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1. RISK VE RISK YONETIMININ TEMELLERI

1.1. Risk Kavrami

Bireyler giinliik yasamlarinda, isletmeler ise faaliyetlerini siirdiiriirken c¢esitli aksakliklar, tehditler
ve beklenmedik gelismelerle karsilagabilmektedir. Baslangigta siirli bir sorun olarak goriilen bu
durumlar, zamaninda fark edilmediginde veya dogru bigimde yonetilmediginde daha ciddi sonuglar
dogurabilir. Bu nedenle risk, yalnizca gelecekte ortaya cikabilecek bir olumsuzluk degil, karar alma
stireglerinde dikkate alinmasi gereken temel unsurlardan biridir. Giinliik dilde risk ve tehlike kavramlari
cogu zaman birbirinin yerine kullanilsa da her karar ayn1 diizeyde risk igermemektedir. Bireyler kisisel
yasamlarinda bazi riskleri bilingli bi¢imde iistlenebilir veya bunlardan kaginabilirken ¢aligma yasaminda
alinan kararlarin sonuglar, karara dogrudan katilmayan g¢alisanlar da etkileyebilmektedir (Kalkan ve
Deniz., 2013: 43).

Risk, yalnizca olumsuz sonuglarla iligkilendirilen bir kavram olarak degerlendirilmemelidir. Bir
firsattan yararlanma yoniinde verilen karar, aym1 zamanda bu tercihin beraberinde getirebilecegi
tehditlerin ve olas1 kayiplarin da degerlendirilmesini gerektirir. Olasi tehditlerin 6nceden belirlenmesi
ve bunlara kars1 hazirlik yapilmasi, karar vericilerin belirsizlik karsisinda biitiiniiyle caresiz kalmasini
Onler. Boyle bir yaklagim, amaglara ulagma siirecinin daha kontrollii bigimde yiiriitiilmesine ve
karsilagilan giicliikler karsisinda daha kararh hareket edilmesine katki saglar (Derici vd., 2007: 151).
Dolayisiyla risk, yasamim ve ekonomik faaliyetlerin tamamen ortadan kaldirlamayan, ancak
tanimlanabilen ve belirli 6lgiilerde yonetilebilen bir pargasidir.

Risk kavraminin kokeni ve anlami konusunda literatiirde farkli agiklamalar bulunmaktadir.
Kavramin Fransizca “risque” sozciigiinden Tiirk¢eye gectigi ve zarar, kayip ya da tehlike dogurabilecek
bir olayin meydana gelme ihtimalini ifade ettigi belirtilmektedir (Emhan, 2009: 210). Bagka bir
etimolojik agiklamada ise risk sdzciigiiniin eski Italyancada “ciiret etmek” veya “cesaret etmek”
anlaminda kullanilan “risicare” fiiliyle iliskili oldugu ileri siiriilmektedir. Giiniimiizde risk, tehlike, zarar,
hasar, kayip veya potansiyel bir problemin ortaya ¢ikma olasiligiyla baglantili olarak kullanilmaktadir.
Bunun yaninda kavram, gelecekte gerceklesmesi beklenen sonucglarin 6ngoriildiigii bigimde ortaya
¢ikmama ihtimali seklinde de tanimlanabilmektedir. Riskin kapsami ve degerlendirilme bigimi,
kullanildig1 sektoriin ve faaliyet alaninin 6zelliklerine gore farklilasmaktadir (Polat, 2007: 43).

En genel anlamiyla risk, bir olaymn beklenen veya olmasi gereken sonugtan farkli bigimde
gerceklesme olasihigidir (Giines, 2009: 20). Isletmeler agisindan degerlendirildiginde ise stratejik
amagclara ulagsmak icin hazirlanan planlarin ve bu planlar dogrultusunda alman kararlarin beklenen
sonuclar1 iiretmemesi ihtimali riskin temelini olusturmaktadir (Yakar, 2017: 13). Bu yoniiyle risk,
isletmenin hedefleri ile fiili sonuglar arasinda ortaya ¢ikabilecek sapmalarla yakindan iliskilidir.

Risk kavrami, 6zellikle is hayatinda belirsizlikle birlikte ele alinmaktadir. Ancak bu iki kavram
tamamen ayni anlami tasgimamaktadir. Belirsizlik, gelecekte ortaya cikabilecek sonuglarm yeterli
aciklikla 6ngoriilememesi durumunu ifade ederken risk, bu belirsizliklerin ger¢eklesme olasiliklar ve
muhtemel etkileri {izerinden degerlendirilebilir hale gelmesini anlatmaktadir (Ildem, 2024: 20). Bu
bakimdan risk, belirsizligin yalmzca olumsuz sonuclart degil, kararlar ve hedefler {izerinde
yaratabilecegi olciilebilir etkiler cercevesinde ele alinmaldir. Isletmelerin karsi karsiya bulundugu
riskleri dogru bigimde tanimlamasi, olas1 sonuglar1 degerlendirmesi ve uygun onlemleri gelistirmesi,
belirsizlik ortaminda daha saglikli kararlar alinabilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.
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Sekil 1. Risk Kavrammin Igerigi

BELIRSIZLIK

RISK

TEHDIT FIRSAT
Kaynak: ([ldem,2024:21)

Yapilan tanimlar birlikte degerlendirildiginde risk, isletmelerin belirledikleri amaglara ulagmasini
engelleyebilecek ve gerekli onlemler zamaninda alinmadiginda Snemli kayiplara yol acabilecek
geligsmelerin biitiinii olarak ele alinabilir (Koger, 2018: 61). Bununla birlikte risk yalnizca isletmelerle
sinirli degildir. Bireyler, kamu kurumlari, 6zel sektdr kuruluglart ve iilkeler, faaliyetlerinin niteligine
gore farkli risklerle karsi karsiya kalabilmektedir. Ornegin bir ¢alisanin belirli bir tarihe kadar
sorumlulugundaki isleri tamamlayamamasi, bir hava yolu isletmesinin yogun dénemlerde artan yolcu
talebini karsilayamamasi veya bir kamu kurumunun yeni bir yasal diizenlemeyle kendisine verilen
hizmeti yeterli diizeyde sunamamasi risk kapsaminda degerlendirilebilir (Bozkurt, 2010: 18). Bu
ornekler, riskin belirli bir sektor veya faaliyet alanina 6zgii olmadigini, farkli 6lgeklerde ve farkl
bigcimlerde ortaya ¢ikabilen genel bir olgu oldugunu gostermektedir.

1.2. Risk ile Ilgili Temel Kavramlar

Risk, farkli nedenlerden kaynaklanabilen ve ¢esitli sonuglar dogurabilen ¢ok boyutlu bir olgudur. Bu
nedenle riskin yalnizca genel bir tanim iizerinden ele alinmasi, kavramin kapsaminin ve isletmeler
iizerindeki etkilerinin agiklanmasi1 bakimindan yeterli degildir. Riskin dogru bicimde anlasilabilmesi i¢in
onunla dogrudan iliskili olan kapasite, istah, tolerans, olasilik, etki, maruziyet, tehlike ve belirsizlik gibi
temel kavramlarin da incelenmesi gerekmektedir.

Bu kavramlar, risklerin tanimlanmasi ve degerlendirilmesinin yani sira hangi risklerin kabul
edilecegi, hangilerinin azaltilacagt ve hangi durumlarda faaliyetten vazgecilecegi gibi kararlarin
alimmasinda da belirleyici olmaktadir. Bir isletmenin karsilasabilecegi riskin biiyiikligi kadar, s6z
konusu riski kargilama giicti ve risk karsisinda benimsedigi tutum da dnem tasimaktadir. Ayni risk, mali
yapisi giiglii bir isletme agisindan yonetilebilir diizeyde kalabilirken daha sinirli kaynaklara sahip bir
isletme acisindan faaliyetlerin devamliligini tehdit eden sonuglar dogurabilir.
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Riskle ilgili temel kavramlarin birbirinden bagimsiz olmadig1 da g6z 6niinde bulundurulmalidir. Risk
kapasitesi isletmenin dayanabilecegi en yiiksek risk diizeyini ifade ederken risk istahi, isletmenin
hedeflerine ulagmak i¢in tistlenmeye istekli oldugu risk miktarin1 gostermektedir. Risk toleransi ise
belirlenen sinirlar igerisindeki kabul edilebilir sapmalar1 agiklamaktadir. Bu nedenle s6z konusu
kavramlarin dogru bi¢imde tanimlanmasi, isletmelerin daha tutarli ve gergekei bir risk yaklagimi
gelistirmelerine katki saglamaktadir.

1.2.1. Risk Kapasitesi

Risk kapasitesi, bir isletmenin karsilagtigi olumsuz bir olayin sonuglarimi karsilayabilme ve
faaliyetlerini siirdiirebilme giiciinii ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle risk kapasitesi, isletmenin mali
yapisini, operasyonel biitiinliiglinii veya kurumsal devamliligini kaybetmeden ne biiyiikliikte bir
sarsintlya dayanabilecegini gdstermektedir. Isletmenin sahip oldugu sermaye, insan kaynagi, teknolojik
altyapi, bilgi birikimi ve alternatif kaynaklara erigsim imkani risk kapasitesinin belirlenmesinde etkili
olabilmektedir.

Bir kurumun risk kapasitesini bilmesi, ne ol¢iide risk {istlenebilecegini degerlendirmesi agisindan
onem tagimaktadir. Isletmenin kaldirabilecegi risk diizeyinin {izerinde kararlar almasi, baslangigta elde
edilmesi beklenen faydanin ¢ok {izerinde kayiplarla karsilasmasina neden olabilir. Buna karsilik risk
kapasitesinin  oldugundan daha diisik degerlendirilmesi, isletmenin uygun firsatlardan
yararlanamamasina ve asir1 temkinli hareket etmesine yol agabilir. Bu nedenle risk kapasitesinin
gercekei bicimde belirlenmesi, risk alma istegi ile isletmenin mevcut kaynaklar arasinda denge
kurulmasini saglamaktadir (Ildem, 2024:23).

Risk kapasitesi, isletmenin tercihlerinden bagimsiz olarak var olan {ist sinirnn gostermektedir. Bir
isletmenin belirli bir riski iistlenmek istemesi, o riski karsilayabilecek kapasiteye sahip oldugu anlamina
gelmez. Bu nedenle stratejik kararlar alinirken yalnizca beklenen kazanglarin degil, olumsuz sonuglarin
isletme iizerindeki muhtemel etkilerinin de degerlendirilmesi gerekmektedir.

Uluslararasi faaliyetlerde bulunan isletmeler agisindan risk kapasitesinin 6nemi daha da artmaktadir.
Doéviz hareketleri, 6deme gecikmeleri, tasima siireglerindeki aksamalar ve farkli iilkelerde ortaya
cikabilecek diizenleyici degisiklikler, isletmenin kaynaklar1 {izerinde ayni anda baski olusturabilir.

1.2.2. Risk Istah

Risk istah1, bir kurumun misyonu, vizyonu ve stratejik hedefleri dogrultusunda iistlenmeye hazir
oldugu genel risk diizeyini ifade etmektedir. Yonetimin ilave bir kontrol mekanizmasi gelistirmeden
veya yeni bir 6nlem alma geregi duymadan kabul edilebilir buldugu risk miktari, kurumun risk istahini
ortaya koymaktadir (Bozkurt, 2010:19). Bu yoniiyle risk istahi, kurumun riskler karsisindaki genel
yaklagimini ve karar alma egilimini yansitmaktadir.

Her isletmenin risk istah1 aym degildir. Faaliyet gosterilen sektor, isletmenin biiyiikliigii, finansal
yapisi, rekabet kosullar1 ve yoneticilerin risk algisi, kabul edilebilir risk diizeyini etkileyebilmektedir.
Biiyiime ve yeni pazarlara agilma amaci tagiyan bir isletme daha yiiksek diizeyde risk iistlenmeye istekli
olabilirken faaliyetlerinde istikrar1 6n planda tutan baska bir isletme daha temkinli bir yaklasim
benimseyebilir. Bu nedenle risk istahi, igletmenin stratejik tercihleriyle yakindan iliskilidir.

Risk igtahinin acik bigimde belirlenmesi, yoneticilerin benzer durumlarda daha tutarli kararlar
almasma katki saglar. Kurum i¢inde kabul edilebilir risk diizeyine iliskin ortak bir anlayisin
bulunmamasi, birimlerin birbirinden farkli kararlar vermesine ve risklerin kontrolsiiz bigimde artmasina
neden olabilir. Bu nedenle risk istahinin yalnizca iist yonetimin zihninde kalan bir yaklasim olmaktan
c¢ikarilmasi ve kurumun karar siireclerine yansitilmasi dnem tagimaktadir.

Risk istahi ile risk kapasitesi birbirine yakin goriinmekle birlikte ayn1 anlami tagimamaktadir. Risk
kapasitesi, isletmenin siirdiiriilebilirligini tehlikeye atmadan kargilayabilecegi en yiiksek risk diizeyini
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gosterirken risk istahi, bu simirlar igerisinde igletmenin ne kadar risk lstlenmek istedigini ifade
etmektedir. Dolayisiyla risk istahinin, kurumun gergek risk kapasitesini agmayacak bigimde belirlenmesi
gerekir. Aksi durumda isletmenin kazan¢ beklentisiyle aldig1 kararlar, mevcut kaynaklarin
karsilayamayacagi kayiplara doniisebilir.

1.2.3 Risk Olgunlugu

Risk olgunlugu, bir isletmenin amag¢ ve hedeflerini etkileyebilecek firsat ve tehditleri tanimlama,
degerlendirme, bunlara iligkin kararlar alma ve sonuglar1 raporlama konusundaki kurumsal yeterlilik
diizeyini ifade etmektedir. Ayn1 zamanda risk yonetimi anlayisinin kurumun biitiin kademelerinde
benimsenmesi ve planlandig1 bicimde uygulanabilmesi, risk olgunlugunun temel gostergeleri arasinda
yer almaktadir (Ildem, 2024:27).

Risk olgunlugu yalnizca kurumda bir risk yonetimi biriminin bulunmasi veya belirli donemlerde risk
raporlar1 hazirlanmasiyla agiklanamaz. Olgun bir risk yonetimi yapisinda riskler, giinliik karar alma
stireglerinin dogal bir parcasi olarak degerlendirilir. Caliganlarin risklere iligkin sorumluluklar agik
bicimde belirlenir, bilgiler ilgili birimler arasinda paylasilir ve karsilagilan degisikliklere zamaninda
karsilik verilir. Boylece risk yonetimi, yalmizca sorun ortaya ¢iktiginda basvurulan bir uygulama
olmaktan ¢ikarak stireklilik gdsteren kurumsal bir yaklagima doniisiir.

Risk olgunlugu diisiik olan isletmelerde riskler cogunlukla olay gerceklestikten sonra fark edilmekte
ve tepkisel ¢ozliimler gelistirilmektedir. Bu tiir kurumlarda sorumluluklarin belirsiz olmasi, birimler
arasindaki iletisim eksikligi ve risklerin diizenli olarak izlenmemesi, olumsuz sonuglarin biiylimesine
neden olabilir. Risk olgunlugu yiiksek olan isletmelerde ise risklerin erken asamada belirlenmesi,
onceliklendirilmesi ve uygun kontrol araglarinin gelistirilmesi daha sistemli bicimde yiiriitiilmektedir.

Bir isletmenin risk olgunlugu zaman iginde gelistirilebilir. Yonetimin risk farkindaligini
desteklemesi, ¢aliganlarm siirece katilimimi saglamasi, gorev ve sorumluluklar agikca tanimlamasi ve
diizenli izleme mekanizmalar1 olusturmasi bu gelisime katkida bulunur. Ayrica yasanan olaylardan
cikarilan derslerin kurumsal hafizaya aktarilmasi, benzer risklerin tekrar ortaya ¢ikmasini 6nleyebilir.

Risk olgunlugu yiikseldikg¢e isletmenin belirsizlikler karsisinda daha hazirlikli ve daha esnek hareket
etme kabiliyeti de giiglenmektedir. Bu durum, yalnizca olumsuz gelismelerin etkilerini azaltmakla
kalmaz, isletmenin karsilastig1 firsatlar1 daha bilingli bigimde degerlendirmesine de yardimci olur. Bu
nedenle risk olgunlugu, kurumsal dayamikliligin ve siirdiiriilebilir karar alma yapisinin 6nemli
unsurlarindan biridir.

1.2.4. Risk Kiiltiirii

Risk kiiltiirii, ortak bir amag¢ dogrultusunda hareket eden bireylerin risk konusunda paylastiklart
degerleri, inanglari, bilgileri, tutumlar ve anlayislar1 ifade etmektedir (The IRM, 2012:10). Bu ydniiyle
risk kiiltiirli, kurumun risklere nasil yaklastigini ve calisanlarin belirsizlik iceren durumlarda nasil
davranmasi gerektigini belirleyen ortak diigiince yapisini yansitmaktadir.

Bir kurumda risk ydnetimine iligkin politika ve prosediirlerin bulunmasi, tek basma giiclii bir risk
kiiltiirinliin  varligin1 gostermemektedir. Bu diizenlemelerin giinliik karar siireglerine yansimasi,
caliganlar tarafindan benimsenmesi ve kurumun biitiin kademelerinde tutarli bigimde uygulanmasi
gerekmektedir. Risk kiiltiirii, yoneticilerin ve g¢aliganlarin risklere iligkin kararlarin1 sekillendiren
degerler ve davramiglar biitiinii olarak kurumun her diizeyindeki karar siireglerini etkilemektedir
(Gormen ve Korkmaz, 2017:286).

Giglii bir risk kiiltiirlinde ¢aliganlar, karsilagtiklar riskleri gizlemek yerine zamaninda paylagsmakta
ve sorunlarin biiyiimeden degerlendirilmesine katki saglamaktadir. Hatalarin yalnizca sorumlu aramak
amaciyla ele alinmasi, ¢alisanlarin risk bildiriminden kaginmasina neden olabilir. Buna karsilik agik
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iletisimin desteklendigi ve c¢alisanlarin gorlislerinin dikkate alindigi kurumlarda risklerin daha erken
fark edilmesi miimkiin hale gelmektedir.

Risk kiiltiiriiniin olusmasinda {iist yonetimin yaklasimi belirleyici bir role sahiptir. Yoneticilerin
riskler karsisindaki davraniglari, ¢aliganlarin hangi konularin 6nemli oldugunu anlamalarin1 ve benzer
durumlarda nasil hareket edeceklerini 6grenmelerini saglar. Yonetimin belirledigi ilkeler ile sergiledigi
davraniglar arasmnda uyumsuzluk bulunmasi ise kurum iginde risk yonetimine duyulan giiveni
zayiflatabilir.

Kurum igindeki 6diillendirme ve performans sistemleri de risk kiiltiiriinii etkileyebilmektedir.
Yalnizca kisa vadeli sonuglarin ve yiiksek getirilerin ddiillendirilmesi, ¢alisanlar gereginden fazla risk
almaya yoneltebilir. Bu nedenle basar1 degerlendirmelerinde elde edilen sonuglarin yaninda kararlarin
hangi kosullarda ve hangi riskler gozetilerek alindig1 da dikkate alinmalidir.

Risk kiiltlirli zaman iginde gelisen ve kurumun geg¢mis deneyimlerinden etkilenen bir yapidir.
Karsilagilan krizler, basarisiz kararlar ve beklenmeyen kayiplar, dogru bigimde degerlendirildiginde
kurumsal 6grenmeye katki saglayabilir. Boylece kurum, benzer olaylara karsi1 daha hazirlikli hale gelir
ve risklere yonelik ortak davranis bi¢imlerini giiglendirir.

1.2.5. Risk Zekasi

Risk zekasi, bireylerin ve kurumlarin belirsizlik igeren durumlari dogru degerlendirebilme, olasi
sonuglar1 dngorebilme ve amaclara uygun kararlar verebilme yetenegini ifade etmektedir. Bu kavram,
risklerden tamamen kaginmak yerine hangi risklerin alinabilecegini, hangilerinin azaltilmas1 gerektigini
ve hangi risklerin kabul edilemez oldugunu ayirt edebilme becerisine dayanmaktadir.

Teknolojik gelismeler ve bilgiye erisim imkanlarinin artmasi, karar vericilerin daha fazla veriye
ulagsmasini saglamistir. Ancak bilginin ¢ogalmasi, her zaman daha dogru kararlar alinacagi anlamina
gelmemektedir. Cok sayida ve birbiriyle ¢elisen bilginin ayni1 anda degerlendirilmesi, karar siireclerini
zorlastirabilmekte ve bireylerin algi hatalarina daha acik héle gelmesine neden olabilmektedir. Bu
kosullarda 6nemli olan, olasi algt yanilgilarinin farkina varmak ve degisen ¢evre sartlar1 karsisinda
bilingli riskler alabilmektir (Haks6z, 2016: 84-85).

Risk zekas1 yalnizca teknik bilgiye veya gecmis deneyime sahip olmakla sinirhi degildir. Karar
vericinin mevcut bilgileri sorgulamasi, farkli olasiliklar1 degerlendirmesi ve kendi diisiince hatalarmin
farkinda olmas1 da bu yetenegin bir parcasidir. Yiiksek risk zekasina sahip bir karar verici, yalnizca
beklenen kazanca odaklanmaz. Kararin basarisiz olmasi halinde ortaya c¢ikabilecek sonuglari, bu
sonuclarin biiylikliigiinii ve kurumun bunlara kars1 dayanikliligimi da dikkate alir.

Risk zekasi, risk alma cesaretiyle dikkatsiz davranma arasindaki farkin anlagilmasim saglar. Bilingli
bicimde alman risk, yeterli bilgiye, alternatiflerin degerlendirilmesine ve muhtemel sonuglarin
karsilagtirilmasina dayanir. Buna karsilik yalnizca iyimser beklentilerle veya eksik bilgiyle alinan
kararlar, kontrolsiiz risklerin ortaya ¢ikmasina yol agabilir.

Kurumsal agidan risk zekasinin gelismesi, farkli birimlerden elde edilen bilgilerin birlikte
degerlendirilmesine baghdir. Finansal, operasyonel, hukuki ve teknolojik gostergelerin birbirinden
bagimsiz ele alinmasi, risklerin biitiinciil bigimde goriilmesini zorlastirabilir. Bilginin kurum iginde
paylagilmasi ve farkli uzmanlik alanlarinin karar siireglerine katilmasi, risklerin daha dogru
yorumlanmasina katki saglar.

Risk zekasi ile risk kiiltiirii arasinda giiglii bir iliski bulunmaktadir. Risk kiiltiirii, kurumun riskler
karsisindaki ortak yaklagimimi sekillendirirken risk zekasi, bu yaklasimin dogru bilgi ve saglikl
degerlendirmelerle karara doniistiiriilmesini desteklemektedir. Bu iki unsurun birlikte gelismesi,
kurumlarin belirsizlikler karsisinda daha dengeli, tutarli ve hazirlikli hareket etmesine katki
saglamaktadir.
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1.2.6. Risk Toleransi

Risk toleransi, bir bireyin veya kurumun belirli bir ama¢ dogrultusunda kabul edebilecegi risk
diizeyini ifade etmektedir. Kavram, risk istahinin daha somut ve uygulanabilir sinirlar igerisinde
degerlendirilmesini saglamaktadir. Risk istah1 genel olarak ne olglide risk iistlenilmeye istekli
olundugunu gosterirken risk toleransi, belirli bir faaliyet, karar veya hedef bakimindan kabul
edilebilecek sapmanin sinirlarini ortaya koymaktadir.

Finansal kararlar agisindan risk toleransi, yatirnmcinin getiri beklentisi karsiliginda iistlenmeye hazir
oldugu kayip olasiligi ve belirsizlik diizeyiyle iliskilidir. Yatinmcinin tercih ettigi yatirim araglari,
yatirim siiresi, gelir diizeyi, mali yilikiimliiliikleri ve olas1 kayiplar karsisindaki tutumu risk toleransinin
belirlenmesinde etkili olmaktadir. Bu nedenle yatirnmcinin risk toleransi belirlenmeden uygun bir
yatinnm Onerisinin gelistirilmesi veya uzun vadeli bir yatirim stratejisinin olusturulmasi giigtiir
(Kuyucular ve Sezer, 2021:5400).

Risk toleransi yalnizca finansal yatirrmlarla smirli bir kavram degildir. Isletmeler agisindan iiretim
kayiplari, maliyet artislari, teslimat gecikmeleri, kalite sorunlar1 veya hedeflerden sapmalar bakimimdan
kabul edilebilir siirlar belirlenebilir. Ornegin bir isletme, teslimat siirelerinde smirlt bir gecikmeyi
kabul edebilirken miisteri kaybina veya sozlesmesel yaptirima yol agabilecek gecikmeleri kabul
edilemez olarak degerlendirebilir. Boylece risk toleransi, genel risk yaklasiminin giinliik karar
stireclerine aktarilmasini saglar.

Risk toleransimmin agik bigcimde belirlenmesi, hangi durumlarda yoneticilerin miidahale etmesi
gerektiginin anlagilmasina yardimei olur. Gergeklesen risk diizeyinin belirlenen sinirlar i¢inde kalmasi
durumunda mevcut uygulamalar siirdiiriilebilir. Tolerans sinirinin agilmasi hélinde ise ilave kontrollerin
uygulanmasi, faaliyetin yeniden diizenlenmesi veya kararin gozden gegirilmesi gerekebilir.

Risk toleransi igletmenin mali giicii, faaliyet yapisi, stratejik oncelikleri ve icinde bulundugu
kosullara gore degisebilir. Bu nedenle belirlenen smirlarin degismez kabul edilmesi dogru degildir.
Isletmenin kaynaklarinda, faaliyet ¢evresinde veya hedeflerinde meydana gelen degisiklikler, kabul
edilebilir risk diizeyinin yeniden degerlendirilmesini gerekli kilabilir.

1.2.7. Risk Kiitiigi

Risk kiitligii, bir kurumun kars1 karsiya bulundugu temel risklerin sistemli bigimde kaydedildigi,
degerlendirildigi ve izlenmesine imkan saglayan kurumsal bir belgedir. Bu belgede risklerin tanimlart,
gerceklesme ihtimalleri, olusturabilecekleri etkiler, 6nem diizeyleri, sorumlu kisiler ve uygulanmasi
planlanan kontrol faaliyetleri yer almaktadir. Ayrica gergeklestirilen kontrol faaliyetlerinin sonuglar1 ve
risklerin mevcut durumuna iliskin degerlendirmeler de risk kiitiigiinde gosterilmektedir (Derici vd.,
2007:156).

Risk kiitiigii, farkli birimlerde ortaya g¢ikan risklerin tek bir yapi igerisinde goriilmesini saglar.
Risklerin yalnizca yoneticilerin veya g¢alisanlarin kisisel bilgisine bagli kalmasi, dnemli ayrintilarin
unutulmasina ve kurumsal hafizanin zayiflamasina neden olabilir. Risklerin yazili ve diizenli bir bigimde
kayit altina alinmasi ise kurum iginde ortak bir degerlendirme zemini olusturur.

Bir risk kiitiigiinde oncelikle riskin agik ve anlasilir bigcimde tanimlanmasi gerekir. Riskin hangi
olaydan kaynaklanabilecegi, gerceklesmesi durumunda hangi hedefleri etkileyebilecegi ve
dogurabilecegi sonuclar belirlenmelidir. Bunun ardindan riskin gerg¢eklesme ihtimali ile olast etkisi
degerlendirilerek 6nem diizeyi ortaya konulur. Boylece kurumun kaynaklarini hangi risklere 6ncelikli
olarak yonlendirmesi gerektigi daha goriiniir héle gelir.

Risk yetkililerinin ve sorumlulariin belirlenmesi, risk kiitiigliniin dnemli unsurlarindan biridir. Bir
riskin kayda alinmasi, tek basina o riskin yonetildigi anlamina gelmemektedir. Riskin izlenmesinden,
kontrol faaliyetlerinin yiiriitilmesinden ve gelismelerin raporlanmasindan sorumlu kisilerin agik¢a
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belirlenmesi gerekir. Sorumlulugun belirsiz birakilmasi, gerekli dnlemlerin gecikmesine ve riskin
sahiplenilmemesine yol acabilir.

Risk kiitiigii duragan bir belge degildir. Faaliyet kosullarinda meydana gelen degisiklikler, yeni
risklerin ortaya ¢ikmasi veya mevcut risklerin 6nem diizeyinin degismesi nedeniyle diizenli araliklarla
giincellenmelidir. Artik gecerliligini yitiren riskler kayitlardan ¢ikarilmali, yeni riskler eklenmeli ve
uygulanan kontrol faaliyetlerinin yeterliligi yeniden degerlendirilmelidir.

Dogru bicimde hazirlanan bir risk kiitigii, yoneticilere kurumun genel risk goriiniimii hakkinda
diizenli ve karsilastirilabilir bilgi sunar. Bunun yaninda alian 6nlemlerin izlenmesine, sorumluluklarin
belirginlestirilmesine ve karar siire¢lerinde onceliklerin daha saglikli bigimde olusturulmasina katki
saglar.

1.2.8. Artik Risk

Artik risk, bir riskin ger¢eklesme ihtimalini veya ortaya g¢ikarabilecegi etkiyi azaltmak amaciyla
uygulanan kontrol ve dnlemler sonrasinda varhigini siirdiiren risk diizeyini ifade etmektedir (Ildem,
2024:28). Baska bir ifadeyle isletmenin risk karsisinda aldigi tedbirler, riski tamamen ortadan
kaldirmayabilir. Uygulanan kontrollerden sonra geriye kalan bdliim, artik risk olarak
degerlendirilmektedir.

Isletmelerin karsilastiklar1 her riski biitiiniiyle ortadan kaldirmalar1 gogu zaman miimkiin degildir.
Bazi risklerin tamamen onlenmesi yiiksek maliyet gerektirebilir, bazilar ise faaliyetlerin yapis1 geregi
belirli dlgiide varligini siirdiirebilir. Bu nedenle risk yonetiminde temel amag¢ her zaman sifir risk
diizeyine ulagsmak degil, kalan riskin isletmenin kabul edebilecegi sinirlar icinde tutulmasini
saglamaktir.

Artik riskin diizeyi, uygulanan kontrol faaliyetlerinin etkinligini degerlendirmek agisindan énem
tagimaktadir. Alinan 6nlemler sonrasinda risk hala yiiksek diizeyde bulunuyorsa mevcut kontrollerin
yeterli olmadig1 diisiiniilebilir. Boyle bir durumda ek onlemler gelistirilmesi, kontrol yontemlerinin
degistirilmesi veya ilgili faaliyetin yeniden degerlendirilmesi gerekebilir. Artik risk kabul edilebilir
diizeydeyse isletme mevcut kontrollerle faaliyetini siirdiirebilir.

Artik riskin degerlendirilmesinde yalnizca gergeklesme ihtimali degil, riskin meydana gelmesi
durumunda ortaya ¢ikabilecek sonuglarin biiyiikliigli de dikkate alinmalidir. Gergeklesme ihtimali diisiik
olan bir risk, ¢ok biiyiik kayiplara yol agabilecek nitelikteyse onemini koruyabilir. Bu nedenle artik
riskin kabul edilip edilmeyecegine karar verilirken olasilik ve etki birlikte ele alinmalidir.

Artik risk ile risk toleransi arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Kontrol faaliyetleri sonrasinda
kalan risk diizeyinin kurumun belirledigi tolerans siirlarin1 asmamasi beklenir. Bu smirlarin {izerinde
kalan riskler icin ilave Onlemlerin alinmasi gerekir. Bdylece isletme, riskleri tamamen ortadan
kaldirmaya ¢aligmak yerine kaynaklarini 6ncelikli ve kritik alanlara yonlendirebilir.

Artik risklerin diizenli olarak izlenmesi de 6nemlidir. Zaman i¢inde ¢gevresel kosullarin, maliyetlerin,
teknolojinin veya isletme faaliyetlerinin degismesi, daha 6nce kabul edilebilir goriilen bir riskin yeniden
degerlendirilmesini gerekli kilabilir. Bu nedenle artik risk, bir defaya mahsus belirlenen sabit bir deger
degil, stirekli izlenmesi gereken dinamik bir unsurdur.

1.3. Riski Doguran Nedenler

Riskler herhangi bir nedene bagli olmaksizin kendiliginden ortaya ¢ikmaz. Bir riskin olusmasinda
isletmenin kendi yapisindan, yiiriittiigli faaliyetlerden veya i¢inde bulundugu ¢evreden kaynaklanan
cesitli etkenler rol oynar. Bu etkenlerin zamaninda belirlenememesi, baslangigta sinirli olan bir sorunun
biiyliyerek isletmenin amaglarini etkileyecek bir duruma doniismesine neden olabilir. Kurumun
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faaliyetlerinde, Orgiitsel yapisinda, personelinde ve teknolojik altyapisinda meydana gelen
degisikliklerin yan1 sira ekonomik, hukuki, diizenleyici ve fiziksel ¢cevrede yasanan gelismeler de yeni
riskler dogurabilir (Ildem, 2024: 39).

Isletmeler acisindan riski doguran nedenler genel olarak igsel ve dissal etkenler seklinde
siniflandirilabilir. i¢sel nedenler isletmenin yonetim yapisi, calisanlari, siirecleri, bilgi sistemleri ve
biliylime kararlariyla iligkilidir. Digsal nedenler ise ekonomik gelismeler, mevzuat degisiklikleri,
teknolojik doniisiim, rekabet kosullar1 ve isletmenin dogrudan kontrol edemedigi c¢evresel
degiskenlerden kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte bazi riskler, i¢sel zayifliklarla dis cevredeki
degisikliklerin ayn1 anda etkili olmas1 sonucunda ortaya ¢ikabilir.

1.3.1. Isletme I¢inden Kaynaklanan Nedenler

Isletmelerin kendi yap1 ve faaliyetlerinde meydana gelen degisiklikler, yeni risklerin olusmasina yol
acabilir. Ozellikle hizli biiyiime, yeni calisanlarin kuruma katilmasi, mevcut siireclerin degistirilmesi ve
farkli faaliyet alanlarina yonelme gibi gelismeler, kontrol mekanizmalarinin yetersiz kalmasina neden
olabilir.

Isletme icinden kaynaklanabilecek baslica risk nedenleri su sekilde siralanabilir:
e Yeni personelin kurumun igleyisini ve i¢ kontrol sistemini yeterince tanimamasi
e  Gorev, yetki ve sorumluluklarin agik bi¢cimde belirlenmemesi
o Isletmenin kisa siirede biiyiimesi veya orgiitsel yapismin hizli bigimde degismesi
¢ Yeni bir {irliniin tiretilmesi veya farkli bir faaliyet alanina girilmesi
e Uretim, muhasebe, bilgi yonetimi veya operasyon siireglerinde yeni yontemlerin kullanilmasi
¢ Bilgi akisinin yetersiz olmasi ve birimler arasinda koordinasyon kurulamamasi
o Isletmenin mevcut kaynaklarryla uyumlu olmayan genisleme kararlarmin alinmasi

Isverenler acisindan isgdren sec¢imi oldukca &nemlidir (Temiz ve Cingdz, 2015: 531). Yeni ise
baslayan calisanlarin mevcut kontrol sistemini farkli yorumlamasi veya uygulama konusunda yeterli
bilgiye sahip olmamasi, siireclerde hata ve uyumsuzluklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Benzer
bicimde hizl1 biiyiliyen isletmelerde gorev dagilimi, denetim mekanizmalar ve bilgi akisi ayni hizla
gelistirilemezse kontrol zayifliklar olusabilir. Yeni tirtinlerin gelistirilmesi ve farkli faaliyet alanlarina
yonelme kararlart da isletmenin daha Once karsilagsmadigi teknik, mali ve yonetsel risklerle
karsilasmasina yol acabilir (Ildem, 2024:39).

1.3.2. Isletme Cevresinden Kaynaklanan Nedenler

Isletmeler yalnizca kendi kararlarindan ve uygulamalarindan kaynaklanan risklerle karsilasmaz.
Faaliyet cevresinde meydana gelen ekonomik, teknolojik, hukuki, diizenleyici ve toplumsal degisiklikler
de isletmenin mevcut isleyisini etkileyebilir. Dis ¢evredeki degisimlerin 6nceden degerlendirilmemesi,
mevcut kontrol yontemlerinin yeni kosullar karsisinda yetersiz kalmasina yol agabilir (U.S. GAO,
2014:43).

Bilgi sistemleri ve teknolojide yasanan hizli degisim, isletmelere yeni imkanlar sunarken mevcut risk
yapisint da degistirebilir. Yeni teknolojilerin mevcut ig siireglerine uygun bigcimde uyarlanmamasi,
calisanlarin gerekli bilgi ve becerilere sahip olmamasi ve teknolojik tehditlerin yeterince izlenmemesi,
isletmenin faaliyetlerinde yeni zayifliklar olusturabilir. Bu nedenle risk yonetimi uygulamalarinin is
gereksinimleri, ortaya ¢ikan tehditler ve teknolojik cevredeki degisiklikler dogrultusunda diizenli olarak
giincellenmesi gerekir (NIST, 2024:24).
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Ekonomik belirsizlik, iglemlerin maliyetini artirabilir, 6deme mekanizmalarimin diizenli ¢aligmasini
zorlastirabilir ve faiz oranlar lizerinde yiikseltici bir etki olusturabilir. Finansal sisteme duyulan glivenin
zayifladig1 donemlerde kamu otoriteleri ve bankalar tarafindan gerceklestirilen yeniden yapilandirma
uygulamalari, sistemin istikrarini yeniden saglamayi amaglamaktadir. Ancak bu siiregler isletmeler
acisindan finansmana erigim, bor¢clanma maliyeti ve 6deme kosullar1 bakimindan yeni risklerin ortaya
cikmasina da neden olabilir (Dibooglu, 2021:69).

1.3.3. Plansizlik ve Yetersiz Bilginin Risk Olusturmasi

Risklerin bir boliimii, kararlarin yeterli bilgiye dayanmadan alinmasi ve muhtemel sonuglarin
onceden degerlendirilmemesi nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin yalmzca mevcut kosullara
odaklanmasi, gelecekte meydana gelebilecek degisikliklere hazirliksiz yakalanmasina yol acabilir.
Degisikliklerin ileriye doniik bir yaklasimla belirlenmesi ve muhtemel etkilerinin planlama siirecine
dahil edilmesi, yeni risklerin daha erken fark edilmesine yardimci olmaktadir (U.S. GAO, 2014:42).

Belirsizligin tamamen ortadan kaldirilmasi miimkiin olmasa da bilgi toplama, alternatifleri
karsilagtirma ve olasi sonuglar1 degerlendirme yoluyla riskler daha goriiniir hale getirilebilir. Bu nedenle
isletmelerin faaliyetlerini, ¢evresel gelismeleri ve kararlarinin muhtemel sonuglarini diizenli bigimde
takip etmesi gerekir. Risklerin zamaninda fark edilmesi, alinabilecek &nlemlerin sayisini artirirken
olusabilecek kayiplarin sinirlandirilmasina da katki saglar.

Riski doguran nedenlerin belirlenmesi yalnizca ge¢miste meydana gelen sorunlarin incelenmesine
dayanmamalidir. Isletmeler heniiz gerceklesmemis ancak ortaya ¢ikma ihtimali bulunan gelismeleri de
dikkate almalidir. Boylece risk yonetimi, yasanan sorunlara tepki vermekle sinirli kalmaz ve 6nleyici
bir karar siirecine doniisiir.

1.3.4. Degisimlerin Yeterince Izlenmemesi

Riski doguran nedenlerin yalnizca bir defa belirlenmesi yeterli degildir. Isletmenin yapisi ve faaliyet
cevresi stirekli degistigi i¢in daha once diisiik diizeyde degerlendirilen bir risk 6nem kazanabilir veya
daha 6nce bulunmayan yeni bir risk ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle igletmelerin i¢ ve dis cevrede meydana
gelen degisiklikleri, teknolojik gelismeleri ve mevcut kontrollerin yeterliligini diizenli bigimde izlemesi
gerekir.

Diizenli izleme yapilmadiginda isletme, riskin varligim ancak kayip ortaya ¢iktiktan sonra fark
edebilir. izleme siireci ise risklerin erken asamada belirlenmesine, mevcut Onlemlerin gozden
gegirilmesine ve gerekli durumlarda risk yonetimi yaklagimmin degistirilmesine katki saglar. Kurum
genelinde bilginin paylasilmasi ve risklerin siirekli takip edilmesi, degisen kosullara daha tutarli bigimde
karsilik verilmesini desteklemektedir (NIST, 2024:24).

Riski doguran nedenlerin belirlenmesi yalnizca ge¢miste meydana gelen sorunlarin incelenmesine
dayanmamalidir. Heniliz gerceklesmemis ancak ortaya ¢ikma ihtimali bulunan gelismeler de karar
stireclerinde dikkate almmalidir. Boylece risk yoOnetimi, yasanan sorunlara tepki veren smurli bir
uygulama olmaktan ¢ikarak onleyici ve gelecege doniik bir yonetim anlayisina dondisiir.

1.4. Risk Tiirler1

Isletmelerin faaliyet gosterdigi cevrenin siirekli degismesi, karsilasilan risklerin hem sayisini hem de
niteligini artirmaktadir. Piyasalardaki dalgalanmalar, ekonomik faaliyetlerin kiiresel Olgekte
yiiriitiilmesi, finansal araglarin karmasiklagmasi ve bilgi teknolojilerinin hizla gelismesi, geleneksel
risklerin farkli bigimler kazanmasina ve yeni risk alanlarinin ortaya ¢ikmasma neden olmustur
(Ozbilgin, 2012:86-90).
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Sekil 2. Risk Tiirleri Semasi
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Risklerin kaynaklari, etkileri ve ortaya c¢ikis bi¢imleri birbirinden farklidir. Bu nedenle biitiin
isletmeler i¢in gegerli, degismez ve tek bir risk siniflandirmasindan s6z etmek giigtiir. Piyasa riski, kredi
riski, operasyonel risk, hukuki risk, bilgi riski, ¢evresel risk, iilke riski, fiyat riski, dogal afet riski,
finansal raporlama riski ve kontrol riski, isletmelerin karsilasabilecegi baslica riskler arasinda yer
almaktadir. Ancak her kurumun faaliyet alani, biiylikligii, kaynaklar1 ve hedefleri farkli oldugundan
oncelik verilen riskler de degisebilmektedir (Giines, 2009:25).

Risklerin smniflandirilmasi, benzer 6zelliklere sahip risklerin bir arada degerlendirilmesine yardimet1
olur. Boylece isletmeler hangi risklerin hangi faaliyetlerden kaynaklandigini, hangi birimlerin
sorumlulugunda bulundugunu ve ne tiir Onlemler gerektirdigini daha agik bicimde gorebilir.
Siniflandirma ayni1 zamanda risklerin birbirleriyle olan iligkilerinin belirlenmesini ve smirli kaynaklarin
oncelikli alanlara yonlendirilmesini kolaylastirir.

Isletmelerin karsilagabilecegi temel riskler finansal, operasyonel, hukuki, itibara iliskin ve stratejik
riskler olmak iizere bes ana grupta ele alinabilir. Finansal riskler kendi i¢inde kredi, piyasa ve likidite
risklerinden olusurken operasyonel riskler personel, siireg, sistem ve digsal olaylardan kaynaklanan
riskleri kapsamaktadir (Karaman, 2019:24).

1.4.1. Finansal Riskler

Finansal kararlar gelecege iliskin beklentiler {izerine kuruldugundan her yatirim belirli dl¢tide risk
tagimaktadir (Polat, 2007:46). Yatinm sonucunda elde edilen gergek getirinin beklenen getiriden
farklilasmasi, finansal riskin temelini olusturmaktadir. S6z konusu farklilik yatirimer Iehine
gerceklesebilecegi gibi zarar doguracak bigimde de ortaya g¢ikabilir. Bu nedenle finansal risk yalnizca
dogrudan kayip yasanmasiyla degil, ongoriilen kazanca ulasilamamasi ihtimaliyle de iliskilidir.

Finansal riskin tamamen ortadan kaldirtlmasi ¢ogu durumda miimkiin degildir. Bununla birlikte
riskin kaynaginin belirlenmesi, olasi etkilerinin degerlendirilmesi ve uygun dnlemlerin gelistirilmesi,
meydana gelebilecek kayiplarin azaltilmasini saglayabilir. Riskin farkli disiplinlerde degisik amaclarla
tanimlanmas1 ve Ol¢lilmesi, biitiin durumlara uygulanabilecek ortak bir tanim veya tek bir 6l¢glim
yonteminin gelistirilmesini giiglestirmektedir (Mukhtorova, 2025:17). Bu nedenle finansal riskin
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degerlendirilmesinde kullanilacak yontem, kararin niteligine, igletmenin faaliyet alanina ve ulagilabilen
verilerin 6zelliklerine gére belirlenmelidir.

Finansal riskler isletmenin kendi kararlarindan kaynaklanabilecegi gibi makroekonomik
gelismelerden ve piyasa kosullarindaki degisimlerden de dogabilir. Faiz oranlari, doviz kurlari, finansal
varlik fiyatlar1 ve emtia maliyetlerinde meydana gelen dalgalanmalar isletmenin gelirleri, maliyetleri ve
yiikiimliiliikleri iizerinde dogrudan etkili olabilir. Bunun yaninda miisterilerin, bor¢lularin veya diger
kuruluslarin 6deme ylikiimliiliiklerini yerine getirememesi, isletmenin nakit akigini bozarak finansal
kirilganligini artirabilir.

Bireyler ve igletmeler, gelir elde etme veya borglari1 6deme yeteneklerini tehlikeye diislirebilecek
kararlar aldiklarinda finansal riskle karsi karsiya kalmaktadir. Borglanma, yatirim, vadeli satis,
finansman ve nakit yonetimi kararlarinin tamanu farkl diizeylerde finansal risk igerebilir (Yalginkaya,
2023:27). Bu nedenle alinan kararlarin yalnizca beklenen kazang bakimindan degil, olumsuz kosullarda
ortaya c¢ikarabilecegi sonuglar agisindan da degerlendirilmesi gerekir.

Finansal risk her zaman tek bir igletme veya yatirnmciyla sinirli kalmamaktadir. Finansal sistemin bir
boliimiinde meydana gelen ciddi bir aksaklik, kredi verme, 6deme yapma ve fon aktarma gibi temel
islevlerin yerine getirilmesini zorlastirabilir. Bu tiir bir bozulmanin finansal sektoriin geneline ve reel
ekonomiye yayilmasi sistemik finansal risk olarak degerlendirilmektedir (Kakag, 2019:30). Sistemik
risk, finansal sistemin tamaminda veya belirli boliimlerinde meydana gelen bozulmalarin finansal
hizmetleri kesintiye ugratmasi ve reel ekonomi iizerinde ciddi olumsuz sonuglar olusturmasi ihtimalini
ifade etmektedir (IMF, BIS ve FSB, 2009:2).

Isletme diizeyindeki finansal risk ile sistemik finansal riskin birbirinden ayrilmas1 énemlidir. Tek bir
isletmenin zarar etmesi veya 6deme gii¢liigii yasamast her durumda finansal sistemin tamamini tehdit
etmez. Buna karsilik biiyiik 6l¢ekli veya diger kuruluslarla yogun mali baglantilar1 bulunan kurumlarda
ortaya ¢ikan sorunlar, piyasa gilivenini ve diger isletmelerin 6deme giictinii etkileyebilir. Bu durumda
baslangicta belirli bir kurulusla sinirlt gériinen sorun, finansal sistemin farkli béliimlerine ve ekonomik
faaliyetlere yayilabilir.

Finansal risklerin etkilerinin sinirlandirilmasi amaciyla iilkeler ve kurumlar zaman iginde farkli risk
yOnetimi sistemleri gelistirmistir. Avustralya ve Yeni Zelanda tarafindan gelistirilen ortak risk yonetimi
standard, risklerin belirlenmesi, yonetilmesi ve belgelendirilmesine yonelik 6ncii uygulamalardan biri
olarak kabul edilmektedir. Ingiltere, Kanada ve Amerika Birlesik Devletleri gibi iilkelerde de kurumlarmn
karsilagtiklar1 riskleri daha sistemli bi¢cimde degerlendirmelerine yonelik ¢esitli yaklagimlar
benimsenmistir (Kizilboga, 2012). Bu uygulamalarin ortak noktasi, risk yonetimini yalmzca kayip
ortaya ¢iktiktan sonra bagvurulan bir miidahale araci olmaktan ¢ikararak karar siireclerinin bir pargasi
haline getirmesidir. Nitekim risk yonetiminin kurumun yo6netisim, planlama, raporlama, politika ve karar
alma siirecleriyle biitlinlestirilmesi, hedeflere ulagsma ihtimalini giiclendiren bir yaklasim olarak
degerlendirilmektedir (ISO, 2018:1).

Finansal risklerin kapsami, ekonomiler arasindaki iligkilerin gelismesiyle birlikte ulusal sinirlarin
Otesine taginmigtir. Bir {ilkede meydana gelen ekonomik ve finansal degisiklikler, sermaye hareketleri,
bankacilik iligkileri, yatinmlar ve ticari baglantilar aracilifiyla diger {ilkeleri de etkileyebilmektedir.
Bilgi ve iletigsim teknolojilerindeki gelismeler, finansal verilere ve piyasa hareketlerine daha kisa siirede
ulasilmasimi saglamistir. Bu durum isletmelerin riskleri daha hizli fark etmesine yardimci olurken
olumsuz beklentilerin ve piyasa tepkilerinin iilkeler arasinda daha cabuk yayilmasina da neden
olmaktadir. Dolayisiyla bir ekonomide yasanan degisim, diger ekonomilerdeki yatirimcilarin ve
isletmelerin kararlarini etkileyebilmektedir (Sayilgan, 1995:1).

Finansal piyasalardaki dalgalanmalar isletmelerin yatirnmlarimi, finansman maliyetlerini ve
faaliyetlerini siirdiirme kabiliyetini dogrudan etkileyebilir. Bir risk tiiriinlin ortaya ¢ikmasi, bagka
risklerin de birbirini izleyerek bilyiimesine neden olabilir. Ornegin piyasa kosullarindaki degisim
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sonucunda faiz oranlarimin yiikselmesi, isletmenin finansman maliyetlerini artirabilir. Artan maliyetler
nakit akisin bozabilir ve isletmenin vadesi gelen yiikiimliiliiklerini yerine getirmesini zorlastirabilir.
Odemelerde yasanan aksamalar ise itibar kaybima, finansmana erisimin giiclesmesine ve daha ileri
asamada isletmenin iflasina kadar uzanan sonuglar dogurabilir. Bu zincirleme etki, baglangictaki piyasa
riskinin dogru yonetilememesi hélinde farkli risk tiirlerinin birbirini tetikleyebilecegini gostermektedir
(Ozbilgin, 2012: 86-90).

Risklerin birbirini tetiklemesi, finansal risk yonetiminin yalnizca mali isler biriminin sorumlulugu
olarak goriilmemesi gerektigini ortaya koymaktadir. Yatirnm kararlari, satig politikalari, bor¢lanma
tercihleri, tedarik kosullar1 ve miisteri segimleri isletmenin finansal yapisini dogrudan veya dolayl
bicimde etkileyebilir. Bu nedenle finansal risklerin degerlendirilmesi, farkli birimlerden saglanan
bilgilerin birlikte ele alinmasini gerektirir.

Kurumlarm kaliteli {irlin ve hizmet sunabilmesi, faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve belirledikleri
hedeflere ulasabilmesi, karsilastiklar1 riskleri ne oOlgiide yonetebildikleriyle yakindan iliskilidir.
Kurumlarim hedeflerini tehdit edebilecek riskleri dogru bigimde belirlemesi, 6lgmesi ve yonetmesi bu
bakimdan ©nem tagimaktadir (Bozkurt, 2010:20). Risk yonetimi, yalnizca olumsuz olaylarin
gerceklesmesini Onlemeyi amaglamaz. Aynm1 zamanda kaynaklarin daha bilingli kullanilmasia, karar
seceneklerinin karsilagtirilmasina ve igletmenin degisen kosullara hazirlanmasina katki saglar. Etkili bir
risk yonetimi yaklasimi, risklerin tanimlanmasi ve azaltilmasinin yaninda kurumun amagclaryla
biitiinlesen bir karar yapisinin olusturulmasini da gerektirmektedir (ISO, 2018:1).

Finansal risklerin yonetilememesi, isletmenin ddeme giiciiniin zayiflamasina ve faaliyetlerinin
devamliligiin tehlikeye girmesine neden olabilir. Degisen ekonomik kosullar, basarili bir girisim igin
yalnizca risk listlenmenin yeterli olmadigin1 gostermektedir. Esas olan, iistlenilen riskin sinirlarmin
bilinmesi ve muhtemel sonuglarinin yonetilebilmesidir. Bu anlayis, riskin kontrolsiiz bigimde
iistlenilmesi yerine bilingli olarak yonetilmesi gerektigini vurgulamaktadir (Sayilgan, 1995:1).

Isletmelerin asir1 borglanmasi, finansman yapisinin bozulmasi ve dis kosullardaki degisimlere uyum
saglayamamasi, borglarin ve diger mali yiikiimliiliiklerin zamaninda yerine getirilememesine yol
acabilir. Faiz O0demelerinin, anapara borclarin veya hissedarlara yapilmasi gereken kar payi
O0demelerinin kargilanamamasi, isletmenin nakit akisindaki dengesizligin 6nemli sonuglar1 arasinda yer
almaktadir (Yakar, 2017:18). Bu nedenle igletmenin karh goriinmesi, tek basina mali agidan giivende
oldugu anlamina gelmez. Gelir ve giderlerin zamanlamasi arasindaki uyumsuzluk, yeterli nakit
bulunmamasi nedeniyle 6deme gii¢liigii dogurabilir.

Finansal akistan kaynaklanan riskler, vadesi gelen ddemelerin gerceklestirilememesinin yani sira
hatal1 yatirnm kararlarii da kapsamaktadir. Doviz kuru degisimleri, fiyat dalgalanmalar1 ve maliyet
artiglar isletmelerin finansal yapisini etkileyen yaygin riskler arasinda yer almaktadir (Aygiin, 2025:51).
Ozellikle gelirleri ve yiikiimliiliikleri farkl1 para birimleri iizerinden olusan isletmeler, déviz kurundaki
degisimlerden daha fazla etkilenebilir. Benzer bicimde maliyetler artarken satis fiyatlarinin aym 6lgiide
yiikseltilememesi, isletmenin kar marjinm ve nakit yaratma kapasitesini azaltabilir.

Finansal risk ile belirsizlik arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir. Bununla birlikte belirsizlik
yalnizca maliyet doguran bir durum degildir. Bireylerin ve isletmelerin belirsizligi azaltmaya yonelik
hizmetlere ihtiya¢ duymasi, bankalar, sigorta sirketleri ve diger finansal aracilar agisindan yeni hizmet
alanlarinin ortaya c¢ikmasini saglayabilir. Finansal aracilar, bireylere ve isletmelere belirsizligin
sonuclarini sinirlandirmaya yonelik {iriin ve hizmetler sunabilmektedir (Polat, 2007:47). Bu durum,
belirsizligin bir taraftan risk olustururken diger taraftan yeni ekonomik faaliyetler ve firsatlar
dogurabilecegini gostermektedir.

Belirsizligin varligma karsilik isletmelerin tiim gelismeleri kesin bi¢imde 6ngdrmesi miimkiin
degildir. Ancak farkli senaryolarin degerlendirilmesi, nakit akiglarmin izlenmesi, borglarin vade
yapisinin dengelenmesi ve piyasa gostergelerinin takip edilmesi finansal risklerin etkisini azaltabilir.
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Burada amag riskin tamamen ortadan kaldirilmas1 degil, olumsuz sonuglarin isletmenin tasiyabilecegi
diizeyde tutulmasidir.

Finansal risklere iliskin farkindalik, isletmeler agisindan bir tercih olmaktan ¢ok gereklilik haline
gelmistir. Bununla birlikte risklerin bilinmesi ve koruyucu stratejilerin gelistirilmesi, riskin tamamen
ortadan kalkacagi anlamina gelmez. Bu uygulamalar, meydana gelebilecek zararin biiyiikliigiini ve
olumsuz sonuglarin gergeklesme ihtimalini azaltmaktadir (Yalginkaya, 2023:28). Finansal risk
yonetiminin basarisi da yalnizca riskleri tanimaya degil, alinan 6nlemlerin degisen kosullar karsisinda
diizenli olarak gézden gecirilmesine baglidir.

1.4.1.1. Kredi Riski

Kredi riski, en genel anlamiyla bor¢ alan kisi veya kurulusun sdzlesmeden dogan 6deme
yiikiimliiliiklerini belirlenen kosullara uygun bigimde yerine getirememesi sonucunda alacaklinin zarara
ugrama ihtimalidir. Bankacilik agisindan ele alindiginda bu risk, miisterilerin kullandiklar1 kredilerin
anapara ve faiz 6demelerini zamaninda, eksiksiz ve diizenli bigcimde gerceklestirememesi durumunda
ortaya ¢ikmaktadir. Borg¢lunun vadesi gelen tutar1 hi¢ 6dememesi, eksik 6demesi veya 6deme planina
uygun hareket etmemesi kredi riskinin ger¢eklesmesine yol acabilir (Kakag, 2019:34).

Kredi riski yalnizca banka kredileriyle sinirli degildir. Tahvil, ticari alacak, vadeli satig, finansal
kiralama ve benzeri borg iliskilerinde de karsi tarafin ylikiimliiligiini yerine getirmemesi nedeniyle
kredi riski olusabilir. Temerriit hélinde riskin temel yiikii bor¢ verene veya alacakliya aittir. Ortaya
cikabilecek kayip, anaparanin ve faizin tamamen ya da kismen tahsil edilememesiyle simirl
kalmayabilir. Nakit akiginin bozulmasi, tahsilat siirecinin uzamasi, hukuki takip giderleri ve ilave
finansman ihtiyaci da kredi riskinin sonuglar1 arasinda yer almaktadir (Dibooglu, 2021:58).

Kredi riskinin etkisi, bor¢lunun 6deme giigliigiiniin boyutuna gore degisebilmektedir. Bazi
durumlarda yalnizca belirli bir taksit gecikebilirken bazi durumlarda alacagin tamaminin tahsil edilmesi
miimkiin olmayabilir. Bu nedenle kredi riskinin degerlendirilmesinde yalnizca temerriidiin ger¢eklesme
ihtimali degil, temerriit halinde ortaya ¢ikabilecek kaybin biiyiikliigii de dikkate alinmalidir. Alacagin
vadesi, teminatlarin niteligi, bor¢lunun mali yapis1 ve ekonomik kosullar, muhtemel kaybin diizeyini
etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir.

Bankalar, kredi veren finans kuruluslari ve vadeli satig yapan igletmeler kredi riskine dogrudan maruz
kalmaktadir. Ozellikle bankalarmn faaliyetlerinin énemli bir boliimii topladiklar1 fonlar1 kredi olarak
kullandirmaya dayandigindan kredi riskinin dogru yonetilmesi finansal yapinin korunmasi agisindan
biiylik 6nem tagimaktadir. Bununla birlikte krediyi kullanan kisi veya kurulusun gelecekte 6deme yapip
yapamayacagini kesin olarak bilmek miimkiin degildir. Ancak bor¢lunun mali durumu, gegmis 6deme
davraniglan, gelir kaynaklar1 ve sundugu teminatlar incelenerek kredi riskinin olasiligi ve muhtemel
etkisi degerlendirilebilir. Kredi riskinin dogru bi¢imde analiz edilmesi, tamamen ortadan kaldirilamayan
kayiplarin siddetini azaltmaya yardimci olmaktadir (Arslan, 2020:57).

Proje finansmam gibi uzun vadeli ve yiiksek tutarli kredilerde kredi riskinin 6nemi daha da
artmaktadir. Bu tiir finansman kararlarinda geri 6deme ¢cogunlukla projenin gelecekte olusturacagi nakit
akisina baghdir. Projenin gecikmesi, maliyetlerin yilikselmesi, beklenen gelirin elde edilememesi veya
piyasa kosullarinin degismesi, bor¢lunun 6deme kapasitesini zayiflatabilir. Bu nedenle kredi veren
kuruluslarm yalnizca mevcut mali yapiyr degil, projenin gelecekte gelir iiretme giiciinii ve olumsuz
kosullara kars1 dayanikliligini da degerlendirmesi gerekir.

Kredi riskinin kesin olarak ongoriilememesi, bu riskin Ol¢iilemeyecegi anlamina gelmemektedir.
Risk yonetimi siirecinde oncelikle krediye maruz portfoyiin temel 6zellikleri belirlenmeli, ardindan
borglularin 6deme giicii ve olasi kayip diizeyi dl¢iilmelidir. Kredi riskinin dlgiilmesiyle risklerin daha
gercekei bicimde belirlenmesi ve muhtemel kayiplarin goriiniir hale getirilmesi amaclanmaktadir. Elde
edilen Ol¢iim sonuglari, yeni kredi verilip verilmemesi, kredi limitinin ne kadar olacagi, hangi
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teminatlarin talep edilecegi ve kredinin hangi kosullarda kullandirilacag: gibi kararlarda yon gosterici
olmaktadir (Ildas, 2021).

Kredi riskinin degerlendirilmesi kredi verilmeden 6nce baglayan ve kredi iliskisi sona erinceye kadar
devam eden bir siirectir. Bor¢lunun baslangicta giiclii bir 6deme kapasitesine sahip olmasi, bu durumun
kredi vadesi boyunca degigsmeyecegini garanti etmez. Gelir kaybi, bor¢luluk diizeyinin artmasi,
faaliyetlerin bozulmasi veya ekonomik ¢evrede meydana gelen olumsuz gelismeler, bor¢lunun geri
O0deme gliciinii zaman i¢inde zayiflatabilir. Bu nedenle kredi kullandirildiktan sonra bor¢lunun mali
durumu ve 6deme performansi diizenli bi¢imde izlenmelidir.

Kredi riskinin yonetiminde borglularin ve sektorlerin ¢esitlendirilmesi de 6nemlidir. Kredilerin
biiylik boliimiiniin tek bir miisteriye, belirli bir sektére veya ayni ekonomik kosullardan etkilenen
isletmelere yoneltilmesi, yogunlasma riskini artirabilir. Belirli bir sektorde yasanan daralma, ayni anda
¢ok sayida borglunun 6deme giigliigiine diismesine neden olabilir. Bu nedenle kredi portfGyiiniin
miisteri, sektor, vade ve cografi bolge bakimindan dengeli bicimde dagitilmasi, olas1 kayiplarin tek bir
alanda birikmesini 6nlemeye yardimci olur.

Teminat alinmast, kredi limitlerinin belirlenmesi, bor¢lunun mali yapisinin analiz edilmesi ve 6deme
performansinin izlenmesi kredi riskini azaltmaya yonelik baglica uygulamalardir. Ancak teminatin
bulunmasi, kredi riskinin tamamen ortadan kalktig1 anlamina gelmez. Teminatin deger kaybetmesi,
nakde ¢evrilmesinin uzun siirmesi veya alacagin tamamini karsilamamasi miimkiindiir. Bu nedenle kredi
kararinin yalnizca teminata degil, bor¢lunun gergek ddeme kapasitesine ve siirdiiriilebilir nakit akisina
dayanmas1 gerekir.

Etkili bir kredi riski yonetimi, kredi hacminin artirtlmasindan ¢ok geri ddenebilir nitelikte kredilerin
kullandirilmasina odaklanmaktadir. Kredi kararlarinda beklenen gelir ile iistlenilen risk arasinda dengeli
bir iligki kurulmasi hem finansal kuruluslarin hem de diger alacakli isletmelerin mali devamlilig
acisindan onem tagimaktadir.

1.4.1.2. Piyasa Riski

Piyasa riski, faiz oranlar1, doviz kurlari, menkul kiymet fiyatlar1 ve diger piyasa degiskenlerinde
meydana gelen hareketlerin isletmenin varliklar, yiikiimliiliikleri veya finansal pozisyonlar tizerinde
kayip olusturma ihtimalini ifade etmektedir. Isletmelerin ticari veya finansal amaglarla tuttuklari
varliklarin degerinde ortaya ¢ikabilecek beklenmeyen degisiklikler, piyasa riskinin temelini
olusturmaktadir (Cabuk, 2019:18).

Bir s6zlesmenin, finansal aracin, varligin veya portfoyiin degeri piyasa kosullarindaki degisimlere
bagli olarak azalabilir. Bu nedenle piyasa riski yalnizca bir varligin satin alindig1 veya satildig1 anda
ortaya ¢ikan gegici bir durum degildir. Isletmenin piyasa hareketlerine duyarli bir pozisyona sahip
oldugu siire boyunca varligint devam ettiren dinamik bir risk tiiriidiir. Piyasa riskinin diizeyi de faiz
oranlari, borsa endeksleri ve doviz kurlar1 gibi temel piyasa gostergelerindeki degiskenlige bagli olarak
farklilasmaktadir (Alicanoglu, 2018:46).

Basel Komitesi piyasa riskini, piyasa fiyatlarindaki hareketlerden kaynaklanan kay1p ihtimali olarak
tanimlamaktadir. Bu kapsamda faiz oran1 riski, kredi marj1 riski, hisse senedi riski, doviz kuru riski ve
emtia fiyati riski piyasa riskinin baglica bilesenleri arasinda degerlendirilmektedir (Basel Committee on
Banking Supervision, 2019:13). Bu siniflandirma piyasa riskinin yalnizca bankalari ilgilendiren bir konu
olmadigini, piyasa fiyatlarma duyarh varlik veya yiikiimliiliik tasiyan biitiin isletmeler a¢isindan énem
tagidigim gostermektedir.

Piyasa riskinin en belirgin kaynaklar1 arasinda doviz kurlarinda ve faiz oranlarinda meydana gelen
degisiklikler bulunmaktadir. Bunun yaninda hisse senedi fiyatlarindaki dalgalanmalar ile piyasa
likiditesinde yasanan daralmalar da isletmelerin finansal pozisyonlarinin degerini etkileyebilmektedir
(Sertman, 2017:16). Bununla birlikte likidite riski ile piyasa riski ayn1 kavramlar degildir. Piyasa riski
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fiyatlari olumsuz yonde degismesinden kaynaklanirken likidite riski, varliklarin istenilen zamanda ve
kabul edilebilir bir fiyat {izerinden nakde doniistiiriilememesi veya isletmenin 6deme yiikiimliiliikleri
icin gerekli fonu saglayamamastyla ilgilidir. Ancak piyasa likiditesinin zayiflamasi, varliklarin énemli
fiyat kayiplariyla satilmasina neden olarak piyasa riskinin etkisini artirabilir.

Doviz kuru riski, yabanci para birimleri lizerinden varlik, borg, gelir veya gideri bulunan isletmeler
acisindan 6nem tagimaktadir. Doviz kurlarindaki degisiklikler, isletmenin maliyetlerini ve gelirlerini
farkli yonlerde etkileyebilir. Gelirlerini yerel para birimiyle elde eden ancak bor¢larini yabanci para
birimiyle 6deyen bir isletme, yerel paranin deger kaybetmesi durumunda daha yiiksek bir mali yiikle
karsilasabilir. Buna karsilik ihracat geliri yabanci para iizerinden olusan bir isletme, kur degisimlerinden
farkl1 yonde etkilenebilir.

Faiz orami riski ise piyasa faizlerindeki degisimlerin isletmenin bor¢lanma maliyetleri, yatirim
getirileri ve finansal varliklarinin degeri {izerinde kayip olusturma ihtimalidir. Degisken faizli borca
sahip bir isletme, piyasa faizlerinin ylikselmesi durumunda daha yiiksek finansman gideriyle
karsilagabilir. Sabit faizli menkul kiymetlerin piyasa degeri de faiz oranlarinin yiikselmesiyle birlikte
azalabilir. Dolayisiyla faiz hareketleri hem isletmenin nakit akislarim1 hem de sahip oldugu finansal
araglarin degerini etkileyebilir.

Hisse senedi fiyat riski, isletmelerin veya yatirnmeilarin sahip olduklar pay senetlerinin degerinde
piyasa kosullari nedeniyle meydana gelebilecek diisiislerden kaynaklanmaktadir. Sirketin mali
performansi, ekonomik beklentiler, sektorel gelismeler ve yatirimei davranislart hisse senedi fiyatlariin
degismesine neden olabilir. Bu degisimler yalnizca dogrudan hisse senedi yatirimi yapanlart degil,
portfoylerinde hisse senedi veya hisse senedine bagli finansal ara¢ bulunduran kurumlari da etkileyebilir.

Emtia fiyatlarindaki dalgalanmalar da piyasa riskinin énemli kaynaklar1 arasinda yer almaktadir.
Enerji, metal, tarimsal iiriin ve diger ham madde fiyatlarinda meydana gelen degisiklikler, isletmelerin
{iretim maliyetlerini ve satis gelirlerini etkileyebilir. Uretim siirecinde belirli bir ham maddeye yogun
bicimde bagimli olan isletmeler, ilgili emtianin fiyatindaki ani yiikselislerden daha fazla zarar gorebilir.
Emtia iireticileri agisindan ise fiyatlarin gerilemesi gelirlerin azalmasina yol agabilir.

Piyasa kosullarindaki degisiklikler yalnmizca finansal kuruluglart veya yatinm sirketlerini
ilgilendirmemektedir. Kredi kullanmay1 planlayan bireyler, iiretim yapan isletmeler, ithalatcilar,
ihracatgilar ve yabanci para lizerinden borglanan kuruluslar da piyasa hareketlerinden etkilenmektedir.
Ornegin faiz oranlarmin yiikselmesi kredi maliyetlerini artirirken doviz kurundaki degisiklikler ithal
girdilerin maliyetini ve yabanci para borg¢larinin yerel para karsiligini yiikseltebilir.

Piyasa riskinin etkileri isletmenin finansal yapisina ve tasidig1 agik pozisyonlara gore degismektedir.
Ayni piyasa hareketi bir igletme igin zarar olustururken bagka bir isletme i¢in kazang saglayabilir. Doviz
kurundaki yiikselis, yabanci para borcu bulunan bir igletmenin maliyetlerini artirabilirken yabanci para
geliri elde eden bir isletmenin gelirlerini yiikseltebilir. Bu nedenle piyasa riski degerlendirilirken
yalnizca piyasa degiskeninin yoniine degil, isletmenin ilgili degisken karsisindaki varlik, borg, gelir ve
gider yapisina da bakilmalidir.

Piyasa riski farkli finansal risklerle karsilikli etkilesim igindedir. Faiz oranlarindaki yiikselig
isletmenin bor¢lanma maliyetini artirarak nakit akigini zayiflatabilir. D6viz kurundaki sert bir degigim
yabanci para borglarinin degerini yiikselterek likidite ihtiyact dogurabilir. Finansal varlik fiyatlarindaki
diisilis ise teminatlarin degerini azaltarak isletmenin krediye erigimini zorlastirabilir. Bu nedenle piyasa
riski yalmzca fiyat degisikligi iizerinden degil, isletmenin diger mali yiikiimliiliklerine yansiyan
sonuglariyla birlikte degerlendirilmelidir.

Piyasa riskini tamamen ortadan kaldirmak ¢ogu zaman miimkiin degildir. Ancak isletmenin piyasa
degiskenlerine duyarliliginin belirlenmesi, acik pozisyonlarin izlenmesi ve olumsuz senaryolarin
degerlendirilmesi, karsilasilabilecek kayiplarin sinirlandirilmasma katki saglayabilir. Doviz cinsinden
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gelir ve giderlerin dengelenmesi, sabit ve degisken faizli borglarin uygun bigcimde dagitilmasi, farkli
yatinm araclarmin  kullanilmasi ve piyasa gostergelerinin diizenli izlenmesi bu kapsamda
uygulanabilecek yontemler arasindadir.

Piyasa riskinin yonetiminde yalnizca ge¢mis fiyat hareketlerinin dikkate alinmasi yeterli degildir.
Gegmis veriler piyasanin davranisi hakkinda bilgi saglasa da ekonomik, siyasi veya finansal kosullarda
meydana gelen beklenmeyen gelismeler daha 6nce gozlenmeyen fiyat hareketlerine yol agabilir. Bu
nedenle igletmelerin farkli piyasa kosullarina dayanan senaryolar gelistirmesi ve ani degisikliklerin mali
yapi iizerindeki etkisini degerlendirmesi gerekir.

Etkili bir piyasa riski yonetimi, isletmenin her dalgalanmadan korunmasini degil, istlenilen
pozisyonlarin ve olasi kayiplarin bilinmesini amaglamaktadir. Riskin kaynagi, biiyiikligii ve isletme
iizerindeki etkisi dogru bicimde degerlendirildiginde piyasa hareketleri karsisinda daha hazirlikli
kararlar alinabilir. Bu yaklagim, beklenmeyen fiyat degisikliklerinin isletmenin mali devamlilig
iizerindeki etkisini azaltmaya yardimci olmaktadir.

1.4.1.3. Likidite Riski

Likidite riski, bir isletmenin vadesi gelen mali yiikiimliiliiklerini zamaninda ve kabul edilebilir bir
maliyetle yerine getirememesi ihtimalini ifade etmektedir (Keskinlioglu, 2012). Isletmenin muhasebe
kayitlarinda yeterli varliga sahip goriinmesi, her zaman borglarii zamaninda 6deyebilecegi anlamina
gelmez. Odeme tarihinde kullanilabilecek nakdin bulunmamasi, isletmenin mali yapisi giiglii olsa dahi
likidite sorunu yagamasina neden olabilir.

Likidite riski, isletme sermayesinin yetersiz olmasindan kaynaklanabilecegi gibi mevcut varliklarin
kisa siirede nakde déniistiiriilememesinden de dogabilir. Isletme sermayesi ag1g1 bulunan bir firma, kisa
vadeli ylikimliiliiklerini karsilayacak yeterli kaynaga sahip olmadig1 i¢in likidite riskiyle kars1 karsiya
kalmaktadir. Isletme sermayesinin yeterli goriinmesine ragmen dénen varliklarin biiyiik béliimiiniin
stok, ticari alacak veya kolayca nakde ¢evrilemeyen diger unsurlardan olusmasi da benzer bir sonug
dogurabilir. Bu varliklarin ihtiya¢ duyulan zamanda ve beklenen degerden nakde dondstiiriilememesi,
isletmenin 6deme giiciinii sinirlandirabilir (Yakar, 2017:21).

Likidite riskinin degerlendirilmesinde fonlama likiditesi ile piyasa likiditesinin birbirinden ayrilmasi
gerekir. Fonlama likiditesi riski, isletmenin beklenen ve beklenmeyen nakit ihtiyaglarini giinliik
faaliyetlerini veya mali durumunu bozmadan karsilayamamasiyla ilgilidir. Piyasa likiditesi riski ise bir
varligin piyasadaki iglem derinliginin yetersiz olmasi veya piyasanin isleyisinin bozulmasi nedeniyle
gercek degerine yakin bir fiyat tizerinden elden ¢ikarilamamasini ifade etmektedir (Basel Committee on
Banking Supervision, 2008:1).

Fonlama riski olarak da ifade edilen likidite riski, ihtiya¢ duyulan kaynagin zamaninda ve uygun
maliyetle saglanamamasi ya da elde bulunan varliklarin istenilen zamanda ve kabul edilebilir bir fiyat
lizerinden satilamamasi bigiminde ortaya ¢ikmaktadir (Yiicel vd., 2007:2). Isletmenin 6deme yapmak
amactyla kisa siirede fon bulmak zorunda kalmasi, normal kosullarda kabul etmeyecegi kadar yliksek
bir finansman maliyetine katlanmasina neden olabilir. Ayni sekilde varliklarin acil bi¢cimde satilmasi
gerektiginde isletme, s6z konusu varliklar gergek degerinin altinda elden ¢ikarmak zorunda kalabilir.

Likidite riski yalnizca igletmenin sahip oldugu toplam varlik miktariyla agiklanamaz. Varliklarin ve
yiikiimliiliiklerin vadeleri arasindaki uyum da belirleyici 6nem tasimaktadir. Uzun vadede gelir
saglayacak varliklarin kisa vadeli borglarla finanse edilmesi, isletmenin 6deme tarihleri geldiginde
yeterli nakde ulasamamasina yol agabilir. Bu nedenle isletmenin kaynaklarinin miktar1 kadar hangi
tarihte kullanilabilir héle gelecegi de dikkate alinmalidir.

Likidite riski ile kredi riski arasinda karsilikli bir iliski bulunmaktadir. Isletmenin miisterilerinden
olan alacaklarin1 zamaninda tahsil edememesi, beklenen nakit giriglerinin ger¢eklesmemesine neden
olabilir. Tahsilatlarin gecikmesi, isletmenin kendi bor¢larin1 6deme giiciinii zayiflatarak likidite riskini
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artirmaktadir. Bu nedenle likidite riskinin saglikli bigimde yonetilebilmesi i¢in ticari alacaklarin kalitesi,
miigterilerin 6deme giicili ve kredi riskinin diizeyi de degerlendirilmelidir (Pali, 2018:35).

Bu iligki ters yonde de ortaya ¢ikabilir. Likidite sikintis1 yagayan bir isletme, bor¢larini zamaninda
O0deyemediginde alacaklilar1 agisindan kredi riski olusturmaktadir. Dolayisiyla bir isletmenin likidite
problemi, baska bir igletmenin alacagini tahsil edememesine ve kendi nakit akiginin bozulmasina neden
olabilir. Ozellikle isletmeler arasindaki vadeli ticari iliskilerin yogun oldugu sektorlerde likidite
sorunlar1 zincirleme bigimde yayilabilir.

