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Sunuş

MUSTAFA AKMAZ
GENEL MÜDÜR

M. FIRAT KURUCA
İÇ SİSTEMLERDEN SORUMLU 
YÖNETİM KURULU ÜYESİ

Değerl� paydaşlarımızın katılımları �le oluşturduğumuz B�reysel Emekl�l�k S�stem� R�sk Envanter� raporunun 
dördüncüsünü kamuoyu �le paylaşmaktan büyük mutluluk duyuyoruz.

2023 yılı, ülkem�z �ç�n b�rçok açıdan zorlu b�r yıl olmuştur. Şubat ayında meydana gelen ve “asrın felaket�” olarak 
tanımlanan Kahramanmaraş merkezl� deprem�n sosyal ve ekonom�k etk�ler�n� azaltmak �ç�n yoğun çaba sarf 
ed�l�rken yüksek enflasyonla mücadele ve f�nansal �st�krarı sağlama yolunda da öneml� adımlar atılmıştır. D�ğer 
taraftan 2023 yılında genel seç�mler�n, 2024 yılında �se yerel seç�mler�n tamamlanması �le oldukça uzun süren 
seç�m dönem� kapanmış ve yapısal reformlar �ç�n fırsatların doğacağı 5 yıllık yen� yönet�m dönem� başlamıştır. 

2023 yılında yasalaşan ve halk arasında Emekl�l�kte Yaşa Takılanlar (EYT) Kanunu olarak b�l�nen düzenleme, 
m�lyonlarca vatandaşımıza erken emekl�l�k hakkı tanımış, ancak sosyal güvenl�k s�stem�n�n açıklarının hızla 
artacağı ve kamu mal�yes� üzer�nde c�dd� baskılar yaratacağı b�r dönem� de beraber�nde get�rm�şt�r. 

Ek olarak, hal�hazırda uygulanmakta olan SGK emekl� aylığı hesaplama formülü ve emekl� aylığı güncelleme 
yöntem�n�n �ler�de emekl� olacak b�reyler�n aylık bağlama oranlarında yol açacağı düşüş ve bu düşüş net�ces�nde 
b�reyler�n emekl� olmadan öncek� yaşam standartlarını emekl� olduktan sonra sürdüreb�lmeler� konusunda 
yaşayacakları zorluklar �lerleyen dönemlerde yönet�lmes� gereken r�skler arasında yer�n� alacaktır.  

Ülkem�z özel emekl�l�k s�stem�, 21 yıllık uzunca sayılab�lecek b�r geçm�şe sah�p olmasına ve %30 oranında d�kkate 
değer b�r devlet teşv�k� uygulanmasına rağmen emekl�l�k yatırım fonlarının net varlık değerler� 2023 yılı sonunda 
GSYH’nın %2,9 sev�yes�ne ulaşab�lm�şt�r. Söz konusu oran, OECD genel�nde ortalama %87 c�varında �ken; üçüncü 
basamak (gönüllü) özel emekl�l�k s�stemler�n� b�z�mle aynı dönemlerde tes�s etm�ş olan ve zorunlu �k�nc� basamak 
s�stem� bulunmayan Portek�z, L�tvanya, Fransa, İspanya, Slovak Cumhur�yet�’nde %11-%22 aralığındadır. Bu 
durum, b�r yandan kat ed�lmes� gereken çok mesafe olduğunu göster�rken b�r yandan da büyük b�r gel�ş�m 
potans�yel�ne �şaret etmekted�r. N�tek�m Devlet�m�z�n 12. Kalkınma Planı, Orta Vadel� Programı (2024-2026) ve 
Cumhurbaşkanlığı Yıllık Programı (2024) g�b� üst pol�t�ka belgeler�nde özel emekl�l�k s�stem�n�n gel�ş�m�n�n 
hızlandırılmasına yönel�k çeş�tl� pol�t�ka ve tedb�rlere yer ver�lm�ş, bu belgelerde “Tamamlayıcı Emekl�l�k S�stem� 
(TES)”n�n kurulmasına yönel�k hedeflerden bahsed�lm�şt�r.

Söz konusu reformların başarılı b�r şek�lde hayata geç�r�lmes� hal�nde; özel emekl�l�k s�stem�nde fon 
büyüklüğünün hızla artmasına bağlı olarak; 

• Ülkem�z�n kron�k tasarruf-yatırım açığı sorununa çözüm get�r�leb�lecek,
• F�nansal s�stem�n der�nleşmes� ve gen�şlemes� yoluyla ülkem�z f�nansal şoklara karşı çok daha dayanaklı hale 

geleb�lecek,
• Uzun vadel� �st�krarlı ekonom�k büyümeye katkı sağlayacak, toplam faktör ver�ml�l�ğ�n� artıracak r�skl�, 

araştırma-gel�şt�rme ve �ler� teknoloj� temell� büyük ölçekl� sab�t sermaye yatırımlarına ucuz f�nansman 
kaynağı sağlanab�lecek,

• Bu yatırımlar sayes�nde n�tel�kl� �ş gücünün �st�hdamı artab�lecek, 
• Özel emekl�l�k s�stem�ndek� b�r�k�mler� sayes�nde yurttaşların yaşlılıkta yaşam standartlarını devam 

ett�reb�lme �mkanları olacaktır.

Bu rapor, Devlet�m�z�n üst stratej� belgeler�nde yer alan reformlarla �lg�l� düzenleme ve �y�leşt�rme faal�yetler�nde 
d�kkate alınması gereken r�sklere �l�şk�n sektör değerlend�rmeler�n� ortaya koyması bakımından öneml� b�r 
başvuru kaynağı olma potans�yel� taşımaktadır.  

Bu ves�le �le, çalışmalarımıza �şt�rak eden ve değerl� katkılarını es�rgemeyen tüm sektör paydaşlarımıza teşekkür 
eder�z.

