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hi¢bir kaynaktan yaptigim ayrintili alinti olmadigini beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi
tiim hususlar sahsi goriisiim olup Istanbul Ticaret Universitesinin resmi goriisiinii
yansitmamaktadir.
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OZET

Gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren zincir marketler; kurulus yeri, iiriin portfoy se¢imi, iiriin
tedariki, personel istihdami, hizmet sunumu, pazarlama, satis faaliyetleri ve benzeri bir ¢ok agidan hem ¢ok
cesitli ve hem de degisken riskler igerisinde faaliyette bulunmaktadirlar. Bu arastirma, gida perakende
sektoriinde faaliyet gosteren zincir market isletmeleri igin, kurumsal risklerin tespit ve yoOnetiminde

uygulanabilecek bir model 6nerisi sunmayr amaglamaktadir.

Bu amaca ulagmak iizere oncelikle isletmeleri yakindan ilgilendiren risk ve risk ile ilgili kavramlar
konusunda liteteratiir taramasi yapilmustir. Isletmelerin maruz kalabilecekleri kurumsal risk cesitleri

arastirildiktan sonra zincir marketleri yakindan ilgilendiren ana risk gruplar ortaya konmustur.

Isletme kurumsal yonetisim ig sistemlerinden biri olan Kurumsal Risk Yénetiminin (KRY) diger i¢
sistemlerden; i¢ kontrol, i¢ denetim ve kurumsal yonetim ile etkilesimleri ayrintili bir sekilde ele
almmaktadir. Uluslararasi kabul gérmiis KRY modellerinden Sponsor Kuruluslar Komitesi (Committee of
Sponsoring Organizations-COSO) ve Uluslararas1 Standartlar Orgiitii’niin (International Organization for
Standardization—ISO) son giincellenen gergeveleri detayli bir sekilde ele alinmaktadir. COSO KRY
gerevesi esas alinarak arastirmada GPS Isletmesi igin model gelistirilmektedir. Risk ve kurumsal risk
yonetimi siirekli olarak odakta olacak sekilde, zincir market isletmelerinde uygulanmasi gereken adimlar
ve sOz konusu adimlarin her birinde yiiriitiilmesi gereken faaliyetler ve bu faaliyetlerin sonucunda

isletmenin gelecegi ile ilgili stratejik hedeflerin belirlenmesi siiregleri model igerisinde islenmektedir.

Caligmanin modellenmesi ve uygulanmasi agsamasinda, son donemlerde daha ¢ok kullanilmaya baslanan
Analitik Hiyerarsi Siireci (Analytic Hierarchy Process - AHP) yontemi tercih edilmistir. Cok kriterli ve cok
cesitte riskin bulundugu durumlarda AHP yontemi analitik ve sistematik sonug¢ iiretmede etkin rol
oynamaktadir. Calismada AHP yonteminin uygulanmasi, muhasebe ve denetim konularinda bu yontemin

bundan sonraki kullanimlari i¢in de katki saglayacagi degerlendirilmektedir.

Arastirmanin 6rneklemi, ulusal nitelikteki faaliyet gosteren bir zincir market isletmesinin karar alma ve
y&netim siireglerinde farkli gorevlerde rol alan yoneticilerden olusmaktadir. Orneklem kiimesi tespitinde
yargisal drnekleme yoluna bagvurulmustur. Veri toplama yontemi olarak da derinlemesine miilakat teknigi
uygulanmistir. S6z konusu yontemin uygulanmasi noktasinda “GPS Isletmesi”, mevcut kurumsal yapis,
biiyiikliigii ve hizmet alan1 bakimindan risklerin ¢esitliligi ve sayisi, i¢ denetim biriminin konumlandirma
asamasinda olmasi, i¢ kontrol yapisinin uygulamada zayiflamis olmasi ve tiim bunlara ragmen kurumsal
risklerin tespit edilerek kurumsal yonetisimin bir unsuru haline heniiz getirilmemesi nedeniyle tercih

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Risk Yonetimi, I¢ Denetim, i¢ Kontrol, Kurumsal Yénetim, COSO,

Stratejik Hedefler, KPI, Analitik Hiyerarsi Siireci, Zincir Marketler



ABSTRACT

Chain stores operating in the food retail sector operate under many different and variable risks in terms of
establishment location, product portfolio selection, product supply, personnel employment, service
delivery, marketing, sales activities and many other aspects. This research, aims to propose a model that
can be applied in the identification and management of corporate risks for chain stores enterprises operating

in the food retail sector.

In order to achieve this goal, first of all, a literature review is conducted on risk and other risk-related
concepts that are of particular interest to businesses. After investigating the types of corporate risks that
businesses may be exposed to, the main risk groups that are of particular concern to chain markets are

revealed.

Enterprise Risk Management (ERM), one of the internal corporate governance systems of the enterprise,
are discussed in detail with other internal systems; internal control, internal audit and corporate
management. The latest updated frameworks of internationally accepted ERM models, Committee of
Sponsoring Organizations (COSO) and International Organization for Standardization (ISO), are discussed
in detail. Based on the COSO ERM framework, the research is developing a model for the GPS Enterprise.
The steps to be implemented in chain market businesses, the activities to be carried out in each of these
steps, and the processes of determining strategic goals for the future of the business as a result of these

activities are processed in the model, with risk and corporate risk management always being in focus.

In the modeling and implementation phase of the study, the Analytical Hierarchy Process (AHP) method,
which has become more widely used in recent years, was preferred. In cases where there are multiple criteria
and multiple types of risks, the AHP method plays an active role in producing analytical and systematic
results. It is evaluated that the application of the AHP method in the study will contribute to the future uses

of this method in accounting and auditing issues.

The sample of the research consists of managers who play different roles in the decision-making and
management processes of a national chain market business. Judgmental sampling was used to determine
the sample set. Depth interview technique was used as the data collection method. In terms of applying the
method in question, “the GPS Enterprise” was preferred due to its current corporate structure, diversity and
number of risks in terms of its size and service area, the internal audit unit being in the positioning phase,
the internal control structure being weakened in practice and despite all these, corporate risks not being

identified and made an element of corporate governance.

Key Words: Enterprise Risk Management, Internal Audit, Internal Control, Corporate Governance,

COSO, Strategic Goals, KPI, Analytical Hierarchy Process, Chain Stores
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GIRIS

Risk, insanligin varolusundan bu giine kadar birlikte yasadigi bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Giin gegtikge yeni riskler dogabildigi gibi var olan riskler de
farklilagabilmektedir. insanlik gibi, isletmeler de risklerin etkisi altinda kalmaktadir.
Gliniimiiz isletmelerinin basarisi, maruz kaldiklart farkli risklerin etkin sekilde
yonetilmesine ve bu dogrultuda risk yonetim stratejileri gelistirilmelerine baghdir. Etkin
bir risk yonetimi, alisilagelen finansal risklerin yaninda, kargilagilmasi muhtemel farkl

niteliklerdeki risklere odaklanmak ile miimkiin olmaktadir.

Isletmelerin icinde bulundugu sektdr de, sektdr kosullar: basta olmak iizere sektdriin
etkilendigi dis etkenler ile birlikte isletmelerin hangi risklerden ve ne derecede

etkilenecegini sekillendirmektedir.

Perakende, tiiketicilere genis ¢esitlilikte tiriin ve hizmetler sunan ¢ok hareketli, karmagik
ve yaygin bir sektordiir. Gida perakendeciligi, perakende sektorii igerisinde oldukga
onemli bir paya sahiptir. Gida perakende sektoriinde faaliyette bulunan isletmeler
arasinda yogun bir rekabet yasanmaktadir. Rekabet¢i bir pazarda yer alan gida perakende
sektorii isletmelerinden 6nde gelen marketler isletmeleri; cografik konum, {iriin se¢imi ve
cesidi, markali {irlin iiretimi, sunulan hizmet kalitesi ve fiyat secenekleri ile aym
sektordeki diger rakipleri karsisinda rekabet avantaji saglayarak faaliyette

bulunmaktadirlar.

Gida perakende sektoriindeki faaliyetler, ¢ogunlukla zincir marketler araciligiyla
gerceklestirilmektedir. Emek yogun bir piyasada gerceklestirilen zincir market
faaliyetleri, biinyesinde bircok riski barindirmaktadir. Bu calismada; s6z konusu bu
risklerin ortaya ¢ikma, faaliyet ve siireglere etki etme ve kurumsal diizeyde
yonetilmelerini saglayacak, bilimsel bir temele dayal1 analitik bir model olusturarak hem

sektor paydaslarina hem de igletme {ist yonetimine bir rehber sunmak amaglanmaistir.

