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Hazirlamis oldugum tez oOzgiin bir calisma olup YOK ve ITICU Lisansiistii
Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu ¢alismay1 yaparken bilimsel
etik kurallarina tamamiyla uydugumu; yararlandigim tim kaynaklar1 gdsterdigimi ve
hicbir kaynaktan yaptigim ayrmtili alintt olmadigini beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi
tiim hususlar sahsi goriisiim olup Istanbul Ticaret Universitesinin resmi goriisiinii
yansitmamaktadir.

Sena OZCAN



Ozet

Diinya ekonomileri igerisinde basrolde yer alan KOBI’ler, gelismekte olan iilke
konumundaki Tiirkiye ekonomisi iginde; istihdam artisina katkida bulunma, igletmeye
itibar kazandirma, uluslararasi ticari islemlerde aktif olma vasfi tasimaktadir. Ulkeler
i¢in biiyiik 6neme sahip KOBI’ler, kiiresel ¢apta hizl1 degisim gosteren diinya diizenine

uygun faaliyetler yliriiterek i¢ ve dis pazarda siirdiiriilebilirliklerini korumak zorundadir.

KOBI temelinde, aile sirketleri ve tek elden yiiriitiilen, gérev tammlarmimn olmadigs,
takiplerin nispeten yapildigi ve yonetilemeyen risklerin var oldugu geleneksel bir
yonetim anlayist hakimdir. Geleneksel yonetim anlayist degisimlere uyum konusunda
yeterli olmamakla beraber etkinligini kaybetmis durumdadir. Bundan sebep KOBI’ler
hedeflerine bir adim daha yaklasabilmek icin geleneksel risk yonetimi anlayisini rafa
kaldirip kurumsal risk yonetimi sistemini kabul ederek yeni bir sayfa agcmalidir. Bu
kapsamda KOBI biinyesinde KRY ile iliskili i¢ kontrol, kurumsal yonetim ve i¢ denetim

sistemlerini etkili bicimde idare edilebilmesi gerekir.

Tiirkiye’de ekonomik biiyiime rakamlari agisindan &nemli role sahip KOBI’lerin
devamliliklar1 agisindan degisime ne kadar uyum sagladiklar1 ve risk yonetimi algi

diizeylerini tespit edebilmek amaciyla calismalar KOBI 6zelinde yiiriitiilmiistiir.

Yiiriitiilecek olan calismada, KOBI’ler icin alternatif risklerin kriterler bazinda
derecelendirilmesine gore siralanmanin olusacagi nicel bir yontem olan Analitik

Hiyerarsi Siireci (AHP) modeli kullanilmstir.

Anahtar Kelimeler: KOBI, Risk Yonetimi, Kurumsal Risk Yonetimi, COSO, Analitik

Hiyerarsi Siireci



Abstract

SMEs, which play a leading role in the world economies, are among the developing
countries in the Turkiye economy; It has the characteristics of contributing to the
increase in employment, gaining prestige to the business, and being active in
international commercial transactions. SMEs, which are of great importance for
countries, have to maintain their sustainability in the domestic and foreign markets by
carrying out activities in accordance with the rapidly changing world order on a global

scale.

On the basis of SMEs, family businesses and a traditional management approach that is
carried out by one hand, where there are no job descriptions, where follow-ups are made
relatively, and there are unmanageable risks are dominant. Although the traditional
management approach is not sufficient in adapting to changes, it has lost its
effectiveness. For this reason, SMEs should put the traditional risk management
approach on the shelf and accept the enterprise risk management system and open a new
page in order to be one step closer to their goals. In this context, the internal control,
corporate governance and internal audit systems related to ERM must be managed
effectively within the SME.

Studies have been carried out specifically for SMEs in order to determine how well the
SMEs, which have an important role in terms of economic growth in Turkiye, adapt to

change in terms of their sustainability and their level of risk management perception.

In the study to be carried out, alternative The Analytical Hierarchy Process (AHP)
model, which is a quantitative method in which the risks will be ranked according to the
grading on the basis of criteria, was used.

Keywords: SME, Risk Management, Enterprise Risk Management, COSO, Analytical
Hierarchy Process
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GIRIS

KOBI’ler, sanayilesmeden iiretime her donemde giincel degisimlere taniklik
ettigimiz yasam dongiisiinde, farklilasmalara hizli uyum saglama, istihdami arttirma,
istek ve ihtiyaclara ¢6zim Uretme, etkin iiretim ve gesitli iiriin ¢ikarma, isletmeye
katma deger kazandirma gibi bir¢ok alanda kendini gostermektedir. Bu sebeplerden

dolay1 ekonomik gelisme ve biiyiimede en biiyiik pay KOBI’lere aittir.

Siirdiiriilebilir ve karlilig1 hedefleyen her isletme modeli, sirkiilasyonun bu denli ¢cok
oldugu calisma ortaminda dahili ve harici bircok unsurdan kaynakli risklerle karsi
karsiya kalmaktadir. Karsilagilan bu risklerin etkin bicimde yonetilmesi her gecen
gun daha da énem kazanmistir. KOBI biinyesinde ge¢misten siiregelen geleneksel
risk yonetimi hakimdir. Bu sistemin islevselligi artan risk unsurlariyla beraber
etkisini kaybetmis olup giiniimiiz kosullarinda risk yonetimi sekli olarak KRY’ ye
gecis saglanmalidir. KRY ortaklarin haklarini goézeten, makul giivence saglayan,
risk unsurlarimi 6nceden tespit edip Oonem sirasiyla uygun sekilde yonetilmesini

saglayan, hatta riskleri firsat unsuru olarak degerlendirebilen bir sistem biitliniidiir.

Calisma KOBI’ler iizerinden yiiriitiilmiis olup sonucunda; maruz kaldiklar1 risk
gruplari, 6nem sirasi, risk yonetim sekilleri ve uygulanabilirligi, KRY alg: diizeyleri
tespit edilmistir. Tespit edilen parametreler AHP modeli kullanilarak ortaya
cikarilmistir. Ik boliimiinde ¢alismanin yiiriitiilecek oldugu KOBI’ler Uzerinde;
KOBI kavramina, 6zelliklerine, Tiirkiye ekonomisindeki yerine, temel sorunlar1 ve
kurumsal yonetimime bakis agisina yer verilmis olup ¢alismanin devami i¢in ana
karakter analizi yapilmistir. Ikinci boliimde; ¢alismanin degerlendirilmesinin
yapilacagr risk, risk yoOnetimi ve kurumsal risk yoOnetimi kavramlarina agiklik
getirilmis olup COSO KRY c¢ergevesi incelenmistir. Aynt zamanda KRY ile i¢
kontrol, kurumsal yoOnetim ve i¢ denetim anlayiglar1 arasindaki iliski
degerlendirilmistir. Uciincii béliimde calismada kullanilacak olan AHP modeli
tizerine bilgiler verilerek izlenecek siire¢ anlatilmistir. Dordiincli ve son boliimde
ise; ylriitilen ¢alisma hakkinda verilerin yer aldigt ayrintili anlatim yapilmstir.
KOBI kapsaminda belirlenen ana risk gruplari ve kriterler ele alinarak matrisler

doldurulup analize tabi tutulmus ve ¢ikan sonuglar yorumlanmaistir.



1. KOBI TANIMI, GENEL CERCEVE, OZELLIiKLERI VE ONEMI

Bu bolimde genel olarak KOBI tanimi, temel ozellikleri, tesvikler, dnemi ve
sorunlart iizerinde durulmustur. Ana hatlar ile yapilacak agiklamalarda ¢alismanin
maksadina yonelikte KOBI’ler icin kurumsallasma siireci ve kurumsal ydnetime

bakis acilaria yonelik bilgilere de yer verilmistir.
1.1 Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI)
1.1.1 KOBI Tanimi, Genel Cerceve ve Kapsam

Gegmisten giiniimiize bakildiginda is diinyasindaki haberler, atilan mansetler, ilgi
alakanin hep biliylik ¢aplt isletmeler iizerinde oldugunu gostermektedir. Kiiciik
isletmelerin varligi sadece gevrelerince bilinmekte ve insanlarin ilgisini dahi cekmez
durumda iken, nerde olunursa olunsun, her tiirlii is kolunda kiiclik ¢apl isletme

tdriine rastlamak mimkanddar.

Biiyiik ve kiiciik isletmeler incelendiginde gerek yonetim sekilleri, idari yapilar
gerekse imalat agsamalari birbirleriyle kiyaslanamayacak kadar farklilik igerir. Unlii
kadin ekonomist Edith Penrose’un “Bir tirtili tamimlayip, ayni tanimi bir kelebek
icin kullanamayi1z.” ciimlesinden yola ¢ikarak kiiciik isletmelerin uyarlanip

gelistirilmis halleri i¢in biiyiik isletme tanimlamas1 yapmak yanlis olacaktir (5.18).

Kiiciik isletmeler icin 1953’te ¢ikan Kiiciik Isletmeler Yasasinda, 6zerk olarak ise
hakim olunup isletiminin gerceklestirildigi ve ayni zamanda sektdriinde iistiin
olmayan isletme tiiri tanimlamasi yapilmistir. 1971 yilinda yaymlanmis olan Bolton
raporunda kicik isletmelerin 3 6zelligi {izerinde durularak tanimlamalarda
bulunulmustur. Raporda kiiciik isletmeler icin; sahip ve yonetimin ayni kiside olusu,
hukuki agidan 6zgiir olmalar1 ve pazardaki haklarinin kiigiikliigiinden soz edilir.
2001 yilinda Curran ve Blackburn’un ¢ikarmis olduklar1 kitaplarinda Bolton'un
kiiciik isletmeler i¢cin yapmis oldugu nitel tanimlamalardan ii¢ unsura dikkat
cekmislerdir. Bunlardan ilki; sektorden sektore isletmenin biiyiikliigii degisim
gostermektedir. Bir diger unsur; sektorde sayica olduk¢a fazla ve is tanimlari
genistir. Son olarak; isletmenin biiyiikk kiigiik tanimlamasi o6lgiitiiniin neyle

belirlenmesi gerektigi tartisma konusu olmustur (Store & Greene, 2010:32-33).
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Tiim diinya iilkelerince kabul gérmiis, iizerinde fikir birligi yapilmis bir KOBI
tanimlanmas:1 bulunmamaktadir. Ulkelerin bu konuda ortak bir cercevede
bulunamama sebepleri: tanimlama sirasinda kullanilan 6lglit ve kriterlerin,
ekonomik durumlarin, bilim insanlar1 ve arastirmacilarin kisi veya kuruluslarin

farkl1 bakis agilaridir.

Tablo 1: Ulkelerin KOBI Tanmimlama Kriterleri

BANGLADESE BREZILYA VENEZUELLA
NDONEZYAHi MALEZYA FiLiPINLER
NDISTAN TAYLAND TURKIYE
SRILANKA OECD JAPONYA
ULKELER NiJERYA SUDAN
NEPAL PERU
KENYA ABD
GANA AB

Kaynak: Sanayi Politikalar1 Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, DPT, 2000

Tablo 1°deki tabloda cesitli iilkelerin KOBI smiflandirma kriterleri verilmistir.
Basta ABD, AB tilkeleri ve Tiirkiye olmak iizere gecerli olan olgiitler; ciro, sermaye

ve isci sayisidir.

KOBI’ler i¢in, hizl1 karar alma yetisine sahip, diisiik yonetim, gider ve sermayesi ile
ucuz mal ve hizmet gerceklestirebilen emek yogun isletmeler olarak ifade edebiliriz

(Aksoy, 2017:14).

KOBI’ler genel kapsamda imalat, hizmet, ticaret, tarimsal ticaret gibi sektorlerde
faaliyet gosteren farkli yapilardaki isletme gruplaridir. iglerinden bazilar1 dinamik,
gelisim odakli ve yenilik¢iyken kimileri de kiigiik ve aile isletmeleri olarak
faaliyetini siirdiiren gruplardir. Tiirkiye’de 13. ylizyilda kurulmus olan Ahilik

sisteminden bu yana Kugiik ve orta 6l¢ekli isletmelerin varligint gérmekteyiz.

24 Haziran 2018 ‘de 11828 sayili Resmi Gazete’ de yayinlanan KOBI
tanimlamasindaki degisiklik su sekildedir; Kiigiik ve Orta Olgekli Isletme (KOBI):
Iki yiiz elli kisiden az yillik calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da

mali bilangosu 125 milyon Tiirk lirasin1 asmayan ve bu yonetmelikte mikro isletme,



kiiciik isletme ve orta biiyiikliikteki isletme olarak smiflandirilan ve kisaca “KOBI”
olarak adlandirilan ekonomik birimlerdir (Resmi Gazete,2018).

Tiirkiye> de KOBI’lerin siniflandirilma kriterlerinde calisan sayisiyla beraber yillik
net satig hasilatlar1ya damali bilango biiyiikliikkleri temel alinmaktadir. Bu
kapsamda, Yonetmelik icerisinde yer verilen mikro isletme, kiiclik isletme ve orta
biiylikliikte isletmelerin siniflandirilma esaslarina iligkin galisgan sayilarinda degisim
olmazken yillik net satig hasilati ve mali bilanco biiytikliiklerine yonelik giincelleme

getirilmistir.
Tablo 2: Tiirkiye KOBI Simiflandirmasi

KRITERLER

MIKRO
OLCEKLI

KUCUK
OLCEKLI

ORTA
OLCEKLI

Kaynak: Tiirkiye KOBI Tanmim Yo6netmeligi

Tablo 2’ de de gosterildigi lizere KOBI’ler “Mikro Isletmeler, Kiiciik Isletmeler ve
Orta Biiyiikliikteki Isletmeler” olmak iizere ii¢ ana gruba ayrilir. KOBI tanim

giincellemesine bakilarak her bir grup su sekildedir:

> Mikro Isletme: 10 kisiden az yillik personel sayisina sahip ve yillik cirosu ya
da mali bilango biiyiikligi 3 milyon TL’sini asmayan isletmelerdir (Eski

yonetmelikte nakdi sinir 1 milyon TL idi),
> Kuglk Isletme: 50 kisiden az yillik personel sayisina sahip ve yillik net
cirosu ya da mali Dbilango biyikligi 25 milyon TL’sini

asmayan isletmelerdir (Eski diizenlemede nakdi sinir 8§ milyon TL idi),
> Orta BuyUklikteki Isletme: 250 kisiden az yillik ¢aligana sahip ve yillik

cirosu ya da mali bilango biyikligi 125 milyon TL’sini

asmayan isletmelerdir (Eski diizenlemede nakdi sinir 40 milyon TL idi).
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Ulkemizde KOBI kisaltmasiyla bildigimiz Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler
kavrami farkli iilkelerde SMES veya SBAS kisaltmalariyla karsimiza ¢ikmaktadir.
Diinya Ticaret Orgiitii, BM, Diinya Bankas1 gibi milletlerarasi kurum ve kuruluslar
ve AB iilkeleri SMES (Kiiciik ve Orta Olgekli Girisimler) kisaltmasmi kullanirken;
Amerika’da ise SBAS (Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler) kisaltmasi tercih
edilmektedir (Giil, Kandemir ve Cakir, 2010: 121).

Kiiclik ve orta oOlgekli isletmelerin AB’de kabul gérmiis tanimlamasi yapilirken
incelenen bazi1 6zellikler vardir. SME kisaltmasiyla bilinen KOBI’ler is¢i sayis1 250

ve lizerini agmayan tiim isletme gruplarini kapsar.

Tablo 3: AB KOBI Siiflandirmasi

KRITERLER CALISAN PERSONEL SAYISI BILANCO

MiKRO <2 Milyon £ <2 Milyon £
OLCEKLI

KUCUK <10 Milyon £ < 10 Milyon £
OLCEKLI

OLCEKLI

Kaynak: AB KOBI Tanim Yénetmeligi

Tablo 3 ‘gosterildigi tlizere yillik ciro, yillik bilango toplami ve calisan personel
sayis1 gibi 3 kriteri dikkate almaktadir. AB, KOBI’leri mikro, kiiciik ve orta 6lgekli
olmak iizere 3 farkli kategoriye ayirmistir. Mikro isletmeler, 10'dan az ¢alisan
sayisina 2 milyondan az ciroya sahiptirler. Kiigiik isletmeler, 10 ve 50'den az
calisanla beraber 10 milyondan az cirolar1 vardir. Orta 6lgekli isletmeler ise, 50 ile

250'den az calisanli ve 50 milyondan az cirolu isletmelerdir.

AB'de karsimiza ¢ikan KOBI tanimlama kriterleri diger gelismis iilkeler i¢in gegerli
degildir. Basta ABD olmak iizere birg¢ok iilkede sektorlere bagli olarak ciro ve

calisan sayilar1 degisim gostermektedir



Amerika’da SBA (Kiiciik Isletmeler idaresi) olarak bilinen kurulus, KOBI’lerin
senelik satig miktarina bagh kalip ¢alisan sayisi ve sektorii temel alarak yonetimsel,
finansal yardim ya da resmi islere haklarinin olup olmadigini belirleyecek dlciitleri
belirlemekle gorevlidir. SBA Olcutlerine gore; imalat sektori icerisinde Uretimi
gerceklestirilecek Uriin tipine gore ¢alisan sayis1t 500 — 1500 arasinda degiskenlik
goOsterirken, toptan ve perakende satista bu durum satis1 yapilacak olan Urlinlere
bagli olarak 100 — 500 c¢alisan arasindadir.  Yillik satig Olgutline bakacak
oldugumuzda; hizmet sektorinde verilecek hizmetlere gore 2,5 — 21,5 Milyon $,
perakende satista satis1 gergeklesecek Uriine gore 5 — 21 Milyon $, ingaat sektoriinde
yapilacak insaatin tipine bakilarak 13,5 -17 Milyon $ ve tarimda Uretilecek Urtinlerin
¢esidine bakilarak 0,5- 9 Milyon $ arasinda belirlenmistir (kobigirisim.net, Erisim
Tarihi: 18 Aralik 2021).

1.1.2 Kobilerin Ozellikleri

KOBI olarak adlandirilan isletmelerin mevcutta sahip oldugu temel 6zelliklerinin
basinda isletme sahipliginin ve yoneticiliginin tek bir kiside toplanmis olmasi
gelmektedir. Gunimiizde KOBI’lerin faaliyet gosterdikleri alanlar cok cesitli
olmakta ve KOBI’ler bu faaliyet alanlarma hizli ve kolay bir sekilde uyum

saglayarak, her alanda etkili stratejiler gelistirme yoluna gidebilmektedirler.

Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin, diger biiyiik Olcekli isletmelere nazaran, sahip
olduklart 6zellikler geregi pek cok avantaj ve dezavantajlart bulunmaktadir. Bu

avantaj ve dezavantajlar iki temel baslik halinde incelenecektir.
1.1.2.1 Kobilerin Avantajlari

» Miisteri Etkilesimi ve Yakinhklar: Fazla
KOBI’leri ayricalikli kilan bir avantaj olarak tanimlanabilir. Biiyiik sirketler
caligmakta olduklar1 miisterilerini bireysel olarak tanimakta zorlanirken, Kobi’ler
icin her bir miisteri ayr1 6nem arz etmektedir. Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki
isletmeler miisterileriyle birebir ilgilenme firsatina sahiptir, bu da miisterinin ihtiyag
tespitinin dogru ve eksiksiz olarak yapilmasini, 6zel bir hizmet sunumunu ve bu

kapsamda gelisen yakin baglar kurmalarim tesvik eder. Bu anlamda KOBI’lerin



miisteri yakinliklar1 ve yonetimden kisilerle olan etkilesimi rekabet avantaji

kazandirir.

» Daha Hizh Karar Verebilme
Tek elden yonetimin hakim oldugu KOBI’lerde, karar alma siireglerini etkileyecek
kompleks asamalar yoktur. Isveren pazarda rakiplerinin Oniine gececegini
disiindiigii bir firsat yakaladiginda, bunu kimseye sormadan onayina ihtiyag

duymadan hayata gecirebilir.

» Daha Az Raporlama Gereksinimi
KOBI’lerin, Biiyiik sirketlere gore daha az evrak isleri vardir. Biiyiik isletmeler
birgok denetime tabidir ve raporlamalar yaparlar. KOBI’ler gelir, gider ve borg
beyanlar1 diginda ii¢lincii bir sahislara bildirim yapmak zorunlulugunda degildir. Bu
sebepten dolay1 isveren, sirket biinyesinde olusturacak firsatlar i¢in gelistirecegi

stratejilerini gizli tutabilir.

> Daha Fazla Kredi ve Destek Imkam
KOBI’lerin topluma kazandirilma ve gelisip, biiyiimeleri i¢in biiyiik isletmelerin

yararlanamadig1 kredi imkanlar1 ve tesvik programlarina KOBI’ler sahiptirler.

» Daha Girisimci
Pazardaki yenilikleri yakindan takip ederler. Biiyiime egilimi goOstermek ve

gelecege yonelik hayallere sahip olmalarindan risk almaktan ¢ekinmezler.

» Daha Esnek Olma
Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler, sahip olduklar basit yapilar1 sebebiyle pazarda

olusan gelisimlere acik ve adaptasyon konusunda biiyiik avantaja sahiptirler.

> Isletme ici Tletisim Daha Kuvvetli
Yillarca ayni1 Biiyiik sirkette ¢alismis kisilerin birbirini tanimasi, iletisime gegmesi
nadir rastlanan bir durumdur. Fakat KOBI’ler icin bu durum ters yénde olup
isletme i¢i herkes birbirini tanir. Calisanlarin gerek isverenle gerekse is arkadaslari
arasi olan iletisim kuvvetlidir. Bu durum kiiciik isletmelerde takim c¢alismalarini,
yeni fikirlerin ortaya c¢ikisini ve sorunlara hep birlikte ¢oziim aramayr daha

kuvvetli hale getirir.



1.1.2.2 KOBI’lerin Dezavantajlar

» Daha Zor Finansman Erisimi
KOBI’lerin en temel problemlerinden biri finansmandir. Biiyiik sirketlere kiyasla
daha kisitl kaynak ve sermayeler ile is goriirler. Biiylik isletmelerin yer aldig:
piyasalarda halka arz edilmis sirketlerden hisse alma, bono tahvil alma veya
sermaye artirnmlarinda olduk¢a zorlanirlar. Bu yiizden KOBI’lerin dis kaynak

ihtiyaglar1 vardir.

» Vasifsiz Calisana Sahip Olma
Mikro ve Kiiciik isletmeler orta 6lgekli isletme grubuna gore is¢i alimi yaparken
daha az kritere dikkat ederler. KOBI’ler personelin vasiflarindan daha ¢ok
elimdeki isleri yetistirebileyim anlik isim goriilsiin diye bakarlar. Biiyiik isletmeler
personel alimlar1 yaparken sirket bilinyesinde ¢alisan isin gerek kendini

yetistirmede gerekse sirkete katki saglanmasi adina bir¢ok egitim imkani sunarlar.

» Daha Az Miisteriye Sahip Olma
KOBI’ler ellerindeki imkanlar dogrultusunda pazarda yeterli reklam ve tanitim
yapamadiklarindan miisteri portfoylerini arttirma konusunda oldukca giigliik
cekerler. Bir belki de iki sirketle basladiklari isletme yolculuklarina uzun yillar ve

cabalar sonucunda bir yenisini ekleyebilir, miisterilerin giivenini kazanabilir.

» Kriz Donemlerini Atlatma Zorlugu
Ekonomik buhranlar, krizler biiyiik sirketlerde bile olumsuz etkiler yaratip sirket
konkordatolarina yol acarken, isleyis siirecinde bile finansal yetersizligi olan

KOBI’lerin krizler ile bas edebilmesi oldukca gii¢ ve dayanma siireleri kisadur.

» Tedarikgiler ve Miisterilerle Diisiik Pazarhk Giicii
KOBI’ler miisteri ¢cekebilmek adma is teklifi verirken ¢oga kagmaz, is onlara kalsin
ve daha cok is kapilar1 agilsin diye makul fiyat skalasi kullanirlar. Biiyiik sirketlerin
ise fiyat cizgilerinde pek oynama olmaz tedarikgi fiyati kabul eder ya da etmez,

kendilerinden 6din vermezler.



» Teknolojideki Yenikleri Takip Edip Uygulamada Gucluk
Finansal yetersizlikler giiniimiiz teknolojisine ayak uydurmada KOBI’lere biiyiik
engeldir. Gelismeleri rakiplerinden hep birkag adim geriden takip edip
uygulayabilecekler bu da pazarda kendilerini 6n plana ¢ikarma konusunda

olumsuz etki yaratacaktir.

KOSGEB araciligiyla hazirlanan 2015-2018 KOBI Stratejisi ve Eylem Plani’m
inceledigimizde KOBI’lerin avantaj ve dezavantajlarinin yani sira firsat ve

tehditlerde belirtilmistir.

Tablo 4: KOBI icin Ongériilen Firsat/Tehdit

KOBI'ler i¢in Ongériilen Firsatlar

- Universite rakamlarindaki artmus ve tiniversite arastirma merkezleri ile sanayi arasinda ortak
calismalar yiiriitiilmesi,

- KOBTI'lerin finansman erisimi konusunda yeni finansal araglarin varolusu,

- Kamunun yaptigi desteklerde sektdrel, bslgesel yogunlagsmalar yapilmasi,

- Kredi garanti ve girisim sermayesi sisteminin bulunmasi,

- KOBI'lere ulusal politika dokiimanlarinda ayricaliklar taninmasi,

- Teknolojik firsatlarla kiiresel deger zincirleriyle uyum imkani,

- KOBI'ler icin damismanhk sistemi kurulmasi,

- Bankalarda KOBI'lere ayricaliklar taninmasi.

- Destekleyici yerli ve yabanci kurum varhig,

- Geng niifusa sahip olma,

- E-ticaretin yayilmasi

KOBI’ler i¢in Tehdit Olarak Giriilen Hususlar

- AB-ABD arasinda imzalanmasi planlanan Transatlantik Ticaret ve Yatirim Ortakhigi Anlagmasi’min
Tiirk KOBIleri tizerindeki olumsuz etkiler,

- Komsu iilkelerde yasanabilecek riskler sonucunda KOBI'lerin ihracatini olumsuz etkilemesi,

- Kiiresellesme ile beraber Cin ve Giiney Asya’ya kayan miisterilerin daha ucuz ithalat imkam,

- Uretim asamasinda disa bagiml olmalk,

- Enerjide yiiksek maliyetler ve disa baghlik

Kaynak: KOSGEB 2015-2018, Strateji ve Eylem Plani, 50
1.1.3 KOBI’lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Siirlarin  yok sayilmasiyla beraber ortaya ¢ikan; ticaretin, yatirimlarin
serbestlesmesi ve teknolojinin yayilmasiyla diinya ekonomisini ele geciren
kiiresellesmenin kokleri birkag ylizyll Oncesine kadar uzanmaktadir. Bu olgu
diinyanin ekonomik yapisiyla birlikte, {ilkelerin bolgesellesmesi ile de ortaklik

yaratarak siyasi, sosyal, kiiltiirel, hukuki is birligi vb. tiim etmenlere varincaya kadar



onemli degisikliklere sebep olmustur. Etkilesimin bu denli yasandigi diinya
diizeninde her bir etmenin ekonomik bir geri donisiiyle kars1 karsiya kalinmaktadir.
Saglam ekonomik temelleri olan {ilkeler her zaman bir adim 6nde olmustur.
Ekonomik olusumlarin gelisimi incelendiginde; isgiiciine olan katkis1 ve katma
deger bakimindan en biiyilk katkinnn KOBI’ler tarafindan gerceklestigi
gorulmektedir (Yurttadur, 2011).