Saygılarımızla, 
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R�sk envanter�m�ze bu yıl, öncek� yıllarda tanımlanmış olan r�sklere ek olarak “kısmen 
ödeme uygulamasının katılımcı nezd�nde beklenen �lg�y� yaratmaması”, “Tamamlayıcı 
Emekl�l�k S�stem� karşıtı grupların sosyal medya ve basın yoluyla olumsuz algı yaratması” 
r�skler� eklenm�ş, f�nansman �ht�yaçları neden�yle sözleşmeler�n� sonlandıran katılımcılar 
�ç�n BES b�r�k�mler�n�n banka leh�ne tem�nat göster�lmes�n�n alternat�f b�r çözüm olarak 
sunulab�lmes� �se b�r fırsat olarak envanterde yer�n� almıştır. 

R�skler, Emekl�l�k Gözet�m Merkez� (EGM) tarafından tasarlanan elektron�k anket �le 
paydaş kurumların �lg�l� uzman ve yönet�c�ler�nden oluşan 738 k�ş�l�k b�r hedef k�tleye 
�let�lm�şt�r. Ankete katılım oranı %42 sev�yes�nde gerçekleşm�şt�r. 

Katılımcıların anket kapsamında tanımları �let�len 70 adet r�sk� 1 �la 10 arasında 
puanlayarak değerlend�rmeler� �stenm�ş, etk� ve olasılık dereceler�ne (etk�*olasılık) göre 
hesaplanan r�sk ş�ddet�ne göre r�skler�n sıralamaları bel�rlenm�şt�r. İlk 10’da yer alan 
r�skler, raporun 5., 6. ve 7. sayfalarında yer almaktadır.

2024 yılında �lk 4 r�sk sıralamasında öncek� yıla göre b�r değ�ş�kl�k olmazken; s�stem 
gel�şt�rme mal�yetler�ndek� enflasyon�st etk�, s�stem tasarımının ve mevzuatın sık sık 
değ�şmes�n�n yatırım mal�yet� r�sk�n�n daha üst sıralara taşınmasına neden olmuştur. 

Katılımcıların anket kapsamında 
tanımları �let�len 70 adet r�sk� 1 �la 10 
arasında puanlayarak değerlend�rmeler� 
�stenm�ş, etk� ve olasılık dereceler�ne 
(etk�*olasılık) göre hesaplanan r�sk 
ş�ddet�ne göre r�skler�n sıralamaları 
bel�rlenm�şt�r. İlk 10’da yer alan r�skler, 
raporun 5., 6. ve 7. sayfalarında yer 
almaktadır.

2024 yılında �lk 4 r�sk sıralamasında 
öncek� yıla göre b�r değ�ş�kl�k olmazken; 
s�stem gel�şt�rme mal�yetler�ndek� 
enflasyon�st etk�, s�stem tasarımının ve 
mevzuatın sık sık değ�şmes�n�n yatırım 
mal�yet� r�sk�n�n daha üst sıralara 
taşınmasına neden olmuştur. 

Yönet�c� Özet�
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Anket Katılımcılarına Göre Öneml� R�skler Bel�rlenmes�
Envanter, b�reysel emekl�l�k sektörü odaklı olarak tasarlanmıştır. 

Emekl�l�k ş�rketler�n�n �ç s�stemler�nden sorumlu b�r�mler�n değerlend�rmeler� alınarak 
bel�rlenen ve üzer�nde mutabık kalınan r�skler, anket katılımcılarına sunulmuş, kend�ler� 
tarafından etk� ve olasılık açısından (1-10 skalasında) derecelend�r�lm�şt�r. 

R�sk Ş�ddet�ne (Etk�*Olasılık) Göre R�skler
Ankettek� r�skler, anket katılımcılarının �lett�ğ� etk� ve olasılık değerler�n�n çarpımı 
sonucunda oluşan toplam r�sk ş�ddet�ne göre sıralandığında �lk 10’da aşağıdak� r�skler 
yer almıştır. Söz konusu r�skler�n b�r öncek� yıllardak� sıralamalarına da tabloda yer 
ver�lm�şt�r. 

“-“ �le �şaretl� sıralamalar, �lg�l� yılda envanterde yer almadığı �ç�n oylamaya dah�l 
olmayan r�sk tanımlarını göstermekted�r.
 

Tablo 1 - R�sk Ş�ddet�ne (Etk�*Olasılık) Göre En Öneml� 10 R�sk

2024
Sıralama

2023
Sıralama

2022
Sıralama R�sk�n Tanımı R�sk�n Türü

Doğal afet r�skler� 

Ekonom�dek� olası dalgalanmaların yen� sözleşme 
g�r�şler� üzer�ndek� sonuçları

Yüksek enflasyon neden�yle b�r�k�mler�n kend�ler�nden 
beklenen reel büyümey� gösterememes�

Katılımcı get�r�ler�n�n alternat�fler�n�n ger�s�nde 
kaldığı algısı

S�stem tasarımının ve mevzuatın sık sık değ�şmes�n�n 
yarattığı güvens�zl�k ve yatırım mal�yet� r�skler� 

Döv�z kuru r�sk� 

Yetk�n ve n�tel�kl� �ş gücünü cezbedememe r�sk� 

Yaygın yoksulluk r�sk� 

S�steme sağlanan Devlet teşv�kler�nde olası 
�y�leşt�rme ve değ�ş�kl�kler

S�stemden emekl�l�k sonrası gel�rler�n görecel� düşüklüğü
ve s�stemle �lg�l� olumsuz algılar

DIŞ ÇEVRE

DIŞ ÇEVRE

DIŞ ÇEVRE

STRATEJİK

DIŞ ÇEVRE

STRATEJİK

STRATEJİK

PORTFÖY
YÖNETİMİ
PORTFÖY
YÖNETİMİ

PORTFÖY
YÖNETİMİ

1

2

3

4

7

6

5

8

10

9

6

1

-

5

12

2

4

8

3

-

2021
Sıralama

8

2

-

4

7

-

1

3

-

-

1

2

6

10

3

4

8

5

7

9
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Etk� Dereces�ne Göre R�skler

R�sk tanımları, anket katılımcılarının “etk� dereces�” değerlend�rmeler�ne (1-10 skalasında) 
göre l�stelenm�ş ve �lk 10’da yer alan r�skler Tablo 2’de l�stelenm�şt�r. Söz konusu r�skler�n b�r 
öncek� yıllardak� sıralamalarına da tabloda yer ver�lm�şt�r. 