Aragtirmanin birinci boliimiinde risk kavrami bashg altinda; risk ile ilgili diger
kavramlar, kurumsal risk ve tiirleri, riskleri doguran nedenler ve risk yonetim siireci

ayrintilt bir sekilde ele alinmaktadir.



Isletme kurumsal yonetisim i¢ sistemlerinden biri olarak degerlendirilen KRY *nin diger
i¢ sistemler olan; i¢ kontrol, i¢ denetim ve kurumsal yonetim ile etkilesimleri ayrintili bir

sekilde aciklanmaktadir.

Kurumsal Risk Yonetimi genel g¢ercevesi ile ilgili ulusal ve uluslararasi diizeydeki
kaynaklar taranarak, bu konu ile ilgili yaymnlanan COSO, ISO, Turnbull, Basel gibi
diizenlemeler ele alinmakta, arastirmada odaklanilan esas yaklagim olan COSO ve ISO
diizenlemeleri kapsamli bir sekilde hem ayri ayrni hem de karsilagtirmali olarak

degerlendirilmektedir.

Bu arastirmada, COSO KRY’nin giincellenen 2017 cergevesinde risklerin strateji ve
performans ile baglantilarina yapilan vurgulardan hareket edilerek; anahtar performans
gostergeleri (Key Performance Indicator-KPI), ve stratejik hedef bagliklar1 arasindaki

iligkiler sorgulanarak biitiinlesik bir analiz ve yonetim araci sunulmaktadir (COS0O,2017).

Kurumsal Risk Yonetimi konusunda Tiirkiye’de yapilmakta ve uygulanmakta olan

caligmalara iki baglik altinda yer verilmektedir.

Aragtirmanin ikinci bolimiinde perakende sektorii, perakende sektoriiniin Tiirkiye GSYH
icindeki yeri ve Onemi, perakende sektorii iginde onemli yer tutan gida perakende
faaliyetleri, bu faaliyetleri yiiriiten zincir market isletmelerinin insan yasaminda kapladigi
yer, bu isletmelerin dogalar1 geregi tasidigi riskler, bu risklerin izlenmesi ve yonetilmesi
konular1 etrafli bir sekilde ele alinmaktadir. Arastirmanin uygulama evreni olmasi
nedeniyle, gida perakende sektorii i¢inde faaliyet gosteren isletme tiirleri ele alinarak
KRY’nin islenebilecegi zincir market isletmeleri 6zelinde ayrintili agiklayici bilgilere

verilmektedir.

Aragtirmanin {igiincii béliimiinde uygulama igin, ulusal gida perakende sektorii temsil
niteligi olan GPS Isletmesi, uygulama evreni olarak segilmistir. Isletme hakkinda gerekli
bilgiler verilmektedir. Derinlemesine miilakat yontemi kullanilarak toplanan verilerin
analizinde “Risk Matrisi” ve “Analitik Hiyerarsi Prosesi (Analytic Hierarchy Process)
(AHP) yontemleri icin literatlir taramasi yapilmaktadir. Tarama sonucunda gida
perakende sektoriinde AHP yontemi kullanilarak KRY c¢alismasi yapilmadigi sonucuna

ulagilmigtir.



Arastirmada, GPS Isletmesi icin, odaginda AHP ydntemi olacak sekilde dzgiin bir KRY
modeli asama asama kurulmaktadir. GPS Isletmesinin stratejilerini olusturan farkl
gorevlerdeki yetkili ve yoneticiler ile yapilan goriismeler, bu aragtirmanin teoriden
pratige evirilmesi bakimindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Teoride isleyen bir sistemin
pratikte ne gibi sonuglar verdigi gozlenecektir. Analizler sonucunda elde edilecek

bulgular, degerlendirilerek yorumlanmaktadir.

Aragtirmanin sonunda bu arastirmanin ortaya ¢ikardigi sonuglar ve literatiire
katkilarindan s6z edilmektedir. Sektorde bulunan gida perakende isletmelerine de bu
modeli uygulamalari i¢in rehber niteliginde bir yol haritast sunulmaktadir. Uygulamanin
sonuclarina bagli olarak elde edilen sonuglar her bir ana risk grubu icin analiz edilip

yorumlanmaktadir.

Aragtirmanin ¢iktilarinin ne sekilde degerlendirilecegi, isletme stratejik hedefleri ve is
sonuglari ile baglantilarinin nasil kurulacagi, isletme yoneticilerinin elde edilen KRY
sonuglarini nasil yonetmeleri gerektigine dair zengin icerikte dneriler gelistirilmektedir.
Son olarak, gelistirilen Oneriler hem bundan sonra yapilacak akademik ¢aligmalarda
kullanmak iizere hem de bu ¢alismay1 bir rehber olarak kullanmak isteyen perakende

sektorii miitesebbisleri i¢in aktarilmaktadir.



BIiRINCIi BOLUM
KURUMSAL RiSK YONETiMi SURECI

Aragtirmanin bu boliimiinde risk kavrami baghigi altinda; risk ile ilgili diger kavramlar,
kurumsal risk ve tiirleri, riskleri doguran nedenler ve risk yonetim siireci ayrintili bir
sekilde ele alinmaktadir. Isletme kurumsal ydnetisim i¢ sistemlerinden biri olarak
degerlendirilen Kurumsal Risk YOnetiminin isletme diger kurumsal yoOnetisim ig
sistemleri olan i¢ kontrol, i¢ denetim ve kurumsal yonetim ile -etkilesimleri

aciklanmaktadir.

Kurumsal Risk Yonetimi genel g¢ercevesi ile ilgili ulusal ve uluslararasi diizeydeki
kaynaklar taranarak, arastirmada odaklanilan esas yaklasim olan COSO ve ISO
diizenlemeleri ve Tirkiye’de yapilmakta ve uygulanmakta olan calismalara yer
verilmektedir. Risklerin strateji ve performans ile baglantilarimi yapilan vurgulardan
hareket edilerek; anahtar performans gostergeleri (KPI), ve stratejik hedefler bagliklar

arasidaki iliskiler sorgulanarak biitlinlesik bir analiz ve yonetim araci sunulmaktadir.
1. KURUMSAL RiSK YONETIMIi (KRY) SURECI

Risk konusu, tiizel kisilik veya baska bir ifade ile isletme veya kurum diizeyinde ele
alindiginda KRY den soz edilebilir. Cagdas isletme yonetimlerinde kendisine yer acan
KRY, isletmelerin ve isletme yoneticilerinin gelecek ile ilgili hedeflerinin
belirlenmesinde ve gerceklestirilmesinde 6nemli bir yonetim ve kontrol araci haline

gelmistir.

KRY’nin temelini olusturan risk kavrami etrafli bir sekilde ele alindiktan sonra kavram

ile ilgili detayli ve derinlemesine agiklamalar yapilmistir.
1.1. Risk Kavramm

Risk kavrami, ilgisi ve etkisi veya neden ve sonug iligkileri bakiminda canli veya cansiz
neredeyse her varlik ile iliskilendirilebilmektedir. Insan icin mutlak emniyet icinde
bulunmas1 veya tehlikeden uzakta yasamasi séz konusu degildir. insanlar, giinliik
yasamlarinda kendi tercih ettikleri eylem ve bu eylemlerinin dogal sonucu olarak ortaya

c¢ikan birgok beklenen veya beklenmeyen tehlike ile birlikte yasamaktadirlar. Bilerek ve
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isteyerek yani goniillii olarak bir eylem gerceklestirilmek suretiyle kimi tehlikelere maruz
kalinirken bazen de hicbir sey yapilmadiginda yani kayitsiz kalindiginda da tehlikelere

maruz kalinabilir.

Kapsama alanlar1 farkli olan bilim dallari, risk kavraminit agiklarken kendi alanlari ile
ilgili olarak kabul ettikleri kisitlar nedeniyle ¢ok farkli risk tanimlar ortaya ¢iktigindan
biitiin bilim dallarin1 kapsayacak evrensel bir tamima rastlamak olduk¢a zordur

(Kirkbesoglu, 2014:5)

Oxford English Dictionary, sozliikk tanimlamasi olarak, Fransizca kokenli bir kelime olan
riski; “kayip, yaralanma olasiligina maruz kalmak veya istenmeyen ve tehlikeli durum;

sans ya da bdyle bir olasiligi igeren durum” seklinde yapmaktadir.

Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirkge Sozliigiinde riski “zarara ugrama tehlikesi” seklinde

tanimlanmastir.

6331 Sayili Is Saghigi ve Giivenligi Kanunu, riski; tehlikeden kaynaklanacak kayip,

yaralanma ya da bagka zararli sonu¢ meydana gelme ihtimali olarak tanimlamistir.

Yagamin bir¢ok alaninda ve farkli mesleklerde farkli risk tanimlama ve degerlendirmeleri
olmakla birlikte bu ¢alismada isletme diizeyinde ele alinip degerlendirilebilecek risk ve

risk ile ilgili kavramlara yer verilecektir.

Risk, isletmelerin hedeflerine ulasmalarinda olumsuz etkiye sahip olaylarin ya da olaylar

dizisinin sebep oldugu olas1 kayiplardir (Uzun, 2011:1).

Riskler, isletme i¢in alinan kararlarin ne sekilde sonuc¢lanacagina dair belirsizligi ifade
eder. Isletme icin riskler kaginilmazdir olup isletme hedeflerinin bir fonksiyonu olarak

degerlendirilebilir (Burnaby ve Hass, 2009:540).

Risk, tehlikeyle karsilaganlarca daha Onceden tanmmmayan ve gozlenemeyen, yeni ve

etkileri gec ortaya ¢ikabilecek sey olarak ifade edilmektedir (Morgan,1993:32-41).

Risk kavrami ile belirsizlik kavraminin i¢ i¢e iki kavram oldugu konusunda ise neredeyse

tiim risk analizi disiplinindeki otoritelerin hem fikir oldugunu ise sdylenebilir.



Risk kavrami, cogunlukla belirsizlik ile iligkilendirilir. Beklenmeyen sonuglar belirsizlik
olarak ifade edilmekte; risk ise belirsizliklerin Olciilebilir hale getirilmesi olarak

degerlendirilmektedir (Holton,2004:19).

Isletmeler, genel cercevesi dnceden belirlenmis amag ve hedefleri gergeklestirmek iizere,
gercek veya tiizel kisilikler tarafindan kurulmaktadir. Isletmeler, kurucularindan
bagimsiz bir tiizel kisilige sahiptir. Bu tiizel kisilik kurulusta maddi ve maddi olmayan

birgok degere sahiptir.

Isletmelerin kurulus sonrasinda, faaliyette bulunarak kurulustaki bu degerlerini
arttirmalar1 beklenmektedir. Isletmelerin sahip olduklar1 degerleri korumalar1 ve/veya
degerlerini arttirmalarin1 saglayan veya engelleyen birgok gelisme ile karsi karsiya

kalmaktadir.

Risk, ilk etapta olumsuz veya arzulanmayan bir kavram olarak ¢agrisim yapsa da aslinda
biinyesinde olumlu anlamda firsat ve gelisimi de barindirir. Bu nedenle risk; gelecekte
karsilagilabilecek olan ve amaclarin gergeklestirilmesini engelleyebilecek olan
tehditler/olumsuzluklar ~ veya  amaclara  ulagsmayr  kolaylastirabilecek  olan

firsatlar/olumluluklar olarak tanimlanabilir (Derici vd.,2007:152).

Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii tarafindan elektronik ortamda yayimlanan terimler
sozliiglinde risk, amaglara ulagilmasi {izerinde etkisi olacak bir olayin meydana gelme

olasihig1 olarak tanimlanmaktadir (TIDE, 2023).

Risk, gelecekte meydana gelebilecek cesitli gelisme ve olasiliklar dikkate alinarak bu
giinden olumlu veya olumsuz nitelikte, etkin bir degerlendirme ve agiklama yapmay1
iceren kavramdir. Uluslararast Standartlar Organizasyonu (ISO) riski, “belirsizligin

hedefler tizerindeki etkisi” olarak tanimlamaktadir (ISO,2023)

Committee of Sponsoring Organizations of Treadway Commission (COSO) riski, isletme
hedeflerinin  gerceklestirilmesini  engelleyebilecek diizeydeki durumlarin ortaya
cikabilme ihtimali olarak ifade etmektedir. COSO’nun 2017 yil1 giincellemesi aym
zamanda kurumsal risk yOnetiminin, stratejiyi ve strateji performansini nasil
bilgilendirdigi konusuna daha giiclii bir vurgu yapilmasi1 yoniindeki ¢agriya da cevap

vermektedir (COSO,2023).



Kamu yonetimi ile iligkili olarak risk, idarelerin stratejik ama¢ ve hedeflerine
ulagmalarini, olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecek olaylar veya durumlar olarak
tanimlanir. Olumlu yonde etkilediginde risk firsat olarak degerlendirilirken, olumsuz
yonde etkilediginde tehdit olarak degerlendirilir (Kamu Kurumsal Risk Yonetimi
Rehberi, 2024:7).

Asagida risk taniminin sadece tehdit ve belirsizlik kavramlarini icermedigi, firsatlar1 da

iginde barindirdig1 ifade edilmektedir (Tiiziin, 2002:26).

Sekil 1. Risk Tammmimin Degisimi (Icerigi)

Belirsizlik

Tehdit

Kaynak: (flgili sekil yazar tarafindan tasarlanmstir)



Risk kavrami konusunda yapilan degerlendirmelere bakildiginda “geleneksel” ve

“modern” bakis acilar1 arasindaki farklar oldugu goriilmektedir.

Tablo 1: Risk Kavraminda Geleneksel ve Modern Bakis

GELENEKSEL BAKIS

Risk, kontrol edilmesi gereken
olumsuz bir faktordiir.
Risk,

organizasyonel silolarda

yonetilmektedir.

Risk ydnetiminin sorumlulugu alt

seviyelere kadar indirgenmektedir.

Risk 6l¢timii subjektiftir.
Yapilanmamig ve tutarsiz risk yonetim

fonksiyonlar1 bulunmaktadir.

Yonetim  kurulunun, i¢ kontrolii

denetleyen i¢ denetim birimleri vardir.

MODERN BAKIS
Risk, degerlendirilmesi gereken bir
firsattir.
Risk, biitiinctil bir yaklagimla kurum
capinda yonetilmektedir.
Risk  yOnetiminin  sorumlulugu st
yonetim ve boliim yoneticileri tarafindan
iistlenilir.
Risk olgiilebilir.
Risk yoOnetimi biitliin kurum yo6netim
sistemlerine kurulmustur.
Yonetim kurulunun, etkili risk yonetim
yapisini denetleyen bir risk komitesi

vardir.

Kaynak: (PWC, 2006:7)

Yapilan aciklama ve tanimlamalardan anlagilacagi iizere isletme ve muhasebe bilimleri
kapsaminda ele alinacak risk kavrami ile birlikte deginilmesi gereken iliskili diger

kavramlardan s6z edilmesinde fayda bulunmaktadir.
1.1.1. Risk ile iliskili Diger Kavramlar

Risk ile ilgili olarak bircok kavram tiiretilerek akademik literatiirde ve isletme
uygulamalarinda yaygin olarak kullanilmaktadir. Risk kavrami ile birlikte kullanilmakta
olan diger iliskili temel kavramlar, bu kavramlarin birbirleri ile kapsam yoniinden iliski

gosterimleri ve kisaca aciklamalar Sekil 2°de gosterilmektedir:



Sekil 2 — Risk Yonetimi Kavramlar1 Kapsam Gosterimi

Risk Kapasitesi

Risk Toleransi

Kaynak: (Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii - ITA:4)

Risk ile ilgili kavramlar sadece Sekil 2°de gosterilenler ile sinirli degildir. Arastirmanin

ilerleyen kisminda risk ile ilgili kavramlarin agiklamalar1 yapilacaktir.
1.1.1.1. Risk Kapasitesi

Yukaridaki Sekil 2’de goriilecegi lizere isletmenin is hedeflerini gergeklestirmek igin
destekleyebilecegi ve yiiklenebilecegi riski hem miktar olarak hem de risk tiirii olarak

ifade etmektedir.