Net igletme sermayesinin pozitif olmasi, likidite agisindan dnemli bir gosterge olmakla birlikte tek
basina yeterli degildir. Donen varliklarm niteligi, alacaklarm tahsil siiresi, stoklarm satig hiz1 ve kisa
vadeli bor¢larin vade dagilimi birlikte degerlendirilmelidir. Tahsil edilmesi gii¢ alacaklar veya uzun siire
stokta kalan tirtinler, bilango tizerinde varlik olarak gdriinmesine ragmen isletmenin acil nakit ihtiyacim
karsilamayabilir. Bu nedenle kisa vadeli varliklarla kisa vadeli yilikiimliiliikler arasindaki iliskinin
yalnizca tutar bakimimdan degil, zamanlama ve nakde doniisme kabiliyeti agisindan da dengeli olmasi
gerekir (Pali, 2018:35).

Likidite sikintistyla karsilasan isletmeler, vadesi gelen borglarini 6deyebilmek igin yeniden
bor¢lanmak veya sahip olduklar1 varliklarin bir béliimiinii satmak zorunda kalabilir. Ancak ihtiyag
duyulan fonun kisa siirede saglanmaya calisilmasi, isletmenin yliksek faiz ve ek maliyetlerle
karsilagmasina yol acabilir. Varliklarin 6deme baskisi altinda elden c¢ikarilmasi ise normal piyasa
kosullaria gore daha diisiik bir satig fiyatinin kabul edilmesine neden olabilir (Tiirkyi1lmaz, 2026:25).

Likidite yetersizligi yalnizca finansal maliyet dogurmaz. Odemelerin gecikmesi, tedarikgilerin
isletmeye duydugu giivenin zayiflamasina, pesin 6deme talep edilmesine ve ticari kredi imkanlarinin
sinirlandirilmasina yol agabilir. Calisan {icretlerinin, vergi yiikiimliiliiklerinin veya tedarik¢i borglarinin
zamaninda ddenememesi, isletmenin operasyonel faaliyetlerini de aksatabilir. Boylece baslangigta nakit
yetersizligi olarak ortaya gikan sorun, kredi, itibar ve faaliyet risklerini de artirabilir.

Likidite riskinin yonetilmesinde gelecekteki nakit giris ve ¢ikislarinin diizenli olarak izlenmesi
gerekir. Isletmenin satis gelirleri, alacak tahsilatlari, borg 6demeleri, vergi yiikiimliiliikleri ve yatirim
harcamalar1 birlikte degerlendirilmelidir. Farkli donemlerde olusabilecek finansman agiklarinin 6nceden
belirlenmesi, isletmeye alternatif kaynaklar gelistirmesi i¢in zaman kazandirir.

Finansman kaynaklarinin ¢esitlendirilmesi de likidite riskinin azaltilmasina katki saglar. Isletmenin
yalnizca tek bir bankaya, kredi tiiriine veya kisa vadeli bor¢lanmaya bagimli olmasi, olumsuz kosullarda
kaynaklara erisimini zorlastirabilir. Farkli vadelere sahip finansman seceneklerinin bulunmasi ve
kullanilmamuisg kredi limitlerinin korunmasi, beklenmeyen nakit ihtiyaglar karsisinda isletmenin hareket
alanini genisletebilir.

Likidite yonetiminde belirli miktarda nakit veya kolayca nakde doniistiiriilebilen varligin elde
tutulmas1 6nemlidir. Ancak gereginden fazla likit varlik bulundurulmasi da kaynaklarn diisiik getirili
alanlarda tutulmasina neden olabilir. Bu nedenle isletmenin 6deme giivenligi ile kaynaklarin verimli
kullanilmasi arasinda uygun bir denge kurmasi gerekir.

Isletmeler yalnizca olagan faaliyet kosullarina gére degil, satiglarin azalmasi, tahsilatlarin gecikmesi,
kredi imkanlarinin daralmasi veya piyasalarda ani bir bozulma yasanmasi gibi olumsuz durumlara gore
de hazirlik yapmalidir. Basel Komitesi, yeterli likit varlik bulundurulmasimi, fon kaynaklarinin
cesitlendirilmesini, stres senaryolarimin kullanilmasim1 ve uygulanabilir bir acil fonlama planmin
hazirlanmasimi saglam bir likidite yonetiminin temel unsurlar arasinda degerlendirmektedir (Basel
Committee on Banking Supervision, 2008:2-3).

Likidite riskinin tamamen ortadan kaldirilmas1 miimkiin olmasa da nakit akislarinin planlanmasi,
alacaklarin etkin bi¢cimde yonetilmesi, bor¢larin vadelerinin dengelenmesi ve alternatif finansman
kaynaklarinin hazir tutulmasi riskin etkisini azaltabilir. Asil amag, isletmenin yiikiimliiliikklerini yerine
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getirirken giinliik faaliyetlerini kesintiye ugratmamasi ve kabul edilemez maliyetlere katlanmak zorunda
kalmamasidir.

1.4.2. Operasyonel Riskler

Operasyonel risk, kurumlarin faaliyetlerini yiiriittiikleri ilk donemlerden beri karsilastiklar: en temel
risk alanlarmdan biridir. Bununla birlikte operasyonel riskin bagimsiz bir risk tiirii olarak ele alimmasi
ve bu konuda sistemli yonetim uygulamalarmin gelistirilmesi, kredi ve piyasa risklerine kiyasla daha
geg gergeklesmistir. Ozellikle 1980°1i yillardan itibaren uluslararasi finansal piyasalarin hizla gelismesi,
islemlerin karmasiklagsmasi, teknolojiye bagimliligin artmasi, kiiresel krizler ve teror saldirilari,
operasyonel risklerin daha kapsaml1 bigimde incelenmesini gerekli hale getirmistir (Ozbilgin, 2012: 86-
90).

Operasyonel risk, isletmenin hangi iiriin veya hizmeti sundugundan ¢ok, faaliyetlerini nasil
yirittigliyle ilgilidir. Bir isin planlanmasi, calisanlar arasinda dagitilmasi, kullanilan sistemler
araciligtyla gerceklestirilmesi ve kontrol edilmesi sirasinda ortaya ¢ikabilecek aksakliklar operasyonel
riskin temelini olusturmaktadir. Bu nedenle operasyonel risk, yalnizca iiretim hatalariyla degil,
isletmenin giinliik isleyisini meydana getiren biitiin siireclerle iligkilidir (Yal¢inkaya, 2023:21).

Operasyonel riskin kapsamini agiklamak amaciyla gegmiste kredi ve piyasa riski diginda kalan diger
risklerin bu grupta degerlendirildigi genis bir yaklasim kullanilmistir (Kakag, 2019:33). Ancak boyle bir
tanim, hukuki, stratejik ve itibara iligkin riskler gibi farkli neden ve sonuglara sahip risk tiirleri arasindaki
smirlant belirsizlestirmektedir. Daha acik bir ifadeyle operasyonel risk, yetersiz veya basarisiz i¢
stireclerden, calisanlardan, kullanilan sistemlerden ya da isletme disindaki olaylardan kaynaklanan
kay1p ihtimalidir. Bu tanim hukuki riski kapsamakla birlikte stratejik risk ile itibar riskini operasyonel
riskin dogrudan kapsami disinda birakmaktadir (Basel Committee on Banking Supervision, 2021:2).

Operasyonel risk yalnizca bankalar ve finans kuruluslar1 agisindan ortaya ¢ikmamaktadir. Uretim
isletmeleri, lojistik firmalari, kamu kurumlari, saglik kuruluslar1 ve hizmet igletmeleri de faaliyetlerini
yiirlitiirken operasyonel risklerle karsilasmaktadir. Siparigsin yanlis hazirlanmasi, iiretim hattinin
durmasi, sevkiyat bilgilerinin hatali girilmesi, bir sistemin caligmamasi veya kritik bir gorevin
zamaninda tamamlanamamasi farkli sektorlerde karsilagilabilecek operasyonel risklere 6rnek olusturur.

Insan unsuru operasyonel riskin onemli kaynaklarindan biridir. Calisanlarin bilgi ve deneyim
eksikligi, dikkatsizlik, iletisim sorunlari, gérevlerin yanlis anlagilmasi, yetki sinirlarinin agilmasi veya
is ylkiinliin gereginden fazla olmasi hatali islemlere yol acabilir. Bununla birlikte ¢aliganlardan
kaynaklanan her hata yalnizca bireysel yetersizlikle agiklanamaz. Yetersiz egitim, acik olmayan gorev
tanimlari, hatali performans 0l¢iitleri ve ¢aligsanlarin kullanmak zorunda oldugu karmasgik sistemler de
insan kaynakli goriinen risklerin arkasinda yer alabilir.

Is siirelerinin eksik veya hatali bicimde tasarlanmas1 da operasyonel risk dogurmaktadir. Bir isin
kim tarafindan, hangi sirayla ve hangi kontroller altinda gerceklestirileceginin agik olmamasi, ayni
islemin farkli ¢alisanlar tarafindan farkli bigimlerde yapilmasina neden olabilir. Gorevler arasindaki
koordinasyonun yetersiz olmasi, onay mekanizmalarinin ¢aligmamasi ve kritik iglemlerde kontrol
noktalarinin bulunmamasi, hatalarin fark edilmeden ilerlemesine yol agabilir.

Teknolojik gelismeler ve dijitallesme, isletmelerin daha hizli ve verimli ¢aligmasini saglarken yeni
operasyonel bagimliliklar da meydana getirmektedir. Isletmelerin iiretim, ddeme, iletisim, stok ve
miisteri yonetimi siireclerinin bilgi sistemlerine bagl hale gelmesi, yasanabilecek bir sistem arizasinin
etkisini artirmaktadir. Yazilim hatalari, donanim arizalari, veri kayiplari, yetkisiz erisim, siber saldirilar
ve iletisim altyapisindaki kesintiler isletme faaliyetlerinin tamamen veya kismen durmasina neden
olabilir.
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Teknolojinin kullanilmasi insan unsurunu biitlinliyle ortadan kaldirmamaktadir. Aksine ¢alisanlarin
kullanilan sistemleri dogru bigimde anlayabilmesi, verileri eksiksiz girmesi ve olagan dis1 durumlarda
uygun miidahalede bulunmasi gerekmektedir. Teknolojik altyapinin yenilenmesine ragmen g¢alisanlarin
yeterli egitim almamasi, yeni sistemin i stirecleriyle uyumlu olmamasi veya eski ve yeni uygulamalarin
ayn1 anda kullanilmasi, operasyonel hata ihtimalini artirabilir.

Operasyonel risklerin diger bir kaynagi isletmenin dogrudan kontrolii disinda meydana gelen
olaylardir. Dogal afetler, salgin hastaliklar, enerji kesintileri, ulagim altyapisindaki bozulmalar,
tedarikgilerin faaliyetlerini durdurmasi ve giivenlik olaylar isletmenin giinliik isleyisini aksatabilir.
Isletmenin digsal olaylarin meydana gelmesini engellemesi miimkiin olmasa da bu olaylarim faaliyetler
iizerindeki etkisini azaltacak hazirliklar1 6nceden yapmasi miimkiindiir.

Dis hizmet kullanimi da operasyonel riskin sinirlarini isletmenin kendi yapisinin disina tagimaktadar.
Bir faaliyetin tedarik¢iye veya hizmet saglayiciya devredilmesi, isletmenin ilgili siirecten dogan
sorumlulugunu tamamen ortadan kaldirmaz. Hizmet saglayicinin sisteminde yasanan kesinti, teslimat
yikiimliiliigiinii yerine getirememesi, verileri koruyamamasi veya beklenen kalite diizeyini
saglayamamasi, hizmeti satin alan igletmenin faaliyetlerini ve miisterileriyle iliskilerini etkileyebilir.

Operasyonel riskin ger¢ceklesmesi her zaman dogrudan ve aninda mali kayipla sonuglanmayabilir.
Bir iglem hatas1 erken fark edilerek diizeltilebilir veya sistem kesintisi yedek altyapi araciligiyla kisa
stirede giderilebilir. Ancak ayni olay, gerekli kontrol ve hazirliklarin bulunmadigi bagka bir isletmede
iiretim kaybina, miisteri sikdyetlerine, hukuki uyusmazliklara ve 6nemli maliyetlere neden olabilir.
Dolayisiyla operasyonel riskin diizeyi, yalnizca olayin niteligine degil, isletmenin sahip oldugu kontrol
yapisina ve miidahale kapasitesine de baglidir (Yalginkaya, 2023:21).

Operasyonel riskler diger risk tiirlerini de tetikleyebilir. Calisan tarafindan yapilan bir 6deme hatas1
finansal kayba, bilgi sistemindeki bir glivenlik ac¢i1g1 hukuki yaptirima, teslimat silirecindeki aksama ise
miisterilerin giliveninin azalmasina neden olabilir. Bu nedenle operasyonel riskin etkileri yalmzca
hatanin meydana geldigi birimle siirli kalmayabilir. Bir siirecte olusan sorun, isletmenin diger
faaliyetlerine yayilarak daha genis sonuglar dogurabilir.

Operasyonel risklerin yonetilmesinde ilk olarak igletmenin temel siireclerinin ve bu siireglerde ortaya
cikabilecek aksakliklarin belirlenmesi gerekir. Is akislarinin acik bigimde tanimlanmasi, gérev ve
sorumluluklarin dagitilmasi, kritik islemlerde kontrol noktalarinin kurulmasi ve galigsanlarin diizenli
olarak egitilmesi risklerin azaltilmasma katki saglar. Bilgi sistemlerinin giivenligi, yedeklenmesi ve
kesinti durumunda yeniden calistirilabilmesi de operasyonel devamliligin korunmasi agisindan
onemlidir.

Risklerin belirlenmesi tek basina yeterli degildir. Gergeklesen hatalarin, sistem kesintilerinin, miisteri
sikayetlerinin ve kay1p olaylarinin diizenli bigimde kaydedilmesi gerekir. Ge¢mis olaylarin nedenlerinin
incelenmesi, ayn1 veya benzer sorunlarin bagka siireclerde de ortaya c¢ikip c¢ikamayacaginin
degerlendirilmesine yardimci olur. Operasyonel risk yonetimi bu yoniiyle yalnizca meydana gelen
hatay1 diizeltmeye degil, hatanin tekrarmi 6nleyecek yapisal iyilestirmeleri gerceklestirmeye dayanir.

Isletmeler olagan faaliyetlerin yani sira 6nemli bir kesinti durumunda kritik islerini nasil
stirdiireceklerini de planlamalidir. Alternatif caligma alanlari, yedek bilgi sistemleri, farkl tedarikgiler,
acil iletisim yontemleri ve gorev devri diizenlemeleri bu hazirliklarin bir pargasidir. Operasyonel risk
yonetimi ile faaliyetlerin kesinti kargisinda siirdiiriilebilmesi arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir.
Glicli bir yonetim ve kontrol yapisi, operasyonel olaylarin hem ger¢eklesme sikligini hem de
olusturabilecegi etkinin biiylikliiglinii azaltmaktadir (Basel Committee on Banking Supervision,
2021:2).

Operasyonel riskin biitiiniiyle ortadan kaldirilmasi miimkiin degildir. Her yeni calisan, siireg,
teknoloji ve faaliyet modeli farkli risklerin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Bu nedenle operasyonel risk
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yonetimi, belirli bir donemde tamamlanan sabit bir uygulama olarak goriilmemelidir. Isletmenin
yapisindaki degisiklikler, yeni teknolojiler ve dig ¢evredeki gelismeler dogrultusunda siireglerin ve
kontrollerin diizenli olarak gézden gecirilmesi gerekir.

1.4.2.1. Personel Riskleri

Isletmelerin amaclarina ulasmasinda insan kaynag belitleyici bir role sahiptir. Calisanlar is
stireclerini yiiriiten, teknolojiyi kullanan, miisterilerle iletisim kuran ve yonetsel kararlar1 uygulayan
temel unsurlardir. Bu nedenle isletmenin karsilastig1 pek ¢ok risk, dogrudan veya dolayl1 olarak insan
unsuruyla iligkilidir. Risklerin ¢alisanlar ve diger paydaslar lizerindeki etkilerinin dikkate alinmamasi,
bireysel sorunlarin yani sira isletme maliyetlerinin artmasina ve kurumsal performansin diigmesine yol
acabilir (Uzun, 2007:53).

Personel riski, ¢alisanlarin bilgi, beceri, davranig veya kararlarindan kaynaklanan aksakliklarin
isletmenin faaliyetlerini ve hedeflerini olumsuz etkileme ihtimalini ifade etmektedir. Bu risk yalnizca
calisanlarin yaptig1 hatalari degil, yoneticilerin yanlis kararlarini, gérev dagilimindaki eksiklikleri, yetki
siirlarinin agik olmamasini ve insan kaynagimin yeterli bicimde yonetilememesini de kapsamaktadir.

Operasyonel riskin yetersiz i¢ siireclerden, caliganlardan, sistemlerden veya dig olaylardan
kaynaklanan kayip ihtimali seklinde tanimlanmasi, insan unsurunun operasyonel risk ig¢indeki yerini
gostermektedir. Bu tanim hukuki riski kapsamakla birlikte stratejik risk ve itibar riskini dogrudan
operasyonel risk kapsaminda degerlendirmemektedir (Dibooglu, 2021:66). Bununla birlikte
personelden kaynaklanan bir hata, hukuki veya itibara iliskin sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Calisanlarin gorevlerini gerekli dikkat ve 6zenle yerine getirmemesi, yetkilerini kotiiye kullanmasi,
yoneticilerin hatali kararlar almasi ve personelin teknolojik gelismelere uyum saglayamamasi, personel
riskinin baglica O6rnekleri arasinda yer almaktadir (Arslan, 2020:64). Yanlis veri girisi, eksik belge
diizenlenmesi, 6deme talimatlarmin hatali uygulanmasi1 ve miisteri bilgilerinin yetkisiz kisilerle
paylasilmasi da isletmelerde mali ve operasyonel kayiplar dogurabilir.

Personel kaynakli hatalarin tamaminin yalnizca bireysel dikkatsizlikle agiklanmasi dogru degildir.
Caliganlara yeterli egitim verilmemesi, is siireglerinin karmagik olmasi, gérev tanimlarinin agik bigimde
belirlenmemesi ve kontrol mekanizmalarinin yetersiz kalmasi hata ihtimalini artirabilir. Benzer sekilde
uzun caligma siireleri, agir1 is yiikii ve ¢alisanlar iizerindeki zaman baskisi, dikkat kaybina ve yanlis
kararlar alinmasina neden olabilir.

Yénetici kararlar1 da personel riskinin 6nemli bir boyutunu olusturmaktadir. Isletmenin ihtiyaclariyla
uyumlu olmayan personel se¢imi, ¢alisanlarin yanlis pozisyonlarda goérevlendirilmesi, gerekli yetkinlige
sahip olmayan kisilere kritik sorumluluklar verilmesi ve performans baskisinin kontrolsiiz bigimde
artirilmasi operasyonel aksakliklar dogurabilir. Bu nedenle personel riski yalmizca alt kademedeki
calisanlarin hatalar {izerinden degil, yonetimin insan kaynagina iligskin kararlar1 iizerinden de
degerlendirilmelidir.

Personelin teknolojik gelismelere ve yeni is yapma yontemlerine uyum saglayamamasi, isletmenin
verimliligini ve rekabet giiciinli olumsuz etkileyebilir. Yeni bir bilgi sisteminin kullanilmaya baslanmasi,
calisanlarin mevcut gorev ve sorumluluklarimi degistirebilir. Gerekli egitim verilmeden yapilan
teknolojik doniisiimler, iglemlerin hatali gerceklestirilmesine, verilerin yanlis kaydedilmesine ve
sistemlerin verimsiz kullanilmasina yol acabilir. Buna karsilik ¢alisanlarin degisime acik olmasi ve yeni
yetkinlikler kazanmasi, teknolojinin igletme siire¢lerine daha saglikli bicimde uyarlanmasini saglar.

Personel devri ve kritik ¢alisanlarin kurumdan ayrilmasi da 6nemli bir risk kaynagidir. Belirli islerin
yalnizca bir ¢alisan tarafindan bilinmesi, bu kisinin ayrilmasi veya uzun siire gérev yapamamasi
durumunda faaliyetlerin aksamasina neden olabilir. Kurumsal bilginin kisilerde kalmasi, is siireclerinin
stirekliligini zayiflatmaktadir. Bu nedenle kritik gorevlerde bilgi paylasiminin saglanmasi, siireclerin
yazili héle getirilmesi ve gorev devri uygulamalarinin olusturulmasi gerekir.
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Gorevlerin ve yetkilerin tek bir kiside toplanmasi, hata ve kotiiye kullanim riskini artirabilir.
Ozellikle islemi baglatma, onaylama, kaydetme ve kontrol etme gorevlerinin aymi ¢aliganda bulunmast,
yapilan hatalarin fark edilmesini zorlagtirabilir. Gorevler ayrihigi, ¢ift kontrol ve diizenli denetim
uygulamalar1 personel kaynakli risklerin azaltilmasina katk: saglar.

Personel risklerinin yonetiminde g¢alisanlarin niteliklerine uygun gorevlere yerlestirilmesi, gorev
tanimlariin agik bigcimde hazirlanmasi ve diizenli egitim verilmesi Onemlidir. Bunun yaninda
calisanlarin yaptig1 hatalarin nedenleri incelenmeli ve benzer hatalarin tekrarimi 6nleyecek diizenlemeler
yapilmalidir. Yalnizca hatay1 yapan kisiye odaklanilmasi, siiregteki veya yonetim yapisindaki asil
sorunun gozden kagmasina neden olabilir.

Isletme faaliyetlerinin etkin bicimde yiiriitiilmesi, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin yan1 sira kuruma
bagliliklar1 ve islerine gosterdikleri 6zenle de iliskilidir. Calisanlarin desteklenmedigi, goriislerinin
dikkate alinmadig1 ve adil olmayan uygulamalarin bulundugu bir is ortami, motivasyonun azalmasina
ve hata ihtimalinin ylikselmesine yol agabilir. Bu nedenle personel riskinin yonetilmesi, yalnizca hata
ve suistimalleri dnleyen kontroller kurulmasmi degil, ¢alisanlari verimli ve sorumlu bigimde gorev
yapabilecegi bir ¢aligma ortaminin olusturulmasini da gerektirmektedir.

1.4.2.2. Siire¢ Riskleri

Siireg riskleri, isletmenin faaliyetlerini yiiriitmek amaciyla olusturdugu is akiglarinin yetersiz, hatal
veya kontrolsiiz bigimde tasarlanmasindan kaynaklanan operasyonel risklerdir. Siireg, belirli bir sonuca
ulagsmak amaciyla birbirini izleyen ve belirli bir diizen igerisinde tekrarlanan faaliyetler biitlinii olarak
tanimlanabilir. Isletmenin girdileri belirli islemlerden gecirerek iiriin, hizmet veya bilgi biciminde
ciktiya doniistiirmesi de siiregler araciligiyla gerceklesmektedir.

Is siireclerinin dogru bicimde olusturulmamasi, siire¢ sahiplerinin belirlenmemesi ve gérevlerle
sorumluluklarin agik¢a tanimlanmamasi cesitli aksakliklara yol acabilir. Ayni iglemin calisanlar
tarafindan farkli bigimlerde yiiriitiilmesi, kontrol noktalarinin bulunmamasi, onay mekanizmalarinin
islememesi ve is akislarinin gereksiz agamalardan olugmasi siireg risklerinin baslica nedenleri arasinda
yer almaktadir (Karaman, 2019:27).

Siireg riskleri yalnizca siirecin tamamen durmasi bigiminde ortaya ¢ikmaz. Bir islemin gecikmesi,
hatal1 sonug iiretmesi, gereginden fazla kaynak kullanmasi veya beklenen kalite diizeyine ulasamamasi
da siireg riski kapsaminda degerlendirilebilir. Ornegin siparis bilgilerinin yanlis birime aktarilmas,
iiretim planlamasinin stok verileriyle uyumlu yiiriitiilmemesi veya ddeme islemlerinin gerekli onaylar
alinmadan gergeklestirilmesi isletme agisindan mali ve operasyonel kayiplara neden olabilir.

Bir siirecin riskli hile gelmesinde siire¢ igerisindeki faaliyetler kadar bu faaliyetler arasindaki
baglantilar da 6nem tasimaktadir. Birimlerden birinde meydana gelen gecikme veya hata, siirecin
sonraki asamalarini da etkileyebilir. Ozellikle birbirine bagimli islemlerde baslangicta kiiciik gériinen
bir aksaklik, faaliyet zinciri boyunca ilerleyerek teslimat gecikmesi, maliyet artig1 veya miisteri kaybi
gibi daha 6nemli sonuglar dogurabilir.

Siireglerin yazili hale getirilmemesi de isletmeler acisindan énemli bir risk kaynagidir. Islerin
yalmzca calisanlarin kisisel bilgi ve tecriibelerine dayanarak yiiriitiilmesi, personel degisikligi
yagsandiginda faaliyetlerin aksamasina neden olabilir. Siireclerin agik bicimde tanimlanmasi, hangi
faaliyetin kim tarafindan ve hangi sirayla gergeklestirileceginin belirlenmesi, kurumsal bilginin kisilere
bagimli kalmasini azaltmaktadir.

Gorev ve sorumluluklarin belirsizligi, siire¢ risklerini artiran diger bir etkendir. Bir islemin
gergeklestirilmesinden veya kontrol edilmesinden kimin sorumlu oldugunun bilinmemesi, sorunlarin
zamaninda fark edilmesini ve gerekli miidahalenin yapilmasini zorlagtirabilir. Buna karsilik bir islemle
ilgili biitiin yetkilerin tek bir kiside toplanmasi da hata ve kétiiye kullanim ihtimalini yiikseltebilir. Bu
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nedenle gorevlerin uygun bigimde dagitilmasi ve kritik islemlerde kontrol mekanizmalarinin kurulmasi
gerekir.

Siireclerin gereginden fazla karmasik olmasi da risk dogurabilir. Cok sayida onay asamasi, tekrar
eden kayit islemleri ve birbirinden bagimsiz bilgi sistemlerinin kullanilmasi, islerin yavaslamasia ve
hata ihtimalinin artmasina yol acabilir. Buna karsilik siireclerin agir1 6l¢iide basitlestirilmesi ve gerekli
kontrollerin kaldirilmasi da isletmeyi farkl risklerle karsi karsiya birakabilir. Bu nedenle siireglerin hiz,
maliyet ve kontrol arasinda denge saglayacak bigimde tasarlanmasi 6nemlidir.

Teknolojik sistemlerle is siirecleri arasindaki uyumsuzluk da siire¢ risklerinin kaynaklar1 arasinda
yer almaktadir. Kullanilan yazilimn is akigini tam olarak karsilamamasi, ayni verinin farkli sistemlere
tekrar tekrar girilmesi veya sistemler arasinda bilgi aktariminin saglanamamasi iglem hatalaria neden
olabilir. Yeni teknolojilerin siireglere dahil edilmesi sirasinda mevcut igleyisin  yeniden
degerlendirilmemesi, teknolojinin sagladig1 faydanin azalmasina ve yeni risklerin ortaya ¢ikmasina yol
acabilir.

Riskleri 6nceden fark etme ve olasi zararlar sinirlandirma gabasi, yalnizca modern isletmelere 6zgii
degildir. Insanlar tarih boyunca kendilerine, ailelerine ve sahip olduklari varliklara zarar verebilecek
tehlikeleri belirlemeye ve bunlardan korunmaya yonelik yontemler gelistirmistir. Farkli toplumlarda risk
yOnetiminin temel unsurlarinin giinlilk yagsam igerisinde uygulanmasi da bu ihtiyacin ge¢misten beri var
oldugunu gostermektedir (Emhan, 2009:212). Isletmelerde siireclerin kontrol edilmesi ve olasi
aksakliklara kars1 6nlem alinmasi da benzer bir koruma anlayisina dayanmaktadir.

Siire¢ risklerinin yonetilebilmesi i¢in Oncelikle isletmenin temel faaliyetleri ve bu faaliyetler
arasindaki baglantilar belirlenmelidir. Siirecin baglangi¢ ve bitis noktalar1, kullanilan girdiler, iiretilen
¢iktilar, sorumlu kisiler ve kontrol asamalar acgik bigimde tanimlanmalidir. Boylece hatalarin hangi
asamada ortaya ¢ikabilecegi ve hangi faaliyetleri etkileyebilecegi daha kolay goriilebilir.

Stireglerin ~ belirlenmesi  kadar diizenli olarak izlenmesi de gerekmektedir. Zamaninda
tamamlanmayan islemler, tekrarlanan hatalar, miisteri sikayetleri, artan maliyetler ve kalite sorunlar
stirecteki zayifliklarin gostergesi olabilir. Bu gostergelerin takip edilmesi, sorunlarin biiyiimeden fark
edilmesine ve gerekli diizenlemelerin yapilmasia yardime1 olur.

Siirec risklerinin tamamen ortadan kaldirilmasi ¢ogu zaman miimkiin degildir. Ancak is akiglarinin
acik bicimde olusturulmasi, goérev ve sorumluluklarin belirlenmesi, gerekli kontrollerin kurulmasi ve
stireglerin degisen kosullara gore gilincellenmesi, olugabilecek kayiplart nemli 6l¢iide azaltabilir. Etkin
slire¢ yonetimi, igletmenin yalnizca hatalar dnlemesine degil, kaynaklarini daha verimli kullanmasina
ve faaliyetlerini daha tutarh bicimde siirdiirmesine de katki saglamaktadir.

1.4.2.3. Sistem ve Teknoloji Riskleri

Isletmeler rekabet giiclerini korumak, iiriin ve hizmet gesitliligini artirmak, islemleri hizlandirmak
ve miigterilerine daha kolay ulagsmak amaciyla bilgi ve iletisim teknolojilerinden giderek daha fazla
yararlanmaktadir. Uretimden muhasebeye, stok yonetiminden miisteri iliskilerine kadar pek ¢ok faaliyet
bilgi sistemleri {izerinden ytiriitiilmektedir. Teknoloji kullaniminin yayginlagmasi isletmelere hiz,
dogruluk ve verimlilik saglamakla birlikte faaliyetlerin kullanilan sistemlere olan bagimliligim da
artirmaktadir.

Sistem ve teknoloji riskleri, isletmenin kullandig1 donanim, yazilim, iletisim altyapisi, veri tabanlar
ve diger teknolojik bilesenlerde meydana gelen aksakliklarin faaliyetleri olumsuz etkileme ihtimalini
ifade etmektedir. Iletisim hatlarmin kesilmesi, bilgi sistemlerinin ¢alismamasi, yedekleme altyapisinin
yetersiz kalmasi, zararl yazilimlar ve yetkisiz erisim girigsimleri isletmelerin mali kayiplarla ve faaliyet
kesintileriyle karsilasmasina neden olabilir (Ozbilgin, 2012: 86-90).
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Teknolojik sistemlerde ortaya ¢ikan sorunlarm etkisi yalnizca ilgili cihazin veya yazilimin gegici
olarak ¢alismamasiyla smirhi kalmayabilir. Siparislerin  alinamamasi, iiretim planlarmin
uygulanamamasi, Odemelerin gerceklestirilememesi, miisteri bilgilerinin kaybolmasi ve teslimat
stireclerinin izlenememesi gibi sonuglar isletmenin farkli birimlerini ayn1 anda etkileyebilir. Bu nedenle
sistem riskleri, birimler arasinda hizla yayilarak daha genis bir operasyonel kesintiye doniisebilir.

Sistem risklerinin 6nemli kaynaklarindan biri, isletmenin teknolojik altyapisimin ihtiyaclarim
karsilayacak yeterlilikte olmamasidir. Kullanilan donanimlarin  eski olmasi, yazilimlarin
giincellenmemesi, sistem kapasitesinin islem yogunluguna gore diisiik kalmasi veya farkh
uygulamalarm birbiriyle uyumlu ¢alismamasi hata ve kesinti ihtimalini artirabilir. Ozellikle hizl
biiyiiyen isletmelerde islem hacmi artmasina ragmen teknolojik altyapinin ayni dl¢iide gelistirilmemesi,
mevcut sistemlerin yetersiz kalmasina yol agabilir.

Teknolojik degisimin hizi da isletmeler agisindan ayr1 bir risk olusturmaktadir. Yeni sistemlerin ve
uygulamalarin kisa araliklarla gelistirilmesi, isletmelerin mevcut altyapilarim stirekli olarak gdézden
gegirmesini gerekli kilmaktadir. Ancak teknolojinin yakindan izlenmesi, her yeni uygulamanin
dogrudan isletmeye alinmasi anlamina gelmemelidir. Isletmenin ihtiyaglariyla uyumlu olmayan,
yeterince test edilmemis veya calisanlar tarafindan kullanilamayan teknolojiler, beklenen yarari
saglamadig1 gibi yeni operasyonel sorunlara da neden olabilir.

Yeni bir sistemin kullanima alinmasi sirasinda eski sistemdeki verilerin eksik veya hatali aktarilmas,
is siiregleriyle yazilim arasinda uyumsuzluk yasanmasi ve ¢aliganlarin yeterli egitim almamas1 dnemli
risk kaynaklaridir. Bu nedenle teknolojik doniisiim yalnizca donamim ve yazilim yatirmmi olarak
degerlendirilmemelidir. Siireglerin yeniden diizenlenmesi, kullanicilarin egitilmesi, sistemlerin test
edilmesi ve olas1 aksakliklar icin alternatif yontemlerin hazirlanmasi da doniisiimiin bir pargasi
olmalidir.

Sistemlerin gilivenli ve diizenli ¢aligmasi, isletme ic¢inde olusturulan kontrol mekanizmalariin
yeterliligine baglidir. Is siireclerine yonelik kontrollerin eksik tasarlanmasi, karsilasilabilecek risklerin
dogru anlagilmamasi ve ist yonetimin teknolojik risklere yeterli diizeyde katilim gdstermemesi,
caliganlarin gorevlerini nasil yerine getirecekleri konusunda belirsizlik yasamasina neden olabilir. Ust
yonetimin gerekli yonlendirmeyi ve destegi saglayamamasi, teknolojik kontrollerin kurum genelinde
tutarli bigimde uygulanmasini zorlastirmaktadir (Yakar, 2017:27).

Sistem risklerinin yalnizca teknik personelin sorumlulugunda gériilmesi dogru degildir. isletmenin
kullandig1 sistemlerdeki bilgileri olusturan, degistiren ve kullanan kisiler farkli birimlerde gorev
yapmaktadir. Bir ¢alisanin yanlig veri girmesi, erisim bilgilerini yetkisiz kisilerle paylasmasi veya
giivenlik uyarilarii dikkate almamasi, teknik altyapr giiclii olsa bile sistemin zarar gérmesine neden
olabilir. Bu nedenle teknoloji risklerinin yonetilmesi, teknik Onlemlerin yaninda calisanlarin
farkindaligini ve sorumlu davraniglarini da gerektirmektedir.

Kurum igi iletisimin yetersiz olmasi da sistem risklerini artirabilir. Bir sistemde meydana gelen
sorunun ilgili birimlere zamaninda bildirilmemesi, hatanin diger islemlere aktarilmasina neden olabilir.
Bilgi islem birimiyle operasyonel birimler arasinda iletisim kurulamamasi ise teknik ¢éziimlerin is
ihtiyaglariyla uyumsuz bicimde gelistirilmesine yol agabilir. Bu nedenle sistem degisikliklerinin,
kesintilerin ve giivenlik olaylarinin ilgili ¢alisanlara agik ve zamaninda bildirilmesi gerekir.

Verilerin korunmasi, sistem risklerinin 6nemli bir boyutunu olusturmaktadir. Miisteri, ¢alisan,
tedarik¢i ve finansal islemlere iliskin bilgilerin kaybolmasi, degistirilmesi veya yetkisiz kisilerin eline
gegmesi isletmeye mali ve hukuki sorumluluklar yiikleyebilir. Verilerin yalnizca saklanmasi degil,
dogrulugunun, gizliliginin ve ihtiyag duyuldugunda erisilebilir olmasmin saglanmasi da Onem
tagimaktadir.
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Yedekleme sistemlerinin bulunmasi, teknolojik risklerin yonetiminde temel bir énlem olmakla
birlikte tek bagina yeterli degildir. Yedeklerin diizenli olarak alinmasi, giivenli bir ortamda saklanmasi
ve gerektiginde kullanilabilir olup olmadiginin test edilmesi gerekir. Calismayan veya giincel olmayan
bir yedekleme sistemi, igletmede giivenlik bulundugu yoniinde yanlis bir alg1 olusturabilir. Bu nedenle
yedekleme ve kurtarma siirecleri belirli araliklarla denenmeli ve tespit edilen eksiklikler giderilmelidir.

Siber saldirilar, sistem ve teknoloji risklerinin giderek 6nem kazanan kaynaklarindan biridir. Zararh
yazilimlar, kimlik bilgilerini ele gecirmeye yonelik girisimler, hizmet engelleme saldirilar1 ve veri
sizintilan isletmelerin faaliyetlerini aksatabilir. Bu tiir olaylar yalnizca sistemlerin ¢aligmasim degil,
isletmenin miisterileri ve is ortaklariyla kurdugu giiven iliskisini de etkileyebilir.

Isletmenin disaridan aldig1 teknolojik hizmetler de sistem riskinin kapsamma girmektedir. Bulut
hizmetleri, veri depolama, yazilim destegi veya iletisim altyapisi baska bir isletmeden saglandiginda
hizmet saglayicida yasanan kesinti, hizmeti kullanan igletmenin faaliyetlerini de durdurabilir. Faaliyetin
dis kaynaga devredilmesi, hizmetin siirekliligine ve bilgi gilivenligine iliskin sorumlulugun tamamen
ortadan kalktig1 anlamina gelmez.

Sistem risklerinin yonetilmesinde teknolojik altyapinin diizenli olarak izlenmesi, erisim yetkilerinin
simirlandirilmasi, yazilimlarin gilincellenmesi ve verilerin yedeklenmesi dnemlidir. Bunun yaninda
isletmenin kritik sistemlerini belirlemesi ve bu sistemlerin c¢alismamasi halinde faaliyetlerin nasil
stirdiiriilecegine iliskin hazirlik yapmasi gerekir. Alternatif iletisim yontemleri, yedek sistemler ve acil
miidahale sorumluluklar1 bu hazirliklarin temel unsurlardar.

Teknoloji igletmeler agisindan yalnizca bir risk kaynagi degildir. Dogru segilen ve etkin bigimde
kullanilan sistemler, insan hatalarini azaltabilir, kontrolleri gliclendirebilir ve faaliyetlerin daha yakindan
izlenmesini saglayabilir. Ancak teknolojinin isletmeye saglayacagi yarar, sistemlerin ihtiyaglara uygun
secilmesine, ¢alisanlarin siirece hazirlanmasina ve teknik altyapinin siirekli olarak izlenmesine baglidir.
Sistem risklerinin yonetilmesinde temel amag teknolojiden kagmmak degil, teknolojik imkéanlardan
yararlanirken ortaya cikabilecek kesinti ve kayiplar1 kabul edilebilir diizeyde tutmaktir.

1.4.2.4. Dissal Riskler

Dissal riskler, isletmenin dogrudan kontrolii disinda ortaya c¢ikan ve faaliyetlerin yiiriitiilmesini
olumsuz etkileyebilen olaylardan kaynaklanmaktadir. Dogal afetler, altyapi kesintileri, giivenlik olaylar
ve dis hizmet saglayicilarin faaliyetlerinde yasanan aksamalar bu risk grubunda degerlendirilmektedir.
Yangin, deprem ve sel gibi olaylarin yani sira disaridan temin edilen hizmetlerin zamaninda veya
beklenen kalitede sunulamamasi da dis kaynakli operasyonel risklere 6rnek olusturmaktadir (Ozbilgin,
2012: 86-90).

Bu risklerin temel 6zelligi, isletmenin riskin kaynag: tizerinde sinirh bir denetime sahip olmasidir.
Bununla birlikte isletmenin s6z konusu olaylardan ne dl¢iide etkilenecegi, onceden yaptigi hazirliklara
ve miidahale kapasitesine baglidir. Ayn1 olay hazirlikli bir isletmede kisa siireli bir kesintiye yol agarken
gerekli onlemleri almayan bagka bir isletmede faaliyetlerin uzun siire durmasina neden olabilir.

Deprem, sel, firtina ve yangin gibi afetler igletmenin binalarina, {iretim araglarina, depolarina ve
ulasim baglantilarina zarar verebilir. Bu olaylar fiziksel kayiplarin yaninda {iretimin durmasi,
calisanlarin is yerine ulasamamasi ve enerji veya iletisim altyapisinin kesintiye ugramasi gibi sonuglar
da dogurabilir. Bu nedenle isletmelerin yalmzca fiziksel varliklarmi degil, kritik faaliyetlerinin
devamliligini da g6z oniinde bulundurmasi gerekir.

Enerji, iletisim ve ulagim altyapisindaki kesintiler isletmenin giinliik isleyisini dogrudan etkileyebilir.
Elektrik kesintisi liretim sistemlerinin durmasina, internet baglantisinin kesilmesi siparis ve 6deme
islemlerinin gerceklestirilememesine, ulasim altyapisindaki sorunlar ise ham madde ve iiriin
hareketlerinin gecikmesine neden olabilir. Isletmenin faaliyetleri bu ydniiyle kendi kaynaklarmin
yaninda kullandig1 dis altyapinin siirekliligine de baghdir.
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Tasima, depolama, bakim, giivenlik, yazilim ve iletisim gibi hizmetlerin disaridan temin edilmesi de
operasyonel bagimlilik olusturmaktadir. Hizmet saglayicinin yiikiimliiliiklerini yerine getirememesi,
teknik sorun yasamasi veya faaliyetlerini durdurmasi, isletmenin kendi miisterilerine karsi verdigi
taahhiitleri yerine getirmesini zorlagtirabilir. Bu nedenle kritik dis hizmet saglayicilarin risk diizeyi
degerlendirilmeli, hizmet kesintileri igin alternatif kaynaklar ve ¢ikis yontemleri belirlenmelidir (Basel
Committee on Banking Supervision, 2021:7).

Benzer bir bagimlilik tedarik¢iler bakimindan da ortaya ¢ikmaktadir. Kritik bir ham madde veya
parcanin zamaninda temin edilememesi liretimin yavaglamasina ya da tamamen durmasina yol agabilir.
Ozellikle tek bir tedarikciye bagimli olan isletmeler, tedarik¢ide ortaya ¢ikan sorunlardan daha fazla
etkilenmektedir. Alternatif tedarik kaynaklarinin olusturulmasi ve kritik girdiler igin uygun stok
diizeylerinin belirlenmesi bu bagimliligin etkisini azaltabilir.

Salgin hastaliklar, savaslar, teror saldirilari, toplumsal olaylar ve siyasi istikrarsizliklar da digsal
operasyonel risk olusturabilir. Bu gelismeler ¢aliganlarin giivenligini, ulasim imkanlarimi, tedarik
kanallarim ve igletmenin faaliyetlerini siirdiirebilme kapasitesini etkileyebilir. Bazi digsal olaylar belirli
bir bdlgeyle sinirli kalirken bazilar1 ayni anda birden fazla iilke ve sektorde kesintiye neden olabilir.

Digsal risklerin gergeklesme zamanini ve biiyiikligiinii kesin bigimde tahmin etmek her zaman
miimkiin degildir. Ancak kritik faaliyetlerin belirlenmesi, alternatif ¢alisma yontemlerinin
olusturulmasi, yedek enerji ve iletisim sistemlerinin hazirlanmast ve acil durum sorumluluklarinin
tanimlanmasi isletmenin dayanmikliligin artirabilir. Faaliyet siirekliligi planlarmin farkli ve makul kesinti
senaryolar1 altinda denenmesi, planlarin uygulanabilirliginin goriilmesine ve eksikliklerin olay
gerceklesmeden Once belirlenmesine yardimci olmaktadir (Basel Committee on Banking Supervision,
2021:6).

Faaliyet siirekliligi planlarinin yalnizca hazirlanmasi yeterli degildir. Planlarin ¢alisanlar tarafindan
bilinmesi, diizenli olarak test edilmesi ve isletmenin yapisinda meydana gelen degisikliklere gore
giincellenmesi gerekir. Boylece tamamen Onlenemeyen digsal olaylarin isletme iizerindeki etkisi
simirlandirilabilir ve kritik faaliyetlerin kabul edilebilir bir diizeyde siirdiiriilmesi saglanabilir
(International Organization for Standardization, 2019).

1.4.3. Hukuki Riskler

Hukuki risk, isletmenin faaliyetleri, sozlesmeleri veya kararlari nedeniyle hukuki bir kayba,
yaptirnma ya da uyusmazlifa maruz kalma ihtimalini ifade etmektedir. Bir s6zlesmenin hukuken
gecersiz olmasi, sozlesme hiikiimlerinin uygulanamamasi, taraflarin yiikiimliiliikklerini agik bigcimde
belirlememesi veya igletmenin yiiriirliikkteki mevzuata aykir1 hareket etmesi hukuki riskin ortaya
¢ikmasima neden olabilir. Bu risk ozellikle finansal ve ticari sdzlesmelerde, taraflarin hak ve
yiikiimliiliikklerinin yeterince agik diizenlenmedigi durumlarda daha belirgin hale gelmektedir (Yakar,
2017:23).

Hukuki risk yalmzca kanuna aykiri bir sézlesmenin uygulanamamastyla siirl degildir. Isletmenin
diizenleyici yiikiimliiliiklere uymamasi, gerekli izinleri almadan faaliyet gostermesi, sézlesmeden dogan
sorumluluklarini yerine getirememesi veya mevzuatta meydana gelen degisikliklere zamaninda uyum
saglayamamasi da hukuki sonuglar dogurabilir. Bu sonuglar para cezalari, tazminat yiikiimliiliikleri,
faaliyet kisitlamalari, sdzlesmelerin sona erdirilmesi veya isletme hakkinda dava agilmasi bigciminde
ortaya ¢ikabilir.

Sozlesmeler, hukuki riskin en Onemli kaynaklarindan biridir. Taraflarin borglarinin, teslim
kosullarinin, 6deme bigiminin, sorumluluk smirlarinin ve uyusmazliklarin ¢6ziim yontemlerinin agik
bigimde belirlenmemesi, farkli yorumlarin ortaya gikmasina neden olabilir. Ozellikle uzun siireli ve
yiiksek bedelli islemlerde s6zlesmedeki kiiciik bir belirsizlik, isletmeler agisindan 6nemli mali kayiplara
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doniisebilir. Bu nedenle sozlesmelerin yalnizca ticari beklentilere gore degil, uygulanacak hukuk ve
muhtemel uyusmazliklar dikkate alinarak hazirlanmasi gerekir.

Uluslararasi faaliyetlerde hukuki riskin kapsami genislemektedir. Farkli iilkelerde faaliyet gosteren
isletmeler, birden fazla hukuk sistemine, diizenleyici kuruma ve uygulama bi¢imine uyum saglamak
zorundadir. Her {ilkenin sdzlesmeler, vergilendirme, ¢aligma hayati, rekabet, veri koruma ve fikri
miilkiyet haklar1 konusunda farkli diizenlemelere sahip olmasi, isletmelerin karsilastigi hukuki ¢evreyi
daha karmagik héle getirmektedir (Yakar, 2017:23).

Cok uluslu isletmeler yalmzca farkli kurallarla degil, bu kurallarin yorumlanmasi ve
uygulanmasindaki farkliliklarla da karsilasmaktadir. Isletmenin bir iilkede hukuka uygun kabul edilen
bir uygulamasi, bagka bir iilkede diizenleyici yiikiimliiliikklere aykir1 olabilir. Farkli kurumsal ¢evrelerde
faaliyet gosterilmesi, isletmenin her iilkenin hukuki ve diizenleyici beklentilerini ayr1 ayn
degerlendirmesini gerekli kilmaktadir. Cok uluslu igletmelerin farkli ve karmasik kurumsal ¢evrelerde
faaliyet gostermesi, yabanci pazarlardaki mesruiyet ve uyum siireglerini zorlastirabilmektedir (Kostova
ve Zaheer, 1999:64-66).

Uluslararas1 ticari sozlesmelerde uygulanacak hukukun ve uyusmazhigin ¢oziilecegi yerin
belirlenmemesi de 6nemli bir risk kaynagidir. Taraflarin farkli tilkelerde bulunmasi durumunda hangi
iilke hukukunun uygulanacagi, hangi mahkemenin yetkili oldugu veya uyusmazligin tahkim yoluyla
¢oziiliip ¢oziilmeyecegi konusunda belirsizlik yasanabilir. Bu belirsizlikler uyusmazIligin ¢6ziim siiresini
uzatabilir ve taraflarin katlanacagi hukuki maliyetleri artirabilir.

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri iilkelerdeki mevzuati yalnzca kurulus asamasinda incelemeleri
yeterli degildir. Vergi oranlari, ¢aligma kosullari, ithalat ve ihracat kurallari, {iriin standartlar1 ve gevresel
yiikiimliiliikler zaman i¢inde degisebilir. Mevzuattaki degisikliklerin geg fark edilmesi, isletmenin daha
once hukuka uygun olan faaliyetlerinin yeni kosullarda uyumsuz hale gelmesine neden olabilir. Bu
nedenle hukuki risk yonetimi siirekli mevzuat takibini ve isletme siireglerinin degisikliklere gore
giincellenmesini gerektirmektedir.

Uluslararas1 vergilendirme, is hukuku ve fikri miilkiyet haklar1 da hukuki riskin 6nemli alanlari
arasinda yer almaktadir. Farkli lilkelerin vergi sistemleri arasindaki uyumsuzluklar, ayn1 gelirin birden
fazla iilkede vergilendirilmesine veya isletmenin beklenmeyen vergi yiikleriyle karsilagmasina yol
acabilir. Calisanlarin haklari, ¢aligma siireleri, licretler ve sosyal gilivenlik yilikiimliiliikleri de iilkeden
ilkeye farklilagabilmektedir. Marka, patent, tasarim ve diger fikri miilkiyet haklarinin yeterince
korunmamasi ise isletmenin iiriinlerinin veya ticari degerlerinin izinsiz kullanilmasina neden olabilir
(Taga, 2026:44).

Hukuki risk ile uyum riski arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Uyum riski, isletmenin
faaliyetlerini yiiriirliikteki yasalar, diizenlemeler, standartlar ve kurum i¢i kurallarla uyumlu bigimde
yiirlitememesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir isletme hukuken gecerli sozlesmelere sahip olsa bile
calisanlarinin veya yoneticilerinin mevzuata aykiri islemleri nedeniyle yaptirimlarla karsilasabilir. Bu
nedenle hukuki uyum yalnizca hukuk biriminin degil, isletmenin biitlin ¢alisanlarinin sorumlulugunda
olan bir siirectir.

Yolsuzluk, riigvet, sahtecilik ve yetkinin kotiiye kullanilmasi uluslararasi faaliyet gosteren isletmeler
acisindan 6nemli hukuki ve etik riskler dogurmaktadir (Taga, 2026:44). Yolsuzluk yalnizca kamu
gorevlilerine yapilan yasa dist 6demelerden ibaret degildir. Ticari iliskilerde ayricalik elde etmek
amactyla yapilan uygunsuz oOdemeler, ¢ikar catismalari, kayit disi islemler ve yaniltici belge
diizenlenmesi de bu kapsamda degerlendirilebilir. Uluslararas1 isletmecilik literatiiriinde yolsuzlugun
isletmelerin faaliyetleri, dogrudan yabanci yatirimlar ve ticaret tizerindeki etkileri dnemli bir arasgtirma
alan1 olarak ele alinmaktadir (Bahoo vd., 2020:1-2).
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Yolsuzlukla miicadele diizenlemelerinin bazi durumlarda iilke sinirlariin 6tesinde uygulanabilmesi,
isletmelerin yalmizca faaliyette bulunduklar iilkenin mevzuatin1 dikkate almasini yetersiz hale
getirmektedir. Isletmenin bagl bulundugu iilke, faaliyetin gergeklestigi iilke ve ticari islemin baglantili
oldugu diger iilkeler farkli hukuki yiikiimliiliikkler getirebilir. Bu nedenle uluslararasi faaliyetlerde
yolsuzluk ve riigvet riskinin isletme stratejileri i¢erisinde agik bigimde degerlendirilmesi ve gii¢lii uyum
mekanizmalarinin  kurulmasi gerekmektedir. Uluslararasi1 igletmecilik alanindaki c¢aligmalar da
yolsuzlugun olumsuz etkilerini sinirlandirmak igin giiclii ulusal ve uluslararasi diizenlemelere ihtiyag
bulundugunu gostermektedir (Bahoo vd., 2020:18).

Hukuki riskler isletmenin itibarin1 ve ticari iliskilerini de etkileyebilir. Isletme hakkinda agilan
davalar, uygulanan yaptirimlar veya kamuoyuna yansiyan mevzuata aykiri islemler, miisterilerin ve is
ortaklarinin giivenini zayiflatabilir. Bu nedenle hukuki risklerin etkisi yalnizca ddenecek para cezasi
veya tazminatla smirll degildir. Isletmenin pazardaki konumu, finansmana erisimi ve uzun dénemli
faaliyetleri de bu siirecten zarar gorebilir.

Hukuki risklerin azaltilabilmesi i¢in igletmenin faaliyet alaniyla ilgili diizenlemeleri diizenli bicimde
takip etmesi, sozlesmelerini uzman kisiler araciligiyla hazirlamasi ve ¢aliganlarina uyum konusunda
egitim vermesi gerekir. Islem oOncesinde yapilacak hukuki incelemeler, taraflarin yetkilerinin ve
yiikiimliiliiklerinin belirlenmesine yardimci olabilir. Is ortaklarmin gecmisi, faaliyetleri ve uyum diizeyi
hakkinda inceleme yapilmasi da isletmenin iiciincii kisilerden kaynaklanabilecek hukuki risklerini
siirlandirabilir.

Hukuki riskin tamamen ortadan kaldirilmast miimkiin degildir. Mevzuat degisiklikleri, farkli yarg1
kararlar1 ve sOzlesme taraflarinin davraniglari isletmenin Onceden tahmin edemeyecegi sonuglar
dogurabilir. Bununla birlikte diizenli hukuki inceleme, agik sozlesmeler, etkili uyum politikalar1 ve
calisanlarin bilinglendirilmesi, uyusmazlik ve yaptirim ihtimalini 6nemli dl¢iide azaltabilir. Isletmelerin
yasalara uymast yalnizca bir zorunluluk degil, faaliyetlerin giivenilir ve siirdiiriilebilir bigimde
yiiriitiilmesinin temel kosullarindan biridir.

1.4.4. itibar Riskleri

Itibar riski, isletmenin miisteriler, ¢alisanlar, yatirimcilar, tedarikciler, kamu kurumlar1 ve diger
paydaslar nezdindeki giivenilirliginin ve sayginliginin zarar gérme ihtimalini ifade etmektedir. itibar ise
paydaslarin isletmenin ge¢cmisteki davranislari, mevcut faaliyetleri ve gelecekteki performansi hakkinda
olusturduklan degerlendirmelerin biitiiniidiir. Bu yoniiyle kurumsal itibar, isletmenin i¢ kimligi ile dig
paydaslarin, 6zellikle miisterilerin, isletmeye iligkin goriislerini bir araya getiren kolektif bir kavramdir
(Karaman, 2019:27).

Kurumsal itibar, isletmenin yalnizca kendisi hakkinda olusturdugu séylemlerden meydana gelmez.
Isletmenin faaliyetleri, mali performansi, iiriin ve hizmet kalitesi, toplumsal davranislari ve
paydaslariyla kurdugu iliskiler, dis ¢evreye farkli isaretler gondermektedir. Paydaslar bu isaretleri
degerlendirerek isletmenin giivenilirligi, yetkinligi ve gelecekte nasil davranacagi hakkinda bir kanaat
olusturur. Dolayisiyla itibar, isletmenin sahip oldugunu ilan ettigi bir 6zellikten ¢ok, zaman i¢inde
paydaslarin zihninde sekillenen bir degerlendirmedir (Fombrun ve Shanley, 1990:233-238).

Itibarm olusumunda isletmenin taninmasi ile olumlu 6zelliklere sahip oldugunun diisiiniilmesi
birbirinden farkli boyutlardir. Bir isletmenin kamuoyunda ¢ok iyi taninmasi, her zaman olumlu bir
itibara sahip oldugu anlamina gelmez. Kurumsal itibar, paydaslarin isletmenin kaliteli iiriin ve hizmet
sunma yetenegine iligkin degerlendirmeleriyle birlikte isletmenin paydaslarin zihnindeki gortiniirligiinii
de kapsamaktadir (Rindova vd., 2005:1033-1036). Bu nedenle isletmelerin yalnizca goriiniir olmaya
degil, bu goriiniirliigii destekleyecek giivenilir davraniglar sergilemeye de 6nem vermesi gerekir.

Itibar riskinin kaynag: isletmenin kendi karar ve uygulamalari olabilecegi gibi isletme digindaki
gelismeler de olabilir. Uriin ve hizmet kalitesindeki diisiis, miisteri sikAyetlerinin dikkate alinmamasi,
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calisanlara yonelik adaletsiz uygulamalar, cevresel zarara yol acan faaliyetler, mevzuata aykirilik, etik
dis1 davraniglar, veri giivenligi ihlalleri ve isletme yoneticilerinin hatali agiklamalari itibar1 zedeleyebilir.
Tedarikgiler, taseronlar ve diger is ortaklarn tarafindan gerceklestirilen olumsuz uygulamalar da
isletmenin adiyla iliskilendirildiginde benzer sonuglar dogurabilir.

Itibar riski cogu zaman baska bir riskin gerceklesmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir {iriin hatasi
operasyonel risk olarak baslarken miisterilerin zarar gérmesi ve olayin kamuoyuna yansimasi sonucunda
itibar riskine doniisebilir. Benzer bi¢imde hukuka aykiri bir uygulama hukuki yaptirnm dogururken
isletmenin giivenilirliginin sorgulanmasina da neden olabilir. Bilgi sistemlerine yonelik bir saldir
sonucunda miisteri verilerinin ele gegirilmesi ise sistem riskinin yaninda itibar kayb1 olusturabilir. Bu
nedenle itibar riski, diger risk tiirlerinden tamamen bagimsiz bir alan olarak degerlendirilmemelidir.

Paydaglarin isletmeden beklentilerinin karsilanmamasi da itibar kaybinin 6nemli nedenleri
arasindadir. Isletmeler miisteriler, ¢alisanlar, yatirrmeilar ve diger gruplarla siirekli bir degisim iliskisi
igindedir. Sunulan {iriiniin kalitesi, agiklanan mali hedefler, ¢alisanlara verilen sézler veya toplumsal
sorumluluk taahhiitleri bu iliskiler kapsaminda farkli beklentiler olusturur. Isletmenin bu beklentileri
karsilayamamasi, paydaslarin isletmenin yetkinligine ve giivenilirligine yonelik degerlendirmelerini
olumsuz etkileyebilir (Love ve Kraatz, 2017:880-883).

Ayni olaym igletmenin biitiin paydaslarn {izerinde ayn etkiyi yaratmas1 beklenmemelidir. Miisteriler
iirlin kalitesine ve hizmet siirekliligine oncelik verirken ¢aliganlar ¢alisma kosullarina, yatirimeilar mali
performansa, kamu kurumlar1 ise mevzuata uygunluga daha fazla 6nem verebilir. Bu nedenle bir isletme
belirli bir paydas grubunda giiglii bir itibara sahipken bagka bir grup tarafindan olumsuz
degerlendirilebilir. Kurumsal itibarin ¢ok boyutlu yapisi, itibar riskinin de paydas gruplar temelinde
incelenmesini gerekli kilmaktadir (Lange vd., 2011:153-160).

Itibar kayb1 isletmeler agisindan dogrudan ve dolayli sonuclar dogurabilir. Miisterilerin isletmenin
driinlerini tercih etmekten vazgegmesi, satislarin ve pazar paymmin azalmasina neden olabilir.
Yatirimcilarin giiveninin zayiflamasi finansmana erigimi giiglestirebilir. Tedarik¢iler daha kisa 6deme
vadeleri veya ilave giivenceler talep edebilir. Nitelikli ¢aliganlarin kurumdan ayrilmasi ya da yeni
calisanlarin isletmeyi tercih etmemesi de insan kaynagi bakimidan énemli kayiplara yol agabilir.

Itibarmn zarar gérmesi, isletmenin is ortaklariyla kurdugu iliskilerin de yeniden degerlendirilmesine
neden olabilir. Bagka bir igletmenin olumsuz olaylarla anilan bir kurulugla ¢aligmaya devam etmesi,
kendi itibar1 agisindan risk olusturabilir. Bu nedenle miisteriler, tedarikgiler, finans kuruluslar1 ve diger
paydaslar, itibar sorunu yasayan bir igletmeyle iligkilerini simirlandirabilir veya tamamen sona
erdirebilir. Itibar riski bu yoniiyle isletmenin yalnizca mevcut gelirlerini degil, gelecekte kurulabilecek
ticari iligkileri de etkileyebilmektedir.

Dijital iletisim kanallarnin yayginlagmasi, itibar risklerinin ortaya ¢ikma ve yayilma hizim
artirmistir. Misteri sikayetleri, calisan agiklamalari, goriintiiler ve isletmeye iliskin diger bilgiler sosyal
medya ve haber platformlar aracilifiyla kisa siirede genis kitlelere ulasabilir. Yanlis veya eksik bilgiler
de benzer bigimde yayilabilir. Ancak iletisimin hizli olmasi, her olumsuz paylasimin kalic1 bir itibar
krizine doniigecegi anlamina gelmez. Olayin niteligi, kaynagin giivenilirligi, isletmenin ge¢mis itibar1
ve verdigi karsilik, olusabilecek zararin biiyiikliigiinii etkileyebilir.

Itibar1 zedeleyen olayin goriiniirliigii ve paydaslar tarafindan nasil yorumlandigs, itibarmn onarilma
siirecini de sekillendirmektedir. Isletmenin yasi, faaliyet gosterdigi pazarlarm gesitliligi, sahip oldugu
onceki itibar ve tiglincii taraflarin olaya yaklagimy, itibar kaybinin bityiikliigiinii ve onarimin gii¢ligiinii
etkileyebilir (Rhee ve Valdez, 2009:146-151). Bu nedenle igletmelerin itibar krizlerine yonelik yaklagimi
yalnizca olayin kendisine degil, olaym hangi paydaslar tarafindan nasil algilandigina da dayanmalidir.

Giiclii bir itibara sahip olmak isletmeye belirli bir koruma saglayabilmekle birlikte gegmisteki olumlu
itibar, her durumda ortaya ¢ikan zarar1 dnlemeye yetmez. Paydaslarin beklentileri yiiksek oldugunda



Uluslararasi Ticarette Risk Yonetiminde Giincel Yaklagimlar 29

isletmenin davraniglari ile bu beklentiler arasindaki uyumsuzluk daha fazla dikkat ¢ekebilir. Bu nedenle
itibarin giiglii olmasi, isletmenin daha az dikkatli davranabilecegi anlamina gelmez. Aksine giiglii itibar,
korunmasi gereken degerli ancak kirillgan bir kurumsal varlik olarak goriilmelidir.

Itibar riskinin yonetimi, yalmzca olumsuz olay ortaya ¢iktiktan sonra hazirlanacak agiklamalarla
sinirh degildir. Uriin ve hizmet kalitesinin korunmasi, etik kurallarin uygulanmasi, calisanlarin
sorumluluklarinin belirlenmesi, paydas sikdyetlerinin izlenmesi ve isletmenin verdigi taahhiitlerle
uygulamalari arasinda tutarlilik saglanmasu, itibar riskini azaltan temel unsurlardir. Iletisim faaliyetleri,
gergek kurumsal uygulamalarin yerine ge¢memeli, bu uygulamalari dogru ve anlasilir bigimde
paydaslara aktarmalidir.

Itibarin korunmasinda {ist yonetimin davranislari belirleyici 6nem tasimaktadir. Yéneticilerin etik
dis1 uygulamalara g6z yummasi, hatalar1 gizlemeye ¢alismas1 veya kamuoyunu yaniltan agiklamalarda
bulunmasi, baglangigtaki olaydan daha biiyiik bir itibar kaybina neden olabilir. Buna karsilik sorunun
kabul edilmesi, etkilenen paydaslarla acik iletisim kurulmas1 ve gerekli diizeltici dnlemlerin alinmast,
giivenin yeniden olusturulmasina katki saglayabilir.

Itibar riskinin dl¢iilmesi diger risk tiirlerine gore daha giictiir. Itibarin bilancoda dogrudan gériilebilen
bir varlik olmamasi ve farkli paydaslarin isletmeye iliskin farkli degerlendirmeler yapabilmesi, tek bir
Olglim yontemi kullanilmasimi zorlastirmaktadir. Miisteri memnuniyeti, calisan bagliligi, medya
goriiniirliigl, paydas sikayetleri, yatirnme1 degerlendirmeleri ve dijital platformlardaki egilimler birlikte
incelenerek igletmenin itibarina iliskin daha kapsamli bir goriiniim elde edilebilir.

Isletmeler itibar riskini tamamen ortadan kaldiramaz. En giiclii kontrol sistemlerine sahip bir isletme
dahi calisan hatasi, tedarik¢i davranisi, iiriin sorunu veya yanlis bilginin yayilmasi nedeniyle itibar
kaybiyla karsilasabilir. Bununla birlikte paydas beklentilerinin izlenmesi, etik ve seffaf bir yonetim
anlayisinin benimsenmesi, krizlere yonelik hazirlik yapilmasi ve sorunlar karsisinda zamaninda hareket
edilmesi, itibar kaybinmn olusma ihtimalini ve etkisini azaltabilir. Itibarin korunmas, yalnizca isletmenin
digaridan nasil goriindiigiiyle degil, glinliik faaliyetlerini hangi degerler ve uygulamalar dogrultusunda
yiiriittiigiiyle ilgilidir.

1.4.5. Stratejik Riskler

Stratejik riskler, isletmenin uzun vadeli amaglarina ulagmasini, rekabet giiclinii korumasini ve
faaliyetlerinin devamliligin1 saglamasin1 gliclestiren gelismelerden kaynaklanmaktadir. Piyasa
kosullarindaki degisimler, yonetim tarafindan aliman hatali kararlar, paydaslar arasindaki iliskilerin
bozulmasi ve isletmenin ¢evresindeki gelismelere zamaninda uyum saglayamamasi, stratejik risklerin
ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Bu yoniiyle stratejik riskler, isletmenin belirledigi hedeflere ulagmasini
engelleyebilecek icsel ve digsal unsurlar1 kapsamaktadir (Koger, 2018:66).

Stratejik risk yalnizca isletmenin karsilastigi dis tehditlerden dogmaz. Isletmenin sectigi stratejinin
hatali olmasi, gercek¢i olmayan varsayimlara dayanmasi veya sahip olunan kaynaklarla uyum
gostermemesi de stratejik risk olusturabilir. Yanlig bir pazara girilmesi, miisteri talebinin hatali tahmin
edilmesi, uygun olmayan bir biiylime modelinin benimsenmesi veya igletmenin temel yetkinlikleriyle
ortlismeyen yatirimlar yapilmasi, stratejik kararlarin beklenen sonuglar1 vermemesine yol agabilir.

Bu nedenle stratejik risk, isletmenin 6nceden belirledigi strateji iizerindeki muhtemel etkisi dikkate
alinarak degerlendirilmelidir. Isletmenin ne kadar risk iistlenebileceginin ve hangi risk diizeyini kabul
edilebilir buldugunun belirlenmesi, stratejik kararlarin daha tutarli bicimde alinmasina yardimci olur.
Stratejik risk yonetimi bir defaya mahsus gerceklestirilen bir inceleme degildir. Risklerin stratejinin
olusturulmasi, uygulanmasi ve sonuglarinin degerlendirilmesi agamalarina dahil edildigi siirekli bir
stirectir (Uysal, 2020:47-48).
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Risk yonetimi ile stratejik planlamanin birbirinden bagimsiz yiiriitiilmesi, stratejik kararlarm 6nemli
belirsizlikler dikkate alinmadan verilmesine neden olabilir. Buna karsilik risk bilgilerinin stratejik
planlama silirecine dahil edilmesi, yoneticilerin farkli seceneklerin muhtemel sonuglarini
karsilagtirmasina ve isletmenin risk alma kapasitesiyle uyumlu kararlar vermesine katki saglar. Bu
nedenle risk yonetiminin stratejik planlamayla biitiinlestirilmesi, risklerin yalnizca strateji belirlendikten
sonra kontrol edilmesine degil, stratejinin olusturulmasi sirasinda degerlendirilmesine dayanmaktadir
(Sax ve Andersen, 2019:719-740).

Stratejik risklerin kaynaklarindan biri, isletmenin kararlarinda kullandig1 varsayimlarin gegerliligini
kaybetmesidir. Stratejik planlar gelecekteki talep, maliyetler, rekabet kosullari, miisteri davraniglari,
teknolojik gelismeler ve diizenleyici ¢evre hakkinda belirli beklentilere dayanir. Bu beklentilerin
gerceklesmemesi, baglangicta uygun goriinen bir stratejinin zaman iginde isletme agisindan olumsuz
sonuclar dogurmasina neden olabilir.

Ornegin bir isletme, belirli bir pazarda miisteri talebinin artacag: beklentisiyle yiiksek tutarli yatirim
yapabilir. Ancak talebin beklenen diizeye ulasmamasi, rakiplerin daha giiclii iiriinler gelistirmesi veya
tiiketici tercihlerinin farkli bir yone kaymasi, yapilan yatirnmin geri doniisiinii azaltabilir. Benzer
bicimde diisiik faiz oranlarinin devam edecegi varsayimiyla asirt bor¢lanan bir isletme, finansman
kosullarmin degismesi sonucunda 6deme giigliigli yasayabilir.

Teknolojik gelismeler de stratejik risklerin 6nemli kaynaklar1 arasinda yer almaktadir. Yeni
teknolojilerin mevcut iiriinleri, hizmetleri veya is modellerini gegersiz hile getirmesi, isletmenin
pazardaki konumunu zayiflatabilir. Isletmenin teknolojik degisimi geg fark etmesi veya yalnizca mevcut
faaliyetlerini korumaya odaklanmasi, yeni rakiplerin ve is modellerinin karsisinda yetersiz kalmasina
neden olabilir. Bununla birlikte yeterli inceleme yapilmadan her yeni teknolojiye yatirim yapilmasi da
kaynaklarin verimsiz kullanilmasima ve stratejik dnceliklerin bozulmasina yol agabilir.

Miisteri beklentilerindeki degisiklikler, stratejik risklerin diger bir kaynagidir. isletmenin mevcut
iiriin ve hizmetlerinin ge¢miste basarili olmasi, gelecekte de aym diizeyde talep gorecegini garanti
etmez. Miisterilerin fiyat, kalite, hiz, siirdiiriilebilirlik ve dijital hizmetlere iliskin beklentileri zaman
icinde degisebilir. Bu degisikliklerin dogru bicimde izlenmemesi, isletmenin sundugu deger ile
miisterilerin ihtiyaglar arasindaki uyumun zayiflamasima neden olabilir.

Rekabet kosullar da stratejik kararlarin basarisin1 dogrudan etkilemektedir. Yeni rakiplerin pazara
girmesi, mevcut rakiplerin fiyat politikasini degistirmesi, ikame iiriinlerin yayginlagsmasi veya rakip
isletmelerin daha etkili dagitim kanallar gelistirmesi, isletmenin pazar payini azaltabilir. Stratejik risk
yonetimi bu nedenle yalnizca isletmenin kendi kaynaklarin1 degerlendirmesine degil, rakiplerin ve
sektoriin gelisimini diizenli bigimde izlemesine de dayanmalidir.

Diizenleyici ve hukuki c¢evredeki degisiklikler, isletmenin stratejik tercihlerini yeniden
degerlendirmesini gerekli kilabilir. Yeni vergiler, ¢evresel yiikiimliiliikler, iiriin standartlari, ticaret
kisitlamalar1 veya caligma hayatina iliskin diizenlemeler, mevcut is modelinin maliyetini ve
uygulanabilirligini degistirebilir. Ozellikle uzun vadeli yatirnmlar gerceklestiren isletmeler, yalnizca
mevcut mevzuatt degil, diizenleyici ¢evrede meydana gelebilecek olasi degisiklikleri de dikkate
almalidir.

Glinlimiiz is ¢cevresinde teknoloji, miisteri davraniglari ve diizenlemelerde yasanan hizli doniigiimler,
isletmelerin gelecege iligkin tahminlerini giiglestirmektedir. Geleneksel risk yoOnetiminin yalnizca
belirlenmis stratejinin uygulanmasi sirasinda ortaya g¢ikan sorunlara odaklanmasi, derin belirsizlik
kosullarinda yetersiz kalabilir. Stratejik risk yonetimi ise riskleri ileriye doniik bir bakisla ele alarak
strateji olusturma siirecine dahil etmeyi, isletmenin ¢evikligini ve degisimlere kars1 dayanikliligim
giiclendirmeyi amaglamaktadir (Slagmulder ve Devoldere, 2018:733-743).
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Stratejik riskler yalnizca dis cevredeki degisimlerden kaynaklanmamaktadir. Isletme icindeki
yonetim yapisi, karar alma siiregleri ve bilgi akis1 da stratejik risk olusturabilir. Ust yonetime eksik veya
hatali bilgi sunulmasi, farkli goriislerin karar siireclerine dahil edilmemesi, yoneticilerin gegmis
basarilarina asir1 glivenmesi ve olumsuz gdstergelerin goz ardi edilmesi, hatali stratejik tercihlere yol
acabilir.

Yoneticilerin kisa vadeli sonuglara asir1 odaklanmasi da stratejik risk dogurabilir. Kisa vadede
maliyetleri azaltmak amaciyla arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin simirlandirilmasi, calisan
egitimlerinin azaltilmas1 veya bakim yatirimlarinin ertelenmesi, igletmenin mevcut karlihigim gecici
olarak artirabilir. Ancak bu kararlar uzun vadede yenilik kapasitesini, operasyonel giivenilirligi ve
rekabet giiclinii zayiflatabilir. Bu nedenle stratejik kararlar degerlendirilirken kisa ve uzun vadeli
sonuglar birlikte ele alinmalidir.

Stratejinin dogru belirlenmis olmasi, beklenen sonuglara ulagilmasi igin tek bagina yeterli degildir.
Belirlenen stratejinin uygulanabilmesi i¢in gerekli mali kaynaklarin, insan giiciiniin, teknolojik
altyapmin ve ydnetsel destegin bulunmasi gerekir. Isletmenin kaynaklartyla uyumlu olmayan hedefler
belirlemesi, stratejinin uygulama asamasinda basarisiz olmasma neden olabilir. Benzer bicimde
calisanlarin stratejik amaglar1i anlamamasi ve birimlerin farkli onceliklere yonelmesi de uygulama
stirecini zayiflatabilir.

Stratejik risklerin yonetiminde {ist yonetim temel sorumluluga sahiptir. Yonetimin isletmenin
amaglarini acgik bigimde belirlemesi, stratejik seceneklerin tasidigi riskleri karsilastirmasi ve alinan
kararlarin sonuglarini diizenli olarak izlemesi gerekir. Bununla birlikte stratejik risk ydnetiminin
yalnizca {ist yonetim toplantilarinda yiiriitiilmesi yeterli degildir. isletmenin farkli birimlerinden gelen
operasyonel, finansal, teknolojik ve hukuki bilgilerin stratejik karar siireclerine aktarilmasi gerekir.

Stratejik risklerin degerlendirilmesinde tek bir gelecek tahminine bagl kalmak yerine farkl
senaryolarin ele almmasi yararli olabilir. Talebin azalmasi, maliyetlerin yiikselmesi, 6nemli bir
tedarik¢inin faaliyetini durdurmasi, yeni bir rakibin pazara girmesi veya mevzuatin degismesi gibi
olasiliklar tizerinden stratejinin dayaniklilig1 incelenebilir. Boylece isletme yalmizca beklenen kosullara
gore degil, farkl gelismeler karsisinda da nasil hareket edecegini degerlendirebilir.

Stratejik risk yonetimi, isletmenin biitiin risklerden kaginmasi anlamina gelmemektedir. Biiyiime,
yenilik, yeni pazarlara giris ve teknolojik doniisiim gibi stratejik kararlar dogal olarak belirli dl¢iide risk
tagimaktadir. Risklerden tamamen kaginmaya c¢alisan bir igletme, 6nemli firsatlar1 degerlendiremeyebilir
ve rekabet giiclinii zaman icinde kaybedebilir. Bu nedenle amag, stratejik riskleri ortadan kaldirmak
degil, beklenen getiriyle iistlenilen risk arasinda isletmenin kapasitesine uygun bir denge kurmaktir.

Stratejik kararlarin risk analizine dayanmasi, isletmelerin kesintiler ve belirsizlikler karsisinda daha
etkili miidahale yontemleri gelistirmesine katki saglayabilir. Kiiresel igletmeler {izerinde gergeklestirilen
arastirmalar, risk analizine dayali stratejik kararlarin risk azaltma uygulamalarini destekledigini ve bu
uygulamalarin igletmelerin finansal sonuglariyla iligkili oldugunu gostermektedir (Singh ve Hong,
2020:723-735). Bu iliski, stratejik risk yonetiminin yalnizca savunmaci bir kontrol faaliyeti olmadigini,
isletmenin rekabetci sonuclarma katki saglayabilecek bir yonetim yaklasimi oldugunu ortaya
koymaktadir.

Stratejik riskler diger risk tiirleriyle yakin iliski igerisindedir. Yanlis bir bliyliime karar1 finansal
kaynaklarin yetersiz kalmasina, uygun olmayan bir teknoloji yatirimi sistem sorunlarina, yanlis tedarikgi
secimi operasyonel aksamalara ve basarisiz bir pazar girisimi itibar kaybina neden olabilir. Bunun
tersine finansal, operasyonel veya hukuki bir riskin ger¢eklesmesi de isletmenin stratejik hedeflerini
degistirmesine ya da ertelemesine yol agabilir. Bu nedenle stratejik risklerin diger risklerden ayr ve
baglantisiz bigimde degerlendirilmesi dogru degildir.
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Isletmelerin calisanlariyla iliskileri, miisteri beklentilerini karsilama diizeyi, 6deme davranislari,
tedarik yapisi ve piyasa gelismelerini izleme yeterliligi, stratejik hedeflerin basarisini etkileyen unsurlar
arasinda yer almaktadir. Ancak bu unsurlarin her biri tek basina stratejik risk olusturmayabilir. S6z
konusu gelismeler isletmenin uzun vadeli hedeflerini, rekabet konumunu veya temel is modelini
etkilediginde stratejik nitelik kazanmaktadir.

