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Diinya ekonomileri icerisinde basrolde yer alan KOBIler, gelismekte olan iilke konumundaki Tiirkiye ekonomisi icinde;
istihdam artisina katkida bulunma, isletmeye itibar kazandirma, uluslararast ticari iglemlerde aktif olma vasfi
tasimaktadir. Ulkeler icin biiyiik éneme sahip KOBI'ler, kiiresel ¢apta hizli degisim gosteren diinya diizenine uygun
faaliyetler yiiriiterek i¢ ve dig pazarda siirdiiriilebilirliklerini korumak zorundadir. KOBI temelinde, aile sirketleri ve tek
elden yiiriitiilen, gérev tamimlarmin olmadigi, takiplerin nispeten yapildigi ve yonetilemeyen risklerin var oldugu
geleneksel bir yonetim anlayisi hakimdir. Hedeflerine bir adim daha yaklasabilmek icin KOBI'ler, geleneksel risk
yonetimi anlayist Yerine kurumsal risk yonetimi uygulamalarim kullanarak daha etkin ve verimli isletme yéonetimlerini
tesis edebilirler. Bu ¢alismada, KOBI’lerin degisime ne kadar uyum sagladiklar: ve bu baglamda risk yonetimi alg
diizeylerinin tespiti amaglanmistir. Calisma; farkli sektér gruplarinda (Gida, Makina, Tekstil) yer alan 10 farkli KOBI
biinyesinde gerceklesmistir. Aragtirmanin yontemi, ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden birisi olan Analitik Hiyerarsi
Prosesidir (AHP). 7 farkli alternatif risk grubunun, 7 farkl kriter ile analiz edilmesi sonucunda en onemli risk grubu
finansal riskler olurken, en dnemli kriter ise karlilik olmugtur.

Anahtar Kelimeler: KOBI, Risk Yonetimi, Kurumsal Risk Yonetimi, COSO, Analitik Hiyerarsi Siireci
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= CORPORATE RISK MANAGEMENT ANALYSIS WITH AHP METHOD: AN APPLICATION IN SMES
% Abstract

= SMEs, which play a leading role in the world economies, are among the developing countries in the Tiirkiye 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. In order to be one step closer to their goals, SMEs should abandon the
= traditional risk management approach and open a new page by accepting the enterprise risk management system. In
5 this study, it is aimed to determine how much SMEs adapt to change and their risk management perception levels. In
5 the conducted study, the Analytical Hierarchy Process (AHP) model, which is a quantitative method in which ranking is
5 made by considering alternatives and criteria, was used.
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1. Giris

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI'ler), ekonominin can damarini olusturan 6nemli
aktorlerdir. Sanayilesme siirecinden gilinlimiizdeki hizla degisen {iretim ve is yapis bigimlerine
kadar, her donemde KOBI'ler, is diinyasmin dinamik yasam dongiisiine entegre olmuslardir. Bu
dinamizm, KOBI'lerin bir dizi kritik yetenegini 6ne ¢ikarmistir. KOBI'lerin esnekligi ve adaptasyon
kabiliyeti, onlar farklilasmalara hizlica uyum saglama yetenegi ile donatmistir. Teknolojik ve pazar
degisikliklerine hizlica yanit vererek {iriin ve hizmetlerini giincel tutabilirler. Bu durum, KOBI'lerin
siirdiiriilebilir biiylime stratejilerini desteklerken ayn1 zamanda istthdami artirma potansiyeli sunar.
KOBI'ler, miisteri istek ve ihtiyaclarina esnek ve hizli bir sekilde cevap verebilme yetenegi
sayesinde c¢oOziim odakli yaklasimlarini gii¢lendirirler. Bu o6zellikleri, pazar taleplerine uyum
saglama ve rekabet avantajini elde tutma konusunda énemli bir avantaj sunar. Ayrica, KOBI'lerin
etkin {iretim ve ¢esitli liriinler sunma yetenekleri, isletmelerin daha genis bir miisteri kitlesine hitap
etmelerini saglar. Bu, gelir ¢esitlendirmesini ve biliylimeyi desteklerken, isletmeye katma deger
kazandirma potansiyelini artirir (Xiangfeng, 2007).

KOBI'lerin ekonomik gelisme ve biiyiime konusundaki katkilar1 oldukca belirgindir. is diinyasmin
cesitli alanlarinda faaliyet gostererek ekonominin cesitliligini artirirlar. Is giiciiniin istihdam
edilmesi, vergi gelirlerinin olusturulmasi ve yerel ekonomilere olan katkilari, ekonomik biiyiime ve
stirdiiriilebilir kalkinma agisindan biiylik 6nem tasir. Siirdiiriilebilir ve karliligi hedefleyen her
isletme yoOnetimi modeli, sirkiilasyonun bu denli ¢ok oldugu ¢alisma ortaminda i¢ ve dis birgok
unsurdan kaynakli risklerle karsi karsiya kalmaktadir. Karsilagilan bu risklerin etkin big¢imde
yonetilmesi her gecen giin daha da O6nem kazanmistir. KOBI’ler de ge¢misten siiregelen
aligkanliklar nedeniyle, geleneksel risk yonetimi teorisi ve uygulamalar1 daha hakimdir. Artan ve
siddetlenen risk olgular1 karsisinda geleneksel risk yonetimi unsurlar1 yetersiz kalmakta ve bir
doniisiime ihtiya¢c duymaktadir. Bu noktada karsimiza ¢ikan en gilincel kavram kurumsal risk
yonetimi olmaktadir (Crovini vd., 2021).

Giliniimiiz is diinyasinda, hizla degisen piyasa kosullari, teknolojik ilerlemeler ve kiiresel
belirsizlikler, sirketlerin karsilastigi risklerin ¢esitlenmesine ve derinlesmesine neden olmaktadir.
Bu nedenle, isletmeler icin sadece basar1 firsatlar1 aramak degil, ayn1 zamanda riskleri etkili bir
sekilde yonetmek de giderek daha kritik hale gelmektedir. Iste bu noktada, kurumsal risk yonetimi,
isletmelerin belirsizliklerle basa ¢ikmalarina, krizleri minimize etmelerine ve siirdiiriilebilir
biiyimeyi desteklemelerine yardimci olmak i¢in stratejik bir yaklasim sunmaktadir. Kurumsal Risk
Yonetimi (KRY) tiim paydaslarin hak ve menfaatlerini gozeten, makul giivence saglayan, risk
unsurlarin1 6nceden tespit edip 6nem sirasiyla uygun sekilde yonetilmesini saglayan, hatta riskleri
firsat unsuru olarak degerlendirebilen bir sistem biitliniidiir (Ak¢akanat, 2012).

KOBI'ler, finansal riskler, operasyonel riskler, pazarlama ve rekabet riskleri gibi bir dizi riskle kars1
karstyadir. Bu riskler, isletmelerin gelirlerini, itibarmi ve varliklarini olumsuz etkileyebilir.
Kurumsal risk yonetimi, KOBI'lerin bu riskleri énceden tanimlamalarina, analiz etmelerine ve etkili
stratejiler gelistirmelerine yardimci olur. Bu stratejiler, riskleri azaltmaya, transfer etmeye veya
kabul etmeye yonelik olabilmektedir. KOBI'ler ayn1 zamanda firsatlar1 degerlendirme ve kriz
anlarinda daha hizli ve etkili tepki verme yetene8i kazanirken, biiyiime yolunda daha saglam
adimlar atabilirler. Ozellikle kiiresel belirsizliklerin ve hizla de@isen is ortaminin golgesinde,
KOBI'lerin kurumsal risk ydnetimine verdigi énem giderek artmaktadir. Bu yaklasim, KOBI'lerin
gelecegi daha giivenli ve istikrarli bir sekilde sekillendirmelerine yardimci olurken, rekabetci bir
avantaj da sunabilir (Brustbauer, 2016).