Biiyiik isletmeler ile rekabet icerisinde olan KOBI’lerde, dis pazara agilmalari ile
yeni irlinler goriip bunlar gibi nicesini uygulamaya koymak gerektigi diislincesi
dogmustur. Gerek sanayi, endiistri sektorlerinde gerekse tarim, tekstil, gida vb.
sektorlerdeki cazip fikirleri yorumlayarak iiretimini yaptiklari mal ve hizmetler
sayesinde ekonomide hareketli bir ortam yaratirlar. Kendi biinyelerinde gelisim
gosterirken biiyiik isletmelere de isledikleri ya da islemede olduklari malzeme

tedariki saglayarak onlara da katkida bulunurlar.

Degisimde hizli bir ivme gosteren bilgi ve iletisim teknolojisine ayak uydurmaya
calisan KOBI’ler de biinyelerinde dijitallesme siirecini yiiriitmeye ¢aligmaktalardir.
Bircok sektorde oldugu gibi muhasebe ve finans bdliimlerinde de ge¢miste haftalari
belki aylar1 alan hesap islemleri simdilerde bir tusa dokunma ile sonuca varilip
raporlanabiliyor. Yeniliklere bu denli agik ve uyum saglayabilen KOBI’lerde iilke

ekonomisinde pay sahibi olabiliyorlar.

KOBI’ler, tiim diinyada oldugu gibi gelisen iilke kategorisinde yer alan Tiirkiye
icinde ekonomik agidan biiyiikk énem arz eden KOBI’ler, is giicii ve istihdami
arttirma, degisen hizli siireclere ayak uydurma, iktisadi ve toplumsal iyilestirme ve

devamliligim gerceklestirme konularinda etkin rol oynar (Ozbek, 2008:49).
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Sekil 1: Bityiikliik Gruplarina Gore Temel Gostergelerin Oransal Dagilimi (%)
2020
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Kaynak: TUIK

Sekil 1°de 2020 yilinda toplam girisim say1sinin %99,8'i KOBI’lerden olusmaktadir.
Bununla beraber; calisan sayisinin  %72'sini, cironun %49,4'linii, personel
maliyetinin %49,2'sini, iiretim degerinin %42,7'sini ve faktor maliyetiyle katma

degerin %41,3"inii olusturmustur.

Sekil 2: Cahsan Basina Katma Degerin KOBI’lerde Olgek ve Yillara Gore
Degisimi (Bin TL) 2009-2020
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Sekil 2’te KOBI girisimleri incelendiginde 2009 yilinda calisan basina ortalama
katma deger 15 bin TL iken, 2020 yilma gelindigin 59 bin TL olmustur. KOBI
siiflandirmasinda 2009 ve 2020 yillarinda gerceklesmis en yiiksek ¢alisan basina
katma deger 29 bin TL ve 128 bin TL ile orta 6lgekli isletmelerde goriilmiistiir.

Sekil 3: KOBI Teknoloji Kullanim
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Kaynak: TUIK

Imalat asamasinda 2020 y1l1 teknoloji kullanimina gére kategorize edildiginde, Sekil
3‘te KOBI’lerin %56,7'si diisiik teknoloji sinifinda iiretim yaparken, biiyiik 6lcekli
girisimlerde ise %47,4 {i oldu. KOBI biiyiiklik smiflandirmasma gore
incelendiginde; mikro 6lgekli girisimlerin %57,5'1 diistik teknoloji sinifinda iiretim
yaparken, %32,2'si orta-diisiik teknoloji, %9,8'1 orta-yiksek teknoloji ve %0,5'i
yiiksek teknoloji sinifinda tiretim yapti. Buna karsilik kiigiik dlgekli girisimlerde bu
oranlar sirastyla %52, %29,7, %17,3 ve %1 iken orta 6lgekli girisimlerde %51,9,
%28,2, %18,3 ve %1,6 oldu.
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Sekil 4: KOBI Girisim Dogum Oranlari ve Dogan Girisimlerin istihdamdaki
Paylari (%) 2011-2020

\/_/\/

Kaynak: TUIK

Sekil 4’te 2011-2022 yillara ait girisim dogum oranlari ve dogan girisimlerin
istihdam icerisindeki paylar1 ayrintil verilmis. Ilk grafik girisimlerin dogum oranini,
ikinci grafik ise dogan girisimlerin istthdamdaki paylarmi gostermektedir. 2019
yilinda KOBI girisim dogum oram1 %13,1 olup ve yine aym yil aktif KOBI'lerin
toplam istihdami icerisindeki pay1 %6,2 iken, 2020 yilinda bu oranlar girisim dogum
oraninda %14,7'ye, istthdam igerisindeki pay ise %6,8'e ylkselmistir. 2020 yilinda
KOBI'lerin en yiiksek dogum oranma sahip isletme grubu %15,6 ile mikro dlgekli
girisimler olmusken bunu sirasiyla %4,6 ile kiiciik 6lgekli ve %3,1 ile orta Slgekli
girisimler takip etmistir. Yine dogan girisimlerin istihdam igerisindeki oranlarinda
en yiksek oran %11,6 ile mikro 6lgekli girisimler olurken, bunu %2,7 ile kiiglik

Olcekli ve %1,4 ile orta 6lgekli girisimler takip etmistir.

Sekil 5: KOBI’lerin Ithalat ve Thracattaki Paylar
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Kaynak: TUIK
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Sekil 5’te 2020 yilinda KOBI’ler ithalatta %24°liikk; mikro &lgekli girisim orani

%1,5, kiiglik olcekli girisim orant %6,4, orta dlgekli girisim orani ise %16,2 paya

sahip iken ihracat kaleminde %36,4’linli; mikro dlgekli girisim orant %3,5, kiiciik

Olcekli girisim orani %13,5, orta 6lgekli girisim orani ise %19,4 olmustur.

sekil 6: KOBI’lerin Ihracat ve ithalat Degerleri (Milyar ABDS$), 2013-2020
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Sekil 6 da KOBI'ler 2013 yilinda 57 milyar dolar olan ihracat degerini 2020 yilinda

61 milyar dolara yiikseltmis olup ithalatta ise, 2013 yilinda 48 milyar dolar olan

deger, 2020 yilinda 49 milyar dolara yiikselmistir. Yillar igerisinde daha yiiksek ve

alcak ivmeler kazandig1 gézlenmektedir.

Sekil 7: KOBI’lerin Thracat ithalat Yaptigx Ulkeler ,2020
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KOBI'ler tarafindan 2020 yilinda yapilan ihracati ve ithalat yapilan iilkeler Sekil
7’de verilmistir. 2020 yilinda ihracatin %47,8't Avrupa tilkelerine, %34,3'i Asya
Ulkelerine gergeklestirilirken, ithalatta ise %49,6's1 Asya iilkelerinden, %40,2'sini

Avrupa tilkelerinden yapilmaktadir.

Avrupa’da 25 milyon kiigiik ve orta dlgekli isletme (KOBI) ekonominin temelini
olusturmaktadir. AB’deki isletmelerin %99,8’ini KOBI’ler temsil etmektedir. Her
iic calisandan ikisinin istthdamina katki sagliyorlar, gelisen yeni islerin %85'ini
kapsiyorlar ve AB’de katma degere bakildiginda yaklasik olarak beste tigiinii
olusturduklar1 goriilmektedir. KOBI’ler, AB'nin devamlilik esash dijital ekonomiye

adaptasyon siireclerinde yer alir.

Sekil 8: AB Ulkelerinin Kurumsal Boyut Sinifina Gére Katma Degeri 2019
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Kaynak: Eurostat

Sekil 8’e bakildiginda AB iilkelerinde toplam istihdamim %64,4°ii KOBI iken biiyiik
isletmelerin oran1 %35,6 oldugu goriilmektedir. Toplam isletme sayisinin %99,8’ini
KOBI’ler olustururken %0,2’lik kismi biiyiik isletmelere aittir. KOBI’ler katma
degere gore karsilastirildiginda kiigiik isletmelerde; Estonya, Malta, orta
isletmelerde; Estonya, Letonya, biiyiik isletmelerde ise; irlanda ve Fransa biiyiik

paya sahiptir.
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Sekil 9: AB Kurumsal Boyut Sinif Analizi, 2019

Madencilik ve tas ocakgihk
Oretim
Elektrik, gaz, buharve klima temini
Su temini; kanalizasyon, atik ydnetimi ve iyilestirme...
Binalann ingas:
Toptan ve perakende ticaret; motorlu tagitlann ve...
Maklive ve depolama
Konaklama ve yemek hizmeti faalivetleri
Bilgi ve iletisim
Gayrimenkul faaliyetleri
Mesleki, bilimsel ve teknik faaliyetler

idari ve destek hizmeti faaliyetleri

Bilgisayarlann ve kigisel ve ev egyalanrn onarimi
0% 105 209 3086 J40% 508 60% 70% 80% 90% 100%

1 Mikro Kuguk Orta = Buyuk

Kaynak: Eurostat

AB'deki isletmeler sektorler bazinda ele alindiginda, Sekil 9°da konaklama ve
yemek hizmetleri, gayrimenkul faaliyetler, bilgisayar ve kisisel esya onarimi ve
ingaat sektoriinde agik ara fark atiglariyla karsilagiimaktadir. Bununla beraber
madencilik ve tas ocakgiligi, elektrik, gaz, buhar ve iklimlendirme temini, idari ve

destek hizmet faaliyetlerinde biiyiik isletmeler agir basmaktadir.

KOBI’lerin, diinyada ekonomik olarak biiyiikk paya sahip olan Amerikan’inda
ekonomisinde dnemli bir etkisi bulunmaktadir. Istihdam rakamlari incelendiginde
KOBI’lerin katkismin %60’lar1 buldugunu gériilmektedir. Aynm zamanda mevcutta

caligmakta olan isletmelerin %99’unu da olusturmaktadir.
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sekil 10: ABD istihdam Orani, 2021
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Kaynak: OECD

Sekil 10°da gelismislik diizeyi ve ekonomik agindan 6nemli yere sahip olan ABD
i¢in, 1§ yogunlugunun yiikiinii biiyiik isletmeler listlenmis gibi goziikse de %42'lik

azimsanamayacak bir istihdam kismi da KOBI’ler gogiislemistir.
1.1.4 KOBI’leri Destekleyen Kurum ve Kuruluslar

Biiyiik sirketler ile kiyaslandiginda KOBI’ler, faaliyet siirecleri boyunca gerek
islerini biylitmek istediklerinde gerekse krizlerde nakit sikintistyla, finansal
sorunlarla kars1 karstya kalmaktalardir. Ekonomik biiyiime agisindan KOBI’lerin
yeri ve 6nemi oldukga biiyiiktiir. Bundan sebep bankalar, kurum/kuruluslar, vakiflar
ve melek yatirimcilar bu sikintili siireglerde KOBI’lere nefes olacak destek kredileri
ve destek programlari vermektedir. KOBI taniminin de§ismesiyle beraber
Tiirkiye’de KOSGEB ve diger devlet destek ve tesviklerinden yararlanacak isletme

sayis1 da artmistir.
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1.1.4.1 Kiigiik ve Orta Olcekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme
Idaresi Baskanhg (KOSGEB)

1994°ten beri KOSGEB iilkemizde KOBI’lere destekleriyle bilinen en énemli ve ilk
akla gelen kurumdur. Yenilige 6nem veren, teknolojiye baglh ve katma deger
bakimindan yiiksek {iriin {iretisi yapmak isteyen, bu {iriinii kiiresel pazarlara tagimak

isteyen ve odaginda ihracat olan KOBI’lere destek vermektedirler (Sahin, 2016:32).
1.1.4.2 Mesleki Egitim ve Kiiciik Sanayi Destekleme Vakfi (MEKSA)

MEKSA, 1985 yilinda kurulmus olup okullar ve egitim merkezlerinde egitimler
vererek isletmeler i¢in nitelikli ve yetkinlik diizeyi yiiksek calisan yetistirebilmek

adma caligmalar ylriitmektedir (MEKSA, 2020).
1.1.4.3 Thracati Gelistirme Etiit Merkezi (IGEME)

1960 yilinda faaliyete gecen merkez Tiirkiye’de ihracati ilerletmek ve planlt bir
sekilde yiiriitiilebilmesi igin calismalar yapmaktadir. KOBI’lerinde bu konuda
biiyiik sirketlere nazaran daha c¢ok yardim ihtiyaglart oldugundan gerek devlet

destek tesvikleri gerekse bilgi konusunda egitimler vererek onciiliik etmektedirler.
1.1.4.4 Tiirkiye Bilimsel ve Teknik Arastirma Kurumu (TUBITAK)

Her tiirlii ¢aligma ve arastirmanin yapildigi 1963 yilindan itibaren yiiriitiilmekte olan
kurum, KOBI’lerinde sirketlerini gelistirmeleri veya yapmaya istekli olduklari

projelerini inceleyerek uygun goriildiigii takdirde ARGE desteklemesi yapmaktadir.

1.1.4.5 Tiirkiye Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler Serbest Meslek
Mensuplari ve Yoneticiler Vakfi (TOSYOV)

1989 yilindan bu yana KOBI’ler igin isletmelerinde kullanacaklar1 yeni teknolojiyle
uyumlu ekipman tedariki, danismanlik ve 6grenim hizmetleri, yatimlari i¢cin uygun
tesvik paketi arastirmalar1 ve yeni pazarlarda kendilerini tanitmalar1 i¢in networkler

olusturmaktadir.
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1.1.4.6 Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB)

Isletmelerin birbirleriyle olan iliskilerinden ticaretteki c¢ikarlarma kadar tiim
faaliyetlerini uyum igerisinde yiiriitiilmesini amag¢ edinerek 1952°de kurulan birlik
ekonomide 6nemli yere sahip olan KOBI’ler i¢inde gelisimlerine katkida bulunmak
ve hak ettikleri yerlere gelebilmeleri i¢in odalar ve borsalar aracilifiyla danismanlik

ve egitim hizmeti vermektedir (TOBB, 2010).
1.1.5 KOBI’lerin Tiirkiye’deki Temel Sorunlari

Turkiye ekonomisi icin biyilk 6neme sahip olan KOBI’lerin her bir sorunu
isletmenin gelisimi ve kazanimi agisindan olumsuz getirilere sebebiyet vermekle
beraber toplumu da yakindan ilgilendirmektedir. Giinden giline degisiklik gosteren
siyasal, ekonomik, vb. faktérler neticesinde KOBI’ler, biiyiik isletmelere nazaran bu
durumdan daha c¢ok etkilenip negatif sonuglarla karsi karsiya kalmaktalardir.
Bundan dolayr maruz kalinan sorunlarin tespiti iyi yapilmali ve ¢6ziim Onerileri

tizerinde ¢okga caligilmalidir.
1.1.5.1 Finansman Sorunlari

KOBI’lerin kuruluslarmdan itibaren Tiirkiye’deki temel sorunlarma bakildiginda ilk
sirada finansman sorunlar1 karsimiza ¢ikmaktadir. Yapilan aragtirmalar sonucunda
OECD, KOBTI’ler i¢in finansmanin her iilkede farkli boyutlarda bile olsa énemli bir
sorun teskil ettigini agiklamistir. Finansman sorunlar1 detayli olarak incelendiginde

karsimiza asagidaki konu bagliklar1 ¢gikmaktadir.
1.1.5.1.1 Sermaye Yetersizligi

KOBI’lerin, kuruluslarinda itibaren devamliliklarimi siirdiirebilme, biiyiime ve

pazarda yer edinebilme konusunda sermaye yetersizligi en 6nemli sorunlaridir.

Mikro ve kiiclik isletme grubu uzun vadeli sermaye ihtiyacglarini isletme 06z
kaynaklar ile temin ederler. Ciinkii kreditérler, mikro ve kiiciik isletmelerin
risklerini iistlenmeye sicak bakmadiklarindan kurulustaki anaparanin en az

%350’sinden ¢ogunun 6z kaynaklar vasitasiyla tazmin edilmesini isterler. Yeni ve
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deneyimsiz KOBI’ler isletme icerisinde yasadiklari sorunlari finansal agidan
yorumlayamaz, sermaye ihtiyacini belirlemekte bir hayli zorlanirlar. Sermaye ve
alacak yonetimi yapamayan KOBI’ler borglarini 6deyeme konusunda sikinti

cekerler (Kat1 ve Erdogan,2021:188).
1.15.1.2 Kredi Saglamada Karsilasilan Giicliikler

KOBI’ler biiyiik sirketler ile kiyaslandiginda makul degerli ve uzun vadede krediye
ulagimlar1 ¢ok daha zordur. Bu zorluk, isletme siniflandirma kademesi azaldikga
artis gosterir. Bankalar, Kiicik ve orta bilytkliikteki isletmelerin kredi
gereksinimlerini kargilamak igin gayrimenkul ipotekleri, faizler, kefalet vb.
maddeler siralamaktalardir. Ciinkii her durumda kendilerini garanti altina almak
isterler. Bu sebeple sermaye acisindan zaten sorun yasayan KOBI’nin ¢oziim

arayisin da banka kredisinden yararlanmasi gii¢ bir hal alacaktir.

Bankalarin BASEL III kriterleri neticesinde isletmeleri ¢esitlendirme ve sirketlerin
vasiflarina gore karsilik tahsis etmeye baglamasiyla birlikte mali agidan pek de

uygunlugu olmayan KOBI’lerin kredi alma siireci iyice zora girmistir.

Bu zorluklar igerisinde KOBI’lerin 11/2021 yilinda 6 trilyon 278 milyar 647 milyon
kredi igerisindeki paylart 1 trilyon 511 milyar 435 milyon ile %24’tiir (BDDK,
2022).

1.1.5.2 Uretim ve Pazarlama Sorunlari

KOBI’lerin iiretim asamasinda karsilastiklar1 en énemli sorun hammadde ve tedarik
kismidir. Hammadde olmazsa iiretime baslanamaz, lretimi geciken {irliniin
teslimat glinii uzar bazi tedarikgiler bu aksamadan dolayr iirtin i¢in bigilmis
fiyatlarda diisiirme talep edebilirler, yani bu siire¢ birbirini takip eden bir sarmal

seklinde devam edecektir (Bakir ve Akbiyik, 2020:52).

Kiiresellesen diinya igerisinde, her giin gelismekte ve biiylimekte olan kiiresel pazari
takip etmek ve burada pay sahibi olabilmek icin yapilan galigmalar KOBI’ler icin
bir hayli mesakkatli bir siirectir. Biinyesinde pazarlama odakli uzman personele

sahip olmayan KOBI’ler, siire¢ yonetiminde zorlamir; dogru pazar arastirmasi
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yapamaz, pazarda yer alabilme ¢alismalarini yonetemez, iiriin fiyatlandirma, tanitim
ve pazarlama konusunda eksik kalir. Pazarlama, sirketler arasi rekabet ve basari
siralamalarim etkileyen &nemli bir etkendir. Uriinii tedarikgi tarafindan ne kadar ilgi

¢ekici hale getirseniz mala olan talep o kadar artacaktir (Pazarlama Turkiye, 2020).
1.1.5.3 Thracat ve Uluslararasilasma Sorunlari

Teknolojinin gelismesiyle beraber uzak kavrami yok olmaya yiiz tutmus diinyanin
bir ucundan diger ucuna ulasim ve iletisim bir hayli kolay hale gelmistir. Bu durum
iilkeler arast  etkilesimleri  arttirmig,  uluslararasilasmaya  yoOneltmistir.
Uluslararasilasma beraberinde sirketlerin dis pazarlara agilmasina, yani ihracat
faaliyetini gergeklestirmelerine yol olmustur.  Uluslararasi ticaret iilkelerin

ekonomilerini biiyiitmeleri agisindan 6nemli bir adimdir.

Her gecen giin farklilasan Kiiresel pazarda, gelisim asamasinda olan tilkeler
gozlemlendiginde KOBI’lerin, iiretim ve ihracat yiikiiniin biiyiik bir kismin
iistelendigi goriilmektedir. Biiyiik sirketlerin bile birgok konuda sikint1 yasadig: dis
pazarda KOBI’ler, biinyesinde barindirdiklari birgok yetersizlikten dolay1 daha gok
zorlanacaklardir. KOBI’lerin uluslararasi pazarda yer edinebilmeleri ve rekabet
ortamina ayak uydurabilmeleri i¢in; giincel pazar ve iirlin aragtirmasini 1yi
yapabilmeli, piyasa taleplerini gozetip yeni iiriinler ortaya koyabilmeli, iletisimi
giiclendirecek yabanci dile sahip olabilmeli, teknolojik gelismeleri takip edip
binyesinde uygulamaya gegirmeli ve tiim bunlar olurken finansmanmi iyi
yonetmelidir. KOBI’lerin yetersiz kaldig1 durumlarda finansal agidan desteklenip
uluslararasi ticarete yonlendirilmesi saglanmak iizere hiikiimet veya 6zel kuruluslar
tarafindan ihracat tesvik programlari gergeklestirilmektedir. (Cltcl, Ozdemir ve
Erkan, 2017: 2695).

1.1.5.4 ARGE ve Teknoloji Sorunu

Faaliyette olan igletmelerin glinlimiiz dig pazar kosullarinda saglam adimlar
atabilmesi, rakipler ile rekabet edebilmesi, hizla gelisen teknolojiye ayak uydurmast,
meydana getirecekleri iiriin ve hizmetlerde farkliliklar ortaya koyabilmesi, yani

yeniliklere adapte olabilmenin 6nemini her gegen giin daha da hissettirmektedir.
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Piyasada var olan eksik ve taleplere ¢6zim olabilmekten ziyade bu taleplerin
degisim hizina yetismek, bilgi ve teknolojiyi iyi takip edip yonetmek gereklidir. Bu
stirecin kusursuz isleyebilmesi icin sirkette olusacak bu yeniliklerin kurum kiiltiirii

haline getirilmesi 6nem arz eder.

Kuruluslarindan beri sermaye yetersizligi olan KOBI’lerin, bu sermayeyi
karsilamakta aramis olduklar1 ¢oziimler ve kaynak sikintilari, teknoloji alaninda
yapilmast beklenen yeniliklere engel teskil etmektedir. Ayni sekilde iiretime
dogrudan etkisi olmayan ve her zaman olumlu sonuglar vermeyen AR-GE
calismalari icinde finansman ayirmak dogru gelmemektedir. Fakat KOBI’lerin sert
rekabet kosullarinda miicadele edebilmesi i¢in bu faaliyetlere gereksinimi vardir. Bu
sebeplerden dolayr KOBI’lere 6zel ya da devlet kurum ve kuruluglardan Ar-Ge
faaliyetlerini destekleyici tesvikler verilmektedir (Iscan, 2019).

1.1.5.5 Nitelikli Personel Sorunu

Sirketlerin yiiriitmekte oldugu organizasyonlarinda; iiretimden kalite kontroliine,
pazarlamadan tedarikine kadar takip edilen her siirecin eksiksiz, dogru sekilde

gerceklesmesi hedeflenir.

Bu siireclerin takibini yapabilecek nitelikli, uzman personel varligi sirketleri bir
nebzede olsa rahatlatacaktir. Bu sebepten dolayr tiim isletmelerde oldugu gibi
KOBI’ler iginde nitelikli ¢alisan personel ihtiyaci olup ydnetim siireclerinde yer
almalart 6nemlidir. Egitimli ve tecriibeli c¢alisan gorev alacagi siireci dogru
yonetmenin yaninda karsilasabilecek riskler ve zorluklarin tespitini daha onceden

yapar ve onlemler alir. (Kirmizi, 2019)

Nitelikli personel sikintilarinin baslica nedeni KOBI’lerde ve calisan arasinda;
icrette anlasamama ve sosyal haklar sunmamalarindan kaynaklidir. Calismalarinin
karsiligin1 hem maddi hem manevi olarak gormek isteyen nitelikli personeller bu
sikintilar1  yasamamak adina biiyiik isletmeleri tercih etmek isteyeceklerdir.
Vasifsiz is¢i calistinnp daha diistik ticretle verimli bir is ortaya ¢ikarmanin

beklenmesi KOBIleri giin sonunda daha zararl1 ¢ikarmaktadir.
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1.1.5.6 Y0Onetim ve Organizasyon Sorunu

Istihdam ve ekonomik faaliyet kaynaklar1 bakimindan reel sektorde
azimsanamayacak yerleri olan KOBI’lerin ydnetim ve organizasyon konusunda
eksiklikleri vardir. Emek yogun isletmeler olan KOBI’ler, ¢alisanlarma birden fazla
gorev tanimu yiikleyip yetki ve sorumluluklarini agik¢a bildirmemesi, bir konu
lizerine uzmanlagmalarina engel olmasi ve sirket isleyisi icerisinde bir ¢erceveye
bagli kalinmamasi yoneticilerin organizasyon konusunda yetersiz kaldigimin bir
gostergesidir. Ayni sekilde isletme sahip ve yoneticisinin ayni kisi olmasi sebebiyle
yonetim siirecindeki her bir asamayla tek basma ilgilenmekte, sirket icin karar
verici, uygulatici, kimi zamanda denetleyici gorevi istlenmektedir. Bu durum
ginden giine kiiresellesen, ekonomik faaliyetlerin zorlastigi, bilgi ve teknolojik
degisimleri ¢ok hizli gergeklestigi diinyaya uyum saglamay:r bir hayli
giiclestirecektir (Bilen ve Solmaz, 2014).

Yoneticilerin KOBI’ler igin yapmasi gereken, giin kosullarmm takip edebilecek
uygun organizasyon semast ¢izip gerektiginde uygulamaya gecirecek, nitelikli
calisanlar ve ¢alisma ortam imkani saglamaktir. Ancak bu sekilde isletme karsisina

cikan firsat ve riskleri gorebilir, degerlendirir ve uygulamaya gecirebilir.
1.1.6 Kobilerde Kurumsallasma ve Kurumsal Yonetime Bakis Agisi

Var olan dinya duzeni igerisinde birey olarak hedeflerimiz, ideallerimiz, hayal ve
isteklerimiz dogrultusunda bir akis belirler ve o yonde adimlar atariz. Ayni durum
isletmeler i¢inde var olup, daha fazla biiylime, daha fazla kar elde etme, devamlilik
gibi bircok unsuru elde etmek igin caba sarf ederler. KOBI’ler de sektdrde dnde
gelen adim1 duyurmus biiytik sirketlere 6zenme, bir giin onlar gibi olabilme istegi
mevecut olup bu durum isletme yoOnetimi ig¢in motivasyon kaynagidir. Yasal
cercevedeki diizenlemeler, banka ve finans sektoriinde ortaya ¢ikan yeni standartlar,
uluslararas1 biiylik sirketlerin her sektorde faaliyet gostermesi ve yaygin oluslar
KOBI’leri de etkilemektedir. Tiim diinyada ve iilkemizde ekonomik agidan énemli
katma degerlere sahip KOBI’lerin eski sistemle devam edebilmeleri, devam edebilse
bile kendilerini gelistirmeleri beklenemez. Giiniimiize baktigimizda KOBIlerin

kurumsal yonetim anlayisini tam olarak fiiliyata gegiremediklerini goérmekteyiz.

