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Damisman: Doc. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

Havayolu isletmeleri, sektorel dinamikleri, degiskenlik diizeyinin yiiksek olmasi,
paydaslarin havaciliga olan ilgisi ve nitelikleri itibariyle krizlerin isletmeler iizerinde etki
siddeti daha farkl ve yiiksek olabilmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle diinyanin herhangi
bir bolgesinde meydana gelen bir kriz, havayolu isletmelerinin operasyonlarini dolayli ya
da dogrudan etkileyebilmektedir. Bu nedenle isletmeler kurumsal siirdiiriilebilirlik i¢in
savunma mekanizmalarmi bir anlamda kriz ve risk kaynaklarina yonelik olarak kurumsal
stratejiler kapsaminda gelistirmektedir. Kriz yonetimi bu savunma mekanizmalarindan
biridir.

Risk, organizasyonlarin hedeflerini olumlu ya da olumsuz etkileyebilecek her tiirlii
olaydir. KRY ’nin (Kurumsal Risk Yo6netimi) gelistirilmesi ile birlikte isletmeler, risklere
sadece tehdit goziiyle degil, firsat goziiyle de bakmaya baslamistir. KRY nin kurumsal
degere ve performansa pozitif etkisi oldugu kabuliinden hareketle kuruma 6zgii tesis edilen
kriz ve risk yonetimi sistemlerinin kurumsal stratejik amaglarin basarilmasinda kritik rol
oynadig1 ongoriilmektedir.

Bu calismadaki amag, hem sirketlerin farkindalik seviyelerinin arttirilmasina destek
olacak nitelikte kilavuz bir ¢caligma sunulmasi ve hem de literatiire katkida bulunulmasidir.
Bu ¢alismada, kriz ve KRY konular1 agiklanmustir. Farkli is modellerinde faaliyet gosteren,
Tirkiye merkezli yedi farkli havayolu isletmesindeki kriz ve KRY uygulamalari
incelenmistir. Isletmelerin bu konudaki farkindaliklar1 arastirilmistir. Yar1 yapilandirilmas

goriigme teknigi kullanilarak igletmelerin {ist dilizey yoneticileri ile gorlismeler



gerceklestirilmistir. Kaynaklarin etkin kullanimi, isletmeler agisindan tehdit olarak
goriilebilecek risklerin avantaja dontisebilmesi, iyi bir kriz ve KRY uygulamasi ile
miimkiindiir. Bu nedenle isletmeler kriz ve KRY konusunda farkindalik diizeylerini
artirarak hem kriz ile risk yOnetimi uygulama performanslarin1 hem de kurumsal
performanslarini gelistirebilirler. Bu ¢alisma yoluyla amaglandigi tizere, isletmelerin bu
ozelligin farkinda olmalar1 onlarin kriz ve kurumsal risk yOnetimi sistemlerine olan

paradigmalarin da etkileyebilecektir.

Anahtar Kelimeler: Havayolu Isletmeleri, Kriz Yénetimi, Kurumsal Performans,

Kurumsal Deger, Kurumsal Risk Y6netimi



ABSTRACT

INVESTIGATION OF LEVEL OF AWARENESS
IN AIRLINES OPERATE IN TURKEY
RELATED TO CRISIS AND ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
Serkan KARATAY
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, December 2017
Adviser: Assoc. Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

Due to the sectoral dynamics, the high level of variability, the interest and interest
of stakeholders in aviation, the severity of crisis impacts on businesses can be different and
high level. A crisis that has taken place in any part of the world due to the influence of
globalization can directly or indirectly affect the operations of airlines. For this reason,
business concerns develop defense mechanisms for institutional sustainability in a sense
within institutional strategies for crisis and risk sources. Crisis management is one of these
defense mechanisms.

Risk is any kind of incentive that can positively or negatively affect the objectives
of the organization. With the development of ERM (Enterprise Risk Management),
businesses concerns have begun to look at risks not only in terms of threats, but also in
terms of opportunities. Enterprise risk management has a positive impact on corporate
value and performance, and it is anticipated that the crisis-specific and risk management
systems that are established for the organization play a critical role in achieving corporate
strategic objectives.

The aim of this study is to provide both a guideline and a contribution to the
literature in support of increasing the level of awareness of companies.

In this study, crisis and ERM issues are explained. Crisis and ERM practices in
seven different airline companies operating in different business models are examined. The
awareness of businesses in this regard has been researched. Interviews with senior
executives of the enterprises were conducted using the semi-structured interview technique.

Effective use of resources, risks that can be seen as a threat to the business can be turned
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into an advantage by a good crisis and ERM application. For this reason, business concerns
can improve both crisis and risk management application performance as well as corporate
performance by increasing awareness of the crisis and ERM. Being aware of this nature of
businesses, as intended through this study, could also affect their paradigms to crisis and

enterprise risk management systems.

Key Words: Airline Industry, Crisis Management, Corporate Performance,

Institutional VValue, Enterprise Risk Management
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GIRIS

Krizler, bir orgiitiin iist diizey hedeflerini tehlikeye sokarak zarar gérmesine neden
olabilen siirpriz olaylardir. Bu olaylar, krizin derinligine bagli olarak isletmelere biiyiik
zararlar verebilmekte hatta isletmeleri iflasin esigine siiriikleyebilmektedir. Sayet kriz
durumu kaginilmazsa, ancak iyi bir kriz yonetimi ile isletmenin gorecegi zararlarin en aza
indirilmesi miimkiin olabilecektir. Siirpriz, krizlerin tabiatinda vardwr. Kriz ya
beklenmemektedir ya da gerceklesmesi daha ileri bir tarihte beklenmektedir. Ayrica kisa
stire igerisinde karar alma zorunlulugu da krizin isletmeye getirdigi giicliiklerden biridir.
Basarili bir kriz yonetimi uygulamasi, zaman baskinin da oldugu kriz durumlarinda yapilan
tahminlerdeki isabet oranini arttirarak, siirprizlerin isletme iizerindeki olumsuz etkilerini
hafifletebilmektedir. Krize yol acan faktorler dikkatli bir sekilde irdelenmeli, alinmasi
gereken kararlar titizlikle alinmalidir. Kriz donemlerinde alian bazi kararlarin, isletmelerin
gelecekteki varligmi etkileyebilecegi gercegi goz ardi edilmemelidir. Ozellikle havayolu
isletmeleri gibi birgok degisken altinda, diisiik kar marjlariyla faaliyet gosteren isletmeler,
krizlerden etkilenmemek ya da krizi en az zararla atlatabilmek i¢in kriz durumlarina karsi
daima hazrrlikli olmalidir. Bu nedenlerden dolayr havayolu isletmelerinin faaliyetlerini
devam ettirebilmesi acisindan kriz yonetimi hayati 6neme sahiptir.

Ote yandan isletmeler kriz yonetimi kapsaminda firsat arayislarina da girmelidirler.
Kimi zaman kriz geciren isletme, aymi sektorde faaliyet gosteren baska bir isletme
olabilmektedir. Stres ve zaman baskisi altinda alinan bazi kararlarin uzun vadede isletmenin
kaderini degistirebilecegi, gelecek donem stratejilerine yon verebilecegi gercegi goz ardi
edilmemelidir. Bu durumda krizden etkilenen isletmelerin aldiklar1 kararlar ve hareket
tarzlar1 dikkatli bir sekilde goézlemlenmelidir. Kriz geciren isletmelerin attiklar1 bazi
adimlar ve aldiklar1 kararlar bagka isletmeler i¢in yeni firsatlar dogurabilmektedir.

Iyi bir risk ydnetimi uygulamasi, isletmelerin kriz siirecine girmesini dnleyebilir.
Sayet kriz kaginilmazsa, krizden onceki siirecte iyi yonetilen riskler sayesinde krizin
isletme iizerinde yaratacagi olumsuz etkiler hafifletilmis olacaktwr. Risk yOnetimi bir
ihtiyactan dogmustur. Isletmeler varhklarini tehlikeye diisiiren tehditleri bertaraf etmek
isterler. Tehdit olarak gordiikleri riskleri tespit ettikten sonra tanimlayarak belirli bir

oncelik sirast olustururlar. Olusturulan bu oncelik sirasma gore gereken tedbirleri alirlar.



Son yillarda isletmeler, riskleri sadece bir tehdit olarak gormekten ziyade risklerin
barindirdiklart firsatlardan istifade etmeyi de hedeflemektedir. Riskler belirlenip
tanimlandiktan sonra analiz edilmesi ve Ol¢lilmesi gerekmektedir. Riskler ayri ayri ele
alinmamalidir. Bir risk ¢esidinin baska risklerle de iliskili olabilecegi gercegi hafife
alimmamalidir. Her risk i¢in gereken karsiligin belirlenmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.
Bu siire¢ devamli gézden gegirilmeli ve izlenmelidir. Bu uygulama KRY uygulamasini
isaret etmektedir. Riskler tehdit haline doniismeden 6nce gerekli tedbirlerin alinmasi, bir
isletme i¢cin en ¢ok arzu edilen durumlardan biridir. KRY uygulamasi ile isletmeler
tarafindan risklerin sadece tehdit olmadiginin, ayn1 zamanda bir firsat barmdirabileceginin
bilincine varilmastir.

Gegmis yillarda yapilan ¢alismalar incelendiginde havayolu isletmelerinde kriz ve
risk yonetimi ile ilgili ¢aligmalarin varligi goriilmektedir. Ancak bu aragtirmalarda daha ¢ok
risk yonetiminin emniyetle ya da finansal alanla iligkisi arastirilmistir. KRY geleneksel risk
yonetiminden farkli bir uygulamadir. Ozellikle havayolu isletmelerinde yeni Yyeni
uygulanmaya baslayan bir sistemdir.

Bu ¢alismada kriz yonetimi ve son yillarda yayginlasmaya baslayan bir uygulama
olan KRY agiklanmis, farkli ¢alisma modellerindeki havayolu isletmelerinde uygulama
ornekleri incelenmistir. Bu kapsamda Tirkiye’de farkli ¢alisma modellerinde faaliyet
gosteren havayolu isletmelerinin iist diizey yoneticileri ile yar1 yapilandirilmis goriismeler
gerceklestirilmistir. Risk yonetimine yonelik farkindalik diizeyi ile anlayis, KRY uygulama
performansmi direkt etkiledigi igin, isletmelerin kriz ve KRY konusunda farkindalik
diizeylerinin ortaya konmasi amag¢lanmastir.

Arastirma dort boliimden olusmaktadir. Arastirmanin birinci boliimiinde, krizin
tanim1 yapilmig ve kriz yonetimi agiklanmistir. Kriz siirecinde yonetici davranislari
anlatilmistir. Yerli ve yabanci havayolu isletmelerinden kriz drnekleri verilerek havayolu
isletmelerinin kriz siiregleri incelenmistir.

Aragtirmanm ikinci boliimiinde ise riskin tanimi yapilmis, sirasiyla risk yonetimi ve
KRY agiklanmustir. Sivil mevzuatlar ile havacilik otoritelerinin KRY kapsamindaki

standartlar1 anlatilmistir. Havayolu isletmelerinde risk yonetimi uygulamalar1 agiklanmigtir.



Arastirmanm igiincii boliimiinde ise arastirmanin amaci, O6nemi, smirliliklari
belirlenmis ve daha 6nce yapilan ¢alismalar anlatilmistir. Sonrasinda arastirmanin modeli,
deseni, yontemi, veri toplama ve analiz slireglerinden bahsedilmistir.

Aragtirmanim dordiinci boliimiinde ise, havayolu isletmelerindeki kriz ve risk
yonetimi uygulamalarma yer verilmistir. Uygulama sonucunda elde edilen bulgular ve

yorum bu boliimde yer almaktadir.



BIRINCI BOLUM

1. KRIiZ YONETIMI VE HAVAYOLU ISLETMELERINDE UYGULAMALARI

Biitiin isletmeler kuruluslarindan itibaren kiicik ya da biiyiikk Olgekli kriz
durumlariyla karst karsiya kalabilmektedir. Bir igsletme igin kiigiik ¢apta sayilabilecek bir
kriz, ayn1 sektorde faaliyet gdsteren bir baska isletme icin biiylik 6lgekli olabilmektedir.
Isletmeler, kriz dncesi donemde olas1 bir krize kars1 ne derece hazirlikl olurlarsa kriz siireci
ayni oranda sancisiz gegecektir. Kriz durumlar1 bir bakima isletmeler i¢in bir imtihan
niteligindedir. Bu imtihandan basarili bir sekilde gecen isletmeler kriz sonrasi donemde
rutin faaliyetlerine devam ederlerken, krize hazirliksiz yakalanan isletmeler biiyiik
kayiplarla gecirecekleri kriz siireci sonunda belki de iflasmn esigine gelebilecektir. Bu
nedenle kriz 6ncesi donemde yapilan hazirliklar, kriz donemlerinde isletmeler i¢in biiyiik
avantajlar saglayacaktir. Bu bilgiler 1s1¢inda krizin ne oldugunu, isletmeler iizerindeki
etkilerini, kriz 6ncesi, sliresince ve sonrasi donemlerde yapilmasi gerekenleri agiklamakta

fayda vardir.

1.1. Kriz Yonetiminin Genel Yapisi

Orgiitler amaclarmi gerceklestirebilmek ve yasamlarini siirdiirebilmek i¢in cevresiyle
bir uyum icerisinde ¢alismali ve bulunduklar1 ¢evredeki gelismelere ve yeniliklere agik
olmalidirlar. Bunun yani sira alt sistemleriyle de bir uyum halinde galisarak ¢evrenin talep
ve beklentileri dogrultusunda yapilarina ve uzun vadeli stratejilerine sekil vermelidirler
(Can, 1997). Aksi takdirde bulunduklar1 sektorde rekabet avantajmi kaybederek bir kriz
durumuna maruz kalmalar1 kaginilmaz olur. Teknoloji yogun bir sektérde faaliyet gosteren
havayolu endiistrisi ¢ok dinamik bir ¢evrede hayat bulmaktadir. Bu nedenle havayolu
isletmeleri teknolojik gelismeleri yakindan takip etmeli, gereken degisiklikleri ve
yenilikleri zamaninda yerine getirmelidir. Gerekli diizenleme ve degisiklikleri yerine
getirmelerindeki olas1 bir gecikme muhtemel bir krizi de beraberinde getirebilir. Boyle bir
kriz durumu ortaya ¢iktiginda igletmenin yasamini siirdiirebilmesi ancak giiclii bir kriz
yonetimi ile gergeklesebilir. Cok diisiik kar marjlariyla yasamlarmi idame ettirdikleri igin
iyi bir kriz yonetimi becerisine sahip olmayan yoneticiler tarafindan yonetilen bir havayolu

isletmesi olast1 bir kriz durumunda iflasin esigine gelebilir.



1.2. Kriz ve Kriz Cesitleri

Bir tanima gore kriz, bir oOrgiitiin list diizey hedeflerini tehdit ederek yasamini
tehlikeye sokan, derhal miidahale edilmesini gerektiren ve Orgiitiin tahmin ve Onleme
mekanizmalarinin yetersiz kaldigi gerilim durumudur (Can, 1997). Baska bir tanima gore
kriz, olduk¢a kotii sonuglar1 olan olaylar zinciridir (Hale, Dulek ve Hale, 2005). Ayrica
krizi ¢evreye, miilklere ve insan hayatina biiyiik zararlar verebilen siirpriz olaylar olarak
tanimlamak da miimkiindiir. Neredeyse biitiin kriz tanimlarinin temelinde siirpriz
yatmaktadir. Krizi tetikleyen olayin gerceklesmesi beklenmez ya da ¢ok diistik bir ihtimalle
daha ileri bir tarihte gergeklesmesi beklenir. Bu nedenle krizin ger¢eklesme zamani
strprizdir. Krizi tetikleyen olaym gerceklesmesi beklenmedigi igin isletmeler mevcut
durumda kisa siireli de olsa kontrolii kaybedebilirler (Stephens, Malone ve Bailey, 2005).
Biitlin kriz tanimlarmmin merkezinde bir veya daha fazla paydasm zarar gérme durumu
vardir. Krizin paydaslar a¢isindan olumsuz sonuclar1 sebebiyle isletmelerin paydaslarina
kars1 yasal ve etik sorumluluklar1 da vardir (Alpaslan, Green ve Mitroff, 2009).

Krizler hakkinda farkli kaynaklarda, farkli siniflandirmalarla karsilagsmak
miimkiindiir. Biitlin siniflandirmalarin temelinde ayni1 gergek yatmaktadir. Bir orgiitiin iist
diizey hedeflerini ve gelecegini tehlike altma sokmasi ve derhal miidahale edilmesi
gerektigi gercegi biitlin krizlere temel teskil eder. Yine de en genel ve en yaygin olarak

Krizleri dort baslik altinda toplamak miimkiindiir:

Dogal afetlerin neden oldugu krizler(sel, deprem vb)

Mekanik problemlerden kaynakli krizler(Ugak kazasi, iiriin hatas1 vb)

e Insan kaynakl krizler(terdr, siyasi, sabotaj vb)

e Yonetimsel karar/kararsizliklarin neden oldugu krizler(yanhs kararlar, karar
almada gecikmeler vb) (Chris, 1999).

Hangi baslik altinda toplanirsa toplansin, biitiin krizler belirsizlik igerir. Belirsizligin
en kisa slirede azaltilmas1 ve miimkiinse giderilmesi isletmede alinacak kararlar iizerinde
oldukca Onemlidir. Kisa siire icerisinde alinacak yerinde kararlarla isletme iizerindeki
olumsuz etkileri hafifletilebilir. Bu noktada isletmelerin kriz durumlarina ne derece

hazirlikli olduklar: da 6nemlidir.



1.3. Krizin Ozellikleri

Krizin bircok tanimi olmasma ragmen bu tanimlarin ortak karakteristik 6zellikleri
aynmidir. Her krizin temelinde bir siirpriz olma durumu yatmaktadir. Zayif ongoriiler
nedeniyle kimi zaman beklenmeyen bir olay olan kriz, kimi zaman da beklenen bir olayin
tahmin edilenden ¢ok daha yakin bir tarihte ger¢eklesmesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Orgiitsel agidan krizi ele aldigimizda kriz durumunun tahmin edilememesi, 6rgiitiin tahmin
ve Onleme mekanizmalarmin zayif kalmasi, listesinden gelinmek istenen durumu kontrol
altma alabilmek icin yeterli bilgi ve zamanin olmamas1 ve derhal miidahale gerektirmesi
nedeniyle yoOneticiler {izerinde baski ve gerilim olusturmasi krizin en temel 6zellikleri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlarin yani sira kriz donemlerinde krizin iistesinden
gelmek ve kriz donemi izlenmesi gereken yol haritalarmin karsilastirilmasi i¢in bilgi ve
zaman yetersizliginden dolay1 ivedilikle gergin bir ortamda kararlar alinabilmektedir. Bu
nedenle her orgiitiin yasam dongiisiinde varligini tehlikeye atabilecek diizeyde bir krizle
kars1 karsiya gelmesi muhtemeldir (Can, 1997). Yoneticiler bu bilinci tasimali ve
caliganlarina da asilamalidir. Cok hassas bir dengeye sahip olan havayolu isletmelerinin
yoneticileri bu bilingle kriz yonetimine gereken ciddiyet ve hassasiyetle yaklasmalidir. Kriz
durumlarinda basarili olmanin iki altin anahtar1 vardir. Bunlar, kriz 6ncesi donemlerde kriz
durumuna karsi gereken hazirliklar: eksiksiz yapmak ve kriz durumlarinda da iyi bir kriz

yOnetimi icra etmektir.

1.4. isletmelerde Krize Yol Acan Faktorler

Isletmelerde krize yol agan bir¢ok faktdr siralanabilir. Belirsizlik, cok az verinin elde
edilebilmesi, iletisim eksikligi, orgiit i¢ci veya Orgiit dist koordinasyonsuzluk, siyasi
durumlarin degigkenligi, plansizlik ve zaman yetersizligi gibi bircok faktor isletmelerde
krize yol acabilmektedir (Dinger, 1998). Isletmelerde krize yol acan faktodrleri daha
sistematik bir sekilde incelemek istersek bu faktorleri iki ana baglik altinda toplamak uygun
olacaktir. Bu basliklar, isletme ici faktdrler ve isletme dis1 faktorlerdir. Ozellikle havayolu
isletmelerinin kiiresel arenada faaliyet gosterdikleri géz oniinde bulundurulursa, isletme

disinda gerceklesen olaylarin havayolu isletmelerini dolayli ya da dogrudan etkilemesinin



kacinilmaz oldugu gercegi ortaya cikar. Dis gevreleri lizerindeki kontrolii azaldiginda
isletmeler krizlere karsi daha dayaniksiz bir hal alirlar. Dis ¢evreleri tizerindeki kontrol
yetilerinin azalmasima isletme igi faktorler de eklenirse, s6z konusu isletme igin Kkriz

kacinilmaz bir hal alabilecektir.

1.4.1.  Isletme dis1 faktorler

Isletmenin disinda kalan ve isletmenin tamamiyla kontrol edemedigi faktorleri
isletmelerde krize sebep olan isletme dis1 faktorler olarak tanimlayabiliriz. Belirsizlik ve
karmasa arttik¢a isletmeler icin kriz ihtimali de artacaktir. Isletmeler dis ¢evreye ne kadar
bagimliysa isletme dis1 faktorlerden kaynakli krizlerin isletme {izerindeki olumsuz etkileri o
derece yiiksek olacaktir (Geng, 2004). Bu nedenle isletmenin g¢evre iizerindeki kontrolii,
isletmenin krize karsi dayanikliligmm bir dlgiisii olarak degerlendirilebilir. Isletmelerde
krize yol acan isletme dis1 faktorleri asagidaki basliklar altinda toplamak miimkiindjir:

e Siyasi ve ekonomik faktorler,

e Teknoloji, meslek ve is alanindaki gelismeler,

e Rakip isletmelerin artis1 ve rekabetin etkisi,

e Kaynak saglamada yasanilan sikintilar,

e Uluslararasi ¢evre kosullarinda meydana gelen gelismeler (Sen, 2011).

1.4.1.1.  Siyasi ve ekonomik faktirler

Siyasi gelismeler agik sistem yapisindaki isletmeleri dogrudan etkileyen en onemli
faktorlerden biridir. Ulke iginde meydana gelen siyasi gelismeler direkt olarak isletmeleri
etkilemektedir. Isletmeler degisen siyasi gelismeler cercevesinde faaliyetlerini
gerceklestirirler. Bununla birlikte uluslararasi siyaset de kiiresel bazda faaliyet gdsteren
isletmeleri dogrudan etkileyen &nemli bir faktor olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Iki {ilke
arasinda meydana gelebilecek siyasi gerilim, s6z konusu {ilkelerle is yapan isletmeleri ve
ilgili iilkelere sefer diizenleyen havayolu isletmelerini dogrudan etkiler. Bu nedenle isletme
yoneticileri iilke i¢i ve disinda meydana gelen siyasi gelismelere kayitsiz kalmamalidir.
Siyasi gelismeleri yakindan takip eden isletmeler, meydana gelebilecek potansiyel bir

krizin sinyallerini erkenden alarak gereken tedbirlerin alinmasi yoniinde ¢aligmalarma yon



verirler. Krizi en fazla besleyen etken olan belirsizlik durumu bu sayede azaltilmis, sayet
kriz kagmilmazsa isletme iizerinde olusabilecek muhtemel etkileri de hafifletilmis olacaktir.

Orgiitler, ekonomik sistemin bir alt sistemidir. Bu nedenle mensubu olduklari
ekonomik sistemde meydana gelebilecek en kiiclik bir degisiklikten, istikrarsizlik veya
belirsizlik durumlarmdan kolaylikla etkilenirler. Orgiitlerin ekonomik gevresini; dogal
kaynaklarin durumu, bu kaynaklardan yararlanma seviyeleri, faaliyet gosterdikleri sektoriin
yapist ve durumu, rekabet Ozellikleri gibi faktorler olusturmaktadir. Bu faktorlerde
meydana gelebilecek herhangi bir olumsuz durum, isletmeleri krizin esigine
stirtikleyebilmektedir (Peten, 2003). Bu nedenle isletme yoneticilerinin algilari agik olmali,
ekonomik cevrelerinde meydana gelen gelismeleri yakindan takip etmelidirler. Bu sayede
isletmeler, krize ansizin ve silirpriz bir sekilde yakalanmaktan ziyade sayet kaginilmazsa
gerekli onlemleri alarak krizin igletme iizerinde olusturacagi muhtemel etkileri kismen

azaltmus, kismen de ortadan kaldirmis olurlar.

1.4.1.2.  Teknoloji, meslek ve is alanindaki gelismeler

Teknolojik gelismeler, ulusal veya uluslararasi platformda faaliyet gosteren birgok
isletmeyi yakindan ilgilendirir. Bilhassa havacilik sektorii teknoloji yogun bir sektordiir. Bu
nedenle teknolojik alanda yapilan en kiigiik bir degisiklik yolcularm konforunu, ugaklarin
cevreye olan “karbon emisyonu, giiriiltii kirliligi vb.” etkilerini, yakit tasarrufunu ve
isletmeye katki saglayacak diger pek ¢ok alani etkiler. Bu durum, havayolu isletmelerinin
teknolojik alandaki gelismeleri yakindan takip etmesini zorunlu kilar. Bununla birlikte
havacilik sektorii, egitimli personelin ¢alistig1 bir sektordiir. Teknolojik gelismeler, egitimli
personeller sayesinde isletmeye entegre edilir. Bir havayolu isletmesinin teknolojiyi
yakindan takip ederek, isletmeye katki saglayacagina inandig1 bir yenilige yatirim yapmasi,
aynm zamanda o teknolojiyi kullanacak ve isletecek personelin egitimine de yatirim
yapmasini zaruri kilar.

Havacilik sektoriinde is yasamindaki degisimin hizi, c¢alisanlarin becerilerini kisa
sirede yetersiz duruma getirebilmektedir. Gelisen ve degisen teknoloji karsisinda yeni
gelistirilen ekipman ve sistemleri iyi bilme ihtiyaci ve zorunlulugu, bireylerin lizerinde bir

baski hatta tabiri caizse bir tehdit durumunu ortaya ¢ikarmaktadir. Teknolojik gelismeler



karsisinda calisanlarin egitim seviyeleri beklenen Ol¢lide olmazsa bu durum, “potansiyel
kriz ve stres etmeni” olmakta ve gelisen teknoloji ¢alisanlar iizerinde gérevimi yapamam
duygusu olusturmaktadir. Teknolojik problemlerden dogan krizlerin en 6nemli 6zelligi
beklenmedik bir zamanda olusmasi, can ve mal giivenligine biiyiik oranda zarar vermesidir
(Karaca, 2003). Kurallar1 kanla yazilan havacilik sektoriinde emniyet her zaman 6n planda
tutulmaktadir. Bu nedenle teknolojik gelismeler karsisinda personelin egitim ihtiyaclarina
zamaninda ve yeterli Ol¢lide yatirim yapilmalidir. Bu nedenle isletmelerin teknolojiden
kaynakli bir problem yasamamasi icin, teknolojik gelismeleri yakin takip etmeleri ve
calisanlarinin egitimlerine gereken yatirimlar1 yapmalar1 teknoloji yogun bir sektdr olan
havacilik sektoriinde isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri agisindan son derece

Onemlidir.

1.4.1.3.  Rakip isletmelerin artist ve rekabetin etkisi

Kanunlarin ve mevzuatlarin ihtiyaglara gore sekillenmesi, ayni sektorde bir veya
birka¢ isletmenin oligopol yapisinin degismesine, ayni sektorde faaliyet gosteren birden
cok isletmenin agilmasina, dolayisiyla rekabet ortaminin olugsmasina ve olusan bu rekabet
ortaminin zamanla sertlesmesine sebep olmustur. Rakip isletmelerin sayilarinin artmasi,
ayn1 sektorde halihazirda faaliyet gosteren isletmelerin ilave tedbirler almasmni sart
kosmustur. Isletmelerin KRY’i etkin bir sekilde icra ederlerken beklenmedik zamanlarda
karsilagabilecekleri kriz durumlarma karsin hazirlikli olmalar1, rakiplerinin zayif olduklar1
noktalarda kendilerini daha giiglii hale getirmeleri Ve rakipleri {izerinde rekabet tstiinligii
kurabilmeleri agisindan oldukca dnemlidir.

Havacilik sektoriinde de benzer durum s6z konusudur. Serbestlesmeyle birlikte
havayolu tasimaciliginda yeni diizenlemeler ortaya ¢ikmistir. Bu diizenlemeler sonrasinda
takip eden yillarda 6zel havayolu isletmelerinin sayisinda kayda deger artislar gdzlenmistir.
Havacilik sektoriindeki havayolu isletmelerinin sayisinin artmasi kiiresel bazda faaliyet
gosteren havayolu isletmeleri agisindan rekabeti 6n plana ¢ikarmuistir. Diisiik kar marjiyla
calisan havayolu isletmeleri faaliyet gosterdikleri cografyalarda kiran kirana bir rekabete
girmeye baslamislardir. Olas1 beklenmedik bir durumda havayolu isletmeleri, rutin

faaliyetlerini aksatmamalidir. Havayolu isletmeleri krizlere karsi kirillgan bir yapiya



sahiptir. Bu nedenle KRY’i etkin bir sekilde icra etmeli, olasi kriz durumlarina karsi
hazirlikli olmalidirlar. Kiiresel bazda yasanabilecek bir kriz durumu, ister ekonomik, ister
siyasi, isterse farkli nedenlerden kaynaklansin havayolu tasimaciligini dogrudan veya
dolayli olarak etkileyebilir. Kiiresellesmenin bir neticesi olarak ayni cografyada farkli
iilkelere ait bir¢ok havayolu sirketi faaliyet gostermektedir. Bu durum, operasyon
diizenlenen bolgelerdeki rekabeti arttirmaktadir. Rakip isletme sayisinin artigina paralel
olarak rekabetin artmasi, isletmelerin ilave tedbirler almasini gerektirir. Faaliyet gosterilen
her sahanin kendine has risk faktorleri vardir. Yoneticiler ve Kriz ve risk sorumlulari, kriz
ve risk yOnetimi calismalarinda faaliyet gosterilen pazarmn ozelliklerini de géz Oniinde

bulundurmalidir.

1.4.1.4.  Kaynak saglamada yasanilan sikintilar

Hammadde, is giicii ve finansman kaynaklarinin temininde yasanilabilecek sikintilar
isletmelerin krizle kars1 karsiya gelebilmesine zemin hazirlayabilmektedir. Isletmelerin
iretimde kullandiklar1 hammaddeleri temin edememeleri, hammadde maliyetlerinde
meydana gelen ciddi artislar, ithal edilen hammaddelerin temininde sikintilar yaganmasi
isletmeleri glic duruma sokabilecek durumlardan bir kagidir (Sen, 2011).

Havayolu isletmeleri agisindan konuyu irdeledigimizde; akaryakit fiyatlarindaki ciddi
artiglar, bakim maliyetlerinin artmasi, yedek parca temininde yasanabilecek sikintilar
havayolu isletmelerinin biitgelerini zorlayarak isletmeleri giic durumda birakabilecek
konular olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yani sira tabiati geregi havacilik sektoriinde
ehil personel ¢alistirma zorunlulugu hava yolu isletmelerinin karsilastig1 bir bagka engeldir.
Havayolu isletmelerinde ¢alisanlar gorev tamimlarma goére belirli periyotlarda, belirli
egitimlere tabi tutulurlar. Her goérev tanmmi i¢in farkli egitim almis kalifiye personel
calistirilmaktadir. Kalifiye personelin havayolu isletmesine olan maliyeti dogal olarak
yiiksektir. Isletmeler, bu maliyetlerden kaginmamali, isi uzmanma yaptirmahdir. Kiigiik
maliyetlerden tasarruf ederken ugus veya yer emniyetinin ihlal edilmesi, havayolu
isletmelerinde telafisi olmayan yaralar agabilir.

Ayrica finansal kredi saglamada karsilasilabilecek zorluklar, isglicii maliyetlerinde

ortaya c¢ikabilecek kayda deger artislar, sendikal iliskilerdeki anlagsmazliklar da isletmeleri



olumsuz yonde etkileyebilecek diger faktorlerdir (Dinger, 1992). Havayolu isletmeleri
sahip olduklar1 ugaklar1 genellikle kredi ile satin alirlar. Kredi notunu yiiksek tutan
isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 zamanlarda finansman igin kredi bulmalar1 da kolay
olacaktrr. Finansal kredi saglamada yasayacagi bir sorun nedeniyle bir havayolu
isletmesinin ugak siparigini iptal etmesi ya da faaliyet gosterdigi pazarda sefer sayisini
azaltmasi, sektorde zayif kaldiginin ve isletme i¢in yaklagsmakta olan bir krizin varliginin
habercisidir. Higbir isletme bu gibi bir durum iginde kendisini bulmak istemez. Ote yandan
1s glicii maliyetlerinin yiiksek olmasi havayolu tasimaciliginda beklenen bir durumdur.
Ancak isletmelerin ig giicli maliyetlerinde hesaba katmadiklar1 beklenmeyen ciddi artislarin
olmasi, isletmelerin nakit akisini sikintiya sokabilir. Bu durum isletmenin diizenli
O0demelerini aksatabilir. Diizenli 6demelerini aksatan bir isletmenin kredi notunun yiiksek
olmasini beklemek bir hayalden Gteye gecemez. Bu nedenle isletmeler, beklenmedik
durumlara karsi bir miktar nakit ya da kisa vadede nakde cevirebilecekleri varliklar
bulundurmaldir.

Bunun yani1 sira kambiyo riski de isletmeleri finansal anlamda krize siiriikleyebilecek
bir bagka faktordiir. Havayolu isletmeleri, kendi para birimleri iizerinden koltuklarmni
satarken akaryakit, bazi bakim ve yedek parga maliyetleri gibi dnemli biitgeler ayirmalari
gereken maliyetlerini doviz ilizerinden 6demek zorunda kalirlar. Doviz kurundaki ciddi
degisiklikler isletmeleri nakit darligina siiriikleyebilmektedir. Bu nedenle havayolu
isletmeleri; akaryakit, bakim ve yedek parca gibi konularda ilgili sirketlerle cesitli
anlagsmalar yaparak kambiyo riski nedeniyle olusabilecek bir krize kars1 onlemlerini almis

olurlar.

1.4.1.5. Uluslararas: cevredeki gelismeler

Kiiresellesme, ulusal ve uluslararasi platformda faaliyet gosteren biitiin isletmeleri
dolayli veya dogrudan etkileyen bir olgudur. Bu nedenle isletmeler, kendi faaliyet alanlarin
ulusal ekonomiler ve ulusal sinirlar igerisinde tanimlayamazlar. Kiiresellesmenin etkilerinin
diinyanin dort bir yanindan hissedilmesi, isletmelerin kendi faaliyet alanlarini diinya

Olceginde hizmetler ve endiistriler ¢cer¢evesinde tanimlamalarini zorunlu kilar (Geng, 2004).



Uluslararast ¢evrede meydana gelen degisiklikler ve belirsizlikler 6zellikle
uluslararasi piyasalarda faaliyet gosteren isletmeleri yakindan ilgilendiren gelismelerdir.
Ulkeler arasinda meydana gelebilecek siyasi kriz, anlasmazlik ve savas durumu, 6zel
anlagsma veya yaptirimlar uluslararasi platformda faaliyet gosteren isletmelerin yakindan
takip ettigi gelismeler olmalidir. Ornegin yabanci bir devlet veya orgiit tarafindan
yonlendirilen bir terdr harekati, hedef iilkede bir¢cok krizin ortaya ¢ikmasma neden
olabilmektedir (Dinger, 2002). S6z konusu terdrist eylemlerden, siyasi anlagsmazlik veya
savas durumlarimdan ilgili cografyalara operasyon diizenleyen biitiin havayolu isletmeleri
gerek maddi, gerekse psikolojik anlamda dogrudan etkilenebilir. Bu nedenle isletme
yoneticileri ve karar verici makamlari, s6z konusu cografyalarda gelisen siyasi ve
ekonomik gelismeleri diizenli bir sekilde yakindan takip etmelidir.

Ulusal ve kiigiik ¢aph isletmelerde; kiiltiir, dil, politik sistem, finansal ortam ve hukuk
sistemi gibi faktorlerin ortak olmasi s6z konusu isletmeler agisindan, uluslararasi
platformda faaliyet gosteren isletmelere nazaran biliyiikk avantajlar saglamaktadir.
Uluslararas: platformda faaliyet gosteren isletmeler faaliyet gosterdikleri biitiin tilkelerde
ekonomik, siyasi, kiiltiirel, yasal mevzuatlar ve birgok diger risk faktoriinii yonetmek
durumundadirlar  (Sen, 2011). Havayolu isletmeleri uluslararasi pazarda faaliyet
gosterdikleri i¢cin yonetmeleri gereken risk faktorleri ulusal bazda faaliyet gosteren kiiglik
Olcekli isletmelere nazaran ¢ok daha fazladir. Havayolu isletmesi yoneticileri, uluslararasi
boyuttaki gelismeleri yakindan takip ederken, operasyon diizenledikleri cografyalardaki

kiiltiirel, ekonomik ve yasal dinamiklerin nabzini tutabilmelidir.

1.4.2.  Tsletme ici Faktorler

Isletmelerde krize neden olan isletme dis1 faktorlerin yam sira isletmenin daha gok
kontrol edebildigi isletme ici faktorler de vardir. Isletmeler cevresel etkenlerdeki
degisimlere uyum saglama yeteneklerinin zayifladigr durumlarda krizlere kars1 dayaniksiz
duruma gelirler. Cevresel faktorlerin degisimlerine uyum saglamak igin karar vericilerin
isletmeyi ve cevreyi iyi analiz etmeleri gerekir. Bu nedenle, isletme ici faktorleri
yonetebilmek i¢in karar vericilerin yapacaklar1 analiz sonrasinda hangi stratejinin isletme

acisindan verimli olacagina karar vermeleri kriz yonetimi kapsaminda olduk¢a dnemlidir.
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Isletmeleri krize siiriikleyen faktdrlerin tamami gdz Oniinde bulunduruldugunda,
isletme ici faktorlerin daha etkin rol oynadigi ileri siiriilmektedir (Tiiz Vergiliel, 1996).
Isletme dis1 gevresel faktorler kontrol edilemez degiskenler olmasina ragmen iyi bir gevre
analizi yapmak, dogru tahminlerde bulunmay1 ve isabetli kararlar almay1 miimkiin kilabilir
(Dinger, 1998). Bu sayede isletmelerin kontrol edemedigi belirsizlik durumu azaltilmas,
dogru tahminlerle gercek¢i ve isletmenin gelecegi agisindan isabetli kararlar alinmig
olacaktir. D1s ¢evreyi yakindan takip ederek, dikkatli analizler yapmanin yam sira; krize
neden olan isletme ici faktorleri 1yi bir sekilde yonetip, ¢evresel degisimlere kisa siirede
uyum saglayabilmek isletmelerin kriz durumundan ¢ok daha kisa siirede kurtulmalarmni
saglayacaktir. Krize neden olan isletme i¢i faktorleri asagida listelenen bes baslik altinda
incelemek miimkiindiir:

e Yoneticilerle ilgili faktorler,

e Orgiitsel faktorler,

e Uretim sisteminden kaynaklanan faktorler

e Hayat safthasi faktorii,

e Diger faktorler (Sen, 2011).

1.4.2.1. Yoneticilerle ilgili faktorler

Isletme yoneticileri faaliyet gosterdikleri cografyayr iyi analiz etmelidir. Ayni
cografyada ve ayni sektorde faaliyet gdsteren diger isletmeleri yakindan izlemeli,
rakiplerinin gili¢lii ve zayif yonlerini dogru tespit etmeli, alacaklar1 kararlarda bu hususlar1
g6z ard1 etmemelidirler. Isletmeler, miisterilerden gelen taleplere kayitsiz kaldiklar: siirece
faaliyet gosterdikleri alanda kisa veya orta vadede kayiplari baslayacaktir. Yoneticilerin
yetersiz cevre analizi yapmalari, miisterilerden gelen taleplere ve rakip isletmelerin
tepkilerine kayitsiz kalmalar1 ve gerekli stratejiyi iiretememeleri isletmede stratejik agiklik
meydana getirecektir. Bu agiklik isletmelerin krize maruz kalma olasiligin1 arttiracaktir.

Isletmelerin  kendi kurum kiiltiirlerini, miisterilerini, tedarikgilerini, rakip
isletmelerinin durumlarini, kredi kuruluslarini ve cesitli i¢ ve dis ¢evre faktorlerini goz
onilinde bulundurarak hazirlamalar1 gereken kriz planlarmin olmamasi, krizin isletmelerin

yonetsel ve orglitsel yapisi tlizerindeki baski ve etkisini arttirarak krizin derinlesmesine
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neden olacaktir. Kriz yonetim plani bulunmayan isletmelerin kriz donemlerinde hareket
kabiliyeti olduk¢a zayiflar ve isletmeler savunmasiz bir durumda kalabilirler.

Hazirlanan kriz yOnetim plan1 c¢ercevesinde isletmeler, kriz yonetimi ekibi
olusturmali, bu ekipte yer alacak biitiin ¢alisanlarin kriz yonetimi kapsaminda gorev ve
sorumluluklarini tanimlamalidir. Kriz yonetim plant olmayan ve kriz yonetiminde gorevli
personel tayin etmeyen isletmeler krizin isletme {izerindeki olumsuz etkilerinin
derinlesmesini bastan kabullenmis demektir.

Basarili bir kriz yonetimi i¢in isletmelerin, basarili yoneticiler tarafindan yonetiliyor
olmasi gerekir. Nasil ki insanlar hasta olduklari zaman imkanlar1 dahilinde en iyi
hastanelerde ve en iyi doktorlara tedavi olmak isterler, isletmeler de kriz donemlerinde en
iyi yoneticilerle yonetilmek istemelidirler. Benzer Ornekten hareketle, insanlar hasta
olmamak icin gerek asilar yaptirarak gerek kilik kiyafet ve yiyecek igeceklerine 6zen
gostererek hasta olmalarma sebep olabilecek etmenleri i1yi bir sekilde yOnetmeye
calisiyorlarsa, isletmeler de krize neden olabilecegini degerlendirdikleri faktorleri iyi
yoneterek krize girmemenin, eger kriz durumu kaginilmazsa krizden siiratle kurtulmanin
yollarin1 aramalidir. Bu noktada yoneticilere biiyiik is diismektedir. Yoneticilerin yetersiz
karakteristik ozelliklere sahip olmalari, degisen ¢evresel kosullarda isletme igin krizin
kac¢milmaz olabilecegi anlamina gelir.

Isletmeleri krize siiriikleyebilecek yetersiz yonetici Ozelliklerini asagidaki gibi
siralayabiliriz:

e Kriz yonetiminde son derece dnemli olan tahmin ve sezgi giiciiniin zayif olmasi.

e Gelisen durumlara uyum saglayamayarak yeni sorunlarin farkhiligini
kavrayamama ve sorunlara eski ¢dziimleri uygulama egilimi

e (evresel kosullarin degisim hizina ayak uyduramama

e Karsilagilan sorunun kriz oldugunu algilayamama

e (Cevredeki geligmeler hususunda yetersiz bilgi edinme

e En 6nemli 6zelliklerden biri de yoneticinin kisiligidir. Krizler genellikle subjektif
bir 0zellige sahip olduklarindan krizin algilanmasi son derece Onemlidir. Kimi karar

vericiler i¢in kriz olarak algilanan bir durum, kimi yoneticiler tarafindan kiigiik bir problem
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olarak algilanabilir. Bu nedenle krizi algilamada yoneticinin karakteristigi son derece
onemlidir.

e Tepe yoneticisinin roli de oldukca Onemli bir konudur. Tepe yoOneticileri
kendilerini genellikle stratejist olarak gérme egilimde olduklar1 i¢in ¢alisanlarin moral ve
motivasyonu, isletmedeki kurum kiiltiirli, inan¢ ve degerler, ¢alisanlara ideoloji asilama
gibi bircok sorumluluga onem vermeyebilirler (Sen, 2011). Bu durum sadece Kkrizi

tetiklemekle kalmaz, olas1 bir kriz durumunda siireci uzatir.

1.4.2.2. Orgiitsel faktirler

Isletme i¢i faktorlerden orgiitsel faktdrler daha cok ydnetici, calisanlar, teknik neden,
biitce ve nakit akis1 iizerinde etkilidir. Orgiitsel yap1 ya da isleyis bozuklugu, biitce ve
finansman yetersizligi, yoneticilerin yetersiz ve beceriksiz kalmalari, personel
yeteneksizligi gibi faktorler orgiitsel faktorler kapsaminda degerlendirilir (Baydas, Bakan
ve Ozyilmaz, 2004).

Krizin isletmelerin yonetsel ve orgiitsel yapisi tizerindeki etkilerini arttiric1 faktorlerin
basinda orgiit ici faktdrler gelmektedir. Olgekleri biiyiidiikce isletmeler daha biirokratik bir
yapiya biiriiniirler. Bunun neticesinde c¢evresel gelismelere daha az tepki gosterirler.
Isletmelerin Slgeklerindeki artis, calisanlarm inisiyatifini azaltan, kontrol ve etkinligi
arttrmak i¢in bigimsel yontemlere agirlik veren bir yapiy1 ortaya ¢ikarir. Orgiitlerin,
kontrolii saglamak i¢in bi¢imsel politikalar ve yazili kurallar olusturmasi gerekmektedir.
Ancak bicimsel politika ve yazili kurallara asir1 derece 6nem verilmesi, drgiitte dinamizmi
ortadan kaldirabilmektedir. Bu durum, isletmenin Orgiitsel yapisindaki esnekligi
azaltacaktir.

Yonetsel ve oOrgiitsel yapidan kasit, isletme yoneticilerinin yoneticilik ve liderlik
tarzlari, yetki ve sorumluluklar, calisanlar arasindaki ast-iist iliskileri, orgiit i¢ci formel ve
informel iletisim ve karar verme gibi konulardir.

Isletmenin orgiitsel yapisinin yeterli esnekligi gdsterememesi, yeni olusan kosullara
uyum siirecinin uzamasina sebep olur. Bunun yani sira calisanlarda degisime karsi direng
ortaya cikar. Orgiit yapisi ve isleyisinden kaynakli yetersizlikler, iyi analiz edilemeyen

cevresel kosullarla birlikte isletmenin krize yakalanmasima zemin hazirlar (Geng, 2004).
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Havacilik sektorii agisindan konuyu ele aldigimizda, havayolu isletmeleri gelisen ve
degisen kosullara kisa siirede uyum saglayabilmeli, dolayisiyla esnek bir yapida
olabilmelidir. Ozellikle kriz durumlarinda bilgi akismmn kesintisiz ve hizli bir sekilde
gerceklesmesi igletmenin kriz durumundan kisa siire icerisinde kurtulabilmesi i¢in son
derece Onemlidir. Becerikli yoneticilerin varligi, ¢alisanlarin kriz yonetiminde beklenen
katkiy1 saglamasi, is yerindeki huzur krizle miicadelede en 6nemli unsurlar arasinda yerini

almaktadir.

1.4.2.3. Uretim sisteminden kaynaklanan faktorler

Isletmeler, belirsiz ortam ve dinamik ¢evresel kosullardan dolayi, siirekli olarak
beklenmedik tehlike ve firsatlarla karsilasabilmektedir. Isletmelerin varliklarmi devam
ettirebilmeleri, karsilastiklar: tehlike durumlarindaki hareket tarzlarina ve firsatlar1 kavrayip
degerlendirebilme yeteneklerine baglidir. Bu nedenle isletmeler degisen ¢evresel kosullar
karsisinda stratejik iiretim faaliyetlerine 6nem vermelidir. Stratejik iiretimden kasit,
isletmeye faaliyet gosterdigi alanda rakipleri karsisinda basar1 saglayacak ve degisen
kosullara zamaninda uyum gosterecek tiretim ve hizmetlerdir (Taymaz, 1996).

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin gegirdikleri kriz dénemlerinin nedenleri
lizerine yapilan bazi arastirmalar krizin 6zellikle makro diizeydeki ekonomik ve finansal
sikintilardan kaynaklandigini gozler oniine sermistir. Bunu yani sira uzun siireli grevler,
hammadde ve tedarik¢i sorunlari, dis pazarda meydana gelen kayiplar, girdi
maliyetlerindeki ylikselis, ayni pazarda faaliyet gdsteren diger isletmelerin varligi nedeniyle
yasanilan rekabet ortami, alternatif iirlinlerin pazara girmesi ve yasal diizenlemeler vb.
nedenler yer almaktadir. Belirtilen biitiin bu nedenler, isletmelerde {iretim sistemini
yakindan etkileyen ve gereken zamanda gereken miidahale yapilmadig: takdirde olasi bir

krizi tetikleyebilecek nedenler olarak sayilabilir (Ozgen ve Tiirk, 1996).

1.4.2.4. Hayat safhas: faktorii

Biitlin organizmalar gibi isletmelerin de hayat sathasi dogus, gelisme, olgunlasma,
gerileme ve ¢okiis olmak iizere bes boliimden olusur. Isletmeler gelisme sathalarinda kimi

zaman gereginden fazla risk alarak bir krize maruz kalabilirler. Benzer sekilde gerileme
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donemlerinde de isletmeler siklikla krizlerle karsilasirlar. Ancak faaliyet sahasi ne olursa
olsun ¢evresel firsatlardan ve imkanlardan yararlanma isteginin beraberinde getirdigi fiziki,
mali ve insan giicli gibi kaynak ihtiyacinin yeterli diizeyde karsilanamamasi isletme igin
yeni bir kriz anlamma gelebilir. Ote yandan olgunluk safhasi, orgiitlerin gelismeleri en
yakindan izlemelerini ve dikkatli kararlar almalarini gerektiren sathadir (Geng, 2004).

Yasam dongilisii bakimindan ele alindiginda bir kurulusun hedefi olgunlasma
safhasma ulasip bu sathayr muhafaza etmektir. Basariyt muhafaza etmek, basariya
ulagmaktan daha zordur. Bu bilingle isletmeler, olgunlagsma sathalarinda daha titiz hareket
etmelidir. Olgunlagsma safhasinda ¢evresel etmenlerdeki degisimlere kolay ayak
uydurabilmek icin isletmelerde esneklik son derece 6nemli bir karakter 6zelligi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Esneklik kadar, isletmenin denge konumunu koruyabilmesi de
onemlidir. Esnekligin yani swra denge durumunu da koruyabilen isletmeler cevresel
degisimlere kolay ayak uydurarak olas1 bir krizi en hafif sekilde atlatirlar (Dogan, 2003).

Daha ¢ok isletmenin siirekliligini tehdit eden korku ve kayip durumlarmin yasandigi,
satiglarin ve karlarin azalma egilimi gosterdigi gerileme donemleri de kriz agisindan en
elverisli donemlerdir (Dinger, 1998). Gerileme donemlerinde uygulanan yanls politikalar
neticesinde alinan giinii kurtaran kararlar, orta ve uzun vadede isletmelerin ¢okiisiine zemin
hazirlayan kararlar olabilmektedir. Bu kararlar alinirken zaman baskis1 biiyiik rol oynuyor
olabilir. Yine de yoneticiler ve karar vericiler, isletmenin varliklarini siirdiirtilebilmeleri
acisindan kararlar alirken diger sathalara nazaran daha dikkatli olmak zorundadir.

Bununla birlikte isletmelerin her sathasinin sonrasinda mutlaka bir kriz yasadigini
savunan goriisler de vardir. Greiner’e gore, isletmeler ilk kurulus sathasinda liderlik krizi,
gelisme safthasinda yetki devri krizi, olgunlasma sathasinda biirokrasi krizi, gerileme
safthasinda yeniden canlanma isteginden kaynaklanan krizlerle karsilagirlar. Gerileme
doneminde yoneticiler, c¢evresel faktorleri dogru bir sekilde analiz edip, isletmelerin
ihtiyaclar1 dogrultusunda gereken kararlar1 alamadiklar: siirece ¢okiis safhasi kaginilmaz
hale gelir. Ote yandan, her hayat safhasmin kendine has ozelliklerinden kaynaklanan
krizleri asamayan isletmeler, kimi zaman gerileme sathasini dahi yasayamadan ¢okiis
sathasina gegebilmektedirler (Uzun, 2001). Bu nedenle isletmeler hangi sathada olurlarsa
olsunlar, yoneticiler ve karar vericileri alinan kararlarm kisa, orta veya uzun vadede

isletmenin varlig1 lizerinde etkili olabileceginin bilincinde olmalidir.
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1.4.2.5. Diger faktorler

Kriz donemlerinde belirsizlik ve zaman baskis1 en biiyiik faktorler arasinda yerlerini
alir. Kisa zaman igerisinde belirsiz bir ortamda isletmelerin yasamini siirdiirebilmesi i¢in
yoneticilerin dogru kararlar almasi beklenir. Yoneticilerin dogru karar alabilmeleri i¢in
belirsizligin azaltilmasi, dogru veri akisinin saglanmasi ve kesintisiz bir iletisim aginin
olusturulmasi son derece dnemlidir. YOneticiler, alacaklar1 kararlarda ¢evresel faktorlerin
etkilerini azaltmaya c¢alisirken orgiit i¢i faktorleri de hesaba katmalar1 gerekmektedir.
Almacak kararlarm orgiit iklimi ve orgiit kiiltiirii ile uyumlu olmasi1 beklenen bir durumdur.
Ayni kriz durumu i¢in verilen bir kararin ayn1 sektdrde faaliyet gosteren farkl iki isletme
iizerinde farkli sonuclar ¢ikarmasi sasilacak bir durum degildir.

Isletmelerin i¢ ve dis kaynakli ¢evresel faktorlerin analizini yaparak bir erken uyar1
sistemi kurmamalar1 krize savunmasiz yakalanmalari anlamma gelir (Sen, 2011). Kriz
planinin olmamasi, kriz durumunda calisanlarin rol ve sorumluluklarinin kriz 6ncesi
donemlerde taniminin yapilmamasi muhtemel bir krizle karsilasildiginda zaman baskisinin
da tesiriyle giini kurtaran kararlarin alimacagi anlamima gelecektir. Boyle bir durumda

birgok isletme, yasam dongiisiindeki bazi evrelerini bile yasayamadan ¢okiis sathasina

girebilir.

1.5. Kriz Siirecinin Isletmeler Uzerinde Yarattigx Etkiler

Krizin igletme fonksiyonlar1 iizerinde en ¢abuk goriilen etkisi zamanla ilgilidir.
Zaman baskist isletmelerin kriz donemlerinde yapmalar1 gereken isleri zorlastirr.
Yoneticilerin ¢ok kisa bir siire igerisinde isletmenin kaderini etkileyebilecek zor kararlar
almalar1 gerekebilir. Kisa siire icerisinde alinan bazi kararlar isletmenin geleceginin
sekillenmesine yonelik 6nemli rol oynayabilir.

Ikinci etki olarak zaman baskisiyla birlikte ortaya ¢ikan stres etkisi sayilabilir. Stres
altinda alman kararlarin birgogu hatali kararlar olabilir. Yoneticiler, kisith zaman
sartlarinda yogun stres altinda saglikli kararlar alamayabilir. YOneticilerin sorun ¢ézme
yetenekleri ve kendilerine olan giiveni azalabilir. Ote yandan stres calisanlar iizerinde de

etkisini gosterir (Sen, 2011). Stresin etkisiyle, calisma gruplar1 arasinda catigmalar ve

16



anlagsmazliklar ortaya g¢ikarak igletmenin koordine halinde caligmasi sekteye ugrayabilir.
Kisa zamanda saglikli kararlar alinmasi gereken kriz stirecinde boyle bir durum, isletmenin

maruz kaldig kriz siirecini daha da derinlestirebilir.

1.5.1. Kirizin yonetim fonksiyonu iizerindeki etkileri

Kriz siireci, isletme ve isletme calisanlar1 iizerinde birgok kalic1 etkiler ortaya
cikarabilmektedir. Krizin yonetim fonksiyonu iizerindeki etkilerini hizli karar alma
zorunlulugu, isletme genelinde gergin bir ortamin ortaya ¢ikmasi, isletmeye karsi giivenin
sarsilmas1 ve merkezilesme egiliminin artmasi olmak {izere 4 baslik altinda toplamak
miimkiindiir. Bunun yam sira kriz donemlerinde, orgiit i¢i iletisimde bozukluklar ortaya
cikar, isletmede degisime direng artar, koordinasyonsuzluk ortaya cikarak bir kisim
birimler bagimsiz hareket etmeye baslar. Ayrica gorev, yetki ve sorumluluklarda kargasa
ortaya ¢ikar (Ozdeveci, 2002).

Krizin, isletmenin yonetim fonksiyonuna etkileri lizerine yapilan arastirmalarin
sonuglar1 incelendiginde, Krizle birlikte personelin bir¢ogunun psikolojik ve fizyolojik
cokiintli i¢ine girmesi, yonetim ve ¢alisanlar arasinda giliven kaybimnin ortaya g¢ikmasi,
merkezlesme egiliminin artmasi ve krizin derinlesmesindeki en biiyiikk neden olarak da

isletmenin bir kriz ydnetim planinin olmamasi sonuglar1 ortaya ¢ikmistir (Onciil vd., 2003).

1.5.2.  Krizin iiretim fonksiyonu iizerindeki etkileri

Genel bir bakis agisiyla degerlendirildiginde iiretim fonksiyonu, mal veya hizmetin
hatasiz bir sekilde, 6nceden planlanmis zaman, miktar ve nitelikte iiretilmesi anlamina
gelmektedir. Bu fonksiyonun gergeklestirilebilmesi, faaliyetlerin gergeklestirilme sirasina
ve siireclerine baghdir. Siireg, genel olarak insan giicli, makine, malzeme ve teknoloji gibi
girdileri, daha degerli ¢ikt1 haline donistiiren, yani isletmeye katma deger yaratan
faaliyetler dizisi olarak tanimlanabilir. Bir bagka tanima gore iiretim fonksiyonu siireci,
onceden belirlenen kaynaklari isleyerek, miisteri isteklerini karsilayacak c¢iktilar: iireten
islem ya da islemlerdir (Giivemli, 2001).

