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OZET

KURUMSAL RiSK YONETIMI OLGUNLUGUNUN KURUMSAL
PERFORMANS UZERINDEKI ETKIiSI: BUTUNLESIK OLGUNLUK
MODELI ONERISI

Ali Erdem Saatgi
Doktora, Denetim ve Risk Yonetimi Anabilim Dali

Danisman: Dog. Dr. Halis Kiral

Agustos / 2025

Glinlimiizlin hizla degisen ve belirsizliklerle dolu is diinyasinda, kuruluslarin rekabet
avantajin1  slirdiirebilmesi, finansal istikrarim1  koruyabilmesi ve stratejik hedeflerine
ulagabilmesi, etkin bir Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) anlayisina baghidir. Ancak literatiirde,
KRY olgunluk diizeyi ile kurumsal performans ¢iktilar1 arasindaki iliskinin biitiinlesik ve ¢cok
boyutlu bir yaklagimla incelendigi calismalar sinirlidir. Bu baglamda arastirmanin temel amaci,
stratejik planlama, siirecler, ¢alisanlar ve bilgi teknolojileri boyutlarini kapsayan Biitiinlesik
KRY Olgunluk Modeli’ni tasarlamak ve bu modelin kurumsal performansa etkisini ampirik
olarak analiz etmektir. Arastirmada nicel yontem kullanilmis; Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve
halka acik olan sirketler hedef kitle olarak belirlenmistir. Anket yoluyla elde edilen veriler,
giivenilirlik analizi, faktor analizi, normallik testi ve varyans analizi (ANOVA) teknikleriyle
degerlendirilmistir. Kurumsal performansin dl¢limiinde finansal gostergeler olarak EBITDA,
ROA ve ROE kullanilmistir. Analiz bulgulari, biitiinlesik olgunluk diizeyinde tiim finansal
gostergelerin (EBITDA, ROA, ROE) istatistiksel olarak anlamli ¢iktigini ortaya koymaktadir.
Ancak modelin alt bilesenlerine gore yapilan analizlerde farkliliklar gézlemlenmistir: Stratejik
planlama boyutunda ROE ve ROA anlamli, EBITDA anlamsiz bulunmustur. Siiregler
boyutunda yalnizca ROE anlamli ¢ikarken; ¢alisanlar boyutunda ROE ve EBITDA anlamli,



ROA ise anlamsiz bulunmustur. Bilgi teknolojileri boyutunda ise yalnizca ROE anlamli
cikmistir. Finansal gostergelerin anlamli ¢ikmas, ilgili bilesenin kurumsal performans iizerinde
belirleyici bir etkisinin bulundugunu ve bu iliskinin istatistiksel olarak giivenilir oldugunu
gostermektedir. Diger yandan, anlamli olmayan sonuglar, ilgili bilesenin Ol¢iilen performans
degiskeni lizerinde istatistiksel olarak etkili olmadigini ve bu alanlarda gelisim ihtiyacinin
bulundugunu gostermektedir. Sonug olarak aragtirma, KRY olgunluk diizeyinin artmasiyla
birlikte stratejik karar alma kalitesinin yiikseldigini, belirsizlik kaynakli hatali karar riskinin
azaldigin1 ve kuruluslarin finansal performanslarmm iyilestigini gdstermektedir. Onerilen
biitiinlesik model, kurumlarin gii¢lii ve zayif yonlerini bilesen diizeyinde analiz ederek,
olgunluk seviyelerinin artirtlmasina yonelik stratejik bir yol haritas1 sunmaktadir. Bu baglamda
calisma, literatiire ¢ok boyutlu bir KRY olgunluk modeli kazandirirken; uygulamada,
kuruluslara siirdiiriilebilirlik, operasyonel dayaniklilik ve rekabet avantaji saglama potansiyeli

sunmaktadir.

Anahtar kelimeler: Kurumsal Risk Yonetimi, Olgunluk Modeli, Kurumsal Performans,

ROA, ROE, EBITDA
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ABSTRACT

THE IMPACT OF ENTERPRISE RISK MANAGEMENT MATURITY
ON CORPORATE PERFORMANCE: AN INTEGRATED MATURITY
MODEL PROPOSAL

Ali Erdem Saat¢i

PhD, Department of Audit and Risk Management
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Halis Kiral

August / 2025

In today’s rapidly changing and uncertainty-driven business environment, organizations
must maintain competitive advantage, ensure financial stability, and achieve strategic goals.
This requires the implementation of an effective Enterprise Risk Management (ERM) approach.
However, the literature lacks studies that examine the relationship between ERM maturity
levels and corporate performance outcomes through an integrated and multidimensional
framework. In this context, the primary objective of this study is to design an Integrated ERM
Maturity Model, encompassing four key dimensions: strategic planning, processes, human
resources, and information technology, and to empirically analyze its impact on corporate
performance. A quantitative research methodology was adopted, targeting publicly held
companies operating in Tiirkiye. Data were collected via a structured questionnaire and
analyzed using reliability analysis, factor analysis, normality testing, and analysis of variance
(ANOVA). Corporate performance was measured through three financial indicators: EBITDA,
ROA, and ROE. The findings reveal that at the integrated maturity level, all three financial
performance indicators demonstrate statistically significant relationships with ERM maturity.
However, when analyzed at the component level, the significance of performance indicators
varies: in the strategic planning dimension, ROA and ROE were significant while EBITDA was

not; in the process dimension, only ROE was significant; in the human resources dimension,

vii



ROE and EBITDA were significant while ROA was not; and in the information technology
dimension, only ROE showed statistical significance. The significance of financial indicators
indicates that the respective maturity components are statistically reliable determinants of
corporate performance. Conversely, insignificant findings suggest that specific components
may not exert a measurable or consistent impact on certain performance metrics, highlighting
areas for further improvement within organizations. Overall, the study demonstrates that
increased ERM maturity enhances the quality of strategic decision-making, reduces
uncertainty-related risks, and improves corporate financial performance. The proposed
integrated model provides a strategic roadmap by analyzing organizational strengths and
weaknesses at the component level. The research offers a multidimensional contribution to the
ERM literature and provides practical value by supporting organizations in evaluating their risk

maturity, enhancing operational resilience, and achieving sustainable competitive advantage.

Keywords: Enterprise Risk Management, Maturity Model, Corporate Performance,
ROA, ROE, EBITDA
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GIRIS

Giliniimiiz is diinyasi, kiiresellesmenin, dijitallesmenin, jeopolitik gerilimlerin ve hizli
degisen piyasa kosullarinin etkisiyle giderek daha karmasik ve belirsiz bir hale doniismiistiir.
Kuruluglar, faaliyetlerini siirdiiriirken ekonomik dalgalanmalar, teknolojik gelismeler,
regiilasyonlar, tedarik zinciri kesintileri, gevresel faktorler ve degisen toplumsal beklentiler gibi
cok ¢esitli risklerle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu durum, yalnizca finansal kayiplara yol agma
potansiyeline sahip degildir; ayn1 zamanda kurumsal itibar, siirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji

gibi stratejik unsurlar1 da dogrudan etkilemektedir (Aven, 2016).

Tiiketici davranislari, regiilasyonlar, ekonomik dengelerin siklikla degismesi ve kiiresel
Olcekte Ongoriilmezligin artmasi gelecegi tahmin etmeyi zorlastirmaktadir (Klein Jr. ve Reilley,
2024). Finansal piyasalarda, doviz kurlarinda, enerji fiyatlarinda ve faiz oranlarinda ani
degisimler firmalarin maliyetlerini, gelirlerini ve dolayisiyla kurumsal performanslarini
etkilemektedir (Schanzer ve Eyerman, 2009). Yeni is modelleri ve teknolojiler (yapay zeka,
blockchain, nesnelerin interneti) siirekli olarak risk profilini degistirmekte, siber saldirilar, veri
ihlalleri, yapay zekadya asirt bagimlilik gibi yeni risk alanlari ortaya c¢ikmaktadir. Yeni
oyuncularin, diisiik maliyetli iireticilerin veya teknolojik olarak daha ileri firmalarin pazara hizli
sekilde girmesiyle birlikte kiiresel rekabet artmaktadir. Diger taraftan, miisteri beklentilerinin
stirekli degismesi kuruluslar iizerindeki inovasyon baskisini artirarak hem operasyonel hem de

finansal riskleri biiyiitmektedir (Stanton ve Webster, 2014).

Bu baglamda, Kurumsal Risk Yonetimi (KRY), yalnizca riskleri minimize etmeyi
amaclayan bir kontrol mekanizmasi degil; stratejik karar alma siireclerini destekleyen ve
kurumsal performansi artirmayir hedefleyen biitlinciil bir yonetim anlayis1 olarak 6n plana
cikmaktadir (COSO, 2017). Etkin bir KRY sistemi, kuruluslarin belirsizlik ortaminda daha
saglam adimlar atmasini, volatiliteye karsi finansal dayanikliligi, ani soklarin kurumsal
maliyetinin azaltilmasini, biliyilik veri, makine §grenmesi gibi dijital araclarla risk tahminleme
ve izleme yeteneginin artirilmasini, pazardaki tehdit-firsat dengesini gozeterek deger
yaratmasini, rakiplerin yarattig1 tehditleri stratejik risk olarak tanimlayarak kurumsal itibarin

yonetilmesini ve siirdiiriilebilirligi saglamaktadir.



Dolayisiyla, gliniimiiziin belirsiz, volatil, teknolojik ve rekabetci ortaminda kuruluglarin
finansal olarak dayaniklilik ve operasyonel olarak esneklik saglamasi, krizlere karsi hizli
uyumlanmasi, stratejik firsatlar1 risk temelli gormesi ve yonetim siireglerine entegre ederek
stirdiiriilebilir bir yap1 tesis etmesi KRY ’yi se¢imlik bir siire¢ degil, kurumsal yonetisimin temel
bir unsuru haline getirmistir (Gleilner ve Berger, 2024). Diger bir ifadeyle KRY, kuruluslardaki

yOnetisim slireclerinin ayrilmaz bir parcasina donlismiistiir.

Bu minvalde, KRY nin kendisinden beklenen katkiy1 saglayabilmesi igin iist yonetim
kademesindeki stratejik kararlardan operasyonel birimlerdeki giinliik kararlara kadar tiim
kademelerdeki siireclere dahil edilmesi gerekmektedir. Bu durum, stratejik planlamadan i¢
kontrol ve uyuma, insan kaynaklar1 yonetiminden bilgi sistemleri yonetimine kadar tiim
yonetsel ve operasyonel faaliyetleri igerir. Sdzkonusu yonetisim siireglerinin ortak paydasi
kurumsal amag¢ ve hedefleri gergeklestirmek, kaynaklar1 en verimli sekilde kullanmak ve

kurumsal ¢ikarlart giivence altina almaktir.

Dijitallesme, kiiresel rekabet, regiilasyon baskisi ve teknolojik doniisiim siiregleri,
kurumlarin yalnizca riskleri yonetmesini degil, ayn1 zamanda riskleri stratejik bir deger yaratma
aracina doniistiirmesini gerektirir. Bu baglamda, KRY yalnizca savunma odakli bir mekanizma
olmaktan ¢ikmis, kurumsal risk olgunlugu kavramiyla birlikte; yeni pazara giris, birlesme-
devralma, dijital doniisiim gibi uzun vadeli, belirsizligi yliksek, tiim kurulusu etkileyen stratejik
kararlar ile tedarik zinciri optimizasyonu, insan kaynaklar1 yonetimi gibi kisa/orta vadeli,
giinliik is akislarini, siiregleri ve kaynak kullanimini dogrudan etkileyen operasyonel karar alma

stire¢lerinde belirleyici bir unsur haline gelmistir.

Kurumsal risk olgunlugu, stratejik kararlarda veriye dayali stratejik planlama
uygulamalari, risk-getiri dengesi ile yatirim kararlarinin alinmasi, rekabet avantaji ve itibar
yonetimini saglar (Bhakta, 2020). Operasyonel kararlarda ise, is siirekliligi ve dayaniklilik,
kaynak tahsisi ve verimlilik, teknoloji ve siire¢ risklerinin yonetimi gibi O6nemli roller
istlenmektedir (Hayes, 2025). Yiiksek risk olgunluguna sahip iiretim firmalari, tedarik zinciri
krizlerinde %25 daha kisa siirede operasyonlarini normallestirmektedir (PwC Risk Survey,
2023). Ayrica, risk olgunlugu arttik¢a stratejik karar alma kalitesi yiikselmekte, belirsizlikten
kaynaklanan yanlig karar verme riski azalmakta, kuruluslarin kiiresel ekonomik dalgalanmalara

uyum hiz1 ve kurumsal performanslari artmaktadir (Iriani vd., 2024).



Dolayisiyla, hem riskleri hem de performanslari dikkate alan, siirekli izlemeyi tegvik eden
entegre bir KRY sistemi, risk yonetimini stratejik yonetim, kurumsal yonetim ve operasyonel
yonetim slireglerine dahil etmeyi miimkiin kildig1 i¢in, kurumlarin hedeflerine ulagmasi
iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir (Ow, 2008; Paladino, 2008; PwC, 2009). Bu biitiinlesik yapi,
orta ve uzun vadede risklerin sonuglarin1 dngdrerek ve yarattigi degeri koruyarak, yoneticiler
ile yonetim kurulu arasinda riskin yarattig1 tehdit ve firsatlar konusunda karar verme
stireclerinin gelismesini kolaylastirir. Ayrica, bu yonetigim siiregleri ile kurumsal performans
arasindaki entegrasyon, yonetimin dikkatini stratejik noktalardaki kilit verilere odaklayacagi

icin karar verme siirecinde 6nemli bir iyilesme saglar (Arena ve Arnaboldi, 2014).

Diger taraftan, bircok kurulusun KRY sistemleri ile kurumsal performans arasinda nasil
bir iliski kurdugu belirsizdir. KRY nin kurumsal performans iizerindeki etkisine yonelik ¢cok
sayida calisma yapilmis olmasina ragmen KRY olgunlugu ile performans ¢iktilar1 arasindaki
iligki heniiz sistematik ve biitlinciil bir sekilde 6l¢iilmemistir (Horvey ve Odei-Mensah, 2023).
Bu calismalar cogunlukla risk yonetiminin varligi, KRY siirecinin ve uygulamalarin etkinligi,
KRY’nin benimsenmesi, risk yoneticisinin varligi gibi temel gostergeler diizeyinde
gerceklestirilmekle birlikte son yillarda kurumsal stratejiye ne kadar entegre edildigine ve
kurum kiiltiirine ne dlgiide yerlestigine odaklanan ¢aligsmalar da bulunmaktadir (RIMS, 2015;
Adhillah vd., 2025). Ancak, strateji, siire¢ ve teknoloji entegrasyonu, insan kaynaklar1 yapisi ve
kiiltiir gibi ¢cok boyutlu faktorlerin dahil edildigi biitlinlesik bir KRY olgunlugunun ve bunun
kurumsal performansa etkisinin derinlemesine analiz edildigi ve baglamsal etkilerinin

degerlendirildigi bir ¢alisma bulunmamaktadir.

Bu ¢ok boyutlu faktorler KRY "nin yalnizca yapisal degil ayni zamanda stratejik bir deger
yaratma aracina doniismesinde kritik rol oynar. KRY nin etkinligi yalnizca risk yonetim
politikalariyla degil, ayn1 zamanda bu olgunluk bilesenlerinin gelismislik diizeyiyle yakindan
iligkilidir. Stratejik planlama riskin stratejiyle entegrasyonunu ve KRY’nin kurumun genel
hedef ve risk istahiyla uyumlu olmasini saglarken; insan kaynaklar risk kiiltiirlinti olusturur,
KRY’nin kurumsal kiiltiire yerlesmesini ve siirdiiriilebilirligini saglar. Siire¢ olgunlugu
KRY’nin daha sistematik bir sekilde kurumsal yapilara entegre edilmesini ve risklerin
tanimlanmasi ve kontrol edilmesi i¢in net prosediirler olusturulmasini saglayarak kriz yonetimi
ve i siirekliligi planlarin1 giliglendirir. Bilgi teknolojileri KRY nin veri odakli ydnetimini
miimkiin kilarak KRY ’nin veri toplama, analiz ve raporlama boyutlarini giiclendirir. Bununla
birlikte stratejik planlama, insan kaynaklar1 yonetimi, siire¢ olgunlugu ve bilgi teknolojileri

altyapis1t KRY basarisi lizerinde kritik rol oynar (Paape ve Speklé, 2012; Florio ve Leoni, 2017).
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Dahasi, KRY olgunlugu, kurumsal performans lizerinde hem finansal, hem operasyonel,
hem de stratejik diizeyde anlamli etkiler yaratmaktadir. Yaygin olarak Tobin’s Q, ROA ve ROE
gibi metriklerle dl¢iilen finansal performansin, olgun KRY uygulayan kuruluslarda anlamli
bigimde yiiksek oldugu goriilmektedir (Farrell ve Gallagher, 2015). Olgun risk yonetim
siireglerine sahip KRY sistemleri karar alma hizin1 ve operasyonel verimliligi artirir, is
stirekliligi ve kriz yonetimini giiclendirerek operasyonel maliyetleri azaltir (Gates vd., 2012;
ISO, 2018). KRY olgunlugu, risklerin stratejik firsata doniistiiriilmesini saglayarak inovasyonu
destekler ve riskin stratejik hedeflerle entegrasyonu sayesinde kurumlarin uzun vadeli deger

yaratma potansiyelini artirir (COSO, 2017; Florio ve Leoni, 2017).

Bu tez calismasinda, 6zel niteliklerine ve gereksinimlerine gore 6zgiin sekilde uyarlanmig
bir model gelistirmek amaciyla farkli modellerin unsurlarini bir araya getirme, yenilik¢i bakis
acistyla stratejik planlama, calisanlar, siirecler ve bilgi teknolojileri boyutlarindan olusan
biitiinlesik bir KRY olgunluk modeli tasarlama yoluna gidilmistir. Bu kapsamda, kuruluslarin
yonetisim stireclerinin etkinliginin ve verimliliginin tim ydnleriyle bir biitiin halinde
degerlendirilebilmesi, kurumsal olgunluk diizeylerinin tek bir ¢er¢evede analiz edilebilmesi,
ayn1 zamanda KRY ’nin alt bilesenlerinin kurumsal performans {izerindeki etkileri ve spesifik
katkilarinin derinlemesine analiz edilmesi amaglanmaktadir. Bu sayede, kurumsal performansin
artirllmasi i¢in gerekli olan Onlemler ve atilmasi gereken adimlar konusunda kuruluslara yol

gosterici bir model olusturulmasi hedeflenmektedir.

Bu ¢alisma hem kuramsal hem de uygulama pratikleri agisindan 6nem tagimaktadir. Risk
yonetimini stratejik ve yonetisim temelli bir kavrama doniistiirmek suretiyle KRY literatiiriine
cok boyutlu, biitiinlesik olgunluk modeli ile katki sunmaktadir. Uygulama agisindan ise,
kuruluglarin mevcut durumunu analiz ederek KRY olgunlugunun belirlenmesine imkan
tantyacak, ayrica alt bilesenler bazinda zayif ve istiinliiklerinin tespit edilebilmesine olanak
saglayarak finansal istikrar, operasyonel dayaniklilik, stratejik karar alma kalitesi, rekabet
avantaji, paydas giiveni ve performans artirma gibi konularda fayda saglayacaktir. Yanisira
mevcut olgunluk diizeyinden daha iist olgunluk seviyelerine ulagsmak icin ihtiya¢ duyulan yol

haritasinin ¢ikarilmasina yardimci olacaktir.

Arastirmada nicel yontem kullanilarak, anket araciliiyla veri toplanmistir. Calismanin
ana kiitlesi Tiirkiye’de faaliyet gdsteren, hisse senetleri Borsa Istanbul’da isleme acik ve
borsada isleme kapali fakat Sermaye Piyasasi Kuruluna tabi olan halka agik sirketlerden

olugmaktadir. Elde edilen veriler neticesinde sirketlerin olgunluk seviyeleri belirlenmistir.



Ardindan, olgunluk diizeyi yliksek ve diisiik olan bagimsiz iki grupta yer alan sirketlerin
EBITDA (faiz, amortisman ve vergi Oncesi kar), ROA (aktif karlilik) ve ROE (6zsermaye
karlilig1) gibi finansal performans gostergeleri mukayese edilerek, olgunluk diizeyinin
kurumsal performansa etkisi ampirik bir ¢caligmayla ortaya konmustur. Analiz teknigi olarak,
giivenilirlik, faktor analizi, normallik siamasi ve gruplar arasinda farkliliklarin tespiti i¢in

ANOVA analizi kullanilmistir.

Tez calismasi bes ana boliimden olusmaktadir. Giris boliimiinde arastirmanin neden
yapildig1 ve 6nemi, amaci ve hedefleri, kapsami1 ve tezin yapisi kisaca tanitilmistir. Literatiir
taramasi ve kuramsal ¢erceve boliimiinde konuyla ilgili alandaki 6nceki ¢caligsmalar ve arastirma
bosluklarina deginilmistir. Y6ntem boliimiinde arastirma yaklasimi, anakiitle ve 6rneklem, veri
toplama ve analiz yontemleri izah edilmistir. Bulgular ve tartisma boéliimiinde analiz sonuglari,
bulgularin yorumu, literatiirle mukayese ve teorik ve uygulama boyutlari tartisilmistir. Sonug
ve degerlendirme boliimiinde ise arastirmanin genel sonuglari, teorik ve uygulamali katkilari,

siirliliklart ve gelecek aragtirmalar i¢in Oneriler sunulmustur.



1. BOLUM

1. KAVRAMSAL CERCEVE

Calismanin bu boliimiinde kurumsal risk yonetimi (KRY) kavrami ve buna iliskin
olusturulan genel kabul gormiis ¢erceve ve standartlar hakkinda bilgi verilecektir. Ardindan,
kuruluslarda etkin bir KRY ’nin asamalarina ve KRY’nin kurumsal performansa etkisine

yonelik detayli agiklamalar yapilacaktir.

1.1. Kurumsal Risk Yonetimini Anlamak

2000’11 yillarin basindan itibaren Enron, WorldCom, Lehman Brothers ve Volkswagen
gibi biiyiik sirket skandallari, yine 2007 yilinda ortaya ¢ikan ve 2008 yilinda kiiresel ¢apta tiim
finansal piyasalarda etkisini gosteren ekonomik kriz, klasik risk yonetimi anlayisinin yeterli
olmadigini ortaya koymus ve geleneksel yaklasimlarla risklerin yonetilemeyecegini, kurumsal
yonetisim ve performans agisindan yetersizliklerini gozler oniine sermistir (Power, 2004; Fraser
ve Simkins, 2010; Hotten, 2015; Saeidi, 2021). Bu skandallar, kuruluslari, riskleri yonetme
bi¢imlerinde, geleneksel silo yaklasimindan daha biitiinsel bir perspektife dogru bir degisimi
benimsemek zorunda birakmistir (Beasley vd., 2008; Hopkin, 2021). Boylelikle KRY

paradigmasinin tohumlar1 bu siirecte atilmistir (McShane vd., 2011).

Geleneksel risk yonetimi, riskleri daha c¢ok finansal ve operasyonel kategorilerde
siiflandirarak birim bazli (silo yaklasimi) ele almakta ve stratejik hedeflerle yeterince
biitiinlesmemektedir (Beasley vd., 2008; Power, 2009). Bununla birlikte, risklerin cogunlukla
finansal kayiplarla sinirh tutuldugu, gerceklestiginde kontrol edilmeye calisildigi, her birimin
kendi riskini yonettigi, gegmise dayali verilere ve analizlere dayandigi, risk farkindaliginin

siirlt oldugu bir yaklasimdir (Florio ve Leoni, 2017).

KRY ise, geleneksel risk yonetimi anlayisindan farkli olarak kurum genelinde risklerin
tanimlanmasi, degerlendirmesi ve yonetilmesini kurumsal amaglar ekseninde ele alan stratejik

ve sistematik bir siiregtir (Gregory, 2003; Fraser vd., 2021; Olson ve Wu, 2023). Ayrica, olasi
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tehditleri onceden tahmin ederek firsata doniistiiren, kurumsal kiiltiire entegrasyon sayesinde
risk farkindaligmin tiim ¢alisanlara yayildigi, risklerin sadece finansal degil; stratejik,
operasyonel, itibar ve ¢cevresel boyutlarini da kapsayan bir yaklagimdir (COSO, 2017; Deloitte,
2020; Fraser ve Simkins, 2021).

Rosenburg ve Schuermann (2006), bir kurulusun toplam riskinin, isletmenin birbirinden
bagimsiz risklerinin toplamindan farkli oldugunu ortaya koymak amaciyla “bag tabanli” bir
yontem kullanmistir. McShane vd., (2011), risk portfoyiiniin faydalarini vurgulayarak, her bir
riskin bagimsiz olarak ele alinmasi yerine daha az kiilfet yaratan artik riskten korunmanin daha
degerli oldugunu vurgulamaktadir. Bu durum, risklerin entegrasyonunun kuruluslarin risk
yonetimi kapsaminda katlandiklari maliyet agisindan, miikerrer harcamalarin Oniinii kestigini
vurgulayan Hoyt ve Liebenberg (2011) tarafindan da kabul edilmektedir. Yonetim kurulu
diizeyine kadar asagidan yukari tiim ¢alisanlar tarafindan kurumun risk portfdyiiniin anlagilmasi
ve seffafligl, optimal bir risk alma stratejisiyle uyumlu olarak stratejik karar verme siirecine
olumlu yonde etkide bulunmaktadir (Chapman, 2011). Hoyt ve Liebenberg (2011), yonetim
kurulu seviyesinde gelistirilen bu anlayisin kaynak tahsisi, sermaye verimliligi ve 6z sermaye

getirisi agisindan 6nemli artisa olanak sagladigini ileri siirmektedir.

Gergekten de biliylik sirket skandallari, sirketlerin riskleri belirleme ve yonetme
konusundaki simirlarimi ve zayifliklarimi ortaya ¢ikarmistir. Aym1 zamanda sirketler, risk
yonetiminin sirket degerinin korunmasini ve artirilmasi yoluyla kurumsal hedeflere ulagilmay1
destekleyen stratejik bir ara¢ olduguna yonelik farkindaliklarini giderek artirmistir. Etkili risk
yonetimi, sirketin faaliyetlerini etkileyebilecek potansiyel olumlu ve olumsuz ydnlerin
anlasilmasin1 saglamakta ve ayni zamanda belirlenen hedeflere ulasilmasi konusundaki

belirsizligi azaltarak kurumsal basar1 sansini artirmaktadir.

Bu bakimdan KRY, kurumun amag¢ ve hedeflerine giden yolda makul giivence saglayan
yonetsel bir aractir. Risklerin siirekli gelistigi, geleneksel risk yonetimi uygulamalarinin artik
etkili olmadig1 dinamik ve karmasik kosullarda faaliyet gosteren sirketler i¢in KRY stireci
biiyiik 6nem tasimaktadir. KRY siiregleri, ¢alisan, siire¢ ve sistemler de dahil olmak iizere bir

kurulusun operasyonlarinin her yoniinii kapsayacak sekilde tasarlanmistir (Aryati vd., 2023).

Risk yonetimine yonelik bu biitiinciil yaklasim, sirketlerin kirilganliklar1 hakkinda
derinlemesine bir anlayis kazanmalarina, potansiyel risklerin olasiligimi ve etkisini
degerlendirmelerine ve bu riskleri azaltmak i¢in etkili stratejiler gelistirmelerine olanak tanir

(Berry-Stolzle ve Xu, 2018; Gadzali, 2023). KRY’yi geleneksel yaklasimdan ayiran en temel

7



ozellik risklerin biitiinciil bakis agisiyla degerlendirilmesidir. Bu yonetim anlayis1 kurumun tiim
siire¢lerine ve Dbirimlerine etki edecek risklerin belirlenmesini, tanimlanmasini,
degerlendirilmesini ve yonetilmesini igerir (Hunziker, 2021). KRY, insan kaynagi, sahip olunan
bilgi, siire¢ ve teknoloji ile stratejik diistinme yetkinligini ayn1 diizlemde bulusturan (Marchetti,
2012), paydaslarina ve hissedarlarina deger yaratan (Quon vd., 2012), kurumlarin olaylara
dogru acidan bakmalarina, tepkisel yaklasimdan uzaklasarak, proaktif bir yaklasim
sergilemelerine, tehdit ve firsatlar1 dogru teshis ederek, rekabet avantaji yaratmalarina katki
saglar. Diger bir ifadeyle, KRY kuruluslarin belirsizliklerini (Monahan, 2016) ve risklerini
yoneterek, risklerden dogabilecek firsatlarin degerlendirebildigi ¢esitli siire¢ ve araglardan

olusur (Malik vd., 2020).

Biinyesinde etkin bir KRY uygulayan kuruluslar, risklerini biitiinciil olmayan bir
yaklagimla yOneten kuruluslara kiyasla rekabet agisindan uzun vadede avantajlidir (Chew,
2008; Blanco-Mesa vd., 2019). Bununla birlikte KRY, kuruluslarin risk-getiri dengesini daha
etkin bir sekilde optimize etmelerine imkan saglayarak, hissedar degerinin artirilmasina katki
saglar (Farrell ve Gallagher, 2015). Meulbroek (2008) bu hususu: "Risk yonetiminin amaci, bir
firmamin kendi basina karsi karsiya oldugu toplam riski en aza indirmek degil, hissedar
degerini en iist diizeye c¢ikarmak icin en uygun risk seviyesini se¢mektir” seklinde

aciklamaktadir.

Basarili bir KRY, bir kurulusun gorev alani, programlar1 ve operasyonel faaliyetleri
kapsaminda stratejik hedeflerine ulasma yetenegini tehdit edebilecek onemli risklere iligkin
farkindalig1 artirmak amaciyla uygun siire¢ ve sistemlerin benimsenmesini gerektirir. KRY,
yonetimin risk istah1 ve toleransi, kaynak tahsisi, strateji belirleme ve performans planlamasina
iliskin zamaninda ve bilingli kararlar almasina olanak tanir. Bu bakimdan, 6zetle, kurumsal risk

yoOnetimi:
e Kurumun tiim birimlerine yayilan ve siireklilik arz eden biitiinlesik bir siirectir.
e Hangi kademede olursa olsun kurumun tiim ¢alisanlarinin katkilariyla sekillenir.
e Stratejilerin planlanmasinda ve hedeflerin belirlenmesinde etkin bir rolii vardir.
e Riskleri portfoy yaklasimiyla ele alir ve kurumun her kademesinde uygulanir.
e Kurumsal risk istahini esas alir.

e Yonetime makul glivence sunar.



e Bir amac degil, amaca ulastiran bir aragtir.

¢ Finansal oynaklig1 (volatilite) diisiiriir. Gelir kayiplarinin ve tolere edilemeyecek

diizeyde olumsuzluklarin 6niine gecilmesine katki saglar.
e Kurum i¢indeki birimlerin farkli faaliyetlerini ortak bir ¢ercevede uyumlastirir.

e Ust yonetime sorumluluk atfeder. Bu sayede, yonetim kurulunun ve iist
yonetimin yoOnetsel etkinligini artirir, onlara makul giivence saglar, boylece

kurumsal yonetime katki saglar.

o Siirekli gelisen ve degisen is kosullarinda proaktif bir yaklasimla kars1 karsiya
kalinmasi muhtemel alternatif senaryolar1 dikkate alir, maruz kalinabilecek

tehdit ve firsatlarin basaril bir sekilde yonetilmesini saglar.

e Kurum genelinde risk farkindaliginin artirilmasini saglar. Ayrica kurum kiiltiiri

ile uyumlu bir risk kiiltiirli olusturulmasina yardimei olur.

e Kurumsal prosediirlerin ve kurallarin = sistematik bir yapt igerisinde

olusturulmasina yardimer olur.

1.2. Cerceve ve Standartlarin Amag¢, Kapsam ve Yapisi

KRY uygulama siireci, ulusal ve uluslararas1 standartlar cergevesinde; risklerin
belirlenmesi, analiz edilmesi ve risklerin yanitlanmasi olmak {izere iic temel asamadan
olusmaktadir (Raz ve Hillson, 2005). KRY'yi uygulamak i¢in standart evrensel bir yaklasim
bulunmamakla birlikte COSO KRY ¢ercevesi, Uluslararas1 Standartizasyon Orgiitii (ISO)
31000, Avustralya ve Yeni Zelanda (AS/NZS) 4360 ve Avrupa Risk Yonetimi Birlikleri
Federasyonu (FERMA) standardi, Kanada Risk Yonetimi cercevesi gibi bazi gergeveler ve
standartlar yayimlanmistir (Raz ve Hillson, 2005; Frigo ve Anderson, 2014; Ahmad vd., 2014;
Agarwal ve Ansell, 2016).

2004 yilinda yayinlanan COSO KRY — Entegre Cergevesi, yoneticilerin kuruluslarinin
karst karsiya oldugu riskleri anlamalarina, onceliklendirmelerine ve bu risklerin is
performansini nasil etkiledigini 6l¢melerine yardimci olmak i¢in 2017 yilinda COSO KRY —

Strateji ve Performansla Biitlinlesik Entegre Cerceve adiyla gilincellenmistir. Uygulamanin



karmasiklig1 (Bromiley vd., 2015), KRY'nin stratejik diizeyde entegrasyonunun olmamasi ve
dis ortamdaki degisiklikler glincellemeyi gerektiren nedenlerden arasindadir (Bromiley ve Rau,
2016). Yeni cercevenin temel felsefesi, riskin yalnizca olumsuz sonuglar doguran bir tehdit

degil, ayn1 zamanda firsatlar barindirdigini da vurgulamaktadir.

Ik kez 2009 yilinda yayimlanan ISO 31000:2009 — Risk Y&netimi — Prensipler ve
Kilavuz Standardi, kuruluslarin risk yonetim stireglerini sistematik bir sekilde ylriitmelerine
katki saglamak amaciyla gelistirilmistir. 2018 yilinda giincellenen ISO 31000 Standardi, risk
yonetim silireglerinin  uygulanabilirli§ini artirmayr ve kurumsal stratejilerle bagim

kuvvetlendirmeyi hedeflemistir (IRM, 2018b).

AS/NZS Avusturalya/Yeni Zelanda 4360 Standardi ise sirketlere risk yonetimi
konusunda rehberlik eden diger 6nemli bir diizenlemedir. Bu standart 1999 yilinda Avustralya
Ortak Standartlar1 / Yeni Zelanda Standartlar1 Teknik Komitesi- Risk Yonetimi tarafindan
yaymlanmistir. Ardindan 2004 ve 2009 yillarinda yeni siiriimlerinin yayimlanmasiyla
giincellenmistir. En son siirlim, ¢ergevenin uygulanabilirligini iyilestirmek suretiyle ISO 31000

tarafindan belirlenen 11 ilkeyi benimsemistir.

1974 yilinda Avrupa Risk Yonetimi Birlikleri Federasyonu adi ile kurulan FERMA
(Federation of European Risk Managament Associations), Avrupa genelinde 21 iilke ve 22 risk
yonetimi birligini tek ¢at1 altinda toplamistir. FERMA ’nin temel stratejisi, basta risk yonetimi
olmak tizere sigortacilik ve risk finansmani alaninda bilgi ve tecriibesini tiim Avrupa tlkeleri

ile paylasmak, karar alma siireclerinde etkili bir ara¢ olma iizerine kurulmustur (FERMA,

2012).

Son olarak, 2010'da yayinlanan ve Entegre Risk Y 6netimi Cercevesi (2001) ile Entegre
Uygulama Y 6netimi Kilavuzu'nun (2004) yerini alan Kanada Risk Yonetimi Cergevesidir. Bu
cergeve, Ozellikle kamu idareleri esas alinarak hazirlanmistir. Karmasik ve hizla degisen bir
yapiya sahip olan kamu sektoriinde risk yonetimi, hiikiimetin yeni zorluk ve firsatlar1 tanima,

anlama ve gerekli tedbirleri alma becerisini gelistirme fonksiyonunu iistlenmektedir.

KRY’ye iliskin tiim g¢erceve ve standartlar farkli odak noktalarina sahip olsalar da
stratejiyle entegrasyon, yonetisim, risk kiiltiirii, sistematik siireg, iletisim ve siirekli 1yilestirme
gibi temel ilkelerde birlesmektedir. Bu ortak noktalar, KRY nin yalnizca risk azaltma araci
degil, ayn1 zamanda kurumsal performansi artiran stratejik bir yonetim sistemi oldugunu ortaya

koymaktadir.
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Risk yonetimi alanindaki ¢alismalar, son yillarda yasanan ekonomik skandallarin ve
finansal krizlerin ortak noktasinin KRY’nin yanlis veyahut eksik uygulanmasi oldugunu
vurgulamaktadir (Minsky, 2023; GleiBner ve Berger, 2024; Marks, 2024; Tozzy, 2025). Ancak,
‘teshis’ dogru olmakla birlikte KRY yaklagiminin ve bununla ilgili standart ve gergevelerin bu
krizlerin oniine neden gegemedigi veya ‘tedavi’ edemedigi sorusuna gliniimiize kadar yanit
bulunamamistir. Ulkelerin ve kuruluslarin 6zgiin yapilar1 goz éniinde bulundurulmadan sunulan
sablon ‘recgete’lerin tedavi kabiliyetinin olup olmadigi bu siiregte dikkate alinmasi gereken en
onemli husustur (Kiral, 2018). Dolayisiyla, risk yonetimi ile ilgili olusturulan gerceve ve
standartlarin iilkelerin yapisina ve 6zgiin kosullara uygun hale getirilmesi, KRY siireclerinin

etkinligini artiracaktir.

Cergevelerin giincel halinde, yonetim ve paydas giivenini artirmak amaciyla hem strateji
ve hedef belirleme siirecinde hem de performans yonetiminde riskin géz Oniinde
bulundurulmasi gerektigi vurgulanmaktadir (COSO, 2017). Giincel ISO 31000 ve AS/NZS
4360 Standartlar1, risk yonetimi uygulamalarinin sablon kaliplar ¢ercevesinde, tekdiize

gerceklestirilmelerinin dogru olmadigini acik sekilde dile getirmektedirler.

Bu baglamda, risk yonetimi planlarinin ve gergevelerinin tasarimi ve uygulanmasinda,
organizasyonun yapisi, degisen ihtiyaclari, strateji ve hedefleri, operasyonlari, siirecleri,
calisanlar1, fonksiyonlari, projeleri, iiriinleri, hizmetleri, varliklar1 vb. unsurlar mutlaka géz

oniinde bulundurulmali, tekdiizelikten ve hazir sablon uygulamalardan ka¢inilmalidir.

1.3. Kurumsal Risk Yonetimi Asamalari

KRY, kuruluslarin tiim siire¢lerindeki riskleri tanimlamak, degerlendirmek,
onceliklendirmek ve yonetmek i¢in kullandiklar1 biitiinsel bir yaklasimdir (Dickinson, 2001;
Simkins ve Ramirez, 2008; Bromiley vd., 2015). KRY, risklerin kurulusun genel vizyonu ve
hedefleriyle uyumlu bir sekilde yonetilmesini saglar. Kurulusun basarisinin kritik bir bileseni
olan KRY riskleri basit¢e tanimlamanin ve ydonetmenin 6tesine geger. Bir kurulusun stratejisini
sekillendirmede ¢ok 6nemli bir rol oynar (Juul Andersen, 2011). Risk degerlendirmelerini
stratejik planlamaya entegre ederek sirketlerin bilingli kararlar almasini, yeni pazarlar

bulmasini ve siirdiiriilebilir biiyliimeyi tesvik eder (Sax ve Andersen, 2019).
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Bu baglamda KRY, kurulusun tamamin1 kapsayan stratejik bir siirectir (RIMS, 2011).
Bu siireg i¢ veya dis risklerin tanimlanmasiyla baslar ve daha sonra her bir riskin potansiyel
etkisinin ve olasiliginin degerlendirilmesyle devam eder. KRY risklerin degerlendirilmesi ve
onceliklendirilmesi i¢in bir ¢ergeve saglayarak kuruluslarin kaynaklar: etkili bir sekilde tahsis

etmesine ve yogun tehdit veya biiyiik firsatlar1 olusturan alanlara odaklanmasina olanak tanir.

Risklerin onceliklendirilmesinin akabinde kuruluslar bu risklere yanit vermek igin
stratejiler ve eylem planlar1 gelistirir (Barton vd., 2002). Belirlenen risklere karsi kaginma,
azaltma, paylasma (transfer etme) ve kabul etme gibi uygun stratejiler secilir. Diger bir ifadeyle,
kontrollerin uygulanmasini, acil durum planlarinin olusturulmasini veya risklerin sigorta
yoluyla aktarilmasini igerir (Mikes ve Kaplan, 2014). Risk yanit stratejilerinin uygulanmasinin
ardindan risklerin siirekli takip edilmesi gdstergelerin izlenmesi ve diizenli olarak ydnetim
kuruluna raporlanmasi asamasi gelir. izleme ve raporlama asamasi siirekli iyilestirme

dongiisiliniin ayrilmaz bir pargasidir (ISO, 2018).

Risk yonetimi, bir kurum i¢inde tiim ¢alisanlarin risk yonetimindeki roliinii anladig1 ve
stireci sahiplendigi dengeli bir risk alma kiiltiiriinii gelistirir (Power, 2004; Fraser ve Simkins,
2016; Nocco ve Stultz, 2022). Bu kiiltiiriin dnemli bir bileseni de risk iletisimidir. Risk iletisimi,
risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, bunlara yanit verilmesi ve bu siireglerin sonuglarinin
ilgili taraflara zamaninda iletilmesi siirecidir. KRY, bir kurulus i¢inde daha iyi iletisim ve is
birligini  kolaylastirir (Eppler ve Aeschimann, 2009). Ayrica, kurulusun farkh
departmanlarindan ve diizeylerinden kilit paydaslari dahil ederek bir risk farkindalig1 ve hesap
verebilirlik kiiltiiriinti tesvik eder (Sheedy ve Canestrari-Soh, 2023). Bu isbirlik¢i yaklasim,
risklerin birden fazla perspektiften degerlendirilmesini saglayarak daha bilingli ve ¢cok yonlii

stratejik kararlarin alinmasini saglar.

Bununla birlikte etkili KRY, bir kurulusun itibarin1 ve rekabet avantajini artirir (Gatzert
ve Schmit, 2016). Kuruluslar, risk yonetimine proaktif bir yaklasim sergileyerek paydaglar

arasinda gliven olusturur, yatirimcilar ¢ceker ve piyasada kendilerini farklilagtirir.

KRY asamalar lineer bir siireg olarak degil, Planla-Uygula—Kontrol Et-Onlem Al
(PUKO) mantigryla siirekli iyilestirilen bir dongiidiir (Arena vd., 2017). Bu yaklasim, risk
yonetiminin sadece bir defalik bir faaliyet degil, kurumsal kiiltiire yerlesmis siirekli bir siire¢

oldugunu gosterir.
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1.3.1. Kurumsal Risk Yonetiminde Roller ve Sorumluluklar

Kurumsal yonetisim, strateji ve kiiltiirle biitiinlesik bir yonetim yaklasimi olan KRY 'nin
etkinligi kurum ig¢indeki rol ve sorumluluklarin agik¢a tanimlanmasina baglidir. KRY ’nin
basarisizliginin temel nedenlerinden biri, risk yonetimi siireclerinde gorev alan aktorlerin yetki
ve sorumluluklarinin belirsiz olmasidir (Fraser ve Simkins, 2021; Gleiner ve Berger, 2024).
Bu nedenle, etkili risk yonetisimi i¢in ydnetim kurulu, iist yonetim, risk komiteleri ve
operasyonel birimler arasindaki rol dagilimi mutlaka netlestirilmelidir (Arena vd., 2017).
Ayrintil bir rol ve sorumluluk dagilimi, risk ve siire¢ sahiplerinin, i¢ denetimin, risk yonetimi
fonksiyonlarinin, c¢alisanlarin ve diger tiim aktorlerin rollerinin agik¢a tanimlanmasini ve

anlasilmasini saglar (Thompson ve Hopkin, 2021).

i Yonetim Kurulu ve Ust Yonetim

KRY'nin amacinin kuruma yonelik risklere iliskin yukaridan asagiya kurumsal bir bakig
acist yaratmak oldugu géz oniinde bulunduruldugunda, KRY sisteminin kurulmasi, tarzinin ve
liderliginin belirlenmesi sorumlulugu iist yonetim ve yonetim kurulunun uhdesindedir.
Dolayistyla, kurumu etkileyen en 6nemli risklerin anlasilmasindan, makul glivence saglayacak
bir ortamin olusturulmasindan, yonetilmesinden ve izlenmesinden nihai olarak sorumludurlar.

Ust yénetim, kurulus igin KRY siirecinin tasarlanmasi ve uygulanmasindan, ayrica aktif
ve canlt tutulmasindan sorumludur. Y6netim kurulunun rolii ise, (1) yonetimin KRY siirecini
anlayarak ve onaylayarak (2) yonetimin risk alma eylemlerinin paydaslarin risk alma istahi
dahilinde olmasin1 saglamak i¢in KRY siireci tarafindan tanimlanan riskleri denetleyerek risk
gdzetimini saglamaktir.