23



Kurumsal yonetim, isletmelerin yonetim kontrolii ve performansini géz 6niine alip
sirket sahipleri ve paydaslari ile yonetim arasindaki sistemi diizenleyen bir yapidir.

Ancak KOBI’lerde genellikle geleneksel yonetim anlayisi vardir.

KOBI’ler galisma sartlar1 géz oniine alindiginda calisanlarma yeterli gelememeleri
sebebiyle tercih dahiline alinmazlar. Calisanlar kurumsal kimlik kazanmis yasal
haklarinda esit ve adil bir siirecin isleyecegi gerek tatil, maas, ¢alisma saati gerekse
kendilerini gelistirebilecekleri bir isletmede emek sarf etmek isterler. Ayni sekilde
ticari iliskiler bakimindan da 6deme ve {iriin kalitesindeki giiven unsurunun

olugmasinda kurumsal bir isletme etiketi 6nemlidir.

Kurumsallasma ve biiyiimeyi ayn1 géren KOBI anlayis1, sektorde lider bir firma
oldugunda kurumsal bir kimlik kazanacagi bilincindedir. Bu yiizden de
kurumsallagsmaya detayli bilgilerin yer aldigi, incelemelerin oldugu, sistemsel evrak
fazlalig1 olarak baktiklar1 i¢in kendilerine bu siirecleri fazlalik kabul ederler.
Diisiiniilen durumun tam aksine kurumsallasma KOBI’ler icin hedefleri

dogrultusunda izleyecekleri yolda dnderlik edecek bir rehber olacaktir.

KOBI’ler agisindan maliyetlerin yiiksek, bir siirii ayrintinin yer aldig1 bu siireg
gereksiz olarak goriilse de uzun 6l¢ekli bakildiginda hem yonetim anlaminda hem
de risk yonetimi konusunda kurumsal gelisim gosterip, kapasitelerini biiytlitmeleri;
isletmelerin hedeflerine ulasma, piyasadaki konumlanmasindaki degisim, yeni
pazarlara acilma, satis hacimlerine etki, nitelikli personele sahip olma, krizlerden
daha az zarar gérme ve siireklilik agisindan olumlu sonuglarla karsilagsmada biiyiik

onem arz etmektedir.
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2. RISK KAVRAMI, RiSK YONETIM SURECI, KURUMSAL RiSK
YONETIM KAVRAMI, SISTEMIi, UNSURLARI VE KAPSAMI

Bu béliimde genel olarak risk tanimlama ve smiflandirilmasi, KOBI’ler igin tespit
edilen riskler, risk yonetim siireci anlatilip calismanin 6zl olan kurumsal risk
yonetimiyle ilgili ayrintili bilgilere yer verilmektedir. KRY ile i¢ kontrol, kurumsal

yonetim ve i¢ denetim anlayisi iliskisi de karsilastirilmasgtir.
2.1 Risk Kavrami, Genel Cerceve ve Kapsam

Kurulu isleyen bir siirecin devam ettigi her alanda karsimiza ¢ikan risk kavrami
hareketliligi, degiskenligi ve tiirlerinin ¢oklugu sebebiyle farkli anlamlar ifade

etmektedir.

Risk sozciigiiniin kokeni antik ¢agda Homeros’un Odyssey destaninda Yunancada
“sarp kayalik” (cliff) ve “denizlerde zorluklardan kaginma” (rhizikon) kelimeleriyle

ortaya ¢ikmis ve giinlimiize cesaret etmek anlamiyla gelmistir (Yazic1,2018:1).

Risk icin, gelecekte olmasi beklenen durum ve hadiselerin icinde tehdit ve firsatlart
barindiran belirsizlik sarmali diyebiliriz. Bu belirsizlik sarmalinda olumlu ve
olumsuz olmak iizere iki sonugla karsilasiriz. Hedeflerimize giden ¢izilmis rota
tizerinde karsimiza ¢ikacak her tiirlii tehdit igerikli olay risk teskil eder ve tedbir
almak sarttir. Fakat riskler her zaman olumsuzluk igermez. Riskin etkin bir bigimde
yonetimi sayesinde amag¢ ve hedefler iizerinde pozitif yonlii etki olusturacak her

tirlii durum, firsat olarak karsimiza ¢ikar. (Pazargeviren ve Celayir, 2015:451)

Isletmeler siirdiiriilebilirlik ve bilyiimeleri igin bugiinden kasanin agzini agar ve
uygun goriilen yatirimlar1 gergeklestirir. Yapilan yatirimlarin ilerleyen siireglerde
ekonomi ve teknolojideki hizli degismeler, pazardaki talep ve tercihlerin
farklilasmasi, yatirim alanindaki ilginin varyasyonu, rekabet ortami ve benzer tiim

etmenler neticesinde olumlu veya olumsuz sonug verecegi bilinmemektedir.

Belirsizligin oldugu her siirecte de riskten s6z etmek yanlis olmaz ¢linkii belirsizlik
ne kadar fazlaysa riskin var olma ihtimali artar. Bundan sebep, yatirimlar

yorumlanirken cesitli riskler géze alinip muhtemel kazan¢ kaybi veya muhtemel
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beklenen kar oranlarindan s6z edilir. Tiim bu siirece bakildiginda risk; 6ngoriilen
hedeflere ulasamama ihtimali, beklenen karin elde edilememesi, tehditlerin

belirmesi ve yanlig karar alma durumu olarak tanimlanabilir (Kaya, 2015:31).

Her kurum/kurulusun sektér ve alanlarindaki farklilik neticesinde karsilastiklart
riskler ve bakis ac¢ilar1 da degismektedir. Asagida bazi kuruluslarin riski nasil ifade

ettikleri verilmistir.

- Risk Yonetimi Enstitisi (IRM), alaninda 6ncii bir kurulus olup; kurumlara
risk yonetimi konusunda kusursuz bir siire¢ olusturup daha verimli bir ¢alisma
ortam1 yaratmay1 hedefler. Riski, bir olayin olasilig1 ile sonucunun birlesimi olarak
kabul eder ve sonuclart olumludan olumsuza kadar degisebilir ifadeleriyle tanimlar.
IRM’nin yapmis oldugu bu tanimlama riski, igerisinde olasiliklar ve degisken
sonuglar barindiran bir unsur olarak tasnif etmis olup olduk¢a kullanigh ve benzer

ifadelerle karsilagilmasi miimkiin bir tanimla yapar.

- I1SO Guide 73, risk tanimlarimin yer aldigi uluslararasi rehber olarak bilinir ve
risk yOnetimi siire¢ ve cercevesinin kabul gormiis tek diizen risk yOnetimi
kurallariin anlagilip hayata gegcirilmesine yardimci olur. ISO 31000:2018, ise
kurumlarin risk yonetimi cergevelerini belirlerken daha kolay, anlasilabilir risk
yonetim Olgiitleri kullanabilmeleri adina yayimnlanmis giincel rehberdir. Bu iki
rehberde risk icin; belirsizliklerden kaynaklanan bir sonug olarak tanimlanmistir. Bu
tanimlama, risk yonetimi ile ilgili yeterli bilgi birikimine vakif olundugu tahmininde
bulunuyor ama bununla olagan hayat igerisinde karsilasmak nadir goriilen bir
durumdur. Rehberde, hedefler {izerinde olusacak etkinin 3 olay ¢ercevesinde; firsat,
tehlike ve belirsizlik gibi risk sonuglartyla karsimiza cikacagi one siirtilmiistiir.
Bunlara ek olarak riskin genelde bir olay, kosullarda olusan degisimler, bir sonug ya
da bunlarin birlesimi ile tanimlandig1 ve bunlarin biitiinin hedeflere giden yolda

nasil etkiler yaratacagi da rehberde verilen bilgiler arasindadir.

- T¢ Denetgiler Enstitiisii (ITA), kurumlarin kontrol ve operasyon siireglerinden
gorev alan personellerinin gerek egitim ve belgelendirmeyle gerekse arastirmalarla
katki saglayan dnder bir kurulustur. I¢ Denetgiler Enstitiisii'niin kurulusuyla beraber

modern anlamda i¢ denetimin temellerinin atildig1 diisiiniilmektedir. 11A’ya gore
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risk; ortaya c¢ikabilecek bir olayin belirsizligi, hedeflere ulasimda etkin rol oynar.

Risk, sonuglar ve olasilik agisindan olgiliir.

Risk tanimlarina bakildiginda ISO 31000 ile I¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA) tarafindan
yapilmis olan tanimlamalarda, riskin olaylardan etkilenmesi goz Oniine alinmasiyla
yapilmistir. Bir olay gerceklesmeden risk olusmaz. Tiim bunlara bakildiginda basit
tabirle riski, beklenmeyen neticeleri olan planlanmamis bir olay olarak
tanimlayabiliriz. Risk kavrami incelenip var olan ¢okca tanimiyla karsilasildigi
diistintildiiginde, kurum/kurulusun kendi hedefleri dogrultusunda en uygun tanimi
benimsemesi onemlidir. Clinkii kurumsal hedeflerin gerceklesmesini etkileyecek
herhangi bir sey kurumsal agidan risk olarak tanimlanir. Bu tanim, kurulusun

istegine bagl dar ya da genis igeriklere sahip olabilir.
2.2 Risklerin Siniflandirilmasi

Kaynaklarda risk kelimesinin birden fazla tanimi1 oldugu i¢in her alanda risk tiirii ve
siiflandirilmasi da farklilik gosterir. Bir kurum veya olay i¢in olumsuz sonuclara
sebebiyet veren negatif risk, bir diger kurum ya da olay igin pozitif sonuclar
doguran firsat riski kabul edilebilir. Riskler, her kurumun kendi kosullaria 6zgii

oOzelliklere sahiptir.

- Riskin siiresi ve ortaya ¢ikisina bakilarak; kisa, orta, uzun vadeli riskler

- Risk kaynagina bakilarak; politik, sektorel, kur riski

- Riskin anlamina bakilarak; uyum, tehlike, firsat, kontrol riskleri

- Risk niteligine bakilarak; operasyonel, finansal, itibari risk

- Riskin olusumuna etki eden faktorlere bakilarak; ahlaki, fiziksel riskler

- Riskin ger¢eklesmesinin etkileyecegi taraflara bakilarak; kurumsal, Grin,
bireysel ve ¢ogunluklar1 hedef alan dogal afet risklerini bu konu basliklari

altinda incelenebilir
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Ulusal birka¢ kurulus ve araglar, sahsi risk yonetimi standart ve siniflandirmalarini

belirlemistir. Inceleyecek oldugumuz kuruluslar; COSO, IRM, FIRM, PESTLE" tir.

COSO, hile ve dolandiricilik olaylarina karsi i¢ kontrol, kurumsal risk yonetimi ve
yonetisim gibi alanlarda gelistirmeler yaparak kurumlarin zararini minimuma

indirgeyen ve verimliliklerini artirmalar i¢in ¢alismalar yapan kurulustur.

FIRM risk degerlendirme formu olarak bilinir. Finansal, Altyaps, itibar, Pazaryeri

siniflandirmasindaki riskleri inceleyip degerlendirir.

PESTLE, kuruluslar tarafindan dis etkenleri; politik, ekonomik, sosyal, teknolojik,

hukuk ve ¢evreyi izleyip degerlendirmek i¢in kullanilan bir aragtir.

IRM ise daha 6nce de belirtildigi lizere kurumsal risk yonetimi akisinin dort dortlik

isleyebilmesi adina hizmet vermektedir.
COSO, IRM, FIRM, PESTLE’ e gore risk siniflandirmalar1 Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 5: Farkh Kuruluslarin Risk Simiflandirmalari

Stratejik Riskler (Ekonomik, Politik, Teknolojik Riskler, Endiistriyel Risk, Piyasa Riski, Oz
Sermaye, Uriin Cesitliligi Riski, Patent Riski, Bilgi Teknolojisi Riski)

Operasyonel Riskler (Varliklar, Fiziksel Riskler, i¢ Sistem ve Operasyonel Riskler, Tedarik
Zinciri, Uretim ve Cevresel Riskler, Dénemsel Dalgalanma Riskleri, Kiralama veya Satin Alma
Riskleri, itibar Riskleri)

Finansal Riskler (Kredi, Nakit Akisi, Piyasa, Doviz, Faiz ve Emtia Fiyat)

Uyum ve Etik Riskleri {Hukuki Riskler, Cevresel Diizenlemeler, Duzenleyici Otorite Riskleri,
Yolsuzluk-Risvet Riskleri, Hukuki ihtilaflar, Vergi Mevzuati)

Finansal Riskler (Faiz, Dviz, Kredi ve Nakit Akimlari)

Stratejik Riskler (Pazar Degisikligi, M lsteri Talepleri, Birlegsme, Satin Alma, Aragtirma ve
Geligtirme, Entelektliel Sermaye)

Operasyonel Riskler (Mevzuat, Kiiltiir, Yénetim Kurulu, ise Alim, Tedarik Zinciri, Bilgi
Teknolojileri, i¢ Kontrol)

Tehlike Riskleri (Cevre, Tedarikgiler, Dogal Afetler, Sézlesmeler, Calisanlar, Varliklar, Uriinler
ve Hizmetler, Kamu Erigimi)

Finansal Riskleri (Para Yonetimi ve Karlilik Riskleri)

Altyapi Riskleri (Ana Faaliyet, Bilgi Teknolojileri, Makine ve Techizat, Calisan Deneyimleri)
itibar Riskleri (Misteriler ile ilgili, Kurumsal Sosyal Sorumluluk, Marka imaiji)

Piyasa Riskleri (Ticaret ve Harcama ile ilgili, Rekabet, Uriin Gelistirme, Diizenleyiciler)

Politik Riskler (Vergi, Calisan Kanunlari, Cevre Dizenlemeleri, Tarifeler )
Ekonomik Riskler (Ekonomik Yavaslama, Faiz, Déviz, Enflasyon, Asgari Ucret, Calisma
Saatleri, issizlik, Kredibilite)

Sosyal Riskler (Nifus Artis Hizi, Kiltirel Normlar, Saglik, Yas, Kariyer Durumu, Giivenlik)
Teknolojik Riskler (Gelisimlerin Urtinler ve Hizmetler Uzerindeki Etkileri, Yeni Teknolojiler,
Tedarik Zinciri veya Dis Destek igin Finansal Kararlar)

Cevre ve Etik (Calisanlari Etkileyecek Yasal Degisiklikler, Hammaddelere Erisim, Kotalar,
ithalat-Thracat ve Vergilerle ilgili Yasal Degisiklikler)

PESTLE

Kaynak: (Hopkin :2018)
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2.3 KOBI’ler icin Ongériilen Risk Cercevesi

Yasam dongiisii icerisinde toplumlar farkl: risklerle karsilagsmakta ve bunlara ¢6ziim
Onerileri getirmeye ¢alismaktalardir. Bu ¢6ziim Onerileri belirlenirken risk kavrami
ve yoOnetimi her acidan ele alinip degerlendirilmeli ve yapilmasi gerekenler
siralanmalidir. KOBT’ler icin smiflandirilan risk gesitleri ve ydnetimine iliskin

uygun tedbirler alinip uygulanmalidir.
2.3.1 Sosyal Riskler

Insanlar yasamlar1 boyunca, 6zel ve is hayatlarinda viicut sagliklarin bozulmasi ve
gelirlerinin diisiisiine neden olacak bircok durumla karsilagabilirler. Bu sosyal
giivenlik gereksinimi olusturan nedenlere sosyal risk denir. Genel ger¢evede sosyal
risk, gerceklesmesi olasi beklenen veya gerceklesecek olan, gerceklestiginde ise
insani, can, mal ve sthhat olarak, yakindan etkileyip hasar birakacak, gelir ve
giderlerinde olumsuzluklara yol acacak tiim hal veya durumlar kisi i¢in tehditler

denebilir.

Istihdamin oldugu her ¢alisma alan1 gibi KOBI’lerinde galisma ortamlarinda dikkat
etmeleri gereken onemli bir risk faktoriidiir. Calisma alanlarimi tehlikeye sokan
sosyal riskler umum vasfindaki sosyal gilivenlik yontemleriyle ¢oziim aranmak
istenmistir. Sosyal politika disiplini toplumlarin yasantisini diizenli bir ¢er¢evede
devamliliklarini hedef alir ve sosyal risklerin sebep oldugu sorunlar ve ¢oziimleri
tizerinde durur. Sosyal risklerin igeriklerinin biliyiimesi ve bu risklerle karsilasan
topluluklarin artis1, klasik sosyal giivenlik yontemleri ve sosyal koruma planlarinin
yetersizligini gdz Oniline sermis, kapsam ve g¢ercevenin yeniden diizenlenmesini

mecburi hale getirmistir (Ozaydin, 2020:3045).
2.3.2 Operasyonel (Sureg) Risk

Isletmenin isleyis siirecinde, is akis1, organizasyonu, teknolojik ve insan giicti olarak
karsilasma ihtimalinin oldugu ve isletmeyi maddi manevi zarar verecek riskler
biitiiniidiir. Isletmelerin i¢ kontrol sistemlerinin yeterli seviyede olmamasindan veya
kontrol sirasinda gozden kagan yanlis ve hileler, yonetim ve calisanlar tarafindan

zaman ve sartlara uyumlu adimlar atilmamasindan, yonetimin sebebiyet verdigi
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hatalardan, bilgi ve teknoloji sistemlerindeki aksaklik ve yanligliklardan meydana
gelebilecek her tiirlii zarardir. Her sirketin farkli i¢ yap1 ve diizeninden kaynakli
riske sebep olan etkenler degisiklik gostermekte olup operasyonel risk
tanimlamasini gii¢ hale dontistiirmektedir. Bu risk tiirii, iiretimin her asamasinda yer

alan KOBT’ler i¢in birinci dereceden dnemli ve etkisi biiyiiktiir (Atesoglu ve Meral,

2019).

Operasyonel risk yonetimiyle ilgili politika, sire¢ ve prosedurlerin yeterli olup
olmadiginin belirlenmesi ve uygun goriilen diizeltmelerin yapilmasi i¢in sirketlerde
etkin kullanim1 yapilacak bir i¢ izleme siireci olusturulmalidir. Bu siirecin kusursuz
isleyebilmesi kullanilacak verilerin eksiksiz, hatasiz, yeterli ve giivenilir olarak

kullanimi1 sonucunda anlamli ve tutarli bir analiz ortaya ¢ikartacaktir.

Operasyonel riskler genellikle 2 baslik altinda incelenir; ¢alisanlardan kaynaklanan

riskler ve sistemlerden kaynaklanan riskler.
2.3.2.1 Sistemlerden Kaynaklanan Riskler

Isletmeler ¢esitli yontemler kullanarak pazarda rekabet giiciinii arttirmak, iiretim
yapmak, miisterilerine daha verimli bir hizmet vermek i¢in ¢aligmalar yaparlar.
Uretim sirasinda kullanilan makina ve takimlarda olusacak sistemsel arizalar is akis
siireclerini aksatip gecikmelere sebebiyet vereceginden isletmenin maddi ve itibari
olarak etkilenmesine sebep olacaktir. Sistemsel olusacak riskleri minimize etmek
icin ekipman bakim onarimlarinin, organizasyon yapilarinin siirekli takip edilmesi

gereklidir (Yazic1,2018:48).
2.3.2.2 Cahisanlardan Kaynaklanan Riskler

Calisan iscilerin istemli ya da farkinda olmadan gergeklestirdikleri gérevleri sonucu
sirketi ekstra masraflara sokacak risklerdir. Farkinda olmadan yapilan is¢i riskleri;
niteliksiz personel c¢alistirma, is tanimlamasinin yeterli olmamasi, fazla is yiiki ve
mesai, 1§ stresinden kaynakli olabilir. Istemli olarak yapilan isci riskleri ise
suiistimaller olarak adlandirilir. Bunlarin 6niine gecilmesi i¢in ig¢i gorev taniminin
tizerinden gegilmesi, i¢ kontrol ve davranig kurallar1 tekrardan gozden gegirilmelidir

(Yazic1,2018:48-49)
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2.3.3 Stratejik Riskler

Isletmeler devamliliklar1 igin uzun vadeli stratejik hedeflerini belirler, bu hedefler
dogrultusunda gerekli caligmalari1 yapar ve kendilerine bir yol haritasi ¢izerler. Bu
hedefleri belirlerken sirket ilkelerini, pazardaki talep ve firsatlar1 gz Oniinde
bulundurup uygun hamlelerle rakiplerine karsi farklilik yaratmaya ¢alisir. Tiim bu
stratejik belirlemeler yapilirken Onceden hesaplanamayan cevresel, ekonomik,
sosyal ve teknolojik faktorler ve uyumda yasanan sorunlar isletmenin devamliligini

tehlikeye atacak stratejik riskleri olusturur.

Olusabilecek kriz donemlerinde biiyiik isletmelere gore finansman ve kaynak sorunu
yasayan KOBI’ler stratejik risklerin yol agacagi durumlardan ¢ok daha fazla
etkilenecektir. Bu yiizden risklere karsi, genelde tek elden yonetimin oldugu ve aile
sirketi olan KOBI’lerin disardan uzman stratejistler yardimiyla giiglii isletme

stratejileri belirlenmesi daha dogru olacaktir.
2.3.4 Das Cevre Riski

Dis cevre riskleri igletmelerin elinde olmayan nedenlerle gerceklesen, miidahale
edemedikleri ama bir o kadarda etkilendikleri; hukuki, politik, dogal afetler gibi
risklerdir. Ulkemiz ihracat rakamlarinda katkis1 biiyiik olan KOBI’ler, taraflarin
etkisi diginda gelisen ve dogrudan ticari islemleri etkileyen politik faktorlere
oldukca maruz kalmaktalardir. Bu durum bazen siyasal, bazen cografik bazen
sosyolojik unsurlardan kaynakli olabilir. Ulkeler arasinda yasanan en ufak bir
sorunda ekonomik yaptirimlar, ambargolar ve sinirlarda kapanmalar gibi sonuglarla
karsilasilmaktadir. Bu tiir dis ¢evre risklerinin verecegi hasardan en az zararla
cikilmasi hedefinin olusturulmasi igin risk yonetimi stratejilerin iyi belirlenip
uygulanmasi gerekmektedir

(https://acikders.ankara.edu.tr/pluginfile.php/102169/mod resource/content/0/Ders%20

Notu%2013.pdf, Erigim Tarihi: 15 Subat 2022).
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2.3.5 Sistem ve Teknoloji Riskleri

Bilgi sirkiilasyonunun olduk¢a yogun oldugu giliniimiiz sartlar1 beraberinde
teknolojinin gelisim ve yayilim hizi da getirmektedir. Toplumlar kadar igletmelerde,

calisma hayatlarinda teknolojiyi kullanir duruma gelmislerdir.

Kosullar itibariyle daha gelenekselci olan KOBI’ler, rekabet giiclerini yitirmeyip
ayakta kalmalar i¢in teknolojik gelisimlere uyum saglayip, nitelikli personel ile
teknolojiyi verimli kullanabilmeleri gerekir yoksa dijital doénglye uyum
saglayamayip, gelisime agik olmayan KOBI’ler gelecek yillar i¢in devamliliklarini
tehlikeye atmis olurlar. Teknolojinin giinden giine her alanda daha ¢ok varligin
gostermesinin sonucu olarak sistemsel ve teknolojik risklerde dogmaktadir. Riskler,
isletmelerin tliretimde kullandiklar1 dijital ekipman ve kaynaklarindan, bilgisayar
yazilimlarindan, bilginin depolanmast ve iletisim sistemlerindeki elverissizliklerden

veya kisitlamalardan kaynaklanabilir (Varol ve Kaygisiz, 2018:539).
2.3.6 Finansal Riskler

Ister biiyiik isletme olsun isterse KOBI olsun her isletmenin oncelikli hedefi

sermayesini giinden giine artirmaktir.

Piyasalarin hizli senkronizasyonu ile ¢ekisme durumunun artmasi sirketlerin uzun
Omiirlii piyasalarda devam etmesi i¢in durumlarin siirekli degismesi, yanlis kararlar
alimlarindan dogan olumsuzluklar, kredi ve fonlarda taleplerin artmasi ve
bunlardaki mechulliiglin biiytimesi gibi nedenler isletme i¢in olusabilecek finansal

risklere etken olarak gosterilebilir (Tuna,2019).

KOBI’ler acisindan bakildiginda finansal risk, éncelikli olan risk grubudur ciinkii
olusacak her bir olay isletme biinyesindeki tiim birim ve unsurlar1 etkiler ve
siirdiiriilebilir isletme planini sekteye ugratir. KOBI’ler de bu olumsuz durumlarm
Online gecilebilmek icin Oncelikle yetkililerin finansal konularda donanimi
artirtlmali ya da bu konuda uzman kisiler tarafindan yardim alinmali ki etkin bir risk

yonetimi uygulama siireci gerceklestirilebilsin
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2.4 Risk Yonetimi Kavrami ve Kapsam

Risk kavrami, igletmelerin katma degerini arttirabilmek igin, iilkelerin ulusal ya da
uluslararas1 ticari isletmelerinde etkinlik ve verimliligini ortaya c¢ikarabilen en
onemli faktorlerden biridir. Riskin temel kaynagi belirsizlikler ve yonetilemeyen

streclerdir.

Diinyada herkes tarafindan kabul gérmiis tek bir risk tanimlamasi yapilamadigi gibi
risk yonetimi kavrami icinde ¢ok genis iceriklere sahip, degisken tanimlamalar
mevcuttur. Ortaya ¢ikisinda sigortayla olan iligkilendirilmesi sonucu sadece tehlike
ve olumsuz riskler i¢in kullanilan bir yontem olarak goriilen risk yonetimine bugiin
bakildiginda, firsat ve kontrol risklerinin dogru yonetilip isletmeye katki saglamaya
evrildigi goriilmektedir. Risk yonetimi, isletme igerisinde gergeklesecek durumlar
icin makul sonuglarin elde edilmesi ve sonuglarin beklenti disina ¢ikmasini 6nleyen

bir yonetim strecidir (Hopkin,2018:3).