“-“ �le �şaretl� sıralamalar, �lg�l� yılda envanterde yer almadığı �ç�n oylamaya dah�l olmayan r�sk 
tanımlarını göstermekted�r.

Tablo 2 - Etk� Dereces�ne Göre En Öneml� 10 R�sk

2024
Sıralama R�sk�n Tanımı R�sk�n Türü

Doğal afet r�skler� 

Katılımcı get�r�ler�n�n alternat�fler�n�n ger�s�nde 
kaldığı algısı

S�steme sağlanan Devlet teşv�kler�nde olası �y�leşt�rme 
ve değ�ş�kl�kler

Yüksek enflasyon neden�yle b�r�k�mler�n kend�ler�nden
beklenen reel büyümey� gösterememes�

Ekonom�dek� olası dalgalanmaların yen� sözleşme g�r�şler� 
üzer�ndek� sonuçları

S�ber saldırılar neden�yle s�stem altyapılarının 
zarar görmes� r�sk�

An� fon çıkışı r�sk�

Emekl�l�k ş�rketler�n�n faal�yet ruhsatının 
�ptal� ya da �flası r�sk�

Ş�rketler�n ve s�stem�n �t�bar r�sk�

Müşter� memnun�yets�zl�ğ� r�sk�

DIŞ ÇEVRE

DIŞ ÇEVRE

STRATEJİK

STRATEJİK

STRATEJİK

STRATEJİK

STRATEJİK

PORTFÖY
YÖNETİMİ

PORTFÖY
YÖNETİMİ

BİLGİ
TEKNOLOJİLERİ

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

1

3

5

2

4

8

6

13

8

7

4

3

2

-

1

8

9

5

12

6

2023
Sıralama

2022
Sıralama

9

2

1

-

8

10

11

4

7

6

2021
Sıralama
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Olasılık Dereces�ne Göre R�skler

R�sk tanımları, anket katılımcılarının “olasılık dereces�” değerlend�rmeler�ne (1-10 skalasında) 
göre l�stelenm�ş ve �lk 10’da yer alan r�skler Tablo 3’te l�stelenm�şt�r. Söz konusu r�skler�n b�r 
öncek� yıllardak� sıralamalarına da tabloda yer ver�lm�şt�r.

“-“ �le �şaretl� sıralamalar, �lg�l� yılda envanterde yer almadığı �ç�n oylamaya dah�l olmayan r�sk 
tanımlarını göstermekted�r.”  

Tablo 3 - Olasılık Dereces�ne Göre En Öneml� 10 R�sk

2024
Sıralama R�sk�n Tanımı R�sk�n Türü

Doğal afet r�skler� 

Ekonom�dek� olası dalgalanmaların yen� sözleşme 
g�r�şler� üzer�ndek� sonuçları

Yüksek enflasyon neden�yle b�r�k�mler�n kend�ler�nden 
beklenen reel büyümey� gösterememes�

S�steme sağlanan Devlet teşv�kler�nde olası �y�leşt�rme 
ve değ�ş�kl�kler

Döv�z kuru r�sk� 

Katılımcı get�r�ler�n�n alternat�fler�n�n ger�s�nde 
kaldığı algısı

Yetk�n ve n�tel�kl� �ş gücünü cezbedememe r�sk� 

Yaygın yoksulluk r�sk� 

S�stem tasarımının ve mevzuatın sık sık değ�şmes�n�n 
yarattığı güvens�zl�k ve yatırım mal�yet� r�skler� 

S�stemden emekl�l�k sonrası gel�rler�n görecel� düşüklüğü
ve s�stemle �lg�l� olumsuz algılar

DIŞ ÇEVRE

DIŞ ÇEVRE

DIŞ ÇEVRE

DIŞ ÇEVRE

STRATEJİK

STRATEJİK

STRATEJİK

PORTFÖY
YÖNETİMİ

PORTFÖY
YÖNETİMİ

PORTFÖY
YÖNETİMİ

1

2

4

3

5

9

10

6

7

8

1

2

4

3

6

5

8

10

9

7

1

12

2

-

13

8

-

6

3

7

2023
Sıralama

2022
Sıralama

1

5

-

-

4

7

-

3

-

2

2021
Sıralama
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Tablolarda Yer Alan R�sk Tanımlamalarına İl�şk�n Açıklamalar

Doğal afet r�skler�
Öneml� fay hatları üzer�nde bulunan ülkem�zde başta deprem olmak üzere, sel, toprak 
kayması, fırtına, hortum ve yangınlar g�b� doğal afetler, tüm d�ğer sektörlerde olduğu g�b� 
b�reysel emekl�l�k sektöründe de, kurumların doğrudan �ş sürekl�l�ğ�n�, h�zmet sunma 
yetk�nl�kler�n�, gel�rler�n� ve mal� yapılarını etk�leyeb�lecekt�r. Afetler, ekonom� ve �nsan 
davranışları üzer�ndek� etk�ler� dolayısı �le tasarrufa ayrılacak tutarı sınırlandırab�leceğ� g�b� 
b�reysel emekl�l�k s�stem� katılımcılarının b�r�k�mler�ne erken başvurmalarına sebep 
olab�lecekt�r. 

Katılımcı get�r�ler�n�n alternat�fler�n�n ger�s�nde kaldığı algısı 
S�stemden elde ed�len get�r�ler�n; r�sk sev�yes�, �ştahı, parçalı ödeme g�b� etkenler d�kkate 
alınmadan hatalı b�r şek�lde mevduat, altın, döv�z g�b� yaygın b�r şek�lde kullanılan yatırım 
araçları �le sıkça kıyaslandığı b�l�nmekted�r. 