Yonetim kurullari, hizmet verdikleri sirketlerin karsilastigi risklerin giinliik operasyonel
yonetimine dogrudan dahil olmamalidir (Beasley vd., 2023). Yonetim kurulunun rolii, sirket
tarafindan istthdam edilen iist diizey yoneticiler ve risk yonetimi profesyonelleri tarafindan
tasarlanan ve uygulanan risk yonetimi siireglerinin kurulusun stratejik vizyonuyla uyumlu
hareket etmesini saglamaktir (Fraser vd., 2021). Bu nedenle, yonetim kurulu iiyeleri ile st
yonetim arasinda, kurulusun stratejik planiyla uyumlu bir risk istah1 ¢ergevesinde risk almay1
benimseyen, ortak bir risk diline sahip bir kurum kiiltiiriinii gelistirmek ic¢in paylasilan bir
sorumluluk vardir (Branson, 2010).

Y 6netim kurulunun, birincil risk gézetim sorumlulugunu, idari denetim ve risk komitesi

gibi tam kuruldan olusan bir komiteye devrettigi durumlarda, komitenin, yonetim kurulunun
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kurumun risk profili ve bu riskleri izlemek ve kontrol etmek i¢in attig1 adimlar hakkinda daha
net bir anlayisa sahip olmas1 bakimindan periyodik olarak KRY siirecinin durumu hakkinda
tim yonetim kuruluna raporlar sunmasi Onemlidir. Buradaki amag, karsilasilan temel
risklerdeki egilimler ve kurumun bu risklere karsi gelistirdigi yanit stratejilerinin, tasarlanan
politikalarinin, prosediirlerinin ve eylemlerinin saglamligi hakkinda yonetim kurulu diizeyinde

tartisilmasini kolaylastirmaktir.

ii. Orta Diizey Yoneticiler

KRY anlayis1 dogrultusunda, stireclerle ilgili risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi,
yanit verilmesi ve izlenmesi, kurumun risk istahi ile uyumlu bir sekilde yiiriitiilmelidir. Bu
stireg, liderlik, yenilik¢ilik ve yonetisim unsurlarini igerir. Orta diizey yoneticiler ise, ¢calistiklar
birimlerin KRY politikalarinin benimsenmesi ve hayata gecirilmesinden sorumludurlar.
Ayrica, riskleri giinlik operasyon diizeyinde yonetmek, siireclere gomiilii kontrolleri

uygulamak sorumluluklar: arasindadir.

1il. Risk Yoneticisi

Kurumun faaliyetleri sonucunda karsilasabilecegi kritik riskleri, kurumsal risk toleransi
cergevesinde tespit eder, yonetim kuruluna ve iist yonetime bildirir (Hall vd., 2015). Stratejik
risk yonetimi vizyonunu belirlemek ve liderlik becerilerini kullanarak bu stratejiyi kuruma
sunmakla yiikiimliidiir (Beasley vd., 2008). Is siiregleri ve kurulusun faaliyet gdsterdigi sektor
hakkinda derinlemesine bilgi sahibidir. Is siireci bilgisini sergiler, genis tabanl bir operasyonel

bakis agisina sahiptir.

iv. I¢ Denetim

I¢ denetim, risk yonetimine dair makul bir giivence hizmeti saglamali, risk ydnetimi
siireclerini ve temel risklerin raporlanmasini ve yonetimini gdzden gegirmelidir. i¢ denetim

danigmanlik rolii kapsaminda yonetim birimlerine risk yoOnetimini gelistirecek Onerilerde
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bulunmak ve en iyi uygulamalar1 paylasmak suretiyle rehberlik eder. I¢ denetim yalmzca
operasyonel riskleri degil, stratejik ve itibar risklerini de analiz ederek {ist yonetime karar destek
bilgisi saglar (GleiBBner & Berger, 2024). Bu rol, yonetim kuruluna risk bazli stratejik kararlar
alirken bagimsiz bakis acis1 kazandirir. Ancak, i¢ denetimde yonetim kurulunun onayina iliskin
risk yOnetimi siireglerinin uygulanmasi ve gelistirilmesi, risk yanitlarina iliskin kararlar
alinmasi, belirlenen risklerin yonetilmesi veya kurulusun risk istahinin belirlenmesi siireglerine

dahil olmamalidir (Fraser vd., 2021).

I¢ denetimin rolii, iist diizey ydnetim tarafindan tasarlanan ve uygulanan KRY
siireclerinin etkinligini izlemek olmalidir (De Zwaan vd., 2011). i¢ denetim fonksiyonunun
izleme faaliyetlerinin dogrudan raporlanmasi, denetim komitelerinin, {ist diizey yonetimden
dogrudan aldiklar risk bilgilerinin dogrulugu ve tamlig1 da dahil olmak {izere, yonetimin risk
yonetimi slireglerinin etkinligi hakkinda daha nesnel olarak bilgilendirilmelerini saglar
(Beasley vd., 2023). Ayrica, i¢ denetim, isleyis ve performans bakimindan KRY sistemini

degerlendirerek, list yonetime raporlar sunar (Financial, 2017).

V. Diger Calisanlar

Diger tiim ¢alisanlarin, talimat ve prosediirlere uygun olarak kurumsal risk istahina
uygun olarak KRY’yi uygulamalar1 gerekmektedir. Tiim ¢aliganlar, potansiyel riskleri
zamaninda ve tam olarak yoneticilerine bildirmekle ve etik kurallara uymak ve uyumsuzluklari
raporlamakla sorumludur. Calisanlar, risk kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunmali ve risk
yonetimine iliskin bilgi akisim1 ve etkili iletisimi desteklemelidirler. Ciinkii, calisanlarin
sessizlik kiiltiirii yerine agik iletisimi tercih ettigi ortamlarda riskler daha erken kontrol altina

almir (Marks, 2024).

1.3.1.1. Siireclerin Olusturulmasi ve Kaynaklarin Tespiti

Is siireclerinin tanimlanmasi, dokiimante edilmesi ve uygulanmas1 KRY yaklasiminin
benimsenmesi diger bir ifadeyle igsellestirilmesi bakimindan onemlidir. Siiregler igerisinde
kullanilan kaynaklarin tespiti, faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve c¢iktilarin belirlenmesi ortaya
cikabilecek risklerin belirlenmesinde biiyiik bir avantaj saglar.
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Uluslararasi ¢erceve ve standartlarda risk yonetimi siire¢ bazli olarak ele alinmaktadir.
Is siirecleri; kurumun is yapis sekli, calisanlarin siireg igerisindeki gérev ve sorumluluklari,
mevzuata uyumu, risk ve kontrolleri igerecek sekilde olusturulmalidir. Siiregler
yapilandirilirken, tiim fonksiyonlarin birbirileriyle olan iliskisi ortaya konulmali ve tasarim
asamasinda kuruluslarin oncelikli risklerini belirlemeye yonelik bir yap1 gelistirilmesi
amaglanmalidir. Siire¢lerin olusturulmasi, KRY i¢in bir amag degil aractir (Nocco ve Stulz,

2022).

s siireclerinin en optimal sekilde tasarlanmasi ve diger tiim kurumsal siirecler ile uyum
saglamaya yonelik bir i modeli inovasyonu gelistirilmesi i¢in oncelikli yapilmasi gereken,
kurumun temel is siire¢lerinin olusturulmasi, stratejik hedeflerle uyumlu hale getirilmesi ve bu
siireclerin isletilmesinde gerekli olan kaynaklarin tespit edilmesidir (Lindsay vd., 2003). Is
stirecleri yonetim, operasyonel ve destek olmak flizere iice ayirilir. YOnetim siirecleri,
“Kurumsal Yonetim” ve “Stratejik Yonetim” gibi bir sistemin isleyisini yoneten siireclerdir.
Operasyonel siiregler, satin alma, iiretim, satis ve pazarlama gibi temel isi olusturan ve birincil
deger akisini saglayan siireclerdir. Destek siirecler ise muhasebe, insan kaynaklari, teknik
destek gibi temel is siireclerine destek saglayan siireclerdir (Singh, 2012; Whittle ve Myrick,
2016).

Bir kurulusa katma deger saglayan husus, kaynaklar veya siireclerin tek basina ele
alinmasindan ziyade, bunlarin aralarindaki iliskinin derecesidir. Rekabet avantaj1 elde etmenin
yollarindan birisi deger zincirinin asamalarinin analiz edilerek, kurumsal verimliligi ve etkinligi
artirmak i¢in i¢ ve dis siireglerin yeniden tasarlanmasidir (Rayport ve Sviokla, 1999). Deger
zinciri, bir igletmenin arz- talep iliskisini ortaya koyan, art1 deger iireten faaliyetleri tanimlayan

bir modeldir (Singh, 2012).

Bir kurulusun rekabet avantaj1 yaratabilmesi, tiim fonksiyonlarin birbirleriyle yakindan

iliskilendirilmis olmasina baglidir. Operasyon fonksiyonu, isletmenin kaynaklarini etkili bir

sekilde kullanarak, miisterilerin ihtiyaclarini karsilayan mal ve hizmetler liretmek
suretiyle katma deger yaratir. Japon otomobil firmas1 Toyota, iiretim siireclerinde inovasyona
verdigi onem ve Alt1 Sigma metodolojisi sayesinde tiim kurumsal fonksiyonlar tek bir siirece

entegre ederek tiriinlerine deger katabilmistir (Rosemann ve Brocke, 2014).

Dolayisiyla, kurumsal amag ve hedeflerin gergeklestirilmesi, rekabet¢i bir yapinin tesis
edilmesi ve siirdiiriilebilirligi bakimindan farkli is siireclerinden kaynaklanan karmasikligin

azaltilmasi1 gerekir. Tutarli temel is siirecleri olusturmak ve bunlar1 KRY ile iliskilendirmek
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suretiyle etkin bir sekilde yonetmek, gliniimiizde artan miisteri taleplerini ve beklentilerini

kargilamak i¢in atilmasi gereken iki temel adimdir.

1.3.1.2. Risk iletisimi ve Raporlama

Bir kurulus, is hedeflerini etkileyebilecek igsel riskleri tanimak i¢in uygun bilgileri
toplamali, islemeli, kontrol etmeli ve iletmelidir (COSO, 2017). Ilgililer arasinda siirekli olarak
saglanan c¢ift yonlii iletisim, KRY slirecinin temel unsurlarindan biridir. Risk iletisimi, kurulus
icerisinde bilgilerin etkili ve hizli bir sekilde yayilmasina olanak taniyarak, riskin etkin

yonetimi i¢in gereken bilgi ve verilerin liretilmesini miimkiin kilan bir stiregtir (Lang vd., 2001).

Kurumsal yonetimlerde risk iletisimini saglamanin tek bir yolu yoktur. Risk iletisiminin
olusturulmasi ve istenilen sekilde devam edip etmemesi degisken bir yapidadir. Bu nedenle
modelini ve yapisint kurum kiiltiirtiniin de dahil edildigi deneyimler ve zaman belirlemektedir
(Hampel, 2006). Verimli bir iletisim yapisi i¢in dncelikle istenilen sonucun tek basar1 olgiitii
olmadigim kabul etmek gerekmektedir (Trautman, 2001). iletisim siireclerinin baslangicinda
katillm saglayan ¢alisanlarin kendi deger yargilar1 ve endiselerinin olmasi nedeniyle
giivensizligin ve huzursuzlugun daha baskin olacaginin géz Oniinde bulundurulmasina ve

iletisim stlirecinde devamlilik i¢in istekli olunmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Covello vd. 1986).

Stirekli ayn1 yaklagimlarin benimsendigi risk yonetimlerinde risk korliigli meydana
gelmesi kaginilmazdir. Bu nedenle, tek bir bakis agisina sahip uzmanlar yerine teknik ve teknik
olmayan bircok unsurun bir araya getirilmesi ile etkili risk iletisiminin saglanabilecegi
distintilmektedir (Arwa, 2014). Bu anlayis sayesinde iletisim, bilimsel kanitlara dayanmasinin
yani sira farkl fikir ve goriisleri de ifade ederek yonetimleri dogru karar almaya bir adim daha

yaklastirmig olacaktir (Trautman, 2001).

Risk iletisimi etkinliginin saglanabilmesi i¢in ugtan uca iletisim aglarinin sematik olarak
belirlenmesi ve personelin bu aglara yonelik farkindaliklarinin arttirilmasi ile bu aglarin belirli
periyodlarda test edilmesinin faydali olacagina inanilmaktadir (Lofstedt ve Bouder, 2024). Ote
yandan, hiyerarsik organizasyonlarda daha fazla uygulanan dikey iletisim yapilarinda risk
hakkindaki gercek bilginin iist yonetime sunulmasi siirecinde risk bilgilerinin degisime
ugrayarak dnemsizlesmesine, asag1 yonde iletisim siirecinde ilave tedbir ve talimatlar eklenerek

risk algis1 degisimine neden olunmamalidir.
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Risk iletisimi etkinligini saglama hususu yoneticiler i¢in sadece bir keyfiyet olmaktan
cikarilmali ve diizenlemeler ile zorunlu hale getirilmelidir. Yapilacak diizenlemeler icerisinde
iletisim kanallarimin yapisi, yiikiimliliikleri, iletisim periyodlart belirlenmeli ve denetim

planlarina dahil edilmelidir (Greenberg, 2022).

Yoneticilerin, kurum hedeflerinin gergeklestirilip gerceklestirilmedigini ve kaynaklarin
verimli bir sekilde kullanilip kullanilmadigina dair hesap verme sorumlulugunu etkin bir
sekilde yerine getirmek i¢in sadece finansal degil ayni1 zamanda tiim faaliyetlerle alakali veriye
ve raporlara ihtiyaglari vardir. Karar alma siireclerinde, performansin takibi ve kaynaklari dogru
bir sekilde tahsis etmek amaciyla kurumun her kademesinde ve fonksiyonlari arasinda

kesintisiz bilgi aktariminin gergeklestirilmesi dnemli bir gerekliliktir.

KRY icinde kritik bilgileri toplamak ve iletmek, kurulusun i¢cinden ve disindan siirekli
eylem gerektirir. Bu nedenle, iist diizey risk yoneticileri ve iist diizey yonetici ekibi, yonetim
kurulunu veya ilgili komiteyi, yonetim kurulunun acil dikkatini gerektiren hizla ortaya ¢ikan
risk maruziyetleri konusunda bilgilendirmelidir. Bu bilgi iletisim kanallari, diizenli raporlama
prosediirlerinin bir tamamlayicisi olarak her zaman acik olmalidir. Risk gbézetiminden sorumlu
komite, kurulusun risk profilindeki 6nemli degisiklikler ve/veya temel risklere maruziyet
konusunda onlar1 bilgilendirmek i¢in yonetim kuruluna diizenli raporlar sunmalidir (Branson,

2010; Fraser vd., 2021).

Isletmelerin paydaslarma gercek anlamda deger katabilmesi, etkin ve verimli bir sekilde
stireclerini destekleyen kapsamli bilgi sistemleri altyapisina ve bu sistemsel altyapiy1 rekabetgi

bir iistiinliige dontistiirebilecek yetkinlige sahip olmalarina baghdir.

Bir bilgi sistemi, bilginin toplanmasi, islenmesi, bakimi, kullanimi, paylagimi, yayilmasi
veya elden ¢ikarilmasi i¢in organize edilmis ayr1 bir bilgi kaynaklar kiimesidir (Pearlson vd.,
2024). Bilgi sistemleri, veriyi uygun sekilde toplayarak, diizenler, dagitir ve bilgiyi
anlamlandirir. Etkili bir bilgi sistemi, kuruluslarin yonetsel fonksiyonlarini ve karar alma
stireclerini biiylik ol¢iide kolaylastirir. Bununla birlikte, etkin bir denetim igin gereksinim

duyulan bilgileri saglama konusunda da 6énemli bir rol oynar (Eulrich vd., 2023).

Operasyonel iglemlerin tanimlanmasi, analiz edilmesi, kaydedilmesi ve raporlanmasinin
bilgisayar destekli tekniklerle gergeklestirilmesi, kurum igerisinde etkin bir sekilde bilgi
akisinin saglanmasina ve kontrol faaliyetlerinin siirekliligi i¢in ihtiya¢ duyulan verilerin

toplanmasina olanak tanimaktadir (Eulrich vd., 2023). Dolayisiyla, bilgisayar destekli bir alt
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yapinin varligi raporlama ve iletisim agmin daha etkin kullanilmasina imkan vermekte, ayni

zamanda KRY ve denetim siireglerine katki saglamaktadir.

1.3.1.3.Egitim ve Kurumsal Farkindahk

KRY ’nin basarist kurum igerisindeki tiim ¢alisanlarin sistemle ilgili farkindalik diizeyi
ve uygulamadaki basarilari ile dogru orantilidir. Koklii bir kurumsal doniisiim siirecinin iiriinii
olan KRY ’nin basaril1 bir sekilde isletilebilmesi i¢in tiim ¢alisanlarin, rol ve sorumluluklarinin
belirlenmesinin yanisira risk yonetimi alaninda yeterli seviyede egitimlerin verilmesi ve

bilinglendirilmesi biiylik bir 6neme sahiptir.

KRY alaninda yetkin insan kaynaginin olusturulmasi amaciyla ilk olarak yoneticilerin
ve calisanlarin egitilmesi ve farkindalik diizeyinin artirilmasi gerekir. Egitimler, bir defaya
mahsus olmamali tiim ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi saglanarak bilgilerin giincel kalmasi
ve gelismelerin yakindan takip edilebilmesi i¢in dinamik bir yapi tesis edilmelidir.

Kurumsal risk kiiltiirii ¢ercevesinde, kurumsal risk istah1 ve toleransi, risk tutumu gibi
yonetsel duruslarin tiim calisanlar tarafindan icsellestirilmesini saglamak amaciyla periyodik
olarak toplant1 ve seminerler diizenlenmesi, kurumsal politikalarin yer aldig1 brosiir ve diger
dokiimanlarin yaymlanmasi, elektronik ortamda bilgilendirme faaliyetleri ile risklere yonelik
ortak bir yaklagim benimsenmesi saglanmalidir. Risk yonetimi siirecinde tiim calisanlarin
katiliminin saglanmasina yonelik tesvik edici mekanizmalar olusturulmali ve iletisimi her

yoniiyle (yatay ve dikey) destekleyecek bir bilgi sistemleri yapisi tesis edilmelidir.

1.4. Kurumsal Risk Yonetiminin Kurumsal Performansa EtKisi

Kurulusun her asamasini kapsayan, birbirleriyle iliskili temel gostergelerin takibi
kurumsal performans yonetimi olarak tanimlanmaktadir (Bourne vd., 2003). Kurumsal
performans, uzun yillardir akademisyenler ve uygulayicilar tarafindan yaygin sekilde
arastirtlmaktadir (Adam vd., 2018). Son dénemde yapilan ¢aligmalar kurumsal performansin
tek boyutlu bir yapt olmadiginmi (Andersen vd., 2016), bircok farkli boyutu igerdigini
vurgulamistir (Hubbard 2009; Artiach vd., 2010). Boyutlar, operasyonel verimlilik, etkinlik ve
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finansal performans gibi klasik kavramlarla beraber toplumsal sonuglar ve daha ¢ok yonetigim

ile ilgili kavramlar1 da icermektedir.

Giliniimiizde yogun rekabetin hakim oldugu is ortaminda kuruluslar, rekabet avantaji
saglamak amaciyla finansal ve operasyonel performanslari degerlendirme ve sektordeki
rakiplerle mukayese etme gereksinimi duymaktadirlar (Richards vd., 2019). Bu nedenle,
kuruluglarin varliklarini siirdiirebilmesi ve gelisebilmesi adina, ¢ok hizli degisen kosullara
uyum saglamasi, gelecege dair ongoriilerde bulunabilmesi ve yeni stratejiler gelistirmesi ¢ok

Onemlidir.

Bu baglamda, kuruluslarin stratejik hedeflerine ulasmasini engelleyebilecek tehditleri
ve firsatlar1 yonetmesini saglayan KRY ile sozkonusu hedefleri 6l¢iilebilir gostergelerle takip
ederek stratejik basariy1 giivence altina almay1 amaglayan performans yonetiminin biitiinsel bir
yaklagimla ele alinmasi, stratejik uyum, performans 6lgiimii ve yonetisim boyutlariyla birlikte
degerlendirilmesi gerekir (Kaplan ve Norton, 2004). Ciinkii, performans yonetimi ile KRY
birbirini tamamlayan siire¢lerdir ve birlikte tasarlandiginda kurumlarin hem risk farkindaligin
hem de performansini artirmaktadir (Beasley vd., 2019; Fraser ve Simkins, 2021). Bununla
birlikte, performans yonetimi Anahtar Performans Gostergesi (APG) odakliyken; KRY siireci
Anahtar Risk Gostergesi (ARG) belirler. Bu iki gosterge setinin birlestirilmesi, diger bir
ifadeyle risk-performans gostergelerinin entegrasyonu stratejik hedeflerin yiiksek risk

duyarlilig1 igerisinde izlenmesine olanak saglar (Arena vd., 2017).

Sekil 1°de yer alan Risk Bazli Performans Yonetimi Cergevesi (Cokins, 2008), bir
kurulusun paydaglarmma olan degerini maksimize etmek icin strateji formiilasyonu ve
uygulamasinin risk yonetimi ve performans yonetimi ile nasil birlestigini gostermektedir. Bu
cerceve, dort asamali bir dizi olarak acgiklanmaktadir. Ilk adim risk yonetiminin strateji
formiilasyonu yoniinii icerir. Bu adimda i¢ ve dis cevre analizi yapilir, Anahtar Risk
Gostergeleri (ARG) belirlenir ve ongdriilen sapmalar siirekli izlenerek risk ger¢ceklesmeden
once tepki vermesi saglanir. Ikinci adimda, kurulusun vizyonu, misyonu ve strateji haritas
formiile edilir. Ugiincii adim, strateji uygulama yoniinii ve plan1 ger¢eklestirmek igin ne kadar
harcanacagimi belirlemeyi igerir. Son adimda ise, performans yonetimi portfoyiliniin tiim
uygulama bilesenleri devreye girer. APG sapma goOsterge tablosu Ol¢limlerini ve
"tyilestir/gelistir, ayarla, yeniden izle" adimlarini igerir. Caliganlarin gayretini, 6nceliklerini ve
kaynaklarini ikinci adimda tanimlanan stratejik hedeflere ulasmak i¢in siirekli olarak nasil
yeniden uyumlu hale getirdiklerini gosterir. Bu dort adim, riskin dinamik olarak yeniden

degerlendirildigi ve stratejinin buna gore ayarlandig: siirekli bir dongiidiir.
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Sekil 1

Risk Bazli Performans Yonetimi Cergevesi

Gelistirme

/

»3>»>> Ayarlama

( Yeniden

Olusturma ve Izleme

Yayma Uygulama ve
izleme
Risk Yonetimi / Risk Yonetimi
Degerlendirme Bitceleme ve
Kaynak
Kullanimi

Kaynak: Cokins (2008)

Guglii KRY etkinligi, hem firsatlarin fark edilmesi ve degerlendirilmesi hem de
tehditlerin 6nlenmesi agisindan daha dogru karar alinmasini saglar ve daha 1yi is sonuglarina
yol agar. Yiiksek performansa sahip kuruluslarda KRY'ye daha ¢ok yatirim yapilabilir, bu da
daha yiiksek diizeyde KRY etkinligine yol agar. Hem KRY etkinligini hem de is performansini
yonlendiren, diger bir ifadeyle 'iyi yonetim' olarak ifade edilen ¢ok dnemli bir kurumsal etken
daha vardir. Iyi yoneticiler iyi is sonuglari iiretirler ve ayn1 zamanda KRY gibi saglam,
yapilandirilmis  yonetim siireglerinin  tim paydaslar tarafindan benimsenmesini ve

desteklenmesini saglarlar.

Yukarida belirtilen faktorlerin birgogunu birlestiren, iyi bir KRY etkinliginin iyi is
sonuglarina imkan tanidig1 ve bunlarin da ilave KRY ¢abalarina ve gelismis KRY etkinligine
yol actig1 verimli bir dongii vardir (Sekil 2). Is siirecinin iyilestirilmesine yénelik yapilan bir
yatirrmdan fayda elde eden kuruluslarin, daha fazla iyilestirmeye yatirim yapma konusunda
giivene sahip olmalar1 daha olasidir ve bu da genellikle KRY'yi de igerecek sekilde daha genis

bir performans iyilestirme yelpazesini tesvik eder.
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Sekil 2

KRY ve Performans Olgiimii Iligkisi

A Kurumsal
KRY Etkinligi > Porfarang
Kurumsal B‘ KRY
Kurumsal " s Performans Etkinligi
Risk Yonetimi
Reriosmans Etkinligi Olgiimleri
Olgiimleri arolg
KRY
Etkinligi
Etkili Yonetim C
Kurumsal
Performans

Kaynak: Broadleaf Capital International (2019)

KRY'nin kurumsal performans iizerindeki etkisi, finansal 6l¢iimler, anket verileri ve
deger metrikleri gibi farkli performans Olciileri kullanilmak suretiyle arastirilmistir (Hoyt ve
Liebenberg, 2011; Ernst & Young, 2012; Quon vd., 2012; Aon, 2017; Florio ve Leoni, 2017;
Rodrigues da Silva vd., 2019).

Finansal 6lgiimler: Olgiimlerin birgogu gelir, faiz, amortisman ve vergi oncesi kar
(FAVOK), net kar, 6zsermaye karlihig1, aktif karlilik, hisse fiyat1 vb. gibi finansal gdstergelere
dayanmaktadir. Cogunlukla spesifik 6l¢iim, gostergedeki kiimiilatif biiyiimeye, degiskenligine
veya oynakligina dayanir. Finansal Ol¢iimler, en azindan borsada islem goren sirketler icin

kamuya acik bilgilere dayanma avantajina sahiptir.

Anket verileri: Bazi ¢alismalar, 6nceden var olan veriler yerine anket bilgilerine dayali

olarak algilanan is performansini kullanmistir (Annamalah vd., 2018; Gates vd., 2012).

Deger metrikleri/Piyasa Tabanli Olgiimler: Bircok ¢alisma, bazen Q orani olarak da
adlandirilan Tobin'in Q'sunu sirket degerinin bir 6l¢lisii olarak kullanmistir. Tobin Q, sirketin
toplam piyasa degerinin toplam aktif degerine bdliinmesiyle elde edilen oran olarak
tamimlanmakta ve sirketin gereginden az mi yoksa asir1 m1 degerlendigine dair bir tahmin
saglamaktadir. Hisse senedi fiyat oynaklig1 (volatilitesi) ve yatirimei gliven endeksleri de yine

bu kapsamda 6l¢ii olarak kullanilan diger metriklerdir.
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Annamalah vd., (2018), vergi sonrasi net faaliyet karindan toplam sermayenin sermaye
maliyetiyle ¢arpilmasiyla elde edilen sonug olarak tanimlanan farkli bir ekonomik katma deger

oOlciisii kullanmistir.

'Siifinin en iyisi' (Best in class): Bu analizde; sektor ortalamasi, geride kalanlar ve
liderler olmak iizere ii¢ boyutta degerlendirme yapilmaktadir. En iyi performans gdsteren ve
daha disiik olan takipgilerin onceliklendirilmesiyle sirket gruplarimi karsilastirmaya dayali

analizler gergeklestirilmektedir.

Tablo 1°de goriilecegi lizere, literatiirde KRY stirecine sahip olan sirketlerin, kurumsal
performanslarinda artis gozlendigine yonelik ¢ok sayida farkli ¢alisma mevcuttur. Bu
caligmalarda genel olarak, gelismis ve etkili KRY uygulamalarina sahip sirketlerin, daha zayif
KRY uygulamalarima sahip sirketlere kiyasla daha yiiksek karlilik, sermaye getirisi gibi olumlu

finansal sonugclar elde edildigi tespit edilmistir.

Tablo 1
Literatiir Arastirmasi
Referans Sirketler KRY Kriter Per foEme‘l‘ns Sonug
Ol¢iimii
Aberdeen Group 119 yénetici, imalat Iyi risk yonetimine Planlanmamus varhk Smifinn  en  iyisi
(2013) sirketi iliskin  gostergeler kesintisi, genel iiretim sirketleri daha
araligt ekipman verimliligi, iyi operasyonel risk
isletme marjt  ve yonetimi
kurumsal plan uygulamalarina
kargilagtirmast sahiptir.
Aberdeen Group 187 enerji sirketi Iyi risk yonetimine Varlik kesintisi, Enerji liderleri (en
(2015) iliskin ~ gostergeler ekipman  etkinligi, {stteki %35), cogu
aralig1 uyumluluk, risk yonetimi
yaralanmalar, Ol¢iimiinde enerji
denetim  eyleminin takipgilerine (en
tamamlanmasi alttaki %65) gore ¢ok
daha ileri seviyededir.
Annamalah vd. 120 st diizey KRY'nin 14 Ekonomik katma KRY'nin uygulanmasi
(2018) yonetici, Malezya unsurunun deger kurulusun is
petrol ve gaz incelenmesi performansimni dnemli
sirketleri Ol¢iide artirmaktadir.
Aon (2017) 81 sigorta sirketi Aon Risk Olgunluk Direktorler ve Daha yiiksek Risk
Endeksi Calisanlar sigorta Olgunluk  puanlari,
primleri daha 1iyi hisse senedi
fiyat performans,
hisse senedi fiyat
oynakliginin
azalmasi, piyasa
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soklarina kars1 daha
fazla dayaniklilik ve
sigorta  primlerinde
onemli disislerle
iliskilendirilmistir.



Emnst & Young
(2012)

Farrell ve Gallagher
(2015)

FERMA (2012)

FM Global ve
Oxford
Metrica (2010)

Gates vd., (2012)

Hoyt ve Liebenberg
(2011)

576 sirket goriismesi,
2750 analist ve girket
raporu

225 halka agik sirket,
gesitli iilke ve
sektorler

22 Avrupa ulusal risk
yonetimi  derneginin
iiyelerinden 809 yanit

Kazanct 1 milyar
dolar tizerindeki 520
¢ok uluslu sirket

Konferans
Kurulunun 50 sirket
iyesi

ABD'de halka agik
117 sigorta sirketi,
1995-2005  donemi
687 gozlem

Belirtilmemis  risk
olgunlugu 6lgiisii
Daha olgun risk
yonetimi

uygulamalarina sahip

sirketler finansal
acidan
benzerlerinden daha
iyi performans
gosteriyor

13 anket sorusuna

dayali dort olgunluk
diizeyi

FM Global'den
tescilli fiziksel risk

yonetimi verileri
(6lgek 1-100)

Anket degerlendirme

KRY kullanimina
yonelik mali
raporlarin ve haber
medyasinin icerik
analizi
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Gelir, FAVOK,
FAVOK/EV
Tobin’s Q

Onceki bes yilda
FAVOK biiylimesi
Kazang
dalgalanmasi, miilk
kayiplart

Anket
derecelendirmesi
Tobin's Q

Daha
yonetimi
uygulamalarina sahip
sirketler finansal
acidan benzerlerinden
daha iyi performans
gosteriyor.

olgun  risk

KRY performans: ile
finansal performans
arasinda  giicli.  bir
korelasyon; KRY
olgunlugunun en iist
kademelerinde yer
alan sirketler (seviye
3-5), alt
kademelerdekilere
(seviye 1-2) kiyasla
yaklasik %25'lik bir
deger artist ile
iligkilidir.

Geligmis KRY
uygulamalarina sahip
sitketler daha giiclii
bir FAVOK biiyiimesi
sagliyor; Geligmis
uygulamalara  sahip
sirketlerin %28'i, yeni
uygulamalara  sahip
sitketlerin ~ %16'sina
kiyasla %10'un
iizerinde biiyiime elde
etmigtir.

Risk ydnetiminde en
iyi uygulamalara
sahip sirketler, daha
az  gelismig  risk
yOnetimine sahip
olanlara kiyasla %40
daha az kazang elde
ettigi
gbzlemlenmistir.
Algilanan  ydnetim
yetenegi ile algilanan
is performanst
arasinda anlaml
pozitif korelasyon
gbzlemlenmigtir.

KRY ile ilgilenen
sigortacilar, diger
deger belirleyicileri
kontrol edildikten
sonra diger sigorta
sirketlerine gore
yaklastk %20 daha
yiiksek degere
sahiptirler.



Kommunuri vd.,
(2016)

McShane vd., (2011)

Quon vd., (2012)

Rodrigues da Silva
vd., (2019)

Ho Chi Minh Sehri ve
Hanoi Menkul
Kiymetler
Borsasi'nin halka agik
199 sirketi, 2009-
2013, 995 gozlem.

Kamuya acik 82
sigorta sirketi

2007 ve 2008 yillar
arasinda Toronto
Menkul  Kiymetler
Borsast Bilesik

Endeksi'nde yer alan
156 finansal olmayan
sirket.

Brezilya borsasi
IBrX100 endeksinde

listelenen 77 sirket,
2004-2013, 649
gbzlem.

KRY
yonelik
raporlarin
analizi

kullanimina
yillik
igerik

Standard and
Poor's'un KRY
derecelendirmeleri

Yillik raporlarin
icerik analizinden
kaynaklanan riskler
ve sonuglart

KRY kullanimina
yonelik yullik
raporlarin igerik
analizi

Varlik
Tobin's Q

Tobin's Q

Satiglar,
marjlari,

Q'su

Tobin's Q

Getirisi,

FAVOK
Tobin'in

KRY
getirisi
oranda
degildir;
Tobin'in
iligkilidir.

varliklarin
ile yliksek
iligkili
KRY,
ile

Q'su

Daha diisik KRY
derecelendirmelerinde
KRY
derecelendirmesi ile
sirket performanst
arasindaki pozitif
iligki, ancak daha
yiiksek
derecelendirmelerde
iliski diizlesiyor.

Risk degerlendirmesi
ile sirket performansi
arasinda istatistiksel
olarak anlamli  bir
iligki yoktur (ancak
donem biiyiik bir mali
krizi kapsiyordu).

KRY'nin
benimsenmesi
sirket degeri
arasindaki pozitif
iligki; KRY kullanan
sirketler deger
degiskenliginin daha
az oldugunu
gOstermistir.

ile

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Ayrica, Gordon vd. (2009), KRY ile performans iligkisinin, sektdrel ve cevresel
degiskenlere bagli olarak degistigini, Siayor (2010), risk yonetimi ve i¢ kontrol sisteminin
etkinligi ve uyumu sayesinde finansal krizlere ragmen bankanin oldukca iy1 bir performans
sergiledigini, Florio ve Leoni (2017), Italya’da KRY olgunlugu yiiksek sirketlerin operasyonel
ve stratejik performansinin daha iyi oldugunu, Beasley vd. (2019), KRY’nin finansal
performans kadar karar kalitesi ve kurumsal dayanikliligi da artirdigini 6ne stirmiislerdir.
KRY'nin kurumsal performansi artirma mekanizmalar1 arasinda, farkli risk yonetimi
faaliyetlerini iyilestirmesi, sermaye verimliligini artirmasi, finansal agidan kotli durumdaki
sitketlerde yatirnmlar1 kolaylagtirmasi, dis finansman maliyetini diisiirmesi ve hisse senedi

piyasasi getirilerinin belirsizligini azaltmasi yer almaktadir. Bununla birlikte, KRY'nin

kurumsal itibar1 da olumlu etkiledigi bulunmustur (Perez-Cornejo vd., 2019).

Diger taraftan, Rakauskaite (2016) tarafindan, 2008 yilinda yasanan kiiresel finansal

krizin dncesi ve sonrasi baz alinarak yapilan ¢aligmada, Litvanya’da faaliyette bulunan enerji
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ve telekomiinikasyon sirketlerinin KRY vyapist ile aktif karliliklar1 arasindaki iliski
aragtirllmistir.  Arastirma sonucunda krizden onceki donemde KRY uygulamalar ile
isletmelerin aktif karliliklar1 arasinda pozitif ve istatistiki agidan anlaml1 bir iligki oldugu halde,
kriz sonras1 donemde istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunmadig1 saptanmistir. Bararoh
(2015) Endonezya Borsasi’nda bankacilik sektorii iizerine yaptigi arastirmada, KRY

uygulamalari ile sirketlerin 6zsermaye karliliklar: arasinda bir iligki olmadigini belirlemistir.

Ayrica, bazi caligmalar KRY uygulamasinin sirket degeri ve finansal performans
iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu, ancak bazi durumlarda bu iligkinin dogrusal olmadigin
ortaya koymustur (Almeida, 2019; Saeidi vd., 2021; Tan ve Lee, 2022; Hermawan vd., 2025).
Bu durum, KRY’nin yalnizca bir risk kontrol araci olarak degil, ayn1t zamanda sirketin
istikrarina iliskin piyasa algisini artiran, inovasyonu ve siirdiiriilebilirligi destekleyen stratejik

bir arag olarak da islev gordiigiinii gostermektedir (Adhillah vd., 2025).
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II. BOLUM

2. BUTUNLESIK OLGUNLUK MODELI ONERISi

Calismanin bu boliimiinde olgunluk kavrami ve olgunluk modelleri ve literatiirde bu
konuyla ilgili olarak yapilan ¢alismalara yer verilecektir. Ayrica, biitiinlesik olgunluk modeli
Onerisi bagligi altinda yeni KRY modelimizi tanitmaya yonelik detayli bilgilendirmede

bulunulacaktir.

2.1. Olgunluk Modeli

Olgunluk, ¢ok anlamli bir kavram olmakla birlikte genel bir ifadeyle tam gelismis veya
miikemmellestirilmis anlamina gelmektedir (Cooke-Davis vd., 2004). Bu ¢alismada, olgunluk
terimi yonetim bilimleri disiplini kapsaminda tanimlanmistir. Buna gore olgunluk, bir
kurulusun belgelenen, yonetilen, 6l¢iilen, kontrol edilen ve stirekli olarak iyilestirilen siiregleri
tutarli bir sekilde yiirlitme derecesini ifade eder (Kim vd., 2010). Olgunluk modeli ise bir
slirecin ya da sistemin gelismislik seviyesini asamali olarak dlgen bir ¢ercevedir (Hein-Pensel
vd., 2023). Mevcut durumdan daha gelismis bir duruma nasil gegilecegini ve bu ilerlemenin

adimlari planlamaya yardimci olur (Fraser vd., 2002).

Olgunluk modellerine genellikle biiyiime asamalart modelleri de denir (Felch vd.,
2019). Bu modeller, secilen is siireclerinin, fonksiyonlarin, programlarin veya sistemlerin
olgunlugunu, diger bir ifadeyle yetkinligini, yetenegini ve gelismislik diizeyini degerlendirmek
icin ¢ok ¢esitli alanlarda yaygin olarak kullanilmaktadir (De Bruin vd., 2005; Poppelbul3 ve
Roglinger, 2011; Solli-S@ther ve Gottschalk, 2015).

Bu modellerde ilk olarak mevcut durum degerlendirmesi yapilir, sonra silireg ve
performansin iyilestirilmesi icin kritik olan giiglii ve zayif yonleri teshis edilir ve son olarak
iyilestirmenin gerekli oldugu bosluklar belirlenir (Hillson, 2003; Yeo ve Ren, 2009). Objektif
bir degerlendirmenin ardindan siire¢ iyilestirme stratejileri gelistirilir (Crawford, 2002; Foti,

2002; Yeo ve Ren, 2009; Hillson, 2017). Degerlendirmenin belirli bir siire boyunca
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tekrarlanmasiyla dnceki degerlendirmelerle karsilastirmalar yapilabilir, yapilan degisikliklerin

etkisi belirlenebilir ve gelecekteki iyilestirmelere yon verilebilir (Hillson, 2017).

Olgunluk modelleri bir kurulusun kurumsal performansini direkt olarak yansitmasa da,
degerlendirmeye konu alanlarin kurumsal performans yonetimi sistemiyle yakin iliskisi
nedeniyle; kuruluslarin arzu edilen olgunluk diizeyine erisme cabasi, yliksek performansin
yakalanmasi agisindan ¢ok sayida ilgili girdi ve ara¢ saglamaktadir. Bu modellerin ortak
0zelligi, her bir olgunluk diizeyindeki karakteristik performansi tanimlayan boyutlardan ve her
bir diizeyin Ozelliklerinin bir biitiin olarak 6zetini tanimlayan genellikle ii¢ ila alt1 arasinda
degisen olgunluk diizeylerinden olusmasidir (Fraser vd., 2013). Olgunluk modelinin
gelistirilmesi icin bir dizi olgunluk boyutu ve diizeyi tanimlanir, ardindan her diizeyde tiim
boyutlarin 6zellikleri tanimlanir. Olgunluk modellerinin temel ¢ercevesi bu asamalarin “(7)
dogasi geregi ardisik olmasi, (2) kolayca tersine ¢evrilemeyen hiyerarsik bir ilerleme olarak
ortaya ¢ikmasi ve (3) genis bir yelpazedeki organizasyonel faaliyetleri ve yapilart icermesine

dayanmaktadir” (Solli-Sather ve Gottschalk, 2015).

Kuruluslar siirekli olarak rekabet baskisiyla karsi karsiya kaldikca, maliyetleri
diisiirmenin, kaliteyi artirmanin, pazara sunma siiresini kisaltmanin vb. yollarni
aragtirmaktadirlar. Bir kurulusun olgunluk diizeyinin degerlendirilmesine yardimei olmak i¢in
dogrudan veya dolayli olarak kullanabilecek ¢ok sayida degerlendirme modeli gelistirilmistir
(Pdunescu ve Acatrinei, 2012). Neredeyse tiim biiyiilk muhasebe ve danismanlik firmalarinin
kendilerine ait modelleri vardir (Deloitte, 2018; McKinsey, 1982). Mesleki birlik ve
kuruluslarin da ¢ok sayida modelleri bulunmaktadir (Lam, 2017; RIMS, 2006; Society of
Actuaries, 2017). Bu modeller, iyilestirme i¢in degerlendirici ve karsilastirmali bir temel olarak
(Fisher, 2004; Harmon vd., 2004; Spanyi, 2004) ve bir kurulus i¢indeki belirli bir alanin
kapasitesini artirmak i¢in bilingli bir yaklasim elde etmek amaciyla kullanilir (Paulk vd., 1993;
Hakes, 1996; Ahern vd., 2004).

En yaygin kabul goren olgunluk modeli olan ve daha sonra gelistirilecek modellere
temel olusturan Yetenek Olgunluk Modeli (CMM), Carnegie-Mellon Universitesi'ndeki
Yazilim Miihendisligi Enstitiisii (SEI) tarafindan, bir kurulusun yazilim gelistirmedeki
etkinliginin nasil gelistirilecegi ve Olciilecegine iliskin olarak gelistirilmistir (Al-Matouq vd.,

2020; Garcia, 2024).
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Bu model, bir yazilim kurulusunun gelistirme siireglerini 6lgmek ve sonuglar iyi
uygulamalarla karsilastirmak i¢in yapilandirilmis ve nesnel bir degerlendirme saglamay1

amaclamaktadir (Liebowitz, 2007; Kerzner, 2022). Tablo 1’de bu modelden tiiretilen farkli

alanlardaki olgunluk modelleri gosterilmektedir.

Tablo 2

Farkli Alanlarda Gelistirilen Olgunluk Modelleri

Alan Model Kaynak

Etik Davranis Yonetim Modlari/Modes of Rossouw ve Van Vuuren
Managing Morality (MMM) (2003)

Y Onetigim Uyumluluk ve Etik Grubu Modeli/ Open OCEG ve NACD (2007)
Compliance & Ethics Group (OCEG) Model

I¢ Denetim I¢c Denetim Yetenek Modeli / IA-CM ITA Arastirma Vakfi (2009)

Risk Risk Olgunluk Modeli / Risk Maturity Model RIMS (2006)
(RMM)

Yonetisim Yonetisim Beceri Olgunlugu Modeli / Bahrman (2011)

Bilgi Sistemleri

Governance Capability Maturity (GCM)

Control Objectives for Information and related
Technology (COBIT)

Amali vd. (2020)

Performans Kurumsal Performans Y6netimi Olgunluk Aho (2012)
Modeli

Siireg Is Siireci Yonetimi Olgunluk Modeli Fisher (2004);
Melenovsky&Sinur (2006);
Rosemann vd. (2004)

Proje Proje Yonetimi Olgunluk Modeli Tereso vd. (2018)

Proje Proje Risk Yonetimi Olgunluk Modeli Hartono vd. (2019)

Strateji Stratejik Yonetim Olgunluk Modeli (SMMM)  BSCI (2010)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

2.2. KRY Olgunluk Modelleri

KRY'nin temel amaci, potansiyel olaylarin tanimlanmasini saglayarak, kurum
hedeflerinin gergeklestirilmesine yonelik makul giivence saglamak ve boylece kurumsal deger
yaratmak, bu degeri korumak ve artirmak i¢in kullanmaktir. Bunun i¢in, KRY ’nin etkinligini

belirlemek ve gelistirmek amactyla kurumlarin risk yonetimi siireglerinin olgunluk seviyesini
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Olemesi gerekmektedir. Bu amagla gelistirilen olgunluk modelleri, kurumlarin mevcut risk
yonetimi olgunluk diizeylerini degerlendirerek hedeflenen olgunluk seviyesine ulagmak icin bir
yol haritasi olusturmasina yardimci olur (Farrell ve Gallagher, 2015; Proenca vd., 2017; Fraser
ve Simkins, 2021). Bu baglamda, bir kurulusun KRY uygulamalarmin olgunluk diizeyi,
basarisin1 ve siirdiiriilebilir biiyimesini dogrudan etkileyen kritik bir faktér olarak
goriilmektedir (Laisasikorn ve Rompho, 2014). Ayrica arastirmalar, olgun KRY sistemlerinin
stratejik dayanikliligr artirdigini, finansal performansi iyilestirdigini ve paydas gilivenini

yiikselttigini gostermektedir (Florio ve Leoni, 2017; Hoyt ve Liebenberg, 2011).

