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TURKIYE’DE BASIN iSLETMELERINDE OPERASYONEL RiSK
YONETIMIi FARKINDALIGINI OLCMEYE YONELIK BIR
UYGULAMA

Ekonomik, siyasal ve sosyal alanlardaki gelismeler, ¢esitli yasal diizenlemeler,
teknolojik gelismelerin hiz kazanmasi, artan rekabet baskisi ve kiiresel 6lgekli ekonomik
dalgalanmalar, isletmelerin faaliyet siireclerinde karsilastigi belirsizliklerin ve risklerin de
cesitlenmesine neden olmustur. Isletmelerin bu belirsizlik ve risk ortaminda ayakta
kalabilmeleri, biiyiik 6l¢iide s6z konusu belirsizlik ve riskleri yonetme kabiliyetiyle dogru
orantilidir. Bu bakimdan, isletme yoneticilerinin, belirlenen uzun vadeli stratejik hedefler
dogrultusunda etkin risk yonetim politikas1 gelistirmeleri ve bu g¢ercevede karsilasilabilecek
olas1 risklerin yonetimi i¢in giiclii bir mekanizma hayata gecirmeleri gerekmektedir.

Basin isletmeleri de, bu belirsizlik ve risk ortaminda c¢esitli ¢ikar gruplarinin baskisi
altinda faaliyetlerini siirdiiren, hiz — zaman dinamigi icerisinde kitlesel iiretim yapan kiiltiir
isletmeleridir. Basin isletmelerinin siireklilik arz eden bir bigimde kitlesel iiretim yapiyor
olusu, cok sayida i¢ ve dis risklere agik bir konumda olan bu isletmelerin operasyonel
stireglerinde giiclii risk yonetim politikasini benimsemelerini gerekli kilmaktadir.

Bu ¢alisma, yeni yasal diizenlemeler ¢ergevesinde, Tiirkiye’deki basin igletmelerinin
risk yonetimi uygulamalarina 151k tutmay1 ve s6z konusu isletmelerin operasyonel kaynakli
risklerinin yonetimi noktasindaki farkindalik diizeylerini 6l¢gmeyi amaglamaktadir. Bu
baglamda, Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun risk yonetimine iliskin getirmis oldugu
yiikiimliiliikler ¢ercevesinde, basin isletmelerinde gelistirilen risk yonetimi mekanizmalarinin
islevselligi tartisilacaktir.
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ABSTRACT
AN APPLICATION TO MEASURE THE AWARENESS OF OPERATIONAL

RISK MANAGEMENT IN TURKISH MEDIA ORGANIZATIONS

The developments in economic, political and social areas, various legal regulations,
technological improvements gaining speed, increasing pressure of rivalry and economic
fluctuations on a global scale cause to the diversification of the risks and uncertainties which
business firms encounter on their operational process. For a firm, surviving in these situations
of uncertainty and risk is directly proportionate to its ability to the management of these risks
and indeterminations. In this respect, it is vital for managers to develop efficient policies of
risk management according to the determined long term objectives, and to carry out a strong
mechanism to manage the risks which can be encountered.

Press establishments are culture foundations which make productions on a fast-time
scale and carry on their activities in this uncertainty and risk environment, under the pressure
of some interest groups. Making mass production consistently makes it inevitable for press
establishments, which are open to many inside and outside risks, to carry out strong risk
management policies during their operational processes.

This paper aims to enlighten the practices of risk managements of press establishments
in Turkey within the scope of new legal regulations and to evaluate the awareness stages at
the point of management of operational based risks of the same establishments. In this sense,
the functionality of the risk management mechanisms in the press establishments will be
discussed within the frame of obligations on risk managements which are brought by New
Turkish Commercial Law.
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ONSOZ

Glinlimiizde yasanan ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeler, bir taraftan basin
isletmelerinin faaliyet silireclerindeki belirsizliklerini ve risklerini arttirirken, diger taraftan da
piyasa icerisindeki rekabet baskisinin gittik¢e siddetlenmesine yol agmaktadir. Siiphesiz ki,
teknik gelismeleri yakindan takip edemeyen ve degisen ekonomik kosullarin dayattigi
rekabet¢i ortamda finansal yapisinin saglamligini koruyamayan basin isletmeleri, varligini
uzun siire devam ettiremeyecektir. Yapist geregi i¢ ve dis kaynakli pek c¢ok risk unsuruyla
faaliyetlerini siirdiiren basin isletmelerinin; verimliliklerini arttirabilmeleri, rekabet avantaji
elde edebilmeleri, finansal yapilarinin saglamligin1 koruyabilmeleri ve tiim bunlara baglh
olarak da varliklarin1 devam ettirebilmeleri, etkin bir operasyonel risk yonetimi politikasinin

hayata gecirilmesiyle miimkiin olmaktadir.

Bu caligsma, basin igletmelerinin risk yonetimi uygulamalarina giincel yasal gelismeler
cercevesinde 151k tutmak ve s6z konusu isletmelerin operasyonel risk yoOnetimi
farkindaliklarini 6lgmek amaciyla yapilmistir. Tez konusunun belirlenmesinden tezin son
asamasina gelene kadar benden yardimlarini esirgemeyen ve akademik hayatimda
tecriibeleriyle her zaman bana yol gosterici olan Tez Danismanim Prof. Dr. Tiirkan Ugur

DAI’ye sonsuz tesekkiirii borg bilirim.

Ayrica, kendisinden akademik anlamda ¢ok sey O0grendigim ve yapici elestirileriyle
tezimin gelisimine katkilarini higbir zaman esirgemeyen degerli hocam Yrd. Dog. Dr. Sevket

SAYILGAN’a tesekkiir ederim.

Son olarak, ¢alisma kapsaminda ziyaret ederek kendilerinden bilgiler edindigim ve bu
bakimdan tezimin sekillenmesinde biiylik emekleri olan basin calisanlarina saygilarimi

sunarim.
Deniz KURBAN

Istanbul, 2013
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1. GIRIS

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve teknoloji alanlarinda
onemli gelismeler yasanmis, adeta “sinirlar ortadan kalkmistir”. Bunun sonucu olarak sinir
tanimayan ulus asir1 sirketler etki alanlarimi genisletmis, uluslararasi finans piyasalarinin
birbirine olan bagimlilik diizeyleri artmistir. Artik gilinlimiizde, diinyanin herhangi bir
bolgesinde meydana gelen ekonomik, sosyal ve siyasal bir olumsuzluk tiim bolgeleri ¢ok kisa
bir siirede etkiler hale gelmistir. Tabi bu durum ayn1 zamanda kiiresel dlgekte belirsizlik ve
risk hacminin de artmasina yol agmis, finansal piyasalarin saglamlik ve gilivenligine yonelik

cesitli onlemlerin alinmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmigtir.

Bu baglamda; Uluslararas1 Odemeler Bankasi’na (Bank For International Settlements -
BIS) bagli olarak 1974 yilinda olusturulan Basel Komitesi tarafindan, bankacilikta denetim,
gbzetim ve diizenleme kalitesini iyilestirici ¢aligmalarda bulunmak tizere 1988 yilinda Basel I
Kriterleri yayinlanmistir. Ancak zaman igerisinde finans sektoriinde yasanan gelismeler,
kiiresel olgekte artan risk hacmi, giin gectikce karmasiklasan bankacilik islemleri ve teknoloji
alanindaki yenilikler neticesinde s6z konusu kriterler giincel ihtiyaclara cevap veremez
duruma gelmis ve bdylelikle yeni diizenlemeler yapma zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. Bu
beklentiler lizerine 2004 yilinda Basel Komitesi tarafindan yeni diizenlemelere gidilmis ve bu
diizenlemeler de Basel II Kriterleri adi altinda 2007 yilinda yiiritirligi sokulmustur. Kredi
riski, piyasa riski ve operasyonel riskin Gig¢liniin birlikte, genis bir ¢er¢evede ele alindigi bu
standardin temel amaci; finansal isletmelerin faaliyetlerinde risk yOnetimini 6n plana

c¢ikararak, firmalarda risk kiiltiiriiniin benimsenmesine olanak saglamak olarak ifade edilebilir.

Basel Il Hiikiimlerinin Avrupa Birligi Miiktesebati’na ilave edilmesiyle birlikte Tiirk
Bankacilik  Sisteminde sermaye yeterliliginin hesaplanmasi, ‘“Bankalarin  Sermaye
Yeterliliginin Olgiilmesine ve Degerlendirilmesine Iliskin Y&netmelik” esas almarak
yapilmaya baslanmistir. Bu dogrultuda 30 Mayis 2005 tarihinde Tiirkiye’nin yol haritasi
aciklanmistir. Ayrica s6z konusu kriterler, reel sektor isletmelerine de bir kredi risklilik
derecelendirmesi esas1 getirmistir. Bu durumda reel sektor isletmelerinin kredi talebinde bu

risklilik derecesi etkili olacaktir.



Bu uyum siirecinde Tiirk Ticaret Kanunu’nda yeni diizenlemeler yapilmasi gerekliligi
ortaya ¢ikmustir. 13 Ocak 2011 tarihinde kabul edilen ve 14 Subat 2011 tarihinde Resmi
Gazetede yayinlanarak yiiriirliige giren 6102 sayili Yeni Tirk Ticaret Kanunu’na gore; pay
senetleri borsada islem goren sirketler, riskin erken teshisi ve yonetimi i¢in uzman bir komite
kurmak, sistemi calistirmak ve gelistirmekle yiikiimliidiir. Bu bakimdan pay senetleri borsada
islem goren tiim isletmeler i¢in risk yonetimi faaliyetlerinin yasal bir zeminde yiiriitiilmesi
zorunlulugu getirilmistir. Dolayisiyla bu isletmelerin riskin erken saptanmasi ve yoOnetimi
komitesini en kisa zamanda olusturarak risk yonetimi faaliyetlerine baglamasi gerekmektedir.
Aksi takdirde birtakim cezai yaptirimlara maruz kalinmasi s6z konusu olacaktir. Bunun
disinda, kiiresellesmenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan ekonomik yapr ve degisen rekabet
ortami sliphesiz ki isletmelerin finansal saglamliginin korunmasi agisindan etkin bir risk
yonetimini gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla pay senetleri borsada islem gérmeyen isletmeler
icin risk yonetimi konusu her ne kadar zorunlu olmasa da, igletmenin finansal saglamliginin

korunmasi agisindan son derece 6nemlidir.

Yukarida da degindigimiz gibi pay senetleri borsada islem goren basin isletmelerinin
de risk yonetimi faaliyetlerini yasal zeminde yiiriitmesi gerekmektedir. Halka arz olmamus,
hisseleri islem gérmeyen basin isletmeleri icinse bdyle bir yiikiimliiliik s6z konusu degildir.
Ancak denilebilir ki, giiniimiiz rekabet ortaminda var olma savasi veren basin isletmelerinin
finansal yapilarinin saglamligin1 koruyabilmesi, karsi karsiya oldugu risklerini yiiriitme
kapasitesiyle dogru orantilidir. Basin isletmeleri faaliyet siireglerinin ¢ift yonlii miisteri iliskisi
icerinde karmasik bir yapida olusu, bu isletmelerin finansal ve operasyonel riskler baglaminda

giiclii bir risk yonetimi mekanizmasi olugturmalarini gerektirmektedir.

Bu baglamda ¢alisma kapsaminda, Tiirkiye Gazetesi, Hiirriyet Gazetesi, Posta
Gazetesi, Zaman Gazetesi, Sabah Gazetesi ve Star gazetesi olmak iizere toplam alt1 basin
isletmesi ile goriismeler yapilmistir. Bu goriismeler so6z konusu basin isletmelerinde risk
yonetimi faaliyetlerini siirdiiren kisilerle yapilmistir. Gorlisme yapilan bu isletmelerden
Tiirkiye, Hiirriyet ve Posta Gazetelerinin pay senetleri borsada islem goérmektedir. Bu
bakimdan bu basin isletmelerinin risk yonetimi faaliyetlerini yasal bir zeminde siirdiirme
yiikiimliiliikleri bulunmaktadir. Zaman, Sabah ve Star Gazetelerinin pay senetleri borsada
islem gérmemekte, dolayisiyla bu faaliyetlerin yiiriitiilmesine iliskin bir yasal yiikiimliiliikleri

bulunmamaktadir. Ancak, gerek ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeler, gerekse piyasa



kosullarmin dayatmis oldugu sert rekabet kosullari, finansal saglamliklarin1 koruyabilmek
adinda, bu isletmelerin de risk yoOnetimi faaliyetlerine baslamalar1 gerekliligini ortaya

koymaktadir.

Giincel yasal ve ekonomik gelismeler ¢ercevesinde, basin isletmelerinin risk yonetimi
uygulamalarini irdelemek ve s6z konusu isletmelerin operasyonel risk yonetimi alanindaki
farkindaliklarint 6lgmek amaciyla hazirlanan bu c¢alisma ti¢ boliimden olugmaktadir. Basin
isletmeciligi ve risk yonetimi alanlarinda yapilan literatiir taramasi neticesinde olusturulan ilk
iki boliim ¢alismanin teori kismini olusturmaktadir. Ugiincii béliim ise, basin isletmelerinden

elde edilen bilgilerin analiz kismini olusturmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde, basin isletmelerinin yapisal 6zellikleri ve isletme
fonksiyonlar1 ele alindiktan sonra, s6z konusu isletmelerin riskleri denetim otoritelerince
belirlenen ilkeler ¢ergevesinde siiflandirilmig, ardindan Yeni Tiirk Ticaret Kanunu

cergevesinde risk yonetimi alanina getirilen diizenlemeler incelenmistir.

Ikinci boliimde, basin isletmelerinin faaliyet siireclerindeki operasyonel riskler
siniflandirilarak, bu risklerden korunmak i¢in alinmasi gereken onlemler incelenmistir. Bu
boliimde ayrica, operasyonel risklerin yonetim siireci ve yonetim stratejileri basin igletmeleri

baglaminda ele alinmistir.

Calismanin ticilincii boliimiinii analiz kism1 olusturmaktadir. Bu cercevede, goriisme
yapilan alti basin isletmesinin, risk yoOnetimi faaliyetlerinin islevselligi ve operasyonel

risklerinin yonetimine iliskin farkindalik diizeyleri ortaya konulmaya ¢aligilmistir.



2. BASIN ISLETMELERINDE RiSKLERIN SINIFLANDIRILMASI
ve YENI TURK TiCARET KANUNU’NDA RiSK YONETIMi

2.1. Basin Isletmelerinin Yapisal Ozellikleri

2.1.1. Temel kavramlar

Temel kavramlar kapsaminda; isletme ve basin isletmeciligi kavramlarina dair yapilan
tanimlamalara deginilerek, basin isletmelerinin temel 6zellikleri ve isletme fonksiyonlari ele

alinacaktir.

2.1.1.1. isletme kavram
En genel tanimiyla isletme; “Insanlarin ihtiyaglarim karsilamak {izere dogal kaynaklar,

emek, sermaye ve organizasyon olmak iizere iiretim faktorlerinin uyumlu bir bigimde bir
araya gelmesinden olusan iktisadi bir kurulustur.”* Tanimdan da anlasilacag: gibi isletmeler
cesitli insan ihtiyacglarini karsilamaya yonelik olarak olusturulmus ticari yapilardir. Karsilanan
bu ihtiyaglar isletmenin faaliyet alanina gore mal ya da hizmet olabilir. Kisaca isletmeyi;
“Pazarin taleplerini karsilamak veya arttirmak amaciyla mal veya hizmet iireten ya da
pazarlayan ve kir amaci giiden ekonomik birimdir*? seklinde tammlamak da miimkiindiir.
Isletmeler, hukuki yapilarina, iirettikleri mal ve hizmet tiiriine ve iiretim araglarmimn miilkiyeti

ve bliylikliigiine gore siniflandirimaktadir.®

2.1.1.2. Basin isletmesi kavramm
Literatiir incelendiginde basin isletmeciligi kavraminin ¢esitli sekillerde tanimlandigi

goriilmektedir. En genel tanimlamayla basin isletmeleri “haber ve fikir iireten iktisadi
kurulus™ seklinde ifade edilmektedir. Robert Picard ise basin isletmeciligi kavramini; “Basin
sektoriinde faaliyet gdsteren, okuyucularin ve diger toplum kuruluslarinin bilgi ve eglence
ihtiyaglarim1 mevcut kaynaklarla karsilamaya c¢alisan ekonomik birimler™ seklinde
tanimlamustir. Diger bir tanima gore de basin isletmeleri; “Cevresinden haber, resim, insan

giicii, kagit, miirekkep, boya, makine ve techizat, para vs. gibi girdileri alan, bunlar1 belirli

! Kemal Tosun, isletme Yonetimi, Ankara, Savas Yaynlari, 6. Bask1, 1992, s.18.

? Semra Atilgan, Basin isletmeciligi, istanbul, Beta Yayinlari, 2. Baski, 1999, 5.17.

® Tiirkan Ugur Dai, Basin isletmelerinin Finansal Yapisi, istanbul, Beta Yayimnlari, 1. Bask1, 2008, s.9.

4 Giines N. Berberoglu, Basin isletmeciligi, istanbul, Gazeteciler Cemiyeti Yayimnlari, 1. Baski, 1991, 5.24.

® Robert Picard, Media Economics: Concepts and Issues, California, Sage Publication, 1989, 5.7, Akt., Mustafa
Kacur, Gorsel Basin Isletmelerinde Orgiitlenme Fonksiyonu: Yapilar ve Sorunlar Uzerine Bir Arastirma,
Kayseri, Yayinlanmamis Doktora Tezi, 2008, s.9.



diizeyde baski teknolojisi ile bir araya getiren ve bu siirecin, yani baski isleminin sonunda

elde ettigi mali tekrar ¢evresine veren bir birimdir.”®

Yukaridaki tanimlamalardan anlasilacagi iizere basin isletmeleri; kiiltiirel, ekonomik
ve siyasi agidan kamuoyu olusturma, kamuoyunu bilinglendirme ve sekillendirmenin yani1 sira
ayni zamanda kar elde etmeye calisan ticari kuruluslarldlr.7 Bu a¢idan basin isletmeleri, ticari
isletme hiiviyetine sahip olmakla beraber ayni zamanda diigiince ilireten ve kamu hizmeti
goren kiiltiirel isletmelerdir.® Bu baglamda; tiiketime sunduklari mal ve kamuoyunu
bilgilendirmek ve bi¢imlendirmek amaciyla Kitlelere sunduklari diisiince dolayisiyla basin
isletmelerini, hem mal hem de hizmet iireten isletmeler smifina koymak miimkiindiir.
Kisacasi basin igletmeleri, hem fiziksel bir {iriin ortaya koyarak hem de diisiince liretimi ve
aktarimu faaliyetinde bulunarak, ikili bir karaktere sahip olma 6zelligini tasir® ve bu ¢ift yonlii

faaliyeti nedeniyle diger bir¢ok isletmeden ayrilirlar.

2.1.1.3. Basin isletmelerinin temel o6zellikleri
Basin isletmeleri, temelde diger isletmelerle ortak 6zelliklere sahip olmakla birlikte,

faaliyet alan1 ve iretim siirecleri bakimindan diger isletmelerden 6nemli farkliliklar1 da
biinyesinde barindirmaktadir. Insanlarm haber alma, bilgi edinme ve eglenme gibi giinliik
ithtiyaclarim1 karsilamaya calisan ve “kiiltiir endiistrisi” smifina giren basin isletmeleri, bu
islevlerini yerine getirebilmek ic¢in gazete ve dergi gibi fiziki bir iiriin ortaya koymaktadir.
Fakat, basin isletmelerinin ortaya koydugu {iriiniin asil degeri, sunulan fiziki mamul olmayip,
uiretilen haber ve fikirler olmasidir. Bu 6zellik, basin isletmesini haberlesme hizmeti saglayan

bir hizmet isletmesi durumuna getirmektedir.10

Basin isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel ozellikleri; pazar yapisi, pazara
girig engelleri, mamul yapisi, orgiit yapisi, dagitim yapisi ve galisan yapist seklinde siralamak

mumkindiir.

® Tamer Kogel, iletisim Olaylar: ve Tiirk Basimimn Sorunlari Semineri, istanbul, Gazeteciler Cemiyeti
Yayinlari, 1984, s.120, Akt., Kacur, a.g.e., s.10.

" Berberoglu, a.g.e., 5.28.

8 Isik Ozkan, Basim ve Basin isletmeciligi, izmir, Bilgehan Basimevi, 1989, s.7.

® Berberoglu, a.g.e., 5.27.

Y Kogel, a.g.e., 5.119.



2.1.2. Basin isletmelerinde isletme fonksiyonlari
Isletmeler tiiketilebilir nitelikte iiretim yapmak ve {iretim ¢iktilarini tiiketicilere

ulagtirmak icin birbiriyle uyumlu bir dizi faaliyette bulunurlar.”*  Yénetim, iiretim, finans,
personel, dagitim ve pazarlama seklinde gruplandirilan bu faaliyetler isletme fonksiyonlari
olarak adlandirilmaktadir. Basin isletmeleri de diger isletmelerde oldugu gibi bu

fonksiyonlarin hepsini biinyesinde barindiran bir faaliyet alan1 igerisindedir.

2.1.2.1. Yonetim fonksiyonu

En genel tanimlamayla yonetim; “Uretim amaci ile bir araya getirilen faktorlerin
planlanmasi, koordinasyonu ve kontrolii anlamina gelmek‘[edir.”12 Yine bir diger tanimlamaya
gbre yonetim; “Isletmenin ana hedeflerinin etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi
amaciyla bir insan grubunda isbirligi ve esgiidiim saglamaya yonelik calismalarin timi™

seklinde ifade edilmistir.

Mal ya da hizmet iireten her isletme, kar maksimizasyonunu elde edebilmek amaciyla;
iretim kalitesini yiikseltmek, iiretim maliyetlerini diisiirmek, dolayisiyla bu amaglarini
gerceklestirebilmek icin de etkin bir isbirligi ve koordinasyon saglamak durumundadir.
Gliniimiiz rekabet ortaminda yonetim fonksiyonu bu bakimdan gilinden giine Onemini
arttirmakta ve ayri bir uzmanlk gerektirmektedir. Ozellikle, basin isletmelerinin faaliyette
bulundugu c¢ift yonlii pazar ortaminda yonetim fonksiyonu, {izerinde onemle durulmasi
gereken hassas bir siireci kapsamaktadir. Glinlimiiz ¢agdas yonetim kuramcilar tarafindan
yonetim fonksiyonunun asamalari; planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon, kontrol ve
denetim seklinde siralanmaktadir. Asagidaki tabloda, yonetim fonksiyonunda yer alan bu

asamalarin, hangi tiir sorulara cevap verdigi gosterilmistir.

! Emine Sayilgan, Medya isletmelerinde Pazarlama Yonetimi, istanbul, Beta Yayinlari, 1.Baski, 2010, s.10.
12 Biilent Kobu, Uretim Yénetimi, istanbul, Beta Yayinlari, 15.Baski, 2010, s.4.
3 Atilgan, a.g.e., 5.67.



Tablo 1

Yonetimin

Fonksiyonlari

Isletmenin

Fonksiyonlar:

Planlama

Orgiitleme

Yoneltme

Koordinasyon

Kontrol ve

Denetim

Haber
Merkezi /
Yazi Isleri

[1an ve

Reklam

Dagitim -
Satis

Promosyon

Ticari Isler

Bilgi Islem

Kurgu /
Mizanpaj

Halka iliskiler

1nsan

Kaynaklar1

Basim / Yayin

Ne, ne zaman, nasil, nerede ve hangi maliyete katlanilarak yapilacak?

Kim, neyi, hangi yetkilerle, hangi ¢ercevede, nasil yapacak?

Insanlar ortak amagclar dogrultusunda nasil yonlendirilip harekete gegirilecek?

Insanlar, isler arasindaki uyum nasil saglanacak?

Amaglara ulasma derecesi nedir? Ne gibi diizeltici veya koruyucu 6nlemler
alimacak?

Tablo: Mustafa Kacur, Gérsel Basin isletmelerinde Orgiitlenme Fonksiyonu: Yapilar ve Sorunlar

Uzerine Bir Arastirma, Kayseri, Yaymlanmamig Doktora Tezi, 2008, s.67.




2.1.2.1.1. Planlama
Planlama asamasi yoOnetim siirecinin ilk basamagini olusturan Onemli bir alt

fonksiyondur. Planlama asamasi da kendi igerisinde bir siireci ifade etmektedir. Bu siireg
icerisinde isletmenin ilk hedefleri belirlenir, belirlenen bu hedeflere yonelik olarak gerekli
bilgiler toplanarak degerlendirilir ve hedeflere ulasmaya yonelik olarak degerlendirilen

alternatif araglar arasindan bir se¢im yaplhr.14

Planlama siirecinde Ongoriilen hedeflere ulagsmak icin karar, eylem ve sonu¢ olmak
iizere ii¢ agsama bulunmaktadir.”® Etkin ve kapsamli bir planlama siireci neticesinde basin
isletmeleri, kaynaklarin1 nasil, nerede ve ne Olgiide kullanacagina yonelik dogru kararlar
verebilme yetisine sahip olur. Planlama siireci ayn1 zamanda, gelecekte, isletmenin maruz
kalabilecegi olas1 aksamalarin degerlendirilerek, bu dogrultuda bir cevap verme stratejisinin

belirlenmesine katki saglayabilmektedir.

2.1.2.1.2. Orgiitleme
Orgiitleme, planlamada saptanmis olan amaclara en kisa zamanda, en az ¢abayla ve

uzmanlagmanin avantajlarindan optimum diizeyde faydalanmak amaciyla yaplhr.16 Iyi bir
plan, performansin degerlendirilmesi ve kontrolii i¢in ne kadar gerekli ise, etkin bir
orgilitlenme islemiyle ortaya ¢ikan “iyi bir orgiit” de, yonetimin yoneltme, koordinasyon ve
kontrol fonksiyonlarmi kolaylastirmak ve etkinligi arttirmak igin gereklidir.!” Bu nedenle

isletmenin Orgiit yapisi, isletme faaliyetlerinin tiimiinii etkileyen bir niteliktedir.

Orgiitlenme kavramina iliskin tanimlarin tiimiinde “amaclarin gerceklestirilmesi icin,
kaynaklar ve insanlar arasindaki bicimsel iligkilerin tanimlanmasi islemi” oldugu
vurgulanmaktadir. Bu islem sonucu meydana gelen yapi ise bir varlik olarak organizasyonu
ifade etmektedir. Orgiitlenme kavrami  ¢ogunlukla “rollerin ve pozisyonlarin

bicimsellestirilmis bir yapis1” olarak ag:lklanmaktadlr.18

Orgiit, iiretim i¢in gerekli olan maddesel ve maddesel olmayan araglari, belli bir diizen

icerisinde bir araya getirme faaliyeti sonucunda ortaya ¢ikan yapldlr.19 Basin isletmelerinde

¥ Ozkan, a.g.e., 5.58.

5 Atilgan, a.g.e., 5.71.

16 Atilgan, a.g.e., 5.73.

7 fsmet Mucuk, Modern Isletmecilik, istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 14. Bask1, 2003, s.143.
'8 Berberoglu, a.g.e., 5.32.

9 Tosun, a.g.e., 5.226.



de ikili bir drgiitsel yap1 séz konusudur. Ozellikle gazete isletmelerinin drgiit yapisinda basim
ve dagitimi gerceklestirilen iiretici taraf ve haberleri toplayan, isleyen ve olusturan yazi isleri
tarafi vardir ve bu iki taraf arasinda kesin, ayirici bir ¢izgi bulunmaktadir.?® Uretici taraf]
genellikle her tirlii baski sonrast islemleri iiretim siireci igerisinde gerceklestiren ve
uygulamada matbaa isletmesi diye de anilan kismi olusturur ve genel anlamda tipik endiistri
isletmelerine benzer. Ancak yaratici tarafta Oonemli olan fiziki degerlerden c¢ok haber

olusturma, yorumlama ve kurgulama fikirleridir.?!

Kisaca soOylemek gerekirse, basin
isletmelerinde farkli 6zellikteki iki yap1 aymi cati altinda toplanmistir ve bu durum basin
isletmelerinin orgiitsel yapisinin klasik isletmelere nazaran daha karmasik olmasina yol

agmaktadir.

2.1.2.1.3. Yoneltme
Yonetimin ilk asamasinda yapilan calismalarla ortaya ¢ikarilan plan; tahminlere

dayanmakta ve olmasi arzu edilenleri gostermekte, Orgiitleme; plan hedefleri yoniinde iyi
isleyen bir yapi1 ve siire¢ olusturmay1 hedef almakta ve nihayet yoneltme; organizasyonu plan
hedeflerine gore yiiriiten bir yonetsel faaliyet olarak 6rgiitlemeyi izlemektedir.?* Yéneltme,
bir diger deyisle motivasyon, bir grup insani bir amaca dogru devamli sekilde harekete
gecirmek icin yapilan ¢abalar siirecidir.”® Planlama ve orgiitleme evrelerinde duragan

durumdaki isletme, yoneltme islevi araciligiyla canlilik ve dinamizm kazanir.?*

Bir basin isletmesinde etkin bir yoneltme islevinin hayata gegirilebilmesi i¢in 6ncelikli
olarak; calisanlarin 1yi taninmasi, astlara yetenek ve becerilerine uygun gorev ve
sorumluluklarin verilerek gereken yazili ve so6zlii raporlarin siirekli olarak alinmasi,
calisanlarin  siirekli denetim altinda bulundurulmasi, yoneticilerin ayrintilar icinde

bunalmamas ve etkin ve verimli bir haberlesme mekanizmasinin kurulmasi gerekmektedir.25

2.1.2.1.4. Koordinasyon
Koordinasyon isletmenin diizenli, verimli ve siirekli olarak ¢alisabilmesi i¢in, isletme

icerisinde uyum ve isbirliginin saglanmasi olarak ifade edilebilir. Etkili bir koordinasyon

20 Amitiai Etzioni, A Comparative Analysis Of Complex Organizations, The Free Press, Newyork, 1965, 5.52,
Akt., Kacur, a.g.e., s.32.

2! Ozkan, a.g.e., 5.8-12.

2 Mucuk, a.g.e., 5.164.

2 Atilgan, a.g.e., 5.85.

** Tosun, a.g.e., 5.241.

2 Ozkan, a.g.e., .72.



mekanizmasinin kurulamadigr bir isletmenin, 6zellikle de biiyiik isletmelerin biitiinligiiniin
korunabilmesi ve islerligini devam ettirilebilmesi olanaksizdir.?*® Koordinasyonun etkili
olabilmesi i¢in de, iyi isleyen bir haberlesme sisteminin varligi gerekmektedir.27
Koordinasyonun zayif oldugu bir isletme ise, bu zayiflik derecesinde giiciinden ve varligindan
kaybeder. Boyle bir durumda isletme, rastgele bir araya gelmis {iretim etmenleri yigimindan

fazla bir deger taslyamatz.28

Koordinasyon i¢ ve dis koordinasyon olmak iizere iki bigimde incelenebilir. Ig
koordinasyon orgiit i¢i uyumun en etkin sekilde saglanabilmesine olanak tanir. Dis
koordinasyon ise isletme ile ¢evresel faktorlerin uyum saglamasina olanak tanir. Yani ig
koordinasyon; diizgiin bir is akis1 saglayarak, liretimin arzu edilen zaman ve Kkalitede olmasina
olanak tanirken,?® dis koordinasyon ise ¢evrenin; toplumsal, siyasal, kiiltiirel, dogal, teknik ve

iktisadi kosullariyla uyumlulagmay1 kolaylas‘urlr.30

2.1.2.1.5. Kontrol ve Denetim
Denetim, en basit ifadeyle; olmas1 gerekenle olanin karsilastirilmasi, aradaki olumsuz

farklarin belirlenerek diizeltici tedbirlerin alinmasidir.®* Isletmede calisanlarm ve ¢esitli
tiretim araclarinin saglanmasi, cesitli girdilerin yapilmasi, liretim miktart ve iiretim kalitesi,

satig ve kredi isleri gibi isletmeyi ilgilendiren her konu denetimin kapsamina girebilir.32

Bir gesit geri bilgi akis1 veya geri besleme temeline dayanan denetim fonksiyonunun
dort ana unsuru bulunmaktadir. Bunlar; standartlarin belirlenmesi, fiili durumun belirlenmesi,
sapmalarin belirlenmesi ve analizi, son olarak da diizeltici Onlemlerin alinmasidir.®
Denetimin yapilabilmesi i¢in Oncelikli olarak standartlarin belirlenmesi gerekir ki bu da
denetimi yapilacak olan faaliyet kriterlerinin 6nceden saptanmasi anlamina gelmektedir. Daha
sonra fiili durum belirlenerek, isletme faaliyetlerinin planlanan amaglar dogrultusunda
stirdiriiliip stirdiiriilmedigi ortaya c¢ikarilmis olur. Sonrasinda bu amaglardan sapmalar

belirlenir ve gerekli analizler yapilarak diizeltici 6nlemler alinmaya caligilir.

% (9zkan, a.g.e., 5.73.

" Mucuk, a.g.e., 5.170.
%8 Tosun, a.g.e., 5.270.
2 Atilgan, a.g.e., 5.88.
% Tosun, a.g.e., 5.272.
31 Mucuk, a.g.e., s.171.
%2 Ozkan, a.g.e., 5.73.

3 Atilgan, a.g.e., $.90.
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2.1.2.2. Uretim Fonksiyonu
Uretim; bir fiziksel varlik {izerinde, onun degerini arttiracak bir degisiklik yapmak

veya hammadde ya da yar1 mamulleri kullanilabilir bir mamule doniistiirmek seklinde ifade
edilebilir. Uretimin temel amac1 bir mamul ya da hizmet yaratmaktir. Bunun gergeklesmesi
icin isletmenin en biiylik ve karmasik boliimii olan iiretim bolimiiniin, liretim faktorleri adi
verilen unsurlar1 belirli kosullar ve yontemlerle, birbirleriyle uyumlu bir sekilde bir araya
getirmesi gerekir.®* Bu karmasik faaliyetleri yerine getiren iiretim béliimiiniin etkin bir sekilde
isleyebilmesi énemli dlciide boliimiin iyi drgiitlenmesine baglidir. Orgiitlenme de isletmenin
biiylikliigii, tretim hacmi ve uygulanan iiretim siirecine bagli olarak bazi farkliliklar

gésterir.35

Uretim ydnetimi ise, isletmenin elinde bulunan malzeme, makine ve insan giicii
kaynaklarinin belirli miktarlardaki mamuliin istenilen niteliklerde, istenilen zamanda ve en
diisiik maliyetle iiretimini saglayacak bicimde bir araya getirilmesidir.36 Modern isletmecilikte
iiretim yoOnetiminin temel gorevlerinden biri, bir isin goriiliis bigiminin gelistirilmesiyle

zaman, ¢aba ve maliyet tasarrufu saglayarak maksimum verimlilige ulagilmasidir.®’

Gazete ve dergi gibi basili iriinleri okuyucuya sunan basin igletmeleri de, mal ve
hizmet Uretiminin karma olarak yer aldig: faaliyetleri yerine getiren38 isletmelerdir. Mallar
taginabilir ya da depo edilebilir; fakat hizmetler, alicinin talep ettifi yer ve zamanda
sunulmalidir.®® Basin isletmelerinin hem mal hem de hizmet iiretiyor olusu, bu isletmelerin

iiretim fonksiyonlarini ikili bir yapiya biirtindiirerek daha karmasik hale getirmektedir.

Ayrica basin isletmeleri kitle iiretimi yapan isletmelerdir. Kitle tiretiminin 6zelligi,
tretimin devamli olmasi veya ayni iirlinden ¢ok miktarda tiretilmesidir. Dolayisiyla basin
isletmelerinin yapisina uygun olan kitle iiretimi, sermaye yogun iiretim teknolojisi ve
otomasyon gibi gelismis liretim sistemleri kullanarak, birbirinin ayni olan {iriinler iiretmek

bigiminde gergeklesir.4o

¥ Kobu, a.g.e., s.3.

% (Ozkan, a.g.e., 5.74.

% Kobu, a.g.e., s.5.

¥ Mucuk, a.g.e., 5.218.

% Sevket Evliyagil, Basin isletmeciligi Ders Notlari, Ankara, Bilim Yayinlar, 1969, s.59.
% Tosun, a.g.e., 5.88.

40 Atilgan, a.g.e., $.93.
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Kitle iiretimi yapan basin isletmelerinin karliligin1 arttirabilmesi ve buna bagl olarak
da rekabet avantaji kazanabilmesi biiyiik Ol¢iide iiretim fonksiyonunun etkin bir sekilde
gerceklestirilebilmesine baghdir. Ciinkii rekabette en biiyiik stratejik avantaj tiretim
maliyetleri ve kalitedir.** Ozellikle giiniimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin karliligini
etkileyen en Onemli unsurlardan biri maliyettir. Isletmelerin karlihg biiyiik olgiide
maliyetlerini asagiya cektigi oranda artmaktadir. Bu bakimdan, basin isletmeleri iiretim
fonksiyonunu yerine getirirken minimum maliyetle optimum karlilik diizeyini yakalamak

durumundadir.

Burada belirtilmesi gereken bir diger dnemli nokta da, kitle halinde {iretim yapmak
icin yiiksek derecede makinalasmanin kaginilmaz olmasi ve talep tahminlerinin dogru bir

sekilde belirlenmesinin hayati bir 6nem arz etmesidir.

Basin isletmeleri bu bakimdan teknolojik gelisme ve yeniliklere son derece bagimli
olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Kullanilan teknoloji ve makinalasma diizeyi, basin
isletmelerinin karlilik oranlar1 ve rekabet avantajini etkileyen en onemli unsur olarak
goriilebilir. Ayrica gereginden fazla maliyetle karsilasilmamasi ve isletme kaynaklarinin
gereksiz bir sekilde kullanilmamasi igin talep tahminleri de, son derece hassas bir sekilde

belirlenmelidir.

2.1.2.3. Finans Fonksiyonu ve Onemi
En genel anlamda finans, “ihtiya¢ duyulan fonlarmn uygun sartlarda saglanmasi ve

42 seklinde ifade edilebilir. Isletmenin

etkin bir sekilde kullanilmasiyla ilgili faaliyetlerdir
temel fonksiyonlari arsinda yer alan finans, isletmenin gelecek donemlere iligkin finans
politikasinin  saptanmasini, finansal planlarin  hazirlanmasini, isletme faaliyetlerinin
yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli fonlarin tedarikini ve bu fonlarin rasyonel kullaniminin

gerceklestirilmesini saglar.43

Bir igletmenin varligini siirdiirmesi, iiretime devami, duran ve donen varliklara yatirim
yapma giicli, finansman politikasiyla dogru orantilidir. Finansal yonetimde temel amag,

isletmenin pazar degerini en iist seviyeye ¢ikartmaktir.*® Isletmelerde finansal yonetim iki

*I Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, istanbul, Beta Yaymlari, 7.Bask1, 2005, 5.203.
*2 Mucuk, a.g.e., 5.276.

* Ozkan, a.g.e., 5.102.

4 Atilgan, a.g.e., 5.102-103.
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temel sorunla karsilasmaktadir. ilki; firma hangi varliklara ve ne kadar yatirim yapmalidir?
Ikincisi ise, yatirim igin gerekli fonlar hangi kaynaklardan saglanmalidir? Finansal yonetici bu
sorulara yanit ararken, firmanin pazar degerini maksimum kilacak yatirim ve finansman
kararlar1 almaya calisir.”® Bu finansman kararlarma bagl olarak sekillenen finans politikalari,
sirketin kaynak dagitim siireci ile isletmenin biitgeleme faaliyetlerine yakindan baglantilidir.

Para edinim kaynaklar1 ve kullanim bi¢imi i¢in rehberdirler.*®

Finansman, 6z kaynaklar, oto finansman ve dis kaynaklardan temin sekliyle yapilir.
Oz kaynaklarla finansmanda, gerekli fon isletme sahiplerinden tahsis edilir. Oto finansman,
isletmenin kendi faaliyetleri sonucu elde ettigi kdrin bir kisminin dagitilmayarak isletmede
birakilmasidir. Dis kaynaklarla finansman ise, isletme disindan bor¢lanma yoluyla fon
teminidir.*’ Finansal gii¢ ise; isletmenin varliklar, likiditesi, borglari, bor¢larim 6deyebilme
giicli, toplam borclarinin sermayesine orani gibi daha da cogaltilabilecek pek ¢ok kriterin

genel bir sonucunu ifade etmektedir.*®

Basin isletmelerinde hizli ve kaliteli yayimlar
yapabilmek icin yeni iletisim teknolojilerinden yararlanmak ve Onemli Ol¢lide biiyiik
sermayenin finans giiciiyle karsilanabilen pahali teknoloji yatirimlarma mali kaynak
saglarken, isletmenin ihtiyaci olan 6z ve yabanci kaynak dengesini en uygun kosullarda
olusturmak gerekir.“’9 Giliniimiiz kosullarinda sektdrdeki yogun rekabet, ileri ve pahali
teknolojinin kullanimi nedeniyle artan maliyetler, en 6nemli hammaddesi olan kagidin

temininde ithalata olan bagimlilik, donem dénem yasanan bunalimlar, basin isletmelerinin

hayatta kalma miicadelesinde gii¢lii bir finansal yapiya sahip olmalarini gerekli kilmaktadir.*®

Ticari bir 1sletme olma 6zelliginin bir sonucu olarak, kar amaci giiden ve yiiksek tiraji
hedefleyen basin igletmeleri de, girdi fiyatlarindaki artislar, teknolojik yenilenmeyi gerektiren
pahali yatirimlar, promosyon ihtiyacinin yaratidi ek mali kiilfetler, pazarlama ve dagitim
asamasinda yasanilan giicliikkler sebebiyle kimi finansal sorunlarla karsilasmaktadirlar.®*

Surasi bir gergektir ki basin isletmelerinde, isletmenin varligini siirdiirebilmek, hiikiimetleri

® Niyazi Berk, Finansal Yonetim, Tiirkmen Kitabevi, 10. Baski, Istanbul, 2010, 5.27.