Havacilik sektorii agisindan iiretim fonksiyonu, yolcularin gecikme olmaksizin

planlandig1 sekilde, hicbir aksaklik ¢ikmaksizin emniyetli bir sekilde seyahat etmek

17



istedikleri noktalara ugus gergeklestirme siirecidir. Havayolu isletmelerinde yasanilan olasi
bir kriz durumunda, krizin derinligine bagl olarak iiretim siirecinin sekteye ugramasi soz
konusu olabilir. Rotarl uguslar, kalifiye ve egitimli personelin grev yapmasi, kisa siirede
kritik karar almas1 gereken yoOneticilerin {izerindeki baskilar nedeniyle karar alamamalari,
yolcu sikayetleri ve memnuniyetsizliklerin artmasi gibi durumlar havayolu isletmesinin
kars1 karsiya oldugu kriz durumunu daha da derinlestirecektir. Bunun yani sira bakim ve
yedek parca tedariginde yasanilacak sikintilar da ucaklarin emniyetli bir sekilde ugusuna
engel olacagr i¢cin iiretim fonksiyonu siirecini etkileyerek krizin derinlesmesine neden

olacaktir.

1.5.3. Krizin pazarlama fonksiyonu iizerindeki etkileri

Kriz donemlerinde genel bir talep daralmasi s6z konusudur. Pazar arastirmasi daha
¢ok zaman alacaktir. I¢ pazar bulmada ve yurt dis1 pazarlara girmede yeni sorunlar ortaya
cikarken yeni siparislerde azalma da gdzlenecektir. Ote yandan kriz siirecinin tabiat1 geregi
zaman baskismin etkisini fazlasiyla gostermesi, pazar arastirmasinin maliyetini de
arttiracaktir (Giivemli, 2001).

Havayolu isletmelerinin en bliyiik gider kalemlerinden birisi de reklam giderleridir.
Isletmeler diisiik kar marjiyla ¢alistiklar1 igin yiiksek oranda koltuk satmak isterler. Bu
amacla kiiresel piyasalarda isimlerini duyurabilmek icin cesitli pazarlama stratejileri
olustururlar. Bu stratejileri hayata gecirmek isletme agisindan maliyetli olabilmektedir.
Havayolu isletmeleri bu maliyetleri goze alirlar. Ote yandan havayolu isletmeleri
faaliyetlerini gerceklestirirken ucus ve yer emniyetini de her zaman 6n planda tutmalidir.
Ucus veya yer emniyetsizligi neticesinde yasanabilecek bir krizin faturasi bir havayolu
isletmesine agir olabilir. Reklam ve pazarlama giderlerinin bu kadar ytliksek kalemler isgal
etmesinin higbir anlam ve getirisi kalmayabilir. Insanlar giivenli ve konforlu bir seyahat
gerceklestirmek isterler. Ugus emniyetsizligi nedeniyle ucagi diisen bir havayolu
isletmesinin koltuk taleplerinin kisa ve orta vadede diismesini beklemek gerceke¢i bir
yaklasim olacaktir. Boyle bir durumda s6z konusu isletmenin gelirleri de bunun paralelinde
azalacaktir. Ucus emniyetsizligi sebebiyle ucagi diisen bir havayolu isletmesinin

uluslararasi piyasalarda kotii bir sekilde isminin duyulmasi, isletmenin reklam ve pazarlama
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maliyetleri i¢in ayirdigi biiyiik biitgelerin isletme agisindan anlamsiz hale gelmesine neden

olabilecektir.

1.5.4. Krizin finans fonksiyonu iizerindeki etkileri

Krizin isletmelerin finans fonksiyonu fiizerinde etki yapmasi kaginilmazdir.
Isletmelerin yasayacaklari her tiirli kriz az veya ¢ok isletmelerin mali yapilarini,
likiditelerini ve karliliklarini etkileyebilir. Kriz donemlerini daha az zararla atlatabilmek
icin yoneticiler 6zellikle finansmani ilgilendiren konularda dikkatli adimlar atmalidir.

Kriz donemlerinde bankacilik sektoriiniin yasayabilecegi sorunlar nedeniyle
isletmelerin  finansman yapilar1 olumsuz etkilenmektedir. Bankalarin alacaklarim
zamaninda tahsil edememeleri bankalarin likiditelerinin bozulmasina, finansman
sorunlartyla karsilasmalarina ve sermaye kayiplarinin yasanmasina yol acar. Bu gelismeler
karsisinda isletmelerin bankalardan alabilecekleri krediler azalmakta, i¢ ve dis kaynak
bulma olanaklar1 sinirlanmakta ve kaynak maliyetleri artmaktadir (Iscan, 2000).

Ote yandan kriz donemlerinde artan sikmtilar, isletmelerin yaptiklar1 planlar:
aksamakta ve isletmelerin likidite sikintis1 yagsamasima neden olmaktadir. Nakit girislerinde
sikint1 yasayan isletmeler, bu sikintilarin sonucu olarak nakit ¢ikisinda da sorun
yasayacaktir. Bu durum piyasadaki giivensizligin artmasina neden olacaktir (Erkus, 2001).

Krizin karlilik lizerinde etkisinin oldugu da 6nemli bir gergekliktir. Bir isletmenin
karlihigim etkileyen en biiylik etmenlerden biri de maliyetlerdir. Devaliiasyon nedeniyle
ozellikle ithal girdilerle calisan isletmelerin maliyetlerindeki artis ve faizlerin yiikselmesi
ile birlikte ortaya c¢ikan finansman maliyetlerinin artis1 kriz donemlerinde isletmelerin
maliyetlerini arttran faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yani sira Kriz
donemlerinde isletmelerin rekabet gii¢leri ve dolayisiyla karhliklari iizerinde etkili olan
bazi faktorler de vardir. Kriz donemi siiresince piyasalardaki rekabette artis gozlenirken,
kriz siirecinde olan isletmelerin pazar biiyiikliiklerinin azalmasina bagli olarak rekabet
giiclerinde de kayda deger bir azalis gozlenir. Kriz siirecindeki isletmeler ¢esitli faktorlerin
de etkisiyle bazi iriinlerin satis fiyatlarinda ciddi indirimlere gidebilirler (Miislimov,
2001). Normal sartlarda havayolu isletmeleri ¢ok diisiik kar marjiyla faaliyet gosterdikleri

icin fiyat dis1 rekabeti tercih ederek sunduklari hizmetleri farklilagtirmanin yollarmni ararlar.
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Ancak kriz donemindeki isletmeler, kisitli zaman kosullarinda isletmelere acil nakit girisini
saglayabilmek adina koltuk fiyatlarinda da indirime gitme yolunu tercih edebilirler. Bunun
yani swra artan maliyetlerini sattiklar1 iiriin ya da sunduklari hizmetin fiyatina ilave

edemeyen isletmeler karliliklarmi azaltmis, dolayistyla kardan zarar etmis olurlar.

1.6. lsletmelerde Kriz Yonetimi Kavram Ve Yonetici Davramslan

Isletmelerde kriz yonetimi, kriz oncesi donemle baslar. Kiiresellesen diinya
piyasalarinda isletmeler, kimi zaman gelecege iliskin faaliyetlerinde Ongoriilii
olamayabilmektedir. Cok 6nemli oldugunu diisiindiikleri krize yol agabilecek faktorler
iizerinde gereginden fazla yogunlagsmakta ve diger faktorleri onemsemeyebilmektedir.
Yeteri kadar onemsenmeyen bir faktor orta veya uzun vadede isletmeleri iflasin esigine
siiriikleyebilmektedir. Isletmeler, tek bir faktdr iizerinde yogunlasmadan biiyiik resme
odaklanmalidir. Belirsizlikleri ne kadar ¢ok ortadan kaldirabilirlerse, kriz donemlerinde 0
derece basarili olurlar. Bu nedenle isletmeler, kriz donemlerine karsin hazirlikli olmalidir.
Kriz donemlerine karsm hazirlikli olabilmek, kriz Oncesi siliregte gereken hazirligin
yapilmas1 anlamina gelmektedir. Bu noktada yoneticilere bliyiik sorumluluk diismektedir.
Yoneticiler kriz yonetiminin gerekliligine ve faydasma inanmali, ¢calisanlarini da bu hususta
ikna etmelidir. Kriz yonetim ekibinin kurulmasi, kriz eylem planinin hazirlanmasi ve Kriz
doneminde calisanlarin yetki ve sorumluluklarmin belirlenmesi kriz Oncesi siiregte
yapilmas1 gercken islerdir. Yoneticiler kriz Oncesi siiregte yapilmasi gereken isleri
yaptirmaktan ve takibini saglamaktan sorumludur. Kriz yOnetimi kriz Oncesi siirecte
yapilan hazirliklarin bir meyvesidir. Bu siirecte ne kadar iyi hazwrlhk yapilirsa, kriz
stirecinde 0 kadar iyi bir yonetim sergilenmis olunacaktir.

Kriz donemlerinde yoOnetici kararlar1 da isletmelerin kaderini degistirebilen ¢ok
onemli bir unsurdur. Zaman baskisiyla aceleci kararlar alimmamalidir. Kisa zaman i¢inde
verilmesi beklenen bazi kararlarin isletmelerin kaderini etkileyebilecegi goz ardi
edilmemelidir. Yoneticilerin 6zgiliveni olmali ancak kendi alaninda iyi olan ¢alisanlarin ve
yoneticilerin fikirlerine de deger vermelidir. Almacak kararlarda yoneticilerin tek basina
karar almasi, kimi zaman isletmeleri bulunduklar1 pozisyondan daha kétii bir pozisyona

sokabilmektedir. Bu nedenle kriz donemlerinde karar asamasinda, alaninda basarili olan
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calisanlarin fikir ve diislincelerine deger verilmeli, orta ve uzun vadede isletme icin

hedeflenen konum gdz 6niinde bulundurularak titiz davranilmalidir.

1.6.1. Isletmelerde kriz yonetimi

Havayolu igletmeleri, kriz 6ncesi hazirliklarini eksiksiz olarak yerine getirmelidir. Bu
konuda isletme yoneticilerine biiyiik gdrevler diismektedir. Isletme yoneticileri, bir kriz
yonetim ekibi olusturmali ve sorumluluklar1 paylastirmalidir. Sivil havayolu isletmeciligi
bircok degiskenin yer aldig1 dinamik bir ¢evrede faaliyet gostermektedir. THY nin (Tiirk
Hava Yollar1) eski genel miidiirlerinden Cem Mehmet Kozlu, havayolu isletmeciliginin bir
anlamda kriz yoneticiligi anlamina geldigini ileri siirmektedir (Kozlu, 2013).

Kriz yonetimi, kriz dncesi donemi de kapsayan cesitli asamalardan olusmaktadir. Bu
asamalarin her biri kendi iginde 6nem verilmesi gereken siirecleri igermektedir. Kriz

yonetim siirecini Sekil 1.1.°de belirtildigi gibi bes asamada degerlendirebiliriz.

Kriz Krizi Normal
Sinyallerinin > Krize Haznrlik > Denetim » Duruma
ve Korunma
Alinmasi Altina Alma Gecis

A

Ogrenme ve

A

Degerlendirme

Sekil 1.1. Kriz Yonetim Siireci Semasi (Can, 1999)

Sekil 1.1°de goriildiigli lizere kriz yOnetim siireci, kriz dncesi donemle baslar.
Isletmeler tek bir faktor iizerinde yogunlasmamali, bilyiik resme odaklanmalidir. Tek bir
faktor lizerinde yogunlagmak, diger etmenlere gereken dnemi vermemeye yol agacaktir. Bu
durumda isletmeler arzu etmedikleri durumlarla karsilasarak beklemedikleri bir krizin
icinde kendilerini bulabilirler. Biiylik resme odaklanan isletmeler, piyasalari daha net
okuyarak krizin sinyallerini daha saglikli bir sekilde alabilirler. Kriz sinyallerinin saglikli
bir sekilde alinabilmesi, belirsizligi azaltarak krize karsi daha fazla hazirlikli olunmasini
saglayacaktir. Bu sayede isletmeler, krizin yaratacagi olumsuz etkileri biiyiik Olglide

hafifletmis olacaktir. Yaklagsmakta olan krize dair alinacak sinyaller, krizden korunmak i¢in
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gereken Onlemlerin alinmasi adina isletmelere bir rehber niteligindedir. Kriz kaginilmazsa,
alinan bu onlemler krizin igletme {izerindeki olumsuz etkilerini biiyiik oranda hafifleterek
krizin igletme agisindan derinlesmeden denetim altina alinmasinda biiyiik rol oynar. Kriz
sonrasinda isletmeler normal duruma gegis siirecine girerler. Bu siiregte isletme faaliyetleri
yavas yavas kriz oncesi siiregteki gibi olmaya baslar. Kriz sonrasi isletmeler, kriz slirecinde
verdikleri smavin kritigini yaparlar. Kriz yonetiminde basarili olup olamadiklarini,
hatalarini, kriz yonetim siirecinde iyi olduklar1 yonleri ve ¢ikardiklar1 dersleri kurum
hafizasina islerler. Yasanan bu tecriibe, benzer kriz durumlariyla karsilagilmas1 durumunda
isletmelere 151k tutacak bir rehber niteliginde degerlendirilir. Yasanan tecriibeler ve
cikarilan dersler isletmeler acisindan bulunmaz bir hazinedir. Isletmeler, ¢ikardiklar1 dersler
sayesinde yasadiklar1 kriz siirecinde yaptiklar1 hatalar1 benzer bir kriz durumuyla

karsilagtiklar1 zaman tekrar etmeyeceklerdir.

1.6.2. Yonetici davranislan

Kriz donemlerinde biitiin gézlerin ¢evrildigi makam yonetici kademesi olmaktadir.
Yoneticilerin paydaslarin1 ve medyay1 tatmin edici agiklamalar yapmalari, sl bilgi ile
kisa siirede sartlarin elverdigi en kisa zamanda en dogru karar1 almalar1 beklenmektedir. Bu
nedenle yoOneticiler heniiz kriz ortami olusmadan gerekli 6zeni gostererek iyi bir kriz
yonetimi ekibi olusturmalidir. Giindemi ve gelismeleri 1yi takip ederek kriz sinyallerini geg
olmadan alabilmeli ve gerekli hazirliklar1 yapabilmelidir. Isletmenin yasamini idame
ettirebilmesi acisindan krizlerden miimkiin oldugunca kagmabilmek icin gereken biitiin
tedbirleri almalidir. Iyi bir is boliimii yaparak gérev ve sorumluluklar: kriz dncesi ddnemde
biitiin calisanlarina paylastrmalidir. Kriz doneminde biitiin ¢aligsanlar iizerlerine diisen 6dev
konusunda herhangi bir soru isareti tasimamalidir. Kriz ortaya ¢iktiginda yOneticinin
yapmast gereken belki de en Oncelikli gorevlerden birisi de krizin boyutunu saptamak
olacaktir (Tack, 1994). Kriz dénemlerinde bir otorite bosluguna izin verilmemeli ve bir
hiyerarsi tesis edilmelidir (Drucker, 1999). Bunun yami sira kriz siireci iyi bir seklide
planlanmali ve siirekli bir iletisim saglanarak elde edilecek iyi bir bilgi akisi ile daha
isabetli kararlar ve yerinde yonlendirmeler yapilmalidir. Bu noktada birimler arasi

esgiidimiin 6nemi belirginlesmektedir. Biitiin birimler birbirleriyle siki bir koordine
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icerisinde 1iyi bir iletisim agi ile calismalidir. Ayrica kriz doneminde biitiin siire¢
yoneticilerin kontroliinde olmalidir. Kontrolsiiz bir durumun yeni Kkrizleri de beraberinde
getirecegi gercegi asla siirpriz bir durum degildir. Kriz siirecindeki lider konumunda
bulunan yoneticilerin esnek, sartlara uyum saglayabilen bir yapida ve gerektiginde sert
kararlar alabilecek yetenekte olabilmeleri beklenmektedir (Muffet-Willet ve Kruse, 2009).
Kriz sonrasi yoneticilerin yapmasi gereken en biiyiikk o6dev krizden gereken dersi
¢ikarmalaridir.

Kriz siireci bagladiginda havayolu isletmesi tarafindan verilecek ilk tepki yerinde ve
tutarli olmalidir. Isletme tarafindan ilk kamuoyu bildirisi yapildiginda, agiklama esnasinda
havayolu isletmesinin yasadigi kriz nedeniyle zarar géren sahis, kurum ya da kuruluslarin
da acilarmin ve iiziintiilerinin paylasildigim1 sdylemek yerinde ve beklenen bir aciklama
tarz1 olacaktir. Kriz slirecinde havayolu sirketi adina agiklamalarda bulunacak basin
sOzclslinlin krizin biiyiikliigiine ve tabiatina bagl olarak medya egitimi almais, iist yonetim
takimindan birisi olmasi gerekebilir. Ancak basin sozciisii segiminde dikkatli
davranilmalidir. Bazi krizler basmn sozciisii olarak CEO (Chief Executive Officer)
secilmesi, krizin gereksiz yere biiyiitiilip genisletilmesine yol agabilmektedir (Rose, 2008).
Bununla beraber bazi durumlarda, havayolu isletmesinin CEO’sunun goriiniir olmasi,
sirketin {ist yonetiminin kriz durumunu ciddiye aldig1 ve olay1 yakindan takip ettigini
gosteren bir isaret olarak degerlendirilebilmektedir (http-1). Kriz sézciisiiniin en zor
gorevlerinden biri de sirket adia yapilan agiklamanin hedef dinleyici kitlesine ulasmasini
garanti altina almaktir. Bunun i¢in havayolu isletmesinin web sitesi, gorsel ve yazili medya
ile sosyal medya iyi bir sekilde kullanilmalidir (Grundy ve Moxon, 2013).

Belirsizlik, siirpriz, stres ve limitli zaman kavramlar1 kriz sonrasi donemin
karakteristik 6zellikleridir. Bu donemde, medya krize sebep olan faktorleri sorgulamaya ve
sucluyu ortaya ¢ikarmaya caligacaktir. Bunun yani sira kriz sonras1 donem, ilgili havayolu
isletmesi icin kriz ile ilgili gerekce ve agiklamasmi sunacagt donem olarak da
degerlendirilmektedir (Ray, 1999). Ayrica bu donemde biitiin paydaslar giincel bilgilerle
beslenmelidir. Iyilesme cabalar1 adma yapilan biitiin faaliyetlerin ve alinan diizeltici
tedbirlerin bilgileri vakit gecirilmeden paydaslara aktarilmalidir. Paydaglarin devaml

surette giincel bilgilere sahip olmalar1 saglanmalidir (Coombs, 2007).
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Bazi isletmeler, dlcekleri geregi belki kiiclik capta bir krizle iflasin esigine gelirken
krizi atlatabilen kimi isletmelerin baska bir krize tahammiillerinin olmadigini séylemek

yerinde bir ifade olacaktir.

1.7. Krizin Isletmeler Agisindan Sonugclar

Kriz déonemlerinde bir 6rgiitiin hedefi, krizi kontrol altina alarak siddetini azaltmak ve
miimkiinse krizi sonlandirmaktir. Krizler belirsizlikler iceren, kaotik ve karmasik bir yapida
oldugu icin kriz donemlerinde verilen kararlarin isletme iizerinde kisa, orta ve uzun vadede
sonuglar1 goriilebilir (Ritchie, 2004). Krizler sadece tehdit ve tehlike anlaminda
degerlendirilmemeli, yeni firsatlar yaratmasi agisindan da olumlu sonuglar dogurabilecegi
gdz ardi edilmemelidir. Isletmeler basarili ve yetenekli yoneticileri sayesinde
karsilagabilecekleri krizleri ¢ok daha az zararla atlatirken kisa, orta ve uzun vadede
isletmeyi etkileyen sonuglarinin olumlu yanlarin1 da degerlendirebilmelidir. Yoneticiler
olaylara ve gelismelere ¢ok yonlii bakabilmelidir. Bu bilgiler 1s1ginda krizin isletmeler

acisindan olumsuz oldugu kadar olumlu sonuglarinin da oldugu goriilmektedir.

1.7.1. Krizin isletmeler acisindan olumlu sonuclar:

Krizlerin isletmeler acisindan sadece olumsuz sonuglar1 oldugunu sdylemek biiyiik
bir hata olur. Kriz sonrasi siiregte yoOneticiler, ¢alisanlarmi1 motive ederek ozgiivenlerini
arttirict davranis ve sdylemlerde bulunmalidir. Bu tavirlar ¢calisanlarin isletmeye duyduklari
aidiyet duygularini attiracaktir. Isletmelerin en kétii zamanlari kriz siirecleridir. Bu siirecte
insanlar arasindaki birlik ve beraberlik duygusu pekisir. Biitiin ¢alisanlar isletmenin krizden
bir an 6nce kurtulabilmesi i¢in tlizerlerine diisen sorumluluklar1 fazlasiyla yerine getirirler.
Kriz siireci ¢alisanlarin birbirlerine daha fazla kenetlenerek isletmenin kriz siirecini daha az
zararla atlatabilmesi igin seferber olmasmi saglayacaktir. Calisanlar arasindaki birlik,
beraberlik ruhu ve aidiyet duygusu artacaktir. Krizden birlik olarak birbiriyle kenetlenen ve
bir aile olarak ¢ikan isletmeler, daha giiclii bir yapiya biiriinerek faaliyetlerine devam
ederler.

Krizler, isletmelerin zayif ve kirilgan olduklar1 noktalar1 ortaya ¢ikarmasi agisindan

da 6nemlidir. Isletmeler, isler yolunda giderken faaliyetlerini gdzden gecirmek icin fazla
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zaman harcamak istemeyebilirler. Ancak kriz donemlerinde zayif olduklari noktalarla
yiizlesmek durumunda kalirlar. Isitilmakta olan bir kabin i¢ine zaman araliklariyla birakilan
kurbagalar gibi ortaya ¢ikan problemler karsisinda ne yapmalar1 gerektigi konusunda eksik
olan yanlarini da giderecek sekilde gerekli stratejiyi olustururlar (Sen, 2011).

Yasanilan krizler isletmeler igin birer tecriibe niteligindedir. Benzer bir durumla
karsilagtiklar1 zaman ne yapmalar1 gerektigi konusunda fikir sahibi olacaklar1 i¢in benzer
nitelikteki bir krizin isletme lizerindeki olas1 negatif etkileri hafifletilmis olur. Tecriibenin
gecmisten alinan dersler oldugu bilincinden hareketle isletmeler, dnceden yasadiklari
krizlerden elde ettikleri tecriibeler dogrultusunda isletmenin gelecegine dair daha isabetli,
daha yapict ve daha istikrarli kararlar alabilirler. Dolayisiyla gegmiste yasanilan bir kriz,

isletmenin karar alma siirecinde olumlu etkiler de birakacaktir.

1.7.2.  Krizin isletmeler acisindan olumsuz sonuclari

Krizlerin isletmeler lizerinde olumsuz etkiler birakmasi beklenen bir durumdur. Bu
etkilerin bircogu, baski ve stres sonucu kisisel olaylarin getirdigi gerginliklerden
kaynaklanmaktadir. Kriz sonrasi isletme g¢alisanlar1 korku, yorgunluk, giivensizlik ve asir1
tepki gibi davraniglar igine girilebilirler (Tack, 1994). Bu davraniglar sonrasi isletme
calisanlar1 arasinda ikili iliskilerin bozulmasi, stresin artmasi, zaman baskisi ile birlikte
karar verme siirecinin kisalmasi ve hata oranmnin artmasi beklenen durumlardir. Hatali
olarak verilen kararlar kriz siirecinin uzamasina zemin hazirlayabilir.

Kriz donemlerinde kesintisiz, hizli ve ¢ok yonlii bilgi akisinin saglanmasi ihtiyaci,
mevcut Orgiit yapisini yetersiz hale getirebilir. Isletmenin bilgi toplama yeteneginin
azalmasi, karar alma ve kontrolde merkezilesme egilimini ortaya ¢ikarabilir. Bu durum,
eksik ve yanlig bilgilerle karar alinmasi ile sonuglanabilir (Erdil, 1994). Eksik ve yanlis
bilgiler dogrultusunda alinan kararlar, krizin derinlesmesine neden olarak isletmenin daha
da kotii duruma gelmesine yol agabilir. Isletmelerin daha da kotii pozisyona gelmesi
calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyerek kisiler arasi catisma ve
anlasmazliklarin baslamasini tetikler. Calisanlar1 arasinda birlik ve beraberlik ruhu sarsilan
isletmelerde yeni bir¢ok sorun ortaya ¢ikar. Korkunun hakim oldugu donemlerde, ¢alisanlar

arasinda giliven duygusu da kaybolabilir. Gliven duygusunun sarsilmasi ¢alisanlar arasinda

25



iletisim problemlerinin ortaya ¢ikmasina neden olabilir (Ciiceloglu, 1996). Kriz siirecinde
bircok sorunla bas etmeye calisan isletmeler, c¢alisanlarinin vermesi gereken destegin
zedelenmesi ile ¢okiis siirecine gegebilirler.

Isletmelerin kriz siirecinde basaril1 bir siav verememesi, rakipleri karsisinda giicsiiz
duruma diismeleri, nakit darligi yasamalari, finansman arayisina girdiklerinde ise kredi
notlarinda olas1 bir diisiis nedeniyle maliyetlerinde artis goézlenmesi ya da gereken
finansmani bulamamalar1 ile neticelenir. Kriz siirecinde kisa bir siire igerisinde ihtiyag
duyulan finansmanmn elde edilememesi, isletmelerin ¢okiis siirecini hizlandirarak
faaliyetlerini ¢ok kisa bir zaman igerisinde sonlandirmalari ile sonu¢lanmasi isletmeler
acisindan beklenecek bir durumdur.

Kriz sonrast donemde isletmeler hala kriz doneminin psikolojik olarak etkisinde
kalabilirler (Tack, 1994). Kriz sona erse bile ¢alisanlarin moralinin yiikselmesi zaman
alacaktir. Kriz silirecinin uzun siirmesi, ¢alisanlar iizerindeki psikolojik etkinin derinligini
arttiracaktir. Kisiler arasinda gruplagmalar olusmaya baslayabilir, “ben sdylemistim”
tarzinda yaklasimlar sergileyenlerin sayisinda artis gozlenebilir. Bir kisim c¢alisanin bu
tavirlarmin biitiin isletme ¢alisanlar1 iizerinde etkin rol oynamasi, isletme calisanlarinin
karsilikli giiven konularinda zafiyetler yasamasina yol acacaktir (Tiirkel, 2001). Insanlar,
tabiatlar1 geregi gevrelerinden ve birbirlerinden kolay etkilenen varliklardir. Negatif
diisiincelere sahip insanlarin, krizin getirdigi bir kisim baski ve stres faktorleri altinda
sorumluluklarin1 yerine getirmeye calisan isletmenin diger c¢alisanlarinin {izerinde
birakabilecegi olumsuz intiba, isletmede krizin daha da derinlesmesi adina kolay bir zemin
hazirlayabilir. Krize yerinde ve zamaninda miidahale etmesi ve saglikli diisiinerek isletme
icin dogru kararlar almasi1 gereken kisiler kotiimser diisiincelere sahip insanlardan uzak
durmalidir. Kriz sonrasindaki toparlanma siirecinde de kotiimser kisilerin  varhigi
toparlanma siirecinin uzamasina yol agacaktir.

Gerek gorsel, gerek sosyal medya ile yazili basinin giicli yadsimnamayacak kadar
yiiksektir. Ozellikle biiyiik 8lcekli isletmeler kriz ddnemlerinde istemeseler dahi kendilerini
medyanin takibi altinda bulurlar. Isletmelerin kriz dénemlerinde attiklar1 adimlar saglikls,
aldiklar1 kararlar tutarli olmak zorundadir. Yanhs atilan bir adim veya giinii kurtarmak
adima c¢ok Onemsemeyerek verilen, isletmenin genel prensipleriyle tutarsiz bir karar

medyada biiyiik yanki uyandirabilir. Ozellikle havayolu isletmeleri gibi oligopol bir
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piyasada faaliyet goOsteren isletmeler agisindan medyanm giicii baskin bir rol oynar.
Havayolu isletmelerinde olast bir kriz durumunda, medya sorumlunun kimin oldugunu
ortaya ¢ikarmak i¢in olaylarin pesine diisecektir.

Kriz, dogru ve etkin bir sekilde yonetilmedigi takdirde, alinan kararlar krizi igletme
acisindan daha da derinlestirerek, havayolu isletmesinin uluslararasi piyasada itibarinin da
sarsilmasina neden olabilir. Bu durum, s6z konusu havayolu isletmesinin marka degerinin
diismesine yol acabilir. Medyanin bu giicii nedeniyle, marka degerinin diismesi, yolcularin
s0z konusu havayolu isletmesi yerine muhtemel rakip isletmeleri tercih etmeleriyle
neticelenecektir. Bunun paralelinde, kriz siirecindeki havayolu isletmesinin faaliyet

gosterdigi sahalarda rekabet giicli 6nemli 6l¢iide diisecektir.

1.8. Havayolu Isletmelerinin Yasadiklar1 Kriz Ornekleri

Dinamik bir ¢evrede, birgok risk faktorii altinda faaliyet gosteren havayolu isletmeleri
basarili ve yetenekli yoneticiler tarafindan etkin bir risk yonetimi modeli ile yonetilmedigi
takdirde bir krizle karsilagmalar1 kagimilmazdir. Kimi zaman da kriz, tabiati geregi
beklenmedik bir sekilde isletmenin karsisina ¢ikabilmektedir. Bu durumda kriz yonetiminin
onemi on plana cikmaktadir. Isletmeler Olcekleri hangi boyutta olursa olsun, Kriz
durumlarina karsin her daim hazir olmalidir. Normal durum diye tabir edebileceginiz rutin

faaliyetlerini siirdiirdiikleri donemlerde gereken hazirliklar1 yapmalidir.

1.8.1. Yurt disindaki havayolu isletmelerinden érnekler

Havayolu isletmeleri her giin bircok alanda kriz yaratabilecek olaylarla
karsilasabilmektedir. Bu olaylarin ¢ok az bir kismi1 kriz haline donlismektedir. Ancak kriz
haline doniisen bir olayda, yerinde ve dogru kararlar alabilmek, alinan bu kararlar1 iyi bir
esgiidiim ile fiiliyata ge¢irmek son derece elzem bir hal almaktadir. Havayolu isletmelerinin
giinliik faaliyetleri sirasinda karsilagtiklar: kiiclik veya biiyiik ¢apli bir¢ok olay isletmelerin
marka degerine zarar verebilecek dlgiiye gelebilmektedir (Riezebos, 2003).

Bununla birlikte bu olaylarin bir ka¢i kriz haline doniismektedir. Kriz haline
doniistiigli andan itibaren olaylar dikkatli bir sekilde ele alinmalidir. Kriz donemlerinde

isletmelerin ve karar alicilarin karsisina zaman baskis1 ¢ikmaktadir. Karar vericilerin kisa
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zamanda reaksiyon gostermesi beklenmektedir. Kisa zamanda alinan bazi kararlar isletmeyi
kriz sonras1 donemde bile etkileyebilecek kararlar olabileceginden, kararlar alinirken son
derece dikkatli olunmali ve titiz davranilmalidir. Etkili bir kriz yonetimi sayesinde kisa

zamanda ve yerinde alinan kararlar isletmeyi dogru noktalara tasiyabilecektir.

1.8.1.1. British airways

British Airways havayolu isletmesi 1919 yilinda kurulmus, Airbus, Boeing ve
Embraer ucaklarindan olusan filolara sahip bir havayolu isletmesidir. Heathrow
Uluslararas1 Havalimani’n1 hub olarak kullanmakta, geleneksel is modeli anlayisiyla
faaliyet gostermektedir (http-2).

Brisitish Airways havayolu isletmesine ait Boeing 777 ucagi 17 ocak 2008 tarihinde
Heathrow Havalimani’na yaklagma esnasinda teknik bir ariza yasamig ve piste kisa kalarak
toprak zemine zorunlu inis yapmustir (http-3). 16 kisi miirettebat olmak tizere toplamda 152
kisi 90 saniye icerisinde emniyetli bir sekilde ugagi tahliye etmistir. Olayin akis semasi
asagidaki gibi gergeklesmistir:

e 17 Ocak 2008 tarihinde yerel saatle saat 12:42’de olay meydana gelmistir.

e 13:04’te British Airways havayolu isletmesinin kriz yonetimi ekibi toplanmistir.

e Olay 13:06’da BBC News televizyonunda son dakika olarak yaymlanmustir.

e 13:14’te kazaya ait ilk fotograf yaymlanmistir (http-4).

British Havayolu sirketinin kriz yOnetimi ekibi, olayla ilgili ilk bilgileri vakit
gecirmeksizin basin ile paylasmistir (Grundy ve Moxon, 2013). Miiteakip agiklamalar
sirketin CEO’su Willie Walsh tarafindan gerceklestirilmistir. Willie Walsh, miirettabat1 ve
kriz yonetim ekibini 6vmiis, yerinde ve dogru kararlar aldiklarini belirtmistir. Olay giinii
Heathrow Havalimani’ndaki toplam 1300 seferden 221°i iptal edilmistir (http-3). Biitiin
medya organlarinda British Airways haberleri ilk siralarda yer almistir. Yapilan haberler
biiylik oranda olumlu olup, miirettebatin bir felaketi 6nledigi hususuna odaklanmistir (http-
5).

Kazanm ertesi giinii British Airways havayolu isletmesi titizlikle hazirladiklar1 bir

basin agiklamasi gergeklestirmistir. Bu basin agiklamasinda, kaza yapan ucagmn pilotu
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sirketin ylizii haline getirilerek verdigi karar ve yaptigi yerinde miidahaleler nedeniyle
oviilmistiir (http-6).

Bu olayda British Airways iyi bir sekilde krizi yonetmis, etkili ve dogru bir sekilde
iletisimi saglamistir. Ayn1 zamanda kriz magdurlarina sadece kriz aninda degil kriz sonrasi
donemde de gereken ilgi ve alakayr gostermistir (Grundy ve Moxon, 2013). British
Airways havayolu isletmesinin tecriibe ettigi bu kriz sonrasinda sergilemis oldugu tutum ve
davranislar basarili bir kriz yonetimi 6rnegi olarak gosterilebilir. Kriz ddnemine hazirlikl
olmak, zamanla yarisilan ve derhal miidahalede bulunulmasi gereken olasi1 bir kriz
durumunda ¢ok biiyiik avantajlar saglamaktadir. 16 kisi miirettebat olmak iizere toplam 152
kisinin 90 saniye icerisinde emniyetli bir sekilde ucagi tahliye etmesi, olayin
gerceklesmesinin lizerinden yaklagik yarim saat gectikten sonra British Airways havayolu
sirketinin kriz yonetim ekibini toplamasi ve olayla ilgili ilk bilgileri vakit kaybetmeden
basin agiklamasi ile kamuoyuyla paylasmasi, kazazede yakinlarinin ve boyle olaylarda
kazanin ana sebebini ortaya ¢ikarmak i¢in adeta birbirleriyle yarisan medya gruplarinin

bekledigi bir harekettir.

1.8.1.2. Air France

Airfrance Havayolu isletmesi, Fransa’nin bayrak tasiyici sirketi olarak bilinen, 1933
yilinda kurulmus, merkezi Paris’in kuzeyinde Tremblay-en-France’de bulunan bir havayolu
sirketidir. Air France- KLM (Royal Dutch Airlines) ortakhig: altinda ve SkyTeam kurucu
tiyesi olarak faaliyet gostermektedir. 235 ucaklik filosuyla 204 noktaya ucus icra
etmektedir (http-7).

31 Mayis 2009 tarihinde Air France havayolu sirketine ait Airbus A330 model ucak
Brezilya’nin Rio de Janeiro kentinden Paris igin kalkis yapmustir. Ancak ugak kalkis
yaptiktan yaklasik birkac saat sonrasinda Atlantik Okyanusu iizerindeyken ugakla telsiz
temasi kesilmistir. Miirettebat dahil toplam 228 kisinin hayatini kaybettigi kazadan yaklagik
1 ay sonra u¢agin kara kutusundan da sinyal alinamamaya baglanmistir. Fransiz yetkililerin
tuttuklar1 6zel bir arastirma ekibi enkaza ve kara kutuya ulasmistir. Boylece 228 kisinin

hayatin1 kaybettigi kesinlesmistir. U¢agin neden diistiigline dair kesin bir bilgi olmamasina
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ragmen resmi raporlara gore oto pilotun devreden ¢ikmasi sonrasinda tecriibeli olan ii¢
pilotun da hata yaparak ucagin diisiisiine sebep olmasi gosterilmektedir (http-8).

Kazanin gerceklestigi giin, Air France sirketinin CEO’su Pierre Henri Gourgeon
Paris’teki Charles de Gaulle havaalaninda bir basin agiklamasi diizenlemis, ucagin
kayitlarda herhangi bir arizasmin olmadigindan ve miirettebatin son derece tecriibeli
oldugundan bahsetmistir. Sozlerine Air France havayolu sirketi olarak kazada hayatim
kaybedenlerin yakinlarmin tiziintiilerini paylastigini dile getirerek baslamis ve o ana kadar
bildikleri biitlin bilginin, “ucagin firtinali bir havada ugus gerceklestirdigi ve oto pilotunun
arizalandig1” seklinde oldugunu agiklamistir. Ayrica olayla ilgili bilgi edindikleri an
kamuoyu ile paylasacaklarini da ifade etmistir (http-9).

Kaza sonrasinda Air France havayollari, kriz yonetimi agisindan bakildiginda olumlu
bir¢ok faaliyet gerceklestirmistir:

e www.AirFrance.com websitesi giincellenerek mevcut krizle ilgili haberler
yaymlanmistir.

e Direkt telefon hatti ile kazada hayatin1 kaybedenlerin yakilarinin telefon araciligi
ile de giincel bilgileri almalar1 saglanmaistir.

e Yaklasik 100 kadar doktor ve psikolog Fransa ve Rio’da telefon hatlarinda hazir
bekletilerek hayatin1 kaybeden yolcu ve miirettebatin yakinlarma psikolojik destek
saglanmistir.

e Air France ayn1 zamanda sosyal medyay1 da etkin kullanarak en giincel bilgileri
sosyal medya tizerinden de paylagmistir (http-10).

Yasanan bu olay karsisinda Air France havayolu isletmesi, 1yi bir tecriibe edinerek bir
daha tekerriir etmemesi adina isletme i¢cin gereken dersleri almistir. Benzer tecriibeleri
baska havayolu isletmelerinin yasamamasi i¢in bir danigmanlik hizmeti baglatmistir. Bugiin
Air France havayolu isletmesi Air France Consulting ad1 altinda kriz yonetimini de igeren
bir damismanlik hizmeti vermektedir. Bu damismanlik hizmeti, sektérdeki hava yolu
isletmelerinin karsilasabilecekleri krizleri ve bu krizlerden edindikleri dersleri de
icermektedir. Ayrica bu hizmet, kriz sonrasi en kisa zamanda iyilesmeyi, hasar1 sinirlamay1
ve kriz sonras1 marka korumay1 amaglamaktadir (http-11). Ote yandan bu hizmet, isletme

icin ek finans kaynagi olusturmanin yani sira baska isletmelerin yasadiklari tecriibelerle
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sektorde karsilagabilecekleri kriz durumu ve potansiyel risklere yonelik farkindaliklarini

arttirmay1 da hedeflemektedir.

1.8.1.3.  Spanair

20 Agustos 2008 tarihinde Ispanyol Spanair havayollarma ait MD-82 ucag1 Madrid
Kanarya Adalari seferi igin kalkis yapacagi sirada Madrid’in Barajas Havalimani’nda pistin
disina ¢ikmus, 154 kisi hayatimi kaybetmistir (http-12). Ucgak kalkis i¢in pist igine girmis
ancak, teknik bir arizadan dolay1 aprona geri donmiistiir. Yolcular gecikme olabilecegi ve
ucak degistirilebilecegine dair bilgilendirilmistir. Ugak, teknik problemin ¢oziilmesinin
ardindan ikinci kalkis denemesi i¢in pist i¢inde yerini almistir. Kalkis1 takiben kisa bir siire
sonra ucak yerden yaklasik 200 feet yukarida iken bir motorun yanmasi sonucu yere
cakilmis ve i¢inde bulunan miirettebat dahil 172 yolcudan 154’# hayatin1 kaybetmistir. Full
yakit yiiklii u¢agin enkazi alev topuna donmiistiir (http-13).

Olay giinii sirketin basin sozciisii bir basin agiklamasi yapmis, boyle zamanlarda
onceliklerinin kazazedelerin yakinlar1 ile ilgilenmek oldugunu ve kriz yonetim ekiplerinin
bir pargasi olan nitelikli saglik ekiplerinin Madrid’e dogru yola ¢iktigmi sdylemistir. Ilk
basin agiklamasinda kazadan dolay1 tizgiin olduklarini belirten Spanair yonetimi, en kisa
zamanda kazazedelerin yakinlarmin bilgi alabilmeleri i¢in bir telefon hatt1 baglayacaklarini
bildirmistir (http-14).

Kazadan 10 giin sonra Spanair bir basm agiklamasi yayinlayarak kazanin nedenini
aciklamistir. Ugus ekibinin ugagi degistirmek istedigini, ancak bakim ekibinin 15 dakikalik
bir miidahalesi sonucu ariza ¢oziiliince sirket prosediirleri geregi ayni1 ugakla ucusa devam
ettiklerini dile getirmistir (http-15). 1 Eylil 2008 tarihli basin agiklamasinda sirket
calisanlar1 tarafindan Ispanya Baskanina gonderilen, “sirketin kazay: nasil ele aldigini
elestiren icerige sahip” bir mektubun sirketin bilgisinin dahilinde olmadigi ve olay
gliniinden itibaren her seviyedeki otorite ile iyi bir sekilde ¢alistiklar1 belirtilmistir (http-
16).

Spanair bu krizde tabiri caizse smifta kalmistir. Kriz donemlerinde medya, olaylarin
lizerine gider ve olaym sorumlularint bulmaya c¢alisir. Calisanlarmin sirketi elestiren

mektubu ve girket yonetiminin kendini hakli ¢ikarma cabalar1 yeterli olmamistir. Ugus
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emniyeti hususunda yolcular tarafindan talep edilmeyen bir havayolu sirketi haline gelen
Spanair Havayolu isletmesi, kazadan sonraki siiregte maddi kaygilar yasamaya baglamis,
2012 yilinin basinda iflasini ilan etmistir (http-17).

Basarisiz bir kriz yonetiminin bir havayolu isletmesine kesilebilecek en agir
faturalarindan birinin 6rnegi de yasanan bu {iziici olaydir. Ugak diismesi gibi birgok
insanin hayatmi etkileyen bir olayda, kazazede yakilar1 kesintisiz ve derhal bilgi akisi
olmasini isterler. Kazanmn neden kaynaklandigi hususu iizerinde medya israrla durur.
Gilintimiizde sosyal medyanin da giiciiniin artmasiyla birlikte insanlarin orgiitlenmesi,
birlikte hareket etmesi ve c¢esitli kampanyalar1 baglatabilmesi olduk¢a kolaylagsmistir. Bu
nedenle boyle bir kriz durumuyla karsi karsiya kalan hava yolu isletmesi, sirketin
menfaatlerinin  olumsuz etkilenmemesi adina Dbilgi akisi1  kesintisiz  olarak
gerceklestirmelidir. Isletme, kazanin nedeninin bir an dnce ortaya cikarilmasmna ydnelik
calismalar1 vakit kaybetmeden yapmalidir. Buldugu verileri, isletmenin sirket biinyesinde

yetkili bir basin s6zciisii vasitastyla kamuoyuna duyurmalidir.

1.8.2. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinden ornekler

Diinya genelinde faaliyet gdsteren havayolu isletmelerinin ge¢cmis yillardaki kriz
tecriibeleri incelendiginde iilkemizde benzer is modelinde faaliyet gosteren havayolu
isletmelerinin ¢alisma modellerine uygun olarak ¢ikarmalar1 gereken biiylik dersler oldugu
aciktir. Ucak kazalar1 gibi miinferit olarak tek bir havayolu isletmesini etkileyebilecegi gibi
siyasi veya ekonomik Kkrizler ya da dogal afetler gibi bircok havayolu isletmesini
etkileyebilecek kiiresel krizler de soz konusu olabilmektedir. Dolayisiyla havayolu
yoneticilerinin kiiresel baglamda algilar1 acik olmali, yOneticiler yurtta ve diinyada

gerceklesen gelismeleri yakindan takip etmelidir.

1.8.2.1. Tiirk Hava Yollar

Mali’nin bagkenti Bamako’da 20 Kasim 2015 tarihinde, Radisson Blu Hotel’de 170
kisinin hayatii kaybettigi terér eyleminde bir Tiirk vatandasi ile THY ugus ekibinin de
aralarinda bulundugu pek cok kisi rehin alinmistir. Mali giivenlik kuvvetleri ile Birlesmis

Milletler’in Mali’deki baris giicli personelinin yogun ¢abalar1 sonucunda bir Tiirk vatandasi
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ile THY’nin ugus ekibi sag salim kurtarilmistir. THY miirettebati, THY tarafindan
gonderilen 6zel bir ugakla Tiirkiye’ye getirilmistir (http-18). Hiirriyet gazetesinin 20 Kasim
2015 tarihli haberine gore, 21 kisinin 6ldiigli, 7 kisinin de yaralandigi olayda tekbir
getirerek oteli basan saldirganlar, rehinelerden bazilarin1 Kur’an-1 Kerim ayetlerini ezbere
okumalari karsiliginda serbest birakmiglardir (http-19).

Olay sonras1 THY Basm Misavirlii’nden yazili bir aciklama yapilmistir.
Aciklamada “Kurtulanlarin Tiirkiye'ye getirilmesi i¢in gerekli tedbirler alinmis olup, bir
ucagimiz su an hazir bekletilmektedir. Olayin duyuldugu ilk andan itibaren Genel
Miidiirlimiiziin baskanliginda kriz masas1 kurulmustur. Gelismeler, Biylkel¢ilik ve
giivenlik birimleriyle iletisim kurularak kriz merkezinden izlenmektedir. Kamuoyu
gelismelerden haberdar edilecek olup, resmi makamlar disinda baska kaynaklardan alinacak
bilgilere itibar edilmemesi siirecin basariyla yonetilmesi acisindan onem arz etmektedir.”
ifadelerine yer verilmistir (http-47).

Yapilan agiklama, ilk andan itibaren kriz masasmin kuruldugu ve vakit
kaybedilmeden iletisimin saglanmasi yoOniinde ¢alismalarm baglatildig1 sinyallerini
vermektedir. Bu talihsiz olay, kiiresel boyutta faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin
operasyon diizenledikleri bdlgelere gore farkli riskler tasiyabileceginin en belirgin
orneklerinden biridir. Ugus operasyonlarinin gergeklestigi bolgelerin siyasi, cografi ve
jeopolitik yapilar1 dikkatli bir sekilde analiz edilmelidir. Ozel konumu olan ya da
hassasiyete sahip bolgelere ekip planlamasi yapilirken havayolu isletmesinin
karsilasabilecegi riskler gz oniinde bulundurulmalidir. Ozellikle risk faktdriiniin yiiksek
oldugu cografyalara diizenlenen ugus operasyonlart kriz yonetimi kapsaminda iyi
degerlendirilmelidir. Olas1 bir kriz durumunda, krizin basladigi andan itibaren gii¢lii bir

iletisim ag1 kurulmali ve gereken tedbirler bir an 6nce alinmalidir.

1.8.2.2.  Atlasjet

30 Kasim 2007 tarihinde Atlasjet Havayollar’’nin Istanbul-Isparta seferini yapan
MD-83 tipi yolcu ugagiin inis yaklasmasi sirasinda yere cakilmasi neticesinde 7’si
miirettebat olmak iizere 57 kisi hayatin1 kaybetmistir. Kule ile yapilan telsiz konusma

kayitlarina gore ucakta emergency olarak tabir edilen herhangi bir ariza veya acil durum
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belirtisi bulunmamasma ragmen ugagin enkazi, ugus rotasinin diginda bir bolgede araziye
cakilmis olarak bulunmustur. Olayin ardindan Atlasjet Havayollari’nda, Isparta-Siileyman
Demirel ve Antalya Havalimanlari’nda kriz masalar1 olusturulmustur. Yapilan ilk
aciklamalarda ugagin enkazinin gévde ve kokpit olarak iki parcaya ayrilmis oldugu, yangin
olusmadigr icin cesetlerde kimlik tespitlerinin kolaylikla gerceklestirildigi belirtilmistir.
Atlasjet Havayollari’nin iist yoneticisi Tuncay Doganer, meteorolojik sartlarm ugusa
elverisli oldugunu, enkazin ugus rotasinin disinda bir bolgede oldugunu, ucagin
bakimlarmin tam oldugunu, pilotlarin egitimden yeni dondiiklerini ve son derece tecriibeli
olduklarmi belirtmistir. Hatta Doganer, kazanm kesinlikle bakim kaynakli olmadigini,
“bunun aksini kim iddia ediyorsa karsisinda dimdik dururuz” sozleriyle vurgulamistir.
SHGM’den (Sivil Havacilik Genel Midiirliigii) yapilan agiklamada, kriz masalarindan
olaylarn takip edildigi, olay bdlgesine arama kurtarma ekiplerinin Isparta Valiligi’nce sevk
edildigi bilgisi verilmistir (http-20). Olaydan yaklasik 7 yil gegtikten sonra yapilan 26.
durusmada saniklardan Atlasjet Yonetim Kurulu Bagkani Murat Ali Ersoy siirpriz
aciklamalarda bulunarak ucagin yere yaklasim cihazinin kazadan 15 giin Once
arizalandigini, biitiin pilotlarn bunu bilerek ugtugunu belirtmistir. Ayrica hem merhum
pilotlar, hem de hayatta olan diger pilotlar ile u¢agm kiralandigir World Focus sirketinin
yonetim kademesiyle teknisyenlerinin bilingli taksir sugu islediklerini ifade etmistir.
Kazada hayatmi kaybeden saniklarin avukati Sehnaz Dogan ise kazanin meydana geldigi
giinden itibaren kendilerinden siirekli bilgi ve belgelerin gizlendigini, olaylarin {izerlerinin
ortilmeye c¢alisildigini belirtmistir (http-21). Kazanin 2014 yilinda gergeklesen 27.
durusmasinda ise Atlasjet Havayollari’nin avukati Menent Celikkol sirket adina agiklama
yaparak, Atlasjet Havayollari’nin ikinci derece tali magdur oldugunu belirtmistir. Ayrica
kaza sonrasi yolcu tagima oranlarinin yiizde 40 oraninda diistiigiinii ve bankalarla ticari
sorunlar yasandigini1 da ifade etmistir (http-22). 2015 yilinin ocak aymda yapilan kazanin
29. durusmasinda karar agiklanmis, tutuksuz yargilanan 20 saniktan aralarinda donemin
Sivil Havacilik genel miidiirii ve genel miidiir yardimcisinin, World Focus Havayollari
isletmesinin ortagmin, sirketin genel miidiiriiniin, teknisyeninin ve yalanci taniklik yapan
iki kisinin de iginde bulundugu 8 kisi hapis cezasmna carptirilmistir (http-23). Karar
durusmasmin gergeklestigi 2015 yilnin ocak aymimn sonlarinda Atlasjet kurumsal kimlik

degisimine giderek AtlasGlobal adiyla faaliyetlerine devam etmistir. Sirketin YOnetim
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Kurulu Bagkan1 Murat Ersoy kurumsal kimlik degisimine biiyiime stratejilerini sebep
gostermistir (http-24).

Yasanan bu iiziicii olay, kurallar1 kanla yazilan havacilikta ugus emniyetinin 6nemini
vurgulamasi agisindan son derece onemlidir. Bakimlarinin tam ve zamaninda yapilmas,
ucus ekibinin emniyetli bir sekilde ug¢masini; ucus ekibinin ehil ve tecriibeli olmasi,
canlarin1 ugus ekibine emanet eden yolcularin da huzurlu bir sekilde seyahat etmelerini
saglayacaktir. Sirket gelirlerinin onemli bir kismmi reklam giderlerine aywran havayolu
isletmelerinin ucus emniyetsizligi neticesinde yasayacaklar1 bir kriz durumu, isletme
acisindan temizlemesi yillar siirecek bir tecriibe ile sonuglanabilir. Bu kriz durumu ilgili
isletmeyi iflasin esigine kadar stiriikleyebilir. Yolcular sorunsuz bir seyahat geg¢irmek
isterler. Bu nedenle gerek is, gerekse eglence amacli olsun, seyahat tercihlerini kendilerini
giivende hissedecekleri havayolu isletmelerinden yana kullanirlar. Havayolu isletmeleri
yolcularin giivenini kazanmak ve idame ettirmek icin, faaliyetlerini gergeklestirirken ugus

emniyetini daima 6n planda tutmalidir.

1.9. Kriz Firsat Iliskisi

Her kriz durumu isletmeleri siirpriz olarak nitelendirilebilecek sartlar igerisine
sokmaktadir. Isletmeler, yeni olusan kosullara ¢abuk uyum sagladiklar1 takdirde krizi kisa
stirede atlatabilir. Hatta i¢inde bulunduklar1 kriz durumundan yeni firsatlar ¢ikarabilirler.

Isletmeler, sartlar1 iyi degerlendirdikleri takdirde iginde bulunduklar1 kriz
durumlarindan bir an 6nce ¢ikip, rakipleri karsisinda rekabet dstiinligii saglayabilirler.
Bunun i¢in isletmeler mevcut durumlarini, yani ellerindeki imkan ve kabiliyetlerini iyi
analiz etmeli ve gelisen yeni sartlara gore uzun vadede isletmeye fayda saglayacak kararlar
almaldur.

Kriz her zaman yerel olmayabilir. Kimi zaman kriz durumu sadece bir isletmeyi
etkilerken, kimi zaman da birden ¢ok isletme ayni krizle kars1 karsiya gelebilmektedir. Bu
durumlarda isletmeler kendi imkan ve kabiliyetlerinin yani sira rakiplerinin imkan ve
kabiliyetlerinin de farkinda olmalidir. Rakiplerinin aldiklar1 kararlar1 da iyi analiz ederek
rakip sirketlerden en az bir adim Once olabilecekleri kararlar almalidir. Yolcularinin ve

heniiz seyahatleri i¢in isletmelerini tercih etmemis olan potansiyel yolcularmin da glivenini
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kazanabilmelidir.

Nisan 2010 tarihinde izlanda’da yasanan volkanik yanardag patlamasi sonucu olusan
kil bulutu tabakasnin Avrupa hava sahasinin havayolu uguslarina 6 giin siire ile
kapanmasina yol a¢masi neticesinde birgok sirket uguslarmi iptal etmistir. Havayolu
isletmelerinin hesaplarinda olmayan bu olay karsisinda isletmeler, maddi anlamda zararlara
ugramiglardir. Lufthansa ve AirFrance havayolu isletmeleri bu siirecte sinirli da olsa ugus
faaliyetlerini gergeklestirmistir. Ancak British Airways gerceklestirdigi test ucusu
sonuglarmi yolculariyla paylasmis, olusan kiil bulutunun havayolu operasyonlarina
olumsuz etkisinin olmadigin1 belirtmistir. Bu noktadan itibaren krizi yoneten sirket roliine
giren British Airways, yolculariyla twitter ve web sitesinde olusturdugu “sik sorulan
sorular” boliimiiyle stirekli olarak irtibat halinde olmus ve yolcularinin giivenini arttirmaya
calismistir. Kriz sonrasi donemde Brisitish Airways yoneticilerinin gerek sosyal medya,
gerekse kendi web siteleri tizerinden yaptiklar: agiklamalar, otoriteleri ilgili hava sahasinin
yeniden uguslara agilmasi ydniinde telkin etmistir. Ote yandan volkanik yanardag
patlamasinin haftalar 6ncesinde British Airways’in c¢alisanlar1 ile yasadigi kriz, yolcu
baghligmin azalmasi ve British Airways’in marka degerinin diismesi ile sonuglanmistir.
Volkanik yanardag patlamasi krizini firsata doniistiirmesiyle British Airways’in marka
degeri tekrar yiikselise ge¢mistir (Kozlu, 2013).

Havayolu isletmeleri yasadiklari krizlerden dersler g¢ikarabilmelidir. Gelecekte
karsilasabilecekleri risklerin isletme {izerinde olasi olumsuz etkilerini azaltma ve
miimkiinse isletmeye katki saglamasina yoOnelik olarak gerekli tedbirleri alabilmelidir.
Mayis 2009 tarihinde AirFrance havayolu isletmesinin Atlantik Okyanus’u {izerinde
gecirdigi ucak kazasi sonrasinda isletme, sadece kendisini degil biitiin havayolu
isletmelerini de etkileyebilecek dersler c¢ikartarak “www.airfranceconsult.com” sitesini
kurmustur. Airfrance havayollari, bu web sitesi vasitasiyla havayolu isletmelerine risk
yonetimin de iceren egitim hizmeti satmaya baslamigtir.

Isletmeler kriz donemlerinde i¢inde bulunduklar1 sartlar1 iyi degerlendirmeli, anlik
durumu kurtarmaya yonelik adimlar yerine uzun vadede sirketi olumlu ydnde
etkileyebilecek kararlar almalidir. Faaliyet gosterdikleri cografyayi, kosullar1 ve ellerindeki
imkan ve kabiliyetleri iyi analiz etmelidir. Farkli cografyalarda faaliyet gdsteren, farkl

kosullarla kars1 karstya kalan ancak benzer krizleri yasayan isletmeler, ayn1 hareket tarzini
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uygulamalarina ragmen, bir isletme mevcut krizi firsata doniistiiriip kendisine deger
katarken, diger isletmenin krizden ¢ikamayarak iflasin esigine gelebilmesi muhtemel bir
durumdur. Ayni kriz durumu i¢in alinacak kararlar isletmelerin i¢inde bulunduklar: sartlara
gore degiskenlik gosterebilmektedir. Kimi zaman da kriz ile kars1 karsiya gelen isletmeler
rakip isletmelerdir. Isletme yoneticilerinin algilar1 her zaman agik olmalidir. Karar vericiler
piyasay1 ve havaciligin tabiat1 geregi kiiresel ¢apta gergeklesen gelismeleri yakindan takip
etmelidir. Ornegin, kisa veya orta vadede nakit darbogazina girebilecegi dngoriilen bir
isletmenin rakipleri, bu isletmenin verdigi ucak siparisini iptal edebilecegini 6ngorerek bu
durumu kendileri i¢in bir firsata doniistiirebilirler.

