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Enterprise Risk Management Based on Strategic Management Tools:
A Model and Implementation Proposal
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Oz

Kurumsal risk yonetimi (KRY) alanindaki en 6nemli kavramsal modellerden birini temsil eden COSO
KRY Cergevesi, tim diinyada kurumlarin risk yonetimi tasarim ve uygulamalarina rehberlik etmektedir.
Strateji vurgusu bulunan COSO KRY 2017 Cergevesinde strateji ile risk yonetimi iglevi arasinda giiglii
baglar kurulmaktadir. KRY ile stratejik yonetim alani arasinda bu baglantilarin, KRY ’nin 6zellikle 21.
Yiizyilda kat ettigi mesafe dikkate alindiginda daha kapsamli ele alinmasina ve somutlastirilmasia
ihtiya¢ bulundugu degerlendirilmektedir. Bu ¢alisma, KRY ile stratejik yonetimin biitiinlestirilmesinde
stratejik yonetim araglarina kilit bir rol yiikleyerek bu ihtiyaci karsilamay1 amaglamaktadir. Caligmada,
COSO KRY 2017 Cergevesince kuramsal olarak ortaya konan strateji odakli risk yonetimi yaklagiminin
kurumlarca hayata gegirilebilmesine yo6nelik bir Model ve Endeks hesaplamasina dayali bir uygulama
Onerisi gelistirilmektedir. Stratejik Yonetim Araglarina Dayali Kurumsal Risk Yo6netimi (SYAD-KRY)
ad1 verilen Model, stratejik yonetim araglarinin kilit rolii araciligi ile KRY ve stratejik yonetim alanlarini
somut olarak biitiinlestirmektedir. SYAD-KRY Endeksi ise KRY’de stratejik yonetim araglarinin ne
6lciide kullanildigt ve bu araglar temelinde KRY ile stratejik yonetim arasindaki biitiinlesmenin ne dl¢iide
saglandigina iliskin nesnel bir 6lgiit ortaya koymaktadir. Bu 6l¢iitiin KRY ile stratejik yonetim arasindaki
biitiinlesme diizeyine iliskin bir olgunluk diizeyini gdstermesi ve kurumsal risk yonetimlerinin gelisimi
icin bir 6z degerlendirme araci olarak iglev gormesi hedeflenmektedir.
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Abstract

COSO ERM Framework, which represents one of the most important conceptual models in the field of
enterprise risk management (ERM), guides the risk management design and practices of institutions all
over the world. Strong links are established between strategy and risk management function in the COSO
ERM 2017 Framework, which has a strategy emphasis. It is considered that these links between the ERM
and the strategic management field need to be addressed and concretized in a more comprehensive way,
especially considering the developments of the KRY, especially in the 21st century. This study aims to
meet this need by assigning a key role to strategic management tools in integrating ERM and strategic
management. In the study, a Model and an application proposal based on Index calculation are developed
for the implementation of the strategy-oriented risk management approach, which is theoretically put
forward by the COSO ERM 2017 Framework. The Model, called Enterprise Risk Management Based on
Strategic Management Tools (ERM - SMT), concretely integrates the fields of ERM and strategic
management through the key role of strategic management tools. The ERM - STM Index, on the other
hand, presents an objective criterion regarding the extent to which strategic management tools are used in
the ERM and the extent to which the integration between ERM and strategic management is achieved on
the basis of these tools. It is aimed that this criterion will indicate a level of maturity regarding the level of
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integration between ERM and strategic management and function as a self-assessment tool for the
development of ERM.
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Giintimiizde stratejik yonetim, kiiresellesme, rekabet ve teknolojik gelismeler gibi
faktorlerin yogun etkisi altindadir. Hizla degisen ve doniisen is yapma ortamlarinda, stratejik
yonetimi basarabilmek, karar alic1 ve stratejistlerin bir takim stratejik yonetim araglarini etkin
kullanmalarin1 gerektirmektedir. Bu araglar, kurumlarin risk yonetim becerilerini gelistirmekte
ve bu sayede etkin bigimde faaliyet gOsterebilmelerine, rekabetgi stiinliiklerini
koruyabilmelerine ve siirdiiriilebilir deger yaratmalarina katkida bulunmaktadir.

Stratejik yonetim araglari ile kurumsal risk yonetimi arasindaki iligkinin giiniimiize
kadar stratejik yonetim araglar1 odakli olarak ele alindig1 goriilmektedir. Dahasi, kurumsal risk
yonetiminin sadece bir parcasini olusturan risk analizi, stratejik yonetimin bir araci olarak
incelenmektedir (Qehaja vd. 2017; Celik ve Aytar, 2019; AOF, 2018). Bu yaklagim, risklerin i¢
kontrol islevi icine hapsedildigi ve sadece risklerin analiz edilmesinin amaglandig1 geleneksel
yonetim anlayisina uygun diismektedir. Diger yandan, bu geleneksel anlayisin kurumsal risk
yonetimi ile stratejik yonetim araclari arasindaki iliskiyi dogru yansitmak bakimindan yeterli
olmadig1 degerlendirilmektedir. Bunun nedeni KRY ’nin, ¢ok boyutlu bir alan olarak nispeten
yakin donemde gelismesine ragmen, bu gelismenin stratejik yonetim araglart baglaminda
literatiire heniiz yansitilmamis olmasidir.

Her ne kadar is diinyasinda stratejik yonetim anlayisi 6zellikle yirminci yilizyilin ikinci
yarisindan itibaren gelisme gostermis olsa da (Hoskisson vd., 1999; Qehaja vd. 2017), kurumsal
risk yoOnetiminin gelismesi 2000’li yillarda gerceklesmistir. Kurumsal risk yo6netimi,
organizasyonlarin risklerini etkin yonetebilmelerine yardimei olabilmek iizere gelistirilen ¢esitli
cergeveler (rehberler, modeller) ile 6nemli bir mesafe almistir. Kiiresel olarak yaygin bigimde
kabul goren en onemli kurumsal risk yonetimi ¢ergevelerinden biri COSO (The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) tarafindan yayinlanan KRY
cergevesidir. Bu Cergevenin ilk versiyonu “COSO KRY - Biitiinlesik Cerceve” adiyla 2004
yilinda, giincellenmis versiyonu ise “KRY — Strateji ve Performansla Biitiinlestirmek” adiyla
2017 yilinda yayinlanmigtir (COSO, 2004; COSO, 2017).

COSO KRY Cercevesi kurumsal risk yoOnetimi pratiklerinin tasarlanmas1 ve
uygulanmasina dahil olan tiim ydnetim diizeyleri i¢in temel tanimlari, bilesenleri ve ilkeleri
ortaya koymaktadir (COSO, 2017). Bu Cergeve, kurumlarin risk yoOnetimi tasarim ve
uygulamalarina yol gosteren bir rehberdir. Kurumlar, COSO KRY Cergevesince belirlenen
esaslar1 model alarak, i¢inde bulunduklari kosullar ve ihtiyaglari dogrultusunda risk yonetimini
tasarlamakta ve uygulamaktadirlar.

COSO KRY 2004 Cergevesinden farkli olarak COSO KRY 2017 Cergevesinde strateji
vurgusu bulunmakta ve strateji ile risk yonetimi islevi arasinda daha kapsamli baglar
kurulmaktadir. Giincellenmis Cergeve, risk yonetimini, bir yandan segilmis stratejilerin
barindirdigr risklere iliskin ¢ikarimlar yaparak yonetimin ihtiyaglarini karsilamaya yonelen,
diger yandan secilecek stratejilerin organizasyonun misyonuna, vizyonuna ve temel degerlerine
uyumlu olmasina odaklanan stratejilerle biitiinlesen bir kapsam igine yerlestirmistir.