“® Eren, a.g.e., 5.349.

*" Zeyyad Hatipoglu, Ayrinyih isletme Finansmam, istanbul, iTU isletme Fakiiltesi Matbaas1, 1983, s.17.
*8 Sevket Sayilgan, isletmelerde Risk Yonetimi — Ornek Basin isletmeleri, Finans Diinyasi Dergisi, Ekim
2004, s.66.

* Dai, a.g.e., s.1.

% Dai, a.g.e., s.1.

* Tiirkan Ugur Dai, Tolga Kara, Basin isletmelerinde Finansal Yonetimin Onemi, istanbul Universitesi
Iletisim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 1, Say1 12, 2002, 5.22.
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birer finans kaynagi olarak gormemek, kamuoyunu aydinlatmak gibi sosyal islevlerini tarafsiz
bir bi¢imde yerine getirebilmek, hizli ve kaliteli yayinlar yapabilmek adina teknolojik
yenilenmeyi gergeklestirecek kaynagi saglayabilmek, ekonomik bagimsizlik ve ekonomik

gii¢le miimkiindiir. Bu durum etkili bir finansal yonetimin énemini ortaya koymaktadir.>

Basin isletmelerinin baglica iki temel gelir kaynagi bulunmaktadir. Bu gelir
kaynaklarindan ilki satistan elde edilen gelirlerden olusurken ikinci kaynagini da ilan ve
reklam gelirleri olusturmaktadir. Bu iki gelir kaynagi, birinci grupta okuyucular ikinci grupta
da reklam verenler olmak {izere birbirinden bagimsiz iki gelir grubunu olusturmaktadir.>®
Stiphesiz bu iki gelir grubu basin isletmeleri i¢in ayni1 zamanda iki ayr1 baski unsurudur.
Kamuoyunu aydinlatma, bilgilendirme, yerine gore yonlendirme islevlerini yerine getiren
basin isletmelerinin, sozli edilen baski ve ¢ikar ¢evrelerinin etkisinden kurtulabilmeleri,
varliklarim1 kendi ayaklar1 lizerinde devam ettirebilmeleri, 6zglir ve tarafsiz yayincilik
anlayisina gazeteciligin etik kurallar1 ¢cercevesinde bagh kalabilmeleri i¢in saglam bir finansal
yaptya sahip olmalari gerekmektedir.‘r’4 Bu bakimdan, giiclii bir finansal yapiya sahip olan
basin isletmelerinin kamusal gorevlerini yerine getirmekte giigliik ¢ekmeyecegini, zayif bir
finansal yapiya sahip olan basin isletmelerinin de kamusal gorevlerini tam olarak yerine

getirmesinin beklenemeyecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Gazetenin dayaniksiz bir iirlin olmasi ve stok edilememesi, iiretim siirecinin uzman bir
emek ve yogun bir sermaye gerektirmesi, tek bir {lirlinlin iki farkli mal ve hizmet piyasasina
sunulmasi gibi pek ¢ok 6zellik basin isletmelerini diger endiistri isletmelerinden ayirmakta ve
finansman politikalarinin son derece hassas bir sekilde belirlenmesini gerekli kilmaktadir.”®

Bu bakimdan basin isletmelerinde finans boliimii hayati bir 6neme sahiptir.

2.1.2.4. Personel Fonksiyonu
Isletmelerin basarisinda en biiyilk etken, insan faktdriiniin rasyonel bicimde

degerlendirilmesidir.56 Isletmelerin beseri degerleri, varliklari, diger aktiflerden farkli olarak

zamanla deger kazanmaktadir. Personel, tecriibe ve egitim ile isletme i¢in zamanla daha

52 Dai ve Kara, a.g.e., 5.25.

53 Baris Bulunmaz, Basin isletmelerinin Finansal Yapisi ve 2001 Krizi Oncesi ve Sonrasi Reklam
Gelirlerinin Analizi, Makaleler, Say1 86, Ocak 2010, s.56.

> Dai ve Kara, a.g.e., 5.22.

% Dilek Giirkan, Basin isletmelerinin Finansman Sorunlar: ve Bir Finansal Analiz Uygulamasi, Gazi
Universitesi Iletisim Fakiiltesi Kuram ve Arastirma Dergisi, Say1 29, 2009, s.25.

% Ozkan, a.g.e., 5.122.

14



degerli olur. Bu nedenle gittikce deger kazanan bu varliklardan miimkiin oldugunca
faydalanmak gerekir.®” Bu kaynaklardan etkin bir bicimde faydalanmak da giiclii bir personel

yonetimi politikasiyla miimkiin olmaktadir.

Isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in isletmede ¢alisanlarin etkinliginin arttirilmasi
amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin tiimii personel yonetimi olarak tanimlanabilir.>® Diger bir
deyisle personel yonetimi; yetenekli personelin secilmesi, mevcut personelin muhafazasi, her
birinin  verimliliginin  sistematik olarak arttirilmasi, yeteneklerinin  gelistirilmesi,

yeteneklerinden yararlanilmasi ve nihayet tlim personelin isbirliginin temin edilmesi®® olarak

ifade edilebilir.

Basin isletmeleri de fikri bir {iriin ortaya koymakta ve ileri teknoloji ile faaliyetlerini
siirdiirmektedir. Bu durum basin igletmelerinin kalifiye eleman ile ¢alismasini ve giiglii bir
personel ydnetimi politikasin1 benimsemesini zorunlu kilmaktadir.®® Bu baglamda basin
isletmeleri, giiclii bir personel yonetimi politikasini uygulamak i¢in asagidaki siiregleri yerine

getirmek durumundadir.®

e Isletmenin personel gereksinimini ve ise alma politikasmi belirlemek ve
uygulamak,

e s analizleri yapmak,

e Personeli ige alistirmak, isletme i¢i egitim programlari diizenlemek, bu amagla
egitim ve arastirma kuruluslariyla isbirligi yapmak,

e Personelle ilgili sorunlarin ¢oziilebilmesi igin iist yonetime ve alt basamak
yoneticilerine danismanlik yapmak,

e Isletme politikalarinin personel yoniinden degerlemesini yapmak ve ilgili
birimlerle bilgi aligverisini saglamak, isletmede calisma kosullariyla ilgili her
tiirlii iyilestirici tedbiri almak, sosyal faaliyetleri yiiriitmek,

e Personelin isten ayrilma, izin ve emeklilik islemlerini yiirlitmek.

%" Zeyyat Hatipoglu, isletmelerde Yonetim, Organizasyon ve Personel Davramsi, istanbul, Temel Arastirma
A.S. Yayinlari, 1. Baski, 1986, s.235.

%8 Ozkan, a.g.e., 5.120.

% Hatipoglu, isletmelerde Yonetim, Organizasyon ve Personel Davramsi, 5.231.

% Dai, a.g.e., 5.208.

%1 Ozkan, a.g.e., 5.120.
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Basin isletmeleri, personel kaynaklarindan etkin bir bi¢imden faydalanabilmek igin;
mevcut personel sayisi ve kalitesi ile bu personelin terfi olanaklari, isletmedeki personel devir
hiz1 ve isletmenin biiyiime hedefleri géz Oniinde bulundurularak ise yeni alinacak olan
personelin hangi 6zellikler tagimasi gerektigi ve bu personelin isletme icinde mi yetistirilecegi

yoksa yetismis olarak m1 ise alinacagina iliskin analizlerini yapmak durumundadir.®®

Ayrica basin igletmelerinde verimliligin arttirillmast i¢in yiiksek teknolojinin
olanaklarindan miimkiin oldugunca faydalanmak gerekmekte, bu durum da kalifiye elemana
olan gereksinimi arttirmaktadir.®® Ancak unutulmamalidir ki teknik gelisme ayn1 zamanda
becerilerin kisa siirede ise yaramaz hale gelmesi ve hizla yeni becerilerin kazanilmasi
zorunlulugunu ortaya c¢ikarmaktadir.®* Dolayisiyla basin isletmelerinde personel ydnetimi
faaliyetleri yerine getirilirken, personelin egitimine 6nem verilmeli ve s6z konusu egitim

stirecleri icin gerekli olan finansman ihtiyaci karsilanmalidir.

2.1.2.5. Pazarlama Fonksiyonu
Pazarlama, geleneksel olarak, “mal ve hizmetlerin iireticiden tiiketiciye veya

65 seklinde

kullanictya dogru akisin1 yonelten isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesidir
tanimlanabilir. Amerikan Pazarlamacilar Birligi ise pazarlama kavramini; “isletme amaglarina
ulagsmay1 saglayacak miibadeleleri gergeklestirmek {izere, mallarin, hizmetlerin ve fikirlerin
gelistirilmesi, fiyatlandirilmasi, tutundurulmast ve dagitilmast siirecidir” seklinde

‘[anlmlarmstlr.66

Yukaridaki tanimlamalardan yola ¢ikarak pazarlamanin bazi 6nemli 6zelliklerini su

seklide siralamak miimkiindiir:®’

e Pazarlama, oldukg¢a ¢ok ve cesitli faaliyetler biitlinii veya sistemidir.
e Pazarlama, insan ihtiyaglarini karsilayan bir miibadele faaliyetidir.

e Pazarlama, mallar, hizmetler ve fikirlerle ilgilidir.

%2 Hatipoglu, isletmelerde Yonetim, Organizasyon ve Personel Davramisi, s.240.
83 Ozkan, a.g.e., 5.119.

® Hatipoglu, isletmelerde Yonetim, Organizasyon ve Personel Davramsi, 5.234.
% Mucuk, a.g.e., 5.228.

% Mucuk, a.g.e., 5.229.

® Emine Sayilgan, a.g.e., s.10.
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e Pazarlama sadece bir malin reklami veya satis faaliyeti olmayip, daha iiretim
oncesinde mamuliin fikir olarak planlanip gelistirilmesinden baslayarak,
fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitimiyla ilgilidir.

e Pazarlama bir isletme faaliyeti grubu olarak, ¢ok dinamik yapida, stirekli ve sik

sik degisen bir ortamda yiriitiliir.

Isletmelerde pazarlama fonksiyonu, isletme ¢iktilarini  hedef kitleye sunma
faaliyetlerini siirdiiren pazarlama boliimii tarafindan yerine getirilmektedir. Pazarlama bolimii
oncelikle; pazar arastirmalar1 yolu ile miisteri taleplerini ortaya ¢ikararak iiretilecek {iriiniin
ozelliklerini belirler ve yine bu yolla rakip isletmelerin durumu, yiirtirliikteki kanunlar,
mevcut iiriin hakkinda tiiketicilerin diisiinceleri, isletmenin imaj1 gibi konularda saglikli bilgi
toplama faaliyetlerini yerine getirir.®® isletme yoneticileri bu sayede, mevcut pazar yapisi ve
tilkketicilerin beklentileri hakkinda ayrintili bilgiler elde ederek, bu bilgiler 1s18inda isletme

politikalarini sekillendirme firsatin1 yakalamis olur.

Isletmeler tiiketilebilir nitelikte {iretim yapmak ve iiretim ciktilarmni hedef kitleye
ulagtirmak i¢in birbiriyle uyumlu bir dizi faaliyette bulunurlar. Bu faaliyetlerin nasil ve ne
sekilde yiiriitiilecegini incelemek, arastirmak, bunlara uygun planlar hazirlamak ve bu
planlarin bir diizen halinde uygulanmasini saglamak pazarlama yonetimini olusturmaktadir.
Pazarlama yonetimiyle baglantili pazarlamanin ayni1 zamanda pazarlama karmasi elemanlari
olarak da bilinen bir takim yonetsel islevleri bulunmaktadir. Bunlar; mamul planlama ve
gelistirme, fiyatlama, dagitim ve tutundurmadir.’® Bu baglamda; isletmelerin tiiketici
beklentilerine uygun yeni bir mamul gelistirmesi, beklentileri karsilamayan mamullerde bir
takim degisikliklere gitmesi ya da {iretimi durdurmasi, mamuliin biiytikliik, bi¢im, renk ve
marka isminin belirlenmesi gibi eylemler mamul planlama ve gelistirme faaliyetleriyle
iligkiliyken; mamul fiyatlama politikasi, yontemi, Odeme ve indirim kosullarinin
belirlenmesinin yan1 sira rakiplerin fiyatlama politikalarinin izlenmesi ve incelenmesi
fiyatlama faaliyetleri ile iligkilidir. Isletme amaglarma uygun dagitim kanallarini inceleyerek
en uygun dagitim kanalin1 segmek, dagitimda gorev alacak orgiitleri belirlemek ve dagitim

sartlarini saptayip uygulamak dagitim faaliyetleri kapsamina girmektedir. Son olarak da hedef

% Atilgan, a.g.e., 5.128.
% Emine Sayilgan, a.g.e., 5.10-11.
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kitle ile pazarlama iletisiminin kurulmasi ve satis arttirici ¢abalarin yiiriitiillmesi tutundurma

faaliyetleri kapsamina girmektedir.70

Basin igletmeleri i¢in en 6nemli amag; yapilan tiim faaliyetler sonucunda elde edilmis
olan basili iirlinii en genis hedef kitleye yaymak ve bu hedef kitlenin biiyilikliigline baglh
olarak da reklam gelirlerini arttirarak optimum diizeyde karlilik oranini yakalamaktir. Basin
isletmelerinin reklam veren miisteri grubunu elde etmesi, daha ¢ok okuyucu grubunu
cezbetmesi ve sadik hale getirmesine bagli olmaktadir. Bu da okuyucularin talep ve
beklentilerinin dogru bir sekilde oOlgiimlenerek, iirlinlin bu talep ve beklentilere gore
sekillendirilmesini gerekli kilmaktadir. Biitiin bu silire¢, basin isletmelerinde pazarlama

fonksiyonunun énemini ortaya koymaktadir.”

2.2. Basin Isletmelerinde Risklerin Simflandirilmasi ve Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nda
Risk Yonetimi

2.2.1. Temel Kavramlar
Bu boliimde risk ve riskle iligkili baz1 kavramlar diizenleyici otoritelerin ¢aligmalari
cergevesinde incelenecek ve bu cergevede basin igletmelerinin maruz kalabilecegi temel risk

gruplar1 tanimlanarak, yeni TTK’da dngdriilen risk yonetimi diizenlemelerine deginilecektir.

2.2.1.1. Risk Kavramm
Risk kavrami farkli dillerde farkli anlamlar igerecek sekilde tanimlanmaktadir. Bazi

goriislere gore risk kavramimin Arapca “rizik-risq” veya Latince “riscum” kelimesinden
geldigi dﬁsﬁnﬁlmektedir.72 Arapca “rizik” kisiye yaratici tarafindan verilen ve iizerinden kar
elde edilebilen her hangi bir sey olarak tammlanabilir.”® Latince “riscum” kelimesi ise
tesadiifi fakat istenmeyen olaylar anlammin yan1 sira cesaret etmek anlamina da
gelmektedir.” Tiirk Dil Kurumu (TDK) ise dilimize Fransizca “risque” kelimesinden gegen

risk kelimesini “zarara ugrama tehlikesi” seklinde tanimlamugtir.”

® Emine Sayilgan, a.g.e., 5.16-18.

' Emine Sayilgan, a.g.e., s.114-120.

& Duygu, Kizildag, Yonetsel A¢cidan Risk Yonetimine Bir Bakis: iSO 31000 Risk Yonetimi, Ankara, Seckin
Yayinlari, 1. Baski, 2011, s.16.

7 Akif, Ozer, Kuruluslarda Siire¢, Performans ve Risk Analizi/Yénetimi, Ankara, Adalet Yaymevi, 1. Baski,
2010, s.211.

" Kizildag, a.g.e., s.16.

" http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=qts&quid=TDK.GTS.50d5f38628220b9.56232634,
22.12.2012.
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Bir diger tanimlamaya gore risk, “gelecekteki olaylar1 ve sonuglari cevreleyen
belirsizlik” seklinde ifade edilmistir.76 Akgay ve digerleri bu tanimlamada risk kavramini
belirsizlik olarak 6ngérmiislerdir. Fakat risk kavrami her ne kadar igerisinde belirsizlik tasiyor
olsa da, bu iki kavram birbirinden farkli anlamlar icermektedirler. Bu baglamda, kavram

karmasasina neden olmamak i¢in, ileride belirsizlik kavraminin anlamina da deginilecektir.

Isletme bazinda ele alindiginda risk Yiizbasioglu tarafindan, “bir isleme iligkin bir
parasal kaybin ortaya ¢ikmasi veya bir giderin ya da zararin ortaya ¢ikmasi ile
neticelenebilecek ekonomik faydanin azalmasi ihtimalidir””" seklinde tanimlanmustir. Bu
tanmimlamada riskin sadece olumsuz tarafi iizerinde durulmaktadir. Oysa risklerin sadece
olumsuzluklara kars1 savunmasizlik olarak degil, ayn1 zamanda firsatlara karst hazir olmak
olarak goriilmesi gerekir.78 Modern risk yonetimi anlayisinda da risklerin firsat iceren
yonlerine vurgu yapilmis, risk kavrami; “gelecekte amaclarin gercgeklestirilmesini
engelleyebilecek tehditler/olumsuzluklar veya amaglara ulasmayr kolaylastirabilecek

5979

firsatlar " olarak tanimlanmugtir.

Bu baglamda; gilinlimiiz risk yOnetimi anlayisina en uygun risk tanimlamasinin Cin
dilinde yapildig1 sdylenebilmektedir. Cin dilinde risk; birincisi firsat, ikincisi ise tehdit
anlamina gelen sembollerden olusmaktadlr.80 Giliniimiizde isletmeler kar elde etmek igin riskli

yatirim girisimlerinde bulunarak durumu firsata doniistiirme ¢abasina girisebilmektedirler.

Risk kavramimin genel gecger bir tammi bulunmamakta, yapilan
tammlamalar da genellikle disiplinlere gore farkliik arz etmektedir.
“Sigortacilik alaminda risk; yitirme tehlikesinin varhigi, yitirme ihtimali,
belirsizlik, gercek sonucun beklenen sonuctan farkli olmast ihtimali, beklenen
durumdan baska herhangi bir durumun ortaya ¢ikmasi ihtimali olarak
tammlanirken, bankacilikta risk; verilen bir kredinin veya girisilen taahhiidiin
tahsilinde ya da yerine getirilmesinde basarisizlik ihtimali anlamina
gelmektedir. Finans alaminda ise risk; isletmenin finansal yoniiyle ilgili

® M. Baris, Akcay, Cantiirk Kayahan ve Ozge, Yériikoglu, Tiirev Uriinler ve Risk Yonetimi Sozliigii,
Istanbul, Scala Yayincilik, 1. Baski, 2009, s.183.

" Nejat Yiizbasioglu, Risk Yonetimi Konferansi, istanbul. Risk Yéneticileri Dernegi, Finans Diinyasi Dergisi,
2003, s.49.

8 Sevket Sayilgan, Medya isletmelerinde Risk Yonetimi, Yayinlanmamis Ders Notlari, s. 21.

’® Onur Derici vd., Kurumsal Risk Yénetimi ve Sayistay Uygulamasi, Sayistay Dergisi, Say1 65, 2007, 5.152.
Akt. Kizildag, a.g.e., s.18.

8 Aswath, Damodaran, Strategic Risk Taking: A Framework For Risk Management, New Jersey, Warthoon
School Publishing, 2008, s.5, Akt. Kizildag, a.g.e., s.16.
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planlanan veya beklenen herhangi bir durumun meydana gelmesinde ortaya
¢tkan sapma ihtimali olarak ifade edilmektedir.”

2.2.1.2. Belirsizlik Kavram
TDK belirsizlik kavramin1  “belirsiz olma durumu, belgisizlik, miiphemiyet,

vuzuhsuzluk® olarak tanimlamaktadir. En genel anlamiyla belirsizligin; gelecekte ne olup ne
olmayacag: bilgisinden yoksun siiphelerle dolu bir fikri durumdur® seklinde tanimlamasi

yapilabilir.

Belirsizligin bilinen klasik tanimi ilk kez Frank H. Knight tarafindan su sekilde
yapilmistir: "Belirli bir hareketin birden fazla sonucunun bulunmasi, bu farkli sonuglarin
ortaya ¢ikma olasiliklarinin belli olmamasi durumudur. Eger belirli sonuglart elde etmenin
olasiliklar1 da bilinmekte ise, o takdirde bu bir belirsizlik degil risk durumudur."® Bu
tanimlamadan hareketle bir olayin olasilik dagilimlarinin bilindigi durumlar risk, dagilimlarin

bilinmedigi durumlar ise belirsizliktir® seklinde bir ¢ikarim yapilabilir.

Bir olaymn olasilik dagilimlarinin bilinmesi risklerin hesaplanabilmesini, etkilerinin
ongoriilebilir ve yonetilebilir olmasin1 saglamaktadir. Fakat belirsizlik olaylarin 6l¢iillemeyen
kismidir. Belirsizlik 6l¢iilemedigi i¢in sonuglar1 da ongdriilemez, hangi alanda ne kadar
etkisinin olacagi tahmin edilemez, belirsizlige olasilik atfedilemez.®® Kisacasi riskli
durumlarin, sonucun belirsizligi lizerine karakterize olan durumlar oldugunu séylemek yanlig
olmayacaktir.®’ Biitiin bunlardan hareketle risk ile belirsizlik arasindaki en temel farkin; riskin
Olctilebilir dolayisiyla hesaplanabilir ve yonetilebilir oldugu, belirsizligin ise Olgiilemez

dolayisiyla hesaplanamaz ve yonetilemez oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

8 Abdurrahim, Emhan, Risk Yénetim Siireci ve Risk Yonetmekte Kullamilan Teknikler, Atatiirk Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 23, Say1: 3, 2009, s.210.

8 http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=qts&quid=TDK.GTS.50d7106b1e6041.48226982,
23.12.2012.

8 Emet, Vaughan, Terese Vaughan, Essential of insurance: A Risk Management Perspective, New York,
1995, Akt. Emhan, a.g.e., s.211.

8 Halil Seyidoglu, Ekonomik Terimler Ansiklopedik Sézliik, Istanbul, Giizem Can Yayinlar1, 3. Bask1, 2002,
ss.57.

8 Sedat Akalin, Yonetim Ekonomisi, [zmir, Ege Universitesi I.T.I.A. Yaym, Akt. Emhan, a.g.e., s.211.

8 TSPAKB, Vadeli islem ve Opsiyon Borsasi Risk Yonetimi, istanbul, 2005, s.24, Akt., Nazim Aslan,
Bankacihikta Faiz Riski ve Yonetimi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2009, ss.26.

¥ Imad A. Moosa, Operational Risk Management, New York, First Published By PALGRAVE
MACMILLAN, 2007, s.1.
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2.2.1.3. Basel | Sermaye Yeterliligi Uzlasis1
Basel I Sermaye Yeterliligi Uzlasis1, Uluslararast Odemeler Bankasi’na (Bank For

International Settlements - BIS) baghi olarak 1974 yilinda olusturulan Basel Komitesi
tarafindan; bankacilikta denetim, gozetim ve diizenleme kalitesini iyilestirici ¢alismalarda
bulunmak {izere, 1988 yilinda yaynlanan Kriterleri ifade etmektedir. Yasal bir baglayicilig
olmamakla birlikte, uluslararasi Ol¢ekli bankalara tavsiye niteliginde olan bu kriterler;
“uluslararasi1 piyasalarda faaliyet gosteren bankalarin aktiflerinin risklerini agirliklandirmak
5,88

ve buna karsilik gelen asgari sermaye biiylikliiglinii saptamak i¢in bir yontem Onerisi

sunmustur.

Basel I Kriterleri kapsaminda, baslangicta bankalarin bankacilik faaliyetleri sirasinda
karsilastiklar1 kredi riski iizerinde durularak, bankalara asgari sermaye yiikiimliligi
getirilmis; sonralar1 da, bankalarin agik pozisyonlari, bor¢lanma araglarinin ikincil piyasalarda
almip satilmasi, istirakler, tiirev irlinler ve opsiyonlar nedeniyle bankalarin iistlendikleri
piyasa risklerini de diizenleme icine dahil edebilmek iizere 1996 yilinda yeni bir taslak
aciklanmis ve uzlasimin kapsami genisletilmistir.®® Basel Komitesi’nin 1996 yilinda sermaye
yeterliligi hesaplamasina piyasa riskini de dahil etmis olmasi, uzlasinin risklere daha duyarl

olmasini saglamlstlr.go

Baslangicta; finansal sistemde giiven ve saglamligi arttirmak, rekabet esitligini
arttirmak, riskin ele alimida daha kapsamli risk odakli yaklagimlar ortaya koymak ve tiim
onemli bankalara ulagacak sekilde sistemi gelistirrnek91 amaciyla olusturulan Basel I Uzlasist;
zamanla, operasyonel riski sermaye yeterliligi rasyosunun hesaplanmasinda dikkate
almamasi, risk Ol¢limiinde banka ve iilke ayrimi yapmadan tiim finansal kuruluslara ayni
yaklasimi sunmasi, riske yeterli diizeyde duyarli olmamasi, risk siniflandirmasinin ¢ok genis
araliklarda boliimlendirilmis olmas1 ve Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD) iiye
iilkelerine ayricalik taniyan risk katsayilarinin kabul edilmis olmasinin® yani sira; finans

sektorlinde yasanan gelismeler, kiiresel 6l¢ekte artan risk hacmi, giin gectikce karmasiklasan

% Evren Bolgiin, M. Baris Akcay, Risk Yénetimi, istanbul, 3. Baski, Scala Yaymcilik, 2009, 5.93.

% Bolgiin ve Akgay, a.g.e., 5.91 — 95.

% Hiiseyin Ali Kutlu, N. Savag Demirci, Kapsamh Bir Risk Yonetimi Diizenlemesi: Basel II ve Kobilere
Muhtemel Etkileri, Muhasebe ve Finansman Dergisi, Say1 40, Ekim 2008, 5.203.

9 Seyida Erkek, Aysegiil Dede, Basel |1 ve Kobilere Etkisi, Konya Ticaret Odas1 Arastirma Raporlar1, May1s
2008, s.2.

%2 Selahattin Uggiin, Basel IT Kriterleri Kapsaminda Operasyonel Risk Yénetimi, Istanbul, Beta Yayinlar, 1.
Baski, 2010, s.16 — 17.
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bankacilik igslemleri ve teknoloji alanindaki yenilikler neticesinde giincel ihtiyaglara cevap
veremez duruma gelmis93 ve boylelikle hassas risk 6l¢iim ve yonetim metotlarina izin verecek

yeni diizenlemeler yapma zorunlulugu ortaya ¢ikmustir.

2.2.1.4. Basel II Kavram
Basel 1 Uzlasisi’'nin, gelisen piyasa kosullar1 karsisinda ortaya ¢ikan ihtiyaglar

karsilamada yetersiz kalmasi yeni bir diizenleme yapilmasi gereksinimini dogurmus ve bu
cercevede, Basel Komitesi tarafindan 1999 yilinda Yeni Sermaye Yeterliligi kapsaminda bir
metin yayinlanarak, operasyonel risk i¢in ayrica bir sermaye ayrilmasi ve birinci esasta
degerlendirilmesi 6nerilmistir. Yayinlanan metne iliskin kararlar 2004 yilinda son halini almig

ve lye iilkeler tarafindan kriterler 2007 yilinda hayata gegirilmistir.

Sermaye yeterliligi 6l¢lim yapilarinin genisletilmesi ve 6l¢timlerin riske daha duyarli
hale getirilmesi, farkli pozisyonlara iligkin sermaye yeterliliginin hesaplanmasinda daha
gercekei bir tegvik mekanizmasinin kurulmasi, sermaye yeterliligine iliskin bilgilerin kamuya
aciklanmas1 suretiyle finansal ve ekonomik istikrara katkida bulunulmasinin® yani sira;
bankalarin i¢ risk algilamalarindan, iist denetim kontroliinden ve piyasa disiplininden daha
fazla yararlanma®™ Basel Il Uzlagisinin temel taslarim olusturmaktadir. Kredi riski, piyasa
riski ve operasyonel riskin birlikte genis bir ¢ergevede ele alindigi bu standardin temel amaci;
bankalarin stratejik kararlarinda ve faaliyetlerinde risk yonetimini 6n plana c¢ikararak

firmalarda risk kiiltiiriiniin benimsenmesine olanak saglamak olarak ifade edilebilir.”

Risk kontrolii perspektifinde Basel 1l diizenlemesinin en 6nemli 6zelligi sadece
sermaye yeterlilik oranindan ziyade “li¢ sac ayakli” bir yapinin benimsenmis olmasidir.%’
Buna gore yeni diizenleme; asgari sermaye yeterliligi, denetim otoritelerinin gozden
gecirilmesi ve piyasa disiplini olmak iizere giiclendirilmis li¢ yapisal blok iizerine insa

edilmistir.%®

% Kutlu ve Demirci, a.g.e., 5.204.

% Ayhan Yiiksel, Basel II’nin Kobi Kredilerine Muhtemel Etkileri, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme
Kurumu Arastirma Raporlari, 2005/4, s.3.

% Kutlu ve Demirci a.g.e., 5.205.

% Sule Giines, Suat Teker, Tiirk Enerji Sektoriinde Kurumsal Risk Yonetimi Farkindahgi, Okan
Universitesi Dergisi, Cilt 11, Say1 1, 2010, 5.69.

% Bolgiin ve Akgay, a.g.e., 5.113-112.

% Kutlu ve Demirci a.g.e., 5.205.
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Birinci yapisal blok “Asgari Sermaye Yiikiimliiligii” Basel I Uzlasisindaki gibi yiizde
8 olarak korunmus™ ve risklerin hassas bir bicimde lciimiine yonelik yeni ve gelismis
yontemler dnerilmistir.*® Bu blokta kredi riski, piyasa riski ve operasyonel risk i¢in asgari
sermaye gereksiniminin hesaplanmasi ele alinmaktadir.’®* ikinci yapisal blok “Denetim
Otoritelerinin Goézden Gegirilmesi” kamu denetimine iligkindir. Burada bankalarin ig
risklerine ve sermaye yonetim pratiklerine dis denetim otoritesinin gozetim fonksiyonu da
eklenmektedir.’%? Sermaye yeterliliginin bankanin kendisi tarafindan belirlenmesi, denetimsel
gbzden gecirme siireci, denetim otoritesinin gerektiginde miidahalede bulunabilmesi'® ve risk
yonetim rehberligilo4 bu blogun temel dzelliklerini olusturmaktadir. ilk iki blogu tamamlayici
nitelikte olan iiclincii yapisal blok “Piyasa Disiplini” daha iyi bir pazar disiplininin

olusturulmasini 6ng6rmektedir.105

Bu blokta kamuoyunun daha fazla aydinlatilarak
saydamhigin saglanmasi ve piyasa disiplininin arttirilmasi ilkesinden'® hareketle bankalar;
riske maruz tutarlarini, risk degerlendirme siireglerini ve sermaye yeterlilik durumlarini

kamuya agiklamakla yikimlidiirler.®’

Tiirkiye’nin Basel II’ye iliskin yol haritas1t BDDK tarafindan 30 Mayis 2005 tarihinde
aciklanmistir. Basel II Hiikiimlerinin AB Miiktesebati’na ilave edilmesiyle birlikte Tiirk
Bankacilik  Sisteminde sermaye yeterliliginin hesaplanmasi, ‘“Bankalarin  Sermaye
Yeterliliginin Olgiilmesine ve Degerlendirilmesine Iliskin Yonetmelik” esas almarak

yapilmaya baslanmugtir.'%

Basel II’ye gecis stlirecinde sadece bankalar degil; reel sektor ve kamu kesimi de
degisim siirecine girmek durumundadir. Reel sektor isletmelerinin de bir kredi risklilik
derecelendirmesi esas1 vardir ve bankalar tarafindan kredi kullandirilirken bu risklilik derecesi

esas alinmaktadir. Dolayisiyla bilangosu gercegi yansitmayan, verisi tutarli olmaktan uzak ya

Kutlu ve Demirci, a.g.e., 5.205.

190 eoiin, a.g.e., 20.

101 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, Sermaye Ol¢iimii ve Sermaye Standartlarmin Uluslar arasi Diizeyde
Uyumlastirilmasi (Yeni Basel Sermaye Uzlasisi), Gozden Gegirilmis Diizenleme Tiirk¢e Ceviri, Haziran 2004,
5.25.

192 Bolgiin ve Akgay, a.g.e., 5.112.

103 Kutlu ve Demirci, a.g.e., 5.205.

104 Basel Bankacilik Denetim Komitesi, a.g.e., s.216.

1% Bolgiin ve Akgay, a.g.e., 5.112.

106 (Jegiin, a.g.e., 20.

Y07 Kutlu ve Demirci, a.g.e., 5.205.

198 Hasan Candan, Alper Oziin, Bankalarda Risk Yonetimi ve Basel I, Istanbul, Kiiltiir Yaymlar1, 2.Baski,
2009, 5.439.
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da s6z konusu veriyi saglayacak kurumsal altyapisini olusturamamis olan isletmeler
dezavantajli konumda bulunmaktadir.*® Ayrica; kredi degerlilikleri diisiik seviyede olan
firmalar, kullandiklar1 krediler i¢in, bankalarin ilave sermaye yiikiimliiliigiinii karsilayacak bir
risk primine tabi tutulduklarindan dolay1 yiiksek maliyetle bor¢lanirken, diisiik risk seviyesi
tagtyan isletmeler ise daha az maliyetle borglanabilecektir.’’® Bu durum da, kurumsal
altyapisini olusturarak risk yonetim kiltliriinii benimsemis olan firmalara rekabet avantaji

saglayacaktir.

2.2.2. Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nda risk yonetimi
13 Ocak 2011 tarihinde kabul edilen 6102 Yeni Tiirk Ticaret Kanunu, 14 Subat 2011

tarihinde Resmi Gazetede yayinlanarak yiirtirliige girmistir. Yiiriirliige giren bu yeni TTK’da
riskin erken saptanmasi ve teshisine yonelik maddelerin yani sira denetim ve denetgilik
lizerine maddeler yer almakta ve isletmeler igin risk yonetimi yasal bir zemine

oturtulmaktadir.

2.2.2.1. Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nda riskin erken saptanmasi ve yonetimi
Yeni TTK’nin 378. Maddesi riskin erken saptanmasi ve yonetimine iliskin bir

diizenleme getirmektedir. Bu madde hiikmiine gore:™*

e Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim kurulu, sirketin
varligini, gelismesini ve devamin tehlikeye diisliren sebeplerin erken teshisi,
bunun i¢in gerekli dnlemler ile carelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi
amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi calistirmak ve gelistirmekle
yukiimliidiir. Diger sirketlerde bu komite denet¢inin gerekli goriip bunu
yonetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk
raporunu kurulmasini izleyen bir ayin sonunda verir.

e Komite, yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu
degerlendirir, varsa tehlikelere isaret eder, careleri gosterir. Rapor denetgiye de

yollanir.

Bu madde hiikmiine gore pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim

kurulu, isletmenin maruz kalabilecegi risklerin erken saptanmasi, teshisi ve yonetimi amaciyla

109 Candan ve Oziin, a.g.e., s.442.
19 Bolgiin ve Akgay, a.g.e., 5.140 - 143.
! yeni Tiirk Ticaret Kanunu, Subat 2011, Madde 378, 5.94.
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bir komite kurmakla yiikiimlii tutulmus ve komitenin iki ayda bir yonetim kuruluna raporlama
faaliyetlerini yerine getirmesi Ongoriilmiistiir. Ayrica diger sirketlerde de denet¢inin gerekli
gOriip yonetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde bu komitenin derhal kurulmasi ve bir

ay icinde raporlama faaliyetini yerine getirmesi Ongorilmistiir.

Yeni TTK’nin 516. Maddesinde de yonetim kurulunun yillik faaliyet raporunda,

isletmenin karsilagabilecegi riskleri de agiklamasi ongoriilmiistiir. Buna gt')re;112

e Yonetim kurulunun yillik faaliyet raporu, sirketin, o yila ait faaliyetlerinin akisi
ile her yoniiyle finansal durumunu, dogru, eksiksiz, dolambagsiz, gercege
uygun ve diiriist bir sekilde yansitir. Bu raporda finansal durum, finansal
tablolara gore degerlendirilir. Raporda ayrica, sirketin gelismesine ve
karsilasmas1 muhtemel risklere de acgikca isaret olunur. Bu konulara iliskin

yonetim kurulunun degerlendirmesi de raporda yer alir.

Goriildugi gibi 516. Maddede de yillik faaliyet raporunda, sirketin karsilagilmasi
muhtemel risklerine ve bu konulara iliskin yonetim kurulunun degerlendirmelerine yer

verilmesi ongoriilmektedir.

Yeni TTK’nin 625. “Devredilemez ve vazgegilemez gorevler” maddesinin ()
bendinde miidiirlerin devredilemez ya da vazgegilemez gorevlerinin arasinda, riskin erken
teshisi ve yonetimi komitesinin kurulmasi Ongoriilmektedir. Buna gore; “Miidiirler,
kanunlarin ve sirket sozlesmesinin genel kurula gorev ve yetki vermedigi biitiin konularda
gorevli ve yetkilidir. Midiirler, asagidaki gorevlerini ve yetkilerini devredemez ve bunlardan

1
vazgecemezler: 3

a) Sirketin {ist dlizeyde yonetilmesi ve yonetimi ve gerekli talimatlarin verilmesi.
b) Kanun ve sirket sézlesmesi ¢ercevesinde sirket yonetim Orgiitliniin belirlenmesi.

¢) Sirketin yonetimi i¢in gerekli oldugu takdirde, muhasebenin, finansal denetimin ve

finansal planlamanin olusturulmasi.

12 A g.e., Madde 516, 5.134.
13 A g.e., Madde 625, 5.164.

25



d) Sirket yonetiminin bazi bdliimleri kendilerine devredilmis bulunan kisilerin,
kanunlara, sirket sézlesmesine, i¢ tiizliklere ve talimatlara uygun hareket edip etmediklerinin

gozetimi.

e) Kiiclik limited sirketler harig, risklerin erken teshisi ve yonetimi komitesinin

kurulmasi.

f) Sirket finansal tablolarinin, yillik faaliyet raporunun ve gerekli oldugu takdirde

topluluk finansal tablolarinin ve yillik faaliyet raporunun diizenlenmesi.
g) Genel kurul toplantisinin hazirlanmasi ve genel kurul kararlarinin yirtitiilmesi.
h) Sirketin borca batik olmas1 halinde durumun mahkemeye bildirilmesi.

625. maddenin (e) bendinde Ongoriildiigli lizere riskin erken saptanmasi, teshisi ve
yonetimi komitesinin kurulmasi miidiirlerin devredilemez ve vazgegilemez gorevleri arasinda

yerini almistir. Ancak kiigiik limited sirket miidiirleri bu gérevden hari¢ tutulmustur.

2.2.2.2. Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nda denetim ve denetg¢i
Bu alt baslik altinda oncelikli olarak denetim ve denet¢i kavramlarina deginilecek,

ardindan Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nda denetimin usul ve esaslar1 incelenerek denetgilerin

yeni TTK’daki yetki ve sorumluluklarindan bahsedilecektir.

2.2.2.2.1. Denetim ve denet¢i kavramlari
Denetim, belli bir ekonomik birime bir doneme ait bilgilerin dogrulugunu ve

giivenilirligini saptamak amaciyla, bu bilgilerin 6nceden belirlenmis Olgiitlere uygunluk
derecesini tarafsizca arastiran ve sonuglarimi degerlendirerek ilgili kullanicilara bir rapor

114

halinde sunmay1 esas alan sistematik bir siire¢™™" olarak ifade edilebilir.

Diger bir tanima gore denetim; “Isletmelerin belirli hesap dénemleriyle ilgili bilgilerin
onceden tespit edilmis Olgiitlerle dogrulugunu belirlemek iizere, tarafsizlik ilkesine uygun
olarak kanitlarin toplanmasit ve toplanan kanitlarin degerlendirilerek bir rapor halinde

ilgililere sunulmasi siireci”*®® olarak ifade edilmistir. Denetcinin statiisii yoniinden denetim

114 Brean Alptiirk, i¢ Denetim Rehberi, Ankara, Maliye ve Hukuk Yayinlari, Ocak 2008, s.3.
15 Mehmet Bakir, Denetim, Trabzon, Akademisyen Yayinevi, Subat 2007, s.2.
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tiirleri; bagimsiz denetim (dis denetim), i¢ denetim ve kamu denetimi olmak iizere iige

ayrilmaktadir.