Bu calismanin amaci Tiirkiye’deki KOBI’ler igin kurumsal risk ydnetimi algi dl¢iimiinii AHP
yontemiyle tespit edebilmektir. Bunun i¢in KOBI’lerin maruz kaldiklar risk gruplari, dnem sirasi,
risk yonetim sekilleri ve uygulanabilirligi, KRY alg1 diizeyleri tespit edilmistir. Tespit edilen
parametreler AHP modeli kullanilarak ortaya cikarilmistir. KOBI’ler 6zelinde belirlenen ana risk
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gruplar1 ve kriterler ayri ayri ele alinarak matrisler doldurulup, analize tabi tutulmus ve ¢ikan
sonuglar yorumlanmistir. Bu dogrultuda calisma plan1 su sekilde olusturulmustur: Calismanin
birinci ve ikinci boliimiinde KOBI’ler ve kurumsal risk ydnetimi kavramlarina iliskin temel cerceve
ve literatiir taramalar1 aktarilmistir. Ugiincii bdliimde arastirmanin yontemi ile ilgili genel bilgilere
yer verilmistir. Dordiincii bolim olan uygulama kisminda ise arastirmaya iligkin verilere, bu
verilerden hareketle elde edilen bulgulara ve sonuglar paylasilmistir.

2. Kavramsal Cerceve

Tiim isletme ve yonetim literatiiriinde kabul gormiis, iizerinde fikir birligi yapilmis bir KOBI
tamimlanmas1 bulunmamaktadir. Ulkelerin bu konuda ortak bir ¢er¢evede bulunamama sebepleri:
tanimlama sirasinda kullanilan 06l¢iit ve kriterlerin, ekonomik durumlarin, bilim insanlar1 ve
aragtirmacilarin kisi veya kuruluslarin farkli bakis agilaridir. Bu farklilik catismay1 degil aksine her
bir tarafin farkli kazanimlar elde etmesine imkan vermektedir. Onemli olan bu ihtiyacin farkinda
olmak, kavramsal ve uygulamalar bakimindan zenginlesmektir.

KOBT’ler igin, hizl1 karar alma yetisine sahip, diisiik yonetim, gider ve sermayesi ile ucuz mal ve
hizmet gerceklestirebilen emek yogun isletmeler olarak ifade edebiliriz (Aksoy, 2017). KOBI’ler
genel kapsamda imalat, hizmet, ticaret, tarimsal ticaret gibi sektorlerde faaliyet gosteren farkli
yapilardaki isletme gruplaridir. i¢lerinden bazilar1 dinamik, gelisim odakli ve yenilik¢iyken kimileri
de kiiciik ve aile isletmeleri olarak faaliyetini siirdiiren gruplardir. Tiirkiye’de 13. ylizyilda
kurulmus olan Ahilik sisteminden bu yana Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin varligi goriilmekte ve
cesitli arastirmalara da konu olmaktadir.

24 Haziran 2018 ‘de 11828 sayili Resmi Gazete’ de yayinlanan KOBI tanimlamasindaki degisiklik
su sekildedir; Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme (KOBI): 1ki yiiz elli kisiden az yillik ¢alisan istihdam
eden ve yillik net satig hasilati ya da mali bilangosu 125 milyon Tiirk lirasin1 agsmayan ve bu
yonetmelikte mikro isletme, kiiclik isletme ve orta biiylikliikteki isletme olarak siniflandirilan ve
kisaca “KOBI” olarak adlandirilan ekonomik birimlerdir (Resmi Gazete, 2018).

KOBI’ler “Mikro Isletmeler, Kiigiik Isletmeler ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler” olmak iizere iic
ana gruba ayrilir. KOBI tanim giincellemesine bakilarak her bir grup su sekildedir:

e Mikro Isletme: 10 kisiden az yillik personel sayisina sahip ve yillik cirosu ya da mali
bilango biiytikligi 3 milyon TL’sini asmayan isletmelerdir (Eski yonetmelikte nakdi sinir
1 milyon TL idi),

e Kiiciik Isletme: 50 kisiden az yillik personel sayisina sahip ve yillik net cirosu ya da mali
bilango biiyilikligi 25 milyon TL’sini_asmayan isletmelerdir (Eski diizenlemede nakdi
siir 8 milyon TL idi),

e Orta Biiyiikliikteki Isletme: 250 kisiden az yillik ¢alisana sahip ve yillik cirosu ya da mali
bilango biiyiikligi 125 milyon TL’sini_asmayan isletmelerdir (Eski diizenlemede nakdi
siir 40 milyon TL idi).

2.1. KOBI’lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Bilginin hizli1 yayilimi, tercihler arasindaki alternatiflerin artmasi gibi ¢esitli nedenler, yatirimlarin
serbestlesmesi ve teknolojinin yayilmasina da yon vermistir. Etkilesimin bu denli yasandig1 diinya
diizeninde her bir etmenin ekonomik bir geri doniisiiyle karsi karsiya kalinmaktadir. Saglam
ekonomik temelleri olan iilkeler her zaman bir adim 6nde olmustur.

Ekonomik olusumlarin gelisimi incelendiginde; isgiiciine olan katkis1 ve katma deger bakimindan
en biiyiik katkinin KOBIler tarafindan gerceklestigi goriilmektedir (Yurttadur, 2011).

KOBIler, tiim diinyada oldugu gibi gelisen iilke kategorisinde yer alan Tiirkiye iginde ekonomik
acidan biiyiik dnem arz eden KOBI’ler, is giicii ve istihdami arttirma, degisen hizl siireglere ayak
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uydurma, iktisadi ve toplumsal iyilestirme ve devamliligini gerceklestirme konularinda etkin rol
oynar (Ozbek, 2008).

Sekil 1: Biiyiikliik Gruplarina Gore Temel Gostergelerin Oransal Dagilim (%) 2020
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Sekil 1°de 2020 yilinda toplam girisim sayisinin %99,8'i KOBI’lerden olusmaktadir. Bununla
beraber; calisan sayisinin %72'sini, cironun %49,4'inii, personel maliyetinin %49,2'sini, liretim
degerinin %42,7'sini ve faktor maliyetiyle katma degerin %41,3"linii olusturmustur.

Sekil 2: Calisan 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 galisan basina ortalama katma deger 15 bin
TL iken, 2020 yilina gelindigin 59 bin TL olmustur. KOBI siniflandirmasinda 2009 ve 2020

yillarinda gerceklesmis en yiiksek calisan basina katma deger 29 bin TL ve 128 bin TL ile orta
Olcekli isletmelerde goriilmiistiir.

2.2. Risk Kavrami ve Yonetimi

Kurulu isleyen bir siirecin devam ettigi her alanda karsimiza ¢ikan risk kavrami hareketliligi,
degiskenligi ve tiirlerinin ¢oklugu sebebiyle farkli anlamlar ifade etmektedir. Belirsizligin oldugu
her siiregte riskten soz etmek yanlis olmaz. Ciinkii belirsizlik ne kadar fazlaysa riskin ortaya ¢ikma
ihtimali de o kadar artar. Isletme icin risk; gerceklestirilmek istenen hedeflere ulasilamama ihtimali,
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beklenen karin elde edilememesi, tehditlerin belirmesi ve yanlis karar alma durumu olarak
tanimlanabilir (Kaya, 2015).

Bu 0ngoriilemez durum karsisinda 6nlem almak sarttir. Bu kapsamda risklerin tespiti ve yonetimi
kacinilmazdir. Zira firsat ve tehditler bu asamadan itibaren yonetilebilecektir. Risk yonetimi,
isletme igerisinde ger¢eklesecek durumlar icin makul sonuglarin elde edilmesi ve sonuglarin
beklenti disina ¢ikmasini Onleyen bir yonetim siirecidir. Riske sebep olan unsurlar géz Oniinde
bulundurularak 6nlem alinip uygun yontemlerle miidahale edilir ve risklerin kuruma yaratacagi
reaksiyonlar onlem altina alinir (Pazargeviren ve Celayir, 2015). Yapilmasi beklenen etkili bir risk
yonetim faaliyeti, isletme igerisinde calisanindan olusturulmus sisteme kadar her bir birimde risk
yoOnetimi kiiltiiriinlin olusturulmasina dayanir.

2.3. Geleneksel Risk Yonetimini Anlayisindan Kurumsal Risk Yonetimine Gegis

Geleneksel risk yonetimi, isletme varliklarina zarar verip olumsuz sonuglar doguracak, her tiirli
riske kars1 muhafaza edebilmeyi amaglamaktadir.

Tek bir cat1 altinda degil, farkli birimlerce yiiriitiilen yonetim seklinde bir birimin bilgi sahibi
oldugu isletme riski diger birim tarafindan bilinmemekte, yOnetime yapilan risk analizi
sunumlarinda aksakliklara ve risk yoOnetiminde biitlinlesik bir c¢ercevenin olusmasina engel
olmaktadir. Bugiiniin 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 yiikiinii arttirmaktadir (Kizilboga,2012).