Riske sebep olan unsurlar goéz oOniinde bulundurularak onlem alinip uygun
yontemlerle miidahale edilmeli ve risklerin kuruma yaratacagi reaksiyonlar
incelenmelidir. Bundan sebep gilinlimiizde risk yonetimi uygulamalar1 iizerinde bir
hayli durulmaktadir. Risk yonetimi, kurumun devamliligini saglayabilmek adina
olusturmus oldugu amaglarina yaklasma ihtimalini goézeterek; uygun personel
atamalar1 yapip, gergeklestirilecek c¢alismalar1 inceleyerek gerekli ekleme ve
¢ikarmalar1 yapip uygulamaya sokan bir siirectir. Tim bu siire¢ isletmenin olusacak
tehlikeler1 oOnceden tespit edebilmesi, Ongordiigii risklere gegerli ¢ozlimler
tiretebilmesi i¢in ugrasilan bir faaliyettir. Yapilmasi beklenen etkili bir risk yonetim
faaliyeti, isletme icerisinde galisanindan olusturulmus sisteme kadar her bir birimde

risk yonetimi kiiltlirlinlin olugturulmasina dayanir.

Risk yonetimi temelinde siirekliligi olan dogru verilmis kararlarin uygulanmasidir.
Isletme, riskleri dogru tasnif etmeli, devralmaya niyet ettigi risklerin kademesini
belirlemeli ve beraberinde uygun incelemeler yapmalidir. Isletme, kurum kiiltiirii ve
hedeflerini gbz oniine alip risk yorumlama ve risk yonetimi tanimlamalarini eksiksiz

yapabilirse slire¢ sonunda istenen basariya ulasir (Marchetti,2012).
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Risk yoOnetiminin amaci; belirsizlikleri olabildigince ortadan kaldirabilmek,
isletmeye makul giivence saglayip bu belirsizliklere karsi korumak, gegmiste
yasanilan gelecekte de karsilasma ihtimali var olan temel riskleri veya gelecek i¢in
ongoriilen kontrol edilmesi gereken risklerin kontroliinii gergeklestirip, isletme i¢in
pozitif yonde etki yaratacak risk unsurlari i¢in uzun soluklu uygulamaya sokulacak

adimlar atmaktir.
2.5 Risk Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

II. Diinya Savas1 sonrasinda risk yonetimiyle ilgili arastirma c¢aligmalarina
baslanmistir. Sahis ve isletmelerin her tiirlii hasar sonucunda karsilasabilecekleri
zarardan muhafaza etmek i¢in yillardir kullanilmakta olan piyasa sigortasi, risk
yonetimiyle bagdastirilmaktadir. 1950°li yillarda piyasa sigorta ¢esitlerinin
yetersizligi ve artan maliyetlerinden sebep ortaya saf risk yonetim sekilleri ¢ikmistir.
1960'larda sartli planlama durumlarinda gelismeler olmus, isletmelerde risklerin
Onlenmesi ve olabilecek zayiata karsit sigortalama faaliyetleri baslatilmistir.
Isletmelerde korumaya yénelik etkinlikler yapilmakta ve is kazalarmdan kaynakli
yaralanma, hastalik durumlar1 i¢in tazminatlar ortaya ¢ikmistir. 1963°te Mehr ve
Hedges ve 1964’te Williams ve Hems tarafindan saf risk yonetimini konu alan ilk
akademik kitaplar yaymlandi. 1970’lerde tiirev araglarin risk yonetimde kullanimina
baslanmis ve isletmelerin finansal risk yonetimine agirlik vermesiyle genis alanlara
yayilmistir. 1973’te yasanan petrol krizi isletmelerde olumsuz sonuglar dogurmus ve
riskin yonetilmesinin 6nemi bir kez daha g6z Oniine serilmistir. Derecelendirme
kuruluglarinin kokenleri bu yillara dayanmaktadir. 1980’ler de isletmeler finansal
yonetim, kredi riski, piyasa riski yonetimi ve portfdy yonetimi kavramlarini daha
cok uygulamada kullanir duruma geldiler. Saf risk yoOnetiminin yetersiz kaldigi
yerler finansal risk yOnetimiyle tamamlanir hale gelmistir. Ulusal risk
diizenlemelerinin temelleri de bu yillar arasinda atilmistir. Ve risklere iliskin
bankacilik diizenlemeleri kapsaminda Basel 1 kriterleri yaymlamistir.1990’1arda
isletme yoneticileri karsilasmakta olduklari riskler dogrultusunda daha ¢ok korunma
talep etmeleriyle beraber risk yonetiminin uygulanmasi mecburi hale gelmistir. Bu
yillarda risk yonetim gercevesinde; operasyonel risk, likidite riski, stratejik riskte

incelenmeye baslanmistir.2000’lerde Amerika Birlesik Devletleri’'nde hile,
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yolsuzluk ve yonetilemeyen risklerden kaynaklanan 2001°de Enron iflasi, 2002°de
Adelphia iflast ve 2000’lerde baslayan WorldCom skandallarin 2003’te iflasla
sonuclanmasinin ardindan hem isletme hissedarlarinin haklarint korumak hem de
vazgecirici cezalardan olusan 2002 yilinda Sarbanes-Oxley Yasasi cikarilmistir.

Ardindan 2004’te Basel II, 2010°da Basel III kriterleri yayimlanmustir.

Bunlarin ardindan 2004’te COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesini, 2009°da
ISO 31000 Kurumsal Risk Ydnetimi Standardinin yayinlanmasiyla risk kavraminin
icerigi glinden giline zenginlesmis isletmeler biinyelerinde kurumsal risk yonetimini
olmasa olmaz hale gelmistir. En giincel kurumsal risk yonetimi ¢erceve ve standardi

2017°de COSO, 2018’de ISO 31000 tarafindan yapilmistir.
2.6 Risk Yonetimi Siireci ve Thtiyaci

Kurulu bir diizenin oldugu is ortaminda her an karsi karsiya kalma ihtimalimizin
oldugu degisken risk tiirleri vardir. Bu riskler isletmeyi tehdit edip olumsuz sonuglar
dogurabilir. Riskler, rastlanmasi1 miimkiin yasantiy1 aksi yonde etkileyecek durumlar
iken; risk yonetimi, bu durumlara karsi alinan onlemlerdir. Risk ydnetimi, risk
ortaya c¢ikmadan tespit edilme ve miidahale edilme durumudur. Bu sebeple
isletmeler risklere engel olmak ve olusabilecek hasari minimuma ¢ekmek i¢in risk
yonetimine bagvururlar. Belli bir asamada, belli bir olay i¢in, belirli zamanda degil;
tiirli, siddeti, nedeni ne olursa olsun riskin mutlaka bir planlama c¢ergevesinde

yonetilmesi gerekir.

Risk yoOnetimi, calisma siirecinin bir parcasi olup siirdiiriilebilir ve refah diizeyi
yiiksek bir isletme modeli i¢in uygulanmasi 6nem arz eden bir g¢ergevedir. Risk
yonetim siirecinin kusursuz isleyebilmesi i¢in isletmenin en {ist kademesinden en alt

kademesindeki ¢alisanlara kadar igleyise hakim olmasi1 gereklidir (Srinivas,2019).

Biiyiik isletmeler ve KOBI’ler tarafinda; isleyiste siirekliligin ve daimiyetin sekteye
ugramast, olasi riskler sonucunda karsilasilan yiiksek tahribatlar ve bundan kaynakl
gelirdeki istikrarsizliklar, halihazirda var olan milli ve milletleraras1 yasal
diizenlemeler ile zit diismek gibi nedenlerden &tiirii risk yonetimine ihtiyac

duyulmaktadir.

35



Risk yoOnetim siirecinin ilk asamasi risklerin belirlenmesidir. Ayni olay ve benzer
durumlarda, ge¢miste yasanmis ve karsilagilma ihtimali dahilindeki riskler goz
Ontline alinarak belirlenme olay1 gerceklestirilir. Risklerin saptanmasi, izlenecek yol
ve yOnetimlerin belirlenmesi i¢in en temel asamadir. Belirlenenmis olan tiim riskler
analiz edilir ve isletmeye etkileri bakimindan siraya koyularak risk degerlendirme
stireci isletilir. Degerlendirmesi yapilan tehlike ve firsat olarak goriilen risklere yanit
olarak; riski reddetme, riskten kaginma, riski baska bir alana aktarma veya risk
Kabul edilerek bu yonlii stratejiler gelistirilir ve son olarak risk yonetim siireci

izlenip kontrol edilir.

2.7 Geleneksel Risk Yonetimini Anlayisindan Kurumsal Risk Yonetimine

Gegis

Risk kavramin temellerini olusturan sigortalama yaklasimi isletmeyi finansal agidan
korumak adina geleneksel risk yonetiminin akla gelen ilk yontemidir. Geleneksel
risk yonetimi, olumsuz sonuglar doguracak, isletme varliklarina zarar verecek her
tirld riske karsi igletmeyi muhafaza edebilmek amaciyla sozlesme veya sigortalama

secenekleriyle riskleri devretmeyi hedeflemektedir.

Riskler tek bir ¢at1 altinda degil, farkli birimlerce yonetilmektedir. Bir birimin bilgi
sahibi oldugu isletme riski diger birim tarafindan bilinmemekte, yonetime yapilan
risk analizi sunumlarinda aksakliklara ve risk yonetiminde biitiinlesik bir ¢er¢evenin
olusmasina engel olmaktadir. Bugiinlin 6ncii isletmeleri, gelisen teknoloji ve is
uygulamalarini ¢alisanlariyla uyumlu hale getirmek istemekte ve bu senkronizasyon
beraberinde yeni risk tiirlerini ortaya ¢ikarmakta ve isletmenin risklere karsi

korunma ytikiinii arttirmaktadir (Kizilboga,2012).

Isletmede risklerin birimler ya da sahislar bazinda incelenmesi, risklerde farkli kisim
olusumuna ve soyutlanmaya sebep olur. Birbirlerinden oldukca etkilenen riskler igin
bu ayrisma isletme i¢in kazangli olmaz tam aksine bu etkilenmeler dikkate
alinmay1p olas riskler fark edilemez. Isletme biinyesinde var olan birbirine entegre
tim risk faktorlerinin geleneksel tabanli bir risk yonetim anlayisiyla iistesinden
gelinemeyecegi asikardir. Bu da beraberinde isletmelerin yeni ¢alisma modeli ve

kurumsal risk yonetimine olan ihtiyacini bir kez daha giin yiiziine ¢ikarmistir.
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Riskler, geleneksel risk yonetimi i¢in isletmeye tehdit olarak diisiiniilen, yonetilerek
zararin minimuma indirilmesi 6ngoriilen bir durum iken glinlimiiz kurumsal risk
yonetimi yaklagiminda uygun stratejiler ile isletme igin firsata doniistiiriilebilen bir
olgudur. Olumlu yonde degisen bu risk algisi isletmeler i¢in ilgi ¢ekici bir hal almis
ve isletmelerin kurumsal risk yonetimi yaklasimlar1 degismistir. Geleneksel risk
yonetimin eksik kaldigi; kurumsal yonetim, diizene uyum saglama, isletmeye deger
katma ve devamlilik gibi kavramlar yoneticileri kurumsal risk yénetimine yonelten

bir baska neden olmustur.
2.8 Kurumsal Risk Yonetimi Kapsami ve Onemi

Her isletmenin kuruldugu gilinden itibaren kendi biinyesinde belirledigi itibarini
artirmaya yonelik hedefler, kurum kurallar1 ve hissedarlarina olan sorumluluklari
vardir. Bu dogrultuda uygulamaya calistig1 taktiksel planlar cergevesi ilizerinden
yoluna devam eder. Uygulama sirasinda igletme beklenmedik sonuglarin dogmasi ve

olasi risk ihtimallerine maruz kalmaktadir.

Gegmisten giinimiize incelendiginde risk kavrami hayatimizin hemen hemen her
alaninda varligin1 gostermis ve zamanla yerini yoOnetilebilen risk anlayisina
birakmistir. Kiiresellesmenin hiz kazandigi giiniimiiz diinyasinda degisen hizl
giindem, mevcut diizen ve sistem giincellemeleri isletmeleri kurumsal risk yonetim
kavramiyla tanistirmigtir. Isletmeler hedefleri dogrultusunda uygun adim atmak,
gelismelerden kaynakli yeni risk tiirii belirsizlikleri tespit edip ortadan kaldirmak,
risklerin birimler bazinda yonetilmesini degil de biitiinciil olarak tek bir elden
yonetim ve takibinin yapilmasini istediklerinden kurumsal risk yonetim seklini
benimsemislerdir. Kurumsal risk yonetimi, isletmenin hedefleri dogrultusunda
yuriitmekte oldugu tiim faaliyetlerde karsisina c¢ikabilecek riskleri kapsar

(Hopkin,2018:96).

Kurumsal risk yonetimi, isletmenin biitiinlesik olarak toplam risklere karsi strateji
belirleme, analiz etme ve raporlama gibi faaliyetleri ylrttmesinde etkin role
sahiptir. Risk, denetim ve uyum kavramlarin1 bir biitiin olarak ele alir. Bu {iglii
entegrasyon riskin degerlendirilmesi, riski azaltma ve raporlama faaliyetlerini etkin

konuma sokacaktir. Degerlendirme sirasinda faizdeki degisim oranlari, enerji
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fiyatlari, ekonomik biiyime, enflasyon ve issizlik orani gibi makroekonomik

degiskenler isletmenin risk tutumunu belirler.

Risk kavrami siirekli isletmeye olusturdugu tehditlerle bagdastirilirken; yonetimi
sartlara uygun dizayn edipmis bir risk gercevesi, gerektiginde ihtiyatl riskler alip bu
siireci isletme icin firsata c¢evirebilir. Tam da bu siiregte kurumsal risk yonetimi
devreye girer. Kurumsal risk yonetimi, isletmelerde olusacak beklenmedik olumsuz
sonuglart minimuma ¢ekmek ve hedefler kapsaminda is olanaklar1 yaratabilmek icin
vardir. Etkin bir yonetimin igleyebilmesi adina isletmenin tiim ¢alisanlar1 ve siire¢

iligkilendirilmelidir.
Kurumsal risk yonetimi anlayis1 asagida siralan maddelere odaklanmaktadir:

- Kurumsal a¢idan her ortamda karsilagilmasi miimkiin olan biitiin riskleri
icerir.

- Tek tek degil de biitiinsel bir risk yaklasimi benimser ve yonetimini yapar.

- Isletme sahiplerine ve y&netim birimine i¢ denetim tarafindan makul
giivence ve danismanlik hizmeti saglar.

- Isletmenin hedeflere giden yolda belirlemis oldugu taktikleri uygularken
istlenecegi riskleri belirler.

- Aktif olarak yonetilen riskler Hedeflere giden yolda rakiplere karsi tistiinliik
kazandirr.

- Risk belirlemelerini, hissedarlar, i¢/dis ¢evre ve tiim ortam sartlarinda
olusabilecek her tiirli negatif/pozitif durumu gbéz Oniinde bulundurarak
yapar.

- Isletme yoneticisinden calisan personeline kadar risk ydnetimi hakkinda
gereken bilgi verilir.

- Isletmenin icin 6nem arz eden almacak her yeni karar icin risk ydnetimi

asamasini planlar.

Literatiire bakildiginda bir¢ok kurumsal risk yonetimi tanimiyla karsilagilmaktadir.
Bu tanimlamalarin ¢ogunlugu siire¢ yonetiminden bahsederken diger kalan kisimlar
ise isletmenin risk istahini baz alip hedefler dogrultusunda yonetilebilen risklerden

sOz eder.
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Kurumsal risk yonetiminin temel mantig1; isletmede dogabilecek tiim belirsizliklere
karsi her tirlii olasilik hesabi yaparak, izlenecek yol haritalar1 veya planlari
belirleyip, siirecin daha etkin ve verimli isleyisini kontrol edip, hedeflere ulagim

konusunda makul glivence saglamaktir.
2.9 Cerceve Kapsaminda KRY

Isletme icinde risk yonetiminden sorumlu ilk mecra yonetim gibi goziikse de
beraberinde hissedarlar ve idare heyeti ile hep bir elden siireg ele alinir ve yonetimi
gerceklestirilir. Sartlar degisime ugradikca isletme i¢in yapilan planlamalarin
pozitif/negatif etkileri ve kurum misyon/vizyonuna uyumu kurumsal risk yonetimi

cercevesi Uzerinde yenilenmelere sebep olur.

KRY konusunda bu zamana kadar birgok diizenleme yapilmis ve bunlardan biri
genis manada iilkelerce kabul edilmis ve kullanilir durumdadir. Bu gergeve; 2017
yilinda yeni diizenlemesi yapilan Treadway Komisyonu Sponsor Kuruluslar

Komitesi (COSO) ‘ne aittir.

1985 yilinda kurulmus olan COSO, isletme igerisinde risk yonetimi, i¢ kontrol,
diizenli finansal raporlama ve yolsuzluklara kars1 alinacak 6nlemlerin ve stratejilerin
belirlemesine yardimci olmaktadir. 1992 yili itibariyle isletmenin amaglarina
erisimine yonelik ilk ¢ercevesini yayimlamistir. Gegen siire zarfinda bu ¢ergevelerin
gereksinimleri karsilamada yetersiz oldugu anlasilmis ve hedef belirlerken riskleri

birden fazla yoniiyle ele alan daha genis icerikli versiyonlarla giincellemistir.
29.1 COSO

Ortaya ¢ikarmis oldugu ¢ercgeveler biitiinlinde COSO gerek i¢ kontrol gerekse KRY
kapsaminda biiylik sirketler, hissedarlar ve konu basliklariyla alakali diizenli
caligmalar yapabilecek organizatorlere ihtiya¢ duyuldugunun farkindadir ve
caligmalarin1 etkenleri géz Oniinde bulundurarak yapar. Cergevelerin isletmeye
katma deger kazandirma, siirdiiriilebilir faaliyetler gergeklestirme ve gelisimlerine
yardimct olabilirligini 6l¢iip uygulanmasia karar verme siireci, yonetimin yetki

alanina girmektedir.
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1992 yilinda COSO’nun ilk modeli olan “I¢ Kontrol: Entegre Cerceve” ’sinde yer
alan kiip modeli; i¢ kontroliin tasvirini yaparak, bilgilerin hayata tatbikine yardimeci,
ayni zamanda ylriitiiliip ol¢limleme ve sonucunda sayisal/sozlii ifadelerle rapor
hazirlanmasi i¢in uygun bir zemin olusturmaktadir. Giiniimiizde halen uygulamada
kullanilan bir gercevedir. Uygulamada olan kiip modeli, 2004 yilinda “Kurumsal
Risk Yonetimi: Entegre Cerceve™ sinde de konu igerigiyle uyumlu degisimler

yapilarak yeniden yer verilmistir (Baloglu, 2020:179-192).

2004 KRY c¢ercevesi isletmelere KRY hakkinda kapsamli temel bilgilere ulasma
konusunda rehberlik etmis ve bu dogrultuda risklerin belirlenip, iistlenilecek risk
seviyesinde sirket isleyislerini diizenlemelerine yardimeci olmustur. Cercevenin
temel amaci; isletmenin gelisme ve kazang gayesi ile karsilasabilecegi riskler
arasinda koprii olusturup minimum zarar maksimum getiri vizyonuyla isletme

degerini arttirmaktir.

Sekil 11: 2004 COSO Kup Modeli
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Kaynak: (COS0,2004)
COSO KRY kiip modelinde alt alta siralanmis sekiz bilesen vardir ve her bilesen

birbiriyle alakalidir. Isletme ortamiyla baslayan siireg; belirleme, uygulama ve geri

dontisleri takip etme agamalariyla son bulur. KRY cercevesi sirasiyla;
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2.9.1.1 I¢ Cevre

KRY bilesenlerinin ilki olup, geride kalan 7 bilesenin isletme tarafindan bilingli bir

sekilde yol izleyebilmesi adina zemin hazirlayan esas pargadir.

Isletme igerisinde bu y&netimi kiiltiir haline doniistiirmeyi, strateji ve hedeflerin
belirlenme sekillerini, yonetimin risklere karsi almis oldugu onlem ve risk istahi
kapasitesini, ¢alisanlarin ahlaki deger ve mesleki yetkinliklerini, yonetim kurulunun
takip, gorev ve sorumluluk dagitimimi iceren bir yapidir. Isletmenin biiyiikliigii ve
faaliyet alanlarina gore faktorlerin ele alinma seviyelerin de farkliliklar ortaya

¢ikacaktir (COSO, 2004/1).
29.1.1.1 Risk Yonetim Felsefesi

Riskin isletme igerisinde, hedef belirlemeden gelisim i¢in taktiksel hareketlerine ve
giindelik her etkinligine kadar ne tiirlii yonetilmesi gerektigini belirleyen cizgidir.
Bu cizgi isletme temelinde; risk yonetimini kiiltiir haline doniistiirmeyi, yapilan risk
tasvirleriyle onaylanacak olan/olmayan risk ayrimini yapabilmeyi ve ardindan

izlenecek yollar1 benimsetmeyi amaglar (COSO, 2004/2: 5).

Kurumsal risk yonetiminin etkin bir sekilde isleyebilmesi igin basta risk yonetim
felsefesinin yonetim ve tiim calisanlar tarafindan kabul edilmesi sarttir. Ancak bu

sayede isletme biinyesinde riskler eksiksiz tespit edilip yonetilebilecek hal alir.
2.9.1.1.2 Risk Istam

Isletmenin amaglar1 dogrultusunda yiiriitmekte oldugu diizen dahilinde daha fazla
kar elde etmek ve katma degerini arttirma diisiincesi sonucu yonetim tarafindan
tedbir gerekmeksizin goze alinabilecek risk seviyesidir. Isletmenin iistlenmeye goze
aldig1 risk seviye (diisiik, orta, yiiksek) diizeyi ne kadar ¢oksa, gerceklestirilmesi
istenen hedefler icin yonetim, bu risk seviyesine uygun stratejiler izler. (COSO,
2004/1: 40).

Sermayedarlarin iizerine aldig1 ylik yerine gegen risk istahi, ulusal finans pazari
basarma giiciine de etki eder. Risklere karsi c¢ekimser yaklagsma tavri ve

makroekonomik sartlar risk istahina etki eden iki unsurdur. Ydnetici riskten uzak
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durma egilimini isletme ¢ikarlarimi gozeterek belirledigi i¢in baskalasimi ¢ok fazla
beklenmez fakat makroekonomik sartlarin degiskenligi risk istahi seviyesinde

oynakliklara yol agar.
2.9.1.1.3 Yonetim Kurulu

I¢ cevre bileseninin dnemli bir par¢as1 olmakla beraber diger unsurlarla da birebir
etkilesim igindedir. Isletme icinde varlik gdsteren yonetim kurulu basta olmak iizere
tim Ust diizey birimler isleyise goz kulak olup, takip edebilmeleri igin yeterli
donanima ve yasal siireclere hakim olmalar1 gerekir ki kurumsal risk yonetimini de
etkin bir sekilde yiiriitebilsinler. Aktif isleyen bir risk yonetim sistemi, yonetim

kurulunun etkililigine baglidir (COSO, 2004/2: 95).

Yonetim kurullar isletme icin olusabilecek en kotii risk senaryosu iizerinden
stratejisi belirler ve bu sayede karsilasilabilecek risk gruplarinda acgik vermemis
olur. Isletmenin her ne kadar saglam temellere sahip olup, donanimli makinesi,
calisan1 var olsa ya da isletme bu vakte kadar hi¢ risklerle karsilasmamis olsa bile
bu saatten sonra karsilasmayacagini géstermez mutlaka etkin bir isleyise sahip risk

yonetim sistemine gereksinim vardir.
2.9.1.1.4 Diiriistliik ve Etik Degerler

Her isletme etik deger yargilari 6zelinde hedef, strateji ve yoOnetim anlayisini
belirler. Bu etik degerler isletmenin iist yonetiminde gorev alan yetkili kisi
tarafindan tayin edilir ve isletme sayginligin siirdiiriilebilmesi adina yasalara uyum
gosterebilmek igin etik erdemine sahip ve 0zii sézii bir yonetici ve galisanlara
ihtiya¢ duyulur. Clnki yoneticiler ve calisanlardan kaynakli yiiriitiilen hile veya
slipheli raporlama faaliyetleri, etik degerlere ters diigmekle beraber isletme iginde
yapilamayan dogru finansal raporlamalar neticesinde risk faktérini de beraberinde
getirir (COSO, 2004/2: 8).

Ic gevre bileseninin kalibi niteliginde olan diiriistlik ve etik deger faktorii,
siralamanin  devamindaki KRY bilesenlerinin de tasarlanma, ydnetilme ve

gbzetiminde etkin role sahiptir.
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29.1.15 Yetkinlik

Verilecek yetki ve sorumluluklar1 istenen sekilde hayata gegirebilmek adina sahip
olunan egitim, tecriibe ve marifeti i¢inde bulundurur. Yonetim isletme hedef ve

stratejileri dogrultusunda yetkinlik diizeyinin ne derece olmasi gerektiginin belirler.
2.9.1.1.6 Organizasyon Yapisi

Isletme hedef, strateji ve gereksinimleri yoniinde islerini organize etmek, siirdiirmek
ve takibini gerceklestirmek adina kendine 6zgii bir organizasyon yapist gelistirir.
Kimi igletmeler sektor ve pazarlama sitemine gore bir yap1 olustururken kimileri de
belgelendirmeler ya da daha ¢ok tablolarin yer verildigi bir yapt modeli gelistirir.
Yap1 modelleri ne ¢esit olusturulursa olusturulsun sonucunda isletme aktif bir KRY

sistemini hayata gecirip amaglarina ulagsmaya c¢alisir.
2.9.1.2 Amaglarin Olusturulmasi

Yonetimin, isletme misyon & vizyon ve risk istahin1 géz Oniine alip bunlarla
uyumlu uzun vadeli amaglarini belirlemesidir. Amagclarin belirlenmesi bir sonraki
asamalarda yapilacak olan olay tanimlama, risk degerlendirme ve cevap verilecek
riskler i¢in 6nden bir hazirlik siirecidir. Belirmenmis amaglar sonrasinda ¢ikabilecek
olumsuzluklar degerlendirilip bir risk analizi yapilir ve risklerin yonetilebilmesi i¢in

uygun faaliyetler yaratuldr.