Bu kıyaslanma net�ces�nde s�stem get�r�ler�n�n �lg�l� yatırım araçlarının ger�s�nde kaldığı 
yönünde oluşacak algı, f�nansal okur-yazarlığın tüm dünyada olduğu g�b� ülkem�zde de 
yeterl� sev�yede olmadığı gerçeğ� �le de b�rleş�nce b�reyler�n s�steme katılım terc�hler�n� 
olumsuz yönde etk�leyeb�lmekte, mevcut katılımcıların s�stemden çıkma eğ�l�mler� üzer�nde 
etk�l� olab�lmekted�r.

S�stem tasarımının ve mevzuatın sık sık değ�şmes�n�n yarattığı güvens�zl�k ve 
yatırım mal�yet� r�skler�
B�reysel emekl�l�k s�stem�nde geçm�şte yaşanan Devlet katkısı, kes�nt� yapısı değ�ş�kl�ğ�, 
otomat�k katılım s�stem� g�b� öneml� değ�ş�m ve dönüm noktaları, gerekt�rd�ğ� altyapı 
değ�ş�kl�k mal�yetler�n�n yanı sıra, ş�rketler�n orta ve uzun vadel� projeks�yon ve beklent�ler�n� 
etk�leyen sonuçları �t�barı �le sektör yönet�c�ler�n�n d�kkate alması ve değerlend�rmes� 
gereken öneml� etkenler olab�lmekted�r.
 

Döv�z kuru r�sk�
Döv�z kurunda yaşanan dalgalanmaların, dolaylı olarak b�reyler�n tasarruf �ç�n ayırdıkları 
tutarı etk�lemes�n�n yanı sıra, döv�z�n b�reysel emekl�l�k s�stem�ne alternat�f b�r yatırım aracı 
olarak terc�h ed�lmes� �le �lg�l� r�skt�r.

Ekonom�dek� olası dalgalanmaların yen� sözleşme g�r�şler� üzer�ndek� etk�s�
Tüm dünyanın durgunluk ve daralma dönem�nden geçt�ğ� şu zamanlarda ülkem�zde de 
devam eden yüksek enflasyon, emt�a f�yatlarındak� artış g�b� etk�ler neden�yle, b�reyler�n 
tasarrufa ayırab�lecekler� tutarın azalması �le �lg�l� r�skt�r.

Yüksek enflasyon neden�yle b�r�k�mler�n kend�ler�nden beklenen reel 
büyümey� gösterememes�
Emekl�l�k yatırım fonları get�r�ler�n�n enflasyonun altında kalması ve bu nedenle katılımcıların 
b�r�k�mler�nde beklenen enflasyon üstü get�r�n�n sağlanamaması r�sk�d�r. 
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S�steme sağlanan Devlet teşv�kler�nde olası �y�leşt�rme ve değ�ş�kl�kler
S�steme sağlanan Devlet teşv�kler�ndek� �y�leşt�rmen�n sektörün büyümes�ne, tahs�lat 
oranlarının �y�leşmes�ne ve s�stem�n daha gen�ş k�tlelere er�şmes�ne katkı sağlamadak� 
etk�s�n�n ve �lg�l� olasılığın derecelend�r�lmes�n�n �stend�ğ� b�r fırsat tanımıdır. Geçen yıllarda 
olduğu g�b�; bu yıl da Devlet teşv�kler�nde olası �y�leşt�rme ve değ�ş�kl�kler sektör tarafından 
öneml� b�r kaldıraç olarak görülmekted�r. 
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Yaygın yoksulluk r�sk�
Dünyada yaşanan ve artarak devam etmes� beklenen eğ�l�me paralel olarak geç�m sıkıntısı 
r�skler�n�n toplumun genel�nde tasarruf �ç�n ayrılab�lecek potans�yel tutarları azaltması ve 
mevcut fon b�r�k�m�n�n b�r�nc�l �ht�yaçlar �ç�n kullanılması �le �lg�l� r�skt�r.  

Yetk�n ve n�tel�kl� �ş gücünü cezbedememe r�sk�
Değ�şen �ş yapış b�ç�mler�, yen� teknoloj�ler ve �ht�yaçlarla şek�llenen yen� yetk�nl�k set� 
gereks�n�mler�ne uygun n�tel�ktek� �nsan kaynağının sektöre çek�lememes�, 
tutundurulamaması ve bu nedenle sektörün kend�nden beklenen �novat�f yaklaşımları 
serg�leyememes� �le �lg�l� r�sk tanımıdır. 

S�ber saldırılar neden�yle s�stem altyapılarının zarar görmes� r�sk� 
Süreçler�n d�j�talleşmes�, yapay zekâdak� gel�şmeler ve uzaktan çalışma �le b�rl�kte son 
dönemde g�tt�kçe artan s�ber saldırılara maruz kalma ve bu saldırılar neden�yle ş�rket 
altyapılarının zarar görmes� tehd�d�, b�reysel emekl�l�k s�stem�nde sunulan h�zmetler�n 
sürekl�l�ğ�n� etk�leyeceğ� g�b� sektöre karşı güvens�zl�k oluşturma �ht�mal� �le de öneml� b�r r�sk 
olarak tanımlanmıştır.

Ş�rketler�n ve s�stem�n �t�bar r�sk�
Emekl�l�k ş�rketler� veya sektörle �lg�l� olumsuzlukların toplumda ş�rketlere ve genel olarak 
sektöre duyulan güven� zedeley�c� etk�ler� ve güven kaybının büyüme beklent�ler�ne 
yansıyacak sonuçlarını tanımlayan r�sk�d�r.
 

An� fon çıkışı r�sk� 
S�stemden olab�lecek toplu çıkışların emekl�l�k ş�rketler� üzer�ndek� tüm etk�ler�n�n yanı sıra, 
fonların yatırım stratej�s�n� ve bu fonlarda devam eden katılımcıların get�r�ler�n� olumsuz 
yönde etk�lemes� �le �lg�l� r�sk tanımıdır.