Sektorde veya kiiresel boyutta yasanilan bir ekonomik kriz de isletmeler i¢in firsat
niteligi kazanabilir. Nitekim “Habertiirk™ gazetesinin internet adresinde yer alan Ekim 2010
tarihli habere gére THY nin o dénemki yonetim kurulu baskant Hamdi Topgu, 2009 yilinda
yasanilan ekonomik krizi isaret ederek THY i¢in 2 asamada verdikleri 12 adetlik ucak
siparisi hakkinda “Bu ucgaklara ¢ok ciddi indirimler aldik. Gergekten firsat denilebilecek
bir fiyat... Krizin bize hediye ettigi ucaklar bunlar..." seklinde konusmustur.

Cem Mehmet Kozlu, 1988 yilinda THY genel miidiirligiine atanmis, 1990 yilinda
Avrupa Havayollar1 Birligine (AEA) baskan segilmis 1991 yilina kadar genel miidiirlik
ve yonetim kurulu baskanligi gorevini siirdiirmiistiir. Ayrica 1997-2003 yillar1 arasinda
THY’de yonetim kurulu baskanligi gorevini {istlenmis bir yoneticidir. THY genel
miidirligii gorevini devraldiginda tabiri caizse kendisini kriz gegiren bir havayolu
isletmesinin basinda bulmustur. isletme ihtiyaclarin1 dogru bir sekilde tespit etmis, krizi
olmasi1 gerektigi gibi yonetmistir. Cem Mehmet Kozlu’nun THY genel miidiirliigii yaptigi
dénemde Korfez Krizi patlak vermistir. Kozlu, Korfez Krizi’nin en biiyiilk maliyetinin
akaryakit fiyatlarindaki neredeyse yiizde yiize varan artislar, savas sigorta primlerindeki
astronomik rakamlar ve bolgede kapatmak zorunda olduklar: hatlar oldugunu belirtmistir.
Korfez Krizi’nin THY agisindan en az zararla atlatilabilmesi i¢in kriz yonetim merkezi
olusturulmustur. Kérfez Krizi ile ilgili olarak THY ’nin 6ncelikli taktik hedefi ve stratejik
amac1 belirlenmistir. Oncelikli taktik hedef giinliik operasyonlarmin aksamadan ve en
ekonomik bi¢imde yiiriitiillmesi iken, stratejik amag ise ulasilan hizmet seviyesi ve kalite
kiiltiiriinden taviz vermeden Onemli tasarruf dnlemlerinin alinmasi olarak belirlenmistir.

Korfez Krizi devam ederken, Saddam’in ordusu Kuveyt’e girdikten birkag¢ giin sonrasinda
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donemin Cumhurbagkani Turgut Ozal, THY genel miidiiri Cem Mehmet Kozlu’yu
Harbiye Orduevi’ne davet etmistir. Toplantiya sigorta, akaryakit vb. alanlardaki biitge
revizyon ve Ongoriileri, kriz merkezinin ¢aligmalar1 gibi konularda hazirlikli giden Cem
Mehmet Kozlu, Turgut Ozal’m “Kuveyt Havayollar’'nin 747’lerine ne oldu?” sorusu
karsisinda hazirliksiz yakalanmistir. Sadece THY 'nin sorunlarina kafa yoran ve krizin
diger biitiin havayolu isletmelerini de etkileyen riskleriyle basa ¢ikmaya ¢alisan Kozlu,
krizden bir firsat dogabilecegini o ana kadar hi¢ diisinmemis ve cumhurbaskaninin
sorusuna “bilmiyorum” cevabini vermistir. Turgut Ozal, Kuveyt Havayollar’'nin 4 tane
747’leri oldugunu ve Saddam’in harekatinin gece basladigmi, so6z konusu 747’lerin
muhtemelen {ilke disinda oldugunu sdylemis ve bu 4 adet 747 nin pesine diismesini, baris
gergeklesinceye kadar bu ugaklar1 THY nin ugurmasini tavsiye etmistir (Kozlu, 2013).
Havayolu yoneticilerinin savas donemlerinde bile algilarmmin c¢ok yiliksek olmasi
gerektiginin ve her krizden bir firsat dogabileceginin en 1yi 6rneklerinden biri de yasanan
bu olaydir.

Kriz donemlerinde dahi havayolu yoneticileri yasanan olaylara ¢ok yoOnli
bakabilmeli, karsilastiklar1 her kriz durumunda yeni firsat arayislarina girmelidir. Zaman
baskisinin kaginilmaz oldugu, ivedilikle karar verilmesi gerektigi kriz durumlarinda karar
vericilerin verecekleri kararlar isletmenin gelecegini sekillendirebilmekte, hatta
isletmenin varhigmi tehdit edebilmektedir. Isletmeler giinii kurtaran kararlar almak yerine
krizi firsata doniistiirebilecek veya yeni bir krizin olusmasina mahal vermeyecek kararlar

almalidir.

1.10. Krizin Onlenebilirligi

Kriz, hi¢bir havayolu isletmesinin istemedigi bir durumdur. Krizlerin tabiatinda
slirpriz olma durumu yer almaktadir. Kimi zaman beklenmeyen bir olay, kimi zaman da
beklenen bir olaym umulmadik bir zamanda gergeklesmesi olas1 bir krize yol agmaktadir.
Ancak giindem yakindan takip edildiginde, havacilik sektoriinii ilgilendiren gelismeler iyi
okundugunda ve gerekli hazirliklar zamaninda yapildiginda gergeklesmesi beklenen bu
olumsuz durumun isletme i¢in kriz haline doniismesi engellenmis olacaktir. Olas1 krizlerin

onlenmesi ancak etkili bir KRY ile miimkiin olabilecektir. Bununla birlikte her krizin ayni
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zamanda yeni riskler dogurdugu unutulmamalidir. Krizi basarili bir sekilde yonetemeyen
havayolu isletmelerinin toplum nezdinde giivenilirligini yitirmesi kagmilmaz olacaktir. Bir
havayolu isletmesinin yasayacagi giiven kaybi, kriz sonrasi donemde dogru ve yerinde
kararlar almmadig1 takdirde oOncelikle finansal anlamda bir krize, devaminda sirketin
iflasia yol agabilecek kadar biiylik capta olabilir.

Her kriz aslinda yeni riskler dogurur. Krizin temelinde silirpriz vardir. Kriz
donemlerinde beklenmedik olaylarla karsilasilmakta ve isletmeler yeni gelisen olaylar
karsisinda kendilerini yeni olusan kosullar i¢erisinde bulabilmektedir. Olusan ve gelisen her
yeni kosul isletmeler igin yeni riskler anlamina gelmektedir. Olusan yeni riskleri isletmeler
1yl okumali, analiz etmeli ve isletme i¢cin gelisen yeni sartlara gore yeni ilave tedbirlerini
alarak olasi bir diger kriz veya krizlerin oniinii kesmelidir. Bu sayede halihazirda maruz
kaldiklar1 krizi iyi yoneterek igletme icin yeni firsatlar dogurmanin yani sira karsi karsiya
kalacaklar1 yeni riskleri de iyi bir sekilde yonetmis olacaklardir.

Bir havayolu isletmesinin asla istemedigi belki de en biiyiik krizlerden birisi ise
filolarindan bir ugagin diismesi sonucunda olusan kriz durumudur. Karar vericilerin,
beklenmeyen bir anda gergeklesen kriz durumu ile ilgili olarak, kisa siirede konu ile ilgili
az bir bilgi seviyesi ile en dogru karar1 almalar1 beklenmektedir. Havayolu isletmeleri
koltuk satabilmek i¢in biitgelerinden 6nemli bir payr reklam giderleri i¢in harcamaktadir.
Bir hava yolu isletmesi adin1 diinyaya duyurmak i¢in sirket gelirlerinin 6nemli bir kismini
reklam giderlerine ayirirken, ugus emniyeti i¢in gereken payr da ayirmak zorundadir. Ugus
emniyeti son derece kapsamli bir konudur. Ozellikle pilot, ugus ekibi ve bakim ekipleri
basta olmak {izere isletmeler, personellerinin egitimleri igin gerekli kaynagi aymrmalidir.
Havacilik sektorii egitim yogun olan bir sektdrdiir. Isletmeler, sektdrdeki gelismeleri
yakindan takip etmelidir. Personelin bilgi, beceri ve yetenegini muhafaza etmenin yani sira
daha iist seviyelere tasiyabilmek icin gerekli tedbirleri almalidir. Diisiik kar marjiyla
calismalar1 ve 6zel sektoriin dogasi geregi her zaman daha fazla kar elde etmek istemeleri
gibi nedenlerle isletmeler, filolarindaki ucaklari neredeyse giiniin 24 saati aktif olarak
kullanmak isterler. Filolardaki ugaklarmn aktif olarak kullanilma istegi, bakim i¢in gereken
Ozenin gosterilmesini sartin1 da beraberinde getirmektedir. Personelinin yetersiz egitimi ya
da filosundaki ugaklarm Ozensiz bakimlar1 gibi nedenlerle bir ucak kazasi gegirmesi,

kaynaklarmin 6nemli bir kismin1 adin1 diinyaya duyurmak i¢in reklam giderlerine ayiran bir
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isletme i¢in kotii bir sohret anlamma gelmektedir. Havacilik sektoriine yakin veya uzak
olan yolcu profilleri i¢in bu isletme, seyahat i¢in tercih edilmeyecek isletmeler listesinde ilk
siralarda yerini alir. Tyi bir sohret icin kaynaklarmin énemli bir kismin1 harcayan havayolu
isletmeleri kotli senaryolarla karsilagmamak i¢in ucus emniyetine gereken Onemi
gostermekten imtina etmemelidir. Bu sayede isletmeler, kendilerini olumsuz yonde
etkileyebilecek risklerin seviyelerini diisiirmiis, olasi krizlerin olusmasina karsi gereken

onlemleri de almis olurlar.
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IKiNCIi BOLUM
2.  KURUMSAL RiSK YONETIMIi VE HAVAYOLU ISLETMELERINDE
UYGULAMALARI

Risk yonetimi uygulamalarinda yasanilan agikliklar, bu kapsamda yeni bir yonetim
sisteminin gelistirilmesi ihtiyacin1 dogurmustur. KRY, son yillarda popiiler olmaya
baslayan bir yonetim sistemidir. Risklerin sadece tehdit degil ayn1 zamanda firsatlar1 da
barmdirdig1 bilincini ortaya ¢ikarmak amaciyla gelistirilmistir. Isletmeler KRY e sadece
kendilerini olumsuz etkileyecek risklerden kaginmak veya uygun karsiligi vermek icin
degil, ayn1 zamanda isletmeye deger katmak amaciyla gereken 6nemi vermelidir.

Sekil 2.1.°de gorildigi tizere KRY, risk yonetim sisteminin merkezinde yer
almaktadir. Klasik risk yOonetim sistemleri belirli risklere odaklanirken, KRY risklerin
birbirlerinden bagimsiz olmadiklar1 ve birbirleriyle iliskili olduklar1 gergeginden hareketle
uygulanmaktadir. Bu nedenle KRY anlayisinda bir riske karsilik verilmesinin, diger riskleri

de etkileyebilecegi sonucu goz ardi edilmemektedir.

Kars! Taraf

Riski

Islem

Sekil 2.1. KRY Semasi (http-25)
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KRY’nin dogru bir sekilde anlasilabilmesi igin risk yonetimi anlayiginin, gelisim
stirecinin ve bilesenlerinin dikkatli bir sekilde gbézden gegirilmesi gerekmektedir. Risk
yonetimi  1930’lardan baslayip giliniimiize kadar devam etmekte olup, yOnetim
modellerindeki eksiklikler goriildiikce her gecen yil daha da gelistirilen bir ydnetim
bi¢imidir. Isletmeler faaliyet gosterdikleri sektorlerde hayatta kalmak ve kaynaklarmi
arttirarak daha da biiyiime istegi duyarlar. Isletmelerin bu istegi, risk yonetimi anlayismni
isletmeler i¢in zorunlu hale getirmistir. Bir isletmenin faaliyetlerini siirdiiriirken
karsilasacag risklere karsi duyarsiz kalarak hayatta kalmayi1 arzu etmesi, hayalden Gteye
gidemeyecektir.

Risk yonetim metotlar1 isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir. Bir isletme
icin ideal olan bir yontem, bagka bir isletme i¢in faydasiz olabilmektedir. Bu nedenle bir
isletmede risk yonetimi tesis edilmeden dnce isletme yOneticileri ve calisanlar1 tarafindan
risk yonetiminin anlami, kavramlar1 ve genel yapis1 iyi bir sekilde 6grenilmelidir. Ayrica
risk yonetimi konusu, 6zellikle karar vericiler tarafindan dikkatli bir sekilde ele alinmalidir.
Isletmenin maruz kaldig1 riskler dogru bir sekilde tespit edilip tanimlanmali,

degerlendirilmeli ve dlglilmelidir.

2.1. Risk Yonetiminin Icerigi

Risk yonetimi, her tiirlii riskin belirlenmesini, tanimlanmasini, O6lg¢lilmesini ve
gereken karsiligin verilmesini igeren sistemli bir yonetim anlayisidir (Preston, Smith ve
Guy, 2002). Bir bagka tanima gore risk yonetimi, “risk ve getiri arasinda sirket yonetimine
uygun bir gecis veya degisim yapabilmesini saglayan bir siiregtir ve risk yonetimi temel bir
islevdir.” (Yiizbasioglu, 2003). Isletmeler gelirlerini arttirmak isterken faaliyet gosterdikleri
sektorde yalniz olmayabilirler. Rekabet ortaminin varligi, isletmelerin faaliyet gosterdikleri
sektor ve gevresinin tabiati geregi her zaman s6z konusu olabilir. Bu nedenle isletmeler
varliklarin1 devam ettirebilmek ve kendi belirledikleri stratejik hedeflere ulasabilmek i¢in
cesitli Onlemler almak zorundadir. Bu Onlemlerin belki de ilk swralarinda risk yonetimi
uygulamalar1 gelmektedir. Rekabet avantaji saglamak, belirledikleri stratejik hedeflere

ulasmak ya da isletmenin faaliyet gosterdigi bir¢ok dinamik faktoriin yer aldigi is
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cevresinde hayatlarini idame ettirmek istemeleri gibi nedenlerle igletmeler, kendi yonetim
anlayislar1 ile uyum saglayabilecek etkin bir risk yonetimi uygulamasina ihtiyag duyarlar.

Risk yonetimi uygulamalar1 {i¢ adimda gergeklesir. Birinci adim risklerin
tanimlanmas1 asamasidir. Her seviyede olgiilebilir riskler tanimlanir. Ikinci adim ise
tanimlanan risklerin degerlendirilmesi ve &lgiilmesi asamasidir. Olgiim ve degerlendirme
islemleri i¢in Senaryo analizleri, simiilasyon, duyarlilik analizleri gibi cesitli yontem ve
metotlar kullanilir. Son asama ise risklerin yonetilmesi asamasidir. Bu asamada risklere,
transfer etme, sigortalama, paylasma ve azaltma gibi bir takim karsiliklar verilir (Benton,
2001).

Bir isletmede etkin bir risk yOnetiminin tesis edilebilmesi i¢in, Oncelikle risk
yonetiminin tepe yoneticileri tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Sonrasinda risk
yonetiminde ortak bir lisanin tesisi, iletisim becerisinin yiiksek olmasi, bilgi akisinin
saglikli olmasi ve takim caligmasinin etkinligi 6nem arz etmektedir (Treasury Board
Secretariat, 1999).

Belirsizlik igeren risklerin yonetiminde etkin bir uygulama bekleniyorsa, isletme
tarafindan izlenecek risk yonetimi politikalart belirlenmelidir. Bu politikalar, risk
yonetiminin kapsammi da igermelidir. Izlenecek risk ydnetim politikalarinin asagidaki
konular1 agik bir sekilde icermesi beklenmelidir (Giines, 2009);

e Risk yonetiminin kapsami,

e Risklerin 6l¢iilme usulleri ve araglari,

e Risk yonetim ekibinin gorevleri ve sorumluluklari,

¢ Risk komitelerinin yapilar1 ve toplanma sikliklari,

e (esitli olaylar karsisinda verilmesi zorunlu onay ve teyitler,

e Geri bildirim sekli ve usulleri,

e izleme ve kontrol sathalarinda kullanilan &lgiitler,

e Isletmenin risk istahi, risk toleransi ve risk kapasitesi.

Bu bilgiler 15181nda, isletmeler risk yonetimine neden ihtiya¢ duyar sorusu akillarda
yer edebilir. Gereksinimler, insanlar1 oldugu gibi igletmeleri de arastirmaya iten en biiyiik
etmenlerdir. Gereksinim yani ihtiyag, yokluktan veya bir eksiklikten dogmaktadir. Biitiin

organizmalar gibi organizasyonlar da yasamlarini idame ettirebilmek igin ihtiyaclari
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karsilama yoluna giderler. Teknolojinin de ilerlemesiyle birlikte giiniimiizde birgok isletme
kiiresel arenada faaliyet gostermektedir. Dolayisiyla c¢evresiyle iletisim halinde olan
isletmelerin hangi sektorde faaliyet gosterdiklerine bakilmaksizin riskleri de buna paralel
olarak ¢esit ve miktar bakimindan artig gostermektedir. En genel agiklamayla isletmelerin
risk yonetimi uygulamalarma duyduklari ihtiyaglar1 siralamak gerekirse;

e Isletmelerin varliklarini ve operasyonlarmi devam ettirmek istemeleri,

e Karsilasabilecekleri siirprizleri en aza indirgemek istemeleri,

o Siklikla krizle kars1 karsiya gelebilmeleri,

e Degisken ¢evre kosullari,

e Gelir istikrarmnin saglanmasi,

e Maliyetlerin ve zararin en aza indirgenmesi,

e Biiylime ve stratejik hedeflerini ger¢eklestirme istekleri,

e Kiiresel rekabet ortaminin zorluklari,

e Yasal diizenlemelere uyum zorunlulugunu sayabiliriz.

Yukarida maddeler halinde siralanan nedenler isletmenin faaliyet gosterdigi sektore

bakilmaksizin biitiin isletmeler igin genel geger nedenlerdir (Uzun, 2010).

2.2. Risk Yonetiminin Evrimi

Risk yonetiminin gelisimini bes evre altinda 6zetlemek miimkiindiir. Birinci evre
1930’larda baslayip 1970’lere kadar devam eden bir siirectir (Haller, 1999). Resmi olarak
risk yonetim uygulamalarina ilk olarak 1950’lerde rastlanmaktadir. 1970’lere gelindiginde
ise risk yonetimine agirlikli olarak finansal agidan yaklagilmaya baslanmistir (Fraser ve
Simkns, 2010). Ozellikle bankacilik ve sigortacilik sektdriinde hayat bulan risk yonetimi
kavrammdan bu siirecte ¢ok fazla soz edilmeye baslanmistir. Ancak bu evrede risk
yonetimi, sadece kayip onlemeye yonelik olarak alinan 6nlemlerden ibarettir. 1970’lerde
baslayan ikinci evrede ise risk yonetimi 6zellikle sigortacilik sektdriinde yogunlagsmistir. Bu
donemde birgok sigorta sirketinin kurulmasi ile birlikte 6zellikle kredilerin ydnetimi
konusunda risk yonetimine ihtiyag duyulmustur (Haller, 1999). Sigortacilik sektoriiniin
dogas1 geregi kar marjinin yiiksek olmasi, risklerin etkin bir sekilde yonetilmesini gerekli

kilmistir. Risk yonetimi uygulamalarmin gelismesinde de bu sektdr oncii olmustur (Haller,
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1999). 1980’lere gelindiginde ise finansal risk yonetimi 6n plana ¢ikmistir. Bu donemde
finansal risk yonetimi kapsaminda, risklerin finansmani ve kismen sigorta teminatlar1 ile
esgidimlii ve kapsamli bir risk miihendisligi 6n plana ¢ikmistir. Ancak 1980’lerin
sonlarma gelindiginde sigortacilik sektoriinde yasanilan bliylik Olgekli talihsiz olaylar
giiven kaybina neden olmus ve risk yonetiminde iletisime daha fazla 6zen gosterilmesi
ithtiyac1 ortaya cikmustir. 1990’lara gelindiginde risk yoOnetimine operasyonel agidan
yaklagilan dordiincii donem baslamistir. Havacilik sektoriinde ise risk yonetimi ¢alismalari
havacilikta emniyetsiz bir duruma sebep olabilecek riskleri belirleme ve 6nleme konularina
agirlik vermistir (Haller, 1999). Amerika Birlesik Devletleri’'nde (ABD) 9 Eyliil 2001
tarihinde yasanan terdr saldirisi risk yonetimine farkli bir boyut kazandirmistir. Yaganilan
bu terér eyleminden sonra havayolu isletmelerinin de i¢inde bulundugu bir¢ok isletme
maddi zarara ugramistir. Bu olay sonrasinda risk yonetimini etkin bir bigimde uygulayan
isletmeler belli bash risk faktorlerine odaklanmanin ve sadece isletmeleri zarara
ugratmaktan koruyacak tedbirlerin alinmasmimn eksikligini gérmiislerdir (Arslan, 2008). Ote
yandan isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanlarda mevcut olan rekabet sartlari, daha
karmasik ve birbirleriyle iliskili riskleri de beraberinde getirmistir (Haller, 1999). Bunun
yan1 sira kiiresellesme, serbestlesme, teknolojideki ilerlemeler, e-ticaret, yasanilan
ekonomik krizler is c¢evresini daha karmasik bir hale getirmis ve risk yOnetimi
uygulamalarmin gelistirilmesini zorunlu hale getirmistir. (70) Ozellikle yasanilan finansal
ve kurumsal krizlerin bir sonucu olarak olusturulan cesitli yasal diizenlemeler, isletmelerin

risk yonetimini kurumsal bir bakis acisiyla ele almalar1 geregini ortaya ¢ikarmustir.
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Sekil 2.2.°de risk yonetimine bakis agisinin, ge¢misten giiniimiize nasil gelistigi acik

bir sekilde gosterilmektedir.

Uyumlu Risk

Yénetimi

= Buatiinlesik
E Risk Yonetimi
(0 Diizenlemeler
(TN
Operasyonel Organizasyonel| [Organizasyonel
Risk Yonetimi
Finansal Risk . .
Yonetimi ls IS
Kredi Riski Operasyonel Operasyonel
Yonetimi
Yeni Pazar Pazar Pazar Pazar
Konseptler
Kredi Kredi Kredi Kredi Kredi
1930’lar 1970’1er 1980°1er 1990’1ar 2000’1er 2010’1ar

SeKil 2.2. Risk Yonetiminin Geligimi (Miiller ve Drax, 2014)

Ozellikle sigortacilik sektorii, risk ydnetimi uygulama modellerinin gelismesine
biiyiikk katki saglamustir. Yillar i¢inde yasanilan tecriibeler ve gegirilen krizler, risk
yonetiminin  giiniimiizdeki haline gelmesinde olduk¢a etkilidir. 1lk zamanlar
organizasyonlar, zarar etmemek adma isletmenin belirli bolimlerini etkiledigini
diistindiikleri riskleri yonetmek isterlerdi. Ancak giiniimiizde uygulanan KRY uygulama
modelleri ile isletmeler bir biitiin olarak distiniilerek, riskler her seviyede ele alinmaktadir.
Bu sayede riskler, sadece isletmeleri zarara ugratmaktan kaginmak icin degil ayn1 zamanda
isletmenin dogru uygulayacag: etkili bir risk yonetimi ile deger kazanmasi ve kara gecmesi

diisiincesiyle yonetilmektedir.

2.3. Risk Yonetimi Ile Tlgili Kavramlar, Varsayim ve ilkeler

Risk yonetimi uygulamasmin isletmelerde faydali olabilmesi icin sirket yoneticileri

ve karar verici mercilerinin risk yonetimi kavramlarini, varsayim ve ilkelerini iyi analiz
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etmis olmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler ve karar vericiler risk yonetiminin gerekliligi ve
isletmeye saglayacagi katkilar1 konusunda hem fikir olmaldir. lyi bir risk ydnetiminin
tesisi i¢in risk yonetiminin varsayim ve ilkeleri igletme c¢aligsanlar1 tarafindan bilinmelidir.
Risk yOnetimi uygulamasi tesis edilmeden Once, biitiin ¢alisanlar ilgili risk yonetim
modelinin igletme icin uygunlugu ve getirecegi faydalar1 hakkinda ikna edilmis olmalidir.
Risk ile ilgili kavramlar karar vericiler tarafindan 6ziimsenip, dogru bir sekilde analiz
edildigi takdirde risk yonetiminde basarida tesadiife yer kalmayacaktir. Yerinde bir risk
yOnetimi anlayisi i¢in risk kavraminin ne oldugu, isletmenin risk istahi, risk kapasitesi, risk
tolerans1 ve risk dengesi gibi kavramlar dogru bir sekilde tespit edilmelidir. Alinacak

kararlarda bu kavramlarin rolii g6z ardi edilmemelidir.

2.3.1. Risk yonetimi ile ilgili kavramlar

Literatiirler incelendiginde risk ile ilgi ¢esitli tanimlar karsimiza ¢ikmaktadir. Bir
tanima gore risk, isletmenin hedeflerini engelleyebilecek her tiirlii olay olarak karsimiza
¢cikmaktadir (Arslan, 2008). Bu yoniiyle risk olumsuz sonuglar dogurabilecek isletmeler
icin hayati derece Oonemli olabilecek olaylardir. Risklerin igletmeye etkileri ¢ok kiigiik
olabilecegi gibi, isletmenin yasamini sona erdirecek derecede ciddi sonuglar da
dogurabilmektedir. Risk denilince ihtimaller s6z konusu olmaktadir. Dolayisiyla biitiin
organizasyonlar i¢in riskler belirsizlik barmdirir. Bu nedenle risk denilince akla gelen ilk
kavramlardan birisi de belirsizliktir. Belirsizlik, hem olumlu hem de olumsuz sonuglari
icinde barmndiran bir durumdur (Kiigiik Yilmaz, 2003). Olumlu sonuglar isletmelere deger
kazandirirken, olumsuz sonuglarin isletmeleri zarara ugratacagi aciktir. Risk ile belirsizlik
arasinda temel bir fark vardir. Belirsizlik kontrol edilemeyen ve olasilik dagilimi
bilinmeyen gelisi giizel olaydir. Risk ise mevcut verilerden veya olasilik dagilimmdan
yararlanilarak belirli metotlar ve 6lgiim yontemleri ile dlgiilebilen, gelisi giizel kontrolsiiz
olaydir (Fikir Koca, 2003). Ancak belirsizlik arttik¢a risk de artmaktadir. Risk, dogru
yonetildigi takdirde ayn1 zamanda firsatlar igeren bir durumdur. Onemli olan igletmelerin
hangi riskleri ne kadar alabileceginin farkinda olmasidir. Bunun yani sira isletmeler

ulasilabilir stratejik hedeflerini iyi belirlemelidir. Ayrica isletmeler, siirdiiriilebilirlikleri
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acisindan maruz kaldiklar1 veya kalacaklari risk tiirlerini de iyi analiz etmek ve
karsilastiklari risk tiirleri i¢in gereken karsiligi vermek zorundadir.

Isletmeler stratejik hedeflerine ulasabilmek icin saglikli kararlar alabilmeleri adina
kendi giiclerini iyi tanimalari, risk istahlari, risk kapasiteleri ve risk toleranslarinin farkinda
olmalidir. Sahip olduklar1 gii¢ ve yeteneklerin farkina varmadan alacaklar1 stratejik
seviyedeki kararlar isletmenin gelecegini sans faktoriine baglamaktan 6teye gecmez.

Staretejik hedef, belirli bir zaman dilimi sonunda isletmenin ulagsmay1 hedefledigi, iyi
tanimlanmis, gergek¢i ve ulasilabilir sonuglardir (Oktay, 2006). Bu hedef dogrultusunda
isletme calisanlar1 tek viicut halinde bir biitiin olarak ¢aba gostermelidir.

Risk toleransi isletmenin bir hedefe ulasabilmesi icin rahatlikla alabilecegi risk
miktar1 ya da kolaylikla bas edebilecegi belirsizlik durumunun derecesini gosteren bir
kavramdir. Ayrica risk toleransi yas, gelir ve finansal hedeflere gore degisiklik gosterebilir
(http-26).

Risk kapasitesi, bir isletmenin 6nemli finansal hedeflerinin basarilmasinda olumsuz
yonde biiyiik etkiler yaratmadan ne kadar biiyiiklilkte olumsuz olaylara tahammiil
edebileceginin bir Slgiisiidiir (http-27). Risk toleransindan farkli olarak risk kapasitesi,
isletmenin finansal hedeflerine ulasabilmesi icin almasi zorunlu olan risk miktaridir. Ote
yandan isletmeler, ne kadarlik bir riski goze alabileceklerine saglikli bir sekilde Kkarar
verebilmek i¢in, ilk olarak gelir hedeflerini dikkatli bir sekilde hesaplamalidir (http-26).

Risk istahi, isletmelerin gelecekle ilgili stratejik hedeflerine ulagabilmek i¢in almaya
hazir oldugu risk miktar1 ve tipidir (http-28). Bir bagka tanima gore risk istahi, isletmelerin
herhangi bir 6nlem almaya gerek duymadan kabul edilebilir oldugunu diisiindiikleri risk
seviyesidir (Arslan, 2008).

Isletmeler, maruz kaldiklar1 risklerin isletme acismdan olumlu Sonuclar
dogurabilmesi igin, risk kapasiteleri ile risk toleranslar: arasindaki farki iyi anlamali ve
analiz etmelidir. Bir isletmenin risk kapasitesi, risk toleransindan fazla oldugu durumda
isletmenin bu riskler ile ilgili alacagi kararlar gelecek hedeflerini tehlikeye diisiirecek
sonuglara sebep olabilecektir (http-26). Bu nedenle isletmeler risk toleranslari ve risk
kapasiteleri arasindaki dengeyi bulmalidir. Ozellikle stratejik kararlar alirken bu dengeyi

g6z onilinde bulundurmalidir.
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2.3.2. Risk yonetiminde varsayim ve ilkeler

Her igletme bulundugu cevre ve ortamin tabiati geregi farkli risklere maruz
kalmaktadir. Kimi zaman isletmeler, vakit darligindan dolay1 kimi zaman da yeterli 6nlem
alinmamasindan dolay1r potansiyel risklerin olumsuz sonuglarindan etkilenmekten
kacinamazlar. Isletmelerin zarara ugramamalar1 ya da olumsuz bir netice ile
karsilasmamalar1 igin yoneticileri ileri goriislii olmali, potansiyel risklere gereken 6nemi
gostermelidir. Bu risklere gereken karsiligi verebilmek igin stratejik ve operasyonel
onlemler almalidir (Miiller ve Drax, 2014). Ozellikle kriz donemlerinde risk yonetiminin
stratejik onemi daha belirgin olmaktadir. Risk yonetiminde isabetli tahminlerde bulunmak
isletmeye bulundugu ¢evrede rekabet {istiinliigii saglar. Isletmeler daha yiiksek kar elde
edebilmek i¢in es zamanli olarak birgok riski gbze alirlar. Bu noktada 6énemli olan husus,
yoneticilerin isletme i¢in hangi riskleri goze alabileceginin kararmni isabetli bir sekilde
verebilmesidir (Speckbacher, Asel ve Posch, 2010). Risk yonetimi uygulamalarida
yoneticinin kararlar1 dogrultusunda isletmenin maruz kaldigi riskler yanls yorumlanirsa,
oncelikle isletmenin imaj1 zedelenir, marka degeri diisiis egilimi gosterir. Bu diisilisli yolcu
sayisindaki diisiis ile paralel olarak gelirindeki diisiis takip eder. Devaminda isletmenin risk
karsiliklar1 maliyeti artar. Bu durumun sonucu olarak kisa vadede veya uzun vadede isletme
finansal anlamda dar bogaza girebilir, hatta maruz kalacagi kriz durumunu atlatamamasi
neticesinde iflas bayragini da ¢ekebilir (Nomura, 2003).

Risk yOnetimi uygulayan isletmeler hakli olarak bu uygulamadan en yiiksek verimi
almak isterler. Etkin ve verimli bir risk ydnetiminin tesisi ve uygulanmasi i¢in isletmeler
tarafindan dikkate alinmasi gereken yedi 6nemli ilke vardir:

e Risk yonetimi uygulamasinin verimli olabilmesi i¢in agik bir iletisim kanalinin
olmas1 zorunludur.

e Gelecege doniik bir bakis agistyla kararlar alinmalidir.

e Risk yonetiminin siirekli bir slire¢ oldugu g6z ardi edilmemelidir.

e Isletmenin, faaliyetlerine dair tasarim ve gelisim i¢in son derece dnemli olan ve
isletmenin potansiyel firsatlardan haberdar olmasina imkéan verecek kiiresel bir perspektife

sahip olmas1 gerekir.
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e Paylasilmis {iriin vizyonu bir baska ilkedir. Isletmenin vizyonunun biitiin isletme
calisanlar1 tarafindan benimsenmesi son derece 6nemlidir.

¢ Biitlinlestirilmis yonetim ile risk yonetimi arag ve yontemlerinin igletmenin yapist
ve kiiltiirli ile uyumlu hale getirilmesi gerekir.

e Risk yonetiminin etkin ve bagarili olabilmesi i¢in takim ¢alismasimin etkisi goz
ard1 edilmemelidir. Takim ¢aligmasiyla elde edilebilecek sinerji, isletmede risk yonetiminin

basarisina olumlu katkilar saglayacaktir (Kii¢lik Yilmaz, 2003).

2.4. Risk Yonetiminde Orgiit Kiiltiirii, Orgiit Iklimi, Normlar ve Degerler

Risk yOnetimi uygulamalar1 bir isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan son derece
onemlidir. Ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerden birinde basarili sonuglar veren bir
risk yonetimi uygulamasinin bagka bir isletmede basarisizlikla sonuglanabilmesi ihtimalini
dogal karsilamak gerekir. Ayni sektorde faaliyet gosteriyor olsalar dahi bazi etmenler
nedeniyle sonuglarda degisiklikler ¢ikabilmektedir. Sonuglar1 6nemli dlciide etkileyen bu
etmenleri dort baslik altinda toplayabiliriz:

e Orgiit kiiltiirii

e Orgiit iklimi

e Normlar

e Degerler

Orgiit kiiltiiriiniin ne oldugunu agiklamadan dnce kiiltiiriin 6rgiitteki yeri ve dneminin
iyl anlasilmas1 gerekmektedir. Kiiltiir, bir orgiitiin calisanlarim1 bir ama¢ dogrultusunda
birlestiren ve ¢alisanlar1 birbirine baglayan bir olgudur. Orgiit agisindan kiiltiir, isletmenin
calisma seklini ve faaliyetlerinin sonuglarini etkileyen, bireyler tarafindan olusturulmus
inanclar, degerler, orf ve adetlerin bir bilesimidir (Erdogan, 2007).

Ozellikle 1980’lerden sonra ydnetim konusunda ortaya ¢ikan yeni yaklasimlarla
birlikte orgiit kiiltiirii kavrami da ortaya ¢ikmustir. Bir yonetim modelini veya uygulamasini
isletmeye uygulamadan once Orgiitiin buna hazir olup olmadig: iyi degerlendirilmelidir.
Orgiitiin isleyisini tanimlayan degerler, normlar ve inanglar biitiinii olarak karsimiza ¢ikan
orgiit kiiltlirti, calisanlarin davraniglarini etkileyen ve orgiite baghliklarini olusturan inang

sisteminin onemini vurgulayan bir kavramdir (Wallace, Hunt ve Richards, 1996). Bir baska
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tanima gore Orgiit kiiltlirii ¢alisanlarin dis ¢evre ile uyumu ve i¢ biitiinlesmesi sirasinda
ortaya ¢ikan ve yeni liyelere de dgretilmesi gereken oOrgiitsel hikayeler, térenler, kullanilan
ortak dil, hatta gecerli kiyafet modeline kadar detaylardan olusan temel degerlerdir. Orgiit
kiiltiirinii olusturan inanglar, degerler, normlar, 6rf ve adetler, kisiler arasi iligkiler orgiitiin
performansimi ve islevini etkilemektedir (Schein, 1992). Kiiltiir, bir isletmedeki orgiitsel
davranis1 agiklayan ve onu diger Orgiitlerden ayiran bir Ozelliktir. YOneticiler orgiit
kiiltiiriinii iyi anlamali ve analiz etmelidir. Orgiit kiiltiiriindeki farkliliklar nedeniyle, bir
isletmede basarili sonuglar veren bir risk yonetimi uygulamasmin bagka bir isletmeyi
sonuclar1 bakimmdan hiisrana ugratma ihtimali sasirilacak bir durum degildir. Orgiit
kiiltiirti ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglariyla sekillenmekte olup, zaman iginde cevresel
sartlara da bagli olarak degiskenlik gosterebilmekte ancak dengesini koruyabilmektedir
(Aydogan, 2004).

Her orgiit amaglarma ulasabilmek i¢in iiyelerinin destegini almak ister. Bireylerin
bulunduklar1 ortama uyum saglamalari, Orgiitiin etkinligi ve verimliligi agisindan son
derece Onemlidir. Dolayisiyla orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerine uyum saglayan bireyler,
orgiitlin amaclarma ulagmasinda yonetimin ve Orgiitiin beklentilerine olumlu katkilar
saglayan bireylerdir. Bu nedenle bireylerin, orgiit kiiltiirline kisa siire i¢inde uyum
saglamalar1 istenen bir durumdur. Bireyin i¢inden ¢ikip geldigi kiiltiirel ortam ile orgiit
kiiltiirii birbirine ne kadar yakinsa bireyin rgiite uyum siireci o kadar kisa siirecektir (Kose,
Tetik ve Ercan, 2001).

Yeni bir risk yonetimi uygulamasina baslamadan Once tepe yoOneticilerine biiyilik
odevler diismektedir. Oncelikle ¢alisanlarini bu yeni ydnetim anlayisinin gerekliligi
konusunda ikna etmelidirler. Bu noktada orgiit iklimi kavrami karsimiza c¢ikmaktadir.
Orgiit iklimi, galisanlarm etkilesimleriyle olusan bir rgiitii digerlerinden ayirt eden kalict
ozelliklerdir. Ayrica ¢alisanlarin uyum iginde g¢alisma, birlikte is yapabilme yetenegi,
yenilik ve adalet boyutlarinda gelistirdikleri ortak algilar1 da kapsamaktadir (Moran ve
Volkwein, 1992). Wallace, Hunt ve Richards’a gore (1996) orgiit ikliminde 6 boyuttan s6z
etmek miimkiindiir:

¢ Yonetimin destegi

o Mesleki ve orgiitsel birliktelik duygusu
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Karsilikli giiven

Catisma ve belirsizlik

Calisma gruplarinm isbirligi

Yapilan igin 6nemi, farkli ve ¢ekici olmasi

Bu bilgilerden hareketle yonetimin inandig1 bir risk yonetim modeline ayn1 zamanda
isletmedeki ¢alisanlarin da inanmas1 gerektigini sdylemek yerinde bir tabir olacaktir. insan
dogas1 geregi yeniliklere her zaman bir diren¢ s6z konudur. Ancak inandiklar1 dogrular
1s1¢inda, calisanlar ve yoOneticiler arasinda tesis edilen karsilikli gliven ve es glidiim
onemlidir. Bu sayede, orgiit iklimine ve kiiltlirline uyum gosterecek yeni bir risk yonetim
modelinin, sonuglar1 itibariyle basariya ulagsmasinda isletme, biiyiik bir engelle
karsilagmayacaktir.

Normlari, belirli rolleri olan bireylerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve olciiler
olarak tanimlamak miimkiindiir (Erdogan, 2007). Normlar kimi zaman ac¢ik olarak dile
getirilmedigi gibi, kimi zaman da yazili olmayan kurallardan olusabilmektedir. A¢ik olarak
dile getirilmese ya da yazili olmasa dahi bireylerin sergiledikleri davranislar {izerinde son
derece etkilidir. Ornek olarak, “iistlerinle tartismamalisin” ya da “kotii haberi veren sen
olma” seklinde dile getirilen ve paylasilan normlar, o Orgiit i¢inde davraniglarin nasil
olmas1 gerektigi hususunda ipuglar1 vermektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998). Bir
toplumun kiiltiirii bilyiik oranda normlardan olusur (Ozkalp ve Kirag, 2016). Kiiltiirel
normlar, kiiltiirel degerlerden olusur.

Degerler, kiiltiiriin daha ¢ok gozle goriilmeyen igsel tarafin1 olusturmaktadir. Orgiitsel
sorunlarin ¢oziimiinde makul kabul edilen ¢6ziim bi¢imini gostermektedir (Sisman, 1994).
Bu degerler, kisilerin hedeflere ulagsmak icin secgecekleri yollar1 smirlamaktadir. Ayrica
neyin yanlis oldugunu belirleyerek kisilerin davraniglarmi yonetir (Erdogan, 2007).

Dolayisiyla normlar ve degerler bir 6rgiitiin davraniglarinda etkin rol oynamaktadir.

2.5. Bashca Risk Gruplan

Risk tiirlerini saymak gerekirse piyasa riski, rekabet riski, tedarik riski, satis riski,
stok riski, deprem riski, terdr riski gibi her igletmenin maruz kalabilecegi bir¢ok risk

cesidini saymak miimkiindiir. Ancak konunun daha anlasilir bir hal almasini saglamak
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amaciyla en ¢ok kabul goren riskleri belli bash bagliklar altinda gesitlendirmek uygun
olacaktir. Riskleri baslica dort smif altinda toplayabiliriz. Bunlar finansal riskler,
operasyonel riskler, cevresel riskler ve stratejik risklerdir (Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1
Dernegi [TUSIAD], 2008).

Finansal riskler, risk yonetimi anlayisinin olusmasina ve gelismesine temel teskil
eden risk ¢esididir. Risk yonetimi uygulamalarmin gelisim tarihine bakildiginda, baslangi¢
evrelerinde birgok isletmenin risklerini yonetebilmek i¢in dikkate aldig1 ve en ¢ok 6nem
verdigi risk tiiriiniin finansal riskler oldugu goriilmektedir. Kredi riski, faiz riski ve nakit
riski gibi riskler finansal riskler kapsaminda degerlendirilmektedir.

Operasyonel riskler, bir isletmenin faaliyetlerini etkileyen risklerdir. Operasyonel
riskler kapsaminda satis, tedarik, iiriin gelistirme, rekabet, kullanilan arag gereglerin faaliyet
durumlari, ¢alisanlarin motivasyonu ve performansi, yasal diizenlemeler ve marka yonetimi
ilk akla gelen riskler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Stratejik riskler, bir isletmenin kisa, orta ve uzun vadede stratejik baglamda
belirledigi hedeflerini etkileyebilme potansiyeli olan risklerdir. Pazar analizi, planlama, is
portfoyii ve is modeli gibi riskler stratejik riskler kapsaminda degerlendirilir.

Cevresel riskler, kurumun faaliyetlerinden bagimsiz olarak ortaya ¢ikan risklerdir.
Cevresel riskler kapsaminda, dogal afetler, teror tehdidi, iilkeler arasindaki siyasi
gelismeler, yasal diizenlemeler ve miisterilerin tercih egilimleri gibi riskleri saymak
miimkiindiir.

Dort grup halinde diizenlenen bu risk gruplarini birbirinden bagimsiz diisiinmek ya da
keskin hatlarla birbirinden ayirmak son derece yanlis bir yaklasim olacaktir. Ornegin kredi
riski sonuclar1 itibariyle finansal, nedenleri itibariyle operasyonel riskler sinifina
girmektedir (Saka, 2008). Onemli olan bu risk gruplarinin birbirleriyle dolayli ya da
dogrudan iligkili olabilecegi bilincine sahip olunmasidir. Dolayisiyla bu risk gruplarini

degerlendirirken s6z konusu iliski goz ard1 edilmemelidir.

2.6. Geleneksel Risk Yonetiminden Kurumsal Risk Yonetimine Gegis

Son yillarda isletmeler, sadece belirsizlik ortamindan kaginmak ya da riskleri birer

tehdit olarak gormek yerine faaliyet gdsterdikleri ¢evre ve ortam geregi maruz kaldiklar:
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risklerden firsatlar elde etmenin yollarimi da aramaktadir. Bu riskleri ele alirken de ayr1 ayri
degerlendirmek yerine organizasyonun biitiiniinde, risk yonetimi kapsaminda i¢sel ve digsal
risk faktorleri bir biitiin halinde ele alarak risk yonetimine biitiinlesik bir yaklasimla
bakmaktadir (Miiller ve Drax, 2014). Isletmeler, operasyonlarmnin kesintisiz bir sekilde
devam etmesini arzularlar. Kesintisiz bir faaliyet i¢in olas1 siirprizler en aza indirilmelidir.
Aksi takdirde isletmelerin karsilasabilecekleri olasi siirprizler isletmelere fazladan bir
maliyet yiikleyebilir. Ote yandan son yillarda ¢ikarilan yasal diizenlemelere uyum
zorunlulugu da bir baska etkendir. Biitiin bu nedenlerden dolay1 isletmeler geleneksel risk
yonetimi anlayisindan uzaklagarak KRY olarak nitelendirilen kapsamli risk ydnetimi
uygulamalarma ge¢meye baslamiglardir. Giinlimiizde risk yonetimini etkin bir bigimde
uygulayan igletmeler, isletme biinyesindeki KRY uygulamalar1 sayesinde sadece isletmeyi
zarara ugratma potansiyeli olan risklere gercken karsiligi vermekle kalmazlar. Ayni

zamanda isletmeyi kara gecirecek stratejik kararlar da alabilirler.

2.7. Kurumsal Risk Yonetimi Kavrami

KRY, kurum fonksiyonundan ziyade bir kurum yetkinligidir. Bir isletme maruz
kaldig: riskleri yonetirken iki farkli yol izleyebilir. Bunlardan birincisi riskleri tek tek ele
almak ve ayr1 ayr1 yonetmektir. Ikincisi ise riskleri bir biitiin olarak ydnetmek seklindedir.
Riskleri yonetirken bir biitiin olarak ele alinan sistem ise kurumsal risk yonetim sistemidir.

KRY ile ilgili olarak literatiir tarandiginda birgok tanim karsimiza g¢ikmaktadir.
Ancak en genis kapsamli ve kabul gormiis tanim COSO’ya (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) aittir. COSO’ya gére KRY; “bir isletmenin
varligmi etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanimlamak, riskleri isletmenin kurumsal risk
alma profiline uygun olarak yonetmek ve isletmenin hedeflerine ulagmasi, finansal
raporlamanin giivenirligi, faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi ve uygulanabilir yasa ve
diizenlemelere uygunluk amagclar: ile ilgili olarak makul bir derecede giivence saglamak
amactyla olusturulmus, isletmenin yonetim kurulu, yoneticileri ve diger tiim caligsanlar1
tarafindan etkilenen, i¢ kontrolii de kapsayarak belirli bir strateji i¢inde biitiin isletme
capmda uygulanan sistematik bir siiregtir.” (COSO, 2004). Tanimdan da anlasilacag: {izere,

KRY tepe yoneticilerinden baglayarak kurumun biitiin ¢alisanlarini ilgilendiren bir siireg
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olarak kargimiza ¢ikmaktadir. En 6nemli hususlardan birisi de risklerin, kurumun risk alma
profiline uygun olarak yonetilmesi geregidir. Boylelikle isletmeler, maliyet optimizasyonu

saglamanin yani sira gereksiz riskleri almaktan kaginmis olacaklardir.

2.8. Kurumsal Risk Yonetimi Bakis Acisiyla Riskler ve Firsatlar

KRY denildiginde ilk akla gelen iki olaydan s6z etmek miimkiindiir. Riskler ve
firsatlar. Olaylar olumlu veya olumsuz etkiye sahip olabildikleri gibi hem olumlu hem de
olumsuz etkilere sahip olabilirler. Olumsuz etkilere sahip olan olaylar1 risk olarak
nitelendirirsek, riskler bir isletmede deger kaybina neden olan ya da deger artisini
engelleyen olaylardir. Firsatlar ise risklerin aksine isletmenin 6zellikle stratejik hedeflerine
ulagmasinda olumlu katkilarda bulunan, isletmenin deger kazanmasini saglayan olaylar
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (COSO, 2004). KRY, her yonetim seviyesinde tesis edilmis,
isletme genelinde uygulanan bir standarttir. Isletmelerde risklerin kontrol edilmesi, olumsuz
etkilerinin hafifletilmesi ya da yok edilmesi ve olumlu etki yaratacak olaylardan isletmenin

en fazla fayda saglayabilmesi i¢in olusturulan standartlar1 kapsar.

2.9. Kurumsal Risk Yonetiminin Geleneksel Risk Yonetiminden Farklar:

Geleneksel risk yonetimi metotlari, kurumlara deger katmaktan ¢ok kayiplari
onlemeye yonelik olarak gelistirilen yontemlerdir. Isletmelerdeki biitiin birimler,
bulunduklar1 alanda ayri ayri riskleri degerlendirip gerekli tedbirleri alarak, muhtemel
zarar1 en aza indirgemeye calisirlar. Geleneksel risk yonetimi sadece ilgili boliimiin
karsilasacagi riskleri bertaraf etmek igin kullanilan bir yontemdir. Bu nedenle, isletmenin
alt birimlerinden birinde risk yonetimi ¢ok iyi bir sekilde yonetilmesine ragmen bir baska
alt biriminde kotii sekilde yonetilebilir. Bu durum isletmenin deger kaybetmesine yol
acabilir. Ancak KRY isletmeyi bir biitlin olarak ele alan, isletmeye ve paydaslarina deger
kazandirmay1 amaglayan yontemlerden olusmaktadir. YOnetimin yapmasi gereken en
onemli gorevlerden birisi de isletmeye ve paydaslarina deger kazandirirken mevcut veya
muhtemel risklerin ne kadarmin kabul edilebilecegine karar vermek olacaktir (Arslan,

2008). Tablo 2.1.’de Geleneksel Risk Yonetimi ile KRY karsilastirmasi yapilmstir.
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Tablo 2.1. Geleneksel Risk Yonetimi-KRY Karsilastirmasi (http-29)

Risk Yonetimi isletme Risk Yonetimi Kurumsal Risk Yonetimi
] ) Isletme riski ve i¢ Isletme riski ve i¢ kontroller, kurum
Finansal ve tehlike ) . ) ) )
Odak ) o kontroller, risk- risk genelinde risklerin tanimlanmasi
riskleri, i¢ kontrol
yaklagimi yaklagimi
_ | Isletme degerini . o Isletme degerini korumak ve
Objektif Isletme degerini korumak )
korumak giiclendirmek
Sleek Hazine, sigorta ve Isletme yéneticilerinin Her seviye ve birimi kapsayacak sekilde
ce R . .
ilgili faaliyetler sorumlulugu kurum genelinde uygulama
Vurgu Finans ve maliyet Yonetim Strateji yerlestirme
Secili riskli alanlar, Segilen riskli alanlar, . )
Uygulama | o Isletme genelinde tiim deger kaynaklari
birimler ve siireg birimler ve siireg
Simdiki durum kapasitesi Gelecekteki vizyon durumu

KRY, geleneksel risk yonetimine gore “odak, vurgu, objektif, dlgek ve uygulama”
kavramlar1 bakimindan farkliliklar gostermektedir. Geleneksel risk yonetimi bir igletmeyi
alt birimler halinde ayr1 ayr1 ele alirken, KRY bir biitiin olarak ele almaktadir.

Geleneksel risk yonetimi isletmelerin mevcut durum kapasiteleri ile ilgilendigi igin,
gelecekte elde edebilecekleri faydalara odaklanmaz. KRY’e gecisin en biiyiik
nedenlerinden birisi de geleneksel risk yonetimi yontemlerinin isletmelerdeki biiyiik
kayiplar1 6nleyememesidir.

KRY’de vurgu, isletmenin stratejik hedeflerindedir. Bu nedenle KRY’de, riskleri
azaltmaktan ziyade onlar1 yonetmek ve yonetim icin strateji olusturmak Onceliklidir. Bu
noktada stratejik risk yonetimi kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik risk ydnetimi,
isletme stratejilerinin herhangi bir noktasinda paydaslar1 ve onlarin degerlerini korumak
amaciyla riskleri tanimlama, degerlendirme ve yonetme siireci olarak tanimlanmaktadir.
Ayrica stratejik risk yonetimi, KRY e temel teskil etmektedir. Bir isletmenin hedeflerine
ulagmak i¢in izledigi yolda isletmeyi etkileyebilecek dahili ve harici olaylar ile senaryolar1
anlayabilmek icin risklere stratejik bir pencereden bakmak gerekmektedir. isletmeler tolere

edilebilir risk seviyelerini dogru bir sekilde belirledikleri veya risk istahlarmni saglikli bir
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sekilde tanimladiklar: takdirde stratejik risk yonetimi, stratejik karar almada bir rehber

niteliginde olacaktir (Frigo ve Anderson, 2011).

2.10. Kurumsal Risk Yonetiminin Yararlari

KRY, geleneksel risk yonetiminden farkli olarak isletmeyi bir biitiin olarak ele
aldigindan elde edilen avantajlar isletmenin biitiiniinii ilgilendiren degerlerdir. Risklere
gerekli karsiliklarin verilmesinin yaninda isletmeye ve paydaslarina deger kazandiran
yontemlerden olugsmaktadir. KRY 'nin faydalarini siralamak gerekirse:

e KRY uygulamalariyla isletmeler, karhliklarini arttirmalarinin yani swra gelir
dalgalanmalarin1 da minimize ederler.

e Etkin bir KRY uygulamas: sayesinde birimler arasi is birligi ve iletisim
becerisinde artig gozlenir.

e Firsatlar ve tehditler daha iyi tespit edilir.

e Belirsizlikten ve degiskenlikten deger yaratilir.

e isletmeler sahip olduklar1 kaynaklar1 daha etkin bir sekilde tahsis eder ve
kullanirlar.

e isletmeler uyguladiklar1 etkili KRY anlayislariyla, faaliyet gdsterdikleri cevrede
rekabet giiglerini arttirirlar.

e KRY uygulamalari ile reaktif yerine proaktif bir yonetim uygulanabilir.

e Performans 6l¢timii risk odaklidir.

e Isletmelerin yasal prosediir ve mevzuatlara uygunlugunun siirekliligi saglanmis
olur (Saka, 2008).

e Riski ydonetme maliyetleri optimum diizeydedir.

e KRY ile isletmeler mevcut veya potansiyel risklere verilecek karsilik
alternatiflerini tanimlayarak uygun olani segerler. Bu karsilik alternatifler; riskten kaginma,
riski azaltma, paylasma ve kabullenme seklinde olmaktadir. Isletmeler potansiyel riskleri
tanimlayip gereken karsiliklar1 secerek isletme igin olasi siirprizlerin ve bu siirprizler i¢in
harcanacak olas1 maliyetlerin de 6niine gegmis olurlar.

e Isletmenin biitiin birimleri birbirleri ile esgiidiim halinde calisarak paydaslara ve

isletmeye deger katabilmek igin bir biitiin olarak hareket ederler. Isletmenin bircok alt
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birimini ilgilendiren riskler s6z konusu oldugunda bu risklere verilecek olan karsiliklar
optimum diizeyde ve isletmenin biitiiniine yonelik oldugundan daha etkili ve daha verimli
olacaktir.

e KRY ile yonetim kademesi, isletmenin stratejik alternatiflerini daha iyi bir sekilde
degerlendirerek bu alternatiflerle ilgili hedefler koyar. Bu hedeflerle iliskili riskleri
yonetmek i¢in gerekli mekanizmalar1 gelistirerek, isletmenin risk kapasitesine daha saglikli

bir sekilde karar verebilir (Arslan, 2008).

2.11. Kurumsal Risk Yonetiminin Hedefleri

KRY uygulamalari, isletmelerin Ol¢eklerine, faaliyet gosterdikleri sektorlere ve
cevresel kosullara bagli olarak her isletmede farklilik gostermektedir. Yine aymi
sebeplerden dolay1 isletmelerin KRY uygulamalarnin o6ncelikli hedefleri de farklilik
gosterebilmektedir. Oncelik siralamasi farkli olsa da KRY ’nin muhtemel hedeflerinin biitiin
isletmelerde ortak olabilecegi diisiiniilebilir. KRY uygulamalarindan beklenen olasi
hedefleri su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Olasi stirprizleri erkenden tespit edebilmek,

e Risklere verilecek karsiliklarin etkin olmasi,

e Biitiin faaliyetlerdeki risklerin bir arada goriilebilmesi i¢in etkin bir raporlama
sisteminin olmasi,

e Strateji belirleme, is gelistirme, kaynak tahsisi ve performans takibi gibi isletme
fonksiyonlarma destek olmak (Pagach ve Warr, 2007),

e lsletmelerin KRY uygulamalariyla entegre olarak belirleyecekleri stratejiler
sayesinde isletmenin zarar gérmemesinden ziyade, calisanlarma ve paydaslarina deger

kazandirmaktir.
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2.12. Kurumsal Risk Yonetiminde Roller ve Sorumluluklar

Faaliyet gosterdikleri sektér ne olursa olsun, isletmelerin uyguladiklart KRY’nin
etkinligi acisindan ve isletmelerin bu uygulamalardan hedefledikleri beklentileri
karsilayabilmesi bakimindan KRY uygulamalarinda yetki ve sorumluluklar acik bir sekilde
belirtilmelidir. KRY, isletmenin biitiiniinii ilgilendiren bir siire¢ oldugu icin biitiin
calisanlar risk yonetimi kapsaminda gorev tanimlarmi iyi bilmeli, iizerlerine diisen
sorumluluklar1 bu bilingle yerine getirmelidir. Isletmelerde KRY uygulamalarinda yetki ve
sorumluluk kapsaminda detayli agiklamalara gegmeden dnce, Sekil 2.3.’te gdsterilen ideal

organizasyon yapisia bakmakta fayda vardir.

Sekil 2.3. Ideal Organizasyonel Yap: (Saka, 2008)

Ideal organizasyon yapisinda belirtilen her bir birimin iizerine diisen gorev ve
sorumluluklar1 birbirinden farklidir. Isletmelerde KRY uygulamasmnmn etkin bir sekilde
icrast i¢in yonetim kurulu, CEO, CRO (Chief Risk Officer), SBU (Strategic Business Unit)
ve risk komiteleri lizerlerine diisen gorevleri eksiksiz yerine getirmek zorundadir.