Bagimsiz denetim (dis denetim), temel sorumlulugu isletmenin mali tablolarinin
gercek finansal durumunu ve islemlerinin sonuglarini yansitip yansitmadigini, genel kabul
gormiis muhasebe ilkelerine uygun olarak hazirlanip hazirlanmadigin1 raporlamak olan,
yonetime sistemlerde ve kontrollerde genellikle finansal merkezli gelisim tavsiyelerinde

bulunan harici denetim mekanizmasi olarak ifade edilebilir.*®

ABD I¢ Denetciler Enstitiisiiniin gelistirdigi tanima gore ise i¢ denetim; kurumun her
tirli etkinligini gelistirmek, iyilestirmek ve kuruma deger katmak amaciyla, bagimsiz ve
tarafsiz bir sekilde giivence ve danigmanlik hizmeti vermektir. I¢ denetgiler, risk yonetimi, ic
kontrol ve yonetim siireglerinin etkinligi ve verimliliginin degerlendirilerek gelistirilmesi igin
sistematik yaklasimlar ortaya koyarak kurumun hedeflerinin gergeklestirilmesine yardimeci

olurlar.**’

2.2.2.2.2. Yeni TTK’da denetimin usul ve esaslari
6102 sayili yeni TTK’nin 375. Maddesinin (c) bendinde finansal denetim, yonetim

kurulunun devredilemez ve vazgecilemez gorevleri arasinda ongoriilmektedir. Buna gore;
“Muhasebe, finans denetimi ve sirketin yonetiminin gerektirdigi dlgiide, finansal planlama

icin gerekli diizenin kurulmasi™'®

yonetim kurulunun devredilemez gorevlerinden biridir.
Ayrica TTK’nin 366. Maddesinin ikinci fikrasinda; “Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek,
kendisine sunulacak konularda rapor hazirlamak, kararlarmi uygulatmak veya i¢ denetim
amaciyla iglerinde yonetim kurulu iiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar
kurabilir’**® denilmektedir. Buradan anlasilacag iizere yonetim kuruluna, icerisinde kendi

tiyelerinin bulundugu i¢ denetim komitelerini kurma yetkisi verilmistir.
Yeni TTK’nin 397. Maddesinin birinci fikrasina gore;

e Denetime tabi olan anonim sirketlerin ve sirketler toplulugunun finansal
tablolar1 denet¢i tarafindan, Kamu Gozetimi Muhasebe ve Denetim

Standartlar1 Kurumunca yayimlanan uluslararasi denetim standartlariyla

16 Alptiirk, a.g.e., 5.25.

17 Alptiirk, a.g.e., 5.20.

8 yeni TTK, Madde 375, 5.92.
19 A g.e., Madde 366, 5.91.
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uyumlu Tiirkiye Denetim Standartlarina gore denetlenir. Yonetim kurulunun
yillik faaliyet raporu i¢inde yer alan finansal bilgilerin, denetlenen finansal
tablolar ile tutarli olup olmadig1 ve gergegi yansitip yansitmadigi da denetim

kapsami i¢indedir.

Birinci fikrada denetimin uluslararasi denetim standartlariyla uyumlu Tiirkiye Denetim
standartlarina gore yapilmasi gerektigi vurgulanmis ve yonetim kurulunun yillik faaliyet
raporunun denetlenen finansal tablolar ile tutarli olup olmadigi ile gercegi yansitip

yansitmadigi denetim kapsamai icerisine alinmustir.
Yine 397. Maddenin ikinci fikrasina gore;

e Denetime tabi olanlar, hazirlanmis olan finansal tablolarin denetimden gegip
geemedigini, denetimden ge¢mis ise donegti goriisiinii ilgili finansal tablonun
basinda agikca belirtmek zorundadir. Bu hiikiim yonetim kurulunun yillik
faaliyet raporu i¢in de uygulanir. Denetime tabi oldugu halde denetlenmemis
finansal tablolar ile yoOnetim kurulunun faaliyet raporu, diizenlenmemis

hiikkmiindedir.

2.2.2.2.3. Yeni TTK’da denetcinin yetki ve sorumluluklari
Yeni TTK’da denetcinin se¢cimi 399. Maddenin birinci, ikinci ve {igiincii fikralarinda

ongoriilen ilkelere gore yapilabilmektedir. Buna gére;lzo

(1) Denetei, sirket genel kurulunca; topluluk denetgisi, ana sirketin genel kurulunca
secilir. Denetcinin, her faaliyet donemi ve her halde gorevini yerine getirecegi faaliyet donemi
bitmeden secilmesi sarttir. Secimden sonra, yoOnetim kurulu, gecikmeksizin denetleme
gorevini hangi denetciye verdigini ticaret siciline tescil ettirir ve Tiirkiye Ticaret Sicili

Gazetesi ile internet sitesinde ilan eder.

(2) Denet¢iden denetleme gorevi, sadece dordiincii fikrada ongoriildiigi sekilde ve

baska bir denet¢i atanmigsa geri alinabilir.

120 A g.e., Madde 399, s.100.
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(3) Konsolidasyona dahil olan ana sirketin finansal tablolarini denetlemek icin secilen
denet¢i, baska bir denetci secilmedigi takdirde, topluluk finansal tablolarinin da denetgisi
kabul edilir.

Yeni TTK’nin 400. Maddesinin birinci fikrasinda denet¢i olabilecek kisilerin
standartlar1 su sekilde belirtilmistir:121

(1) Denet¢i, Kamu Gozetimi Muhasebe ve Denetim Standartlari Kurumunca
yetkilendirilen bagimsiz denetgi veya bagimsiz denetim kurulusu olabilir. Asagidaki hallerden
birinin varliginda, bagimsiz denet¢i veya bagimsiz denetim kurulusu ve bunun ortaklarindan
biri ve bunlarin ortaklarinin yaninda ¢alisan veya bu climlede anilan kisilerin meslegi birlikte
yaptiklar1 kisi veya Kkisiler, ilgili sirkette denetgi olamaz. Soyle ki, Onceki climlede

sayilanlardan biri;”
a) Denetlenecek sirkette pay sahibiyse,

b) Denetlenecek sirketin yoneticisi veya calisaniysa veya denet¢i olarak atanmasindan

onceki ii¢ yil icinde bu sifat1 tagimissa,

c¢) Denetlenecek sirketle baglantis1 bulunan bir tiizel kisinin, bir ticaret sirketinin veya
bir ticari igletmenin kanuni temsilcisi veya temsilcisi, yonetim kurulu iiyesi, yoneticisi veya
sahibiyse ya da bunlarda ylizde yirmiden fazla paya sahipse yahut denetlenecek sirketin
yonetim kurulu iiyesinin veya bir yoOneticisinin alt veya iist soyundan biri, esi veya ii¢lincii

derece dahil, iiclincii dereceye kadar kan veya kayin hisimai ise,

d) Denetlenecek sirketle baglanti halinde bulunan veya boyle bir sirkette yilizde
yirmiden fazla paya sahip olan bir isletmede ¢alisiyorsa veya denetgisi olacagi sirkette yiizde

yirmiden fazla paya sahip bir gercek kisinin yaninda herhangi bir sekilde hizmet veriyorsa,

e) Denetlenecek sirketin defterlerinin tutulmasinda veya finansal tablolarinin

diizenlenmesinde denetleme disinda faaliyette veya katkida bulunmussa,

f) Denetlenecek sirketin defterlerinin tutulmasinda veya finansal tablolarinin
¢ikarilmasinda denetleme disinda faaliyette veya katkida bulundugu icin (e) bendine gore

denet¢i olamayacak gergcek veya tiizel kiginin veya onun ortaklarindan birinin kanuni

121 A g.e., Madde 400, 5.102-103.
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temsilcisi, temsilcisi, ¢alisani, yonetim kurulu iiyesi, ortagi, sahibi ya da gercek kisi olarak

bizzat kendisi ise,

g) (a) ila (f) bentlerinde yer alan sartlar1 tasidigi i¢in denetgi olamayan bir denetginin

nezdinde calisiyorsa,

h) Son bes yil i¢inde denetcilige iliskin mesleki faaliyetinden kaynaklanan gelirinin
tamaminin yiizde otuzundan fazlasini denetlenecek sirkete veya ona yiizde yirmiden fazla pay
ile istirak etmis bulunan sirketlere verilen denetleme ve danigmanlik faaliyetinden elde

etmigse ve bunu cari yilda da elde etmesi bekleniyorsa, denet¢i olamaz.

Yine aynt maddenin ikinci ve ligiincii fikralarinda denetginin gorev siiresi ve gorev

tanimlamas su sekilde sinirlandirimistir:*??

(2) On yil i¢inde yedi yil denetci olarak atanan bagimsiz denetim kurulusu ya da
bagimsiz denetgi li¢ yil gegcmedikce denetgi olarak secilemez. Kamu Gozetimi Muhasebe ve

Denetim Standartlar1 Kurumu bu siireleri kisaltmaya yetkilidir.

(3) Denetgi, denetleme yaptigi sirkete, vergi danigsmanligi ve vergi denetimi diginda,

danismanlik veya hizmet veremez, bunu bir yavru sirketi araciligiyla yapamaz.

Denet¢inin yetkileri TTK’nin 401. Maddesinin ikinci ve {i¢iincii fikralarinda su sekilde

ongoriilmektedir:**

(2) Denetgi, yonetim kurulundan, kanuna uygun ve 6zenli bir denetim i¢in gerekli olan
biitliin bilgileri kendisine vermesini ve dayanak olusturabilecek belgeleri sunmasini ister.
Yilsonu denetiminin hazirliklar i¢in gerektigi takdirde, denetci birinci fikranin ikinci ve bu
fikranin birinci climlesinde ongoriilen yetkileri finansal tablolarin ¢ikarilmasindan 6nce de
haizdir. Ozenli bir denetim icin gerekli oldugu takdirde denetci bu fikranin birinci ve ikinci

ctimlelerinde yer alan yetkileri yavru ve ana sirketler i¢in de kullanabilir.

(3) Konsolide finansal tablolar1 ¢ikarttirmakla yiikiimlii olan sirketin yonetim kurulu,
konsolide finansal tablolar1 denetleyecek denet¢iye; toplulugun finansal tablolarini, topluluk

yillik faaliyet raporunu, miinferit sirketin finansal tablolarini, sirketlerin yonetim kurullarinin

122 A g.e., Madde 400, s.103.
128 A g.e., Madde 401, 5.103.
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yillik faaliyet raporlarini, bir denetim yapilmig ise ana sirketin ve yavru sirketlerin denetim
raporlarin1 vermek zorundadir. Denet¢i, birinci fikranin birinci ve ikinci ciimlelerinde

Ongoriilen yetkileri ana ve yavru sirketler yoniinden de kullanabilir.

Yeni TTK’da denet¢inin sorumluluklart ise 402, 403 ve 404. Maddelerde su sekilde

t')ng('jriilmektedir:124

Madde 402- (1) Denetgi, yapilan denetimin tiirii, kapsami, niteligi ve sonuglar
hakkinda, gereken agiklikta, anlasilir, basit bir dille yazilmis ve ge¢mis yilla karsilastirmali

olarak hazirlanmis, finansal tablolar1 konu alan bir rapor diizenler.

(2) Bundan baska ayr1 bir rapor halinde, yonetim kurulunun, sirketin veya toplulugun
durumu hakkindaki yillik faaliyet raporunda yer alan irdelemeleri, denetgi tarafindan, finansal

tablolar ile tutarlilig1 ve ger¢ege uygunlugu acisindan degerlendirilir.

(3) Denetci, degerlendirme yaparken sirketin, denetliyorsa ana sirket ile toplulugun
finansal tablolarini esas alir. Raporda oncelikle, sirketin ve toplulugun finansal durumuna dair
yonetim kurulunun degerlendirmesi hakkinda goriis agiklanir. Bu goriiste, 6zellikle sirketin ve
ana sirketin finansal tablolarinin denetimi baglaminda, sirketin ve toplulugun varligini
stirdiirebilmesine ve gelecekteki gelismesine iliskin analiz yaninda, sirket yonetim kurulunun
raporu ile topluluk yillik faaliyet raporu bu belgelerin verdigi olanak olgiisiinde sirketin

finansal durumu irdelenir.

Madde 403- (1) Denetgi, denetimin sonucunu goriis yazisinda agiklar. Bu yazi, Kamu
Gozetimi Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumunun belirledigi esaslar ¢ergevesinde,

denetimin konusu, tiirii, niteligi ve kapsami yaninda denet¢inin degerlendirmelerini de igerir.

(2) Goriis yazisinda, yonetim kurulunun finansal tablolara iliskin konular bakimindan

sorumlulugunu gerektirecek bir sebebin mevcut olmadigina, varsa buna isaret edilir.

Madde 404- (1) Denetgi ve 6zel denetgi, bunlarin yardimcilar1 ve bagimsiz denetim
kurulusunun denetleme yapmasina yardimci olan temsilcileri, denetimi diiriist ve tarafsiz bir
sekilde yapmak ve sir saklamakla ylikiimlidirler. Faaliyetleri sirasinda O6grendikleri,

denetleme ile ilgili olan is ve isletme sirlarini izinsiz olarak kullanamazlar. Kasten veya ihmal

124 A g.e., Madde 402, 403, 404, 5.103-106.

31



ile yiikiimlerini ihlal edenler sirkete ve zarar verdikleri takdirde bagl sirketlere karsi

sorumludurlar. Zarar veren kisi birden fazla ise sorumluluk miiteselsildir.

(2) Birinci fikrada ongoriilen yiikiimiin yerine getirilmesinde ihmali bulunan kisiler
hakkinda, verdikleri zarar sebebiyle, her bir denetim i¢in yiizbin Tiirk Lirasina, pay senetleri
borsada islem goren anonim sirketlerde ise Ug¢ylizbin Tiirk Lirasina kadar tazminata
hiikkmedilebilir. hmalleriyle zarara sebebiyet veren kisilere iliskin bu smirlama denetime
birden ¢ok kisinin katilmis veya birden ¢ok sorumluluk dogurucu eylemin gergeklestirilmis
olmasi halinde uygulandig1 gibi, katilanlardan bazilarinin kasithh hareket etmis olmalari

durumunda da gegerlidir.

(3) Denetcinin bir bagimsiz denetim kurulusu olmasi halinde sir saklama yiikiimii bu

kurumun y6netim kurulunu ve {iyelerini ve ¢alisanlarini da kapsar.

(4) Bu hiikiimlerden dogan tazmin ylikiimii sézlesme ile ne kaldirilabilir ne de

daraltilabilir.

(5) Denetginin bu maddeden dogan sorumluluguna iligskin istemler rapor tarihinden
baslayarak bes yilda zamanasimina ugrar. Ancak, fiil su¢ olusturup da Tiirk Ceza Kanununa
gore siiresi daha uzun dava zamanasimina tabi bulunuyorsa, tazminat davasina da o

zamanagimi uygulanir.

2.2.3. Basin isletmelerinde risklerin siniflandirilmasi
Risk; her sektorde, her igletmede, isletmelerin biitiin faaliyet ve siireglerinde, farkli

zamanlarda, farkli sekillerde ve farkli siddetlerde karsilasilabilecek bir unsurdur. Bu
baglamda; risklerin dogru bir sekilde simiflandirilmast isletmelere, riskleri etkin bir sekilde
tanimlayabilme, etkilerini belirleyerek hesaplayabilme ve riskleri kontrol altinda tutup

yonetebilme imkani tanimaktadir.'®

Risklerin ¢esitliligi ve siniflandirilmasina iliskin pek ¢ok goriis ve yaklasim mevcuttur.
Genel kabul goérmiis yaklasimlara gore isletmeler faaliyetleri siiresince c¢evresel, finansal,
operasyonel ve stratejik olmak tizere farkli 6zelliklerdeki riskleri yonetmek durumundadir.*?®

Kesin cizgilerle ayirmak miimkiin olmasa da, basin isletmelerinin maruz kalabilecegi risk

% Duygu, Kizildag, a.g.e., s.21.
126 Niyazi Berk, Sigortacilikta Risk Yonetimi, Istanbul, Emek Sigorta Matbaasi, 1992, s.157.
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127 ve

gruplari, temel risk kaynaklar1 dikkate alinarak ve modern risk yonetimi bakis agisiyla
Basel 11 kriterine uygun olarak finansal riskler, piyasa riski, kredi riski ve operasyonel riskler

olmak tizere ii¢ ana baslik altinda ele alinacaktir.

2.2.3.1. Finansal riskler
Finansal risk; isletmenin faaliyet gosterdigi piyasadaki degisimler, kredi ile faiz

oranlarmdaki dalgalanmalar ve déviz kurundaki hareketlilikten'”® kaynaklanan sebeplerle
ortaya ¢ikan ve ekonomik kayba yol acabilen risk grubunu ifade etmektedir. Ayrica bu risk
grubu, olusabilecek kayiplardan o6tiirii nakit akimlarinin finansal yiikiimliliikleri karsilamasi
halinde ortaya ¢ikan risk olarak da tanimlanabilir.'? Diger bir deyisle finansal risk, basin
isletmesinin finansal yapisinda bor¢lanmaya yer vermesi nedeniyle sermaye sahiplerinin

yiiklenmis olduklari riski ifade etmektedir.™®

Finansal risk; hem sabit masrafli fonlarin faiz ve temerriitlerini karsilayamama ve
zamani geldiginde bu fonlar1 geri 6deyememe durumundan dolayr ortaya cikabilecek iflas
olasiligini, hem de kaldirag¢ etkisinin kar oranlarinda yol acabilecek dalgalanma olasiligini

131

icermektedir.” Bu nedenle isletmeler finansal riskleri tanimlayip politikalar1 belirleyerek

cesitli araclar vasitasiyla riski yonetmek ya da aktarmak durumundadir.**?

Isletmelerin maruz kaldiklar1 finansal riskleri piyasa ve kredi riski olmak iizere iki

baslik altinda toplamak miimkiindjir.

2.2.3.1.1. Piyasa riski
Bu gruba giren riskleri faiz, doviz, enflasyon ve fiyat riskleri seklinde siralamak

mumkindiir.

2.2.3.1.1.1. Faiz oram riskKi
Faiz oranlar isletmelerin yatirim, tiiketim, tasarruf ve bor¢lanma kararlarim etkileyen

onemli degiskenlerdir. Bu yiizden isletmelerin faiz oranlarin1 ve gostergelerini yakindan takip

127 TUSIAD, Kurumsal Risk Yénetimi, istanbul, TUSIAD Yayinlari, 2006, s.15, Akt. Duygu, Kizildag, a.g.e.,
s.21.

128 K 1z1ldag, a.g.e., 5.22.

29°M. Baris, Akcay, vd. a.g.e., 5.84.

%0 pai, a.g.e., 5.211.

BIpAi, age., s.211.

132 Tiilay Yiicel, Pinar Evrim Mandaci, Giiliizar Kurt, isletmelerin Finansal Risk Yénetimi ve Tiirev Uriin
Kullanimi: IMKB 100 Endeksinde Yer Alan Isletmelerde Bir Uygulama, Muhasebe ve Finansman Dergisi,
Say1 36, Ekim 2007, s.2.
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etmeleri gerekmektedir.'** Ayrica faiz oranlarindaki degismeler, menkul kiymetlerin
fiyatlarini ters yonde etkiler. Yani faiz oran1 ylikselirken fiyatlar diiser, faiz orani diiserken de

fiyatlar yl'ikselir.134

Dolayisiyla faiz oranlarindaki degisimlerin tasarruf ve yatirim dengesini
belirleyen 6nemli bir etken'® oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu baglamda, basin
isletmeleri yatirim yaparken faiz riskinden korunmak amaciyla faiz oranlarindaki degisimleri
g6z Oniinde bulundurarak; faiz oranlarmin ylikselme egilimi gosterdigi donemlerde miimkiin
oldugunca yatirim yapmaktan kaginmali, faiz oranlarinin diisiis egilimi gosterdigi donemlerde

de yatirimlaria agirlik vermelidir.

Faiz oranlarindaki degisimler ayrica basin igletmelerinin borglanma faaliyetlerinde
bulunurken de faiz riski ile karsilagmalarina neden olmaktadir. Basin isletmeleri bor¢lanma
faaliyetlerinde bulunurken faiz oranindaki degisim yoniinii dikkate alma yoluyla bu risk
tirinden korunma yoluna gitmelidir. Bu baglamda basin isletmeleri, faiz oranlarinin
yiikselme egilimi gosterdiginde sabit faiz lizerinden bor¢lanmali, faiz oranlarinin diisme
egilimi gosterdigi donemlerde de degisken faiz iizerinden bor¢lanma yoluna gitmelidir.
Boylelikle basin isletmesi sadece faiz riskinden korunmakla kalmayacak, ayni zamanda

.. A - 137
kendisine finansman imkani da saglamis olacaktir.

Faiz riskinin bir bagka kaynagi ise vadeli alim ve satimlardan dogan vade farklarinin,
degisen faiz oranlarina uyarlanmamasidir. Ozellikle alimlarda uygulanan vade farklarinin

satimlardakine goére daha yiiksek olmasi finansal planlama riskine yol agmaktadir.'*®

2.2.3.1.1.2. Doviz (Kur) riski
1972 yilinda Bretton Woods Sistemi’nin ¢cokmesinin ardindan serbest ya da dalgali kur

sistemlerine gecilmesiyle birlikte, isletme ve bankalar i¢cin déviz cinsinden olan alacak veya
bor¢larin yol agtigr zarar tehlikesi doviz kuru riski kavramimin ortaya g¢ikmasina neden

olmustur.**

3 Dai, a.g.e., 5.197.

134 Mehmet Bolak, Risk ve Yénetimi, istanbul, Birsen Yayinevi, 1.Baski, 2004, s.6.
% Dai, a.g.e., 5.198.

3 Dai, a.g.e., 5.198.

57 Dai, a.g.e., 5.199 - 200.

138 Berk, Sigortacihkta Risk Yonetimi, 5.14.

%9 Dai, a.g.e., 5.199-200.
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Doéviz kuru riski en genel ifadeyle, yabanci bir paranin milli para karsisindaki
muhtemel deger degisiminden kaynaklanabilecek zarar tehlikesidir.*° Bagka bir deyisle doviz
riski, doviz kurlarinda yasanan oynamalardan dolay1 déviz pozisyonlarinda olusabilecek olan

zarar potansiyelini ifade eder.*!

Kur riskindeki temel varsayim, déviz pozisyonunun basa bas
olmast durumunda yani; aynit doviz cinsinden varlik ve yiikiimliiliiklerin basa bas oldugu
durumlarda kur riski tehlikesinin olmayacagi, varlik ve yiikiimliiliiklerin birinin digerine

oranla fazla olmasinin kur riskine yol agacagi yénijndedir.142

Doéviz riski diizeyi; doviz kurunun degisme olasiligi, kur degisiminin boyutlar1 ve
dovizli islemlerin diizeyine bagli olarak degisir ve isletmelerin karsilasabilecegi doviz kuru
dalgalanmalarinin  potansiyel maliyetini yansitir.**® Déviz kurlarinda gergeklesen bu
dalgalanmalar, Tiirkiye gibi imalat sanayinde yiiksek ithal girdi oranlarma sahip olan
iilkelerde ayrica maliyet enflasyonuna da neden olmaktadir.*** Séyle ki; dovize bagli
sOzlesmelerden kaynaklanan heniiz kazanilmamis ya da ger¢eklesmemis déviz cinsinden gelir
ve giderlerin, kurlardaki dalgalanmalardan etkilenerek, kurumlarin gelecekteki karlilig

iizerinde belirleyici olabilmektedir.**®

Basin isletmelerinin sabit yatirim maliyetleri igerisinde dnemli bir paya sahip olan
sabit kiymetlerinin yabanci para birimi iizerinden temin ediliyor olmasinin yani sira,
degisken maliyetleri icerisinde yine dnemli bir paya sahip olan kagit ve miirekkep aliminda
ithalata olan bagimliliktan kaynaklanan doviz cinsinden yapilan harcamalar bu isletmeleri
doviz riskine agik hale getirmektedir. Bu baglamda, basin isletmelerinde kur riski orani, basin
isletmesinin déviz mevcutlar ile doviz alacaklari toplaminin, doviz borglarina boliinmesiyle
bulunur. Buna gore; basin isletmelerinin aktiflerindeki doviz toplami, ayni cinsten doviz
borglar1 toplaminin en az % 10 altinda ya da % 10 {izerinde olmalidir. Basin isletmeleri doviz
riskinden korunmak i¢in genel kabul gérmiis bu oranlar1 dikkate alarak doviz pozisyonlarini

konumlandirmali ve future, forward ve opsiyon sozlesmelerini kullanarak gelecekteki

10 Bolak, a.g.e., s.9.

' M. Baris, Akcay vd., a.g.e., 5.56.

12 Hasan Candan, Alper Oziin, a.g.e., 5.67.

DAL, a.g.e., 5.200.

144 Sevda Giirsakal, Hisse Senedi ve Doviz Piyasasi Risklerinin Riske Maruz Deger Yéntemi ile
Karsilastirilmasi, Uludag Universitesi [IBF Dergisi, Cilt 16, Say1 2, 2007, 5.62.

%5 Arzu Durak, Déviz Kuru Riski Yonetimi: Tiirk Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama, Istanbul Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2009, s.11.
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faaliyetlerinden kaynaklanabilecek doviz cinsinden maliyetlerini sabitleme yoluna

gitmelidir.**

Doviz riskinden korunmak icin alinmasi gereken Onlemleri su sekilde siralamak

miimkiindiir:*4

e Vadeli doviz islemlerinde kur garantisi kosulunun aranmasi,

e Doviz kuru sigortasindan yararlanilmasi,

e Doviz lizerinden diizenlenen senetlerin iskonto ettirilmesi,

e Doviz arbitraj1 tekniginden yararlanilmast,

e Vadeli doviz islemlerinin gerceklestirilemeyecegi uzun siirelerde kur garanti
araci olarak doviz kredisi alinmasi,

e Ilgili iilkenin déviz mevduat kosullarinin incelenmesi.

2.2.3.1.1.3. Fiyat riski
Basin isletmelerinin pazardaki konumunda Onemli bir faktér de fiyatlandirma

poli‘[ika51d1r.148 Bir basin isletmesinin fiyat politikasinin belirlenmesinde; isletme
yoneticilerinin tutumu, pazarin rekabet kosullari, arz — talep iliskisi, rakip isletmelerin
izlemekte oldugu fiyat politikalari**® ve isletmenin finansal durumu veya maddi giici™ gibi

etmenler etkili olmaktadir.

“Bir basin igletmesinde icerik iiretimini gerceklestiren yazi isleri giderleri, tiretimin
fiziki bir sekle biiriinmesi i¢in bina, arag, gere¢, donanim, teknoloji, hammadde, insan giicii
gibi iiretim maliyetleri, yayimin matbaadan okuyucuya naklini iistlenen dagitim zincirine
odenen dagitim giderleri, okuru yayina ¢ekmeye yonelik reklam ve tutundurma giderleri
olarak cesitlenmektedir. Sayilan tiim maliyet kalemlerinin toplami fiyata yansitildiginda,

»151

kaginilmaz olarak maliyet fiyatin iistiinde olmaktadir. Basin isletmeleri de maliyet ve fiyat

arasindaki bu farki ilan ve reklam gelirleriyle kapatarak kar elde etmeye ¢alisirlar ve dogal

Y DAL, a.g.e., 5.200 - 204.

147 Berk, Sigortacilikta Risk Yénetimi, 5.14.

148 Sevket Sayilgan, Basin isletmelerinde Risk Yonetimi, Marmara Universitesi letisim Fakiiltesi Dergisi, Say1
12,2007, s.194.

9 Ozkan, a.g.e., 5.99.

0 Eren, a.g.e., 5.356.

*! Emine Sayilgan, a.g.e., 5.137.
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olarak bu durum fiyat politikasinin belirlenmesinde son derece hassas davranilmasini gerekli

kilar.

Ayrica oligopol ve rekabetgi bir ortamda faaliyetlerini siirdiiren basin isletmeleri,
pazar paymi biyliterek daha genis Kkitlelere ulasmayi ve bdoylelikle reklam gelirlerini
arttirmayr hedefler. Bu durum basin isletmelerinin fiyatlandirma politikasinda rakip
isletmelerin fiyat politikasina olan bagimliligini da arttiric1 bir unsurdur.'®” Pazarda az sayida
isleme olmasindan dolayi birisinin fiyatini ylikseltmesi hedef kitlenin daralmasina, buna baglh
olarak da ilan ve reklam gelirlerinin diismesine neden olacaktir. Ayni sekilde basin
isletmesinin pazardaki diger rakiplerinden bagimsiz olarak fiyatimi diisiirmesi; kar marjinda
diisiis yasanmasma neden olacak,’®® bunun yami sira, rakip isletmelerin tepkisiyle
karsilasiimasi ve hedef kitlenin sunulan icerige siipheyle yaklasmasi tehlikesi*>* s6z konusu
olacaktir. Bu nedenle fiyat riskiyle kars1 karsiya kalmak istemeyen basin isletmeleri, iiriin
fiyatin1 belirlerken pazardaki diger isletmeleri yakindan izlemek ve fiyat politikalarin1 bu

yonde olusturmak durumundadir.

2.2.3.1.1.4. Enflasyon riski
Enflasyon riski, yatirnmci agisindan reel getiri oraninin enflasyon diizeltmesi

yapildiktan sonra negatif olma riskidir.* Enflasyonist donemlerde ozellikle gelir seviyesi
diisiik olan kesimlerin satin alma giicii diiser. Bu durum dolayla da olsa basili iriinlerin
tirajin1 buna bagl olarak da basin isletmelerinin hem satis {izerinden elde ettigi kar oraninin
hem de ilan ve reklam gelirlerindeki kazancin daralmasina neden olmaktadir.**® Enflasyon ve

ticretlere yapilan zam gibi genel ekonomik olaylar, okuyucu kitlesinin alim giiciinii etkiler.®

2.2.3.1.2. Kredi riski
En genel anlamda kredi riski; banka miisterisinin yapilan sézlesme gereklerine

uymayarak yiikiimliiliiglinii kismen veya tamamen yerine getirememesinden dolay1 bankanin

maruz kaldig1 risk**® seklinde tanimlanabilir. Diger bir tammlamaya gore kredi riski; finansal

152 Sevket Sayilgan, Basin isletmelerinde Risk Yonetimi, s.194.

153 Emine Sayilgan, a.g.e., 5.134 - 137.

54 Ozkan, a.g.e., 5.101.

1% Akgay ve Olgiin., a.g.e., 5.105.

% Dai, a.g.e., s. 204 - 206.

137 Sevket Sayilgan, Basin isletmelerinde Risk Yonetimi, s.194.
1% Candan, Oziin, a.g.e., 5.133.

37



kurumun kredi miisterisinin ya da kendisiyle bir anlasmaya taraf olanin, anlasma kosullarini

uygun bi¢gimde yiikiimliiliiklerini karsilayamama olasﬂlgldlr159 olarak ifade edilmistir.

Ancak yukaridaki tanimlamalarda kredi riskinin sadece bir boyutu, kredi miisterisinin
yiikiimliiliiklerini karsilayamamasi ya da yiikiimliiliikklerinin bir kismini1 kargilayamamasi
tizerinde durulmustur. Bu durum, bir basin isletmesinin bankalardan almis oldugu kredi
yiikiimliiliiklerini karsilayamamasi durumunda maruz kalabilecegi riskleri ifade etmektedir.
Oysa daha 6nce de degindigimiz iizere Basel II kriteriyle birlikte kredi riski yonetiminde yeni
politikalar gelistirilmistir. Buna gore; Basel II’ye ge¢is silirecinde sadece bankalar degil; reel
sektor ve kamu kesimi de degisim siirecine girmek durumundadir. Reel sektor isletmelerinin
de bir kredi risklilik derecelendirmesi esast vardir ve bankalar tarafindan kredi
kullandirilirken bu risklilik derecesi esas alinmaktadir. Dolayisiyla bilangosu gergegi
yansitmayan, verisi tutarli olmaktan uzak ya da s6z konusu veriyi saglayacak kurumsal
altyapisint olusturamamis olan isletmeler dezavantajli konumda bulunmaktadir.*® Ayrica;
kredi degerlilikleri diisiik seviyede olan firmalar, kullandiklar1 krediler i¢in, bankalarin ilave
sermaye yikiimliliigiinii karsilayacak bir risk primine tabi tutulduklarindan dolayr yiiksek
maliyetle borg¢lanirken, diisiik risk seviyesi tasiyan isletmeler ise daha az maliyetle

bor(;lanabilecektir.161

Basel II kapsaminda bagimsiz derecelendirme kuruluslari ile bankalar tarafindan
derecelendirmeye tabi tutulacak olan isletmelerin degerlendirilecek olan o6zelliklerinin
basinda, sahip olduklar isletme sermayesi gelmektedir. Gii¢lii sermaye yapisina sahip ve
derecelendirme notu yliksek olan isletmelere bankalar tarafindan verilecek kredilerin faizleri
daha disiik olacaktir.’® Bu durum; kurumsal altyapisin1 tamamlamis, 6z sermayesini
giiclendirmis, yeterli net isletme sermayesine sahip, derecelendirme gergegini kabul ederek
i¢sellestirmis, seffaf ve muhasebe standartlarina uyumlu tablolar hazirlayarak kayit disilig

Onleyen, 1yi bir derecelendirme notuna sahip ve risk yonetim kiiltiiriinii kurum ¢apinda

159 Akgay ve Olgiin., a.g.e., 5.53.

180 Candan, Oziin, a.g.e., s.442.

161 Akgay ve Olgiin., a.g.e., 5.140-143.

102 Ankara Ticaret Odasi (ATO), Basel Il Kobilerin Kredi Riski ve Derecelendirmesi, Ankara, Yorum Basim
Sanayi, 2007, s.42.
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benimsemis basin isletmelerinin kredi riski yOnetiminde daha avantajli olmasim

saglayacaktlr.163

2.2.3.1.3. Operasyonel risk
Operasyonel riskin, ¢alismanin ikinci boliimiinde kapsamli bir seklide ele alinmasi

dolayisiyla, tekrara diismemek adina bu boliimde incelenmesine gerek duyulmamustir.

183 ATO, a.g.e., 5.46-54.
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3. BASIN ISLETMELERINDE OPERASYONEL RISKLERIN
TANIMLANMASI ve YONETIMI

Calismanin ikinci boliimii, temel kavramlar ve operasyonel risklerin siniflandirilmasi
ile operasyonel risklerin yonetimi olmak tizere iki alt boliim halinde ele alinmistir. Bu
baglamda yapilan literatiir taramasi neticesinde; operasyonel risk yonetimi ile ilgili bazi temel
bilgiler aktarildiktan sonra, basin igletmelerinin maruz kalabilecegi temel operasyonel risk

gruplar1 ve operasyonel risk yonetim stratejileri incelenmistir.

3.1. Temel Kavramlar ve Operasyonel Risklerin Simiflandirilmasi

3.1.1. Temel kavramlar

Bu alt baslik kapsaminda; operasyonel risk kavrami {izerine yapilan literatiir taramasi
neticesinde bu kavrama agiklik getirilmeye calisilacak ve basin isletmeleri agisindan

operasyonel risk yonetiminin karmasikligi ve dnemi iizerinde durulacaktir.

3.1.1.1. Risk yonetimi kavramm
Risk yonetimi genel olarak, riskli durumlara iliskin sorunlara dikkatli ve sistematik bir

sekilde yaklasilmasi ve alinan risklerin dikkatlice yonetimi yoluyla gereksiz kayiplarin
engellenmesi'® olarak ifade edilebilir. Bir diger ifade ile risk yonetimi, “bir isletmenin ticari
faaliyetleri nedeniyle, finansal biinyesinde tasiyabilecegi, doviz, faiz orami, hisse degeri,
hammadde fiyati riskleri gibi finansal risklerin isletmenin finansal performanst iizerinde
varatabilecegi etkilerin 6l¢iilmesi ve bu risklerin kontrol altinda tutulabilmesi amaciyla ¢esitli
arag ve siireglerden yararlanilmasi ya da yeni arag ve siireglerin gelistirilmesi faaliyetlerinin

e e e qe 5,165
biitiintidiir.

Ancak yukaridaki tanimlamada isletmenin insan kaynaklarmin etkin bir bigimde
kullanilamamasindan ya da isletme yapisinin elverigsizliginden kaynaklanabilecek
operasyonel kayiplarin yonetimi {izerinde durulmamistir. Tanimda sadece isletmenin faaliyet
stireclerindeki finansal risklerine yer verilmistir. Bu bakimdan risk yonetimine iliskin sdyle
bir tanimlama yapmak daha kapsayici olacaktir: “Risk yonetimi, kisi ve kurumlarin finansal
pozisyonlarmmin ne kadar risk tasidiginin belirlenmesi, ol¢iilmesi, isletmenin 6rgiit yapisinda

olusabilecek beklenmeyen kayiplarin en diisiik maliyetle kontrol altina alinmasi icin gerekli

184 Ozer, a.g.e., 5.225.
185 Bolak, a.g.e., 5.81-82.
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kaynaklarin ve faaliyetlerin planlanmasi, organizasyonu, yonetilmesi ve kontrol edilmesi
olarak ifade edilebilir.”*®® Bu tanimlamada risk yonetiminin, isletmenin hem finansal hem de
operasyonel anlamdaki olas1 kayiplarinin yonetimini kapsayacak sekilde yiiriitiilen bir siireg

oldugu vurgulanmak istenmistir.

Risk yonetimi yaklasimlarini klasik ve modern olmak iizere iki farkli baslik altinda
degerlendirmek miimkiindiir. Klasik risk yonetimi yaklasiminda isletmedeki her bir birim
dogrudan etkilendigi ve ilgi alami igerisinde bulunan risklerin yonetimine odaklanmakta,
odaklanilan riskler sadece finansal boyut ile iliskilendirilmekte ve isletmeye etki edebilecek
pazar riski, operasyonel risk, organizasyonel risk gibi farkli boyutlar iizerinde
durulmamaktadir. Bu yaklasimda risk yonetimi; siireklilik gostermeyen, karsilasilan
olumsuzluklarin giderilmesi veya yasanilan zararin karsilanmasi amaciyla sadece ihtiyag
duyulan zaman uygulanan ve genellikle sigortalama ya da kabullenme ydntemleriyle
iligkilendirilen bir yapiya sahiptir. Modern risk yonetimi yaklagiminda ise risk ydnetimi;
stireklilik gosteren, tiim birimlerin ve ¢alisanlarin sorumlulugunda isletmenin tiim siiregleriyle
biitiinlesen, zararin etkilerinin giderilmesinin yani sira, riskin dogru sekilde yonetildiginde
sadece tehditleri degil aym1 zamanda firsatlar1 da beraberinde getirece8i diislincesinden
hareket ederek isletmenin stratejik hedef ve amaclar1 ile paralel bir yapida sekillenen

sistematik bir siirec olarak karsimiza ¢ikmaktadir.'®’

Sistematik bir risk yonetimi siirecinin basin isletmelerine olan katkilarin1 su sekilde

siralamak miimkiindiir:'%®

e Isletme yasaminn siirekli kilmmasim saglar,

e Maliyetleri azaltarak karlilig: arttirir,

e Isletme yoneticilerine saglikli bir ortamda karar alma imkani verir,

e Pazari yapisi, iirlin gelistirme, yeni iirliin sunma konusunda yardimci olur,
e Gelirlerde istikrar saglar,

e Siirekli bliylime firsatlarinin elde edilmesini saglar,

166 Emhan, a.g.e., 5.213.

%7 K1z1ldag, a.g.e., 5.42-48.

1%8 Mehmet Bolak, isletme Finansi, istanbul, Birsen Yayimevi, Gézden Gegirilmis ilaveli Yeni Baski, 2000,
s.121. Akt., Sevket Sayilgan, Basin Isletmelerinde Risk Yénetimi, 5.188.
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e Asin riskli alanlara yatirim yapilmasini Onleyerek nakit akiminin diizenli
olmasini saglar,

e Uretim ve faaliyetlerde isleyis kesilmesini onler,

e Isletme ile iliskisi olan kisi ya da kurumlarin olumsuz etkilenmelerini
Onleyerek sosyal sorumlulugun yerine getirilmesi ve kamuoyunda iyi bir imaj

yaratilmasini saglar.

3.1.1.2. Operasyonel risk kavram
En genel ifade ile “piyasa riski ve kredi riski disinda kalan diger tiim risklerdir”

seklinde tanimlanan operasyonel risk'®°

yeni bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger
bir deyisle operasyonel risk, “islem slireclerindeki veya yonetim sistemlerindeki

diizensizlikler nedeniyle meydana gelebilecek finansal kayiplar” olarak tanimlanabilir.”

Baglangigta kabul géren bu tanimlamalarin zamanla teorik ve pratik diizeyde eksik
kaldig1 goriilmiis ve Basel Komitesi tarafindan yeni bir tanimlama yapma ihtiyact
hissedilmistir. Basel Komitesi’nce yapilan yeni tanimlamaya gore operasyonel risk; “Yetersiz
ve basarisiz icsel siireglerden, personel ve sistemlerden ya da digsal olaylardan kaynaklanan,

»IL geklinde ifade edilmektedir. Basel Komitesi’nce

dogrudan veya dolayli zarar riskidir
yapilan bu tanim hukuki riski de i¢ermektedir ancak stratejik riskleri ve itibar risklerini

icermedigi icin'’® baz1 elestirilere maruz kalmaktadur.