Stratejik risklerin etkili bi¢cimde yonetilebilmesi igin Oncelikle isletmenin amaglarini tehdit
edebilecek gelismeler belirlenmelidir. Daha sonra bu gelismelerin gergeklesme ihtimali, hedefler
iizerindeki muhtemel etkisi ve isletmenin miidahale kapasitesi degerlendirilmelidir. Stratejik planlarin
belirli araliklarla gozden gegirilmesi, kullanilan varsayimlarin giincelliginin sorgulanmasi1 ve degisimi
gosteren erken isaretlerin izlenmesi, igletmenin risklere daha zamaninda karsilik vermesine yardimci
olabilir.

Stratejik risk yOnetiminin basarisi, yalnizca ayrintili planlarin hazirlanmasma bagh degildir.
Isletmenin degisen kosullar karsisinda stratejisini yeniden degerlendirebilmesi ve gerektiginde
kaynaklarimi farkli alanlara yonlendirebilmesi gerekir. Planlara kosulsuz bagl kalmak, baglangicta
ongoriillemeyen gelismeler karsisinda igletmenin hareket kabiliyetini siirlandirabilir. Bu nedenle
stratejik kararlilik ile degisime uyum saglayabilme arasinda dengeli bir yaklasim benimsenmelidir.

Sonug olarak stratejik risk yonetimi, igletmenin hedeflerine ulagmasini engelleyebilecek tehditleri
tamimasinin yaninda, stratejik tercihlerinin dayandigi varsayimlar1 ve ortaya c¢ikan firsatlart da
degerlendirmesini gerektirmektedir. Risklerin zamaninda belirlenmesi, farkli segeneklerin sonuglarinin
karsilagtirilmas1 ve stratejilerin degisen kosullara gore giincellenmesi, isletmenin uzun vadeli
devamliligim ve rekabet giiclinii desteklemektedir.

1.5. Risk Yonetimi Kavrami

Risk yonetiminin modern bir yonetim alani olarak gelisimi, genel olarak II. Diinya Savasi
sonrasindaki doneme dayandirilmaktadir. Kavramin Amerika Birlesik Devletleri’'nde yayginlik
kazanmaya basladigr 1950°1i yillarda risk yonetimi biiyiik ol¢lide sigortacilik faaliyetleriyle birlikte
degerlendirilmistir. Isletmelerin karsilasabilecekleri kayiplar1 sigorta yoluyla devretmesi, baslangigta
risk yonetiminin temel uygulamasi olarak goriilmiis ve iki kavram zaman zaman birbirinin yerine
kullanilmistir (Emhan, 2009:212). Bununla birlikte piyasa sigortasinin her riski karsilamamasi ve bazi
durumlarda yiiksek maliyetli olmasi, isletmeleri kayiplar1 6nlemeye veya etkilerini azaltmaya yonelik
farkli yontemler gelistirmeye yoneltmistir. Boylece risk yonetimi, yalnizca sigorta yaptirilmasiyla siirl
bir uygulama olmaktan g¢ikarak daha genis bir yonetim alanina doniismeye baglamistir (Dionne,
2013:147-149).

Risk yonetiminin gelisiminde olasiliklarin 6nceden degerlendirilmesi 6nemli bir yere sahiptir. Karar
vericilerin “bu olay gerceklesirse ne olur?”, “hangi sonuglarla karsilagilir?” ve “ortaya ¢ikabilecek zarar
nasil sinirlandinlabilir?” gibi sorulara cevap aramasi, risk yonetiminin temel diisliince yapisini
olusturmaktadir. Bu sorgulama, gelecegin kesin bicimde tahmin edilmesini saglamaz. Ancak igletmenin
farkli ihtimalleri degerlendirmesine ve beklenmeyen durumlar karsisinda hazirliksiz kalmamasina
yardimct1 olur.

En genel anlamiyla risk yonetimi, isletmenin hedeflerini etkileyebilecek belirsizliklerin belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve bu belirsizliklere kars1 uygun kararlarin alinmas: siirecidir. Risk yonetimi yalnizca
olumsuz olaylarin énlenmesine yonelik bir kontrol faaliyeti degildir. Isletmenin iistlenebilecegi risk
diizeyini belirlemesine, kaynaklarimi bilingli bigimde kullanmasina ve ortaya cikabilecek firsatlari
degerlendirmesine de katki saglar. Bu yoniiyle risk yonetimi, belirsizlik karsisinda alinacak kararlar
daha sistemli hale getiren bir yonetim yaklagimidir.
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Risk yonetimi anlayiginda zaman iginde onemli degisiklikler yasanmigtir. Geleneksel yaklagim,
riskleri c¢ogunlukla ayr1 ayrn ele almis ve temel olarak kayiplarin azaltilmasina odaklanmustir.
Giliniimiizde ise isletmelerin finansal, operasyonel, hukuki, teknolojik ve stratejik risklerinin birbirini
etkileyebildigi kabul edilmektedir. Bu nedenle risklerin birbirinden bagimsiz bi¢imde yonetilmesi,
isletmenin genel risk goriiniimiiniin anlagilmas1 agisindan yetersiz kalabilmektedir. Kurumsal risk
yonetimi yaklagimi, isletmenin karsilastign risklerin biitiinciil ve birbiriyle baglantili bigimde
degerlendirilmesini, risk yonetiminin kurumsal yonetim ve stratejiyle uyumlastirilmasini 6ngérmektedir
(Bromiley vd., 2015:265-266).

Organizasyonlarda risk yonetiminin roliiniin degismesiyle birlikte yalmizca belirsizliklerden
kacinmaya dayanan anlayis da 6nemini kaybetmeye baslamistir. Basarili isletmeler, her tiirlii riskten
kacinmaya calismak yerine hangi riskleri kabul edebileceklerini, hangilerini azaltmalar1 gerektigini ve
hangi risklerin saglayabilecegi firsatlardan yararlanabileceklerini degerlendirmektedir. Dolayisiyla
yalnizca tehditleri sinirlandirmaya odaklanan geleneksel risk yonetimi yaklagimi, giiniimiiziin degisken
ve karmagik faaliyet ¢evresini agiklamakta yetersiz kalmaktadir (Akcakanat, 2012).

Risk yonetimi, bir isletmenin kendine 0zgii risklerini tanimlamasi ve bu risklere amaglar
dogrultusunda uygun karsiliklar gelistirmesidir. Her igletmenin faaliyet alani, biiyiikliigl, kaynaklar1 ve
icinde bulundugu ¢evre farkli oldugu i¢in uygulanacak risk yonetimi yaklasimi da kuruma gore
sekillenmelidir. Ayni risk, bir igletme i¢in kabul edilebilir diizeyde kalirken baska bir isletmenin mali
devamliligim tehdit edebilir. Bu nedenle risk yonetimi, bagka bir isletmede kullanilan uygulamalarin
oldugu gibi benimsenmesine degil, kurumun kendi kosullarina uygun bir yapt kurulmasina
dayanmalidir.

Risk yonetimi statik degil, degisen kosullara gore siirekli yenilenen dinamik bir siirectir. Risklerin
belirlenmesi, degerlendirilmesi ve bunlara yonelik planlarin hazirlanmasi, siirecin yalnizca baslangig
boliimiinli olugturmaktadir. Hazirlanan planlar uygulamaya konulduktan sonra sonuglarin izlenmesi,
kontrollerin yeterliliginin degerlendirilmesi ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasi gerekir (Pali, 2018:40).
Daha 6nce kabul edilebilir goriilen bir risk, ekonomik kosullarin, teknolojinin veya isletmenin faaliyet
yapisinin degismesiyle daha énemli héle gelebilir. Ayni sekilde alinan bir 6nlem zaman iginde etkisini
kaybedebilir.

Uluslararasi kabul géren ISO 31000 standardinda risk yonetimi, kurumun amaclar1 ve kararlariyla
iligkilendirilen sistematik ve tekrarlanan bir siireg olarak ele alinmaktadir. Siire¢, kapsamin ve baglamin
belirlenmesiyle baslamakta, risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi, degerlendirilmesi ve gerekli
goriilen risklerin isleme tabi tutulmasiyla devam etmektedir. iletisim ve danisma, izleme ve gozden
gecirme ile kayit ve raporlama faaliyetleri ise siirecin tamamina eslik etmektedir. Risk
degerlendirmesinde isletmenin karsilagabilecegi tehditlerin yaninda firsatlarin, i¢ ve dis c¢evredeki
degisikliklerin, mevcut kaynaklarin ve risk kapasitesinin de dikkate alinmasi gerekmektedir
(International Organization for Standardization, 2018:10-15).

Risk yonetiminin sistematik bir yapiya sahip olmasi, karar vericilerin sezgilerini veya mesleki
deneyimlerini tamamen digladigi anlamina gelmez. Aksine siire¢, mevcut bilgi ve deneyimlerin belirli
bir diizen iginde kullanilmasimi saglar. Risklerin kaynaklari, gergeklesme ihtimalleri ve muhtemel
sonuclari karsilastirilarak farkl karar segenekleri hakkinda daha goriiniir bilgi iiretilebilir. Kurumsal risk
yonetiminin sistem bakigina dayanmasi da risklerin tek tek degil, birbirleriyle iliskileri ve igletmenin
biitiinii izerindeki etkileriyle degerlendirilmesini saglamaktadir (Wu vd., 2015:1-2).

Risk kavramimin yalnizca olumsuz olaylan ifade ettigi diislincesi, cagdas risk yonetimi anlayigini
aciklamak i¢in yeterli degildir. Belirsizlik, isletmenin hedefleri iizerinde olumsuz sonuglar
dogurabilecegi gibi olumlu sonuglarin ortaya ¢ikmasma da imkan tantyabilir. Riskin tehdit boyutu
hedeflere ulagsmay1 engelleyebilecek etkileri, firsat boyutu ise hedeflere ulasmay1 kolaylastirabilecek
veya igletmeye ilave yarar saglayabilecek gelismeleri ifade etmektedir (Cakmake1, 2022:12). Bu nedenle



34 Dog. Dr. Muhammed Turgut

risk yOnetiminin amaci yalnizca kayiplari 6nlemek degil, isletmenin amaclariyla uyumlu firsatlarin
bilingli bicimde degerlendirilmesini de saglamaktir.

Bununla birlikte her riskin kendiliginden firsata doniisecegi diisiiniilmemelidir. Bir riskin isletme
lehine sonu¢ dogurabilmesi, olayin dogru degerlendirilmesine, isletmenin yeterli kaynak ve bilgiye
sahip olmasima ve uygun zamanda hareket edebilmesine baghdir. Yeterli inceleme yapilmadan alinan
yiiksek riskli kararlarin “firsat” olarak nitelendirilmesi, risk yonetimi anlayisiyla bagdasmaz. Firsatlarin
degerlendirilmesi de tehditlerin yonetilmesi gibi bilgiye, 6lgmeye ve planlamaya dayanmalidir.

Risk yonetimi, herhangi bir durum karsisinda uygulanabilecek en uygun eylemin belirlenmesi i¢in
yoneticilere sistematik bir karar mekanizmasi sunmaktadir. Bu mekanizma, tehlikelerin ve firsatlarin
tamimlanmasini, bunlara iligkin bilgilerin kayit altina alinmasini, risklerin azaltilmasini, kayiplarin
Oonlenmesini ve kaynaklarm korunmasini amacglamaktadir. Aym1 zamanda kabul edilen riskler
karsiliginda elde edilebilecek yararin artirilmasi ve kurumun yonetim kapasitesinin gelistirilmesi de risk
yonetiminin beklenen sonuglari arasinda bulunmaktadir.

Bu ¢ergevede risk yonetiminin temel amaglari su sekilde siralanabilir:
o Tehditlerin ve firsatlarin belirlenmesi, izlenmesi ve kayit altina alinmasi
¢ Risklerin ger¢eklesme ihtimalinin ve etkisinin azaltilmasi
e Olas1 kayiplarin 6nlenmesi veya kabul edilebilir diizeye indirilmesi
e Uygun firsatlardan elde edilebilecek yararin artirilmasi
e (Calisanlarin, varliklarin ve diger kurumsal kaynaklarin korunmasi
o Kararlarin mevcut bilgi ve risk kapasitesiyle uyumlu hale getirilmesi
o Faaliyetlerin kesintisiz ve siirdiiriilebilir bicimde yiiriitiilmesi
e Kurumsal 6grenme ve yonetim kapasitesinin gelistirilmesi

Bu maddeler, risk yonetiminin yalmizca riskleri ortadan kaldirmaya yonelik olmadigim
gostermektedir. Risklerin tiimilyle ortadan kaldirilmasi ¢ogu zaman miimkiin olmadigi gibi bazi
durumlarda ekonomik veya stratejik agidan uygun da olmayabilir. Alinacak 6nlemin maliyeti, riskin
gerceklesmesi hélinde ortaya cikabilecek kayiptan daha yiiksek olabilir. Boyle durumlarda isletme riski
azaltma, paylagma, devretme, kabul etme veya ilgili faaliyetten kaginma seceneklerinden kendisi igin
en uygun olani belirlemelidir.

Risk ydnetimi hedeflerinin isletmenin genel amaglariyla uyumlu olmasi gerekir. Is hedeflerinden
bagimsiz bicimde olusturulan bir risk yonetimi sistemi, karar siireglerine yeterli katki saglayamaz. Bu
nedenle risk yonetimi uygulamalarina baslamadan Once isletmenin neyi basarmak istedigi, hangi
diizeyde risk iistlenebilecegi ve hangi sonuclar1 kabul edilemez buldugu agik bi¢cimde belirlenmelidir
(Ozer, 2012:153). Risk ydnetiminin strateji, planlama ve performans siiregleriyle biitiinlestirilmesi,
yoneticilerin risk bilgilerini kararlarinda kullanmasina katk1 saglar.

Bireylerde oldugu gibi kurumlarda da gelecekte ortaya g¢ikabilecek olaylardan en az zararla ve
miimkiin olan en yiiksek yararla ¢ikabilmek, s6z konusu olaylarin énceden fark edilmesine ve uygun
eylemlerin hazirlanmasina baghdir. Beklenmeyen bir olay meydana geldiginde isletmenin karsilagtig
tek sorun olayin kendisi degildir. Ayn1 zamanda hangi kaynaklarin kullanilacagina, sorumlulugun kimde
olacagina ve faaliyetlerin nasil siirdiiriilecegine iligkin kararlarin da kisa siirede alinmas1 gerekir (Derici
vd., 2007:153). Onceden hazirlanmis planlarin bulunmasi, zaman baskisi altinda alinacak kararlarmn
daha tutarli olmasini saglar.
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Risk yonetimi her olayin zararsiz bicimde atlatilmasini garanti etmez. Bazi olaylarin gerceklesmesi
onlenemeyebilir ve alinan biitiin dnlemlere ragmen kayip olusabilir. Bagarili risk yonetiminin gdstergesi
her zaman sifir kayip degildir. Olayim etkisinin kabul edilebilir diizeye indirilmesi, kritik faaliyetlerin
stirdiiriilebilmesi ve isletmenin kisa silirede toparlanabilmesi de etkin yonetimin bir sonucu olarak
degerlendirilmelidir.

Isletme basarisi1 yalmzca ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢dzebilme kabiliyetine degil, sorunlarin olusmasina
yol agabilecek nedenleri 6nceden fark edebilme yeterliligine de bagldir. Risklerin erken belirlenmesi
ve azaltilmasi, maliyet, performans ve zaman hedeflerinden sapmalarin sinirlandirilmasina yardimci
olabilir. Ayn1 siirecte ortaya g¢ikan firsatlarin degerlendirilmesi ise isletmenin yeni kazang alanlari
olusturmasii saglayabilir. Risk yonetiminin sagladig: yarar, bir taraftan olumsuz sonuglarin énlenmesi
veya azaltilmasi, diger taraftan risklerin temel nedenlerinin anlasilmasi yoluyla 6nemli gelisme
firsatlarinin ortaya ¢ikarilmasi seklinde agiklanabilir (Polat, 2007:46).

Risk yonetiminin etkili bigimde wuygulanmasi, isletmenin gelecekteki basari ihtimalini
giiclendirebilir, beklenmeyen maliyetleri sinirlandirabilir ve firma degerinin korunmasma katk:
saglayabilir. Risk yonetiminin temel gorevlerinden biri isletmenin varligim ve faaliyetlerinin
devamliligm korumaktir. Risk yonetimi birimi ise bu gorevi tek basina iistlenen bir yapidan ¢ok,
yonetime gerekli bilgiyi saglayan ve karar siireclerini destekleyen bir islev gérmektedir (Sertman,
2017:20).

Risklerin yalnizca ayri bir birimin sorumlulugunda goriilmesi, kurum genelinde yeterli farkindaligin
olusmasm engelleyebilir. Ust yonetim risk y&netiminin genel yoniinii ve smmrlarmi belirlerken
caligsanlar kendi gorev alanlarindaki risklerin tanimlanmasi ve izlenmesine katki saglamalidir. Boylece
risk yonetimi, belirli ddnemlerde hazirlanan raporlardan ibaret kalmaz ve isletmenin giinliik kararlarmin
dogal bir parcas1 haline gelir.

Sonug olarak risk yonetimi, belirsizliklerin tliimiinii ortadan kaldirmaya yonelik bir ¢aba degil,
belirsizlik altinda daha bilingli ve tutarli kararlar verilmesini saglayan siirekli bir yonetim siirecidir.
Risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, uygun karsiliklarin gelistirilmesi ve sonuglarin izlenmesi,
isletmenin tehditler karsisinda daha hazirlikli olmasina katki saglar. Aymi zamanda risklerin
saglayabilecegi firsatlarin degerlendirilmesi, risk yonetimini yalnmizca savunmaya dayali bir kontrol
yaklagimi olmaktan ¢ikararak deger yaratmay1 ve kurumsal hedeflere ulagmay1 destekleyen bir yonetim
aracina doniistiirmektedir.

1.6. Risk YoOnetimi Tarihsel Geligimi

Riskleri belirleme ve olas1 zararlardan korunma diisiincesi insanlik tarihi kadar eski olmakla birlikte
risk yonetiminin bilingli, sistematik ve kurumsal bir yonetim alanina doniigsmesi esas olarak 20. ylizyilin
ortalarinda gerceklesmistir. Insanlar ve toplumlar gecmisten itibaren canlarini, mallarini ve ekonomik
faaliyetlerini tehdit eden olaylara kars1 ¢esitli onlemler gelistirmistir. Ancak bu uygulamalar uzun siire
belirli bir yontem ve kurumsal yapi igerisinde yliriitiilmemistir. Bu nedenle risk yonetiminin disiinsel
temelleri uygarligin baslangicina kadar gotiiriilebilse de modern risk yonetiminin tarihi, II. Diinya
Savas1 sonrasindaki doneme dayandirilmaktadir (Kizilboga, 2012).

II. Diinya Savasi’mi izleyen yillarda risk yonetimi agirlikli olarak bireyleri ve isletmeleri kaza,
yangin, dogal afet ve benzeri olaylarin dogurabilecegi kayiplardan korumaya yodnelik sigorta
uygulamalariyla iliskilendirilmistir. Bu donemde sigorta, risklerin ekonomik sonuglarini bagka bir tarafa
aktarmanin temel araci olarak goriilmistiir. Bununla birlikte sigortanin biitiin riskleri karsilamamas1 ve
bazi durumlarda yiiksek maliyetli olmasi, alternatif risk ydnetimi yontemlerine duyulan ihtiyaci
artirmigtir. Modern risk yonetimi ¢caligmalarmin II. Diinya Savagsi sonrasinda belirginlestigi ve sigortaya
alternatif yontemlerin 1950°lerde gelismeye basladigi kabul edilmektedir (Dionne, 2013:147-149).
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Sekil 3. Risk Yonetiminin Tarihsel Geligimi

Risk departmanlar1 ve 2004’te COSO Kurumsal
Geleneksel Risk 1970’ler Risk i¢ denetim birimleri Risk Yonetimi
Yénetimi Yénetimi kabul kurulmaya baslad: Cergevesini yayimladi.
Donemi 1950- goérmeye basladi 1985°te Treadway 2009’da ISO 31.000
1960’lar komisyonu Kurumsal Risk Yonetimi
kurulmustur. standardi yayimlandi.

1950 1960 1970 1980 L 1990 2000 L 2010

1 | G ST | S | e ) |

S

1977°de ABD’de 1992’de COSO ig 2002’de Sarbanes
Risveti ve Kontrol Biitiinlesik Oxley Yasasi
Yolsuzlugu Onleme Cergeve raporunu Amerika’da
Kanunu ¢ikarildi. yayimlamigtir. imzalandi.

Kaynak: Mermertas,2022: 32

1950°’li ve 1960°l1 yillar, geleneksel risk yonetimi donemini temsil etmektedir. Bu donemde
isletmelerin temel amaci, kazalar ve beklenmeyen olaylar sonucunda olusabilecek kayiplar sigorta
yoluyla sinirlandirmakti. Riskler cogunlukla birbirinden bagimsiz olaylar olarak degerlendirilmis ve risk
yonetimi stratejik karar siirelerinden ziyade sigorta ve zarar kontrolii faaliyetleri kapsaminda ele
almmistir. Bu yaklagim, risk yonetiminin daha c¢ok gergeklesebilecek kayiplarmm mali sonuglarina
odaklanmasina neden olmustur.

1970°1i yillardan itibaren ekonomik kosullarin degismesi, finansal piyasalarin gelismesi ve
isletmelerin daha karmasik faaliyet yapilan iginde ¢alismaya baglamasiyla risk yonetimi kurumsal
alanda daha fazla kabul gormiistiir. Doviz kurlari, faiz oranlar1 ve emtia fiyatlarinda meydana gelen
dalgalanmalar, isletmelerin yalnizca sigortalanabilir risklerle degil, finansal piyasalardan kaynaklanan
risklerle de kars1 karsiya oldugunu gostermistir. Bu donemde tiirev araglar, 6zellikle faiz ve déviz kuru
risklerinden korunmak amaciyla kullanilmaya baslanmis ve finansal risk ydnetiminin temelleri
giiclenmistir (Dionne, 2013:153-154).

Risk yonetiminin gelisimindeki Onemli asamalardan biri, 1977 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’'nde Yabanci Yolsuzluk Uygulamalar1 Yasasi’nin yiirlirlige girmesidir. Bu diizenleme,
sirketlerin yabanci kamu gorevlilerine is elde etmek veya mevcut ticari iliskilerini korumak amaciyla
riigvet vermesini yasaklamis, ayn1 zamanda kayitlarin dogru tutulmasi ve i¢ kontrollerin giliglendirilmesi
yoniinde yiikiimliilikkler getirmistir. Boylece risk yonetimi yalmizca finansal kayiplarin énlenmesiyle
sinirli kalmamig, hukuka uygunluk, etik davranigs ve i¢c kontrol konulariyla da daha yakindan
iligkilendirilmeye baslanmistir (Mermertas, 2022:31-32).

1980’li yillarda isletmelerde risk departmanlarinin ve i¢ denetim birimlerinin daha yaygin bigimde
kurulmast, risk yonetiminin kurumsal yapilar i¢erisindeki konumunu giiclendirmistir. Risklerin yalnizca
sigorta birimleri veya mali igler yoneticileri tarafindan degil, farkli gérev ve sorumluluklara sahip
uzmanlar tarafindan ele alinmasi, daha sistemli bir yonetim anlayisinin gelismesine katki saglamistir.

Bu donemin 6nemli gelismelerinden biri de 1985 yilinda finansal raporlamada hileye yol agan
nedenleri arastirmak amaciyla Treadway Komisyonu calismalarinin baslatilmasi ve Komisyonu
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Destekleyen Kuruluslar Komitesinin olusturulmasidir. COSO olarak bilinen bu yapi, sirketlerde ic
kontrol, hileli finansal raporlamanin 6nlenmesi ve kurumsal yonetim konularinda ortak bir gergeve
gelistirilmesinde 6nemli rol iistlenmistir. COSO tarafindan 1992 yilinda yaymmlanan I¢ Kontrol
Biitiinlesik Cergevesi, isletmelerin i¢ kontrol sistemlerini degerlendirebilmeleri ve gelistirebilmeleri i¢in
ortak bir yaklagim ortaya koymustur. Cerceve, i¢ kontrolii yalnizca mali kayitlarin dogrulugunu saglayan
dar bir muhasebe uygulamasi olarak degerlendirmemis, isletme faaliyetlerinin etkinligi, finansal
raporlamanin giivenilirligi ve mevzuata uyumla iligkilendirmistir. Bu gelisme, i¢ kontrol ile risk
yOnetimi arasindaki bagin daha goriiniir hdle gelmesini saglamistir (COSO, 1992).

2000°’li yillarmm basinda yasanan Enron ve WorldCom gibi biiyiik sirket skandallari, finansal
raporlarin gilivenilirligi, yonetici sorumlulugu ve bagimsiz denetimin etkinligi konusunda &nemli
tartigmalar dogurmustur. Bu gelismelerin ardindan 2002 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde
Sarbanes—Oxley Yasast ylirlirliige girmistir. Diizenleme, halka acgik sirketlerde finansal raporlarin
dogrulugu, yoneticilerin sorumlulugu, bagimsiz denetim ve i¢ kontrol sistemleri konusunda daha siki
yiikiimliiliikler olugturmustur. Boylece i¢ kontrol ve risk yonetimi uygulamalari, isletmeler acisindan
yalnizca goniilli bir yonetim tercihi olmaktan g¢ikarak hukuki sorumluluklarla da desteklenmistir
(Sarbanes—Oxley Act, 2002).

COSO tarafindan 2004 yilinda yayimlanan Kurumsal Risk Yénetimi Biitiinlesik Cercevesi, risk
yonetiminin gelisiminde bir bagka 6nemli agsama olmustur. Bu ¢erceveyle risklerin isletme genelinde
biitiinclil bi¢cimde ele alinmasi ve kurumun stratejisi, hedefleri, risk istah1 ve performansiyla
iligkilendirilmesi amaclanmigtir. Kurumsal risk yonetimi, riskleri birbirinden bagimsiz olarak
degerlendiren geleneksel yaklasimin yerine, farkli risklerin karsilikli iligkilerini ve igletmenin biitiinii
iizerindeki toplam etkisini dikkate alan bir anlayis getirmistir (COSO, 2004).

2008 yilinda yasanan kiiresel finansal kriz, mevcut risk yonetimi uygulamalarinin yeterliliginin
yeniden sorgulanmasina neden olmustur. Ozellikle finansal kuruluslarda kullanilan modellerin asir1
iyimser varsayimmlara dayanmasi, birbirleriyle baglantili risklerin yeterince goriilememesi ve
yoneticilerin kisa vadeli kazanglara odaklanmasi, risk yonetiminin yalnizca teknik oOlgiimlere
birakilamayacagini gostermistir. Kriz, risk kiiltiirii, yonetim kurullarinin gézetim sorumlulugu, sistemik
riskler ve stres testleri gibi konularin daha fazla 6nem kazanmasina yol agmigtir (Mermertas, 2022:31).

Risk yonetiminin uluslararasi diizeyde ortak ilke ve kavramlara kavusturulmasi bakimindan en
onemli gelismelerden biri, ISO 31000 standardinin 2009 yilinda yayimlanmasidir. ISO 31000, belirli bir
sektorle sinirli olmayan ve kamu kurumlar, ozel isletmeler, sivil toplum kuruluglan ile farkl
biiyiikliikteki organizasyonlar tarafindan uygulanabilen genel bir risk yonetimi ¢ergevesi sunmustur.
Standart, risk yonetiminin yonetim siirecleriyle biitiinlestirilmesini, karar alma faaliyetlerinin bir pargas1
haline getirilmesini ve degisen kosullara gore siirekli gelistirilmesini esas almaktadir (International
Organization for Standardization, 2009).

Risk yonetiminin tarihsel gelisimi incelendiginde, baslangicta sigorta ve kayiplarin karsilanmasi
iizerine kurulan yaklasimin zamanla daha genis ve biitlinciil bir yapiya doniistiigii goriilmektedir.
Finansal risklerin yonetilmesi, i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi, hukuki uyumun saglanmasi,
operasyonel risklerin izlenmesi ve kurumsal risk yonetimi ¢ergevelerinin gelistirilmesi bu doniisiimiin
baslica asamalarmi olusturmaktadir. Giiniimiizde risk yonetimi yalnizca ortaya cikabilecek zararlari
azaltmaya yonelik bir ara¢ olarak degil, kurumlarin stratejik kararlarii destekleyen, dayanikliliklarini
gelistiren ve belirsizlikler karsisinda firsatlar1 degerlendirmelerine yardimer olan siirekli bir yonetim
stireci olarak kabul edilmektedir.
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1.7. Risk YOnetimi Sureci

Risk yonetiminin saglikli bigimde yliriitiilebilmesi igin Oncelikle kurumun amaglariin,
onceliklerinin ve iistlenebilecegi risk diizeyinin agik bicimde belirlenmesi gerekir. Kurumun risk ve
getiri arasindaki dengeye iliskin yaklasimi kesinlestirilmeden hazirlanacak risk yonetimi uygulamalari,
karar siireclerine beklenen katkiy1r saglayamayabilir. Benzer sekilde amaglar agik olmayan veya
yonetim kurulu tarafindan degerlendirilip kabul edilmeyen bir risk yonetimi sisteminin isletmeye ve
isletme sahiplerine saglayacagi yarar sinirh kalacaktir (Polat, 2007:51).

Risk genellikle kaginilmasi gereken olumsuz bir durum olarak algilansa da dogru yonetildiginde
isletmenin yeni firsatlar1 degerlendirmesine ve karliligini artirmasina katki saglayabilir. Bu nedenle risk
yonetimi yalnizca kayiplar1 énlemeye yonelik bir savunma faaliyeti degildir. Risklerin tanimlanmasi,
oOl¢lilmesi, izlenmesi ve kontrol edilmesi yoluyla isletmenin belirsizlik altinda daha bilingli kararlar
almasimi saglayan sistemli bir yonetim yaklasimidir (Kiiliinkoglu, 2022:18).

Risk yonetimi siirecinin isletmenin amaglarindan bagimsiz bigimde yiiriitiilmesi miimkiin degildir.
Bir durumun risk olarak degerlendirilebilmesi i¢in dncelikle hangi hedefi etkileyebileceginin bilinmesi
gerekir. Isletmenin amagclari agik bicimde ortaya konulduktan sonra bu amaclara ulasilmasini
engelleyebilecek olaylar, tehlikeler ve belirsizlikler belirlenebilir. Bu nedenle risk yonetimi siirecinin
baslangi¢ noktas1 yalnizca risklerin listelenmesi degil, kurumun neyi basarmak istediginin agikliga
kavusturulmasidir.

Risk yonetimi, bir defaya mahsus gergeklestirilen dogrusal bir islem degil, sonuglar diizenli olarak
gbzden gecirilen ve degisen kosullara gore tekrarlanan dongiisel bir siirectir. Sekil 4’te bu siireg risklerin
belirlenmesi, risklerin degerlendirilmesi, risk yonetimi stratejisinin olusturulmasi ve risklere karsi dnlem
alimmasi ile gézden gecirme ve raporlama olmak tizere dort temel agamada gdsterilmektedir.

Sekil 4. Risk Yonetim Siireci

Risklerin belirlenmesi

RISK
Gozden gegirme ve raporlama YONETIM Risklerin degerkendirilmesi
SURECI

Rsk yonetmm stratejsinn
olusturumasi ve rsklere karsi
Onlem alinmasi

Kaynak: Pali,2018: 40

Sekilde yer alan ilk agama risklerin belirlenmesidir. Bu agamada kurumun amaglarini etkileyebilecek
olaylarm, bu olaylarin kaynaklarinin ve ortaya ¢ikarabilecegi sonuglarin tespit edilmesi
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amaclanmaktadir. Herhangi bir siiregte riskler belirlenirken dncelikle ilgili faaliyetin veya kararin amaci
acik bicimde ortaya konulmalidir. Amag belirlendikten sonra bu amaca ulagilmasini engelleyebilecek
tehlikeler, tehditler ve belirsizlikler incelenmeli, riskler bunlarin muhtemel sonuglariyla birlikte
tammlanmalidir (Ozaydin, 2016: 31-33).

Risklerin  belirlenmesi  yalmizca  gegmiste  gerceklesmis  olaylarin  listelenmesiyle
sinirlandiritlmamalidir. Daha 6nce yasanmamis ancak mevcut kosullar altinda gergeklesmesi miimkiin
goriilen gelismeler de degerlendirmeye alinmalidir. Mevzuat degisiklikleri, teknolojik doniisiim, piyasa
dalgalanmalari, ¢alisan hatalari, sistem kesintileri, tedarik sorunlari ve dogal afetler gibi farkh
kaynaklardan dogabilecek olaylar isletmenin amaglar lizerinde etkili olabilir. Bu nedenle risk belirleme
calismalar1 kurumun finansal, operasyonel, teknolojik, hukuki ve stratejik faaliyetlerinin tamamini
kapsamalidir.

Bir riskin anlasilir bi¢imde tamimlanmasi, sonraki asamalarda yapilacak degerlendirmelerin
dogrulugunu etkiler. Yalnizca “doviz kuru riski” veya “tedarik riski” gibi genel ifadeler kullanilmasi,
riskin kaynagini ve dogurabilecegi sonucu yeterince agiklamaz. Risk tanimlanirken olaya yol agabilecek
nedenin, ger¢eklesebilecek olayin ve bu olayin kurum hedefleri lizerindeki muhtemel etkisinin birlikte
belirtilmesi daha saglikl1 bir degerlendirme yapilmasini saglar.

Belirleme asamasinda calisanlarin ve farkli birimlerin siirece katilmasi da énem tagimaktadir. Ust
yonetim isletmenin genel ve stratejik risklerine iligkin bilgiye sahipken giinliikk faaliyetleri yiiriiten
calisanlar siireglerdeki aksakliklari ve uygulamaya iligskin sorunlart daha erken fark edebilir. Bu nedenle
risklerin yalnizca iist yonetim veya risk birimi tarafindan belirlenmesi, kurumun farkli noktalarinda
bulunan 6nemli bilgilerin gézden kagmasina yol agabilir.

Risklerin belirlenmesinden sonra degerlendirme agsamasina gecilir. Bu asamada riskin gerceklesme
ihtimali, ortaya ¢ikmasi halinde olusturabilecegi etki ve mevcut kontrollerin yeterliligi incelenmektedir.
Boylece belirlenen risklerin tamamina ayn1 diizeyde kaynak ayirmak yerine kurumun hedeflerini daha
fazla etkileyebilecek risklere dncelik verilebilir.

Risk degerlendirmesi genel olarak risk analizi ve riskin Onem diizeyinin belirlenmesini
kapsamaktadir. Analiz sirasinda riskin nedenleri, ger¢ceklesme ihtimali ve olast sonuglar incelenir.
Ardindan elde edilen sonuglar kurumun risk istahi, risk toleransi ve onceden belirledigi Slgiitlerle
karsilagtirilir. Bu karsilagtirma, riskin kabul edilip edilemeyecegi veya ilave oOnlem gerektirip
gerektirmedigi konusunda karar verilmesine yardimeci olur.

Risklerin degerlendirilmesinde nitel ve nicel yontemler kullanilabilir. Yeterli sayisal verinin
bulunmadig1 durumlarda riskler diisiik, orta ve yiiksek gibi sozel dlgeklerle siniflandirilabilir. Gegmis
kayip verilerinin, olasiliklarin ve mali sonuglarin hesaplanabildigi alanlarda ise nicel yontemlerden
yararlanilabilir. Kullanilacak yontemin karmasikligindan ¢ok, isletmenin karar ihtiyacina uygun ve
eldeki verilerle uygulanabilir olmasi 6nemlidir.

Degerlendirme siirecinde kullanilan verilerin dogrulugu ve giivenilirligi, elde edilecek sonuglarin
niteligini dogrudan etkilemektedir. Risk yonetimi siireci nesnel, kanita dayali, verimli ve uygulanabilir
bicimde yiiriitiilmelidir. Risklerin degerlendirilmesinde kullanilan verilerin bilimsel yontemlerle elde
edilmis ve giivenilir olmas1 gerekir. Etkin bir risk yonetimi sisteminin arkasinda ge¢mis olaylari,
kayiplari, stire¢ gostergelerini ve ¢evresel degisimleri igeren giiclii bir veri yapisinin bulunmasi 6nem
tasimaktadir (Ozcan, 2018:15-16).

Bununla birlikte gegmis verilerin bulunmasi, gelecekte ortaya cikabilecek biitiin risklerin kesin
bigimde hesaplanabilecegi anlamina gelmez. Ozellikle yeni teknolojiler, degisen pazar kosullar1 veya
daha once yasanmamis olaylar hakkinda siirli veri bulunabilir. Boyle durumlarda uzman gorisleri,
senaryo analizleri ve farkli varsayimlar kullanilarak riskin olas1 etkileri degerlendirilebilir. Verideki
eksiklik ve belirsizlikler de karar vericilere acik bi¢cimde bildirilmelidir.
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Risklerin degerlendirilmesi sonucunda hangi risklerin 6ncelikle ele alinacagi belirlenir. Kaynaklarin
siirlt olmasi, biitiin risklere ayn1 anda ve ayni dl¢lide miidahale edilmesini giiglestirmektedir. Bu
nedenle kurum kaynaklarinin, hedefler iizerinde en yiliksek etkiyi olusturabilecek risklere
yonlendirilmesi gerekir. Risklerin dnceliklendirilmesi ve azaltilmasi igin kullanilacak mali, beseri ve
teknolojik kaynaklarim miimkiin olan en yiiksek yarar1 saglayacak bigimde dagitilmasi, risk yonetiminin
etkinligi agisindan énemlidir (Ozcan, 2018:15-16).

Sekildeki tiglincii asama, risk yonetimi stratejisinin olusturulmasi ve risklere karsi gerekli dnlemlerin
alinmasidir. Bu asamada degerlendirilen her risk i¢in nasil bir karsilik verilecegine karar verilir. Isletme
risk doguran faaliyetten kacinabilir, riskin ger¢ceklesme ihtimalini veya etkisini azaltabilir, riski baska
bir tarafla paylasabilir ya da belirlenen sinirlar i¢inde riski kabul edebilir. Secilecek yaklagim, riskin
onem diizeyine, alinacak dnlemin maliyetine ve isletmenin risk kapasitesine gore degigsmektedir.

Riskten kagmma, riskin kaynagmi olusturan faaliyetin baslatilmamasi veya siirdiiriilmemesi
anlamina gelir. Ancak her riskten kaginilmasi, igletmenin bilylime ve kazang firsatlarini da kaybetmesine
neden olabilir. Riskin azaltilmasi ise riskin ger¢eklesme ihtimalini veya olas1 etkisini sinirlandiracak
kontrollerin uygulanmasina dayanir. Calisanlarin egitilmesi, yedek sistemlerin kurulmasi, siireclerde
kontrol noktalariin olusturulmasi ve alternatif tedarik¢ilerin belirlenmesi bu yaklasim kapsaminda
degerlendirilebilir.

Riskin paylasilmasi veya devredilmesi, meydana gelebilecek kaybin tamaminin ya da bir bolimiiniin
baska bir tarafca iistlenilmesini saglar. Sigorta s6zlesmeleri, dis kaynak kullanimi ve taraflar arasindaki
baz1 sozlesmesel diizenlemeler bu amagla kullanilabilir. Ancak riskin bagka bir tarafa aktarilmasi,
isletmenin ilgili olaydan tamamen etkilenmeyecegi anlamina gelmez. Ornegin mali kayip sigorta
yoluyla karsilanabilse bile faaliyet kesintisi veya itibar kayb1 devam edebilir.

Riskin kabul edilmesi ise kurumun risk diizeyini belirlenen sinirlar igerisinde gérmesi ve ilave bir
onlem almadan faaliyeti slirdiirmesi anlamina gelir. Bu karar, riskin goz ard1 edilmesiyle ayn1 degildir.
Kabul edilen riskin gerekcesi belirlenmeli, sorumlusu atanmali ve kosullarda meydana gelebilecek
degisiklikler izlenmelidir. Alinan 6nlemlerden sonra kalan artik riskin de kurumun risk toleransi i¢inde
bulunup bulunmadigi degerlendirilmelidir.

Risk yOnetimi stratejisinin uygulanabilmesi i¢in yalmizca alimacak 6nlemin belirlenmesi yeterli
degildir. Onlemi uygulayacak kisi veya birim, ihtiyag duyulan kaynaklar, uygulama siiresi ve beklenen
sonuglar acik bicimde tamimlanmalidir. Sorumlulugu ve zamani belirlenmeyen bir risk eylemi,
uygulamada karsilik bulmayan genel bir Oneri olarak kalabilir. Bu nedenle risklere yonelik kararlar
uygulanabilir eylem planlarina doniistiiriilmelidir.

Sekildeki son agsama gozden gecirme ve raporlamadir. Risklerin yapisi, onem diizeyi ve igletme
iizerindeki etkileri zaman i¢inde degisebilir. Yeni bir diizenleme, teknolojik gelisme, yonetim karar veya
piyasa hareketi daha 6nce diisiik diizeyde degerlendirilen bir riski 6nemli hale getirebilir. Bu nedenle
belirlenen risklerin, uygulanan kontrollerin ve hazirlanan eylem planlarinin diizenli olarak gdzden
gegcirilmesi gerekir.

Gozden gegirme sirasinda aliman Onlemlerin uygulanip uygulanmadigi, riskin gerceklesme
ihtimalinde veya etkisinde degisiklik meydana gelip gelmedigi ve artik riskin kabul edilebilir diizeyde
bulunup bulunmadig1 degerlendirilir. Etkisiz kalan kontroller degistirilmeli, yeni ortaya ¢ikan riskler
sisteme eklenmeli ve 6nemini kaybeden risklere ayrilan kaynaklar yeniden degerlendirilmelidir. Boylece
risk yonetimi, hazirlanip bir kenara birakilan sabit bir plan olmaktan ¢ikarak kurumun degisen
kosullarina uyum saglayan bir yapiya kavusur.

Raporlama, risklere iliskin bilgilerin karar alabilecek kisi ve birimlere zamaninda iletilmesini
saglamaktadir. Risk raporlarinda yalnizca risklerin listelenmesi yeterli degildir. Riskin énem diizeyi,
sorumlusu, uygulanan kontroller, planlanan 6nlemler, uygulama durumu ve kalan risk diizeyi de
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gosterilmelidir. Ust yonetime sunulan raporlarm ayrmti diizeyi ile operasyonel birimlerin ihtiyag
duydugu bilgiler farkli olabileceginden raporlarin kullanicilarin gbérev ve sorumluluklarma uygun
bicimde hazirlanmas1 gerekir.

Risk kiitligili, gozden gecirme ve raporlama asamasinda kullanilabilecek temel araglardan biridir.
Risklerde ve kontrollerde meydana gelen degisikliklerin risk kiitligiine islenmesi, kurumun mevcut risk
goriiniimiiniin izlenmesini kolaylastirir. Diizenli kayit tutulmasi ayn1 zamanda geg¢mis kararlarin
sonuglarinin degerlendirilmesine ve benzer olaylarda kurumsal hafizadan yararlanilmasina katki saglar.

Sekil 4 risk yonetimi siirecini dort ana asamada Ozetlemekle birlikte iletisim ve bilgi paylagimi
siirecin tamamina eslik etmelidir. Risklerin belirlenmesi sirasinda g¢aligsanlarin gériiglerinin alinmasi,
degerlendirme sonuglarmin ilgili birimlerle paylasilmasi, alinan kararlarin sorumlulara bildirilmesi ve
sonuglarin yonetime raporlanmasi, siirecin uygulanabilirligini giiclendirmektedir. Risk yonetiminin
yalnizca uzmanlarm kullandig1 teknik bir uygulama olarak kalmamasi, kurumun farkli kademeleri
arasinda ortak bir anlayis olusturulmasina baghdir.

Risk yonetiminin strateji ve kurumsal yonetisimle biitiinlestirilmesi de siirecin etkinligi acisindan
onemlidir. Risk yonetimi isletmenin temel kararlarindan ayr yiiriitiildiigtinde, hazirlanan analizler
stratejik ve operasyonel kararlara yeterince yansimayabilir. Risk yonetiminin kurumsal kiiltiiriin bir
parcast haline gelmesiyle risk yalnizca kagmilmasi gereken bir tehdit olarak goriilmekten ¢ikar.
Ustlenilecek risk ile beklenen getiri arasindaki iliski degerlendirilerek risklerin olusturabilecegi firsatlar
da karar siireclerine dahil edilebilir (Yakar, 2017:37).

Risk yoOnetimi siirecinin basarili olmasi, biitlin risklerin ortadan kaldirilmasi anlamina
gelmemektedir. Isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken belirli dlciide risk iistlenmek zorundadir. Onemli
olan, iistlenilen risklerin bilinmesi, isletmenin amaclar1 ve kapasitesiyle uyumlu olmasi ve kabul
edilemez sonuglara karsi gerekli Onlemlerin hazirlanmasidir. Risklerin belirlenmesiyle baslayan,
degerlendirme ve miidahale kararlariyla devam eden, gézden gecgirme ve raporlama yoluyla yeniden
baslangi¢ noktasina donen bu yapi, risk yonetiminin siirekli ve dinamik niteligini ortaya koymaktadir.

1.7.1. Risklerin Belirlenmesi

Risklerin belirlenmesi, risk yonetimi siirecinin temelini olusturan ilk agamadir. Bir isletme hangi
risklerle karsi karsiya bulundugunu acik bigcimde ortaya koymadan bu riskleri degerlendiremez,
onceliklendiremez ve uygun onlemler gelistiremez. Bu nedenle risklerin dogru tanimlanmasi, sonraki
asamalarda alinacak kararlarin niteligini dogrudan etkilemektedir.

Isletmelerin karsilastigi risklerin kapsami ve etkiledigi alanlar birbirinden farklidir. Bazi riskler
yalnizca belirli bir birimi, faaliyeti veya projeyi etkilerken bazilar igletmenin tamam iizerinde sonug
dogurabilir. Ornegin tek bir iiretim hattinda meydana gelen teknik ariza baslangigta belirli bir faaliyetle
siurl kalabilir. Buna karsilik finansman kaynaklarina erisimin kesilmesi, bilgi sistemlerinin tamaminin
durmasi veya 6nemli bir hukuki yaptirimla karsilagilmas1 isletmenin biitiin faaliyetlerini etkileyebilir.
Risklerin degerlendirilmesine gegilmeden once isletmenin hangi risklerle karsi karsiya oldugunun ve bu
risklerin hangi amaglarla iligkili bulundugunun belirlenmesi gerekir.

Isletmelerde yiiriitiilen risk degerlendirmesi, denetginin finansal tablolarda énemli hata bulunma
ihtimaline yonelik olarak dogal risk ve kontrol riskini degerlendirmesinden daha genis bir kapsama
sahiptir. Isletme diizeyindeki risk degerlendirmesi, kurumun amaglarma ulasmasii etkileyebilecek
risklerin tanmimlanmasini, analiz edilmesini ve yOnetilmesini iceren biitiinciil bir siiregtir (Keskin,
2016:40). Dolayisiyla risk belirleme caligmalar1 yalnizca muhasebe ve finansal raporlamaya iligkin
hatalara degil, isletmenin stratejik, operasyonel, teknolojik, hukuki ve finansal hedeflerini
etkileyebilecek biitiin gelismelere odaklanmalidir.
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Risklerin belirlenmesinde ilk olarak igletmenin amaglarinin agik bigimde tanimlanmasi gerekir.
Amagla iligkilendirilmeyen bir olayin neden risk olusturdugu ve isletme {izerinde nasil bir etki meydana
getirebilecegdi yeterince agiklanamaz. Risk belirleme ¢aligmasi sirasinda yalnizca “ne olabilir?” sorusu
sorulmamali, ayn1 zamanda “bu olay hangi amaci etkiler?”, “hangi nedenden kaynaklanabilir?” ve
“gerceklesmesi durumunda ne tiir sonuglar dogurabilir?” sorularina da cevap aranmalidir.

Bu nedenle risklerin neden, olay ve etki iliskisi icerisinde ifade edilmesi yararli olabilir. Ornegin
“tedarik riski” bigimindeki genel bir tanim yerine, “tek bir tedarik¢iye bagimlilik nedeniyle kritik ham
maddenin zamaninda temin edilememesi ve iiretimin aksamas1” seklindeki bir ifade riskin kaynagini,
gergeklesebilecek olay1 ve isletme lizerindeki sonucunu daha agik bi¢imde gostermektedir. Risklerin bu
sekilde tanimlanmasi, uygulanabilecek 6nlemlerin belirlenmesini de kolaylastirir.

Risklerin belirlenmesinde tehlikelerin incelenmesi 6nemli bir baslangic noktasidir. Tehlike,
calisanlarin yaralanmasina veya yasamini kaybetmesine, ekipman ve malzemelerin zarar gérmesine ya
da yiritilen gorevin aksamasina yol acabilecek mevcut veya potansiyel bir durumdur. Gegmis
deneyimler, uzman goriisleri, ortak degerlendirmeler ve risk yonetimi teknikleri, ger¢ek veya muhtemel
tehlikelerin belirlenmesine yardime1 olmaktadir (Ozer, 2012:153).

Bununla birlikte tehlike ve risk kavramlari birbirinin yerine kullanilmamalidir. Tehlike, zarar
dogurma potansiyeli tasiyan kaynak veya durumu ifade ederken risk, bu tehlikenin gergeklesme ihtimali
ile meydana getirebilecegi sonuglarin birlikte degerlendirilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Aymi tehlike,
farkl igletmeler veya faaliyetler agisindan farkli diizeylerde risk olusturabilir. Bu farklilik isletmenin
maruz kalma diizeyine, kullandig1 kontrol yontemlerine ve olaya miidahale kapasitesine baglhidir.

Risklerin belirlenmesi yalmzca ortaya ¢ikmus sorunlarin incelenmesine dayanmamalidir. Isletme
heniiz ger¢eklesmemis ancak amaglarin etkileyebilecek olaylar da degerlendirmelidir. Gegmiste bir
olayin yasanmamis olmasi, gelecekte de ortaya ¢cikmayacagi anlamina gelmez. Yeni teknolojiler, degisen
miisteri beklentileri, mevzuat diizenlemeleri, ekonomik dalgalanmalar ve tedarik yapisindaki
degisiklikler, daha dnce karsilagilmamais risklerin olusmasina neden olabilir.

Gegmis deneyimler, risklerin belirlenmesinde énemli bir bilgi kaynagidir. Onceki donemlerde
meydana gelen kayiplar, hatalar, gecikmeler, miisteri sikayetleri ve sistem kesintileri incelenerek benzer
olaylarin tekrar gergeklesme ihtimali degerlendirilebilir. Benzer projelerin ve faaliyetlerin incelenmesi
de isletmenin heniiz karsilagsmadig risklerin 6nceden fark edilmesine katki saglayabilir. Ancak yalnizca
geemis verilere dayanilmasi, yeni ve degisen risklerin gdzden kagmasina neden olabilir.

Bu nedenle risklerin belirlenmesinde farkli yontemlerin birlikte kullanilmasi1 daha kapsamli sonuglar
saglayabilir. Beyin firtinasi, anketler, miilakatlar, caligma gruplari, senaryo analizi, kontrol listeleri,
paydas goriismeleri, olay incelemeleri, denetim ¢aligmalari ve is siireci analizleri risk belirleme amaciyla
kullanilabilecek yontemler arasinda yer almaktadir (Mermertas, 2022:46).

Beyin firtinas1 yontemi, farkli bilgi ve deneyimlere sahip kisilerin bir araya gelerek isletmenin
karsilasabilecegi riskleri tartismasina dayanir. Bu yontemin etkili olabilmesi i¢in katilimcilarin
goriislerini ¢cekinmeden acgiklayabilecegi bir ortam olusturulmalidir. Yalnizca yoneticilerin katildigi
calismalar, giinliik faaliyetlerde karsilasilan operasyonel risklerin gézden kagmasina neden olabilir. Bu
nedenle risk belirleme ¢aligmalarina farkli birimlerden ve kademelerden calisanlarin dahil edilmesi
yararl olabilir.

Miilakatlar ve anketler, Ozellikle belirli bir faaliyet hakkinda ayrmtili bilgiye sahip kisilerin
goriiglerinin toplanmasini saglar. Calisanlar, yoneticiler, miisteriler, tedarikgiler ve diger paydaslar,
isletmenin farkli risklerini daha erken fark edebilir. Bununla birlikte kisisel degerlendirmeler algi
farkliliklarindan etkilenebilecegi i¢in elde edilen goriislerin diger bilgi kaynaklariyla karsilagtirilmasi
gerekir.
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Kontrol listeleri, daha dnce belirlenmis risklerin sistemli bicimde gézden gecirilmesine yardimci
olur. Ozellikle tekrarlanan faaliyetlerde ve benzer projelerde onemli risklerin unutulmasmi dnleyebilir.
Ancak kontrol listelerinde bulunmayan yeni risklerin gézden kagmasi miimkiindiir. Bu nedenle kontrol
listeleri, risk belirleme siirecinin tek araci olarak degil, diger yontemleri destekleyen bir uygulama olarak
kullanilmalidir.

Is siireci analizi, isletmenin faaliyetlerini olusturan asamalarin ayrintili bicimde incelenmesine
dayanir. Siirecin girdileri, faaliyetleri, sorumlulari, kullanilan sistemler, kontrol noktalar1 ve ¢iktilar
degerlendirilerek hatalarin veya kesintilerin hangi asamalarda ortaya cikabilecegi belirlenebilir.
Ozellikle operasyonel risklerin tespitinde is akislarinin incelenmesi, siire¢ i¢indeki bagimliliklarin ve
kontrol eksikliklerinin goriilmesini kolaylastirir.

Olay incelemeleri ise geg¢miste meydana gelen kayiplarm yalnizca sonuglarina degil, temel
nedenlerine ulasmay1 amaglamaktadir. Bir hatanin ¢alisan dikkatsizligi olarak kaydedilmesi cogu zaman
yeterli degildir. Calisanin neden hata yaptigi, gerekli egitimin verilip verilmedigi, is yiikiiniin uygun
olup olmadig1 ve kontrol sisteminin neden hatay1 dnleyemedigi de incelenmelidir. Boylece yalnizca
gerceklesen olay degil, benzer olaylara yol acabilecek yapisal zayifliklar da belirlenebilir.

Senaryo analizi, gegmis verilerin sinirh oldugu veya gelecekte farkli kosullarin ortaya ¢ikabilecegi
durumlarda kullanilabilecek énemli bir yontemdir. Isletmenin karsilasabilecegi en iyi, en muhtemel ve
en kotii kosullara iliskin senaryolar hazirlanarak bu kosullar altinda meydana gelebilecek olaylar ve
sonuglar degerlendirilebilir. Gelecege yonelik bu tiir planlama araglari, isletmenin énemli degiskenleri
ve bunlarin belirsiz etkilerini daha goriiniir hale getirmesine yardimci olmaktadir (Emhan, 2009:213).

Senaryolar yalnizca olumsuz olaylara odaklanmamalidir. Yeni bir pazarin hizla biiylimesi, teknolojik
bir yeniligin maliyetleri azaltmas1 veya rakiplerin pazardan ¢ekilmesi gibi olumlu gelismeler de isletme
acisindan firsat dogurabilir. Bu nedenle risk belirleme siirecinde isletmenin amaglarint olumsuz
etkileyebilecek tehditlerle birlikte olumlu sapma yaratabilecek firsatlar da degerlendirilmelidir.

Risklerin belirlenmesinde i¢ ve dis ¢evrenin birlikte incelenmesi gerekir. Isletme i¢indeki insan
kaynagi, is siirecleri, teknolojik sistemler, finansal yap1 ve yonetim kararlan icsel risk kaynaklarim
olusturabilir. Ekonomik kosullar, rekabet, mevzuat, dogal afetler, toplumsal gelismeler, tedarikgiler ve
dis hizmet saglayicilar ise digsal risklerin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Baz1 riskler ise i¢ ve dis
etkenlerin bir araya gelmesiyle olusmaktadir.

Belirlenen risklerin kayit altina alinmasi, risk yonetimi siirecinin devamliligi agisindan 6nem
tagimaktadir. Riskin tanimi, kaynagi, etkiledigi amag¢, muhtemel sonuglari, mevcut kontrolleri ve
sorumlusu risk kiitiigline islenebilir. Bu kayitlar, daha sonraki degerlendirmelerde risklerin
karsilastirilmasina ve zaman igindeki degisimin izlenmesine yardimeci olur.

Risklerin belirlenmesi tek seferlik bir caligma olarak goriilmemelidir. Isletmenin faaliyetleri,
amaglar1 ve cevresi degistikce karsi karsiya bulundugu riskler de degigsmektedir. Yeni bir iirliniin
gelistirilmesi, farkli bir pazara girilmesi, yeni bir teknolojinin kullanilmaya baglanmasi veya mevzuatin
degismesi, mevcut risk goriinlimiiniin yeniden degerlendirilmesini gerekli kilabilir. Bu nedenle risk
belirleme caligmalar1 belirli araliklarla ve 6nemli degisiklikler meydana geldiginde tekrarlanmalidir.

Etkili bir risk belirleme siireci, isletmenin karsilagabilecegi biitlin olaylarin eksiksiz bigimde tahmin
edilmesini garanti etmez. Bununla birlikte farkli bilgi kaynaklarimin, yontemlerin ve paydas goriislerinin
birlikte kullanilmasi, 6nemli risklerin gozden kagma ihtimalini azaltir. Risklerin acik ve anlagilir
bicimde tanimlanmas: ise degerlendirme, onceliklendirme ve miidahale kararlarinin daha saglam bir
zemine oturmasini saglar.
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1.7.2. Risklerin Degerlendirilmesi

Risklerin degerlendirilmesi, belirleme agamasinda ortaya konulan risklerin isletmenin amaglari
iizerindeki muhtemel etkilerinin incelenmesini ve hangi risklerin Oncelikle ele alinacagina karar
verilmesini kapsamaktadir. Bu asamada risklerin gerceklesme ihtimali, gerceklesmeleri halinde
dogurabilecekleri sonuglar ve mevcut kontrol mekanizmalarmin yeterliligi birlikte ele alinmaktadir.
Boylece isletmenin biitlin risklere ayn1 dl¢lide kaynak ayirmasi yerine, amaglarini daha ciddi bigimde
tehdit eden risklere dncelik vermesi miimkiin hale gelmektedir.

Risk degerlendirmesi ile risklerin belirlenmesi birbirini tamamlayan ancak ayn1 anlami tagimayan
asamalardir. Risklerin belirlenmesi, isletmenin hangi olaylarla karsilagabileceginin ve bu olaylarin hangi
amaclar1 etkileyebileceginin ortaya konulmasina yoneliktir. Risk degerlendirmesi ise belirlenmis
risklerin analiz edilmesini, 6nem diizeylerinin kararlastirilmasini ve kabul edilebilir olup olmadiklarimin
incelenmesini icermektedir. Dolayisiyla degerlendirme asamasina gegilebilmesi i¢in risklerin kaynaklar
ve olast sonuglariyla birlikte yeterince agik bicimde tanimlanmis olmasi gerekir.

Risk yonetimi siirecinin bu agamasinda program veya isletme hedeflerine ulasilmasini olumsuz
yonde etkileyebilecek durumlar incelenmekte ve risklerin biiyiikliigi hakkinda bir tahminde
bulunulmaktadir. Riskin ger¢ceklesme olasiliginin ve meydana getirebilecegi sonucun birlikte ele
alimmasi, riskin igletme agisindan tasidigi 6nemin anlasilmasina yardimci olmaktadir. Ancak verilerin
toplanmasi, olasiliklarin tahmin edilmesi ve farkli sonuglarin karsilastirilmasi nedeniyle risk
degerlendirmesi, risk yonetimi siirecinin en gii¢c ve zaman alan agsamalarindan biri olabilmektedir (Polat,
2007:52).

Risk degerlendirmesi genel olarak risk analizi ve riskin 6nem diizeyinin kararlagtirilmasi olmak {izere
birbiriyle baglantili iki faaliyeti kapsamaktadir. Risk analizi sirasinda riskin nedenleri, gergeklesme
ihtimali, meydana gelmesi durumunda dogurabilecegi sonuglar ve bu sonuglar etkileyebilecek mevcut
kontroller incelenir. Ardindan analiz sonuglar1 igletmenin risk istahi, risk toleransi ve 6nceden belirledigi
degerlendirme olg¢iitleriyle karsilastirilir. Bu karsilagtirma sonucunda riskin kabul edilip edilmeyecegi
veya ilave onlem gerektirip gerektirmedigi belirlenir.

Risk degerlendirmesinin amaci yalnizca risklere bir puan vermek degildir. Elde edilen sonuglarin
karar vericilere igletmenin hangi alanlarda daha kirilgan oldugunu, hangi risklerin hizli miidahale
gerektirdigini ve sinirl kaynaklarin hangi risklere yonlendirilmesinin daha uygun olacagini gdstermesi
gerekir. Bu nedenle degerlendirme siireci, teknik bir hesaplama olmanin yaninda yonetsel kararlar
destekleyen bir bilgi iliretme faaliyetidir.

Riskler, eldeki verilerin niteligine ve degerlendirilen konunun &zelliklerine bagl olarak nitel, yar
nicel veya nicel yontemlerle analiz edilebilir. Nitel degerlendirmelerde risklerin olasiligi ve etkisi diisiik,
orta veya yiiksek gibi sozel ifadelerle siniflandirilmaktadir. Yar1 nicel yontemlerde sozel kategorilere
belirli puanlar verilmekte ve riskler bu puanlar iizerinden karsilastirilmaktadir. Nicel yontemlerde ise
gerceklesme olasiliklar1 ve muhtemel kayiplar sayisal veriler kullanilarak hesaplanmaya ¢alisilmaktadir.

Tanimlanan risklerin sayisal olarak ifade edilmesi, 6zellikle yeterli ge¢mis verinin ve giivenilir 6l¢lim
imkaninin bulundugu finansal risklerde dnemli bir degerlendirme yontemi sunmaktadir. Nicel analizler
araciligiyla risklerin gergeklesme olasiliklari, beklenen kayip diizeyleri ve olagan kosullarin disinda
ortaya cikabilecek beklenmeyen kayiplar tahmin edilebilir (Vurgun, 2023:26). Bu hesaplamalar,
isletmenin ne kadar sermaye veya likit kaynak bulundurmasi gerektigi ve hangi risklere kars1 koruma
gelistirecegi gibi kararlara katki saglayabilir.

Bununla birlikte biitiin risklerin parasal veya sayisal olarak ifade edilmesi miimkiin degildir. Itibar
kaybi, ¢alisan baghiliginin azalmasi, hukuki belirsizlik veya stratejik bir kararin uzun vadeli sonuglar
hakkinda yeterli sayisal veri bulunmayabilir. Bu tiir durumlarda uzman goriisleri, senaryo analizleri,
calisan ve paydas degerlendirmeleri ile nitel Olgeklerden yararlanilabilir. Risk degerlendirmesinin
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giivenilirligi, kullanilan yontemin mutlaka nicel olmasina degil, degerlendirilen riskin niteligine ve karar
ihtiyacina uygun olmasina baghdir.

Risk analizinde olasilik ve etki temel Olgiitler olmakla birlikte tek baslarina her zaman yeterli
olmayabilir. Riskin ortaya ¢ikma hizi, ne kadar siirede fark edilebilecegi, etkisinin ne kadar devam
edecegi, bagka riskleri tetikleme ihtimali ve mevcut kontrollerin giicii de 6nem diizeyini degistirebilir.
Ornegin gerceklesme ihtimali diisiik olan ancak isletmenin faaliyetlerini tamamen durdurabilecek bir
olay, yalnizca olasiligina bakilarak énemsiz kabul edilmemelidir.

Risklerin etkileri yalmzca finansal kayip bakimindan degerlendirilmemelidir. Bir olay maliyet
artigina, iiretim veya hizmet kesintisine, ¢alisanlarin zarar gérmesine, hukuki yaptirima, miisteri kaybina
ya da isletmenin itibarinin zedelenmesine yol agabilir. Ayni risk birden fazla amaci ve paydas grubunu
etkileyebilir. Bu nedenle risk degerlendirmesinde finansal sonuglarin yaninda operasyonel, hukuki,
insani ve stratejik sonuglarin da dikkate alinmas1 gerekir.

Finansal risklerin biiyiikliigii isletmeler acisindan 6zel bir 6nem tasimaktadir. Nakit akigini
bozabilecek, bor¢larin 6denmesini giiglestirecek veya isletmenin sermayesini asan kayiplara neden
olabilecek riskler, faaliyetlerin devamliligim tehdit edebilir. Ancak yalmzca dogrudan mali kayba
odaklanilmasi, daha sonra finansal sonuca doniigsebilecek operasyonel ve itibara iliskin risklerin gozden
kagmasina neden olabilir. Bir liretim kesintisi, veri kayb1 veya hukuki uyusmazlik baslangicta finansal
risk olarak goriilmese de ilerleyen asamalarda ciddi maliyetler dogurabilir.

Riskler degerlendirilirken mevcut kontrol mekanizmalarinin etkisi de dikkate alinmalidir. Herhangi
bir kontrol uygulanmadan 6nceki risk diizeyi dogal veya yapisal riski, kontroller uygulandiktan sonra
kalan diizey ise artik riski gostermektedir. Bir riskin baslangictaki biiyiikligi yiiksek olsa bile giiclii
kontroller sayesinde kabul edilebilir bir diizeye indirilebilir. Buna karsilik kagit {izerinde mevcut
gbriinen ancak wuygulamada c¢aligmayan kontroller, riskin ger¢ekte oldugundan diisiik
degerlendirilmesine neden olabilir.

Mevcut  kontrollerin  degerlendirilmesinde  yalnizca kontroliin  bulunup  bulunmadigina
bakilmamalidir. Kontroliin dogru tasarlanip tasarlanmadigi, diizenli bicimde uygulanip uygulanmadigi
ve riskin olasiligini veya etkisini gercekten azaltip azaltmadigi da incelenmelidir. Bir kontroliin belirli
bir donemde etkili olmasi, degisen is kosullarinda ayni yeterliligi slirdiirecegini garanti etmez. Bu
nedenle risklerle birlikte kontrollerin de belirli araliklarla yeniden degerlendirilmesi gerekir.

Risk degerlendirmesinde siklikla kullanilan araglardan biri risk matrisidir. Risk matrislerinde
gerceklesme olasiligi ve etki diizeyi belirli kategorilere ayrilmakta, bu iki 6lgiitiin kesisimi riskin 6nem
diizeyini gostermektedir. Matrisler, risklerin gorsel bi¢cimde karsilagtirilmasini ve Onceliklerin kolay
anlasilmasim saglayabilir. Ozellikle ayrintili sayisal verinin bulunmadigi durumlarda risklere iliskin
ortak bir degerlendirme dili olugturulmasina katki sunabilir.

Bununla birlikte risk matrislerinden elde edilen sonuglar kesin ve tartigmasiz Olgiimler olarak
goriilmemelidir. Olasilik ve etki kategorilerinin sinirlar1 dogru belirlenmediginde birbirinden farkli
riskler aym smifta yer alabilir veya daha kiiciik bir risk daha yiiksek oncelikli goriinebilir. Risk
matrislerinin  kullanimi  sirasinda  olgeklerin  agik  bigimde tamimlanmasi, puanlarin nasil
yorumlanacaginin belirlenmesi ve elde edilen siralamanin uzman degerlendirmesiyle gézden gegirilmesi
gerekir (Duijm, 2015:21-25).

Risklerin onceliklendirilmesinde gerceklesme ihtimali ve muhtemel kaybi yiiksek olan risklere
oncelik verilmesi genel bir yaklasim olarak benimsenmektedir (Kiiliinkoglu, 2022:19). Ancak 6ncelik
sirast yalmzca olasilik ve etkinin mekanik bigimde carpilmasiyla belirlenmemelidir. Isletmenin
amaclari, risk toleransi, yasal yilikiimliiliikleri, paydas beklentileri ve riskler arasindaki baglantilar da
karar siirecine dahil edilmelidir.
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Ornegin mali etkisi smirli gériinen bir mevzuata uyum riski, isletmenin faaliyet iznini kaybetmesine
yol acabilecek nitelikteyse yiiksek Oncelikli olarak degerlendirilebilir. Benzer sekilde diisiik maliyetli
ancak calisanlarin yagsamini veya saglhigini tehdit eden bir riskin, finansal biyiikligii smirli oldugu
gerekcesiyle diisiikk oncelige alinmasi dogru degildir. Risklerin 6nem diizeyi kurumun amaglar1 ve
sorumluluklar1 baglaminda belirlenmelidir.

Risklerin birbirinden bagimsiz oldugu varsayimi da degerlendirme sonuglarini yaniltabilir. Bir riskin
gergeklesmesi bagka risklerin olasiligini veya etkisini artirabilir. Ornegin bilgi sistemlerindeki bir kesinti
operasyonlarin durmasina, miisteri siparislerinin karsilanamamasina, sdzlesmesel yiikiimliiliiklerin ihlal
edilmesine ve itibar kaybina yol agabilir. Bu nedenle baglantili riskler birlikte degerlendirilmeli ve
zincirleme sonuglar goz onilinde bulundurulmalidir.

Risk degerlendirmelerinde kullanilan bilgi ve tahminler her zaman belirli Sl¢iide belirsizlik
tagimaktadir. Gegmig verilerin sinirli olmasi, ¢evresel kosullarin degismesi ve uzmanlarin farkh
degerlendirmelerde bulunmasi, hesaplanan risk diizeylerinin kesin degerler olmadigin1 gostermektedir.
Risk analizi, karar vericilere gelecekte ne olacagini kesin bi¢imde soylemek yerine mevcut bilgiye
dayanarak muhtemel gelismeler ve sonuglar hakkinda sistematik bir goériiniim sunmaktadir (Aven,
2016:1-3).

Bu nedenle risk degerlendirme raporlarinda yalnizca ulasilan puan veya kategori degil, kullanilan
varsayimlar, veri kaynaklar1 ve onemli belirsizlikler de agiklanmalidir. Bir riskin “yiiksek” olarak
smiflandirilmasi, bu sonuca hangi bilgilerle ulasildig1 belirtilmediginde karar vericiler agisindan sinirl

anlam tagir. Degerlendirmenin seffaf olmasi, sonuglarin sorgulanabilmesine ve kosullar degistiginde
yeniden hesaplanabilmesine imkan saglar.

Geg¢miste meydana gelen kiiciik kazalar, islem hatalar1, gecikmeler ve basarisizliklar gelecekte ortaya
cikabilecek daha biiyiik risklere iliskin erken uyarilar saglayabilir. Karar vericiler bu olaylarin
nedenlerini inceleyerek siireglerdeki zayifliklan belirleyebilir ve daha ciddi sonuglar ortaya ¢ikmadan
gerekli dnlemleri alabilirler (Emhan, 2009:214). Bununla birlikte gegmis olaylarin incelenmesi yalnizca
hatay1 yapan kisiyi belirlemeye degil, olayin meydana gelmesine imkan veren siire¢ ve kontrol
eksikliklerini ortaya ¢ikarmaya yonelmelidir.

Risk degerlendirmesinin tamamlanmasiyla isletme agisindan 6nem tasiyan riskler daha goriiniir hale
gelir. Ancak degerlendirme sonuglari dogrudan ¢6ziim anlamina gelmemektedir. Sonuglarin risklere
kars1 uygulanacak stratejilere, sorumlulara, kaynak tahsisine ve uygulama takvimine doniistiiriilmesi
gerekir. Kabul edilemez diizeydeki riskler icin ilave kontrol veya onlem gelistirilirken kabul edilebilir
diizeyde bulunan riskler de degisen kosullar bakimindan izlenmeye devam edilmelidir.

Risk degerlendirmesi bir kez yapilip tamamlanan sabit bir ¢aligsma degildir. Yeni bir yatirim karari,
teknolojik degisiklik, pazar kosullarindaki dalgalanma veya mevzuat diizenlemesi risklerin olasiligini
ve etkisini degistirebilir. Benzer bigimde uygulanan kontroller risk diizeyini azaltabilir ya da zaman
icinde etkisini kaybedebilir. Bu nedenle degerlendirmeler diizenli araliklarla ve isletmenin yapisim
etkileyen 6nemli degisikliklerden sonra yenilenmelidir.

Etkili bir risk degerlendirmesi, biitiin risklerin tamamen ortadan kaldirilmasini degil, isletmenin
hangi risklerle hangi diizeyde karsi karsiya oldugunu daha dogru anlamasin1 amaglamaktadir. Risklerin
olasiliklari, sonuglari, baglantilari, mevcut kontrolleri ve tasidiklart belirsizlik  birlikte
degerlendirildiginde daha gercekei bir oncelik sirasi olusturulabilir. Béylece igletme, kaynaklarini en
fazla dikkat gerektiren alanlara yonlendirebilir ve risklere karsi uygulanacak kararlari daha saglam
bilgilere dayandirabilir.
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1.7.3. Risklere Cevap Verilmesi

Risklere cevap verilmesi, degerlendirme sonucunda 6nem diizeyi belirlenen riskler karsisinda hangi
eylemlerin uygulanacagina karar verilmesini ifade etmektedir. Bu agamada temel amag, isletmenin
hedefleri, kaynaklar, risk kapasitesi ve kabul edilebilir risk diizeyi dikkate alinarak en uygun yaklagimin
secilmesidir. Belirlenen karsiligin yalnizca teorik olarak uygun olmasi yeterli degildir. Uygulanabilir,
maliyet acisindan siirdiiriilebilir ve igletmenin mevcut yapisiyla uyumlu olmasi da gerekir (Karaman,
2019:50).

Her risk i¢in aymi karsilik yonteminin kullanilmasi dogru degildir. Riskin kaynagi, gerceklesme
ihtimali, olusturabilecegi sonuglar, mevcut kontroller ve igsletmenin s6z konusu riske kars1 dayaniklilig
farklilik gosterebilir. Bu nedenle risklere verilecek cevaplar, standart ve degismez uygulamalar olarak
degil, her riskin 6zelliklerine gore sekillenen kararlar olarak degerlendirilmelidir.

Risklere cevap verilmeden oOnce isletmenin karsi karsiya bulundugu risklerin birlikte
degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir. Riskler ¢ogu zaman birbirinden bagimsiz degildir. Bir riskin
gergeklesmesi bagka bir riskin olasiligini veya etkisini artirabilir. Buna karsilik bir risk i¢in alinan 6nlem,
baska bir riskin diizeyini azaltabilecegi gibi yeni risklerin ortaya ¢ikmasina da neden olabilir. Risklerin
toplu bi¢imde incelenmesi, bu etkilesimlerin goriilmesini ve kaynaklarin daha verimli kullanilmasini
saglamaktadir (Pali, 2018:58).

Ornegin maliyetleri azaltmak amaciyla stok miktarmin diisiiriilmesi, elde bulundurma maliyetlerini
azaltabilir ancak tedarik kesintisi riskini artirabilir. Benzer bi¢cimde bir faaliyetin dis hizmet saglayiciya
devredilmesi, igletmenin bazi operasyonel yiiklerini azaltirken iiciincii tarafa bagimhilik riskini
yiikseltebilir. Bu nedenle bir risk igin gelistirilen karsiligin isletmenin diger faaliyetleri ve riskleri
iizerindeki muhtemel sonuglar1 da degerlendirilmelidir.

Risklere verilebilecek cevaplar genel olarak riskten kaginma, riski azaltma, riski paylasma veya
devretme ve riski kabul etme yaklasimlari ¢ergevesinde ele alinabilir. isletme, riskin niteligine ve kendi
kosullaria gore bu yaklagimlardan birini se¢ebilecegi gibi birden fazla yontemi birlikte de kullanabilir.

Riskten kagmma, kabul edilemez diizeyde risk doguran bir faaliyetin baslatilmamasi veya
siirdiiriilmemesi anlamma gelmektedir. Isletme belirli bir pazara girmekten, yiiksek risk tastyan bir
yatirim yapmaktan veya giivenli bigimde ylirlitemeyecegi bir faaliyetten vazgecerek riskin kaynagini
ortadan kaldirabilir. Ancak her riskten kacinma karari, isletmenin elde edebilecegi kazanglardan ve
biiylime firsatlarindan da vazgegmesine neden olabilir. Bu nedenle kaginma karari, beklenen yarar ile
muhtemel kayiplar birlikte degerlendirilerek verilmelidir.

Riski azaltma, riskin gergeklesme ihtimalini veya gerceklesmesi halinde dogurabilecegi zararin
biiyiikliigiinli diistirmeye yonelik onlemleri kapsamaktadir. Caliganlarin egitilmesi, is siireglerinde
kontrol noktalarinin olusturulmasi, bilgi sistemlerinin yedeklenmesi, bor¢ vadelerinin dengelenmesi ve
alternatif tedarik¢ilerin belirlenmesi bu yaklasim kapsaminda degerlendirilebilir. Riskin azaltilmasinda
kaybin meydana gelmesini onlemeye yonelik uygulamalar ile olay gergeklestikten sonra etkisini
simirlamaya yonelik kontroller birlikte kullanilabilir (Polat, 2016:32).

Riskin paylasilmasi veya devredilmesi, muhtemel kaybin tamaminin ya da bir boliimiiniin baska bir
tarafca listlenilmesine dayanmaktadir. Sigorta sdzlesmeleri, dis kaynak kullanimi, ortak girisimler ve
sozlesmelerde yer alan bazi sorumluluk hiikiimleri bu amagla kullanilabilir. Bununla birlikte riskin bagka
bir tarafa devredilmesi, isletmenin ilgili riskten tamamen kurtuldugu anlamma gelmez. Ornegin sigorta
mali kaybin bir boliimiinii karsilasa bile yasanan faaliyet kesintisi, miisteri kaybi1 veya itibar zarar
devam edebilir.