Olgunluk, ayn1 zamanda bir kurumun risk yonetimi siireclerinin ne kadar gelismis,
biitiinlesik ve stratejik oldugunun gostergesidir (ISO, 2018). Genellikle 4-5 seviyeden olusan
bu modeller diger olgunluk modelleri gibi yetkinlik olgunluk modeli fikrinden tiiretilmistir. Bu
modeller, KRY yetkinliklerini baslangi¢ diizeyinden optimize edilmis seviyeye kadar agsamali
olarak degerlendiren ¢ercevelerdir (RIMS, 2015). En diisiik seviyede risk yonetimi reaktif ve
gayri resmi iken, en yiiksek seviye proaktif, stratejik olarak entegre ve siirekli iyilestirilmis bir

KRY surecini ifade eder.

Asagida Tablo 3’ te goriilecegi tizere, literatiirde farkli sektor ve baglamlara gore
gelistirilen pek ¢ok olgunluk modeli bulunmaktadir (Gallagher ve Farrell, 2014; OECD, 2021).

Tablo 3

KRY Olgunluk Modelleri Karsilastirmali Tablosu

Model Kaynak Olgunluk Diizeyleri Boyutlar/Bilesenler
KRY tabanli yaklagim, siire¢ yonetimi, risk istah1, kok
5 Seviye: Baslangig, Tekrarlanabilir, Tanimls, neden analizi, performans yonetimi, kiiltiir,
RIMS, (2006)  Liderlik, Ileri Diizey dayaniklilik

Strateji-performans entegrasyonu, yonetisim, bilgi ve
COSO, (2017) 4 Seviye: Temel, Gelisen, Entegre, Optimize Edilmis raporlama, kiiltiir, siire¢ entegrasyonu

5 Seviye: Baslangig, Gelisen, Tanimli, Yonetilen, Kurumsal kiiltiir, liderlik, yonetisim, siire¢ yonetimi,
OECD, (2021) Liderlik teknoloji ve dijitallesme, raporlama

4 Seviye: Temel uygulama, Genel uygulama,

Bugiiniin en iyi uygulamalari, Gelecegin en iyi Liderlik, siire¢ olgunlugu, yonetisim, risk istahi,
PWC, (2018)  uygulamalari kontrol mekanizmalari

Yénetim destegi, Egitim, Iletisim, Politikalar, Risk
Deloitte,(2010) 3 Seviye: Pargali, Diizenleyici Beklentisi, Risk Zekd  istahinin tanimlamasi
Risk yoneticisi rolii, yonetigim, siire¢ ve veri yonetimi,
KPMG, (2021) 4 Seviye: Temel, Gelisen, Olgun, ileri raporlama, diizenleme uyumu
Yonetim destegi, Risk yoneticisi, Kiiltiir, Paydas
katkisi, Iletisim, Finansal ve operasyonel risk
bilgilerinin karar vermede kullanilmasi, Riski
5 Seviye: Baslangi¢, Temel, Tanimli, Operasyonel, degerlendirmede kullanilan araglar, igeriden ve
AON, (2010)  Tleri diizey disaridan gelen risk bilgisi, Kaldirag etkisi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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RIMS Risk Olgunluk Modeli (RMM), OECD Kamu Sektorii KRY Olgunluk Modeli ve
COSO KRY Olgunluk Modeli 6ne ¢ikan KRY olgunluk modelleridir. RIMS RMM daha ¢ok
0zel sektor ve finansal performans odakliyken, OECD modeli kamu sektoriine 6zellikle vergi
dairelerine 0zgii kriterler icermektedir. COSO KRY Olgunluk Modeli ise strateji-performans
entegrasyonuna odaklanir. Diger taraftan Deloitte, Pwc, KPMG ve AON gibi danigsmanlik
firmalar1 da KRY olgunluk modelleri olusturmuslardir. Bu modellerde genel olarak
kuruluslardaki KRY yapisina ve uygulamalarina, risk yoneticisinin varlifina ve yoOnetim

destegine odaklanilmistur.

Sonug olarak, KRY olgunluk modelleri, risk yonetimi yeteneklerini degerlendirmek ve
gelistirmek icin degerli araglardir. Riski stratejiye entegre eden, yonetisimi gelistiren ve
kurumsal dayaniklilig1 artiran yapilandirilmis bir yol haritasi sunmasina ragmen bazi kuruluslar,
bulgular1 stratejik degisime entegre etmek yerine olgunluk degerlendirmelerini bir kutucuk
isaretleme egzersizi olarak ele almaktadir. Diger taraftan, standartlagtirma eksikligi, sinirl
sektorel uyarlanabilirlik ve yeni risk trendlerinin yetersiz entegrasyonu zorluklar yaratmaktadir.
Uygulamada, farkli modeller farkl kriterler ve dl¢eklerin kullanilmasi, kuruluslarin olgunluk

diizeyi karsilastirmalarini zorlagtirmaktadir.

2.3. Biitiinlesik Olgunluk Modeli Onerisi

Risk yonetimi alaninda yaygin kabul goren standart ve g¢ercevelerden yararlanilarak,
stratejik yOnetim, siire¢ yonetimi, finansal yonetim, kontrol yapis1 ve yonetim kiiltiirii gibi
unsurlar dikkate alinarak tiim kuruluslarda uygulanabilecegi degerlendirilen yeni bir model

gelistirilmistir.

Biitiinlesik KRY olgunluk modeli 6nerimiz; stratejik planlama, ¢alisanlar, siiregler ve
bilgi teknolojilerinden olusan 4 ana bilesen ile her ana bilesenin altinda yer alan 4 alt bilesen
olmak tizere toplam 16 alt bilesenden olusmaktadir. Tiim bu bilesenler baslangi¢, sistematik
olmayan, gelisime ac¢ik, kapsamli ve gelismis olmak tlizere beg farkli seviyede rubrik tarzda

olusturulmus olgunluk diizeyleri ile degerlendirilmektedir.
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Tablo 4

Biitiinlesik Olgunluk Modeli

TEMEL BiLESENLER
OLGUNLUK STRATEJIK . BILGI
. . SURECLER ALISANLAR . .
DUZEYI PLANLAMA ¢ ¢ $ TEKNOLOJILERI
Baslangi¢
Sistematik Olmayan
S i) =
E # E 3 3
Gelisime Agtk & o A & - g 7
> 5 E ¢ 5 38 £ = 3
2 8 Z - = 5 > =
2 B T OB z E 2 2 s £ S
= 5 5 = = S 5 § 3 g SR S
Kapsamli E 7 3T T ~ B 3 5 &S5 & & o 2 = o
P S Q >80 = g oy = N S R =) 15 > = an >
E O 9o 5 = ©° = W= & 2 Z B = Z
2 2 A = = = = £ A v 3 © 2 € § 2
= 2, £ g E Z s £ 9 & 2 2 2 z
< E o E < 3 2 S c E > % g = 8 =2
Gelismis 2 S8 § 2 g g g g 2 & 5 & = B & <
= = —_ : = = . . : b : ° b5y — —
g & X B A B @ & g £ 38 & 2 B @ &
ALT BILESENLER

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
Olgunluk modeli olusturulurken siire¢ adimlar1 asagidaki sekilde ele alinmistir:

Adim 1: Tablo 4’te yer alan bilesenler agisindan tamamen olgunlasmis bir kurulusun
ozellikleri tantmlanmustir. Ideal durumdaki bir isletmenin sahip oldugu veya dzelliklerin neler

oldugu tespit edilmistir.

Adimm 2: Hi¢ olgunlasmamis kurulusun nitelikleri belirlenmistir. Genel olarak ideal
senaryonun tam tersidir. Bu, yelpazenin diger ucunun belirlenmesine yardimci olmakta ve

kurulusun ideal senaryodan ne kadar uzakta oldugunu gérmeye olanak saglamaktadir.

Adim 3: Tamamen olgunlasmamis durumdan tam olgunluga erismeyi saglayacak,
asamal1 olarak olgunlasan sonraki dort seviye belirlenmistir. Bu seviyelerin 6zellikleri ortaya

konulmustur.

Adim 4: Farkli agsamalar arasinda ilerlemek i¢in nelerin gerekli oldugu belirlenmistir.
Her seviyenin ozelliklerine gore, bir asamadan digerine ilerlemek icin iyilestirilmis siirecler,
farkl1 departmanlar aras1 entegrasyon, yeni yetenekler ve etkin teknoloji kullanimi gibi

gereksinimler tespit edilmistir.
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Olgunluk diizeyinin degerlendirmesinde kullanilan degerlendirme anahtar1 rubrik
tarzinda gelistirilmis bir lgme aracidir. Bu arag, PUKO (planlama, uygulama, kontrol etme ve
onlem alma) adimlariin olgunluk seviyeleri géz déniinde bulundurulmak suretiyle 1-5 arasinda
bir puanlamayla belirlenmistir. Bir list olgunluk seviyesine gecgebilmek, onceki adimlarin

tamamlanmasina baglidir.
Sekil 3
PUKO Déngiisii ile Iliskilendirilmis Degerlendirme Anahtar

DEGERLENDIRME ANAHTARI
5-Adiml Olgcek

Planlama
Uygulama
Kontrol Etme
Onlem Alma

ideal
Durum

Planlama
Uygulama

Calisma Planlama

Yok

Kaynak: Yiiksekogretim Kalite Kurulu (2023)

Degerlendirme anahtarina gore, her bir olgunluk seviyesi bir 6nceki olgunluk seviyesini
kapsamaktadir. Ilerleme adimlari belirlenirken; uygulamalarin  kurulusun genelinde
uygulanmasi, sonu¢ elde edilmesi, bu sonuglarin izlenmesi ve izleme sonuclarinin tim
paydaslarla beraber degerlendirilerek siireclerin iyilestirilmesi, PUKO dongiisii tamamlanarak
uygulamalarin sistematik ve siirdiiriilebilir hale gelmesi, tiim kurulusa katma deger yaratmasi,
uygulamalarin kurumsal kiiltiire entegre edilmek suretiyle icsellestirilmesi ve iyi uygulama

ornegi olabilmesi gibi kriterler géz onlinde bulundurulmustur (Sekil 4).
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Sekil 4

Olgunluk Diizeyinin Degerlendirilmesi

Olgunluk Modeli Gelismis
c“)lgegi o icsellestirilmis, sistamatik, strdaralebilir ve rnek

gosterilebilir ideal uygulamalar vardir,

Kapsamli
o Kurulusun genelini kapsayan uygulamalann sonuclan

izlenmekte ve ilgili paydaslann istirakiyle iyilestiriimektedir.

Gelisime Acik
Kurulusun genelini kapsayan uygulamalar ve sonuclan vardir.

Sonuglar izlenmemekte veya kismi izlenmektedir.

= === Sistematik Olmayan

O (5

1@{{/&; { | -y Tammli sarecler bulunmakta, ancak herhangi bir uygulama
B \é v

- bulunmamakta veya kismi uygulama bulunmaktadir.

Baslangic

Planlama, tamiml sdre¢ veya sistem bulunmamaktadir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

KRY kurum genelinde uygulanan bir yonetim siireci olmasi sebebiyle; kurumsal
stratejiler, calisanlar, siirecler ve teknolojiden bagimsiz olmasi diisiiniilemez. Aksine, bu dort
ana bilesen lizerine insa edilen bir KRY siirecinin kurumun kars1 karstya oldugu riskleri etkin

bir bicimde yonetme imkén ve kabiliyetinin ¢ok daha yiiksek olacagi asikardir.

Olgunluk modeli 6nerimizin ilk bileseni olan stratejik planlamanin kurumsal hedeflere
ulasilmasini saglayabilmesi i¢in kurumda etkin isleyen siire¢lerin (ikinci bilesen) bulunmasi
gerekmektedir. Siireclerin stratejik hedefler ile uyumu, ¢alisanlar (liclincii bilesen) tarafindan
stirecin izlenmesi, kontrol edilmesi, gerekli iyilestirmelerin yapilmasi ve bunun siirdiiriilebilir
hale getirilmesi ile miimkiin olmaktadir. Ayrica, risk yonetimi siireci genel olarak birey (¢aligan)
ya da gruplar (¢alisma grubu, birim ve daire gibi) marifetiyle yiirlitiilmektedir. Bu kapsamda,
insan faktoriinlin yeterince dikkate alinmamasi risk yonetiminin teorik diizeyde kalmasina;
dogru bir bicimde kullanilmasi ise risk yonetim siireclerinin etkin bir bi¢imde hayata
gecirilmesini miimkiin hale getirecektir. Ote yandan, teknolojide yasanan gelismeler ile birlikte
kurumlar yeni bilisim sistemleri uygulamalar1 ile otomatiklestirilmis olan sistemlere daha
yogun bir bigimde bag(im)li hale gelmistir. S6z konusu bilgi sistemlerinin etkin ve yeterli

diizeyde kullanilamamasi kurumsal risklerin daha fazla artirmasina vesile olmustur. Bu amagla,
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bilgi teknolojileri (dordiincii bilesen) dikkate alinmadan olusturulan bir KRY tasariminin

uygulamada karsilig1 olma ihtimali giictiir.

2.3.1. Stratejik Planlama

Gilinliimiiziin dinamik ve belirsiz is ortaminda kuruluslar c¢ok sayida zorluk ve
belirsizlikle karst karsiyadir. Bu karmasikliklarin iistesinden gelmek ve siirdiiriilebilir
biliyiimeyi saglamak icin stratejik planlama ¢ok énemlidir (Wolf & Floyd, 2017; Rigby ve
Bilodeau, 2018). Stratejik planlama, stratejik yonetim konusunun kalbidir ve bir kurulusun
hedeflerine ulasmak i¢in kullanilan bir¢ok aracin odak noktasidir (Bryson, 2018; Bryson &
George, 2020). Arzu edilen bir gelecegi tasavvur etmeye ve bu vizyonu genis anlamda
tanimlanmis hedeflere ve bunlar1 bagsarmak i¢in bir dizi adima doniistiirmeye yonelik sistematik

bir siirectir (Bolland, 2017).

Stratejik planlama, optimal kaynak kullanimi ile oncelikleri belirlemek, operasyonel
dayanikliligi saglamak, tim paydaslarin ortak bir ama¢ dogrultusunda hareket etmesini
saglamak, cevresel faktorler karsisinda kurulusun yoniinii degerlendirmek ve rotasini yeniden
olusturmak i¢in kullanilan kurumsal yonetim aracidir (Dhlamini, 2024). Bir kurulusun ne
oldugunu, kime hizmet ettigini ve bu hizmeti neden sundugunu belirleyen ve gelecege yon
veren disiplinli bir ¢aba olarak tanimlanabilir (Blatstein, 2012). Stratejik planlamanin etkili
olmasi, sadece bir kurulusun hedeflerine nasil ulasacagini ve bu amag¢ dogrultusunda hangi
adimlart atmas1 gerektigini degil, ayn1 zamanda basarisin1 degerlendirme ydntemlerini de

kapsamaktadir (Flamholtz ve Randle, 2015).

Stratejik plan ise kurulusun hangi orgiitsel faaliyetlere hangi kaynaklar1 saglayacagini
ve bu kaynaklarin ne zaman saglanacaginin ifadesi olan yazili bir belgedir (Evans vd., 2024).
Cogunlukla mevcut durum degerlendirmesiyle baslar, daha sonra eylem planlarini analiz
etmeden Once dis ve i¢ ortami arastirir, strateji gelistirilmesiyle devam eder, uygulama ve

kontrol agamalartyla son bulur.

Stratejik plan dokiimani kurulusun tamamina duyurulur. Bu belge kurulusa ve diger
paydaslara ne yapilmasi gerektigini ve bunu kimin yapmasi gerektigini bildirir. Hatta
calisanlarin belgenin icerigi hakkinda bilgilendirildigine dair yazili onay bile talep edilebilir.

Bazi kuruluslar i¢ ve dis stratejik plan olmak tizere iki farkli belge yayimlar. Bununla birlikte,
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stratejik planlama tek basina yeterli degildir. Potansiyel riskleri belirlemek, degerlendirmek ve
azaltmak i¢in etkili risk yonetimi uygulamalar1 buna eslik etmelidir (Frigo, 2008; Viscelli vd.,

2017).

KRY ve stratejik planlama, etkili bir risk yonetimi programinin iki temel bilesenidir
(Pierce ve Goldstein, 2018). KRY, kuruluslarin riskleri tanimlamasina ve 6lgmesine yardimci
olurken, stratejik planlama da bu riskleri ele alacak sekilde kaynaklar1 optimal sekilde
kullanmalarina yardimci olur. Bu iki unsur birlikte kuruluslarin uzun vadeli basarilarini garanti

altina alacak bilingli kararlar almasina yardimci olabilir.

Bu bakimdan KRY ve stratejik planlama birbirinin ikamesi degil, aksine
tamamlayicisidir (Kanu, 2020). Ancak ¢ogu durumda, risk yonetimi faaliyetleri stratejik
planlamayla baglantili veya entegre degildir. Bu durumda, stratejik riskler gézden kagirilabilir.
Bu da stratejinin uygulanmasinda ve risk yonetiminde basarisizliga yol agabilecek tehlikeli "kor
noktalar" yaratabilir (Beasley ve Frigo, 2011). Artan risk farkindaligi, daha iyi ¢evresel
analizlere olanak saglarken planlama faaliyetleri, genel stratejik hedefler dogrultusunda daha
yiiksek performans sonuglarina ulasmaya imkan tanir. Bu sonuglar, KRY ’nin siirekli degisen,
belirsiz bir ortamda stratejik sonuglari olabilecek énemli riskleri ve firsatlar1 diizenli olarak
degerlendirerek stratejik planlamanin 6nemli bir dnciisii olarak hizmet ettigini géstermektedir
(Sax ve Andersen, 2019). Bu nedenle KRY’ye bagl kalan kuruluslar, stratejik planlama siireci
konusunda bilingli olmal1 ve her iki siirecin birbirini tamamlayici etkisinin dnemini goz dniinde

bulundurmalidir.

Risk  yonetiminin  ilk  adimi1  potansiyel  risklerin  belirlenmesi  ve
degerlendirilmesidir. Bu, kurulusun stratejik hedeflerini etkileyebilecek i¢ ve dis faktorlerin
kapsamli bir analizinin yapilmasini icerir. Kuruluslar, piyasa degiskenligi, rekabetci tehditler,
mevzuat degisiklikleri, teknolojik aksakliklar ve operasyonel zorluklar gibi riskleri 6ngorerek

bu riskleri ele almak i¢in proaktif olarak stratejiler gelistirebilir (Sax ve Andersen, 2019).

Risk yonetimi stratejik karar almada hayati bir rol oynar (Viscelli vd., 2017; Pierce ve
Goldstein, 2018). Karar vericilere, farkli segeneklerle iliskili potansiyel sonuclarin net bir
sekilde anlagilmasini saglar (Arena vd., 2011; Hoyt ve Liebenberg, 2011). Kuruluslar, cesitli
stratejilerin risklerini ve ddiillerini degerlendirerek, risk istahlarina ve uzun vadeli hedeflerine
uygun bilingli secimler yapabilirler (Mikes ve Kaplan, 2014). Risk yonetimi, eksik bilgilere
dayali fevri kararlarin dnlenmesine yardimci olur ve stratejik planlamanin genel kalitesini

artirir. Giiniimiiziin hizla degisen is ortaminda kuruluslarin ¢evik ve uyarlanabilir olmasi
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gerekir. Etkin risk yonetimi, kuruluslara ortaya ¢ikan tehdit ve firsatlar1 hizli bir sekilde tespit
edip bunlara yanit verebilecek araglarla donatir (Mikes ve Kaplan, 2014). Kuruluslar, dis
cevreyi siirekli izleyerek, potansiyel riskleri azaltmak veya yeni firsatlar1 yakalamak igin
stratejik planlarin1 esnek bir sekilde gozden gecirip uyarlayabilirler. Bu esneklik, kuruluslarin

rakipleri karsisinda rekabet avantaj1 saglar9.

Stratejik planda yer alan hedeflere ulagilmasi bakimindan belirsizliklerin azaltilmasi
veya firsatlarin degerlendirilmesine imkan saglayan risklerin yonetilmesi 6nem arz etmektedir.
Bu kapsamda stratejik riskler, bir kurulusun stratejilerini veya stratejilerinin uygulanmasini
etkileyen i¢ ve dis belirsizlikler olarak tanimlanabilmekte (RIMS, 2011) ve s6z konusu risklerin
yonetilmesi de hedeflenen sonuglara ulagma ihtimalini arttirmak icin yonetsel faaliyetlerin

gelistirilmesi ve karar alicilara yardimc1 olunmasini amaglamaktadir (Maia ve Chaves, 2016).

Bu ¢er¢evede kuruluslarda, etkin bir risk yonetimi i¢in gerekli olan ilk ve temel bilesen
olan stratejik planlama; stratejik planlama ve uygulama, performans gostergeleri, izleme ve
degerlendirme ile yonetimin farkindalig1 ve destegi olmak iizere dort alt bilesenden olugmast

gerektigi diisiiniilmektedir (Sekil 5).
Sekil 5

Stratejik Planlama ve Alt Bilesenleri

Stratejik izleme ve
Planlamave ———— " Degerlendirme
Uygulama
STRATEJiK
‘ PLANLAMA
Performans yoneti
; 4 Farkindaligi ve
Gostergeleri Destegi
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2.3.1.1.Stratejik Planlama ve Uygulama

Stratejik planlama, karmasik stratejik sorunlar1 analiz etmek ve diistinmek igin
yapilandirilmis bir yol saglamakla birlikte (Benkova vd., 2019) performanst ve iizerinde
anlagilan hedeflere gore ilerlemeyi diizenli olarak gdzden gegirerek bir kontrol araci olarak
kullanilabilir (Posch ve Garaus, 2020). Ayrica, yonetimin amacini tiim paydaslara iletmenin

etkili bir yoludur (Klag ve Langley, 2014).

Stratejik planlama ileriye doniik bir ¢aligmadir ve tiim yoneticilerin bu siirece dahil
olmasi gerekir. Stratejik plan mevcutsa ve 1yi uygulanmigsa, bir kurulusun dis ¢evrede yasanan
degisikliklere adapte olmasi ve bu degisimi yonetmesi daha kolay olacaktir. Kuruluslarin
hayatta kalabilmesi; istikrarsiz, kontrol edilemeyen ve karar alma siirecini biiyiikk Olciide
etkileyebilecek ¢evresel giiclerle miicadeleyi gerektirir. Bir kurulusun ¢evredeki degisiklikleri
tahmin edebilmesi ve proaktif olarak hareket edebilmesi KRY ’nin stratejik planlama siirecine
dahil edilmesiyle miimkiindiir (Owolabi ve Makinde, 2012). Kuruluslar, KRY yi stratejik
planlama ile biitiinlestirerek yatirnm kararlarini, birlesme-satin alma stratejilerini ve dijital

doniisiim projelerini daha giivenli sekilde hayata gecirmektedir.

Etkili bir plan olmadan siirdiiriilebilir bir basar1 miimkiin degildir (Flamholtz, 2015).
Ancak, uygulama olmadan, strateji sadece soyut bir tasarimdir. Bir plan ne kadar iyi olursa
olsun istenilen sonuca ulasabilmek icin etkili bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir (Phillips
ve Petterson, 1999). Buna ragmen ¢ogu kurulusun, stratejik planin nasil uygulanacagindan ¢ok,
olusturulmasiyla daha fazla ilgilendigi gézlemlenmistir (Douglas, 2003). Bu nedenle, “etkili ve
olgiilebilir uygulamast olmayan bir plan, plan degildir" sonucuna varilabilir. Stratejik planin
uygulanmasi, kurulusun diger kuruluslara gore rekabet avantaji elde etme ve bu avantaji
stirdlirme yetenegi acisindan ¢ok dnemlidir (Amedzro St-Hilaire, 2011; Flamholtz ve Randle,

2015).

Ote yandan, uygulanmadiktan sonra stratejik planlamanin hicbir anlam ifade etmemesi
stratejik planin hazirlanma asamasmin 6nemli oldugu gercegini degistirmez. Bu bakimdan,
stratejik planlamanin basarisi planlama ve uygulama asamalarinin etkinligine ve KRY nin

stratejik planlama siirecinin tiim asamalarina gémiilmesine baglidir.

Uygulama stratejiyi desteklemek i¢in gereken her tiirlii kaynagi, yetenegi ve
gergeklestirilmesi hedeflenen kurumsal degisikligi dikkate almalidir. Uygulama siirecinde,

stratejinin dogru ve verimli bir sekilde uygulandigindan emin olmak igin stratejinin de kontrol
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edilmesi ve revize edilmesi gerekir. Bu, stratejinin énemli 6zelliklerini gozlemlemek i¢in

degerlendirme ve geri bildirim prosediirlerinin yani sira kontrol sistemlerini gerekli kilar.

Ust yonetimin baghligi ve kararlihig bir stratejinin uygulanmasinda &nemli bir
faktordiir. Bununla birlikte, uygulama girisiminin basarisi sadece list yonetim degil, ayni
zamanda orta diizey yoneticilerin de katilim diizeyine baglidir. Bu yoneticilerin strateji
stirecinin bir parcast olmasina, bu dogrultuda motivasyonlarinin artirilmasina 6zen gostermek

gerekir (Hagen ve Higdem, 2024).

Ayrica, uygulama siirecinde etkili iletisime Onem verilmelidir. Bir¢cok teorisyen,
stratejinin uygulanmasinda iletisimin 6nemli bir basar1 faktorii oldugunu belirtmistir (Prahalad

ve Hamel, 1990).

Stratejik planin basaril bir sekilde uygulanabilmesi biiyiik 6l¢lide asagidaki agsamalarin

gerceklestirilmesine baglidir:

1) Stratejik plan1 degerlendirmek: Bu, uygulama siirecinin ilk adimidir. Yoneticilerin
stratejik planin ne oldugunu tam olarak kavramasi gerekir. Planin ger¢ekc¢i olmayan, zaman ve

maliyet a¢isindan faydasini asan kisimlarini tespit etmek gergekei bir stratejik plan i¢in kritiktir.

2) Stratejik planin uygulanmasi i¢in bir vizyon olusturmak: Bu vizyon, adim adim
ulasilmas1 gereken bir dizi hedef veya tamamlanmasi gereken sistematik adimlar1 kapsar.
Herkesin nihai sonucun ne olmasi gerektigini ve neden 6nemli oldugunu bilmesi ve stratejik

plan ile neyin basarilmasinin amaglandigina dair bir goriis birligi olusturmasi zorunludur.

3) Stratejik planin uygulanmasina yardimci olacak ekip iiyelerini segmek: Yonetim,
stratejileri uygulamak i¢in yetkin bir ekip se¢melidir. Ekibi ve sahadaki sorunlar1 yonetebilecek

bir ekip liderine ihtiyag vardir.

4) Periyodik degerlendirme toplantilar1 diizenlemek: Mevcut program diizenli olarak

gozden gegirilmelidir.

5) Siirece iist yonetimi dahil etmek: Yonetimin uygulamanin ilerleyisi hakkinda
bilgilendirilmesi, onlari siirecin bir pargasi haline getirir ve sorunlarin ortaya ¢ikmasi halinde,

yonetim endigeleri veya olas1 degisiklikler daha iyi ele alinabilir.

KRY, stratejik planlamanin hem destekleyici hem de tamamlayici bir unsurudur. Strateji
belirleme, uygulama ve izleme siire¢lerinde kurumsal risk bilincini yerlestirmek isteyen

kuruluslarin takip edebilecegi olgunluk seviyelerine asagida yer verilmektedir.
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Stratejik Planlama ve Uvgulama Olgunluk Diizevleri

Diizey

1. Baslangic

2. Sistematik Olmayan

3. Gelisime A¢ik

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

Kurulusun stratejik plani bulunmamaktadir; stratejik yonelim ve uzun

vadeli hedefler tanimh degildir.

Kurulusun ilan edilmis bir stratejik plan1 mevcuttur. Plan igerisinde
misyon ve vizyon net bi¢cimde tanimlanmig, bazi amac¢ ve hedefler
belirlenmistir; ancak uygulama diizeyinde biitiinsellik ve kurumsal

sahiplenme sinirhidir.

Stratejik plan, kurulusun tiim birimleri ve paydaslar1 tarafindan
benimsenmis ve uygulamaya gecirilmistir. Plan kurumsal biitiinliik arz
etmekte, ancak izleme ve degerlendirme mekanizmalari sinirh

diizeydedir.

Stratejik plana iligkin veriler sistemli bi¢cimde toplanmakta; izleme
mekanizmasi araciligiyla paydaslarla birlikte degerlendirilmektedir. Elde

edilen bilgiler, gelecek planlamalarina entegre edilmektedir.

Stratejik plan; ayrintili amag¢ ve hedefler ile performans gostergeleriyle
iliskilendirilmig, birim bazli rol ve sorumluluklar net sekilde
tamimlanmistir.  Uygulama icin kaynak tahsisi yapilmis, izleme-
degerlendirme siirekli kilinmis ve planlama siireci kurum kiiltiiriine
entegre edilmistir. Tiim siirecler sistematik, siirdiiriilebilir ve 6rnek teskil

edecek niteliktedir.

2.3.1.2.Performans Gostergeleri

Stratejik  planin

etkinligini ve hedeflenen c¢iktilara ulasilip ulasilmadigini

degerlendirebilmek i¢in planin etkisini 6lgmek, dogru stratejik yonde ilerlenip ilerlenmedigini

belirlemek ve kurumsal yonelimi bu dogrultuda yeniden yapilandirmak ¢ok énemlidir.
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Bu dogrultuda, stratejik planin etkisini 6l¢gmenin ve degerlendirmenin ilk adimi performans
gostergelerinin tanimlanmasidir. Gostergeler, planin ilerlemesini ve sonuglarini gosteren

Ol¢iilebilir ve spesifik kriterlerdir (Janes ve Faganel, 2013).

Stratejik planlama temel bilesenin ikinci alt bileseni olarak performans gostergeleri,
belirlenmis hedeflere ne 6lciide ulasildigini gosteren; miktar, zaman, maliyet tiiriinden ifade
edilebilen; girdi, ¢ikti, sonug, etki veya kalite gdstergeleri olarak belirlenebilen ve izleme
faaliyeti i¢in veri saglayan nicel araglardir (Deberdieva, 2015). Gostergeler; karar alicilari
bilgilendirmeyi, kurumsal performansi degerlendirmeyi ve bu degerlendirme dogrultusunda
stirekli iyilestirmeye imkan tanir. Bu siire¢ kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanimina

hizmet eder (Janes ve Faganel, 2013).

Etkili bir stratejik planlama siireci, kurumsal hedeflerin analiz edilmesini, ilgili
performans gostergelerinin belirlenmesini ve dnceden tanimlanmis amag ve hedeflere ulagmak
icin bir girisim, proje ve program portfoyiiniin belirlenmesini igerir. Hedefleri belirlemenin
yanisira ilerlemeyi takip etmek icin etkili bir dl¢lim sistemi olusturmak gerekir. Bu nedenle
stratejik plan gelistirilirken hedefleri ve bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli yontemleri dikkate

almak onemlidir.

Anahtar Performans Gostergeler (APG) ve metrikler, kuruluslara stratejik planin amag
ve hedeflerine gore ilerlemesini ve performansini izlemesini saglayan niceliksel ve niteliksel
ol¢iimlerdir (Joppen vd., 2019). APG'ler, miisteri memnuniyeti, gelir artis1 veya pazar pay1 gibi
genel basariyr ve etkiyi yansitan makro Olgekli gostergelerdir. Metrikler ise, satig hacmi,
doniisiim oran1 veya calisanlar1 elde tutma gibi faaliyetleri ve ¢iktilar1 6l¢en daha spesifik ve
ayrintili gostergelerdir. Hem APG'ler hem de metrikler SMART kriterlerine uygun olarak
belirlenmelidir. Bu dogrultuda her gosterge; spesifik (Specific), Olctilebilir (Measurable),
ulasilabilir (Achievable), gerekli (Relevant) ve zamana bagli (Time-bound) olmalidir (Fayomi

ve Akanazu, 2024).

Stratejik plan i¢in dogru APG’ler ve metriklerin tercih edilme siirecinde faaliyet
gosterilen sektor, hedef kitle, kapasite ve kaynaklar gibi faktorler g6z Oniinde
bulundurulmalidir. APG’leri kurumsal vizyon, misyon, hedefler ve stratejilerle uyumlu hale

getirmek, ayrica kurulus i¢in en 6nemli ve ilgili APG'lere ve 6l¢limlere odaklanmak dnemlidir.

APG'ler ve metriklerin se¢iminden sonra, bunlar1 6lgmek ve degerlendirmek i¢in veri
toplamak ve analiz etmek gerekir. Anketler, roportajlar, odak grup toplantilar1 veya geri

bildirim formlar1 araciligiyla i¢ ve dis paydaslardan goriis ve dneriler toplanmalidir. internet
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sitesi, sosyal medya ve pazarlama performans ve egilimlerinin analitik araglar, kontrol panelleri
veya raporlama sistemleriyle diizenli olarak takip edilmesi ve gorsellestirilmesi gerekir. Gelir,
gider veya karlilik gibi finansal gostergelerin mali tablolar, biitceler veya faturalarla izlenmesi,
denetim ve degerlendirme araglariyla desteklenmesiyle kurumsal performansi ve etkisini
rakipler, emsal kuruluslar veya sektorel standartlar dogrultusunda analiz edilmesine olanak

saglar.

Stratejik planin basarisinin dlgiilmesinin 6nemli bir asamasi ise APG'lerin ve Ol¢timlerin
tiim paydaglara iletilmesi ve buna gore hareket edilmesidir (Strelnik vd., 2015). Elde edilen
basarilar, karsilasilan zorluklar ve firsatlar vurgulanmalidir. Bunun i¢in dil, ¢izelge, grafik veya
gorseller kullanmak suretiyle sonuglarin ve bulgularin ilgili paydaglara raporlanmasi ve
paylasilmasi 6nem arz etmektedir. Alinan bulgular ve geri bildirimler ¢ergevesinde stratejik
plan gozden gecirilmeli ve giincellenmeli; hedeflerin, stratejilerin veya eylemlerin, kurumun
vizyon ve misyonu ile ne dlgiide ilgili ve uyumlu oldugu teyit edilmelidir. G6zden gegirme
stiregleri sonucunda stratejik planin etkinligini artirmak ig¢in Oneriler gelistirilmelidir.
Gelistirilen Oneriler verilere dayali, kisa veya uzun vadeli, 6nceliklendirilmis ve sorumluluk,

biit¢e ile zaman cergevesi belirlenmis eylemleri igermelidir.

Stratejik hedeflerin basarisi, yalnizca performans 6l¢iimii ile degil ayn1 zamanda bu
hedefleri tehdit eden risklerin yonetimiyle de dogrudan baglantilidir. Bu nedenle stratejik
planlama siirecinde kullanilan performans gostergeleri KRY ile birlikte ele alinmalidir. APG’ler
hedeflere ulasma derecesini gosterirken, KRY bu hedeflere ulasmay: engelleyebilecek riskleri
belirler, degerlendirir ve yonetir. KRY ’nin stratejik APG’lerin daha gergekei, stirdiirtilebilir ve
korunakli olmasini saglayabilmesi i¢in gelistirilen olgunluk seviyelerine asagida yer

verilmektedir.

Performans Gostergeleri Olgunluk Diizeyleri

Diizey Tanim

Performansin  6l¢iilmesi  ve degerlendirilmesine  yonelik

1. Baslangi¢

gostergeler bulunmamaktadir.

Performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesine iliskin ilke, kural
2. Sistematik Olmayan ve gostergeler belirlenmistir. Ancak, bunlar kapsamli ve

sistematik degildir.
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Diizey

3. Gelisime Acik

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

Performans gostergeleri kapsamli, Olgiilebilir ve sistematiktir.
Performans programlarinda gostergelerin birimlerin hedefleri ile
iliskisi belirlenmistir. Gostergeler onceki donemlerin yanisira
diger birimlerin benzer gostergeleriyle mukayese edilebilir

durumdadir.

Hedeflerle iliskili, kapsamli, sistematik ve izlenebilir nitelikte
performans  bilgisi lretilmesini saglayacak performans
gostergeleri olusturulmustur. Gostergeler icin izleme sistemi
tanimlanarak gostergelerin diizenli olarak gozden gecirilmesine
imkan saglanmis ve gereksinim duyulan hususlarda revizyona
gidilebilmesi amaciyla etkili bir raporlama sistemi

gelistirilmistir.

Gelecekteki hedeflerin 6l¢iimii i¢in en uygun performans
gostergeleri belirlenmistir. Gostergeler icin ilerlemenin takip
edilmesini ve gergeklesmelerin Ol¢iilmesini saglayacak izleme
sistemi tanimlanmis ve sistem diizenli olarak gézden gecirilerek
etkili bir raporlama sistemi olusturulmustur. Boylece, degisen
strateji ve kosullara gore gostergeler diizenli olarak goézden
gecirilmektedir. Performans gostergeleri kurulus genelinde
igsellestirilmistir. ~ Sistematik,  siirdiiriilebilir ve  6rnek

uygulamalar bulunmaktadir.

2.3.1.3.1zleme ve Degerlendirme

Stratejik planin izleme ve degerlendirmesi, planlarda yer alan amag¢ ve hedeflerin

gerceklestirilebilmesi i¢in donemler itibariyle kontrol ve degerlendirmelerin yapildigi ve

stireklilik arz eden 6nemli bir asamadir. Stratejik hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in hedefler

dogrultusunda performans gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu ¢ercevede toplanan

veriler analiz edilerek, plan incelenmekte, hedeflenen ve elde edilen ¢iktilar kiyaslanmaktadr.
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Stratejik planin performansini ve sonuglarini izlemek ve degerlendirmek, dogru yolda
olundugundan emin olmak, is stratejisinin vizyon, misyon ve hedeflerle uyumlu olmasini
saglamak i¢in ¢ok Onemlidir. Ayn1 zamanda hangi unsurlarin etkin bi¢cimde isledigi, hangi
alanlarda iyilestirmeyegereksinim oldugu ve degisen kosullara uyum saglamak icin ne gibi
stratejik degisikliklere ihtiya¢ duyuldugunu belirlemeye de yardimci olur (Guyadeen vd.,
2023).

Performans gostergeleri ile ilgili veri ve bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve
raporlanmasi amaciyla bir izleme ve degerlendirme sistemi kurmak onem tagimaktadir. Bu
sistem, izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin planlanmasi, uygulanmasi ve yonetilmesine
yardimci olan bir dizi siireg, ara¢ ve rollerden olusur. Bu sistem igerisinde izleme ve
degerlendirme faaliyetlerinin amacini, kapsamini, yontemlerini, sorumluluklarin1i ve zaman
cizelgesini ana hatlariyla belirten bir planinin yani sira veri kaynaklarini, yontemlerini ve

araclarini belirten bir veri toplama ve analiz plan1 bulunmalidir.

Performans gostergelerinin izlenmesi yalnizca sonu¢ odakli bir degerlendirme degil,
ayn1 zamanda risk odakli bir siire¢ olmalidir. Bu dogrultuda, kurumsal hedeflerin ulasilmasini
daha Ongoriilebilir ve stirdiiriilebilir hale getirmek amaciyla tasarlanan olgunluk seviyelerine

asagida yer verilmektedir.

izleme ve Degerlendirme Olgunluk Diizeyleri

Diizey Tanim

Performans sonuglarina iliskin izleme ve degerlendirme faaliyeti

1. Baslangic
8 bulunmamaktadir.
Performans  Ol¢limleri  sistematik  olmamakla  beraber,
2. Sistematik Olmayan degerlendirme sadece bazi performans gdstergelerine yoneliktir.
Ancak etkin bir izleme sistemi bulunmamaktadir.
Izleme ve degerlendirmeye yonelik gorev ve sorumluluklar
3. Gelisime Acik belirlenerek, stratejik planda yer alan performans gostergelerinin

tamamina iliskin gergeklesmeler diizenli olarak izlenmektedir.

44



Diizey Tanim

Izleme ve degerlendirmeye yonelik gorev ve sorumluluklar net

bir sekilde belirlenerek, performans 6lgiimleri sistematik olarak
4. Kapsamh o

tim siire¢ ve uygulamalarda gerceklestirilmekte ve sonuglar

paydaslara iletilmektedir.

Izleme ve degerlendirmeye yonelik gorev ve sorumluluklar net
bir sekilde belirlenerek, performans dl¢timleri sistematik olarak
tim siire¢ ve uygulamalarda gerceklestirilmekte ve sonuglar
paydaslara iletilmektedir. Sonuglar analiz edilerek, iyilestirmeyi
5. Geligmis ve ilerlemeyi saglayacak oneriler gelistirilmektedir. Izleme ve
degerlendirme faaliyetleri kurum genelinde igsellestirilmis olup,

sistematik, stirdiiriilebilir ve 6rnek uygulamalar1 vardir.

2.3.1.4.Yonetim Farkindahg: ve Destegi

Ust yonetim, stratejinin uygulanmasinda kilit paydas olarak bilinmektedir (Floyd ve
Lane, 2000; Kellermanns vd., 2011). Bu yoneticiler genellikle kurumsal diizeyde karar verme,
planlama ve yonlendirme faaliyetleri gibi gorevlere sahiptir (Schaefer ve Guenther, 2016). Bu
nedenle, iist yoOnetimin siirece dahil edilmesi, desteginin alimmast ve onlarin geri
bildirimlerinden yararlanilmas stratejinin uygulanmasinin kolaylastirilmasi agisindan oldukga

faydalidir (Stebe vd., 2022; Ramirez, 2024).

Charan ve Colvin (1999) stratejilerin %70'inin, stratejik icerik veya kararin kendisinden
degil, yoneticilerin kararsiz ve farkindalik diizeyinin zayif olmasindan basarili bir sekilde
uygulanamadigimi one siirmiistiir. Sirkin vd. (2005) ise benzer arastirmalarinda stratejilerin
uygulanmasindaki basarisizlik oranmin %50 ile %90 arasinda iist diizey yoOnetim
farkindaliginin  diisiik olmasindan kaynaklandigi sonucuna ulagsmislardir. Bu nedenle
yoneticilerin farkindalik seviyelerinin yiiksek olmasi ve stratejilerin genel uygulamasini
etkileyebilecek belirli stratejilere yaklasirken rasyonel karar vermeleri olduk¢a 6nemli bir
konudur. Dolayisiyla, stratejinin etkili bir sekilde uygulanmasi, yonetimin uygulama siirecini

takip etmesi ve siirece liderlik etmesiyle miimkiindiir.
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Stratejik planlarin yonetim tarafindan benimsenmesi, planlarin istenilen seviyede
uygulanmasinda 6nemli bir etken olmas1 sebebiyle, yonetim farkindaligi ve destegi Olgunluk
Modelimizin stratejik planlama temel bileseninin son alt bileseni olarak belirlenmistir. Planin
oneminin ve gerekliliginin list yonetici tarafindan anlasilmasi ve buna yonelik calisma
ortaminin olusturulmasi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi, calisanlarda stratejik diisiinme
bilincinin olusturulmasina, planlamanin kurulusa yapacagi katkinin anlasilmasina ve gerekli
farkindaligin saglanarak kurum kiiltiirlinde stratejik yoOnetimin esas alinmasma fayda

saglayacaktir.

Stratejik planin izlenmesi ve degerlendirilmesi, yalnizca performans verilerini takip
etmek degil, ayn1 zamanda bu verileri etkileyen riskleri anlamay1 gerektirir. Yonetim
farkindaligi olmadan stratejik izleme ve risk yonetimi yiizeysel kalir. Yonetim farkindaligi ve
destegi hem stratejik hedeflerin hem de KRY ’nin kurumsal kiiltiire yerlesmesini saglar. Bu

cergevede tasarlanan olgunluk seviyelerine agsagida yer verilmektedir.

Yonetim Farkindalig: ve Destegi Olgunluk Diizevleri

Diizey Tanim
[zleme ve degerlendirme sonuglari yonetime
1. Baslangic
raporlanmamaktadir.

Yonetim, performans izleme ve degerlendirme sonuglarini

yalnizca bazi birim ve faaliyetler i¢in dikkate almaktadir. Tiim
2. Sistematik Olmayan ) i )

sireclerin hazirlik, uygulama, izleme ve degerlendirme

asamalarinda gerekli yonetim destegi saglanamamaktadir.

Yonetim, performans izleme ve degerlendirme sonuglarini
performans programi cercevesinde tiim birimler i¢in dikkate
3. Gelisime Acik almaktadir. Ancak, stratejik planlama silirecinde yer alan
caligsanlarla birlikte iist yonetim destegi yeterli diizeyde

saglanamamaktadir.
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Diizey Tanim

Performans izleme ve degerlendirme sonuglart yonetim

tarafindan performans programi ¢ergevesinde tiim birimler i¢in
4. Kapsamh ) o o

dikkate alinmakta ve sonuglara iliskin olarak sorumlu birimlere

geri bildirimler yapilmaktadir.