Yonetim kuruluna dogrudan bagli olan birincil risk komitesinin gorev ve

sorumluluklart;
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e Isletme genelinde risk yonetim politikalarini, anlayis ve standartlarini belirleyerek
gbzden gegirmek ve onaylamak,

o lzleme faaliyetleri kapsaminda kritik goriilen riskleri ve bu risklerle ilgili
gelismeleri takip etmek,

¢ Yine izleme faaliyetleri kapsaminda isletme genelinde risk yonetim faaliyetlerinin
etkinligini ve sonuglarini takip etmek ve degerlendirmektir.

Icra kurulu baskani yani CEO’ya dogrudan bagl olan ikincil risk komitesinin gorev
ve sorumluluklari ise;

e Risk yonetim faaliyetlerini yakindan takip ederek, sistemin etkin bir sekilde
isledigini giivence altina almak,

e Isletmenin risklerini, risk ydnetiminden sorumlu birimler tarafindan giinliik,
haftalik veya aylik gibi gerekli goriilen periyotlarda hazirlanan risk raporlar1 ve diger
kanallardan gelen bilgiler vasitasiyla takip etmek.

e Isletmenin riskleri ile ilgili olarak gerekli gordiigii her tiirlii karsilik kararmi almak
ve uygulamak, gerekli gérdiigii hallerde durumu birincil risk komitesine aktarmaktir.

Isletmelerde en biiyiik sorumluluk isletme yoneticilerine aittir. Isletme yoneticilerinin
sorumluluklarini siralamak gerekirse:

e Oncelikle yoneticiler, KRY’nin gerekliligine inanmalidir.  Kendilerinin
gerekliligine inanmadiklar1 bir sistemi ¢alisanlarma inandirmalart ve basar1 beklemeleri
gercek dis1 bir yaklasim olacaktir.

e Yoneticiler, isletmenin risk kapsam ve ¢ergevesini ve bu kapsamla hedeflenen risk
kiiltiiri  anlayisin1 calisanlarina aktarmali ve ¢alisanlar tarafindan anlasilmasini
saglamalidir.

e Yoneticiler risk yonetim faaliyetlerini kendi yonetim faaliyetlerine entegre ve
adapte etmelidir.

e Her yonetici kendi sorumluluk alanindaki 6zellikle kritik seviyelerdeki riskleri
anlamali, izlemeli ve raporlamalidir. Ayrica bu risklerle ilgili olarak etkili risk yonetim
kararlarini almaldir.

e Risk yonetiminden sorumlu birimle siirekli olarak es giidiim halinde ¢alismalidir.

Risk yonetim sisteminin siirekli gelisme ve iyilesmesine katkida bulunmalidir.
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Yonetim kurulunun goérev ve sorumluluklari ise, isletme genelinde risk yonetim
politika ve standartlarini belirlemektir. Ozellikle kritik risklerle ilgili gelismeleri ve risk
yonetim faaliyetlerini gézden gecirmek ve onaylamaktir.

Tepe yoneticileri, bir isletmede risk yonetimi uygulamalarindan en ist diizeyde
yetkili ve sorumlu olan kisilerdir (Duran, 2013). CEO’nun KRY kapsaminda en biiyiik
gorev ve sorumlulugu risk yonetim faaliyetlerini yakindan takip etmek ve risk yOonetim
sisteminin etkin bir sekilde calistigini giivence altina almaktir. Bunun yani sira tepe
yoneticileri, etkin bir raporlama yapis1 ile de isletmenin risklerini takip eder, risklere kars1
gerekli gordiigi her tirli karsiligin alinmasinda uygun gordiigii kararlari alarak, bu
kararlarm uygulanmasini saglarlar.

Risk yonetimi kapsaminda en biiyiik sorumlulardan birisi de sliphesiz CRO, yani risk
bas sorumlusudur. Risk bas sorumlusunun baslica sorumluluklarini su sekilde
siralayabiliriz:

e Isletmedeki risk yonetim kiiltiiriinii gelistirmek ve yaygmlasmasini saglayici
tedbirler almak,

e Ozellikle kritik risklerin karar alicilar tarafindan dogru bir sekilde tanimlanmasini
ve etkin bir sekilde yonetilmesini saglamak,

e Risklerin biitlin ¢calisanlar agisindan ayni1 sekilde anlasilmasini saglamak,

e [sletme biinyesinde karar alicilar tarafindan riskler alinirken, beklenen getiri orani
ile almacak risk arasindaki dengeyi gz 6niinde bulundurmalarini saglamak,

e Risklerin en iyi sekilde yonetilmesi i¢in etkin bir raporlama ve bilgi akis1 sistemini
tesis etmek,

e KRY’nin kurum kiiltiirii ile biitiinlesmesini saglamak,

e KRY’i stratejik planlama, operasyonel planlama ve is planlamasinin bir parcasi
haline getirmektir.

Fonksiyonel birimler, risk yonetimi ekipleriyle siirekli es giidiim halinde ¢alisan ve
risk alan birimlerdir. Genel olarak fonksiyonel birimlerin risk yonetimi kapsamindaki gérev
ve sorumluluklar:

e Riskleri belirlemek ve analiz etmek,
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e lsletme biinyesinde olusturulan risk politikalar1 gercevesinde risklere gereken
karsilik kararlarinin alinmasini ve uygulanmasini saglamak,

e SBU i¢in risk raporlamasimni yapmaktir (Saka, 2008).

e lsletmenin biitiin calisanlar1 risk ydnetimini sahiplenmelidir. Her bir ¢alisan
isletmede uygulanan KRY uygulamasindan sorumludur (Duran, 2013).

Risk yonetim ekipleri, risk yonetiminde en ¢ok faaliyet gdsteren birimlerden biridir.
Stratejik is birimleri ve CRO ile esgiidim halinde c¢alisgarak KRY’nin etkinliginin
arttirilmasi i¢in lizerlerine diisen sorumluluklar1 yerine getirirler. Risk yonetim ekiplerinin
belli basli gérev ve sorumluluklari:

e Risk yonetimi politikalarinin hazirlanmasina katkida bulunmak,

Etkin bir risk yonetimi i¢in kesintisiz bilgi akiginin gerceklesmesini saglamak,

e Risk yonetim fonksiyonlarmni izlemek,

e Risk yonetimi i¢in gereken ara¢ ve desteklerin teminini saglamak,

e Risklerin izlenmesi ve bir araya getirilerek yonetim kuruluna raporlanmasini
saglamak,

e i¢ denetim birimiyle devamli bir es giidiim halinde ¢alismaktir.

I¢ denetim biriminin faaliyetleri, birincil risk ydnetim komitesi tarafindan belirlenip
onaylanan risk yonetimi politika ve standartlar1 ile giivence altma almmalidir. I¢ denetim
biriminin baglica goérev ve sorumluluklart:

e Risk yonetimi kapsaminda yapilan kontrollerin denetlenmesini saglamak,

e Risk yonetim siirecindeki faaliyetleri tarafsiz bir gézle denetlemek,

e Risk raporlamalar1 konusunda ydnetim ve icra kurullarina giivence vermektir
(Saka, 2008).

e Ozellikle kilit risklerin goéz ardi edilip edilmediginin tespiti, i¢ denetgilerin en
onemli sorumluluklarindan birisidir (Duran, 2013).

KRY, bir diizeye kadar isletmede ¢alisan herkesin sorumlulugunun bir pargasidir.
Calisanlar, KRY uygulamalarin1 olumsuz yonde etkileyebilecek, iistlerinden gelebilecek
baskilara kars1 koymanin gerekliligini anlamali ve uygun bir sekilde ilgili birimlere rapor

ederek siirecin zarar gérmesine engel olmalidir (Kiigiik Yilmaz, 2007). Tepe yoneticiler
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basta olmak iizere biitiin yoneticiler bu raporlama sisteminin gerekliligine inanmali ve
desteklemelidir. Bu gibi durumlar igin alternatif iletisim kanallar1 olusturulmalidir.

KRY’de kurum ig¢i ¢alisanlarin yani sira kurum dis1 ¢alisanlar da 6nemli rollere
sahiptir. Basarili bir KRY uygulamasi i¢in kurum dis1 ¢aliganlarin destegi son derece
etkilidir. KRY kapsaminda kurum dis1 ¢alisanlar, dis denetgiler, yasa koyucular, dis kaynak
hizmet saglayicilari, tedarikgiler, is ortaklar1 ve kredi derecelendirme kuruluslari gibi

ticlincii sahislardir (Gtines, 2009).

2.13. Kurumsal Risk Yénetimi Tle Tlgili Yasal Diizenlemeler

Risk faktorlerinin isletmelere zarar vermesinin Oniine geg¢ilmesi, KRY
uygulamalarinda standartlarin saglanmasi ve risk yOnetim uygulamalarinda goriilen
eksikliklerin giderilmesi i¢in g¢esitli yasal mevzuatlarin diizenlenmesine ihtiyag

duyulmustur.

2.13.1. Sivil otoriteler ve mevzuatlar

Ozellikle bankacilik ve sigortacilik alanlarmda gelisen risk yonetimi uygulamalarinda
etkinligin ve verimliligin arttirilmasi ve uygulamalardaki bosluklarin giderilmesine yonelik
yapilan ¢aligmalar neticesinde sivil otoritelerin almis olduklar1 kararlar ve ¢ikarilan bazi

mevzuatlar vardir.

2.13.1.1. Sox (Sarbanes Oxley) Yasast

Sox yasast ABD’de donemin baskani George W. Bush tarafindan 30 Temmuz 2002
tarthinde imzalanmistr. ABD’de Sermaye Piyasast Kurumu’nun dengi olan SEC
(Securities and Exchange Comission) tarafindan gelistirilmistir. Bu yasa, ABD’de sermaye
piyasalarinda faaliyet gosteren isletmelerin yonetim kadrolarmna ciddi yiikiimliilikler ve
raporlama sartlar1 getirmistir (Karaca, 2007).

SoxX yasast asagidaki konu bagliklarini igeren toplam 11 ana bagliktan olugsmaktadir.

e Muhasebe gdzlem kurulunun kurulusu ve isleyisi

e Denetim firmasinin bagimsizligi

e Isletmenin sorumlulugu
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e Mali bilgilerin arttirilmasi

e Analiz ¢ikar anlagsmazliklar1

e Komisyon kaynaklari ve otoritesi

e (aligsmalar ve raporlar

e Kurumsal ve sug¢ unsuru tasiyan su istimal sorumlulugu

e Beyaz yakalilar suglari ile ilgili cezalarin arttirilmasi

e Kurumsal vergi iadeleri

e Kurumsal su istimal ve sorumluluk (SOX, 2002).

Bu yasa ile birlikte, sirketlerin finansal raporlamalar1 tizerindeki risklerin
belirlenmesi, tespit edilen bu risklere iliskin kontrollerin yazili hale getirilmesi ve
degerlendirilmesi mecburi tutulmustur. Kontrollerin etkinliginden ise isletme yoneticileri
sorumlu tutulmustur. Yasa ile birlikte gelen agir cezai yaptirimlar, igletme yoneticileri basta
olmak tizere biitiin ¢ikar sahiplerini finansal raporlamaya ve i¢ kontrollerin iyilestirilmesine

yonelik kapsamli projeler baglatmalarina sebep olmustur.

2.13.1.1.1. Sox Yasalarinin amaclart

Halihazirda kabul géren muhasebe ilkelerinin farkli yorumlara yol agmalar1 ve bazi
durumlarda yetersiz kalmalari nedeniyle Sox yasasi ile muhasebe standartlar1 tekrar gézden
gecirilip diizenlenmistir. Sox yasasi ile ABD’de yasanan denetim ve muhasebe
skandallarinin ardindan kamunun halk nazarinda sayginlhigimi tekrar kazanmasi ve
sirketlerin seffafliklarmin arttirilmas: amacglanmastir.

SoX yasalarinin diger amaglarmi su sekilde siralamak miimkiindiir:

¢ Dabha iyi bir kurumsal yonetimin temini,

e Yatirimciya dogru, zamaninda, detayli ve anlasilabilir finansal bilgi sunulmasinin
saglanmasi,

e I¢ kontollerin daha etkin bir sekilde icrasmnin saglanmasi,

e Kontrollerin bagimsiz olmasmin saglanmasi,

e Dis denetim firmalar1 tarafindan desteklenen ve i¢ denetimden sorumlu denetim

komitesinin bagimsiz hareket etmesinin saglanmasi,
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e Muhasebe denetim kurulunun (Public Company Accounting Oversight Board)

kurulmasi ile yaptirimlarin daha sik1 uygulanmas1 amaglanmistir (Ozeke, 2004).

2.13.1.1.2. Tiirkiye’ye etkileri

ABD’de yasanan muhasebe ve denetim skandallarimin Tirkiye’de bir benzerinin
yasanmamasi i¢in SPK (Sermaye Piyasas1 Kurulu), Sox yasasinin hiikiimlerini 02.11.2002
tarthinde SPK’nin seri X No:16 Sermaye Piyasasinda bagimsiz denetimde degisiklik
yapilmasini1 dngdren tebligi ile Tiirkiye’de uygulamaya gecirmistir.

Seri:X, No:16 sayili “Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Hakkinda Teblig”de,
02.11.2002 tarih ve 24924 sayil1 Resmi Gazete’de yayimlanan Seri:X, No:19 sayil1 Teblig
ile yapilan degisiklikler ile ortakliklarda denetimden sorumlu komite kurulmasi zorunlu
hale getirilmistir. Ayrica mali tablo ile yillik raporlarin hazirlanmasi ve bildiriminde
sorumluluk esaslar1 hakkinda yeni diizenlemeler de yine bu degisiklikle getirilmistir.

(Tirker, 2011).

2.13.1.2.  AB (Avrupa Birligi) 8. Yonergesi

84/253/ECC sayil1 8. YoOnerge, muhasebe raporlari iizerinde yasal olarak denetim
yapan denetcilerin sorumluluklar1 ve mesleki standartlar1 ile ilgilidir. Amaci1 yasal
denetgilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi ve AB’ye iiye iilkelerde denetime iliskin
diizenlemelerin saglanmasidir. 10 Nisan 1984°te kabul edilmistir. Bu dogrultuda AB’ye tiye
tilkelere gerekli diizenlemeleri yapmalar1 igin 1988 yilina kadar siire verilmistir. 1 Ocak
1990 tarihi itibariyle yiiriirlige girmistir. Bu yonerge asagida maddelenen bes kisimdan
olusmaktadir.

e Kapsam

e Yetkiye iliskin kurallar

e Mesleki kurallar

e Mesleki diiriistliik ve bagimsizlik

e Aciklik ve son hiikiimler
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Bu yonergede bahsi gegen denetim isini yapan kisiler, gercek kisiler olabilecegi gibi,
tiizel kisilige sahip denetim firmalar1 da olabilmektedir (Sevim, Cetinoglu ve Kurnaz,
2006).

2.13.1.3. Basel |

Ulkelerin merkez bankalarinin bir araya gelmesiyle olusturulan bir kurulustur. BIS
(Bank Of International Settlements), 1974 yilinda Basel Komitesini olusturmustur. Basel
komitesi, 1988 yilinda bankalarin uymas1 gereken calisma standartlarini belirleyen Basel I
standartlarini yaymlamistir (Yildirim, 2015). Bu dokiiman g¢esitli degisikliklere ugramistir.
1996 yilinda piyasa riski dahil edilmistir. Basel I standartlarina gore SYR (Sermaye
Yeterlilik Rasyosu), oOzkaynagin toplam risk agwhkli varliklara orani1 olarak
tanimlanmaktadir. Toplam risk agirlikli varliklar, kredi riskine esas tutar ile piyasa riskine
esas tutarmn toplamini ifade etmektedir (Aykut, 2008).

Ancak zaman igerisinde yasanan tecriibeler neticesinde Basel I standartlarinin eksik
yonleri ortaya ¢ikmustir. Basel I’e getirilen elestirilerin en 6nemlisi, Kredi ve piyasa riski
disindaki riskleri sermaye yeterlilik oranmni hesaplarken dikkate almamasi yoniindedir.
Ancak bankacilik sektoriinde, faiz orami riski, operasyonel riskler ve likidite riski gibi
riskler de 6nem kazanmaya baslamistir. Bu durum, mevcut formiille hesaplanan sermaye
yeterlilik oraninin her zaman i¢in bankanmn mali durumunun iyi bir gdstergesi

olmayabilecegi sonucunu dogurmustur.

2.13.1.4. Basel Il

Mali piyasalarin zaman i¢inde gelismesi sonucu Basel I standartlar1 yetersiz kalmaya
baslamistir. Komitenin sermaye yeterliligi diizenlemesinin gézden gecirilmesine yonelik ilk
donem oOnerilerinin 1999 yilinda yaymlanmasini takiben tiim {iye iilkelerde kapsamli bir
calisma baslamistir. 2001 ve 2003 yillarinda goriis ve istisare i¢in ek Oneriler
yaymmlanmistir. Diizenleme ve i¢indeki standartlar, G-10 iilkelerinin Merkez Bankasi
Bagkanlar1 ve Bankacilik Denetleme Kurumu Bagkanlarinca uygun bulunmustur. 2004
yilinda Basel II adiyla yaymlanan dokiimanin gézden gegirilmis kapsamli versiyonu BIS

tarafindan 2006 yilinda yaymlanmistir (Aykut, 2008).
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2.13.1.4.1. Basel II’nin amaclari

Basel I, piyasa ve kredi riskini ele almistir. Ancak Basel 11, piyasa riskine ilave olarak
kredi riskinin hesaplanmasini farklilastirmis ve risk gruplarma ilave olarak operasyonel
riskleri de temel almigtir. Basel 1I’de risk duyarliliginin hesaplanmasina iligkin yontemler
degistirilmistir. Basel I’de OECD (Organisation for Economic Co-operation and
Development) iiyesi tilkelerin hiikiimetlerinin risk agirhig: sifir iken, OECD {iyesi olmayan
tilkelerin risk agirhigi yiizde yiiz olarak ongoriilmiistiir. Ancak Basel I1’de bu uygulamadan
vazgecilmis ve risk agirhigmmin hesaplanmasinda bagimsiz derecelendirme kuruluslarmin
gorevlendirilmesine karar verilmistir. Ayrica Basel 1I’de Ongoriilen riskler igin karsilik
verilmesinin  yan1 swa OngOriilmeyen riskler igin asgari sermaye ayrilmasi
kararlagtirilmistir. Basel II’'nin hedefleri, bankalarin denetlenmesine en biiylik Onemi
vermek, risk yonetiminin gii¢lendirilmesi, piyasa disiplini ve kredibilite hesaplamalarinda
standarda ulasilmasidir. Basel II ile birlikte isletmelerin kayit disiligmin azaltilmasi ve
yilksek kredi notu olan isletmelerin rakiplerine nazaran daha avantajli olmalar1

hedeflenmistir (Serim, 2006).

2.13.1.5. Tiirk Ticaret Kanunu

Tirk Ticaret Kanunu’na gore pay senetleri borsada islem goren sirketlerde yonetim
kurulu sirketin varligini, gelismesini ve siirdiiriilebilirligini tehlikeye diistirebilecek her
tiirlii  tehlikenin erken teshisi, gereken Onlemlerin alinmasit ve risklerin yOnetilmesi
amaciyla uzman bir komite kurmak, sistemi calistirmak ve gelistirmekle yiikiimlidiir.
Diger sirketlerde bu komite denetcinin gerekli goriip bu durumu yonetim kuruluna yazili
olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk aym sonunda ilk raporunu verir. Komite,
yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu degerlendirir. Varsa tehlikelere
isaret ederek ¢oziim yollarmi gosterir. Rapor ayni zamanda denetciye de gonderilir.

Denetimciler, sirketin varligini tehdit edebilecek nitelikteki riskleri erkenden teshis
edebilmek ve risk yonetimini gergeklestirebilmek i¢in bu yasanm 378. Maddesi uyarinca
sirketlerin kurmas1 gereken sistemi ve yetkili komiteyi kurup kurmadiklarini denetlerler.

Eger boyle bir sistem varsa bu sistemin yapist ile komitenin uygulamalarmi agiklayan ayri
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bir rapor diizenleyerek, denetim raporu ile birlikte yonetim kuruluna sunarlar. Bu raporun
esaslar;, Kamu G6zetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumunca belirlenir.

Bu yasa kapsaminda, kii¢iik limited sirketler hari¢ diger biiyiikk sirketler i¢in
devredilmez ve vazgecilmez gorev ve yetkiler kapsaminda risklerin erken teshisi ve

yonetimi komitesinin kurulmasi hususu yer almaktadir (http-43).

2.13.1.6. OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri

1999 yilinda OECD tarafindan hazirlanan adillik, seffaflik, sorumluluk ve hesap
verilebilirlik olmak {izere dért ana unsurdan olusan Kurumsal Yonetim Ilkeleri Raporu
2004 yilinda tekrar gozden gecirilip diizenlenmistir. Kurumsal yoOnetim, sirketlerin
yonlendirildigi ve kontrol edildigi bir sistem olarak tanimlanmistir. Kurumsal Yonetim
IIkeleri raporuna gore kurumsal yonetim ayn1 zamanda sirket ydnetimi, yonetim kurulu,
hissedarlar ve diger ¢ikar gruplar1 arasindaki iliskiler dizisini igermektedir. Ydnetim
kurulunun sorumluluklar1 arasinda isletmenin muhasebe ve mali raporlama sisteminin
giivenilirligini saglamak, bagimsiz denetim, mali ve operasyonel kontrol sistemleri ile yasa
ile ilgili standartlara uygunlugu denetleyen denetim sistemlerinin islerligini saglamak yer
almaktadir. Ayrica yonetim kurulu risk politikalarindan da sorumludur (Organisation for

Economic Co-operation and Development [OECD], 2004).

2.13.1.7. Turnbull Raporu

Turnbull raporu olarak da bilinen Combined Code on Corporare Governance, 1998
yilinda Ingiltere’de daha 6nceden yaymnlanan {ic raporu esas almis ve 2003’te revize
edilmistir. I¢ kontroller ve risk yonetimi hakkinda 6zel sektdr yoneticileri i¢in hazirlanan,
Londra borsasi sirketlerine yonelik “uygula-uygulamiyorsan agikla” esasina dayali rehber
niteliginde bir rapordur (Atamer, 2006). Combined Code raporu; yonetim kurulu tiyelerinin
yarismin bagimsizligi, yonetim kurulunun kendi 6z degerlendirmesi, hesap verebilirlik ve
denetim, paydaslar ile olan iliskiler konularmi1 kapsamaktadir (http-46). Bu raporun “i¢
Kontrol, Birlestirilmis Kurallar Uzerine Yonetim Kurulu Uyeleri igin Rehber” bashgiyla
ICAEW (The Institute of Chartered Accountants in England-Wales) isimli kurulus
tarafindan yaymnlanan bir versiyonu da bulunmaktadir (Saltik, 2007). ICAEW, 1880 yilinda
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Ingiltere’de kurulmustur. Merkezi Londra’dadir. 1973 yilinda Uluslararas1 Muhasebe
Standartlar1 Komitesinin kurulmasia onciiliikk eden bir kurulus olup, diinyada 160 iilkede
138000’in {izerinde tiiyesi vardir. Finansal raporlama, denetim ve giivence, finans ve
yonetim, finansal hizmetler, vergi, kurumsal finansman ve bilgi teknolojileri olmak iizere 7
departmani bulunan ICAEW, Diinya Ekonomik Forumu’na iiye olan tek kurulustur (http-
30).

2.13.2. Havacilik otoriteleri

FAA (Fedaral Aviation Administration), ICAO (International Civil Aviation
Organization) ve IATA (International Air Transport Association) gibi havacilik otoriteleri,
havacilik sektoriiniin dogast geregi sahip oldugu dinamik ¢evre ve degisken parametreler
nedeniyle maruz kalinan risklerin yonetilmesi, yerinde bir yaklasimla gereken karsiliklarin
verilmesi i¢in havacilik isletmelerine yol gosterici olmasi agisindan ¢esitli diizenlemeler
Oneren mevzuatlart iceren dokiimanlar hazirlamistir. Bu diizenlemeler ile risk faktori
yiiksek olan havacilik sektoriindeki risklerin etkin bir sekilde yonetilmesi, ilgili risklere

uygun karsiliklarin verilmesi hedeflenmistir.

2.13.2.1.  Federal Havacilik Yonetimi

FAA, gorevi ABD hava sahasi icinde hava ve havacilikla ilgili her tiirlii ugak, ugus,
iretim, miidahale, etkinlik ve gegerli giivenlik mevzuatlarinin takibi ve uygulanmasini
kontrol etmek ve ABD’de hava giivenligini saglamaktir. ABD Ulastirma Bakanligi’na bagl
olarak 1958 yilinda ABD Kongresi tarafindan kurulan bir devlet kurulusudur (http-31).

FAA’in risk yonetimi ile ilgili olarak yorgunluk risk yOnetimi, emniyet yonetim
sistemi gibi uygulamalara yonelik tavsiye niteliginde yaymlari bulunmaktadir (http-32).
Ote yandan FAA Kazang Yonetim Politikasi’na gore risk yonetimi, “FAA amag ve
hedeflerine ulagsma ile ilgili riskleri tanimlamak ve hafifletmek ig¢in yOnetim siirecinin
yasam dongiistine uygulanan bir yonetim” olarak tanimlanmistir. Bu politikaya gore biitiin
isletmeler risk yonetim siirecini dort basamakta teskil etmelidir:

e Risk bolgelerini tanimlama ve degerlendirme

e Riskleri hafifletme ya da ortadan kaldirma stratejilerini gelistirme ve uygulama
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e Hafifletme c¢abalarini izleme ve kiymetlendirme

e Riskler ortadan kalkana ya da sonuglar1 kabul edilebilir bir seviyeye inene kadar
hafifletme uygulamalarma devam etme.

Risk yonetimi, en kiiciikk projelerden en biiyiik 6lgekli programlara kadar FAA’in
biitiin seviyelerindeki aktivitelerinde uygulanan bir yonetimdir. Ozellikle maliyetler, teknik
konular, sistem emniyeti, biitiin emniyet disiplinleri, insan faktorleri, islerlik, verimlilik,
karlhilik, yonetim, finansman, hissedarlarin tatmini gibi risk bolgelerinde risk ydnetimi
uygulanir (Acquisition Management Policy, 2014).

Bunun yanmi sira FAA, riskleri tanimlamak ve yonetmek igin “risk yonetimi el
kitabin1” yaymlamistir. Bu el kitab1 6zellikle ugusun her safhasinda farkli isler yapmasi
gereken pilotlar i¢in hazirlanmis bir el kitabidir. NTSB (National Transportation Safety
Board) verilerine gore son 20 yilda yasanan ugak kazalarinin yaklasik yiizde 85’1 pilot
hatasindan kaynaklanmaktadir. Havayolu pilotlar1 bu el kitabindaki teknikleri 6ziimseyip,
ucusun getirdigi riskleri dogru tespit ederse so6z konusu riskleri basarili bir sekilde
yonetebilecektir. Ote yandan bu el kitabi, risk yonetimi elemanlarini tespit eden, insan
davranislarini inceleyen, riskleri tanimlamay1 ve olumsuz etkilerini hafifletmeyi amaglayan,
riskleri kiymetlendirip dogru ve saglikli kararlar verilebilmesi i¢in gerekli prensipleri igeren

bir kitaptir (http-33).

2.13.2.2.  Uluslararas: Sivil Havacilik Orgiitii

Merkezi Montreal’de bulunan, 1944 yilinda kurulan ICAO Birlesmis Milletler’e
bagli, sivil havacilik alaninda kiiresel 6lgekte dnemli ve kalict gelismelere 6n ayak olmus
bir orgittiir. ICAO genel kurulu tiim {iyelerinin katilimiyla ti¢ yilda bir toplanir. ICAO’nun
amag ve hedeflerini asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e Sivil havaciligin kiiresel 6l¢ekte giivenli ve diizenli gelisimini saglamak

e Ucus emniyetini gelistirmek

e Ucus ve havaalani giivenligine katki saglamak

e Hava araglarinin yapim ve isletimini desteklemek

e Giivenli, diizenli ve ekonomik hava tagimaciiginin kiiresel ihtiyaglarmi

karsilamak
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e Ulkelere uluslararas1 havayolu isletmeciligi konusunda firsat esitligi saglamak ve
taraf lilkeler arasinda ayrimcilik yapmamak

o Uluslararasi sivil havaciligi ilgilendiren tim konularmn gelisimi ve yenilenmesi i¢in
caba gostermektir (http-34).

Ote yandan ICAO sivil havaciligm gelisimine katki saglamak adma risk ydnetimi
cergevesinde yorgunluk risk yonetimine onem vermistir. ICAO’ya gore yorgunluk risk
yonetimi c¢ercevesinde ucus ekipleri verimli bir sekilde gorev ve sorumluluklarini yerine
getirebilmek igin yeterli seviyede istirahat etmelidir. Isletmeler yorgunluk risk yonetimini
de Emniyet Yonetim Sistemi(Safety Management System, SMS) proses ve prosediirleri
cercevesinde gerceklestirmelidir.

Hem Emniyet Yonetim Sistemi hem Yorgunluk Risk Yonetim Sistemi, etkin bir
emniyet raporlama kiiltlirii lizerine insa edilmistir. Calisanlar, is c¢evrelerinde tehlikeli
olabilecek unsurlar1 Emniyet Yonetim Sistemi ¢ergevesinde gerekli yerlere rapor etmelidir.

Isletme yoneticileri, kasitli ve kasitli olmayan insan hatalarmi birbirinden ayirt etmeli
ve bu sistemin ilerleyebilmesi igin tesvik edici tedbirler almalidir (ICAO [International
Civil Aviation Organization, Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii], 2013).

Ote yandan ICAO tarafindan yaymlanan SARPs (Standars and Recommended
Practices) ulusal havacilik otoriteleri tarafindan uygulanmakta ve denetlenmektedir
(Misiura, 2015). Bu nedenle havayolu isletmeleri ulusal havacilik otoritelerinin, dolayisiyla
da ICAO tavsiyelerinin disma c¢ikamazlar. Risk yonetimi ile ilgili ICAO tarafindan

yaymlanan SARPs’lara uymak durumundadirlar.

2.13.2.3.  Uluslararast Hava Tagimacilig1 Birligi

IATA toplam hava trafiginin %83’linii olusturan 265 havayolu isletmesinden olusan
ticari bir kurulustur. IATA giivenli ve karli havayolu tasimaciliginin gerceklesebilmesi igin
faaliyet gostermektedir (http-35).

Havayolu tagimaciligi en giivenli ulagim yontemi olarak yerini korurken, havayolu
isletmelerinin de dikkat etmesi gereken maksimum ugus saati, ugus ekiplerinin dinlenme
stireleri gibi bazi1 hususlar vardir. IATA bu konuya dikkat c¢ekmek igin ICAO
standartlarinda hazirladigi Havayolu Isletmelerine FRMS (Fatigue Risk Management
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System) yaymlamistir. Bu dokiiman havayolu isletme yoOneticileri i¢cin bir mihenk tasi
niteligindedir. FRMS uygulandig1 takdirde, ucus ekiplerinin yeteri kadar istirahat edip,
algilar1 agik olarak emniyetli bir sekilde ugus gerceklestirmelerine olanak saglayan bir
dokiimandir (FRMS, http-36)

IATA, Emniyet Risk Yonetim Sistemi’nde risklerin dogru bir sekilde
degerlendirilmesi, isletmeler igin tehlikeli olabilecek risklere verilecek karsiliklarin
gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in egitimler vermektedir. Bu egitimlerin sonunda varilmasi
istenen hedefler arasinda isletmelerin emniyet sistemlerindeki agikliklari, tehlikeleri ve
riskleri gorebilmelerini; emniyet yonetim prensiplerini uygulamayir ve emniyet risk
degerlendirme kistaslarimi tanimlamayi 6grenmelerini saglamak yer almaktadir (http-37).

Ote yandan IATA, KRY icin pratik uygulama rehberi niteligindeki “Biitiinlesik Risk
Yonetimi Rehberi’ni yaymlamistir. Biitiinlesik risk yonetimi rehberi, isletmelerdeki KRY
uygulamalarmin olgunluk seviyelerinin tespit edilmesi, maruz kalinan risklerin daha iyi bir
sekilde yOnetilmesiyle rekabet stinliginiin elde edilmesi ve uygulamanin Yyasal
gerekliliklerle uyumlu olmasi bakimidan havayolu isletmeleri agisindan son derece faydali

bir dokiimandir (http-38).

2.14. Kurumsal Risk Yonetimi Asamalar

Risk yoOnetimi standartlar1 kapsamimda KRY wuygulamalarmi iki ana asamada
tanimlamak miimkiindiir:

e KRY doniisiim siireci

e KRY’iuygulama siireci

KRY’nin bir igletmeye tesisi Oncesi ilgili isletme risk yonetimi uygulamasi icin
gereken alt yapiyr isletme biinyesinde tesis etmelidir. Bu alt yapimnin tesisi c¢esitli
asamalardan olusmaktadir. Bu asamalarin tamami KRY nin doniisiim siirecini olusturur.
Dontisiim siireci basarili bir sekilde tesis edildikten sonra KRY nin igletmede uygulama
stirecine girilir. Basaril1 bir doniisiim siirecini takiben uygulama siirecine hazirlikli olan bir

isletmede KRY uygulamalar1 verimli sonuglar verecektir.
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2.14.1. Kurumsal Risk Yonetimi doniisiim Siireci asamasi

KRY’e gecis yapmadan Once isletmeler gerekli gordiikleri hazirliklar1 yapmak
suretiyle ihtiyagc duyulan hazirliklar1 yapmak zorundadwr. Bu hazirliklar personel
egitiminden organizasyon degisikliklerine kadar bir¢ok konuyu kapsamalidir (Topgu,
2013). Ciinkii KRY, geleneksel risk yonetimi uygulamalarinin aksine igletmelerin maruz
kaldiklar1 riskleri bir biitiin olarak ele aldig1 ve yonettigi bir anlayistir. Geleneksel risk
yonetimi ile stratejilerini belirleyen igletmeler son yillarda risk yonetimi uygulamalarindaki
eksikligin farkina vararak KRY uygulamalarina gegis yapmislardir. KRY, risklerin daha
etkin yonetilmesini saglamaktadir. Ayrica isletmelerin zarardan kaginmalarinin yani sira
mevcut varliklarinda deger artisina aract olmaktadir (Saka, 2008).

KRY icin altyap1 tesisi asamasinda risk kiiltiirii kavrami karsimiza c¢ikmaktadir.
Isletmeler igin risk kiiltiirii, isletmenin risk felsefesinden ve risk istahindan
kaynaklanmaktadir (Topgu, 2013). Isletme biinyesindeki departmanlar farkli risk kiiltiiriine
sahip olabilmekte, dolayisiyla risk yonetimi konusunda karar almada farkli tutumlar
sergilenmesine yol agmaktadir. Ornegin bazi yoneticiler karar almada ¢ok daha fazla risk
almaya hazirken, bazi yoneticiler ise risk alma konusunda daha temkinli ve tutucu
olabilmektedirler. Kisacasi risk yonetimi kiiltiirliinlin olusmasi, 6zellikle kararlarin nasil
alindigina iliskin davranis degisikliginin olusturulmasiyla ilgilidir (Holiwell, 1998). Isletme
biinyesinde risk alma konusunda tesvik edici ve motive edici bir ortam olusturulmalidir. Bu
noktada alinacak risklerin biiyiikliigii karar verme diizeyiyle orantili olarak degisecektir
(Topgu, 2013). Bu siiregte isletmeler, KRY uygulamalarini kendi yonetim anlayiglarina

entegre etmeden Once Sekil 2.4.’te gosterilen basamaklar1 uygularlar (Saka, 2008).

Hedeflerin MevEss Hedef Yapt | Fark Analizi’ KRY Doniistim

\ 4

\ 4

Durum > Siirecinin

Belirlenmesi Analizi Tespiti ve Planlama Uygulanmasi

| Siirekli Gelisim Icin Gézden Gegirmeler

Sekil 2.4. Kurumsal Risk Yonetimi Déniisiim Siireci (Saka, 2008)
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2.14.1.1. Hedeflerin belirlenmesi

Temelde biitliin isletmelerin en biiylik amaci hissedarlarina deger olusturmaktir
(Matheson ve Matheson, 1998). Bu amaca ulasabilmek i¢in isletmeler kendileri igin
mantiklt ve ulagilabilir hedefler koymalidir. Hedeflerin belirlenmesi agsamasinda igletmeler
genel stratejik hedeflerini detayli ve acik bir sekilde belirlemelidir. Isletmenin belirledigi
stratejik hedeflere ne sekilde ulasacagina dair izlenecek politikalar, biitiin ¢alisanlar
tarafindan anlasilir olmalidir. Genel stratejik hedefler kadar kurumsal risk alma profili de
bu asamada son derece dnemlidir. Isletmeler kurumsal risk alma profillerini olusturarak,
belirledikleri genel stratejik hedefler dogrultusunda hangi riskleri ne Olgiide
alabileceklerinin farkinda olmahdir (Saka, 2008). Isletmenin risk profili seviyesinin ne
olduguna karar verme asamasinda, isletmenin genel mevcut durumu, hedefleri ve bu
hedeflere ulasabilmek i¢in hangi stratejileri izleyecegini gosteren kurum politikasi 6nem arz
etmektedir (Arslan, 2008).

Hedefleri belirlerken isletmeler, uygulayacaklar1 KRY standardinda sonu¢ odakli m1
yoksa siire¢ bazli m1 bir yaklasim uygulayacaklarina karar vermelidir. COSO ve benzeri
standartlar, risk yonetimini siire¢ bazli ele almaktadir. Siire¢ dahilinde girdiler belirlenir,
islemler tanimlanir ve ¢iktilar alinir. Siire¢ bazli yaklasiminin avantaji karsilasilabilecek
risklerin tespitinin kolaylagsmasidir. Ancak detaylara odaklanilip, biiylik resmi kagirma
ihtimaliyle kars1 karsiya kalmak da siire¢ bazli yaklagiminin dezavantaji olarak karsimiza
cikmaktadir. Karar alicilar detaylarla degil, sadece stratejik seviyelerdeki riskler ve alt
seviyelerdeki risklerden kritik olanlarla ilgilenmektedir. Bu nedenle karar asamasinda, risk
yonetimi kapsaminda sonu¢ odakli yaklasim sergilemeleri isletmeye daha fazla yarar
saglayacaktir. Bunun yani sira KRY’de sonu¢ odakli bir yaklasim, i¢ denetim ve risk

yonetimi alanlarmin birbirlerinden ayrilmasini saglamasi agisindan 6nemlidir (Topgu,

2013).

2.14.1.2. Mevcut durum analizi

Mevcut durum analizinde etkin bir risk yonetiminin uygulanabilmesi igin dikkat

edilmesi gereken bazi hususlar vardir. Bunlardan ilki, risk yonetim stratejisini belirlemek
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ve buna uygun olarak ¢alisma ortamini diizenlemektir. Risk yonetim stratejisi, isletmenin
risk yonetim anlayigmni, temel prensiplerini, risk istahini, risk yonetimine verdigi dnemi,
kabul edilebilir risk seviyelerini, risk yonetimi uygulamasinda gorev ve sorumluluklari
icerir. Diger bir 6nemli konu ise isletmenin risk yonetimi faaliyetlerini ne 6lgiide yerine
getirdigi hususudur. Etkin bir risk yOnetimi uygulamasi i¢in ilgili birimlerin ihtiyag
duyduklar1 bilgiye gerektigi olciide ve gerektigi zamanda erisebilmeleri temin edilmelidir.
Bu nedenle bilgi paylasimi ve iletisim seviyesi mevcut durum analizi asamasinda
belirlenmelidir (Arslan, 2008). Kisacas1 bu asamada isletmeler mevcut risk yonetim alt
yapilarmi1 ayrmtili bir bicimde analiz etmelidir. Mevcut durum analizi “neredeyiz?”
sorusunun cevabidir (Duran, 2013). Isletmeler bu analizi yaparken asagidaki basliklar:
dikkate almalidir.

e Mevcut risk yonetim ortami; “isletmede risk yonetimi beklentilerini agiklayan bir
risk yonetimi politika veya rehberi var midir? Uygulanmakta olan risk yonetim politikasi
isletmenin kiiltiir ve iklimine, norm ve degerlerine uyumlu mudur? isletmenin risk istah1 ve
risk toleransi belli midir?” gibi sorularla analiz edilmelidir.

e Risk yonetim stratejileri; “isletmenin risk yonetim stratejileri, mevcut yonetim
stratejileri ile uyumlu mudur?”’ “isletmenin risk yOnetim stratejileri biitiin ¢alisanlara
duyurulmus ve c¢alisanlarin gerekli bilince sahip olmalar1 saglanmis mudir?” seklindeki
sorular ile analiz edilmelidir.

e Risk yonetimi uygulama; “mevcut risk yOnetimi uygulamalar1 risklerin
belirlenmesi, degerlendirilmesi ve uygun karsiliklarin verilmesi agamalarini karsilamakta
midir?” gibi sorular yoneltilerek analizi saglanmalidir.

e Kontrol; risk yonetim politikalar1 ile kontrollerin giivence altina alinip alinmadigi
analiz edilmelidir.

e Bilgi ve iletisim; igsletmede her yonde bir bilgi akisinin olup olmadigi, yasanilan
aksakliklarmn rapor edilip edilmedigi, birimler aras1 saglikli bir iletisim yeteneginin bulunup

bulunmadigi analiz edilmelidir.
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2.14.1.3. Hedef yapu tespiti

Mevcut durum analizi yapildiktan sonraki agama, iyilestirmeler sonrasinda ulasilmasi
istenen hedef yapinm tespit edilmesi asamasidir (Arslan, 2008). Hedef yapimin tespit
edilmesinde agagida maddelenen bazi kriterler géz oniinde bulundurulmali ve dikkatli bir
sekilde analiz edilmelidir:

e Kurumun stratejileri ve hedefleri

e Kurumsal risk alma profili,

o Faaliyet gosterilen sektorler,

o Faaliyetlerin cografi dagilim,

e Faaliyetlerin karmagiklik diizeyi,

e Kurumun biiytikligu,

o Kurum kultiiri,

e Sektor uygulamalari,

e Yasal diizenlemeler,

e insan kaynaklari,

e Geligim, duraklama veya kii¢iilme gibi kurumun i¢inde bulundugu evre

2.14.1.4. Fark analizi ve planlama

Mevcut durum ile olmasi hedeflenen yap1 mukayese edilerek arasindaki farkin tespit
edilmesi ve bu farki gidermek icin gereken eylem planlarinin hazirlanmasmi igeren bir
asamadir (Saka, 2008). Eylem planlarinda fayda-maliyet analizleri de yer almalidir.
Yapilacak planla, gorev ve sorumluluklar belirlenmeli, standartlar, rehberler ve uygulama
dokiimanlar1 olusturulmalidir. Risklerin hangi metotla tanimlanacagi, onceliklendirilecegi
ve risklere ne tiir karsiliklarin verilecegi belirlenmelidir. Ayrica ¢alisanlarin bilgi ve
yeterlilik diizeylerini gerekli seviyelere tasiyabilecek egitim faaliyetleri de bu planda
kapsanmalidir (Arslan, 2008).

e Isletmenin mevcut durumu ile ulasilmasi hedeflenen yap: arasindaki yolu tarif
eden yapi stratejik planlamadir. Stratejik planlama uzun vadeli olup gelecege doniik bir

bakis agisma sahiptir (T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama TeskilatifDPT], 2006). Stratejik
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planlama siireci bir isletmenin dort temel soruya cevap vermesine yardimci olur (Duran,
2013):

e Neredeyiz?

e Nereye varmak istiyoruz?

e Varmak istedigimiz hedefe nasil gideriz?

e Basarimizi siirdiirebilmek ve degerlendirebilmek i¢in neler yapmaliy1z?

Isletmenin kendisine sormasi gereken yukarida bahsi gecen dort sorudan ilk ikisi fark
analizi i¢in gerekli olan sorulardir. Kalan iki soru ise stratejik planlama ile ilgili sorular
olup, gelecege yonelik planlamayi kapsamaktadir. Isletme “neredeyiz?” sorusuna cevap
ararken faaliyet gosterdigi i¢ ve dis ortamimn kapsamli bir analizini yapmalidir. “Nereye
varmak istiyoruz?” sorusuna cevap ararken karsimiza iki 6nemli kavram cikmaktadir.
Isletmenin var olus sebebini 6z bir sekilde agiklayan “misyon”, ulasilmas istenen gelecegin
kavramsal ve 6z bir ifadesi olan “vizyon” kavramlaridir (Duran, 2013). Isletme misyon ve
vizyonunu dogru ve gergekgi bir sekilde belirlemeli ve kendisine makul ve mantikli
hedefler koymalidir. Isletmede risk yonetimi kapsaminda gerceklestirilecek izleme
faaliyetleri ile isletmenin risk yOnetim faaliyetlerinin isletmenin misyon ve vizyonu ile
paralellik gosterip gostermedigi degerlendirilir. Degerlendirme sonucu elde edilecek

sonuglara gore s0z konusu faaliyetleri gelistirmek adina neler yapilabilecegi tespit edilir.

2.14.1.5. Déniigsiim siirecinin uygulanmast

Standartlar, risk politika rehberleri ve uygulama dokiimanlar1 olusturulmalidir. Tepe
yoneticiden en alt kademede calisana kadar isletmenin biitiin mensuplarinin yetki ve
sorumluluklar1 agik bir sekilde belirtilmelidir. Biitiin ¢alisanlar lizerine diisen sorumlulugun
farkinda olmalidir (Saka, 2008). Isletmenin tepe yoneticisi tarafindan belirlenen risk
politikasiyla ilgili olarak yonetim kurulu ve genel miidiire bagl risk komiteleri teskil
edilmelidir. Risk yonetim departmanlari, risk komitelerinin ¢izdigi risk politikasi
cergevesinde Stratejik planlama ve i¢ denetim basta olmak {izere diger boliimlerle es giidiim
halinde c¢alisabilecekleri is ortamini olusturmalidir. Risk yonetiminden azami faydanimn elde

edilebilmesi igin risk yonetimi uygulamalarinin stratejik planlama ile uyumlu olarak
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calismas1 oldukca dénemlidir. I¢ denetim, siirecin islerligi ve etkinligini denetleyecek olan

birimdir (Topgu, 2013).

2.14.1.6.  Siirekli Gelisim I¢cin Gizden Gegirmeler

Siire¢ devamli kontrol edilmeli ve izlenmelidir. Uygun goriilen degisiklikler gerekli
durumlarda yapilmali, sistemin siirekli gelisimi saglanmalidir. Bunun i¢in Onceki
basamaklar saglikli bir sekilde isletilmelidir. Ozellikle kesintisiz bir iletisim ve her ydne
bilgi aligverisi son derece 6nemlidir. Ihtiyac duyulan bilginin istenilen zamanda elde
edilmesi, sistemde meydana gelebilecek bir aksakligin zaman gegirilmeden diizeltilmesi
icin 6nemlidir (Saka, 2008). Bir isletmede, risk yonetimi kapsaminda birbirleriyle iletisim
halinde olmayan birimlerin varligi, o isletmede KRY’nin amacma uygun olarak

uygulanmadiginin gostergesi anlamina gelmektedir.

2.14.2. Kurumsal Risk Yonetimini uygulama siireci asamasi
KRY uygulamasi i¢in gereken alt yapmin olusturulmasi ve donilisim siirecinin
basarili bir sekilde icra edilmesini takiben risk yonetimini uygulama asamasina gegilir. Risk

yonetimini uygulama stireci Sekil 2.5.’te belirtilen ¢esitli asamalardan olusan bir siirectir.

Risklerin Risklerin Risklere Uygun
» tanimlanmasi ve p| Analiz Risklerin | Karsihklarin P
- 7| Edilmesi ve Onceliklendirilmesi | Belirlenmesi ve
siiflandiriimast . )
Olgililmesi gulanmasi
———

hl Siirecin Izlenmesi ve Gézden Gegirilmesi |

Sekil 2.5. Risk Yonetimi Uygulama Stireci (Arslan, 2008)
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2.14.2.1.  Risklerin tanimlanmas ve siniflandirimasi

Risk yOnetiminin birinci asamasi olan risk yonetimi icin gerekli altyapmin tesisi
asamasindan sonra ikinci agama olan isletmenin faaliyetleri ile ilgili risklerin tanimlanmasi
ve siiflandirilmasi asamasina gelinir. Bu asamada isletmenin faaliyet gdsterdigi pazar, i¢
ve dis ¢cevre dikkatli bir sekilde analiz edilmeli, isletme faaliyetlerini etkileyecek riskler net
bir sekilde tanimlanmalidir. Risk yonetimi ekibi ne kadar basarili olursa olsun, riski kontrol
edebilmek i¢in riskin ne oldugunun net bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir (Allen,
2003).

Riskleri belirlemek i¢in sorulabilecek asagidaki sorular risklerin tanimlanmasi

asamasinda rehber niteliginde olacaktir:

Isletmenin bilyiimesini engelleyecek potansiyel olaylar nelerdir?

Kontrol i¢in en biiyiik ¢abay1 hangi alanda gostermektedir?

Isletmenin nemli miktardaki kaynaklar1 hangi alanlarda kullanilmaktadir?

Hangi alanlar 6nemli yonetim raporlarma maruz kalmaktadir?

Isletme ¢alisanlarinin sikayet ettikleri konu ve olaylar nelerdir?

Bir igletmede risk yonetimi ilk defa tesis edilecekse, isletmenin maruz kaldig1 biitiin
riskler tespit edilir (Giines, 2009). Ancak halihazirda uygulanmakta olan bir risk yonetim
sistemi varsa, risk kiitiigii kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Risk yonetim silirecinde mevcut
risklerdeki degisiklikler izlenerek olaylarin risk olmaktan ¢ikmasi durumunda risk
kiitiigiinden ¢ikarilmalar1 ya da faaliyet gosterilen sektordeki gelismelere bagli olarak
isletmeye risk teskil edecek yeni olaylarin risk kiitligline islenmesi saglanarak risk kiitiigii
stirekli olarak giincellenmelidir (Derici, Tiiystiz ve Sar1, 2007).

Bir isletmede kurumsal risklerin belirlenmesine yonelik olarak en etkin tekniklerin
belirlenmesi, kullanilmasi ve belirlenen risklerin yonetimi kapsaminda belirli kategoriler
altinda smiflandirilmalari, bu asamanmn en biiyilk amacidir. Risklerin belirlenmesi ve
tanimlanmas1 amaciyla isletmenin belirleyecegi cesitli teknikler kullanilir. Bu teknikler;
miilakatlar, atdlye ¢alismalari, beyin firtinasi, anket, kiyaslama gibi tekniklerdir. isletme bu
tekniklerden kendi biinyesine uygun gordiigii teknikleri kullanmalidir (Fikirkoca, 2003).

Risklerin belirlenmesi i¢in uygun bir teknik sec¢ilmesi asamasini takiben risklerin

belirli kategoriler altinda kaynaklariyla siniflandirilmasi yapilmalidir. Her isletme i¢in risk
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tanimi, riskleri ele alig bigimiyle birlikte risk Ol¢iim ve yonetim stratejisine gore farklilik
gosterebilmektedir. Bu nedenle risklerin smiflandirilmasi agamasinin sadece bir dogru yolu
yoktur. Riskleri smiflandirirken, simdiye kadar isletmeyi zarara ugratan risklerin yani sira
heniiz isletmeyi zarara ugratmamis ancak ileride sorun teskil edebilecek riskleri de
siniflandirmaya dahil etmek gerekmektedir. Bunun yani sira siniflandirilmasi yapilan her
bir risk i¢cin bir anahtar risk faktorii belirlenmeli, risklerin birbirleriyle olabildigince
ortiisgmemesine dikkat edilmelidir. Ayrica riskleri siniflandirirken sebep sonug iligkisi
icerisinde diisiiniilmeli, isletme i¢in olusabilecek kayiplarin nedenleri 1yi analiz edilmelidir
(Baydar, 2006). Risklerin belirlenmesi, analizi ve smiflandirilmasi asamasinda {ist
yonetimle yapilan goriismeler, risk istahi agisindan olduk¢a Onemlidir. Bu asamada
sektordeki en 1iyi Ornek uygulamalari (benchmark) incelemek de son derece faydal

olacaktir (Topgu, 2013).

2.14.2.2.  Risklerin analiz edilmesi ve olciilmesi

Belirlenen risklerin nasil yOnetilmesi gerektigine karar verilmeden Once risklerin
hangi biiyiikliikte olduklarmin ortaya koyulmasi ve isletmenin karliligi {izerindeki
potansiyel etkilerinin ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in risklerin sayisallastiriimasi gerekmektedir.
Sonrasinda isletmeler risk sermayesi miktar1 ve risk istahlarini g6z Oniinde
bulundurmalidir. Isletmeler, risklere kars1 kabul etme, transfer ve kaginma gibi ne tiir bir
karsilik verecegine ve bu risklerden kaynaklanmas1 muhtemel kayiplar i¢in mevcut bulunan
isletme sermayesi olan risk sermayesi miktarma karar verir. Isletmeler en kétii senaryolara
gore yeterli gordiikleri miktarlarda risk sermayesi ayirmalidir. Ancak bu noktada dikkat
edilmesi gereken husus, gereginden fazla ayrilan risk sermayesi miktarmin atil kalacagi icin
karlilig1 azaltmasi, yetersiz miktarda ayrilan risk sermayesinin ise isletme borg¢larmi
o6deyememe gibi bir riski ortaya ¢ikarmasidir (Berk, 2005).

Degerlendirme ve analizinde risklerin hem etkileri hem de gergeklesme olasiliklar
dikkate alinmalidir. Risk analiz ve degerlendirme kapsaminda bir¢ok teknik
kullanilmaktadir (Kiig¢iik Yilmaz, 2007). Yaygin olarak kullanilan ve isletmelerde etkin
sonuclar veren risk degerlendirme ve analiz yontem ve teknikleri Tablo 2.2.°de

gosterilmistir.
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Tablo 2.2. Risk Analizi Yontem ve Teknikleri (COSO, 2006)

Yaygin Olarak Kullamilan Risk Analizi Yontem ve Teknikleri

Piyasa Arastirmast Arastirma Gelistirme Faaliyetleri

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,

Is Etki Analizi Threats Analizi
Bagimlilik Modelleme Is Siireklilik Planlama
Olay Agaci Analizi Reel Opsiyon Modelleme
Tehlike Analizi Gozlem

Risk&Belirsizlik Kosullarinda Karar Alma Istatistiksel Cikarimlar

Operasyonel, Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik,

Merkezi Dagilim ve Egilim Olgiimleri Teknik, Yasal, Cevresel Analiz

Hata Agaci Analizleri Hata Modu ve Etki Analizi

[k etapta bir 6n analiz yapilmasi, benzer nitelikteki risklerin bir araya toplanmas,
diisik onem derecesine sahip risklerin kapsam dis1 birakilmasi risk analizi asamasinda
isletme acisindan faydali olacaktir. Sonrasinda ise detayli analize gegilmelidir. Ancak
kapsam disinda birakilmasi degerlendirilen riskler de kayit altina alinarak, bu risklerin
gelisimleri takip edilmelidir. isletmeler risklerin analizi kapsamida mevcut durum analizi
de yapmalidir. Risklerin hafifletilmesi i¢in isletme biinyesinde halihazirda mevcut olan
stireg, ara¢ gere¢ ve uygulamalarin giiclii ve zayif yonleri iyi analiz edilmelidir.

Risklerin dl¢iilmesinde ilk adim, isletmenin karsilagsmast muhtemel olan kayiplar1
tespit edip, bu kayiplarin ortaya ¢ikma olasiliklar1 ve siddetini degerlendirmektir. Bir olayin
isletmeler acisindan birden ¢ok sonucu ve degisik is hedeflerinin gercgeklestirilmesinde
bircok etkisi olabilir. Bu nedenle risklerin 6nem seviyelerini belirlerken tek basina etkileri
veya olasiliklar1 diisiiniilmemelidir. Istatistiksel analiz ve hesaplamalar kullanilarak igletme
iizerindeki muhtemel etkileri ve gergeklesme olasiliklarinin bir araya gelmesi ile 6nem
seviyeleri tayin edilmelidir (TUSIAD, 2008). Bir olayin gelecekte gergeklesme olasilig
geemiste yasanmis tekrarlarla benzerlik gosterir. Ancak bir olaym gerceklesme olasiligini
tahmin ederken degisen iiriin ve hizmetler ile piyasa ve pazar kosullarmi da dikkate almak
saglikli bir tahmin i¢in faydali olacaktir. Sik meydana gelen olaylarin gelecekte olma
olasiliklarin1 tahmin ederken ge¢cmis yillarda belirli bir zaman i¢inde gerceklesen tekrar
sayisin1 toplamda gerceklesme sayisina oranlamak isabetli bir yaklagim olacaktir. Ancak
sik gerceklesmeyen olaylarin gelecekte gergeklesme olasiliklarini tahmin ederken, senaryo

analizi yapilmasi daha uygun olacaktir. Daha ¢ok belirsiz ve siipheli durumlar icin
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kullanilan ve subjektif bir nitelik tagiyan senaryo analizi teknigi ile beklenmedik olaylarla
ilgili gelistirilen her senaryo i¢in meydana gelme olasiligi ve potansiyel etkileri g6z 6niinde
bulundurularak operasyonel risklerin olas1 biiytikliikkleri belirlenmeye ¢alisilir. Olaylarin
etki ve ortaya cikma olasiliklarina gore onem dereceleri hesaplanir. Olaylarin énem
dereceleri, risklerin 6nemini ve risklerin kritiklik derecelerini gosteren bir sonugtur (Kii¢iik
Yilmaz, 2007).

Riskler dl¢iilmeden 6nce dikkatli bir sekilde analiz edilmelidir. Analiz edilecek riske,
analizin amacina, erisilebilen bilgi ve kaynaklarin seviyesine bagl olarak farklilik gosteren
risk analizi ¢esitleri vardir. Risk analiz gesitleri Kalitatif (niteleyici), kantitatif (niceleyici),
yar1 kantitatif (yar1 niceleyici) ya da bunlarin bir birlesimi seklinde karma analizdir.
Karmagiklik ve maliyet acisindan, en yiiksekten en diisiige dogru kantitatif, yar1 kantitatif
ve kalitatif seklinde swalamak miimkiindiir. Ayrica KRY uygulamalarinda risklere
verilecek karsiliklarm uygunlugunun analizi amaciyla duyarlhilik analizinden de istifade

edilmektedir.

