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1. RİSK VE RİSK YÖNETİMİNİN TEMELLERİ 

1.1. R0sk Kavramı 
B0reyler günlük yaşamlarında, 0şletmeler 0se faal0yetler0n0 sürdürürken çeş0tl0 aksaklıklar, tehd0tler 

ve beklenmed0k gel0şmelerle karşılaşab0lmekted0r. Başlangıçta sınırlı b0r sorun olarak görülen bu 
durumlar, zamanında fark ed0lmed0ğ0nde veya doğru b0ç0mde yönet0lmed0ğ0nde daha c0dd0 sonuçlar 
doğurab0l0r. Bu nedenle r0sk, yalnızca gelecekte ortaya çıkab0lecek b0r olumsuzluk değ0l, karar alma 
süreçler0nde d0kkate alınması gereken temel unsurlardan b0r0d0r. Günlük d0lde r0sk ve tehl0ke kavramları 
çoğu zaman b0rb0r0n0n yer0ne kullanılsa da her karar aynı düzeyde r0sk 0çermemekted0r. B0reyler k0ş0sel 
yaşamlarında bazı r0skler0 b0l0nçl0 b0ç0mde üstleneb0l0r veya bunlardan kaçınab0l0rken çalışma yaşamında 
alınan kararların sonuçları, karara doğrudan katılmayan çalışanları da etk0leyeb0lmekted0r (Kalkan ve 
Den0z., 2013: 43). 

R0sk, yalnızca olumsuz sonuçlarla 0l0şk0lend0r0len b0r kavram olarak değerlend0r0lmemel0d0r. B0r 
fırsattan yararlanma yönünde ver0len karar, aynı zamanda bu terc0h0n beraber0nde get0reb0leceğ0 
tehd0tler0n ve olası kayıpların da değerlend0r0lmes0n0 gerekt0r0r. Olası tehd0tler0n önceden bel0rlenmes0 
ve bunlara karşı hazırlık yapılması, karar ver0c0ler0n bel0rs0zl0k karşısında bütünüyle çares0z kalmasını 
önler. Böyle b0r yaklaşım, amaçlara ulaşma sürec0n0n daha kontrollü b0ç0mde yürütülmes0ne ve 
karşılaşılan güçlükler karşısında daha kararlı hareket ed0lmes0ne katkı sağlar (Der0c0 vd., 2007: 151). 
Dolayısıyla r0sk, yaşamın ve ekonom0k faal0yetler0n tamamen ortadan kaldırılamayan, ancak 
tanımlanab0len ve bel0rl0 ölçülerde yönet0leb0len b0r parçasıdır. 

R0sk kavramının köken0 ve anlamı konusunda l0teratürde farklı açıklamalar bulunmaktadır. 
Kavramın Fransızca “r0sque” sözcüğünden Türkçeye geçt0ğ0 ve zarar, kayıp ya da tehl0ke doğurab0lecek 
b0r olayın meydana gelme 0ht0mal0n0 0fade ett0ğ0 bel0rt0lmekted0r (Emhan, 2009: 210). Başka b0r 
et0moloj0k açıklamada 0se r0sk sözcüğünün esk0 İtalyancada “cüret etmek” veya “cesaret etmek” 
anlamında kullanılan “r0s0care” f00l0yle 0l0şk0l0 olduğu 0ler0 sürülmekted0r. Günümüzde r0sk, tehl0ke, zarar, 
hasar, kayıp veya potans0yel b0r problem0n ortaya çıkma olasılığıyla bağlantılı olarak kullanılmaktadır. 
Bunun yanında kavram, gelecekte gerçekleşmes0 beklenen sonuçların öngörüldüğü b0ç0mde ortaya 
çıkmama 0ht0mal0 şekl0nde de tanımlanab0lmekted0r. R0sk0n kapsamı ve değerlend0r0lme b0ç0m0, 
kullanıldığı sektörün ve faal0yet alanının özell0kler0ne göre farklılaşmaktadır (Polat, 2007: 43). 

En genel anlamıyla r0sk, b0r olayın beklenen veya olması gereken sonuçtan farklı b0ç0mde 
gerçekleşme olasılığıdır (Güneş, 2009: 20). İşletmeler açısından değerlend0r0ld0ğ0nde 0se stratej0k 
amaçlara ulaşmak 0ç0n hazırlanan planların ve bu planlar doğrultusunda alınan kararların beklenen 
sonuçları üretmemes0 0ht0mal0 r0sk0n temel0n0 oluşturmaktadır (Yakar, 2017: 13). Bu yönüyle r0sk, 
0şletmen0n hedefler0 0le f00lî sonuçları arasında ortaya çıkab0lecek sapmalarla yakından 0l0şk0l0d0r. 

R0sk kavramı, özell0kle 0ş hayatında bel0rs0zl0kle b0rl0kte ele alınmaktadır. Ancak bu 0k0 kavram 
tamamen aynı anlamı taşımamaktadır. Bel0rs0zl0k, gelecekte ortaya çıkab0lecek sonuçların yeterl0 
açıklıkla öngörülememes0 durumunu 0fade ederken r0sk, bu bel0rs0zl0kler0n gerçekleşme olasılıkları ve 
muhtemel etk0ler0 üzer0nden değerlend0r0leb0l0r hâle gelmes0n0 anlatmaktadır (İldem, 2024: 20). Bu 
bakımdan r0sk, bel0rs0zl0ğ0n yalnızca olumsuz sonuçları değ0l, kararlar ve hedefler üzer0nde 
yaratab0leceğ0 ölçüleb0l0r etk0ler çerçeves0nde ele alınmalıdır. İşletmeler0n karşı karşıya bulunduğu 
r0skler0 doğru b0ç0mde tanımlaması, olası sonuçları değerlend0rmes0 ve uygun önlemler0 gel0şt0rmes0, 
bel0rs0zl0k ortamında daha sağlıklı kararlar alınab0lmes0 açısından önem taşımaktadır. 
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Şek%l 1. R0sk Kavramının İçer0ğ0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                          Kaynak: (İldem,2024:21)  

Yapılan tanımlar b0rl0kte değerlend0r0ld0ğ0nde r0sk, 0şletmeler0n bel0rled0kler0 amaçlara ulaşmasını 
engelleyeb0lecek ve gerekl0 önlemler zamanında alınmadığında öneml0 kayıplara yol açab0lecek 
gel0şmeler0n bütünü olarak ele alınab0l0r (Koçer, 2018: 61). Bununla b0rl0kte r0sk yalnızca 0şletmelerle 
sınırlı değ0ld0r. B0reyler, kamu kurumları, özel sektör kuruluşları ve ülkeler, faal0yetler0n0n n0tel0ğ0ne 
göre farklı r0sklerle karşı karşıya kalab0lmekted0r. Örneğ0n b0r çalışanın bel0rl0 b0r tar0he kadar 
sorumluluğundak0 0şler0 tamamlayamaması, b0r hava yolu 0şletmes0n0n yoğun dönemlerde artan yolcu 
taleb0n0 karşılayamaması veya b0r kamu kurumunun yen0 b0r yasal düzenlemeyle kend0s0ne ver0len 
h0zmet0 yeterl0 düzeyde sunamaması r0sk kapsamında değerlend0r0leb0l0r (Bozkurt, 2010: 18). Bu 
örnekler, r0sk0n bel0rl0 b0r sektör veya faal0yet alanına özgü olmadığını, farklı ölçeklerde ve farklı 
b0ç0mlerde ortaya çıkab0len genel b0r olgu olduğunu göstermekted0r. 

1.2. R0sk 0le İlg0l0 Temel Kavramlar 
R0sk, farklı nedenlerden kaynaklanab0len ve çeş0tl0 sonuçlar doğurab0len çok boyutlu b0r olgudur. Bu 

nedenle r0sk0n yalnızca genel b0r tanım üzer0nden ele alınması, kavramın kapsamının ve 0şletmeler 
üzer0ndek0 etk0ler0n0n açıklanması bakımından yeterl0 değ0ld0r. R0sk0n doğru b0ç0mde anlaşılab0lmes0 0ç0n 
onunla doğrudan 0l0şk0l0 olan kapas0te, 0ştah, tolerans, olasılık, etk0, maruz0yet, tehl0ke ve bel0rs0zl0k g0b0 
temel kavramların da 0ncelenmes0 gerekmekted0r. 

Bu kavramlar, r0skler0n tanımlanması ve değerlend0r0lmes0n0n yanı sıra hang0 r0skler0n kabul 
ed0leceğ0, hang0ler0n0n azaltılacağı ve hang0 durumlarda faal0yetten vazgeç0leceğ0 g0b0 kararların 
alınmasında da bel0rley0c0 olmaktadır. B0r 0şletmen0n karşılaşab0leceğ0 r0sk0n büyüklüğü kadar, söz 
konusu r0sk0 karşılama gücü ve r0sk karşısında ben0msed0ğ0 tutum da önem taşımaktadır. Aynı r0sk, mal0 
yapısı güçlü b0r 0şletme açısından yönet0leb0l0r düzeyde kalab0l0rken daha sınırlı kaynaklara sah0p b0r 
0şletme açısından faal0yetler0n devamlılığını tehd0t eden sonuçlar doğurab0l0r. 

BELİRSİZLİK 

RİSK 

TEHDİT FIRSAT 
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R0skle 0lg0l0 temel kavramların b0rb0r0nden bağımsız olmadığı da göz önünde bulundurulmalıdır. R0sk 
kapas0tes0 0şletmen0n dayanab0leceğ0 en yüksek r0sk düzey0n0 0fade ederken r0sk 0ştahı, 0şletmen0n 
hedefler0ne ulaşmak 0ç0n üstlenmeye 0stekl0 olduğu r0sk m0ktarını göstermekted0r. R0sk toleransı 0se 
bel0rlenen sınırlar 0çer0s0ndek0 kabul ed0leb0l0r sapmaları açıklamaktadır. Bu nedenle söz konusu 
kavramların doğru b0ç0mde tanımlanması, 0şletmeler0n daha tutarlı ve gerçekç0 b0r r0sk yaklaşımı 
gel0şt0rmeler0ne katkı sağlamaktadır. 

1.2.1. R/sk Kapas/tes/ 
R0sk kapas0tes0, b0r 0şletmen0n karşılaştığı olumsuz b0r olayın sonuçlarını karşılayab0lme ve 

faal0yetler0n0 sürdüreb0lme gücünü 0fade etmekted0r. Başka b0r 0fadeyle r0sk kapas0tes0, 0şletmen0n mal0 
yapısını, operasyonel bütünlüğünü veya kurumsal devamlılığını kaybetmeden ne büyüklükte b0r 
sarsıntıya dayanab0leceğ0n0 göstermekted0r. İşletmen0n sah0p olduğu sermaye, 0nsan kaynağı, teknoloj0k 
altyapı, b0lg0 b0r0k0m0 ve alternat0f kaynaklara er0ş0m 0mkânı r0sk kapas0tes0n0n bel0rlenmes0nde etk0l0 
olab0lmekted0r. 

B0r kurumun r0sk kapas0tes0n0 b0lmes0, ne ölçüde r0sk üstleneb0leceğ0n0 değerlend0rmes0 açısından 
önem taşımaktadır. İşletmen0n kaldırab0leceğ0 r0sk düzey0n0n üzer0nde kararlar alması, başlangıçta elde 
ed0lmes0 beklenen faydanın çok üzer0nde kayıplarla karşılaşmasına neden olab0l0r. Buna karşılık r0sk 
kapas0tes0n0n olduğundan daha düşük değerlend0r0lmes0, 0şletmen0n uygun fırsatlardan 
yararlanamamasına ve aşırı temk0nl0 hareket etmes0ne yol açab0l0r. Bu nedenle r0sk kapas0tes0n0n 
gerçekç0 b0ç0mde bel0rlenmes0, r0sk alma 0steğ0 0le 0şletmen0n mevcut kaynakları arasında denge 
kurulmasını sağlamaktadır (İldem, 2024:23). 

R0sk kapas0tes0, 0şletmen0n terc0hler0nden bağımsız olarak var olan üst sınırı göstermekted0r. B0r 
0şletmen0n bel0rl0 b0r r0sk0 üstlenmek 0stemes0, o r0sk0 karşılayab0lecek kapas0teye sah0p olduğu anlamına 
gelmez. Bu nedenle stratej0k kararlar alınırken yalnızca beklenen kazançların değ0l, olumsuz sonuçların 
0şletme üzer0ndek0 muhtemel etk0ler0n0n de değerlend0r0lmes0 gerekmekted0r. 

Uluslararası faal0yetlerde bulunan 0şletmeler açısından r0sk kapas0tes0n0n önem0 daha da artmaktadır. 
Döv0z hareketler0, ödeme gec0kmeler0, taşıma süreçler0ndek0 aksamalar ve farklı ülkelerde ortaya 
çıkab0lecek düzenley0c0 değ0ş0kl0kler, 0şletmen0n kaynakları üzer0nde aynı anda baskı oluşturab0l0r.  

1.2.2. R/sk İştahı 
R0sk 0ştahı, b0r kurumun m0syonu, v0zyonu ve stratej0k hedefler0 doğrultusunda üstlenmeye hazır 

olduğu genel r0sk düzey0n0 0fade etmekted0r. Yönet0m0n 0lave b0r kontrol mekan0zması gel0şt0rmeden 
veya yen0 b0r önlem alma gereğ0 duymadan kabul ed0leb0l0r bulduğu r0sk m0ktarı, kurumun r0sk 0ştahını 
ortaya koymaktadır (Bozkurt, 2010:19). Bu yönüyle r0sk 0ştahı, kurumun r0skler karşısındak0 genel 
yaklaşımını ve karar alma eğ0l0m0n0 yansıtmaktadır. 

Her 0şletmen0n r0sk 0ştahı aynı değ0ld0r. Faal0yet göster0len sektör, 0şletmen0n büyüklüğü, f0nansal 
yapısı, rekabet koşulları ve yönet0c0ler0n r0sk algısı, kabul ed0leb0l0r r0sk düzey0n0 etk0leyeb0lmekted0r. 
Büyüme ve yen0 pazarlara açılma amacı taşıyan b0r 0şletme daha yüksek düzeyde r0sk üstlenmeye 0stekl0 
olab0l0rken faal0yetler0nde 0st0krarı ön planda tutan başka b0r 0şletme daha temk0nl0 b0r yaklaşım 
ben0mseyeb0l0r. Bu nedenle r0sk 0ştahı, 0şletmen0n stratej0k terc0hler0yle yakından 0l0şk0l0d0r. 

R0sk 0ştahının açık b0ç0mde bel0rlenmes0, yönet0c0ler0n benzer durumlarda daha tutarlı kararlar 
almasına katkı sağlar. Kurum 0ç0nde kabul ed0leb0l0r r0sk düzey0ne 0l0şk0n ortak b0r anlayışın 
bulunmaması, b0r0mler0n b0rb0r0nden farklı kararlar vermes0ne ve r0skler0n kontrolsüz b0ç0mde artmasına 
neden olab0l0r. Bu nedenle r0sk 0ştahının yalnızca üst yönet0m0n z0hn0nde kalan b0r yaklaşım olmaktan 
çıkarılması ve kurumun karar süreçler0ne yansıtılması önem taşımaktadır. 

R0sk 0ştahı 0le r0sk kapas0tes0 b0rb0r0ne yakın görünmekle b0rl0kte aynı anlamı taşımamaktadır. R0sk 
kapas0tes0, 0şletmen0n sürdürüleb0l0rl0ğ0n0 tehl0keye atmadan karşılayab0leceğ0 en yüksek r0sk düzey0n0 
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göster0rken r0sk 0ştahı, bu sınırlar 0çer0s0nde 0şletmen0n ne kadar r0sk üstlenmek 0sted0ğ0n0 0fade 
etmekted0r. Dolayısıyla r0sk 0ştahının, kurumun gerçek r0sk kapas0tes0n0 aşmayacak b0ç0mde bel0rlenmes0 
gerek0r. Aks0 durumda 0şletmen0n kazanç beklent0s0yle aldığı kararlar, mevcut kaynakların 
karşılayamayacağı kayıplara dönüşeb0l0r. 

1.2.3 R/sk Olgunluğu 
R0sk olgunluğu, b0r 0şletmen0n amaç ve hedefler0n0 etk0leyeb0lecek fırsat ve tehd0tler0 tanımlama, 

değerlend0rme, bunlara 0l0şk0n kararlar alma ve sonuçları raporlama konusundak0 kurumsal yeterl0l0k 
düzey0n0 0fade etmekted0r. Aynı zamanda r0sk yönet0m0 anlayışının kurumun bütün kademeler0nde 
ben0msenmes0 ve planlandığı b0ç0mde uygulanab0lmes0, r0sk olgunluğunun temel göstergeler0 arasında 
yer almaktadır (İldem, 2024:27). 

R0sk olgunluğu yalnızca kurumda b0r r0sk yönet0m0 b0r0m0n0n bulunması veya bel0rl0 dönemlerde r0sk 
raporları hazırlanmasıyla açıklanamaz. Olgun b0r r0sk yönet0m0 yapısında r0skler, günlük karar alma 
süreçler0n0n doğal b0r parçası olarak değerlend0r0l0r. Çalışanların r0sklere 0l0şk0n sorumlulukları açık 
b0ç0mde bel0rlen0r, b0lg0ler 0lg0l0 b0r0mler arasında paylaşılır ve karşılaşılan değ0ş0kl0klere zamanında 
karşılık ver0l0r. Böylece r0sk yönet0m0, yalnızca sorun ortaya çıktığında başvurulan b0r uygulama 
olmaktan çıkarak sürekl0l0k gösteren kurumsal b0r yaklaşıma dönüşür. 

R0sk olgunluğu düşük olan 0şletmelerde r0skler çoğunlukla olay gerçekleşt0kten sonra fark ed0lmekte 
ve tepk0sel çözümler gel0şt0r0lmekted0r. Bu tür kurumlarda sorumlulukların bel0rs0z olması, b0r0mler 
arasındak0 0let0ş0m eks0kl0ğ0 ve r0skler0n düzenl0 olarak 0zlenmemes0, olumsuz sonuçların büyümes0ne 
neden olab0l0r. R0sk olgunluğu yüksek olan 0şletmelerde 0se r0skler0n erken aşamada bel0rlenmes0, 
öncel0klend0r0lmes0 ve uygun kontrol araçlarının gel0şt0r0lmes0 daha s0steml0 b0ç0mde yürütülmekted0r. 

B0r 0şletmen0n r0sk olgunluğu zaman 0ç0nde gel0şt0r0leb0l0r. Yönet0m0n r0sk farkındalığını 
desteklemes0, çalışanların sürece katılımını sağlaması, görev ve sorumlulukları açıkça tanımlaması ve 
düzenl0 0zleme mekan0zmaları oluşturması bu gel0ş0me katkıda bulunur. Ayrıca yaşanan olaylardan 
çıkarılan dersler0n kurumsal hafızaya aktarılması, benzer r0skler0n tekrar ortaya çıkmasını önleyeb0l0r. 

R0sk olgunluğu yükseld0kçe 0şletmen0n bel0rs0zl0kler karşısında daha hazırlıklı ve daha esnek hareket 
etme kab0l0yet0 de güçlenmekted0r. Bu durum, yalnızca olumsuz gel0şmeler0n etk0ler0n0 azaltmakla 
kalmaz, 0şletmen0n karşılaştığı fırsatları daha b0l0nçl0 b0ç0mde değerlend0rmes0ne de yardımcı olur. Bu 
nedenle r0sk olgunluğu, kurumsal dayanıklılığın ve sürdürüleb0l0r karar alma yapısının öneml0 
unsurlarından b0r0d0r. 

1.2.4. R/sk Kültürü 
R0sk kültürü, ortak b0r amaç doğrultusunda hareket eden b0reyler0n r0sk konusunda paylaştıkları 

değerler0, 0nançları, b0lg0ler0, tutumları ve anlayışları 0fade etmekted0r (The IRM, 2012:10). Bu yönüyle 
r0sk kültürü, kurumun r0sklere nasıl yaklaştığını ve çalışanların bel0rs0zl0k 0çeren durumlarda nasıl 
davranması gerekt0ğ0n0 bel0rleyen ortak düşünce yapısını yansıtmaktadır. 

B0r kurumda r0sk yönet0m0ne 0l0şk0n pol0t0ka ve prosedürler0n bulunması, tek başına güçlü b0r r0sk 
kültürünün varlığını göstermemekted0r. Bu düzenlemeler0n günlük karar süreçler0ne yansıması, 
çalışanlar tarafından ben0msenmes0 ve kurumun bütün kademeler0nde tutarlı b0ç0mde uygulanması 
gerekmekted0r. R0sk kültürü, yönet0c0ler0n ve çalışanların r0sklere 0l0şk0n kararlarını şek0llend0ren 
değerler ve davranışlar bütünü olarak kurumun her düzey0ndek0 karar süreçler0n0 etk0lemekted0r 
(Görmen ve Korkmaz, 2017:286). 

Güçlü b0r r0sk kültüründe çalışanlar, karşılaştıkları r0skler0 g0zlemek yer0ne zamanında paylaşmakta 
ve sorunların büyümeden değerlend0r0lmes0ne katkı sağlamaktadır. Hataların yalnızca sorumlu aramak 
amacıyla ele alınması, çalışanların r0sk b0ld0r0m0nden kaçınmasına neden olab0l0r. Buna karşılık açık 
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0let0ş0m0n desteklend0ğ0 ve çalışanların görüşler0n0n d0kkate alındığı kurumlarda r0skler0n daha erken 
fark ed0lmes0 mümkün hâle gelmekted0r. 

R0sk kültürünün oluşmasında üst yönet0m0n yaklaşımı bel0rley0c0 b0r role sah0pt0r. Yönet0c0ler0n 
r0skler karşısındak0 davranışları, çalışanların hang0 konuların öneml0 olduğunu anlamalarını ve benzer 
durumlarda nasıl hareket edecekler0n0 öğrenmeler0n0 sağlar. Yönet0m0n bel0rled0ğ0 0lkeler 0le serg0led0ğ0 
davranışlar arasında uyumsuzluk bulunması 0se kurum 0ç0nde r0sk yönet0m0ne duyulan güven0 
zayıflatab0l0r. 

Kurum 0ç0ndek0 ödüllend0rme ve performans s0stemler0 de r0sk kültürünü etk0leyeb0lmekted0r. 
Yalnızca kısa vadel0 sonuçların ve yüksek get0r0ler0n ödüllend0r0lmes0, çalışanları gereğ0nden fazla r0sk 
almaya yönelteb0l0r. Bu nedenle başarı değerlend0rmeler0nde elde ed0len sonuçların yanında kararların 
hang0 koşullarda ve hang0 r0skler gözet0lerek alındığı da d0kkate alınmalıdır. 

R0sk kültürü zaman 0ç0nde gel0şen ve kurumun geçm0ş deney0mler0nden etk0lenen b0r yapıdır. 
Karşılaşılan kr0zler, başarısız kararlar ve beklenmeyen kayıplar, doğru b0ç0mde değerlend0r0ld0ğ0nde 
kurumsal öğrenmeye katkı sağlayab0l0r. Böylece kurum, benzer olaylara karşı daha hazırlıklı hâle gel0r 
ve r0sklere yönel0k ortak davranış b0ç0mler0n0 güçlend0r0r. 

1.2.5. R/sk Zekâsı 
R0sk zekâsı, b0reyler0n ve kurumların bel0rs0zl0k 0çeren durumları doğru değerlend0reb0lme, olası 

sonuçları öngöreb0lme ve amaçlara uygun kararlar vereb0lme yeteneğ0n0 0fade etmekted0r. Bu kavram, 
r0sklerden tamamen kaçınmak yer0ne hang0 r0skler0n alınab0leceğ0n0, hang0ler0n0n azaltılması gerekt0ğ0n0 
ve hang0 r0skler0n kabul ed0lemez olduğunu ayırt edeb0lme becer0s0ne dayanmaktadır. 

Teknoloj0k gel0şmeler ve b0lg0ye er0ş0m 0mkânlarının artması, karar ver0c0ler0n daha fazla ver0ye 
ulaşmasını sağlamıştır. Ancak b0lg0n0n çoğalması, her zaman daha doğru kararlar alınacağı anlamına 
gelmemekted0r. Çok sayıda ve b0rb0r0yle çel0şen b0lg0n0n aynı anda değerlend0r0lmes0, karar süreçler0n0 
zorlaştırab0lmekte ve b0reyler0n algı hatalarına daha açık hâle gelmes0ne neden olab0lmekted0r. Bu 
koşullarda öneml0 olan, olası algı yanılgılarının farkına varmak ve değ0şen çevre şartları karşısında 
b0l0nçl0 r0skler alab0lmekt0r (Haksöz, 2016: 84-85). 

R0sk zekâsı yalnızca tekn0k b0lg0ye veya geçm0ş deney0me sah0p olmakla sınırlı değ0ld0r. Karar 
ver0c0n0n mevcut b0lg0ler0 sorgulaması, farklı olasılıkları değerlend0rmes0 ve kend0 düşünce hatalarının 
farkında olması da bu yeteneğ0n b0r parçasıdır. Yüksek r0sk zekâsına sah0p b0r karar ver0c0, yalnızca 
beklenen kazanca odaklanmaz. Kararın başarısız olması hâl0nde ortaya çıkab0lecek sonuçları, bu 
sonuçların büyüklüğünü ve kurumun bunlara karşı dayanıklılığını da d0kkate alır. 

R0sk zekâsı, r0sk alma cesaret0yle d0kkats0z davranma arasındak0 farkın anlaşılmasını sağlar. B0l0nçl0 
b0ç0mde alınan r0sk, yeterl0 b0lg0ye, alternat0fler0n değerlend0r0lmes0ne ve muhtemel sonuçların 
karşılaştırılmasına dayanır. Buna karşılık yalnızca 0y0mser beklent0lerle veya eks0k b0lg0yle alınan 
kararlar, kontrolsüz r0skler0n ortaya çıkmasına yol açab0l0r. 

Kurumsal açıdan r0sk zekâsının gel0şmes0, farklı b0r0mlerden elde ed0len b0lg0ler0n b0rl0kte 
değerlend0r0lmes0ne bağlıdır. F0nansal, operasyonel, hukuk0 ve teknoloj0k göstergeler0n b0rb0r0nden 
bağımsız ele alınması, r0skler0n bütüncül b0ç0mde görülmes0n0 zorlaştırab0l0r. B0lg0n0n kurum 0ç0nde 
paylaşılması ve farklı uzmanlık alanlarının karar süreçler0ne katılması, r0skler0n daha doğru 
yorumlanmasına katkı sağlar. 

R0sk zekâsı 0le r0sk kültürü arasında güçlü b0r 0l0şk0 bulunmaktadır. R0sk kültürü, kurumun r0skler 
karşısındak0 ortak yaklaşımını şek0llend0r0rken r0sk zekâsı, bu yaklaşımın doğru b0lg0 ve sağlıklı 
değerlend0rmelerle karara dönüştürülmes0n0 desteklemekted0r. Bu 0k0 unsurun b0rl0kte gel0şmes0, 
kurumların bel0rs0zl0kler karşısında daha dengel0, tutarlı ve hazırlıklı hareket etmes0ne katkı 
sağlamaktadır. 
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1.2.6. R/sk Toleransı 
R0sk toleransı, b0r b0rey0n veya kurumun bel0rl0 b0r amaç doğrultusunda kabul edeb0leceğ0 r0sk 

düzey0n0 0fade etmekted0r. Kavram, r0sk 0ştahının daha somut ve uygulanab0l0r sınırlar 0çer0s0nde 
değerlend0r0lmes0n0 sağlamaktadır. R0sk 0ştahı genel olarak ne ölçüde r0sk üstlen0lmeye 0stekl0 
olunduğunu göster0rken r0sk toleransı, bel0rl0 b0r faal0yet, karar veya hedef bakımından kabul 
ed0leb0lecek sapmanın sınırlarını ortaya koymaktadır. 

F0nansal kararlar açısından r0sk toleransı, yatırımcının get0r0 beklent0s0 karşılığında üstlenmeye hazır 
olduğu kayıp olasılığı ve bel0rs0zl0k düzey0yle 0l0şk0l0d0r. Yatırımcının terc0h ett0ğ0 yatırım araçları, 
yatırım süres0, gel0r düzey0, mal0 yükümlülükler0 ve olası kayıplar karşısındak0 tutumu r0sk toleransının 
bel0rlenmes0nde etk0l0 olmaktadır. Bu nedenle yatırımcının r0sk toleransı bel0rlenmeden uygun b0r 
yatırım öner0s0n0n gel0şt0r0lmes0 veya uzun vadel0 b0r yatırım stratej0s0n0n oluşturulması güçtür 
(Kuyucular ve Sezer, 2021:5400). 

R0sk toleransı yalnızca f0nansal yatırımlarla sınırlı b0r kavram değ0ld0r. İşletmeler açısından üret0m 
kayıpları, mal0yet artışları, tesl0mat gec0kmeler0, kal0te sorunları veya hedeflerden sapmalar bakımından 
kabul ed0leb0l0r sınırlar bel0rleneb0l0r. Örneğ0n b0r 0şletme, tesl0mat süreler0nde sınırlı b0r gec0kmey0 
kabul edeb0l0rken müşter0 kaybına veya sözleşmesel yaptırıma yol açab0lecek gec0kmeler0 kabul 
ed0lemez olarak değerlend0reb0l0r. Böylece r0sk toleransı, genel r0sk yaklaşımının günlük karar 
süreçler0ne aktarılmasını sağlar. 

R0sk toleransının açık b0ç0mde bel0rlenmes0, hang0 durumlarda yönet0c0ler0n müdahale etmes0 
gerekt0ğ0n0n anlaşılmasına yardımcı olur. Gerçekleşen r0sk düzey0n0n bel0rlenen sınırlar 0ç0nde kalması 
durumunda mevcut uygulamalar sürdürüleb0l0r. Tolerans sınırının aşılması hâl0nde 0se 0lave kontroller0n 
uygulanması, faal0yet0n yen0den düzenlenmes0 veya kararın gözden geç0r0lmes0 gerekeb0l0r. 

R0sk toleransı 0şletmen0n mal0 gücü, faal0yet yapısı, stratej0k öncel0kler0 ve 0ç0nde bulunduğu 
koşullara göre değ0şeb0l0r. Bu nedenle bel0rlenen sınırların değ0şmez kabul ed0lmes0 doğru değ0ld0r. 
İşletmen0n kaynaklarında, faal0yet çevres0nde veya hedefler0nde meydana gelen değ0ş0kl0kler, kabul 
ed0leb0l0r r0sk düzey0n0n yen0den değerlend0r0lmes0n0 gerekl0 kılab0l0r. 

1.2.7. R/sk Kütüğü 
R0sk kütüğü, b0r kurumun karşı karşıya bulunduğu temel r0skler0n s0steml0 b0ç0mde kayded0ld0ğ0, 

değerlend0r0ld0ğ0 ve 0zlenmes0ne 0mkân sağlayan kurumsal b0r belged0r. Bu belgede r0skler0n tanımları, 
gerçekleşme 0ht0maller0, oluşturab0lecekler0 etk0ler, önem düzeyler0, sorumlu k0ş0ler ve uygulanması 
planlanan kontrol faal0yetler0 yer almaktadır. Ayrıca gerçekleşt0r0len kontrol faal0yetler0n0n sonuçları ve 
r0skler0n mevcut durumuna 0l0şk0n değerlend0rmeler de r0sk kütüğünde göster0lmekted0r (Der0c0 vd., 
2007:156). 

R0sk kütüğü, farklı b0r0mlerde ortaya çıkan r0skler0n tek b0r yapı 0çer0s0nde görülmes0n0 sağlar. 
R0skler0n yalnızca yönet0c0ler0n veya çalışanların k0ş0sel b0lg0s0ne bağlı kalması, öneml0 ayrıntıların 
unutulmasına ve kurumsal hafızanın zayıflamasına neden olab0l0r. R0skler0n yazılı ve düzenl0 b0r b0ç0mde 
kayıt altına alınması 0se kurum 0ç0nde ortak b0r değerlend0rme zem0n0 oluşturur. 

B0r r0sk kütüğünde öncel0kle r0sk0n açık ve anlaşılır b0ç0mde tanımlanması gerek0r. R0sk0n hang0 
olaydan kaynaklanab0leceğ0, gerçekleşmes0 durumunda hang0 hedefler0 etk0leyeb0leceğ0 ve 
doğurab0leceğ0 sonuçlar bel0rlenmel0d0r. Bunun ardından r0sk0n gerçekleşme 0ht0mal0 0le olası etk0s0 
değerlend0r0lerek önem düzey0 ortaya konulur. Böylece kurumun kaynaklarını hang0 r0sklere öncel0kl0 
olarak yönlend0rmes0 gerekt0ğ0 daha görünür hâle gel0r. 

R0sk yetk0l0ler0n0n ve sorumlularının bel0rlenmes0, r0sk kütüğünün öneml0 unsurlarından b0r0d0r. B0r 
r0sk0n kayda alınması, tek başına o r0sk0n yönet0ld0ğ0 anlamına gelmemekted0r. R0sk0n 0zlenmes0nden, 
kontrol faal0yetler0n0n yürütülmes0nden ve gel0şmeler0n raporlanmasından sorumlu k0ş0ler0n açıkça 
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bel0rlenmes0 gerek0r. Sorumluluğun bel0rs0z bırakılması, gerekl0 önlemler0n gec0kmes0ne ve r0sk0n 
sah0plen0lmemes0ne yol açab0l0r. 

R0sk kütüğü durağan b0r belge değ0ld0r. Faal0yet koşullarında meydana gelen değ0ş0kl0kler, yen0 
r0skler0n ortaya çıkması veya mevcut r0skler0n önem düzey0n0n değ0şmes0 neden0yle düzenl0 aralıklarla 
güncellenmel0d0r. Artık geçerl0l0ğ0n0 y0t0ren r0skler kayıtlardan çıkarılmalı, yen0 r0skler eklenmel0 ve 
uygulanan kontrol faal0yetler0n0n yeterl0l0ğ0 yen0den değerlend0r0lmel0d0r. 

Doğru b0ç0mde hazırlanan b0r r0sk kütüğü, yönet0c0lere kurumun genel r0sk görünümü hakkında 
düzenl0 ve karşılaştırılab0l0r b0lg0 sunar. Bunun yanında alınan önlemler0n 0zlenmes0ne, sorumlulukların 
bel0rg0nleşt0r0lmes0ne ve karar süreçler0nde öncel0kler0n daha sağlıklı b0ç0mde oluşturulmasına katkı 
sağlar. 

1.2.8. Artık R/sk 
Artık r0sk, b0r r0sk0n gerçekleşme 0ht0mal0n0 veya ortaya çıkarab0leceğ0 etk0y0 azaltmak amacıyla 

uygulanan kontrol ve önlemler sonrasında varlığını sürdüren r0sk düzey0n0 0fade etmekted0r (İldem, 
2024:28). Başka b0r 0fadeyle 0şletmen0n r0sk karşısında aldığı tedb0rler, r0sk0 tamamen ortadan 
kaldırmayab0l0r. Uygulanan kontrollerden sonra ger0ye kalan bölüm, artık r0sk olarak 
değerlend0r0lmekted0r. 

İşletmeler0n karşılaştıkları her r0sk0 bütünüyle ortadan kaldırmaları çoğu zaman mümkün değ0ld0r. 
Bazı r0skler0n tamamen önlenmes0 yüksek mal0yet gerekt0reb0l0r, bazıları 0se faal0yetler0n yapısı gereğ0 
bel0rl0 ölçüde varlığını sürdüreb0l0r. Bu nedenle r0sk yönet0m0nde temel amaç her zaman sıfır r0sk 
düzey0ne ulaşmak değ0l, kalan r0sk0n 0şletmen0n kabul edeb0leceğ0 sınırlar 0ç0nde tutulmasını 
sağlamaktır. 

Artık r0sk0n düzey0, uygulanan kontrol faal0yetler0n0n etk0nl0ğ0n0 değerlend0rmek açısından önem 
taşımaktadır. Alınan önlemler sonrasında r0sk hâlâ yüksek düzeyde bulunuyorsa mevcut kontroller0n 
yeterl0 olmadığı düşünüleb0l0r. Böyle b0r durumda ek önlemler gel0şt0r0lmes0, kontrol yöntemler0n0n 
değ0şt0r0lmes0 veya 0lg0l0 faal0yet0n yen0den değerlend0r0lmes0 gerekeb0l0r. Artık r0sk kabul ed0leb0l0r 
düzeydeyse 0şletme mevcut kontrollerle faal0yet0n0 sürdüreb0l0r. 

Artık r0sk0n değerlend0r0lmes0nde yalnızca gerçekleşme 0ht0mal0 değ0l, r0sk0n meydana gelmes0 
durumunda ortaya çıkab0lecek sonuçların büyüklüğü de d0kkate alınmalıdır. Gerçekleşme 0ht0mal0 düşük 
olan b0r r0sk, çok büyük kayıplara yol açab0lecek n0tel0kteyse önem0n0 koruyab0l0r. Bu nedenle artık 
r0sk0n kabul ed0l0p ed0lmeyeceğ0ne karar ver0l0rken olasılık ve etk0 b0rl0kte ele alınmalıdır. 

Artık r0sk 0le r0sk toleransı arasında doğrudan b0r 0l0şk0 bulunmaktadır. Kontrol faal0yetler0 sonrasında 
kalan r0sk düzey0n0n kurumun bel0rled0ğ0 tolerans sınırlarını aşmaması beklen0r. Bu sınırların üzer0nde 
kalan r0skler 0ç0n 0lave önlemler0n alınması gerek0r. Böylece 0şletme, r0skler0 tamamen ortadan 
kaldırmaya çalışmak yer0ne kaynaklarını öncel0kl0 ve kr0t0k alanlara yönlend0reb0l0r. 

Artık r0skler0n düzenl0 olarak 0zlenmes0 de öneml0d0r. Zaman 0ç0nde çevresel koşulların, mal0yetler0n, 
teknoloj0n0n veya 0şletme faal0yetler0n0n değ0şmes0, daha önce kabul ed0leb0l0r görülen b0r r0sk0n yen0den 
değerlend0r0lmes0n0 gerekl0 kılab0l0r. Bu nedenle artık r0sk, b0r defaya mahsus bel0rlenen sab0t b0r değer 
değ0l, sürekl0 0zlenmes0 gereken d0nam0k b0r unsurdur. 

1.3. R0sk0 Doğuran Nedenler 
R0skler herhang0 b0r nedene bağlı olmaksızın kend0l0ğ0nden ortaya çıkmaz. B0r r0sk0n oluşmasında 

0şletmen0n kend0 yapısından, yürüttüğü faal0yetlerden veya 0ç0nde bulunduğu çevreden kaynaklanan 
çeş0tl0 etkenler rol oynar. Bu etkenler0n zamanında bel0rlenememes0, başlangıçta sınırlı olan b0r sorunun 
büyüyerek 0şletmen0n amaçlarını etk0leyecek b0r duruma dönüşmes0ne neden olab0l0r. Kurumun 
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faal0yetler0nde, örgütsel yapısında, personel0nde ve teknoloj0k altyapısında meydana gelen 
değ0ş0kl0kler0n yanı sıra ekonom0k, hukuk0, düzenley0c0 ve f0z0ksel çevrede yaşanan gel0şmeler de yen0 
r0skler doğurab0l0r (İldem, 2024: 39). 

İşletmeler açısından r0sk0 doğuran nedenler genel olarak 0çsel ve dışsal etkenler şekl0nde 
sınıflandırılab0l0r. İçsel nedenler 0şletmen0n yönet0m yapısı, çalışanları, süreçler0, b0lg0 s0stemler0 ve 
büyüme kararlarıyla 0l0şk0l0d0r. Dışsal nedenler 0se ekonom0k gel0şmeler, mevzuat değ0ş0kl0kler0, 
teknoloj0k dönüşüm, rekabet koşulları ve 0şletmen0n doğrudan kontrol edemed0ğ0 çevresel 
değ0şkenlerden kaynaklanmaktadır. Bununla b0rl0kte bazı r0skler, 0çsel zayıflıklarla dış çevredek0 
değ0ş0kl0kler0n aynı anda etk0l0 olması sonucunda ortaya çıkab0l0r. 

1.3.1. İşletme İç/nden Kaynaklanan Nedenler 
İşletmeler0n kend0 yapı ve faal0yetler0nde meydana gelen değ0ş0kl0kler, yen0 r0skler0n oluşmasına yol 

açab0l0r. Özell0kle hızlı büyüme, yen0 çalışanların kuruma katılması, mevcut süreçler0n değ0şt0r0lmes0 ve 
farklı faal0yet alanlarına yönelme g0b0 gel0şmeler, kontrol mekan0zmalarının yeters0z kalmasına neden 
olab0l0r. 

İşletme 0ç0nden kaynaklanab0lecek başlıca r0sk nedenler0 şu şek0lde sıralanab0l0r: 

• Yen0 personel0n kurumun 0şley0ş0n0 ve 0ç kontrol s0stem0n0 yeter0nce tanımaması 

• Görev, yetk0 ve sorumlulukların açık b0ç0mde bel0rlenmemes0 

• İşletmen0n kısa sürede büyümes0 veya örgütsel yapısının hızlı b0ç0mde değ0şmes0 

• Yen0 b0r ürünün üret0lmes0 veya farklı b0r faal0yet alanına g0r0lmes0 

• Üret0m, muhasebe, b0lg0 yönet0m0 veya operasyon süreçler0nde yen0 yöntemler0n kullanılması 

• B0lg0 akışının yeters0z olması ve b0r0mler arasında koord0nasyon kurulamaması 

• İşletmen0n mevcut kaynaklarıyla uyumlu olmayan gen0şleme kararlarının alınması 

İşverenler açısından 0şgören seç0m0 oldukça öneml0d0r (Tem0z ve C0ngöz, 2015: 531). Yen0 0şe 
başlayan çalışanların mevcut kontrol s0stem0n0 farklı yorumlaması veya uygulama konusunda yeterl0 
b0lg0ye sah0p olmaması, süreçlerde hata ve uyumsuzlukların ortaya çıkmasına neden olab0l0r. Benzer 
b0ç0mde hızlı büyüyen 0şletmelerde görev dağılımı, denet0m mekan0zmaları ve b0lg0 akışı aynı hızla 
gel0şt0r0lemezse kontrol zayıflıkları oluşab0l0r. Yen0 ürünler0n gel0şt0r0lmes0 ve farklı faal0yet alanlarına 
yönelme kararları da 0şletmen0n daha önce karşılaşmadığı tekn0k, mal0 ve yönetsel r0sklerle 
karşılaşmasına yol açab0l0r (İldem, 2024:39). 

1.3.2. İşletme Çevres/nden Kaynaklanan Nedenler 
İşletmeler yalnızca kend0 kararlarından ve uygulamalarından kaynaklanan r0sklerle karşılaşmaz. 

Faal0yet çevres0nde meydana gelen ekonom0k, teknoloj0k, hukuk0, düzenley0c0 ve toplumsal değ0ş0kl0kler 
de 0şletmen0n mevcut 0şley0ş0n0 etk0leyeb0l0r. Dış çevredek0 değ0ş0mler0n önceden değerlend0r0lmemes0, 
mevcut kontrol yöntemler0n0n yen0 koşullar karşısında yeters0z kalmasına yol açab0l0r (U.S. GAO, 
2014:43). 

B0lg0 s0stemler0 ve teknoloj0de yaşanan hızlı değ0ş0m, 0şletmelere yen0 0mkânlar sunarken mevcut r0sk 
yapısını da değ0şt0reb0l0r. Yen0 teknoloj0ler0n mevcut 0ş süreçler0ne uygun b0ç0mde uyarlanmaması, 
çalışanların gerekl0 b0lg0 ve becer0lere sah0p olmaması ve teknoloj0k tehd0tler0n yeter0nce 0zlenmemes0, 
0şletmen0n faal0yetler0nde yen0 zayıflıklar oluşturab0l0r. Bu nedenle r0sk yönet0m0 uygulamalarının 0ş 
gereks0n0mler0, ortaya çıkan tehd0tler ve teknoloj0k çevredek0 değ0ş0kl0kler doğrultusunda düzenl0 olarak 
güncellenmes0 gerek0r (NIST, 2024:24). 
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Ekonom0k bel0rs0zl0k, 0şlemler0n mal0yet0n0 artırab0l0r, ödeme mekan0zmalarının düzenl0 çalışmasını 
zorlaştırab0l0r ve fa0z oranları üzer0nde yükselt0c0 b0r etk0 oluşturab0l0r. F0nansal s0steme duyulan güven0n 
zayıfladığı dönemlerde kamu otor0teler0 ve bankalar tarafından gerçekleşt0r0len yen0den yapılandırma 
uygulamaları, s0stem0n 0st0krarını yen0den sağlamayı amaçlamaktadır. Ancak bu süreçler 0şletmeler 
açısından f0nansmana er0ş0m, borçlanma mal0yet0 ve ödeme koşulları bakımından yen0 r0skler0n ortaya 
çıkmasına da neden olab0l0r (D0booğlu, 2021:69). 

1.3.3. Plansızlık ve Yeters/z B/lg/n/n R/sk Oluşturması 
R0skler0n b0r bölümü, kararların yeterl0 b0lg0ye dayanmadan alınması ve muhtemel sonuçların 

önceden değerlend0r0lmemes0 neden0yle ortaya çıkmaktadır. İşletmen0n yalnızca mevcut koşullara 
odaklanması, gelecekte meydana geleb0lecek değ0ş0kl0klere hazırlıksız yakalanmasına yol açab0l0r. 
Değ0ş0kl0kler0n 0ler0ye dönük b0r yaklaşımla bel0rlenmes0 ve muhtemel etk0ler0n0n planlama sürec0ne 
dâh0l ed0lmes0, yen0 r0skler0n daha erken fark ed0lmes0ne yardımcı olmaktadır (U.S. GAO, 2014:42). 

Bel0rs0zl0ğ0n tamamen ortadan kaldırılması mümkün olmasa da b0lg0 toplama, alternat0fler0 
karşılaştırma ve olası sonuçları değerlend0rme yoluyla r0skler daha görünür hâle get0r0leb0l0r. Bu nedenle 
0şletmeler0n faal0yetler0n0, çevresel gel0şmeler0 ve kararlarının muhtemel sonuçlarını düzenl0 b0ç0mde 
tak0p etmes0 gerek0r. R0skler0n zamanında fark ed0lmes0, alınab0lecek önlemler0n sayısını artırırken 
oluşab0lecek kayıpların sınırlandırılmasına da katkı sağlar. 

R0sk0 doğuran nedenler0n bel0rlenmes0 yalnızca geçm0şte meydana gelen sorunların 0ncelenmes0ne 
dayanmamalıdır. İşletmeler henüz gerçekleşmem0ş ancak ortaya çıkma 0ht0mal0 bulunan gel0şmeler0 de 
d0kkate almalıdır. Böylece r0sk yönet0m0, yaşanan sorunlara tepk0 vermekle sınırlı kalmaz ve önley0c0 
b0r karar sürec0ne dönüşür. 

1.3.4. Değ/ş/mler/n Yeter/nce İzlenmemes/ 
R0sk0 doğuran nedenler0n yalnızca b0r defa bel0rlenmes0 yeterl0 değ0ld0r. İşletmen0n yapısı ve faal0yet 

çevres0 sürekl0 değ0şt0ğ0 0ç0n daha önce düşük düzeyde değerlend0r0len b0r r0sk önem kazanab0l0r veya 
daha önce bulunmayan yen0 b0r r0sk ortaya çıkab0l0r. Bu nedenle 0şletmeler0n 0ç ve dış çevrede meydana 
gelen değ0ş0kl0kler0, teknoloj0k gel0şmeler0 ve mevcut kontroller0n yeterl0l0ğ0n0 düzenl0 b0ç0mde 0zlemes0 
gerek0r. 

Düzenl0 0zleme yapılmadığında 0şletme, r0sk0n varlığını ancak kayıp ortaya çıktıktan sonra fark 
edeb0l0r. İzleme sürec0 0se r0skler0n erken aşamada bel0rlenmes0ne, mevcut önlemler0n gözden 
geç0r0lmes0ne ve gerekl0 durumlarda r0sk yönet0m0 yaklaşımının değ0şt0r0lmes0ne katkı sağlar. Kurum 
genel0nde b0lg0n0n paylaşılması ve r0skler0n sürekl0 tak0p ed0lmes0, değ0şen koşullara daha tutarlı b0ç0mde 
karşılık ver0lmes0n0 desteklemekted0r (NIST, 2024:24). 

R0sk0 doğuran nedenler0n bel0rlenmes0 yalnızca geçm0şte meydana gelen sorunların 0ncelenmes0ne 
dayanmamalıdır. Henüz gerçekleşmem0ş ancak ortaya çıkma 0ht0mal0 bulunan gel0şmeler de karar 
süreçler0nde d0kkate alınmalıdır. Böylece r0sk yönet0m0, yaşanan sorunlara tepk0 veren sınırlı b0r 
uygulama olmaktan çıkarak önley0c0 ve geleceğe dönük b0r yönet0m anlayışına dönüşür. 

1.4. R0sk Türler0 
İşletmeler0n faal0yet gösterd0ğ0 çevren0n sürekl0 değ0şmes0, karşılaşılan r0skler0n hem sayısını hem de 

n0tel0ğ0n0 artırmaktadır. P0yasalardak0 dalgalanmalar, ekonom0k faal0yetler0n küresel ölçekte 
yürütülmes0, f0nansal araçların karmaşıklaşması ve b0lg0 teknoloj0ler0n0n hızla gel0şmes0, geleneksel 
r0skler0n farklı b0ç0mler kazanmasına ve yen0 r0sk alanlarının ortaya çıkmasına neden olmuştur 
(Özb0lg0n, 2012:86-90). 
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Şek%l 2. R0sk Türler0 Şeması  

 

Kaynak: (Koçer, 2018: 65) 

R0skler0n kaynakları, etk0ler0 ve ortaya çıkış b0ç0mler0 b0rb0r0nden farklıdır. Bu nedenle bütün 
0şletmeler 0ç0n geçerl0, değ0şmez ve tek b0r r0sk sınıflandırmasından söz etmek güçtür. P0yasa r0sk0, kred0 
r0sk0, operasyonel r0sk, hukuk0 r0sk, b0lg0 r0sk0, çevresel r0sk, ülke r0sk0, f0yat r0sk0, doğal afet r0sk0, 
f0nansal raporlama r0sk0 ve kontrol r0sk0, 0şletmeler0n karşılaşab0leceğ0 başlıca r0skler arasında yer 
almaktadır. Ancak her kurumun faal0yet alanı, büyüklüğü, kaynakları ve hedefler0 farklı olduğundan 
öncel0k ver0len r0skler de değ0şeb0lmekted0r (Güneş, 2009:25). 

R0skler0n sınıflandırılması, benzer özell0klere sah0p r0skler0n b0r arada değerlend0r0lmes0ne yardımcı 
olur. Böylece 0şletmeler hang0 r0skler0n hang0 faal0yetlerden kaynaklandığını, hang0 b0r0mler0n 
sorumluluğunda bulunduğunu ve ne tür önlemler gerekt0rd0ğ0n0 daha açık b0ç0mde göreb0l0r. 
Sınıflandırma aynı zamanda r0skler0n b0rb0rler0yle olan 0l0şk0ler0n0n bel0rlenmes0n0 ve sınırlı kaynakların 
öncel0kl0 alanlara yönlend0r0lmes0n0 kolaylaştırır. 

İşletmeler0n karşılaşab0leceğ0 temel r0skler f0nansal, operasyonel, hukuk0, 0t0bara 0l0şk0n ve stratej0k 
r0skler olmak üzere beş ana grupta ele alınab0l0r. F0nansal r0skler kend0 0ç0nde kred0, p0yasa ve l0k0d0te 
r0skler0nden oluşurken operasyonel r0skler personel, süreç, s0stem ve dışsal olaylardan kaynaklanan 
r0skler0 kapsamaktadır (Karaman, 2019:24). 

1.4.1. F/nansal R/skler 
F0nansal kararlar geleceğe 0l0şk0n beklent0ler üzer0ne kurulduğundan her yatırım bel0rl0 ölçüde r0sk 

taşımaktadır (Polat, 2007:46). Yatırım sonucunda elde ed0len gerçek get0r0n0n beklenen get0r0den 
farklılaşması, f0nansal r0sk0n temel0n0 oluşturmaktadır. Söz konusu farklılık yatırımcı leh0ne 
gerçekleşeb0leceğ0 g0b0 zarar doğuracak b0ç0mde de ortaya çıkab0l0r. Bu nedenle f0nansal r0sk yalnızca 
doğrudan kayıp yaşanmasıyla değ0l, öngörülen kazanca ulaşılamaması 0ht0mal0yle de 0l0şk0l0d0r. 

F0nansal r0sk0n tamamen ortadan kaldırılması çoğu durumda mümkün değ0ld0r. Bununla b0rl0kte 
r0sk0n kaynağının bel0rlenmes0, olası etk0ler0n0n değerlend0r0lmes0 ve uygun önlemler0n gel0şt0r0lmes0, 
meydana geleb0lecek kayıpların azaltılmasını sağlayab0l0r. R0sk0n farklı d0s0pl0nlerde değ0ş0k amaçlarla 
tanımlanması ve ölçülmes0, bütün durumlara uygulanab0lecek ortak b0r tanım veya tek b0r ölçüm 
yöntem0n0n gel0şt0r0lmes0n0 güçleşt0rmekted0r (Mukhtorova, 2025:17). Bu nedenle f0nansal r0sk0n 
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değerlend0r0lmes0nde kullanılacak yöntem, kararın n0tel0ğ0ne, 0şletmen0n faal0yet alanına ve ulaşılab0len 
ver0ler0n özell0kler0ne göre bel0rlenmel0d0r. 

F0nansal r0skler 0şletmen0n kend0 kararlarından kaynaklanab0leceğ0 g0b0 makroekonom0k 
gel0şmelerden ve p0yasa koşullarındak0 değ0ş0mlerden de doğab0l0r. Fa0z oranları, döv0z kurları, f0nansal 
varlık f0yatları ve emt0a mal0yetler0nde meydana gelen dalgalanmalar 0şletmen0n gel0rler0, mal0yetler0 ve 
yükümlülükler0 üzer0nde doğrudan etk0l0 olab0l0r. Bunun yanında müşter0ler0n, borçluların veya d0ğer 
kuruluşların ödeme yükümlülükler0n0 yer0ne get0rememes0, 0şletmen0n nak0t akışını bozarak f0nansal 
kırılganlığını artırab0l0r. 

B0reyler ve 0şletmeler, gel0r elde etme veya borçlarını ödeme yetenekler0n0 tehl0keye düşüreb0lecek 
kararlar aldıklarında f0nansal r0skle karşı karşıya kalmaktadır. Borçlanma, yatırım, vadel0 satış, 
f0nansman ve nak0t yönet0m0 kararlarının tamamı farklı düzeylerde f0nansal r0sk 0çereb0l0r (Yalçınkaya, 
2023:27). Bu nedenle alınan kararların yalnızca beklenen kazanç bakımından değ0l, olumsuz koşullarda 
ortaya çıkarab0leceğ0 sonuçlar açısından da değerlend0r0lmes0 gerek0r. 

F0nansal r0sk her zaman tek b0r 0şletme veya yatırımcıyla sınırlı kalmamaktadır. F0nansal s0stem0n b0r 
bölümünde meydana gelen c0dd0 b0r aksaklık, kred0 verme, ödeme yapma ve fon aktarma g0b0 temel 
0şlevler0n yer0ne get0r0lmes0n0 zorlaştırab0l0r. Bu tür b0r bozulmanın f0nansal sektörün genel0ne ve reel 
ekonom0ye yayılması s0stem0k f0nansal r0sk olarak değerlend0r0lmekted0r (Kakaç, 2019:30). S0stem0k 
r0sk, f0nansal s0stem0n tamamında veya bel0rl0 bölümler0nde meydana gelen bozulmaların f0nansal 
h0zmetler0 kes0nt0ye uğratması ve reel ekonom0 üzer0nde c0dd0 olumsuz sonuçlar oluşturması 0ht0mal0n0 
0fade etmekted0r (IMF, BIS ve FSB, 2009:2). 

İşletme düzey0ndek0 f0nansal r0sk 0le s0stem0k f0nansal r0sk0n b0rb0r0nden ayrılması öneml0d0r. Tek b0r 
0şletmen0n zarar etmes0 veya ödeme güçlüğü yaşaması her durumda f0nansal s0stem0n tamamını tehd0t 
etmez. Buna karşılık büyük ölçekl0 veya d0ğer kuruluşlarla yoğun mal0 bağlantıları bulunan kurumlarda 
ortaya çıkan sorunlar, p0yasa güven0n0 ve d0ğer 0şletmeler0n ödeme gücünü etk0leyeb0l0r. Bu durumda 
başlangıçta bel0rl0 b0r kuruluşla sınırlı görünen sorun, f0nansal s0stem0n farklı bölümler0ne ve ekonom0k 
faal0yetlere yayılab0l0r. 

F0nansal r0skler0n etk0ler0n0n sınırlandırılması amacıyla ülkeler ve kurumlar zaman 0ç0nde farklı r0sk 
yönet0m0 s0stemler0 gel0şt0rm0şt0r. Avustralya ve Yen0 Zelanda tarafından gel0şt0r0len ortak r0sk yönet0m0 
standardı, r0skler0n bel0rlenmes0, yönet0lmes0 ve belgelend0r0lmes0ne yönel0k öncü uygulamalardan b0r0 
olarak kabul ed0lmekted0r. İng0ltere, Kanada ve Amer0ka B0rleş0k Devletler0 g0b0 ülkelerde de kurumların 
karşılaştıkları r0skler0 daha s0steml0 b0ç0mde değerlend0rmeler0ne yönel0k çeş0tl0 yaklaşımlar 
ben0msenm0şt0r (Kızılboğa, 2012). Bu uygulamaların ortak noktası, r0sk yönet0m0n0 yalnızca kayıp 
ortaya çıktıktan sonra başvurulan b0r müdahale aracı olmaktan çıkararak karar süreçler0n0n b0r parçası 
hâl0ne get0rmes0d0r. N0tek0m r0sk yönet0m0n0n kurumun yönet0ş0m, planlama, raporlama, pol0t0ka ve karar 
alma süreçler0yle bütünleşt0r0lmes0, hedeflere ulaşma 0ht0mal0n0 güçlend0ren b0r yaklaşım olarak 
değerlend0r0lmekted0r (ISO, 2018:1). 

F0nansal r0skler0n kapsamı, ekonom0ler arasındak0 0l0şk0ler0n gel0şmes0yle b0rl0kte ulusal sınırların 
ötes0ne taşınmıştır. B0r ülkede meydana gelen ekonom0k ve f0nansal değ0ş0kl0kler, sermaye hareketler0, 
bankacılık 0l0şk0ler0, yatırımlar ve t0car0 bağlantılar aracılığıyla d0ğer ülkeler0 de etk0leyeb0lmekted0r. 
B0lg0 ve 0let0ş0m teknoloj0ler0ndek0 gel0şmeler, f0nansal ver0lere ve p0yasa hareketler0ne daha kısa sürede 
ulaşılmasını sağlamıştır. Bu durum 0şletmeler0n r0skler0 daha hızlı fark etmes0ne yardımcı olurken 
olumsuz beklent0ler0n ve p0yasa tepk0ler0n0n ülkeler arasında daha çabuk yayılmasına da neden 
olmaktadır. Dolayısıyla b0r ekonom0de yaşanan değ0ş0m, d0ğer ekonom0lerdek0 yatırımcıların ve 
0şletmeler0n kararlarını etk0leyeb0lmekted0r (Sayılgan, 1995:1). 

F0nansal p0yasalardak0 dalgalanmalar 0şletmeler0n yatırımlarını, f0nansman mal0yetler0n0 ve 
faal0yetler0n0 sürdürme kab0l0yet0n0 doğrudan etk0leyeb0l0r. B0r r0sk türünün ortaya çıkması, başka 
r0skler0n de b0rb0r0n0 0zleyerek büyümes0ne neden olab0l0r. Örneğ0n p0yasa koşullarındak0 değ0ş0m 
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sonucunda fa0z oranlarının yükselmes0, 0şletmen0n f0nansman mal0yetler0n0 artırab0l0r. Artan mal0yetler 
nak0t akışını bozab0l0r ve 0şletmen0n vades0 gelen yükümlülükler0n0 yer0ne get0rmes0n0 zorlaştırab0l0r. 
Ödemelerde yaşanan aksamalar 0se 0t0bar kaybına, f0nansmana er0ş0m0n güçleşmes0ne ve daha 0ler0 
aşamada 0şletmen0n 0flasına kadar uzanan sonuçlar doğurab0l0r. Bu z0nc0rleme etk0, başlangıçtak0 p0yasa 
r0sk0n0n doğru yönet0lememes0 hâl0nde farklı r0sk türler0n0n b0rb0r0n0 tet0kleyeb0leceğ0n0 göstermekted0r 
(Özb0lg0n, 2012: 86-90). 

R0skler0n b0rb0r0n0 tet0klemes0, f0nansal r0sk yönet0m0n0n yalnızca mal0 0şler b0r0m0n0n sorumluluğu 
olarak görülmemes0 gerekt0ğ0n0 ortaya koymaktadır. Yatırım kararları, satış pol0t0kaları, borçlanma 
terc0hler0, tedar0k koşulları ve müşter0 seç0mler0 0şletmen0n f0nansal yapısını doğrudan veya dolaylı 
b0ç0mde etk0leyeb0l0r. Bu nedenle f0nansal r0skler0n değerlend0r0lmes0, farklı b0r0mlerden sağlanan 
b0lg0ler0n b0rl0kte ele alınmasını gerekt0r0r. 

Kurumların kal0tel0 ürün ve h0zmet sunab0lmes0, faal0yetler0n0 sürdüreb0lmes0 ve bel0rled0kler0 
hedeflere ulaşab0lmes0, karşılaştıkları r0skler0 ne ölçüde yöneteb0ld0kler0yle yakından 0l0şk0l0d0r. 
Kurumların hedefler0n0 tehd0t edeb0lecek r0skler0 doğru b0ç0mde bel0rlemes0, ölçmes0 ve yönetmes0 bu 
bakımdan önem taşımaktadır (Bozkurt, 2010:20). R0sk yönet0m0, yalnızca olumsuz olayların 
gerçekleşmes0n0 önlemey0 amaçlamaz. Aynı zamanda kaynakların daha b0l0nçl0 kullanılmasına, karar 
seçenekler0n0n karşılaştırılmasına ve 0şletmen0n değ0şen koşullara hazırlanmasına katkı sağlar. Etk0l0 b0r 
r0sk yönet0m0 yaklaşımı, r0skler0n tanımlanması ve azaltılmasının yanında kurumun amaçlarıyla 
bütünleşen b0r karar yapısının oluşturulmasını da gerekt0rmekted0r (ISO, 2018:1). 

F0nansal r0skler0n yönet0lememes0, 0şletmen0n ödeme gücünün zayıflamasına ve faal0yetler0n0n 
devamlılığının tehl0keye g0rmes0ne neden olab0l0r. Değ0şen ekonom0k koşullar, başarılı b0r g0r0ş0m 0ç0n 
yalnızca r0sk üstlenmen0n yeterl0 olmadığını göstermekted0r. Esas olan, üstlen0len r0sk0n sınırlarının 
b0l0nmes0 ve muhtemel sonuçlarının yönet0leb0lmes0d0r. Bu anlayış, r0sk0n kontrolsüz b0ç0mde 
üstlen0lmes0 yer0ne b0l0nçl0 olarak yönet0lmes0 gerekt0ğ0n0 vurgulamaktadır (Sayılgan, 1995:1). 

İşletmeler0n aşırı borçlanması, f0nansman yapısının bozulması ve dış koşullardak0 değ0ş0mlere uyum 
sağlayamaması, borçların ve d0ğer mal0 yükümlülükler0n zamanında yer0ne get0r0lememes0ne yol 
açab0l0r. Fa0z ödemeler0n0n, anapara borçlarının veya h0ssedarlara yapılması gereken kâr payı 
ödemeler0n0n karşılanamaması, 0şletmen0n nak0t akışındak0 denges0zl0ğ0n öneml0 sonuçları arasında yer 
almaktadır (Yakar, 2017:18). Bu nedenle 0şletmen0n kârlı görünmes0, tek başına mal0 açıdan güvende 
olduğu anlamına gelmez. Gel0r ve g0derler0n zamanlaması arasındak0 uyumsuzluk, yeterl0 nak0t 
bulunmaması neden0yle ödeme güçlüğü doğurab0l0r. 

F0nansal akıştan kaynaklanan r0skler, vades0 gelen ödemeler0n gerçekleşt0r0lememes0n0n yanı sıra 
hatalı yatırım kararlarını da kapsamaktadır. Döv0z kuru değ0ş0mler0, f0yat dalgalanmaları ve mal0yet 
artışları 0şletmeler0n f0nansal yapısını etk0leyen yaygın r0skler arasında yer almaktadır (Aygün, 2025:51). 
Özell0kle gel0rler0 ve yükümlülükler0 farklı para b0r0mler0 üzer0nden oluşan 0şletmeler, döv0z kurundak0 
değ0ş0mlerden daha fazla etk0leneb0l0r. Benzer b0ç0mde mal0yetler artarken satış f0yatlarının aynı ölçüde 
yükselt0lememes0, 0şletmen0n kâr marjını ve nak0t yaratma kapas0tes0n0 azaltab0l0r. 

F0nansal r0sk 0le bel0rs0zl0k arasında yakın b0r 0l0şk0 bulunmaktadır. Bununla b0rl0kte bel0rs0zl0k 
yalnızca mal0yet doğuran b0r durum değ0ld0r. B0reyler0n ve 0şletmeler0n bel0rs0zl0ğ0 azaltmaya yönel0k 
h0zmetlere 0ht0yaç duyması, bankalar, s0gorta ş0rketler0 ve d0ğer f0nansal aracılar açısından yen0 h0zmet 
alanlarının ortaya çıkmasını sağlayab0l0r. F0nansal aracılar, b0reylere ve 0şletmelere bel0rs0zl0ğ0n 
sonuçlarını sınırlandırmaya yönel0k ürün ve h0zmetler sunab0lmekted0r (Polat, 2007:47). Bu durum, 
bel0rs0zl0ğ0n b0r taraftan r0sk oluştururken d0ğer taraftan yen0 ekonom0k faal0yetler ve fırsatlar 
doğurab0leceğ0n0 göstermekted0r. 

Bel0rs0zl0ğ0n varlığına karşılık 0şletmeler0n tüm gel0şmeler0 kes0n b0ç0mde öngörmes0 mümkün 
değ0ld0r. Ancak farklı senaryoların değerlend0r0lmes0, nak0t akışlarının 0zlenmes0, borçların vade 
yapısının dengelenmes0 ve p0yasa göstergeler0n0n tak0p ed0lmes0 f0nansal r0skler0n etk0s0n0 azaltab0l0r. 
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Burada amaç r0sk0n tamamen ortadan kaldırılması değ0l, olumsuz sonuçların 0şletmen0n taşıyab0leceğ0 
düzeyde tutulmasıdır. 

F0nansal r0sklere 0l0şk0n farkındalık, 0şletmeler açısından b0r terc0h olmaktan çok gerekl0l0k hâl0ne 
gelm0şt0r. Bununla b0rl0kte r0skler0n b0l0nmes0 ve koruyucu stratej0ler0n gel0şt0r0lmes0, r0sk0n tamamen 
ortadan kalkacağı anlamına gelmez. Bu uygulamalar, meydana geleb0lecek zararın büyüklüğünü ve 
olumsuz sonuçların gerçekleşme 0ht0mal0n0 azaltmaktadır (Yalçınkaya, 2023:28). F0nansal r0sk 
yönet0m0n0n başarısı da yalnızca r0skler0 tanımaya değ0l, alınan önlemler0n değ0şen koşullar karşısında 
düzenl0 olarak gözden geç0r0lmes0ne bağlıdır. 

1.4.1.1. Kred3 R3sk3 
Kred0 r0sk0, en genel anlamıyla borç alan k0ş0 veya kuruluşun sözleşmeden doğan ödeme 

yükümlülükler0n0 bel0rlenen koşullara uygun b0ç0mde yer0ne get0rememes0 sonucunda alacaklının zarara 
uğrama 0ht0mal0d0r. Bankacılık açısından ele alındığında bu r0sk, müşter0ler0n kullandıkları kred0ler0n 
anapara ve fa0z ödemeler0n0 zamanında, eks0ks0z ve düzenl0 b0ç0mde gerçekleşt0rememes0 durumunda 
ortaya çıkmaktadır. Borçlunun vades0 gelen tutarı h0ç ödememes0, eks0k ödemes0 veya ödeme planına 
uygun hareket etmemes0 kred0 r0sk0n0n gerçekleşmes0ne yol açab0l0r (Kakaç, 2019:34). 

Kred0 r0sk0 yalnızca banka kred0ler0yle sınırlı değ0ld0r. Tahv0l, t0car0 alacak, vadel0 satış, f0nansal 
k0ralama ve benzer0 borç 0l0şk0ler0nde de karşı tarafın yükümlülüğünü yer0ne get0rmemes0 neden0yle 
kred0 r0sk0 oluşab0l0r. Temerrüt hâl0nde r0sk0n temel yükü borç verene veya alacaklıya a0tt0r. Ortaya 
çıkab0lecek kayıp, anaparanın ve fa0z0n tamamen ya da kısmen tahs0l ed0lememes0yle sınırlı 
kalmayab0l0r. Nak0t akışının bozulması, tahs0lat sürec0n0n uzaması, hukuk0 tak0p g0derler0 ve 0lave 
f0nansman 0ht0yacı da kred0 r0sk0n0n sonuçları arasında yer almaktadır (D0booğlu, 2021:58). 

Kred0 r0sk0n0n etk0s0, borçlunun ödeme güçlüğünün boyutuna göre değ0şeb0lmekted0r. Bazı 
durumlarda yalnızca bel0rl0 b0r taks0t gec0keb0l0rken bazı durumlarda alacağın tamamının tahs0l ed0lmes0 
mümkün olmayab0l0r. Bu nedenle kred0 r0sk0n0n değerlend0r0lmes0nde yalnızca temerrüdün gerçekleşme 
0ht0mal0 değ0l, temerrüt hâl0nde ortaya çıkab0lecek kaybın büyüklüğü de d0kkate alınmalıdır. Alacağın 
vades0, tem0natların n0tel0ğ0, borçlunun mal0 yapısı ve ekonom0k koşullar, muhtemel kaybın düzey0n0 
etk0leyen unsurlar arasında yer almaktadır. 

Bankalar, kred0 veren f0nans kuruluşları ve vadel0 satış yapan 0şletmeler kred0 r0sk0ne doğrudan maruz 
kalmaktadır. Özell0kle bankaların faal0yetler0n0n öneml0 b0r bölümü topladıkları fonları kred0 olarak 
kullandırmaya dayandığından kred0 r0sk0n0n doğru yönet0lmes0 f0nansal yapının korunması açısından 
büyük önem taşımaktadır. Bununla b0rl0kte kred0y0 kullanan k0ş0 veya kuruluşun gelecekte ödeme yapıp 
yapamayacağını kes0n olarak b0lmek mümkün değ0ld0r. Ancak borçlunun mal0 durumu, geçm0ş ödeme 
davranışları, gel0r kaynakları ve sunduğu tem0natlar 0ncelenerek kred0 r0sk0n0n olasılığı ve muhtemel 
etk0s0 değerlend0r0leb0l0r. Kred0 r0sk0n0n doğru b0ç0mde anal0z ed0lmes0, tamamen ortadan kaldırılamayan 
kayıpların ş0ddet0n0 azaltmaya yardımcı olmaktadır (Arslan, 2020:57). 

Proje f0nansmanı g0b0 uzun vadel0 ve yüksek tutarlı kred0lerde kred0 r0sk0n0n önem0 daha da 
artmaktadır. Bu tür f0nansman kararlarında ger0 ödeme çoğunlukla projen0n gelecekte oluşturacağı nak0t 
akışına bağlıdır. Projen0n gec0kmes0, mal0yetler0n yükselmes0, beklenen gel0r0n elde ed0lememes0 veya 
p0yasa koşullarının değ0şmes0, borçlunun ödeme kapas0tes0n0 zayıflatab0l0r. Bu nedenle kred0 veren 
kuruluşların yalnızca mevcut mal0 yapıyı değ0l, projen0n gelecekte gel0r üretme gücünü ve olumsuz 
koşullara karşı dayanıklılığını da değerlend0rmes0 gerek0r. 

Kred0 r0sk0n0n kes0n olarak öngörülememes0, bu r0sk0n ölçülemeyeceğ0 anlamına gelmemekted0r. 
R0sk yönet0m0 sürec0nde öncel0kle kred0ye maruz portföyün temel özell0kler0 bel0rlenmel0, ardından 
borçluların ödeme gücü ve olası kayıp düzey0 ölçülmel0d0r. Kred0 r0sk0n0n ölçülmes0yle r0skler0n daha 
gerçekç0 b0ç0mde bel0rlenmes0 ve muhtemel kayıpların görünür hâle get0r0lmes0 amaçlanmaktadır. Elde 
ed0len ölçüm sonuçları, yen0 kred0 ver0l0p ver0lmemes0, kred0 l0m0t0n0n ne kadar olacağı, hang0 
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tem0natların talep ed0leceğ0 ve kred0n0n hang0 koşullarda kullandırılacağı g0b0 kararlarda yön göster0c0 
olmaktadır (İldaş, 2021). 

Kred0 r0sk0n0n değerlend0r0lmes0 kred0 ver0lmeden önce başlayan ve kred0 0l0şk0s0 sona er0nceye kadar 
devam eden b0r süreçt0r. Borçlunun başlangıçta güçlü b0r ödeme kapas0tes0ne sah0p olması, bu durumun 
kred0 vades0 boyunca değ0şmeyeceğ0n0 garant0 etmez. Gel0r kaybı, borçluluk düzey0n0n artması, 
faal0yetler0n bozulması veya ekonom0k çevrede meydana gelen olumsuz gel0şmeler, borçlunun ger0 
ödeme gücünü zaman 0ç0nde zayıflatab0l0r. Bu nedenle kred0 kullandırıldıktan sonra borçlunun mal0 
durumu ve ödeme performansı düzenl0 b0ç0mde 0zlenmel0d0r. 

Kred0 r0sk0n0n yönet0m0nde borçluların ve sektörler0n çeş0tlend0r0lmes0 de öneml0d0r. Kred0ler0n 
büyük bölümünün tek b0r müşter0ye, bel0rl0 b0r sektöre veya aynı ekonom0k koşullardan etk0lenen 
0şletmelere yönelt0lmes0, yoğunlaşma r0sk0n0 artırab0l0r. Bel0rl0 b0r sektörde yaşanan daralma, aynı anda 
çok sayıda borçlunun ödeme güçlüğüne düşmes0ne neden olab0l0r. Bu nedenle kred0 portföyünün 
müşter0, sektör, vade ve coğraf0 bölge bakımından dengel0 b0ç0mde dağıtılması, olası kayıpların tek b0r 
alanda b0r0kmes0n0 önlemeye yardımcı olur. 

Tem0nat alınması, kred0 l0m0tler0n0n bel0rlenmes0, borçlunun mal0 yapısının anal0z ed0lmes0 ve ödeme 
performansının 0zlenmes0 kred0 r0sk0n0 azaltmaya yönel0k başlıca uygulamalardır. Ancak tem0natın 
bulunması, kred0 r0sk0n0n tamamen ortadan kalktığı anlamına gelmez. Tem0natın değer kaybetmes0, 
nakde çevr0lmes0n0n uzun sürmes0 veya alacağın tamamını karşılamaması mümkündür. Bu nedenle kred0 
kararının yalnızca tem0nata değ0l, borçlunun gerçek ödeme kapas0tes0ne ve sürdürüleb0l0r nak0t akışına 
dayanması gerek0r. 

Etk0l0 b0r kred0 r0sk0 yönet0m0, kred0 hacm0n0n artırılmasından çok ger0 ödeneb0l0r n0tel0kte kred0ler0n 
kullandırılmasına odaklanmaktadır. Kred0 kararlarında beklenen gel0r 0le üstlen0len r0sk arasında dengel0 
b0r 0l0şk0 kurulması hem f0nansal kuruluşların hem de d0ğer alacaklı 0şletmeler0n mal0 devamlılığı 
açısından önem taşımaktadır. 

1.4.1.2. P3yasa R3sk3 
P0yasa r0sk0, fa0z oranları, döv0z kurları, menkul kıymet f0yatları ve d0ğer p0yasa değ0şkenler0nde 

meydana gelen hareketler0n 0şletmen0n varlıkları, yükümlülükler0 veya f0nansal poz0syonları üzer0nde 
kayıp oluşturma 0ht0mal0n0 0fade etmekted0r. İşletmeler0n t0car0 veya f0nansal amaçlarla tuttukları 
varlıkların değer0nde ortaya çıkab0lecek beklenmeyen değ0ş0kl0kler, p0yasa r0sk0n0n temel0n0 
oluşturmaktadır (Çabuk, 2019:18). 

B0r sözleşmen0n, f0nansal aracın, varlığın veya portföyün değer0 p0yasa koşullarındak0 değ0ş0mlere 
bağlı olarak azalab0l0r. Bu nedenle p0yasa r0sk0 yalnızca b0r varlığın satın alındığı veya satıldığı anda 
ortaya çıkan geç0c0 b0r durum değ0ld0r. İşletmen0n p0yasa hareketler0ne duyarlı b0r poz0syona sah0p 
olduğu süre boyunca varlığını devam ett0ren d0nam0k b0r r0sk türüdür. P0yasa r0sk0n0n düzey0 de fa0z 
oranları, borsa endeksler0 ve döv0z kurları g0b0 temel p0yasa göstergeler0ndek0 değ0şkenl0ğe bağlı olarak 
farklılaşmaktadır (Al0canoğlu, 2018:46). 

Basel Kom0tes0 p0yasa r0sk0n0, p0yasa f0yatlarındak0 hareketlerden kaynaklanan kayıp 0ht0mal0 olarak 
tanımlamaktadır. Bu kapsamda fa0z oranı r0sk0, kred0 marjı r0sk0, h0sse sened0 r0sk0, döv0z kuru r0sk0 ve 
emt0a f0yatı r0sk0 p0yasa r0sk0n0n başlıca b0leşenler0 arasında değerlend0r0lmekted0r (Basel Comm0ttee on 
Bank0ng Superv0s0on, 2019:13). Bu sınıflandırma p0yasa r0sk0n0n yalnızca bankaları 0lg0lend0ren b0r konu 
olmadığını, p0yasa f0yatlarına duyarlı varlık veya yükümlülük taşıyan bütün 0şletmeler açısından önem 
taşıdığını göstermekted0r. 

P0yasa r0sk0n0n en bel0rg0n kaynakları arasında döv0z kurlarında ve fa0z oranlarında meydana gelen 
değ0ş0kl0kler bulunmaktadır. Bunun yanında h0sse sened0 f0yatlarındak0 dalgalanmalar 0le p0yasa 
l0k0d0tes0nde yaşanan daralmalar da 0şletmeler0n f0nansal poz0syonlarının değer0n0 etk0leyeb0lmekted0r 
(Sertman, 2017:16). Bununla b0rl0kte l0k0d0te r0sk0 0le p0yasa r0sk0 aynı kavramlar değ0ld0r. P0yasa r0sk0 
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f0yatların olumsuz yönde değ0şmes0nden kaynaklanırken l0k0d0te r0sk0, varlıkların 0sten0len zamanda ve 
kabul ed0leb0l0r b0r f0yat üzer0nden nakde dönüştürülememes0 veya 0şletmen0n ödeme yükümlülükler0 
0ç0n gerekl0 fonu sağlayamamasıyla 0lg0l0d0r. Ancak p0yasa l0k0d0tes0n0n zayıflaması, varlıkların öneml0 
f0yat kayıplarıyla satılmasına neden olarak p0yasa r0sk0n0n etk0s0n0 artırab0l0r. 

Döv0z kuru r0sk0, yabancı para b0r0mler0 üzer0nden varlık, borç, gel0r veya g0der0 bulunan 0şletmeler 
açısından önem taşımaktadır. Döv0z kurlarındak0 değ0ş0kl0kler, 0şletmen0n mal0yetler0n0 ve gel0rler0n0 
farklı yönlerde etk0leyeb0l0r. Gel0rler0n0 yerel para b0r0m0yle elde eden ancak borçlarını yabancı para 
b0r0m0yle ödeyen b0r 0şletme, yerel paranın değer kaybetmes0 durumunda daha yüksek b0r mal0 yükle 
karşılaşab0l0r. Buna karşılık 0hracat gel0r0 yabancı para üzer0nden oluşan b0r 0şletme, kur değ0ş0mler0nden 
farklı yönde etk0leneb0l0r. 

Fa0z oranı r0sk0 0se p0yasa fa0zler0ndek0 değ0ş0mler0n 0şletmen0n borçlanma mal0yetler0, yatırım 
get0r0ler0 ve f0nansal varlıklarının değer0 üzer0nde kayıp oluşturma 0ht0mal0d0r. Değ0şken fa0zl0 borca 
sah0p b0r 0şletme, p0yasa fa0zler0n0n yükselmes0 durumunda daha yüksek f0nansman g0der0yle 
karşılaşab0l0r. Sab0t fa0zl0 menkul kıymetler0n p0yasa değer0 de fa0z oranlarının yükselmes0yle b0rl0kte 
azalab0l0r. Dolayısıyla fa0z hareketler0 hem 0şletmen0n nak0t akışlarını hem de sah0p olduğu f0nansal 
araçların değer0n0 etk0leyeb0l0r. 

H0sse sened0 f0yat r0sk0, 0şletmeler0n veya yatırımcıların sah0p oldukları pay senetler0n0n değer0nde 
p0yasa koşulları neden0yle meydana geleb0lecek düşüşlerden kaynaklanmaktadır. Ş0rket0n mal0 
performansı, ekonom0k beklent0ler, sektörel gel0şmeler ve yatırımcı davranışları h0sse sened0 f0yatlarının 
değ0şmes0ne neden olab0l0r. Bu değ0ş0mler yalnızca doğrudan h0sse sened0 yatırımı yapanları değ0l, 
portföyler0nde h0sse sened0 veya h0sse sened0ne bağlı f0nansal araç bulunduran kurumları da etk0leyeb0l0r. 

Emt0a f0yatlarındak0 dalgalanmalar da p0yasa r0sk0n0n öneml0 kaynakları arasında yer almaktadır. 
Enerj0, metal, tarımsal ürün ve d0ğer ham madde f0yatlarında meydana gelen değ0ş0kl0kler, 0şletmeler0n 
üret0m mal0yetler0n0 ve satış gel0rler0n0 etk0leyeb0l0r. Üret0m sürec0nde bel0rl0 b0r ham maddeye yoğun 
b0ç0mde bağımlı olan 0şletmeler, 0lg0l0 emt0anın f0yatındak0 an0 yüksel0şlerden daha fazla zarar göreb0l0r. 
Emt0a üret0c0ler0 açısından 0se f0yatların ger0lemes0 gel0rler0n azalmasına yol açab0l0r. 

P0yasa koşullarındak0 değ0ş0kl0kler yalnızca f0nansal kuruluşları veya yatırım ş0rketler0n0 
0lg0lend0rmemekted0r. Kred0 kullanmayı planlayan b0reyler, üret0m yapan 0şletmeler, 0thalatçılar, 
0hracatçılar ve yabancı para üzer0nden borçlanan kuruluşlar da p0yasa hareketler0nden etk0lenmekted0r. 
Örneğ0n fa0z oranlarının yükselmes0 kred0 mal0yetler0n0 artırırken döv0z kurundak0 değ0ş0kl0kler 0thal 
g0rd0ler0n mal0yet0n0 ve yabancı para borçlarının yerel para karşılığını yükselteb0l0r. 

P0yasa r0sk0n0n etk0ler0 0şletmen0n f0nansal yapısına ve taşıdığı açık poz0syonlara göre değ0şmekted0r. 
Aynı p0yasa hareket0 b0r 0şletme 0ç0n zarar oluştururken başka b0r 0şletme 0ç0n kazanç sağlayab0l0r. Döv0z 
kurundak0 yüksel0ş, yabancı para borcu bulunan b0r 0şletmen0n mal0yetler0n0 artırab0l0rken yabancı para 
gel0r0 elde eden b0r 0şletmen0n gel0rler0n0 yükselteb0l0r. Bu nedenle p0yasa r0sk0 değerlend0r0l0rken 
yalnızca p0yasa değ0şken0n0n yönüne değ0l, 0şletmen0n 0lg0l0 değ0şken karşısındak0 varlık, borç, gel0r ve 
g0der yapısına da bakılmalıdır. 

P0yasa r0sk0 farklı f0nansal r0sklerle karşılıklı etk0leş0m 0ç0nded0r. Fa0z oranlarındak0 yüksel0ş 
0şletmen0n borçlanma mal0yet0n0 artırarak nak0t akışını zayıflatab0l0r. Döv0z kurundak0 sert b0r değ0ş0m 
yabancı para borçlarının değer0n0 yükselterek l0k0d0te 0ht0yacı doğurab0l0r. F0nansal varlık f0yatlarındak0 
düşüş 0se tem0natların değer0n0 azaltarak 0şletmen0n kred0ye er0ş0m0n0 zorlaştırab0l0r. Bu nedenle p0yasa 
r0sk0 yalnızca f0yat değ0ş0kl0ğ0 üzer0nden değ0l, 0şletmen0n d0ğer mal0 yükümlülükler0ne yansıyan 
sonuçlarıyla b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. 

P0yasa r0sk0n0 tamamen ortadan kaldırmak çoğu zaman mümkün değ0ld0r. Ancak 0şletmen0n p0yasa 
değ0şkenler0ne duyarlılığının bel0rlenmes0, açık poz0syonların 0zlenmes0 ve olumsuz senaryoların 
değerlend0r0lmes0, karşılaşılab0lecek kayıpların sınırlandırılmasına katkı sağlayab0l0r. Döv0z c0ns0nden 
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gel0r ve g0derler0n dengelenmes0, sab0t ve değ0şken fa0zl0 borçların uygun b0ç0mde dağıtılması, farklı 
yatırım araçlarının kullanılması ve p0yasa göstergeler0n0n düzenl0 0zlenmes0 bu kapsamda 
uygulanab0lecek yöntemler arasındadır. 

P0yasa r0sk0n0n yönet0m0nde yalnızca geçm0ş f0yat hareketler0n0n d0kkate alınması yeterl0 değ0ld0r. 
Geçm0ş ver0ler p0yasanın davranışı hakkında b0lg0 sağlasa da ekonom0k, s0yas0 veya f0nansal koşullarda 
meydana gelen beklenmeyen gel0şmeler daha önce gözlenmeyen f0yat hareketler0ne yol açab0l0r. Bu 
nedenle 0şletmeler0n farklı p0yasa koşullarına dayanan senaryolar gel0şt0rmes0 ve an0 değ0ş0kl0kler0n mal0 
yapı üzer0ndek0 etk0s0n0 değerlend0rmes0 gerek0r. 

Etk0l0 b0r p0yasa r0sk0 yönet0m0, 0şletmen0n her dalgalanmadan korunmasını değ0l, üstlen0len 
poz0syonların ve olası kayıpların b0l0nmes0n0 amaçlamaktadır. R0sk0n kaynağı, büyüklüğü ve 0şletme 
üzer0ndek0 etk0s0 doğru b0ç0mde değerlend0r0ld0ğ0nde p0yasa hareketler0 karşısında daha hazırlıklı 
kararlar alınab0l0r. Bu yaklaşım, beklenmeyen f0yat değ0ş0kl0kler0n0n 0şletmen0n mal0 devamlılığı 
üzer0ndek0 etk0s0n0 azaltmaya yardımcı olmaktadır. 

1.4.1.3. L3k3d3te R3sk3 
L0k0d0te r0sk0, b0r 0şletmen0n vades0 gelen mal0 yükümlülükler0n0 zamanında ve kabul ed0leb0l0r b0r 

mal0yetle yer0ne get0rememes0 0ht0mal0n0 0fade etmekted0r (Kesk0nl0oğlu, 2012). İşletmen0n muhasebe 
kayıtlarında yeterl0 varlığa sah0p görünmes0, her zaman borçlarını zamanında ödeyeb0leceğ0 anlamına 
gelmez. Ödeme tar0h0nde kullanılab0lecek nakd0n bulunmaması, 0şletmen0n mal0 yapısı güçlü olsa dah0 
l0k0d0te sorunu yaşamasına neden olab0l0r. 

L0k0d0te r0sk0, 0şletme sermayes0n0n yeters0z olmasından kaynaklanab0leceğ0 g0b0 mevcut varlıkların 
kısa sürede nakde dönüştürülememes0nden de doğab0l0r. İşletme sermayes0 açığı bulunan b0r f0rma, kısa 
vadel0 yükümlülükler0n0 karşılayacak yeterl0 kaynağa sah0p olmadığı 0ç0n l0k0d0te r0sk0yle karşı karşıya 
kalmaktadır. İşletme sermayes0n0n yeterl0 görünmes0ne rağmen dönen varlıkların büyük bölümünün 
stok, t0car0 alacak veya kolayca nakde çevr0lemeyen d0ğer unsurlardan oluşması da benzer b0r sonuç 
doğurab0l0r. Bu varlıkların 0ht0yaç duyulan zamanda ve beklenen değerden nakde dönüştürülememes0, 
0şletmen0n ödeme gücünü sınırlandırab0l0r (Yakar, 2017:21). 

L0k0d0te r0sk0n0n değerlend0r0lmes0nde fonlama l0k0d0tes0 0le p0yasa l0k0d0tes0n0n b0rb0r0nden ayrılması 
gerek0r. Fonlama l0k0d0tes0 r0sk0, 0şletmen0n beklenen ve beklenmeyen nak0t 0ht0yaçlarını günlük 
faal0yetler0n0 veya mal0 durumunu bozmadan karşılayamamasıyla 0lg0l0d0r. P0yasa l0k0d0tes0 r0sk0 0se b0r 
varlığın p0yasadak0 0şlem der0nl0ğ0n0n yeters0z olması veya p0yasanın 0şley0ş0n0n bozulması neden0yle 
gerçek değer0ne yakın b0r f0yat üzer0nden elden çıkarılamamasını 0fade etmekted0r (Basel Comm0ttee on 
Bank0ng Superv0s0on, 2008:1). 

Fonlama r0sk0 olarak da 0fade ed0len l0k0d0te r0sk0, 0ht0yaç duyulan kaynağın zamanında ve uygun 
mal0yetle sağlanamaması ya da elde bulunan varlıkların 0sten0len zamanda ve kabul ed0leb0l0r b0r f0yat 
üzer0nden satılamaması b0ç0m0nde ortaya çıkmaktadır (Yücel vd., 2007:2). İşletmen0n ödeme yapmak 
amacıyla kısa sürede fon bulmak zorunda kalması, normal koşullarda kabul etmeyeceğ0 kadar yüksek 
b0r f0nansman mal0yet0ne katlanmasına neden olab0l0r. Aynı şek0lde varlıkların ac0l b0ç0mde satılması 
gerekt0ğ0nde 0şletme, söz konusu varlıkları gerçek değer0n0n altında elden çıkarmak zorunda kalab0l0r. 

L0k0d0te r0sk0 yalnızca 0şletmen0n sah0p olduğu toplam varlık m0ktarıyla açıklanamaz. Varlıkların ve 
yükümlülükler0n vadeler0 arasındak0 uyum da bel0rley0c0 önem taşımaktadır. Uzun vadede gel0r 
sağlayacak varlıkların kısa vadel0 borçlarla f0nanse ed0lmes0, 0şletmen0n ödeme tar0hler0 geld0ğ0nde 
yeterl0 nakde ulaşamamasına yol açab0l0r. Bu nedenle 0şletmen0n kaynaklarının m0ktarı kadar hang0 
tar0hte kullanılab0l0r hâle geleceğ0 de d0kkate alınmalıdır. 

L0k0d0te r0sk0 0le kred0 r0sk0 arasında karşılıklı b0r 0l0şk0 bulunmaktadır. İşletmen0n müşter0ler0nden 
olan alacaklarını zamanında tahs0l edememes0, beklenen nak0t g0r0şler0n0n gerçekleşmemes0ne neden 
olab0l0r. Tahs0latların gec0kmes0, 0şletmen0n kend0 borçlarını ödeme gücünü zayıflatarak l0k0d0te r0sk0n0 
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artırmaktadır. Bu nedenle l0k0d0te r0sk0n0n sağlıklı b0ç0mde yönet0leb0lmes0 0ç0n t0car0 alacakların kal0tes0, 
müşter0ler0n ödeme gücü ve kred0 r0sk0n0n düzey0 de değerlend0r0lmel0d0r (Pal0, 2018:35). 

Bu 0l0şk0 ters yönde de ortaya çıkab0l0r. L0k0d0te sıkıntısı yaşayan b0r 0şletme, borçlarını zamanında 
ödeyemed0ğ0nde alacaklıları açısından kred0 r0sk0 oluşturmaktadır. Dolayısıyla b0r 0şletmen0n l0k0d0te 
problem0, başka b0r 0şletmen0n alacağını tahs0l edememes0ne ve kend0 nak0t akışının bozulmasına neden 
olab0l0r. Özell0kle 0şletmeler arasındak0 vadel0 t0car0 0l0şk0ler0n yoğun olduğu sektörlerde l0k0d0te 
sorunları z0nc0rleme b0ç0mde yayılab0l0r. 