Bu olumsuzluklar neticesi isletmelerde islevsel yeni bir calisma modeli ihtiyaci olusturmus ve
kurumsal risk yonetimine yonelim baslamistir.

Riskler, geleneksel risk yonetimi icin isletmeye tehdit olarak diisiliniilen, yonetilerek zararin
minimuma indirilmesi 6ngoriilen bir durum iken glinimiiz kurumsal risk yonetimi yaklagiminda
uygun stratejiler ile isletme i¢in firsata doniistiiriilebilen bir olgudur (Hopkin,2018:96).

Olumlu yonde degisen bu risk algisi isletmeler i¢in ilgi ¢ekici bir hal almis olmasi isletmelerin
kurumsal risk yonetimi yaklagimlarini da degistirmistir.

Tiim diinyada ve iilkemizde ekonomik agidan énemli katma degerlere sahip KOBI’lerin, geleneksel
risk yonetimi anlayigini siirdiirmesi ve bu sekilde kendilerini gelistirmeleri beklenemez (Varol ve
Kaygisiz, 2018:539).

KOBI’ler agisindan kurumsal risk yonetimi maliyetlerin yiiksek, bir siirii ayrtinin yer aldigi bu
siire¢ gereksiz olarak goriilse de uzun 6lcekli bakildiginda hem ydnetim anlaminda hem de risk
yonetimi konusunda kurumsal gelisim gosterip, kapasitelerini biiytitmeleri, isletmelerin hedeflerine
ulagma, piyasadaki konumlanmasindaki degisim, yeni pazarlara acilma, satis hacimlerine etki,
nitelikli personele sahip olma, krizlerden daha az zarar gérme ve siireklilik agisindan olumlu
sonuglarla karsilasmada biiylik 6nem arz etmektedir.

2.4 Kurumsal Risk Yonetimi

Kurumsal risk yonetiminin temel mantigi; isletmede dogabilecek tiim belirsizliklere kars: her tiirlii
olasilik hesab1 yaparak, izlenecek yol haritalar1 veya planlar1 belirleyip, silirecin daha etkin ve
verimli isleyisini kontrol edip, hedeflere ulasim konusunda makul giivence saglamaktir.

Risk kavrami siirekli isletmeye olusturdugu tehditlerle bagdastirilirken; yonetimi sartlara uygun
dizayn edipmis bir risk cercevesi, gerektiginde ihtiyatl riskler alip bu siireci isletme icin firsata
cevirebilir (Marchetti, 2012).

Etkin bir yonetimin isleyebilmesi adina isletmenin tiim c¢alisanlari ve siire¢ iliskilendirilmelidir.
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2.5. Giincel COSO KRY Modeli

2004 COSO KRY c¢ergevesinin ortaya cikisindan itibaren risk ve risk yonetim kavram
tanimlamalarinda degisimler olmustur.

Bu sebeple isletmelerin degisen diizende daha etkin ve basarili bir KRY yapabilmeleri adina daha
aktiiel risk yonetim rehberine ihtiya¢ vardir. Son olarak COSO 2017 Haziran ayinda, “Kurumsal
Risk Yonetimi: Strateji ve Performansla Biitlinlesme” adi altinda yeni gerceve yayinlamistir
(Baloglu, 2020:179-192).

Bu ¢erceve 2004 yilinda yayinlanmis olan KRY c¢ergevesine kiyasla, kiip modelinden siyrilmas,
eksiklere odaklanarak daha acik ve net agiklamalarla igerikte zenginlestirme, isletmeye deger
kazandirma ve var olan degeri muhafazaya yonelik ilaveler yapmistir.

Sekil 3: 2017 COSO KRY Sarmal
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Kaynak: (COSO, 2017)

COSO 2017 KRY Cergevesi asagida anlatimi yapilan bagimli 5 bilesen ve bunlarin igerisinde 20
prensipten olugsmaktadir:

2.5.1. Yonetisim ve Kiiltiir Bileseni

COSO KRY 2017’nin kurumsal risk yonetimi i¢in sundugu sarmalin ilk basamagi Yonetisim ve
Kiiltir Bileseni basamagidir. Bu ilk basamak sarmalin diger bilesenleri i¢in temel niteligi
tagimaktadir. Yonetim kurulunun éneminin vurgulandigi bu bilesen sirketin giiclii bir yonetisim ile
arzu edinilen hedefe var olan kiiltiirlinii, misyon ve vizyonuna entegre ederek bu hedefte alinmasi
gereken riskleri anlayarak kararlarin alinmasi ve uygulanma stratejisini belirler. (Karakaya, 2018).
Yonetisim ve kiiltlir bileseni, birbiriyle iliskili 5 ayr1 bilesenden olugmaktadir.

2.5.1.1.Yonetim Kurulunun Risk Gézetimini Uygulamasi

Yonetim kurulu ve st yoneticiler kurumlarin hedeflerine ulasabilmesi, gerekli riskleri alabilmesi ve
caligma disiplinlerinin olusabilmesi i¢in belirleyici faktorlerdir. Belirtilen konulardaki risk yonetimi
yonetim kuruluna veya onun belirledigi komiteye veya iiyeye aittir (COSO, 2017). Dolayisiyla
yonetim kurulunun bu risklerin kurum {iizerindeki etkisini kavrayabilecek, risklerin kontroliinii
yoOnetebilecek, stratejileri izleyebilecek ve tiim bu yiikiimliiliikleri yerine getirebilecek yetkinlikte
ve deneyimde iiye veya iiyelerden bir komite olusturmasi gerekmektedir.

2.5.1.2.0perasyonel Yapinin Olusturulmast

Kurumlar hedeflenilen yonetim ve kiiltiir bilesenini uygulayabilmek i¢in degerlendirilen risk
yonetimlerini de goz onilinde bulundurarak bir operasyonel yap1 olusturmalidir. Bu yap1, belirlenen
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uygulamalarin kimler tarafindan yiiriitiilecegini, kapsaminin ne olacagini ve nasil ilerleyeceginin
taslagini icermelidir (COSO, 2017).

2.5.1.3.Istenen/Arzu Edilen Kiiltiir Yapisimin Tanimlanmast

Kurumun kendi yapisinda var olan davranis bigcimleri sahip oldugu kiiltiirii tanimlamada etkin rol
oynar. Isletmenin karar ve risk ydnetiminde sahip oldugu kiiltiir yapis1 etkilidir. Dolayisiyla verilen
kararlar var olan ve arzu edilen kiiltiiriin olusmasinda rol oynar (COSO, 2017).

2.5.1.4.Temel Degerlere Olan Baghligi Gosterme

Kurumun bagh bulundugu degerler karar mekanizmalarinda ve risk yonetiminde etkin oldugu igin,
temel degerlerine baglilik tiim kurum tarafindan okunabilir, aktarilabilir olmalidir ve bu degerlere
uygun kararlar seffaflikla gézlenebilmelidir (COSO, 2017).

2.5.1.5.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 o6ncelikle kendi kiiltiir ve degerlerine,
hedefledikleri strateji ve politikalarma uygun insan kaynaklarmi belirler. Isletmeyi hedeflerine
gotiirecek en Onemli kaynak sermayenin yaninda sirketin ihtiyaglarina yeterli performansi
gosterebilecek ve bunu ileri tasiyabilecek uygulayicilardir (Tiiredi ve Karakaya, 2015). Dolayisiyla
yeni calisanlarin sirket profiline olan katkilari veya mevcutta bulunanlarin sirket hedef ve
politikalarina gore yetistirilmeleri sirketin ileri tasinmasinda en 6nemli yapitasidir.

2.5.2. COSO Strateji ve Hedef Belirleme Bileseni

Kurumsal risk yonetiminin bir diger 6nemli ayag: Strateji ve hedef belirleme bilesenidir. Bu bilesen
kurumun risk profilinin, buna uygun hedeflerinin, stratejileriyle birlikte ilerleyecegini belirtir
(COSO, 2017). Bu stratejik deger sirketin ¢oklu sermayelerinin birlikte degerlendirilmesiyle ortaya
konulur. Bu bilesen 4 baglamdan olusur.