2.14.2.2.1. Kalitatif (niteleyici) analiz

Olaylarin ortaya ¢ikma olasiliklarmi  ve potansiyel etkilerinin derecelerini
kelimelerden olusan skalalar iizerinden, analizi yapanlarin sahsi yargilariyla ortaya ¢ikan
sonuglar seklinde ifade eden bir analiz ¢esididir. Kalitatif analiz, ihtiyaca gore diizenlenir.
Bu analiz ¢esidinde, farkli riskler icin farkli tanimlamalar kullanilabilir (TUSIAD, 2008).

Kalitatif analizlerin kullanildigi durumlar1 asagidaki sekilde maddelemek
miimkiindiir:

e Risk seviyesinin, ayrintili bir risk analizi i¢in harcanacak zaman ve cabay1
karsilamayacagi degerlendirildigi durumlarda,

e Daha detayli analiz gerektiren riskleri tespit etmek i¢in yapilan hazirhik
asamasinda,

e Verilecek kararlar icin kalitatif risk analiz yOnteminin yeterli olacagi
diisiiniiliiyorsa,

o Kantitatif analiz i¢in gereken kaynaklar yetersiz kaliyorsa,

e S0z konusu riskin yapisal 6zellikleri, bu analiz tipini gerekli kiliyorsa,
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e Verilerin elde edilmesi ve analizi maliyet agisindan elverisli degilse,

e Risklerin 6l¢iime olanak tanimadigi zamanlarda kalitatif risk analiz yOntemi
kullanilir.

Kalitatif risk analiz yonteminde miimkiin oldugunca ge¢miste yasanan olaylara iligkin

verilerden yararlanilir (Giines, 2009).

2.14.2.2.2. Yar kantitatif (yari-niceleyen) analiz

Bu analiz ¢esidinde Kkalitatif analiz ¢esidinden farkli olarak skalalarda kullanilan
kelimelerin yerini rakamlar almaktadir. Yar1 kantitatif analiz ile daha genis derecelendirme
skalalarinin uygulanmasma olanak saglamak amaglanmaktadir. Derecelendirme, Kalitatif
analizde oldugu gibi, analizi ger¢eklestiren sahsin bireysel yargilari ile belirlenmektedir. Bu
nedenle riskler igin skalada gergeklestirilen derecelendirme etki ve ihtimal tahminlerinin
Olglilmiis degerlerini igermemektedir. Yar1 kantitatif risk analizi, potansiyel etkileri ve
ortaya ¢ikma olasiliklar1 ¢ok yiiksek olan risklerin aralarindaki farklarin ortaya konmasinda
yetersiz kalabilecektir (TUSIAD, 2008). Sadece analitik amaglar igin biiyiikliik siralamasi
saglayan yar1 kantitatif analiz, kalitatif analizle elde edilen sonuglara ilave olarak risklerin
daha detayl1 bir bicimde onceliklendirilmesini saglar. Ancak kantitatif analizlerde oldugu

gibi gergek degerleri saglamaz (Giines, 2009).

2.14.2.2.3. Kantitatif (niceleyen) analiz

Kantitatif risk analizi, riski hesaplarken sayisal yontemlere bagvuran bir yontemdir.
Kantitatif risk analizinde kullanilan sayisal yontemler, olasilik ve glivenirlik teoremleri gibi
basit teknikler olabilecegi gibi, simiilasyon modelleri gibi karmasik tekniklerde olabilir.
Kantitatif risk analizinde tehlikeli bir olayin meydana gelme olasiligi, tehlikenin etkisi gibi
degerlere sayisal degerler verilir. Bu sayisal degerler matematiksel ve mantiksal metotlar ile
islenir. Boylece risk degeri bulunur.

Risk = Tehlikeli Bir Olayin Meydana Gelme Olasilg1 * Tehlikenin Etkisi

formiilii kantitatif risk analizinin temel formiiliidiir(Ceylan ve Bashelvaci, 2011).
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2.14.2.2.4. Duyarlilik analizi

Belirli senaryolar altinda modelin esnekliginin belirlenmesi ve belirsizligin
varsayimlar ve kullanilan veri iizerindeki etkilerinin belirlenmesi i¢in duyarlilik analizi
kullanilir. Ayrica KRY uygulamalarinda risklere verilecek karsiliklarin uygunlugunun

analizi amaciyla da kullanilir (Giines, 2009).

2.14.2.3.  Risklerin onceliklendirilmesi

Isletmelerin vizyon ve stratejileri kapsaminda risk oncelikleri belirlenir. Risklerin
nasil yonetileceklerine karar vermeden once, isletmenin risk istahi ve risk tolerans sinirlari
iyi bilinmelidir. Risklerin onceliklendirilmelerinin en biiylik amaci, 6ncelikli olarak hangi
risklere karsilik verileceginin kararmi vermektir. Bu kapsamda riskleri 6lgmenin {i¢ nedeni
vardir:

e Isletmenin amaglarinmn olusturacag etkinin belirlenmesi ve hesaplanmasi

e Risk toleransinin tespit edilmesi

e Risklerin énceliklendirilmesidir (TUSIAD, 2008).

Risklerin onceliklendirilmesi, gerceklesme araligi ve kurumun basarisina etkisi
acisindan risklerin swralanmasi demektir. Etki ve ihtimal diizeyleri risklerin onemlilik
diizeylerinin en biiyiik gostergeleridir. Once gerceklesme ihtimalleri ve isletme iizerindeki
potansiyel etkileri bulunur. Sonrasinda ise riskin 6nem derecesi belirlenerek ilgili riske
kars1 6nlem alma asamasina gegilir (Giines, 2009). Risklerin 6nem derecelerini belirlerken
diisiik, orta ve yiiksek derecede dnemli riskler olarak siniflandirma yapilir. Bu siniflandirma
neticesinde risklere verilecek karsiliklar tespit edilir. Cok yiiksek dnem derecesine sahip
olan risklere derhal karsilik vermek gerekirken, daha az dncelikli riskler degerlendirilip bir
acil durum plam gelistirilir. Orta derecede dneme sahip risklere verilecek karsiliklara karar
verilirken, diisik derecede onemli riskler periyodik olarak gbézden gegirilir. Bu noktada
dikkat edilmesi gereken bir husus, sadece belirli bir oneme sahip risklerin degil ayni
zamanda isletme agisindan dnemsiz goriilen risklerin de géz ardi edilmemesi gerektigidir.
Onemsiz oldugu degerlendirilen riskler, siirekli olarak kontrol altinda tutulmalidir.

Ozellikle degisen cevresel kosullar ve isletme dis1 olaylar 15131nda dnemsiz kalmaya devam
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ettiklerinden emin olunmalidir (Hong Kong Institute of Certified Public Accountents
[HKICPA], 2005).

2.14.2.4.  Uygun Karsiliklarin belirlenmesi ve uygulanmas:

Risklerin ol¢iimii isletme i¢in tatmin edici diizeyde ise, bundan sonraki soru
isletmenin bu riskleri nasil kontrol edecegi sorusudur (Allen, 2003). Bu asama, risk
yonetim aksiyonlar1 igin alternatiflerin belirlenmesini, bu alternatifler arasindan en uygun
olanmna karar verilmesini, verilecek karsiliga iliskin bir eylem planmin hazirlanmasini ve
uygulanmasmi icermektedir. Dolayisiyla risklere uygun Kkarsiliklarin  verilmesi ve
uygulanmasi asamasi, risk yonetim stratejilerinin belirlenmesini icermektedir. Risklere
karsilik vermenin amaci, isletmenin belirsizlik durumunu sirketin menfaatine ¢evirebilmek
icin tehditleri sinirlayarak firsatlardan isletmeye yarar saglamaktir. Risklere cesitli
sekillerde karsilik verilebilir. Bunlar “kabul etmek, azaltmak, paylasmak veya kag¢inmak”
seklinde olabilir. Bunun yani sira isletmeler siirekli olarak firsatlar1 da gézetmelidir.

Isletmeler risk ydnetimi kapsaminda Sekil 2.6.’da gosterilen stratejilerden bir veya
birkagin1 uygulayarak maruz kaldiklar1 riskleri yonetirler. Karar asamasinda 1iyi
disiiniilmeli ve yapilan se¢cim neticesinde isletmeye saglayacagi potansiyel faydalar1 veya
olas1 zararlar1 hesaba katilarak dikkatli bir se¢cim yapilmalidir. Riskleri yonetmek i¢in Sekil

2.6.’da belirtilen segenekleri kisaca agiklamakta fayda vardir.
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Secenekler

Mali kayiplar i¢in

sigorta ya

Sekil 2.6. Riske Karsilik Verme Segenekleri (http-39)

2.14.2.4.1. Riski kabul etmek

Isletmenin risk karsiligi olarak riski kabul etmesi, isletmenin riski almak gerektigi
kanaatinde olmas1 ve riskin getirecegi durumu pasif bir sekilde gozlemlemek disinda bir
sey yapmayarak tepki verme kararidir (Tchankova, 2002). Ozetle maruz kalinan riskin
katlanilabilir oldugu ya da katlanabilir olmasa dahi bu riski bertaraf etmek i¢in uygulanacak
eylemin maliyetinin isletmeye saglayacagi potansiyel faydadan daha fazla olacag:
degerlendirilmis anlamina gelmektedir. Riski katlanmay1 géze alan bir igletme, bu riskin
gerceklesmesi durumunda isletme lizerindeki yaratacagi etkiyle basa ¢ikabilmek i¢in acil
durum planlarini olusturmalidir. Isletmeler riskleri kabul etme secenegini tercih etmekle
daha fazla kayip olasiligmi kabullenmis olurlar. Riski kabul etmeyi tercih ederek risk
neticesinde karsilasacaklari sonuglar1 kontrol edebileceklerine inanir ve iyimser senaryolar
yazarlar (Topgu, 2013). Bunun yani sira risklerin azaltilmasindan veya paylagilmasindan
sonra da bir miktar risk arta kalabilir. Isletmeler risklere karsilik verdikten sonra arta kalan
risk miktar1 olan artik riskleri de kabul etmek durumundadir (Arslan, 2008).
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2.14.2.4.2. Riski azaltmak

Isletmenin risk azaltma stratejisini se¢mesi, riskin olasiigmni veya etkisini en aza
indirgeyerek isletme agisindan ilgili riskin boyutlarin1 ve potansiyel etkilerini makul bir
seviyeye indirgemek anlamina gelmektedir (Meulbroek, 2002). Aslinda bu strateji biitiin
yumurtalar1 tek bir sepete koymak yerine, azar azar ayr1 ayr1 sepetlere koymak gibidir. Bu
stratejide amag riskin igletme iizerinde olas1 negatif etkileri durumunda isletmenin kaynak
ve faaliyetlerinin tamammin degil, sadece belirli kisimlarinin bundan etkilenmesini
saglamaktir (Topgu, 2013).

Riski azaltma seceneginde isletme iki temel stratejiyi benimseyebilir. Birincisi,
uygun kontrol mekanizmalar1 yardimi ile isletmeyi zarara ugratma potansiyeli bulunan
olaylarin ortaya ¢ikma olasiliklarini azaltmaktir. Ikincisi ise, isletme acisindan risk teskil
edecek olan olaylarin olumsuz etkilerinin biiyiikliigiiniin azaltilarak isletmenin kayiplarim
azaltmaya yonelik kontrol mekanizmalarmin olusturulmasi ve isletilmesi seklindedir.
Isletmenin dikkat etmesi gereken husus, kontrol faaliyetlerinin olmasi gerektigi gibi isledigi

stirece risklerin azaltilmis olacagidir (Akgakanat, 2012).

2.14.2.4.3. Riski paylasmak

Riskin paylasilmasi riskin transfer edilmesi anlamma da gelmektedir. Riskin
paylasilmasi halinde isletme, riskin olusmamasina doniik olarak bir takim faaliyetlerini
uzman kisilere devretmis olur. Ornegin bir isletme, {iretim siirecinin bir kismmi disariya
verme karar1 almis olabilir. Bu durumda isletme icinde meydana gelebilecek bir takim
riskler olusmadan bertaraf edilmis olur. Ayrica bir takim faaliyetlerin isletme disindaki
uzman kurum veya kuruluslara anlagmalar yoluyla yaptirilmasi, anlasma yapilan kurulusun
isinde uzman olmasi nedeniyle hata yapma olasiligin1 da diisiirecektir (Topgu, 2013).
Kisacasi riskin paylasilmasi ya da transfer edilmesi durumunda riskin bir par¢asinin veya
tamaminin bir bagka taraf ya da taraflarca iistlenilmesi s6z konusudur. Ancak riskin transfer
edilmesinin, transfer edilen taraflarca uygun sekilde yonetilmedigi takdirde yeni riskleri de
beraberinde getirecegi gercegi unutulmamalidir.

Alternatif risk transferi olarak bilinen yontemde ise, kredi risklerinin ve faaliyet

risklerinin devredilmesi ya da paylasilmasi s6z konusudur. Bu kapsamda risk transferi,
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hasara ya da zarara ugrayan isletme disindaki bir baska kurulusun hasari ya da zarari
iistlenmesini saglayan bir kontrol aracidir (Rejda, 1992). Benzer sekilde isletmelerin risk
yoneticileri tarafindan her tiirlii riskin kars:1 tarafa aktarilmasini saglayan, birtakim kredi
tiirevleri ile bankalar ya da c¢esitli kuruluslarin kredi risklerini finansal piyasalara
aktarabildigi bir yontem de siklikla kullanilmaktadir. Riske neden olan faaliyetlerin is
ortaklar1 ile paylasilmasi ya da sigorta sirketlerine devredilmesi gibi durumlar bahsi gegen

teknige 6rnek olarak gdsterilebilir (Topgu, 2013).

2.14.2.4.4. Riskten kacinmak

Riskin meydana gelmesine veya olasiliginin ve/veya etkisinin artmasma sebep olan
faaliyetlere baslanilmamas1 ya da ilgili faaliyete son verilmesi se¢enegi riskten kagmma
secenegidir (TUSIAD, 2008). Bir baska deyisle, isletmeler riskin olas1 sonuglarmi
kabullenmek istemiyorsa risk i¢eren faaliyet veya durumlara bastan girmeyerek isletmeyi
riskten korumus olurlar. Ancak bu karar alinirken dikkat edilmelidir. Isletmenin yararma
olacak biiyiik bir firsatin kac¢irilmadigindan emin olunmalidir. Riskten kaginma segeneginin
tercih edilmesi durumunda biiyiik bir firsat kagirilmasi séz konusu olabilir. Ote yandan
diger risklerin 6neminin de artabilecegi goz ardi1 edilmemelidir (Rejda, 1992).

Risklerin yonetilmesinde isletmeler fayda ve maliyet arasindaki dengeyi iyi analiz
etmelidir (Berk, 1992). Riski almama se¢enegi tercih edildiginde kaybedilecek olan firsatin
farkinda olunmalidir. Ilgili riskin maliyeti de gdz oniine alinarak riske gereken karsilik
verilmelidir. Maliyeti, saglamasi beklenen faydasindan fazla ise riskten kagimmak dogru bir

tercth olacaktur.

2.14.2.5.  Siirecin siirekli izlenmesi ve gézden gecirilmesi

Risk yOnetim sisteminin etkin bir sekilde isletilebilmesi i¢in risk yOnetim siireci
stirekli izlenmelidir. Cesitli kontrol mekanizmalar1 ile siire¢ devamli suretle gozden
gecirilmelidir. Risk yOnetim siirecinin etkinliginin izlenmesi ve degerlendirilmesi, 6lgiim
sonuglarinin ilgili birimlere aktarilmasi, karar mekanizmalarma geri bildirim yapilmas: ve

risk yonetiminde etkin olmadig1 goriilen siireclerin iyilestirilmesi ig¢in temel parametreler

raporlanmalidir (Fikirkoca, 2003).
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Raporlar, igletmenin risk sorumlular1 tarafindan risk kiitiigiiniin giincellenmesi
amaciyla belirli periyotlarda diizenlenir. Riskleri izleme ve degerlendirme asamasi,
risklerdeki degisiklikleri ve kontrol faaliyetlerindeki gelismeleri raporlamayi, ilgili
birimleri, hatta gerekiyorsa biitliin siireci yenilemeyi, risk yOnetim siirecini gdzden
gecirmeyi ve etkinliginin dl¢limiini iceren bir asamadir (Derici, Tiiysiiz ve Sari, 2007).
Izleme siireci, organizasyonun faaliyetlerine uygun kontrollerin kullanilmasini saglar. Ayni
zamanda izleme ve gézden gecirme siiregleri, uygulanan kontroller ile isletmenin, 6nceden
belirledigi sonuclara ulasip ulasamayacagini, degerlendirmeyi yapabilmek i¢in yeterli
verinin toplanip toplanamadigini ve uygulanan prosediirlerin uygun olup olmadigini tespit
etmeyi amaclamaktadir. Bu dogrultuda sayisal ve sayisal olmayan performans oOlgiim
teknikleri belirlenmelidir. Ayrica risk yonetim uygulamalarmin performanslari stirekli
olarak izlenmelidir. Bu kapsamda sonuglar da risklere gore uyarlanmis yOntemlerle
degerlendirilerek, risk yonetim uygulamalarinin sonuglarinin isletme sonuglarina hangi
dlciide yansidig: tespit edilmelidir (TUSIAD, 2008). Bu nedenle izleme ve gozden gecirme
asamasi oldukc¢a onemlidir.

Risk y6netim siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli asamalardan birisi de iletisim
ve danisma asamasidir. Karar alicilarin paydaslar ile tek tarafli monolog bir bilgilendirme
gerceklestirmesi yerine, karsilikli bir diyalog kurulmasi risk yonetimi agisindan faydali
olacaktir. Karsilikli etkilesim ve iletisim, risk yonetim siirecinin her adiminda son derece
onemlidir. Risklerin tespitinde karsilikli etkilesim halinde biitiin yoneticilerin fikirlerinin
almmasi, risklerin analiz edilmesi esnasinda farkli tecriibelerin aktarilmasi ve risklerin
degerlendirilmesi asamasinda degisik goriislere de yer verilmesi kuskusuz isletmede
uygulanan risk yonetim siirecinin etkinligi agisindan oldukg¢a 6nemli olacaktir (http-40).
Iletisime acik bir yaklasim, risk yonetiminin ydneticiler ve karar vericiler tarafindan daha

iyi anlagilmasini, sahiplenilmesini ve desteklenmesini saglayacaktir (TUSIAD, 2008).

2.15. Yaygin Olarak Kullanilan Kurumsal Risk Yoénetimi Standartlar

Risk yonetiminin yetersiz kalmasi, sadece belirli risklere odaklanmasi, risk denilince
sadece tehditlerin algilanmasi gibi nedenlerle KRY standartlarma gegilmistir. KRY ile

isletmeler, faaliyet alanlarindaki risklerin olasi olumsuz etkilerinden korunurken, soz
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konusu risklerden isletmeye olumlu katkilar saglamanin yollarmi da ararlar. Riskler, iyi
yonetildikleri takdirde, igletmeler riskin olumsuz yanlarindan etkilenmez ya da en az
seviyede etkilenirler. Bunun yani sira risklerin isletmeye saglayacagi katma degerler de gz
ard1 edilmeyecek boyutlarda olabilir. Tek bir KRY standardi biitiin isletmeler ig¢in ayni
sonucu vermeyebilir. Bir isletmenin dokusuyla bagdasan bir KRY modeli baska bir isletme
icin faydadan ¢ok yeni potansiyel riskleri de beraberinde getirebilir. Bu nedenle ¢esitli
KRY standartlar1 gelistirilmistir. KRY standartlarindan en yaygin olarak uygulanan dort
standart vardir.

e AS/NZS (Australia and New Zealand Standard) 4360

e FERMA (Federation of European Risk Management Associations) KRY
Standartlar1

e COSO KRY Standartlari-Biitiinlesik Sistem

e 1SO (International Organization for Standardization) 31000 Standartlar1

2.15.1. Avusturalya ve Yeni Zelanda Standard:
AS/INZS, 1999 yilinda Joint Standards Australia ve Standards New Zealand

Committee OB-007 tarafindan gelistirilmistir. Riskleri yonetme ve belgelemede diinyanin
ilk resmi standardi olma O6zelligini tasir. AS/NZS, 2004 yilinda giincellenmistir. Bu
standardin anlayisina gore risk yonetimi, iyi bir yonetimin tamamlayici bir pargasidir (http-
41).

AS/NZS’nin bes temel bileseni mevcuttur:

e lgerigin saptanmasi: Risk yOnetimi kapsammda hangi sistemlerin &nemli
oldugunun belirlenmesi asamasidir.

e Risklerin belirlenmesi: Icerigin saptanmasi asamasinda belirlenen sistemlerin
icinde hangi risklerin goriildiigiiniin tespiti agamasidir.

e Risklerin analizi: Belirlenen risklerin analiz edilmesi asamasidir. Bu asamada
gerekli goriildiigi takdirde destekleyici kontroller varsa belirlenir.

e Riskleri hesaplama: Artan riskleri belirleme asamasidir.

e Riskleri ele alma: Isletmelerin maruz kalacaklar: risklerin hafifletilmesi igin

izlenecek yollarin belirlenmesi agamasidir (Topgu, 2013).
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AS/NZS, 2009 yilinda yaymlanan uluslararasi ISO 31000 standardi i¢in temel teskil
etmistir. ISO 31000 standardinin yaymlanmasini takiben AS/NZS 4360 uluslararasi
standardi resmen belirlemis ve AS/NZS Risk Ydnetim Prensipleri ve Rehberi AS/NZS ISO
31000:2009°u yayinlamistir (Greenberg ve Lowrie, 2010).

Avustralya/Yeni Zelanda Standardi, riskleri yonetmek icin olasilik ve sonug gibi
geleneksel risk yOnetim anlayisini benimseyen isletmeler ve Sarbanes-Oxley uyumu
gerektiren isletmeler i¢in uygun olan ve verimli sonuglar veren bir risk yonetim modelidir

(Topgu, 2013).

2.15.2. FERMA Risk Yonetimi Standardi

Aralarinda Tirkiye Kurumsal Risk Y6netimi Dernegi’nin de bulundugu, Avrupa’daki
iilkelerin 6nde gelen risk yonetimi dernekleri tarafindan kurulan FERMA, risk yOnetimi
alaninda faaliyet gosteren onemli bir federasyondur.

FERMA Risk Yonetimi Standartlarinin unsurlarindan “risk degerlendirmesi” unsuru,
risklerin analizi ve degerlemenin genel siireci olarak tanimlanan asamadir. Risk analizi
unsuru ise kendi i¢inde dort ayri asamadan olusur. Bu asamalardan ilki, risklerin
belirlenmesi asamasidir. Risklerin belirlenmesi asamasinda isletmenin faaliyet gosterdigi
pazar, sosyal, politik ve kiiltiirel ortam dikkatli bir sekilde analiz edilmelidir. Bu asama, bir
isletmenin belirsizlik durumlarina ne derece maruz kaldigini1 tanimlamay1 amaglamaktadir.
Risklerin belirlenmesi adimi, isletmenin biitiin 6nemli faaliyetlerinin ve bu Onemli
faaliyetlerinden kaynaklanan risklerin tanimlanmasi igin sistemli bir sekilde ytiriitiilmelidir.
Isletme faaliyetlerine iliskin biitiin degiskenler ve olasi riskler net bir sekilde belirlenmeli
ve smiflandirilmalidir. fkinci asama ise risklerin tanimlanmasi asamasidir. Bu asamada
belirlenmis risklerin bir tablo halinde gosterilmesi, risklerin net bir sekilde goriilebilmesi
acisindan faydali olacaktir. Tabloda gosterilen her bir riskin olasilik ve etkileri géz 6niinde
bulundurularak, daha detayli olarak incelenmesi gereken riskler dnceliklendirilebilir. Karar
alma agsamasinda etkili olabilecek riskler de stratejik, taktik ve operasyonel riskler olarak
smiflandirilabilir. Risk analizi unsurunun {¢ilincii asamasi ise risklerin tahmin edilmesi
asamasidir. Riskler hakkindaki isabetli tahminler, isletmenin karar alma siirecinde son

derece onemlidir. Risk tahminleri, gergeklesme olasiliklar1 ve olasi etkileri bakimimdan
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sayisal, yar1 sayisal ya da niceliksel olarak yapilabilir. Ornegin tehditler ve firsatlar
acisindan etkiler yiiksek, orta veya diislik olabilir. Gergeklesme olasiligi da benzer sekilde
yiikksek orta ya da diisiik olabilir. Risk analizi unsurunun son asamasi olan risk profili
asamasinda, risk analizi siirecinden elde edilen sonuglara gore igletmeye ait bir risk profili
olusturulur. Belirlenen biitiin riskleri siralamak ve goreceli dnem seviyelerini ortaya
cikarmak tizere olusturulan bu risk profili, risk yonetimi ¢aligmalarint onceliklendirmek
icin bir ara¢ olarak kullanilir.

FERMA Risk Yo6netimi Standardinin {i¢lincli unsuru ise, risk yonetim aksiyonudur.
Risk yonetim aksiyonu; risk kontrolii/azaltilmasi, riskin goz ardi edilmesi, transfer edilmesi
ve finansmani gibi 6geleri igerir.

Risklerin raporlanmasi ve iletisim unsuru da etkili bir risk yonetimi i¢in oldukca
onemlidir. Bir isletmede farkli seviyelerdeki yonetici ve ¢alisanlar, risk yonetim siirecinde
cesitli bilgilere ihtiya¢ duyarlar. Bunun yani sira bir isletme, risk yonetimi politikalar1 ve
risk yonetimi ¢alismalarmin amaglarma ulagsmadaki verimliligi hakkinda paydaslarina da
diizenli bir sekilde bilgi aktarmalidir.

FERMA Risk Yonetim Standardinin son unsuru olan risk yoOnetimi siirecinin
izlenmesi ve gbézden gecirilmesi unsuru, risklerin net bir sekilde tanimlanmasi,
degerlendirilmesi ve uygun aksiyonlarin uygulanmasi i¢in gerekli olan raporlama ve
gozden gecirme yapisidir. Firsatlarmm belirlenmesi i¢in politika ve standartlarm siirekli
olarak denetimleri yapilmali ve standartlarin performanslar1 gézden gegirilmelidir (Topgu,
2013).

FERMA Risk Yonetimi Standartlari, konuyu 6zetleyen Sekil 2.7.’de gdsterilmistir.
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Risk Degerlendirmesi

Risklerin Belirlenmesi

/ Risklerin Tanimlanmast
Risklerin Tahmin Edilmes

Risk Profili

\ 4

Risk Analizi

\ 4

Risk Kontrolii/Azaltilmasi

Riskin Goz Ardi Edilmesi

Riskin Transfer Edilmes

Risk Yonetim Aksiyonu

Riskin Finansmani

\ 4

Risklerin Raporlanmast ve lletisim

\ 4

Risk Yonetim Siirecinin izlenmesi ve Gézden
Gegirilmesi

Sekil 2.7. FERMA Risk Yonetimi Standardinin Unsurlart (http-40)

2.15.3. COSO Kurumsal Risk Yonetimi

COSO, en eski risk yonetimi sistemi olarak kabul edilebilir. Finansal raporlama
stirecinin kalitesini etkili bir i¢ kontrol sistemi ile birlestirerek iyilestirme amaciyla
gelistirilmigtir. Bu sistem, 1985 yilinda National Commission on Fraudulent Financial
Reporting(Hileli Mali Raporlama Ulusal Komisyonu) i¢in bir platform olarak tesis
edilmistir. 1992 yilinda SEC tarafindan i¢ kontrol sistemi i¢in bir standart olarak
onaylanmistir. COSO’nun 1992 yilinda yaymnladigi “i¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve”
baslikli raporu ile birlikte i¢ kontroliin tamimi ve standartlari belirlenmistir (Gupta ve
Thomson, 2006).

2000’11 yillarda ABD’de yasanan biiyiik is skandallar1 ve bunun neticesinde
ekonominin yavaslamasi ile cesitli yeni risklerin ortaya ¢ikmasi risk yonetimine bakis

agisimin degismesine neden olmustur. Uygulanmakta olan risk yonetimi tekniklerinin
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yetersizlikleri daha fazla agiga ¢ikmaya baslamistir (Arslan, 2008). 2004 yilinda COSO,
“KRY-Biitiinlesik Cergeve”(Enterprise Risk Management-Integrated Framework) raporunu
yaymlamistir. Bu rapor, i¢ denetim etkinligi ve tarafsizligi, risk yonetimi gibi konularda
isletmelere bir rehber niteligindedir. COSO modeline gore i¢ kontrol, tepe yoneticisinden
baslayarak tiim kurum calisanlar1 tarafindan uygulanan ve igletmenin belirledigi stratejik
hedeflere ulasabilmesi yolunda giivence saglayan bir siiregtir. COSO’nun faaliyetlerin
etkinligi, mali raporlamanm giivenilirligi ve mevzuata uygunluk gibi hedefleri de vardir
(COSO0, 2004).

COSO I¢ Kontrol Sistemi, endiistriyel bir mihenk tas1 haline gelmis ve Sarbanes-
Oxley yasalarinda kamusal sirketlerin yonetim sistemlerinin denetimleri i¢in tavsiye edilen
bir model olarak yer almistir (Charette, 2010). Isletmeler, sadece finansal riskleri degil ayni
zamanda diger riskleri de goz ardi etmemeleri gerektigi gercegini kavramaya baslamistir.
COSO’nun KRY biitiinlesik sistemi, i¢ denetim konularinda kapsamli bir icerige sahipken,
ayni zamanda da KRY ile ilgili konulara daha genis bir bakis agisi ile bakmaktadir. COSO
KRY modeli, hem organizasyonlardaki i¢ kontrol mekanizmalarmin ihtiyaglarina tatmin
edici ¢oztimler sunmakta, hem de daha kapsamli ve etkili bir risk yOnetim siirecinin
uygulanabilmesi igin tavsiyelerde bulunmaktadir (Moeller, 2014).

COSO KRY sistemi, organizasyonel stratejilerin hedefleri ile bu hedeflere iligkin
riskler arasinda bir denge olusturma ve bu dengenin isletmeye maksimum deger saglamasi
tizerine kurulu bir sistemdir (COSO, 2004). Bu sistem, organizasyonel hedefler ve risk
yonetim sistemlerini kiip seklindeki ii¢ boyutlu bir matriks’te swralar. Sekil 2.8.de KRY
matriksi gosterilmistir. Matriksin {ist yiizii, “strateji, faaliyetler, raporlama ve uyum” olmak
tizere dort degisik organizasyonel hedef seviyesini temsil etmektedir. Matriksin yan yiizii
“sube, birim, boliim ve kurum geneli” olmak iizere organizasyonun degisik seviyelerdeki
birimlerini temsil etmektedir. Bu matriksin 6n yiizii ise “i¢ ortam, hedef belirleme, olay
tanimlama, risk degerlendirmesi, riske karsilik verme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim

ve izleme” olmak tizere 8 farkli KRY bileseninden olugmaktadir.
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Sekil

2.8. COSO-KRY Matriksi (COSO, 2004)

e I¢ cevre: Yoneticilerin, caliganlarin ve biitiin organizasyonun risk yonetimine bakis
acis1 Ve risk yonetimini nasil ele aldiklari, ¢alistiklar1 is ¢evresindeki riskleri, isletmenin
risk istah1 ve etik degerleri i¢ ¢evrede tanimlanir.

e Hedef belirleme: Bir organizasyon hedeflerini agik bir sekilde belirlemelidir.
Isletmelerin bu hedefleri ile ilgili risklerini, risk politikalarina ve isletmenin risk istahina
uygun bir sekilde tanimlamalar1 hayati 6neme sahiptir.

e Olay tanmimlama: Organizasyonun stratejik hedeflerini gergeklestirmesini
engelleyecek potansiyeldeki i¢ ve dis olaylar tanimlanmalidir. Bunun yani sira riskleri
firsatlardan aymrmak gerekmektedir. Firsatlar, yonetim stratejileri veya hedef belirleme
prosesi ile iliskilendirilmelidir.

e Risk degerlendirmesi: Etkilerine veya birbirleri ile benzerliklerine gore riskler

smiflandirilir. Riske karsilik vermek i¢in simiflandirma prosesi son derece dnemlidir.
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e Riske karsilik verme: Risklere karsilik verme prosesinden ydnetim kademesi
sorumludur (COSO, 2004). isletme, riskleri kabul etme segenegini tercih ederse higbir sey
yapmaz ve riskleri oldugu gibi kabul eder. Ilgili riskin etkisi ya ¢ok hafiftir ya da etkisi
hafif olmasa bile isletme, bu riski almay1 kabullenmis demektir. ikinci segenek olan
azaltma segeneginde isletme, riskin etkisini ve/veya olasiligini azaltmak icin gelistirdigi
stratejileri uygular. Paylagsma secenegini tercih ederse, riskleri yayarak veya transfer ederek
riskleri ya {iciincii kisilerle paylasir ya da ¢esitli anlasmalar yaparak ve/veya mali kayiplar
icin sigortalar yaparak gereken karsiliklar1 vermis olur. Bir diger segenek olan kaginma
seceneginde ise, isletme ilgili faaliyette yer almayarak bu faaliyetle ilgili dogabilecek riski
sifira indirgemis olur.

e Kontrol faaliyetleri: Isletmenin verdigi risk karsiliklarinin etkinliginin ve risk
politikalarmin uygun bir sekilde tesis edilip uygulandiginin tespiti i¢in kontrol faaliyetleri
icra edilmektedir.

e Bilgi ve iletisim: Bilgi ve iletisim son derece énemli bir prosestir. Ilgili bilgiler
tanimlanmali, yOnetici ve ¢alisanlarin risk sorumluluklarini yerine getirebilmeleri icin 1yi
bir iletisim becerisi ile gerekli birimlere iletilmelidir. Basarili bir organizasyonda etkili
iletisim hem yatay hem de dikey sekilde gergeklesir.

e izleme: Uygulanan KRY aktiviteleri belgenir. Izleme prosesi, risk ydnetimi
uygulamasinmn etkinliinin tespiti icin son derece dnemlidir. Izleme sonucunda gerekli

goriiliirse proseslerde ilgili degisiklikler yapilir (COSO, 2004).
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Konuya biiyiik pencereden bakilmasi agisindan, COSO KRY siire¢ akist Sekil 2.9.’da

gosterilmistir.

¢ Ortam
Risk Yonetim Felsefesi-Risk Kiiltiirii-Etik Degerler-Y dnetim
Felsefesi-
Risk Alma Istahi-Insan Kaynaklar1 Politika ve
Uygulamalari-Kurumsal Yap1

v

Hedef Belirleme
Stratejik Hedefler-Alakali Hedefler-Se¢ilmis Hedefler- Risk
Alma Istahi- Risk Toleransi

v

Olay Tanimlama
Olaylar- Strateji ve Hedefleri Etkileyen Unsurlar-Metodoloji
ve Teknikler-Olaylarin Birbirlerine Bagimliligi-Olay
Kategorileri-Riskler ve Firsatlar

v

Risk Degerlendirmesi
Yapisal ve Kalint1 Risk-Olasilik ve Etki-Metodolojiler ve
Teknikler-Korelasyon

v

Riske Karsilik Verme
Risk Karsiliklarinin Tanimlanmasi-Muhtemel Karsiliklarin
Degerlendirilmesi-Karsiligin Secilmesi

\ 4

Kontrol Faaliyetleri
Riske Verilecek Karsilik {le Entegrasyon-Kontrol Faaliyetleri
Cesitleri- Genel Kontroller-Uygulama Kontrolleri-
Kuruma Ozel Kontrol

\ 4

Bilgi ve Tletisim '
Bilgi- Stratejik ve Biitiinlesik Sistemler- Iletigsim

\ 4

izleme
Ayr1 Degerlendirmeler- Siirekli Devam Eden Degerlendirmeler

Sekil 2. 9. COSO-KRY Siire¢ Akist (Arslan, 2008)
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Bir organizasyonda uygulanan COSO KRY sisteminin etkinliginin 6l¢timii, Sekil
2.10.’da gosterilen sekiz bilesenin etkin bir sekilde isletilmesinin degerlendirilmesi ile
tespit edilmektedir. Bu sekiz bilesen i¢in etkin bir risk yonetiminin Kriterleri denilebilir.
Ancak bu bilesenler biitiin kurumlarda ayni sekilde islemeyebilir. Kiigiik ve orta 6lgekli
kurumlarda daha az resmi olabilir. Yine de kiigiik organizasyonlarda dahi biitiin bilesenler
varsa ve isletiliyorsa etkin bir risk yonetiminden s6z edilebilir.

Bir kurumda her seviyedeki ¢alisan, KRY uygulamalarinda sorumluluk sahibidir. En
bliylik sorumluluk kuskusuz tepe yoOneticisine aittir. Tepe yoneticisi, KRY’i
sahiplenmelidir. Diger yoneticiler ise, kurumun risk yonetim felsefesini desteklemelidir.
KRY’de kurumun yetkili risk calisani, finans sorumlusu ve i¢ denetimcileri kilit rol
oynamaktadir. Diger calisanlar ise, KRY nin tesis edilen protokol ve direktiflere uygun
olarak isletilmesinden sorumludur. Tedarikgiler, is ortaklari, harici denetimciler ve
miisteriler gibi paydaslar etkin bir KRY uygulamasi i¢in faydali bilgiler saglar. Ancak ne
KRY ’nin etkinliginde bir sorumluluk sahibidirler ne de isletmede uygulanan KRY 'nin bir
pargasidirlar (COSO, 2004).

COSO KRY biitiinlesik sistemi, organizasyonlardaki risk ydnetimi semalarmin
mihenk tas1 haline gelmistir. Hilkiimet yoneticileri COSO KRY sistemine gercken 6nemi
vermemesine ragmen, “Moody’s Investors Service, Standart&Poor’s, Fitch Ratings™ gibi-
kurumsal kredi derecelendirme kurumlari, kurumlar1 degerlendirirken KRY uygulamalarmi

bir kriter olarak 6ne stirmektedir (Charette, 2010).

2.15.4. 1SO 31000 Standardi

ISO 31000 Standardi, biiyiikliigii veya faaliyet alani fark etmeksizin kamu ve 6zel
sektorde faaliyet gosteren biitlin isletmeler tarafindan kolaylikla uygulanabilecek bir
standarttir (Kizildag, 2011). ISO 31000 Standartlarinin amaci, 6zellikle kiiresel boyutta
faaliyet gosteren isletmelerin siklikla yasama ihtimalleri olan kriz donemlerinde, risklerini
sistematik ve disiplinli bir sekilde yonetmelerini ve isletmenin siirdiiriilebilirligini giivence
altina almak olup, ISO tarafindan yaymlanmigtir. Bunun yani sira ISO 31000 Standardi,

risk yonetimi uygulamalarii mevcut yonetim sistemlerine entegre etmeyi ve isletmenin
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ihtiyaglar1 dogrultusunda risk yOnetimi uygulamalarmin bir uyum halinde g¢alismasini
saglamay1 amacglamaktadir. ISO 31000 asagidaki dokiimanlar altinda sunulmustur:

e 1SO 31000: Prensip ve ilkeler

e IEC (International Electrotechnical Commission) 31010: Risk Yonetimi- Risk
Degerlendirme Teknikleri

e [SO/IEC 73: Risk Y06netimi- Sozciikler

ISO 31000 standartlar1 “risk yonetimi prensipleri, risk yonetimi ¢ergevesi ve risk
yonetim silireci” olmak tizere {i¢ biitiinleyici bilesenden olugmaktadir. Risk yOnetim
prensipleri, ikinci bilesen olan risk yonetimi ¢ercevesinin dogusuna rehber teskil etmistir.
Risk yonetim cergevelerinin isletmelerde uygulanmasiyla da ficiincli bilesen olan risk
yOnetimi siireci ortaya ¢ikmustir (Misiura, 2015).

Bu standartlar su prensipler iizerine kuruludur:

e Tepe yoneticisi, risk yonetiminden sorumlu olup, risk yonetimi uygulamalarini
stirekli olarak izlemeli ve kontrol etmelidir.

e Riskler isletmede sadece stratejik yonetim seviyesinde degil, ayni zamanda da
operasyonel yonetim seviyesinde ele alimmalidir. ISO 31000 Standartlarina gore risk
yonetimi, tepe yoneticisinden baslayarak asagiya dogru biitiin seviyelerdeki yoneticiler ile
miizakere edilmelidir.

e ISO 31000 Standartlari, bir organizasyonu ilgilendiren biitiin i¢ ve dis riskleri
tanimlamay1 amaglamaktadir. Tanimlanan riskler, risk yonetimi uygulamalarinin tamamini
etkilemektedir (Morris ve Pinto, 2010).

Sekil 2.10°da ISO 31000 Standartlarinin isletmede uygulanis bigimi gosterilmektedir.
Bir organizasyonda planlar olusturulduktan sonra mevcut yonetim sisteminde uygulama

asamasinda ISO 31000 standartlari ile biitiinlestirilmektedir.
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Sekil 2.10. 1SO 31000'e Gore Risk Yonetimine Sistematik Yaklasim (Miiller ve Drax, 2014)

ISO 31000 risk yonetimi standartlarinda 6ncelikle kapsam tesis edilmektedir. Takiben
risk degerlendirme siirecine baslanilir. Risk degerlendirme siirecinde, dncelikle isletmeyi
ilgilendiren dahili ve harici riskler tanimlanir. Bu tanimlama sonrasinda riskler analiz edilir.
Isletmeyi en cok etkileyebilecek riskler dnceliklendirilir. Boylece tanimlanan ve analiz
edilen riskler kiymetlendirilmis olur. Kiymetlendirilen her bir risk i¢in uygun goriilen bir
karsilik alternatifi verilir. Ancak her asamada, her seviye yonetici ile siirekli bir iletisim
halinde olunur. Bunun yani swra tepe yoneticisi de her seviyede mutlaka siireci izler.
Gerekirse geri besleme yapilir. Isletmenin mevcut yonetim sistemine bu haliyle entegre
edilen ISO 31000 Standartlari, isletmenin politikalar1 dogrultusunda olusturdugu planlarin
uygulama asamasinda dahil edilir. Sonrasinda yeniden gdzden gecirilir ve sonuglar
gelistirilir. Isletme politikasinda veya stratejisinde bir degisiklik olacaksa uygulanacak
planlarda revizyon yapilir. Bu dongii, bu sekilde devam eder.

ISO 31000 standartlari, bir isletmede KRY’nin tesis edilebilmesi i¢in birbirleriyle
iliskili Sekil 2.11.’de belirtilen basamaklara ihtiya¢ duyar.

100




Direktif ve
Yikimlulikler <

\ 4
Riskleri Yonetmek .

—» I¢in Sistemin <

. Tasarimi

A

Risk Yonetiminin '
l Uygulanmast

Sekil 2.11. ISO 31000 Standartlarinin Tesisi Icin Gerekli Islem Basamaklar (ISO, 2009)

Sistemin Siirekli Gelistirilmesi

v

Sistemin Izlenmesi ve Gézden Gegirilmesi

ISO 31000 risk yonetimi uygulamasinda, dncelikle risk yonetimi ile ilgili direktif ve
ylikiimliilikler olusturulur. Olusturulan direktif ve ylkiimliliikler cercevesinde riskleri
yonetmek ic¢in, isletmenin yOnetim anlayisiyla uyumlu olacak sekilde risk yonetimi
sisteminin tasarmmi yapilir. Riskle ilgili ylkiimliliikler ve sistem tasarimi asamalar1 sona
erdikten sonra tasarimui yapilan risk yonetimi sisteminin uygulama siirecine gegilir. Biitiin
asamalar siirekli olarak izlenir ve yapilan islemler goézden geg¢irilir. Uygun goriilen
basamaklarda, sistemin gelistirilmesi i¢in gereken diizenlemeler yapilir. Olusturulan bu risk
yonetim cercevesi, risk yonetim siirecini desteklemelidir. Isletme genelinde uygulanan risk
yonetim siireci igletmede deger yaratmalidir. Bunun yam swra bu siireg, organizasyonel
slirecin tamamlayicis1 niteliginde olmalidir. Ayn1 zamanda potansiyel tehdit ve firsatlar
dikkatli bir sekilde analiz edilerek risk yonetim siireci, karar alma siirecinin de bir pargasi
olmalidir.

ISO 31000 standartlar1 tarafindan tavsiye edilen risk yonetim siireci, ISO sisteminin
temel elemanlarini teskil eden, birbirleriyle iligkili bes basamaktan olugmaktadir. Bu

basamaklar:
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e Icerigin olusturulmasi

e Risk degerlendirmesi

e Risklere karsilik verme

e Izleme ve gdzden gegirme

e fletisim ve danisma

ISO 31000 standartlar1 ile 6nerilen risk yonetimi siirecinin igleyisi diger risk yonetim
sistemleriyle yapisal anlamda benzerlik gostermektedir. Risk yonetim siirecindeki
basamaklar birbirleriyle iligkili olup bir ¢evrim seklinde siireklilik arz etmektedir.
Isletmeler oncelikli olarak, faaliyetleri ile ilgili risk faktorlerini belirlemek, riskleri
tanmimlamak ve degerlendirmek i¢in isletme i¢i ve dis1 faaliyetlere iliskin mevcut durum
analizi yapmalidir. Risk kriterleri, isletmenin stratejik ve operasyonel hedefleri g6z 6niinde
bulundurularak detaylandirilmalidir. Risk toleransi ve risk istahi seviyeleri tespit edilerek
ilgili risklere gereken hangi karsiliklarin verilecegi belirlenmelidir. Risk kriterleri, risk
faktorlerinin uygun bir sekilde degerlendirilmesine ve en dogru karsiligin verilmesine
olanak saglamaktadir. Siirecin biitiin asamalar1 siirekli bir sekilde izlenmeli ve gdzden
gecirilmelidir. Ayrica isletme ici ve dis1 paydaslar, risk yonetimi siireciyle ilgili devamli
suretle bilgilendirilmelidir. Bu sayede paydaslar hem isletmenin biitiin ¢alisanlarinin risk
yonetimi faaliyetlerinden sorumlu oldugunu garanti etmis olurlar, hem de yoOnetim
tarafindan alman kararlarin temelini 6grenmis ve yasal gerekliliklerle uyumlu oldugundan
emin olmus olurlar (Misiura, 2015). Isletmeleri ilgilendiren bir risk faktorii ile ilgili olarak
alinacak karsilik onlemi, baska yeni riskleri de beraberinde getirebilir. Bu nedenle karar
vericiler, risklere karsilik verilecek tedbirleri alirken bu bilingle hareket etmeli, risklerin
isletmenin hedefleri {izerinde olusturabilecegi potansiyel etkileri iyi kavramalidir. Ayrica
risk yonetimi, bir isletmede ayr1 bir yonetim siireci olarak diisiiniilmemeli ve isletmenin

mevcut yonetim siireci ile entegre edilmelidir.

2.16. Havayolu isletmelerinde Risk Yonetimi

Havayolu isletmeleri agik bir sistem oldugu igin c¢evresel degisimlerden c¢abuk
etkilenen bir yapidadir. Bu nedenle yoneticiler risk yonetimi uygulamalarinda birgok etkeni

gdz Oniinde bulundurmalidir. Isletmelerin kendi biinyelerinden kaynaklanan risk
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faktorlerinin yan sira faaliyet gosterdikleri cografya ve kosullar geregi maruz kaldiklari
riskler de mevcuttur. Havayolu isletmelerinin maruz kaldiklar: risk faktorleri Sekil 2.12.°de

gosterilmigtir.

Harici Faktorler
Finansal I Serbestlesme Stratejik
Riskler ¥ Yasalarin Degismesi Riskler
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Sekil 2.12. Hava Yollarm: Cevreleyen Riskler (Nomura, 2003)

2.16.1. Havayolu risk yonetimi uygulamalarimn Kilit noktalar

Havayolu isletmelerinin genel olarak maruz kaldiklar: riskleri, meydana gelme
olasiliklarini ve isletmeler iizerindeki potansiyel etkilerini anlayabilmek i¢in havayolu risk
yonetim programlarinin kilit odak noktalarin1 anlamak gerekmektedir. Kilit odak
noktalarini 4 baslik altinda incelemek miimkiindiir:

e Emniyet Risk Yonetimi

e Havayolu Sigorta Politikalar1

e Kriz Yonetimi ve Olasilik Planlama

e Finansal Risk YOnetimi
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2.16.1.1. Emniyet risk yonetimi

Havayolu emniyeti, operasyonel emniyet risklerini ve giivenlik tehditlerini de igeren
genis kapsamli bir konudur (Brooker, 2006). Yerde ve havada giivenligin saglanmasi ve
operasyonlarm emniyetli bir sekilde gergeklesebilmesi, havayolu risk yonetim
programlarinin temel ilgi alanlaridir. Havayolu isletmeleri gelistirilen bir dizi giivenlik
politikasi, rehber ve uygulamalarina bagh olarak faaliyetlerini ger¢eklestirmek zorundadir.
Havayolu isletmeleri sadece politikalar ve mevzuatlar geregi degil, ayni zamanda
emniyetsiz bir durumdan kaynaklanabilecek bir olay neticesinde ¢ok agir bedeller
odeyebilecekleri i¢cin emniyet yonetimine odaklanirlar. Olas1 bir ugak kazasi bir havayolu
isletmesine sadece diisen ugagin maliyeti olarak yansimayabilir. Ayni1 zamanda olay
neticesinde kazazede yakinlarina 6deyecekleri tazminatlar, ilgili havayolu isletmesinin
marka degerinin bir anda diigmesi, ilerleyen yillarda maddi anlamda biiyiik zorluklar
¢cekmesi gibi sorunlar1 da beraberinde getirebilir. Bu kapsamda birgok olumsuz sonuca
havayolu isletmesinin listlenmesi kaginilmaz olabilecektir.

Emniyet risk yonetiminin gelisimine bakildiginda, 1950’11 yillardan 1970°li yillara
kadar teknik faktorlere 6nem verilerek teknolojik hatalarin giderilmesine agirlik verildigi
gozlenmektedir. 1970’11 yillardan 1990’11 yillara kadar gecen siirecte ise, insan faktorleri
tizerine yogunlasildigi, insan-makine iligskisi ve insan kaynakli hatalarn ugak kazalarmin
birincil nedeni olarak goriildiigii gercegi gbze ¢arpmaktadir. 1990’11 yillardan itibaren insan
eylemlerinin organizasyon yapisindan etkilendigi degerlendirilmistir. Havacilik olaylarina
ve kazalarina sistematik bir bakis agisiyla yaklagilmistir. Son yirmi yil icinde havacilik
emniyeti ile iligkili kazalara neden olan faktdrler tespit edilmistir. Insan-organizasyon
yapist arasindaki iligki g6z Oniinde bulundurularak emniyet risk yonetimi kapsaminda
onleyici modeller gelistirilmis ve yeni tedbirler alinmaya baglanmistir (ICAO, 2013).

Ote yandan 11 Eyliil 2001 tarihinde ABD’de gerceklesen terdr saldirisi, havaciliktaki
giivenlik konusuna farkli bir boyut getirmistir. Saldir1 siirpriz bir sekilde geldigi i¢in, Saldir
sonrast havacilik otoriteleri, gilivenlik ile ilgili mevzuatlari, alinan tedbirleri tekrar
tartismaya baglamistir. Yasanan bu teror saldirisina kadar giivenlikle ilgili diisiiniilen biitiin
riskler cogunlukla 6ngoriilebilen harici riskler odaginda yer almistir (Bazerman ve Watkins,

2005). Olay sonras1 ozellikle Amerika’da birgok yeni tedbir alinmis, giivenlik 6nlemleri
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sikilastirilmistir. Yasanan bu tecriibe sonrasi havayolu isletmeleri risk yonetimi kapsaminda

emniyet yonetimine daha fazla 6nem vermeye baglamustur.

2.16.1.2.  Havayolu sigorta politikalar

Risklerin olumsuz etkilerini hafifletmek veya ortadan kaldirmak adina en ¢ok
basvurulan yontemlerden biri sigorta policeleridir. Hava yolu isletmeleri, ucak kazalar1 gibi
gerceklesme ihtimali diistik, ancak gergeklestigi takdirde isletmelere ¢ok biiyiik olumsuz
sonuclar dogurabilecek olaylara kars1 sigorta yaptirirlar. Sigorta poligeleri risklerin finansal
sonuglarmi tiglincii sahislara yiikledigi i¢in gergeklesme ihtimali diistik olup, isletmelere
maliyeti yiiksek olabilecek risklerin stresini sirketlerin {izerinden almaktadir (Lane, 2005).

Hi¢ siliphesiz havayolu isletmeleri biitiin risklerine sigorta politikalar1 ile karsilik
veremezler. Bazi riskler iyi yOnetilerek etkisi ortadan kaldirilabilirken, bazi risklerin
isletme {izerindeki olumsuz etkileri makul seviyede olacaktir. Isletme bu olumsuz etkileri
kabullenme yoluna gidecektir. Ote yandan birgok riskin birbirleriyle iliskili oldugu gercegi
kacmilmazdir. Belirli riskler i¢cin yapilan sigortalama iglemleri bu risklerle iliskili diger

riskleri kapsamayabilir. Bu durumda sigorta politikasi tek basma yetersiz kalacaktir.

2.16.1.3.  Kriz yonetimi ve olasilik planlama

Havayolu isletmeleri bir¢ok risk altinda dinamik bir ¢evrede faaliyet gostermektedir.
Isletmelerin  faaliyet gdsterdikleri cografyalardaki riskler kisa siire igerisinde
degisebilmekte, kimi zaman ¢ok ¢abuk bir sekilde krize doniisebilmektedir. Meteoroloji
nedeniyle ucuslarin iptal edilmesi, volkanik yanardag patlamasinin olusturacagi kiil
bulutunun hava sahasini belirli bir siire kapatmasi gibi meteorolojik hadiseler nedeniyle
isletmeler uguslarmi iptal etmek ya da ertelemek zorunda kalabilirler. Isletmelerin bu gibi
durumlarda krizin daha da biliylimesine firsat vermemesi i¢in kriz durumlarma hazirliklh
olmalari, gerceklesmesi diisiik olan risklere de gereken Onemi vererek kriz yonetimi
hazirliklarini elden birakmamalar1 gerekmektedir. Krizin basarisiz bir sekilde yonetilmesi,
isletmeleri sadece ekonomik anlamda degil, ticari anlamda da gili¢ durumlara sokabilecektir.
Bu nedenle isletmeler kriz ve risk yonetimine gereken 6nemi vermeli, meydana gelebilecek

biitiin olasiliklar1 ihtimaller dahilinde degerlendirmelidir.
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2.16.1.4.  Finansal risk yonetimi

Havayolu igletmeleri, faaliyetlerinin dogas1 geregi ¢cok yiiksek finansal risklere maruz
kalirlar. Nakit akislarindaki bir daralma ya da doviz kurundaki dalgalanmalar havayolu
isletmelerini finansal anlamda zor durumlara sokabilecek hatta krize siiriikleyebilecek
sonuglar dogurabilmektedir. Bu nedenle isletmeler finansal risk yonetimine de biiyiik dnem
vermektedir. Finansal risk yOnetimi kapsaminda isletmeler, olusabilecek fiyat
hareketlerinden korunabilmek adma “hedging” denilen bir yonteme bagvurarak sabit

fiyatlar tizerinden ¢esitli anlagsmalar1 gergeklestirmektedir.

2.16.2. Havayolu isletmelerinde operasyonel risk yonetimi

Belirsiz bir ortamda operasyonlarin planlanmasi ve emniyeti havayolu isletmelerinin
en fazla onem gosterdigi konularin iginde yer almaktadir. Kapasitenin yeterli diizeye
getirilebilmesi, rota, ucus agi, hub ve kod paylasimi optimizasyonu i¢in havayolu
operasyonlarmin degisen ¢evreye uyumu diizenli bir sekilde gergeklesmelidir (Ahmed ve
Poojari, 2008). Operasyonel riskler, gelir ve envanter yonetimi, hizmet ve {irlinlerin
lyilestirilmesi, maliyet smirlama, insan kaynaklar1 politikalar1 gibi genis bir yelpazeye
sahip olmasina karsin, havayolu isletmeleri i¢in emniyetle ilgili konular operasyonel risk
yOnetiminin temelini olusturmaktadir. Havayolu operasyonel risk yonetim porgramlarinin
iceriklerine bakildiginda, ucak kazalarmin veya ciddi olaylarin dnlenmesinin en biiyiik
hedeflerin iginde yer aldigi goriilmektedir. Bunun yani swra tehlikelerden tamamen
kurtulamayacag1 gergegi kabul edilmistir. Bu varsayimdan hareketle emniyet, “insan veya
mallarin zarar gérme olasiliklarmin azaltildigi, tehlikenin kabul edilebilir bir seviyede
tanimlandigi ve emniyet risk yoOnetimi siirecinin devam ettirildigi durum” olarak
aciklanmistir (ICAO, 2013).

Bir¢ok sektoriin aksine havcilik sektoriinde havayolu emniyeti ile ilgili riskler ciddi
Olglide diizenlenmistir. ICAO, TATA ve EASA (European Aviation Safety Agency)
ozellikle bakim, yer hizmetleri, ugus ve kabin operasyonlari veya personel sertifikasyonu

ile ilgili 6nemli tavsiyeler yaymlamustir.
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Operasyonel risk yonetimi kapsaminda emniyet risk yonetimi Onemli bir yere
sahiptir. Sivil havayolu tasimaciligmm ilk yillart incelendiginde, kaza riskinin bir miras
olarak diisliniildiigii goriilmektedir (Netjasov ve Janic, 2008). Ancak operasyonel risk
yonetimi ve bunun paralelinde emniyet risk yonetiminin gelismesiyle birlikte kaza riski bir
miras olmaktan ¢ikmistir. Bu kapsamda 1950°1i yillarda teknik faktorler 6n plana ¢ikarken,
1970’11 yillardan itibaren insan faktorii, 1990’ yillardan itibaren ise organizasyonel
faktorler 6n plana ¢ikmistir.