COSO risk yonetimi anlayigina gore stratejiler, organizasyonun misyonu, vizyonu ve
temel degerlerini organizasyonun performansina ve nihayetinde paydas degerine baglayan bir
kopriidiir. Organizasyonlarin stratejileri ve hedeflerinin olusturulmasi kapsaminda risklerin
dikkate almmasmin, KRY’nin orgiitsel c¢iktilarin iyilestirilmesine yardimc1 olacagi
degerlendirilmektedir (Karabacak, 2021). KRY nin kat ettigi mesafe dikkate alindiginda, risk
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yonetiminin stratejik yonetim araglari ile iliskisinin, KRY odakli yeni bir yaklasimla ele
almmasi gerektigi degerlendirilmektedir. Boylece, kurumsal risk yonetimlerini COSO KRY
Cercevesini esas alarak tasarlayacak ve uygulayacak kurumlara bir model oOnerilmesi ve
rehberlik edilmesi hedeflenmistir. Bu ¢alismada, COSO KRY 2017 Cergevesince kuramsal
olarak ortaya konan strateji odakli risk yonetimi yaklagiminin kurumlarca hayata gecirilebilmesi
icin Stratejik Yonetim Araglarina Dayali Kurumsal Risk Yonetimi (SYAD-KRY) Modeli ve bir
uygulama onerisi gelistirilmektedir. SYAD-KRY Endeksi adi verilen uygulama onerisi, KRY
ile stratejik yonetimin biitiinlesme diizeyine iliskin nicel bir 6l¢iit sunmaktadir. Bu yeni
yaklagim, KRY nin kapsamli olarak ortaya kondugu giiniimiizde KRY ile stratejik yonetim
alanindaki baglar kuvvetlendirmektedir.

Izleyen boliimde, bu calismanin kavramsal altyapisini olusturan risk ydnetiminde
yasanan doniisiim siireci incelenmektedir. Ugiincii béliimde, KRY siirecleri ile baglantili olarak
stratejik yonetim araglari tespit edilmistir. Dordiincii boliimde SYAD-KRY Modeli ve SYAD-
KRY Endeksi 6nerilmistir. Son boliimde ise tespit ve degerlendirmelere yer verilmistir.

1. Kavramsal Cerceve: Risk Yonetimindeki Doniisiim Siireci

Risk yonetimindeki doniisiim siirecini, tarihsel olarak kesin ¢izgilerle ayirt etmek
miimkiin olmamakla birlikte “geleneksel risk yonetimi”, “kurumsal risk yonetimi” ve “stratejik
risk yOnetimi” olmak iizere ii¢ temel kategoride incelemek miimkiindiir. 1960’11 yillarda
sigortacilik temelinde ortaya ¢ikan ve finansal risklere daha fazla odaklanan geleneksel risk
yonetimi anlayisi, risk etkilerinin bagimsiz oldugu ve bu nedenle bir birimde tespit edilen
risklerin diger birimlerin gorevlerini etkilemeyecegi diisiincesine dayanmaktadir (Kizilboga,
2012). Geleneksel risk yonetimi anlayigini yansitan ¢aligmalar icerisinde en fazla dikkat ¢eken
modellerden birinin COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cercevesi oldugu goriilmektedir. 1985 yilinda
bes bagimsiz meslek orgiitiince olusturulan COSO, kurumsal yonetimlere yol gostermek
amaciyla ilk rehberini 1992 yilinda “I¢ kontrol Biitiinlesik Cerceve” adiyla yayimlamistir
(COSO0, 1992; Ozbek, 2012). Yonetisim siirecleri ve rekabet diinyasina uyum saglamak igin
2013 yilinda giincellenerek tekrar yayimlanan bu rehber, 1992 cergevesinde oldugu gibi
risklerin yonetilmesine degil belirlenmesine odaklanmakta ve dolandiricilik risklerini n plana
¢ikarmasi nedeniyle esas olarak finansal riskleri dikkate almaktadir (COSO, 2013).

Kiiresellesme ve i3 yapma ortamlarinda yasanan doniisiimler, riskleri i¢ kontrol
icerisinde ele almanin yeterli olmadigina yonelik farkindahigi artirmistir. Finansal risklere ve
risklerin ayr1 birimler tarafindan yonetilmesine odaklanan geleneksel risk yonetimi kavrayisinin
Otesine gegilerek, risklerden kaginmanin miimkiin olmadigi ve personel, tedarik, lojistik gibi
tiim risklerle biitiinciil bir sekilde miicadele etme anlayiginin kabul edildigi yeni bir doneme
girilmigtir. Bu yeni donemde, KRY ile kurumsal performansin artirilmasi, maliyetlerin
azaltilmasi, risklerin barindirdigi firsatlardan yararlanilarak rekabet avantaji saglanmasi ve
deger yaratilmasi amac¢lanmistir (Kizilboga, 2012, Akc¢akanat, 2012; Woon vd., 2011; Hall,
2007). KRY igin ayr1 bir rehber gelistirme ihtiyacina karsilik vermek tizere 2004 yilinda COSO
Kurumsal Risk Yo6netimi (KRY) Cergevesi yayimlanmistir (COSO, 2004).

KRY anlayigindaki degisimleri yansitacak sekilde COSO KRY Cergevesi revize edilmis
ve 2017 yilinda KRY’nin kurumun stratejik yonetim siiregleriyle biitiinlesebilmesine yo6n
gosterecek yeni bir rehber olarak yayimlanmustir. “Kurumsal Risk Yo6netimi - Strateji ve
Performansla Biitiinlestirmek™ adindaki bu yeni rehber, getirdigi bilesenler ve ilkelerle strateji
ve risk arasinda giiclii baglar ortaya koymaktadir. Bu yeni rehber igerisinde, yonetisim ve
kiiltiir, strateji ve hedef olusturma, performans, inceleme ve revizyon, bilgi, iletisim ve
raporlama bagliklar1 olmak iizere tim yonetim siireglerinin birbirleri ile biitiinliik icerisinde
oldugu vurgulanmistir (COSO, 2017).

KRY, kendisinden beklenen verimlige ulasabilmek ve stratejik yonetim anlayisi ile
biitiinlesmek i¢in stratejik risk yonetimine evrilmeye ihtiyag duymaktadir. KRY ’nin basarili bir
sekilde uygulanarak stratejik risk yonetimi haline doniisebilmesi i¢in atilmasi gereken birgok

259



Soner ve Karabacak / Stratejik Yonetim Araclarina Dayali Kurumsal Risk Y&netimi: Bir Model ve Uygulama Onerisi
/ Enterprise Risk Management Based on Strategic Management Tools: A Model and Implementation Proposal

adim bulundugu degerlendirilmektedir. Oncelikle KRY’nin stratejik bir bakis agisi
kazanabilmesi igin iist yonetim tarafindan sahiplenilmesi gerekmektedir. Ust yonetimin
destegini almayan uygulamalar prosediir ve biirokrasiden dteye gidemeyecektir. Ust ydnetimin
yaklagimi ve destegi kurum capinda olusan risk kiiltiirii ile dogrudan iliskilidir. Risklerin
tanimlanmasi, cevap yontemlerinden hangisinin segilecegi gibi KRY nin temel yapilarinin
isleyisi bu kiiltiiriin bir yansimasini olusturmaktadir (Anderson ve Frigo, 2020).

Stratejik bir perspektif kazanabilmesi i¢in KRY’nin Orgiitiin  tiim silire¢ ve
faaliyetlerinde yer almasina yonelik kararlar alinmalidir (COSO, 2017; COSO CRM 2020).
Tim c¢alisanlarin giinlik sorumluluklarmin kurum ¢apinda olusan risk yonetimine katki
saglayacagl gercegiyle, c¢alisanlarda KRY farkindaligi saglanmasi ile stratejik ydnetim
stireclerinin planlamas1 ve uygulanmasinda miimkiin oldugunca fazla personelin katiliminin
saglanmasi amacglanmalidir (AOF, 2018).