2.5.2.1.Is Ortamini/Icerigini Analiz Etme

Kurumlarin etkilesim halinde olup etkilendigi ve iletisimin temel etken oldugu mevcudun adi is
ortamidir. Kurumu etkileyebilecek ortaklarin, rakiplerin degismesi, is sartlar1 gibi pek ¢ok mevcut
diizenin degismesi is ortamini/icerigini dogrudan etkiler. Dolayisiyla belirlenecek strateji ve hedef
olasi risk profilinin ig ortami/igeriginin lizerindeki etkileriyle birlikte degerlendirilir (COSO, 2017).

2.5.2.2.Risk Istahimin Tanimlanmasi/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 biiylik risk olarak tanimlanir
(Karakaya, 2018). Envanter takipleri, hesaplamalar, goriismeler, veri toplanmalar1 risk taniminin
yapilmasinda etkin rol oynamaktadir.

2.5.2.3.Alternatif Stratejileri Degerlendirme

Kurumlar mevcuttaki durumlarma bagli olarak veya tiim degisimleri g6z Oniine alarak
karsilagabilecekleri risk gruplarini ortaya g¢ikarmali ve bunlara uygun stratejiler gelistirmelidir.
Verilerin toplami ve dngoriilen alternatiflerin degerlendirilmesi kurum icin yen degerler olusturma
ya da stabildeki degerlerini korumasi i¢in biiyiik 6nem tagir.

2.5.2.4.Is Hedeflerini Olusturma

Kurumlarin kendi biinyelerinde degerlendirdikleri risk faktorlerini gozden gecirip bunlara
hazirladiklar1 stratejilerle birlikte olusturacaklari is hedefleri belirlemek kurum ic¢in olumlu bir
etkendir (COSO, 2017). Kurumlar i¢in is hedeflerini belirlemek mikro Olgekte ¢alisanlarin is
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disiplinlerini ve iiretim performanslarini etkilemekle birlikte makro 6lgekte isletmenin degerlerinin
degisiminde rol oynar.

2.5.3. Performans Bileseni

Performans Bileseni, kurumsal risk yonetiminin uygulama basamagidir. Bu siirecte kurumlarin ele
aldiklar1 tiim hedef, strateji planlar1 ve bunlara bagli risk analizleri detayli sekilde projelendirilir
(Giiler ve Arkin, 2018). Buna baglh olarak risk yonetimi riske bagl olarak kullanilacak kaynaklar
raporlandirilir. Tiim bu risk durumlarimin ve kaynaklarin 6l¢eklendirilmesi kurumun {istlenecegi
riskleri belirlemesinde etkin rol oynar. Ve bu bilesen 4 baglamda degerlendirilir.

2.5.3.1. Risklerin Tanmimlanmasi/Belirlenmesi

Risk yoOnetiminin en temel asamasi risklerinin belirlenip tanimlarinin yapilmasidir. Tanimlanan
risklerle elde edilen veriler hem 6ngoriilen risklerin detaylandiriimasinda hem kurum hedeflerinde
karsilasilacak belirsizliklerin ¢oziimlenmesi i¢in etkindir.

2.5.3.2.Risk Siddetlerinin Degerlendirilmesi

Isletmeler/Kurumlar tanimlamasini yaptiklari risklerin diizeylerine gore bir siralama yaparak risk
terminolojisi olustururlar (COSO, 2017). Bu risk terminolojisi sirket hedef ve projelerine gore
belirlenecek stratejilerin olusumuyla devam eder.

2.5.3.3.Risklerin Onceliklendirilmesi/Derecelendirilmesi

Risklerin 6nceliklendirilmesi/derecelendirilmesi, risk siddetlerinin degerlendirme asamasiyla elde
edinilen terminolojiden faydalanarak sirketin hedefleri dogrultusunda 6nemli risk faktorlerine
hazirlanmasina ve elinde bulunan kaynaklar1 ne sekilde kullanacagina dair ve yapacagi tercihler i¢in
ongore ve rapor hazirlanmasi i¢in 6nemlidir (Karakaya, 2018).

2.5.3.4.Risk Tutumlarvmin/Yanitlarimin Uygulanmasi

Risk tanimlamasi ve onceliklendirmesi yapildiktan sonra belirlenen risk faktorlerine uygulanacak
yontemler tanimlanip belirlenir (COSO, 2017).

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

2.5.3.5.Biitiinciil ve Genis Bir Akis A¢isinin Gelistirilmesi

Tim bu risk faktorlerinin belirlenmesi, siddetlerinin degerlendirilmesi 6l¢eklendirilmesi ve yanit
uygulamasi yapilmasindan sonra elde edilen veriler yonetim kurulunca riskin degerlendirilmesi i¢in
biitlinciil bir bakis agis1 kazandirir ve bu bakis acis1 sirketin hedefleri i¢in olusturulacak stratejileri
dogrudan etkiler (Giiler ve Arkin, 2018).

25.4. Gozden Gegirme ve Revizyon Bileseni

Risk yonetim bileseni rapor edilip tamamlanmig bir bilesen degildir. Dolayisiyla zaman igerisinden
degisimler gosterebilir. Bilesendeki bu degisimler strateji ve isleyiste de degisikleri beraberinde
getirir (COSO, 2017). Risk yonetim siireci dinamik bir siire¢ olmakla birlikte zamanla

giincellemelerin takip edilmesi ve yapilmasi gereken bir bilesendir. G6zden Gegirme ve Revizyon
Bileseni 3 baglamdan olusur:

2.5.4.1.0nemli/Yapisal Degisiklikleri Degerlendirme

S6z konusu baglam kurumlarin hedeflerine dokunacak, stratejilerine etki edecek degisiklikleri
kavrayrp degerlendirmeleridir (COSO, 2017). Bu degisikliler i¢sel ya da dissal olabilir. igsel
degisiklikler kurum iginde lider- calisan degisikligi, bliylime veya kiiciilme gibi konularken digsal
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degisiklikler ekonomik ve kanuni degisiklikler gibi olgulardir. Kurumsal risk yonetiminin
giincelligi i¢in bu durumlar stirekli tespit edilip degerlendirilmelidir.

2.5.4.2.Risk ve Performansi Gozden Gegirmesi

Isletme risk yonetiminde belirledigi stratejilerin uygulanabilirligini degerlendirir. Kurumlar bu
stirecte performansin durumunu bu performansi varsa diisiiren etmenleri, ne derece stratejiye bagl

kalindigini, gerekli risklerin alinip alinmadigini, risk tahmin ve raporlarinin gecerliligini gézden
gecirir (COSO, 2017).

2.5.4.3.KRY ile Ilgili Gelisim/Degisimleri Takip Etme

Kurum sektorde icsel ya da digsal faktorleri (organizasyon degisikligi, basarisizliklar, degisim
oranlar1) degerlendirerek sirketin gelisimini gozden gecirir. Risk yonetim siireci ¢ok dinamik bir
siire¢ odlugu i¢in takip siireci bu bilesenin en hassas ve stireklilik igeren baglamlarindandir (Gtiler
ve Arkin, 2018).

2.5.5. Bilgi, Iletisim ve Raporlama Bileseni

Tiim degerlendirmeler ile ulasilan stratejik tiim adim ve bilgiler veri halinde kurumun i¢ ve dis tiim
orgiitlerine hizli bir sekilde ulastirilmali, bilgilendirilmelidir (Giiler ve Arkin, 2018). Bu
bilgilendirme islemi teknolojik sartlarla ne kadar biitliinlesmis bicimde ilerlerse o kadar hizli veri
paylagimi yapilir ve siirecteki aksakliklar o yonde degerlendirilip ¢oziime kavustururlar. Bilgi
Iletisim ve raporlama bileseni 3 baglamda incelenir.

2.5.5.1.Bilgi Yonetim Sisteminin Gii¢lendirilmesi

Bilgi ve teknoloji kavrami sirketlerde verimlilikle es deger olarak degerlendirilir ve bu
kaynaklardan yararlanarak giivenli bilgilinin elde edilme ve islenme siireci (Karakaya, 2018). Bu da
hizli karar almay1 saglayarak kurumlar1 rekabette 6ne gecirecek etmenlerdendir.

2.5.5.2.Riske Iliskin Bilginin Iletilmesi/Paylasiimas:

Tletisim faktorii, risk yonetiminin yiiriitiilmesi i¢in énemli kaynaklardan biridir. iletisim kaynagm
aktif bicimde kullanmak yonetimin ve geri bildiriminin hizli olmasim saglayarak riske karsi
kullanilan kaynaklarin kullanilmasindaki verimi de etkiler (COSO, 2017).