Amaglarimiza giden yolda yoneticiler tarafindan kararlastirilan hedefler 4 ayn
bagslik altinda incelenmektedir. Bunlar stratejik hedef, operasyonel hedef, raporlama

hedefi ve uygunluk hedefleridir (COSO, 2004/1: 21).
2.9.1.2.1 Stratejik Hedefler

Isletme misyon, vizyon ve amag¢ kavramlarmin altinda siirdiiriilebilirligin devami
icin iistesinden gelmeyi goze aldig1 planlamalar yatmaktadir. Ydneticiler isletmeye
sayginlik kazandirmak ve ortaklara giivence olusturabilmek icin dahili ve harici tiim

etkenleri g6z onune alarak stratejik hedefler belirler. Kurumsal risk yodnetimi
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yontemleri stratejik hedefler belirlenirken olasi ya da beklenmedik risklerle

karsilagilma ihtimaline kars1 birlikte yeniden degerlendirilir.
2.9.1.2.2 Operasyon Hedefleri

Isletmenin amaglar1 dogrultusunda yiiriitmekte oldugu faaliyet alanlarindaki aktif ve
randimanli is giicli potansiyeli yaratma isteginin bir sonucudur. Bu hedefler
isletmenin i¢inde bulundugu sektor, kullandig1 teknoloji, biiytkligi, bulundugu
pazar vb. sebepler hesaba katilarak belirlenir. Belirlenen operasyon hedefleri
amaglara ne kadar hizmet eder ve saglam bir planlamasi olursa, ¢alisanlarin is
anlaminda gerceklestirecekleri kaynak kullanimi ve 1is siireclerinin etkin ve

verimliligi o kadar yiiksek olacaktir.
2.9.1.2.3 Raporlama Hedefi

Cikarlar gozetilerek hazirlanan hedef listesinde uygulamaya ge¢ildiginde
yasanabilecek aksamalarla karsilagsabilmek miimkiin olup bu kontrol bizzat yonetici
tarafindan yapilmaktadir. Belirlenen hedefler yiiriitiillmeye calisilirken personel ya
da yoneticiler tarafindan isletmenin malimi zarara ugratma, kaynaklar1 uygunsuz
kullanma, maliyet artislarina sebebiyet verme, hirsizlik ve hileli kayit ihtimalleri
olusturulacak raporda gergekleri yansitmayacagindan otiirti kurumsal risk yonetimi
sistemine bagvurulur ¢iinkii bu c¢ergeve kapsaminda isletmenin tiim yonetici,

yonetim kurulu ve ortaklarina makul giivence saglanir.
2.9.1.2.4 Uyum Hedefleri

Isletmenin yiiriitmekte oldugu iiriin fiyatlandirma, ulusal pazarlarda ticaret yapma,
calisan haklarin1 gézetme ve vergi 6deme faaliyetleri ile alakali basina buyruk bir
siire¢ izlemesini Onlemek adina herkes tarafindan kabul gormiis kanunlar ve
talimatlarla belirlenmis yol gostericilere uyum saglamasi gerekmektedir. Bu uyum
hedefini gerceklestirdigi takdirde sektorde saglam temellere sahip bir isletme

kategorisine girebilir.
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2.9.1.3 Olay Tanimlama

Isletmenin belirlemis oldugu hedeflerini gerceklestirmesine engel olacak, ya da
karsilagilan durumlarin firsata doniistiirilebilme ihtimalini dikkate alarak yapilan her

tiirlii olay tanimlanmasidir.

Yonetim olay tanimlamasini yaparken, durumlari bilinen ve bilinmeyen yonlerine
gore, karsilagilacak reaksiyonlar1 da 6nem sirasina gore degerlendirir. Karsilasilan
durumlarin isletmeye negatif ya da pozitif yonlii getirileri vardir. Yonetim tarafindan
stratejiler belirlenirken uUstlenmesi onaylanmayan durumlar risk olarak kabul
edilirken, iistenmeyi goze aldiklari, onaylanan durumlar ise sirket i¢in firsat olarak
goriilmektedir. Hedeflere ulasmay1 zora sokacak i¢c ve dis unsurlara bagli birgok
etken, olay tanimlamasi yapilirken g6z onunde bulundurulur. Etkisi gorilen bu
unsurlar; politik, teknolojik, ¢evresel, ekonomik, personel ve siire¢ten kaynakli

olabilir (COSO, 2004/2: 41).

Olay tanimlamasi esnasinda geg¢miste yasanmis isletmede olumlu/olumsuz etki
yaratmis tiim olaylar tek tek ele alinir ve gelecekte olabilme ihtimalleri gbz oniinde
bulundurulur. Kimi yoneticiler isletmeninin risk yonetim anlayisina gore izleme,
gbzlem tekniklerini kullanilirken kimileri de tablolarinin yer aldig1 veri analizlerinde
faydalanir. Olay tanimlama bileseni bu sekilde risklerin degerlendirilme ve yanit

verilmesi agamalarina uygun alt yapiy1 hazirlamis olur.
2.9.1.4 Riskleri Degerlendirme

Belirlenen hedeflere degisen ortam sartlarinda risklerin ne denli tehdit ve firsat

barindirdigini analiz ederek, gerekirse risk yonetiminde degisimler yapilmasidir.

Yonetici tarafindan risk degerlendirilmesi daha oOnce karsilasilmis yeniden
karsilagilmas1 muhtemel risk gruplar1 ve hesapta olmayan bir sekilde dogabilecek
risk gruplart ele alinarak yapilir. Bu asamada risk olasiliklar1 ve etkileri de ayni
sekilde onem arz eder. Kars1i karsiya kalinma ihtimali yiliksek ve sonucunda
yaratacag etkisi fazla olan riskler oncelikli tutulurken rastlana bilirligi az ve etkisel
olarak da pek bir zarar1 olmayan risk gruplarinin iizerine daha az diisiiliir. Risk

degerlendirmeleri sirasinda dogal ve artik riskler {izerinde durulur. Dogal riskler
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yoneticilerin isletmenin risk yonetimi kapsaminda daha dnceden riskleri tespit edip
gerekli tedbirleri almamasi halinde karsilasilmasi olasi riskler biitiintidiir. Artik
riskler ise, saptanan risk gruplarinin yoneticiler tarafindan alinacak tedbirler

neticesinde risk seviyesi minimuma indirgeme islemlerinden sonra arda kalan risktir

(COSO, 2004/1:49).

Degerlendirmeler sirasinda bazen nicel bazen de nitel tekniklerden faydalanilir, tek

bir yontem kullanim sart1 yoktur.
2.9.1.5 Risklere Cevap Verme

Yonetimin isletmenin risk toleransi ve risk istahi seviyelerini géz Oniine alip, riskten
kaginma, riski azaltma, paylagsma veya kabul etme gibi seceneklerle karar vermesidir.
Karsilasma olasiligimizin var oldugu mevzubahis risk gruplarina odakli gelistirilecek
yontemler bir hayli 6nem arz etmektedir. Risk degerlendirme islemi risklere
verilecek dogru cevaplar sonucunda kendini tamamlayacaktir. isletmenin hedeflerine
Kusursuz kavugabilmesi i¢in maruz kalma ihtimali oldugu risk gruplarinin
degerlendirilmesi sonrasinda risklerin hangi yargilarla beraber kontrol altina alinmasi

gerektigi belirlenir (COSO, 2004/1:55).

Riskin gerceklesmesiyle olmasi beklenen muhtemel etki seviyesi daha Onceden
verilen uygun risk cevaplariyla birlikte yonetici tarafindan makul goriilecek diizeye

¢ekilmis olur.
2.9.15.1 Riskten Kaginma

Isletmenin yiiriitmekte oldugu ticaret islemleri sirasinda risk teskil edecek durum
tespitleri sonucu faaliyeti sonlandirmak veya hi¢ bu silirece girmeme karar1 almaktir.

Riskten kaginma isletmenin risk istahiyla dogrudan ilgilidir (COSO, 2004/1:55).

Yeterince gelismis ve biyiikliige sahip olmayan isletmeler kendilerini bdyle
maceralara atmaya pek yanagmazlar, elindeki sermayeyi olabildigince muhafazaya
odaklilardir. Ancak bu durum riskin alinabilmesi i¢in yonetimin onay1 ile risk talep

diizeyi elverisli isletmeler i¢in gegerli degildir.
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2.9.15.2 Riski Azaltma

Faaliyetlerin uygulanmaya baslamasindan Once veya sonrasinda gergeklesme
olasiligr ve sonucunda ortaya ¢ikacak olumsuz etkinin gelistirilen yontemler ile
asgari diizeye ¢ekilme islemidir. Bu kararin etkin bir bi¢imde yiiriitiilebilmesi i¢in

isletmede etkin i¢ kontrol sistemine ihtiya¢ vardir (COSO, 2004/1:55).

Risk azaltilmasi yapilacak durumlar igin risklerin isletme icerisinde yaratacak
oldugu etki seviyelerine goére Onceliklendirmesi yapilir. Risk azaltma islemi
sirasinda her ayrint1 gdzden gegirilip makul yonetim tasarimi ortaya ¢ikarilmalidir ki
risk azaltma islemi gerceklestirildikten sonra farkli risklerin dogmasina sebebiyet

vermesin.
2.9.1.5.3 Riskleri Paylasma/Transfer Etme

Bu stratejide amag risklerin yonetim alanini degistirerek isletme tizerindeki yiikii
hafifletmektir. Isletme yoneticilerinin ortaya ¢ikan risk potansiyelinden kaynakli

mesuliyetlerinin  kurum veya kurumlarin {izerine atma egilimidir (COSO,

2004/1:55).

Islemler sirasinda risk biitiiniiyle yok olmaz taraflara paylastirilir. Riskin taraflara
paylastirilmasiyla mali risklerden kaynakli aciga ¢ikacak riskler garantorler
yardimiyla yonetimi gergeklesir. Faaliyetler sonucu risklerin paylastirilma fikri ile
dikkat edilmesi gereken bir hususta sudur; riskin paylastirildigindaki transfer
maliyeti ile paylastirlmadigi durumundaki isletmenin iistlenecegi risk maliyeti
karsilastirilmasini 1y1 yapilmalidir. Eger ki transferde karsilagilacak ticret tutar1 cok

daha fazlayla isetme hig bu isleme girmez.
2.9.1.5.4 Riski Kabul Etme

Risklerin kabul edilme durumu kurumsal risk yonetimi ile farkli bir boyut kazanmis
olup; gecmis zamanlarda risklerin sadece isletmeler agisindan sebep olusturacagi
magduriyetlerden bahsedilirken, giinlimiizde bu diisiinceye ek olarak uygun teknik

yonetimlerle beraber risklerden dogabilecek firsatlarda giin yiiziine c¢ikmugtir.
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Isletme yonetiminin goze aldig1 risk istah seviyeleri risklerin kabul

edilebilirlikleriyle dogrudan alakalidir.
2.9.1.6 Kontrol Faaliyetleri

Yonetimin vermis oldugu risk yanitlarinin aktif bir durumda isleyebilmesi adina
uygun politika ve usullerin uygulanmasidir. Bu faaliyet sirasinda yonlendirici,
Onleyici, tespit edici, diizeltici kontroller yapilir. Yonlendirici kontroller, olayin bir
neticeye baglanmas1 adma yapilan kontrollerdir. Onleyici kontrol, eyleme
gecirilmek istenen durumun doguracagi olumsuzluklara engel olmak adina 6nceden
gbzden gecirilme gibi diisiiniilebilir. Tespit edici kontrol, risklerin ortaya ¢ikmasiyla
karsilasilan olumsuzluklarin saptanmasini igeren bir kontrol seklidir. Diizeltici
kontroller ise, karsilasilan risklerin isletmeye olusturacagi olumsuz geri dontisleri

minimuma indirgemeye yonelik bir kontroldir (COSO, 2004/1:61).

Isletmelerin faaliyet alanlari kapsaminda amag ve risklere bakis agilar1 degisiklik
gostereceginden, karsilasilan risklere verilecek yanitlar ve kontrol sekilleri de

cesitlilik gosterecektir.
2.9.1.7 Bilgi & Tletisim

Isletmenin hedefleri dogrultusunda isine yarayacak, ¢alisan ve ydneticilerin yetki ve

sorumluluklarinin etkinligine destek olacak tiim bilgilerin paylasilmasidir.

Bilgilere dahili ve harici pek ¢ok kaynaktan nitel ve nicel arastirma teknikleri
kullanilarak ulasilir ve gerektiginde ilgili mecralara verilmek iizere raporlanir.
Raporlamalar isletme hakkinda genis kapsamli veri ulasimi sagladigindan otiirii

igeriklerin dogrulugu biiyiik 6nem tasir.

Isletme igerisinde iist yonetimden alt kademeye kadar bilgi alisverisi yapilip iletisimi
koparmadan; gerek sirket isleyisi ve yiirlitiilen sisteme hakimiyet gerekse ¢alisanlara
yetki ve sorumluluklarinin benimsetilmesi adina bilgi paylasimi1 yapmak sorunlar1 ve
talepleri dinlemek, isletme biitlinliigli agisindan 6nem arz eder. Bilgi ag1 igerisinde i¢
ve dis kaynaklardan saptanmis isletmeye ait tiim veriler yer alir ve isletmenin

amaclar1 dogrultusunda yiiriitmekte oldugu kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol ve
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denetim calismalarinda dogru veri akisi saglanir. Sirket i¢i ¢alisanlar ile oldugu kadar
sirket disinda birgok rakip, tedarikei, hissedar ile de giivenilebilir bir isletme profili

cizebilmek i¢in isletmenin mali olan olmayan bir¢ok verisi paylasilir.
2.9.1.8 izleme

Kurumsal risk yonetimi isleyisinin etkinliginin kontrol amaciyla siirekli ya da aralikli
gbzetim durumudur. Isletme yapisinda siirdiiriilmekte olan kurumsal risk ydnetimi
siireci zamanla personelden, sistemden veya degisen siliregten kaynakli olarak
sekteye ugrayabilir. Ge¢mis donemde amacglar dogrultusunda planlanmis olan
kurumsal risk yonetimi siireci amaglarda yapilan eksiltme ve eklenmeler sonucu
etkinligi yiiksek yeni kurumsal risk yonetim modeline ihtiya¢ duyar. Bu tespitlerin
gerceklestirilebilmesi  i¢in  diizenli izleme c¢alismalar1 yapilmalhidir (COSO,

2004/1:67).
2.9.2 Yeni KRY Model

2004 KRY c¢ercevesinin ortaya ¢ikisindan itibaren risk ve risk yonetim kavram
tanimlamalarinda degisimler olmustur. Bu sebeple isletmelerin degisen diizende daha
etkin ve basarili bir KRY yapabilmeleri adma
daha aktiiel risk yonetim rehberine ihtiya¢ vardir. Son olarak COSO 2017 Haziran
ayinda, “Kurumsal Risk Yonetimi: Strateji ve Performansla Biitliinlesme” adi altinda
yeni c¢er¢eve yaymlamistir. Bu ¢erceve 2004 yilinda yayinlanmis olan KRY
cergevesine kiyasla, kiip modelinden siyrilmis, eksiklere odaklanarak daha acgik ve
net agiklamalarla igerikte zenginlestirme, isletmeye deger kazandirma ve var olan
degeri muhafazaya yonelik ilaveler yapmustir. Yenilige ugramis KRY cercevesi tiim
sirketlerce uygulanmasi mecburi olmayip, 2004 kiip modelini benimsemis olanlar bu

cerceve lzerinden devam etmektedir.
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Sekil 12: 2017 COSO KRY Sarmah

N\

STRATEJI N 1§ HEDEFININ UYGULAMA % ARTIRILMIS

GELISTIRME OLUSTURULMASI : VE PERFORMANS DEGER

"W AYW A

B Yonetisim ve 0 Strateji & Performans Gozden Gegirme Bilgi, [letisim ve
_J Kiiltiir ' Hedef Olusturma & Revizyon Raporlama

1. Yonetim Kurulunun 6. Is Ortamim Analiz 10. Risklerin 15. Yapisal 18. Bilgi Yonetim
Risk Gozetimini Etme Tanimlanmas Degisiklikleri Sisteminin
Uygulamas: 7. Risk Istahinin 11. Risk Siddetlerinin Degerlendirme Giiglendirilmesi

2. Operasyonel Yapimin Tamimlanmas: Degerlendirilmesi 16. Risk ve 19. Riske lligkin
Olusturulmas: 8. Alternatif Stratejileri 12. Risklerin Performansi !znlgmin

3. Istenen Kiiltar Degerlendirme Derecelendirilmesi Gézden Gegirme Paylagiimas:
Yapisinin 9. Is Hedeflerini 13. Risk Yanmtlanimin 17. Kurumsal Risk 20. Risk, Risk Kaltara
Tammlanmas: Olusturma Uygulanmasi Yonetimi ile llgili ve Performans ile

4. Temel Degerlere Olan 4, Bl’uuncul Bir Gelismeleri Takip ligili Raporlama
Baghhgn Gosterme Akis Aqisinin Etme

5. Kabiliyetli Personeli Geligtirilmesi

Kazanma, Geligtirme
ve Elde Tutma

Kaynak: (COSO, 2017)
COSO 2017 KRY Cergevesi asagida anlatim1 yapilan bagimli 5 bilesen ve bunlarin

igerisinde 20 prensipten olusmaktadir:
2.9.2.1 Yonetisim ve Kiiltiir Bileseni

COSO KRY 2017’nin kurumsal risk yonetimi i¢in sundugu sarmalin ilk basamagi
Yonetisim ve Kiiltiir Bileseni basamagidir. Bu ilk basamak sarmalin diger bilesenleri

icin temel niteligi tagimaktadir.

Yonetim kurulunun éneminin vurgulandigi bu bilesen sirketin giiglii bir yonetisim ile
arzu edinilen hedefe var olan kulturini, misyon ve vizyonuna entegre ederek bu
hedefte alinmasi gereken riskleri anlayarak kararlarin alimmasi ve uygulanma

stratejisini belirler. (Karakaya, 2018:18)

Yonetisim ve kiiltiir bileseni, birbiriyle iligkili 5 ayr1 bilesenden olusmaktadir.
2.9.2.1.1 Yonetim Kurulunun Risk Gézetimini Uygulamasi

Yonetim kurulu ve iist yoneticiler kurumlarin hedeflerine ulasabilmesi, gerekli
riskleri alabilmesi ve ¢alisma disiplinlerinin olusabilmesi igin belirleyici
faktorlerdir. Belirtilen konulardaki risk yonetimi yonetim kuruluna veya onun
belirledigi komiteye veya tiyeye aittir (COSO, 2017: 10).
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Dolayisiyla yonetim kurulunun bu risklerin  kurum {izerindeki etkisini
kavrayabilecek, risklerin kontrollnu yonetebilecek, stratejileri izleyebilecek ve tum
bu yukumlullkleri yerine getirebilecek yetkinlikte ve deneyimde Uye veya

tiyelerden bir komite olusturmasi gerekmektedir.
2.9.2.1.2 Operasyonel Yapinin Olusturulmasi

Kurumlar hedeflenilen yonetim ve kiltir bilesenini uygulayabilmek igin
degerlendirilen risk yonetimlerini de gbz 6niinde bulundurarak bir operasyonel yapi
olusturmalidir. Bu yapi, belirlenen uygulamalarin kimler tarafindan yiiriitiilecegini,

kapsaminin ne olacagini ve nasil ilerleyeceginin taslagini igermelidir (COSO, 2017:

10).
2.9.2.1.3 lstenen/Arzu Edilen Kiiltiir Yapisinin Tammlanmasi

Kurumun kendi yapisinda var olan davranis bicimleri sahip oldugu kiiltiirii
tanimlamada etkin rol oynar. Isletmenin karar ve risk ydnetiminde sahip oldugu
kiiltiir yapist etkilidir. Dolayistyla verilen kararlar var olan ve arzu edilen kiiltiiriin

olugsmasinda rol oynar (COSO, 2017: 10).
2.9.2.14 Temel Degerlere Olan Baghhgi Gosterme

Kurumun bagli bulundugu degerler karar mekanizmalarinda ve risk yonetiminde
etkin oldugu icin, temel degerlerine baglilik tiim kurum tarafindan okunabilir,
aktarilabilir olmalidir ve bu degerlere uygun kararlar seffaflikla gozlenebilmelidir

(COSO, 2017: 10).
2.9.2.1.5 Kabiliyetli Personeli Kazanma, Gelistirme ve Elde Tutma

COSO KRY’nin ilk bileseni olan Yonetisim ve Kiiltiir Bileseninin son prensibi

Kabiliyetli Personeli kazanma, gelistirme ve elde tutmadir.

Kurum oncelikle kendi kiiltiir ve degerlerine, hedefledikleri strateji ve politikalarina
uygun insan kaynaklarmn belirler. Isletmeyi hedeflerine gétiirecek en 6nemli kaynak
sermayenin yaninda sirketin ihtiyaglarina yeterli performansi gosterebilecek ve bunu

ileri tasiyabilecek uygulayicilardir (Turedi, Karakaya,2015).
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Dolayisiyla yeni c¢alisanlarin sirket profiline olan katkilar1 veya mevcutta
bulunanlarin sirket hedef ve politikalarina gore yetistirilmeleri sirketin ileri

taginmasinda en 6nemli yapitasidir.
2.9.2.2 COSO Strateji ve Hedef Belirleme Bileseni

Kurumsal risk yonetiminin bir diger onemli ayagi Strateji ve hedef belirleme
bilesenidir. Bu bilesen kurumun risk profilinin, buna uygun hedeflerinin,

stratejileriyle birlikte ilerleyecegini belirtir (COSO, 2017: 6).

Bu stratejik deger sirketin ¢oklu sermayelerinin birlikte degerlendirilmesiyle ortaya

konulur. Bu bilesen 4 baglamdan olusur.
2.9.2.2.1 Is Ortammy/icerigini Analiz Etme

Kurumlarin etkilesim halinde olup etkilendigi ve iletisimin temel etken oldugu
mevcudun adi is ortamidir. Kurumu etkileyebilecek ortaklarin, rakiplerin degismesi,
is sartlart gibi pek ¢ok mevcut diizenin degismesi is ortamini/igerigini dogrudan
etkiler. Dolayisiyla belirlenecek strateji ve hedef olasi risk profilinin is

ortami/igeriginin tizerindeki etkileriyle birlikte degerlendirilir (COSO, 2017: 10).
2.9.2.2.2 Risk istahinin Tammlanmasy/Belirlenmesi

Risk istahinin tanimlanmasi, kurumun belirledigi stratejisini ve hedeflerini etkileyen
riskleri belirler. Bu riskler kurumun hedefleri boyutunda kabul edebilecegi, tolere
edebilecegi ve herhangi bir reaksiyon gostermeyecegi ve bir aksiyon hazirlamadigi

en blyuk risk olarak tanimlanir (COSO, 2017: 10).

Envanter takipleri, hesaplamalar, goriismeler, veri toplanmalari risk taniminin

yapilmasinda etkin rol oynamaktadir.
2.9.2.2.3 Alternatif Stratejileri Degerlendirme

Kurumlar mevcuttaki durumlarina bagli olarak veya tiim degisimleri g6z oOnune
alarak karsilasabilecekleri risk gruplarin1 ortaya ¢ikarmali ve bunlara uygun

stratejiler  gelistirmelidir.  Verilerin  toplam1  ve Ongdriilen alternatiflerin
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degerlendirilmesi kurum icin yen degerler olusturma ya da stabildeki degerlerini

korumasi i¢in biiyiik 6nem tasir.
2.9.2.2.4 1s Hedeflerini Olusturma

Kurumlarin kendi biinyelerinde degerlendirdikleri risk faktorlerini gdzden gegirip
bunlara hazirladiklar1 stratejilerle birlikte olusturacaklar1 is hedefleri belirlemek

kurum icin olumlu bir etkendir (COSO, 2017: 10).

Kurumlar i¢in is hedeflerini belirlemek mikro 6lgekte ¢alisanlarin is disiplinlerini ve
tiretim performanslarini etkilemekle birlikte makro dlgekte isletmenin degerlerinin

degisiminde rol oynar.
2.9.2.3 Performans Bileseni

Performans Bileseni, kurumsal risk yonetiminin uygulama basamagidir. Bu siirecte
kurumlarin ele aldiklar1 tiim hedef, strateji planlar1 ve bunlara bagl risk analizleri

detayli sekilde projelendirilir (COSO, 2017: 6).

Buna bagli olarak risk yonetimi riske bagli olarak kullanilacak kaynaklar
raporlandirilir. Tlim bu risk durumlarinin ve kaynaklarin 6l¢eklendirilmesi kurumun
iistlenecegi riskleri belirlemesinde etkin rol oynar. Ve bu bilesen 4 baglamda

degerlendirilir.
2.9.2.3.1 Risklerin Tanimlanmasi/Belirlenmesi

Risk yOnetiminin en temel asamasi risklerinin belirlenip tanimlarinin yapilmasidir.
Tanimlanan risklerle elde edilen veriler hem  Ongoriilen  risklerin
detaylandirilmasinda hem kurum hedeflerinde karsilagilacak belirsizliklerin

coziimlenmesi igin etkindir.
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2.9.2.3.2 Risk Siddetlerinin Degerlendirilmesi

Isletmeler/Kurumlar tanimlamasimi yaptiklari risklerin diizeylerine gére bir siralama

yaparak risk terminolojisi olustururlar (COSO, 2017: 10).

Bu risk terminolojisi sirket hedef ve projelerine gore belirlenecek stratejilerin

olusumuyla devam eder.
2.9.2.3.3 Risklerin Onceliklendirilmesi/Derecelendirilmesi

Risklerin onceliklendirilmesi/derecelendirilmesi, risk siddetlerinin degerlendirme
asamastyla elde edinilen terminolojiden faydalanarak sirketin  hedefleri
dogrultusunda 6nemli risk faktorlerine hazirlanmasina ve elinde bulunan kaynaklari

ne sekilde kullanacagina dair ve yapacagi tercihler icin 6ngore ve rapor hazirlanmast

icin 6nemlidir (COSO, 2017: 10).
2.9.2.3.4 Risk Tutumlarmmn/Yanitlarinin Uygulanmasi

Risk tanimlamasi ve 6nceliklendirmesi yapildiktan sonra belirlenen risk faktorlerine

uygulanacak yontemler tanimlanip belirlenir (COSO, 2017: 10).

Bu yontemler belirlenirken is hedefi, ortam1 gibi unsurlar belirleyici etmenlerdir.
Risk yanitlarinin uygulanmasi agsamasinda sirket hedef ve kaynaklarina gore risk
kabul edilip herhangi bir aksiyonda bulunulmama, riskten kagma, riski stirdiirme ya
da riski azaltma gibi uygulamalar tercih edilir.

2.9.2.3.5 Biitiinciil ve Genis Bir Akis Acisinin Gelistirilmesi

Tim bu risk faktorlerinin  belirlenmesi, siddetlerinin  degerlendirilmesi
Olceklendirilmesi ve yanit uygulamasi yapilmasindan sonra elde edilen veriler
yonetim kurulunca riskin degerlendirilmesi i¢in biitiinciil bir bakis a¢is1 kazandirir
ve bu bakis agist sirketin hedefleri i¢in olusturulacak stratejileri dogrudan etkiler

(COSO, 2017: 10).
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2.9.2.4 Gozden Gegirme ve Revizyon Bileseni

Risk yonetim bileseni rapor edilip tamamlanmis bir bilesen degildir. Dolayisiyla
zaman igerisinden degisimler gosterebilir. Bilesendeki bu degisimler strateji ve

isleyiste de degisikleri beraberinde getirir (COSO, 2017: 6).

Risk yonetim sireci dinamik bir stre¢ olmakla birlikte zamanla glincellemelerin
takip edilmesi ve yapilmasi gereken bir bilesendir. Gézden Gegirme ve Revizyon

Bileseni 3 baglamdan olusur;
2.9.2.4.1 Onemli/Yapisal Degisiklikleri Degerlendirme

S6z konusu baglam kurumlarin hedeflerine dokunacak, stratejilerine etki edecek

degisiklikleri kavrayip degerlendirmeleridir (COSO, 2017: 10).