Riskin kabul edilmesi ise isletmenin risk diizeyini belirlenen sinirlar i¢inde gormesi ve ilave bir
Onlem almadan faaliyeti slirdiirmesi anlamina gelmektedir. Riskin diisiik olmasi, alinabilecek 6nlemin
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maliyetinin muhtemel zarardan yiiksek olmasi veya riskin isletmenin stratejik hedefleri acisindan
iistlenilmesinin gerekli goriilmesi kabul kararina yol acabilir. Ancak riskin kabul edilmesi, riskin goz
ard1 edilmesi veya unutulmasi degildir. Kabul edilen risklerin de sorumlular belirlenmeli ve
kosullardaki degisiklikler diizenli olarak izlenmelidir.

Risklere cevap verilmesi yalnizca tehditlere karsi savunma gelistirilmesini igermez. Belirsizliklerin
isletme acisindan olumlu sonuglar dogurabilecegi durumlarda firsatlarin degerlendirilmesine yonelik
kararlar da alinabilir. Isletme firsatin gergeklesme ihtimalini artiracak kaynaklar ayirabilir, diger
taraflarla is birligi yapabilir veya ortaya ¢ikabilecek yarar biiylitecek uygulamalar gelistirebilir. Boylece
risklere cevap verme siireci, kayiplar1 azaltmanm yaninda isletme hedeflerine katki saglayabilecek
geligsmelerin degerlendirilmesini de kapsar.

Secilen risk karsiliginin uygulanabilmesi i¢in somut bir eylem planina doniistlirtilmesi gerekir. Eylem
planinda yapilacak faaliyetler, sorumlu kisi veya birimler, ihtiya¢ duyulan kaynaklar, uygulama siiresi
ve beklenen sonuglar agik bigimde belirtilmelidir. Kimin sorumlu oldugu ve hangi tarihte tamamlanacagi
belirlenmeyen onlemler, uygulamada karsilik bulmayan genel oneriler olarak kalabilir.

Risklere yonelik onlemlerin maliyeti de karar siirecinde dikkate alinmalidir. Bir riski tamamen
ortadan kaldirmak i¢in gereken kaynak, riskin meydana getirebilecegi muhtemel kayiptan daha yiiksek
olabilir. Bu nedenle 6nlemin saglayacagi yarar ile uygulanmasi i¢in katlanilacak maliyet arasinda makul
bir denge kurulmalidir. Bununla birlikte ¢alisan sagligi, yasal yilikiimliiliikler ve faaliyet izni gibi kritik
alanlarda kararlarin yalnizca maliyet dlciitiine dayandirilmasi dogru degildir.

Risk karsiliginin uygulanmasindan sonra riskin tamamen ortadan kalkacagi varsayilmamalidir.
Kontroller ve dnlemler sonrasinda belirli bir artik risk varligini siirdiirebilir. Bu riskin isletmenin tolerans
smirlan iginde bulunup bulunmadigi yeniden degerlendirilmelidir. Artik risk kabul edilebilir diizeyin
iizerindeyse ilave kontroller uygulanmasi, mevcut yaklagimin degistirilmesi veya ilgili faaliyetten
vazgegilmesi gerekebilir.

Risklere cevap verme siirecinde sorumluluk yalmzca risk yonetimi birimine veya belirli bir
yoneticiye ait degildir. Risk yonetiminin igletmenin biitiin faaliyetleriyle iliskili olmasi nedeniyle {ist
yonetim, birim yoneticileri, ¢alisanlar ve denetciler farkli diizeylerde sorumluluk tasimaktadir (Altay,
2008:139). Ust yonetim genel yaklasimi ve kabul edilebilir risk sinirlarini belirlerken ilgili birimler
kendi faaliyet alanlarindaki 6nlemleri uygulamali ve sonuglarimi takip etmelidir.

Calisanlarin risklere verilecek cevaplarin hazirlanmasina katilmasi1 da uygulamalarin bagarisini
artirabilir. Gilinlik faaliyetleri yiirliten c¢alisanlar, Onerilen bir kontroliin isleyisi yavaslatip
yavaglatmayacagini veya uygulamada yeni sorunlar olusturup olusturmayacagini daha yakindan
degerlendirebilir. Boylece risk karsiliklar1 yalnizca yonetim tarafindan hazirlanan kararlar olmaktan
cikar ve igletmenin gergek ¢aligma kosullariyla daha uyumlu hale gelir.

Uygulanan risk karsiliklarinin etkili olup olmadig1 diizenli olarak izlenmelidir. Bir dnlemin
planlandig1 bigimde uygulanmasi, risk tizerinde beklenen etkiyi olusturdugunu garanti etmez. Kontrol
faaliyetlerinin sonuglari, ortaya ¢ikan yeni riskler, yapilan harcamalar ve artik risk diizeyi belirli
araliklarla degerlendirilmelidir. Etkisiz kalan veya yeni kosullara uyum saglayamayan onlemler
degistirilmelidir.

Risklere cevap verilmesi bu nedenle risk yonetimi siirecinin bitis noktas1 degildir. Alinan kararlar
uygulandiktan sonra sonuglarin izlenmesi, raporlanmasi ve gézden gegirilmesi gerekir. Degisen isletme
kosullar1, yeni teknolojiler, mevzuat diizenlemeleri veya piyasa hareketleri daha 6nce uygun goriilen bir
risk karsiliginin yetersiz kalmasina neden olabilir.

Etkili bir risk karsilig, riskin her durumda tamamen yok edilmesini degil, isletmenin amaglar1 ve
kapasitesiyle uyumlu bir diizeye indirilmesini hedeflemektedir. Risklerin birbirleriyle olan iligkilerinin
dikkate alinmasi, uygulanabilir eylem planlarinin hazirlanmasi, sorumluluklarin acik bigimde
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belirlenmesi ve alinan 6nlemlerin diizenli olarak izlenmesi, bu agamanin bagarisini belirleyen temel
unsurlardir.

1.7.4. Risklerin Izlenmesi, G6zden Gegirilmesi ve Raporlanmasi

Risk yonetimi, risklere yonelik dnlemlerin belirlenmesi ve uygulanmasiyla tamamlanan bir siireg
degildir. Isletmenin faaliyetleri, i¢c yapis1 ve icinde bulundugu ¢evre zaman icinde degistiginden risklerin
gergeklesme ihtimalleri, etkileri ve oncelik diizeyleri de degisebilmektedir. Daha once diisiik diizeyde
degerlendirilen bir risk 6nem kazanabilir, uygulanan bir kontrol etkisini kaybedebilir veya isletmenin
daha once karsilasmadigi yeni bir risk ortaya cikabilir. Bu nedenle risklerin, alinan 6nlemlerin ve risk
yonetimi siirecinin diizenli bigimde izlenmesi, gozden gegcirilmesi ve sonuglarin ilgili karar vericilere

raporlanmasi gerekmektedir.

Izleme, belirlenmis risklerin, risk gdstergelerinin, uygulanan kontrollerin ve eylem planlarmin
siirekli veya belirli araliklarla takip edilmesini ifade etmektedir. izleme faaliyetinin temel amaci, risk
diizeyinde meydana gelen degisiklikleri zamaninda fark etmek ve isletmenin kabul edilebilir sinirlarin
disina ¢ikmasimi onlemektir. Risklerin yalnizca gerceklesen kayiplar {izerinden takip edilmesi yeterli
degildir. Heniiz kay1p ortaya ¢ikmadan once riskin yiikseldigini gosterebilecek gelismelerin de izlenmesi
gerekir.

Risklerin izlenmesinde gergeklesen olaylar, kayiplar, gecikmeler, miisteri sikayetleri, sistem
kesintileri, 6deme sorunlar1 ve mevzuata aykiriliklar 6nemli bilgi kaynaklaridir. Bunun yaninda ¢alisan
devri, bor¢luluk diizeyi, tahsilat siiresinin uzamasi, stok miktarindaki degisiklikler, kapasite kullanim
orani, doviz agik pozisyonu veya tedarik¢i performansindaki bozulma gibi gostergeler de gelecekte
olusabilecek risklere iligkin erken isaretler sunabilir.

Bu kapsamda temel risk gostergelerinden yararlanilabilir. Temel risk gostergeleri, isletmenin belirli
bir alandaki risk diizeyinin artmakta olduguna iligkin 6nceden bilgi veren Olgiitlerdir. Performans
gostergeleri cogunlukla gergeklesmis sonuglara odaklanirken risk gostergeleri, olumsuz bir olay heniiz
meydana gelmeden Once ortaya ¢ikan degisimleri izlemeyi amaglamaktadir. Etkili bir risk gostergesinin
isletmenin hedefleriyle, kritik riskleriyle ve karar alma ihtiyaciyla baglantili olmasi gerekir (Beasley vd.,
2010:1-3).

Ornegin miisterilerin gecmis ddnemde gerceklestirdigi gecikmis 6demelerin sayisi, daha cok
gergeklesmis bir sonuca iliskin performans bilgisi sunmaktadir. Buna karsilik isletmenin en biiylik
miisterilerinin finansal yapilarindaki bozulma, faaliyet gosterdikleri sektorlerdeki daralma veya kredi
notlarindaki diigiis, gelecekte tahsilat sorunu yasanabilecegine iliskin erken uyar1 gostergeleri olarak
kullanilabilir. Boyle bir izleme sistemi isletmenin yalnizca meydana gelen sorunlara tepki vermesini
degil, risk biiylimeden 6nce harekete gegmesini saglar.

Risk gostergeleri i¢in belirli esik degerlerin olusturulmasi da 6nemlidir. Géstergenin normal kabul
edilen aralikta bulunmasi mevcut uygulamalarin siirdiiriilmesini saglayabilir. Belirlenen uyar
seviyesine yaklasilmasi, risk sahibinin durumu daha yakindan izlemesini gerektirebilir. Kritik sinirm
asilmasi ise yonetime bilgi verilmesini, ilave dnlemlerin uygulanmasimi veya mevcut faaliyetin yeniden
degerlendirilmesini gerektirebilir. Esik degerlerle baglantili eylemlerin 6nceden belirlenmesi, risk
diizeyi yiikseldiginde hangi kararin alinacagi konusundaki belirsizligi azaltmaktadir (Beasley vd.,
2010:5-6).

Izleme siklig1 biitiin riskler i¢in aym olmak zorunda degildir. Isletmenin faaliyetlerini kisa siirede
durdurabilecek, ¢alisan gilivenligini etkileyebilecek veya yiiksek mali kayba yol acabilecek risklerin
daha sik takip edilmesi gerekir. Daha yavas gelisen ve etkisi sinirh olan riskler ise daha uzun araliklarla
incelenebilir. Izleme siklig1 belirlenirken riskin énem diizeyi, degisim hiz1, isletmenin miidahale siiresi
ve ulagilabilen verilerin niteligi birlikte degerlendirilmelidir.
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Risklerin izlenmesi sirasinda yalnizca riskin kendisi degil, bu risk i¢in uygulanan kontroller de takip
edilmelidir. Bir kontroliin mevcut olmasi, her zaman etkili bigcimde ¢aligtigin1 géstermez. Caligsanlarin
kontrolii uygulamamasi, bilgi sistemindeki bir degisiklik, ig yiikiiniin artmas1 veya siirecin farklilagmasi,
baslangicta yeterli olan bir kontroliin zaman iginde islevini kaybetmesine neden olabilir. Bu nedenle
kontrollerin tasarlandig1 bicimde uygulanip uygulanmadigi ve riskin olasilig1 veya etkisi {izerinde
beklenen sonucu olusturup olugturmadigi incelenmelidir.

Risklere cevap verilmesi agsamasinda hazirlanan eylem planlarinin gerceklesme durumu da izleme
kapsamindadir. Alinmasina karar verilen 6nlemlerin zamaninda uygulanmamas, riskin kabul edilemez
diizeyde varligini siirdiirmesine neden olabilir. Bu nedenle her eylem i¢in sorumlu kisi veya birim,
tamamlanma tarihi, ihtiya¢ duyulan kaynaklar ve beklenen sonug agik bigimde belirlenmelidir. Geciken
veya tamamlanamayan eylemlerin nedenleri arastirilmali ve gerekli durumlarda plan yeniden
diizenlenmelidir.

Izleme ile gdzden gegirme birbirini tamamlayan ancak farkli amaglara sahip faaliyetlerdir. Izleme,
risklere ve kontrollere iliskin bilgilerin diizenli olarak takip edilmesine dayanirken gézden gegirme, elde
edilen bilgilerin belirli donemlerde veya onemli bir degisiklik sonrasinda daha kapsamli bigimde
degerlendirilmesini ifade etmektedir. Gozden gegirme sirasinda yalnizca risk diizeyinin degisip
degismedigine degil, risk yonetimi yaklagiminin hala uygun ve yeterli olup olmadigina da bakilmaktadir.

ISO 31000’e gore izleme ve gozden gegirmenin amaci, risk yonetimi siirecinin tasarim ve uygulama
kalitesini gilivence altina almak ve gelistirmektir. Bu faaliyetlerin sorumluluklar1 agik bicimde
belirlenmeli, sonuglar1 kayit altina alinmali ve kurumsal performans yonetimi ile 6lgme ve raporlama
faaliyetlerinin bir parcas1 héline getirilmelidir. Standart, kayit ve raporlamayi da risk ydnetimi
faaliyetlerinin ve sonuglarmin belgelenmesi, kurum genelinde paylasilmas1 ve karar siireclerinin
desteklenmesi agisindan gerekli gérmektedir (ISO, 2018:14).

Gozden gecirme belirli tarihlere bagh olarak yapilabilecegi gibi 6nemli bir olay veya degisiklik
sonucunda da baslatilabilir. Yeni bir pazara girilmesi, sirket birlesmesi, 6nemli bir yatirim yapilmasi,
mevzuatin degismesi, yeni bir teknolojinin kullanilmaya baslanmasi veya ciddi bir kayip yasanmasi,
mevcut risklerin yeniden degerlendirilmesini gerekli kilabilir. Boyle durumlarda olagan gézden gegirme
tarihinin beklenmesi, igletmenin giincelligini kaybetmis bilgilere dayanarak faaliyet gdstermesine neden
olabilir.

Gozden gecirme sirasinda risklerin ger¢eklesme ihtimalleri ve etkileri yeniden degerlendirilmeli,
kullanilan varsayimlarm gegerliligi sorgulanmali ve artik risk diizeyi isletmenin risk toleransiyla
karsilagtirilmalidir. Uygulanan 6nlemler sonucunda risk kabul edilebilir diizeye indirilmigse mevcut
yaklasim siirdiiriilebilir. Riskin hala tolerans sinirinin {izerinde bulunmasi durumunda yeni kontroller
uygulanmasi, kaynaklarin artirilmasi, farkli bir cevap yonteminin secilmesi veya ilgili faaliyetin
durdurulmasi gerekebilir.

Bazi riskler 6nemini zaman ic¢inde kaybedebilir. Artik gegerli olmayan bir siirecten, sona eren bir
projeden veya kullanilmayan bir teknolojiden kaynaklanan risklerin risk kiitiigiinde aktif bicimde
tutulmasi, yoneticilerin gereksiz bilgiyle karsilagsmasina neden olabilir. Bununla birlikte riskin kayittan
cikarilmasi gerekgesiyle birlikte belgelenmelidir. Boylece gecmis degerlendirmeler ve alinan kararlar
kurumsal hafizanin bir pargasi olarak korunabilir.

Gozden gegirme siireci yeni ve gelismekte olan risklerin belirlenmesine de katki saglamaktadir.
Isletmeler yalmzca daha oOnce tamimlannmus riskleri izlediklerinde cevredeki degisikliklerden
kaynaklanan yeni tehdit ve firsatlar1 gozden kagirabilir. Ekonomik gostergeler, teknolojik gelismeler,
miisteri davraniglari, diizenleyici degisiklikler ve rakiplerin faaliyetleri diizenli bigimde takip edilerek
mevcut risk kiitiiglinde bulunmayan gelismeler degerlendirmeye alinmalidir.



Uluslararasi Ticarette Risk Yonetiminde Giincel Yaklagimlar 51

Risk kiitiiglinlin giincellenmesi, izleme ve gozden gecirme faaliyetlerinin somut sonuglarindan
biridir. Riskin olasiligi, etkisi, mevcut kontrolleri, artik risk diizeyi, risk sahibi ve eylem planindaki
degisiklikler risk kiitiigiine islenmelidir. Yeni riskler eklenmeli, 6nemini kaybeden risklerin durumu
belirtilmeli ve tamamlanan eylemler kayit altina alinmalidir. Giincel olmayan bir risk kiitiigi, isletmenin
mevcut risk gorliniimiinii yansitmadig icin karar siireglerinde yaniltict sonuglar dogurabilir.

Risk yo6netimi uygulamalarinin zaman iginde degismesi ve farkli kurumsal yapilarin etkisiyle
yeniden sekillenmesi, risk yonetiminin sabit bir kontrol sistemi olarak goriillemeyecegini gostermektedir.
Risklerin ve yonetim araglarinin isgletmenin mevcut yapisi, uzmanlari, karar siirecleri ve kontrol
anlayistyla karsilikli etkilesim iginde gelismesi, diizenli gézden gegirmenin Onemini artirmaktadir
(Arena vd., 2010:659-661).

Risklerin raporlanmasi ise izleme ve gozden gegirme sonucunda elde edilen bilgilerin karar
alabilecek kisi ve birimlere uygun bigimde iletilmesini kapsamaktadir. Risk raporlamasimnin amaci
yalnizca risklerin listesini sunmak degildir. Raporlarin riskin 6énem diizeyi, hedefler lizerindeki etkisi,
mevcut kontroller, planlanan dnlemler, eylemlerin gergeklesme durumu ve artik risk diizeyi hakkinda
karar vermeye elverisli bilgi saglamas1 gerekir.

Risk raporlariin igerigi, raporu kullanacak kisinin gorev ve sorumluluguna gore farklilasmalidir.
Operasyonel birim yoneticileri kendi siireglerindeki riskler, kontrol eksiklikleri ve geciken eylemler
hakkinda ayrmtili bilgiye ihtiyag duyabilir. Ust ydnetim ise isletmenin oncelikli riskleri, risklerin
birbirleriyle iligkileri, tolerans sinirlarinin asilmasi ve stratejik hedefler tizerindeki toplam etkiyle
ilgilenmektedir. Yonetim kurulu diizeyinde hazirlanan raporlarin ise kurumun genel risk profiline, kritik
degisimlere ve yonetimin aldig1 dnlemlerin yeterliligine odaklanmas1 daha uygundur.

COSO c¢ergevesinde gozden gecirme ve diizeltme ile bilgi, iletisim ve raporlama, kurumsal risk
yOnetiminin temel bilesenleri arasinda yer almaktadir. Kurum performansinin gézden gegirilmesi, risk
yonetimi uygulamalarinin zaman igindeki yeterliliginin ve Onemli degisiklikler karsisindaki
uygunlugunun degerlendirilmesini saglamaktadir. Bilgi, iletisim ve raporlama ise i¢ ve dis kaynaklardan
elde edilen gerekli bilgilerin kurumun alt, Gist ve yatay kademeleri arasinda siirekli bi¢imde
paylasilmasina dayanmaktadir (COSO, 2017:6).

Risk raporlarinin zamaninda, dogru, anlasilir ve karsilagtirilabilir olmasi gerekir. Giincelligini
kaybetmis bilgi, risk diizeyindeki degisikligin gec fark edilmesine neden olabilir. Dogrulugu teyit
edilmemis veriler ise gereksiz dnlemlerin alinmasina veya 6nemli bir riskin diigiik degerlendirilmesine
yol agabilir. Farkli birimlerin ayni risk i¢in farkli tanimlar ve 6l¢tim yontemleri kullanmasi da sonuglarin
birlestirilmesini ve karsilagtirllmasini giiglestirebilir. Bu nedenle raporlamada kullanilan kavramlarin,
veri kaynaklariin ve hesaplama yontemlerinin agik bigimde tanimlanmasi dnemlidir.

Raporlarda yalnizca gegmis donemde gerceklesen kayiplara yer verilmesi yeterli degildir. Yeni ortaya
cikan riskler, degisen gostergeler, onemli varsayimlar, olasi gelecek senaryolar1 ve erken uyar isaretleri
de raporlanmalidir. Boylece rapor, gecmis olaylarin kaydmi tutan bir belge olmaktan c¢ikar ve
yoneticilerin gelecege yonelik kararlarini destekleyen bir araca doniistir.

Risk bilgilerinin asir1 ayrintili ve karmagik bicimde sunulmasi, yoneticilerin kritik konular1 fark
etmesini zorlagtirabilir. Buna karsilik raporun gereginden fazla 6zetlenmesi de riskin kaynaginin ve
muhtemel sonuglarinin anlasilmasini engelleyebilir. Bu nedenle risk raporlarinda 6nemlilik esas
almmali, oncelikli riskler goriiniir héle getirilmeli ve daha ayrintili bilgilere ihtiya¢ duyuldugunda
ulagilabilecek bir raporlama yapis1 kurulmalidir.

Risk raporlamasimin etkili olabilmesi i¢in bilgilerin yalnizca tablolar, puanlar ve renklerden
olusmamasi gerekir. Sayisal gostergelerin hangi kosullarda olustugu, riskin neden degistigi ve yonetim
acisindan ne anlama geldigi de agiklanmalidir. Risk yoneticilerinin hazirladiklar araglar karar vericiler
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tarafindan anlagilabilir hile getirmesi ve bu araglarin yorumlanmasina dogrudan katilmasi, risk
bilgisinin kurumsal kararlar iizerindeki etkisini artirmaktadir (Hall vd., 2015:3-5).

Kritik risklerin ve tolerans smiri ihlallerinin hangi durumda iist yonetime aktarilacagi onceden
belirlenmelidir. A¢ik bir bildirim ve yiikseltme mekanizmasinin bulunmamasi, énemli bir riskin ilgili
karar vericiye gec¢ ulagsmasina neden olabilir. Risk sahibinin hangi gelismeleri kendi yetkisi i¢inde
yonetebilecegi ve hangi kosullarda daha iist yonetim diizeyine bildirim yapmasi gerektigi agik bigimde
tanimlanmalidir.

Risk raporlariin yalnizca olumsuz gelismelere odaklanmasi da eksik bir degerlendirme olusturabilir.
Risk gostergelerindeki degisimler isletme agisindan yeni firsatlara isaret edebilir. Talebin beklenenden
hizli yiikselmesi, yeni bir teknolojinin maliyet avantaji saglamasi veya rakiplerin pazardan c¢ekilmesi,
mevcut stratejilerin yeniden degerlendirilmesini gerektirebilir. Bu nedenle izleme ve raporlama
faaliyetleri tehditlerin yaninda hedeflere olumlu katki saglayabilecek gelismeleri de kapsamalidir.

Risklerin izlenmesi, gbzden gegirilmesi ve raporlanmasi igletmenin biitiin kademelerinin katkisini
gerektirir. Risk sahipleri kendi sorumluluk alanlarindaki gelismeleri takip etmeli, calisanlar
karsilastiklar1 hata ve aksakliklar1 bildirmeli, risk yonetimi birimi elde edilen bilgileri bir araya getirerek
kurumsal gériiniimii olusturmali ve iist ydnetim gerekli kararlar1 almalidir. i¢ denetim ise risk yonetimi
ve kontrol siireclerinin tasarimi ile isleyisi hakkinda bagimsiz giivence saglayabilir.

Bu asamanin basarisi, calisanlarin olumsuz gelismeleri gizlemeden bildirebildigi bir kurum
kiiltiirine de baglidir. Hata veya risk bildiren ¢alisanlarin cezalandirilacag: diisiincesi, 6nemli bilgilerin
yonetime ulagmasini engelleyebilir. Acik iletisimin desteklendigi bir ortam ise sorunlarin erken asamada
fark edilmesine ve kayiplar biiyiimeden gerekli 6nlemlerin alinmasina katki saglar.

Izleme, gdzden gegirme ve raporlama faaliyetleri risk ydnetimi siirecinin yeniden baslamasini
saglayan bir geri bildirim mekanizmasi olusturmaktadir. Elde edilen bilgiler yeni risklerin
belirlenmesine, mevcut risklerin yeniden degerlendirilmesine ve uygulanan cevaplarin degistirilmesine
yol agabilir. Boylece risk yonetimi dogrusal ve tek seferlik bir uygulama olmaktan ¢ikarak isletmenin
degisen kosullarina uyum saglayan siirekli bir 6grenme ve iyilestirme silirecine doniisiir.

1.8. Kurumsal Risk YoOnetimi

Risk yonetiminin isletme faaliyetleriyle biitiinlestirilmesine yonelik diisiincenin gelisiminde Robert
I. Mehr ve Bob A. Hedges tarafindan 1963 yilinda yayimlanan Risk Management in the Business
Enterprise adl1 eser 6nemli bir yere sahiptir. Eserde risk yonetiminin yalnizca kayiplarin sigorta yoluyla
karsilanmasi seklinde goriilmemesi gerektigi savunulmus, temel amaglardan biri isletmenin iiretken
etkinliginin en st diizeye ¢ikarilmasi olarak agiklanmistir (Cakmake1, 2022:19). Bu yaklasim, risk
yOnetiminin yalnizca zarar ortaya ¢iktiktan sonra devreye giren bir koruma araci degil, isletmenin biitiin
faaliyetlerini ve kararlarim1 destekleyen bir yonetim islevi olarak degerlendirilmesine katki saglamustir.

Risk yonetimi uzun siire finansal, operasyonel veya sigortalanabilir risklerin ayr birimler tarafindan
birbirinden bagimsiz bi¢gimde ele alinmasina dayanmistir. Bu yapida finans birimi mali risklerle, hukuk
birimi mevzuat ve sdzlesmelerle, bilgi islem birimi teknolojik risklerle ilgilenirken isletmenin maruz
kaldig1 toplam risk diizeyi ¢ogu zaman biitlinciil bigimde degerlendirilememistir. Risklerin birbirini
etkileyebilmesi ve bir alanda ortaya ¢ikan sorunun bagka faaliyetlere yayilabilmesi, birim temelli
yaklagimin yetersizligini daha goriiniir héle getirmistir.

Kurumsal risk yonetimi, isletmenin kars1 karstya bulundugu riskleri birbirinden bagimsiz olaylar
olarak degil, kurumun amaglari, stratejisi ve performansiyla baglantili bir biitlin olarak ele almaktadir.
Bu yaklagim, isletmeyi etkileyebilecek olaylarin tanimlanmasini, risklerin kurumun risk istahina uygun
bicimde yonetilmesini ve hedeflere ulasilmasina iligkin makul giivence saglanmasini amaglayan
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sistematik bir siirectir. Kurumsal risk yonetimi ayni zamanda stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi
sirasinda kullanilmak tizere tasarlanmaktadir (Bozkurt, 2010:20).

“Makul giivence” ifadesi, kurumsal risk yonetiminin igletmenin hedeflerine mutlaka ulasacagini veya
biitiin risklerin ortadan kaldirilacagini garanti etmedigini gostermektedir. Gelecege iliskin belirsizlik,
insan hatasi, degisen cevresel kosullar ve igletmenin kontrolii disinda gelisen olaylar nedeniyle tam
giivence saglanmas1 miimkiin degildir. Kurumsal risk yonetimi, bu sinirliliklar1 kabul ederek kararlarin
daha saglam bilgiye dayanmasin ve kabul edilemez risklere kars1 zamaninda 6nlem alinmasini saglar.

Kurumsal risk yonetiminin gelisimi, riskin baglangicta teknik ve operasyonel bir sorun olarak
degerlendirildigi yaklasimlardan kurumun tamamini kapsayan bir yOnetim anlayisina gecisi
yansitmaktadir. Finansal risk yonetimi uygulamalari, i¢ kontrol sistemleri, kurumsal yonetim reformlart,
diizenleyici degisiklikler ve uluslararasi standartlar bu doniisiimiin sekillenmesinde etkili olmustur.
Boylece risk yonetimi, yalnizca uzmanlarin ve belirli birimlerin yiiriittiigii sinirli bir uygulamadan
cikarak strateji, performans ve yonetisim siirecleriyle iliskilendirilen kurumsal bir yapiya doniismiistiir
(Ustiin, 2026:27).

Kurumsal risk yonetimini geleneksel yaklasimdan ayiran temel 6zelliklerden biri, risklerin kurum
genelinde birlikte degerlendirilmesidir. Risklerin tek tek yonetilmesi, her risk i¢in uygun onlemler
alinmasin1 saglayabilir ancak isletmenin toplam risk goriinlimiinii agiklamakta yetersiz kalabilir.
Ornegin bir isletme ayni anda finansal borgluluk, tek tedarikciye bagimlilik, bilgi sistemlerindeki
zayiflik ve belirli bir pazara yogunlasma riski tasiyabilir. Bu risklerin ayr1 ayr kabul edilebilir
goriinmesi, birlikte gerceklesmeleri hélinde ortaya ¢ikabilecek toplam etkinin de kabul edilebilir oldugu
anlamina gelmez.

Kurumsal risk yonetimi bu nedenle riskler arasindaki baglantilar1 ve birikmis etkileri dikkate alan bir
portfoy bakisina dayanmaktadir. Bir riskin gergeklesmesi bagka bir riskin ihtimalini veya etkisini
artirabilir. Doviz kurundaki yiikselis finansman maliyetlerini artirabilir, nakit akisin1 bozabilir,
tedarikgilere yapilacak odemeleri geciktirebilir ve isletmenin itibarim etkileyebilir. Risklerin toplu
bicimde incelenmesi, yoneticilerin bu tiir zincirleme etkileri gérmesine ve kaynaklarimi isletmenin genel
risk durumuna gore dagitmasina yardimci olur (Bromiley vd., 2015:265-267).

Kurumsal risk yonetimi aym1 zamanda risk ile strateji arasindaki iligkiyi giliclendirmektedir.
Isletmenin sectigi strateji, iistlenilecek risklerin niteligini ve biiyiikliigiinii belirler. Yeni bir pazara giris,
yiiksek tutarli yatirim, yabanci para iizerinden borglanma veya yeni teknoloji kullanimi, biiylime ve
kazang imkam saglarken farkli riskler de meydana getirir. Bu nedenle strateji belirlenirken yalnizca
beklenen getirilerin degil, stratejinin dayandig1 varsayimlarin, olumsuz senaryolarin ve isletmenin bu
riskleri tagima kapasitesinin de degerlendirilmesi gerekir.

Glincel kurumsal risk yonetimi yaklagiminda risk, strateji olusturulduktan sonra incelenen ikincil bir
konu degildir. Risk bilgisi, stratejik segeneklerin karsilastirilmasinda ve performans hedeflerinin
belirlenmesinde kullanilmalidir. Kurumsal risk yonetiminin strateji ve performans siirecleriyle
biitiinlestirilmesi, yoneticilerin yalnizca “hangi risklerle kars1 karstyay1z?” sorusuna degil, “sectigimiz
strateji hangi riskleri doguruyor?” ve “iistlendigimiz risk elde etmeyi bekledigimiz degerle uyumlu mu?”
sorularina da cevap aramasi gerektirmektedir (COSO, 2004).

Kurumsal risk yonetimi, risklerden tamamen kaginmaya dayali bir anlayis degildir. Isletmenin
biiylimesi, yenilik yapmasi ve rekabet avantaji elde etmesi belirli 6l¢iide risk iistlenmesini gerektirir.
Asil amag, isletmenin hangi riskleri hangi diizeyde kabul edebilecegini bilingli bicimde belirlemesidir.
Risk kapasitesi, risk istah1 ve risk toleransi bu kararlarmn sinirlarini olusturur. Isletmenin risk kapasitesini
asan kararlar mali devamlilig1 tehdit edebilirken gereginden fazla ihtiyatlh davranilmasi da onemli
firsatlarin kagirilmasina yol agabilir.



54 Dog. Dr. Muhammed Turgut

Kurumsal risk yonetimi, isletmenin gelecekte karsilasabilecegi olaylar belirlemenin yaninda mevcut
risklere yonelik kararlarin amaglarla uyumlu hale getirilmesini de saglar. Kurumun izleyecegi yolun
belirlenmesi, bu yolu etkileyebilecek muhtemel olaylarin incelenmesi ve risklerin kabul edilen risk alma
egilimi cergevesinde yonetilmesi, kurumsal risk yonetiminin temel islevleri arasindadir (Yakar,
2017:40). Boylece risk yonetimi, isletmenin hedeflerine ulagsmasini destekleyen bir karar araci niteligi
kazanmaktadir.

Kurumsal risk yonetiminin yalnizca riskleri tanimlayan tablolar ve diizenli olarak hazirlanan
raporlardan olustugu diisiiniilmemelidir. Etkili bir sistemde risk bilgisi yatirim, biitceleme, finansman,
kapasite planlamasi, tedarik¢i se¢imi, insan kaynaklar ve teknoloji kararlarinda kullanilmaktadir. Risk
yonetimi belgelerinin karar siireglerinden ayr1 tutulmasi, kurumda goriiniirde bir sistem bulunmasina
ragmen risklerin fiilen yonetilememesine neden olabilir.

Kurumsal risk yonetiminin kuruluglara saglayabilecegi yararlardan biri, kaynaklarin risklerin 6nem
diizeyine gore tahsis edilmesine yardimci olmasidir. Isletmelerin mali, beseri ve teknolojik kaynaklar
sinirli oldugundan biitiin risklere ayni 6l¢iide miidahale edilmesi miimkiin degildir. Risklerin igletmenin
amagclar1 izerindeki etkisine gore dnceliklendirilmesi, kaynaklarin daha kritik alanlara yonlendirilmesini
saglar. Kurumsal risk yoOnetimi bu yoniiyle igletmelerin riskli ve degisken ortamlarda daha etkin
calismasia ve kaynaklarin1 daha verimli kullanmasina katkida bulunabilir (Akcakanat, 2012).

Bununla birlikte kurumsal risk yonetiminin uygulanmasi, isletme performansinin kendiliginden
yiikselecegi anlamina gelmemektedir. Sistemin saglayacagi yarar, isletmenin biiylkligi, faaliyet
gosterdigi sektor, cevresel belirsizlik, orgiitsel yap1 ve risk ydnetimi uygulamalarinin kurumun
ihtiyaglariyla uyumu gibi kosullara baghdir. Kurumsal risk yonetimi ile performans arasindaki iligkinin,
sistemin igletmenin 6zellikleriyle ne 6l¢iide uyumlu olduguna gore degisebildigi belirlenmistir (Gordon
vd., 2009:301-303).

Kurumsal risk yonetiminin isletme degerine katki saglayabildigini goOsteren aragtirmalar da
bulunmaktadir. Bu katki, yalmzca kayiplarin azaltilmasindan kaynaklanmaz. Riskler hakkinda daha
biitiinltikli bilgi iiretilmesi, sermaye ve kaynak dagiliminin iyilestirilmesi, riskler arasindaki karsilikli
etkilerin gorlilmesi ve karar siireclerindeki belirsizligin azaltilmasi da deger olusumunu destekleyebilir.
Bununla birlikte bu sonuglar, kurumsal risk yonetiminin her igletmede ayni bigimde uygulanabilecek
standart bir regete olmadigin1 gostermektedir (Hoyt ve Liebenberg, 2011:795-798).

Kurumsal risk yonetiminin onemli katkilarindan biri de karar siire¢lerinde ortak bir risk dilinin
olusmasi saglamasidir. Farkli birimlerin riski farkli bicimlerde tanimlamasi, birimler arasinda bilgi
paylagimini ve karsilastirma yapilmasim gliglestirebilir. Ortak Olgiitlerin, risk siniflandirmalarinin ve
raporlama yontemlerinin kullanilmasi, yoneticilerin farkli faaliyetlerden kaynaklanan riskleri daha
tutarh bigimde degerlendirmesine yardimci olur.

Sistem ayn1 zamanda daha bilingli kararlar alinmasina, yoneticiler arasinda ortak degerlendirmelerin
gelistirilmesine ve yonetim kademeleri arasindaki iletisimin giiclenmesine katki saglayabilir (Usman,
2018:1586). Ancak fikir birligi, farkli gorlislerin ortadan kaldirilmasi anlamina gelmemelidir. Risk
yonetimi siirecinin degeri, yoneticilerin stratejik kararlarin olumlu ve olumsuz yonlerini agik bigimde
tartisabilmesine ve varsayimlarin sorgulanabilmesine baglidir.

Kurumsal risk yonetimi, isletmenin belirli bir biriminde yiiriitiilen ve diger ¢aliganlardan bagimsiz
kalan bir faaliyet degildir. Kurumun tiim diizeylerinde alinan kararlar risk olusturabilecegi veya mevcut
riskleri etkileyebilecegi igin sistemin isletmenin tamamina yayilmasi1 gerekir. Yonetim kurulu, iist
yonetim, birim yoneticileri, risk ve uyum birimleri, ¢alisanlar ile i¢ denetim farkli gorevler iistlenmekle
birlikte ayn1 kurumsal amaglara katki saglamaktadir.

Yonetim kurulu, kurumun risk yonetimi yaklagiminin gozetilmesinden ve iist yonetimin riskleri
amaglarla uyumlu bicimde yonetip yonetmedigini degerlendirmekten sorumludur. Risk istahinin
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belirlenmesi, stratejik kararlarin tasidigi risklerin anlasilmas1 ve kritik risklere iliskin yeterli bilginin
alinmasi, yonetim kurulunun temel sorumluluklar1 arasindadir. Ancak yonetim kurulunun gézetim
sorumlulugu, risklerin giinliik yonetimini dogrudan iistlenmesi anlamina gelmez.

Ust yoénetim, kurumsal risk yonetimi sisteminin tasarlanmasi, uygulanmasi ve isletmenin
faaliyetleriyle biitiinlestirilmesinde temel sorumluluga sahiptir. Birim ydneticileri ve ¢aligsanlar ise kendi
faaliyet alanlarindaki riskleri belirlemeli, kontrol faaliyetlerini uygulamali ve 6nemli degisiklikleri ilgili
yoneticilere bildirmelidir. Risk yonetimi birimi siireci koordine edebilir, yontem gelistirebilir ve
kurumsal risk goriinlimiinii olusturabilir. Bununla birlikte risklerin sahipligi faaliyetleri yiiriiten
yoneticilerde kalmalidir.

I¢ denetimin rolii ise riskleri yonetmek veya ydnetim adina risk karar1 almak degildir. I¢ denetim,
kurumsal risk yonetimi siireglerinin tasarimi ve isleyisi hakkinda bagimsiz ve nesnel gilivence
saglamaktadir. Risklerin dogru bi¢cimde belirlenip belirlenmedigi, kontrollerin yeterliligi, raporlamanin
giivenilirligi ve sistemin amaglara katkisi i¢ denetim tarafindan degerlendirilebilir. Risk yonetimi
sistemlerinin etkinlik denetimine tabi tutulmasi, siiregteki aksakliklarin zamaninda belirlenmesine ve
gerekli iyilestirmelerin yapilmasina katki saglar (Pehlivanli, 2012:119-120). Yonetim risklerin
yonetilmesinden sorumluyken i¢ denetimin giivence roliinii korumasi, gorevlerin birbirine karigmasini
ve denetim bagimsizliginin zedelenmesini dnler (The Institute of Internal Auditors, 2020:3-5).

Kurumsal risk yonetimi, kurumlarin amaglarimi etkileyebilecek riskleri tanimasini, risk bilgisini karar
stireclerinde kullanmasimi ve gerekli Onlemleri zamaninda uygulamasini amaglamaktadir. Bunun
yaninda faaliyetlerin kesintisiz bi¢imde siirdiiriilmesini destekleyen bir giivence yapisinin olusturulmasi
da sistemin 6nemli amaglar1 arasinda yer almaktadir (Ilgar ve Erdogdu, 2018:65-66). Ancak siirekliligin
garanti edilmesi yerine siirekliligi tehdit eden olaylara kars1 hazirligin ve dayanikliligin artirilmasimdan
s0z etmek daha gergekei olacaktir.

Kurumsal risk yonetiminin etkili bicimde uygulanabilmesi i¢in isletmede acgik ve giivenilir bilgi
akisinin bulunmasi gerekir. Risklerin gizlenmesi, olumsuz bilgilerin yonetime ulastirilmamasi veya
raporlarin yalnizca olumlu gelismelere odaklanmasi, sistemin karar siireclerine saglayacagi katkiy1
azaltir. Calisanlarin karsilastiklart sorunlart ve gelismekte olan riskleri ¢ekinmeden paylasabilmesi,
risklerin erken agsamada fark edilmesine yardime1 olur.

Bilginin yalmizca alt kademelerden {ist yonetime aktarilmasi yeterli degildir. Yonetimin risk istahi,
oncelikleri ve aldig1 kararlar da caliganlara agik bicimde iletilmelidir. Birimlerin birbirlerinin
faaliyetlerinden ve risklerinden haberdar olmasi, ortak siireglerde ortaya g¢ikabilecek sorunlarin daha
erken goriilmesini saglar. Kurumsal risk yonetimi bu nedenle yukari, asag1 ve yatay yonde isleyen ¢cok
yonlii bir iletisim yapisina ihtiyag duyar.

Kurumsal risk yonetiminin uygulanmasi yalnizca orgiit semasinda bir risk birimi kurulmasiyla
tamamlanmaz. Risk yoOnetiminin kurumun giinliikk isleyisine, karar aligkanliklarma ve ¢alisan
davraniglarina yerlesmesi gerekir. Risklerin yalnizca dénemsel toplantilarda giindeme gelmesi ve daha
sonra unutulmasi, kurumsal bir sistemin olugsmasini engeller. Risk bilgilerinin biitce, yatirim, performans
ve strateji gorlismelerinde kullanilmasi, sistemin yonetim siire¢leriyle gergcek anlamda biitiinlesmesini
saglar.

Kurumsal risk ydnetiminin uygulamada farkli bigimler kazanmas1 dogaldir. Isletmenin biiyiikliigi,
faaliyet alani, diizenleyici ¢evresi, yoneticilerinin yaklagimi ve sahip oldugu uzmanlik, kurulan sistemin
niteligini etkileyebilir. Kurumsal risk yonetiminin standart bir modelin mekanik bigimde uygulanmasi
yerine kurumun yapisina uyarlanmasi, sistemin calisanlar tarafindan benimsenmesini ve karar
stireclerinde kullanilmasim kolaylagtirir. Uygulamadaki bu degiskenlik, kurumsal risk yonetiminin
orgiitsel aktorler ve mevcut yonetim uygulamalanyla karsilikli etkilesim iginde gelistigini
gostermektedir (Arena vd., 2010:659-662).



56 Dog. Dr. Muhammed Turgut

Kurumsal risk yonetiminin bir organizasyon kiiltiiriine doniismesi kisa siirede gergeklesmez.
Kurumlarm risk yonetimi yeterliligi, risklerin diizensiz ve olay gergeklestikten sonra ele alindigi
yapilardan belirsizliklerin 6nceden degerlendirildigi, resmi siireclerin uygulandigi ve risk
farkindaligmin kurum genelinde yerlestigi yapilara kadar farklilasabilir (Gérmen ve Korkmaz,
2017:285-287). Bu farklilik, kurumlarin risk olgunlugu diizeylerini de yansitmaktadir.

Risk olgunlugu diisiik olan isletmelerde risk yonetimi ¢ogunlukla belirli ¢alisanlarin gabalarina
baghdir. Riskler ortak 6lgiitlerle degerlendirilmez, sorumluluklar belirsiz kalir ve raporlama diizensiz
bicimde yiiriitiiliir. Daha olgun yapilarda ise gorevler acikca belirlenir, risk bilgisi karar siireglerinde
kullanilir, temel risk gostergeleri izlenir ve sistemin etkinligi diizenli olarak gozden gegirilir.

Giglii bir risk kiiltiirii, kurumsal risk yonetiminin kagit iizerinde kalan bir uygulamaya doniismesini
engeller. Ust yonetimin davramslari, ¢alisanlarn riskler karsisindaki tutumunu dogrudan etkiler.
Yonetimin yliksek getiri elde eden ancak kontrolsiiz risk alan ¢aliganlari siirekli ddiillendirmesi, resmi
politikalarda belirtilen risk smirlarinin énemini kaybetmesine neden olabilir. Buna karsilik kararlarin
hem sonuglart hem de bu sonuglara ulasilirken iistlenilen riskler {izerinden degerlendirilmesi, daha
dengeli bir kurum kiiltiiriinii destekler.

Kurumsal risk yonetimi firsatlarin  degerlendirilmesine de katki saglamaktadir. Isletmenin
kapasitesiyle uyumlu risklerin bilingli bicimde iistlenilmesi, yeni pazarlara giris, teknolojik yenilik, iiriin
gelistirme ve is birligi gibi alanlarda deger yaratabilir. Bu nedenle kurumsal risk yonetimi yalnizca
kurumun varliklarim koruyan savunmaci bir uygulama degildir. Strateji ve performansla biitiinlestiginde
deger yaratilmasini ve mevcut degerin korunmasini birlikte destekleyen bir yonetim yaklagimi haline
gelmektedir.

Bununla birlikte kurumsal risk yonetiminin asir1 biirokratik bir yapiya doniismesi, saglayacagi yarari
azaltabilir. Cok sayida formun doldurulmasi, gereginden ayrintili risk listelerinin hazirlanmas1 ve
raporlamanin yalnizca mevzuata uyum amactyla yapilmasi, yoneticilerin kritik risklere odaklanmasini
zorlastirabilir. Sistemin basaris1 hazirlanan belge sayisiyla degil, iiretilen risk bilgisinin kararlar1 ne
olgtide gelistirdigiyle degerlendirilmelidir.

Kurumsal risk yonetimi her isletme i¢in ayn1 kapsam ve ayrintida tasarlanmak zorunda degildir.
Kiigiik bir isletmeyle ¢ok uluslu bir sirketin faaliyetleri, kaynaklar1 ve maruz kaldig riskler birbirinden
farklidir. Uygulanacak siireclerin kurumun biiyiikliigl, karmasiklig1 ve ihtiyaglariyla orantili olmasi
gerekir. Bununla birlikte 6lgegi ne olursa olsun yonetim sorumlulugu, acik risk sahipligi, diizenli bilgi
akis1 ve risklerin hedeflerle iliskilendirilmesi temel unsurlar olmay1 siirdiirmektedir.

Sonu¢ olarak kurumsal risk yoOnetimi, risklerin kurum genelinde belirlenmesini, birlikte
degerlendirilmesini ve igletmenin stratejisiyle uyumlu bigimde ydnetilmesini saglayan stirekli bir
yonetim yaklagimidir. Sistemin amaci biitlin riskleri ortadan kaldirmak degil, isletmenin amaglar
dogrultusunda hangi riskleri {istlenecegini ve bu riskleri nasil yoOnetecegini bilingli bigimde
belirlemesidir. Yonetim kurulunun gdzetimi, {ist yonetimin sahipligi, ¢alisanlarin katilimi, giivenilir
bilgi akis1, bagimsiz i¢ denetim giivencesi ve giiglil bir risk kiiltiiri olmadan kurumsal risk yonetiminin
beklenen katkiyr saglamasi giictii. Bu unsurlar bir araya geldiginde kurumsal risk yonetimi,
belirsizlikler karsisinda daha tutarli kararlar almmmasma, kaynaklarin Oncelikli alanlara
yonlendirilmesine ve kurumun uzun vadeli dayanikliliginin gelistirilmesine katki saglayabilir.

1.9. Kurumsal Risk Y 0netiminin Organizasyonu

Kurumsal risk yonetiminin etkili bicimde uygulanabilmesi, yalnizca risklerin belirlenmesine ve
degerlendirilmesine degil, gorevlerin, yetkilerin ve sorumluluklarin kurum iginde acik bigimde
dagitilmasina da baglidir. Isletmenin hangi risklerden kimin sorumlu oldugunu, risk bilgilerinin hangi
kanallardan iletilecegini ve 6nemli gelismelerin hangi yonetim diizeyine raporlanacagini belirlemesi
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gerekir. Bu nedenle kurumsal risk yonetiminin organizasyonu, risk yonetimi siirecinin isletmenin
yOnetisim ve karar yapisi i¢indeki yerini agiklayan temel bir unsurdur.

Risk yonetiminde kurum genelinde koordinasyon ve biitiinlesme egilimi giderek giiclenmektedir.
Ancak koordinasyonun merkezi bir yap1 aracilifiyla yiiriitiilmesi, risk yonetiminin tek bir departmana
birakilmasi anlamina gelmemektedir. Risk yonetimi birimi yontemlerin gelistirilmesi, risk bilgilerinin
bir araya getirilmesi ve raporlamanin koordine edilmesi gibi gorevler {istlenebilir. Buna karsilik risklerin
giinliik olarak yonetilmesine iliskin sorumluluk, ilgili faaliyetleri yiirliten yoneticilerde ve birimlerde
kalmalidir (Vurgun, 2023:33).

Kurumsal risk yonetiminin yalnizca risk yonetimi biriminin gorevi olarak goriilmesi, isletmenin
diger boliimlerinin sliregcten uzaklagmasina neden olabilir. Finans, iiretim, satig, insan kaynaklari, bilgi
islem, hukuk, tedarik ve lojistik gibi birimler farkli riskler hakkinda dogrudan bilgiye sahiptir. Bu
birimlerin siirece katilmamasi, risk yonetimi biriminin yalnizca kendisine ulastirilan sinirli bilgiler
iizerinden degerlendirme yapmasina yol agabilir. Bu nedenle KRY, bir merkez tarafindan koordine
edilen ancak kurumun tamamina yayilan ortak bir yonetim sorumlulugu olarak ele alinmalidir.

Kurumsal risk yonetiminin organizasyonu, isletmenin biiyiikliigiine, faaliyetlerinin karmagikligina,
icinde bulundugu sektore ve tabi oldugu diizenlemelere gore farkli bigimlerde olusturulabilir. Kiigiik
isletmelerde risk yonetimi gorevleri mevcut yoneticiler arasinda dagitilabilirken daha biiyiik ve
karmagik isletmelerde risk komitesi, risk yonetimi birimi veya riskten sorumlu {ist diizey yonetici gibi
0zel yapilar kurulabilir. Ancak orgiitsel yapinin bigiminden bagimsiz olarak risk sahiplerinin, raporlama
iligkilerinin ve gozetim sorumluluklarinin agik¢a belirlenmesi gerekir.

Kurumsal risk yonetimi i¢in biitiin isletmelere uygulanabilecek tek bir organizasyon modeli
bulunmamaktadir. KRY ile igletme performansi arasindaki iligki, sistemin ¢evresel belirsizlik, sektor igi
rekabet, isletmenin biiylikligii, orglitsel karmagiklik ve yonetim kurulunun gozetimi gibi kosullarla ne
6l¢iide uyumlu olduguna baglidir. Bu nedenle sistem olusturulmadan 6nce isletmenin ihtiyaglari, faaliyet
yapist ve mevcut yonetim siiregleri degerlendirilmelidir (Tiirk, 2026:38). KRY’nin basarisinin
isletmenin i¢inde bulundugu kosullarla uygunluguna bagl oldugu, kurumsal risk yonetimi literatiiriinde
de vurgulanmaktadir (Gordon vd., 2009:301-304).

Kurumsal risk yOnetiminin organizasyonunda yonetim kurulu en st gozetim sorumlulugunu
tagimaktadir. Yonetim kurulunun igletmenin risk istahini degerlendirmesi, 6nemli stratejik kararlarin
tagidigi riskleri anlamasi ve iist yonetimin riskleri yeterli bicimde yonetip yonetmedigini izlemesi
gerekir. Yonetim kurulu risklerin giinliik yonetimini dogrudan {istlenmez. Bunun yerine kurumda uygun
yapilari kurulmasini, gerekli kaynaklarin saglanmasini ve énemli risk bilgilerinin kendisine zamaninda
ulagtirilmasini gozetir.

COSO c¢ergevesinde yonetim kurulunun KRY iizerindeki gézetimi, strateji, risk istahi, onemli ig
kararlari, performanstaki degisimler ve kurumun toplam risk gorliniimii gibi alanlar1 kapsamaktadir.
Kurumsal risk yoOnetimi ayni zamanda yoOnetisim ve kiiltlir, strateji ve amaglarin belirlenmesi,
performans, gozden gecirme ile bilgi, iletisim ve raporlama bilesenlerinin birlikte islemesine
dayanmaktadir (COSO, 2017:2-6). Bu yapi, risk yonetiminin yalnizca belirli teknik faaliyetlerden
olusmadigini, kurumun biitiin yonetim diizeniyle iligkili oldugunu gostermektedir.

Ust yonetim, yonetim kurulunca belirlenen genel yon ve risk istah1 dogrultusunda kurumsal risk
yOnetimi sisteminin kurulmasindan ve isletilmesinden sorumludur. Risk ydnetimi politikalarinin
hazirlanmasi, sorumluluklarin dagitilmasi, gerekli kaynaklarin saglanmasi ve risk bilgilerinin karar
siireclerine dahil edilmesi iist yonetimin temel gorevleri arasinda yer almaktadir. Ust ydnetimin risk
yOnetimini yalnizca raporlama veya mevzuata uyum faaliyeti olarak gérmesi, sistemin isletme kararlar
iizerindeki etkisini sinirlandirabilir.
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Ust yénetim aym zamanda kurum iginde risk ydnetimine verilen dnemi davranislariyla gostermelidir.
Y 6netimin yalnizca yiiksek getiri saglayan sonuglar 6diillendirmesi, bu sonuglara ulasilirken iistlenilen
risklerin goéz ardi edilmesine neden olabilir. Buna karsilik yoneticilerin kararlarin risk boyutunu
sorgulamasi, olumsuz gelismelerin acik bigimde bildirilmesini desteklemesi ve gerekli kontroller igin
kaynak ayirmasi, calisanlarin risk yonetimine yaklasimini olumlu yonde etkiler.

Kurumsal risk yonetimi organizasyonunda risk komitelerinden de yararlanilabilir. Yonetim kurulu
diizeyinde veya iist yonetim biinyesinde olusturulabilecek risk komiteleri, isletmenin 6nemli risklerini,
risk istah1 ihlallerini, riskler arasindaki baglantilar1 ve wuygulanan Onlemlerin yeterliligini
degerlendirebilir. Risk komitesinin bulunmasi, diger yoneticilerin sorumlulugunu ortadan kaldirmaz.
Komitenin temel islevi, farkli birimlerden gelen bilgileri ortak bir zeminde degerlendirmek ve énemli
konular ilgili ydnetim diizeylerine tagimaktir.

Bazi isletmelerde kurumsal risk yonetiminin koordinasyonu igin riskten sorumlu iist diizey yonetici
veya risk yonetimi birimi gorevlendirilebilir. Bu yap1 risk yonetimi yontemlerini gelistirebilir, ortak
olgiitler olugturabilir, birimlere teknik destek saglayabilir, risk kiitiigiinii koordine edebilir ve kurumun
toplam risk goriiniimiinii iist yonetime sunabilir. Risk yonetimi biriminin faaliyet birimlerinden belirli
Olglide ayr1 konumlandirilmasi, degerlendirmelerde daha nesnel bir bakis saglanmasina yardimci
olabilir.

Bununla birlikte risk yonetimi birimi, faaliyetlerin sahibi olan birimlerin yerine riskleri
yonetmemelidir. Bir iiretim siirecindeki riskten {iretim yoneticisi, kredi kararlarindan ilgili finans veya
kredi birimi, bilgi sistemleri risklerinden ise ilgili yonetim birimi sorumludur. Risk yonetimi birimi bu
sorumlulara yontem, analiz, izleme ve raporlama destegi sunar. Riskin sahipliginin merkezi bir birime
aktarilmasi, faaliyet yoneticilerinin kendi kararlariin sonuglarindan uzaklagmasina neden olabilir.

Risk sahibi, belirli bir riskin izlenmesinden, mevcut kontrollerin uygulanmasindan ve gerekli
eylemlerin gerceklestirilmesinden sorumlu kisi veya yonetim birimidir. Risk sahibinin, risk tizerinde
karar verebilecek yetkiye ve gerekli kaynaklara erisime sahip olmasi gerekir. Sorumlulugun yalnizca
risk kiitiigiinde bir isim belirtilerek verilmesi yeterli degildir. ilgili kisinin riskin niteligini anlamasi,
yapilmasi gereken islemleri bilmesi ve énemli degisiklikleri hangi diizeye raporlayacagim 6grenmesi
gerekir.

Kurumsal risk yénetimi organizasyonundaki gérev ayrimu, i¢ Denetgiler Enstitiisiiniin Ug Hat Modeli
iizerinden de agiklanabilir. Modelde birinci hat gorevleri iirlin ve hizmetlerin sunulmasiyla dogrudan
iligkili faaliyetleri ve bu faaliyetlerdeki risklerin ydnetilmesini kapsamaktadir. Ikinci hat gorevleri risk
yOnetimi, uyum, bilgi giivenligi, kalite ve benzeri alanlarda uzmanlik, destek, izleme ve sorgulama
saglamaktadir. Ugiincii hat olarak i¢c denetim ise ydnetisim, risk ydnetimi ve kontrol siireglerinin
yeterliligi hakkinda bagimsiz ve nesnel giivence sunmaktadir (The Institute of Internal Auditors, 2020:5-
8).

Ug Hat Modeli’nde kullanilan hatlar, isletmede mutlaka birbirinden tamamen ayr {i¢ departman
kurulmas1 gerektigini ifade etmemektedir. Hatlar, faaliyetlerin sirasini degil, farkli goérev ve
sorumluluklar1 gdstermektedir. Ozellikle kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde baz1 birinci ve ikinci
hat gorevleri ayni kisiler veya birimler tarafindan yerine getirilebilir. Onemli olan gérevlerin niteliginin
anlagilmasi, ¢ikar catigmalarmin yonetilmesi ve bagimsiz giivence gerektiren alanlarin korunmasidir
(The Institute of Internal Auditors, 2020:5-6).

Birinci hat gdrevlerini yerine getiren ydneticiler ve c¢alisanlar, kurumsal risk yoOnetimi
organizasyonunun temelini olusturmaktadir. Giinliik faaliyetleri yiiriiten bu kisiler, kendi siireclerindeki
riskleri belirlemeli, kontrolleri uygulamali ve ortaya ¢ikan sorunlar ilgili yoneticilere bildirmelidir.
Risklerin yalnmizca risk yonetimi birimi tarafindan belirlenmesi, uygulamadaki ayritilarin ve erken uyari
isaretlerinin gbzden kagmasina neden olabilir.
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Ikinci hat gorevleri ise isletmenin risk yonetimi uygulamalaria uzmanlik ve koordinasyon destegi
saglamaktadir. Risk yonetimi, mevzuata uyum, bilgi glivenligi, kalite glivence ve siirdiiriilebilirlik gibi
birimler bu kapsamda degerlendirilebilir. Bu birimler politikalarin olusturulmasina katki sunabilir,
risklerin nasil degerlendirilecegine iliskin yontemler gelistirebilir, faaliyet birimlerinden gelen bilgileri
analiz edebilir ve gerekli durumlarda yonetimin kararlarimi sorgulayabilir. Ancak riskin giinliik
yonetimine iliskin asli sorumluluk birinci hat gorevlerinde kalmaya devam etmektedir (The Institute of
Internal Auditors, 2020:7).

I¢ denetim, kurumsal risk ydnetimi organizasyonunda bagimsiz giivence rolii iistlenmektedir. I¢
denetim birimi KRY sisteminin tasarimini, uygulamasini, risk raporlarinin giivenilirligini ve kontrollerin
etkinligini degerlendirebilir. Bununla birlikte yonetim adina risk istahini belirlememeli, risklerin kabul
edilmesine karar vermemeli veya risk sahibi olarak gérev yapmamalidir. I¢ denetimin yonetim
sorumluluklarin1 istlenmesi, daha sonra aymi faaliyetler hakkinda bagimsiz giivence vermesini
giiclestirir.

I¢ denetimin bagimsizligi, yonetim kuruluna veya denetim komitesine islevsel olarak bagli olmasini
ve ihtiya¢ duydugu bilgiye erisebilmesini gerektirir. Ancak bagimsizlik, i¢ denetimin ydnetimden
tamamen kopuk ¢aligmas1 anlamina gelmez. Risk yOnetimi, faaliyet birimleri ve i¢ denetim arasinda
diizenli iletisim kurulmasi, gereksiz tekrarlarin ve giivence bosluklarmin énlenmesine katki saglar. Ug
Hat Modeli de gorevlerin farkli olmasina ragmen biitiin taraflarin faaliyetlerinin kurumun amagclaryla
uyumlu olmasi ve aralarinda etkili koordinasyon, is birligi ve iletisim bulunmasi gerektigini
vurgulamaktadir (The Institute of Internal Auditors, 2020:9-12).

Kurumsal risk ydnetiminin organizasyonunda iletisim belirleyici 6neme sahiptir. Isletmenin
yararlanabilecegi bilgiler dogru bigimde kaydedilmeli, siniflandirilmali ve sorumlularin goérevlerini
zamaninda yerine getirebilecegi sekilde ilgili birimlere ulastirilmalidir. Iletisim yalnizca isletme iginde
yiriitilmemelidir. Miisteriler, tedarik¢iler, diizenleyici kurumlar ve diger dis paydaslarla kurulan
iligkiler de risklerin belirlenmesi ve izlenmesi ac¢isindan 6nemli bilgi saglayabilir (Yakar, 2017:52).

Bilginin kurum iginde yalnizca asagidan yukariya aktarilmasi yeterli degildir. Ust y&netimin risk
istah1, oncelikleri ve aldig1 kararlar ¢alisanlara acik bigimde iletilmelidir. Bunun yaninda birimlerin
birbirlerinin risklerinden haberdar olmasim saglayacak yatay iletisim kanallar1 olugturulmalidir. COSO,
kurumsal risk yonetiminin i¢ ve dis kaynaklardan gerekli bilgilerin siirekli olarak elde edilmesini ve bu
bilgilerin kurum iginde yukari, asag1 ve yatay yonde paylasilmasini gerektirdigini belirtmektedir
(COSO, 2017:6).

Kurum iginde ortak bir risk dilinin gelistirilmesi, farkl1 birimlerden gelen bilgilerin karsilagtirilmasini
kolaylastirir. Ayn1 kavramin birimler tarafindan farkli anlamlarda kullanilmasi, isletmenin genel risk
gorliiniimiinlin  olusturulmasii giiglestirebilir. Risk tiirlerinin, olasilik ve etki 6lgeklerinin, 6nem
diizeylerinin ve raporlama ifadelerinin ortak bigimde tanimlanmasi bu nedenle énemlidir. Yonetim,
olaylar arasindaki iligkileri belirlemeli, kurum genelinde ortak risk dilini desteklemeli ve riskleri portfoy
bakis agisiyla degerlendirebilmek i¢in uygun siniflandirmalar olusturmalidir (Giines, 2009:52).

Ortak risk dili olusturulmasi, biitiin risklerin ayn1 yontemle degerlendirilmesi gerektigi anlamina
gelmez. Finansal riskler sayisal modellerle Olgiilebilirken itibar veya strateji riskleri nitel
degerlendirmelere daha fazla ihtiya¢ duyabilir. Ortaklik, risklerin ayni bi¢cimde oSlgiilmesinden ¢ok
kullanilan kavramlarin, dl¢eklerin ve raporlama esaslarinin kurum genelinde anlasilir olmasini ifade
etmektedir.

Kurumsal risk yonetimi toplantilari, farkli birimlerin bilgi ve deneyimlerinin bir araya getirilmesine
yardimci olabilir. Beyin firtinasi, risk ¢alistaylar1 ve birimler aras1 degerlendirme toplantilar araciligiyla
bir faaliyette alinan kararin bagka bir birim iizerindeki muhtemel etkileri goriilebilir. Bununla birlikte
toplantilarin yalnizca uzun risk listeleri olusturmak amaciyla yapilmasi, sistemin biirokratiklesmesine
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neden olabilir. Toplantilarin karar alinmasini, sorumluluklarm belirlenmesini ve uygulamalarin
izlenmesini saglayacak bigimde yiiriitiilmesi gerekir.

Kurumsal risk ydnetimi organizasyonunun bicimi zaman icinde degisebilir. Isletmenin biiyiimesi,
yeni pazarlara girmesi, teknolojik altyapisini yenilemesi veya diizenleyici ylikiimliiliiklerinin artmasi,
baslangigta yeterli olan yapmin yeniden diizenlenmesini gerektirebili. KRY nin uygulamadaki
bi¢ciminin kurum i¢indeki yoneticiler, risk uzmanlari, mevcut kontrol sistemleri ve orgiitsel ihtiyaclar
arasindaki etkilesim sonucunda sekillendigi goriilmektedir (Arena vd., 2010:659-662). Bu nedenle
kurulan organizasyon yapisi sabit kabul edilmemeli ve degisen ihtiyaglara gére gézden gecirilmelidir.

Kurumsal risk yonetiminin isletme performansina katkisi, yalmizca risk komitesi veya risk yonetimi
birimi kurulmasina bagh degildir. Sistemin isletmenin g¢evresel kosullar, biiyiikliigii, karmagikligi,
rekabet diizeyi ve yonetim kurulu gézetimiyle uyumlu olmas1 gerekmektedir (Gordon vd., 2009:301-
304). Bu nedenle baska bir isletmede basarili olan organizasyon yapisinin ayni bicimde kopyalanmasi,
beklenen sonuglar1 vermeyebilir.

Kurumsal risk yoOnetiminin organizasyon Kkiiltiirine yerlesmesi de zaman gerektirmektedir.
Kurumlarm risk yonetimi yetkinligi, risklerin diizensiz ve olay sonrasinda ele alindigi yapilardan
belirsizliklerin 6nceden degerlendirildigi, resmi siireclerin yaygin bigimde uygulandigi ve risk
farkindaligmin c¢alisanlar tarafindan benimsendigi yapilara kadar degisebilir (Gérmen ve Korkmaz,
2017:286-289). Risk yonetimi biriminin kurulmus olmasi, tek basma yiliksek risk olgunlugunun
gostergesi degildir.

Olgun bir KRY organizasyonunda gorevler agikca belirlenir, risk sahipleri sorumluluklarimi bilir,
onemli bilgiler zamaninda paylasilir ve risk degerlendirmeleri karar siireglerine yansitilir. Risk
olgunlugu diisiik yapilarda ise risk yonetimi belirli kisilerin ¢abalarina bagl kalabilir, sorumluluklar
belirsizlesebilir ve risk raporlart yonetim kararlarinda kullanilmayabilir. Bu nedenle KRY
organizasyonunun basarisi yalnizca bi¢imsel yapilarla degil, bu yapilarin giinliik faaliyetlerde nasil
isledigiyle degerlendirilmelidir.

Risk kiiltiirii, organizasyon yapisinin isleyisini dogrudan etkilemektedir. Caligsanlarin sorunlar
bildirmekten c¢ekindigi, olumsuz bilgilerin {ist yonetimden saklandig1 veya kontrolsiiz risk almanin
odiillendirildigi bir ortamda en ayrintili organizasyon semasi bile etkili sonug iiretmeyebilir. Agik
iletisimin, hesap verebilirligin ve sorumlu risk almanin desteklenmesi, KRY nin kurumun gergek
isleyisine yerlesmesine katki saglar.

Sonu¢ olarak kurumsal risk yOnetiminin organizasyonu, risk yoOnetiminin tek bir birime
devredilmesine degil, farkli gorevlerin kurum iginde a¢ik ve uyumlu bicimde dagitilmasina
dayanmaktadir. Yonetim kurulu gozetim saglamali, iist yOnetim sistemi sahiplenmeli, faaliyet
yoneticileri riskleri giinliik olarak yonetmeli, ikinci hat gérevleri uzmanlik ve izleme destegi sunmals, i¢
denetim ise bagimsiz giivence saglamalidir. Bu gérevlerin ortak bir risk dili, glivenilir bilgi akis1 ve etkili
koordinasyonla desteklenmesi, risklerin kurum genelinde biitiinciil bigimde yonetilmesini miimkiin héle
getirir.

1.10. Kurumsal Risk Y 6netiminin Faydalari

Kurumsal risk yonetiminin temelinde, isletmelerin paydaslari i¢in deger yaratmasi ve olusturulan
degeri korumas: diisiincesi bulunmaktadir. Isletmeler faaliyetlerini siirdiirdiikleri siirece ekonomik
dalgalanmalar, teknolojik degisimler, rekabet, mevzuat diizenlemeleri, miisteri beklentileri ve i¢
stireglerden kaynaklanan gesitli belirsizliklerle karsilasmaktadir. Bu belirsizlikler isletmeler agisindan
yalmzca kayip ihtimali dogurmamakta, aym1 zamanda biiylime, yenilik ve rekabet istiinligii
saglayabilecek firsatlar da ortaya ¢ikarmaktadir. Kurumsal risk yonetimi, tehdit ve firsatlarin sistemli
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bicimde belirlenmesini ve kurumun amaglar1 dogrultusunda yonetilmesini saglayarak isletmenin ve
paydaslarinin yararina deger olusturulmasina katkida bulunmaktadir (Karaman, 2019:41).

Kurumsal risk yonetiminin saglayacagi faydalar, yalmizca risklerin azaltilmasi1 veya kayiplarin
onlenmesiyle sinirh degildir. Stratejik kararlarin daha kapsamli bilgilerle alinmasi, kaynaklarin 6ncelikli
alanlara yoOnlendirilmesi, kurum i¢i iletisimin gliclendirilmesi, faaliyetlerin devamliliginin
desteklenmesi ve degisen kosullara daha hizli uyum saglanmasi1 da bu yaklagimin baslica yararlar
arasinda yer almaktadir. Bu nedenle kurumsal risk yonetimi, yalnizca koruyucu bir kontrol sistemi degil,
isletmenin stratejik ve operasyonel kararlarini destekleyen bir yonetim araci olarak degerlendirilmelidir.

Bununla birlikte kurumsal risk yonetiminin her isletmede ayni bicimde uygulanmasi ve ayni
sonuclar1 ortaya c¢ikarmasi beklenmemelidir. Uygulama adimlar isletmenin dis cevresi, faaliyet
gosterdigi sektor, organizasyon yapisi, biiyiikliigli, teknolojik altyapisi, yonetim anlayis1 ve insan
kaynaklari politikalari gibi unsurlara gore degismektedir (Usman ve Kaygusuz., 2019:117). isletmenin
ozellikleriyle uyumlu olmayan, baska bir kurulustan dogrudan aktarilan veya yalnizca bigimsel
gereklilikleri yerine getirmek amaciyla olusturulan bir sistem beklenen fayday1 saglamayabilir.

Kurumsal risk yonetiminin en 6nemli yararlarindan biri, isletmenin amaglan ile karsi karsiya
bulundugu riskler arasinda agik bir iliski kurulmasimi saglamasidir. Geleneksel yaklagimlarda riskler
cogunlukla faaliyetlerden bagimsiz bigimde listelenmekte ve kayip meydana getirme ihtimallerine gére
degerlendirilmektedir. Kurumsal risk yonetiminde ise bir olayin hangi stratejik veya operasyonel amaci
etkileyebilecegi dikkate alinmaktadir. Boylece risk yonetimi, isletmenin amaglarindan kopuk teknik bir
faaliyet olmaktan ¢ikarak hedeflere ulagilmasini destekleyen bir karar siirecine donligmektedir.

Isletmenin amaglarm etkileyebilecek gelismelerin dnceden degerlendirilmesi, yoneticilerin daha
hazirlikli hareket etmesine yardimci olmaktadir. Risklerin erken asamada belirlenmesi, olumsuz
sonuglar ortaya ¢ikmadan once gerekli onlemlerin gelistirilmesine imkén verir. Ancak bu durum biitiin
risklerin Onceden tahmin edilebilecegi veya tamamen Onlenebilecegi anlamina gelmemektedir.
Kurumsal risk yonetiminin sagladigi temel fayda, isletmenin degisen kosullar1 daha yakindan izlemesi
ve ortaya cikan gelismelere plansiz bicimde tepki vermek yerine dnceden hazirlanmis seceneklerle
karsilik verebilmesidir.

Kurumsal risk yonetimi, isletmenin stratejik kararlarinin tasidigi riskleri daha goriiniir hale
getirmektedir. Yeni bir pazara girme, iiretim kapasitesini artirma, yabanci para {lizerinden bor¢lanma
veya yeni bir teknolojiye yatirim yapma gibi kararlar 6nemli kazang firsatlar1 sunarken farkli riskleri de
beraberinde getirmektedir. Bu kararlarin yalmzca beklenen gelir ve maliyetler {izerinden
degerlendirilmesi, isletmenin tagima kapasitesini asan riskler iistlenmesine neden olabilir. Kurumsal risk
yonetimi, farkli segeneklerin muhtemel sonuglarinin ve bu sonuglara iligkin belirsizliklerin karar
stirecine dahil edilmesini saglar.

Bu yaklasim, stratejik seceneklerin risk ve getiri bakimindan birlikte degerlendirilmesine katkida
bulunmaktadir. Amag biitiin risklerden ka¢inmak degil, isletmenin kapasitesi ve hedefleriyle uyumlu
risklerin bilingli bigimde {istlenilmesini saglamaktir. Asir1 risk alinmasi igletmenin devamliligini tehdit
edebilirken gereginden fazla ihtiyatli davranilmasi biiylime firsatlariin kagirilmasia neden olabilir.
Kurumsal risk yonetimi, bu iki u¢ arasinda daha dengeli kararlar alinmasini desteklemektedir.

Kurumsal risk yonetiminin bir diger onemli faydasi, risklerin birbirleriyle olan iligkilerinin
goriilmesini saglamasidir. Bir riskin tek basina diisiikk veya orta diizeyde degerlendirilmesi, diger
risklerle birlestiginde ortaya gikarabilecegi toplam etkinin de diisiik olacagi anlamima gelmez. Ornegin
yiiksek bor¢luluk, yabanci para acik pozisyonu ve belirli bir pazara bagimlilik ayr1 ayr yonetilebilir
gorlinse de ekonomik bir daralma doneminde birlikte gercekleserek isletme {izerinde ciddi baski
olusturabilir.
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Risklerin portfoy yaklasimiyla degerlendirilmesi, yoneticilerin kurumun toplam risk goériiniimiinii
anlamasina yardime1 olmaktadir. Boylece bir risk i¢in alian 6nlemin diger riskler iizerindeki muhtemel
etkileri de gortilebilir. Bir alandaki riskin azaltilmasi bagka bir alandaki riski artiriyorsa kaynak tahsisi
ve almacak onlemler kurumun genel durumu dikkate alinarak yeniden degerlendirilebilir. Bu biitiinciil
yaklagim, risklerin birbirinden bagimsiz bi¢imde yonetilmesinden kaynaklanabilecek karar hatalarini
azaltmaktadir.

Kurumsal risk yonetimi, kaynaklarin daha verimli bicimde kullanilmasina da katkida bulunmaktadir.
Isletmelerin mali kaynaklari, ¢alisanlari, zamani ve teknolojik imkéanlar1 simirlhidir. Biitiin risklere ayni
diizeyde yatirim yapilmast miimkiin olmadig1 gibi gerekli de degildir. Risklerin igletme amaglar
iizerindeki muhtemel etkilerine gore Onceliklendirilmesi, kaynaklarin daha kritik alanlara
yonlendirilmesini saglar.

Bu yaklagim, diisiik 6nem diizeyine sahip riskler i¢in gereginden fazla harcama yapilmasini 6nlerken
isletmenin devamliligin1 veya stratejik hedeflerini tehdit edebilecek risklere daha fazla kaynak
ayrilmasm1 miimkiin kilar. Kurumsal risk yonetiminin isletmelere sagladigi faydalar, isletme
performansinin gelistirilmesi, risk yonetimi maliyetlerinin uygun diizeye getirilmesi ve rekabet
avantajinin desteklenmesi olmak {izere ii¢ temel eksende ele alinabilmektedir (Akcakanat, 2012:39).

Risk yonetimi maliyetlerinin uygun diizeye getirilmesi, risklere yonelik harcamalarim miimkiin olan
en diisik seviyeye indirilmesi anlamina gelmemektedir. Yetersiz kontrol, kisa vadede maliyetleri
diisiirse bile ilerleyen donemlerde daha biiyiik kayiplara yol agabilir. Buna karsilik biitiin riskleri ortadan
kaldirmaya yonelik asir1 kontroller de isletmenin faaliyetlerini yavaglatabilir ve rekabet giiciinii
azaltabilir. Kurumsal risk yonetimi, kontrol maliyetleri ile risklerin dogurabilecegi sonuglar arasinda
dengeli bir yap1 kurulmasina yardimci olmaktadir.

Kurumsal risk yonetiminin faydalarindan biri de kararlarin daha kapsaml ve giivenilir bilgilere
dayanmasim saglamasidir. Isletmenin farkli birimlerinde bulunan risk bilgilerinin ortak bir sistem iginde
bir araya getirilmesi, yoneticilerin kararlarinin muhtemel etkilerini daha genis bir bakis agisiyla
degerlendirmelerine imkan tanir. Béylece yoneticiler yalnizca beklenen sonuglar degil, bu sonuglarin
hangi varsayimlara dayandigini ve hangi kosullarda degisebilecegini de inceleyebilir.

Risk gelecege iliskin oldugundan gelecekte ortaya ¢ikacak olaylarin kesin bigimde tahmin edilmesi
miimkiin degildir. Kurumsal risk yonetimi de gelecege iligskin tam dogrulukta tahminler liretme iddias1
tagimamaktadir. Bunun yerine farkli ihtimallerin, senaryolarin ve sonuglarin diizenli bigimde
degerlendirilmesini saglar. Bu yaklasim faaliyetlere iligkin daha bilingli kararlar alinmasina ve isletme
iginde riskler hakkinda daha saglikli iletisim kurulmasina katkida bulunmaktadir (Usman ve Kaygusuz.,
2019:117).