Tiim siireclerin hazirlik, uygulama, izleme ve degerlendirme
asamalarinda gerekli yoOnetim destegi saglanmakta, yonetim
taraftan stratejik yonetim anlayisi benimsenmekte ve yonetim
performans izleme ve degerlendirme sonuglarini performans
programi cergevesinde tiim birimler icin dikkate almaktadir.
5. Geligris Sonuglar dogrultusunda iyilestirmelerin uygulanabilmesi igin
yonetim gereken destegi vermektedir. Bu durum kurum

genelinde igsellestirilmis olup, sistematik, siirdiiriilebilir ve

ornek uygulamalar1 vardir.

2.3.2. Siirecler

Bir is siireci, belirli bir siire i¢in somut bir ¢ikt1 iiretmek {lizere tasarlanmis, baslangict
ve sonu agikca tanimlanmis, bir miisteri ve pazar i¢in girdi ve ¢iktilara sahip, zaman ve mekan
dogrultusunda yapilandirilmis ve dlciilmiis bir dizi faaliyettir (Davenport, 1993; De Boer vd.,
2015; Panfilov, 2024). Is Siireci Yonetimi (BPM) ise, kuruluslarm is siireclerini optimize etmek
veya bunlar1 yeni organizasyonel ihtiyaglara uyarlamak icin gerceklestirebilecekleri bir dizi
aktiviteyi ifade eder (Dumas vd., 2018). Ayrica, miisteri merkezli bir odaklanma ile kuruluslarin
istikrar ve siirdiiriilebilirlige ulagmasimi ve bireylere olan bagimliligini azaltmasini saglar

(Brzychczy ve Kostka, 2018; Panfilov vd., 2024).

Is siirecleri ile riskler arasinda sik1 bir iliski vardir. Bir tarafta, KRY bir is siireci olarak
goriilebilir, diger bir ifadeyle KRY *nin her bir asamasi, yonetilmesi gereken bir is siirecidir. Ote
yandan risk, is slireclerinin (yeniden) tasarlanmasinda giderek daha fazla dikkate alinmasi

gereken Oonemli bir is olgusudur (zur Muellen ve Rosemann 2005). Kurumsal is siirecleri, riskin
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gergeklestigi, bilginin iiretildigi, kullanildigi ve kontrol faaliyetlerinin yiirtitiildiigii yer olarak

goriilebilir.

Bir is siirecinin bagarili bir sekilde yiiriitiilmesi igin, siirecte yer alan her bir faaliyetle
iliskili risklerin sistematik olarak tanimlanmasi ve yonetilmesi gerekir (Yu vd., 1999). Ne yazik
ki, geleneksel is siireci yonetimi sistemleri, giinliik operasyonlardaki kurumsal hedefler
iizerinde derin bir etkiye sahip olabilecek riskleri gerektigi gibi ele almamaktadir (Suriadi vd.,
2014). Bu nedenle, is siireclerinde risk yonetimi son yillarda artan bir sekilde hem kurumsal
uygulamalarda hem de akademik literatiirde yogun bicimde ele alinan konular arasindadir (Tjoa

vd., 2010; Haggag vd., 2015).

Bir kurulusun siiregleri iyi tasarlanmissa, ekip ¢alismasini ve hesap verebilirligi tesvik
ediyorsa, o kurulusun siire¢ olgunlugu yiiksektir. Siire¢ olgunlugu, bir kurulusun stireglerinin
ne kadar iyi tanimlandiginin ve kontrol edildiginin bir dl¢iisiidiir. Stire¢ olgunlugunun yiiksek
olmasi, bir sirketin siiregleri iyi belgeledigini, ¢alisanlarin kurumsal prosediirleri anlayip takip
ettigini ve siirekli siire¢ iyilestirmesine katki sagladigini gosterir. Raschke ve Ingraham (2010),
kurumsal siireglerin olgunluk diizeyi arttikca, performans gostergelerinde de artis oldugunu
savunmaktadir. Yazarlar, daha yiiksek siire¢ olgunlugu seviyelerine sahip firmalarin daha diisiik
stire¢ olgunlugu seviyelerine sahip firmalarla karsilastirildiginda nispeten daha iyi performansa

sahip oldugunu ileri siirmektedir.

Stiregler, siirecin dogasina ve isletmenin siireg iyilestirmeye verdigi oneme bagli olarak
farkli seviyelerde olgunlasir. Her olgunluk seviyesinde beceri ve yeteneklerin gelistirilmesi,
slireg 1yilestirmenin bagariya ulagmasina katki saglar. Olgunluk seviyeleri hem kurum genelinde
hem de her bir departman 6zelindeki siire¢ler arasinda tutarsiz olabilir. Siirecler, diizenli olarak
takip edilmediginde ve siirekli iyilestirme arayisinda olmadiginda daha diisiik olgunluk

seviyelerine de donebilir.

Tim bu bilgiler 1s181nda, Olgunluk Modelimizin ikinci temel bilesen olan “siiregler”;
stratejik uyum, siire¢ sahipligi, siire¢ kontrolleri ve siire¢ optimizasyonu olmak iizere dort alt

bilesenden olusmaktadir (Sekil 6).
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Sekil 6

Stirecler ve Alt Bilesenleri

. Siire
Stratejik Uyum —— — Kontﬁolleri
|
. hiotis: Siireg
Sureg¢ Sahipugi Optimizasyonu

2.3.2.1.Stratejik Uyum

Modern is ortaminda kuruluslar, degisen miisteri talepleri, teknolojik gelismeler ve
rekabet baskilartyla siirekli olarak miicadele etmektedir. Boylesine dinamik bir ortamda basarili
olmak i¢in kuruluslarin hedeflerinin, girisimlerinin, kaynaklarin ve operasyonlarinin genel
stratejileriyle uyumlu olmasini saglamalari zorunludur. 'Stratejik Uyum' olarak bilinen bu
senkronizasyon, kurumsal performansin arttirllmasi ve uzun vadeli basariya ulagilmasi

acisindan kritik 6neme sahiptir (Min, 2023).

Stratejik uyum, bir kurulusun giinliik faaliyetlerini, projelerini ve hedeflerini misyon,
vizyon ve stratejisiyle uyumlu hale getirmeyi gerektirir. Organizasyonun tiim unsurlarinin ortak
bir hedefler dizisine dogru ¢aligmasini saglayarak strateji olusturma ve uygulama arasindaki

boslugu doldurur.

Etkin bir sekilde faaliyet gostermek i¢in kuruluslar kendilerini ¢evrelerine, stratejilerine,
yeteneklerine ve liderlik becerilerine uyumlu hale getirmelidirler. Bununla birlikte, oldukc¢a
rekabetci ve degisken bir is ortaminda miicadele edebilmek i¢in kuruluslarin yeni kosullara
uyum saglamak amaciyla 6grenme ve de8isme kapasitesine de sahip olmalar1 gerekir. Bu
cergevede bazi yazarlar kurumsal yapi, g¢evre, strateji, teknoloji, kiiltiir ve liderlik gibi
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unsurlarda kuruluglarin uyum saglamasi gerektigini ifade etmisler ve uyum kavraminin
gelistirilmesine onemli dl¢iide katkida bulunmuslardir (Mintzberg, 1979; Nadler ve Tushman,

1988).

Uyum, kurumun kiiltliriine ve ¢alisanlarin davranis ve tutumlarina entegre edilerek
kalic1 hale getirilir (Hendra, 2021). Uyum ydnetiminin kurulusun diger yonetim siiregleri,
operasyonel gereksinimleri ve prosediirleriyle entegrasyonu bir zorunluluktur (ISO, 2021).
Uyum, siirekli degisen ve sinirsiz gorlinen kurallar, anlagsmalar, standartlar, diizenlemeler ve
yasalara gore izleme ve raporlama gerektiren karmasik ve zahmetli bir siiregtir (Kusserow,

2020).

Bir kurulus, ilgili yasalara, diizenleyici gerekliliklere, sektor kurallarina, kurumsal ve
iyl yonetisim standartlarina, genel kabul gérmiis en iyi uygulamalara, etik degerlere ve paydas
beklentilerine uyma konusundaki kararliligini, kurulus ¢apinda pratik bir uyumluluk yonetimi
sistemi uygulayarak gosterebilir (Otte vd., 2018). Baglayic1 degerlerin ve yeterli uyumluluk
yonetiminin kullanilmasiyla, diiriistliik ve basarili uyumluluk, iyi ve aktif yonetimin temel

parcalar1 haline gelir (Hendra, 2021).

21. ylizyilda siirekli degisen bir is ortaminin varligina iliskin olarak kullanilan “yikic1
teknolojiler” ve “devrim ¢ag1” gibi terimler rekabet ortamina hékim olan belirsizligi ve
karmasiklig1 ifade eder (Hamel, 2001; Christensen vd., 2018). Siirekli degisen is ortaminda
rekabetci kalabilmek ic¢in kuruluslarin dinamizmi, dis ¢evre, organizasyon yapisi, sistemler,
stirecler, politikalar, faaliyetler ve liderlik gibi kurumsal dgeler arasindaki uyumun saglanmasi
ile dogru orantilidir. Bir kurulus dogru bir strateji belirleyebilir ancak kurulusta bu stratejiye
uyumlu kurumsal yap1 ve yetenekler mevcut degilse bu strateji basarili bir sekilde
uygulanamaz. Bu durumda ¢evresi ve rakipleri karsisinda rekabet giiciinii yitirecek, tutarsiz ve

kotii performans gostermeye devam edecektir.

Stratejik degisimi basarili bir sekilde gerceklestirmek ¢ogu kurulusun karsilastigi bir
zorluktur. Dolayisiyla, stratejik hedeflere nasil ulagilacagina iligskin planlar, ilerlemeyi ve kurum
ici ve dis1 gelismeler dikkate alinarak diizenli olarak gdzden gecirilmelidir. Boylece stratejik

stireg, gelismelere yanit olarak siirekli giincellenen, dinamik bir siire¢ haline gelir.

Is ortamn gelistikce paydaslar kuruluslarin esnek olmasini ve endiistri taleplerini
karsilayan karmasik ve etkili 6nlemleri hizla benimsemesini beklemektedir (Blum, 2020).
Arastirmalar ayn1 zamanda hizli bir sekilde uyum saglayabilen ve degisebilen firmalarin

siklikla sektorde kazananlar arasinda yer aldigin1 gostermektedir (Teece vd., 1997, Drnevich ve
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Kriauciunas 2011). Ancak kurumsal degisiklikler bir gecede yapilamaz. Kuruluslarin karmasik
ve etkili organizasyonel islevler ve prosediirler olusturabilmeleri igin bir olgunluk siirecinden
gecmeleri gerekmektedir (Teece, 2018). Bu ayn1 zamanda etkili bir uyum fonksiyonunun

gelistirilmesi i¢in de gecgerlidir.

Beer (2002) tarafindan gelistirilen kapsamli uygunluk modeli, is stratejisini ve rekabet

ortamini yetenekler ve olanak saglayan kurumsal 6gelerle birlestirir (Sekil 7). Bu ¢ergevede;

o Ekipler, fonksiyonlar ve departmanlar arasindaki koordinasyon, ortak bir hedefe
yonelik ¢aligmalarda verimliligi saglar (Coordination).

o Yetkinlik, degisikliklere uyum saglama konusunda dinamik ve esnek olan
teknik, islevsel, kisilerarasi beceriler ve liderlik becerilerini kapsar (Competence),

o Kurulusun stratejik hedefine ulagmasi isteniyorsa, her bir liyenin bagliligi ve
sorumlulugu ¢ok 6nemlidir (Commitment),

o lletisim (dikey, yatay ve paydaslara yonelik) neyin, neden ve nasil yapilmasi

gerektigi konusunda netlik saglar (Communication),

o Catisma yonetimi kurulusta saglikli politikalarin stirdiiriilmesine yardimci olur
(Conflict Management).
. Kurum genelinde yaraticiligin tesvik edilmesi, problem ¢ézmenin yeni yollarini

gelistirir (Creativity).
o Kapasite yonetimi, finansal kaynaklar1 ve insan kaynaklarini (beceri, bilgi)

stratejiyle eslestirir (Capacity Management).
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Sekil 7

Kurumsal Uygunluk Modeli

Koordinasyon
Yetkinlik

Baglilik

lletisim

Catisma Yonetimi
Yaraticilik

HEDEFLER

Yonetim Sirecleri

insan Kaynaklan

iikeler ve Kaltir —

KURUMSAL
UNSURLAR

REKABETCI ORTAM

Kapasite Yonetimi

Kaynak: Beer (2002)

Bir kurumun tiim siireclerinin, kaynaklarmin, teknolojisinin ve insan kaynagimin
belirlenen stratejik hedeflerle tutarli hale getirilmesi siireci olarak tanimlanan stratejik uyum ve
KRY birbirini besleyen iki kritik yoOnetim alanidir. Stratejik hedeflere ulagmay1
engelleyebilecek belirsizlikler ve riskler, uyumun siirdiiriilebilirligini tehdit eder. Bu noktada
KRY, stratejik uyumu bozabilecek i¢ ve dis tehditleri izler ve dinamik bir kontrol mekanizmasi
fonksiyonuyla kaynaklarin etkin kullanimini destekler. Bu ¢er¢evede stratejik uyum ile ilgili

olusturulan olgunluk seviyelerine asagida yer verilmektedir.
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Stratejik Uyum Olgunluk Diizevleri

Diizey

1. Baslangic¢

2. Sistematik Olmayan

3. Gelisime A¢ik

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

Stiregler, stratejik ama¢ ve hedeflerle tutarli olarak

belirlenmemektedir.

Stratejik hedeflerle uyumlu stratejiler belirlenmektedir ancak,

stire¢ igerisinde yer alan riskler tanimlanmamustur.

Stirecler tiim stratejik ama¢ ve hedefler ile tutarli olarak
belirlenmekte, hedeflere nasil ulasilacagini gosteren stratejiler
olusturulmakta ve stratejik hedefler dikkate alinmaktadir.
Planlama siirecinin her bir asamasinda riskler tanimlanmakta,

degerlendirilmekte ve yonetilmektedir.

Stratejik hedefler cercevesinde, analizler de dikkate alinarak
stratejiler olusturulmakta ve stratejilerin  siirece katkisi
degerlendirilmektedir. Siirecin tiim asamalar1 sistematik olarak
izlenmekte, etkin bir risk yOnetimi acisindan siire¢ riskleri
gozden gecirilmekte ve paydaslarla birlikte degerlendirilerek
tyilestirilmektedir.

Stiregler tiim stratejik amag¢ ve hedeflerle tutarli ve uyumlu
olarak belirlenmektedir. Planlama siirecinin her bir evresi icin
riskler tanimlanmakta, degerlendirilmekte ve yonetilmektedir.
Siirecin tiim asamalar1 diizenli olarak gdzden gegirilerek
etkinligi paydaslar tarafindan degerlendirilmekte ve diizenli
tyilestirmeler yapilmaktadir. Uyum, kurumun kiiltiiriine ve
caligsanlarin davranis ve tutumlarina entegre edilerek kalici hale
getirilmektedir. Stratejik uyum kurum tarafindan igsellestirilmis

olup, sistematik, siirdiiriilebilir ve 6rnek uygulamalar1 vardir.
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2.3.2.2.Siire¢ Sahipligi

Siire¢ sahibi, belirli bir is siirecinin tasarimi, uygulamasi, izleme, gdzden gecirme ve
stirekli iyilestirilmesinden birinci derecede sorumlulugu olan kisidir. Siire¢ sahibi, siirecin
amagc, hedef, miisteri, katilimci, kaynak, kural ve riskleri hakkinda kapsamli bilgiye sahip
olmalidir (Hrabal vd., 2020). Bu kapsamda, siirecin her asamasinin kurulusun amag¢ ve
hedeflerine uygunlugunun saglanmasi, prosediirlerin olusturulmasit ve belgelenmesinden
sorumludur. Bu sorumlulugu, siireglere iliskin ortaya ¢ikabilecek potansiyel riskleri sistematik
olarak belirleyerek ve en iyi uygulamalar1 arastirarak siire¢ adimlarinin hazirlanmasini ve
destekleyici belgelerin olusturulmasini da igerir. Siire¢ sahibi ayn1 zamanda siirecin ilerleyisini
izlemekten de sorumludur. Bu amagla, ilgili herkesin performansini izlemeli, sorunlar1 ve
basarilar1 belgelemeli ve ekibin tiim iiyelerine geri bildirim saglamalidir (Hrabal ve Tucek,
2018). Diger siire¢ sahipleri, i¢c ve dis paydaslarla iletisim kurmak ve ortaya c¢ikabilecek

sorunlar1 veya catismalar1 ¢6zmek de sorumluluklari arasindadir.

Siireclerin ilgili yasa ve yonetmeliklerin yani sira kurumsal standartlarla da uyumlu
olmasi gerektigi dikkate alindiginda siire¢ sahibi, kullanilan prosediirlerin gecerli standartlarla
uyumlu olmasini saglamasi gerekir (Rohloff, 2009). Her sektoriin tabi oldugu farkli kural ve
diizenlemeleri vardir; bu nedenle siire¢ sahibinin siireci etkileyebilecek yasal degisiklikler

konusunda bilgiye sahip olmast 6nemlidir.

Ote yandan, bazi siirecler belirli bir uzmanlik gerektirebilir ve bu nedenle belirli
yetkinliklere sahip kisilerin atanmasi gerekir. Ornegin, yazilim alaninda deneyimi olan BT
personeli veya gelistiricilerine gereksinim duyulabilir. Bir sirket icindeki tiim siireclerden bir
kisinin sorumlu olmas1 da miimkiindiir. Bu genellikle bireysel siiregleri yonetecek kadar biiyiik
bir ekibin bulunmadig: kiiciik kuruluslar i¢in gegerlidir. Ayrica, bazi durumlarda ayni kisi birden
fazla siiregten sorumlu olabilir. Ornegin, bir iiriin ydneticisi hem iiriin gelistirme dongiisiinden

hem de miisteri memnuniyetinden sorumlu olabilir.

Siirecler olusturulduktan ve dogru kisilere atandiktan sonra siirekli olarak
degerlendirilmeli ve gelistirilmelidir. Siire¢ sahibi tiim stireglerin ve belgelerin giincel olmasini
saglamalidir (Hrabal ve Tucek, 2018). Tiim siireclerin kurulusun mevcut amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda olmasini saglamalidir. Siire¢ artik kurumsal hedeflerle uyumlu degilse gézden
gecirilmeli ve buna gore giincellenmelidir. Siire¢ sahibi ayrica siirecin amaclandigi gibi

calistigindan emin olmak icin performans Ol¢limlerini ve anahtar performans gostergelerini
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(APG) izlemelidir (Stanojevic vd., 2013). APG'ler her siire¢ i¢in farklilik gosterir; dolayisiyla

ilgili APG’leri belirlemek ve bunlar1 buna gore takip etmek 6nemlidir. Siirecin performansini

izleyerek iyilestirme alanlarini belirlemek ve siirecin bagarili kalmasini saglamak miimkiindiir.

2020):

Siire¢ sahipliginin kuruluglara sagladig faydalar su sekilde siralanabilir (Hrabal vd.,

Artan verimlilik ve iiretkenlik: Siirec sahipleri, prosediirlerin ve siireglerin kurulusun
ama¢ ve hedefleriyle uyumlu olmasini saglamaktan ve verimliligin artmasini

saglamaktan sorumludur.

Gelistirilmis is birligi: Siire¢ sahipleri, tim paydaslarin acgik¢a tanimlanmis siirecleri
izlemesini saglayarak, kurulus icinde uyum ve is birliginin gii¢clendirilmesine katki

saglar.

Artan miisteri memnuniyeti: Kolaylastirllmis ve 1iyilestirilmis siiregler, miisteri
sorunlarinin kaynaginin belirlenmesine ve bu sorunlarin daha hizli ¢oziilmesine

yardimect olur.

Artan uyumluluk: Diizenlemelere ve standartlara bagli kalinarak olasi sorunlar ve

cezalar Onlenebilir.

Ayrica slire¢ sahipleri, iyilestirilecek alanlarin belirlenmesinde ve siireglerin degisen

ortamlara uyarlanmasinda c¢ok degerlidir. Kuruluslara stratejik bir c¢erceve ve yonetisim

saglayan KRY ve bu cergeveyi operasyonel seviyede uygulayan silire¢ sahipleri birbirini

tamamlayan unsurlardir. Siire¢ sahipleri KRY sisteminin en 6nemli aktoriidiir. Dolayisiyla,

kuruluslarda etkin bir KRY sistemi i¢in siire¢ sahiplerinin risk bilincine sahip olmasi, kontrolleri

uygulamasi ve diizenli raporlama yapmasi énemlidir. Buradan hareketle, olgunluk modelinin

stire¢ sahipligi ile ilgili olgunluk seviyeleri asagidaki gibi belirlenmistir.
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Siirec Sahipligi Olgunluk Diizeyleri

Diizey

1. Baslangic

2. Sistematik Olmayan

3. Gelisime A¢ik

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

Stiregler i¢in  gérev ve sorumluluklar resmi olarak

tanimlanmamustir.

Her siire¢ i¢in resmi bir siire¢ sahibi rolii tanimlanmis ve bu role
tim stirecin sorumlulugunu istlenebilecek bir yonetici tayin

edilmisgtir.

Siire¢ sahibi tarafindan goérevler yazili olarak tanimlanmig ve
calisanlara duyurulmustur. Her siire¢ icin oOlgiilebilir hedefler
konmus ve mevcut performans degerleri, performans

gostergeleri ve hedeflenen performans degerleri tespit edilmistir.

Gorev ve sorumluluklara iliskin gorev dagilim c¢izelgesi
hazirlanmig, is akig silireclerinde imza ve onay mercileri
belirlenmistir. Siirecin etkinligi izlenmekte ve degerlendirilerek

stirekli iyilestirilmektedir.

Stirece iliskin prosediirler diizenli olarak tanimlanmakta,
dokiimante edilmekte ve degisen kosullara gore adapte
edilmektedir. Gorev ve sorumluluklara iligkin gorev dagilim
cizelgesi hazirlanmus, is akis siire¢lerinde imza ve onay mercileri
belirlenmistir. Siirecin etkin isleyip islemedigi hususunda izleme
mekanizmalari mevcuttur. Her siire¢ i¢in Ol¢iilebilir hedefler
konmus ve mevcut performans degerleri, performans
gostergeleri ve hedeflenen performans degerleri tespit edilmistir.
Siireglerin stratejik plan, performans programi, diger siireglerle
uyumu siirekli gozden gecirilmekte, calisanlarla diizenli olarak
degerlendirme toplantilar1 gerceklestirilerek geri  bildirim
alinmakta ve iist yOnetim diizenli olarak bilgilendirilerek

iyilestirmeler yapilmaktadir.
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2.3.2.3.Siire¢c Kontrolleri

Siire¢ kontrolleri, bir is siireci i¢inde faaliyetlerin planlandigi gibi yiiriitilmesini
saglamak, riskleri en aza indirmek ve hedeflere etkin bicimde ulagsmak amaciyla uygulanan
sistematik mekanizmalardir (Schultz ve Radloff, 2014). Bu kontroller; hatalar1 veya
usulsiizliikleri 6nlemek, ortaya ¢ikan sapmalari tespit etmek, problemleri diizeltmek ve siirecin
giivenilirligini korumak i¢in tasarlanir (Kopp ve O’Donnell, 2005). Diger bir ifadeyle siire¢
kontrolleri, is akiglar1 icerisinde onay mekanizmalari, hesap mutabakatlari, gérevler ayriligi,
erisim kisitlamalar1 ve otomatik dogrulama kurallar1 gibi mevzuata uyum ve verimliligi

giivence altina alan kontrol noktalaridir (COSO, 2013; Moeller, 2011).

COSO I¢ Kontrol — Entegre Cercevesi (2013)ne gore siire¢ kontrollerinin kapsami
kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim, izleme faaliyetleri
olmak {izere toplam bes bilesenden olusmaktadir. Kontrol ortami, kurumsal degerler, etik
davranis, organizasyon yapist ve sorumluluk dagilimini igerir. Risk degerlendirme, siire¢lerde
ortaya cikabilecek risklerin tanimlanmasi ve analiz edilmesidir. Kontrol faaliyetleri, politika ve
prosediirler yoluyla riskleri azaltmaya yonelik onleyici ve tespit edici mekanizmalardan olusur.
Karar vericilere zamaninda, dogru ve giivenilir bilgi akis1 saglamak bilgi ve iletisim bileseninin
kapsamindadir. Izleme faaliyetleri bileseni ise kontrollerin etkinliginin diizenli olarak gdzden
gegcirilmesini igerir. Bu dogrultuda, siire¢ kontrollerinin kapsami sadece operasyonel adimlari

degil, ayn1 zamanda stratejik, finansal, uyum ve teknolojik boyutlar1 da kapsar.

COSO I¢ Kontrol Entegre Cergevesi’nin yanisira siire¢ kontrolleri diger standart ve
cercevelerle de uyumludur. ISO 31000:2018 Risk Yonetimi Standardi, siireclerde risk temelli
kontrol tasarimi i¢in rehberlik eder, COBIT Cercevesi (ISACA) bilgi teknolojisi siireg
kontrolleri ve BT yonetisimine odaklanir, INTOSAI Kamu Sektérii I¢ Kontrol Standartlari,
kamu kurumlarinda siire¢ kontrollerine yonelik ilkeleri tanimlar ve Basel III (Bankacilik) ise

finans sektoriinde risk ve kontrol gerekliliklerini belirler.

Siire¢ kontrolleri, kurumsal basarmin temel unsurlarindan biridir. Siire¢lerin kurumsal
strateji ile uyumlu ilerlemesini (Anthony ve Govindarajan, 2007) ve kaynaklarin verimli
kullanilmasimi saglar (Harrington, 1991). KRY ’nin temel yap: taslarindan biri olan siire¢
kontrolleri riskleri 6nlemenin ilk savunma hattidir (COSO, 2013). Dogru ve zamaninda bilgi
akistyla yoneticilerin karar kalitesini ylikseltir, kurumsal seffaflifi ve hesap verilebilirligi

artirarak paydas gilivenini giiclendirir ve stratejik uyumu destekler.
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Stire¢ kontrollerinin tiirleri zaman ve uygulama yontemi bakimindan iki baglik altinda

siiflandirilir (Tablo 5).

Tablo 5

Stire¢ Kontrolleri Siniflandirma Tablosu

Smiflandirma Tiir Tamm Ornekler
Hatalarin veya usulsiizliiklerin ortaya ¢ikmasini Islem éncesi onay mekanizmalar1, gérev
Zaman Onleyici  engellemek igin tasarlanan kontroller ayrilig1, yetki kisitlamalar1
Tespit Meydana gelen hatalari, sapmalar1 veya usulsiizliikleri ~ Hesap mutabakatlari, rapor incelemeleri, i¢
Edici belirleyen kontroller denetimler
Ortaya ¢ikan hatalar1 diizeltmek ve tekrarini 6nlemek Kok neden analizi, siire¢ yeniden tasarimi,
Diizeltici i¢in uygulanan kontroller hata diizeltme prosediirleri
Uygulama ]
Y ontemi Manuel  Insan miidahalesi ile gerceklestirilen kontroller Yonetici onayi, dokiiman incelemeleri

ERP sisteminde zorunlu alanlar, otomatik
Otomatik Bilgi sistemleri iizerinden otomatik yiiriitiilen kontroller  veri dogrulama
Kilitli depolar, giivenlik kameralar1, kartl

Fiziksel  Fiziksel varliklarin korunmasina yonelik kontroller gegis
Politika, prosediir ve organizasyonel yapi ile ilgili Gorev tammlarinin belirlenmesi, politika
Yonetsel kontroller kilavuzlari

Kaynak: COSO (2013)

Siire¢  kontrolleri, KRY’nin operasyonel uygulama katmani olarak sahadaki
uygulamasidir. KRY, kurumsal hedefleri ve risk istahini tanimlar; siire¢ kontrolleri ise bu
hedeflere ulagmak igin operasyonel giivence saglar. COSO’nun hem I¢ Kontrol hem de KRY
Cercevesi, siire¢ kontrollerini KRY 'nin ayrilmaz bir parcasi olarak ele alir. KRY ’nin etkinligi,
streclerin i¢ine yerlestirilen kontrol mekanizmalar1 sayesinde saglanir. Bu dogrultuda

belirlenen siire¢ kontrolleri bileseninin olgunluk seviyelerine asagida yer verilmektedir.

Siirec Kontrolleri Olgunluk Diizeyleri

Diizey Tanim

| Basl Stire¢ icerisinde yer alan riskleri yonetmek amaciyla tasarlanmig
. Baslangi¢
8 bir i¢ kontrol sistemi bulunmamaktadir.
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Diizey Tanim

Siirecteki her faaliyet ve risk i¢in uygun kontrol stratejisi ve

yontemi belirlenmis ve uygulamaya konulmustur. Ancak,
2. Sistematik Olmayan o

calisanlar  kontrollerle ilgili  sorumluluklarinin  farkinda

degillerdir.

Her faaliyet ve riskli alanlar i¢in uygun kontrol mekanizmalari,
3. Gelisime Acik politikalar1 ve prosediirleri mevcuttur. Calisanlar kontrollerle

ilgili sorumluluklarinin farkindadir.

Dokiimante edilmis ve sistematik sekilde yliriitiilen ve diizenli
gozden gecirilen bir siire¢ kontrol degerlendirme yapist (i¢
kontrol sistemi) bulunmaktadir. Yoneticiler ¢alisanlarin is ve
4. Kapsamh . . : . v . :
islemlerini paraf, imza, kontrol listeleri gibi araclarla izlemekte
ve onaylamaktadir. Siire¢ kontrolleri siirekli olarak izlenmekte

ve ilgili paydaslarin katilimiyla iyilestirilmektedir.

Stirecin basartya ulagmasini engelleyecek risklerin ¢esitli
politika ve prosediirler araciligiyla etkin bir sekilde
yonetilmesini saglamak amaciyla etkin bir i¢ kontrol sistemi
olusturulmustur. i¢ ve dis riskler tanimlanmus, siirecteki her
faaliyet ve risk i¢cin uygun kontrol stratejisi ve yoOntemi
belirlenmis ve uygulamaya konulmustur. Calisanlar kontrollerle
5. Geligmis ilgili sorumluluklarinin farkindadir. Kontroller i¢in gerekli
kaynaklar belirlenmis, dokiimantasyonu saglanmistir. Risk ve
kontrol degerlendirme faaliyetleri entegredir ve BT destekli

yuriitilmektedir.  Siire¢  kontrolleri  igsellestirilmis  olup,

sistematik, stirdiiriilebilir ve 6rnek uygulamalar: vardir.

2.3.2.4.Siire¢ Optimizasyonu

Glinlimiizin hizli ve rekabet¢i is ortaminda kuruluslar siirekli olarak verimliligi

artirmanin, maliyetleri azaltmanin ve Uretkenligi artirmanin yollarin1 aramaktadirlar. Bu
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hedeflere ulasmanin temel stratejilerinden biri siire¢ ve is akis1 optimizasyonudur (Austin ve

Samadzadeh, 2008; Biro vd., 2019).

Stire¢ optimizasyonu, verimsizlikleri, fazlaliklar1 ve darbogazlari ortadan kaldirmak igin
is silireclerinin sistematik olarak gozden gegirilmesi ve iyilestirilmesi anlamina gelir (Vergidis
vd., 2007). Mevcut is akiglarinin analiz edilmesini, iyilestirilecek alanlarin belirlenmesini ve
stireci basitlestirmek ve optimize etmek i¢in degisikliklerin uygulanmasini igerir. Kurumsal
stireclerdeki darbogazlart ve verimsizlikleri belirlemek, is akislarin1  kolaylastirmak ve
verimliligi optimize etmek i¢in ¢ok dnemlidir. Bunun igin is akis semalari, veri analizi, paydas

geri bildirimi ve deger akis1 haritalamas1 gibi arag ve teknikler kullanilabilir.

Siire¢ optimizasyonunda en yaygin kullanilan arag is akis semalardir. Is akis semalari,
bir kurulus i¢cindeki mevcut is akiglarinin anlagilmasinda 6nemli bir rol oynar. Faaliyetlerin,
kararlarin ve bilgilerin bir siire¢ boyunca nasil iglediginin gorsel bir temsilini saglayarak
paydaslarin mevcut duruma iliskin faaliyetlerin, karar noktalarinin, girdilerin ve ¢iktilarin
sirasini net bir bicimde gdérmelerine olanak tanir. Ayrica bu temsili gorsel, paydaslara,
aralarindaki is birligi ve etkilesimi artirmak suretiyle gecikmelere, hatalara veya diger sorunlara
neden olabilecek riskleri tespit etmelerine yardimci olur. Iyilestirilecek alanlar1 belirlemelerine

ve i akisini kolaylastirmalarina imkan verir.

Mevcut siireglerin is akiglarinin olusturulmasi, kuruluslarin farkli ekipler veya
departmanlar arasindaki farklhiliklari ve tutarsizliklar1 belirlemesine, herkesin tek tip bir
yaklasim izlemesini saglayarak siirecleri standartlagtirmalarina olanak tanir (Jacka ve Keller,
2009). Standardizasyon, hatalar1 azaltir, verimliligi ve genel kaliteyi artirir. Is akiglarinin
belgelenmesi, siirekli iyilestirme girisimlerinin temelini olusturur. Mevcut siireclere ait is
akislart ¢ikarildiktan sonra kuruluslar bu akisi analiz edebilir, iyilestirilecek alanlari
belirleyebilir ve is akisim1 optimize etmek i¢in degisiklikler uygulayabilir. Gelecekteki

tyilestirmelerin 6l¢iilebilecegi bir temel saglar.

Stire¢ optimizasyonu s6z konusu oldugunda agik ve Olgiilebilir hedeflerin belirlenmesi
cok onemlidir (Vergidis vd., 2007). Agik hedefler, kuruluslarin takip edecegi bir yol haritasi
saglar ve cabalarin belirli sonuglara ulagsmaya odaklanmasini saglar. Siire¢ optimizasyonu i¢in
net hedefler belirlerken, iyilestirme alanlarmin belirlenmesi, 6lgiilebilir hedeflerin
tanimlanmasi, kurumsal stratejiye uyum, APG’lerin belirlenmesi ve gercek¢i zaman

cizelgesinin olusturulmasi gibi temel adimlar dikkate alinmalidir (Arlbjern ve Haug, 2010).
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Stire¢ otomasyonu ve verimliligi icin teknolojiden yararlanmak is akislarimi
kolaylastirabilir, manuel miidahaleleri azaltabilir ve genel verimliligi artirabilir (Arlbjern ve
Haug, 2010). Ayrica, ¢alisanlar siireg iyilestirme girisimlerine dahil etmek, basarili uygulama
ve stirekli iyilestirme i¢in ¢ok Onemlidir. Calisanlar siire¢ iyilestirme g¢alismalarina dahil
olduklarinda, degisikliklerin aktif katilimcilar1 ve paydaslart haline gelirler ve bu da

sahiplenmenin, bagliligin ve genel basarinin artmasina yol acar.

Liderlik, bir kurulus i¢indeki siire¢ optimizasyon ¢abalarin1 yonlendirmede ¢ok énemli
bir rol oynar. Etkili liderlik vizyonu belirler ve bunu kurum stratejisiyle uyumlu hale getirir.
Etkin degisim yonetimini, ¢alisanlarin degisime katilimini, motive edilmesini ve hazirlikli
olmasint saglar. Siire¢ optimizasyonu girisimlerini desteklemek i¢in finansal kaynaklar,
teknolojik altyap1 ve nitelikli insan kaynaklar1 gibi temel girdileri tahsis eder, ¢alisanlar1 geri
bildirim saglamaya, fikirlerini paylagsmaya ve iyilestirme girisimlerine aktif olarak katilmaya

tesvik eder (de Almeida, 2019).

Yeni teknolojilerin ve trendlerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte yapay zeka ve makine
Ogrenmesi, slire¢ optimizasyon ¢alismalarinda daha fazla kullanilmaktadir (Kircher, 2017). Bu
teknolojiler biiylik miktarda veriyi analiz edebilmekte, algoritmalarla siire¢ iyilestirmeleri i¢in
uygun Onerilerde bulunabilmektedir. Karmasik siiregleri otomatiklestirmek, manuel
miidahaleleri azaltmak, verimliligi artirmak ve is akislarin1 optimize etmek i¢in yapay zeka
destekli Robotik Siirec Otomasyonu (RPA), Nesnelerin Interneti (IoT), cevik ve yalin
metodolojiler yakin gelecekte daha yaygin hale gelecek ve bu sayede kuruluslarin is akiglarinin

daha etkin ve veriye dayali olmasina imkan saglayacaktir (Martinez, 2023).

Siireclerin sadelestirilmesi veya dijitallestirilmesi gibi optimizasyon adimlari, yeni
riskler yaratabilecegi gibi mevcut riskleri de azaltabilir. Bu nedenle siire¢ optimizasyonu ile
KRY arasinda ¢ift yonlii bir iligki vardir. KRY, siire¢ optimizasyonunda risk perspektifi saglar.
Siire¢  optimizasyonu ise, KRY nin etkinligini artirir ve riskleri azaltir. Bu biitliinlesme
kuruluslara hem operasyonel verimlilik hem de risk dayanikliligi kazandirir. Bu dogrultuda

belirlenen siire¢ optimizasyonu bileseninin olgunluk seviyelerine asagida yer verilmektedir.
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Siirec Optimizasyonu Olgunluk Diizeyleri

Diizey

1. Baslangic

2. Sistematik Olmayan

3. Gelisime A¢ik

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

Siirecler  diizensiz, gegici ve kaotiktir. Is akislari

belgelenmemistir.

Siiregler tanimlanmis, planlanmis ve belgelenmistir. Ancak, is

akislar1 ve riskler analiz edilmemektedir.

Tanimlanmig siiregler ve is akislart dokiimante edilmekte ve
riskler analiz edilmektedir. Siirecler daha proaktiftir ve rehberlik
saglayan kurulus c¢apinda standartlar wvardir. Ancak, is

stireclerinin diizenli takibi ve iyilestirilmesi s6z konusu degildir.

Stireclerdeki darbogazlar1 ve verimsizlikleri asmak, is akiglarini
kolaylastirmak ve verimliligi optimize etmek i¢in is siiregleri
diizenli  olarak izlenmekte ve paydaslarla  birlikte

tyilestirilmektedir.

Verimliligi ve tretkenligi artirmak, maliyetleri azaltmak
amaciyla siire¢ haritalama yapilarak is akislar1 netlestirilmis ve
dokiimante edilmistir. Is akislar1 ve siirecler igerisindeki riskler
diizenli olarak analiz edilmekte, manuel ve tekrarlanan adimlar
belirlenerek verimsiz ve gereksiz isler azaltilarak, calisanlarin
katilmiyla is sliregleri kolaylastirilmakta, optimizasyon
diizeyinde, siireclerden gelen geri bildirimlerin izlenmesi ve yeni
teknolojilerin kullanilmastyla siirecler sistematik olarak gozden

gecirilmekte ve diizenli olarak iyilestirilmektedir.
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2.3.3. Cahsanlar

Calisanlar bir kurulusun temelini olusturur. KRY nin alt yapisint ve temelini de
olusturan c¢alisanlar ayn1 zamanda verimli bir KRY siirecinin itici glicli ve destegidir (Naseem
vd., 2020). Bu, basarili bir KRYye sahip bir kurulusun; yetkin personel, etkin performans
yOnetim sistemi, uygun c¢alisan egitimi ve yetenek yonetimi, i¢ ve dig iletisim kanallart ile kiiltiir

ve deger aktarimindan olugan iyi bir altyapiya sahip oldugu anlamina gelir.

Calisanlar kurulusun vizyonuna bagli degilse, stratejilerin ve buna bagli operasyonlarin
uygulanmasi konusunda da istekli olmayacaklardir (Rahim vd., 2024). Bu durum kurulusun
stratejilerinin uygulanmasini zorlagtiracak, yeni bir strateji gelistirmek ve uygulamak miimkiin
olmayacaktir. Iyi tanimlanmus bir dizi kurumsal degere sahip olmak, ¢alisanlara zor zamanlarda
rehberlik edecek ahlaki bir yon saglar (Taneja vd., 2015). Hizli teknolojik, ¢evresel ve toplumsal
degisimlerin oldugu degisken bir ortamda, bu ¢ok ihtiya¢ duyulan bir unsurdur.

Calisan iletisimi, daha iyi bir sirket kiiltiirii olusturmada, ¢alisan tatminini ve orgiitsel
bagliligin1 artirmada son derece 6nemli bir rol oynar (Naseem vd., 2020). Aksine, igverenlerin
kurumsal degerleri olmadiginda, c¢alisanlariyla olan iletisimleri genellikle tutarsiz ve belirsiz
olur. Bu durum genellikle isyerinde kafa karisikligina yol acar. Calisanlarin isin her yoniiyle
ilgili bilgilendirilmesi ve hi¢cbir dnemli bilgiyi kacirmamasi, bunun i¢in liderlerin ¢alisanlarin
rollerini ve hedeflerini diizenli olarak iletmesi, isleriyle ilgili diizenli geri bildirimde
bulunulmasi ve ihtiyag duyduklar1 bilgiye hizli bir sekilde ulagabilmeleri cok 6nemlidir. Ciinkii,
kurumsal degerleri ve is hedeflerini ¢alisanlarina basarili bir sekilde aktarmayi basaran
kuruluslarda isten ayrilma oranlar1 ¢ok daha diisiiktiir (Paredes, 2023). Dahasi, degisim
sirasinda yOneticilerin ¢alisanlarla iletisim kurma bigimi sirketin karliligin1  dogrudan
etkilemektedir. Isyerindeki iletisim eksikligi kurumsal amag ve hedeflerin gergeklestirilmesini
sekteye ugratabilmektedir (Paredes, 2023). Bu nedenle isverenlerin, calisanlarini nasil
bilgilendirecekleri ve katilimlarini nasil saglayacaklar1 konusunda iyi belirlenmis bir stratejiye

sahip olmalar1 gerekir.

Risk yonetimi yalnizca matematiksel hesaplama veya 6l¢iime indirgenemeyecegi gibi,
iyi tanmimmlanmig verilerden yola g¢ikilarak kesin sonuclar iiretme siireci de degildir.
Otomatiklestirilmis bilisim araglar1 ¢cok biiyiik verilerin islenmesinde ve karmasik iglemlerin
hizli ve gilivenilir olarak yapilmasinda faydali olsa da risk yOnetimi insanlar tarafindan

yiiriitiilmeye devam etmektedir (Hillson ve Murray, 2017).
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Risk yonetimi siireci genel olarak birey (¢alisan) ya da gruplarin (¢aligma grubu, birim
ve daire gibi) eliyle yliriitilmektedir. Gruplar da bireylerden olustugu icin ve her bir bireyin
bilgi, karar, fikir ve eylemleri risk yOnetimini etkileyebilecek Onemli bir unsur olarak
goriilmelidir (Hillson & Murray, 2017). Bu kapsamda, insan faktoriiniin gérmezden gelinmesi
risk yonetiminin teorik diizeyde kalmasina; dogru bir bicimde kullanilmasi ise risk yonetim

stireclerinin etkin bir bicimde hayata gecirilmesini miimkiin hale getirecektir.

Calisanlarin KRY’ye etkisinin daha net anlasilmasi ve bu kapsamda atilmasi gereken
adimlarin daha net belirlenebilmesi i¢in Olgunluk Modelimizin ¢alisanlar bileseni; kiiltiir ve
degerler, performans yonetimi, gorev ve sorumluluklar, yetenek yonetimi olmak tizere dort alt

bilesen ve besli olgunluk diizeyi ile agiklanmistir.

Sekil 8

Calisanlar ve Alt Bilesenleri

Gorev ve
Sorumlulukdar

Kiiltiir ve
Degerler

CALISANLAR

Yetenek
Performans e
. . . Yonetimi ve
Yonetimi . e
Geligim

2.3.3.1.Kiltiir ve Degerler

Peter Drucker'in "kiiltiir stratejiyi kahvalti niyetine yer" ifadesi kurumsal strateji ne
kadar etkili olursa olsun, kurumsal kiiltiirlin her zaman basariyr belirledigini ortaya
koymaktadir. Kuruluslarda insan faktoriiniin 6nemine dikkat ¢eken Drucker, strateji ne kadar
ayrintili ve saglam olursa olsun, onu uygulayan kisilerin uygun kiiltiir olmadig1 takdirde tiim

operasyonlarin basarisiz olacagini belirtmistir (Swaim, 2011).
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Genel bir terim olarak kiiltiir, birlikte yasayan veya calisan insanlarin eylemlerini
yonlendiren ve onlar1 bilgilendiren kolektif normlar1 ifade eder (Hofstede, 1980). Bu tiir
normlar degerleri, davraniglari, beklentileri, inanglari, tutumlari, bilgileri ve uygulamalari
icerir. Bu bakimdan, bir grubun kiiltiirii, tiyelerinin tekrarlanan davraniglarindan dogar. Grubun
ve onu olusturan bireylerin davranislari, onlarin temel tutumlari, degerleri ve inanglari
tarafindan sekillendirilir. Hem “davraniglar” hem de “tutumlar” grubun hakim “kiiltliriinden”
etkilenir (IRM, 2012). Bu nedenle kiiltiir, siire¢ igerisinde kendini gii¢clendirebilen ve
gelistirebilen 'dongiilere’ tabidir. Kiiltiir, degerlerin ifadesinden daha fazlasidir; bunlarin nasil
somut eylemlere doniistiigiiyle ilgilidir. Benzer sektorlerde ve kosullarda faaliyet gosteren

kuruluslarda bile ¢aligsanlar farkli kurumsal kiiltiirlere sahip olabilmektedir (Farrell, 2018).