S�stemden emekl�l�k sonrası gel�rler�n görecel� düşüklüğü ve s�stemle �lg�l� 
olumsuz algılar 
Tanımlanmış katkı esaslı b�r s�stem olma özell�ğ�ne bağlı olarak b�reysel emekl�l�k 
s�stem�nden emekl� olunması durumunda elde ed�lecek gel�r, s�steme ödenen katkı payına 
ve elde ed�len get�r�lere bağlı olarak değ�şmekted�r. B�r�kt�rme dönem�nde, bekled�ğ� 
emekl�l�k gel�r� �le orantısız b�r şek�lde (çok daha az) ödeme yapmakla b�rl�kte, �y� b�r emekl�l�k 
maaşı beklent�s� �ç�nde olanların bu gel�re er�şememeler� durumunda yaşayacağı 
memnun�yets�zl�k ve farklı �let�ş�m kanallarıyla yürütecekler� �let�ş�m, s�stem hakkında temel 
b�lg�lere sah�p olmayan k�ş�ler�n s�steme bakış açılarını olumsuz yönde etk�leyeb�lecekt�r.
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Müşter� memnun�yets�zl�ğ� r�sk� 
B�l�nd�ğ� üzere, özel emekl�l�k s�stemler�n�n kend�s�nden beklenen faydayı sağlayab�lmes� 
düzenl� ödeme ve devamlılık esasını gerekt�rmekted�r. Tüm dünyada s�stemde geç�r�len 
süren�n mümkün olduğu kadar uzun olması hem katılımcıların emekl�l�k beklent�ler�n�n 
karşılanması hem de ş�rketler�n katılımcılara yansıyan mal�yetler�n �nd�rgenmes� anlamında 
öneml� b�r performans kr�ter�d�r. S�stemden duyulan memnun�yets�zl�k, sosyal medya �le 
artan etk�leş�m�n ve etk�led�ğ� k�tlen�n de büyüklüğüne bağlı olarak öneml� ve yönet�lmes� 
gereken b�r r�sk hal�ne gelm�şt�r.

Emekl�l�k ş�rketler�n�n faal�yet ruhsatının �ptal� ya da �flası r�sk�
Sıkı gözet�m ve denet�m mekan�zmaları sayes�nde olasılığı daha düşük değerlend�r�lse b�le, 
bu r�sk tanımı katılımcıların fon b�r�k�mler�n�n ş�rket varlıklarından ayrı b�r şek�lde Takasbank 
nezd�ndek� b�reysel hesaplarda �zlenmes� neden� �le doğrudan katılımcıları etk�lemes�nden 
z�yade sektördek� d�ğer ş�rketler�n güven�l�rl�k algısını zedeleme ve sektörün büyüme trend�n� 
etk�leme �ht�mal�ne odaklanmıştır.



BES Risk Envanteri 2024 11

Sonuç ve Değerlend�rme

İlk 4 R�sk Değ�şmem�şt�r. 
2023 yılında �lk 4’te yer alan;

• Doğal afet
• Ekonom�dek� olası dalgalanmaların yen� sözleşme g�r�şler� üzer�ndek� sonuçları
• Yüksek enflasyon neden�yle b�r�k�mler�n kend�ler�nden beklenen reel büyümey� 

gösterememes�
• Katılımcı get�r�ler�n�n alternat�fler�n�n ger�s�nde kaldığı algısı

r�skler� bu yıl da aynı sıralama �le �lk sıralarda yer almıştır. 
 

İnsan Kaynaklarına İl�şk�n R�skler Son 2 Yıldır Önem Kazanmıştır. 
Yetk�n �nsan kaynağına er�ş�m sorunu 2023 yılında olduğu g�b� 2024 yılında da �lk 10'da yer 
almaya devam etm�şt�r. Bu durum, sektörde artan d�j�talleşme ve teknoloj� gerekl�l�kler�n�n 
etk�s�yle önem kazanmaktadır. 

Operasyonel R�skler Sıralamada Ger�de Kalmıştır.  
İlk 20 r�sk arasında operasyonel r�sk bulunmamaktadır. Stratej�k, dış çevre, portföy yönet�m� 
ve b�lg� teknoloj�ler� r�skler�ne göre operasyonel r�skler, etk� ve olasılık sev�yes� açısından çok 
daha ger�lerde yer almaktadır.

Dış Çevre ve Ekonom�k R�skler, Üst Sıralarda Yer Almıştır. 
Yaygın yoksulluk, döv�z kuru dalgalanmaları ve jeopol�t�k �st�krarsızlık r�skler�, geçen yıl 
olduğu g�b� bu yıl da üst sıralarda yer almaktadır. Bu durum, küresel ve yerel ekonom�k 
bel�rs�zl�kler�n sektörü etk�leyen b�r r�sk faktörü olma özell�ğ�n� sürdürdüğünü 
göstermekted�r.

S�stem Tasarımının ve Mevzuatın Sık Değ�şmes� R�sk�n�n Sıralaması 
Yükselm�şt�r. 
Geçen yıl �lk 10 r�sk arasında 7. sırada yer alan bu r�sk, s�stem gel�şt�rme mal�yetler�ndek� 
artışın da etk�s� �le yükselm�ş ve 5. r�sk olarak envanterde yer�n� almıştır. 
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Ek 1. R�sk Har�tası