Karar kalitesinin gelismesi, yoneticilerin riskten tamamen kaginmasi anlamina gelmez. Onemli olan
kararlarin tasidigi risklerin bilinmesi, kullanilan varsayimlarin sorgulanmasi ve olumsuz sonuglar
karsisinda uygulanabilecek segeneklerin 6nceden degerlendirilmesidir. Bu sayede isletme, risk
gerceklestiginde karar almak igin gerekli bilgileri ilk defa toplamaya ¢aligmak yerine 6nceden hazirlanan
planlardan yararlanabilir.

Kurumsal risk yonetimi kurum iginde ortak bir risk anlayisinin gelismesini de desteklemektedir.
Farkli birimlerin aym riskleri farkli kavramlarla ve olgiitlerle degerlendirmesi, isletmenin toplam risk
gorliinlimiinlin anlagilmasini giiclestirebilir. Ortak tanimlarin, siniflandirmalarin ve degerlendirme
Olgeklerinin kullanilmas, risk bilgilerinin kurum genelinde daha tutarh bicimde paylasilmasini saglar.

Ortak risk dili, farkli birimler arasindaki iletisim sorunlarini azaltmakta ve karar siireglerinde
kullanilan bilgilerin karsilagtirilabilirligini artirmaktadir. Finans, iiretim, satig, hukuk, insan kaynaklari
ve bilgi islem birimleri kendi alanlarindaki riskleri ayni temel kavramlar iizerinden ifade edebildiginde
iist yonetim kurumun genel durumunu daha saglikli degerlendirebilir. Ortak risk anlayisinin olusmast,
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risk degerlendirmelerindeki Oznelligi tamamen ortadan kaldirmasa da kisisel yorumlardan
kaynaklanabilecek farkliliklarin azaltilmasina katki sunmaktadir.

Kurumsal risk yonetimi, isletmenin farkli kademeleri arasindaki iletisimi de gelistirebilir. Caliganlar
faaliyetler sirasinda karsilastiklar1 sorunlar1 ve ortaya ¢ikmakta olan riskleri yoneticilere iletirken {ist
yonetim de isletmenin risk istahini, dnceliklerini ve beklentilerini ¢alisanlara aktarabilir. Bu iki yonlii
iletisim, risklerin yalnizca iist yonetim toplantilarinda tartisilan soyut konular olarak kalmasini engeller.

Iletisimin giiclenmesi, isletme birimlerinin birbirlerinin kararlarindan kaynaklanabilecek etkileri
daha erken fark etmesine yardimci olmaktadir. Bir birimin maliyetleri azaltmak amaciyla aldigi karar
baska bir birimde kalite, teslimat veya miisteri memnuniyeti riski dogurabilir. Birimler aras1 bilgi
paylasimui bu tiir sonuglarin karar uygulanmadan 6nce degerlendirilmesine katki saglar.

Kurumsal risk yonetiminin 6nemli faydalarindan biri de isletmenin proaktif hareket etme kapasitesini
geligtirmesidir. Proaktif yaklasim, yalmzca gerceklesen olaylara tepki vermek yerine risklerin
yiikseldigine isaret eden gelismelerin 6nceden takip edilmesini kapsamaktadir. Temel risk gostergeleri,
senaryo analizleri, erken uyar1 sistemleri ve diizenli gozden gecirmeler aracilifiyla risklerdeki
degisimler daha erken fark edilebilir.

Risklerin erken fark edilmesi, igletmenin miidahale seceneklerini ve kullanabilecegi zamani artirir.
Ornegin 6nemli bir tedarikginin mali yapisinin bozuldugu zamaninda tespit edildiginde isletme alternatif
tedarikgiler gelistirebilir. Sorun tedarik tamamen kesildikten sonra fark edilirse isletmenin secenekleri
azalabilir ve faaliyet kesintisinin maliyeti yiikselebilir. Kurumsal risk yonetimi bu yoniiyle isletmenin
yalnizca zararlan azaltmasina degil, hazirlik siiresini daha etkili kullanmasina da yardimer olur.

Kurumsal risk yonetimi, kayiplarin dnlenmesi ve etkilerinin sinirlandirilmas1 bakimindan da yarar
saglamaktadir. Risk yonetiminin hedefleri kayip oncesi ve kayip sonrasi hedefler cercevesinde
degerlendirilebilir. Kayip dncesi hedefler, risk gergeklesmeden once belirsizliklerin azaltilmasina, yasal
diizenlemelere uyum saglanmasina, giivenli bir ¢aligma ortami olusturulmasina ve gerekli kontrol
faaliyetlerinin kurulmasma yoneliktir. Kayip sonrasi hedefler ise meydana gelen olaymn etkisinin
sinirlandirilmasi, faaliyetlerin yeniden baslatilmasi ve devamliligin korunmasiyla iligkilidir (Ozer,
2012:146).

Belirsizligin tamamen ortadan kaldirilmast miimkiin olmadigindan kayip oncesi uygulamalarin
amaci belirsizlikleri azaltmak ve isletmenin hazirlik diizeyini yiikseltmektir. Kayip sonrasi uygulamalar
ise isletmenin bir olaydan hig¢ etkilenmemesini garanti etmez. Temel amag, olayin ¢alisanlar, faaliyetler,
varliklar ve paydaslar iizerindeki etkisini azaltmak ve isletmenin kabul edilebilir bir siire i¢cinde normal
faaliyetlerine donebilmesini saglamaktir.

Bu kapsamda kurumsal risk yoOnetimi isletmenin dayanikliliginin gelistirilmesine katkida
bulunmaktadir. Dayaniklilik, yalnizca krizlere kars1 direng gostermek degil, degisen kosullara uyum
saglamak, faaliyetleri yeniden diizenlemek ve 6grenilen dersleri gelecekteki uygulamalara yansitmak
anlamina gelmektedir. Alternatif tedarikgiler, yedek bilgi sistemleri, acil durum planlar1 ve yetki devri
diizenlemeleri, isletmenin beklenmeyen olaylar karsisinda daha hazirlikli hareket etmesine yardimci
olabilir.

Is siirekliliginin desteklenmesi, isletmenin varliklarinin ve temel faaliyetlerinin korunmasina da katki
saglar. Kurumsal risk yonetimi, sirket varliklarinin korunmasi, mal ve hizmet tiretim siire¢leri arasindaki
koordinasyonun siirdiiriilmesi ve yoneticilerin karar veritken risklerin farkli etkilerini birlikte
gorebilmesi bakimindan ¢esitli faydalar sunmaktadir (Koger, 2018:62).

Kurumsal risk yonetimi, isletmenin yasal ve diizenleyici yiikiimliiliiklerini daha sistemli bi¢cimde
takip etmesine de yardimci olabilir. Mevzuata uyum risklerinin belirlenmesi, sorumluluklarin agik
bigimde dagitilmasi ve degisen diizenlemelerin izlenmesi, ihlal ve yaptinm ihtimalinin azaltilmasina
katki saglar. Bununla birlikte kurumsal risk yonetimi, hukuk veya uyum birimlerinin gérevlerinin yerine
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gegen bir sistem degildir. Bu birimlerden elde edilen bilgilerin kurumun genel risk goriiniimii iginde
degerlendirilmesini saglar.

Mevzuata uyumun yaninda etik davranislarin ve hesap verebilirligin desteklenmesi de kurumsal risk
yOnetiminin saglayabilecegi yararlar arasindadir. Risklerin kimler tarafindan yonetileceginin, hangi
kararlarin hangi yetkiyle alinacaginin ve hangi gelismelerin {ist yonetime bildirileceginin agik bigimde
belirlenmesi sorumluluk belirsizligini azaltir. Boylece bir sorun ortaya ¢iktiginda yalnizca hatay: yapan
kisinin bulunmasina degil, karar ve kontrol siireglerindeki eksikliklerin anlagilmasina odaklanilabilir.

Kurumsal risk yonetimi, igletmenin itibarinin ve paydaslarla olan iligkilerinin korunmasina da katki
sunmaktadir. Miisteriler, calisanlar, yatirimcilar, tedarik¢iler ve diizenleyici kurumlar, isletmelerin
risklere kars1 hazirlikli ve sorumlu bicimde hareket etmesini beklemektedir. Onemli risklerin gz ardi
edilmesi veya bir olay sonrasinda yetersiz iletisim kurulmasi, dogrudan mali kayiptan daha uzun siireli
bir itibar zararina neden olabilir.

Risklerin ve alinan 6nlemlerin paydaslara uygun bicimde agiklanmasi, isletmenin giivenilirligini
giiclendirebilir. Ancak seffaflik, isletmenin biitiin risk bilgilerinin sinirsiz bigimde paylasilmasi
anlamina gelmemektedir. Ticari sirlar, kigisel veriler ve rekabet bakimindan hassas bilgiler korunurken
ilgili paydaslarin kararlarin1 etkileyebilecek onemli konularda dogru ve zamaninda bilgi verilmesi
gerekir.

Kurumsal risk yonetiminin rekabet avantajma katkisi da yalmizca rakiplerden daha az kayip
yaganmasina dayanmamaktadir. Riskleri daha erken belirleyen ve degisen kosullara daha hizli uyum
saglayan igletmeler, ortaya ¢ikan firsatlardan rakiplerine gore daha etkili bi¢imde yararlanabilir. Yeni
miisteri taleplerinin, teknolojik egilimlerin veya mevzuat degisikliklerinin dnceden degerlendirilmesi,
isletmeye {rlinlerini, slireglerini ve pazar stratejisini daha erken uyarlama imkani verebilir.

Kurumsal risk yonetimi yenilik faaliyetlerini engellemek yerine yeniligin hangi kosullarda ve hangi
smirlar i¢inde yiiriitiilebilecegini acikliga kavusturabilir. Risklerin yalmizca olumsuz yonlerine
odaklanan bir anlayis, yoneticilerin yeni fikirlerden kacinmasina neden olabilir. Buna karsilik risklerin
ve firsatlarin birlikte degerlendirilmesi, kabul edilebilir 6l¢ilide belirsizlik igeren projelerin daha bilingli
bicimde hayata gecirilmesini saglar.

Kurumsal risk yonetimi isletme performansini gelistirebilmekle birlikte bu iligkinin otomatik
olmadig1 goz Oniinde bulundurulmalidir. Sistemin isletme performansina saglayacagi katki, risk
yonetimi uygulamalarinin isletmenin ¢evresi, biiylikligii, karmagiklig1 ve yonetim yapisiyla uyumuna
baglidir. Kurumsal risk yonetiminin yalnizca bigimsel olarak uygulanmasi veya karar siireclerinden ayr1
tutulmasi, beklenen performans artisini saglamayabilir.

Kurumsal risk yonetimiyle isletme degeri arasinda olumlu iliski bulundugunu gosteren ¢aligmalar
olmakla birlikte bu sonuglar biitiin igletmeler igin aymi Olglide gecerli bir garanti olarak
degerlendirilmemelidir. Kurumsal risk yonetiminin deger olusturabilmesi, risk bilgilerinin yatirim,
finansman, biitceleme ve strateji kararlarinda gercekten kullanilmasina baghdir. Yalmzca risk
kiitiiklerinin hazirlanmas1 veya donemsel raporlarin sunulmasi, sistemin deger yaratmasi igin yeterli
degildir.

Kurumsal risk yonetimi kamu idareleri agisindan da Onemli faydalar saglamaktadir. Kamu
kurumlarinda temel amag kar elde etmekten ¢ok kamu hizmetlerinin etkili, ekonomik ve verimli bigimde
sunulmasidir. Risklerin amaglar ve hizmet siirecleriyle iliskilendirilmesi, kamu kaynaklarinin 6ncelikli
alanlara yonlendirilmesine ve hizmet kesintilerinin azaltilmasina katki saglayabilir.

Kurumsal risk yonetiminin kamu idarelerine saglayabilecegi baslica yararlar, idarenin amaglarina
ulagsmasmin desteklenmesi, performansin gelistirilmesi, kurum genelinde ortak risk algisinin
olusturulmasi, risklere karsi daha hazirlikli hareket edilmesi ve kamu kaynaklarmin daha verimli
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kullanilmasidir (Ildem, 2024:41). Risklerin erken belirlenmesi, kamu hizmetlerini etkileyebilecek
sorunlara kars1 gerekli tedbirlerin zamaninda gelistirilmesini saglar.

Bununla birlikte kamu idarelerinde de biitiin risklerin gergeklesmeden once ortadan kaldirilmasi
miimkiin degildir. Ozellikle afetler, ekonomik krizler, salginlar ve ani toplumsal gelismeler gibi digsal
olaylar kurumlarin dogrudan kontroliiniin disinda kalabilir. Kurumsal risk yonetimi bu tiir olaylarin
gergceklesmesini  engellemekten c¢ok, olast etkilerin Onceden degerlendirilmesine, miidahale
kapasitesinin artirilmasina ve hizmetlerin devamliliginin desteklenmesine katki sunmaktadir.

Kamu kurumlarinda risk yonetimi ayni1 zamanda hesap verebilirlik ve seffaflik bakimindan da 6nem
tagimaktadir. Kamu kaynaklarinin hangi riskler dikkate almarak kullanildiginin, hangi kontrollerin
uygulandigimin ve olumsuz sonuglara karsi hangi onlemlerin gelistirildiginin kayit altina alinmasi
yonetsel sorumlulugu gii¢lendirebilir. Ancak risk yonetiminin yalnizca belge hazirlama yiikiimliiliigiine
doniismesi, kamu idarelerinin karar siireglerine saglayacagi katkiy1 sinirlandirir.

Kurumsal risk yonetimi c¢alisanlar acisindan da cesitli yararlar saglayabilir. Gorevlerin,
sorumluluklarin ve yetkilerin agik bi¢imde belirlenmesi, ¢alisanlarin riskli durumlarda nasil hareket
edeceklerini daha iyi anlamalarina yardimci olur. Egitim, iletisim ve katilim imkéanlarimin artirilmasi,
calisanlarin yalnizca kurallar1 uygulayan kisiler olarak degil, riskleri belirleyen ve ¢oziimlere katki
sunan aktorler olarak siirece dahil edilmesini saglar.

Caligsan katilimi, giinliik faaliyetlerde ortaya ¢ikan sorunlarin erken asamada goriilmesine katki
sunmaktadir. Ust yonetim stratejik riskler hakkinda daha genis bilgiye sahip olsa da operasyonel
siireglerdeki zayifliklar ¢ogu zaman bu siiregleri dogrudan yiiriiten calisanlar tarafindan fark
edilmektedir. Calisanlarin sorunlari ¢ekinmeden bildirebildigi bir ortam, kiigiik aksakliklarin daha
biiyiik kayiplara donligmeden ele alinmasini saglar.

Kurumsal risk yonetimi yoneticilerin sorumluluklarimi ortadan kaldirmaz veya kararlar1 tamamen
teknik modellere birakmaz. Risk analizleri ve raporlar karar siirecine bilgi sunmakta, nihai karar ise
yoneticilerin muhakemesi, yetkisi ve sorumlulugu altinda verilmektedir. Bu nedenle kurumsal risk
yonetiminin faydasi, karar verme islevini yoneticilerden almak degil, kararlarin sonug¢larinin daha
kapsamli bigimde goriilmesini saglamaktir.

Kurumsal risk yonetiminin faydalarinin siirdiiriilebilir olmasi, sistemin diizenli olarak godzden
gecirilmesine baghdir. Isletmenin amaglari, faaliyetleri ve dis cevresi degistikce risk ydnetimi
stireclerinin de giincellenmesi gerekir. Daha dnce yararli olan bir kontrol, yeni kosullar altinda gereksiz
veya yetersiz héle gelebilir. Bu nedenle sistemin sagladigi faydalar yalnizca kurulus asamasindaki
tasarima degil, siirekli izleme ve iyilestirme ¢aligmalarina da baghdir.

Asin karmasgik ve biirokratik bir kurumsal risk yonetimi sistemi, yarar saglamak yerine isletmenin
kararlarini yavagslatabilir. Cok sayida riskin ayrintili bigimde kaydedilmesi, biitiin risklerin esit dnemle
raporlanmasi ve calisanlarin zamanimin biiyiik boliimiinii belge hazirlamaya ayirmasi, kritik risklere
odaklanilmasini giiglestirir. Etkili bir sistem, isletmenin ihtiyaglariyla orantili olmali ve iirettigi bilgiler
karar alma siireglerinde kullanilabilmelidir.

Kurumsal risk yonetiminin basaris1 yalnizca risklerin sayisinin veya kayiplarm miktarmin
azalmasiyla degerlendirilmemelidir. Daha bilingli risk alma, daha hizli miidahale, stratejik hedeflerle
uyumlu kaynak kullanimi, giiglii iletisim ve faaliyetlerin kesinti sonrasinda daha kisa siirede
toparlanmasi da sistemin saglayabilecegi faydalar arasindadir. Bazi risklerin bilingli bicimde kabul
edilmesi, etkili bir risk ydnetimi sisteminin basarisiz oldugu anlamina gelmez. Onemli olan bu kararin
kurumun risk istah1 ve hedefleriyle uyumlu bi¢imde verilmesidir.

Sonug olarak kurumsal risk yonetimi, isletmelerin belirsizlikleri tamamen ortadan kaldirmasini veya
hedeflerine ulagmasin1 garanti eden bir sistem degildir. Bununla birlikte risklerin ve firsatlarin daha
erken belirlenmesini, stratejik kararlarmn risk bilgisiyle desteklenmesini, kaynaklarm éncelikli alanlara
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yonlendirilmesini ve kurumun beklenmeyen olaylara kars1 daha hazirlikli hale gelmesini saglamaktadir.
Ortak risk dili, giiglii iletisim, agik sorumluluklar ve diizenli izleme ile desteklendiginde kurumsal risk
yonetimi isletmenin performansinin, dayamikliligmin ve uzun vadeli deger olusturma kapasitesinin
gelistirilmesine 6nemli katkilar sunabilir.

Boliim Degerlendirmesi

Risk, bireylerin ve kurumlarin amaglarina ulagsma siirecinde karsilagtiklar1 belirsizliklerin muhtemel
sonuglariyla iligkili cok boyutlu bir kavramdir. Riskin yalnizca zarar veya kayip ihtimali {izerinden
degerlendirilmesi, kavramin kapsamini daraltmaktadir. Belirsizlikler igletmeler agisindan tehdit
olusturabilecegi gibi yeni pazarlar, yatirimlar, teknolojiler ve is modelleri bakimindan firsatlar da
meydana getirebilir. Bu nedenle risk yonetiminin temel amaci biitiin riskleri ortadan kaldirmak degil,
isletmenin amagclar1 dogrultusunda hangi risklerin iistlenilebilecegini ve bunlarin nasil yonetilecegini
belirlemektir.

Risk kapasitesi, risk istah1 ve risk toleransi arasindaki ayrim, isletmenin riskler karsisindaki
siirlarinin anlasilmas1 bakimimdan dnemlidir. Risk kapasitesi isletmenin faaliyetlerini ve devamliligim
tehlikeye atmadan karsilayabilecegi en yiiksek risk diizeyini gosterirken risk istahi, amaglarina ulasmak
icin istlenmeye istekli oldugu genel risk miktarmi ifade etmektedir. Risk toleransi ise bu genel
yaklagimin belirli faaliyet ve hedefler bakimindan kabul edilebilir sapma simirlarina doniistiiriilmesini
saglamaktadir. Uygulanan kontroller sonrasinda kalan artik riskin bu smirlar igerisinde bulunup
bulunmadiginin degerlendirilmesi, risk yonetimi kararlarinin temelini olusturmaktadir.

Isletmelerin karsilastiklar: finansal, operasyonel, hukuki, itibara iliskin ve stratejik riskler birbirinden
tamamen bagimsiz degildir. Bir riskin gergeklesmesi baska risklerin olasiligini veya etkisini artirabilir.
Ornegin bilgi sistemlerinde meydana gelen bir kesinti operasyonlarin durmasina, sézlesmeden dogan
yiikiimliiliiklerin zamaninda yerine getirilememesine, mali kayiplara ve isletme itibarinin zedelenmesine
yol agabilir. Bu nedenle risklerin yalnizca kendi kategorileri i¢cinde degerlendirilmesi yeterli degildir.
Riskler arasindaki baglantilarin ve kurumun toplam risk goriiniimii {izerindeki birlesik etkilerin de
incelenmesi gerekir.

Risk yonetimi, risklerin belirlenmesiyle baslayan ve degerlendirme, cevap verme, izleme, gézden
gecirme ve raporlama faaliyetleriyle devam eden dongiisel bir siirectir. Bu siirecte risklerin acik bigimde
tanimlanmasi, ger¢eklesme ihtimalleri ile muhtemel sonuglarinin analiz edilmesi ve 6nem diizeylerine
gore Onceliklendirilmesi gerekir. Risklere karsi kaginma, azaltma, paylasma veya kabul etme
yaklagimlarindan biri ya da birkag1 birlikte uygulanabilir. Secilen yaklasimin riskin niteligi, kurumun
kaynaklar1 ve risk toleransiyla uyumlu olmasi dnemlidir. Aliman &nlemler sonrasinda ortaya ¢ikan
sonuglarin izlenmesi ise risk yonetiminin degisen kosullara uyum saglamasina imkén verir.

Risk yonetiminin kurumsal diizeyde uygulanmasi, risklerin tek tek ve farkli birimler tarafindan
birbirinden kopuk bi¢imde ydnetilmesinin Gtesine gecilmesini gerektirir. Kurumsal risk yonetimi,
risklerin strateji, performans ve yonetisim siiregleriyle biitiinlestirilmesine dayanmaktadir. Bu
yaklasimda risk bilgisi yalnizca meydana gelebilecek kayiplarin hesaplanmasi i¢in degil, stratejik
seceneklerin karsilastirilmasi ve kaynaklarin 6ncelikli alanlara yonlendirilmesi i¢in de kullanilmaktadir.
Kurumsal risk yonetiminin isletmenin biitiin risklerini portfdy yaklagimiyla ele almasi, birimler
arasindaki karsilikli bagimliliklarin ve toplam risk diizeyinin daha iyi anlasilmasina katki saglamaktadir
(Bromiley vd., 2015:265-267).

Kurumsal risk yonetiminin basarisi, yalnizca bir risk yonetimi biriminin kurulmasina veya belirli
araliklarla risk raporlar1 hazirlanmasma bagh degildir. Yonetim kurulunun gozetimi, iist yonetimin
sahipligi, birim ydneticilerinin sorumlulugu, ¢alisanlarin katilimi ve i¢ denetimin bagimsiz giivence
islevi birlikte caligmalidir. Risk yonetiminin strateji ve performans siireglerine dahil edilmesi, kurumun
riskleri amaglarindan bagimsiz bigimde degerlendirmesini engeller (COSO, 2017:3-6). Bunun yaninda
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risk yonetimi sisteminin isletmenin biiylikliigiine, faaliyet alanina, orgiitsel karmagikligina ve gevresel
kosullaria uygun bi¢imde tasarlanmasi gerekir. Her isletmeye ayni sekilde uygulanan standart bir yap,
beklenen sonuglar1 vermeyebilir (Gordon vd., 2009:301-304).

Risk kiiltiirii, kurumsal risk yonetiminin bi¢imsel bir uygulamadan gergek bir yonetim anlayisina
doniigmesini saglayan temel unsurlardan biridir. Calisanlarin karsilastiklart sorunlari agik bigimde
bildirebildigi, yoneticilerin kararlarin yalnizca getirilerini degil tasidig: riskleri de degerlendirdigi ve
alinan derslerin kurumsal hafizaya aktarildig1 bir ortam, risk yonetiminin etkinligini artirmaktadir. Giiglii
bilgi akis1 ve ortak risk dili, farkli birimlerde bulunan bilgilerin kurum genelinde degerlendirilmesini
kolaylastirmaktadir.

Sonug olarak risk yonetimi, belirsizliklerin tamamen ortadan kaldirilmasina degil, belirsizlik altinda
daha bilingli ve tutarl kararlar alinmasina ydnelik bir yonetim yaklagimudir. Isletmenin risk kapasitesini,
istahin1 ve toleransini bilmesi, farkli risklerin birbirleriyle iliskilerini degerlendirmesi ve alman
onlemlerin sonuglarin1 diizenli bi¢cimde izlemesi kurumsal dayanikliligin gelistirilmesine katki
saglamaktadir. Ozellikle farkli ekonomik, hukuki ve siyasi cevrelerde faaliyet gosteren isletmeler
acisindan risklerin biitiinciil bigimde yonetilmesi, faaliyetlerin devamliliginin ve uzun vadeli deger
olusturma kapasitesinin korunmasinda belirleyici bir isleve sahiptir.



2. ULUSLARARASI TICARETTE RISKLER VE
GUNCEL RISK YONETIMI YAKLASIMLARI

2.1. Uluslararasi Ticarette Riskin Giincel Cercevesi

Uluslararasi ticaret, lilkeler arasinda mal ve hizmetlerin alinip satilmasi yoluyla ekonomik iligkilerin
gelismesini saglayan temel faaliyet alanlarindan biridir. Ulkelerin {iretim yapilari, dogal kaynaklari,
teknoloji diizeyleri, is giici nitelikleri ve tiiketim ihtiyaglart birbirinden farkli oldugundan, higbir
ekonomi biitlin mal ve hizmetleri ayn1 verimlilikte {iretememektedir. Bu durum, iilkelerin hem ihtiyag
duyduklari iiriin ve hizmetlere ulasmak hem de sahip olduklar {iretim fazlasini dis pazarlara sunmak
amaciyla uluslararasi ticarete yonelmelerine neden olmaktadir.

Dis ticaret, iilkelerin ekonomik biiylimesine katki saglamakta, iiretim kapasitesinin geligmesini
desteklemekte ve uluslararasi ekonomik iliskilerin derinlesmesine yardimeci olmaktadir. Ozellikle
ihracat yoluyla iilkeye doviz girisi saglanmasi, iiretim hacminin genislemesi, istihdamin artmasi ve
firmalarin daha biiyiik pazarlara erisebilmesi bakimimndan dnem tasimaktadir. Uluslararasi ticaret aym
zamanda firmalarin yalmizca i¢ pazarla simirli kalmasmi Onleyerek oOlgek ekonomilerinden
yararlanmasina, farkli miisteri gruplarina ulagsmasma ve rekabet giiclinii gelistirmesine imkéan
tanimaktadir (Er Filiz, 2026:69).

Bununla birlikte uluslararasi ticaret yalnizca ekonomik firsatlar doguran bir faaliyet olarak
goriilmemelidir. Kiiresel ticaret hacminin artmasi ve {ilkeler arasindaki ekonomik baglarmn giiclenmesi,
dis soklarin ve piyasa dalgalanmalarinin etkilerini de artirabilmektedir. Bir lilkede ortaya ¢ikan finansal
kriz, savas, salgin, lojistik aksama, enerji fiyat1 artig1 veya ticaret politikas: degisikligi, kisa siire i¢cinde
bagka iilkelerdeki firmalarin {iretim, maliyet, teslimat ve 6deme siireglerini etkileyebilmektedir. Bu
nedenle dis ticaret, firsatlarla birlikte ¢cok boyutlu riskleri de i¢inde barmdiran bir faaliyet alanmidir.

Uluslararas1 ticaretin gilincel yapisi, ge¢mis donemlere kiyasla daha karmagik bir goriiniim
kazanmigstir. Geleneksel anlamda dis ticaret ¢ogunlukla mal alim satimi {izerinden agiklanirken
glinimiizde hizmet ticareti, dijital Uriinler, elektronik ticaret, sinir otesi veri akiglari, kiiresel deger
zincirleri ve platform ekonomileri de uluslararas ticaretin kapsamim genisletmektedir. Bir firmanin
yabanci pazara lrlin gondermesi artik yalnizca liretim ve satis karariyla smirh degildir. Lojistik
giizergahlarin secimi, 6deme yonteminin belirlenmesi, glimriik mevzuatina uyum, {iriin standartlarinin
karsilanmasi, dijital belgelerin hazirlanmasi, yaptirim listelerinin kontrol edilmesi ve siirdiiriilebilirlik
yiikiimliiliiklerinin izlenmesi de dis ticaretin ayrilmaz pargalar1 haline gelmistir.

Bu degisim, dis ticaretin risk yonetimiyle birlikte ele alinmasini zorunlu kilmaktadir. Uluslararasi
ticarette basarili olmak, yalnizca uygun iirlinii uygun pazara satmakla agiklanamaz. Firmalarin 6deme
alamama, kur dalgalanmasi, tagima siirecinde gecikme, glimriik islemlerinde aksama, mevzuat
degisikligi, politik gerilim, tedarik¢i bagimliligi, siber giivenlik ihlali ve siirdiiriilebilirlik
diizenlemelerine uyumsuzluk gibi riskleri de dnceden degerlendirmesi gerekir. Bu yoniiyle dis ticaret,
isletmeler acisindan hem gelir artirict hem de risk yogunlugu yiiksek bir faaliyet alanidir.

Das ticaret politikalarinin tilkelerin ekonomik kosullar dikkate alinarak planlanmasi da bu nedenle
onemlidir. Thracata dayali biiyiime hedefleyen bir ekonomide iiretim kapasitesi, lojistik altyap:,
finansmana erisim, doviz kuru istikrari, ticaret anlagmalar1 ve kurumsal kalite gibi unsurlar dis ticaretin
stirdiiriilebilirligi lizerinde etkili olmaktadir. Benzer sekilde ithalata bagimli iiretim yapisina sahip
iilkelerde tedarik siirekliligi, maliyet kontrolii ve doviz kuru riski daha belirgin hale gelmektedir. Bu
nedenle uluslararasi ticaret, yalnizca firma diizeyinde degil, lilke ekonomileri agisindan da stratejik bir
yonetim alani olarak degerlendirilmelidir (Er Filiz, 2026:69).
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Dis ticaretin finansmani da bu yapinin 6nemli bilesenlerinden biridir. Firmalar uluslararasi pazarlarda
islem yaparken cogu zaman alic1 ve satic1 birbirini yeterince tanimamakta, farkli hukuk sistemleri altinda
faaliyet gostermekte ve ddeme ile teslimat farkli zamanlarda ger¢eklesmektedir. Bu durum, 6deme
giivenligi ve finansman ihtiyacini artirmaktadir. Akreditif, vesaik mukabili 6deme, mal mukabili 6deme,
banka teminatlari, ihracat kredileri ve sigorta uygulamalar1 gibi araglar dig ticaretin finansal boyutunu
desteklemektedir. Bu nedenle dis ticaret finansman1 yalnizca teknik bir 6deme islemi degil, ticaret
hacmini, firma davraniglarini ve iilke ekonomilerinin rekabet giiciinii etkileyen stratejik bir arag olarak
degerlendirilmelidir.

Giincel dis ticaret uygulamalarinda finansman araglarinin 6nemi daha da artmistir. Kiiresel tedarik
zincirlerinde vadelerin uzamasi, navlun ve enerji maliyetlerindeki dalgalanmalar, d6viz kuru oynaklig
ve alict tilkelerdeki ekonomik belirsizlikler, firmalarin nakit akisi iizerindeki baskiy1 artirabilmektedir.
Bu nedenle dis ticarette kullanilan 6deme ve finansman yontemleri, yalnizca satisin tamamlanmasini
saglayan araglar degildir. Ayn1 zamanda 6deme riskinin paylagilmasi, likidite ihtiyacinin karsilanmasi
ve taraflar arasindaki giiven eksikliginin yonetilmesi bakimindan da 6nem tagimaktadir.

Uluslararas1 ticaret kavramlarinin dogru anlagilmasi, bu alandaki risklerin degerlendirilmesi
acisindan temel bir gerekliliktir. Ithalat, ihracat, dis ticaret, dis ticaret finansman, teslim sekilleri, ddeme
yontemleri, glimriik islemleri ve lojistik siirecler birbirinden ayr gibi goriinse de uygulamada birbirini
etkileyen unsurlardir. Ornegin ihracat¢1 acisindan giivenli gériinen bir ddeme ydntemi ithalatcr icin
finansman maliyetini artirabilir. Ithalatginin tercih ettigi teslim sekli, ihracat¢inin tagima riskini veya
belge hazirlama sorumlulugunu degistirebilir. Giimriikte yasanan bir gecikme ise hem lojistik
maliyetleri hem de 6deme siireglerini etkileyebilir.

Bu nedenle uluslararasi ticarette risk yonetiminin ilk adimi, temel dis ticaret kavramlarinin yalnizca
tamim diizeyinde degil, firma kararlar1 ve risk sonuglart bakimindan da anlagilmasidir. Kavramlar
arasindaki baglantinin dogru kurulmasi, dis ticaret islemlerinin daha bilingli yiiriitiilmesine ve ortaya
cikabilecek risklerin daha erken fark edilmesine katk: saglar.

2.2. Odeme ve Finansman Riskleri

Uluslararas: ticarette 6deme ve finansman riskleri, alici ile saticinin farkli tilkelerde bulunmasindan,
birbirlerini yeterince tanimamalarindan, farkli hukuk ve bankacilik sistemleri iginde faaliyet
gostermelerinden ve teslimat ile Odemenin c¢ofgu zaman aynm anda gerceklesmemesinden
kaynaklanmaktadir. Yurtdisindaki bir alictya mal satmayi1 planlayan ihracatgr veya yabanci bir
tedarik¢iden mal almak isteyen ithalatci, islemin yalnizca ticari yoniinii degil, 6deme giivenligi, belge
uyumu, teslimat siiresi, banka riski ve iilke riski gibi unsurlar1 da degerlendirmek zorundadir. Alict
acisindan temel kaygi, bedeli 6denen mallarin hi¢ teslim edilmemesi, geg teslim edilmesi veya siparigte
belirtilen nitelik, miktar ve kalite kosullarini karsilamamasidir. Satici agisindan ise teslim edilen mallarin
bedelinin hi¢ 6denmemesi, eksik ddenmesi veya ge¢c Odenmesi temel risk alanini olusturmaktadir
(Mermertas, 2022:61).

Bu riskler, uluslararasi ticaretin dogasinda bulunan zaman ve giliven ayrigmasindan
kaynaklanmaktadir. I¢ piyasadaki islemlerde taraflarin birbirini tanimasi, hukuki takip imkéanlarmin
daha kolay olmasi ve 6deme aligkanliklarinin bilinmesi riski azaltabilir. Uluslararasi islemlerde ise
taraflar farkli ilkelerde bulundugu i¢in alicinin 6deme giiciiniin, saticinin teslim kabiliyetinin ve
bankalarin giivenilirliginin ayrica degerlendirilmesi gerekir. Bu nedenle dis ticarette 6deme yontemi
secimi yalnizca teknik bir tercih degil, riskin taraflar arasinda nasil dagitilacagini belirleyen stratejik bir
karardir.

Odeme yontemleri, ihracatc1 ve ithalatg1 acisindan farkli giivenlik diizeyleri yaratmaktadir. Pesin
O0deme ihracatgi i¢in en giivenli yontemlerden biridir ¢linkii satict mal géndermeden 6nce bedeli tahsil
eder. Ancak ithalat¢1 agisindan ayni yontem onemli bir risk dogurur. Ciinkii alic1 bedeli 6demesine
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ragmen malin gonderilmemesi, ge¢ gonderilmesi veya sdzlesmeye uygun olmamasi ihtimaliyle karsi
karsiya kalabilir. Bu nedenle pesin 6deme daha c¢ok taraflarin giiven iligkisinin zayif oldugu, alicinin
kredi degerliliginin yeterince bilinmedigi veya saticinin pazarlik giiciiniin yiiksek oldugu durumlarda
tercih edilebilmektedir.

Mal mukabili 6deme ise ithalat¢1 agisindan daha avantajlhidir. Bu yontemde mallar sevk edilmekte ve
odeme genellikle belirlenen vadede daha sonra yapilmaktadir. Ithalatci agisindan nakit akisini koruyan
bu yontem, ihracat¢1 bakimindan 6nemli tahsilat riski tagimaktadir. Alicinin 6deme giigliigiine diismesi,
iilkesinde doviz transfer kisit1 uygulanmasi veya ticari anlagmazlik ¢ikmasi durumunda ihracat¢inin
alacagini tahsil etmesi zorlasabilir. Bu nedenle mal mukabili 6deme, cogunlukla taraflar arasinda giiven
iligkisinin bulundugu, alicinin finansal durumunun bilindigi ve iilke riskinin kabul edilebilir diizeyde
oldugu islemlerde daha uygun goriilmektedir.

Vesaik mukabili 6deme, taraflar arasindaki giiven sorununu belirli dl¢lide azaltan ancak bankalarin
O0deme garantisi vermedigi bir yontemdir. Bu yontemde ihracatgi, sevk belgelerini kendi bankasina
teslim eder. Bankalar belgeleri ithalatcinin bankasi araciliiyla aliciya sunar ve belgeler 6deme ya da
police kabulii karsiliginda aliciya teslim edilir. Boylece ithalat¢1t mallar1 ¢ekebilmek igin gerekli
belgelere ancak belirlenen kosullar1 yerine getirdiginde ulasabilir. Bununla birlikte bankalar bu
yontemde malin kalitesinden, alicinin 6deme giiclinden veya ddemenin kesin olarak yapilmasindan
sorumlu degildir. Bu nedenle vesaik mukabili 6deme, akreditife gore daha diisiik maliyetli olmakla
birlikte ihracat¢1 agisindan daha sinirh giivence saglamaktadir (International Chamber of Commerce,
1995).

Akreditif, uluslararasi ticarette ddeme riskini azaltmak amaciyla kullanilan en 6nemli araglardan
biridir. Akreditifte ithalatcinin bankasi, akreditif sartlarina uygun belgelerin sunulmasi halinde
ihracatgtya 6deme yapilacagini taahhiit eder. Bu yoniiyle akreditif, ihracat¢inin yalnizca alicinin 6deme
giicline degil, belirli kosullar altinda bankanin ddeme taahhiidiine dayanmasini saglar. Ozellikle
taraflarin birbirini yeterince tanimadigi, islem tutarinin yiiksek oldugu, alicinin bulundugu iilkede ticari
veya politik risklerin arttig1 durumlarda akreditif 6deme giivenligini giiclendiren bir yontem olarak 6ne
cikmaktadir (International Trade Administration, 2024).

Akreditifin glivence saglamasi, ihracat¢inin biitiin risklerden tamamen kurtuldugu anlamina gelmez.
Akreditif islemlerinde bankalar mallarla degil belgelerle ilgilenir. Thracatgi, akreditif metninde istenen
belgeleri eksiksiz ve sartlara uygun bicimde sunmak zorundadir. Belgelerdeki tarih, miktar, tasima sekli,
iiriin tanimi, sigorta kapsami veya imza gibi ayrintilarda ortaya ¢ikabilecek uyumsuzluklar, 6demenin
gecikmesine veya reddedilmesine neden olabilir. Bu nedenle akreditif, ddeme riskini azaltirken belge
hazirlama ve belge uyumu riskini artirabilen bir 6deme yontemidir.

Gayri kabili riicu akreditif, akreditifin taraflarin onay1 olmadan degistirilememesi veya iptal
edilememesi nedeniyle ihracatciya daha yiiksek giivence saglayan bir yapidir. UCP 600 kurallaria goére
akreditif, aksi belirtilmese bile gayri kabili riicu niteliktedir. Bu durum, akreditif agildiktan sonra
ithalatci veya amir banka tarafindan tek tarafli bicimde geri alinmasini engelleyerek ihracatgi agisindan
giivenligi artirmaktadir (International Chamber of Commerce, 2007). Odeme y&nteminin yerine
getirilmemesi gibi ihlallere karsi korunmak isteyen bir isletme agisindan gayri kabili riicu akreditif
kullanilmas1 bu nedenle rasyonel bir tercih olabilir (Alhattab, 2018:23).

Teyitli akreditif ise ihracatgiya ek giivence saglayan bir yontemdir. Bu yontemde ithalatgiin
bankasinin 6deme taahhiidiine ek olarak ihracatcinin iilkesindeki veya bagka bir iilkedeki teyit bankasi
da 6deme taahhiidiinde bulunur. Boylece ihracatei, akreditif sartlarina uygun belgeleri sundugu siirece
yalnizca amir bankanin 6deme kabiliyetine veya ithalatci iilkenin kosullarina bagh kalmaz. Alicinin
iilkesinde ekonomik kriz, doviz transfer kisiti, politik karisiklik veya amir bankanin 6deme gecikmesi
gibi sorunlar ortaya ¢iksa bile teyit bankasindan 6deme alma imkéanina sahip olur (Culfa, 2025:91).
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Teyitli akreditifin 6zellikle yiliksek riskli iilkelere yapilan satiglarda, yeni misteri iliskilerinde ve
yiiksek tutarli islemlerde 6nemi artmaktadir. Bununla birlikte bu yontem ek banka komisyonu ve islem
maliyeti dogurur. Bu nedenle ihracatci, saglanan giivence ile katlanilacak maliyet arasinda denge
kurmalidir. Her islemde teyitli akreditif kullanilmas1 gerekli olmayabilir. Alicinin giivenilir oldugu, tilke
riskinin diigiik bulundugu ve taraflar arasinda uzun siireli ticari iligki bulundugu durumlarda daha diisiik
maliyetli 6deme yontemleri tercih edilebilir.

Odeme risklerinin yénetiminde yalnizca ddeme ydnteminin segilmesi yeterli degildir. Alicinin kredi
degerliliginin arastirilmasi, iilke riskinin degerlendirilmesi, bankalarin giivenilirliginin incelenmesi ve
islem belgelerinin dikkatli hazirlanmas1 gerekir. Ihracat¢1 acisindan alici istihbarati, gecmis ddeme
performansi, finansal gostergeler, ticari referanslar ve sektor kosullar1 6nemli bilgi kaynaklaridir. Bu
bilgiler, hangi 6deme ydnteminin secilecegi ve hangi teminatlarm istenecegi konusunda karar
verilmesine yardimc1 olur.

Dis ticarette ddeme riskleri yalnizca ihracatgiyn ilgilendirmez. Ithalatg1 da yanlis ddeme yontemi
secimi nedeniyle zarara ugrayabilir. Pesin 6deme yapan ithalat¢i, mali alamama veya so6zlesmeye aykiri
mal alma riski tasir. Akreditif agtiran ithalat¢i ise malin fiili kalitesiyle belgelerdeki uygunluk arasindaki
farktan etkilenebilir. Banka, belgelerin akreditif sartlarina uygun olup olmadigini inceler ancak malin
gergekten istenen kaliteye sahip olup olmadigini dogrudan denetlemez. Bu nedenle ithalat¢inin s6zlesme
hiikiimlerini, kalite kontrol mekanizmalarmi, sevk Oncesi gozetim uygulamalarimi ve tedarikei
giivenilirligini ayrica degerlendirmesi gerekir.

Odeme siirecinin dogru yonetilmesi, isletmenin nakit akis1 ve itibar1 agisindan da énemlidir. Odeme
stirecinin amaci yalmizca dogru tedarik¢iye ddeme yapilmasimi saglamak degildir. Aym1 zamanda
Odemenin s6zlesmede belirlenen zamanda yapilmasi ve gereksiz finansman maliyetlerinin 6nlenmesi de
onemlidir. Isletme 6demeyi vadesinden dnce yaparsa elde edebilecegi faiz gelirinden vazgegebilir.
Vadesinden sonra 6deme yaptiginda ise iskonto hakkini kaybedebilir, gecikme cezasiyla karsilagabilir
ve ticari kredibilitesini zedeleyebilir.

Bu nedenle ithalatci agisindan 6deme yonetimi, likidite planlamasiyla yakindan baglantilidir. Doviz
cinsinden ddeme yapilacak islemlerde vade tarihine kadar kurda meydana gelebilecek degisiklikler,
malin gercek maliyetini artirabilir. Finansman maliyetleri, banka komisyonlari, transfer iicretleri,
akreditif masraflar1 ve teminat maliyetleri de toplam dis ticaret maliyetine dahil edilmelidir. Bu nedenle
O6deme yontemi secilirken yalnizca giivenlik diizeyi degil, nakit akisi, kur riski, finansman ihtiyaci ve
islem maliyeti birlikte degerlendirilmelidir.

Uluslararas: ticarette finansmana erisim de basli bagina bir risk alanidir. Dig ticaret islemleri gogu
zaman tiretim, sevkiyat, sigorta, glimriik, bekleme ve tahsilat siirecleri nedeniyle isletmelerin isletme
sermayesi ihtiyacini artirmaktadir. Ozellikle vadeli satis yapan ihracatgilar, mal bedelini tahsil edene
kadar iiretim ve sevkiyat maliyetlerini finanse etmek zorunda kalabilir. ithalatcilar ise mal1 satin almadan
once akreditif teminati, pesin 6deme veya stok finansmani ihtiyaciyla karsilasabilir. Diinya Ticaret
Orgiitii, diinya ticaretinin biiyiik boliimiiniin ticaret finansmanina, krediye, sigortaya veya garanti
mekanizmalarina dayandigini belirtmektedir.

Ticaret finansmanina erigsimin sinirli olmasi, 6zellikle kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler agisindan dig
pazarlara katilimi zorlagtirabilmektedir. Bankalarin yiiksek teminat talep etmesi, iilke riskinin artmast,
faiz oranlarinin yiikselmesi veya bankacilik sistemindeki uyum yiikiimliiliiklerinin agirlagmas,
firmalarin dis ticaret iglemleri i¢in gerekli finansmani bulmasini giiclestirebilir. Asya Kalkinma Bankasi
tarafindan yayimlanan ¢aligmada kiiresel ticaret finansmani agiginin 2022 yilinda 2,5 trilyon ABD
dolarma ulastig1 belirtilmistir (Beck, 2023). Bu durum, 6deme ve finansman risklerinin yalnizca firma
diizeyinde degil, kiiresel ticaretin siirdiiriilebilirligi agisindan da 6nemli oldugunu gdstermektedir.

Giincel risk yonetimi yaklasiminda O6deme ve finansman riskleri, yalmzca klasik O6deme
yontemleriyle degil, biitiinlesik bir kontrol yapisiyla ele alinmaktadir. Thracat kredi sigortasi, banka
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teminatlari, standby akreditif, faktoring, forfaiting, alici kredi limitleri, vadeli doviz islemleri ve
sozlesmeye dayali 6deme giivenceleri bu kapsamda kullanilabilecek araglar arasinda yer almaktadir.
Ancak bu araglarin her biri farkli maliyet, kapsam ve sorumluluk dogurdugundan isletmenin islem
tiiriine, alic1 profiline, {ilke riskine ve nakit akisina uygun yontem segilmelidir.

Dijitallesme 6deme ve finansman siireglerini hizlandirmakla birlikte yeni riskler de ortaya
¢ikarmaktadir. Elektronik belgeler, dijital imzalar, ¢evrim i¢i 6deme sistemleri ve platform tabanl dig
ticaret uygulamalar1 islem siireglerini kolaylastirabilir. Ancak sahte O0deme talimatlari, e-posta
dolandiriciligi, kimlik avi saldirilari, belge manipiilasyonu ve yetkisiz hesap degisikligi gibi riskler
O0deme giivenligini tehdit etmektedir. ICC Dijital Standartlar Girigimi, kiiresel ticaretin hala ¢ok sayida
resmi ve ticari belgeye dayandigini, kagit ve manuel veri akiglarinin hata, tutarsizlik ve dolandiriciliga
acik oldugunu vurgulamaktadir (International Chamber of Commerce Digital Standards Initiative).

Bu nedenle giincel 6deme riski yonetimi, yalmizca bankacilik iiriinlerinin kullanilmasina
indirgenmemelidir. Firmalarin 6deme talimatlarini ¢ok agamali onay siireclerine baglamasi, banka hesap
degisikliklerini bagimsiz kanallardan dogrulamasi, elektronik belgeleri kontrol etmesi, kullanici
yetkilerini sinirlamasi ve calisanlarini ddeme dolandiriciliklarr konusunda egitmesi gerekir. Ozellikle
yiiksek tutarli dis ticaret islemlerinde yalnizca e-posta iizerinden gelen hesap degisikligi bildirimlerine
dayanarak 6deme yapilmasi ciddi kayiplara yol agabilir.

Uyum riskleri de 6deme siireclerinin ayrilmaz pargasi haline gelmistir. Uluslararasi bankalar, kara
para aklamanin Onlenmesi, terdrizmin finansmaniyla miicadele, yaptirim listeleri ve miisterini tani
yiikiimliiliikleri kapsaminda iglemleri ayrintili bicimde incelemektedir. Alici, satici, tasiyici, banka,
gemi, lilke veya iiriinle ilgili bir yaptirim ya da siipheli durum bulunmasi halinde 6deme gecikebilir,
reddedilebilir veya bloke edilebilir. Bu nedenle dis ticaret firmalarinin yalnizca ticari tarafi degil, islemin
biitiin taraflarini ve giizergahimi uyum agisindan da degerlendirmesi gerekir.

Odeme ve finansman risklerinin yonetiminde sdzlesme hiikiimleri de &nemli rol oynamaktadir.
Sozlesmede 6deme yontemi, vade, para birimi, banka masraflarinin kim tarafindan karsilanacag,
gecikme faizi, belge teslim kosullari, uyusmazlik halinde uygulanacak hukuk ve teslim sekli agik
bicimde diizenlenmelidir. Bu hiikiimler belirsiz birakildiginda taraflar arasinda yorum farkliliklar1 ortaya
¢ikabilir ve 6deme siireci uzayabilir. Ozellikle INCOTERMS kurallari ile §deme yontemi arasinda uyum
saglanmasi gerekir. Teslim sorumlulugu, tasima belgeleri ve sigorta ylikiimliiliigii 6deme belgeleriyle
baglantili oldugundan, sézlesme ve 6deme yapisi birlikte tasarlanmalidir.

Odeme risklerinin azaltilmas igin taraflarm risk diizeyine gére 6deme yontemi segmesi onemlidir.
Yeni ve giivenilirligi heniiz test edilmemis alicilarla ¢alisilirken pesin 6deme, teyitli akreditif veya
giivence iceren yontemler tercih edilebilir. Uzun siireli ve gilivenilir misterilerle yapilan iglemlerde ise
acik hesap veya vadeli 6deme yoOntemleri rekabet avantaji saglayabilir. Ancak giiven iligkisinin
bulunmasi, riskin tamamen ortadan kalktigi anlamina gelmez. Alicimin mali yapisinda, iilke
ekonomisinde veya bankacilik sisteminde meydana gelen degisiklikler 6deme riskini kisa siirede
artirabilir.

Odeme ve finansman risklerine yonelik etkili bir yonetim yaklasim, risklerin islem &ncesi, islem
siras1 ve islem sonrasi asamalarda izlenmesini gerektirir. Islem &ncesinde alici ve iilke riski analiz
edilmeli, 6deme ydntemi ve teminat yapist belirlenmelidir. islem sirasinda belgelerin akreditif ve
s6zlesme kosullarma uygunlugu kontrol edilmeli, sevkiyat ve belge teslim takvimi izlenmelidir. Islem
sonrasinda tahsilatin vadesinde gerceklesip gerceklesmedigi, gecikme nedenleri ve miisteri 6deme
performansi takip edilmelidir. Boylece 6deme riski yalnizca tahsilat vadesi geldiginde fark edilen bir
sorun olmaktan ¢ikar ve siirecin tamaminda yonetilen bir risk alanina doniistir.

Sonu¢ olarak O6deme ve finansman riskleri, uluslararasi ticaretin en temel ve en kritik risk
alanlarindan biridir. Ihracatc1 acisindan temel sorun mal bedelinin zamaninda ve eksiksiz tahsil edilmesi
iken ithalat¢1 agisindan temel sorun bedeli 6denen malin sézlesmeye uygun bigcimde teslim alinmasidir.
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Akreditif, vesaik mukabili 6deme, pesin 6deme, mal mukabili 6deme, kredi sigortasi ve banka
teminatlar1 bu risklerin taraflar arasinda dagitilmasina yardimci olur. Bununla birlikte giincel ticaret
ortaminda 6deme riski yalnizca alic1 ve satici arasindaki giiven sorunuyla sinirli degildir. Finansmana
erigsim, banka riski, iilke riski, yaptinm uyumu, belge dogrulugu, dijital dolandiricilik ve nakit akisi
yonetimi de 6deme slirecinin ayrilmaz pargalar1 héline gelmistir. Bu nedenle isletmelerin 6deme ve
finansman risklerini biitiinciil, giincel ve siirekli izlenen bir risk yonetimi yaklagimiyla ele almalarn
gerekmektedir.

2.3. Doviz Kuru ve Finansal Riskler

Uluslararas1 ticarette doviz kuru ve finansal riskler, firmalarin farkli para birimleriyle islem
yapmasindan, tahsilat ve ddeme tarihleri arasinda zaman farki bulunmasindan ve kiiresel finansal
kosullarm hizli bigimde degisebilmesinden kaynaklanmaktadir. Ihracatg1 agisindan yabanci para
cinsinden tahsil edilecek bedelin yerel para karsiliginin diismesi, ithalat¢i agisindan ise yabanci para
cinsinden yapilacak 6demenin yerel para karsiliginin yiikselmesi temel risk alanini olusturmaktadir. Bu
nedenle doviz kuru riski, yalnizca finans biriminin takip ettigi teknik bir degisken degil, dis ticaret
sozlesmesinin fiyatlandirilmasindan teslim sekline, 6deme vadesinden karliliga kadar pek ¢ok karar
etkileyen stratejik bir unsurdur.

Dis ticaret islemlerinde doviz kuru riski ¢ogunlukla islem riski, ekonomik risk ve muhasebe riski
olarak ele alinmaktadir. Islem riski, belirli bir sézlesmeye bagl olarak gelecekte yapilacak tahsilat veya
O0demenin kur degisimi nedeniyle beklenenden farkli tutarda gerceklesmesi ihtimalidir. Ekonomik risk,
kur degisimlerinin firmanin rekabet giicii, satis hacmi, maliyet yapis1 ve uzun vadeli nakit akimlar
iizerindeki etkisini ifade eder. Muhasebe riski ise yabanci para cinsinden varlik, borg, gelir veya
giderlerin finansal tablolara cevrilmesi sirasinda ortaya ¢ikan degerleme farkliliklariyla iliskilidir.
Uluslararasi ticaret yapan firmalar agisindan en goriiniir risk islem riski olmakla birlikte ekonomik risk
¢ogu zaman daha kalici sonuglar dogurmaktadir.

Doviz kuru hareketlerinin dig ticaret tizerindeki etkisi her zaman ayni yonde ve ayni biiyiikliikte
ortaya ¢ikmamaktadir. Yerel paranin deger kaybetmesi, ihracatcinin fiyat rekabetini artirabilir gibi
goriinse de ithal girdiye bagimli iiretim yapan firmalarda maliyet artis1 bu avantaji1 zayiflatabilir. Benzer
bigimde yerel paranin deger kazanmasi ithalat maliyetlerini diisiiriirken ihracat¢inin dig pazardaki fiyat
avantajin azaltabilir. Dolayisiyla doviz kuru degisimlerinin etkisi, firmanin gelir ve giderlerinin hangi
para birimlerinden olustuguna, ithal girdi kullanimina, fiyatlama giicline ve hedef pazardaki rekabet
kosullarina baglhdir.

Do6viz kuru oynakliginin ticaret akimlari tizerindeki etkisine iligkin literatiirde tek yonli ve kesin bir
sonug¢ bulunmamaktadir. Bazi ¢alismalar kur oynakliginin belirsizligi artirarak ticareti azaltabilecegini
savunurken bazilar1 bu etkinin sektor, iilke, firma yapis1 ve kullanilan riskten korunma araglarma gore
degisebilecegini gostermektedir. Bahmani-Oskooee ve Hegerty, doviz kuru oynaklig1 ile ticaret akimlari
arasindaki iliskinin teorik ve ampirik ¢alismalarda farkli sonuglar verdigini, oynakligin bazi durumlarda
ticareti azaltirken bazi durumlarda etkisinin zayif veya belirsiz kalabildigini belirtmektedir (Bahmani-
Oskooee ve Hegerty, 2007:211-255).

Daha giincel literatiir degerlendirmeleri de benzer bigimde kur oynakliginin uluslararas: ticaret
iizerindeki ortalama etkisinin genellikle olumsuz fakat sinirhi oldugunu gdstermektedir. Bu etkinin
biiytlikliigl, firmalarin kur riskinden korunma araglarina erisimine, iiretim yapisina, kiigiik firmalarin
ihracattaki agirhigina, ekonomik biitiinlesme diizeyine ve kiiresel {iretim aglarinin yapisina gore
degismektedir (Auboin ve Ruta, 2013:577-605). Bu nedenle kur oynakligina iliskin degerlendirmeler
yalnizca makro diizeyde degil, firma ve sektor diizeyinde de yapilmalidir.

Kiiresel doviz piyasalarinin biiylikliigii, dis ticaret yapan firmalarin karsilastigi finansal ¢evrenin ne
kadar hareketli oldugunu gostermektedir. Uluslararasi Odemeler Bankasi verilerine gore tezgah iistii
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doviz piyasalarinda giinliik ortalama iglem hacmi Nisan 2025’te 9,6 trilyon ABD dolarina ulasmis, bu
tutar 2022 yilindaki 7,5 trilyon ABD dolarina gére 6énemli 6l¢iide artmistir (Bank for International
Settlements, 2025). Aym veriler, vadeli doviz islemleri, swaplar ve opsiyonlarin yalnizca finansal
yatirim amactyla degil, kur riski ve doviz likiditesi yonetimi amaciyla da yogun bi¢imde kullanildigini
gostermektedir. Bu durum, doviz kuru riskinin giincel dis ticaret yonetiminde ne kadar merkezi bir yer
tuttugunu ortaya koymaktadir.

Doéviz kuru riskinin firmalar {izerindeki etkisi yalnizca sdzlesme bedelinin yerel para karsiligiyla
siurlt degildir. Kur degisimleri, firmanin maliyetlerini, stok degerini, bor¢ 6deme kapasitesini, ihracat
fiyatlarini, satis hacmini ve kir marjin1 aymi anda etkileyebilir. Ornegin déviz cinsinden borglanan ancak
gelirlerinin biiyiik boliimiinii yerel para cinsinden elde eden bir ithalatg1, yerel paranin deger kaybetmesi
durumunda borg¢ yiikiiniin artmastyla karsilasir. Ayni igletme ithal girdilere bagimliysa iiretim maliyetleri
de yiikselir. Bu durumda kur riski, finansal risk ile operasyonel riskin birlikte biiylidiigii bir yapiya
doniisiir.

Ihracatcilar agisindan da kur degisimlerinin etkisi karmasiktir. Yerel paranin deger kaybetmesi
ihracat gelirlerinin yerel para karsiligini artirabilir. Ancak firmanin iiretiminde ithal ara mali, enerji,
doviz cinsinden lojistik hizmeti veya yabanci para borcu bulunuyorsa kur artist maliyetleri de yiikseltir.
Bu nedenle kur artisinin ihracat¢iya otomatik olarak avantaj sagladigini sdylemek dogru degildir.
Ihracatginin kur hareketinden nasil etkilenecegi, gelir ve maliyet kompozisyonuna, sézlesme para
birimine ve fiyatlar1 yeniden diizenleme giiciine baglidir.

Giincel dis ticaret yapisinda ithal girdilerin yayginlagsmasi, doviz kuru riskinin etkisini daha karmagik
hale getirmistir. Kiiresel deger zincirlerine bagh ¢alisan firmalar, bir yandan ihracat geliri elde ederken
diger yandan {iretim siireglerinde yabanci para cinsinden girdi kullanabilmektedir. Bu durumda kur
degisimi hem gelir tarafin1 hem de maliyet tarafim etkiler. Fauceglia, Shingal ve Wermelinger’in Isvigre
dis ticaret verileri iizerinden yaptiklar1 ¢aligma, ithal girdi kullanimimin baz1 sektdrlerde dogal korunma
etkisi yaratabildigini ve kur degisimlerinin ihracat fiyatlarma aktarimini farklilagtirabildigini
gostermektedir (Fauceglia vd., 2014:261-296).

Doviz kuru riskinin fiyatlara ne 6l¢iide yansitilabildigi, firmanin pazar giicli ve rekabet kosullariyla
yakindan iligkilidir. Yiiksek rekabetin bulundugu pazarlarda firmalar kur artisim fiyatlara tam olarak
yansitamayabilir. Bu durumda kar marj1 daralir. Daha gii¢lii marka konumuna, yiiksek verimlilige veya
farklilastirilmis tirtine sahip firmalar ise kur degisimlerinin bir boliimiinii fiyatlara aktarabilir veya kendi
kar marj1 iginde yonetebilir. Berman, Martin ve Mayer, ihracat¢1 firmalarin kur degisimlerine tepkisinin
homojen olmadigini, yiiksek performansli firmalarin yerel para deger kayb1 karsisinda ihracat hacmini
artirmaktan ¢ok kar marjlarini ayarlama egiliminde olabildigini géstermektedir (Berman vd., 2012:437-
492).

Doviz kuru degisimlerinin dis ticaret fiyatlarina etkisi, szlesmede kullanilan para birimiyle de
baglantilidir. Glinlimiizde bir¢ok uluslararasi ticaret islemi, taraf iilkelerin para birimlerinden farkli
olarak baskin bir para birimi ilizerinden fiyatlandirilmaktadir. Gopinath ve arkadaslar1 tarafindan
gelistirilen baskin para birimi paradigmasi, 6zellikle ABD dolarinin uluslararas ticaret fiyatlamasinda
belirleyici roliinii ortaya koymaktadir. Bu yaklagima gore dolar kurundaki hareketler, yalnizca ABD ile
yapilan ticareti degil, tgiincii iilkeler arasindaki ticaret hacmini ve fiyat geciskenligini de
etkileyebilmektedir (Gopinath vd., 2020:677-719).

Bu durum, uluslararas: ticarette kur riskinin yalnizca iki iilkenin karsilikli doviz kuru iizerinden
degerlendirilmemesi gerektigini gdstermektedir. Ornegin Tiirkiye’de yerlesik bir ihracatcinin Avrupa
disindaki bir alictya ABD dolar lizerinden satig yapmasi hélinde, risk yalnizca Tiirk lirasi ile alic1 tilke
para birimi arasindaki iliskiden ibaret degildir. ABD dolarinin kiiresel degerindeki degisimler, alicinin
0deme giiclinii, Urlinlin fiyat rekabetini ve ihracatcinin yerel para karsilig1 gelirini etkileyebilir. Bu
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nedenle giincel risk yonetimi yaklagimi, baskin para birimlerinin ticaret {izerindeki sistemik etkisini de
dikkate almalidir.

Doviz kuru riski ile finansman riski ¢ogu zaman i¢ ige gegmektedir. Dis ticaret islemlerinde vadeli
satig, akreditif, banka kredisi, ihracat kredisi, ithalat finansman1 veya stok finansmani kullanildiginda,
islem sadece kur degisimine degil faiz oranlarina ve finansmana erigim kosullarina da duyarli hale gelir.
Kiiresel faiz oranlarinin yiikselmesi, dis ticaret finansmanimin maliyetini artirabilir. Bankalarin risk
algisinin bozulmasi veya lilke riskinin ylikselmesi durumunda kredi limitleri daralabilir, teminat talepleri
artabilir ve dig ticaret islemlerinin finansmani zorlasabilir.

Finansman riski 6zellikle vadeli ¢alisan firmalar acisindan énemlidir. Thracatci, iiretim ve sevkiyat
maliyetlerine katlandiktan sonra mal bedelini vadede tahsil ediyorsa, bu siire boyunca isletme sermayesi
ihtiyac1 dogmaktadir. Eger tahsilat yabanci para cinsinden yapilacaksa, vade boyunca kur degisimi
ihracatgmin elde edecegi yerel para tutarini etkiler. Ithalat1 agisindan ise ddeme vadesine kadar kurun
yiikselmesi satin alma maliyetini artirabilir. Bu nedenle vadeli dis ticaret islemlerinde kur riski ile
likidite riski birlikte degerlendirilmelidir.

Dis ticarette doviz cinsinden bor¢lanma da dnemli bir risk kaynagidir. Geliri yerel para birimiyle
olusan ancak borcu yabanci para cinsinden olan isletmeler, kur artiglar karsisinda finansal baski altinda
kalabilir. Bu durum yalnizca borg servis maliyetlerini artirmaz, ayn1 zamanda kredi degerliligini, teminat
yapisin1 ve yeni finansmana erisimi de olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle firmalarin yabanci para
bor¢lanma kararlarini yalnizca faiz avantaji iizerinden degil, gelir yapisi ve kur riski kapasitesi izerinden
degerlendirmesi gerekir.

Doéviz kuru riskinin yonetiminde en temel yaklagimlardan biri dogal korunmadir. Dogal korunma,
ayn1 para biriminden gelir ve gider olusturarak kur degisimlerinin net etkisini azaltmay1 amaglar.
Ornegin ihracat gelirini ABD dolar1 cinsinden elde eden bir firmanin ayni para birimiyle ithal girdi
almasi veya kredi 6demesi yapmasi, net kur pozisyonunu azaltabilir. Ancak dogal korunmanin etkili
olabilmesi i¢in gelir ve gider tutarlarinin, vadelerinin ve para birimlerinin uyumlu olmasi gerekir. Ayni
para birimiyle islem yapmak tek bagina yeterli degildir. Tahsilat ve 6deme tarihleri arasinda biiyiik fark
varsa kur riski devam edebilir.

Dogal korunma stratejisi tedarik ve pazar kararlariyla da iligkilidir. Firmalar baz1 maliyetlerini ihracat
gelirleriyle aym1 para birimine tagimaya calisabilir, yabanci pazardaki gelirlerini o {ilkedeki yerel
giderlerle dengeleyebilir veya liretim ve tedarik aglarini kur riskini azaltacak bicimde yapilandirabilir.
Bartram, Brown ve Minton, kiiresel firmalarin déviz kuru riskini yalnizca finansal tiirevlerle degil, fiyat
geciskenligi, operasyonel korunma ve finansal korunma araglarinin birlesimiyle azalttigim
gostermektedir (Bartram vd., 2010:148-173).

Finansal korunma araglar1 da kur riskinin yonetiminde 6nemli bir yere sahiptir. Vadeli doviz
islemleri, futures sdzlesmeleri, opsiyonlar ve swaplar, firmalarin gelecekteki doviz giris veya ¢ikislarim
belirli dl¢lide giivence altina almasina yardimci olabilir. Vadeli islem sozlesmeleri gelecekteki kur
seviyesini bugilinden sabitleyerek belirsizligi azaltirken opsiyonlar firmaya belirli bir kurdan islem
yapma hakki tanir ve olumsuz kur hareketlerine kars1 koruma saglarken olumlu kur hareketlerinden
yararlanma imkanmi kismen koruyabilir. Swaplar ise farkli para birimlerindeki nakit akislarini
yonetmek ve uzun vadeli finansman yapisin1 dengelemek i¢in kullanilabilir.

Bununla birlikte tiirev araglarin kullanimi, risk yonetimi amacindan saparak spekiilatif islemlere
doniismemelidir. Tiirev tirtinler dogru kullanildiginda kur riskini azaltabilir ancak yanlis vade, tutar veya
para birimi se¢imi yeni riskler dogurabilir. Allayannis ve Ofek, firmalarin yabanci para tiirevlerini
kullanmalarinin doviz kuru maruziyetini azaltabildigini ve tiirev kullaniminin ¢ogu durumda riskten
korunma amaciyla iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Allayannis ve Ofek, 2001:273-296). Bu bulgu,
finansal korunma araglarinin dig ticaret firmalar1 agisindan énemli oldugunu gostermekle birlikte bu
araglarin kurumsal politika ve i¢ kontrol ¢ergevesinde kullanilmasi gerektigini de diisiindiirmektedir.
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Doviz kuru risk yonetiminde korunma oraninin belirlenmesi kritik bir karardir. Firmanin tiim doviz
pozisyonunu koruma altina almasi, kurdaki olumsuz hareketleri siirlandirabilir ancak kurun firma
lehine gelismesi durumunda olas1 kazanglardan yararlanmasini engelleyebilir. Hi¢ korunma
yapilmamasi ise kur oynakliginin kar marji ve nakit akisi lizerinde dogrudan etkili olmasina neden olur.
Bu nedenle firmalar islem tutari, vade, risk istahi, kar marji, fiyatlama giicli ve finansman kapasitesine
gore kismi veya tam korunma stratejileri gelistirmelidir.

Giincel yaklasimda kur riski yonetimi yalmzca finansal ara¢ kullamimiyla sinirh degildir.
Sozlesmelere fiyat glincelleme hiikiimleri eklenmesi, doviz kuru band1 belirlenmesi, maliyet artiglarinin
belirli kosullarda aliciya yansitilmasi, ¢oklu para birimiyle fiyatlama yapilmasi ve 6deme vadelerinin
kisaltilmasi da uygulanabilecek yontemler arasindadir. Ozellikle uzun vadeli dis ticaret sézlesmelerinde
kur degisimlerinin taraflar arasinda nasil paylasilacag: agikca diizenlenmelidir. Aksi halde kurdaki sert
degisimler taraflardan birinin sdzlesmeyi siirdiirmesini ekonomik agidan zorlastirabilir.

Kur riskinin ydnetiminde para birimi se¢imi de stratejik dneme sahiptir. ihracatci kendi yerel para
birimiyle fiyatlama yaparak kur riskini aliciya devretmek isteyebilir. Ancak alicinin bu fiyatlamay1 kabul
etmesi pazar giicline ve rekabet kosullarina baghdir. Baskin para birimiyle fiyatlama, alicilar agisindan
karsilagtirma kolaylig1 saglayabilir ancak ihracatgty1 s6z konusu para biriminin oynakligma agik hale
getirebilir. Bu nedenle para birimi se¢imi, yalnizca muhasebe kolaylig1 veya aligkanlikla degil, taraflarin
risk tasima kapasitesi ve piyasa kosullar1 dikkate alinarak yapilmalidir.

Firmalar agisindan doviz kuru riskinin 6l¢iilmesi de yonetim siirecinin temel unsurlarindan biridir.
Acik pozisyonun belirlenmesi, yabanci para varlik ve borglarin vadelerine gore siniflandirilmasi, doviz
gelir ve giderlerinin karsilagtirilmas1 ve duyarlilik analizlerinin yapilmasi bu kapsamda onem tasir.
Kurun belirli oranlarda artmasi veya azalmasi hélinde nakit akiginin, kar marjinin ve bor¢ 6deme
kapasitesinin nasil degisecegi hesaplanmalidir. Bu hesaplamalar, hangi para biriminde ne kadar acik
pozisyon bulundugunu ve hangi risklerin oncelikli yonetilmesi gerektigini goriiniir hale getirir.

Senaryo analizi ve stres testleri, gilincel kur riski yOnetiminde giderek daha fazla Onem
kazanmaktadir. Tek bir kur tahminine dayanmak yerine farkli piyasa kosullar altinda firmanin nasil
etkilenecegini gérmek daha saglikli sonug verir. Ornegin yerel paranin yiizde 10, yiizde 20 veya yiizde
30 deger kaybetmesi, faiz oranlarmin yiikselmesi, alic1 iilkede doviz transfer kisit1 uygulanmasi veya
tahsilatin gecikmesi gibi senaryolar birlikte degerlendirilebilir. Boylece kur riski, yalmizca tek bir
finansal degisken olarak degil, 6deme, finansman ve operasyonel risklerle birlikte analiz edilir.

Do6viz kuru riskinin yonetiminde veri ve dijital araglarin kullanimi da giincel yaklagimlar arasinda
yer almaktadir. Kur hareketlerinin, faiz oranlarinin, emtia fiyatlarimin, iilke risk gostergelerinin ve 6deme
vadelerinin diizenli izlenmesi, erken uyar1 mekanizmalarinin olusturulmasina yardimci olabilir. Dijital
finans yonetimi sistemleri, firmanin para birimi bazinda agik pozisyonunu, yaklasan 6deme ve
tahsilatlarin1 ve korunma islemlerini daha hizl takip etmesine imkan saglayabilir. Bununla birlikte bu
sistemlerin dogru veriyle beslenmesi ve yetkilendirme kontrollerinin saglanmasi1 gerekir. Aksi halde
yanlis veri lizerinden alian korunma kararlar1 yeni finansal riskler olusturabilir.

Doviz kuru riskinin uluslararasi rekabet tizerindeki etkisi de goz ardi edilmemelidir. Kur degisimleri
yalmzca firmanin kendi maliyetlerini degil, rakip iilkelerdeki iireticilerin fiyatlarim da etkiler. Bir
iilkenin para birimindeki deger kaybi, o iilkedeki ihracatcilarin fiyat avantaji elde etmesine neden
olabilir. Buna karsilik ithal girdiye bagimlilik veya yiiksek dis bor¢ bu avantaji sinirlayabilir. Amiti,
Itskhoki ve Konings, firmalarin fiyatlama davramislarinin yalmizca kendi maliyet soklarma degil,
rakiplerin fiyat degisimlerine de duyarli oldugunu gostermektedir (Amiti vd., 2019:2356-2402). Bu
bulgu, kur riskinin rekabet ortamiyla birlikte degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Finansal risklerin yonetiminde kur riski ile faiz ve enflasyon riski arasindaki iliski de dikkate
alinmalidir. Yiiksek enflasyon donemlerinde maliyetler ve fiyatlar hizli degisebilir. Merkez bankalarinin
faiz artirimlan finansman maliyetlerini yiikseltebilir. Kur artig1 ithal girdi maliyetlerini artirirken faiz
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artig1 isletmenin kredi maliyetini yiikseltebilir. Bu nedenle dis ticaret yapan firmalarin yalnizca doviz
kurunu degil, kurun faiz, enflasyon ve finansmana erisim kosullariyla birlikte olusturdugu toplam
finansal baskiy1 yonetmesi gerekir.

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler agisindan doviz kuru ve finansal risklerin yonetimi daha gii¢ olabilir.
Biiyiik firmalar tiirev iriinlere, finansal danigmanlik hizmetlerine ve farkli pazarlara erigimde daha
avantajl olabilirken kii¢iik firmalar ¢ogu zaman sinirli finansman kaynaklar1 ve diisiik pazarlik giiciiyle
hareket etmektedir. Bu nedenle kiigiik firmalar i¢in dogal korunma, kisa vadeli 6deme yapisi, alic1 ve
tedarikgi cesitlendirmesi, fiyat glincelleme hiikiimleri ve ihracat kredi sigortas1 gibi daha uygulanabilir
araglar 6n plana ¢ikabilmektedir.

Doéviz kuru risk yonetimi igletme i¢inde agik sorumluluklar gerektirir. Satis birimi, aliciya hangi para
birimiyle fiyat verilecegini belirlerken finans biriminin kur pozisyonunu ve korunma stratejisini dikkate
almalidir. Satin alma birimi, ithal girdilerin para birimi ve 6deme vadeleri hakkinda finans birimiyle
bilgi paylasmalidir. Ust yonetim ise firmanin hangi 6l¢iide kur riski {istlenecegine iliskin genel sinirlar
belirlemelidir. Bu koordinasyon saglanmadiginda farkli birimler kendi hedeflerine uygun kararlar
alabilir ancak kurumun toplam déviz pozisyonu kontrolsiiz bigimde biiyiiyebilir.

Kur riski yonetiminde i¢ kontrol ve raporlama mekanizmalar1 da 6nemlidir. Tiirev islem yapma
yetkisi, islem limitleri, onay siire¢leri, karsi taraf bankalarin se¢imi, teminat kosullar1 ve muhasebe
kayitlart agik bigimde belirlenmelidir. Finansal korunma iglemlerinin risk azaltma amaciyla m1 yoksa
spekiilatif beklentiyle mi yapildig1 diizenli olarak izlenmelidir. Korunma islemi ile korunmak istenen
ticari pozisyon arasinda tutar, vade ve para birimi uyumu bulunmasi gerekir. Aksi halde korunma araci,
riskin azaltilmasina degil bliyiimesine neden olabilir.

Glincel risk yonetimi yaklagimi, doviz kuru ve finansal riskleri yalnizca kriz donemlerinde glindeme
gelen sorunlar olarak degil, dis ticaret stratejisinin siirekli izlenen bir pargasi olarak ele almaktadir. Kur
oynakligi, finansman maliyetleri, 6deme vadeleri, ithal girdi bagimhiligi, fiyatlama giicii ve pazar
cesitliligi birlikte degerlendirildiginde daha saglikli kararlar alinabilir. Bu yaklagim, firmalarin yalnizca
kur tahmini yapmasina degil, kur degisse bile faaliyetlerini siirdiirebilecek ve karliligini koruyabilecek
bir yap1 kurmasina odaklanmaktadir.

Sonug olarak déviz kuru ve finansal riskler, uluslararasi ticarette firmalarin maliyetlerini, gelirlerini,
nakit akislarin1 ve rekabet giiclerini dogrudan etkileyen temel risk alanlaridir. Kur hareketlerinin etkisi
firma yapisina, kullanilan para birimine, ithal girdi bagimliligina, fiyatlama giiciine, 6deme vadesine ve
finansman kosullaria gore degismektedir. Bu nedenle etkili bir yonetim yaklasimi, yalnizca doviz kuru
tahminine veya tek bir finansal korunma aracina dayanamaz. Dogal korunma, finansal tiirevler,
sozlesmesel fiyat ayarlamalari, senaryo analizleri, para birimi ¢esitlendirmesi, agik pozisyon takibi ve
kurum i¢i koordinasyon birlikte kullanildiginda doviz kuru ve finansal riskler daha yonetilebilir hale
gelmektedir.