Net 0şletme sermayes0n0n poz0t0f olması, l0k0d0te açısından öneml0 b0r gösterge olmakla b0rl0kte tek 
başına yeterl0 değ0ld0r. Dönen varlıkların n0tel0ğ0, alacakların tahs0l süres0, stokların satış hızı ve kısa 
vadel0 borçların vade dağılımı b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. Tahs0l ed0lmes0 güç alacaklar veya uzun süre 
stokta kalan ürünler, b0lanço üzer0nde varlık olarak görünmes0ne rağmen 0şletmen0n ac0l nak0t 0ht0yacını 
karşılamayab0l0r. Bu nedenle kısa vadel0 varlıklarla kısa vadel0 yükümlülükler arasındak0 0l0şk0n0n 
yalnızca tutar bakımından değ0l, zamanlama ve nakde dönüşme kab0l0yet0 açısından da dengel0 olması 
gerek0r (Pal0, 2018:35). 

L0k0d0te sıkıntısıyla karşılaşan 0şletmeler, vades0 gelen borçlarını ödeyeb0lmek 0ç0n yen0den 
borçlanmak veya sah0p oldukları varlıkların b0r bölümünü satmak zorunda kalab0l0r. Ancak 0ht0yaç 
duyulan fonun kısa sürede sağlanmaya çalışılması, 0şletmen0n yüksek fa0z ve ek mal0yetlerle 
karşılaşmasına yol açab0l0r. Varlıkların ödeme baskısı altında elden çıkarılması 0se normal p0yasa 
koşullarına göre daha düşük b0r satış f0yatının kabul ed0lmes0ne neden olab0l0r (Türkyılmaz, 2026:25). 

L0k0d0te yeters0zl0ğ0 yalnızca f0nansal mal0yet doğurmaz. Ödemeler0n gec0kmes0, tedar0kç0ler0n 
0şletmeye duyduğu güven0n zayıflamasına, peş0n ödeme talep ed0lmes0ne ve t0car0 kred0 0mkânlarının 
sınırlandırılmasına yol açab0l0r. Çalışan ücretler0n0n, verg0 yükümlülükler0n0n veya tedar0kç0 borçlarının 
zamanında ödenememes0, 0şletmen0n operasyonel faal0yetler0n0 de aksatab0l0r. Böylece başlangıçta nak0t 
yeters0zl0ğ0 olarak ortaya çıkan sorun, kred0, 0t0bar ve faal0yet r0skler0n0 de artırab0l0r. 

L0k0d0te r0sk0n0n yönet0lmes0nde gelecektek0 nak0t g0r0ş ve çıkışlarının düzenl0 olarak 0zlenmes0 
gerek0r. İşletmen0n satış gel0rler0, alacak tahs0latları, borç ödemeler0, verg0 yükümlülükler0 ve yatırım 
harcamaları b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. Farklı dönemlerde oluşab0lecek f0nansman açıklarının önceden 
bel0rlenmes0, 0şletmeye alternat0f kaynaklar gel0şt0rmes0 0ç0n zaman kazandırır. 

F0nansman kaynaklarının çeş0tlend0r0lmes0 de l0k0d0te r0sk0n0n azaltılmasına katkı sağlar. İşletmen0n 
yalnızca tek b0r bankaya, kred0 türüne veya kısa vadel0 borçlanmaya bağımlı olması, olumsuz koşullarda 
kaynaklara er0ş0m0n0 zorlaştırab0l0r. Farklı vadelere sah0p f0nansman seçenekler0n0n bulunması ve 
kullanılmamış kred0 l0m0tler0n0n korunması, beklenmeyen nak0t 0ht0yaçları karşısında 0şletmen0n hareket 
alanını gen0şleteb0l0r. 

L0k0d0te yönet0m0nde bel0rl0 m0ktarda nak0t veya kolayca nakde dönüştürüleb0len varlığın elde 
tutulması öneml0d0r. Ancak gereğ0nden fazla l0k0t varlık bulundurulması da kaynakların düşük get0r0l0 
alanlarda tutulmasına neden olab0l0r. Bu nedenle 0şletmen0n ödeme güvenl0ğ0 0le kaynakların ver0ml0 
kullanılması arasında uygun b0r denge kurması gerek0r. 

İşletmeler yalnızca olağan faal0yet koşullarına göre değ0l, satışların azalması, tahs0latların gec0kmes0, 
kred0 0mkânlarının daralması veya p0yasalarda an0 b0r bozulma yaşanması g0b0 olumsuz durumlara göre 
de hazırlık yapmalıdır. Basel Kom0tes0, yeterl0 l0k0t varlık bulundurulmasını, fon kaynaklarının 
çeş0tlend0r0lmes0n0, stres senaryolarının kullanılmasını ve uygulanab0l0r b0r ac0l fonlama planının 
hazırlanmasını sağlam b0r l0k0d0te yönet0m0n0n temel unsurları arasında değerlend0rmekted0r (Basel 
Comm0ttee on Bank0ng Superv0s0on, 2008:2-3). 

L0k0d0te r0sk0n0n tamamen ortadan kaldırılması mümkün olmasa da nak0t akışlarının planlanması, 
alacakların etk0n b0ç0mde yönet0lmes0, borçların vadeler0n0n dengelenmes0 ve alternat0f f0nansman 
kaynaklarının hazır tutulması r0sk0n etk0s0n0 azaltab0l0r. Asıl amaç, 0şletmen0n yükümlülükler0n0 yer0ne 
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get0r0rken günlük faal0yetler0n0 kes0nt0ye uğratmaması ve kabul ed0lemez mal0yetlere katlanmak zorunda 
kalmamasıdır. 

1.4.2. Operasyonel R/skler 
Operasyonel r0sk, kurumların faal0yetler0n0 yürüttükler0 0lk dönemlerden ber0 karşılaştıkları en temel 

r0sk alanlarından b0r0d0r. Bununla b0rl0kte operasyonel r0sk0n bağımsız b0r r0sk türü olarak ele alınması 
ve bu konuda s0steml0 yönet0m uygulamalarının gel0şt0r0lmes0, kred0 ve p0yasa r0skler0ne kıyasla daha 
geç gerçekleşm0şt0r. Özell0kle 1980’l0 yıllardan 0t0baren uluslararası f0nansal p0yasaların hızla gel0şmes0, 
0şlemler0n karmaşıklaşması, teknoloj0ye bağımlılığın artması, küresel kr0zler ve terör saldırıları, 
operasyonel r0skler0n daha kapsamlı b0ç0mde 0ncelenmes0n0 gerekl0 hâle get0rm0şt0r (Özb0lg0n, 2012: 86-
90). 

Operasyonel r0sk, 0şletmen0n hang0 ürün veya h0zmet0 sunduğundan çok, faal0yetler0n0 nasıl 
yürüttüğüyle 0lg0l0d0r. B0r 0ş0n planlanması, çalışanlar arasında dağıtılması, kullanılan s0stemler 
aracılığıyla gerçekleşt0r0lmes0 ve kontrol ed0lmes0 sırasında ortaya çıkab0lecek aksaklıklar operasyonel 
r0sk0n temel0n0 oluşturmaktadır. Bu nedenle operasyonel r0sk, yalnızca üret0m hatalarıyla değ0l, 
0şletmen0n günlük 0şley0ş0n0 meydana get0ren bütün süreçlerle 0l0şk0l0d0r (Yalçınkaya, 2023:21). 

Operasyonel r0sk0n kapsamını açıklamak amacıyla geçm0şte kred0 ve p0yasa r0sk0 dışında kalan d0ğer 
r0skler0n bu grupta değerlend0r0ld0ğ0 gen0ş b0r yaklaşım kullanılmıştır (Kakaç, 2019:33). Ancak böyle b0r 
tanım, hukuk0, stratej0k ve 0t0bara 0l0şk0n r0skler g0b0 farklı neden ve sonuçlara sah0p r0sk türler0 arasındak0 
sınırları bel0rs0zleşt0rmekted0r. Daha açık b0r 0fadeyle operasyonel r0sk, yeters0z veya başarısız 0ç 
süreçlerden, çalışanlardan, kullanılan s0stemlerden ya da 0şletme dışındak0 olaylardan kaynaklanan 
kayıp 0ht0mal0d0r. Bu tanım hukuk0 r0sk0 kapsamakla b0rl0kte stratej0k r0sk 0le 0t0bar r0sk0n0 operasyonel 
r0sk0n doğrudan kapsamı dışında bırakmaktadır (Basel Comm0ttee on Bank0ng Superv0s0on, 2021:2). 

Operasyonel r0sk yalnızca bankalar ve f0nans kuruluşları açısından ortaya çıkmamaktadır. Üret0m 
0şletmeler0, loj0st0k f0rmaları, kamu kurumları, sağlık kuruluşları ve h0zmet 0şletmeler0 de faal0yetler0n0 
yürütürken operasyonel r0sklerle karşılaşmaktadır. S0par0ş0n yanlış hazırlanması, üret0m hattının 
durması, sevk0yat b0lg0ler0n0n hatalı g0r0lmes0, b0r s0stem0n çalışmaması veya kr0t0k b0r görev0n 
zamanında tamamlanamaması farklı sektörlerde karşılaşılab0lecek operasyonel r0sklere örnek oluşturur. 

İnsan unsuru operasyonel r0sk0n öneml0 kaynaklarından b0r0d0r. Çalışanların b0lg0 ve deney0m 
eks0kl0ğ0, d0kkats0zl0k, 0let0ş0m sorunları, görevler0n yanlış anlaşılması, yetk0 sınırlarının aşılması veya 
0ş yükünün gereğ0nden fazla olması hatalı 0şlemlere yol açab0l0r. Bununla b0rl0kte çalışanlardan 
kaynaklanan her hata yalnızca b0reysel yeters0zl0kle açıklanamaz. Yeters0z eğ0t0m, açık olmayan görev 
tanımları, hatalı performans ölçütler0 ve çalışanların kullanmak zorunda olduğu karmaşık s0stemler de 
0nsan kaynaklı görünen r0skler0n arkasında yer alab0l0r. 

İş süreçler0n0n eks0k veya hatalı b0ç0mde tasarlanması da operasyonel r0sk doğurmaktadır. B0r 0ş0n 
k0m tarafından, hang0 sırayla ve hang0 kontroller altında gerçekleşt0r0leceğ0n0n açık olmaması, aynı 
0şlem0n farklı çalışanlar tarafından farklı b0ç0mlerde yapılmasına neden olab0l0r. Görevler arasındak0 
koord0nasyonun yeters0z olması, onay mekan0zmalarının çalışmaması ve kr0t0k 0şlemlerde kontrol 
noktalarının bulunmaması, hataların fark ed0lmeden 0lerlemes0ne yol açab0l0r. 

Teknoloj0k gel0şmeler ve d0j0talleşme, 0şletmeler0n daha hızlı ve ver0ml0 çalışmasını sağlarken yen0 
operasyonel bağımlılıklar da meydana get0rmekted0r. İşletmeler0n üret0m, ödeme, 0let0ş0m, stok ve 
müşter0 yönet0m0 süreçler0n0n b0lg0 s0stemler0ne bağlı hâle gelmes0, yaşanab0lecek b0r s0stem arızasının 
etk0s0n0 artırmaktadır. Yazılım hataları, donanım arızaları, ver0 kayıpları, yetk0s0z er0ş0m, s0ber saldırılar 
ve 0let0ş0m altyapısındak0 kes0nt0ler 0şletme faal0yetler0n0n tamamen veya kısmen durmasına neden 
olab0l0r. 
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Teknoloj0n0n kullanılması 0nsan unsurunu bütünüyle ortadan kaldırmamaktadır. Aks0ne çalışanların 
kullanılan s0stemler0 doğru b0ç0mde anlayab0lmes0, ver0ler0 eks0ks0z g0rmes0 ve olağan dışı durumlarda 
uygun müdahalede bulunması gerekmekted0r. Teknoloj0k altyapının yen0lenmes0ne rağmen çalışanların 
yeterl0 eğ0t0m almaması, yen0 s0stem0n 0ş süreçler0yle uyumlu olmaması veya esk0 ve yen0 uygulamaların 
aynı anda kullanılması, operasyonel hata 0ht0mal0n0 artırab0l0r. 

Operasyonel r0skler0n d0ğer b0r kaynağı 0şletmen0n doğrudan kontrolü dışında meydana gelen 
olaylardır. Doğal afetler, salgın hastalıklar, enerj0 kes0nt0ler0, ulaşım altyapısındak0 bozulmalar, 
tedar0kç0ler0n faal0yetler0n0 durdurması ve güvenl0k olayları 0şletmen0n günlük 0şley0ş0n0 aksatab0l0r. 
İşletmen0n dışsal olayların meydana gelmes0n0 engellemes0 mümkün olmasa da bu olayların faal0yetler 
üzer0ndek0 etk0s0n0 azaltacak hazırlıkları önceden yapması mümkündür. 

Dış h0zmet kullanımı da operasyonel r0sk0n sınırlarını 0şletmen0n kend0 yapısının dışına taşımaktadır. 
B0r faal0yet0n tedar0kç0ye veya h0zmet sağlayıcıya devred0lmes0, 0şletmen0n 0lg0l0 süreçten doğan 
sorumluluğunu tamamen ortadan kaldırmaz. H0zmet sağlayıcının s0stem0nde yaşanan kes0nt0, tesl0mat 
yükümlülüğünü yer0ne get0rememes0, ver0ler0 koruyamaması veya beklenen kal0te düzey0n0 
sağlayamaması, h0zmet0 satın alan 0şletmen0n faal0yetler0n0 ve müşter0ler0yle 0l0şk0ler0n0 etk0leyeb0l0r. 

Operasyonel r0sk0n gerçekleşmes0 her zaman doğrudan ve anında mal0 kayıpla sonuçlanmayab0l0r. 
B0r 0şlem hatası erken fark ed0lerek düzelt0leb0l0r veya s0stem kes0nt0s0 yedek altyapı aracılığıyla kısa 
sürede g0der0leb0l0r. Ancak aynı olay, gerekl0 kontrol ve hazırlıkların bulunmadığı başka b0r 0şletmede 
üret0m kaybına, müşter0 ş0kâyetler0ne, hukuk0 uyuşmazlıklara ve öneml0 mal0yetlere neden olab0l0r. 
Dolayısıyla operasyonel r0sk0n düzey0, yalnızca olayın n0tel0ğ0ne değ0l, 0şletmen0n sah0p olduğu kontrol 
yapısına ve müdahale kapas0tes0ne de bağlıdır (Yalçınkaya, 2023:21). 

Operasyonel r0skler d0ğer r0sk türler0n0 de tet0kleyeb0l0r. Çalışan tarafından yapılan b0r ödeme hatası 
f0nansal kayba, b0lg0 s0stem0ndek0 b0r güvenl0k açığı hukuk0 yaptırıma, tesl0mat sürec0ndek0 aksama 0se 
müşter0ler0n güven0n0n azalmasına neden olab0l0r. Bu nedenle operasyonel r0sk0n etk0ler0 yalnızca 
hatanın meydana geld0ğ0 b0r0mle sınırlı kalmayab0l0r. B0r süreçte oluşan sorun, 0şletmen0n d0ğer 
faal0yetler0ne yayılarak daha gen0ş sonuçlar doğurab0l0r. 

Operasyonel r0skler0n yönet0lmes0nde 0lk olarak 0şletmen0n temel süreçler0n0n ve bu süreçlerde ortaya 
çıkab0lecek aksaklıkların bel0rlenmes0 gerek0r. İş akışlarının açık b0ç0mde tanımlanması, görev ve 
sorumlulukların dağıtılması, kr0t0k 0şlemlerde kontrol noktalarının kurulması ve çalışanların düzenl0 
olarak eğ0t0lmes0 r0skler0n azaltılmasına katkı sağlar. B0lg0 s0stemler0n0n güvenl0ğ0, yedeklenmes0 ve 
kes0nt0 durumunda yen0den çalıştırılab0lmes0 de operasyonel devamlılığın korunması açısından 
öneml0d0r. 

R0skler0n bel0rlenmes0 tek başına yeterl0 değ0ld0r. Gerçekleşen hataların, s0stem kes0nt0ler0n0n, müşter0 
ş0kâyetler0n0n ve kayıp olaylarının düzenl0 b0ç0mde kayded0lmes0 gerek0r. Geçm0ş olayların nedenler0n0n 
0ncelenmes0, aynı veya benzer sorunların başka süreçlerde de ortaya çıkıp çıkamayacağının 
değerlend0r0lmes0ne yardımcı olur. Operasyonel r0sk yönet0m0 bu yönüyle yalnızca meydana gelen 
hatayı düzeltmeye değ0l, hatanın tekrarını önleyecek yapısal 0y0leşt0rmeler0 gerçekleşt0rmeye dayanır. 

İşletmeler olağan faal0yetler0n yanı sıra öneml0 b0r kes0nt0 durumunda kr0t0k 0şler0n0 nasıl 
sürdürecekler0n0 de planlamalıdır. Alternat0f çalışma alanları, yedek b0lg0 s0stemler0, farklı tedar0kç0ler, 
ac0l 0let0ş0m yöntemler0 ve görev devr0 düzenlemeler0 bu hazırlıkların b0r parçasıdır. Operasyonel r0sk 
yönet0m0 0le faal0yetler0n kes0nt0 karşısında sürdürüleb0lmes0 arasında yakın b0r 0l0şk0 bulunmaktadır. 
Güçlü b0r yönet0m ve kontrol yapısı, operasyonel olayların hem gerçekleşme sıklığını hem de 
oluşturab0leceğ0 etk0n0n büyüklüğünü azaltmaktadır (Basel Comm0ttee on Bank0ng Superv0s0on, 
2021:2). 

Operasyonel r0sk0n bütünüyle ortadan kaldırılması mümkün değ0ld0r. Her yen0 çalışan, süreç, 
teknoloj0 ve faal0yet model0 farklı r0skler0n ortaya çıkmasına neden olab0l0r. Bu nedenle operasyonel r0sk 



Doç. Dr. Muhammed Turgut 20 

yönet0m0, bel0rl0 b0r dönemde tamamlanan sab0t b0r uygulama olarak görülmemel0d0r. İşletmen0n 
yapısındak0 değ0ş0kl0kler, yen0 teknoloj0ler ve dış çevredek0 gel0şmeler doğrultusunda süreçler0n ve 
kontroller0n düzenl0 olarak gözden geç0r0lmes0 gerek0r. 

1.4.2.1. Personel R3skler3 
İşletmeler0n amaçlarına ulaşmasında 0nsan kaynağı bel0rley0c0 b0r role sah0pt0r. Çalışanlar 0ş 

süreçler0n0 yürüten, teknoloj0y0 kullanan, müşter0lerle 0let0ş0m kuran ve yönetsel kararları uygulayan 
temel unsurlardır. Bu nedenle 0şletmen0n karşılaştığı pek çok r0sk, doğrudan veya dolaylı olarak 0nsan 
unsuruyla 0l0şk0l0d0r. R0skler0n çalışanlar ve d0ğer paydaşlar üzer0ndek0 etk0ler0n0n d0kkate alınmaması, 
b0reysel sorunların yanı sıra 0şletme mal0yetler0n0n artmasına ve kurumsal performansın düşmes0ne yol 
açab0l0r (Uzun, 2007:53). 

Personel r0sk0, çalışanların b0lg0, becer0, davranış veya kararlarından kaynaklanan aksaklıkların 
0şletmen0n faal0yetler0n0 ve hedefler0n0 olumsuz etk0leme 0ht0mal0n0 0fade etmekted0r. Bu r0sk yalnızca 
çalışanların yaptığı hataları değ0l, yönet0c0ler0n yanlış kararlarını, görev dağılımındak0 eks0kl0kler0, yetk0 
sınırlarının açık olmamasını ve 0nsan kaynağının yeterl0 b0ç0mde yönet0lememes0n0 de kapsamaktadır. 

Operasyonel r0sk0n yeters0z 0ç süreçlerden, çalışanlardan, s0stemlerden veya dış olaylardan 
kaynaklanan kayıp 0ht0mal0 şekl0nde tanımlanması, 0nsan unsurunun operasyonel r0sk 0ç0ndek0 yer0n0 
göstermekted0r. Bu tanım hukuk0 r0sk0 kapsamakla b0rl0kte stratej0k r0sk ve 0t0bar r0sk0n0 doğrudan 
operasyonel r0sk kapsamında değerlend0rmemekted0r (D0booğlu, 2021:66). Bununla b0rl0kte 
personelden kaynaklanan b0r hata, hukuk0 veya 0t0bara 0l0şk0n sonuçların ortaya çıkmasına neden olab0l0r. 

Çalışanların görevler0n0 gerekl0 d0kkat ve özenle yer0ne get0rmemes0, yetk0ler0n0 kötüye kullanması, 
yönet0c0ler0n hatalı kararlar alması ve personel0n teknoloj0k gel0şmelere uyum sağlayamaması, personel 
r0sk0n0n başlıca örnekler0 arasında yer almaktadır (Arslan, 2020:64). Yanlış ver0 g0r0ş0, eks0k belge 
düzenlenmes0, ödeme tal0matlarının hatalı uygulanması ve müşter0 b0lg0ler0n0n yetk0s0z k0ş0lerle 
paylaşılması da 0şletmelerde mal0 ve operasyonel kayıplar doğurab0l0r. 

Personel kaynaklı hataların tamamının yalnızca b0reysel d0kkats0zl0kle açıklanması doğru değ0ld0r. 
Çalışanlara yeterl0 eğ0t0m ver0lmemes0, 0ş süreçler0n0n karmaşık olması, görev tanımlarının açık b0ç0mde 
bel0rlenmemes0 ve kontrol mekan0zmalarının yeters0z kalması hata 0ht0mal0n0 artırab0l0r. Benzer şek0lde 
uzun çalışma süreler0, aşırı 0ş yükü ve çalışanlar üzer0ndek0 zaman baskısı, d0kkat kaybına ve yanlış 
kararlar alınmasına neden olab0l0r. 

Yönet0c0 kararları da personel r0sk0n0n öneml0 b0r boyutunu oluşturmaktadır. İşletmen0n 0ht0yaçlarıyla 
uyumlu olmayan personel seç0m0, çalışanların yanlış poz0syonlarda görevlend0r0lmes0, gerekl0 yetk0nl0ğe 
sah0p olmayan k0ş0lere kr0t0k sorumluluklar ver0lmes0 ve performans baskısının kontrolsüz b0ç0mde 
artırılması operasyonel aksaklıklar doğurab0l0r. Bu nedenle personel r0sk0 yalnızca alt kademedek0 
çalışanların hataları üzer0nden değ0l, yönet0m0n 0nsan kaynağına 0l0şk0n kararları üzer0nden de 
değerlend0r0lmel0d0r. 

Personel0n teknoloj0k gel0şmelere ve yen0 0ş yapma yöntemler0ne uyum sağlayamaması, 0şletmen0n 
ver0ml0l0ğ0n0 ve rekabet gücünü olumsuz etk0leyeb0l0r. Yen0 b0r b0lg0 s0stem0n0n kullanılmaya başlanması, 
çalışanların mevcut görev ve sorumluluklarını değ0şt0reb0l0r. Gerekl0 eğ0t0m ver0lmeden yapılan 
teknoloj0k dönüşümler, 0şlemler0n hatalı gerçekleşt0r0lmes0ne, ver0ler0n yanlış kayded0lmes0ne ve 
s0stemler0n ver0ms0z kullanılmasına yol açab0l0r. Buna karşılık çalışanların değ0ş0me açık olması ve yen0 
yetk0nl0kler kazanması, teknoloj0n0n 0şletme süreçler0ne daha sağlıklı b0ç0mde uyarlanmasını sağlar. 

Personel devr0 ve kr0t0k çalışanların kurumdan ayrılması da öneml0 b0r r0sk kaynağıdır. Bel0rl0 0şler0n 
yalnızca b0r çalışan tarafından b0l0nmes0, bu k0ş0n0n ayrılması veya uzun süre görev yapamaması 
durumunda faal0yetler0n aksamasına neden olab0l0r. Kurumsal b0lg0n0n k0ş0lerde kalması, 0ş süreçler0n0n 
sürekl0l0ğ0n0 zayıflatmaktadır. Bu nedenle kr0t0k görevlerde b0lg0 paylaşımının sağlanması, süreçler0n 
yazılı hâle get0r0lmes0 ve görev devr0 uygulamalarının oluşturulması gerek0r. 
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Görevler0n ve yetk0ler0n tek b0r k0ş0de toplanması, hata ve kötüye kullanım r0sk0n0 artırab0l0r. 
Özell0kle 0şlem0 başlatma, onaylama, kaydetme ve kontrol etme görevler0n0n aynı çalışanda bulunması, 
yapılan hataların fark ed0lmes0n0 zorlaştırab0l0r. Görevler ayrılığı, ç0ft kontrol ve düzenl0 denet0m 
uygulamaları personel kaynaklı r0skler0n azaltılmasına katkı sağlar. 

Personel r0skler0n0n yönet0m0nde çalışanların n0tel0kler0ne uygun görevlere yerleşt0r0lmes0, görev 
tanımlarının açık b0ç0mde hazırlanması ve düzenl0 eğ0t0m ver0lmes0 öneml0d0r. Bunun yanında 
çalışanların yaptığı hataların nedenler0 0ncelenmel0 ve benzer hataların tekrarını önleyecek düzenlemeler 
yapılmalıdır. Yalnızca hatayı yapan k0ş0ye odaklanılması, süreçtek0 veya yönet0m yapısındak0 asıl 
sorunun gözden kaçmasına neden olab0l0r. 

İşletme faal0yetler0n0n etk0n b0ç0mde yürütülmes0, çalışanların b0lg0 ve becer0ler0n0n yanı sıra kuruma 
bağlılıkları ve 0şler0ne gösterd0kler0 özenle de 0l0şk0l0d0r. Çalışanların desteklenmed0ğ0, görüşler0n0n 
d0kkate alınmadığı ve ad0l olmayan uygulamaların bulunduğu b0r 0ş ortamı, mot0vasyonun azalmasına 
ve hata 0ht0mal0n0n yükselmes0ne yol açab0l0r. Bu nedenle personel r0sk0n0n yönet0lmes0, yalnızca hata 
ve su0st0maller0 önleyen kontroller kurulmasını değ0l, çalışanların ver0ml0 ve sorumlu b0ç0mde görev 
yapab0leceğ0 b0r çalışma ortamının oluşturulmasını da gerekt0rmekted0r. 

1.4.2.2. Süreç R3skler3 
Süreç r0skler0, 0şletmen0n faal0yetler0n0 yürütmek amacıyla oluşturduğu 0ş akışlarının yeters0z, hatalı 

veya kontrolsüz b0ç0mde tasarlanmasından kaynaklanan operasyonel r0sklerd0r. Süreç, bel0rl0 b0r sonuca 
ulaşmak amacıyla b0rb0r0n0 0zleyen ve bel0rl0 b0r düzen 0çer0s0nde tekrarlanan faal0yetler bütünü olarak 
tanımlanab0l0r. İşletmen0n g0rd0ler0 bel0rl0 0şlemlerden geç0rerek ürün, h0zmet veya b0lg0 b0ç0m0nde 
çıktıya dönüştürmes0 de süreçler aracılığıyla gerçekleşmekted0r. 

İş süreçler0n0n doğru b0ç0mde oluşturulmaması, süreç sah0pler0n0n bel0rlenmemes0 ve görevlerle 
sorumlulukların açıkça tanımlanmaması çeş0tl0 aksaklıklara yol açab0l0r. Aynı 0şlem0n çalışanlar 
tarafından farklı b0ç0mlerde yürütülmes0, kontrol noktalarının bulunmaması, onay mekan0zmalarının 
0şlememes0 ve 0ş akışlarının gereks0z aşamalardan oluşması süreç r0skler0n0n başlıca nedenler0 arasında 
yer almaktadır (Karaman, 2019:27). 

Süreç r0skler0 yalnızca sürec0n tamamen durması b0ç0m0nde ortaya çıkmaz. B0r 0şlem0n gec0kmes0, 
hatalı sonuç üretmes0, gereğ0nden fazla kaynak kullanması veya beklenen kal0te düzey0ne ulaşamaması 
da süreç r0sk0 kapsamında değerlend0r0leb0l0r. Örneğ0n s0par0ş b0lg0ler0n0n yanlış b0r0me aktarılması, 
üret0m planlamasının stok ver0ler0yle uyumlu yürütülmemes0 veya ödeme 0şlemler0n0n gerekl0 onaylar 
alınmadan gerçekleşt0r0lmes0 0şletme açısından mal0 ve operasyonel kayıplara neden olab0l0r. 

B0r sürec0n r0skl0 hâle gelmes0nde süreç 0çer0s0ndek0 faal0yetler kadar bu faal0yetler arasındak0 
bağlantılar da önem taşımaktadır. B0r0mlerden b0r0nde meydana gelen gec0kme veya hata, sürec0n 
sonrak0 aşamalarını da etk0leyeb0l0r. Özell0kle b0rb0r0ne bağımlı 0şlemlerde başlangıçta küçük görünen 
b0r aksaklık, faal0yet z0nc0r0 boyunca 0lerleyerek tesl0mat gec0kmes0, mal0yet artışı veya müşter0 kaybı 
g0b0 daha öneml0 sonuçlar doğurab0l0r. 

Süreçler0n yazılı hâle get0r0lmemes0 de 0şletmeler açısından öneml0 b0r r0sk kaynağıdır. İşler0n 
yalnızca çalışanların k0ş0sel b0lg0 ve tecrübeler0ne dayanarak yürütülmes0, personel değ0ş0kl0ğ0 
yaşandığında faal0yetler0n aksamasına neden olab0l0r. Süreçler0n açık b0ç0mde tanımlanması, hang0 
faal0yet0n k0m tarafından ve hang0 sırayla gerçekleşt0r0leceğ0n0n bel0rlenmes0, kurumsal b0lg0n0n k0ş0lere 
bağımlı kalmasını azaltmaktadır. 

Görev ve sorumlulukların bel0rs0zl0ğ0, süreç r0skler0n0 artıran d0ğer b0r etkend0r. B0r 0şlem0n 
gerçekleşt0r0lmes0nden veya kontrol ed0lmes0nden k0m0n sorumlu olduğunun b0l0nmemes0, sorunların 
zamanında fark ed0lmes0n0 ve gerekl0 müdahalen0n yapılmasını zorlaştırab0l0r. Buna karşılık b0r 0şlemle 
0lg0l0 bütün yetk0ler0n tek b0r k0ş0de toplanması da hata ve kötüye kullanım 0ht0mal0n0 yükselteb0l0r. Bu 
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nedenle görevler0n uygun b0ç0mde dağıtılması ve kr0t0k 0şlemlerde kontrol mekan0zmalarının kurulması 
gerek0r. 

Süreçler0n gereğ0nden fazla karmaşık olması da r0sk doğurab0l0r. Çok sayıda onay aşaması, tekrar 
eden kayıt 0şlemler0 ve b0rb0r0nden bağımsız b0lg0 s0stemler0n0n kullanılması, 0şler0n yavaşlamasına ve 
hata 0ht0mal0n0n artmasına yol açab0l0r. Buna karşılık süreçler0n aşırı ölçüde bas0tleşt0r0lmes0 ve gerekl0 
kontroller0n kaldırılması da 0şletmey0 farklı r0sklerle karşı karşıya bırakab0l0r. Bu nedenle süreçler0n hız, 
mal0yet ve kontrol arasında denge sağlayacak b0ç0mde tasarlanması öneml0d0r. 

Teknoloj0k s0stemlerle 0ş süreçler0 arasındak0 uyumsuzluk da süreç r0skler0n0n kaynakları arasında 
yer almaktadır. Kullanılan yazılımın 0ş akışını tam olarak karşılamaması, aynı ver0n0n farklı s0stemlere 
tekrar tekrar g0r0lmes0 veya s0stemler arasında b0lg0 aktarımının sağlanamaması 0şlem hatalarına neden 
olab0l0r. Yen0 teknoloj0ler0n süreçlere dâh0l ed0lmes0 sırasında mevcut 0şley0ş0n yen0den 
değerlend0r0lmemes0, teknoloj0n0n sağladığı faydanın azalmasına ve yen0 r0skler0n ortaya çıkmasına yol 
açab0l0r. 

R0skler0 önceden fark etme ve olası zararları sınırlandırma çabası, yalnızca modern 0şletmelere özgü 
değ0ld0r. İnsanlar tar0h boyunca kend0ler0ne, a0leler0ne ve sah0p oldukları varlıklara zarar vereb0lecek 
tehl0keler0 bel0rlemeye ve bunlardan korunmaya yönel0k yöntemler gel0şt0rm0şt0r. Farklı toplumlarda r0sk 
yönet0m0n0n temel unsurlarının günlük yaşam 0çer0s0nde uygulanması da bu 0ht0yacın geçm0şten ber0 var 
olduğunu göstermekted0r (Emhan, 2009:212). İşletmelerde süreçler0n kontrol ed0lmes0 ve olası 
aksaklıklara karşı önlem alınması da benzer b0r koruma anlayışına dayanmaktadır. 

Süreç r0skler0n0n yönet0leb0lmes0 0ç0n öncel0kle 0şletmen0n temel faal0yetler0 ve bu faal0yetler 
arasındak0 bağlantılar bel0rlenmel0d0r. Sürec0n başlangıç ve b0t0ş noktaları, kullanılan g0rd0ler, üret0len 
çıktılar, sorumlu k0ş0ler ve kontrol aşamaları açık b0ç0mde tanımlanmalıdır. Böylece hataların hang0 
aşamada ortaya çıkab0leceğ0 ve hang0 faal0yetler0 etk0leyeb0leceğ0 daha kolay görüleb0l0r. 

Süreçler0n bel0rlenmes0 kadar düzenl0 olarak 0zlenmes0 de gerekmekted0r. Zamanında 
tamamlanmayan 0şlemler, tekrarlanan hatalar, müşter0 ş0kâyetler0, artan mal0yetler ve kal0te sorunları 
süreçtek0 zayıflıkların gösterges0 olab0l0r. Bu göstergeler0n tak0p ed0lmes0, sorunların büyümeden fark 
ed0lmes0ne ve gerekl0 düzenlemeler0n yapılmasına yardımcı olur. 

Süreç r0skler0n0n tamamen ortadan kaldırılması çoğu zaman mümkün değ0ld0r. Ancak 0ş akışlarının 
açık b0ç0mde oluşturulması, görev ve sorumlulukların bel0rlenmes0, gerekl0 kontroller0n kurulması ve 
süreçler0n değ0şen koşullara göre güncellenmes0, oluşab0lecek kayıpları öneml0 ölçüde azaltab0l0r. Etk0n 
süreç yönet0m0, 0şletmen0n yalnızca hataları önlemes0ne değ0l, kaynaklarını daha ver0ml0 kullanmasına 
ve faal0yetler0n0 daha tutarlı b0ç0mde sürdürmes0ne de katkı sağlamaktadır. 

1.4.2.3. S3stem ve Teknoloj3 R3skler3 
İşletmeler rekabet güçler0n0 korumak, ürün ve h0zmet çeş0tl0l0ğ0n0 artırmak, 0şlemler0 hızlandırmak 

ve müşter0ler0ne daha kolay ulaşmak amacıyla b0lg0 ve 0let0ş0m teknoloj0ler0nden g0derek daha fazla 
yararlanmaktadır. Üret0mden muhasebeye, stok yönet0m0nden müşter0 0l0şk0ler0ne kadar pek çok faal0yet 
b0lg0 s0stemler0 üzer0nden yürütülmekted0r. Teknoloj0 kullanımının yaygınlaşması 0şletmelere hız, 
doğruluk ve ver0ml0l0k sağlamakla b0rl0kte faal0yetler0n kullanılan s0stemlere olan bağımlılığını da 
artırmaktadır. 

S0stem ve teknoloj0 r0skler0, 0şletmen0n kullandığı donanım, yazılım, 0let0ş0m altyapısı, ver0 tabanları 
ve d0ğer teknoloj0k b0leşenlerde meydana gelen aksaklıkların faal0yetler0 olumsuz etk0leme 0ht0mal0n0 
0fade etmekted0r. İlet0ş0m hatlarının kes0lmes0, b0lg0 s0stemler0n0n çalışmaması, yedekleme altyapısının 
yeters0z kalması, zararlı yazılımlar ve yetk0s0z er0ş0m g0r0ş0mler0 0şletmeler0n mal0 kayıplarla ve faal0yet 
kes0nt0ler0yle karşılaşmasına neden olab0l0r (Özb0lg0n, 2012: 86-90). 



Uluslararası Ticare:e Risk Yöne@minde Güncel Yaklaşımlar 23 

Teknoloj0k s0stemlerde ortaya çıkan sorunların etk0s0 yalnızca 0lg0l0 c0hazın veya yazılımın geç0c0 
olarak çalışmamasıyla sınırlı kalmayab0l0r. S0par0şler0n alınamaması, üret0m planlarının 
uygulanamaması, ödemeler0n gerçekleşt0r0lememes0, müşter0 b0lg0ler0n0n kaybolması ve tesl0mat 
süreçler0n0n 0zlenememes0 g0b0 sonuçlar 0şletmen0n farklı b0r0mler0n0 aynı anda etk0leyeb0l0r. Bu nedenle 
s0stem r0skler0, b0r0mler arasında hızla yayılarak daha gen0ş b0r operasyonel kes0nt0ye dönüşeb0l0r. 

S0stem r0skler0n0n öneml0 kaynaklarından b0r0, 0şletmen0n teknoloj0k altyapısının 0ht0yaçlarını 
karşılayacak yeterl0l0kte olmamasıdır. Kullanılan donanımların esk0 olması, yazılımların 
güncellenmemes0, s0stem kapas0tes0n0n 0şlem yoğunluğuna göre düşük kalması veya farklı 
uygulamaların b0rb0r0yle uyumlu çalışmaması hata ve kes0nt0 0ht0mal0n0 artırab0l0r. Özell0kle hızlı 
büyüyen 0şletmelerde 0şlem hacm0 artmasına rağmen teknoloj0k altyapının aynı ölçüde gel0şt0r0lmemes0, 
mevcut s0stemler0n yeters0z kalmasına yol açab0l0r. 

Teknoloj0k değ0ş0m0n hızı da 0şletmeler açısından ayrı b0r r0sk oluşturmaktadır. Yen0 s0stemler0n ve 
uygulamaların kısa aralıklarla gel0şt0r0lmes0, 0şletmeler0n mevcut altyapılarını sürekl0 olarak gözden 
geç0rmes0n0 gerekl0 kılmaktadır. Ancak teknoloj0n0n yakından 0zlenmes0, her yen0 uygulamanın 
doğrudan 0şletmeye alınması anlamına gelmemel0d0r. İşletmen0n 0ht0yaçlarıyla uyumlu olmayan, 
yeter0nce test ed0lmem0ş veya çalışanlar tarafından kullanılamayan teknoloj0ler, beklenen yararı 
sağlamadığı g0b0 yen0 operasyonel sorunlara da neden olab0l0r. 

Yen0 b0r s0stem0n kullanıma alınması sırasında esk0 s0stemdek0 ver0ler0n eks0k veya hatalı aktarılması, 
0ş süreçler0yle yazılım arasında uyumsuzluk yaşanması ve çalışanların yeterl0 eğ0t0m almaması öneml0 
r0sk kaynaklarıdır. Bu nedenle teknoloj0k dönüşüm yalnızca donanım ve yazılım yatırımı olarak 
değerlend0r0lmemel0d0r. Süreçler0n yen0den düzenlenmes0, kullanıcıların eğ0t0lmes0, s0stemler0n test 
ed0lmes0 ve olası aksaklıklar 0ç0n alternat0f yöntemler0n hazırlanması da dönüşümün b0r parçası 
olmalıdır. 

S0stemler0n güvenl0 ve düzenl0 çalışması, 0şletme 0ç0nde oluşturulan kontrol mekan0zmalarının 
yeterl0l0ğ0ne bağlıdır. İş süreçler0ne yönel0k kontroller0n eks0k tasarlanması, karşılaşılab0lecek r0skler0n 
doğru anlaşılmaması ve üst yönet0m0n teknoloj0k r0sklere yeterl0 düzeyde katılım göstermemes0, 
çalışanların görevler0n0 nasıl yer0ne get0recekler0 konusunda bel0rs0zl0k yaşamasına neden olab0l0r. Üst 
yönet0m0n gerekl0 yönlend0rmey0 ve desteğ0 sağlayamaması, teknoloj0k kontroller0n kurum genel0nde 
tutarlı b0ç0mde uygulanmasını zorlaştırmaktadır (Yakar, 2017:27). 

S0stem r0skler0n0n yalnızca tekn0k personel0n sorumluluğunda görülmes0 doğru değ0ld0r. İşletmen0n 
kullandığı s0stemlerdek0 b0lg0ler0 oluşturan, değ0şt0ren ve kullanan k0ş0ler farklı b0r0mlerde görev 
yapmaktadır. B0r çalışanın yanlış ver0 g0rmes0, er0ş0m b0lg0ler0n0 yetk0s0z k0ş0lerle paylaşması veya 
güvenl0k uyarılarını d0kkate almaması, tekn0k altyapı güçlü olsa b0le s0stem0n zarar görmes0ne neden 
olab0l0r. Bu nedenle teknoloj0 r0skler0n0n yönet0lmes0, tekn0k önlemler0n yanında çalışanların 
farkındalığını ve sorumlu davranışlarını da gerekt0rmekted0r. 

Kurum 0ç0 0let0ş0m0n yeters0z olması da s0stem r0skler0n0 artırab0l0r. B0r s0stemde meydana gelen 
sorunun 0lg0l0 b0r0mlere zamanında b0ld0r0lmemes0, hatanın d0ğer 0şlemlere aktarılmasına neden olab0l0r. 
B0lg0 0şlem b0r0m0yle operasyonel b0r0mler arasında 0let0ş0m kurulamaması 0se tekn0k çözümler0n 0ş 
0ht0yaçlarıyla uyumsuz b0ç0mde gel0şt0r0lmes0ne yol açab0l0r. Bu nedenle s0stem değ0ş0kl0kler0n0n, 
kes0nt0ler0n ve güvenl0k olaylarının 0lg0l0 çalışanlara açık ve zamanında b0ld0r0lmes0 gerek0r. 

Ver0ler0n korunması, s0stem r0skler0n0n öneml0 b0r boyutunu oluşturmaktadır. Müşter0, çalışan, 
tedar0kç0 ve f0nansal 0şlemlere 0l0şk0n b0lg0ler0n kaybolması, değ0şt0r0lmes0 veya yetk0s0z k0ş0ler0n el0ne 
geçmes0 0şletmeye mal0 ve hukuk0 sorumluluklar yükleyeb0l0r. Ver0ler0n yalnızca saklanması değ0l, 
doğruluğunun, g0zl0l0ğ0n0n ve 0ht0yaç duyulduğunda er0ş0leb0l0r olmasının sağlanması da önem 
taşımaktadır. 
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Yedekleme s0stemler0n0n bulunması, teknoloj0k r0skler0n yönet0m0nde temel b0r önlem olmakla 
b0rl0kte tek başına yeterl0 değ0ld0r. Yedekler0n düzenl0 olarak alınması, güvenl0 b0r ortamda saklanması 
ve gerekt0ğ0nde kullanılab0l0r olup olmadığının test ed0lmes0 gerek0r. Çalışmayan veya güncel olmayan 
b0r yedekleme s0stem0, 0şletmede güvenl0k bulunduğu yönünde yanlış b0r algı oluşturab0l0r. Bu nedenle 
yedekleme ve kurtarma süreçler0 bel0rl0 aralıklarla denenmel0 ve tesp0t ed0len eks0kl0kler g0der0lmel0d0r. 

S0ber saldırılar, s0stem ve teknoloj0 r0skler0n0n g0derek önem kazanan kaynaklarından b0r0d0r. Zararlı 
yazılımlar, k0ml0k b0lg0ler0n0 ele geç0rmeye yönel0k g0r0ş0mler, h0zmet engelleme saldırıları ve ver0 
sızıntıları 0şletmeler0n faal0yetler0n0 aksatab0l0r. Bu tür olaylar yalnızca s0stemler0n çalışmasını değ0l, 
0şletmen0n müşter0ler0 ve 0ş ortaklarıyla kurduğu güven 0l0şk0s0n0 de etk0leyeb0l0r. 

İşletmen0n dışarıdan aldığı teknoloj0k h0zmetler de s0stem r0sk0n0n kapsamına g0rmekted0r. Bulut 
h0zmetler0, ver0 depolama, yazılım desteğ0 veya 0let0ş0m altyapısı başka b0r 0şletmeden sağlandığında 
h0zmet sağlayıcıda yaşanan kes0nt0, h0zmet0 kullanan 0şletmen0n faal0yetler0n0 de durdurab0l0r. Faal0yet0n 
dış kaynağa devred0lmes0, h0zmet0n sürekl0l0ğ0ne ve b0lg0 güvenl0ğ0ne 0l0şk0n sorumluluğun tamamen 
ortadan kalktığı anlamına gelmez. 

S0stem r0skler0n0n yönet0lmes0nde teknoloj0k altyapının düzenl0 olarak 0zlenmes0, er0ş0m yetk0ler0n0n 
sınırlandırılması, yazılımların güncellenmes0 ve ver0ler0n yedeklenmes0 öneml0d0r. Bunun yanında 
0şletmen0n kr0t0k s0stemler0n0 bel0rlemes0 ve bu s0stemler0n çalışmaması hâl0nde faal0yetler0n nasıl 
sürdürüleceğ0ne 0l0şk0n hazırlık yapması gerek0r. Alternat0f 0let0ş0m yöntemler0, yedek s0stemler ve ac0l 
müdahale sorumlulukları bu hazırlıkların temel unsurlarıdır. 

Teknoloj0 0şletmeler açısından yalnızca b0r r0sk kaynağı değ0ld0r. Doğru seç0len ve etk0n b0ç0mde 
kullanılan s0stemler, 0nsan hatalarını azaltab0l0r, kontroller0 güçlend0reb0l0r ve faal0yetler0n daha yakından 
0zlenmes0n0 sağlayab0l0r. Ancak teknoloj0n0n 0şletmeye sağlayacağı yarar, s0stemler0n 0ht0yaçlara uygun 
seç0lmes0ne, çalışanların sürece hazırlanmasına ve tekn0k altyapının sürekl0 olarak 0zlenmes0ne bağlıdır. 
S0stem r0skler0n0n yönet0lmes0nde temel amaç teknoloj0den kaçınmak değ0l, teknoloj0k 0mkânlardan 
yararlanırken ortaya çıkab0lecek kes0nt0 ve kayıpları kabul ed0leb0l0r düzeyde tutmaktır. 

1.4.2.4. Dışsal R3skler 
Dışsal r0skler, 0şletmen0n doğrudan kontrolü dışında ortaya çıkan ve faal0yetler0n yürütülmes0n0 

olumsuz etk0leyeb0len olaylardan kaynaklanmaktadır. Doğal afetler, altyapı kes0nt0ler0, güvenl0k olayları 
ve dış h0zmet sağlayıcıların faal0yetler0nde yaşanan aksamalar bu r0sk grubunda değerlend0r0lmekted0r. 
Yangın, deprem ve sel g0b0 olayların yanı sıra dışarıdan tem0n ed0len h0zmetler0n zamanında veya 
beklenen kal0tede sunulamaması da dış kaynaklı operasyonel r0sklere örnek oluşturmaktadır (Özb0lg0n, 
2012: 86-90). 

Bu r0skler0n temel özell0ğ0, 0şletmen0n r0sk0n kaynağı üzer0nde sınırlı b0r denet0me sah0p olmasıdır. 
Bununla b0rl0kte 0şletmen0n söz konusu olaylardan ne ölçüde etk0leneceğ0, önceden yaptığı hazırlıklara 
ve müdahale kapas0tes0ne bağlıdır. Aynı olay hazırlıklı b0r 0şletmede kısa sürel0 b0r kes0nt0ye yol açarken 
gerekl0 önlemler0 almayan başka b0r 0şletmede faal0yetler0n uzun süre durmasına neden olab0l0r. 

Deprem, sel, fırtına ve yangın g0b0 afetler 0şletmen0n b0nalarına, üret0m araçlarına, depolarına ve 
ulaşım bağlantılarına zarar vereb0l0r. Bu olaylar f0z0ksel kayıpların yanında üret0m0n durması, 
çalışanların 0ş yer0ne ulaşamaması ve enerj0 veya 0let0ş0m altyapısının kes0nt0ye uğraması g0b0 sonuçlar 
da doğurab0l0r. Bu nedenle 0şletmeler0n yalnızca f0z0ksel varlıklarını değ0l, kr0t0k faal0yetler0n0n 
devamlılığını da göz önünde bulundurması gerek0r. 

Enerj0, 0let0ş0m ve ulaşım altyapısındak0 kes0nt0ler 0şletmen0n günlük 0şley0ş0n0 doğrudan etk0leyeb0l0r. 
Elektr0k kes0nt0s0 üret0m s0stemler0n0n durmasına, 0nternet bağlantısının kes0lmes0 s0par0ş ve ödeme 
0şlemler0n0n gerçekleşt0r0lememes0ne, ulaşım altyapısındak0 sorunlar 0se ham madde ve ürün 
hareketler0n0n gec0kmes0ne neden olab0l0r. İşletmen0n faal0yetler0 bu yönüyle kend0 kaynaklarının 
yanında kullandığı dış altyapının sürekl0l0ğ0ne de bağlıdır. 
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Taşıma, depolama, bakım, güvenl0k, yazılım ve 0let0ş0m g0b0 h0zmetler0n dışarıdan tem0n ed0lmes0 de 
operasyonel bağımlılık oluşturmaktadır. H0zmet sağlayıcının yükümlülükler0n0 yer0ne get0rememes0, 
tekn0k sorun yaşaması veya faal0yetler0n0 durdurması, 0şletmen0n kend0 müşter0ler0ne karşı verd0ğ0 
taahhütler0 yer0ne get0rmes0n0 zorlaştırab0l0r. Bu nedenle kr0t0k dış h0zmet sağlayıcıların r0sk düzey0 
değerlend0r0lmel0, h0zmet kes0nt0ler0 0ç0n alternat0f kaynaklar ve çıkış yöntemler0 bel0rlenmel0d0r (Basel 
Comm0ttee on Bank0ng Superv0s0on, 2021:7). 

Benzer b0r bağımlılık tedar0kç0ler bakımından da ortaya çıkmaktadır. Kr0t0k b0r ham madde veya 
parçanın zamanında tem0n ed0lememes0 üret0m0n yavaşlamasına ya da tamamen durmasına yol açab0l0r. 
Özell0kle tek b0r tedar0kç0ye bağımlı olan 0şletmeler, tedar0kç0de ortaya çıkan sorunlardan daha fazla 
etk0lenmekted0r. Alternat0f tedar0k kaynaklarının oluşturulması ve kr0t0k g0rd0ler 0ç0n uygun stok 
düzeyler0n0n bel0rlenmes0 bu bağımlılığın etk0s0n0 azaltab0l0r. 

Salgın hastalıklar, savaşlar, terör saldırıları, toplumsal olaylar ve s0yas0 0st0krarsızlıklar da dışsal 
operasyonel r0sk oluşturab0l0r. Bu gel0şmeler çalışanların güvenl0ğ0n0, ulaşım 0mkânlarını, tedar0k 
kanallarını ve 0şletmen0n faal0yetler0n0 sürdüreb0lme kapas0tes0n0 etk0leyeb0l0r. Bazı dışsal olaylar bel0rl0 
b0r bölgeyle sınırlı kalırken bazıları aynı anda b0rden fazla ülke ve sektörde kes0nt0ye neden olab0l0r. 

Dışsal r0skler0n gerçekleşme zamanını ve büyüklüğünü kes0n b0ç0mde tahm0n etmek her zaman 
mümkün değ0ld0r. Ancak kr0t0k faal0yetler0n bel0rlenmes0, alternat0f çalışma yöntemler0n0n 
oluşturulması, yedek enerj0 ve 0let0ş0m s0stemler0n0n hazırlanması ve ac0l durum sorumluluklarının 
tanımlanması 0şletmen0n dayanıklılığını artırab0l0r. Faal0yet sürekl0l0ğ0 planlarının farklı ve makul kes0nt0 
senaryoları altında denenmes0, planların uygulanab0l0rl0ğ0n0n görülmes0ne ve eks0kl0kler0n olay 
gerçekleşmeden önce bel0rlenmes0ne yardımcı olmaktadır (Basel Comm0ttee on Bank0ng Superv0s0on, 
2021:6). 

Faal0yet sürekl0l0ğ0 planlarının yalnızca hazırlanması yeterl0 değ0ld0r. Planların çalışanlar tarafından 
b0l0nmes0, düzenl0 olarak test ed0lmes0 ve 0şletmen0n yapısında meydana gelen değ0ş0kl0klere göre 
güncellenmes0 gerek0r. Böylece tamamen önlenemeyen dışsal olayların 0şletme üzer0ndek0 etk0s0 
sınırlandırılab0l0r ve kr0t0k faal0yetler0n kabul ed0leb0l0r b0r düzeyde sürdürülmes0 sağlanab0l0r 
(Internat0onal Organ0zat0on for Standard0zat0on, 2019). 

1.4.3. Hukuk/ R/skler 
Hukuk0 r0sk, 0şletmen0n faal0yetler0, sözleşmeler0 veya kararları neden0yle hukuk0 b0r kayba, 

yaptırıma ya da uyuşmazlığa maruz kalma 0ht0mal0n0 0fade etmekted0r. B0r sözleşmen0n hukuken 
geçers0z olması, sözleşme hükümler0n0n uygulanamaması, tarafların yükümlülükler0n0 açık b0ç0mde 
bel0rlememes0 veya 0şletmen0n yürürlüktek0 mevzuata aykırı hareket etmes0 hukuk0 r0sk0n ortaya 
çıkmasına neden olab0l0r. Bu r0sk özell0kle f0nansal ve t0car0 sözleşmelerde, tarafların hak ve 
yükümlülükler0n0n yeter0nce açık düzenlenmed0ğ0 durumlarda daha bel0rg0n hâle gelmekted0r (Yakar, 
2017:23). 

Hukuk0 r0sk yalnızca kanuna aykırı b0r sözleşmen0n uygulanamamasıyla sınırlı değ0ld0r. İşletmen0n 
düzenley0c0 yükümlülüklere uymaması, gerekl0 0z0nler0 almadan faal0yet göstermes0, sözleşmeden doğan 
sorumluluklarını yer0ne get0rememes0 veya mevzuatta meydana gelen değ0ş0kl0klere zamanında uyum 
sağlayamaması da hukuk0 sonuçlar doğurab0l0r. Bu sonuçlar para cezaları, tazm0nat yükümlülükler0, 
faal0yet kısıtlamaları, sözleşmeler0n sona erd0r0lmes0 veya 0şletme hakkında dava açılması b0ç0m0nde 
ortaya çıkab0l0r. 

Sözleşmeler, hukuk0 r0sk0n en öneml0 kaynaklarından b0r0d0r. Tarafların borçlarının, tesl0m 
koşullarının, ödeme b0ç0m0n0n, sorumluluk sınırlarının ve uyuşmazlıkların çözüm yöntemler0n0n açık 
b0ç0mde bel0rlenmemes0, farklı yorumların ortaya çıkmasına neden olab0l0r. Özell0kle uzun sürel0 ve 
yüksek bedell0 0şlemlerde sözleşmedek0 küçük b0r bel0rs0zl0k, 0şletmeler açısından öneml0 mal0 kayıplara 
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dönüşeb0l0r. Bu nedenle sözleşmeler0n yalnızca t0car0 beklent0lere göre değ0l, uygulanacak hukuk ve 
muhtemel uyuşmazlıklar d0kkate alınarak hazırlanması gerek0r. 

Uluslararası faal0yetlerde hukuk0 r0sk0n kapsamı gen0şlemekted0r. Farklı ülkelerde faal0yet gösteren 
0şletmeler, b0rden fazla hukuk s0stem0ne, düzenley0c0 kuruma ve uygulama b0ç0m0ne uyum sağlamak 
zorundadır. Her ülken0n sözleşmeler, verg0lend0rme, çalışma hayatı, rekabet, ver0 koruma ve f0kr0 
mülk0yet hakları konusunda farklı düzenlemelere sah0p olması, 0şletmeler0n karşılaştığı hukuk0 çevrey0 
daha karmaşık hâle get0rmekted0r (Yakar, 2017:23). 

Çok uluslu 0şletmeler yalnızca farklı kurallarla değ0l, bu kuralların yorumlanması ve 
uygulanmasındak0 farklılıklarla da karşılaşmaktadır. İşletmen0n b0r ülkede hukuka uygun kabul ed0len 
b0r uygulaması, başka b0r ülkede düzenley0c0 yükümlülüklere aykırı olab0l0r. Farklı kurumsal çevrelerde 
faal0yet göster0lmes0, 0şletmen0n her ülken0n hukuk0 ve düzenley0c0 beklent0ler0n0 ayrı ayrı 
değerlend0rmes0n0 gerekl0 kılmaktadır. Çok uluslu 0şletmeler0n farklı ve karmaşık kurumsal çevrelerde 
faal0yet göstermes0, yabancı pazarlardak0 meşru0yet ve uyum süreçler0n0 zorlaştırab0lmekted0r (Kostova 
ve Zaheer, 1999:64-66). 

Uluslararası t0car0 sözleşmelerde uygulanacak hukukun ve uyuşmazlığın çözüleceğ0 yer0n 
bel0rlenmemes0 de öneml0 b0r r0sk kaynağıdır. Tarafların farklı ülkelerde bulunması durumunda hang0 
ülke hukukunun uygulanacağı, hang0 mahkemen0n yetk0l0 olduğu veya uyuşmazlığın tahk0m yoluyla 
çözülüp çözülmeyeceğ0 konusunda bel0rs0zl0k yaşanab0l0r. Bu bel0rs0zl0kler uyuşmazlığın çözüm süres0n0 
uzatab0l0r ve tarafların katlanacağı hukuk0 mal0yetler0 artırab0l0r. 

İşletmeler0n faal0yet gösterd0kler0 ülkelerdek0 mevzuatı yalnızca kuruluş aşamasında 0ncelemeler0 
yeterl0 değ0ld0r. Verg0 oranları, çalışma koşulları, 0thalat ve 0hracat kuralları, ürün standartları ve çevresel 
yükümlülükler zaman 0ç0nde değ0şeb0l0r. Mevzuattak0 değ0ş0kl0kler0n geç fark ed0lmes0, 0şletmen0n daha 
önce hukuka uygun olan faal0yetler0n0n yen0 koşullarda uyumsuz hâle gelmes0ne neden olab0l0r. Bu 
nedenle hukuk0 r0sk yönet0m0 sürekl0 mevzuat tak0b0n0 ve 0şletme süreçler0n0n değ0ş0kl0klere göre 
güncellenmes0n0 gerekt0rmekted0r. 

Uluslararası verg0lend0rme, 0ş hukuku ve f0kr0 mülk0yet hakları da hukuk0 r0sk0n öneml0 alanları 
arasında yer almaktadır. Farklı ülkeler0n verg0 s0stemler0 arasındak0 uyumsuzluklar, aynı gel0r0n b0rden 
fazla ülkede verg0lend0r0lmes0ne veya 0şletmen0n beklenmeyen verg0 yükler0yle karşılaşmasına yol 
açab0l0r. Çalışanların hakları, çalışma süreler0, ücretler ve sosyal güvenl0k yükümlülükler0 de ülkeden 
ülkeye farklılaşab0lmekted0r. Marka, patent, tasarım ve d0ğer f0kr0 mülk0yet haklarının yeter0nce 
korunmaması 0se 0şletmen0n ürünler0n0n veya t0car0 değerler0n0n 0z0ns0z kullanılmasına neden olab0l0r 
(Taga, 2026:44). 

Hukuk0 r0sk 0le uyum r0sk0 arasında yakın b0r 0l0şk0 bulunmaktadır. Uyum r0sk0, 0şletmen0n 
faal0yetler0n0 yürürlüktek0 yasalar, düzenlemeler, standartlar ve kurum 0ç0 kurallarla uyumlu b0ç0mde 
yürütememes0 durumunda ortaya çıkmaktadır. B0r 0şletme hukuken geçerl0 sözleşmelere sah0p olsa b0le 
çalışanlarının veya yönet0c0ler0n0n mevzuata aykırı 0şlemler0 neden0yle yaptırımlarla karşılaşab0l0r. Bu 
nedenle hukuk0 uyum yalnızca hukuk b0r0m0n0n değ0l, 0şletmen0n bütün çalışanlarının sorumluluğunda 
olan b0r süreçt0r. 

Yolsuzluk, rüşvet, sahtec0l0k ve yetk0n0n kötüye kullanılması uluslararası faal0yet gösteren 0şletmeler 
açısından öneml0 hukuk0 ve et0k r0skler doğurmaktadır (Taga, 2026:44). Yolsuzluk yalnızca kamu 
görevl0ler0ne yapılan yasa dışı ödemelerden 0baret değ0ld0r. T0car0 0l0şk0lerde ayrıcalık elde etmek 
amacıyla yapılan uygunsuz ödemeler, çıkar çatışmaları, kayıt dışı 0şlemler ve yanıltıcı belge 
düzenlenmes0 de bu kapsamda değerlend0r0leb0l0r. Uluslararası 0şletmec0l0k l0teratüründe yolsuzluğun 
0şletmeler0n faal0yetler0, doğrudan yabancı yatırımlar ve t0caret üzer0ndek0 etk0ler0 öneml0 b0r araştırma 
alanı olarak ele alınmaktadır (Bahoo vd., 2020:1-2). 
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Yolsuzlukla mücadele düzenlemeler0n0n bazı durumlarda ülke sınırlarının ötes0nde uygulanab0lmes0, 
0şletmeler0n yalnızca faal0yette bulundukları ülken0n mevzuatını d0kkate almasını yeters0z hâle 
get0rmekted0r. İşletmen0n bağlı bulunduğu ülke, faal0yet0n gerçekleşt0ğ0 ülke ve t0car0 0şlem0n bağlantılı 
olduğu d0ğer ülkeler farklı hukuk0 yükümlülükler get0reb0l0r. Bu nedenle uluslararası faal0yetlerde 
yolsuzluk ve rüşvet r0sk0n0n 0şletme stratej0ler0 0çer0s0nde açık b0ç0mde değerlend0r0lmes0 ve güçlü uyum 
mekan0zmalarının kurulması gerekmekted0r. Uluslararası 0şletmec0l0k alanındak0 çalışmalar da 
yolsuzluğun olumsuz etk0ler0n0 sınırlandırmak 0ç0n güçlü ulusal ve uluslararası düzenlemelere 0ht0yaç 
bulunduğunu göstermekted0r (Bahoo vd., 2020:18). 

Hukuk0 r0skler 0şletmen0n 0t0barını ve t0car0 0l0şk0ler0n0 de etk0leyeb0l0r. İşletme hakkında açılan 
davalar, uygulanan yaptırımlar veya kamuoyuna yansıyan mevzuata aykırı 0şlemler, müşter0ler0n ve 0ş 
ortaklarının güven0n0 zayıflatab0l0r. Bu nedenle hukuk0 r0skler0n etk0s0 yalnızca ödenecek para cezası 
veya tazm0natla sınırlı değ0ld0r. İşletmen0n pazardak0 konumu, f0nansmana er0ş0m0 ve uzun döneml0 
faal0yetler0 de bu süreçten zarar göreb0l0r. 

Hukuk0 r0skler0n azaltılab0lmes0 0ç0n 0şletmen0n faal0yet alanıyla 0lg0l0 düzenlemeler0 düzenl0 b0ç0mde 
tak0p etmes0, sözleşmeler0n0 uzman k0ş0ler aracılığıyla hazırlaması ve çalışanlarına uyum konusunda 
eğ0t0m vermes0 gerek0r. İşlem önces0nde yapılacak hukuk0 0ncelemeler, tarafların yetk0ler0n0n ve 
yükümlülükler0n0n bel0rlenmes0ne yardımcı olab0l0r. İş ortaklarının geçm0ş0, faal0yetler0 ve uyum düzey0 
hakkında 0nceleme yapılması da 0şletmen0n üçüncü k0ş0lerden kaynaklanab0lecek hukuk0 r0skler0n0 
sınırlandırab0l0r. 

Hukuk0 r0sk0n tamamen ortadan kaldırılması mümkün değ0ld0r. Mevzuat değ0ş0kl0kler0, farklı yargı 
kararları ve sözleşme taraflarının davranışları 0şletmen0n önceden tahm0n edemeyeceğ0 sonuçlar 
doğurab0l0r. Bununla b0rl0kte düzenl0 hukuk0 0nceleme, açık sözleşmeler, etk0l0 uyum pol0t0kaları ve 
çalışanların b0l0nçlend0r0lmes0, uyuşmazlık ve yaptırım 0ht0mal0n0 öneml0 ölçüde azaltab0l0r. İşletmeler0n 
yasalara uyması yalnızca b0r zorunluluk değ0l, faal0yetler0n güven0l0r ve sürdürüleb0l0r b0ç0mde 
yürütülmes0n0n temel koşullarından b0r0d0r. 

1.4.4. İt/bar R/skler/ 
İt0bar r0sk0, 0şletmen0n müşter0ler, çalışanlar, yatırımcılar, tedar0kç0ler, kamu kurumları ve d0ğer 

paydaşlar nezd0ndek0 güven0l0rl0ğ0n0n ve saygınlığının zarar görme 0ht0mal0n0 0fade etmekted0r. İt0bar 0se 
paydaşların 0şletmen0n geçm0ştek0 davranışları, mevcut faal0yetler0 ve gelecektek0 performansı hakkında 
oluşturdukları değerlend0rmeler0n bütünüdür. Bu yönüyle kurumsal 0t0bar, 0şletmen0n 0ç k0ml0ğ0 0le dış 
paydaşların, özell0kle müşter0ler0n, 0şletmeye 0l0şk0n görüşler0n0 b0r araya get0ren kolekt0f b0r kavramdır 
(Karaman, 2019:27). 

Kurumsal 0t0bar, 0şletmen0n yalnızca kend0s0 hakkında oluşturduğu söylemlerden meydana gelmez. 
İşletmen0n faal0yetler0, mal0 performansı, ürün ve h0zmet kal0tes0, toplumsal davranışları ve 
paydaşlarıyla kurduğu 0l0şk0ler, dış çevreye farklı 0şaretler göndermekted0r. Paydaşlar bu 0şaretler0 
değerlend0rerek 0şletmen0n güven0l0rl0ğ0, yetk0nl0ğ0 ve gelecekte nasıl davranacağı hakkında b0r kanaat 
oluşturur. Dolayısıyla 0t0bar, 0şletmen0n sah0p olduğunu 0lan ett0ğ0 b0r özell0kten çok, zaman 0ç0nde 
paydaşların z0hn0nde şek0llenen b0r değerlend0rmed0r (Fombrun ve Shanley, 1990:233-238). 

İt0barın oluşumunda 0şletmen0n tanınması 0le olumlu özell0klere sah0p olduğunun düşünülmes0 
b0rb0r0nden farklı boyutlardır. B0r 0şletmen0n kamuoyunda çok 0y0 tanınması, her zaman olumlu b0r 
0t0bara sah0p olduğu anlamına gelmez. Kurumsal 0t0bar, paydaşların 0şletmen0n kal0tel0 ürün ve h0zmet 
sunma yeteneğ0ne 0l0şk0n değerlend0rmeler0yle b0rl0kte 0şletmen0n paydaşların z0hn0ndek0 görünürlüğünü 
de kapsamaktadır (R0ndova vd., 2005:1033-1036). Bu nedenle 0şletmeler0n yalnızca görünür olmaya 
değ0l, bu görünürlüğü destekleyecek güven0l0r davranışlar serg0lemeye de önem vermes0 gerek0r. 

İt0bar r0sk0n0n kaynağı 0şletmen0n kend0 karar ve uygulamaları olab0leceğ0 g0b0 0şletme dışındak0 
gel0şmeler de olab0l0r. Ürün ve h0zmet kal0tes0ndek0 düşüş, müşter0 ş0kâyetler0n0n d0kkate alınmaması, 
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çalışanlara yönel0k adalets0z uygulamalar, çevresel zarara yol açan faal0yetler, mevzuata aykırılık, et0k 
dışı davranışlar, ver0 güvenl0ğ0 0hlaller0 ve 0şletme yönet0c0ler0n0n hatalı açıklamaları 0t0barı zedeleyeb0l0r. 
Tedar0kç0ler, taşeronlar ve d0ğer 0ş ortakları tarafından gerçekleşt0r0len olumsuz uygulamalar da 
0şletmen0n adıyla 0l0şk0lend0r0ld0ğ0nde benzer sonuçlar doğurab0l0r. 

İt0bar r0sk0 çoğu zaman başka b0r r0sk0n gerçekleşmes0 sonucunda ortaya çıkmaktadır. B0r ürün hatası 
operasyonel r0sk olarak başlarken müşter0ler0n zarar görmes0 ve olayın kamuoyuna yansıması sonucunda 
0t0bar r0sk0ne dönüşeb0l0r. Benzer b0ç0mde hukuka aykırı b0r uygulama hukuk0 yaptırım doğururken 
0şletmen0n güven0l0rl0ğ0n0n sorgulanmasına da neden olab0l0r. B0lg0 s0stemler0ne yönel0k b0r saldırı 
sonucunda müşter0 ver0ler0n0n ele geç0r0lmes0 0se s0stem r0sk0n0n yanında 0t0bar kaybı oluşturab0l0r. Bu 
nedenle 0t0bar r0sk0, d0ğer r0sk türler0nden tamamen bağımsız b0r alan olarak değerlend0r0lmemel0d0r. 

Paydaşların 0şletmeden beklent0ler0n0n karşılanmaması da 0t0bar kaybının öneml0 nedenler0 
arasındadır. İşletmeler müşter0ler, çalışanlar, yatırımcılar ve d0ğer gruplarla sürekl0 b0r değ0ş0m 0l0şk0s0 
0ç0nded0r. Sunulan ürünün kal0tes0, açıklanan mal0 hedefler, çalışanlara ver0len sözler veya toplumsal 
sorumluluk taahhütler0 bu 0l0şk0ler kapsamında farklı beklent0ler oluşturur. İşletmen0n bu beklent0ler0 
karşılayamaması, paydaşların 0şletmen0n yetk0nl0ğ0ne ve güven0l0rl0ğ0ne yönel0k değerlend0rmeler0n0 
olumsuz etk0leyeb0l0r (Love ve Kraatz, 2017:880-883). 

Aynı olayın 0şletmen0n bütün paydaşları üzer0nde aynı etk0y0 yaratması beklenmemel0d0r. Müşter0ler 
ürün kal0tes0ne ve h0zmet sürekl0l0ğ0ne öncel0k ver0rken çalışanlar çalışma koşullarına, yatırımcılar mal0 
performansa, kamu kurumları 0se mevzuata uygunluğa daha fazla önem vereb0l0r. Bu nedenle b0r 0şletme 
bel0rl0 b0r paydaş grubunda güçlü b0r 0t0bara sah0pken başka b0r grup tarafından olumsuz 
değerlend0r0leb0l0r. Kurumsal 0t0barın çok boyutlu yapısı, 0t0bar r0sk0n0n de paydaş grupları temel0nde 
0ncelenmes0n0 gerekl0 kılmaktadır (Lange vd., 2011:153-160). 

İt0bar kaybı 0şletmeler açısından doğrudan ve dolaylı sonuçlar doğurab0l0r. Müşter0ler0n 0şletmen0n 
ürünler0n0 terc0h etmekten vazgeçmes0, satışların ve pazar payının azalmasına neden olab0l0r. 
Yatırımcıların güven0n0n zayıflaması f0nansmana er0ş0m0 güçleşt0reb0l0r. Tedar0kç0ler daha kısa ödeme 
vadeler0 veya 0lave güvenceler talep edeb0l0r. N0tel0kl0 çalışanların kurumdan ayrılması ya da yen0 
çalışanların 0şletmey0 terc0h etmemes0 de 0nsan kaynağı bakımından öneml0 kayıplara yol açab0l0r. 

İt0barın zarar görmes0, 0şletmen0n 0ş ortaklarıyla kurduğu 0l0şk0ler0n de yen0den değerlend0r0lmes0ne 
neden olab0l0r. Başka b0r 0şletmen0n olumsuz olaylarla anılan b0r kuruluşla çalışmaya devam etmes0, 
kend0 0t0barı açısından r0sk oluşturab0l0r. Bu nedenle müşter0ler, tedar0kç0ler, f0nans kuruluşları ve d0ğer 
paydaşlar, 0t0bar sorunu yaşayan b0r 0şletmeyle 0l0şk0ler0n0 sınırlandırab0l0r veya tamamen sona 
erd0reb0l0r. İt0bar r0sk0 bu yönüyle 0şletmen0n yalnızca mevcut gel0rler0n0 değ0l, gelecekte kurulab0lecek 
t0car0 0l0şk0ler0 de etk0leyeb0lmekted0r. 

D0j0tal 0let0ş0m kanallarının yaygınlaşması, 0t0bar r0skler0n0n ortaya çıkma ve yayılma hızını 
artırmıştır. Müşter0 ş0kâyetler0, çalışan açıklamaları, görüntüler ve 0şletmeye 0l0şk0n d0ğer b0lg0ler sosyal 
medya ve haber platformları aracılığıyla kısa sürede gen0ş k0tlelere ulaşab0l0r. Yanlış veya eks0k b0lg0ler 
de benzer b0ç0mde yayılab0l0r. Ancak 0let0ş0m0n hızlı olması, her olumsuz paylaşımın kalıcı b0r 0t0bar 
kr0z0ne dönüşeceğ0 anlamına gelmez. Olayın n0tel0ğ0, kaynağın güven0l0rl0ğ0, 0şletmen0n geçm0ş 0t0barı 
ve verd0ğ0 karşılık, oluşab0lecek zararın büyüklüğünü etk0leyeb0l0r. 

İt0barı zedeleyen olayın görünürlüğü ve paydaşlar tarafından nasıl yorumlandığı, 0t0barın onarılma 
sürec0n0 de şek0llend0rmekted0r. İşletmen0n yaşı, faal0yet gösterd0ğ0 pazarların çeş0tl0l0ğ0, sah0p olduğu 
öncek0 0t0bar ve üçüncü tarafların olaya yaklaşımı, 0t0bar kaybının büyüklüğünü ve onarımın güçlüğünü 
etk0leyeb0l0r (Rhee ve Valdez, 2009:146-151). Bu nedenle 0şletmeler0n 0t0bar kr0zler0ne yönel0k yaklaşımı 
yalnızca olayın kend0s0ne değ0l, olayın hang0 paydaşlar tarafından nasıl algılandığına da dayanmalıdır. 

Güçlü b0r 0t0bara sah0p olmak 0şletmeye bel0rl0 b0r koruma sağlayab0lmekle b0rl0kte geçm0ştek0 olumlu 
0t0bar, her durumda ortaya çıkan zararı önlemeye yetmez. Paydaşların beklent0ler0 yüksek olduğunda 
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0şletmen0n davranışları 0le bu beklent0ler arasındak0 uyumsuzluk daha fazla d0kkat çekeb0l0r. Bu nedenle 
0t0barın güçlü olması, 0şletmen0n daha az d0kkatl0 davranab0leceğ0 anlamına gelmez. Aks0ne güçlü 0t0bar, 
korunması gereken değerl0 ancak kırılgan b0r kurumsal varlık olarak görülmel0d0r. 

İt0bar r0sk0n0n yönet0m0, yalnızca olumsuz olay ortaya çıktıktan sonra hazırlanacak açıklamalarla 
sınırlı değ0ld0r. Ürün ve h0zmet kal0tes0n0n korunması, et0k kuralların uygulanması, çalışanların 
sorumluluklarının bel0rlenmes0, paydaş ş0kâyetler0n0n 0zlenmes0 ve 0şletmen0n verd0ğ0 taahhütlerle 
uygulamaları arasında tutarlılık sağlanması, 0t0bar r0sk0n0 azaltan temel unsurlardır. İlet0ş0m faal0yetler0, 
gerçek kurumsal uygulamaların yer0ne geçmemel0, bu uygulamaları doğru ve anlaşılır b0ç0mde 
paydaşlara aktarmalıdır. 

İt0barın korunmasında üst yönet0m0n davranışları bel0rley0c0 önem taşımaktadır. Yönet0c0ler0n et0k 
dışı uygulamalara göz yumması, hataları g0zlemeye çalışması veya kamuoyunu yanıltan açıklamalarda 
bulunması, başlangıçtak0 olaydan daha büyük b0r 0t0bar kaybına neden olab0l0r. Buna karşılık sorunun 
kabul ed0lmes0, etk0lenen paydaşlarla açık 0let0ş0m kurulması ve gerekl0 düzelt0c0 önlemler0n alınması, 
güven0n yen0den oluşturulmasına katkı sağlayab0l0r. 

İt0bar r0sk0n0n ölçülmes0 d0ğer r0sk türler0ne göre daha güçtür. İt0barın b0lançoda doğrudan görüleb0len 
b0r varlık olmaması ve farklı paydaşların 0şletmeye 0l0şk0n farklı değerlend0rmeler yapab0lmes0, tek b0r 
ölçüm yöntem0 kullanılmasını zorlaştırmaktadır. Müşter0 memnun0yet0, çalışan bağlılığı, medya 
görünürlüğü, paydaş ş0kâyetler0, yatırımcı değerlend0rmeler0 ve d0j0tal platformlardak0 eğ0l0mler b0rl0kte 
0ncelenerek 0şletmen0n 0t0barına 0l0şk0n daha kapsamlı b0r görünüm elde ed0leb0l0r. 

İşletmeler 0t0bar r0sk0n0 tamamen ortadan kaldıramaz. En güçlü kontrol s0stemler0ne sah0p b0r 0şletme 
dah0 çalışan hatası, tedar0kç0 davranışı, ürün sorunu veya yanlış b0lg0n0n yayılması neden0yle 0t0bar 
kaybıyla karşılaşab0l0r. Bununla b0rl0kte paydaş beklent0ler0n0n 0zlenmes0, et0k ve şeffaf b0r yönet0m 
anlayışının ben0msenmes0, kr0zlere yönel0k hazırlık yapılması ve sorunlar karşısında zamanında hareket 
ed0lmes0, 0t0bar kaybının oluşma 0ht0mal0n0 ve etk0s0n0 azaltab0l0r. İt0barın korunması, yalnızca 0şletmen0n 
dışarıdan nasıl göründüğüyle değ0l, günlük faal0yetler0n0 hang0 değerler ve uygulamalar doğrultusunda 
yürüttüğüyle 0lg0l0d0r. 

1.4.5. Stratej/k R/skler 
Stratej0k r0skler, 0şletmen0n uzun vadel0 amaçlarına ulaşmasını, rekabet gücünü korumasını ve 

faal0yetler0n0n devamlılığını sağlamasını güçleşt0ren gel0şmelerden kaynaklanmaktadır. P0yasa 
koşullarındak0 değ0ş0mler, yönet0m tarafından alınan hatalı kararlar, paydaşlar arasındak0 0l0şk0ler0n 
bozulması ve 0şletmen0n çevres0ndek0 gel0şmelere zamanında uyum sağlayamaması, stratej0k r0skler0n 
ortaya çıkmasına neden olab0l0r. Bu yönüyle stratej0k r0skler, 0şletmen0n bel0rled0ğ0 hedeflere ulaşmasını 
engelleyeb0lecek 0çsel ve dışsal unsurları kapsamaktadır (Koçer, 2018:66). 

Stratej0k r0sk yalnızca 0şletmen0n karşılaştığı dış tehd0tlerden doğmaz. İşletmen0n seçt0ğ0 stratej0n0n 
hatalı olması, gerçekç0 olmayan varsayımlara dayanması veya sah0p olunan kaynaklarla uyum 
göstermemes0 de stratej0k r0sk oluşturab0l0r. Yanlış b0r pazara g0r0lmes0, müşter0 taleb0n0n hatalı tahm0n 
ed0lmes0, uygun olmayan b0r büyüme model0n0n ben0msenmes0 veya 0şletmen0n temel yetk0nl0kler0yle 
örtüşmeyen yatırımlar yapılması, stratej0k kararların beklenen sonuçları vermemes0ne yol açab0l0r. 

Bu nedenle stratej0k r0sk, 0şletmen0n önceden bel0rled0ğ0 stratej0 üzer0ndek0 muhtemel etk0s0 d0kkate 
alınarak değerlend0r0lmel0d0r. İşletmen0n ne kadar r0sk üstleneb0leceğ0n0n ve hang0 r0sk düzey0n0 kabul 
ed0leb0l0r bulduğunun bel0rlenmes0, stratej0k kararların daha tutarlı b0ç0mde alınmasına yardımcı olur. 
Stratej0k r0sk yönet0m0 b0r defaya mahsus gerçekleşt0r0len b0r 0nceleme değ0ld0r. R0skler0n stratej0n0n 
oluşturulması, uygulanması ve sonuçlarının değerlend0r0lmes0 aşamalarına dâh0l ed0ld0ğ0 sürekl0 b0r 
süreçt0r (Uysal, 2020:47-48). 
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R0sk yönet0m0 0le stratej0k planlamanın b0rb0r0nden bağımsız yürütülmes0, stratej0k kararların öneml0 
bel0rs0zl0kler d0kkate alınmadan ver0lmes0ne neden olab0l0r. Buna karşılık r0sk b0lg0ler0n0n stratej0k 
planlama sürec0ne dâh0l ed0lmes0, yönet0c0ler0n farklı seçenekler0n muhtemel sonuçlarını 
karşılaştırmasına ve 0şletmen0n r0sk alma kapas0tes0yle uyumlu kararlar vermes0ne katkı sağlar. Bu 
nedenle r0sk yönet0m0n0n stratej0k planlamayla bütünleşt0r0lmes0, r0skler0n yalnızca stratej0 bel0rlend0kten 
sonra kontrol ed0lmes0ne değ0l, stratej0n0n oluşturulması sırasında değerlend0r0lmes0ne dayanmaktadır 
(Sax ve Andersen, 2019:719-740). 

Stratej0k r0skler0n kaynaklarından b0r0, 0şletmen0n kararlarında kullandığı varsayımların geçerl0l0ğ0n0 
kaybetmes0d0r. Stratej0k planlar gelecektek0 talep, mal0yetler, rekabet koşulları, müşter0 davranışları, 
teknoloj0k gel0şmeler ve düzenley0c0 çevre hakkında bel0rl0 beklent0lere dayanır. Bu beklent0ler0n 
gerçekleşmemes0, başlangıçta uygun görünen b0r stratej0n0n zaman 0ç0nde 0şletme açısından olumsuz 
sonuçlar doğurmasına neden olab0l0r. 

Örneğ0n b0r 0şletme, bel0rl0 b0r pazarda müşter0 taleb0n0n artacağı beklent0s0yle yüksek tutarlı yatırım 
yapab0l0r. Ancak taleb0n beklenen düzeye ulaşmaması, rak0pler0n daha güçlü ürünler gel0şt0rmes0 veya 
tüket0c0 terc0hler0n0n farklı b0r yöne kayması, yapılan yatırımın ger0 dönüşünü azaltab0l0r. Benzer 
b0ç0mde düşük fa0z oranlarının devam edeceğ0 varsayımıyla aşırı borçlanan b0r 0şletme, f0nansman 
koşullarının değ0şmes0 sonucunda ödeme güçlüğü yaşayab0l0r. 

Teknoloj0k gel0şmeler de stratej0k r0skler0n öneml0 kaynakları arasında yer almaktadır. Yen0 
teknoloj0ler0n mevcut ürünler0, h0zmetler0 veya 0ş modeller0n0 geçers0z hâle get0rmes0, 0şletmen0n 
pazardak0 konumunu zayıflatab0l0r. İşletmen0n teknoloj0k değ0ş0m0 geç fark etmes0 veya yalnızca mevcut 
faal0yetler0n0 korumaya odaklanması, yen0 rak0pler0n ve 0ş modeller0n0n karşısında yeters0z kalmasına 
neden olab0l0r. Bununla b0rl0kte yeterl0 0nceleme yapılmadan her yen0 teknoloj0ye yatırım yapılması da 
kaynakların ver0ms0z kullanılmasına ve stratej0k öncel0kler0n bozulmasına yol açab0l0r. 

Müşter0 beklent0ler0ndek0 değ0ş0kl0kler, stratej0k r0skler0n d0ğer b0r kaynağıdır. İşletmen0n mevcut 
ürün ve h0zmetler0n0n geçm0şte başarılı olması, gelecekte de aynı düzeyde talep göreceğ0n0 garant0 
etmez. Müşter0ler0n f0yat, kal0te, hız, sürdürüleb0l0rl0k ve d0j0tal h0zmetlere 0l0şk0n beklent0ler0 zaman 
0ç0nde değ0şeb0l0r. Bu değ0ş0kl0kler0n doğru b0ç0mde 0zlenmemes0, 0şletmen0n sunduğu değer 0le 
müşter0ler0n 0ht0yaçları arasındak0 uyumun zayıflamasına neden olab0l0r. 

Rekabet koşulları da stratej0k kararların başarısını doğrudan etk0lemekted0r. Yen0 rak0pler0n pazara 
g0rmes0, mevcut rak0pler0n f0yat pol0t0kasını değ0şt0rmes0, 0kame ürünler0n yaygınlaşması veya rak0p 
0şletmeler0n daha etk0l0 dağıtım kanalları gel0şt0rmes0, 0şletmen0n pazar payını azaltab0l0r. Stratej0k r0sk 
yönet0m0 bu nedenle yalnızca 0şletmen0n kend0 kaynaklarını değerlend0rmes0ne değ0l, rak0pler0n ve 
sektörün gel0ş0m0n0 düzenl0 b0ç0mde 0zlemes0ne de dayanmalıdır. 

Düzenley0c0 ve hukuk0 çevredek0 değ0ş0kl0kler, 0şletmen0n stratej0k terc0hler0n0 yen0den 
değerlend0rmes0n0 gerekl0 kılab0l0r. Yen0 verg0ler, çevresel yükümlülükler, ürün standartları, t0caret 
kısıtlamaları veya çalışma hayatına 0l0şk0n düzenlemeler, mevcut 0ş model0n0n mal0yet0n0 ve 
uygulanab0l0rl0ğ0n0 değ0şt0reb0l0r. Özell0kle uzun vadel0 yatırımlar gerçekleşt0ren 0şletmeler, yalnızca 
mevcut mevzuatı değ0l, düzenley0c0 çevrede meydana geleb0lecek olası değ0ş0kl0kler0 de d0kkate 
almalıdır. 

Günümüz 0ş çevres0nde teknoloj0, müşter0 davranışları ve düzenlemelerde yaşanan hızlı dönüşümler, 
0şletmeler0n geleceğe 0l0şk0n tahm0nler0n0 güçleşt0rmekted0r. Geleneksel r0sk yönet0m0n0n yalnızca 
bel0rlenm0ş stratej0n0n uygulanması sırasında ortaya çıkan sorunlara odaklanması, der0n bel0rs0zl0k 
koşullarında yeters0z kalab0l0r. Stratej0k r0sk yönet0m0 0se r0skler0 0ler0ye dönük b0r bakışla ele alarak 
stratej0 oluşturma sürec0ne dâh0l etmey0, 0şletmen0n çev0kl0ğ0n0 ve değ0ş0mlere karşı dayanıklılığını 
güçlend0rmey0 amaçlamaktadır (Slagmulder ve Devoldere, 2018:733-743). 
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Stratej0k r0skler yalnızca dış çevredek0 değ0ş0mlerden kaynaklanmamaktadır. İşletme 0ç0ndek0 
yönet0m yapısı, karar alma süreçler0 ve b0lg0 akışı da stratej0k r0sk oluşturab0l0r. Üst yönet0me eks0k veya 
hatalı b0lg0 sunulması, farklı görüşler0n karar süreçler0ne dâh0l ed0lmemes0, yönet0c0ler0n geçm0ş 
başarılarına aşırı güvenmes0 ve olumsuz göstergeler0n göz ardı ed0lmes0, hatalı stratej0k terc0hlere yol 
açab0l0r. 

Yönet0c0ler0n kısa vadel0 sonuçlara aşırı odaklanması da stratej0k r0sk doğurab0l0r. Kısa vadede 
mal0yetler0 azaltmak amacıyla araştırma ve gel0şt0rme faal0yetler0n0n sınırlandırılması, çalışan 
eğ0t0mler0n0n azaltılması veya bakım yatırımlarının ertelenmes0, 0şletmen0n mevcut kârlılığını geç0c0 
olarak artırab0l0r. Ancak bu kararlar uzun vadede yen0l0k kapas0tes0n0, operasyonel güven0l0rl0ğ0 ve 
rekabet gücünü zayıflatab0l0r. Bu nedenle stratej0k kararlar değerlend0r0l0rken kısa ve uzun vadel0 
sonuçlar b0rl0kte ele alınmalıdır. 

Stratej0n0n doğru bel0rlenm0ş olması, beklenen sonuçlara ulaşılması 0ç0n tek başına yeterl0 değ0ld0r. 
Bel0rlenen stratej0n0n uygulanab0lmes0 0ç0n gerekl0 mal0 kaynakların, 0nsan gücünün, teknoloj0k 
altyapının ve yönetsel desteğ0n bulunması gerek0r. İşletmen0n kaynaklarıyla uyumlu olmayan hedefler 
bel0rlemes0, stratej0n0n uygulama aşamasında başarısız olmasına neden olab0l0r. Benzer b0ç0mde 
çalışanların stratej0k amaçları anlamaması ve b0r0mler0n farklı öncel0klere yönelmes0 de uygulama 
sürec0n0 zayıflatab0l0r. 

Stratej0k r0skler0n yönet0m0nde üst yönet0m temel sorumluluğa sah0pt0r. Yönet0m0n 0şletmen0n 
amaçlarını açık b0ç0mde bel0rlemes0, stratej0k seçenekler0n taşıdığı r0skler0 karşılaştırması ve alınan 
kararların sonuçlarını düzenl0 olarak 0zlemes0 gerek0r. Bununla b0rl0kte stratej0k r0sk yönet0m0n0n 
yalnızca üst yönet0m toplantılarında yürütülmes0 yeterl0 değ0ld0r. İşletmen0n farklı b0r0mler0nden gelen 
operasyonel, f0nansal, teknoloj0k ve hukuk0 b0lg0ler0n stratej0k karar süreçler0ne aktarılması gerek0r. 

Stratej0k r0skler0n değerlend0r0lmes0nde tek b0r gelecek tahm0n0ne bağlı kalmak yer0ne farklı 
senaryoların ele alınması yararlı olab0l0r. Taleb0n azalması, mal0yetler0n yükselmes0, öneml0 b0r 
tedar0kç0n0n faal0yet0n0 durdurması, yen0 b0r rak0b0n pazara g0rmes0 veya mevzuatın değ0şmes0 g0b0 
olasılıklar üzer0nden stratej0n0n dayanıklılığı 0nceleneb0l0r. Böylece 0şletme yalnızca beklenen koşullara 
göre değ0l, farklı gel0şmeler karşısında da nasıl hareket edeceğ0n0 değerlend0reb0l0r. 

Stratej0k r0sk yönet0m0, 0şletmen0n bütün r0sklerden kaçınması anlamına gelmemekted0r. Büyüme, 
yen0l0k, yen0 pazarlara g0r0ş ve teknoloj0k dönüşüm g0b0 stratej0k kararlar doğal olarak bel0rl0 ölçüde r0sk 
taşımaktadır. R0sklerden tamamen kaçınmaya çalışan b0r 0şletme, öneml0 fırsatları değerlend0remeyeb0l0r 
ve rekabet gücünü zaman 0ç0nde kaybedeb0l0r. Bu nedenle amaç, stratej0k r0skler0 ortadan kaldırmak 
değ0l, beklenen get0r0yle üstlen0len r0sk arasında 0şletmen0n kapas0tes0ne uygun b0r denge kurmaktır. 

Stratej0k kararların r0sk anal0z0ne dayanması, 0şletmeler0n kes0nt0ler ve bel0rs0zl0kler karşısında daha 
etk0l0 müdahale yöntemler0 gel0şt0rmes0ne katkı sağlayab0l0r. Küresel 0şletmeler üzer0nde gerçekleşt0r0len 
araştırmalar, r0sk anal0z0ne dayalı stratej0k kararların r0sk azaltma uygulamalarını destekled0ğ0n0 ve bu 
uygulamaların 0şletmeler0n f0nansal sonuçlarıyla 0l0şk0l0 olduğunu göstermekted0r (S0ngh ve Hong, 
2020:723-735). Bu 0l0şk0, stratej0k r0sk yönet0m0n0n yalnızca savunmacı b0r kontrol faal0yet0 olmadığını, 
0şletmen0n rekabetç0 sonuçlarına katkı sağlayab0lecek b0r yönet0m yaklaşımı olduğunu ortaya 
koymaktadır. 