2.5.5.3.Risk, Risk Kiiltiirii ve Performans ile Ilgili Raporlama Yapmak

Kurumlarda yonetim kurumu ve iist yoneticiler kurumun hedeflerine ulasmasi ve buna bagli uzun
vadeli bagarisindan sorumludur. Risk faktorii bunu etkileyen en 6nemli bilesendir (Karakaya, 2018).
Yonetim kurulu risk yonetimine dair sorumluluklar1 degerlendirecek bir komite tayin eder. Ve bu
komite risk yonetimiyle ilgili tim performans ve risk degerlendirmelerini yaparak detaylari
raporlandirir. Bu rapor ve degerlendirmeler kurumun sektdrdeki gelisimi i¢in yol gosterici
niteliktedir.

3. Literatiir Taramasi

KOBI’lerde kurumsal risk yénetim ilkelerinin 6l¢iimiinii ele alan ¢aligmalar literatiirde farklilik arz
etmektedir. Saritas ve Kaya (2017), KOBI’ler i¢in kurumsal risk yonetiminin gerekliligi analiz
edilmistir. Ortalama Popiilasyon Panel Veri modelinin kullanildig1 ¢alismada Tiirkiye i¢in 157
isletme analize dahil edilmistir. S6z konusu analiz sonucunda Tiirkiye’de kurumsal risk yonetim
farkindaligiin KOBI’lerde olusmadig: tespit edilmistir.

Gilines ve Teker (2010), Tirk enerji sektoriinde kurumsal risk yonetim farkindaliginmi
incelemislerdir. Tirkiye’de 25 firma {lizerine yapilan anket sonucunda KRY farkindaliginin st
kurumsal firmalarda daha yiiksek seviyede oldugu anlagilmistir. Bir bagska kurumsal risk yonetim
farkindalig1 ¢aligsmasi yapan Karcioglu vd. (2019), Tiirkiye’de BIST Kurumsal Y6netim Endeksinde
islem goren firmalar {izerinde analiz gergeklestirmistir. Anket uygulamasinin yapildig1 ¢caligmada
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firmalarin KRY farkindaliklarinin ¢ok yiiksek oldugu tespit edilmistir. KRY uygulamalarinin da
islevsel ve etkin bir bigimde yiiriitiilmeye ¢alisildig1 anlasilmistir. Onder ve Ozdemir (2022), BIST
imalat sanayi lizerinde KRY nin finansal performans etkisini incelemislerdir. Panel veri analizinin
kullanildig1 ¢alismada 2013-2017 donemi i¢in kurumsal risk yoneticisi ve sirket biiyikligi
degiskenlerinin finansal performansi olumlu ydnde etkiledigi gozlemlenmistir. Ayn1 zamanda,
denetim komitesi biiylkligii degiskeninin ise finansal performansi olumsuz yonde etkiledigi
belirtilmistir.

Literatiir ve teorik bilgilerden yola ¢ikarak bir degerlendirme yapan Soner (2022), kurumsal risk
yonetiminin Oniindeki engelleri agiklamistir. Soner’e (2022) gore, kurumsal risk ydnetiminin
oniindeki en onemli engeller arasinda mali anlayis ¢ikmazi, i¢ kontrol sistemi yetersizlikleri ve
itibar riski gibi faktorler yer almaktadir. Karyagd: (2019), Malatya’da yer alan KOBI’lerin KRY ve
i¢ denetim uygulamalarin1 degerlendirmis, anket ¢calismasi kullanarak Anova analizi yapmistir. S6z
konusu calisma sonucuna gore, “I¢ denetim uygulanma durumu ile kurumsal yonetim ilkeleri”
arasinda, “Kurumsal yonetim ilkeleri” arasinda” anlamli iligki tespit edilmistir.

Rehman ve Anwar (2019), Pakistan i¢in kurumsal risk ydnetiminin aracilik roliiyle birlikte KOBI
performansinda is stratejisinin ne kadar énemli oldugunu arastirmislardir. 327 Pakistanli KOBI'den
veri toplamak i¢in yapilandirilmis bir anket kullanilmis ve hipotezler AMOS'ta Yapisal Esitlik
Modellemesi (SEM) kullanilarak test edilmistir. Sonuglar, is stratejisinin KOBI performans: ve
kurumsal risk yonetimi {izerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ayrica kurumsal
risk yonetimi, is stratejisi ile KOBI performansi arasindaki iliskiye kismen aracilik etmektedir.
Endonezya ic¢in yapilan benzer bir ¢alisma Hanggraeni vd. (2019) tarafindan yapilmistir. S6z
konusu calismada i¢ ve dis faktdrlerin, risk ydnetiminin KOBI’lerin is performansi iizerindeki
etkileri incelenmistir. Analiz sonuglari, isletmelerin riskleri belirleme ve yonetme konusundaki
faaliyetlerinin operasyonel is performanslari tizerinde 6nemli bir etki yaratacagi tespit edilmistir.

Ade vd. (2020), Nijerya i¢in yapmis olduklar1 analizde kurumsal risk yonetiminin Lagos
Eyaletindeki KOBI’lerin varhigin1 devam ettirmesi iizerindeki etkisini incelemislerdir. Ilgili
calismada 400 firma {lizerinde anket uygulanmis ve SPSS sonucunda kurumsal risk yonetiminin
KOBI’lerin varliklarini siirdiirmede énemli bir etkiye sahip olduklarin ortaya koymustur. Bouanang
(2021), ¢alismasinda kurumsal ydnetim KOBI’ler ¢er¢evesinde ele alinmistir. Fas iizerine yapilan
caligmada anket uygulanmis, SPSS analiz sonucunda kurumsal yonetimin Fas’taki KOBI’lerde
zayif oldugu anlagilmistir.

Ulusal ve uluslararasi literatiir incelendiginde kurumsal risk yonetiminin KOBI’ler {izerinde nasil
uygulandig1 ve kurumsal risk dl¢iimlerinin KOBI’ler igin ne derecede oldugu sonuglari farklilik arz
etmektedir. Bu farkli sonuglarin ¢ikmasinda kullanillan yontem, donem ve {iilke dinamiklerinin
farkliliklar1 6ne stiriilebilir. Literatiirden farkli olarak bu c¢alisma kurumsal risk yonetiminin
KOBI’lerde algisim ortaya koymaktadir. Uzman goriislerinden faydalanarak yapilan ¢aligmada
AHP yontemi kullanilmistir. Bu gergcevede ¢alismanin literatiire katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

4. Veri Seti ve Yontem

Calisma farkli sektor gruplarinda (Gida, Makina, Tekstil) yer alan 10 tane Kiiciik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletme biinyesinde gerceklesmistir. Isletme tercihleri yapilirken organize sanayi
bolgeleri igerisinde lilkede ekonomik agidan kalkinmaya destek veren, rekabetin ¢ok oldugu
endiistriyel iretim tesislerin yer aldigi, uluslararas1 pazarda faaliyet gosteren, gelismelere ayak
uydurmaya calisan, i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetimle bagintili olan kurumsal risk yonetimi
sisteminin i¢inde en az bir tane unsuru biinyesinde etkin olarak faaliyete geciriyor olmasi
calisgmanin gilivenilirligi acisindan dikkat edilmistir. Uzman se¢iminde bu sektorlerden
faydalanilmistir.
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Hipotezler

H1: KOBI igerisinde yapilacak olan KRY alg1 l¢gme ¢alismasinda risk gruplar arasinda digerlerine
gore bir hayli agir basan risk grubu Mali Riskler iken gdz ardi edilebilecek risk grubu Inovasyon ve
Doniisiime Uyum Riskleri olacaktir.

H2: Tiirkiye’de KOBI’lerin kurumsal risk yonetimi algilarmi dlgebilmek adina kullanilacak olan
AHP yontemi ¢alismanin en dogru sekilde sonuglandirilmasini saglayacaktir.

H3: KOBI biinyesinde calisma sonucunda kurumsal risk yonetiminin gerek bilgi gerekse hayata
gecirme anlaminda farkindaligi olusacaktir.