Bu degisikliler i¢sel ya da dissal olabilir. I¢sel degisiklikler kurum iginde lider-
calisan degisikligi, biiyiime veya kiiclilme gibi konularken digsal degisiklikler
ekonomik ve kanuni degisiklikler gibi olgulardir. Kurumsal risk ydnetiminin

giincelligi i¢in bu durumlar siirekli tespit edilip degerlendirilmelidir.
2.9.2.4.2 Risk ve Performansi1 Gézden Ge¢irmesi

Isletme risk ydnetiminde belirledigi stratejilerin uygulanabilirligini degerlendirir.
Kurumlar bu siliregte performansin durumunu bu performans: varsa diisiiren
etmenleri, ne derece stratejiye baglh kalindigini, gerekli risklerin alinip alinmadigini,

risk tahmin ve raporlarinin gegerliligini gézden ge¢irir(COSO, 2017: 10).
2.9.2.4.3 KRY’ I ile flgili Gelisim/Degisimleri Takip Etme

Kurum sektérde icsel ya da digsal faktorleri (organizasyon degisikligi,
basarisizliklar, degisim oranlar1) degerlendirerek sirketin gelisimini gézden gecirir.
Risk yonetim siireci ¢ok dinamik bir siire¢ odlugu i¢in takip siireci bu bilesenin en

hassas ve stireklilik i¢eren baglamlarindandir (COSO, 2017: 10).
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2.9.2.5 Bilgi, Iletisim ve Raporlama Bileseni

Tiim degerlendirmeler ile ulasilan stratejik tiim adim ve bilgiler veri halinde
kurumun i¢ ve dis tiim orglitlerine hizli bir sekilde ulagtirilmali, bilgilendirilmelidir
(COSO0, 2017: 6).

Bu bilgilendirme islemi teknolojik sartlarla ne kadar bitiinlesmis bicimde ilerlerse o
kadar hizli veri paylasimi yapilir ve siirecteki aksakliklar o yonde degerlendirilip

¢dziime kavustururlar. Bilgi iletisim ve raporlama bileseni 3 baglamda incelenir.
2.9.2.5.1 Bilgi Yonetim Sisteminin Guglendirilmesi

Bilgi ve teknoloji kavramu sirketlerde verimlilikle es deger olarak degerlendirilir ve

bu kaynaklardan yararlanarak giivenli bilgilinin elde edilme ve islenme sireci kisalir

(COSO, 2017: 10).

Bu da hizli karar almayir saglayarak kurumlar1 rekabette One gegirecek

etmenlerdendir.
2.9.2.5.2 Riske iliskin Bilginin iletilmesi/Paylasilmasi

lletisim faktorii, risk ydnetiminin yiiriitiilmesi igin énemli kaynaklardan biridir.
Iletisim kaynagmi aktif bigimde kullanmak yonetimin ve geri bildiriminin hizl
olmasini saglayarak riske karsi kullanilan kaynaklarin kullanilmasindaki verimi de
etkiler (COSO, 2017: 10).

2.9.2.5.3 Risk, Risk Kiiltiirii ve Performans ile Ilgili Raporlama
Yapmak

Kurumlarda yonetim kurumu ve iist yoneticiler kurumun hedeflerine ulasmasi ve
buna bagli uzun vadeli basarisindan sorumludur. Risk faktorii bunu etkileyen en
onemli bilesendir (COSO, 2017: 10).

Yonetim kurulu risk yonetimine dair sorumluluklar1 degerlendirecek bir komite

tayin eder. Ve bu komite risk yonetimiyle ilgili tim performans ve risk
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degerlendirmelerini yaparak detaylar1 raporlandirir. Bu rapor ve degerlendirmeler

kurumun sektordeki gelisimi i¢in yol gosterici niteliktedir.
2.10 KRY ve Diger Yonetimsel Anlayislar

Sirket biinyesinde yapilmakta olan ticaretin biiylikligl, sektoriin igerigi, ulusal
pazarlarda yer edinme, etkin ve verimli bir ¢alisma gerceklestirmek cabasiyla
hareket eden isletmeler, i¢c ve dis kaynakli bircok riski de biinyesinde
barindirmaktadir. Risklerin doguracagi olumsuz sonuglart minimuma indirgeme,
firsatlar1 yakalamak ve tiim bu siireclerin yonetilebilmesi adina isletme igerisinde
A’dan Z’ye tiim yonetsel anlayislar eksiksiz senkronize bir sekilde islemelidir. Bu
kapsamda isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan basta KRY, i¢ kontrol, kurumsal

yonetim ve i¢ denetimi birbirlerinden ayr1 diisiinmek miimkiin degildir.
2.10.1 KRY- I¢ Kontrol Arasi Iliski

KRY ve i¢ kontrol sistemi incelendiginde; KRY i¢in daha kapsamli genis bir alani
igerisine aldig1 goriiliirken i¢ kontrol i¢in isin 6zii ¢ekirdegi tanimini yapmak yanlig
olmayacaktir. KRY ve i¢ kontrolii konu eden birden cok ¢ergceveye rastlamak
miimkiin olmakla beraber bu cergeveler icerisinde en ¢ok kullanima sahip olan

COSO’nun yayinladigi ¢er¢evedir (TUredi, Koban ve Karakaya, 2015).

COSO tarafindan ilk olarak i¢ kontroliin genis aciklamalarla ele alindigi “Ic
Kontrol: Entegre Cercevesi” yayinlanmis olup ardindan bu ¢ergeveden esinlenilerek
tizerinde yapilan degisimler sonucunda KRY ile ilgili “Kurumsal Risk Yodnetimi:

Entegre Cergeve” si yayinlanmustir.

Isletme yoneticilerinin i¢ kontrol ile isletme biinyesinde hayata gecirmek istedigi
kurallar; etkinlik/verimliligi arttirmak, sahip olunan sermayenin muhafaza
edilebilmesi i¢in hatasiz dogru bilgilerin yer aldigi finansal tablolar olusturmak,
hileye sebebiyet verecek beseri ve sistemsel yanlisliklarin Oniine gegebilmek
admadir. I¢ kontrol sirket icerisinde isleyisin devamliligi agisindan uygulanmasi
gereken normlar1 biinyesinde barindirarak olusabilecek her tiirlii risk faktoriiniin
gozden kacma ihtimalini asgari diizeyde tutabilmek icin yardimecir bir
etkendir(Bakkal, Tun¢ ve Kasimoglu 2016: 19-20).
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Isletme igerisinde aktif olarak siirmekte olan bir i¢ kontrol sistemi varligi, risklerin
ongoriilebilirligi ve miidahale ile kontrol altina alinmasinda olumlu sonuglar ortaya
cikarirken, etkinligi olmayan bir sirket i¢ kontrol yapisinda, risk tespitleri bir hayli
glic olmakla beraber artisa sebebiyet vererek karsilasilan senaryolar farklilik
gosterecektir. I¢ kontrol, isletme devamliligi acisindan gerek kurumsal kimlik
kazanimi ve korunumu gerekse risklerin yonetimine zemin olusturma kapsaminda
isletme yonetiminin temel yapi tasi denilebilir. Risk yonetimi hususunda ise;
risklerin dagitilmasi, paylasimi ve kabul edilebilir/edilemez gibi eylemler ile

karsilasilir.

Denetim anlaminda yapilacak olan calismanin boyutu da i¢ kontrol sisteminin
verimli ¢alisip calismamasi ile dogrudan iligkilidir. Etkin bir i¢ kontrol sisteminin
isledigi makul giivence veren bir isletmede denetgi belli basl birka¢ hususu ele alip
raporunu hazirlarken, zayif bir i¢ kontrol yapisina sahip olan isletmede ise i¢ ve dis
etkenlerden etkilenme, gercegi yansitmayan mali tablolar ve muhasebe kayitlarinin
olma ihtimali her hususta incelemeyi riskli hale getirdiginden Otiirii denetimin

kapsamu arttiracaktir.

Ic kontrol ve risk yOnetimine bir biitiin olarak ayn1 pencereden bakilarak
uygulamalarin gerceklesmesi risklerin ¢ok daha kapsamli ele alinarak, varliklarin
muhafazasin1 gerceklestirip siirdiiriilebilir bir isletme olabilme yolunda 6nemli bir

adimdir.
2.10.2 KRY — Kurumsal Yénetim Aras: Iliski

Degisen diinya diizeninde sirket siirdiiriilebilirligini gozeten her isletme kar elde
edebilmek, kurumsal bir kimlige sahip olabilmek i¢in kurumsal risk yonetimi ve
kurumsal yonetim kavramlarini sirket biinyesinde benimsemelidir. Isletmenin
kurumsal kimlige sahip olmasi aym1 zamanda isletme biinyesinde kurumsal
yonetimin tesis edildigi anlamina gelmez. Kurumsal yoOnetimin tesis edilmesi
kurumsallagsma noktasinda bir ipucudur. Kurumsal bir igletme profilinden beklenen;
her turli sorun igin yapilan aramalarda g¢agri merkezine ulasabilme, atilan e-
postalara cevap alabilme, eger sirkette ise baslanacaksa kariyer gelisimi agisindan

destek goérme, imkanlarindan faydalanabilmektir. Kurumsal yonetim yaklasimi ise
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bu fikirlerin ¢ok ¢ok iistiinde isletmenin menkul veya gayrimenkul tiim varliklarinin
muhafazasidir. Birbirlerinin pargasi olabilirler, destekleyebilirler, ortiisebilirler ama

her iki kavramda farkli anlamlar icerir aynidir denemez.

Saglam ekonomik temellere dayali basta ABD’nin ve biiyiik devletlerin iginde yer
aldig1 tlkelerde hile, yolsuzluk ve yonetilemeyen risklerden kaynakli Enron,
Metallgesellschaft, Parmalat, Orange Country ve Worldcom gibi olduk¢a biyik
yankilara sebebiyet veren olaylarla karsilagilmistir. Bu sok etkisi yaratan sirket
iflaslar; degisen diizene ayak uydurmama, kurumsal yonetim ve kurumsal risk
yonetiminden uzak ve denetimin yetersiz olusunun bir sonucudur(Bolgun ve

Akcay,2003).

Skandallar {izerine sirketler i¢in kurumsal yonetimin tesisine ve kurumsal risk
yonetimi bilinci olusturup uygulanabilmesi adina c¢alismalar yapilmis Sarnanex-
Oxley Yasasi ¢ikarilmistir. Yasa kapsaminda; yoneticilere kontrol yapilarini
degerleme, mali raporlar {izerindeki riskleri belirleme, belirlenen risklere karsi
gerekli onlemlerin alinmasi, belgeleme ve degerlendirmeyi i¢inde barindiran birgok
sart getirilmistir. Yasanan olay ¢ikarimlarinin etkisiyle gilinlimiizde ¢ogu sirket
kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimini bunyesinde kiltur haline getirmeden

devamli basarinin elde edilemeyeceginin farkindadir.

Kurumsal yonetim temelinde isletme icin sadece kar elde etme degil ayn1 zamanda
bunun siirdiiriilebilirligini de ister. Siirdiiriilebilir bir isletme modelinde i¢ ve dis
tiim etkenlerden olusmasi ongoriilen risklerin tespit edilip yonetilmesi gereklidir.
Etkin olmayan bir kurumsal yonetim sistemine sahip isletmenin risk yonetiminin de
1yl olmas1 beklenemez. Bu sebeple kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimi

arasinda dogrudan baglant1 vardir.
2.10.3 KRY-I¢ Denetim Arasi iliski

Isletme biinyesinde yiiriitiilmekte olan i¢ kontrol, kurumsal yonetim ve kurumsal
risk yonetimi sistemlerinin denetim sorumlulugu i¢c denetime aittir. i¢ denetimin
iceriginde; sirket ici ticaret eylemlerini tetkik etmek, gelismesine yol olmak, erdem

kazanimi saglatabilmek adina giivence ve danigmanlik hizmeti vardir. Denetim
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yuritmesini  yapan denetciler ise; ydrutilmekte olan faaliyetlerin usuliince
uygulanip uygulanmadigini, menkul veya gayrimenkul varliklarin olusabilecek
zaiyatlara karsi onlem aliip alinmadigmi, mali ve mali olmayan tim islemleri
prosediirlere uygun olarak inceler. Isletmenin hedefleri dogrultusunda yuriitmekte
oldugu i¢ kontrol, risk yonetimi ve kurumsal yonetim sistemlerinin verimliligini

degerlendirip gelistirme konusunda rolii i¢ denetim {iistlenir.

Giiclii ve devamliligi olan bir igletme sistemi yapisinin olusabilmesi adina i¢ kontrol
ile baslayan bu siire¢ risk yonetimi ile devam edip denetimle sonlandirilmasi iiglii

savunma hatt1 modeli olarak adlandirilir.

Uclii savunma hat modelinde ilk hatta, isletmenin olagan akis1 icerisinde
uygulamaya gecirmesi gereken i¢ kontrolin yol, yontemleri ve risk yonetimi yapulir.
Ik hatta gorev alan yoneticiler risk ydnetimi ve i¢ kontrol isleyisinden sorumlu olup
sistem agiklarinin tespitini yaparak gereken miidahalede bulunurlar. Ikinci savunma
hattinda, risk yonetimi ve i¢ kontrol konularinda bilirkisilerden olusturulmus gruplar
bulunur. Bu bilirkisilerin gorev tanimlamasinda; ilk hattin isleyisini inceleme, i¢
kontrol prosediirlerinin uygulanma takibi, tespit edilmis risklerin minimuma ¢ekmek
i¢in calismalar ve yoneticileriyle istisarede bulunmalar yer alir. Ugiincli ve son
savunma hattinda ise, i¢ denetim ve dis denetim beraber yer almaktadir. Bu hatta i¢
denetimin gorevi, ilk iki hatta yer alan risk yoOnetimi ve i¢ kontroliin isleyisini
tarafsiz bir sekilde inceleyerek yoOnetime aracisiz bir sekilde bildiride bulunur

(Ozyigit,2021:63).

Gecmis donemlerde isletme icerisinde i¢ denetimden s6z edildiginde akillara mali
tablolarin ve muhasebe kayitlarinin incelenip gercege uygunlugunun tespit edilmesi
gelirken, giiniimiizde kurum i¢inde olusan i¢ kontrol ve risklerin yonetilme kiltdir(
beraberinde i¢ denetim ic¢in yonetime glivence temin etme ve rehberlik yapma gibi

yeni gorev tanimlamalari getirmistir. (Bakkal ve Tung, 2016: 163-164)

Kurumsal risk yonetimi kapsaminda saptanmis olan risklerin isletmenin ¢ikarlar
gOzetilecek sekilde uygulamaya koyulmasi ve gi¢lii bir i¢ kontrol yapisinin
olusturulabilmesi adina i¢ denetim objektif bir bicimde yonetime giivence sartlarini

olusturur.
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3. ANALITIK HIYERARSI SURECI (AHP) HAKKINDA GENEL
BILGILER, GENEL iSLEYiS VE TEMEL MANTIGI

Yasantimiz icerisinde hemen hemen her durumda, eylemde, konuda bir karar verme
siireciyle karsi karsiya kalinmaktadir. Bu durum isletmeler i¢in ¢ok kriterlerin
karsilastirilmasini kapsayan, uzun zaman alan ve daha ¢ok risk igeren karar verme

asamalarina donebilmektedir.

Bu béliimde calismamiza uyumu sebebinden dolay: bilimsel aragtirma yontemleri
icinde nicel karar verme teknigi kategorisinde yer alan AHP modeli kullanilacak
olup, icerigi ve isleyisi hakkinda bilgilere yer verilecektir. Genellikle ¢oklu kriter ve
seceneklerin yer aldigi karar verme asamalarinda AHP modeline 6ncelik taninarak
kullanilmak istenir. Gilinlimiizde farkli bilim alanlarinda kullanimini gérmekte
oldugumuz AHP modeli, sosyal bilimler alaninda da uygulamalarina

rastlanmaktadir.
3.1 Cok Kriterli Karar Verme Modeli: AHP

Karar verme islemi, hayatimizin her aninda kars1 karsiya kaldigimiz bir eylemdir.
Isletme biinyesinde i¢ ve dis etkenlerden kaynakli yasanan degisken, karmasik
haller gelisimlere uyum igin karar vericilere ekstra sorumluluklar yiiklemektedir.
Karar vermede zorlayan kisim, karsilasilan sorunun degerlendirilip ¢ikarlara uygun
diisen sekilde sonucun belirlenme noktasidir. Karar vericiler halihazirdaki tiim
kaynaklar1 gozden gecirip, secenekleri teker teker ele alip rakamsal temellere

dokerek alternatiflerin icerisindeki en dogru karar1 almaya ¢alisir (Timor, 2010: 1).

Kriter bakimindan zengin karar alma siirecleri i¢in farklt metotlar kullanilmaktadir.
Bu metotlardan birisi de AHP olup, yiiriitillecek olan ¢aligma igerisinde de
kullanilacaktir. AHP modeli, Myers ve Alpert ikilisinden ilk defa duyulmus,
modellemesi Thomas L. Saaty araciligiyla yapilmistir (Kili¢,2019).

Bu model igerisinde incelenen birgok sorun hiyerarsik bigime evirtilip mukayese
yapilir, sonucunda kompleks yapilarin kavranabilir bir hal almas1 saglanir. Bagka
bir deyisle, aym1 zamanda ¢okca gecerli kriter arasindan en verimli ve dogrusunun

ayirt edilmesine yarayan bir metottur.
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3.2 AHP Modelinin Isleyisi

Ayn1 tlirden faktorlerin ve sorunlarin detayli sekilde ele alinmasini hedefleyen yapi,
hiyerarsik yapidir. Bu yap1 yardimiyla sorunlarin parcalara boliinmesi ve parcalarin
hiyerarsik bir bigimde derlenip belirtilmesi sorunlarin kavrana bilirligini olumlu
yonde etkilemektedir. AHP modeli ig¢inde karar alinmasi beklenen sorunlar
hiyerarsik bir yapiya cevrilir. Hiyerarsik yapi icerisinde hedef, kriterler ve

alternatifler yer alir (Dinger ve Gorener, 2011: 12).

Amag belirleme islemi meydana getirilecek hiyerarsik yapinin ilk asamasidir.
Belirlenen amag dogrultusunda kriterler ve alternatifler degisim gosterir. Bu yiizden
hiyerarsinin ilk basamagina hedef yerlestirilir. Yapilmasi istenen sey kapsaminda
hedef belirlenir. Hiyerarsi de ikinci basamakta kriterlere yer verilir. Hedeflere
ulasabilmek adina hayata gegirilecek olan eylemler kriterleri olusturur. Gerekli
goriilen durumlarda kriterlerin ek gruplar da tespit edilir. Hiyerarsik yapinin son
basamaginda ise alternatifler karsimiza ¢ikar. 3 basamaktan olusan hiyerarsik yapi

modeli asagida gosterilmistir.

Sekil 13: AHP Genel Yap:

AMAC

KRITER 1 KRITER 2 KRITER ...

ALTERNATIF 1 ALTERNATIF 2

AHP modelinde tirdes faktorlerin ikili mukayeseleri yapilir. Yapilan bu
mukayeselerde 1’den 9’a kadar temel dlcek degerleri kullanilarak numaralandirilir.
Bu durum da tiirdes faktorlerden biiyiik kabul edilen faktor kiigiik goriilen faktore
kiyasla 9 kat biiytikliige sahiptir (Aydin ve Durgun, 2017).
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Tablo 6: Temel Olcek Degerleri

Onem
Dedgerleri Deger Tanimlari
1 Her iki faktoriin esit éneme sahip olmasi durumu
3 1. Faktérun 2. faktdrden daha énemli olmasi durumu
5 1. Faktdrin 2. faktérden gok 6nemli olmasi durumu
7 1. Faktérun 2. faktére nazaran ¢ok gucli bir Sneme sahip olmasi
durumu
9 1. Faktérin 2. faktére nazaran mutlak stin bir 6neme sahip olmasi
durumu
2,4.6,8 | Ara dederler

Kaynak: (Satty: 1980)

Alternatifler arasindaki ikili mukayese ortak kritere gore degerlendirilir. Kriter
faktorii goz Oniine alinarak bir alternatifin diger alternatiften ne kadar biiyilik, 6nem
arz eden, oOncelikli olusuna gore temel Olcekte yer alan numaralardan biri ile
degerlendirilir. Degerleme islemi kriterler ve alternatifler adina iki farkli yapi
olarak gergeklestirilir. Mukayesesi yapilan ikililerin ayni tiirden olmasi 6nem arz
etmektedir. Yapilan mukayeselerin temel 6l¢ek ile numaralandirilip matris haline

getirilmesi ikili mukayeseler matrisini olusturur.

Tablo 7: Ornek Matris

KRITER ALTERNATIF X ALTERNATIF Y ALTERNATIF Z
ALTERNATIF X 1 5 2
ALTERNATIF Y 1/5 1 3
ALTERNATIF Z 1/2 1/3 1

Her alternatifin 6l¢timlemesi kriter baza alinarak yapilir. Degerlemeyi yapacak olan
karar verici, belirlenen kriteri dikkate alarak x alternatifini y alternatifine, x
alternatifini z alternatifine ve son olarak da y alternatifini z alternatifine temel
Olceklerden yararlanarak Onceligini oranlar.  Verilen degerler alternatiflerin
kriterler agisindan TUstiinliigiinii matris {lizerinde gosterir. Alternatiflerin deger
karsilagtirmalar1 satir ya da siitundan baglayarak yapilir. Satirdan baglanacak
olunursa x alternatifi siitunda yer alan 3 farkli alternatifle mukayese yapilarak

degerlendirilir. Iki aym1 seyin oranlanmasinda oldugu gibi ayni alternatiflerin

oranlanma sonucu da her zaman 1 ¢ikacaktir.
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Karsilastirmasi yapilip olusturulan matrislerin ardindan ¢éziimleme kismina gegilir.
Bu kisimda matris tizerindeki verilerin goreli 6nem degerleri hesaplanir. Hesaplama
asamasina gegebilmek i¢in ilk olarak normalizasyon matrisi bulunur.
Normallestirme islemi ise; matristeki tek tek silitun degerlerinin siitun toplami
degeri i¢indeki pay1 bulunarak yapilir. Ortaya ¢ikarilmis normalizasyon matrisinde

satir ortalamasi bulunarak goreli 6nem degerleri hesaplanmis olunur.

Tim yapilacak olan 6l¢iimleme islemleri sonucunda tutarli matrisler kullanilacaktir.
Ikili mukayeselerde ortaya ¢ikacak tutarsizhik durumu matrislerde de karsimiza
cikacaktir. Tutarlik oran1 (%10), karar vericilerin 6l¢lim degerlemesinde yaptigi
tutarsizliktan  kaynaklidir.  Matrislerin  tutarlililk  oramin1  agmamasi  i¢in
degerlendirme su sekilde yapilirsa tutarli ¢ikar gibi bir kistas1 yoktur. Karar verici
tarafindan yapilan degerleme islemi tutarsiz olarak goriiliirse mukayesenin bir kez
daha yapilmasi istenir. Tutarli gelen tim matrisler calismaya dahil edilerek
geometrik ortalamalar1 ve agirlik katsayilar1 hesaplanir. Cikan veri sonuglart artik

yorumlanmaya hazir bir hal alir.
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4. TURKIYE’DE KOBI’LERIN KURUMSAL RiSK YONETIiMi
ALGILARININ ANALITIK HIYERARSI SURECI (AHP) MODELI
ILE iINCELENMESI

Bu boliimde yaptigimiz ¢alisma igerigi lizerine ayrintili bilgiler verilmis olup
sonuglar paylasilmistir. Calisma kapsaminda AHP metodu kullanilarak verilere
ulagilmigtir. Calisma katilimcilart 6zellikleri risk yonetimi, i¢ kontrol, kurumsal
yonetim ve i¢ denetim kavramlarina hakim olan yetkililer tarafindan secilerek,

isletmelerinin risk alg1 diizey tespitlerine ulasim istenmistir.
4.1 Caismanin Amaci ve Konusu

Arastirmanin amaci, siirdiiriilebilir bir isletme varligi i¢in olmazsa olmazlardan olan
i¢ kontrol, kurumsal yonetim ve i¢ denetim bilesenleriyle birebir iligkisi olan
kurumsal risk yonetiminin, Turkiye’de ekonomik agidan onemli yere sahip olan
Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler’ deki algisim ve isletme biinyesinde
kurumsal risk yOnetimini ne seviyede hayata gecirebildiklerinin tespitini yaparak

c¢ikan sonuclarla uyumlu etkin bir kurumsal risk yonetim sistemi ortaya ¢ikarmaktir.
Hipotezler

H1: KOBI icerisinde yapilacak olan KRY algi dlgme calismasinda risk gruplari
arasinda digerlerine gore bir hayli agir basan risk grubu Mali Riskler iken goz ardi

edilebilecek risk grubu inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri olacaktir.

H2: Tiirkiye’de KOBI’lerin kurumsal risk yonetimi algilarmi 6lgebilmek adina
kullanilacak olan AHP yodntemi calismanin en dogru sekilde sonuglandirilmasini

saglayacaktir.

H3: KOBI biinyesinde ¢aligma sonucunda kurumsal risk y&netiminin gerek bilgi

gerekse hayata gecirme anlaminda farkindaligi olusacaktir.
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4.2 Hedef Calisma Evreni

Calisma farkli sektor gruplarinda (Gida, Makine, Tekstil) yer alan Kiigiik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmeler bazinda gerceklesmistir. ilk béliimlerde yer verildigi iizere
KOBI smiflandirmasi 3 ana baslik altinda; mikro, kiiciik ve orta dlgek olarak calisan

sayi1s1 ve net satig hasilati esas alinarak yapilmastir.

Isletme tercihleri yapilirken organize sanayi bolgeleri igerisinde iilkede ekonomik
acidan kalkinmaya destek veren, rekabetin ¢cok oldugu endiistriyel iiretim tesislerin
yer aldigi, uluslararasi pazarda faaliyet gosteren, gelismelere ayak uydurmaya
calisan, i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetimle bagmntili olan kurumsal risk
yonetimi sisteminin icinde en az bir tane unsuru binyesinde etkin olarak faaliyete

geciriyor olmasi ¢aligmanin giivenilirligi acisindan dikkat edilmistir.
4.3 Metodoloji (Calismanin Yontemi)

Bilimsel aragtirma siiregleri incelendiginde yaygin olarak anket, derinlemesine
miilakat, yapisal acik uclu sorularin kullanildig1 goriilmektedir. Bu metodolojilerin
disinda nadir rastlanan ¢oklu karar verme teknikleri olarak AHP, TOPSIS, VIKOR
gibi yontemlerde karsimiza c¢ikar. Arastirma konusuyla uygun olarak ¢alisma
sonunda anlam ifade eden uygulamaya dokebilecegimiz verilere ulagsmak adina
calisma kapsaminda alisilmisin disina ¢ikarak AHP modelinin kullanimina karar

verilmistir.