Risk Kapasitesi, isletmenin olumsuz bir olayim etkisini atlatma kabiliyetidir. Diger bir
anlatimla, kurumun ne kadar biiylik bir sarsintiya dayanabilecegidir. Bir kurumun risk
kapasitesini bilmesi ne kadar riski {istlenmeye istekli olduguna karar vermesi agisindan

onemlidir (Bozkurt, 2010:19).



1.1.1.2. Risk istah

Risk istahi, kapsam itibariyle risk kapasitesinden daha dar kapsamlidir. Kisaca,
isletmenin tehditleri ve firsatlar1 dengeleyerek, stratejik hedeflerine ulagsma yolunda kabul

etmeye hazir oldugu riskin miktari ve tiiriinii ifade etmektedir.

Risk Istahi, isletmenin, sahip oldugu misyon ve vizyon dogrultusunda kabul edebilecegi
genis kapsamli risk miktarini ifade eder. Bagka bir ifadeyle, yonetimin herhangi bir 6nlem
almanin gerekliligine hiikiim vermeden 6nce maruz kalmaya hazir oldugu risk miktaridir.

Yonetimin kabul edilebilir oldugunu diisiindiigii risk seviyesidir (Bozkurt, 2010:19).
1.1.1.3. Risk Toleransi1

Risk toleransi, kapsam itibariyle risk istahindan daha dar kapsamlidir. Kisaca, igletmenin

her bir ilgili riskle ilgili olarak almak istedigi belirli azami riski ifade etmektedir.

Risk Toleransi, belirli bir amacin basarilmasina yonelik olarak kabul edilebilecek risk
miktarimi ifade eder. Baska bir anlatimla, risk toleransi, hedefler etrafindaki kabul

edilebilir bir degiskenligi belirtir (Bozkurt, 2010:19).

Risk, beklenti itibariyle olumlu veya olumsuz bir sonu¢ dogurmaktadir. Bu beklenti
seviyesi Risk Istah1 veya Risk Toleransi olarak ifade edilmektedir. Risk istah1 ve risk

toleransi kavramlar risk alma ile ilgili sinirlar1 ifade etmektedirler (Arslan, 2008: 8).
1.1.1.4. Risk Hedefi

Risk hedefi, kapsam itibariyle risk toleransindan daha dar kapsamlidir. Kisaca, igletmenin
belirli bir i hedefi dogrultusunda almak istedigi optimum risk diizeyi olarak ifade
edilmektedir.

1.1.1.5. Risk Limiti

Risk limiti, kapsam itibariyle risk hedefinden daha dar kapsamlidir. Kisaca, isletmenin
gercekte maruz kalacag risk miktar ve tiirlerinin, risk hedeflerinden ¢ok fazla sapmamasi

ve igletmenin risk toleransi ve risk igtahi dahilinde kalmasi igin izlenecek esikleri ifade
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etmektedir. Risk smirlarinin agilmasit durumunda genellikle yonetimin eylemde

bulunmaktadir.

Bu her bes kavrami kapsam genisligi agisindan siralanirsa; risk kapasitesi, risk istahi, risk

toleransi, risk hedefi ve risk limiti sekilde siralanabilir.
1.1.1.6. Risk Diizeyi veya Risk Seviyesi

Risk, ger¢eklesmesi durumunda beklenen sonu¢ agisindan derecelendirildiginde
anlasilmasi ve en onemlisi iizerinde c¢alisilmasi i¢in esas olarak; diisiik, orta ve yiiksek
olarak kategorize edilmektedir. Bu kategorizasyona gore de riskin seviyesi hakkinda

degerlendirme yapilmaktadir.

Risk diizeyini belirleyen etmenler {ige ayirilir; bunlar su sekildedir: (Nicholson ve Baker,

2013):

a) Olayin meydana gelme olasiligi: Olayin meydana gelme ihtimali, genel olarak
geemis donem verilerin istatistiksel degerlendirilmeleri sonucu, tahminlerin

olusturulmasidir.

b) Olayin meydana gelmesi durumunda yaratacagi sonucun etkisi: Olaymn
meydana gelmesi durumunda yaratacagi sonucun etkisinin belirlenmesinde, istatistik
ve olasilik teorisi kullanilabilir. Bunun yam sira, olasilik teorisi sinirl1 bir role sahip

olup her zaman kullanimi uygun goriilmemektedir.

¢) Yukarida sayilan iki etmenin kombinasyonuyla olusan siibjektif kararlar: ilk

iki etmen arasindaki kombinasyon sonucunda Sekil 3’te gosterilmektedir:

Sekil 3: Risk Matrisi Durumlari

Yiksek
Olasihk/Kuguk Etki

Yiiksek
Olasilik/Buyuk Etki

Dusuk
Olasilik/Kuguk Etki

Kaynak: (flgili Sekil, yazar tarafindan tasarlanmstir)
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1.1.1.7. Risk ve Belirsizlik

Risk, gerceklesmesi durumunda beklenen sonug¢ agisindan derecelendirildiginde
anlagilmasi ve en 6nemlisi iizerinde ¢alisilmasi igin esas olarak; diisiik, orta ve yliksek
olarak kategorize edilmektedir. Bu kategorizasyona gore de riskin seviyesi hakkinda

degerlendirme yapilmaktadir.

Risk, gelecek ile ilgili kavram olup gelecekte ne olacagi hakkinda bugiin yasanmakta olan
belirsizligi ifade eder. Risk ve belirsizlik kavramlari birbirlerinin yerine kullanilabilse de
aslinda farkh kavramlardir. Belirsizlik, genel olarak bir bilginin eksikligi ya da bilginin
icerigi ile ilgili bir takim siiphelerin var olmasi anlaminda kullanilmaktadir (Celayir,

2021:82)

Belirsizlik, bilgi eksikliginden kaynakli olarak gelecekte bir seyin olup olmayacagi veya
nasil olacagi konularindaki stiphe durumudur (Vaughan ve Vaughan, 2007:3). Belirsizlik,

beraberinde riski getirmektedir.
1.1.1.8. Risk ve Firsat

Risk kavrami her ne kadar ilk bakista olumsuz veya istenmeyen bir durum olarak goziikse
de aslinda biinyesinde olumlu sonuglar dogurabilecek nitelikteki durumlari da
barindirmaktadir. Risk ile ilgili literatiirde firsat, riskin olumlu yanlar1 ve saglayabilecegi

olas1 kazanclar olarak ifade edilmektedir (Maliye Bakanligi, 2013).
1.1.1.9. Risk ve Tehdit

Genel olarak risk kavrami sonuglari itibariyle olumsuzluk igerir. Risk terminolojisinde
tehdit riskin olumsuz yanlari1 ve neden olabilecegi olas1 kayiplar olarak ifade edilmektedir

(Maliye Bakanligi, 2013).
1.1.1.10. Risk ve Algi

Her bir isletmenin veya isletme yoneticisinin i¢inde bulundugu sartlar ve sahip oldugu
olanaklarin farklilig1 nedeniyle riski okuma ve anlama seviyeleri farkli olabilmektedir.
Bu nedenle kimi isletmeler ¢ok biiyiik riskleri goze alabilirken kimi isletmeler ise ¢ok

daha diisiik diizeydeki risklerden bile kacinabilmektedir. iste bu noktada risk algist
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kavrami ortaya g¢ikmaktadir. Bireylerin risk algilari, riskin dogasma ve bireylerin
tecriibelerine bagl olarak farklilik gostermektedir (Cohrssen ve Covello, 1989: 9). Risk,
ol¢iilebilir oldugundan, riskin 6l¢iimleme sonucu ile ayn1 riskin yol agtig1 algi her zaman
birbirini ayni olamayabilir. Bu durumda, algiy1 normallestirmek i¢in ilgili risk hakkindaki

bilgilendirmeleri yayginlagtirmakta fayda bulunmaktadir.
1.1.1.11. Risk Zekas1 veya Risk Olgunlugu

Yukarida aciklandig1 tizere dl¢timlenen risk diizeyi ile gozlemlenen risk algisi arasinda
birbirini destekleyememe durumu s6z konusu oldugunda ilgili birey veya isletmenin risk
algisii Olciimlenen risk diizeyine yakinlastirmaya kisaca bu normallestirme siirecine risk

zekas1 denmektedir. Isletmelerin risk zekalar yiikseltilebilmektedir (Haksdz, 2013: 85).