KRY, stratejik yonetimin amaglarini basarabilmesi i¢in gerekli girdileri saglamaktadir.
Stratejik yoOnetim, organizasyonun c¢evresiyle uyumlu misyonunu gerceklestirmek {izere
yliriittiigli yonetim siireclerinin biitiinii ilgilendirmekte ve uzun vadeli hedeflere ulasabilmek
icin organizasyonun giiclii ve zayif yonleri 1s181inda dis firsat ve tehditlerin degerlendirilmesini
icermektedir (Chaneta, 2011; Grunig, 1992). KRY’nin, stratejik yonetim amaglarmin
gerceklestirilmesine yardimei olabilmesi, stratejik yonetim ile biitiinlesmesine bagli olacaktir
(COSO, 2017). Bu biitiinlesme de nihayetinde risk yonetimi islevinin de etkin galisabilmesine
imkan verecektir. Stratejik yonetimin risk yonetiminin etkin islemesini saglayarak dis ve i¢
degisimlerden haberdar etmesi ve kaynak ve biit¢e tasarrufu saglamasi ve bu sayede kurumun
rekabet giiciinii arttirmak, paydaslarin ¢ikarlarin1 korumak ve uzun vadeli performansi arttirmak
gibi faydalar ortaya ¢ikarmasi miimkiin olabilecektir (Chaneta, 2011; Celik ve Aytar, 2019).
KRY’nin stratejik yonetim ile biitiinlestirilmesi, stratejik yonetimin amaglarma katki
saglamanin yami sira, KRY nin stratejik bakis acisinin hataya gecirilebilmesini de olanakli
kilacaktir (Karabacak, 2021).

Bu calisma, KRY 'nin stratejik bakis agisinin hayata gegirilmesinde, stratejik yonetim
araglarina kilit bir rol yiiklemektedir. Stratejik yonetim araclari, karar alicilar tarafindan COSO
KRY Cergevesi bilesenlerinin stratejik bir perspektifle hayata gegirilebilmesine olanak
saglayabilecektir. KRY bilesenleriyle iliskili stratejik yoOnetim araglari, stratejik yonetim
amaclarmi destekledigi siirece, KRY nin de stratejik yonetim ile biitiinlesmesi miimkiin hale
gelmektedir. Dolayisiyla stratejik yonetim araglari ile KRY nin biitiinlestirilmesi, nihayetinde
stratejik yonetimin KRY ’nin giiclinii arkasina almasini saglayacaktir. Asagidaki boliimde, KRY
perspektifinden stratejik yonetim araglar tanitilacaktir.

2. Stratejik Yonetim Araglari

Kurumlar amag¢ ve hedeflerine ulagabilmek igin stratejilere ve bu stratejileri
uygulayabilmek iizere stratejik yonetim araglarina ihtiya¢ duyarlar. Stratejik yonetim araglarinin
tercih ve kullanim sekillerinde Kiltiir ve demografik yapi farkliliklarin etkisi oldugu
goriilmektedir (Rigby, 2001; Cagatay, 2019; Nouri, 2017; Afonina, 2015). Ayrica, farkli
zamanlarda ayni kisiler iizerinde yapilan ¢alisma sonuglarindan da demografik etkenlerin yani
sira zamansal faktorlerin de tercihler tizerinde etkisinin oldugu tespit edilmistir (Qehaja vd.,
2017). Literatiirde stratejik yonetim araglarina yonelik standart bir liste bulunmamakta,
benimsenen stratejik yonetim araglari kurumlarin niteligine, sektorel etkenlere, demografik
yapiya, maliyete ve zamansal faktorlere gore degisiklikler gostermektedirler (SYAD, 2020).

Stratejik yonetim araglarinin iligskisel durumunu analiz eden bir¢ok ¢alisma bulunmakla
birlikte, kurumsal risk yonetimi amaglari dogrultusunda kullanilabilecegi degerlendirilen
stratejik yonetim araglar1 Tablo 1’de gosterilmektedir.
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Tablo 1. Stratejik yonetim araglart

Gorev/Asama Clark (1997) Cagliano vd. (2015)
Misvon FUTZ, Kritik Basar1 Faktorleri, Temel ]
y Yeterlilik

Cevre Analizi

Porter’s 5F Analizi, FUTZ, Kiyaslama,
Senaryo Analizi

Organizasyon

FUTZ, Kiyaslama, Kritik Basari

Yapisi Faktorleri, Temel Yeterlilik
Kiiltiir FUTZ, Kritik Basar1 Faktorleri -
Hedeflerin FUTZ, Kritik Basar1 Faktorleri,
Belirlenmesi Elektronik Tablolar i
Stratejilerin FUTZ, Kritik Basar1 Faktérleri, Porter’s
Belirlenmesi 5F Analizi, Temel Yeterlilik i

FUTZ, Senaryo Analizi, Elektronik

Stratejilerin Analiz ~ Tablolar, Beyin Firtinasi, Fayda-Maliyet

Edilmesi Analizi, Kritik Basar1 Faktorleri,
Kiyaslama
Risklerin Beyin Firtinasi, Kontrol Listelhelti
- (Checklist), Olay Agaci Analizi
Tanimlanmasi

(ETA), “What-if” Analizi,

Risklerin Analiz
Edilmesi (Nicel)

Olay Agaci Analizi (ETA), Risk
Olasilig1 Matrisi, Etki Matrisi

Karar Agaci Analizi, Olay Agaci
- Analizi (ETA), Hata Etkileri Analizi
(FMECA), Monte Carlo Simiilasyonu

Risklerin Analiz
Edilmesi (Nitel)

Karar Agaci Analizi, Hata Agaci
- Analizi (FTA), Beyin Firtinasi,
Neden ve Etki Diyagramu

Risklere Cevap
Verilmesi

Stratejilerin
Uygulanmast

Biitgeleme, Fayda/Maliyet Analizi,
Elektronik Tablolar,

'Stratej : Ie.“n Biit¢celeme, Kritik Basar1 Faktorleri,

Izlenmesi ve . -
o . Elektronik Tablolar, Kiyaslama

Diizeltilmesi

Kaynak: Cagliano vd. (2015); Clark (1997)

Caligma baglaminda incelenen Clark (1997) ve Cagliano vd. (2015)’nin ¢aligmalarinda
kullanilan SYA’nin yam sira COSO bilesenleri ile iliskilendirilecek stratejik yonetim araglari
sunlardir:

Temel Yeterlilik: Organizasyona nitelik ve deger katan yonetsel, teknolojik ve orgiitsel
yetenekler gibi i¢sel unsurlar temel yetkinlikler olarak ifade edilmektedir (Cagatay, 2019).

Porter 5 Gii¢ Analizi (Porter’s 5 Forces): Bu modele gore rekabet ortamini etkileyen
mevcut rakipler arasindaki rekabet, potansiyel yeni girenlerin tehdidi, tedarikgilerin pazarlik
giicli, alicilarin pazarlik giici ve ikame iirlin veya hizmet tehdidi seklinde bes faktor
bulunmaktadir (Porter, 1979).

FUTZ Analizi (SWOT Analysis): Stratejik yonetimin “tasarim okulu” tarafindan ortaya
konulan bu yontemde firsatlar, tistiinliikler, tehditler ve zayifliklar tespit edilmekte ve bu bilgiler

stratejik planlamanin verimli olarak yiiriitiilmesini ve kararlarin zamaninda alinmasini
saglamaktadir (Wijngaarden vd. 2012; SPK, 2018).

Kiyaslama (Benchmarking): Bu yontem, daha onceden belirlenmis kriterlere gore
benzer kuruluslarin analiz edilmesini ve en iyi uygulamalarin kuruma uyarlanmasi ifade
etmektedir (SYAD, 2020).
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Misyon ve Vizyon: Vizyon gelecege yonelik iddiali ve kisa ifadelerle tanimlanmakta
iken misyon Orgiitin varolus amacim1 da igeren daha uzun ve kapsamli ciimlelerden
olugmaktadir (Cagatay, 2019).

Toplam Kalite Yonetimi — TKY (Total Quality Management — TQM): Uriin ve faaliyet
sonrasinda yapilacak kontroller yerine, hatasiz ¢iktiya ulagsmay1 amaglayan ve stratejik planlama
siirecini destekleyen bir anlayis1 ifade etmektedir (Ilgan vd. 2008).

Beyin Firtinast (Brainstorming): Beyin firtinasi, ¢alisanlarin demografik 6zellikleri ve
egilimlerindeki ¢esitliliginin fikir gelistirme siirecine dahil edilmesi anlayisina dayanmaktadir
(SYAD, 2020).

Senaryo Analizi (What-if Analysis): Bu yontemde, hayali gelecek kurgularinda
meydana gelecek olay ve durumlarn sirketin varligma etkilerinin tahmin edilmesi
amaglanmaktadir (Huss, 1988). Senaryo analizini digerlerinden ayiran temel farkliligin
organizasyonun “biz bunu yapsak ne olur?” gibi sorularla kendi eylem sonuglarinin tahmin
edilmesine yonelik oldugu goriilmektedir (Fairhurst, 2019).