Calisma, Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagkanlig1 tarafindan yayinlanan strateji ve eylem plani, istatistik raporlar, faaliyet
raporlarinin incelenmesi ve beraberinde isletmelerde i¢ kontrol, risk yonetimi,
kurumsal yonetim, i¢ denetim konusunda gorev ve yetkiye sahip ¢alisanlarin
karsilagtiklar: riskler ve etki alanlar1 ele alinarak risk gruplart ve kriter tespit etme
faaliyetleri yuriitiilmistiir. Yiriitme kapsaminda 7 husustan olusan ana risk gruplari

ve 7 kriter belirlenmistir.
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4.4 Analiz Siireci ve Adimlar

[k basta calismamizda bize yardimer olacak karar vericilerimizin (uzman, direktor,
miidiir, genel miidiir) meseleyi ¢cok yonlii diisiinerek kriter ve risk gruplarini ele alip
matrisleri doldurmasi saglanir. Bu islemde her bir kisiden tim Kriterleri
degerlendirmesi beklenir. 10 farkli KOBI igerisinde ¢alismaya katkida bulunan her
bir kisi 7 tane risklerin kriter bazinda degerlendirilmesi ve 1 tane kriterlerin kendi
arasinda degerlendirilmesin yapildigi toplam 8 matris doldurmus ve toplamda 80
matris elde edilmistir. Beraberinde risk gruplarin siralamasini yapabilmek adina

normalizasyon matrisleri olusturulmustur.

Calismaya olan itimadin olusabilmesi i¢in igerik olusturmada kullanilacak
matrislerin tutarlik oranim1 (0,10 ‘dan kiiclik) yakalamasi gerekir. Bu yiizden
elimizdeki ham verilerin tutarlilik oranlart tespit edilmis ve tutarli matrisler

calismaya dahil edilmistir.

AHP skorlar1 ve Kriter Agirliklart sonug tablosuna etken matrislerdir. AHP skorlar1
matrisi, degerlendirilen tim matrislerin tek tek normalizasyon matrislerinin elde
edilip tutarlilik kontrolii saglandiktan sonra ortaya c¢ikan tutarli verilerdir. Kriter
agirliklart matrisinde ise, karar vericiler tarafindan kriterlerin bizzat birbiri arasinda
degerlendirilmesi sonucu olusan matrislerin normalizasyon matrisine gegisi,
tutarliliklarinin kontrolii ve ardindan tutarli matrislerin geometrik ortalamalarinin

hesaplanip agirlik katsayilarina ulagilmasidir.

4.5 KOBI’lerin Ana Risk Gruplarinin ve Degerlendirme Kriterlerinin

Belirlenmesi

Calisma kapsaminda KOBI 6zelinde; 7 ana risk grubu ve 7 farkli kriter tespit
edilmistir. Tlgili tespitler strateji ve eylem planlar1 ile KOBI’lere destek veren
kuruluslarin risk izlenimleri dikkate alinarak saptanmistir. Beraberinde KOBI’lerin
karsilasabilme ihtimali olan/olabilecek evrensel riskler gruplar1 da incelemeye dahil

edilmis ve kayda deger goriilenler risk havuzuna eklenmistir.
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Ana Risk Gruplari,

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

D1s Cevre Riskleri
Finansal/Mali Riskler
Operasyonel/Sirec Riskler
Sistem ve Teknoloji Riskleri

Inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

Kriterler;

Hedefe ulasabilmek icin birden fazla kriteri bir araya getirerek siirecin uygulandigi
AHP modelinde, kriterler ne kadar ¢oksa ¢alisma o kadar anlamli ve verecegimiz

kararlarin dogruluk payr o kadar fazla olacaktir. Bu sebeple matris karar vericiler

Karlilik

Rekabet Gicl

Sire¢ Yonetimi
Kurumsallagma
Surduralebilirlik
Etkinlik ve Verimlilik

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

4.6 Matris Uzerinde Ana Risk Gruplari ve Kriterleri Anlasilir

Konumlandirma

tarafindan  olabildigince anlagilmas: ve

hazirlanmaya calisilmistir. Hazirlanan matris su sekildedir;
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Karhhk
Sosyal Riskler
Stratejik Riskler
Dis Cevre Riskleri
Finansal/Mali Riskler
Operasyonel /Siireg Riskler
Sistem ve Teknoloji Riskleri
inovasyon ve Dénisime Uyumn Riskleri

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dis Cevre Riskleri
Finansal/Mali Riskler
Operasyonel /Siirec Riskler
Sistern ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

4.7 Katimeilarin Risk Gruplarini Kriterlere Gore Degerlendirmesi

Calismanin dogrulugu acisindan katilimcilarin matrisi iyi yorumlamasi gerekir.
Katilimcilar tarafindan matris doldurma islemi yapilirken dikkat edilmesi gereken
hususlarin basinda her zaman igin simetri ekseninin {ist kisminin doldurulmasi ve
satirin slituna gore Onemi belirlenip degerlendirilmesi yer alir. Risk gruplarinin
kriterler bakimindan degerlendirilebilmesi i¢in 1°’den 9 ‘a kadar deger tanimlamalar1

yapilmistir. Bu tanimlamalar asagidaki tabloda verilmistir.

Onem Degerleri Deger Tanimlari
1 Esit Onemde
3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustunluk)
. Oldukca Onemli
(Fazla Ustunlik)
; Cok Onemli
(Cok Ustinliik)
5 Son Derece Onemli
(Kesin Ustunliik)
Ara Degerler
2,46ve8 . .
(Uzlagma Degerleri)
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Tablodaki 6nem degerlerini matris {izerinde inceleyecek olursak;
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Sosyal Riskler 1/5
Stratejik Riskler
Dis Cevre Riskleri
Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sirec Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

KOBI 6zelinde belirlenmis olan ana risk gruplari karlilk kriteri géz oniinde
bulundurularak degerlemesi yapilacaktir. Matris iizerinde renkli alanlarla belirtilmis
5, 1/5 ve 6 olmak Uzere 3 veri bulunmaktadir. Onem degerlerinin yorumlar: su
sekildedir;

‘5’ karlilik kriteri bakimindan stratejik riskler dis ¢evre risklerine gore oldukga

onemlidir (fazla Gstunlik).

- ‘1/5’ satiin siituna gore oranlamasinin yapildigi matriste, siitundaki risk
grubunun satirdaki risk grubuna gore daha fazla 6nem arz ettigi durumlar da 1/n
seklinde derecelendirme yapilmaktadir. Bu sebeple karlilik kriteri bakiminda

finansal/mali riskler sosyal risklere gore oldukca 6nemlidir (fazla tGstunlik)

- ‘6’ onem degerleri arasinda ara degerler olarak adlandirilan 2,4,6 ve 8’de yer
almaktadir. Karar verici hiicreye ‘5’ olduk¢ca 6nemli ya da ‘7’ ¢ok Onemli
degerlendirmesi yapmak istemedigi durumlarda ara deger (uzlagsma deger)
kullanabilir. Karlilik kriteri bakimindan finansal/mali riskler sistem ve teknoloji
risklerine gore ne oldukca 6nemli ne de ¢ok onemlidir. Ara degerlerin kullanimi

verilerin olabildigince gercege yakin ve tutarli sonuclar vermesini saglayacaktir.
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4.8 Onem Degerlendirilmesi Yapilan Matrislerin Simetrik Matrislerinin

Bulunmasi

Calisma katilimcilan tarafindan st kisimlarinin doldurulmasi istenen matrislerin
simetrik matris degerleri 1/Veri formiilizasyonuyla bulunmaktadir. Simetrik matris
degerlerinin bulunmasiyla beraber matris lizerindeki tiim degerler bir sonraki asama

icin hazir hale gelecektir. Asagidaki matriste verilerin simetrikleri gosterilmistir.

Karhihk
Sosyal Riskler
Stratejik Riskler
Dis Cevre Riskleri
Finansal/Mali Riskler
Operasyonel/Siirec Riskler
Sistemn ve Teknoloji Riskleri
inovasyon ve Dénilsiime Uyum Riskleri

Sosyal Riskler 1/4
Stratejik Riskler

Dis Cevre Riskleri
Finansal/Mali Riskler 4

Operasyonel/Sireg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

Inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

Tablo iizerinde farkli renklerle gosterilmis olan simetrik deger yorumlamasi su

sekilde yapilmaktadir;

- Karlhlik kriteri bakimindan sosyal riskler stratejik risklerden 2 kat biiytikliige

sahip ise stratejik riskler sosyal risklerin yarisi kadardir.

- Karlilik kriteri bakiminda stratejik riskler dis c¢evre risklerinin 6 kati
blyiikliigiinde ise dis cevre riskleri stratejik risklerin 6’da 1’1 kadar biiyiikliige
sahiptir.

- Karlilik kriteri bakimindan sosyal riskler finansal/mali risklerin 4’te 1’1

biiytikliikte ise finansal/mali riskler sosyal risklerden 4 kat1 biiytikliiktedir.
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4.9 Risk Gruplarimin Kriter Esasinda Normalizasyon Degerlerinin

Bulunmasi

Daha oOnceki basamaklarda katilimcilar matrislerde degerlendirmelerini yapmis
ardindan simetri matrisler doldurulmus ve sira normalizasyon matris olusturmaya
gelmistir. Normalizasyon matrisiyle beraber siire¢ elde edilen verileri analiz
edilebilir boyuta getirmektedir. Normalizasyon matrisi olusum sirasi asagidaki

tablolarla daha iyi anlatilmistir.

X. Katihmeilarin Risk Gruplarini Kriter Bakiminda Degerlemesi;

Karlilik

Sosyal Riskler
Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Dis Cevre Riskleri
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Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sirec Riskler

Sistem ve T eknoloji Riskleri

w

Inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

Y. Simetri Matrisin Olusturulmasi;

Karhhk

Sosyal Riskler
Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Dis Cevre Riskleri
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Operasyonel/Siirec Riskler

1/3

Sistem ve Teknoloji Riskleri

Inovasyon ve Dénisime Uyum Riskleri

L [ LN (WD Jod LN

72

WL jun (uwo




Z. Normalizasyon Matrisinin Olusturulmasi;

0,03 0,06 0,01 0,04 0,01 0,02 0,02
0,17 0,31 0,18 0,37 0,21 0,19 0,32
0,10 0,06 0,04 0,04 0,01 0,01 0,02
0,31 0,31 0,32 0,37 0,64 0,45 0,32
0,17 0,10 0,18 0,04 0,07 0,19 0,19
0,10 0,10 0,18 0,05 0,02 0,06 0,06
0,10 0,06 0,11 0,07 0,02 0,06 0,06

Her bir satirin siitiin toplamindan aldig1 pay bize normalizasyon matrisini verir.

Doldurulan matris tablosunda farkli degerlemelerin yer aldigi toplam 49 deger
vardir. Bu degerleri normalize edip her birinin toplam icerisindeki pay1
hesaplanarak standart bir hale getirmis oluyoruz. Her biri ham verideki agirligi
kadar sonuca ulasiyor. Tablolar tizerinden daha anlagilir bir sekilde ifade edilecek
olunursa; Y tablosunda 3.siitun toplami 28.3 degerinin l.satir 3.stitunda yer alan
degeri igerisindeki pay1 Z tablosundakil.satir 1.siitundaki 0,01 degerine esdegerdir.

4.10 AHP Matrislerinin Tahlili ve Yorumu

Gegmis boliimlerde calisma siirecinde kullanilan bilimsel arastirma modeli AHP
hakkinda detayl agiklamalara yer verilmistir. isletme biinyesinde calismaya katilim
gosterecek olan yetkililer sirket igerisinde isleyise hakim, ele alinacak risk
gruplarimi kriterler bakimindan degerlendirebilecek bilgi birikimine sahip olmasina
0zen gosterilmistir. Katilimeilara doldurulmas: istenen AHP formlar1 her ayrintiya
dikkat edilerek ilk asamadan son agamaya kadar bilgilendirme yapilmstir.

Yapilacak arastirma i¢in KOBI’lerden secilmis her bir katilimci 7 tane kriter
esasinda risk gruplarinin 6nem derecelendirilmesi yapilmig ve 1 tanede kriterlerin
kendi arasinda degerlendirilmesinin yapilarak elde edilen 80 matrisin tutarlilik
oranlar1 kontrol edilerek toplamda 52 matrisin (AHP, Kriter) calismada
kullanilmaya uygun oldugu saptanmistir. Daha sonra tutarlilik 6l¢iimiinden gegen
52 matrisin agirlik (w) matrisleri olusturulup geometrik ortalamalari hesaplanarak,
Ozet tabloya islenmistir. Bu islemler bilgisayarda Excel iizerinde yapilan
formiilizasyonlar ~ sonucunda  bulunmus ve veriler grafik yardimiyla
gorsellestirilmistir.

Risklerin karlilik kriteri agisindan degerlendirilmesi yapilmis matrislerden 8 tanesi
tutarli bulunmustur. Tutarli matrislerin agirlik (w) matris degerleri saptanmis olup
geometrik ortalamalart alinmistir. Cikan sonuglar Tablo’8 de ayrintili
gosterilmistir.
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Tablo 8: Karhlik Kriteri Bakimindan AHP Skor Matrisi Sonuclari

KARLILIK KRITERI
ANA RiSK GRUPLARI GEOMETRIK
Ki K2 | o Kn | orTaLamA
Sosyal Riskler
0,03 0,19 0,02 0,04
Stratejik Riskler
0,24 0,16 0,03 0,12
Dis Cevre Riskleri
0,03 0,10 0,24 0,08
Finansal/Mali Riskler
0,37 0,29 0,07 0,21
Operasyonel/Siireg Riskler
P v / ¢ 0,12 0,06 0,33 0,14
Sistem ve Teknoloji Riskleri
0,07 0,03 0,11 0,08
inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri
0,06 0,04 0,08 0,06

Risklerin rekabet giicli kriteri agisindan degerlendirilmesi yapilmis matrislerden 6
tanesi tutarli bulunmustur. Tutarlt matrislerin agirlik (w) matris degerleri saptanmis
olup geometrik ortalamalar1 alinmistir. Cikan sonuglar Tablo 9’da ayrintili
gosterilmistir.

Tablo 9: Rekabet Glcl Kriteri Bakimindan AHP Skor Matrisi Sonuglari

REKABET GUCU KRITERI
ANA RiSK GRUPLARI s E
K K2 | Kn ORTALAMA
Sosyal Riskler
0,02 0,05 0,05 0,03
Stratejik Riskler
0,24 0,13 0,19 0,12
Dis Cevre Riskleri
0,03 0,03 0,04 0,03
Finansal/Mali Riskler
0,25 0,24 0,18 0,17
Operasyonel/Sureg Riskler
perasyonel/Siires 0,07 0,36 0,20 0,15
Sistermn ve Teknoloji Riskleri
0,11 0,05 0,13 0,13
inovasyon ve Doniisiime Uyum Riskleri
0,12 0,04 0,06 0,12
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Risklerin siire¢ yonetimi kriteri agisindan degerlendirilmesi yapilmis matrislerden 5
tanesi tutarli bulunmustur. Tutarli matrislerin agirlik (w) matris degerleri saptanmis
olup geometrik ortalamalari alinmistir. Cikan sonuglar Tablo 10’da ayrintili
gosterilmistir.

Tablo 10: Siire¢ Yonetimi Kriteri Bakimindan AHP Skor Matrisi Sonuclari

SUREC YONETIMI KRITERI
ANA RISK GRUPLARI e
K1 Kz Kn ORTALAMA
Sosyal Riskler
0,02 0,07 0,15 0,06
Stratejik Riskler
0,23 0,12 0,06 0,12
Dig Cevre Riskleri
0,03 0,07 0,08 0,07
Finansal/Mali Riskler
0,07 0,03 0,30 0,07
Operasyonel/Siireg Riskler
perasyonel/Siireg 0,30 0,47 0,21 0,29
Sistem ve Teknoloji Riskleri
0,16 0,08 0,03 0,09
inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri
0,10 0,05 0,02 0,04

Risklerin kurumsallagsma kriteri agisindan degerlendirilmesi yapilmis matrislerden 6
tanesi tutarli bulunmugtur. Tutarli matrislerin agirlik (w) matris degerleri saptanmis
olup geometrik ortalamalar1 alinmistir.  Cikan sonuglar Tablo’11 ayrintili
gosterilmistir.

Tablo 11: Kurumsallasma Kriteri Bakimindan AHP Skor Matrisi Sonuclar

KURUMSALLASMA KRITERI
ANA RiSK GRUPLARI e
Ka Koo | o Kn | orraLama
Sosyal Riskler
0,02 0,04 0,03 0,05
Stratejik Riskler
0,36 0,07 0,11 0,13
Dis Cevre Riskleri
0,02 0,04 0,02 0,03
Finansal/Mali Riskler
0,20 0,22 0,14 0,10
Operasyonel/Siirec Riskler
perasyonel/Siireg 0,12 0,06 0,08 0,08
Sistem ve Teknoloji Riskleri
0,06 0,14 0,24 0,17
inovasyon ve Doniisiime Uyum Riskleri
0,06 0,21 0,26 0,17
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Risklerin siirdiiriilebilirlik kriteri agisindan degerlendirilmesi yapilmis matrislerden

6 tanesi tutarli bulunmustur. Tutarli matrislerin agirhik (w) matris degerleri

saptanmig olup geometrik ortalamalari alinmstir.

ayrintilt gésterilmistir.

Cikan sonuglar Tablo 12’de

Tablo 12: Siirdiiriilebilirlik Kriteri Bakimindan AHP Skor Matrisi Sonuclari

SURDURULEBILIRLIK KRITERI
ANA RISK GRUPLARI GEOMETRIK
K1 K2 | Kn | orTatama
Sosyal Riskler
0,03 0,14 0,05 0,05
Stratejik Riskler
0,40 0,06 0,17 0,15
Dis Cevre Riskleri
0,01 0,04 0,02 0,02
Finansal/Mali Riskler
0,17 0,35 0,29 0,28
Operasyonel/Siirec Riskler
perasyonel/Siirec 0,10 0,18 0,24 0,16
Sistem ve Teknoloji Riskleri
0,09 0,08 0,12 0,10
inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri
0,08 0,03 0,03 0,06
Risklerin  etkinlik/verimlilik  kriteri acgisindan  degerlendirilmesi  yapilmis

matrislerden 6 tanesi tutarli bulunmustur. Tutarli matrislerin agirlik (w) matris

degerleri saptanmis olup geometrik ortalamalari alinmistir. Cikan sonuglar Tablo

13’te ayrintili gosterilmistir.

Tablo 13: Etkinlik/Verimlilik Kriteri Bakimindan AHP Skor Matrisi Sonuglar

ETKINLIK/VERIMLILIK KRITERI
ANA RiSK GRUPLARI T
K1 K2 | o Kn ORTALAMA
Sosyal Riskler
0,03 0,11 0,06 0,06
Stratejik Riskler
0,40 0,06 0,14 0,14
Dis Cevre Riskleri
0,02 0,03 0,02 0,03
Finansal/Mali Riskler
0,17 0,13 0,04 0,10
Operasyonel/Siireg Riskler
perasyonel/Siireg 0,08 0,19 0,14 0,19
Sistem ve Teknoloji Riskleri
0,10 0,20 0,25 0,18
inovasyon ve Déntisiime Uyum Riskleri
0,09 0,11 0,18 0,08
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Risklerin kurumsal sosyal sorumluluk kriteri agisindan degerlendirilmesi yapilmis
matrislerden 7 tanesi tutarli bulunmustur. Tutarli matrislerin agirlik (w) matris
degerleri saptanmis olup geometrik ortalamalart alinmistir. Cikan sonuglar Tablo
14’te ayrintili gosterilmistir.

Tablo 14: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kriteri Bakimindan AHP Skor
Matrisi Sonuglari

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK KRITERI
ANA RiSK GRUPLARI GEOMETRIK
K I Kn | orTaLAMA
Sosyal Riskler
0,32 0,37 0,33 0,31
Stratejik Riskler
0,11 0,15 0,15 0,13
Dis Cevre Riskleri
0,05 0,03 0,04 0,05
Finansal/Mali Riskler
0,12 0,15 0,14 0,14
Operasyonel/Siireg Riskler
perasyonel/Siireg 0,11 0,09 0,11 0,08
Sistem ve Teknoloji Riskleri
0,04 0,02 0,05 0,05
inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri
0,09 0,03 0,03 0,04

Yukarida tutarli matrisler kullanilarak ana risklere bagli her bir kriter bazinda
degerleme ayrintilarinin yer aldigi AHP skor matrisleri verilmistir. AHP skor
tablolarinin olusumu tutarli 44 matris verisiyle gergeklestirilmistir. Ulasilan
sonuglar ayr1 ayr1 hazirlanmis olan AHP skor matrisleri birlestirilip 6zet bir tablo ve
grafik halinde hazirlanmistir. Hazirlanan AHP 6zet tablo ve grafigi, ¢alismasinin
amaci kapsaminda bize istenen verileri yoruma hazir hale getirip KOBI 6zelinde
risklerin, karsilagtirma yapilarak siralana bilirligini de kolaylastirmistir. Asagida
AHP 0zet tablo ve grafigine yer verilmis olup matris, riskler kriter bazinda ele
alinarak yorumlanmuistir.
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Tablo 15: AHP Skor Ozet Tablosu

ETKINLIK KURUMSAL
ANA RiSK GRUPLARI KARLILK |REKABET GUCU|(SUREC YONETIMI|KURUMSALLASMA |SURDURU LEBILIRLIK > SOSYAL
VERIMLULIK | SORUMLULUK

Sosyal Riskler

0,05 0,03 0,06 0,05 0,05 0,06 0,31
Stratejik Riskler

0,15 0,12 0,12 0,13 0,15 0,14 0,13
Dis Cevre Riskleri

0,07 0,03 0,07 0,03 0,02 0,03 0,05
Finansal/Mali Riskler

0,25 0,17 0,07 0,10 0,28 0,10 0,14
Operasyonel/Siireg Riskler

012 0,15 0,29 0,08 0,16 0,19 0,08
Sistem ve Teknoloji Riskleri

0,08 0,13 0,09 0,17 0,10 0,18 0,05
inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

0,06 0,12 0,04 0,17 0,06 0,08 0,04

Sekil 14: AHP Skor Matrisi Sonu¢ Grafigi

0.3 AHP SKOR OZET GRAFIGI

0.3
0.25
0.2
0.15
0.1

0.05

B SOSYAL RISKLER
m DIS CEVRE RISKLERI

B OPERASYONEL/SUREC RIiSKLERI

m INOVASYON VE DONUSUME UYUM RiSKLERI

||| III l; ||. ||| ||. ||I ||. ||| ||| T

R\ \
S S

B STRATEJIK RISKLER
FINANSAL/MALI RISKLER
B SISTEM VE TEKNOLOJi RISKLERI
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Karlilik kriteri bakimindan ana risk gruplarindan finansal/mali riskler
acik ara ondedir. Giiniimiiz piyasa sartlarinda KOBI’lerin karlilik pay
artiglarin1 finansal/mali riskleri ¢ok siki bir sekilde yonetmesiyle elde
edecegi tartismasiz bir gercektir. Bununla beraber operasyonel/siireg
risklerinin ve stratejik risk yonetiminin etkin yonetimi KOBI’ler de
maksimum karliliga ulagmaya yardimci olmaktadir. Diger risk gruplari
olan sosyal risk, sistem ve teknoloji riski, inovasyon ve doniisiime uyum
riski ve dig ¢evre riskleri birbirlerine yakin etkilere sahiptir. Karlilik
kriteri bazinda finansal/mali riskleri; stratejik riskler, operasyonel/siire¢
riskleri, sistem ve teknoloji riskleri, dis c¢evre riskleri, inovasyon ve
doniistime uyum riskleri ve son olarak sosyal riskler izlemektedir.

Rekabet gulcl kriteri bakimindan ana risk gruplarindan ilk sirada
finansal/mali riskler vardir. Bununla beraber operasyonel/siire¢ riski,
sistem ve teknoloji riski, stratejik riskler birine ¢cok yakin etkiye sahiptir.
Rekabet giiciinii saglamlastirmak igin, dogru bir finansal/mali risk
yonetimi ve operasyonel/sireg risk yonetimi ydruttulmelidir. Bu her iki
risk yonetim siirecinde bir aksama olmamasi adina sistem ve teknoloji
risk yonetimi ve stratejik risklerinde aktif sekilde yonetilmesi gerekir.
Rekabet giicii kriteri bazinda finansal/mali riskleri; operasyonel sireg
riskleri, sistem ve teknoloji riskleri, stratejik riskler, inovasyon ve
doniisiime uyum riskleri ve son olarak ayni oranda dis ¢evre riski sosyal
riskler izlemektedir.

Siire¢ yOnetimi kriteri bakimindan ana risk gruplarma bakildiginda
operasyonel/siire¢ riskinin pik yaptigi gériilmektedir. KOBI’lerin siireg
yonetimiyle dogrudan iliskili olan operasyonel/siire¢ riskleri, bu kriter
esasinda olumlu olumsuz etkilemektedir. Siire¢ yonetimi kapsaminda
stratejik risklerin yOnetimi yine kriterin kalitesini arttirma agisindan
onemlidir. Ozet tablo incelendiginde finansal/mali risklerin hemen
hemen her kriterde 6nem arz ettigi ve dis ¢evre risklerinin de tam tersi
sekilde az etkiye sahip olduguna rastlanirken, siire¢ yonetimi kriterinde
her iki risk grubu da ayni oranda ¢ikarak sasirtici bir sonug ortaya
koymustur. Operasyonel/siire¢ riskinin arkasindan gelen tiim risk
gruplar1 birbirine ¢ok yakin etkiye sahiptir. Siire¢ yOnetimi kriteri
bazinda operasyonel/siire¢ risklerini; stratejik riskler, sistem ve teknoloji
riskleri, ayn1 oranda finansal/ risk ve dis ¢evre, sosyal riskler ve son
olarak inovasyon ve dontisiime uyum riskleri izlemektedir.

79



Kurumsallagma kriteri bakimindan ana risk gruplarina bakildiginda ilk
siray1 iki risk grubunun paylastigini gérmekteyiz. Ik sirada sistem ve
teknoloji riskleri ve inovasyon ve doOniisiime uyum riskleri yer
almaktadir. Kurumsal kimlik kazanim1 KOBI’lerde ¢ok giiglii sistem ve
teknolojiye sahip olma ile inovasyon ve doniisiime tam uyum ile
mimkunddr bu yizden ilgili risklerin yonetimi 6nem arz etmektedir.
Kurumsallagma kriteri bazinda ayni1 énemde olan sistem ve teknoloji
riskleri ve inovasyon ve doniisiime uyum risklerini; stratejik riskler,
finansal/mali riskler, operasyonel/siireg, sosyal riskler ve son olarak dis
cevre riskleri izlemektedir.