Risk olgunlugu, isletmenin amag ve hedeflerine etki eden firsat ve tehditlere yonelik karsi
tutumlar1 tanimlamak, degerlendirmek, kararlastirmak ve raporlamak iizere kurumun her
kademesinde ve noktasinda saglikli ve saglam bir risk yonetimi yaklagiminin yénetim
tarafindan benimsenme ve planlandigi gibi uygulanma kabiliyeti ve derecesidir (Bozkurt,

2010:19)
1.1.1.12. Risk Kiitiigii veya Risk Havuzu

Risk kiitiigii, isletmenin kars1 karsiya oldugu ana riskler, bu risklerin diizeyleri, yetkilileri
ve sorumlular1 gibi bir ¢ok ek bilgiyi barindiran ve periyodik olarak giincellenen bir

belgeyi veya listeyi ifade etmektedir (Derici vd., 2007: 166).
1.1.1.13. Risk Sorumlusu

Risk kiitiiglinde yer alan her bir riskin veya iligkili olan risklerin bir araya getirilerek
olusturulan ana risk grubunun takibinden, giincellenmesinden ve yoOnetilmesinden
sorumlu tutulan Yonetim Kurulu iiyelerini ifade etmektedir. Yonetim Kurulu iyeleri,
kendi aralarinda yapacaklar1 gorev dagilimi ile hangi riskleri hangi YK iiyesinin

yonetmekten sorumlu oldugunu agikca kararlagtirmalidir.
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1.1.1.14. Artik Risk

Isletme yonetiminin gergeklesme olasiligini ve etkisini azaltmak icin aldig1 dnlemlerden

sonra arta kalan riskleri ifade eder (Bozkurt, 2010:19).
1.1.1.15. Risk Kiiltiiri

Isletme yoneticilerinin genelde risk konusunda kendilerine 6zgii bakis acilart ve
disiinceleri bulunmaktadir. Bireysel diizeydeki bu anlayislar yerine isletmede ortak

olarak kabul edilen risk anlayis ve uygulamalari isletmede risk kiiltiiriinii olusturmaktadir.

Risk kiiltlirli, risk yoOnetimi uygulamalarmin hedefe ulasmasi ve kuruma deger
kazandirmasinda kritik 6neme sahiptir. Standartlarda Risk kiiltiiri etik degerlerle,
istenilen davraniglarla ve kurumdaki risk davramisiyla ilgilidir. Bu 6geler Risk Y 6netimi
orgiit kiiltliriiniin igine yerlestirilmeli ve yapinin bir parcasi haline getirilmelidir. Bunun
icinde risk iletigimi, risklerin 6nceliklendirilmesinde ve degerlendirilmesinde katilim,
izleme ve geri bildirim mekanizmalarmin etkili ¢aligmasi gerekmektedir (Ongen ve

Sevim,2024:398).

Isletme genelinde riske duyarli bir kiiltiir olusturmak Kurumsal Risk Yonetimi

uygulamalarinin basarisini etkileyen dnemli bir bilesendi (Sevim ve Kog:2023:9).
1.1.1.16. Risk Gostergeleri

Anahtar performans gostergeleri olan KPI, yapilmakta olan is ve operasyonlarin
degerlendirilmesinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Degerlendirmede, ‘“nihai is
sonuclar1” ile “baslangicta beklenen is hedefleri” sayisal olarak karsilastirilarak olumlu
veya olumsuz bir sonuca ulasilmaya calisilir. Yapilan bu o6l¢iimleme ile is veya

operasyonun daha basarili olmasi i¢in nereye ne miktarda odaklanacag agik¢a gosterilir.

Is ve operasyonlarin dlgiimlenerek degerlendirilmesine benzer sekilde risklerin de
Olctimlenerek degerlendirilmesi halinde ilgili risk is birimleri ve yoneticileri kurumsal

risklerini yonetebilmeleri i¢in kullanigh bir ara¢ edinmis olacaklardir.

Biri “temel risk gostergesi”, digeri “Oncli risk gostergesi” olmak iizere iki risk

gostergesinden s6z edilmektedir.
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Temel Risk Gostergesi, idarenin amac ve hedeflerinin gergeklestirilmesiyle dogrudan
ilgili belirli bir faaliyet veya siirecin ne dlgiide riskli olabilecegini degerlendirmek icin
kullanilan ve nicel olarak ifade edilebilen bir 6l¢iim olarak tanimlanmaktadir. Oncii Risk
Gostergesi ise, Idarenin stratejik amac ve hedeflerine ulasmasini etkileyebilecek risklerin
gerceklesme ihtimalleri konusunda idareyi uyaran ve s6z konusu risklerin takibinde

kullanilan risklerdir (KKRYR, 2024:15).
1.1.1.17. Risk Strateji Belgesi

Risk Strateji Belgesi, Isletmenin KRY yaklasimini gdsteren, biinyesindeki kurumsal
risklerin isletmenin stratejik hedefleri ve performans gdstergeleri ile baglantisini kuran
ve ilgili isletme yoneticilerinin tamamin1 stirece dahil eden 6nemli bir dokiiman olarak

ortaya ¢ikmaktadir.

Risk Strateji Belgesi, idarenin ihtiyaclar1 goz 6niinde bulundurularak Strateji Gelistirme
Birimi tarafindan birimlerden gelen goriis ve oOneriler dogrultusunda hazirlanir. Bu
belgede asgari olarak bulunmasi gereken bilgiler; amag ve kapsam, oncelikli risk alanlari,
rol ve sorumluluklar, temel risk gostergesi, raporlama kapsami, risk etki kriterleri,
farkindalik egitiminin igerigi, izleme kapsamu, risk evreni, oncii risk gostergeleri ve son

olarak ¢aligma takvimi seklindedir (KKRYR:2024:13)
1.1.1.18. Risk Yonetimi

Isletmenin amaglarini gergeklestirmek {izere makul bir giivence saglamak amaciyla
potansiyel olay ve durumlar belirleme, degerlendirme, yonetme ve kontrol etme

surecidir.

Risk yonetimi, kurumlarin vizyon ile misyonlari ¢er¢evesinde olusturduklar1 hedeflerine

varmalarina katkida bulunan bir vasitadir (Derici, Tlysiiz & Sari, 2007:157).

Sekil 4’te, risk yonetimi kavramiin anlasilmasina, risk yonetimi metodolojilerinin
gelistirilmesine ve giinlimiizde riskleri algilama ve tedavi etme sekline yol acan bazi

onemli kilometre taglarin1 sunmaktadir (Lachapelle, Aliu & Emini, 2018).
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Sekil 4 — Risk Yonetiminin Kisa Tarihi

Luce Paccioli soruyor: iki oyuncu arasindaki bitirilmemis sans
oyununun duraklanni nasil yapiyorsunuz?

v

Jacop Bernoulli'nin Ars Conjectandi (Konjeksiyon Sanati)
yayinlandi. Bu kitap Biyiik Sayilar Yasasini (LLN) icerir - 1733

v

Blaise Pascal ve Perre de Fermat Paccioli’nin bulmacasini
¢ozerek Olasilik Teorisi'nin kurulmasina yol acti - 1654

v

Thomas Bayes, yeni bilgileri eski bilgilerle matematiksel
olarak harmanlayarak nasil daha bilingli kararlar verilecegini
gostererek istatistiklerde atilim yapiyor. Bayes teoremi, bazi
olaylarin olasiliklan hakkinda saglam sezgisel yargilara sahip

oldugumuz ve bu kararlan gercek olaylar ortaya ¢iktikca
nasil degistirecegimizi anlamak istedigimizde sik karsilagilan

olaylara odaklanir - 1764

v

Abraham de Moivre, ¢an egrisi olarak bilinen normal dagiimin
yapilanni ve standart sapma kavramini dneririr. Bu iki kavram,
Ortalamalar Kanunu olarak bilinen seyi olusturur ve riski
olcmek icin modern tekniklerin temel parcalanidir - 1730

v

Chicago Universitesi’'nde okuyan geng bir mezun 6grenci olan
Harry Markowitz, matematiksel olarak tiim yumurtalanmizi
bir sepete koymanin kabul edilemez risk stratejisi oldugunu
ve cesitlendirmenin neden 6nemli oldugunu, kurumsal
finansmanda devrim yaratan enteklektiiel bir hareketi ve diinya
capinda is kararlarini atesledigini gosteriyor - 1952