2.4. Lojistik ve Tasima Riskleri

Uluslararasi ticarette lojistik ve tagima riskleri, mallarm saticidan aliciya ulastirilmasi siirecinde
ortaya c¢ikabilecek gecikme, hasar, kayip, maliyet artisi, rota degisikligi, belge uyumsuzlugu, sigorta
yetersizligi ve teslim sorumlulugu belirsizligi gibi durumlar kapsamaktadir. Dis ticaret islemlerinde
taraflar ¢ogu zaman farklh iilkelerde bulundugundan, malin iiretim noktasindan ¢ikmasi ile aliciya
ulagmasi arasinda ¢ok sayida tasiyici, liman, terminal, giimriik idaresi, depo, sigorta sirketi ve araci
kurum siirece dahil olmaktadir. Bu ¢ok aktorlii yapi, lojistik siirecin yalnizca fiziksel tagima faaliyeti
olarak goriilmesini engellemekte ve tagima kararlarini risk yonetiminin temel bilesenlerinden biri héline
getirmektedir.
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Lojistik ve tagima risklerinin en belirgin 6zelligi, bir noktada ortaya ¢ikan aksamanin zincirin diger
asamalarima hizla yayilabilmesidir. Limanda meydana gelen yogunluk, konteynerin gemiye
yiiklenmesini geciktirebilir. Geciken sevkiyat, ithalat¢inin iiretim planini bozabilir. Uretimin aksamasi
miisteri teslimatlarim1 geciktirebilir ve sézlesmesel yaptirimlara yol acabilir. Bu nedenle tagima riski
yalnizca malin yolda hasar gérmesi veya kaybolmasiyla simirli degildir. Teslimat zamanlamasi,
maliyetler, stok seviyesi, miisteri memnuniyeti, nakit akisi ve isletme itibar1 da tagima siirecinden
etkilenebilmektedir.

Uluslararasi tagima riskleri, kullanilan tagima moduna gore farklilagmaktadir. Denizyolu tasimaciligi
biiyiikk hacimli ve diisiik birim maliyetli yiikler i¢in avantaj saglarken liman tikanikligi, konteyner
dengesizligi, rota degisimi, hava kosullari, korsanlik, deniz kazalar1 ve kanal gegislerindeki aksakliklara
duyarlidir. Karayolu tasimaciligi esneklik saglamakla birlikte sinir kapilarindaki beklemeler, gecis
belgeleri, siiriicii temini, yakit maliyetleri ve giivenlik sorunlart nedeniyle risk tasir. Havayolu
tagimaciligi hiz avantaji sunmasina ragmen yliksek maliyet, kapasite sinirlilig1 ve hava sahasi kisitlariyla
karsilasabilir. Demiryolu tagimaciligi diizenli ve gevresel agidan daha avantajli bir secenek olabilse de
hat kapasitesi, altyap1 uyumu, aktarma stirecleri ve sinir gegisleri nedeniyle ¢esitli riskler icermektedir.

Kiiresel ticaretin biiyiik Olciide denizyolu tasimaciligma dayanmasi, deniz tasimaciligindaki
aksakliklarin dis ticaret lizerindeki etkisini artirmaktadir. Konteyner tagimaciligi, iiretim aglarinin ve
kiiresel deger zincirlerinin gelismesinde Onemli rol oynamistir. Ancak bu sistemde limanlar, dar
bogazlar, ana hat servisleri ve aktarma merkezleri kritik diigiim noktalar1 haline gelmistir. Bu diigiim
noktalarindan birinde yasanan aksama, yalnizca ilgili limani1 degil, farkli iilkelerdeki iiretici ve alicilart
da etkileyebilir. Kiiresel konteyner tagimaciligt ve liman sistemleri iizerinde yasanan biiyiik dlcekli
soklar, arz ve talep dengesini bozarak tagima siirelerini, liman performansimi ve navlun diizeylerini
degistirebilmektedir (Notteboom vd., 2021:179-210).

Son yillarda yasanan geligsmeler, lojistik risklerin artik yalnizca isletme i¢i planlama hatalarindan
kaynaklanmadigin1 géstermektedir. Salginlar, savaslar, jeopolitik gerilimler, iklim olaylar1, kanal gegis
sorunlar1 ve bolgesel giivenlik tehditleri kiiresel tagima aglarin1 dogrudan etkilemektedir. Kizildeniz ve
Siiveys Kanali ¢evresindeki giivenlik sorunlari, Panama Kanali’nda kuraklik kaynakli gegis kisitlart ve
Karadeniz’de savas nedeniyle ortaya c¢ikan rota degisiklikleri, lojistik risklerin jeopolitik ve ¢evresel
gelismelerle ne kadar i¢ ice gectigini gostermistir (UNCTAD, 2024).

Bu tiir gelismeler, tasima mesafelerini uzatmakta ve maliyetleri artirmaktadir. Gemilerin daha uzun
rotalara yonlendirilmesi, yakit tiikketimini, miirettebat giderlerini, sigorta primlerini ve gemi dongii
stirelerini yiikseltebilir. Rotalarin uzamasi yalnizca tagima maliyetlerini artirmaz. Ayn1 zamanda gemi
ve konteyner kapasitesinin daha uzun siire baglanmasina, limanlarda program sapmalarina ve bazi
hatlarda kapasite sikisikligina yol agabilir. Bu nedenle bir dar bogazdaki giivenlik veya ¢evresel sorun,
kisa siirede navlun piyasalarina, teslim siirelerine ve firma stok politikalarina yansiyabilmektedir
(UNCTAD, 2024).

Navlun oynakligi, uluslararasi ticarette lojistik risklerin 6nemli bir boyutunu olusturmaktadir.
Normal kosullarda iiriin maliyeti, tagima maliyeti ve satig fiyat1 arasinda belirli bir denge kurulabilir.
Ancak navlun oranlarinda ani yiikselis yasandiginda diisiik kar marjiyla ¢alisan ihracatci ve ithalatgilar
ciddi maliyet baskisiyla karsilasabilir. Ozellikle hacimli, diisiik degerli veya fiyat rekabetinin yiiksek
oldugu iirlinlerde tasima maliyetindeki artis, islemin ekonomik cazibesini ortadan kaldirabilir. Bu
nedenle giincel dis ticaret yonetiminde navlun yalnizca operasyonel gider olarak degil, fiyatlama ve
pazar se¢imi kararlarini etkileyen bir risk degiskeni olarak goriilmelidir.

Lojistik risklerin yonetiminde tasima modu se¢imi stratejik dneme sahiptir. Yalnizca en diigiik tagima
maliyetine gore karar verilmesi, gecikme, hasar, giivenlik, esneklik ve hizmet siirekliligi gibi unsurlarin
gbzden kagmasina neden olabilir. Tagima modu segilirken iiriiniin degeri, bozulabilirligi, teslim siiresi
hassasiyeti, hedef pazarin uzakligi, alternatif giizergahlarin bulunabilirligi, sigorta maliyeti, glimriik
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stirecleri ve alicinin beklentileri birlikte degerlendirilmelidir. Risk yonetimi agisindan en uygun segenek,
her zaman en ucuz tasima modu degil, isletmenin maliyet, zaman ve giivenlik dengesine en uygun olan
tagima yapisidir.

Cok modlu ve intermodal tasima uygulamalari, dis ticaret isletmelerine esneklik saglayabilmektedir.
Farkli tasima modlarmin birlikte kullanilmasi, bazi glizergdhlarda maliyet ve siire avantaj1 yaratabilir.
Bununla birlikte aktarma noktalarinin artmasi, belge ve sorumluluk yapismin karmasiklagmasi, yiikiin
hasar gorme veya gecikme ihtimalini yiikseltebilir. Cok modlu tedarik zincirlerinde risklerin biitiinciil
degerlendirilmesi, yalnizca tek bir tasima modundaki aksakliklar1 degil, modlar arasindaki baglanti
noktalarini ve aktarma siireglerini de kapsamalidir (Vilko ve Hallikas, 2012:586-595).

Tasima siirecinde teslim sekillerinin dogru secilmesi de risk yonetimi bakimindan kritik 6neme
sahiptir. INCOTERMS kurallari, satic1 ve alicinin teslim, tagima, sigorta, belge, giimriik ve risk gecisine
iliskin sorumluluklarin1 belirlemeye yardimei olur. Bu kurallar, taraflar arasinda yanls anlasilmalar
azaltmak ve uluslararasi satis sozlesmelerinde gorev, maliyet ve risk dagilimini agikliga kavusturmak
amaciyla kullanilmaktadir (ICC, 2020). Ancak INCOTERMS kurallarmin kullanilmasi tek basina yeterli
degildir. Segilen kuralin iiriin tiirline, tasima moduna, 6deme yontemine, sigorta ihtiyacina ve taraflarin
kontrol kapasitesine uygun olmasi gerekir.

Sekil 5: INCOTERMS 2020- Yiikiimliiliikler ve Risk Tablosu

INCOTERMS 2020 - YUKUMLULUKLER VE RiSK TABLOSU
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Yanlis teslim sekli se¢imi, beklenmeyen maliyetlere ve sorumluluk uyusmazliklarina neden olabilir.
Ornegin taraflar tastmanin kim tarafindan organize edilecegini, sigortanin kim tarafindan yaptirilacagini
veya riskin hangi noktada aliciya gegecegini yeterince agik belirlemezse hasar veya gecikme durumunda
anlagmazlik ¢ikabilir. INCOTERMS kurallarinin yanlis anlagilmasi, yalmizca operasyonel risk degil,
finansal ve hukuki risk de dogurabilmektedir. Bu nedenle teslim sekli se¢imi, dis ticaret sozlesmesinin
teknik bir eki olarak degil, tasima riskini taraflar arasinda dagitan temel bir karar olarak
degerlendirilmelidir (Davis ve Vogt, 2021).

Lojistik risklerin bir diger boyutu tasima belgelerine iligkindir. Kongimento, tagima senedi, sigorta
poligesi, ceki listesi, fatura, mense belgesi ve giimriik belgeleri dis ticaret islemlerinde hem malin
hareketini hem de 6demenin gergeklesmesini etkileyebilir. Ozellikle akreditifli islemlerde belgelerdeki
kiigiik bir uyumsuzluk, 6demenin gecikmesine veya reddedilmesine yol agabilir. Bu nedenle tagima
belgelerinin sézlesme, 6deme yontemi, INCOTERMS kurali ve glimriik mevzuatiyla uyumlu bigcimde
hazirlanmasi gerekir.

Hasar ve kayip riski, tasima siirecinin klasik fakat 6nemini koruyan risklerinden biridir. Mallarin
yiikkleme, bosaltma, aktarma, depolama veya tasima sirasinda zarar gdrmesi, ticari iligkiyi ve mali
sonucu dogrudan etkileyebilir. Kirilabilir, bozulabilir, tehlikeli veya yiiksek degerli {iriinlerde bu risk
daha belirgindir. Ambalajlama, istifleme, sicaklik kontrolii, nem yonetimi, ellegleme standartlari ve
tasiyict se¢imi hasar riskinin azaltilmasinda énemli rol oynar. Ancak biitiin 6nlemlere ragmen tagima
sirasinda beklenmeyen olaylar yasanabilecegi igin sigorta kapsaminin islem tiirline uygun bigimde
diizenlenmesi gerekir.

Tasima sigortasi, malin taginmasi sirasinda ortaya ¢ikabilecek kayip ve hasarlarin mali sonuglarini
azaltmaya yardime1 olur. Bununla birlikte sigorta yaptirilmasi, biitiin lojistik risklerin otomatik olarak
giivence altina alindig1 anlamina gelmez. Police kapsamu, istisnalar, teminat limiti, muafiyetler, tasima
modu, ambalaj sartlar1 ve bildirim siireleri dikkatle incelenmelidir. Baz1 durumlarda malin bedeli sigorta
kapsaminda olsa bile teslimat gecikmesi, miisteri kayb1 veya {iretim kesintisi gibi dolayli zararlar
karsilanmayabilir. Bu nedenle sigorta, tasima riskinin tek ¢oziimii degil, daha genis bir lojistik risk
yOnetimi yapisinin pargasi olarak goriilmelidir.

Giincel lojistik risk yonetiminde goriiniirliik kavrami giderek daha onemli héale gelmektedir.
Goriiniirliik, yiikiin nerede bulundugunun, hangi asamadan gegtiginin, tahmini varigy zamaninin ve
stirecte ortaya ¢ikan sapmalarin izlenebilmesini ifade eder. Tagima zincirinde goriiniirlik zayif
oldugunda isletme gecikmeyi ancak miisteri teslimati aksadiginda fark edebilir. Buna karsilik gercek
zamanlh takip, erken uyar sistemleri ve tasiyici performans verileri, firmalarin aksakliklara daha hizli
miidahale etmesini saglayabilir. Cok modlu denizyolu tedarik zincirlerinde risk goritiniirliigii ve kontrol
yetenegi arttikca karar alma kalitesi, giivenlik, verimlilik ve iiretkenlik giiclenebilmektedir (Vilko vd.,
2019:469-481).

Dijital teknolojiler lojistik risk yonetiminde yeni imkanlar sunmaktadir. Konteyner takip sistemleri,
sensorler, elektronik veri degisimi, liman topluluk sistemleri, tasima yonetim sistemleri, dijital
konsimento ve kontrol kulesi uygulamalari, yiik hareketlerinin daha diizenli izlenmesine yardime1
olabilir. Bu araglar sayesinde gecikme, sicaklik sapmasi, rota degisikligi, liman yogunlugu veya belge
eksikligi gibi durumlar daha erken fark edilebilir. Bununla birlikte dijitallesme yeni riskler de dogurur.
Sistem kesintileri, veri hatalari, siber saldirilar, yetkisiz erisim ve platform bagimliligi, lojistik siirecin
giivenilirligini etkileyebilir.

Lojistik risklerin azaltilmasinda tastyici ve lojistik hizmet saglayict se¢imi de énemlidir. Isletmeler
yalnizca fiyat {izerinden tasiyici segtiginde hizmet kalitesi, zamaninda teslim performansi, hasar orani,
finansal giivenilirlik, sigorta yeterliligi, dijital takip kapasitesi ve kriz donemlerinde alternatif sunabilme
yetenegini gdzden kagirabilir. Dig ticarette tasiyici se¢imi, maliyet minimizasyonu kararindan ¢ok
hizmet siirekliligi ve risk paylasimi kararidir. Bu nedenle tasiyict performansinin diizenli izlenmesi,
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sozlesmelerde hizmet diizeyi kriterlerinin belirlenmesi ve kritik giizergahlar i¢in alternatif tasiyicilarin
hazir tutulmasi gerekmektedir.

Rota planlamasi, giincel lojistik risk yonetiminin merkezinde yer almaktadir. Geleneksel yaklagimda
en kisa veya en ucuz giizergah tercih edilirken giiniimiizde giivenlik, politik risk, kanal gegisleri, liman
yogunlugu, iklim olaylar1 ve sigorta maliyetleri de rota kararlarma dahil edilmektedir. Ozellikle
denizyolu tasimaciliginda Siiveys, Panama, Malakka, Hiirmiiz ve Bab el-Mandeb gibi dar bogazlar
kiiresel ticaretin kritik gecis noktalaridir. Bu bolgelerde yasanabilecek giivenlik veya kapasite sorunlari,
tagima siiresini ve maliyetleri onemli dl¢lide degistirebilir. Bu nedenle firmalarin kritik glizergahlar i¢in
alternatif rotalar1 dnceden degerlendirmesi gerekir.

Stok yonetimi ile lojistik riskler arasinda dogrudan iliski bulunmaktadir. Tam zamaninda {iretim ve
diisiik stok politikalar1, normal kosullarda maliyetleri azaltabilir. Ancak tagima siirelerinin belirsizlestigi,
liman tikanikliklarimin arttig1 veya kritik tedariklerde gecikmelerin yasandig1 donemlerde diisiik stok
seviyesi Uretim kesintisi riskini artirabilir. Bu nedenle giincel yaklasim, yalmizca stok maliyetini
diisiirmeye degil, kritik iirlinler i¢in uygun giivenlik stokunun ve tedarik esnekliginin belirlenmesine
odaklanmaktadir. Risk yonetimi agisindan stok, yalnizca maliyet kalemi degil, lojistik belirsizliklere
kars1 tampon mekanizmasidir.

Tedarik zinciri risk yonetimi literatiiriinde kullanilan bazi stratejiler lojistik ve tagima riskleri i¢in de
gecerlidir. Esneklik, yedeklilik, is birligi, ¢eviklik, bilgi paylagimi ve gecikmelere karsi hazirlik, tagima
kaynakli aksakliklarin etkisini azaltabilir. Risk yonetimi stratejileri yalnizca belirli bir olaydan sonra
tepki vermeye degil, olay gergeklesmeden Once sistemin dayanikliligini artirmaya yonelmelidir (Tang,
2006:451-488). Kiiresel tedarik zincirlerinde risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, uygun
stratejilerin secilmesi ve uygulanmasi birbiriyle baglantili asamalar olarak ele alinmalidir (Manuj ve
Mentzer, 2008:133-135).

Lojistik risk yonetiminde sézlesmeler de dnemli bir aragtir. Tagima s6zlesmeleri, lojistik hizmet
sozlesmeleri ve satis sozlesmeleri arasinda uyum bulunmalidir. Teslim siiresi, gecikme sorumlulugu,
hasar bildirimi, sigorta yiikiimliiliigii, miicbir sebep, alternatif rota kullanimi, ek navlun maliyetlerinin
kim tarafindan karsilanacagi ve belge teslim siireleri agik bicimde diizenlenmelidir. Belirsiz s6zlesme
hiikiimleri kriz dénemlerinde taraflar arasinda uyusmazlik yaratabilir. Ozellikle uzun vadeli tedarik ve
lojistik anlagmalarinda maliyet artislari, rota degisiklikleri ve giivenlik risklerine iligskin hiikiimler
onceden belirlenmelidir.

Miicbir sebep ve olaganiistii hal diizenlemeleri lojistik riskler acisindan dikkatle ele alinmalidir.
Savag, liman grevi, salgin, kanal kapanmasi, dogal afet veya giivenlik tehdidi gibi olaylar tasima siirecini
dogrudan etkileyebilir. Ancak her gecikme otomatik olarak miicbir sebep sayilmayabilir. S6zlesmede
hangi olaylarin miicbir sebep kabul edilecegi, taraflarm bildirim yilikiimliiliikleri, alternatif tasima
seceneklerinin kullanilip kullanilmayacagi ve ek maliyetlerin nasil paylasilacagi acikca belirtilmelidir.
Aksi halde lojistik aksama hukuki ve finansal riske doniisebilir.

Lojistik risklerin ydnetiminde is birligi de belirleyici bir unsurdur. ihracatgi, ithalatci, tastyici,
forwarder, giimriik miisaviri, liman igletmesi ve sigortaci arasinda bilgi paylasimi saglanmadiginda
kiigiik bir aksama biiyiiyebilir. Ornegin yiikleme tarihindeki degisikligin bankaya ve alictya zamaninda
bildirilmemesi, akreditif belgelerinde uyumsuzluk dogurabilir. Limandaki yogunlugun Onceden
bilinmemesi, liretim planini1 ve miigteri teslimatin etkileyebilir. Bu nedenle giincel lojistik risk yonetimi,
yalnizca firma ici planlamaya degil, tedarik zinciri aktorleri arasinda koordinasyona dayanmalidir.

Lojistik risklerin uluslararas: ticaret finansmani ve ddeme yontemleriyle baglantis1 da goz ardi
edilmemelidir. Teslimat gecikmesi, belgenin bankaya gec¢ sunulmasina veya akreditif vadesinin
kacirilmasina neden olabilir. Hasarli teslimat, ithalatginin 6deme yapmaktan kaginmasina veya indirim
talep etmesine yol acabilir. Yanlis teslim sekli, sigorta eksikligi veya tasima belgesindeki hata, 6deme
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siirecini dogrudan etkileyebilir. Bu nedenle O6deme riski ile tagima riski birbirinden bagimsiz
degerlendirilmemelidir.

Stirdiirtilebilirlik baskilar da lojistik kararlar1 {izerinde giderek daha fazla etkili olmaktadir. Daha
uzun rotalar yalnizca maliyetleri degil, yakit tiiketimini ve emisyonlar1 da artirmaktadir. Alicilarin ve
diizenleyici kurumlarin karbon ayak izi, yesil lojistik ve siirdiiriilebilir tedarik zinciri konularina daha
fazla 6nem vermesi, tasima modu ve rota secimlerini stratejik hale getirmektedir. Bu nedenle giincel
lojistik risk yonetimi, maliyet ve teslim siiresinin yaninda ¢evresel etkileri de dikkate almak zorundadr.

Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler lojistik risklere karsi daha kirilgan olabilmektedir. Biiyiik firmalar
alternatif tasiyicilarla calisabilir, uzun vadeli navlun anlagsmalar1 yapabilir, dijital takip sistemlerine
yatirim yapabilir ve daha yiiksek stok tamponu olusturabilir. Kiiciik firmalar ise genellikle sinirh
pazarlik giicii, dar finansman imkan1 ve sinirh personel kapasitesiyle hareket eder. Bu nedenle kiigiik
firmalar i¢in giivenilir forwarder secimi, standart sdzlesme kontrolleri, tasima sigortasinin dogru
diizenlenmesi, teslim seklinin dikkatli se¢ilmesi ve kritik sevkiyatlarda erken planlama daha fazla nem
tagimaktadir.

Lojistik ve tagima risklerine kars1 giincel yonetim yaklagimi, dnceden belirlenmis tek bir plan yerine
esnek ve ¢ok segenekli bir yapt kurulmasini gerektirmektedir. Alternatif giizergahlarin hazirlanmas,
farkli tasima modlarinin degerlendirilmesi, kritik tirlinler i¢in giivenlik stokunun olusturulmasi, tasiyici
performansinin izlenmesi, dijital gortiniirliigiin artirllmasi, sigorta kapsaminin gézden gegirilmesi ve
s0zlesme hiikiimlerinin giincellenmesi bu yapinin temel unsurlaridir. Béylece isletme, tasima siirecinde
ortaya ¢ikan bir aksama karsisinda yalnizca tepki vermek yerine dnceden hazirlanmis segeneklerden
yararlanabilir.

Sonug olarak lojistik ve tasima riskleri, uluslararasi ticarette malin fiziksel hareketiyle sinirl
olmayan, ddeme, maliyet, miisteri memnuniyeti, s6zlesme sorumlulugu, siirdiiriilebilirlik ve rekabet
giicliyle baglantili ¢ok boyutlu risklerdir. Kiiresel ticaret aglarinin dar bogazlara, limanlara, tagiyicilara
ve dijital sistemlere bagimlilig1 arttikca bu risklerin etkisi de biiylimektedir. Giincel risk yonetimi
yaklagimi, tagima maliyetini azaltmaya odaklanan dar bir anlayis yerine goriiniirliik, esneklik, alternatif
rota planlamasi, dogru teslim sekli se¢imi, sigorta, sdzlesme yonetimi ve tedarik zinciri aktorleriyle is
birligini iceren biitlinlesik bir yapiya dayanmalidir.

2.5. Gumrik, Mevzuat ve Uyum Riskleri

Uluslararasi ticarette giimriik, mevzuat ve uyum riskleri, mallarm bir iilkeden digerine gegisi
sirasinda uygulanacak glimriik kurallarma, vergi yiikiimliiliiklerine, teknik diizenlemelere, belge
gereklerine, yaptinnm listelerine ve dis ticaret kontrollerine uygun hareket edilememesinden
kaynaklanmaktadir. Di1s ticaret islemleri yalnizca alici ile satici arasinda yapilan ticari sdzlesmeye
dayanmaz. Ayn1 zamanda ihracat¢i iilkenin ¢ikis mevzuati, ithalatgr iilkenin giris kosullari, transit
iilkelerin uygulamalari, uluslararasi anlagmalar, standartlar, glimriik tarifeleri ve f{riin glivenligi
diizenlemeleri de islemin sonucunu etkiler. Bu nedenle glimriik ve uyum riski, uluslararasi ticarette
operasyonel, finansal ve hukuki sonuglart ayn1 anda dogurabilen kritik bir risk alanidir.

Gilimriik islemlerinde yapilan bir hata, yalnizca malin sinirda beklemesine neden olan teknik bir
aksaklik olarak goriilmemelidir. Yanlis tarife siniflandirmasi, eksik belge, hatali mense beyani, yanlis
kiymet bildirimi veya ithalat izinlerinin tamamlanmamasi, ek vergi, idari para cezasi, gecikme maliyeti,
miisteri kayb, itibar zedelenmesi ve bazi durumlarda ceza sorusturmasi gibi sonuglara yol acabilir. Bu
nedenle glimriik riski, dis ticaret isleminin yalnizca son asamasinda karsilagilan bir sorun degil, s6zlesme
kurulmadan 6nce baslayan ve sevkiyat tamamlandiktan sonra da devam eden bir uyum siireci olarak
degerlendirilmelidir.
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Gilimriik ve mevzuat risklerinin énemini artiran temel unsur, uluslararasi ticarette zamanin maliyet
yaratmasidir. Sinir islemlerindeki gecikmeler, ihracat¢inin teslim ylikiimliiligiini, ithalatginin iiretim
planini ve taraflarin nakit akigini etkileyebilir. Arastirmalar, ihracat siirecinde yasanan her ek gecikme
giiniiniin ticaret hacmini anlaml bigimde azalttigin1 ve zaman maliyetlerinin 6zellikle zaman hassasiyeti
yiiksek tirlinlerde ticari kararlar1 dogrudan etkiledigini gostermektedir (Djankov vd., 2010:166-173;
Hummels ve Schaur, 2013:2935-2959). Bu nedenle giimriikte bekleme siiresi yalnizca idari bir sorun
degil, rekabet giiclinii etkileyen ekonomik bir risk unsurudur.

Gilimriik risklerinin en yaygin kaynaklarindan biri egyanin dogru tarife siniflandirmasmin
yapilamamasidir. Harmonize Sistem, uluslararasi ticarete konu mallarin siniflandirilmasinda kullanilan
temel yapiy1 olusturmaktadir. HS sistemi, giimriik tarifelerinin, dis ticaret istatistiklerinin ve pek ¢ok
diizenleyici uygulamanin ortak siniflandirma zemini olarak kullanilmaktadir. Esyanin yanlig
smiflandirilmasi, uygulanacak giimriik vergisinin, dig ticaret onleminin, ithalat izninin veya teknik
diizenlemenin yanlig belirlenmesine neden olabilir (WCO, 2022).

GTIP veya HS kodunun hatali belirlenmesi, 6zellikle farkli malzemelerden olusan, birden fazla
fonksiyonu bulunan veya yeni teknoloji igeren liriinlerde daha sik karsilasilan bir risktir. Bir {iriiniin
kullanim amaci, bilesimi, teknik &zellikleri, ambalaji ve ticari tanimi siniflandirmay1 etkileyebilir.
Sadece ticari ad {izerinden yapilan siniflandirmalar yaniltici olabilir. Ornegin elektronik bilesen igeren
bir makine parcasi, yalmzca genel adiyla degil, fonksiyonu ve teknik niteligiyle birlikte
degerlendirilmelidir. Bu nedenle giincel risk yonetimi yaklasiminda siniflandirma islemi satis veya
lojistik biriminin hizli karartyla birakilmamali, teknik dokiiman, iiriin bilgisi ve glimriik uzmanlig
birlikte kullanilmalidir.

Tarife siiflandirmasiyla baglantili bir diger risk, iiriiniin tabi oldugu tarife dis1 dnlemlerin gézden
kacirilmasidir. Teknik diizenlemeler, standartlar, uygunluk degerlendirmesi, saglik ve giivenlik kurallari,
cevresel sartlar, etiketleme hiikiimleri ve tirliin giivenligi diizenlemeleri dis ticaret islemlerinin seyrini
dogrudan etkileyebilir. Teknik engeller, bir taraftan insan sagligi, giivenlik, ¢evre ve tiiketici korunmasi
gibi mesru amaglara hizmet ederken diger taraftan firmalar agisindan ek belge, test, sertifika ve uyum
maliyeti dogurabilmektedir. Diinya Ticaret Orgiitii’niin TBT yaklasim, teknik diizenleme ve uygunluk
degerlendirme prosediirlerinin ayrimci olmamasimi ve gereksiz ticaret engeli olusturmamasini
hedeflemektedir.

Tarife dis1 6nlemler, bazi sektdrlerde ticaret maliyetlerini dnemli dl¢iide degistirebilir. Ozellikle gida,
kimya, tekstil, makine, elektrikli ekipman, tibbi {irlinler ve cevresel etkisi yiiksek mallarda teknik
diizenlemeler ve uygunluk degerlendirme siiregleri firmalar i¢in kritik hale gelmektedir. Bu tiir 6nlemler
yalnizca pazara giris engeli olarak degerlendirilmemelidir. Dogru yonetildiginde {iriin kalitesini, tiikketici
giivenligini ve marka glivenilirligini destekleyebilir. Ancak isletme ilgili mevzuati 6nceden incelemezse

iiriiniin gliimriikte beklemesi, geri gonderilmesi, yeniden test edilmesi veya piyasaya sunulamamasi gibi
risklerle karsilasabilir.

Giimriik krymeti de 6nemli bir uyum riski alamdir. Ithalatta vergilerin ve bazi mali yiikiimliiliiklerin
hesaplanmasinda esyanin giimriik kiymeti belirleyici rol oynar. Satis bedeli, navlun, sigorta, royalti,
lisans Odemeleri, komisyonlar, iligkili taraf iglemleri ve bazi1 ek Odemeler kiymet hesaplamasini
etkileyebilir. Kiymetin eksik beyan edilmesi vergi kayb1 ve ceza riski dogururken hatal1 yiiksek beyan
ise isletmenin gereksiz vergi ve maliyet yiikiiyle kargilagmasina neden olabilir. Bu nedenle dis ticaret
firmalarinin satin alma, finans, muhasebe ve glimriik iglemleri arasinda giiglii bilgi akis1 kurmasi gerekir.

Mense kurallar da giimriik ve mevzuat risklerinin merkezinde yer almaktadir. Bir {iriinlin hangi iilke
mengeli sayilacagi, uygulanacak gimriik vergisini, ticaret politikast Onlemlerini, tercihli tarife
avantajlarini, kota uygulamalarimi ve yaptirim risklerini etkileyebilir. Serbest ticaret anlagmalar1 ve
giimriik birlikleri, firmalara vergi avantaji saglayabilir. Ancak bu avantajlardan yararlanilabilmesi i¢in
iiriiniin ilgili menge kurallarii gergekten karsilamasi ve gerekli belgelerin dogru bicimde hazirlanmasi
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gerekir. Menge beyaninin hatali yapilmasi, gegmise doniik vergi tahakkuku, ceza, belge iptali ve miisteri
giiveninin zedelenmesi gibi sonuglar dogurabilir.

Mense riskleri giinlimiizde daha karmagik hale gelmistir. Kiiresel deger zincirlerinde bir iiriiniin
tasarimi, ham maddesi, ara girdileri, montaji ve nihai iglenmesi farkli iilkelerde gerceklesebilmektedir.
Bu durumda yalnizca son sevkiyat yapilan iilkeye bakilarak mensge belirlenmesi dogru degildir. Yeterli
iscilik veya iglem kriterleri, tarife pozisyonu degisikligi, katma deger orani ve anlasmaya 6zgii kurallar
dikkatle degerlendirilmelidir. Bu nedenle mense yonetimi, yalnizca belge diizenleme faaliyeti degil,
tedarikgi bilgisi, tiretim regetesi ve maliyet verilerinin birlikte izlendigi teknik bir uyum siirecidir.

Belgelerden kaynaklanan riskler dig ticaret islemlerinde sik goriilmektedir. Fatura, c¢eki listesi,
konsimento, mense belgesi, dolagim belgesi, sigorta poligesi, analiz sertifikasi, uygunluk belgesi, saglk
sertifikas1 ve ithalat izinleri gibi belgelerde yapilacak hata, glimriik islemlerinin gecikmesine veya
esyanin cekilememesine neden olabilir. Belge bilgilerinin birbirleriyle uyumlu olmasi gerekir. Uriin
tanimi, miktar, agirlik, teslim sekli, para birimi, tagima bilgisi ve mense verileri arasinda farklilik
bulunmasi hem giimriik hem de 6deme siirecinde sorun yaratabilir.

Belge uyumsuzlugu ozellikle akreditifli islemlerde daha kritik héle gelir. Banka, ddeme karari
verirken ¢ogunlukla belgelerin akreditif sartlarina uygunlugunu inceler. Glimriik belgesindeki bir hata,
tagima belgesindeki tarih farkliligi veya {irlin tanimindaki tutarsizlik, 6demenin gecikmesine yol agabilir.
Bu nedenle giimriik uyumu, 6deme riskiyle dogrudan baglantilidir. Dis ticaret firmalarinin belge
yonetimini yalnizca operasyonel bir iglem olarak degil, 6deme giivenligi ve sozlesme performansinin
pargasi olarak ele almasi gerekir.

Mevzuat degisikliklerinin izlenmemesi de énemli bir risk kaynagidir. Ulkeler giimriik vergilerini,
ithalat kisitlamalarimi, teknik standartlari, iirtin giivenligi sartlarmi, ihracat kontrollerini veya yaptirim
uygulamalarin1 kisa siire iginde degistirebilir. Bir iirliniin 6nceki sevkiyatta sorunsuz ithal edilmis
olmasi, sonraki sevkiyatlarda ayni kosullarm gegerli olacagi anlamma gelmez. Ozellikle yiiksek
teknoloji iriinleri, gida ve tarim iriinleri, kimyasallar, savunma sanayiiyle baglantili mallar, enerji
ekipmanlar ve ¢evresel etkisi yiiksek iiriinlerde diizenlemeler daha sik degisebilmektedir.

Ihracat kontrolleri ve ¢ift kullammli iiriin diizenlemeleri, giincel uyum risklerinin en hassas
alanlarindan biridir. Sivil amaglarla kullanilabilen baz1 iiriin, yazilim ve teknolojiler ayn1 zamanda askeri
veya giivenlik amaglariyla da kullanilabilir. Bu nedenle ihracatg1 firmalarin yalnizca aliciy ve iiriinii
degil, iiriiniin nihai kullanimini ve nihai kullanicisim1 da degerlendirmesi gerekir. Avrupa Birligi’nde ¢ift
kullaniml iiriinlerin ihracati, transit gecisi, transferi, teknik yardimi ve aracilik faaliyetleri i¢in 6zel bir
kontrol rejimi uygulanmaktadir (European Union, 2021). Bu tiir kontrollerin gozden kacirilmasi,
ihracatin durdurulmasina, lisans ihlaline ve yaptirim risklerine yol agabilir.

Yaptirim uyumu da uluslararas ticarette giderek daha kritik bir risk alanma déniigmiistiir. Ulkeler
veya uluslararasi kuruluslar belirli tilkelere, sektorlere, sirketlere, kisilere, gemilere, bankalara veya iiriin
gruplarina yonelik yaptirimlar uygulayabilmektedir. Yaptirim riski yalnizca dogrudan yasakl bir tilkeye
satis yapilmasiyla sinirh degildir. Malin transit gectigi iilke, 6deme yapan banka, tasiyici, gemi sahibi,
nihai kullanic1 veya tirliniin son kullanim amaci da yaptirim degerlendirmesinde 6nem tasir. Bu nedenle
giincel uyum yaklagimi, yalnizca miisteri adinin kontrol edilmesine degil, islemin biitiin taraflarinin ve
akiginin risk temelli incelenmesine dayanmalidir.

Yaptirim uyum programlarinin etkili olabilmesi i¢in yonetim taahhiidii, risk degerlendirmesi, i¢
kontroller, test ve denetim ile egitim unsurlariin birlikte isletilmesi gerekir. Bu yaklagim, firmalarin
yalnizca islem aninda liste taramasi1 yapmasini degil, {irlin, miisteri, cografya, ddeme kanali ve is modeli
temelinde siirekli risk degerlendirmesi yiiriitmesini gerektirmektedir (OFAC, 2019). Ozellikle yiiksek
riskli iilkelere satig yapan, dolar iizerinden 6deme alan, uluslararasi bankalarla ¢alisan veya teknoloji
iiriinleri ihra¢ eden firmalar i¢in yaptirim uyumu ticari kararin ayrilmaz pargasidir.
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Gilimriik ve uyum risklerinin yonetiminde ticaretin kolaylastirilmasi yaklasimi 6nemli bir denge
olusturmaktadir. Giimriik idareleri bir taraftan vergi toplama, kacake¢ilikla miicadele, giivenlik, saglik ve
cevre koruma gibi gorevleri yerine getirirken diger taraftan yasal ticaretin gereksiz gecikmeye
ugramadan yliriitiilmesini saglamaya caligmaktadir. Sinir islemlerindeki idari karmasiklik, belge yiikii
ve kurumlar arasi koordinasyon eksikligi ticaret maliyetlerini artirabilir. Ticaretin kolaylastirilmasi, bu
stireglerin sadelestirilmesi, uyumlastirilmasi, standartlagtirilmasi ve modernize edilmesiyle iliskilidir
(Grainger, 2008:17-30).

Ticaretin kolaylagtirllmas1 reformlari, ihracat performansi ve ticaret maliyetleri {izerinde nemli
etkilere sahiptir. Sinir verimliliginin, fiziki altyapinin ve diizenleyici ¢evrenin iyilestirilmesi, dzellikle
gelismekte olan iilkelerin ihracat kapasitesini artirabilmektedir (Portugal-Perez ve Wilson, 2012:1295-
1307). Aym sekilde seffaflik, belge gerekliliklerinin sadelestirilmesi, otomasyon ve kurumlar aras1 is
birligi gibi alanlarda yapilacak iyilestirmeler ticaret maliyetlerini azaltabilmektedir (Moisé ve Sorescu,
2013). Bu bulgular, giimriik risklerinin yalmizca firma diizeyinde degil, tilke diizeyinde rekabet giiciiyle
de baglantili oldugunu gostermektedir.

Diinya Ticaret Orgiitii Ticaretin Kolaylastirilmas1 Anlasmasi, giimriik kontrollerinde risk yonetimi
yaklasimimi agik bigimde desteklemektedir. Anlasmaya gore liyeler miimkiin oldugu dl¢lide glimriik
kontrolii i¢in risk yonetimi sistemi kurmali veya siirdiirmeli, kontrolleri yiiksek riskli sevkiyatlara
yogunlastirmali ve diisiik riskli sevkiyatlarin daha hizli serbest birakilmasi saglamalidir (WTO, 2017).
Bu yaklagim, biitlin sevkiyatlarin aym1 yogunlukta kontrol edilmesi yerine kaynaklarin risk diizeyi
yiiksek igslemlere yonlendirilmesini esas almaktadir.

Risk esasl1 glimriik kontrolii, firmalar agisindan iki yonli sonug dogurmaktadir. Uyum diizeyi yliksek
ve kayitlart diizenli firmalar daha hizli islem gérme imkan1 elde edebilir. Buna karsilik gegmiste beyan
hatasi, eksik belge, siipheli islem veya mevzuata aykirilik bulunan firmalar daha sik denetime tabi
tutulabilir. Bu nedenle giimriik uyumunun diizenli bigimde saglanmasi, yalnizca cezalardan kaginmak
icin degil, isletmenin lojistik hizini ve islem giivenilirligini artirmak i¢in de dnemlidir.

Yetkilendirilmis yiikiimlii veya yetkilendirilmis ekonomik operator uygulamalari, risk esash glimriik
yOnetiminin igletme diizeyindeki 6nemli araglarindan biridir. Bu yaklasimda giivenilir, kayitlar diizenli,
mali yeterliligi bulunan ve tedarik zinciri glivenligi kosullarin karsilayan firmalara belirli kolayliklar
saglanabilmektedir. Diinya Giimriik Orgiitii’niin SAFE Cergevesi, kiiresel tedarik zinciri giivenligini
desteklerken mesru ve giivenilir ticaretin kolaylastirilmasini da amaglamaktadir (WCO, 2021). Bu yapi,
giimrilk uyumunun firmalar i¢in yalmzca yiikiimlilik degil, islem hizi ve rekabet avantaji
saglayabilecek stratejik bir yetkinlik oldugunu gostermektedir.

Dijital giimriikk uygulamalari, giimriik ve mevzuat risklerinin ydnetiminde giincel yaklasimlardan
biridir. Elektronik beyan, tek pencere sistemleri, 6n bildirim, dijital belge dogrulama, veri analitigi ve
risk profilleme uygulamalari, islemlerin daha hizli ve izlenebilir yiiriitiilmesine yardimer olabilir. Tek
pencere yaklasimi, dig ticaret taraflarinin ithalat, ihracat ve transit iglemleri i¢in gerekli bilgi ve belgeleri
tek bir giris noktasindan sunabilmesini hedeflemektedir. Ticaretin Kolaylagtirilmas: Anlagmasi da
iiyelere bu tlir uygulamalar1 kurma veya siirdiirme yoniinde ¢aba gosterme ylikiimliiligii getirmektedir
(WTO, 2017).

Dijitallesme, glimriik siireglerinde hata ve gecikmeleri azaltabilecek bir ara¢ olmakla birlikte tek
basina yeterli degildir. Sistemlerin birbirine entegre olmamasi, veri kalitesinin diisiik olmasi, kullanici
hatalar1, belge formati uyumsuzluklari ve siber giivenlik zafiyetleri yeni riskler dogurabilir. Ornegin
iiriin siflandirmasi yanlis yapildiysa elektronik beyan sisteminin hizli ¢aligmasi hatali iglemin daha
hizl1 yayilmasina neden olur. Bu nedenle dijital glimriik yonetimi, otomasyonun yaninda veri dogrulugu,
kullanicr egitimi, i¢ kontrol ve diizenli denetimle desteklenmelidir.

Glimriik uyumunda giincel yaklagimlardan biri de islem bazli kontrol yerine siire¢ bazli uyum
yonetimine gegilmesidir. Isletmeler ¢ogu zaman her sevkiyati ayr1 bir operasyon olarak ele almakta ve
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sorun ¢iktiginda diizeltme yapmaktadir. Oysa etkili bir uyum sistemi, {irlin siniflandirma veri tabani,
menge kayitlari, tedarik¢i beyanlari, kiymet hesaplama prosediirleri, belge kontrol listeleri, yetki
matrisleri, yaptirim tarama kayitlar1 ve periyodik i¢ denetimleri kapsamalidir. Boylece uyum, yalnizca
giimriik miisavirinin veya operasyon personelinin sorumlulugu olmaktan ¢ikar ve kurumun biitliin dig
ticaret siireclerine yerlesir.

Gilimriik miisavirleri ve dig hizmet saglayicilari, uluslararasi ticaret islemlerinde 6nemli destek
sunmaktadir. Ancak bir firmanin giimriik miisaviriyle ¢aligmasi, mevzuata uyum sorumlulugunu
tamamen devrettigi anlamina gelmez. Uriiniin teknik bilgisi, ticari sdzlesme, fiyatlandirma unsurlari,
royalti 0demeleri, tedarikg¢i iligkileri ve menge verileri ¢ogu zaman firmanin kendi kayitlarinda
bulunmaktadir. Bu bilgilerin miisavire eksik veya hatali iletilmesi, beyanin da hatal1 yapilmasina neden
olabilir. Bu nedenle dis hizmet kullanimi, bilgi paylasim1 ve kontrol mekanizmalartyla desteklenmelidir.

Gilimriik ve mevzuat risklerinin ydnetiminde egitim 6nemli bir rol oynamaktadir. Satig, satin alma,
lojistik, finans, muhasebe, hukuk ve dis ticaret birimleri kendi kararlarmin giimriikk sonuglarini
bilmelidir. Satig birimi yanlis teslim sekliyle sozlesme yaptiginda, satin alma birimi {iriinlin teknik
ozelliklerini tam paylasmadiginda veya finans birimi royalti 6demelerini kiymet degerlendirmesine
dahil etmediginde glimriik riski artabilir. Bu nedenle uyum egitimi yalnizca dis ticaret departmanina
degil, dis ticaret kararim etkileyen biitiin birimlere verilmelidir.

Glimriik ve uyum riskleri kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler acisindan daha belirgin olabilir. Biiyiik
isletmelerde uzman dis ticaret ve uyum birimleri bulunabilirken kiigiik firmalar ¢ogu zaman simurl bilgi
ve personelle islem yapmaktadir. Bu durum, 6zellikle yeni pazarlara giriste belge, standart, mense, tarife
ve ddeme siireclerinde hata riskini artirabilir. Kii¢iik firmalar i¢in standart kontrol listeleri, glivenilir
giimriik miisaviri se¢imi, {lirlin bazli mevzuat dosyasi olusturma, miisteri ve iilke kontrolii yapma ve
kritik islemlerde uzman goriisii alma daha uygulanabilir risk azaltma araglaridir.

Giincel uluslararas ticaret ortaminda giimriik ve uyum riskleri siirdiiriilebilirlik diizenlemeleriyle de
baglantili hale gelmektedir. Karbon diizenlemeleri, ormansizlagmayla miicadele hiikiimleri, zorla
calistirma yasaklar, tedarik zinciri durum tespiti yiikiimliiliikleri ve iiriin izlenebilirligi uygulamalari,
dis ticaret firmalarinin yalnizca giimriik vergisi ve belge kontrolilyle yetinemeyecegini gostermektedir.
Bu tiir diizenlemeler sonraki bagliklarda ayrica ele alinacak olmakla birlikte, isletmeler agisindan temel
sonug agiktir. Uyum riski artik yalnizca esyanin smirdan gegisiyle ilgili degildir. Uriiniin iiretildigi yer,
kullanilan girdiler, tedarik¢i davranmisi ve cevresel etkiler de ticaretin siirdiiriilebilirligi iizerinde
belirleyici héle gelmektedir.

Bu kapsamda giimriik ve mevzuat riskleri i¢in giincel risk yonetimi yaklagimi birkag temel unsura
dayanmaktadur. 11k olarak {iriin bazli mevzuat haritasi olusturulmalidir. Her iiriin icin GTIP, vergi orani,
menge kurali, ithalat izni, teknik diizenleme, uygunluk belgesi, ihracat kontrolii ve yaptirim riski
onceden degerlendirilmelidir. Ikinci olarak islem taraflar1 diizenli olarak kontrol edilmelidir. Alicy, satici,
banka, tastyici, nihai kullanici ve transit iilkeler uyum agisindan izlenmelidir. Ugiincii olarak belge
yonetimi dijital ve izlenebilir héle getirilmelidir. Belgelerin kim tarafindan hazirlandigi, hangi veriye
dayandig1 ve ne zaman kontrol edildigi kayit altina alinmalidir.

Dordiincii olarak i¢c denetim ve diizeltici faaliyet mekanizmalar1 kurulmalidir. Hatali beyanlar,
gecikmeler, ceza kararlari, belge eksiklikleri ve miisteri sikayetleri diizenli olarak analiz edilmelidir.
Ayni hatanin tekrar etmesi, yalnizca personel dikkatsizligi olarak goriilmemeli, siiregteki kontrol
eksikligi arastirilmalidir. Besinci olarak mevzuat degisiklikleri sistemli bigimde izlenmelidir. Yeni
diizenlemelerin yalnizca hukuk veya dis ticaret biriminde kalmasi yeterli degildir. ilgili degisiklikler
fiyatlama, satin alma, iiretim, lojistik ve satig kararlarina zamaninda yansitilmalidir.

Glimriik ve uyum riskleri yonetilirken hiz ile kontrol arasinda denge kurulmasi gerekir. Asir1 kontrol,
islemleri yavaglatabilir ve ticari firsatlarin kacirilmasina neden olabilir. Yetersiz kontrol ise ceza,
gecikme ve itibar kayb1 dogurabilir. Bu nedenle giincel yaklagim, biitiin islemlere ayn1 diizeyde kontrol
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uygulamak yerine risk esasli ve veri destekli bir yapt kurmay1 gerektirir. Yiiksek riskli {irtin, tilke,
miigteri ve islem tiirleri daha ayrintili incelenirken diigiik riskli ve gegmiste uyum performans: giiglii
islemler daha hizl yiiriitiilebilir.

Sonug olarak giimriik, mevzuat ve uyum riskleri, uluslararasi ticarette mallarin sinir gegisini, 6deme
slirecini, teslimat zamanini, maliyetleri ve firmanin hukuki giivenligini dogrudan etkileyen ¢ok boyutlu
risklerdir. GTIP simiflandirmas1, mense, kiymet, belge uyumu, teknik diizenlemeler, yaptirimlar, ihracat
kontrolleri ve dijital giimriik uygulamalar1 bu risk alaninin temel bilesenleridir. Giincel risk yonetimi
yaklagimi, glimriik islemlerini yalnizca sevkiyat sirasinda yapilan idari bir faaliyet olarak degil,
sozlesme Oncesinden baslayip islem sonrasi denetime kadar devam eden biitiinlesik bir uyum siireci
olarak ele almaldir. Risk esasl kontrol, dijital belge yonetimi, yetkilendirilmis ylikiimli yaklagimu,
mevzuat izleme, kurum i¢i egitim ve diizenli i¢ denetim uygulamalar bu siirecin etkinligini artiran temel
araglar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

2.6. Politik ve Jeopolitik Riskler

Uluslararas: ticarette politik ve jeopolitik riskler, iilkeler arasindaki siyasi iliskilerden, savaglardan,
bolgesel catismalardan, yaptirnmlardan, ambargolardan, ticaret politikas1 degisikliklerinden, diplomatik
gerilimlerden, i¢ karisikliklardan ve diizenleyici belirsizliklerden kaynaklanan riskleri ifade etmektedir.
Bu riskler, dis ticaret islemlerinde yalnizca malin aliciya ulasip ulasmamasimi degil, 6demenin
gerceklesmesini, tagima rotasinin gilivenligini, bankacilik iglemlerinin yapilabilirligini, s6zlesmenin
stirdiiriilebilirligini ve hedef pazardaki ticari faaliyetin devamimi dogrudan etkileyebilir.

Politik risk, geleneksel olarak bir {ilkenin i¢ siyasi yapisindaki degisikliklerin veya kamu otoritesi
kararlarinin isletmeler {izerinde olumsuz sonu¢ dogurmas: seklinde ele alinmaktadir. Jeopolitik risk ise
devletler arasi1 giic miicadelesi, askeri gerilim, bolgesel ¢atisma, stratejik rekabet ve giivenlik kaygilar
gibi daha genis Olcekli unsurlar1 kapsamaktadir. Giliniimiizde bu iki risk alani birbirinden tamamen
ayrilmamaktadir. Bir lilkede alinan siyasi karar, kisa siirede bolgesel ticaret akimlarini, enerji fiyatlarini,
tagima rotalarini, yaptirim rejimlerini ve tedarik zinciri tercihlerini etkileyebilmektedir.

Uluslararasi ticaretin kiiresel aglara daha fazla baglanmasi, politik ve jeopolitik risklerin etkisini
artirmistir. Gegmiste iki lilke arasindaki siyasi gerilim ¢ogunlukla bu iki {ilke arasindaki ticareti
etkilerken gilinlimiizde ayni gerilim {i¢iincii iilkeleri, transit rotalari, tedarikgileri, bankalari, sigortacilar
ve lojistik hizmet saglayicilarin1 da etkileyebilmektedir. Bir yaptirnm karari, yalnizca hedef iilkeye
ihracat yapan firmalar1 degil, o iilke ile dolayli baglantis1 bulunan finansal kuruluslari, tagiyicilar ve ara
mal1 tedarikgilerini de riskli héle getirebilir. Bu nedenle giincel ticaret ortaminda politik risk, islem
taraflarinin 6tesine gegen ¢ok katmanli bir risk alanina doniismiistiir.

Savas ve silahli catismalar, politik ve jeopolitik risklerin en goriiniir bigimlerinden biridir. Savaslar,
ticaret akimlarim1 dogrudan azaltabilecegi gibi tagima yollarmi degistirebilir, sigorta maliyetlerini
yiikseltebilir, limanlarin kullanimimi sinirlayabilir, enerji ve emtia fiyatlarinda oynaklik yaratabilir.
Tarihsel veriler, savaglarin yalnizca ¢atigmaya taraf iilkelerin degil, ticaret ortaklarinin ve baglantili
pazarlarin ticaret hacmi iizerinde de ciddi etkiler dogurabildigini gostermektedir (Glick ve Taylor,
2010:102-127). Bu nedenle dis ticaret yapan firmalarin savas ve ¢atigsma risklerini yalnizca politik haber
olarak degil, teslimat ve tahsilat siireclerini etkileyen operasyonel ve finansal risk olarak izlemesi
gerekir.

Siddet, terér olaylar ve i¢ ¢atismalar da ticaret {izerinde goériinmeyen maliyetler yaratmaktadir.
Giivenlik sorunlari, tasimacilik maliyetlerini artirabilir, sigorta primlerini yiikseltebilir, stnir gegislerini
zorlagtirabilir ve firmalarm belirli pazarlardan cekilmesine neden olabilir. Kurumsal giivenligin
zayiflamas1 ve s6zlesme uygulama kapasitesinin diismesi, dis ticaret islemlerinde taraflarin birbirine
giivenini azaltir. Giivenlik ve sdzlesme icrast sorunlarinin ticaret iizerinde tarife benzeri bir maliyet
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yarattig1, hatta baz1 durumlarda klasik tarife engelleri kadar etkili olabildigi belirtilmektedir (Anderson
ve Marcouiller, 2002:342-352; Blomberg ve Hess, 2006:599-612).

Politik ve jeopolitik risklerin dis ticaret iizerindeki etkisi yalnizca fiili catigsma donemleriyle sinirh
degildir. Savas beklentisi, diplomatik gerilim, secim siiregleri, hiikiimet degisiklikleri, politika
belirsizligi ve korumaci sdylemler de firmalarin kararlarini etkileyebilir. Belirsizlik arttiginda firmalar
yeni pazara giris kararlarini erteleyebilir, stok politikasin1 degistirebilir, dig tedarik sipariglerini
azaltabilir veya daha kisa vadeli sozlesmelere yonelebilir. Ticaret ve belirsizlik iliskisine iligkin
calismalar, belirsizlik soklar1 karsisinda firmalarin yabanci girdilere yonelik siparislerini daha giiglii
bicimde azaltabildigini ve bunun uluslararasi ticarette yurti¢i ekonomik faaliyete gore daha sert
daralmalar yaratabildigini gostermektedir (Novy ve Taylor, 2020:749-765).

Ticaret politikas1 belirsizligi, glincel uluslararasi ticaretin en 6nemli risklerinden biridir. Giimriik
vergilerinin artirilmasi, ek mali yiikiimliiliikler getirilmesi, ithalat kisitlamalari, ihracat yasaklari, kota
uygulamalari, siibvansiyon politikalar1 veya stratejik sektorlere yonelik korumaci kararlar firmalarin
maliyetlerini ve pazar erisimini dogrudan etkileyebilir. Ticaret politikasindaki belirsizligin firma
yatirimlarini, ihracata giris kararlarin1 ve ekonomik faaliyeti olumsuz etkileyebildigi goriilmektedir
(Handley ve Limao, 2017:2731-2783; Caldara vd., 2020:38-59).

Ticaret politikas1 belirsizliginin yonetilmesini zorlastiran temel unsur, kararlarin ¢cogu zaman kisa
stirede yiiriirliige girebilmesidir. Bir iiriin grubuna ek vergi konulmasi, mense bazli kisitlama getirilmesi
veya belirli tilkelere ihracat kontrolii uygulanmasi, sézlesmesi yapilmis fakat sevkiyat: tamamlanmamais
islemleri dahi etkileyebilir. Bu nedenle dis ticaret firmalar i¢in yalnizca mevecut mevzuati bilmek yeterli
degildir. Hedef pazarin ticaret politikasi egilimleri, stratejik sektorleri, se¢im takvimi, uluslararasi
iligkileri ve ekonomik oncelikleri de izlenmelidir.

Yaptirimlar ve ambargolar, politik risklerin uluslararasi ticarette en somut sonu¢ doguran
bigimlerinden biridir. Yaptirimlar belirli {ilkelere, sirketlere, kisilere, sektorlere, bankalara, gemilere
veya lirlin gruplarina yonelik uygulanabilir. Bu tiir uygulamalar, yalnizca hedef iilkeye yapilan dogrudan
ihracatt degil, igciincii iilkeler ilizerinden ytiriitillen islemleri ve finansal 6deme kanallarmi da
etkileyebilir. Yaptirimlarin sayisi, kapsami ve hedefleri zaman iginde genislemis, yaptirim uyumu dig
ticaret firmalar i¢in ayri bir uzmanlik alanina déniismiistiir. Kiiresel yaptirim verileri, 1950-2023
doneminde ¢ok sayida yaptirim vakasinin ortaya ¢iktigini ve son yillarda 6zellikle Rusya’ya yonelik
yaptirimlarin veri setlerinde belirgin bir yer tuttugunu gostermektedir (Yalcin vd., 2025:2003-2017).

Yaptirim riskinin dig ticaret agisindan énemli olmasinin temel nedeni, islemin yalnizca alici ve
saticidan ibaret olmamasidir. Bir ihracat isleminde alici, nihai kullanici, banka, araci sirket, tastyici,
gemi, sigorta kurulusu, transit iilke ve iirliniin kullanim amaci birlikte degerlendirilmelidir. Taraflardan
birinin yaptirim listesinde bulunmasi, iglemin durmasina, 6demenin bloke edilmesine, bankanin islem
yapmay1 reddetmesine veya tiriiniin hedef pazara ulastirilamamasina neden olabilir. Bu nedenle yaptirim
uyumu, dis ticaret operasyonunun son asamasinda yapilan basit bir liste kontrolii degil, islem
tasarimindan tahsilata kadar devam eden risk temelli bir siirectir.

Yaptirimlarin ticaret {izerindeki etkisi yalnizca hedef tilkeye zarar vermekle sinirli degildir. Yaptirim
uygulayan tlkelerdeki ihracatgilar da pazar kaybi, sozlesme iptali, tahsilat sorunu ve alternatif pazar
arayis1 gibi maliyetlerle karsilasabilir. 2014 sonras1 Rusya yaptirimlar ve kars1 yaptirimlarina iliskin
bulgular, yaptirrmlarin hem hedef {ilke hem de yaptirim uygulayan iilkeler agisindan ihracat kayiplari
ve ticaret akimlarinda yeniden yonlenme etkileri dogurabildigini gostermektedir (Crozet ve Hinz,
2020:97-146). Bu nedenle yaptirim riski yalmizca hukuki uyum meselesi degil, pazar stratejisi ve miigteri
portfoyil yonetimi agisindan da degerlendirilmelidir.

Jeopolitik gerilimler, uluslararasi ticarette rota ve koridor risklerini de artirmaktadir. Deniz yollari,
sinir kapilari, enerji koridorlari, demiryolu hatlar1 ve transit iilkeler dig ticaretin siirekliligi agisindan
kritik 6neme sahiptir. Bolgesel ¢atismalar veya giivenlik sorunlari, tagima siirelerini uzatabilir, navlun
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oranlarim yiikseltebilir, sigorta kapsamini daraltabilir ve bazi gilizergahlarin kullanimmi ekonomik
acidan zorlastirabilir. Bu durum, lojistik risklerle jeopolitik risklerin birbirinden bagimsiz ele
alinamayacagimi gostermektedir. Tasima kararlar1 artik yalnizca mesafe ve maliyet hesabiyla degil,
giivenlik, yaptirim, siyasi istikrar ve alternatif rota kapasitesiyle birlikte degerlendirilmelidir.

Enerji ve emtia piyasalarindaki oynaklik da politik ve jeopolitik risklerin dig ticarete yansiyan 6nemli
bir boyutudur. Enerji iiretim bolgelerinde yasanan savas, ambargo, tedarik kesintisi veya diplomatik
gerilim, yakit ve navlun maliyetlerini artirabilir. Enerji maliyetlerindeki artig, iiretim maliyetlerini,
tasima giderlerini ve dis ticaret fiyatlamasim dogrudan etkiler. Ozellikle enerji yogun sektdrlerde
faaliyet gosteren firmalar, jeopolitik riskleri yalnizca pazar riski olarak degil, maliyet ve rekabet giicii
riski olarak da degerlendirmelidir.

Politik risklerin bir bagka yonii, kamu otoritelerinin ani diizenleyici kararlaridir. ihracat yasaklari,
ithalat izinleri, stratejik {irlin kontrolleri, fiyat kontrolleri, d6viz transfer kisitlari, sermaye hareketi
sinirlamalar1 ve kamulastirma benzeri kararlar dis ticaret islemlerini dogrudan etkileyebilir. Bu tiir
kararlar ¢cogu zaman ekonomik kriz, savas, salgin, gida giivenligi kaygisi veya ulusal giivenlik
gerekcesiyle giindeme gelebilir. Firmalar agisindan temel sorun, bu kararlarin islem maliyetlerini ve
sozlesme performansini dnceden 6ngoriilmesi giic bicimde degistirmesidir.

Doviz transfer kisitlar1 ve bankacilik sistemine iliskin politik kararlar da dis ticaret risklerini artirir.
Ithalatginm iilkesinde doviz kithgi, sermaye kontrolii veya ddeme transferine yonelik smirlamalar
bulundugunda ihracat¢t mal bedelini tahsil etmekte zorlanabilir. Alic1 6deme niyetine sahip olsa bile
bankacilik sistemi veya kamu otoritesi kaynakli sinirlamalar tahsilati geciktirebilir. Bu nedenle 6deme
riski degerlendirmelerinde yalnizca alicinin ticari giivenilirligi degil, alict tilkenin para transfer rejimi,
bankacilik yapisi ve iilke riski de dikkate alinmalidir.

Politik ve jeopolitik risklerin dlgiilmesi, klasik finansal risklere gore daha giigtiir. Kur, faiz veya
maliyet gibi degiskenler sayisal olarak kolay izlenebilirken politik gelismeler ¢ogu zaman nitel bilgi,
haber akis1 ve uzman degerlendirmesi gerektirir. Bununla birlikte giincel literatiirde jeopolitik riskin
oOl¢lilmesine yonelik haber temelli endeksler ve belirsizlik gostergeleri yayginlasmistir. Bu gostergeler,
jeopolitik olaylarn ve risk algisinin ekonomik faaliyet, yatirim, finansal piyasalar ve ticaret kararlari
iizerindeki etkilerini izlemek i¢in kullanilabilmektedir (Caldara ve lacoviello, 2022:1194-1225).

Ancak bu tiir gostergeler tek basma yeterli degildir. Bir firmanimn jeopolitik risk diizeyi, faaliyet
gosterdigi sektore, hedef iilkeye, iiriiniin stratejik niteligine, kullanilan bankaya, tagima rotasina, miisteri
yapisina ve tedarik zincirine gore degisir. Ayni1 jeopolitik olay bir firma i¢in diisiik risk yaratirken bagka
bir firma igin ciddi operasyonel ve finansal sonuglar dogurabilir. Ornegin yiiksek teknoloji iiriinii ihrag
eden bir igletme ihracat kontrollerinden etkilenirken ayni iilkeye diisiik riskli tiiketim iiriinii satan bagka
bir igletme daha simirhi riskle karsilagabilir. Bu nedenle makro gostergeler firma diizeyindeki islem
analiziyle desteklenmelidir.

Politik ve jeopolitik risklerin yonetiminde iilke riski analizi temel araglardan biridir. Hedef iilkenin
siyasi istikrari, hukuk sistemi, sdzlesme uygulanabilirligi, doviz transfer serbestisi, yaptirnm durumu,
kamu maliyesi, giivenlik seviyesi, ticaret politikasi ve uluslararasi iligkileri diizenli bicimde izlenmelidir.
Ulke riski yalmzca ihracat yapilacak pazar i¢in degil, tedarikgi iilkeler ve transit iilkeler igin de
degerlendirilmelidir. Ciinkii tedarik zincirinin zayif halkas1 yalnizca nihai alic1 iilkede degil, ara malinin
geldigi veya yiikiin gectigi lilkede de bulunabilir.

Pazar ¢esitlendirmesi, politik ve jeopolitik risklerin azaltilmasinda en 6nemli stratejilerden biridir.
Ihracatin tek bir iilkeye veya dar bir bdlgeye yogunlasmasi, firma gelirlerini o iilkenin politik kararlarina
ve ekonomik kosullarma bagimli héle getirir. Benzer bigimde kritik girdilerin tek bir iilkeden temin
edilmesi, tedarik kesintisi riskini artirir. Farkli pazarlara ve tedarik kaynaklarina yonelmek, riskin
tamamen ortadan kalkmasini saglamaz ancak tek bir politik sokun isletme lizerindeki etkisini azaltabilir.
Bu yaklasim, giincel ticaret ortaminda dayaniklilik temelli dis ticaret stratejisinin temel pargasidir.
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So6zlesme yonetimi de politik risklerin azaltilmasinda 6nemli rol oynar. Dis ticaret sdzlesmelerinde
miicbir sebep, yaptirim uyumu, ihracat kontrolii, ddeme para birimi, teslim sekli, gecikme sorumlulugu,
uygulanacak hukuk, tahkim yeri ve sozlesmenin askiya alinmasi gibi hiikiimler agik bigimde
diizenlenmelidir. Ozellikle yaptirim rejimlerinin hizli degistigi islemlerde, taraflarin mevzuata aykirilik
olusmasi halinde hangi yiikiimliiliikklerden sorumlu olacagi dnceden belirlenmelidir. Belirsiz sdzlesme
hiikiimleri politik kriz donemlerinde taraflar arasinda uyusmazliga yol agabilir.

Politik risk sigortasi, ihracat kredi sigortasi ve banka garantileri gibi araglar da belirli kosullarda
kullanilabilir. Bu araglar, savas, kamulastirma, transfer kisiti, sézlesmenin kamu otoritesi tarafindan
ihlali veya alicinin 6deme yapamamasi gibi risklerin mali etkisini azaltmaya yardime1 olabilir. Ancak
bu tiir araclarm kapsamu, istisnalar1 ve teminat limitleri dikkatle incelenmelidir. Sigorta veya garanti
alinmasi, riskin ortadan kalkti§1 anlamma gelmez. Isletme yine de hedef iilke, alici, banka, rota ve
mevzuat risklerini izlemek zorundadir.

Glincel risk yonetimi yaklagiminda erken uyari sistemleri 6ne ¢ikmaktadir. Politik haber akigi, segim
takvimleri, yaptirim duyurular, ticaret politikas1 agiklamalari, iilke kredi notlari, doviz transfer
diizenlemeleri, askeri gerilimler, liman giivenlik bildirimleri ve uluslararast kurulus raporlar1 diizenli
izlenmelidir. Bu veriler yalnizca iist yonetim raporu olarak kalmamali, satis, satin alma, lojistik, finans
ve hukuk birimlerinin kararlarina yansitilmalidir. Erken uyan sistemi, risk gerceklestikten sonra zarar
tespiti yapmaktan ¢ok, risk gerceklesmeden Once alternatif segeneklerin hazirlanmasini amaglar.

Senaryo analizi, politik ve jeopolitik risklerin yonetiminde kullanilabilecek bir diger giincel
yontemdir. Firmalar belirli bir pazarda yaptirnm uygulanmasi, transit giizergahin kapanmasi, doviz
transferinin kisitlanmasi, ithalat vergisinin artirilmasi, savas riskinin yiikselmesi veya alici tilkede siyasi
karigiklik ¢ikmasi gibi senaryolar dnceden ¢alismalidir. Her senaryoda hangi siparislerin etkilenecegi,
hangi miisterilerin risk altinda olacagi, hangi alternatif rotalarin kullanilabilecegi, 6deme ydnteminin
nasil degisecegi ve hangi sdzlesme hiikiimlerinin devreye girecegi belirlenmelidir.

Jeopolitik risklerin yonetiminde veri ve yapay zeka destekli analizler de 6nem kazanmaktadir. Haber
analitigi, yaptirim listesi tarama sistemleri, iilke riski panelleri, tedarik zinciri haritalama araglar ve
erken uyar1 gostergeleri firmalarin riskleri daha hizli fark etmesine yardimei olabilir. Bununla birlikte
bu araglarin ¢iktilar1 otomatik karar yerine uzman degerlendirmesiyle birlikte kullanilmalidir. Politik
gelismeler ¢ogu zaman baglam gerektirir. Aym1 haber farkli sektor ve iilkelerde farkli sonuglar
dogurabilir. Bu nedenle dijital araglar karar siirecini desteklemeli ancak nihai sorumluluk insan
degerlendirmesi ve kurumsal politika i¢cinde kalmalidir.

Politik ve jeopolitik risklerin yonetiminde kurum i¢i koordinasyon da belirleyicidir. Satig birimi yeni
pazara giris firsatin1 degerlendirirken hukuk birimi yaptirim ve s6zlesme riskini, finans birimi 6deme ve
transfer riskini, lojistik birimi rota ve tasima riskini, satin alma birimi tedarik¢i bagimliligini analiz
etmelidir. Bu birimler arasinda bilgi akis1 zayif oldugunda firma ticari firsat1 goriir ancak iliskili riskleri
zamaninda fark edemez. Giincel yaklagim, politik riskleri yalnizca dis iliskiler veya hukuk
departmaninin konusu olarak degil, dis ticaret kararlarinin tamamina yerlesen kurumsal bir risk alanm
olarak ele alir.

Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler agisindan politik ve jeopolitik risklerin yonetimi daha zor olabilir.
Bu isletmeler genellikle sinirh bilgi kaynagina, diigiik pazarlik giiciine ve dar pazar agina sahiptir. Bu
nedenle KOBI’ler igin uygulanabilir risk azaltma araglar1 daha pratik diizeyde tasarlanmalidir. Hedef
iilke kontrol listeleri, yaptirim taramasi, giivenilir banka ve lojistik hizmet saglayici se¢imi, ticari alacak
sigortasi, pazar c¢esitlendirmesi, kisa vadeli sozlesmeler ve giivenilir yerel ortaklarla calisma bu
kapsamda degerlendirilebilir.

Politik ve jeopolitik riskler firsatlar1 da yeniden sekillendirebilir. Bir pazarda yaptirim, savag veya
korumaci politika nedeniyle ticaret daralirken baska pazarlarda alternatif tedarik¢i arayisi artabilir.
Firmalar kriz donemlerinde yeni tedarik zinciri bosluklarini, yeniden yonlenen ticaret akimlarim ve
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giivenilir tedarikgi ihtiyacini firsata ¢evirebilir. Ancak bu tiir firsatlarin degerlendirilmesi, yliksek riskli
islemlere kontrolsiiz bigimde girilmesi anlamina gelmemelidir. Ticari firsat ile uyum riski arasinda
dikkatli bir denge kurulmalidir.

Giincel raporlar, kiiresel ticaretin artik yalmizca talep ve maliyet dinamikleriyle degil, politika
belirsizligi, jeopolitik gerilimler, yaptirnmlar ve tedarik zinciri yeniden yapilanmalariyla da
sekillendigini gostermektedir. Ticaret politikas1 belirsizligi, jeopolitik gerilimler ve ekonomik
parcalanma egilimleri, kiiresel ticaretin yoniinii ve hizimi etkileyen temel unsurlar arasinda yer
almaktadir (WTO, 2026; UNCTAD, 2026). Bu nedenle firmalar i¢in dis ticaret stratejisi artik yalnizca
hangi pazara hangi {irliniin satilacagi sorusuna cevap vermemeli, ayni1 zamanda hangi politik kosullarda
bu ticaretin siirdiiriilebilir kalacagi sorusunu da igermelidir.

Sonug olarak politik ve jeopolitik riskler, uluslararasi ticarette 6deme, lojistik, finansman, giimriik,
tedarik ve pazar stratejilerini ayni anda etkileyebilen ¢cok boyutlu risklerdir. Savaslar, yaptirimlar, ticaret
politikasi belirsizlikleri, diplomatik gerilimler, glivenlik sorunlari, enerji piyasasi soklar ve diizenleyici
degisiklikler firmalarin dis ticaret kararlarin1 dogrudan etkilemektedir. Bu risklerin yonetimi, yalnizca
kriz ortaya ¢iktiginda tepki vermeye degil, iilke riski analizi, pazar gesitlendirmesi, yaptirrm uyumu,
sOzlesme yonetimi, erken uyar sistemleri, senaryo analizi, alternatif rota planlamasi ve kurum igi
koordinasyon yoluyla 6nceden hazirlikli olmaya dayanmalidir. Giincel uluslararasi ticaret ortaminda
politik ve jeopolitik riskleri dogru okuyan firmalar, yalnmizca kayiplari azaltmakla kalmaz, degisen
ticaret akimlar1 i¢inde daha dayanikli ve esnek bir yap1 da kurabilir.

2.7. Tedarik Zinciri Kirilganliklar1 ve Dayaniklilik

Uluslararasi ticarette tedarik zinciri kirilganliklari, liretim, tedarik, tasima, depolama, dagitim,
finansman ve bilgi akis1 siireclerinden herhangi birinde ortaya ¢ikan aksamanin dis ticaret faaliyetlerini
kesintiye ugratma ihtimalini ifade etmektedir. Glinlimiizde dis ticaret islemleri yalnizca ihracatc ile
ithalatg1 arasinda gergeklesen iki tarafli bir aligveris degildir. Ham madde {ireticileri, ara mali
tedarikgileri, lojistik hizmet saglayicilari, limanlar, glimriik idareleri, finans kuruluslar, dijital
platformlar ve nihai miisteriler bu siirecin farkli halkalarini olusturmaktadir. Bu nedenle bir dis ticaret
isleminin basarisi, yalnizca saticinin mali iiretmesine veya alicinin 6deme yapmasina bagh degildir.
Biitiin tedarik zincirinin zamaninda, giivenilir ve uyumlu bigimde islemesine baghdir.

Tedarik zinciri kirilganhiginin temelinde karsilikli bagimlilik bulunmaktadir. Bir firmanin tiretimi
belirli bir tedarik¢iye, iilkeye, tagima rotasina, limana, enerji kaynagina veya dijital sisteme asir1 bagiml
hale geldiginde, bu noktada yasanacak aksama tiim zincirin performansini etkileyebilir. Kiiresel deger
zincirleri firmalara maliyet avantaji, uzmanlasma, dlcek ekonomisi ve pazar erisimi saglasa da ayni
zamanda tedarik aglarin1 daha uzun, karmasik ve dis soklara agik hale getirebilmektedir. Bu nedenle
tedarik zinciri yonetimi, giincel uluslararasi ticarette yalmzca verimlilik araci degil, ayn1 zamanda risk
yOnetiminin merkezinde yer alan stratejik bir karar alanidir.

Tedarik zinciri riski, talep, tedarik, siire¢, kontrol ve ¢evresel kaynaklardan dogabilmektedir. Talep
riski, misteri talebindeki ani degisimlerden, siparis iptallerinden veya Ongoriillemeyen pazar
daralmalaridan kaynaklanir. Tedarik riski, tedarik¢inin iiretim yapamamasi, ge¢ teslim etmesi, kalite
sartlarimi karsilamamasi veya iflas etmesi gibi durumlar1 kapsar. Siire¢ riski, firmanimn kendi iiretim,
planlama ve operasyon siireclerindeki aksamalardan dogar. Kontrol riski, bilgi sistemleri, siparis
yOnetimi, stok politikas1 ve karar mekanizmalarindaki yetersizliklerle iligkilidir. Cevresel riskler ise
savas, salgin, dogal afet, grev, enerji krizi, iklim olay1, jeopolitik gerilim ve mevzuat degisikligi gibi dis
kaynakli soklardan kaynaklanmaktadir (Jiittner vd., 2003:197-210).

Tedarik zinciri kirilganliginin 6nemli nedenlerinden biri, verimlilik odakli tasarlanan zincirlerin
esneklik ve yedeklilik kapasitesinin zayif kalabilmesidir. Diistik stok, tek tedarikgi, diisiik maliyetli uzak
iiretim, tam zamaninda teslimat ve sinirh yedek kapasite gibi uygulamalar normal donemlerde maliyet
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avantaji saglayabilir. Ancak biiylik Ol¢ekli aksamalarda aymi yapi, isletmenin hizla alternatif
geligtirmesini  zorlagtirabilir. Bu nedenle giincel tedarik =zinciri yaklasimi, yalmzca maliyet
minimizasyonuna degil, verimlilik ile dayamklilhik arasinda dengeli bir yap1 kurulmasina
odaklanmaktadir (Christopher ve Peck, 2004:1-14).

Dayaniklilik, tedarik zincirinin bir aksama oncesinde hazirlikli olmasini, aksama sirasinda temel
islevlerini siirdiirebilmesini ve aksama sonrasinda kabul edilebilir performans diizeyine donebilmesini
ifade etmektedir. Bu bakimdan dayaniklilik yalnizca kriz sonrasi toparlanma kapasitesi degildir. Aym
zamanda riskleri 6nceden gérme, etkilerini sinirlama, hizli uyum saglama ve 6grenme yetenegidir.
Tedarik zinciri dayanikliligi, isletmelerin degisen kosullara uyum saglayarak operasyonlarini
stirdiirmesini ve dis ticaret taahhiitlerini yerine getirmesini kolaylastirmaktadir (Ponomarov ve
Holcomb, 2009:124-143).

Kirilganlik ve dayaniklilik kavramlar1 birlikte degerlendirilmelidir. Kirilganlik, zincirin hangi
noktalardan zarar gorebilecegini gosterirken dayamiklilik, bu zarar karsisinda sistemin nasil tepki
verebilecegini agiklar. Bir tedarik zinciri diisitk maliyetli ve hizli olabilir ancak kritik bir tedarikgiye
veya tek bir tagima rotasina bagimliysa kirillganlik diizeyi yliksektir. Buna karsilik alternatif tedarikgileri,
goriiniirliik sistemleri, esnek kapasitesi, giivenlik stogu ve kriz plan1 bulunan bir zincir daha dayanikli
olabilir. Giincel risk yonetimi agisindan amag, biitiin riskleri ortadan kaldirmak degil, zincirin
aksamalara kars1 daha az hassas ve daha hizli toparlanabilir héle getirilmesidir.

Tedarik zinciri kirilganlig1 uluslararas: ticarette 6zellikle kiiresel deger zincirlerine bagli sektorlerde
daha belirgin hale gelmektedir. Otomotiv, elektronik, makine, kimya, tekstil, enerji ekipmanlari, ilag ve
gida gibi sektdrlerde iiretim cogu zaman farkli iilkelerdeki ara girdilere dayanmaktadir. Bu yap1, maliyet
ve uzmanlagma avantaji saglarken tedarik siirekliligini de daha karmasik hale getirir. Bir iilkede yasanan
iiretim kesintisi, bagka bir lilkede montaj hattinin durmasina veya ihracat siparislerinin gecikmesine
neden olabilir. Bu nedenle uluslararasi ticarette rekabet giicli, yalnizca firmanin kendi {iretim
kapasitesinden degil, bagli oldugu tedarik aginin dayanikliligindan da etkilenmektedir.