Siirdiiriilebilirlik kriteri bakimindan ana risk gruplarina bakildiginda
finansal/mali risklerin en ©onemli risk grubu c¢ikmasi beklenen bir
durumdur. Ciinkii her isletmede oldugu gibi KOBI’lerde hem kar elde
etmek hem de siirdiiriilebilir bir isletme modeli yiiriitmeyi hedefler. Bu
hedeflere ulagsmak i¢in finansal/mali risklerle beraber operasyonel/siire¢
riskleri ve stratejik risklerin de dogru yonetilmesi elzemdir.
Siirdiiriilebilirlik kriteri gdz 6niine alindiginda KOBI’ler agisindan diger
kriterlere oranla dis g¢evre riskleri en diisiik etkiye burada sahiptir.
Stirdiiriilebilirlik kriteri bazinda finansal/mali riskler; operasyonel/siire¢
riskleri, stratejik riskler, sistem ve teknoloji riskleri, inovasyon ve
doniisiime uyum riskleri, sosyal riskler ve son olarak dis ¢evre riskleri
izlemektedir.

Etkinlik ve verimlilik kriteri bakimindan ana risk gruplarina
bakildiginda operasyonel/siire¢ riski ilk sirada olmakla beraber az bir
farkla sistem ve teknoloji riskleri énemini korumaktadir. KOBI’lerde
etkinlik ve verimligin iist seviyede olmasi i¢in operasyonel siireglerin iyi
belirlenmesi ve sistem ve teknolojinin etkin kullanilmasi gerekli
oldugundan risk yonetimi de eksiksiz yapilmalidir. Etkinlik ve
verimlilik kriteri bazinda operasyonel/siire¢ risklerini; sistem ve
teknoloji riskleri, stratejik riskler, finansal/mali riskler, inovasyon ve
doniisiime uyum riskleri, sosyal riskler ve son olarak dis ¢evre riskleri
izlemektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk kriteri bakimindan ana risk gruplarina
bakildiginda sosyal risklerin acgik ara Onde oldugu goriilmektedir.
Sirketin bu faaliyetleri kusursuz isletebilmesi i¢in gerekli sermayenin
karsilanabilmesi gerekliliginden hemen ardindan finansal/mali riskler ile
beraber uygun stratejiler dogrultusunda izlenecek yollara mani
olunmamasi adina stratejik riskler 6nem arz etmektedir.
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4.11 Kriter Matrisi Analiz Bulgular

Caligma kapsaminda AHP ve kriter matrislerinin analizi yapilarak istenen KRY
Ozet tablosu elde edilmistir. Yukarida AHP matris asamalar1 sirasiyla anlatilmig ve
son olarak elde edilen veriler ayrintili bir sekilde sunulmustur.

Risk gruplarinin alternatif matris seklinde incelenmesinin yaninda bir de risk
gruplarinin baz alindig1 kriterlerin kendi aralarinda incelenmesiyle kriter matrisi
olusturulur. Cilinkli derecelendirilen her bir kriterin agirligi, siralamasi bulunmak
zorundadir. AHP matrisinde oldugu gibi ilk olarak katilimcilardan matrisleri
gercegi yansitan sekilde doldurmalart istenmistir. Ardindan doldurulan matrislerin
normalizasyon degerleri olusturulur ve matrislerin tutarlhiliklar1 kontrol edilir.
Tutarl, kullanilabilir durumdaki matrislerin geometrik ortalamalari, agirlik
katsayilar1 hesaplanir. Bu sekilde KRY 6zet tablosu icin AHP matrisinden sonra 2.
veride hazir hale getirilmis olur.

Calismaya katilan KOBI yetkilileri tarafindan 9 tutarli matris doldurulmustur. Bu
tutarli matris verileri calismaya dahil edilerek asamalar gergeklestirilmistir. Asagida
katilimcilar tarafindan doldurulmasi istenen kriter formu 6rnegi yer almaktadir.
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inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri
TOTAL

Kiriterlerin kendi arasinda degerlemesinin yapildig eksiksiz bir sekilde doldurulan
kriter matris tablosunda, tutarli verilerin ele alinarak agirliklarinin bulunup
ardindan geometrik ortalamasiin hesaplandigi kriter matris tablosu, ayrintilariyla
asagida verilerek grafikle gorsel anlatim desteklenmistir.
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Tablo 16: Kriter Matrisi Agirhiklar1 Tablosu

GEOMETRIK | YOZDELIK

KRITERLER K1 Kz Kn | ORTALAMA | DAGILIM

Karhlik 0,34 0,28 0,12 0,24 31%
Rekabet Giicii 0,23 0,05 0,08 0,09 12%
Siireg Yonetimi 0,07 0,15 0,11 0,09 12%
Kurumsallagma 011 0,03 0,03 0,05 6%
Etkinlik ve Verimlilik 0,05 0,10 0,21 0,11 15%
Kurumsal Sosyal Sorumluluk 0,03 0,02 0,02 0,02 3%

0,06 0,28 0,28 0,16 21%

Siirdiiriilebilirlik

Sekil 15: Kriter Matrisi Sonu¢ Grafigi

KRITERLER

W KARLILIK

m REKABET GUCU

m SUREC YONETIMI
KURUMSALLASMA

m SURDURULEBILIRLIK

B ETKINLIK/VERIMLILIK

Kriter matris tablosundan ¢ikan sonuca gore kriter siralamast,

[k sirada 0,24 agirhik ortalamasi ile %3’lik dilime tekdmiil eden karlilik
kriteri yer almugtir.

Ikinci sirada 0,16 agirlik ortalamasi ile %2’lik dilime tekdmiil eden
stirdiiriilebilirlik kriteri yer almigtir.

Ugiincii sirada 0,11 agirlik ortalamasi ile %15°lik dilime tekdmiil eden
etkinlik/verimlilik kriteri yer almistir.

Dordiincii sirada 0,09 agirlik ortalamasi ile %12’lik dilime tekdmiil eden
rekabet giicii ve siire¢ yonetimi kriterleri esit onemde goriilmiistiir.

Besinci sirada 0,05 agirlik ortalamasi ile %6’lik dilime tekamiil eden
kurumsallagma kriteri yer almistir.

Son olarak altinci sirada 0,02 agirlik ortalamasi ile %2’lik dilime tekamiil
eden en kii¢lik 6nemi olan kriter kurumsal sosyal sorumluluk yer almistir.
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Tablo 17: KOBI Sonuc Risk Tablo

N o KURUMSAL SOSYAL

KARLILIK REKABET G | SUREC YONETIMI | KURUMSALLASMA [SURDURULEBILIRUK|  ETK/VER 2

SORUMLULUK z

3 3 5 5 5 3 5 S| 3

OZET TABLO 3 3 : : i 3 3 2 | x

4 4 g =4 4 4 4 Ll 2

£ £ £ £ £ £ £ 3

2 = = = 3 2 -3 >

Sosyal Fiskler 028 000 0,00 005 011 002 016 08 | 13%
Stratejik Riskler 028 000 0.0 005 011 0m 016 010 | 17%
D Cevre Riskleri 028 000 0,0 005 011 0m 016 00 | ™
Finansa |/ Mail Riskler 028 09 00 005 011 00 016 013 | 2%
Operasyoney/Siireg Riskler 028 000 000 005 011 002 016 011 | 19%
Sistem ve Teknoloj Riskleri 028 0,00 0,00 005 011 00 016 007 | 1
Inovasyon ve Dandgime Uyum Rskleri | 5, 000 0.0 005 011 0m 016 005 | o

Sekil 16: KOBI Sonu¢ Risk Grafigi

KOBI RiSK DAGILIMI

B SOSYAL RIiSKLER

W STRATEJIK RISKLER

m DIS GEVRE RISKLERI

m FINANSAL/MALI RiSKLER

m OPERASYONEL/SUREG RiSKLERI

W SISTEM VE TEKNOLOJi RISKLERI
mINOVASYON VE DONUSUME UYUM RISKLERI

Tablo ve grafikten ¢ikarilan sonuca gore KOBI’ler icin risk &nem
siralamasi su sekildedir;

1. Finansal/Mali Riskler

2. Operasyonel/sireg Riskleri

3. Stratejik Riskler

4. Sosyal Riskler

5. Sistem ve Teknoloji Riskleri

6. Inovasyon ve Déoniisiime Uyum Riskleri

7. D1s Cevre Riskleri
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Yaptigimiz ¢alisma sonucunda %23 ‘liik oranla KOBI’ler igin en biiyiik 6neme
sahip risk grubu finansal/mali risklerdir. Kar amaci giiden her isletme gibi
KOBI’ler icinde finansal/mali risklerinin 6nem arz etmesi gayet tabidir.
Ulkemizdeki KOBI’lerin hedefledikleri karlilik diizeyine ulasabilmesi igin faiz,
kur, pazar gibi bir¢cok degisim gosteren etken finansal/mali riskleri biiyiik olclide
etkilemektedir. Ulkemizdeki KOBI cogunlugu gerck imalat gerekse hizmet
sektoriinde biiylik oranda ithalat girdisiyle islem yaptig1 i¢in kur risklerini goéz
onunde bulundurmalidir. Bununla beraber piyasanin degisken faiz risklerine
kars1 etkili bir risk yonetim siireci yirlitmesi de onemlidir. Son donemlerde
iilkemizde ve diinyada seyreden gelismeler (savas, pandemi) Ongoriilen veya
ongorilemeyen finansal/mali risklere karst KOBI’leri ihtiyat sermayelerini her
zamankinden daha kuvvetli tutmalar1 gerektirmistir.

Yaptigimiz ¢alisma sonucunda finansal/mali risklerin ardindan %19’luk oranla
oneme sahip olan risk grubu operasyonel/siire¢ riskleridir. Ulke ve diinya
genelinde ekonomik istikrarin saglandigi donemlerde operasyonel/siireg riskleri
daha az 6nem arz etse de son donemlerde karsilasilan dalgalanmalar neticesinde,
tedarik zincirlerinin durma noktasina gelmesi, nitelikli personelin yetismesinde
zorlasma, iilkelerin savas durumu ve siyasi istikrarsizliklar KOBI’ler igin
operasyonel/slire¢ yoOnetiminin 6nemini daha ¢ok arttirmistir. Bu siiregte
karsilasabilecek en temel sorun risklerin dogru saptanmasi ve dl¢iimiine dairdir.
Hedeflenen isin bitirilme termini 6nceden 6ngoriilse de yasanilabilecek personel
ya da sistem kaynakli iriin tedarigindeki gecikme, lojistik sikintist vb.
operasyonel/siire¢ riskleri KOBI’leri zora sokar.

Yaptigimiz calisma sonucunda operasyonel/siire¢ risklerinin ardindan %17’lik
oranla 6neme sahip olan risk grubu stratejik risklerdir. Stratejik riskler
KOBI’lerin amag ve hedeflerini gerceklesmesine engel olabilecek etkiye sahip
oldugu i¢in arastirmamizda onem sirasi listlerde ¢ikmistir. Bu risklerin 6nceden
tanimlanmast Olgiilmesi  Onceliklendirilmesi ya da uygun risk yonetim
stratejileriyle yonetilmesi operasyonel/siire¢ risklerinden farklilik arz eder.
KOBI yéneticilerinin stratejik risk ydnetimini karar verme siiregleriyle entegre
edebilecek basirette ve liyakat da olmas1 6nem arz eder.

Yaptigimiz ¢alisma sonucunda stratejik risklerin ardindan 9%13’liikk oranla
Oneme sahip olan risk grubu sosyal risklerdir. Finansal riskleri ¢ok iyi yonetip
operasyonel suregleri ve stratejik riskleri belirledikten sonra tim bu streclerde
en Onemli faktorlerden biri olan personelin en dogru ve verimli sekilde
kullanilmas1 6nem arz eder. Siiphesiz KOBI’ler icin personel yadsinamayacak
bir 6neme sahiptir. Tiim slireclerin saglikli yonetilip belirlenen hedeflere
ulagilabilmek ancak yetkinlik diizeyi yliksek personel ile gergeklesir. Personel
icin sosyal risklere kars1 Onlemlerin Oonceden alinip is gilivenligi kriterlerine
uyarak, is alanlarmin verimli hale getirilmesi, olusabilecek risk faktorlerini de
minimuma indirger.
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Yaptigimiz ¢alisma sonucunda sosyal risklerin ardindan %12’lik oranla 6neme
sahip olan risk grubu sistem ve teknoloji riskleridir. Sirkilasyonun bu kadar ¢cok
oldugu diizen i¢inde KOBI’ler degisimlere ayak uydurarak sistem ve teknoloji
riskine kars1 alt yapilarin yeterli hale getirmelidir. Rakiplerinde kopmamak,
hedeflerine bir adim daha yaklasabilmek i¢in sistemsel altyapi ve teknolojik
techizati biinyesinde olugturmalidir.

Yaptigimiz ¢alisma sonucunda sistem ve teknoloji risklerin ardindan %9’luk
oranla 6neme sahip olan risk grubu inovasyon ve doniisiime uyum riskleridir.
Degisimin bu kadar hizli seyrettigi diinya icerisinde inovasyon ve doniisiime
uyum risklerinin 6. Sirada yer almasi sasirtici olsa da gelismekte olan iilkemizde
KOBI’lerin inovasyon ve doniisiime uyum siiregleri olduk¢a zor oldugundan
diger risk gruplarma gére daha az éneme sahiptir. Bunun sebebi KOBI’lerin
baslica sorunu olan sermaye yetersizliginden kaynakli her anlamda kendilerini
yenileyememekten ge¢cmektedir.

Yaptigimiz ¢alisma sonucunda inovasyon ve doniisiime uyum risklerin ardindan
%T7’lik oranla en az 6neme sahip olan risk grubu dis cevre riskleridir. Bunun
nedeni KOBI’lerin faaliyetlerinden, kaynaklanmayan yani KOBI'nin kontrollii
disinda meydana gelen durumlarin verdigi sebebiyet bu risk grubunu
tetiklemektedir. Son zamanlarda ¢okca karsimiza ¢ikan iilkeler arasi yasanan
(politik, savas) durumlar sonucunda iilkelere uygulanan yaptirimlar, koyulan
ambargolar ya da sinirlarin kapatilmasi vb. haller dis ¢evre risklerine bir 6rnek
niteligindedir. Bunlart  6ngoriilebilmesi miimkiin olmadigindan KOBI
tarafindan daha az diisiiniilen bir risk grubudur.

85



4.12 Sonug ve Oneriler

Diinya iilke ekonomilerinin yap: tast niteliginde olan KOBI’ler, gelisen TUrkiye
icinde ekonomik anlamda gerek istihdama katki saglama, tiiretim sahalarini
genisletme gerekse isletmeyi kiymetlendirme, ticaret biiyiikligii arttirma ile yeni
pazarlara agilma noktasinda Onemli gorev iistlenmis bir isletme toplulugudur.
Ekonomik gelismelere dair arastirmalar yiiriiten kurum ve kuruluslar tarafindan
yayinlanan istatistiksel veri sonuglar1 bizlere iilkelerin toplumsal ve ekonomik
acidan iyilesmesinde KOBI’lerin 6nemini gdstermektedir. Bu sebeple KOBI’ler
literatiirde bir¢ok ac¢idan incelemelere konu olmustur.

Siirekli degisim gosteren diinya diizeni igerisinde KOBI’lerin de bir yerden sisteme
ayak uydurmalar1 mecburi bir hal olmustur. Tamda bu kapsamda isletme icinde
veya dis etkenlerden kaynakli beklenmedik bir¢ok risk faktdrii ve bu faktorlerin
yonetilemeyisi gelisimlerinin ontinde biiytik engel olmaktadir.
Piyasada olusan dalgalanmalar, kiiresellesme etkisiyle toplumlar arasi rekabetin,
iletigimin, endiistriyellesmenin artis1, uluslararasilagma ve bunlar gibi sebepler
KOBI biinyesinde yonetim anlaminda gerceklestirilmeyen birgok sistem eksiginin
tespit edilmesini saglamistir. Kurumsallasma adina KOBI’ler igin elde ettigimiz
verilerde sistem ve teknoloji riskleri ile inovasyon ve doniistime uyum risklerinin
birbiriyle bagintili ve ayn1 6neme sahip olduklariyla karsilasilmistir.

Ekonomik biiyiimeye ve istihdam artigma bu denli destek saglayan KOBIler,
stirdiiriilebilir bir isletme modeli i¢in yetersizligi giin yiiziine ¢itkmig geleneksel risk
yonetimi anlayisindan siyrilip taleplere karsilik verebilecek giincel yapitaglarinin
yer aldigi KRY anlayisini benimsemeye yonelmistir. KRY, geleneksel risk
yonetimi isleyisini de kapsayarak isletme hedeflerine ulasabilirligini arttirmak i¢in
daha saglam prensiplerden olusan risk yonetim modelidir. Bu anlayista riskler
sadece tehdit olarak goriilmez iyi bir yonetim stratejisiyle isletme igin firsata da
cevrilebilir.

Sirketler igin ehemmiyetli ve yeni bir anlayis olan KRY, KOBI’ler dzelinde de
calisma kapsaminda ele alinmak istenmistir. Bu ¢alisma igerisinde, Tiirkiye’de
KOBI’lerin kurumsal risk yonetimi algilarinin ne derecede oldugu, karsilastiklari
risk gruplar1 ve yoOnetim sekilleri tespit edilmistir. Calisma da AHP yontemi
kullanilarak KOBI’lerin kurumsal risk yonetim algilarina yénelik farkli matrisler
kullanilarak istenen verilere ulagilmistir. KOBI’lerin karsi karsiya kaldigi, dnem arz
eden 7 temel risk ve birgok alt risk grubunun saptanmasi KRY sitemine olan
ithtiyacinda biiytik bir gostergesidir.

86



Calismanin basinda belirlenen hipotezler elde edilen sonug¢ verileri ile
karsilastirildiginda;

H1: KOBI genelinde yapilan galismada risk gruplar1 siralamasinda mali risklerin
ilk sirada yer alacagi 6ngoriilmiis ve bu 6ngorii ispatlanmis iken siralamada en son
yer alacak risk grubu inovasyon ve doniisiime uyum riski olmasi beklenirken son
stray1 dig ¢evre riski almistir.

H2: Tiirkiye’deki KOBI’ler igin kurumsal risk ydnetimi algi l¢iimii ¢calismasinda
AHP yoOnteminin uygun ve dogru verilere ulastiracak bir yOntem olmasi
beklenmekteydi ve dyle de oldu. AHP yontemi siralamanin yapilacagi her ¢alisma
icin uygundur.

H3: Caligma sonucunda KOBI’ler de kurumsal risk ydnetiminin algis1 olusturulup
uygulamaya gecirilmesi hedeflenmisti ve ongdriillen sekilde calisma siirecinden
katilimc1 KOBI’lere KRY egitimleri verilmis olup farkindalik yaratilmistir.

Tutarlt matrisler ele alinarak ilk asamada AHP matris analizi ikinci asamada ise
kriter matrisinin analizi gergeklestirilmistir. Her iki analiz sonucu da bizlere
KOBI’ler hakkinda tek basima bilgi sunmak icin yeterli olmakla beraber kullanilan
AHP modeli kapsamin da degerlendirilen kriterlerin fazla olusu calismamizin
giivenile bilirligini acisindan Onemlidir. Ayr1 ayr1 degerlendirilen matrisler son
asamada tek bir gercevede toplanarak KOBI’lerin risk énem siralamasi yapilmistir.
Yiriitiilen ¢alisma sonucunda ulasilan veriler risk tablosunda ayrmtilartyla yer
almaktadir.
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EKLER
Ek 1: AHP Matris Formu

S6z konusu kitapeik; “Tiirkive’de KOBI’lerin Kurumsal Risk Yonetimi Algisinin
Incelenmesi:” baslikli calisma kapsaminda kullanilmak ve degerlendirilmek iizere
olusturulmus olup, tamamen akademik ve bilimsel bir maksat ile yiirtitiilmektedir.

Calisma kapsaminda KOBI 6zelinde; 7 ana risk grubu ve 7 farkli kriter tespit edilmistir.
Ilgili tespitler; Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagkanlig1 tarafindan yaymlanan strateji ve eylem planlar1 ile KOBI’lere destek veren
kuruluslarin risk izlenimleri dikkate alinarak saptanmistir. Bununla birlikte KOBI’lerin
kars1 karsiya oldugu/olabilecegi global riskler de arastirilmis ve 6nemli bulunanlar risk
havuzuna dahil edilmistir.

Kurumsal risk yonetimi; bltunctl, ¢cok yonli etkileri olan bir sureci ifade etmektedir.
Kurumlarin amag¢ ve hedeflerine ulasabilmeleri adina makul gilivence saglayan
yapilardir. Bu yoniiyle riskleri azaltmaya ¢alismaktan ziyade, riskleri tim yonleri ile
yonetmeye c¢alisir. Kurumsal risk yonetimi yonetsel hedeflere ve amaglara ulasabilme
noktasinda basvurulan bir aragtir.

Matrisleri  doldururken vereceginiz cevaplarin, kurumunuza bir deger olarak
yanstyacagini gz oniinde bulundurmanizi rica eder, ¢cok kiymetli vaktinizi ayirdiginiz
i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

CALISMAMIZDA KOBI iCiN BELIRLEDiIGIiMiZ 7 ANA RiSK GRUBU SU SEKIiLDEDIR;

Sosyal Riskler
Stratejik Riskler
Dis Cevre Riskleri (politik, cografik, hukuki vb.)
Finansal/Mali Riskler
Operasyonel/Sureg Riskler
Sistem ve Teknoloji Riskleri
7. Inovasyon ve Doniisiime Uyum Riskleri
CALISMAMIZDA KOBi iCIN KULLANACAGIMIZ 7 TEMEL KRITERLER SU
SEKILDEDIR;

oM whE

Karlilik

Rekabet Gucu

Sire¢ Yodnetimi

Kurumsallagsma
Surdurdlebilirlik

Etkinlik ve Verimlilik
Kurumsal Sosyal Sorumluluk

No g k~wbdRE
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1)

2)

ANALITIK HIYERARSI SURECI ANALIzi

“Karhlik” Kriteri Bakimindan Ana Risk Gruplarinin Derecelendirilmesi

Karlilik

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

Operasyonel/Stireg Riskler
Sistem ve Teknoloji Riskleri

TOTAL

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sureg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

“Rekabet Giicii” Kriteri Bakimindan Ana Risk Gruplarinin Derecelendirilmesi

ticii

Rekabet G

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

inovasyon ve Déniistime Uyum Riskleri

Operasyonel/Sureg Riskler
Sistem ve Teknoloji Riskleri

TOTAL

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sireg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri
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Onem Degerleri

Deger Tanimlari

1 Esit Onemde

3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustiinliik)

s Oldukg¢a Onemli
(Fazla Ustiinliik)

. Cok Onemli
(Cok Ustiinliik)
Son Derece Onemli

9 (Kesin Ustiinliik)
Ara Degerler

2,46 ve8

(Uzlasma Degerleri)

Onem Degerleri

Deger Tanimlari

1 Esit Onemde

3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustiinluk)

. Oldukg¢a Onemli
(Fazla Ustunlik)

; Cok Onemli
(Cok Ustiinliik)
Son Derece Onemli

9 (Kesin Ustinluk)
Ara Degerler

2,46ved

(Uzlasma Degerleri)




3)

4)

“Siire¢ Yonetimi” Kriteri Bakimindan Ana Risk Gruplarinin Derecelendirilmesi

imi

Siire¢ Yonet

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Siireg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

TOTAL

Onem Degerleri

Deger Tanimlari

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sureg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Dénisiime Uyum Riskleri

“Kurumsallagma” Kriteri Bakimindan Ana Risk Gruplarinin Derecelendirilmesi

1 Esit Onemde

3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustiinluk)

. Oldukg¢a Onemli
(Fazla Ustunlik)

; Cok Onemli
(Cok Ustiinliik)
Son Derece Onemli

9 (Kesin Ustinluk)
Ara Degerler

2,46ved

(Uzlasma Degerleri)

Kurumsallagma

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dig Gevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Siireg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

TOTAL

Onem Degerleri

Deger Tanimlari

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sirec Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Doniisiime Uyum Riskleri
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1 Esit Onemde

3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustiinluk)

. Oldukg¢a Onemli
(Fazla Ustunlik)

; Cok Onemli
(Cok Ustiinliik)
Son Derece Onemli

9 (Kesin Ustinluk)
Ara Degerler

2,46ved

(Uzlasma Degerleri)




5)

6)

“Siirdirilebilirlik” Kriteri Bakimindan Ana Risk Gruplarinin Derecelendirilmesi

Surdiiriilebilirlik

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dis Gevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Stireg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Ddniisiime Uyum Riskleri

TOTAL

Onem Degerleri

Deger Tanimlari

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sureg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

“Etkinlik ve Verimlilik” Kriteri Bakimindan Ana Risk Gruplarinin Derecelendirilmesi

1 Esit Onemde

3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustiinluk)

. Oldukg¢a Onemli
(Fazla Ustunlik)

; Cok Onemli
(Cok Ustiinliik)
Son Derece Onemli

9 (Kesin Ustinluk)
Ara Degerler

2,46ved

(Uzlasma Degerleri)

Etkinlik/Verimlilik

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sureg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

TOTAL

Onem Degerleri

Deger Tanimlari

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sureg Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

95

1 Esit Onemde

3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustunlik)

. Oldukca Onemli
(Fazla Ustiinluk)

; Cok Onemli
(Cok Ustiinlik)
Son Derece Onemli

9 (Kesin Ustiinlik)
Ara Degerler

2,46ved

(Uzlasma Degerleri)




7) “Kurumsal Sosyal Sorumluluk” Kriteri Bakimindan Ana Risk Gruplarinin Derecelendirilmesi

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

inovasyon ve Déniisiime Uyum Riskleri

Operasyonel/Siireg Riskler
Sistem ve Teknoloji Riskleri

TOTAL

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler

Operasyonel/Sirec Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve Dénlisiime Uyum Riskleri

A) Kriterlerin Kendi Aralarindaki Agirliklarinin Tespit Edilecegi Matris De Su Sekildedir;

‘D
=
)
s
S
(]
s
S
4

Karhhk

Rekabet Giici

Karhlhk

Rekabet Gici

Siireg Yonetimi

Kurumsallasma

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Etkinlik ve Verimlilik
Sardarulebilirlik

TOTAL

Sure¢ Yonetimi

Kurumsallasma

Etkinlik ve Verimlilik

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Surdurulebilirlik

TOTAL

96

Onem Degerleri

Deger Tamimlari

1 Esit Onemde

3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustiinlik)

. Oldukca Onemli
(Fazla Ustunlik)

; Cok Onemli
(Cok Ustiinliik)
Son Derece Onemli

9 (Kesin Ustunluk)
Ara Degerler

2,46ved

(Uzlasma Degerleri)

Onem Degerleri

Deger Tanimlari

1 Esit Onemde

3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustiinliik)

. Olduk¢a Onemli
(Fazla Ustiinlik)

; Cok Onemli
(Cok Ustiinliik)
Son Derece Onemli

9 (Kesin Ustiinliik)
Ara Degerler

2,46ved

(Uzlasma Degerleri)