v

Frangis Galton ortalamaya dogru gerilemeyi anlatiyor.
Meselelerin “normale” donecegi beklentisine dayanarak
herhangi bir karar verildiginde, ortalamaya regresyon kavrami
kullanilir - 1875

v

Riske Maruz Deger (RMD) dagrtiir. RMD, yatinmlar icin kayip
riskinin bir dlgiistidiir. Bir portfoytin veya sirketin belirli bir siire
boyunca belirli bir giiven diizeyindekaybedebilecegi maksimum
degerdir. Bu ayn1 zamanda sirketleri veya portfoyleri beklenen

ve beklenmeyen kayiplardan korumak icin gereken en uygun

sermayenin dlciilmesine olanak tanir - 1980’ler

v

Harry Markowitz, Treynor, Sharpe, Linter ve Mossin tarafindan
gelistirilen cegitlendirme ve modern portfoyiin temelleri iizerine
caligmalar, iyi cesitlendirilmis bir protfoye varlik ekleme
hakkinda kararlar vermek icin bir varligin teorik olarak uygun
bir gerekli getiri oranini belirlemede kullanilan bir model olan
sermaye varlik fiyatlandirma modelini (VSFM) ayri ayn olarak
gelistirir - 1963/66

v

v

Kent D. Miller Uluslararasi isletme Arastirmalan Dergisi'nde
yayinlanan “Uluslararasi isletmelerde Entegre Risk Yonetimi
Cercevesi” bashkli makalede, uluslararasi alanda faaliyet
gosteren firmalarin belirsizliklerinin siniflandiriimasi icin bir
cerceve dnermekte ve hem finansal hem de stratejik kurumsal
risk yonetimi yanitianni 6zetlemektedir - 1992

Uluslararasi Standartlar Orgiitii (1S0) ISO 31000-Risk Yonetimi'ni yayinlad. ilkeler ve yonergeler, bilyiikliigii, etkinlidi veya sektorii ne
olursa olsun organizasyonlar tarafindan kullanilabilecek risklerin yonetilmesi icin ilkeler, cerceve ve siire¢ saglar - 2009

Kaynak: (Uysal, 2021:57)
1.1.1.19. Kurumsal Risk ve Kurumsal Risk Yonetimi

Etki alani agisindan riskler birgok varlik ile iliskilendirilebilmektedir. Bu calismada
isletme, isletme yoneticileri ve isletme calisanlart ile iligkilendirilebilecek riskler

Kurumsal Riskler olarak ifade edilmektedir.
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Rekabetin yogun yasandigi ve ekonomik dalgalanmalarin hizlandig1r giiniimiizde
isletmeler, riskle yasamayr ve maruz kaldiklar riskleri yonetmeyi 6grenmek ve

faaliyetlerinin bir pargasi olarak gérmek zorundadirlar (Dilmag vd.,2023:197).

Bir igletmenin hedeflerine ulagmasini etkileyen firsatlar1 ve tehditleri tanimlamak ve
degerlendirmek, bu firsat ve tehditler karsisinda alimacak tutumu belirleyip kararlastirmak
ve firsat ve tehditleri raporlamak i¢in kurumun her yerinde ve kademesinde

yapilandirilmis planli, uyumlu, tutarl ve siirekli bir stirectir (Bozkurt,2010:17).

KRY:; biitiinciil, cok yonlii etkileri olan bir siireci ifade etmektedir. Bu siireg, riskleri
azaltmaya caligmaktan ziyade, riskleri tim yonleri ile yonetmeye calisir. Bu nedenle
isletmenin hedeflerine ve amaclarma ulasabilmesi ve ilgili sonuglarin Slgiimlenmesi
noktasinda basvurulan bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Kurumsal risk yonetimi,

igletmeler i¢in deger olusturur.

KRY:; isletmeyi etkileyebilecek potansiyel olaylari tanimlamaktadir. Kurumsal riskleri;
isletmenin kurumsal risk alma politikalarina uygun olarak yonetmeye olanak
vermektedir. Isletmenin hedeflerine ulagmasi, finansal raporlamanin giivenilirligi,
faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi ve uygulanabilir yasa ve diizenlemelere uygunluk
amaglari ile ilgili olarak makul bir derecede giivence saglamak amaci ile olusturulmus bir
siirectir. Isletmenin y&netim kurulu, yoneticileri ve tiim diger calisanlar1 tarafindan
etkilenen ve i¢ kontrolii de kapsayarak belirli bir strateji i¢inde tiim isletme ¢apinda

uygulanan sistematik bir siirectir (COSO,2004).

Daha proaktif ve daha entegre risk yonetimi ihtiyacina cevap vermek i¢in KRY ortaya

¢ikmugtir (Uysal,2021:56).

Bu caligmanin ilerleyen kisimlarinda ve ele alinacak tiim konularda isletme ile
iligkilendirilebilecek nitelikteki kurumsal riskler ve bu kurumsal riskler baglaminda

degerlendirilebilecek kavramlar aciklanacaktir.
1.1.2. Kurumsal Risk Tiirleri

Isletmelerin maruz kalabilecegi bir¢ok risk bulunmaktadir. Giin gectikge bu risklere

yenileri de eklenmektedir. Ornegin faaliyet konusu sosyal medya iizerinden e-ticaret olan
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bir isletme i¢in, ilgili sosyal medyaya hem s6z konusu isletmenin ve/veya miisterilerinin
erisim sorunu yasamasi, bu erigim sorununun uzun siirmesi 6nemli bir risk olarak ortaya

¢ikmig durumdadir.

Isletmeyi etkileyen riskler isletmenin i¢ dinamiklerinden kaynaklanabilecegi gibi, isletme
dis1 dinamik ve gelismelerden de kaynaklanabilmektedir. Isletme disindan kaynaklanan
kurumsal risklere; faiz riski, doviz kuru riski, kredi riski, rekabet, miisteri beklentileri ve
benzeri riskler 6rnek olarak gosterilebilir. Isletme iginden kaynaklanan risklere drnek
olarak; insan kaynaklar riskleri, isletmenin bilgi sistemi riskleri, Operasyonel riskler,

suiistimal ve benzeri riskler gosterilebilir.

Yer, zaman, sekil, olasilik ve etki gibi kisaca farkli kosul ve acilardan bakildiginda,
kargilagilmast muhtemel olan risklerin siniflandirilmasi 6nem arz etmektedir. Risk
tanimindaki gesitlilik gibi risklerin siniflandirilmasina iligkin de pek ¢ok farkli yaklasim

s0z konusudur (Kizildag, 2011:21).
Ozbek, 2003 yilinda yaptig1 calismada riskleri asagidaki gibi siniflandirmustur:

Yasal Riskler,

Finansal Riskler
Operasyonel Riskler,
Insan Kaynaklar1 Riskleri,
Teknoloji Riskleri

Itibar Riskleri,

D N N N N N NN

Cevresel Riskler,
Ceylan, 2008 yilinda yaptig1 ¢calismada riskleri asagidaki gibi siniflandirmigtir:

v" Sistemik Riskler,
v’ Sistematik Riskler,

v’ Sistematik Olmayan Riskler,
Gogls, 2015 yilinda yaptigi ¢aligmada riskleri agagidaki gibi siniflandirmistir:

v’ Sigortalanabilen Riskler,
v’ Spekiilatif Riskler,
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Tiirkiye Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi (TUSIAD), 2008 yilinda yaptig1 ¢alismada

riskleri agagidaki gibi siniflandirmistir:

Finansal Riskler,

Stratejik Riskler,

v
v' Operasyonel Riskler,
v
v

Dis Cevre Riskleri

Kizildag, 2011 yilinda yaptigi ¢alismada riskleri asagidaki gibi siniflandirmistir:

v" Finansal Riskler

v Operasyonel Riskler
v' Stratejik Riskler
v" Cevre Riskleri

Moeller, 2011 yilinda yaptigi calismada riskleri asagidaki gibi smiflandirmistir

(Moeller,2011:35):

v’ Stratejik Riskler,

Dig Faktor Riskleri (Endiistri Riski, Ekonomi Riski, Rekabetci
Riski, Hukuki ve Yasal Diizenlemeler Riski, Miisteri Ihtiyac ve
Beklentilerden Kaynakli Riskler)