Ulkemizde de BDDK’nin 8 Subat 2001 tarih ve 24312 Sayili Resmi Gazete’de
yayimlanan “Bankalarmm I¢ Denetim ve Risk Y&netimi Hakkinda Yonetmelik’te ise
operasyonel risk; “Banka ici kontrollerdeki aksamalar sonucu hata ve usulsiizliiklerin gézden
kagmasindan, banka yonetimi ve personeli tarafindan zaman ve kosullara uygun hareket
edilmemesinden, banka yonetimindeki hatalardan, bilgi teknolojisi sistemlerindeki hata ve
aksamalar ile deprem, yangin, sel gibi felaketlerden kaynaklanabilecek kayiplara ya da zarara

ugrama ihtimali” olarak tanimlanmustir.*"®

199 (Jegiin, a.g.e., 5.50.

10 BOLAK, Risk ve Yonetimi, 5.12.
Y1 (Jegiin, a.g.e., 5.50.

172 Candan ve Oziin, a.g.e., $.271.
Boyacioglu, a.g.e., 5.52.
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Isletme igerisindeki kontrollerin yetersiz olusu ya da personel ve yoneticilerin hata ve
usulsiizliiklerinden, bilgi ve iiretim teknolojisindeki beklenmeyen aksamalardan, deprem,
yangin ve sel gibi dogal afetlere bagl olarak meydana gelebilecek olasi kaylplardan,174

sistemdeki  basarisizliklardan'"

kaynaklanan operasyonel risk, diger biitiin risklerin
tetikleyicisi*’® durumundadir. Ayni zamanda kurumun faaliyet siireclerinde yasanacak hemen

hemen tiim aksakliklar kapsamaktadlr.177

Operasyonel risk, uluslararasi finansal piyasalara yon veren kuruluslarda 1990’11
yillarda meydana gelen yiiksek diizeyli kayip olaylariyla giindeme gelmis, 1990’11 yillardan
once biiyiik dl¢iide ihmal edilmistir. Ancak bilinen en eski ve kayip boyutu en yiiksek olan
risk grubunu olusturmaktadir.'”® Daha sonra Basel Komitesi tarafindan ayrintili bir sekilde

tanimlanmis olan bu risk grubu ayni zamanda sermaye yeterliligine de dahil edilmistir.

3.1.1.3. Operasyonel Risk Yénetiminin Karmasikligi ve Onemi
Yakin zamana kadar operasyonel risk yonetimi konusu uluslararasit kuruluslar ve

denetim otoriteleri tarafindan g6z ardi edilmekteydi. Ancak; son yillarda piyasalarda yasanan
gelismeler dogrultusunda isletmelerin faaliyet siiregleri karmasiklasmis ve bunun sonucu
olarak da operasyonel risk yonetiminin 6nemi hem uluslararasi isletmeler hem de denetim

otoriteleri tarafindan kabul gorerek, bu alanda 6nemli gelismelerin kaydedilmesi saglanmistir.

Operasyonel risk yonetiminin 6nemi Oncelikle, operasyonel risklerin neden oldugu
kayiplara bagli olarak uluslararas1 finansal piyasalarda anlagilmis ve zamanla bu risk
grubunun, kredi riski ve piyasa riski disinda ayr1 bir disiplin olarak ele alinmasina neden
olmustur.'”® Burada vurgulanmasi gereken dnemli bir husus, operasyonel risklerin diger risk
tirlerinden ayr1 bir disiplin olarak ele alinmasina ragmen diger risk tiirleriyle ayristirilamaz
iligkisinin bulundugudur. Operasyonel riskler igletmelerin tiim siiregleriyle yakindan iliskilidir
ve yonetilmedigi takdirde, gozle goriilemeyen, ancak ciddi kayiplara yol acabilecek tehditleri

blinyesinde barindirmaktadir. Bu baglamda etkin bir operasyonel risk yOnetimi

" Dai, a.g.e., s. 206.

% Kizildag, a.g.e., 5.22.

78 (Jegiin, a.g.e., 5.51.

77 Asiye Ahu Giizel, Operasyonel Risklerin Stratejik Yonetimi ve Bankacihk Kesiminde Bir Uygulama,
Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmamis Doktora Tezi, 2007, s.19.

178 Asli Yiiksel Mermod, Ozlem Kurtulan, Operasyonel Risk Ol¢iimiinde Gelismis Ol¢iim Yaklasimlarinin
Kullanilmasinin Fayda ve Maliyeti, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 12, Say1 2, Aralik 2010,
s.131.

19 Boyacioglu, a.g.e., s.64.
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mekanizmasini olusturamayan her igletmenin tiim faaliyet siireclerinde Onemli parasal
kayiplar yasayabilecegini ve buna bagh olarak da diger risk tiirlerinin tehditleriyle
karsilasabilecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Ayrica giiniimiizde yasanan teknolojik
gelismelere bagli olarak faaliyet siireclerinin i¢ ice gegmesi ve karmasiklasmasi, operasyonel
risk yonetimini, sadece finansal kuruluslar i¢in degil ayn1 zamanda diger her isletme i¢in de
son derece Onemli kilmistir. Giinlimiiz piyasa kosullarinda operasyonel risklerini
yonetemeyen ve bu bilinci kurum kiiltliriine yerlestiremeyen isletmelerin varligini siirdiirmesi

ve rekabet avantaji kazanmasi ¢ok miimkiin géziikmemektedir.

Operasyonel risk yonetimi basin isletmesine; maruz kalinan riskler karsisinda kontrol
mekanizmalariin gelistirilmesi yoluyla olas1 kayiplarin engellenmesi, ¢alisanlarin risk ve risk
yonetimi konularinda bilincinin artmast ve isletme yoOnetimine stratejik kararlarinda 11k
tutmas™®° gibi nedenlerden o6tiirli 6nemli katkilar saglayan bir risk grubunu olusturmaktadir.
Ancak basin isletmelerinde, operasyonel hatalardan kaynaklanan kayiplar1 6nlemek amaciyla
operasyonel risk yonetimine iligkin sistemleri kurmak ve Orgiit yapisinin bu sistemi
kabullenmesini saglayarak sistemi isleyen hale getirmek i¢in atilmasi gereken bazi temel

adimlar mevcuttur. Bu adlmlar;181

e Isletmenin operasyonel risk politikasinin belirlenmesi,

e Operasyonel risk alt organizasyonunun olusturulmasi,

e Operasyonel risk sistemi i¢in gerekli yol haritasinin hazirlanmasi,

e Prosediirlerin yazilmasi,

e Operasyonel risk alt komitesinin kurulmasi,

e Isletmenin tiim siirecleri i¢in operasyonel risk noktalarinin belirlenmesi,
e Risk haritasinin hazirlanmasi ve

e Operasyonel riskler ile ilgili ¢alisanlarin egitilmesidir.

180 Candan ve Oziin, a.g.e., $.272.
181 Bolgiin ve Akgay, a.g.e., 5.655.
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Ayrica basimn isletmelerinde, etkin bir operasyonel risk yonetimi stratejisinin hayata

gecirilmesiyle birlikte bir takim kazanimlar olacaktir. Bunlar'®;

e Etkili bir operasyonel risk yoOnetimi stratesiyle bir yandan isletmenin
karsilasilabilecegi olas1 biiyiik zararlar elimine edilirken, diger yandan da kurumun
operasyonel verimliligi arttirilmis olur.

e COperasyonel riskin etkin ydnetimi kurum sermayesinin verimli bir sekilde
kullanilmasin1 saglar.

e Diizenleyici otoriteler ve kredi kuruluslari nezdinde isletmenin itibarina olumlu yonde

katki saglanmis olur.

Operasyonel riskler basin isletmelerine ciddi kayip ylikiimliiliikleri getirir ve bu
risklerin karmasiklik ve ¢esitlilik diizeyleri oldukc¢a yiiksektir. Bilgi islem sistemlerine izinsiz
girislerin yan1 sira elektronik sistemlere viriis programlarinin sokulmasi ya da yiiklenmesi,
personelin gorevini kotiiye kullanimina yonelik uygunsuz bir takim faaliyetlerde bulunmasi,
tedarikgilerin karsilamakla ytikiimlii oldugu mal ve hizmetleri gereken zaman ya da kalitede
yerine getirememesi, teknolojik yeniliklerin yeterli diizeyde takip edilememesi, {iretim ve
dagitim siire¢lerinde meydana gelebilecek olasi aksamalar gibi pek ¢cok neden operasyonel
riskin kapsamina girmektedir. Buradan da anlasilacagi iizere operasyonel risk grubunun insan
ve siire¢ odakli olmasi, bu risklerin 6l¢iimii ve yonetimi noktasinda karmasikliklara neden
olmaktadir. Yani operasyonel risklerin tanimlanmasi, Olcililmesi ve yonetilmesi diger risk

tiirlerinden daha zor ve daha karmasik faaliyet siireglerini gerektirmektedir.

3.1.2. Operasyonel risklerin siniflandirilmasi
Basin isletmelerinin maruz kalabilecegi temel operasyonel risk gruplarini; personel

riski, orgiitlenme riski, teknoloji riski, yasal riskler, dis riskler, tiretim riski ve itibar riski

olmak tizere 7 baslik altinda incelemek miimkiindiir.

3.1.2.1. Personel riski
Basin isletmelerinde; yoneticilerin ve personelin yetersizlik, hata ve ihmallerinden,

olasi ig kazalarindan, yanlis haber yapimindan, Basin Kanununa aykiri nitelikte haberlerin

yayimlanmasindan, baski siirecindeki personel hatalarindan kaynaklanan bazi yanligliklardan,

182 Jack L. King, Operational Risk Measurement and Modelling, England: John Wiley&Sons, Ltd., 2001, s.8,
Akt. Giizel, a.g.e., 5.25.
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yolsuzluk, sahtekarlik, hirsizlik, isletme kurallarmma aykiri hareket edilmesi ve bilerek isin
engellenmesi  gibi nedenlerden dolayr birtakim personel riskleriyle kars1 karsiya
kalinmaktadur.*® Ayrica personelin bilgi ve tecriibe yetersizligi, motivasyon eksikligi, asir1 is
yiikii, personelin diizensiz yer degisimi, is yerinin elverissizligi ya da is yeri diizeninin iyi

kurulmamis olmasi yine personel riskine yol agabilecek diger unsurlardr.*®*

Biitiin bunlara ek olarak personel riskine sebep olan bir diger unsurunda isletme
icerisindeki sendikal orgiitlenmeden kaynaklandig1 sdylenebilir. Sendikali bir isletmede toplu
i sOzlesmesinin sona ermesi ve anlagmanin saglanamamasi nedeniyle is gorenler greve
gidebilir. Anlasma saglana kadar gegen siire icerisinde de basin isletmesinin tedarik, tiretim,
satis ve dagitim faaliyetlerinde bazi aksamalar meydana gelebilir.'® Bu durum da mevcut
calisanlarin kaybedilmesine, iiretimin durmasina ve basin isletmesinin itibar kaybetmesine yol

acabilecek onemli bir risk faktoriidiir.

3.1.2.2. Orgiitlenme riskKi
Isletmede 6rgiit yapisinin iyi organize edilmemis olusu, ¢alisanlarin basarili olmasini

engelleyici bir unsurdur. Ayrica gérev ve sorumluluklarin agik bir sekilde belirtilmedigi, yetki
ve yiikiimliliiklerin dengeli bir sekilde dagitilmadigi, orgiit yapist igerisindeki iletisim
imkanlarinin kisith oldugu, yap:r igerisinde bireyselligin grup calismasinin Oniine gectigi,
amaglarin agikca belirlenip agiklanmadigy, is etiginin ¢alisanlar nezdinde benimsenmedigi ve
karar mekanizmasinin otoriter bir yapida isledigi isletmelerde, operasyonel risk kayip
olaylarinin ciddi boyutlara ulagsmasi kaginilmaz olmaktadir.’® Bu bakimdan orgilitlenme riski
en genel ifadeyle basin isletmesinin orgiit yapisi i¢indeki kademeler arasindaki bilgi akisinin
yetersizligi, yetki sinirlarinin kesin olmamasi*®’, yeterli ve etkin bir kontrol mekanizmasinin
kurulamamis olmasi ve yapi-isleyis degisikliklerinden dogan belirsizliklerden™® kaynaklanan
risk grubunu ifade etmektedir. Basin igletmelerinde orgiit yapisinin dogru is tanimlar ile
desteklenmeden siirdiiriilmeye c¢alisilmast bu riskin ortaya g¢ikmasinda temel belirleyici

unsurdur.*®°

% Dai, a.g.e., s.208.

184 Boyacioglu, a.g.e., 5.52.

18 Kizildag, a.g.e., 5.26 - 27.

18 jJacques Pezier, Operational Risk Management, UK, ISMA Discussion Papers in Finans, 2003, s.3.
187 Bolak, Risk ve Yonetimi, 5.12.

188 Boyacioglu, a.g.e., 5.52.

% Dai, a.g.e., 5.209.
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Yukaridaki agiklamadan hareketle; orgiitlenme riskinin temelinde siire¢ faktoriiniin
yattigini, buna bagli olarak da basin isletmesinin yonetim prosediirlerinde her hangi bir
degisiklik yapilmaksizin is siireclerinde bazi degisimlerin gerceklestirilmesi ya da siireg
uygulamalarindaki hata ve aksamalarin is sonuglarina olumsuz yonde etki edecegini sdylemek

yanlig olmayacaktir.

Ayrica basin isletmelerinde muhasebe sisteminin yetersiz olusu ve tek diizen
muhasebe sistemiyle maliyet muhasebe sistemlerinin kurulmamis olmasit da Orgiitlenme

riskine yol agabilecek bir diger 6nemli faktordiir. '

Bu agiklamalardan hareketle, basin isletmelerinde orgiit yapisina bagl olarak maruz

kaliabilecek riskleri su sekilde siralamak miimkiindiir:***

e Orgiit yapisinin gereginden fazla pahali ya da yetersiz olusturulmasi,

e Genel yonetim giderlerinin yiiksek olusu,

e Uygun bir iletisim sisteminin kurulamamis olmasi,

e Muhasebe sisteminin yetersiz olusu,

e Maliyetlerin hatali hesaplanmasi1 (maliyet muhasebesi sisteminin kurulmamig
olmast),

e Sermayenin yanlis yonetimi (yeterli fizibiliteye dayanmadan alinan yatirim
kararlar1),

e Kapasitenin fazlasiyla yiiksek tutulmasi,

e Firma istatistiklerinden yeterince yararlanilmamasi.

3.1.2.3. Teknolojik riskler
Teknoloji yogun ve hiz—zaman dinamigi igerisinde faaliyetlerini siirdiiren basin

isletmelerinin rekabet avantaji1 biiyiik 6l¢iide kullanilan teknolojinin niteligine gore belirlenir.
Basin igletmelerinde, gerek habere zamaninda ve 6nce ulasma, gerek calisanlar arasindaki
koordinasyonun verimlilik diizeyini arttirma, gerekse baski ve dagitim fonksiyonlarini daha
etkili bir bigimde yerine getirme amaci, teknolojik imkanlarin etkin bir sekilde kullanimini
zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda basin isletmeleri, zaman icerisinde kullanmis oldugu

bilisim sistemlerine yeni islevler eklemek ya da sistemlerini yenileyerek daha etkin ve verimli

190 gevket Sayilgan, Basin isletmelerinde Risk Yonetimi, s.190.

191 Berk, Sigortacilikta Risk Yonetimi, S.9.
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is stirecleri olusturmak, teknolojik yenilikleri yakindan takip ederek rekabet avantaji saglamak

amaciyla giiclii bir teknoloji yonetim mekanizmasi olusturmak durumundadir.

Bilisim teknolojilerindeki teknik sorun ve aksamalar, mevcut teknolojinin verimli
islememesi, destek sistemlerinin yetersiz kapasitede olusu ya da organize calismamasi™,
sistem gelistirme ve uygulama ile ilgili yasanan aksakliklardan dolayr islem siire¢lerinin
yavaslamasi ya da ¢okmesi'®®, degisik giivenlik aciklarinin olasi etkileri arasinda kurumsal ve
kisisel bilgilerin ¢alinmasi, degistirilmesi ve yok edilmesinin yani sira biitiin sistemin

calisamaz hale gelme tehlikesi'®*, viriis problemleri ve teknolojik yeniliklerin yeterli diizeyde

takip edilememesi gibi unsurlar basin isletmelerini bu risk grubuna agik hale getirmektedir.

Basin  isletmelerinin  teknolojik  altyapisimin  faaliyet siireglerindeki  yiikii
kargilayamamasi, siireglerde birtakim aksamalarin yasanmasina, buna bagli olarak da is
devamliliginin sekteye ugramasina ve verimliliginin diismesine neden olacaktir.'*> Bunun
sonucunda da 6nemli bir maliyet ylikii ortaya ¢ikar ve isletmenin rekabet giicii olumsuz yonde

etkilenir.

3.1.2.4. Yasal riskler
Yasal risk; yetersiz ya da yanlis yasal bilgi ve dokiiman nedeniyle olusabilecek

sorunlarin yani sira’®, kanun, kural, yonetmelik ve Ongoriilen uygulamalarin ihlalinden®®’
kaynaklanabilecek olas1 kayiplar1 ifade etmektedir. Basin isletmeleri i¢in de yasalar

aracilifiyla getirilen yaptirimlar ve kisitlamalar yasal riskleri olusturmaktadir.

Soyle ki; “Kisilerin haysiyet ve serefine dokunan veya kendisiyle ilgili gercege aykiri
olan, hakaret iceren, devletin iilkesi ve milletiyle boliinmez biitiinliigiine, milli egemenlige,
Cumhuriyetin varligina, milli giivenlige, kamu diizenine, genel asayise, kamu yararina, genel
ahlaka, genel saglhiga aykirt yaynlar, telif haklarina uyulmamasi” ve diger basin suclari

nedeniyle olusan yasal yaptirimlar basin isletmelerini genis bir yelpazede yasal risk grubuna

%2 Dai, a.g.e., s. 208.

1% (Jegiin, a.g.e., 5.53.

194 Miige Kuyumcuoglu, Nuri Basoglu, Bilisim Sistemlerinde Risk Yonetimi Benimseme Modeli, Y 6netim
Dergisi, Say1 61, Istanbul, 2008, s.144.

1% Kizildag, a.g.e., 5.26.

19 Akeay vd., a.g.e., 5.125.

97 Uggiin, a.g.e., s.54.
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maruz birakmaktadir. Bu riskler basin isletmelerinin faaliyetlerini kisitlar ve bazen de

maliyetlerini dogrudan etkiler niteliktedir.'%

3.1.2.5. Ds riskler
Basin isletmelerinin maruz kalabilecegi temel dis risk unsurlarin1 digsal hizmet ve

tedarik¢ilerle alakali riskler, digsal su¢ faaliyetleri ve dogal afetler olmak iizere ii¢ alt

kategoride toplanabilir.*°

Deprem, yangin, sel gibi dogal nedenlerle meydana gelen ve ciddi
zararlara yol agabilecek olaylar dogal afet riski olarak adlandirilirken, terdrist saldirilar, sosyal
kargasanin yol agtig1 zararlar ve web sitelerinin dis miidahalelerle kotiiye kullanilmasi gibi
olaylar su¢ faaliyetleri kapsamina giren dis risk unsurlaridir. Bunlarin yani sira iktisadi, siyasi

ve sosyal bunalimlar, degisen ekonomi politikalari®®

ve enerji iletiminde olusan
aksamalar®da dis risk grubu icerisine girmektedir. Ayrica tedarik¢i riskleri de basin
isletmeleri ac¢isindan iizerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir dis risk unsurudur.
Tedarik¢i firmalardan temin edilen bir mal ya da hizmetin hedeflenen kalite standardini
tutmamasi®? ya da istenilen zamanda elde edilememis olmasi is siireclerini 6nemli Slgiide

aksatarak potansiyel zarar tehlikesine yol acabilecektir.

3.1.2.6. Uretim riski
Basin isletmelerinde; kullanilan k&gidin ya da miirekkebin yetersiz kalitede olmasi,

kalifiye olmayan is giliciiniin kullanimi, makine ve cihazlarin verimlilik diizeyinin diigiik
olmasi, yiiksek miktarda tamir ve bakim giderinin ortaya ¢ikmasi ve iiretim planlamasini
yapanlarin yetersizliginin yani sira®®, galisanlarimin yogun mesai nedeniyle dikkatsizliginden
kaynaklanacak olas1 kayiplarin yasanmasi, is akislarimin iyi organize edilmemis olmasi,
yetersiz kontrol ve denetim nedeniyle Uretim araglarinin zarara ugratilmasi, stoklarin
bozulmasi®®, iiretim giderlerinin yiiksek olmasi ve ticret politikalarinin tutarsizligi temel
tiretim riski unsurlarini olugturmaktadir. Bu baglamda basin isletmelerinin maruz kalabilecegi

tiretim risklerini su sekilde siralamak miimkiindiir:*®

% Dai, a.g.e., s. 209.

9 Giizel, a.g.e., 5.19.

2 Dai, a.g.e., s. 209.

1 Boyacioglu, a.g.e., 5.53.

292 {Jegiin, a.g.e., 5.55.

203 Sevket Sayilgan, Basin isletmelerinde Risk Yonetimi, s.193.
2 Dai, a.g.e., s. 210.

205 Berk, Sigortacilikta Risk Yonetimi, s.9-10.
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e Ekonomik olmayan iiretim yontemlerinin kullanilmasi,

e Makine parkinin hatali yerlesimi ve etkin bir tasima sisteminin ihmal edilmesi,

e Makine tesis ve aletlerinin kalitesizligi nedeniyle yiiksek tutarlarda tamir
bakim giderlerinin ortaya ¢ikmasi,

e Yetersiz kontrol nedeniyle hatali iiretim yapilmasi,

e Genel iiretim giderlerinin yiiksek olmasi,

e s akismin iyi organize edilmemis olmasi, zaman ve hareket etiitlerine yer
verilmemesi,

e Ucret sistemlerinin tutarsizlig1.

Uretim riskinden korunmak isteyen basin isletmeleri etkin bir iiretim yonetimi
politikasini olusturmak durumundadir. Hangi mamullerin ne miktarlarda, hangi 6zelliklerde,
nerede ve kim tarafindan yapilacagi sorularina en diisiik maliyeti saglayan ¢oziimii bulmaya
yarayan lretim y6netimi206 basin igletmeleri acisindan hayati 6nem arz etmektedir. Etkin bir
tiretim yonetimi politikasi olusturan basin igletmeleri; okuyucu isteklerini fiyat, zaman, miktar
ve kalite agisindan en iyi sekilde karsilar, stok devir hizini arttirabilir ve isletmenin insan giicii

ve makine kaynaklarindan yararlanma derecesini arttirarak optimum diizeyde verimi elde

edebilir. %"’

3.1.2.7. itibar riski

Kurumsal anlamda itibar genel olarak; paydaslarin, “kurumun ne oldugu”, “kurumun
sorumluluklarin1  nasil  yerine getirdigi”, “paydaslarin beklentilerinin ne o6lciide
karsilanabildigi” ve kurumun sosyal-politik ¢evreye uyum saglamadaki performansina iliskin
degerlendirmelerin uzun donemli kombinasyonu208 olarak ifade edilebilir. itibar riski ise; bir
kurumun faaliyetlerindeki basarisizliklar ya da mevcut yasal diizenlemelere uyulmamas1209

sonucunda, o kuruma duyulan giivenin azalmasi, miisterilerin beklentilerinin yeteri kadar

206 Kobu, a.g.e., s.8.
27 Kobu, a.g.e., s.8.
2% Anca Cretu, Brodie Roderick, The Infuence of Brand Image and Company Reputation Where
Manufacturers Market to Small Firms, Industrial Marketing Management Journal, 36/2, s.135-137, Akt.
Murat Giimiis, Burcu Oksiiz, itibarin Temel Tas1 Olarak Kurumsal letisim: Kurumsal itibar Siirecinde
iletisimin Rolii ve Onemi, Marmara iletisim Dergisi, Say1 16, 2010, s.113.

Merve Savram, Ali Karakoc, Bankacilik Sektoriinde itibar Riskinin Onemi, International Conference On
Eurasian Economues, 2012, s.328.
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karsilanmadigin1 diistinmesi ve bunlara bagli olarak da kurumun itibarinin zedelenmesi

neticesinde ortaya ¢ikabilecek potansiyel kaybi ifade etmektedir.

Basin igletmelerinin tiiketicilere sundugu iirin ve hizmetlerin birbirine olan
benzerliginin yiiksek olmasi, bu isletmelerin uzun vadede giiclii bir itibara sahip olmasini
zorunlu kilmaktadir. Uzun vadede giiclii bir itibari degere sahip olmay1 basarabilen basin
isletmesi, bu sayede piyasa icerisinde kendisini farkli bir yerde konumlandirarak rekabet
avantaji elde edebilecektir. Bu bakimdan gii¢lii bir itibari yapiya sahip olan basin

isletmelerinin elde edecegi avantajlari su sekilde siralamak miimkiindiir:**°

e Pazar payinin artmasi,

e Pazarlama giderlerinin azalmasi,

e (Calisan uyumlulugunun ve verimliliginin artmast,

e istihdam siirecinde nitelikli is giiciiniin kuruma ¢ekilmesi,
e Yatirimcilarin ¢ekilmesi,

e Misterilerin algiladiklar riskin azalmasi,

e (alisanlarin is tatmininin artmasi,

e Reklam ve satis giicii etkinliginin artmasi,

e Rakiplere kars1 rekabet avantaj1 elde edilmesi.

3.1.3. Operasyonel risk tiirlerinden korunmak icin alinmasi gereken énlemler
Basin isletmelerinin operasyonel risklerden korunmasi i¢in, bu risklerin olusumuna

temel teskil eden basta insan faktorii ve siire¢ faktorii olmak iizere tiim risk unsurlarinin
onceden tanimlanmasi ve etkin yonetim stratejilerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu sayede
operasyonel risklerden kaynaklanan kayip olaylar1 minimize edilerek, isletme finansmaninin

giiclii bir yapiya kavusmasina katki saglanmis olacaktir.

3.1.3.1. Personel riskine iliskin alinmasi gereken 6nlemler
Personel hatalarinin temel nedenlerine bakildiginda; nitelik ve sayisal olarak yeterli

personele sahip olunmamasindan dolayr mevcut personelin iizerine binen yiikk ve bunun

219 Grahame Dowling, Creating Corporate Reputations: ldentity, Image, and Performance, New York,
Oxford University Press, 2001, Akt., Burcu Oksiiz, Kurumsal itibar ve insan Kaynaklar1 Yéonetimi
iliskisinin Incelenmesi, Dokuz Eyliil Universitesi sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmams Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, 2008, s.88.
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getirmis oldugu bikkinlik, kendisini ise verememe, yetersiz egitim, personelin ekonomik
acidan tatmin edilememesi, tesvik ve 6dil sistemlerinin bulunmamasi, yeterli bilgi birikimi
olmayan kisiler arasinda dengesiz bir sekilde gorev dagilimlarinin yapilmis olmasi gibi

nedenler goze ¢arpmaktadir.?*!

Aslinda insan kaynaklari, isletmenin finansal ydntemlerle Olgiilemeyen stratejik
kaynaklarindan biridir. Fikri bir iiriin tiretmekte olan ve ileri teknoloji ile ¢calismayr gerekli
kilan®*? basin isletmelerinde bu kaynaklarin etkin kullanimi, isletmenin var olan diger
kaynaklarinin ve fonksiyonlarinin tepe noktaya ulasmasina neden olacak, dolayisiyla
isletmenin pazar igerisinde rekabet avantaji kazanmasina etki edecektir. Fakat genellikle basin
isletmelerinde, “ise gore eleman degil, elemana gore is yaratilmasi” ilkesinin izleniyor olmasi,
calisanlarin  gorevlerini diisik performansla yerine getirdiklerini sdylemek yanlis

olmayacaktlr.213

Basin isletmelerinde personel riskinin dnlenmesi konusunda oncelikle iist yonetimin
desteginin alinmasi, daha sonra personelin ise alim Oncesi ve gorev siiresince saglikli bir
sekilde isleyen i¢ kontrol mekanizmalarinin olusturulmasi ve i¢ denetim faaliyetlerinin bu
gruba giren risklerin dnlenmesine de yer verecek sekilde hayata gegirilmesi gerekmektedir.**
Bunun yaninda basin isletmelerinde personel riskinin azaltilmasi i¢in; gorev tanimlamalari,
personelin egitim kalitesinin arttirtlmasi, yetki kullanimi, personel motivasyon ve
performansi, is siirekliligi, ithmalkarlik ve gorevin kotiiye kullanimi gibi hususlarda gesitli

onlemlerin alinmas1 gerekmektedir.

3.1.3.1.1. Gorev tanimlamalari
Basin isletmelerinde gorev, yetki ve sorumluluklarin etkili bir sekilde belirlenmemis

olmasi; mevcut personelin etkin bir sekilde kullanilamamasi, ¢alisan motivasyonunun
diismesi ve kuruma olan baghiligin zayiflamasi, kritik rol ve pozisyonlar i¢in c¢alisan
yedekleme planlamasiin yapilamamasi, dengeli ticret dagilimmnin yapilamamasi, ¢aligsanlar
ve yonetim arasinda giiven ikliminin kurulamamasi, rol ve sorumluluklarda karmasaya neden

olunmasi, calisanlarin beklenilen performansi sergileyememesi, personel devir hizinin artarak

2! Giizel, a.g.e., 5.88.

?2 Dai, 5. 208.

213 Sevket Sayilgan, Basin isletmelerinde Risk Yénetimi, s.193.

214 Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, Bankacilikta Personel Suiistimallerinin Onlenmesi,
http://www.icdenetim.net/makaleler/65-personel-suiistimalleri (02.04.2013).
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is slireclerine zarar verici boyutlara ulagsmasi®®® gibi ¢esitli sikintilara yol agarak insan

faktoriiniin etkili bir bicimde kullanilamamasina neden olacaktir.

Basin igletmelerinde insan faktoriiniin rasyonel bi¢cimde degerlendirilmesi, bu
isletmelerin basarisindaki en biiylik etkendir.’® Bu baglamda; personelin, boliimler arasi
koordinasyonun saglandigi iyi orgiitlenmis bir yapi igerisinde, gorev, yetki ve sorumluluklarin
etkin bir sekilde belirlenmis olarak faaliyetlerini siirdiirmeleri gerekmektedir. Yoneticiler,
yetki devredecekleri kisinin zihninde, yetkisiyle ilgili bir ¢eliski olusturmayacak bi¢imde
yetki tanimlamasini yapmalidir. Bu bakimdan kisiler kendilerinden ne beklendigini, nasil

rapor vereceklerini ve gérev sorumluluklarinin sinirlarini net bir sekilde bileceklerdir.

Ayn1 zamanda yo0neticiler, is tanimlar1 ve is akis analizlerinden yararlanarak, yetki ve
sorumluluklarin istenilen hizmetin liretiminde olumsuz etki yapacak sekilde bir karmasaya yol

aclp acmadigii denetlemek durumundadir.?’

Yetkinin fazla sorumlulugun az ya da
sorumlulugun fazla yetkinin az olmasi; diisiinmeden karar verme, tedbir almama ya da ¢ok
diisiiniip harekete ge¢meme gibi gorevlerin yerine getirilmesinde ciddi problemlere yol

acabilecektir.?®

3.1.3.1.2. Personel egitim kalitesinin arttirnlmasi

Profesyonel ve diisiinsel yetenege bagimhihigin fazla oldugu basm isletmelerinde™
operasyonel risklerin en 6nemli unsurlarindan birini de personel hatalari olusturmaktadir.
Fikri bir {iriin ortaya koyan ve ileri teknoloji ile ¢alisan basin isletmelerinde personelin
yetersiz ve tecriibesiz olusu ile bilgi ve motivasyon eksikligi220 personel riskine yol agan

onemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’deki Iletisim Fakiiltelerinde basin  mesleginin akademik sinirlarinin
gizilememesi221, personel arasinda egitim eksikligini yaygin hale getirmektedir. Bu bakimdan
teknoloji yogun calisan basin isletmelerinde personelin bilgi yetersizliginden kaynaklanan

riskleri onlemek i¢in, yeni alinacak olan personelin yani sira mevcut personele de yasanan

215 Yasar Uzun, insan Kaynaklar ile ilgili Risklerin Yonetilmesi, Ankara, Sayistay Dergisi, Say1 66-67,
Aralik 2007, s.59 - 60.

218 Ozkan, a.g.e., 5.122.

217 Uzun, a.g.e., 5.57.

218 Kacur, a.g.e., 5.122.

219 Berberoglu, a.g.e., s.30.

2 Dai, a.g.e., s. 208.

22! Dai, a.g.e., 5.208.
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teknolojik gelismelere bagli olarak degisen is siliregleri hakkinda egitim programlarinin

diizenlenmesi gerekmektedir.

3.1.3.1.3. Personelin motivasyonu ve performansi
Basin isletmelerinde personelin is siirecleri ile ilgili olarak onerileri dikkate alinmali

ve boylelikle personelin gorevlerini sahiplenmesi saglanmalidir. Bunun yani sira ¢alisanlarin
performansina gore uygun bir terfi politikasi olusturularak personelin is motivasyonu

arttirilmalidir.??2

Basin isletmelerinde personelin motivasyonunu arttirict bir diger unsur da isletmenin
ticret politikasidir. Basin isletmesinin iicret politikas1 personelin yalnizca fizyolojik
ithtiyaglarini karsilamaya degil ayn1 zamanda psikolojik olarak tatminini de saglayacak sekilde
olusturulmalidir. Bu sayede bir taraftan isletme icerisindeki personelin motivasyonunu
arttirtlirken bir taraftan da isletme digindaki nitelikli elemanlarin isletmeye c¢ekilmesine katki
saglanmis olunur. % Aym zamanda basimn isletmelerinde personele, belirli zamanlarda yapilan
ortalama bir is miktarinin iizerinde faaliyette bulunuldugunda prim imkani da taninabilir.?*
Bu uygulama iiretilen iiriiniin daha kaliteli olmasina da olanak taniyacaktir. Bu bakimdan
basin isletmeleri ¢alisanlarinin performansini dikkatle takip etmeli ve performansa iligskin
politikalart belirleyerek bunu yazili hale getirmelidir. Calisanlarin motivasyonunu arttirmaya
yonelik bu uygulamalar elbette ki isletmeye birtakim fazladan mali yiikiimliiliikler
getirecektir. Fakat uzun vadede diisiiniildiigiinde basin igletmesinin elde edecegi kazanglar

elbette ki bu noktadaki giderlerinden fazla olacaktir.

3.1.3.1.4. Is siirekliligi
Basin isletmelerinde 6zellikle stratejik konumda goérevleri bulunan personelin herhangi

bir nedenle goOrevini yapamaz hale gelmesi durumunda s6z konusu personelin
sorumluluklarin1 yerine getirebilecek nitelikte yedek calisanlar bulundurulmalidir.??® Daha
once de degindigimiz iizere basin isletmeleri “kitlesel liretim” yapmakla birlikte “hiz—zaman”
dinamigi igerisinde faaliyetlerini slirdiirmektedir. Stratejik bir konumda gorevi bulunan bir

calisanin herhangi bir nedenle gorevini yapamamast ve s0z konusu gorevleri yerine

222 Selahattin Uggiin, a.g.e., 5.60.
223 ()zkan, a.g.e., 5.120 - 121.

224 Eyliyagil, a.g.e., 5.106.

22 (Jegiin, a.g.e., 5.60.
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getirebilecek alternatif bir ¢alisanin isletmede bulunmamasi durumunda ciddi kayiplarla karsi
karsiya kalinabilir. Bu baglamda, stratejik konumda bulunan personelin alternatiflerinin
olusmasi icin performansi yiiksek olan ¢alisanlar arasindan bir se¢im yapilarak bu ¢alisanlara

yonelik olarak ¢esitli egitim programlar1 diizenlenebilir.

3.1.3.1.5. ihmalkarhk ve gorevin kotiiye kullanim
Basin isletmesi personelinin gorevini kotiiye kullanmasi halinde uygulanacak politika,

prosediir ve islemler belirlenerek yazili hale getirilmeli, ¢alisanlar bu konuda ayrintili bir
sekilde bilgilendirilerek, bir farkindalik ve caydiricilik yaratilmalidir. Aksi takdirde basin
isletmesi bir taraftan bazi cezai yaptirimlarla kars1 karsiya kalirken diger taraftan da isletme

itibarinin zedelenme tehlikesi ortaya ¢ikabilir.

3.1.3.2. Orgiitlenme riskine iliskin alinmasi gereken 6nlemler
Basin isletmelerinde oOrgiitlenme kavrami, haberlerin okuyucuya daha g¢abuk, daha

dogru ve giivenilir sekilde ulastirllmast amaciyla, yapilacak islerin belirlenmesi,
gruplandirilmasi, ilgili boliimlere aktarilmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, norm,

226 Isletmelerdeki

statii rollerin saptanmasi gibi faaliyetlerin diizenlemesini ifade etmektedir.
orgiit yapisi ise igletmenin biiylikligline, hizmet verilen kitlenin genisligine, yayin sayisi,

yayin ¢esidi ve yoneticilerin politikalarina gore farklilik gostermektedir.

Basin igletmelerinin bir yandan okuyucu kitlesi diger yanda da reklam verenler olmak
izere ¢ift yonlli pazar yapist igerisinde faaliyetlerini siirdiiriiyor olmasi bu isletmelerde orgiit
yapisinin daha dikkatli olusturulmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda basin
isletmelerinde operasyonel risklerin dnlenmesi ve orgiit yapisindan kaynaklanan operasyonel
risklerin sikliginin diisiirtilmesi i¢in; ¢ift yonlii olarak gergeklestirilen is siireglerinin gézden
gecirilip yeniden yapilandirilmasi, islerin gérev ve dagilimlarimin yeniden planlanmasi, is
slireglerinin yazili hale getirilmesi ve saglikli bir insan kaynaklari ydnetimi Stratejisinin

gelistirilmesi gerekmektedir.

3.1.3.2.1. Orgiit yapisi (Organizasyon)
Basin isletmesinin orgiit yapis1 ve isleyisi ile ilgili sorunlardan dogan riskler bu gruba

227

girmektedir.”" Basin isletmeleri hizla degisen piyasa kosullarinda varliklarini koruyabilmek

ve islevlerini etkili bir bicimde yerine getirerek rekabet avantaji kazanabilmek ic¢in Orgiit

226 Kacur, a.g.e., s.64.
227 Dai, a.g.e., s. 209.
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yapilarin1 ¢aga ve piyasaya uygun hale getirmeli, hatta gerekli goriliirse yeniden
yapilandirmaya gitmelidir.228 Orgiit yapisin1 piyasa kosullarina gore sekillendiren basin
isletmeleri bu sayede miisteri beklentilerine daha hizli ve daha diizglin bir bigimde yanit

vererek onemli dl¢lide rekabet avantaji elde edecektir.

Insanlarin haber ve bilgi ihtiyaglarimi karsilamaya yonelik olarak faaliyetlerini
siirdliiren basin isletmelerinin is siirecleri tedarik asamasi, liretim asamasit ve pazarlama
asamast olmak iizere li¢ grup altinda toplanabilir. Tedarik agsamasinda haber degeri tagiyan
olgu ve olaylar hakkinda gereken bilgilerin toplanmasina yonelik olarak cesitli faaliyetlerde
bulunulurken, iiretim agamasinda toplanan bu bilgilerin degerlendirilmesi, yorumlanmasi ve
yayimlanmaya hazirlanmasina yonelik bazi faaliyetlerde bulunulur. Son olarak pazarlama
asamasinda da bu bilgilerin hedef kitleye duyurulmasi ve takip edilmesinin saglanmasina

yonelik bir takim faaliyetlerde bulunulmaktadir.??®

Tiim bu faaliyetler basin isletmelerinde
giiclii bir orgiit yapisint gerekli kilmaktadir. Ayrica isletmenin biiyiikliigiine gore orgiit yapisi

da giderek karmasik bir hal alir.

Basin isletmeleri diger isletmelere kiyasla ¢esitli gruplarin baski ve taleplerine daha
acik bir konumda oldugu goriilmektedir. Bu baski gruplar1 dis ve i¢ baski gruplar1 olmak
tizere iki kisma ayrilmaktadir. Buna goére; dis baski gruplari, yatinmcilar, kurumlar ve
hiikiimet olarak ifade edilirken, i¢ baski gruplar1 da isletme sahipleri, reklam verenler ve

230

okuyucular olarak ifade edilmektedir.“™ Biitiin bu unsurlar basin isletmelerinin organizasyon

yapisini etkileyerek yapinin daha kompleks bir hale gelmesine neden olmaktadir.