Diger taraftan, kurumsal degerler, kurumsal faaliyetleri yonlendiren inang, felsefe ve
ilkelerdir. Calisan deneyiminin yan1 sira miisteriler, ortaklar ve hissedarlarla gelistirilen
iligkileri etkiler. Aslinda kurumsal degerler, markanin kurumsal kimliginin netlestirilmesine ve
miisterilerin kurulusun neyi temsil ettigi konusunda yonlendirilmesine yardime1 olur. Kurumsal
degerler, kuruluslarin  temel isleyisini  belirleyen bir nevi  “organizasyonel

DNA's1dir” ve rakiplerinden farklilastirmasina yardimci olur (Lehitnen, 2017).

Olumlu ve destekleyici bir kurumsal kiiltiir, calisanlara iyi performans gdstermeleri i¢in
ilham verir ve onlar1 motive eder (Paramata vd., 2023). Toksik veya sagliksiz bir kiiltiir ise tam
tersi etki yaratarak, ilgisizlik ve diisiik performansa yol acar. Calisan memnuniyeti, calisanlarin
calisma kosullari i¢inde hissettikleri mutluluk ve basar1 duygusu derecesini ifade eder (Junaedi
vd., 2022). Calisan memnuniyeti, ¢alisan performansini artirir (Berliana vd., 2018). Kurum

kiiltiirii, calisan memnuniyeti diizeylerini etkilemede 6nemli bir islev goriir (Cudek ve Kag,
2020).

Kurumsal degerlerin kurumsal performans iizerinde dogrudan etkisi bulunmaktadir. Bu
degerlerin {iistiin yetenekleri ¢ekme basarisini, c¢alisan deneyimini ve motivasyonunu

etkiledigini gosteren bazi istatistiki veriler asagida aciklanmistir.

e CEO'larin ve CFO'larin %50'sinden fazlas1 kurum kiiltiiriiniin iiretkenligi, yaraticiligi,

karlilig1, firma degerini ve biiylime oranlarini etkiledigini sdyliiyor (Forbes, 2015).

e (Calisanlarin %88'1 gii¢lii bir sirket kiiltliriiniin is basarisinin anahtar1 olduguna inaniyor

(Bultin, 2019).
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e Aktif 1g arayanlarin %47'si, is aramalarinin temel sebebi olarak sirket kiiltiiriini

belirtiyor (Pivotal Advisors, 2020).

e (Calisanlarin %76's1, 1yi tanimlanmis is hedeflerinin olumlu bir is kiltliriiniin

gelistirilmesine yardimci olduguna inaniyor (Bultin, 2019)

o Is arayanlarin %15'i sirketin kiiltiirii nedeniyle is teklifini geri ¢evirdigini ifade ediyor

(Jobvite, 2018).

e ABD calisanlarinin yalmizeca %23'i, kuruluslarinin degerlerini her giin islerine

uygulayabileceklerini kesinlikle kabul ediyor (Gallup, 2016).

o Is-yasam dengesine olumlu bakan c¢alisanlarin mevcut gorevlerinde kalma

olasiliklarinin %10 daha fazla oldugu belirtiliyor (Bultin, 2019).

e ABD'li calisanlarin %35'", sirket kiiltiirii uygun olmadig takdirde en iyi isi dahi
birakabileceklerini soyliiyorlar (Robert Half, 2018).

o ABD'l calisanlarin %38'1 ilgi alanlar1 ve tutkulartyla uyumlu bir is istiyor (Bultin,
2019).

COSQ'ya gore bir kurumsal kiiltiir, COSO ¢ercevesinin diger bilesenlerini etkileyen ve
devam etmesine olanak saglayacak bir temel gorevi goren i¢ ¢cevredir (COSO, 2017). Bu ayni1
zamanda kurulusun personel kalitesine dnem veren risk yonetimi politikasinin belirlenmesinde
de 6nemli bir temel olusturur. Yonetim diizeyinin sorumluluk ve desteginden yoksun olmasi
durumunda KRY basarili olamaz. Bu nedenle yonetim, risk yonetiminde politika, hedef ve
stratejiler belirleyerek uygun bir kurumsal ortam olusturmali ve kurum i¢in kabul edilebilir risk

seviyesini tanimlamalidir. Diger bir ifadeyle, kurum genelinde bir risk kiiltiirii yaratmalhidir.

Risk kiiltiirii, kurulustaki tiim insanlarin riskin nasil yonetilecegine iliskin eylemlerini
yonlendiren ve bilgilendiren degerler, davranislar, beklentiler, inanglar, tutumlar, bilgiler ve
uygulamalar dahil gelismis bir normlar grubudur (Hopkin, 2018). Etkin bir risk kiiltiiri, risk
yonetimi siirecinin genel basarisi i¢in esastir (De Zwart, 2022). Asil 6nemli olan, bu kiiltiiriin
kurulusun uzun vadeli basarisini etkili bir sekilde destekleyip desteklemedigi veya zayiflatip

zayiflatmadigidir (McGing ve Brown 2014).

Risk Y&netimi Enstitiisii'niin (IRM) Mikroskop Altinda Kurullar igin Rehber baslikli
yayinina gore, “uygun olmayan bir risk kiiltiirii, yalnizca belirli bireylerin veya ekiplerin bu

faaliyetleri listlenmesi degil, ayn1 zamanda kurulusun geri kalaninin olup bitenleri gérmezden
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gelmesi, gbz yummasi veya gormemesi anlamina gelir. Bu durum kurulusun stratejik, taktiksel
ve operasyonel hedeflere ulagmasina engel olmasinin yanisira ciddi itibar ve finansal hasara yol

acacaktir” (IRM, 2012).

Kurumsal skandallarin ve ¢okiislerin kokeninde siklikla risk kiiltiiriiyle ilgili sorunlar
bulunur. Finansal krizle birlikte Birlesik Krallik bankalarmin kurumsal yonetimine iliskin
raporlarda birgok alanda temel vurgunun davranis ve kiiltiir izerine odaklandig: belirtilmektedir
(Walker ve Brammer, 2009). 2005 yilinda Amerika’da BP Texas City'deki patlamaya iliskin
Baker raporunda; liderlik, yeterlilik, iletisim ve kiiltiirdeki eksikliklerin bir¢ok kisinin 6liimiine

yol agtig1 sonucuna varilmistir (Hopkins, 2009).

Hem kurum diizeyinde hem de bdliim ve proje gibi daha alt diizeylerde, risk kiiltiirii,
KRY ’yi bir¢ok agidan etkilemektedir (Hillson, 2024). Risk kiiltiirii; ¢esitli durum ve ortamlarda
ne kadar risk alinacagina iliskin stratejik ve taktiksel kararlar da dahil olmak {izere risk istahini
etkiler. Ayrica, kilit karar vericiler belirsiz bir ortam ve baglamda en uygun gidisat1 belirlemeye
calisirken, risk kiiltiirii hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesinde bilgi saglar. Risk
politikalariin, prosediirlerinin ve uygulamalarinin etkinligini etkiledigi i¢in “dogru riskleri

giivenli bir sekilde alma” yetenegini belirler.

Kiiltir ve degerler KRY nin basarisinin temel unsurudur. Bu c¢ercevede, KRY nin
uygulanma bi¢imini ve risk toleransini belirleyen kiiltiir ve degerler bileseni ile ilgili belirlenen

olgunluk seviyelerine asagida yer verilmektedir.

Kiiltiir ve Degerler Olgunluk Diizevleri

Diizey Tanim

| Basl Kurulusun stratejisini ve is modelini destekleyebilecek risk
. Baslangi¢
8 bilincine sahip bir kiiltiir olugturulmamastir.

Ust diizey yoneticiler ve yonetim kurullari, risk kiiltiiriiniin
2. Sistematik Olmayan degerine inanmakta, buna 6ncelik vermekte ve degerini tiim

calisanlara iletmektedir. Ancak, risk farkindaligini gelistirmek
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Diizey

3. Gelisime Acik

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

icin nasil bir yol izlenmesi gerektigi hususunda sistematik bir

yap1 olusturulamamustir.

Calisanlara, gorevlerine ve is birimlerine gore 6zellestirilmis
egitimler diizenlenerek risk farkindaligi gelistirilmekte ve bu

sayede risk yonetimi sahiplikleri artirilmaktadir.

Risk yonetimi politikalar1 stratejik planlamayla ve risk kiiltiirii
kurum kiiltiirtiyle uyum saglamistir. Kurulusta ortak bir risk dili
bulunmakta, ayrica risk kiiltiirinlin gili¢lendirilmesi amaciyla
risk farkindalik seviyeleri diizenli olarak izlenmekte ve siirekli

tyilestirilmektedir.

Kurulusun stratejisini ve is modelini destekleyebilecek, uygun
risk yOnetimi siireglerini, mekanizmalarin1 ve politikalarini
tasarlamasina olanak saglayacak, risk bilincine sahip bir kiiltiir
olusturulmustur. Tiim c¢alisanlar arasinda risk farkindaligini
artirmak i¢in iist yonetim ortak bir risk yOnetimi yaklasimi
gelistirmistir. Risk yonetimi rolleri, sorumluluklari, yetkileri
acik¢a tanimlanmis ve hesap verebilirlik yapilart olusturularak
kurumsal degerler c¢alisanlarla paylasilmistir. Calisanlara,
gorevlerine ve 1is birimlerine gore oOzellestirilmis egitimler
diizenlenerek risk farkindaligi gelistirilmistir. Bu sayede is
birimlerinin KRY sahiplikleri artirilmaktadir. Kabul edilebilir
risk seviyelerinin belirlenmesinde ortak bir risk dili
kullanilmaktadir. Risk yonetimi politikalari stratejik planlamayla
ve risk kiiltiirii kurum kiiltiiriiyle uyumlu hale getirilmis ve
icsellestirilmistir. Risk performansi OGlglimleri motivasyon
sistemlerine ve iicret yapilarina dahil edilmekte, tiim ¢alisanlarin
riskle ilgili olumlu davraniglariin tesvik edilmesi ve risk
kiiltiiriiniin giiglendirilmesi amaciyla siire¢ sistematik olarak

izlenmekte ve stirekli iyilestirilmektedir. Risk kiiltlirii kurum
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Diizey Tanim

kiiltiirtiyle uyumlu hale getirilmis ve igsellestirilmis olup,

sistematik, siirdiiriilebilir ve 6rnek uygulamalar1 vardir.

2.3.3.2.Performans Yonetimi

Performans yonetimi, kurum caliganlarinin performansini belirleme, degerlendirme ve
gelistirmesine yonelik siirekli ve sistematik bir siiregtir. Performans yonetimi iki temel
unsurdan olugsmaktadir. Bunlardan biri kurumsal performans digeri ise bireysel performans
yonetimidir. Kurumsal performans, bir kurumun hedeflerine nasil ulagtigini, gérevlerini etkili
ve verimli bir sekilde nasil yerine getirdigini tanimlamak i¢in isletme yonetiminde kullanilan

bir kavramdir (Al-Okaily vd., 2024).

Bireysel performans ise, gorevleri etkili ve verimli bir sekilde tamamlama, belirlenen
hedeflere ulagma, yiiksek kalitede ve profesyonel diizeyde performans sunma becerisini igerir
(Alrai, 2023; Al-Okaily vd., 2024). Bireysel performansin kalitesi, beceriler ve yetenekler,
motivasyon ve ilham, iletisim ve zaman yonetimi dahil olmak iizere gesitli faktorlerden

etkilenir.

Bireysel performans, bir kurumun hedeflerine ulasmasinda kritik bir rol oynar
(McCarthy ve Garavan, 2001; Buchner, 2007; Melhem, 2016). Bu nedenle, kuruluslar i¢in
calisanlarin performans, iiretkenlik ve orgiitsel bagliligi son derece dnemlidir. Diger taraftan,
calisanlarin siirekli mesleki gelisimle tiim potansiyellerini ortaya c¢ikarabilmeleri i¢in

kuruluslarin gerekli altyapi, kaynak ve destek sistemlerini saglamasi gerekir (Buchner, 2007).

Bireysel performans yonetimi ise, calisanlarin kurulus igerisinde yetkinlik ve
potansiyellerinin farkina vararak kuruma daha fazla katki sunmalarini destekleyen; hedef
belirleme, performans degerlendirme, geri bildirim ve ddiillendirilme mekanizmanlarini igceren
sistematik ve biitiinciil bir yonetsel bir aragtir (McCarthy ve Garavan, 2001; Buchner, 2007).
KRY baglaminda bireysel performans yonetimi, performans degerlendirme sonuglar
araciligiyla insan kaynakl risklerin belirlenmesinde gosterge islevi goriir (Meyer vd., 2011).
Calisan kaynakli riskler belirlenerek, kontrol faaliyetleri araciligiyla onlem alinmasina

yardimci olur.
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KRY agisindan bireysel performans yonetimi, performans degerlendirme sonuglari
aracilifiyla insan kaynakli risklerin belirlenmesinde gosterge olusturur (Meyer vd., 2011).
Calisan kaynakli riskler belirlenerek, kontrol faaliyetleri aracilifiyla onlem alinmasina
yardimci olur. Bunun yanisira bireysel performans degerlendirmesi sonucu belirlenen basarili
caligsanlarin yetkilendirilerek, diisiik performans sergileyen ¢alisanlara yonelik gerekli tedbirler
alinarak kurum geneli risk seviyesinin disiiriilmesine ve firsatlardan daha fazla

yararlanilabilmesine olanak saglar.

Basaril1 bir performans yonetiminin bes 6zelligi oldugunu ileri siiren Carney (2002)’e
gore, iyi bir performans yonetim sistemi Oncelikle agik ve kolay anlasilir hedeflerden olusmali
ve bu hedefler kurulustaki herkes tarafindan ortak bir anlayisla benimsenmelidir. Calisanlarin
hedefleri benimsemesinin ardindan, performans yonetim sistemi her bir birim i¢in bu hedeflerle
uyumlu 6lgiitler belirlemelidir. Ayrica ¢alisanlarin, agik ve degerlendirilebilir hedeflere sahip
olmasi ve bu hedeflerin adil ve ulasilabilir olmasi1 da gerekmektedir. Calisanlarin kurumsal
hedefleridogru bir bicimde anlamalarin1 ve bireysel hedeflerin bu hedeflerle uyumlu hale
getirebilmeleri i¢cin kurumlar calisanlarina yonelik performans 6l¢iim sistemleri hakkinda
egitimler diizenlemelidir. Ayrica, ¢alisanlarin hedefleriyle karsilastirma yapabilmeleri i¢in net

sonuclar1 gosteren agik ve basit bir takip sistemi kurulmalidir.

Risk ve performansin birbirini tamamladig1 dikkate alindiginda, her iki kavramin
kurumsal bagar1 acisindan biitiinciil bir yaklagimla yonetilmesi gerektigi agiktir (Palermo ve
Van der Stede, 2011). KRY ve performans yonetimi arasindaki dengeyi saglamak i¢in sirketlerin
risk yonetimini kendi isletim modelleri, performans hedefleri ve karar verme cerceveleri ile

uyumlu ve biitiinlesik bir yaklasimla ele almalar1 gerekir (Ernst & Young, 2005; PWC, 2009).

Bu c¢ercevede olusturulan performans yonetimi olgunluk seviyelerine asagida yer

verilmektedir.

Performans Yonetimi Olgunluk Diizeyleri

Diizey Tanim

1. Baslangic Kurulusta performans yonetim sistemi bulunmamaktadir.
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Diizey

2. Sistematik Olmayan

3. Gelisime Acik

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

Kurulusta siirli diizeyde bireysel performans yonetimi, 6diil ve
basar1 belgesi uygulamalar1 bulunmaktadir. Ancak, kurumsal
hedef ve amaclarina ulagsmasia yardimci olabilecek objektif,
somut, kurumsal stratejilerle ve kiiltiirle uyumlu performans

degerlendirme kriterleri olusturulmamustir.

Degerlendirme kriterleri somut verilere, kurumsal stratejilere ve
kiiltiire dayandirilmis olup, kurum geneline yayilmis performans
yonetimi uygulamalar1 bulunmaktadir. Ancak, ¢alisanlarla ilgili
eksiklikler ve gelisme potansiyeline karsi gerekli onlemler

yeterli diizeyde alinamamaktadir.

Kurulusun stratejik perspektifini gosteren performans yonetimi,
stire¢ bazli ve paydaslarla birlikte gerceklestirilmekte, diizenli
olarak  izlenmekte ve 1iyilestirilmektedir.  Performans
degerlendirme sonuglarina gore calisanlar yonlendirilmekte ve
performans diizeyi hedeflenenden daha diisiik ¢ikan ¢alisanlar,
mesleki gelisimlerine katki saglayacak egitimlere tabi

tutulmaktadir.

Calisanlarin performans diizeyini artirmak ve siirekli mesleki
gelisimi saglamak amaciyla odiillendirme ve tesvik sistemleri
kurum genelinde etkin bir bicimde uygulanmaktadir.
Calisanlarin = performans  degerlendirilmesinde  kullanilan
kriterler, kurumsal kiiltiirle uyumlu, stratejik hedef ve amaclara
uygun bir sekilde bilgi teknolojileri sayesinde performans
yonetiminin dogruluguna ve giivenilirligine katki saglamaktadir.
Tim temel faaliyetleri kapsayan kurumsal performans
gostergeleri tanimlanmis ve calisanlarla paylasilmaktadir.
Degerlendirme kriterleri siirekli olarak izlenmekte ve zaman
icinde glincellenerek 1iyilestirilmektedir. Bireysel performans
degerlendirmesi sonucu belirlenen basarili calisanlar, kritik

gorevlerde gorevlendirilmeleri ile kurum geneli risk seviyesi

71



Diizey Tanim

disuriilebilmekte  ve  firsatlardan daha fazla istifade
edilebilmektedir. Performans yonetimi kurum tarafindan
igsellestirilmis  olup, sistematik, siirdiiriilebilir ve ornek

uygulamalari vardir.

2.3.3.3.Gorev ve Sorumluluklar

Bir kurumda gorev ve sorumluluklarin net bir bi¢cimde belirlenmesi, kurumsal
verimliligi, etkinligi ve hesap verilebilirligi artirir, hata ve ithmallerin gerceklesme olasiligini
diisiirerek kurumsal riskleri azaltir ve hizli ve etkili kararlar alinmasin1 saglar (Lau, 2011).
Ayrica, gorev ve rollerin yazili hale getirilerek netlestirilmesi calisanlarin kurum iginde
kendilerinden ne beklendigini bilmesini saglar. Calisanlar sorumluluklarini, kendilerinden
beklenen davranislari, yerine getirmeleri gereken gorevleri ve hedefleri netlestirir. Bu netlik
daha diizenli ve verimli bir ¢alisma ortami yaratir. Sorumluluklardaki ¢cakigsmalari ve bosluklari
onlemeye yardimci olur ve gorev etkinligini artirir. Bu durum, hesap verilebilirligin agik
olmasini saglar ve performansi diizenli takip etmeyi ve galisanlart eylemlerinden sorumlu
tutmay1 kolaylastirir. Operasyonlarin stirekliligi ve miisteri memnuniyetinin siirdiiriilebilirligi
icin zamaninda hizli ve etkili alinan kararlar dinamik is ortaminda 6nemli rekabet avantaji

saglar.

Net tanimlanmis rol ve sorumluluklar ayn1 zamanda c¢aligan memnuniyeti ve kurumsal
baglilik tizerinde de 6nemli bir etkiye sahiptir. Calisanlar rolleri hakkinda net bir anlayisa sahip
olduklarinda, katkilarindan dolay:r kendilerini degerli hissetme olasiliklar1 daha yiiksektir. Bu
durum daha yiiksek is memnuniyeti, daha az stres ve daha diisiik isten ayrilma oranlarina yol
acar. Calisanlar, kurulusun basarisina nasil katkida bulundugunu bildiklerinde daha fazla

katilim gosterir ve motive olurlar (Morrison, 1994).

Gorev ve sorumluluklar1 tanimlamak tek seferlik bir gorev degildir; siirekli
degerlendirme ve iyilestirme gerektirir. Biiylime, faaliyet cesitliliginin artmasi, sektor
degisiklikleri gibi yapisal degisikliklerde, kurum igerisindeki roller de degisir. Is tanimlarina,

sorumluluklar1 ve beklentileri diizenli olarak gozden gecirmek ve giincellemek kurulusun
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hedefleriyle uyumlu olmasini saglar. Bu dinamik siireg, rollerdeki bosluklar1 veya ¢akismalari

belirlemeye yardimcei olur ve zamaninda ayarlamalar ve iyilestirmeler yapilmasina olanak tanir.

Gorev, yetki ve sorumluluklarin gercevesinin netlestirilmesi, ayn1 zamanda basarili bir

KRY’nin olugmasina da katki saglamaktadir (Tekathen ve Dechow, 2013). Yonlendirici bir

kontrol mekanizmasi olarak c¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarinin 6nceden belirlenmesi

KRY nin etkinligini artirir. Bu dogrultuda olgunluk modelimizin gérev ve sorumluluklar alt

bilesenine iliskin belirlenen olgunluk seviyelerine asagida yer verilmektedir.

Gorev ve Sorumluluklar Olgunluk Diizeyleri

Diizey

1. Baslangi¢

2. Sistematik Olmayan

3. Gelisime A¢ik

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

Kurulusta, calisanlarin  gérev, yetki ve sorumluluklar

tanimlanmamustir.

Gorev tamimlar1 yapilmis ancak gorev tanimlari is analizlerine

dayali olarak diizenlenmemistir.

Is analizi verilerine gore hazirlanmis ve dokiimante edilmis olan
gorev tamimlart tiim calisanlara bildirilmis, gorev ve

sorumluluklar ¢alisanlar tarafindan imzalanmastir.

Kurulusta, calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklarina yonelik
uygulamalar diizenli olarak izlenerek degisen kosullara gore
giincellenmektedir. Is analizleri verilerine gore hazirlanmis olan
gorev tanimlar1 tiim calisanlara bildirilmistir. Ayrica dokiimante
edilmis gorev tanimlar1 calisanlar tarafindan imzalanmistir.
Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari; agik, anlasilabilir ve
miimkiin oldugunca sayisal verilere dayandirilarak dokiimante

edilmistir.

Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari; agik, anlasilabilir ve
miimkiin oldugunca sayisal verilere dayandirilarak dokiimante

edilmistir. Is analizi verilerine gore hazirlanmis olan gorev
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Diizey Tanim

tanimlart tim c¢alisanlara bildirilmistir. Ayrica, dokiimante
edilmis gorev tanimlar1 calisanlar tarafindan imzalanmistir.
Calisanlarin gorev tanimlar1 periyodik olarak izlenmekte ve
gerekli  zamanlarda  gozden  gecirerek  giincellemeler
yapilmaktadir. Kurumun amag ve hedeflerini
gerceklestirmesinde yetersiz hale gelen birimler, birlestirilecek
olan birimler ile yeni kurulmasi gereken birimler tespit edilerek
organizasyon yapisi icgerisindeki ig siiregleri silirekli olarak
iyilestirilmekte, calisan ve yoneticilerden gelen geri bildirim ve
oneriler dikkate alinarak gorev, yetki ve sorumluluklar sistematik
olarak revize edilmektedir. Sistematik, stirdiiriilebilir ve 0rnek

uygulamalari vardir.

2.3.3.4.Yetenek Yonetimi ve Gelisimi

Glinlimiizlin hizla degisen is ortaminda, yetkin ve yetenekli ¢alisanlari elde tutmak ¢cogu
isletme i¢in biiyiik bir zorluktur. Yapilan bir aragtirmada, arastirmaya katilan sirketlerin yaklasik
%63'1, calisanlarim1 elde tutmalarinin onlar1 ise almaktan daha zor oldugunu belirtmistir
(Zenefits, 2020). Yetenek savasini kazanabilmek icin etkili bir ¢alisan baghiligir ve katilimi
stratejisi gelistirmek gerekir. Quantum Workplace (2020), calisan bagliligint “calisanlarin is
yerlerine kars1 hissettikleri zihinsel ve duygusal bagin giicii” olarak tanimliyor. Willis Towers
Watson'a (2012) gore ¢alisan bagliligi, “calisanlarin sirket basarisina katkida bulunma
istekliligi ve yetenegidir’. Aon Hewitt (2018), ¢alisan baghiligin1 “bir ¢alisanin kurulusuna
yaptig1 psikolojik yatirimin diizeyi” olarak tanimlamistir (Oehler vd., 2018).

Yetenek, tiim insanlarda arzu edilen bir niteliktir ve kuruluslarin dogru yetenekli
calisanlara ihtiyaci vardir. Yetenekli insanlar sayica azdir ve isletmeler daima bu "nadir kaynak"
ugruna rekabete girmislerdir. Yalnizca yetenek ya da yetenekli personelin varligi, performans
lizerinde basar1 ve gelismeyi garanti etmez. Rekabet iistiinliigii yaratabilmek adina yetenegin
nasil kullanilmas1 gerektigine yonelik yatirim yapilmasi gerekir (Kaliannan vd., 2023). Bagka

bir ifadeyle, kuruluslarin "Yetenekleri Yonetmesi" gerekir (Ansar ve Baloch, 2018). Ayrica
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Insan Kaynaklar1 Yonetiminin odaginda, sirketlerin uzun vadeli ¢ikarlar1 igin "Yetenekli"

calisanlar1 ige almak ve yonetmek olmalidir (Schuler vd., 2011).

Bu kapsamda, Whirpool CEO’su David Whitman yetenegin 6nemini su sozlerle
vurgulamistir; “Gecenin bir yarisinda beni uykumdan uyandiran sey ekonomiye ne olacagi ya
da rakiplerimizin ne yapacagi degil, yeni stratejiler gelistirebilmede gerekli yeteneklere sahip
olup olmadigimizdir” (Pepe, 2007). Bu sebeple yetenek kavramina 6nem veren ve yetenek
esasl bir insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi sergileyen kuruluslarin basarli olmasinidaki en

onemli faktorlerden biri yetenek yonetimi olmustur.

Diger taraftan, son yillarda yetenek yonetimi ¢ok sayida kurulusun insan kaynaklari
biriminin en 6nemli basar1 etkenleri arasinda bulunmaktadir (Pepe, 2007). Sekil 9°da goriilen
stireclerin birbirleriyle olan etkilesimleri sayesinde, insan kaynaklarinda basarili bir yonetim
sergilemek miimkiin olmaktadir. Bu siiregte en kritik rolii, yetenekli c¢alisanlarin kurulusa
kazandirilmasi ve bu yeteneklerden etkin olarak yararlanmanin saglanmasini iistlenen yetenek
yonetimi oynamaktadir. Calisanlarin becerilerini kesfetmek, bu yetenekleri bir zincirin halkasi
olarak degerlendirip bir araya getirerek sinerji yaratmak onemlidir. Ayrica, yeni yeteneklerin
kurulusa kazandirilmasinin yanisira, potansiyeli heniiz farkedilmemis calisanlarin da fark

edilmesi ve desteklenmesi biiylik bir gerekliliktir.
Sekil 9

Insan Kaynaklarinda Temel Basar: Faktorleri

Performans
Degerieme Yetenek Yonetimi

o2.

Ogrenme ve

Gelisme Bliyume
Odiiller/Taninma
Stratejik Personel
Al

Kaynak: Orosoo vd. (2023)

75



Iyi yeteneklerin tespit edilmesi ve gelisiminin saglanmasi, KRY nin basarili sekilde
uygulanmasini saglayan temel unsurlardan birisidir. Bu ¢er¢evede, KRY 'nin énemli bir pargasi
olarak galisanlarin yeteneklerine gore yonlendirilmesi ve gelisimini amaglayan kuruluslarin

takip edebilecegi olgunluk seviyelerine asagida yer verilmektedir.

Yetenek Yonetimi Olgunluk Diizeyleri

Diizey Tanim

Nitelikli insan kaynaginin olugmasini ve gelismesi destekleyen,
yetkinlik ve liyakat unsurlarim1 6n planda tutan ve bireysel
1. Baslangig oy L : :
gelisimi kurum stratejilerine uyumlu olarak yonlendiren bir

insan kaynaklar1 politikas1 mevcut degildir.

Insan kaynaklar1 politikas1 mevcut beseri kaynaklarla kurum

rutin faaliyetlerinin siirdiiriilmesi ¢er¢evesindedir. Ancak mevcut
2. Sistematik Olmayan ) 3 ) )

durum kurumun uzun vadeli stratejik hedeflerine hizmet

etmemektedir.

Calisanlarin  gelisimine katkida bulunmak amaci ile farkh
yetkinlik gelistirme programlar1 kurumda yiiriitilmektedir.
Ancak, kurum genelinde insan kaynaklar1 politikalar1 yalnizca
3. Gelisime Acik insan kaynaklar1 biriminin gorevi olarak goriilmektedir. Ayrica,
yetenek  yonetimi  uygulamalari  kurumun  performans
gostergeleri ile desteklenerek takip edilmemekte ve gerekli

durumlarda revize edilmemektedir.

Personelin  oryantasyonu, yetistirilmesi,  performansinin
artirllmasi, uygun c¢alisma ortaminin saglanmasi, calisan
4. Kapsamh iliskilerinin gelistirilmesi, motivasyonunun yiiksek tutulmasi
saglanmakta olup, IK politikalar1 tiim birimler tarafindan

benimsenmektedir. Ancak degisen kosullara gore c¢alisanlarin
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Diizey

5. Gelismis

Tanim

yonlendirilmesi ve gelisimine iligkin gdzden gegirmeler diizenli

olarak yapilamamaktadir.

Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari; agik, anlasilabilir ve
mimkiin oldugunca sayisal verilere dayandirilarak dokiimante
edilmistir. Is analizi verilerine gore hazirlanmis olan gorev
tanimlart tim c¢alisanlara bildirilmistir. Ayrica, dokiimante
edilmis gorev tanimlar1 calisanlar tarafindan imzalanmistir.
Calisanlarin gorev tanimlar1 periyodik olarak izlenmekte ve
gerekli  zamanlarda  gozden  gegirerek  giincellemeler
yapilmaktadir. Kurumun amag ve hedeflerini
gerceklestirmesinde yetersiz hale gelen birimler, birlestirilecek
olan birimler ile yeni kurulmasi gereken birimler tespit edilerek
organizasyon yapisi igerisindeki ig siiregleri silirekli olarak
iyilestirilmekte, calisan ve yoneticilerden gelen geri bildirim ve
oneriler dikkate alinarak gorev, yetki ve sorumluluklar sistematik
olarak revize edilmektedir. Sistematik, stirdiiriilebilir ve 0rnek

uygulamalari vardir.

2.3.4. Bilgi Teknolojileri

Djjital cagda, sosyal medya, mobil bilisim, veri analitigi, bulut bilisim, nesnelerin

interneti, blok zinciri, yapay zeka ve sanal gergeklik gibi yenilik¢i teknolojiler is siireglerini,

iirtinleri, hizmetleri ve is modellerini dnemli dlgiide etkilemektedir (Urbach vd., 2019). Bu

teknolojilerin doniistimsel giicli bir araya geldiginde is stratejilerine etkisi ¢ok daha biiyiik

olmaktadir (Urbach ve Ahlemann, 2018). Kuruluslar agisindan bu teknolojik doniisiime ayak

uydurmak kolay degildir. Ancak, dijital teknolojilerin potansiyelini i§ stratejilerinde ortaya

cikaran, is rutinlerini, siireclerini ve modellerini doniistiiren ve BT altyapilarini buna gore

uyumlu hale getiren hatta kaynastiran kuruluslar siirekli degisen piyasa kosullarinda 6nemli bir

rekabet avantaji elde ederler (Legner vd., 2017; Stanojevic vd., 2024).
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BT altyapisi ve is stratejilerini kaynastirip teknolojik doniisiimii yonetsel ve operasyonel
stireclerle biitiinlesik hale getiren yenilik¢i kuruluslarin hizli bir sekilde biiyiiyerek faaliyet
gosterdikleri sektore hakim olmasi, bu dijital degisime ayak uyduramayan cok biiyilik
kuruluslarin tarih sahnesinden silinmesine sebep olmustur. Ornegin, Alibaba ve Amazon gibi
cevrimigi perakendecilerin hizli biiylimesi, Toys 'R'Us, Claire's ve RadioShack gibi birgok eski
perakende devinin iflaslarina neden olarak, geleneksel perakendecileri derinden etkilemistir

(Saragoglu ve Kiral, 2024).

Bilgi teknolojilerinin gelismesi ve kullanim imkanlarinin derinlesmesi ile fiziksel bir
diinyadan hizli bir sekilde dijitallesen bir diinyaya dogru gecis her gecen giin daha kaginilmaz
hale gelmektedir. BT doniisiim siirecinde, kuruluglar tarafindan ytiriitiilen faaliyetlerin daha
fonksiyonel olabilmesi i¢in bilgi ve iletisim teknolojileri eski yontemlerin yerini alirken, daha
karmagsik yapilar ortaya c¢ikmistir (Mitterbaur vd., 2016). Bu karmagsik yapilar, bilgi
teknolojilerinin kullanildig1 faaliyetlerde hirsizlik, veri kaybi, veri tahribati ve saldirilar gibi

cesitli riskleri de beraberinde getirmistir (Calder vd., 2019).

Ancak belki de en onemli risk, BT nin kullanilmas: ile ortaya ¢ikan bu risklerin
yonetilmesi ile KRY nin ayr siiregler olarak goriilmesidir. Riskler cevresel, silireg, mali,
operasyonel, BT, stratejik, yasal uyum gibi kategorilere ayrilabilmektedir. BT riskleri kendi risk
kategorisinde gdziikmekte ise de neredeyse biitiin risk tiirlerinde de etkilerine rastlanmaktadir.
Ornegin bir kurumdaki bilgi sizintis1 kurumun itibarini zedeler ve yasal sorunlar ortaya gikarir.

Bu acidan kurumlar BT risklerini KRY ne dahil ederek risklerini yonetmeye ¢alismalidir.

Bu amacgla, KRY olgunluk modelimizde kuruluslarin BT unsuru olgunlugunun
dlgiilebilmesi igin kurumsal bilgi yonetimi olgunluk modeli', dijital varliklar ydnetimi olgunluk
modeli?, bilgi giivenligi yonetimi sistemi olgunluk modeli®, veri kalitesi olgunluk modeli*, BT
mimarisi olgunluk modeli’® ve kurumsal igerik ydnetimi olgunluk modeli® gibi modeller

cergevesinde yeni bir model olusturulmustur.

! Enterprise Information Management Maturity Model (Newman ve Logan, 2008)
2 Digital Asset Management Maturity Model (Keathley, 2014)

3 Information Security Management System Maturity Model (Woodhouse, 2008).
4 Data Quality Capability/Maturity Model (Loshin, 2010)

5 IT Architecture Maturity Model (TOGAF, 2006)

% Enterprise Content Management Maturity Model (Pelz-Sharpe vd., 2010)
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BT bileseni; veri kalitesi ve yonetimi, bilgi yonetimi ve paylasimi, bilgi glivenligi, BT
altyapisi ve organizasyonu alt bilesenlerinden olugmakta ve her bir alt bilesen besli olgunluk

seviyesi ile agiklanmaktadir.

Sekil 10

Bilgi Teknolojileri ve Alt Bilesenleri

Veri Kalitesi ve

Yonetimi | —— Bilgi Guvenligi

BiLGi

TEKNOLOJILERIi
|
Bilgi Yonetimi BT Altyapisi ve
ve Paylasimi Organizasyonu

2.3.4.1.Veri Kalitesi ve Yonetimi

Veri kalitesi; toplanan verinin etkin, ekonomik ve en hizli sekilde degerlendirilip karar
verebilme yetenegidir (Strong vd.,1997; Karr vd., 2006). Karar alma siire¢lerinde veri
kalitesinin rolii kaginilmazdir (Haug vd., 2011). Veri kalitesi ile karar ciktilar1 arasinda
dogrudan bir iligki s6z konusudur. Bu bakimdan, yetersiz veri kalitesi hatali sonuglara yol
acabilmekte, karar alma sistemlerinin stratejik hedeflerini baltalayarak operasyonel verimlilik

izerinde olumsuz etkide bulunabilmektedir (Bammidi vd., 2024).

Temel amaci yiiksek kaliteli bilgi varliklarmin degerini artirmak olan veri kalitesi
yonetiminin kurumsal seviyede saglanabilmesi ve artirilabilmesi igin verinin ve bilgi
teknolojilerinin 1yi ve dogru bir bicimde yonetilmesi gerekmektedir (Loshin, 2010; Fan ve
Geerts, 2022). Veri kalitesi yonetiminde en iist hedef, istenilen is ¢iktisinin basarilmasina

yardimci olan yiiksek kalitede veri elde edilmesidir (Knowledgent, 2014).
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Veri yonetimi, bilgi yonetiminin bir alt kiimesidir ve verileri ve bilgi varliklarini yasam
dongiileri boyunca koruyan ve kontrol eden politikalar, planlar ve programlari igerir. Veri
yonetimi, kuruluglara is verileri tizerinde kontrol saglar. Bu durumda, giivenlik ihlalleri ve diger
riskler en aza indirilebilir. Veri yonetiminin amaci kendini tanimlayan veri kiimelerini meydana

getirmektir (Wende, 2007).

Kurum verilerinin toplanmasi, belgelenmesi, organize edilmesi ve korunmasi da verinin
yonetilmesini kolaylastirmaktadir (Strasser vd., 2012). Kurumsal verilerin kaliteli olmasi
kurumun hedeflerine ulasabilmesi i¢in Onemli olarak goriilmeli ve kurumsal basarinin
artirllmasi, hedeflerin basarilmasi ve silireglerin tamamlanabilmesi i¢in kurum verileri

yonetilmeli ve veri kalitesi artirilmalidir (SAS, 2015).

KRY sisteminin etkinligi kaliteli ve dogru verilere baghidir. Kaliteli olmayan veri yanlis
risk algisin1 dogurur, hatali kararlarin alinmasina yol agar ve stratejik basarisizlik getirir. Ayrica,
veri yonetiminin zayif olmasi risklerin dogru tanimlanmasi ve izlenmesine engel olur. Benzer
sekilde, zayif KRY uygulamalar1 veri biitlinliigli ve bilgi giivenligi risklerini artirir. Bu
dogrultuda, olgunluk modelimizin veri kalitesi ve yonetimi ile ilgili belirlenen olgunluk

seviyelerine asagida yer verilmektedir.

Veri Kalitesi ve Yonetimi Olgunluk Diizevleri

Diizey Tanim

Veri kalitesi oldukga diisiik olup, bu durum kurum yonetimince
1. Baslangic ]

onemsenmemektedir.

Diisiik veri kalitesinin etkileri kurum yonetimince 6nemsenmeye

baslamis olup, verinin iyilestirilmesi admna ilgili birimlere
2. Sistematik Olmayan o

gorevler verilmistir. Siiregler, standartlar, planlar ve uygulamalar

ile ilgili sinirli dokiimantasyon mevcuttur.

Veri kalitesi kurumun stratejik hedefleriyle uyumludur. Veri
3. Gelisime A1k yonetimi  en iyi uygulamalari kurumun genelinde

uygulanmaktadir. Veri kalitesi kurumsal bir hedefe doniismeye
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Diizey Tanim

baglamistir. Veri kayit hatalar1 biiyiikk Olclide giderilmistir.
Yontemler, siirecler, standartlar, planlar ve uygulamalar ile ilgili

kapsamli dokiimantasyon olusturulmustur.

Veri kalitesinin belirlenmesi problemin ¢ikmasi Oncesinde
proaktif sekilde gerceklesmekte olup, veri hatalarinin
tanimlanmas1 ve diizeltilmesi veri gelmeye basladigi andan
4. Kapsamh itibaren islemeye baslamaktadir. Verilerin diizeltilme islemi iyi
belgelenmis yontemler ile yonetilmektedir. Veri gorevlileri
belirlenmis ve BT organizasyonundaki veri kalitesinden bu

calisanlar sorumlu tutulmustur’.

Kurulusun 6nemli siiregleri ve faaliyetlerine dair verilerin
toplanmasi, analiz edilmesi, raporlanmasi ve stratejik yonetim
icin kullanilmasi saglanmistir. Yontemler, siiregler, standartlar,
planlar ve uygulamalar ile ilgili kapsamli dokiimantasyon
olusturulmustur. ~ Veri  gorevlileri  belirlenmis ve BT
organizasyonundaki veri kalitesinden sorumlu tutulmustur. Veri
5. Gelismis kalitesi yonetim programi kurum ¢apinda uygulanmaktadir. Veri
kayit hatalar1 tamamen giderilmis ve veritabanmi altyapilari
gbzden gecirilerek hatasiz bir sistem tasarlanmistir. Veri sozIigi
olusturulmus ve kisisel verileri koruma mevzuatina uyum
otomatik olarak saglanmistir. Periyodik olarak sistem godzden

gecirilmekte ve iyilestirilmektedir.

2.3.4.2.Bilgi Yonetimi ve Paylasimi

Bilgi, bir kurulusun basaris1 i¢in 6nemli bir maddi olmayan kaynak, hayatta kalmas1 ve

stirekli varlig1 i¢in 6nemli bir stratejik varliktir (Bardo vd., 2017; Ferraris vd., 2019; Sukumar

7 Kurulugta veri degisiklikleri igin personel belirlenmesi ve yetkilendirilmesi ile sadece ilgili personelin veri
degisikliklerini yapmasina izin verilmesidir.
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vd., 2020). Bu acidan bilgi, gliniimiizde yonetilmesi gereken en 6nemli varliklardan biri olarak
kabul edilir ve kuruluslarin ham bilgiyi ve miisterilerden talep edilen bilgiyi yonetmeleri gerekir
(Chaithanapat ve Rakthin, 2021). Bilgi yonetimi ise, bir organizasyon i¢inde bilgi toplamak,
depolamak, diizenlemek ve paylasmak igin kullanilan siire¢ ve araglar1 ifade eder. Is
operasyonlarinda bilgi edinme, saklama, bu bilgiyi ihtiya¢ duyanlara iletme, arsivleme veya
elden ¢ikarma bilgi yonetiminin yasam dongiisiinii ifade eder (Mithas vd., 2011). Kuruluslarin
farkli ¢aligan, birim ve paydaslar arasinda bilgiyi yonetmek ve paylagmak i¢in benimsedigi

prosediirleri ve yonergeleri kapsar (Davenport, 2016).

Bilgi teknolojilerinin kullaniminin yayginlagsmasi ile birlikte bircok insan igin bilgi
yonetimi kavrami bilgi teknolojileri yonetimi kavramiyla es anlamli olarak kullanilmakta ve bu
durum bir anlam karmasasina yol agmaktadir (Davenport, 2016). Bilgi yonetimi, bilgi
teknolojileri yOnetimini kapsayan, bilginin kurumun biitiin seviyelerinde karar vermeye

yardimci olmasi i¢in toplanmasi ve kullanimini ifade etmektedir (Hinton, 2006).

Cagimizda hayati derecede oneme sahip olan bilgi yonetimi hem 6zel hem de kamu
sektoriindeki kuruluslarin  verimliligini, iiretkenligini, karar alma siireclerini, miisteri
hizmetlerini, maliyetlerini, uyumlulugunu, itibarini, emniyetini ve inovasyonunu

iyilestirmesine yardimci olmaktadir (Mithas vd., 2011).

Bilginin depolanmasi olduk¢a maliyetli bir siiregtir. Dolayisiyla, bilgi yonetimi
stirecleri, kuruluslarin yalnizca gercekten ihtiya¢ duyduklar: bilgi varliklariin depolanmasini
saglayarak maliyetleri azaltir ve gereksiz bilginin saklanmasinin 6niine geger (Davenport,
2016). Calisanlarin bilgiye ihtiya¢ duyduklari anda ulagmasmi saglayarak zamanin daha
optimal kullanilmasina ve islerin daha hizli tamamlanmasina imkan tanir. Bilgi yonetimi
stirecleri ve ¢oziimleri, kuruluslarin mevzuat ve diizenlemeleri daha verimli bir sekilde yerine
getirmesine yardime1 olur (Ferraris vd., 2019). Kritik belgelerin nerede oldugunu anlamak ve
bunlar1 hizl1 bir sekilde paylagsmak, uyumlulugu kolaylastirir. Ayrica, bilgiye kolay erisim daha
stratejik kararlar alinabilmesine ve rekabet avantaji elde edilebilmesine olanak sunar (Sukumar

vd., 2020).

Bilgi yonetimi ve paylagimi, etkin bir KRY mekanizmasinin en énemli unsurlarindan
biridir. Kaliteli bir bilgi yonetimi ve paylasiminin olmamasi risklerin yanls veya eksik bilgiyle
yonetilmesine yol agar. Bu nedenle, kuruluslarin sahip olduklari genel birikimin dijital veriye
ve faydali bilgiye doniistiiriilmesi, saklanmasi ve kullaniminda bir standardin bulunmasi,

kurumda bilginin yetkili kisiler tarafindan erisilebilir olmasi, farkli proje ve siireclerde tekrar
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kullanilabilmesi ve erisen kisiler tarafindan tahrip edilmeden kullanilabilmesi ve biitiinliige
sahip olmasi gerekir. Bu ¢ercevede bilgi yonetimi ve paylasimi alt bileseni ile ilgili belirlenen

olgunluk seviyelerine asagida yer verilmektedir.

Bilgi Yonetimi ve Pavlasimi Olgunluk Diizeyleri

Diizey Tanim
1. Baslangi¢ Kurumsal bilgi yonetim stratejisi bulunmamaktadir.