Stratej0k r0skler d0ğer r0sk türler0yle yakın 0l0şk0 0çer0s0nded0r. Yanlış b0r büyüme kararı f0nansal 
kaynakların yeters0z kalmasına, uygun olmayan b0r teknoloj0 yatırımı s0stem sorunlarına, yanlış tedar0kç0 
seç0m0 operasyonel aksamalara ve başarısız b0r pazar g0r0ş0m0 0t0bar kaybına neden olab0l0r. Bunun 
ters0ne f0nansal, operasyonel veya hukuk0 b0r r0sk0n gerçekleşmes0 de 0şletmen0n stratej0k hedefler0n0 
değ0şt0rmes0ne ya da ertelemes0ne yol açab0l0r. Bu nedenle stratej0k r0skler0n d0ğer r0sklerden ayrı ve 
bağlantısız b0ç0mde değerlend0r0lmes0 doğru değ0ld0r. 
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İşletmeler0n çalışanlarıyla 0l0şk0ler0, müşter0 beklent0ler0n0 karşılama düzey0, ödeme davranışları, 
tedar0k yapısı ve p0yasa gel0şmeler0n0 0zleme yeterl0l0ğ0, stratej0k hedefler0n başarısını etk0leyen unsurlar 
arasında yer almaktadır. Ancak bu unsurların her b0r0 tek başına stratej0k r0sk oluşturmayab0l0r. Söz 
konusu gel0şmeler 0şletmen0n uzun vadel0 hedefler0n0, rekabet konumunu veya temel 0ş model0n0 
etk0led0ğ0nde stratej0k n0tel0k kazanmaktadır. 

Stratej0k r0skler0n etk0l0 b0ç0mde yönet0leb0lmes0 0ç0n öncel0kle 0şletmen0n amaçlarını tehd0t 
edeb0lecek gel0şmeler bel0rlenmel0d0r. Daha sonra bu gel0şmeler0n gerçekleşme 0ht0mal0, hedefler 
üzer0ndek0 muhtemel etk0s0 ve 0şletmen0n müdahale kapas0tes0 değerlend0r0lmel0d0r. Stratej0k planların 
bel0rl0 aralıklarla gözden geç0r0lmes0, kullanılan varsayımların güncell0ğ0n0n sorgulanması ve değ0ş0m0 
gösteren erken 0şaretler0n 0zlenmes0, 0şletmen0n r0sklere daha zamanında karşılık vermes0ne yardımcı 
olab0l0r. 

Stratej0k r0sk yönet0m0n0n başarısı, yalnızca ayrıntılı planların hazırlanmasına bağlı değ0ld0r. 
İşletmen0n değ0şen koşullar karşısında stratej0s0n0 yen0den değerlend0reb0lmes0 ve gerekt0ğ0nde 
kaynaklarını farklı alanlara yönlend0reb0lmes0 gerek0r. Planlara koşulsuz bağlı kalmak, başlangıçta 
öngörülemeyen gel0şmeler karşısında 0şletmen0n hareket kab0l0yet0n0 sınırlandırab0l0r. Bu nedenle 
stratej0k kararlılık 0le değ0ş0me uyum sağlayab0lme arasında dengel0 b0r yaklaşım ben0msenmel0d0r. 

Sonuç olarak stratej0k r0sk yönet0m0, 0şletmen0n hedefler0ne ulaşmasını engelleyeb0lecek tehd0tler0 
tanımasının yanında, stratej0k terc0hler0n0n dayandığı varsayımları ve ortaya çıkan fırsatları da 
değerlend0rmes0n0 gerekt0rmekted0r. R0skler0n zamanında bel0rlenmes0, farklı seçenekler0n sonuçlarının 
karşılaştırılması ve stratej0ler0n değ0şen koşullara göre güncellenmes0, 0şletmen0n uzun vadel0 
devamlılığını ve rekabet gücünü desteklemekted0r. 

1.5. R0sk Yönet0m0 Kavramı 
R0sk yönet0m0n0n modern b0r yönet0m alanı olarak gel0ş0m0, genel olarak II. Dünya Savaşı 

sonrasındak0 döneme dayandırılmaktadır. Kavramın Amer0ka B0rleş0k Devletler0’nde yaygınlık 
kazanmaya başladığı 1950’l0 yıllarda r0sk yönet0m0 büyük ölçüde s0gortacılık faal0yetler0yle b0rl0kte 
değerlend0r0lm0şt0r. İşletmeler0n karşılaşab0lecekler0 kayıpları s0gorta yoluyla devretmes0, başlangıçta 
r0sk yönet0m0n0n temel uygulaması olarak görülmüş ve 0k0 kavram zaman zaman b0rb0r0n0n yer0ne 
kullanılmıştır (Emhan, 2009:212). Bununla b0rl0kte p0yasa s0gortasının her r0sk0 karşılamaması ve bazı 
durumlarda yüksek mal0yetl0 olması, 0şletmeler0 kayıpları önlemeye veya etk0ler0n0 azaltmaya yönel0k 
farklı yöntemler gel0şt0rmeye yöneltm0şt0r. Böylece r0sk yönet0m0, yalnızca s0gorta yaptırılmasıyla sınırlı 
b0r uygulama olmaktan çıkarak daha gen0ş b0r yönet0m alanına dönüşmeye başlamıştır (D0onne, 
2013:147-149). 

R0sk yönet0m0n0n gel0ş0m0nde olasılıkların önceden değerlend0r0lmes0 öneml0 b0r yere sah0pt0r. Karar 
ver0c0ler0n “bu olay gerçekleş0rse ne olur?”, “hang0 sonuçlarla karşılaşılır?” ve “ortaya çıkab0lecek zarar 
nasıl sınırlandırılab0l0r?” g0b0 sorulara cevap araması, r0sk yönet0m0n0n temel düşünce yapısını 
oluşturmaktadır. Bu sorgulama, geleceğ0n kes0n b0ç0mde tahm0n ed0lmes0n0 sağlamaz. Ancak 0şletmen0n 
farklı 0ht0maller0 değerlend0rmes0ne ve beklenmeyen durumlar karşısında hazırlıksız kalmamasına 
yardımcı olur. 

En genel anlamıyla r0sk yönet0m0, 0şletmen0n hedefler0n0 etk0leyeb0lecek bel0rs0zl0kler0n bel0rlenmes0, 
değerlend0r0lmes0 ve bu bel0rs0zl0klere karşı uygun kararların alınması sürec0d0r. R0sk yönet0m0 yalnızca 
olumsuz olayların önlenmes0ne yönel0k b0r kontrol faal0yet0 değ0ld0r. İşletmen0n üstleneb0leceğ0 r0sk 
düzey0n0 bel0rlemes0ne, kaynaklarını b0l0nçl0 b0ç0mde kullanmasına ve ortaya çıkab0lecek fırsatları 
değerlend0rmes0ne de katkı sağlar. Bu yönüyle r0sk yönet0m0, bel0rs0zl0k karşısında alınacak kararları 
daha s0steml0 hâle get0ren b0r yönet0m yaklaşımıdır. 
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R0sk yönet0m0 anlayışında zaman 0ç0nde öneml0 değ0ş0kl0kler yaşanmıştır. Geleneksel yaklaşım, 
r0skler0 çoğunlukla ayrı ayrı ele almış ve temel olarak kayıpların azaltılmasına odaklanmıştır. 
Günümüzde 0se 0şletmeler0n f0nansal, operasyonel, hukuk0, teknoloj0k ve stratej0k r0skler0n0n b0rb0r0n0 
etk0leyeb0ld0ğ0 kabul ed0lmekted0r. Bu nedenle r0skler0n b0rb0r0nden bağımsız b0ç0mde yönet0lmes0, 
0şletmen0n genel r0sk görünümünün anlaşılması açısından yeters0z kalab0lmekted0r. Kurumsal r0sk 
yönet0m0 yaklaşımı, 0şletmen0n karşılaştığı r0skler0n bütüncül ve b0rb0r0yle bağlantılı b0ç0mde 
değerlend0r0lmes0n0, r0sk yönet0m0n0n kurumsal yönet0m ve stratej0yle uyumlaştırılmasını öngörmekted0r 
(Brom0ley vd., 2015:265-266). 

Organ0zasyonlarda r0sk yönet0m0n0n rolünün değ0şmes0yle b0rl0kte yalnızca bel0rs0zl0klerden 
kaçınmaya dayanan anlayış da önem0n0 kaybetmeye başlamıştır. Başarılı 0şletmeler, her türlü r0skten 
kaçınmaya çalışmak yer0ne hang0 r0skler0 kabul edeb0lecekler0n0, hang0ler0n0 azaltmaları gerekt0ğ0n0 ve 
hang0 r0skler0n sağlayab0leceğ0 fırsatlardan yararlanab0lecekler0n0 değerlend0rmekted0r. Dolayısıyla 
yalnızca tehd0tler0 sınırlandırmaya odaklanan geleneksel r0sk yönet0m0 yaklaşımı, günümüzün değ0şken 
ve karmaşık faal0yet çevres0n0 açıklamakta yeters0z kalmaktadır (Akçakanat, 2012). 

R0sk yönet0m0, b0r 0şletmen0n kend0ne özgü r0skler0n0 tanımlaması ve bu r0sklere amaçları 
doğrultusunda uygun karşılıklar gel0şt0rmes0d0r. Her 0şletmen0n faal0yet alanı, büyüklüğü, kaynakları ve 
0ç0nde bulunduğu çevre farklı olduğu 0ç0n uygulanacak r0sk yönet0m0 yaklaşımı da kuruma göre 
şek0llenmel0d0r. Aynı r0sk, b0r 0şletme 0ç0n kabul ed0leb0l0r düzeyde kalırken başka b0r 0şletmen0n mal0 
devamlılığını tehd0t edeb0l0r. Bu nedenle r0sk yönet0m0, başka b0r 0şletmede kullanılan uygulamaların 
olduğu g0b0 ben0msenmes0ne değ0l, kurumun kend0 koşullarına uygun b0r yapı kurulmasına 
dayanmalıdır. 

R0sk yönet0m0 stat0k değ0l, değ0şen koşullara göre sürekl0 yen0lenen d0nam0k b0r süreçt0r. R0skler0n 
bel0rlenmes0, değerlend0r0lmes0 ve bunlara yönel0k planların hazırlanması, sürec0n yalnızca başlangıç 
bölümünü oluşturmaktadır. Hazırlanan planlar uygulamaya konulduktan sonra sonuçların 0zlenmes0, 
kontroller0n yeterl0l0ğ0n0n değerlend0r0lmes0 ve gerekl0 0y0leşt0rmeler0n yapılması gerek0r (Pal0, 2018:40). 
Daha önce kabul ed0leb0l0r görülen b0r r0sk, ekonom0k koşulların, teknoloj0n0n veya 0şletmen0n faal0yet 
yapısının değ0şmes0yle daha öneml0 hâle geleb0l0r. Aynı şek0lde alınan b0r önlem zaman 0ç0nde etk0s0n0 
kaybedeb0l0r. 

Uluslararası kabul gören ISO 31000 standardında r0sk yönet0m0, kurumun amaçları ve kararlarıyla 
0l0şk0lend0r0len s0stemat0k ve tekrarlanan b0r süreç olarak ele alınmaktadır. Süreç, kapsamın ve bağlamın 
bel0rlenmes0yle başlamakta, r0skler0n tanımlanması, anal0z ed0lmes0, değerlend0r0lmes0 ve gerekl0 
görülen r0skler0n 0şleme tab0 tutulmasıyla devam etmekted0r. İlet0ş0m ve danışma, 0zleme ve gözden 
geç0rme 0le kayıt ve raporlama faal0yetler0 0se sürec0n tamamına eşl0k etmekted0r. R0sk 
değerlend0rmes0nde 0şletmen0n karşılaşab0leceğ0 tehd0tler0n yanında fırsatların, 0ç ve dış çevredek0 
değ0ş0kl0kler0n, mevcut kaynakların ve r0sk kapas0tes0n0n de d0kkate alınması gerekmekted0r 
(Internat0onal Organ0zat0on for Standard0zat0on, 2018:10-15). 

R0sk yönet0m0n0n s0stemat0k b0r yapıya sah0p olması, karar ver0c0ler0n sezg0ler0n0 veya meslek0 
deney0mler0n0 tamamen dışladığı anlamına gelmez. Aks0ne süreç, mevcut b0lg0 ve deney0mler0n bel0rl0 
b0r düzen 0ç0nde kullanılmasını sağlar. R0skler0n kaynakları, gerçekleşme 0ht0maller0 ve muhtemel 
sonuçları karşılaştırılarak farklı karar seçenekler0 hakkında daha görünür b0lg0 üret0leb0l0r. Kurumsal r0sk 
yönet0m0n0n s0stem bakışına dayanması da r0skler0n tek tek değ0l, b0rb0rler0yle 0l0şk0ler0 ve 0şletmen0n 
bütünü üzer0ndek0 etk0ler0yle değerlend0r0lmes0n0 sağlamaktadır (Wu vd., 2015:1-2). 

R0sk kavramının yalnızca olumsuz olayları 0fade ett0ğ0 düşünces0, çağdaş r0sk yönet0m0 anlayışını 
açıklamak 0ç0n yeterl0 değ0ld0r. Bel0rs0zl0k, 0şletmen0n hedefler0 üzer0nde olumsuz sonuçlar 
doğurab0leceğ0 g0b0 olumlu sonuçların ortaya çıkmasına da 0mkân tanıyab0l0r. R0sk0n tehd0t boyutu 
hedeflere ulaşmayı engelleyeb0lecek etk0ler0, fırsat boyutu 0se hedeflere ulaşmayı kolaylaştırab0lecek 
veya 0şletmeye 0lave yarar sağlayab0lecek gel0şmeler0 0fade etmekted0r (Çakmakçı, 2022:12). Bu nedenle 
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r0sk yönet0m0n0n amacı yalnızca kayıpları önlemek değ0l, 0şletmen0n amaçlarıyla uyumlu fırsatların 
b0l0nçl0 b0ç0mde değerlend0r0lmes0n0 de sağlamaktır. 

Bununla b0rl0kte her r0sk0n kend0l0ğ0nden fırsata dönüşeceğ0 düşünülmemel0d0r. B0r r0sk0n 0şletme 
leh0ne sonuç doğurab0lmes0, olayın doğru değerlend0r0lmes0ne, 0şletmen0n yeterl0 kaynak ve b0lg0ye 
sah0p olmasına ve uygun zamanda hareket edeb0lmes0ne bağlıdır. Yeterl0 0nceleme yapılmadan alınan 
yüksek r0skl0 kararların “fırsat” olarak n0telend0r0lmes0, r0sk yönet0m0 anlayışıyla bağdaşmaz. Fırsatların 
değerlend0r0lmes0 de tehd0tler0n yönet0lmes0 g0b0 b0lg0ye, ölçmeye ve planlamaya dayanmalıdır. 

R0sk yönet0m0, herhang0 b0r durum karşısında uygulanab0lecek en uygun eylem0n bel0rlenmes0 0ç0n 
yönet0c0lere s0stemat0k b0r karar mekan0zması sunmaktadır. Bu mekan0zma, tehl0keler0n ve fırsatların 
tanımlanmasını, bunlara 0l0şk0n b0lg0ler0n kayıt altına alınmasını, r0skler0n azaltılmasını, kayıpların 
önlenmes0n0 ve kaynakların korunmasını amaçlamaktadır. Aynı zamanda kabul ed0len r0skler 
karşılığında elde ed0leb0lecek yararın artırılması ve kurumun yönet0m kapas0tes0n0n gel0şt0r0lmes0 de r0sk 
yönet0m0n0n beklenen sonuçları arasında bulunmaktadır. 

Bu çerçevede r0sk yönet0m0n0n temel amaçları şu şek0lde sıralanab0l0r: 

• Tehd0tler0n ve fırsatların bel0rlenmes0, 0zlenmes0 ve kayıt altına alınması 

• R0skler0n gerçekleşme 0ht0mal0n0n ve etk0s0n0n azaltılması 

• Olası kayıpların önlenmes0 veya kabul ed0leb0l0r düzeye 0nd0r0lmes0 

• Uygun fırsatlardan elde ed0leb0lecek yararın artırılması 

• Çalışanların, varlıkların ve d0ğer kurumsal kaynakların korunması 

• Kararların mevcut b0lg0 ve r0sk kapas0tes0yle uyumlu hâle get0r0lmes0 

• Faal0yetler0n kes0nt0s0z ve sürdürüleb0l0r b0ç0mde yürütülmes0 

• Kurumsal öğrenme ve yönet0m kapas0tes0n0n gel0şt0r0lmes0 

Bu maddeler, r0sk yönet0m0n0n yalnızca r0skler0 ortadan kaldırmaya yönel0k olmadığını 
göstermekted0r. R0skler0n tümüyle ortadan kaldırılması çoğu zaman mümkün olmadığı g0b0 bazı 
durumlarda ekonom0k veya stratej0k açıdan uygun da olmayab0l0r. Alınacak önlem0n mal0yet0, r0sk0n 
gerçekleşmes0 hâl0nde ortaya çıkab0lecek kayıptan daha yüksek olab0l0r. Böyle durumlarda 0şletme r0sk0 
azaltma, paylaşma, devretme, kabul etme veya 0lg0l0 faal0yetten kaçınma seçenekler0nden kend0s0 0ç0n 
en uygun olanı bel0rlemel0d0r. 

R0sk yönet0m0 hedefler0n0n 0şletmen0n genel amaçlarıyla uyumlu olması gerek0r. İş hedefler0nden 
bağımsız b0ç0mde oluşturulan b0r r0sk yönet0m0 s0stem0, karar süreçler0ne yeterl0 katkı sağlayamaz. Bu 
nedenle r0sk yönet0m0 uygulamalarına başlamadan önce 0şletmen0n ney0 başarmak 0sted0ğ0, hang0 
düzeyde r0sk üstleneb0leceğ0 ve hang0 sonuçları kabul ed0lemez bulduğu açık b0ç0mde bel0rlenmel0d0r 
(Özer, 2012:153). R0sk yönet0m0n0n stratej0, planlama ve performans süreçler0yle bütünleşt0r0lmes0, 
yönet0c0ler0n r0sk b0lg0ler0n0 kararlarında kullanmasına katkı sağlar. 

B0reylerde olduğu g0b0 kurumlarda da gelecekte ortaya çıkab0lecek olaylardan en az zararla ve 
mümkün olan en yüksek yararla çıkab0lmek, söz konusu olayların önceden fark ed0lmes0ne ve uygun 
eylemler0n hazırlanmasına bağlıdır. Beklenmeyen b0r olay meydana geld0ğ0nde 0şletmen0n karşılaştığı 
tek sorun olayın kend0s0 değ0ld0r. Aynı zamanda hang0 kaynakların kullanılacağına, sorumluluğun k0mde 
olacağına ve faal0yetler0n nasıl sürdürüleceğ0ne 0l0şk0n kararların da kısa sürede alınması gerek0r (Der0c0 
vd., 2007:153). Önceden hazırlanmış planların bulunması, zaman baskısı altında alınacak kararların 
daha tutarlı olmasını sağlar. 
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R0sk yönet0m0 her olayın zararsız b0ç0mde atlatılmasını garant0 etmez. Bazı olayların gerçekleşmes0 
önlenemeyeb0l0r ve alınan bütün önlemlere rağmen kayıp oluşab0l0r. Başarılı r0sk yönet0m0n0n gösterges0 
her zaman sıfır kayıp değ0ld0r. Olayın etk0s0n0n kabul ed0leb0l0r düzeye 0nd0r0lmes0, kr0t0k faal0yetler0n 
sürdürüleb0lmes0 ve 0şletmen0n kısa sürede toparlanab0lmes0 de etk0n yönet0m0n b0r sonucu olarak 
değerlend0r0lmel0d0r. 

İşletme başarısı yalnızca ortaya çıkan sorunları çözeb0lme kab0l0yet0ne değ0l, sorunların oluşmasına 
yol açab0lecek nedenler0 önceden fark edeb0lme yeterl0l0ğ0ne de bağlıdır. R0skler0n erken bel0rlenmes0 
ve azaltılması, mal0yet, performans ve zaman hedefler0nden sapmaların sınırlandırılmasına yardımcı 
olab0l0r. Aynı süreçte ortaya çıkan fırsatların değerlend0r0lmes0 0se 0şletmen0n yen0 kazanç alanları 
oluşturmasını sağlayab0l0r. R0sk yönet0m0n0n sağladığı yarar, b0r taraftan olumsuz sonuçların önlenmes0 
veya azaltılması, d0ğer taraftan r0skler0n temel nedenler0n0n anlaşılması yoluyla öneml0 gel0şme 
fırsatlarının ortaya çıkarılması şekl0nde açıklanab0l0r (Polat, 2007:46). 

R0sk yönet0m0n0n etk0l0 b0ç0mde uygulanması, 0şletmen0n gelecektek0 başarı 0ht0mal0n0 
güçlend0reb0l0r, beklenmeyen mal0yetler0 sınırlandırab0l0r ve f0rma değer0n0n korunmasına katkı 
sağlayab0l0r. R0sk yönet0m0n0n temel görevler0nden b0r0 0şletmen0n varlığını ve faal0yetler0n0n 
devamlılığını korumaktır. R0sk yönet0m0 b0r0m0 0se bu görev0 tek başına üstlenen b0r yapıdan çok, 
yönet0me gerekl0 b0lg0y0 sağlayan ve karar süreçler0n0 destekleyen b0r 0şlev görmekted0r (Sertman, 
2017:20). 

R0skler0n yalnızca ayrı b0r b0r0m0n sorumluluğunda görülmes0, kurum genel0nde yeterl0 farkındalığın 
oluşmasını engelleyeb0l0r. Üst yönet0m r0sk yönet0m0n0n genel yönünü ve sınırlarını bel0rlerken 
çalışanlar kend0 görev alanlarındak0 r0skler0n tanımlanması ve 0zlenmes0ne katkı sağlamalıdır. Böylece 
r0sk yönet0m0, bel0rl0 dönemlerde hazırlanan raporlardan 0baret kalmaz ve 0şletmen0n günlük kararlarının 
doğal b0r parçası hâl0ne gel0r. 

Sonuç olarak r0sk yönet0m0, bel0rs0zl0kler0n tümünü ortadan kaldırmaya yönel0k b0r çaba değ0l, 
bel0rs0zl0k altında daha b0l0nçl0 ve tutarlı kararlar ver0lmes0n0 sağlayan sürekl0 b0r yönet0m sürec0d0r. 
R0skler0n tanımlanması, değerlend0r0lmes0, uygun karşılıkların gel0şt0r0lmes0 ve sonuçların 0zlenmes0, 
0şletmen0n tehd0tler karşısında daha hazırlıklı olmasına katkı sağlar. Aynı zamanda r0skler0n 
sağlayab0leceğ0 fırsatların değerlend0r0lmes0, r0sk yönet0m0n0 yalnızca savunmaya dayalı b0r kontrol 
yaklaşımı olmaktan çıkararak değer yaratmayı ve kurumsal hedeflere ulaşmayı destekleyen b0r yönet0m 
aracına dönüştürmekted0r. 

1.6. R0sk Yönet0m0 Tar0hsel Gel0ş0m0 
R0skler0 bel0rleme ve olası zararlardan korunma düşünces0 0nsanlık tar0h0 kadar esk0 olmakla b0rl0kte 

r0sk yönet0m0n0n b0l0nçl0, s0stemat0k ve kurumsal b0r yönet0m alanına dönüşmes0 esas olarak 20. yüzyılın 
ortalarında gerçekleşm0şt0r. İnsanlar ve toplumlar geçm0şten 0t0baren canlarını, mallarını ve ekonom0k 
faal0yetler0n0 tehd0t eden olaylara karşı çeş0tl0 önlemler gel0şt0rm0şt0r. Ancak bu uygulamalar uzun süre 
bel0rl0 b0r yöntem ve kurumsal yapı 0çer0s0nde yürütülmem0şt0r. Bu nedenle r0sk yönet0m0n0n düşünsel 
temeller0 uygarlığın başlangıcına kadar götürüleb0lse de modern r0sk yönet0m0n0n tar0h0, II. Dünya 
Savaşı sonrasındak0 döneme dayandırılmaktadır (Kızılboğa, 2012). 

II. Dünya Savaşı’nı 0zleyen yıllarda r0sk yönet0m0 ağırlıklı olarak b0reyler0 ve 0şletmeler0 kaza, 
yangın, doğal afet ve benzer0 olayların doğurab0leceğ0 kayıplardan korumaya yönel0k s0gorta 
uygulamalarıyla 0l0şk0lend0r0lm0şt0r. Bu dönemde s0gorta, r0skler0n ekonom0k sonuçlarını başka b0r tarafa 
aktarmanın temel aracı olarak görülmüştür. Bununla b0rl0kte s0gortanın bütün r0skler0 karşılamaması ve 
bazı durumlarda yüksek mal0yetl0 olması, alternat0f r0sk yönet0m0 yöntemler0ne duyulan 0ht0yacı 
artırmıştır. Modern r0sk yönet0m0 çalışmalarının II. Dünya Savaşı sonrasında bel0rg0nleşt0ğ0 ve s0gortaya 
alternat0f yöntemler0n 1950’lerde gel0şmeye başladığı kabul ed0lmekted0r (D0onne, 2013:147-149). 
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Şek%l 3. R0sk Yönet0m0n0n Tar0hsel Gel0ş0m0 

Kaynak: Mermertaş,2022: 32 

1950’l0 ve 1960’lı yıllar, geleneksel r0sk yönet0m0 dönem0n0 tems0l etmekted0r. Bu dönemde 
0şletmeler0n temel amacı, kazalar ve beklenmeyen olaylar sonucunda oluşab0lecek kayıpları s0gorta 
yoluyla sınırlandırmaktı. R0skler çoğunlukla b0rb0r0nden bağımsız olaylar olarak değerlend0r0lm0ş ve r0sk 
yönet0m0 stratej0k karar süreçler0nden z0yade s0gorta ve zarar kontrolü faal0yetler0 kapsamında ele 
alınmıştır. Bu yaklaşım, r0sk yönet0m0n0n daha çok gerçekleşeb0lecek kayıpların mal0 sonuçlarına 
odaklanmasına neden olmuştur. 

1970’l0 yıllardan 0t0baren ekonom0k koşulların değ0şmes0, f0nansal p0yasaların gel0şmes0 ve 
0şletmeler0n daha karmaşık faal0yet yapıları 0ç0nde çalışmaya başlamasıyla r0sk yönet0m0 kurumsal 
alanda daha fazla kabul görmüştür. Döv0z kurları, fa0z oranları ve emt0a f0yatlarında meydana gelen 
dalgalanmalar, 0şletmeler0n yalnızca s0gortalanab0l0r r0sklerle değ0l, f0nansal p0yasalardan kaynaklanan 
r0sklerle de karşı karşıya olduğunu gösterm0şt0r. Bu dönemde türev araçlar, özell0kle fa0z ve döv0z kuru 
r0skler0nden korunmak amacıyla kullanılmaya başlanmış ve f0nansal r0sk yönet0m0n0n temeller0 
güçlenm0şt0r (D0onne, 2013:153-154). 

R0sk yönet0m0n0n gel0ş0m0ndek0 öneml0 aşamalardan b0r0, 1977 yılında Amer0ka B0rleş0k 
Devletler0’nde Yabancı Yolsuzluk Uygulamaları Yasası’nın yürürlüğe g0rmes0d0r. Bu düzenleme, 
ş0rketler0n yabancı kamu görevl0ler0ne 0ş elde etmek veya mevcut t0car0 0l0şk0ler0n0 korumak amacıyla 
rüşvet vermes0n0 yasaklamış, aynı zamanda kayıtların doğru tutulması ve 0ç kontroller0n güçlend0r0lmes0 
yönünde yükümlülükler get0rm0şt0r. Böylece r0sk yönet0m0 yalnızca f0nansal kayıpların önlenmes0yle 
sınırlı kalmamış, hukuka uygunluk, et0k davranış ve 0ç kontrol konularıyla da daha yakından 
0l0şk0lend0r0lmeye başlanmıştır (Mermertaş, 2022:31-32). 

1980’l0 yıllarda 0şletmelerde r0sk departmanlarının ve 0ç denet0m b0r0mler0n0n daha yaygın b0ç0mde 
kurulması, r0sk yönet0m0n0n kurumsal yapılar 0çer0s0ndek0 konumunu güçlend0rm0şt0r. R0skler0n yalnızca 
s0gorta b0r0mler0 veya mal0 0şler yönet0c0ler0 tarafından değ0l, farklı görev ve sorumluluklara sah0p 
uzmanlar tarafından ele alınması, daha s0steml0 b0r yönet0m anlayışının gel0şmes0ne katkı sağlamıştır. 

Bu dönem0n öneml0 gel0şmeler0nden b0r0 de 1985 yılında f0nansal raporlamada h0leye yol açan 
nedenler0 araştırmak amacıyla Treadway Kom0syonu çalışmalarının başlatılması ve Kom0syonu 
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Destekleyen Kuruluşlar Kom0tes0n0n oluşturulmasıdır. COSO olarak b0l0nen bu yapı, ş0rketlerde 0ç 
kontrol, h0lel0 f0nansal raporlamanın önlenmes0 ve kurumsal yönet0m konularında ortak b0r çerçeve 
gel0şt0r0lmes0nde öneml0 rol üstlenm0şt0r. COSO tarafından 1992 yılında yayımlanan İç Kontrol 
Bütünleş.k Çerçeves., 0şletmeler0n 0ç kontrol s0stemler0n0 değerlend0reb0lmeler0 ve gel0şt0reb0lmeler0 0ç0n 
ortak b0r yaklaşım ortaya koymuştur. Çerçeve, 0ç kontrolü yalnızca mal0 kayıtların doğruluğunu sağlayan 
dar b0r muhasebe uygulaması olarak değerlend0rmem0ş, 0şletme faal0yetler0n0n etk0nl0ğ0, f0nansal 
raporlamanın güven0l0rl0ğ0 ve mevzuata uyumla 0l0şk0lend0rm0şt0r. Bu gel0şme, 0ç kontrol 0le r0sk 
yönet0m0 arasındak0 bağın daha görünür hâle gelmes0n0 sağlamıştır (COSO, 1992). 

2000’l0 yılların başında yaşanan Enron ve WorldCom g0b0 büyük ş0rket skandalları, f0nansal 
raporların güven0l0rl0ğ0, yönet0c0 sorumluluğu ve bağımsız denet0m0n etk0nl0ğ0 konusunda öneml0 
tartışmalar doğurmuştur. Bu gel0şmeler0n ardından 2002 yılında Amer0ka B0rleş0k Devletler0’nde 
Sarbanes–Oxley Yasası yürürlüğe g0rm0şt0r. Düzenleme, halka açık ş0rketlerde f0nansal raporların 
doğruluğu, yönet0c0ler0n sorumluluğu, bağımsız denet0m ve 0ç kontrol s0stemler0 konusunda daha sıkı 
yükümlülükler oluşturmuştur. Böylece 0ç kontrol ve r0sk yönet0m0 uygulamaları, 0şletmeler açısından 
yalnızca gönüllü b0r yönet0m terc0h0 olmaktan çıkarak hukuk0 sorumluluklarla da desteklenm0şt0r 
(Sarbanes–Oxley Act, 2002). 

COSO tarafından 2004 yılında yayımlanan Kurumsal R.sk Yönet.m. Bütünleş.k Çerçeves., r0sk 
yönet0m0n0n gel0ş0m0nde b0r başka öneml0 aşama olmuştur. Bu çerçeveyle r0skler0n 0şletme genel0nde 
bütüncül b0ç0mde ele alınması ve kurumun stratej0s0, hedefler0, r0sk 0ştahı ve performansıyla 
0l0şk0lend0r0lmes0 amaçlanmıştır. Kurumsal r0sk yönet0m0, r0skler0 b0rb0r0nden bağımsız olarak 
değerlend0ren geleneksel yaklaşımın yer0ne, farklı r0skler0n karşılıklı 0l0şk0ler0n0 ve 0şletmen0n bütünü 
üzer0ndek0 toplam etk0s0n0 d0kkate alan b0r anlayış get0rm0şt0r (COSO, 2004). 

2008 yılında yaşanan küresel f0nansal kr0z, mevcut r0sk yönet0m0 uygulamalarının yeterl0l0ğ0n0n 
yen0den sorgulanmasına neden olmuştur. Özell0kle f0nansal kuruluşlarda kullanılan modeller0n aşırı 
0y0mser varsayımlara dayanması, b0rb0rler0yle bağlantılı r0skler0n yeter0nce görülememes0 ve 
yönet0c0ler0n kısa vadel0 kazançlara odaklanması, r0sk yönet0m0n0n yalnızca tekn0k ölçümlere 
bırakılamayacağını gösterm0şt0r. Kr0z, r0sk kültürü, yönet0m kurullarının gözet0m sorumluluğu, s0stem0k 
r0skler ve stres testler0 g0b0 konuların daha fazla önem kazanmasına yol açmıştır (Mermertaş, 2022:31). 

R0sk yönet0m0n0n uluslararası düzeyde ortak 0lke ve kavramlara kavuşturulması bakımından en 
öneml0 gel0şmelerden b0r0, ISO 31000 standardının 2009 yılında yayımlanmasıdır. ISO 31000, bel0rl0 b0r 
sektörle sınırlı olmayan ve kamu kurumları, özel 0şletmeler, s0v0l toplum kuruluşları 0le farklı 
büyüklüktek0 organ0zasyonlar tarafından uygulanab0len genel b0r r0sk yönet0m0 çerçeves0 sunmuştur. 
Standart, r0sk yönet0m0n0n yönet0m süreçler0yle bütünleşt0r0lmes0n0, karar alma faal0yetler0n0n b0r parçası 
hâl0ne get0r0lmes0n0 ve değ0şen koşullara göre sürekl0 gel0şt0r0lmes0n0 esas almaktadır (Internat0onal 
Organ0zat0on for Standard0zat0on, 2009). 

R0sk yönet0m0n0n tar0hsel gel0ş0m0 0ncelend0ğ0nde, başlangıçta s0gorta ve kayıpların karşılanması 
üzer0ne kurulan yaklaşımın zamanla daha gen0ş ve bütüncül b0r yapıya dönüştüğü görülmekted0r. 
F0nansal r0skler0n yönet0lmes0, 0ç kontrol s0stemler0n0n kurulması, hukuk0 uyumun sağlanması, 
operasyonel r0skler0n 0zlenmes0 ve kurumsal r0sk yönet0m0 çerçeveler0n0n gel0şt0r0lmes0 bu dönüşümün 
başlıca aşamalarını oluşturmaktadır. Günümüzde r0sk yönet0m0 yalnızca ortaya çıkab0lecek zararları 
azaltmaya yönel0k b0r araç olarak değ0l, kurumların stratej0k kararlarını destekleyen, dayanıklılıklarını 
gel0şt0ren ve bel0rs0zl0kler karşısında fırsatları değerlend0rmeler0ne yardımcı olan sürekl0 b0r yönet0m 
sürec0 olarak kabul ed0lmekted0r. 
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1.7. R0sk Yönet0m0 Sürec0 
R0sk yönet0m0n0n sağlıklı b0ç0mde yürütüleb0lmes0 0ç0n öncel0kle kurumun amaçlarının, 

öncel0kler0n0n ve üstleneb0leceğ0 r0sk düzey0n0n açık b0ç0mde bel0rlenmes0 gerek0r. Kurumun r0sk ve 
get0r0 arasındak0 dengeye 0l0şk0n yaklaşımı kes0nleşt0r0lmeden hazırlanacak r0sk yönet0m0 uygulamaları, 
karar süreçler0ne beklenen katkıyı sağlayamayab0l0r. Benzer şek0lde amaçları açık olmayan veya 
yönet0m kurulu tarafından değerlend0r0l0p kabul ed0lmeyen b0r r0sk yönet0m0 s0stem0n0n 0şletmeye ve 
0şletme sah0pler0ne sağlayacağı yarar sınırlı kalacaktır (Polat, 2007:51). 

R0sk genell0kle kaçınılması gereken olumsuz b0r durum olarak algılansa da doğru yönet0ld0ğ0nde 
0şletmen0n yen0 fırsatları değerlend0rmes0ne ve kârlılığını artırmasına katkı sağlayab0l0r. Bu nedenle r0sk 
yönet0m0 yalnızca kayıpları önlemeye yönel0k b0r savunma faal0yet0 değ0ld0r. R0skler0n tanımlanması, 
ölçülmes0, 0zlenmes0 ve kontrol ed0lmes0 yoluyla 0şletmen0n bel0rs0zl0k altında daha b0l0nçl0 kararlar 
almasını sağlayan s0steml0 b0r yönet0m yaklaşımıdır (Külünkoğlu, 2022:18). 

R0sk yönet0m0 sürec0n0n 0şletmen0n amaçlarından bağımsız b0ç0mde yürütülmes0 mümkün değ0ld0r. 
B0r durumun r0sk olarak değerlend0r0leb0lmes0 0ç0n öncel0kle hang0 hedef0 etk0leyeb0leceğ0n0n b0l0nmes0 
gerek0r. İşletmen0n amaçları açık b0ç0mde ortaya konulduktan sonra bu amaçlara ulaşılmasını 
engelleyeb0lecek olaylar, tehl0keler ve bel0rs0zl0kler bel0rleneb0l0r. Bu nedenle r0sk yönet0m0 sürec0n0n 
başlangıç noktası yalnızca r0skler0n l0stelenmes0 değ0l, kurumun ney0 başarmak 0sted0ğ0n0n açıklığa 
kavuşturulmasıdır. 

R0sk yönet0m0, b0r defaya mahsus gerçekleşt0r0len doğrusal b0r 0şlem değ0l, sonuçları düzenl0 olarak 
gözden geç0r0len ve değ0şen koşullara göre tekrarlanan döngüsel b0r süreçt0r. Şek0l 4’te bu süreç r0skler0n 
bel0rlenmes0, r0skler0n değerlend0r0lmes0, r0sk yönet0m0 stratej0s0n0n oluşturulması ve r0sklere karşı önlem 
alınması 0le gözden geç0rme ve raporlama olmak üzere dört temel aşamada göster0lmekted0r. 

Şek%l 4. R0sk Yönet0m Sürec0 

 

Kaynak: Pal0,2018: 40 

Şek0lde yer alan 0lk aşama r0skler0n bel0rlenmes0d0r. Bu aşamada kurumun amaçlarını etk0leyeb0lecek 
olayların, bu olayların kaynaklarının ve ortaya çıkarab0leceğ0 sonuçların tesp0t ed0lmes0 
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amaçlanmaktadır. Herhang0 b0r süreçte r0skler bel0rlen0rken öncel0kle 0lg0l0 faal0yet0n veya kararın amacı 
açık b0ç0mde ortaya konulmalıdır. Amaç bel0rlend0kten sonra bu amaca ulaşılmasını engelleyeb0lecek 
tehl0keler, tehd0tler ve bel0rs0zl0kler 0ncelenmel0, r0skler bunların muhtemel sonuçlarıyla b0rl0kte 
tanımlanmalıdır (Özaydın, 2016: 31-33). 

R0skler0n bel0rlenmes0 yalnızca geçm0şte gerçekleşm0ş olayların l0stelenmes0yle 
sınırlandırılmamalıdır. Daha önce yaşanmamış ancak mevcut koşullar altında gerçekleşmes0 mümkün 
görülen gel0şmeler de değerlend0rmeye alınmalıdır. Mevzuat değ0ş0kl0kler0, teknoloj0k dönüşüm, p0yasa 
dalgalanmaları, çalışan hataları, s0stem kes0nt0ler0, tedar0k sorunları ve doğal afetler g0b0 farklı 
kaynaklardan doğab0lecek olaylar 0şletmen0n amaçları üzer0nde etk0l0 olab0l0r. Bu nedenle r0sk bel0rleme 
çalışmaları kurumun f0nansal, operasyonel, teknoloj0k, hukuk0 ve stratej0k faal0yetler0n0n tamamını 
kapsamalıdır. 

B0r r0sk0n anlaşılır b0ç0mde tanımlanması, sonrak0 aşamalarda yapılacak değerlend0rmeler0n 
doğruluğunu etk0ler. Yalnızca “döv0z kuru r0sk0” veya “tedar0k r0sk0” g0b0 genel 0fadeler kullanılması, 
r0sk0n kaynağını ve doğurab0leceğ0 sonucu yeter0nce açıklamaz. R0sk tanımlanırken olaya yol açab0lecek 
neden0n, gerçekleşeb0lecek olayın ve bu olayın kurum hedefler0 üzer0ndek0 muhtemel etk0s0n0n b0rl0kte 
bel0rt0lmes0 daha sağlıklı b0r değerlend0rme yapılmasını sağlar. 

Bel0rleme aşamasında çalışanların ve farklı b0r0mler0n sürece katılması da önem taşımaktadır. Üst 
yönet0m 0şletmen0n genel ve stratej0k r0skler0ne 0l0şk0n b0lg0ye sah0pken günlük faal0yetler0 yürüten 
çalışanlar süreçlerdek0 aksaklıkları ve uygulamaya 0l0şk0n sorunları daha erken fark edeb0l0r. Bu nedenle 
r0skler0n yalnızca üst yönet0m veya r0sk b0r0m0 tarafından bel0rlenmes0, kurumun farklı noktalarında 
bulunan öneml0 b0lg0ler0n gözden kaçmasına yol açab0l0r. 

R0skler0n bel0rlenmes0nden sonra değerlend0rme aşamasına geç0l0r. Bu aşamada r0sk0n gerçekleşme 
0ht0mal0, ortaya çıkması hâl0nde oluşturab0leceğ0 etk0 ve mevcut kontroller0n yeterl0l0ğ0 0ncelenmekted0r. 
Böylece bel0rlenen r0skler0n tamamına aynı düzeyde kaynak ayırmak yer0ne kurumun hedefler0n0 daha 
fazla etk0leyeb0lecek r0sklere öncel0k ver0leb0l0r. 

R0sk değerlend0rmes0 genel olarak r0sk anal0z0 ve r0sk0n önem düzey0n0n bel0rlenmes0n0 
kapsamaktadır. Anal0z sırasında r0sk0n nedenler0, gerçekleşme 0ht0mal0 ve olası sonuçları 0ncelen0r. 
Ardından elde ed0len sonuçlar kurumun r0sk 0ştahı, r0sk toleransı ve önceden bel0rled0ğ0 ölçütlerle 
karşılaştırılır. Bu karşılaştırma, r0sk0n kabul ed0l0p ed0lemeyeceğ0 veya 0lave önlem gerekt0r0p 
gerekt0rmed0ğ0 konusunda karar ver0lmes0ne yardımcı olur. 

R0skler0n değerlend0r0lmes0nde n0tel ve n0cel yöntemler kullanılab0l0r. Yeterl0 sayısal ver0n0n 
bulunmadığı durumlarda r0skler düşük, orta ve yüksek g0b0 sözel ölçeklerle sınıflandırılab0l0r. Geçm0ş 
kayıp ver0ler0n0n, olasılıkların ve mal0 sonuçların hesaplanab0ld0ğ0 alanlarda 0se n0cel yöntemlerden 
yararlanılab0l0r. Kullanılacak yöntem0n karmaşıklığından çok, 0şletmen0n karar 0ht0yacına uygun ve 
eldek0 ver0lerle uygulanab0l0r olması öneml0d0r. 

Değerlend0rme sürec0nde kullanılan ver0ler0n doğruluğu ve güven0l0rl0ğ0, elde ed0lecek sonuçların 
n0tel0ğ0n0 doğrudan etk0lemekted0r. R0sk yönet0m0 sürec0 nesnel, kanıta dayalı, ver0ml0 ve uygulanab0l0r 
b0ç0mde yürütülmel0d0r. R0skler0n değerlend0r0lmes0nde kullanılan ver0ler0n b0l0msel yöntemlerle elde 
ed0lm0ş ve güven0l0r olması gerek0r. Etk0n b0r r0sk yönet0m0 s0stem0n0n arkasında geçm0ş olayları, 
kayıpları, süreç göstergeler0n0 ve çevresel değ0ş0mler0 0çeren güçlü b0r ver0 yapısının bulunması önem 
taşımaktadır (Özcan, 2018:15-16). 

Bununla b0rl0kte geçm0ş ver0ler0n bulunması, gelecekte ortaya çıkab0lecek bütün r0skler0n kes0n 
b0ç0mde hesaplanab0leceğ0 anlamına gelmez. Özell0kle yen0 teknoloj0ler, değ0şen pazar koşulları veya 
daha önce yaşanmamış olaylar hakkında sınırlı ver0 bulunab0l0r. Böyle durumlarda uzman görüşler0, 
senaryo anal0zler0 ve farklı varsayımlar kullanılarak r0sk0n olası etk0ler0 değerlend0r0leb0l0r. Ver0dek0 
eks0kl0k ve bel0rs0zl0kler de karar ver0c0lere açık b0ç0mde b0ld0r0lmel0d0r. 
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R0skler0n değerlend0r0lmes0 sonucunda hang0 r0skler0n öncel0kle ele alınacağı bel0rlen0r. Kaynakların 
sınırlı olması, bütün r0sklere aynı anda ve aynı ölçüde müdahale ed0lmes0n0 güçleşt0rmekted0r. Bu 
nedenle kurum kaynaklarının, hedefler üzer0nde en yüksek etk0y0 oluşturab0lecek r0sklere 
yönlend0r0lmes0 gerek0r. R0skler0n öncel0klend0r0lmes0 ve azaltılması 0ç0n kullanılacak mal0, beşerî ve 
teknoloj0k kaynakların mümkün olan en yüksek yararı sağlayacak b0ç0mde dağıtılması, r0sk yönet0m0n0n 
etk0nl0ğ0 açısından öneml0d0r (Özcan, 2018:15-16). 

Şek0ldek0 üçüncü aşama, r0sk yönet0m0 stratej0s0n0n oluşturulması ve r0sklere karşı gerekl0 önlemler0n 
alınmasıdır. Bu aşamada değerlend0r0len her r0sk 0ç0n nasıl b0r karşılık ver0leceğ0ne karar ver0l0r. İşletme 
r0sk doğuran faal0yetten kaçınab0l0r, r0sk0n gerçekleşme 0ht0mal0n0 veya etk0s0n0 azaltab0l0r, r0sk0 başka 
b0r tarafla paylaşab0l0r ya da bel0rlenen sınırlar 0ç0nde r0sk0 kabul edeb0l0r. Seç0lecek yaklaşım, r0sk0n 
önem düzey0ne, alınacak önlem0n mal0yet0ne ve 0şletmen0n r0sk kapas0tes0ne göre değ0şmekted0r. 

R0skten kaçınma, r0sk0n kaynağını oluşturan faal0yet0n başlatılmaması veya sürdürülmemes0 
anlamına gel0r. Ancak her r0skten kaçınılması, 0şletmen0n büyüme ve kazanç fırsatlarını da kaybetmes0ne 
neden olab0l0r. R0sk0n azaltılması 0se r0sk0n gerçekleşme 0ht0mal0n0 veya olası etk0s0n0 sınırlandıracak 
kontroller0n uygulanmasına dayanır. Çalışanların eğ0t0lmes0, yedek s0stemler0n kurulması, süreçlerde 
kontrol noktalarının oluşturulması ve alternat0f tedar0kç0ler0n bel0rlenmes0 bu yaklaşım kapsamında 
değerlend0r0leb0l0r. 

R0sk0n paylaşılması veya devred0lmes0, meydana geleb0lecek kaybın tamamının ya da b0r bölümünün 
başka b0r tarafça üstlen0lmes0n0 sağlar. S0gorta sözleşmeler0, dış kaynak kullanımı ve taraflar arasındak0 
bazı sözleşmesel düzenlemeler bu amaçla kullanılab0l0r. Ancak r0sk0n başka b0r tarafa aktarılması, 
0şletmen0n 0lg0l0 olaydan tamamen etk0lenmeyeceğ0 anlamına gelmez. Örneğ0n mal0 kayıp s0gorta 
yoluyla karşılanab0lse b0le faal0yet kes0nt0s0 veya 0t0bar kaybı devam edeb0l0r. 

R0sk0n kabul ed0lmes0 0se kurumun r0sk düzey0n0 bel0rlenen sınırlar 0çer0s0nde görmes0 ve 0lave b0r 
önlem almadan faal0yet0 sürdürmes0 anlamına gel0r. Bu karar, r0sk0n göz ardı ed0lmes0yle aynı değ0ld0r. 
Kabul ed0len r0sk0n gerekçes0 bel0rlenmel0, sorumlusu atanmalı ve koşullarda meydana geleb0lecek 
değ0ş0kl0kler 0zlenmel0d0r. Alınan önlemlerden sonra kalan artık r0sk0n de kurumun r0sk toleransı 0ç0nde 
bulunup bulunmadığı değerlend0r0lmel0d0r. 

R0sk yönet0m0 stratej0s0n0n uygulanab0lmes0 0ç0n yalnızca alınacak önlem0n bel0rlenmes0 yeterl0 
değ0ld0r. Önlem0 uygulayacak k0ş0 veya b0r0m, 0ht0yaç duyulan kaynaklar, uygulama süres0 ve beklenen 
sonuçlar açık b0ç0mde tanımlanmalıdır. Sorumluluğu ve zamanı bel0rlenmeyen b0r r0sk eylem0, 
uygulamada karşılık bulmayan genel b0r öner0 olarak kalab0l0r. Bu nedenle r0sklere yönel0k kararlar 
uygulanab0l0r eylem planlarına dönüştürülmel0d0r. 

Şek0ldek0 son aşama gözden geç0rme ve raporlamadır. R0skler0n yapısı, önem düzey0 ve 0şletme 
üzer0ndek0 etk0ler0 zaman 0ç0nde değ0şeb0l0r. Yen0 b0r düzenleme, teknoloj0k gel0şme, yönet0m kararı veya 
p0yasa hareket0 daha önce düşük düzeyde değerlend0r0len b0r r0sk0 öneml0 hâle get0reb0l0r. Bu nedenle 
bel0rlenen r0skler0n, uygulanan kontroller0n ve hazırlanan eylem planlarının düzenl0 olarak gözden 
geç0r0lmes0 gerek0r. 

Gözden geç0rme sırasında alınan önlemler0n uygulanıp uygulanmadığı, r0sk0n gerçekleşme 
0ht0mal0nde veya etk0s0nde değ0ş0kl0k meydana gel0p gelmed0ğ0 ve artık r0sk0n kabul ed0leb0l0r düzeyde 
bulunup bulunmadığı değerlend0r0l0r. Etk0s0z kalan kontroller değ0şt0r0lmel0, yen0 ortaya çıkan r0skler 
s0steme eklenmel0 ve önem0n0 kaybeden r0sklere ayrılan kaynaklar yen0den değerlend0r0lmel0d0r. Böylece 
r0sk yönet0m0, hazırlanıp b0r kenara bırakılan sab0t b0r plan olmaktan çıkarak kurumun değ0şen 
koşullarına uyum sağlayan b0r yapıya kavuşur. 

Raporlama, r0sklere 0l0şk0n b0lg0ler0n karar alab0lecek k0ş0 ve b0r0mlere zamanında 0let0lmes0n0 
sağlamaktadır. R0sk raporlarında yalnızca r0skler0n l0stelenmes0 yeterl0 değ0ld0r. R0sk0n önem düzey0, 
sorumlusu, uygulanan kontroller, planlanan önlemler, uygulama durumu ve kalan r0sk düzey0 de 
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göster0lmel0d0r. Üst yönet0me sunulan raporların ayrıntı düzey0 0le operasyonel b0r0mler0n 0ht0yaç 
duyduğu b0lg0ler farklı olab0leceğ0nden raporların kullanıcıların görev ve sorumluluklarına uygun 
b0ç0mde hazırlanması gerek0r. 

R0sk kütüğü, gözden geç0rme ve raporlama aşamasında kullanılab0lecek temel araçlardan b0r0d0r. 
R0sklerde ve kontrollerde meydana gelen değ0ş0kl0kler0n r0sk kütüğüne 0şlenmes0, kurumun mevcut r0sk 
görünümünün 0zlenmes0n0 kolaylaştırır. Düzenl0 kayıt tutulması aynı zamanda geçm0ş kararların 
sonuçlarının değerlend0r0lmes0ne ve benzer olaylarda kurumsal hafızadan yararlanılmasına katkı sağlar. 

Şek0l 4 r0sk yönet0m0 sürec0n0 dört ana aşamada özetlemekle b0rl0kte 0let0ş0m ve b0lg0 paylaşımı 
sürec0n tamamına eşl0k etmel0d0r. R0skler0n bel0rlenmes0 sırasında çalışanların görüşler0n0n alınması, 
değerlend0rme sonuçlarının 0lg0l0 b0r0mlerle paylaşılması, alınan kararların sorumlulara b0ld0r0lmes0 ve 
sonuçların yönet0me raporlanması, sürec0n uygulanab0l0rl0ğ0n0 güçlend0rmekted0r. R0sk yönet0m0n0n 
yalnızca uzmanların kullandığı tekn0k b0r uygulama olarak kalmaması, kurumun farklı kademeler0 
arasında ortak b0r anlayış oluşturulmasına bağlıdır. 

R0sk yönet0m0n0n stratej0 ve kurumsal yönet0ş0mle bütünleşt0r0lmes0 de sürec0n etk0nl0ğ0 açısından 
öneml0d0r. R0sk yönet0m0 0şletmen0n temel kararlarından ayrı yürütüldüğünde, hazırlanan anal0zler 
stratej0k ve operasyonel kararlara yeter0nce yansımayab0l0r. R0sk yönet0m0n0n kurumsal kültürün b0r 
parçası hâl0ne gelmes0yle r0sk yalnızca kaçınılması gereken b0r tehd0t olarak görülmekten çıkar. 
Üstlen0lecek r0sk 0le beklenen get0r0 arasındak0 0l0şk0 değerlend0r0lerek r0skler0n oluşturab0leceğ0 fırsatlar 
da karar süreçler0ne dâh0l ed0leb0l0r (Yakar, 2017:37). 

R0sk yönet0m0 sürec0n0n başarılı olması, bütün r0skler0n ortadan kaldırılması anlamına 
gelmemekted0r. İşletmeler faal0yetler0n0 sürdürürken bel0rl0 ölçüde r0sk üstlenmek zorundadır. Öneml0 
olan, üstlen0len r0skler0n b0l0nmes0, 0şletmen0n amaçları ve kapas0tes0yle uyumlu olması ve kabul 
ed0lemez sonuçlara karşı gerekl0 önlemler0n hazırlanmasıdır. R0skler0n bel0rlenmes0yle başlayan, 
değerlend0rme ve müdahale kararlarıyla devam eden, gözden geç0rme ve raporlama yoluyla yen0den 
başlangıç noktasına dönen bu yapı, r0sk yönet0m0n0n sürekl0 ve d0nam0k n0tel0ğ0n0 ortaya koymaktadır. 

1.7.1. R/skler/n Bel/rlenmes/ 
R0skler0n bel0rlenmes0, r0sk yönet0m0 sürec0n0n temel0n0 oluşturan 0lk aşamadır. B0r 0şletme hang0 

r0sklerle karşı karşıya bulunduğunu açık b0ç0mde ortaya koymadan bu r0skler0 değerlend0remez, 
öncel0klend0remez ve uygun önlemler gel0şt0remez. Bu nedenle r0skler0n doğru tanımlanması, sonrak0 
aşamalarda alınacak kararların n0tel0ğ0n0 doğrudan etk0lemekted0r. 

İşletmeler0n karşılaştığı r0skler0n kapsamı ve etk0led0ğ0 alanlar b0rb0r0nden farklıdır. Bazı r0skler 
yalnızca bel0rl0 b0r b0r0m0, faal0yet0 veya projey0 etk0lerken bazıları 0şletmen0n tamamı üzer0nde sonuç 
doğurab0l0r. Örneğ0n tek b0r üret0m hattında meydana gelen tekn0k arıza başlangıçta bel0rl0 b0r faal0yetle 
sınırlı kalab0l0r. Buna karşılık f0nansman kaynaklarına er0ş0m0n kes0lmes0, b0lg0 s0stemler0n0n tamamının 
durması veya öneml0 b0r hukuk0 yaptırımla karşılaşılması 0şletmen0n bütün faal0yetler0n0 etk0leyeb0l0r. 
R0skler0n değerlend0r0lmes0ne geç0lmeden önce 0şletmen0n hang0 r0sklerle karşı karşıya olduğunun ve bu 
r0skler0n hang0 amaçlarla 0l0şk0l0 bulunduğunun bel0rlenmes0 gerek0r. 

İşletmelerde yürütülen r0sk değerlend0rmes0, denetç0n0n f0nansal tablolarda öneml0 hata bulunma 
0ht0mal0ne yönel0k olarak doğal r0sk ve kontrol r0sk0n0 değerlend0rmes0nden daha gen0ş b0r kapsama 
sah0pt0r. İşletme düzey0ndek0 r0sk değerlend0rmes0, kurumun amaçlarına ulaşmasını etk0leyeb0lecek 
r0skler0n tanımlanmasını, anal0z ed0lmes0n0 ve yönet0lmes0n0 0çeren bütüncül b0r süreçt0r (Kesk0n, 
2016:40). Dolayısıyla r0sk bel0rleme çalışmaları yalnızca muhasebe ve f0nansal raporlamaya 0l0şk0n 
hatalara değ0l, 0şletmen0n stratej0k, operasyonel, teknoloj0k, hukuk0 ve f0nansal hedefler0n0 
etk0leyeb0lecek bütün gel0şmelere odaklanmalıdır. 
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R0skler0n bel0rlenmes0nde 0lk olarak 0şletmen0n amaçlarının açık b0ç0mde tanımlanması gerek0r. 
Amaçla 0l0şk0lend0r0lmeyen b0r olayın neden r0sk oluşturduğu ve 0şletme üzer0nde nasıl b0r etk0 meydana 
get0reb0leceğ0 yeter0nce açıklanamaz. R0sk bel0rleme çalışması sırasında yalnızca “ne olab0l0r?” sorusu 
sorulmamalı, aynı zamanda “bu olay hang0 amacı etk0ler?”, “hang0 nedenden kaynaklanab0l0r?” ve 
“gerçekleşmes0 durumunda ne tür sonuçlar doğurab0l0r?” sorularına da cevap aranmalıdır. 

Bu nedenle r0skler0n neden, olay ve etk0 0l0şk0s0 0çer0s0nde 0fade ed0lmes0 yararlı olab0l0r. Örneğ0n 
“tedar0k r0sk0” b0ç0m0ndek0 genel b0r tanım yer0ne, “tek b0r tedar0kç0ye bağımlılık neden0yle kr0t0k ham 
madden0n zamanında tem0n ed0lememes0 ve üret0m0n aksaması” şekl0ndek0 b0r 0fade r0sk0n kaynağını, 
gerçekleşeb0lecek olayı ve 0şletme üzer0ndek0 sonucunu daha açık b0ç0mde göstermekted0r. R0skler0n bu 
şek0lde tanımlanması, uygulanab0lecek önlemler0n bel0rlenmes0n0 de kolaylaştırır. 

R0skler0n bel0rlenmes0nde tehl0keler0n 0ncelenmes0 öneml0 b0r başlangıç noktasıdır. Tehl0ke, 
çalışanların yaralanmasına veya yaşamını kaybetmes0ne, ek0pman ve malzemeler0n zarar görmes0ne ya 
da yürütülen görev0n aksamasına yol açab0lecek mevcut veya potans0yel b0r durumdur. Geçm0ş 
deney0mler, uzman görüşler0, ortak değerlend0rmeler ve r0sk yönet0m0 tekn0kler0, gerçek veya muhtemel 
tehl0keler0n bel0rlenmes0ne yardımcı olmaktadır (Özer, 2012:153). 

Bununla b0rl0kte tehl0ke ve r0sk kavramları b0rb0r0n0n yer0ne kullanılmamalıdır. Tehl0ke, zarar 
doğurma potans0yel0 taşıyan kaynak veya durumu 0fade ederken r0sk, bu tehl0ken0n gerçekleşme 0ht0mal0 
0le meydana get0reb0leceğ0 sonuçların b0rl0kte değerlend0r0lmes0yle ortaya çıkmaktadır. Aynı tehl0ke, 
farklı 0şletmeler veya faal0yetler açısından farklı düzeylerde r0sk oluşturab0l0r. Bu farklılık 0şletmen0n 
maruz kalma düzey0ne, kullandığı kontrol yöntemler0ne ve olaya müdahale kapas0tes0ne bağlıdır. 

R0skler0n bel0rlenmes0 yalnızca ortaya çıkmış sorunların 0ncelenmes0ne dayanmamalıdır. İşletme 
henüz gerçekleşmem0ş ancak amaçlarını etk0leyeb0lecek olayları da değerlend0rmel0d0r. Geçm0şte b0r 
olayın yaşanmamış olması, gelecekte de ortaya çıkmayacağı anlamına gelmez. Yen0 teknoloj0ler, değ0şen 
müşter0 beklent0ler0, mevzuat düzenlemeler0, ekonom0k dalgalanmalar ve tedar0k yapısındak0 
değ0ş0kl0kler, daha önce karşılaşılmamış r0skler0n oluşmasına neden olab0l0r. 

Geçm0ş deney0mler, r0skler0n bel0rlenmes0nde öneml0 b0r b0lg0 kaynağıdır. Öncek0 dönemlerde 
meydana gelen kayıplar, hatalar, gec0kmeler, müşter0 ş0kâyetler0 ve s0stem kes0nt0ler0 0ncelenerek benzer 
olayların tekrar gerçekleşme 0ht0mal0 değerlend0r0leb0l0r. Benzer projeler0n ve faal0yetler0n 0ncelenmes0 
de 0şletmen0n henüz karşılaşmadığı r0skler0n önceden fark ed0lmes0ne katkı sağlayab0l0r. Ancak yalnızca 
geçm0ş ver0lere dayanılması, yen0 ve değ0şen r0skler0n gözden kaçmasına neden olab0l0r. 

Bu nedenle r0skler0n bel0rlenmes0nde farklı yöntemler0n b0rl0kte kullanılması daha kapsamlı sonuçlar 
sağlayab0l0r. Bey0n fırtınası, anketler, mülakatlar, çalışma grupları, senaryo anal0z0, kontrol l0steler0, 
paydaş görüşmeler0, olay 0ncelemeler0, denet0m çalışmaları ve 0ş sürec0 anal0zler0 r0sk bel0rleme amacıyla 
kullanılab0lecek yöntemler arasında yer almaktadır (Mermertaş, 2022:46). 

Bey0n fırtınası yöntem0, farklı b0lg0 ve deney0mlere sah0p k0ş0ler0n b0r araya gelerek 0şletmen0n 
karşılaşab0leceğ0 r0skler0 tartışmasına dayanır. Bu yöntem0n etk0l0 olab0lmes0 0ç0n katılımcıların 
görüşler0n0 çek0nmeden açıklayab0leceğ0 b0r ortam oluşturulmalıdır. Yalnızca yönet0c0ler0n katıldığı 
çalışmalar, günlük faal0yetlerde karşılaşılan operasyonel r0skler0n gözden kaçmasına neden olab0l0r. Bu 
nedenle r0sk bel0rleme çalışmalarına farklı b0r0mlerden ve kademelerden çalışanların dâh0l ed0lmes0 
yararlı olab0l0r. 

Mülakatlar ve anketler, özell0kle bel0rl0 b0r faal0yet hakkında ayrıntılı b0lg0ye sah0p k0ş0ler0n 
görüşler0n0n toplanmasını sağlar. Çalışanlar, yönet0c0ler, müşter0ler, tedar0kç0ler ve d0ğer paydaşlar, 
0şletmen0n farklı r0skler0n0 daha erken fark edeb0l0r. Bununla b0rl0kte k0ş0sel değerlend0rmeler algı 
farklılıklarından etk0leneb0leceğ0 0ç0n elde ed0len görüşler0n d0ğer b0lg0 kaynaklarıyla karşılaştırılması 
gerek0r. 
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Kontrol l0steler0, daha önce bel0rlenm0ş r0skler0n s0steml0 b0ç0mde gözden geç0r0lmes0ne yardımcı 
olur. Özell0kle tekrarlanan faal0yetlerde ve benzer projelerde öneml0 r0skler0n unutulmasını önleyeb0l0r. 
Ancak kontrol l0steler0nde bulunmayan yen0 r0skler0n gözden kaçması mümkündür. Bu nedenle kontrol 
l0steler0, r0sk bel0rleme sürec0n0n tek aracı olarak değ0l, d0ğer yöntemler0 destekleyen b0r uygulama olarak 
kullanılmalıdır. 

İş sürec0 anal0z0, 0şletmen0n faal0yetler0n0 oluşturan aşamaların ayrıntılı b0ç0mde 0ncelenmes0ne 
dayanır. Sürec0n g0rd0ler0, faal0yetler0, sorumluları, kullanılan s0stemler, kontrol noktaları ve çıktıları 
değerlend0r0lerek hataların veya kes0nt0ler0n hang0 aşamalarda ortaya çıkab0leceğ0 bel0rleneb0l0r. 
Özell0kle operasyonel r0skler0n tesp0t0nde 0ş akışlarının 0ncelenmes0, süreç 0ç0ndek0 bağımlılıkların ve 
kontrol eks0kl0kler0n0n görülmes0n0 kolaylaştırır. 

Olay 0ncelemeler0 0se geçm0şte meydana gelen kayıpların yalnızca sonuçlarına değ0l, temel 
nedenler0ne ulaşmayı amaçlamaktadır. B0r hatanın çalışan d0kkats0zl0ğ0 olarak kayded0lmes0 çoğu zaman 
yeterl0 değ0ld0r. Çalışanın neden hata yaptığı, gerekl0 eğ0t0m0n ver0l0p ver0lmed0ğ0, 0ş yükünün uygun 
olup olmadığı ve kontrol s0stem0n0n neden hatayı önleyemed0ğ0 de 0ncelenmel0d0r. Böylece yalnızca 
gerçekleşen olay değ0l, benzer olaylara yol açab0lecek yapısal zayıflıklar da bel0rleneb0l0r. 

Senaryo anal0z0, geçm0ş ver0ler0n sınırlı olduğu veya gelecekte farklı koşulların ortaya çıkab0leceğ0 
durumlarda kullanılab0lecek öneml0 b0r yöntemd0r. İşletmen0n karşılaşab0leceğ0 en 0y0, en muhtemel ve 
en kötü koşullara 0l0şk0n senaryolar hazırlanarak bu koşullar altında meydana geleb0lecek olaylar ve 
sonuçlar değerlend0r0leb0l0r. Geleceğe yönel0k bu tür planlama araçları, 0şletmen0n öneml0 değ0şkenler0 
ve bunların bel0rs0z etk0ler0n0 daha görünür hâle get0rmes0ne yardımcı olmaktadır (Emhan, 2009:213). 

Senaryolar yalnızca olumsuz olaylara odaklanmamalıdır. Yen0 b0r pazarın hızla büyümes0, teknoloj0k 
b0r yen0l0ğ0n mal0yetler0 azaltması veya rak0pler0n pazardan çek0lmes0 g0b0 olumlu gel0şmeler de 0şletme 
açısından fırsat doğurab0l0r. Bu nedenle r0sk bel0rleme sürec0nde 0şletmen0n amaçlarını olumsuz 
etk0leyeb0lecek tehd0tlerle b0rl0kte olumlu sapma yaratab0lecek fırsatlar da değerlend0r0lmel0d0r. 

R0skler0n bel0rlenmes0nde 0ç ve dış çevren0n b0rl0kte 0ncelenmes0 gerek0r. İşletme 0ç0ndek0 0nsan 
kaynağı, 0ş süreçler0, teknoloj0k s0stemler, f0nansal yapı ve yönet0m kararları 0çsel r0sk kaynaklarını 
oluşturab0l0r. Ekonom0k koşullar, rekabet, mevzuat, doğal afetler, toplumsal gel0şmeler, tedar0kç0ler ve 
dış h0zmet sağlayıcılar 0se dışsal r0skler0n ortaya çıkmasına neden olab0l0r. Bazı r0skler 0se 0ç ve dış 
etkenler0n b0r araya gelmes0yle oluşmaktadır. 

Bel0rlenen r0skler0n kayıt altına alınması, r0sk yönet0m0 sürec0n0n devamlılığı açısından önem 
taşımaktadır. R0sk0n tanımı, kaynağı, etk0led0ğ0 amaç, muhtemel sonuçları, mevcut kontroller0 ve 
sorumlusu r0sk kütüğüne 0şleneb0l0r. Bu kayıtlar, daha sonrak0 değerlend0rmelerde r0skler0n 
karşılaştırılmasına ve zaman 0ç0ndek0 değ0ş0m0n 0zlenmes0ne yardımcı olur. 

R0skler0n bel0rlenmes0 tek seferl0k b0r çalışma olarak görülmemel0d0r. İşletmen0n faal0yetler0, 
amaçları ve çevres0 değ0şt0kçe karşı karşıya bulunduğu r0skler de değ0şmekted0r. Yen0 b0r ürünün 
gel0şt0r0lmes0, farklı b0r pazara g0r0lmes0, yen0 b0r teknoloj0n0n kullanılmaya başlanması veya mevzuatın 
değ0şmes0, mevcut r0sk görünümünün yen0den değerlend0r0lmes0n0 gerekl0 kılab0l0r. Bu nedenle r0sk 
bel0rleme çalışmaları bel0rl0 aralıklarla ve öneml0 değ0ş0kl0kler meydana geld0ğ0nde tekrarlanmalıdır. 

Etk0l0 b0r r0sk bel0rleme sürec0, 0şletmen0n karşılaşab0leceğ0 bütün olayların eks0ks0z b0ç0mde tahm0n 
ed0lmes0n0 garant0 etmez. Bununla b0rl0kte farklı b0lg0 kaynaklarının, yöntemler0n ve paydaş görüşler0n0n 
b0rl0kte kullanılması, öneml0 r0skler0n gözden kaçma 0ht0mal0n0 azaltır. R0skler0n açık ve anlaşılır 
b0ç0mde tanımlanması 0se değerlend0rme, öncel0klend0rme ve müdahale kararlarının daha sağlam b0r 
zem0ne oturmasını sağlar. 
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1.7.2. R/skler/n Değerlend/r/lmes/ 
R0skler0n değerlend0r0lmes0, bel0rleme aşamasında ortaya konulan r0skler0n 0şletmen0n amaçları 

üzer0ndek0 muhtemel etk0ler0n0n 0ncelenmes0n0 ve hang0 r0skler0n öncel0kle ele alınacağına karar 
ver0lmes0n0 kapsamaktadır. Bu aşamada r0skler0n gerçekleşme 0ht0mal0, gerçekleşmeler0 hâl0nde 
doğurab0lecekler0 sonuçlar ve mevcut kontrol mekan0zmalarının yeterl0l0ğ0 b0rl0kte ele alınmaktadır. 
Böylece 0şletmen0n bütün r0sklere aynı ölçüde kaynak ayırması yer0ne, amaçlarını daha c0dd0 b0ç0mde 
tehd0t eden r0sklere öncel0k vermes0 mümkün hâle gelmekted0r. 

R0sk değerlend0rmes0 0le r0skler0n bel0rlenmes0 b0rb0r0n0 tamamlayan ancak aynı anlamı taşımayan 
aşamalardır. R0skler0n bel0rlenmes0, 0şletmen0n hang0 olaylarla karşılaşab0leceğ0n0n ve bu olayların hang0 
amaçları etk0leyeb0leceğ0n0n ortaya konulmasına yönel0kt0r. R0sk değerlend0rmes0 0se bel0rlenm0ş 
r0skler0n anal0z ed0lmes0n0, önem düzeyler0n0n kararlaştırılmasını ve kabul ed0leb0l0r olup olmadıklarının 
0ncelenmes0n0 0çermekted0r. Dolayısıyla değerlend0rme aşamasına geç0leb0lmes0 0ç0n r0skler0n kaynakları 
ve olası sonuçlarıyla b0rl0kte yeter0nce açık b0ç0mde tanımlanmış olması gerek0r. 

R0sk yönet0m0 sürec0n0n bu aşamasında program veya 0şletme hedefler0ne ulaşılmasını olumsuz 
yönde etk0leyeb0lecek durumlar 0ncelenmekte ve r0skler0n büyüklüğü hakkında b0r tahm0nde 
bulunulmaktadır. R0sk0n gerçekleşme olasılığının ve meydana get0reb0leceğ0 sonucun b0rl0kte ele 
alınması, r0sk0n 0şletme açısından taşıdığı önem0n anlaşılmasına yardımcı olmaktadır. Ancak ver0ler0n 
toplanması, olasılıkların tahm0n ed0lmes0 ve farklı sonuçların karşılaştırılması neden0yle r0sk 
değerlend0rmes0, r0sk yönet0m0 sürec0n0n en güç ve zaman alan aşamalarından b0r0 olab0lmekted0r (Polat, 
2007:52). 

R0sk değerlend0rmes0 genel olarak r0sk anal0z0 ve r0sk0n önem düzey0n0n kararlaştırılması olmak üzere 
b0rb0r0yle bağlantılı 0k0 faal0yet0 kapsamaktadır. R0sk anal0z0 sırasında r0sk0n nedenler0, gerçekleşme 
0ht0mal0, meydana gelmes0 durumunda doğurab0leceğ0 sonuçlar ve bu sonuçları etk0leyeb0lecek mevcut 
kontroller 0ncelen0r. Ardından anal0z sonuçları 0şletmen0n r0sk 0ştahı, r0sk toleransı ve önceden bel0rled0ğ0 
değerlend0rme ölçütler0yle karşılaştırılır. Bu karşılaştırma sonucunda r0sk0n kabul ed0l0p ed0lmeyeceğ0 
veya 0lave önlem gerekt0r0p gerekt0rmed0ğ0 bel0rlen0r. 

R0sk değerlend0rmes0n0n amacı yalnızca r0sklere b0r puan vermek değ0ld0r. Elde ed0len sonuçların 
karar ver0c0lere 0şletmen0n hang0 alanlarda daha kırılgan olduğunu, hang0 r0skler0n hızlı müdahale 
gerekt0rd0ğ0n0 ve sınırlı kaynakların hang0 r0sklere yönlend0r0lmes0n0n daha uygun olacağını göstermes0 
gerek0r. Bu nedenle değerlend0rme sürec0, tekn0k b0r hesaplama olmanın yanında yönetsel kararları 
destekleyen b0r b0lg0 üretme faal0yet0d0r. 

R0skler, eldek0 ver0ler0n n0tel0ğ0ne ve değerlend0r0len konunun özell0kler0ne bağlı olarak n0tel, yarı 
n0cel veya n0cel yöntemlerle anal0z ed0leb0l0r. N0tel değerlend0rmelerde r0skler0n olasılığı ve etk0s0 düşük, 
orta veya yüksek g0b0 sözel 0fadelerle sınıflandırılmaktadır. Yarı n0cel yöntemlerde sözel kategor0lere 
bel0rl0 puanlar ver0lmekte ve r0skler bu puanlar üzer0nden karşılaştırılmaktadır. N0cel yöntemlerde 0se 
gerçekleşme olasılıkları ve muhtemel kayıplar sayısal ver0ler kullanılarak hesaplanmaya çalışılmaktadır. 

Tanımlanan r0skler0n sayısal olarak 0fade ed0lmes0, özell0kle yeterl0 geçm0ş ver0n0n ve güven0l0r ölçüm 
0mkânının bulunduğu f0nansal r0sklerde öneml0 b0r değerlend0rme yöntem0 sunmaktadır. N0cel anal0zler 
aracılığıyla r0skler0n gerçekleşme olasılıkları, beklenen kayıp düzeyler0 ve olağan koşulların dışında 
ortaya çıkab0lecek beklenmeyen kayıplar tahm0n ed0leb0l0r (Vurgun, 2023:26). Bu hesaplamalar, 
0şletmen0n ne kadar sermaye veya l0k0t kaynak bulundurması gerekt0ğ0 ve hang0 r0sklere karşı koruma 
gel0şt0receğ0 g0b0 kararlara katkı sağlayab0l0r. 

Bununla b0rl0kte bütün r0skler0n parasal veya sayısal olarak 0fade ed0lmes0 mümkün değ0ld0r. İt0bar 
kaybı, çalışan bağlılığının azalması, hukuk0 bel0rs0zl0k veya stratej0k b0r kararın uzun vadel0 sonuçları 
hakkında yeterl0 sayısal ver0 bulunmayab0l0r. Bu tür durumlarda uzman görüşler0, senaryo anal0zler0, 
çalışan ve paydaş değerlend0rmeler0 0le n0tel ölçeklerden yararlanılab0l0r. R0sk değerlend0rmes0n0n 
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güven0l0rl0ğ0, kullanılan yöntem0n mutlaka n0cel olmasına değ0l, değerlend0r0len r0sk0n n0tel0ğ0ne ve karar 
0ht0yacına uygun olmasına bağlıdır. 

R0sk anal0z0nde olasılık ve etk0 temel ölçütler olmakla b0rl0kte tek başlarına her zaman yeterl0 
olmayab0l0r. R0sk0n ortaya çıkma hızı, ne kadar sürede fark ed0leb0leceğ0, etk0s0n0n ne kadar devam 
edeceğ0, başka r0skler0 tet0kleme 0ht0mal0 ve mevcut kontroller0n gücü de önem düzey0n0 değ0şt0reb0l0r. 
Örneğ0n gerçekleşme 0ht0mal0 düşük olan ancak 0şletmen0n faal0yetler0n0 tamamen durdurab0lecek b0r 
olay, yalnızca olasılığına bakılarak önems0z kabul ed0lmemel0d0r. 

R0skler0n etk0ler0 yalnızca f0nansal kayıp bakımından değerlend0r0lmemel0d0r. B0r olay mal0yet 
artışına, üret0m veya h0zmet kes0nt0s0ne, çalışanların zarar görmes0ne, hukuk0 yaptırıma, müşter0 kaybına 
ya da 0şletmen0n 0t0barının zedelenmes0ne yol açab0l0r. Aynı r0sk b0rden fazla amacı ve paydaş grubunu 
etk0leyeb0l0r. Bu nedenle r0sk değerlend0rmes0nde f0nansal sonuçların yanında operasyonel, hukuk0, 
0nsan0 ve stratej0k sonuçların da d0kkate alınması gerek0r. 

F0nansal r0skler0n büyüklüğü 0şletmeler açısından özel b0r önem taşımaktadır. Nak0t akışını 
bozab0lecek, borçların ödenmes0n0 güçleşt0recek veya 0şletmen0n sermayes0n0 aşan kayıplara neden 
olab0lecek r0skler, faal0yetler0n devamlılığını tehd0t edeb0l0r. Ancak yalnızca doğrudan mal0 kayba 
odaklanılması, daha sonra f0nansal sonuca dönüşeb0lecek operasyonel ve 0t0bara 0l0şk0n r0skler0n gözden 
kaçmasına neden olab0l0r. B0r üret0m kes0nt0s0, ver0 kaybı veya hukuk0 uyuşmazlık başlangıçta f0nansal 
r0sk olarak görülmese de 0lerleyen aşamalarda c0dd0 mal0yetler doğurab0l0r. 

R0skler değerlend0r0l0rken mevcut kontrol mekan0zmalarının etk0s0 de d0kkate alınmalıdır. Herhang0 
b0r kontrol uygulanmadan öncek0 r0sk düzey0 doğal veya yapısal r0sk0, kontroller uygulandıktan sonra 
kalan düzey 0se artık r0sk0 göstermekted0r. B0r r0sk0n başlangıçtak0 büyüklüğü yüksek olsa b0le güçlü 
kontroller sayes0nde kabul ed0leb0l0r b0r düzeye 0nd0r0leb0l0r. Buna karşılık kâğıt üzer0nde mevcut 
görünen ancak uygulamada çalışmayan kontroller, r0sk0n gerçekte olduğundan düşük 
değerlend0r0lmes0ne neden olab0l0r. 

Mevcut kontroller0n değerlend0r0lmes0nde yalnızca kontrolün bulunup bulunmadığına 
bakılmamalıdır. Kontrolün doğru tasarlanıp tasarlanmadığı, düzenl0 b0ç0mde uygulanıp uygulanmadığı 
ve r0sk0n olasılığını veya etk0s0n0 gerçekten azaltıp azaltmadığı da 0ncelenmel0d0r. B0r kontrolün bel0rl0 
b0r dönemde etk0l0 olması, değ0şen 0ş koşullarında aynı yeterl0l0ğ0 sürdüreceğ0n0 garant0 etmez. Bu 
nedenle r0sklerle b0rl0kte kontroller0n de bel0rl0 aralıklarla yen0den değerlend0r0lmes0 gerek0r. 

R0sk değerlend0rmes0nde sıklıkla kullanılan araçlardan b0r0 r0sk matr0s0d0r. R0sk matr0sler0nde 
gerçekleşme olasılığı ve etk0 düzey0 bel0rl0 kategor0lere ayrılmakta, bu 0k0 ölçütün kes0ş0m0 r0sk0n önem 
düzey0n0 göstermekted0r. Matr0sler, r0skler0n görsel b0ç0mde karşılaştırılmasını ve öncel0kler0n kolay 
anlaşılmasını sağlayab0l0r. Özell0kle ayrıntılı sayısal ver0n0n bulunmadığı durumlarda r0sklere 0l0şk0n 
ortak b0r değerlend0rme d0l0 oluşturulmasına katkı sunab0l0r. 

Bununla b0rl0kte r0sk matr0sler0nden elde ed0len sonuçlar kes0n ve tartışmasız ölçümler olarak 
görülmemel0d0r. Olasılık ve etk0 kategor0ler0n0n sınırları doğru bel0rlenmed0ğ0nde b0rb0r0nden farklı 
r0skler aynı sınıfta yer alab0l0r veya daha küçük b0r r0sk daha yüksek öncel0kl0 görüneb0l0r. R0sk 
matr0sler0n0n kullanımı sırasında ölçekler0n açık b0ç0mde tanımlanması, puanların nasıl 
yorumlanacağının bel0rlenmes0 ve elde ed0len sıralamanın uzman değerlend0rmes0yle gözden geç0r0lmes0 
gerek0r (Du0jm, 2015:21-25). 

R0skler0n öncel0klend0r0lmes0nde gerçekleşme 0ht0mal0 ve muhtemel kaybı yüksek olan r0sklere 
öncel0k ver0lmes0 genel b0r yaklaşım olarak ben0msenmekted0r (Külünkoğlu, 2022:19). Ancak öncel0k 
sırası yalnızca olasılık ve etk0n0n mekan0k b0ç0mde çarpılmasıyla bel0rlenmemel0d0r. İşletmen0n 
amaçları, r0sk toleransı, yasal yükümlülükler0, paydaş beklent0ler0 ve r0skler arasındak0 bağlantılar da 
karar sürec0ne dâh0l ed0lmel0d0r. 
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Örneğ0n mal0 etk0s0 sınırlı görünen b0r mevzuata uyum r0sk0, 0şletmen0n faal0yet 0zn0n0 kaybetmes0ne 
yol açab0lecek n0tel0kteyse yüksek öncel0kl0 olarak değerlend0r0leb0l0r. Benzer şek0lde düşük mal0yetl0 
ancak çalışanların yaşamını veya sağlığını tehd0t eden b0r r0sk0n, f0nansal büyüklüğü sınırlı olduğu 
gerekçes0yle düşük öncel0ğe alınması doğru değ0ld0r. R0skler0n önem düzey0 kurumun amaçları ve 
sorumlulukları bağlamında bel0rlenmel0d0r. 

R0skler0n b0rb0r0nden bağımsız olduğu varsayımı da değerlend0rme sonuçlarını yanıltab0l0r. B0r r0sk0n 
gerçekleşmes0 başka r0skler0n olasılığını veya etk0s0n0 artırab0l0r. Örneğ0n b0lg0 s0stemler0ndek0 b0r kes0nt0 
operasyonların durmasına, müşter0 s0par0şler0n0n karşılanamamasına, sözleşmesel yükümlülükler0n 0hlal 
ed0lmes0ne ve 0t0bar kaybına yol açab0l0r. Bu nedenle bağlantılı r0skler b0rl0kte değerlend0r0lmel0 ve 
z0nc0rleme sonuçlar göz önünde bulundurulmalıdır. 

R0sk değerlend0rmeler0nde kullanılan b0lg0 ve tahm0nler her zaman bel0rl0 ölçüde bel0rs0zl0k 
taşımaktadır. Geçm0ş ver0ler0n sınırlı olması, çevresel koşulların değ0şmes0 ve uzmanların farklı 
değerlend0rmelerde bulunması, hesaplanan r0sk düzeyler0n0n kes0n değerler olmadığını göstermekted0r. 
R0sk anal0z0, karar ver0c0lere gelecekte ne olacağını kes0n b0ç0mde söylemek yer0ne mevcut b0lg0ye 
dayanarak muhtemel gel0şmeler ve sonuçlar hakkında s0stemat0k b0r görünüm sunmaktadır (Aven, 
2016:1-3). 

Bu nedenle r0sk değerlend0rme raporlarında yalnızca ulaşılan puan veya kategor0 değ0l, kullanılan 
varsayımlar, ver0 kaynakları ve öneml0 bel0rs0zl0kler de açıklanmalıdır. B0r r0sk0n “yüksek” olarak 
sınıflandırılması, bu sonuca hang0 b0lg0lerle ulaşıldığı bel0rt0lmed0ğ0nde karar ver0c0ler açısından sınırlı 
anlam taşır. Değerlend0rmen0n şeffaf olması, sonuçların sorgulanab0lmes0ne ve koşullar değ0şt0ğ0nde 
yen0den hesaplanab0lmes0ne 0mkân sağlar. 

Geçm0şte meydana gelen küçük kazalar, 0şlem hataları, gec0kmeler ve başarısızlıklar gelecekte ortaya 
çıkab0lecek daha büyük r0sklere 0l0şk0n erken uyarılar sağlayab0l0r. Karar ver0c0ler bu olayların 
nedenler0n0 0nceleyerek süreçlerdek0 zayıflıkları bel0rleyeb0l0r ve daha c0dd0 sonuçlar ortaya çıkmadan 
gerekl0 önlemler0 alab0l0rler (Emhan, 2009:214). Bununla b0rl0kte geçm0ş olayların 0ncelenmes0 yalnızca 
hatayı yapan k0ş0y0 bel0rlemeye değ0l, olayın meydana gelmes0ne 0mkân veren süreç ve kontrol 
eks0kl0kler0n0 ortaya çıkarmaya yönelmel0d0r. 

R0sk değerlend0rmes0n0n tamamlanmasıyla 0şletme açısından önem taşıyan r0skler daha görünür hâle 
gel0r. Ancak değerlend0rme sonuçları doğrudan çözüm anlamına gelmemekted0r. Sonuçların r0sklere 
karşı uygulanacak stratej0lere, sorumlulara, kaynak tahs0s0ne ve uygulama takv0m0ne dönüştürülmes0 
gerek0r. Kabul ed0lemez düzeydek0 r0skler 0ç0n 0lave kontrol veya önlem gel0şt0r0l0rken kabul ed0leb0l0r 
düzeyde bulunan r0skler de değ0şen koşullar bakımından 0zlenmeye devam ed0lmel0d0r. 

R0sk değerlend0rmes0 b0r kez yapılıp tamamlanan sab0t b0r çalışma değ0ld0r. Yen0 b0r yatırım kararı, 
teknoloj0k değ0ş0kl0k, pazar koşullarındak0 dalgalanma veya mevzuat düzenlemes0 r0skler0n olasılığını 
ve etk0s0n0 değ0şt0reb0l0r. Benzer b0ç0mde uygulanan kontroller r0sk düzey0n0 azaltab0l0r ya da zaman 
0ç0nde etk0s0n0 kaybedeb0l0r. Bu nedenle değerlend0rmeler düzenl0 aralıklarla ve 0şletmen0n yapısını 
etk0leyen öneml0 değ0ş0kl0klerden sonra yen0lenmel0d0r. 

Etk0l0 b0r r0sk değerlend0rmes0, bütün r0skler0n tamamen ortadan kaldırılmasını değ0l, 0şletmen0n 
hang0 r0sklerle hang0 düzeyde karşı karşıya olduğunu daha doğru anlamasını amaçlamaktadır. R0skler0n 
olasılıkları, sonuçları, bağlantıları, mevcut kontroller0 ve taşıdıkları bel0rs0zl0k b0rl0kte 
değerlend0r0ld0ğ0nde daha gerçekç0 b0r öncel0k sırası oluşturulab0l0r. Böylece 0şletme, kaynaklarını en 
fazla d0kkat gerekt0ren alanlara yönlend0reb0l0r ve r0sklere karşı uygulanacak kararları daha sağlam 
b0lg0lere dayandırab0l0r. 
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1.7.3. R/sklere Cevap Ver/lmes/ 
R0sklere cevap ver0lmes0, değerlend0rme sonucunda önem düzey0 bel0rlenen r0skler karşısında hang0 

eylemler0n uygulanacağına karar ver0lmes0n0 0fade etmekted0r. Bu aşamada temel amaç, 0şletmen0n 
hedefler0, kaynakları, r0sk kapas0tes0 ve kabul ed0leb0l0r r0sk düzey0 d0kkate alınarak en uygun yaklaşımın 
seç0lmes0d0r. Bel0rlenen karşılığın yalnızca teor0k olarak uygun olması yeterl0 değ0ld0r. Uygulanab0l0r, 
mal0yet açısından sürdürüleb0l0r ve 0şletmen0n mevcut yapısıyla uyumlu olması da gerek0r (Karaman, 
2019:50). 

Her r0sk 0ç0n aynı karşılık yöntem0n0n kullanılması doğru değ0ld0r. R0sk0n kaynağı, gerçekleşme 
0ht0mal0, oluşturab0leceğ0 sonuçlar, mevcut kontroller ve 0şletmen0n söz konusu r0ske karşı dayanıklılığı 
farklılık göstereb0l0r. Bu nedenle r0sklere ver0lecek cevaplar, standart ve değ0şmez uygulamalar olarak 
değ0l, her r0sk0n özell0kler0ne göre şek0llenen kararlar olarak değerlend0r0lmel0d0r. 

R0sklere cevap ver0lmeden önce 0şletmen0n karşı karşıya bulunduğu r0skler0n b0rl0kte 
değerlend0r0lmes0 önem taşımaktadır. R0skler çoğu zaman b0rb0r0nden bağımsız değ0ld0r. B0r r0sk0n 
gerçekleşmes0 başka b0r r0sk0n olasılığını veya etk0s0n0 artırab0l0r. Buna karşılık b0r r0sk 0ç0n alınan önlem, 
başka b0r r0sk0n düzey0n0 azaltab0leceğ0 g0b0 yen0 r0skler0n ortaya çıkmasına da neden olab0l0r. R0skler0n 
toplu b0ç0mde 0ncelenmes0, bu etk0leş0mler0n görülmes0n0 ve kaynakların daha ver0ml0 kullanılmasını 
sağlamaktadır (Pal0, 2018:58). 

Örneğ0n mal0yetler0 azaltmak amacıyla stok m0ktarının düşürülmes0, elde bulundurma mal0yetler0n0 
azaltab0l0r ancak tedar0k kes0nt0s0 r0sk0n0 artırab0l0r. Benzer b0ç0mde b0r faal0yet0n dış h0zmet sağlayıcıya 
devred0lmes0, 0şletmen0n bazı operasyonel yükler0n0 azaltırken üçüncü tarafa bağımlılık r0sk0n0 
yükselteb0l0r. Bu nedenle b0r r0sk 0ç0n gel0şt0r0len karşılığın 0şletmen0n d0ğer faal0yetler0 ve r0skler0 
üzer0ndek0 muhtemel sonuçları da değerlend0r0lmel0d0r. 

R0sklere ver0leb0lecek cevaplar genel olarak r0skten kaçınma, r0sk0 azaltma, r0sk0 paylaşma veya 
devretme ve r0sk0 kabul etme yaklaşımları çerçeves0nde ele alınab0l0r. İşletme, r0sk0n n0tel0ğ0ne ve kend0 
koşullarına göre bu yaklaşımlardan b0r0n0 seçeb0leceğ0 g0b0 b0rden fazla yöntem0 b0rl0kte de kullanab0l0r. 

R0skten kaçınma, kabul ed0lemez düzeyde r0sk doğuran b0r faal0yet0n başlatılmaması veya 
sürdürülmemes0 anlamına gelmekted0r. İşletme bel0rl0 b0r pazara g0rmekten, yüksek r0sk taşıyan b0r 
yatırım yapmaktan veya güvenl0 b0ç0mde yürütemeyeceğ0 b0r faal0yetten vazgeçerek r0sk0n kaynağını 
ortadan kaldırab0l0r. Ancak her r0skten kaçınma kararı, 0şletmen0n elde edeb0leceğ0 kazançlardan ve 
büyüme fırsatlarından da vazgeçmes0ne neden olab0l0r. Bu nedenle kaçınma kararı, beklenen yarar 0le 
muhtemel kayıplar b0rl0kte değerlend0r0lerek ver0lmel0d0r. 

R0sk0 azaltma, r0sk0n gerçekleşme 0ht0mal0n0 veya gerçekleşmes0 hâl0nde doğurab0leceğ0 zararın 
büyüklüğünü düşürmeye yönel0k önlemler0 kapsamaktadır. Çalışanların eğ0t0lmes0, 0ş süreçler0nde 
kontrol noktalarının oluşturulması, b0lg0 s0stemler0n0n yedeklenmes0, borç vadeler0n0n dengelenmes0 ve 
alternat0f tedar0kç0ler0n bel0rlenmes0 bu yaklaşım kapsamında değerlend0r0leb0l0r. R0sk0n azaltılmasında 
kaybın meydana gelmes0n0 önlemeye yönel0k uygulamalar 0le olay gerçekleşt0kten sonra etk0s0n0 
sınırlamaya yönel0k kontroller b0rl0kte kullanılab0l0r (Polat, 2016:32). 