Tedarik zinciri kirilganliklarinin en onemli Ozelliklerinden biri, aksakliklarin zincir iginde
yayilabilmesidir. Bir tedarik¢ide yasanan kapasite kaybi, ilk asamada yalnizca o tedarik¢iden mal alan
firmay1 etkiliyor gibi gorlinse de kisa siirede alt tedarikgilere, {ireticilere, dagitim kanallarina ve
miisterilere yansiyabilir. Bu yayilma etkisi, 6zellikle karmasik ve ¢cok katmanl tedarik aglarinda daha
giiclidiir. Aksamanin zincir boyunca performans kaybi, gecikme, gelir azalmasi, stok yetersizligi ve
miisteri kaybi gibi sonuglar dogurmasi literatiirde dnemli bir risk alam1 olarak ele alinmaktadir (Dolgui
vd., 2018:414-430).

Yayilma etkisi, tedarik zinciri risk yonetiminde yalnmizca dogrudan tedarik¢inin degil, ikinci ve
iiciincii kademe tedarikgilerin de izlenmesi gerektigini gostermektedir. Firmalar ¢ogu zaman birinci
kademe tedarikgilerini tanimakta ancak bu tedarik¢ilerin hangi ham maddeye, hangi iilkeye veya hangi
alt tedarik¢iye bagimli oldugunu yeterince bilmemektedir. Bu durum, goriinmeyen kirillganliklarin
ortaya ¢ikmasina neden olur. Ornegin dogrudan tedarikgi giivenilir gériinse bile onun kritik girdiyi tek
bir iilkeden almas1 veya tek bir limana bagimli olmas1 firmanin kendi risk profilini yiikseltebilir.

Tedarik zinciri gortintirligii, kirilganliklari yonetilmesinde temel bir kosuldur. Goriiniirliik, yalnizca
yiikiin nerede oldugunun izlenmesi anlamima gelmez. Tedarik¢i yapisinin, stok seviyelerinin, kapasite
durumunun, teslim siirelerinin, kritik girdilerin, alternatif kaynaklarin ve riskli cografyalarin bilinmesini
de kapsar. Bilgi paylagimi, baglantili sistemler ve goriiniirliik kapasitesi arttikca isletmeler aksamalara
daha hizli tepki verebilir ve tedarik zinciri dayanikliligini gii¢lendirebilir (Brandon-Jones vd., 2014:55-
73).

Goriniirliigiin zayif oldugu tedarik zincirlerinde riskler genellikle ge¢ fark edilir. Kritik bir ham
maddenin temininde gecikme yasandiginda tiretim plan1 ¢coktan yapilmis, ihracat taahhiidi verilmis ve
tagima organizasyonu planlanmis olabilir. Bu durumda firma yalnizca aksamanin sonuglariyla ugrasir.
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Buna karsilik goriiniirliik sistemleri giiclii olan firmalar, tedarik¢i kapasitesindeki diislisli, liman
yogunlugunu, tagima gecikmesini veya stok yetersizligini daha erken fark ederek alternatif siparis, rota,
iiretim plan1 veya miisteri bilgilendirmesi yapabilir.

Tedarik¢i bagimliligi, uluslararasi ticarette en kritik kirilganlik kaynaklarindan biridir. Tek
tedarik¢iye dayali yapi, kalite standardizasyonu ve maliyet avantaji saglayabilir. Ancak tedarik¢inin
iiretimi durdugunda, bulundugu iilkede siyasi sorun yasandiginda, ihracat kisitt uygulandiginda veya
lojistik aksama ortaya ¢iktiginda firma hizli bigimde alternatif bulamayabilir. Bu nedenle kritik girdiler
icin tek tedarikei yapisi, diisiik maliyetli goriinse bile yiiksek riskli bir tercih olabilir. Coklu tedarik,
alternatif kaynak gelistirme ve tedarik¢i havuzu olusturma bu riski azaltan temel araglardir.

Coklu tedarik stratejisinin de dikkatli tasarlanmasi gerekir. Birden fazla tedarikgiyle caligmak, riskin
paylasilmasini saglar ancak yonetim maliyetlerini artirabilir, kalite farkliliklar1 dogurabilir ve satin alma
giiclinli azaltabilir. Ayrica tedarikgilerin farkli sirketler olmasi her zaman gergek cesitlilik anlamina
gelmez. Farkli tedarikc¢iler ayn1 ham maddeye, ayni limana, ayn1 bolgeye veya ayni enerji kaynagina
bagli olabilir. Bu nedenle tedarik¢i cesitlendirmesi yapilirken yalmzca firma sayisina degil, cografi
dagilima, alt tedarik zincirine, lojistik baglantilara ve kritik girdilerin kaynagina da bakilmalidir.

Cografi yogunlasma da tedarik zinciri kirilganligini artirmaktadir. Uretimin veya kritik girdilerin
belirli bir iilkede ya da bolgede yogunlagsmasi, o bolgedeki politik, ¢evresel veya ekonomik soklarin
kiiresel etkisini biiyiitebilir. Bu nedenle bazi firmalar tedarik kaynaklarim farkli lilkelere yayma, yakin
tedarik, bolgesel iiretim veya dost iilkelerden tedarik gibi stratejileri degerlendirmektedir. Ancak bu
stratejiler maliyet, kapasite, kalite, is giicii, altyap1 ve pazar erisimi a¢isindan her zaman kolay
uygulanabilir degildir. Tedarik zinciri dayaniklilig1 i¢in cografi ¢esitlendirme onemli olmakla birlikte,
bu kararlarin maliyet ve rekabet etkileri de dikkate alinmalidir.

Tam anlamiyla yerellesme veya iiretimi tamamen iilke i¢ine tagima her zaman daha dayanikl bir yap1
olusturmayabilir. Yerellesme bazi dis riskleri azaltabilir ancak Olgek ekonomisini zayiflatabilir,
maliyetleri artirabilir, kritik girdilere erisimi simirlayabilir ve iiretim kapasitesini daraltabilir.
Uluslararas1 degerlendirmelerde, ticareti yerellestirmeye dayali politikalarin kiiresel ticaret ve gelir
iizerinde olumsuz sonu¢ dogurabilecegi, dayanikliligin ise daha ¢ok cesitlendirilmis, agik, dijital olarak
izlenebilir ve is birligine dayal tedarik yapilartyla giiclenebilecegi vurgulanmaktadir (OECD, 2025).

Yakin tedarik ve bolgesel tedarik stratejileri, 6zellikle teslim siiresi, esneklik ve koordinasyon ihtiyaci
yiiksek iiriinlerde avantaj saglayabilir. Yakin cografyalardan tedarik, tasima stiresini kisaltabilir, talep
degisimlerine hizli cevap vermeyi kolaylastirabilir ve lojistik riskleri azaltabilir. Ancak yakin tedarik her
zaman diisiik risk anlamina gelmez. Ayn1 bolgede politik istikrarsizlik, dogal afet, enerji sorunu veya
kapasite yetersizligi varsa risk devam eder. Bu nedenle yakin tedarik, tek basina ¢6ziim degil, daha genis
bir dayaniklilik stratejisinin pargasi olarak ele alinmalidir.

Stok politikalari, tedarik zinciri dayanikliliginda 6nemli bir denge alamidir. Diisiik stok politikasi,
finansman maliyetlerini ve depo giderlerini azaltabilir. Ancak kritik girdilerde stok seviyesinin ¢ok
diisiik olmasi, kiigiik bir tedarik gecikmesinin iiretim kesintisine doniigmesine neden olabilir. Giivenlik
stogu ise aksamalara kars1 tampon islevi goriir. Bununla birlikte asin stok, sermayeyi baglar, bozulma
ve deger kaybi riskini artirir. Bu nedenle stok karart {riiniin kritikligi, tedarik siiresi, alternatif
bulunabilirligi, talep oynaklig1 ve finansman maliyeti dikkate alinarak verilmelidir.

Giincel yaklagimda tiim iiriinler i¢in ayni1 stok politikas1 uygulanmasi uygun degildir. Kritik ve temini
zor girdiler i¢in daha ytiksek giivenlik stogu gerekebilir. Kolay temin edilebilen ve diisiik stratejik oneme
sahip iiriinlerde ise daha yalin stok yapisi siirdiiriilebilir. Bu ayrim, tedarik zinciri segmentasyonu ile
yapilabilir. Uriinler ve tedarikgiler, kritik 5nem, tedarik riski, maliyet etkisi, talep oynaklig1 ve alternatif
kaynak imkan1 agisindan siniflandirilmalidir. Bdylece kaynaklar en yiiksek riskli alanlara yonlendirilir.
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Esneklik, dayanikli tedarik zincirlerinin temel o6zelliklerinden biridir. Esneklik, firmanin farkl
tedarikgilere, tagima modlarina, {iretim hatlarina, iiriin tasarimlarina veya pazar seceneklerine gecebilme
kapasitesini ifade eder. Esnek tiretim ve tedarik yapisi, talep veya arz soku karsisinda firmanin hizl
uyum saglamasini kolaylastirir. Dayaniklilik literatiiriinde esneklik, c¢eviklik, yedeklilik, is birligi,
goriniirliik, hiz ve bilgi paylasimi gibi unsurlar temel stratejiler arasinda degerlendirilmektedir
(Tukamuhabwa vd., 2015:5592-5623).

Yedeklilik ve esneklik arasinda maliyet agisindan fark bulunmaktadir. Yedeklilik, alternatif kapasite,
ek stok, yedek tedarik¢i veya fazla kaynak bulundurmay1 gerektirir. Esneklik ise mevcut kaynaklarin
farkli kosullara uyum saglayabilmesine dayanir. Yedeklilik genellikle goriiniir ve dogrudan maliyet
yaratirken esneklik daha c¢ok organizasyonel yetenek, bilgi sistemi ve iligki yonetimi gerektirir.
Dayanikl tedarik zinciri tasariminda bu iki unsurun birlikte diistiniilmesi gerekir. Sadece yedeklilik
maliyetleri artirabilir. Sadece esneklik ise biiyiik 6l¢ekli soklarda yetersiz kalabilir.

Is birligi, tedarik zinciri dayamkliliginin énemli bir bilesenidir. Tedarikgiler, miisteriler, lojistik
hizmet saglayicilari, finans kuruluslar1 ve kamu otoriteleri arasinda bilgi paylagimi zayif oldugunda
riskler daha geg fark edilir ve miidahale gecikir. Is birligi sayesinde talep degisimleri, kapasite sorunlari,
sevkiyat gecikmeleri ve kalite problemleri daha erken goriilebilir. Ortak planlama, diizenli iletigim,
giiven iliskisi ve koordinasyon mekanizmalar1 tedarik zinciri dayanikliligini giiclendirmektedir
(Scholten vd., 2014:211-228; Wieland ve Wallenburg, 2013:300-320).

Tedarikgi iligkilerinde yalnizca fiyat baskisina dayali yaklagim uzun vadede kirilganligi artirabilir.
Tedarikei stirekli diigilk marjla galistyor, kapasite yatirnmini ertelemek zorunda kaliyor veya kalite
kontrol kaynaklarini azaltiyorsa, alici firma kisa vadede maliyet avantaji elde edebilir. Ancak kriz
donemlerinde bu tedarik¢inin dayanma kapasitesi diisiik olabilir. Bu nedenle stratejik tedarikgilerle uzun
vadeli, seffaf ve karsilikli faydaya dayali iligkiler kurulmas1 6nemlidir. Dayaniklilik, yalnizca firmanin
kendi i¢inde degil, tedarike¢i ekosistemiyle birlikte gelisir.

Tedarik¢i degerlendirme sistemleri de gilincel risk yOnetiminin ayrilmaz parcasidir. Geleneksel
tedarik¢i degerlendirmelerinde fiyat, kalite ve teslimat performansi one ¢ikarken giincel yaklasimda
finansal saglamlik, cografi risk, alt tedarik¢i yapisi, kapasite esnekligi, siber giivenlik, ¢evresel uyum,
sosyal uygunluk, yaptirim riski ve kriz yonetimi kapasitesi de dikkate alinmalidir. Boylece tedarikei
secimi yalnizca satin alma maliyetini diisiirmeye degil, tedarik siirekliligini gilivence altina almaya
hizmet eder.

Tedarik zinciri haritalama, kirilganliklarin goriiniir hale getirilmesinde 6nemli bir aragtir. Haritalama,
iiriiniin hangi girdilerden olustugunu, bu girdilerin hangi tedarikc¢ilerden geldigini, tedarik¢ilerin hangi
iilkelerde bulundugunu, hangi tagima rotalarinin kullanildigin1 ve hangi noktalarn kritik oldugunu
gosterir. Bu ¢aligma yapilmadiginda firma ¢ogu zaman kendi tedarik aginin yalnizca ilk halkasini bilir.
Ancak biiyiik aksakliklar cogu zaman alt kademelerde veya ortak bagimlilik noktalarinda ortaya ¢ikar.
Bu nedenle tedarik zinciri haritalama, yiiksek riskli {irlin ve tedarikg¢ilerden baglayarak kademeli bigimde
yapilmalidir.

Risk yonetimi altyapis1 ve kaynaklar yeniden yapilandirma yetenegi, firmalarin tedarik zinciri
aksakliklarma karsi dayanikliligini artirmaktadir. Bir firmanin riski fark etmesi tek basina yeterli
degildir. Alternatif tedarik¢iye gecebilmesi, iiretim planimi degistirebilmesi, finansman kaynaklarini
yeniden diizenleyebilmesi ve lojistik planin1 uyarlayabilmesi gerekir. Bu nedenle dayaniklilik, yalnizca
risk farkindaligi degil, kaynaklar1 yeniden diizenleme ve hizli tepki verme kapasitesiyle birlikte
degerlendirilmelidir (Ambulkar vd., 2015:111-122; Chowdhury ve Quaddus, 2017:185-204).

Dijital teknolojiler, tedarik zinciri dayanikliligi agisindan onemli firsatlar sunmaktadir. Tedarik
zinciri kontrol kuleleri, biiyiik veri analitigi, yapay zeka destekli talep tahmini, dijital ikizler, nesnelerin
interneti, blok zinciri tabanli izlenebilirlik ve gercek zamanl lojistik takip sistemleri, firmalarm riskleri
daha erken gérmesine yardimeci olabilir. Bu araglar 6zellikle ¢ok katmanli tedarik aglarinda gériinmeyen
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baglantilarin, kritik diiglimlerin ve aksama yayilimmin analiz edilmesini kolaylastirabilir. Ancak
dijitallesme yalmzca teknoloji yatinmiyla sonug vermez. Veri kalitesi, sistem entegrasyonu, kullanici
yetkinligi, siber glivenlik ve karar siiregleriyle desteklenmelidir.

Dijital ikiz ve benzeri simiilasyon araglari, tedarik zinciri risklerinin senaryo bazl
degerlendirilmesine katki saglayabilir. Ornegin belirli bir tedarikginin devre dis1 kalmasi, bir limanmn
kapanmasi, navlun maliyetlerinin artmasi, talep patlamasi yasanmasi veya kritik girdinin tedarik
sliresinin uzamasi gibi senaryolar 6nceden test edilebilir. Bu sayede isletme, kriz aninda ilk kez karar
vermek yerine onceden hazirlanmig alternatifleri devreye alabilir. Ancak model sonuglari, kullanilan
verinin dogruluguna ve varsayimlarin gercekciligine baghidir. Yanlis veriyle kurulan dijital model, yanlis
giivenlik hissi yaratabilir.

Pandemi doneminde yasanan aksakliklar, tedarik zinciri dayanikliliginin isletmeler igin ne kadar
kritik oldugunu gostermistir. Salgin kaynakli kapanmalar, is giicli kisitlari, liman yogunluklari,
konteyner dengesizlikleri, talep kaymalar1 ve iiretim kesintileri ayn1 anda ortaya ¢ikmis, bircok sektoriin
tedarik yapisini zorlamistir. Salginlarin ticari tedarik zincirleri tizerindeki etkilerinin tedarik kesintisi,
talep belirsizligi, lojistik aksama, kapasite sorunu ve koordinasyon eksikligi iizerinden sekillendigi
gorlilmektedir (Queiroz vd., 2022:1159-1196).

Pandemi deneyimi, yalnizca olaganiistii bir saglik krizi olarak goriilmemelidir. Bu donem, tedarik
zincirlerinin asir1 verimlilik odakli, diisiik stoklu ve sinirli goriiniirlikle caligmasinin biiyiikk soklar
karsisinda ne kadar kirilgan olabilecegini ortaya koymustur. Bazi sektdrlerde kisa vadeli tepkiler stok
artirma, alternatif tedarik¢i arama ve iiretim planlarin1 degistirme seklinde geligsirken uzun vadede daha
esnek, dijital ve bolgesel olarak cesitlendirilmis aglara yonelme ihtiyact 6ne ¢ikmistir (Belhadi vd.,
2021:120447).

Dayaniklilik tartismalarinda yalnizca toparlanma degil, sistemin yasamim siirdiirebilme kapasitesi
de 6nem kazanmaktadir. Biiyiik 6l¢ekli ve uzun stireli soklarda amag yalnizca eski performans diizeyine
donmek olmayabilir. Baz1 durumlarda tedarik zincirinin yeni kosullara uyarlanmasi, ag yapisinin
yeniden tasarlanmasi veya is modelinin degistirilmesi gerekebilir. Bu nedenle giincel literatiirde
dayaniklilik, stirdiiriilebilirlik ve yasanabilirlik kavramlari birlikte tartisilmaktadir (Ivanov ve Dolgui,
2020:2904-2915).

Kiiresel tedarik zinciri dayanikliligi, kamu politikalariyla da iligkilidir. Kritik ham maddeler, enerji
kaynaklari, gida tirlinleri, saglik ekipmanlari, yar iletkenler ve savunma sanayii girdileri gibi alanlarda
tedarik gilivenligi yalnizca firma diizeyinde degil, lilke diizeyinde de stratejik konu haline gelmistir.
Ancak firmalarin ve {ilkelerin bu riske verecegi yanit, tamamen ice kapanma olmak zorunda degildir.
Agik, cesitlendirilmis, kuralli ve dijital olarak izlenebilir tedarik yapilar1 hem verimlilik hem de
dayaniklilik agisindan daha dengeli sonuglar sunabilir (WTO vd., 2023; OECD, 2025).

Tedarik zinciri dayanikliliginda stirdiirtilebilirlik boyutu da giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Iklim degisikligi kaynakli afetler, kuraklik, sel, asir1 hava olaylar1 ve cevresel diizenlemeler tedarik
zinciri stirekliligini dogrudan etkileyebilir. Ayrica firmalardan yalmzca iiriin tedarik etmeleri degil, bu
iiriinlerin ¢evresel ve sosyal agidan izlenebilir oldugunu gostermeleri de beklenmektedir. Bu durum,
tedarik zinciri dayanmikliligini siirdiiriilebilirlik, izlenebilirlik ve uyum yoOnetimiyle daha fazla
iligkilendirmektedir.

Tedarik zinciri dayamklihgmin 6lgiilmesi de énemli bir gerekliliktir. Olgiilemeyen dayaniklilik
yonetilemez. Firmalar yalnizca teslimat performansi ve maliyet gostergelerini degil, tedarikei
yogunlasma orani, alternatif tedarik¢i sayisi, kritik stok giin sayisi, tedarik siiresi degiskenligi, siparis
karsilama stiresi, toparlanma siiresi, riskli iilke bagimliligi, tek kaynakli girdi orani ve tedarik¢i finansal
risk diizeyi gibi gostergeleri de takip etmelidir. Bu gostergeler, tedarik zincirinin hangi alanlarda kirilgan
oldugunu daha somut bi¢imde ortaya koyar.
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Senaryo analizi ve stres testleri, tedarik zinciri kirilganliklarinin yonetiminde etkili araglardir. Belirli
bir tedarik¢inin devre dis1 kalmasi, ana limanin kapanmasi, enerji fiyatlarinin artmasi, kritik
hammaddeye ihracat kisit1 getirilmesi, belirli bir lilkede savas ¢ikmasi veya miisteri talebinin aniden
diismesi gibi senaryolar ¢alisilmalidir. Her senaryoda iiretim, stok, finansman, tagima, miisteri teslimati
ve sozlesme ylkiimliiliikleri tizerindeki etkiler hesaplanmalidir. Bu ¢alismalar, isletmeye hangi riskler
icin 6nceden hazirlik yapilmasi gerektigini gosterir.

KOBI’ler agisindan tedarik zinciri dayamklihig daha pratik araglarla ele alinmalidir. Biiyiik
isletmeler dijital ikiz, gelismis analitik ve c¢ok katmanli tedarik haritalama sistemlerine yatirim
yapabilirken KOBI’ler sinirh kaynaklarla hareket etmektedir. Bu isletmeler igin kritik {iriin listesi
olusturma, tek tedarik¢i bagimhiligini azaltma, giivenilir lojistik hizmet saglayicilarla ¢alisma, temel
giivenlik stogu belirleme, tedarik¢i 6deme ve teslim performansini izleme, alternatif pazar ve tedarikgi
listesi hazirlama uygulanabilir baslangi¢ adimlaridir.

Tedarik zinciri dayanmikliligi, isletme iginde tek bir departmanin sorumluluguna birakilmamalidir.
Satin alma birimi tedarik¢i yapisini, lojistik birimi tasima ve rota risklerini, finans birimi nakit akis1 ve
kur risklerini, satig birimi miisteri taahhiitlerini, hukuk birimi sézlesme hiikiimlerini, bilgi islem birimi
dijital sistem giivenligini birlikte degerlendirmelidir. Bu koordinasyon saglanmadiginda, bir birimin
maliyet avantaji olarak gordiigii karar bagka bir birim i¢in yiiksek risk dogurabilir.

Tedarik zinciri dayanikliliginda sozlesme hiikiimleri de 6nemli rol oynamaktadir. Tedarik
sozlesmelerinde teslim siiresi, gecikme sorumlulugu, kalite standartlari, alternatif tedarik yiikiimliiliigii,
miicbir sebep, fiyat giincelleme, minimum stok, kapasite rezervasyonu, bilgi paylasimi ve
stirdiiriilebilirlik sartlar1 agik bicimde diizenlenmelidir. Kriz donemlerinde belirsiz sozlesmeler, tedarikei
ve alic1 arasinda uyusmazliga neden olabilir. Bu nedenle s6zlesmeler yalnizca ticari fiyat1 degil, aksama
durumunda taraflarin nasil hareket edecegini de belirlemelidir.

Dayanikli tedarik zinciri tasarimi, maliyetleri tamamen g6z ardi etmek anlamina gelmez. Asir
giivenlik stogu, ¢ok sayida tedarikei, silirekli yedek kapasite ve yiiksek teknoloji yatirimi isletme
maliyetlerini artirabilir. Bu nedenle dayaniklilik kararlar riskin biiyiikliigli, gerceklesme ihtimali,
iiriintin kritikligi ve firmanin risk istah1 dikkate alinarak verilmelidir. Giincel yaklagim, her alanda
maksimum dayamiklilik kurmak yerine kritik alanlarda hedeflenmis dayaniklilik kapasitesi
olusturmaktir.

Tedarik zinciri kirillganliklariin yonetiminde Ogrenme kapasitesi de Onemlidir. Her aksama
sonrasinda isletme yalnizca sorunu ¢dzmekle yetinmemeli, aksamanin nedenini, hangi kontroliin
calismadigini, hangi bilginin ge¢ geldigini ve hangi kararin geciktigini analiz etmelidir. Bu analizler
kurumsal hafizaya doniistiirtiliirse tedarik zinciri her krizden sonra daha giiclii hale gelebilir. Aksi hélde
ayni tiir aksakliklar farkli zamanlarda tekrar eder ve firma her seferinde benzer kayiplarla karsilasir.

Sonug olarak tedarik zinciri kirilganliklari, uluslararasi ticarette {iretim siirekliligini, teslimat
giivenilirligini, maliyetleri, miisteri memnuniyetini ve rekabet giiclinii dogrudan etkileyen ¢ok boyutlu
risklerdir. Kiiresel deger zincirlerinin karmasiklasmasi, tedarik¢i ve cografya bagimliliklarinin artmast,
jeopolitik gerilimler, iklim olaylar, salginlar, lojistik dar bogazlar ve dijital sistem bagimlilig1 bu
kirilganliklar daha goriiniir hale getirmistir. Giincel risk yonetimi yaklasimi, tedarik zincirlerini yalnizca
en diisiik maliyetle ¢calisan yapilar olarak degil, aksamalara karsi hazirlikli, goriiniir, esnek, is birlik¢i ve
hizl1 toparlanabilen sistemler olarak tasarlamay1 gerektirmektedir. Tedarik¢i ¢esitlendirmesi, tedarik
zinciri haritalama, glivenlik stoku, dijital gorliniirliikk, senaryo analizi, sdzlesme ydnetimi, is birligi ve
kurum i¢i koordinasyon bu dayanikliligin temel yap1 taslaridir.
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2.8. Dijitallesme, Siber Giivenlik ve Veri Riskleri

Uluslararasi ticarette dijitallesme, isletmelere hiz, izlenebilirlik, maliyet avantaji, belge yonetimi
kolaylig1 ve daha giiclii karar destegi saglarken ayn1 zamanda yeni risk alanlar1 da ortaya ¢ikarmaktadir.
Dis ticaret islemleri artik yalnizca fiziksel mal hareketinden ve kéagit belgelerden olusmamaktadir.
Elektronik beyan sistemleri, dijital ddeme kanallari, e-belgeler, e-ihracat platformlari, tasima yonetim
sistemleri, giimriik otomasyonu, tedarik zinciri yazilimlari, blok zincir uygulamalari, yapay zeka
destekli analizler ve veri paylagim platformlari dis ticaret siireglerinin ayrilmaz pargasi haline gelmistir.
Bu nedenle dijitallesme, dis ticarette verimliligi artiran bir ara¢ oldugu kadar yonetilmesi gereken yeni
bir risk kaynagidir.

Dijitallegsmenin uluslararasi ticaretteki temel etkilerinden biri, iglemlerin daha hizli ve goriiniir hale
gelmesidir. Elektronik belgeler, dijital imzalar, ¢evrim i¢i bagvurular, elektronik giimriik beyanlar1 ve
gergek zamanh takip sistemleri sayesinde islem siireleri kisalabilmekte, belge akisi hizlanmakta ve
taraflar arasindaki bilgi paylasimi giiclenebilmektedir. Kagida dayali islemlerin azaltilmasi, hata ve
tekrar veri girisi riskini diigiirebilir. Bununla birlikte dijitallesmenin fayda saglayabilmesi i¢in taraflar
arasinda ortak veri standartlari, hukuki gecerlilik, sistemler aras1 uyum ve giivenilir kimlik dogrulama
mekanizmalar1 bulunmalidir. Ayrica ¢aliganlarin yeni teknolojilere uyum diizeylerini artiracak egitimler
de sistemin etkinligini artiracaktir (Cing6z, 2026: 12).

Sinir 6tesi kagitsiz ticaret uygulamalarinda en 6nemli sorunlardan biri standart pargalanmasidir.
Farkli {iilkelerin, bankalarin, tasiyicilarin, giimriik idarelerinin ve ticaret platformlarinin farkli veri
formatlar1 kullanmasi, dijitallesmenin beklenen hiz ve verimlilik avantajini smirlayabilir. Dijitallesme,
yalnmizca belgelerin taranarak elektronik ortama aktarilmasi degildir. Gergek dijital doniisim,
belgelerdeki verilerin makineler tarafindan okunabilir, dogrulanabilir, paylasilabilir ve farkli sistemler
arasinda islenebilir olmasini gerektirir. Bu nedenle dijital ticaretin basarisi, teknolojik altyapi kadar
standartlasma ve birlikte ¢alisabilirlik kapasitesine baglidir (ICC ve WTO, 2022).

Dijital ticaret belgeleri, dis ticarette belge dogrulugu ve islem hizi agisindan 6nemli firsatlar
sunmaktadir. Ancak bu belgelerin hukuki gegerliligi ve sinir 6tesi taninmasi saglanmadiginda firmalar
hibrit bir sistemle kars1 karsiya kalmaktadir. Bazi taraflar elektronik belgeyi kabul ederken baz1 bankalar,
giimriik idareleri veya ticaret ortaklar1 hala kagit belge isteyebilir. Bu durumda firma hem kagit hem
dijital siireci birlikte yiiriitmek zorunda kalir. Elektronik transfer edilebilir kayitlarm hukuki kullanimini
miimkiin kilmay1 amaglayan model diizenlemeler, dijital dis ticaret belgelerinin yayginlagmasi agisindan
onemli bir zemin olusturmaktadir (UNCITRAL, 2017).

Dis ticarette kullanilan belge sayisinin fazla olmasi, dijitallesmenin énemini artirmaktadir. Fatura,
ceki listesi, konsimento, mense belgesi, sigorta sertifikasi, saglik sertifikasi, uygunluk belgesi, tasima
talimati, glimriik beyannamesi ve banka belgeleri gibi ¢cok sayida belge islem siirecinde yer almaktadir.
Bu belgelerin manuel olarak hazirlanmasi ve farkl taraflara tekrar tekrar iletilmesi, hata, tutarsizlik,
gecikme ve dolandiricilik risklerini artirabilir. Bu nedenle dijital belge yonetimi, yalnizca idari yiikii
azaltan bir uygulama degil, ayn1 zamanda 6deme, glimriik, lojistik ve uyum risklerini azaltabilecek bir
risk yonetimi aracidir (ICC Digital Standards Initiative, 2024).

Blok zincir teknolojisi, dis ticarette izlenebilirlik, belge dogrulama ve giiven sorunlarini azaltma
potansiyeli nedeniyle sik¢a tartisilmaktadir. Dagitik kayit yapisi, islem gecmisinin degistirilmesini
zorlastirabilir ve taraflar arasinda ortak bir kayit zemini olusturabilir. Bu 6zellikler, 6zellikle iiriin
mengei, tedarik zinciri izlenebilirligi, belge dogrulama, teslimat kaniti ve sahtecilikle miicadele
acisindan 6nemlidir. Ancak blok zincir tek bagina biitiin dis ticaret risklerini ortadan kaldirmaz. Sisteme
girilen veri hataliysa veya taraflarin kimlik dogrulamasi zayifsa, teknolojinin sagladig: kayit giivenligi
siurlt kalir. Bu nedenle blok zincir uygulamalar teknik altyapi, veri kalitesi, hukuki tanima ve siireg
tasarimiyla birlikte degerlendirilmelidir (Kshetri, 2018:80-89).
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Biiyiik veri analitigi ve tahmine dayali analizler, dis ticarette risklerin daha erken fark edilmesine
yardimc1 olabilir. Talep degisimleri, navlun oranlari, teslim stireleri, tedarik¢i performansi, déviz kuru
hareketleri, 6deme gecikmeleri, liman yogunluklar ve iilke risk gostergeleri birlikte analiz edildiginde
firmalar daha giiclii erken uyar1 sistemleri kurabilir. Biiyiik veri ve tahmine dayali analitiklerin tedarik
zinciri ve Orgiitsel performansi destekleyebilmesi, verinin yalnizca toplanmasina degil, karar siireglerine
dogru bigimde entegre edilmesine baglidir (Gunasekaran vd., 2017:308-317).

Veri odakli yonetim, dis ticarette sezgisel kararlarin yerini tamamen almasa da risk degerlendirme
kalitesini artirabilir. Ornegin bir alictmin  gegmis 6deme performansi, bulundugu iilkenin
makroekonomik gostergeleri, sektorel talep durumu, tasima rotasindaki gecikme verileri ve doviz kuru
oynaklig1 birlikte degerlendirilerek islem riski daha dogru 6lgiilebilir. Ancak veri odakli yonetim, yanlig
veri kullanildiginda ters etki yaratabilir. Eksik, giincel olmayan veya baglamindan kopuk veriyle yapilan
analizler, firmaya yanlis gliven duygusu verebilir ve riskin hatali dl¢iilmesine neden olabilir.

Yapay zekd destekli risk analizi, uluslararas: ticarette giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Makine 6grenmesi, dogal dil isleme ve tahmin modelleri, tedarikgi risklerinin, talep dalgalanmalarinin,
0deme gecikmelerinin, giimriik usulsiizliiklerinin, tagima aksakliklarinin ve siber tehditlerin 6nceden
tahmin edilmesinde kullanilabilir. Yapay zeka temelli yaklasimlar, cok boyutlu veri setlerinin hizl analiz
edilmesini ve risk gostergelerinin otomatik olarak izlenmesini kolaylastirabilir. Bununla birlikte yapay
zeké@nin tedarik zinciri risk yonetiminde kullanilabilmesi i¢in model agiklanabilirligi, veri kalitesi,
uzman yorumu ve karar sorumlulugu birlikte ele alinmalidir (Baryannis vd., 2019a:2179-2202).

Yapay zeka destekli risk tahmini, dis ticaret firmalarina 6zellikle erken uyan kapasitesi saglayabilir.
Ornegin sistem, belirli bir tedarikgide teslimat gecikmesi ihtimalinin arttigimni, belirli bir iilkede 6deme
riskinin yiikseldigini veya belirli bir rota {izerinde gecikme olasiliginin giiclendigini gosterebilir. Ancak
model ¢iktis1 dogrudan nihai karar olarak kullanilmamalidir. Dis ticaret islemleri hukuki, ticari ve
operasyonel baglama baglidir. Bu nedenle yapay zeka destekli analizler, insan uzmanliginin yerine
gegen degil, karar kalitesini artiran destek mekanizmasi olarak goriilmelidir (Baryannis vd., 2019b:993-
1017).

Dijital ikiz uygulamalar1 da tedarik zinciri ve dis ticaret risklerinin yonetiminde giincel araglar
arasinda yer almaktadir. Dijital ikiz, fiziksel tedarik zincirinin dijital ortamda temsil edilmesini ve farkli
senaryolar altinda nasil tepki vereceginin test edilmesini saglayabilir. Bir limanin kapanmasi, tasima
sliresinin uzamasi, tedarik¢inin devre dis1 kalmasi, talebin artmasi veya maliyetlerin yilikselmesi gibi
senaryolar dijital ortamda analiz edilebilir. Bu yaklagim, firmalarin kriz aninda ilk kez karar vermek
yerine onceden hazirlanmis alternatifleri degerlendirmesine yardimei olabilir (Ivanov vd., 2019:829-
846).

Bununla birlikte dijital ikiz ve yapay zeka uygulamalar da kendi iginde risk tasimaktadir. Modelin
dogru caligmasi, kullanilan verinin giincelligine, sistemlerin entegrasyonuna ve varsayimlarin
gercekeiligine baghdir. Eksik tedarikgi verisi, yanlis stok bilgisi, hatali rota siiresi veya giincel olmayan
maliyet verisiyle calisan bir dijital ikiz, yanls karar onerileri iiretebilir. Bu nedenle dijital araglarin
kurulmasi yeterli degildir. Veri yonetisimi, diizenli giincelleme, model dogrulama ve insan denetimi bu
sistemlerin giivenilirligi agisindan zorunludur.

Siber giivenlik riskleri, dijitallesmenin uluslararas1 ticarette ortaya c¢ikardigi en kritik risk
alanlarindan biridir. Dig ticaret firmalari 6deme talimatlari, banka bilgileri, miisteri verileri, tedarik¢i
sozlesmeleri, tasima planlari, fiyat teklifleri, giimriik belgeleri ve {irlin bilgileri gibi hassas verileri dijital
sistemlerde iglemektedir. Bu verilerin yetkisiz kisilerin eline gegmesi, degistirilmesi, silinmesi veya
erisilemez hale gelmesi ciddi finansal ve operasyonel sonuglar dogurabilir. Bu nedenle siber risk,
yalnizca bilgi islem biriminin konusu degil, dis ticaretin 6deme, lojistik, uyum ve itibar boyutlarini
etkileyen kurumsal bir risk alanidir.



Uluslararasi Ticarette Risk Yonetiminde Giincel Yaklagimlar 99

Tedarik zincirlerinin dijitallesmesi, siber risklerin firma sinirlarin1 agsmasina neden olmaktadir. Bir
isletmenin kendi sistemleri giiclii olsa bile zayif bir tedarik¢i, lojistik hizmet saglayici, yazilim firmasi
veya 0deme aracisi lizerinden risk olugabilir. Siber tedarik zinciri risk yonetimi, siber giivenlik, tedarik
zinciri yonetimi ve kurumsal risk yonetimini birlestiren biitiinlesik bir yaklasim olarak ele alinmaktadir
(Boyson, 2014:342-353). Bu nedenle dis ticaret firmalarinin yalnizca kendi sistemlerini degil, kritik ig
ortaklarinin dijital giivenlik diizeyini de degerlendirmesi gerekir.

Lojistik ve tedarik zinciri yonetiminde kullanilan internet tabanli teknolojiler, hizmet kalitesini
artirmakla birlikte saldirn ylizeyini genisletmektedir. Tasima yonetim sistemleri, depo yonetim
sistemleri, liman bilgi sistemleri, elektronik veri degisimi, takip cihazlari, sensorler, platform
baglantilar1 ve bulut tabanli ¢6ziimler operasyonlari birbirine baglamaktadir. Ancak bu baglantilar, fidye
yazilimi, veri hirsizhigi, hizmet kesintisi, kimlik bilgisi ele gegirme ve sahte talimat risklerini
artirmaktadir. Lojistik ve tedarik zinciri alaninda siber giivenlik 6nlemleri, teknoloji, siireg, insan ve is
ortaklar1 boyutlarim birlikte kapsamalidir (Cheung vd., 2021:102861).

Siber risklerin dis ticaretteki en goriiniir bicimlerinden biri is e-postas1 dolandiriciligidir. Bu tiir
saldirnlarda saldirganlar, tedarik¢i, miisteri, yonetici veya banka gibi davranarak 6deme talimatlarim
degistirmeye, sahte fatura gondermeye veya banka hesap bilgilerini manipiile etmeye caligir. Dis ticaret
islemlerinde yiiksek tutarli 6demelerin ve farkl iilkelerdeki taraflarin bulunmasi, bu riski daha da
artirmaktadir. {s e-postasi dolandiricihigi, teknik bir siber saldiridan ¢ok sosyal miihendislik ve siireg
zafiyetlerinden yararlanan bir 6deme riski olarak degerlendirilmelidir (Federal Bureau of Investigation,
2025).

Bu nedenle 6deme talimati giivenligi, dis ticaret firmalari igin temel kontrol alanlarindan biri haline
gelmistir. Banka hesap degisikligi bildirimleri yalnizca e-posta {izerinden kabul edilmemeli, bagimsiz
ve Onceden tamimlanmis iletisim kanallariyla dogrulanmalidir. Yiksek tutarli 6demelerde cift onay
mekanizmasi kullanilmali, yetki limitleri belirlenmeli, ¢alisanlara sahte e-posta ve kimlik avi egitimleri
verilmelidir. Ozellikle yeni tedarik¢i veya miisteri iliskilerinde 6deme bilgilerinin dogrulanmast, islem
oncesi risk kontroliiniin ayrilmaz pargasi olmalidir.

Fidye yazilimi saldirilar1 da dis ticaret ve lojistik siireglerini ciddi bi¢cimde aksatabilir. Firmanin
siparis yonetim sistemi, depo yazilimi, muhasebe programi, tagima planlama sistemi veya miisteri veri
taban erisilemez héle geldiginde ihracat ve ithalat islemleri durabilir. Bu tiir saldirilar yalmzca veri
kayb1 dogurmaz. Uretim, sevkiyat, faturalama, giimriik beyam, miisteri bilgilendirmesi ve 6deme
stireclerini de etkileyebilir. Siber tehdit goriiniimiinde erisilebilirlige yonelik tehditler, fidye yazilimlan
ve veriye yonelik tehditler 6ne ¢gikan bagliklar arasinda degerlendirilmektedir (ENISA, 2024).

Siber risk yoOnetimi, yalnizca antiviriis programi kullanimi veya giivenlik duvari kurulumuyla
sinirlandirilmamalidir. Giincel yaklasim, yonetisim, kimlik ve erisim yonetimi, ¢ok faktorli kimlik
dogrulama, yedekleme, olay miidahale plani, tedarik¢i siber risk degerlendirmesi, ¢alisan egitimi,
giivenlik izleme ve siirekli iyilestirme slireclerini birlikte gerektirir. Siber giivenlik cergeveleri,
kuruluslarm siber riskleri belirlemesi, koruma saglamasi, tehditleri tespit etmesi, olaylara yanit vermesi
ve toparlanmasi i¢in biitiinlesik bir yap1 sunmaktadir (NIST, 2024a).

Siber tedarik zinciri risk yonetimi, giincel dis ticaret firmalar i¢in ayrica énemlidir. Kritik yazilim
saglayicilari, bulut hizmetleri, lojistik platformlar, 6deme sistemleri, e-belge saglayicilar1 ve giimriik
entegrasyon yazilimlari dis ticaret faaliyetlerinin siirekliligini etkileyebilir. Bu nedenle {igiincii taraflarin
giivenlik uygulamalari, veri erisim yetkileri, hizmet siirekliligi planlari, olay bildirim yiikiimliiliikleri ve
sozlesmesel sorumluluklart incelenmelidir. Siber tedarik zinciri risk yonetimi, kurulus digindaki dijital
bagimliliklarin da izlenmesini ve iyilestirilmesini gerektirmektedir (NIST, 2024b).

Veri gizliligi ve veri koruma yiikiimliilikleri, dijital dis ticaretin bir diger 6nemli risk alamidir.
Uluslararas: ticaret islemlerinde miisteri bilgileri, ¢calisan verileri, 6deme bilgileri, sevkiyat adresleri,
sozlesmeler, tiriin teknik bilgileri ve ticari sirlar farkli tilkelerdeki taraflarla paylasilabilir. Bu verilerin
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hangi iilkede islendigi, kimlerle paylasildigi, ne kadar siire saklandig1 ve hangi giivenlik 6nlemleriyle
korundugu 6nemlidir. Veri koruma kurallarina uyumsuzluk, idari yaptinnmlarin yam sira itibar kaybi ve
miisteri giiveninin zedelenmesi sonucunu dogurabilir.

Snir 6tesi veri akislar, dijital ticaretin gelismesini kolaylastirirken diizenleyici uyum sorunlarini da
artirmaktadir. Farkl {lilkelerde veri yerellestirme, kisisel veri aktarimi, siber giivenlik, elektronik imza,
dijital kimlik ve bulut hizmetlerine iliskin farkli diizenlemeler bulunabilmektedir. Bu farkliliklar,
uluslararast ticaret yapan firmalarin dijital siireglerini standart bigimde yiiriitmesini zorlastirabilir. Dijital
ekonominin gelisimi, yalnizca teknolojik kapasiteye degil, veri yonetisimi ve diizenleyici uyum yapisina
da baghdir (UNCTAD, 2024).

Veri kalitesi, dijital dig ticaret siire¢lerinin giivenilirligi agisindan temel bir kosuldur. Yanlis iiriin
kodu, hatali mense bilgisi, eksik miisteri verisi, giincel olmayan teslim adresi, yanlis banka hesabi, eksik
teknik belge veya hatali stok bilgisi dijital sistemlerde hizla islenebilir ve hatanin etkisi biiyiiyebilir.
Dijital sistemler hatay1r otomatik olarak diizeltmez. Hatali veri, otomasyon sayesinde daha hizl
yayilabilir. Bu nedenle veri dogrulugu, veri sahipligi, veri giincelleme sorumlulugu ve veri kontrol
mekanizmalari agik bigimde belirlenmelidir.

Dis ticarette dijital platformlara bagimlilik da yeni bir risk alanidir. E-ihracat pazar yerleri, 6deme
platformlar, lojistik takip sistemleri, dijital belge saglayicilar1 ve bulut tabanli yazilimlar firmalarin dis
pazarlara erisimini kolaylastirabilir. Ancak bu platformlarda yasanacak hizmet kesintisi, hesap askiya
alma, algoritma degisikligi, veri ihlali veya komisyon artis1 firmanin ticari performansim etkileyebilir.
Bu nedenle platform kullanimi, yalnizca satis kanali genisletme araci olarak degil, bagimlilik ve kontrol
kaybn riski agisindan da degerlendirilmelidir.

E-ihracat ve dijital pazar yerleri, 6zellikle KOBI’ler igin dis pazarlara erisim firsat1 yaratmaktadir.
Ancak dijital kanallardan satig yapan firmalar tiikketici koruma kurallar, iade siiregleri, {irlin giivenligi,
platform kurallar1, veri koruma yiikiimliiliikleri, 6deme giivenligi ve siir Otesi teslimat sorunlartyla
karsilagabilir. Dijital kanal, dis ticaretin risklerini ortadan kaldirmaz. Sadece risklerin gdriiniimiinii
degistirir. Bu nedenle e-ihracat yapan firmalarin geleneksel dis ticaret bilgisini dijital miisteri yonetimi,
siber gilivenlik ve platform uyumu bilgisiyle birlestirmesi gerekir.

Dijitallesmenin siirdiiriilebilirlik boyutu da g6z ardi edilmemelidir. Dijital teknolojiler kagit
kullanimin1 azaltabilir, tasima ve belge siireclerini hizlandirabilir, tedarik zinciri izlenebilirligini
giiclendirebilir. Buna karsilik veri merkezleri, cihaz {iretimi, enerji kullanimi, elektronik atiklar ve kritik
mineral ihtiyaci dijitallesmenin ¢evresel maliyetlerini giindeme getirmektedir. Bu nedenle dijital dis
ticaret uygulamalar1 yalnizca verimlilik agisindan degil, ¢evresel siirdiiriilebilirlik ve sorumlu teknoloji
kullanimi agisindan da degerlendirilmelidir (UNCTAD, 2024).

Dijitallesme risklerinin yonetiminde veri yonetisimi temel bir yere sahiptir. Veri yonetisimi, hangi
verinin kim tarafindan iiretilecegini, kim tarafindan onaylanacagini, kimlerle paylasilacagini, ne kadar
stire saklanacagini ve hangi giivenlik 6nlemleriyle korunacagini belirler. Dis ticaret siireglerinde {iriin,
miigteri, tedarik¢i, O0deme, glmriik, lojistik ve soOzlesme verileri farkli birimler tarafindan
kullanilmaktadir. Bu birimler arasinda veri standardi ve kontrol mekanizmasi yoksa dijitallesme
beklenen faydayi saglamaz.

Dijital dis ticaret yonetiminde kimlik dogrulama ve yetki yonetimi kritik 6neme sahiptir. Yanlis kisiye
sistem erigimi verilmesi, eski ¢aliganlarin hesaplarinin agik kalmasi, zayif sifre kullanimi, paylasilan
kullanict hesaplar1 veya yetki limitlerinin belirsiz olmasi ciddi siber ve operasyonel riskler dogurabilir.
Ozellikle 6deme bilgilerine, miisteri kayitlarina, tagima talimatlarma ve giimriik verilerine erigim
kontrollii olmalidir. Cok faktorlii kimlik dogrulama, gorevler ayriligi, yetki matrisi ve diizenli erisim
gbzden gecirmeleri bu risklerin azaltilmasina yardimci olur.
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Sozlesmeler, dijitallesme ve siber risklerin yonetiminde 6nemli bir aragtir. Lojistik platformlari,
yazilim saglayicilari, bulut hizmetleri, 6deme kuruluslar1 ve e-belge saglayicilariyla yapilan
sozlesmelerde veri giivenligi, hizmet seviyesi, kesinti durumunda sorumluluk, olay bildirim siiresi, veri
yedekleme, alt yiiklenici kullanimi, gizlilik, denetim hakki ve s6zlesme sona erdiginde veri iadesi gibi
hiikiimler acikca diizenlenmelidir. Dijital hizmet saglayiciyla yapilan s6zlesmede bu hususlar belirsiz
birakildiginda, siber olay veya sistem kesintisi sirasinda firmanin zararini telafi etmesi zorlasabilir.

Dijitallesme ve siber giivenlik riskleri i¢in olay miidahale plan1 hazirlanmasi da gereklidir. Bir siber
saldir, veri sizintisi, sistem kesintisi veya 6deme dolandiriciligi yasandiginda kimin karar verecegi,
hangi sistemlerin izole edilecegi, miisteriye ve bankaya nasil bildirim yapilacagi, hangi verilerin
yedekten geri yiiklenecegi ve hangi kamu otoritelerine basvurulacagi énceden belirlenmelidir. Kriz
aninda ilk kez plan yapmak zaman kaybina neden olur. Bu nedenle olay miidahale plani belirli araliklarla
test edilmeli ve dis ticaret senaryolarini da kapsamalidir.

KOBI’ler agisindan dijitallesme ve siber giivenlik riskleri daha smirli kaynaklarla yonetilmek
zorundadir. Biiylik isletmeler gelismis siber gilivenlik ekipleri, 6zel yazilimlar ve siirekli izleme
sistemleri kurabilirken KOBI’ler ¢ogu zaman dis hizmet saglayicilarina ve standart yazilimlara
bagimlidir. Bu nedenle KOBI’ler icin uygulanabilir énlemler dncelikli olmalidir. Cok faktorlii kimlik
dogrulama, diizenli yedekleme, 6deme bilgisi dogrulama prosediirii, ¢aligan farkindalik egitimi,
giivenilir yazilim kullanimi, yetki sinirlandirmasi, antiviriis ve giincelleme disiplini temel baslangi¢
adimlandir.

Dijitallesme risklerinin etkin bicimde yonetilebilmesi i¢in kurum i¢i koordinasyon gereklidir. Bilgi
islem birimi teknik giivenligi saglarken dis ticaret birimi belge ve islem verilerini, finans birimi 6deme
giivenligini, hukuk birimi s6zlesme ve veri koruma yiikiimliiliiklerini, lojistik birimi platform ve takip
sistemlerini, satin alma birimi tedarikgi dijital risklerini birlikte degerlendirmelidir. Dijital riskler tek bir
birimin siirma sigmadigi i¢in yonetim yaklasimi da ¢ok birimli olmalidir.

Giincel risk yonetimi yaklasiminda dijitallesme, kontrolsiiz teknoloji kullanimi olarak degil, siireg,
insan, veri ve giivenlik bilesenleriyle birlikte tasarlanmalidir. Bir dis ticaret isletmesi her yeni dijital
arac1 kullanmak zorunda degildir. Kullanilacak aracin hangi riski azaltacagi, hangi yeni riskleri
doguracagi, hangi veriye ihtiya¢ duyacagi, hangi taraflarla baglanti1 kuracagi ve hangi durumda devre
dis1 kalabilecegi Onceden degerlendirilmelidir. Boylece dijitallesme, yalnizca moda bir doniisim
sOylemi olmaktan ¢ikar ve 6l¢iilebilir risk yonetimi kapasitesine doniisiir.

Sonug olarak dijitallesme, siber giivenlik ve veri riskleri giincel uluslararasi ticaretin en dinamik risk
alanlarindan biridir. Dijital belgeler, yapay zeka, blok zincir, biiyiikk veri, dijital ikiz, e-ihracat ve
platform ekonomisi dis ticaret siireglerini hizlandirmakta ve goriiniir kilmaktadir. Ancak ayni gelismeler
sahte 6deme talimati, veri ihlali, sistem kesintisi, siber saldiri, platform bagimliligi, veri kalitesi sorunu,
hukuki tanima eksikligi ve diizenleyici uyumsuzluk gibi yeni riskler dogurmaktadir. Bu nedenle
dijitallesme, riskleri ortadan kaldiran degil, risklerin niteligini degistiren bir doniisiim olarak
degerlendirilmelidir. Glincel dig ticaret isletmeleri igin temel amag, dijital araglar verimlilik, giivenlik,
izlenebilirlik ve dayamiklilik ilkeleriyle birlikte kullanmak ve dijital riskleri kurumsal risk yonetimi
stirecinin ayrilmaz bir parcasi haline getirmektir.

2.9. Siirdirilebilirlik, Karbon ve Yesil Donitistim
Riskleri

Uluslararasi ticarette siirdiiriilebilirlik, karbon ve yesil doniisiim riskleri, firmalarin dis pazarlara
erigimini, maliyet yapisini, tedarik¢i iliskilerini, iiriin tasarimini, lojistik tercihlerini, raporlama
kapasitesini ve rekabet giiciinii dogrudan etkileyen giincel risk alanlar1 arasinda yer almaktadir.

Gecmiste g¢evresel ve sosyal konular ¢ogu zaman goniillii kurumsal sorumluluk faaliyetleriyle
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iligkilendirilirken gliniimiizde bu alanlar giderek daha fazla diizenleyici yiikiimliiliik, pazar erisim sarti,
finansman kriteri ve miisteri beklentisi haline gelmistir. Bu nedenle siirdiiriilebilirlik artik dig ticaret
yapan isletmeler i¢in yalnizca itibar yonetimi konusu degil, dogrudan ticari siireklilik ve risk yonetimi
meselesidir.

Yesil donilisiim risklerinin 6nem kazanmasinin temel nedeni, gevresel ve sosyal standartlarin
uluslararasi ticaret kurallariyla daha giiglii bigimde kesigsmesidir. Karbon fiyatlandirmasi, sinirda karbon
diizenlemeleri, ormansizlagmayla miicadele kurallari, siirdiiriilebilir {iriin standartlari, tedarik zinciri
durum tespiti, zorla galigtirma yasaklari, siirdiiriilebilirlik raporlamasi ve yesil finansman kriterleri dig
ticaret islemlerini dogrudan etkileyebilmektedir. Bu gelismeler, firmalarin yalnizca ne sattigini degil,
iiriinii nasil iirettigini, hangi girdileri kullandigini, tedarikgilerini nasil sectigini ve ¢evresel etkilerini
nasil 6l¢tiigiinii de 6nemli hale getirmektedir.

Stirdiirtilebilir tedarik zinciri yonetimi literatiiriinde ekonomik, ¢evresel ve sosyal boyutlarin birlikte
ele alinmas1 gerektigi vurgulanmaktadir. Dig ticaret yapan firmalar agisindan bu yaklasim, maliyet ve
teslimat performansinin yaninda cevresel etkiler, is giicli kosullari, tedarik¢i davranisi, {irlin
izlenebilirligi ve yasal uyum gostergelerinin de karar stireclerine dahil edilmesi anlamina gelmektedir
(Carter ve Rogers, 2008:360-387; Seuring ve Miiller, 2008:1699-1710). Bu nedenle yesil doniislim,
yalnizca ¢evre biriminin veya kalite departmaninin sorumluluguna birakilabilecek dar bir alan degildir.
Satin alma, iiretim, lojistik, finans, hukuk, ihracat ve ist yonetim kararlarini birlikte ilgilendiren
biitiinlesik bir doniisiim siirecidir.

Stirdiirtilebilirlik kaynakli risklerin énemli bir kismi tedarik zinciri i¢inde ortaya ¢ikmaktadir. Bir
iiriiniin karbon ayak izi, yalnizca firmanin kendi tiretim tesisinden kaynaklanmayabilir. Ham madde
iiretimi, enerji kullanimi, ara mali tedariki, tasimacilik, ambalajlama, depolama, kullanim agamasi ve
liriiniin Omriinii tamamlamasi da toplam ¢evresel etkiyi belirler. Bu nedenle siirdiiriilebilirlik riskleri,
klasik isletme i¢i ¢cevre yonetiminin Stesine gecerek tedarikci ve deger zinciri diizeyinde ele alinmalidir
(Sarkis vd., 2011:1-15; Giannakis ve Papadopoulos, 2016:455-470).

Stirdiirtilebilirlik riskleri, geleneksel tedarik zinciri risklerinden bazi1 yonleriyle ayrilmaktadir.
Geleneksel risklerde gecikme, maliyet artisi, kalite sorunu veya tedarik kesintisi daha goriiniirdiir.
Siirdiiriilebilirlik risklerinde ise sorun gogu zaman ilk asamada goriinmeyebilir. Tedarik¢inin gevre izni
eksik olabilir, iiriin girdisi ormansizlagma riski tagiyan bir bolgeden gelebilir, alt tedarik¢ide uygunsuz
is giicli kosullar1 bulunabilir veya karbon verisi yanlig hesaplanmis olabilir. Bu tiir riskler kisa vadede
iiretim akisini durdurmasa bile denetim, miisteri kontrolii, kamu diizenlemesi veya medya giindemiyle
ortaya ¢iktiginda ciddi ticari ve itibari sonuglar dogurabilir.

Karbon riski, yesil doniisiim siirecinin en belirgin boyutlarindan biridir. Karbon riski, isletmenin
iiriin, iretim, enerji kullanimi, lojistik ve tedarik zinciri kaynakli sera gazi emisyonlarmin maliyet,
mevzuat, miigteri beklentisi veya finansman kosullar1 yoluyla isletme performansini olumsuz etkileme
ihtimalini ifade eder. Karbon yogun {iretim yapan veya karbon yogun girdilere bagli olan firmalar,
karbon fiyatlandirmasi ve sinirda karbon diizenlemeleri karsisinda daha yiiksek uyum ve maliyet riskiyle
karsilasabilir. Bu durum, 6zellikle demir c¢elik, ¢cimento, aliiminyum, giibre, elektrik, kimya, cam,
seramik, tekstil ve enerji yogun liretim yapan sektorlerde daha belirgin héle gelmektedir.

Karbon riskinin dis ticaret agisindan en somut drneklerinden biri sinirda karbon diizenlemeleridir.
Avrupa Birligi Karbon Sinirda Diizenleme Mekanizmasi, AB’ye giren karbon yogun {iriinlerin {iretim
stirecinde ortaya ¢ikan emisyonlara adil bir karbon fiyat1 uygulanmasimi amaglamaktadir. Uygulama,
gecis doneminden sonra 2026 itibariyla kesin doneme ge¢mis ve baglangigta ¢gimento, demir ve ¢elik,
aliminyum, giibreler, elektrik ve hidrojen gibi karbon yogun sektorleri kapsamistir (European
Commission, 2026a). Bu diizenleme, AB’ye ihracat yapan iilkelerdeki iireticiler agisindan karbon verisi
toplama, emisyon hesaplama, dogrulama, raporlama ve maliyet yonetimi risklerini artirmaktadir.
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Karbon simir diizenlemelerinin temel amaci karbon kagagi riskini azaltmak ve farkli karbon
maliyetlerine tabi lireticiler arasinda daha dengeli rekabet kosullar1 olusturmaktir. Ancak bu tiir
mekanizmalar dis ticaret firmalari i¢in yeni uyum yiikiimliiliikleri ve maliyet baskilar1 yaratabilmektedir.
Ozellikle karbon fiyatlandirmasi olmayan veya emisyon verisi altyapis1 zayif olan iilkelerdeki iireticiler,
AB pazarina erisimde veri, dogrulama ve maliyet agisindan zorlanabilir. Karbon sinir diizenlemelerinin
kiiresel ticaret aglar1 iizerindeki etkileri, kapsamin hangi sektorleri icerdigine, emisyonlarm nasil
olgtildiigline ve iireticilerin karbon maliyetlerini ne dl¢iide azaltabildigine bagl olarak degisebilmektedir
(Beaufils vd., 2023; Ren vd., 2025).

Karbon diizenlemeleri, ihracatg1 firmalar ig¢in yalmizca ek vergi veya mali yiikiimliiliik anlamina
gelmez. Ayni zamanda {irlin bazli karbon ayak izinin hesaplanmasini, enerji ve iiretim verilerinin diizenli
tutulmasini, tedarik¢i emisyonlarinin izlenmesini ve miisteriye dogrulanabilir veri sunulmasini
gerektirir. Bu nedenle karbon riski, muhasebe veya dis ticaret biriminin tek basina ¢dzebilecegi bir sorun
degildir. Uretim, enerji ydnetimi, cevre yonetimi, satin alma, lojistik, finans ve bilgi sistemleri arasinda
giiclii bir veri akist kurulmalidir.

Karbon muhasebesinin zorluklarindan biri, emisyonlarin yalmzca firmanin dogrudan
faaliyetlerinden kaynaklanmamasidir. Sera gazi hesaplamasinda dogrudan emisyonlar, satin alinan
enerji kaynakli dolayli emisyonlar ve deger zinciri kaynakli diger dolayli emisyonlar birlikte
degerlendirilmelidir. Deger zinciri emisyonlarinin hesaplanmasi, tedarikcilerden veri alinmasini,
harcama veya faaliyet verilerinin emisyon faktorleriyle eslestirilmesini ve {irlin bazli izleme kapasitesi
kurulmasin1 gerektirir (World Resources Institute ve World Business Council for Sustainable
Development, 2004; World Resources Institute ve World Business Council for Sustainable
Development, 2011).

Deger zinciri emisyonlar1 dis ticaret isletmeleri agisindan dzellikle kritiktir. Cilinkii ihracatgr firma
kendi tesislerinde diisiik emisyonlu {iretim yapsa bile kullandigi ham madde, enerji, ambalaj, lojistik
veya alt tedarik¢i kaynakli emisyonlar toplam iiriin karbon ayak izini ylikseltebilir. Bu nedenle karbon
risk yonetimi, yalnizca firmanin fabrika sinirlarina odaklanamaz. Tedarikgi se¢cimi, ham madde kaynagi,
enerji tlirli, tasima modu ve iiriin tasarimi1 da karbon performansinin pargasi olarak degerlendirilmelidir.

Yesil doniisiim riskleri, tedarikei iligkilerini de yeniden sekillendirmektedir. Alicilar giderek daha
fazla ¢evresel veri, sosyal uygunluk belgesi, karbon ayak izi bilgisi, izlenebilirlik kaydi, enerji tiikketimi
verisi ve stirdiiriilebilirlik raporu talep etmektedir. Bu talepleri karsilayamayan tedarikgiler, fiyat veya
kalite bakimindan rekabet¢i olsalar bile tedarik zincirinden ¢ikarilma riskiyle karsilagabilir. Bu durum,
ozellikle biiyiik markalara, AB pazarina veya cok uluslu sirketlere satis yapan KOBI’ler acisindan daha
belirgin bir baski yaratmaktadir.

Tedarik zinciri durum tespiti yiikiimliiliikleri, siirdiiriilebilirlik risklerinin hukukilesmesini
hizlandirmaktadir. Kurumsal = siirdiiriilebilirlik durum tespiti diizenlemeleri, sirketlerin kendi
faaliyetlerinde, bagli ortakliklarinda ve kiiresel deger zincirlerinde insan haklar1 ve ¢evresel olumsuz
etkileri belirlemesini ve ele almasini hedeflemektedir (European Commission, 2026c). Bu tiir
diizenlemeler dogrudan belirli biiyiikliikteki sirketleri kapsasa bile, onlarin tedarikgileri olan daha kiigiik
firmalar da bilgi, belge, denetim ve sézlesme yiikiimliiliikleri yoluyla dolayli bigimde etkilenebilir.

Durum tespiti yaklagimi, firmalarin tedarik¢i segiminde yalnizca fiyat, kalite ve teslimat
performansint dikkate almasinin yeterli olmadigint gostermektedir. Tedarik¢inin g¢evresel izinleri, is
saglig1 ve giivenligi uygulamalari, is giicli kosullar1, alt tedarikgileri, atik yonetimi, emisyon verisi, su
kullanim1 ve sikayet mekanizmalar1 da degerlendirilmelidir. Bu yaklasim, siirdiiriilebilirlik risk
yOnetimini satin alma kararlarinin ayrilmaz pargas1 haline getirir. Siirdiirtilebilir tedarik¢i yonetiminde
uzun vadeli ig birligi, izleme, denetim, kapasite gelistirme ve diizeltici faaliyetler birlikte kullanilmalidir
(Pagell ve Wu, 2009:37-56; Beske ve Seuring, 2014:322-331).
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Yesil doniigiimiin  bir diger O6nemli boyutu ormansizlagsmayla miicadele ve izlenebilirlik
diizenlemeleridir. Avrupa Birligi’nin ormansizlasmayla baglantili iiriinlere iliskin diizenlemesi, belirli
iirinlerin AB pazarina sunulabilmesi veya AB’den ihra¢ edilebilmesi i¢in ormansizlasmaya yol
acmadiginin ve ilgili mevzuata uygun iretildiginin gosterilmesini gerektirmektedir. Giincel takvime
gore biiylik ve orta 6lgekli operatdrler igcin uygulama 30 Aralik 2026°da, mikro ve kiiciik igletmeler igin
ise 30 Haziran 2027°de baslayacaktir (European Commission, 2026b). Bu diizenleme, 6zellikle kakao,
kahve, soya, sigir, palm yagi, kauguk, ahsap ve ilgili iiriinlerde izlenebilirlik kapasitesini kritik hale
getirmektedir.

Ormansizlagsma diizenlemeleri, firmalarin iiriin mengei ve tedarik zinciri verilerini daha ayrintili
bigimde toplamasmi gerektirmektedir. Uriiniin hangi araziden geldigi, iiretim yerinin cografi
koordinatlari, tedarikgilerin kim oldugu, risk degerlendirmesinin nasil yapildigi ve durum tespiti
beyaninin nasil sunuldugu dis ticaret islemlerinin parcasi héline gelmektedir. AB’nin bilgi sistemi,
isletmelerin durum tespiti beyanlarini ve basitlestirilmis beyanlar elektronik ortamda olusturmasina ve
ilgili makamlara sunmasina imkan vermektedir (European Commission, 2026d). Bu durum,
stirdiiriilebilirlik uyumunun dijital izlenebilirlik ve veri yonetimiyle dogrudan baglantili oldugunu
gostermektedir.

Stirdiirtilebilirlik raporlamasi da dig ticaret firmalar1 igin artan bir risk alanidir. Avrupa Birligi
kurallan, belirli biiyiikliikteki sirketlerin sosyal ve ¢evresel riskleri ile faaliyetlerinin insan ve ¢evre
iizerindeki etkilerine iliskin diizenli rapor yayimlamasini gerektirmektedir. CSRD kapsamindaki
sirketler, stirdiiriilebilirlik bilgilerini Avrupa Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlarina gore
raporlamak zorundadir (European Commission, 2026e). Bu diizenlemeler dogrudan biiyiik sirketlere
yonelik goriinse de, biiyiik sirketlerin tedarikg¢ilerinden veri talep etmesi nedeniyle dis ticaret yapan daha
kiiciik igletmeleri de dolayl1 bigimde etkileyebilir.

Raporlama riskinin temelinde veri kalitesi bulunmaktadir. Siirdiiriilebilirlik raporlarinda kullanilan
enerji tiiketimi, emisyon, su kullanim, atik, is giici, tedarikei ve iiriin izlenebilirligi verileri eksik veya
hataltysa firma hem diizenleyici uyum hem de itibar agisindan risk tasir. Stirdiiriilebilirlik verisi, finansal
veri kadar sistematik ve denetlenebilir bicimde toplanmadiginda yesil doniisiim hedefleri soyut beyan
diizeyinde kalabilir. Bu nedenle giincel risk yonetimi yaklasimi, siirdiiriilebilirlik verisini raporlama
doneminde sonradan toplanan bilgi olarak degil, glinliik operasyonlarin iginde iiretilen ve dogrulanan
bir yonetim verisi olarak gormelidir.

Yesil aklama riski de slirdiiriilebilirlik alanindaki 6nemli risklerden biridir. Firmalarin ¢evresel
performansini oldugundan iyi gdstermesi, belirsiz veya abartili siirdiiriilebilirlik iddialarinda bulunmast,
iiriinleri yesil olarak pazarlarken yeterli kanit sunmamasi veya tedarik zinciri gergeklerini gizlemesi yesil
aklama riski yaratir. Bu risk yalnizca tiiketici giivenini zedelemekle kalmaz. Diizenleyici incelemelere,
dava risklerine, miisteri kaybina ve marka degerinin zarar gérmesine de yol agabilir. Yesil aklama,
cevresel performans ile ¢evresel iletisim arasindaki uyumsuzlugun goriiniir hale geldigi durumlarda
daha belirginlesmektedir (Delmas ve Burbano, 2011:64-87).

Stirdiirtilebilirlik risklerinin yonetiminde {irlin tasarimi da énemli bir rol oynamaktadir. Daha az
enerji tiiketen, geri doniistiiriilebilir, daha az ambalaj gerektiren, daha uzun omiirlii veya daha diisiik
karbonlu girdilerle tiretilebilen iiriinler, yesil doniisiim siirecinde rekabet avantaji saglayabilir. Dongiisel
ekonomi yaklagimi, iirlinlerin yalnizca satig anina kadar degil, kullanim, bakim, yeniden kullanim, geri
doniisiim ve atik yonetimi asamalarinda da degerlendirilmesini gerektirir. Dongiisel ekonomi kavramu,
kaynak kullanimmi azaltma ve deger kaybmi smirlama amaciyla iiretim ve tiiketim sistemlerinin
yeniden tasarlanmasina dayanmaktadir (Kirchherr vd., 2017:221-232).

Dongiisel ekonomi ve siirdiiriilebilir iirlin stratejileri, dis ticaret firmalar1 agisindan yeni firsatlar da
yaratabilir. Geri doniistiiriilmis igerik kullanimi, yeniden kullanilabilir ambalaj, tamir edilebilir {iriin
tasarimi, enerji verimli iiretim ve diisiik karbonlu lojistik uygulamalari, 6zellikle ¢evresel hassasiyeti
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yiiksek pazarlarda rekabet avantaji1 saglayabilir. Ancak bu uygulamalar ayn1 zamanda belge, dogrulama,
teknik standart ve maliyet risklerini de beraberinde getirir. Bu nedenle siirdiiriilebilir iiriin stratejileri,
pazarlama sOylemi olarak degil, liretim, tedarik ve kalite siiregleriyle desteklenen gercek bir is modeli
doniisiimii olarak ele alinmalidir (Bocken vd., 2016:308-320).

Yesil doniisiimiin lojistik boyutu da dis ticaret riskleri acisindan 6nemlidir. Tasima modu, rota
uzunlugu, yakit tiirii, yilk konsolidasyonu, ambalaj se¢imi, depo enerji kullanimi ve tersine lojistik
uygulamalar1 iiriiniin ¢cevresel etkisini degistirebilir. Daha uzun ve giivenlik nedeniyle degistirilen rotalar
yalnizca navlun maliyetini degil, karbon emisyonunu da artirabilir. Bu nedenle lojistik kararlar artik
sadece maliyet ve teslim siiresi bakimindan degil, karbon etkisi ve miisteri siirdiiriilebilirlik beklentileri
bakimindan da degerlendirilmelidir (Giirsoy ve Turgut, 2026: 12-13).

Stirdiirtilebilirlik diizenlemeleri bazi firmalar i¢in maliyet ve uyum baskis1 yaratirken bazi firmalar
icin rekabet avantaji da olusturabilir. Erken donemde karbon verisi toplayan, enerji verimliligi yatirim
yapan, tedarik zincirini izlenebilir hale getiren, siirdiiriilebilirlik belgelerini diizenli tutan ve diisiik
karbonlu iiriin gelistiren firmalar, diizenlemelerin sikilagtig1 pazarlarda daha giiclii konuma gelebilir.
Cevresel diizenlemelerin bazi kosullarda yenilik ve verimlilik artisin1 tesvik edebilecegi yoniindeki
yaklagim, yesil doniislimiin yalnizca maliyet degil, stratejik firsat boyutunun da bulundugunu
gostermektedir (Porter ve van der Linde, 1995:97-118; Hart, 1995:986-1014).

Bununla birlikte yesil doniisiimiin rekabet etkisi sektorlere ve iilkelere gore farklilasabilir. Karbon
yogun iiretim yapan, diisiik teknolojiye dayali ¢alisan veya siirdiiriilebilirlik verisi liretme kapasitesi
sinirli olan firmalar, yeni diizenlemeler karsisinda daha fazla baski hissedebilir. Gelismekte olan
iilkelerdeki iireticiler agisindan veri toplama, dogrulama, sertifikasyon ve diisiik karbon yatirimlar
onemli maliyetler dogurabilir. Bu nedenle yesil doniisiim riskleri yalnizca firma diizeyinde degil, tilke
diizeyinde sanayi politikasi, finansman, teknolojiye erisim ve kurumsal kapasite agisindan da ele
almmalidir.

Uluslararas ticaret ve ¢evre iliskisi, uzun siiredir rekabet giicii, karbon kagagi ve kirlilik siginagi
tartigmalariyla baglantilidir. Cevre diizenlemelerinin siki oldugu iilkelerde iiretim maliyetleri artabilir
ve bazi liretim faaliyetleri daha gevsek diizenlemelere sahip iilkelere kayabilir. Ancak bu iligkinin yonii
ve blylkligi sektorlere, teknoloji diizeyine, tasima maliyetlerine ve diizenleme tasarimina gore
degismektedir (Copeland ve Taylor, 2004:7-71; Levinson, 2010:169-173). Bu nedenle yesil doniigiim
politikalarinin  ticaret {izerindeki etkisi basit bicimde olumlu veya olumsuz olarak
degerlendirilmemelidir.

Stirdiirtilebilirlik risklerinin yonetiminde ilk adim, diizenleyici haritanin ¢ikarilmasidir. Firma hangi
pazarlara satig yaptigini, hangi tiriinlerin hangi cevresel veya sosyal diizenlemelere tabi oldugunu, hangi
miisterilerin hangi veri ve belge taleplerinde bulundugunu ve hangi tedarikgilerin riskli oldugunu
belirlemelidir. Bu ¢aligma yapilmadan siirdiiriilebilirlik riskleri pargal1 ve reaktif bigimde yonetilir. Uriin
bazli diizenleyici harita, karbon diizenlemeleri, ormansizlagsma kurallari, iiriin giivenligi, ambalaj
atiklari, geri donilisiim ylkimliliikleri, zorla ¢alistirma yasaklar1 ve raporlama taleplerini birlikte
icermelidir.

Ikinci adim, tedarik zinciri izlenebilirliginin giiglendirilmesidir. Firma iiriiniin hangi girdilerden
olustugunu, bu girdilerin nereden geldigini, hangi tedarikg¢iler tarafindan saglandigini ve hangi gevresel
ya da sosyal riskleri tagidigini bilmelidir. Bu amagla tedarik¢i beyanlari, sertifikalar, denetimler, cografi
veri, dijital izlenebilirlik sistemleri ve {igiincli taraf dogrulama uygulamalar1 kullanilabilir. Ancak
yalnizca belge toplamaya dayali yaklasim yeterli degildir. Belgelerin dogrulugu, giincelligi ve tedarik
zinciri gergekligiyle uyumu diizenli bicimde kontrol edilmelidir.

Ugiincii adim, karbon ve gevresel veri altyapismin kurulmasidir. Enerji tiiketimi, yakit kullanimu,
iiretim hacmi, hammadde miktari, tasima mesafesi, atik miktari, su kullanimi1 ve tedarik¢i verileri
diizenli toplanmalidir. Bu veriler iiriin, miisteri, pazar ve tedarik¢i bazinda analiz edilebildiginde firma



106 Dog. Dr. Muhammed Turgut

hangi tirlinlerde ve hangi siireclerde daha yiiksek karbon veya siirdiiriilebilirlik riski tasidigini gorebilir.
Bu yap1 kurulmadan yesil doniisiim stratejisi genel beyanlardan ibaret kalir.

Dordiincii adim, tedarik¢i yonetiminin siirdiiriilebilirlik kriterleriyle yeniden tasarlanmasidir.
Tedarikgi se¢iminde fiyat, kalite ve teslim siiresinin yaninda karbon yogunlugu, ¢cevre yonetimi, is giicii
kosullar1, izlenebilirlik kapasitesi, belge diizeni ve iyilestirme istegi de degerlendirilmelidir. Kritik
tedarikgilerle uzun vadeli iyilestirme programlan yiiriitiilebilir. Ancak yliksek riskli ve iyilestirme
kapasitesi zayif tedarikgiler i¢in alternatif kaynaklar gelistirilmelidir. Bu yaklasim, tedarik zinciri
stirdiiriilebilirligini yalnizca denetim degil, is birligi ve kapasite gelistirme konusu olarak ele alir.

Besinci adim, sozlesme ve miisteri iligkilerinin giincellenmesidir. Siirdiiriilebilirlik verilerinin
paylasimi, tedarik¢i denetimi, belge dogrulugu, gevresel uygunluk, sosyal uygunluk, izlenebilirlik,
karbon verisi, gizlilik ve uygunsuzluk halinde diizeltici faaliyet yiikiimliiliikleri s6zlesmelerde agikca
diizenlenmelidir. Boylece siirdiiriilebilirlik beklentileri yalnmizca genel iyi niyet beyani olarak kalmaz,
taraflarin hak ve ytikiimliiliiklerine doniisiir.

Altiner adim, yesil finansman ve yatirim planlamasidir. Enerji verimliligi, yenilenebilir enerji, diisiik
karbonlu tiretim teknolojileri, atik azaltimi, dijital izlenebilirlik ve siirdiiriilebilir lojistik yatirimlar
onemli finansman ihtiyac1 dogurabilir. Firmalar bu yatirimlan yalnizca maliyet olarak degil, pazar
erigimi, misteri devamliligi, karbon maliyeti azaltimi ve finansmana erisim kapasitesi acisindan
degerlendirmelidir. Siirdiiriilebilirlik performansi, kredi kosullar1 ve yatirrmec1 beklentileri iizerinde
giderek daha fazla etkili olmaktadir.

Yedinci adim, senaryo analizi ve stres testlerinin yapilmasidir. Karbon fiyatinin artmasi, hedef
pazarda yeni c¢evresel diizenleme yiirlirliige girmesi, kritik bir tedarik¢inin siirdiiriilebilirlik
denetiminden gegememesi, lirliniin karbon ayak izinin rakiplere gore yiiksek ¢ikmasi, ormansizlagma
beyaninda veri eksikligi olusmasi veya miisterinin daha siki raporlama istemesi gibi senaryolar dnceden
calisilmalidir. Her senaryoda maliyet, teslimat, pazar erisimi, sdzlesme yiikiimliiliikleri ve itibar etkisi
degerlendirilmelidir.