8,572 1

7,854 2

7,920 3

8,018 4

7,594 5

7,433 6

7,974 7

7,670 8

7,382 17

6,835 39

7,585 9

7,306 26

7,363 10

7,319 14

7,196 19

7,613 18

7,696 21

7,256 22

7,439 30

7,006 23

6,962 25

6,645 37

6,683 48

6,474 45

5,791 67

5,341 70

6,832 36
6,822 40

6,990 58

7,762 24

7,696 42

7,329 16

7,651 11

7,705 12

7,455 13
7,436 20

7,379 33

6,965 44

6,860 46

6,756 57

6,731 59

6,582 63

6,458 65

6,028 69

6,721 64

7,781 15

7,056 27

7,265 28

7,072 29
7,063 31

6,924 32

6,712 47

6,655 51

6,781 49

7,006 52

6,943 55

6,908 60

6,829 61

6,756 62

6,376 68

6,898 38

6,693 34

6,221 53

6,756 35

6,917 41
6,898 43

6,623 50

6,443 56

6,237 66

6,930 54

STRATEJİK

BİLGİ TEKNOLOJİLERİ

PORTFÖY YÖNETİMİ

DIŞ ÇEVRE

OPERASYONEL

6

7

8

5 6 7

ET
K

İ

OLASILIK

2024
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Ek 1. R�sk Har�tası

OLASILIK

6

7

8

5 6 7

ET
K

İ

8,171 3

8,089 4

7,746 8

7,496 13

7,106 36

6,955 406,948 42

6,784 49

7,089 51

6,424 61

6,226 67

8,520 1

8,020 2

7,578 6

7,708 10

7,270 25

6,886 34

6,808 37

6,599 45

6,133 60

7,657 12

7,835 15

7,486 19

7,6917 27

7,181 397,174 44

7,109 47

6,976 48

6,777 57

6,746 59

6,613 65

6,075 69

7,417 16

7,575 17

7,243 22

7,164 31

6,976 35

7,106 41

6,756 52

6,825 53

6,859 54

6,982 55

6,866 56

6,924 58

7,297 46

6,873 62

6,482 66

6,181 68

7,965 5

7,496 7

7,537 9

7,441 11

7,660 14

7,880 18

7,558 20

7,534 21

7,366 23

7,835 24

7,023 26

7,102 28

7,277 29

6,948 30

7,119 32

7,335 33

7,876 38

6,821 43

6,729 50

6,859 63

6,568 64

5,270 70

2023

STRATEJİK

BİLGİ TEKNOLOJİLERİ

PORTFÖY YÖNETİMİ

DIŞ ÇEVRE

OPERASYONEL
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OLASILIK

5

6

7

6 7 8

ET
K

İ

7,628 1
7,576 2

6,528 76,538 14

6,376 16

5,871 29

5,685 36

5,709 37

5,366 45

5,404 48

5,519 49

5,20 59

5 63

7,019 3

6,495 6

6,723 13

6,228 30

5,785 51

6,242 20

5,985 31

5,890 34

5,495 47

5,604 50

5,071 55

5,104 57

4,942 64

4,866 65

4,966 62 4,957 56

5,585 46

5,438 42

5,604 41

6,4 22

6,342 21

5,261 52

5,595 44

5,704 39
5,723 38

5,828 33

6,371 17

6,671 8

6,60 5

6,385 9

6,638 4

6,742 10

6,285 11

6,471 12

6,585 15

6,352 18

6,195 196,195 23

6,423 24

5,838 25

5,957 26

5,704 27

6,014 28

5,823 32

5,342 40

4,890 43

5,385 54

4,80 60

5,133 61

5,709 35

5,380 53
5,404 58

Ek 1. R�sk Har�tası 2022

STRATEJİK

BİLGİ TEKNOLOJİLERİ

PORTFÖY YÖNETİMİ

DIŞ ÇEVRE

OPERASYONEL
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OLASILIK

6

7
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5 6 7
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8,538 1

8,09 6

8,123 5

8,018 21
8,036 32

7,841 27

7,787 7

7,56 23

7,466 28

7,444 12 7,43 9

7,394 167,39 18

7,256 20

7,072 26
7,054 30

6,852 49

6,451 48

8,242 4

8,051 3

7,581 15

7,397 36

7,155 31

7,119 35

6,895 38

6,823 43

8 2

7,953 8

7,466 13

7,209 19

7,917 10

7,617 24

7,448 22

7,061 34

6,888 39

6,798 41

6,523 46
6,509 52

6,285 51

7,596 11

7,361 14

7,162 17

7,126 25

6,978 29

6,884 42

6,801 44

6,704 47

6,794 33

6,715 40
6,733 37

6,523 45

6,372 50

6,213 53

6,011 54

5,827 55

PORTFÖY
YÖNETİMİ

2021

STRATEJİK

BİLGİ TEKNOLOJİLERİ

PORTFÖY YÖNETİMİ

DIŞ ÇEVRE

OPERASYONEL
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Ek 1. R�sk Har�tası - Stratej�k R�skler

6

7

8

5 6 7

ET
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OLASILIK

5 7 12 7

1

5

6

-

16

23

12

21

18

26

27

-

28

30

-

-

32

-

48

49

S�stem tasarımının ve mevzuatın sık sık 
değ�şmes�n�n yarattığı güvens�zl�k ve 
yatırım mal�yet� r�skler�

16 23 23 Tahs�lat oranlarının beklent�n�n altında 
kalması r�sk�

18 20 26 Satış kanallarının gerekl� yetk�nl�kte 
olmaması r�sk�

21 24 25 An� fon çıkışı r�sk�

22 29 19 Yasal düzenlemeler�n teknoloj�dek�
�lerlemen�n ger�s�nde kalması r�sk�

25 30 15 Yetenek yönet�m� -bey�n göçü r�sk�

19 28 10
B�reyler�n kısa vadel� �ht�yaçları ve 
s�stem�n uzun vadel� tasarrufa 
dayanmasının neden olacağı algı r�sk�

24 18 27 Ş�rketler�n ve s�stem�n �t�bar r�sk�

10 9 - - Yetk�n ve n�tel�kl� �ş gücünü 
cezbedememe r�sk�

11 21 11 S�stem�n güven�l�rl�ğ�ne �l�şk�n algı r�skler�

12 14 9 Müşter� memnun�yets�zl�ğ� r�sk�

14 11 - K�l�t personel kaybı r�sk�

7 5 4 S�steme sağlanan Devlet teşv�kler�nde 
olası �y�leşt�rme ve değ�ş�kl�kler

23 26 24 F�nansal okur-yazarlık eks�kl�ğ�

36 43 32
Sektör f�ntech gel�ş�m�n�n f�nans 
sektörü uygulamalarının ger�s�nde 
kalması r�sk�

42 38 43 Emekl�l�k ş�rketler�n�n faal�yet 
ruhsatının �ptal� ya da �flası r�sk�

58 63 60
Portföy yönet�c�s� �le emekl�l�k 
ş�rket� üst yönet�m�n�n olası çıkar 
çatışması r�sk�

45 - -
Alacağın devr� uygulamasının nak�t �ht�yacı 
neden�yle sözleşmes�n� sonlandıran 
katılımcılar �ç�n alternat�f ürün olma fırsatı

48 64 54 Sözleşmeler�n bel�rl� ş�rketlerde 
yoğunlaşması (konsantrasyon) r�sk�

70 70 61
Uzaktan çalışma �le b�rl�kte Kurumsal 
kültürün değ�ş�m� ve personel 
bağlılığının düşmes� r�skler�

67 - -
Kısm� çıkış uygulamasının 
katılımcı nezd�nde beklenen �lg�y� 
yaratmama r�sk� 

40 50 18
Katılımcı tasarruflarının konvans�yonel 
yatırım araçları dışındak� s�stemlere 
(kr�pto p�yasalar vb.) kayma r�sk�

30 33 40
Sektör �le düzenley�c� ve denetley�c� 
otor�teler arasındak� 
yönet�ş�m-�let�ş�m eks�kl�ğ�

37 - -
Tamamlayıcı emekl�l�k s�stem� karşıtı 
grupların sosyal medya ve basın yoluyla 
yaratacakları olumsuz algı r�sk� 

-

-
2024 2023 2022 2021
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Ek 1. R�sk Har�tası - Portföy Yönet�m� R�skler�

3 3 - -

4

15

38

35

31

43

36

-

-

Yüksek enflasyon neden�yle b�r�k�mler�n 
kend�ler�nden beklenen reel büyümey� 
gösterememe r�sk�

43 42 38
Fon performans değerlend�rme s�stem�n�n 
açıklanan sonuçlarının s�stemle �lg�l� 
genelleşt�r�lm�ş yanlış algılara yol açması r�sk�

50 49 44 Fon yönet�m�nde yoğunlaşma 
konsantrasyon r�skler�

56 61 39
BEFAS s�stem�nde başka emekl�l�k ş�rket� tarafından 
sunulan fonların yeters�z get�r�ler�n�n sözleşmen�n 
alındığı emekl�l�k ş�rket�ne mal ed�lme r�sk�

66 67 58 BEFAS'ın kend�s�nden beklenen rekabet� 
artırıcı etk�y� yaratamaması r�sk�

54 51 52 Fon portföyü varlıklarının �hraççısının 
yükümlülükler�n� yer�ne get�rememes� r�sk�

8 8 8 3
S�stemden emekl�l�k sonrası gel�rler�n 
görecel� düşüklüğü ve s�stemle �lg�l� 
olumsuz algılar

17 13 17
Katılımcının r�sk algısı �le uyumsuz fon 
terc�hler� neden�yle fon get�r�ler�nden 
memnun�yets�zl�ğ�

39 40 33 Fon yönet�m�nde konvans�yonel 
araçlarda yoğunlaşma r�sk�

41 36 35 Robo-danışmanlık faal�yetler� �le �lg�l� 
beklent�ler�n karşılanmaması r�sk�

4 4 5 Katılımcı get�r�ler�n�n alternat�fler�n�n 
ger�s�nde kaldığı algısı

6

7

8

5 6 7

ET
K

İ

OLASILIK

2024 2023 2022 2021
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13 12 14 -

10

24

-

39

34

-

46

52

41

B�lg� teknoloj�ler�nde �ht�yaç duyulan 
yetk�n �ş gücüne er�ş�lememes� r�sk

57 48 48
S�stem b�rleşmeler� / altyapı 
değ�ş�kl�k ve geç�şler�n�n başarısız 
olması r�sk�

59 57 59
Emekl�l�k ş�rketler�n�n b�rb�rler�yle 
etk�leş�ml� olarak yürüttüğü süreçlere 
�l�şk�n �ş sürekl�l�ğ� kes�nt�s� r�sk�

64 47 45 Ağ-�nternet kes�nt� r�sk�

65 65 49
Mesafel� satış sözleşme sürec�nde 
ver� doğrulamasının yapılamaması 
�le �lg�l� r�skler

5169 69 63 Uzaktan çalışmaya bağlı 
güvenl�k açıklıkları r�sk�

63 59 53 S�ber tehd�tler konusunda sektör 
�ç� �let�ş�m eks�kl�ğ� r�sk�

20 19 16 22
S�ber r�sklere yönel�k sektöre özel 
düzenleme eks�kl�kler� ve denet�m 
altyapısının bulunmaması r�sk�

33 27 29 Muhtemel b�r ver� sızıntısı-�fşa r�sk�

44 44 36 Ver� paylaşımından kaynaklanan 
b�lg� güvenl�ğ� r�sk�

46 39 37 S�ber güvenl�kte zayıf halka r�sk�

15 15 7 S�ber saldırılar neden�yle s�stem 
altyapılarının zarar görmes� r�sk�

2024 2023 2022 20216

7

8

5 6 7

ET
K

İ

OLASILIK

Ek 1. R�sk Har�tası - B�lg� Teknoloj�ler� R�skler�
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Ek 1. R�sk Har�tası - Dış Çevre R�skler�

1 1 6 8

2

13

19

-

-

Doğal afet r�skler� 

53 60 51 İkl�m değ�ş�kl�ğ� ve 
sürdürüleb�l�rl�k r�sk�

9 10 3 - Yaygın yoksulluk r�sk�

26 25 13 Pandem�, salgın hastalıklar r�sk�

34 37 30
Sosyal medya ve d�ğer yayınlardak� 
yanlı haberler�n s�stemden çıkış g�b� 
olumsuzluklara neden olma r�sk�

35 34 - Jeopol�t�k �st�krarsızlık r�sk�

2 2 1
Ekonom�dek� olası 
dalgalanmaların yen� sözleşme 
g�r�şler� üzer�ndek� sonuçları

-6 6 2 Döv�z kuru r�sk�

2024 2023 2022 2021
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27 22 22 17