1950’11 yillarda emniyet yonetim programlari, teknolojik basarisizliklarin
onlenmesine odaklandig1 i¢in havacilik kazalarinda onemli oranda diisiis kaydedilmistir.
Daha sonra operasyonel risk yonetiminin kapsami genisletilmistir. 1970°1i yillardan itibaren
operasyonel risk yonetiminin odaklandigi konu, insan faktorii olmustur. Havacilik
kazalarinda insan-makine iligkisi, insan hatalari, ucak kazalar1 ve ucak olaylarinda tekrar
eden konular olarak tanimlanmistir. 1990’lardan itibaren insan kaynakli hatalar daha
karmagik bir hal alarak, organizasyonel faktorler operasyonel risk yonetiminde daha etkin
hale gelmistir. Havacilik olaylar1 ve kazalari, sistematik bir perspektif olarak algilanarak
emniyet risk yoOnetiminin etkinliginde organizasyonlarin Kkiiltiirleri de arastirilmaya
baslanmistir. Reaktif bir yontem kullanilarak emniyet olaylarinin ve kazalarla ilgili
bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesi, proaktif bir yontemle ortaya g¢ikacak emniyet
tehditlerinin dnceden tespit edilmesi ile tamamlanmustir. Insan kaynakli ve organizasyonel
faktorlerin sebep oldugu emniyet kaza ve olaylar1 tanimlandik¢a bir¢ok kazanin dnlenmesi
icin ¢esitli modeller gelistirilmistir. Bu modeller 6ncelikli olarak insan-teknoloji etkilesimi
ve insanlarin organizasyon i¢indeki davranislari tizerine yogunlasmaistir.

Reason (1997) “Swiss Cheese” modelinde, havacilik emniyet olay ve kazalarinin tek
bir emniyet sistem hatasindan kaynaklanmadigini; teknolojik sorunlar, insan hatalar1 veya
organizasyonel sorunlar gibi birgok problemin sonucu olarak ortaya ¢iktigini one
stirmektedir. Bu model ayn1 zamanda operasyonel emniyet kazalarmin gizli veya agik
olaylarm bir bileskesi oldugunu savunmaktadir. Ayrica emniyet sistemlerinin
performanslarinin arttirilmasi i¢in belirgin hatalara odaklanildigi gibi, organizasyonel
stireclerin de izlenip havacilik emniyetini etkileyebilecek gizli olaylarin da ortaya

cikarilmasi gereginin altin1 ¢izmektedir (Reason, 1997). Havacilikta emniyet kapsaminda
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yapilan iyilestirmeler neticesinde, havacilik otoritelerinin giiclii bir sekilde tavsiye ettigi
emniyet yonetim sistemi gelistirilmistir.

2.16.2.1.  Emniyet yonetim sistemi

Havacilik otoriteleri emniyetle ilgili bircok riskin yonetilmesinde Sistem Emniyeti
konseptinin kullanilmasini savunmaktadir. ICAO tarafindan havayolu igletmelerine zorunlu
tutulan Emniyet Yonetim Sistemi (Safety Management System,SMS), “Onemli
organizasyonel yapilari, politika ve prosediirleri igeren emniyet yonetiminde sistematik bir
yaklagim olarak tanimlanmaktadir. ICAO’nun tanimladigi SMS, Tablo 2.3.’te belirtildigi

tizere, dort ana bilesen ve toplamda 12 elementten olugsmaktadir (ICAO, 2013).

Tablo 2.3. Emniyet Yonetim Sistemi (Misiura, 2005)

I EMNIYET YONETIM SiSTEMI *

Yonetim sorumluluk ve yiikiimliiliikleri
. . Emniyet mesuliyeti
ElnieiRaliiika Kilit emniyet personelinin tayin edilmesi
ve Hedefleri Acil eylem planinin koordinasyonu
SMS dokiimantasyonu
Emniyet Risk Tehlike tanim
Yonetimi Emniyet risk degerlendirmesi ve azaltilmasi
|
Emniyet Emniyet performansini izleme ve 6lgme
Giivencesi Degisikliklerin yonetilmesi
SMS’in siirekli gelistirilmesi
e
Emniyetin Egitim ve 6gretim
Arttirilmasi Emniyet iletisimi
e
2.16.2.2.  Ugus operasyonlarin etkileyen risk faktorleri

Havayolu isletmeleri, diger biitlin isletmeler gibi faaliyetlerini sorunsuz bir sekilde

yerine getirmek isterler. Havayolu tagimaciligi dogasi1 geregi diisiik kar marj1 ve yiiksek
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maliyetler nedeniyle, yiiksek stres yiikiine sahip bir sektordiir. Bu nedenle havayolu
isletmeleri operayonlarini etkileyebilecek bir¢ok risk faktoriine sahiptir.

Kurallar1 kanla yazilan havacilik sektoriinde ugus emniyeti her seyin basinda
gelmektedir. Havayolu isletmeleri a¢isindan yolcularin memnuniyeti, kotii hava sartlarinda
dahi olsa giivenli bir sekilde seyahat etme istekleri, 6nem sirasinda {iist siralarda yerini alir.
Ugus emniyeti ugagin yerden kesilmesiyle baslamaz. Ugus ekibinin yeterli derecede
istirahat etmis olmasi, saglikli olmalari, moral ve motivasyonlarinin yiiksek olmasi ugus
emniyetine dogrudan etki eden faktdrlerdir. Ote yandan ucus ekibinin kendilerine agir1
giiven duyma hissi, gecmiste aci tecriibelerin yasanmasina neden olmustur. Pilotlarin
egitimden yeni donmiis ve tecriibeli pilotlar olmalarina ragmen, 30 Kasim 2007 tarihinde
Isparta’da diisen Atlasjet havayolu sirketine ait u¢agin enkazinin, ugus rotasinin digindaki
bir bolgede bulunmasi, insan faktoriiniin ugus emniyeti tizerindeki etkisini ac1 bir fatura ile
gozler Oniine sermektedir. Acemilik veya kendine asir1 glivenden kaynakli ugus
disiplinsizlikleri havayolu isletmelerine ¢cok agir bedeller 6detecek tiirden olabilmektedir.

Ugus ekibinin egitimlerinin diizenli ve tam olmasi da ugus emniyeti agisindan
oldukca onemlidir. Bir emergency meydana geldiginde pilotlarin yapmalari gereken ceklist
maddelerini yerine getirebilmeleri, hangi arizaya ne sekilde miidahale etmeleri gerektigini
bilmeleri ugus emniyeti agisindan hayati Oneme sahiptir. Kabin ekibi ag¢ismdan
bakildiginda; yolculardan birinde meydana gelebilecek bir rahatsizlik durumunda ilk
miidahaleyi yapmas1 gereken kisilerin kabin ekibi olmasi nedeniyle, kabin ekiplerinin de
bilgileri taze tutulmali, egitimleri diizenli ve belirli periyotlarla tazelenmelidir.

Ucus emniyetinin haricinde Yyolcular, 6dedikleri iicret karsihiginda biletini satin
aldiklar1 havayolu isletmesinden iyi bir hizmet almak isterler. Giiler yiizlii ve yardim sever
bir yaklasim ile deger verildigini hissetmek, bir yolcu agisindan seyahat edecegi havayolu
isletmesini segerken oldukga Onemli bir hal alabilmektedir. Ayrica yolcular checkin
yaptiklar1 andan itibaren giiler yiizlii bir hizmet anlayisiyla seyahat etmek isterler. Ugus
oncesi, esnas1 veya sonrasinda bir problemle karsilastiklarinda en kisa siirede profesyonel
bir yaklasim ile hizmet almak isterler. Bu nedenle havayolu isletmelerinde caligsan
personelin mesleki egitimlerinin yani sira sosyal iligkilerinde de basarili olmalari, isletme

yOneticileri agisindan aranan bir vasif olmalidir.
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Bakim konusu ugus emniyetini dogrudan etkileyen bir baska Onemli husustur.
Ugaklarin bakimlarinin tam ve eksiksiz yapilmasi, ucaga ait istisnaiye alinan bazi arizalarin
ucus ekibi tarafindan dikkatle incelenmesi, u¢agin ugusa kabul edilip edilmeyecegi
kararmin titizlikle verilmesi ugus emniyeti agisindan hayati 6nem arz etmektedir. Bakim
kaynakli ucak kazalarina havacilik tarihinde ¢ok sayida rastlanmaktadir. Havayolu
yoneticileri filolarinda bulunan ugaklarin saatlik ve takvimlik bakimlarmi titizlikle takip
etmeli, gereken dnlemleri zamanida almalidir.

Sel, su baskini, deprem veya volkanik yanardag patlamasi dogal afetler ile yogun kar
yagisi, sis nedeniyle goriisiin diisiik olmasi1 gibi meteorolojik hadiseler ugus operasyonlarmi
etkileyebilecek hadiselerdir. Hava durumu tahminleri yakindan takip edilmeli, ugusa engel
teskil edebilecek durumlar dikkatli bir sekilde analiz edilmelidir. Ugus saatinde meydana
gelebilecek bir gecikme veya iptal durumu yolculara en kisa zamanda bildirilmeli ve
yolcular miimkiin oldugu kadar magdur edilmemelidir. Bir havayolu isletmesinin hi¢ risk
almayarak ugusu iptal etmesi ya da divert ederek bir baska meydana inis yapmasi ugus
emniyeti agisindan daha giivenli olabilirken, ayn1 hava sartlarinda bir baska havayolu
isletmesinin makul seviyede risk alarak ucusa devam etmesi yolcular tarafindan farkh
degerlendirmelere neden olabilmektedir. Almacak risklerin seviyeleri ile ugus emniyeti
arasindaki denge iyi degerlendirilmeli, dikkatli bir sekilde analiz edilmelidir.

Nisan 2010 tarihinde Izlanda’da yasanan volkanik yanardag patlamasi sonucu olusan
kiil bulutu tabakasinin Avrupa hava sahasmin havayolu ucuglarna 6 giin siire ile
kapanmasina yol agmasi gibi, yasanabilecek bir dogal afet durumunda havayolu isletmeleri
hareket tarzlarini iyi belirlemelidir. Bahsi gecen olay benzeri yasanabilecek bir dogal afet
durumunda, s6z konusu bolgede gerceklestirilecek bir ugusun ugaga vermesi muhtemel
zararlar1 ve isletmeye getirecegi maliyeti ile s6z konusu bolgede tasmacak yolcularin
isletmeye saglayacagi fayda mukayese edilerek makul bir hareket tarzi belirlenmelidir.
Nitekim Nisan 2010 tarihinde yasanan bu olayda sdz konusu bolgede Lufthansa ve
AirFrance havayolu isletmeleri bu siiregte smirli da olsa ucus faaliyetlerini
gerceklestirirken, British Airways test ugusu gergeklestirmistir. Test ugusu sonuglarmi
yolculariyla paylasan Brisitish Airways sirketi yolcularmin giivenini kazanmistir. Ancak bu

olayda birgok sirket ucuslarini iptal etmis, maddi anlamda zarara ugramustir.
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Ulkeler aras1 siyasi iliskiler iki {iilke arasindaki isbirligini bircok alanda
etkileyebilmektedir. Bu alanlarin basinda turizm sektdrii gelmektedir. iki iilke arasi siyasi
iliskilerin gergin olmasi, iki lilke arasindaki turizmi olumsuz yonde etkileyebilir. Turizmin
olumsuz etkilenmesi, beraberinde havayolu tasimaciligmin da olumsuz etkilenmesi
anlamma gelmektedir. Havayolu isletmelerinin iki {ilke arasinda tasidiklar1 yolcu
sayilarindaki azalmalar, sefer sayilarmin da azalmasma hatta bazi seferlerin iptal olmasina
neden olacaktir. Bu yiizden {ilkeler arasi siyasi iligkiler, havayolu tasimaciligini olumlu ya
da olumsuz olarak etkileyen risk faktoriidiir.

Teror tehditi, turizmi baltalayan 6nemli bir tehdittir. Turizmin baltalanmasi, havayolu
tasimaciliginin da olumsuz etkilenmesi anlamina gelmektedir. Diinyanin en ¢ok turist ¢eken
merkezlerinden biri bile olsa, teror tehdidinin varligi s6z konusu bolgeye seyahat planlayan
insanlarm panik yasamalarma ya da planlamalarinda degisiklik yapip seyahatlerini
ertelemelerine neden olabilmektedir. Turizmin olumsuz etkilenmesi bahsi gegen bolgeye
gelecek turist sayisindaki azalisa, dolayisiyla havayolu ile tasinacak yolcu sayisinda ciddi
bir diisiise neden olacaktir.

Ote yandan terdr tehdidinin oldugu bir bolgeye yat1 planlayan havayolu isletmeleri,
gerekli giivenlik tedbirlerini almak zorundadir. Nitekim 20 Kasim 2015 tarihinde Mali’nin
baskenti Bamako’da yasanan bir terdor eyleminde, THY wugus ekibinin de aralarinda
bulundugu pek ¢ok kisi rehin alinmistir. Rehineler, Baris Giicii askerlerinin yogun ¢abalar1
neticesinde serbest brrakilmistir. Kurtarilan THY miirettebati, THY tarafindan génderilen
Ozel bir ugakla Tiirkiye’ye getirilmistir (http-18). Bu olay, havayolu isletmelerinin
operasyon diizenledikleri noktalar1 dikkatli bir sekilde tespit etmelerinin, Sefer
diizenleyecekleri bdlgelerde terdr tehdidi varsa ucus ekibinin giivenligini gbz Oniinde

bulundurarak gerekli giivenlik tedbirlerini almalarinin zorunlu oldugunu gostermektedir.

2.16.3. Havayolu risk yonetimi uygulama ve arastirmalarinda gidisat

Hava tagimacilig1 alaninda son 20 yilda yapilan akademik ¢aligmalar incelendiginde,
agirhikli olarak havayolu yOnetimi, havaalanlar1 ve altyapi, yolcu talepleri ve fiyat
elastikiyeti, kirlilik ve karbon emisyonu gibi ¢evresel faktorler, hava tagimaciligi emniyeti,

havayolu miittefiklikleri, havayolu yonetimi ve emniyeti gibi konularm 6n plana ¢iktig
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goriilmektedir. Bu popiiler ¢aligmalardan havayolu ydnetimi ve emniyeti kategorisinde,
havayolu risk yonetimi uygulamalar1 genis bir yer kaplamaktadir. Bu kapsamda en ¢ok
arastirilan konular arasinda havayolu risk yonetiminde finansal, operasyonel ve emniyet
riskleri yer almaktadir. Ote yandan son yillarda yapilan arastirmalar, havayolu
tagimaciligindaki yetersiz diizenleme ve politikalar, sektorel yapmnin zayif olmasi, havayolu
tagimaciligindaki tutarsiz stratejiler tizerinedir.

Ancak havayolu isletmelerinde KRY ile ilgili ¢alismalar son derece smirlidir. KRY
konsepti finansal olmayan sektorler i¢in oldukga yeni bir konsepttir. Airline Business
dergisi tarafindan, toplam gelir bakimindan ilk 200 i¢inde yer alan 51 havayolu igletmesinin
katildig1 bir arastirma yapilmistir. Arastirmaya katilan havayolu isletmelerinin 2/3°1,
organizasyon ¢apinda stratejik risklerini de goz oniinde bulundurarak hazirladiklar: risk
yOnetim stratejilerinin oldugunu belirtmislerdir. Katilimc1 havayolu isletmelerinin %751
risk yonetimi sorumlulugunun {ist yonetim seviyesinde ele alindigini, hatta %45’inin
CEQO’lar1i, yoOnetim stratejilerini  kararlagtirirken stratejik riskleri de g6z Oniinde
bulundurdugunu belirtmistir (Jenner, 2007).

Havayolu isletmeleri yillik raporlarmi kurum internet siteleri ve diger harici iletisim
kanallar1 vasitasiyla bildirmektedir. Bu bakimdan, havayolu isletmeleri kapsamli bir risk
yOonetim anlayisin1 benimsemektedir. Air France, KLM, Air Canada, Malezya Havayollar1
gibi havayolu isletmeleri risk yoOnetim yap1 ve siireclerini tamimlayarak KRY’i

benimsediklerini bildirmislerdir (Misiura, 2015).
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UCUNCU BOLUM
3.  TURKIYE'DEKi HAVAYOLU iSLETMELERINDE KRiZ VE KURUMSAL
RiSK YONETiMi FARKINDALIGININ ARASTIRILMASI

Aragtirmada farkli is modellerinde faaliyet gosteren havayolu isletmelerinde kriz ve
KRY uygulamalar1 incelenmistir. Ortaya ¢ikarilan sonugta halihazirdaki uygulamalarin

standart uygulamalara olan yakinlig1 gézler 6niine serilmistir.

3.1. Arastirmanin Konusu

Isletmelerin temel amac, varhiklarini devam ettirirken kar marjlarini da arttrmaktir.
Isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri, krizlere kars1 hazirlik durumlariyla dogrudan
iliskilidir. Basarili bir kriz yonetim sistemine ve uygulama performansina sahip isletmeler,
Krizlerin olumsuz etkilerini daha az hissederler. Hatta krizi firsata doniistiirebilirler. KRY,
gelecekte isletmeyi krize siiriikleyebilecek risklerin kontrol altina alinmasi, hatta bu
risklerin isletmeler agisindan avantaja dondstiiriilmesi ile ilgilidir. Dolayisiyla KRY,
isletme degerinin artirilmasi ile dogrudan ilgilidir.

Bu arastirmada oOncelikle kriz ve kriz yOnetimi tanimlanmistir. Havayolu
isletmelerinden kriz Ornekleri verilmistir. Sonrasinda risk ve geleneksel risk yonetimi
tanimlanmistir. Geleneksel risk yonetiminden KRY’e neden gegis yapildigi anlatilmistir.
KRY en yaygin modelleri ve yasal mevzuatlariyla agiklanmistir. Havayolu isletmelerindeki
kriz ve risk yonetimi uygulamalarina da yer verilmistir.

Arastirmanin konusu Tiirkiye’de farkli is modellerinde faaliyet gosteren havayolu
isletmelerinin kriz ve KRY konularindaki farkindalik diizeylerinin anlasilmasi {izerine

yapilandirilmistir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Kar marjmin ¢ok diisiik oldugu bir sektér olan hava yolu tagimaciligi, dinamik bir
cevrede faaliyet goOstermektedir. Dolayisiyla c¢evresel — degisikliklerden kolay
etkilenebilmektedir. Havayolu isletmelerinin olast bir krize karsi koyabilecek hazirlik
seviyelerinde olmalari, isletmelerin yasamini idame ettirebilmesi agisindan son derece

onemlidir. Iyi yonetilmeyen risk yonetimi uygulamasi bir isletmenin krize girmesine neden

113



olabilir. Bu ylizden risklerin krizlere doniismeden Once gerekli tedbirlerin alinmasi son
derece onemlidir. Son yillarda yapilan arastirmalar ve yasanilan tecriibeler, risk yonetimi
uygulamalarinin, igletmelerin i¢inde bulunduklar1 dinamik ¢evrede rekabet avantaji
saglamalar1 ve kaynaklarini etkin kullanarak karliliklarini maksimize etmeleri agisindan
yetersiz kaldigin1 gostermektedir. Bu nedenle son yillarda gelisen bir uygulama olan KRY
modelleri gelistirilmistir.

Kaynaklarm etkin kullanimi, isletmeler ag¢isindan tehdit olarak goriilebilecek risklerin
avantaja doniisebilmesi, iyi bir kriz ve KRY uygulamasi ile miimkiin olabilir. Bu nedenle
isletmeler, kriz ve KRY konularinda farkindalik diizeylerini arttirarak uygulama
performanslarini gelistirebilirler. Bu arastirma ile Tiirkiye’de faaliyet gosteren geleneksel,
diistik maliyetli, charter, bolgesel tastyic1 ve kargo gibi farkli is modellerindeki havayolu
isletmelerinin kriz ve KRY uygulamalarinda farkindalik diizeylerine iliskin goriisleri elde
edilmeye c¢alisilmistir. Gegmiste yasanilan 6rnek olaylara da yer verilerek kriz ve KRY
konularinda hem sirketlerin farkindalik seviyelerinin arttirilmasina destek olacak nitelikte
kilavuz bir ¢alisma sunulmasi, hem de literatiire katkida bulunulmasi amaglanmaktadir.

Risk yonetimi 6lgegi ne olursa olsun biitiin isletmeler i¢in Onemi tartisilmaz bir
yonetim sistemidir. Ozellikle havacilik sektérii gibi hem yiiksek maliyetli hem de diisiik kar
marjiyla faaliyet gosterilen bir sektorde varliklarmm teminati igin isletmeler, Kriz
yonetimine ve KRY’e gereken 6nemi vermek zorundadir. Klasik risk yonetim anlayisina
gore riskler ayr1 ayri ele alinmaktadir. Ancak klasik risk yonetimi anlayist uygulamada bazi
giicliikleri de beraberinde getirmektedir. Kimi zaman riskler arasinda keskin bir ayrim
olamayabilir. Isletmelerin maruz kaldig: riskler ayn1 zamanda baska riskleri de beraberinde
getirebilir. Ilgili riskler arasmda belirgin bir ayrim da yapilamayabilir. Isletme tarafindan
stratejik riskler kategorisinde degerlendirilen bir risk, ayni zamanda operasyonel riskler
kategorisinde de degerlendirilebilir. Bu nedenle giiniimiizde ¢ogu havayolu isletmesinin
uyguladigr gibi, risk yonetimine sadece finansal ya da sadece operasyonel agidan
yaklagmak son derece yanlis ve oldukga eksik bir yaklasim olacaktir. Havacilik sektoriinii
ve ana faaliyet alanin etkileyen bir¢ok faktor varken, kiiresel boyutta yasanan petrol krizini
firsata doniistiirmek gibi sadece ekonomik alanda yapilacak bir atilim veya sirket
biinyesinde olusturulacak stratejilerin ekonomik dinamikler {izerine yogunlagmis olmasi

yeterli olmayacaktir. Kiiresel boyutta yasanilan ekonomik Krizlerin yani sira olas1 bir terdr
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olayi, siyasi istikrarsizliklar, insan faktdrii ve meteorolojik hadiseler gibi etmenler de
operasyonel etkinligi sinirlayabilecek giicteki diger faktorlerdir.

Ote yandan isletmeler risk faktdrlerini iyi degerlendirmeli, risklere sadece tehdit
goziiyle bakmamalidir. KRY siireci kapsaminda havayolu isletmeleri, faaliyetlerini birgok
faktorii goz oniinde bulundurup, olusturacaklar: stratejileri sekillendirirken tehditlerin yan1
sira firsatlart da degerlendirmenin yollarin1 aramalidir. Olast bir kriz durumunda da bir
taraftan krize miidahale edilirken bir taraftan da krizi firsata ¢evirmenin yollar1 aranmalidir.
Iyi yonetilen risklerin kriz olasiligini azaltmasi beklenmektedir. Ancak kriz kagmilmazsa,
kriz 6ncesi donemde yapilan yeterli hazirliklar sayesinde krizin isletme {lizerinde yaratacagi
olumsuz etkileri biiylik oranda hafifletilmis olacaktir. Sirketlerin havacilik sektoriinde daha
iyl bir noktaya gelebilmeleri, kisa ve uzun vadedeki hedeflerine optimum maliyet ve is
giicii ile ulasabilmeleri ve kiiresel bazda rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri i¢in KRY
hususunda mevcut durumlarini iyi bir sekilde analiz etmeleri gerekmektedir. Bu arastirma,
isletmelerin krizin kag¢inilmaz olacagi durumlarda neler yapmalar1 gerektigi konusunda fikir
vermesi bakimindan, havayolu igletmeleri i¢in onemli bilgiler igermektedir. Ayrica bu

arastirma bundan sonraki ¢alismalara da temel teskil etmesi agisindan 6nemlidir.

3.3.  Arastirmanin Kapsami ve Sinirhliklarn

Gerek yasal zorunluluklar, gerekse diger gereksinimler nedeniyle biitiin havayolu
isletmeleri kriz ve risk yonetimi uygulamalarini icra etmektedir. Uygulanan kriz ve risk
yonetimi uygulamalarina dair isletmelerdeki biling ve verilen 6nem, bu uygulamalarin
basar1 yiizdesini arttirir. Arastirmamizda, sirketlerin kriz ve KRY kapsaminda
farkindaliklar1 arastirilmistir. Arastirmanin igerigi, Tirkiye’de kriz ve risk yonetimi
uygulayan, farkli is modellerinde faaliyet gosteren havayolu isletmelerini kapsamaktadir.

Ulasilmaya ¢alisilan birgok isletme goriisme taleplerini ya yanitsiz birakmis ya da geg
doniis yapmustir. Doniils yapan sirketlerin biiylik bir kismi sorular1 6nceden mail yoluyla
istemistir. Soru setindeki sorulara ilave olarak yoneltilen alt sorularmn bir kismina bazi
isletmeler, sirket prosediirleri geregi yanit vermekten kagmmagtir.

Ote yandan KRY son yillarda ortaya ¢ikan bir uygulama oldugu igin havayolu
isletmelerinde KRY uygulamalari ile ilgili kaynaklar ve yapilan ¢aligmalar siirlidir. Ayrica

aragtirmada incelenen havayolu isletmelerinin ayr1 bir kriz veya risk yonetim departmanina
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sahip olmamalar1 ilgili havayolu isletmelerinin kriz ve risk yonetimi anlayiglar1 konusunda
bilgi edinmede giicliikleri beraberinde getirmistir. Isletmelerde goérevli ilgili kisilere
randevu talebi maksadiyla telefonla ulasilmaya ¢alisilmis, bir kisminin “e-posta ile talepte
bulunun” ricalar1 iizerine telefonla ulagilamayan kisilere e-posta gonderilmistir. Teknik
olarak Oncelikle birebir yliz ylize goriisme teknigi belirlenmistir. Ancak isletmelerde
gorevli kriz ve risk yetkililerinin bir kisminin pilot olmalari, dolayisiyla diizensiz ¢alisma
saatlerine sahip olmalar1 ve bir kismmin da yogun is tempolarindan dolay1 goriismeler
birebir goriisme, hem elektronik posta hem de telefon ile haberlesme olmak tizere {i¢ farkli

sekilde gerceklesmistir.

3.4. Alanyazin Arastirmasi
Alanyazin aragtirmasi kriz yonetimi ve KRY ile ilgili olmak iizere iki boliim halinde
incelenmistir. S6z konusu basliklarla ilgili bircok arastirma mevcuttur. Alanyazin

boliimiinde konulara iligskin giincel kaynaklara yer verilmistir.

3.4.1. Kiriz yonetimi ile ilgili alanyazin

a. Grundy, M., Moxon, R., 2013, The effectiveness of airline crisis management on
brand protection: A case study of British Airways, Journal of Air Transport Management,
Vol 28, ss.55-61

Bu arastirma, kriz durumunda iletisim, kriz yonetimi ve marka koruma konulariyla
ilgilidir. Arastirmada, British Airways havayolu isletmesinin kriz durumda isletmenin
marka korumasi adina nasil bir tepki gosterdigi incelenmistir. Calismanin teorisine gore,
degisik kriz durumlart icin degisik stratejiler devreye sokulmalidir. British Airways
havayolu isletmesinin yasadigi dort kriz durumu i¢in sergiledigi performans detayli bir
sekilde degerlendirilmistir. British Airways’in marka koruma kapsaminda sergilemis
oldugu kriz yonetiminin etkinligi, tiiketicilerin algilar1 da dlgiilerek degerlendirilmistir.
Ayrica bu aragtirmada havayolu isletmesinin ve ilgili havayolu markasmn krizlere ve kriz
sonrast donemlerde ortaya ¢ikan kagmnilmaz sonuglara nasil tepki gosterdikleri de analiz

edilmistir.
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b. Gerken, F., Land, S., Meer, T., 2016, Crisis in the air: An investigation of
AirAsia’s crisis-response effectiveness based on frame alignment, Public Relations Review,
Vol 42, ss. 879-892

Bu arastirmada organizasyonel Kkriz stratejilerinin etkinligi arastirilmigtir. AirAsia
Havayolu isletmesinin QZ8501 kodlu ugak kazasi incelenmis, {i¢ asamali metodolojik vaka
incelemesi yaklasimi uygulanmistir. {lk asamada AirAsia’min krize cevap stratejisini
tanimlamak icin kantitaf icerik analizi yapilmustir. Ikinci asamada halkin verdigi tepkilerin
analizi icin anlambilimsel ag analizi yapilmistir. Uciincii asamada ise kriz esnasida soz
konusu havayolu isletmesinin kamuoyu ile anlik iletisimi analiz edilmistir. Ilk asamanin
sonuclarina gore AirAsia, bariz bir sekilde bilgi verici bir strateji uygulamaktadir. Ote
yandan ikinci ve tglincii asamanin sonuglarina gore isletmenin kriz stratejisi ile
kamuoyunun krize gosterdigi tepki tam anlamiyla ayni dogrultuda degildir. AirAsia
Havayolu isletmesine nazaran kamuoyu olaya daha duygusal yaklagmustir.

c. Bowers, M., Hall, J., Srinivasan, M., 2017, Organizational culture and leadership
style: The missing combination for selecting the right leader for effective crisis
management, Business Horizons, Vol 60, ss. 551-563

Kriz gegiren birgok isletme, kendisini krizden ¢ikaracagina inandigi, kriz
donemindeki liderine giivenir. Ancak ¢ofu zaman talihsiz sonuglarla karsilasirlar. Bu
isletmeler kriz kontrolden c¢iktiginda, liderlerinin krizi etkin olarak ydnetebilecek bir
yetkinlikte olmadigini ¢ok sonralar1 fark ederler. Bu arastirmada, isletmelerin krize
hazirlikli olmalar1 ve krizi basarili bir sekilde yonetebilmelerine yardimci olmasi amaciyla
krize miidahale edecek ii¢ liderlik prensibi sunulmaktadir. Krize karsilik liderlik
prensiplerinin yani sira kriz yonetimi etkinligini arttiracak ve ilk verilen kriz karsiligmni
gelistirecek krize karsilik liderlik matriksi de bu ¢alismada agiklanmistir. Bu matriks,
organizasyonel, kiiltiirel ve sahsi liderlik 6zelliklerini birlestirerek isletmenin karsilastig
kriz durumuna en uygun liderlik 6zelligini ortaya ¢ikarmaktadir. Arastirmanin sonucuna
gore metodolojiyi benimseyen isletmeler, krize etkin bir sekilde karsilik verecek dogru
lideri rahatlikla segebileceklerdir.

d. Ponis, S., Ntalla,A., 2015, Crisis management practices and approaches: Insights

from major supply chain crises, Procedia Economics and Finance, Vol 39, $5.668-673
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Kiiresellesme ve tageron kullanimi gibi son yillarda yaygin olan pazar trendi,
isletmelerdeki tedarik zincirini dogal afetler ya da felaketler gibi yikici olaylara karsi daha
fazla maruz birakmaya baslamistir. Kiiresellesme, tedarik zincirinin ulusal smirlarin digina
¢ikmasini saglarken, en kiiciikk olaylarin bile isletmeler i¢in bir kriz haline doniismesine
neden olabilmektedir. Bunun yani1 sira paydaslar tedarik zincirine derinlemesine
karigtirilmaktadir.  Kriz meydana  geldiginde, paydaslar es zamanli olarak
bilgilendirilmelidir. Aksi halde istenmeyen sonuglarla karsilagilabilmektedir. Son
zamanlarda isletmeler, proaktif planlamalar yaparak kriz zamaninda karar siiresini
genigletecek hamlelerde bulunmaktadir. Ancak tedarik zincirine iliskin gerek literatiir,
gerekse uygulayict  kurumlar tarafindan olusturulmus o6zel bir kriz rehberi
bulunmamaktadir. Bu arastirmada, miitesebbislerin tedarik zincirinde karsilasacaklari
krizlere karsin basarili sonuclar almalarini saglayacak siire¢ ve uygulamalar tanimlanmistir.
Ayrica vaka ¢aligsmasi yapilarak, uygulamalar analiz edilip tartigilmustir.

e. Hansson A., Vikstrom, T., 2010, Successful Crisis Management in the Airline
Industry: A Quest for Legitimacy Through Communication?, Uppsala University
Department of Business Studies Bachelor Thesis

Bu calismada, kriz gegiren havayolu isletmelerinin kriz yonetimi ve kriz siirecindeki
iletisim stratejilerinden s6z konusu havayolu isletmelerinin marka degerlerinin ve
mesruiyetlerinin nasil etkilendigi ortaya ¢ikarilmustir. Oliimciil ucak kazasi geciren iic
Avrupa havayolu isletmesinin, “Air France, Spainari, SAS (Scandinavian Airlines)”, kriz
stirecinde ve sonraki donemlerde iletisim aglar1 ve 6nemli paydaslarina kars1 yaklasimlari
analiz edilmistir. Air France ve SAS havayolu isletmelerinin Spainar havayolu isletmesine
nazaran daha bilgilendirici oldugu ortaya ¢ikmustir. Ote yandan bu iki havayolu
isletmesinin kriz siirecinde mesruiyeti idame ettirmek adma daha giicli ve acik
stratejilerinin oldugu da gorilmistiir. Kriz siireci bagladigi andan itibaren bazi paydaslarin
bilgi paylasimi kapsaminda beklentileri yiiksek olmaktadir. Havayolu isletmeleri bu konuda
tatminkar olmalidir. Havayolu isletmelerinin neler yaptiklarini agik bir dille paylagsmalari,
kaza sonrasi mesruiyetlerini ve iinlerini geri kazanmalar: agisindan son derece onemlidir.
Air France havayolu isletmesi yillik raporlarinda ve internet adreslerinde bu gelismeleri

paylasmaktadir.
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3.4.2.  Kurumsal risk yonetimi ile ilgili alanyazin

Nazir,A., Rustambekov, E., Kurumsal Risk Yonetimi: Gozden Gegirme, Kritik ve
Aragtirma Egilimi, 2015, Uzun Donem Planlama, Vol48, ss 265-276

Bazi yasa diizenleyici kurumlar, kredi kuruluslari, yoneticiler ve akademisyenler risk
yOnetimi i¢in yeni bir yaklasimi savunmaktadir. Bu yaklagimin, adi KRY’dir. KRY,
yonetim ve strateji ile ilgili risk yonetimi uyumunu gerektiren Ve organizasyonun maruz
kaldig riskleri bir biitiin olarak yoneten bir siiregtir. KRY ile ilgili akademik arastirmalar
halen baslangic seviyesindedir. S6z konusu arastirmalar, biiyilk oranda muhasebe ve
finansal odaklidir. Bu arastirma, akamedisyenlerin KRY arastirmalarma nasil katkida
bulunacaklarinin yani sira KRY arastirmalarinin neden yonetilmesi gerektigini de iceren bir
calismadir.

Sara,A., 2015, Why firms implement risk governance — Stepping beyond traditional
risk management to enterprise risk management, Lundqvist School of Economics and
Management, Knut Wicksell Centre for Financial Studies, Lund University, J. Account.
Public Policy, Vol 34, ss441-466

Gegmiste yapilan arastirmalar, KRY ’nin neden uygulandigina yonelik bilgilendirici
kaynaklar olup yiizeysel ¢alismalardir. Bu arastirmada sunulan temel tartisma konusu,
KRY’nin geleneksel risk yonetimi ve risk planlamanin bu risklere iliskin faktorlerinin
komposizyonu oldugudur. Bu arastirma, KRY’i, geleneksel risk yonetimi ve risk
bilesenlerine ayrarak, riskleri tayin eden faktorleri hem ayri ayri ele alan, hem de bir biitiin
olarak inceleyen bir arastirmadir. 145 firma {izerinde yapilan arastirmada elde edilen
bulgular, bir isletmedeki risk yonetim seviyesinin isletmenin 6l¢egiyle ilgili oldugunu ve
yonetici kadronun etkisinin biiyiik oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bulgular, biitiinlesik
yonetim motiflerinin (yonetim ihtiyaci, var olan yonetim ve CEO’nun yOnetim kararlari
tizerindeki kontrolii gibi) KRY uygulamalarina gegis kararmi etkiledigini gostermektedir.
KRY ile ilgili var olan ve teorik tabana iligkin bir adim olan bu arastirma, daha iyi bir
yonetim i¢in paydaslarin taleplerini de g6z Oniinde bulunduran bir risk yOnetimi
uygulamasi i¢in agiklayici ve yol gdsterici bir ¢aligmadir.

Callahan, C., Soileau, J.,2017, Does Enterprise risk management enhance operating

performance? Advances in Accounting, Vol 37, ss. 122-139
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COSO KRY’nin genis kapsamli risk degerlendirme ve yonetim prosesinin,
isletmelerin gelecekteki hedeflerine ulagmada makul bir gilivence sagladigimi ileri
stirmektedir. Bu arastirma, COSO’nun s6z konusu iddiasini test etmis ve bazi hipotezler
sunmustur. Bu hipotezlere gore, KRY uygulamasmi olgunlastirip biinyesinde uygulayan
isletmeler, KRY uygulamasina yeni gecis yapan isletmelere oranla daha yiiksek bir
operasyonel basar1 elde etmektedir. I¢ denetim mekanizmasi giiclii olan isletmelerin,
arsivden risk yoOneten isletmelere oranla daha basarili olduklar1 ortaya ¢ikarilmstir.
Olgunlagsmis bir KRY uygulamasina sahip isletmelerin daha zayif bir KRY uygulamasma
sahip isletmelere nazaran ¢ok daha iyi performanslar sergiledikleri goriilmiistiir. Bu ¢alisma
diger potansiyel KRY arastirmalarina ve KRY uygulamalarmi tam anlamiyla benimsemis
isletmelere bir destek niteligindedir.

Ahmada, S., Nbg., C., McManusc, L.A., 2014, Enterprise risk management (ERM)
implementation: Some empirical evidence from large Australian companies, International
Conference on Accounting Studies(ICAS), 18-19 August 2014, Kuala Lumpur, Malaysia.

300 Avustralya sirketi iizerinde yapilan bu arastirma, katilimci sirketlerin KRY
uygulamalarmi sadece bir zorunluluk olarak goérmediklerini, uzun vadeli stratejik
stireclerinin birer pargasi haline getirdiklerini ortaya cikarmistir. Katilimer isletmeler,
arastirmanin yapildigi tarihte KRY’i bes yili askin bir siiredir uyguladiklarini beyan
etmislerdir. Arastirma sonucunda, KRY ’nin sirket stratejileri tizerindeki olumlu etkilerinin
g6z ardi edilemeyecek kadar fazla oldugu bulgusuna erisilmistir.

Giines, S., 2009, Kurumsal Risk Yénetimi ve Tiirkiye’de Farkindaligma Iliskin Bir
Uygulama, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul

Bu arastirma, risk yonetim teorisi ve KRY {izerine teorik ve uygulamah bir
calismadir. Arastirmada, risk ¢esitleri tanimlanmis, kurumsal risk ve bu risklerin yonetimi
hakkinda igletmeler i¢in anahtar roldeki onemli bilgiler verilmistir. Ayrica bu c¢alismada
KRY’de i¢ denetimin rolii izerinde de durulmus olup, Tiirkiye’de enerji sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin KRY uygulamalar: analiz edilmistir.

Misiura, A., 2015, Enterprise Risk Management in the Airline Industry - Risk
Management Structures and Practices, Brunel Business School Brunel University

Yaymlanmamis Doktora Tezi, London
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Bu arastirma, havayolu isletmelerinde risk yonetim sistemlerinin gelistirilmesinde
kargilasilan teknik konular ve havayolu isletmelerinin kendilerine 6zgli gorevleri ile
kurumsal ¢evrelerinde karsilagtiklar1 sorunlara karsi nasil bir denge durumu tesis etmeleri
yoniinde agiklayic1 bilgiler icermektedir. Havayolu igletmeleri Oncelikli olarak yasal
zorunluluklar geregi, sonrasinda organizasyonel etkinliklerinin arttirilmasi amaciyla KRY
Uygulamalarini benimsemektedir. Bu calisma, KRY ’nin dogal yapismi agiklamaktadir.
Ayrica havayolu isletmelerindeki KRY sistemleri ile diger yonetim sistemi uygulamalarmin
birbirleriyle olan iligkilerini aciklamaktadir. Arastrma sonuglarma gore, KRY’nin
havayolu isletmelerinde benimsenmesiyle yeni kurulus ve kurallar gelistirilmis, riskler daha

genis kapsamli olarak ele alimmaya baslanmistir.

3.5. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma yontemi bashgi altinda arastirmanm modeli, arastirma deseni, evren ve
orneklem se¢imi, veri toplama araci, soru setinin hazirlanmasi, veri toplama siireci ve veri

analizinin nasil yapildigi alt basliklar altinda anlatilmaktadir.

3.5.1.  Arastirma modeli

Aragtirmada havayolu isletmelerinin kriz ve KRY kapsaminda farkindalik
diizeylerinin ortaya ¢ikarilmasi amaclandigindan daha ayrmtili verilere ulasmak ve
katilimcilarin konu ile ilgili bilgi ve tecriibelerini daha iyi anlamak adina nitel arastirma
yonteminden istifade edilmistir. Nitel aragtirmalar, gézlem, goriisme ve igerik gibi nitel veri
toplama yontemlerinden yararlanilan, olaylarin gercek¢i ve biitiin hatlariyla ortaya
konuldugu bir yaklagimdir (Yildirim ve Simsek, 2006). Nitel arastirmanin genel
ozelliklerini agsagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

e Niteligi (doga, 6z) esas almaktadir. Nitel veriler, hipotezler kurmak ve ¢aligmalara
temel olusturmak tizere birincil olarak kullanilmaktadir.

e Fenomenoloji gibi felsefi temellere dayanmaktadir,

e Alan arastirmasi etnografi, natiiralistik ve yapilandirmact gibi sozciiklerle ifade
edilmektedir,

¢ Anlayis, bulus, hipotez kurma, agiklama ve anlam gibi amaglara sahiptir,
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e Desen oOzellikleri esnektir ve aniden olusturulup gelistirilebilmektedir. Nitel
aragtirmalarda, incelenilecek olgu ya da olaym en agik ve ayrintili bir sekilde arastirilmasi,
betimlenmesi ve agiklanmasi i¢in eger miimkiinse birden fazla veri toplama teknigi birlikte
kullanilarak, bu tekniklerle elde edilen veriler birbirleriyle karsilastirilir. Birden fazla veri
toplama tekniginin birlikte kullanilmasi, toplanan verilerin ve yapilan aciklamalarin
giivenilirliginin ve gegerliliginin arttirilmasi agisindan 6nem kazanmaktadir.

e Orneklem bakimindan kiigiik, olasilikl1 olmayan, amacl ve teoriktir,

e Veri toplamada temel arag, arastrmacinin kendisidir. Nitel arastirmada
arastirmaci, nicel arastirmada oldugu gibi sadece inceledigi konuya iliskin c¢esitli
yontemlerle bilgi toplayan, veriye doniistiiren ve analizlerini yapip raporlastiran kisi
degildir. Arastirmaci, arastirma siirecinde alanda, arastirmaya katilan kisilerle dogrudan
goriismeler yapip gerektiginde bu kisilerle benzer deneyimler yasayan, bu deneyimleri ve
onlar sayesinde kazandig1 bakis agisni verilerin ¢Oziimlenmesinde kullanan kisi
konumundadir.

e Tiimevarmm ve siirekli karsilastirmali metot ile analiz edilmektedir. Arastirmaci,
topladig1 tanimlayici1 ve ayrmtili verilerden yola ¢ikarak inceledigi probleme iligkin ana
temalar1 ortaya ¢ikarma ¢abasi i¢indedir.

e Bulgular1 kapsamli, holistik, oldukga agiklayici ve yaygmdir (Merriam, 2013).

Nitel arastirmalarda arastirmaci, daha ¢ok veriye ulasmak amaciyla sahada zaman
harcayan, arastirma kapsamindaki katilimcilarla bizzat goriisen ve onlarm deneyimleri ve
bilgi birikimlerini edinen, sahada edindigi bilgi ve bakis agisim1 verilerin analizinde
kullanan kisidir (Yildirim ve Simsek, 2006). Bu bilgiler 1s1ginda arastirma i¢in en iyi

yontemin nitel yaklagim olacagi degerlendirilmistir.

3.5.2.  Arastirma deseni

Nitel aragtirma desenleri arastirma etkinliklerinin tutarlilig1 ve etklinligi agisindan bir
rehber gorevi goriir. Arastrmaya esnek bir yaklagim saglayarak, arastirmanin gesitli
asamalarinin birbiriyle tutarli olmasmna katkida bulunur. Bu bakimdan arastrma deseni
olduk¢a Onemlidir. Nitel arastirmalarda, “kiiltiir analizi, olgu bilim, kuram olusturma,

durum ¢alismasi1 ve eylem arastirmasi” gibi ¢esitli aragtirma desenleri mevcuttur.
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Nitel arastirma desenlerinden olgu bilim ya da fenomenoloji, farkinda olunan ancak
derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip olamadigimiz olgulara odaklanmaktadir.
Acikcast tiimiiyle yabanci olunmayan, ayni zamanda tam anlamini kavrayamadigimiz
olgular1 arastirmay1 amaglamaktadir. Olgu bilim deseni “Ne?, Nasi1l?” gibi sorulara cevap
arayan arastirmalar i¢cin uygun bir aragtirma desenidir.

Olgular olaylar, tecriibeler, algilar, yonelimler, kavramlar ve durumlar gibi ¢esitli
bigimlerde karsimiza ¢ikabilmektedir. Olgu bilim bireylerin bir olguya iliskin yasantilarini,
algilarin1 ve bunlara yiikledigi anlamlar1 ortaya ¢ikarmayi amaglamaktadir. Ornegin birgok
isletme, kriz ve KRY’nin faydalarmin farkindadir. Bu konularla ilgili yapilan ¢esitli
aragtirmalar, kriz ve KRY’i biinyesinde biitiinlestirip stratejik amaglarinin birer pargasi
haline getiren isletmelerin kendi sektorlerinde elde ettikleri istiinliikler hakkinda ipucu
verebilmektedir. “Kriz ve KRY bir isletme i¢in ne anlama gelmektedir?”, “KRY ve kriz
yonetiminin faydalarindan nasil istifade ettiniz?” , “Kriz ve KRY isletmenin paydaslariyla
ve sektorde iletisim halinde oldugu diger unsurlarla iligkilerini nasil etkilemektedir?” gibi
sorularla olgu bilim deseni, hem kriz ve KRY ’nin isletme a¢isindan ne anlama geldigini,
hem de isletmelerin bu konulardaki farkindalik diizeylerini ortaya ¢ikarmayi
amacglamaktadir. Arastrmamizda katilimci havayolu isletmelerinin kriz ve KRY algilar1
ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir. Bu nedenlerden dolay1 aragtirmamizin kimyasina en uygun

nitel arastirma deseni olan olgu bilim deseni tercih edilmistir.

3.5.3.  Arastirma evreni ve érneklem secimi

Kriz ve risk yOnetimi stratejileri, yasal mevzuatlar ve havacilik otoritelerince
havayolu sirketlerince uygulanmasi zorunlu stratejilerdir. Bu baglamda arastirmanin evreni,
bu stratejileri uygulayan biitiin havayolu isletmelerinden olusmaktadir. Ancak zaman ve
maliyet kisitlamalar1 goz oniinde bulunduruldugunda, biitiin evrene ulagsmanin miimkiin
olamayacag1 agiktir.

Bu arastirmada katilimcilar, amagl 6rnekleme yonteminden maksimum g¢esitlilik
orneklemesi ile belirlenmistir. Amacli 6rneklemle yapilan bir ¢alismada, bilgi acisindan
zengin vakalar yer aldigindan arastirmaci, arastirmanin amacmin merkezinde yer alan

konular hakkinda bir¢ok sey 6grenebilmektedir. Maksimum Orneklem olusturmada amag,
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cesitlilik gosteren durumlar arasinda herhangi ortak ya da paylasilan olgularin olup
olmadiginit bulmaya calismak ve bu cesitlilife gore problemin farkli boyutlarmni ortaya
koymaktir. Bu nedenle farkli is modellerinde faaliyet gosteren havayolu isletmelerinde kriz
ve risk yonetimi uygulamalar1 incelenmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren biitiin havayolu
isletmelerine mail ve telefon yoluyla ulagilmaya calisilmistir. Goriisme taleplerine olumlu
yanit veren, farkli is modellerinde faaliyet gosteren sirketler arastirmanin orneklemini

olusturmustur.

3.5.4.  Veri toplama araci

Nitel yontemlerden en sik kullanilan yontem goriisme yontemidir. GOriisme
insanlarin perspektiflerini, tecriibelerini, duygularmi ve algilarim1 ortaya koymada
kullanilan oldukga giiclii bir yontemdir (Bogdan ve Biklen, 1992). Bir tanima gore
goriisme, “Beceri, duyarlilik, yogunlasma, bireyler arasi anlayis, hosgorii, ongorii, zihinsel
uyaniklik gibi ¢ok boyutlu bir sanat ve bilimdir” (Patton, 1987). Gorlisme iizerine yapilan
bir baska tanim ise, “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma ve
yanitlama tarzina dayali, karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci” seklindedir (Stewart,
1985). Olgu bilim deseni iizerine insa edilmis arastirmalarda baslica veri toplama araci
goriismedir. Olgulara iliskin yasantilar1 ve anlamlar1 ortaya g¢ikarabilmesi i¢in goriisme
yonteminin arastirmaciya sundugu etkilesim ve esneklik gibi Ozellikler arastirmanin
derinligine inilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Bu arastirmada veri toplama araci olarak insanlarin tecriibelerini ve algilarmi giiglii
bir bi¢imde ortaya koyan bir yontem olan gériisme teknigi tercih edilmistir. Sosyal bilimler
alaninda sik olarak basvurulan goriisme tekniginin ayr1 bir yeri vardir. Gérligme tekniginin
temeli, adindan da anlasilacag gibi karsilikli konusmaya dayanr.

Gorlisme tekniginin aragtirmaciya sagladigi bircok 6nemli avantaj vardir.

o Esneklik: Goriisme teknigi, aragtirmacinin daha derinlemesine cevaplar alabilmesi
icin ek sorular sorabilmesine, yanlis anlasilma durumlarinda soruyu farkli bir bigimde
tekrar sorabilmesine, goriismenin gidisatina gore bazi sorulari atlayabilmesine ya da

siralarini degistirebilmesine olanak saglar.
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e Yanit orani: Goriisme tekniginde aragtirmact duruma hakimdir. Veri toplama
siirecinde bizzat yer alir. Bu nedenle yoneltilen sorulara yanit orani yiiksektir. Ote yandan
bazi katilimeilar konugmayi, yazmaya tercih ederler. Yazmak ya da anket doldurmak onlar
icin sikici gelebilir. Bu durum goriisme teknigindeki yanit oraninin daha yiiksek olmasini
saglar.

e Sozel olmayan davranis: Arastirmact veri toplama siirecine bizzat katildigi i¢in,
katilimcmin jest ve mimiklerinden yoneltilen soruya samimi yanit verilip verilmedigini
sezebilir. Dolayisiyla alinan bilgilerin gecerliligini daha gergek¢i degerlendirme olanagina
sahip olabilir.

e Ortam {izerindeki kontrol: Arastirmacit goriisme esnasinda ortamda bizzat
bulunmaktadir. Bu sayede goriismenin daha verimli ge¢mesi i¢cin goOrlisme siirecinde
ortamin sartlarini diizenleyebilir. Daha rahat ve sessiz bir goriisme ortami olusturabilir.

e Derinlemesine bilgi: Tecriibeli ve 1yi egitilmis goriismeciler, karmasik bir konu
hakkinda zengin bir soru seti hazirlayabilirler. Veri toplama siirecinde grafikler, ayrintili
semalar kullanarak istedikleri bilgileri elde edebilirler.

Giinliikk yasamda bireylerin her an bagvurduklar1 goriismenin, bilimsel arastirmalarda
belli kurallar cergevesinde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Goriisme tekniginde iki taraf
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, arastirmaci yani goriismeci, digeri ise goriisiilen
kaynak kisidir. Goriisme tekniginde arastirmaci dnceden hazirladigl soru cetveline sadik
kalarak kaynak kisi ile arastirmay yuritiir (Kozak, 2001). Gorlismeler, gériisme amacina
ve goriismeye katilanlar sayisina gore, goriisiilmek istenen kisi ile goriisme kurallarinin
katiligina bagl olarak ii¢ baslik altinda siniflandirilabilirler (Karasar, 2000):

e Yapilandirilmis goériisme

e Yari yapilandirilmis goriisme

e Yapilandirilmamis goriisme.

Aragtirmamizda, sorulan sorulara daha detayli cevap alabilmek adina alt sorular
sorulmasma da imkéan veren goriisme tekniklerinden yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi
kullanilmistir. Boylece elde edilen verilerin daha da genisletilmesi imkani bulunmustur.

Yar1 yapilandirilmig goriisme, yapilandirilmig goriigmeye nazaran biraz daha esnektir.

Bu teknikte, arastirmact 6nceden sormayi planladig: sorular: iceren goriisme protokoliinii
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hazirlar. Buna karsin arastirmaci goriismenin akisma baglh olarak degisik yan ya da alt
sorularla goériismenin akisint  etkileyebilir ve kisinin yanitlarint  agmasmi  ve
ayrmtilandirmasini saglayabilir. Eger goriisiilen birey, goriisme esnasinda belli sorularin
yanitlarmi baska sorularin igerisinde yanitlamis ise, arastirmaci bu sorulari sormayabilir.
Yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi, sahip oldugu belirli diizeyde standartlik ve ayni
zamanda esneklik nedeni ile egitim ve bilim arastirmalarinda daha uygun bir teknik

goriiniimii vermektedir (Ekiz, 2003).

3.5.5. Soru setinin hazirlanmasi

Gorlismeler, arastirma konusu, gorlismenin yapildigi ortam, katilimcilarin sosyal
statiisii gibi faktorlere bagli olarak degiskenlik gosterebilmektedir. Dolayisiyla farkl
goriismeler i¢cin farkli Ozellikte goriisme formlarmmin olusturulmasi dogaldir. Goriigsme
formlar1 olusturulurken asagida belirtilen ilkeler gz 6niinde bulundurulmalidir:

e Goriisme formu, kolay anlasilabilecek sorulardan olusmalidir. Karmasik,
anlasilmas1 giic veya yanlis anlasilmaya yol acabilecek sorular gériismenin verimliligini
olumsuz yonde etkileyecektir. Toplanacak veriler, istenilen veriler olmayabilecektir. Dogru,
gecerli ve giivenilir verilerin elde edilebilmesi i¢in kolay anlasilabilir sorular sorulmalidir.

e (Odakli sorular hazirlanmalidir. Soyut ve genel kapsamli sorular, katilimci
bireylerin diisiinmesine ve sorulara iliskin verecekleri yanitlarda gii¢lik ¢ekmelerine yol
acabilir. Bu tiir sorulara verilen yanitlar, goriisiilen kisinin soruyu yanlis anlamasi ya da
yorumlamasi ihtimali nedeniyle gegerli ve giivenilir olmayabilir. Bu nedenle goriisme
kapsamida hazirlanan sorular, goriisiilen bireylerin tecriibeleri ile iliskilendirilerek
hazirlanmis ag¢ik ve net sorular olmalidir. Ag¢ik ve net bir sekilde hazirlanmis sorular,
konuyla ilgili giivenilir sonug¢larin elde edilmesine, dolayisiyla gegerli genellemelere
ulagilmasina yardimeci olur.

e (Cok boyutlu soru sormaktan kagmilmalidir. Bir seferde birden fazla sorunun
sorulmasi1 goriigiilen bireyin biitiin sorulara tam olarak yanit vermesini zorlastirir. Bu
nedenle hazirlanan sorular, goriisiilen birey iizerinde is yiikii olusturmayacak sekilde
olmalidir. Sorulari tek tek yoneltmek ve tatminkar cevaplar aldiktan sonra siradaki sorulara

gecmek daha uygun olacaktir.
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e Yonlendirmekten kagmilmalidir. Arastirmacmin aragtirma yaptigi konu hakkinda
varsayimlar1 ve dnyargilar1 olabilir. Ancak arastirmaci, hazirladigi sorularla dnyargilarini
gorlisiilen bireye yansitmamalidir. Gortisiilen birey, sorularla yonlendirildigini hissederse,
goriisme boyunca sorulara verecegi yanitlarda agik ve samimi olmak istemeyebilir. Bu
nedenle hazirlanan sorularda yonlendirme yapmaktan kaginmali, tarafsiz sorular
hazirlanmalidir.

e Farkli tiirden sorular yazilmalidir. Farkl tiirde hazirlanmis sorular, goriisiilen
bireyler i¢in goriismede 1yi iletisim kurmay1 tesvik edici bir etken olabilir. Farkli tiirden
sorulan sorular, goriisiilen bireylerin farkli diisiinme bi¢imlerine de hitap edecektir. Bu
kapsamda kapal1 uglu sorular, a¢ik uclu sorular, bir konuya dogrudan referans vermeyen
dolayli sorular ve varsayima dayali sorular hazirlanabilir.

e Sorular mantikl bir bigimde diizenlenmelidir. Oncelikle giiven olusturucu bir giris
yapilmalidir. Goriigme nedeniyle goriisiilen bireye herhangi bir zarar gelmeyecegi,
rahatsizlik duydugu veya talep ettigi takdirde goriisme kayitlarinin kendisine verilecegi ve
arastirmada kullanilmayacag1 gibi ifadeler goriisiilen bireyin daha rahat cevaplar vermesini
saglayacaktir. Goriisme baslamadan Once goriisiilen bireye goriismenin amacinin
belirtilmesinde fayda vardir. Ilk sorular kolay yanitlayabilecegi tiirden olmalidir. Sorular
Ozelden genele dogru olmali, hassas konulari iceren sorular en sona birakilmalhidir. Simdiki
zamana iliskin sorular, gegmis ve gelecek zamana iliskin sorulardan 6nce sorulmalidir.
Bireysel bilgilere iliskin sorular basta veya sonda sorulmalidir.

e Sorular1 gelistirmek son derece Onemlidir. Bazi sorulara verilen yanitlarin
tatminkar olamayacagi ihtimali lizerine aydinlatmaya, agiklamaya ve ayrintiya yonelik alt
sorular da hazirlanmalidir.