Biitiin bunlardan hareketle basin isletmelerinin Orgiit yapilar1 s6z konusu baski
gruplarinin beklentilerine karsilik cevap verecek bi¢imde olusturulmalidir. Cift yonli bir
pazar yapisi igerisinde faaliyette bulunulmasi nedeniyle basin isletmelerinin de ¢ift yonlii bir
orgiit yapist kurmasi gerekmektedir. Bu ¢ift yonlii orgiit yapist sayesinde hem tiiketicilerin
beklentileri daha 1yi1 karsilanacak hem de uzmanlagsmadan optimum diizeyde faydalanilarak
rekabet avantaji1 elde edilebilecektir. Ancak bu noktada da dikkat edilmesi gereken 6nemli bir

husus 6rgiit yapilar igerisindeki koordinasyonun karsilanmasidir. Orgiit yapilari igerisinde

228 Feyyaz Bodur, Yerel Basinda Yénetim ve Orgiit Yapis, Eskisehir, Anadolu Univ. Yaymlari, 1997, s.1.,
Akt., Kacur, a.g.e., s.65.

229 Kacur, a.g.e., s.66.

%0 Atilgan, a.g.e., s.51.
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etkin bir koordinasyon kurulamadigi takdirde is siireclerinde ciddi aksamalar meydana
gelebilir ve bu durum isletmenin ciddi kayip olasiliklariyla kars1 karsiya kalmasina neden

olabilir.

3.1.3.2.2. Yazih bir is siirecinin bulunmasi
Basin isletmelerinde ¢alisanlar arasinda bir gorev ve sorumluluk karmasasi olmamasi

icin personelin yapmakla ytlikiimlii oldugu is siireclerini yazili hale getirmek ve bu konuda
personeli yeterince bilgilendirmek is silireglerini aksatici bir takim karmagikliklarin
yasanmasina engel olacaktir. Kisacas1 kimin hangi isi hangi politikaya gére ve hangi sirada
yerine getireceginin; kimin kime yardim edeceginin, gbérev ve sorumluluklarinin ne
oldugunun, aralarin nasil bir emir—komuta iliskisi oldugunun ag¢ik ve net bir sekilde yazili

olarak belirtilmesi gerekmektedir.?*

Boylece bazi islerin agikta kalmasi ve kim tarafindan
yapilacaginin bilinmemesi gibi sorunlar 6nlenmis olurken, siireglerde aksaklik yasanmasi
durumunda da sorumlu personelin bilinmesi nedeniyle yasanan aksakliklarin daha kolay
giderilmesi saglanmig olacaktir.”? Ayn1 zamanda is siireclerinin yazili olarak belirtilmesi her
personelin kendi sorumluluklarinin bilincinde olmasi personelin gérev ve sorumluluklarinin

bilincinde olmasini saglayacaktir.

3.1.3.2.3. iletisim
Is siireclerinin birbirine bagliligmin yiiksek olmasi nedeniyle yiiksek koordinasyon ve

iletisim halinde bulunma gerekliligiz33 basin isletmelerinde operasyonel risklerin ortaya
¢ikmasina etki eden Onemli bir faktordiir. Bu bakimdan basin isletmelerinde s6z konusu
iletisim aksakligindan kaynaklanan operasyonel risk faktoriiniin Oniine gecilebilmesi i¢in;
iletisimsel zayifliklarin belirlenerek ilgili personel ve birimlere bildirilmesi, yonetilmesi ve
giderilmesi gerekmektedir. Bunu yapabilmek i¢in de basin isletmesindeki tiim birimler

arasinda iletisim kanallarinin miimkiin oldugunca acik tutulmasi gerekmektedir.

3.1.3.3. Teknolojik risklere iliskin alinmasi gereken 6nlemler
Basin isletmelerinin sahip oldugu teknolojik yap1 isletmenin, {iretim, {iriin gelistirme,

istthdam, finansman, pazarlama ve haberlesme gibi temel faaliyetlerini de dogrudan

234

etkilemektedir.”* Bu bakimdan kar amaci giiden ve yiiksek teknolojiyi hedefleyen basin

21 Kacur, a.g.e., 5.66.

232 Giizel, a.g.e., s.107.

2% Kacur, a.g.e., 5.161.

2% Asuman Tiirkel, Isletmeye Giris, Okan Yayincilik, istanbul, 1984, s.36.
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isletmeleri girdi fiyatlarindaki artiglar, teknolojik yenilenmeyi gerektiren pahali yatirimlar,
pazarlama ve dagitim asamasinda yasanan zorluklar gibi nedenlerle?®® teknolojik risklere agik

durumdadairlar.

Basin isletmelerinde ileri teknolojinin kullanilmasi hayati derecede
onemlidir. Ciinkii rakip basin isletmelerinin haberi bir dakika bile hizli
aktarabilmesi o isletmenin izlenirligini, okunurlugunu ya da dinlenirligini
biiyiik oranda diistirecektir. Ayrica, sektorde kullanilan teknolojinin hizli bir
sekilde degismesi, hem bilginin paylasilmast hem de aktariimasi yoniinden ileri
teknoloji kullanmay: zorunlu hale getirmektedir.?*®

Basin isletmelerinde hizli ve kaliteli yayinlar yapabilmek icin yeni
iletisim teknolojilerinden ve onemli olgiide biiyiik sermayenin finans giiciiyle
karsilanabilen pahall teknoloji yatirimlarina mali kaynak saglarken, igletmenin
ihtiyact olan 6z ve yabanci kaynak dengesini en uygun kosullarda olusturmak
gerekir.?’

Teknoloji yogun bir yapiya sahip olan basin isletmelerinde bu risk grubundan
korunabilmek icin teknolojik yeniliklerin yakindan izlenmesi, personelin hatali kullanimlara
kars1 egitilmesi ve teknik bakimlarin aksatilmamasi gerekmektedir.zgsBasm isletmeleri bir
taraftan sahip oldugu teknolojik imkanlarini1 verimli bir sekilde kullanmaya calisirken diger
taraftan da teknolojik yenilikleri siki sikiya takip etmek durumundadir. Teknoloji alanindaki
yeni gelismeleri yakindan izleyebilen ve zaman faktoriinlin olumsuz etkilerini azaltabilen
basin isletmeleri daha iyi iiretim olanaklarina kavusabilmektedir.?®® Kisacast ileri teknolojiyi
takip etme basin isletmelerine verimlilik artisi, rekabet avantaji ve karlilik oranlarinin

yiikselmesi gibi avantajlar saglayacaktir.

Basin isletmesinin teknolojik risklerden korunmak i¢in sadece ileri teknoloji takip
etmesi yeterli degildir. Yeni bir teknolojinin isletmeye entegre edilmesi durumunda
calisanlarin egitilmesi ihtiyaci ortaya ¢ikacaktir. Bu bakimdan calisanlara gerekli egitimin
verilmesi son derece énemlidir. Thtiya¢ duyuldugunda egitim konusunda dissal hizmetlerden

faydalanilmasi da siiphesiz olumlu katkilar saglayacaktir.

2% Giirkan, Basmn isletmelerinde Kaynak Sorunu, s.24.

236 Kacur, a.g.e., s.30.

%7 Dai, a.g.e., s.1.

%8 Dai, a.g.e., 5.209.

¥ Dilek Giirkan, Basin isletmelerinde Kaynak Sorunu, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Ege Univ. Sosyal
Bilimler Enstiriisii, Izmir, 2003, s.14.
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Basin igletmelerini teknolojik risklere maruz birakabilecek bir diger dnemli husus da
kullanilan bilgi teknolojilerinin glivenligi konusudur. Degisik glivenlik aciklarinin olasi
etkileri arasinda kurum ve kisisel bilgilerin ¢alinmasi, degistirilmesi ve yok edilmesinin yani
sira, biitlin sistemin ¢alisamaz hale gelmesi tehlikesi s6z konusu olabilir.**° Basin isletmesinin
sistemin erisilebilirligini, siirekliligini, bitiinliigiini, dogrulugunu ve gizli kalmasi1 gereken
bilgilerin gizliligini garanti altina almak icin®* giiclii bir glivenlik ag1 olusturmasi son derece
onemlidir. Bu tiir durumlar digsal bir miidahaleden kaynaklanabilecegi gibi, isletme
calisanlarinin  gorevlerini kotiiye kullanmalarindan da kaynaklanabilir. Ayrica bdoyle
durumlarla karsilagildiginda hedef kitleye ulasilabilirligin ortadan kalkmamasi i¢in devreye

sokulacak yedek bir sistemin hazir bulundurulmasinda fayda vardir.

3.1.3.4. Yasal risklere iliskin alimmasi gereken 6nlemler
Basin igletmelerinin maruz kalabilecegi yasal risk unsurlarini; yazi isleri kadrosunun

baz1 faaliyetlerinden dolay1 isletmenin cezai yaptirimlara maruz kalmasi, devlet tarafindan
yapilan mevzuat degisikliklerinin zamaninda ve yeterli diizeyde takip edilememesi, personelin
gorevini kotliye kullanmasindan ya da ihmalkarlifindan dolayr bazi hukuki yaptirimlarla
karsilagilmasi ve devlet tarafindan basin faaliyetlerine yasalar araciligiyla getirilen yaptirimlar

ve kisitlamalara uyulma.rnalsl242 seklinde siralamak miimkiindiir.

Basin isletmelerinin yasal risklerden korunmak i¢in etkin bir i¢ denetim
mekanizmasinin  kurulmus olmasi, bu tiir risklerin yonetim siirecinde olumlu katkilar
saglayacaktir. Bu sayede devlet tarafindan getirilen yaptirim ve kisitlamalarin takibinin yani
sira, yapilan mevzuat degisikliklerinin zamaninda ve yeterli diizeyde takip edilmesi de
saglanabilir. Personelin ihmalkarhigindan ya da gorevini kotiiye kullanmasindan
kaynaklanabilecek yasal riskleri de, isletme politikalarina uygun bir bi¢cimde olusturulan
disiplin yonetmeligi ile elimine etmek mimkiindiir. Yazi isleri faaliyetlerinden
kaynaklanabilecek yasal riskler de yayin politikalar1 ¢er¢evesinde elimine edilebilmektedir;

fakat bu tiir riskli durumlara iligkin ihtiyat ayrilmasi gerekebilir.

20 Kuyumcuoglu ve Bagoglu, a.g.e., s.144.

21 Kuyumcuoglu ve Bagoglu, a.g.e., s.145.

2 Nilgiin Tosun, Basin isletmelerinde Risk Yénetimi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2004, 5.76.
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3.1.3.5. Dis risklere iliskin alinmasi gereken 6nlemler
Daha once de belirttigimiz gibi basin isletmelerinin maruz kalabilecegi dis riskleri

dissal hizmet ve tedarikgilerle alakali riskler, dissal sug¢ faaliyetleri ve dogal afetler olmak
tizere Ui¢ alt gruba ayirmak miimkiindiir. Basin isletmeleri bu gruba giren olasi risklerini stok

kontrolii, iliski yonetimi ve acil durum plani olmak iizere {i¢ asamada yonetebilirler.

3.1.3.5.1. Stok kontrolii
Basin isletmelerinde stok kontrolii 6nemli bir risk faktoriinii olusturmaktadir. Cok az

miktarda stok bulundurmak, isletmede iiretimin kesintiye ugramasi nedeniyle sipariglerin
karsilanamamasi ve buna bagli olarak da firma imajiin olumsuz etkilenmesine yol agarken,
yiiksek miktarda stok bulundurmak da isletme likiditesinin olumsuz etkilenmesine neden
olmaktadir.”*® Ayrica hiz-zaman baskist altinda kesintisiz bir sekilde iiretim yapan basin
isletmeleri, kagit ve mirekkep stoku konusunda ihtiyath davranmali®*, stoklama
maliyetlerinin optimum kilinmasi amaciyla {iretim hacmi ile liretim siiresi gibi faktorleri goz

ontinde bulundurarak, depolama ve tasima maliyetleri arasinda bir denge olusturmak

24
durumundadir.?®

Basin isletmelerinde etkin bir stok kontroliiniin isletmeye Onemli katkilari

bulunmaktadir. Bunlar:?*®

e Uretimin devamli ve aksaksiz yiiriitiilebilmesi igin elde yeterli miktarda
malzeme bulundurmak,

o Eldeki stoklara asgari sermaye baglamak,

e Eldeki malzemeyi emek ve zaman agisindan kolay ulasilabilir ve glivenilir bir

sekilde bulundurmak seklinde siralanabilir.

Basin igletmeleri stok kontroliinden yukaridaki faydalari elde edebilmek igin liretim
hacmi, tiretim siiresi ve temin siiresi gibi faktorleri géz oniinde bulundurarak en uygun stok
miktarini tespit etmeli ve stok politikasini bu miktara gore belirlemelidir. Aksi takdirde;
gereginden fazla stok bulundurmak i¢in daha biiyiik bir depo binasina ihtiya¢ duyulacagindan

fazladan depo kiras1 ya da depo amortismanina katlanilir, fazladan sermayenin baglanmasina

3 Sevket Sayilgan, Basin isletmelerinde Risk Yonetimi, 5.192.

4 Dai, a.g.e., s. 274.
% Sayilgan, Basin Isletmelerinde Risk Yénetimi, 5.192.
® Dai, a.g.e., 5.277.
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neden olunur, bozulma ve deger kaybi gibi risklerin ortaya ¢ikmasinin yani sira, daha fazla
emek ve enerji ihtiyacina gereksinim duyulur. Gerekenden daha az miktarda stok
bulundurmak da, liretimin aksamasina, buna bagli olarak da satiglardan beklenen getirinin

diismesine ve miisterinin kaybedilmesine yol acar.”’

3.1.3.5.2. Iliski yonetimi
Iliski yOnetimi stratejisi genel olarak basmn isletmelerinin tedarik¢i ve hizmet

saglayicilart ile olan iligkilerinin yoOnetilmesi agisindan son derece Onemlidir. Basin
isletmeleri digsal hizmet saglayic1 ve tedarikgilerle uzun vadeli iliskilerini etkin bir sekilde
yonetmek durumundadir. Hizmet saglayici ya da tedarikgilerin yilikiimliiliikklerini aksatmast
durumunda istenmeyen bazi durumlarla karsilasilma tehlikesi vardir ve buna bagl olarak da

isletmenin faaliyet siire¢lerinde aksamalar meydana gelebilir.

Daha once de deginildigi iizere basin isletmelerinin tedarik¢i firmalardan temin etmis
oldugu bir mal ya da hizmetin hedeflenen kalite standardini tutmamasi ya da istenilen
zamanda elde edilememis olmasi is slireclerini 6nemli Olgiide aksatarak potansiyel zarar
tehlikesine yol acabilecektir. Bu durum daha ¢ok basin isletmelerinin hammadde alimi ve
dagitim hizmetlerini disaridan saglamayla iliskilidir. Basin isletmesinin tedarik¢ilerden temin
ettigi kagit ya da miirekkebin istenilen kalitede olmamasi, hatali satin alma yontemlerinin
uygulanmasi, satin alma ile ilgili yeterli bir kalite kontrol sisteminin kurulmamasi, hammadde
ve malzemenin israf edilmesi, asir1 yiiksek ya da asir1 kaliteli materyal kullaniminin®*® yani
sira, baski ve dagitim siireglerini hizmet saglayici firmalar ile yiiriiten isletmelerin bu
faaliyetlerinin istenilen hiz-zaman dengesi icerisinde yerine getirilememis olmasi bazi risklere

yol acabilecektir.

Basin isletmeleri bu risklerden korunabilmek i¢in; hizmet saglayicilar ile yapilan
sozlesmelerde, her iki tarafin talep ve yiikiimliiliiklerinin agik ve net olarak belirlenmesine,
belirlenen ilkelerin uygulanabilir olmasina ve gerektiginde hizmet saglayicilar ile yapilan
sdzlesmenin feshini miimkiin kilacak diizenlemeler icermesine dikkat etmelidir.?*® Ayrica soz
konusu durumlar dikkate alinarak telafi edici bir eylem planmin hazirlanmasinda da fayda

vardir.

7 Dai, a.g.e., 5.278.
248 Berk, Sigortacilikta Risk Yonetimi, s.10.
9 Uggiin, a.g.e., s.67.
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3.1.3.5.3. Acil durum plam
Acil durum; Onceden Ongoriillemeyen, gerceklesmesi halinde kayiplara ve is

kesintisine yol agarak iletisim ve telekominikasyon imkanlar1 ile bilgi isleme kapasitesi ve
imkanlarinin yitirilmesi, altyapi erisim olanaginin ortadan kalkmasi, faaliyet siireclerinin
kesintiye ugramasi, isletme varliklariin yitirilmesi ya da isletmenin maddi zarara

ugramasina®° yol acabilecek durumlari ifade etmektedir.

Daha once de degindigimiz gibi basin isletmelerinin karsilasabilecegi acil durumlari
yangin, deprem, sel gibi olaylarla meydana gelen dogal afet riski ve terorist saldirilar ile
sosyal kargasanin yol actig1 zararlar gibi suc faaliyeti kapsamina giren riskler seklinde ifade
etmek miimkiindiir. Basin isletmeleri digsal su¢ faaliyetleri ve dogal afetler olarak adlandirilan
bu iki risk grubunun yol acabilecegi olas1 kayip tehlikesinden korunmak i¢in, sigorta etme

yontemiyle s6z konusu riskleri transfer etmelidir.

Ancak bir de basin igletmelerinin bu risk grubunu yonetebilmek i¢in sigorta etmenin
yant sira acil durum plam1 hazirlamasinda fayda goriilmektedir. Acil durum planm1 basin
isletmelerine; risklerin tespit edilerek, risklerin olugmasina engelleyici Onlem alinmasi,
hazirlikli ve egitimli olarak felakete hizli, dogru ve organize bir sekilde yanit verilebilmesi,
varliklarin korunabilmesi i¢in alternatif segeneklerin belirlenebilmesi ve altyapinin hizli bir

sekilde diizeltilebilmesi®™* gibi avantajlar kazandirabilir.

Basin isletmelerinin dogal afet ve sug faaliyeti kapsamina giren risklerle karsilagmasi
neticesinde bu risklere etkili bir seklide cevap verebilmesi i¢in acil durum planinin bazi
asamalar dikkate alinarak olusturulmas1 gerekmektedir. Bu baglamda basin isletmesi
yoneticileri; Oncelikle isletmenin faaliyet siliregleri ve kaynaklarini dikkate alarak kritik
durumlar belirlemeli, ikinci olarak acil durumlarin gelisimleri ve bu sirada ortaya ¢ikabilecek
olumsuzluklar1 ortaya koyarak onleyici mekanizmalar1 tespit etmeli, Uigiincli olarak soz
konusu acil durumlar meydana geldiginde olusacak krizin yonetilebilmesi i¢in bir kriz
merkezi olusturmali ve son olarak da olusturulan kriz merkezinde goérev alacak personeli

252

belirlemelidir.”>“ Biitiin bunlarin yani sira olusturulan bu kriz merkezinin gereken tiim fiziki

20 Giizel, a.g.e., 5.102.

#1TBB, Risk Yénetim Sistemleri Uygulama Esaslart Degerlendirme Calisma Gurubu-Operasyonel Risk Alt
Calisma Grubu, Bankalar I¢in Acil Durum ve Is Siirekliligi Planlamasi, Bankacilar Dergisi, Say1 42, 2002,
s.20.

32 Senol Babuscu, Bankalarda Risk Yonetimi, Ankara, 4C Basim Hizmetleri, 2005, s.181.
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imkanlar1 saglamasina dikkate edilmeli ve s6z konusu kriz merkezinde gorev alacak
personelin sorumluluklar1 da ayrintili bir sekilde belirlenerek personele gerektigi sekilde

aktarilmalidir.

Bir diger onemli husus da hazirlanan acil durum planinin test edilmesi ve
giincellenmesidir. Hazirlanan acil durum plani, basin isletmesinin zaman igerisinde degisen
yapisina ve faaliyet siireclerine uygun olarak yeniden giincellenmeli ve uygulanabilirligi teste

tabi tutulmalidir.

3.1.3.6. Uretim riskine iliskin alinmas1 gereken 6nlemler
Sermaye yogun iiretim teknolojisi ve otomasyon gibi geligsmis iliretim sistemleri

kullanarak, ayni iirlinden devamli olarak kitle iiretimi yapan basin isletmelerinin®® iiretim
riskinden korunmak icin, etkin bir satin alma mekanizmasinin olusturulmasi, makine
verimliliklerinin izlenmesi, personelin ise uygunlugunun tespiti, yetki ve sorumluluk
dagilimlarinin etkili bir sekilde belirlenmesi, stok 6n kayitlarinin ve stok saklama kosullarinin
dikkatli bir sekilde belirlenmesi ve iriin kalitesinin gozlenmesi gibi faaliyetleri yerine

getirmesi gerekmektedir. 2>

Etkili bir stok yonetimi isletmelere; makine ve insan gibi iiretim kaynaklarindan
optimum diizeyde faydalanma, saglikli bir finans yonetimi, tedarik ve satis masraflarinin
azalmasi, iiretim programlarinin ger¢ege uygun diizenlenmesi® gibi avantajlar saglar. Stok
kontrolii 6zellikle kitle iiretimi yapan ve hiz-zaman baskisi altinda faaliyetlerini siirdiiren
basin igletmeleri i¢in hassas davranilmasi gereken bir unsurdur. Kesintisiz tiretimin gerekliligi
ve hammadde aliminda ithalata olan bagimlilik, basin isletmelerinin stok kontrolii noktasinda
oldukca ihtiyath davranmasini gerekli kilmaktadir.”®® Uretim riskinden korunmak isteyen
basin isletmeleri, etkin bir stok yoOnetimi politikast olusturarak, isletmenin faaliyet
stireclerinde meydana gelebilecek aksamalarin oniine gecer, stok miktarini en uygun seviyede
tutarak isletmenin karliligmi artirir  ve bdoylelikle isletmenin finansal yapisinin

giiclendirilmesine katkida bulunmus olur.

%3 Atilgan, a.g.e., 5.93.
% Dai, a.g.e., s. 210.
2> Kobu, a.g.e., 5.327.
2% Dai, a.g.e., 5.274.

63



Basin isletmelerinde iiretim riskinden korunmak i¢in dikkat edilmesi gereken bir diger
nokta da talep tahminleridir. Talep tahminlerindeki yanilmalar iiretim hizinin sik sik
degistirilmesine neden olur, buna bagli olarak da maksimum makine ve insan giicli
kapasitesinin altinda calisilarak kaynaklarin atil kalmasma yol acar. Kaynaklarin diisiik

257

kapasitede kullaniliyor olmasi da goriinmeyen bir maliyet unsurudur.”’ Bu durum basin

isletmelerinin verimliligini etkileyen bir unsurdur.

Ozellikle kitle {iretimi yapan basin isletmeleri i¢in talep tahminlerini yanilmaya pay
birakmayacak sekilde yapmak ¢ok onemlidir. Aksi takdirde kagit ve miirekkep maliyetlerinin
yiikselmesine neden olunur ve bu durum karliligin azalmasina yol acar. Bu bakimdan basin
isletmeleri tiiketici egilimi, rakiplerin durumu, dagitim kanallarinin yapisi, tiretim kapasitesi,
teknolojik geligsmeleri, toplumsal gelismeler ve iilkenin ekonomik yap1s1258 gibi unsurlari
dikkate alarak talep tahminlerini miimkiin oldugunca gercege yakin bir sekilde yapmak

durumundadir.

3.1.3.7. itibar riskine iliskin ahnmas1 gereken 6nlemler
Uzun vadede isletmelerin paydaslariyla olan etkilesimlerinden ve paydaslarinin

gozlemleri sonucu elde edilen kurumsal itibar, isletmelerin gayri maddi sermayesidir ve taklit
edilmesi son derce zordur. Bu bakimdan stratejik yonetim alanindaki bir¢cok arastirma olumlu

kurumsal itibarin stirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigini g(isterrnektedir.259

Clinkii giiclii
kurumsal itibarlar, uzun vadede isletmelerin gelistirdikleri degerleri ve kiiltiirleriyle
etkilesimli olarak sekillendirdikleri, dogru is modelleri ile stratejilerine dayandirilmis ve
giiclii miisteri degerini yaratacak olan saglam platformlardaki tesebbiislerle gelistirdikleri
iiriin/hizmetlerinin bir sonucudur.?®® Ancak itibarin karmasik ve akigkan yapist, hem
tanimlanmasi, hem Olgililebilmesi, hem de tasidigi O6nem yiiziinden bir¢ok acidan ona

yaklasarak yonetmeyi de zorlastirmaktadir.?®*

%7 Kobu, a.g.e., 5.264.

28 Atilgan, a.g.e., 5.95.

9 stelios C. Zyglidopoulos, The Impact of Downsizing on Corporate Reputation, British Journal of
Management, Vol. 16, No: 3, 2005, s. 254, Akt. Oksiiz, Kurumsal itibar ve insan Kaynaklar1 Yénetimi
iliskisinin incelenmesi, s.82.

20 Tiilin Cakar, itibar Risklerinin Yonetiminde Risk iletisiminin Rolii, Marmara iletisim Dergisi, Say1 19,
Ocak 2012, 5.99.

81 Cakar, a.g.e., 5.99.

64



Itibar riskinin etkin bir bigimde yonetilebilmesi i¢in, kurum yoneticilerinin maruz
kalmabilecek tiim riskleri dogru bir sekilde tanimlamasi ve gereken degerlendirmeleri siirekli
olarak yapmasi gerekmektedir. Bu bakimdan itibar riskinin yonetimine iliskin asamalar1 su

sekilde siralamak miimkiindiir:?%?

e Itibar riski dgelerinin ve paydaslarmin tanimlanmast,

e Ogeler ve paydaslarda 6nceliklerin belirlenmesi,

e Ulagilabilir itibara ait bilgilerin kaydedilmesi ve bilgi bosluklarinin
tanimlanmasi,

e Kontrol araglarinin ve metodolojisinin tasarlanmasi,

e Denetlemenin yliriitiilmesi,

e Elde edilen bulgularin birlestirilmesi ve yonetime rapor edilmesi,

e Taslak ¢oziim yolu dokiimanlarinin gelistirilmesi ve uygulanmasi,

e itibar denetim programlarmin yaratilmasi ve gerceklestirilmesi.

Basin isletmeleri igin itibar riskinin yonetimi siireklilik arz eden bir siireci kapsamakta
ve igletmenin miisteri sadakati yaratabilmesinde Onemli bir faktor olarak karsimiza
cikmaktadir. Tabi itibar riskleri, basin isletmesinin biitiin faaliyetlerini kapsamaktadir ve
isletmenin faaliyet siireglerinde yasanabilecek herhangi bir olumsuzluk kolayca kurumun
itibari degerinin zedelenmesine yol agabilecektir. Bu bakimdan basin isletmesi yoneticileri,
isletmenin hedeflerine yonelik olarak tiim faaliyet siireglerini kapsayict bir bigimde risk
yonetimi stratejilerini belirlemeli ve bu stratejiler dogrultusunda etkili bir itibar yonetimi

politikas1 uygulamalidir.

3.2. Operasyonel Risklerin Yonetimi
Bu boéliimde operasyonel risk yonetiminin kavramsal boyutu ele alinarak, operasyonel

risk yonetiminin amaci ve dneminden bahsedilecektir. Ayrica operasyonel risk yonetim siireci
degerlendirilerek, operasyonel risk yonetim stratejileri iizerinde yapilan c¢aligmalar

incelenecektir.

262 Resnick J, Reputational Risk Management, FSA Times, Third Quarter 2006, s.3., Akt. Ebru Uzunoglu,
Burcu Oksiiz, Kurumsal itibar Riski Yénetimi: Halkla Iliskilerin Rolii, Selguk Iletisim Dergisi, 2008, s.118.
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3.2.1. Operasyonel risk yonetim siireci
Operasyonel risklerin yonetimi siirecinde basin isletmeleri icin en uygun yonetim

tekniginin belirlenmesi; isletmenin biiyiikligl, isletmenin yapisi, isletme faaliyetlerinin

kapsamu ve faaliyetlerin ¢esitliligi gibi unsurlarla iliskilidir.?®®

Operasyonel risklerin  yonetim  siireci;  risklerin  tanimlanmasi,  risklerin
degerlendirilmesi ve hesaplanmasi, risk diizeltme araglari arasindan bir se¢im yapilmasi ve
uygulanmasi, son olarak da degerlendirme ve kontrol olmak {izere, bir dongii icerisinde

stireklilik gosteren bu bes asamadan olusmaktadir.

3.2.1.1. Risklerin tanimlanmasi
Operasyonel risk yonetim siirecinin ilk basamagini olusturan risklerin tanimlanmasi

evresinde riskler teshis edilerek, riskli oldugu diisiiniilen 6nemli degiskenlerin gizli etki ve
kimligi konusundaki belirsizlikler azaltilmaya calisihr.”® Yani risk yonetim siirecinin bu
bileseni bir organizasyonun riskli alanlarin1 belirleme ve anlamaya yoneliktir. Bu asamada
ayn1 zamanda riskli alanlarin potansiyel etkileri de belirlenmis olur.?®® Bunun i¢in 6éncelikli
olarak isletmenin uzun vadeli hedefleri tizerinde calisilmali ve daha sonra bu hedefleri

tehlikeye atacak riskler tanimlanmalidir.?%®

Ancak operasyonel risklerin ¢oklugu, cesitliligi ve tiim faaliyet siirecleriyle iliskili
olmast bu risklerin belirlenmesinde zorluk yasanmasina neden olmaktadir. Bu nedenle tiim
faaliyet siirecleri i¢sel ve digsal faktorler gbz Onlinde bulundurularak hassasiyetle gézden
gecirilmeli ve operasyonel risk kapsaminda ele alinan tiim riskler tanimlanarak
orneklendirilmelidir. Basin isletmelerinin yapisi, isletme faaliyetlerinin dogasi, faaliyet
alanimin cesitliligi, insan kaynaklarinin kalitesi, Orgiit yapisinda yapilan degisiklikler ve
personel devir hiz1 gibi unsurlar igsel faktorlerin kapsamina girerken, teknolojik gelismelerin
isletme {tzerindeki etkisi, dogal ve ekonomik olaylar da digsal faktorlere Ornek

gosterilebilir.?®’

Bu baglamda basin isletmeleri; risklerin tanimlanmasi asamasinda tiim faaliyet

siireclerini  dikkatlice goézden gecirerek, bu siireclerde yasanan ya da yasanabilecek

263 Candan ve Oziin, a.g.e., s.276.
264 Emhan, a.g.e., 5.213.

2% Giizel, a.g.e., s.60.

26 Ozer, a.g.e., 5.232-233.

%7 Giizel, a.g.e., 5.109-110.
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aksamalardan dolay1 olas1 kayiplarini tespit etmeli ve bu risklerin hangi iglem, siire¢ veya
organizayon birimlerinden kaynaklandigim1i ve etki derecesini gdsteren ayrintili bir risk
haritas1 ¢ikarmalidir. Olusturulan bu risk haritasi 1s18inda da isletmedeki tiim birimlerin bu

konuda bilgi sahibi olmasi saglanmalidir.

3.2.1.2. Risklerin degerlendirilmesi ve olciilmesi
Risklerin degerlendirilmesi ve hesaplanmasi agamasinda, potansiyel kaybin boyutu ve

bu kaybin gerceklesme ihtimali Olciilerek degerlendirme oncelikleri siralanir. Bu baglamda;
iflasla sonuglanabilecek riskler “cok dnemli riskler” seklinde ilk sirada, iflasa yol agmayacak,
ancak ciddi kayiplara ve bor¢lanmalara yol acabilecek riskler “Gnemli riskler” seklinde ikinci
sirada, gilinliik gelirlerde kayiplarin yasanmasina neden olabilecek ve uzun vadede karlilig
azaltacak olan riskler de “Onemsiz riskler” olarak {igiincii sirada degerlendirilmek iizere
siniflandirlir.®®  Ancak operasyonel risklerin karmasikligt bu risk grubunun Ol¢iimii
asamasinda da zorluklarin yasanmasina neden olmaktadir. Operasyonel risklerin ¢esitliligi, bu
risklerin  olusturdugu etki ve zaman cevrelerinin farkliligi, nedensel faktorlerin
belirlenmesinde zorluk, itibar kayb1 ve operasyonel zararlarla ilgili verilerin yetersizligi’®® bu

risklerin 6l¢timiinii zorlastirict unsurlardir.

Risklerin olgiilmesinde, gerekli ekonomik ve diizenleyici sermaye tahsisinin
hesaplanmasinda en oJnemli sart, risklerin sayisallastirilabiliv  olmasidir. Risklerin
sayisallagtirtimasi ise zarar potansiyelinin tahminine ve zarar olayimin gergeklesme
olasithiginin belirlenmesine baghdir. Ancak bu sartlar operasyonel riskin sadece belirli bir
boliimii i¢in gegerlidir. Bu nedenle teknik olarak operasyonel riskin tamaminin
sayisallastirilabilmesi miimkiin degildir. 210 Dolayisiyla operasyonel riskten kaynaklanabilecek
zararin biiyiikligii ve sikligina iliskin yeterli miktar ve kalitede bir veri bankasi olusturmanin

son derece zor ve maliyetinin yiiksek oldugrunu271 sOylemek yanlis olmayacaktir.

%8 Emhan, a.g.e., 5.214.

269 Kaan H. Aksel, Yeni Basel Anlasmasi Uygulamalari, Istanbul, Activiteline Dergisi, Say1 12, Mart 2010,
Akt. Uggiin, a.g.e., 5.69.

2% 4, Geiger, Regulating and Supervising Oerational Risk For Banks, Zurich, Institut Schweizerisches
Bankenwesen, Working Paper, no. 25, Akt. Boyacioglu, a.g.e., s.54.

"t Boyacioglu, a.g.e., s.55.
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Operasyonel risklerin 6l¢iimiinde yasanan bu zorluklar1 asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir:>"

e Baz Kkayiplarin mahrem sayilmasi: Isletme yoneticileri, isletme ici ya da isletme
dis1 dengeler nedeniyle, kurumun maruz kaldig1 bazi kayiplarin agiklanmasinin itibar
riskine yol agabilecegi diisiincesiyle s6z konusu kayiplarin gizli tutulmasi konusunda
baski yapabilir. Bu durum verilerin gizlenmesi nedeniyle Olgiimlerin saglikli
yapilamamasina neden olabilir.

e Ender olarak ortaya ¢ikan bazi1 olaylara ait verilerin yetersiz olusu: Savas ve
biiyiikk yikimlara yol agabilecek dogal afetler gibi son derece ciddi etkilere sahip,
ancak ender olarak ortaya ¢ikan bazi durumlarda saglikli bir 6l¢iim yapilabilmesi i¢in
gerekli olan veriler ¢ogu zaman yetersiz olmaktadir.

e Dis verilerin kullamma uygun olmamasi: Ayni sektor icerisinde faaliyet gdsteren
isletmeler bile sahip olduklari; insan kaynaklarinin kalitesi, bilgi teknolojileri alt
yapisi, stratejik hedefler, siirecler, orgiit yapilarindaki farkliliklar ve finansal
yapilarindaki farkliliklar gibi nedenlerle benzer riskler i¢in farkli derecede kayip
olasiliklar1 tagimaktadir.

e 1Ic ve dis verilerin entegre edilmesindeki zorluklar: Yukaridaki sebeplerle ¢ogu
durumda 6znel verilerle dis kaynakli veriler birbiriyle entegre edilememekte ve bu
durum saglikli 6l¢iim yapilmasinda zorluklarin yasanmasina neden olmaktadir.

e Insan faktériiniin yonetimindeki zorluklar: Yasam sartlarinda meydana gelen
olumsuz gelismeler, stres, ailevi ve psikolojik sorunlar gibi nedenlerle insan
davraniglarinin 6nceden tahmin edilmesi gii¢clesmektedir ve bu durum insan kaynakli
risklerin  olugmasiyla ~meydana  gelebilecek olasi  kayiplarin  Ol¢limiinii
zorlastirmaktadir.

e Orgiit yapisinin ve risklerin zaman icerisindeki degisimi: Orgiit yapis1 ve dis gevre
sartlarinin, bazi durumlarda yavas bazi durumlarda ise oldukc¢a hizli bir sekilde
gerceklesen degisimi ve bu degisimlere bagli olarak ortaya ¢ikan etki diizeylerinin
farklilig1 tiim is stireglerini etkileyebilmektedir. S6z konusu degisimleri es zamanl
olarak izlemek her zaman miimkiin olmamakta ve bu durum da operasyonel risk

kayiplarinin 6l¢limiinii zorlastirmaktadir.

22 Giizel, a.g.e., 5.163-165.
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Gorildiigii gibi operasyonel risklerden kaynaklanabilecek olasi kayiplarin ve bu
risklerin etki derecesinin saghkli bir sekilde Ol¢limiinii zorlastiracak bircok unsur
bulunmaktadir. Dolayisiyla risklerin Olglimii ¢cogu zaman yeterli derecede ve saghkli bir
sekilde yapilamamaktadir. Ancak bu durum operasyonel risklerin yonetilmez oldugu
anlamma gelmemektedir. Basin isletmeleri de kendi 6znel yapilar1 ve faaliyet siiregleriyle
operasyonel risklerini dogru bir sekilde tanimlayarak bu risklerden kaynaklanabilecek olasi

kayiplarini 6nleyebilir.

3.2.1.3. Risk diizeltme araclar: arasindan bir secim yapilmasi
Basin isletmesinin maruz kalabilecegi riskler tamimlanip, degerlendirildikten ve

Olciimii  yapildiktan sonra sira bu risklerle miicadele edilirken kullanilacak teknigin
belirlenmesi asamasina gelir. Bu asamada risk yoneticileri, hangi riskin yonetiminde, hangi
teknigin daha uygun olacagina karar vermeli ve se¢ilen bu araci uygulamalidir. Bu baglamda,

miimkiin olan en 1yi teknigin se¢ilmesinde dort 6l¢iit bulunmaktadir:?"®

e Risk derecesi: Risk yoneticileri, riskli durumun gergeklesmesi neticesinde, beklenen
kayip ile beklenen getiriyi hesaplayarak, secgilecek olan alternatif araglarin
degerlendirmesini yapmalidir.

e Ekonomik olmasi: Secilecek olan alternatif aracin miimkiin olan en az ¢aba, emek ve
maliyetle yerine getirilmesine dikkat edilmelidir.

e Zamanlama: Riskli durumun olasilik ve siddet derecesine gore, segilecek olan
alternatif diizeltme araglar1 yavas ya da ivedi bir baslangi¢ ile hayata gegirilebilir.

e Kaynaklarin simrlandirilmasi: Segilecek olan alternatif aracin hayata gecirilmesinde

miimkiin olan en az kaynagin kullanilmasina 6zen gosterilmedir.

3.2.1.4. Degerlendirme ve kontrol
Operasyonel risklerin degerlendirilme siireci, operasyonel islemler ile ilgili

politikalarda, siire¢lerde ve prosediirlerdeki yetersizliklerin tespit edilmesi ve diizeltilmesini
saglamay1 amaclamaktadir.”’* Riskin yonetilmesi siirecinde olaylar degiskenlik arz edebilir,

yeni durumlar farkli riskler meydana getirebilir veya eski tanimlanmis riskleri ortadan

23 Emhan, a.g.e., 5.215.
2% Giizel, a.g.e., 5.168.
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kaldirabilir.2”® Bu bakimdan degerlendirme ve kontrol asamasi, risk yoneticilerinin mevcut

siirecin saglikli isleyip islemedigi noktasindaki goriislerine 151k tutar.

Riskin kontrol siirecinde ise ¢ok sayida teknik kullanilmaktadir. I¢ kontrol ve ic
denetim siirecleri bunlardan en 6nemli olanlaridir. Personelin 6zenle sec¢imi, yetistirilmesi ve
izlenmesi, gorevlerin ayrimi, uygun faaliyet prosediirlerinin gelistirilmesi ve raporlama

faaliyetleri operasyonel risklerden kaynaklanan kayip olaylarini azaltmak amaciyla kullanilan

tekniklerden bazilaridir.?’®

3.2.2. Operasyonel Risk Yonetim Stratejileri
Operasyonel risk yonetim stratejilerine iliskin farkli uygulamalar s6z konusu

olabilmektedir. Asagidaki sekilde operasyonel risklerin yonetimine iliskin stratejiler riskten
kaginma, riski azaltama, riski azaltma ve transfer ve riskin transferi seklinde dort baslik
altinda gruplandirilmistir. Buna gore; riskin kayip ihtimalinin riskin olasi faydasindan yiiksek
olmast durumunda riskten kacginilabilir. Riskin transfer edilmesinin ekonomik olmadigi
durumlarda riskin, yonetilmesi ve bu sayede etkisinin azaltilmasi1 gerekir. Riskin etkisinin
azaltilmasindan sonra artik riskler transfer yontemiyle ortadan kaldirilabilir. Bir diger strateji

de riskin direk olarak transferi yoniindedir.

2" Emhan, a.g.e., 5.216.
2% Boyacioglu, a.g.e., s.61.

70



Sekil 1

Riske Iligkin Stratejiler

RISK
}
\ v
RISKTEN KACINMA RiSKi AZALTMA RiSKi AZALTMA ve TRANSFER RiSKi TRANSFERI
Riskin Kazanca Riskin Transferi Riskin Azaltilmasindan Sonra Riskin Transfer
Gére Cok Yiiksek Ekonomik Degil Transfer Edilmesi Edilmesi Daha
Olmasi Ekonomik
\ \L
Risk Alanindan Gikma organizasyone| é Risk Yonetimi ve Riski Azaltma 9 Co6ziimleri Finanse Etmek
Coziimler |
Riski Daha lyi
Yénetmek igin p
Yonetim Finansal Sigorta Karmagik
SUregIerini Yapilanmalar
Gelistirmek
]
¥ \ J
Strateji Calisan Sureclerin Sistemlerin
Gelistirme Geligimi iyilestirilmesi iyilestirilmesi

Kaynak: Duygu, Kizildag, Yonetsel Acidan Risk Yonetimine Bir Bakis: ISO 31000 Risk
Yonetimi, Ankara, Seckin Yayinlari, 1. Baski, 2011, s.35.