Kurumsal bilgi yonetim stratejisi hazirlanmis ancak ¢ok az
2. Sistematik Olmayan birimde uygulanmaktadir. Bilginin kurumsal olarak paylagilmasi

gerektigi diisiincesi hentiz bulunmamaktadir.

Kurumsal bilgi yonetim stratejisi uygulanmaktadir. Bilgi

yonetiminde kurum capinda bir standart saglanmistir. Bilgi
3. Gelisime Acik N 4 ) .

teknolojileri iyi ornekleri kullanilmakta olup, kurum geneline

yayilmaya baslamistir.

Kurum ¢apinda bilgi paylasimi son derece Onemli olarak
goriilmekte olup, kurum BT altyapist da bu paylasimi
4. Kapsamh destekleyecek sekilde tasarlanmaktadir. Bilgi teknolojileri iyi
uygulama  Ornekleri BT  birimince  Ogrenilmis  ve

kullanilmaktadir.

Kurumsal bilgi yo6netim stratejisi uygulanmaktadir. Bilgi
yonetiminde kurum c¢apinda bir standart uygulanmistir. Bu
standarda uyum periyodik olarak denetlenmektedir. Bilgi
teknolojileri 1yi Ornekleri kullanilmakta olup, BT alt yapisi
3. Gelismis kurum geneline paylasimi destekleyecek sekilde tasarlanmustir.
Ust ydnetim bilgiyi stratejik bir varlik olarak gérmekte ve kurum
capinda iretilen bilginin kaliteli olmasin1 kurumsal bir hedef

olarak degerlendirmektedir. Bilgi yonetimi ve paylagimi siireci

periyodik olarak izlenmekte, gbézden ge¢irilmekte, siire¢
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Diizey Tanim

iyilestirmeleri sayesinde kurum ¢apinda hatasiz bilgi akisi
saglanarak  bilgi  kaynagi  yonetimi ve  paylasimi
gergeklestirilmektedir. Kurum veri toplama araglariyla elde
edilen verileri kullanarak otomatik analizler yapabilmekte, is
birimlerine ve iist yonetime bilgiyi gorsellestirerek sunmakta,
firsat ve tehditleri goriiniir kilmaktadir. Bilgi yonetimi ve
paylasimi  kurulug tarafindan igsellestirilmis, sistematik,

stirdiiriilebilir ve 6rnek uygulamalar: vardir.

2.3.4.3.Bilgi Giivenligi

Bilgi giivenligi, yetkisiz kisilerin ticari veya kisisel bilgilere erismesini engelleyen
politika diizenlemeleri dahil olmak {izere kuruluslarin bilgileri korumak i¢in kullandiklar1 ag ve
altyap1 giivenliginden test ve denetime kadar ¢ok cesitli alanlar1 kapsayan araglar ve siirecleri
kapsar (Antunes vd., 2021). Hassas bilgileri inceleme, degisiklik, kayit ve herhangi bir kesinti
veya imha, Ozel bilgilerin ¢alinmasi, veri tahrifi ve veri silinmesi dahil olmak iizere yetkisiz
faaliyetlerden korur (Khan vd., 2021). Bilgi giivenligini hedef alan saldirilar is siireglerini
bozabilir, ¢ok ciddi maddi hasara yol acabilir ve bir sirketin itibarina zarar verebilir. Bu nedenle
kuruluslar giivenlige kaynak ayirmali, kimlik avi, kotli amaglt yazilim, viriis, kotii amagli sirket
i¢1 saldirilar ve fidye yazilimi gibi saldirilar1 tespit etmeye, bunlara yanit vermeye ve proaktif

olarak dnlemeye hazir olmalidir (Shaikh ve Siponen, 2023).

Bilgi giivenliginin temel ilkeleri CIA Ugliisii olarak nitelendirilen gizlilik
(confidentiality), biitiinliik (integrity) ve erisilebilirliktir (availability) (Whitman ve Mattord,

2009). Bilgi giivenligi yapisinin tasarimi bu ilkeleri mutlaka yansitmalidir.

Gizlilik ilkesi, kisisel verilerin gizliligini korumak ve sadece bu bilgileri haiz ya da
kurumsal fonksiyonunu gerceklestirmek amaciyla bu bilgilere gereksinim duyan kisilerin
gorebilmesini ve erisebilmesini saglamayr amacglamaktadir. Biitlinliik ilkesi, verilerin
dogrulugunu ve giivenilirligini teyit eder. Bununla birlikte, sehven veya kasith bir sekilde

degistirilmesini Onler. Erisilebilirlik ilkesi ise verilerin dogru ve giivenilir olmasim ve
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yanlishikla veya kotii niyetle yanlis bir sekilde degistirilmemesini saglar (Tojimamatovich,

2023).

Bilgi giivenligi, kapsam ve ama¢ yoniinden siber giivenlikten farklilik gosterir. iki
kavram siklikla karistirilmakla beraber, siber giivenligin, bilgi giivenliginin bir alt kategorisi
oldugunu soylemek yerinde olur (Von Solms ve Van Niekerk, 2013). Bilgi giivenligi, fiziksel,
u¢ nokta ve ag gilivenligi ile veri sifreleme ¢ok genis kapsamli bir kavramdir. Ayn1 zamanda,
dogal afetler ve sunucu arizalar1 gibi tehditlerden bilgileri koruyan bilgi gilivencesiyle de

yakindan iligkilidir.

Bilgi gilivenligi politikasi, BT varliklarini kullanirken bireylere rehberlik eden bir dizi
kuraldir. Sirketler, ¢alisanlarin ve diger kullanicilarin giivenlik protokollerini ve prosediirlerini
takip etmesini saglamak icin bilgi giivenligi politikalar1 olusturmalidir. Giivenlik politikalari,
yalnizca yetkili kullanicilarin hassas sistemlere ve bilgilere erisebilmesini saglamak ig¢in
tasarlanir. Etkili bir giivenlik politikast olusturmak ve uyumlulugu saglamak, giivenlik

tehditlerini 6nleme ve azaltma yolunda énemli bir adimdir.

Is siireclerinin daha karmasik hale gelmesi, bulut bilisimin yiikselisi, teknolojik
yeniliklerdeki artis ve diizenlemelerin ¢ogalmasi BT ekiplerinin en az kaynakla daha fazla riskle
basedebilmesine sebep olmustur. Bu dogrultuda, 2017 yilinda Gartner tarafindan bilgi
giivenligine yonelik stirekli uyarlanabilir risk ve giiven degerlendirmesi (CARTA) konsepti
gelistirilmigtir (Panetta, 2017). Kuruluslar, CARTA konseptini referans almak suretiyle Koruma
(Protect), Tespit (Detect), Yanit Verme (Response), Tahmin (Predict) dortlii donglisline gore
cevik siber giivenlik metodolojileri uygulayarak kurumsal bagisiklik sistemlerini
giiclendirebilmektedirler (Panetta, 2019). CARTA yaklasim1 sayesinde, risk ve giivene dayali
kararlar alinmakta ve giivenlik tepkileri gelistirilmektedir. Bu siirec, her etkilesimden kazanilan

bilgi ve deneyimlere gore siirekli olarak uyum saglamakta ve gelismektedir (Shen ve Shen,
2024).

Diinya bilgi giivenligi agisindan her gegen giin daha tehlikeli hale gelmekte ve kurumsal
varliklara karst ¢ok daha karmasik saldiri tipleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada KRY, bilgi
giivenligini kurumsal diizeyde bir risk alani olarak ele alir ve bilgi giivenligi risklerini stratejik
diizeyde yonetir. Bilgi giivenligi ise KRY’ye giivenilir veri ve raporlama sunar. Ayrica,
kurumsal riskler baglaminda tasarlanmis ve isleyen bir bilgi giivenligi sistemi kurumsal bilgi

sistemlerinin korunmasina yardime1 olur (Woodhouse, 2008).
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Kurum c¢apinda bu konulardaki gelisim seviyelerinin belirlenmesi, kurum bilgi
giivenliginin degerlendirilmesini kolaylastiracaktir. Bu dogrultuda, bilgi giivenligi bileseni ile

ilgili belirlenen olgunluk seviyelerine agagida yer verilmistir.

Bilgi Giivenligi Olgunluk Diizeyleri

Diizey Tanim

Kurumda bilgi giivenligi politikas1 ve yoOntemleri mevcut

1. Baslangi¢ degildir

BT birimi bazi altyapi risklerinin (anti-viriis, glivenlik duvari
2. Sistematik Olmayan cihazlari, erisim kontrolleri gibi) farkindadir ve kurum ¢apinda

temel risk yonetimini uygulamaktadir.

Bilgi Giivenligi Yonetimi Sistemi (BGYS) mevcut olup, bilgi
varliklarmma yonelik giivenlik ve risklerin kurum genelinde
3. Gelisime A¢ik yonetildigi  beklentisine sahip kurumsal kiiltir mevcut
olmamakla birlikte diger birimler bilgi giivenligini hala sadece

BT sorumlulugunda algilamaktadir.

Kurumsal bilgi glivenligi kiiltiirii kurum genelinde yerlesmistir.
Kurumda bilgi giivenligi politikas1 iizerinde daha detaylh
4. Kapsamh caligmalar yapilmaktadir. BT kurum seviyesi, uygulama ve genel
kontrolleri 1ile felaket kurtarma ve 1is siirekliligi planlar

gelistirilmistir.

BGYS mevcuttur. BGYS, CARTA konseptini referans alarak
dortlii dongiistine gore c¢evik siber giivenlik metodolojileri ile
birlikte uygulanmaktadir. Rutin olarak bilgi sistemlerine sizma
3. Geligmis testleri yapilmakta, zafiyetler taranmakta ve bulunan bulgular
eylem planlan cergevesinde giderilmektedir. BGYS i¢ ve dis
denetim tarafindan bagimsiz olarak belirli periyotlarda

denetlenmektedir. Giivenlik ve risklerin kurum genelinde
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Diizey Tanim

yonetilebilmesine olanak saglayan kurumsal bilgi giivenligi
kiiltlirti hakimdir. Belirli periyotlarda sosyal miithendislik testleri
yapilmakta ve c¢alisanlar icin bilgi giivenligi hakkinda
farkindalik egitimi diizenlenmektedir. Bilgi giivenligi yonetimi
icsellestirilmis olup, sistematik, siirdiiriilebilir ve ornek

uygulamalar1 vardir.

2.3.4.4.BT Altyapis1 ve Organizasyonu

BT altyapis1 hem kurulus genelinde iletisim hem de mevcut ve gelecekteki is
uygulamalar i¢in bir temel olusturan BT kaynaklar1 kiimesi olarak tanimlanir (Ravichandran
vd., 2005; Liu vd., 2015). BT altyapisi, teknik ve insan olmak iizere iki genis tanimli altyapidan
olusur (Wang vd., 2014; Marchiori vd., 2022). Teknik altyapi, donanim, yazilim, ag,
telekomiinikasyon, uygulamalar ve somut BT kaynaklarini igerir (Chen vd., 2015). Insan
altyapisi, bir kurulus icinde BT kaynaklarin1 yonetmek icin gereken bilgi ve becerileri ifade

eder (Ravichandran vd., 2005; Chanopas vd., 2006; Wang vd., 2014).

Kuruluslar operasyonlart i¢in teknolojiye biiyiik dl¢iide giivenmeye devam ettikge, BT
altyapi sistemlerinin saglam bir sekilde olusturulmasi ve organizasyonunun saglanmasi elzem
hale gelmektedir (Yoon, 2011; Marchiori vd., 2022). BT organizasyonunu optimize etmenin
temel nedenlerinden biri verimliligi ve tiretkenligi artirmaktir. Kurumlar, optimize edilmis BT
sistemleri uygulayarak is siire¢lerini ve iletisimi iyilestirebilir ve tekrarlayan gorevleri
otomatiklestirebilir (Sambamurthy vd., 2003; Rai vd., 2012; Paul vd., 2024). Boylece
calisanlarin daha stratejik ve katma degerli faaliyetlere odaklanmasini saglayabilir. Ayrica, 1yi
tasarlanmis bir BT organizasyonu ve 6l¢eklenebilir bir BT altyapis1 maliyet tasarruflarina da

katkida bulunabilir (Rai vd., 2012; Parida vd., 2017; Yu vd., 2017).

Bilgi teknolojileri siirekli olarak degismekte ve gelismektedir. Bu nedenle, BT
altyapisinin degisikliklere uyum saglayabilecek kadar esnek olmasi gerekir (Leffingwell,
2007). BT altyapis1 esnekligi, mevcut BT altyapisinin teknik fiziksel tabani ve insan boyutu

igerisinde farklt donanim, yazilim, iletisim teknikleri, veriler, temel uygulamalar, yetenekler,
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yeterlilikler, taahhiitler ve degerlerin kolaylikla ve rahat bir sekilde dagitilabilmesi veya
desteklenebilmesi becerisidir (Byrd ve Turner, 2000; Ravichandran vd., 2005; Marchiori vd.,
2022).

Altyap1 yonetimine proaktif bir yaklasim benimseyerek, kuruluslar operasyonel
verimliliklerini artirabilir, hizmet kesinti siiresini en aza indirebilir ve genel performansi
tyilestirebilir (Ray vd., 2005, Leffingwell, 2007; Stoel ve Muhanna, 2009; Rai vd., 2012). Bu
dogrultuda, hassas verileri korumak ve siber tehditleri azaltmak i¢in gelismis ag giivenligi
¢cOzlimlerine yatirim yapmak ve kapsamli bir felaket kurtarma plani benimsemek sistem arizasi
veya dogal afet durumunda hizli kurtarma saglar (Parida vd., 2017; Phillips ve Mincin, 2023).
BT ve i paydaslar1 arasindaki is birligi ve iletisim, altyap1 yatirimlarini kurumsal hedefler ve
gereksinimlerle uyumlu hale getirmek icin ¢ok Onemlidir. BT sistem altyapilarinin
desteklenmesi ve optimize edilmesi kurumun karst karsiya kalacagi riskleri daha etkin bir
bicimde yonetmesini, dijital cagda rekabet¢i kalmasini ve gelismesini saglar (Paul vd., 2024).
Bu bakimdan, BT organizasyonu ve sistem altyapist BT risklerinin yonetiminde kritik 6neme

sahiptir (Keathley, 2014).

BT altyapis1 ve organizasyonu, KRY 'nin hem en kritik destek unsuru hem de énemli bir
risk kaynagidir. KRY olmadan BT riskleri stratejik diizeyde ele alinmaz ve kurum savunmasiz
kalir. Bu cercevede modelin BT altyapisi ve organizasyonu bileseni ile ilgili belirlenen olgunluk

seviyelerine asagida yer verilmektedir.

BT Altyapisi ve Organizasyonu Olgunluk Diizeyleri

Diizey Tanim

BT’ye iliskin kaynak ayrilmamis olup, gelecege yonelik bir
1. Baslangic o
planlama da s6z konusu degildir.

Sistem altyapist ve otomasyon sistemleri temel kurum
2. Sistematik Olmayan o _ )
ihtiyaglarimi kismen karsilayacak diizeyde hizmet vermektedir.

3. Gelisime Acik Bilgi teknolojilerine gerekli yatirimlar yapilarak gelecek

yatirimlar i¢in kaynak bulunmaya ¢alisilmaktadir. Sistem
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Diizey

4. Kapsamh

5. Gelismis

Tanim

altyapis1 ve otomasyon sistemleri temel kurum ihtiyaglarini

karsilamaktadir.

BT altyapist ve uygulamalar1 kurumsal hedeflere ve siireclere
gore tasarlanmakta ve uygulanmaktadir. Bilgi teknolojileri
egitim programlar1 kullanicilar, yonetim ve uygulayicilart igin

periyodik olarak giincellenmektedir.

BT altyapis1 ve uygulamalari stratejik hedeflere ve siireglere gore
tasarlanmakta ve uygulanmaktadir. BT yatirimlar1 fayda/maliyet
analizlerine gore yapilmaktadir. BT ve ilgili diger birimler, ortak
strateji ~ gelistirebilmek  i¢in  koordineli  bir  bi¢imde
calismaktadirlar. BT altyapis1 ve uygulamalari ile bu faaliyetlere
iliskin personel gelisim siirecleri siirekli olarak izlenmekte ve
tyilestirilmektedir. Gorevler ayrilig1 prensibine uygun bir sekilde
BT organizasyonu diizenlenmistir. BT is siirekliligi ve felaket
kurtarma yatirimlar1 yapilmis ve aktif olarak ¢alistirllmaktadir.
BT organizasyonu yeni ¢ikan firsat ve tehditlere karsi inovatif
coziimler ortaya koymaktadir. BT sistemleri ve calisanlarin
sirekli gelisimi kurulus tarafindan igsellestirilmis olup,

sistematik, stirdiiriilebilir ve 6rnek uygulamalar1 vardir.
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III. BOLUM

3. ARASTIRMA YONTEMI

Bu calismada, sirketlerin stratejik planlama, ¢alisanlar, stiregler ve bilgi teknolojilerinin
olgunluk derecelerinin biitiinlesik bir ¢cercevede degerlendirilerek KRY olgunluk diizeylerinin
kurumsal performanslarini etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Bu iligkiyi ortaya koyabilmek
adina oncelikle isletmelerin biitiinlesik olgunluk derecelerinin 6l¢iilmesi gerekmektedir. KRY,
stratejik yOnetim, insan kaynaklar1 yonetimi, i¢ kontrol sistemi ve teknolojik yapi ile ilgili
isletmelerin mali tablolarinda ve faaliyetleri ile ilgili tiim raporlarda yeterli bilgi bulunmamakta,
dolayistyla bu yonetsel araclarin olgunluk diizeyinin tespit edilebilmesi i¢in daha genis
kapsaml1 bir veri setine gereksinim duyulmaktadir. Buradan hareketle, s6z konusu yonetsel
stireclerin sirketlerdeki mevcut durumuna ve isleyisine iligkin siire¢ sahibi {ist diizey

yoneticilere anket uygulanmistir.

Elde edilen veriler neticesinde sirketlerin olgunluk seviyeleri belirlenmistir. Ardindan,
olgunluk diizeyi ile sirketlerin aktif karliligit (ROA), sermaye verimliligi (ROE) ve faiz,
amortisman ve vergi oncesi kar (EBITDA-FAVOK) gibi finansal performans gostergeleri

arasindaki iliski IBM SPSS 21 programi kullanilarak ortaya konmaya calisilmistir.

3.1. Veri Toplama

KRY biitiinlesik olgunluk modeli 4 temel ve 16 alt bilesenden olusmaktadir. Calismada,
KRY odaginda isletmelerin stratejik planlama, stiregler, insan kaynaklari, bilgi teknolojileri ve
KRY uygulamalari hakkinda bilgi sahibi olmak amaciyla veri toplama yontemi olarak; Ankara
Sosyal Bilimler Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalar1 ve Bilimsel Yaymn Etik
Kurulu’'ndan 18.07.2024 tarihinde Etik Onay Belgesi alinmak suretiyle anket yontemi

kullanilmastir.
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3.2. Hedef Kitle ve Orneklem

Calismanin hedef kitlesini Tiirkiye’de faaliyet gosteren, hisse senetleri Borsa
Istanbul’da isleme acik ve borsada isleme kapali fakat Sermaye Piyasas1 Kuruluna (SPK) tabi
olan halka acik sirketler olusturmaktadir. Finansal veri analizlerini en saghikli ve gercekei
sekilde gerceklestirebilmek amaciyla veriler Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) ve SPK
internet sitelerinden temin edilmistir. Tiim paydaslarin tam, dogru, agik ve net bilgiye internet
iizerinden es zamanli olarak erisimine olanak saglamasi sebebiyle hedef kitle, Sermaye Piyasasi
Kanunu kapsaminda borsada islem goren 539 ve borsa dis1 118 olmak iizere toplam 657 halka
acik sirket olarak secilmistir. Anket formu googleforms iizerinden online olarak hazirlanmis ve
elektronik posta yoluyla toplam 400 sirkete iletilmis olup, 53 sirketten geri doniis saglanmustur.

Geri doniis yapan sirketlerin tamaminin verileri gegerli olmustur.

Anketin temeli biitiinlesik olgunluk modelimizin ilerleme adimlarina dayanan toplam
16 sorunun yer aldigi, her biri dort alt bilesene sahip dort boliimden olugmaktadir. Her alt
bilesen ile ilgili ideal durum ortaya konmus olup, baslangicta katilimc1 ve calistigr sirket
hakkinda genel bilgilerin doldurulmasi, sonrasinda her alt bilesen Ozelinde sirketin
konumlandirildig1 secenegin isaretlenmesi talep edilmistir. Alt bilesenler bazinda anket
sorularina verilen yanitlar literatiirdeki benzer ¢alismalardaki uygulamalara (Arena vd., 2010;
Gates vd., 2012; Beasley vd., 2015; Florio ve Leoni, 2017) paralel olarak 1 ila 5 arasinda
puanlanarak bilesen bazli ortalamalar dikkate alinmak suretiyle bagslangic (1,00-1,49),
sistematik olmayan (1,50-2,49), gelisime agik (2,50-3,49), kapsamli (3,50-4,49) ve gelismis
(4,50-5,00) olmak {izere bes farkli seviyede rubrik tarzda olusturulmus olgunluk diizeyleri ile
degerlendirilmistir. Anket formu EK 2°de yer almaktadir.

Tablo 6’daki A Firmas1 6rne8inde goriilecegi lizere, her alt bilegsen bazinda elde edilen
puanlar temel bilesenin olgunluk diizeyini, dort temel bilesenin ortalamasi ise biitiinlesik
olgunluk diizeyini olusturmaktadir. Buna gore, A Firmasinin stratejik planlama olgunluk puani
4,25 (kapsamli), siirecler puani 3,75 (kapsamli), calisanlar puami 4 (kapsamli), bilgi
teknolojileri puani 3,75 (kapsamli) ve biitiinlesik olgunluk puani ise 3,9375 olarak gergeklesmis

ve kapsamli olgunluk diizeyinde degerlendirilmistir.
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Tablo 6

A Firmasinin Olgunluk Puanlari

Temel Bilesen Alt Bilesenler Ortalama
1 2 3 4
Stratejik Planlama 5 4 4 4 4,25
Siirecler 4 4 3 4 3,75
Caliganlar 4 4 4 4 4
Bilgi Teknolojileri 4 3 4 4 3,75
Biitiinlesik Olgunluk 4,25 3,75 3,75 4 3,9375

Ankete yanit verenlerin sirketlerdeki pozisyonlar1 incelendiginde, Sekil 11°de
goriildiigi iizere, %32’sinin genel miidiir, %28’inin miidiir, %17 sinin grup baskani, %15’inin

direktor ve %7,5’inin ise genel miidiir yardimcisi olarak gorev yaptigi anlagilmaktadir.

Sekil 11

Anketi Yanitlayanlarin Sirketteki Pozisyon Dagilimi

18
16
14
12
10
8
6
4
i
0
Genel Miidir Genel Midir Grup Direktor Midir
Yardimcisi Baskani
HSay1l

Anket verilerinin analizi sonucunda modelin dort temel bilesenine iligkin dagilim ve

biitlinlesik olgunluk diizeyleri asagida Tablo 7°de verilmistir.

92



Tablo 7

Bilesen Bazli Olgunluk Diizeyi Frekans Dagilimi

Olgunluk Diizeyleri Stratejik Planlama  Siiregler Calisanlar  Bilgi Teknolojileri Biitiinlegik Olgunluk

n % n % n % n % n %
Gelismis 12 22,64% 9 1698% 71 1321% 9 16,98% 7 13,21%
Kapsamli 22 41,51% 27 50,94% 22 41,51% 25 47,17 % 24 45,28%
Gelisime Agik 13 24,53% 12 22,64% 19 3585% 11 20,75% 17 32,08%
Sistematik Olmayan 6 11,32% 5 943% 5 943% 8 15,09% 5 9,43%
Baslangic - - - - - - - - - -
Toplam® 53 100% 53 100% 53 100% 53 100% 53 100%

n degerleri grup toplamini, yiizde degerleri ise grubun toplam i¢indeki oranini gostermektedir.

Yukaridaki tablodan goriilecegi lizere gerek temel bilesenler baglaminda gerekse
biitiinlesik olarak degerlendirildiginde ankete katilan isletmelerin olgunluk seviyelerinin
agirlikli olarak kapsamli ve gelisime acik diizeyde olduklari anlagilmaktadir. Bilesenler
arasinda gelismislik siralamasinda stratejik planlama ilk sirada yer alirken ¢aligsanlar bileseninin
son sirada oldugu tespit edilmistir. Frekans dagiliminda “siiregler” bilesenin %50,94 ile en
yiilksek degere ulastigi goriilmektedir. Sirketlerin bu bilesen 6zelinde kapsamli olgunluk
diizeyinde olduklar1 anlasilmaktadir. “Siiregler” bilesenini %47,17 ile “bilgi teknolojileri”
bileseni takip etmekte ve bu bilesen 6zelinde sirketlerin olgunlagsma derecelerinin ise kapsamli
olgunluk diizeyinde oldugu goriilmektedir. En diisiik degerin ise %9,43 ile “siirecler” ve
“calisanlar” bileseninde oldugu ve bu sirketlerin sistematik olmayan olgunluk diizeyine sahip
olduklar1 anlagilmaktadir. Ayrica, ankete katilan sirketlerin stratejik planlama olgunluk
diizeylerinin diger bilesenlerin olgunluk seviyelerine kiyasla daha yiliksek oldugu tespit

edilmistir.

Biitlinlesik olgunluk diizeyleri iizerinden degerlendirdigimizde; ankete katilan
sirketlerin  %45,28’inin  kapsamli, %32,08’inin gelisime acgik, %13,21’inin gelismis ve

%9,43 liniin sistematik olmayan olgunluk diizeyinde yer aldiklar1 goriilmektedir.
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3.3. Performans Ol¢iimiinde Kullamilan Finansal Gostergeler

Finansal gostergeler, bir sirketin finansal agidan saglikli olup olmadigini, uzun vadeli
stirdiiriilebilirligini  ve biiyiime potansiyelini degerlendirmede paha bicilmez araclardir.
Yatirimcilarin, yonetimin ve paydaslarin yatirim, strateji ve risk yonetimi hakkinda bilingli
kararlar almalarma yardimci olurlar. Yatirnmcilar genellikle bir isletmeye yatirim yapip
yapmamaya karar vermek i¢in bu metriklere giivenirler. Benzer sekilde sirketler de strateji ve
performansi optimize etmek i¢in bunlar1 kullanirlar. Bu gostergeler, bir sirketin ¢esitli finansal
alanlardaki performansina dair bir bakis saglayan sayisal veya nicel 6l¢iimlerdir. Bu dlgiimler,

bir sirketin bilango, kar ve zarar hesab1 ve nakit akis tablosu gibi finansal tablolarindan tiiretilir.

Performans o6l¢limiinde kullanilan ¢ok sayida finansal metrik bulunmakla birlikte bu
caligmada, tanimlama ve hesaplama konusunda literatiirde ve uygulamada fikir birliginin
bulunmasi sebebiyle EBITDA/FAVOK (Faiz, Amortisman ve Vergi Oncesi Kar), ROA ve ROE

gibi en sik kullanilan performans gostergelerine yer verilmistir.

3.3.1. EBITDA (FAVOK)

Bir isletmenin finansal pozisyonunu degerlendirmek hayati 6nem tasir. Giiniimiizde
finansal performansin dl¢limiinde en yaygin kullanilan yontemlerden biri EBITDA veya Faiz,
Amortisman ve Vergi Oncesi Kar't (FAVOK) analiz etmektir. Bu 6l¢iim, bir sirketin operasyonel
performansinin anlik goriintiilenmesini saglar. Yatirimcilar ve finansal analistler i¢in yararli bir
ara¢ olan EBITDA'y1 kullanmak, belirli igletme dis1 giderleri ve sermaye harcamalarini ortadan
kaldirdigr i¢in faydalidir, ancak belirli giderleri hesaba katmadig1 ve manipiile edilebildigi i¢in

yaniltici da olabilir.

Bir sirketin EBITDA'sin1 degerlendirirken yatirimeilar sirketin finansal agidan saglikli
olup olmadigini ve operasyonlardan yeterli nakit iiretip tiretmedigini hizli ve kolay bir sekilde
anlayabilirler. EBITDA genellikle nakit akis1 projeksiyonlar1 olusturmak icin bir temel olarak
kullanilir. Bunun nedeni, bor¢ yapisi ve nakit dist muhasebe faktorleri gibi finansal kararlarin
etkilerini ortadan kaldirarak operasyonel karliligin daha net bir resmini sunmasidir. Analistlerin
ayn1 sektordeki sirketleri karsilagtirmak icin siklikla kullandigr bir referans noktasidir.

Kazanglar1 standartlastirma yetenegi, goreceli degeri degerlendirmeyi kolaylastirir.
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Ayrica, finansal ve muhasebe kararlarinin karmasikli§i olmadan bir sirketin kazang

potansiyelinin basitlestirilmis bir anlik goriintiisiinii sunar. EBITDA su sekilde hesaplanir:

EBITDA (FAVOK) = Net Gelir + Faiz Giderleri + Vergi Giderleri + Amortisman
Giderleri

3.3.2. ROA (Return Of Assets / Aktif Karhlik)

Aktif Karhilik, Varlik Getirisi veya Varlik Karliligi (ROA), bir isletmenin varliklar
iizerinden elde ettigi kar1 ifade eder. Diger bir ifadeyle, isletmenin mevcut varliklarini kér elde
etmek amaciyla ne 6l¢iide verimli kullandigini ortaya koyar. Bu varliklar arasinda, isletmenin
demirbaglari, elindeki nakiti, alacaklari, hatta bor¢lart da bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu 6l¢iit,

isletmenin borg¢larini ne kadar etkili bir sekilde degerlendirdigini de gostermektedir.

Siirekli yiikselen bir ROA degeri, isletmelerin her donem boyunca daha az yatirimla
daha fazla kar elde edebildigini gostermektedir. ROA, sirketin gelir tablosundan elde edilecek

verilerle su sekilde hesaplanir:
Aktif Karhihk (ROA) = Son 4 ¢eyrekteki toplam net kar / Ortalama Varliklar
Net Kar = Toplam Gelir — Toplam Gider

Ortalama Varliklar =(Dénem bas: toplam varliklar + Dénem sonu toplam varliklar) /2

3.3.3. ROE (Return Of Equity / Ozsermaye Karhhig)

Ozsermaye karlihigi (ROE), hissedarlarin sirkete yaptiklar1 yatirimlarm ne kadar etkili
kullanildigin1 gosterir. Yonetimin, sirket kaynaklarmi ne kadar verimli kullandigi da
yatirimeilar i¢in 6nemli bir bilgi kaynagidir. Karliligin belirleyicisi, sirket 6zsermayesine
kiyasla hangi oranda kar sagladig1 ve bu kar1 hangi 6l¢iide yukar tasiyabildigidir. Ayrica, elde

edilen karm yillik enflasyon oranindan fazla ¢ikmasi biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

Bir sirketin defter degeri de 6zsermayesini ifade eder. Diizenli olarak aran bir ROE
degeri, isletmelerin donemler itibariyle daha diisiik 6zsermaye kullanarak daha fazla kar elde

edebildigini gostermektedir.
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ROE sirketin gelir tablosundan elde edilecek verilerle su sekilde hesaplanir:
Ozsermaye Karliigi (ROE) = Son 4 ceyrekteki toplam net kar / Ortalama Ozsermaye
Net Kar = Toplam Gelir — Toplam Gider

Ozsermaye (Defter Degeri) = Toplam Varliklar — Toplam Yiikiimliiliikler

Ortalama Ozsermaye = (Dénem basi 6zsermaye + Dénem sonu 6zsermaye) / 2

3.4. Veri Analizi ve Bulgular

Arastirmada anket yardimiyla toplanan verilerden yararlanilmig, IBM SPSS 21
programi kullanarak giivenilirlik, faktdr analizi, normallik sinamasi ve gruplar arasinda
farkliliklarin tespiti icin ANOVA analizi kullanilmistir. Elde edilen sonuclara asagida yer
verilmistir.

3.4.1. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizi, bir 6l¢ek veya 6l¢iim aracinin tutarliligini belirleme siirecini ifade
eder. Bir Olcegin birden fazla yonetimde tutarli kosullar altinda aymi sonuglari iiretip
iretmedigini anlamakla ilgilidir. Yiiksek giivenilirlik, 6l¢egin tutarli sonuglar iirettigi ve
arastirma amaglar i¢in giivenilirligini gosterdigi anlamina gelir. 1'e yakin bir giivenilirlik
katsayis1 daha yiiksek giivenilirligi gosterir. Diger bir ifadeyle, 6l¢lim araci giivenilirdir ve

tutarli sonuglar tretir.
Arastirmanin giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen bulgular:

Tablo 8

Arastirma Olgekleri icin Giivenilirlik Analizi Bulgular:

Boyut Boyut Giivenilirlik Katsayisi1 (Cronbach Alfa)
Stratejik Planlama 0,9
Siirecler 0,897
Calisanlar 0,831
Bilgi Teknolojileri 0,9
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Arastirmanin bu boéliimiinde kullanilan Giivenilirlik Analizi ile ankette kullanilan
bilesenlerin giivenilirlik diizeyleri irdelenmistir. Analiz sonucunda elde edilen Cronbach Alfa
kat sayilar1 Tablo 8’de goriildiigii gibidir. Analiz sonucunda elde edilen Cronbach Alfa
katsayilar1 incelendiginde boyutlar icin en kiiciik gilivenilirlik kat sayisinin 0,831 oldugu
goriilmektedir. Arastirma boyutlar1 arasinda en kiigiik gilivenilirlik diizeyine sahip olmasina
ragmen goriildigl lizere bu deger “Calisanlar” boyutunun yiiksek giivenilir diizeyine sahip

oldugunu gosteren bir degerdir.

3.4.2. Faktor Analizi

Faktor Analizi, bir arastirmada yer alan ve aym1 amaca hizmet eden birden fazla
maddenin/degiskenin, tek bir cati altinda toplanip aym1 amaca hizmet edebilecek tek bir
degisken elde etmeyi amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistiksel analiz yontemidir. Faktor analizi
ile birlikte degisken sayisi indirgenerek, karmasik analizlerin ve anlam karmasasinin Oniine

gecilebilmesi hedeflenir.

Bu aragtirmada agiklayici faktor analizi kullanilmistir. Aragtirmada kullanilan maddeler
SP1, SP2, SP3, SP4, S1, S2, S3, S4, C1, C2, C3, C4, BTI1, BT2, BT3 ve BT4 olarak
kodlanmistir. Yapilan analiz sonucunda faktdr yiik dagilimlar: ve elde edilen bulgular asagidaki

gibidir.
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Tablo 9

Faktér Analizi Bulgular

Bilesenler

Stratejik
Planlama

Bilgi

Siirecler Cahisanlar Teknolojileri

SP1
SP2
SP3

SP4
S1
S2
S3
S4
C1
C2
C3
C4
BT1
BT2
BT3
BT4

0,875
0,882
0,883
0,874

0,871
0,884
0,869
0,882
0,739
0,858
0,818
0,862
0,852
0,929
0,885
0,841

KMO: 0,765 KMO: 0,765 KMO: 0,765 KMO: 0,765

Sig : 0,000

Sig : 0,000 Sig :0,000 Sig : 0,000

Faktor analizi uygulanan verilerin faktor analizine uygunlugu Kiiresellik Testi olarak da

bilinen Barttlet Testi sonucunda elde edilen Sig. Degeri (anlamlilik) ve Kaiser-Meyer-Olkin

(KMO) degeri incelenerek degerlendirilmektedir. (Kaiser—-Meyer—Olkin (KMO) testi, verilerin

faktor analizi i¢in ne kadar uygun oldugunu belirlemek i¢in kullanilan istatistiksel bir 6l¢iidiir.

Tablo 10

KMO Deger Araligi Tablosu

Olgiit

Agiklama

1,00 < KMO < 0,90
0,90 < KMO < 0,80
0,80 < KMO < 0,70
0,70 < KMO < 0,60
0,60 < KMO

Miikemmel
Tyi

Orta

Zayif

Kotii

“KMO degerinin yiiksek olmas1 maddeler arasindaki iligkinin varligin1 géstermektedir”

seklinde yorumlanabilir. KMO degeri 1’e ne kadar yakin olursa veriler arasindaki iligkinin o
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kadar yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak, KMO degerini tek basina incelemek

yeterli degildir. Ek olarak Bartlett testi sonuglariin da incelenmesi gerekir.

Bartlett testi temelde “HO: R=I" hipotezini test etmek amaciyla kullanilan bir analiz
yontemidir. Diger bir ifadeyle, maddeler arasindaki iliskinin (KORELASYON MATRISi =R)
birim matrise esit olup olmadigini test etmektedir. Hipotezin kabul edildigi durumda, maddeler
sadece kendileri ile iliskili ve maddeler aras1 iliski O olarak degerlendirilecektir (birim matrise
esit oldugu icin). Bartlett testi sonucunda elde edilen Sig. Degerinin de anlamli yani sayisal

olarak 0,05 degerinden kiiciik olmasi gerekir.

Bartlett testinin anlamli ¢ikmast ve KMO degerinin istenilen aralikta yer almasi

durumunda veriler lizerinde faktor analizi uygulama siirecine gegilir.

Kiiresellik testi temelde verilerin lizerinde faktor analizi uygulamanin uygunlugunu test
amaglh gelistirilmistir. Ancak arastirmacilarin bazilar1 kavram yanilgisi sonucu yeterli, uygun
ve elverigli gibi anlamlara gelen “Adequacy” kavramimi “Uygunluk” yerine “Yeterlilik”
seklinde yorumlamaktadirlar. Bu yanilgi sonucunda faktor analizinin uygunlugunu irdeleyen
bu kiiresellik testleri 6rneklem biiytikliglinlin yeterliligini 6lgmek amagli kullanilan bir test

olarak algilanmaktadir.

Bu calismada verilere uygulanan faktor analizi sonuclari incelendiginde KMO
degerlerinin yiiksek degerler aldigin1 ve sig degerleri incelendiginde ise tiim sig degerlerinin
0,00 olarak hesaplandig1 goriilmektedir (sig<0,05). Bu nedenle veri setine faktor analizi

uygulamanin anlamli oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Analiz sonucunda arastirmada kullanilan 16 maddenin 4 baslik altinda toplandigi
goriilmektedir. Bu baslhiklar Stratejik Planlama, Siirecler, Calisanlar ve Bilgi Teknolojileri
olarak belirlenmistir. Her bir faktér 4 madde ile agiklanmistir. Diger bir ifadeyle, 4 madde tek
cat1 altinda birlestirilerek tek madde haline getirilmistir. Sonug olarak, 16 maddeden olusan

anket soru seti toplamda 4 maddeye indirgenmistir.

3.4.3. Normallik Varsayimi

Normallik varsayiminin smanmasi, yapilan aragtirmalarda kullanilacak istatistiksel

analiz yontemlerine karar verme siirecinde kullanilmaktadir. Normallik varsayiminin sinanmasi
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sonucunda elde edilen sonuglara gore verilerin normal dagilima uygun ¢ikmasit durumunda
parametrik yontemleri, normal dagilima uygun ¢ikmamasi durumunda ise parametrik olmayan
yontemleri kullanmak gerekmektedir. (Faktor analizi sonuglandiktan sonra ilgili maddeler
birlestirilerek tek bir cat1 altinda toplanmistir. Arastirmanin devam eden bdliimiinde tek cati

altinda toplanmis halleri kullanilmistir.)
Tablo 11

Carpiklik ve Basiklik Katsayilart

Bilesenler Skewness / Carpikhk Kurtosis / Basiklik
Stratejik Planlama -0,374 -0,734
Stiregler -0,422 -0,453
Calisanlar -0,077 -0,498
Bilgi Teknolojileri -0,445 -0,729
Biitiinlesik Olgunluk -0,297 -0,384

Normallik sinamasi histogram, gq-q plot, Shapiro-Wilk-W testi, Kolmogorov Smirnov
testi, carpiklik ve basiklik katsayilarinin incelenmesi gibi cesitli yontemlerle test edilebilir.
Yapilan arastirmada normallik sinamasit ¢arpiklik ve basiklik katsayilarina bakarak
incelenmistir. Bu yontemde carpiklik ve basiklik katsayilari -3 ile +3 arasinda (Groeneveld ve
Meeden, 1984; Moors, 1986; Hopkins ve Weeks, 1990; De Carlo, 1997) deger almasi
durumunda verilerin normal dagilima uygun oldugunu sdylemek miimkiindiir. Arastirma
hesaplanan carpiklik ve basiklik katsayilar1 incelendiginde degerlerin tamaminin -3 ile +3 deger
araliginda yer aldig1 goriilmektedir. Bu nedenle verilerin normal dagilima uygun oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Bu baglamda, normallik stnamasi1 sonucunda elde edilen sonuglar baz

alinarak arastirmada parametrik yontemlerin kullanilmasina karar verilmistir.

3.4.4. Anova Analizleri

T-Testi 2 grup ortalamasini karsilagtirarak Varyansin analizi (ANOVA), en az 3 grup
ortalamasimi karsilastirarak grup ortalamalarinin birbiriyle ayni olup olmadigini inceleyen
birgok degiskenli istatistiksel yontemdir. Ikiden fazla gruba sahip degiskenler i¢in drnek, bir
degiskenin gelir diizeyi, egitim durumu, meslek vb. gibi degiskenlere bagli gosterdigi
farkliliklar olarak verilebilir. Her bir Anova analizi bir hipotezi (HO) test eder. Yokluk hipotezi

olarak da bilinen bu HO hipotezleri, diizey ortalamalarinin birbirine esit olmas1 seklinde kurulur.
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Iki diizey ortalamasimin birbirine esit olmas1 bu iki diizey arasinda fark olmadig1 seklinde

yorumlanir.

Anova analizlerinde farklilik veya iliskilerin varligina karar verebilmek i¢in hesaplanan
p degerleri incelenir. Bu deger 0,05 degerinden kiigiik ise diizeyler arasinda farklilik vardir

yorumu yapilabilir.

Arastirmanmn bu boliimiinde, “HO: EBITDA, ROE ve ROA degerleri olgunluk
diizeylerine gore farklilik gostermemektedir” hipotezi ile ilgili analiz sonuglarina yer
verilmigtir. Burada hipotez arastirma konusunu genellemek i¢in kurulsa bile her analiz
tablosunda 1ilgili hipotezler arastirma degiskenlerine gore kurulmus ve analiz tablolar ile

birlikte verilmistir.

3.4.5. Hipotezler ve Bulgular

Aragtirmada kullanilan “HO: EBITDA, ROE ve ROA degerleri olgunluk diizeylerine
gore farklilik gostermemektedir” hipoteziyle ilgili bulgular su sekildedir:

i. EBITDA, ROE ve ROA Degiskenlerinin Stratejik Planlama Degiskenine
Gore Gosterdigi Farkhihiklar

“HO: EBITDA, ROE ve ROA degerleri Stratejik Planlama olgunluk diizeylerine gore

farklilik gostermemektedir.”

Tablo 12

Stratejik Planlama Olgunluk Diizeyleri Icin ANOVA Sonuglar

Gostergeler Olgunluk Seviyeleri N Ort. F Degeri p Degeri Hipotez
Sistematik Olmayan 7 2681722322
. Gelisime Agik 12 1642471015
EBITDA HO Kabul
Kapsamli 22 3914656795 1,219 0,313
Gelismis 12 7589790108
Sistematik Olmayan 7 0,0814
ROE . HO Red
Gelisime Agik 12 -0,0583
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ROA

Kapsamli

Gelismis

Sistematik Olmayan

Gelisime Agik
Kapsamli

Gelismis

22
12

12
22
12

0,1636
0,2567
0,0186
-0,0633
0,0505
0,0325

3,698

2,927

0,018

0,043

HO Red

EBITDA, ROE ve ROA degiskenlerinin “Stratejik Planlama” degiskenine bagl

gosterdigi farkliliklar f-testi yardimiyla test edilmistir. Uygulanan analiz sonucunda elde edilen

degerler incelendiginde EBITDA (p=0,313) igin ilgili hipotezin desteklenmedigi diger bir

ifadeyle Stratejik Planlama degiskenine bagl farklilik géstermedigi tespit edilmistir (p>0,05).
Ancak ROE (p=0,018) ve ROA (p=0,043) icin ilgili hipotezlerin desteklendigi diger bir ifadeyle

Stratejik Planlama degiskenine bagli farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05).