Bu ilkeler dogrultusunda kriz yonetimi, risk yonetimi ve KRY ile ilgili soru setleri
hazirlanmistir.  Soru setleri hazirlanirken literatiir arastirmasi, diinyadaki benzer
arastirmalar, makaleler, diizenleyici yasal mevzuatlar ve uluslararasi aragtirma sirketlerinin
sorulart referans alinmustir. Kriz yonetimi ile ilgili sorular diinya g¢apinda taninmus,
uluslararast damigmanlik sirketleri olan “Kings&Spalding”, “Pillsbury” ve “Continuity
Central” sirketlerinin internet adreslerindeki sorulardan istifade edilerek hazirlanmistir
(http-42, http-44, http-45). Risk ydnetimi ile ilgili sorular, Istanbul Teknik Universitesi Fen
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Bilimleri Enstitiisii’'nden Giines S.’e ait, “Kurumsal Risk Yonetimi ve Tiirkiye'de
Farkindahgma Iligkin Bir Uygulama” baslikli ve 2009 tarihli yiiksek lisans tezinden istifade
edilerek hazirlanmistir (Giines, 2009). Yapilan goriismeler esnasinda, katilimcr isletmeler
arasindan KRY uygulamalarinin belirtileri sadece bir isletmede goriilmiistiir. S6z konusu
sirkete KRY ’nin farkindaliginin derinlemesine arastirilmasi amaciyla KRY ile ilgili sorular
yoneltilmistir. KRY kapsamindaki sorular hazirlanirken, “Enterprise Risk Management
(ERM) Implementation: Some Empirical Evidence From Large Australian Companies”
isimli, Saudah Ahmada, Chew Ngb ve Lisa Ann McManus (2014) tarafindan hazirlanan
makaleden yararlanilmustir.

Soru setlerindeki sorulara gecilmeden once goriisiilen bireylerin ve sirket isimlerinin
gizli kalacagi bilgisi verilmistir. Soru setleri ilgili isletmenin biiyliklik profilini ¢izerek
baslamaktadir. Isletmenin sektordeki tecriibesini ve dlcegini belirtmek adina, sektorde kag
yildir faaliyet gosterdikleri ve yaklasik olarak istihdam ettikleri kisi sayilar1 gibi sorular
sorularak isletmelerin biiyiikliikleri belirlenmistir. Isletmelerinin kriz ve risk yonetimi
anlayiglarmi ve farkindalik diizeylerini gézler 6niine sermeyi amaglayan soru setleri Kriz
Yonetimi, Risk Yonetimi ve KRY ile ilgili sorular olmak fiizere ii¢ ayri boliimden
olugmaktadir. Katilime1 sirketlerden, KRY uygulamasinin mevcudiyetini belirten sadece bir
sirket olmustur. Katilimc1 diger sirketler, risk yoOnetimi ile ilgili sorulara emniyet risk
yonetimi kapsaminda cevap vermislerdir. Bu nedenle diglincii bolimdeki KRY ile
hazirlanan sorular, sadece bir sirkete yoneltilmistir. Soru seti EK-1’de yer almaktadir.
Gorlisme esnasinda konunun derinli§ine inebilmek adma, yar1 yapilandirilmig goriisme
tekniginin esnekliginden faydalanilarak, goériismenin gidisatina gore alt sorular da
sorulmustur.

Soru setindeki sorular belirli amacglar dogrultusunda sorulmustur. Kriz yonetimi
kapsaminda hazirlanan soru grubundaki ilk soru ile isletmedeki kriz yonetimi bilinci
aragtirilmustir. Isletmenin kriz ydnetimi konusunda yeterli bilince sahip olup olmadig1
ortaya ¢ikarilmaya g¢alisilmustir. Ikinci soru ile kriz ydnetimi uygulamasinm yeterliligi
arastirilmustir. Uglincii soru ile kriz ydnetimine tepe yoneticilerinin bakis acis1 ve gereken
ciddiyeti gosterip gostermedikleri arastirilmistir. Dordiinci soru ile kriz yOnetimi
kapsaminda caligsanlarin algi seviyeleri arastirilmistir. Besinci soru ile kriz yOnetimi

kapsaminda isletmenin hazir bulunusluk ve egitim seviyelerinin ne durumda oldugu ortaya
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cikarilmaya calisilmistir. Son soru olan altinci soru ile isletmenin gegmis donemlerde
gecirdikleri krizlerin, isletme tlizerindeki etkileri hakkinda bilgi edinilmek istenmistir.

Risk yonetimi kapsaminda hazirlanan soru grubundaki birinci soru, isletmedeki risk
yonetimi uygulamasmin ne zaman basladig: ile ilgilidir. ikinci soru ise, risk yonetimi
uygulamasina neden ihtiya¢ duyuldugunu sorgulayarak, isletmedeki risk yonetimi bilincini
ortaya ¢ikarmay1 amaglamaktadir. Ugiincii soru, risk yonetimi uygulamalarmin isletmedeki
etkinligi admna, uygulamanin giincel olup olmadigini sorgulamaktadir. Dordiincii soru ile
tepe yoneticilerinin risk yonetimi hususundaki farkindaliklari, son soru olan besinci soru ile
de isletme olarak risk yonetimine verilen deger arastirilmustir.

Isletme temsilcisi olarak gériisiilen bireylerle yapilan gériismelerde edinilen bilgiler
1s51¢inda sadece bir isletmede KRY uygulamasindan soz edildigi i¢in, KRY kapsaminda
derinlemesine bilgi edinilmek amaciyla hazirlanan sorular s6z konusu sirket temsilcisine
yoneltilmistir. KRY kapsaminda hazirlanan soru grubundaki birinci soru ile goriisiilen
bireyin KRY’i tanimlamasi istenmistir. Ikinci soru ile KRY kapsaminda isletme bilinci
arastirilmustir.  Uciineii soru ile  KRY’nin isletmedeki gegmisi ortaya ¢ikarilmak
amaglanmigtir. Dordiincii soru ile KRY departmaninin varhigi ve hacmi sorgulanmistir.
Besinci soru ile CRO varlig1 ve sirketteki pozisyonunun ne oldugu 6grenilmek istenmistir.
Altinct soru ile KRY ’nin isletmeye katkilari, yedinci soru ile de KRY ’nin gerek kurulum,
gerekse uygulanma asamasinda isletmede yasanilan sikintilar ortaya c¢ikarilmaya
calisilmistir. Son soru olan sekizinci soru ile de KRY nin karar alma ve sirketin stratejik
planlama stirecindeki etkileri sorularak, KRY ’nin igletmenin stratejik boyuttaki kararlarda

etkileri arastirilmistir.

3.5.6.  Veri toplama siireci

Isletmelere ulasmak ve isletmelerden bilgileri toplamak yaklasik 45 giin siirmiistiir.
Gorlisme talebine olumlu yanit veren, farkli ¢aliyjma modellerinde faaliyet gosteren 7
havayolu isletmesi ile e-posta, telefon ve yliz yiize goériisme saglanarak veriler elde
edilmistir. Goriisme talebinde bulunulan isletmelerden bir kismi “Oncelikle Insan
Kaynaklar1 birimimize e-posta génderin”, bir kismi da “Oncelikle soru setinizi génderin”

seklinde talebimize cevap vermislerdir. Insan kaynaklarindan herhangi bir déniis
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gerceklesmemistir. Ote yandan isletmelerin talepleri dogrultusunda soru seti, ilgili
isletmelere e-posta olarak gonderilmistir. Goriisiilen isletmelerden; 3 isletme ile yiiz yiize, 4
isletme ile hem e-posta hem de telefonla goriismek suretiyle bilgi toplama gergeklesmistir.
Katilimcilar S1, S2, S3, S4, S5, S6 ve S7 olarak kodlanmustir. Gergeklestirilen yar1
yapilandirilmis goriismelerde katilimcilara, isimleri ve calistiklart sirket isminin gizli
tutulacagi taahhiit edilmistir. Bu nedenle isletme ve katilimeci bilgilerine agikg¢a yer
verilmemistir. Hangi kodun hangi katilimciyr temsil ettigi ise yalnizca aragtirmaci

tarafindan bilinmektedir.

3.5.7.  Verilerin analizi

Nitel arastrmalarin veri analizinde analiz ve veri toplama siireci es zamanl olarak
gerceklesmektedir. Nitel veri toplama araglarindan yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi
kullanilarak verilere ulasilan bu arastirmada, verilerin analizinde betimsel analiz teknigi
kullanilmstir.

Betimsel analiz, ¢esitli veri toplama teknikleri ile elde edilmis verilerin daha 6nceden
belirlenmis temalara gore Ozetlenmesi ve yorumlanmasii igeren bir nitel veri analiz
tiriidiir. Bu analiz tiirlinde arastrmaci, goristiigli ya da goézlemlemis oldugu bireylerin
goriislerini  ¢arpict1  bir bigimde yansitabilmek amaciyla dogrudan alntilara yer
verebilmektedir. Temel amag, elde edilmis olan bulgularin okuyucuya Ozetlenmis ve
yorumlanmig bir bi¢imde sunulmasidir.

Betimsel analiz dort asamada gergeklesmektedir.

e Birinci asamada arastirmaci arastirma sorularindan, arastirmanin kavramsal
cergevesinden ya da gorlisme ve gozlemlerde yer alan boyutlardan hareket ederek veri
analizi i¢in bir ¢erceve olusturur. Bu sayede verilerin hangi temalar altinda diizenlenecegi
ve sunulacag belirlenmis olur.

e lkinci asamada, arastirmaci daha dnce olusturmus oldugu cerceveye dayali olarak
verileri okur ve diizenler. Bu siiregte verilerin anlamli ve mantikli bir bigimde bir araya
getirilmesi 6nemlidir.

e Uciincii asamada, arastirmaci diizenlemis oldugu verileri tanimlar. Bunun icin

gerekli yerlerde dogrudan alintilara da bagvurmak zorunda kalabilir.
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e Son agamada ise, arastirmaci tanimlamis oldugu bulgular1 agiklar, iligskilendirir ve
anlamlandirir. Arastirmaci bu asamada, yapmis oldugu yorumlar1 daha da giiclendirmek
icin bulgular arasindaki neden sonug iliskilerini agiklar ve ihtiya¢ duyulmasi durumunda

farkli olgular arasinda karsilagtirma yapar (Yildirim ve Simsek, 2006).
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DORDUNCU BOLUM
4. BULGULAR VE YORUM

Tiirkiye merkezli havayolu isletmelerinde kriz ve KRY’nin farkindalik diizeyini
ortaya c¢ikarmayi amacglayan bu calismada, katilimcilar amagli 6rnekleme yonteminden
maksimum g¢esitlilik 6rneklemesi ile belirlenmistir. Goriisme taleplerine olumlu yanit veren
konunun uzmani katilimcilar ile goriismeler gergeklestirilmistir. Bu sayede arastirmanin
amacinin merkezinde yer alan konular hakkinda bir¢cok bulguya erisilmistir. Bu kapsamda
arastirmaci, alanyazini tarayarak olusturdugu goriisme formu araciligi ile katilimcilarin kriz
ve KRY’e dair goriis ve deneyimlerini ortaya ¢ikarmaya ¢alismistir. Yar1 yapilandirilmis
goriismeler esnasinda katilimcilardan alinan yanitlar, arastirma sorular1 ve tematik analiz
sonucu ortaya ¢ikan yeni temalarla birlikte arastirmanin bu bdliimiinde sunulmustur.
Gorlisme verileri belirli temalar altinda diizenlenmistir. Temalara iliskin bulgular
sunulurken, katilimcilarm goriislerine dogrudan aktarmalarla yer verilerek katilimer
bireylerin goriigleri aragtirmaci tarafindan yorumlanmistir. Goriisme esnasinda katilimcilara
yoneltilen sorulardan alinan bazi yanitlar, farkl sorularla iligkili oldugundan veri analizinin
daha dogru gercgeklesmesi agisindan iliskili olduklar1 sorular altinda diizenlenmistir.

Bulgular boliimiinde dogrudan aktarmalara yer verilen kisimlarda aragtirmaya katki
sunan katilimcilar, yontem bdliimiinde de belirtildigi iizere sirasiyla S1, S2, S3, S4, S5, S6
ve S7 olarak kodlanmis halde verilmistir.

S1 kodlu, yiiz yiize goriisme yoluyla bilgilerine ulasilan sirket, 80 yili askin siiredir
sektorde faaliyet gostermektedir. Halihazirda 10.000 kisinin lizerinde personele sahip bir
geleneksel tasiyict havayolu isletmesidir.

S2 kodlu isletme, hem charter hem de tarifeli uguslar diizenlemektedir. Faaliyetlerini
yaklagik 30 yildir icra etmektedir. Yaklagik 1500 kisi istihdam etmektedir. Sorularimiza e-
posta ve telefon koordinesi ile yanit vermistir.

S3 kodlu sirket, charter ve tarifeli uguslar diizenlemektedir. Yaklasik 1500 c¢alisani
vardir. Sektorde 20 yili askin siiredir faaliyet gostermektedir. S3 sirketiyle yiiz yiize

goriisme saglanarak bilgi edinilmistir.
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S4 kodlu sirket, sorularimizi e-posta ve telefon koordinesi yoluyla yanitlamistir.
Bolgesel is modelinde hava tagimaciligi yapan bir sirkettir. Yaklasik 10 yil 6nce kurulmusg
olup, 500 civar1 personelini istihdam etmektedir.

S5 kodlu kargo is modelinde faaliyetlerini siirdiiren havayolu isletmesi hakkindaki
veriler, yliz ylize goriisme yoluyla elde edilmistir. Yaklasik 15 yil 6nce kurulmustur.
Gegmis yillarda “Y1ilin Hava Kargo Operatori” odiiliini almigtir. 300 civari personeli ile
faaliyetlerini siirdiirmektedir.

S6 kodlu havayolu isletmesi hem e-posta hem de telefon koordinesi yoluyla
bilgilerine ulasilan, yaklasik 10 yildir diisiik maliyetli tasiyici olarak faaliyet gosteren bir
sirkettir. Isletmede yaklasik 250 kisi istihdam edilmektedir.

S7 kodlu isletme, charter is modelinde faaliyet gostermektedir. Yaklagik 10 yil dnce
kurulmustur. 200 civar1 personelini istihdam etmektedir. S7 kodlu isletme ile hem e-posta
hem de telefon koordinesi yoluyla goriisme gerceklesmistir.

4.1. Kriz Yonetimine Dair Bulgular

Sorular belirli bir mantik cergevesinde sorulmustur. Oncelikle isletmede bir kriz
yonetimi bilinci olup olmadigi sorusuna yanit aranmistir. Bu bilincin hangi seviye
calisanlarda oldugu ortaya cikarilmaya c¢alisiimistir. Isletme dahilinde kriz yonetimi
uygulamasina verilen éneme dair goriisler sorulmustur. Sonrasinda isletmede uygulanan
kriz yonetimi uygulamasmin yeterliligine dair goriisler elde edilmistir. Isletme
calisanlarinin kriz yonetimi kapsaminda hazir bulunusluk ve algi diizeylerine yonelik
olarak katilimcilarin goriisleri alimmistir. Son olarak ge¢mis donemlerde yasanilan krizlerin
isletmeye etkileri ilizerine goriislere yer verilmistir. Elde edilen bulgular, “biling, dnem,
yeterlilik, hazir bulunusluk, algi ve etki” temalar1 kapsaminda asagidaki basliklar altinda
analiz edilmistir.

o Sirketlerdeki kriz yonetimi bilinci ve kriz yonetimi uygulamasna verdikleri dneme
dair degerlendirmeler

e Isletmelerindeki kriz ydnetimi uygulamasmin yeterliligine dair diisiinceleri

e Isletmelerindeki kriz yonetimi ekiplerinin hazir bulunusluk ve personelin algi

seviyelerine dair goriisleri

133



e Gegmis donemlerde yasanilan krizlerin isletme iizerindeki etkilerine dair

diistinceleri

4.1.1.  Sirketlerdeki kriz yonetimi bilinci ve uygulamaya verdikleri 6neme dair

degerlendirmeler

Bu baslhik altinda goriisiilen bireylerin, “biling” ve “Onem” temalar1 kapsaminda
gorlislerini almak i¢in sorular yOneltilmistir. Tepe yoneticilerinin kriz yonetimine
yaklagimlar1 anlagilmak istenmistir.

S1 kodlu goriisiilen, kriz yonetiminin tepe yoneticileri tarafindan desteklenen ve
oneminin farkinda olunan bir uygulama oldugunu belirtmistir. Her yil diizenledikleri
tatbikatlar ve egitimlerle, calisanlarmin kriz yonetimi kapsamimda bilincinin yiiksek
tutuldugunu ifade etmistir. icerifine gore egitim siiresinin de degiskenlik gosterdigini
bildirmistir. Olas1 bir kriz durumunda paydaslar ile 7/24 iletisim kuracak bir s6zcii ve onun
yedeginin oldugunu belirten S1, “Olas1 bir kriz durumunda sirket sézciisii ve yedegi basin
miisavirligi tarafindan belirlenir. S6z konusu sirket temsilcilerinin medya egitimi ya da
diger iletisim teknikleri konusunda egitimleri vardir. Kriz yonetimi kapsaminda ge¢cmiste
mubhtelif firmalardan egitimler alinmistir. Ayrica mensubu oldugumuz havayolu ittifaki
cergevesinde egitimler de diizenlenmektedir.” sozleri ile kriz yonetimi kapsaminda
egitimlere de dnem verildigini vurgulamistir. Ote yandan S1, kriz ydnetimi kapsaminda
gecmis yillarda yasanilan krizleri ve isletme olarak gdosterilen reaksiyonlar1 kayit altina
aldiklar1 bir arsiv sistemlerinin oldugunu da belirtmistir.

S2 kodlu goriisiilen, kriz ekiplerinin kriz yonetimi kapsaminda belirli periyotlarla
egitim gdrmekte olduklarmi belirtmistir. Icra ettikleri tatbikatlarla personelin hazirhik
seviyelerinin yiiksek tutuldugunu, “Diizenli olarak icra edilen tatbikatlar sonrasinda gerekli
goriildiiglinde egitimler diizenlenmektedir.” sozleriyle agiklamistir. Kriz durumlar1 i¢in
belirledikleri, paydaslariyla kriz siirecinin sonuna kadar 7/24 iletisim kuracak bir sdzcii ve
yedeginin varhigmdan s6z eden S2, kriz sozciisiinin Kurumsal Iletisim Baskan,
yardimcisinin ise Kurumsal Iletisim Baskan Yardimcisi oldugunu ifade etmistir. Sirket
sOzciisii ve yedeginin medya egitimi ya da diger iletisim teknikleri konusunda egitiminin

oldugunu, kriz yonetimi kapsaminda gerektiginde bir danigmanlik sirketinden destek ya da
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egitim hizmetinin de alinmakta oldugunu da sozlerine eklemistir. Ayrica kriz yonetimi
kapsaminda tecriibelerini kayit altina aldiklar1 bir arsivin varligindan da s6z etmistir.

S3 kodlu goriistilen, “Belirli periyotlarla egitim ya da tatbikatlar icra edilmektedir.
Acil Durum Ydnetim Merkezi iiyelerine her yil verilen tazeleme egitimleri ve yilda en az 2
defa gergeklestirilen tatbikatlar ile sorumluluklar1 hatirlatilmaktadir.” ifadesiyle Kkriz
yonetimi kapsaminda sirket bilinyesinde egitime verilen 6neme dikkat g¢ekmistir. Kriz
durumunda paydaslariyla kriz siirecinin sonuna kadar 7/24 iletisim kuracak bir sirket
sOzclisii ve yedeginin tayin edildigini, “Ayrica bu konuda her birimin gdrevlerinin
Emergency Response Planing Manual de detayli olarak tanimlanmistir. Emergency
Management Center tarafindan alinan kararlarm duyurulmasi Kurumsal Iletisim Baskanlig:
tarafindan yapilmaktadir.” ifadesiyle sirket sozciiliigiiniin baskanlik seviyesinde ayri bir
departmanca, profesyonel bir yaklasimla yapildigini vurgulamustir. Sirket sozciisii ve
yedeginin gerekli biitiin egitimleri aldigmin altin1 ¢izmistir. Kriz yonetimi kapsaminda
destek ya da egitim almnmasit konusunda, “Regulasyonlar cergevesinde tiim sirket
personeline SMS ve ERP (Enterprise Resource Planning) konusunda egitim verilmesi
zorunludur. Bu cercevede sirket igerisinden belirli kriterler ile se¢ilen personelin egitimci
olmasi i¢cin HAVAK (Tirk Hava Yollari Anonim Ortakligi Personeli Sosyal Yardim
Vakfi), JAA (Joint Aviation Authorities), EASA veya ICAO gibi yurt i¢i ve yurt dis1 egitim
kurumlarindan ¢esitli egitimler alinmakta ancak bu kapsamda sirket disindan bir destek
almmamaktadir.” agiklamasinda bulunmustur. Bunun yani swa S3, “Kriz meydana
geldiginde sirket biinyesinde tepe yoneticilerden olusan bir kriz masas1 kurulmaktadir. Kriz
masasinda alinan kararlardan ve paylasilacak bilgilerden olusan bir metin hazirlanir. Sirket
sOozciisi bu metni kamuoyu ile paylasir.” aciklamasiyla kriz yOnetiminde tepe
yoneticilerinin etkinligini vurgulamistir. Kriz yonetimi kapsaminda ge¢cmiste yasanilan
tecriibelerin kayit altina alindig1 bir arsiv sistemi oldugunu, “Bahse konu olan durum hem
risk yonetimi, hem de regulasyonlar geregi zorunlu bir durumdur.” sozleriyle ifade etmistir.

S4 kodlu goriisiilen, kriz yonetimi kapsaminda personelin egitim seviyesinin yiiksek
oldugunu, olast krizlere karsin her zaman algilarmm yiiksek tutulmasi i¢in gerekli
tedbirlerin alindigint agiklamistir. Bu baglamda belirli periyotlarla tatbikatlarin da icra
edildigini, “Egitim ya da tatbikatlarin yapilmasi geregi, Acil Durum Eylem Planinda
(ADEP) yer almaktadr.” ifadesiyle belirtmistir. Olast bir kriz durumunda sirketin

135



paydaslariyla kriz slirecinin sonuna kadar 7/24 iletisim kuracak bir sézcii ve yardimcisinin
tayin edildigini, “Sirket sozciimiiz Genel Miidiriimiiz, yedegi ise Genel Miidiir
Yardimcimizdir.” sozleriyle acgiklamistir. Sozciiliik gérevinin genel miidiirlik seviyesinde
yapilmasi igletmenin kriz yonetiminde tepe yOneticilerinin etkin rol oynadiginin
gostergesidir. Sirket sozcilisii ve yedeginin medya egitimi de dahil olmak {izere iletisim
alaninda gereken biitiin egitimleri aldigin1 belirten S4, kriz yonetimi kapsaminda harici bir
danismanlik sirketinden egitim ya da destek almadiklarmni da ifade etmistir. Ote yandan S4,
kriz yonetimi kapsaminda bir arsiv sistemlerinin olmadigini da sozlerine eklemistir.

S5 kodlu goriisiilen, kriz yonetimi kapsaminda ekiplerinin gorev ve sorumluluklarmi
tam olarak bildiklerinden emin olmak i¢in belirli periyotlarla tatbikatlar icra ettiklerini ifade
etmistir. Kisa bir silire once bir kriz geciren isletmeye kendi talepleri dogrultusunda bir
denetci kurulusun davet edildigini belirten S5, “Denetc¢i kurulusun verecegi rapora gore
islevsiz olan birimlerimizin tasfiye islemini gergeklestirecegiz.” agiklamasi ile Krizin her
safhasinda tepe yoOneticilerinin kriz yOnetimine verdigi Onemin biiyiik oldugunu
vurgulanmustir. Ote yandan S5, olas1 bir kriz durumunda paydaslar1 ile kriz siirecinin
sonuna kadar 7/24 iletisim kuracak sozciilerinin SMS midiirii, yedeginin Acil Durum
Eylem (Emergency Response) Plan Miidiirii oldugunu agiklamistir. Sirket sozciisii ve
yedeginin medya egitimi de dahil olmak tizere iletisim teknikleri konusunda gereken biitiin
egitimleri aldigmi belirten S5, “Kriz yonetimi kapsaminda bir danismanlik sirketinden
egitim alinmakta ancak bir destek alinmamaktadir.” ifadesine yer vermistir. Kriz yonetimi
kapsaminda 6nemli bir unsur olan arsiv sistemi de goriismede dile getirilmistir. S5 kodlu
goriisiilen, gecmis yillarda gegirdikleri krizleri ve isletme olarak verdikleri tepkileri kayit
altina aldiklar1 giincel bir arsiv sistemlerinin olduguna sdylemlerinde yer vermistir.

S6 kodlu goriisiilen, belirli periyotlarla egitim ya da tatbikatlarin diizenlendigini
belirterek {ist yonetimin kriz yOnetimine gereken Onemi verdigini, “Kriz meydana
geldiginde dispatch tarafindan bilginin iletilmesini takiben, Isletme Miidiirii ve Genel
Midiir koordinesinde derhal kriz eylem plan1 devreye sokulmaktadir.” agiklamasiyla
vurgulamustir. Olast kriz durumlar1 igin sirket sozclisii ve yedeginin st diizey
yoneticilerden se¢ildigine dikkat ¢eken S6, “Kriz durumunda paydaslarimizla kriz siirecinin
sonuna kadar kesintisiz bir iletisim saglanmaktadir. Kriz sozciimiiz genel miidiiriimiiz,

yedegi ise ugus isletme direktoriimiizdiir.” ifadesine yer vermistir. Genel miidiir ve ugus
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isletme direktoriiniin gerek medya, gerekse diger iletisim teknikleri alaninda gereken biitiin
egitimleri aldiklarini belirten S6, ”Bu egitim hizmeti baska bir diisiik maliyetli havayolu
isletmesi ile koordineli olarak dig kaynakli alinmistir. Ayrica acil durum eylem planlarinda
belirtilen siireler ve kapsamlarla kriz yonetimi ekiplerimiz i¢in periyodik olarak egitimler
de diizenlenmektedir.” ifadesiyle ilgili biitiin calisanlarin bilgi ve egitim seviyelerinin taze
tutuldugunu vurgulamistir. Bunun yami swa S6, bagka bir diisiik maliyetli havayolu
isletmesinin kriz yonetimi kapsaminda aldig1 egitim ya da destek hizmetine, isletme olarak
dahil edildiklerini ayrica miisterek tatbikatlar da diizenlediklerini belirtmistir. Ote yandan
kriz yonetimi kapsaminda bir arsiv sistemine sahip olduklarmi, “S6z konusu arsiv sistemi,
acil eylem plan1 manuelinde belirtilen kayitlar1 kapsamaktadir. Bu kayitlama ayni zamanda
tim tatbikatlar i¢cin uygulanmakta ve bilgisayar ortaminda muhafaza edilmektedir.”
sOzleriyle belirtmistir.

S7 kodlu goriisiilen, her yil diizenli olarak yaptiklar1 tatbikatlarla ¢aliganlarin kriz
yonetimi kapsaminda egitimlerinin taze tutuldugunu belirtmistir. Olas1 bir kriz durumunda
sirket sozciisii olarak Emniyet Kalite Direktoriiniin, yardimcist olarak ise Emniyet Kalite
Miidiirliniin tayin edildigini agiklayan S7, “Sirket sozciilerimiz medya egitimi de dahil
olmak iizere gereken biitiin egitimleri almislardir. Kriz donemlerinde paydaslarimizla
kesintisiz bir iletisim saglamak i¢in kriz siirecinin bagmdan itibaren gereken biitiin tedbirler
almmaktadir.” sozlerine yer vermistir. Ote yandan S7, kriz yonetimi kapsaminda bir
danmigmanlik sirketinden destek ya da egitim alinmadigini da ifade etmistir. Ayrica Kriz
yonetimi kapsaminda gegmis yillarda yasadiklari tecriibeleri kayit altma aldiklar1 bir arsiv
sistemlerinin var oldugunu da s6zlerine eklemistir.

Katilimcr isletmelerin tamaminin kriz donemlerinde, paydaslariyla kriz doneminin
sonuna kadar 7/24 iletisim kuracak asli ve yedek sozciileri bulunmaktadwr. Kimi
isletmelerde bu sozciiler Emniyet Kalite Direktorii ya da Genel Miidiir gibi iist yonetim
kademesinden belirlenen ¢alisanlar olurlarken, daha biiyiik 6lgekli ve koklii isletmelerde
Kurumsal Iletisim Baskanligi ya da Basin Miisavirligi biinyesinde yer alan personelden
tayin edilmektedir. Ayrica Kriz sozciisii ve yedegi olarak tayin edilen kisilerin medya ve
diger iletigim teknikleri konusunda egitimlerinin oldugu da belirtilmistir.

Kriz yonetimi kapsaminda bir danigmanlik sirketinden egitim ya da destek alinip

alinmadigina iliskin olarak sadece bir havayolu isletmesi bu kapsamda bir destek veya

137



egitim hizmetinin almmadigm1 belirtmistir. Isletmelerin bir kism1 gegmis yillarda muhtelif
firmalardan egitimler alindigini, mensubu olduklar1 havayolu ittifaklar1 g¢ercevesinde
egitimlerin diizenlenmekte oldugunu dile getirmistir. Baz1 isletmeler ise, bir danismanlik
sirketinden egitim alindigi ancak herhangi bir bir destek alinmadigi agiklamasini
yapmuslardir.

Arsiv sistemi isletmeler icin hayati dneme sahip olan bir sistemdir. Isletme olarak
yasanilan tecriibeler, ¢ikarilan dersler bir kayit altinda tutuldugu takdirde gelecekte de olast
benzer krizlerin oniine gegilebilecektir. Goriisme esnasinda gegmiste yasanilan krizleri ve
isletme olarak gosterdikleri reaksiyonlar1 kayit altma aldiklar1 bir arsiv sistemlerinin olup
olmadig1 konusu giindeme gelmistir. Elde edilen bulgular sonucunda isletmelerin kriz
yonetimi kapsaminda, arsiv sistemi mevcudiyetlerine dair giincel durumlar1 Sekil 4.1.’te

gosterilmistir.

B Arsiv Sistemi Olan
Sirketler

B Arsiv Sistemi
Olmayan Sirket

Sekil 4.1. Sirketlerin Kriz Yonetimi Kapsaminda Arsiv Sistemine Sahip Olma Durumu

Bircok havayolu isletmesi boyle bir arsiv sistemlerinin oldugu cevabini verirken,

sadece bir isletme kriz yonetimi kapsaminda arsiv sisteminin olmadigmi belirtmistir.

4.1.2. Isletmelerindeki kriz yonetimi uygulamasinin yeterliligine dair diisiinceleri

Bu bagslik altindaki bulgularla, igletmelerin uyguladiklar1 kriz yonetimi uygulamasinin
yeterliligine dair ipuglarini ortaya ¢ikarmak amaglanmaktadir. Yeterlilik temas1 kapsaminda
katilimcilara, isletmelerin sahip olduklar1 kriz yonetimi uygulamasmin yeterliligi
konusunda goriisleri sorulmustur. Bu kapsamda goriisiilen bireylerin diisiinceleri ortaya
konulmustur.
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S1 sirketi gorisiileni, kriz yonetimi kapsaminda biitiin paydaslar1 tarafindan kabul
edilen bir kriz eylem planlarinin oldugunu sdylemistir. Sahip olduklar1 eylem planinin
giincelligine dikkat ¢ekerek, “Son 6 ay icinde giincellenen bir kriz eylem planimiz var.
Sosyal medyanin giliniimiizde etkisinin artmasi ile biz de eylem planimizi revize ettik. Kriz
eylem planimizda ‘Facebook, Twitter, Youtube’ gibi sosyal medyay1 da igeren bir marka
yonetimi kismi yer almaktadir.” ifadesiyle sosyal medyanin giiclinii kriz yonetimi
uygulamalarinda da kullandiklarin1 belirtmistir. Ote yandan acil durum planlarini
benchmark yaptiklar1 bagka bir havayolu isletmesinin olmadigini ifade etmistir.

S2 sirketi goristlileni, biitiin paydaslarmim da kabul ettigi ve son 6 ay iginde
giincellenen bir kriz eylem planlarinin varhgni dile getirmistir. S6z konusu kriz eylem
planinda marka yonetimi kisminin da oldugunu belirten goriisiilen, “Sosyal medyanin giicii
inkar edilemez. Bu yiizden marka yonetimi kismida sosyal medya da igerilmektedir.”
sozleriyle sosyal medyanin giicliniin farkinda olduklarinin altin1 ¢izmistir. Kriz yonetimi
kapsaminda uygulamalarini benchmark yaptiklar1 bagka bir havayolu isletmesi oldugunu da
dile getirmistir.

S3 sirketi goristileni, biitiin paydaslarinin kabul ettigi bir kriz eylem planinin
varligindan s6z etmistir. S0z konusu eylem planinin giincel oldugunu dile getiren S3,
“Eylem planimiz son 6 ay i¢inde giincellenmistir. Eylem planimizda Kurumsal Iletisim
Departman1 araciligi ile sosyal medyayi iceren bir marka yonetimi kismi da yer
almaktadir.” ifadesinde bulunmustur. Ote yandan acil durum prosediirlerini benchmark
yapmak amaciyla yerli ve yabanci havayolu isletmeleriyle siirekli olarak iletisim halinde
olduklarini belirtmistir.

S4, paydaslarinin da kabul ettigi bir kriz eylem planmin varligindan s6z etmistir. Kriz
eylem planlarmm her yil giincellenmekte oldugu belirtilmistir. S6z konusu kriz eylem
planinda sosyal medyay1 da igeren bir marka yonetimi kisminin yer aldigini ifade etmistir.
Ayrica acil durum prosediirlerini benchmark yaptiklar1 baska bir havayolu isletmesinin
olmadigini da s6zlerine eklemistir.

S5 sirketi goriisiileni, “... elbette biitiin paydaslarimiz tarafindan da kabul edilen bir
kriz eylem planimiz var. Giincel diyebilirim. Son 6 ay i¢inde giincelledik. Kriz eylem
planimizda Basin ve Halkla Iliskiler boliimii de var. Ancak ‘twitter, facebook, youtube gibi’

sosyal medyay1 da igeren bir marka yonetimi kismi yok.” sdzlerine yer vermistir. Ote
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yandan kriz yonetimi kapsaminda benchmark yaptiklar1 bagka bir havayolu isletmesinin
olmadigin1 belirten S5, “Bu kapsamda bir danmigmanlik sirketinden egitim alinmakta, ancak
destek alinmamaktadir.” ifadesinde bulunmustur.

S6 sirketi goriisiileni de bir kriz eylem planlarinin oldugunu belirtmistir. S6z konu
planin, biitiin paydaslar1 tarafindan kabul edilen ve son 6 ay iginde giincellenen bir plan
oldugunun alt1 ¢izilmistir. “Kriz eylem planimizin sosyal medyay:1 da i¢eren bir marka
yonetimi kismi olup, marka yonetimi kismi bagka bir diisiik maliyetli tasiyict havayolu
isletmesi tarafindan takip edilmektedir.” seklindeki ifadesiyle isletmenin, baska bir
havayolu isletmesiyle kriz yonetimi kapsaminda koordineli ¢alistigina dikkat ¢ekmistir.

S7, kriz eylem planlarinin varlhigindan s6z etmis, bu eylem planinin biitiin paydaslari
tarafindan kabul edildigini dile getirmistir. Kriz eylem planlarmin son 12 ay icerisinde
giincellendigini ve sosyal medyayr kapsayan bir marka yOnetimini igeren boliimiiniin
olmadigini ac¢iklamistir. Ayrica acil durum prosediirlerini benchmark yaptiklar: bagka bir
havayolu isletmesinin olmadigmi da eklemistir.

Arastirmaya katilan biitin isletmelerin kriz eylem planlar1 mevcuttur. Ancak
giincelleme periyotlar1 degiskenlik gdstermektedir. Isletmelerin kriz eylem planlarin

giincelleme sikliklar1 Sekil 4.2.’de gosterilmistir.

B Kriz Eylem Planini Son 6 Ay I¢inde Giincelleyen Sirketler
B Kriz Eylem Planini Son 12 Ay Iginde Giincelleyen Sirketler

Sekil 4.2. Sirketlerin Kriz Eylem Planlarint Giincelleme Stkliklar

Sirketlerden 5’1 kriz eylem planlarini son 6 ay igerisnde giincelledigini, kalan 2’si son
12 ay igerisinde giincelledigini belirtmistir.
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Gorlismeler esnasinda, kriz yonetimi kapsaminda biitiin isletmelerin kriz eylem
planlarmin oldugu anlasilmistir. Ancak isletmelerdeki kriz eylem planlarinin igeriklerinde
kiigiik degisikliklerin oldugu ongoriilmektedir. Kriz eylem planlarinda, “Twitter, Facebook,
Youtube” gibi sosyal medyayi da iceren bir marka yOnetimi kismi olup olmadigi
konusunda isletmelerin biiyiik bir kismmin kriz eylem planinda sosyal medyay1 da iceren
bir marka yonetimi kismi oldugu gorilmiistiir. Sekil 4.3.°de goriisiilen havayolu

isletmelerinin kriz eylem planlarmin sosyal medyay1 icerme oran1 gosterilmistir.

B Sosyal Medyay1
Iceren Kriz Eylem
Planina Sahip
Sirketler

B Sosyal Medyayi
Igermeyen Kriz
Eylem Planina
Sahip Sirketler

Sekil 4 3. Sirketlerin Kriz Eylem Planlarinda Sosyal Medyay: Icerme Oram

Sosyal medya, son yillarda etkinligini bir hayli arttiran bir giictiir. Isletmelerin sosyal
medyay1 etkin bir sekilde kullanmalari, kriz durumlarinda bile isletmelere pozitif katki
saglayabilecektir. Goriismeler esnasinda 2 sirketin kriz eylem planlarinda marka yonetimi
kapsaminda sosyal medya kisminin yer almadigi, geriye kalan 5 sirkette ise mevcut oldugu
anlagilmustir.

Ote yandan arastirmada yer alan havayolu isletmelerinin neredeyse yarisi, kriz eylem
planlarmi benchmark yaptiklar1 baska isletme ve organizasyonlarin varligindan sz etmis,
geri kalan igletmeler ise, higbir sirketle benchmark yapmadiklarini dile getirmistir. Sekil
4.4.°de gorisiilen havayolu igletmelerinin acil durum prosediirlerini benchmark yapma

durumlar1 gosterilmistir.
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= Acil Durum
Prosediirlerini Bagka
Sirketlerle
Benchmark Yapan
Isletmeler

m Acil Durum
Prosediirlerini Bagka
Sirketlerle
Benchmark
Yapmayan Isletmeler

Sekil 4.4. Sirketlerin Acil Durum Prosediirlerini Benchmark Yapma Durumu

Acil durum prosediirlerini bagka sirketlerle benchmark yapan isletmelerin genellikle
sektorde kokli ve uzun yillardir faaliyetlerini siirdiiren isletmeler olduklar1 goze

carpmaktadir.

4.1.3.  lsletmelerindeki kriz yonetimi ekiplerinin hazir bulunusluk ve personelin

algi seviyelerine dair goriisleri

S1, olast bir kriz durumunda kriz eylem planlarin1 zaman kaybetmeksizin devreye
koyduklarmi belirtmistir. “Her yil diizenli olarak icra ettigimiz tatbikatlarla kriz yonetimi
ekibinin hazirlik durumlarini 6lgmekteyiz. Ayrica kriz ekibimiz belirli periyotlarla egitime
de tabi tutulmaktadir. Aile Destek Timi de dahil olmak iizere sorumlu biitiin gruplarin
tazeleme egitimleri diizenli olarak yapilmaktadir. Egitimin igerigine gore tazeleme
periyotlar1 degismekle birlikte bu siire 2 yili gegmemektedir.” sozleriyle kriz ekibinin
egitim ve hazirlik durumlarinin yeterli seviyede oldugunu, ekibin diizenli olarak egitime
tabi tutuldugunu vurgulamastir.

S2 kodlu goriisiilen, olas1 bir kriz durumunda eylem planlarini devreye sokmalarmin
cok kisa bir zaman dilimi i¢inde gergeklestigini belirtmistir. Bu siirenin bes dakikay1
gegmedigini ifade etmistir. “Personelin hazirlik durumlarmi ve reaksiyon siirelerini 6l¢mek
amaciyla yilda en bir defa haberli ya da habersiz tatbikatlar yapmaktayiz. Son yillarda icra
ettigimiz tatbikatlar habersiz yapilmaktadir.” ifadesiyle iist yonetimin, sirket calisanlarmimn

kriz yonetimi kapsamimda hazir bulunusluk seviyelerine 6zen gosterdigini vurgulamustir.
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Kriz ekibinin gorev ve sorumluluklarmi bildiklerinden emin olmak amaciyla yilda en az bir
defa tatbikat diizenlediklerini belirtmistir.

S3 kodlu goriisiilen, olast bir krize maruz kaldiklarinda kriz eylem planlarini devreye
sokmalarinin 20 dakika iginde gergeklestigini belirtmistir. “Kriz yonetim plant ve
calisanlarin hazirlik durumlarint 6lgmek amaciyla her yil haberli ve habersiz olmak iizere
en az 2 defa tatbikatlar gergeklestirmekteyiz. Acil Durum Ydnetim Merkezi ekibine her yil
verilen tazeleme egitimleri ve yilda en az 2 defa icra edilen tatbikatlar ile sorumluluklari
hatirlatilmaktadir.” s6zleriyle kriz ekibinin hazir bulunusluk seviyelerinin yeterli diizeyde
oldugunu dile getirmistir. S6z konusu isletmenin, siireklilik arz eden egitim ve tatbikatlar
ile hazir bulunusluk seviyelerini her daim yiiksek tutmay1 amagladig1 anlasilmaktadir.

S4 kodlu goriisiilen, bir kriz durumu s6z konusu oldugunda eylem planlarin1 devreye
sokmalarmin yaklasik 15 alacagimi ifade etmistir. Kriz yonetim plani ve kriz ekibinin
hazirhik durumunu 6lgmek icin yilda en az 2 defa egitim ve tatbikatlar diizenlendigini
belirtmistir. “Diizenlenen egitim ve tatbikatlar sayesinde personelin hazir bulunusluk ve
egitim seviyelerinin yiiksek tutulmasi amaglanmaktadir.” agiklamasiyla personelin kriz
yonetimi kapsaminda alg1 seviyelerinin yiiksek oldugunu dile getirmistir.

S5 kodlu goriisiilen, olasi bir kriz durumunda sadece 5 dakika i¢inde eylem planlarini
devreye soktuklarmi ifade etmistir. “Zaman zaman diizenledigimiz tatbikatlarla kriz
ekibinin hazirlik seviyelerinin yiiksek tutulmasi saglanmaktadir. Yilda en az 1 kez
diizenlenen egitimler ile de kriz ekibine rolleri ve sorumluluklar1 hatirlatilmaktadir.”
soylemiyle her daim Kkriz ekibinin hazir bulunusluk seviyelerinin yiiksek tutuldugunu
vurgulamistir.

S6 kodlu goriislilen, “Kriz meydana geldiginde, dispatch tarafindan bilginin
iletilmesini takiben Isletme Miidiirii ve Genel Miidiir koordinesinde derhal kriz eylem plan1
devreye sokulmaktadir.” agiklamasiyla olas1 bir kriz durumunda vakit kaybedilmeden {ist
yonetime haber verilerek, tepe yoneticilerin derhal olaya miidahil edildigini vurgulamistur.
Ayrica S6, “ kriz yonetim plan1 ve kriz ekip lyelerinin hazirlik durumlarmi 6lgmek igin,
baska bir diigiik maliyetli havayolu isletmesi ile koordineli olarak yilda en az bir kez
tatbikat icra edilmektedir.” s6zleriyle miisterek tatbikatlarin da icra edildigini agiklamustir.

S7 kodlu goriisiilen ise, olasi bir kriz durumunda eylem planlarinin devreye

sokulmasimin yaklasik 30 dakikay1 buldugunu belirtmistir. Kriz yonetimi kapsaminda yilda
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1 kez tatbikat diizenlediklerini ve bu tatbikat sayesinde kriz yonetim ekibinin gdrev ve
sorumluluklarinm hatirlatilmak istendigini dile getirmistir.

Olas1 bir kriz durumunda igletmeler birgok bask1 altina girerler. Bu baskilar arasinda
zaman baskis1 onemli bir yer tutmaktadir. Isletmeler bir anlamda zamana karsi yarisirlar.
Cogu zaman kisa siire icerisinde Onemli kararlar almalar1 gerekebilir. Bu nedenle kriz
eylem planlarmi devreye sokma siireleri dnemlidir. Isletmelerden edinilen bilgiler 1s131nda

Sekil 4.5.’teki sonug ortaya ¢ikarilmistir.

B Kriz Eylem Planini
Derhal Devreye Sokan
Sirketler

B Kriz Eylem Planini Kriz
Eylem Planini Yaklagik 5
Dakika I¢inde Devreye
Sokan Sirketler

B Kriz Eylem Planini
Yaklasik 15 Dakika
Icinde Devreye Sokan
Sirketler

B Kriz Eylem Planini
Yaklasik 30 Dakika
Icinde Devreye Sokan
Sirketler

Sekil 4.5. Sirketlerin Kriz Eylem Planlarini Devreye Sokmak Igin Reaksiyon Siireleri

Yaklasik 30 dakikaya kadar ¢ikabilen farkli cevaplar alinmustir. Isletmelerden 2’si
kriz eylem planini derhal devreye soktugunu, 2’si kriz eylem planinin devreye girmesi i¢in
gecen zamanin yaklagik 5 dakika oldugunu, 2’si bu siirenin yaklagik 15 dakika oldugunu ve
1 sirket ise bu siirenin yaklasik 30 dakika oldugunu belirtmistir.

4.14. Gecmis donemlerde yasanilan Kkrizlerin isletme iizerindeki etkileri iizerine
diisiinceleri

S1 kodlu sirket goriisiileni, koklii bir sirket olduklarinmi belirterek, “Gegmis yillarda
gerek sirket biinyesinde, gerekse dis ¢evrede bir¢ok krize sahit olmus giiclii bir isletmeyiz.
Yasadigimiz krizlerden biiyiik dersler c¢ikardik. Bugilin uyguladigimiz kriz yonetimi
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uygulamasinin sekillenmesinde, gegmiste yasanilan krizlerin katkisi biiyiiktiir.” ifadesinde
bulunmustur. Son yillarda kriz kapsaminda, ucak kacirma olay1 yasadiklarini belirtmis, kriz
sonrasi isletmenin rutin faaliyetlerinde herhangi bir degisikligin olmadigini dile getirmistir.
Ote yandan S1, kriz dénemlerinde degisen ¢evresel kosullar1 yeniden degerlendirerek firsat
arayislarma girdiklerini de sdzlerine eklemistir.

S2 goriisiileni, kriz yonetimi kapsaminda hazirlikli bir sirket olduklarmi vurgulamais,
son yillarda isletme olarak bir kriz gecirmediklerini dile getirmistir. Ote yandan olas bir
kriz durumunda, degisen ve gelisen kosullar1 gézden gegirip firsat arayiglaria girdiklerini
de belirtmistir.

S3 gorisiileni, sirketlerinin olast bir krize karsi son derece hazirlikli oldugu
vurgusunu yapmistir. “Yakin bir gegmise kadar Acil Durum Kriz Merkezimiz tatbikatlar
disinda, Atatiirk Havalimanina yapilan bombali saldir1 olayinda toplanmistir. Bahsi gecen
kriz durumu sirket biinyesinde degil, harici bir olaydir. Yasanan bu kriz durumunda sirketin
onceligi, operasyondaki ugaklarin ve ekiplerinin giivenligini almak olmustur. Kriz sonras1
isletmenin rutin faaliyetlerinde kiiclik degisiklikler yapilmistir. Sirket i¢i iletisim
kanallarmin giiglendirilmesine yonelik olarak gereken ilave tedbirler alinmistir.” sozleriyle
kriz siirecindeki onceliklerini belirtmis ve krizden ders ¢ikardiklarmm da altini ¢izmistir.
Ote yandan dinamik bir ¢evrede faaliyet gosterdiklerine dikkat ¢eken S3, kriz sonrasi
cevresel kosullarin degismesiyle beraber yeni firsat arayislarina girdiklerini de dile
getirmistir.

Son yillarda kriz kapsaminda veri kaybi/bilgi giivenligi krizi gegirdiklerini ve kriz
sonrast igletmenin rutin faaliyetlerinde herhangi bir degisiklik olmadigmni ifade eden S4’in,
“Yasanan bu kriz sonrasi, bilgi giivenligi kapsaminda gereken biitiin tedbirler alimmus,
gerekli iyilestirmeler yapilmistir.” sozlerinden kriz sonrasi siiregte isletmenin krizden
¢ikardig1 dersleri uygulamaya koydugu anlasilmaktadir. Ote yandan S4, kriz sonrasi
degisen ¢evresel kosullar karsisinda bir firsat arayigina girilmedigini de belirtmistir.

S5 goriisiileni, “Yakin bir zamanda malumunuz bir ugak kazasi gecgirdik. Tabi
sogukkanli olmaliyiz. Kaza sonrasi kendi talebimizle bir denetgi kurulusu sirketimize davet
ettik. Halen denetgi kurulusun faaliyetleri devam etmektedir. Oncelikle zarar gdren marka
degerimizi yeniden kazanmaliyiz. Yagsanan bu kriz sonrasi isletmede organizasyonel

boyutta rasyonel degisiklikler olmasi muhtemeldir. Denet¢i kurulusun raporunu bekliyoruz.
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Heniiz yaptigimiz bir degisiklik yok ancak organizasyonel yapida rasyonel degisiklikler
yapilabilir. Gelecek rapor iizerine, isletmede islevsiz birimler varsa ortadan kaldirilacaktir.”
ifadesinde bulunmustur. Ote yandan “Sektorde firsat arayisi siirekli bir faaliyettir. Kriz
stireci sonrast degisen ¢evresel kosullar1 degerlendirerek elbette yeni firsat arayislarina
girmekteyiz” sdzleriyle, firsat arayisinin siirekli bir faaliyet olduguna dikkat ¢ekmistir.

S6, sektorde geng bir isletme olduklarini dile getirerek “Son yillarda kriz merkezimizi
acacak seviyede bir kriz ge¢irmedik. Ayrica firsat arayiglarina yonelik ¢aligmalar ve alinan
kararlar kurumsal bazda yonetilmektedir” ifadesinde bulunmustur.

S7 sirketi gorisiileni, son yillarda isletme olarak herhangi bir kriz durumu ile
karsilagsmadiklarmi belirtmis, ¢cevrede yasanan krizler sonrasinda isletme olarak herhangi
bir firsat arayisina girmediklerini de sdzlerine eklemistir.

Yakin ge¢cmis goreceli bir kavram oldugu i¢in, goriisme esnasinda giindeme getirilen
yakin ge¢mis kavrami son 4 yil olarak belirtilmistir. Bu kapsamda elde edilen bulgular
cergevesinde hazirlanan Sekil 4.6.”da, isletmelerin son 4 yil i¢inde gegirdikleri kriz durumu

gostermektedir.

® Son 4 Y1l iginde Kriz
Kapsaminda Ugak
Olay1 Yasayan Sirketler

® Son 4 Yil iginde
Isletme Biinyesinde
Ciddi Bir Kriz
Gegirmeyen Sirketler

B Son 4 Y1l i¢inde Kriz
Kapsaminda Bilgi
Giivenligi/Veri Kaybi
Yasayan Sirketler

Sekil 4.6. Son 4 Yil Icinde Sirketlerin Gegirdikleri Kriz Durumu

Bir sirket yakin bir ge¢gmiste ucak diismesi olayiyla karsilastigini belirtirken, bagka
bir sirket ucak kacirilma olaymi yasadiklarini belirtmistir. Ote yandan iki sirket, son dort yil
icinde herhangi bir kriz gecirmediklerini belirtmiglerdir. Son 4 yil icerisinde sirketlerin

gecirdiklerleri kriz tecriibelerinin cesitlilik gosterdigi anlagilmaktadir. Gegirilen krizler
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kapsaminda ugak kacirma olayindan veri kaybina kadar cesitli cevaplar alinmistir. Bu
durum bize havayolu isletmelerinin kriz yonetimi kapsaminda yaratic1 diisiince ile algi
seviyesi yiiksek bir sekilde yonetilmesi geregine isaret etmektedir.

Isletmelerin yasadiklar1 krizler sonrasi rutin faaliyetleri ile ilgili olarak degisiklik
olduysa en ¢ok hangi alanda degisiklik oldugu o6grenilmeye calisilmistir. Kriz sonrasi

isletmelerin rutin faaliyetlerindeki degisiklik durumu Sekil 4.7.’de gosterilmistir.

B Kriz Sonrasi Rutin Faaliyetlerinde
Kiiciik Degisiklikler Olan Sirketler

B Kriz Sonrasi Rutin Faaliyetlerinde
Degisiklik Olmayan Sirketler

B Kriz Sonrast Rutin Faaliyetlerinde
Radikal Degisikler Bekleyen Sirket

B Son Yillarda Kriz Gegirmediklerini
Belirten Sirketler

Sekil 4.7. Sirketlerin Kriz Sonrasi Rutin Faaliyetlerindeki Degisiklik Durumlar

Havayolu isletmelerinden ikisi kriz sonrasi siirecte kiiciik degisiklik oldugunu
belirtirken, bir isletme kriz sonrasi siiregte isletmenin rutin faaliyetlerinden herhangi bir
degisiklik olmadigni dile getirmistir. Son yillarda kriz gegirmedigini beyan eden 3 isletme
vardir. Goriisme yapilan tarihin ¢ok kisa bir siire 6ncesinde ugak kazasi geciren bir sirket
gorliseni ise, arastirmamiz esnasinda kriz sonrasi siirecin devam etmekte oldugunu
aciklayip, kriz sonrasi siiregle ilgili beklentilerini paylasmistir. Gorlismenin gergeklestigi
tarihlerde s6z konusu isletme kendi istegiyle bir denet¢i kurulusu isletmeye davet etmistir.
Denet¢i kurulusun raporlar1 neticesinde, eger var ise islemeyen birimlerin tasfiyesinin
gerceklestirileceginin, dolayisiyla kriz sonrasi siirecte zedelelen marka degerlerinin bir an
once toparlanabilmesi i¢in organizasyonel yapida radikal degisikliklerin olabileceginin

mesajini vermistir.
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Kriz sonrasi siirecte cevresel kosullarda degisme ve/veya gelismelerin olmasi
dogaldir. Baz1 dengeler degisebilmektedir. Bu nedenle isletmelerin kriz sonrasi siiregte
degisen ve gelisen kosullar1 degerlendirerek yeni firsat arayislarina girip girmedikleri
kapsaminda hazirlanan Sekil 4.8., kriz sonrasi siirecte isletmelerin firsat arayisma girme

durumlarmi gostermektedir.

B Kriz Sonrast
Firsat
Arayislarina
Giren Sirketler

B Kriz Sonrasi
Firsat
Arayislarina
Girmeyen
Sirketler

Sekil 4. 8. Sirketlerin Kriz Sonrast Firsat Arayisina Girme Durumu

Sirketlerin ¢ogu kriz sonrasi siirecte degisen kosullar1 degerlendirip, yeni firsatlar i¢in

arayislara girdikleri, az sayida sirketin firsat arayisina girmedigi anlasilmistir.

4.2. Risk Yonetimine Dair Bulgular

Risk yonetimine dair sorular belirli bir mantik ¢ercevesinde sorulmustur. Oncelikle
isletmede uygulanmakta olan risk yoOnetimi uygulamasmin ge¢misi hakkinda bilgi
edinilmistir. Sonrasinda tepe yOneticilerinin risk yOnetimine verdigi deger konusunda
goriisiilenlerin diisiincelerine yer verilmistir. isletmede risk ydnetimi bilincinin varhigina
yonelik goriislere yer verilmis, risk yonetimi uygulamalarinin giincelligi {izerine
konusulmustur. Bu konu iizerinde de durulmustur. Son olarak goriisiilen bireylerin
isletmelerinde uygulanan mevcut risk yonetim stratejilerinin, isletmedeki yeri konusundaki
gorilislerine yer verilmistir. Bulgular, “tarih, biling, giincellik, 6nem ve deger” temalar1
kapsaminda asagidaki basliklar altinda analiz edilmistir.

e Isletmede risk yonetimi uygulamasmin gegmisi

e Isletmedeki risk yonetimi uygulamasmin énemine dair goriisleri
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e Isletmedeki risk yonetimi bilincine dair goriisleri
e Isletmelerindeki risk yonetimi uygulamasimnim giincelli§ine dair diisiinceleri

e Isletmenin risk yonetim stratejisinin isletmedeki yeri konusundaki gériisleri

4.2.1. Isletmede risk yonetimi uygulamasinin gecmisi

S1 kodlu goriisiilen, risk yonetimi uygulamasma gegislerindeki en biiylik etkenin
geemiste yasadiklar1 finansal ve ekonomik krizler oldugunu dile getirmistir. Uygulamanin
yaklagik 8 yil O6nce basladigimi1 dile getirip, halihazirda oturmus bir risk yOnetimi
sistemlerinin varligindan s6z etmistir. Uyguladiklar1 risk yonetim sistemine yonelik olarak,
“Emniyet Yonetim Sistemi kapsaminda risk yonetimi faaliyetlerinde ISO 31000 standartlar1
geregi ISO31010°da  belirtilen, emniyet risklerinin degerlendirilmesi faaliyetleri
gerceklestirilmektedir. KRY kapsaminda, sirket genelinde Sox standartlar1 uygulanmakta
olup, uygulamamiz benzer pazarlarda rekabet halinde oldugumuz havayolu igletmeleri ile
benchmark yapilmaktadir.” ifadesinde bulunmustur.

S2 kodlu goriistilen, yaklagik 8 yil once risk yonetimi uygulamasma bagladiklarini
belirtmistir. “Sadece yasalar geregi degil, ayn1 zamanda geg¢miste yasanilan finansal ve
ckonomik krizler geregi isletmemizde risk yOnetimi uygulanmaktadir.” sozleriyle risk
yonetimi uygulamasinin isletmedeki dnemine dikkat ¢ekmistir. S6zlerine “Sektorde bir¢ok
isletmenin risk yonetimi uygulamasinin birbirleriyle benzerlik gosterdigini diistinmekteyim.
Bizim de bu kapsamda benchmark yaptigimiz baska havayolu isletmeleri ve
organizasyonlar mevcut. Sirket olarak, ICAO Doc 9859 Safety Management Manuel’i
uygulamaktayiz.” s6zleriyle konusmasina devam etmistir.