Yukarida da degindigimiz gibi risklerin  yOnetiminde g¢esitli  stratejiler
uygulanabilmektedir. Ancak genel uygulamalar riskten kacinma, riski azaltma, riski transfer
etme ve riski kabullenme olmak {izere dort baslik altinda siniflandirilmaktadir. Bu bakimdan

bu ¢alisma da risk yonetim stratejileri bu siniflandirma gergevesinde ele alinacaktir.

3.2.2.1. Riskten kacinma
Bu yontem, riski faaliyetlerle ugrasmayarak ya da riskli islemleri terk ederek,

karsilasilmasi olast kayip ihtimallerini ortadan kaldirmak ifade edilebilir. Riskten kacinma
temelde riski yok etmenin en etkili araglarindan biri olarak ifade edilmektedir. Riski
yonetmede kullanilan diger yontemler isletmenin maruz kalabilecegi riskin potansiyel etkisini

azaltmaya odaklanirken, riskten kaginarak olast kayip ihtimali tamamen ortadan
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kaldirilabilir.?”” Riskten kaginmak genellikle tercih edilen bir yontem degildir. Ciinkii isletme
yoneticileri bu yontemi tercih ettigi takdirde riskin potansiyel getirisini de dogrudan

reddetmis olmaktadir.?"®

Riskten kaginma yontemi genellikle, baz1 iskolu ve hizmetlerin, igsel siireclerin veya
herhangi bir miisteri grubunun birakilmasiyla ortaya c¢ikabilmektedir. Bu baglamda; bir isin
uzun donem ortalama beklenen maliyetleri karsilayacak diizeyde kazang liretememesi ve
isletmenin mevcut sermaye seviyesinin, bu kesin riske maruz olma durumunu kontrol altinda

tutmaya izin vermemesi gibi nedenlerle riskli faaliyetlerin seviyesi azaltilabilir ya da terk

edilebilir.?™®

3.2.2.2. Riski azaltma
Riski azaltma stratejisi isletmenin riski kabullenerek, riski yonetmeye yonelik

Oonlemler almasi anlamina gelmektedir. Bu yontemde amag, riskin etkisinin ve meydana
gelme olasiligmin disiirilmesine yonelik Onleyici mekanizmalar gelistirilmesidir. Bu
bakimdan riski azaltma ¢abasinin sonucunda, hasarlarin nedenleri ortadan kaldirilarak onlenir,
varlik ve personel korunur, hasarlarin etkisi sinirlandirilir ve gergeklesen hasar sonrasi
kurtarma faaliyetleri hayata geg:irilir.280 Ancak, kontrol mekanizmalarinin tesisi de ayrica bir
maliyet gerektirmektedir ve bu durum riski azaltma stratejisinin uygulanmasini igletmenin

risk istahina bagimli kilmaktadir.?8!

Riskin azaltilmast metodu, aktif kontrol ve pasif kontrol olmak iizere iki tiirde
uygulanmaktadir ve operasyonel risk yonetiminde kullanilan en yaygin metod olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Karar mekanizmalarinin s6z konusu operasyonel riskleri algilayarak
bu risklerin gergeklesmeleri durumunda meydana gelebilecek olasi kayiplarin hesaplanip
kontrol altinda tutulmasi aktif kontrol olarak adlandirilirken, riskin algilanmadig1 durumlarda,
bilingsiz olarak bu riskten kaynaklanabilecek olas1 kayiplara maruz kalma durumu da pasif

kontrol olarak ifade edilmektedir.??

277 Berk, Sigortaciikta Risk Yénetimi, 5.117.

2’8 Imad A. Moosa, Operational Risk Management, New York, First Published By PALGRAVE
MACMILLAN, 2007, s.19.

9 Giizel, a.g.e., 5.69-70.

280 Berk, a.g.e., 5.117.

81 Giizel, a.g.e., 5.69-70.

%82 Emhan, a.g.e., 5.217.
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Goriildigi gibi operasyonel risklerin insan kaynaklarina bagli olusu, bu risk grubunun
tamamen ortadan kaldirilmasini miimkiin kilamamaktadir. Dolayisiyla bu risk grubunu
yonetmedeki en temel amag, risklerin ortaya ¢ikma sikligini1 ve risklerin meydana gelmesi

sonucu maruz kalinacak maliyetin minimum diizeyde tutulmasidir.

Isletmelerin karsilastig: riskler, sekli ne olursa olsun, isletme sermayesinin olumsuz
yonde etkilenmesine, isletmenin hedefledigi karlilik oranlarindan sapmasina ya da en kotii

durumda sermayenin tamamen kaybedilmesine yol agmaktadir.”®

3.2.2.3. Riski transfer etme
Riskin transfer edilmesinde en ¢ok bagvurulan yontem sigortalamadir. Son derece

pratik olmakla birlikte, genellikle meydana gelme olasilig1 diisiik, fakat kayip ihtimalinin
yiiksek oldugu riskli durumlar igin tercih edilir. Sigorta etme yonteminde isletmeler, belli bir
maliyete katlanmak suretiyle karsi karsiya oldugu risklerin bir kismini sigortalayan isletmeye

devretmis olur.

Ancak sigortalama yontemi de kendi i¢inde bazi riskleri barindirmaktadir.
Sigortalatmak suretiyle riskin isletme disina transfer edilmesine karsin, zararin olusmasi
durumunda, sigorta sirketinin yiikiimliiliigiinii yerine getirmemesi ya da gecikmeli olarak
yerine getirmesi s6z konusu olabilir. Bu durum isletmelerin riskini transfer edecegi sigorta
sirketinin mali agidan saglam ve itibarinin yiliksek olmasma dikkat etmesini gerekli

kilmaktadir.?

Riski transfer etmenin bir diger yontemi de, yine belli miktarda maliyete katlanmak
suretiyle, riski meydana getiren varlik ya da faaliyetin isletme disina transfer edilmesidir.?®
Basin isletmelerinin, baski ve dagitim islevlerini yerine getirirken belli bir maliyete katlanmak
suretiyle bu faaliyetlerini farkli isletmelere aktarmasi, riskin transfer edilmesini saglanmig
olur. Ancak bu yontem de tipki sigortalama stratejisinde oldugu gibi kendi i¢inde bazi riskli
durumlar barindirmaktadir. Baski ve dagitim faaliyetlerinin bagka isletmelere aktarilirken
yine s6z konusu isletmelerinin hem finansal hem de itibari agidan saglam olmasma dikkat

edilmelidir.

283 Sevket Sayilgan, Basin isletmelerinde Risk Yonetimi, s.197.

284 Candan ve Oziin, a.g.e., 5.274.
2% Emhan, a.g.e., 5.218.
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3.2.2.4. Riski kabullenme
Riski transfer etme, riskten kaginma ya da riski azaltma yontemlerinin neticesinde elde

edilecek potansiyel kazancin, potansiyel zarardan daha diisiik olmasi durumunda risk
kabullenilebilir.?® Riski kabullenme yontemi genellikle iki tiir durumlarda bagvurulan bir
tekniktir. Bunlardan birincisi, riskin olugsma olasilig1 ve ortaya ¢ikmast durumunda yaratacagi
etki diisiiktiir. Dolayisiyla risk kabul edilebilir. Ikincisi, isletme karsilastig1 risklerin etkisini
azaltma ve paylasma teknikleriyle diisiirmiistiir; ancak uygulanan stratejiden geriye kalan bir
takim riskler de bulunmaktadir. Bu durumda, s6z konusu artik risklerin yonetim maliyeti,

ortaya ¢ikmast durumundaki etki derecesinden daha yiiksek olabilir buna bagl olarak da bu
riskler kabul edilebilir.?®’

28 Moosa, a.g.e., 5.20.
%7 Kizildag, a.g.e., 5.36.
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4. YENI TURK TiICARET KANUNU CERCEVESINDE BASIN
ISLETMELERININ RiSK YONETIMi UYGULAMALARI ve
OPERASYONEL RiSK YONETIMi FARKINDALIKLARINA
ILiSKIN BIR UYGULMA

4.1. Arastirmanin Amaci
Calisma kapsaminda; Tiirkiye’de faaliyet gosteren ulusal 6l¢ekli basin isletmelerinin

risk yonetimi konusundaki calisma diizeylerine iliskin durum tespitini yapmak, olusturulan
risk yOnetim siireclerini ortaya koymak ve basin isletmelerinin operasyonel risk yonetimi
alanindaki farkindalik diizeylerini agiga ¢ikarmak amacglanmaktadir. Ayrica; Yeni Tirk
Ticaret Kanunu kapsaminda risk yonetimi faaliyetlerinin yasal zeminde giivence altina
alindig1 pay senetleri borsada islem goren basin isletmeleri ile pay senetleri islem goérmeyen
dolayisiyla bu yasal zorunlulugun disarisinda kalan basin isletmeleri arasindaki risk yonetimi

biling diizeyi farki tespit edilmis olacaktir.

4.2. Arastirmanin Problemi
Bu ¢alismanin temel problemi, yukarida belirtilen amag¢ dogrultusunda, Tirkiye’de

faaliyet gosteren ulusal 6lgekli basin isletmelerinin risk yonetimi ve operasyonel risk yonetimi
konularindaki farkindalik diizeylerini tespit ederek, siirece iligkin yiiriitillen faaliyetler

esnasinda karsilasilan olumsuzluklari ortaya ¢ikarmak olarak belirlenmistir.

4.3. Arastirmanin Simirhhiklar:
Tiirkiye’de Basin Ilan Kurumu'nun Temmuz 2013 tiraj verilerine gore ulusal gapta

faaliyet gOsteren toplam 40 gazete bulunmaktadir.?®®

Bu 40 gazete arastirmanin evrenini
olusturmaktadir. Bu gazetelerden Hiirriyet, Posta, Tiirkiye ve Taraf olmak tizere toplam dort
tanesinin pay senetleri borsada islem goérmektedir. Taraf Gazetesi ile miilakat imkaninin elde
edilememis olmast bu gazetenin kapsam disina c¢ikarilmasina neden olmus, c¢alismaya tam
destek veren diger li¢ gazeteden elde edilen verilerden yararlanilmistir. Ayrica, Yeni TTK nin
basin isletmeleri nezdindeki risk yonetimi biling diizeyine etkisinin saglikli bir sekilde tespit
edilebilmesi agisindan, pay senetleri islem gormeyen ulusal Olcekli gazetelerden de ii¢ adet

secilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmigtir. Bu bakimdan yine ¢aligmaya tam destek veren Zaman,

Sabah ve Star Gazetelerinden elde edilen verilerden yararlanilmistir. Bu baglamda; Hiirriyet,

288 http://www.bik.gov.tr/istanbul/temmuz-2013-tiraj-raporu, 25.07.2013, 15:00.
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Posta ve Tiirkiye Gazeteleri ile Zaman, Sabah ve Star Gazeteleri olmak {izere, ulusal 6l¢ekli

toplam 6 basin isletmesi ¢calismanin 6rneklemini olusturmaktadir.

4.4. Arastirmanin Yontemi
Arastirma “Ornek olay incelemesi” ve “vaka analizi” olarak da ifade edilebilen “durum

calismas1” teknigine dayanmaktadir. Durum calismasi bir ya da birden fazla olayin, ortamin,

programin, sosyal grubun ya da diger birbirine bagli sistemlerin derinlemesine incelendigi bir

yontem olarak tanimlanmakta ve bilimsel sorulara cevap aramada kullanilan ayirt edici bir

yaklasim olarak goriilmektedir. Ayrica durum c¢alismalarinda incelenen alan bir ya da birden

fazla olabilecegi gibi incelenen durum da bir ya da birden fazla olabilir.?®® Durum

calismalarinda yapilan derinlemesine sorgulama ile bir kisi, grup veya kurum hakkinda

ayrmtil veriler elde edilebilir.?®® Bu yontemde veri toplama araci olarak anket, miilakat,

gbzlem ya da dokiiman analizleri ara¢ olarak kullanilabilir.®* Durum c¢alismasinin genel

amagclarini su sekilde siralamak miimkiindiir:>%

e Ozel bir organizasyon, durum ve olay hakkinda derinlemesine bir anlayis
gelistirmek,

e Bir ya da birden fazla organizasyon ve durum karsisinda ortaya c¢ikan
problemlerin ¢6ziilmesini ve daha iyi anlagilmasini saglamak,

e C(Cesitli olay ve durumlar, bu olay ve durumlarin dis g¢evre ile aralarindaki
iligkileri ortaya ¢ikarmak,

e Ortaya cikan yeni bir olusum ya da bilgi alani icin birincil hipotezler
gelistirmek ve yeni hipotezlere yonelmek,

e Anahtar ozellikler hakkinda yeni sonuglar ortaya ¢ikarmak i¢in ¢ok basarisiz
olay ve olgular ile ¢cok basarili olay ve olgular1 karsilastirmak,

e Durum, olay ve olgulara iligkin olarak gelistirilen program siirecinin giiglii ve

zayif yonlerinin ortaya ¢ikarmak, basar1 ve hatalarini degerlendirmek,

28 Sener Biiyiikoztiirk, Ebru Kilic Cakmak, Ozcan Erkan Akgiin, Sirin Karadeniz, Funda Demirel, Bilimsel

Arastirma Yontemleri, Ankara, Pegem Yayinlari, Gelistirilmis 12. Baski, 2012, 5.249.

% Giizel, a.g.e., s.178.

#1 Remzi Altunigik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildirim, Sesyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri, Sakarya, Sakarya Kitabevi, 2005, s.58-59.

292 Atilla Yiiksel, Burak Mil, Yasin Bilim, Nitel Arastirma, Detay Yaymcilik, Ankara, 2007, s.194-195, Akt.
Glizel, a.g.e., s.179.
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e Olusturulan teori ve hipotezler sayesinde, bilgi toplama ve arastirma
yontemlerine belli Olgililerde rehberlik gorevi goérmek ve coklu ydntem
yaklagimi gergeklestirmek,

e Degisen durumlar karsisinda aragtirmacinin olusan yeni durumlara uyum
saglamasini 6ngodren plan stratejilerini gelistirmek.

Durum caligmalarinda kuramlar esas alinabilecegi gibi, arastirmaci, hi¢bir kurama

29 Ancak durum caligmalarinda

dayanmadan, kendi bakis agisiyla da konuyu inceleyebilir.
gozlemcinin vakalara kendi bakis acisiyla yaklagmasi ve elde edilen verileri genellemede
yasanan zorluk, bu yontemin en 6nemli iki sakincasini olusturmaktadir. Bu bakimdan durum

calismalarinin iistlinliik ve zayifliklarini su sekilde siralamak miimkiindiir.

Tablo 2

USTUNLUKLER

ZAYIFLIKLAR

Tam gozlem yapilabilir.

Pek genellenemez.

Calismanin igerigine yogunlasilir.

Karsilagtirmalarin kontrolii yapilamaz.

Derin bilgi sunar.

Arastirmaci Onyargilarina agiktir.

Farkl1 aragtirmalarda kullanilabilir.

Orneklem se¢imi 6nyargilarina agiktir.

Gozlem zenginidir.

Sasirtmaci bulgulara aciktir.

Biitiinsel ¢aligmalarin yapilmasina imkan

tanir.

Sik sik nitelenemez aligkanliklar1 tanimlar.

Diger calismacilara kendi sonuglarini elde

etme imkani tanir.

Zaman smirliligr tagir.

Hipotez olusturma ve test etme imkani tanir.

Sonugclarin anlamlilig1 giictiir.

Kaynak: M.A. Innes, S.M. Greenfield, M. Hunton, Using Case Studies for Prescribing Research- An

Example From Homoepathic Prescribing, Journal of Clinic Pharmacy and Therapeutics, 25, 2000, s.399-409,
Akt., Giizel, a.g.e., s.180.

2% Hamdi Islamoglu, Sosyal Bilimler Arastirma Yéntemleri, Istanbul, Beta Yayinlari, 2. Baski, 2011, 5.195.
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Calisma kapsaminda elde edilen veriler miilakat tekniginden faydalanilarak, bir diger
ifadeyle yiiz yiize goriisme yontemi ile elde edilmistir. Miilakatin igerigi, arastirmanin
amaclar1 ve arastirma sorularima bagli olarak olusturulur.294 Bu yontemde arastirmaci
oncelikli olarak ucu agik bir soru ile basglayarak, verilen yanitin niteligine gore daha ayrintili

2% By durum arastirmactya hareket

bilgi edinebilmek icin diger sorularin1 6zele indirgeyebilir.
imkan1 saglamaktadir. Ancak miildkat yapilabilmesinin 6n sarti, ilgili kisi ya da kurumlarla
bireysel temas kurabilmektir. Arastirma siirecinde calismaya konu edilen kurumlarin anket
yontemine sicak bakmadigi goriilmiis ve bu durum ilgili kisilerle bireysel temas kurarak
calismanin miilakat yontemine dayandirilmasina neden olmustur. Calisma kapsaminda

kurumlarinda risk yonetimi faaliyetlerini fiili olarak siirdiiren ilgili kisilerle goriigmeler

yapilmistir.

4.5. Arastirmanin Bulgular:
Aragtirmanin bulgulari iki kisim seklinde ele alinmigtir. Birinci kisimda pay senetleri

islem gérmeyen {i¢ gazetenin (Star, Sabah ve Zaman), risk yonetimi ve operasyoenl risklerin
yonetimi noktasindaki farkindalik diizeyleri tespit edilmeye ¢ahisilmistir. Ug isletmenin de
heniiz risk yonetimi faaliyetlerine baslamamis olmalarinin yami sira; Yeni TTK’nin bu
isletmelere s6z konusu faaliyetler i¢in yasal bir ylikiimliiliik getirmemis olmas1 ve genelde bu
isletmelerin ayni tiir risklere acik bir bi¢imde faaliyette bulunuyor olmalari, her ii¢linlin de
birlikte ele alinmasina yol agmaistir.

Bulgularin ikinci kisminda ise, sadece hisse senetleri islem goren {li¢c gazete (Hiirriyet,
Posta ve Tiirkiye) ele alinmistir. Yeni TTK nin bu isletmelere risk yonetimi konusunda yasal
yikiimliiliikler getirmis olmasi, s6z konusu isletmelerin risk yonetimi faaliyetlerine
baslamasina neden olmustur. Ayrica bu isletmelerin risk yonetim siireclerinde farkli
noktalarda olusu, onlarin ayri ayri ele alinmasi gerekliligini ortaya koymustur. Elde edilen
bulgular neticesinde tespit edilen sorunlar, elestirel bir bakis acisiyla degerlendirilmeye

caligilmistir.

294 Giizel, a.g.e., s.181.
2% Hamdi islamoglu, a.g.e., 5.191-192.

78



4.5.1. Bulgular 1. Kisim
Bu kisimda calisma kapsaminda; Sabah Gazetesin Bas Denetgisi, Star Gazetesi

Finansman Miidiiri ve Zaman Gazetesi Mali Isler Sorumlusu ile goriismeler
gergeklestirilmistir. S6z konusu basin isgletmeleriyle yapilan goriismeler neticesinde elde

edilen veriler asagidaki tablodaki sekliyle belirtilmistir.

Tablo 3

Sabah-Star-Zaman Gazetesi Cevaplari

SORULAR-GAZETE ZAMAN SABAH STAR

R1.Risk yonetimi biriminiz var mi? Yok Yok Yok

R2.Risk yonetimi biriminiz var ise bu
birim hangi ¢at1 altinda faaliyet
gosteriyor?

R3.Risk yonetimi biriminizde kag kisi 0 0 0
calistyor?

R4.Risk yonetimi faaliyetlerine ne zaman
basladiniz?

RS.Kurumsal bir risk yonetim tiziigiiniz | Yok Yok Yok
var m1?
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Tablo 3 (devam)

Sabah-Star-Zaman Gazetesi Cevaplari

R6.Risk yonetimi tliziigliniiz var ise
calisanlarin bu tliziikk hakkinda bilgi sahibi
olmasi1 sagland1 m1?

R7.Kurum olarak en 6nemli goriilen risk | Finansal Finansal riskler Kur riski.

tiiri hangisidir? riskler

R8.Risk yonetimi alaninda kurum dis1 Hayir Evet Evet

danismanlik hizmetlerinden faydalaniyor

musunuz?

R9.Risk Ol¢tim faaliyetleri var m1? Olgiim Olgiim Olgiim
Yapilmiyor Yapilmiyor Yapilmiyor

R10.Risk 6l¢iim faaliyetlerinin sonuglar1 | Yapilmiyor. Yapilmiyor. Yapilmiyor

hangi mercilere raporlanmaktadir?

R11.En sik karsilastiginiz risk unsurlar Hukuki Dagitim riski. Perosnel

hangisidir? riskler. kalitesi.

R12.0Operasyonel anlamda kayip olaylar1 | Veritabam 9 yildir Veri tabani

icin olusturdugunuz bir veritabaniniz yok. Denetim | olusturuluyor. yok.

bulunuyor mu? Eger var ise hangi tarihten | raporlari var.

beri?

R13.Etkin bir operasyonel risk Siireg Calisanlarin Hata

yonetiminin kurumunuza ne gibi katkilar1 | iyilestirmesine | biling diizeyine oranlari

olacagini diislinliyorsunuz? katk1 saglar. katk1 saglanir. diiser.

R14.Riskli durumlara iligskin raporlama Denetim I¢ denetim birimi | I¢ denetim

faaliyetleriniz var m1? birimi yap1yor. birimi
yapiyor. yapiyor.
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Tablo 3 (devam)

Sabah-Star-Zaman Gazetesi Cevaplari

SORULAR-GAZETE ZAMAN SABAH STAR

R15.Raporlama faaliyetleri hangi Yilda bir kez | Yilda bir kez Y 6netim

araliklarla ve kimlere yapilmaktadir? fcra yonetim kuruluna 3
kuruluna kuruluna. ayda bir.
yapiliyor.

R16.Kurum yoneticileriniz risk Heniiz degil. | Heniiz degil. Heniiz

yonetimi faaliyetlerini gerekli ve degil.

o6nemli buluyor mu?

R17.Kurum yoéneticilerinizin risk Kaynak Kaynak Kaynak

yonetimi faaliyetleri i¢in kaynak tahsisi | Ayrilmiyor | Ayrilmiyor Ayrilmiyor

noktasindaki tutumunu nasil

degerlendiriyorsunuz?

R18.Risk ydnetimi biriminiz yok ise bu | I¢ denetim Ic denetim Ic denetim

faaliyetler hangi birim tarafindan birimi. birimi. birimi.

yonetiliyor?

R19.Risk yonetimi faaliyetlerine Heniiz Sirket satis Heniiz

baslamamis iseniz bu faaliyetlere ne caligma yok. | asamasinda. calisma yok.

zaman baslamay diisliniiyorsunuz?

R20.Sektor ¢apinda risk yonetimi

Onemli olan

Onemli olan

Standartlar

standartlarinin yoklugu sizi ne gibi kurumsal kurum i¢i biling. | sansiir
sikintilara maruz birakiyor? ozellikler. olarak
algilanabilir.

I1.I¢ denetim biriminiz kag kisiden 4 10 2

olusuyor?

12.1¢ denetim biriminiz hangi araliklarla | Yilda bir kez | Yilda bir kez Y 6netim

ve kimlere raporlama faaliyeti Icra yonetim kuruluna 3

yapmaktadir? kuruluna kuruluna. ayda bir.
yapiliyor.
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Tablo 3 (devam)

Sabah-Star-Zaman Gazetesi Cevaplari

13.I¢ denetim biriminin kurumunuza Risk kiiltirii | Yasal mevzuat | Hatali
risk yonetimi alanindaki katkilari olusumuna takibi. islemleri
nelerdir? katki minimize

sagliyor. etmek.
P1.Personelin gorevini ihlal etmesi Kurum Kurum Kurum
durumunda karsilasilan maddi cezalar | tarafindan tarafindan tarafindan
kurum tarafindan mi1 karsilaniyor? karsilaniyor. | karsilaniyor. karsilaniyor.
P2.Bu cezalarin yiikiimliiliklerine Disiplin Yayin ilkeleri Yayin ilkeleri
iligkin bir prosediiriiniiz bulunuyor yonetmeligi esas aliniyor. esas aliniyor.
mu? var.
P3.Mesai ve prim gibi ¢alisani tesvik | Bazi Mesai ve Prim | Baz1
edici ticretlendirme yontemleriniz var | Birimlerde Verilmiyor Birimlerde
midir? Veriliyor Veriliyor
P4 Ise yeni aldiginiz elemanlar icin bir | Var Bazi Birimlerde | Yok
egitim siireciniz var mi1? Var
P5.Kilit noktadaki ¢alisanlarinizin Var Yok Yok
faaliyetlerini yiiriitebilecek yedek
calisanlariniz var m1?
P6.Personel devir hiziniz nedir?(%) 7 15 20
O1.1s siirecleri yazili olarak agik ve net | Belirtilmis. Belirtilmis. Belirtilmis.
bir sekilde belirtilmis midir?
02.Gorev ve sorumluluklarin adil bir | Tatminkar Tatminkar Tatminkar
sekilde dagitilmis oldugunu diistintiyor
musunuz?
03.0rgiit yapiniz is siireglerine uygun | Uygun Uygun Uygun
mudur?
T1.Yeni teknolojilerin personel Diizenleniyor. | Diizenleniyor. Diizenleniyor.
tarafindan benimsenmesi adina egitim | Ayrica Dis Ayrica Dis
programlari diizenliyor musunuz? Destek de Destek de

Alintyor Alintyor
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Tablo 3 (devam)

Sabah-Star-Zaman Gazetesi Cevaplari

T2.Yeni teknolojilerin takibi i¢in Yillik Biitceden | Sermaye Sermaye
tahsis edilen bir sermayeniz Pay Ayriliyor Tahsisi Yok Tahsisi Yok
bulunmakta midir?

T3.Yedek bir internet siteniz var m1? | Yok. Yok. Yok.
T4.Kurum yoneticilerinizin yeni Olumlu ve Aktif | Su Asamada Olumlu
teknolojileri kabullenme Yeterli Degil

konusundaki tutumunu nasil

degerlendiriyorsunuz?

T5.Calisanlariiz performansini Birim Insan Birim
Olcmeye yonelik uygulamalariniz var | sorumlulari kaynaklar1 sorumlulari

mi?

Is sagilig1 ve is
giivenligi ile

Is sagilig1 ve is
giivenligi ile

Is sagilig1 ve
is glivenligi

ilgili seminerler | ilgili ile ilgili
T6. Is kazalarin1 6nlemek igin ne tiir | diizenleniyor ve | seminerler seminerler
onlemler aliyorsunuz? digsal hizmet diizenleniyor diizenleniyor
almiyor. ve digsal ve dissal
hizmet hizmet
alinyor. alimyor.
D1.Yedek bir baski tesisiniz var 5 5 3
mi1?(Ulke Genelinde)
D2.Hangi tiir durumlarda riskten Dogal afet ve Dogal afet gibi | Dogal afet
korunmak i¢in sigortalama satin alma durumlar. gibi durumlar.
yontemine basvuruyorsunuz? durumlari.
D3.Satis ve reklam gelirlerini risk Reklam Reklam Reklam
bazinda nasil degerlendiriyorsunuz? | gelirlerimiz iyi. O6demelerinin gelirlerinde
90 giin siirede. gecikme disiis var.
durumu sikinti
yaratiyor.
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Tablo 3 (devam)

Sabah-Star-Zaman Gazetesi Cevaplari

D4.Satin alma siirecinde en sik hangi | Kur riski ile kagit | Kur riski. Kur riski.
tiir risklerle karsilasiyorsunuz? ve miirekkep

kalitesi.
D5. Dagitim faaliyetlerinizi nasil Abone Turkuvaz Turkuvaz
yiirlitiiyorsunuz? Dagitim Dagitim
D6. Hammadde temin ve siiresi ve Tedarikgi Tedarikei Tedarikei
hammadde kalitesine iliskin firmalar ile firmalar ile firmalar ile
risklerinizi 6nlemek i¢in ne tir sOzlesmeler sozlesmeler sOzlesmeler
onlemler aliyorsunuz? yapiliyor. yapiliyor. yapiliyor.

Kaynak: Sabah, Zaman ve Star Gazeteleri ile yapilan goriismeler.

Yukaridaki tabloda da verilen, s6z konusu basin igletmelerinin risk yonetimi

noktasindaki faaliyetlerine iligkin bilgileri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:

Her ii¢ basin isletmesi de, karsi karsiya olduklari risklerin yonetimine iliskin
bir birim heniiz olusturmamistir. Ayrica isletme yoneticileri, kisa vadede boyle
birimin olusturulmasi gerektigini diisiinmemektedirler.

Her ii¢ isletmenin de i¢ denetim birimi bulunmaktadir. Zaman ve Star
Gazetelerinin i¢ denetim birimleri kurum biinyesinde faaliyet gosterirken,
Sabah Gazetesinin i¢ denetim birimi Turkuvaz Yaym Holding catis1 altinda
faaliyet gostermektedir. Ug isletmede de i¢ denetim birimleri vasitasiyla
diizenli araliklarla raporlama faaliyetleri yapilmaktadir.

Ug isletme de, i¢ denetim faaliyetlerini neticesinde hata oranlarinin
diistiriilebildigini, risklerin bir bakima bu sekilde yonetilebildigini ifade
etmislerdir.

Isletmelerde risk olciim faaliyetleri yapilmamakta, daha ¢ok i¢ denetim

biriminin uyarilar neticesinde ¢esitli onlemler alinmaktadir.
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Bu isletmelerden Sabah ve Star Gazeteleri, risklerin yonetimi i¢in gerekli
goriildiiglinde dis damigmanlik  hizmetlerinden faydalandiklarini  dile
getirmislerdir.

Her ¢ isletme de, en dnemli riskini finansal riskler olarak ifade etmislerdir.
Ancak isletmenin en sik maruz kaldigi riskleri de Zaman Gazetesi hukuki
riskler, Sabah Gazetesi dagitim riski, Star Gazetesi de personelden kaynakli
riskler seklinde ifade etmistir. Buna ragmen bu isletmelerin en Onemli
gordiikleri risk grubunu finansal riskler olarak nitelemeleri bir geliskiye isaret
etmektedir. Dolayisiyla, bu isletmelerin operasyonel risklerine daha fazla
odaklanmalar1 gerektigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Personel hatalarindan ya da gorevlerini kotiiye kullanmalarindan dolay1 maruz
kalinan cezai yaptirimlar ii¢ isletmede de, kurum tarafindan karsilanmaktadar.
S6z konusu isletmelerden Sabah ve Sar Gazeteleri bu tiir olumsuz durumlarin
minimize edilmesi amaciyla yayin ilkelerini esas aldiklarini belirtirken, Zaman
Gazetesi bu tiir olumsuzluklarin azaltilmasi i¢in yayin ilkelerinin disinda bir de
disiplin yonetmeliginin hazirlandigini belirtmistir.

Ug isletmenin de orgiit yapis1 degisen kosullara uygun bir sekilde yeniden
olusturulmus, is siireglerinin yani sira yetki, gérev ve sorumluluklar agik bir
bicimde yeniden diizenlenmistir.

Ise yeni personel aliminda Zaman Gazetesi biinyesinde egitim programlarini
diizenlenerek  nitelikli  eleman ihtiyacimin  bu  sekilde giderilmesi
amaclanmaktadir. Sabah Gazete biinyesinde bazi birimler ayni uygulamayi
yiirlitmektedir. Fakat Star Gazetesi biinyesinde daha ¢ok usta-¢irak iliskisi
cercevesinde personelin egitim kalitesinin zamanla arttirildig: ifade edilmistir.
Zaman Gazetesinde, kilit noktada c¢alisan bir personelin goérevini yerine
getirememesi durumunda, s6z konusu personelin sorumluluklarini icra
edebilecek bir yedek c¢alisan bulundurulmasina gayret edilmektedir. Fakat
Sabah ve Star Gazeteleri bu uygulamaya gerek duyulmadigini belirtmektedir.
Oysa; Zaman Gazetesinin personel devir hizi yiizde yedilik dilimde

seyrediyorken, Sabah Gazetesinin personel devir hizi ylizde 15, Star
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gazetesinin ise ylizde 20 dir. Bu bakimdan Sabah ve Star gazetelerinin kilit
calisanlar i¢in 6nlem almasi 6nerilmektedir.

Zaman ve Star Gazetelerinde calisanlarin performanslarini dlgmeye yonelik
olarak profesyonel uygulamalarin yapilmadigi, bu tiir durumlarda daha ok
birim sorumlular1 vasitasiyla performans dlgiimii yapildigi belirtilmistir. Ancak
bu durum iki gazetede de is verimliliginin dogru bir sekilde Slglimlenmesi
oniinde sorun teskil etmektedir. Sabah Gazetesinde ise bu durum insan
kaynaklarinin uygulamalar1 neticesinde belirlenmekte, profesyonel anlam
Olciimlemeler yapilmaktadir.

Her ii¢ isletmede de is kazalarindan kaynaklanabilecek riskleri nlemek adinda
cesitli seminerler verilmekte, gerekli goriildiigiinde digsal hizmetlerden de
faydalanilmaktadir.

Nitelikli is giiclinlin elde tutulabilmesi i¢cin Zaman ve Star Gazetelerinin bazi
birimlerinde mesai ve prim gibi ¢alisani tesvik edici ddemeler s6z konusudur.
Sabah Gazetesinde bu uygulamalar goriilmemektedir.

Yeni bir teknolojik gelismenin kuruma entegre edilmesi durumunda ilgili
personele gereken egitim, her {i¢ isletmede de verilmektedir. Bu noktada Sabah
ve Zaman gazeteleri gerektiginde dis destek hizmetlerinden de
faydalanabilmektedir.

Yeni bir teknolojik yatirnmin kuruma tesis edilebilmesi i¢in Zaman
Gazetesinde yillik biitceden pay ayrilmakta, uygun bulunan projeler
desteklenmektedir. Ancak Sabah ve Star Gazetelerinde bu noktada zaman
zaman sikintist kaynak yasandigi dile getirilmistir. Zaman Gazetesinin
teknolojik yatirimlara destek veriyor olusu, bu isletmenin rekabet avantaji
kazanmasi noktasinda olumlu bir unsur teskil etmektedir.

Her ii¢ isletmenin de iilke genelinde yedek baski tesisleri bulunmaktadir.
Ancak olumsuz bir durumla karsilasilmasi neticesinde bu baski tesislerinin
ihtiyaci tam olarak karsilamayacagi, siireclerde bir takim akmalarin
yasanabilecegi ifade edilmistir.

Her ii¢ isletme de, satin alma siirecinde en ¢ok kur riskinde etkilendiklerini

belirtmislerdir. Bu riskin etkisini azaltmak {i¢ isletmede de bir aylik siireyle
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ihtiyact karsilayacak bir bigimde hammadde stoku bulundurulmaktadir. Ayrica
tedarik¢ilerden temin edilen hammaddenin kalitesinden kaynaklanabilecek
riskin yonetimi icin de her ii¢ isletme c¢esitli caydirict sozlesmeler
yapmaktadirlar.

e Her ii¢ isletme de sigortalama yontemini, dogal afet gibi sonuglar1 son derece
olumsuz etkilere yol agabilecek durumlar icin kullanmaktadir. Satin alma
durumlari i¢in sigortalama yontemine basvurmamaktadir.

e Sabah ve Star Gazeteleri reklam gelirlerinde yasanilan diisiisler dolayisiyla
bazi1 sikintilara maruz kaldiklarimi ifade etmislerdir. Zaman Gazetesinin ise,
reklam gelirleri doksan giinde tahsil edilebildigi bu tir sorunlarla
karsilasmadig1 vurgulanmistir.

e Dagitim faaliyetleri Zaman Gazetesinde abone yontemiyle yapildigi igin,
isletme biinyesinde etkin bir dagitim mekanizmanin olusturulmamasi s6z
konusu isletme i¢in sorunlara yol agacaktir. Baz1 gecikmelerden dolay1 6nemli
Olciide miisteri ve itibar kaybr riski ortaya ¢ikabilir. Sabah ve Star Gazeteleri
ise dagitim faaliyetlerini Turkuvaz bilinyesinde yapmakta, bu sekilde bu
risklerini baska bir kuruma aktarmaktadirlar.

e Her ii¢ isletmenin de yedek bir internet sitesi bulunmamaktadir. Her ne kadar
bilgi islem c¢alisanlarinin bu konuda gereken onlemleri aldiklar1 vurgulansa da,
baz1 nedenlerden dolay1 altyapinin ¢okmesi ya da dissal saldirilar neticesinde
faaliyete sokulacak yedek bir sitenin bulundurulmamasi bir risk unsuru olarak
algilanabilir.

Yukaridaki agiklamalarda da goriildiigii gibi pay senetleri islem gdremeyen bu ii¢
isletme de karst karsiya olduklart risk unsurlarini bir bakima geleneksel yonetim
anlayislariyla bertaraf etmeye c¢alismaktadir. S6z konusu isletmeler bu noktada i¢ denetim
hizmetlerinin yeterli oldugunu disiinmekte, su asamada proaktif bir risk yonetim
mekanizmasma ihtiyag duyulmadigim vurgulamaktadirlar. Islevsel bir i¢ denetim
mekanizmasi sliphesiz ki risk yonetimi konusunda isletmelere 6nemli katkilar saglamaktadir.
Ancak giinlimiiz kosullarinda risklerin etkin bir bicimde yoOnetilmesi i¢in sadece i¢ denetim
mekanizmast yeterli olmamaktadir. Ayrica s6z konusu isletmelerle yapilan goriismeler

neticesinde, bu kurumlardaki denetim mekanizmasinin bir durum tespiti seklinde faaliyette
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bulundugu yargisi ¢ikarilmistir. Oysa basin isletmelerinin faaliyette bulundugu alanlardaki
rekabet kosullar1 goz Oniinde bulunduruldugunda, etkin bir risk yonetim mekanizmasinin
hayati derece bir 6neme sahip oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Yeni TTK’nin bu isletmelere risk yonetimi kosunda yiikiimliiliikk getirmemis olmasi,
isletme st dilizey yoneticilerinin bu faaliyetleri gereksiz bulmalarimin en 6nemli
sonuglarindan biri oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir. Bu bakimdan bu isletmelerin, kisa
vadede risklerinin yonetilmesi noktasinda geleneksel yonetim anlayislarini terk etmeyecegini,
blinyelerinde barindirdiklar1 i¢ ve dis kaynakli risk unsurlarla miicadele etmede stratejik

kararlar alamayacaklarini sdylemek de yanlig olmayacaktir.
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4.5.2. Bulgular 2. Kisim
Bu kisimda Yeni TTK’nin risk ydnetimi konusunda bazi yasal yiikiimliilikler

getirdigi, pay senetleri borsada islem goren ii¢ basin isletmesi (Tiirkiye, Hiirriyet, Posta)

gazeteleri durum c¢alismasi / vaka analizi ¢ergevesinde ele alinmustir.

VAKA /1 (TURKIYE GAZETESI)

Risk yonetimine iliskin yiiriitiilen calismalar;

Tiirkiye Gazetesi’nin risk yonetimi siireclerine iliskin yapilan goriisme, isletme
biinyesinde s6z konusu faaliyetleri yiriiten ekip ile yapilmistir. Tiirkiye Gazetesi Yeni TTK
cercevesinde, Kasim 2012 itibariyle Thlas Holding biinyesinde risk ydnetimi faaliyetlerine
baslamistir. Goriisme neticesinde, Tiirkiye Gazetesi yoneticilerinin risk yonetimine iliskin
faaliyetleri i¢cin kaynak aktarimi noktasinda olumlu bir tutum sergiledikleri ve bu faaliyetlerin
kuruma entegre edilerek en kisa zamanda kurumsal bir risk yonetim kiiltiiriiniin olusumuna
destek verdikleri sonucu ¢ikarilmistir.

Riskin Erken Saptanmasi ve Yonetimi Komitesinin heniiz kurulmamis olmasina
karsin, Tirkiye Gazetesi biinyesinde risk yonetimi faaliyetlerini slirdliren 2 kisi
bulunmaktadir. Bu kisiler ayn1 zamanda Tiirkiye Gazetesi’nin finans sorumlulugu
faaliyetlerini de siirdiirmekte, dolayisiyla kisilerin farkli yiikiimliiliikleri de bulunmaktadir. Bu
sorumlular risk yonetimi faaliyetlerine baslamadan once 8 ay siireyle profesyonel dis
danigsmanlik hizmetlerinden faydalanmustir.