Fayda Maliyet Analizi (Cost Benefit Analysis): Bu yontemde, uygulanacak politikalar
ve yapilacak yatirnrmdan elde edilecek getirilerle bu siire¢te harcanacak maliyetler birlikte
degerlendirilmektedir (Karayilmazlar ve Isler, 2019).

Kritik Basart Faktorleri Analizi: Yonetim siireglerinin  basarisina dolayli veya
dogrudan etkisi bulunan kaynaklarin ve Yyeteneklerin belirlenmesi, tahsis edilmesi ve
yonetilmesini amaglamaktadir (Boyton ve Zmud, 1984).

Biitceleme ve Finansal Analiz: Biitgeleme organizasyonun finansal kaynaklarini etkili
bir sekilde yoOnetmek ig¢in kullanilmaktadir. Mevcut kaynaklarin planlama, tahsis ve
yonetilmesinden olugmaktadir. Finansal analiz ise biit¢e uygulamasi 6ncesi ve sonrasinda biitgce
planlamalarmin etkinliginin degerlendirilmesini amaglamaktadir (Blumentritt, 2006; Dalifinans,
2020).

Hata Tiirii ve Etki Analizi — HTEA (Failure Mode and Effect Analysis - FEMA):
HTEA yonteminde, muhtemel hatalar kategorik olarak simiflandirilmakta ve her hata i¢in ayri
ayr olasilik, siddet ve fark edilebilirlik faktdrlerinin hesaplandigr “Risk Oncelik Siralamasi”
ortaya konulmaktadir. Literatiirde dort cesit HTEA uygulamasit bulundugu goriilmektedir.
Bunlar “Tasarum HTEA”, “Siirec HTEA”, “Sistem HTEA” ve “Hizmet HTEA” olarak
siralanmaktadir (Y1lmaz, 2000; Akin, 2005).

Risk Olasitligi Matrisi: Baz1 ¢aligmalarda risk degerlendirme matrisi olarak da ifade
edilen bu yontemde, risklerin degerlendirmesi i¢in “olasilik X etki” parametreleri esas
alinmaktadir. Bulunan sonuglarin  puan karsiligi sonucunda risk derecelendirmeleri
yapilmaktadir (Celiktas ve Unlii, 2018).

Hata Agact Analizi (Fault Tree Analysis - FTA): FTA, istenmeyen olaymn ortaya
¢ikmasina neden olan hata ve olaylarin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Yapisal olarak
sonugtan yola c¢ikarak nedenlere ulasilmasi hedeflendigi i¢in tiimdengelim yonteminin
kullanildig1 goriilmektedir. (Erdogan, 2015).

Olay Agact Analizi (Event Tree Analysis - ETA): FTA’daki aga¢ yapisinda bulunan
bilgilerin ¢o6ziimlenmesindeki zorluga alternatif olarak ortaya konulmustur. Tiimevarim
yontemine dayanmaktadir. Bir olayin gergeklesmesi sonrasinda hangi olaylarin etkilenecegini
ongormek igin yapilan bir analiz yontemidir (Stringfixer, 2021).

Monte Carlo Simiilasyonu (Monte Carlo Simulation): Risklerin meydana gelme
ihtimalindeki rastlantisalligin belirlenmesi sayesinde sayisal parametrelere sahip risk bilgilerinin
¢Oziimii i¢in kullanilan bu yontem ile riskin tiim faaliyetler iizerindeki etkisine ulasilmasi
amaglanmaktadir. (Kwak ve Ingall, 2007).
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Kontrol Listeleri (Checklist): Beseri hatalari asgari diizeye indirmek iizere sistematik
bir siranin takip edildigi bir ¢izelge seklinde kullanilmaktadir. Faaliyetin Ozelligine gore
kontroller sonrasinda tespit edilecek eksiklere yonelik alinacak diisiik maliyetli tedbirler ile
isletmenin ugrayacagi zararlarin 6nlenmesi amaglanmaktadir (ISG, 2021).

Dengeli Puan Kart (Balance Scorecard): Bu yontem, baslangi¢ yillarinda performans
Olgme teknigi olarak kullanilirken, daha sonrasinda stratejilerin basarisini sayisal olarak
6l¢iimlemeyi hedefleyen bir stratejik yonetim araci olarak kullanilmistir (SYAD, 2020).

Elektronik Tablolar (Spreadsheets): Bilgi girisi, depolanmasi, analiz edilmesi ve
gbzden gegirilmesi i¢in genis bir kullanim alani bulunan yazilim teknolojisi araglarindandir
(Broman ve Woo, 2017).

Balik Kilgigi Diyagrami - Sebep Sonu¢ Diyagrami (Fishbone Diagram): Akademik
caligmalarda sebep-sonug veya Ishikawa diyagrami olarak da bilinen bu yontem, belirlenen bir
soruna neden olan tiim faktorlerin ortaya konulmasini amaglamaktadir (SYAD, 2020).

Miisteri Memnuniyeti Analizi: Miisterinin baglhiligim arttirmak ve alinacak kararlarin
miisteri tatmini ile karsilik bulmasini saglamak i¢in miisteri faktorlerinin iyi analiz edilmesini
amaclamaktadir (Eroglu, 2005).

Halkla Tliskiler Yonetimi (Miisteri Iliskileri Yonetimi): Halkla iliskiler yonetimi,
kurumun hedef kitle ve paydaslari arasinda iletisim kurmasini hedefleyen ve bu amagla yasal ve
ticari zorunluluklar ile toplumsal beklentiler arasinda denge kurmayi saglayan bir iletisim
stratejisidir. Isletmeler tarafindan kullamldiginda miisteri iliskileri, kamu sektdriinde
uygulandiginda ise halkla iligkiler olarak tanimlanmaktadir (Demir, 2015).

Bilgi Yonetimi: Dogru bilgiye ulasim, depolama, yorumlama, paydaslara ulagtirma gibi
yonetim siireglerini bulunduran bilgi yonetimi, stratejik yonetim siireglerinin 6nemli bir
unsurunu olusturmaktadir (Ozdemirci ve Aydim, 2007).

3. Model ve Uygulama Onerisi

Asagidaki alt basliklarda oncelikle stratejik yonetim araglari ile COSO KRY Cergevesi
iliskilendirilerek Stratejik Yonetim Araglarina Dayali KRY Modeli (SYAD-KRY Modeli)
kavramsal olarak tanitilacak ve ardindan bir uygulama Onerisi olarak Stratejik Yonetim
Araglarina Dayali KRY Endeksi (SYAD-KRY Endeksi) gelistirilecektir.

3.1. Stratejik Yonetim Araclarina Dayalh Kurumsal Risk Yonetimi (SYAD-KRY) Modeli

Stratejik Yonetim Araglarina Dayali KRY Modeli, COSO KRY 2017 Cergevesinde yer
alan bilesenlere ve ilkelere dayanmaktadir. COSO KRY 2017 birbiriyle iliskili bes adet
bilesenden olusmaktadir. Bunlar, (1) yonetisim ve kiiltiir, (2) strateji ve hedef olusturma, (3)
performans, (4) inceleme ve revizyon ve (5) bilgi, iletisim ve raporlamadir. Bu bilesenler farkli
sektorlerde veya biiyiikliiklerde kurumlara uygulanabilecek ilkeler seti ile desteklenmektedir.
Bu bilesenler ve ilkeler seti Tablo 2’de gosterilmektedir.
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Tablo 2. COSO 2017 KRY Cergevesi bilesenler ve ilkeler

Yonetisim ve Kiiltiir

1. Yonetim Kurulu stratejinin gézetimini yapar ve strateji ve hedeflerin
basarilmasinda yonetimi desteklemek tizere yonetisim sorumluluklarini yiiriitiir.
2. Organizasyon, strateji ve hedeflerin belirlenmesi dogrultusunda faaliyet
gosteren yapilari kurar.

3. Organizasyon, arzu edilen kiltiri ve bu kiiltlirii betimleyen, arzu edilen
davraniglar: tanimlar.

4. Organizasyon kurumun temel degerlerine bagliligini gosterir.

5. Organizasyon, strateji ve hedeflere uygun olarak beseri sermayeyi
gelistirmeye kararlidir; yetenekli kisileri ¢eker gelistirir ve tutar.