R0sk0n paylaşılması veya devred0lmes0, muhtemel kaybın tamamının ya da b0r bölümünün başka b0r 
tarafça üstlen0lmes0ne dayanmaktadır. S0gorta sözleşmeler0, dış kaynak kullanımı, ortak g0r0ş0mler ve 
sözleşmelerde yer alan bazı sorumluluk hükümler0 bu amaçla kullanılab0l0r. Bununla b0rl0kte r0sk0n başka 
b0r tarafa devred0lmes0, 0şletmen0n 0lg0l0 r0skten tamamen kurtulduğu anlamına gelmez. Örneğ0n s0gorta 
mal0 kaybın b0r bölümünü karşılasa b0le yaşanan faal0yet kes0nt0s0, müşter0 kaybı veya 0t0bar zararı 
devam edeb0l0r. 

R0sk0n kabul ed0lmes0 0se 0şletmen0n r0sk düzey0n0 bel0rlenen sınırlar 0ç0nde görmes0 ve 0lave b0r 
önlem almadan faal0yet0 sürdürmes0 anlamına gelmekted0r. R0sk0n düşük olması, alınab0lecek önlem0n 
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mal0yet0n0n muhtemel zarardan yüksek olması veya r0sk0n 0şletmen0n stratej0k hedefler0 açısından 
üstlen0lmes0n0n gerekl0 görülmes0 kabul kararına yol açab0l0r. Ancak r0sk0n kabul ed0lmes0, r0sk0n göz 
ardı ed0lmes0 veya unutulması değ0ld0r. Kabul ed0len r0skler0n de sorumluları bel0rlenmel0 ve 
koşullardak0 değ0ş0kl0kler düzenl0 olarak 0zlenmel0d0r. 

R0sklere cevap ver0lmes0 yalnızca tehd0tlere karşı savunma gel0şt0r0lmes0n0 0çermez. Bel0rs0zl0kler0n 
0şletme açısından olumlu sonuçlar doğurab0leceğ0 durumlarda fırsatların değerlend0r0lmes0ne yönel0k 
kararlar da alınab0l0r. İşletme fırsatın gerçekleşme 0ht0mal0n0 artıracak kaynaklar ayırab0l0r, d0ğer 
taraflarla 0ş b0rl0ğ0 yapab0l0r veya ortaya çıkab0lecek yararı büyütecek uygulamalar gel0şt0reb0l0r. Böylece 
r0sklere cevap verme sürec0, kayıpları azaltmanın yanında 0şletme hedefler0ne katkı sağlayab0lecek 
gel0şmeler0n değerlend0r0lmes0n0 de kapsar. 

Seç0len r0sk karşılığının uygulanab0lmes0 0ç0n somut b0r eylem planına dönüştürülmes0 gerek0r. Eylem 
planında yapılacak faal0yetler, sorumlu k0ş0 veya b0r0mler, 0ht0yaç duyulan kaynaklar, uygulama süres0 
ve beklenen sonuçlar açık b0ç0mde bel0rt0lmel0d0r. K0m0n sorumlu olduğu ve hang0 tar0hte tamamlanacağı 
bel0rlenmeyen önlemler, uygulamada karşılık bulmayan genel öner0ler olarak kalab0l0r. 

R0sklere yönel0k önlemler0n mal0yet0 de karar sürec0nde d0kkate alınmalıdır. B0r r0sk0 tamamen 
ortadan kaldırmak 0ç0n gereken kaynak, r0sk0n meydana get0reb0leceğ0 muhtemel kayıptan daha yüksek 
olab0l0r. Bu nedenle önlem0n sağlayacağı yarar 0le uygulanması 0ç0n katlanılacak mal0yet arasında makul 
b0r denge kurulmalıdır. Bununla b0rl0kte çalışan sağlığı, yasal yükümlülükler ve faal0yet 0zn0 g0b0 kr0t0k 
alanlarda kararların yalnızca mal0yet ölçütüne dayandırılması doğru değ0ld0r. 

R0sk karşılığının uygulanmasından sonra r0sk0n tamamen ortadan kalkacağı varsayılmamalıdır. 
Kontroller ve önlemler sonrasında bel0rl0 b0r artık r0sk varlığını sürdüreb0l0r. Bu r0sk0n 0şletmen0n tolerans 
sınırları 0ç0nde bulunup bulunmadığı yen0den değerlend0r0lmel0d0r. Artık r0sk kabul ed0leb0l0r düzey0n 
üzer0ndeyse 0lave kontroller uygulanması, mevcut yaklaşımın değ0şt0r0lmes0 veya 0lg0l0 faal0yetten 
vazgeç0lmes0 gerekeb0l0r. 

R0sklere cevap verme sürec0nde sorumluluk yalnızca r0sk yönet0m0 b0r0m0ne veya bel0rl0 b0r 
yönet0c0ye a0t değ0ld0r. R0sk yönet0m0n0n 0şletmen0n bütün faal0yetler0yle 0l0şk0l0 olması neden0yle üst 
yönet0m, b0r0m yönet0c0ler0, çalışanlar ve denetç0ler farklı düzeylerde sorumluluk taşımaktadır (Altay, 
2008:139). Üst yönet0m genel yaklaşımı ve kabul ed0leb0l0r r0sk sınırlarını bel0rlerken 0lg0l0 b0r0mler 
kend0 faal0yet alanlarındak0 önlemler0 uygulamalı ve sonuçlarını tak0p etmel0d0r. 

Çalışanların r0sklere ver0lecek cevapların hazırlanmasına katılması da uygulamaların başarısını 
artırab0l0r. Günlük faal0yetler0 yürüten çalışanlar, öner0len b0r kontrolün 0şley0ş0 yavaşlatıp 
yavaşlatmayacağını veya uygulamada yen0 sorunlar oluşturup oluşturmayacağını daha yakından 
değerlend0reb0l0r. Böylece r0sk karşılıkları yalnızca yönet0m tarafından hazırlanan kararlar olmaktan 
çıkar ve 0şletmen0n gerçek çalışma koşullarıyla daha uyumlu hâle gel0r. 

Uygulanan r0sk karşılıklarının etk0l0 olup olmadığı düzenl0 olarak 0zlenmel0d0r. B0r önlem0n 
planlandığı b0ç0mde uygulanması, r0sk üzer0nde beklenen etk0y0 oluşturduğunu garant0 etmez. Kontrol 
faal0yetler0n0n sonuçları, ortaya çıkan yen0 r0skler, yapılan harcamalar ve artık r0sk düzey0 bel0rl0 
aralıklarla değerlend0r0lmel0d0r. Etk0s0z kalan veya yen0 koşullara uyum sağlayamayan önlemler 
değ0şt0r0lmel0d0r. 

R0sklere cevap ver0lmes0 bu nedenle r0sk yönet0m0 sürec0n0n b0t0ş noktası değ0ld0r. Alınan kararlar 
uygulandıktan sonra sonuçların 0zlenmes0, raporlanması ve gözden geç0r0lmes0 gerek0r. Değ0şen 0şletme 
koşulları, yen0 teknoloj0ler, mevzuat düzenlemeler0 veya p0yasa hareketler0 daha önce uygun görülen b0r 
r0sk karşılığının yeters0z kalmasına neden olab0l0r. 

Etk0l0 b0r r0sk karşılığı, r0sk0n her durumda tamamen yok ed0lmes0n0 değ0l, 0şletmen0n amaçları ve 
kapas0tes0yle uyumlu b0r düzeye 0nd0r0lmes0n0 hedeflemekted0r. R0skler0n b0rb0rler0yle olan 0l0şk0ler0n0n 
d0kkate alınması, uygulanab0l0r eylem planlarının hazırlanması, sorumlulukların açık b0ç0mde 



Uluslararası Ticare:e Risk Yöne@minde Güncel Yaklaşımlar 49 

bel0rlenmes0 ve alınan önlemler0n düzenl0 olarak 0zlenmes0, bu aşamanın başarısını bel0rleyen temel 
unsurlardır. 

1.7.4. R/skler/n İzlenmes/, Gözden Geç/r/lmes/ ve Raporlanması 
R0sk yönet0m0, r0sklere yönel0k önlemler0n bel0rlenmes0 ve uygulanmasıyla tamamlanan b0r süreç 

değ0ld0r. İşletmen0n faal0yetler0, 0ç yapısı ve 0ç0nde bulunduğu çevre zaman 0ç0nde değ0şt0ğ0nden r0skler0n 
gerçekleşme 0ht0maller0, etk0ler0 ve öncel0k düzeyler0 de değ0şeb0lmekted0r. Daha önce düşük düzeyde 
değerlend0r0len b0r r0sk önem kazanab0l0r, uygulanan b0r kontrol etk0s0n0 kaybedeb0l0r veya 0şletmen0n 
daha önce karşılaşmadığı yen0 b0r r0sk ortaya çıkab0l0r. Bu nedenle r0skler0n, alınan önlemler0n ve r0sk 
yönet0m0 sürec0n0n düzenl0 b0ç0mde 0zlenmes0, gözden geç0r0lmes0 ve sonuçların 0lg0l0 karar ver0c0lere 
raporlanması gerekmekted0r. 

İzleme, bel0rlenm0ş r0skler0n, r0sk göstergeler0n0n, uygulanan kontroller0n ve eylem planlarının 
sürekl0 veya bel0rl0 aralıklarla tak0p ed0lmes0n0 0fade etmekted0r. İzleme faal0yet0n0n temel amacı, r0sk 
düzey0nde meydana gelen değ0ş0kl0kler0 zamanında fark etmek ve 0şletmen0n kabul ed0leb0l0r sınırların 
dışına çıkmasını önlemekt0r. R0skler0n yalnızca gerçekleşen kayıplar üzer0nden tak0p ed0lmes0 yeterl0 
değ0ld0r. Henüz kayıp ortaya çıkmadan önce r0sk0n yükseld0ğ0n0 göstereb0lecek gel0şmeler0n de 0zlenmes0 
gerek0r. 

R0skler0n 0zlenmes0nde gerçekleşen olaylar, kayıplar, gec0kmeler, müşter0 ş0kâyetler0, s0stem 
kes0nt0ler0, ödeme sorunları ve mevzuata aykırılıklar öneml0 b0lg0 kaynaklarıdır. Bunun yanında çalışan 
devr0, borçluluk düzey0, tahs0lat süres0n0n uzaması, stok m0ktarındak0 değ0ş0kl0kler, kapas0te kullanım 
oranı, döv0z açık poz0syonu veya tedar0kç0 performansındak0 bozulma g0b0 göstergeler de gelecekte 
oluşab0lecek r0sklere 0l0şk0n erken 0şaretler sunab0l0r. 

Bu kapsamda temel r0sk göstergeler0nden yararlanılab0l0r. Temel r0sk göstergeler0, 0şletmen0n bel0rl0 
b0r alandak0 r0sk düzey0n0n artmakta olduğuna 0l0şk0n önceden b0lg0 veren ölçütlerd0r. Performans 
göstergeler0 çoğunlukla gerçekleşm0ş sonuçlara odaklanırken r0sk göstergeler0, olumsuz b0r olay henüz 
meydana gelmeden önce ortaya çıkan değ0ş0mler0 0zlemey0 amaçlamaktadır. Etk0l0 b0r r0sk gösterges0n0n 
0şletmen0n hedefler0yle, kr0t0k r0skler0yle ve karar alma 0ht0yacıyla bağlantılı olması gerek0r (Beasley vd., 
2010:1-3). 

Örneğ0n müşter0ler0n geçm0ş dönemde gerçekleşt0rd0ğ0 gec0km0ş ödemeler0n sayısı, daha çok 
gerçekleşm0ş b0r sonuca 0l0şk0n performans b0lg0s0 sunmaktadır. Buna karşılık 0şletmen0n en büyük 
müşter0ler0n0n f0nansal yapılarındak0 bozulma, faal0yet gösterd0kler0 sektörlerdek0 daralma veya kred0 
notlarındak0 düşüş, gelecekte tahs0lat sorunu yaşanab0leceğ0ne 0l0şk0n erken uyarı göstergeler0 olarak 
kullanılab0l0r. Böyle b0r 0zleme s0stem0 0şletmen0n yalnızca meydana gelen sorunlara tepk0 vermes0n0 
değ0l, r0sk büyümeden önce harekete geçmes0n0 sağlar. 

R0sk göstergeler0 0ç0n bel0rl0 eş0k değerler0n oluşturulması da öneml0d0r. Göstergen0n normal kabul 
ed0len aralıkta bulunması mevcut uygulamaların sürdürülmes0n0 sağlayab0l0r. Bel0rlenen uyarı 
sev0yes0ne yaklaşılması, r0sk sah0b0n0n durumu daha yakından 0zlemes0n0 gerekt0reb0l0r. Kr0t0k sınırın 
aşılması 0se yönet0me b0lg0 ver0lmes0n0, 0lave önlemler0n uygulanmasını veya mevcut faal0yet0n yen0den 
değerlend0r0lmes0n0 gerekt0reb0l0r. Eş0k değerlerle bağlantılı eylemler0n önceden bel0rlenmes0, r0sk 
düzey0 yükseld0ğ0nde hang0 kararın alınacağı konusundak0 bel0rs0zl0ğ0 azaltmaktadır (Beasley vd., 
2010:5-6). 

İzleme sıklığı bütün r0skler 0ç0n aynı olmak zorunda değ0ld0r. İşletmen0n faal0yetler0n0 kısa sürede 
durdurab0lecek, çalışan güvenl0ğ0n0 etk0leyeb0lecek veya yüksek mal0 kayba yol açab0lecek r0skler0n 
daha sık tak0p ed0lmes0 gerek0r. Daha yavaş gel0şen ve etk0s0 sınırlı olan r0skler 0se daha uzun aralıklarla 
0nceleneb0l0r. İzleme sıklığı bel0rlen0rken r0sk0n önem düzey0, değ0ş0m hızı, 0şletmen0n müdahale süres0 
ve ulaşılab0len ver0ler0n n0tel0ğ0 b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. 
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R0skler0n 0zlenmes0 sırasında yalnızca r0sk0n kend0s0 değ0l, bu r0sk 0ç0n uygulanan kontroller de tak0p 
ed0lmel0d0r. B0r kontrolün mevcut olması, her zaman etk0l0 b0ç0mde çalıştığını göstermez. Çalışanların 
kontrolü uygulamaması, b0lg0 s0stem0ndek0 b0r değ0ş0kl0k, 0ş yükünün artması veya sürec0n farklılaşması, 
başlangıçta yeterl0 olan b0r kontrolün zaman 0ç0nde 0şlev0n0 kaybetmes0ne neden olab0l0r. Bu nedenle 
kontroller0n tasarlandığı b0ç0mde uygulanıp uygulanmadığı ve r0sk0n olasılığı veya etk0s0 üzer0nde 
beklenen sonucu oluşturup oluşturmadığı 0ncelenmel0d0r. 

R0sklere cevap ver0lmes0 aşamasında hazırlanan eylem planlarının gerçekleşme durumu da 0zleme 
kapsamındadır. Alınmasına karar ver0len önlemler0n zamanında uygulanmaması, r0sk0n kabul ed0lemez 
düzeyde varlığını sürdürmes0ne neden olab0l0r. Bu nedenle her eylem 0ç0n sorumlu k0ş0 veya b0r0m, 
tamamlanma tar0h0, 0ht0yaç duyulan kaynaklar ve beklenen sonuç açık b0ç0mde bel0rlenmel0d0r. Gec0ken 
veya tamamlanamayan eylemler0n nedenler0 araştırılmalı ve gerekl0 durumlarda plan yen0den 
düzenlenmel0d0r. 

İzleme 0le gözden geç0rme b0rb0r0n0 tamamlayan ancak farklı amaçlara sah0p faal0yetlerd0r. İzleme, 
r0sklere ve kontrollere 0l0şk0n b0lg0ler0n düzenl0 olarak tak0p ed0lmes0ne dayanırken gözden geç0rme, elde 
ed0len b0lg0ler0n bel0rl0 dönemlerde veya öneml0 b0r değ0ş0kl0k sonrasında daha kapsamlı b0ç0mde 
değerlend0r0lmes0n0 0fade etmekted0r. Gözden geç0rme sırasında yalnızca r0sk düzey0n0n değ0ş0p 
değ0şmed0ğ0ne değ0l, r0sk yönet0m0 yaklaşımının hâlâ uygun ve yeterl0 olup olmadığına da bakılmaktadır. 

ISO 31000’e göre 0zleme ve gözden geç0rmen0n amacı, r0sk yönet0m0 sürec0n0n tasarım ve uygulama 
kal0tes0n0 güvence altına almak ve gel0şt0rmekt0r. Bu faal0yetler0n sorumlulukları açık b0ç0mde 
bel0rlenmel0, sonuçları kayıt altına alınmalı ve kurumsal performans yönet0m0 0le ölçme ve raporlama 
faal0yetler0n0n b0r parçası hâl0ne get0r0lmel0d0r. Standart, kayıt ve raporlamayı da r0sk yönet0m0 
faal0yetler0n0n ve sonuçlarının belgelenmes0, kurum genel0nde paylaşılması ve karar süreçler0n0n 
desteklenmes0 açısından gerekl0 görmekted0r (ISO, 2018:14). 

Gözden geç0rme bel0rl0 tar0hlere bağlı olarak yapılab0leceğ0 g0b0 öneml0 b0r olay veya değ0ş0kl0k 
sonucunda da başlatılab0l0r. Yen0 b0r pazara g0r0lmes0, ş0rket b0rleşmes0, öneml0 b0r yatırım yapılması, 
mevzuatın değ0şmes0, yen0 b0r teknoloj0n0n kullanılmaya başlanması veya c0dd0 b0r kayıp yaşanması, 
mevcut r0skler0n yen0den değerlend0r0lmes0n0 gerekl0 kılab0l0r. Böyle durumlarda olağan gözden geç0rme 
tar0h0n0n beklenmes0, 0şletmen0n güncell0ğ0n0 kaybetm0ş b0lg0lere dayanarak faal0yet göstermes0ne neden 
olab0l0r. 

Gözden geç0rme sırasında r0skler0n gerçekleşme 0ht0maller0 ve etk0ler0 yen0den değerlend0r0lmel0, 
kullanılan varsayımların geçerl0l0ğ0 sorgulanmalı ve artık r0sk düzey0 0şletmen0n r0sk toleransıyla 
karşılaştırılmalıdır. Uygulanan önlemler sonucunda r0sk kabul ed0leb0l0r düzeye 0nd0r0lm0şse mevcut 
yaklaşım sürdürüleb0l0r. R0sk0n hâlâ tolerans sınırının üzer0nde bulunması durumunda yen0 kontroller 
uygulanması, kaynakların artırılması, farklı b0r cevap yöntem0n0n seç0lmes0 veya 0lg0l0 faal0yet0n 
durdurulması gerekeb0l0r. 

Bazı r0skler önem0n0 zaman 0ç0nde kaybedeb0l0r. Artık geçerl0 olmayan b0r süreçten, sona eren b0r 
projeden veya kullanılmayan b0r teknoloj0den kaynaklanan r0skler0n r0sk kütüğünde akt0f b0ç0mde 
tutulması, yönet0c0ler0n gereks0z b0lg0yle karşılaşmasına neden olab0l0r. Bununla b0rl0kte r0sk0n kayıttan 
çıkarılması gerekçes0yle b0rl0kte belgelenmel0d0r. Böylece geçm0ş değerlend0rmeler ve alınan kararlar 
kurumsal hafızanın b0r parçası olarak korunab0l0r. 

Gözden geç0rme sürec0 yen0 ve gel0şmekte olan r0skler0n bel0rlenmes0ne de katkı sağlamaktadır. 
İşletmeler yalnızca daha önce tanımlanmış r0skler0 0zled0kler0nde çevredek0 değ0ş0kl0klerden 
kaynaklanan yen0 tehd0t ve fırsatları gözden kaçırab0l0r. Ekonom0k göstergeler, teknoloj0k gel0şmeler, 
müşter0 davranışları, düzenley0c0 değ0ş0kl0kler ve rak0pler0n faal0yetler0 düzenl0 b0ç0mde tak0p ed0lerek 
mevcut r0sk kütüğünde bulunmayan gel0şmeler değerlend0rmeye alınmalıdır. 
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R0sk kütüğünün güncellenmes0, 0zleme ve gözden geç0rme faal0yetler0n0n somut sonuçlarından 
b0r0d0r. R0sk0n olasılığı, etk0s0, mevcut kontroller0, artık r0sk düzey0, r0sk sah0b0 ve eylem planındak0 
değ0ş0kl0kler r0sk kütüğüne 0şlenmel0d0r. Yen0 r0skler eklenmel0, önem0n0 kaybeden r0skler0n durumu 
bel0rt0lmel0 ve tamamlanan eylemler kayıt altına alınmalıdır. Güncel olmayan b0r r0sk kütüğü, 0şletmen0n 
mevcut r0sk görünümünü yansıtmadığı 0ç0n karar süreçler0nde yanıltıcı sonuçlar doğurab0l0r. 

R0sk yönet0m0 uygulamalarının zaman 0ç0nde değ0şmes0 ve farklı kurumsal yapıların etk0s0yle 
yen0den şek0llenmes0, r0sk yönet0m0n0n sab0t b0r kontrol s0stem0 olarak görülemeyeceğ0n0 göstermekted0r. 
R0skler0n ve yönet0m araçlarının 0şletmen0n mevcut yapısı, uzmanları, karar süreçler0 ve kontrol 
anlayışıyla karşılıklı etk0leş0m 0ç0nde gel0şmes0, düzenl0 gözden geç0rmen0n önem0n0 artırmaktadır 
(Arena vd., 2010:659-661). 

R0skler0n raporlanması 0se 0zleme ve gözden geç0rme sonucunda elde ed0len b0lg0ler0n karar 
alab0lecek k0ş0 ve b0r0mlere uygun b0ç0mde 0let0lmes0n0 kapsamaktadır. R0sk raporlamasının amacı 
yalnızca r0skler0n l0stes0n0 sunmak değ0ld0r. Raporların r0sk0n önem düzey0, hedefler üzer0ndek0 etk0s0, 
mevcut kontroller, planlanan önlemler, eylemler0n gerçekleşme durumu ve artık r0sk düzey0 hakkında 
karar vermeye elver0şl0 b0lg0 sağlaması gerek0r. 

R0sk raporlarının 0çer0ğ0, raporu kullanacak k0ş0n0n görev ve sorumluluğuna göre farklılaşmalıdır. 
Operasyonel b0r0m yönet0c0ler0 kend0 süreçler0ndek0 r0skler, kontrol eks0kl0kler0 ve gec0ken eylemler 
hakkında ayrıntılı b0lg0ye 0ht0yaç duyab0l0r. Üst yönet0m 0se 0şletmen0n öncel0kl0 r0skler0, r0skler0n 
b0rb0rler0yle 0l0şk0ler0, tolerans sınırlarının aşılması ve stratej0k hedefler üzer0ndek0 toplam etk0yle 
0lg0lenmekted0r. Yönet0m kurulu düzey0nde hazırlanan raporların 0se kurumun genel r0sk prof0l0ne, kr0t0k 
değ0ş0mlere ve yönet0m0n aldığı önlemler0n yeterl0l0ğ0ne odaklanması daha uygundur. 

COSO çerçeves0nde gözden geç0rme ve düzeltme 0le b0lg0, 0let0ş0m ve raporlama, kurumsal r0sk 
yönet0m0n0n temel b0leşenler0 arasında yer almaktadır. Kurum performansının gözden geç0r0lmes0, r0sk 
yönet0m0 uygulamalarının zaman 0ç0ndek0 yeterl0l0ğ0n0n ve öneml0 değ0ş0kl0kler karşısındak0 
uygunluğunun değerlend0r0lmes0n0 sağlamaktadır. B0lg0, 0let0ş0m ve raporlama 0se 0ç ve dış kaynaklardan 
elde ed0len gerekl0 b0lg0ler0n kurumun alt, üst ve yatay kademeler0 arasında sürekl0 b0ç0mde 
paylaşılmasına dayanmaktadır (COSO, 2017:6). 

R0sk raporlarının zamanında, doğru, anlaşılır ve karşılaştırılab0l0r olması gerek0r. Güncell0ğ0n0 
kaybetm0ş b0lg0, r0sk düzey0ndek0 değ0ş0kl0ğ0n geç fark ed0lmes0ne neden olab0l0r. Doğruluğu tey0t 
ed0lmem0ş ver0ler 0se gereks0z önlemler0n alınmasına veya öneml0 b0r r0sk0n düşük değerlend0r0lmes0ne 
yol açab0l0r. Farklı b0r0mler0n aynı r0sk 0ç0n farklı tanımlar ve ölçüm yöntemler0 kullanması da sonuçların 
b0rleşt0r0lmes0n0 ve karşılaştırılmasını güçleşt0reb0l0r. Bu nedenle raporlamada kullanılan kavramların, 
ver0 kaynaklarının ve hesaplama yöntemler0n0n açık b0ç0mde tanımlanması öneml0d0r. 

Raporlarda yalnızca geçm0ş dönemde gerçekleşen kayıplara yer ver0lmes0 yeterl0 değ0ld0r. Yen0 ortaya 
çıkan r0skler, değ0şen göstergeler, öneml0 varsayımlar, olası gelecek senaryoları ve erken uyarı 0şaretler0 
de raporlanmalıdır. Böylece rapor, geçm0ş olayların kaydını tutan b0r belge olmaktan çıkar ve 
yönet0c0ler0n geleceğe yönel0k kararlarını destekleyen b0r araca dönüşür. 

R0sk b0lg0ler0n0n aşırı ayrıntılı ve karmaşık b0ç0mde sunulması, yönet0c0ler0n kr0t0k konuları fark 
etmes0n0 zorlaştırab0l0r. Buna karşılık raporun gereğ0nden fazla özetlenmes0 de r0sk0n kaynağının ve 
muhtemel sonuçlarının anlaşılmasını engelleyeb0l0r. Bu nedenle r0sk raporlarında öneml0l0k esas 
alınmalı, öncel0kl0 r0skler görünür hâle get0r0lmel0 ve daha ayrıntılı b0lg0lere 0ht0yaç duyulduğunda 
ulaşılab0lecek b0r raporlama yapısı kurulmalıdır. 

R0sk raporlamasının etk0l0 olab0lmes0 0ç0n b0lg0ler0n yalnızca tablolar, puanlar ve renklerden 
oluşmaması gerek0r. Sayısal göstergeler0n hang0 koşullarda oluştuğu, r0sk0n neden değ0şt0ğ0 ve yönet0m 
açısından ne anlama geld0ğ0 de açıklanmalıdır. R0sk yönet0c0ler0n0n hazırladıkları araçları karar ver0c0ler 
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tarafından anlaşılab0l0r hâle get0rmes0 ve bu araçların yorumlanmasına doğrudan katılması, r0sk 
b0lg0s0n0n kurumsal kararlar üzer0ndek0 etk0s0n0 artırmaktadır (Hall vd., 2015:3-5). 

Kr0t0k r0skler0n ve tolerans sınırı 0hlaller0n0n hang0 durumda üst yönet0me aktarılacağı önceden 
bel0rlenmel0d0r. Açık b0r b0ld0r0m ve yükseltme mekan0zmasının bulunmaması, öneml0 b0r r0sk0n 0lg0l0 
karar ver0c0ye geç ulaşmasına neden olab0l0r. R0sk sah0b0n0n hang0 gel0şmeler0 kend0 yetk0s0 0ç0nde 
yöneteb0leceğ0 ve hang0 koşullarda daha üst yönet0m düzey0ne b0ld0r0m yapması gerekt0ğ0 açık b0ç0mde 
tanımlanmalıdır. 

R0sk raporlarının yalnızca olumsuz gel0şmelere odaklanması da eks0k b0r değerlend0rme oluşturab0l0r. 
R0sk göstergeler0ndek0 değ0ş0mler 0şletme açısından yen0 fırsatlara 0şaret edeb0l0r. Taleb0n beklenenden 
hızlı yükselmes0, yen0 b0r teknoloj0n0n mal0yet avantajı sağlaması veya rak0pler0n pazardan çek0lmes0, 
mevcut stratej0ler0n yen0den değerlend0r0lmes0n0 gerekt0reb0l0r. Bu nedenle 0zleme ve raporlama 
faal0yetler0 tehd0tler0n yanında hedeflere olumlu katkı sağlayab0lecek gel0şmeler0 de kapsamalıdır. 

R0skler0n 0zlenmes0, gözden geç0r0lmes0 ve raporlanması 0şletmen0n bütün kademeler0n0n katkısını 
gerekt0r0r. R0sk sah0pler0 kend0 sorumluluk alanlarındak0 gel0şmeler0 tak0p etmel0, çalışanlar 
karşılaştıkları hata ve aksaklıkları b0ld0rmel0, r0sk yönet0m0 b0r0m0 elde ed0len b0lg0ler0 b0r araya get0rerek 
kurumsal görünümü oluşturmalı ve üst yönet0m gerekl0 kararları almalıdır. İç denet0m 0se r0sk yönet0m0 
ve kontrol süreçler0n0n tasarımı 0le 0şley0ş0 hakkında bağımsız güvence sağlayab0l0r. 

Bu aşamanın başarısı, çalışanların olumsuz gel0şmeler0 g0zlemeden b0ld0reb0ld0ğ0 b0r kurum 
kültürüne de bağlıdır. Hata veya r0sk b0ld0ren çalışanların cezalandırılacağı düşünces0, öneml0 b0lg0ler0n 
yönet0me ulaşmasını engelleyeb0l0r. Açık 0let0ş0m0n desteklend0ğ0 b0r ortam 0se sorunların erken aşamada 
fark ed0lmes0ne ve kayıplar büyümeden gerekl0 önlemler0n alınmasına katkı sağlar. 

İzleme, gözden geç0rme ve raporlama faal0yetler0 r0sk yönet0m0 sürec0n0n yen0den başlamasını 
sağlayan b0r ger0 b0ld0r0m mekan0zması oluşturmaktadır. Elde ed0len b0lg0ler yen0 r0skler0n 
bel0rlenmes0ne, mevcut r0skler0n yen0den değerlend0r0lmes0ne ve uygulanan cevapların değ0şt0r0lmes0ne 
yol açab0l0r. Böylece r0sk yönet0m0 doğrusal ve tek seferl0k b0r uygulama olmaktan çıkarak 0şletmen0n 
değ0şen koşullarına uyum sağlayan sürekl0 b0r öğrenme ve 0y0leşt0rme sürec0ne dönüşür. 

1.8. Kurumsal R0sk Yönet0m0 
R0sk yönet0m0n0n 0şletme faal0yetler0yle bütünleşt0r0lmes0ne yönel0k düşüncen0n gel0ş0m0nde Robert 

I. Mehr ve Bob A. Hedges tarafından 1963 yılında yayımlanan R.sk Management .n the Bus.ness 
Enterpr.se adlı eser öneml0 b0r yere sah0pt0r. Eserde r0sk yönet0m0n0n yalnızca kayıpların s0gorta yoluyla 
karşılanması şekl0nde görülmemes0 gerekt0ğ0 savunulmuş, temel amaçlardan b0r0 0şletmen0n üretken 
etk0nl0ğ0n0n en üst düzeye çıkarılması olarak açıklanmıştır (Çakmakçı, 2022:19). Bu yaklaşım, r0sk 
yönet0m0n0n yalnızca zarar ortaya çıktıktan sonra devreye g0ren b0r koruma aracı değ0l, 0şletmen0n bütün 
faal0yetler0n0 ve kararlarını destekleyen b0r yönet0m 0şlev0 olarak değerlend0r0lmes0ne katkı sağlamıştır. 

R0sk yönet0m0 uzun süre f0nansal, operasyonel veya s0gortalanab0l0r r0skler0n ayrı b0r0mler tarafından 
b0rb0r0nden bağımsız b0ç0mde ele alınmasına dayanmıştır. Bu yapıda f0nans b0r0m0 mal0 r0sklerle, hukuk 
b0r0m0 mevzuat ve sözleşmelerle, b0lg0 0şlem b0r0m0 teknoloj0k r0sklerle 0lg0len0rken 0şletmen0n maruz 
kaldığı toplam r0sk düzey0 çoğu zaman bütüncül b0ç0mde değerlend0r0lemem0şt0r. R0skler0n b0rb0r0n0 
etk0leyeb0lmes0 ve b0r alanda ortaya çıkan sorunun başka faal0yetlere yayılab0lmes0, b0r0m temell0 
yaklaşımın yeters0zl0ğ0n0 daha görünür hâle get0rm0şt0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0, 0şletmen0n karşı karşıya bulunduğu r0skler0 b0rb0r0nden bağımsız olaylar 
olarak değ0l, kurumun amaçları, stratej0s0 ve performansıyla bağlantılı b0r bütün olarak ele almaktadır. 
Bu yaklaşım, 0şletmey0 etk0leyeb0lecek olayların tanımlanmasını, r0skler0n kurumun r0sk 0ştahına uygun 
b0ç0mde yönet0lmes0n0 ve hedeflere ulaşılmasına 0l0şk0n makul güvence sağlanmasını amaçlayan 
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s0stemat0k b0r süreçt0r. Kurumsal r0sk yönet0m0 aynı zamanda stratej0ler0n bel0rlenmes0 ve uygulanması 
sırasında kullanılmak üzere tasarlanmaktadır (Bozkurt, 2010:20). 

“Makul güvence” 0fades0, kurumsal r0sk yönet0m0n0n 0şletmen0n hedefler0ne mutlaka ulaşacağını veya 
bütün r0skler0n ortadan kaldırılacağını garant0 etmed0ğ0n0 göstermekted0r. Geleceğe 0l0şk0n bel0rs0zl0k, 
0nsan hatası, değ0şen çevresel koşullar ve 0şletmen0n kontrolü dışında gel0şen olaylar neden0yle tam 
güvence sağlanması mümkün değ0ld0r. Kurumsal r0sk yönet0m0, bu sınırlılıkları kabul ederek kararların 
daha sağlam b0lg0ye dayanmasını ve kabul ed0lemez r0sklere karşı zamanında önlem alınmasını sağlar. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n gel0ş0m0, r0sk0n başlangıçta tekn0k ve operasyonel b0r sorun olarak 
değerlend0r0ld0ğ0 yaklaşımlardan kurumun tamamını kapsayan b0r yönet0m anlayışına geç0ş0 
yansıtmaktadır. F0nansal r0sk yönet0m0 uygulamaları, 0ç kontrol s0stemler0, kurumsal yönet0m reformları, 
düzenley0c0 değ0ş0kl0kler ve uluslararası standartlar bu dönüşümün şek0llenmes0nde etk0l0 olmuştur. 
Böylece r0sk yönet0m0, yalnızca uzmanların ve bel0rl0 b0r0mler0n yürüttüğü sınırlı b0r uygulamadan 
çıkarak stratej0, performans ve yönet0ş0m süreçler0yle 0l0şk0lend0r0len kurumsal b0r yapıya dönüşmüştür 
(Üstün, 2026:27). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0 geleneksel yaklaşımdan ayıran temel özell0klerden b0r0, r0skler0n kurum 
genel0nde b0rl0kte değerlend0r0lmes0d0r. R0skler0n tek tek yönet0lmes0, her r0sk 0ç0n uygun önlemler 
alınmasını sağlayab0l0r ancak 0şletmen0n toplam r0sk görünümünü açıklamakta yeters0z kalab0l0r. 
Örneğ0n b0r 0şletme aynı anda f0nansal borçluluk, tek tedar0kç0ye bağımlılık, b0lg0 s0stemler0ndek0 
zayıflık ve bel0rl0 b0r pazara yoğunlaşma r0sk0 taşıyab0l0r. Bu r0skler0n ayrı ayrı kabul ed0leb0l0r 
görünmes0, b0rl0kte gerçekleşmeler0 hâl0nde ortaya çıkab0lecek toplam etk0n0n de kabul ed0leb0l0r olduğu 
anlamına gelmez. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 bu nedenle r0skler arasındak0 bağlantıları ve b0r0km0ş etk0ler0 d0kkate alan b0r 
portföy bakışına dayanmaktadır. B0r r0sk0n gerçekleşmes0 başka b0r r0sk0n 0ht0mal0n0 veya etk0s0n0 
artırab0l0r. Döv0z kurundak0 yüksel0ş f0nansman mal0yetler0n0 artırab0l0r, nak0t akışını bozab0l0r, 
tedar0kç0lere yapılacak ödemeler0 gec0kt0reb0l0r ve 0şletmen0n 0t0barını etk0leyeb0l0r. R0skler0n toplu 
b0ç0mde 0ncelenmes0, yönet0c0ler0n bu tür z0nc0rleme etk0ler0 görmes0ne ve kaynaklarını 0şletmen0n genel 
r0sk durumuna göre dağıtmasına yardımcı olur (Brom0ley vd., 2015:265-267). 

Kurumsal r0sk yönet0m0 aynı zamanda r0sk 0le stratej0 arasındak0 0l0şk0y0 güçlend0rmekted0r. 
İşletmen0n seçt0ğ0 stratej0, üstlen0lecek r0skler0n n0tel0ğ0n0 ve büyüklüğünü bel0rler. Yen0 b0r pazara g0r0ş, 
yüksek tutarlı yatırım, yabancı para üzer0nden borçlanma veya yen0 teknoloj0 kullanımı, büyüme ve 
kazanç 0mkânı sağlarken farklı r0skler de meydana get0r0r. Bu nedenle stratej0 bel0rlen0rken yalnızca 
beklenen get0r0ler0n değ0l, stratej0n0n dayandığı varsayımların, olumsuz senaryoların ve 0şletmen0n bu 
r0skler0 taşıma kapas0tes0n0n de değerlend0r0lmes0 gerek0r. 

Güncel kurumsal r0sk yönet0m0 yaklaşımında r0sk, stratej0 oluşturulduktan sonra 0ncelenen 0k0nc0l b0r 
konu değ0ld0r. R0sk b0lg0s0, stratej0k seçenekler0n karşılaştırılmasında ve performans hedefler0n0n 
bel0rlenmes0nde kullanılmalıdır. Kurumsal r0sk yönet0m0n0n stratej0 ve performans süreçler0yle 
bütünleşt0r0lmes0, yönet0c0ler0n yalnızca “hang0 r0sklerle karşı karşıyayız?” sorusuna değ0l, “seçt0ğ0m0z 
stratej0 hang0 r0skler0 doğuruyor?” ve “üstlend0ğ0m0z r0sk elde etmey0 bekled0ğ0m0z değerle uyumlu mu?” 
sorularına da cevap aramasını gerekt0rmekted0r (COSO, 2004). 

Kurumsal r0sk yönet0m0, r0sklerden tamamen kaçınmaya dayalı b0r anlayış değ0ld0r. İşletmen0n 
büyümes0, yen0l0k yapması ve rekabet avantajı elde etmes0 bel0rl0 ölçüde r0sk üstlenmes0n0 gerekt0r0r. 
Asıl amaç, 0şletmen0n hang0 r0skler0 hang0 düzeyde kabul edeb0leceğ0n0 b0l0nçl0 b0ç0mde bel0rlemes0d0r. 
R0sk kapas0tes0, r0sk 0ştahı ve r0sk toleransı bu kararların sınırlarını oluşturur. İşletmen0n r0sk kapas0tes0n0 
aşan kararlar mal0 devamlılığı tehd0t edeb0l0rken gereğ0nden fazla 0ht0yatlı davranılması da öneml0 
fırsatların kaçırılmasına yol açab0l0r. 



Doç. Dr. Muhammed Turgut 54 

Kurumsal r0sk yönet0m0, 0şletmen0n gelecekte karşılaşab0leceğ0 olayları bel0rlemen0n yanında mevcut 
r0sklere yönel0k kararların amaçlarla uyumlu hâle get0r0lmes0n0 de sağlar. Kurumun 0zleyeceğ0 yolun 
bel0rlenmes0, bu yolu etk0leyeb0lecek muhtemel olayların 0ncelenmes0 ve r0skler0n kabul ed0len r0sk alma 
eğ0l0m0 çerçeves0nde yönet0lmes0, kurumsal r0sk yönet0m0n0n temel 0şlevler0 arasındadır (Yakar, 
2017:40). Böylece r0sk yönet0m0, 0şletmen0n hedefler0ne ulaşmasını destekleyen b0r karar aracı n0tel0ğ0 
kazanmaktadır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n yalnızca r0skler0 tanımlayan tablolar ve düzenl0 olarak hazırlanan 
raporlardan oluştuğu düşünülmemel0d0r. Etk0l0 b0r s0stemde r0sk b0lg0s0 yatırım, bütçeleme, f0nansman, 
kapas0te planlaması, tedar0kç0 seç0m0, 0nsan kaynakları ve teknoloj0 kararlarında kullanılmaktadır. R0sk 
yönet0m0 belgeler0n0n karar süreçler0nden ayrı tutulması, kurumda görünürde b0r s0stem bulunmasına 
rağmen r0skler0n f00len yönet0lememes0ne neden olab0l0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n kuruluşlara sağlayab0leceğ0 yararlardan b0r0, kaynakların r0skler0n önem 
düzey0ne göre tahs0s ed0lmes0ne yardımcı olmasıdır. İşletmeler0n mal0, beşerî ve teknoloj0k kaynakları 
sınırlı olduğundan bütün r0sklere aynı ölçüde müdahale ed0lmes0 mümkün değ0ld0r. R0skler0n 0şletmen0n 
amaçları üzer0ndek0 etk0s0ne göre öncel0klend0r0lmes0, kaynakların daha kr0t0k alanlara yönlend0r0lmes0n0 
sağlar. Kurumsal r0sk yönet0m0 bu yönüyle 0şletmeler0n r0skl0 ve değ0şken ortamlarda daha etk0n 
çalışmasına ve kaynaklarını daha ver0ml0 kullanmasına katkıda bulunab0l0r (Akçakanat, 2012). 

Bununla b0rl0kte kurumsal r0sk yönet0m0n0n uygulanması, 0şletme performansının kend0l0ğ0nden 
yükseleceğ0 anlamına gelmemekted0r. S0stem0n sağlayacağı yarar, 0şletmen0n büyüklüğü, faal0yet 
gösterd0ğ0 sektör, çevresel bel0rs0zl0k, örgütsel yapı ve r0sk yönet0m0 uygulamalarının kurumun 
0ht0yaçlarıyla uyumu g0b0 koşullara bağlıdır. Kurumsal r0sk yönet0m0 0le performans arasındak0 0l0şk0n0n, 
s0stem0n 0şletmen0n özell0kler0yle ne ölçüde uyumlu olduğuna göre değ0şeb0ld0ğ0 bel0rlenm0şt0r (Gordon 
vd., 2009:301-303). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n 0şletme değer0ne katkı sağlayab0ld0ğ0n0 gösteren araştırmalar da 
bulunmaktadır. Bu katkı, yalnızca kayıpların azaltılmasından kaynaklanmaz. R0skler hakkında daha 
bütünlüklü b0lg0 üret0lmes0, sermaye ve kaynak dağılımının 0y0leşt0r0lmes0, r0skler arasındak0 karşılıklı 
etk0ler0n görülmes0 ve karar süreçler0ndek0 bel0rs0zl0ğ0n azaltılması da değer oluşumunu destekleyeb0l0r. 
Bununla b0rl0kte bu sonuçlar, kurumsal r0sk yönet0m0n0n her 0şletmede aynı b0ç0mde uygulanab0lecek 
standart b0r reçete olmadığını göstermekted0r (Hoyt ve L0ebenberg, 2011:795-798). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n öneml0 katkılarından b0r0 de karar süreçler0nde ortak b0r r0sk d0l0n0n 
oluşmasını sağlamasıdır. Farklı b0r0mler0n r0sk0 farklı b0ç0mlerde tanımlaması, b0r0mler arasında b0lg0 
paylaşımını ve karşılaştırma yapılmasını güçleşt0reb0l0r. Ortak ölçütler0n, r0sk sınıflandırmalarının ve 
raporlama yöntemler0n0n kullanılması, yönet0c0ler0n farklı faal0yetlerden kaynaklanan r0skler0 daha 
tutarlı b0ç0mde değerlend0rmes0ne yardımcı olur. 

S0stem aynı zamanda daha b0l0nçl0 kararlar alınmasına, yönet0c0ler arasında ortak değerlend0rmeler0n 
gel0şt0r0lmes0ne ve yönet0m kademeler0 arasındak0 0let0ş0m0n güçlenmes0ne katkı sağlayab0l0r (Usman, 
2018:1586). Ancak f0k0r b0rl0ğ0, farklı görüşler0n ortadan kaldırılması anlamına gelmemel0d0r. R0sk 
yönet0m0 sürec0n0n değer0, yönet0c0ler0n stratej0k kararların olumlu ve olumsuz yönler0n0 açık b0ç0mde 
tartışab0lmes0ne ve varsayımların sorgulanab0lmes0ne bağlıdır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0, 0şletmen0n bel0rl0 b0r b0r0m0nde yürütülen ve d0ğer çalışanlardan bağımsız 
kalan b0r faal0yet değ0ld0r. Kurumun tüm düzeyler0nde alınan kararlar r0sk oluşturab0leceğ0 veya mevcut 
r0skler0 etk0leyeb0leceğ0 0ç0n s0stem0n 0şletmen0n tamamına yayılması gerek0r. Yönet0m kurulu, üst 
yönet0m, b0r0m yönet0c0ler0, r0sk ve uyum b0r0mler0, çalışanlar 0le 0ç denet0m farklı görevler üstlenmekle 
b0rl0kte aynı kurumsal amaçlara katkı sağlamaktadır. 

Yönet0m kurulu, kurumun r0sk yönet0m0 yaklaşımının gözet0lmes0nden ve üst yönet0m0n r0skler0 
amaçlarla uyumlu b0ç0mde yönet0p yönetmed0ğ0n0 değerlend0rmekten sorumludur. R0sk 0ştahının 
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bel0rlenmes0, stratej0k kararların taşıdığı r0skler0n anlaşılması ve kr0t0k r0sklere 0l0şk0n yeterl0 b0lg0n0n 
alınması, yönet0m kurulunun temel sorumlulukları arasındadır. Ancak yönet0m kurulunun gözet0m 
sorumluluğu, r0skler0n günlük yönet0m0n0 doğrudan üstlenmes0 anlamına gelmez. 

Üst yönet0m, kurumsal r0sk yönet0m0 s0stem0n0n tasarlanması, uygulanması ve 0şletmen0n 
faal0yetler0yle bütünleşt0r0lmes0nde temel sorumluluğa sah0pt0r. B0r0m yönet0c0ler0 ve çalışanlar 0se kend0 
faal0yet alanlarındak0 r0skler0 bel0rlemel0, kontrol faal0yetler0n0 uygulamalı ve öneml0 değ0ş0kl0kler0 0lg0l0 
yönet0c0lere b0ld0rmel0d0r. R0sk yönet0m0 b0r0m0 sürec0 koord0ne edeb0l0r, yöntem gel0şt0reb0l0r ve 
kurumsal r0sk görünümünü oluşturab0l0r. Bununla b0rl0kte r0skler0n sah0pl0ğ0 faal0yetler0 yürüten 
yönet0c0lerde kalmalıdır. 

İç denet0m0n rolü 0se r0skler0 yönetmek veya yönet0m adına r0sk kararı almak değ0ld0r. İç denet0m, 
kurumsal r0sk yönet0m0 süreçler0n0n tasarımı ve 0şley0ş0 hakkında bağımsız ve nesnel güvence 
sağlamaktadır. R0skler0n doğru b0ç0mde bel0rlen0p bel0rlenmed0ğ0, kontroller0n yeterl0l0ğ0, raporlamanın 
güven0l0rl0ğ0 ve s0stem0n amaçlara katkısı 0ç denet0m tarafından değerlend0r0leb0l0r. R0sk yönet0m0 
s0stemler0n0n etk0nl0k denet0m0ne tab0 tutulması, süreçtek0 aksaklıkların zamanında bel0rlenmes0ne ve 
gerekl0 0y0leşt0rmeler0n yapılmasına katkı sağlar (Pehl0vanlı, 2012:119-120). Yönet0m r0skler0n 
yönet0lmes0nden sorumluyken 0ç denet0m0n güvence rolünü koruması, görevler0n b0rb0r0ne karışmasını 
ve denet0m bağımsızlığının zedelenmes0n0 önler (The Inst0tute of Internal Aud0tors, 2020:3-5). 

Kurumsal r0sk yönet0m0, kurumların amaçlarını etk0leyeb0lecek r0skler0 tanımasını, r0sk b0lg0s0n0 karar 
süreçler0nde kullanmasını ve gerekl0 önlemler0 zamanında uygulamasını amaçlamaktadır. Bunun 
yanında faal0yetler0n kes0nt0s0z b0ç0mde sürdürülmes0n0 destekleyen b0r güvence yapısının oluşturulması 
da s0stem0n öneml0 amaçları arasında yer almaktadır (Ilgar ve Erdoğdu, 2018:65-66). Ancak sürekl0l0ğ0n 
garant0 ed0lmes0 yer0ne sürekl0l0ğ0 tehd0t eden olaylara karşı hazırlığın ve dayanıklılığın artırılmasından 
söz etmek daha gerçekç0 olacaktır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n etk0l0 b0ç0mde uygulanab0lmes0 0ç0n 0şletmede açık ve güven0l0r b0lg0 
akışının bulunması gerek0r. R0skler0n g0zlenmes0, olumsuz b0lg0ler0n yönet0me ulaştırılmaması veya 
raporların yalnızca olumlu gel0şmelere odaklanması, s0stem0n karar süreçler0ne sağlayacağı katkıyı 
azaltır. Çalışanların karşılaştıkları sorunları ve gel0şmekte olan r0skler0 çek0nmeden paylaşab0lmes0, 
r0skler0n erken aşamada fark ed0lmes0ne yardımcı olur. 

B0lg0n0n yalnızca alt kademelerden üst yönet0me aktarılması yeterl0 değ0ld0r. Yönet0m0n r0sk 0ştahı, 
öncel0kler0 ve aldığı kararlar da çalışanlara açık b0ç0mde 0let0lmel0d0r. B0r0mler0n b0rb0rler0n0n 
faal0yetler0nden ve r0skler0nden haberdar olması, ortak süreçlerde ortaya çıkab0lecek sorunların daha 
erken görülmes0n0 sağlar. Kurumsal r0sk yönet0m0 bu nedenle yukarı, aşağı ve yatay yönde 0şleyen çok 
yönlü b0r 0let0ş0m yapısına 0ht0yaç duyar. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n uygulanması yalnızca örgüt şemasında b0r r0sk b0r0m0 kurulmasıyla 
tamamlanmaz. R0sk yönet0m0n0n kurumun günlük 0şley0ş0ne, karar alışkanlıklarına ve çalışan 
davranışlarına yerleşmes0 gerek0r. R0skler0n yalnızca dönemsel toplantılarda gündeme gelmes0 ve daha 
sonra unutulması, kurumsal b0r s0stem0n oluşmasını engeller. R0sk b0lg0ler0n0n bütçe, yatırım, performans 
ve stratej0 görüşmeler0nde kullanılması, s0stem0n yönet0m süreçler0yle gerçek anlamda bütünleşmes0n0 
sağlar. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n uygulamada farklı b0ç0mler kazanması doğaldır. İşletmen0n büyüklüğü, 
faal0yet alanı, düzenley0c0 çevres0, yönet0c0ler0n0n yaklaşımı ve sah0p olduğu uzmanlık, kurulan s0stem0n 
n0tel0ğ0n0 etk0leyeb0l0r. Kurumsal r0sk yönet0m0n0n standart b0r model0n mekan0k b0ç0mde uygulanması 
yer0ne kurumun yapısına uyarlanması, s0stem0n çalışanlar tarafından ben0msenmes0n0 ve karar 
süreçler0nde kullanılmasını kolaylaştırır. Uygulamadak0 bu değ0şkenl0k, kurumsal r0sk yönet0m0n0n 
örgütsel aktörler ve mevcut yönet0m uygulamalarıyla karşılıklı etk0leş0m 0ç0nde gel0şt0ğ0n0 
göstermekted0r (Arena vd., 2010:659-662). 
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Kurumsal r0sk yönet0m0n0n b0r organ0zasyon kültürüne dönüşmes0 kısa sürede gerçekleşmez. 
Kurumların r0sk yönet0m0 yeterl0l0ğ0, r0skler0n düzens0z ve olay gerçekleşt0kten sonra ele alındığı 
yapılardan bel0rs0zl0kler0n önceden değerlend0r0ld0ğ0, resm0 süreçler0n uygulandığı ve r0sk 
farkındalığının kurum genel0nde yerleşt0ğ0 yapılara kadar farklılaşab0l0r (Görmen ve Korkmaz, 
2017:285-287). Bu farklılık, kurumların r0sk olgunluğu düzeyler0n0 de yansıtmaktadır. 

R0sk olgunluğu düşük olan 0şletmelerde r0sk yönet0m0 çoğunlukla bel0rl0 çalışanların çabalarına 
bağlıdır. R0skler ortak ölçütlerle değerlend0r0lmez, sorumluluklar bel0rs0z kalır ve raporlama düzens0z 
b0ç0mde yürütülür. Daha olgun yapılarda 0se görevler açıkça bel0rlen0r, r0sk b0lg0s0 karar süreçler0nde 
kullanılır, temel r0sk göstergeler0 0zlen0r ve s0stem0n etk0nl0ğ0 düzenl0 olarak gözden geç0r0l0r. 

Güçlü b0r r0sk kültürü, kurumsal r0sk yönet0m0n0n kâğıt üzer0nde kalan b0r uygulamaya dönüşmes0n0 
engeller. Üst yönet0m0n davranışları, çalışanların r0skler karşısındak0 tutumunu doğrudan etk0ler. 
Yönet0m0n yüksek get0r0 elde eden ancak kontrolsüz r0sk alan çalışanları sürekl0 ödüllend0rmes0, resmî 
pol0t0kalarda bel0rt0len r0sk sınırlarının önem0n0 kaybetmes0ne neden olab0l0r. Buna karşılık kararların 
hem sonuçları hem de bu sonuçlara ulaşılırken üstlen0len r0skler üzer0nden değerlend0r0lmes0, daha 
dengel0 b0r kurum kültürünü destekler. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 fırsatların değerlend0r0lmes0ne de katkı sağlamaktadır. İşletmen0n 
kapas0tes0yle uyumlu r0skler0n b0l0nçl0 b0ç0mde üstlen0lmes0, yen0 pazarlara g0r0ş, teknoloj0k yen0l0k, ürün 
gel0şt0rme ve 0ş b0rl0ğ0 g0b0 alanlarda değer yaratab0l0r. Bu nedenle kurumsal r0sk yönet0m0 yalnızca 
kurumun varlıklarını koruyan savunmacı b0r uygulama değ0ld0r. Stratej0 ve performansla bütünleşt0ğ0nde 
değer yaratılmasını ve mevcut değer0n korunmasını b0rl0kte destekleyen b0r yönet0m yaklaşımı hâl0ne 
gelmekted0r. 

Bununla b0rl0kte kurumsal r0sk yönet0m0n0n aşırı bürokrat0k b0r yapıya dönüşmes0, sağlayacağı yararı 
azaltab0l0r. Çok sayıda formun doldurulması, gereğ0nden ayrıntılı r0sk l0steler0n0n hazırlanması ve 
raporlamanın yalnızca mevzuata uyum amacıyla yapılması, yönet0c0ler0n kr0t0k r0sklere odaklanmasını 
zorlaştırab0l0r. S0stem0n başarısı hazırlanan belge sayısıyla değ0l, üret0len r0sk b0lg0s0n0n kararları ne 
ölçüde gel0şt0rd0ğ0yle değerlend0r0lmel0d0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 her 0şletme 0ç0n aynı kapsam ve ayrıntıda tasarlanmak zorunda değ0ld0r. 
Küçük b0r 0şletmeyle çok uluslu b0r ş0rket0n faal0yetler0, kaynakları ve maruz kaldığı r0skler b0rb0r0nden 
farklıdır. Uygulanacak süreçler0n kurumun büyüklüğü, karmaşıklığı ve 0ht0yaçlarıyla orantılı olması 
gerek0r. Bununla b0rl0kte ölçeğ0 ne olursa olsun yönet0m sorumluluğu, açık r0sk sah0pl0ğ0, düzenl0 b0lg0 
akışı ve r0skler0n hedeflerle 0l0şk0lend0r0lmes0 temel unsurlar olmayı sürdürmekted0r. 

Sonuç olarak kurumsal r0sk yönet0m0, r0skler0n kurum genel0nde bel0rlenmes0n0, b0rl0kte 
değerlend0r0lmes0n0 ve 0şletmen0n stratej0s0yle uyumlu b0ç0mde yönet0lmes0n0 sağlayan sürekl0 b0r 
yönet0m yaklaşımıdır. S0stem0n amacı bütün r0skler0 ortadan kaldırmak değ0l, 0şletmen0n amaçları 
doğrultusunda hang0 r0skler0 üstleneceğ0n0 ve bu r0skler0 nasıl yöneteceğ0n0 b0l0nçl0 b0ç0mde 
bel0rlemes0d0r. Yönet0m kurulunun gözet0m0, üst yönet0m0n sah0pl0ğ0, çalışanların katılımı, güven0l0r 
b0lg0 akışı, bağımsız 0ç denet0m güvences0 ve güçlü b0r r0sk kültürü olmadan kurumsal r0sk yönet0m0n0n 
beklenen katkıyı sağlaması güçtür. Bu unsurlar b0r araya geld0ğ0nde kurumsal r0sk yönet0m0, 
bel0rs0zl0kler karşısında daha tutarlı kararlar alınmasına, kaynakların öncel0kl0 alanlara 
yönlend0r0lmes0ne ve kurumun uzun vadel0 dayanıklılığının gel0şt0r0lmes0ne katkı sağlayab0l0r. 

1.9. Kurumsal R0sk Yönet0m0n0n Organ0zasyonu 
Kurumsal r0sk yönet0m0n0n etk0l0 b0ç0mde uygulanab0lmes0, yalnızca r0skler0n bel0rlenmes0ne ve 

değerlend0r0lmes0ne değ0l, görevler0n, yetk0ler0n ve sorumlulukların kurum 0ç0nde açık b0ç0mde 
dağıtılmasına da bağlıdır. İşletmen0n hang0 r0sklerden k0m0n sorumlu olduğunu, r0sk b0lg0ler0n0n hang0 
kanallardan 0let0leceğ0n0 ve öneml0 gel0şmeler0n hang0 yönet0m düzey0ne raporlanacağını bel0rlemes0 
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gerek0r. Bu nedenle kurumsal r0sk yönet0m0n0n organ0zasyonu, r0sk yönet0m0 sürec0n0n 0şletmen0n 
yönet0ş0m ve karar yapısı 0ç0ndek0 yer0n0 açıklayan temel b0r unsurdur. 

R0sk yönet0m0nde kurum genel0nde koord0nasyon ve bütünleşme eğ0l0m0 g0derek güçlenmekted0r. 
Ancak koord0nasyonun merkez0 b0r yapı aracılığıyla yürütülmes0, r0sk yönet0m0n0n tek b0r departmana 
bırakılması anlamına gelmemekted0r. R0sk yönet0m0 b0r0m0 yöntemler0n gel0şt0r0lmes0, r0sk b0lg0ler0n0n 
b0r araya get0r0lmes0 ve raporlamanın koord0ne ed0lmes0 g0b0 görevler üstleneb0l0r. Buna karşılık r0skler0n 
günlük olarak yönet0lmes0ne 0l0şk0n sorumluluk, 0lg0l0 faal0yetler0 yürüten yönet0c0lerde ve b0r0mlerde 
kalmalıdır (Vurgun, 2023:33). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n yalnızca r0sk yönet0m0 b0r0m0n0n görev0 olarak görülmes0, 0şletmen0n 
d0ğer bölümler0n0n süreçten uzaklaşmasına neden olab0l0r. F0nans, üret0m, satış, 0nsan kaynakları, b0lg0 
0şlem, hukuk, tedar0k ve loj0st0k g0b0 b0r0mler farklı r0skler hakkında doğrudan b0lg0ye sah0pt0r. Bu 
b0r0mler0n sürece katılmaması, r0sk yönet0m0 b0r0m0n0n yalnızca kend0s0ne ulaştırılan sınırlı b0lg0ler 
üzer0nden değerlend0rme yapmasına yol açab0l0r. Bu nedenle KRY, b0r merkez tarafından koord0ne 
ed0len ancak kurumun tamamına yayılan ortak b0r yönet0m sorumluluğu olarak ele alınmalıdır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n organ0zasyonu, 0şletmen0n büyüklüğüne, faal0yetler0n0n karmaşıklığına, 
0ç0nde bulunduğu sektöre ve tab0 olduğu düzenlemelere göre farklı b0ç0mlerde oluşturulab0l0r. Küçük 
0şletmelerde r0sk yönet0m0 görevler0 mevcut yönet0c0ler arasında dağıtılab0l0rken daha büyük ve 
karmaşık 0şletmelerde r0sk kom0tes0, r0sk yönet0m0 b0r0m0 veya r0skten sorumlu üst düzey yönet0c0 g0b0 
özel yapılar kurulab0l0r. Ancak örgütsel yapının b0ç0m0nden bağımsız olarak r0sk sah0pler0n0n, raporlama 
0l0şk0ler0n0n ve gözet0m sorumluluklarının açıkça bel0rlenmes0 gerek0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 0ç0n bütün 0şletmelere uygulanab0lecek tek b0r organ0zasyon model0 
bulunmamaktadır. KRY 0le 0şletme performansı arasındak0 0l0şk0, s0stem0n çevresel bel0rs0zl0k, sektör 0ç0 
rekabet, 0şletmen0n büyüklüğü, örgütsel karmaşıklık ve yönet0m kurulunun gözet0m0 g0b0 koşullarla ne 
ölçüde uyumlu olduğuna bağlıdır. Bu nedenle s0stem oluşturulmadan önce 0şletmen0n 0ht0yaçları, faal0yet 
yapısı ve mevcut yönet0m süreçler0 değerlend0r0lmel0d0r (Türk, 2026:38). KRY’n0n başarısının 
0şletmen0n 0ç0nde bulunduğu koşullarla uygunluğuna bağlı olduğu, kurumsal r0sk yönet0m0 l0teratüründe 
de vurgulanmaktadır (Gordon vd., 2009:301-304). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n organ0zasyonunda yönet0m kurulu en üst gözet0m sorumluluğunu 
taşımaktadır. Yönet0m kurulunun 0şletmen0n r0sk 0ştahını değerlend0rmes0, öneml0 stratej0k kararların 
taşıdığı r0skler0 anlaması ve üst yönet0m0n r0skler0 yeterl0 b0ç0mde yönet0p yönetmed0ğ0n0 0zlemes0 
gerek0r. Yönet0m kurulu r0skler0n günlük yönet0m0n0 doğrudan üstlenmez. Bunun yer0ne kurumda uygun 
yapıların kurulmasını, gerekl0 kaynakların sağlanmasını ve öneml0 r0sk b0lg0ler0n0n kend0s0ne zamanında 
ulaştırılmasını gözet0r. 

COSO çerçeves0nde yönet0m kurulunun KRY üzer0ndek0 gözet0m0, stratej0, r0sk 0ştahı, öneml0 0ş 
kararları, performanstak0 değ0ş0mler ve kurumun toplam r0sk görünümü g0b0 alanları kapsamaktadır. 
Kurumsal r0sk yönet0m0 aynı zamanda yönet0ş0m ve kültür, stratej0 ve amaçların bel0rlenmes0, 
performans, gözden geç0rme 0le b0lg0, 0let0ş0m ve raporlama b0leşenler0n0n b0rl0kte 0şlemes0ne 
dayanmaktadır (COSO, 2017:2-6). Bu yapı, r0sk yönet0m0n0n yalnızca bel0rl0 tekn0k faal0yetlerden 
oluşmadığını, kurumun bütün yönet0m düzen0yle 0l0şk0l0 olduğunu göstermekted0r. 

Üst yönet0m, yönet0m kurulunca bel0rlenen genel yön ve r0sk 0ştahı doğrultusunda kurumsal r0sk 
yönet0m0 s0stem0n0n kurulmasından ve 0şlet0lmes0nden sorumludur. R0sk yönet0m0 pol0t0kalarının 
hazırlanması, sorumlulukların dağıtılması, gerekl0 kaynakların sağlanması ve r0sk b0lg0ler0n0n karar 
süreçler0ne dâh0l ed0lmes0 üst yönet0m0n temel görevler0 arasında yer almaktadır. Üst yönet0m0n r0sk 
yönet0m0n0 yalnızca raporlama veya mevzuata uyum faal0yet0 olarak görmes0, s0stem0n 0şletme kararları 
üzer0ndek0 etk0s0n0 sınırlandırab0l0r. 
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Üst yönet0m aynı zamanda kurum 0ç0nde r0sk yönet0m0ne ver0len önem0 davranışlarıyla göstermel0d0r. 
Yönet0m0n yalnızca yüksek get0r0 sağlayan sonuçları ödüllend0rmes0, bu sonuçlara ulaşılırken üstlen0len 
r0skler0n göz ardı ed0lmes0ne neden olab0l0r. Buna karşılık yönet0c0ler0n kararların r0sk boyutunu 
sorgulaması, olumsuz gel0şmeler0n açık b0ç0mde b0ld0r0lmes0n0 desteklemes0 ve gerekl0 kontroller 0ç0n 
kaynak ayırması, çalışanların r0sk yönet0m0ne yaklaşımını olumlu yönde etk0ler. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 organ0zasyonunda r0sk kom0teler0nden de yararlanılab0l0r. Yönet0m kurulu 
düzey0nde veya üst yönet0m bünyes0nde oluşturulab0lecek r0sk kom0teler0, 0şletmen0n öneml0 r0skler0n0, 
r0sk 0ştahı 0hlaller0n0, r0skler arasındak0 bağlantıları ve uygulanan önlemler0n yeterl0l0ğ0n0 
değerlend0reb0l0r. R0sk kom0tes0n0n bulunması, d0ğer yönet0c0ler0n sorumluluğunu ortadan kaldırmaz. 
Kom0ten0n temel 0şlev0, farklı b0r0mlerden gelen b0lg0ler0 ortak b0r zem0nde değerlend0rmek ve öneml0 
konuları 0lg0l0 yönet0m düzeyler0ne taşımaktır. 

Bazı 0şletmelerde kurumsal r0sk yönet0m0n0n koord0nasyonu 0ç0n r0skten sorumlu üst düzey yönet0c0 
veya r0sk yönet0m0 b0r0m0 görevlend0r0leb0l0r. Bu yapı r0sk yönet0m0 yöntemler0n0 gel0şt0reb0l0r, ortak 
ölçütler oluşturab0l0r, b0r0mlere tekn0k destek sağlayab0l0r, r0sk kütüğünü koord0ne edeb0l0r ve kurumun 
toplam r0sk görünümünü üst yönet0me sunab0l0r. R0sk yönet0m0 b0r0m0n0n faal0yet b0r0mler0nden bel0rl0 
ölçüde ayrı konumlandırılması, değerlend0rmelerde daha nesnel b0r bakış sağlanmasına yardımcı 
olab0l0r. 

Bununla b0rl0kte r0sk yönet0m0 b0r0m0, faal0yetler0n sah0b0 olan b0r0mler0n yer0ne r0skler0 
yönetmemel0d0r. B0r üret0m sürec0ndek0 r0skten üret0m yönet0c0s0, kred0 kararlarından 0lg0l0 f0nans veya 
kred0 b0r0m0, b0lg0 s0stemler0 r0skler0nden 0se 0lg0l0 yönet0m b0r0m0 sorumludur. R0sk yönet0m0 b0r0m0 bu 
sorumlulara yöntem, anal0z, 0zleme ve raporlama desteğ0 sunar. R0sk0n sah0pl0ğ0n0n merkez0 b0r b0r0me 
aktarılması, faal0yet yönet0c0ler0n0n kend0 kararlarının sonuçlarından uzaklaşmasına neden olab0l0r. 

R0sk sah0b0, bel0rl0 b0r r0sk0n 0zlenmes0nden, mevcut kontroller0n uygulanmasından ve gerekl0 
eylemler0n gerçekleşt0r0lmes0nden sorumlu k0ş0 veya yönet0m b0r0m0d0r. R0sk sah0b0n0n, r0sk üzer0nde 
karar vereb0lecek yetk0ye ve gerekl0 kaynaklara er0ş0me sah0p olması gerek0r. Sorumluluğun yalnızca 
r0sk kütüğünde b0r 0s0m bel0rt0lerek ver0lmes0 yeterl0 değ0ld0r. İlg0l0 k0ş0n0n r0sk0n n0tel0ğ0n0 anlaması, 
yapılması gereken 0şlemler0 b0lmes0 ve öneml0 değ0ş0kl0kler0 hang0 düzeye raporlayacağını öğrenmes0 
gerek0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 organ0zasyonundak0 görev ayrımı, İç Denetç0ler Enst0tüsünün Üç Hat Model0 
üzer0nden de açıklanab0l0r. Modelde b0r0nc0 hat görevler0 ürün ve h0zmetler0n sunulmasıyla doğrudan 
0l0şk0l0 faal0yetler0 ve bu faal0yetlerdek0 r0skler0n yönet0lmes0n0 kapsamaktadır. İk0nc0 hat görevler0 r0sk 
yönet0m0, uyum, b0lg0 güvenl0ğ0, kal0te ve benzer0 alanlarda uzmanlık, destek, 0zleme ve sorgulama 
sağlamaktadır. Üçüncü hat olarak 0ç denet0m 0se yönet0ş0m, r0sk yönet0m0 ve kontrol süreçler0n0n 
yeterl0l0ğ0 hakkında bağımsız ve nesnel güvence sunmaktadır (The Inst0tute of Internal Aud0tors, 2020:5-
8). 

Üç Hat Model0’nde kullanılan hatlar, 0şletmede mutlaka b0rb0r0nden tamamen ayrı üç departman 
kurulması gerekt0ğ0n0 0fade etmemekted0r. Hatlar, faal0yetler0n sırasını değ0l, farklı görev ve 
sorumlulukları göstermekted0r. Özell0kle küçük ve orta büyüklüktek0 0şletmelerde bazı b0r0nc0 ve 0k0nc0 
hat görevler0 aynı k0ş0ler veya b0r0mler tarafından yer0ne get0r0leb0l0r. Öneml0 olan görevler0n n0tel0ğ0n0n 
anlaşılması, çıkar çatışmalarının yönet0lmes0 ve bağımsız güvence gerekt0ren alanların korunmasıdır 
(The Inst0tute of Internal Aud0tors, 2020:5-6). 

B0r0nc0 hat görevler0n0 yer0ne get0ren yönet0c0ler ve çalışanlar, kurumsal r0sk yönet0m0 
organ0zasyonunun temel0n0 oluşturmaktadır. Günlük faal0yetler0 yürüten bu k0ş0ler, kend0 süreçler0ndek0 
r0skler0 bel0rlemel0, kontroller0 uygulamalı ve ortaya çıkan sorunları 0lg0l0 yönet0c0lere b0ld0rmel0d0r. 
R0skler0n yalnızca r0sk yönet0m0 b0r0m0 tarafından bel0rlenmes0, uygulamadak0 ayrıntıların ve erken uyarı 
0şaretler0n0n gözden kaçmasına neden olab0l0r. 
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İk0nc0 hat görevler0 0se 0şletmen0n r0sk yönet0m0 uygulamalarına uzmanlık ve koord0nasyon desteğ0 
sağlamaktadır. R0sk yönet0m0, mevzuata uyum, b0lg0 güvenl0ğ0, kal0te güvence ve sürdürüleb0l0rl0k g0b0 
b0r0mler bu kapsamda değerlend0r0leb0l0r. Bu b0r0mler pol0t0kaların oluşturulmasına katkı sunab0l0r, 
r0skler0n nasıl değerlend0r0leceğ0ne 0l0şk0n yöntemler gel0şt0reb0l0r, faal0yet b0r0mler0nden gelen b0lg0ler0 
anal0z edeb0l0r ve gerekl0 durumlarda yönet0m0n kararlarını sorgulayab0l0r. Ancak r0sk0n günlük 
yönet0m0ne 0l0şk0n asl0 sorumluluk b0r0nc0 hat görevler0nde kalmaya devam etmekted0r (The Inst0tute of 
Internal Aud0tors, 2020:7). 

İç denet0m, kurumsal r0sk yönet0m0 organ0zasyonunda bağımsız güvence rolü üstlenmekted0r. İç 
denet0m b0r0m0 KRY s0stem0n0n tasarımını, uygulamasını, r0sk raporlarının güven0l0rl0ğ0n0 ve kontroller0n 
etk0nl0ğ0n0 değerlend0reb0l0r. Bununla b0rl0kte yönet0m adına r0sk 0ştahını bel0rlememel0, r0skler0n kabul 
ed0lmes0ne karar vermemel0 veya r0sk sah0b0 olarak görev yapmamalıdır. İç denet0m0n yönet0m 
sorumluluklarını üstlenmes0, daha sonra aynı faal0yetler hakkında bağımsız güvence vermes0n0 
güçleşt0r0r. 

İç denet0m0n bağımsızlığı, yönet0m kuruluna veya denet0m kom0tes0ne 0şlevsel olarak bağlı olmasını 
ve 0ht0yaç duyduğu b0lg0ye er0şeb0lmes0n0 gerekt0r0r. Ancak bağımsızlık, 0ç denet0m0n yönet0mden 
tamamen kopuk çalışması anlamına gelmez. R0sk yönet0m0, faal0yet b0r0mler0 ve 0ç denet0m arasında 
düzenl0 0let0ş0m kurulması, gereks0z tekrarların ve güvence boşluklarının önlenmes0ne katkı sağlar. Üç 
Hat Model0 de görevler0n farklı olmasına rağmen bütün tarafların faal0yetler0n0n kurumun amaçlarıyla 
uyumlu olması ve aralarında etk0l0 koord0nasyon, 0ş b0rl0ğ0 ve 0let0ş0m bulunması gerekt0ğ0n0 
vurgulamaktadır (The Inst0tute of Internal Aud0tors, 2020:9-12). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n organ0zasyonunda 0let0ş0m bel0rley0c0 öneme sah0pt0r. İşletmen0n 
yararlanab0leceğ0 b0lg0ler doğru b0ç0mde kayded0lmel0, sınıflandırılmalı ve sorumluların görevler0n0 
zamanında yer0ne get0reb0leceğ0 şek0lde 0lg0l0 b0r0mlere ulaştırılmalıdır. İlet0ş0m yalnızca 0şletme 0ç0nde 
yürütülmemel0d0r. Müşter0ler, tedar0kç0ler, düzenley0c0 kurumlar ve d0ğer dış paydaşlarla kurulan 
0l0şk0ler de r0skler0n bel0rlenmes0 ve 0zlenmes0 açısından öneml0 b0lg0 sağlayab0l0r (Yakar, 2017:52). 

B0lg0n0n kurum 0ç0nde yalnızca aşağıdan yukarıya aktarılması yeterl0 değ0ld0r. Üst yönet0m0n r0sk 
0ştahı, öncel0kler0 ve aldığı kararlar çalışanlara açık b0ç0mde 0let0lmel0d0r. Bunun yanında b0r0mler0n 
b0rb0rler0n0n r0skler0nden haberdar olmasını sağlayacak yatay 0let0ş0m kanalları oluşturulmalıdır. COSO, 
kurumsal r0sk yönet0m0n0n 0ç ve dış kaynaklardan gerekl0 b0lg0ler0n sürekl0 olarak elde ed0lmes0n0 ve bu 
b0lg0ler0n kurum 0ç0nde yukarı, aşağı ve yatay yönde paylaşılmasını gerekt0rd0ğ0n0 bel0rtmekted0r 
(COSO, 2017:6). 

Kurum 0ç0nde ortak b0r r0sk d0l0n0n gel0şt0r0lmes0, farklı b0r0mlerden gelen b0lg0ler0n karşılaştırılmasını 
kolaylaştırır. Aynı kavramın b0r0mler tarafından farklı anlamlarda kullanılması, 0şletmen0n genel r0sk 
görünümünün oluşturulmasını güçleşt0reb0l0r. R0sk türler0n0n, olasılık ve etk0 ölçekler0n0n, önem 
düzeyler0n0n ve raporlama 0fadeler0n0n ortak b0ç0mde tanımlanması bu nedenle öneml0d0r. Yönet0m, 
olaylar arasındak0 0l0şk0ler0 bel0rlemel0, kurum genel0nde ortak r0sk d0l0n0 desteklemel0 ve r0skler0 portföy 
bakış açısıyla değerlend0reb0lmek 0ç0n uygun sınıflandırmalar oluşturmalıdır (Güneş, 2009:52). 

Ortak r0sk d0l0 oluşturulması, bütün r0skler0n aynı yöntemle değerlend0r0lmes0 gerekt0ğ0 anlamına 
gelmez. F0nansal r0skler sayısal modellerle ölçüleb0l0rken 0t0bar veya stratej0 r0skler0 n0tel 
değerlend0rmelere daha fazla 0ht0yaç duyab0l0r. Ortaklık, r0skler0n aynı b0ç0mde ölçülmes0nden çok 
kullanılan kavramların, ölçekler0n ve raporlama esaslarının kurum genel0nde anlaşılır olmasını 0fade 
etmekted0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 toplantıları, farklı b0r0mler0n b0lg0 ve deney0mler0n0n b0r araya get0r0lmes0ne 
yardımcı olab0l0r. Bey0n fırtınası, r0sk çalıştayları ve b0r0mler arası değerlend0rme toplantıları aracılığıyla 
b0r faal0yette alınan kararın başka b0r b0r0m üzer0ndek0 muhtemel etk0ler0 görüleb0l0r. Bununla b0rl0kte 
toplantıların yalnızca uzun r0sk l0steler0 oluşturmak amacıyla yapılması, s0stem0n bürokrat0kleşmes0ne 
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neden olab0l0r. Toplantıların karar alınmasını, sorumlulukların bel0rlenmes0n0 ve uygulamaların 
0zlenmes0n0 sağlayacak b0ç0mde yürütülmes0 gerek0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 organ0zasyonunun b0ç0m0 zaman 0ç0nde değ0şeb0l0r. İşletmen0n büyümes0, 
yen0 pazarlara g0rmes0, teknoloj0k altyapısını yen0lemes0 veya düzenley0c0 yükümlülükler0n0n artması, 
başlangıçta yeterl0 olan yapının yen0den düzenlenmes0n0 gerekt0reb0l0r. KRY’n0n uygulamadak0 
b0ç0m0n0n kurum 0ç0ndek0 yönet0c0ler, r0sk uzmanları, mevcut kontrol s0stemler0 ve örgütsel 0ht0yaçlar 
arasındak0 etk0leş0m sonucunda şek0llend0ğ0 görülmekted0r (Arena vd., 2010:659-662). Bu nedenle 
kurulan organ0zasyon yapısı sab0t kabul ed0lmemel0 ve değ0şen 0ht0yaçlara göre gözden geç0r0lmel0d0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n 0şletme performansına katkısı, yalnızca r0sk kom0tes0 veya r0sk yönet0m0 
b0r0m0 kurulmasına bağlı değ0ld0r. S0stem0n 0şletmen0n çevresel koşulları, büyüklüğü, karmaşıklığı, 
rekabet düzey0 ve yönet0m kurulu gözet0m0yle uyumlu olması gerekmekted0r (Gordon vd., 2009:301-
304). Bu nedenle başka b0r 0şletmede başarılı olan organ0zasyon yapısının aynı b0ç0mde kopyalanması, 
beklenen sonuçları vermeyeb0l0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n organ0zasyon kültürüne yerleşmes0 de zaman gerekt0rmekted0r. 
Kurumların r0sk yönet0m0 yetk0nl0ğ0, r0skler0n düzens0z ve olay sonrasında ele alındığı yapılardan 
bel0rs0zl0kler0n önceden değerlend0r0ld0ğ0, resmî süreçler0n yaygın b0ç0mde uygulandığı ve r0sk 
farkındalığının çalışanlar tarafından ben0msend0ğ0 yapılara kadar değ0şeb0l0r (Görmen ve Korkmaz, 
2017:286-289). R0sk yönet0m0 b0r0m0n0n kurulmuş olması, tek başına yüksek r0sk olgunluğunun 
gösterges0 değ0ld0r. 

Olgun b0r KRY organ0zasyonunda görevler açıkça bel0rlen0r, r0sk sah0pler0 sorumluluklarını b0l0r, 
öneml0 b0lg0ler zamanında paylaşılır ve r0sk değerlend0rmeler0 karar süreçler0ne yansıtılır. R0sk 
olgunluğu düşük yapılarda 0se r0sk yönet0m0 bel0rl0 k0ş0ler0n çabalarına bağlı kalab0l0r, sorumluluklar 
bel0rs0zleşeb0l0r ve r0sk raporları yönet0m kararlarında kullanılmayab0l0r. Bu nedenle KRY 
organ0zasyonunun başarısı yalnızca b0ç0msel yapılarla değ0l, bu yapıların günlük faal0yetlerde nasıl 
0şled0ğ0yle değerlend0r0lmel0d0r. 

R0sk kültürü, organ0zasyon yapısının 0şley0ş0n0 doğrudan etk0lemekted0r. Çalışanların sorunları 
b0ld0rmekten çek0nd0ğ0, olumsuz b0lg0ler0n üst yönet0mden saklandığı veya kontrolsüz r0sk almanın 
ödüllend0r0ld0ğ0 b0r ortamda en ayrıntılı organ0zasyon şeması b0le etk0l0 sonuç üretmeyeb0l0r. Açık 
0let0ş0m0n, hesap vereb0l0rl0ğ0n ve sorumlu r0sk almanın desteklenmes0, KRY’n0n kurumun gerçek 
0şley0ş0ne yerleşmes0ne katkı sağlar. 

Sonuç olarak kurumsal r0sk yönet0m0n0n organ0zasyonu, r0sk yönet0m0n0n tek b0r b0r0me 
devred0lmes0ne değ0l, farklı görevler0n kurum 0ç0nde açık ve uyumlu b0ç0mde dağıtılmasına 
dayanmaktadır. Yönet0m kurulu gözet0m sağlamalı, üst yönet0m s0stem0 sah0plenmel0, faal0yet 
yönet0c0ler0 r0skler0 günlük olarak yönetmel0, 0k0nc0 hat görevler0 uzmanlık ve 0zleme desteğ0 sunmalı, 0ç 
denet0m 0se bağımsız güvence sağlamalıdır. Bu görevler0n ortak b0r r0sk d0l0, güven0l0r b0lg0 akışı ve etk0l0 
koord0nasyonla desteklenmes0, r0skler0n kurum genel0nde bütüncül b0ç0mde yönet0lmes0n0 mümkün hâle 
get0r0r. 

1.10. Kurumsal R0sk Yönet0m0n0n Faydaları 
Kurumsal r0sk yönet0m0n0n temel0nde, 0şletmeler0n paydaşları 0ç0n değer yaratması ve oluşturulan 

değer0 koruması düşünces0 bulunmaktadır. İşletmeler faal0yetler0n0 sürdürdükler0 sürece ekonom0k 
dalgalanmalar, teknoloj0k değ0ş0mler, rekabet, mevzuat düzenlemeler0, müşter0 beklent0ler0 ve 0ç 
süreçlerden kaynaklanan çeş0tl0 bel0rs0zl0klerle karşılaşmaktadır. Bu bel0rs0zl0kler 0şletmeler açısından 
yalnızca kayıp 0ht0mal0 doğurmamakta, aynı zamanda büyüme, yen0l0k ve rekabet üstünlüğü 
sağlayab0lecek fırsatlar da ortaya çıkarmaktadır. Kurumsal r0sk yönet0m0, tehd0t ve fırsatların s0steml0 
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b0ç0mde bel0rlenmes0n0 ve kurumun amaçları doğrultusunda yönet0lmes0n0 sağlayarak 0şletmen0n ve 
paydaşlarının yararına değer oluşturulmasına katkıda bulunmaktadır (Karaman, 2019:41). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n sağlayacağı faydalar, yalnızca r0skler0n azaltılması veya kayıpların 
önlenmes0yle sınırlı değ0ld0r. Stratej0k kararların daha kapsamlı b0lg0lerle alınması, kaynakların öncel0kl0 
alanlara yönlend0r0lmes0, kurum 0ç0 0let0ş0m0n güçlend0r0lmes0, faal0yetler0n devamlılığının 
desteklenmes0 ve değ0şen koşullara daha hızlı uyum sağlanması da bu yaklaşımın başlıca yararları 
arasında yer almaktadır. Bu nedenle kurumsal r0sk yönet0m0, yalnızca koruyucu b0r kontrol s0stem0 değ0l, 
0şletmen0n stratej0k ve operasyonel kararlarını destekleyen b0r yönet0m aracı olarak değerlend0r0lmel0d0r. 

Bununla b0rl0kte kurumsal r0sk yönet0m0n0n her 0şletmede aynı b0ç0mde uygulanması ve aynı 
sonuçları ortaya çıkarması beklenmemel0d0r. Uygulama adımları 0şletmen0n dış çevres0, faal0yet 
gösterd0ğ0 sektör, organ0zasyon yapısı, büyüklüğü, teknoloj0k altyapısı, yönet0m anlayışı ve 0nsan 
kaynakları pol0t0kaları g0b0 unsurlara göre değ0şmekted0r (Usman ve Kaygusuz., 2019:117). İşletmen0n 
özell0kler0yle uyumlu olmayan, başka b0r kuruluştan doğrudan aktarılan veya yalnızca b0ç0msel 
gerekl0l0kler0 yer0ne get0rmek amacıyla oluşturulan b0r s0stem beklenen faydayı sağlamayab0l0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n en öneml0 yararlarından b0r0, 0şletmen0n amaçları 0le karşı karşıya 
bulunduğu r0skler arasında açık b0r 0l0şk0 kurulmasını sağlamasıdır. Geleneksel yaklaşımlarda r0skler 
çoğunlukla faal0yetlerden bağımsız b0ç0mde l0stelenmekte ve kayıp meydana get0rme 0ht0maller0ne göre 
değerlend0r0lmekted0r. Kurumsal r0sk yönet0m0nde 0se b0r olayın hang0 stratej0k veya operasyonel amacı 
etk0leyeb0leceğ0 d0kkate alınmaktadır. Böylece r0sk yönet0m0, 0şletmen0n amaçlarından kopuk tekn0k b0r 
faal0yet olmaktan çıkarak hedeflere ulaşılmasını destekleyen b0r karar sürec0ne dönüşmekted0r. 

İşletmen0n amaçlarını etk0leyeb0lecek gel0şmeler0n önceden değerlend0r0lmes0, yönet0c0ler0n daha 
hazırlıklı hareket etmes0ne yardımcı olmaktadır. R0skler0n erken aşamada bel0rlenmes0, olumsuz 
sonuçlar ortaya çıkmadan önce gerekl0 önlemler0n gel0şt0r0lmes0ne 0mkân ver0r. Ancak bu durum bütün 
r0skler0n önceden tahm0n ed0leb0leceğ0 veya tamamen önleneb0leceğ0 anlamına gelmemekted0r. 
Kurumsal r0sk yönet0m0n0n sağladığı temel fayda, 0şletmen0n değ0şen koşulları daha yakından 0zlemes0 
ve ortaya çıkan gel0şmelere plansız b0ç0mde tepk0 vermek yer0ne önceden hazırlanmış seçeneklerle 
karşılık vereb0lmes0d0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0, 0şletmen0n stratej0k kararlarının taşıdığı r0skler0 daha görünür hâle 
get0rmekted0r. Yen0 b0r pazara g0rme, üret0m kapas0tes0n0 artırma, yabancı para üzer0nden borçlanma 
veya yen0 b0r teknoloj0ye yatırım yapma g0b0 kararlar öneml0 kazanç fırsatları sunarken farklı r0skler0 de 
beraber0nde get0rmekted0r. Bu kararların yalnızca beklenen gel0r ve mal0yetler üzer0nden 
değerlend0r0lmes0, 0şletmen0n taşıma kapas0tes0n0 aşan r0skler üstlenmes0ne neden olab0l0r. Kurumsal r0sk 
yönet0m0, farklı seçenekler0n muhtemel sonuçlarının ve bu sonuçlara 0l0şk0n bel0rs0zl0kler0n karar 
sürec0ne dâh0l ed0lmes0n0 sağlar. 

Bu yaklaşım, stratej0k seçenekler0n r0sk ve get0r0 bakımından b0rl0kte değerlend0r0lmes0ne katkıda 
bulunmaktadır. Amaç bütün r0sklerden kaçınmak değ0l, 0şletmen0n kapas0tes0 ve hedefler0yle uyumlu 
r0skler0n b0l0nçl0 b0ç0mde üstlen0lmes0n0 sağlamaktır. Aşırı r0sk alınması 0şletmen0n devamlılığını tehd0t 
edeb0l0rken gereğ0nden fazla 0ht0yatlı davranılması büyüme fırsatlarının kaçırılmasına neden olab0l0r. 
Kurumsal r0sk yönet0m0, bu 0k0 uç arasında daha dengel0 kararlar alınmasını desteklemekted0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n b0r d0ğer öneml0 faydası, r0skler0n b0rb0rler0yle olan 0l0şk0ler0n0n 
görülmes0n0 sağlamasıdır. B0r r0sk0n tek başına düşük veya orta düzeyde değerlend0r0lmes0, d0ğer 
r0sklerle b0rleşt0ğ0nde ortaya çıkarab0leceğ0 toplam etk0n0n de düşük olacağı anlamına gelmez. Örneğ0n 
yüksek borçluluk, yabancı para açık poz0syonu ve bel0rl0 b0r pazara bağımlılık ayrı ayrı yönet0leb0l0r 
görünse de ekonom0k b0r daralma dönem0nde b0rl0kte gerçekleşerek 0şletme üzer0nde c0dd0 baskı 
oluşturab0l0r. 
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R0skler0n portföy yaklaşımıyla değerlend0r0lmes0, yönet0c0ler0n kurumun toplam r0sk görünümünü 
anlamasına yardımcı olmaktadır. Böylece b0r r0sk 0ç0n alınan önlem0n d0ğer r0skler üzer0ndek0 muhtemel 
etk0ler0 de görüleb0l0r. B0r alandak0 r0sk0n azaltılması başka b0r alandak0 r0sk0 artırıyorsa kaynak tahs0s0 
ve alınacak önlemler kurumun genel durumu d0kkate alınarak yen0den değerlend0r0leb0l0r. Bu bütüncül 
yaklaşım, r0skler0n b0rb0r0nden bağımsız b0ç0mde yönet0lmes0nden kaynaklanab0lecek karar hatalarını 
azaltmaktadır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0, kaynakların daha ver0ml0 b0ç0mde kullanılmasına da katkıda bulunmaktadır. 
İşletmeler0n mal0 kaynakları, çalışanları, zamanı ve teknoloj0k 0mkânları sınırlıdır. Bütün r0sklere aynı 
düzeyde yatırım yapılması mümkün olmadığı g0b0 gerekl0 de değ0ld0r. R0skler0n 0şletme amaçları 
üzer0ndek0 muhtemel etk0ler0ne göre öncel0klend0r0lmes0, kaynakların daha kr0t0k alanlara 
yönlend0r0lmes0n0 sağlar. 

Bu yaklaşım, düşük önem düzey0ne sah0p r0skler 0ç0n gereğ0nden fazla harcama yapılmasını önlerken 
0şletmen0n devamlılığını veya stratej0k hedefler0n0 tehd0t edeb0lecek r0sklere daha fazla kaynak 
ayrılmasını mümkün kılar. Kurumsal r0sk yönet0m0n0n 0şletmelere sağladığı faydalar, 0şletme 
performansının gel0şt0r0lmes0, r0sk yönet0m0 mal0yetler0n0n uygun düzeye get0r0lmes0 ve rekabet 
avantajının desteklenmes0 olmak üzere üç temel eksende ele alınab0lmekted0r (Akçakanat, 2012:39). 

R0sk yönet0m0 mal0yetler0n0n uygun düzeye get0r0lmes0, r0sklere yönel0k harcamaların mümkün olan 
en düşük sev0yeye 0nd0r0lmes0 anlamına gelmemekted0r. Yeters0z kontrol, kısa vadede mal0yetler0 
düşürse b0le 0lerleyen dönemlerde daha büyük kayıplara yol açab0l0r. Buna karşılık bütün r0skler0 ortadan 
kaldırmaya yönel0k aşırı kontroller de 0şletmen0n faal0yetler0n0 yavaşlatab0l0r ve rekabet gücünü 
azaltab0l0r. Kurumsal r0sk yönet0m0, kontrol mal0yetler0 0le r0skler0n doğurab0leceğ0 sonuçlar arasında 
dengel0 b0r yapı kurulmasına yardımcı olmaktadır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n faydalarından b0r0 de kararların daha kapsamlı ve güven0l0r b0lg0lere 
dayanmasını sağlamasıdır. İşletmen0n farklı b0r0mler0nde bulunan r0sk b0lg0ler0n0n ortak b0r s0stem 0ç0nde 
b0r araya get0r0lmes0, yönet0c0ler0n kararlarının muhtemel etk0ler0n0 daha gen0ş b0r bakış açısıyla 
değerlend0rmeler0ne 0mkân tanır. Böylece yönet0c0ler yalnızca beklenen sonuçları değ0l, bu sonuçların 
hang0 varsayımlara dayandığını ve hang0 koşullarda değ0şeb0leceğ0n0 de 0nceleyeb0l0r. 