S3 kodlu goriisiilen “Isletmemizde risk yonetimi 8 yili askin siiredir uygulanmaktadir.
Risk yonetimi uygulama nedenimiz yasal zorunluluklar geregidir. Bu kapsamda sirket
genelinde ICAO Doc 9859 standartlar1 uygulanmaktadir. Bunun yani sira acil durum
yonetimi i¢in, IATA’nin IOSA (IATA Operational Safety Audit) c¢eklistinden
yararlanilarak acil durum eylem planlar1 hazirlanmistir. Ayrica risk yonetimi kapsaminda

2

tim yerli ve yabanci havayolu isletmeleriyle benchmark yapilmaktadir. ” ifadesinde

bulunmustur.
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S4 kodlu goriisiilen, risk yonetimi uygulamasina yasal zorunluluklar geregi yaklasik 6
yil Once basladiklarini, uyguladiklar1 risk yonetimi standardinn ICAO Doc 9859
standartlar1 oldugunu agiklamigtir. Risk yOnetimi kapsaminda benchmark yaptiklari
herhangi bir havayolu isletmesinin olmadigini da sdzlerine ilave etmistir.

S5 kodlu goriisiilen, yaklasik 4 yil once uygulamaya basladiklar1 risk yonetimini
yasal zorunluluklar geregi uyguladiklarmi belirtmistir. “Sirketimizde risk yonetimi
kapsaminda ICAO Anex19 SMS, ICAO Doc 9859, SHT-SMS (SHGM’nin Ticari Hava
Tasmma Isletmeleri, Ucus Egitim ve Bakim Kuruluslarmda Emniyet Y&netim Sisteminin
Uygulanmasina iliskin Talimat) uygulanmaktadir. Bunun disinda risk yonetimi kapsaminda
herhangi bir havayolu isletmesi ile benchmark yapmiyoruz.” ag¢iklamasinda bulunmustur.

S6 kodlu goriisiilen, risk yonetimi uygulamasina yasal zorunluluklar geregi yaklasik 6
yil once bagladiklarini dile getirmistir. Sirket genelinde ICAO Doc 9859 standartlarini
uyguladiklarini belirtmis, uygulamalarint benchmark yaptiklar1 baska bir diisiik maliyetli
havaolu isletmesi oldugunu beyan etmistir.

S7 kodlu goriisiilen, risk yonetimi uygulamasina yaklasik 4 yi1l once yasal
zorunluluklar nedeniyle basladiklarini, bu kapsamda sirket geneclinde ICAO SMM (Safety
Management Manual) Doc 9859 standartlarini uygulandiklarini séylemistir. Risk yonetimi
kapsaminda benchmark yaptiklar1 baska bir havayolu isletmesinin olmadigmi da
aciklamistir.

Gorusmeler neticesinde sektorde daha tecriibesiz olan isletmelerin risk yOnetimi
uygulamasina diger isletmelere gore daha gec basladiklar1 anlasilmistir. Isletmelerin risk

yOonetimi uygulamasina gecis tarihleri Sekil 4.9.’da gosterilmistir.
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B Risk Yonetimi
Uygulamasina Son 2-4 Y1l
Icinde Baslayan Sirketler

B Risk Yonetimi
Uygulamasina Son 4-6 Y1l
Icinde Baglayan Sirketler

B Risk Yonetimi
Uygulamasina Son 6-8 Y1l
I¢inde Baglayan Sirketler

B Risk Yonetimi
Uygulamasina 8 Yildan
Fazla Siiredir Uygulayan
Sirketler

Sekil 4.9. Sirketlerin Risk Yonetimi Uygulamasina Gegis Tarihleri

Ote yandan katilimci isletmelerin yaklasik yarismim benchmark yaptigi herhangi bir
isletmenin olmadig1 goriilmiistiir. Sirketlerin risk yonetimi kapsaminda benchmark yapma

durumlar1 Sekil 4.10.’da gosterilmistir.

B Risk Ydnetimi
Kapsaminda
Benchmark Yapan
Isletmeler

B Risk Yonetimi
Kapsaminda
Benchmark
Yapmayan Isletmeler

Sekil 4.10. Sirketlerin Risk Yonetimi Kapsaminda Benchmark Yapma Durumu

Risk yonetimi konusunda bagka sirketlerle benchmark yapan isletmelerin, benchmark
yapmayan isletmelere gore daha biiyiik Olgekli ve daha uzun siiredir sektorde faaliyet

gosteren igletmeler olduklar1 anlagilmaktadir.
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4.2.2. TIsletmedeki risk yonetimi uygulamasinin 6nemine dair goriisleri

Bu baslik altinda sunulan bulgular “6nem” temas1 kapsamindadir. Isletmelerin risk
yonetimi uygulamasina verdikleri 6nem ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir.

S1 kodlu goriisiilen, risk yonetimi uygulamasindan Risk Yonetimi Birimi’nin
sorumlu oldugunu, uygulamanin Kalite Yo6netimi Birimi’nde dokiimante edildigini
belirtmistir. “Risk yOnetimi kapsaminda raporlama da ayri1 bir yer tutmaktadir. Bu
raporlama sisteminde, iist yonetimin rolii ve raporlama sistemine verdigi 6nem biiyiiktiir.
Raporlama, iist ydnetim ve yonetim kuruluna yapilmaktadir. Ote yandan sirket olarak risk
gruplar1 arasinda en ¢ok finansal risklere odaklanildigini disiiniiyorum. KRY’nin
izlenmesinden de Finansal Risk Miidiirtimiiz sorumludur.” agiklamasini yapmustir.

S2 kodlu goriisiilen, “Operasyonel risklere daha ¢cok odaklanmaktayiz. Sirketimizde
risk yonetimi uygulamasindan Emniyet Departmanimiz sorumludur. Risk ydnetiminin
izlenmesinden Emniyet Yonetim Midiiriimiiz sorumludur. Risk yonetimi uygulamamiz
SMS manuelinde dokiimante edilmektedir.” ifadesine yer vermistir. Risklerin
raporlanmasia yoOnelik olarak “Risk yoOnetimi kapsaminda bir raporlama sistemimiz
mevcut olup, raporlama tiim sirket c¢alisanlarina yapilmaktadir.” sézleriyle konusmasina
devam etmistir.

S3 kodlu gortisiilen, risk yonetiminin iist diizey yoneticiler tarafindan ele alindigini
vurgulayarak, “Risk yonetiminden Genel Miidiiriimiiz ve SMS Baskanlig1 sorumludur.
Kitaben ve uygulamada risk yoOnetim sistemi Emniyet Yonetim Sisteminin(SMS)
dahilindedir. Bu konuda en st diizey yonetici Accountable Manager yani CEO’dur. Risk
yonetiminin izlenmesi gorevini, CEO admma SMS Bagskani yapmaktadir. Ancak sorumlu her
iki yoneticidir. Risk yOnetimi uygulamasi, Safety Management Manuel’de dokiimante
edilmektedir.” agiklamasina yer vermistir. Ayrica risk yonetimi kapsaminda raporlama
sisteminin varligma da dikkat ¢ceken goriisiilen, “Risk yonetimi kapsaminda risk raporlama
sistemimiz elbette mevcut. Bu raporlama yasal diizenleyiciler ile biitliin sirkete
yapilmaktadir.” sdyleminde bulunmustur. Ote yandan S3, risk gruplar1 arasinda isletmede
en ¢ok odaklanilan risk grubunun operasyonel riskler oldugunu belirtmistir.

S4 kodlu goriisiilen, risk yoOnetimini {ist yOnetimin tamamen destekledigini

vurgulayarak, isletmede risk yOnetiminin izlenmesinden CEO’nun, risk ydnetimin
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genelinden ise genel miidiiriin sorumlu oldugunu belirtmistir. “Risk yonetimi uygulamamiz
Kalite Departmaninda dokiimante edilmektedir. Bu kapsamda mevcut bir raporlama
sistemimiz mevcut olup, raporlama {ist yonetime ve yasal ve diizenleyici kuruluslara
yapilmaktadir.” ifadesine yer vermistir. Ote yandan S4, risk gruplar1 arasmdan en ¢ok
operasyonel risklere odaklanildigini da agiklamistir.

S5 kodlu gériisiilen, “Isletmemizde, risk yonetiminden SMS Departmani sorumludur.
Biitiin birimler kendi iclerinde risk analizi yapmakta olup, SMS Departmani ile koordine
halinde c¢aligmaktadir. SMS Departmani risk yonetiminden sorumlu oldugu igin, risk
yonetimi uygulamast SMS Departmaninda dokiimante edilmektedir. Ote yandan risk
yonetiminin izlenmesinden de SMS Midiriimiiz sorumludur.” sozleriyle SMS
Departmant’nin etkinligini vurgulamistir. Risk raporlama ile ilgili olarak “Risk yOnetimi
kapsaminda, risk raporlama sistemimiz mevcut. Bu raporlama, bir¢ok birime yapilmaktadir.
Bunlar yasal ve diizenleyici kurumlar, paydaslar ve iist yOnetimdir. Ayrica dahili
raporlagsma sistemi ile SMS Departman1 ve ilgili birimler arasinda tiim sirket i¢in bir
raporlama sistemi mevcuttur. Operasyonlarin siirekliligi bizim i¢in oldukc¢a onemlidir. Bu
nedenle risk gruplarindan en ¢ok operasyonel risklere odaklanilmaktadir.” agiklamasiyla
sOzlerine devam etmistir.

S6 kodlu goriisiilen, risk yonetimine {ist diizey yoneticilerin geregi kadar 6nem
verdigini belirtmis, “Isletmemizde risk ydnetiminin planlama ve koordine sorumlulugu
Emniyet Miidiirliigii'nde olup, dokiimantasyonu Emniyet Miidiirliigii bilinyesinde
gerceklesmektedir. Risk yonetiminden genel sorumlu Genel Miidiiriimiizdiir. Uygulamanin
izlenmesinden Emniyet Midirliigi koordinesinde tiim midirler ile SRB (Emniyet
Denetim Kurulu) sorumludur. Risk yonetimi kapsaminda raporlama sistemimiz de vardir.
Raporlama, SAG (Safety Advisory Group) tarafindan SRB’e yapilmaktadir. Gerekiyorsa,
raporlama {iist yonetimimize ve SHGM’e de yapilmaktadwr. En ¢ok odaklanilan risk
grubunun operasyonel risk grubu oldugunu diisiiniiyorum.” a¢iklamasinda bulunmustur.

S7 kodlu goriisiilen, isletmelerinde risk yonetiminden ve risk yonetimi uygulamasmin
izlenmesinden Emniyet Kalite Direktoriiniin sorumlu oldugunu, uygulamanin Emniyet
Kalite Biriminde dokiimante edildigini agiklamistir. Risk yonetimi kapsaminda halihazirda

bir raporlama sistemi oldugunu da anlatan S7, raporlamanmn iist yonetim ve tim sirkete
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yapildigmi aciklamistir. Ote yandan S7, isletme olarak risk gruplarmdan en ¢ok
operasyonel risklere odaklanildigini da belirtmistir.

Goriismelerde finansal, operasyonel, ¢evresel ve stratejik risk gruplarindan en ¢ok
hangi risk grubuna odaklanilmakta olundugu konusuna cevap aranmistir. Gorlisme yapilan
isletmelerden 6 isletme operasyonel risklere daha c¢ok odaklanildigini dile getirmistir.
Ancak bu igletmelerin sorularimiza KRY kapsaminda degil, emniyet risk yonetimi
kapsaminda cevap verdikleri anlagilmistir. Geriye kalan bir isletme ise KRY kapsaminda
finansal risklere daha ¢ok odaklanildigini belirtmistir.

Bahse konu isletme, emniyet risklerinin yOnetilmesinde ISO 31000 standartlar1
geregi, ISO 31010°’da belirtilen yontemlerden birkagini uygulayarak, emniyet risklerinin
yonetilmesi faaliyetlerini gergeklestirdiklerini, KRY kapsaminda ise SoX standartlarini
benimsediklerini agiklamistir. Geriye kalan 6 katilimci isletme de KRY kapsaminda sirket
genelinde uygulanan standartlarin, ICAO Doc 9859 standartlari oldugunu dile getirmistir.
Dolayisiyla, KRY kapsaminda yoneltilen soruya Emniyet Risk Yonetimi kapsaminda cevap
vermislerdir. Sirketlerin risk yonetimi kapsaminda en ¢ok odaklandiklar1 risk gruplar1 Sekil

4.11.°de gosterilmistir.

B Risk Gruplarindan
En Cok
Operasyonel
Risklere
Odaklanan
Isletmeler

B Risk Gruplarindan
En Cok Finansal
Risklere
Odaklanan Isletme

Sekil 4.11. Sirketlerin Odaklandiklar: Risk Grubu

Goriismeler neticesinde isletmelerde, genellikle teskilatlarinda olusturduklar1 kalite
ya da emniyet departmani gibi birimlerin risk yonetiminden sorumlu oldugu goriilmiistiir.
Risk yonetimi uygulamasinin da yine kalite ya da emniyet departmanlarinda dokiimante

edildigi anlasilmigtir.
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4.2.3. TIsletmedeki risk yonetimi bilincine dair goriisleri

S1 kodlu goriigiilen, “Risk yOnetimi kapsaminda, ilk stratejinin olusturuldugu
donemlerde harici bir damigmanlik hizmeti aldik. Ancak su anda boyle bir hizmet
alinmamaktadir. Risk yonetimi konusunda biitiin personel bilingli olup, herkes iizerine
diisen gorev ve sorumluluklarin farkindadir.” agiklamasmi yapmistir. Risk sermayesi
konusundaki “Isletmemiz gerekli planlamay1 yapmaktadir. Yeterli goriilen oranda risk
sermayesi ayrilmaktadir. Geg¢mis donemlerde, risk sermayesinin gereginden fazla
ayrilmasindan dolayr kagirilan bir firsatin oldugunu diistinmiiyorum.” sozlerinden risk
sermayesi konusundaki planlamanin titizlik igerisinde yapildigi anlasilmaktadir.

Risk yonetimi konusunda c¢alisanlarinin yeterli bilince sahip oldugunu, iist yonetimin
de uygulamay1 destekledigini vurgulayan S2, “Risk yonetimi kapsaminda ihtiya¢ duyulan
hallerde gereken egitim hizmeti alinmaktadir.” ifadesiyle personelin risk yoOnetimi
kapsaminda gerekli 6zeni gosterdiginin ve uygulamanm st yonetim kademelerince
desteklendiginin altin1 ¢izmistir. Ote yandan risk sermayesine yonelik olarak, “Sirketimizde
yeteri kadar risk sermayesi ayrilmaktadir. isletme olarak gereginden fazla risk sermayesi
ayirip da kacwrdigimiz bir firsatin s6z konusu olmadigmi diistiniiyorum.” ifadesine yer
vermistir.

S3 kodlu goristilen, risk yonetimi kapsaminda biitiin ¢alisanlarm titizlik gésterdigini,
calisanlarin  sorumluluklarim1 1iyi bildiklerinden emin oldugunu diisiindiigiinii dile
getirmistir. Risk yOnetimi kapsaminda harici bir damigmanlik hizmeti almadiklarini
sozlerine ilave eden S3, “Diger tiim havayolu isletmeleri ile bilgi paylasimi i¢indeyiz.”
aciklamasiyla gevresel gelismeleri yakindan takip ettiklerini vurgulamistir. Ote yandan risk
yonetimi planlamasmin dikkatli bir sekilde yapildigmin altmi gizerek, “Isletme olarak
yeterli oranda risk sermayesi ayirmaktayiz. Bugiine kadar gereginden fazla risk sermayesi
ayirip da kagirdigimiz bir firsatin olmadigi kanaatindeyim.” agiklamasini yapmustur.

S4 kodlu goriisiilen, risk yonetimi kapsaminda harici bir danigmanlik hizmeti
almadiklarint belirtmistir. Ayrica S4, isletme olarak risk sermayesini yeteri kadar
ayirdiklarini ifade etmistir. Ayirdiklari risk sermayesinin gereginden fazla olmasi nedeniyle

kacgirdiklar1 herhangi bir firsatin olmadigini da agiklamstir.
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S5 kodlu goriisiilen, risk yonetimi kapsaminda herhangi bir danigmanlik hizmeti
almadiklarin1 ancak Seminerlere, egitimlere ve toplantilara personel gonderdiklerini
anlatmistir. Yeterli oranda risk sermayesi ayirdiklarini, gegmis donemlerde gereginden
fazla risk sermayesi aywrdiklar1 ic¢in kagirdiklar1 herhangi bir firsatin olmadigmi
diistindiigiinii s6zlerine eklemistir.

S6 kodlu goriisilen, “Risk yonetimi kapsaminda spesifik olarak, harici bir
danmigmanlik hizmeti almiyoruz. Ancak IOSA denetlemeleri cercevesinde alman

b

egitimlerde, kismen danmigmanlik hizmeti almis oluyoruz.” agiklamasmni yapmustir. Ote
yandan yeterli oranda risk sermayesi aywrip aywrmadiklart hususuna gizlilik sebebiyle
aciklik getirmemis, yine bu kapsamda kagirdiklar1 bir firsat olup olmadigi konusundaki
soruya da ayni mazeretle cevap vermemistir.

S7 kodlu goriisiilen, risk yonetimi kapsaminda harici bir danigsmanlik hizmeti
almadiklarin1 belirtmistir. Yeterli oranda risk sermayesi ayirdiklarini, gegmis donemlerde
gereginden fazla risk sermayesi ayrildigir i¢in kagirilan bir firsatin olmadigmi dile

getirmistir.

4.2.4. Tsletmelerindeki risk yonetimi uygulamasinin giincelligine dair diisiinceleri

Bir uygulamanin, sirket biinyesinde tesis edildikten sonra, gerekli giincellemelerin
zamaninda yapilmasi, o uygulamanin etkinligi ile dogrudan orantilidir. Bu nedenle
isletmeler, tesis ettikleri risk yonetimi uygulamasina gereken 6zeni gosterip giincellemeleri
zamaninda ve yerinde yapmalidir.

S1 kodlu goriisiilen, isletmelerinde risklerin belirlenmesi ve Olgiilmesi igin risk
haritalar1 ve sayisal yontemlerden istifade edildigini belirtmistir. Yontem ve uygulamanin
giincelligi konusuna “Risk yOnetimi kapsaminda risk haritalamas1 yapmaktayiz. Risk
haritalamasmi yilda bir kez gerceklestiriyoruz. Ayrica igletme olarak emniyet risklerinin
yonetimi kapsaminda olusturulan bir risk kiitiiglimiiz mevcuttur. S6z konusu risk
kiitiiglimiizii stirekli olarak giincel tutmaktayiz. Ancak KRY kapsaminda halihazirda bir
risk kiitiiglimiiz mevecut degil.” sozleriyle aciklik getirmistir.

S2 kodlu goriisiilen, risklerin belirlenmesi ve 6l¢lilmesi kapsaminda risk haritalamasi

yonteminden faydalandiklarini ifade edip, haftada birden daha sik risk haritalandirmasi
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yapildigini belirtmistir. Ayrica risklerin islendigi ve siirekli olarak giincel tutulan bir risk
kiitiigiiniin mevcut oldugunu da ifade etmistir.

S3 kodlu goriisiilen, isletmelerinde risklerin belirlenmesi ve Olgiilmesi igin, temel
performans gostergeleri, temel risk gostergeleri, i¢ degerlendirme ve risk haritalama
yontemlerinden istifade edildigini, risk haritalandirmasinin 3 ayda bir yapildigmi
aciklamistir. Risk yonetimi kapsaminda olusturduklar1 risk kutiigi ile ilgili olarak,
“Havayolu isletmeleri tabiatlar1 geregi dinamik bir ¢evrede faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Bu dinamik cevrede degisen ve gelisen risklerin siirekli olarak islendigi ve her zaman
giincel tutulan bir risk kiitiiglimiiz vardir. S6z konusu risk kiitiigli, hem SMS geregi, hem de
otorite regililasyonlar1 geregi zorunludur.” ifadesine yer vermistir.

S4 kodlu goriisiilen, risklerin belirlenmesi ve 6l¢iilmesi kapsaminda temel performans
gostergeleri, temel risk gostergeleri, i¢ degerlendirme ve risk haritalarindan
faydalandiklarimi acgiklayarak, risk haritalandirmasmi ayda bir defa yaptiklarin1 s6ylemistir.
Giincel bir risk kiitiigiine sahip olmadiklarini1 ancak isletme agisindan risk teskil edecek
gelismelerin yakindan takip edildigini sozlerine eklemistir.

S5 kodlu goriisiilen, “Risklerin belirlenmesi ve 6lgiilmesi i¢in ¢esitli yontemlerden
faydalanmaktayiz. Ozellikle temel performans gostergeleri, temel risk gdstergeleri, risk
haritalar1 ve risk matriksleri gibi sayisal yoOntemleri kullaniyoruz. Risk yonetimi
kapsaminda ayda bir kez risk haritalandirmasi yapilmakta, 3 ayda bir de risk degerlendirme
toplantilar1 icra edilmektedir.” agiklamasinda bulunmustur. Ayrica S5, giincel bir risk
kiitiigiine sahip olduklarini, belirli periyotlarla degisen ve gelisen risklerin islendigini dile
getirmistir.

S6 kodlu goriisiilen, isletmelerinde risklerin belirlenmesi ve 6l¢iilmesinde her 3 ayda
bir giincellenen, risk haritalarindan faydalanmakta olduklarini bildirmistir. Ote yandan
giincel bir risk kiitiigliniin mevcut oldugunu belirten S6, “Emniyet Yonetim Sistemi(SMS)
kapsaminda riskler, 3 aylik SAG toplantilarinda izlenmekte ve gerekli islemler
yapilmaktadir. Ayrica 6’sar aylik siirelerle SRB toplantilarinda giincellenerek onay1
alinmakta ve ortak alanda yaymlanmaktadir.” sozleriyle cevredeki gelismeleri ve olusan
yeni riskleri yakindan takip ettiklerinin mesajmi vermistir.

S7 kodlu goriisiilen, “Isletmemizde risklerin belirlenmesi ve Olciilmesine yonelik

olarak risk haritalamasi ve sayisal yontemleri kullaniyoruz. Risk haritalamasmi yilda bir
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kez yapiyoruz.” aciklamasmi yapmustir. Ote yandan S7, risk ydnetimi kapsaminda giincel
bir risk kiitiigiine sahip olmadiklarini da sdzlerine eklemistir.

Gorilismeler neticesinde biitiin isletmelerin risk haritalandirmasi yaptig1 goriilmistiir.
Risk haritalandirmasinin yan1 swra farkli teknikleri de kullanan sirketlerin oldugu
anlagilmugtir.

Ote yandan risklerin belirlenmesi, tanimlanmasi ve Onceliklendirilmesi amaciyla

isletmelerin hangi siklikla risk haritalandirmasi yaptiklar1 Sekil 4.12.’de gosterilmistir.

m Risk Haritalandirmasini
Haftadq 1'den Daha Sik
Yapan Isletme

B Risk Haritalandirmasini Ayda
1 Kez Yapan Isletmeler

H Risk Haritaland1rma;sm1 3
Ayda 1 Kez Yapan Isletmeler

W Risk Haritalapdmnamm Yilda
1 Kez Yapan Isletmeler

Sekil 4.12. Sirketlerin Risk Haritalandirmasi Yapma Sikiiklar

Bazi isletmelerin haftada birden daha sik, bazi isletmelerin ise yilda bir kez risk
haritalandirmas1 yaptiklari, risk haritalama giincelliklerinin degisik diizeylerde oldugu
ortaya ¢ikmaktadir.

Asagidaki sekilde havayolu isletmelerinin, risk kiitiigline sahip olma durumlar1
gosterilmistir. Arastirma kapsaminda goriisiilen havayolu isletmelerinin 5’1 gilincel bir risk
kiitiigline sahip oldugunu belirtirken, 2 isletme risk kiitiiklerinin olmadigini ag¢iklamustur.

Isletmelerin risk kiitiigiine sahip olma durumlar1 Sekil 4.13’te gdsterilmistir.
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B Risk Kutugiine Sahip
Isletmeler

B Risk Kiitiigiine Sahip
Olmayan Isletmeler

Sekil 4.13. Sirketlerin Risk Kiitiigiine Sahip Olma Durumlan

Risk yonetimi kapsaminda mevcut risklerdeki degisikliklerin izlenerek olaylarin risk
olmaktan ¢ikarildig1 ve/veya havayolu isletmelerinin tabiat1 geregi sahip oldugu dinamik
cevre ¢ercevesinde olusan yeni risklerin islendigi gilincel bir risk kiitiigii, risk yonetimi

uygulamasinin etkinligi agisindan énemlidir.

4.25. lIsletmenin risk yonetim stratejisinin isletmedeki yeri konusundaki goriisleri

S1 kodlu sirket goriisiileni, hedefledikleri risk yonetimi ile halihazirda uygulanmakta
olan risk yonetimi arasinda herhangi bir farkin bulunmadigina dikkat ¢ekmistir. Risk
yOnetim stratejilerinin igletmedeki yeri i¢in “Risk yonetim stratejimiz tanimlandig: sekilde
uygulanmaktadir.” ifadesini kullanmstir.

S2 kodlu goriisiilen, hedefledikleri risk yonetim stratejileri ile halen uygulamakta
olduklar1 risk yonetim stratejileri arasinda herhangi bir farkin olmadigimi dile getirmistir.
S2, “Risk yOnetim stratejimizi nasil planladiysak, higbir aksaklik olmadan o sekilde
uygulamaya devam etmekteyiz.” sozleriyle dile getirmistir.

S3 kodlu goriisiilen, hedefledikleri risk yonetim uygulamasi ile halihazirda
uygulanmakta olan risk yOnetimi uygulamasi arasinda higbir farkin olmadigni,
tanimladiklar1 risk yonetimi stratejilerini tam olarak uyguladiklarni agiklamustir.

S4 kodlu goriisiilen hedeflenen risk yonetimi ile uygulanmakta olan risk yonetimi

arasinda kayda deger olmayan kiigiik farkliliklarin olabilecegini diigiindiigiinii agiklamistir.
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S5 kodlu goriisiilen hedefledikleri risk yonetimi uygulamasi ile halihazirda uygulanan
risk yonetimi uygulamasi arasinda kiiciik ama ¢ok da 6nemli olmayan bazi1 degisikliklerin
oldugunu, “Tanimladigimiz risk yonetim stratejimizi genel olarak etkilemeyecek kadar
kiigiik degisikliklerle uygulamaktayiz.” sozleriyle ifade etmistir.

S6 kodlu gorisiilen, hedefledikleri risk yonetimi ile halihazirda uygulanmakta olan
risk yonetimi arasinda herhangi bir farkin olmadigina, “Yine de kiigiik farkliliklar
olabiliyor. Ama genel itibariyle risk yonetim stratejimiz tanimlandig1 sekilde uygulanmaya
devam etmektedir.” s6zleriyle aciklik getirmistir.

S7 kodlu goriisiilen, isletme olarak hedefledikleri risk yOnetim stratejisi ile
uygulanmakta olan risk yonetimi uygulamasi arasinda kiiclik farkliliklarin oldugunu
belirtmistir. “S6z konusu farkliliklar, risk yonetimi uygulamamizin yapisini etkileyecek
nitelikte biiyiikk Olcekli ya da ciddi boyutlarda degil. Kiigiik degisikliklerle uygulama
stirecine devam etmekteyiz.” beyaninda bulunmustur.

Gorusmeler sonucunda edinilen bilgiler 1s18inda, isletmelerin planladiklari risk
yonetimi stratejileri ile uyguladiklar1 sistem arasindaki farkliliklart Sekil 4.14.’te
gosterilmistir.

Sadece 3 isletme hedefledikleri risk yonetimi ile uygulamakta olduklar1 risk yonetimi
uygulamasi arasinda kiiclik farkliliklar oldugunu agiklarken, kalan 4 isletme herhangi bir
farkin olmadigini belirtmistir. Risk yonetim stratejilerini tamamlayip, kiiciik degisikliklerle
uygulama siirecine devam eden isletmeler incelendiginde, genellikle kiigiik dlgekli ve diger

isletmelere gore sektdrde daha tecriibesiz olduklar1 anlasilmaktadir.
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B Risk Ydnetim Stratejilerinin
Tamamlandigini ve Tam
Olarak Uygulanmakta
Oldugunu Belirten Isletmeler

B Risk Ydnetim Stratejilerinin
Tamamlandigini ve Kiigiik
Degisikliklerle Uygulanmakta
Oldugunu Belirten Isletmeler

Sekil 4.14. Sirketlerin Hedefledikleri Risk Yonetimi Ile Uygulamadaki Farkliliklar

4.3. Kurumsal Risk Yonetimine Dair Bulgular

Gortigiilen bireylerden sadece bir isletme temsilcisi, S1, risk yonetimi ile ilgili
sorulara KRY kapsaminda cevap vermistir. Goriisiilen bireye, s6z konusu isletmede
KRY’nin derinlemesine arastirilmasi admma KRY kapsaminda hazirlanan sorular
yoneltilmistir. Bu goriisme, KRY nin tanimi, KRY’e neden ihtiya¢ duyulduguna dair
diistinceleri, sirketteki KRY uygulamasmnm geg¢misi, KRY’nin kurulum ve uygulama
stireclerinde karsilagilan sorunlar basliklar1 altinda arastirilmistir. KRY kapsaminda
yoneltilen sorulardan elde edilen bulgular, “tanim, onem, tarih, biling, 6l¢ek, derinlik ve

etki” temalar1 ¢cercevesinde analiz edilmistir.

4.3.1. Kurumsal risk yonetimi tanimi

Tanim ve Onem temasi altinda goriisiilen bireyin, KRY’i nasil tanimladigi
aciklanmistir. Bu tanim ¢ercevesinde isletmenin KRY agisindan hangi konulara 6nem
verdigi hususu iizerinde durulmustur. Goriislilen bireyden KRY’nin tanimini yapmasi
istenmistir. S1 KRY’1, “Stratejik yonetim gerekliligi olarak operasyonel, finansal ve
yonetsel risklerin belirlenebilmesi ve yonetilebilmesi amaciyla kullanilan yonetim modeli”
olarak tanimlamistir. Bu kapsamda isletmenin operasyonel, finansal ve ydnetsel risklere

onem verdigi anlasiimaktadir.
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4.3.2.  Sirketteki kurumsal risk yonetimi uygulamasinin gecmisi

Tarih temasi kapsaminda isletmenin KRY’i kadar siire 6nce uygulamaya basladigi
arastirilmustir. S1, “Isletmemizde Kurumsal Risk Y&netim modeline ihtiya¢ duyuldugu etiit
edilmekle birlikte heniiz bu yap1 kurgulanmamustir.” cevabini vermistir. Isletmede KRY e

ihtiya¢ duyuldugu ve gerekli ¢alismalarin baslatildig1 anlagilmaktadir.

4.3.3. Kurumsal risk yonetimine neden ihtiya¢c duyulduguna dair diisiincesi

Bilin¢ temasi altinda, KRY nin hangi kapsamda ele alindigina aciklik getirilmistir.
S1, “Isletmemizde KRY kapsammnda sadece emniyet, giivenlik ve finansal risklerin
yonetimi ele alinmaktadir. Biitiinsel bakis agis1 saglayacak tekil bir risk yonetim sistemi
uygulanmamaktadir.” sézleriyle isletmede “emniyet, giivenlik ve finansal” agcidan KRY ye

ithtiya¢ duyuldugunu vurgulamstir.

4.3.4. Kurumsal risk yonetiminin dlcegi ve derinligine yonelik diisiinceleri

Olgek ve derinlik temas1 altinda, isletmede uygulandigi diisiiniilen KRY’nin
isletmedeki 6l¢egi incelenmek istenmistir. Ayri bir KRY departmaninin mevcudiyeti, varsa
bu departmanda kag kisinin faaliyet gosterdigi de arastirilan diger bir konu olmustur. S1’in,
“KRY departmani bulunmamaktadir.” sozleriyle isletmede KRY uygulamasinin ¢ok yeni
bir uygulama oldugu anlasilmistir. isletmedeki CRO varligina ydnelik olarak S1, “Y®dnetim
Kurulu Uyelerinde olusan Riskin Erken Saptanmas1 Komitesi mevcut olup ayrica atanmis

bir CRO bulunmamaktadir.” ifadesinde bulunmustur.

4.3.5. Kurumsal risk yonetiminin kurulum ve uygulama siireclerinde karsilasilan

sorunlar

Sorun temasi altinda, KRY’nin kurulum ve uygulama asamalarinda karsilagilan
problemler ele alinmak istenmistir. S1, KRY nin tam olarak uygulanmadigini belirterek,

dolayisiyla herhangi bir sorunun s6z konusu olmadigini agiklamistir.
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4.3.6. Kurumsal risk yonetiminin isletme iizerindeki etkisine yonelik goriisleri

Etki temas1 altinda, KRY 'nin isletmeye katkilar1 ve isletmenin stratejik planlarina
etkileri aragtirilmistir. Ancak S1, KRY’nin tam olarak uygulanmadigini belirterek konu ile

ilgili sorulara yanit vermemistir.
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SONUC

Kriz, igeriginde siirpriz barindiran bir olgudur. Gergeklesmesi ya beklenmemektedir
ya da zamani isletme acisindan siirpriz olabilmektedir. Krizin derinligine bagli olarak
isletmeler krizi az zararla atlatabilir ya da kriz sonrasi siiregte iflasin esigine gelebilir. Kimi
zaman da kriz, isletmeler agisindan kaginilmaz olabilir. Bu durumda iyi bir kriz yonetimi
ile krizin igletme tizerindeki olumsuz etkileri azaltilabilir.

Risk, faaliyet gosterilen sektor ne olursa olsun, isletmelerin maruz kaldiklari,
belirsizlik igeren bir durumdur. Isletmeler, karar alirken belirsizlik durumlarini en aza
indirgemek isterler. Bu sayede daha saglikli kararlar alabileceklerini diisiiniirler. Isletmeler
bazi riskleri almaktan kacinirken, bazi riskleri sonuglarina katlanarak kabul etme secenegini
tercin edebilirler. Her isletme varligint uzun yillar siirdiirebilmek, faaliyet gosterdigi
sektorde Oncii olabilmek ve gelecege yonelik saglam adimlar atarak faaliyetlerini devam
ettirebilmek ister. Bu yiizden faaliyetlerini siirdiiriirken maruz kaldiklar1 riskleri iyi bir
sekilde yonetmeleri gerekmektedir. Iyi yOnetilmeyen risklerin, isletmeleri krize
stirtikleyebilecegi unutulmamalidir. Krizlerin onlenmesi ancak iyi bir risk yOnetimi
uygulamasi ile gergeklesebilir. Giliniimiizde bir¢ok isletme riskleri sistematik olarak
yonetmektedir. Bu sayede faaliyet gosterdikleri sektorlerde rekabet dstiinligii elde
edebilmektedir.

Gegmis yillardaki uygulamalar, isletmelerin riskleri ayri ayr1 degerlendirdiklerini
gostermektedir. Ote yandan son yillarda gelisen risk yonetimi anlaysi ile birlikte riskler bir
biitiin olarak ele alinmaya baslanmistir.. Bu anlayis, KRY anlayisidir. KRY anlayisina gore
riskler birbirleriyle iliskili olduklar1 i¢in isletmeler, maruz kaldiklar1 riskleri ayr1 ayr1 ele
alamazlar. KRY anlayisina gore riskler birbirleriyle iligkilidir. Bir riske verilen karsilik
baska riskleri de etkileyebilir ve beraberinde yeni riskler de getirebilir.

Havacilik sektdriinde isletmeler, sektoriin dogas1 geregi bircok degiskenin yer aldigi
dinamik bir ¢evrede faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu gevrede yer alan birgok degisken,
beraberinde birgok riski de getirebilir. Havayolu isletmeleri, yiiksek ciro ve diisiik kar
marjlariyla faaliyetlerini gergeklestirirler. Dolayisiyla riskler degerlendirilirken ¢ok yonlii
diistiniilmelidir. Herhangi bir risk i¢in alinan kararin, bagka riskleri de beraberinde

getirebilecegi ya da mevcut risklerin 6nem derecesini degistirebilecegi goz ardi
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edilmemelidir. Bu nedenle havayolu isletmeleri, kriz yonetimi ve KRY nin gerekliliginin
ve 6neminin farkinda olmalidir. Bu kapsamda ¢aligmalarina yon vermelidir.

Kriz durumu tabiki arzu edilmeyen bir durumdur. Kriz donemlerinde zaman baskisi,
kisa siirede harekete gegme geregini dogurmaktadir. Bu nedenle olas1 bir kriz durumunda
isletmeler, kriz eylem planlarmi vakit gegirmeden devreye sokmalidir. Arastirmamiz
sonucunda, havayolu isletmelerinin olas1 bir kriz durumunda kriz eylem planlarmi devreye
sokmalar1 i¢in ge¢en zamanm 30 dakikaya kadar ulasabildigi goriilmiistiir. 30 dakika kriz
eylem planinin devreye girmesi i¢in ger¢cekten uzun bir siiredir. Gegmiste yasanilan kriz
ornekleri, gorsel basmin ilk birka¢ dakika icerisinde s6z konusu olayr kamuoyu ile
paylastigin1 gostermektedir. Kriz meydana geldiginde gosterilen reaksiyon siiresinin
isletmelerin 6lgekleri ve sektordeki tecriibeleri ile orantili oldugu diisiiniilmektedir. Biiyiik
Olcekli ve daha tecriibeli isletmelerin kriz meydana geldiginde gosterdikleri reaksiyon
stirelerinin oldukca kisa oldugu, kriz eylem planlarimi vakit gecirmeden devreye koyduklari
ongoriilmektedir. Gegmis yilarda yasanilan tecriibelerden ¢ikarilan derslerin bu siireyi
kisalttig1 degerlendirilmektedir.

Bir kriz durumu s6z konusu oldugunda, medya olaym pesine diiserek kimin suglu
oldugunu ortaya c¢ikarmaya c¢alisir. Edinilen bulgular, havayolu isletmelerinin veri
kaybindan ugak kazasma kadar bircok degisik kriz durumlariyla karsilasabilecegini
gostermektedir. Bu nedenle isletmeler her tiirlii krize kars1 hazirlikli olmalidir. yi bir
havayolu isletme yoneticiliginin, iyi bir kriz yoneticiligi demek oldugu unutulmamalidir.
Havayolu isletmelerinin, ¢alisanlarinin kriz yonetimi kapsaminda hazir bulunusluk ve algi
seviyelerinin yiiksek tutulmasi maksadiyla belirli periyotlarla tatbikatlar diizenledikleri,
egitim seviyelerinin yiiksek tutulmasi amaciyla da belirli donemlerde veya ihtiyag
duyuldugunda c¢alisanlarini egitimlere tabi tuttuklar1 anlasilmaktadir. Ayrica isletmelerin
haberli ve/veya habersiz tatbikatlar diizenlemeleri, tepe yoneticilerinin kriz ydnetimi
bilincine sahip ve uygulamanmn Oneminin farkinda olduklarmin bir isareti olarak
degerlendirilebilir.

Havayolu isletmelerinin Genel Miidiirden, Kalite Direktoriine kadar bir¢ok farkl
pozisyonda calisanini kriz sozciisii olarak gorevlendirdikleri ve biitlin kriz sdzciilerinin
gerekli egitimleri aldiklar1 sonucuna ulasilmistir. Havayolu isletmeleri kriz sozciisii tayin

ederken dikkatli olmalidir. Genel miidiir seviyesinde bir ¢alisanin kriz sdzciisii olarak tayin
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edilmesi, s6z konusu havayolu isletmesinin krizi ciddiye aldigin1 gosterir. Ancak kriz,
kiiglik ¢apl bir kriz ise, genel miidiir seviyesinde bir ¢alisanin gorevlendirilmesi, gerilimi
arttirarak belki de krizin biiylimesine sebep olabilir. Bu nedenle, krizin igerigine bagh
olarak farkli pozisyonlardaki ¢alisanlarin kriz sozciisii olarak tayin edilmesi uygun
olacaktir.

Bir ucak kazasi meydana geldiginde, cok kisa bir siire icerisinde gorsel yayin
organlarindan olay1 naklen izleme firsat:1 dogmaktadir. Es zamanli olarak sosyal medyadan
da kaza ile ilgili ayrmtilar sizdirilmaktadir. Insanlar, sosyal medya iizerinden orgiitlenerek
olaymn iizerine giderler. Ilgili havayolu isletmesinden anlik ve doyurucu bilgiler edinmek
isterler. Dolayistyla sosyal medyanin giicii de azimsanmayacak boyutlardadir. Bu nedenle
havayolu isletmelerinin kriz eylem planlarinin sosyal medyayi kapsamasi Onemlidir.
Havayolu isletmeleri gerek sosyal medya hesaplarindan, gerekse internet adresleri
tizerinden paydaslarini ve kamuoyunu doyurucu bilgiler vermelidir. Edinilen bulgular, az
sayida da olsa, kriz eylem planlarinin sosyal medyay1 igermedigini belirten isletmelerin
varligin1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bununla birlikte sektorde uzun yillardir faaliyet gosteren
tecrilbeli havayolu isletmelerinin kriz eylem planlarinin sosyal medyay1r da icerdigi
sonucuna ulagilmustir.

Kriz eylem planmm giincelligi son derece énemlidir. Isletmelerin bircogu kriz eylem
planlarini son 6 ay ic¢inde giincellediklerini belirtirken, geriye kalan havayolu isletmeleri
son 12 ay i¢inde gilincellediklerini agiklamistir. Ugus siklig1 daha fazla olan ve daha biiylik
Olgekli havayolu isletmelerinin  kriz eylem planlarmi1 daha giincel tuttuklar:
ongoriilmektedir.

Kriz sonrasi siiregte, degisen dengeler tekrar degerlendirilmelidir. Kriz, en az zararla
atlatilmis olsa dahi igletme olarak algilar agik tutulmalidir. Biitiin isletmeleri etkileyen
genel bir kriz s6z konusu ise, rakip isletmelerin hareket tarzlari dikkatle izlenmelidir. Bu
kapsamda kriz firsata doniistiiriilerek rekabet istiinliigiinii elde etmek i¢in gereken adimlar
atilmahdir. Gorlismeler neticesinde, kriz sonrasi siiregte havayolu isletmelerinin biiyiik
cogunlugunun firsat arayislarina girdikleri, genellikle kiigiik 6l¢ekli ve geng isletmelerin
firsat arayislarina girmedikleri sonucu ortaya ¢ikmuistir.

Kriz yonetimi kapsaminda arsiv sisteminin varlig1 gecmiste yasanilan tecriibelerden

yararlanmak adina faydali oldugu degerlendirilmektedir. Yasanilan krizler, bu krizlere kars1
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isletmenin aldig1 tedbirler ve krizin sonuglar1 kayit altina alinmalidir. Alinacak kayaitlar,
gelecekte meydana gelebilecek yeni krizler i¢in bir rehber niteliginde olacaktir. Katilimc1
havayolu isletmelerinden bir¢ok havayolu isletmesinin kriz yonetimi kapsaminda bir arsiv
sistemine sahip oldugu, sadece bir havayolu isletmesinin arsiv sistemine sahip olmadigi
anlagilmaktadir. Arsiv sistemine sahip olmayan isletmenin 6lgek olarak kiigiik, sektdrdeki
tecriibesi acisindan da geng oldugu goriilmektedir.

Ote yandan isletmelerin kriz ydnetimi kapsaminda acil durum prosediirlerini baska
isletmeler ile benchmark yapmalari isletmelerin yararina olacaktir. Bir isletmenin rekabet
giiclinii arttirmak i¢in basarili performansa sahip basgka isletmelerin is yapma tekniklerini
incelemesi, kendi teknikleri ile kiyaslamasi ve bu kiyaslamadan elde ettigi bilgileri kendi
isletmesinde uygulamasi kriz yonetimi uygulamasinin etkinligi acisindan isletmeye olumlu
katkilar saglayacaktir. Ne yazikki arastirma sonuglari, havayolu isletmelerinin neredeyse
yarisinin acil durum prosediirlerini baska isletmelerle benchmark yapmadiklarini ortaya
koymaktadir.

Katilimc1 havayolu isletmelerinin tamami, risk yonetimi uygulamaktadir. Biiyiik bir
kismi risk yonetimini yasal zorunluluklar nedeniyle uyguladiklarini ifade ederlerken, az
sayida da olsa yasal zorunluluklarin yani sira gegmis yillarda yasanan ekonomik ve finansal
krizler nedeniyle uyguladiklarini belirten isletmeler olmustur. Uygulama sebebi ne olursa
olsun, risk yonetimi uygulamasi havayolu isletmeleri gibi risk faktoriiniin yiiksek oldugu
bir sektorde faaliyet gosteren isletmeler i¢in zorunlu bir faaliyettir. Havayolu isletmeleri,
maruz kaldiklar1 riskleri en iyi sekilde yoneterek faaliyetlerine devam etmek durumundadir.
Iyi yonetilen bir risk yonetimi uygulamasmin kurumsal degeri ve kurumsal performansi
arttiracagi degerlendirilmektedir.

Havayolu isletmeleri bircok risk faktorii altinda faaliyetlerini emniyetli bir sekilde
stirdiirmek isterler. Bu nedenle en ¢ok operasyonel risklere odaklanmis olmalar1 dogaldir.
Bir igletme hari¢, kalan 6 isletme KRY kapsaminda odaklanilan risk grubu sorusuna
emniyet risk yonetimi kapsaminda cevap vermistir. Havayolu isletmelerinin emniyet risk
yonetimi kapsaminda en ¢ok operasyonel risklere odaklandiklar1 anlagilmustir. Ote yandan
KRY kapsaminda sorular1 yanitlayan havayolu isletmesi, bu kapsamda finansal risklere

odaklanildigini belirtmistir.
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Risklerin belirlenmesi ve 6lgiilmesinde kullanilan yontemler g¢esitlilik gostermektedir.
Bulgular, havayolu isletmelerinin risklerin belirlenmesi ve 6l¢iilmesi i¢in temel performans
gostergeleri, risk haritalar1 ve sayisal yontemler gibi ¢esitli yontemlerden istifade ettiklerini
ortaya ¢ikarmustir. Risk haritalamasinin en yaygin metot oldugu degerlendirilmektedir. Baz1
havayolu igletmeleri haftada 1’den daha sik risk haritalamasi yaparken, bazi igletmelerin
yilda sadece 1 kez risk haritalamasi yapmakta olduklar1 dikkat ¢ekici bir durumdur. Risk
haritalamasmin sik yapilmasi, risk yonetimi uygulamasinin giincelligi, dolayisiyla etkinligi
bakimindan 6nemlidir.

Ozellikle benzer pazarlarda rekabet halinde olunan diger havayolu isletmelerinin risk
yonetimi kapsamindaki uygulamalari incelenmeli ve isletmenin kendi teknikleri ile
kiyaslanmalidir. Kiyaslama sonucu toplanan verilerden uygulanabilir olanlar, isletme
bilinyesinde uygulanmalidir. Arastirmamiz sonucunda, havayolu isletmelerinin yarisindan
fazlasmimn risk yonetimi kapsaminda benchmark yaptigi anlasilmistir. Ancak benchmark
yapmayan isletmelerin sayis1 da azimsanmayacak kadar fazladir. Risk yonetimi kapsaminda
benchmark yapan havayolu isletmelerinin, benchmark yapmayan havayolu isletmelerine
nazaran sektorde daha tecriibeli olduklar1 ve Olgeklerinin daha biiyiik oldugu
degerlendirilmektedir.

Risk sermayesi, yiiksek biiylime potansiyeline sahip girisimlere yapilan yatirim
olarak ifade edilebilir. Risk yonetimi kapsaminda isletmeler yeterli gordiikleri kadar risk
sermayesi ayiwrmalidir. Ayrilan risk sermayesinin gereginden az olmasi durumunda
isletmeler sikint1 yasabilirler. Ote yandan gereginden fazla ayrilan risk sermayesi, olas1 bir
firsatin kagirilmasina sebep olabilir. Yapilan goriismelerden, havayolu isletmelerinin risk
sermayesi ayirdiklar1 ve ayrilan risk sermayesi nedeniyle herhangi bir firsat1 kagirmadiklar
anlagilmaktadir. Bu bulgular 15181nda, isletmelerin risk sermayesi ayirirken, planlamalarini
titizlikle yaptiklar1 sonucuna ulagilmaktadir.

Risk yOnetimi kapsaminda mevcut risklerdeki degisiklikler siirekli olarak
izlenmelidir. Havacilik sektorii dinamik bir gevreye sahiptir. Bu yiizden bazi olaylar
zamanla risk olmaktan ¢ikabilir ya da yeni riskler olusabilir. Olusan risklerin islendigi
giincel bir risk kiitiigliniin varhigi, risk yonetimi uygulamasinin etkinligi bakimindan

onemlidir. Havayolu isletmelerinin ¢ogunlugunun giincel birer risk kiitiigline sahip
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olduklar1 anlasilmistir. Risk kiitiigliniin olmadigini belirten havayolu isletmelerinin, kiiciik
Olgekli havayolu isletmeleri olduklar diisiiniilmektedir.

Risk yonetimi kapsaminda raporlama sisteminin onemli de g6z ardi edilemeyecek
boyuttadir. Raporlama, risk yOnetimi sisteminin temel unsurlarindandir. Raporlarin
iiretilmesinde kullanilan verilerin dogrulugundan emin olunmalidir. Gergegi yansitmayan
veriler dogrultusunda hazirlanan raporlar, isletmelerin yanlis kararlar almasina neden
olabilir. Ayrica isletmeler, raporlama sistemi sayesinde, tiim faaliyetlerindeki riskleri bir
arada gorebilirler. Katilimci isletmelerin tamaminda raporlama sisteminin mevcut oldugu
degerlendirilmektedir. S0z konusu raporlarin, genellikle st yOnetime yapildig:
bulgusundan hareketle, isletmelerin raporlama sistemini etkin olarak kullandiklar1 ve karar
alma siireclerinde raporlardan faydalandiklar1 6ngoriilmektedir.

Risk yonetimi kapsaminda yapilan goriismelerde sadece bir isletmede KRY
varligindan s6z edilebilmistir. Bu isletmede KRY’nin derinlemesine arastirilmasi igin
yoneltilen sorulara alinan cevaplarla, isletmede KRY’nin gerekliligine inanildigi ancak
halihazirda uygulamanin etiid asamasinda oldugu sonucuna ulasilmistir. Operasyonel,
finansal ve yonetsel risklerin belirlenebilmesi ve yonetilebilmesi amaciyla KRY sistemine
ihtiya¢ duyuldugunu belirten isletme, bu kapsamda emniyet, finansal ve giivenlik ile ilgili
risklerin ele alindigmi belirtmistir. KRY kapsaminda biitlinsel bakis agis1 saglayacak tekil
bir yonetim sisteminin uygulanmadigini da ifade eden goriisiilen, yakin gelecekte KRY
uygulamasinin baslayacaginin sinyalini vermistir.

Sonug olarak, kriz ve risk yonetimi kapsaminda havayolu isletmelerinin uyguladiklari
standartlarin benzerlik gosterdigi degerlendirilmektedir. Konu iist yonetim diizeyinde ele
alinmaktadir. Biitiin isletmeler kriz ve risk yonetiminin gerekliligine inanmakta ve gereken
Ozeni gostermektedir. Ancak KRY’nin gerekliliginin farkinda olan sadece bir isletme
vardir. S6z konusu isletme KRY kapsaminda gelecege dair olumlu sinyaller vermistir.

Genel olarak havacilikta emniyet yOnetim sistemi kapsaminda ve operasyonel
risklerin en aza indirilmesi amactyla risk yonetimi uygulanmaktadir. Kurumsal ac¢idan risk
yonetimi yaklagimi sinirlt goriinse de havacilik sektoriindeki sistematik yaklagim tarzi KRY
yaklasimi ile uyum gostermektedir. Risk yonetimi kapsaminda son yillarda yayginlagsmaya
baglayan KRY uygulamasmin Tiirkiye’deki az sayida da olsa havayolu isletmelerinde

oneminin farkinda olunmasi olumlu bir gelismedir. Bu durum Tiirkiye’deki havayolu
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isletmelerinde KRY uygulamasimin gelecegi igin umut vaad etmektedir. Gelecekte her
havayolu igletmesi kendi durumunu analiz edip, stratejik hedeflerini dikkate alarak kendisi
icin en uygun modeli gelistirmelidir. Bu arastirma, isletmelere KRY konusunda rehber
olacak nitelikte bir arastrmadir. Isletmeler, etkin olarak uygulayacaklari kriz ve KRY
sayesinde kurumsal performanslarini arttirarak, isletmelerine kurumsal deger katacak
adimlar atabileceklerdir.

Havayolu isletmelerinde, kurumsal yapi1 igerisinde ayr1 bir yapt mevcut degildir.
Genel olarak KRY yerine, kurum teskilatlarindaki SMS miidiirliikkleri ve kalite birimleri,
risk yonetimi ve acil eylem planlar1 yer almaktadir. Bunun nedeni ise, havaciligin kurallara
bagli olmas1 ve kurumsallasmasini gii¢ olmasidir. Yine de diinya genelinde KRY sistemini
uyguladigin1 belirten havayolu isletmelerinin varligi, havacilikta KRY’nin gerekliligi,
onemi ve havayolu isletmelerinde uygulanabilirligi konusunda kayda deger bir durumdur.

Bu arastirma ayni zamanda, bundan sonraki ¢aligmalara da kilavuzluk ederek katki
saglayabilir. Ornegin bu calismay1 temel alarak asagidaki sekilde belirlenmis hipotezlerin
smanmasi i¢in yeni bir bir ¢calisma yapilabilir:

e hl:KRY kaynaklarm etkin kullanimi ile dogru orantilidr.

e h2:Etkin bir KRY uygulamasi sirketlerin finansman imkanlarmin ve likiditesinin
artmasina olanak saglar.

e h3:KRY, isletmeye belirgin bir rekabet avantaji saglar.

e h4:KRY uygulamasi, st yonetim tarafindan desteklenmezse basarisizlikla
sonuclanir.

Calismanin hem yoneticilerde, hem 6grencilerde, hem de konu ile ilgili arastirma

yapan bireylerde farkindalik olusmasinda katkida bulunacagi arzu edilen bir sonugtur.
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EKLER
EK-1. GORUSME SORULARI

Merhaba. Benim adim Serkan KARATAY. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Fakiiltesi Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali yiiksek lisans 6grencisiyim. Kriz ve
kurumsal risk yonetiminin havayolu isletmelerindeki farkindaligi tizerine bir arastirma
yapiyorum. Sizinle isletmenizde uygulanan kriz ve kurumsal risk yonetimi uygulamalar ile
ilgili olarak konugsmak istiyorum. Bu gériismede amacim isletmenizde uygulanan kriz ve
kurumsal risk yonetimi konularinda goriislerinizin neler oldugunu ortaya c¢ikarmaktir.
Konunun uzmanlariyla goriisme gergeklestiriyorum. Ciinkii durumu en 1iyi analiz
edebilecek bilgi, tecriibe ve diisiinceye sahip bireylerin sizler oldugunuza inaniyorum. Bu
arastrmada ortaya ¢ikacak sonuclarin kriz ve kurumsal risk yonetimi uygulamalariniza
katkida bulunacagini1 ve gelecek arastirmalara da kilavuzluk edecegini diisiiniiyorum. Bu
nedenle sizin bu konudaki goriislerinizi 6grenmek istiyorum.

e Bu goriisme siirecinde soyleyeceklerinizin tiimii gizlidir. Bu bilgileri
arastirmacilari diginda herhangi bir kimsenin gérmesi miimkiin degildir. Ayrica, arastirma
sonuglarint yazarken, goriistiiglim bireylerin ve sirketlerin isimlerini kesinlikle rapora
yansitmayacagim.

e Baslamadan 6nce, bu soylediklerimle ilgili belirtmek istediginiz bir diislince ya da
sormak istediginiz bir soru var mi1?

e Goriismenin yaklasik 15 dakika siirecegini tahmin ediyorum. Izin verirseniz

sorulara baglamak istiyorum.

l. Isletmeniz kag yildir faaliyetlerini siirdiirmektedir?

A)0-5 B)5-10 C)10-15 D)15-20 E)20 iizeri

1. Isletmenizde kag kisi istihdam edilmektedir?
A) 0-500 B)500-1000 C) 1000-1500 D)1500-2000 E)2000 tizeri

KRiZ YONETIiMi KAPSAMINDA HAZIRLANAN SORULAR

1. Isletmenizin kriz yonetimi bilincini nasil degerlendiriyorsunuz?



e
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Isletmenizdeki kriz yonetimi uygulamasmnm yeterliligi hakkindaki diisiinceniz
nedir?

Tepe yoneticilerinizin kriz yonetimine gereken Onemi verdigini diisiiniiyor
musunuz?

Personelin kriz yonetimi kapsaminda alg1 seviyelerini nasil degerlendiriyorsunuz?
Kriz yonetimi ekibinizin egitim ve hazirlik seviyesini yeterli buluyor musunuz?
Isletme olarak gecmis donemlerde yasadigmiz krizlerin isletmeniz {izerinde kayda

deger etkileri oldugunu diisiiniiyor musunuz?

RISK YONETIMI KAPSAMINDA HAZIRLANAN SORULAR

Isletmenizde risk yonetimi kag yildir uygulanmaktadir?

Sizce isletmenizde risk yonetimine neden gerek duyulmaktadir?

Risk yonetimi uygulamanizin giincel oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Tepe yoneticilerinizin kurumsal risk yonetimine (KRY) gereken onemi verdigini
diisiiniiyor musunuz?

Mevcut KRY stratejinizin isletmenizdeki yerini nasil tanimlarsiniz?

KURUMSAL RiSK YONETIMI KAPSAMINDA HAZIRLANAN SORULAR
Kurumsal risk yonetimini(KRY') nasil tanimlarsiniz?

Isletmenizde neden ihtiya¢ duyuldu?

Isletmenizde kag yildir KRY uygulanmaktadir?

KRY departmaniniz var mi1? Varsa bu departmanda kag kisi ¢alismaktadir?

KRY sorumlunuz var mi?(CRO= Chief risk officer); Varsa kime bagh?

Glinlimiize kadar sizce KRY’nin isletmenize katkilar1 en ¢ok hangi alanlarda
olmustur?

Isletmenizde kriz ve KRY uygulamalarinin kurulum ve uygulama asamalarinda
yasanilan sorunlar nelerdir?

Sizce KRY ’nin isletmenizin stratejik planlama ve karar alma siirecindeki etkisi

nedir?
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