11

25

29

40

37

45

33

50

42

47

44

53

55

Alt düzenlemeler�n gec�kmes� ve dar 
zamanda aks�yon beklenmes�

47 53 50
Emekl�l�k ş�rketler�n�n b�rl�kte yürütmes� 
gereken süreçlerde operasyonel 
h�zalanmanın sağlanamaması

49 54 47 Aktarım sürec�nde ver�ler�n 
hatalı dolaşımı

52 46 55 Devlet katkısının eks�k-fazla 
hesaplaması ve yanlış aktarımı

55 55 42 Bel�rlenen �şlem süreler� ve d�ğer 
düzenlemelere uyumsuzluk

62 58 62 Devlet katkısı mutabakat süreçler�ndek� 
olası aksamalar

51 52 46 Düzenleme eks�kl�ğ� olan konularla 
�lg�l� r�skler

61 56 56 Su��st�mal r�skler�

29 16 21 14 Aşırı düzenleme r�sk�nden dolayı 
fırsatların kaçırılması

31 31 31
Karmaşık kes�nt� �şley�ş�n�n 
anlaşılamaması- katılımcıda oluşması 
muhtemel güvens�zl�k algısı

32 35 34 Merkez� yürütülmes�nde fayda olan 
süreçler�n dağıtık yürütülmes�

38 41 41
Kes�nt� ve aktarım süreçler�n�n 
karmaşık yapısının sebep olab�leceğ� 
hesaplama hataları

28 17 20 Satış kanallarının yanlış ve hatalı satışları

60 62 57 Emekl�l�k ş�rketler� ve portföy yönet�m 
ş�rketler� �ç s�stemler� kökenl� r�skler

68 68 65 Tedar�kç� yoğunlaşma r�sk�
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Ek 2. Anket Katılımcılarının Prof�l�

Ankete katılan 315 k�ş�n�n 115’� kadın, 200’ü �se erkekt�r. 

Anket katılımcılarının %80’� yönet�c� kadrosunda; %17’s� �se üst yönet�c� olarak çalışmaktadır. 

Erkek Kadın

Uzman Kadrolar Yönet�mÜst Yönet�m

(1)Üst yönet�m kademes�, Genel Müdür, CEO, CFO, CIO, CRO, Genel Müdür Yardımcısı, 
D�rektör, Koord�natör, Hukuk Müşav�rl�ğ�, Düzenley�c� ve Denetley�c� Otor�te üst yönet�m�n� 
tems�l etmekted�r. 

Ankete Katılan Katılımcıların Yönet�m Kademes�ne Göre Dağılımı

Ankete Katılan Katılımcıların C�ns�yete Göre Dağılımı

��

���

%80

%37

%63
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Anket katılımcılarının %81’�n�n sektör tecrübes� 11 yıl ve üzer�nded�r. 
Ankete Katılan Katılımcıların Sektör Tecrübes�ne Göre Dağılımı

Anket katılımcılarının %91’�n�n yaşı 35 ve üzer�nded�r. 
Ankete Katılan Katılımcıların Yaş Aralığı Dağılımı

(6-10) yıl arası (11-15) yıl arası 15 yıl üzer�(1-5) yıl arası

45 yaş üzer�(24-34) yaş (35-45) yaş

Ek 2. Anket Katılımcılarının Prof�l�

%10

%58 %23

%9

���

��

%55
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Anket katılımcılarının %61’� özel ş�rket, %37’s� kamu ş�rket� çalışanı, %2’s� �se düzenley�c� ve 
denetley�c� kurumlar nezd�nde çalışanlardan oluşmaktadır.

Ankete Katılan Katılımcıların Çalışılan Kuruma Göre Dağılımı

Anket katılımcılarının %18’� satış pazarlama, %18’� �ç s�stemler, %16’sı operasyon, %14’ü �se 
b�lg� teknoloj�ler� b�r�mler�nde çalışmaktadır. 

Ankete Katılan Katılımcıların Çalıştığı B�r�m Kategor�s�ne 
Göre Dağılımı

Düzenley�c� ve Denetley�c� KurumÖzel Ş�rket Kamu Sermayel� Kuruluş

Ek 2. Anket Katılımcılarının Prof�l�

��

���

%37

D�ğer

Düzenley�c�/Denetley�c� 
Otor�te

B�lg� Teknoloj�ler�

Destek B�r�m

Fon Yönet�m�

İç S�stemler

Operasyon

F�nans

Fon Operasyon

Üst Yönet�m

Satış Pazarlama

Süreç Gel�şt�rme/
Proje Yönet�m�
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İşbu rapor; �lk� 2021 yılında yayımlanan ser�n�n devamı n�tel�ğ�nded�r. 
Kullanılan metodoloj� ve yöntemler hakkında 

https://egm.org.tr/S�tes/1/upload/f�les/B�reysel_Emekl�l�k_S�stem�_R�sk_Envanter�-2021-1283.pdf 
bağlantısında yer alan �lk rapordan b�lg� ed�neb�l�rs�n�z.

B�reysel Emekl�l�k S�stem� R�sk Envanter�, anket sonuçları kullanılarak EGM İç Kontrol ve R�sk 
Yönet�m� �le İç Denet�m B�r�mler� tarafından hazırlanmış ve kontrol ed�lm�ş, Genel Müdürlük 

makamınca onaylanmıştır.

Raporun �çer�ğ� �le b�lg� talepler�n�z� veya öner�ler�n�z� https://egm.org.tr/b�ze-ulas�n/b�ze-yaz�n/ 
adres� üzer�nden �leteb�l�rs�n�z.

Bu raporun, 5846 Sayılı F�k�r ve Sanat Eserler� Kanunu kapsamında manev� ve mal� hakları 
Emekl�l�k Gözet�m Merkez� A.Ş.' ye a�tt�r. Bu raporda yayımlanan b�lg�ler, kaynak göster�lmek 

şartıyla kullanılab�l�r ve �z�ns�z olarak tekrar yayımlanab�l�r ancak b�lg�ler�n t�car� amaçla kullanımı 
Emekl�l�k Gözet�m Merkez�n�n yazılı �zn�ne tab�d�r. 

Kasım 2024