R0sk geleceğe 0l0şk0n olduğundan gelecekte ortaya çıkacak olayların kes0n b0ç0mde tahm0n ed0lmes0 
mümkün değ0ld0r. Kurumsal r0sk yönet0m0 de geleceğe 0l0şk0n tam doğrulukta tahm0nler üretme 0dd0ası 
taşımamaktadır. Bunun yer0ne farklı 0ht0maller0n, senaryoların ve sonuçların düzenl0 b0ç0mde 
değerlend0r0lmes0n0 sağlar. Bu yaklaşım faal0yetlere 0l0şk0n daha b0l0nçl0 kararlar alınmasına ve 0şletme 
0ç0nde r0skler hakkında daha sağlıklı 0let0ş0m kurulmasına katkıda bulunmaktadır (Usman ve Kaygusuz., 
2019:117). 

Karar kal0tes0n0n gel0şmes0, yönet0c0ler0n r0skten tamamen kaçınması anlamına gelmez. Öneml0 olan 
kararların taşıdığı r0skler0n b0l0nmes0, kullanılan varsayımların sorgulanması ve olumsuz sonuçlar 
karşısında uygulanab0lecek seçenekler0n önceden değerlend0r0lmes0d0r. Bu sayede 0şletme, r0sk 
gerçekleşt0ğ0nde karar almak 0ç0n gerekl0 b0lg0ler0 0lk defa toplamaya çalışmak yer0ne önceden hazırlanan 
planlardan yararlanab0l0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 kurum 0ç0nde ortak b0r r0sk anlayışının gel0şmes0n0 de desteklemekted0r. 
Farklı b0r0mler0n aynı r0skler0 farklı kavramlarla ve ölçütlerle değerlend0rmes0, 0şletmen0n toplam r0sk 
görünümünün anlaşılmasını güçleşt0reb0l0r. Ortak tanımların, sınıflandırmaların ve değerlend0rme 
ölçekler0n0n kullanılması, r0sk b0lg0ler0n0n kurum genel0nde daha tutarlı b0ç0mde paylaşılmasını sağlar. 

Ortak r0sk d0l0, farklı b0r0mler arasındak0 0let0ş0m sorunlarını azaltmakta ve karar süreçler0nde 
kullanılan b0lg0ler0n karşılaştırılab0l0rl0ğ0n0 artırmaktadır. F0nans, üret0m, satış, hukuk, 0nsan kaynakları 
ve b0lg0 0şlem b0r0mler0 kend0 alanlarındak0 r0skler0 aynı temel kavramlar üzer0nden 0fade edeb0ld0ğ0nde 
üst yönet0m kurumun genel durumunu daha sağlıklı değerlend0reb0l0r. Ortak r0sk anlayışının oluşması, 
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r0sk değerlend0rmeler0ndek0 öznell0ğ0 tamamen ortadan kaldırmasa da k0ş0sel yorumlardan 
kaynaklanab0lecek farklılıkların azaltılmasına katkı sunmaktadır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0, 0şletmen0n farklı kademeler0 arasındak0 0let0ş0m0 de gel0şt0reb0l0r. Çalışanlar 
faal0yetler sırasında karşılaştıkları sorunları ve ortaya çıkmakta olan r0skler0 yönet0c0lere 0let0rken üst 
yönet0m de 0şletmen0n r0sk 0ştahını, öncel0kler0n0 ve beklent0ler0n0 çalışanlara aktarab0l0r. Bu 0k0 yönlü 
0let0ş0m, r0skler0n yalnızca üst yönet0m toplantılarında tartışılan soyut konular olarak kalmasını engeller. 

İlet0ş0m0n güçlenmes0, 0şletme b0r0mler0n0n b0rb0rler0n0n kararlarından kaynaklanab0lecek etk0ler0 
daha erken fark etmes0ne yardımcı olmaktadır. B0r b0r0m0n mal0yetler0 azaltmak amacıyla aldığı karar 
başka b0r b0r0mde kal0te, tesl0mat veya müşter0 memnun0yet0 r0sk0 doğurab0l0r. B0r0mler arası b0lg0 
paylaşımı bu tür sonuçların karar uygulanmadan önce değerlend0r0lmes0ne katkı sağlar. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n öneml0 faydalarından b0r0 de 0şletmen0n proakt0f hareket etme kapas0tes0n0 
gel0şt0rmes0d0r. Proakt0f yaklaşım, yalnızca gerçekleşen olaylara tepk0 vermek yer0ne r0skler0n 
yükseld0ğ0ne 0şaret eden gel0şmeler0n önceden tak0p ed0lmes0n0 kapsamaktadır. Temel r0sk göstergeler0, 
senaryo anal0zler0, erken uyarı s0stemler0 ve düzenl0 gözden geç0rmeler aracılığıyla r0sklerdek0 
değ0ş0mler daha erken fark ed0leb0l0r. 

R0skler0n erken fark ed0lmes0, 0şletmen0n müdahale seçenekler0n0 ve kullanab0leceğ0 zamanı artırır. 
Örneğ0n öneml0 b0r tedar0kç0n0n mal0 yapısının bozulduğu zamanında tesp0t ed0ld0ğ0nde 0şletme alternat0f 
tedar0kç0ler gel0şt0reb0l0r. Sorun tedar0k tamamen kes0ld0kten sonra fark ed0l0rse 0şletmen0n seçenekler0 
azalab0l0r ve faal0yet kes0nt0s0n0n mal0yet0 yükseleb0l0r. Kurumsal r0sk yönet0m0 bu yönüyle 0şletmen0n 
yalnızca zararları azaltmasına değ0l, hazırlık süres0n0 daha etk0l0 kullanmasına da yardımcı olur. 

Kurumsal r0sk yönet0m0, kayıpların önlenmes0 ve etk0ler0n0n sınırlandırılması bakımından da yarar 
sağlamaktadır. R0sk yönet0m0n0n hedefler0 kayıp önces0 ve kayıp sonrası hedefler çerçeves0nde 
değerlend0r0leb0l0r. Kayıp önces0 hedefler, r0sk gerçekleşmeden önce bel0rs0zl0kler0n azaltılmasına, yasal 
düzenlemelere uyum sağlanmasına, güvenl0 b0r çalışma ortamı oluşturulmasına ve gerekl0 kontrol 
faal0yetler0n0n kurulmasına yönel0kt0r. Kayıp sonrası hedefler 0se meydana gelen olayın etk0s0n0n 
sınırlandırılması, faal0yetler0n yen0den başlatılması ve devamlılığın korunmasıyla 0l0şk0l0d0r (Özer, 
2012:146). 

Bel0rs0zl0ğ0n tamamen ortadan kaldırılması mümkün olmadığından kayıp önces0 uygulamaların 
amacı bel0rs0zl0kler0 azaltmak ve 0şletmen0n hazırlık düzey0n0 yükseltmekt0r. Kayıp sonrası uygulamalar 
0se 0şletmen0n b0r olaydan h0ç etk0lenmemes0n0 garant0 etmez. Temel amaç, olayın çalışanlar, faal0yetler, 
varlıklar ve paydaşlar üzer0ndek0 etk0s0n0 azaltmak ve 0şletmen0n kabul ed0leb0l0r b0r süre 0ç0nde normal 
faal0yetler0ne döneb0lmes0n0 sağlamaktır. 

Bu kapsamda kurumsal r0sk yönet0m0 0şletmen0n dayanıklılığının gel0şt0r0lmes0ne katkıda 
bulunmaktadır. Dayanıklılık, yalnızca kr0zlere karşı d0renç göstermek değ0l, değ0şen koşullara uyum 
sağlamak, faal0yetler0 yen0den düzenlemek ve öğren0len dersler0 gelecektek0 uygulamalara yansıtmak 
anlamına gelmekted0r. Alternat0f tedar0kç0ler, yedek b0lg0 s0stemler0, ac0l durum planları ve yetk0 devr0 
düzenlemeler0, 0şletmen0n beklenmeyen olaylar karşısında daha hazırlıklı hareket etmes0ne yardımcı 
olab0l0r. 

İş sürekl0l0ğ0n0n desteklenmes0, 0şletmen0n varlıklarının ve temel faal0yetler0n0n korunmasına da katkı 
sağlar. Kurumsal r0sk yönet0m0, ş0rket varlıklarının korunması, mal ve h0zmet üret0m süreçler0 arasındak0 
koord0nasyonun sürdürülmes0 ve yönet0c0ler0n karar ver0rken r0skler0n farklı etk0ler0n0 b0rl0kte 
göreb0lmes0 bakımından çeş0tl0 faydalar sunmaktadır (Koçer, 2018:62). 

Kurumsal r0sk yönet0m0, 0şletmen0n yasal ve düzenley0c0 yükümlülükler0n0 daha s0steml0 b0ç0mde 
tak0p etmes0ne de yardımcı olab0l0r. Mevzuata uyum r0skler0n0n bel0rlenmes0, sorumlulukların açık 
b0ç0mde dağıtılması ve değ0şen düzenlemeler0n 0zlenmes0, 0hlal ve yaptırım 0ht0mal0n0n azaltılmasına 
katkı sağlar. Bununla b0rl0kte kurumsal r0sk yönet0m0, hukuk veya uyum b0r0mler0n0n görevler0n0n yer0ne 
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geçen b0r s0stem değ0ld0r. Bu b0r0mlerden elde ed0len b0lg0ler0n kurumun genel r0sk görünümü 0ç0nde 
değerlend0r0lmes0n0 sağlar. 

Mevzuata uyumun yanında et0k davranışların ve hesap vereb0l0rl0ğ0n desteklenmes0 de kurumsal r0sk 
yönet0m0n0n sağlayab0leceğ0 yararlar arasındadır. R0skler0n k0mler tarafından yönet0leceğ0n0n, hang0 
kararların hang0 yetk0yle alınacağının ve hang0 gel0şmeler0n üst yönet0me b0ld0r0leceğ0n0n açık b0ç0mde 
bel0rlenmes0 sorumluluk bel0rs0zl0ğ0n0 azaltır. Böylece b0r sorun ortaya çıktığında yalnızca hatayı yapan 
k0ş0n0n bulunmasına değ0l, karar ve kontrol süreçler0ndek0 eks0kl0kler0n anlaşılmasına odaklanılab0l0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0, 0şletmen0n 0t0barının ve paydaşlarla olan 0l0şk0ler0n0n korunmasına da katkı 
sunmaktadır. Müşter0ler, çalışanlar, yatırımcılar, tedar0kç0ler ve düzenley0c0 kurumlar, 0şletmeler0n 
r0sklere karşı hazırlıklı ve sorumlu b0ç0mde hareket etmes0n0 beklemekted0r. Öneml0 r0skler0n göz ardı 
ed0lmes0 veya b0r olay sonrasında yeters0z 0let0ş0m kurulması, doğrudan mal0 kayıptan daha uzun sürel0 
b0r 0t0bar zararına neden olab0l0r. 

R0skler0n ve alınan önlemler0n paydaşlara uygun b0ç0mde açıklanması, 0şletmen0n güven0l0rl0ğ0n0 
güçlend0reb0l0r. Ancak şeffaflık, 0şletmen0n bütün r0sk b0lg0ler0n0n sınırsız b0ç0mde paylaşılması 
anlamına gelmemekted0r. T0car0 sırlar, k0ş0sel ver0ler ve rekabet bakımından hassas b0lg0ler korunurken 
0lg0l0 paydaşların kararlarını etk0leyeb0lecek öneml0 konularda doğru ve zamanında b0lg0 ver0lmes0 
gerek0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n rekabet avantajına katkısı da yalnızca rak0plerden daha az kayıp 
yaşanmasına dayanmamaktadır. R0skler0 daha erken bel0rleyen ve değ0şen koşullara daha hızlı uyum 
sağlayan 0şletmeler, ortaya çıkan fırsatlardan rak0pler0ne göre daha etk0l0 b0ç0mde yararlanab0l0r. Yen0 
müşter0 talepler0n0n, teknoloj0k eğ0l0mler0n veya mevzuat değ0ş0kl0kler0n0n önceden değerlend0r0lmes0, 
0şletmeye ürünler0n0, süreçler0n0 ve pazar stratej0s0n0 daha erken uyarlama 0mkânı vereb0l0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 yen0l0k faal0yetler0n0 engellemek yer0ne yen0l0ğ0n hang0 koşullarda ve hang0 
sınırlar 0ç0nde yürütüleb0leceğ0n0 açıklığa kavuşturab0l0r. R0skler0n yalnızca olumsuz yönler0ne 
odaklanan b0r anlayış, yönet0c0ler0n yen0 f0k0rlerden kaçınmasına neden olab0l0r. Buna karşılık r0skler0n 
ve fırsatların b0rl0kte değerlend0r0lmes0, kabul ed0leb0l0r ölçüde bel0rs0zl0k 0çeren projeler0n daha b0l0nçl0 
b0ç0mde hayata geç0r0lmes0n0 sağlar. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 0şletme performansını gel0şt0reb0lmekle b0rl0kte bu 0l0şk0n0n otomat0k 
olmadığı göz önünde bulundurulmalıdır. S0stem0n 0şletme performansına sağlayacağı katkı, r0sk 
yönet0m0 uygulamalarının 0şletmen0n çevres0, büyüklüğü, karmaşıklığı ve yönet0m yapısıyla uyumuna 
bağlıdır. Kurumsal r0sk yönet0m0n0n yalnızca b0ç0msel olarak uygulanması veya karar süreçler0nden ayrı 
tutulması, beklenen performans artışını sağlamayab0l0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0yle 0şletme değer0 arasında olumlu 0l0şk0 bulunduğunu gösteren çalışmalar 
olmakla b0rl0kte bu sonuçlar bütün 0şletmeler 0ç0n aynı ölçüde geçerl0 b0r garant0 olarak 
değerlend0r0lmemel0d0r. Kurumsal r0sk yönet0m0n0n değer oluşturab0lmes0, r0sk b0lg0ler0n0n yatırım, 
f0nansman, bütçeleme ve stratej0 kararlarında gerçekten kullanılmasına bağlıdır. Yalnızca r0sk 
kütükler0n0n hazırlanması veya dönemsel raporların sunulması, s0stem0n değer yaratması 0ç0n yeterl0 
değ0ld0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 kamu 0dareler0 açısından da öneml0 faydalar sağlamaktadır. Kamu 
kurumlarında temel amaç kâr elde etmekten çok kamu h0zmetler0n0n etk0l0, ekonom0k ve ver0ml0 b0ç0mde 
sunulmasıdır. R0skler0n amaçlar ve h0zmet süreçler0yle 0l0şk0lend0r0lmes0, kamu kaynaklarının öncel0kl0 
alanlara yönlend0r0lmes0ne ve h0zmet kes0nt0ler0n0n azaltılmasına katkı sağlayab0l0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n kamu 0dareler0ne sağlayab0leceğ0 başlıca yararlar, 0daren0n amaçlarına 
ulaşmasının desteklenmes0, performansın gel0şt0r0lmes0, kurum genel0nde ortak r0sk algısının 
oluşturulması, r0sklere karşı daha hazırlıklı hareket ed0lmes0 ve kamu kaynaklarının daha ver0ml0 
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kullanılmasıdır (İldem, 2024:41). R0skler0n erken bel0rlenmes0, kamu h0zmetler0n0 etk0leyeb0lecek 
sorunlara karşı gerekl0 tedb0rler0n zamanında gel0şt0r0lmes0n0 sağlar. 

Bununla b0rl0kte kamu 0dareler0nde de bütün r0skler0n gerçekleşmeden önce ortadan kaldırılması 
mümkün değ0ld0r. Özell0kle afetler, ekonom0k kr0zler, salgınlar ve an0 toplumsal gel0şmeler g0b0 dışsal 
olaylar kurumların doğrudan kontrolünün dışında kalab0l0r. Kurumsal r0sk yönet0m0 bu tür olayların 
gerçekleşmes0n0 engellemekten çok, olası etk0ler0n önceden değerlend0r0lmes0ne, müdahale 
kapas0tes0n0n artırılmasına ve h0zmetler0n devamlılığının desteklenmes0ne katkı sunmaktadır. 

Kamu kurumlarında r0sk yönet0m0 aynı zamanda hesap vereb0l0rl0k ve şeffaflık bakımından da önem 
taşımaktadır. Kamu kaynaklarının hang0 r0skler d0kkate alınarak kullanıldığının, hang0 kontroller0n 
uygulandığının ve olumsuz sonuçlara karşı hang0 önlemler0n gel0şt0r0ld0ğ0n0n kayıt altına alınması 
yönetsel sorumluluğu güçlend0reb0l0r. Ancak r0sk yönet0m0n0n yalnızca belge hazırlama yükümlülüğüne 
dönüşmes0, kamu 0dareler0n0n karar süreçler0ne sağlayacağı katkıyı sınırlandırır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 çalışanlar açısından da çeş0tl0 yararlar sağlayab0l0r. Görevler0n, 
sorumlulukların ve yetk0ler0n açık b0ç0mde bel0rlenmes0, çalışanların r0skl0 durumlarda nasıl hareket 
edecekler0n0 daha 0y0 anlamalarına yardımcı olur. Eğ0t0m, 0let0ş0m ve katılım 0mkânlarının artırılması, 
çalışanların yalnızca kuralları uygulayan k0ş0ler olarak değ0l, r0skler0 bel0rleyen ve çözümlere katkı 
sunan aktörler olarak sürece dâh0l ed0lmes0n0 sağlar. 

Çalışan katılımı, günlük faal0yetlerde ortaya çıkan sorunların erken aşamada görülmes0ne katkı 
sunmaktadır. Üst yönet0m stratej0k r0skler hakkında daha gen0ş b0lg0ye sah0p olsa da operasyonel 
süreçlerdek0 zayıflıklar çoğu zaman bu süreçler0 doğrudan yürüten çalışanlar tarafından fark 
ed0lmekted0r. Çalışanların sorunları çek0nmeden b0ld0reb0ld0ğ0 b0r ortam, küçük aksaklıkların daha 
büyük kayıplara dönüşmeden ele alınmasını sağlar. 

Kurumsal r0sk yönet0m0 yönet0c0ler0n sorumluluklarını ortadan kaldırmaz veya kararları tamamen 
tekn0k modellere bırakmaz. R0sk anal0zler0 ve raporlar karar sürec0ne b0lg0 sunmakta, n0ha0 karar 0se 
yönet0c0ler0n muhakemes0, yetk0s0 ve sorumluluğu altında ver0lmekted0r. Bu nedenle kurumsal r0sk 
yönet0m0n0n faydası, karar verme 0şlev0n0 yönet0c0lerden almak değ0l, kararların sonuçlarının daha 
kapsamlı b0ç0mde görülmes0n0 sağlamaktır. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n faydalarının sürdürüleb0l0r olması, s0stem0n düzenl0 olarak gözden 
geç0r0lmes0ne bağlıdır. İşletmen0n amaçları, faal0yetler0 ve dış çevres0 değ0şt0kçe r0sk yönet0m0 
süreçler0n0n de güncellenmes0 gerek0r. Daha önce yararlı olan b0r kontrol, yen0 koşullar altında gereks0z 
veya yeters0z hâle geleb0l0r. Bu nedenle s0stem0n sağladığı faydalar yalnızca kuruluş aşamasındak0 
tasarıma değ0l, sürekl0 0zleme ve 0y0leşt0rme çalışmalarına da bağlıdır. 

Aşırı karmaşık ve bürokrat0k b0r kurumsal r0sk yönet0m0 s0stem0, yarar sağlamak yer0ne 0şletmen0n 
kararlarını yavaşlatab0l0r. Çok sayıda r0sk0n ayrıntılı b0ç0mde kayded0lmes0, bütün r0skler0n eş0t önemle 
raporlanması ve çalışanların zamanının büyük bölümünü belge hazırlamaya ayırması, kr0t0k r0sklere 
odaklanılmasını güçleşt0r0r. Etk0l0 b0r s0stem, 0şletmen0n 0ht0yaçlarıyla orantılı olmalı ve ürett0ğ0 b0lg0ler 
karar alma süreçler0nde kullanılab0lmel0d0r. 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n başarısı yalnızca r0skler0n sayısının veya kayıpların m0ktarının 
azalmasıyla değerlend0r0lmemel0d0r. Daha b0l0nçl0 r0sk alma, daha hızlı müdahale, stratej0k hedeflerle 
uyumlu kaynak kullanımı, güçlü 0let0ş0m ve faal0yetler0n kes0nt0 sonrasında daha kısa sürede 
toparlanması da s0stem0n sağlayab0leceğ0 faydalar arasındadır. Bazı r0skler0n b0l0nçl0 b0ç0mde kabul 
ed0lmes0, etk0l0 b0r r0sk yönet0m0 s0stem0n0n başarısız olduğu anlamına gelmez. Öneml0 olan bu kararın 
kurumun r0sk 0ştahı ve hedefler0yle uyumlu b0ç0mde ver0lmes0d0r. 

Sonuç olarak kurumsal r0sk yönet0m0, 0şletmeler0n bel0rs0zl0kler0 tamamen ortadan kaldırmasını veya 
hedefler0ne ulaşmasını garant0 eden b0r s0stem değ0ld0r. Bununla b0rl0kte r0skler0n ve fırsatların daha 
erken bel0rlenmes0n0, stratej0k kararların r0sk b0lg0s0yle desteklenmes0n0, kaynakların öncel0kl0 alanlara 
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yönlend0r0lmes0n0 ve kurumun beklenmeyen olaylara karşı daha hazırlıklı hâle gelmes0n0 sağlamaktadır. 
Ortak r0sk d0l0, güçlü 0let0ş0m, açık sorumluluklar ve düzenl0 0zleme 0le desteklend0ğ0nde kurumsal r0sk 
yönet0m0 0şletmen0n performansının, dayanıklılığının ve uzun vadel0 değer oluşturma kapas0tes0n0n 
gel0şt0r0lmes0ne öneml0 katkılar sunab0l0r. 

Bölüm Değerlend0rmes0 
R0sk, b0reyler0n ve kurumların amaçlarına ulaşma sürec0nde karşılaştıkları bel0rs0zl0kler0n muhtemel 

sonuçlarıyla 0l0şk0l0 çok boyutlu b0r kavramdır. R0sk0n yalnızca zarar veya kayıp 0ht0mal0 üzer0nden 
değerlend0r0lmes0, kavramın kapsamını daraltmaktadır. Bel0rs0zl0kler 0şletmeler açısından tehd0t 
oluşturab0leceğ0 g0b0 yen0 pazarlar, yatırımlar, teknoloj0ler ve 0ş modeller0 bakımından fırsatlar da 
meydana get0reb0l0r. Bu nedenle r0sk yönet0m0n0n temel amacı bütün r0skler0 ortadan kaldırmak değ0l, 
0şletmen0n amaçları doğrultusunda hang0 r0skler0n üstlen0leb0leceğ0n0 ve bunların nasıl yönet0leceğ0n0 
bel0rlemekt0r. 

R0sk kapas0tes0, r0sk 0ştahı ve r0sk toleransı arasındak0 ayrım, 0şletmen0n r0skler karşısındak0 
sınırlarının anlaşılması bakımından öneml0d0r. R0sk kapas0tes0 0şletmen0n faal0yetler0n0 ve devamlılığını 
tehl0keye atmadan karşılayab0leceğ0 en yüksek r0sk düzey0n0 göster0rken r0sk 0ştahı, amaçlarına ulaşmak 
0ç0n üstlenmeye 0stekl0 olduğu genel r0sk m0ktarını 0fade etmekted0r. R0sk toleransı 0se bu genel 
yaklaşımın bel0rl0 faal0yet ve hedefler bakımından kabul ed0leb0l0r sapma sınırlarına dönüştürülmes0n0 
sağlamaktadır. Uygulanan kontroller sonrasında kalan artık r0sk0n bu sınırlar 0çer0s0nde bulunup 
bulunmadığının değerlend0r0lmes0, r0sk yönet0m0 kararlarının temel0n0 oluşturmaktadır. 

İşletmeler0n karşılaştıkları f0nansal, operasyonel, hukuk0, 0t0bara 0l0şk0n ve stratej0k r0skler b0rb0r0nden 
tamamen bağımsız değ0ld0r. B0r r0sk0n gerçekleşmes0 başka r0skler0n olasılığını veya etk0s0n0 artırab0l0r. 
Örneğ0n b0lg0 s0stemler0nde meydana gelen b0r kes0nt0 operasyonların durmasına, sözleşmeden doğan 
yükümlülükler0n zamanında yer0ne get0r0lememes0ne, mal0 kayıplara ve 0şletme 0t0barının zedelenmes0ne 
yol açab0l0r. Bu nedenle r0skler0n yalnızca kend0 kategor0ler0 0ç0nde değerlend0r0lmes0 yeterl0 değ0ld0r. 
R0skler arasındak0 bağlantıların ve kurumun toplam r0sk görünümü üzer0ndek0 b0rleş0k etk0ler0n de 
0ncelenmes0 gerek0r. 

R0sk yönet0m0, r0skler0n bel0rlenmes0yle başlayan ve değerlend0rme, cevap verme, 0zleme, gözden 
geç0rme ve raporlama faal0yetler0yle devam eden döngüsel b0r süreçt0r. Bu süreçte r0skler0n açık b0ç0mde 
tanımlanması, gerçekleşme 0ht0maller0 0le muhtemel sonuçlarının anal0z ed0lmes0 ve önem düzeyler0ne 
göre öncel0klend0r0lmes0 gerek0r. R0sklere karşı kaçınma, azaltma, paylaşma veya kabul etme 
yaklaşımlarından b0r0 ya da b0rkaçı b0rl0kte uygulanab0l0r. Seç0len yaklaşımın r0sk0n n0tel0ğ0, kurumun 
kaynakları ve r0sk toleransıyla uyumlu olması öneml0d0r. Alınan önlemler sonrasında ortaya çıkan 
sonuçların 0zlenmes0 0se r0sk yönet0m0n0n değ0şen koşullara uyum sağlamasına 0mkân ver0r. 

R0sk yönet0m0n0n kurumsal düzeyde uygulanması, r0skler0n tek tek ve farklı b0r0mler tarafından 
b0rb0r0nden kopuk b0ç0mde yönet0lmes0n0n ötes0ne geç0lmes0n0 gerekt0r0r. Kurumsal r0sk yönet0m0, 
r0skler0n stratej0, performans ve yönet0ş0m süreçler0yle bütünleşt0r0lmes0ne dayanmaktadır. Bu 
yaklaşımda r0sk b0lg0s0 yalnızca meydana geleb0lecek kayıpların hesaplanması 0ç0n değ0l, stratej0k 
seçenekler0n karşılaştırılması ve kaynakların öncel0kl0 alanlara yönlend0r0lmes0 0ç0n de kullanılmaktadır. 
Kurumsal r0sk yönet0m0n0n 0şletmen0n bütün r0skler0n0 portföy yaklaşımıyla ele alması, b0r0mler 
arasındak0 karşılıklı bağımlılıkların ve toplam r0sk düzey0n0n daha 0y0 anlaşılmasına katkı sağlamaktadır 
(Brom0ley vd., 2015:265-267). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n başarısı, yalnızca b0r r0sk yönet0m0 b0r0m0n0n kurulmasına veya bel0rl0 
aralıklarla r0sk raporları hazırlanmasına bağlı değ0ld0r. Yönet0m kurulunun gözet0m0, üst yönet0m0n 
sah0pl0ğ0, b0r0m yönet0c0ler0n0n sorumluluğu, çalışanların katılımı ve 0ç denet0m0n bağımsız güvence 
0şlev0 b0rl0kte çalışmalıdır. R0sk yönet0m0n0n stratej0 ve performans süreçler0ne dâh0l ed0lmes0, kurumun 
r0skler0 amaçlarından bağımsız b0ç0mde değerlend0rmes0n0 engeller (COSO, 2017:3-6). Bunun yanında 
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r0sk yönet0m0 s0stem0n0n 0şletmen0n büyüklüğüne, faal0yet alanına, örgütsel karmaşıklığına ve çevresel 
koşullarına uygun b0ç0mde tasarlanması gerek0r. Her 0şletmeye aynı şek0lde uygulanan standart b0r yapı, 
beklenen sonuçları vermeyeb0l0r (Gordon vd., 2009:301-304). 

R0sk kültürü, kurumsal r0sk yönet0m0n0n b0ç0msel b0r uygulamadan gerçek b0r yönet0m anlayışına 
dönüşmes0n0 sağlayan temel unsurlardan b0r0d0r. Çalışanların karşılaştıkları sorunları açık b0ç0mde 
b0ld0reb0ld0ğ0, yönet0c0ler0n kararların yalnızca get0r0ler0n0 değ0l taşıdığı r0skler0 de değerlend0rd0ğ0 ve 
alınan dersler0n kurumsal hafızaya aktarıldığı b0r ortam, r0sk yönet0m0n0n etk0nl0ğ0n0 artırmaktadır. Güçlü 
b0lg0 akışı ve ortak r0sk d0l0, farklı b0r0mlerde bulunan b0lg0ler0n kurum genel0nde değerlend0r0lmes0n0 
kolaylaştırmaktadır. 

Sonuç olarak r0sk yönet0m0, bel0rs0zl0kler0n tamamen ortadan kaldırılmasına değ0l, bel0rs0zl0k altında 
daha b0l0nçl0 ve tutarlı kararlar alınmasına yönel0k b0r yönet0m yaklaşımıdır. İşletmen0n r0sk kapas0tes0n0, 
0ştahını ve toleransını b0lmes0, farklı r0skler0n b0rb0rler0yle 0l0şk0ler0n0 değerlend0rmes0 ve alınan 
önlemler0n sonuçlarını düzenl0 b0ç0mde 0zlemes0 kurumsal dayanıklılığın gel0şt0r0lmes0ne katkı 
sağlamaktadır. Özell0kle farklı ekonom0k, hukuk0 ve s0yas0 çevrelerde faal0yet gösteren 0şletmeler 
açısından r0skler0n bütüncül b0ç0mde yönet0lmes0, faal0yetler0n devamlılığının ve uzun vadel0 değer 
oluşturma kapas0tes0n0n korunmasında bel0rley0c0 b0r 0şleve sah0pt0r. 
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2. ULUSLARARASI TİCARETTE RİSKLER VE 
GÜNCEL RİSK YÖNETİMİ YAKLAŞIMLARI 

2.1. Uluslararası T0carette R0sk0n Güncel Çerçeves0 
Uluslararası t0caret, ülkeler arasında mal ve h0zmetler0n alınıp satılması yoluyla ekonom0k 0l0şk0ler0n 

gel0şmes0n0 sağlayan temel faal0yet alanlarından b0r0d0r. Ülkeler0n üret0m yapıları, doğal kaynakları, 
teknoloj0 düzeyler0, 0ş gücü n0tel0kler0 ve tüket0m 0ht0yaçları b0rb0r0nden farklı olduğundan, h0çb0r 
ekonom0 bütün mal ve h0zmetler0 aynı ver0ml0l0kte üretememekted0r. Bu durum, ülkeler0n hem 0ht0yaç 
duydukları ürün ve h0zmetlere ulaşmak hem de sah0p oldukları üret0m fazlasını dış pazarlara sunmak 
amacıyla uluslararası t0carete yönelmeler0ne neden olmaktadır. 

Dış t0caret, ülkeler0n ekonom0k büyümes0ne katkı sağlamakta, üret0m kapas0tes0n0n gel0şmes0n0 
desteklemekte ve uluslararası ekonom0k 0l0şk0ler0n der0nleşmes0ne yardımcı olmaktadır. Özell0kle 
0hracat yoluyla ülkeye döv0z g0r0ş0 sağlanması, üret0m hacm0n0n gen0şlemes0, 0st0hdamın artması ve 
f0rmaların daha büyük pazarlara er0şeb0lmes0 bakımından önem taşımaktadır. Uluslararası t0caret aynı 
zamanda f0rmaların yalnızca 0ç pazarla sınırlı kalmasını önleyerek ölçek ekonom0ler0nden 
yararlanmasına, farklı müşter0 gruplarına ulaşmasına ve rekabet gücünü gel0şt0rmes0ne 0mkân 
tanımaktadır (Er F0l0z, 2026:69). 

Bununla b0rl0kte uluslararası t0caret yalnızca ekonom0k fırsatlar doğuran b0r faal0yet olarak 
görülmemel0d0r. Küresel t0caret hacm0n0n artması ve ülkeler arasındak0 ekonom0k bağların güçlenmes0, 
dış şokların ve p0yasa dalgalanmalarının etk0ler0n0 de artırab0lmekted0r. B0r ülkede ortaya çıkan f0nansal 
kr0z, savaş, salgın, loj0st0k aksama, enerj0 f0yatı artışı veya t0caret pol0t0kası değ0ş0kl0ğ0, kısa süre 0ç0nde 
başka ülkelerdek0 f0rmaların üret0m, mal0yet, tesl0mat ve ödeme süreçler0n0 etk0leyeb0lmekted0r. Bu 
nedenle dış t0caret, fırsatlarla b0rl0kte çok boyutlu r0skler0 de 0ç0nde barındıran b0r faal0yet alanıdır. 

Uluslararası t0caret0n güncel yapısı, geçm0ş dönemlere kıyasla daha karmaşık b0r görünüm 
kazanmıştır. Geleneksel anlamda dış t0caret çoğunlukla mal alım satımı üzer0nden açıklanırken 
günümüzde h0zmet t0caret0, d0j0tal ürünler, elektron0k t0caret, sınır ötes0 ver0 akışları, küresel değer 
z0nc0rler0 ve platform ekonom0ler0 de uluslararası t0caret0n kapsamını gen0şletmekted0r. B0r f0rmanın 
yabancı pazara ürün göndermes0 artık yalnızca üret0m ve satış kararıyla sınırlı değ0ld0r. Loj0st0k 
güzergâhların seç0m0, ödeme yöntem0n0n bel0rlenmes0, gümrük mevzuatına uyum, ürün standartlarının 
karşılanması, d0j0tal belgeler0n hazırlanması, yaptırım l0steler0n0n kontrol ed0lmes0 ve sürdürüleb0l0rl0k 
yükümlülükler0n0n 0zlenmes0 de dış t0caret0n ayrılmaz parçaları hâl0ne gelm0şt0r. 

Bu değ0ş0m, dış t0caret0n r0sk yönet0m0yle b0rl0kte ele alınmasını zorunlu kılmaktadır. Uluslararası 
t0carette başarılı olmak, yalnızca uygun ürünü uygun pazara satmakla açıklanamaz. F0rmaların ödeme 
alamama, kur dalgalanması, taşıma sürec0nde gec0kme, gümrük 0şlemler0nde aksama, mevzuat 
değ0ş0kl0ğ0, pol0t0k ger0l0m, tedar0kç0 bağımlılığı, s0ber güvenl0k 0hlal0 ve sürdürüleb0l0rl0k 
düzenlemeler0ne uyumsuzluk g0b0 r0skler0 de önceden değerlend0rmes0 gerek0r. Bu yönüyle dış t0caret, 
0şletmeler açısından hem gel0r artırıcı hem de r0sk yoğunluğu yüksek b0r faal0yet alanıdır. 

Dış t0caret pol0t0kalarının ülkeler0n ekonom0k koşulları d0kkate alınarak planlanması da bu nedenle 
öneml0d0r. İhracata dayalı büyüme hedefleyen b0r ekonom0de üret0m kapas0tes0, loj0st0k altyapı, 
f0nansmana er0ş0m, döv0z kuru 0st0krarı, t0caret anlaşmaları ve kurumsal kal0te g0b0 unsurlar dış t0caret0n 
sürdürüleb0l0rl0ğ0 üzer0nde etk0l0 olmaktadır. Benzer şek0lde 0thalata bağımlı üret0m yapısına sah0p 
ülkelerde tedar0k sürekl0l0ğ0, mal0yet kontrolü ve döv0z kuru r0sk0 daha bel0rg0n hâle gelmekted0r. Bu 
nedenle uluslararası t0caret, yalnızca f0rma düzey0nde değ0l, ülke ekonom0ler0 açısından da stratej0k b0r 
yönet0m alanı olarak değerlend0r0lmel0d0r (Er F0l0z, 2026:69). 
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Dış t0caret0n f0nansmanı da bu yapının öneml0 b0leşenler0nden b0r0d0r. F0rmalar uluslararası pazarlarda 
0şlem yaparken çoğu zaman alıcı ve satıcı b0rb0r0n0 yeter0nce tanımamakta, farklı hukuk s0stemler0 altında 
faal0yet göstermekte ve ödeme 0le tesl0mat farklı zamanlarda gerçekleşmekted0r. Bu durum, ödeme 
güvenl0ğ0 ve f0nansman 0ht0yacını artırmaktadır. Akred0t0f, vesa0k mukab0l0 ödeme, mal mukab0l0 ödeme, 
banka tem0natları, 0hracat kred0ler0 ve s0gorta uygulamaları g0b0 araçlar dış t0caret0n f0nansal boyutunu 
desteklemekted0r. Bu nedenle dış t0caret f0nansmanı yalnızca tekn0k b0r ödeme 0şlem0 değ0l, t0caret 
hacm0n0, f0rma davranışlarını ve ülke ekonom0ler0n0n rekabet gücünü etk0leyen stratej0k b0r araç olarak 
değerlend0r0lmel0d0r. 

Güncel dış t0caret uygulamalarında f0nansman araçlarının önem0 daha da artmıştır. Küresel tedar0k 
z0nc0rler0nde vadeler0n uzaması, navlun ve enerj0 mal0yetler0ndek0 dalgalanmalar, döv0z kuru oynaklığı 
ve alıcı ülkelerdek0 ekonom0k bel0rs0zl0kler, f0rmaların nak0t akışı üzer0ndek0 baskıyı artırab0lmekted0r. 
Bu nedenle dış t0carette kullanılan ödeme ve f0nansman yöntemler0, yalnızca satışın tamamlanmasını 
sağlayan araçlar değ0ld0r. Aynı zamanda ödeme r0sk0n0n paylaşılması, l0k0d0te 0ht0yacının karşılanması 
ve taraflar arasındak0 güven eks0kl0ğ0n0n yönet0lmes0 bakımından da önem taşımaktadır. 

Uluslararası t0caret kavramlarının doğru anlaşılması, bu alandak0 r0skler0n değerlend0r0lmes0 
açısından temel b0r gerekl0l0kt0r. İthalat, 0hracat, dış t0caret, dış t0caret f0nansmanı, tesl0m şek0ller0, ödeme 
yöntemler0, gümrük 0şlemler0 ve loj0st0k süreçler b0rb0r0nden ayrı g0b0 görünse de uygulamada b0rb0r0n0 
etk0leyen unsurlardır. Örneğ0n 0hracatçı açısından güvenl0 görünen b0r ödeme yöntem0 0thalatçı 0ç0n 
f0nansman mal0yet0n0 artırab0l0r. İthalatçının terc0h ett0ğ0 tesl0m şekl0, 0hracatçının taşıma r0sk0n0 veya 
belge hazırlama sorumluluğunu değ0şt0reb0l0r. Gümrükte yaşanan b0r gec0kme 0se hem loj0st0k 
mal0yetler0 hem de ödeme süreçler0n0 etk0leyeb0l0r. 

Bu nedenle uluslararası t0carette r0sk yönet0m0n0n 0lk adımı, temel dış t0caret kavramlarının yalnızca 
tanım düzey0nde değ0l, f0rma kararları ve r0sk sonuçları bakımından da anlaşılmasıdır. Kavramlar 
arasındak0 bağlantının doğru kurulması, dış t0caret 0şlemler0n0n daha b0l0nçl0 yürütülmes0ne ve ortaya 
çıkab0lecek r0skler0n daha erken fark ed0lmes0ne katkı sağlar. 

2.2. Ödeme ve F0nansman R0skler0 
Uluslararası t0carette ödeme ve f0nansman r0skler0, alıcı 0le satıcının farklı ülkelerde bulunmasından, 

b0rb0rler0n0 yeter0nce tanımamalarından, farklı hukuk ve bankacılık s0stemler0 0ç0nde faal0yet 
göstermeler0nden ve tesl0mat 0le ödemen0n çoğu zaman aynı anda gerçekleşmemes0nden 
kaynaklanmaktadır. Yurtdışındak0 b0r alıcıya mal satmayı planlayan 0hracatçı veya yabancı b0r 
tedar0kç0den mal almak 0steyen 0thalatçı, 0şlem0n yalnızca t0car0 yönünü değ0l, ödeme güvenl0ğ0, belge 
uyumu, tesl0mat süres0, banka r0sk0 ve ülke r0sk0 g0b0 unsurları da değerlend0rmek zorundadır. Alıcı 
açısından temel kaygı, bedel0 ödenen malların h0ç tesl0m ed0lmemes0, geç tesl0m ed0lmes0 veya s0par0şte 
bel0rt0len n0tel0k, m0ktar ve kal0te koşullarını karşılamamasıdır. Satıcı açısından 0se tesl0m ed0len malların 
bedel0n0n h0ç ödenmemes0, eks0k ödenmes0 veya geç ödenmes0 temel r0sk alanını oluşturmaktadır 
(Mermertaş, 2022:61). 

Bu r0skler, uluslararası t0caret0n doğasında bulunan zaman ve güven ayrışmasından 
kaynaklanmaktadır. İç p0yasadak0 0şlemlerde tarafların b0rb0r0n0 tanıması, hukuk0 tak0p 0mkânlarının 
daha kolay olması ve ödeme alışkanlıklarının b0l0nmes0 r0sk0 azaltab0l0r. Uluslararası 0şlemlerde 0se 
taraflar farklı ülkelerde bulunduğu 0ç0n alıcının ödeme gücünün, satıcının tesl0m kab0l0yet0n0n ve 
bankaların güven0l0rl0ğ0n0n ayrıca değerlend0r0lmes0 gerek0r. Bu nedenle dış t0carette ödeme yöntem0 
seç0m0 yalnızca tekn0k b0r terc0h değ0l, r0sk0n taraflar arasında nasıl dağıtılacağını bel0rleyen stratej0k b0r 
karardır. 

Ödeme yöntemler0, 0hracatçı ve 0thalatçı açısından farklı güvenl0k düzeyler0 yaratmaktadır. Peş0n 
ödeme 0hracatçı 0ç0n en güvenl0 yöntemlerden b0r0d0r çünkü satıcı malı göndermeden önce bedel0 tahs0l 
eder. Ancak 0thalatçı açısından aynı yöntem öneml0 b0r r0sk doğurur. Çünkü alıcı bedel0 ödemes0ne 
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rağmen malın gönder0lmemes0, geç gönder0lmes0 veya sözleşmeye uygun olmaması 0ht0mal0yle karşı 
karşıya kalab0l0r. Bu nedenle peş0n ödeme daha çok tarafların güven 0l0şk0s0n0n zayıf olduğu, alıcının 
kred0 değerl0l0ğ0n0n yeter0nce b0l0nmed0ğ0 veya satıcının pazarlık gücünün yüksek olduğu durumlarda 
terc0h ed0leb0lmekted0r. 

Mal mukab0l0 ödeme 0se 0thalatçı açısından daha avantajlıdır. Bu yöntemde mallar sevk ed0lmekte ve 
ödeme genell0kle bel0rlenen vadede daha sonra yapılmaktadır. İthalatçı açısından nak0t akışını koruyan 
bu yöntem, 0hracatçı bakımından öneml0 tahs0lat r0sk0 taşımaktadır. Alıcının ödeme güçlüğüne düşmes0, 
ülkes0nde döv0z transfer kısıtı uygulanması veya t0car0 anlaşmazlık çıkması durumunda 0hracatçının 
alacağını tahs0l etmes0 zorlaşab0l0r. Bu nedenle mal mukab0l0 ödeme, çoğunlukla taraflar arasında güven 
0l0şk0s0n0n bulunduğu, alıcının f0nansal durumunun b0l0nd0ğ0 ve ülke r0sk0n0n kabul ed0leb0l0r düzeyde 
olduğu 0şlemlerde daha uygun görülmekted0r. 

Vesa0k mukab0l0 ödeme, taraflar arasındak0 güven sorununu bel0rl0 ölçüde azaltan ancak bankaların 
ödeme garant0s0 vermed0ğ0 b0r yöntemd0r. Bu yöntemde 0hracatçı, sevk belgeler0n0 kend0 bankasına 
tesl0m eder. Bankalar belgeler0 0thalatçının bankası aracılığıyla alıcıya sunar ve belgeler ödeme ya da 
pol0çe kabulü karşılığında alıcıya tesl0m ed0l0r. Böylece 0thalatçı malları çekeb0lmek 0ç0n gerekl0 
belgelere ancak bel0rlenen koşulları yer0ne get0rd0ğ0nde ulaşab0l0r. Bununla b0rl0kte bankalar bu 
yöntemde malın kal0tes0nden, alıcının ödeme gücünden veya ödemen0n kes0n olarak yapılmasından 
sorumlu değ0ld0r. Bu nedenle vesa0k mukab0l0 ödeme, akred0t0fe göre daha düşük mal0yetl0 olmakla 
b0rl0kte 0hracatçı açısından daha sınırlı güvence sağlamaktadır (Internat0onal Chamber of Commerce, 
1995). 

Akred0t0f, uluslararası t0carette ödeme r0sk0n0 azaltmak amacıyla kullanılan en öneml0 araçlardan 
b0r0d0r. Akred0t0fte 0thalatçının bankası, akred0t0f şartlarına uygun belgeler0n sunulması hâl0nde 
0hracatçıya ödeme yapılacağını taahhüt eder. Bu yönüyle akred0t0f, 0hracatçının yalnızca alıcının ödeme 
gücüne değ0l, bel0rl0 koşullar altında bankanın ödeme taahhüdüne dayanmasını sağlar. Özell0kle 
tarafların b0rb0r0n0 yeter0nce tanımadığı, 0şlem tutarının yüksek olduğu, alıcının bulunduğu ülkede t0car0 
veya pol0t0k r0skler0n arttığı durumlarda akred0t0f ödeme güvenl0ğ0n0 güçlend0ren b0r yöntem olarak öne 
çıkmaktadır (Internat0onal Trade Adm0n0strat0on, 2024). 

Akred0t0f0n güvence sağlaması, 0hracatçının bütün r0sklerden tamamen kurtulduğu anlamına gelmez. 
Akred0t0f 0şlemler0nde bankalar mallarla değ0l belgelerle 0lg0len0r. İhracatçı, akred0t0f metn0nde 0stenen 
belgeler0 eks0ks0z ve şartlara uygun b0ç0mde sunmak zorundadır. Belgelerdek0 tar0h, m0ktar, taşıma şekl0, 
ürün tanımı, s0gorta kapsamı veya 0mza g0b0 ayrıntılarda ortaya çıkab0lecek uyumsuzluklar, ödemen0n 
gec0kmes0ne veya redded0lmes0ne neden olab0l0r. Bu nedenle akred0t0f, ödeme r0sk0n0 azaltırken belge 
hazırlama ve belge uyumu r0sk0n0 artırab0len b0r ödeme yöntem0d0r. 

Gayr0 kab0l0 rücu akred0t0f, akred0t0f0n tarafların onayı olmadan değ0şt0r0lememes0 veya 0ptal 
ed0lememes0 neden0yle 0hracatçıya daha yüksek güvence sağlayan b0r yapıdır. UCP 600 kurallarına göre 
akred0t0f, aks0 bel0rt0lmese b0le gayr0 kab0l0 rücu n0tel0kted0r. Bu durum, akred0t0f açıldıktan sonra 
0thalatçı veya am0r banka tarafından tek taraflı b0ç0mde ger0 alınmasını engelleyerek 0hracatçı açısından 
güvenl0ğ0 artırmaktadır (Internat0onal Chamber of Commerce, 2007). Ödeme yöntem0n0n yer0ne 
get0r0lmemes0 g0b0 0hlallere karşı korunmak 0steyen b0r 0şletme açısından gayr0 kab0l0 rücu akred0t0f 
kullanılması bu nedenle rasyonel b0r terc0h olab0l0r (Alhattab, 2018:23). 

Tey0tl0 akred0t0f 0se 0hracatçıya ek güvence sağlayan b0r yöntemd0r. Bu yöntemde 0thalatçının 
bankasının ödeme taahhüdüne ek olarak 0hracatçının ülkes0ndek0 veya başka b0r ülkedek0 tey0t bankası 
da ödeme taahhüdünde bulunur. Böylece 0hracatçı, akred0t0f şartlarına uygun belgeler0 sunduğu sürece 
yalnızca am0r bankanın ödeme kab0l0yet0ne veya 0thalatçı ülken0n koşullarına bağlı kalmaz. Alıcının 
ülkes0nde ekonom0k kr0z, döv0z transfer kısıtı, pol0t0k karışıklık veya am0r bankanın ödeme gec0kmes0 
g0b0 sorunlar ortaya çıksa b0le tey0t bankasından ödeme alma 0mkânına sah0p olur (Culfa, 2025:91). 
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Tey0tl0 akred0t0f0n özell0kle yüksek r0skl0 ülkelere yapılan satışlarda, yen0 müşter0 0l0şk0ler0nde ve 
yüksek tutarlı 0şlemlerde önem0 artmaktadır. Bununla b0rl0kte bu yöntem ek banka kom0syonu ve 0şlem 
mal0yet0 doğurur. Bu nedenle 0hracatçı, sağlanan güvence 0le katlanılacak mal0yet arasında denge 
kurmalıdır. Her 0şlemde tey0tl0 akred0t0f kullanılması gerekl0 olmayab0l0r. Alıcının güven0l0r olduğu, ülke 
r0sk0n0n düşük bulunduğu ve taraflar arasında uzun sürel0 t0car0 0l0şk0 bulunduğu durumlarda daha düşük 
mal0yetl0 ödeme yöntemler0 terc0h ed0leb0l0r. 

Ödeme r0skler0n0n yönet0m0nde yalnızca ödeme yöntem0n0n seç0lmes0 yeterl0 değ0ld0r. Alıcının kred0 
değerl0l0ğ0n0n araştırılması, ülke r0sk0n0n değerlend0r0lmes0, bankaların güven0l0rl0ğ0n0n 0ncelenmes0 ve 
0şlem belgeler0n0n d0kkatl0 hazırlanması gerek0r. İhracatçı açısından alıcı 0st0hbaratı, geçm0ş ödeme 
performansı, f0nansal göstergeler, t0car0 referanslar ve sektör koşulları öneml0 b0lg0 kaynaklarıdır. Bu 
b0lg0ler, hang0 ödeme yöntem0n0n seç0leceğ0 ve hang0 tem0natların 0steneceğ0 konusunda karar 
ver0lmes0ne yardımcı olur. 

Dış t0carette ödeme r0skler0 yalnızca 0hracatçıyı 0lg0lend0rmez. İthalatçı da yanlış ödeme yöntem0 
seç0m0 neden0yle zarara uğrayab0l0r. Peş0n ödeme yapan 0thalatçı, malı alamama veya sözleşmeye aykırı 
mal alma r0sk0 taşır. Akred0t0f açtıran 0thalatçı 0se malın f00lî kal0tes0yle belgelerdek0 uygunluk arasındak0 
farktan etk0leneb0l0r. Banka, belgeler0n akred0t0f şartlarına uygun olup olmadığını 0nceler ancak malın 
gerçekten 0stenen kal0teye sah0p olup olmadığını doğrudan denetlemez. Bu nedenle 0thalatçının sözleşme 
hükümler0n0, kal0te kontrol mekan0zmalarını, sevk önces0 gözet0m uygulamalarını ve tedar0kç0 
güven0l0rl0ğ0n0 ayrıca değerlend0rmes0 gerek0r. 

Ödeme sürec0n0n doğru yönet0lmes0, 0şletmen0n nak0t akışı ve 0t0barı açısından da öneml0d0r. Ödeme 
sürec0n0n amacı yalnızca doğru tedar0kç0ye ödeme yapılmasını sağlamak değ0ld0r. Aynı zamanda 
ödemen0n sözleşmede bel0rlenen zamanda yapılması ve gereks0z f0nansman mal0yetler0n0n önlenmes0 de 
öneml0d0r. İşletme ödemey0 vades0nden önce yaparsa elde edeb0leceğ0 fa0z gel0r0nden vazgeçeb0l0r. 
Vades0nden sonra ödeme yaptığında 0se 0skonto hakkını kaybedeb0l0r, gec0kme cezasıyla karşılaşab0l0r 
ve t0car0 kred0b0l0tes0n0 zedeleyeb0l0r. 

Bu nedenle 0thalatçı açısından ödeme yönet0m0, l0k0d0te planlamasıyla yakından bağlantılıdır. Döv0z 
c0ns0nden ödeme yapılacak 0şlemlerde vade tar0h0ne kadar kurda meydana geleb0lecek değ0ş0kl0kler, 
malın gerçek mal0yet0n0 artırab0l0r. F0nansman mal0yetler0, banka kom0syonları, transfer ücretler0, 
akred0t0f masrafları ve tem0nat mal0yetler0 de toplam dış t0caret mal0yet0ne dâh0l ed0lmel0d0r. Bu nedenle 
ödeme yöntem0 seç0l0rken yalnızca güvenl0k düzey0 değ0l, nak0t akışı, kur r0sk0, f0nansman 0ht0yacı ve 
0şlem mal0yet0 b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. 

Uluslararası t0carette f0nansmana er0ş0m de başlı başına b0r r0sk alanıdır. Dış t0caret 0şlemler0 çoğu 
zaman üret0m, sevk0yat, s0gorta, gümrük, bekleme ve tahs0lat süreçler0 neden0yle 0şletmeler0n 0şletme 
sermayes0 0ht0yacını artırmaktadır. Özell0kle vadel0 satış yapan 0hracatçılar, mal bedel0n0 tahs0l edene 
kadar üret0m ve sevk0yat mal0yetler0n0 f0nanse etmek zorunda kalab0l0r. İthalatçılar 0se malı satın almadan 
önce akred0t0f tem0natı, peş0n ödeme veya stok f0nansmanı 0ht0yacıyla karşılaşab0l0r. Dünya T0caret 
Örgütü, dünya t0caret0n0n büyük bölümünün t0caret f0nansmanına, kred0ye, s0gortaya veya garant0 
mekan0zmalarına dayandığını bel0rtmekted0r.  

T0caret f0nansmanına er0ş0m0n sınırlı olması, özell0kle küçük ve orta ölçekl0 0şletmeler açısından dış 
pazarlara katılımı zorlaştırab0lmekted0r. Bankaların yüksek tem0nat talep etmes0, ülke r0sk0n0n artması, 
fa0z oranlarının yükselmes0 veya bankacılık s0stem0ndek0 uyum yükümlülükler0n0n ağırlaşması, 
f0rmaların dış t0caret 0şlemler0 0ç0n gerekl0 f0nansmanı bulmasını güçleşt0reb0l0r. Asya Kalkınma Bankası 
tarafından yayımlanan çalışmada küresel t0caret f0nansmanı açığının 2022 yılında 2,5 tr0lyon ABD 
dolarına ulaştığı bel0rt0lm0şt0r (Beck, 2023). Bu durum, ödeme ve f0nansman r0skler0n0n yalnızca f0rma 
düzey0nde değ0l, küresel t0caret0n sürdürüleb0l0rl0ğ0 açısından da öneml0 olduğunu göstermekted0r. 

Güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımında ödeme ve f0nansman r0skler0, yalnızca klas0k ödeme 
yöntemler0yle değ0l, bütünleş0k b0r kontrol yapısıyla ele alınmaktadır. İhracat kred0 s0gortası, banka 
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tem0natları, standby akred0t0f, faktor0ng, forfa0t0ng, alıcı kred0 l0m0tler0, vadel0 döv0z 0şlemler0 ve 
sözleşmeye dayalı ödeme güvenceler0 bu kapsamda kullanılab0lecek araçlar arasında yer almaktadır. 
Ancak bu araçların her b0r0 farklı mal0yet, kapsam ve sorumluluk doğurduğundan 0şletmen0n 0şlem 
türüne, alıcı prof0l0ne, ülke r0sk0ne ve nak0t akışına uygun yöntem seç0lmel0d0r. 

D0j0talleşme ödeme ve f0nansman süreçler0n0 hızlandırmakla b0rl0kte yen0 r0skler de ortaya 
çıkarmaktadır. Elektron0k belgeler, d0j0tal 0mzalar, çevr0m 0ç0 ödeme s0stemler0 ve platform tabanlı dış 
t0caret uygulamaları 0şlem süreçler0n0 kolaylaştırab0l0r. Ancak sahte ödeme tal0matları, e-posta 
dolandırıcılığı, k0ml0k avı saldırıları, belge man0pülasyonu ve yetk0s0z hesap değ0ş0kl0ğ0 g0b0 r0skler 
ödeme güvenl0ğ0n0 tehd0t etmekted0r. ICC D0j0tal Standartlar G0r0ş0m0, küresel t0caret0n hâlâ çok sayıda 
resmî ve t0car0 belgeye dayandığını, kâğıt ve manuel ver0 akışlarının hata, tutarsızlık ve dolandırıcılığa 
açık olduğunu vurgulamaktadır (Internat0onal Chamber of Commerce D0g0tal Standards In0t0at0ve). 

Bu nedenle güncel ödeme r0sk0 yönet0m0, yalnızca bankacılık ürünler0n0n kullanılmasına 
0nd0rgenmemel0d0r. F0rmaların ödeme tal0matlarını çok aşamalı onay süreçler0ne bağlaması, banka hesap 
değ0ş0kl0kler0n0 bağımsız kanallardan doğrulaması, elektron0k belgeler0 kontrol etmes0, kullanıcı 
yetk0ler0n0 sınırlaması ve çalışanlarını ödeme dolandırıcılıkları konusunda eğ0tmes0 gerek0r. Özell0kle 
yüksek tutarlı dış t0caret 0şlemler0nde yalnızca e-posta üzer0nden gelen hesap değ0ş0kl0ğ0 b0ld0r0mler0ne 
dayanarak ödeme yapılması c0dd0 kayıplara yol açab0l0r. 

Uyum r0skler0 de ödeme süreçler0n0n ayrılmaz parçası hâl0ne gelm0şt0r. Uluslararası bankalar, kara 
para aklamanın önlenmes0, terör0zm0n f0nansmanıyla mücadele, yaptırım l0steler0 ve müşter0n0 tanı 
yükümlülükler0 kapsamında 0şlemler0 ayrıntılı b0ç0mde 0ncelemekted0r. Alıcı, satıcı, taşıyıcı, banka, 
gem0, ülke veya ürünle 0lg0l0 b0r yaptırım ya da şüphel0 durum bulunması hâl0nde ödeme gec0keb0l0r, 
redded0leb0l0r veya bloke ed0leb0l0r. Bu nedenle dış t0caret f0rmalarının yalnızca t0car0 tarafı değ0l, 0şlem0n 
bütün taraflarını ve güzergâhını uyum açısından da değerlend0rmes0 gerek0r. 

Ödeme ve f0nansman r0skler0n0n yönet0m0nde sözleşme hükümler0 de öneml0 rol oynamaktadır. 
Sözleşmede ödeme yöntem0, vade, para b0r0m0, banka masraflarının k0m tarafından karşılanacağı, 
gec0kme fa0z0, belge tesl0m koşulları, uyuşmazlık hâl0nde uygulanacak hukuk ve tesl0m şekl0 açık 
b0ç0mde düzenlenmel0d0r. Bu hükümler bel0rs0z bırakıldığında taraflar arasında yorum farklılıkları ortaya 
çıkab0l0r ve ödeme sürec0 uzayab0l0r. Özell0kle INCOTERMS kuralları 0le ödeme yöntem0 arasında uyum 
sağlanması gerek0r. Tesl0m sorumluluğu, taşıma belgeler0 ve s0gorta yükümlülüğü ödeme belgeler0yle 
bağlantılı olduğundan, sözleşme ve ödeme yapısı b0rl0kte tasarlanmalıdır. 

Ödeme r0skler0n0n azaltılması 0ç0n tarafların r0sk düzey0ne göre ödeme yöntem0 seçmes0 öneml0d0r. 
Yen0 ve güven0l0rl0ğ0 henüz test ed0lmem0ş alıcılarla çalışılırken peş0n ödeme, tey0tl0 akred0t0f veya 
güvence 0çeren yöntemler terc0h ed0leb0l0r. Uzun sürel0 ve güven0l0r müşter0lerle yapılan 0şlemlerde 0se 
açık hesap veya vadel0 ödeme yöntemler0 rekabet avantajı sağlayab0l0r. Ancak güven 0l0şk0s0n0n 
bulunması, r0sk0n tamamen ortadan kalktığı anlamına gelmez. Alıcının mal0 yapısında, ülke 
ekonom0s0nde veya bankacılık s0stem0nde meydana gelen değ0ş0kl0kler ödeme r0sk0n0 kısa sürede 
artırab0l0r. 

Ödeme ve f0nansman r0skler0ne yönel0k etk0l0 b0r yönet0m yaklaşımı, r0skler0n 0şlem önces0, 0şlem 
sırası ve 0şlem sonrası aşamalarda 0zlenmes0n0 gerekt0r0r. İşlem önces0nde alıcı ve ülke r0sk0 anal0z 
ed0lmel0, ödeme yöntem0 ve tem0nat yapısı bel0rlenmel0d0r. İşlem sırasında belgeler0n akred0t0f ve 
sözleşme koşullarına uygunluğu kontrol ed0lmel0, sevk0yat ve belge tesl0m takv0m0 0zlenmel0d0r. İşlem 
sonrasında tahs0latın vades0nde gerçekleş0p gerçekleşmed0ğ0, gec0kme nedenler0 ve müşter0 ödeme 
performansı tak0p ed0lmel0d0r. Böylece ödeme r0sk0 yalnızca tahs0lat vades0 geld0ğ0nde fark ed0len b0r 
sorun olmaktan çıkar ve sürec0n tamamında yönet0len b0r r0sk alanına dönüşür. 

Sonuç olarak ödeme ve f0nansman r0skler0, uluslararası t0caret0n en temel ve en kr0t0k r0sk 
alanlarından b0r0d0r. İhracatçı açısından temel sorun mal bedel0n0n zamanında ve eks0ks0z tahs0l ed0lmes0 
0ken 0thalatçı açısından temel sorun bedel0 ödenen malın sözleşmeye uygun b0ç0mde tesl0m alınmasıdır. 
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Akred0t0f, vesa0k mukab0l0 ödeme, peş0n ödeme, mal mukab0l0 ödeme, kred0 s0gortası ve banka 
tem0natları bu r0skler0n taraflar arasında dağıtılmasına yardımcı olur. Bununla b0rl0kte güncel t0caret 
ortamında ödeme r0sk0 yalnızca alıcı ve satıcı arasındak0 güven sorunuyla sınırlı değ0ld0r. F0nansmana 
er0ş0m, banka r0sk0, ülke r0sk0, yaptırım uyumu, belge doğruluğu, d0j0tal dolandırıcılık ve nak0t akışı 
yönet0m0 de ödeme sürec0n0n ayrılmaz parçaları hâl0ne gelm0şt0r. Bu nedenle 0şletmeler0n ödeme ve 
f0nansman r0skler0n0 bütüncül, güncel ve sürekl0 0zlenen b0r r0sk yönet0m0 yaklaşımıyla ele almaları 
gerekmekted0r. 

2.3. Döv0z Kuru ve F0nansal R0skler 
Uluslararası t0carette döv0z kuru ve f0nansal r0skler, f0rmaların farklı para b0r0mler0yle 0şlem 

yapmasından, tahs0lat ve ödeme tar0hler0 arasında zaman farkı bulunmasından ve küresel f0nansal 
koşulların hızlı b0ç0mde değ0şeb0lmes0nden kaynaklanmaktadır. İhracatçı açısından yabancı para 
c0ns0nden tahs0l ed0lecek bedel0n yerel para karşılığının düşmes0, 0thalatçı açısından 0se yabancı para 
c0ns0nden yapılacak ödemen0n yerel para karşılığının yükselmes0 temel r0sk alanını oluşturmaktadır. Bu 
nedenle döv0z kuru r0sk0, yalnızca f0nans b0r0m0n0n tak0p ett0ğ0 tekn0k b0r değ0şken değ0l, dış t0caret 
sözleşmes0n0n f0yatlandırılmasından tesl0m şekl0ne, ödeme vades0nden kârlılığa kadar pek çok kararı 
etk0leyen stratej0k b0r unsurdur. 

Dış t0caret 0şlemler0nde döv0z kuru r0sk0 çoğunlukla 0şlem r0sk0, ekonom0k r0sk ve muhasebe r0sk0 
olarak ele alınmaktadır. İşlem r0sk0, bel0rl0 b0r sözleşmeye bağlı olarak gelecekte yapılacak tahs0lat veya 
ödemen0n kur değ0ş0m0 neden0yle beklenenden farklı tutarda gerçekleşmes0 0ht0mal0d0r. Ekonom0k r0sk, 
kur değ0ş0mler0n0n f0rmanın rekabet gücü, satış hacm0, mal0yet yapısı ve uzun vadel0 nak0t akımları 
üzer0ndek0 etk0s0n0 0fade eder. Muhasebe r0sk0 0se yabancı para c0ns0nden varlık, borç, gel0r veya 
g0derler0n f0nansal tablolara çevr0lmes0 sırasında ortaya çıkan değerleme farklılıklarıyla 0l0şk0l0d0r. 
Uluslararası t0caret yapan f0rmalar açısından en görünür r0sk 0şlem r0sk0 olmakla b0rl0kte ekonom0k r0sk 
çoğu zaman daha kalıcı sonuçlar doğurmaktadır. 

Döv0z kuru hareketler0n0n dış t0caret üzer0ndek0 etk0s0 her zaman aynı yönde ve aynı büyüklükte 
ortaya çıkmamaktadır. Yerel paranın değer kaybetmes0, 0hracatçının f0yat rekabet0n0 artırab0l0r g0b0 
görünse de 0thal g0rd0ye bağımlı üret0m yapan f0rmalarda mal0yet artışı bu avantajı zayıflatab0l0r. Benzer 
b0ç0mde yerel paranın değer kazanması 0thalat mal0yetler0n0 düşürürken 0hracatçının dış pazardak0 f0yat 
avantajını azaltab0l0r. Dolayısıyla döv0z kuru değ0ş0mler0n0n etk0s0, f0rmanın gel0r ve g0derler0n0n hang0 
para b0r0mler0nden oluştuğuna, 0thal g0rd0 kullanımına, f0yatlama gücüne ve hedef pazardak0 rekabet 
koşullarına bağlıdır. 

Döv0z kuru oynaklığının t0caret akımları üzer0ndek0 etk0s0ne 0l0şk0n l0teratürde tek yönlü ve kes0n b0r 
sonuç bulunmamaktadır. Bazı çalışmalar kur oynaklığının bel0rs0zl0ğ0 artırarak t0caret0 azaltab0leceğ0n0 
savunurken bazıları bu etk0n0n sektör, ülke, f0rma yapısı ve kullanılan r0skten korunma araçlarına göre 
değ0şeb0leceğ0n0 göstermekted0r. Bahman0-Oskooee ve Hegerty, döv0z kuru oynaklığı 0le t0caret akımları 
arasındak0 0l0şk0n0n teor0k ve amp0r0k çalışmalarda farklı sonuçlar verd0ğ0n0, oynaklığın bazı durumlarda 
t0caret0 azaltırken bazı durumlarda etk0s0n0n zayıf veya bel0rs0z kalab0ld0ğ0n0 bel0rtmekted0r (Bahman0-
Oskooee ve Hegerty, 2007:211-255). 

Daha güncel l0teratür değerlend0rmeler0 de benzer b0ç0mde kur oynaklığının uluslararası t0caret 
üzer0ndek0 ortalama etk0s0n0n genell0kle olumsuz fakat sınırlı olduğunu göstermekted0r. Bu etk0n0n 
büyüklüğü, f0rmaların kur r0sk0nden korunma araçlarına er0ş0m0ne, üret0m yapısına, küçük f0rmaların 
0hracattak0 ağırlığına, ekonom0k bütünleşme düzey0ne ve küresel üret0m ağlarının yapısına göre 
değ0şmekted0r (Aubo0n ve Ruta, 2013:577-605). Bu nedenle kur oynaklığına 0l0şk0n değerlend0rmeler 
yalnızca makro düzeyde değ0l, f0rma ve sektör düzey0nde de yapılmalıdır. 

Küresel döv0z p0yasalarının büyüklüğü, dış t0caret yapan f0rmaların karşılaştığı f0nansal çevren0n ne 
kadar hareketl0 olduğunu göstermekted0r. Uluslararası Ödemeler Bankası ver0ler0ne göre tezgâh üstü 
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döv0z p0yasalarında günlük ortalama 0şlem hacm0 N0san 2025’te 9,6 tr0lyon ABD dolarına ulaşmış, bu 
tutar 2022 yılındak0 7,5 tr0lyon ABD dolarına göre öneml0 ölçüde artmıştır (Bank for Internat0onal 
Settlements, 2025). Aynı ver0ler, vadel0 döv0z 0şlemler0, swaplar ve ops0yonların yalnızca f0nansal 
yatırım amacıyla değ0l, kur r0sk0 ve döv0z l0k0d0tes0 yönet0m0 amacıyla da yoğun b0ç0mde kullanıldığını 
göstermekted0r. Bu durum, döv0z kuru r0sk0n0n güncel dış t0caret yönet0m0nde ne kadar merkez0 b0r yer 
tuttuğunu ortaya koymaktadır. 

Döv0z kuru r0sk0n0n f0rmalar üzer0ndek0 etk0s0 yalnızca sözleşme bedel0n0n yerel para karşılığıyla 
sınırlı değ0ld0r. Kur değ0ş0mler0, f0rmanın mal0yetler0n0, stok değer0n0, borç ödeme kapas0tes0n0, 0hracat 
f0yatlarını, satış hacm0n0 ve kâr marjını aynı anda etk0leyeb0l0r. Örneğ0n döv0z c0ns0nden borçlanan ancak 
gel0rler0n0n büyük bölümünü yerel para c0ns0nden elde eden b0r 0thalatçı, yerel paranın değer kaybetmes0 
durumunda borç yükünün artmasıyla karşılaşır. Aynı 0şletme 0thal g0rd0lere bağımlıysa üret0m mal0yetler0 
de yüksel0r. Bu durumda kur r0sk0, f0nansal r0sk 0le operasyonel r0sk0n b0rl0kte büyüdüğü b0r yapıya 
dönüşür. 

İhracatçılar açısından da kur değ0ş0mler0n0n etk0s0 karmaşıktır. Yerel paranın değer kaybetmes0 
0hracat gel0rler0n0n yerel para karşılığını artırab0l0r. Ancak f0rmanın üret0m0nde 0thal ara malı, enerj0, 
döv0z c0ns0nden loj0st0k h0zmet0 veya yabancı para borcu bulunuyorsa kur artışı mal0yetler0 de yükselt0r. 
Bu nedenle kur artışının 0hracatçıya otomat0k olarak avantaj sağladığını söylemek doğru değ0ld0r. 
İhracatçının kur hareket0nden nasıl etk0leneceğ0, gel0r ve mal0yet kompoz0syonuna, sözleşme para 
b0r0m0ne ve f0yatları yen0den düzenleme gücüne bağlıdır. 

Güncel dış t0caret yapısında 0thal g0rd0ler0n yaygınlaşması, döv0z kuru r0sk0n0n etk0s0n0 daha karmaşık 
hâle get0rm0şt0r. Küresel değer z0nc0rler0ne bağlı çalışan f0rmalar, b0r yandan 0hracat gel0r0 elde ederken 
d0ğer yandan üret0m süreçler0nde yabancı para c0ns0nden g0rd0 kullanab0lmekted0r. Bu durumda kur 
değ0ş0m0 hem gel0r tarafını hem de mal0yet tarafını etk0ler. Faucegl0a, Sh0ngal ve Wermel0nger’0n İsv0çre 
dış t0caret ver0ler0 üzer0nden yaptıkları çalışma, 0thal g0rd0 kullanımının bazı sektörlerde doğal korunma 
etk0s0 yaratab0ld0ğ0n0 ve kur değ0ş0mler0n0n 0hracat f0yatlarına aktarımını farklılaştırab0ld0ğ0n0 
göstermekted0r (Faucegl0a vd., 2014:261-296). 

Döv0z kuru r0sk0n0n f0yatlara ne ölçüde yansıtılab0ld0ğ0, f0rmanın pazar gücü ve rekabet koşullarıyla 
yakından 0l0şk0l0d0r. Yüksek rekabet0n bulunduğu pazarlarda f0rmalar kur artışını f0yatlara tam olarak 
yansıtamayab0l0r. Bu durumda kâr marjı daralır. Daha güçlü marka konumuna, yüksek ver0ml0l0ğe veya 
farklılaştırılmış ürüne sah0p f0rmalar 0se kur değ0ş0mler0n0n b0r bölümünü f0yatlara aktarab0l0r veya kend0 
kâr marjı 0ç0nde yöneteb0l0r. Berman, Mart0n ve Mayer, 0hracatçı f0rmaların kur değ0ş0mler0ne tepk0s0n0n 
homojen olmadığını, yüksek performanslı f0rmaların yerel para değer kaybı karşısında 0hracat hacm0n0 
artırmaktan çok kâr marjlarını ayarlama eğ0l0m0nde olab0ld0ğ0n0 göstermekted0r (Berman vd., 2012:437-
492). 

Döv0z kuru değ0ş0mler0n0n dış t0caret f0yatlarına etk0s0, sözleşmede kullanılan para b0r0m0yle de 
bağlantılıdır. Günümüzde b0rçok uluslararası t0caret 0şlem0, taraf ülkeler0n para b0r0mler0nden farklı 
olarak baskın b0r para b0r0m0 üzer0nden f0yatlandırılmaktadır. Gop0nath ve arkadaşları tarafından 
gel0şt0r0len baskın para b0r0m0 parad0gması, özell0kle ABD dolarının uluslararası t0caret f0yatlamasında 
bel0rley0c0 rolünü ortaya koymaktadır. Bu yaklaşıma göre dolar kurundak0 hareketler, yalnızca ABD 0le 
yapılan t0caret0 değ0l, üçüncü ülkeler arasındak0 t0caret hacm0n0 ve f0yat geç0şkenl0ğ0n0 de 
etk0leyeb0lmekted0r (Gop0nath vd., 2020:677-719). 

Bu durum, uluslararası t0carette kur r0sk0n0n yalnızca 0k0 ülken0n karşılıklı döv0z kuru üzer0nden 
değerlend0r0lmemes0 gerekt0ğ0n0 göstermekted0r. Örneğ0n Türk0ye’de yerleş0k b0r 0hracatçının Avrupa 
dışındak0 b0r alıcıya ABD doları üzer0nden satış yapması hâl0nde, r0sk yalnızca Türk l0rası 0le alıcı ülke 
para b0r0m0 arasındak0 0l0şk0den 0baret değ0ld0r. ABD dolarının küresel değer0ndek0 değ0ş0mler, alıcının 
ödeme gücünü, ürünün f0yat rekabet0n0 ve 0hracatçının yerel para karşılığı gel0r0n0 etk0leyeb0l0r. Bu 
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nedenle güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımı, baskın para b0r0mler0n0n t0caret üzer0ndek0 s0stem0k etk0s0n0 de 
d0kkate almalıdır. 

Döv0z kuru r0sk0 0le f0nansman r0sk0 çoğu zaman 0ç 0çe geçmekted0r. Dış t0caret 0şlemler0nde vadel0 
satış, akred0t0f, banka kred0s0, 0hracat kred0s0, 0thalat f0nansmanı veya stok f0nansmanı kullanıldığında, 
0şlem sadece kur değ0ş0m0ne değ0l fa0z oranlarına ve f0nansmana er0ş0m koşullarına da duyarlı hâle gel0r. 
Küresel fa0z oranlarının yükselmes0, dış t0caret f0nansmanının mal0yet0n0 artırab0l0r. Bankaların r0sk 
algısının bozulması veya ülke r0sk0n0n yükselmes0 durumunda kred0 l0m0tler0 daralab0l0r, tem0nat talepler0 
artab0l0r ve dış t0caret 0şlemler0n0n f0nansmanı zorlaşab0l0r. 

F0nansman r0sk0 özell0kle vadel0 çalışan f0rmalar açısından öneml0d0r. İhracatçı, üret0m ve sevk0yat 
mal0yetler0ne katlandıktan sonra mal bedel0n0 vadede tahs0l ed0yorsa, bu süre boyunca 0şletme sermayes0 
0ht0yacı doğmaktadır. Eğer tahs0lat yabancı para c0ns0nden yapılacaksa, vade boyunca kur değ0ş0m0 
0hracatçının elde edeceğ0 yerel para tutarını etk0ler. İthalatçı açısından 0se ödeme vades0ne kadar kurun 
yükselmes0 satın alma mal0yet0n0 artırab0l0r. Bu nedenle vadel0 dış t0caret 0şlemler0nde kur r0sk0 0le 
l0k0d0te r0sk0 b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. 

Dış t0carette döv0z c0ns0nden borçlanma da öneml0 b0r r0sk kaynağıdır. Gel0r0 yerel para b0r0m0yle 
oluşan ancak borcu yabancı para c0ns0nden olan 0şletmeler, kur artışları karşısında f0nansal baskı altında 
kalab0l0r. Bu durum yalnızca borç serv0s mal0yetler0n0 artırmaz, aynı zamanda kred0 değerl0l0ğ0n0, tem0nat 
yapısını ve yen0 f0nansmana er0ş0m0 de olumsuz etk0leyeb0l0r. Bu nedenle f0rmaların yabancı para 
borçlanma kararlarını yalnızca fa0z avantajı üzer0nden değ0l, gel0r yapısı ve kur r0sk0 kapas0tes0 üzer0nden 
değerlend0rmes0 gerek0r. 

Döv0z kuru r0sk0n0n yönet0m0nde en temel yaklaşımlardan b0r0 doğal korunmadır. Doğal korunma, 
aynı para b0r0m0nden gel0r ve g0der oluşturarak kur değ0ş0mler0n0n net etk0s0n0 azaltmayı amaçlar. 
Örneğ0n 0hracat gel0r0n0 ABD doları c0ns0nden elde eden b0r f0rmanın aynı para b0r0m0yle 0thal g0rd0 
alması veya kred0 ödemes0 yapması, net kur poz0syonunu azaltab0l0r. Ancak doğal korunmanın etk0l0 
olab0lmes0 0ç0n gel0r ve g0der tutarlarının, vadeler0n0n ve para b0r0mler0n0n uyumlu olması gerek0r. Aynı 
para b0r0m0yle 0şlem yapmak tek başına yeterl0 değ0ld0r. Tahs0lat ve ödeme tar0hler0 arasında büyük fark 
varsa kur r0sk0 devam edeb0l0r. 

Doğal korunma stratej0s0 tedar0k ve pazar kararlarıyla da 0l0şk0l0d0r. F0rmalar bazı mal0yetler0n0 0hracat 
gel0rler0yle aynı para b0r0m0ne taşımaya çalışab0l0r, yabancı pazardak0 gel0rler0n0 o ülkedek0 yerel 
g0derlerle dengeleyeb0l0r veya üret0m ve tedar0k ağlarını kur r0sk0n0 azaltacak b0ç0mde yapılandırab0l0r. 
Bartram, Brown ve M0nton, küresel f0rmaların döv0z kuru r0sk0n0 yalnızca f0nansal türevlerle değ0l, f0yat 
geç0şkenl0ğ0, operasyonel korunma ve f0nansal korunma araçlarının b0rleş0m0yle azalttığını 
göstermekted0r (Bartram vd., 2010:148-173). 

F0nansal korunma araçları da kur r0sk0n0n yönet0m0nde öneml0 b0r yere sah0pt0r. Vadel0 döv0z 
0şlemler0, futures sözleşmeler0, ops0yonlar ve swaplar, f0rmaların gelecektek0 döv0z g0r0ş veya çıkışlarını 
bel0rl0 ölçüde güvence altına almasına yardımcı olab0l0r. Vadel0 0şlem sözleşmeler0 gelecektek0 kur 
sev0yes0n0 bugünden sab0tleyerek bel0rs0zl0ğ0 azaltırken ops0yonlar f0rmaya bel0rl0 b0r kurdan 0şlem 
yapma hakkı tanır ve olumsuz kur hareketler0ne karşı koruma sağlarken olumlu kur hareketler0nden 
yararlanma 0mkânını kısmen koruyab0l0r. Swaplar 0se farklı para b0r0mler0ndek0 nak0t akışlarını 
yönetmek ve uzun vadel0 f0nansman yapısını dengelemek 0ç0n kullanılab0l0r. 

Bununla b0rl0kte türev araçların kullanımı, r0sk yönet0m0 amacından saparak spekülat0f 0şlemlere 
dönüşmemel0d0r. Türev ürünler doğru kullanıldığında kur r0sk0n0 azaltab0l0r ancak yanlış vade, tutar veya 
para b0r0m0 seç0m0 yen0 r0skler doğurab0l0r. Allayann0s ve Ofek, f0rmaların yabancı para türevler0n0 
kullanmalarının döv0z kuru maruz0yet0n0 azaltab0ld0ğ0n0 ve türev kullanımının çoğu durumda r0skten 
korunma amacıyla 0l0şk0l0 olduğunu ortaya koymaktadır (Allayann0s ve Ofek, 2001:273-296). Bu bulgu, 
f0nansal korunma araçlarının dış t0caret f0rmaları açısından öneml0 olduğunu göstermekle b0rl0kte bu 
araçların kurumsal pol0t0ka ve 0ç kontrol çerçeves0nde kullanılması gerekt0ğ0n0 de düşündürmekted0r. 
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Döv0z kuru r0sk yönet0m0nde korunma oranının bel0rlenmes0 kr0t0k b0r karardır. F0rmanın tüm döv0z 
poz0syonunu koruma altına alması, kurdak0 olumsuz hareketler0 sınırlandırab0l0r ancak kurun f0rma 
leh0ne gel0şmes0 durumunda olası kazançlardan yararlanmasını engelleyeb0l0r. H0ç korunma 
yapılmaması 0se kur oynaklığının kâr marjı ve nak0t akışı üzer0nde doğrudan etk0l0 olmasına neden olur. 
Bu nedenle f0rmalar 0şlem tutarı, vade, r0sk 0ştahı, kâr marjı, f0yatlama gücü ve f0nansman kapas0tes0ne 
göre kısm0 veya tam korunma stratej0ler0 gel0şt0rmel0d0r. 

Güncel yaklaşımda kur r0sk0 yönet0m0 yalnızca f0nansal araç kullanımıyla sınırlı değ0ld0r. 
Sözleşmelere f0yat güncelleme hükümler0 eklenmes0, döv0z kuru bandı bel0rlenmes0, mal0yet artışlarının 
bel0rl0 koşullarda alıcıya yansıtılması, çoklu para b0r0m0yle f0yatlama yapılması ve ödeme vadeler0n0n 
kısaltılması da uygulanab0lecek yöntemler arasındadır. Özell0kle uzun vadel0 dış t0caret sözleşmeler0nde 
kur değ0ş0mler0n0n taraflar arasında nasıl paylaşılacağı açıkça düzenlenmel0d0r. Aks0 hâlde kurdak0 sert 
değ0ş0mler taraflardan b0r0n0n sözleşmey0 sürdürmes0n0 ekonom0k açıdan zorlaştırab0l0r. 

Kur r0sk0n0n yönet0m0nde para b0r0m0 seç0m0 de stratej0k öneme sah0pt0r. İhracatçı kend0 yerel para 
b0r0m0yle f0yatlama yaparak kur r0sk0n0 alıcıya devretmek 0steyeb0l0r. Ancak alıcının bu f0yatlamayı kabul 
etmes0 pazar gücüne ve rekabet koşullarına bağlıdır. Baskın para b0r0m0yle f0yatlama, alıcılar açısından 
karşılaştırma kolaylığı sağlayab0l0r ancak 0hracatçıyı söz konusu para b0r0m0n0n oynaklığına açık hâle 
get0reb0l0r. Bu nedenle para b0r0m0 seç0m0, yalnızca muhasebe kolaylığı veya alışkanlıkla değ0l, tarafların 
r0sk taşıma kapas0tes0 ve p0yasa koşulları d0kkate alınarak yapılmalıdır. 

F0rmalar açısından döv0z kuru r0sk0n0n ölçülmes0 de yönet0m sürec0n0n temel unsurlarından b0r0d0r. 
Açık poz0syonun bel0rlenmes0, yabancı para varlık ve borçların vadeler0ne göre sınıflandırılması, döv0z 
gel0r ve g0derler0n0n karşılaştırılması ve duyarlılık anal0zler0n0n yapılması bu kapsamda önem taşır. 
Kurun bel0rl0 oranlarda artması veya azalması hâl0nde nak0t akışının, kâr marjının ve borç ödeme 
kapas0tes0n0n nasıl değ0şeceğ0 hesaplanmalıdır. Bu hesaplamalar, hang0 para b0r0m0nde ne kadar açık 
poz0syon bulunduğunu ve hang0 r0skler0n öncel0kl0 yönet0lmes0 gerekt0ğ0n0 görünür hâle get0r0r. 

Senaryo anal0z0 ve stres testler0, güncel kur r0sk0 yönet0m0nde g0derek daha fazla önem 
kazanmaktadır. Tek b0r kur tahm0n0ne dayanmak yer0ne farklı p0yasa koşulları altında f0rmanın nasıl 
etk0leneceğ0n0 görmek daha sağlıklı sonuç ver0r. Örneğ0n yerel paranın yüzde 10, yüzde 20 veya yüzde 
30 değer kaybetmes0, fa0z oranlarının yükselmes0, alıcı ülkede döv0z transfer kısıtı uygulanması veya 
tahs0latın gec0kmes0 g0b0 senaryolar b0rl0kte değerlend0r0leb0l0r. Böylece kur r0sk0, yalnızca tek b0r 
f0nansal değ0şken olarak değ0l, ödeme, f0nansman ve operasyonel r0sklerle b0rl0kte anal0z ed0l0r. 

Döv0z kuru r0sk0n0n yönet0m0nde ver0 ve d0j0tal araçların kullanımı da güncel yaklaşımlar arasında 
yer almaktadır. Kur hareketler0n0n, fa0z oranlarının, emt0a f0yatlarının, ülke r0sk göstergeler0n0n ve ödeme 
vadeler0n0n düzenl0 0zlenmes0, erken uyarı mekan0zmalarının oluşturulmasına yardımcı olab0l0r. D0j0tal 
f0nans yönet0m0 s0stemler0, f0rmanın para b0r0m0 bazında açık poz0syonunu, yaklaşan ödeme ve 
tahs0latlarını ve korunma 0şlemler0n0 daha hızlı tak0p etmes0ne 0mkân sağlayab0l0r. Bununla b0rl0kte bu 
s0stemler0n doğru ver0yle beslenmes0 ve yetk0lend0rme kontroller0n0n sağlanması gerek0r. Aks0 hâlde 
yanlış ver0 üzer0nden alınan korunma kararları yen0 f0nansal r0skler oluşturab0l0r. 

Döv0z kuru r0sk0n0n uluslararası rekabet üzer0ndek0 etk0s0 de göz ardı ed0lmemel0d0r. Kur değ0ş0mler0 
yalnızca f0rmanın kend0 mal0yetler0n0 değ0l, rak0p ülkelerdek0 üret0c0ler0n f0yatlarını da etk0ler. B0r 
ülken0n para b0r0m0ndek0 değer kaybı, o ülkedek0 0hracatçıların f0yat avantajı elde etmes0ne neden 
olab0l0r. Buna karşılık 0thal g0rd0ye bağımlılık veya yüksek dış borç bu avantajı sınırlayab0l0r. Am0t0, 
Itskhok0 ve Kon0ngs, f0rmaların f0yatlama davranışlarının yalnızca kend0 mal0yet şoklarına değ0l, 
rak0pler0n f0yat değ0ş0mler0ne de duyarlı olduğunu göstermekted0r (Am0t0 vd., 2019:2356-2402). Bu 
bulgu, kur r0sk0n0n rekabet ortamıyla b0rl0kte değerlend0r0lmes0 gerekt0ğ0n0 ortaya koymaktadır. 

F0nansal r0skler0n yönet0m0nde kur r0sk0 0le fa0z ve enflasyon r0sk0 arasındak0 0l0şk0 de d0kkate 
alınmalıdır. Yüksek enflasyon dönemler0nde mal0yetler ve f0yatlar hızlı değ0şeb0l0r. Merkez bankalarının 
fa0z artırımları f0nansman mal0yetler0n0 yükselteb0l0r. Kur artışı 0thal g0rd0 mal0yetler0n0 artırırken fa0z 
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artışı 0şletmen0n kred0 mal0yet0n0 yükselteb0l0r. Bu nedenle dış t0caret yapan f0rmaların yalnızca döv0z 
kurunu değ0l, kurun fa0z, enflasyon ve f0nansmana er0ş0m koşullarıyla b0rl0kte oluşturduğu toplam 
f0nansal baskıyı yönetmes0 gerek0r. 

Küçük ve orta ölçekl0 0şletmeler açısından döv0z kuru ve f0nansal r0skler0n yönet0m0 daha güç olab0l0r. 
Büyük f0rmalar türev ürünlere, f0nansal danışmanlık h0zmetler0ne ve farklı pazarlara er0ş0mde daha 
avantajlı olab0l0rken küçük f0rmalar çoğu zaman sınırlı f0nansman kaynakları ve düşük pazarlık gücüyle 
hareket etmekted0r. Bu nedenle küçük f0rmalar 0ç0n doğal korunma, kısa vadel0 ödeme yapısı, alıcı ve 
tedar0kç0 çeş0tlend0rmes0, f0yat güncelleme hükümler0 ve 0hracat kred0 s0gortası g0b0 daha uygulanab0l0r 
araçlar ön plana çıkab0lmekted0r. 

Döv0z kuru r0sk yönet0m0 0şletme 0ç0nde açık sorumluluklar gerekt0r0r. Satış b0r0m0, alıcıya hang0 para 
b0r0m0yle f0yat ver0leceğ0n0 bel0rlerken f0nans b0r0m0n0n kur poz0syonunu ve korunma stratej0s0n0 d0kkate 
almalıdır. Satın alma b0r0m0, 0thal g0rd0ler0n para b0r0m0 ve ödeme vadeler0 hakkında f0nans b0r0m0yle 
b0lg0 paylaşmalıdır. Üst yönet0m 0se f0rmanın hang0 ölçüde kur r0sk0 üstleneceğ0ne 0l0şk0n genel sınırları 
bel0rlemel0d0r. Bu koord0nasyon sağlanmadığında farklı b0r0mler kend0 hedefler0ne uygun kararlar 
alab0l0r ancak kurumun toplam döv0z poz0syonu kontrolsüz b0ç0mde büyüyeb0l0r. 

Kur r0sk0 yönet0m0nde 0ç kontrol ve raporlama mekan0zmaları da öneml0d0r. Türev 0şlem yapma 
yetk0s0, 0şlem l0m0tler0, onay süreçler0, karşı taraf bankaların seç0m0, tem0nat koşulları ve muhasebe 
kayıtları açık b0ç0mde bel0rlenmel0d0r. F0nansal korunma 0şlemler0n0n r0sk azaltma amacıyla mı yoksa 
spekülat0f beklent0yle m0 yapıldığı düzenl0 olarak 0zlenmel0d0r. Korunma 0şlem0 0le korunmak 0stenen 
t0car0 poz0syon arasında tutar, vade ve para b0r0m0 uyumu bulunması gerek0r. Aks0 hâlde korunma aracı, 
r0sk0n azaltılmasına değ0l büyümes0ne neden olab0l0r. 

Güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımı, döv0z kuru ve f0nansal r0skler0 yalnızca kr0z dönemler0nde gündeme 
gelen sorunlar olarak değ0l, dış t0caret stratej0s0n0n sürekl0 0zlenen b0r parçası olarak ele almaktadır. Kur 
oynaklığı, f0nansman mal0yetler0, ödeme vadeler0, 0thal g0rd0 bağımlılığı, f0yatlama gücü ve pazar 
çeş0tl0l0ğ0 b0rl0kte değerlend0r0ld0ğ0nde daha sağlıklı kararlar alınab0l0r. Bu yaklaşım, f0rmaların yalnızca 
kur tahm0n0 yapmasına değ0l, kur değ0şse b0le faal0yetler0n0 sürdüreb0lecek ve kârlılığını koruyab0lecek 
b0r yapı kurmasına odaklanmaktadır. 

Sonuç olarak döv0z kuru ve f0nansal r0skler, uluslararası t0carette f0rmaların mal0yetler0n0, gel0rler0n0, 
nak0t akışlarını ve rekabet güçler0n0 doğrudan etk0leyen temel r0sk alanlarıdır. Kur hareketler0n0n etk0s0 
f0rma yapısına, kullanılan para b0r0m0ne, 0thal g0rd0 bağımlılığına, f0yatlama gücüne, ödeme vades0ne ve 
f0nansman koşullarına göre değ0şmekted0r. Bu nedenle etk0l0 b0r yönet0m yaklaşımı, yalnızca döv0z kuru 
tahm0n0ne veya tek b0r f0nansal korunma aracına dayanamaz. Doğal korunma, f0nansal türevler, 
sözleşmesel f0yat ayarlamaları, senaryo anal0zler0, para b0r0m0 çeş0tlend0rmes0, açık poz0syon tak0b0 ve 
kurum 0ç0 koord0nasyon b0rl0kte kullanıldığında döv0z kuru ve f0nansal r0skler daha yönet0leb0l0r hâle 
gelmekted0r. 