Strateji ve hedeflerin

6. Organizasyon i ortaminin risk portfoyline muhtemel etkilerini dikkate alir.
7. Organizasyon degeri yaratma, koruma ve siirdiirme baglaminda risk istahini
tanimlar.

belirlenmesi 8. Organizasyon alternatif stratejileri ve risk portfoyiine etkilerini degerlendirir.
9. Organizasyon stratejiye uyum saglayan ve stratejiyi destekleyen bigimde
cesitli diizeylerde hedefleri olustururken riski dikkate alir.
10. Organizasyon, strateji ve hedeflerin performansina etki eden riski tanimlar.
Performans 11. Organizasyon risk siddetini degerlendirir.
12. Risklere verilecek karsiliklart belirlemek {izere riskleri onceliklendirir.
(Uygulama)

13. Organizasyon riske verilecek karsiliklart tanimlar ve seger.
14. Organizasyon bir risk portfoyii bakis acisi gelistirir ve degerlendirir.

Inceleme ve Revizyon

15. Organizasyon strateji ve hedeflere 6nemli 6lgiide etki edebilecek degisimleri
tanimlar ve degerlendirir.

16. Organizasyon performansi gézden gegirir ve riski dikkate alir.

17. Organizasyon KRY ’nin iyilestirilmesi arayiginda olur.

Bilgi, Iletisim ve
Raporlama

18. Organizasyon KRY’yi desteklemek iizere bilgi ve teknoloji sistemlerini
giiclendirir.

19. Organizasyon KRY’yi desteklemek iizere iletisim kanallar1 kullanir.

20. Organizasyon birgok diizeyde ve kurum g¢apinda risk, kiiltiir ve performansa
iligskin raporlama yapar.

Kaynak: (COSO, 2017)

Bu calismada, COSO KRY anlayisla iligkili oldugu degerlendirilen stratejik yonetim
araglari belirlenerek Tablo 3’de gosterilen “Stratejik Yonetim Araglarina Dayali Kurumsal Risk
Yo6netimi Modeli” olusturulmustur.
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Tablo-3: SYAD-KRY Modeli

Temel
Yeterlilikler

Porter 5  Gig
Analizi

FUTZ (SWOT)

Kiyaslama

Misyon ve Vizyon
Belirlenmesi

X | X [X|X| X | X

Toplam Kalite
Y Onetimi

Beyin Firtinast

Senaryo Analizi

Fayda-Maliyet
Analizi

X | X [X|X]| X

Kritik Basari
Faktorleri Analizi

Biitceleme ve
Finansal Analizler

X

Hata Tirleri ve
Etki Analizi

X

Risk Olasiligi
Matrisi

Hata Agaci
Analizi

Olay Agaci
Analizi

Monte Carlo
Simiilasyonu

X X | X | X | X | X

Kontrol Listeleri

Dengeli Puan
Kart1

Elektronik
Tablolar

STRATEJIK YONETIM ARACLARI

Balik Kilgigt
Diyagrami

Diizeltme
Araglarinin X
Kullanimi

Miisteri
Memnuniyet X
Analizi

Bilgi Y onetimi
Araglari

Halkla Tiskiler
Yonetimi
(Miisteri Iliskileri

Y 6netimi)
Strateji ve

COSO KRY Yénetisim ve : Performans Inceleme ve  Bilgi, Iletisim
Hedeflerin

Bilesenleri Kiiltiir Belirlenmesi (Uygulama) Revizyon ve Raporlama

Kaynak: Yazarlar tarafindan hazirlanmustir.

COSO KRY bilesenleri altinda yararlanilabilecek stratejik yonetim araglarmna iliskin
olarak asagida aciklamalara yer verilmektedir.

3.1.1. Yonetisim ve Kiiltiir

Yonetisim ve kiiltiir bileseni ile kurumlar arzu edilen kiiltiirii ve bu kiiltiirii betimleyen
davraniglar1 tanimlamakta ve kurumun temel degerlerine baghihigimi goéstermektedir (COSO,
2017). Kurumun Kkiiltiiriinin ve arzu edilen davraniglarin betimlenmesinin bir araci olarak
Toplam Kalite Yonetimi anlayigina sahip kurumsal Misyon ve Vizyonun tanimlanmasina ihtiyag
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bulundugu degerlendirilmektedir. Misyon, organizasyonu rakiplerinden ayiran kriterlerin
tanimlanmasi ve belirlenen hedeflere yonelik olarak caliganlarin sorumluluklariin ortaya
konulmasini saglamali, vizyon ise degisen kosullara uygun olarak gercekei bir gelecek hayalini
ifade etmelidir (Altiok, 2011).

Misyonun etkin bigimde gerceklestirilebilmesi ve vizyona ulasilabilmesi, kurumun
temel vyeterliliklerini, i¢c ¢evresini ve rakipler basta olmak tizere dis ¢evresini analiz
edebilmesine bagli olacaktir. Bir kurulusun biiyiikliigii ne olursa olsun belirlenecek stratejilerin
amaci1 rakipleri karsisinda rekabetgi tstiinliik saglamaktir. Bu dogrultuda, Temel yeterlilik bir
organizasyonu rakiplerinden ayristiran yonetim yapist ve kiltir gibi nitelikler olarak
tanimlanmaktadir (Cagatay, 2019). Temel yeterliliklerin ortaya konulmasindan sonra dis ve ig
cevre faktdrlerini analiz igin ihtiyag duyulan bilgilere Porter’in 5 Gii¢ Analizi ve FUTZ Analizi
ile ulagilmast miimkiindiir. Ayrica, kurumun giiclii ve zayif yonlerinin ortaya konulabilmesi,
sadece bu analizlerle veri elde edilmesiyle degil, bu verilerin rakiplere oranla ne ifade ettiginin
belirlenmesi ile fayda saglayacaktir. Bu nedenle, elde edilen verilerin kiiltiir, organizasyon
yapist Qibi sosyal degerler igerisinde incelendigi Kiyaslama (benchmarking) yontemi ile
bulunacak bulgularin, vizyonun sekillenmesine ve stratejilerin ve hedeflerin gergekgi bir sekilde
belirlenmesine fayda saglayacagi ongoriilmektedir (Dogan ve Demiral, 2008).

3.1.2. Strateji ve Hedeflerin Belirlenmesi

Strateji ve hedeflerin belirlenmesi siireci sadece yonetim kademelerinin degil, tiim
calisanlarin katilimini gerektiren bir siirectir. Caliganlarin baski altinda olmadan, kendi
demografik yapilarina uygun olarak iiretecegi fikirler, daha 6nce hi¢ Snemsenmeyen veya fark
edilmeyen bir riskin tespit edilebilmesini saglayabilecektir (Uysal, 2020). Bu dogrultuda Beyin
Firtinas1 yontemi, calisanlarin aktif katilim saglayabilecekleri bir siiregte alinacak kararlari
benimsemesine imkan saglayacaktir.

Bu siiregte benimsenecek Toplam Kalite Yénetimi yaklasimiin stratejilerin
belirlenmesinde miisteri tatmini, rekabet iistiinliigii ve itibarin saglanmas1 gibi alanlarda faydalar
elde edilmesini destekleyecegi degerlendirilmektedir. Benzer sekilde stratejilerin mukayese ve
degerlendirmesi Oncesinde organizasyonun basarisina katkis1 olan Kritik Basar: Faktérlerinin
Analiz edilmesi hassas ve kritik yonlerin ortaya konulmasina katki saglayacaktir. Diger yandan,
stratejik yOnetim siirecinin planlama asamasinda belirlenen organizasyon yapisinin iglerlik
kazanmas1 ve kararlarin gerceklesmesi icin bilitge planlamasi ve tahsisinin yapilmasi
gerekmektedir. Biitge desteginden mahrum planlamalarin ve kaynak aktarilmayan stratejilerin
beklenti veya niyet olmaktan teye gegemeyecegi agiktir. Bu nedenle, Biitceleme ve Finansal
Analizler sonrasinda ortaya konulan biitge sayesinde, stratejik yonetim planlamasinin
uygulamaya gegirilebilmesi miimkiin olacaktir. Bu dogrultuda, Fayda-Maliyet Analizi’nin
kullanilmasi, belirlenen strateji ve hedeflerin etkilerinin kapsamli olarak ortaya ¢ikarilabilmesini
saglayacaktir. Nitekim biitgeleme sadece teknik olarak finansal tahsisten olugmamaktadir
(Taner, 2015). Baslangigta tasarruf tedbirlerine aykir1 bir harcama gibi goriinen tahsis islemi,
cevresel etki veya sosyal sorumluluk gibi katkilari nedeniyle kurulusun itibar kazanmasi
sayesinde stratejik hedeflere ulagsmasini saglayabilecektir.