Tirkiye Gazetesinde heniiz kurumsal anlamda bir risk yonetimi tiiziigi
olusturulmamis ve kayip olaylarmna iligkin bir veri tabani da olusturulma asamasindadir. Risk
yoneticileri bu noktada ilgili birimlerin ge¢mis datalarindan yararlanarak kurumsal bir veri
taban1 olusturmaya c¢aligsmaktadir. Ayrica risk yonetimi faaliyetleri ¢er¢evesinde kurumun
maruz kalabilecegi risk gruplarmin siniflandirilmasina iliskin detayli bir calisma yapilmus,
kurumun Kkarsilasabilecegi finansal ve operasyonel risk gruplar1 ayrintili bir bigimde
simiflandirilmistir. Risk yoOneticileri, gazetenin maruz kalabilecegi olasi finansal riskleri
sayisallastirarak tutarli risk yonetim stratejileri gelistirebildiklerini belirtirken, operasyonel
kayiplarin sayisallagtirilamadigint dolayisiyla bu gruba giren risklerin yonetimi igin
olusturduklart olasilik-etki derecelendirme matrislerinden yararlandiklarini ifade etmislerdir.
Bu bakimdan finansal risklerin Ol¢iimii ic¢in saglikli sonuclar elde edilebildigini fakat

operasyonel risklerin yoOnetimi icin yeterli diizeyde saglikli sonuclar elde edilemedigini
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sOylemek miimkiindiir. Ayrica Tirkiye Gazetesi risk yoneticileri, kurumun en sik maruz
kaldig1 risk unsurlarim1 satin alma, tedarik¢i ve personel riski olarak ifade etmislerdir. Bu
durum so6z konusu isletmenin operasyonel siireglerine daha fazla odaklanmasi gerektigine
isaret etmektedir.

S6z konusu basin igletmesinin, igyapisindan/isleyisinden ve makroekonomik
gelismelerden  kaynaklanabilecek  riskleri, ilgili basgliklar altinda siniflandirilarak
tammmlanmistir. Bu baglamda finansal riskler; makroekonomik gelismeler, piyasa
dalgalanmalari, finansal yonetim aksakliklar1 ve kotii niyetli olaylarla, beklenmeyen olumsuz
gelismeler seklinde simiflamaya tabi tutulurken, operasyonel riskler de; teknoloji riskleri,
tiretim riskleri, dagitim riskleri, 6rgiit yapisindan kaynaklanan riskler, pazarlama riskleri, satin
alma-tedarikgi riskleri ve personel riskleri, kurumun kendi isleyis yapis1 ve faaliyet siiregleri
nezdinde ilgili bashiklar altinda siniflandirilarak ayrintili bir bigimde tanimlanmistir. Bu

tanimlamalar asagidaki tabloda su sekilde gosterilmektedir:?*®

2% Tiirkiye Gazetesi Risk Yonetim Kategori ve Tanimlamalari, Tiirkiye Gazetesi Risk Yonetimi
Faaliyetlerinden Sorumlu Ekiple Yapilan Goriisme.
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Finansal risklerin tanimlanmasai:

Tablo 4

Finansal Risk

Ekonomi Cevresindeki Degisiklik Riski

Ulusal ve Uluslararast Ekonomik

Degisiklikler (Krizler)

Enflasyon ve Faiz Oranindaki Degisiklikler

Doviz Kurundaki Dalgalanmalar

Ulusal ve Uluslararast Sosyal ve Politik

Degisiklikler

Hisse Degeri Dalgalanmalar Riski

Sirketin Mali Yapisindaki Degisimler

Ulusal ve Uluslararas1 Makroekonomik Yapi

Uzun Vadeli Stratejik Planlar

Icerden Bilgi Sizdirilmasi

Manipiilasyon

Finansal Yonetim ve Kontrol Riski

Uygunsuz Muhasebe Uygulamalari

Kredibilite (Finansal Denge)

Yanlig Tahmin ve Biit¢celeme

Savurgan Harcamalar

Alacak Yonetimi

Likidite

Isletme Sermayesi Yonetimi

Tedarik¢i vb. Anlagmalari
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Tablo 4 (devam)

Finansal Risk

Hile ve Hirsizlik Riski

Riisvet Alma

Zimmete Para Gegirme

Genel Sirket I¢i Yolsuzluk

Mal / Malzeme Hirsizligi

Para Hirsizlig

Satin alma Hileleri / Komisyon

Kaotii Niyetli Tehditlere iliskin Riskler

Santaj ve Tehdit

Gasp ve Harag

Beklenmedik Kayiplar Riski

Devlet Diizenlemelerinde / Mevzuatinda

Degisiklik

Calisanlarla Anlagsmazliklar

Hukuki Dava ve Anlasmazliklar ile Yasal
Diizenlemelere Uygun Olmayan

Uygulamalar

Dogal Afetler

Vergi Cezalari
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Operasyonel risklerin tanimlanmasa:

Tablo 5

Operasyonel Risk

Yonetim ve Organizasyon Riski

Genel Strateji ve Planlama

Organizasyonel Yap1 ve Yetkilendirme
Sistemi

Insan Kaynaklari Politikalar1

Calisan Performansi

Bilgi Akis1 ve Iletisim

Marka ve Itibar

Kurumsal Yénetim Ilkelerine Uyum

Dis Cevre Riskleri

Dogal Felaketler

Sosyal/Politik Huzursuzluklar

Politik Baski

Cikar Gruplar1 Baskisi
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Tablo S (devam)

Operasyonel Risk

Hizmet / Uretim Siirecleri Riski (Gazete)

Operasyonel Siireclerdeki Aksakliklar

Ekipman Arizasi

Is Kazalan

Bilgi Sistemleri Bozuklugu

Calisan Problemleri

Dogal Felaketler

Krumsal ve Toplumsal Engellemeler

Hizmet / Uretim Siirecleri Riski (Bask)

Operasyonel Stireclerdeki Aksakliklar

Genel Hizmet / Uretim Kalitesi

Kagit Fiyatlarindaki Degisiklikler

Hammaddelerin Kalitesi

Zay1f Hammadde Stok Y 6netimi

Hammadde Depolama

Uriin Sabotaj

Kullanilan Makine Techizat Kalitesi ve
Teknoloji

Ekipman Arizasi ve Servis Agindaki

Aksakliklar

Is Kazalar
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Tablo S (devam)

Operasyonel Risk

Hizmet / Uretim Siirecleri Riski (Baski)

Bilgi Sistemleri Bozuklugu

Calisan Problemleri

Dogal Felaketler

Atik YoOnetimi

Pazarlama ve Promosyonlar Riski
(Gazete)

Hedef Kitleye Ulasamama

Planlama Hatalar

Reklam Gelirlerinde Yasanabilecek Diisiisler

Rekabet¢i Davranislarin Kisitlanmasi

Yetersiz Pazarlama

Fiyat Politikas1

Basim Hatalar1 ve Thmaller

Promosyon Materyallerinin Envanter Y 6net.

Pazarlama Riski (Baski)

Hedef Kitleye Ulasamama

Yetersiz Pazarlama

Fiyat Politikas1

Basim Hatalar1 ve Thmaller
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Tablo S (devam)

Operasyonel Risk

Uriin Dagitim Riski (Gazete)

Uriin Nakliyesi Fiziki Sartlar1

Abone Dagitim Fiziki Sartlari

Abone-Dagitici Iliskileri

Bayii-Dagitim Sirketi iliskileri

Miisteri Sikayetleri Yonetimi

Dogal Afetler / Is Kazalar

Uriin Dagitim Riski (Bask)

Miisteri-Dagitim Sirketi iliskileri

Miisteri Sikayetleri Yonetimi

Uriin Nakliyesi Fiziki Sartlar1

Dogal Afetler / Is Kazalar

Uriin Depolama

Tedarik¢i Yonetimi Riski (Baski)

Hammaddelerin Kalitesi

Calisma Standartlarinin Kalitesi

Tedarik¢i Giivenilirligi

Tedarik¢i Bagimliligy

Kaotii Niyetli Uriin Tehdit Riski (Gazete)

Taklit Uriin (Haber / Sayfa)

Kopya Uriin (Haber / Sayfa)

96




Tablo S (devam)

Operasyonel Risk

Yetkin Personel Eksikligi Riski

Yetenekli Personelin Elde Edilememesi ve

Elde Tutulamamasi

Teknik Personelin Elde Edilememesi ve Elde

Tutulamamasi

Hastalik / Kaza Nedeni Ile Yetkin Personelin

Calisamamasi

Uygun Olmayan Personel Davranisi1 Riski

Uyusturucu, Alkol vb. Kullanimi

Etik Olmayan Davranislar

Calisan Tartismalari

Calisilan Alanda Siddet

Calisma Ortam Is Giivenligi Riski

Sektorel Is Kazalar

Dogal Felaketler

Isci Saghigi ve Is Giivenligi Uygulamalar

Giivenlik Ortam Riski

Organize Suglar

Gosteriler / Protestolar

Sosyal / Politik Huzursuzluklar

Terorist Faaliyetler

Bilginin Uygunsuz Kullanim Riski

Uygun Olmayan internet Erisimi

Gorevi Kétiiye Kullanma

Korsan Yazilimlar
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Tablo S (devam)

Operasyonel Risk

Servis Dis1 Durum

E-mail Hatas1

Paylasilmayan Bilgi
Bilgiye Erisimin Kisitlanmasi Riski

Server Hatasi

Yazilim Hatasi

Virus

Yiikleniciler Tarafindan Ifsa

Di1s Yazilim Gelisimi

Hassas Konugmalarin Duyulmasi
Bilgiye Yetkisiz Erisim Riski

Bilgi Araglarinin Calinmasi

Yetkisiz Dokiiman Erisimi

Yetkisiz Calisma Alani Erigimi

Rakipler - Servis Digt Durum

Rakipler - Thlal

Rakipler - Koétii Niyetli Kodlamalar

Sisteme Yetkisiz Erisim Riski Rakipler - Viriis

D1s Birimler - Servis Dis1 Durum

Dis Birimler - Kotii Niyetli Kodlamalar

D1s Birimler - Thlal
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Tablo S (devam)

Operasyonel Risk

Dis Birimler - Viriis

Hackerler - Servis Dis1 Durum

Hackerler - Kotii Niyetli Kodlamalar
Sisteme Yetkisiz Erisim Riski

Hackerler - Thlal

Hackerler - Viris

Diger Sistem (Network) Riskleri

Tiirkiye Gazetesinin risk yonetimi birimi ile yapilan goriisme neticesinde, s6z konusu
isletmenin risk yOnetimi faaliyet siiregleri ve operasyonel anlamdaki risklerin yonetimi

noktasindaki farkindalik diizeyine iliskin elde edilen bulgular asagidaki tabloda su sekilde

verilmistir.
Tablo 6

Tiirkiye Gazetesi Cevaplar
SORULAR-GAZETE TURKIYE
R1.Risk yonetimi biriminiz var mi? Var
R2.Risk yonetimi biriminiz var ise bu birim hangi ¢at1 altinda Thlas Holding A.S.
faaliyet gosteriyor? biinyesinde.
R3.Risk yonetimi biriminizde kag kisi ¢alisiyor? 2
R4 .Risk yonetimi faaliyetlerine ne zaman basladiniz? 01.11.2012
R5.Kurumsal bir risk yonetim tiiziiglinliz var m1? Yok
R6.Risk yonetimi tiizligliniiz var ise ¢alisanlarin bu tiiziik Yok.
hakkinda bilgi sahibi olmas1 saglandi m1?
R7.Kurum olarak en énemli goriilen risk tiirii hangisidir? Tedarikgi riski.
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Tablo 6 (devam)

Tiirkiye Gazetesi Cevaplari

R8.Risk yonetimi alaninda kurum dis1 danigsmanlik Evet

hizmetlerinden faydalaniyor musunuz?

R9.Risk 6l¢iim faaliyetleri var mi1? Olgiim Yapiliyor ancak
sayisallastirilyor

R10.Risk 6l¢iim faaliyetlerinin sonuglart hangi mercilere
raporlanmaktadir?

Riskin erken saptanmasi
komitesine yapiliyor.

R11.En sik karsilagtiginiz operasyonel risk unsurlar1 hangisidir?

Personel riski.

R12.0Operasyonel anlamda kay1p olaylari i¢in olusturdugunuz bir
veritabaniniz bulunuyor mu? Eger var ise hangi tarihten beri?

Veritabani olusturuluyor.

R13.Etkin bir operasyonel risk yonetiminin kurumunuza ne gibi
katkilar1 olacagini diisiiniiyorsunuz?

Siirec iyilestirmesi.

R14.Riskli durumlara iligkin raporlama faaliyetleriniz var mi1?

Raporlama yapiliyor.

R15.Raporlama faaliyetleri hangi araliklarla ve kimlere
yapilmaktadir?

Y o6netim Kuruluna

R16.Kurum yoneticileriniz risk yonetimi faaliyetlerini gerekli ve
onemli buluyor mu?

Gerekli ve Onemli

R17.Kurum yoneticilerinizin risk yonetimi faaliyetleri igin Kaynak Ayriliyor
kaynak tahsisi noktasindaki tutumunu nasil

degerlendiriyorsunuz?

R18.Risk yonetimi biriminiz yok ise bu faaliyetler hangi birim Birim var.
tarafindan yonetiliyor?

R19.Risk yonetimi faaliyetlerine baglamamais iseniz bu Baslandi.

faaliyetlere ne zaman baslamay diisiiniiyorsunuz?

R20.Sektor capinda risk yonetimi standartlarinin yoklugu sizi ne
gibi sikintilara maruz birakiyor?

Standartlar siire¢
icerisinde kendiliginden
olusuyor.
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Tablo 6 (devam)

Tiirkiye Gazetesi Cevaplari

SORULAR-GAZETE

TURKIYE

I1.I¢ denetim biriminiz kag kisiden olusuyor?

4

12.I¢ denetim biriminiz hangi araliklarla ve kimlere
raporlama faaliyeti yapmaktadir?

Y Onetim kurulu.

13.I¢ denetim biriminin kurumunuza risk ydnetimi
alanindaki katkilar1 nelerdir?

Mali denetim sagliyor.

P1.Personelin gorevini ihlal etmesi durumunda
karsilasilan maddi cezalar kurum tarafindan mi
karsilantyor?

Kurum tarafindan karsilaniyor.

P2.Bu cezalarin yiikiimliilikklerine iligkin bir
prosediiriiniiz bulunuyor mu?

Yayin ilkeleri esas alintyor.

P3.Mesai ve prim gibi ¢alisani tesvik edici
ticretlendirme yontemleriniz var midir?

Mesai ve Prim Veriliyor

P4.Ise yeni aldiginiz elemanlar igin bir egitim Yok
stireciniz var mi1?

P5.Kilit noktadaki ¢alisanlarinizin faaliyetlerini Yok
yiiriitebilecek yedek ¢alisanlariniz var mi?

P6.Personel devir hiziniz nedir?(%) 0

O1 s siirecleri yazili olarak agik ve net bir sekilde Belirtilmis.
belirtilmis midir?

02.Gorev ve sorumluluklarin adil bir sekilde Tatminkar
dagitilmis oldugunu diisiiniiyor musunuz?

03.0rgiit yapiniz is siireglerine uygun mudur? Uygun
T1.Yeni teknolojilerin personel tarafindan Diizenleniyor

benimsenmesi adina egitim programlar: diizenliyor
musunuz?

T2.Yeni teknolojilerin takibi i¢in tahsis edilen bir
sermayeniz bulunmakta midir?

Proje Bazinda Var

101




Tablo 6 (devam)

Tiirkiye Gazetesi Cevaplari

T3.Yedek bir internet siteniz var mi1?

Yok.

T4.Kurum yoneticilerinizin yeni teknolojileri
kabullenme konusundaki tutumunu nasil
degerlendiriyorsunuz?

Olumlu ve Aktif

T5.Calisanlariniz performansini 6l¢gmeye yonelik
uygulamalariniz var mi?

Birim sorumlulari

T6. Is kazalarin1 6nlemek igin ne tiir dnlemler
aliyorsunuz?

Is sagilig1 ve is giivenligi ile ilgili
seminerler diizenleniyor ve dissal
hizmet alintyor.

D1.Yedek bir baski tesisiniz var m1?(Ulke
Genelinde)

5

D2.Hangi tiir durumlarda riskten korunmak i¢in
sigortalama yontemine bagvuruyorsunuz?

Dogal afet ve satin alma gibi durumlar.

D3.Satig ve reklam gelirlerini risk bazinda nasil
degerlendiriyorsunuz?

Alacaklar 90-150 giin borglar 30-40
gln.

D4.Satin alma stirecinde en sik hangi tiir risklerle
karsilasiyorsunuz?

Kur riski ile kagit ve miirekkep.

DS5. Dagitim faaliyetlerinizi nasil yiiriitiiyorsunuz?

Abone

D6. Hammadde temin ve siiresi ve hammadde
kalitesine iligkin risklerinizi 6nlemek i¢in ne tiir
onlemler aliyorsunuz?

Tedarikgi firmalar ile s6zlesmeler
yapiliyor.

Kaynak: Tiirkiye Gazetesi Risk Yonetimi Birimi Sorumlular1 ile Yapilan Goriisme

Sorunlara iliskin goriisler:

Yukaridaki tablolarda da goriildiigii iizere Tiirkiye Gazetesi risk yonetimi birimi

calisanlari, isletmenin maruz kalabilecegi operasyonel ve finansal riskleri igletme yapisina ve

faaliyet siireclerine uygun bir bicimde tanimlamistir. Siiphesiz bu tanimlamalar kurumun risk

yonetimi stratejisini belirlemede ve risklerini yonetme noktasinda isletmeye son derece
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olumlu katkilar sunacaktir. Bu bakimdan, bahsi gegen basin isletmesinin risk yonetimi

faaliyetlerinde olumlu yonde atmis oldugu adimlari su sekilde siralamak miimkiindiir:

Isletme, maruz kalabilecegi finansal ve operasyonel risklerini ayrmtili bir
sekilde tanimlayarak, s6z konusu risklerin yonetimine olumlu bir gelisme
kaydetmistir.

Risk yonetim siireciyle alakali olarak profesyonel bir digsal hizmet
saglayicidan 8 ay gibi bir silireyle egitim destegi alinarak, bu siiregte
yasanabilecek olumsuz durumlar minimize etme yoluna gitmistir.

Isletme finansal risklerini sayisallastirarak dlcebilmekte ve sayisallastiramadigi
operasyonel risklerini de gelistirdigi olasilik—etki derecesi matrisi ile elimine
etmektedir.

Risk yOnetimi faaliyetlerinin iist yoneticiler tarafindan gerekli goriilmesi
neticesinde kaynak ayrimi noktasinda bir sorun yasanmamasi, bu faaliyetlerin
sorunsuz bir sekilde yiiriitiilebilmesine imkan tanimaktadir.

Isletme biinyesindeki i¢c denetim faaliyetlerinin etkinlii vasitasiyla risk
yonetim siireclerine destek saglanabilmektedir.

Isletmede diizenli araliklarla raporlama faaliyeti yapilmaktadir. Bu durum
yOneticilerin, isletmenin karsilagabilecegi olasi riskleri zamaninda ve dogru bir
sekilde okumalarina katki saglayarak, gerekli stratejilerin etkin bir bigcimde
gelistirilmesine olanak tanimaktadir.

Isletmenin  orgiit yapisinin, belirlenen riskli durumlar gdz oniinde
bulundurularak revize edilmis olmasi, gorev, yetki ve sorumluluklarin agik bir
sekilde belirlenmis olmasi organizasyonel risklerden korunma avantaji
saglamaktadir.

Teknolojik yeniliklerin takibi noktasinda, isletme yoneticilerinin ar-ge
yatirimlarina proje bazli olarak finansal destek veriyor olmalari, isletmenin
piyasa igerisinde rekabet avantaji1 elde etmesine olanak tanimaktadir.

Kuruma yeni teknolojilerin entegre edilmesi durumunda calisanlara gerekli
egitimlerin veriliyor olmasi personel hatalarindan kaynaklanan teknolojik

risklerden korunmay1 saglamaktadir.
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e Personel devir hizinin son derece diisiik olusu egitimli ve yetismis personelin
kurum igerinse tutulmasini saglamakta ve kurumsal anlamda bir kiiltiiriin
olusmasina imkan tanimaktadir.

e Yine mesai ve prim gibi ¢alisanlar nezdinde tatmin saglayan tesvik edici
O0demelerin olusu egitimli ve yetigsmis personelin kurum igerisinde tutulmasini
saglamaktadir.

e s kazalarindan kaynaklanabilecek risklerin azaltilabilmesi igin calisanlara is
saglig1 ve giivenligi konularinda zaman zaman seminerler verilmekte, gerekli
goriildiigiinde konuya iliskin digsal destek hizmetlerinden
yararlanilabilmektedir.

e Dogal afet, yangin vs. gibi olumsuz durumlarda karsilasilabilecek kayip
ihtimali son derece yiiksek olan durumlara iliskin sigortalama yonteminden
faydalanilmas: isletmenin bu risklerden biiylik Ol¢lide korunmasini
saglamaktadir.

e Isletme iilke genelinde bes bolgede baski tesisine sahiptir. Isletmenin baski
tesislerine zarar verici boyutlart yiiksek olumsuzluklarla karsilasiimasi
durumunda, faaliyet siire¢lerinin  gecikmeli de olsa  ylriitiilmesi
saglanabilecektir.

e Satin alma ve tedarik¢ilerle yapilan soézlesmelerle birlikte, istenilen
hammaddenin istenilen kalite ve zamanda elde edilememesi gibi olumsuz bir
durumla karsilasildiginda tedarik¢iye bazi yilikiimliiliiklerin getirilmis olmast,

s0z konusu risklerin yonetiminde isletmeye avantaj saglamaktadir.

S6z konusu isletmenin risk yonetimi siireglerinde kaydettigi bu olumlu gelismelerin
yani sira bazi alanlarda da ¢esitli sorunlar tespit edilmistir. Bu olumsuzluklar1 da asagidaki
sekilde siralamak miimkiindiir:

e Riskin erken saptanmasi ve ydnetimi komitesinin henliz olusturulamamis
olmasi, isletmenin risk yonetimi faaliyetlerinde hantal bir yapida kalmasina yol

acabilir.
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Risk yoOnetimi faaliyetlerini siirdiiren ekibin farkli alanlarda da ¢esitli
yiikiimliiliiklerinin bulunmasi, s6z konusu kisilerin risk yonetimi faaliyetlerine
gerektigi bicimde odaklanamamasi riskine yol agabilir.

Kurumsal anlamda bir risk yonetimi tiiziigliniin heniiz olugturulmamis olmasi,
calisanlar nezdinde bir risk yonetim kiiltiiriniin benimsenememesine yol
acabilir.

Olgiim faaliyetlerinde yasanan zorluklar, risklerin kayip ihtimallerinin yanlis
hesaplanmasina ve bunun sonucunda gereginden daha fazla maliyetle
karsilasilmasina yol agabilir.

Yazi isleri personeli hatalarindan ya da sorumluluklarini ihmal etmelerinden
kaynaklanabilecek maddi ve manevi cezai yilikiimliiliikklerin 6denmesine iliskin
bir prosediiriin agik bir sekilde belirlenmeyerek calisanlarin konu hakkinda
bilgilendirilmemis olmasi, bu ihmallerin sayisinin ve buna bagli olarak da cezai
yaptirimlarin artmasina neden olabilir.

Ise yeni alman bir personelin oryantasyon siirecine tabi tutulmamasi, soz
konusu personelin kuruma uyumu siirecinde bazi sorunlar yasamasina neden
olabilir.

Kilit noktadaki bir ¢alisanin hastalanmasi ya da isten ayrilmasi durumunda s6z
konusu calisanin sorumluluklarini eksiksiz bir sekilde yerine getirecek
personelin hazir bulundurulmamasindan dolayr is siire¢lerinde aksamalarin
yasanmasina yol agabilir.

Isletmede ¢alisanlarin performansini lgmeye yonelik profesyonel uygulamalar
yaptlmamaktadir. Caliganlarin performans degerlendirmesi genelde birim
yoneticilerinin  gézlemleri sonucunda yapilmaktadir. Ancak bu durum
personelin verimlilik diizeyinin dogru bir bicimde saptanamamasina,
isletmenin  sahip oldugu insan kaynaklarmin etkin bir bicimde
yonetilememesine yol agabilir.

Isletmenin satin alma siireglerine iliskin olarak, kurumun maruz kaldig1 en
temel riskler; kur riski, kagit kalitesinin disiik olusu ve miirekkep kalitesinin

yetersiz olusu seklinde ifade edilmektedir. Bu durum isletmenin satin alma
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politikalarmin gozden gegirilerek gereken Onlemlerin en kisa zamanda
alinmasini gerekli kilmaktadir.

e Isletmenin dagitim faaliyetleri abonelik yontemiyle yapilmaktadir. Bu
durumun miisteri sadakati yaratilmasi gibi olumlu etkilerinin yani sira,
gecikmelerden kaynaklanabilecek miisteri kaybinin ortaya ¢ikmasi gibi
olumsuz yonleri de bulunmaktadir.

e Mevcut internet sitesinin gesitli sebeplerle islerligini yitirmesi durumunda
kullanima sokulacak yedek bir sitenin bulunmayisi itibar ve miisteri kaybina
yol agabilir.

e Isletmenin bor¢ devir hizinin 30-40 giin iken, alacak devir hizinin 90-150 giin
arasinda degisiyor olmasi, nakit akigini olumsuz yonde etkileyen bir unsurdur.
Isletmenin bu aciklar1 satis gelirleri vasitasiyla kapatilmaya calisilmaktadir.
Ancak bir tiraj kaybinin yasanmasi ya da olumsuz makro ekonomik gelismeler
neticesinde nakit akis dengesinin ciddi anlamda bozulma tehlikesi de soz
konusu olacaktir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagi lizere, s6z konusu basin isletmesi risklerini
yonetme noktasinda olumlu gelismeler kaydetmesine ragmen hala cesitli risklere acik bir
durumda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Isletmenin gelecekte, ¢alisma kapsaminda tespit edilen
olumsuzluklara iliskin kayip olaylarina maruz kalmamasi adina gerekli olan 6nlemleri en kisa

stirede almasi, son derece 6nemli goriilmektedir.

VAKA /2 (HURRIYET GAZETESI)

Risk yonetimine iliskin yiiriitiilen calismalar;

Hiirriyet Gazetesinin risk yonetimi noktasindaki faaliyetlerine iligkin gdriisme Mali
Islerden sorumlu ekiple yapilmigtir. Bu ekip ayni zamanda kurumun risk yonetimi
faaliyetlerini de ytriitmektedir.

Yapilan goriisme neticesinde isletme yonetim kurulunun risk yonetimine iliskin
faaliyetleri 6nemsedigi ve bu noktada kaynak ayrimi sorunu yaganmadigi tespit edilmistir. Bu
bakimdan Dogan Yaym Holding catist altinda faaliyet gosteren Hiirriyet Gazetesinde Yeni
TTK gergevesinde yine holding biinyesinde 4 kisilik bir ekiple Riskin Erken Saptanmasi ve

Yonetimi Komitesi kurulmustur. S6z konusu komitenin baskani, ayn1 zamanda Denetimden
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Sorumlu Komite’nin Bagkanligini da yiiritmektedir. Bu komitenin amaci su sekilde ifade

edilmistir: “Yonetim Kurulu biinyesinde gorev yapan Komitenin amaci, sirketin varligini,

gelismesini ve devamini tehlikeye diisiirebilecek operasyonel, stratejik, finansal ve uyum

risklerinin erken saptanmasi, tespit edilen risklerle ilgili gerekli onlemlerin alinmast,

uygulanmasi, risk yonetimi stireglerinin yiiriitiilmesi i¢in gerekli politikalarin gelistirilmesi ve

risklerin sirketin risk alma profiline uygun olarak yénetilmesi ve raporlanmasidir. 297 Burada

komitenin, isletmenin stratejik hedefleri dogrultusunda, maruz kalinabilecek finansal ve

operasyonel risklerin erken teshisi ve yonetimine yonelik faaliyetleri siirdiirmekle yiikiimlii

olduguna vurgu yapilmistir.

Komitenin gorev ve sorumluluklart da asagidaki sekilde siralanmigtir; >

8

Sirketin varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye diistirebilecek risklerin
erken saptanmasi, tespit edilen risklerle ilgili gerekli 6nlemlerin uygulanmasi
ve riskin yonetilmesi amaciyla ¢caligsmalarin yapilmasi,

Risk yoOnetimi stratejileri esas alinarak, Yonetim Kurulu’nun goriisleri
dogrultusunda, Risk yonetimi politikalari, uygulama yontemleri ve sisteminin
belirlenmesi, uygulanmasini ve bunlara uyulmasini saglamak amaciyla etkin i¢
kontrol sistemlerinin tasarlanmasi,

Belirlenen risklerle ilgili gerekli tedbirlerin ve aksiyonlarin tasarlanmasi ve
uygulandiginin takip edilmesi,

Risklerin belirlenmesi ve yonetiminin etkili sekilde yapilmasi adina kurum
bazinda risk yonetimi uygulamalarinin izlenmesi,

Risk izleme fonksiyonunu etkin bir sekilde yerine getirmek amaciyla gerekli
goriildiigiinde ilgili birimlerden bilgi, goriis ve rapor talep edilmesi,

Risk yOnetimi sisteminin yillda en az bir kez gozden gecirilerek
degerlendirilmesi,

Yonetim Kurulu’nun dénemsel (iki ayda bir) olarak risk yonetimi uygulamalari
hakkinda bilgilendirilmesi,

Ilgili yasal mevzuat ile Komiteye verilen/verilecek diger gorevlerin yerine

getirilmesidir.

297

% A g.0.

Hiirriyet Gazetesi Riskin Erken Saptanmasi Komitesi Gorev ve Calisma Esaslari, a.9.g.
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Komitenin gorev sorumluluklarinin arasinda yonetim kuruluna iki ayda bir raporlama
yapilmasi esast bulunmaktadir. Ancak yapilan goriisme neticesinde bu ilkenin belirlenmis
olmasima karsin heniiz raporlama faaliyetlerinin diizenli bir bi¢cimde yerine getirilmedigi
sonucu ¢ikartlmistir.

S6z konusu basin isletmesinin risk yonetimi faaliyetleri su asamada sirket
biinyesindeki mali islerden sorumlu dort kisilik bir ekip tarafindan yiiriitilmektedir. Ocak
2013 itibariyle risk yonetimi faaliyetlerine baslayan ekip, faaliyetlerin saglikli yiirtitiilebilmesi
acisindan profesyonel anlamda dissal danigsmanlik hizmetlerinden faydalandiklarini dile
getirmistir. S6z konusu ekip, kurumsal kayip olaylarina iligkin bir veri tabani olusturma
asamasinda olduklarini belirterek, bu noktada ilgili birimlerin ge¢cmise doniik datalarindan
onemli Olc¢iide yararlandiklarini dile getirmistir. Ayrica, kurumun maruz kalabilecegi riskli
durumlarin kayip ihtimallerine iliskin Ol¢lim faaliyetlerinin heniiz hayata gecirilemedigi
goriilmektedir. Bu noktada veri tabaninin yetersiz olusunun son derece etkili oldugu
vurgulanmigtir. Fakat su asamada, 6l¢lim faaliyetleri olasilik ve etki derecesi matrisine gore
yapilmakta ve bu durum kayiplarin 6lgiimiine katki saglayabilmektedir. Ekip, ayn1 zamanda
kurumun faaliyet siireclerine uygun bir sekilde isletme risklerini tanimlama asamasinda
olduklarini belirtmistir. Bir diger 6nemli nokta da kurumsal 6l¢ekte heniiz bir risk yonetimi
tliztigiiniin belirlenememis olmasidir. S6z konusu basin igletmesinin en sik maruz kaldig: risk
tiirleri baski, dagitim ve teknoloji riskleri olarak ifade edilmistir.

Hiirriyet Gazetesi Mali Islerden Sorumlu ekip ile yapilan gériisme neticesinde s6z
konusu isletmenin risk yonetimi faaliyet siirecleri ve operasyonel kaynakli risklerinin
yonetimi noktasindaki farkindalik diizeyine iliskin elde edilen veriler asagidaki tabloda su
sekilde gosterilmistir.

Tablo 7

Hiirriyet Gazetesi Cevaplar

SORULAR-GAZETE HURRIYET
R1.Risk yonetimi biriminiz var m1? Kurulus Asamasinda
R2.Risk yonetimi biriminiz var ise bu birim hangi cat1 altinda Dogan Yaym Holding
faaliyet gosteriyor? bilinyesi

R3.Risk yonetimi biriminizde kag kisi ¢alistyor? 4
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Tablo 7 (devami)

Hiirriyet Gazetesi Cevaplar

R4 .Risk yonetimi faaliyetlerine ne zaman basladiniz? 01.01.2013
R5.Kurumsal bir risk yonetim tiiziigliniiz var mi? Yok
R6.Risk yonetimi tiiziiglinliz var ise ¢alisanlarin bu tiiziik hakkinda | Yok

bilgi sahibi olmasi sagland1 m1?

R7.Kurum olarak en 6nemli goriilen risk tiirii hangisidir?

Teknolojik riskler

R8.Risk yonetimi alaninda kurum dis1 danigmanlik hizmetlerinden | Evet

faydalaniyor musunuz?

R9.Risk 6l¢iim faaliyetleri var m1? Olgiim Yapiliyor Fakat
Sayisallastiriimiyor

R10.Risk 6l¢iim faaliyetlerinin sonuglari hangi mercilere Yapilmyor.

raporlanmaktadir?

R11.En sik karsilastiginiz operasyonel risk unsurlar1 hangisidir?

Baski ve dagitim.

R12.0Operasyonel anlamda kay1p olaylari i¢in olusturdugunuz bir
veritabaniniz bulunuyor mu? Eger var ise hangi tarihten beri?

Veri tabanm var fakat
yeni.

R13.Etkin bir operasyonel risk yonetiminin kurumunuza ne gibi
katkilar1 olacagini diistiniiyorsunuz?

Maliyetler diigebilir.

R14.Riskli durumlara iligkin raporlama faaliyetleriniz var m1?

Raporlama yok.

R15.Raporlama faaliyetleri hangi araliklarla ve kimlere
yapilmaktadir?

Yapilmiyor.

R16.Kurum yoneticileriniz risk yonetimi faaliyetlerini gerekli ve
o6nemli buluyor mu?

Gerekli ve Onemli

R17.Kurum yoéneticilerinizin risk yonetimi faaliyetleri i¢in kaynak | Kaynak Ayriliyor
tahsisi noktasindaki tutumunu nasil degerlendiriyorsunuz?
R18.Risk yonetimi biriminiz yok ise bu faaliyetler hangi birim Mali isler.

tarafindan yonetiliyor?

R19.Risk yonetimi faaliyetlerine baglamamis iseniz bu faaliyetlere
ne zaman baglamay1 diisiiniiyorsunuz?

Baslangic asamasinda.
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Tablo 7 (devam)

Hiirriyet Gazetesi Cevaplar

R20.Sektor ¢apinda risk yonetimi standartlarinin
yoklugu sizi ne gibi sikintilara maruz birakiyor?

Ek maliyet gerektiriyor.

I1.I¢ denetim biriminiz kag kisiden olusuyor?

2

12.I¢ denetim biriminiz hangi araliklarla ve kimlere
raporlama faaliyeti yapmaktadir?

Yetersiz goriiliiyor.

13.1¢ denetim biriminin kurumunuza risk ydnetimi
alanindaki katkilar1 nelerdir?

Mevzuat agisindan onemli.

P1.Personelin gorevini ihlal etmesi durumunda
karsilasilan maddi cezalar kurum tarafindan mi1
karsilantyor?

Kurum tarafindan karsilaniyor.

P2.Bu cezalarin yiikiimliiliiklerine iliskin bir
prosediiriiniiz bulunuyor mu?

Yayin ilkeleri esas aliniyor.

P3.Mesai ve prim gibi ¢alisani tesvik edici
ticretlendirme yontemleriniz var midir?

Baz1 Birimlerde Veriliyor

P4.Ise yeni aldiginiz elemanlar igin bir egitim Yok
stireciniz var mi1?

P5 Kilit noktadaki ¢alisanlarinizin faaliyetlerini Yok
yiiriitebilecek yedek ¢alisanlariniz var mi?

P6.Personel devir hiziniz nedir?(%) 13

O1 s siirecleri yazili olarak agik ve net bir sekilde Belirtilmis.
belirtilmis midir?

02.Gorev ve sorumluluklarin adil bir sekilde Tatminsiz
dagitilmis oldugunu diisiiniiyor musunuz?

03.0rgiit yapiniz is siireglerine uygun mudur? Uygun Degil
T1.Yeni teknolojilerin personel tarafindan Diizenleniyor

benimsenmesi adina egitim programlar: diizenliyor
musunuz?
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Tablo 7 (devami)

Hiirriyet Gazetesi Cevaplar

T2.Yeni teknolojilerin takibi i¢in tahsis edilen bir
sermayeniz bulunmakta midir?

Proje bazl.

T3.Yedek bir internet siteniz var mi1?

Yok.

T4.Kurum yoneticilerinizin yeni teknolojileri kabullenme
konusundaki tutumunu nasil degerlendiriyorsunuz?

Olumlu

T5.Calisanlariniz performansini 6lgmeye yonelik
uygulamalariniz var m1?

Insan kaynaklari

T6. Is kazalarin1 5nlemek igin ne tiir 5nlemler aliyorsunuz?

Is sagihig1 ve is giivenligi ile
ilgili seminerler diizenleniyor
ve digsal hizmet aliniyor.

D1.Yedek bir baski tesisiniz var m1?(Ulke Genelinde)

6

D2.Hangi tiir durumlarda riskten korunmak icin sigortalama
yontemine bagvuruyorsunuz?

Satin alma ve dogal afetler.

D3.Satis ve reklam gelirlerini risk bazinda nasil
degerlendiriyorsunuz?

Reklam gelirlerinde diisiis var.

D4.Satin alma stirecinde en sik hangi tiir risklerle
karsilasiyorsunuz?

Kagit ve miirekkep kalitesi.

DS5. Dagitim faaliyetlerinizi nasil yiiriitiiyorsunuz?

YAYSAT

D6. Hammadde temin ve siiresi ve hammadde kalitesine
iliskin risklerinizi 6nlemek igin ne tiir nlemler aliyorsunuz?

Tedarikei firmalar ile
sOzlesmeler yapiliyor.

Kaynak: Hiirriyet Gazetesi Mali Islerden Sorumlu ekip ile yapilan goriisme.

Sorunlara iliskin goriisler:

Yukaridaki agiklamalarda da goriilecegi lizere Hiirriyet Gazetesi Yeni TTK’nin da

etkisiyle risk yonetimi faaliyetlerine baslamis ve bu baglamda bazi olumlu gelismeler

kaydetmistir. Ancak bu olumlu gelismelerin yaninda énemli aksakliklar da tespit edilmistir.

S6z konusu basin isletmesinin risk yonetimi faaliyetlerine iliskin yiiriitiilen ¢aligmalarin

olumlu yonlerini asagidaki sekilde siralamak miimkiiniidiir:
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Isletmede riskin erken saptanmasi ve yonetimi komitesinin kurulmus olmasi,
yonetim kurulu tiyelerinin bu noktadaki faaliyetlere destek verdigini ve bu
siireclerin daha profesyonel bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli
caligmalarin yapildigini, kaynak ayrimi noktasinda sorun yasanmadigini
gostermektedir.

Risk yonetiminden sorumlu olan ekibin digsal danismanlik hizmetlerinden
faydalanabilmesi, bu faaliyetlerin yiiriitilmesinde yasanacak olumsuzluklarin
etkisini azaltmaktadir.

Kayip olaylarina iliskin bir veri tabaninin olusturulmaya calisilmasi, gelecekte
karsilagilabilecek risklerin yonetiminde daha etkili kararlar alinabilmesini
saglayacaktir.

Isletme yoneticilerinin, teknolojik yeniliklerin takibi noktasinda proje bazli
olarak sermaye tahsisi yapmalari, kurumun rekabet avantaji elde edebilmesi
acisindan onemli goriilmektedir.

Isletmeye yeni bir teknolojik yatirnmin entegre edilmesi durumunda ilgili
calisanlara gerekli egitim verilmesi, teknolojik risklerin yonetiminde daha etkin
olunmasini saglamaktadir.

Isletmede insan kaynaklar1 birimi tarafindan donemsel olarak ¢alisan
performanslarini 6lgmeye yonelik bir takim uygulamalar yapilmaktadir. Bu
uygulamalar, kurumun insan kaynaklarinin etkin bicimde yonetilmesine katki
saglayan bir unsurdur.

Isletmede, is kazalarindan kaynaklanabilecek risklerin azaltilmasi igin,
caliganlara zaman zaman is sagligi ve gilivenligi konularinda seminerler
verilmekte, gerekli gorildigi takdirde digsal hizmet saglayicilardan da
faydalanilmaktadir.

Isletmenin bask1 ve dagitim faaliyetleri YAYSAT tarafindan yapilmaktadir. Bu
sayede, soz konusu siireclerden kaynaklanabilecek olasi riskler, holding catis1
altinda faaliyet gosteren baska bir kuruma transfer edilmistir.

Personel devir hizinin ortalama bir seviyede olusu, personel sirkiilasyonu
nedeniyle faaliyet siireglerinde yasanabilecek olumsuz etkilerden etkilenmeme

imkani saglamaktadir.

112



Isletme, dogal afet ve yangm gibi etki derecesi olaylara iliskin risklerin,

sigortalama yontemiyle transferini saglamistir.