2.4. Loj0st0k ve Taşıma R0skler0 
Uluslararası t0carette loj0st0k ve taşıma r0skler0, malların satıcıdan alıcıya ulaştırılması sürec0nde 

ortaya çıkab0lecek gec0kme, hasar, kayıp, mal0yet artışı, rota değ0ş0kl0ğ0, belge uyumsuzluğu, s0gorta 
yeters0zl0ğ0 ve tesl0m sorumluluğu bel0rs0zl0ğ0 g0b0 durumları kapsamaktadır. Dış t0caret 0şlemler0nde 
taraflar çoğu zaman farklı ülkelerde bulunduğundan, malın üret0m noktasından çıkması 0le alıcıya 
ulaşması arasında çok sayıda taşıyıcı, l0man, term0nal, gümrük 0dares0, depo, s0gorta ş0rket0 ve aracı 
kurum sürece dâh0l olmaktadır. Bu çok aktörlü yapı, loj0st0k sürec0n yalnızca f0z0ksel taşıma faal0yet0 
olarak görülmes0n0 engellemekte ve taşıma kararlarını r0sk yönet0m0n0n temel b0leşenler0nden b0r0 hâl0ne 
get0rmekted0r. 
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Loj0st0k ve taşıma r0skler0n0n en bel0rg0n özell0ğ0, b0r noktada ortaya çıkan aksamanın z0nc0r0n d0ğer 
aşamalarına hızla yayılab0lmes0d0r. L0manda meydana gelen yoğunluk, konteyner0n gem0ye 
yüklenmes0n0 gec0kt0reb0l0r. Gec0ken sevk0yat, 0thalatçının üret0m planını bozab0l0r. Üret0m0n aksaması 
müşter0 tesl0matlarını gec0kt0reb0l0r ve sözleşmesel yaptırımlara yol açab0l0r. Bu nedenle taşıma r0sk0 
yalnızca malın yolda hasar görmes0 veya kaybolmasıyla sınırlı değ0ld0r. Tesl0mat zamanlaması, 
mal0yetler, stok sev0yes0, müşter0 memnun0yet0, nak0t akışı ve 0şletme 0t0barı da taşıma sürec0nden 
etk0leneb0lmekted0r. 

Uluslararası taşıma r0skler0, kullanılan taşıma moduna göre farklılaşmaktadır. Den0zyolu taşımacılığı 
büyük hac0ml0 ve düşük b0r0m mal0yetl0 yükler 0ç0n avantaj sağlarken l0man tıkanıklığı, konteyner 
denges0zl0ğ0, rota değ0ş0m0, hava koşulları, korsanlık, den0z kazaları ve kanal geç0şler0ndek0 aksaklıklara 
duyarlıdır. Karayolu taşımacılığı esnekl0k sağlamakla b0rl0kte sınır kapılarındak0 beklemeler, geç0ş 
belgeler0, sürücü tem0n0, yakıt mal0yetler0 ve güvenl0k sorunları neden0yle r0sk taşır. Havayolu 
taşımacılığı hız avantajı sunmasına rağmen yüksek mal0yet, kapas0te sınırlılığı ve hava sahası kısıtlarıyla 
karşılaşab0l0r. Dem0ryolu taşımacılığı düzenl0 ve çevresel açıdan daha avantajlı b0r seçenek olab0lse de 
hat kapas0tes0, altyapı uyumu, aktarma süreçler0 ve sınır geç0şler0 neden0yle çeş0tl0 r0skler 0çermekted0r. 

Küresel t0caret0n büyük ölçüde den0zyolu taşımacılığına dayanması, den0z taşımacılığındak0 
aksaklıkların dış t0caret üzer0ndek0 etk0s0n0 artırmaktadır. Konteyner taşımacılığı, üret0m ağlarının ve 
küresel değer z0nc0rler0n0n gel0şmes0nde öneml0 rol oynamıştır. Ancak bu s0stemde l0manlar, dar 
boğazlar, ana hat serv0sler0 ve aktarma merkezler0 kr0t0k düğüm noktaları hâl0ne gelm0şt0r. Bu düğüm 
noktalarından b0r0nde yaşanan aksama, yalnızca 0lg0l0 l0manı değ0l, farklı ülkelerdek0 üret0c0 ve alıcıları 
da etk0leyeb0l0r. Küresel konteyner taşımacılığı ve l0man s0stemler0 üzer0nde yaşanan büyük ölçekl0 
şoklar, arz ve talep denges0n0 bozarak taşıma süreler0n0, l0man performansını ve navlun düzeyler0n0 
değ0şt0reb0lmekted0r (Notteboom vd., 2021:179-210). 

Son yıllarda yaşanan gel0şmeler, loj0st0k r0skler0n artık yalnızca 0şletme 0ç0 planlama hatalarından 
kaynaklanmadığını göstermekted0r. Salgınlar, savaşlar, jeopol0t0k ger0l0mler, 0kl0m olayları, kanal geç0ş 
sorunları ve bölgesel güvenl0k tehd0tler0 küresel taşıma ağlarını doğrudan etk0lemekted0r. Kızılden0z ve 
Süveyş Kanalı çevres0ndek0 güvenl0k sorunları, Panama Kanalı’nda kuraklık kaynaklı geç0ş kısıtları ve 
Karaden0z’de savaş neden0yle ortaya çıkan rota değ0ş0kl0kler0, loj0st0k r0skler0n jeopol0t0k ve çevresel 
gel0şmelerle ne kadar 0ç 0çe geçt0ğ0n0 gösterm0şt0r (UNCTAD, 2024). 

Bu tür gel0şmeler, taşıma mesafeler0n0 uzatmakta ve mal0yetler0 artırmaktadır. Gem0ler0n daha uzun 
rotalara yönlend0r0lmes0, yakıt tüket0m0n0, mürettebat g0derler0n0, s0gorta pr0mler0n0 ve gem0 döngü 
süreler0n0 yükselteb0l0r. Rotaların uzaması yalnızca taşıma mal0yetler0n0 artırmaz. Aynı zamanda gem0 
ve konteyner kapas0tes0n0n daha uzun süre bağlanmasına, l0manlarda program sapmalarına ve bazı 
hatlarda kapas0te sıkışıklığına yol açab0l0r. Bu nedenle b0r dar boğazdak0 güvenl0k veya çevresel sorun, 
kısa sürede navlun p0yasalarına, tesl0m süreler0ne ve f0rma stok pol0t0kalarına yansıyab0lmekted0r 
(UNCTAD, 2024). 

Navlun oynaklığı, uluslararası t0carette loj0st0k r0skler0n öneml0 b0r boyutunu oluşturmaktadır. 
Normal koşullarda ürün mal0yet0, taşıma mal0yet0 ve satış f0yatı arasında bel0rl0 b0r denge kurulab0l0r. 
Ancak navlun oranlarında an0 yüksel0ş yaşandığında düşük kâr marjıyla çalışan 0hracatçı ve 0thalatçılar 
c0dd0 mal0yet baskısıyla karşılaşab0l0r. Özell0kle hac0ml0, düşük değerl0 veya f0yat rekabet0n0n yüksek 
olduğu ürünlerde taşıma mal0yet0ndek0 artış, 0şlem0n ekonom0k caz0bes0n0 ortadan kaldırab0l0r. Bu 
nedenle güncel dış t0caret yönet0m0nde navlun yalnızca operasyonel g0der olarak değ0l, f0yatlama ve 
pazar seç0m0 kararlarını etk0leyen b0r r0sk değ0şken0 olarak görülmel0d0r. 

Loj0st0k r0skler0n yönet0m0nde taşıma modu seç0m0 stratej0k öneme sah0pt0r. Yalnızca en düşük taşıma 
mal0yet0ne göre karar ver0lmes0, gec0kme, hasar, güvenl0k, esnekl0k ve h0zmet sürekl0l0ğ0 g0b0 unsurların 
gözden kaçmasına neden olab0l0r. Taşıma modu seç0l0rken ürünün değer0, bozulab0l0rl0ğ0, tesl0m süres0 
hassas0yet0, hedef pazarın uzaklığı, alternat0f güzergâhların bulunab0l0rl0ğ0, s0gorta mal0yet0, gümrük 
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süreçler0 ve alıcının beklent0ler0 b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. R0sk yönet0m0 açısından en uygun seçenek, 
her zaman en ucuz taşıma modu değ0l, 0şletmen0n mal0yet, zaman ve güvenl0k denges0ne en uygun olan 
taşıma yapısıdır. 

Çok modlu ve 0ntermodal taşıma uygulamaları, dış t0caret 0şletmeler0ne esnekl0k sağlayab0lmekted0r. 
Farklı taşıma modlarının b0rl0kte kullanılması, bazı güzergâhlarda mal0yet ve süre avantajı yaratab0l0r. 
Bununla b0rl0kte aktarma noktalarının artması, belge ve sorumluluk yapısının karmaşıklaşması, yükün 
hasar görme veya gec0kme 0ht0mal0n0 yükselteb0l0r. Çok modlu tedar0k z0nc0rler0nde r0skler0n bütüncül 
değerlend0r0lmes0, yalnızca tek b0r taşıma modundak0 aksaklıkları değ0l, modlar arasındak0 bağlantı 
noktalarını ve aktarma süreçler0n0 de kapsamalıdır (V0lko ve Hall0kas, 2012:586-595). 

Taşıma sürec0nde tesl0m şek0ller0n0n doğru seç0lmes0 de r0sk yönet0m0 bakımından kr0t0k öneme 
sah0pt0r. INCOTERMS kuralları, satıcı ve alıcının tesl0m, taşıma, s0gorta, belge, gümrük ve r0sk geç0ş0ne 
0l0şk0n sorumluluklarını bel0rlemeye yardımcı olur. Bu kurallar, taraflar arasında yanlış anlaşılmaları 
azaltmak ve uluslararası satış sözleşmeler0nde görev, mal0yet ve r0sk dağılımını açıklığa kavuşturmak 
amacıyla kullanılmaktadır (ICC, 2020). Ancak INCOTERMS kurallarının kullanılması tek başına yeterl0 
değ0ld0r. Seç0len kuralın ürün türüne, taşıma moduna, ödeme yöntem0ne, s0gorta 0ht0yacına ve tarafların 
kontrol kapas0tes0ne uygun olması gerek0r. 

Şek%l 5: INCOTERMS 2020- Yükümlülükler ve R0sk Tablosu 

 

Kaynak: UTİKAD 
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Yanlış tesl0m şekl0 seç0m0, beklenmeyen mal0yetlere ve sorumluluk uyuşmazlıklarına neden olab0l0r. 
Örneğ0n taraflar taşımanın k0m tarafından organ0ze ed0leceğ0n0, s0gortanın k0m tarafından yaptırılacağını 
veya r0sk0n hang0 noktada alıcıya geçeceğ0n0 yeter0nce açık bel0rlemezse hasar veya gec0kme durumunda 
anlaşmazlık çıkab0l0r. INCOTERMS kurallarının yanlış anlaşılması, yalnızca operasyonel r0sk değ0l, 
f0nansal ve hukuk0 r0sk de doğurab0lmekted0r. Bu nedenle tesl0m şekl0 seç0m0, dış t0caret sözleşmes0n0n 
tekn0k b0r ek0 olarak değ0l, taşıma r0sk0n0 taraflar arasında dağıtan temel b0r karar olarak 
değerlend0r0lmel0d0r (Dav0s ve Vogt, 2021). 

Loj0st0k r0skler0n b0r d0ğer boyutu taşıma belgeler0ne 0l0şk0nd0r. Konş0mento, taşıma sened0, s0gorta 
pol0çes0, çek0 l0stes0, fatura, menşe belges0 ve gümrük belgeler0 dış t0caret 0şlemler0nde hem malın 
hareket0n0 hem de ödemen0n gerçekleşmes0n0 etk0leyeb0l0r. Özell0kle akred0t0fl0 0şlemlerde belgelerdek0 
küçük b0r uyumsuzluk, ödemen0n gec0kmes0ne veya redded0lmes0ne yol açab0l0r. Bu nedenle taşıma 
belgeler0n0n sözleşme, ödeme yöntem0, INCOTERMS kuralı ve gümrük mevzuatıyla uyumlu b0ç0mde 
hazırlanması gerek0r. 

Hasar ve kayıp r0sk0, taşıma sürec0n0n klas0k fakat önem0n0 koruyan r0skler0nden b0r0d0r. Malların 
yükleme, boşaltma, aktarma, depolama veya taşıma sırasında zarar görmes0, t0car0 0l0şk0y0 ve mal0 
sonucu doğrudan etk0leyeb0l0r. Kırılab0l0r, bozulab0l0r, tehl0kel0 veya yüksek değerl0 ürünlerde bu r0sk 
daha bel0rg0nd0r. Ambalajlama, 0st0fleme, sıcaklık kontrolü, nem yönet0m0, elleçleme standartları ve 
taşıyıcı seç0m0 hasar r0sk0n0n azaltılmasında öneml0 rol oynar. Ancak bütün önlemlere rağmen taşıma 
sırasında beklenmeyen olaylar yaşanab0leceğ0 0ç0n s0gorta kapsamının 0şlem türüne uygun b0ç0mde 
düzenlenmes0 gerek0r. 

Taşıma s0gortası, malın taşınması sırasında ortaya çıkab0lecek kayıp ve hasarların mal0 sonuçlarını 
azaltmaya yardımcı olur. Bununla b0rl0kte s0gorta yaptırılması, bütün loj0st0k r0skler0n otomat0k olarak 
güvence altına alındığı anlamına gelmez. Pol0çe kapsamı, 0st0snalar, tem0nat l0m0t0, muaf0yetler, taşıma 
modu, ambalaj şartları ve b0ld0r0m süreler0 d0kkatle 0ncelenmel0d0r. Bazı durumlarda malın bedel0 s0gorta 
kapsamında olsa b0le tesl0mat gec0kmes0, müşter0 kaybı veya üret0m kes0nt0s0 g0b0 dolaylı zararlar 
karşılanmayab0l0r. Bu nedenle s0gorta, taşıma r0sk0n0n tek çözümü değ0l, daha gen0ş b0r loj0st0k r0sk 
yönet0m0 yapısının parçası olarak görülmel0d0r. 

Güncel loj0st0k r0sk yönet0m0nde görünürlük kavramı g0derek daha öneml0 hâle gelmekted0r. 
Görünürlük, yükün nerede bulunduğunun, hang0 aşamadan geçt0ğ0n0n, tahm0n0 varış zamanının ve 
süreçte ortaya çıkan sapmaların 0zleneb0lmes0n0 0fade eder. Taşıma z0nc0r0nde görünürlük zayıf 
olduğunda 0şletme gec0kmey0 ancak müşter0 tesl0matı aksadığında fark edeb0l0r. Buna karşılık gerçek 
zamanlı tak0p, erken uyarı s0stemler0 ve taşıyıcı performans ver0ler0, f0rmaların aksaklıklara daha hızlı 
müdahale etmes0n0 sağlayab0l0r. Çok modlu den0zyolu tedar0k z0nc0rler0nde r0sk görünürlüğü ve kontrol 
yeteneğ0 arttıkça karar alma kal0tes0, güvenl0k, ver0ml0l0k ve üretkenl0k güçleneb0lmekted0r (V0lko vd., 
2019:469-481). 

D0j0tal teknoloj0ler loj0st0k r0sk yönet0m0nde yen0 0mkânlar sunmaktadır. Konteyner tak0p s0stemler0, 
sensörler, elektron0k ver0 değ0ş0m0, l0man topluluk s0stemler0, taşıma yönet0m s0stemler0, d0j0tal 
konş0mento ve kontrol kules0 uygulamaları, yük hareketler0n0n daha düzenl0 0zlenmes0ne yardımcı 
olab0l0r. Bu araçlar sayes0nde gec0kme, sıcaklık sapması, rota değ0ş0kl0ğ0, l0man yoğunluğu veya belge 
eks0kl0ğ0 g0b0 durumlar daha erken fark ed0leb0l0r. Bununla b0rl0kte d0j0talleşme yen0 r0skler de doğurur. 
S0stem kes0nt0ler0, ver0 hataları, s0ber saldırılar, yetk0s0z er0ş0m ve platform bağımlılığı, loj0st0k sürec0n 
güven0l0rl0ğ0n0 etk0leyeb0l0r. 

Loj0st0k r0skler0n azaltılmasında taşıyıcı ve loj0st0k h0zmet sağlayıcı seç0m0 de öneml0d0r. İşletmeler 
yalnızca f0yat üzer0nden taşıyıcı seçt0ğ0nde h0zmet kal0tes0, zamanında tesl0m performansı, hasar oranı, 
f0nansal güven0l0rl0k, s0gorta yeterl0l0ğ0, d0j0tal tak0p kapas0tes0 ve kr0z dönemler0nde alternat0f sunab0lme 
yeteneğ0n0 gözden kaçırab0l0r. Dış t0carette taşıyıcı seç0m0, mal0yet m0n0m0zasyonu kararından çok 
h0zmet sürekl0l0ğ0 ve r0sk paylaşımı kararıdır. Bu nedenle taşıyıcı performansının düzenl0 0zlenmes0, 
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sözleşmelerde h0zmet düzey0 kr0terler0n0n bel0rlenmes0 ve kr0t0k güzergâhlar 0ç0n alternat0f taşıyıcıların 
hazır tutulması gerekmekted0r. 

Rota planlaması, güncel loj0st0k r0sk yönet0m0n0n merkez0nde yer almaktadır. Geleneksel yaklaşımda 
en kısa veya en ucuz güzergâh terc0h ed0l0rken günümüzde güvenl0k, pol0t0k r0sk, kanal geç0şler0, l0man 
yoğunluğu, 0kl0m olayları ve s0gorta mal0yetler0 de rota kararlarına dâh0l ed0lmekted0r. Özell0kle 
den0zyolu taşımacılığında Süveyş, Panama, Malakka, Hürmüz ve Bab el-Mandeb g0b0 dar boğazlar 
küresel t0caret0n kr0t0k geç0ş noktalarıdır. Bu bölgelerde yaşanab0lecek güvenl0k veya kapas0te sorunları, 
taşıma süres0n0 ve mal0yetler0 öneml0 ölçüde değ0şt0reb0l0r. Bu nedenle f0rmaların kr0t0k güzergâhlar 0ç0n 
alternat0f rotaları önceden değerlend0rmes0 gerek0r. 

Stok yönet0m0 0le loj0st0k r0skler arasında doğrudan 0l0şk0 bulunmaktadır. Tam zamanında üret0m ve 
düşük stok pol0t0kaları, normal koşullarda mal0yetler0 azaltab0l0r. Ancak taşıma süreler0n0n bel0rs0zleşt0ğ0, 
l0man tıkanıklıklarının arttığı veya kr0t0k tedar0klerde gec0kmeler0n yaşandığı dönemlerde düşük stok 
sev0yes0 üret0m kes0nt0s0 r0sk0n0 artırab0l0r. Bu nedenle güncel yaklaşım, yalnızca stok mal0yet0n0 
düşürmeye değ0l, kr0t0k ürünler 0ç0n uygun güvenl0k stokunun ve tedar0k esnekl0ğ0n0n bel0rlenmes0ne 
odaklanmaktadır. R0sk yönet0m0 açısından stok, yalnızca mal0yet kalem0 değ0l, loj0st0k bel0rs0zl0klere 
karşı tampon mekan0zmasıdır. 

Tedar0k z0nc0r0 r0sk yönet0m0 l0teratüründe kullanılan bazı stratej0ler loj0st0k ve taşıma r0skler0 0ç0n de 
geçerl0d0r. Esnekl0k, yedekl0l0k, 0ş b0rl0ğ0, çev0kl0k, b0lg0 paylaşımı ve gec0kmelere karşı hazırlık, taşıma 
kaynaklı aksaklıkların etk0s0n0 azaltab0l0r. R0sk yönet0m0 stratej0ler0 yalnızca bel0rl0 b0r olaydan sonra 
tepk0 vermeye değ0l, olay gerçekleşmeden önce s0stem0n dayanıklılığını artırmaya yönelmel0d0r (Tang, 
2006:451-488). Küresel tedar0k z0nc0rler0nde r0skler0n tanımlanması, değerlend0r0lmes0, uygun 
stratej0ler0n seç0lmes0 ve uygulanması b0rb0r0yle bağlantılı aşamalar olarak ele alınmalıdır (Manuj ve 
Mentzer, 2008:133-135). 

Loj0st0k r0sk yönet0m0nde sözleşmeler de öneml0 b0r araçtır. Taşıma sözleşmeler0, loj0st0k h0zmet 
sözleşmeler0 ve satış sözleşmeler0 arasında uyum bulunmalıdır. Tesl0m süres0, gec0kme sorumluluğu, 
hasar b0ld0r0m0, s0gorta yükümlülüğü, mücb0r sebep, alternat0f rota kullanımı, ek navlun mal0yetler0n0n 
k0m tarafından karşılanacağı ve belge tesl0m süreler0 açık b0ç0mde düzenlenmel0d0r. Bel0rs0z sözleşme 
hükümler0 kr0z dönemler0nde taraflar arasında uyuşmazlık yaratab0l0r. Özell0kle uzun vadel0 tedar0k ve 
loj0st0k anlaşmalarında mal0yet artışları, rota değ0ş0kl0kler0 ve güvenl0k r0skler0ne 0l0şk0n hükümler 
önceden bel0rlenmel0d0r. 

Mücb0r sebep ve olağanüstü hâl düzenlemeler0 loj0st0k r0skler açısından d0kkatle ele alınmalıdır. 
Savaş, l0man grev0, salgın, kanal kapanması, doğal afet veya güvenl0k tehd0d0 g0b0 olaylar taşıma sürec0n0 
doğrudan etk0leyeb0l0r. Ancak her gec0kme otomat0k olarak mücb0r sebep sayılmayab0l0r. Sözleşmede 
hang0 olayların mücb0r sebep kabul ed0leceğ0, tarafların b0ld0r0m yükümlülükler0, alternat0f taşıma 
seçenekler0n0n kullanılıp kullanılmayacağı ve ek mal0yetler0n nasıl paylaşılacağı açıkça bel0rt0lmel0d0r. 
Aks0 hâlde loj0st0k aksama hukuk0 ve f0nansal r0ske dönüşeb0l0r. 

Loj0st0k r0skler0n yönet0m0nde 0ş b0rl0ğ0 de bel0rley0c0 b0r unsurdur. İhracatçı, 0thalatçı, taşıyıcı, 
forwarder, gümrük müşav0r0, l0man 0şletmes0 ve s0gortacı arasında b0lg0 paylaşımı sağlanmadığında 
küçük b0r aksama büyüyeb0l0r. Örneğ0n yükleme tar0h0ndek0 değ0ş0kl0ğ0n bankaya ve alıcıya zamanında 
b0ld0r0lmemes0, akred0t0f belgeler0nde uyumsuzluk doğurab0l0r. L0mandak0 yoğunluğun önceden 
b0l0nmemes0, üret0m planını ve müşter0 tesl0matını etk0leyeb0l0r. Bu nedenle güncel loj0st0k r0sk yönet0m0, 
yalnızca f0rma 0ç0 planlamaya değ0l, tedar0k z0nc0r0 aktörler0 arasında koord0nasyona dayanmalıdır. 

Loj0st0k r0skler0n uluslararası t0caret f0nansmanı ve ödeme yöntemler0yle bağlantısı da göz ardı 
ed0lmemel0d0r. Tesl0mat gec0kmes0, belgen0n bankaya geç sunulmasına veya akred0t0f vades0n0n 
kaçırılmasına neden olab0l0r. Hasarlı tesl0mat, 0thalatçının ödeme yapmaktan kaçınmasına veya 0nd0r0m 
talep etmes0ne yol açab0l0r. Yanlış tesl0m şekl0, s0gorta eks0kl0ğ0 veya taşıma belges0ndek0 hata, ödeme 
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sürec0n0 doğrudan etk0leyeb0l0r. Bu nedenle ödeme r0sk0 0le taşıma r0sk0 b0rb0r0nden bağımsız 
değerlend0r0lmemel0d0r. 

Sürdürüleb0l0rl0k baskıları da loj0st0k kararları üzer0nde g0derek daha fazla etk0l0 olmaktadır. Daha 
uzun rotalar yalnızca mal0yetler0 değ0l, yakıt tüket0m0n0 ve em0syonları da artırmaktadır. Alıcıların ve 
düzenley0c0 kurumların karbon ayak 0z0, yeş0l loj0st0k ve sürdürüleb0l0r tedar0k z0nc0r0 konularına daha 
fazla önem vermes0, taşıma modu ve rota seç0mler0n0 stratej0k hâle get0rmekted0r. Bu nedenle güncel 
loj0st0k r0sk yönet0m0, mal0yet ve tesl0m süres0n0n yanında çevresel etk0ler0 de d0kkate almak zorundadır. 

Küçük ve orta ölçekl0 0şletmeler loj0st0k r0sklere karşı daha kırılgan olab0lmekted0r. Büyük f0rmalar 
alternat0f taşıyıcılarla çalışab0l0r, uzun vadel0 navlun anlaşmaları yapab0l0r, d0j0tal tak0p s0stemler0ne 
yatırım yapab0l0r ve daha yüksek stok tamponu oluşturab0l0r. Küçük f0rmalar 0se genell0kle sınırlı 
pazarlık gücü, dar f0nansman 0mkânı ve sınırlı personel kapas0tes0yle hareket eder. Bu nedenle küçük 
f0rmalar 0ç0n güven0l0r forwarder seç0m0, standart sözleşme kontroller0, taşıma s0gortasının doğru 
düzenlenmes0, tesl0m şekl0n0n d0kkatl0 seç0lmes0 ve kr0t0k sevk0yatlarda erken planlama daha fazla önem 
taşımaktadır. 

Loj0st0k ve taşıma r0skler0ne karşı güncel yönet0m yaklaşımı, önceden bel0rlenm0ş tek b0r plan yer0ne 
esnek ve çok seçenekl0 b0r yapı kurulmasını gerekt0rmekted0r. Alternat0f güzergâhların hazırlanması, 
farklı taşıma modlarının değerlend0r0lmes0, kr0t0k ürünler 0ç0n güvenl0k stokunun oluşturulması, taşıyıcı 
performansının 0zlenmes0, d0j0tal görünürlüğün artırılması, s0gorta kapsamının gözden geç0r0lmes0 ve 
sözleşme hükümler0n0n güncellenmes0 bu yapının temel unsurlarıdır. Böylece 0şletme, taşıma sürec0nde 
ortaya çıkan b0r aksama karşısında yalnızca tepk0 vermek yer0ne önceden hazırlanmış seçeneklerden 
yararlanab0l0r. 

Sonuç olarak loj0st0k ve taşıma r0skler0, uluslararası t0carette malın f0z0ksel hareket0yle sınırlı 
olmayan, ödeme, mal0yet, müşter0 memnun0yet0, sözleşme sorumluluğu, sürdürüleb0l0rl0k ve rekabet 
gücüyle bağlantılı çok boyutlu r0sklerd0r. Küresel t0caret ağlarının dar boğazlara, l0manlara, taşıyıcılara 
ve d0j0tal s0stemlere bağımlılığı arttıkça bu r0skler0n etk0s0 de büyümekted0r. Güncel r0sk yönet0m0 
yaklaşımı, taşıma mal0yet0n0 azaltmaya odaklanan dar b0r anlayış yer0ne görünürlük, esnekl0k, alternat0f 
rota planlaması, doğru tesl0m şekl0 seç0m0, s0gorta, sözleşme yönet0m0 ve tedar0k z0nc0r0 aktörler0yle 0ş 
b0rl0ğ0n0 0çeren bütünleş0k b0r yapıya dayanmalıdır. 

2.5. Gümrük, Mevzuat ve Uyum R0skler0 
Uluslararası t0carette gümrük, mevzuat ve uyum r0skler0, malların b0r ülkeden d0ğer0ne geç0ş0 

sırasında uygulanacak gümrük kurallarına, verg0 yükümlülükler0ne, tekn0k düzenlemelere, belge 
gerekler0ne, yaptırım l0steler0ne ve dış t0caret kontroller0ne uygun hareket ed0lememes0nden 
kaynaklanmaktadır. Dış t0caret 0şlemler0 yalnızca alıcı 0le satıcı arasında yapılan t0car0 sözleşmeye 
dayanmaz. Aynı zamanda 0hracatçı ülken0n çıkış mevzuatı, 0thalatçı ülken0n g0r0ş koşulları, trans0t 
ülkeler0n uygulamaları, uluslararası anlaşmalar, standartlar, gümrük tar0feler0 ve ürün güvenl0ğ0 
düzenlemeler0 de 0şlem0n sonucunu etk0ler. Bu nedenle gümrük ve uyum r0sk0, uluslararası t0carette 
operasyonel, f0nansal ve hukuk0 sonuçları aynı anda doğurab0len kr0t0k b0r r0sk alanıdır. 

Gümrük 0şlemler0nde yapılan b0r hata, yalnızca malın sınırda beklemes0ne neden olan tekn0k b0r 
aksaklık olarak görülmemel0d0r. Yanlış tar0fe sınıflandırması, eks0k belge, hatalı menşe beyanı, yanlış 
kıymet b0ld0r0m0 veya 0thalat 0z0nler0n0n tamamlanmaması, ek verg0, 0dar0 para cezası, gec0kme mal0yet0, 
müşter0 kaybı, 0t0bar zedelenmes0 ve bazı durumlarda ceza soruşturması g0b0 sonuçlara yol açab0l0r. Bu 
nedenle gümrük r0sk0, dış t0caret 0şlem0n0n yalnızca son aşamasında karşılaşılan b0r sorun değ0l, sözleşme 
kurulmadan önce başlayan ve sevk0yat tamamlandıktan sonra da devam eden b0r uyum sürec0 olarak 
değerlend0r0lmel0d0r. 
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Gümrük ve mevzuat r0skler0n0n önem0n0 artıran temel unsur, uluslararası t0carette zamanın mal0yet 
yaratmasıdır. Sınır 0şlemler0ndek0 gec0kmeler, 0hracatçının tesl0m yükümlülüğünü, 0thalatçının üret0m 
planını ve tarafların nak0t akışını etk0leyeb0l0r. Araştırmalar, 0hracat sürec0nde yaşanan her ek gec0kme 
gününün t0caret hacm0n0 anlamlı b0ç0mde azalttığını ve zaman mal0yetler0n0n özell0kle zaman hassas0yet0 
yüksek ürünlerde t0car0 kararları doğrudan etk0led0ğ0n0 göstermekted0r (Djankov vd., 2010:166-173; 
Hummels ve Schaur, 2013:2935-2959). Bu nedenle gümrükte bekleme süres0 yalnızca 0dar0 b0r sorun 
değ0l, rekabet gücünü etk0leyen ekonom0k b0r r0sk unsurudur. 

Gümrük r0skler0n0n en yaygın kaynaklarından b0r0 eşyanın doğru tar0fe sınıflandırmasının 
yapılamamasıdır. Harmon0ze S0stem, uluslararası t0carete konu malların sınıflandırılmasında kullanılan 
temel yapıyı oluşturmaktadır. HS s0stem0, gümrük tar0feler0n0n, dış t0caret 0stat0st0kler0n0n ve pek çok 
düzenley0c0 uygulamanın ortak sınıflandırma zem0n0 olarak kullanılmaktadır. Eşyanın yanlış 
sınıflandırılması, uygulanacak gümrük verg0s0n0n, dış t0caret önlem0n0n, 0thalat 0zn0n0n veya tekn0k 
düzenlemen0n yanlış bel0rlenmes0ne neden olab0l0r (WCO, 2022). 

GTİP veya HS kodunun hatalı bel0rlenmes0, özell0kle farklı malzemelerden oluşan, b0rden fazla 
fonks0yonu bulunan veya yen0 teknoloj0 0çeren ürünlerde daha sık karşılaşılan b0r r0skt0r. B0r ürünün 
kullanım amacı, b0leş0m0, tekn0k özell0kler0, ambalajı ve t0car0 tanımı sınıflandırmayı etk0leyeb0l0r. 
Sadece t0car0 ad üzer0nden yapılan sınıflandırmalar yanıltıcı olab0l0r. Örneğ0n elektron0k b0leşen 0çeren 
b0r mak0ne parçası, yalnızca genel adıyla değ0l, fonks0yonu ve tekn0k n0tel0ğ0yle b0rl0kte 
değerlend0r0lmel0d0r. Bu nedenle güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımında sınıflandırma 0şlem0 satış veya 
loj0st0k b0r0m0n0n hızlı kararıyla bırakılmamalı, tekn0k doküman, ürün b0lg0s0 ve gümrük uzmanlığı 
b0rl0kte kullanılmalıdır. 

Tar0fe sınıflandırmasıyla bağlantılı b0r d0ğer r0sk, ürünün tab0 olduğu tar0fe dışı önlemler0n gözden 
kaçırılmasıdır. Tekn0k düzenlemeler, standartlar, uygunluk değerlend0rmes0, sağlık ve güvenl0k kuralları, 
çevresel şartlar, et0ketleme hükümler0 ve ürün güvenl0ğ0 düzenlemeler0 dış t0caret 0şlemler0n0n seyr0n0 
doğrudan etk0leyeb0l0r. Tekn0k engeller, b0r taraftan 0nsan sağlığı, güvenl0k, çevre ve tüket0c0 korunması 
g0b0 meşru amaçlara h0zmet ederken d0ğer taraftan f0rmalar açısından ek belge, test, sert0f0ka ve uyum 
mal0yet0 doğurab0lmekted0r. Dünya T0caret Örgütü’nün TBT yaklaşımı, tekn0k düzenleme ve uygunluk 
değerlend0rme prosedürler0n0n ayrımcı olmamasını ve gereks0z t0caret engel0 oluşturmamasını 
hedeflemekted0r. 

Tar0fe dışı önlemler, bazı sektörlerde t0caret mal0yetler0n0 öneml0 ölçüde değ0şt0reb0l0r. Özell0kle gıda, 
k0mya, tekst0l, mak0ne, elektr0kl0 ek0pman, tıbb0 ürünler ve çevresel etk0s0 yüksek mallarda tekn0k 
düzenlemeler ve uygunluk değerlend0rme süreçler0 f0rmalar 0ç0n kr0t0k hâle gelmekted0r. Bu tür önlemler 
yalnızca pazara g0r0ş engel0 olarak değerlend0r0lmemel0d0r. Doğru yönet0ld0ğ0nde ürün kal0tes0n0, tüket0c0 
güvenl0ğ0n0 ve marka güven0l0rl0ğ0n0 destekleyeb0l0r. Ancak 0şletme 0lg0l0 mevzuatı önceden 0ncelemezse 
ürünün gümrükte beklemes0, ger0 gönder0lmes0, yen0den test ed0lmes0 veya p0yasaya sunulamaması g0b0 
r0sklerle karşılaşab0l0r. 

Gümrük kıymet0 de öneml0 b0r uyum r0sk0 alanıdır. İthalatta verg0ler0n ve bazı mal0 yükümlülükler0n 
hesaplanmasında eşyanın gümrük kıymet0 bel0rley0c0 rol oynar. Satış bedel0, navlun, s0gorta, royalt0, 
l0sans ödemeler0, kom0syonlar, 0l0şk0l0 taraf 0şlemler0 ve bazı ek ödemeler kıymet hesaplamasını 
etk0leyeb0l0r. Kıymet0n eks0k beyan ed0lmes0 verg0 kaybı ve ceza r0sk0 doğururken hatalı yüksek beyan 
0se 0şletmen0n gereks0z verg0 ve mal0yet yüküyle karşılaşmasına neden olab0l0r. Bu nedenle dış t0caret 
f0rmalarının satın alma, f0nans, muhasebe ve gümrük 0şlemler0 arasında güçlü b0lg0 akışı kurması gerek0r. 

Menşe kuralları da gümrük ve mevzuat r0skler0n0n merkez0nde yer almaktadır. B0r ürünün hang0 ülke 
menşel0 sayılacağı, uygulanacak gümrük verg0s0n0, t0caret pol0t0kası önlemler0n0, terc0hl0 tar0fe 
avantajlarını, kota uygulamalarını ve yaptırım r0skler0n0 etk0leyeb0l0r. Serbest t0caret anlaşmaları ve 
gümrük b0rl0kler0, f0rmalara verg0 avantajı sağlayab0l0r. Ancak bu avantajlardan yararlanılab0lmes0 0ç0n 
ürünün 0lg0l0 menşe kurallarını gerçekten karşılaması ve gerekl0 belgeler0n doğru b0ç0mde hazırlanması 
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gerek0r. Menşe beyanının hatalı yapılması, geçm0şe dönük verg0 tahakkuku, ceza, belge 0ptal0 ve müşter0 
güven0n0n zedelenmes0 g0b0 sonuçlar doğurab0l0r. 

Menşe r0skler0 günümüzde daha karmaşık hâle gelm0şt0r. Küresel değer z0nc0rler0nde b0r ürünün 
tasarımı, ham maddes0, ara g0rd0ler0, montajı ve n0ha0 0şlenmes0 farklı ülkelerde gerçekleşeb0lmekted0r. 
Bu durumda yalnızca son sevk0yat yapılan ülkeye bakılarak menşe bel0rlenmes0 doğru değ0ld0r. Yeterl0 
0şç0l0k veya 0şlem kr0terler0, tar0fe poz0syonu değ0ş0kl0ğ0, katma değer oranı ve anlaşmaya özgü kurallar 
d0kkatle değerlend0r0lmel0d0r. Bu nedenle menşe yönet0m0, yalnızca belge düzenleme faal0yet0 değ0l, 
tedar0kç0 b0lg0s0, üret0m reçetes0 ve mal0yet ver0ler0n0n b0rl0kte 0zlend0ğ0 tekn0k b0r uyum sürec0d0r. 

Belgelerden kaynaklanan r0skler dış t0caret 0şlemler0nde sık görülmekted0r. Fatura, çek0 l0stes0, 
konş0mento, menşe belges0, dolaşım belges0, s0gorta pol0çes0, anal0z sert0f0kası, uygunluk belges0, sağlık 
sert0f0kası ve 0thalat 0z0nler0 g0b0 belgelerde yapılacak hata, gümrük 0şlemler0n0n gec0kmes0ne veya 
eşyanın çek0lememes0ne neden olab0l0r. Belge b0lg0ler0n0n b0rb0rler0yle uyumlu olması gerek0r. Ürün 
tanımı, m0ktar, ağırlık, tesl0m şekl0, para b0r0m0, taşıma b0lg0s0 ve menşe ver0ler0 arasında farklılık 
bulunması hem gümrük hem de ödeme sürec0nde sorun yaratab0l0r. 

Belge uyumsuzluğu özell0kle akred0t0fl0 0şlemlerde daha kr0t0k hâle gel0r. Banka, ödeme kararı 
ver0rken çoğunlukla belgeler0n akred0t0f şartlarına uygunluğunu 0nceler. Gümrük belges0ndek0 b0r hata, 
taşıma belges0ndek0 tar0h farklılığı veya ürün tanımındak0 tutarsızlık, ödemen0n gec0kmes0ne yol açab0l0r. 
Bu nedenle gümrük uyumu, ödeme r0sk0yle doğrudan bağlantılıdır. Dış t0caret f0rmalarının belge 
yönet0m0n0 yalnızca operasyonel b0r 0şlem olarak değ0l, ödeme güvenl0ğ0 ve sözleşme performansının 
parçası olarak ele alması gerek0r. 

Mevzuat değ0ş0kl0kler0n0n 0zlenmemes0 de öneml0 b0r r0sk kaynağıdır. Ülkeler gümrük verg0ler0n0, 
0thalat kısıtlamalarını, tekn0k standartları, ürün güvenl0ğ0 şartlarını, 0hracat kontroller0n0 veya yaptırım 
uygulamalarını kısa süre 0ç0nde değ0şt0reb0l0r. B0r ürünün öncek0 sevk0yatta sorunsuz 0thal ed0lm0ş 
olması, sonrak0 sevk0yatlarda aynı koşulların geçerl0 olacağı anlamına gelmez. Özell0kle yüksek 
teknoloj0 ürünler0, gıda ve tarım ürünler0, k0myasallar, savunma sanay00yle bağlantılı mallar, enerj0 
ek0pmanları ve çevresel etk0s0 yüksek ürünlerde düzenlemeler daha sık değ0şeb0lmekted0r. 

İhracat kontroller0 ve ç0ft kullanımlı ürün düzenlemeler0, güncel uyum r0skler0n0n en hassas 
alanlarından b0r0d0r. S0v0l amaçlarla kullanılab0len bazı ürün, yazılım ve teknoloj0ler aynı zamanda asker0 
veya güvenl0k amaçlarıyla da kullanılab0l0r. Bu nedenle 0hracatçı f0rmaların yalnızca alıcıyı ve ürünü 
değ0l, ürünün n0ha0 kullanımını ve n0ha0 kullanıcısını da değerlend0rmes0 gerek0r. Avrupa B0rl0ğ0’nde ç0ft 
kullanımlı ürünler0n 0hracatı, trans0t geç0ş0, transfer0, tekn0k yardımı ve aracılık faal0yetler0 0ç0n özel b0r 
kontrol rej0m0 uygulanmaktadır (European Un0on, 2021). Bu tür kontroller0n gözden kaçırılması, 
0hracatın durdurulmasına, l0sans 0hlal0ne ve yaptırım r0skler0ne yol açab0l0r. 

Yaptırım uyumu da uluslararası t0carette g0derek daha kr0t0k b0r r0sk alanına dönüşmüştür. Ülkeler 
veya uluslararası kuruluşlar bel0rl0 ülkelere, sektörlere, ş0rketlere, k0ş0lere, gem0lere, bankalara veya ürün 
gruplarına yönel0k yaptırımlar uygulayab0lmekted0r. Yaptırım r0sk0 yalnızca doğrudan yasaklı b0r ülkeye 
satış yapılmasıyla sınırlı değ0ld0r. Malın trans0t geçt0ğ0 ülke, ödeme yapan banka, taşıyıcı, gem0 sah0b0, 
n0ha0 kullanıcı veya ürünün son kullanım amacı da yaptırım değerlend0rmes0nde önem taşır. Bu nedenle 
güncel uyum yaklaşımı, yalnızca müşter0 adının kontrol ed0lmes0ne değ0l, 0şlem0n bütün taraflarının ve 
akışının r0sk temell0 0ncelenmes0ne dayanmalıdır. 

Yaptırım uyum programlarının etk0l0 olab0lmes0 0ç0n yönet0m taahhüdü, r0sk değerlend0rmes0, 0ç 
kontroller, test ve denet0m 0le eğ0t0m unsurlarının b0rl0kte 0şlet0lmes0 gerek0r. Bu yaklaşım, f0rmaların 
yalnızca 0şlem anında l0ste taraması yapmasını değ0l, ürün, müşter0, coğrafya, ödeme kanalı ve 0ş model0 
temel0nde sürekl0 r0sk değerlend0rmes0 yürütmes0n0 gerekt0rmekted0r (OFAC, 2019). Özell0kle yüksek 
r0skl0 ülkelere satış yapan, dolar üzer0nden ödeme alan, uluslararası bankalarla çalışan veya teknoloj0 
ürünler0 0hraç eden f0rmalar 0ç0n yaptırım uyumu t0car0 kararın ayrılmaz parçasıdır. 
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Gümrük ve uyum r0skler0n0n yönet0m0nde t0caret0n kolaylaştırılması yaklaşımı öneml0 b0r denge 
oluşturmaktadır. Gümrük 0dareler0 b0r taraftan verg0 toplama, kaçakçılıkla mücadele, güvenl0k, sağlık ve 
çevre koruma g0b0 görevler0 yer0ne get0r0rken d0ğer taraftan yasal t0caret0n gereks0z gec0kmeye 
uğramadan yürütülmes0n0 sağlamaya çalışmaktadır. Sınır 0şlemler0ndek0 0dar0 karmaşıklık, belge yükü 
ve kurumlar arası koord0nasyon eks0kl0ğ0 t0caret mal0yetler0n0 artırab0l0r. T0caret0n kolaylaştırılması, bu 
süreçler0n sadeleşt0r0lmes0, uyumlaştırılması, standartlaştırılması ve modern0ze ed0lmes0yle 0l0şk0l0d0r 
(Gra0nger, 2008:17-30). 

T0caret0n kolaylaştırılması reformları, 0hracat performansı ve t0caret mal0yetler0 üzer0nde öneml0 
etk0lere sah0pt0r. Sınır ver0ml0l0ğ0n0n, f0z0k0 altyapının ve düzenley0c0 çevren0n 0y0leşt0r0lmes0, özell0kle 
gel0şmekte olan ülkeler0n 0hracat kapas0tes0n0 artırab0lmekted0r (Portugal-Perez ve W0lson, 2012:1295-
1307). Aynı şek0lde şeffaflık, belge gerekl0l0kler0n0n sadeleşt0r0lmes0, otomasyon ve kurumlar arası 0ş 
b0rl0ğ0 g0b0 alanlarda yapılacak 0y0leşt0rmeler t0caret mal0yetler0n0 azaltab0lmekted0r (Moïsé ve Sorescu, 
2013). Bu bulgular, gümrük r0skler0n0n yalnızca f0rma düzey0nde değ0l, ülke düzey0nde rekabet gücüyle 
de bağlantılı olduğunu göstermekted0r. 

Dünya T0caret Örgütü T0caret0n Kolaylaştırılması Anlaşması, gümrük kontroller0nde r0sk yönet0m0 
yaklaşımını açık b0ç0mde desteklemekted0r. Anlaşmaya göre üyeler mümkün olduğu ölçüde gümrük 
kontrolü 0ç0n r0sk yönet0m0 s0stem0 kurmalı veya sürdürmel0, kontroller0 yüksek r0skl0 sevk0yatlara 
yoğunlaştırmalı ve düşük r0skl0 sevk0yatların daha hızlı serbest bırakılmasını sağlamalıdır (WTO, 2017). 
Bu yaklaşım, bütün sevk0yatların aynı yoğunlukta kontrol ed0lmes0 yer0ne kaynakların r0sk düzey0 
yüksek 0şlemlere yönlend0r0lmes0n0 esas almaktadır. 

R0sk esaslı gümrük kontrolü, f0rmalar açısından 0k0 yönlü sonuç doğurmaktadır. Uyum düzey0 yüksek 
ve kayıtları düzenl0 f0rmalar daha hızlı 0şlem görme 0mkânı elde edeb0l0r. Buna karşılık geçm0şte beyan 
hatası, eks0k belge, şüphel0 0şlem veya mevzuata aykırılık bulunan f0rmalar daha sık denet0me tab0 
tutulab0l0r. Bu nedenle gümrük uyumunun düzenl0 b0ç0mde sağlanması, yalnızca cezalardan kaçınmak 
0ç0n değ0l, 0şletmen0n loj0st0k hızını ve 0şlem güven0l0rl0ğ0n0 artırmak 0ç0n de öneml0d0r. 

Yetk0lend0r0lm0ş yükümlü veya yetk0lend0r0lm0ş ekonom0k operatör uygulamaları, r0sk esaslı gümrük 
yönet0m0n0n 0şletme düzey0ndek0 öneml0 araçlarından b0r0d0r. Bu yaklaşımda güven0l0r, kayıtları düzenl0, 
mal0 yeterl0l0ğ0 bulunan ve tedar0k z0nc0r0 güvenl0ğ0 koşullarını karşılayan f0rmalara bel0rl0 kolaylıklar 
sağlanab0lmekted0r. Dünya Gümrük Örgütü’nün SAFE Çerçeves0, küresel tedar0k z0nc0r0 güvenl0ğ0n0 
desteklerken meşru ve güven0l0r t0caret0n kolaylaştırılmasını da amaçlamaktadır (WCO, 2021). Bu yapı, 
gümrük uyumunun f0rmalar 0ç0n yalnızca yükümlülük değ0l, 0şlem hızı ve rekabet avantajı 
sağlayab0lecek stratej0k b0r yetk0nl0k olduğunu göstermekted0r. 

D0j0tal gümrük uygulamaları, gümrük ve mevzuat r0skler0n0n yönet0m0nde güncel yaklaşımlardan 
b0r0d0r. Elektron0k beyan, tek pencere s0stemler0, ön b0ld0r0m, d0j0tal belge doğrulama, ver0 anal0t0ğ0 ve 
r0sk prof0lleme uygulamaları, 0şlemler0n daha hızlı ve 0zleneb0l0r yürütülmes0ne yardımcı olab0l0r. Tek 
pencere yaklaşımı, dış t0caret taraflarının 0thalat, 0hracat ve trans0t 0şlemler0 0ç0n gerekl0 b0lg0 ve belgeler0 
tek b0r g0r0ş noktasından sunab0lmes0n0 hedeflemekted0r. T0caret0n Kolaylaştırılması Anlaşması da 
üyelere bu tür uygulamaları kurma veya sürdürme yönünde çaba gösterme yükümlülüğü get0rmekted0r 
(WTO, 2017). 

D0j0talleşme, gümrük süreçler0nde hata ve gec0kmeler0 azaltab0lecek b0r araç olmakla b0rl0kte tek 
başına yeterl0 değ0ld0r. S0stemler0n b0rb0r0ne entegre olmaması, ver0 kal0tes0n0n düşük olması, kullanıcı 
hataları, belge formatı uyumsuzlukları ve s0ber güvenl0k zaf0yetler0 yen0 r0skler doğurab0l0r. Örneğ0n 
ürün sınıflandırması yanlış yapıldıysa elektron0k beyan s0stem0n0n hızlı çalışması hatalı 0şlem0n daha 
hızlı yayılmasına neden olur. Bu nedenle d0j0tal gümrük yönet0m0, otomasyonun yanında ver0 doğruluğu, 
kullanıcı eğ0t0m0, 0ç kontrol ve düzenl0 denet0mle desteklenmel0d0r. 

Gümrük uyumunda güncel yaklaşımlardan b0r0 de 0şlem bazlı kontrol yer0ne süreç bazlı uyum 
yönet0m0ne geç0lmes0d0r. İşletmeler çoğu zaman her sevk0yatı ayrı b0r operasyon olarak ele almakta ve 
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sorun çıktığında düzeltme yapmaktadır. Oysa etk0l0 b0r uyum s0stem0, ürün sınıflandırma ver0 tabanı, 
menşe kayıtları, tedar0kç0 beyanları, kıymet hesaplama prosedürler0, belge kontrol l0steler0, yetk0 
matr0sler0, yaptırım tarama kayıtları ve per0yod0k 0ç denet0mler0 kapsamalıdır. Böylece uyum, yalnızca 
gümrük müşav0r0n0n veya operasyon personel0n0n sorumluluğu olmaktan çıkar ve kurumun bütün dış 
t0caret süreçler0ne yerleş0r. 

Gümrük müşav0rler0 ve dış h0zmet sağlayıcıları, uluslararası t0caret 0şlemler0nde öneml0 destek 
sunmaktadır. Ancak b0r f0rmanın gümrük müşav0r0yle çalışması, mevzuata uyum sorumluluğunu 
tamamen devrett0ğ0 anlamına gelmez. Ürünün tekn0k b0lg0s0, t0car0 sözleşme, f0yatlandırma unsurları, 
royalt0 ödemeler0, tedar0kç0 0l0şk0ler0 ve menşe ver0ler0 çoğu zaman f0rmanın kend0 kayıtlarında 
bulunmaktadır. Bu b0lg0ler0n müşav0re eks0k veya hatalı 0let0lmes0, beyanın da hatalı yapılmasına neden 
olab0l0r. Bu nedenle dış h0zmet kullanımı, b0lg0 paylaşımı ve kontrol mekan0zmalarıyla desteklenmel0d0r. 

Gümrük ve mevzuat r0skler0n0n yönet0m0nde eğ0t0m öneml0 b0r rol oynamaktadır. Satış, satın alma, 
loj0st0k, f0nans, muhasebe, hukuk ve dış t0caret b0r0mler0 kend0 kararlarının gümrük sonuçlarını 
b0lmel0d0r. Satış b0r0m0 yanlış tesl0m şekl0yle sözleşme yaptığında, satın alma b0r0m0 ürünün tekn0k 
özell0kler0n0 tam paylaşmadığında veya f0nans b0r0m0 royalt0 ödemeler0n0 kıymet değerlend0rmes0ne 
dâh0l etmed0ğ0nde gümrük r0sk0 artab0l0r. Bu nedenle uyum eğ0t0m0 yalnızca dış t0caret departmanına 
değ0l, dış t0caret kararını etk0leyen bütün b0r0mlere ver0lmel0d0r. 

Gümrük ve uyum r0skler0 küçük ve orta ölçekl0 0şletmeler açısından daha bel0rg0n olab0l0r. Büyük 
0şletmelerde uzman dış t0caret ve uyum b0r0mler0 bulunab0l0rken küçük f0rmalar çoğu zaman sınırlı b0lg0 
ve personelle 0şlem yapmaktadır. Bu durum, özell0kle yen0 pazarlara g0r0şte belge, standart, menşe, tar0fe 
ve ödeme süreçler0nde hata r0sk0n0 artırab0l0r. Küçük f0rmalar 0ç0n standart kontrol l0steler0, güven0l0r 
gümrük müşav0r0 seç0m0, ürün bazlı mevzuat dosyası oluşturma, müşter0 ve ülke kontrolü yapma ve 
kr0t0k 0şlemlerde uzman görüşü alma daha uygulanab0l0r r0sk azaltma araçlarıdır. 

Güncel uluslararası t0caret ortamında gümrük ve uyum r0skler0 sürdürüleb0l0rl0k düzenlemeler0yle de 
bağlantılı hâle gelmekted0r. Karbon düzenlemeler0, ormansızlaşmayla mücadele hükümler0, zorla 
çalıştırma yasakları, tedar0k z0nc0r0 durum tesp0t0 yükümlülükler0 ve ürün 0zleneb0l0rl0ğ0 uygulamaları, 
dış t0caret f0rmalarının yalnızca gümrük verg0s0 ve belge kontrolüyle yet0nemeyeceğ0n0 göstermekted0r. 
Bu tür düzenlemeler sonrak0 başlıklarda ayrıca ele alınacak olmakla b0rl0kte, 0şletmeler açısından temel 
sonuç açıktır. Uyum r0sk0 artık yalnızca eşyanın sınırdan geç0ş0yle 0lg0l0 değ0ld0r. Ürünün üret0ld0ğ0 yer, 
kullanılan g0rd0ler, tedar0kç0 davranışı ve çevresel etk0ler de t0caret0n sürdürüleb0l0rl0ğ0 üzer0nde 
bel0rley0c0 hâle gelmekted0r. 

Bu kapsamda gümrük ve mevzuat r0skler0 0ç0n güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımı b0rkaç temel unsura 
dayanmaktadır. İlk olarak ürün bazlı mevzuat har0tası oluşturulmalıdır. Her ürün 0ç0n GTİP, verg0 oranı, 
menşe kuralı, 0thalat 0zn0, tekn0k düzenleme, uygunluk belges0, 0hracat kontrolü ve yaptırım r0sk0 
önceden değerlend0r0lmel0d0r. İk0nc0 olarak 0şlem tarafları düzenl0 olarak kontrol ed0lmel0d0r. Alıcı, satıcı, 
banka, taşıyıcı, n0ha0 kullanıcı ve trans0t ülkeler uyum açısından 0zlenmel0d0r. Üçüncü olarak belge 
yönet0m0 d0j0tal ve 0zleneb0l0r hâle get0r0lmel0d0r. Belgeler0n k0m tarafından hazırlandığı, hang0 ver0ye 
dayandığı ve ne zaman kontrol ed0ld0ğ0 kayıt altına alınmalıdır. 

Dördüncü olarak 0ç denet0m ve düzelt0c0 faal0yet mekan0zmaları kurulmalıdır. Hatalı beyanlar, 
gec0kmeler, ceza kararları, belge eks0kl0kler0 ve müşter0 ş0kâyetler0 düzenl0 olarak anal0z ed0lmel0d0r. 
Aynı hatanın tekrar etmes0, yalnızca personel d0kkats0zl0ğ0 olarak görülmemel0, süreçtek0 kontrol 
eks0kl0ğ0 araştırılmalıdır. Beş0nc0 olarak mevzuat değ0ş0kl0kler0 s0steml0 b0ç0mde 0zlenmel0d0r. Yen0 
düzenlemeler0n yalnızca hukuk veya dış t0caret b0r0m0nde kalması yeterl0 değ0ld0r. İlg0l0 değ0ş0kl0kler 
f0yatlama, satın alma, üret0m, loj0st0k ve satış kararlarına zamanında yansıtılmalıdır. 

Gümrük ve uyum r0skler0 yönet0l0rken hız 0le kontrol arasında denge kurulması gerek0r. Aşırı kontrol, 
0şlemler0 yavaşlatab0l0r ve t0car0 fırsatların kaçırılmasına neden olab0l0r. Yeters0z kontrol 0se ceza, 
gec0kme ve 0t0bar kaybı doğurab0l0r. Bu nedenle güncel yaklaşım, bütün 0şlemlere aynı düzeyde kontrol 
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uygulamak yer0ne r0sk esaslı ve ver0 destekl0 b0r yapı kurmayı gerekt0r0r. Yüksek r0skl0 ürün, ülke, 
müşter0 ve 0şlem türler0 daha ayrıntılı 0ncelen0rken düşük r0skl0 ve geçm0şte uyum performansı güçlü 
0şlemler daha hızlı yürütüleb0l0r. 

Sonuç olarak gümrük, mevzuat ve uyum r0skler0, uluslararası t0carette malların sınır geç0ş0n0, ödeme 
sürec0n0, tesl0mat zamanını, mal0yetler0 ve f0rmanın hukuk0 güvenl0ğ0n0 doğrudan etk0leyen çok boyutlu 
r0sklerd0r. GTİP sınıflandırması, menşe, kıymet, belge uyumu, tekn0k düzenlemeler, yaptırımlar, 0hracat 
kontroller0 ve d0j0tal gümrük uygulamaları bu r0sk alanının temel b0leşenler0d0r. Güncel r0sk yönet0m0 
yaklaşımı, gümrük 0şlemler0n0 yalnızca sevk0yat sırasında yapılan 0dar0 b0r faal0yet olarak değ0l, 
sözleşme önces0nden başlayıp 0şlem sonrası denet0me kadar devam eden bütünleş0k b0r uyum sürec0 
olarak ele almalıdır. R0sk esaslı kontrol, d0j0tal belge yönet0m0, yetk0lend0r0lm0ş yükümlü yaklaşımı, 
mevzuat 0zleme, kurum 0ç0 eğ0t0m ve düzenl0 0ç denet0m uygulamaları bu sürec0n etk0nl0ğ0n0 artıran temel 
araçlar olarak öne çıkmaktadır. 

2.6. Pol0t0k ve Jeopol0t0k R0skler 
Uluslararası t0carette pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler, ülkeler arasındak0 s0yas0 0l0şk0lerden, savaşlardan, 

bölgesel çatışmalardan, yaptırımlardan, ambargolardan, t0caret pol0t0kası değ0ş0kl0kler0nden, d0plomat0k 
ger0l0mlerden, 0ç karışıklıklardan ve düzenley0c0 bel0rs0zl0klerden kaynaklanan r0skler0 0fade etmekted0r. 
Bu r0skler, dış t0caret 0şlemler0nde yalnızca malın alıcıya ulaşıp ulaşmamasını değ0l, ödemen0n 
gerçekleşmes0n0, taşıma rotasının güvenl0ğ0n0, bankacılık 0şlemler0n0n yapılab0l0rl0ğ0n0, sözleşmen0n 
sürdürüleb0l0rl0ğ0n0 ve hedef pazardak0 t0car0 faal0yet0n devamını doğrudan etk0leyeb0l0r. 

Pol0t0k r0sk, geleneksel olarak b0r ülken0n 0ç s0yas0 yapısındak0 değ0ş0kl0kler0n veya kamu otor0tes0 
kararlarının 0şletmeler üzer0nde olumsuz sonuç doğurması şekl0nde ele alınmaktadır. Jeopol0t0k r0sk 0se 
devletler arası güç mücadeles0, asker0 ger0l0m, bölgesel çatışma, stratej0k rekabet ve güvenl0k kaygıları 
g0b0 daha gen0ş ölçekl0 unsurları kapsamaktadır. Günümüzde bu 0k0 r0sk alanı b0rb0r0nden tamamen 
ayrılmamaktadır. B0r ülkede alınan s0yas0 karar, kısa sürede bölgesel t0caret akımlarını, enerj0 f0yatlarını, 
taşıma rotalarını, yaptırım rej0mler0n0 ve tedar0k z0nc0r0 terc0hler0n0 etk0leyeb0lmekted0r. 

Uluslararası t0caret0n küresel ağlara daha fazla bağlanması, pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n etk0s0n0 
artırmıştır. Geçm0şte 0k0 ülke arasındak0 s0yas0 ger0l0m çoğunlukla bu 0k0 ülke arasındak0 t0caret0 
etk0lerken günümüzde aynı ger0l0m üçüncü ülkeler0, trans0t rotaları, tedar0kç0ler0, bankaları, s0gortacıları 
ve loj0st0k h0zmet sağlayıcılarını da etk0leyeb0lmekted0r. B0r yaptırım kararı, yalnızca hedef ülkeye 
0hracat yapan f0rmaları değ0l, o ülke 0le dolaylı bağlantısı bulunan f0nansal kuruluşları, taşıyıcıları ve ara 
malı tedar0kç0ler0n0 de r0skl0 hâle get0reb0l0r. Bu nedenle güncel t0caret ortamında pol0t0k r0sk, 0şlem 
taraflarının ötes0ne geçen çok katmanlı b0r r0sk alanına dönüşmüştür. 

Savaş ve s0lahlı çatışmalar, pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n en görünür b0ç0mler0nden b0r0d0r. Savaşlar, 
t0caret akımlarını doğrudan azaltab0leceğ0 g0b0 taşıma yollarını değ0şt0reb0l0r, s0gorta mal0yetler0n0 
yükselteb0l0r, l0manların kullanımını sınırlayab0l0r, enerj0 ve emt0a f0yatlarında oynaklık yaratab0l0r. 
Tar0hsel ver0ler, savaşların yalnızca çatışmaya taraf ülkeler0n değ0l, t0caret ortaklarının ve bağlantılı 
pazarların t0caret hacm0 üzer0nde de c0dd0 etk0ler doğurab0ld0ğ0n0 göstermekted0r (Gl0ck ve Taylor, 
2010:102-127). Bu nedenle dış t0caret yapan f0rmaların savaş ve çatışma r0skler0n0 yalnızca pol0t0k haber 
olarak değ0l, tesl0mat ve tahs0lat süreçler0n0 etk0leyen operasyonel ve f0nansal r0sk olarak 0zlemes0 
gerek0r. 

Ş0ddet, terör olayları ve 0ç çatışmalar da t0caret üzer0nde görünmeyen mal0yetler yaratmaktadır. 
Güvenl0k sorunları, taşımacılık mal0yetler0n0 artırab0l0r, s0gorta pr0mler0n0 yükselteb0l0r, sınır geç0şler0n0 
zorlaştırab0l0r ve f0rmaların bel0rl0 pazarlardan çek0lmes0ne neden olab0l0r. Kurumsal güvenl0ğ0n 
zayıflaması ve sözleşme uygulama kapas0tes0n0n düşmes0, dış t0caret 0şlemler0nde tarafların b0rb0r0ne 
güven0n0 azaltır. Güvenl0k ve sözleşme 0crası sorunlarının t0caret üzer0nde tar0fe benzer0 b0r mal0yet 
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yarattığı, hatta bazı durumlarda klas0k tar0fe engeller0 kadar etk0l0 olab0ld0ğ0 bel0rt0lmekted0r (Anderson 
ve Marcou0ller, 2002:342-352; Blomberg ve Hess, 2006:599-612). 

Pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n dış t0caret üzer0ndek0 etk0s0 yalnızca f00l0 çatışma dönemler0yle sınırlı 
değ0ld0r. Savaş beklent0s0, d0plomat0k ger0l0m, seç0m süreçler0, hükümet değ0ş0kl0kler0, pol0t0ka 
bel0rs0zl0ğ0 ve korumacı söylemler de f0rmaların kararlarını etk0leyeb0l0r. Bel0rs0zl0k arttığında f0rmalar 
yen0 pazara g0r0ş kararlarını erteleyeb0l0r, stok pol0t0kasını değ0şt0reb0l0r, dış tedar0k s0par0şler0n0 
azaltab0l0r veya daha kısa vadel0 sözleşmelere yöneleb0l0r. T0caret ve bel0rs0zl0k 0l0şk0s0ne 0l0şk0n 
çalışmalar, bel0rs0zl0k şokları karşısında f0rmaların yabancı g0rd0lere yönel0k s0par0şler0n0 daha güçlü 
b0ç0mde azaltab0ld0ğ0n0 ve bunun uluslararası t0carette yurt0ç0 ekonom0k faal0yete göre daha sert 
daralmalar yaratab0ld0ğ0n0 göstermekted0r (Novy ve Taylor, 2020:749-765). 

T0caret pol0t0kası bel0rs0zl0ğ0, güncel uluslararası t0caret0n en öneml0 r0skler0nden b0r0d0r. Gümrük 
verg0ler0n0n artırılması, ek mal0 yükümlülükler get0r0lmes0, 0thalat kısıtlamaları, 0hracat yasakları, kota 
uygulamaları, sübvans0yon pol0t0kaları veya stratej0k sektörlere yönel0k korumacı kararlar f0rmaların 
mal0yetler0n0 ve pazar er0ş0m0n0 doğrudan etk0leyeb0l0r. T0caret pol0t0kasındak0 bel0rs0zl0ğ0n f0rma 
yatırımlarını, 0hracata g0r0ş kararlarını ve ekonom0k faal0yet0 olumsuz etk0leyeb0ld0ğ0 görülmekted0r 
(Handley ve L0mão, 2017:2731-2783; Caldara vd., 2020:38-59). 

T0caret pol0t0kası bel0rs0zl0ğ0n0n yönet0lmes0n0 zorlaştıran temel unsur, kararların çoğu zaman kısa 
sürede yürürlüğe g0reb0lmes0d0r. B0r ürün grubuna ek verg0 konulması, menşe bazlı kısıtlama get0r0lmes0 
veya bel0rl0 ülkelere 0hracat kontrolü uygulanması, sözleşmes0 yapılmış fakat sevk0yatı tamamlanmamış 
0şlemler0 dah0 etk0leyeb0l0r. Bu nedenle dış t0caret f0rmaları 0ç0n yalnızca mevcut mevzuatı b0lmek yeterl0 
değ0ld0r. Hedef pazarın t0caret pol0t0kası eğ0l0mler0, stratej0k sektörler0, seç0m takv0m0, uluslararası 
0l0şk0ler0 ve ekonom0k öncel0kler0 de 0zlenmel0d0r. 

Yaptırımlar ve ambargolar, pol0t0k r0skler0n uluslararası t0carette en somut sonuç doğuran 
b0ç0mler0nden b0r0d0r. Yaptırımlar bel0rl0 ülkelere, ş0rketlere, k0ş0lere, sektörlere, bankalara, gem0lere 
veya ürün gruplarına yönel0k uygulanab0l0r. Bu tür uygulamalar, yalnızca hedef ülkeye yapılan doğrudan 
0hracatı değ0l, üçüncü ülkeler üzer0nden yürütülen 0şlemler0 ve f0nansal ödeme kanallarını da 
etk0leyeb0l0r. Yaptırımların sayısı, kapsamı ve hedefler0 zaman 0ç0nde gen0şlem0ş, yaptırım uyumu dış 
t0caret f0rmaları 0ç0n ayrı b0r uzmanlık alanına dönüşmüştür. Küresel yaptırım ver0ler0, 1950-2023 
dönem0nde çok sayıda yaptırım vakasının ortaya çıktığını ve son yıllarda özell0kle Rusya’ya yönel0k 
yaptırımların ver0 setler0nde bel0rg0n b0r yer tuttuğunu göstermekted0r (Yalc0n vd., 2025:2003-2017). 

Yaptırım r0sk0n0n dış t0caret açısından öneml0 olmasının temel neden0, 0şlem0n yalnızca alıcı ve 
satıcıdan 0baret olmamasıdır. B0r 0hracat 0şlem0nde alıcı, n0ha0 kullanıcı, banka, aracı ş0rket, taşıyıcı, 
gem0, s0gorta kuruluşu, trans0t ülke ve ürünün kullanım amacı b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. Taraflardan 
b0r0n0n yaptırım l0stes0nde bulunması, 0şlem0n durmasına, ödemen0n bloke ed0lmes0ne, bankanın 0şlem 
yapmayı reddetmes0ne veya ürünün hedef pazara ulaştırılamamasına neden olab0l0r. Bu nedenle yaptırım 
uyumu, dış t0caret operasyonunun son aşamasında yapılan bas0t b0r l0ste kontrolü değ0l, 0şlem 
tasarımından tahs0lata kadar devam eden r0sk temell0 b0r süreçt0r. 

Yaptırımların t0caret üzer0ndek0 etk0s0 yalnızca hedef ülkeye zarar vermekle sınırlı değ0ld0r. Yaptırım 
uygulayan ülkelerdek0 0hracatçılar da pazar kaybı, sözleşme 0ptal0, tahs0lat sorunu ve alternat0f pazar 
arayışı g0b0 mal0yetlerle karşılaşab0l0r. 2014 sonrası Rusya yaptırımları ve karşı yaptırımlarına 0l0şk0n 
bulgular, yaptırımların hem hedef ülke hem de yaptırım uygulayan ülkeler açısından 0hracat kayıpları 
ve t0caret akımlarında yen0den yönlenme etk0ler0 doğurab0ld0ğ0n0 göstermekted0r (Crozet ve H0nz, 
2020:97-146). Bu nedenle yaptırım r0sk0 yalnızca hukuk0 uyum meseles0 değ0l, pazar stratej0s0 ve müşter0 
portföyü yönet0m0 açısından da değerlend0r0lmel0d0r. 

Jeopol0t0k ger0l0mler, uluslararası t0carette rota ve kor0dor r0skler0n0 de artırmaktadır. Den0z yolları, 
sınır kapıları, enerj0 kor0dorları, dem0ryolu hatları ve trans0t ülkeler dış t0caret0n sürekl0l0ğ0 açısından 
kr0t0k öneme sah0pt0r. Bölgesel çatışmalar veya güvenl0k sorunları, taşıma süreler0n0 uzatab0l0r, navlun 
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oranlarını yükselteb0l0r, s0gorta kapsamını daraltab0l0r ve bazı güzergâhların kullanımını ekonom0k 
açıdan zorlaştırab0l0r. Bu durum, loj0st0k r0sklerle jeopol0t0k r0skler0n b0rb0r0nden bağımsız ele 
alınamayacağını göstermekted0r. Taşıma kararları artık yalnızca mesafe ve mal0yet hesabıyla değ0l, 
güvenl0k, yaptırım, s0yas0 0st0krar ve alternat0f rota kapas0tes0yle b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. 

Enerj0 ve emt0a p0yasalarındak0 oynaklık da pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n dış t0carete yansıyan öneml0 
b0r boyutudur. Enerj0 üret0m bölgeler0nde yaşanan savaş, ambargo, tedar0k kes0nt0s0 veya d0plomat0k 
ger0l0m, yakıt ve navlun mal0yetler0n0 artırab0l0r. Enerj0 mal0yetler0ndek0 artış, üret0m mal0yetler0n0, 
taşıma g0derler0n0 ve dış t0caret f0yatlamasını doğrudan etk0ler. Özell0kle enerj0 yoğun sektörlerde 
faal0yet gösteren f0rmalar, jeopol0t0k r0skler0 yalnızca pazar r0sk0 olarak değ0l, mal0yet ve rekabet gücü 
r0sk0 olarak da değerlend0rmel0d0r. 

Pol0t0k r0skler0n b0r başka yönü, kamu otor0teler0n0n an0 düzenley0c0 kararlarıdır. İhracat yasakları, 
0thalat 0z0nler0, stratej0k ürün kontroller0, f0yat kontroller0, döv0z transfer kısıtları, sermaye hareket0 
sınırlamaları ve kamulaştırma benzer0 kararlar dış t0caret 0şlemler0n0 doğrudan etk0leyeb0l0r. Bu tür 
kararlar çoğu zaman ekonom0k kr0z, savaş, salgın, gıda güvenl0ğ0 kaygısı veya ulusal güvenl0k 
gerekçes0yle gündeme geleb0l0r. F0rmalar açısından temel sorun, bu kararların 0şlem mal0yetler0n0 ve 
sözleşme performansını önceden öngörülmes0 güç b0ç0mde değ0şt0rmes0d0r. 

Döv0z transfer kısıtları ve bankacılık s0stem0ne 0l0şk0n pol0t0k kararlar da dış t0caret r0skler0n0 artırır. 
İthalatçının ülkes0nde döv0z kıtlığı, sermaye kontrolü veya ödeme transfer0ne yönel0k sınırlamalar 
bulunduğunda 0hracatçı mal bedel0n0 tahs0l etmekte zorlanab0l0r. Alıcı ödeme n0yet0ne sah0p olsa b0le 
bankacılık s0stem0 veya kamu otor0tes0 kaynaklı sınırlamalar tahs0latı gec0kt0reb0l0r. Bu nedenle ödeme 
r0sk0 değerlend0rmeler0nde yalnızca alıcının t0car0 güven0l0rl0ğ0 değ0l, alıcı ülken0n para transfer rej0m0, 
bankacılık yapısı ve ülke r0sk0 de d0kkate alınmalıdır. 

Pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n ölçülmes0, klas0k f0nansal r0sklere göre daha güçtür. Kur, fa0z veya 
mal0yet g0b0 değ0şkenler sayısal olarak kolay 0zleneb0l0rken pol0t0k gel0şmeler çoğu zaman n0tel b0lg0, 
haber akışı ve uzman değerlend0rmes0 gerekt0r0r. Bununla b0rl0kte güncel l0teratürde jeopol0t0k r0sk0n 
ölçülmes0ne yönel0k haber temell0 endeksler ve bel0rs0zl0k göstergeler0 yaygınlaşmıştır. Bu göstergeler, 
jeopol0t0k olayların ve r0sk algısının ekonom0k faal0yet, yatırım, f0nansal p0yasalar ve t0caret kararları 
üzer0ndek0 etk0ler0n0 0zlemek 0ç0n kullanılab0lmekted0r (Caldara ve Iacov0ello, 2022:1194-1225). 

Ancak bu tür göstergeler tek başına yeterl0 değ0ld0r. B0r f0rmanın jeopol0t0k r0sk düzey0, faal0yet 
gösterd0ğ0 sektöre, hedef ülkeye, ürünün stratej0k n0tel0ğ0ne, kullanılan bankaya, taşıma rotasına, müşter0 
yapısına ve tedar0k z0nc0r0ne göre değ0ş0r. Aynı jeopol0t0k olay b0r f0rma 0ç0n düşük r0sk yaratırken başka 
b0r f0rma 0ç0n c0dd0 operasyonel ve f0nansal sonuçlar doğurab0l0r. Örneğ0n yüksek teknoloj0 ürünü 0hraç 
eden b0r 0şletme 0hracat kontroller0nden etk0len0rken aynı ülkeye düşük r0skl0 tüket0m ürünü satan başka 
b0r 0şletme daha sınırlı r0skle karşılaşab0l0r. Bu nedenle makro göstergeler f0rma düzey0ndek0 0şlem 
anal0z0yle desteklenmel0d0r. 

Pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n yönet0m0nde ülke r0sk0 anal0z0 temel araçlardan b0r0d0r. Hedef ülken0n 
s0yas0 0st0krarı, hukuk s0stem0, sözleşme uygulanab0l0rl0ğ0, döv0z transfer serbest0s0, yaptırım durumu, 
kamu mal0yes0, güvenl0k sev0yes0, t0caret pol0t0kası ve uluslararası 0l0şk0ler0 düzenl0 b0ç0mde 0zlenmel0d0r. 
Ülke r0sk0 yalnızca 0hracat yapılacak pazar 0ç0n değ0l, tedar0kç0 ülkeler ve trans0t ülkeler 0ç0n de 
değerlend0r0lmel0d0r. Çünkü tedar0k z0nc0r0n0n zayıf halkası yalnızca n0ha0 alıcı ülkede değ0l, ara malının 
geld0ğ0 veya yükün geçt0ğ0 ülkede de bulunab0l0r. 

Pazar çeş0tlend0rmes0, pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n azaltılmasında en öneml0 stratej0lerden b0r0d0r. 
İhracatın tek b0r ülkeye veya dar b0r bölgeye yoğunlaşması, f0rma gel0rler0n0 o ülken0n pol0t0k kararlarına 
ve ekonom0k koşullarına bağımlı hâle get0r0r. Benzer b0ç0mde kr0t0k g0rd0ler0n tek b0r ülkeden tem0n 
ed0lmes0, tedar0k kes0nt0s0 r0sk0n0 artırır. Farklı pazarlara ve tedar0k kaynaklarına yönelmek, r0sk0n 
tamamen ortadan kalkmasını sağlamaz ancak tek b0r pol0t0k şokun 0şletme üzer0ndek0 etk0s0n0 azaltab0l0r. 
Bu yaklaşım, güncel t0caret ortamında dayanıklılık temell0 dış t0caret stratej0s0n0n temel parçasıdır. 



Doç. Dr. Muhammed Turgut 90 

Sözleşme yönet0m0 de pol0t0k r0skler0n azaltılmasında öneml0 rol oynar. Dış t0caret sözleşmeler0nde 
mücb0r sebep, yaptırım uyumu, 0hracat kontrolü, ödeme para b0r0m0, tesl0m şekl0, gec0kme sorumluluğu, 
uygulanacak hukuk, tahk0m yer0 ve sözleşmen0n askıya alınması g0b0 hükümler açık b0ç0mde 
düzenlenmel0d0r. Özell0kle yaptırım rej0mler0n0n hızlı değ0şt0ğ0 0şlemlerde, tarafların mevzuata aykırılık 
oluşması hâl0nde hang0 yükümlülüklerden sorumlu olacağı önceden bel0rlenmel0d0r. Bel0rs0z sözleşme 
hükümler0 pol0t0k kr0z dönemler0nde taraflar arasında uyuşmazlığa yol açab0l0r. 

Pol0t0k r0sk s0gortası, 0hracat kred0 s0gortası ve banka garant0ler0 g0b0 araçlar da bel0rl0 koşullarda 
kullanılab0l0r. Bu araçlar, savaş, kamulaştırma, transfer kısıtı, sözleşmen0n kamu otor0tes0 tarafından 
0hlal0 veya alıcının ödeme yapamaması g0b0 r0skler0n mal0 etk0s0n0 azaltmaya yardımcı olab0l0r. Ancak 
bu tür araçların kapsamı, 0st0snaları ve tem0nat l0m0tler0 d0kkatle 0ncelenmel0d0r. S0gorta veya garant0 
alınması, r0sk0n ortadan kalktığı anlamına gelmez. İşletme y0ne de hedef ülke, alıcı, banka, rota ve 
mevzuat r0skler0n0 0zlemek zorundadır. 

Güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımında erken uyarı s0stemler0 öne çıkmaktadır. Pol0t0k haber akışı, seç0m 
takv0mler0, yaptırım duyuruları, t0caret pol0t0kası açıklamaları, ülke kred0 notları, döv0z transfer 
düzenlemeler0, asker0 ger0l0mler, l0man güvenl0k b0ld0r0mler0 ve uluslararası kuruluş raporları düzenl0 
0zlenmel0d0r. Bu ver0ler yalnızca üst yönet0m raporu olarak kalmamalı, satış, satın alma, loj0st0k, f0nans 
ve hukuk b0r0mler0n0n kararlarına yansıtılmalıdır. Erken uyarı s0stem0, r0sk gerçekleşt0kten sonra zarar 
tesp0t0 yapmaktan çok, r0sk gerçekleşmeden önce alternat0f seçenekler0n hazırlanmasını amaçlar. 

Senaryo anal0z0, pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n yönet0m0nde kullanılab0lecek b0r d0ğer güncel 
yöntemd0r. F0rmalar bel0rl0 b0r pazarda yaptırım uygulanması, trans0t güzergâhın kapanması, döv0z 
transfer0n0n kısıtlanması, 0thalat verg0s0n0n artırılması, savaş r0sk0n0n yükselmes0 veya alıcı ülkede s0yas0 
karışıklık çıkması g0b0 senaryoları önceden çalışmalıdır. Her senaryoda hang0 s0par0şler0n etk0leneceğ0, 
hang0 müşter0ler0n r0sk altında olacağı, hang0 alternat0f rotaların kullanılab0leceğ0, ödeme yöntem0n0n 
nasıl değ0şeceğ0 ve hang0 sözleşme hükümler0n0n devreye g0receğ0 bel0rlenmel0d0r. 

Jeopol0t0k r0skler0n yönet0m0nde ver0 ve yapay zekâ destekl0 anal0zler de önem kazanmaktadır. Haber 
anal0t0ğ0, yaptırım l0stes0 tarama s0stemler0, ülke r0sk0 paneller0, tedar0k z0nc0r0 har0talama araçları ve 
erken uyarı göstergeler0 f0rmaların r0skler0 daha hızlı fark etmes0ne yardımcı olab0l0r. Bununla b0rl0kte 
bu araçların çıktıları otomat0k karar yer0ne uzman değerlend0rmes0yle b0rl0kte kullanılmalıdır. Pol0t0k 
gel0şmeler çoğu zaman bağlam gerekt0r0r. Aynı haber farklı sektör ve ülkelerde farklı sonuçlar 
doğurab0l0r. Bu nedenle d0j0tal araçlar karar sürec0n0 desteklemel0 ancak n0ha0 sorumluluk 0nsan 
değerlend0rmes0 ve kurumsal pol0t0ka 0ç0nde kalmalıdır. 

Pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n yönet0m0nde kurum 0ç0 koord0nasyon da bel0rley0c0d0r. Satış b0r0m0 yen0 
pazara g0r0ş fırsatını değerlend0r0rken hukuk b0r0m0 yaptırım ve sözleşme r0sk0n0, f0nans b0r0m0 ödeme ve 
transfer r0sk0n0, loj0st0k b0r0m0 rota ve taşıma r0sk0n0, satın alma b0r0m0 tedar0kç0 bağımlılığını anal0z 
etmel0d0r. Bu b0r0mler arasında b0lg0 akışı zayıf olduğunda f0rma t0car0 fırsatı görür ancak 0l0şk0l0 r0skler0 
zamanında fark edemez. Güncel yaklaşım, pol0t0k r0skler0 yalnızca dış 0l0şk0ler veya hukuk 
departmanının konusu olarak değ0l, dış t0caret kararlarının tamamına yerleşen kurumsal b0r r0sk alanı 
olarak ele alır. 

Küçük ve orta ölçekl0 0şletmeler açısından pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0n yönet0m0 daha zor olab0l0r. 
Bu 0şletmeler genell0kle sınırlı b0lg0 kaynağına, düşük pazarlık gücüne ve dar pazar ağına sah0pt0r. Bu 
nedenle KOBİ’ler 0ç0n uygulanab0l0r r0sk azaltma araçları daha prat0k düzeyde tasarlanmalıdır. Hedef 
ülke kontrol l0steler0, yaptırım taraması, güven0l0r banka ve loj0st0k h0zmet sağlayıcı seç0m0, t0car0 alacak 
s0gortası, pazar çeş0tlend0rmes0, kısa vadel0 sözleşmeler ve güven0l0r yerel ortaklarla çalışma bu 
kapsamda değerlend0r0leb0l0r. 

Pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler fırsatları da yen0den şek0llend0reb0l0r. B0r pazarda yaptırım, savaş veya 
korumacı pol0t0ka neden0yle t0caret daralırken başka pazarlarda alternat0f tedar0kç0 arayışı artab0l0r. 
F0rmalar kr0z dönemler0nde yen0 tedar0k z0nc0r0 boşluklarını, yen0den yönlenen t0caret akımlarını ve 
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güven0l0r tedar0kç0 0ht0yacını fırsata çev0reb0l0r. Ancak bu tür fırsatların değerlend0r0lmes0, yüksek r0skl0 
0şlemlere kontrolsüz b0ç0mde g0r0lmes0 anlamına gelmemel0d0r. T0car0 fırsat 0le uyum r0sk0 arasında 
d0kkatl0 b0r denge kurulmalıdır. 

Güncel raporlar, küresel t0caret0n artık yalnızca talep ve mal0yet d0nam0kler0yle değ0l, pol0t0ka 
bel0rs0zl0ğ0, jeopol0t0k ger0l0mler, yaptırımlar ve tedar0k z0nc0r0 yen0den yapılanmalarıyla da 
şek0llend0ğ0n0 göstermekted0r. T0caret pol0t0kası bel0rs0zl0ğ0, jeopol0t0k ger0l0mler ve ekonom0k 
parçalanma eğ0l0mler0, küresel t0caret0n yönünü ve hızını etk0leyen temel unsurlar arasında yer 
almaktadır (WTO, 2026; UNCTAD, 2026). Bu nedenle f0rmalar 0ç0n dış t0caret stratej0s0 artık yalnızca 
hang0 pazara hang0 ürünün satılacağı sorusuna cevap vermemel0, aynı zamanda hang0 pol0t0k koşullarda 
bu t0caret0n sürdürüleb0l0r kalacağı sorusunu da 0çermel0d0r. 

Sonuç olarak pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler, uluslararası t0carette ödeme, loj0st0k, f0nansman, gümrük, 
tedar0k ve pazar stratej0ler0n0 aynı anda etk0leyeb0len çok boyutlu r0sklerd0r. Savaşlar, yaptırımlar, t0caret 
pol0t0kası bel0rs0zl0kler0, d0plomat0k ger0l0mler, güvenl0k sorunları, enerj0 p0yasası şokları ve düzenley0c0 
değ0ş0kl0kler f0rmaların dış t0caret kararlarını doğrudan etk0lemekted0r. Bu r0skler0n yönet0m0, yalnızca 
kr0z ortaya çıktığında tepk0 vermeye değ0l, ülke r0sk0 anal0z0, pazar çeş0tlend0rmes0, yaptırım uyumu, 
sözleşme yönet0m0, erken uyarı s0stemler0, senaryo anal0z0, alternat0f rota planlaması ve kurum 0ç0 
koord0nasyon yoluyla önceden hazırlıklı olmaya dayanmalıdır. Güncel uluslararası t0caret ortamında 
pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler0 doğru okuyan f0rmalar, yalnızca kayıplarını azaltmakla kalmaz, değ0şen 
t0caret akımları 0ç0nde daha dayanıklı ve esnek b0r yapı da kurab0l0r. 

2.7. Tedar0k Z0nc0r0 Kırılganlıkları ve Dayanıklılık 
Uluslararası t0carette tedar0k z0nc0r0 kırılganlıkları, üret0m, tedar0k, taşıma, depolama, dağıtım, 

f0nansman ve b0lg0 akışı süreçler0nden herhang0 b0r0nde ortaya çıkan aksamanın dış t0caret faal0yetler0n0 
kes0nt0ye uğratma 0ht0mal0n0 0fade etmekted0r. Günümüzde dış t0caret 0şlemler0 yalnızca 0hracatçı 0le 
0thalatçı arasında gerçekleşen 0k0 taraflı b0r alışver0ş değ0ld0r. Ham madde üret0c0ler0, ara malı 
tedar0kç0ler0, loj0st0k h0zmet sağlayıcıları, l0manlar, gümrük 0dareler0, f0nans kuruluşları, d0j0tal 
platformlar ve n0ha0 müşter0ler bu sürec0n farklı halkalarını oluşturmaktadır. Bu nedenle b0r dış t0caret 
0şlem0n0n başarısı, yalnızca satıcının malı üretmes0ne veya alıcının ödeme yapmasına bağlı değ0ld0r. 
Bütün tedar0k z0nc0r0n0n zamanında, güven0l0r ve uyumlu b0ç0mde 0şlemes0ne bağlıdır. 

Tedar0k z0nc0r0 kırılganlığının temel0nde karşılıklı bağımlılık bulunmaktadır. B0r f0rmanın üret0m0 
bel0rl0 b0r tedar0kç0ye, ülkeye, taşıma rotasına, l0mana, enerj0 kaynağına veya d0j0tal s0steme aşırı bağımlı 
hâle geld0ğ0nde, bu noktada yaşanacak aksama tüm z0nc0r0n performansını etk0leyeb0l0r. Küresel değer 
z0nc0rler0 f0rmalara mal0yet avantajı, uzmanlaşma, ölçek ekonom0s0 ve pazar er0ş0m0 sağlasa da aynı 
zamanda tedar0k ağlarını daha uzun, karmaşık ve dış şoklara açık hâle get0reb0lmekted0r. Bu nedenle 
tedar0k z0nc0r0 yönet0m0, güncel uluslararası t0carette yalnızca ver0ml0l0k aracı değ0l, aynı zamanda r0sk 
yönet0m0n0n merkez0nde yer alan stratej0k b0r karar alanıdır. 

Tedar0k z0nc0r0 r0sk0, talep, tedar0k, süreç, kontrol ve çevresel kaynaklardan doğab0lmekted0r. Talep 
r0sk0, müşter0 taleb0ndek0 an0 değ0ş0mlerden, s0par0ş 0ptaller0nden veya öngörülemeyen pazar 
daralmalarından kaynaklanır. Tedar0k r0sk0, tedar0kç0n0n üret0m yapamaması, geç tesl0m etmes0, kal0te 
şartlarını karşılamaması veya 0flas etmes0 g0b0 durumları kapsar. Süreç r0sk0, f0rmanın kend0 üret0m, 
planlama ve operasyon süreçler0ndek0 aksamalardan doğar. Kontrol r0sk0, b0lg0 s0stemler0, s0par0ş 
yönet0m0, stok pol0t0kası ve karar mekan0zmalarındak0 yeters0zl0klerle 0l0şk0l0d0r. Çevresel r0skler 0se 
savaş, salgın, doğal afet, grev, enerj0 kr0z0, 0kl0m olayı, jeopol0t0k ger0l0m ve mevzuat değ0ş0kl0ğ0 g0b0 dış 
kaynaklı şoklardan kaynaklanmaktadır (Jüttner vd., 2003:197-210). 

Tedar0k z0nc0r0 kırılganlığının öneml0 nedenler0nden b0r0, ver0ml0l0k odaklı tasarlanan z0nc0rler0n 
esnekl0k ve yedekl0l0k kapas0tes0n0n zayıf kalab0lmes0d0r. Düşük stok, tek tedar0kç0, düşük mal0yetl0 uzak 
üret0m, tam zamanında tesl0mat ve sınırlı yedek kapas0te g0b0 uygulamalar normal dönemlerde mal0yet 
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avantajı sağlayab0l0r. Ancak büyük ölçekl0 aksamalarda aynı yapı, 0şletmen0n hızla alternat0f 
gel0şt0rmes0n0 zorlaştırab0l0r. Bu nedenle güncel tedar0k z0nc0r0 yaklaşımı, yalnızca mal0yet 
m0n0m0zasyonuna değ0l, ver0ml0l0k 0le dayanıklılık arasında dengel0 b0r yapı kurulmasına 
odaklanmaktadır (Chr0stopher ve Peck, 2004:1-14). 

Dayanıklılık, tedar0k z0nc0r0n0n b0r aksama önces0nde hazırlıklı olmasını, aksama sırasında temel 
0şlevler0n0 sürdüreb0lmes0n0 ve aksama sonrasında kabul ed0leb0l0r performans düzey0ne döneb0lmes0n0 
0fade etmekted0r. Bu bakımdan dayanıklılık yalnızca kr0z sonrası toparlanma kapas0tes0 değ0ld0r. Aynı 
zamanda r0skler0 önceden görme, etk0ler0n0 sınırlama, hızlı uyum sağlama ve öğrenme yeteneğ0d0r. 
Tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığı, 0şletmeler0n değ0şen koşullara uyum sağlayarak operasyonlarını 
sürdürmes0n0 ve dış t0caret taahhütler0n0 yer0ne get0rmes0n0 kolaylaştırmaktadır (Ponomarov ve 
Holcomb, 2009:124-143). 

Kırılganlık ve dayanıklılık kavramları b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. Kırılganlık, z0nc0r0n hang0 
noktalardan zarar göreb0leceğ0n0 göster0rken dayanıklılık, bu zarar karşısında s0stem0n nasıl tepk0 
vereb0leceğ0n0 açıklar. B0r tedar0k z0nc0r0 düşük mal0yetl0 ve hızlı olab0l0r ancak kr0t0k b0r tedar0kç0ye 
veya tek b0r taşıma rotasına bağımlıysa kırılganlık düzey0 yüksekt0r. Buna karşılık alternat0f tedar0kç0ler0, 
görünürlük s0stemler0, esnek kapas0tes0, güvenl0k stoğu ve kr0z planı bulunan b0r z0nc0r daha dayanıklı 
olab0l0r. Güncel r0sk yönet0m0 açısından amaç, bütün r0skler0 ortadan kaldırmak değ0l, z0nc0r0n 
aksamalara karşı daha az hassas ve daha hızlı toparlanab0l0r hâle get0r0lmes0d0r. 

Tedar0k z0nc0r0 kırılganlığı uluslararası t0carette özell0kle küresel değer z0nc0rler0ne bağlı sektörlerde 
daha bel0rg0n hâle gelmekted0r. Otomot0v, elektron0k, mak0ne, k0mya, tekst0l, enerj0 ek0pmanları, 0laç ve 
gıda g0b0 sektörlerde üret0m çoğu zaman farklı ülkelerdek0 ara g0rd0lere dayanmaktadır. Bu yapı, mal0yet 
ve uzmanlaşma avantajı sağlarken tedar0k sürekl0l0ğ0n0 de daha karmaşık hâle get0r0r. B0r ülkede yaşanan 
üret0m kes0nt0s0, başka b0r ülkede montaj hattının durmasına veya 0hracat s0par0şler0n0n gec0kmes0ne 
neden olab0l0r. Bu nedenle uluslararası t0carette rekabet gücü, yalnızca f0rmanın kend0 üret0m 
kapas0tes0nden değ0l, bağlı olduğu tedar0k ağının dayanıklılığından da etk0lenmekted0r. 