4.1. Yontem

Konuyla uyumu ve farkli bir metot kullanilmak istenmesi sebebi ile bilimsel arastirma yontemleri
icinde nicel karar verme teknigi kategorisinde yer alan Analitik Hiyerarsi Prosesi modeliyle ¢alisma
ylriitiilmiis ve calisma sonunda anlam ifade eden, uygulamaya dokiilebilecek verilere ulagilmistir.
Genellikle coklu kriter ve seceneklerin yer aldigi karar verme asamalarinda AHP modeli
kullanilmaktadar.

Bu model icerisinde incelenen bir¢ok sorun hiyerarsik bi¢cime evirtilip mukayese yapilir, sonucunda
kompleks yapilarin kavranabilir bir hal almasi saglanir (Dinger ve Gorener, 2011). Bagka bir
deyisle, ayn1 zamanda cokca gegerli kriter arasindan en verimli ve dogrusunun ayirt edilmesi,
siralama yapilabilmesine yarayan bir metottur. Hiyerarsik yapi icerisinde amag, kriterler ve
alternatifler yer alir.

Calismaya katki saglayacak olan karar vericilerin (uzman, direktdr, miidiir, genel miidiir) meseleyi
cok yonlii diisiinerek kriter ve risk gruplarini ele alip matrisleri doldurmasi saglanir. Bu islemde her
bir kisiden tiim kriterleri degerlendirmesi beklenir. 10 farkli KOBI icerisinde ¢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 icin icerik olusturmada kullanilacak matrislerin tutarlik
oranini (0,10 ‘dan kiiciik) yakalamasi gerekir. Bu yiizden elde edilen ham verilerin tutarlilik
oranlar1 tespit edilmis ve tutarlt matrisler ¢alismaya dahil edilmistir.

AHP skorlar1 ve kriter agirliklar1 sonug¢ tablosuna etken matrislerdir. AHP skorlar1 matrisi,
degerlendirilen tiim matrislerin tek tek normalizasyon matrislerinin elde edilip tutarlilik kontrolii
saglandiktan sonra ortaya c¢ikan tutarli verilerdir. Kriter agirliklar1 matrisinde ise, karar vericiler
tarafindan Kkriterlerin bizzat birbiri arasinda degerlendirilmesi sonucu olusan matrislerin
normalizasyon matrisine gegisi, tutarliliklariin kontrolii ve ardindan tutarli matrislerin geometrik
ortalamalarinin hesaplanip agirlik katsayilarina ulagilmasidir.

e KOBI’lerin Ana Risk Gruplarinin ve Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Calisma kapsaminda KOBI &zelinde; 7 ana risk grubu ve 7 farkli kriter tespit edilmistir. Ilgili
tespitler strateji ve eylem planlar1 ile KOBI’lere destek veren kuruluslarin risk izlenimleri dikkate
almarak saptanmistir. Beraberinde KOBI’lerin karsilasabilme ihtimali olan/olabilecek evrensel
riskler gruplar1 da incelemeye dahil edilmis ve kayda deger goriilenler risk havuzuna eklenmistir.

» Ana Risk Gruplart; Sosyal Riskler, Stratejik Riskler Dig Cevre Riskleri, Finansal/Mali
Riskler, Operasyonel/Siire¢ Riskler Sistem ve Teknoloji Riskleri, Inovasyon ve Doniigiime
Uyum Riskleri
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» Kiriterler; Karlilik, Rekabet Giicii, Siire¢ Yonetimi, Kurumsallasma, Siirdiriilebilirlik,
Etkinlik ve Verimlilik, Kurumsal Sosyal Sorumluluk

o Calismada KOBI’ler Icin Belirlenen 7 Ana Risk Grubu ve 7 Temel Kriterin Matris
Uzerinde Konumlandirilmasi

Hedefe ulagsabilmek i¢in birden fazla kriteri bir araya getirerek siirecin uygulandigi AHP modelinde,
kriterler ne kadar coksa calisma o kadar anlamli ve verecegimiz kararlarin dogruluk pay1 o kadar
fazla olacaktir. Calisma kapsaminda amacim Tiirkiye’deki KOBI’lerin kurumsal risk yonetimi
algilarmni incelemek olup, KOSGEB tarafindan yayinlanan strateji ve eylem plani, KOBI’lere destek
veren kuruluslarin risk izlenimleri ve arastirmalar sonunu KOBI’ler igin 6ngériilen risk
gruplarindan yola ¢ikarak alternatif olarak 7 ana risk grubu ve bununla bagintili 7 farkli kriter
belirlenmistir. Alternatif ve kriter belirlemelerinin ardindan bunlar1 matrislere yerlestirip
katilimcilar tarafindan olabildigince anlasilmasi ve yorumlanmasi miimkiin sekilde bir ¢alisma
formu olusturulmustur. Hazirlanan matris su sekildedir;

Tablo 1: Matris Olusumu

Karlilik
Sosyal Riskder
Strate]ik Riskler
Dig Cevre Riskleri
Finansal/Mali Riskler
Operasyonel/Sureg Riskler
Sistem ve Teknolo]i Riskleri
Inovasyon ve Doniisiime Uyum Riskleri

Sosyal Riskler

Stratejik Riskler

Dis Cevre Riskleri

Finansal/Mali Riskler
Operasyonel/Sirec Riskler

Sistem ve Teknoloji Riskleri

inovasyon ve D&nisime Uyum Riskleri

o Katilimcilarin Risk Gruplarini Kriterlere Gére Degerlendirmesi

Calismanin dogrulugu acisindan katilimeilarin matrisi iyi yorumlamasi gerekir. Katilimeilar
tarafindan matris doldurma islemi yapilirken dikkat edilmesi gereken hususlarin baginda her zaman
icin simetri ekseninin {ist kisminin doldurulmasi ve satirin siituna 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.

Tablo 2: Onem Dereceleri

Onem Degerleri Deger Tanimlari
1 Esit Onemde
3 Biraz Daha Onemli
(Az Ustiinlik)
s Oldukga Onemli
(Fazla Ustinliik)
. GCok Onemli
(Cok Ustiinliik)
Son Derece Onemli
9 (Kesin Ustiinliik)
Ara Degerler
246ves (Uzlasma Degerleri)
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(Calismaya katkida bulunan 10 kisiden her biri 7 tane risklerin kriter bazinda degerlendirilmesi ve 1
tane kriterlerin kendi arasinda degerlendirilmesin yapildigi toplam 8 matris doldurmustur ve
toplamda 80 matris elde edilmistir. Calismaya olan itimadin olusabilmesi i¢in elimizdeki ham
verilerin tutarlilik oranlar tespit edilmis ve tutarli matrisler ¢alismaya dahil edilmistir. Tutarlilik
oranlar1 kontrol edilerek toplamda 52 matrisin (AHP, Kriter) ¢alismada kullanilmaya uygun oldugu
saptanmistir. Daha sonra tutarlilik dlglimiinden gegen 52 matrisin agirlik (w) matrisleri olusturulup
geometrik ortalamalari hesaplanarak, 6zet tabloya islenmistir.

5. Bulgular

Calismada yapilan AHP analiz sonuglarinin 6zeti Tablo 3’te ve skor grafigi de Sekil 4’te verilmistir.
Analiz sonuglarina gore, karhlik Kriteri bakimindan ana risk gruplarindan finansal/mali riskler
acik ara ondedir. Giiniimiiz piyasa sartlarinda KOBI’lerin karlilik pay artislarini finansal/mali
riskleri ¢ok siki bir sekilde yonetmesiyle elde edecegi tartismasiz bir gergektir. Bununla beraber
operasyonel/siire¢ risklerinin ve stratejik risk ydnetiminin etkin y&netimi KOBI’ler de maksimum
karliliga ulagmaya yardimci olmaktadir. Diger risk gruplar1 olan sosyal risk, sistem ve teknoloji
riski, inovasyon ve doniisiime uyum riski ve dis ¢evre riskleri birbirlerine yakin etkilere sahiptir.