Tablo 13

Stratejik Planlama Post Hoc/Tukey Testi

Dependent (I) Stratejik  (J) Stratejik Di?fdei?lce sd. . ¢ Confidence Interval
Variable Planlama Planlama (I-J) Error & Lower Bound Upper
) Bound
X Gelisime Ag¢ik 1,40E-01 L16E- 0,625 -1,68E-01 4,48E-
; < 01 01
> . ,
5 <2C Kapsamli -8,22E-02 1(())61E 0,864 -3,63E-01 1%91]5
&g
% o Gelismis -1,75E-01 1%)61]5 0,437 -4,83E-01 13031E
o Sistematik 1.40E-01 1,16E- 0.625 _4.48E-01 1,68E-
S Y Olmayan 01 01
7 8,74E- 1,03E-
72 0= . | > _ | ’
5 % Kapsaml 2,22E-01 0 0,066 4,54E-01 02
. S Geligmis a1s00t U oo spomor 0TF
S s
=2 . Sistematik 8 20E-02 1,06E- 0.864 1.99E-01 3,63E-
El Olmayan 01 01
< Gelisime Acik 2E-01 STE 0066 -1osE02  BE
& 02 01
S Geligmis 93002 DU oma asasor O
Sistematik 1,16E- 4,83E-
(é) Olmayan 1,75E-01 01 0,437 -1,33E-01 01
.. . 9,94E- 5,79E-
U 5 ’ ’
5 Gelisime Ag¢ik ,31500 02 0,014 5,07E-02 01
© Kapsaml 9,30E-02 SZ;;E 0,712 -1,39E-01 3%)51]3
< < .. 5,20E- 2,20E-
é E v : Gelisime Ag¢ik 8,19E-02 02 0,402 -5,64E-02 01
& i = i i 4,74E- i ) 9,43E-
= S Kapsamli 3,19E-02 02 0,907 1,58E-01 02
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Gelismis 139E-02 O %gE 0993 -1,52B-01 1’20‘115'
Sistematik 5,20E- 5.64E-
E Y Olmayan -8,19E-02 02 0,402 -2,20E-01 0
@ " 3,92E- -9.40E-
|72 3= . ; y i i ,
= Kapsamls 11379 0 0.028 2,18E-01 03
© Gelismis 958602 PHOE gys3 ospor 22F
02 02
Sistematik 4,74E- 1,58E-
S Olmayan 3.09B-02 75T 0907 -943E-02 o
5) Gelisime Acik ,11379" 3,92E- 0,028 9.40E-03 2,18E-
% 02 01
¥ Gelismis 180E02 VP 0968 sedE02 2
Sistematik 5,20E- 1,52E-
g Olmayan 139E-02 77 0993 -1.24E-01 ol
o 4 46E- 2,15E-
U R ,
5 Gelisime Acik 9,58E-02 00 0,153 -2,29E-02 01
© Kapsamli -1,80E-02 3’%22]5_ 0,968 -1,22E-01 8,?)4;E-

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Ortalamalar ve farklilia neden olan gruplarin tespitinde kullanilan post hoc testi
incelendiginde; ROE’nin “stratejik planlama” bilesenine gore gosterdigi farkliliga neden olan
seviyelerin “gelismis ve gelisime ag¢ik™ olan firmalar oldugu saptanmistir.  Ortalamalar
incelendiginde stratejik planlama olgunluk diizeyi Gelismis olan firmalarin ROE degerinin
yiiksek oldugu gozlenmektedir.

ROA’nin stratejik planlama diizeylerine gore gosterdigi farkliliga neden olan olgunluk
diizeyleri i¢in POST HOC test sonuglar1 incelendiginde olgunluk diizeyi kapsamli ve gelisime
acik olan firmalar arasindaki farkin etkili oldugu goriilmektedir. Ortalamalara gore, stratejik
planlama olgunluk diizeyi kapsamli olan firmalarin ROA degerinin gelisime agik olan firmalara

gore daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

ii. EBIiTDA, ROE ve ROA Degiskenlerinin Siirecler Degiskenine Gore
Gosterdigi Farkhhiklar

“HO: EBITDA, ROE ve ROA degerleri Siiregler olgunluk diizeylerine gore farklilik

gostermemektedir.”
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Tablo 14

Siirecler Olgunluk Diizeyleri Icin ANOVA Sonuglar

Gostergeler Olgunluk Seviyeleri Ort. F Degeri p Degeri Hipotez
Sistematik Olmayan 6 172141607
. Gelisime Agik 12 4785340609
EBITDA HO Kabul
Kapsamli 25 3086513352 1,464 0,236
Gelismis 10 8006186847
Sistematik Olmayan 6 -0,0733
Gelisime Agik 12 0,0542
ROE HO Red
Kapsamli 25 0,1024 5,935 0,002
Gelismis 10 0,378
Sistematik Olmayan 6 -0,0417
Gelisime Agik 12 -0,0108
ROA HO Kabul
Kapsaml 25 0,0308 1,12 0,35
Gelismis 10 0,048

EBITDA, ROE ve ROA degiskenlerinin “Siirecler” degiskenine baglh gosterdigi

farkliliklar f-testi yardimiyla test edilmistir. Uygulanan analiz sonucunda elde edilen degerler

incelendiginde EBITDA (p=0,236) ve ROA (p=0,350) icin ilgili hipotezin desteklenmedigi

diger bir ifadeyle Siirecler degiskenine bagl farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05).

Ancak ROE (p=0,002) i¢in ilgili hipotezin desteklendigi diger bir ifadeyle Siire¢ler degiskenine

bagh farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05).

Tablo 15

Siiregler Post Hoc/Tukey Testi

Mean

95% Confidence Interval

Depel.lden (D) Siirecler (J) Siirecler Differenc Std. Sig.
t Variable Error Upper
e (I-)) Lower Bound
Bound
é <ZC Gelisime Agik -1,28E-01 1,15E-01 0,688 -4,35E-01 1,80E-01
<
L% g Kapsamlh -1,76E-01 1,05E-01 0,348 -4,55E-01 1,03E-01
% = - . -1,34E-
= O Gelismis -,45133° 1,19E-01 0,002 -7,68E-01 01
- . .
S . Sistematik 128E-01 1,15E-01 0688  -1,80E-01  435E-01
& S v Olmayan
‘g ;) Kapsamli -4,82E-02 8,11E-02 0,933 -2,64E-01 1,67E-01
5 o . -6,09E-
Gelismis -,32383" 9,89E-02 0,01 -5,87E-01 02
&= - Sistematik
§ ;c) 3 Olmayan 1,76E-01 1,05E-01 0,348 -1,03E-01 4,55E-01
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Gelisime Agik 4,82E-02 8,11E-02 0,933 -1,67E-01 2,64E-01

Gelismis -27560° 8.64E-02 0,013 -5,05E-01 '4’(5)215‘
o Sistematik A5133°  1,19E-01 0,002 1,34E-01 7,68E-01
E Olmayan
z Gelisime Agtk ~ ,32383*  9,89E-02 0,01 6,09E-02  5,87E-01
8]
O Kapsamli 27560° 8,64E-02 0,013 4,59E-02  505E-01

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Ortalamalar ve farkliliga neden olan gruplarin tespitinde kullanilan POST HOC testi
incelendiginde; ROE’nin “siiregler” bilesenine gore gosterdigi farkliliga neden olan gruplarin
olgunluk diizeyi “gelismis” firmalar ile “sistematik olmayan”, “gelisime ac¢ik”, “gelismis” ve
“kapsamli” olan firmalar arasindaki farktan kaynaklandigi saptanmistir. Ortalamalar
incelendiginde siiregler olgunluk diizeyi “gelismis” olan firmalarin ROE degerinin siiregler

olgunluk diizeyi “sistematik olmayan”, “gelisime acik” ve “kapsaml1” olan firmalara gore daha
yiiksek oldugu gozlenmektedir.

iii. EBITDA, ROE ve ROA Degiskenlerinin Calisanlar Degiskenine Gore
Gosterdigi Farkhhiklar

“HO: EBITDA, ROE ve ROA degerleri Calisanlar olgunluk diizeylerine gére farklilik
gostermemektedir.”

Tablo 16
Calisanlar Olgunluk Diizeyleri Icin ANOVA Sonuclar:

Gostergeler Olgunluk Seviyeleri N Ort. F Degeri p Degeri Hipotez
Sistematik Olmayan 5 89780832
. Gelisime Agik 19 5028329533
EBITDA 4,533 0,007 HO Red
Kapsamli 22 1491710110
Gelismis 7 12410978788
Sistematik Olmayan 5 0,002
Gelisime Agik 19 0,0205
ROE 2,976 0,04 HO Red
Kapsamli 22 0,2345
Geligmis 7 0,1414
Sistematik Olmayan 5 -0,002
Gelisime Acik 19 -0,0258
ROA 1,96 0,132  HO Kabul
Kapsamli 22 0,0582
Gelismis 7 0,0129
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EBITDA, ROE ve ROA degiskenlerinin “Calisanlar” degiskenine bagl gdsterdigi
farkliliklar f-testi yardimiyla test edilmistir. Uygulanan analiz sonucunda elde edilen degerler
incelendiginde ROA (p=0,132) ig¢in ilgili hipotezin desteklenmedigi diger bir ifadeyle
Calisanlar degiskenine bagl farklilik gdstermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Ancak EBITDA
(p=0,007) ve ROE (p=0,040) i¢in ilgili hipotezlerin desteklendigi diger bir ifadeyle Calisanlar
degiskenine bagh farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<<0,05)

Tablo 17

Calisanlar Post Hoc/Tukey Testi

95% Confidence

Dependent @ Mean Difference (I- Std. . Interval
. (J) Cahsanlar Sig.
Variable Calisanlar J) Error Lower Bound Upper
Bound
é Z  Gelisime Agik -4,94E+09 3,68E+09 0,542 -1,47E+10  4,85E+09
<>~
E g Kapsamli -1,40E+09 3,63E+09 0,98  -1,11E+10  8,25E+09
F
&3 y - -
= 0O Gelismis 12321197956,08571° 4,29E+09 0,03 -2,37E+10 9.13E408
@ Sisterngls 4.94E+09 3,68E+09 0,542 -485E+09  1,47E+10
S v Olmayan
‘gg Kapsamli 3,54E+09 229E+09 0,421 -2,57E+09  9,64E+09
M
Z o Gelismis -7,38E+09 3,24E+09 0,117 -1,60E+10  1,23E+09
= . .
= = Sistematik 1,40E+09 3,63E+09 0,98  -8,25E+09  1,11E+10
= S Olmayan
zj Gelisime Acik -3,54E+09 229E+09 0,421  -9,64E+09  2,57E+09
;5 Gelismis 10919268677,46753" 3,18E+09 0,006 -1,94E+10 2.46E+09
o Sistematik 12321197956,08571" 4,29E+09 0,03  9,13E+08  2,37E+10
E Olmayan
5} Gelisime A¢ik 7,38E+09 3,24E+09 0,117 -1,23E+09 1,60E+10
[0
© Kapsamli 10919268677,46753" 3,18E+09 0,006 2.46E+09  1,94E+10
E Z  Gelisime Agik -1,85E-02 1,25E-01 0,999  -3,50E-01  3,13E-01
< -
E <Eﬂ Kapsamli -2,33E-01 1,23E-01 0,244 -5,59E-01 9,41E-02
F
—
293 Gelismis -1,39E-01 1,45E-01 0,772  -526E-01  2,47E-01
- . .
o - Sistematik 1,85E-02 125E-01 0,999 -313E-01  3,50E-01
& S v Olmayan
Z o Kapsamli -,21402° 7,77E-02 0,04 -4,21E-01 -7,50E-
5 ] 03
© Gelismis -1,21E-01 1,10E-01 0,689  -4,12E-01  1,71E-01
e S Sistematik
%9 ; ; ; ; )
S22 Olmayan 2 33E-01 1,23E-01 0,244 -9.41E-02  5,59E-01
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Gelisime Agik ,21402° 7,77E-02 0,04 7,50E-03 4,21E-01

Gelismis 9,31E-02 1,08E-01 0,823 -1,93E-01  3,79E-01
- Sistematik 1,39E-01 145E-01 0772 -247E-01  5.26E-01
E Olmayan
z Gelisime Acik 1,21E-01 110E-01 0689 -171E-01  412E-01
m
o Kapsamli -9,31E-02 1,08E-01 0,823 -3,79E-01  1,93E-01

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Ortalamalar ve farklilia neden olan gruplarin tespitinde kullanilan post hoc testi
incelendiginde; EBITDA ic¢in farkliliga neden olan gruplarm “Calisanlar” olgunluk diizeyi
“gelismis” olan firmalar ile “kapsamli” ve “sistematik olmayan” olgunluk diizeyine sahip
firmalar arasindaki farktan kaynaklandig: tespit edilmistir. Ayrica, ROE i¢in farkliliga neden
olan gruplar incelendiginde “gelisime agik™ ve “kapsamli” olgunluk diizeyinde bulunan gruplar

arasindaki farkin etkili oldugu gézlenmektedir.

Ortalama degerlere gore; olgunluk diizeyi “gelismis” olan firmalarin EBITDA
ortalamasiin “kapsamli” ve “sistematik olmayan” seviyedeki firmalara gore daha yiiksek
oldugu soylenebilir. ROE ortalamalar1 incelendiginde ise olgunluk diizeyi “kapsamli” olan
firmalarin ortalamalarinin  “gelisime acik” olan firmalara gore daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

iv. EBITDA, ROE ve ROA Degiskenlerinin Bilgi Teknolojileri Degiskenine
Gore Gosterdigi Farkhihiklar

“HO: EBITDA, ROE ve ROA degerleri Bilgi Teknolojileri olgunluk diizeylerine gore

farklilik gostermemektedir.”

Tablo 18

Bilgi Teknolojileri Olgunluk Diizeyleri I¢in ANOVA Sonuglari

Gostergeler Olgunluk Seviyeleri N Ort. F Degeri p Degeri Hipotez
Sistematik Olmayan 8 3791095334
. Gelisime Agik 10 1027101693
EBITDA 0,877 0,459  HO Kabul
Kapsamli 23 4160026044
Geligmis 12 6616771718
ROE Sistematik Olmayan 8 0,0075 3,482 0,023 HO Red
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ROA

Gelisime Agik
Kapsamli

Gelismis

Sistematik Olmayan

Gelisime Agik
Kapsamli

Gelismisg

10
23
12

10
23
12

-0,019

0,1426
0,2833
-0,0225
-0,021

0,0343
0,0392

0,997 0,402

HO Kabul

EBITDA, ROE ve ROA degiskenlerinin Bilgi Teknolojileri degiskenine baglh gdsterdigi

farkliliklar f-testi yardimiyla test edilmistir. Uygulanan analiz sonucunda elde edilen degerler

incelendiginde EBITDA (p=0,459) ve ROA (p=0,402) i¢in ilgili hipotezin desteklendigi diger

bir ifadeyle Bilgi Teknolojileri degiskenine bagl farklilik gostermedigi tespit edilmistir

(p>0,05). Ancak ROE (p=0,023) i¢in ilgili hipotezlerin desteklenmedigi diger bir ifadeyle Bilgi

Teknolojileri degiskenine bagl farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05).

Tablo 19

Bilgi Teknolojileri Post Hoc/Tukey Testi

Dependent () Bilgi (J) Bilgi
Variable Teknolojileri Teknolojileri
é Z, Gelisime A¢ik
<
< -
5 < Kapsaml
-2
= O Gelismis
Sistematik
m
z y Olmayan
A28 K 1
= Sﬂ) apsamli
5]
g © Gelismis
4 — Sistematik
= Ol
= mayan
é Gelisime Acik
< . .
M Gelismis
Sistematik
2y Olmayan
=
E} Gelisime Acik
m
© Kapsaml

Mean
Difference
I-J)
2,65E-02
-1,35E-01
-2,76E-01
-2,65E-02
-1,62E-01
-,30233"
1,35E-01
1,62E-01
-1,41E-01
2,76E-01
,30233"

1,41E-01

S, g
Error
BACE 0,996
PO 0539
b oo
1’1)61E' 0,996
9’%)72E' 0313
1’%51E' 0,029
1’%(1’E' 0,539
2P 0313
SE s
bUE 0078
PO 0,09
STF oss

95% Confidence Interval

Lower Bound

-2,82E-01
-4,02E-01
-5,73E-01
-3,35E-01
-4,08E-01
-5,81E-01
-1,32E-01
-8,49E-02
-3,73E-01
-2,12E-02
2,36E-02

-9,11E-02

Upper
Bound
3,35E-
01
1,32E-
01
2,12E-
02
2,82E-
01
8,49E-
02
-2,36E-
02
4,02E-
01
4,08E-
01
9,11E-
02
5,73E-
01
5,81E-
01
3,73E-
01

*_The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Ortalamalar ve farklilia neden olan gruplarin tespitinde kullanilan post hoc testi
incelendiginde; farkliliga neden olan gruplarin “Bilgi Teknolojileri” olgunluk diizeyi
“gelismis” olan firmalar ile “gelisime a¢ik™ olgunluk diizeyine sahip firmalar arasindaki farktan
kaynaklandig1 tespit edilmistir. Ortalamalar incelendiginde; olgunluk diizeyi “gelismis” olan
firmalarin ROE degerlerinin “gelisime acik” olgunluk diizeyine sahip firmalara gére daha

yiiksek oldugu saptanmuistir.

V. EBITDA, ROE ve ROA Degiskenlerinin Biitiinlesik Olgunluk
Degiskenine Gore Gosterdigi Farkhihiklar

“HO: EBITDA, ROE ve ROA degerleri Biitiinlesik Olgunluk diizeylerine gére farklilik

gostermemektedir.”

Tablo 20

Biitiinlesik Olgunluk Diizeyleri Icin ANOVA Sonuglar

Gostergeler Olgunluk Seviyeleri N Ort. F Degeri p Degeri Hipotez
Sistematik Olmayan 5 89780832
. Gelisime Agik 15 2540050862
EBITDA 4,015 0,012 HO Red
Kapsaml 25 3181055265
Gelismis 8 12200698812
Sistematik Olmayan 5 0,002
Gelisime Agik 15 -0,036
ROE 4,297 0,009 HO Red
Kapsamli 25 0,2256
Gelismis 8 0,18
Sistematik Olmayan 5 -0,002
Gelisime Agik 15 -0,0567
ROA 4,288 0,009 HO Red
Kapsamli 25 0,066
Gelismis 8 0,01

EBITDA, ROE ve ROA degiskenlerinin Biitiinlesik Olgunluk degiskenine bagl
gosterdigi farkliliklar f-testi yardimiyla test edilmistir. Uygulanan analiz sonucunda elde edilen
degerler incelendiginde EBITDA (p=0,012), ROE (p=0,009) ve ROA (p=0,009) icin ilgili
hipotezlerin desteklendigi diger bir ifadeyle Biitiinlesik Olgunluk degiskenine bagh farklilik
gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05).
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Tablo 21

Biitiinlesik Olgunluk Post Hoc/Tukey Testi

)

)

95% Confidence

Dsg:;(:)eizt Biitiinlesik  Biitiinlesik Mean Dlt}';:rence aI- ESrtr(i.r Sig. Interval -
Olgunluk Olgunluk Lower Bound Bg 5 :;
é z ig;flme 2,45E+09 3,83E+09 0,919  -126E+10  7,74E+09
<=
E%C Kapsamli -3,09E+09 3,63E+09 0,83  -128E+10  6,57E+09
E
wn = . - _
7 O Gelismis 12110917980,42500° 4,23E+09 0,03 -2,34E+10 8.63E+08
o Sistematik 2,45E+09 3,83E409 0,919  -7,74E+09  1,26E+10
S “ Olmayan
20 apsamli -0, + , + , -1, + ) +
:f: Kapsaml 6,41E+08 2.42E+09 0,993  -7,08E+09  5,.80E+09
8]
< @) . N # B -
z Gelismis 9660647950,02500° 3.25E+09 0023  -L83E+10 | (o
= - oistematk 3,09E+09 3,63E409 083  -6,57E+09  1,28E+10
23 = Olmayan
> GellTgg 6,41E+08 242E+09 0,993  -580E+09  7,08E+09
& Acik
< ]
~ Gelismis -9019643546,90500° 3.01E+09 0,022 -170E+10 |, o o0
o istematik 0017080425007 4236409 0,03 8.63E+08  2.34E+10
E Olmayan
=z g’gg‘lme 9660647950,02500° 3,25E+09 0,023  1,02E+09  1,83E+10
8|
o Kapsamli 9019643546,90500° 3,01E+09 0,022  1,01E+09  1,70E+10
¥  Gelisime 3,80E-02 1,24E-01 0,99  -2,91E-01  3,67E-01
; § Acik
Eg Kapsamli 22,24E-01 1LISE-01 024  -536E-01  8,89E-02
F
—
293 Geligmis -1,78E-01 137E-01 0,566 -542E-01  1,86E-01
- Sistematik -3,80E-02 124E-01 099  -3,67E-01  2,91E-01
S “ Olmayan
Z 35 Kapsamh -,26160° 7,83E-02 0,008  -4,70E-01 -3,33E-
d < 02
- © Gelismis 2,16E-01 1,05E-01 0,182  -4,95E-01  6,33E-02
S o
P ~ Sistematik 2,24E-01 1,18E-01 024  -8,89E-02  5,36E-01
S Olmayan
5 Geligime ,26160° 7,83E-02 0,008  5,33E-02  4,70E-01
a9 Acik
y; Gelismis 4,56E-02 974E-02 0,966 -2,14E-01  3,05E-01
7 Sistematik 1,78E-01 137E-01 0,566 -1,86E-01  5.42E-01
E Olmayan
=z Geligime 2,16E-01 1,05E-01 0,182 -6,33B-02  4,95E-01
d Agik
o Kapsamli -4,56E-02 9,74E-02 0,966  -3,05B-01  2,14E-01
< . .
< s % Gelisime 5.47E-02 S46E-02 0,749  -9,04E-02  2,00E-01
S 2 X S <ZC Acik
=
~ 12 = Kapsaml -6,80E-02 5,18E-02 0,559 -2,06E-01  6,97E-02
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Gelismis -1,20E-02 6,02E-02 0,997  -1,72E-01 1,48E-01

m Sistematik -5 47E-02 S46E-02 0,749  -2,00E-01  9,04E-02
S v Olmayan

25 Kapsaml 12267 345E-02 0,005 -2.14B-01 0%
d b 02

S Gelismis -6,67E-02 463E-02 048  -1,90E-01  5,64E-02
~  Sistematik 6.80E-02 518E-02 0,559  -697E-02  2,06E-01
= Olmayan

b Geligime ,12267° 3,45E-02 0,005  3,09E-02  2,14E-01
% Acik

Y. Geligmis 5,60E-02 429E-02 0,564 -5.81E-02  1,70E-01
o Sistematik 1,20E-02 6,02E-02 0,997  -1,48E-01  1,72E-01
E Olmayan

=z Gelisime 6,67E-02 4,63E-02 0,48  -5,64E-02  1,90E-01
El_] Agik

S Kapsamli -5,60E-02 429E-02 0,564 -1,J0E-01  5,81E-02

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Ortalamalar ve farklilia neden olan gruplarin tespitinde kullanilan post hoc testi
incelendiginde “Biitiinlesik Olgunluk™ diizeyi, “gelisime agik” ve “kapsamli” olan firmalarin
ROE, ROA ortalamalarinda farklilia neden oldugunu sdylemek miimkiindiir. Biitiinlesik
olgunluk diizeyi “kapsamli” firmalarin ortalamasinin “gelisime acik™ olan firmalara gére daha
yiiksek oldugu ve bu durumun farkliliga neden oldugu, EBITDA degerinde ise “gelismis”
firmalarin farkliliga sebebiyet verdigi ve bu firmalarin EBITDA ortalamasinin diger gruplara

gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

3.4.6. Tartisma

Elde edilen bulgular, KRY olgunluk diizeylerinin kurumsal performansa etkisini
anlamak acisindan 6nemli ipuglar1 sunmaktadir. Bu boliimde arastirma bulgularinin sonuglari
tartisilarak model bilesenlerinin kurumsal performans ile iliski diizeyleri agiklanacak,
literatiirdeki diger arastirmalarla benzerlik ve farkliliklar1 degerlendirilecek ve hem kavramsal

hem de pratik ¢ikarimlarda bulunulacaktir.
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Tablo 22

Biitiinlesik Olgunluk Modeli Bilesenleri ile Kurumsal Performans Iliskisi

ROE ROA

Bilesenler (Ozsermaye (Aktif EBITDlzza(gl[l)l(la(l;asyonel Literatiir Destegi
Karhhgi) Karhhk)
. Akter vd., 2021
Stratejik Planlama Anlamli Anlaml Anlamsiz Mikalef vd., 2021
. Trkman vd., 2020
Siiregler Anlaml Anlamsiz  Anlamsiz Genther vd., 2022
Ployhart vd., 2021
Calisanlar Anlaml Anlamsiz ~ Anlaml Kwon vd., 2021
o T Mikalef vd., 2021
Bilgi Teknolojileri Anlamli Anlamsiz  Anlamsiz Shao vd., 2022
Biitiinlesik Olgunluk Anlamh Anlamh Anlamli Mikalef vd., 2021

Lepak vd., 2022

Arastirmada gelistirilen Biitlinlesik Olgunluk Modeli, stratejik planlama, siiregler,
calisanlar ve bilgi teknolojileri olmak iizere dort temel bilesenden olugmaktadir. Bulgular, Tablo
22°de belirtildigi iizere bu bilesenlerin kurumsal performans gostergeleri (ROE, ROA,
EBITDA) ile farkli diizeylerde iliski kurdugunu gdstermektedir. Analiz bulgulari, biitiinlesik
olgunluk diizeyinde tiim finansal gostergelerin (EBITDA, ROA, ROE) istatistiksel olarak
anlamli ¢iktigint ortaya koymaktadir. Ancak modelin alt bilesenlerine gore yapilan analizlerde
farkliliklar gézlemlenmistir. Finansal gostergelerin anlamli ¢ikmasi, ilgili bilesenin kurumsal
performans lizerinde belirleyici bir etkisinin bulundugunu ve bu iliskinin istatistiksel olarak
giivenilir oldugunu gostermektedir. Diger yandan, anlamli olmayan sonugclar, ilgili bilesenin
Olciilen performans degiskeni {izerinde istatistiksel olarak etkili olmadigin1 ve bu alanlarda
gelisim ihtiyacinin bulundugunu gdstermektedir. Bu bulgular ayni zamanda literatiirdeki birgok

caligmayla oOrtiisen ancak bazi yonleriyle de farklilasan sonuglar ortaya koymaktadir.

Stratejik planlama bileseni, 6zellikle ROE ve ROA ile anlamli bir iligki gostermis, ancak
EBITDA iizerinde anlaml1 bir etkisi bulunmamistir. Bu sonug, stratejik planlamanin daha ¢ok
uzun vadeli finansal siirdiiriilebilirlik ve sermaye verimliligini etkiledigini gdostermektedir.
Operasyonel karliligi temsil eden EBITDA’nin stratejik kararlarin etkisini kisa vadede
yansitmamasi beklenen bir durumdur. Stratejik planlarin isletme karliligina etkisi, uygulamanin
kalitesine ve igsel siireclere bagl olarak degiskenlik gosterir. EBITDA gibi gostergeler lizerinde
etkisi ancak dolayli ve ge¢c donemde hissedilir (Globocnik, 2020). Ayrica Beasley vd. (2010),
KRY’nin stratejik uyum yoluyla sermaye verimliligini (ROE) artirdigini, ancak operasyonel
kar gostergelerine kisa vadede dogrudan yansimayabilecegini ifade etmektedir. Bu bulgu,
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stratejik planlama ve BT bilesenlerinin ROE ile anlamli, EBITDA ile anlamsiz olmasin

desteklemektedir.

Siirecler bileseni ise ROE ile anlamli, ancak ROA ve EBITDA ile anlamsiz bulunmustur.
Bu durum, siire¢ olgunlugunun sermaye kullanimina olumlu katki sagladigini, ancak kisa vadeli
operasyonel karlilik ve varlik bazli etkinlik tizerinde sinirl etkisi oldugunu ortaya koymaktadir.
Bu bulgu, siireclerin etkinliginin daha ¢ok dolayli ve uzun vadeli etkiler yarattigini ima
etmektedir. Zira, siire¢ yonetiminin maliyet azaltic1 etkisi, genellikle dolaylidir ve operasyonel
karlilik (EBITDA) gostergelerinde zamanla ortaya ¢ikar (Trkman vd., 2020). Siire¢ yonetimi
iyilestirmeleri, ROA iizerindeki etkisini ancak uzun vadede dolayli olarak gosterebilir; ¢iinkii

ROA daha ¢ok sabit varliklarin etkinligine baglidir (Mikalef vd., 2021).

Calisanlar bileseni, ROE ve EBITDA ile anlamli, ROA ile ise anlamsiz ¢ikmistir. Bu
sonug, calisanlarin risk kiiltiiriine sahip olmasinin ve farkindaliginin dogrudan operasyonel
verimlilik ve kisa vadeli maliyet kontroliine katki sagladigin1 gostermektedir. Ayn1 zamanda
kurumsal yonetim ve yatirimci algisini destekleyerek Ozsermaye karliligini da olumlu
etkilemektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalari, 6zsermaye temelli karlilik (ROE) gostergeleri
tizerinde belirgin pozitif etki yaratir. (Bailey vd., 2020). Calisan katilimi ve yetenek yonetimi,
EBITDA gibi faaliyet temelli karlilik gostergelerinde giiclii etkilere sahiptir (Kwon vd., 2021).
PwC Risk Survey (2023), calisan farkindaliginin ve siire¢ optimizasyonunun operasyonel
verimlilik {izerinde etkili oldugunu belirtmektedir. Bu durum, calisan bileseninin EBITDA

iizerinde anlamli ¢gikmasiyla uyumludur.

Bilgi teknolojileri bileseni yalnizca ROE ile anlamli ¢ikmistir. Bu bulgu, BT
yatirimlarinin genellikle yliksek maliyetli (donanim, danigmanlik, egitim, bakim vb.)
olmasindan dolayr varlik verimliligi ve operasyonel karliligt kisa vadede dogrudan
etkilemedigini, ancak dijitallesmenin daha ¢ok yonetisim kalitesini, seffafligi ve karar alma
stireclerini iyilestirdigini gostermektedir. BT altyapisinin olgunlugu, veri yOnetimi, bilgi
giivenligi ve raporlama siireclerini giiclendirir; ancak bunun finansal performansa yansimasi
genellikle dolayli ve orta-uzun vadelidir (Pang vd., 2021). BT yatirimlari, fiziki varliklara
dogrudan etki etmedigi icin toplam varliklarin getirisinde (ROA) kisa vadede istatistiksel
anlamlilik gdstermeyebilir (Shao vd., 2022). BT nin kurumsal performansa etkisi genellikle
finansal gostergelere dogrudan degil, dolayl yapilar (bilgi yonetimi, koordinasyon, uyum gibi)
yoluyla zaman igerisinde yansir (Mikalef vd., 2020).
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Biitiinlesik olgunluk diizeyi ise diger bilesenlerden farkli olarak ROE, ROA ve
EBITDA’nin tamamiyla anlamli bir iliski gdstermistir. Bu sonug kritik bir bulguya isaret
etmektedir: Tekil bilesenlerin etkisi sinirliyken, biitlinlesik bir olgunluk seviyesi sinerjik ve
carpan etkisiyle kurumsal performansin tiim boyutlarini etkilemektedir. Arena ve Arnaboldi
(2014), risk yonetimi olgunlugunun yatirimci giiveni ve yonetisim kalitesi yoluyla finansal
performansi dolayli olarak etkiledigini, bu etkinin biitiinlesik uygulamalarda daha belirgin
oldugunu vurgulamaktadir. Arastirmamizda biitiinlesik olgunluk seviyesinin tiim gostergeleri

anlamli etkilemesi bu bulguyu dogrulamaktadir.

Diger taraftan, Fraser ve Simkins (2010), siire¢ yoOnetiminin genellikle EBITDA
iizerinde kisa vadeli bir etki yarattigimi ifade ederken, arastirmamizda siire¢ bileseninin
EBITDA ile anlamli ¢itkmamasi bu ¢alismadan farklilasmaktadir. Bu fark, 6rneklemin sektorel
dagilimi veya siireclerin heniliz tam olgunlagsmamis olmasiyla aciklanabilir. Literatiirde BT
yatirimlariin uzun vadede hem ROE hem ROA {iizerinde olumlu etkiler yarattigi belirtilirken
(Hopkin, 2021), bu c¢alismada yalnizca ROE f{izerinde anlamli bir etki bulunmasi, BT
yatirimlarinin  hentiz varlik kullanim etkinligine (ROA) yansiyacak olgunluk diizeyine

ulagmadigini ifade etmektedir.

Bulgular, KRY olgunluk bilesenlerinin kurumsal performansa farkli boyutlarda katk1
sundugunu ve tek basina yeterli olmadigint gostermektedir. Kavramsal olarak su ¢ikarimlar

yapilabilir:

KRY olgunlugu pargali degil biitiinciil olmalidir. Tek bir bilesenin olgunlagmasi,
performansin sadece belli bir yoniinii iyilestirir; ancak tiim bilesenler entegrasyon sagladiginda
performans ¢ok boyutlu olarak yiikselir. Kisa vadeli ve uzun vadeli performans gostergeleri
farkli dinamiklere baghdir. Stratejik planlama ve BT daha ¢ok uzun vadeli siirdiiriilebilirlige
(ROE, ROA) katki saglarken, ¢alisanlar ve siiregler kisa vadeli operasyonel verimlilik
(EBITDA) {izerinde daha etkilidir. Arastirmanin en 6nemli bulgusu, KRY olgunlugunun
performans iizerindeki etkisinin bilesen bazinda sinirli, ancak biitiinlesik olgunluk diizeyinde
cok boyutlu ve giiclii olmasidir. Kurumsal performansin biitiinlesik risk yonetimi perspektifiyle
degerlendirilmesi, literatiirde sik¢a vurgulanan “KRY 'nin stratejik bir deger yaratma araci”
oldugu yaklasimin1 desteklemekte, ayn1 zamanda parca bazli olgunluk analizlerinin
yetersizligini ortaya koymaktadir (COSO, 2017; Chock, 2018; Shrivastava vd., 2023; Gleiflner
vd., 2024; Testorelli vd., 2024).
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Aragtirma bulgular, sirketler ve yoneticiler i¢in 6nemli pratik mesajlar sunmaktadir:

Yalnizca stratejik planlamaya odaklanmak yeterli degildir; siiregler, ¢calisanlar ve BT nin
aynt anda olgunlastirilmas1 gereklidir. Aksi halde performans gdostergelerinde parcali
iyilesmeler goriiliir. Calisan odakli risk kiiltiirli operasyonel verimliligi (EBITDA) artirmada
kritik bir faktordiir. Risk farkindaligi yiiksek bir kurulus, siire¢ hatalarin1 ve maliyetlerini
disiirerek kisa vadeli karliligr destekler. BT yatirimlar1 kisa vadede operasyonel karliliga
yansimayabilir; ancak sermaye verimliligini ve yonetim seffafligini giiglendirir. Bu nedenle BT
yatirimlarinin  stratejik amaglarla planlanmasi gereklidir. Biitiinlesik olgunluk modeli,
yoneticilere risk yonetimi stratejilerini pargali degil entegre sekilde ele almalar1 gerektigini

gostermektedir. Bu yaklagim hem yatirimei glivenini hem de piyasa degerini artirir.
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IV. BOLUM

4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu doktora tez c¢alismasi, Tiirkiye’de faaliyet gOsteren halka agik sirketlerin KRY
olgunlugunun kurumsal performans lizerindeki etkisini kapsamli ve biitiinlesik bir model
Onerisiyle ampirik olarak incelemeyi amaglamistir. Arastirma, kuruluslarin stratejik amag ve
hedeflerini gergeklestirmeleri odaginda, ilgili tim ydnetsel siirecleri entegre bir sekilde ele
alarak stratejik planlama, siirecler, calisanlar ve bilgi teknolojileri olmak {izere dort boyutlu

biitiinlesik bir KRY olgunluk modeli gelistirmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara goére, kuruluslarin stratejik planlama
stireclerinin olgunlagmasi, ¢alisanlarin risk farkindaligi ve yetkinliklerinin gelistirilmesi, is
stireclerinin kurumsallagsmas1 ve bilgi teknolojilerinin etkin kullanimi, hep birlikte KRY
olgunluk diizeyini ylikseltmektedir. Bu sonug, KRY nin basarisinin kurumun ¢aligan, siire¢ ve
teknoloji unsurlartyla biitiinsel bir sekilde yonetilmesine bagli oldugu goriisiini
desteklemektedir. Nitekim ¢alismamizda KRY olgunlugu yiiksek kuruluslarin, genellikle risk
yonetimini stratejik planlamayla entegre eden, iist diizey yonetime kadar yayilmig bir risk
kiiltlirii ve politika setine sahip olan, yapilandirilmis risk siiregleri uygulayan ve ileri bilgi

teknolojileri altyapisiyla risk verilerini izleyen sirketler oldugu gézlemlenmistir.

Istatistiksel analizler, KRY olgunluk diizeyinin kurumsal performansi olumlu ydnde
etkiledigini ortaya koymustur. Gelismis KRY yapisina sahip kuruluslarin finansal sonuglar ve
hedeflere ulagsma derecesi gibi performans gostergelerinde iyilesme gozlemlenmistir. Bu
durum, KRY olgunlugunun kurumsal basariy1 artirdigini gostermektedir. KRY olgunlugu
yiiksek sirketlerin riskleri daha biitiinciil ve proaktif yoneterek beklenmedik kayiplar
onleyebildigi, belirsizlikleri azaltabildigi ve firsatlar1 daha 1yi degerlendirebildigi diisiiniilebilir.
Boylece risklerin iyi yonetilmesi, sirketlerin stratejik ve operasyonel hedeflerine daha giivenle

ulagmasina katki saglamaktadir.

Bu bulgular KRY nin kurumsal performansi destekledigine iliskin literatiirdeki hakim
goriisii desteklemektedir; zira ¢cogu calisma, KRY uygulamalarini basariyla hayata gegiren

kuruluslarin finansal performans ve firma degerinde artis sagladigini teyit etmektedir (Farrell
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ve Gallagher, 2015; Soltanizadeh vd., 2016; Callahan ve Soileau, 2017; Florio ve Leoni, 2017;
Annamalah vd., 2018; Anton, 2018; Lechner ve Gatzert, 2018, Zou vd., 2019). Hoyt ve
Liebenberg (2011), KRY’nin tekrarlayan risk maliyetlerini azaltarak ve siirpriz kayiplari
onleyerek kuruluslara 6nemli 6lgiide kar sagladigini1 gostermistir. Keza, COSO’nun biitiinlesik
KRY c¢ergevesi, KRY kapasitesinin kurumlarin performans ve karlilik hedeflerine ulasmasina
yardimei oldugunu belirtmektedir (COSO, 2017). Bu ¢alisma da KRY 'nin etkin bir bigimde
uygulanmasinin, nihai olarak kurumsal performansi artirdigini géstererek bu baglantiyr ampirik
olarak desteklemektedir. Sonug¢ olarak, sirketlerin dort temel bilesen bazindaki olgunluk
seviyelerini yiikseltmeleri, KRY olgunlugunu gii¢lendirmekte; gilicli KRY olgunlugu da

kurumsal performansi artirmaktadir.

Biitiinlesik olgunluk seviyesinin kurumsal performans iizerindeki etkisine dair bulgu
cok kritik bir noktay: ortaya koymaktadir. Ciinkii biitliinlesik olgunluk boyutunun ROE, ROA
ve EBITDA degerleri tlizerinde anlamli ve olumlu yonde etkisinin oldugu ortaya ¢ikmustir.
Finansal gostergelerin anlamli ¢ikmasi, ilgili bilesenin kurumsal performans iizerinde
belirleyici bir etkisinin bulundugunu ve bu iliskinin istatistiksel olarak giivenilir oldugunu
gostermektedir. Diger yandan, anlamli olmayan sonugclar, ilgili bilesenin Slgiilen performans
degiskeni iizerinde istatistiksel olarak etkili olmadigini ve bu alanlarda gelisim ihtiyacinin
bulundugunu gostermektedir. Bu durumda tek bir bilesen olgunlugunun sinirl etkisine karsin,
tiim bilesenlerin entegrasyonunun sinerjik bir carpan etkisi yarattig1 sonucuna ulasilmaktadir.
Stratejik planlama uzun vadeli hedeflerle uyum saglarken, siire¢ler operasyonel verimliligi
giiclendirir, ¢alisanlar risk kiiltiiriinii pekistirir ve BT ise tiim bunlar1 veri odakli hale getirir.
Biitiinlesik yaklasim sayesinde hem kisa vadeli (EBITDA), hem varlik bazli (ROA), hem de
sermaye verimliligi (ROE) gostergeleri anlamli sekilde iyilesir. Sonug olarak, KRY biitiinlesik
olgunluk seviyesi, performansa sadece toplamsal degil ¢arpan etkisiyle katki saglar. Tek bir

boyut yeterli olmazken, dort bilesenin eszamanli olgunlugu tiim finansal gostergeleri anlaml
kilar.

Biitiinlesik olgunluk modelimizin stratejik planlama bileseni 06zellikle finansal
performansin siirdiiriilebilirligi {izerinde kritik rol oynar. Stratejik planlama olgunlugu yiiksek
olan kuruluslar, risk-getiri dengesini daha iyi yonetir, bu da ROA ve ROE gibi stratejik
performans gostergelerini iyilestirir. Ayrica, stratejik planlama olgunlugu yiiksek sirketlerin
hem i¢ hem dis tehditleri proaktif yonettigi, bunun da finansal istikrari, yatirimer gilivenini ve
rekabet avantajini artirdigini séylemek miimkiindiir. Nitekim, ¢alismamizda stratejik planlama

olgunlugunun ROA ve ROE degerlerine anlamli ve olumlu yonde etkisi oldugu, EBITDA
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degerini ise etkilemedigi goriilmiistiir. Bu durum, stratejik planlamanin uzun vadeli finansal
gostergeler lizerinde daha belirleyici oldugunu gostermektedir. EBITDA, daha ¢ok kisa vadeli
operasyonel verimliligi yansitir. Stratejik planlama operasyonel siireclerden ziyade uzun vadeli
yonetisim  kararlartyla 1lgili oldugundan, kisa donemli nakit akislarimi dogrudan

etkilemeyebilir; ancak ROE ve ROA’y1 olumlu yonde etkide bulunur.

Stiregler bileseni hem operasyonel hem de finansal verimlilik agisindan Onem
tasimaktadir. Kurumsal is akislarmin risk duyarlihifiyla tasarlanmasi, kontrol edilmesi ve
optimize edilmesi siire¢ olgunluguna isaret eder. Olgun siire¢ yonetimi hata oranini diigiirerek
operasyonel maliyetleri azaltir ve EBITDA gibi kisa vadeli karlilik gostergelerini gliglendirmesi
beklenir. Ancak arastirma sonucu siire¢ olgunlugunun ROE iizerinde anlamli ve olumlu yonde
bir etkisi olmasina ragmen ROA ve EBITDA degerini etkilemedigini gostermektedir. Bu durum
slire¢ yonetiminin, kurumsal uyum ve risk azaltmay1 saglasa da finansal etkilerinin dolayl1 ve
zamana yayilmis etkisinden dolayr ROA gibi varlik bazli karlilik ve EBITDA gibi kisa vadeli
kar gostergelerine hemen yansimazken, sermaye verimliligi (ROE) iizerinde stratejik algi

yoluyla etki ettigini ortaya koymaktadir.

Calisanlar boyutundaki olgunluk genellikle kurumsal risk kiiltiirii ve insan kaynaginin
yetkinligi ile ilgilidir. Bu olgunluk seviyesi riske duyarl karar alma ve siirdiiriilebilir kurum
kiiltiirii olusturarak hem kisa vadeli maliyetleri hem de uzun vadeli stratejik riskleri kontrol
altina alir. Arastirma bulgulan ¢alisanlar olgunluk diizeyinin ROE ve EBITDA degerlerini
anlamli ve olumlu yonde etkiledigini ancak, ROA degeri {izerinde bir etkisinin bulunmadigini
ortaya koymustur. Bu durum insan kaynagi odakli olgunluk seviyesinin, 6zellikle kisa vadeli
operasyonel performansi (EBITDA) ve 6zsermaye karliligini (ROE) iyilestirdigini, ancak
varlik bazli karliliga (ROA) dogrudan ve hizli yansimadigini gostermektedir. Ciinkii ¢alisan
farkindaligi ve katilimi dogrudan siireglerdeki hata oranimi diisiirerek operasyonel karlilig
artirir (EBITDA), kurumsal yonetim ve yatirimer algisimi giiglendirir (ROE). Calisanlarin risk
bilincindeki artig, varlik kullanim etkinligini (ROA) kisa vadede dogrudan etkilemez; bu daha

cok siire¢ ve strateji entegrasyonu ile baglantilidir.

Bilgi teknolojileri (BT) boyutundaki olgunluk da KRY’de giderek kritik hale gelmistir.
BT olgunlugu, kurulusun bilgi sistemlerinin, veri analitigi araglarinin ve dijital altyapisinin ne
derece gelismis oldugu ile ilgilidir. BT altyapisinin olgunlugu, veri yonetimi, bilgi giivenligi ve
raporlama siireclerini giiclendirir; ancak bunun finansal performansa yansimasi genellikle
dolayli ve orta-uzun vadelidir. Nitekim arastirma sonucunda BT olgunluk diizeyinin ROE

lizerinde anlamli ve olumlu yonde bir etkisi olmasima ragmen ROA ve EBITDA degerini
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etkilemedigi belirlenmistir. Bu durum BT olgunlugunun yonetisim, veri dogrulugu ve yatirimei
giiveni gibi dolayli faktorlerle sermaye getirisine (ROE) yansidigini, ancak BT yatirimlarinin
genellikle yiiksek maliyetli olmasindan dolay1 kisa vadede operasyonel karliligi dogrudan

artirmadigini gostermektedir.