I¢c Faktor Riskleri (itibar Riski, Stratejik Odak Riski, Ana Sirket
Destek Riski, Ticari Marka Koruma Riski)

v Operasyonel Riskler

Siire¢ Riskleri (Tedarik Zinciri Riskleri, Miisteri Memnuniyeti
Riskleri, Devir Siiresi Riskleri, Siire¢ Y{iriitme Riskleri)
Uygunluk Riskleri (Cevresel Risk, Diizenleyici Risk, Politik ve
Prosediir Riski, Dava Riski)

Insan Riskleri (Insan Kaynaklari Riski, Isten Ayrilma Riski,
Isgéren Devir Hizi Riski, Performans Tesvik Riski, Calisan
Yetistirme Riski)

v" Finans Riskler,
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° Mali Riskler (Faiz Orani Riski, Doviz Kuru Riski, Sermaye
Yetersizligi Riski)

° Kredi Riskleri (Kapasite Riski, Teminat Riski, Yogunlasma Riski,
Temerriit Riski, Odememe Riski)

° Ticaret Riskleri (Emtia Fiyat Riski, Siireklilik Riski, Ol¢iim Riski)

v' Bilgi Riskleri

° Finansal Riskler (Muhasebe Standartlar1 Riski, Biit¢eleme Riski,
Finansal Raporlama Riski, Vergilendirme Riski, Diizenleyici
Raporlama Riski)

. Operasyonel Riskler (Fiyatlandirma Riski, Performans Olgiim
Riski, Isci Giivenligi Riski)

. Teknolojik Riskler (Bilgi Erisim Riski, Is Siirekliligi Riski,
Uygunluk Riski, Altyap: Riski)

AON plc (AON), “Global risk management survey 2017 raporunda, 2016’nin son
ceyreginde 60’ lizerinde iilkeden, 33 iskolundan 1,843 risk yoneticisi ve list diizey
yoneticiyle yapilan anket calismasinda, en Oncelikli 10 riski agsagidaki gibi belirlemistir

(AON,2017):

Sirketlerin marka imajia ve marke degerine olumsuz etki edebilecek olaylar,
Makro-ekonomik seviyede yasanabilecek bir yavaglama,

Artan rekabet seviyesi,

Mevzuat degisiklikleri,

Bilgisayar aglartyla ilgili riskler,

Miisteri beklentilerini karsilayamamak, yeterince yenilik¢i olamamak,
Kaliteli insan kaynagina ulasabilmek ve igletmede tutabilmek,

[sin bir siireligine beklenmeyen bir sekilde duraksamast,

Siyasal riskler,

D U N N N N N N NN

Uciincii taraflardan kaynakli riskler.

Pehlivanli, 2024 yilinda yaptigi caligmada riskleri asagidaki gibi siniflandirmistir
(Tiirkiye Risk Raporu 2024):

v" Ekonomik Riskler,
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Doéviz kuru riski

Beyin gogii ve buna bagli nitelikli personel problemleri riski,
Dévize erisim (doviz kithigr)

Ekonomide yasanan krizin gelecek 5 yillik siirecte devami,

Enerji krizlerinin isletme maliyetleri tizerindeki baskisi riski,
Global 6l¢ekte itibar ve marka degeri kaybi riski,

Kredi 6deme problemleri riski,

Likidite riski,

Piyasalardaki olumsuz gelismeler riski (faiz gibi),

Reel sektor isletmelerinde iflaslarin artmasina yonelik beklenti
riski,

Rusya'ya yonelik yaptirimlar Tiirkiye'ye genisletilme riski,
Tedarik zincirinde aksama ve mal-iiriin kitlig1 (shortage) riski,
Tiirkiye'de yiiksek enflasyonun gelecek 5 yillik siiregte devami
riski,

Ulkeler arasindaki ekonomik catismalar / ambargo / yaptirim
uygulamalan riski,

Varlik fiyatlarinda balon etkisi riski,

v’ Jeopolitik Riskler,

Bolgesel ¢atismalar ve komsularla olas1 problemler riski,
Biiyiik oOlcekli zorunlu gogiin devami riski (miilteci gogiiniin
devami),

Jeopolitik istikrarsizlik riski,

v Toplumsal Riskler,

Derin ya da yaygin yoksulluk riski,
Anayasa ve sivil toplumun erozyonu riski,
Esitsizligin derinlesmesi riski,

Fikir 6zgiirliikklerine miidahale riski,

Insan haklarinm ihlali riski,

Is giiciiniin niteliksel eksiklikleri riski,
Issizlik riski,
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Medya yanki odalar1 ve “sahte haberler” riski,

v Teknolojik Riskler,

Bilgi teknolojileri altyapilarinin ¢dkmesi riski,

Ar-Ge ve/veya inovasyon bir birimi eksikligi,

Biiyiik veri dolandiricilign / hirsizligr veya 6zel/resmi verilerin
yanlig kullanilmasi riski,

Dijital doniisiimde global rakiplerin gerisinde kalma riski,

Inovasyon ve miisteri ihtiyaclarini karsilamada basarisizlik riski,

v" Cevre Riskleri,

Dogal afet riski,
Cevresel felaketler ve biyo-gesitliligin ¢okmesi riski,
Iklim degisikliginin Tiirkiye ekonomisine olumsuzluklar riski,

Su krizleri riski,

2024 yilinda gerceklestirilen Diinya Ekonomik Forum’unda 2024 yili kiiresel riskleri

asagidaki gibi listelenmistir:

v" Ekonomik Riskler,

Varlik Fiyatlarindaki Balon Patlamasi,

Stratejik Kaynaklarin Yogunlasmasi,

Bor¢ Krizleri,

Sistematik Ac¢idan Onemli Bir Tedarik Zincirinin Cokiisii,
Kritik Altyapilardaki Kesintiler,

Ekonomik Kriz,

Yasadis1 Ekonomik Faaliyetler,

Enflasyon,

Yetenck ve/veya isgiicii kitliklar

v" Cevresel Riskler,

Biyo-Cesitlilik Kayb1 ve Ekosistem Cokiisii,
Yeryiizii Sistemlerinde Kritik Degisiklikler,
Asirt Hava Olaylari,

Dogal Kaynak Kitliklar1,
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. Hava Durumuyla Ilgili Olmayan Dogal Afetler,
J Kirlilik,
v’ Jeopolitik Riskler,
. Biyolojik, Kimyasal veya Niikleer Tehlikeler,
. Jeoekonomik Catismalar,
. Bolgelerarasi Silahli Catismalar,
. Bolge I¢i Siddetler,
° Terorist Saldirilari,
v’ Sosyal Riskler,
. Saglik Sorunlari,
. Insan Haklarinin ve/veya Yurttas Ozgiirliiklerinin Erozyonu,

. Esitsizlik veya Ekonomik Firsat Eksikligi,

. Bulasic1 Hastaliklar,
. Yetersiz Kamu Altyapisi ve Hizmetleri,
. Istemsiz Gogler,
. Toplumsal Kutuplagma,
. Issizlik,
v Teknolojik Riskler,
. Yapay Zeka Teknolojilerinin Olumsuz Sonuglart,
. Smir  Teknolojilerinin =~ Olumsuz ~ Sonuglart  (Kuantum,

Biyoteknoloji, Jeomiihendislik),

° Sansiir ve Gozetimler,
° Siber Giivensizlik,
. Yanlig Bilgi ve Dezenformasyon,

. Teknolojik Gii¢ Yogunlagmasi,

Kamu Kurumlari Risk Y6netimi Rehberinde kamu kurumlari i¢in izlenmesi 6nerilen risk

kategorileri giincellenmistir (KKRYR,2024:19);

v" Uyum Riskleri,
v" Finansal Riskler,
v Operasyonel Riskler,
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v’ Stratejik Riskler,
v' Proje Riskleri,

v' Teknolojik Riskler,
v Itibar Riskleri

Gida perakende sektorii 6zelinde yapilan kurumsal risk taramasinda asagida listelenen

ana riskler igin ilgili isletmelerin ¢alisma yapmalari gerektigi sonucuna ulagilmistir':