Strateji ve hedeflerin belirlenmesi siirecinde birgok stratejiden en optimal fayday:
saglayacak olanin tespit edebilmesi i¢in bu stratejilerin kurgusal bir bi¢imde tasarlanmasi ve
sonuglarinin  tahmin edilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda kullanilabilecek yonetim
araglarindan birisinin Senaryo Analizi oldugu degerlendirilmektedir. Bu yontem ile her bir
strateji icin “biz bunu yapsak ne olur?” sorusu ile belirlenen alternatif hareket tarzlarinin ortaya
cikarilmasi saglanabilecektir. Ayrica, tanimi igerisindeki tasarimlarin uygulanmasindan once
olast hata ve etkilerinin belirlenebildigi bir yontem olan Hata Tiirleri ve Etki Analizi (FMEA)
yontemi de stratejilerin belirlenmesi i¢in katki saglayabilecektir.

3.1.3 Performans (Uygulama)
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Stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecinde riskler dikkate alinmalidir.
Performans (veya wuygulama) bileseni, risklerin tanimlanmasini, risk siddetinin
degerlendirilmesini, risklerin dnceliklendirilmesini, risklere verilecek karsiliklarin tanimlanarak
secilmesini ve organizasyonun bir risk portfoyli bakis acgis1 gelistirmesini igermektedir. Bu
stirecte risklerin tanimlanmasi i¢in “stratejimizin uygunlugunu ve uygulanabilirligini neler
etkileyebilir?” sorusunu yanitlayabilmek gerekmektedir (COSO, 2017). Stratejiler ile iliskili
risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi i¢in bir¢ok nicel ve nitel analiz yontemi
kullanilabilmektedir. Bu kapsam icine Hata Tiirleri ve Etki Analizi (FMEA), Risk Olasiigt
Matrisi, Hata Agaci Analizi (FTA), Olay Agaci Analizi (ETA), Monte Carlo Simiilasyonu dahil
edilebilecektir.

Riske cevap yontemleri genel olarak, kabul etmek, kacinmak, kontrol etmek ve
devretmek (sigorta) olarak kategorize edilse de “riske nasil yanit verilecek?” sorusunun cevabi
vizyon, is ortami, kiiltiirii, risk istah1 gibi bir¢ok faktore gore degisiklik gostermektedir. Diger
cevap yontemlerinin yan sira, Halkla Iliskiler Yonetiminin de kurumun hedef kitle ve paydaslari
arasinda iletisim kurmasini saglayan bir iletisim araci olmasi nedeniyle cevap yoOntemleri
igerisinde kullanilabilecegi degerlendirilmektedir (Kogyigit ve Salur, 2014). Benzer sekilde,
Kontrol  Listeleri  uygulamasinin  risklerin ~ Onlenmesi  amaciyla  kullanilabilecegi
degerlendirilmektedir.

3.1.4. Inceleme ve Revizyon

Stratejik yoOnetim siireglerinden beklenen nihai hedef, belirlenen stratejilerin
organizasyona deger katmasidir. Bu nedenle, planlama asamasinda belirlenen stratejilerin
uygulamaya konulmasi ve bu uygulamadan beklenen fayda ve etkilerin gergeklesmesi
gerekmektedir. inceleme ve revizyon asamasinda bu beklentilerin karsilanip karsilanmadiginin
tespit edilmesi ile karsilanmasina yonelik diizeltici tedbirlerin almmasi1 bulunmaktadir (COSO,
2017). Bu bilesenin ilkeleri gbz oniine alindiginda Temel Yeterliliklerde meydana gelen
degisiklikler ile FUTZ Analizi sayesinde organizasyonun i¢ ve dis cevresindeki degisiklerinin
izlenebilmesine imkan saglanacak ve yasanan bu degisimlere uyum saglayabilmesi
desteklenebilecektir.

Inceleme ve revizyon siirecinde Miisteri Memnuniyet Analizi, Kontrol Listeleri, Dengeli
Puan Karti, Elektronik Tablolar olarak siralanabilecek araglarin, stratejilerin performansini
Olgmek {izere kullanilmasi miimkiindiir. Bu araglarin kullanimi, inceleme ve revizyon
stireglerinde mevcut durumun tespit edilebilmesine katki saglayacaktir. Bu siiregte Balik Kil¢igt
Diyagranmi da tespit edilen olumsuz bir sonucun nedenlerini arastirmak igin yardimci
olabilecektir. Elde edilen bulgular 1s1ginda hedeflenenler ile gerceklesenler arasinda farklarin
giderilmesine yonelik olarak ise Diizeltme Araglarinin kullanilabilecegi degerlendirilmektedir.
Diizeltme araclar1 genel bir tanimi ifade etmekte olup, biitce tahsisi diizenlemeleri, hiyerarsik
iliski degisiklikleri, gorev ve sorumluluklarin gdzden gegirilmesi gibi birgok diizeltme aracini
kapsayabilmektedir.

3.1.5. Bilgi, Iletisim ve Raporlama

Yarim asir 6ncesine kadar sadece bolgesel diizeyde faaliyet gosteren organizasyonlarin
rekabet yapilar1 kiiresellesmenin etkisiyle uluslararasi boyutlara taginmistir. Bu degisen rekabet
ortamina uygun etkin bir KRY nin varlig1 i¢in dikey ve yatay yonde, kurulusun i¢ ve dis
kaynaklarindan gerekli bilgilerin elde edilmesi ve paylasilmasina yonelik iletisim siireclerinin
olusturulmasi gerekmektedir (COSO, 2017). Yeni diizen igerisinde organizasyonlarin ayakta
kalma basarisi, dogru bilgiye zamaninda ulasabilme ve bu bilgiyi isleyip hedef kitleye
iletebilme yetenegiyle iligkilidir. Bilginin karar mekanizmalarina eksilmeden ulastirilabilmesi,
islenmesi ve amaca uygun nitelikte yeniden diizenlenerek hedef kitleye ulastirilmasi diisiincesi
Bilgi Yonetimi kavramini gerektirmektedir. Bilgi yonetiminde basari, sadece teknolojik
yeteneklere degil bir organizasyondaki yapisal ve kiiltiirel uyumluluga da baghdir. Yapisal
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durum iletisim teknolojisini kullanarak, bilginin “Nasil?” ulastirilacagini, kiiltlirel yap1 ise bu
bilginin “Neden?” ulastirilacagini belirlemektedir (Glimiistekin, 2004).

Baslangi¢ yillarinda iletisim siireglerinde sadece yazili ve gorsel bilgi yonetim araglari
kullanilmaktayken, teknolojinin gelismesine paralel olarak bilgisayar, internet, yapay zeka gibi
farkli ve daha siiratli yonetim araglari da bu siireglere dahil edilmistir. {letisim araglarmin nicel
ve nitelik olarak her gegen giin daha fazla artmasi, bilgi kirliligi gibi nedenlerle rekabet
ortamimda miigterilerin organizasyona bagliliklarin1 kontrol etmeyi giderek zorlastirmistir.
Bunun sonucunda, bilgi kaynaklarinin tanimlanmasi, siniflandirilmasi ve bunlarin etkin bir
sekilde hedef kitleye ulastirilmas: ile hedef kitle {izerinde beklenen davranis degisikliginin
saglanabilmesi ihtiyaci Halkla Iliskiler Yénetimini ortaya cikarmustir (Ozdemirci ve Aydin,
2007). Bu nedenle, halkla iligkiler yonetiminin stratejik yonetimin amaglarina hizmet eden bir
arac olarak bu siiregte fayda saglayacagi degerlendirilmektedir.