Tedar0k z0nc0r0 kırılganlıklarının en öneml0 özell0kler0nden b0r0, aksaklıkların z0nc0r 0ç0nde 
yayılab0lmes0d0r. B0r tedar0kç0de yaşanan kapas0te kaybı, 0lk aşamada yalnızca o tedar0kç0den mal alan 
f0rmayı etk0l0yor g0b0 görünse de kısa sürede alt tedar0kç0lere, üret0c0lere, dağıtım kanallarına ve 
müşter0lere yansıyab0l0r. Bu yayılma etk0s0, özell0kle karmaşık ve çok katmanlı tedar0k ağlarında daha 
güçlüdür. Aksamanın z0nc0r boyunca performans kaybı, gec0kme, gel0r azalması, stok yeters0zl0ğ0 ve 
müşter0 kaybı g0b0 sonuçlar doğurması l0teratürde öneml0 b0r r0sk alanı olarak ele alınmaktadır (Dolgu0 
vd., 2018:414-430). 

Yayılma etk0s0, tedar0k z0nc0r0 r0sk yönet0m0nde yalnızca doğrudan tedar0kç0n0n değ0l, 0k0nc0 ve 
üçüncü kademe tedar0kç0ler0n de 0zlenmes0 gerekt0ğ0n0 göstermekted0r. F0rmalar çoğu zaman b0r0nc0 
kademe tedar0kç0ler0n0 tanımakta ancak bu tedar0kç0ler0n hang0 ham maddeye, hang0 ülkeye veya hang0 
alt tedar0kç0ye bağımlı olduğunu yeter0nce b0lmemekted0r. Bu durum, görünmeyen kırılganlıkların 
ortaya çıkmasına neden olur. Örneğ0n doğrudan tedar0kç0 güven0l0r görünse b0le onun kr0t0k g0rd0y0 tek 
b0r ülkeden alması veya tek b0r l0mana bağımlı olması f0rmanın kend0 r0sk prof0l0n0 yükselteb0l0r. 

Tedar0k z0nc0r0 görünürlüğü, kırılganlıkların yönet0lmes0nde temel b0r koşuldur. Görünürlük, yalnızca 
yükün nerede olduğunun 0zlenmes0 anlamına gelmez. Tedar0kç0 yapısının, stok sev0yeler0n0n, kapas0te 
durumunun, tesl0m süreler0n0n, kr0t0k g0rd0ler0n, alternat0f kaynakların ve r0skl0 coğrafyaların b0l0nmes0n0 
de kapsar. B0lg0 paylaşımı, bağlantılı s0stemler ve görünürlük kapas0tes0 arttıkça 0şletmeler aksamalara 
daha hızlı tepk0 vereb0l0r ve tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığını güçlend0reb0l0r (Brandon-Jones vd., 2014:55-
73). 

Görünürlüğün zayıf olduğu tedar0k z0nc0rler0nde r0skler genell0kle geç fark ed0l0r. Kr0t0k b0r ham 
madden0n tem0n0nde gec0kme yaşandığında üret0m planı çoktan yapılmış, 0hracat taahhüdü ver0lm0ş ve 
taşıma organ0zasyonu planlanmış olab0l0r. Bu durumda f0rma yalnızca aksamanın sonuçlarıyla uğraşır. 
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Buna karşılık görünürlük s0stemler0 güçlü olan f0rmalar, tedar0kç0 kapas0tes0ndek0 düşüşü, l0man 
yoğunluğunu, taşıma gec0kmes0n0 veya stok yeters0zl0ğ0n0 daha erken fark ederek alternat0f s0par0ş, rota, 
üret0m planı veya müşter0 b0lg0lend0rmes0 yapab0l0r. 

Tedar0kç0 bağımlılığı, uluslararası t0carette en kr0t0k kırılganlık kaynaklarından b0r0d0r. Tek 
tedar0kç0ye dayalı yapı, kal0te standard0zasyonu ve mal0yet avantajı sağlayab0l0r. Ancak tedar0kç0n0n 
üret0m0 durduğunda, bulunduğu ülkede s0yas0 sorun yaşandığında, 0hracat kısıtı uygulandığında veya 
loj0st0k aksama ortaya çıktığında f0rma hızlı b0ç0mde alternat0f bulamayab0l0r. Bu nedenle kr0t0k g0rd0ler 
0ç0n tek tedar0kç0 yapısı, düşük mal0yetl0 görünse b0le yüksek r0skl0 b0r terc0h olab0l0r. Çoklu tedar0k, 
alternat0f kaynak gel0şt0rme ve tedar0kç0 havuzu oluşturma bu r0sk0 azaltan temel araçlardır. 

Çoklu tedar0k stratej0s0n0n de d0kkatl0 tasarlanması gerek0r. B0rden fazla tedar0kç0yle çalışmak, r0sk0n 
paylaşılmasını sağlar ancak yönet0m mal0yetler0n0 artırab0l0r, kal0te farklılıkları doğurab0l0r ve satın alma 
gücünü azaltab0l0r. Ayrıca tedar0kç0ler0n farklı ş0rketler olması her zaman gerçek çeş0tl0l0k anlamına 
gelmez. Farklı tedar0kç0ler aynı ham maddeye, aynı l0mana, aynı bölgeye veya aynı enerj0 kaynağına 
bağlı olab0l0r. Bu nedenle tedar0kç0 çeş0tlend0rmes0 yapılırken yalnızca f0rma sayısına değ0l, coğraf0 
dağılıma, alt tedar0k z0nc0r0ne, loj0st0k bağlantılara ve kr0t0k g0rd0ler0n kaynağına da bakılmalıdır. 

Coğraf0 yoğunlaşma da tedar0k z0nc0r0 kırılganlığını artırmaktadır. Üret0m0n veya kr0t0k g0rd0ler0n 
bel0rl0 b0r ülkede ya da bölgede yoğunlaşması, o bölgedek0 pol0t0k, çevresel veya ekonom0k şokların 
küresel etk0s0n0 büyüteb0l0r. Bu nedenle bazı f0rmalar tedar0k kaynaklarını farklı ülkelere yayma, yakın 
tedar0k, bölgesel üret0m veya dost ülkelerden tedar0k g0b0 stratej0ler0 değerlend0rmekted0r. Ancak bu 
stratej0ler mal0yet, kapas0te, kal0te, 0ş gücü, altyapı ve pazar er0ş0m0 açısından her zaman kolay 
uygulanab0l0r değ0ld0r. Tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığı 0ç0n coğraf0 çeş0tlend0rme öneml0 olmakla b0rl0kte, 
bu kararların mal0yet ve rekabet etk0ler0 de d0kkate alınmalıdır. 

Tam anlamıyla yerelleşme veya üret0m0 tamamen ülke 0ç0ne taşıma her zaman daha dayanıklı b0r yapı 
oluşturmayab0l0r. Yerelleşme bazı dış r0skler0 azaltab0l0r ancak ölçek ekonom0s0n0 zayıflatab0l0r, 
mal0yetler0 artırab0l0r, kr0t0k g0rd0lere er0ş0m0 sınırlayab0l0r ve üret0m kapas0tes0n0 daraltab0l0r. 
Uluslararası değerlend0rmelerde, t0caret0 yerelleşt0rmeye dayalı pol0t0kaların küresel t0caret ve gel0r 
üzer0nde olumsuz sonuç doğurab0leceğ0, dayanıklılığın 0se daha çok çeş0tlend0r0lm0ş, açık, d0j0tal olarak 
0zleneb0l0r ve 0ş b0rl0ğ0ne dayalı tedar0k yapılarıyla güçleneb0leceğ0 vurgulanmaktadır (OECD, 2025). 

Yakın tedar0k ve bölgesel tedar0k stratej0ler0, özell0kle tesl0m süres0, esnekl0k ve koord0nasyon 0ht0yacı 
yüksek ürünlerde avantaj sağlayab0l0r. Yakın coğrafyalardan tedar0k, taşıma süres0n0 kısaltab0l0r, talep 
değ0ş0mler0ne hızlı cevap vermey0 kolaylaştırab0l0r ve loj0st0k r0skler0 azaltab0l0r. Ancak yakın tedar0k her 
zaman düşük r0sk anlamına gelmez. Aynı bölgede pol0t0k 0st0krarsızlık, doğal afet, enerj0 sorunu veya 
kapas0te yeters0zl0ğ0 varsa r0sk devam eder. Bu nedenle yakın tedar0k, tek başına çözüm değ0l, daha gen0ş 
b0r dayanıklılık stratej0s0n0n parçası olarak ele alınmalıdır. 

Stok pol0t0kaları, tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığında öneml0 b0r denge alanıdır. Düşük stok pol0t0kası, 
f0nansman mal0yetler0n0 ve depo g0derler0n0 azaltab0l0r. Ancak kr0t0k g0rd0lerde stok sev0yes0n0n çok 
düşük olması, küçük b0r tedar0k gec0kmes0n0n üret0m kes0nt0s0ne dönüşmes0ne neden olab0l0r. Güvenl0k 
stoğu 0se aksamalara karşı tampon 0şlev0 görür. Bununla b0rl0kte aşırı stok, sermayey0 bağlar, bozulma 
ve değer kaybı r0sk0n0 artırır. Bu nedenle stok kararı ürünün kr0t0kl0ğ0, tedar0k süres0, alternat0f 
bulunab0l0rl0ğ0, talep oynaklığı ve f0nansman mal0yet0 d0kkate alınarak ver0lmel0d0r. 

Güncel yaklaşımda tüm ürünler 0ç0n aynı stok pol0t0kası uygulanması uygun değ0ld0r. Kr0t0k ve tem0n0 
zor g0rd0ler 0ç0n daha yüksek güvenl0k stoğu gerekeb0l0r. Kolay tem0n ed0leb0len ve düşük stratej0k öneme 
sah0p ürünlerde 0se daha yalın stok yapısı sürdürüleb0l0r. Bu ayrım, tedar0k z0nc0r0 segmentasyonu 0le 
yapılab0l0r. Ürünler ve tedar0kç0ler, kr0t0k önem, tedar0k r0sk0, mal0yet etk0s0, talep oynaklığı ve alternat0f 
kaynak 0mkânı açısından sınıflandırılmalıdır. Böylece kaynaklar en yüksek r0skl0 alanlara yönlend0r0l0r. 
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Esnekl0k, dayanıklı tedar0k z0nc0rler0n0n temel özell0kler0nden b0r0d0r. Esnekl0k, f0rmanın farklı 
tedar0kç0lere, taşıma modlarına, üret0m hatlarına, ürün tasarımlarına veya pazar seçenekler0ne geçeb0lme 
kapas0tes0n0 0fade eder. Esnek üret0m ve tedar0k yapısı, talep veya arz şoku karşısında f0rmanın hızlı 
uyum sağlamasını kolaylaştırır. Dayanıklılık l0teratüründe esnekl0k, çev0kl0k, yedekl0l0k, 0ş b0rl0ğ0, 
görünürlük, hız ve b0lg0 paylaşımı g0b0 unsurlar temel stratej0ler arasında değerlend0r0lmekted0r 
(Tukamuhabwa vd., 2015:5592-5623). 

Yedekl0l0k ve esnekl0k arasında mal0yet açısından fark bulunmaktadır. Yedekl0l0k, alternat0f kapas0te, 
ek stok, yedek tedar0kç0 veya fazla kaynak bulundurmayı gerekt0r0r. Esnekl0k 0se mevcut kaynakların 
farklı koşullara uyum sağlayab0lmes0ne dayanır. Yedekl0l0k genell0kle görünür ve doğrudan mal0yet 
yaratırken esnekl0k daha çok organ0zasyonel yetenek, b0lg0 s0stem0 ve 0l0şk0 yönet0m0 gerekt0r0r. 
Dayanıklı tedar0k z0nc0r0 tasarımında bu 0k0 unsurun b0rl0kte düşünülmes0 gerek0r. Sadece yedekl0l0k 
mal0yetler0 artırab0l0r. Sadece esnekl0k 0se büyük ölçekl0 şoklarda yeters0z kalab0l0r. 

İş b0rl0ğ0, tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığının öneml0 b0r b0leşen0d0r. Tedar0kç0ler, müşter0ler, loj0st0k 
h0zmet sağlayıcıları, f0nans kuruluşları ve kamu otor0teler0 arasında b0lg0 paylaşımı zayıf olduğunda 
r0skler daha geç fark ed0l0r ve müdahale gec0k0r. İş b0rl0ğ0 sayes0nde talep değ0ş0mler0, kapas0te sorunları, 
sevk0yat gec0kmeler0 ve kal0te problemler0 daha erken görüleb0l0r. Ortak planlama, düzenl0 0let0ş0m, 
güven 0l0şk0s0 ve koord0nasyon mekan0zmaları tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığını güçlend0rmekted0r 
(Scholten vd., 2014:211-228; W0eland ve Wallenburg, 2013:300-320). 

Tedar0kç0 0l0şk0ler0nde yalnızca f0yat baskısına dayalı yaklaşım uzun vadede kırılganlığı artırab0l0r. 
Tedar0kç0 sürekl0 düşük marjla çalışıyor, kapas0te yatırımını ertelemek zorunda kalıyor veya kal0te 
kontrol kaynaklarını azaltıyorsa, alıcı f0rma kısa vadede mal0yet avantajı elde edeb0l0r. Ancak kr0z 
dönemler0nde bu tedar0kç0n0n dayanma kapas0tes0 düşük olab0l0r. Bu nedenle stratej0k tedar0kç0lerle uzun 
vadel0, şeffaf ve karşılıklı faydaya dayalı 0l0şk0ler kurulması öneml0d0r. Dayanıklılık, yalnızca f0rmanın 
kend0 0ç0nde değ0l, tedar0kç0 ekos0stem0yle b0rl0kte gel0ş0r. 

Tedar0kç0 değerlend0rme s0stemler0 de güncel r0sk yönet0m0n0n ayrılmaz parçasıdır. Geleneksel 
tedar0kç0 değerlend0rmeler0nde f0yat, kal0te ve tesl0mat performansı öne çıkarken güncel yaklaşımda 
f0nansal sağlamlık, coğraf0 r0sk, alt tedar0kç0 yapısı, kapas0te esnekl0ğ0, s0ber güvenl0k, çevresel uyum, 
sosyal uygunluk, yaptırım r0sk0 ve kr0z yönet0m0 kapas0tes0 de d0kkate alınmalıdır. Böylece tedar0kç0 
seç0m0 yalnızca satın alma mal0yet0n0 düşürmeye değ0l, tedar0k sürekl0l0ğ0n0 güvence altına almaya 
h0zmet eder. 

Tedar0k z0nc0r0 har0talama, kırılganlıkların görünür hâle get0r0lmes0nde öneml0 b0r araçtır. Har0talama, 
ürünün hang0 g0rd0lerden oluştuğunu, bu g0rd0ler0n hang0 tedar0kç0lerden geld0ğ0n0, tedar0kç0ler0n hang0 
ülkelerde bulunduğunu, hang0 taşıma rotalarının kullanıldığını ve hang0 noktaların kr0t0k olduğunu 
göster0r. Bu çalışma yapılmadığında f0rma çoğu zaman kend0 tedar0k ağının yalnızca 0lk halkasını b0l0r. 
Ancak büyük aksaklıklar çoğu zaman alt kademelerde veya ortak bağımlılık noktalarında ortaya çıkar. 
Bu nedenle tedar0k z0nc0r0 har0talama, yüksek r0skl0 ürün ve tedar0kç0lerden başlayarak kademel0 b0ç0mde 
yapılmalıdır. 

R0sk yönet0m0 altyapısı ve kaynakları yen0den yapılandırma yeteneğ0, f0rmaların tedar0k z0nc0r0 
aksaklıklarına karşı dayanıklılığını artırmaktadır. B0r f0rmanın r0sk0 fark etmes0 tek başına yeterl0 
değ0ld0r. Alternat0f tedar0kç0ye geçeb0lmes0, üret0m planını değ0şt0reb0lmes0, f0nansman kaynaklarını 
yen0den düzenleyeb0lmes0 ve loj0st0k planını uyarlayab0lmes0 gerek0r. Bu nedenle dayanıklılık, yalnızca 
r0sk farkındalığı değ0l, kaynakları yen0den düzenleme ve hızlı tepk0 verme kapas0tes0yle b0rl0kte 
değerlend0r0lmel0d0r (Ambulkar vd., 2015:111-122; Chowdhury ve Quaddus, 2017:185-204). 

D0j0tal teknoloj0ler, tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığı açısından öneml0 fırsatlar sunmaktadır. Tedar0k 
z0nc0r0 kontrol kuleler0, büyük ver0 anal0t0ğ0, yapay zekâ destekl0 talep tahm0n0, d0j0tal 0k0zler, nesneler0n 
0nternet0, blok z0nc0r0 tabanlı 0zleneb0l0rl0k ve gerçek zamanlı loj0st0k tak0p s0stemler0, f0rmaların r0skler0 
daha erken görmes0ne yardımcı olab0l0r. Bu araçlar özell0kle çok katmanlı tedar0k ağlarında görünmeyen 
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bağlantıların, kr0t0k düğümler0n ve aksama yayılımının anal0z ed0lmes0n0 kolaylaştırab0l0r. Ancak 
d0j0talleşme yalnızca teknoloj0 yatırımıyla sonuç vermez. Ver0 kal0tes0, s0stem entegrasyonu, kullanıcı 
yetk0nl0ğ0, s0ber güvenl0k ve karar süreçler0yle desteklenmel0d0r. 

D0j0tal 0k0z ve benzer0 s0mülasyon araçları, tedar0k z0nc0r0 r0skler0n0n senaryo bazlı 
değerlend0r0lmes0ne katkı sağlayab0l0r. Örneğ0n bel0rl0 b0r tedar0kç0n0n devre dışı kalması, b0r l0manın 
kapanması, navlun mal0yetler0n0n artması, talep patlaması yaşanması veya kr0t0k g0rd0n0n tedar0k 
süres0n0n uzaması g0b0 senaryolar önceden test ed0leb0l0r. Bu sayede 0şletme, kr0z anında 0lk kez karar 
vermek yer0ne önceden hazırlanmış alternat0fler0 devreye alab0l0r. Ancak model sonuçları, kullanılan 
ver0n0n doğruluğuna ve varsayımların gerçekç0l0ğ0ne bağlıdır. Yanlış ver0yle kurulan d0j0tal model, yanlış 
güvenl0k h0ss0 yaratab0l0r. 

Pandem0 dönem0nde yaşanan aksaklıklar, tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığının 0şletmeler 0ç0n ne kadar 
kr0t0k olduğunu gösterm0şt0r. Salgın kaynaklı kapanmalar, 0ş gücü kısıtları, l0man yoğunlukları, 
konteyner denges0zl0kler0, talep kaymaları ve üret0m kes0nt0ler0 aynı anda ortaya çıkmış, b0rçok sektörün 
tedar0k yapısını zorlamıştır. Salgınların t0car0 tedar0k z0nc0rler0 üzer0ndek0 etk0ler0n0n tedar0k kes0nt0s0, 
talep bel0rs0zl0ğ0, loj0st0k aksama, kapas0te sorunu ve koord0nasyon eks0kl0ğ0 üzer0nden şek0llend0ğ0 
görülmekted0r (Que0roz vd., 2022:1159-1196). 

Pandem0 deney0m0, yalnızca olağanüstü b0r sağlık kr0z0 olarak görülmemel0d0r. Bu dönem, tedar0k 
z0nc0rler0n0n aşırı ver0ml0l0k odaklı, düşük stoklu ve sınırlı görünürlükle çalışmasının büyük şoklar 
karşısında ne kadar kırılgan olab0leceğ0n0 ortaya koymuştur. Bazı sektörlerde kısa vadel0 tepk0ler stok 
artırma, alternat0f tedar0kç0 arama ve üret0m planlarını değ0şt0rme şekl0nde gel0ş0rken uzun vadede daha 
esnek, d0j0tal ve bölgesel olarak çeş0tlend0r0lm0ş ağlara yönelme 0ht0yacı öne çıkmıştır (Belhad0 vd., 
2021:120447). 

Dayanıklılık tartışmalarında yalnızca toparlanma değ0l, s0stem0n yaşamını sürdüreb0lme kapas0tes0 
de önem kazanmaktadır. Büyük ölçekl0 ve uzun sürel0 şoklarda amaç yalnızca esk0 performans düzey0ne 
dönmek olmayab0l0r. Bazı durumlarda tedar0k z0nc0r0n0n yen0 koşullara uyarlanması, ağ yapısının 
yen0den tasarlanması veya 0ş model0n0n değ0şt0r0lmes0 gerekeb0l0r. Bu nedenle güncel l0teratürde 
dayanıklılık, sürdürüleb0l0rl0k ve yaşanab0l0rl0k kavramları b0rl0kte tartışılmaktadır (Ivanov ve Dolgu0, 
2020:2904-2915). 

Küresel tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığı, kamu pol0t0kalarıyla da 0l0şk0l0d0r. Kr0t0k ham maddeler, enerj0 
kaynakları, gıda ürünler0, sağlık ek0pmanları, yarı 0letkenler ve savunma sanay00 g0rd0ler0 g0b0 alanlarda 
tedar0k güvenl0ğ0 yalnızca f0rma düzey0nde değ0l, ülke düzey0nde de stratej0k konu hâl0ne gelm0şt0r. 
Ancak f0rmaların ve ülkeler0n bu r0ske vereceğ0 yanıt, tamamen 0çe kapanma olmak zorunda değ0ld0r. 
Açık, çeş0tlend0r0lm0ş, kurallı ve d0j0tal olarak 0zleneb0l0r tedar0k yapıları hem ver0ml0l0k hem de 
dayanıklılık açısından daha dengel0 sonuçlar sunab0l0r (WTO vd., 2023; OECD, 2025). 

Tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığında sürdürüleb0l0rl0k boyutu da g0derek daha fazla önem kazanmaktadır. 
İkl0m değ0ş0kl0ğ0 kaynaklı afetler, kuraklık, sel, aşırı hava olayları ve çevresel düzenlemeler tedar0k 
z0nc0r0 sürekl0l0ğ0n0 doğrudan etk0leyeb0l0r. Ayrıca f0rmalardan yalnızca ürün tedar0k etmeler0 değ0l, bu 
ürünler0n çevresel ve sosyal açıdan 0zleneb0l0r olduğunu göstermeler0 de beklenmekted0r. Bu durum, 
tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığını sürdürüleb0l0rl0k, 0zleneb0l0rl0k ve uyum yönet0m0yle daha fazla 
0l0şk0lend0rmekted0r. 

Tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığının ölçülmes0 de öneml0 b0r gerekl0l0kt0r. Ölçülemeyen dayanıklılık 
yönet0lemez. F0rmalar yalnızca tesl0mat performansı ve mal0yet göstergeler0n0 değ0l, tedar0kç0 
yoğunlaşma oranı, alternat0f tedar0kç0 sayısı, kr0t0k stok gün sayısı, tedar0k süres0 değ0şkenl0ğ0, s0par0ş 
karşılama süres0, toparlanma süres0, r0skl0 ülke bağımlılığı, tek kaynaklı g0rd0 oranı ve tedar0kç0 f0nansal 
r0sk düzey0 g0b0 göstergeler0 de tak0p etmel0d0r. Bu göstergeler, tedar0k z0nc0r0n0n hang0 alanlarda kırılgan 
olduğunu daha somut b0ç0mde ortaya koyar. 
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Senaryo anal0z0 ve stres testler0, tedar0k z0nc0r0 kırılganlıklarının yönet0m0nde etk0l0 araçlardır. Bel0rl0 
b0r tedar0kç0n0n devre dışı kalması, ana l0manın kapanması, enerj0 f0yatlarının artması, kr0t0k 
hammaddeye 0hracat kısıtı get0r0lmes0, bel0rl0 b0r ülkede savaş çıkması veya müşter0 taleb0n0n an0den 
düşmes0 g0b0 senaryolar çalışılmalıdır. Her senaryoda üret0m, stok, f0nansman, taşıma, müşter0 tesl0matı 
ve sözleşme yükümlülükler0 üzer0ndek0 etk0ler hesaplanmalıdır. Bu çalışmalar, 0şletmeye hang0 r0skler 
0ç0n önceden hazırlık yapılması gerekt0ğ0n0 göster0r. 

KOBİ’ler açısından tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığı daha prat0k araçlarla ele alınmalıdır. Büyük 
0şletmeler d0j0tal 0k0z, gel0şm0ş anal0t0k ve çok katmanlı tedar0k har0talama s0stemler0ne yatırım 
yapab0l0rken KOBİ’ler sınırlı kaynaklarla hareket etmekted0r. Bu 0şletmeler 0ç0n kr0t0k ürün l0stes0 
oluşturma, tek tedar0kç0 bağımlılığını azaltma, güven0l0r loj0st0k h0zmet sağlayıcılarla çalışma, temel 
güvenl0k stoğu bel0rleme, tedar0kç0 ödeme ve tesl0m performansını 0zleme, alternat0f pazar ve tedar0kç0 
l0stes0 hazırlama uygulanab0l0r başlangıç adımlarıdır. 

Tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığı, 0şletme 0ç0nde tek b0r departmanın sorumluluğuna bırakılmamalıdır. 
Satın alma b0r0m0 tedar0kç0 yapısını, loj0st0k b0r0m0 taşıma ve rota r0skler0n0, f0nans b0r0m0 nak0t akışı ve 
kur r0skler0n0, satış b0r0m0 müşter0 taahhütler0n0, hukuk b0r0m0 sözleşme hükümler0n0, b0lg0 0şlem b0r0m0 
d0j0tal s0stem güvenl0ğ0n0 b0rl0kte değerlend0rmel0d0r. Bu koord0nasyon sağlanmadığında, b0r b0r0m0n 
mal0yet avantajı olarak gördüğü karar başka b0r b0r0m 0ç0n yüksek r0sk doğurab0l0r. 

Tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığında sözleşme hükümler0 de öneml0 rol oynamaktadır. Tedar0k 
sözleşmeler0nde tesl0m süres0, gec0kme sorumluluğu, kal0te standartları, alternat0f tedar0k yükümlülüğü, 
mücb0r sebep, f0yat güncelleme, m0n0mum stok, kapas0te rezervasyonu, b0lg0 paylaşımı ve 
sürdürüleb0l0rl0k şartları açık b0ç0mde düzenlenmel0d0r. Kr0z dönemler0nde bel0rs0z sözleşmeler, tedar0kç0 
ve alıcı arasında uyuşmazlığa neden olab0l0r. Bu nedenle sözleşmeler yalnızca t0car0 f0yatı değ0l, aksama 
durumunda tarafların nasıl hareket edeceğ0n0 de bel0rlemel0d0r. 

Dayanıklı tedar0k z0nc0r0 tasarımı, mal0yetler0 tamamen göz ardı etmek anlamına gelmez. Aşırı 
güvenl0k stoğu, çok sayıda tedar0kç0, sürekl0 yedek kapas0te ve yüksek teknoloj0 yatırımı 0şletme 
mal0yetler0n0 artırab0l0r. Bu nedenle dayanıklılık kararları r0sk0n büyüklüğü, gerçekleşme 0ht0mal0, 
ürünün kr0t0kl0ğ0 ve f0rmanın r0sk 0ştahı d0kkate alınarak ver0lmel0d0r. Güncel yaklaşım, her alanda 
maks0mum dayanıklılık kurmak yer0ne kr0t0k alanlarda hedeflenm0ş dayanıklılık kapas0tes0 
oluşturmaktır. 

Tedar0k z0nc0r0 kırılganlıklarının yönet0m0nde öğrenme kapas0tes0 de öneml0d0r. Her aksama 
sonrasında 0şletme yalnızca sorunu çözmekle yet0nmemel0, aksamanın neden0n0, hang0 kontrolün 
çalışmadığını, hang0 b0lg0n0n geç geld0ğ0n0 ve hang0 kararın gec0kt0ğ0n0 anal0z etmel0d0r. Bu anal0zler 
kurumsal hafızaya dönüştürülürse tedar0k z0nc0r0 her kr0zden sonra daha güçlü hâle geleb0l0r. Aks0 hâlde 
aynı tür aksaklıklar farklı zamanlarda tekrar eder ve f0rma her sefer0nde benzer kayıplarla karşılaşır. 

Sonuç olarak tedar0k z0nc0r0 kırılganlıkları, uluslararası t0carette üret0m sürekl0l0ğ0n0, tesl0mat 
güven0l0rl0ğ0n0, mal0yetler0, müşter0 memnun0yet0n0 ve rekabet gücünü doğrudan etk0leyen çok boyutlu 
r0sklerd0r. Küresel değer z0nc0rler0n0n karmaşıklaşması, tedar0kç0 ve coğrafya bağımlılıklarının artması, 
jeopol0t0k ger0l0mler, 0kl0m olayları, salgınlar, loj0st0k dar boğazlar ve d0j0tal s0stem bağımlılığı bu 
kırılganlıkları daha görünür hâle get0rm0şt0r. Güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımı, tedar0k z0nc0rler0n0 yalnızca 
en düşük mal0yetle çalışan yapılar olarak değ0l, aksamalara karşı hazırlıklı, görünür, esnek, 0ş b0rl0kç0 ve 
hızlı toparlanab0len s0stemler olarak tasarlamayı gerekt0rmekted0r. Tedar0kç0 çeş0tlend0rmes0, tedar0k 
z0nc0r0 har0talama, güvenl0k stoku, d0j0tal görünürlük, senaryo anal0z0, sözleşme yönet0m0, 0ş b0rl0ğ0 ve 
kurum 0ç0 koord0nasyon bu dayanıklılığın temel yapı taşlarıdır. 
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2.8. D0j0talleşme, S0ber Güvenl0k ve Ver0 R0skler0 
Uluslararası t0carette d0j0talleşme, 0şletmelere hız, 0zleneb0l0rl0k, mal0yet avantajı, belge yönet0m0 

kolaylığı ve daha güçlü karar desteğ0 sağlarken aynı zamanda yen0 r0sk alanları da ortaya çıkarmaktadır. 
Dış t0caret 0şlemler0 artık yalnızca f0z0ksel mal hareket0nden ve kâğıt belgelerden oluşmamaktadır. 
Elektron0k beyan s0stemler0, d0j0tal ödeme kanalları, e-belgeler, e-0hracat platformları, taşıma yönet0m 
s0stemler0, gümrük otomasyonu, tedar0k z0nc0r0 yazılımları, blok z0nc0r uygulamaları, yapay zekâ 
destekl0 anal0zler ve ver0 paylaşım platformları dış t0caret süreçler0n0n ayrılmaz parçası hâl0ne gelm0şt0r. 
Bu nedenle d0j0talleşme, dış t0carette ver0ml0l0ğ0 artıran b0r araç olduğu kadar yönet0lmes0 gereken yen0 
b0r r0sk kaynağıdır. 

D0j0talleşmen0n uluslararası t0carettek0 temel etk0ler0nden b0r0, 0şlemler0n daha hızlı ve görünür hâle 
gelmes0d0r. Elektron0k belgeler, d0j0tal 0mzalar, çevr0m 0ç0 başvurular, elektron0k gümrük beyanları ve 
gerçek zamanlı tak0p s0stemler0 sayes0nde 0şlem süreler0 kısalab0lmekte, belge akışı hızlanmakta ve 
taraflar arasındak0 b0lg0 paylaşımı güçleneb0lmekted0r. Kâğıda dayalı 0şlemler0n azaltılması, hata ve 
tekrar ver0 g0r0ş0 r0sk0n0 düşüreb0l0r. Bununla b0rl0kte d0j0talleşmen0n fayda sağlayab0lmes0 0ç0n taraflar 
arasında ortak ver0 standartları, hukuk0 geçerl0l0k, s0stemler arası uyum ve güven0l0r k0ml0k doğrulama 
mekan0zmaları bulunmalıdır. Ayrıca çalışanların yen0 teknoloj0lere uyum  düzeyler0n0 artıracak eğ0t0mler 
de s0stem0n etk0nl0ğ0n0 artıracaktır (C0ngöz, 2026: 12). 

Sınır ötes0 kâğıtsız t0caret uygulamalarında en öneml0 sorunlardan b0r0 standart parçalanmasıdır. 
Farklı ülkeler0n, bankaların, taşıyıcıların, gümrük 0dareler0n0n ve t0caret platformlarının farklı ver0 
formatları kullanması, d0j0talleşmen0n beklenen hız ve ver0ml0l0k avantajını sınırlayab0l0r. D0j0talleşme, 
yalnızca belgeler0n taranarak elektron0k ortama aktarılması değ0ld0r. Gerçek d0j0tal dönüşüm, 
belgelerdek0 ver0ler0n mak0neler tarafından okunab0l0r, doğrulanab0l0r, paylaşılab0l0r ve farklı s0stemler 
arasında 0şleneb0l0r olmasını gerekt0r0r. Bu nedenle d0j0tal t0caret0n başarısı, teknoloj0k altyapı kadar 
standartlaşma ve b0rl0kte çalışab0l0rl0k kapas0tes0ne bağlıdır (ICC ve WTO, 2022). 

D0j0tal t0caret belgeler0, dış t0carette belge doğruluğu ve 0şlem hızı açısından öneml0 fırsatlar 
sunmaktadır. Ancak bu belgeler0n hukuk0 geçerl0l0ğ0 ve sınır ötes0 tanınması sağlanmadığında f0rmalar 
h0br0t b0r s0stemle karşı karşıya kalmaktadır. Bazı taraflar elektron0k belgey0 kabul ederken bazı bankalar, 
gümrük 0dareler0 veya t0caret ortakları hâlâ kâğıt belge 0steyeb0l0r. Bu durumda f0rma hem kâğıt hem 
d0j0tal sürec0 b0rl0kte yürütmek zorunda kalır. Elektron0k transfer ed0leb0l0r kayıtların hukuk0 kullanımını 
mümkün kılmayı amaçlayan model düzenlemeler, d0j0tal dış t0caret belgeler0n0n yaygınlaşması açısından 
öneml0 b0r zem0n oluşturmaktadır (UNCITRAL, 2017). 

Dış t0carette kullanılan belge sayısının fazla olması, d0j0talleşmen0n önem0n0 artırmaktadır. Fatura, 
çek0 l0stes0, konş0mento, menşe belges0, s0gorta sert0f0kası, sağlık sert0f0kası, uygunluk belges0, taşıma 
tal0matı, gümrük beyannames0 ve banka belgeler0 g0b0 çok sayıda belge 0şlem sürec0nde yer almaktadır. 
Bu belgeler0n manuel olarak hazırlanması ve farklı taraflara tekrar tekrar 0let0lmes0, hata, tutarsızlık, 
gec0kme ve dolandırıcılık r0skler0n0 artırab0l0r. Bu nedenle d0j0tal belge yönet0m0, yalnızca 0dar0 yükü 
azaltan b0r uygulama değ0l, aynı zamanda ödeme, gümrük, loj0st0k ve uyum r0skler0n0 azaltab0lecek b0r 
r0sk yönet0m0 aracıdır (ICC D0g0tal Standards In0t0at0ve, 2024). 

Blok z0nc0r teknoloj0s0, dış t0carette 0zleneb0l0rl0k, belge doğrulama ve güven sorunlarını azaltma 
potans0yel0 neden0yle sıkça tartışılmaktadır. Dağıtık kayıt yapısı, 0şlem geçm0ş0n0n değ0şt0r0lmes0n0 
zorlaştırab0l0r ve taraflar arasında ortak b0r kayıt zem0n0 oluşturab0l0r. Bu özell0kler, özell0kle ürün 
menşe0, tedar0k z0nc0r0 0zleneb0l0rl0ğ0, belge doğrulama, tesl0mat kanıtı ve sahtec0l0kle mücadele 
açısından öneml0d0r. Ancak blok z0nc0r tek başına bütün dış t0caret r0skler0n0 ortadan kaldırmaz. S0steme 
g0r0len ver0 hatalıysa veya tarafların k0ml0k doğrulaması zayıfsa, teknoloj0n0n sağladığı kayıt güvenl0ğ0 
sınırlı kalır. Bu nedenle blok z0nc0r uygulamaları tekn0k altyapı, ver0 kal0tes0, hukuk0 tanıma ve süreç 
tasarımıyla b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r (Kshetr0, 2018:80-89). 
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Büyük ver0 anal0t0ğ0 ve tahm0ne dayalı anal0zler, dış t0carette r0skler0n daha erken fark ed0lmes0ne 
yardımcı olab0l0r. Talep değ0ş0mler0, navlun oranları, tesl0m süreler0, tedar0kç0 performansı, döv0z kuru 
hareketler0, ödeme gec0kmeler0, l0man yoğunlukları ve ülke r0sk göstergeler0 b0rl0kte anal0z ed0ld0ğ0nde 
f0rmalar daha güçlü erken uyarı s0stemler0 kurab0l0r. Büyük ver0 ve tahm0ne dayalı anal0t0kler0n tedar0k 
z0nc0r0 ve örgütsel performansı destekleyeb0lmes0, ver0n0n yalnızca toplanmasına değ0l, karar süreçler0ne 
doğru b0ç0mde entegre ed0lmes0ne bağlıdır (Gunasekaran vd., 2017:308-317). 

Ver0 odaklı yönet0m, dış t0carette sezg0sel kararların yer0n0 tamamen almasa da r0sk değerlend0rme 
kal0tes0n0 artırab0l0r. Örneğ0n b0r alıcının geçm0ş ödeme performansı, bulunduğu ülken0n 
makroekonom0k göstergeler0, sektörel talep durumu, taşıma rotasındak0 gec0kme ver0ler0 ve döv0z kuru 
oynaklığı b0rl0kte değerlend0r0lerek 0şlem r0sk0 daha doğru ölçüleb0l0r. Ancak ver0 odaklı yönet0m, yanlış 
ver0 kullanıldığında ters etk0 yaratab0l0r. Eks0k, güncel olmayan veya bağlamından kopuk ver0yle yapılan 
anal0zler, f0rmaya yanlış güven duygusu vereb0l0r ve r0sk0n hatalı ölçülmes0ne neden olab0l0r. 

Yapay zekâ destekl0 r0sk anal0z0, uluslararası t0carette g0derek daha fazla önem kazanmaktadır. 
Mak0ne öğrenmes0, doğal d0l 0şleme ve tahm0n modeller0, tedar0kç0 r0skler0n0n, talep dalgalanmalarının, 
ödeme gec0kmeler0n0n, gümrük usulsüzlükler0n0n, taşıma aksaklıklarının ve s0ber tehd0tler0n önceden 
tahm0n ed0lmes0nde kullanılab0l0r. Yapay zekâ temell0 yaklaşımlar, çok boyutlu ver0 setler0n0n hızlı anal0z 
ed0lmes0n0 ve r0sk göstergeler0n0n otomat0k olarak 0zlenmes0n0 kolaylaştırab0l0r. Bununla b0rl0kte yapay 
zekânın tedar0k z0nc0r0 r0sk yönet0m0nde kullanılab0lmes0 0ç0n model açıklanab0l0rl0ğ0, ver0 kal0tes0, 
uzman yorumu ve karar sorumluluğu b0rl0kte ele alınmalıdır (Baryann0s vd., 2019a:2179-2202). 

Yapay zekâ destekl0 r0sk tahm0n0, dış t0caret f0rmalarına özell0kle erken uyarı kapas0tes0 sağlayab0l0r. 
Örneğ0n s0stem, bel0rl0 b0r tedar0kç0de tesl0mat gec0kmes0 0ht0mal0n0n arttığını, bel0rl0 b0r ülkede ödeme 
r0sk0n0n yükseld0ğ0n0 veya bel0rl0 b0r rota üzer0nde gec0kme olasılığının güçlend0ğ0n0 göstereb0l0r. Ancak 
model çıktısı doğrudan n0ha0 karar olarak kullanılmamalıdır. Dış t0caret 0şlemler0 hukuk0, t0car0 ve 
operasyonel bağlama bağlıdır. Bu nedenle yapay zekâ destekl0 anal0zler, 0nsan uzmanlığının yer0ne 
geçen değ0l, karar kal0tes0n0 artıran destek mekan0zması olarak görülmel0d0r (Baryann0s vd., 2019b:993-
1017). 

D0j0tal 0k0z uygulamaları da tedar0k z0nc0r0 ve dış t0caret r0skler0n0n yönet0m0nde güncel araçlar 
arasında yer almaktadır. D0j0tal 0k0z, f0z0ksel tedar0k z0nc0r0n0n d0j0tal ortamda tems0l ed0lmes0n0 ve farklı 
senaryolar altında nasıl tepk0 vereceğ0n0n test ed0lmes0n0 sağlayab0l0r. B0r l0manın kapanması, taşıma 
süres0n0n uzaması, tedar0kç0n0n devre dışı kalması, taleb0n artması veya mal0yetler0n yükselmes0 g0b0 
senaryolar d0j0tal ortamda anal0z ed0leb0l0r. Bu yaklaşım, f0rmaların kr0z anında 0lk kez karar vermek 
yer0ne önceden hazırlanmış alternat0fler0 değerlend0rmes0ne yardımcı olab0l0r (Ivanov vd., 2019:829-
846). 

Bununla b0rl0kte d0j0tal 0k0z ve yapay zekâ uygulamaları da kend0 0ç0nde r0sk taşımaktadır. Model0n 
doğru çalışması, kullanılan ver0n0n güncell0ğ0ne, s0stemler0n entegrasyonuna ve varsayımların 
gerçekç0l0ğ0ne bağlıdır. Eks0k tedar0kç0 ver0s0, yanlış stok b0lg0s0, hatalı rota süres0 veya güncel olmayan 
mal0yet ver0s0yle çalışan b0r d0j0tal 0k0z, yanlış karar öner0ler0 üreteb0l0r. Bu nedenle d0j0tal araçların 
kurulması yeterl0 değ0ld0r. Ver0 yönet0ş0m0, düzenl0 güncelleme, model doğrulama ve 0nsan denet0m0 bu 
s0stemler0n güven0l0rl0ğ0 açısından zorunludur. 

S0ber güvenl0k r0skler0, d0j0talleşmen0n uluslararası t0carette ortaya çıkardığı en kr0t0k r0sk 
alanlarından b0r0d0r. Dış t0caret f0rmaları ödeme tal0matları, banka b0lg0ler0, müşter0 ver0ler0, tedar0kç0 
sözleşmeler0, taşıma planları, f0yat tekl0fler0, gümrük belgeler0 ve ürün b0lg0ler0 g0b0 hassas ver0ler0 d0j0tal 
s0stemlerde 0şlemekted0r. Bu ver0ler0n yetk0s0z k0ş0ler0n el0ne geçmes0, değ0şt0r0lmes0, s0l0nmes0 veya 
er0ş0lemez hâle gelmes0 c0dd0 f0nansal ve operasyonel sonuçlar doğurab0l0r. Bu nedenle s0ber r0sk, 
yalnızca b0lg0 0şlem b0r0m0n0n konusu değ0l, dış t0caret0n ödeme, loj0st0k, uyum ve 0t0bar boyutlarını 
etk0leyen kurumsal b0r r0sk alanıdır. 
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Tedar0k z0nc0rler0n0n d0j0talleşmes0, s0ber r0skler0n f0rma sınırlarını aşmasına neden olmaktadır. B0r 
0şletmen0n kend0 s0stemler0 güçlü olsa b0le zayıf b0r tedar0kç0, loj0st0k h0zmet sağlayıcı, yazılım f0rması 
veya ödeme aracısı üzer0nden r0sk oluşab0l0r. S0ber tedar0k z0nc0r0 r0sk yönet0m0, s0ber güvenl0k, tedar0k 
z0nc0r0 yönet0m0 ve kurumsal r0sk yönet0m0n0 b0rleşt0ren bütünleş0k b0r yaklaşım olarak ele alınmaktadır 
(Boyson, 2014:342-353). Bu nedenle dış t0caret f0rmalarının yalnızca kend0 s0stemler0n0 değ0l, kr0t0k 0ş 
ortaklarının d0j0tal güvenl0k düzey0n0 de değerlend0rmes0 gerek0r. 

Loj0st0k ve tedar0k z0nc0r0 yönet0m0nde kullanılan 0nternet tabanlı teknoloj0ler, h0zmet kal0tes0n0 
artırmakla b0rl0kte saldırı yüzey0n0 gen0şletmekted0r. Taşıma yönet0m s0stemler0, depo yönet0m 
s0stemler0, l0man b0lg0 s0stemler0, elektron0k ver0 değ0ş0m0, tak0p c0hazları, sensörler, platform 
bağlantıları ve bulut tabanlı çözümler operasyonları b0rb0r0ne bağlamaktadır. Ancak bu bağlantılar, f0dye 
yazılımı, ver0 hırsızlığı, h0zmet kes0nt0s0, k0ml0k b0lg0s0 ele geç0rme ve sahte tal0mat r0skler0n0 
artırmaktadır. Loj0st0k ve tedar0k z0nc0r0 alanında s0ber güvenl0k önlemler0, teknoloj0, süreç, 0nsan ve 0ş 
ortakları boyutlarını b0rl0kte kapsamalıdır (Cheung vd., 2021:102861). 

S0ber r0skler0n dış t0carettek0 en görünür b0ç0mler0nden b0r0 0ş e-postası dolandırıcılığıdır. Bu tür 
saldırılarda saldırganlar, tedar0kç0, müşter0, yönet0c0 veya banka g0b0 davranarak ödeme tal0matlarını 
değ0şt0rmeye, sahte fatura göndermeye veya banka hesap b0lg0ler0n0 man0püle etmeye çalışır. Dış t0caret 
0şlemler0nde yüksek tutarlı ödemeler0n ve farklı ülkelerdek0 tarafların bulunması, bu r0sk0 daha da 
artırmaktadır. İş e-postası dolandırıcılığı, tekn0k b0r s0ber saldırıdan çok sosyal mühend0sl0k ve süreç 
zaf0yetler0nden yararlanan b0r ödeme r0sk0 olarak değerlend0r0lmel0d0r (Federal Bureau of Invest0gat0on, 
2025). 

Bu nedenle ödeme tal0matı güvenl0ğ0, dış t0caret f0rmaları 0ç0n temel kontrol alanlarından b0r0 hâl0ne 
gelm0şt0r. Banka hesap değ0ş0kl0ğ0 b0ld0r0mler0 yalnızca e-posta üzer0nden kabul ed0lmemel0, bağımsız 
ve önceden tanımlanmış 0let0ş0m kanallarıyla doğrulanmalıdır. Yüksek tutarlı ödemelerde ç0ft onay 
mekan0zması kullanılmalı, yetk0 l0m0tler0 bel0rlenmel0, çalışanlara sahte e-posta ve k0ml0k avı eğ0t0mler0 
ver0lmel0d0r. Özell0kle yen0 tedar0kç0 veya müşter0 0l0şk0ler0nde ödeme b0lg0ler0n0n doğrulanması, 0şlem 
önces0 r0sk kontrolünün ayrılmaz parçası olmalıdır. 

F0dye yazılımı saldırıları da dış t0caret ve loj0st0k süreçler0n0 c0dd0 b0ç0mde aksatab0l0r. F0rmanın 
s0par0ş yönet0m s0stem0, depo yazılımı, muhasebe programı, taşıma planlama s0stem0 veya müşter0 ver0 
tabanı er0ş0lemez hâle geld0ğ0nde 0hracat ve 0thalat 0şlemler0 durab0l0r. Bu tür saldırılar yalnızca ver0 
kaybı doğurmaz. Üret0m, sevk0yat, faturalama, gümrük beyanı, müşter0 b0lg0lend0rmes0 ve ödeme 
süreçler0n0 de etk0leyeb0l0r. S0ber tehd0t görünümünde er0ş0leb0l0rl0ğe yönel0k tehd0tler, f0dye yazılımları 
ve ver0ye yönel0k tehd0tler öne çıkan başlıklar arasında değerlend0r0lmekted0r (ENISA, 2024). 

S0ber r0sk yönet0m0, yalnızca ant0v0rüs programı kullanımı veya güvenl0k duvarı kurulumuyla 
sınırlandırılmamalıdır. Güncel yaklaşım, yönet0ş0m, k0ml0k ve er0ş0m yönet0m0, çok faktörlü k0ml0k 
doğrulama, yedekleme, olay müdahale planı, tedar0kç0 s0ber r0sk değerlend0rmes0, çalışan eğ0t0m0, 
güvenl0k 0zleme ve sürekl0 0y0leşt0rme süreçler0n0 b0rl0kte gerekt0r0r. S0ber güvenl0k çerçeveler0, 
kuruluşların s0ber r0skler0 bel0rlemes0, koruma sağlaması, tehd0tler0 tesp0t etmes0, olaylara yanıt vermes0 
ve toparlanması 0ç0n bütünleş0k b0r yapı sunmaktadır (NIST, 2024a). 

S0ber tedar0k z0nc0r0 r0sk yönet0m0, güncel dış t0caret f0rmaları 0ç0n ayrıca öneml0d0r. Kr0t0k yazılım 
sağlayıcıları, bulut h0zmetler0, loj0st0k platformlar, ödeme s0stemler0, e-belge sağlayıcıları ve gümrük 
entegrasyon yazılımları dış t0caret faal0yetler0n0n sürekl0l0ğ0n0 etk0leyeb0l0r. Bu nedenle üçüncü tarafların 
güvenl0k uygulamaları, ver0 er0ş0m yetk0ler0, h0zmet sürekl0l0ğ0 planları, olay b0ld0r0m yükümlülükler0 ve 
sözleşmesel sorumlulukları 0ncelenmel0d0r. S0ber tedar0k z0nc0r0 r0sk yönet0m0, kuruluş dışındak0 d0j0tal 
bağımlılıkların da 0zlenmes0n0 ve 0y0leşt0r0lmes0n0 gerekt0rmekted0r (NIST, 2024b). 

Ver0 g0zl0l0ğ0 ve ver0 koruma yükümlülükler0, d0j0tal dış t0caret0n b0r d0ğer öneml0 r0sk alanıdır. 
Uluslararası t0caret 0şlemler0nde müşter0 b0lg0ler0, çalışan ver0ler0, ödeme b0lg0ler0, sevk0yat adresler0, 
sözleşmeler, ürün tekn0k b0lg0ler0 ve t0car0 sırlar farklı ülkelerdek0 taraflarla paylaşılab0l0r. Bu ver0ler0n 
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hang0 ülkede 0şlend0ğ0, k0mlerle paylaşıldığı, ne kadar süre saklandığı ve hang0 güvenl0k önlemler0yle 
korunduğu öneml0d0r. Ver0 koruma kurallarına uyumsuzluk, 0dar0 yaptırımların yanı sıra 0t0bar kaybı ve 
müşter0 güven0n0n zedelenmes0 sonucunu doğurab0l0r. 

Sınır ötes0 ver0 akışları, d0j0tal t0caret0n gel0şmes0n0 kolaylaştırırken düzenley0c0 uyum sorunlarını da 
artırmaktadır. Farklı ülkelerde ver0 yerelleşt0rme, k0ş0sel ver0 aktarımı, s0ber güvenl0k, elektron0k 0mza, 
d0j0tal k0ml0k ve bulut h0zmetler0ne 0l0şk0n farklı düzenlemeler bulunab0lmekted0r. Bu farklılıklar, 
uluslararası t0caret yapan f0rmaların d0j0tal süreçler0n0 standart b0ç0mde yürütmes0n0 zorlaştırab0l0r. D0j0tal 
ekonom0n0n gel0ş0m0, yalnızca teknoloj0k kapas0teye değ0l, ver0 yönet0ş0m0 ve düzenley0c0 uyum yapısına 
da bağlıdır (UNCTAD, 2024). 

Ver0 kal0tes0, d0j0tal dış t0caret süreçler0n0n güven0l0rl0ğ0 açısından temel b0r koşuldur. Yanlış ürün 
kodu, hatalı menşe b0lg0s0, eks0k müşter0 ver0s0, güncel olmayan tesl0m adres0, yanlış banka hesabı, eks0k 
tekn0k belge veya hatalı stok b0lg0s0 d0j0tal s0stemlerde hızla 0şleneb0l0r ve hatanın etk0s0 büyüyeb0l0r. 
D0j0tal s0stemler hatayı otomat0k olarak düzeltmez. Hatalı ver0, otomasyon sayes0nde daha hızlı 
yayılab0l0r. Bu nedenle ver0 doğruluğu, ver0 sah0pl0ğ0, ver0 güncelleme sorumluluğu ve ver0 kontrol 
mekan0zmaları açık b0ç0mde bel0rlenmel0d0r. 

Dış t0carette d0j0tal platformlara bağımlılık da yen0 b0r r0sk alanıdır. E-0hracat pazar yerler0, ödeme 
platformları, loj0st0k tak0p s0stemler0, d0j0tal belge sağlayıcıları ve bulut tabanlı yazılımlar f0rmaların dış 
pazarlara er0ş0m0n0 kolaylaştırab0l0r. Ancak bu platformlarda yaşanacak h0zmet kes0nt0s0, hesap askıya 
alma, algor0tma değ0ş0kl0ğ0, ver0 0hlal0 veya kom0syon artışı f0rmanın t0car0 performansını etk0leyeb0l0r. 
Bu nedenle platform kullanımı, yalnızca satış kanalı gen0şletme aracı olarak değ0l, bağımlılık ve kontrol 
kaybı r0sk0 açısından da değerlend0r0lmel0d0r. 

E-0hracat ve d0j0tal pazar yerler0, özell0kle KOBİ’ler 0ç0n dış pazarlara er0ş0m fırsatı yaratmaktadır. 
Ancak d0j0tal kanallardan satış yapan f0rmalar tüket0c0 koruma kuralları, 0ade süreçler0, ürün güvenl0ğ0, 
platform kuralları, ver0 koruma yükümlülükler0, ödeme güvenl0ğ0 ve sınır ötes0 tesl0mat sorunlarıyla 
karşılaşab0l0r. D0j0tal kanal, dış t0caret0n r0skler0n0 ortadan kaldırmaz. Sadece r0skler0n görünümünü 
değ0şt0r0r. Bu nedenle e-0hracat yapan f0rmaların geleneksel dış t0caret b0lg0s0n0 d0j0tal müşter0 yönet0m0, 
s0ber güvenl0k ve platform uyumu b0lg0s0yle b0rleşt0rmes0 gerek0r. 

D0j0talleşmen0n sürdürüleb0l0rl0k boyutu da göz ardı ed0lmemel0d0r. D0j0tal teknoloj0ler kâğıt 
kullanımını azaltab0l0r, taşıma ve belge süreçler0n0 hızlandırab0l0r, tedar0k z0nc0r0 0zleneb0l0rl0ğ0n0 
güçlend0reb0l0r. Buna karşılık ver0 merkezler0, c0haz üret0m0, enerj0 kullanımı, elektron0k atıklar ve kr0t0k 
m0neral 0ht0yacı d0j0talleşmen0n çevresel mal0yetler0n0 gündeme get0rmekted0r. Bu nedenle d0j0tal dış 
t0caret uygulamaları yalnızca ver0ml0l0k açısından değ0l, çevresel sürdürüleb0l0rl0k ve sorumlu teknoloj0 
kullanımı açısından da değerlend0r0lmel0d0r (UNCTAD, 2024). 

D0j0talleşme r0skler0n0n yönet0m0nde ver0 yönet0ş0m0 temel b0r yere sah0pt0r. Ver0 yönet0ş0m0, hang0 
ver0n0n k0m tarafından üret0leceğ0n0, k0m tarafından onaylanacağını, k0mlerle paylaşılacağını, ne kadar 
süre saklanacağını ve hang0 güvenl0k önlemler0yle korunacağını bel0rler. Dış t0caret süreçler0nde ürün, 
müşter0, tedar0kç0, ödeme, gümrük, loj0st0k ve sözleşme ver0ler0 farklı b0r0mler tarafından 
kullanılmaktadır. Bu b0r0mler arasında ver0 standardı ve kontrol mekan0zması yoksa d0j0talleşme 
beklenen faydayı sağlamaz. 

D0j0tal dış t0caret yönet0m0nde k0ml0k doğrulama ve yetk0 yönet0m0 kr0t0k öneme sah0pt0r. Yanlış k0ş0ye 
s0stem er0ş0m0 ver0lmes0, esk0 çalışanların hesaplarının açık kalması, zayıf ş0fre kullanımı, paylaşılan 
kullanıcı hesapları veya yetk0 l0m0tler0n0n bel0rs0z olması c0dd0 s0ber ve operasyonel r0skler doğurab0l0r. 
Özell0kle ödeme b0lg0ler0ne, müşter0 kayıtlarına, taşıma tal0matlarına ve gümrük ver0ler0ne er0ş0m 
kontrollü olmalıdır. Çok faktörlü k0ml0k doğrulama, görevler ayrılığı, yetk0 matr0s0 ve düzenl0 er0ş0m 
gözden geç0rmeler0 bu r0skler0n azaltılmasına yardımcı olur. 
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Sözleşmeler, d0j0talleşme ve s0ber r0skler0n yönet0m0nde öneml0 b0r araçtır. Loj0st0k platformları, 
yazılım sağlayıcıları, bulut h0zmetler0, ödeme kuruluşları ve e-belge sağlayıcılarıyla yapılan 
sözleşmelerde ver0 güvenl0ğ0, h0zmet sev0yes0, kes0nt0 durumunda sorumluluk, olay b0ld0r0m süres0, ver0 
yedekleme, alt yüklen0c0 kullanımı, g0zl0l0k, denet0m hakkı ve sözleşme sona erd0ğ0nde ver0 0ades0 g0b0 
hükümler açıkça düzenlenmel0d0r. D0j0tal h0zmet sağlayıcıyla yapılan sözleşmede bu hususlar bel0rs0z 
bırakıldığında, s0ber olay veya s0stem kes0nt0s0 sırasında f0rmanın zararını telaf0 etmes0 zorlaşab0l0r. 

D0j0talleşme ve s0ber güvenl0k r0skler0 0ç0n olay müdahale planı hazırlanması da gerekl0d0r. B0r s0ber 
saldırı, ver0 sızıntısı, s0stem kes0nt0s0 veya ödeme dolandırıcılığı yaşandığında k0m0n karar vereceğ0, 
hang0 s0stemler0n 0zole ed0leceğ0, müşter0ye ve bankaya nasıl b0ld0r0m yapılacağı, hang0 ver0ler0n 
yedekten ger0 yükleneceğ0 ve hang0 kamu otor0teler0ne başvurulacağı önceden bel0rlenmel0d0r. Kr0z 
anında 0lk kez plan yapmak zaman kaybına neden olur. Bu nedenle olay müdahale planı bel0rl0 aralıklarla 
test ed0lmel0 ve dış t0caret senaryolarını da kapsamalıdır. 

KOBİ’ler açısından d0j0talleşme ve s0ber güvenl0k r0skler0 daha sınırlı kaynaklarla yönet0lmek 
zorundadır. Büyük 0şletmeler gel0şm0ş s0ber güvenl0k ek0pler0, özel yazılımlar ve sürekl0 0zleme 
s0stemler0 kurab0l0rken KOBİ’ler çoğu zaman dış h0zmet sağlayıcılarına ve standart yazılımlara 
bağımlıdır. Bu nedenle KOBİ’ler 0ç0n uygulanab0l0r önlemler öncel0kl0 olmalıdır. Çok faktörlü k0ml0k 
doğrulama, düzenl0 yedekleme, ödeme b0lg0s0 doğrulama prosedürü, çalışan farkındalık eğ0t0m0, 
güven0l0r yazılım kullanımı, yetk0 sınırlandırması, ant0v0rüs ve güncelleme d0s0pl0n0 temel başlangıç 
adımlarıdır. 

D0j0talleşme r0skler0n0n etk0n b0ç0mde yönet0leb0lmes0 0ç0n kurum 0ç0 koord0nasyon gerekl0d0r. B0lg0 
0şlem b0r0m0 tekn0k güvenl0ğ0 sağlarken dış t0caret b0r0m0 belge ve 0şlem ver0ler0n0, f0nans b0r0m0 ödeme 
güvenl0ğ0n0, hukuk b0r0m0 sözleşme ve ver0 koruma yükümlülükler0n0, loj0st0k b0r0m0 platform ve tak0p 
s0stemler0n0, satın alma b0r0m0 tedar0kç0 d0j0tal r0skler0n0 b0rl0kte değerlend0rmel0d0r. D0j0tal r0skler tek b0r 
b0r0m0n sınırına sığmadığı 0ç0n yönet0m yaklaşımı da çok b0r0ml0 olmalıdır. 

Güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımında d0j0talleşme, kontrolsüz teknoloj0 kullanımı olarak değ0l, süreç, 
0nsan, ver0 ve güvenl0k b0leşenler0yle b0rl0kte tasarlanmalıdır. B0r dış t0caret 0şletmes0 her yen0 d0j0tal 
aracı kullanmak zorunda değ0ld0r. Kullanılacak aracın hang0 r0sk0 azaltacağı, hang0 yen0 r0skler0 
doğuracağı, hang0 ver0ye 0ht0yaç duyacağı, hang0 taraflarla bağlantı kuracağı ve hang0 durumda devre 
dışı kalab0leceğ0 önceden değerlend0r0lmel0d0r. Böylece d0j0talleşme, yalnızca moda b0r dönüşüm 
söylem0 olmaktan çıkar ve ölçüleb0l0r r0sk yönet0m0 kapas0tes0ne dönüşür. 

Sonuç olarak d0j0talleşme, s0ber güvenl0k ve ver0 r0skler0 güncel uluslararası t0caret0n en d0nam0k r0sk 
alanlarından b0r0d0r. D0j0tal belgeler, yapay zekâ, blok z0nc0r, büyük ver0, d0j0tal 0k0z, e-0hracat ve 
platform ekonom0s0 dış t0caret süreçler0n0 hızlandırmakta ve görünür kılmaktadır. Ancak aynı gel0şmeler 
sahte ödeme tal0matı, ver0 0hlal0, s0stem kes0nt0s0, s0ber saldırı, platform bağımlılığı, ver0 kal0tes0 sorunu, 
hukuk0 tanıma eks0kl0ğ0 ve düzenley0c0 uyumsuzluk g0b0 yen0 r0skler doğurmaktadır. Bu nedenle 
d0j0talleşme, r0skler0 ortadan kaldıran değ0l, r0skler0n n0tel0ğ0n0 değ0şt0ren b0r dönüşüm olarak 
değerlend0r0lmel0d0r. Güncel dış t0caret 0şletmeler0 0ç0n temel amaç, d0j0tal araçları ver0ml0l0k, güvenl0k, 
0zleneb0l0rl0k ve dayanıklılık 0lkeler0yle b0rl0kte kullanmak ve d0j0tal r0skler0 kurumsal r0sk yönet0m0 
sürec0n0n ayrılmaz b0r parçası hâl0ne get0rmekt0r. 

2.9. Sürdürüleb0l0rl0k, Karbon ve Yeş0l Dönüşüm 
R0skler0 

Uluslararası t0carette sürdürüleb0l0rl0k, karbon ve yeş0l dönüşüm r0skler0, f0rmaların dış pazarlara 
er0ş0m0n0, mal0yet yapısını, tedar0kç0 0l0şk0ler0n0, ürün tasarımını, loj0st0k terc0hler0n0, raporlama 
kapas0tes0n0 ve rekabet gücünü doğrudan etk0leyen güncel r0sk alanları arasında yer almaktadır. 
Geçm0şte çevresel ve sosyal konular çoğu zaman gönüllü kurumsal sorumluluk faal0yetler0yle 
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0l0şk0lend0r0l0rken günümüzde bu alanlar g0derek daha fazla düzenley0c0 yükümlülük, pazar er0ş0m şartı, 
f0nansman kr0ter0 ve müşter0 beklent0s0 hâl0ne gelm0şt0r. Bu nedenle sürdürüleb0l0rl0k artık dış t0caret 
yapan 0şletmeler 0ç0n yalnızca 0t0bar yönet0m0 konusu değ0l, doğrudan t0car0 sürekl0l0k ve r0sk yönet0m0 
meseles0d0r. 

Yeş0l dönüşüm r0skler0n0n önem kazanmasının temel neden0, çevresel ve sosyal standartların 
uluslararası t0caret kurallarıyla daha güçlü b0ç0mde kes0şmes0d0r. Karbon f0yatlandırması, sınırda karbon 
düzenlemeler0, ormansızlaşmayla mücadele kuralları, sürdürüleb0l0r ürün standartları, tedar0k z0nc0r0 
durum tesp0t0, zorla çalıştırma yasakları, sürdürüleb0l0rl0k raporlaması ve yeş0l f0nansman kr0terler0 dış 
t0caret 0şlemler0n0 doğrudan etk0leyeb0lmekted0r. Bu gel0şmeler, f0rmaların yalnızca ne sattığını değ0l, 
ürünü nasıl ürett0ğ0n0, hang0 g0rd0ler0 kullandığını, tedar0kç0ler0n0 nasıl seçt0ğ0n0 ve çevresel etk0ler0n0 
nasıl ölçtüğünü de öneml0 hâle get0rmekted0r. 

Sürdürüleb0l0r tedar0k z0nc0r0 yönet0m0 l0teratüründe ekonom0k, çevresel ve sosyal boyutların b0rl0kte 
ele alınması gerekt0ğ0 vurgulanmaktadır. Dış t0caret yapan f0rmalar açısından bu yaklaşım, mal0yet ve 
tesl0mat performansının yanında çevresel etk0ler, 0ş gücü koşulları, tedar0kç0 davranışı, ürün 
0zleneb0l0rl0ğ0 ve yasal uyum göstergeler0n0n de karar süreçler0ne dâh0l ed0lmes0 anlamına gelmekted0r 
(Carter ve Rogers, 2008:360-387; Seur0ng ve Müller, 2008:1699-1710). Bu nedenle yeş0l dönüşüm, 
yalnızca çevre b0r0m0n0n veya kal0te departmanının sorumluluğuna bırakılab0lecek dar b0r alan değ0ld0r. 
Satın alma, üret0m, loj0st0k, f0nans, hukuk, 0hracat ve üst yönet0m kararlarını b0rl0kte 0lg0lend0ren 
bütünleş0k b0r dönüşüm sürec0d0r. 

Sürdürüleb0l0rl0k kaynaklı r0skler0n öneml0 b0r kısmı tedar0k z0nc0r0 0ç0nde ortaya çıkmaktadır. B0r 
ürünün karbon ayak 0z0, yalnızca f0rmanın kend0 üret0m tes0s0nden kaynaklanmayab0l0r. Ham madde 
üret0m0, enerj0 kullanımı, ara malı tedar0k0, taşımacılık, ambalajlama, depolama, kullanım aşaması ve 
ürünün ömrünü tamamlaması da toplam çevresel etk0y0 bel0rler. Bu nedenle sürdürüleb0l0rl0k r0skler0, 
klas0k 0şletme 0ç0 çevre yönet0m0n0n ötes0ne geçerek tedar0kç0 ve değer z0nc0r0 düzey0nde ele alınmalıdır 
(Sark0s vd., 2011:1-15; G0annak0s ve Papadopoulos, 2016:455-470). 

Sürdürüleb0l0rl0k r0skler0, geleneksel tedar0k z0nc0r0 r0skler0nden bazı yönler0yle ayrılmaktadır. 
Geleneksel r0sklerde gec0kme, mal0yet artışı, kal0te sorunu veya tedar0k kes0nt0s0 daha görünürdür. 
Sürdürüleb0l0rl0k r0skler0nde 0se sorun çoğu zaman 0lk aşamada görünmeyeb0l0r. Tedar0kç0n0n çevre 0zn0 
eks0k olab0l0r, ürün g0rd0s0 ormansızlaşma r0sk0 taşıyan b0r bölgeden geleb0l0r, alt tedar0kç0de uygunsuz 
0ş gücü koşulları bulunab0l0r veya karbon ver0s0 yanlış hesaplanmış olab0l0r. Bu tür r0skler kısa vadede 
üret0m akışını durdurmasa b0le denet0m, müşter0 kontrolü, kamu düzenlemes0 veya medya gündem0yle 
ortaya çıktığında c0dd0 t0car0 ve 0t0bar0 sonuçlar doğurab0l0r. 

Karbon r0sk0, yeş0l dönüşüm sürec0n0n en bel0rg0n boyutlarından b0r0d0r. Karbon r0sk0, 0şletmen0n 
ürün, üret0m, enerj0 kullanımı, loj0st0k ve tedar0k z0nc0r0 kaynaklı sera gazı em0syonlarının mal0yet, 
mevzuat, müşter0 beklent0s0 veya f0nansman koşulları yoluyla 0şletme performansını olumsuz etk0leme 
0ht0mal0n0 0fade eder. Karbon yoğun üret0m yapan veya karbon yoğun g0rd0lere bağlı olan f0rmalar, 
karbon f0yatlandırması ve sınırda karbon düzenlemeler0 karşısında daha yüksek uyum ve mal0yet r0sk0yle 
karşılaşab0l0r. Bu durum, özell0kle dem0r çel0k, ç0mento, alüm0nyum, gübre, elektr0k, k0mya, cam, 
seram0k, tekst0l ve enerj0 yoğun üret0m yapan sektörlerde daha bel0rg0n hâle gelmekted0r. 

Karbon r0sk0n0n dış t0caret açısından en somut örnekler0nden b0r0 sınırda karbon düzenlemeler0d0r. 
Avrupa B0rl0ğ0 Karbon Sınırda Düzenleme Mekan0zması, AB’ye g0ren karbon yoğun ürünler0n üret0m 
sürec0nde ortaya çıkan em0syonlara ad0l b0r karbon f0yatı uygulanmasını amaçlamaktadır. Uygulama, 
geç0ş dönem0nden sonra 2026 0t0barıyla kes0n döneme geçm0ş ve başlangıçta ç0mento, dem0r ve çel0k, 
alüm0nyum, gübreler, elektr0k ve h0drojen g0b0 karbon yoğun sektörler0 kapsamıştır (European 
Comm0ss0on, 2026a). Bu düzenleme, AB’ye 0hracat yapan ülkelerdek0 üret0c0ler açısından karbon ver0s0 
toplama, em0syon hesaplama, doğrulama, raporlama ve mal0yet yönet0m0 r0skler0n0 artırmaktadır. 
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Karbon sınır düzenlemeler0n0n temel amacı karbon kaçağı r0sk0n0 azaltmak ve farklı karbon 
mal0yetler0ne tab0 üret0c0ler arasında daha dengel0 rekabet koşulları oluşturmaktır. Ancak bu tür 
mekan0zmalar dış t0caret f0rmaları 0ç0n yen0 uyum yükümlülükler0 ve mal0yet baskıları yaratab0lmekted0r. 
Özell0kle karbon f0yatlandırması olmayan veya em0syon ver0s0 altyapısı zayıf olan ülkelerdek0 üret0c0ler, 
AB pazarına er0ş0mde ver0, doğrulama ve mal0yet açısından zorlanab0l0r. Karbon sınır düzenlemeler0n0n 
küresel t0caret ağları üzer0ndek0 etk0ler0, kapsamın hang0 sektörler0 0çerd0ğ0ne, em0syonların nasıl 
ölçüldüğüne ve üret0c0ler0n karbon mal0yetler0n0 ne ölçüde azaltab0ld0ğ0ne bağlı olarak değ0şeb0lmekted0r 
(Beauf0ls vd., 2023; Ren vd., 2025). 

Karbon düzenlemeler0, 0hracatçı f0rmalar 0ç0n yalnızca ek verg0 veya mal0 yükümlülük anlamına 
gelmez. Aynı zamanda ürün bazlı karbon ayak 0z0n0n hesaplanmasını, enerj0 ve üret0m ver0ler0n0n düzenl0 
tutulmasını, tedar0kç0 em0syonlarının 0zlenmes0n0 ve müşter0ye doğrulanab0l0r ver0 sunulmasını 
gerekt0r0r. Bu nedenle karbon r0sk0, muhasebe veya dış t0caret b0r0m0n0n tek başına çözeb0leceğ0 b0r sorun 
değ0ld0r. Üret0m, enerj0 yönet0m0, çevre yönet0m0, satın alma, loj0st0k, f0nans ve b0lg0 s0stemler0 arasında 
güçlü b0r ver0 akışı kurulmalıdır. 

Karbon muhasebes0n0n zorluklarından b0r0, em0syonların yalnızca f0rmanın doğrudan 
faal0yetler0nden kaynaklanmamasıdır. Sera gazı hesaplamasında doğrudan em0syonlar, satın alınan 
enerj0 kaynaklı dolaylı em0syonlar ve değer z0nc0r0 kaynaklı d0ğer dolaylı em0syonlar b0rl0kte 
değerlend0r0lmel0d0r. Değer z0nc0r0 em0syonlarının hesaplanması, tedar0kç0lerden ver0 alınmasını, 
harcama veya faal0yet ver0ler0n0n em0syon faktörler0yle eşleşt0r0lmes0n0 ve ürün bazlı 0zleme kapas0tes0 
kurulmasını gerekt0r0r (World Resources Inst0tute ve World Bus0ness Counc0l for Susta0nable 
Development, 2004; World Resources Inst0tute ve World Bus0ness Counc0l for Susta0nable 
Development, 2011). 

Değer z0nc0r0 em0syonları dış t0caret 0şletmeler0 açısından özell0kle kr0t0kt0r. Çünkü 0hracatçı f0rma 
kend0 tes0sler0nde düşük em0syonlu üret0m yapsa b0le kullandığı ham madde, enerj0, ambalaj, loj0st0k 
veya alt tedar0kç0 kaynaklı em0syonlar toplam ürün karbon ayak 0z0n0 yükselteb0l0r. Bu nedenle karbon 
r0sk yönet0m0, yalnızca f0rmanın fabr0ka sınırlarına odaklanamaz. Tedar0kç0 seç0m0, ham madde kaynağı, 
enerj0 türü, taşıma modu ve ürün tasarımı da karbon performansının parçası olarak değerlend0r0lmel0d0r. 

Yeş0l dönüşüm r0skler0, tedar0kç0 0l0şk0ler0n0 de yen0den şek0llend0rmekted0r. Alıcılar g0derek daha 
fazla çevresel ver0, sosyal uygunluk belges0, karbon ayak 0z0 b0lg0s0, 0zleneb0l0rl0k kaydı, enerj0 tüket0m0 
ver0s0 ve sürdürüleb0l0rl0k raporu talep etmekted0r. Bu talepler0 karşılayamayan tedar0kç0ler, f0yat veya 
kal0te bakımından rekabetç0 olsalar b0le tedar0k z0nc0r0nden çıkarılma r0sk0yle karşılaşab0l0r. Bu durum, 
özell0kle büyük markalara, AB pazarına veya çok uluslu ş0rketlere satış yapan KOBİ’ler açısından daha 
bel0rg0n b0r baskı yaratmaktadır. 

Tedar0k z0nc0r0 durum tesp0t0 yükümlülükler0, sürdürüleb0l0rl0k r0skler0n0n hukuk0leşmes0n0 
hızlandırmaktadır. Kurumsal sürdürüleb0l0rl0k durum tesp0t0 düzenlemeler0, ş0rketler0n kend0 
faal0yetler0nde, bağlı ortaklıklarında ve küresel değer z0nc0rler0nde 0nsan hakları ve çevresel olumsuz 
etk0ler0 bel0rlemes0n0 ve ele almasını hedeflemekted0r (European Comm0ss0on, 2026c). Bu tür 
düzenlemeler doğrudan bel0rl0 büyüklüktek0 ş0rketler0 kapsasa b0le, onların tedar0kç0ler0 olan daha küçük 
f0rmalar da b0lg0, belge, denet0m ve sözleşme yükümlülükler0 yoluyla dolaylı b0ç0mde etk0leneb0l0r. 

Durum tesp0t0 yaklaşımı, f0rmaların tedar0kç0 seç0m0nde yalnızca f0yat, kal0te ve tesl0mat 
performansını d0kkate almasının yeterl0 olmadığını göstermekted0r. Tedar0kç0n0n çevresel 0z0nler0, 0ş 
sağlığı ve güvenl0ğ0 uygulamaları, 0ş gücü koşulları, alt tedar0kç0ler0, atık yönet0m0, em0syon ver0s0, su 
kullanımı ve ş0kâyet mekan0zmaları da değerlend0r0lmel0d0r. Bu yaklaşım, sürdürüleb0l0rl0k r0sk 
yönet0m0n0 satın alma kararlarının ayrılmaz parçası hâl0ne get0r0r. Sürdürüleb0l0r tedar0kç0 yönet0m0nde 
uzun vadel0 0ş b0rl0ğ0, 0zleme, denet0m, kapas0te gel0şt0rme ve düzelt0c0 faal0yetler b0rl0kte kullanılmalıdır 
(Pagell ve Wu, 2009:37-56; Beske ve Seur0ng, 2014:322-331). 
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Yeş0l dönüşümün b0r d0ğer öneml0 boyutu ormansızlaşmayla mücadele ve 0zleneb0l0rl0k 
düzenlemeler0d0r. Avrupa B0rl0ğ0’n0n ormansızlaşmayla bağlantılı ürünlere 0l0şk0n düzenlemes0, bel0rl0 
ürünler0n AB pazarına sunulab0lmes0 veya AB’den 0hraç ed0leb0lmes0 0ç0n ormansızlaşmaya yol 
açmadığının ve 0lg0l0 mevzuata uygun üret0ld0ğ0n0n göster0lmes0n0 gerekt0rmekted0r. Güncel takv0me 
göre büyük ve orta ölçekl0 operatörler 0ç0n uygulama 30 Aralık 2026’da, m0kro ve küçük 0şletmeler 0ç0n 
0se 30 Haz0ran 2027’de başlayacaktır (European Comm0ss0on, 2026b). Bu düzenleme, özell0kle kakao, 
kahve, soya, sığır, palm yağı, kauçuk, ahşap ve 0lg0l0 ürünlerde 0zleneb0l0rl0k kapas0tes0n0 kr0t0k hâle 
get0rmekted0r. 

Ormansızlaşma düzenlemeler0, f0rmaların ürün menşe0 ve tedar0k z0nc0r0 ver0ler0n0 daha ayrıntılı 
b0ç0mde toplamasını gerekt0rmekted0r. Ürünün hang0 araz0den geld0ğ0, üret0m yer0n0n coğraf0 
koord0natları, tedar0kç0ler0n k0m olduğu, r0sk değerlend0rmes0n0n nasıl yapıldığı ve durum tesp0t0 
beyanının nasıl sunulduğu dış t0caret 0şlemler0n0n parçası hâl0ne gelmekted0r. AB’n0n b0lg0 s0stem0, 
0şletmeler0n durum tesp0t0 beyanlarını ve bas0tleşt0r0lm0ş beyanları elektron0k ortamda oluşturmasına ve 
0lg0l0 makamlara sunmasına 0mkân vermekted0r (European Comm0ss0on, 2026d). Bu durum, 
sürdürüleb0l0rl0k uyumunun d0j0tal 0zleneb0l0rl0k ve ver0 yönet0m0yle doğrudan bağlantılı olduğunu 
göstermekted0r. 

Sürdürüleb0l0rl0k raporlaması da dış t0caret f0rmaları 0ç0n artan b0r r0sk alanıdır. Avrupa B0rl0ğ0 
kuralları, bel0rl0 büyüklüktek0 ş0rketler0n sosyal ve çevresel r0skler0 0le faal0yetler0n0n 0nsan ve çevre 
üzer0ndek0 etk0ler0ne 0l0şk0n düzenl0 rapor yayımlamasını gerekt0rmekted0r. CSRD kapsamındak0 
ş0rketler, sürdürüleb0l0rl0k b0lg0ler0n0 Avrupa Sürdürüleb0l0rl0k Raporlama Standartlarına göre 
raporlamak zorundadır (European Comm0ss0on, 2026e). Bu düzenlemeler doğrudan büyük ş0rketlere 
yönel0k görünse de, büyük ş0rketler0n tedar0kç0ler0nden ver0 talep etmes0 neden0yle dış t0caret yapan daha 
küçük 0şletmeler0 de dolaylı b0ç0mde etk0leyeb0l0r. 

Raporlama r0sk0n0n temel0nde ver0 kal0tes0 bulunmaktadır. Sürdürüleb0l0rl0k raporlarında kullanılan 
enerj0 tüket0m0, em0syon, su kullanımı, atık, 0ş gücü, tedar0kç0 ve ürün 0zleneb0l0rl0ğ0 ver0ler0 eks0k veya 
hatalıysa f0rma hem düzenley0c0 uyum hem de 0t0bar açısından r0sk taşır. Sürdürüleb0l0rl0k ver0s0, f0nansal 
ver0 kadar s0stemat0k ve denetleneb0l0r b0ç0mde toplanmadığında yeş0l dönüşüm hedefler0 soyut beyan 
düzey0nde kalab0l0r. Bu nedenle güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımı, sürdürüleb0l0rl0k ver0s0n0 raporlama 
dönem0nde sonradan toplanan b0lg0 olarak değ0l, günlük operasyonların 0ç0nde üret0len ve doğrulanan 
b0r yönet0m ver0s0 olarak görmel0d0r. 

Yeş0l aklama r0sk0 de sürdürüleb0l0rl0k alanındak0 öneml0 r0sklerden b0r0d0r. F0rmaların çevresel 
performansını olduğundan 0y0 göstermes0, bel0rs0z veya abartılı sürdürüleb0l0rl0k 0dd0alarında bulunması, 
ürünler0 yeş0l olarak pazarlarken yeterl0 kanıt sunmaması veya tedar0k z0nc0r0 gerçekler0n0 g0zlemes0 yeş0l 
aklama r0sk0 yaratır. Bu r0sk yalnızca tüket0c0 güven0n0 zedelemekle kalmaz. Düzenley0c0 0ncelemelere, 
dava r0skler0ne, müşter0 kaybına ve marka değer0n0n zarar görmes0ne de yol açab0l0r. Yeş0l aklama, 
çevresel performans 0le çevresel 0let0ş0m arasındak0 uyumsuzluğun görünür hâle geld0ğ0 durumlarda 
daha bel0rg0nleşmekted0r (Delmas ve Burbano, 2011:64-87). 

Sürdürüleb0l0rl0k r0skler0n0n yönet0m0nde ürün tasarımı da öneml0 b0r rol oynamaktadır. Daha az 
enerj0 tüketen, ger0 dönüştürüleb0l0r, daha az ambalaj gerekt0ren, daha uzun ömürlü veya daha düşük 
karbonlu g0rd0lerle üret0leb0len ürünler, yeş0l dönüşüm sürec0nde rekabet avantajı sağlayab0l0r. Döngüsel 
ekonom0 yaklaşımı, ürünler0n yalnızca satış anına kadar değ0l, kullanım, bakım, yen0den kullanım, ger0 
dönüşüm ve atık yönet0m0 aşamalarında da değerlend0r0lmes0n0 gerekt0r0r. Döngüsel ekonom0 kavramı, 
kaynak kullanımını azaltma ve değer kaybını sınırlama amacıyla üret0m ve tüket0m s0stemler0n0n 
yen0den tasarlanmasına dayanmaktadır (K0rchherr vd., 2017:221-232). 

Döngüsel ekonom0 ve sürdürüleb0l0r ürün stratej0ler0, dış t0caret f0rmaları açısından yen0 fırsatlar da 
yaratab0l0r. Ger0 dönüştürülmüş 0çer0k kullanımı, yen0den kullanılab0l0r ambalaj, tam0r ed0leb0l0r ürün 
tasarımı, enerj0 ver0ml0 üret0m ve düşük karbonlu loj0st0k uygulamaları, özell0kle çevresel hassas0yet0 
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yüksek pazarlarda rekabet avantajı sağlayab0l0r. Ancak bu uygulamalar aynı zamanda belge, doğrulama, 
tekn0k standart ve mal0yet r0skler0n0 de beraber0nde get0r0r. Bu nedenle sürdürüleb0l0r ürün stratej0ler0, 
pazarlama söylem0 olarak değ0l, üret0m, tedar0k ve kal0te süreçler0yle desteklenen gerçek b0r 0ş model0 
dönüşümü olarak ele alınmalıdır (Bocken vd., 2016:308-320). 

Yeş0l dönüşümün loj0st0k boyutu da dış t0caret r0skler0 açısından öneml0d0r. Taşıma modu, rota 
uzunluğu, yakıt türü, yük konsol0dasyonu, ambalaj seç0m0, depo enerj0 kullanımı ve ters0ne loj0st0k 
uygulamaları ürünün çevresel etk0s0n0 değ0şt0reb0l0r. Daha uzun ve güvenl0k neden0yle değ0şt0r0len rotalar 
yalnızca navlun mal0yet0n0 değ0l, karbon em0syonunu da artırab0l0r. Bu nedenle loj0st0k kararlar artık 
sadece mal0yet ve tesl0m süres0 bakımından değ0l, karbon etk0s0 ve müşter0 sürdürüleb0l0rl0k beklent0ler0 
bakımından da değerlend0r0lmel0d0r (Gürsoy ve Turgut, 2026: 12-13). 

Sürdürüleb0l0rl0k düzenlemeler0 bazı f0rmalar 0ç0n mal0yet ve uyum baskısı yaratırken bazı f0rmalar 
0ç0n rekabet avantajı da oluşturab0l0r. Erken dönemde karbon ver0s0 toplayan, enerj0 ver0ml0l0ğ0 yatırımı 
yapan, tedar0k z0nc0r0n0 0zleneb0l0r hâle get0ren, sürdürüleb0l0rl0k belgeler0n0 düzenl0 tutan ve düşük 
karbonlu ürün gel0şt0ren f0rmalar, düzenlemeler0n sıkılaştığı pazarlarda daha güçlü konuma geleb0l0r. 
Çevresel düzenlemeler0n bazı koşullarda yen0l0k ve ver0ml0l0k artışını teşv0k edeb0leceğ0 yönündek0 
yaklaşım, yeş0l dönüşümün yalnızca mal0yet değ0l, stratej0k fırsat boyutunun da bulunduğunu 
göstermekted0r (Porter ve van der L0nde, 1995:97-118; Hart, 1995:986-1014). 

Bununla b0rl0kte yeş0l dönüşümün rekabet etk0s0 sektörlere ve ülkelere göre farklılaşab0l0r. Karbon 
yoğun üret0m yapan, düşük teknoloj0ye dayalı çalışan veya sürdürüleb0l0rl0k ver0s0 üretme kapas0tes0 
sınırlı olan f0rmalar, yen0 düzenlemeler karşısında daha fazla baskı h0ssedeb0l0r. Gel0şmekte olan 
ülkelerdek0 üret0c0ler açısından ver0 toplama, doğrulama, sert0f0kasyon ve düşük karbon yatırımları 
öneml0 mal0yetler doğurab0l0r. Bu nedenle yeş0l dönüşüm r0skler0 yalnızca f0rma düzey0nde değ0l, ülke 
düzey0nde sanay0 pol0t0kası, f0nansman, teknoloj0ye er0ş0m ve kurumsal kapas0te açısından da ele 
alınmalıdır. 

Uluslararası t0caret ve çevre 0l0şk0s0, uzun süred0r rekabet gücü, karbon kaçağı ve k0rl0l0k sığınağı 
tartışmalarıyla bağlantılıdır. Çevre düzenlemeler0n0n sıkı olduğu ülkelerde üret0m mal0yetler0 artab0l0r 
ve bazı üret0m faal0yetler0 daha gevşek düzenlemelere sah0p ülkelere kayab0l0r. Ancak bu 0l0şk0n0n yönü 
ve büyüklüğü sektörlere, teknoloj0 düzey0ne, taşıma mal0yetler0ne ve düzenleme tasarımına göre 
değ0şmekted0r (Copeland ve Taylor, 2004:7-71; Lev0nson, 2010:169-173). Bu nedenle yeş0l dönüşüm 
pol0t0kalarının t0caret üzer0ndek0 etk0s0 bas0t b0ç0mde olumlu veya olumsuz olarak 
değerlend0r0lmemel0d0r. 

Sürdürüleb0l0rl0k r0skler0n0n yönet0m0nde 0lk adım, düzenley0c0 har0tanın çıkarılmasıdır. F0rma hang0 
pazarlara satış yaptığını, hang0 ürünler0n hang0 çevresel veya sosyal düzenlemelere tab0 olduğunu, hang0 
müşter0ler0n hang0 ver0 ve belge talepler0nde bulunduğunu ve hang0 tedar0kç0ler0n r0skl0 olduğunu 
bel0rlemel0d0r. Bu çalışma yapılmadan sürdürüleb0l0rl0k r0skler0 parçalı ve reakt0f b0ç0mde yönet0l0r. Ürün 
bazlı düzenley0c0 har0ta, karbon düzenlemeler0, ormansızlaşma kuralları, ürün güvenl0ğ0, ambalaj 
atıkları, ger0 dönüşüm yükümlülükler0, zorla çalıştırma yasakları ve raporlama talepler0n0 b0rl0kte 
0çermel0d0r. 

İk0nc0 adım, tedar0k z0nc0r0 0zleneb0l0rl0ğ0n0n güçlend0r0lmes0d0r. F0rma ürünün hang0 g0rd0lerden 
oluştuğunu, bu g0rd0ler0n nereden geld0ğ0n0, hang0 tedar0kç0ler tarafından sağlandığını ve hang0 çevresel 
ya da sosyal r0skler0 taşıdığını b0lmel0d0r. Bu amaçla tedar0kç0 beyanları, sert0f0kalar, denet0mler, coğraf0 
ver0, d0j0tal 0zleneb0l0rl0k s0stemler0 ve üçüncü taraf doğrulama uygulamaları kullanılab0l0r. Ancak 
yalnızca belge toplamaya dayalı yaklaşım yeterl0 değ0ld0r. Belgeler0n doğruluğu, güncell0ğ0 ve tedar0k 
z0nc0r0 gerçekl0ğ0yle uyumu düzenl0 b0ç0mde kontrol ed0lmel0d0r. 

Üçüncü adım, karbon ve çevresel ver0 altyapısının kurulmasıdır. Enerj0 tüket0m0, yakıt kullanımı, 
üret0m hacm0, hammadde m0ktarı, taşıma mesafes0, atık m0ktarı, su kullanımı ve tedar0kç0 ver0ler0 
düzenl0 toplanmalıdır. Bu ver0ler ürün, müşter0, pazar ve tedar0kç0 bazında anal0z ed0leb0ld0ğ0nde f0rma 
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hang0 ürünlerde ve hang0 süreçlerde daha yüksek karbon veya sürdürüleb0l0rl0k r0sk0 taşıdığını göreb0l0r. 
Bu yapı kurulmadan yeş0l dönüşüm stratej0s0 genel beyanlardan 0baret kalır. 

Dördüncü adım, tedar0kç0 yönet0m0n0n sürdürüleb0l0rl0k kr0terler0yle yen0den tasarlanmasıdır. 
Tedar0kç0 seç0m0nde f0yat, kal0te ve tesl0m süres0n0n yanında karbon yoğunluğu, çevre yönet0m0, 0ş gücü 
koşulları, 0zleneb0l0rl0k kapas0tes0, belge düzen0 ve 0y0leşt0rme 0steğ0 de değerlend0r0lmel0d0r. Kr0t0k 
tedar0kç0lerle uzun vadel0 0y0leşt0rme programları yürütüleb0l0r. Ancak yüksek r0skl0 ve 0y0leşt0rme 
kapas0tes0 zayıf tedar0kç0ler 0ç0n alternat0f kaynaklar gel0şt0r0lmel0d0r. Bu yaklaşım, tedar0k z0nc0r0 
sürdürüleb0l0rl0ğ0n0 yalnızca denet0m değ0l, 0ş b0rl0ğ0 ve kapas0te gel0şt0rme konusu olarak ele alır. 

Beş0nc0 adım, sözleşme ve müşter0 0l0şk0ler0n0n güncellenmes0d0r. Sürdürüleb0l0rl0k ver0ler0n0n 
paylaşımı, tedar0kç0 denet0m0, belge doğruluğu, çevresel uygunluk, sosyal uygunluk, 0zleneb0l0rl0k, 
karbon ver0s0, g0zl0l0k ve uygunsuzluk hâl0nde düzelt0c0 faal0yet yükümlülükler0 sözleşmelerde açıkça 
düzenlenmel0d0r. Böylece sürdürüleb0l0rl0k beklent0ler0 yalnızca genel 0y0 n0yet beyanı olarak kalmaz, 
tarafların hak ve yükümlülükler0ne dönüşür. 

Altıncı adım, yeş0l f0nansman ve yatırım planlamasıdır. Enerj0 ver0ml0l0ğ0, yen0leneb0l0r enerj0, düşük 
karbonlu üret0m teknoloj0ler0, atık azaltımı, d0j0tal 0zleneb0l0rl0k ve sürdürüleb0l0r loj0st0k yatırımları 
öneml0 f0nansman 0ht0yacı doğurab0l0r. F0rmalar bu yatırımları yalnızca mal0yet olarak değ0l, pazar 
er0ş0m0, müşter0 devamlılığı, karbon mal0yet0 azaltımı ve f0nansmana er0ş0m kapas0tes0 açısından 
değerlend0rmel0d0r. Sürdürüleb0l0rl0k performansı, kred0 koşulları ve yatırımcı beklent0ler0 üzer0nde 
g0derek daha fazla etk0l0 olmaktadır. 

Yed0nc0 adım, senaryo anal0z0 ve stres testler0n0n yapılmasıdır. Karbon f0yatının artması, hedef 
pazarda yen0 çevresel düzenleme yürürlüğe g0rmes0, kr0t0k b0r tedar0kç0n0n sürdürüleb0l0rl0k 
denet0m0nden geçememes0, ürünün karbon ayak 0z0n0n rak0plere göre yüksek çıkması, ormansızlaşma 
beyanında ver0 eks0kl0ğ0 oluşması veya müşter0n0n daha sıkı raporlama 0stemes0 g0b0 senaryolar önceden 
çalışılmalıdır. Her senaryoda mal0yet, tesl0mat, pazar er0ş0m0, sözleşme yükümlülükler0 ve 0t0bar etk0s0 
değerlend0r0lmel0d0r. 