Tablo 3: AHP Skor Ozet Tablosu ve Grafigi

ETKINLIK KURUMSAL
ANA RiSK GRUPLARI KARLIUK (REKABET GUCO|SUREG YONETIMI|KURUMSALLASMA|SURDURD LEBILIRLIK = SOSYAL
VERIMLLIK | SORUMLULUK

Sosyal Riskler

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

0,15 0,12 0,12 013 0,15 0,14 0,13
Dig 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 0,15 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

Rekabet giicii kriteri bakimindan ana risk gruplarindan ilk sirada finansal/mali riskler vardir.
Bununla beraber operasyonel/stire¢ riski, sistem ve teknoloji riski, stratejik riskler birine ¢ok yakin
etkiye sahiptir. Rekabet giiclinii saglamlastirmak i¢in, dogru bir finansal/mali risk yonetimi ve
operasyonel/siire¢ risk yonetimi ylriitiilmelidir. Bu her iki risk yonetim siirecinde bir aksama
olmamasi adina sistem ve teknoloji risk yonetimi ve stratejik risklerinde aktif sekilde yonetilmesi
gerekir.

Siire¢ yonetimi kriteri bakimindan ana risk gruplara bakildiginda operasyonel/siire¢ riskinin
pik yaptig1 goriilmektedir. KOBI’lerin siire¢ yonetimiyle dogrudan iliskili olan operasyonel/siireg
riskleri, bu kriter esasinda olumlu olumsuz etkilemektedir. Siire¢ yonetimi kapsaminda stratejik
risklerin ydnetimi yine kriterin kalitesini arttirma acisindan énemlidir. 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 sasirtict bir sonug ortaya koymustur. Operasyonel/siire¢ riskinin arkasindan gelen
tiim risk gruplar birbirine ¢ok yakin etkiye sahiptir.
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Sekil 4: AHP Skor Grafigi
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Kurumsallasma kriteri bakimindan ana risk gruplarina bakildiginda ilk siray1 iki risk grubunun
paylastigini gérmekteyiz. Ilk sirada sistem ve teknoloji riskleri ve inovasyon ve déniisiime uyum
riskleri yer almaktadir. Kurumsal kimlik kazamimi KOBI’lerde gok giiglii sistem ve teknolojiye
sahip olma ile inovasyon ve doniigiime tam uyum ile miimkiindiir bu yiizden ilgili risklerin yonetimi
Oonem arz etmektedir.

Siirdiiriilebilirlik kriteri bakimindan ana risk gruplarina bakildiginda finansal/mali risklerin en
onemli risk grubu ¢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
ulagmak 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 dig ¢evre riskleri en diislik etkiye burada sahiptir. Etkinlik ve verimlilik kriteri
bakimindan ana risk gruplarina bakildiginda operasyonel/siire¢ riski ilk sirada olmakla beraber az
bir farkla sistem ve teknoloji riskleri dnemini korumaktadir. KOBI’lerde etkinlik ve verimligin iist
seviyede olmasi i¢in operasyonel siireclerin iyi belirlenmesi ve sistem ve teknolojinin etkin
kullanilmasi gerekli oldugundan risk yonetimi de eksiksiz yapilmalidir.

Etkinlik ve verimlilik kriteri bakimindan ana risk gruplarina bakildiginda operasyonel/siire¢ riski
ilk sirada olmakla beraber az bir farkla sistem ve teknoloji riskleri onemini korumaktadir.
KOBT’lerde etkinlik ve verimligin iist seviyede olmasi igin 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
acik ara onde oldugu goriilmektedir. Sirketin bu faaliyetleri kusursuz isletebilmesi i¢cin gerekli
sermayenin karsilanabilmesi gerekliliginden hemen ardindan finansal/mali riskler ile beraber uygun
stratejiler dogrultusunda izlenecek yollara mani olunmamasi adina stratejik riskler énem arz
etmektedir.

164



Sena Ozcan-Gencay Karakaya

Tablo 4: Kriter Matrisi Agirhklar

GEOMETRIK | YUZDELIK

KRITERLER K G Kn | orTALAMA | DAGILIM

Karhlik 0,34 0,28 0,12 0,24 31%
Rekabet Giicii 0,23 0,05 0,08 0,09 12%
Siirec Yénetimi 0,07 0,15 0,11 0,09 12%
e 0,11 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 5: Kriter Matrisi Agirhik Grafigi

KRIiTERLER

B KARLILIK

m REKABET GUCU

m SUREC YONETIMI
KURUMSALLASMA

m SURDURULEBILIRLIK

B ETKINLIK/VERIMLILIK

B KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Kriter matris tablosundan (Tablo 4) ¢ikan sonuca gore kriter siralamast;
[lk sirada 0,24 agirlik ortalamast ile %31°lik dilime denk gelen karlilik kriteri yer almistir.

Ikinci sirada 0,16 agirlik ortalamasi ile %21’lik dilime denk gelen siirdiiriilebilirlik kriteri yer
almistir.

Ugiincii sirada 0,11 agirlik ortalamast ile %15°lik dilime denk gelen etkinlik/verimlilik kriteri yer
almistir.

Dordiincii ve besinci sirada 0,09 agirlik ortalamasi ile %12’lik dilime denk gelen rekabet giicii ve
stire¢ yonetimi kriterleri esit onemde gorilmistiir. (Virgiilden sonraki 3. Basamak degerlerinde
farklilik oldugu i¢in g6z ard1 edilmistir.)

Altinci sirada 0,05 agirlik ortalamasi ile %6’lik dilime denk gelen kurumsallasma kriteri yer
almistir.

Son olarak altinc1 sirada 0,02 agirlik ortalamasi ile %3’lik dilime denk gelen en kiigiik 6nemi olan
kriter kurumsal sosyal sorumluluk yer almistir.

KOBI’ler igin risk agirlik ve skor sonuglar1 Tablo 5 ve Sekil 6°da gosterilmektedir.
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Tablo 5: KOBI Risk Agirhk ve Skorlari

T o KURUMSAL SOSYAL
KARUUK | REKABETGUCH | SUREC YGNETIMI | KURUMSALLASMA SURDURULEBILIRLK|  ETK)VER 2
SORUMLULUK 2
" 1 B H H H B H 'k
ZETTABLO P0B G § | F B (i & B |i|§|il&|6&|¢
Z ) S W E “ Z T Z ) Z W 7 “ 0 g
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£ 0% | £ | F £ |3 |¢&|3F ¢£|§ & F ¢ Z 2
- H X - - - H -
Sosyal skl 024 |00 00 OM3| 009 006 | 005 (OGS ol OGS o2 00| 016 03| 0 | 1%
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Operasponel Site sk 0 o om [0l o 0B o [0 ou [0 | on ol o [0g | o; | 1
Sistem ve Teknoloji Riskler 026 |00 | o0s P03 | oos [ 0@ | o5 |04 o1 |00 o | 08| 016 | 005 | 007 | 1%
inovasyonve Donisime Uyum Rkt | )1 | oo | 0os [ ot | oo | oge | o5 [ 0@ | o1 [ 0% | o | 0% | o | 0 | 0% |

Sekil 6: KOBI Risk Agirhk ve Skorlar

KOBi RiSK DAGILIMI

B SOSYAL RIiSKLER

B STRATEJIK RISKLER
DIS CEVRE RISKLERI
FINANSAL/MALI RISKLER
W OPERASYONEL/SUREC RISKLERI
W SISTEM VE TEKNOLOJI RiSKLERI
m INOVASYON VE DONUSUME UYUM RISKLERI

Tablo ve grafikten ¢ikarilan sonuca gére KOBI’ler igin risk énem siralamasinda ilk sirada %23 liik
oranla finansal/mali riskler, ikinci sirada %19’luk oranla operasyonel/siire¢ riskleri, li¢lincii sirada
%]17’lik oranla stratejik riskler, dordiincii sirada%13’liik oranla sosyal riskler, besinci sirada
%12’lik oranla sistem ve teknoloji riskleri, altinct sirada %9’luk oranla inovasyon ve doniisiime
uyum riskleri ve son olarak %7’°lik oranla dis ¢evre riskleri yer almaktadir.

Yapilan calisma sonucunda %23 ‘liik oranla KOBI’ler igin en biiyiik dneme sahip risk grubu
finansal/mali risklerdir. Kar amaci giiden her isletme gibi KOBI’ler icinde finansal/mali risklerinin
onem arz etmesi gayet tabidir. Ulkemizdeki KOBI’lerin hedefledikleri karhilik diizeyine
ulagabilmesi i¢in faiz, kur, pazar gibi bir¢ok degisim gosteren etken finansal/mali riskleri biiyiik
Olciide etkilemektedir.