3.2. Stratejik Yonetim Araclarina Dayali Kurumsal Risk Yonetimi (SYAD-KRY) Endeksi

SYAD-KRY Modeli, COSO KRY Modelinde yer alan bilesenlerle stratejik yonetim
araglarini iliskilendirmektedir. Bu Model, stratejik yonetim araglarinin risk yonetimi ve stratejik
yonetim alanlari ile bag kurmasina ve bu iki alanin karsilikli olarak birbirlerini desteklemesine
rehberlik etmektedir. Kurumlarda, risk yonetimi ile stratejik yOnetiminin ne Ol¢iide
biitiinlesebildiginin ortaya ¢ikarilmasi ise bu Modelin uygulama siirecine rehberlik edecektir.
KRY’yi hayata geciren kurumlarda su iki sorunun yaniti, risk yonetimi ile stratejik yonetim
alanmin ne kadar biitiinlestirilebildigini ve bu iki alanin birbirlerini ne 6l¢iide destekledigini
ortaya koyacaktir: (1) KRY bilesenleri kapsaminda stratejik yoOnetim araglar1 ne oOlgiide
kullaniliyor? (2) SYAD-KRY Modeli ne 6l¢iide hayata gegirilebildi?

Gerek KRY bilesenleri kapsaminda stratejik yonetim araglarimi kullanma gerekse
Modelin gerceklesme seviyesinin ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in nicel bir Olgiite ihtiyag
bulunmaktadir. Bu amagla calismada, Stratejik YoOnetim Araglarina Dayali Kurumsal Risk
Yonetimi (SYAD-KRY) Endeksi dnerilmektedir. Endeksin hesaplanma yontemi olarak “denge
yontemi” esas alinmaktadir. Bu yontem Kandir (2013)’da belirtildigi iizere {ilkemizde, Tiirkiye
[statistik Kurumu ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasinca hazirlanan Tiiketici Giiven
Endeksinde de temel hesaplama yontemi olarak kullanilmaktadir. Denge Yonteminde kapali
uclu sorulardan olugan her bir egilim sorusu i¢in, pozitif cevaplarin yiizdesinden negatif
cevaplarin yiizdesi cikarilmakta, denge katsayismma 100 eklenerek her bir soru i¢in yayilma
endeksleri olusturulmaktadir. Genel Endeks ise segilen sorularin yayilma endekslerinin
aritmetik ortalamasi alinarak hesaplanmaktadir. (TUIK, 2021).

SYAD-KRY Endeksi, risk yonetimi ile stratejik yonetim biitiinlesmesinin ne 6lgiide
saglanabildigine iliskin nesnel bir 6l¢iit ve bu biitiinlesmenin artirilmasina yonelik bir perspektif
sunmaktadir. SYAD-KRY Endeksi, toplam 30 “evet” veya “hayir” yanit1 verilmesi gereken bir
Endekstir. Endeks 0 ila 200 (veya O ila 1) araliginda degerler almakta ve 200 (veya 1)’e
yaklasan degerler, KRY bilesenleri kapsaminda stratejik yonetim araclarmin daha yiiksek
diizeylerde, sifira yaklasan degerler ise daha diislik diizeylerde kullanildigin1 gostermektedir.

Bu Endeksin tek bir kisi tarafindan (6rnegin kurum iist yoneticisi) yanitlanmasi halinde
endeks degerinin bulunabilmesi i¢in evet cevabi verilen sorularm, toplam soru sayisina oranini
bulmak yeterli olacaktir. Diger yandan, Endeks hesaplamasina organizasyon ¢alisanlarinin dahil
edilmesi gerek KRY gerekse stratejik yonetim anlayisina uygun diigmektedir. COSO KRY
Cergevesine gore KRY bir fonksiyon veya departman degildir. Bir kurumun kiltiirti, yetenekleri
ve uygulamalaridir. Bunlar, degeri yaratma, koruma ve siirdirme amaciyla organizasyonun
strateji olusturmasi ile biitiinlesmekte ve bu stratejiler yiiriitiiliirken uygulanmaktadir. KRY,
riskleri etkin bigimde ydnetmek lizere benimsenen yoOnetim uygulamalarini igermekte ve
organizasyonun tiim kademelerine veya fonksiyonlarin geneline uygulanabilen bir ilkeler seti
veya bir sistem olarak tanimlanmaktadir. (COSO, 2017). Benzer bigimde, stratejik yonetim de
bir veya birka¢ departmani ilgilendiren bir yaklasim degildir. Stratejik ydnetimin tiim
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organizasyona ve tiim ¢aliganlara yayilmasi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013). Endeks
formunun birden fazla kisi tarafindan doldurulmasi s6z konusu oldugu ise, denge yodnetimi
hesaplamasina ihtiya¢ bulunmaktadir.

SYAD-KRY Endeksinin hesaplanmasina iligkin olarak asagidaki bir 6rnek uygulamaya
yer verilmektedir. Asagidaki tabloda stratejik yonetim araglarinin kullanimina iligkin formun
ayni kurumda goérev yapan 4 birim yoneticisi tarafindan dolduruldugu varsayilmaktadir.
Tabloda yer alan rakamlar, toplam 30 adet stratejik yonetim araci igin “evet” veya “hayir”
cevaplarinin toplam sayilarini gostermektedir. Ornegin, ilk sirada yer alan stratejik yonetim
aracinin kullanimi konusunda 3 kisi evet yanitim1 verirken, 1 kisi ise hayir yanitin1 vermistir.
Katilmcilarin yilizde 75’1 evet secenegini, ylizde 25’1 ise hayir secenegini isaretlemistir.
Dolayistyla ilk sirada yer alan stratejik yonetim araci i¢in Endeks hesaplamasi sonucunda 150
rakami1 bulunacaktir.

Tablo 4. SYAD-KRY Endeksi ve 6rnek uygulama

COSO KRY bilesenlerinin ve ilkelerinin ger¢eklestirilmesine
yonelik olarak kurumunuzda uygulanan stratejik yonetim araglar

icin EVET, kurumunuzda uygulanmayan stratejik yonetim araglari EVET HAYIR ENDEKS PUANI
= icin HAYIR sec¢enegini isaretleyiniz.
:: o Kurulunun Risk Gozetimini Temel Yeterlilikler 3 1 (75 — 25)+100 = 150
f Uygulamasi Porter 5 Gli¢ Analizi 4 0 (100 — 0)+100 = 200
> e Operasyonel Yapinin FUTZ 2 2 (50 — 50)+100 = 100
g Olusturulmas: Kiyaslama 0 4 (0 100)+100 = 0
b5 o Istenen Kiiltiir Yapisinin Misyon ve Vizyon
é Tammlanmas: Byelirlenmes)i/ 8 ! (75 - 25)+100 = 150
o Temel Degerlere Olan Baglligin
Gasterilmesi . o B
« Kabiliyetli Personeli Kazanma, Toplam Kalite Yonetimi 3 1 (75 - 25)+100 = 150
Gelistirme ve Elde Tutma
- Toplam Kalite Yonetimi 2 2 (50 — 50)+100 = 100
5 Beyin Firtinasi 2 2 (50 — 50)+100 = 100
"g . . Senaryo Analizi 3 1 (75 — 25)+100 = 150
g ol Ortamin Analiz Eime Fayda-Maliyet Analizi 4 0 (100 0)+100 = 200
o Risk Istahinin Tanimlanmasi Kritik B FakiBrlon
o .— * Alternatif Stratejileri 1k Bagani Faktorlert 0 4 (0 - 100)+100 = 0
S < . Analizi
g Degerlendirme Bitcel i I
_ Js H. . iitceleme ve Finansa N _
5 é e I Hedeflerini Olusturma Analizler 4 0 (100 — 0)+100 = 200
&8 Hata Thried ve B 0 4 (0~ 100)+100 = 0
) ) Kontrol Listeleri 2 2 (50 — 50)+100 = 100
. 2{5’:;’_;’; T?"IT”{”"”’“S’ Halkla lliskiler Yonetimi 2 2 (50 _ 50)+100 = 100
%) ® RISk plddetlerinin - - T
Hata Tiirl Etk
é D.egerl.endirilmesl N _ ata X;;Irilz;/e t 1 3 (25 - 75)+100 = 50
g Z',Sl'i";”” Serece'g‘d'”['mes' Risk Olasilign Matrisi 0 2 (0_100)+100 =0
& e e Hata Agaci Analizi 1 3 (25 75)+100 = 50
e DU AR Darts 46 Olay Agaci Analizi 2 2 (50 — 50)+100 = 100
Gelistirilmesi —
Monte Carlo Simiilasyonu 0 4 (0—100)+100 =0
Temel Yeterlilikler 2 2 (50 — 50)+100 = 100
s FOTZ 2 2 (50 _ 50)+100 = 100
S e Yapisal Degisikliklerin Kontrol Listeleri 4 0 (100 — 0)+100 = 200
% Degerlendirilmesi Dengeli Puan Kart 1 3 (25 — 75)+100 = 50
pf) o Risk ve Performansi Gozden Elektronik Tablolar 2 2 (50 — 50)+100 = 100
é Gegirme Balik Kil¢ig1 Diyagrami 3 1 (75 — 25)+100 = 150
5 o Kurumsal Risk Yonetimindeki Diizeltme Araglarmim _
3 Gelismeleri Takip Etmek Kullanimi 4 0 (100 - 0)+100 = 200
IS . . .
Musterxr\w’;“ﬁleinumyet 3 1 (75 — 25)+100 = 150
fw ° Bilgi Yonetim Sisteminin Bilgi Yonetimi Araglart 4 (0—-100)+100=0
% % Giiglendirilmesi
g S ® Riske Iliskin Bilginin Paylasimast i P _ -
- ? o Risk, Risk Kiiltiirii ve Halkla Iliskiler Y dnetimi 1 3 (25 - 75)+100 =50