Sürdürüleb0l0rl0k ve yeş0l dönüşüm r0skler0n0n yönet0m0nde KOBİ’ler0n durumu ayrıca d0kkate 
alınmalıdır. Büyük f0rmalar danışmanlık, yazılım, denet0m ve uzman personel kaynaklarına daha kolay 
er0şeb0l0rken KOBİ’ler çoğu zaman sınırlı kapas0teyle hareket etmekted0r. Ancak büyük alıcıların tedar0k 
z0nc0r0 talepler0 KOBİ’lere doğrudan yansıyab0lmekted0r. Bu nedenle KOBİ’ler 0ç0n uygulanab0l0r 
başlangıç adımları öneml0d0r. Ürün bazlı belge dosyası oluşturmak, enerj0 ve yakıt tüket0m0n0 düzenl0 
kaydetmek, kr0t0k tedar0kç0lerden temel çevresel b0lg0 almak, karbon yoğun ürünler0 bel0rlemek, müşter0 
talepler0n0 sınıflandırmak ve aşamalı 0y0leşt0rme planı hazırlamak prat0k b0r başlangıç sağlayab0l0r. 

D0j0talleşme, sürdürüleb0l0rl0k r0skler0n0n yönet0m0nde öneml0 b0r destek aracıdır. Karbon hesaplama 
yazılımları, tedar0kç0 ver0 platformları, coğraf0 0zleneb0l0rl0k s0stemler0, blok z0nc0r tabanlı kayıtlar, d0j0tal 
belge yönet0m0 ve ver0 anal0t0ğ0 uygulamaları f0rmaların uyum kapas0tes0n0 artırab0l0r. Ancak d0j0tal 
araçlar doğru ver0 olmadan yeterl0 sonuç vermez. Yanlış g0r0len coğraf0 konum, hatalı em0syon faktörü, 
güncel olmayan tedar0kç0 beyanı veya eks0k ürün kodu, d0j0tal s0stemde daha hızlı yayılab0l0r. Bu nedenle 
sürdürüleb0l0rl0k d0j0talleşmes0, ver0 doğruluğu ve 0ç kontrol mekan0zmalarıyla b0rl0kte yürütülmel0d0r. 

Sürdürüleb0l0rl0k r0skler0n0n kurumsal r0sk yönet0m0ne entegre ed0lmes0 gerek0r. Bu r0skler yalnızca 
çevre, kal0te veya kurumsal 0let0ş0m b0r0mler0n0n konusu olarak kaldığında stratej0k kararları yeter0nce 
etk0lemez. Ürün gel0şt0rme, tedar0kç0 seç0m0, pazar seç0m0, f0yatlandırma, yatırım planı, loj0st0k, 
f0nansman ve sözleşme kararlarında sürdürüleb0l0rl0k boyutu d0kkate alınmalıdır. Böylece yeş0l 
dönüşüm, raporlama dönem0nde hazırlanan ayrı b0r belge değ0l, dış t0caret stratej0s0n0n ve r0sk yönet0m0 
s0stem0n0n b0r parçası hâl0ne gel0r. 

Sonuç olarak sürdürüleb0l0rl0k, karbon ve yeş0l dönüşüm r0skler0, uluslararası t0caret0n güncel yapısını 
dönüştüren temel r0sk alanlarından b0r0d0r. Karbon sınır düzenlemeler0, ormansızlaşmayla mücadele 
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kuralları, sürdürüleb0l0rl0k raporlaması, tedar0k z0nc0r0 durum tesp0t0, yeş0l aklama r0sk0, karbon 
muhasebes0, 0zleneb0l0rl0k ve düşük karbonlu üret0m beklent0ler0 f0rmaların dış pazarlardak0 rekabet 
gücünü doğrudan etk0lemekted0r. Güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımı, bu r0skler0 yalnızca yasal uyum 
sorunu olarak değ0l, pazar er0ş0m0, mal0yet yönet0m0, tedar0kç0 0l0şk0ler0, f0nansman, ürün stratej0s0 ve 
0t0bar yönet0m0yle bağlantılı bütünleş0k b0r alan olarak ele almalıdır. Bu nedenle dış t0caret yapan 
f0rmalar 0ç0n yeş0l dönüşüme hazırlık, gelecekte ortaya çıkab0lecek b0r terc0h değ0l, bugünden 
yönet0lmes0 gereken stratej0k b0r zorunluluktur. 

2.10. Pazara G0r0ş, Rekabet ve Kültürel R0skler 
Uluslararası t0carette pazara g0r0ş, rekabet ve kültürel r0skler, f0rmaların yabancı pazarlara yönel0rken 

karşılaştıkları b0lg0 eks0kl0ğ0, müşter0 davranışı farklılığı, yerel rekabet baskısı, dağıtım kanalı sorunları, 
marka algısı, kültürel uyumsuzluk, f0yatlandırma zorluğu ve uygun g0r0ş yöntem0 seçememe g0b0 
unsurlardan kaynaklanmaktadır. B0r ürünün 0ç pazarda başarılı olması, aynı ürünün dış pazarda da aynı 
başarıyı göstereceğ0 anlamına gelmez. Çünkü her pazarın tüket0m alışkanlıkları, gel0r düzey0, rekabet 
yapısı, dağıtım s0stem0, hukuk0 düzen0, kültürel beklent0ler0 ve 0ş yapma b0ç0m0 farklıdır. 

Pazara g0r0ş r0sk0, 0şletmen0n hedef pazarı yeter0nce anal0z etmeden dış t0caret faal0yet0ne başlaması 
durumunda daha görünür hâle gel0r. Yanlış pazar seç0m0, uygun olmayan müşter0 segment0ne yönelme, 
rak0p f0yatlarını d0kkate almama, dağıtım kanalını doğru kuramama veya yerel mevzuatı eks0k 
değerlend0rme, 0hracat performansını zayıflatab0l0r. Bu nedenle pazara g0r0ş kararı yalnızca talep 
büyüklüğüne veya pazarın nüfusuna bakılarak ver0lmemel0d0r. Hedef pazarın satın alma gücü, ürün 
kabulü, rekabet yoğunluğu, kültürel yakınlık, loj0st0k er0ş0m, ödeme güvenl0ğ0, gümrük koşulları ve 
pol0t0k r0sk düzey0 b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. 

Uluslararası pazarlara g0r0şte b0lg0 eks0kl0ğ0 temel r0sk kaynaklarından b0r0d0r. F0rma çoğu zaman 
yabancı pazardak0 müşter0 beklent0ler0n0, yerel rak0pler0, dağıtım yapısını, ürün standartlarını ve satış 
sonrası h0zmet 0ht0yaçlarını 0ç pazardak0 kadar 0y0 b0lmez. Bu b0lg0 eks0kl0ğ0, yanlış f0yatlama, yanlış 
ürün konumlandırma, uygun olmayan tanıtım stratej0s0 veya zayıf müşter0 0l0şk0ler0 g0b0 sonuçlar 
doğurab0l0r. F0rmaların yabancı pazarlara kademel0 b0ç0mde g0rmes0 ve pazar b0lg0s0n0 zaman 0ç0nde 
artırması, uluslararasılaşma sürec0n0n r0skl0 ve öğrenmeye dayalı yapısıyla 0l0şk0lend0r0lmekted0r 
(Johanson ve Vahlne, 1977:23-32). 

Güncel uluslararası t0caret ortamında pazar b0lg0s0 yalnızca ülke raporlarından elde ed0len genel 
ver0lerle sınırlı değ0ld0r. D0j0tal platform ver0ler0, müşter0 yorumları, arama eğ0l0mler0, rak0p f0yat 0zleme 
araçları, sosyal medya göstergeler0, e-0hracat pazar yerler0, yerel d0str0bütörlerden alınan ger0 b0ld0r0mler 
ve sektörel fuarlar pazar b0lg0s0n0n öneml0 kaynakları hâl0ne gelm0şt0r. Ancak ver0 m0ktarının artması, 
karar kal0tes0n0n otomat0k olarak yükseld0ğ0 anlamına gelmez. İşletmen0n doğru ver0y0 seçmes0, 
güven0l0rl0ğ0n0 kontrol etmes0 ve ver0y0 kend0 ürün, kapas0te ve stratej0s0yle 0l0şk0lend0rmes0 gerek0r. 

Pazara g0r0ş sürec0nde yabancılık mal0yet0 öneml0 b0r r0sk alanıdır. Yabancı b0r f0rma, yerel rak0plere 
kıyasla hedef pazardak0 düzenlemeler0, müşter0 0l0şk0ler0n0, 0ş ağlarını, kültürel kodları ve kurumsal 
beklent0ler0 daha sınırlı düzeyde b0leb0l0r. Bu durum, f0rmanın daha yüksek b0lg0 toplama mal0yet0ne, 
daha fazla uyum çabasına, daha zayıf yerel 0l0şk0lere ve bazen daha düşük güven düzey0ne maruz 
kalmasına neden olab0l0r. Yabancılık mal0yet0, yabancı pazarda faal0yet gösteren f0rmaların yerel 
f0rmalara kıyasla karşılaştığı ek mal0yetler0 ve dezavantajları açıklayan temel kavramlardan b0r0d0r 
(Zaheer, 1995:341-363). 

Yabancılık mal0yet0 yalnızca büyük yatırım yapan çok uluslu 0şletmeler 0ç0n geçerl0 değ0ld0r. İhracat 
yapan küçük ve orta ölçekl0 0şletmeler de benzer r0sklerle karşılaşab0l0r. Yabancı müşter0n0n ödeme 
alışkanlıklarını b0lmemek, dağıtım kanalına er0şememek, yerel tüket0c0n0n ürüne nasıl tepk0 vereceğ0n0 
öngörememek veya yerel 0ş kültürünü yanlış okumak 0hracat sürec0n0 zayıflatab0l0r. Bu nedenle dış 
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pazara g0r0şte yalnızca ürünün f0yatı ve kal0tes0 değ0l, f0rmanın hedef pazar hakkında öğrenme kapas0tes0 
de bel0rley0c0d0r. 

Kültürel mesafe, pazara g0r0ş r0skler0n0n öneml0 boyutlarından b0r0d0r. Kültürel mesafe, ülkeler 
arasında değerler, 0let0ş0m b0ç0mler0, karar alma alışkanlıkları, zaman algısı, güven 0l0şk0s0, tüket0m 
davranışı, müzakere tarzı ve 0ş yapma b0ç0m0 açısından ortaya çıkan farklılıkları 0fade eder. Kültürel 
farklılıklar, g0r0ş modu seç0m0n0, ortaklık yapısını, pazarlama 0let0ş0m0n0, ürün uyarlamasını ve müşter0 
0l0şk0ler0n0 etk0leyeb0lmekted0r (Kogut ve S0ngh, 1988:411-432). 

Kültürel mesafe her zaman açık ve kolay ölçüleb0l0r b0r r0sk değ0ld0r. Aynı d0l0 konuşmak veya coğraf0 
olarak yakın olmak, pazarın kültürel açıdan kolay yönet0leb0l0r olduğu anlamına gelmez. Benzer şek0lde 
uzak b0r pazar, güçlü d0j0tal 0let0ş0m, yerel ortaklık ve deney0ml0 aracı yapısı sayes0nde daha yönet0leb0l0r 
hâle geleb0l0r. Bu nedenle kültürel mesafe yalnızca ülkeler arasındak0 genel kültürel farklarla 
açıklanmamalıdır. Yönet0c0ler0n algıları, deney0mler0, pazar b0lg0s0 ve yerel ağlara er0ş0m0 de kültürel 
r0sk0n nasıl h0ssed0leceğ0n0 etk0ler (Sousa ve Bradley, 2006:49-70). 

Ps0koloj0k mesafe kavramı da pazara g0r0ş kararlarında öneml0d0r. Ps0koloj0k mesafe, 0şletme 
yönet0c0ler0n0n yabancı pazarı ne kadar tanıdık veya uzak algıladıklarıyla 0lg0l0d0r. D0l, d0n, eğ0t0m 
s0stem0, pol0t0k yapı, ekonom0k gel0şm0şl0k, hukuk s0stem0 ve 0ş kültürü g0b0 faktörler bu algıyı 
etk0leyeb0l0r. Bu nedenle bazı pazarlar nesnel olarak uzak görünmese b0le yönet0c0ler açısından bel0rs0z 
ve r0skl0 algılanab0l0r. Ps0koloj0k mesafe göstergeler0n0n t0caret akımlarıyla 0l0şk0l0 olduğu ve yalnızca 
kültürel boyutlara 0nd0rgenemeyeceğ0 bel0rt0lmekted0r (Dow ve Karunaratna, 2006:578-602, Håkanson 
ve Ambos, 2010:195-210). 

Kültürel ve ps0koloj0k mesafe r0skler0, en çok 0let0ş0m, güven ve beklent0 yönet0m0nde ortaya çıkar. 
Örneğ0n b0r pazarda hızlı cevap vermek profesyonell0k gösterges0 olarak görülürken başka b0r pazarda 
karar alma sürec0 daha uzun olab0l0r. Bazı pazarlarda yazılı sözleşme ön plandayken bazı pazarlarda 
0l0şk0 ve güven 0nşası daha bel0rley0c0 olab0l0r. Bazı müşter0ler ürünün tekn0k özell0kler0ne odaklanırken 
bazıları marka 0majı, satış sonrası h0zmet veya yerel referanslara daha fazla önem vereb0l0r. Bu 
farklılıkların d0kkate alınmaması, ürün 0y0 olsa b0le satış sürec0n0n başarısız olmasına neden olab0l0r. 

Pazara g0r0şte g0r0ş modu seç0m0 stratej0k b0r r0sk alanıdır. Uluslararası hedef pazar seç0m0, f0rmaların 
uluslararasılaşma sürec0ndek0 öneml0 stratej0k kararlardan b0r0 olarak öne çıkmaktadır (Gürsoy, 2024: 
806). F0rma doğrudan 0hracat, dolaylı 0hracat, d0str0bütörlük, acentel0k, l0sans verme, franch0s0ng, ortak 
g0r0ş0m, stratej0k ortaklık veya doğrudan yatırım g0b0 farklı yöntemlerle yabancı pazara g0reb0l0r. Her 
g0r0ş b0ç0m0 farklı kontrol, mal0yet, r0sk ve öğrenme düzey0 yaratır. Daha düşük kontrol sağlayan 
yöntemler başlangıçta daha az yatırım gerekt0reb0l0r ancak pazar b0lg0s0 ve müşter0 0l0şk0ler0 üzer0nde 
sınırlı hâk0m0yet doğurab0l0r. Daha yüksek kontrol sağlayan yöntemler 0se daha fazla yatırım, yönet0m 
kapas0tes0 ve ülke r0sk0 taşır (Anderson ve Gat0gnon, 1986:1-26). 

G0r0ş modu kararında 0şlem mal0yetler0, kurumsal çevre, kültürel uzaklık, kaynak kapas0tes0 ve 
stratej0k hedefler b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. Pazarın kurumsal yapısı zayıf, sözleşme uygulanab0l0rl0ğ0 
sınırlı veya kültürel bel0rs0zl0k yüksekse 0şletme daha kontrollü ya da güven0l0r yerel ortakla 
desteklenm0ş b0r g0r0ş b0ç0m0ne yöneleb0l0r. Buna karşılık pazar daha şeffaf, talep sınırlı ve f0rmanın 
kaynakları kısıtlıysa düşük mal0yetl0 ve aşamalı g0r0ş yöntemler0 terc0h ed0leb0l0r. G0r0ş b0ç0m0n0n pazar 
koşullarıyla uyumlu olması, performans açısından kr0t0k görülmekted0r (Brouthers, 2002:203-221). 

Yerel ortak ve d0str0bütör seç0m0 pazara g0r0ş r0skler0n0n merkez0nde yer alır. Uygun d0str0bütör 
f0rmaya müşter0 er0ş0m0, yerel b0lg0, satış ağı, mevzuat deney0m0 ve kültürel aracılık sağlayab0l0r. Ancak 
yanlış d0str0bütör seç0m0 pazarın yanlış tems0l ed0lmes0ne, müşter0 0l0şk0ler0n0n zayıflamasına, ödeme 
sorunlarına, marka 0majının zarar görmes0ne ve kanal çatışmalarına yol açab0l0r. Bu nedenle d0str0bütör 
seç0m0nde yalnızca satış vaad0 veya mevcut müşter0 l0stes0 değ0l, f0nansal sağlamlık, sektör deney0m0, 
0t0bar, satış sonrası h0zmet kapas0tes0, uyum anlayışı ve ver0 paylaşım düzey0 de değerlend0r0lmel0d0r. 
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Rekabet r0sk0, dış pazara g0r0şte en sık haf0fe alınan r0sklerden b0r0d0r. F0rmalar çoğu zaman hedef 
pazardak0 talep büyüklüğünü görür ancak mevcut rak0pler0n gücünü, yerel markaların müşter0 
sadakat0n0, f0yat sev0yeler0n0, dağıtım kanalı hâk0m0yet0n0 ve satış sonrası h0zmet yapısını yeter0nce 
anal0z etmez. Oysa dış pazarda rekabet yalnızca f0yat üzer0nden yürümeyeb0l0r. Kal0te algısı, marka 
güven0, tesl0m hızı, ödeme kolaylığı, tekn0k destek, serv0s ağı, yerel referans ve ürün uyarlaması da 
rekabet0n temel unsurlarıdır. 

Rekabet r0sk0n0n yönet0m0nde pazar konumlandırması öneml0d0r. F0rma dış pazara g0rerken en ucuz 
ürün olmayı, yüksek kal0teyle farklılaşmayı, hızlı tesl0mat avantajı sunmayı, özel tasarım veya tekn0k 
çözüm gel0şt0rmey0 ya da bel0rl0 b0r n0ş pazara odaklanmayı terc0h edeb0l0r. Stratej0n0n bel0rs0z olması, 
f0rmanın hem mal0yet hem farklılaşma avantajı sağlayamamasına yol açab0l0r. İhracat performansının 
pazarlama stratej0s0, ürün uyumu, f0rma yetk0nl0kler0 ve çevresel koşullarla 0l0şk0l0 olduğu görülmekted0r 
(Cavusg0l ve Zou, 1994:1-21). 

Ürün uyarlaması, kültürel ve rekabet r0skler0n0n yönet0m0nde öneml0 b0r karardır. Bazı ürünler farklı 
pazarlara standart b0ç0mde sunulab0l0rken bazıları ambalaj, et0ket, d0l, ölçü b0r0m0, tasarım, tekn0k 
özell0k, kullanım tal0matı, tat, renk, boyut veya satış sonrası h0zmet bakımından uyarlama gerekt0reb0l0r. 
Tam standard0zasyon mal0yet avantajı sağlayab0l0r ancak yerel beklent0ler0 karşılamazsa satış 
performansını zayıflatab0l0r. Aşırı uyarlama 0se mal0yetler0 artırab0l0r ve marka bütünlüğünü 
zedeleyeb0l0r. Bu nedenle standartlaştırma ve uyarlama arasında pazar koşullarına göre denge 
kurulmalıdır (Theodos0ou ve Leon0dou, 2003:141-171). 

Uluslararası pazarlamada tek b0r doğru stratej0 bulunmamaktadır. Ürünün n0tel0ğ0, hedef pazarın 
kültürel yapısı, rekabet yoğunluğu, müşter0 beklent0ler0, düzenley0c0 gerekl0l0kler ve f0rmanın kaynakları 
stratej0 seç0m0n0 etk0ler. Bazı pazarlarda aynı marka k0ml0ğ0yle standart ürün sunmak uygun olab0l0rken 
bazı pazarlarda ürün özell0kler0n0n, ambalajın veya 0let0ş0m d0l0n0n değ0şt0r0lmes0 gerekeb0l0r. Stratej0n0n 
çevresel koşullarla uyumlu olması, uluslararası pazarlama performansı açısından öneml0d0r (Kats0keas 
vd., 2006:867-890, Hultman vd., 2009:1-23). 

F0yatlandırma da pazara g0r0ş ve rekabet r0skler0n0n kr0t0k boyutudur. Dış pazarda f0yat bel0rlen0rken 
yalnızca üret0m mal0yet0 ve kâr marjı d0kkate alınamaz. Navlun, s0gorta, gümrük verg0s0, dağıtım marjı, 
kur r0sk0, yerel verg0, rak0p f0yatları, ödeme vadeler0, ülke r0sk0 ve satış sonrası h0zmet mal0yet0 f0yat 
kararını etk0ler. Ayrıca yerel müşter0n0n kal0te algısı ve f0yat duyarlılığı da öneml0d0r. Çok düşük f0yat, 
kal0te algısını zayıflatab0l0r. Çok yüksek f0yat 0se pazara g0r0ş hızını düşüreb0l0r. Bu nedenle 
f0yatlandırma, mal0yet hesabı kadar konumlandırma ve r0sk paylaşımı kararıdır. 

Dağıtım kanalı r0sk0, hedef pazarda müşter0ye ulaşma kapas0tes0yle 0lg0l0d0r. Ürün kal0tel0 ve f0yatı 
uygun olsa b0le doğru kanal kurulmadığında satış gerçekleşmeyeb0l0r. Bazı pazarlarda toptancılar 
bel0rley0c0yken bazı pazarlarda modern perakende, e-t0caret platformları, d0str0bütörler, tekn0k bay0ler 
veya kamu alımları daha öneml0 olab0l0r. Kanal yapısının yanlış seç0lmes0, müşter0 er0ş0m0n0 sınırlar ve 
rekabet avantajını zayıflatır. Bu nedenle kanal seç0m0, pazar araştırmasının ve g0r0ş stratej0s0n0n ayrılmaz 
parçası olarak ele alınmalıdır. 

Kanal çatışması da dış pazarlarda öneml0 b0r r0skt0r. F0rma aynı pazarda hem d0str0bütörle hem e-
t0caret platformuyla hem doğrudan satışla 0lerled0ğ0nde f0yat, müşter0 sah0pl0ğ0 ve h0zmet sorumluluğu 
konularında anlaşmazlıklar ortaya çıkab0l0r. D0str0bütörün yaptığı yatırım korunmazsa yerel ortak 
mot0vasyonunu kaybedeb0l0r. Buna karşılık d0str0bütöre aşırı bağımlılık f0rmanın pazarı doğrudan 
öğrenmes0n0 engelleyeb0l0r. Bu nedenle kanal stratej0s0, kontrol, öğrenme, hız ve yerel er0ş0m denges0 
üzer0nden tasarlanmalıdır. 

Marka ve 0t0bar r0sk0 de pazara g0r0ş sürec0nde öneml0d0r. Yabancı pazarda marka b0l0n0rl0ğ0 düşük 
olan f0rmalar, yerel müşter0n0n güven0n0 kazanmakta zorlanab0l0r. Yerel referans eks0kl0ğ0, sert0f0kasyon 
yeters0zl0ğ0, zayıf d0j0tal görünürlük veya satış sonrası h0zmet boşluğu, müşter0 kararını olumsuz 
etk0leyeb0l0r. Bazı pazarlarda menşe ülke algısı da marka değerlend0rmes0nde etk0l0 olab0l0r. Menşe 
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ülkeye 0l0şk0n olumlu algı satışa katkı sağlayab0l0rken olumsuz algı f0yat baskısı veya güven sorunu 
yaratab0l0r. 

Kültürel r0skler yalnızca tüket0c0 pazarlarında değ0l, endüstr0yel pazarlarda da görülür. B2B 
0şlemlerde karar ver0c0ler0n beklent0ler0, tekn0k görüşme b0ç0m0, müzakere tarzı, güven 0nşası süres0, 
ödeme alışkanlığı ve sözleşme yorumları ülkeden ülkeye farklılaşab0l0r. B0r pazarda doğrudan f0yat 
konuşmak normal kabul ed0l0rken başka b0r pazarda önce 0l0şk0 kurulması bekleneb0l0r. Bazı pazarlarda 
uzun vadel0 ortaklık ve yüz yüze görüşme önem taşırken bazı pazarlarda d0j0tal 0let0ş0m yeterl0 
görüleb0l0r. Bu farklılıklar d0kkate alınmadığında satış fırsatları kaybed0leb0l0r. 

İhracat yapan KOBİ’ler pazara g0r0ş, rekabet ve kültürel r0sklere karşı daha kırılgan olab0lmekted0r. 
KOBİ’ler çoğu zaman sınırlı f0nansman, düşük pazar b0lg0s0, sınırlı yabancı d0l kapas0tes0, zayıf marka 
b0l0n0rl0ğ0, düşük pazarlık gücü ve sınırlı uluslararası deney0mle dış pazarlara açılmaktadır. İhracat 
engeller0 arasında b0lg0 eks0kl0ğ0, f0nansman sorunları, yabancı pazar bağlantılarına ulaşamama, belge 
ve mevzuat yükü, rekabet baskısı ve yönet0m kapas0tes0 sınırlılıkları öne çıkmaktadır (Leon0dou, 
2004:279-302, Paul vd., 2017:327-342). 

KOBİ’ler açısından r0sk yönet0m0, büyük ölçekl0 ve pahalı pazar araştırmalarından z0yade daha 
uygulanab0l0r araçlarla kurulmalıdır. Hedef pazar ön elemes0, rak0p f0yat tak0b0, küçük ölçekl0 deneme 
s0par0şler0, fuar ve t0caret heyet0 katılımları, güven0l0r d0str0bütör araştırması, d0j0tal pazar test0, müşter0 
ger0 b0ld0r0m0 toplama, t0caret müşav0rl0ğ0 ve sektörel b0rl0klerden b0lg0 alma bu süreçte kullanılab0l0r. 
Amaç, pazara büyük kaynak bağlamadan önce bel0rs0zl0ğ0 azaltmak ve ürün pazar uyumunu test 
etmekt0r. 

Pazara g0r0ş r0skler0n0n yönet0m0nde pazar 0st0hbaratı temel araçlardan b0r0d0r. Pazar 0st0hbaratı, hedef 
pazardak0 talep eğ0l0mler0, müşter0 segmentler0, rak0pler, f0yatlar, dağıtım kanalları, mevzuat, kültürel 
beklent0ler ve makroekonom0k koşullara 0l0şk0n s0stemat0k b0lg0 toplama ve yorumlama sürec0d0r. İhracat 
pazarına yönel0k b0lg0 toplama ve koord0nasyon kapas0tes0n0n 0hracat performansıyla 0l0şk0l0 olduğu 
görülmekted0r (Cadogan vd., 2002:615-626). Bu nedenle pazar 0st0hbaratı yalnızca 0lk 0hracat önces0nde 
yapılan kısa b0r araştırma değ0l, dış pazarda faal0yet sürdüğü sürece devam eden b0r öğrenme sürec0d0r. 

Pazar 0st0hbaratı, karar ver0c0ler0n yalnızca genel ülke fırsatını değ0l, 0şlem bazlı r0skler0 de görmes0n0 
sağlar. Örneğ0n aynı ülkede farklı bölgeler0n gel0r düzey0, dağıtım altyapısı, kültürel terc0hler0 ve rak0p 
yoğunluğu farklı olab0l0r. Ülke düzey0ndek0 yüksek talep, her ürün 0ç0n fırsat anlamına gelmez. Hedef 
pazar 0ç0nde doğru segment, doğru kanal ve doğru müşter0 prof0l0 bel0rlenmed0ğ0nde pazara g0r0ş 
başarısız olab0l0r. Bu nedenle güncel yaklaşım, ülke seç0m0 kadar m0kro pazar ve müşter0 segment0 
anal0z0ne de önem vermekted0r. 

D0j0talleşme, pazara g0r0ş r0skler0n0 azaltab0lecek yen0 araçlar sunmaktadır. E-0hracat platformları, 
sosyal medya anal0zler0, d0j0tal reklam testler0, çevr0m 0ç0 müşter0 yorumları, pazar yer0 ver0ler0 ve arama 
trendler0, f0rmaların hedef pazardak0 taleb0 daha düşük mal0yetle test etmes0ne 0mkân sağlayab0l0r. Ancak 
d0j0tal ver0 yanıltıcı olab0l0r. Platform kullanıcıları tüm pazarı tems0l etmeyeb0l0r, yorumlar man0püle 
ed0leb0l0r, algor0tma değ0ş0kl0kler0 görünürlüğü etk0leyeb0l0r ve çevr0m 0ç0 0lg0 gerçek satın alma 
davranışına dönüşmeyeb0l0r. Bu nedenle d0j0tal pazar testler0 geleneksel pazar araştırması, müşter0 
görüşmeler0 ve yerel uzman b0lg0s0yle desteklenmel0d0r. 

Uluslararası pazarlarda ağlara er0ş0m de r0sk yönet0m0nde öneml0d0r. Yabancı pazarda yalnız kalmak, 
b0lg0 eks0kl0ğ0n0 ve güven sorununu artırab0l0r. Yerel d0str0bütörler, t0caret odaları, sektörel b0rl0kler, 
danışmanlar, loj0st0k h0zmet sağlayıcıları, bankalar, kamu destek kurumları ve mevcut müşter0ler f0rmaya 
pazar b0lg0s0 ve bağlantı sağlayab0l0r. Güncel uluslararasılaşma yaklaşımında, yabancı pazarda başarının 
yalnızca mesafe veya pazar b0lg0s0yle değ0l, 0lg0l0 0ş ağlarının 0ç0nde yer alab0lme kapas0tes0yle de 0l0şk0l0 
olduğu vurgulanmaktadır (Johanson ve Vahlne, 2009:1411-1431). 
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Ağlara er0ş0m eks0kl0ğ0, özell0kle yen0 pazara g0ren f0rmalar 0ç0n öneml0 b0r kırılganlık yaratır. F0rma 
ürünü uygun olsa b0le doğru alıcıya, d0str0bütöre, tekn0k kullanıcıya veya karar ver0c0ye ulaşamayab0l0r. 
Bu durumda pazara g0r0ş mal0yet0 artar ve satış sürec0 uzar. Güven0l0r yerel ortaklarla çalışma, referans 
müşter0 oluşturma, sektörel fuarlar, yerel h0zmet sağlayıcılar ve d0j0tal profesyonel ağlar bu r0sk0 
azaltab0l0r. Ancak ağlara er0ş0m sağlanırken dolandırıcılık, tems0l yetk0s0, çıkar çatışması ve uyum 
r0skler0 de kontrol ed0lmel0d0r. 

Pazara g0r0şte hukuk0 ve düzenley0c0 farklılıklar da rekabet ve kültür r0skler0yle b0rl0kte 
düşünülmel0d0r. Ürün standartları, et0ketleme kuralları, tüket0c0 koruma hükümler0, reklam sınırlamaları, 
d0str0bütörlük sözleşmeler0, rekabet hukuku, ver0 koruma ve satış sonrası h0zmet yükümlülükler0 
pazarlama kararlarını etk0leyeb0l0r. Örneğ0n b0r ülkede kabul gören reklam 0fades0 başka b0r ülkede 
yanıltıcı beyan sayılab0l0r. B0r ürünün ambalaj d0l0, güvenl0k uyarısı veya kullanım tal0matı eks0kse 
ürünün satışa sunulması engelleneb0l0r. Bu nedenle pazarlama uyarlaması yalnızca kültürel değ0l, hukuk0 
b0r gerekl0l0k de olab0l0r. 

Müşter0 güven0, yabancı pazarlarda rekabet avantajının öneml0 unsurlarından b0r0d0r. Yen0 b0r 
0hracatçı, alıcı açısından ürün kal0tes0, tesl0m güven0l0rl0ğ0, satış sonrası destek ve ödeme koşulları 
bakımından bel0rs0zl0k taşır. Bu bel0rs0zl0k referanslar, sert0f0kalar, numune gönder0m0, deneme 
s0par0şler0, garant0 koşulları, tekn0k destek, yerel serv0s anlaşmaları ve düzenl0 0let0ş0mle azaltılab0l0r. 
Müşter0 güven0 oluşturulmadan agres0f f0yat veya hızlı büyüme hedef0 sürdürüleb0l0r olmayab0l0r. 

Pazara g0r0ş r0skler0nde satış sonrası h0zmet0n önem0 sıklıkla gözden kaçmaktadır. Özell0kle mak0ne, 
elektron0k, otomot0v yan sanay0, med0kal c0haz, endüstr0yel ek0pman ve tekn0k ürünlerde satış sonrası 
destek, yedek parça tem0n0, bakım, kurulum ve tekn0k eğ0t0m müşter0 kararını doğrudan etk0ler. F0rma 
ürünü satmayı başarsa b0le satış sonrası h0zmet sağlayamazsa marka güven0 zarar görür ve tekrar s0par0ş 
alma 0ht0mal0 düşer. Bu nedenle hedef pazara g0r0ş planı yalnızca 0lk satışa değ0l, ürünün kullanım ömrü 
boyunca müşter0 desteğ0ne de odaklanmalıdır. 

Rekabet ve kültürel r0skler0n yönet0m0nde pazarlama yetk0nl0kler0 bel0rley0c0 rol oynar. Pazar b0lg0s0n0 
toplamak, bunu stratej0ye dönüştürmek, ürün ve f0yat uyarlaması yapmak, dağıtım kanalını yönetmek 
ve müşter0 0l0şk0ler0n0 sürdüreb0lmek güçlü pazarlama yetk0nl0ğ0 gerekt0r0r. İhracat pazarlama 
stratej0s0n0n etk0l0 uygulanması, f0rmanın 0hracat performansını destekleyen öneml0 b0r unsur olarak 
değerlend0r0lmekted0r (Morgan vd., 2012:271-289). Bu nedenle dış t0carette başarı yalnızca üret0m 
kapas0tes0 veya f0yat avantajıyla değ0l, pazarlama stratej0s0n0 hedef pazarda uygulayab0lme becer0s0yle 
de 0l0şk0l0d0r. 

Pazara g0r0şte aşamalı 0lerleme, r0skler0 yönet0leb0l0r hâle get0reb0l0r. F0rma önce düşük ölçekl0 
satışlar, deneme s0par0şler0, sınırlı ürün grubu veya bel0rl0 b0r bölgeyle başlayab0l0r. Bu süreçte müşter0 
ger0 b0ld0r0mler0, loj0st0k performans, ödeme davranışı, dağıtım kanalı etk0nl0ğ0 ve ürün kabulü 0zlen0r. 
Elde ed0len b0lg0ye göre pazarlama stratej0s0, f0yatlandırma, ambalaj, ödeme koşulları ve dağıtım yapısı 
güncelleneb0l0r. Böylece f0rma büyük kaynak bağlamadan önce pazarı öğren0r ve hataları daha düşük 
mal0yetle düzelt0r. 

Bununla b0rl0kte her f0rma 0ç0n aşamalı g0r0ş uygun olmayab0l0r. Bazı teknoloj0 yoğun veya n0ş 
ürünlerde pazara hızlı g0r0ş ve 0lk hareket avantajı öneml0 olab0l0r. Erken uluslararasılaşan f0rmalar 
yen0l0kç0l0k, b0lg0 temell0 kaynaklar ve uluslararası yetk0nl0kler sayes0nde kuruluşlarından kısa süre sonra 
dış pazarlara açılab0lmekted0r (Kn0ght ve Cavusg0l, 2004:124-141). Bu tür f0rmalar 0ç0n r0sk yönet0m0, 
yavaş 0lerlemekten çok doğru ağlara hızla er0şmek, d0j0tal kanalları kullanmak, uzmanlaşmış pazarlara 
odaklanmak ve b0lg0 yoğun avantajı korumak üzer0ne kurulab0l0r. 

Pazar çeş0tlend0rmes0, pazara g0r0ş ve rekabet r0skler0n0n azaltılmasında öneml0 b0r stratej0d0r. Tek b0r 
pazara aşırı bağımlı olmak, f0rmayı o pazardak0 talep daralması, kur kr0z0, pol0t0k ger0l0m, mevzuat 
değ0ş0kl0ğ0 veya rekabet baskısı karşısında kırılgan hâle get0r0r. Ancak aşırı gen0ş pazar yayılımı da 
kaynakların dağılmasına ve her pazarda zayıf kalınmasına neden olab0l0r. Bu nedenle pazar 
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çeş0tlend0rmes0 0le pazar der0nleşmes0 arasında denge kurulmalıdır. F0rma her pazara g0rmek yer0ne, 
ürününe, kapas0tes0ne, r0sk 0ştahına ve rekabet avantajına uygun pazar portföyü oluşturmalıdır. 

Pazara g0r0ş r0skler0n0n yönet0m0nde sözleşmeler de öneml0 b0r araçtır. D0str0bütörlük, acentel0k, 
tems0lc0l0k, l0sans, franch0s0ng veya ortaklık sözleşmeler0nde bölge, münhasırlık, satış hedefler0, ödeme 
koşulları, stok yükümlülüğü, marka kullanımı, reklam sorumluluğu, müşter0 ver0s0 paylaşımı, sözleşme 
süres0, fes0h şartları ve uyuşmazlık çözümü açık b0ç0mde düzenlenmel0d0r. Sözleşme hükümler0 bel0rs0z 
olduğunda yerel ortak beklenen performansı göstermese b0le 0l0şk0y0 sonlandırmak veya pazarı yen0den 
yapılandırmak zorlaşab0l0r. 

Kültürel r0skler0n azaltılmasında eğ0t0m ve yerel uzmanlık öneml0d0r. İhracat ek0b0n0n hedef pazarın 
0ş kültürü, müzakere tarzı, 0let0ş0m beklent0ler0, tüket0c0 davranışları ve temel hukuk0 çerçeves0 
konusunda b0lg0 sah0b0 olması gerek0r. Yerel danışmanlar, d0str0bütörler, t0caret müşav0rl0kler0 ve sektörel 
uzmanlar bu b0lg0 açığını azaltab0l0r. Ancak yerel uzmana tamamen bağımlı olmak da r0skl0d0r. F0rma 
kend0 kurumsal b0lg0s0n0 gel0şt0rmel0 ve pazar öğren0m0n0 dış aktörler0n kontrolüne bırakmamalıdır. 

Pazara g0r0ş, rekabet ve kültürel r0skler0n yönet0m0nde performans 0zleme mekan0zması kurulmalıdır. 
F0rma dış pazarda yalnızca satış tutarını değ0l, müşter0 kazanma mal0yet0n0, tekrar s0par0ş oranını, 0ade 
ve ş0kâyet düzey0n0, dağıtıcı performansını, tahs0lat süres0n0, f0yat baskısını, pazar payı gel0ş0m0n0 ve 
marka b0l0n0rl0ğ0n0 tak0p etmel0d0r. Bu göstergeler, pazara g0r0ş stratej0s0n0n ne ölçüde çalıştığını ve hang0 
r0skler0n arttığını göster0r. Ölçüm yapılmadığında f0rma satışın düşük olmasını yalnızca talep 
eks0kl0ğ0yle açıklayab0l0r ancak asıl sorun dağıtım kanalı, f0yatlama, ürün uyumu veya yerel rekabet 
olab0l0r. 

Güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımında pazara g0r0ş kararları d0nam0k b0ç0mde ele alınmalıdır. Hedef 
pazarın caz0bes0 zaman 0ç0nde değ0şeb0l0r. Yen0 rak0pler pazara g0reb0l0r, tüket0c0 terc0hler0 farklılaşab0l0r, 
d0j0tal kanallar güçleneb0l0r, yerel para değer kaybedeb0l0r, 0thalat düzenlemeler0 değ0şeb0l0r veya kültürel 
hassas0yetler yen0 b0ç0mler alab0l0r. Bu nedenle pazar seç0m0 b0r defalık karar değ0ld0r. F0rma pazar 
portföyünü düzenl0 gözden geç0rmel0, yüksek r0skl0 pazarlarda kontrol mekan0zmalarını artırmalı ve 
fırsat pazarlarında kaynaklarını güçlend0rmel0d0r. 

Sonuç olarak pazara g0r0ş, rekabet ve kültürel r0skler, uluslararası t0carette ürünün yabancı pazarda 
kabul görmes0n0, doğru müşter0ye ulaşmasını, rekabetç0 b0ç0mde konumlanmasını ve sürdürüleb0l0r satış 
0l0şk0s0 kurulmasını etk0leyen temel r0sk alanlarıdır. Bu r0skler yalnızca dış pazara 0l0şk0n b0lg0 
eks0kl0ğ0nden değ0l, kültürel farklılıklar, yabancılık mal0yet0, g0r0ş modu seç0m0, yerel rekabet, dağıtım 
kanalı yapısı, f0yatlandırma, ürün uyarlaması, marka algısı ve müşter0 güven0 g0b0 çok sayıda unsurdan 
kaynaklanmaktadır. Güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımı, pazara g0r0ş kararlarını pazar 0st0hbaratı, kültürel 
anal0z, yerel ortak seç0m0, d0j0tal pazar test0, sözleşme yönet0m0, ürün ve pazarlama uyarlaması, 
performans 0zleme ve pazar portföyü yönet0m0yle b0rl0kte ele almalıdır. Böyle b0r yaklaşım, f0rmaların 
yalnızca dış pazara g0rmes0n0 değ0l, o pazarda kalıcı ve dayanıklı b0r rekabet konumu oluşturmasını 
sağlayab0l0r. 

2.11. Uluslararası T0carette Güncel R0sk Yönet0m0 
Araçları 

Uluslararası t0carette r0skler0n çeş0tlenmes0, 0şletmeler0n yalnızca tek b0r r0skten korunma aracına 
dayanmasını yeters0z hâle get0rm0şt0r. Ödeme, döv0z kuru, loj0st0k, gümrük, jeopol0t0k, tedar0k z0nc0r0, 
d0j0talleşme ve sürdürüleb0l0rl0k r0skler0 çoğu zaman b0rb0r0nden bağımsız b0ç0mde ortaya çıkmamakta, 
aynı 0şlem üzer0nde b0rl0kte etk0l0 olmaktadır. Bu nedenle güncel r0sk yönet0m0 yaklaşımı, r0skler0 tek tek 
azaltmaya çalışan parçalı b0r anlayıştan çok, dış t0caret sürec0n0n tamamına yerleşen bütünleş0k b0r araç 
set0ne 0ht0yaç duymaktadır. 
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Uluslararası t0carette r0sk yönet0m0 araçlarının temel amacı, bel0rs0zl0ğ0 tamamen ortadan kaldırmak 
değ0ld0r. Dış t0caret doğası gereğ0 farklı ülkeler, farklı hukuk s0stemler0, farklı para b0r0mler0, farklı 
kültürler ve farklı loj0st0k ağlar arasında yürütülmekted0r. Bu nedenle bel0rs0zl0k her zaman var olacaktır. 
Öneml0 olan, bu bel0rs0zl0ğ0n 0şletmen0n f0nansal yapısını, tesl0mat kapas0tes0n0, müşter0 0l0şk0ler0n0 ve 
rekabet gücünü kontrolsüz b0ç0mde etk0lemes0n0 önlemekt0r. Bu kapsamda r0sk yönet0m0 araçları, r0sk0n 
bel0rlenmes0, ölçülmes0, azaltılması, paylaşılması, devred0lmes0, 0zlenmes0 ve raporlanması 0ç0n 
kullanılan yöntem ve uygulamaları 0fade eder. 

Güncel yaklaşımda dış t0caret r0skler0, 0şletmen0n genel kurumsal r0sk yönet0m0 s0stem0yle 
0l0şk0lend0r0lmel0d0r. Dış t0caret b0r0m0n0n karşılaştığı r0skler yalnızca operasyonel n0tel0kte değ0ld0r. Bu 
r0skler f0nans, hukuk, satın alma, üret0m, loj0st0k, b0lg0 teknoloj0ler0, sürdürüleb0l0rl0k ve üst yönet0m 
kararlarını da etk0ler. Bu nedenle uluslararası t0carette r0sk yönet0m0, dış t0caret departmanının günlük 
0şlem kontrolüyle sınırlı kalmamalı, kurumsal r0sk yönet0m0 çerçeves0 0ç0nde ele alınmalıdır. Kurumsal 
r0sk yönet0m0 yaklaşımları, r0sk0n stratej0, performans ve karar alma süreçler0yle b0rl0kte 
değerlend0r0lmes0 gerekt0ğ0n0 vurgulamaktadır (COSO, 2017, ISO, 2018). 

Kurumsal r0sk yönet0m0n0n dış t0caret süreçler0ne uygulanması, r0skler0n daha görünür ve 
yönet0leb0l0r hâle gelmes0n0 sağlar. Dış t0caret 0şlemler0 çoğu zaman satış hedefler0, kâr marjı ve pazar 
büyümes0 üzer0nden değerlend0r0l0r. Ancak r0sk yönet0m0 bakış açısı, aynı 0şlem0n ödeme güvenl0ğ0, kur 
r0sk0, ülke r0sk0, yaptırım uyumu, loj0st0k güven0l0rl0k ve sürdürüleb0l0rl0k yükümlülüğü açısından da 
anal0z ed0lmes0n0 gerekt0r0r. Bu yaklaşım, yüksek gel0r potans0yel0 taşıyan fakat yüksek r0sk 0çeren 
0şlemler0n daha b0l0nçl0 değerlend0r0lmes0n0 sağlar. Kurumsal r0sk yönet0m0 0le f0rma değer0 ve 
performans arasındak0 0l0şk0ye 0l0şk0n çalışmalar, r0sk yönet0m0n0n yalnızca koruyucu değ0l, değer 
yaratıcı b0r yönet0m yaklaşımı olarak da ele alınab0leceğ0n0 göstermekted0r (Gordon vd., 2009:301-327, 
Hoyt ve L0ebenberg, 2011:795-822, Brom0ley vd., 2015:265-276). 

Uluslararası t0carette kullanılab0lecek 0lk temel araç r0sk har0talamasıdır. R0sk har0talaması, dış t0caret 
sürec0n0n hang0 aşamasında hang0 r0skler0n ortaya çıkab0leceğ0n0 s0stemat0k b0ç0mde göstermey0 amaçlar. 
Müşter0 bulma, tekl0f verme, sözleşme yapma, üret0m, f0nansman, ödeme yöntem0 seç0m0, belge 
hazırlama, taşıma, gümrük, tesl0mat, tahs0lat ve satış sonrası süreçler ayrı ayrı değerlend0r0lmel0d0r. Her 
aşamada ortaya çıkab0lecek r0skler olasılık ve etk0 bakımından sınıflandırılır. Böylece 0şletme hang0 
r0sklere öncel0k vereceğ0n0 daha somut b0ç0mde bel0rleyeb0l0r. 

R0sk har0talamasıyla b0rl0kte r0sk kütüğü oluşturulması da öneml0d0r. R0sk kütüğü, bel0rlenen r0skler0n 
tanımını, kaynağını, etk0s0n0, gerçekleşme 0ht0mal0n0, mevcut kontroller0n0, sorumlu b0r0m0 ve alınacak 
aks0yonları gösteren d0nam0k b0r kayıt s0stem0d0r. Dış t0caret 0şletmeler0 0ç0n r0sk kütüğü yalnızca genel 
0fadelerden oluşmamalıdır. Örneğ0n “ödeme r0sk0” yer0ne hang0 müşter0, hang0 ülke, hang0 ödeme 
yöntem0 ve hang0 vade 0ç0n r0sk bulunduğu bel0rt0lmel0d0r. “Loj0st0k r0sk” 0fades0 yer0ne hang0 rota, hang0 
taşıyıcı, hang0 l0man veya hang0 ürün grubu açısından r0sk oluştuğu tanımlanmalıdır. Böylece r0sk 
kütüğü, soyut b0r raporlama aracı olmaktan çıkar ve karar alma sürec0ne doğrudan katkı sağlayan b0r 
yönet0m aracına dönüşür. 

Sözleşme yönet0m0, uluslararası t0carette en öneml0 r0sk azaltma araçlarından b0r0d0r. Dış t0caret 
sözleşmeler0, yalnızca malın f0yatını ve m0ktarını bel0rleyen belgeler olarak görülmemel0d0r. Sözleşmede 
tesl0m şekl0, ödeme yöntem0, para b0r0m0, kal0te koşulları, belge yükümlülükler0, s0gorta, gec0kme 
sorumluluğu, yaptırım uyumu, 0hracat kontrolü, mücb0r sebep, uygulanacak hukuk ve uyuşmazlık 
çözüm yolu açık b0ç0mde düzenlenmel0d0r. Bu hükümler bel0rs0z bırakıldığında t0car0 aksaklıklar kısa 
sürede hukuk0 ve f0nansal r0ske dönüşeb0l0r. 

Tesl0m şek0ller0, sözleşme yönet0m0n0n dış t0caret r0skler0 açısından en kr0t0k unsurlarından b0r0d0r. 
Incoterms kuralları, satıcı ve alıcı arasındak0 görev, mal0yet ve r0sk dağılımını açıklığa kavuşturmak 0ç0n 
kullanılmaktadır (ICC, 2020). Ancak Incoterms kuralı seç0l0rken taşıma modu, ödeme yöntem0, s0gorta 
0ht0yacı ve tarafların kontrol kapas0tes0 b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. Yanlış tesl0m şekl0 seç0m0, mal 
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hasarı, s0gorta eks0kl0ğ0, belge uyumsuzluğu, ek mal0yet ve taraflar arasında sorumluluk uyuşmazlığı 
yaratab0l0r. Bu nedenle tesl0m şekl0 seç0m0, operasyonel kolaylık değ0l, r0sk paylaşımı kararı olarak 
görülmel0d0r. 

Ödeme ve t0caret f0nansmanı araçları, dış t0caret r0sk yönet0m0n0n klas0k fakat hâlâ en öneml0 
unsurları arasında yer almaktadır. Akred0t0f, vesa0k mukab0l0 ödeme, peş0n ödeme, mal mukab0l0 ödeme, 
banka garant0ler0, standby akred0t0f, faktor0ng, forfa0t0ng ve 0hracat kred0 s0gortası g0b0 araçlar, alıcı ve 
satıcı arasındak0 güven eks0kl0ğ0n0 yönetmeye yardımcı olur. Akred0t0f, uygun belgeler0n sunulması 
hâl0nde bankanın ödeme taahhüdünü devreye sokarak 0hracatçı 0ç0n güvence sağlar. Ancak bu güvence 
belge uyumuna bağlıdır ve bankalar malın f00lî kal0tes0nden değ0l, belgeler0n uygunluğundan hareket 
eder (Internat0onal Trade Adm0n0strat0on, 2024). 

Ödeme yöntem0 seç0m0 tarafların r0sk 0ştahına göre yapılmalıdır. Peş0n ödeme 0hracatçıyı korurken 
0thalatçı açısından tesl0mat ve kal0te r0sk0 doğurur. Mal mukab0l0 ödeme 0thalatçıya avantaj sağlarken 
0hracatçının tahs0lat r0sk0n0 artırır. Akred0t0f r0sk0 taraflar arasında daha dengel0 dağıtab0l0r ancak 
mal0yetl0 ve belge hassas0yet0 yüksek b0r yöntemd0r. Bu nedenle güncel yaklaşım, ödeme yöntem0n0 
standart alışkanlıkla değ0l, alıcı güven0l0rl0ğ0, ülke r0sk0, 0şlem tutarı, ürünün n0tel0ğ0, rekabet koşulları 
ve f0nansman 0ht0yacı d0kkate alınarak bel0rlemey0 gerekt0r0r. 

Kred0 s0gortası ve pol0t0k r0sk s0gortası, uluslararası t0carette r0sk transfer0 sağlayan araçlar arasında 
yer almaktadır. İhracatçı, t0car0 alacaklarını alıcının ödeme güçlüğü, 0flası veya bazı pol0t0k olaylar 
neden0yle tahs0l edememe r0sk0ne karşı s0gorta ett0reb0l0r. Ancak s0gorta yaptırılması, r0sk0n ortadan 
kalktığı anlamına gelmez. Pol0çen0n kapsamı, 0st0snaları, tem0nat l0m0tler0, b0ld0r0m süreler0 ve alıcı 
l0m0tler0 d0kkatle 0ncelenmel0d0r. S0gorta, r0sk yönet0m0n0n yer0ne geçen b0r çözüm değ0l, r0sk0n mal0 
etk0s0n0 azaltmaya yarayan tamamlayıcı b0r araçtır. 

Döv0z kuru ve f0nansal r0skler 0ç0n korunma araçları da dış t0caret r0sk yönet0m0n0n öneml0 b0r 
parçasıdır. Vadel0 döv0z 0şlemler0, ops0yonlar, swaplar, para b0r0m0 eşleşt0rmes0, doğal korunma, f0yat 
güncelleme hükümler0 ve çoklu para b0r0m0yle f0yatlama bu kapsamda değerlend0r0leb0l0r. F0nansal 
türevler, doğru tasarlandığında kur oynaklığının nak0t akışı ve kârlılık üzer0ndek0 etk0s0n0 azaltab0l0r. 
Ancak korunma 0şlemler0n0n vade, tutar ve para b0r0m0 bakımından t0car0 0şlemle uyumlu olması gerek0r. 
Aks0 hâlde r0skten korunma aracı yen0 b0r f0nansal r0sk kaynağına dönüşeb0l0r (Allayann0s ve Ofek, 
2001:273-296, Bartram vd., 2010:148-173). 

Doğal korunma, dış t0caret 0şletmeler0 0ç0n daha yapısal b0r r0sk yönet0m0 aracıdır. Aynı para 
b0r0m0nden gel0r ve g0der oluşturmak, kur dalgalanmalarının net etk0s0n0 azaltab0l0r. Örneğ0n 0hracat 
gel0r0n0 ABD doları c0ns0nden elde eden b0r f0rmanın aynı para b0r0m0yle g0rd0 tem0n etmes0 veya borç 
ödemes0 yapması, açık poz0syonu sınırlayab0l0r. Ancak doğal korunmanın etk0l0 olab0lmes0 0ç0n yalnızca 
para b0r0m0 benzerl0ğ0 yeterl0 değ0ld0r. Tahs0lat ve ödeme vadeler0, tutarlar ve mal0yet yapısı da uyumlu 
olmalıdır. 

Tedar0k z0nc0r0 r0sk yönet0m0 araçları, güncel dış t0caret ortamında g0derek daha fazla önem 
kazanmaktadır. Tek tedar0kç0ye bağımlılığı azaltmak, kr0t0k g0rd0ler 0ç0n alternat0f kaynak gel0şt0rmek, 
tedar0kç0 performansını 0zlemek, güvenl0k stoğu oluşturmak, tedar0k z0nc0r0 har0talaması yapmak ve 
tedar0kç0 sözleşmeler0ne kr0z hükümler0 eklemek bu kapsamda değerlend0r0leb0l0r. Tedar0k z0nc0r0 r0sk 
yönet0m0, yalnızca aksama gerçekleşt0ğ0nde alternat0f aramak değ0l, aksama gerçekleşmeden önce zayıf 
noktaları bel0rlemek ve dayanıklılık kapas0tes0 oluşturmaktır (Hall0kas vd., 2004:47-58, Tang, 2006:451-
488, Manuj ve Mentzer, 2008:133-155). 

Tedar0kç0 değerlend0rme s0stemler0, dış t0caret f0rmaları 0ç0n öneml0 b0r kontrol aracıdır. Geleneksel 
değerlend0rmelerde f0yat, kal0te ve tesl0mat performansı öne çıkarken güncel yaklaşımda f0nansal 
sağlamlık, coğraf0 r0sk, alt tedar0kç0 bağımlılığı, sürdürüleb0l0rl0k uyumu, s0ber güvenl0k, yaptırım r0sk0 
ve kr0z dönem0nde kapas0te devamlılığı da d0kkate alınmalıdır. Böylece 0şletme düşük mal0yetl0 fakat 
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yüksek kırılganlık taşıyan tedar0kç0ler0 daha erken fark edeb0l0r. Tedar0kç0 yönet0m0nde amaç yalnızca 
en ucuz kaynağı bulmak değ0l, t0caret0n sürekl0l0ğ0n0 güvence altına almaktır. 

Loj0st0k r0sk yönet0m0 araçları, alternat0f rota planlaması, taşıyıcı çeş0tlend0rmes0, taşıma s0gortası, 
gerçek zamanlı tak0p, navlun sözleşmeler0, yük konsol0dasyonu, güvenl0k stoku ve loj0st0k h0zmet 
sağlayıcı performans değerlend0rmes0 g0b0 uygulamaları kapsamaktadır. Küresel t0carette l0man 
tıkanıklıkları, kanal geç0ş sorunları, bölgesel güvenl0k tehd0tler0 ve rota değ0ş0mler0 daha görünür hâle 
geld0ğ0 0ç0n f0rmaların yalnızca en ucuz taşıma seçeneğ0ne yönelmes0 yeterl0 değ0ld0r. Taşıma kararı, 
mal0yet, süre, güvenl0k, esnekl0k, s0gorta ve alternat0f kapas0te denges0 üzer0nden ver0lmel0d0r. 

Gümrük ve uyum r0skler0 0ç0n kullanılab0lecek araçlar arasında ürün bazlı mevzuat har0tası, GTİP 
kontrol l0stes0, menşe dosyası, kıymet hesaplama prosedürü, belge kontrol s0stem0, yaptırım tarama 
mekan0zması, 0hracat kontrol l0steler0 ve 0ç denet0m uygulamaları yer almaktadır. Dünya T0caret Örgütü 
T0caret0n Kolaylaştırılması Anlaşması, gümrük kontroller0nde r0sk yönet0m0 yaklaşımını desteklemekte 
ve kontroller0n yüksek r0skl0 sevk0yatlara yoğunlaştırılmasını öngörmekted0r (WTO, 2017). Bu 
yaklaşım, f0rmalar açısından da yol göster0c0d0r. Her 0şlem aynı düzeyde r0sk taşımaz. Yüksek r0skl0 ürün, 
ülke, müşter0 ve tedar0kç0ler daha ayrıntılı kontrol ed0lmel0d0r. 

Yaptırım ve 0hracat kontrolü uyumu, güncel dış t0caret r0sk yönet0m0n0n vazgeç0lmez araçlarından 
b0r0d0r. Yaptırım uyumu yalnızca 0şlem taraflarının l0ste kontrolüyle sınırlı değ0ld0r. Alıcı, satıcı, n0ha0 
kullanıcı, banka, taşıyıcı, gem0, trans0t ülke, ürünün n0tel0ğ0 ve kullanım amacı b0rl0kte 
değerlend0r0lmel0d0r. Etk0l0 b0r yaptırım uyum programı yönet0m taahhüdü, r0sk değerlend0rmes0, 0ç 
kontroller, test ve denet0m 0le eğ0t0m unsurlarını b0rl0kte 0çermel0d0r (OFAC, 2019). Bu yaklaşım, dış 
t0caret f0rmalarının uyumu tek seferl0k kontrol değ0l, sürekl0 çalışan b0r yönet0m s0stem0 olarak kurmasını 
gerekt0r0r. 

D0j0tal r0sk yönet0m0 araçları, uluslararası t0carette hem fırsat hem zorunluluk hâl0ne gelm0şt0r. 
Elektron0k belge yönet0m0, d0j0tal 0mza, e-konş0mento, gümrük entegrasyon s0stemler0, tedar0k z0nc0r0 
görünürlük platformları, kontrol kuleler0, s0ber güvenl0k çerçeveler0 ve ver0 anal0t0ğ0 uygulamaları 0şlem 
hızını ve kontrol kapas0tes0n0 artırab0l0r. Ancak d0j0talleşme, ödeme dolandırıcılığı, ver0 0hlal0, s0stem 
kes0nt0s0 ve platform bağımlılığı g0b0 yen0 r0skler de doğurur. S0ber güvenl0k yönet0m0nde yönet0ş0m, 
k0ml0k doğrulama, koruma, tesp0t, yanıt ve toparlanma süreçler0n0n b0rl0kte ele alınması gerek0r (NIST, 
2024). 

Ver0 anal0t0ğ0 ve erken uyarı s0stemler0, güncel dış t0caret r0sk yönet0m0nde g0derek daha fazla önem 
kazanmaktadır. Alıcı ödeme davranışı, tedar0kç0 tesl0m performansı, navlun oranları, kur hareketler0, 
ülke r0sk0, l0man yoğunluğu, yaptırım duyuruları ve müşter0 ş0kâyetler0 g0b0 göstergeler düzenl0 
0zleneb0l0r. Bu göstergeler üzer0nden oluşturulan erken uyarı s0stem0, r0sk gerçekleşmeden önce karar 
ver0c0lere s0nyal üret0r. Ancak erken uyarı s0stemler0n0n fayda sağlayab0lmes0 0ç0n ver0n0n doğru, güncel 
ve yorumlanab0l0r olması gerek0r. Yanlış ver0yle kurulan s0stem, r0skler0 azaltmak yer0ne yanlış kararları 
hızlandırab0l0r. 

Anahtar r0sk göstergeler0, r0skler0n ölçülmes0 ve 0zlenmes0 0ç0n kullanılab0lecek prat0k araçlardır. Dış 
t0caret 0şletmeler0 0ç0n gec0ken tahs0lat oranı, vades0 geçen alacak tutarı, tek müşter0ye bağımlılık oranı, 
tek ülkeye 0hracat yoğunluğu, açık döv0z poz0syonu, belge uyumsuzluğu sayısı, gümrükte bekleme 
süres0, tesl0mat gec0kme oranı, tedar0kç0 performans sapması, s0ber olay sayısı ve sürdürüleb0l0rl0k ver0 
eks0kl0ğ0 g0b0 göstergeler kullanılab0l0r. Bu göstergeler yalnızca raporlanmamalı, bel0rl0 eş0k değerler 
aşıldığında aks0yon planlarını devreye sokmalıdır. 

Senaryo anal0z0 ve stres testler0, bel0rs0zl0ğ0n yüksek olduğu dış t0caret ortamında öneml0 araçlardır. 
Kurun an0 yükselmes0, hedef pazarda yaptırım uygulanması, ana l0manın kapanması, kr0t0k tedar0kç0n0n 
üret0m0 durdurması, karbon mal0yet0n0n artması veya alıcının ödeme yapamaması g0b0 senaryolar 
önceden çalışılmalıdır. Her senaryoda mal0yet, tesl0mat, nak0t akışı, müşter0 0l0şk0s0, sözleşme 
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sorumluluğu ve alternat0f seçenekler değerlend0r0lmel0d0r. Bu yaklaşım, 0şletmen0n kr0z anında 0lk kez 
karar üretmek yer0ne önceden hazırlanmış seçenekler0 devreye almasını sağlar. 

R0skler0n paylaşılması ve devred0lmes0 de araç set0n0n öneml0 b0r parçasıdır. S0gorta, banka garant0s0, 
akred0t0f, sözleşmesel sorumluluk dağılımı, ortak loj0st0k planlama, tedar0kç0 kapas0te taahhüdü ve 
f0nansal korunma 0şlemler0 r0sk0n b0r kısmını başka taraflarla paylaşmaya yardımcı olab0l0r. Ancak r0sk 
transfer0 yapılırken karşı tarafın güven0l0rl0ğ0 ve aracın kapsamı d0kkatle 0ncelenmel0d0r. R0sk0n b0r tarafa 
devred0lm0ş görünmes0, 0şletmen0n sorumluluğunun tamamen b0tt0ğ0 anlamına gelmez. Özell0kle müşter0 
memnun0yet0, 0t0bar ve operasyonel sürekl0l0k r0skler0 çoğu zaman 0şletmen0n üzer0nde kalmaya devam 
eder. 

R0sk 0ştahı ve l0m0tler, dış t0caret kararlarında kullanılab0lecek yönetsel araçlardır. İşletme hang0 
ülkelere hang0 ödeme yöntem0yle satış yapab0leceğ0n0, hang0 tutarın üzer0ndek0 0şlemlerde akred0t0f veya 
s0gorta 0steyeceğ0n0, hang0 kur poz0syonuna kadar açık kalab0leceğ0n0, tek müşter0ye veya tek ülkeye ne 
kadar bağımlı olab0leceğ0n0 önceden bel0rlemel0d0r. Bu sınırlar bel0rlenmed0ğ0nde her 0şlem ayrı 
pazarlıkla yürütülür ve r0sk sev0yes0 kontrolsüz b0ç0mde artab0l0r. R0sk 0ştahı, satış fırsatlarını engelleyen 
katı b0r kural değ0l, büyüme 0le güvenl0k arasında denge kuran yönet0m rehber0 olarak kullanılmalıdır. 

Kurum 0ç0 görev ve sorumlulukların bel0rlenmes0, r0sk yönet0m0 araçlarının çalışması 0ç0n zorunludur. 
Dış t0caret 0şlemler0nde satış b0r0m0 müşter0 ve pazar b0lg0s0n0, f0nans b0r0m0 ödeme ve kur r0sk0n0, loj0st0k 
b0r0m0 taşıma r0sk0n0, hukuk b0r0m0 sözleşme ve yaptırım r0sk0n0, satın alma b0r0m0 tedar0kç0 r0sk0n0, b0lg0 
teknoloj0ler0 b0r0m0 d0j0tal r0skler0 0zlemel0d0r. Bu b0r0mler arasında b0lg0 akışı yoksa r0sk yönet0m0 
araçları kâğıt üzer0nde kalır. Üç Hat Model0, r0skler0n yönet0m0, gözet0m0 ve bağımsız güvence roller0 
arasında sorumluluk ayrımı yapılmasına katkı sağlayan b0r yönet0ş0m yaklaşımı sunmaktadır (The 
Inst0tute of Internal Aud0tors, 2020). 

İç kontrol ve 0ç denet0m uygulamaları, dış t0caret r0sk yönet0m0n0n sürekl0l0ğ0n0 sağlar. Belge 
kontroller0, ödeme onayları, banka hesap doğrulama prosedürler0, müşter0 l0m0tler0, tedar0kç0 onay 
süreçler0, yaptırım taramaları, gümrük beyan kontroller0 ve ver0 er0ş0m yetk0ler0 düzenl0 olarak gözden 
geç0r0lmel0d0r. İç denet0m, yalnızca hata bulmak 0ç0n değ0l, r0sk yönet0m0 araçlarının gerçekten çalışıp 
çalışmadığını değerlend0rmek 0ç0n kullanılmalıdır. Böylece aynı tür hataların tekrar etmes0 önleneb0l0r 
ve süreçler 0y0leşt0r0leb0l0r. 

Eğ0t0m ve farkındalık da güncel r0sk yönet0m0 araçlarının tamamlayıcı unsurudur. Dış t0caret r0skler0 
sadece uzman b0r0mler0n b0lg0s0yle yönet0lemez. Satış personel0n0n ödeme r0sk0, satın alma personel0n0n 
tedar0kç0 r0sk0, loj0st0k personel0n0n tesl0m şekl0, f0nans personel0n0n kur r0sk0, b0lg0 teknoloj0ler0 
personel0n0n s0ber r0sk, üst yönet0m0n 0se bütünleş0k r0sk 0ştahı konusunda b0lg0 sah0b0 olması gerek0r. 
R0sk yönet0m0 kültürü oluşmadığında en 0y0 prosedürler b0le günlük 0ş baskısı 0ç0nde uygulanmayab0l0r. 

KOBİ’ler açısından r0sk yönet0m0 araçları daha sade ve uygulanab0l0r b0ç0mde tasarlanmalıdır. Büyük 
0şletmeler gel0şm0ş yazılımlar, uzman ek0pler ve karmaşık kontrol s0stemler0 kurab0l0rken KOBİ’ler 
sınırlı kaynaklarla hareket etmekted0r. Bu 0şletmeler 0ç0n temel müşter0 kontrol l0stes0, ülke r0sk0 
değerlend0rmes0, ödeme yöntem0 karar matr0s0, standart sözleşme kontrolü, GTİP ve belge kontrol l0stes0, 
güven0l0r forwarder seç0m0, döv0z poz0syonu tak0b0, banka hesap doğrulaması ve temel s0ber güvenl0k 
önlemler0 uygulanab0l0r başlangıç araçlarıdır. Amaç, küçük 0şletmeler0 ağır bürokras0ye boğmadan r0sk 
farkındalığını ve kontrol kapas0tes0n0 artırmaktır. 

Güncel uluslararası t0caret ortamında r0sk yönet0m0 araçlarının başarısı, bunların b0rb0r0nden kopuk 
uygulanmamasına bağlıdır. Akred0t0f ödeme r0sk0n0 azaltab0l0r ancak yanlış belge veya gec0ken sevk0yat 
ödeme sorununa yol açab0l0r. S0gorta hasarın mal0 etk0s0n0 azaltab0l0r ancak müşter0 kaybını tamamen 
karşılamayab0l0r. Alternat0f tedar0kç0 bulunması tedar0k r0sk0n0 azaltab0l0r ancak yen0 tedar0kç0n0n 
sürdürüleb0l0rl0k veya yaptırım r0sk0 ayrıca değerlend0r0lmel0d0r. D0j0tal tak0p s0stem0 görünürlük 
sağlayab0l0r ancak s0ber güvenl0k zayıfsa yen0 r0sk doğurab0l0r. Bu nedenle araçlar b0rl0kte ve tutarlı 
b0ç0mde kullanılmalıdır. 
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Bütünleş0k r0sk yönet0m0 yaklaşımı, dış t0caret kararlarının yalnızca t0car0 fırsat ve mal0yet üzer0nden 
değ0l, r0sk get0r0 denges0 üzer0nden alınmasını sağlar. İşletme b0r pazara g0rmeden önce müşter0, ülke, 
ödeme, loj0st0k, gümrük, uyum, sürdürüleb0l0rl0k ve d0j0tal r0skler0 b0rl0kte anal0z etmel0d0r. Bu anal0z 
sonucunda 0şlem kabul ed0leb0l0r, daha fazla güvence 0steneb0l0r, f0yat rev0ze ed0leb0l0r, s0gorta 
kullanılab0l0r, ödeme yöntem0 değ0şt0r0leb0l0r veya 0şlemden vazgeç0leb0l0r. R0sk yönet0m0n0n temel 
0şlev0, t0caret0 durdurmak değ0l, t0caret0 daha b0l0nçl0 ve sürdürüleb0l0r hâle get0rmekt0r. 

Sonuç olarak uluslararası t0carette güncel r0sk yönet0m0 araçları, sözleşme yönet0m0, tesl0m şek0ller0, 
ödeme ve f0nansman araçları, s0gorta, f0nansal korunma, tedar0kç0 çeş0tlend0rmes0, gümrük uyumu, 
yaptırım kontroller0, d0j0tal güvenl0k, ver0 anal0t0ğ0, erken uyarı s0stemler0, senaryo anal0z0, r0sk kütüğü, 
r0sk göstergeler0 ve kurumsal yönet0ş0m uygulamalarından oluşan gen0ş b0r araç set0n0 kapsamaktadır. 
Bu araçların etk0l0 olab0lmes0 0ç0n 0şletmen0n r0sk 0ştahı, organ0zasyon yapısı, pazar hedefler0, 0şlem 
türler0 ve kaynak kapas0tes0yle uyumlu b0ç0mde tasarlanması gerek0r. Güncel yaklaşım, tek b0r araca 
güvenmek yer0ne dış t0caret sürec0n0n tamamında çalışan, ver0ye dayalı, esnek, 0zleneb0l0r ve sürekl0 
0y0leşt0r0len b0r r0sk yönet0m0 s0stem0 kurmayı gerekt0rmekted0r. 

Bölüm Değerlend0rmes0 
Uluslararası t0caret, f0rmalara yen0 pazarlara ulaşma, üret0m kapas0tes0n0 gen0şletme, döv0z gel0r0 elde 

etme, ölçek ekonom0ler0nden yararlanma ve rekabet gücünü artırma 0mkânı sunmaktadır. Ancak bu 
0mkânlar, aynı zamanda çok boyutlu r0sklerle b0rl0kte ortaya çıkmaktadır. Dış t0caret 0şlemler0 farklı 
ülkeler, farklı para b0r0mler0, farklı hukuk s0stemler0, farklı loj0st0k ağlar, farklı kültürel yapılar ve farklı 
düzenley0c0 çerçeveler arasında yürütüldüğünden, 0şletmeler0n karşılaştığı bel0rs0zl0k 0ç p0yasa 
0şlemler0ne göre daha karmaşık hâle gelmekted0r. Bu nedenle uluslararası t0carette başarı, yalnızca ürünü 
dış pazara satab0lme kapas0tes0yle değ0l, bu süreçte ortaya çıkan r0skler0 doğru tanımlama ve yöneteb0lme 
yeteneğ0yle de 0l0şk0l0d0r. 

Bu bölümde ele alınan r0sk alanları, uluslararası t0carette r0sk yönet0m0n0n artık klas0k ödeme ve 
taşıma sorunlarının ötes0ne geçt0ğ0n0 göstermekted0r. Ödeme güvenl0ğ0, döv0z kuru dalgalanmaları, 
loj0st0k aksaklıklar, gümrük ve mevzuat uyumu, pol0t0k ve jeopol0t0k gel0şmeler, tedar0k z0nc0r0 
kırılganlıkları, d0j0talleşme, s0ber güvenl0k, sürdürüleb0l0rl0k ve pazara g0r0ş sorunları b0rb0r0nden 
bağımsız r0skler değ0ld0r. Çoğu zaman aynı dış t0caret 0şlem0 üzer0nde b0rl0kte etk0l0 olmakta ve b0rb0r0n0 
güçlend0rmekted0r. Örneğ0n jeopol0t0k b0r ger0l0m taşıma rotasını değ0şt0reb0l0r, bu değ0ş0m navlun 
mal0yet0n0 artırab0l0r, tesl0mat gec0kmes0 akred0t0f belgeler0nde sorun yaratab0l0r, ödeme gec0kmes0 0se 
f0rmanın nak0t akışını bozab0l0r. 

Uluslararası t0carette r0skler0n bu şek0lde 0ç 0çe geçmes0, r0sk yönet0m0nde bütünleş0k yaklaşımı 
zorunlu kılmaktadır. B0r 0şletmen0n yalnızca ödeme yöntem0ne odaklanması, loj0st0k ve gümrük 
r0skler0n0 gözden kaçırmasına neden olab0l0r. Sadece kur r0sk0n0 0zleyen b0r f0rma, hedef pazardak0 
yaptırım veya sürdürüleb0l0rl0k düzenlemeler0 neden0yle pazara er0ş0m sorunu yaşayab0l0r. Benzer 
şek0lde yalnızca düşük mal0yetl0 tedar0kç0ye yönelen b0r 0şletme, tedar0kç0n0n ülkes0ndek0 pol0t0k r0skler0, 
karbon yükümlülükler0n0 veya s0ber güvenl0k zaf0yetler0n0 yeter0nce değerlend0rmeyeb0l0r. Bu nedenle 
güncel uluslararası t0caret ortamında r0sk yönet0m0, tek0l r0skler0 ayrı ayrı 0zleyen b0r kontrol l0stes0 
olmaktan çok, dış t0caret sürec0n0n tamamına yerleşm0ş b0r yönet0m anlayışı olarak görülmel0d0r. 

Ödeme ve f0nansman r0skler0, uluslararası t0caret0n en temel r0sk alanlarından b0r0 olmayı 
sürdürmekted0r. İhracatçı açısından temel sorun mal bedel0n0n zamanında ve eks0ks0z tahs0l ed0lmes0d0r. 
İthalatçı açısından 0se bedel0 ödenen malın sözleşmeye uygun b0ç0mde tesl0m alınması öneml0d0r. 
Akred0t0f, vesa0k mukab0l0 ödeme, peş0n ödeme, mal mukab0l0 ödeme, banka garant0ler0 ve kred0 
s0gortası g0b0 araçlar bu r0skler0n yönet0lmes0ne katkı sağlamaktadır. Ancak güncel koşullarda ödeme 
r0sk0 yalnızca alıcı 0le satıcı arasındak0 güven sorunuyla sınırlı değ0ld0r. Bankacılık s0stem0, yaptırım 
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uyumu, döv0z transfer kısıtları, belge doğruluğu ve d0j0tal ödeme dolandırıcılığı da ödeme sürec0n0n 
parçası hâl0ne gelm0şt0r (Internat0onal Trade Adm0n0strat0on, 2024). 

Döv0z kuru ve f0nansal r0skler, dış t0caret yapan f0rmaların mal0yet, gel0r, kârlılık ve nak0t akışı 
üzer0nde doğrudan etk0l0 olmaktadır. Kur hareketler0n0n etk0s0, f0rmanın gel0r ve g0derler0n0n hang0 para 
b0r0mler0nden oluştuğuna, 0thal g0rd0 bağımlılığına, f0yatlama gücüne, ödeme vadeler0ne ve f0nansman 
yapısına göre değ0şmekted0r. Bu nedenle kur r0sk0 yalnızca f0nans departmanının 0zled0ğ0 tekn0k b0r 
değ0şken olarak ele alınmamalıdır. Satış f0yatı, sözleşme para b0r0m0, ödeme vades0, tedar0kç0 seç0m0, 
borçlanma yapısı ve hedef pazar stratej0s0 de kur r0sk0nden etk0lenmekted0r. Doğal korunma, vadel0 
0şlemler, ops0yonlar, swaplar, f0yat güncelleme hükümler0 ve senaryo anal0zler0 bu r0sk0n yönet0m0nde 
b0rl0kte değerlend0r0lmel0d0r. 

Loj0st0k ve taşıma r0skler0, uluslararası t0carette f0z0ksel akışın kırılganlığını ortaya koymaktadır. 
Taşıma sürec0ndek0 gec0kme, hasar, kayıp, rota değ0ş0m0, l0man yoğunluğu, navlun artışı veya s0gorta 
yeters0zl0ğ0 yalnızca tesl0matı değ0l, ödeme sürec0n0, müşter0 memnun0yet0n0, üret0m planını ve f0rma 
0t0barını da etk0leyeb0l0r. Küresel t0carette dar boğazların, l0manların, konteyner ağlarının ve loj0st0k 
h0zmet sağlayıcılarının kr0t0k hâle gelmes0, loj0st0k kararların stratej0k r0sk yönet0m0 0ç0nde 
değerlend0r0lmes0n0 gerekt0rmekted0r. Alternat0f rota planlaması, taşıyıcı çeş0tlend0rmes0, gerçek zamanlı 
tak0p, uygun tesl0m şekl0 seç0m0, taşıma s0gortası ve loj0st0k h0zmet sağlayıcı performans 0zleme 
uygulamaları bu nedenle önem kazanmaktadır (UNCTAD, 2024). 

Gümrük, mevzuat ve uyum r0skler0, dış t0caret 0şlemler0nde sıklıkla tekn0k konu g0b0 görülse de 
sonuçları bakımından stratej0k öneme sah0pt0r. GTİP hatası, yanlış menşe beyanı, kıymet b0ld0r0m0 hatası, 
eks0k belge, tekn0k düzenlemeye uyumsuzluk, 0hracat kontrolü 0hlal0 veya yaptırım r0sk0n0n gözden 
kaçırılması, malın gümrükte beklemes0ne, ek verg0 ve cezalara, tahs0lat gec0kmes0ne ve 0t0bar kaybına 
neden olab0l0r. Bu nedenle gümrük uyumu, sevk0yat sırasında yapılan 0dar0 b0r 0şlem değ0l, sözleşme 
önces0nden başlayıp 0şlem sonrası denet0me kadar devam eden b0r r0sk yönet0m0 sürec0d0r. R0sk esaslı 
gümrük kontrolü ve t0caret0n kolaylaştırılması yaklaşımı, hem kamu otor0teler0 hem de 0şletmeler 
açısından daha etk0l0 b0r uyum yönet0m0 çerçeves0 sunmaktadır (WTO, 2017). 

Pol0t0k ve jeopol0t0k r0skler, güncel uluslararası t0caret0n en öngörülemez r0sk alanlarından b0r0d0r. 
Savaşlar, yaptırımlar, ambargolar, d0plomat0k ger0l0mler, t0caret pol0t0kası bel0rs0zl0kler0, enerj0 p0yasası 
şokları ve rota güvenl0ğ0 sorunları f0rmaların dış t0caret kararlarını doğrudan etk0leyeb0lmekted0r. Bu 
r0skler yalnızca hedef ülkeye yapılan satışları değ0l, bankacılık 0şlemler0n0, taşıma rotalarını, tedar0k 
z0nc0rler0n0 ve müşter0 0l0şk0ler0n0 de etk0leyeb0l0r. Bu nedenle ülke r0sk0 anal0z0, yaptırım uyumu, 
alternat0f pazar ve tedar0k yapısı, sözleşme hükümler0, erken uyarı s0stemler0 ve senaryo anal0z0 pol0t0k 
r0sk yönet0m0n0n temel araçları olarak öne çıkmaktadır. 

Tedar0k z0nc0r0 kırılganlıkları, uluslararası t0carette r0skler0n tek b0r f0rma sınırında kalmadığını 
göstermekted0r. B0r dış t0caret 0şlem0n0n başarısı, çoğu zaman b0r0nc0 kademe tedar0kç0n0n ötes0nde 0k0nc0 
ve üçüncü kademe tedar0kç0ler0n, loj0st0k aktörler0n, l0manların, d0j0tal s0stemler0n ve f0nansal 
aracılarının performansına bağlıdır. Tek tedar0kç0ye bağımlılık, coğraf0 yoğunlaşma, düşük stok 
pol0t0kası, sınırlı alternat0f kapas0te ve zayıf görünürlük, tedar0k z0nc0rler0n0 dış şoklara karşı kırılgan 
hâle get0rmekted0r. Güncel yaklaşım, yalnızca mal0yet m0n0m0zasyonuna değ0l, esnekl0k, yedekl0l0k, 
görünürlük, 0ş b0rl0ğ0 ve hızlı toparlanma kapas0tes0ne odaklanmaktadır (Chr0stopher ve Peck, 2004:1-
14). (Ponomarov ve Holcomb, 2009:124-143). 

D0j0talleşme, dış t0carette hem yen0 0mkânlar hem de yen0 r0skler üretmekted0r. Elektron0k belgeler, 
d0j0tal ödeme s0stemler0, e-0hracat platformları, tedar0k z0nc0r0 görünürlük araçları, yapay zekâ destekl0 
anal0zler ve d0j0tal 0k0z uygulamaları 0şlem hızını ve karar kal0tes0n0 artırab0l0r. Ancak aynı süreçler s0ber 
saldırı, ver0 0hlal0, sahte ödeme tal0matı, s0stem kes0nt0s0, platform bağımlılığı ve ver0 kal0tes0 sorunları 
g0b0 r0skler0 de beraber0nde get0rmekted0r. Bu nedenle d0j0talleşme, r0skler0 ortadan kaldıran b0r süreç 
olarak değ0l, r0skler0n n0tel0ğ0n0 değ0şt0ren b0r dönüşüm olarak değerlend0r0lmel0d0r. S0ber güvenl0k 
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çerçeveler0, k0ml0k doğrulama, ver0 yönet0ş0m0, olay müdahale planları ve tedar0kç0 s0ber r0sk 
değerlend0rmes0 dış t0caret0n d0j0talleşen yapısında zorunlu hâle gelmekted0r (NIST, 2024). 

Sürdürüleb0l0rl0k, karbon ve yeş0l dönüşüm r0skler0, uluslararası t0carette g0derek daha bel0rley0c0 hâle 
gelen güncel r0sk alanlarıdır. Karbon düzenlemeler0, tedar0k z0nc0r0 durum tesp0t0, ormansızlaşmayla 
mücadele kuralları, sürdürüleb0l0rl0k raporlaması, yeş0l f0nansman kr0terler0 ve ürün 0zleneb0l0rl0ğ0 
beklent0ler0 f0rmaların dış pazarlara er0ş0m0n0 doğrudan etk0leyeb0lmekted0r. Bu r0skler yalnızca çevresel 
uyumla sınırlı değ0ld0r. Ürün tasarımı, tedar0kç0 seç0m0, enerj0 kullanımı, loj0st0k terc0hler, müşter0 
0l0şk0ler0 ve f0nansmana er0ş0m de yeş0l dönüşüm sürec0nden etk0lenmekted0r. Bu nedenle 
sürdürüleb0l0rl0k, f0rmalar 0ç0n yalnızca sosyal sorumluluk konusu değ0l, pazar er0ş0m0 ve rekabet gücü 
açısından stratej0k b0r r0sk alanıdır. 

Pazara g0r0ş, rekabet ve kültürel r0skler 0se dış t0carette ürünün hedef pazarda kabul görmes0n0 ve 
kalıcı başarı elde ed0lmes0n0 etk0leyen unsurlardır. B0r ürünün tekn0k olarak 0y0 olması, yabancı pazarda 
aynı ölçüde talep göreceğ0 anlamına gelmez. Hedef pazarın kültürel yapısı, müşter0 beklent0ler0, rekabet 
yoğunluğu, dağıtım kanalları, f0yat sev0yes0, yerel ortaklar, marka algısı ve satış sonrası h0zmet 
kapas0tes0 pazara g0r0ş başarısını bel0rlemekted0r. Bu nedenle dış pazara açılma kararları yalnızca pazar 
büyüklüğüne göre değ0l, pazar b0lg0s0, kültürel uyum, g0r0ş yöntem0, rekabet konumu ve müşter0 güven0 
açısından değerlend0r0lmel0d0r. 

Bu bölümün genel sonucu, uluslararası t0carette r0skler0n artık daha hızlı, daha bağlantılı ve daha çok 
boyutlu hâle geld0ğ0d0r. R0skler0n hızlanması, d0j0tal haber akışı, f0nansal p0yasalar, loj0st0k ağlar ve 
düzenley0c0 değ0ş0kl0kler aracılığıyla gerçekleşmekted0r. R0skler0n bağlantılı hâle gelmes0, ödeme, 
loj0st0k, gümrük, tedar0k, s0ber güvenl0k ve sürdürüleb0l0rl0k alanlarının b0rb0r0n0 etk0lemes0nden 
kaynaklanmaktadır. R0skler0n çok boyutlu hâle gelmes0 0se ekonom0k, pol0t0k, teknoloj0k, çevresel ve 
kültürel unsurların dış t0caret kararlarında aynı anda önem kazanmasıyla 0lg0l0d0r. 

Bu durum, 0şletmeler0n r0sk yönet0m0 anlayışında da değ0ş0m0 gerekl0 kılmaktadır. Geleneksel 
yaklaşımda r0skler çoğu zaman sorun ortaya çıktıktan sonra ele alınmakta ve çözüm daha çok zarar 
azaltmaya odaklanmaktadır. Güncel yaklaşım 0se r0skler0 0şlem önces0nde tanımlamayı, erken uyarı 
göstergeler0yle 0zlemey0, senaryo anal0zler0yle alternat0fler0 hazırlamayı ve r0skler0 karar süreçler0n0n 
0ç0ne yerleşt0rmey0 gerekt0r0r. Böyle b0r yaklaşım, dış t0caret f0rmalarının yalnızca kr0zlere tepk0 
vermes0n0 değ0l, kr0zler karşısında daha dayanıklı b0r yapı kurmasını sağlar. 

Uluslararası t0carette güncel r0sk yönet0m0 araçlarının başarısı, bu araçların b0rb0r0n0 tamamlayacak 
b0ç0mde kullanılmasına bağlıdır. Akred0t0f ödeme r0sk0n0 azaltab0l0r ancak yanlış belge veya gec0ken 
sevk0yat ödeme sorununa dönüşeb0l0r. S0gorta hasarın mal0 etk0s0n0 azaltab0l0r ancak müşter0 kaybını 
tamamen telaf0 etmeyeb0l0r. Alternat0f tedar0kç0 bulmak tedar0k r0sk0n0 azaltab0l0r ancak bu tedar0kç0n0n 
sürdürüleb0l0rl0k veya yaptırım r0sk0 ayrıca değerlend0r0lmel0d0r. D0j0tal tak0p s0stem0 görünürlük 
sağlayab0l0r ancak s0ber güvenl0k zayıfsa yen0 b0r r0sk doğurab0l0r. Bu nedenle r0sk yönet0m0 araçları ayrı 
ayrı değ0l, bütünleş0k b0r s0stem 0ç0nde ele alınmalıdır. 

F0rmalar açısından en öneml0 gerekl0l0klerden b0r0, dış t0caret r0skler0n0 ölçüleb0l0r ve 0zleneb0l0r hâle 
get0rmekt0r. R0skler0n genel 0fadelerle tanımlanması yönet0m açısından yeterl0 değ0ld0r. Hang0 ülkede, 
hang0 müşter0de, hang0 ödeme yöntem0nde, hang0 ürün grubunda, hang0 tedar0kç0de, hang0 rotada veya 
hang0 düzenley0c0 yükümlülükte r0sk oluştuğu somut b0ç0mde bel0rlenmel0d0r. R0sk kütüğü, r0sk har0tası, 
anahtar r0sk göstergeler0, müşter0 l0m0tler0, ülke r0sk0 puanlaması, tedar0kç0 performans ölçümü ve açık 
döv0z poz0syonu tak0b0 bu açıdan öneml0d0r. 

KOBİ’ler 0ç0n r0sk yönet0m0 daha sade, uygulanab0l0r ve 0şlem odaklı kurulmalıdır. Büyük f0rmaların 
gel0şm0ş yazılımlar, uzman ek0pler ve kapsamlı uyum programları kurması mümkünken küçük ve orta 
ölçekl0 0şletmeler çoğu zaman sınırlı kaynaklarla dış t0caret yapmaktadır. Bu nedenle KOBİ’ler açısından 
temel müşter0 araştırması, ödeme yöntem0 karar matr0s0, standart sözleşme kontrolü, GTİP ve belge 
kontrol l0stes0, güven0l0r loj0st0k h0zmet sağlayıcı seç0m0, banka hesap doğrulaması, temel s0ber güvenl0k 



Doç. Dr. Muhammed Turgut 120 

önlemler0 ve pazar çeş0tlend0rmes0 daha gerçekç0 başlangıç araçlarıdır. R0sk yönet0m0, KOBİ’ler 0ç0n ağır 
bürokrat0k b0r yük değ0l, t0car0 kayıpları azaltan prat0k b0r yönet0m d0s0pl0n0 olarak tasarlanmalıdır. 

R0sk yönet0m0n0n etk0l0 olab0lmes0 0ç0n kurum 0ç0 koord0nasyon da zorunludur. Dış t0caret r0skler0 
yalnızca dış t0caret departmanının sorumluluğunda değ0ld0r. Satış b0r0m0 müşter0 ve pazar r0skler0n0, 
f0nans b0r0m0 ödeme ve kur r0skler0n0, loj0st0k b0r0m0 taşıma r0skler0n0, hukuk b0r0m0 sözleşme ve yaptırım 
r0skler0n0, satın alma b0r0m0 tedar0kç0 r0skler0n0, b0lg0 teknoloj0ler0 b0r0m0 d0j0tal r0skler0, sürdürüleb0l0rl0k 
b0r0m0 0se karbon ve uyum r0skler0n0 b0rl0kte değerlend0rmel0d0r. Bu koord0nasyon sağlanmadığında, b0r 
b0r0m0n t0car0 fırsat olarak gördüğü 0şlem başka b0r b0r0m açısından yüksek r0skl0 olab0l0r. 

Bu bölümde ulaşılan b0r d0ğer sonuç, r0sk yönet0m0n0n t0caret0 engelleyen b0r kontrol mekan0zması 
olarak değ0l, t0caret0n sürdürüleb0l0rl0ğ0n0 sağlayan b0r yönet0m kapas0tes0 olarak görülmes0 gerekt0ğ0d0r. 
R0sk yönet0m0n0n amacı dış pazarlara açılmayı sınırlamak değ0ld0r. Aks0ne, f0rmaların hang0 pazarlara 
hang0 koşullarda g0receğ0n0, hang0 müşter0lerle hang0 ödeme yöntem0yle çalışacağını, hang0 
tedar0kç0lerle hang0 güvence mekan0zmalarını kullanacağını ve hang0 r0skler0 hang0 araçlarla 
yöneteceğ0n0 daha b0l0nçl0 b0ç0mde bel0rlemes0n0 sağlamaktır. 

Güncel uluslararası t0caret ortamında rekabet avantajı yalnızca düşük mal0yet, kal0tel0 ürün veya hızlı 
tesl0matla açıklanamamaktadır. F0rmaların ödeme güvenl0ğ0, kur yönet0m0, loj0st0k esnekl0k, gümrük 
uyumu, d0j0tal güvenl0k, sürdürüleb0l0rl0k kapas0tes0, tedar0k z0nc0r0 dayanıklılığı ve pazar b0lg0s0 g0b0 
alanlarda da güçlü olması gerekmekted0r. Bu nedenle r0sk yönet0m0, dış t0caret performansını 
destekleyen stratej0k b0r yetk0nl0k olarak değerlend0r0lmel0d0r. 

Sonuç olarak uluslararası t0carette r0sk yönet0m0, klas0k anlamda tehl0kelerden korunma faal0yet0 
olmanın ötes0ne geçm0şt0r. Güncel yaklaşım, r0skler0 stratej0, operasyon, f0nans, teknoloj0, 
sürdürüleb0l0rl0k ve pazar yönet0m0yle b0rl0kte ele almaktadır. Dış t0caret yapan f0rmalar 0ç0n temel 
mesele r0sklerden tamamen kaçınmak değ0l, hang0 r0skler0n üstlen0leb0l0r olduğunu, hang0 r0skler0n 
azaltılması gerekt0ğ0n0, hang0 r0skler0n paylaşılab0leceğ0n0 ve hang0 r0skler0n 0şletme kapas0tes0n0 
aşacağını doğru bel0rlemekt0r. Bu anlayışla kurulan b0r r0sk yönet0m0 s0stem0, f0rmaların uluslararası 
pazarlarda daha b0l0nçl0, daha esnek, daha güven0l0r ve daha dayanıklı b0ç0mde faal0yet göstermes0ne 
katkı sağlayacaktır. 
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