Isletmenin risk yonetimine iliski yiiriittiigii calismalarda tespit edilen eksiklikleri de

asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:

Isletmede risk yonetiminden sorumlu birimin farkli alanlarda gesitli
ylikiimliliklerinin  olusu, riskin yoOnetilmesi faaliyetlerine yeteri kadar
odaklanamama sorununu ortaya ¢ikarmaktadir.

Isletme genelinde yiiriitiilen i¢c denetim faaliyetleri yetersiz olarak nitelenmekte
ve bu durum risk yonetimi ¢alismalarina da olumsuz sekilde yansimaktadir.
Kurumsal bir risk yonetim tiiziigiintin olusturulmamis olmasi, bu faaliyetlerin
caligsanlar nezdinde kabul gérmesine ve buna bagli olarak kurumsal bir risk
yonetim kiiltliriiniin benimsenmemesine yol agabilir.

Kayip olaylarina iligskin ol¢lim faaliyetlerinin sayisallagtirilamiyor olusu,
risklerin yonetiminde etkin stratejilerin belirlenememesine yol agabilir.
Raporlama faaliyetlerinin ilkesel olarak belirlenmis olmasina ragmen diizenli
araliklarla yapilamiyor olusu, kurum yoneticilerinin gerektigi sekilde
bilgilendirilememesine ve buna bagli olarak da g¢esitli kayiplarin ortaya
¢ikmasina neden olabilir.

Isletmenin &rgiit yapist degisen kosullara uygun olarak yeniden olusturulmus,
gorev tanimlamalari ile yetki ve sorumluluk diizeyleri yeniden tespit edilmistir.
Fakat isletme c¢alisanlar1 benimsenen bu yeni orgiit yapisinin isleyisinden
memnun  goziikmemektedir. Calisanlar diizeyinde bu yeni yapinin
benimsenmemis olusu organizasyonel bir risk unsurunu da beraberinde
getirebilir.

Ozellikle yaz1 isleri personelinin ve kurum galisanlarinin gorevlerini kétiiye
kullanmalarindan veya ihmallerinden dolay1 karsilasilabilecek cezai
ylikiimliiliklerin 6denmesine iliskin bir prosediiriin agik bir sekilde
belirlenmemis olmasi, zamanla bu yaptirimlarin ve yiikiimliiliiklerin artmasina
yol agabilir.

Isletmede mesai iicretlendirmesi bulunmamakta, bunun yerine calisanlarin

donemsel olarak yaptiklar1 fazladan mesai fazladan izin karsiliginda telafi
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edilmektedir. Ancak ¢alisanlara yilsonunda karlilik oranina bagli olarak ¢esitli
diizeyler prim 6demeleri yapilmaktadir. Bu uygulamalar nitelikli is giliciiniin
elde tutmasi saglama agisindan olumludur.

e Isletmede kilit noktadaki calisanlarin herhangi bir sebeple gorevlerini yerine
getirememesi durumunda, s6z konusu personelin ¢alismalarini yiiriitecek yedek
calisganlar mevcut degildir. Bu durum isletmede faaliyet siireclerinin
aksamasina yol agabilir.

e Ise yeni alinan bir personelin oryantasyon siirecine tabi tutulmamasi, soz
konusu personelin kuruma uyumu siirecinde bazi sorunlar yasamasina neden
olabilir.

e Mevcut internet sitesinin gesitli sebeplerle islerligini yitirmesi durumunda
kullanima sokulacak yedek bir sitenin bulunmayisi itibar ve miisteri kaybina
yol acabilir.

e lsletmenin son donemlerde satis ve reklam gelirlerinde diisiis kaydettigi, bu
diisiisiin promosyonlar ve online ortamlardaki faaliyetlerle telafi edilmeye
calisildigi vurgulanmigtir. Bu durumun temel sebebinin de reklam pastasinin
internet ortamina kaymasi olarak tespit edildigi dile getirilmistir. Uzerinde
onemle durulmadigi takdirde bu durum uzun vadede ciddi kayiplarla
karsilagilmasina yol agabilir.

Yukaridaki tespitlerden de anlasilacagi tlizere Hiirriyet Gazetesi risk yonetimi
stireclerine iliskin bazi olumlu kaydetmis olmasina ragmen, biinyesinde halen ¢esitli riskleri
barmdirmaya da devam etmektedir. Bu bakimdan kisa vadede gereken 6nlemlerin alinmasi,
isletmenin finansal yapisinin saglamlig1 agisindan son derece 6nemlidir.

VAKA /3 (POSTA GAZETESI)

Risk yonetimine iliskin yiiriitiilen calismalar;

Posta Gazetesinin risk yonetimi siireclerine iliskin, séz konusu isletmenin Mali Isler
sorumlusu ile goriisme yapilmistir. Gorlisme neticesinde isletmenin risk yonetimi faaliyetleri
icin Mart 2013 itibariyle Dogan Yayin Holding catist altinda Riskin Erken Saptanmasi ve
Yonetimi Komitesinin olusturuldugu goriilmiistiir.

Gorlisme neticesinde DYH catist altinda bir komitenin olusturulmus olmasina ragmen,

isletme bazinda risk yonetimi faaliyetlerine heniiz baglanmadif tespit edilmistir. Isletme
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bazinda bu faaliyetleri yiiriitecek bir ekip heniiz olusturulmamis, bu faaliyetlerin birim
sorunlular1 vasitasiyla, yani geleneksel bir anlayisla usta-¢irak iliskisi ¢ercevesinde
yuriitildigl vurgulanmistir. Goriisme yapilan kisi, isletmenin en énemli finansal riskini faiz
ve kur riski olarak tanimlarken, isletmenin en sik maruz kaldig1 operasyonel riski de yasal
riskler olarak tanimlamistir. Isletme ydneticilerinin risk yonetimi faaliyetlerini gerekli ve
onemli buldugunu, bu faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi i¢in kaynak ayrimi noktasinda bir sorun
yasanmadigini dile getiren goriismeci, sektorel anlamda risk yonetimine iligskin standartlarin
gelistirilmesini  ise gereksiz buldugunu ifade etmistir. Goriismeci ayrica, kuruma
yerlestirilecek etkin bir operasyonel risk yonetimi mekanizmasini, yasal yiikiimliiliiklere
uyum ve buna bagl olarak da yasal risklerden korunma agisindan son derece Snemli
buldugunu dile getirmistir.

Posta Gazetesi Mali Isler Sorumlusu ile yapilan gdriisme neticesinde séz konusu
isletmenin risk yonetimi konusundaki faaliyet siiregleri ve operasyonel risklerin yonetimi

noktasindaki farkindalik diizeyine iliskin elde edilen veriler asagidaki tabloda su sekilde

gosterilmistir:
Tablo 8
Posta Gazetesi Cevaplari
SORULAR-GAZETE POSTA
R1.Risk yonetimi biriminiz var mi1? Kurulus Asamasinda
R2.Risk yonetimi biriminiz var ise bu birim hangi ¢at1 altinda Hentiz kuruluyor.

faaliyet gosteriyor?

R3.Risk yonetimi biriminizde kag kisi ¢alistyor? 0
R4 .Risk yonetimi faaliyetlerine ne zaman basladiniz? 01.03.2013
R5.Kurumsal bir risk yonetim tiiziiglinliz var m1? Yok.

R6.Risk yonetimi tliziigliniiz var ise ¢alisanlarin bu tiiziik hakkinda | Hayir
bilgi sahibi olmasi sagland1 m1?

R7.Kurum olarak en énemli goriilen risk tiirti hangisidir? Kur ve faiz riski.

R8.Risk yonetimi alaninda kurum dis1 danigsmanlik hizmetlerinden | Hayir
faydalantyor musunuz?
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Tablo 8 (devam)

Posta Gazetesi Cevaplari

SORULAR-GAZETE POSTA

R9.Risk 6l¢iim faaliyetleri var mi1? Olgiim Yapilmiyor
R10.Risk 6l¢iim faaliyetlerinin sonuglar1 hangi mercilere Yapilmiyor.
raporlanmaktadir?

R11.En sik karsilastiginiz operasyonel risk unsurlar1 hangisidir? Yasal riskler
R12.0Operasyonel anlamda kay1p olaylari i¢in olusturdugunuz bir Veritabani yok.

veritabaniniz bulunuyor mu? Eger var ise hangi tarihten beri?

R13.Etkin bir operasyonel risk yonetiminin kurumunuza ne gibi
katkilar1 olacagini diisliniiyorsunuz?

Mevzuata uygunluk.

R14.Riskli durumlara iligkin raporlama faaliyetleriniz var mi1?

Raporlama yok.

R15.Raporlama faaliyetleri hangi araliklarla ve kimlere
yapilmaktadir?

Yapilmyor.

R16.Kurum yoneticileriniz risk yonetimi faaliyetlerini gerekli ve
o6nemli buluyor mu?

Gerekli ve Onemli

R17.Kurum yoneticilerinizin risk yonetimi faaliyetleri i¢in kaynak
tahsisi noktasindaki tutumunu nasil degerlendiriyorsunuz?

Kaynak Ayriliyor

R18.Risk yonetimi biriminiz yok ise bu faaliyetler hangi birim
tarafindan yonetiliyor?

Birim sorumlulari
vasitasiyla.

R19.Risk yonetimi faaliyetlerine baglamamis iseniz bu faaliyetlere
ne zaman baglamay1 diisiiniiyorsunuz?

Kurulus asamasinda.

R20.Sektor ¢apinda risk yonetimi standartlarinin yoklugu sizi ne
gibi sikintilara maruz birakiyor?

Standartlar uygun
olmaz.
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Tablo 8 (devam)

Posta Gazetesi Cevaplari (Devami)

SORULAR-GAZETE

POSTA

I1.I¢ denetim biriminiz kag kisiden olusuyor?

2

12.I¢ denetim biriminiz hangi araliklarla ve kimlere
raporlama faaliyeti yapmaktadir?

Raporlama yapilmiyor.

13.I¢ denetim biriminin kurumunuza risk ydnetimi
alanindaki katkilar1 nelerdir?

Mali denetim.

P1.Personelin gorevini ihlal etmesi durumunda
karsilasilan maddi cezalar kurum tarafindan mi
karsilaniyor?

Kurum tarafindan karsilaniyor.

P2.Bu cezalarin yiikiimliiliiklerine iligkin bir
prosediiriiniiz bulunuyor mu?

Yayin ilkeleri esas alintyor.

P3.Mesai ve prim gibi ¢alisani tesvik edici
ticretlendirme yontemleriniz var midir?

Bazi Birimlerde Veriliyor

P4.Ise yeni aldiginiz elemanlar i¢in bir egitim Var
stireciniz var mi1?

P5 Kilit noktadaki ¢alisanlarinizin faaliyetlerini Yok
yiiriitebilecek yedek ¢alisanlariniz var mi?

P6.Personel devir hiziniz nedir?(%) 10

O1 s siirecleri yazili olarak agik ve net bir sekilde Belirtilmis.
belirtilmis midir?

02.Gorev ve sorumluluklarin adil bir sekilde Tatminkar
dagitilmis oldugunu diisiiniiyor musunuz?

03.0rgiit yapiniz is siireglerine uygun mudur? Uygun
T1.Yeni teknolojilerin personel tarafindan Diizenleniyor

benimsenmesi adina egitim programlar: diizenliyor
musunuz?

T2.Yeni teknolojilerin takibi icin tahsis edilen bir
sermayeniz bulunmakta midir?

Proje Bazinda Var
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Tablo 8 (devam)

Posta Gazetesi Cevaplari (Devami)

SORULAR-GAZETE

POSTA

T3.Yedek bir internet siteniz var mi1?

Yok.

T4.Kurum yoneticilerinizin yeni teknolojileri kabullenme
konusundaki tutumunu nasil degerlendiriyorsunuz?

Olumlu ve Aktif

T5.Calisanlariniz performansini 6lgmeye yonelik
uygulamalariniz var m1?

Insan kaynaklar1

T6. Is kazalarin1 6nlemek igin ne tiir dnlemler aliyorsunuz?

Is sagihig1 ve is giivenligi ile
ilgili seminerler diizenleniyor
ve digsal hizmet aliniyor.

D1.Yedek bir baski tesisiniz var mi1?(Ulke Genelinde)

6

D2.Hangi tiir durumlarda riskten korunmak i¢in sigortalama
yontemine bagvuruyorsunuz?

Dogal afet gibi durumlar.

D3.Satis ve reklam gelirlerini risk bazinda nasil
degerlendiriyorsunuz?

Reklam ddemelerinin
zamaninda yapilmamasi

D4.Satin alma siirecinde en sik hangi tiir risklerle
karsilasiyorsunuz?

Doviz ve faiz riski.

D5. Dagitim faaliyetlerinizi nasil yiiriitiiyorsunuz?

YAYSAT

D6. Hammadde temin ve siiresi ve hammadde kalitesine
iliskin risklerinizi 6nlemek igin ne tiir nlemler aliyorsunuz?

Tedarikgi firmalar ile
sOzlesmeler yapiliyor.

Kaynak: Posta Gazetesi Mali Isler Sorumlusu ile yapilan goriisme.

Sorunlara iliskin goriisler:

Isletmenin risk ydnetimi konusunda kaydettigi olumlu gelismeleri su sekilde siralamak

mumkindiir.

e Yeni TTK cer¢evesinde risk yonetimi faaliyetlerine baglanmis ve bu siireclerin

etkin bir bicimde yiiriitiilebilmesi

kurulmustur.
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Yonetim kurulu iyelerinin risk yonetimi faaliyetlerini gerekli ve Onemli
bulmasi nedeniyle bu faaliyetlerin saglikli yiiriitiilebilmesi i¢in gereken kaynak
aktarimi noktasinda bir sorun yasanmadig1 belirtilmistir.

DYH biinyesinde faaliyet gosteren denetim komitesi, kurumun maruz
kalabilecegi  bir  takim  risklerin  yOnetiminde  olumlu  katkilar
saglayabilmektedir.

Isletmenin personel devir hizinin yiizde onluk bir dilimde seyretmesi,
siireclerde personel eksikliginden kaynakli aksakliklarin yaganmamasi
bakimdan olumlu bir durum teskil etmektedir.

Isletmenin o6rgiit yapisinin, faaliyet siireclerine uygun ve galisanlari tatmin
edici bir nitelikte olusturuldugu vurgulanmistir. Ayrica gorev tanimlamalari ile
yetki ve sorumluluklarin faaliyet siireglerinde aksamalar yasanmasina yol
acmayacak sekilde belirlendigi ifade edilmistir.

Isletmede yeni teknolojilerin kuruma entegre edilebilmesi, iist yonetim
tarafindan desteklenmekte ve proje bazinda kaynak aktarimi yapilmaktadir. Bu
durum rekabet avantaji kazanilabilmesi acisindan son derece Onemli
bulunmaktadir.

Yeni bir teknolojik yatirrmin gerceklesmesi durumunda ilgili personele egitim
programlar1 diizenlenmekte ve bu siirecin daha etkin bir bigcimde yonetilmesi
saglanmaktadir.

Insan kaynaklar1 birimi tarafindan donemsel araliklarla calisanlarin
performansini dlgmeye yonelik faaliyetler yapilmakta ve sorunlu durumlara
iligkin ¢esitli onlemler alinmaktadir. Bu durum isletme verimliligi acisindan
son derece 6nemlidir.

Is kazalarina iliskin zaman zaman is saglig ve giivenligine yonelik seminerler
verilmekte ve gerekli gorildiiglinde digsal destek hizmetlerinden
yararlanilabilmektedir.

Isletmenin baski ve dagitim faaliyetleri YAYSAT biinyesinde yapilmaktadir.
Isletme bu sayede baski ve dagitim risklerini holding ¢atis1 altinda faaliyet

gosteren baska bir kuruma transfer etmis bulunmaktadir.
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Dogal afet ve yangm gibi kayip ihtimali son derece yiiksek olan riskli
durumlara iligkin  sigortalama  yontemi uygulanmaktadir. Bu  tiir
olumsuzluklardan kaynaklanabilecek riskler sigorta sirketlerine transfer

edilmektedir.

Isletmenin risk yonetimi konusunda yiiriittiigii faaliyetlere iliskin tespit edilen

sorunlart da agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir.

Isletme biinyesinde risk yonetimi faaliyetlerini yiiriitecek olan ekibin heniiz
olusturulmamasi, bu siirecin iyi yonetilememesine yol agacaktir.

Kurumsal anlamda bir risk yonetimi tliziigii belirlenmemistir. Bu durum soz
konusu faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi ve kurum c¢apinda bir risk yOnetimi
kiiltiirlintin olusmas1 6niinde engel teskil etmektedir.

Risk yOnetimi konusunda kurum dist danismanlik hizmetlerinden
faydalanilmamakta,  dolayisiyla  siireg  profesyonel  bir  bicimde
yirtitilmemektedir.

Olgiim faaliyetleri yapilmamakta dolayisiyla risklerin yonetimine iliskin etkili
stratejiler belirlenememektedir.

Raporlama faaliyetleri yapilmamakta, isletme yoneticileri riskli durumlara
iliskin gerektigi sekilde bilgilendirilememektedir.

Kay1p olaylarina iligkin veri taban1 heniiz hazirlanmaya baglanmamugtir.

Risk yonetimi faaliyetlerinin su asamada birim sorumlular1 vasitasiyla
yiriitildiigli vurgulanmistir. Bu durum geleneksel yonetim anlayisindan hentiz
cikilamadigini gostermektedir.

Isletmenin, personel hatalarindan ya da gorevlerini kétiiye kullanmalarindan
kaynaklanan cezai yaptirimlara maruz kalmasi durumunda, s6z konusu
cezalarin kurum tarafindan 6dendigi belirtilmekte; fakat bu tiir sorunlara iligkin
bir prosediiriin gelistirilmemis oldugu gézlemlenmektedir.

Isletmenin reklam ve pazarlama birimlerinde mesai ve prim gibi tesvik edici
O0deme uygulamalari bulunmaktadir. Ancak bu uygulamanin kurum g¢apinda

aktiflestirilmemis olusu nitelikli ¢alisanlarin elde tutulamamasina yol agabilir.
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e Ise yeni alinan elemanlar i¢in bir oryantasyon siireci gelistirilmemistir. Bu
durum yeni personelin ise uyum siirecine olumsuz yonde etki edebilir.

e Kilit noktadaki bir ¢alisanin gesitli sebeplerle gorevlerini yerine getirememesi
durumunda, s6z konusu personelin sorumluluklarini yerine getirebilecek
diizeyde yedek bir c¢alisanin bulundurulmamast bazi olumsuz durumlarda
faaliyet siireclerinde aksamalara yol acabilecektir.

e Isletme satin alma faaliyetlerine iliskin sik sik dviz riskine maruz kalmaktadur.
Bu noktada etkin bir kur yonetimi politikas1 gelistirilemedigi takdirde, ciddi
kayiplarla karsilasilmasi s6z konusu olacaktir.

Yukaridaki tespitlere bagli olarak, s6z konusu isletmenin risk yonetimine iliskin
faaliyetlerinin yetersiz oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Gorildiigii gibi isletme
biinyesinde birgok riskli unsur barindirmaktadir. Isletme yoneticilerinin oncelikli olarak
kurum ¢apinda bir risk yonetimi birimi olusturmalari zorunludur. Olusturulan birimin
profesyonel anlamda dissal egitim hizmetlerinden faydalanmalar1 saglanmali ve buna baglh
olarak da, siirecin yOnetimine iliskin geleneksel yonetim anlayislarinin terk edilmeleri

gerekmektedir.
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5. SONUC

Kiiresellesmenin; smirlarin muglaklasmasi sonucu ulus asir1 sirketlerin etkinligini
arttirmasi, iletisim teknolojilerindeki gelismelerin is siire¢lerinde 6nemli doniisiimlere yol
acmasi, rekabet baskisinin her gecen biraz daha siddetlenmesi, finans piyasalarinin ve
bankacilik sektoriiniin birbirine olan bagimlilik diizeylerinin artmasi ve faaliyet siireclerinde
karmasikliga neden olmasi gibi etkileri, kiiresel olgekli belirsizlik ve risk hacminin de
artmasina, ¢esitlenmesine yol agmustir. Uluslararasi finans kuruluslari, kiiresel 6lgekte artan
bu belirsizlik ve risk hacmini ydnetmenin finans piyasalarinin saglamhigi ve giivenini
korumak agisindan son derece dnemli oldugunu gormiis, bu dogrultuda gesitli diizenlemelere
gitme gerekliligini hissetmis ve Avrupa Birligi Miiktesebati ¢er¢evesinde son birkac yildir
Tiirkiye’nin de uyumlagmaya ¢alistig1 Base I ve Basel II Kriterlerini hayata gecirmistir.

Bu kriterler dnceleri, piyasa disiplinini saglamak ve kiiresel 6l¢ekte dolasimda olan
ulus asir1 sermayenin giivenini temin etmek iizere hayata gecirilmis, bu baglamda bankalar
icin piyasa riski ve kredi riski unsurlariin yonetimine yonelik cesitli standartlar ortaya
koymustur. Fakat s6z konusu kriterler, degisen ekonomik kosullara bagl olarak ortaya ¢ikan
yeni ihtiyaglara cevap veremez duruma gelmis, reel sektorii de kapsayacak ve operasyonel
sireglerden kaynaklanan risklerin de ayrintili bir bi¢gimde yonetimini saglayacak yeni
standartlarin gelistirilmesi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

Artik giiniimiizde risk yonetimi konusu, kiiresel istikrar1 saglamak adina uluslararasi
diizenleyici kuruluglar tarafindan standartlar gelistirilen, bu standartlar baglaminda hem
bankalara hem de reel sektor isletmelerine gesitli yiikiimliliikler getirilen bir alan haline
gelmistir. Bu uygulamalar; belirsizliklerin ve risklerin yonetimi noktasinda, riski sadece tehdit
olarak goren, riski kabul etme ya da riskten kaginma seklinde yiiriitiilen geleneksel yonetim
siireclerinin yerini, riski ayni zamanda firsat olarak da goren ve riski etkili bir bi¢cimde
yoneterek cesitli faydalar saglayabilecegini diisiinen modern yonetim anlayisina terk etmistir.

Yukarida bahsi gecen uyum siirecinde, Tiirk Ticaret Kanunu’nda 6nemli degisikliklere
gidilmis, bu dogrultuda; hem bankacilik kesiminde hem de reel sektér kuruluslarinda
seffafligi, mali disiplini ve rekabet esitligini saglayici ¢esitli yasal diizenlemeler yapilmistir.
Bu cercevede, pay senetleri islem goren reel sektor isletmelerinin de, faaliyet silireglerinde
karst karsiya bulunduklari risklerin ydnetilmesi i¢in kurumsal bir altyapr olusturmalari

ongoriilmektedir. Kisacasi pay senetleri islem goren basin isletmelerinin biinyelerinde “Riskin
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Erken Saptanmasi ve Yonetimi” komitesini olusturmalar1 ve is siireclerinde karsi karsiya
olduklar riskli durumlara iligski verilerini faaliyet raporlarinda agiklamalar1 gerekmektedir.
Stiphesiz ki, bu altyapinin hazirlanma siireci basin isletmelerine kisa vadede ¢esitli mali
yiikiimliiliikler de getirecektir; fakat bu yapilagsma neticesinde uzun vadede isletmelerin ciddi
kazanimlar elde edecegi de su gotiirmez bir gercektir.

Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nda yapilan diizenlemeler ile birlikte reel sektor
isletmelerine getirilen yiiktimliiliikklerden bir digeri de derecelendirme esasidir. Bankalar artik
kredi verecekleri kurumlarla bu derecelendirme puanlarini esas alarak iliskiye gireceklerdir.
Kredi derecelendirme puanlari yiiksek olan basin isletmeleri diisiik faizli kredi imkanlarindan
yararlanabilecek ve bu sayede kredi maliyetlerini 6nemli Ol¢iide azaltabilecektir. Bu durum
siphesiz ki, s6z konusu isletmelere oto-finansman saglayacaktir. Kredi derecelendirme
puanlar1 diisiik olan basin isletmeleri de, bankalar nezdindeki risklilik durumlarinin ytiksek
olmasi sebebiyle kredi kullanirken yiliksek faiz oranlariyla karsi karsiya kalacaklardir. Bu
durum isletme sermayesinin etkin bir bigimde kullanilamamasina yol agacaktir. Bu bakimdan,
pay senetleri islem gérmeyen basin isletmelerinin de, her ne kadar yasal bir ylikiimliiliigi
olmasa da risk yonetimi faaliyetlerine nem vermesi gerektigini ortaya koymaktadir. Sonugta
etkin bir risk yonetim politikasin1 hayata gecirmeyi basarabilmis basin isletmeleri, belirsizlik
ve risk ortamlarindaki tehditleri firsata doniistiirebilir, igletme sermayesinin daha 1yi
korunmasini saglayabilir, bu sayede derecelendirme puanlarimi da yiikselterek, diisiik faizli
kredi imkanlarindan yararlanabilir.

Basin isletmeleri faaliyetleri geregi, biri reklam verenler, bir digeri de okuyucu kesimi
olmak tizere c¢ift yonlii bir miisteri iliskisine sahiptir. Bu bakimdan basin isletmeleri bir
taraftan irettigi icerigin kalitesiyle hedef okuyucu kitlesini tatmin etmeye ¢aligmakta, diger
taraftan da elde etmis oldugu okuyucu kesiminin genisligine ve sadakatine bagli olarak
reklam gelirlerini arttirmaya ¢alismaktadir. Bu ¢ift yonlii miisteri iliskisi i¢erisinde isletmenin
karhiligin1 koruyabilmek ve buna bagli olarak isletme varligimin devamliligini saglayabilmek
her iki yondeki miisterinin de tatmin edilmesine baghdir. Bu bakimdan basin isletmeleri, diger
isletmelere nazaran daha karmasik bir yapida faaliyetlerini siirdiirmekte, ¢ok yonlii risk ve
belirsizlik ortamlarina bagli olarak siireglerini insa etmektedir. Dolayisiyla, sahip oldugu
maddi varliklarin1 ve insan kaynaklarimi verimli bir bigimde kullanarak siirdiiriilebilir bir

rekabet avantaji elde etmek isteyen basin igletmelerinin finansal ve operasyonel risklerini,
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kurumun amag¢ ve hedefleri dogrultusunda belirlenen stratejiler ¢ergevesinde proaktif bir
anlayisiyla yonetmeleri gerekmektedir.

Calisma kapsaminda, Yeni Tiirk Ticaret Kanunu ile getirilen yasal diizenlemeler
cercevesinde basin igletmelerindeki risk yonetimi uygulamalari incelenmis ve bu isletmelerin
operasyonel siireclerinden kaynaklanan risklerinin yonetimine iligkin farkindalik diizeyleri
tespit edilmeye ¢alisilmistir. Stiphesiz ki Yeni TTK, pay senetleri islem géren ve bu sebeple
calisma kapsamina alinan ii¢ basin isletmesinin (Hiirriyet, Posta ve Tiirkiye) risk yonetimi
faaliyetlerine 6nemli katkilar saglamistir. S6z konusu fi¢ isletme de, TTK’da 6ngoriilen yasal
yaptirimlar geregi risk yonetimi faaliyetlerine baglamislardir. Ancak bu dogrultuda dikkate
deger bir gelismenin kaydedilmedigini sdylemek de yanlis olmayacaktir. Bu isletmelerin her
ictinlin de baglh olduklar1 holdinglerin biinyelerinde riskin erken saptanmasi ve yonetimine
ilisgkin komitelerini olusturduklari; fakat bu komitelerin siireclerin isleyisine iliskin kagit
tizerinde kalmaktan ¢ok da oOteye gidemedikleri gézlemlenmis, isletmelerin bu faaliyetlerini
heniiz bir sistematige oturtamadig1 sonucu ¢ikarilmistir.

S6z konusu basin isletmelerinde heniiz bir risk yonetimi tiiziigii olusturulmamastir.
Riskin yonetimine iliskin olusturulan tiiziik, ¢alisanlar nezdinde bir risk yonetim kiiltiiriiniin
olusumuna katk saglayict unsurlardan biridir. Isletmenin amag ve hedeflerine yonelik giiclii
bir risk yonetimi stratejisinin gelistirilerek etkin bir bigimde uygulanmasi, siiphesiz ki kurum
capinda bir risk yonetim kiiltiirliniin yerlestirilmesiyle miimkiin olmaktadir. Bu bakimdan
calisanlarin bu kiiltiirii benimsemesi, isletme nezdinde bir otokontrol mekanizmasinin hayata
gecirilmesine cesitli katkilar saglayacaktir. Dolayisiyla bu isletmelerin; i¢ isleyis yapilarina,
amac ve hedeflerine, kurumsal degerlerine ve piyasa kosullarina uygun bir bicimde, risk
yonetimine iligkin tiiziiklerini en kisa zamanda olusturulmalar1 6nerilmektedir.

Bu isletmelerin risk yonetimi faaliyetlerindeki en ©onemli sikintilari; Olgilimlerin
saglikli yapilamamasi, insan kaynaklarinin etkin bir bi¢cimde degerlendirilememesi ve
raporlama faaliyetlerinin gerektigi gibi diizenli araliklarla yapiliyor olmasi seklinde siralamak
miimkiindiir. Ozellikle operasyonel risklerin 6l¢iimiine iliskin standartlarn belirlenemiyor
olusu basin isletmeleri i¢in 6nemli bir sorun teskil etmektedir. Raporlama faaliyetlerinin de
sistemli bicimde ve diizenli araliklarla yapilmasi risklerin ve belirsizliklerin yonetiminde
hayati bir 6neme sahiptir. Raporlama faaliyetleri; isletme yoneticilerine mevcut isleyisler
hakkinda detayl1 bilgiler sunan, isletmenin kars1 karsiya oldugu olumsuzluklar: gbzler 6niine

seren, yoneticilere kararlarinda 1s1k tutan, dogru zamanda dogru stratejilerin belirlenebilmesi
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icin temel dayanak noktasi olusturan Onemli bir unsurdur. Bu bakimdan, raporlama
faaliyetlerinin sistematik bir bi¢imde yapilamiyor olusu, s6z konusu basin isletmelerinin risk
yonetimi siireglerinde 6nemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisma kapsaminda ele alinan pay senetleri islem gormeyen basin igletmelerinin de
(Sabah, Star, Zaman) risk yonetimi konusundaki faaliyetlerini isletme biinyesinde olusturulan
i¢ denetim mekanizmalariyla yonetmeye calistiklar1 gézlemlenmistir. Etkin bir i¢ denetim
mekanizmasi bir takim risklerin bertaraf edilmesi ya da etkilerinin azaltilabilmesi i¢in
stiphesiz ki olumlu bir durum teskil etmektedir. Ancak giinlimiiz piyasa kosullarinda artan
belirsizliklerin yonetimi noktasinda i¢ denetim mekanizmalarinin etkisiz kalacagini soylemek
de yanlis olmayacaktir. Modern risk yonetimi anlayisi, proaktif bir yapida sekillenerek
belirsizliklerin ve risklerin gerceklesmeden 6nce yonetilmesi amacini tasimaktadir. Oysa i¢
denetim mekanizmalariyla boyle bir etkide bulunmak ¢ok miimkiin géziikkmemektedir.
Ayrica, bu igletmelerin yoneticileri kisa vadede bir risk yonetim siirecinin baglatilmasini
gerekli bulmamaktadir. Yeni TTK’nin bu isletmelere risk yoOnetimi noktasinda yasal
yukiimliiliik getirmemis olmasinin bunda etkisi oldugu diisiintilebilir.

Calismada ele alinan alt1 gazetenin de operasyonel siireclerindeki risk unsurlarinin
birbirine son derece benzer oldugu gozlemlenmistir. Calisamaya konu edilen basin
isletmeleri, kurum ¢apinda hayata gegirilecek giiglii bir operasyonel risk yonetimi stratejisinin
isletmeye; faaliyet siireclerinin aksamasini 6nlemeye yonelik saglikli kararlarin alinmasinda,
stireclerdeki hata oranlarinin diismesine bagli olarak maliyetlerin azalmasinda, yasal
yaptirimlar neticesinde maruz kalinan cezai yaptirimlarin azalarak isletme sermayesinin
korunmasinda, c¢alisanlarin biling diizeylerinde olusacak farkindaliklarla isletmenin sahip
oldugu insan kaynaklarmin verimli bir bigcimde degerlendirilmesinde 6nemli etkileri olacagini
diistinmektedir. Ancak isletmelerin, operasyonel risklerin yonetimleri noktasindaki bu
diisiincelerini, fiiliyatta tam olarak hayata geciremedikleri gdzlemlenmistir.

Calisma kapsaminda dikkat c¢eken unsurlardan birisi de isletmelerin personel
hatalarindan ya da gorevlerini kotiiye kullanmalarindan kaynaklanan cezai yaptirimlarin ¢ok
biiyiilk bir problem olarak algilanmasina ragmen, bu noktada gelistirilen caydiricilik
mekanizmalarmin yeterli diizeyde isletilememesidir. Calismaya konu olan biitiin basin
isletmelerinde maruz kalinan cezai yaptirimlar kurum tarafindan karsilanmaktadir. Fakat
sadece Zaman Gazetesi'nde konuya iliskin gelistirilmis bir disiplin yOnetmeligi

bulunmaktadir. Diger isletmeler bu yaptirimlara karsi yayin ilkelerinin esas alindigini
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belirtmislerdir. Yayin ilkeleri her ne kadar caydiricilik etkisi yaratiyor olsa da, bu tiir
durumlara iliskin ek Onlemler alinmasi isletme sermayesinin korunmasi ve finansal oto-
kontrol mekanizmasinin saglikli bir bigimde isleyebilmesi i¢in son derece onemlidir.

Calisma esnasinda dikkat ¢ceken bir diger 6nemli unsur da reklam gelirlerinde yasanan
dalgalanmalara iliskindir. Isletmelerin reklam gelirlerinde siirekli bir diisiis yasanmasi
neticesinde bir takim sikintilara maruz kaldiklar1 gézlemlenmistir. Yasanan bu distsler,
internet ortamindaki faaliyetlerle ve ¢esitli promosyon c¢alismalariyla bir Olclide telafi
edilemeye calisilmaktadir; fakat bu yontemlerin de ¢ogu zaman yetersiz kaldigi ifade
edilmektedir. Bu noktada isletmelerin her biri, bu silirecte karsi karsiya oldugu risklerin
nedenleri tespit ederek tanimlamali, saglikli bir sekilde s6z konusu risklere iligkin 6lgiimleme
faaliyetlerini yapmali ve bunlarin yonetimine iliskin etkili bir strateji hayata ge¢irmelidir.

Operasyonel risklerin en onemli kaynagini insan faaliyetleri olusturmaktadir. Bu
bakimdan basin isletmelerinin personel egitim kalitesine Onem vermeleri ve egitim
faaliyetlerinin siireklilik arz eden bir bigimde yiiriitiilmesine 6zen gostermeleri gerekmektedir.
Neticede basin isletmelerinin tiiketiciye sundugu en biiylik deger, iiretilen icerigin kalitesidir.
Kaliteli bir igerik {iretimiyle okuyucu kesiminin beklentilerine cevap vermeye caligilir.
Okuyucularin beklentilerine cevap verecek diizeyde bir igerik kalitesi yakalamayi basaran
basin isletmeleri, hedef kitlesini genisletir, okuyucu kesimiyle arasinda bir sadakat iliskisi
kurmay1 basarir ve reklam veren kesimine de bu hedef kitleyi daha etkin bi¢imde pazarlamay1
saglayabilir. Bunun saglanabilmesinin 6n kosulu da, nitelikli is giicii kaynaklarinin maddi ve
manevi tatmininin saglanmasi ve egitim faaliyetlerinin siireklilik arz eden bir sistematige
biirtindiirtilmesidir.

Operayonel riskler her isletmede oldugu gibi basin isletmelerinde de faaliyet
stireclerinin tlimiinde ¢esitli sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Bilgi toplama asamasindan
satin almaya, editoryal siireglerden baski agsamasina, dagitim ve pazarlama faaliyetlerine kadar
biitiin islemleri kapsayici nitelikte olan operasyonel risklerin gesitliligi ve karmasikligi, ayni
zamanda bu risk grubunun yonetilmesinin de zorlagsmasina neden olmaktadir. Ayrica
operasyonel risklerin parasal karsiliginin saglikli bir bigimde oOlgiilemiyor olusu, basin
isletmelerinin daha c¢ok finansal risklere odaklanmasina yol ag¢maktadir. Ancak
unutulmamalidir ki, faaliyet silireglerinin birinde meydana gelebilecek olasi bir aksama,
isletmenin finansal yapisindan itibari degerine kadar biitiin varliklarini olumsuz yodnde

etkileyici bir durum ortaya ¢ikarabilir. Dolayisiyla, basin isletmelerinde operasyonel risklerin
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yonetiminde geleneksel anlayiglarin terk edilerek, proaktif bir yaklasimla ortaya konulan yeni
yonetim siireclerinin insa edilmesi, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanilmasi hususunda

hayati bir 6neme sahiptir.
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EKLER

EK 1: Miilakat Sorulari
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EK 1: Miilakat Sorular:

1-) Risk yonetimi biriminiz var mi1?

2-) Risk yonetimi biriminiz var ise bu birim hangi ¢ati altinda faaliyet gosteriyor?
3-) Risk yonetimi biriminizde kag kisi ¢alisiyor?

4-) Risk yonetimi faaliyetlerine ne zaman basladiniz?

5-) Kurumsal bir risk yonetim tiiziigliniiz var m1?

6-) Risk yonetimi tiiztigiiniiz var ise calisanlarin bu tiiziik hakkinda bilgi sahibi olmasi
saglandi m1?

7-) Kurum olarak en 6nemli goriilen risk tiirii hangisidir?
8-) Risk yonetimi alaninda kurum dis1 danismanlik hizmetlerinden faydalaniyor musunuz?

9-) Risk 6l¢iim faaliyetleriniz var mi?
10-) Risk 6l¢iim faaliyetlerinin sonuglar1 hangi mercilere raporlanmaktadir?

11-) En sik karsilastiginiz operasyonel risk unsurlart hangileridir?

12-) Operasyonel anlamda kayip olaylart i¢in olusturdugunuz bir veri tabaniniz bulunuyor
mu? Eger var ise hangi tarihten beri?

13-) Etkin bir operasyonel risk yoOnetiminin kurumunuza ne gibi katkilari olacagini
diisiiniiyorsunuz?

14-) Riskli durumlara iligkin raporlama faaliyetleriniz var mi?
15-) Raporlama faaliyetleri hangi araliklarla ve kimlere yapilmaktadir?
16-) Kurum yoneticileriniz risk yonetimi faaliyetlerini gerekli ve dnemli buluyor mu?

17-) Kurum ydneticilerinizin risk yonetimi faaliyetleri i¢in kaynak tahsisi noktasindaki
tutumunu nasil degerlendiriyorsunuz?

18-) Risk yonetimi biriminiz yok ise bu faaliyetler hangi birim tarafindan yonetiliyor?

19-) Risk yonetimi faaliyetlerine baslamamis iseniz bu faaliyetlere ne zaman baslamayi
diistiniiyorsunuz?
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20-) Sektor capinda risk yonetimi standartlarinin yoklugu sizi ne gibi sikintilara maruz
birakiyor?

21-) I¢ denetim biriminiz var m1?
22-) I¢ denetim biriminiz hangi araliklarla ve kimlere raporlama faaliyeti yapmaktadir?
23-) I¢ denetim biriminin kurumunuza risk yonetimi alanindaki katkilar1 nelerdir?

24-) Personelin gorevini ihlal etmesi durumunda karsilasilan maddi cezalar kurum tarafindan
m1 karsilantyor?

25-) Bu cezalarin yiikiimliiliiklerine iliskin bir prosediiriiniiz bulunuyor mu?

26-) Mesai ve prim gibi ¢alisan1 tesvik edici ticretlendirme yontemleriniz var midir?

27-) Ise yeni aldiginiz elemanlar icin bir egitim siireciniz var mi1?

28-) Kilit noktadaki galisanlarinizin faaliyetlerini yiiriitebilecek yedek c¢alisanlariniz var mi?
29-) Personel devir hiziniz nedir?

30-) Orgiit yapmizin is siireglerine uygunlugu noktasindaki goriisleriniz nelerdir?

31-) Gorev ve sorumluluklarin adil bir sekilde dagitilmis oldugunu diistiniiyor musunuz?
32-) Is siirecleri yazil1 olarak agik ve net bir sekilde belirtilmis midir?

33-) Yeni teknolojilerin personel tarafindan benimsenmesi adma egitim programlari
diizenliyor musunuz?

34-) Yeni teknolojilerin takibi igin ayrilmis bir sermayeniz bulunuyor mu?

35-) Yedek bir internet siteniz var mi?

36-) Kurum yoneticilerinizin yeni teknolojileri kabullenme konusundaki tutumunu nasil
degerlendiriyorsunuz?

37-) Yedek bir baski tesisiniz var mi?

38-) Hangi tiir durumlarda riskten korunmak igin sigortalama yontemine bagvuruyorsunuz?
39-) Satis ve reklam gelirlerini risk bazinda nasil degerlendiriyorsunuz?

40-) Satin alma siirecinde en sik hangi tiir risklerle karsilasiyorsunuz?
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