Performansin Raporlanmasi

ENDEKS PUANLARININ ORTALAMASI

3000 /30 = 100

SYAD-KRY ENDEKS DEGERI

100/200=0.5
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Tabloda yer alan endeks puanlarinin toplamimnin (3000) aritmetik ortalamasi alinarak
(3000 /30 = 100), SYAD-KRY Endeks degeri olan 0,5 oranina ulasilmaktadir. Bu 6rnekte ¢ikan
oran KRY bilesenleri kapsaminda stratejik yonetim araglarinin yiizde 50 oraninda bir kullanimi
oldugunu gostermektedir. Bu Endeks, stratejik yonetim araclarinin anahtar rolii araciligiyla,
KRY ’nin stratejik yonetim ile ne 6l¢iide biitiinlestirildigini sayisal olarak tespit edebilmektedir.

Sonug¢

Kurumsal risk yonetimi alan1 kavramsal olarak yaklagik 20 yildir 6nemli bir mesafe kat
etmistir. COSO yayimladig1 ve gilincelledigi KRY Cergevesi ile KRY nin bu gelisme siirecinin
en Onemli aktorlerinden biri olmustur. KRY alanindaki en 6nemli kavramsal modellerden birini
temsil eden COSO KRY Cergevesi, tliim diinyada kurumlarin risk yonetimi tasarim ve
uygulamalarina kilavuzluk etmektedir. Gerek 6zel sektorde faaliyet gosteren isletmeler gerekse
kamu kurumlari, COSO KRY Cerg¢evesince belirlenen esaslar rehberliginde, i¢cinde bulunduklari
kosullar ve ihtiyaglar1 dogrultusunda risk yonetimini tasarlamakta ve uygulamaktadirlar.

COSO KRY 2017 Cergevesinde strateji vurgusu bulunmakta ve strateji ile risk yonetimi
islevi arasinda derin ve kapsamli baglantilar kurmaktadir. Bu calisma COSO KRY 2017
Cercevesince kuramsal olarak ortaya konan strateji odakli risk yonetimi yaklagiminin
kurumlarca hayata gegirilebilmesine yonelik bir Model ve uygulama Onerisi ortaya
koymaktadir.

Stratejik Yonetim Araglarina Dayali Kurumsal Risk Yonetimi (SYAD-KRY) Modeli
olarak adlandirilan bu Model, risk yOnetiminin stratejik yonetim araglan ile iligskisini, KRY
bilesenleri odakli yeni bir yaklasimla ele almaktadir. Bu Model, stratejik yonetim araglarina Kilit
bir rol yiiklemekte ve bu araclari, KRY ve stratejik yonetim iliskilerinin somutlastirilmasinda
bir vasita olarak kullanmaktadir. Bdylece, stratejik yonetim temelinde, kurumsal risk
yonetimlerini COSO KRY Cergevesini esas alarak tasarlayacak ve uygulayacak kurumlara
rehberlik edilmesi hedeflenmistir. SYAD-KRY Modeli, stratejik yonetim araglarinin kilit rolii
aracilig1 ile stratejik yonetim ve KRY alanlarini kavramsal olarak biitiinlestirmektedir.

Bu c¢alismada, risk yonetimi ile stratejik yOnetim alaninin  ne kadar
biitiinlestirilebildigini ve bu iki alanin birbirlerini ne 6l¢iide destekledigini ortaya koyabilmek
tizere bir uygulama Onerisi geligtirilmistir. Stratejik Yonetim Araglarina Dayali Kurumsal Risk
Yonetimi (SYAD-KRY) Endeksi adiyla 6nerilen bu Endeks gerek KRY bilesenleri kapsaminda
stratejik yonetim araglarmin kullanimmnin gerekse Modelin gerceklesme seviyesinin ortaya
cikarilabilmesi i¢in nicel bir Olglit ortaya koymaktadir. SYAD-KRY Endeks degeri, KRY de
stratejik yOnetim araglarinin ne 6l¢iide kullanildigi ve bu araglar temelinde KRY ile stratejik
yonetim arasindaki Dbiitiinlesmesinin ne Olglide saglandigina iliskin nesnel bir Olgiit
niteligindedir. Bu 06l¢iitiin bir yandan, KRY ile stratejik yOnetim arasindaki biitiinlesme
diizeyine iligskin bir olgunluk diizeyini gostermesi, diger yandan ise kurumlar agisindan KRY
bilesenleri baglaminda stratejik yonetim araglarinin ne kadar kullanildigina iliskin bir 6z
degerlendirme araci olarak islev gormesi ongoriilmektedir.

SYAD-KRY Modeli ve Endeksinin, stratejik yonetim araglari temelinde KRY ile
stratejik yonetim arasindaki biitlinlesmeyi gozeterek uygulamaya dort boyutta katki saglamasi
ongoriilmektedir. Oncelikle, SYAD-KRY Modeli ve Endeksi, risk ydnetim siirecinin herhangi
bir asamasinda (COSO KRY benimsemeden 6nce veya sonra) periyodik olarak uygulanabilecek
ve boylece stratejik yonetim araglarinin KRY’de kullanimina ve stratejik yonetim ile KRY
biitiinlesmesine iliskin zamansal kargilastirma ve degerlendirmeler yapilabilecektir. Ikinci
olarak, Model ve Endeks, kurum yoOnetimlerine stratejik yonetim ile risk ydnetiminin
biitiinlestirilmesi baglaminda uygun tedbirlerin alinmasi ve politikalarin gelistirilmesine
yardimei olabilecektir. Ugiincii olarak, SYAD-KRY Modeli ve Endeksi, farkli departmanlar
arasindaki uygulama farklarinin ortaya ¢ikarilmasina ve departmanlar arasinda iyi uygulama
orneklerinin yayginlastirilmasina imkan saglayabilecektir. Son olarak, bu ¢alismada Onerilen
Model ve Endeks, farkli sektorlere (6rnegin kamu veya Ozel sektor; 6zel sektor igerisindeki
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farkl1 sektorler) veya kurumlara uygulanarak, stratejik yonetim araglarma dayali KRY
uygulamalar arasindaki sektorel veya kurumsal farklar tespit edilebilecektir.
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ETIK ve BILIMSEL ILKELER SORUMLULUK BEYANI

Bu calismanin tiim hazirlanma siireglerinde etik kurallara ve bilimsel atif gosterme
ilkelerine riayet edildigini yazar(lar) beyan eder. Aksi bir durumun tespiti halinde Afyon
Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi’nin hi¢bir sorumlulugu olmay1p, tiim sorumluluk
makale yazarlarina aittir.

ARASTIRMACILARIN MAKALEYE KATKI ORANI BEYANI
1. yazar katki orani : %50
2. yazar katki orani : %50
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