Finansal/mali risklerin ardindan %19’luk oranla 6neme sahip olan risk grubu operasyonel/siire¢
riskleridir. Ulke ve diinya genelinde ekonomik istikrarin saglandig1 donemlerde operasyonel/siireg
riskleri daha az 6nem arz etse de son donemlerde karsilasilan dalgalanmalar neticesinde, tedarik
zincirlerinin durma noktasia gelmesi, nitelikli personelin yetismesinde zorlagsma, iilkelerin savas
durumu ve siyasi istikrarsizliklar KOBI’ler igin operasyonel/siire¢ ydnetiminin énemini daha ¢ok
arttirmistir.
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Operasyonel/siire¢ risklerinin ardindan %17°1lik oranla 6neme sahip olan risk grubu stratejik
risklerdir. Stratejik riskler KOBI’lerin amag ve hedeflerini gerceklesmesine engel olabilecek etkiye
sahip oldugu i¢in arastirmamizda 6nem sirasi Ustlerde ¢ikmistir. Bu risklerin 6nceden tanimlanmasi
Olclilmesi  Onceliklendirilmesi ya da uygun risk yonetim stratejileriyle yoOnetilmesi
operasyonel/siire¢ risklerinden farklilik arz eder.

Stratejik risklerin ardindan %13’liik oranla 6neme sahip olan risk grubu sosyal risklerdir. Finansal
riskleri ¢ok iyi yoOnetip operasyonel siiregleri ve stratejik riskleri belirledikten sonra tim bu
siireclerde en Oonemli faktorlerden biri olan personelin en dogru ve verimli sekilde kullanilmasi
onem arz eder. Siiphesiz KOBI’ler i¢in personel yadsinamayacak bir dneme sahiptir.

Sosyal risklerin ardindan %12’lik oranla 6neme sahip olan risk grubu sistem ve teknoloji riskleridir.
Sirkiilasyonun bu kadar ¢ok oldugu diizen icinde KOBI’ler degisimlere ayak uydurarak sistem ve
teknoloji riskine karsi alt yapilarini yeterli hale getirmelidir. Rakiplerinde kopmamak, hedeflerine
bir adim daha yaklasabilmek ic¢in sistemsel altyapi ve teknolojik techizati biinyesinde
olusturmalidir.

Sistem ve teknoloji risklerin ardindan %9’luk oranla éneme sahip olan risk grubu inovasyon ve
doniisiime uyum riskleridir. Degisimin bu kadar hizli seyrettigi diinya icerisinde inovasyon ve
doniisime uyum risklerinin 6. Sirada yer almasi sasirtici olsa da gelismekte olan iilkemizde
KOBI’lerin inovasyon ve déniisiime uyum siirecleri olduk¢a zor oldugundan diger risk gruplarina
gore daha az Oneme sahiptir. Bunun sebebi KOBI’lerin baslica sorunu olan sermaye
yetersizliginden kaynakli her anlamda kendilerini yenileyememekten gegmektedir.

Inovasyon ve déniisiime uyum risklerin ardindan %7°lik oranla en az 6neme sahip olan risk grubu
dis cevre riskleridir. Bunun nedeni KOBI’lerin faaliyetlerinden, kaynaklanmayan yani KOBIi’nin
kontrollii disinda meydana gelen durumlarin verdigi sebebiyet bu risk grubunu tetiklemektedir. Son
zamanlarda ¢ok¢a karsimiza cikan iilkeler arasi yasanan (politik, savas) durumlar sonucunda
iilkelere uygulanan yaptirimlar, koyulan ambargolar ya da sinirlarin kapatilmasi vb. haller dis gevre
risklerine bir ornek niteligindedir.  Bunlari 6ngériilebilmesi miimkiin olmadigindan KOBI
tarafindan daha az diisiintilen bir risk grubudur.

6. Sonuc¢

Diinya iilke ekonomilerinin yap1 tasi niteliginde olan KOBI’ler, gelisen Tiirkiye icinde ekonomik
anlamda gerek istihdama katki saglama, {retim sahalarimi genisletme gerekse isletmeyi
kiymetlendirme, ticaret biiyiikliigii arttirma ile yeni pazarlara agilma noktasinda 6nemli gorev
istlenmis bir isletme toplulugudur. Ekonomik gelismelere dair aragtirmalar yiiriiten kurum ve
kuruluslar tarafindan yayinlanan istatistiksel veri sonuglar1 bizlere iilkelerin toplumsal ve ekonomik
acidan iyilesmesinde KOBI’lerin énemini gostermektedir.

Siirekli degisim gosteren diinya diizeni igerisinde KOBI’lerin de bir yerden sisteme ayak
uydurmalar1t mecburi bir hal olmustur. Tamda bu kapsamda isletme i¢inde veya dis etkenlerden
kaynakli beklenmedik birgok risk faktorii ve bu faktorlerin yonetilemeyisi gelisimlerinin oniinde
biliyiik engel olmaktadir. Piyasada olusan dalgalanmalar, kiiresellesme etkisiyle toplumlar arasi
rekabetin, iletisimin, endiistriyellesmenin artis1, uluslararasilasma ve bunlar gibi sebepler KOBI
blinyesinde yonetim anlaminda gergeklestirilmeyen birgok sistem eksiginin tespit edilmesini
saglamistir. Kurumsallasma adina KOBI’ler igin elde ettigimiz verilerde sistem ve teknoloji riskleri
ile inovasyon ve doniisiime uyum risklerinin birbiriyle bagintili ve ayn1 6neme sahip olduklariyla
karsilagilmistir.

Ekonomik biiyiimeye ve istihdam artigina bu denli destek saglayan KOBI’ler, siirdiiriilebilir bir
isletme modeli i¢in yetersizligi glin yiiziine ¢ikmis geleneksel risk yonetimi anlayisindan siyrilip
taleplere karsilik verebilecek giincel yapitaslarmin yer aldigt KRY anlayisini benimsemeye
yonelmistir. KRY, geleneksel risk yonetimi isleyisini de kapsayarak isletme hedeflerine
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ulasabilirligini arttirmak i¢in daha saglam prensiplerden olusan risk yonetim modelidir. Bu anlayista
riskler sadece tehdit olarak goriilmez iyi bir yonetim stratejisiyle isletme i¢in firsata da ¢evrilebilir.

Sirketler i¢in ehemmiyetli ve yeni bir anlayis olan KRY, KOBI’ler 6zelinde de ¢alisma kapsaminda
ele alinmak istenmistir. Bu ¢alisma igerisinde, Tiirkiye’de KOBI’lerin kurumsal risk yonetimi
algilarinin ne derecede oldugu, karsilastiklar1 risk gruplar1 ve yonetim sekilleri tespit edilmistir.
Calisma da AHP yéntemi kullanilarak KOBI’lerin kurumsal risk yonetim algilara yénelik farkli
matrisler kullanilarak istenen verilere ulasiimistir. KOBI’lerin kars karstya kaldigi, nem arz eden
7 temel risk ve bir¢ok alt risk grubunun saptanmasi KRY sitemine olan ihtiyacinda biiyiik bir
gostergesidir.

Calismanin basinda belirlenen hipotezler elde edilen sonug verileri ile karsilastirildiginda;

H1: KOBI genelinde yapilan galismada risk gruplari siralamasinda mali risklerin ilk sirada yer
alacagi Ongoriilmiis ve bu 6ngorii ispatlanmistir. Mali riskler ne kadar iyi yonetilirse isletmenin
devamlilik ihtimali o kadar yiiksek olacaktir.

H2: Tiirkiye’deki KOBI’ler igin kurumsal risk y&netimi alg1 6lgiimii calismasinda AHP yonteminin
uygun ve dogru verilere ulastiracak bir yontem olmasi ongoriilmiistii ve c¢aligmaya Ongoriilen
sekilde katki saglamistir. AHP yontemi siralamanin yapilacagi her ¢alisma i¢in uygundur.

H3: Calisma sonucunda KOBI’ler de kurumsal risk yonetiminin algis1 olusturulup uygulamaya
gecirilmesi hedeflenmisti ve Ongoriilen sekilde ¢aligma siirecinden katilimci KOBI’lere KRY
egitimleri verilmis olup farkindalik yaratilmigtir.

Yapilan caligma biitiinline bakildiginda katilime1 firmalarin ve kisilerin sinirli olmasi sebebi ile elde
edilen veriler tiim KOBI’ler biitiiniinde genellenemeyecegi ve ilerleyen dénemde farkli ¢aligmalarla konuya
151k tutulmalidir.
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