Modelimizin bilesenleri tekil olarak performansin sadece bazi boyutlarini
etkileyebilmektedir. Ornegin stratejik planlama olgunlugu uzun vadeli gostergeleri
(ROA/ROE), calisanlar olgunlugu ise kisa vadeli operasyonel gostergeleri (EBITDA)
iyilestirmektedir. BT ve silire¢ olgunlugu, dolayli etkiler yarattigindan tek basina tam bir
finansal doniisiim saglamamaktadir. Ancak, biitiinlesik olgunluk tiim boyutlar1 eszamanli
etkileyerek hem kisa hem uzun vadeli tiim performans gostergelerinde anlamli fark
yaratmaktadir. Bu bulgu ayn1 zamanda, biitiinlesik bir KRY mimarisinin parcali yaklagimlara

kiyasla ¢ok daha giiclii bir performans getirisi sundugunu gostermektedir.

Ozetle, arastirmamizin sonuglar1 literatiirde ©ne c¢ikan “strateji—siirec—calisan—
teknoloji” biitiinlesik KRY yaklagimini ampirik olarak dogrulamaktadir. Kurum biinyesinde
KRY ’nin basarist i¢in stratejiyle uyumlu hedef ve risk istah1 belirleme, giiclii bir risk kiiltiirii
olusturma, iyi tamimlanmis siirecler ve gelismis teknolojik altyap: bir arada gereklidir. Bu
caligma, bu unsurlarin tamaminin KRY olgunluguna ve performansa etki ettigini gostererek
literatiirdeki kavramsal c¢erceveye paralel bulgular sunmustur. Sadece kismi KRY
uygulamalarinin deger yaratmadigimi iddia eden ¢aligmalar gibi literatiirdeki birkag aykiri
bulguya ragmen (Bararoh, 2015; Rakauskaite, 2016; Almeida, 2019), genel olarak KRY 'nin
kurumsal degeri ve performansi artirdigi yontinde bir fikir birligi olusmustur. Calismamiz bu
genel yargiy1, 6zellikle stratejik planlama, siire¢, ¢calisan ve teknoloji boyutlarini1 da denkleme

dahil ederek desteklemektedir.

Bu arastirma bulgular1 ile literatiire ve uygulamaya cesitli agilardan katk:

saglanmaktadir:

Biitiinlesik Analiz Cercevesi: Calisma, stratejik planlama, ¢alisanlar (insan
kaynaklari/risk kiiltiirii), siirecler ve bilgi teknolojileri gibi birbirinden farkli goriinen dort
olgunluk boyutunu entegre bir cergevede ele alarak KRY olgunluguna etkilerini incelemistir.
Literatiirde bu boyutlar genellikle ayr1 ayr1 incelenmesine karsin; arastirmamiz, bu unsurlarin
birlikte ele alinmasinin KRY’yi ve performansi nasil sekillendirdigine dair kapsamli bir bakis

acist sunarak 6onemli bir boslugu doldurmustur.
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Ampirik Kanit ve Model: Arastirma, KRY olgunlugunun kurumsal performansi pozitif
etkiledigine dair yeni ampirik kamitlar ortaya koymustur. Ozellikle Tiirkiye’deki sirketler
baglaminda (veya ¢alismanin yapildig1r 6rneklem 6zelinde) bu iliskinin incelenmis olmasi,
mevcut literatiire yerel bir perspektif kazandirmaktadir. Calisma sonucunda elde edilen
bulgular, KRY olgunlugu ile kurumsal performans arasindaki baglantiyr dogrulayarak,
KRY’nin degeri konusunda karar vericilere somut veriler sunmustur. Ayrica, arastirma
kapsaminda kullanilan olgunluk degerlendirme araci/modeli literatiire metodolojik bir katki
saglamaktadir; gelecekte benzer caligmalar i¢in glivenilir ve gegerli bir Ol¢lim araci

gelistirilmistir.

Teorik Katki: Bu calisma, risk yonetiminin organizasyon teorisi ve stratejik yonetim
literatiiriiyle kesisiminde katki sunmaktadir. Bulgular, dinamik kabiliyetler ve kaynak temelli
bakis agis1 gibi teorik cergeveleri destekler niteliktedir: Kurumsal yetenekleri (strateji, siireg,
caligsan, teknoloji) olgunlastirmasi, onlar1 riskleri daha iyi yoOnetebilen ve bdylece rekabet
avantaji elde eden dinamik kurumlar haline getirmektedir. KRY nin performansa etkisinin
ortaya konmasi, kurumsal yonetim ve performans literatiiriine de eklemlenen bir katkidir.
Bununla birlikte, arastirma KRY ’nin araci (aract degisken) roliinii de vurgulayarak, stratejik
planlama veya siire¢ iyilestirme gibi faaliyetlerin kurum performansina etkisini agiklayan

mekanizmalara 151k tutmaktadir.

Uygulama (Yonetim) Katkisi: Calismanin pratik katkilar1 da onemlidir. Elde edilen
sonuglar, iist diizey yoneticiler ve risk profesyonelleri i¢in rehber niteliginde olup, kurumsal
performansi1 artirmak isteyen sirketlerin nelere odaklanmasi gerektigini gostermektedir.
Aragtirma, yoneticilere “KRY olgunlugunu artirmak ig¢in stratejik planlama siireglerini
tyilestirin, kurumsal risk kiiltiirlinii pekistirin, is siireclerinizi standartlastirip gelistirin ve bilgi
teknolojilerine yatirim yapin™ seklinde somut mesajlar vermektedir. Bu dort alandaki gelisimin,
risk yonetimini giiglendirecegi ve bunun da finansal/operasyonel performansa yansiyacagi
ortaya konmustur. Dolayisiyla c¢alisma, sirketlerin risk  yonetimi olgunluklarini
degerlendirmeleri ve zayif alanlarini belirleyerek kurumsal doniistim planlar1 yapmalari i¢in
biitiinciil bir ¢ergeve sunmaktadir. Ozellikle risk ydnetiminin kurumsal ydnetisimin bir pargasi

haline getirilmesi ve stratejiyle entegre edilmesi konusunda yoneticilere yol gostermektedir.

Diger taraftan, calismamizin teorik ve pratik katkilarimin yanisira bazi siirliliklar
bulunmaktadir. Calismanin 6rneklemi belirli bir cografi bolge (6rnegin Tiirkiye) veya belirli

sektorlerle sinirlidir. Arastirma verileri anket ve 6z degerlendirme yoluyla toplanmistir.
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Olgunluk diizeyleri ve KRY performansi, sirket temsilcilerinin 6znel beyanlarina
dayanmaktadir. Bu durum, o6rneklem yanlilifi veya sosyal uygunluk yanliligi riskini tasir;
katilimcilar kendi kurumlarinin olgunluk diizeyini oldugundan daha iyi degerlendirme
egiliminde olabilir. Arastirma kesitsel (cross-sectional) bir tasarima sahip oldugundan, bulgular
ayni zaman diliminde toplanan verilerden elde edilmistir. Dolayisiyla, olgunluk diizeylerindeki
artisin zaman i¢inde performansi nasil etkiledigini dogrudan gézlemlemek miimkiin olmamustir.
Calismada odaklanilan dort olgunluk boyutu disinda, KRY olgunlugunu ve performansi
etkileyebilecek baska faktdrler de bulunmaktadir. Ornegin sirket biiyiikliigii, sektor dinamikleri,
rekabet kosullar, regiilasyonlar ve iilke ekonomik durumu gibi unsurlar modele dahil
edilmemistir. Bu simirhiliklar, ¢alismanin igerigine golge diistirmemekle birlikte, sonuglarin
dikkatlice ele alinmasi ve sonraki arastirmalarda bu kisitlarin giderilmesi gerektigini

gostermektedir.

Arastirma bulgularina dayanarak hem uygulayicilar hem de gelecekteki akademik

caligsmalar i¢in gesitli Oneriler sunulabilir:

Stratejik Entegrasyon ve Y Onetigim: Kuruluslar, risk yonetimini kurumsal stratejilerinin
ayrilmaz bir parcasi haline getirmelidir. Ust ydnetim ve yonetim kurullari, risk istahini net
olarak tanimlayarak stratejik planlara entegre etmeli ve KRY’ye liderlik etmelidir. Bu
dogrultuda, sirket stratejik planlarin1 gézden gegirirken risk boyutunu da dikkate alan entegre
planlama siiregleri gelistirilmelidir. KRY, sadece bir uyum gorevi degil, stratejik karar alma

stireclerine deger katan bir ara¢ olarak konumlandirilmalidir.

Kiiltir ve Insan Kaynagi Gelisimi: Kurum igerisinde saglam bir risk kiiltiirii
olusturulmasi onceliklidir. Tiim calisanlarin risk farkindaligini artirmak i¢in diizenli egitim
programlari, atolyeler ve i¢ iletisim faaliyetleri yiirtitiilmelidir. Calisanlarin risk bildiriminde
bulunmas1 ve proaktif davranmasi tesvik edilerek “risk farkindalik  kiltiirig”
yayginlastinlmalidir.  Ozellikle risk yonetimi konusunda uzmanlagmis insan kaynag
yetistirmek, her birimde risk temsilcileri atamak veya mevcut calisanlar1 bu yonde gelistirmek
onemlidir. Yonetim, “risk bilin¢li karar alma” davranisini ddiillendirmeli ve ¢alisan katilimini

saglamalidir.

Siireg lyilestirme ve Entegrasyon: Kurumsal siirecler, KRYyi destekleyecek sekilde
tyilestirilmeli ve formalize edilmelidir. Kurum genelinde ortak bir risk yonetimi siireci (riskleri
tanimlama, degerlendirme, yanit ve izleme adimlarini igeren) standart olarak benimsenmelidir.

Farkli birimlerin yiiriittiigi risk faaliyetleri merkezi bir yaklasimla koordine edilerek
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mikerrerlikler onlenmeli, boylece operasyonel verimlilik artirilmalidir. Uluslararasi risk
yonetimi standartlar1 veya gergeveleri referans alinarak ic siirecler olusturulabilir. I¢ kontrol ve
i¢ denetim mekanizmalari, KRY siire¢lerinin etkinligini diizenli olarak degerlendirmeli ve

tyilestirmelere yonelik geribildirim saglamalidir.

Teknoloji ve Veri Analitigi Yatirnmlari: KRY ’nin basarisin1 desteklemek i¢in bilgi
teknolojilerine yatirim yapmaya devam edilmelidir. Risk yonetimi bilgi sistemleri (Risk
kaydi/veri tabanlari, uyar1 sistemleri, gosterge panelleri) kurulmali ve tiim kritik risk verileri
tek bir platformda toplanmalidir. Ileri veri analitigi ve yapay zeka teknikleri, risk tahmin ve
simiilasyonlarinda kullanilarak proaktif risk ongoriileri elde edilmelidir. Siber gilivenlik, is
stirekliligi ve veri analitigi alanlarinda yetkinlikler artirilarak, risk yonetiminin dijital caga
uyum saglamasi giivence altina alinmalidir. Bu sayede kurumlar krizlere kars1 daha erken uyari

alabilecek ve hizli tepki verebileceklerdir.

Performans ve Risk Iliskisinin izlenmesi: Kuruluslar, risk yonetimi faaliyetlerinin
performansa etkisini izleyebilmek i¢in metrikler ve APG’ler tanimlamalidir. Ornegin, risk
yonetimi olgunluk skorlari ile finansal performans gostergelerini diizenli araliklarla birlikte
analiz etmek, yatirimcilar ve yoneticiler i¢in faydali olacaktir. Kurumsal risk yonetimi
performans endeksleri gelistirilebilir; bdylece kurum, risk yonetimi iyilestirmelerinin somut
faydalarini1 takip edebilir. Bu, risk yonetimine ayrilan kaynaklarin geri doniisiinii goriiniir

kilarak yonetime daha fazla motivasyon saglayacaktir.

Gelecek Arastirmalar igin Oneriler: Akademik alanda, bu ¢alismanin bulgulari {izerine
insa edilebilecek ¢esitli arastirma firsatlar1 bulunmaktadir. Birincisi, boylamsal caligsmalar
yapilarak KRY olgunlugundaki artisin zaman igerisindeki performans trendlerine etkisi
incelenebilir; bdylece nedensellik iliskisi daha net ortaya konabilir. Ikincisi, farkls iilkelerde ve
sektorlerde benzer modeller test edilerek kiiltiirel ve sektorel farkliliklarin sonuglara etkisi
degerlendirilebilir. Ozellikle KRY nin finans dist performans alanlarma (8rnegin itibar,
strdiiriilebilirlik performansi, paydas memnuniyeti) etkisini inceleyen c¢aligmalar yapilabilir.
Ugiinciisii, modele ydnetim kurulu etkinligi, diizenleyici ortam, rekabet yogunlugu gibi ek
degiskenler dahil edilerek daha kapsamli yapisal modellemeler gerceklestirilebilir. Bu sayede
hangi kosullarda KRY—performans iligkisinin gili¢lenip zayifladigi anlasilabilecektir. Son
olarak, vaka analizleri ve nitel ¢caligmalar ile basarili kuruluglarin bu dort boyuttaki olgunluk
yolculuklar1 derinlemesine incelenebilir; uygulamada karsilasilan engeller ve basar1 faktorleri
ortaya cikarilabilir. Boylece hem literatiire zenginlik katilacak hem de uygulayicilara yol

gosterici dersler sunulacaktir.
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Sonug olarak, bu doktora tezi kapsaminda yapilan ¢alisma, KRY ’nin basarili olabilmesi
icin ¢ok boyutlu bir olgunluk gerektirdigini ve bu olgunlugun kuruluslara somut performans
faydalar1 sagladigin1 ortaya koymustur. Stratejik planlamadan insan kaynaklarina, siireg
yonetiminden bilgi teknolojilerine uzanan genis bir alanda kurumsal kapasite insasi, risklerin
biitlinsel yonetimini miimkiin kilmakta ve belirsizligi yonetilen, dayanikli ve basarili kuruluglar
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu ¢aligma, yoneticilere risk yonetimine silo yaklasimindan ¢ikip entegre
bir yoOnetim paradigmasiyla bakmalar1 gerektigini hatirlatirken, akademik literatiire de
biitlinlesik olgunluk-performans modeliyle katki sunmaktadir. Elde edilen bulgularin, ileride
yapilacak calismalar ve uygulamada hayata gecirilecek risk yonetimi iyilestirmeleri i¢in yol

gosterici olmas1 umut edilmektedir.
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Doktora Programinda devam eden “KRY Olgunluk Diizeyinin Kurumsal Performans
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katilarak anketin dogrulanmasina ve gelistirilmesine katkida bulunacak ve arastirma verileri

saglayacaksiniz.
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hakkinda genel bilgileri doldurmaniz, sonrasinda her alt bilesen 06zelinde sirketinizi

konumlandirdiginiz secenegin isaretlenmesi beklenmektedir.

Verilerin Gizliligi: Anket ¢alismasi ile elde edilecek bilgiler sadece akademik baglamda
degerlendirilecek olup, doktora tez ¢aligmasiyla iligkili ¢alismalar disinda herhangi bir analize

tabi tutulmayacak ve toplanacak veriler higbir kisi, kurum veya kurulusla paylasilmayacaktir.

Hazirlayan: Ali Erdem SAATCI (Ankara Sosyal Bilimler Universitesi Denetim ve Risk

Yénetimi Anabilim Dali Doktora Ogrencisi
Tez Damismani: Dog. Dr. Halis KIRAL
Soru sayisi: Anketimiz 16 (onalt1) adet sorudan olusmaktadir.
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Gorev Pozisyonu:

154



1. Stratejik Planlama
a. Stratejik Planlama ve Uygulama

Ideal Durum: Kurulusun stratejik plan1 icerisinde amag ve hedefler iist politika
belgeleri ile uyumlu olarak detayli bir sekilde belirlenmekte; birbirleri ve
kapsamli performans gostergeleri ile iliskilendirilmektedir. Ilgili birimlerde
gorev dagilimlart ve performans gostergelerine iliskin sorumluluklar detayli
olarak yapilmaktadir. Amag¢ ve hedefler dogrultusunda kaynak tahsisleri
planlanmaktadir. Stratejik plana iligkin uygun, dogru ve tutarli bilgi ve
istatistiklerin temin edilmesini saglayan izleme ve takip mekanizmasi da
belirlenmektedir. Ayrica, stratejiler siirekli gézden gecirilerek siirece katkisi
degerlendirilmekte ve gerekli iyilestirmeler yapilmaktadir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. Kurulusun stratejik plan1 bulunmamaktadir.

ii. Kurulusun ilan edilmis bir stratejik plan1 bulunmaktadir.

ii. Kurulusun biitlinlesik, tiim birimleri tarafindan benimsenmis ve
paydaslarinca bilinen stratejik plan1 ve planiyla uyumlu uygulamalar
vardir.

iv. Kurulus, stratejik planin1 izlemekte ve ilgili paydaslarla birlikte
degerlendirerek gelecek planlarina yansitmaktadir.

v. Stratejik planlama ve uygulama kurulus tarafindan igsellestirilerek
kurum kiiltiiri haline getirilmis ve kurumsal siireglere entegre edilmistir.

b. Performans Gostergeleri

Ideal Durum: Performansimn izlenmesi igin gdstergeler kapsamli ve sistematik
olarak belirlenerek izlenebilir nitelikte performans bilgisi tretilmistir.
Gostergelerin  ilgili  birimlerin  hedefleri ile baglantistna performans
programlarinda yer verilmistir. Gostergeler i¢in ilerlemenin takip edilmesini ve
gerceklesmelerin 6l¢iilmesini saglayacak izleme sistemi tanimlanmis ve gerekli
noktalarda revizyonlarin yapilabilmesi icin gerekli raporlama sistemi
olusturulmustur.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i.  Performansin izlenmesine ve degerlendirmesine yoOnelik gostergeler

bulunmamaktadir.
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ii.  Performansin izlenmesine ve degerlendirmesine yonelik ilke, kural ve
gostergeler bulunmaktadir. Ancak, bunlar kapsamli ve sistematik
degildir.

iii.  Performansin izlenmesi i¢in gostergeler kapsamli ve sistematik olarak
belirlenmistir. Gostergelerin ilgili birimlerin hedefleri ile baglantisina
performans programlarinda yer verilmistir.

iv.  Gostergeler i¢in izleme sistemi tanimlanmis ve gerekli noktalarda
revizyonlarin  yapilabilmesi  i¢in  gerekli raporlama  sistemi
olusturulmustur.

v.  Performans gostergeleri kurulus tarafindan igsellestirilerek kurum
kiiltiirti haline getirilmis ve kurumsal stireglere entegre edilmistir.

c. Izleme ve Degerlendirme
Ideal Durum: 1zleme ve degerlendirmeye yonelik gorev ve sorumluluklar net
olarak belirlenerek, performansa yonelik Olglimler diizenli bir izleme
mekanizmasi ile tiim siiregler i¢in yapilmaktadir ve ilgililer ile paylagilmaktadir.
Sonuglar analiz edilerek, iyilestirmeyi ve ilerlemeyi saglayacak Oneriler
gelistirilmekte ve gerekli noktalarda stratejik planda revizyonlar yapilmaktadir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i.  Performans sonuglari izlenmemektedir.
ii.  Performansa yonelik Ol¢iimler diizenli olmamakla birlikte bazi
performans gostergeleri i¢in yapilmaktadir.
iii.  Izleme ve degerlendirmeye yonelik gorev ve sorumluluklar belirlenerek,
performans gerceklesmeleri diizenli olarak izlenmektedir.
iv.  Performansa yonelik olgtimler diizenli olarak tiim faaliyet ve siiregler
icin yapilmaktadir ve ilgililer ile paylagilmaktadir.
v.  Izleme ve degerlendirme faaliyetleri kurulus tarafindan icsellestirilerek
kurum kiiltiirii haline getirilmis ve kurumsal siire¢lere entegre edilmistir.
d. Yonetim Farkindalig1 ve Destegi
Ideal Durum: Yonetim performans izleme ve degerlendirme sonuglarini
performans programi kapsaminda tiim birimler i¢in dikkate almaktadir. Sonuglar
ile ilgili birimlere geri bildirimler yapilmaktadir. Sonuglar temel alinarak
iyilestirmeler yapilmaktadir. Uygulanabilir 1iyilestirme oOnerilerinin hayata

gecirilmesi i¢in gerekli yonetim destegi saglanmaktadir.
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Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. Izleme ve degerlendirme sonuglar1 yonetime raporlanmamaktadir.

ii. Yonetim performans izleme ve degerlendirme sonuglarini bazi birim ve
faaliyetler i¢in dikkate almaktadir.

iii. Yonetim performans izleme ve degerlendirme sonucglarini performans
programi kapsaminda tiim birimler i¢in dikkate almaktadir.

iv. Yonetim performans izleme ve degerlendirme sonuglar ile ilgili
birimlere geri bildirimler yapmakta ve sonuglara gore iyilestirmeler
yapilmaktadir.

v. Yonetim farkindaligt ve destegi kurulus tarafindan igsellestirilerek

kurum kiiltiirii haline getirilmis ve kurumsal siireglere entegre edilmistir.

2. Siirecler

a. Stratejik Uyum

b.

Ideal Durum: Siiregler tiim stratejik amag ve hedeflerle tutarli ve uyumlu olarak
belirlenmektedir. Planlama siirecinin her bir evresi igin riskler tanimlanmakta,
degerlendirilmekte ve yonetilmektedir. Siirecin tiim asamalar1 diizenli olarak
gozden gecirilerek etkinligi paydaslar tarafindan degerlendirilmekte ve diizenli
iyilestirmeler yapilmaktadir. Uyum, kurumun kiiltliriine ve ¢alisanlarin davranis
ve tutumlarina entegre edilerek kalici hale getirilmektedir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. Siiregler, stratejik amag ve hedeflerle tutarl olarak belirlenmemistir.
il. Stratejik hedeflerle uyumlu siirecler belirlenmistir, ancak siireg
igerisinde yer alan riskler tanimlanmamastir.
iii. Planlama silirecinin  her bir asamasinda riskler tanimlanmakta,
degerlendirilmekte ve yonetilmektedir.
1v. Siirecin tiim agamalar: sistematik olarak izlenmekte ve ilgili paydaslarla
birlikte degerlendirilerek iyilestirilmektedir.
v. Stratejik uyum kurulus tarafindan icsellestirilerek kurum kiiltiirii haline
getirilmis ve kurumsal siireclere entegre edilmistir.
Siire¢ Sahipligi
Ideal Durum: Siirece iliskin prosediirler diizenli olarak tanimlanmakta,
dokiimante edilmekte ve degisen kosullara gore adapte edilmektedir. Gorev ve
sorumluluklara iliskin gorev dagilim ¢izelgesi hazirlanmais, is akis siireglerinde

imza ve onay mercileri belirlenmistir. Stirecin etkin isleyip islemedigi
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hususunda izleme mekanizmalar1 mevcuttur. Her siire¢ i¢in dl¢iilebilir hedefler
konmus ve mevcut performans degerleri, performans gostergeleri ve hedeflenen
performans degerleri tespit edilmistir. Siireglerin stratejik plan, performans
programi, diger siireclerle uyumu stirekli gozden gecirilmekte, calisanlarla
diizenli olarak degerlendirme toplantilar1 gerceklestirilerek geri bildirim
alinmakta ve list yOnetim diizenli olarak bilgilendirilerek 1iyilestirmeler
yapilmaktadir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

1. Siireglerin tamami i¢in belirlenmis resmi bir siireg sahibi yoktur. Mevcut
siire¢ sahipleri ise sorumlu olduklar1 siireci tanimlamamis ve
siiflandirmamaistir.

ii. Her siire¢ icin resmi bir siire¢ sahibi atanmustir. Ancak, rol ve
sorumluluklar ~ yazili  olarak  tanmimlanmamis ve  calisanlara
duyurulmamustir.

iii. Gorev ve sorumluluklar yazili olarak tanimlanmis ve calisanlara
duyurulmustur. Her siire¢ i¢in Olgiilebilir hedefler ve performans
gostergeleri mevcuttur.

iv. Gorev ve sorumluluklara iliskin gorev dagilim ¢izelgesi hazirlanmus, is
akis siireclerinde imza ve onay mercileri belirlenmistir. Siirecin etkinligi
izlenmekte ve degerlendirilerek iyilestirilmektedir.

v. Siire¢ sahipligi kurulus tarafindan ig¢sellestirilerek kurum kiiltiirii haline
getirilmis ve kurumsal siireglere entegre edilmistir.

c. Siire¢ Kontrolleri
Ideal Durum: Siirecin basariya ulasmasim engelleyecek risklerin gesitli politika
ve prosediirler araciligiyla etkin bir sekilde yonetilmesini saglamak amaciyla
etkin bir i¢ kontrol sistemi olusturulmustur. ¢ ve dis riskler tanimlanmus,
stirecteki her faaliyet ve risk i¢in uygun kontrol stratejisi ve yontemi belirlenmis
ve uygulamaya konulmustur. Calisanlar kontrollerle ilgili sorumluluklarinin
farkindadir. Hata ve suiistimal riskini azaltmak i¢in yiiksek riskli ve hassas
gorevler acisindan farkli kisiler gérevlendirilmistir. Yazili olarak tanimlanmis ve
diizenli olarak yiiriitiilen ve gdzden gecirilen bir siire¢ kontrol degerlendirme
yapist  bulunmaktadir. Kontroller icin gerekli kaynaklar belirlenmis,

dokiimantasyonu saglanmistir. Risk ve kontrol degerlendirme faaliyetleri
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entegredir. Kontroller siirekli olarak izlenmekte ve bilgi teknolojileri (BT)
destekli olarak yiiriitiilmektedir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

1. Siireg icerisinde yer alan riskleri yonetmek amaciyla tasarlanmis bir i¢
kontrol sistemi bulunmamaktadir.

ii. Stirecteki her faaliyet ve risk i¢in uygun kontrol stratejisi ve yontemi
belirlenmis ve uygulamaya konulmustur. Ancak, calisanlar kontrollerle
ilgili sorumluluklarinin farkinda degillerdir.

iii. Her faaliyet ve riskli alanlar i¢in uygun kontrol mekanizmalari,
politikalart ve prosediirleri mevcuttur. Calisanlar kontrollerle ilgili
sorumluluklarinin farkindadir.

iv. Yazili olarak tanimlanmis ve diizenli olarak gdzden gecirilen bir i¢
kontrol sistemi bulunmaktadir. Siire¢ kontrolleri siirekli olarak
izlenmekte ve ilgili paydaslarin katilimiyla iyilestirilmektedir.

v. Siire¢ kontrolleri kurulus tarafindan igsellestirilerek kurum kiiltiirti
haline getirilmis ve kurumsal siireclere entegre edilmistir.

d. Siire¢ Optimizasyonu

Ideal Durum: Verimliligi ve iiretkenligi artirmak, maliyetleri azaltmak amaciyla
siire¢ haritalama yapilarak is akislari netlestirilmis ve dokiimante edilmistir. Is
akiglar1 ve siiregler i¢erisindeki riskler diizenli olarak analiz edilmekte, manuel
ve tekrarlanan adimlar belirlenerek verimsiz ve gereksiz isler azaltilarak,
caligsanlarin katilimiyla is siiregleri kolaylastirilmakta, optimizasyon diizeyinde,
streclerden gelen geri bildirimlerin izlenmesi ve yeni teknolojilerin
kullanilmastyla siiregler sistematik olarak gozden gegirilmekte ve diizenli olarak
tyilestirilmektedir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. Siirecler diizensiz gegici ve kaotiktir. Is akislar1 belgelenmemistir.
il. Siirecler tanimlanmis, planlanmis ve belgelenmistir. Ancak, is akiglari ve
riskler analiz edilmemektedir.
iii. Tamimlanmis siiregler ve is akislar1 dokiimante edilmekte ve riskler
analiz edilmektedir. Ancak, 1s siire¢lerinin diizenli takibi ve

tyilestirilmesi s6z konusu degildir.
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iv. Siireclerdeki darbogazlari ve verimsizlikleri asmak, is akislarin
kolaylastirmak ve verimliligi optimize etmek i¢in is siirecleri diizenli
olarak izlenmekte ve ilgili i¢ paydaglarin katilimiyla iyilestirilmektedir.

v. Siire¢ optimizasyonu kurulus tarafindan igsellestirilerek kurum kiiltiirii
haline getirilmis ve kurumsal siireglere entegre edilmistir.

3. Calisanlar
a. Kiiltiir ve Degerler

Ideal Durum: Kurulusun stratejisini ve is modelini destekleyebilecek, uygun
risk yonetimi siire¢lerini, mekanizmalarini ve politikalarini tasarlamasina olanak
saglayacak, risk bilincine sahip bir kiiltiir olusturulmustur. Tiim c¢alisanlar
arasinda risk farkindaligini artirmak i¢in {ist yonetim ortak bir risk yonetimi
sOzligli kullanarak iletisim ag1 gelistirmistir. Risk yoOnetimi rolleri,
sorumluluklari, yetkileri agikca tanimlanmis ve hesap verebilirlik yapilart
olusturularak kurumsal degerler c¢alisanlarla paylasilmistir. Calisanlara,
gorevlerine ve is birimlerine gore Ozellestirilmis egitimler diizenlenerek risk
farkindahig1 gelistirilmistir. Bu sayede is birimlerinin KRY sahiplikleri
artirllmaktadir. Kabul edilebilir risk seviyelerinin belirlenmesinde ortak bir risk
dili kullanilmaktadir. Risk yonetimi politikalart stratejik planlamayla ve risk
kiiltiiri kurum kiiltiiriiyle uyumlu hale getirilmis ve igsellestirilmistir. Risk
performanst Ol¢iimleri motivasyon sistemlerine ve iicret yapilarina dahil
edilmekte, tiim ¢alisanlarin riskle ilgili olumlu davraniglarinin tesvik edilmesi
ve risk kiiltiirtinlin gliclendirilmesi amaciyla siire¢ sistematik olarak izlenmekte
ve stirekli iyilestirilmektedir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. Kurulusun stratejisini ve is modelini destekleyebilecek risk bilincine
sahip bir kiiltiir olusturulmamastir.

ii. Ust yonetim, kurumsal degerlerin ve risk Kkiiltiiriiniin &nemine
inanmakta, degerini tiim ¢alisanlara iletmektedir.

iii. Calisanlara, gorevlerine ve is birimlerine gore ozellestirilmis egitimler
diizenlenerek risk farkindaligir gelistirilmekte ve bu sayede KRY
sahiplikleri artirilmaktadir.

iv. Kurulusta ortak bir risk dili bulunmakta, ayrica risk kiiltiiriiniin
giiclendirilmesi amaciyla siire¢ diizenli olarak izlenmekte ve siirekli

tyilestirilmektedir.
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v. Risk kiiltiirii kurulus tarafindan igsellestirilerek kurum kiltiirii haline

getirilmis ve kurumsal siireclere entegre edilmistir.

b. Performans Yonetimi

C.

Ideal Durum: Calisanlarin performans diizeyini artirmak ve siirekli mesleki
gelisimi saglamak amaciyla odiillendirme ve tesvik sistemleri kurum genelinde
etkin bir bigcimde kullanilmaktadir. Caliganlarin performans
degerlendirilmesinde kullanilan kriterler, kurumsal kiiltiirle uyumlu, stratejik
hedef ve amaglarima uygun bir sekilde bilisim sistemleriyle desteklenerek
performans yOnetiminin dogru ve giivenilir olmas1 saglanmaktadir. Kurumun
stratejik bakis agisini yansitan performans yonetimi, siire¢ odakli ve paydas
katilmiyla silirdiirilmektedir. Tim temel faaliyetleri kapsayan kurumsal
performans gostergeleri tanimlanmis ve calisanlarla
paylasilmistir. Degerlendirme kriterleri siirekli olarak izlenmekte ve zaman
icinde giincellenerek iyilestirilmekte ve degerlendirmenin amacina ulagmasina
katki saglamaktadir. Bireysel performans degerlendirmesi sonucu belirlenen
basarili ¢alisanlar, kritik gorevlerde gorevlendirilmeleri ile kurum geneli risk
seviyesi diisiiriilebilmekte ve firsatlardan daha fazla istifade edilebilmektedir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. Kurulusta performans yonetimi sistemi bulunmamaktadir.
ii. Kurumda smurl diizeyde bireysel performans yonetimi, ddiil ve basari
belgesi uygulamalar1 bulunmaktadir.

iii.  Degerlendirme kriterleri somut verilere, kurumsal stratejilere ve kiiltiire
dayandirilmis olup, kurum geneline yayilmis performans yonetimi
uygulamalar1 bulunmaktadir.

iv. Kurumun stratejik bakis agisini yansitan performans yonetimi, siireg
odaklt ve paydas katilmiyla gerceklestirilmekte, diizenli olarak
izlenmekte ve iyilestirilmektedir.

v. Performans yonetimi kurulus tarafindan igsellestirilerek kurum kiiltiirii
haline getirilmis ve kurumsal siireclere entegre edilmistir.
Gorev ve Sorumluluklar
Ideal Durum: Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari; acik, anlasilabilir ve
miimkiin oldugunca sayisal verilere dayandirilarak dokiimante edilmistir. Is
analizi verilerine gore hazirlanmis olan goérev tanimlari tiim calisanlara

bildirilmistir. Ayrica, dokiimante edilmis gorev tanimlar1 ¢alisanlar tarafindan
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imzalanmistir. Calisanlarin gérev tanimlar1 periyodik olarak izlenmekte ve
gerekli zamanlarda gozden gegirerek gilincellemeler yapilmaktadir. Kurumun
ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmesinde yetersiz hale gelen birimler,
birlestirilecek olan birimler ile yeni kurulmasi gereken birimler tespit edilerek
organizasyon yapist igerisindeki is siirecleri siirekli olarak iyilestirilmekte,
calisan ve yoneticilerden gelen geri bildirim ve Oneriler dikkate alinarak gorev,
yetki ve sorumluluklar sistematik olarak revize edilmektedir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

1. Kurulusta, ¢alisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklar1 tanimlanmamastir.

ii. Calisanlarin gérev tanimlart yapilmis ancak yetki ve sorumluluklar is
analizlerine dayali olarak diizenlenmemistir.

iii. Is analizi verilerine gore hazirlanmis ve dokiimante edilmis olan gérev
tanimlar1 tlim calisanlara bildirilmis, goérev ve sorumluluklar ¢alisanlar
tarafindan imzalanmstir.

iv. Kurumda, calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklarina yonelik
uygulamalar diizenli olarak izlenerek degisen kosullara gore
giincellenmektedir.

v. Gorev ve sorumluluklar kurulus tarafindan igsellestirilerek kurum
kiiltiirti haline getirilmis ve kurumsal siireglere entegre edilmistir.
d. Yetenek Yonetimi ve Gelisim

Ideal — Durum:  Kurulusun  temel insan  kaynaklari  politikasi

kapsaminda, personelin ise alistirilmasi, yetistirilmesi, is performansinin
tyilestirilmesi, isbirligi icinde ¢alismay1 saglayacak uygun ¢alisma ortaminin ve
iliskilerin ~ gelistirilmesi, moral ve motivasyonunun yiiksek tutulmasi
saglanmaktadir. Yetenek yonetimini desteklemek, mevcut ve gelecekteki yliksek
performanslarin korunmasimi saglamak i¢in ddiillendirme ve diger siirecler
uyumlu hale getirilmistir. Performans o6l¢iimleri, memnuniyet anketleri gibi
yontemlerle donemsel olarak gdézden gegirilmekte, calisanlarin ve yonetimin
beklentileri dogrultusunda yonlendirmeler yapilmaktadir. Yetkinlik ve yetenek
yonetimi siireci diizenli olarak izlenmekte, hem davranigsal ve yonetsel
yetkinliklerin hem de teknik/mesleki bilgi ve yeteneklerin gelisimine 6nem
verilmektedir. Potansiyel ve performansi yiiksek calisanlara farkli kariyer
gelisim firsatlar1 sunulmakta; yurtici veya yurtdisi rotasyon imkanlar ile hayat

boyu 6grenme programlari ¢ercevesinde gelisimleri desteklenmektedir.
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Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. Nitelikli insan kaynaginin olusmasini ve gelismesini destekleyen,
yetkinlik ve liyakat unsurlarim1 6n planda tutan ve bireysel gelisimi
kurum stratejilerine uyumlu olarak yonlendiren bir insan kaynaklari
politikas1 mevcut degildir.

ii. Insan kaynaklari politikas1 mevcut beseri kaynaklarla kurum rutin
faaliyetlerinin siirdiiriilmesi cergevesindedir. Ancak mevcut durum
kurumun uzun vadeli stratejik hedeflerine hizmet etmemektedir.

iii. Calisanlarin gelisimine katkida bulunmak amaci ile farkli yetkinlik
gelistirme programlar1 kurumda yiiriitiilmektedir. Ancak, kurum
genelinde insan kaynaklar1 politikalar1 yalnizca insan kaynaklari
biriminin goérevi olarak goriilmektedir.

iv. Personelin ise alistirilmasi, yetistirilmesi, i3 performansinin
iyilestirilmesi, isbirligi i¢cinde calismay1 saglayacak uygun calisma
ortaminin ve iligkilerin gelistirilmesi, moral ve motivasyonunun yiiksek
tutulmasi saglanmaktadir.

v. Insan kaynaklar politikas1 gercevesinde yetenek ydnetimi ve gelisim
stiregleri igsellestirilerek kurum kiiltiirii haline getirilmis ve kurumsal

stireclere entegre edilmistir.

4. Bilgi Teknolojileri
a. Veri Kalitesi ve Yonetimi
Ideal Durum: Kurumun onemli etkinlikleri ve siireclerine dair veriler
toplanmakta, analiz edilmekte, raporlanmakta ve stratejik yonetim igin
kullanilmaktadir. Yontemler, siirecler, standartlar, planlar ve uygulamalar ile
ilgili kapsamli dokiimantasyon olusturulmustur. Veri gorevlileri belirlenmis ve
organizasyonundaki veri kalitesinden sorumlu tutulmustur. Veri kalitesi yonetim
programi kurum ¢apinda uygulanmaktadir. Veri erisim, ekleme, giincelleme ve
silme islemleri tanimlanmis prosediirlere gore yapilmakta ve loglanmaktadir.
Veri kayit hatalar1 tamamen giderilmis ve veri tabani altyapilar1 gozden
gecirilerek hatasiz bir sistem tasarlanmistir. Veri s6zIiigi olusturulmus ve kisisel
verileri koruma mevzuatina uyum otomatik olarak saglanmistir. Periyodik

olarak sistem gozden gecirilmekte ve iyilestirilmektedir.
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Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. Veri kalitesi oldukg¢a diisiik olup, bu durum kurum ydnetimince
onemsenmemektedir.

ii. Diislik veri kalitesinin etkileri kurum yonetimince dnemsenmektedir.
Siiregler, standartlar, planlar ve uygulamalar ile 1ilgili siirh
dokiimantasyon mevcuttur.

iii. Veri kalitesi kurumun stratejik hedefleriyle uyumludur. Veri kayit
hatalar1 biiylik Ol¢iide giderilmistir. Yontemler, siiregler, standartlar,
planlar ve wuygulamalar ile ilgili kapsamli dokiimantasyon
bulunmaktadir.

iv. Kurulusta veri sozIligii bulunmaktadir. Veri erisim, ekleme, giincelleme
ve silme islemleri tanimlanmis prosediirlere gore yapilmakta ve
loglanmaktadir. Veri gorevlileri belirlenmis ve yetki matrisi
olusturulmustur.

v. Veri kalitesi ve yoOnetimi kurulus tarafindan igsellestirilerek kurum
kiiltiirti haline getirilmis ve kurumsal siireglere entegre edilmistir.

b. Bilgi Yonetimi ve Paylasin

Ideal Durum: Kurumsal bilgi yonetim stratejisi uygulanmaktadir. Bilgi
yonetiminde kurum ¢apinda bir standart uygulanmistir. Bu standarda uyum
periyodik olarak denetlenmektedir. Bilgi teknolojileri iyi Ornekleri
kullanilmakta olup, BT alt yapis1 kurum geneline paylagimi destekleyecek
sekilde tasarlanmistir. Ust yonetim bilgiyi stratejik bir varlik olarak gérmekte ve
kurum capinda iiretilen bilginin kaliteli olmasin1 kurumsal bir hedef olarak
degerlendirmektedir. Bilgi yonetimi ve paylagimi siireci periyodik olarak
izlenmekte, gbzden ge¢irilmekte, siire¢ iyilestirmeleri sayesinde kurum ¢apinda
hatasiz bilgi akis1 saglanarak bilgi kaynagr yonetimi ve paylasimi
gergeklestirilmektedir. Kurum veri toplama araglariyla elde edilen verileri
kullanarak otomatik analizler yapabilmekte, is birimlerine ve {ist yOnetime
bilgiyi gorsellestirerek sunmakta, firsat ve tehditleri goriiniir kilmaktadir.

Liitfen sirvketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

1. Kurumsal bilgi yonetim stratejisi bulunmamaktadir.
ii. Kurumsal bilgi yonetim stratejisi hazirlanmis ancak c¢ok az birimde

uygulanmaktadir.
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1ii. Kurumsal bilgi yonetim stratejisi uygulanmaktadir. Bilgi yonetiminde
kurum ¢apinda bir standart saglanmigtir. Bilgi teknolojileri iyi 6rnekleri
kullanilmakta olup, kurum geneline yayilmaya baslamistir.

iv. Kurum capinda bilgi paylasimi son derece onemli olarak goriilmekte
olup, kurum BT altyapis1 da bu paylasimi destekleyecek sekilde
tasarlanmistir. BT iyi uygulama o6rnekleri BT birimince 6grenilmis ve
kullanilmaktadir.

v. Bilgi yonetimi ve paylasimi kurulus tarafindan igsellestirilerek kurum
kiiltiiri haline getirilmis ve kurumsal siireclere entegre edilmistir.

c. Bilgi Giivenligi

Ideal Durum: Bilgi Giivenligi Yonetimi Sistemi (BGYS) mevcuttur. BGYS,
CARTA konseptini referans alarak Koruma (Protect), Tespit (Detect), Yanit
Verme (Response) ve Tahmin (Predict) dortlii donglistine gore cevik siber
giivenlik metodolojileri ile birlikte uygulanmaktadir (GARTNER). Rutin olarak
bilgi sistemlerine sizma testleri yapilmakta, zafiyetler taranmakta ve bulunan
bulgular eylem planlar1 ¢ercevesinde giderilmektedir. BGYS i¢ ve dis denetim
tarafindan bagimsiz olarak belirli periyotlarda denetlenmektedir. Giivenlik ve
risklerin kurum genelinde yonetilebilmesine olanak saglayan kurumsal bilgi
giivenligi kiiltiirii hakimdir, belirli periyotlarda sosyal miihendislik testleri
yapilmakta ve ¢alisanlara bilgi giivenligi farkindalik egitimleri verilmektedir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

1. Bilgi giivenligi politikast ve yontemleri mevcut degildir.

ii. BT birimi baz1 altyap: risklerinin farkindadir ve kurum ¢apinda siber
giivenlik risk yonetimini uygulamaktadir.

iii. BGYS mevcuttur. Ancak, birimler bilgi giivenligini yalnizca BT
sorumlulugunda algilamakta ve BGYS uyum sertifikasyonu sadece BT
birimini kapsamaktadir.

iv. Kurumsal bilgi giivenligi kiiltlirii kurum genelinde yerlesmistir. BT
sertifikasyonu tiim kurumu kapsamaktadir. Rutin olarak bilgi
sistemlerine sizma testleri yapilmakta, zafiyetler taranmakta ve bulunan
bulgular eylem planlari ¢er¢evesinde giderilmektedir.

v. Bilgi giivenligi yonetimi i¢sellestirilerek kurum kiiltiirii haline getirilmis

ve kurumsal siireglere entegre edilmistir.
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d. BT Altyapisi ve Organizasyonu

Ideal Durum: BT altyapis ve uygulamalar stratejik hedeflere ve siireglere gore
tasarlanmakta ve uygulanmaktadir. BT yatirnmlar1 fayda/maliyet analizlerine
gore yapilmaktadir. BT ve ilgili diger birimler, ortak strateji gelistirebilmek i¢in
koordineli bir bigimde caligmaktadirlar. BT altyapisi ve uygulamalar1 ile bu
faaliyetlere iliskin personel gelisim stirecleri siirekli olarak izlenmekte ve
iyilestirilmektedir. Gorevler ayriligi prensibine uygun bir sekilde BT
organizasyonu diizenlenmistir. BT is stirekliligi ve felaket kurtarma yatirimlari
yapilmis ve aktif olarak ¢alistirilmaktadir. BT organizasyonu yeni ¢ikan firsat ve
tehditlere kars1 inovatif ¢ozlimler ortaya koymaktadir.

Liitfen sirketinizi konumlandirdiginiz secenegi isaretleyiniz.

i. BT’ye iliskin sistematik bir yap1 kurulmamistir.

ii. Sistem altyapis1 ve otomasyon sistemleri temel kurum ihtiyaglarini
kismen karsilayacak diizeydedir.

iii. BT yatirnmlar1 fayda/maliyet analizlerine gore yapilmaktadir Sistem
altyapist ve otomasyon sistemleri temel kurum ihtiyaglarmi
karsilamaktadir.

iv. BT ve ilgili diger birimler, ortak strateji gelistirebilmek i¢in koordineli
bir bi¢imde calismaktadirlar. Gorevler ayrili§i prensibine uygun bir
sekilde BT organizasyonu diizenlenmistir. BT is siirekliligi ve felaket
kurtarma yatirimlart yapilmig ve aktif olarak calistirilmaktadir.

v. BT altyapis1 ve organizasyonu siirecleri i¢sellestirilerek kurum kiiltiirii

haline getirilmis ve kurumsal siireclere entegre edilmistir.
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