Siirdiiriilebilirlik ve yesil doniisiim risklerinin yonetiminde KOBI’lerin durumu ayrica dikkate
alinmalidir. Biiyiik firmalar danigmanlik, yazilim, denetim ve uzman personel kaynaklarina daha kolay
erisebilirken KOBI’ler gogu zaman smirli kapasiteyle hareket etmektedir. Ancak biiyiik alicilarm tedarik
zinciri talepleri KOBI’lere dogrudan yansiyabilmektedir. Bu nedenle KOBI’ler i¢in uygulanabilir
baslangig adimlar1 énemlidir. Uriin bazli belge dosyas1 olusturmak, enerji ve yakit tiiketimini diizenli
kaydetmek, kritik tedarik¢ilerden temel cevresel bilgi almak, karbon yogun iirtinleri belirlemek, miigteri
taleplerini siniflandirmak ve asamali iyilestirme plani hazirlamak pratik bir baglangic saglayabilir.

Dijitallesme, siirdiiriilebilirlik risklerinin yonetiminde énemli bir destek aracidir. Karbon hesaplama
yazilimlar, tedarik¢i veri platformlari, cografi izlenebilirlik sistemleri, blok zincir tabanl kayitlar, dijital
belge yonetimi ve veri analitigi uygulamalar1 firmalarin uyum kapasitesini artirabilir. Ancak dijital
araclar dogru veri olmadan yeterli sonug¢ vermez. Yanlis girilen cografi konum, hatali emisyon faktori,
giincel olmayan tedarik¢i beyani veya eksik iiriin kodu, dijital sistemde daha hizli yayilabilir. Bu nedenle
stirdiiriilebilirlik dijitallesmesi, veri dogrulugu ve i¢ kontrol mekanizmalariyla birlikte yiiriitiilmelidir.

Stirdiirtilebilirlik risklerinin kurumsal risk yonetimine entegre edilmesi gerekir. Bu riskler yalnizca
cevre, kalite veya kurumsal iletisim birimlerinin konusu olarak kaldiginda stratejik kararlar1 yeterince
etkilemez. Uriin gelistirme, tedarik¢i secimi, pazar secimi, fiyatlandirma, yatinm plani, lojistik,
finansman ve sozlesme kararlarinda siirdiiriilebilirlik boyutu dikkate alinmalidir. Boylece yesil
doniisiim, raporlama doéneminde hazirlanan ayri bir belge degil, dis ticaret stratejisinin ve risk yonetimi
sisteminin bir pargasi héline gelir.

Sonug olarak siirdiiriilebilirlik, karbon ve yesil doniisiim riskleri, uluslararasi ticaretin giincel yapisi
doniistiiren temel risk alanlarindan biridir. Karbon sinir diizenlemeleri, ormansizlasmayla miicadele
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kurallar, siirdiiriilebilirlik raporlamasi, tedarik zinciri durum tespiti, yesil aklama riski, karbon
mubhasebesi, izlenebilirlik ve diisiik karbonlu {iretim beklentileri firmalarin dig pazarlardaki rekabet
giiclinii dogrudan etkilemektedir. Giincel risk yonetimi yaklagimi, bu riskleri yalnizca yasal uyum
sorunu olarak degil, pazar erigsimi, maliyet yonetimi, tedarik¢i iligkileri, finansman, iiriin stratejisi ve
itibar yonetimiyle baglantili biitiinlesik bir alan olarak ele almalidir. Bu nedenle dig ticaret yapan
firmalar i¢in yesil doniisime hazirlik, gelecekte ortaya cikabilecek bir tercih degil, bugiinden
yonetilmesi gereken stratejik bir zorunluluktur.

2.10. Pazara Giris, Rekabet ve Kiiltiirel Riskler

Uluslararas: ticarette pazara giris, rekabet ve kiiltiirel riskler, firmalarin yabanci pazarlara yonelirken
karsilastiklar1 bilgi eksikligi, miisteri davranisi farkliligi, yerel rekabet baskisi, dagitim kanali sorunlari,
marka algisi, kiiltiirel uyumsuzluk, fiyatlandirma zorlugu ve uygun giris yontemi secememe gibi
unsurlardan kaynaklanmaktadir. Bir iirliniin i¢ pazarda basarili olmasi, ayni iiriiniin dig pazarda da ayni
basarty1 gosterecegi anlamima gelmez. Ciinkii her pazarmn tiiketim aligkanliklar, gelir diizeyi, rekabet
yapisi, dagitim sistemi, hukuki diizeni, kiiltiirel beklentileri ve is yapma bigimi farklidir.

Pazara giris riski, igsletmenin hedef pazar yeterince analiz etmeden dis ticaret faaliyetine baglamasi
durumunda daha goriiniir hale gelir. Yanlis pazar se¢imi, uygun olmayan miisteri segmentine yonelme,
rakip fiyatlarmm1 dikkate almama, dagitim kanalim dogru kuramama veya yerel mevzuati eksik
degerlendirme, ihracat performansimi zayiflatabilir. Bu nedenle pazara giris karar1 yalmzca talep
biiyilikliigiine veya pazarin niifusuna bakilarak verilmemelidir. Hedef pazarin satin alma giicii, {iriin
kabulii, rekabet yogunlugu, kiiltiirel yakinlk, lojistik erisim, ddeme giivenligi, giimriik kosullar1 ve
politik risk diizeyi birlikte degerlendirilmelidir.

Uluslararas1 pazarlara giriste bilgi eksikligi temel risk kaynaklarindan biridir. Firma ¢ogu zaman
yabanci pazardaki miisteri beklentilerini, yerel rakipleri, dagitim yapisini, {iriin standartlarini ve satis
sonras1 hizmet ihtiyaclarim i¢ pazardaki kadar iyi bilmez. Bu bilgi eksikligi, yanls fiyatlama, yanlis
iiriin konumlandirma, uygun olmayan tanmitim stratejisi veya zayif misteri iligkileri gibi sonuglar
dogurabilir. Firmalarin yabanci pazarlara kademeli bigimde girmesi ve pazar bilgisini zaman iginde
artirmasi, uluslararasilagma siirecinin riskli ve Ogrenmeye dayali yapisiyla iliskilendirilmektedir
(Johanson ve Vahlne, 1977:23-32).

Giincel uluslararasi ticaret ortaminda pazar bilgisi yalnizca iilke raporlarimdan elde edilen genel
verilerle sinirh degildir. Dijital platform verileri, miisteri yorumlari, arama egilimleri, rakip fiyat izleme
araglari, sosyal medya gostergeleri, e-ihracat pazar yerleri, yerel distribiitérlerden alinan geri bildirimler
ve sektorel fuarlar pazar bilgisinin 6nemli kaynaklar1 haline gelmistir. Ancak veri miktarmin artmasi,
karar kalitesinin otomatik olarak yiikseldigi anlamina gelmez. Isletmenin dogru veriyi segmesi,
giivenilirligini kontrol etmesi ve veriyi kendi tiriin, kapasite ve stratejisiyle iligkilendirmesi gerekir.

Pazara giris slirecinde yabancilik maliyeti 6nemli bir risk alanidir. Yabanci bir firma, yerel rakiplere
kiyasla hedef pazardaki diizenlemeleri, miisteri iliskilerini, ig aglarim, kiiltiirel kodlar1 ve kurumsal
beklentileri daha sinirhi diizeyde bilebilir. Bu durum, firmanin daha yiiksek bilgi toplama maliyetine,
daha fazla uyum cabasina, daha zayif yerel iligkilere ve bazen daha diisiik giiven diizeyine maruz
kalmasina neden olabilir. Yabancilik maliyeti, yabanci pazarda faaliyet gosteren firmalarin yerel
firmalara kiyasla karsilastigi ek maliyetleri ve dezavantajlar agiklayan temel kavramlardan biridir
(Zaheer, 1995:341-363).

Yabancilik maliyeti yalnizca biiyiik yatirim yapan ¢ok uluslu isletmeler i¢in gegerli degildir. ihracat
yapan kiiclik ve orta olgekli isletmeler de benzer risklerle karsilasabilir. Yabanci miisterinin 6deme
aligkanliklarini1 bilmemek, dagitim kanalina erisememek, yerel tiiketicinin {iriine nasil tepki verecegini
ongorememek veya yerel is kiiltlirlini yanlhis okumak ihracat siirecini zayiflatabilir. Bu nedenle dig
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pazara giriste yalnizca iiriiniin fiyat1 ve kalitesi degil, firmanin hedef pazar hakkinda 6grenme kapasitesi
de belirleyicidir.

Kiiltiirel mesafe, pazara giris risklerinin 6nemli boyutlarindan biridir. Kiiltlire] mesafe, iilkeler
arasinda degerler, iletisim big¢imleri, karar alma aligkanliklari, zaman algisi, giiven iliskisi, tiiketim
davranigi, miizakere tarzi ve ig yapma bi¢imi agisindan ortaya g¢ikan farkliliklart ifade eder. Kiiltiirel
farkliliklar, giris modu se¢imini, ortaklik yapisini, pazarlama iletisimini, iiriin uyarlamasini ve miisteri
iligkilerini etkileyebilmektedir (Kogut ve Singh, 1988:411-432).

Kiiltiirel mesafe her zaman agik ve kolay 6l¢iilebilir bir risk degildir. Ayn1 dili konugmak veya cografi
olarak yakin olmak, pazarin kiiltiirel agidan kolay yonetilebilir oldugu anlamina gelmez. Benzer sekilde
uzak bir pazar, giiclii dijital iletisim, yerel ortaklik ve deneyimli arac1 yapisi sayesinde daha yonetilebilir
hale gelebilir. Bu nedenle kiiltiirel mesafe yalmizca {ilkeler arasindaki genel kiiltiirel farklarla
aciklanmamalidir. Y6neticilerin algilari, deneyimleri, pazar bilgisi ve yerel aglara erisimi de kiiltiirel
riskin nasil hissedilecegini etkiler (Sousa ve Bradley, 2006:49-70).

Psikolojik mesafe kavrami da pazara giris kararlarinda Onemlidir. Psikolojik mesafe, isletme
yOneticilerinin yabanci pazart ne kadar tanidik veya uzak algiladiklanyla ilgilidir. Dil, din, egitim
sistemi, politik yapi, ekonomik gelismislik, hukuk sistemi ve is kiiltlirii gibi faktorler bu algiy1
etkileyebilir. Bu nedenle bazi pazarlar nesnel olarak uzak goriinmese bile yoneticiler agisindan belirsiz
ve riskli algilanabilir. Psikolojik mesafe gdstergelerinin ticaret akimlariyla iligkili oldugu ve yalnizca
kiiltiirel boyutlara indirgenemeyecegi belirtilmektedir (Dow ve Karunaratna, 2006:578-602, Hakanson
ve Ambos, 2010:195-210).

Kiiltiirel ve psikolojik mesafe riskleri, en ¢ok iletigim, giiven ve beklenti yonetiminde ortaya ¢ikar.
Ornegin bir pazarda hizli cevap vermek profesyonellik gostergesi olarak goriiliirken baska bir pazarda
karar alma siireci daha uzun olabilir. Baz1 pazarlarda yazili s6zlesme 6n plandayken baz1 pazarlarda
iligki ve giiven ingas1 daha belirleyici olabilir. Baz1 miisteriler iirliniin teknik 6zelliklerine odaklanirken
bazilar1 marka imaji, satig sonrasi hizmet veya yerel referanslara daha fazla 6nem verebilir. Bu
farkliliklarin dikkate alinmamasi, iiriin iyi olsa bile satig siirecinin bagarisiz olmasina neden olabilir.

Pazara giriste giris modu se¢imi stratejik bir risk alanidir. Uluslararasi hedef pazar se¢imi, firmalarin
uluslararasilagma siirecindeki énemli stratejik kararlardan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir (Giirsoy, 2024:
806). Firma dogrudan ihracat, dolayl: ihracat, distribiitorliik, acentelik, lisans verme, franchising, ortak
girisim, stratejik ortaklik veya dogrudan yatirim gibi farkli yontemlerle yabanci pazara girebilir. Her
giris bicimi farkli kontrol, maliyet, risk ve 6grenme diizeyi yaratir. Daha diisiikk kontrol saglayan
yontemler baglangigta daha az yatirim gerektirebilir ancak pazar bilgisi ve miisteri iliskileri {izerinde
siirlt hakimiyet dogurabilir. Daha yliksek kontrol saglayan yontemler ise daha fazla yatirim, yonetim
kapasitesi ve iilke riski tasir (Anderson ve Gatignon, 1986:1-26).

Giris modu kararinda iglem maliyetleri, kurumsal cevre, kiiltiirel uzaklik, kaynak kapasitesi ve
stratejik hedefler birlikte degerlendirilmelidir. Pazarin kurumsal yapisi zayif, so6zlesme uygulanabilirligi
smirlt veya Kkiiltiirel belirsizlik yiiksekse isletme daha kontrollii ya da gilivenilir yerel ortakla
desteklenmis bir giris bicimine yonelebilir. Buna karsilik pazar daha seffaf, talep smnirli ve firmanin
kaynaklar kisithysa diisiik maliyetli ve asamali giris yontemleri tercih edilebilir. Giris bi¢iminin pazar
kosullartyla uyumlu olmasi, performans agisindan kritik goriilmektedir (Brouthers, 2002:203-221).

Yerel ortak ve distribiitér secimi pazara giris risklerinin merkezinde yer alir. Uygun distribiitor
firmaya miisteri erisimi, yerel bilgi, satis ag1, mevzuat deneyimi ve kiiltiirel aracilik saglayabilir. Ancak
yanlig distribiitor se¢imi pazarin yanlis temsil edilmesine, miisteri iligkilerinin zayiflamasina, 6deme
sorunlarina, marka imajinin zarar gérmesine ve kanal ¢atigmalaria yol agabilir. Bu nedenle distribiitor
seciminde yalnizca satis vaadi veya mevcut miigteri listesi degil, finansal saglamlik, sektér deneyimi,
itibar, satig sonrast hizmet kapasitesi, uyum anlayis1 ve veri paylasim diizeyi de degerlendirilmelidir.
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Rekabet riski, dig pazara giriste en sik hafife alinan risklerden biridir. Firmalar ¢ogu zaman hedef
pazardaki talep biiylikliigiinii gorlir ancak mevcut rakiplerin giiciinii, yerel markalarin miisteri
sadakatini, fiyat seviyelerini, dagitim kanali hakimiyetini ve satig sonras1 hizmet yapisin yeterince
analiz etmez. Oysa dis pazarda rekabet yalnizca fiyat lizerinden yliriimeyebilir. Kalite algisi, marka
giiveni, teslim hizi, 6deme kolayligi, teknik destek, servis agi, yerel referans ve iirlin uyarlamasi da
rekabetin temel unsurlaridir.

Rekabet riskinin yonetiminde pazar konumlandirmas: 6nemlidir. Firma dis pazara girerken en ucuz
iiriin olmay1, yliksek kaliteyle farklilagsmay1, hizli teslimat avantaji sunmayi, 6zel tasarim veya teknik
¢oziim gelistirmeyi ya da belirli bir nig pazara odaklanmayi tercih edebilir. Stratejinin belirsiz olmast,
firmanin hem maliyet hem farklilagma avantaji saglayamamasina yol agabilir. Thracat performansinin
pazarlama stratejisi, liriin uyumu, firma yetkinlikleri ve ¢evresel kosullarla iliskili oldugu goriilmektedir
(Cavusgil ve Zou, 1994:1-21).

Uriin uyarlamasi, kiiltiirel ve rekabet risklerinin yonetiminde énemli bir karardir. Bazi iiriinler farkli
pazarlara standart bigimde sunulabilirken bazilar1 ambalaj, etiket, dil, 6l¢li birimi, tasarim, teknik
ozellik, kullanim talimat, tat, renk, boyut veya satis sonras1 hizmet bakimindan uyarlama gerektirebilir.
Tam standardizasyon maliyet avantaji saglayabilir ancak yerel beklentileri karsilamazsa satig
performansin1 zayiflatabilir. Asir1 uyarlama ise maliyetleri artirabilir ve marka biitiinligiinii
zedeleyebilir. Bu nedenle standartlastirma ve uyarlama arasinda pazar kosullarina gore denge
kurulmalidir (Theodosiou ve Leonidou, 2003:141-171).

Uluslararas1 pazarlamada tek bir dogru strateji bulunmamaktadir. Uriiniin niteligi, hedef pazarin
kiiltiirel yapisi, rekabet yogunlugu, miisteri beklentileri, diizenleyici gereklilikler ve firmanin kaynaklar
strateji secimini etkiler. Baz1 pazarlarda ayn1 marka kimligiyle standart iirlin sunmak uygun olabilirken
bazi1 pazarlarda iiriin 6zelliklerinin, ambalajin veya iletisim dilinin degistirilmesi gerekebilir. Stratejinin
cevresel kosullarla uyumlu olmasi, uluslararasi pazarlama performansi agisindan 6nemlidir (Katsikeas
vd., 2006:867-890, Hultman vd., 2009:1-23).

Fiyatlandirma da pazara giris ve rekabet risklerinin kritik boyutudur. D1s pazarda fiyat belirlenirken
yalnizca liretim maliyeti ve kar marj1 dikkate alinamaz. Navlun, sigorta, giimriik vergisi, dagitim marji,
kur riski, yerel vergi, rakip fiyatlari, 6deme vadeleri, {ilke riski ve satig sonrasi hizmet maliyeti fiyat
kararim etkiler. Ayrica yerel misterinin kalite algis1 ve fiyat duyarliligi da 6nemlidir. Cok diisiik fiyat,
kalite algisim1 zayiflatabilir. Cok yiliksek fiyat ise pazara giris hizim diisiirebilir. Bu nedenle
fiyatlandirma, maliyet hesab1 kadar konumlandirma ve risk paylagimi kararidir.

Dagitim kanali riski, hedef pazarda miisteriye ulasma kapasitesiyle ilgilidir. Uriin kaliteli ve fiyati
uygun olsa bile dogru kanal kurulmadiginda satis gerceklesmeyebilir. Baz1 pazarlarda toptancilar
belirleyiciyken bazi pazarlarda modern perakende, e-ticaret platformlari, distribiitorler, teknik bayiler
veya kamu alimlar1 daha 6nemli olabilir. Kanal yapisinin yanlis se¢ilmesi, miisteri erisimini sinirlar ve
rekabet avantajini zayiflatir. Bu nedenle kanal se¢imi, pazar arastirmasinin ve giris stratejisinin ayrilmaz
parcasi olarak ele alinmalidir.

Kanal catigmasi da dis pazarlarda 6nemli bir risktir. Firma ayni1 pazarda hem distribiitérle hem e-
ticaret platformuyla hem dogrudan satisla ilerlediginde fiyat, miisteri sahipligi ve hizmet sorumlulugu
konularinda anlagmazliklar ortaya cikabilir. Distribiitoriin yaptig1 yatirnm korunmazsa yerel ortak
motivasyonunu kaybedebilir. Buna karsilik distribiitore asir1 bagimlhilik firmanin pazari dogrudan
ogrenmesini engelleyebilir. Bu nedenle kanal stratejisi, kontrol, 6grenme, hiz ve yerel erisim dengesi
iizerinden tasarlanmalidir.

Marka ve itibar riski de pazara giris siirecinde énemlidir. Yabanci pazarda marka bilinirligi diisiik
olan firmalar, yerel miisterinin glivenini kazanmakta zorlanabilir. Yerel referans eksikligi, sertifikasyon
yetersizligi, zayif dijital goriiniirliik veya satis sonrasi hizmet boslugu, miisteri kararini olumsuz
etkileyebilir. Baz1 pazarlarda mense iilke algis1 da marka degerlendirmesinde etkili olabilir. Menge
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iilkeye iligkin olumlu alg1 satisa katki saglayabilirken olumsuz alg1 fiyat baskisi veya giiven sorunu
yaratabilir.

Kiiltiirel riskler yalnizca tiiketici pazarlarinda degil, endiistriyel pazarlarda da goriilir. B2B
islemlerde karar vericilerin beklentileri, teknik goriisme bigimi, miizakere tarzi, giiven ingasi siiresi,
O0deme aliskanligi ve sozlesme yorumlar iilkeden iilkeye farklilagabilir. Bir pazarda dogrudan fiyat
konusmak normal kabul edilirken bagka bir pazarda dnce iliski kurulmasi beklenebilir. Baz1 pazarlarda
uzun vadeli ortaklik ve yiiz ylize goriisme Onem tasirken bazi pazarlarda dijital iletisim yeterli
goriilebilir. Bu farkliliklar dikkate alinmadiginda satis firsatlar kaybedilebilir.

Ihracat yapan KOBI’ler pazara giris, rekabet ve kiiltiirel risklere karsi daha kirtllgan olabilmektedir.
KOBI’ler ¢ogu zaman sinirh finansman, diisiik pazar bilgisi, sinirli yabanci dil kapasitesi, zayif marka
bilinirligi, diisiik pazarlik giicii ve sinirli uluslararasi deneyimle dis pazarlara agilmaktadir. Ihracat
engelleri arasinda bilgi eksikligi, finansman sorunlari, yabanci pazar baglantilarina ulasamama, belge
ve mevzuat yiikii, rekabet baskist ve yonetim kapasitesi smirhliklar1 6ne ¢ikmaktadir (Leonidou,
2004:279-302, Paul vd., 2017:327-342).

KOBI’ler agisindan risk y&netimi, biiyiik 6lgekli ve pahali pazar arastirmalarindan ziyade daha
uygulanabilir araglarla kurulmalidir. Hedef pazar 6n elemesi, rakip fiyat takibi, kiigiik 6l¢ekli deneme
siparisleri, fuar ve ticaret heyeti katilimlari, glivenilir distribiitor arastirmasi, dijital pazar testi, miigteri
geri bildirimi toplama, ticaret miisavirligi ve sektorel birliklerden bilgi alma bu siiregte kullanilabilir.
Amag, pazara biiylik kaynak baglamadan Once belirsizligi azaltmak ve iiriin pazar uyumunu test
etmektir.

Pazara giris risklerinin yonetiminde pazar istihbarati temel araclardan biridir. Pazar istihbarati, hedef
pazardaki talep egilimleri, miisteri segmentleri, rakipler, fiyatlar, dagitim kanallari, mevzuat, kiiltiirel
beklentiler ve makroekonomik kosullara iliskin sistematik bilgi toplama ve yorumlama siirecidir. Ihracat
pazarina yonelik bilgi toplama ve koordinasyon kapasitesinin ihracat performansiyla iligkili oldugu
goriilmektedir (Cadogan vd., 2002:615-626). Bu nedenle pazar istihbarati yalnizca ilk ihracat 6ncesinde
yapilan kisa bir arastirma degil, dis pazarda faaliyet siirdiigii siirece devam eden bir 6grenme siirecidir.

Pazar istihbarati, karar vericilerin yalnizca genel {ilke firsatim1 degil, islem bazli riskleri de gérmesini
saglar. Ornegin ayni iilkede farkli bolgelerin gelir diizeyi, dagitim altyapisi, kiiltiirel tercihleri ve rakip
yogunlugu farkli olabilir. Ulke diizeyindeki yiiksek talep, her iiriin igin firsat anlamima gelmez. Hedef
pazar icinde dogru segment, dogru kanal ve dogru miisteri profili belirlenmediginde pazara giris
basarisiz olabilir. Bu nedenle giincel yaklagim, {ilke se¢imi kadar mikro pazar ve miisteri segmenti
analizine de dnem vermektedir.

Dijitallesme, pazara giris risklerini azaltabilecek yeni araglar sunmaktadir. E-ihracat platformlari,
sosyal medya analizleri, dijital reklam testleri, ¢evrim i¢i miisteri yorumlari, pazar yeri verileri ve arama
trendleri, firmalarin hedef pazardaki talebi daha diisiik maliyetle test etmesine imkan saglayabilir. Ancak
dijital veri yaniltict olabilir. Platform kullanicilar1 tiim pazari temsil etmeyebilir, yorumlar manipiile
edilebilir, algoritma degisiklikleri goriiniirliigii etkileyebilir ve c¢evrim i¢i ilgi gercek satin alma
davranigina doniigmeyebilir. Bu nedenle dijital pazar testleri geleneksel pazar arastirmasi, miisteri
goriismeleri ve yerel uzman bilgisiyle desteklenmelidir.

Uluslararasi pazarlarda aglara erisim de risk yonetiminde 6nemlidir. Yabanci pazarda yalniz kalmak,
bilgi eksikligini ve giiven sorununu artirabilir. Yerel distribiitorler, ticaret odalari, sektorel birlikler,
danigmanlar, lojistik hizmet saglayicilari, bankalar, kamu destek kurumlari ve mevcut miisteriler firmaya
pazar bilgisi ve baglanti saglayabilir. Giincel uluslararasilagsma yaklasiminda, yabanci pazarda bagarinin
yalnizca mesafe veya pazar bilgisiyle degil, ilgili is aglariin i¢inde yer alabilme kapasitesiyle de iligkili
oldugu vurgulanmaktadir (Johanson ve Vahlne, 2009:1411-1431).
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Aglara erigim eksikligi, 6zellikle yeni pazara giren firmalar i¢in dnemli bir kirilganlik yaratir. Firma
iirliinii uygun olsa bile dogru alictya, distribiitore, teknik kullaniciya veya karar vericiye ulasamayabilir.
Bu durumda pazara giris maliyeti artar ve satis siireci uzar. Giivenilir yerel ortaklarla ¢alisma, referans
miisteri olusturma, sektorel fuarlar, yerel hizmet saglayicilar ve dijital profesyonel aglar bu riski
azaltabilir. Ancak aglara erigsim saglanirken dolandiricilik, temsil yetkisi, ¢ikar catismasit ve uyum
riskleri de kontrol edilmelidir.

Pazara giriste hukuki ve diizenleyici farkliliklar da rekabet ve kiiltiir riskleriyle birlikte
diisiiniilmelidir. Uriin standartlar1, etiketleme kurallari, tiiketici koruma hiikiimleri, reklam smirlamalari,
distribiitorliik sézlesmeleri, rekabet hukuku, veri koruma ve satis sonrasi hizmet yiikiimliilikleri
pazarlama kararlarini etkileyebilir. Ornegin bir iilkede kabul géren reklam ifadesi baska bir iilkede
yaniltic1 beyan sayilabilir. Bir iirliniin ambalaj dili, glivenlik uyaris1 veya kullanim talimati eksikse
iiriiniin satiga sunulmasi engellenebilir. Bu nedenle pazarlama uyarlamasi yalnizca kiiltiirel degil, hukuki
bir gereklilik de olabilir.

Misteri giliveni, yabanci pazarlarda rekabet avantajinin 6nemli unsurlarindan biridir. Yeni bir
ihracatci, alict acisindan iriin kalitesi, teslim giivenilirligi, satis sonrasi destek ve 6deme kosullari
bakimindan belirsizlik tagir. Bu belirsizlik referanslar, sertifikalar, numune gonderimi, deneme
siparigleri, garanti kosullari, teknik destek, yerel servis anlagsmalar ve diizenli iletisimle azaltilabilir.
Miisteri gliveni olusturulmadan agresif fiyat veya hizl biiylime hedefi siirdiiriilebilir olmayabilir.

Pazara giris risklerinde satis sonras hizmetin énemi siklikla gdzden kagmaktadir. Ozellikle makine,
elektronik, otomotiv yan sanayi, medikal cihaz, endiistriyel ekipman ve teknik {iriinlerde satis sonrasi
destek, yedek parca temini, bakim, kurulum ve teknik egitim miisteri kararin1 dogrudan etkiler. Firma
iiriinii satmay1 bagarsa bile satis sonrasi hizmet saglayamazsa marka giiveni zarar goriir ve tekrar siparis
alma ihtimali diiser. Bu nedenle hedef pazara giris plan1 yalnizca ilk satisa degil, tirlintin kullanim 6mrii
boyunca miisteri destegine de odaklanmalidir.

Rekabet ve kiiltiirel risklerin yonetiminde pazarlama yetkinlikleri belirleyici rol oynar. Pazar bilgisini
toplamak, bunu stratejiye doniistiirmek, {irliin ve fiyat uyarlamasi yapmak, dagitim kanalin1 yonetmek
ve miisteri iliskilerini siirdiirebilmek gii¢lii pazarlama yetkinligi gerektirir. IThracat pazarlama
stratejisinin etkili uygulanmasi, firmanimn ihracat performansini destekleyen dnemli bir unsur olarak
degerlendirilmektedir (Morgan vd., 2012:271-289). Bu nedenle dis ticarette basar1 yalnizca {iretim
kapasitesi veya fiyat avantajiyla degil, pazarlama stratejisini hedef pazarda uygulayabilme becerisiyle
de iliskilidir.

Pazara giriste asamali ilerleme, riskleri yonetilebilir hale getirebilir. Firma once diigiik o6lgekli
satislar, deneme siparisleri, sinirh {irlin grubu veya belirli bir bolgeyle baslayabilir. Bu siiregte miisteri
geri bildirimleri, lojistik performans, 6deme davranisi, dagitim kanali etkinligi ve iiriin kabulii izlenir.
Elde edilen bilgiye gore pazarlama stratejisi, fiyatlandirma, ambalaj, 6deme kosullar1 ve dagitim yapisi
giincellenebilir. Boylece firma biiyiik kaynak baglamadan 6nce pazar1 6grenir ve hatalar1 daha diisiik
maliyetle diizeltir.

Bununla birlikte her firma i¢in asamali giris uygun olmayabilir. Bazi teknoloji yogun veya nis
iirinlerde pazara hizli giris ve ilk hareket avantaji 6onemli olabilir. Erken uluslararasilasan firmalar
yenilikgilik, bilgi temelli kaynaklar ve uluslararasi yetkinlikler sayesinde kuruluslarindan kisa siire sonra
dis pazarlara agilabilmektedir (Knight ve Cavusgil, 2004:124-141). Bu tiir firmalar i¢in risk yonetimi,
yavas ilerlemekten ¢cok dogru aglara hizla erismek, dijital kanallar1 kullanmak, uzmanlasmis pazarlara
odaklanmak ve bilgi yogun avantaji korumak iizerine kurulabilir.

Pazar gesitlendirmesi, pazara giris ve rekabet risklerinin azaltilmasinda 6nemli bir stratejidir. Tek bir
pazara asir1 bagimli olmak, firmay1 o pazardaki talep daralmasi, kur krizi, politik gerilim, mevzuat
degisikligi veya rekabet baskisi karsisinda kirilgan hale getirir. Ancak asir1 genis pazar yayilhimi da
kaynaklarin dagilmasina ve her pazarda zayif kalinmasimna neden olabilir. Bu nedenle pazar
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cesitlendirmesi ile pazar derinlesmesi arasinda denge kurulmalidir. Firma her pazara girmek yerine,
iiriiniine, kapasitesine, risk igtahina ve rekabet avantajina uygun pazar portfoyii olugturmalidir.

Pazara giris risklerinin yonetiminde sozlesmeler de 6nemli bir aractir. Distribiitorliik, acentelik,
temsilcilik, lisans, franchising veya ortaklik s6zlesmelerinde bolge, miinhasirlik, satis hedefleri, 6deme
kosullari, stok yiikiimliiliigli, marka kullanimi, reklam sorumlulugu, miisteri verisi paylagimi, s6zlesme
stiresi, fesih sartlar1 ve uyusmazlik ¢6ziimii agik bigimde diizenlenmelidir. S6zlesme hiikiimleri belirsiz
oldugunda yerel ortak beklenen performansi géstermese bile iligskiyi sonlandirmak veya pazari yeniden
yapilandirmak zorlasabilir.

Kiiltiirel risklerin azaltilmasinda egitim ve yerel uzmanlik énemlidir. Thracat ekibinin hedef pazarin
is kultlirli, miizakere tarzi, iletisim beklentileri, tiiketici davraniglart ve temel hukuki cergevesi
konusunda bilgi sahibi olmasi gerekir. Yerel danigsmanlar, distribiitorler, ticaret miisavirlikleri ve sektorel
uzmanlar bu bilgi agigim azaltabilir. Ancak yerel uzmana tamamen bagimli olmak da risklidir. Firma
kendi kurumsal bilgisini gelistirmeli ve pazar 6grenimini dig aktorlerin kontroliine birakmamalidir.

Pazara giris, rekabet ve kiiltiirel risklerin yonetiminde performans izleme mekanizmasi kurulmalidir.
Firma dis pazarda yalnizca satis tutarin1 degil, miisteri kazanma maliyetini, tekrar siparis oranini, iade
ve sikayet diizeyini, dagitic1 performansini, tahsilat siiresini, fiyat baskisini, pazar pay1 gelisimini ve
marka bilinirligini takip etmelidir. Bu gostergeler, pazara giris stratejisinin ne dl¢iide ¢alistigini ve hangi
risklerin arttigm gosterir. Olgiim yapilmadiginda firma satigin diisiik olmasini yalmizca talep
eksikligiyle agiklayabilir ancak asil sorun dagitim kanali, fiyatlama, iiriin uyumu veya yerel rekabet
olabilir.

Giincel risk yonetimi yaklagiminda pazara giris kararlar1 dinamik bi¢cimde ele alinmalidir. Hedef
pazarin cazibesi zaman i¢inde degisebilir. Yeni rakipler pazara girebilir, tiiketici tercihleri farklilasabilir,
dijital kanallar giiclenebilir, yerel para deger kaybedebilir, ithalat diizenlemeleri degisebilir veya kiiltiirel
hassasiyetler yeni bicimler alabilir. Bu nedenle pazar se¢imi bir defalik karar degildir. Firma pazar
portfoyiinii diizenli gbzden gecirmeli, yiiksek riskli pazarlarda kontrol mekanizmalarini artirmali ve
firsat pazarlarinda kaynaklarim giiglendirmelidir.

Sonug olarak pazara giris, rekabet ve kiiltiirel riskler, uluslararasi ticarette {iriiniin yabanci pazarda
kabul gérmesini, dogru miisteriye ulagsmasini, rekabet¢i bigimde konumlanmasini ve siirdiiriilebilir satig
iligkisi kurulmasmi etkileyen temel risk alanlaridir. Bu riskler yalmizca dis pazara iliskin bilgi
eksikliginden degil, kiiltiirel farkliliklar, yabancilik maliyeti, giris modu se¢imi, yerel rekabet, dagitim
kanal1 yapisi, fiyatlandirma, {irlin uyarlamasi, marka algis1 ve miisteri giiveni gibi ¢cok sayida unsurdan
kaynaklanmaktadir. Giincel risk yonetimi yaklasimi, pazara giris kararlarini pazar istihbarati, kiiltiirel
analiz, yerel ortak secimi, dijital pazar testi, sozlesme yOnetimi, iiriin ve pazarlama uyarlamasi,
performans izleme ve pazar portfoyil yonetimiyle birlikte ele almalidir. Béyle bir yaklagim, firmalarin
yalnizca dis pazara girmesini degil, o pazarda kalic1 ve dayanikli bir rekabet konumu olugturmasini
saglayabilir.

2.11. Uluslararasi Ticarette Giincel Risk Yonetimi
Araclari

Uluslararasi ticarette risklerin g¢esitlenmesi, isletmelerin yalnizca tek bir riskten korunma aracina
dayanmasini yetersiz hale getirmistir. Odeme, doviz kuru, lojistik, giimriik, jeopolitik, tedarik zinciri,
dijitallesme ve siirdiiriilebilirlik riskleri cogu zaman birbirinden bagimsiz bi¢imde ortaya ¢ikmamakta,
ayni islem iizerinde birlikte etkili olmaktadir. Bu nedenle giincel risk yonetimi yaklasimu, riskleri tek tek
azaltmaya cgalisan parcali bir anlayistan ¢ok, dis ticaret siirecinin tamamina yerlesen biitiinlesik bir arag¢
setine ihtiya¢ duymaktadir.
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Uluslararasi ticarette risk yonetimi araglarinin temel amaci, belirsizligi tamamen ortadan kaldirmak
degildir. Dis ticaret dogas1 geregi farkl iilkeler, farkli hukuk sistemleri, farkli para birimleri, farkli
kiiltiirler ve farkli lojistik aglar arasinda yiiriitiilmektedir. Bu nedenle belirsizlik her zaman var olacaktir.
Onemli olan, bu belirsizligin isletmenin finansal yapismi, teslimat kapasitesini, miisteri iliskilerini ve
rekabet giiciinii kontrolsiiz bicimde etkilemesini 6nlemektir. Bu kapsamda risk yonetimi araglari, riskin
belirlenmesi, Olgiilmesi, azaltilmasi, paylasilmasi, devredilmesi, izlenmesi ve raporlanmasi igin
kullanilan yontem ve uygulamalari ifade eder.

Giincel yaklasimda dis ticaret riskleri, isletmenin genel kurumsal risk yOnetimi sistemiyle
iligkilendirilmelidir. Dig ticaret biriminin karsilastig1 riskler yalnizca operasyonel nitelikte degildir. Bu
riskler finans, hukuk, satin alma, iiretim, lojistik, bilgi teknolojileri, siirdiiriilebilirlik ve {ist yonetim
kararlarimi da etkiler. Bu nedenle uluslararasi ticarette risk yonetimi, dis ticaret departmaninin giinliik
islem kontroliiyle sinirli kalmamali, kurumsal risk yonetimi ¢ergevesi i¢inde ele alinmalidir. Kurumsal
risk yonetimi yaklagimlar, riskin strateji, performans ve karar alma siirecleriyle birlikte
degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir (COSO, 2017, ISO, 2018).

Kurumsal risk yoOnetiminin dig ticaret siireclerine uygulanmasi, risklerin daha goriiniir ve
yonetilebilir hale gelmesini saglar. Dig ticaret islemleri gogu zaman satis hedefleri, kar marji ve pazar
biiylimesi lizerinden degerlendirilir. Ancak risk yonetimi bakis ag¢is1, ayni islemin 6deme giivenligi, kur
riski, iilke riski, yaptinm uyumu, lojistik giivenilirlik ve siirdiiriilebilirlik ylikiimliiligii acisindan da
analiz edilmesini gerektirir. Bu yaklasim, yiiksek gelir potansiyeli tasiyan fakat ytliksek risk igeren
islemlerin daha bilingli degerlendirilmesini saglar. Kurumsal risk yonetimi ile firma degeri ve
performans arasindaki iliskiye iliskin caligmalar, risk yonetiminin yalmizca koruyucu degil, deger
yaratic1 bir yonetim yaklagimi olarak da ele aliabilecegini gostermektedir (Gordon vd., 2009:301-327,
Hoyt ve Liebenberg, 2011:795-822, Bromiley vd., 2015:265-276).

Uluslararasi ticarette kullanilabilecek ilk temel arag risk haritalamasidir. Risk haritalamasi, dig ticaret
stirecinin hangi asamasinda hangi risklerin ortaya ¢ikabilecegini sistematik bicimde gdstermeyi amaglar.
Miisteri bulma, teklif verme, s6zlesme yapma, iiretim, finansman, 6deme yontemi sec¢imi, belge
hazirlama, tagima, glimriik, teslimat, tahsilat ve satig sonrasi siirecler ayr1 ayr1 degerlendirilmelidir. Her
asamada ortaya ¢ikabilecek riskler olasilik ve etki bakimindan smiflandirilir. Boylece isletme hangi
risklere dncelik verecegini daha somut bi¢cimde belirleyebilir.

Risk haritalamasiyla birlikte risk kiitiigii olusturulmas1 da énemlidir. Risk kiittigii, belirlenen risklerin
tanimini, kaynagini, etkisini, gerceklesme ihtimalini, mevcut kontrollerini, sorumlu birimi ve alinacak
aksiyonlar1 gosteren dinamik bir kayit sistemidir. Dig ticaret igletmeleri i¢in risk kiitiigii yalnizca genel
ifadelerden olusmamalidir. Ornegin “6deme riski” yerine hangi miisteri, hangi iilke, hangi 6deme
yontemi ve hangi vade i¢in risk bulundugu belirtilmelidir. “Lojistik risk” ifadesi yerine hangi rota, hangi
tastyici, hangi liman veya hangi iiriin grubu acisindan risk olustugu tanimlanmalidir. Boylece risk
kiitiigii, soyut bir raporlama araci olmaktan ¢ikar ve karar alma siirecine dogrudan katki saglayan bir
yOnetim aracina doniisdir.

Sozlesme yoOnetimi, uluslararasi ticarette en onemli risk azaltma araglarindan biridir. Dig ticaret
sozlesmeleri, yalnizca malin fiyatin1 ve miktarin belirleyen belgeler olarak goriilmemelidir. S6zlesmede
teslim sekli, 6deme yoOntemi, para birimi, kalite kosullari, belge yiikiimliilikkleri, sigorta, gecikme
sorumlulugu, yaptirirm uyumu, ihracat kontrolii, miicbir sebep, uygulanacak hukuk ve uyusmazlik
¢oziim yolu agik bi¢imde diizenlenmelidir. Bu hiikiimler belirsiz birakildiginda ticari aksakliklar kisa
stirede hukuki ve finansal riske doniisebilir.

Teslim sekilleri, sozlesme yonetiminin dis ticaret riskleri agisindan en kritik unsurlarindan biridir.
Incoterms kurallari, satici ve alic1 arasindaki gorev, maliyet ve risk dagilimim agikliga kavusturmak igin
kullanilmaktadir (ICC, 2020). Ancak Incoterms kurali segilirken tagima modu, 6deme yontemi, sigorta
ihtiyact ve taraflarin kontrol kapasitesi birlikte degerlendirilmelidir. Yanlig teslim sekli se¢imi, mal
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hasari, sigorta eksikligi, belge uyumsuzlugu, ek maliyet ve taraflar arasinda sorumluluk uyusmazligi
yaratabilir. Bu nedenle teslim sekli se¢imi, operasyonel kolaylik degil, risk paylasimi karar1 olarak
goriilmelidir.

Odeme ve ticaret finansmam araglari, dis ticaret risk ydnetiminin klasik fakat hild en onemli
unsurlar arasinda yer almaktadir. Akreditif, vesaik mukabili 6deme, pesin 6deme, mal mukabili 6deme,
banka garantileri, standby akreditif, faktoring, forfaiting ve ihracat kredi sigortas1 gibi araglar, alic1 ve
satic1 arasindaki giiven eksikligini yonetmeye yardimci olur. Akreditif, uygun belgelerin sunulmasi
halinde bankanin 6deme taahhiidiinii devreye sokarak ihracat¢i i¢in giivence saglar. Ancak bu giivence
belge uyumuna baglidir ve bankalar malin fiill kalitesinden degil, belgelerin uygunlugundan hareket
eder (International Trade Administration, 2024).

Odeme yéntemi segimi taraflarin risk istahina gére yapilmalidir. Pesin ddeme ihracatciy1 korurken
ithalatg1 agisindan teslimat ve kalite riski dogurur. Mal mukabili 6deme ithalat¢iya avantaj saglarken
ihracatginin tahsilat riskini artirir. Akreditif riski taraflar arasinda daha dengeli dagitabilir ancak
maliyetli ve belge hassasiyeti yliksek bir yontemdir. Bu nedenle giincel yaklasim, 6deme yontemini
standart aligkanlikla degil, alict glivenilirligi, lilke riski, islem tutari, iirliniin niteligi, rekabet kosullari
ve finansman ihtiyac1 dikkate alinarak belirlemeyi gerektirir.

Kredi sigortas1 ve politik risk sigortasi, uluslararas: ticarette risk transferi saglayan araglar arasinda
yer almaktadir. Thracatgi, ticari alacaklarmi alicimin 6deme giigliigii, iflas1 veya bazi politik olaylar
nedeniyle tahsil edememe riskine kars1 sigorta ettirebilir. Ancak sigorta yaptirilmasi, riskin ortadan
kalktig1 anlamma gelmez. Poligenin kapsami, istisnalari, teminat limitleri, bildirim siireleri ve alict
limitleri dikkatle incelenmelidir. Sigorta, risk yonetiminin yerine gecen bir ¢dzliim degil, riskin mali
etkisini azaltmaya yarayan tamamlayici bir aragtir.

Doviz kuru ve finansal riskler i¢in korunma araglar da dis ticaret risk yonetiminin 6nemli bir
parcasidir. Vadeli doviz islemleri, opsiyonlar, swaplar, para birimi eslestirmesi, dogal korunma, fiyat
giincelleme hiikiimleri ve ¢oklu para birimiyle fiyatlama bu kapsamda degerlendirilebilir. Finansal
tiirevler, dogru tasarlandiginda kur oynakliginin nakit akis1 ve karlilik iizerindeki etkisini azaltabilir.
Ancak korunma islemlerinin vade, tutar ve para birimi bakimindan ticari islemle uyumlu olmasi gerekir.
Aksi halde riskten korunma araci yeni bir finansal risk kaynagia doniisebilir (Allayannis ve Ofek,
2001:273-296, Bartram vd., 2010:148-173).

Dogal korunma, dis ticaret isletmeleri i¢cin daha yapisal bir risk yonetimi aracidir. Ayni para
biriminden gelir ve gider olusturmak, kur dalgalanmalarinin net etkisini azaltabilir. Ornegin ihracat
gelirini ABD dolar1 cinsinden elde eden bir firmanin ayni para birimiyle girdi temin etmesi veya borg
Odemesi yapmasi, agik pozisyonu sinirlayabilir. Ancak dogal korunmanin etkili olabilmesi i¢in yalnizca
para birimi benzerligi yeterli degildir. Tahsilat ve 6deme vadeleri, tutarlar ve maliyet yapisi da uyumlu
olmalidir.

Tedarik zinciri risk yOnetimi araglari, gilincel dis ticaret ortaminda giderek daha fazla onem
kazanmaktadir. Tek tedarik¢iye bagimliligr azaltmak, kritik girdiler i¢in alternatif kaynak gelistirmek,
tedarik¢i performansini izlemek, giivenlik stogu olusturmak, tedarik zinciri haritalamasi yapmak ve
tedarik¢i sozlesmelerine kriz hiikiimleri eklemek bu kapsamda degerlendirilebilir. Tedarik zinciri risk
yonetimi, yalnizca aksama gerceklestiginde alternatif aramak degil, aksama gerceklesmeden 6nce zayif
noktalar1 belirlemek ve dayaniklilik kapasitesi olusturmaktir (Hallikas vd., 2004:47-58, Tang, 2006:451-
488, Manuj ve Mentzer, 2008:133-155).

Tedarik¢i degerlendirme sistemleri, dis ticaret firmalar1 i¢in 6nemli bir kontrol aracidir. Geleneksel
degerlendirmelerde fiyat, kalite ve teslimat performansi one ¢ikarken giincel yaklagimda finansal
saglamlik, cografi risk, alt tedarik¢i bagimliligy, siirdiiriilebilirlik uyumu, siber giivenlik, yaptirim riski
ve kriz doneminde kapasite devamliligi da dikkate alinmalidir. Boylece isletme diigiik maliyetli fakat
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yiiksek kirtlganlik tasiyan tedarikgileri daha erken fark edebilir. Tedarik¢i yonetiminde amag yalnizca
en ucuz kaynagi1 bulmak degil, ticaretin siirekliligini giivence altina almaktir.

Lojistik risk yonetimi araglari, alternatif rota planlamasi, tasiyici ¢esitlendirmesi, tasima sigortasi,
gercek zamanli takip, navlun sézlesmeleri, yiik konsolidasyonu, giivenlik stoku ve lojistik hizmet
saglayic1 performans degerlendirmesi gibi uygulamalar kapsamaktadir. Kiiresel ticarette liman
tikanikliklari, kanal gecis sorunlari, bolgesel giivenlik tehditleri ve rota degisimleri daha goriiniir hale
geldigi i¢in firmalarin yalnizca en ucuz tagima secenegine yonelmesi yeterli degildir. Tasima karari,
maliyet, siire, giivenlik, esneklik, sigorta ve alternatif kapasite dengesi lizerinden verilmelidir.

Giimriik ve uyum riskleri icin kullanilabilecek araglar arasinda iiriin bazli mevzuat haritasi, GTIP
kontrol listesi, mense dosyasi, kiymet hesaplama prosediirii, belge kontrol sistemi, yaptirim tarama
mekanizmast, ihracat kontrol listeleri ve i¢ denetim uygulamalart yer almaktadir. Diinya Ticaret Orgiitii
Ticaretin Kolaylastirilmas: Anlagmasi, glimriik kontrollerinde risk yonetimi yaklagimini desteklemekte
ve kontrollerin yiiksek riskli sevkiyatlara yogunlastirilmasimi 6ngoérmektedir (WTO, 2017). Bu
yaklagim, firmalar agisindan da yol gostericidir. Her islem ayn1 diizeyde risk tasimaz. Yiiksek riskli iiriin,
iilke, miisteri ve tedarikgiler daha ayrmntili kontrol edilmelidir.

Yaptirim ve ihracat kontrolii uyumu, giincel dig ticaret risk yonetiminin vazgecilmez araglarindan
biridir. Yaptirim uyumu yalnizca islem taraflarinin liste kontroliiyle sinirlt degildir. Alici, satici, nihai
kullanici, banka, tastyici, gemi, transit iilke, iiriiniin niteligi ve kullanim amaci birlikte
degerlendirilmelidir. Etkili bir yaptinm uyum programi yonetim taahhiidd, risk degerlendirmesi, i¢
kontroller, test ve denetim ile egitim unsurlarini birlikte icermelidir (OFAC, 2019). Bu yaklasim, dis
ticaret firmalarmin uyumu tek seferlik kontrol degil, stirekli ¢alisan bir yonetim sistemi olarak kurmasini
gerektirir.

Dijital risk yonetimi araglari, uluslararasi ticarette hem firsat hem zorunluluk haline gelmistir.
Elektronik belge yonetimi, dijital imza, e-konsimento, glimriik entegrasyon sistemleri, tedarik zinciri
goriliniirliik platformlari, kontrol kuleleri, siber giivenlik ¢erceveleri ve veri analitigi uygulamalari iglem
hizin1 ve kontrol kapasitesini artirabilir. Ancak dijitallesme, 6deme dolandiriciligi, veri ihlali, sistem
kesintisi ve platform bagimlilig1 gibi yeni riskler de dogurur. Siber giivenlik ydnetiminde yonetisim,
kimlik dogrulama, koruma, tespit, yanit ve toparlanma siireclerinin birlikte ele alinmas1 gerekir (NIST,
2024).

Veri analitigi ve erken uyarn sistemleri, giincel dis ticaret risk yonetiminde giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Alic1 6deme davranisi, tedarik¢i teslim performansi, navlun oranlari, kur hareketleri,
iilke riski, liman yogunlugu, yaptinm duyurular1 ve miisteri sikdyetleri gibi gostergeler diizenli
izlenebilir. Bu gostergeler lizerinden olusturulan erken uyarn sistemi, risk gerceklesmeden 6nce karar
vericilere sinyal liretir. Ancak erken uyar1 sistemlerinin fayda saglayabilmesi i¢in verinin dogru, giincel
ve yorumlanabilir olmasi gerekir. Yanlis veriyle kurulan sistem, riskleri azaltmak yerine yanlis kararlari
hizlandirabilir.

Anabhtar risk gostergeleri, risklerin 6l¢iilmesi ve izlenmesi igin kullanilabilecek pratik araglardir. Dig
ticaret isletmeleri igin geciken tahsilat orani, vadesi gecen alacak tutari, tek miisteriye bagimlilik orani,
tek lilkeye ihracat yogunlugu, agik doviz pozisyonu, belge uyumsuzlugu sayisi, giimriikte bekleme
stiresi, teslimat gecikme orani, tedarik¢i performans sapmasi, siber olay sayis1 ve siirdiiriilebilirlik veri
eksikligi gibi gostergeler kullanilabilir. Bu gostergeler yalnizca raporlanmamali, belirli esik degerler
asildiginda aksiyon planlarmi devreye sokmalidir.

Senaryo analizi ve stres testleri, belirsizligin yiliksek oldugu dis ticaret ortaminda 6nemli araglardir.
Kurun ani yiikselmesi, hedef pazarda yaptirim uygulanmasi, ana limanin kapanmasi, kritik tedarik¢inin
iiretimi durdurmasi, karbon maliyetinin artmasi veya alicinin 6deme yapamamasi gibi senaryolar
onceden caligilmalidir,. Her senaryoda maliyet, teslimat, nakit akisi, miisteri iligkisi, sozlesme
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sorumlulugu ve alternatif secenekler degerlendirilmelidir. Bu yaklagim, isletmenin kriz aninda ilk kez
karar iiretmek yerine dnceden hazirlanmis segenekleri devreye almasini saglar.

Risklerin paylasilmasi ve devredilmesi de arag setinin 6nemli bir pargasidir. Sigorta, banka garantisi,
akreditif, sozlesmesel sorumluluk dagilimi, ortak lojistik planlama, tedarik¢i kapasite taahhiidii ve
finansal korunma iglemleri riskin bir kismin1 bagka taraflarla paylasmaya yardimci olabilir. Ancak risk
transferi yapilirken kars1 tarafin giivenilirligi ve aracin kapsami dikkatle incelenmelidir. Riskin bir tarafa
devredilmis goriinmesi, isletmenin sorumlulugunun tamamen bittigi anlamina gelmez. Ozellikle miisteri
memnuniyeti, itibar ve operasyonel siireklilik riskleri cogu zaman isletmenin iizerinde kalmaya devam
eder.

Risk istah1 ve limitler, dis ticaret kararlarinda kullanilabilecek yonetsel araclardir. Isletme hangi
iilkelere hangi 6deme yontemiyle satig yapabilecegini, hangi tutarin iizerindeki islemlerde akreditif veya
sigorta isteyecegini, hangi kur pozisyonuna kadar agik kalabilecegini, tek miisteriye veya tek tilkeye ne
kadar bagimli olabilecegini onceden belirlemelidir. Bu simirlar belirlenmediginde her islem ayr
pazarlikla yiiriitiiliir ve risk seviyesi kontrolsiiz bigimde artabilir. Risk istahi, satig firsatlarini engelleyen
kat1 bir kural degil, biiylime ile giivenlik arasinda denge kuran yonetim rehberi olarak kullanilmalidir.

Kurum i¢i gorev ve sorumluluklarin belirlenmesi, risk yonetimi araglarinin ¢aligmasi i¢in zorunludur.
Dis ticaret islemlerinde satig birimi miigteri ve pazar bilgisini, finans birimi 6deme ve kur riskini, lojistik
birimi tasima riskini, hukuk birimi s6zlesme ve yaptirim riskini, satin alma birimi tedarik¢i riskini, bilgi
teknolojileri birimi dijital riskleri izlemelidir. Bu birimler arasinda bilgi akisi yoksa risk yonetimi
araglar1 kagit lizerinde kalir. Ug Hat Modeli, risklerin ydnetimi, gdzetimi ve bagimsiz giivence rolleri
arasinda sorumluluk ayrimi yapilmasma katki saglayan bir yonetisim yaklagimi sunmaktadir (The
Institute of Internal Auditors, 2020).

I¢ kontrol ve i¢ denetim uygulamalari, dis ticaret risk yonetiminin siirekliligini saglar. Belge
kontrolleri, 6deme onaylari, banka hesap dogrulama prosediirleri, miisteri limitleri, tedarik¢i onay
stirecleri, yaptirim taramalari, giimriik beyan kontrolleri ve veri erisim yetkileri diizenli olarak gdzden
gecirilmelidir. I¢ denetim, yalnizca hata bulmak icin degil, risk ydnetimi araclarinin gercekten ¢alisip
calismadigin degerlendirmek igin kullanilmalidir. Béylece aym tiir hatalarin tekrar etmesi 6nlenebilir
ve siirecler iyilestirilebilir.

Egitim ve farkindalik da giincel risk yonetimi araclarimin tamamlayici unsurudur. Dis ticaret riskleri
sadece uzman birimlerin bilgisiyle yonetilemez. Satis personelinin 6deme riski, satin alma personelinin
tedarikei riski, lojistik personelinin teslim sekli, finans personelinin kur riski, bilgi teknolojileri
personelinin siber risk, {ist yonetimin ise biitiinlesik risk istah1 konusunda bilgi sahibi olmas1 gerekir.
Risk yonetimi kiiltiirii olugsmadiginda en iyi prosediirler bile giinliik is baskis1 i¢inde uygulanmayabilir.

KOBI’ler agisindan risk yonetimi araglari daha sade ve uygulanabilir bigimde tasarlanmalidir. Biiyiik
isletmeler gelismis yazilimlar, uzman ekipler ve karmasik kontrol sistemleri kurabilirken KOBI’ler
sinirli kaynaklarla hareket etmektedir. Bu isletmeler i¢in temel miisteri kontrol listesi, iilke riski
degerlendirmesi, ddeme ydntemi karar matrisi, standart sézlesme kontrolii, GTIP ve belge kontrol listesi,
giivenilir forwarder se¢imi, doviz pozisyonu takibi, banka hesap dogrulamasi ve temel siber giivenlik
onlemleri uygulanabilir baslangi¢ araglaridir. Amag, kiigiik isletmeleri agir biirokrasiye bogmadan risk
farkindaligimi ve kontrol kapasitesini artirmaktir.

Giincel uluslararast ticaret ortaminda risk yonetimi araglarinin basarisi, bunlarin birbirinden kopuk
uygulanmamasina baglidir. Akreditif 6deme riskini azaltabilir ancak yanlis belge veya geciken sevkiyat
O0deme sorununa yol agabilir. Sigorta hasarin mali etkisini azaltabilir ancak miisteri kaybini tamamen
karsilamayabilir. Alternatif tedarik¢i bulunmasi tedarik riskini azaltabilir ancak yeni tedarik¢inin
stirdiiriilebilirlik veya yaptinm riski ayrica degerlendirilmelidir. Dijital takip sistemi goriiniirlik
saglayabilir ancak siber giivenlik zayifsa yeni risk dogurabilir. Bu nedenle araglar birlikte ve tutarh
bigimde kullanilmalidir.
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Biitlinlesik risk yonetimi yaklagimi, dis ticaret kararlarinin yalnizca ticari firsat ve maliyet iizerinden
degil, risk getiri dengesi {izerinden alinmasini saglar. Isletme bir pazara girmeden dnce miisteri, iilke,
o0deme, lojistik, giimriik, uyum, siirdiiriilebilirlik ve dijital riskleri birlikte analiz etmelidir. Bu analiz
sonucunda islem kabul edilebilir, daha fazla gilivence istenebilir, fiyat revize edilebilir, sigorta
kullanilabilir, 6deme yontemi degistirilebilir veya igslemden vazgegilebilir. Risk yonetiminin temel
islevi, ticareti durdurmak degil, ticareti daha bilingli ve siirdiiriilebilir hale getirmektir.

Sonug olarak uluslararasi ticarette giincel risk yonetimi araglari, sézlesme yonetimi, teslim sekilleri,
O0deme ve finansman araglari, sigorta, finansal korunma, tedarik¢i gesitlendirmesi, glimrilk uyumu,
yaptirim kontrolleri, dijital giivenlik, veri analitigi, erken uyar sistemleri, senaryo analizi, risk kiitiigi,
risk gostergeleri ve kurumsal yonetisim uygulamalarindan olusan genis bir arag setini kapsamaktadir.
Bu araglarin etkili olabilmesi igin isletmenin risk igtahi, organizasyon yapisi, pazar hedefleri, islem
tiirleri ve kaynak kapasitesiyle uyumlu bigimde tasarlanmas1 gerekir. Giincel yaklasim, tek bir araca
giivenmek yerine dis ticaret slirecinin tamaminda g¢alisan, veriye dayali, esnek, izlenebilir ve siirekli
iyilestirilen bir risk yonetimi sistemi kurmay1 gerektirmektedir.

Boliim Degerlendirmesi

Uluslararast ticaret, firmalara yeni pazarlara ulagma, iiretim kapasitesini genisletme, doviz geliri elde
etme, Olgek ekonomilerinden yararlanma ve rekabet giiclinli artirma imkani sunmaktadir. Ancak bu
imkanlar, ayn1 zamanda ¢ok boyutlu risklerle birlikte ortaya ¢ikmaktadir. Dis ticaret islemleri farkli
iilkeler, farkl para birimleri, farkli hukuk sistemleri, farkli lojistik aglar, farkl kiiltiirel yapilar ve farkli
diizenleyici ¢erceveler arasinda yiiriitiildiigiinden, isletmelerin karsilastigi belirsizlik i¢ piyasa
islemlerine gore daha karmagik hale gelmektedir. Bu nedenle uluslararasi ticarette basari, yalnizca iirlinii
dis pazara satabilme kapasitesiyle degil, bu siirecte ortaya ¢ikan riskleri dogru tanimlama ve yonetebilme
yetenegiyle de iligkilidir.

Bu boliimde ele alinan risk alanlari, uluslararas: ticarette risk yonetiminin artik klasik 6deme ve
tasima sorunlarmin dtesine gegtigini gostermektedir. Odeme giivenligi, déviz kuru dalgalanmalari,
lojistik aksakliklar, giimrilk ve mevzuat uyumu, politik ve jeopolitik gelismeler, tedarik zinciri
kirilganliklan, dijitallesme, siber gilivenlik, siirdiiriilebilirlik ve pazara giris sorunlart birbirinden
bagimsiz riskler degildir. Cogu zaman ayni dis ticaret iglemi lizerinde birlikte etkili olmakta ve birbirini
giiglendirmektedir. Ornegin jeopolitik bir gerilim tagima rotasmi degistirebilir, bu degisim navlun
maliyetini artirabilir, teslimat gecikmesi akreditif belgelerinde sorun yaratabilir, 6deme gecikmesi ise
firmanin nakit akigini bozabilir.

Uluslararasi ticarette risklerin bu sekilde i¢ ige gegmesi, risk yonetiminde biitiinlesik yaklagimi
zorunlu kilmaktadir. Bir isletmenin yalmizca 6deme yontemine odaklanmasi, lojistik ve glimriik
risklerini gézden kacirmasina neden olabilir. Sadece kur riskini izleyen bir firma, hedef pazardaki
yaptirim veya slrdiriilebilirlik diizenlemeleri nedeniyle pazara erisim sorunu yasayabilir. Benzer
sekilde yalnizca diisiik maliyetli tedarikgiye yonelen bir igletme, tedarik¢inin tilkesindeki politik riskleri,
karbon yiikiimliiliiklerini veya siber giivenlik zafiyetlerini yeterince degerlendirmeyebilir. Bu nedenle
giincel uluslararasi ticaret ortaminda risk yonetimi, tekil riskleri ayr1 ayn izleyen bir kontrol listesi
olmaktan ¢ok, dis ticaret slirecinin tamamina yerlesmis bir yonetim anlayis1 olarak goriilmelidir.

Odeme ve finansman riskleri, uluslararasi ticaretin en temel risk alanlarindan biri olmayi
siirdiirmektedir. Ihracatc1 agisindan temel sorun mal bedelinin zamaninda ve eksiksiz tahsil edilmesidir.
Ithalatg1 agisindan ise bedeli ddenen malin sdzlesmeye uygun bigimde teslim almmasi Snemlidir.
Akreditif, vesaik mukabili 6deme, pesin 6deme, mal mukabili 6deme, banka garantileri ve kredi
sigortast gibi araclar bu risklerin yonetilmesine katki saglamaktadir. Ancak giincel kosullarda 6deme
riski yalnizca alici ile satic1 arasindaki gliven sorunuyla sinirli degildir. Bankacilik sistemi, yaptirim
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uyumu, doviz transfer kisitlari, belge dogrulugu ve dijital 6deme dolandiriciligi da ddeme siirecinin
parcas1 haline gelmistir (International Trade Administration, 2024).

Do6viz kuru ve finansal riskler, dis ticaret yapan firmalarin maliyet, gelir, karlilik ve nakit akis1
iizerinde dogrudan etkili olmaktadir. Kur hareketlerinin etkisi, firmanin gelir ve giderlerinin hangi para
birimlerinden olugtuguna, ithal girdi bagimlhiligina, fiyatlama giicline, 6deme vadelerine ve finansman
yapisina gore degismektedir. Bu nedenle kur riski yalnizca finans departmaninin izledigi teknik bir
degisken olarak ele alinmamalidir. Satis fiyati, s6zlesme para birimi, 6deme vadesi, tedarik¢i se¢imi,
bor¢lanma yapist ve hedef pazar stratejisi de kur riskinden etkilenmektedir. Dogal korunma, vadeli
islemler, opsiyonlar, swaplar, fiyat giincelleme hiikiimleri ve senaryo analizleri bu riskin yonetiminde
birlikte degerlendirilmelidir.

Lojistik ve tasima riskleri, uluslararasi ticarette fiziksel akisin kirilganhigimi ortaya koymaktadir.
Tasima siirecindeki gecikme, hasar, kayip, rota degisimi, liman yogunlugu, navlun artig1 veya sigorta
yetersizligi yalnizca teslimati degil, 6deme siirecini, miisteri memnuniyetini, tiretim planini ve firma
itibarim1 da etkileyebilir. Kiiresel ticarette dar bogazlarin, limanlarin, konteyner aglarmin ve lojistik
hizmet saglayicilarinin kritik hale gelmesi, lojistik kararlarin stratejik risk yonetimi iginde
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Alternatif rota planlamasi, tagtyici ¢esitlendirmesi, gergek zamanl
takip, uygun teslim sekli se¢imi, tagima sigortast ve lojistik hizmet saglayici performans izleme
uygulamalar1 bu nedenle 6nem kazanmaktadir (UNCTAD, 2024).

Gilimriik, mevzuat ve uyum riskleri, dis ticaret islemlerinde siklikla teknik konu gibi goriilse de
sonuglar bakimindan stratejik dneme sahiptir. GTIP hatas1, yanlis menge beyani, kiymet bildirimi hatas,
eksik belge, teknik diizenlemeye uyumsuzluk, ihracat kontrolii ihlali veya yaptirim riskinin gozden
kacirilmasi, malin giimriikte beklemesine, ek vergi ve cezalara, tahsilat gecikmesine ve itibar kaybina
neden olabilir. Bu nedenle glimriik uyumu, sevkiyat sirasinda yapilan idari bir islem degil, sdzlesme
oncesinden baglayip islem sonrasi denetime kadar devam eden bir risk yonetimi siirecidir. Risk esash
glimriik kontrolii ve ticaretin kolaylastirilmasi yaklasimi, hem kamu otoriteleri hem de isletmeler
acisindan daha etkili bir uyum yonetimi ¢ergevesi sunmaktadir (WTO, 2017).

Politik ve jeopolitik riskler, giincel uluslararas ticaretin en 6ngdriilemez risk alanlarindan biridir.
Savaglar, yaptirimlar, ambargolar, diplomatik gerilimler, ticaret politikasi belirsizlikleri, enerji piyasasi
soklar1 ve rota giivenligi sorunlar1 firmalarin dis ticaret kararlarin1 dogrudan etkileyebilmektedir. Bu
riskler yalnizca hedef lilkeye yapilan satislar1 degil, bankacilik islemlerini, tagima rotalarini, tedarik
zincirlerini ve miisteri iliskilerini de etkileyebilir. Bu nedenle iilke riski analizi, yaptirim uyumu,
alternatif pazar ve tedarik yapisi, sozlesme hiikiimleri, erken uyar sistemleri ve senaryo analizi politik
risk yonetiminin temel araglari olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Tedarik zinciri kirilganliklari, uluslararas: ticarette risklerin tek bir firma sinirinda kalmadigim
gostermektedir. Bir dig ticaret igleminin basarisi, gogu zaman birinci kademe tedarik¢inin 6tesinde ikinci
ve {liglincli kademe tedarikgilerin, lojistik aktorlerin, limanlarin, dijital sistemlerin ve finansal
aracilarinin performansina baghdir. Tek tedarikg¢iye bagimlilik, cografi yogunlasma, diisik stok
politikasi, siirlt alternatif kapasite ve zayif goriiniirliik, tedarik zincirlerini dis soklara kars1 kirilgan
héle getirmektedir. Giincel yaklagim, yalnizca maliyet minimizasyonuna degil, esneklik, yedeklilik,
goriiniirliik, is birligi ve hizh toparlanma kapasitesine odaklanmaktadir (Christopher ve Peck, 2004:1-
14). (Ponomarov ve Holcomb, 2009:124-143).

Dijitallesme, dis ticarette hem yeni imkanlar hem de yeni riskler tiretmektedir. Elektronik belgeler,
dijital 6deme sistemleri, e-ihracat platformlari, tedarik zinciri goriiniirliik araclari, yapay zeka destekli
analizler ve dijital ikiz uygulamalari islem hizim1 ve karar kalitesini artirabilir. Ancak ayni siirecler siber
saldiri, veri ihlali, sahte 6deme talimati, sistem kesintisi, platform bagimlilig1 ve veri kalitesi sorunlar
gibi riskleri de beraberinde getirmektedir. Bu nedenle dijitallesme, riskleri ortadan kaldiran bir siireg
olarak degil, risklerin niteligini degistiren bir doniisiim olarak degerlendirilmelidir. Siber giivenlik
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cerceveleri, kimlik dogrulama, veri yonetisimi, olay miidahale planlar1 ve tedarikg¢i siber risk
degerlendirmesi dis ticaretin dijitallesen yapisinda zorunlu hale gelmektedir (NIST, 2024).

Stirdiirtilebilirlik, karbon ve yesil doniisiim riskleri, uluslararasi ticarette giderek daha belirleyici hale
gelen giincel risk alanlaridir. Karbon diizenlemeleri, tedarik zinciri durum tespiti, ormansizlagmayla
miicadele kurallar, siirdiiriilebilirlik raporlamasi, yesil finansman kriterleri ve iiriin izlenebilirligi
beklentileri firmalarin dig pazarlara erisimini dogrudan etkileyebilmektedir. Bu riskler yalnizca ¢evresel
uyumla smirli degildir. Uriin tasarimi, tedarik¢i secimi, enerji kullanimi, lojistik tercihler, miisteri
iligkileri ve finansmana erisim de yesil doniisiim siirecinden etkilenmektedir. Bu nedenle
stirdiiriilebilirlik, firmalar i¢in yalmizca sosyal sorumluluk konusu degil, pazar erisimi ve rekabet giicii
acisindan stratejik bir risk alanidir.

Pazara giris, rekabet ve kiiltiirel riskler ise dis ticarette {lirliniin hedef pazarda kabul gérmesini ve
kalic1 basar1 elde edilmesini etkileyen unsurlardir. Bir iiriiniin teknik olarak iyi olmasi, yabanci pazarda
ayni Olgiide talep gorecegi anlamina gelmez. Hedef pazarin kiiltiirel yapisi, miisteri beklentileri, rekabet
yogunlugu, dagitim kanallari, fiyat seviyesi, yerel ortaklar, marka algisi ve satig sonrast hizmet
kapasitesi pazara giris basarisini belirlemektedir. Bu nedenle dis pazara agilma kararlar1 yalnizca pazar
biiyiikliigiine gore degil, pazar bilgisi, kiiltiirel uyum, giris yontemi, rekabet konumu ve miisteri giiveni
acisindan degerlendirilmelidir.

Bu boliimiin genel sonucu, uluslararasi ticarette risklerin artik daha hizli, daha baglantili ve daha ¢ok
boyutlu hale geldigidir. Risklerin hizlanmasi, dijital haber akisi, finansal piyasalar, lojistik aglar ve
diizenleyici degisiklikler araciligiyla gerceklesmektedir. Risklerin baglantili hale gelmesi, ddeme,
lojistik, giimriik, tedarik, siber giivenlik ve siirdiiriilebilirlik alanlarinin birbirini etkilemesinden
kaynaklanmaktadir. Risklerin ¢ok boyutlu hale gelmesi ise ekonomik, politik, teknolojik, ¢cevresel ve
kiiltiirel unsurlarin dis ticaret kararlarinda ayn1 anda 6nem kazanmasiyla ilgilidir.

Bu durum, isletmelerin risk yonetimi anlayisinda da degisimi gerekli kilmaktadir. Geleneksel
yaklasimda riskler ¢cogu zaman sorun ortaya ¢iktiktan sonra ele alinmakta ve ¢6ziim daha ¢ok zarar
azaltmaya odaklanmaktadir. Giincel yaklagim ise riskleri islem Oncesinde tanimlamayi, erken uyari
gostergeleriyle izlemeyi, senaryo analizleriyle alternatifleri hazirlamay1 ve riskleri karar siireclerinin
icine yerlestirmeyi gerektirir. Boyle bir yaklasim, dis ticaret firmalarnin yalnizca krizlere tepki
vermesini degil, krizler kargisinda daha dayanikli bir yap1 kurmasim saglar.

Uluslararas: ticarette gilincel risk yonetimi araclarmin bagarisi, bu araglarin birbirini tamamlayacak
bigimde kullanilmasina baghdir. Akreditif 6deme riskini azaltabilir ancak yanlis belge veya geciken
sevkiyat 6deme sorununa doniigebilir. Sigorta hasarin mali etkisini azaltabilir ancak miisteri kaybini
tamamen telafi etmeyebilir. Alternatif tedarik¢i bulmak tedarik riskini azaltabilir ancak bu tedarik¢inin
stirdiiriilebilirlik veya yaptinm riski ayrica degerlendirilmelidir. Dijital takip sistemi goriiniirlik
saglayabilir ancak siber gilivenlik zayifsa yeni bir risk dogurabilir. Bu nedenle risk yonetimi araglari ayr
ayr1 degil, biitiinlesik bir sistem i¢inde ele alimmalidir.

Firmalar acisindan en 6nemli gerekliliklerden biri, dig ticaret risklerini 6l¢iilebilir ve izlenebilir hale
getirmektir. Risklerin genel ifadelerle tamimlanmas1 yonetim agisindan yeterli degildir. Hangi iilkede,
hangi miisteride, hangi 6deme yonteminde, hangi iirlin grubunda, hangi tedarikcide, hangi rotada veya
hangi diizenleyici yiikiimliiliikte risk olustugu somut bicimde belirlenmelidir. Risk kiitiigii, risk haritasi,
anahtar risk gostergeleri, miisteri limitleri, iilke riski puanlamasi, tedarik¢i performans 6l¢iimii ve agik
doviz pozisyonu takibi bu ag¢idan 6nemlidir.

KOBIler i¢in risk yonetimi daha sade, uygulanabilir ve islem odakli kurulmalidir. Biiyiik firmalarin
geligmis yazilimlar, uzman ekipler ve kapsamli uyum programlar1 kurmas1 miimkiinken kiigiik ve orta
dlgekli isletmeler gogu zaman smirli kaynaklarla dis ticaret yapmaktadir. Bu nedenle KOBI’ler agisindan
temel miisteri arastirmasi, ddeme ydntemi karar matrisi, standart sdzlesme kontrolii, GTIP ve belge
kontrol listesi, glivenilir lojistik hizmet saglayici se¢imi, banka hesap dogrulamasi, temel siber giivenlik
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onlemleri ve pazar ¢esitlendirmesi daha gercekci baslangig araclaridir. Risk ydnetimi, KOBI’ler i¢in agir
biirokratik bir yiik degil, ticari kayiplar azaltan pratik bir yonetim disiplini olarak tasarlanmalidir.

Risk yonetiminin etkili olabilmesi i¢in kurum i¢i koordinasyon da zorunludur. Dis ticaret riskleri
yalnizca dis ticaret departmaninin sorumlulugunda degildir. Satis birimi miisteri ve pazar risklerini,
finans birimi 6deme ve kur risklerini, lojistik birimi tagima risklerini, hukuk birimi s6zlesme ve yaptirim
risklerini, satin alma birimi tedarikgi risklerini, bilgi teknolojileri birimi dijital riskleri, stirdiiriilebilirlik
birimi ise karbon ve uyum risklerini birlikte degerlendirmelidir. Bu koordinasyon saglanmadiginda, bir
birimin ticari firsat olarak gordiigii islem baska bir birim agisindan yiiksek riskli olabilir.

Bu boliimde ulasilan bir diger sonug, risk yonetiminin ticareti engelleyen bir kontrol mekanizmasi
olarak degil, ticaretin siirdiiriilebilirligini saglayan bir yonetim kapasitesi olarak goriilmesi gerektigidir.
Risk yonetiminin amaci dis pazarlara agilmay1 sinirlamak degildir. Aksine, firmalarin hangi pazarlara
hangi kosullarda girecegini, hangi misterilerle hangi 6deme yontemiyle c¢alisacagini, hangi
tedarikgilerle hangi giivence mekanizmalarim1 kullanacagim1 ve hangi riskleri hangi araclarla
yOnetecegini daha bilingli bigimde belirlemesini saglamaktir.

Giincel uluslararasi ticaret ortaminda rekabet avantaji yalnizca diigiik maliyet, kaliteli {iriin veya hizli
teslimatla agiklanamamaktadir. Firmalarin 6deme giivenligi, kur yonetimi, lojistik esneklik, glimriik
uyumu, dijital giivenlik, siirdiiriilebilirlik kapasitesi, tedarik zinciri dayanikliligi ve pazar bilgisi gibi
alanlarda da giicli olmasi gerekmektedir. Bu nedenle risk yonetimi, dig ticaret performansini
destekleyen stratejik bir yetkinlik olarak degerlendirilmelidir.

Sonug olarak uluslararasi ticarette risk yonetimi, klasik anlamda tehlikelerden korunma faaliyeti
olmanin Gtesine gecmistir. Glincel yaklasim, riskleri strateji, operasyon, finans, teknoloji,
stirdiiriilebilirlik ve pazar yonetimiyle birlikte ele almaktadir. Dis ticaret yapan firmalar i¢in temel
mesele risklerden tamamen kagimmak degil, hangi risklerin iistlenilebilir oldugunu, hangi risklerin
azaltilmas1 gerektigini, hangi risklerin paylasilabilecegini ve hangi risklerin isletme kapasitesini
asacagini dogru belirlemektir. Bu anlayisla kurulan bir risk yonetimi sistemi, firmalarin uluslararasi
pazarlarda daha bilingli, daha esnek, daha giivenilir ve daha dayanikli bicimde faaliyet gostermesine
katk1 saglayacaktir.
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