Finansal Riskler

Altyap1 Riskleri

Operasyonel Riskler

Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri

Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri
I¢ Kontrol Riskleri

Yonetigim Riskleri

Kurumsallagma Riskleri

Lojistik ve Sevkiyat Riskleri

Ulusallasma Siirecindeki Riskler

Satis ve Pazar Kayb1 Riskleri

Miisteri Beklentileri Riskleri

Uriin Kayiplar1 Riskleri

Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri

Afet ve Salgin Hastalik Riskleri

Sosyal Olaylar ve Savag Riskleri

Iklim Degisikligi ve Gida Giivenligi Riskleri
Politik Riskler

Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri

AN N N N NN VT N N N N N N N N N U N NN

Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri

! Aragtirmay1 yapan yazar, yaklagik 10 yildir, gida perakende sektériinde profesyonel olarak ¢alismaktadir.
Burada listelenen riskler, yazarin sektor deneyimi ve ulusal ile uluslararasi diizeyde ayni sektorde faaliyet
gosteren diger isletmelerin maruz kaldiklar riskler goz 6niinde bulundurularak olusturulmustur.
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1.1.3. Riskleri Doguran Nedenler

Durduk yere risk meydana gelmez. Riskin olugsmasini tetikleyen etkenler olmalidir. Bu

etkenler agsagidaki gibi listelenebilir (Messier, 1997):

Isletme ¢evresinde meydana gelen degisiklikler,

Yeni personelin i¢ kontrol sistemini farkli algilamasi,

Bilgi sistemleri ve teknolojideki hizl degisiklikler,
Isletmelerin hizli bigimde degisme ve gelisme gdstermesi,
Uretim siireci ve bilgi sistemlerindeki yeni teknolojiler,

Yeni bir iirlin tiretmek ya da yeni bir faaliyet alanina yonelmek,

Isletmelerin genislemesi,

AN N NN Y N N N

Mubhasebe ilkelerinde meydana gelen degisiklikler ve yeni ilkelere uyum.

Yukarida listelenen etkenlere bakildiginda eylem olarak asagida listelenen eylem veya
kayitsizlik  durumlarmmin  farkli  niteliklerdeki  risklere  yol  acgabilecegi

degerlendirilmektedir:

ik deneyim,

Egilim, Degisim, Gelisim ve Doniigiim,
Yavas veya hizh tepki,

Yenileme,

Farklilagtirma,

Esnetme,

Biiyiime veya Kiiciilme

AN N NN N N NN

Diizenleme

Yukarida listelenen durumlar meydana geldiginde Isletmenin, KRY siirecini gdzden

gecirmesinde fayda bulunmaktadir.
1.2. Kurumsal Risk Yonetimi (KRY)

KRY, isletmenin; yonetim kurulu iiyeleri, iist diizey yoneticileri ve diger calisanlari
tarafindan etkilenen, isletmenin amaglarinin ve hedeflerinin olusturulmasi asamasinda ve

biitiin isletme faaliyetlerinde uygulanan, isletmeyi etkileyebilecek olas1 biitlin olaylarin
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tanimlanmasi i¢in tasarlanan ve isletme hedeflerinin gergeklestirilmesine yonelik makul
bir giivence saglamak amaciyla risklerin belirlenen risk istahi ¢ercevesinde yonetilmesini

saglayan bir siiregtir (COSO, 2014).

KRY’nin ana hedefi, risk yonetimi siireci ile var olan yonetim siirecini kaynastirmak,
pozitif veya negatif etkisi olabilecek gelecekteki olaylar1 tanimlamak, orgiitlerin bu
olaylardan ne kadar etkilenecegini gosteren olaylara maruz kalma oranimi belirleyip

yonetmek icin etkili stratejiler gelistirmektir (Arslan, 2008:7).

Isletmelerin ulusal ve uluslararasi diizeyde yiiriittiikleri faaliyetlerin siirekliligi, etkinligi
ve strdiiriilebilirligini tehdit eden ama ayni zamanda bu bagliklarda firsatlar da sunan
onemli onemli risklerden biri rekabettir. Bu nedenledir ki isletmelerin, biiylimeyi
stirdiirmek ve paydaglar icin deger yaratmak amacryla is modellerini siirekli olarak
gelistirmelidirler. Is modelini gelistirmenin 6nemli araclarindan biri de KRY’dir.
KRY’de asagida listelenen teknikler kullanilarak risk tanimlamasi yapilmaktadir
(Walker&Shenkir, 2018:7):

Beyin firtinasi,

Olay envanterleri ve kayip olay verileri
Gorlismeler ve 6z degerlendirme,
Kolaylastirilmig atdlye calismalari,
SWOT analizi,

Risk anketleri ve risk aragtirmalari,
Senaryo analizi,

Teknoloji kullanima,

Diger teknikler

AN N N N N Y N NN

Bu ¢alismada yukarida listelenen bir cok teknikten ayn1 anda entegre set haline getirilerek

yararlanilmistir.

Isletme ve isletme yoneticilerinin kurumsal risk kavrami ile barisik olmalar1 beklenir.
Isletme igin tespit edilen ve siirekli giincellenen risklerin 6ncelikle kabul edilmesi, kabul

sonrasinda da firsatlara doniistiirmeleri gerektigi 6n plana ¢ikmaktadir.
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Kurumsal risk yonetimi, idarelerin, stratejik ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmelerini

etkileyebilecek olay veya durumlari; biitlinciil bir bakis agisiyla belirlemeleri, etki ve

olasiliklarint degerlendirmeleri, 6nem derecelerine gore Onceliklendirmeleri, risklere

yonelik almacak kararlar1 belirlemeleri ile riskleri izleme ve raporlamalarina dayanan

kapsamli, tekrar eden ve sistematik bir siirectir (Kamu Kurumsal Risk Ydnetimi Rehberi,

2024:7).

Kurumsal risk yonetimi yaklasimimin idarelere saglayacagi katkilar asagidaki gibi

ozetlenebilir (Kamu Kurumsal Risk Yonetimi Rehberi, 2024:8):

v

Idarenin amag ve hedeflerine ulasmasina ve performansini gelistirmesine katki
saglar.

Idarenin ortak risk algismin olusmasmi destekler. Bdylece kurumsal risklerin
yonetiminde 6znellik azaltilir.

Idarenin risklerini yonetmede proaktif davranmasini saglar. Riskler meydana
gelmeden tespit edilir, gerekli ilave risk yonetimi faaliyetleri zamaninda
gerceklestirilir ve bu sayede idare, olasi risklere maruz kalmadan bunlari bertaraf
edebilme yetenegine kavugur. Riskler gergeklesmis ise Onceden belirlenmis
kaynak ve zaman planlamasi ile idarenin maruz kalacagi zararlar en aza indirilir.
Idarenin faaliyetlerinin siirekliligi saglamr. Idareler tarafindan saglanan hizmetin
degeri artar.

Olas1 kayiplarin kontrol altina alinmasi sayesinde idarenin katlanmak zorunda
kalabilecegi ilave maliyetler azalir, bu sayede kamu kaynaginin etkili, ekonomik
ve verimli bir bigimde kullanilmasina katki saglanir.

Risklerin idareler tarafindan sadece tehdit olarak degil firsat olarak da goriilmesi
saglanir. Boylece idarenin maruz kalabilecegi riskler idareye yeni firsatlar
sunabilir.

Risklerden tamamen kaginmak yerine, risklerin degerlendirilmesi ve
onceliklendirilmesi sayesinde idareler tarafindan 6lgiilii risk alma tegvik edilir,
yenilik¢i yaklagimlarin gelistirilmesi desteklenir.

Idarenin maruz kalabilecegi riskler dnceden tamimlanmis ve gerekli ilave risk
yonetimi faaliyetleriyle zamaninda azaltilmis olacagi i¢in yonetim anlik

problemleri ¢6zmek icin kaynak ve zaman harcamak yerine, stratejik amag ve

27



hedeflere daha fazla odaklanabilir. Boylece, kaynak tahsisinde etkililik ve
verimlilik artar.
v Idarenin i¢ kontrol ve i¢ denetim fonksiyonlarinin etkinligini arttirmaya yardim

eder.

Kamu Kurumsal risk yonetimi COSO modelini esas alarak Kurumsal Risk Yonetimini;
stratejik plan, performans programi ve biitce, faaliyet raporlari, i¢ kontrol, kalite yonetimi,

i¢ denetim ve dis denetim ile entegre etmistir.

KRY’den her ne kadar Yonetim Kurulu sorumlu olsa da isletmelerde KRY faaliyetlerini
yiiriitmekle gorevlendirilen birimler olusturulmaktadir. Genel olarak bu KRY birimleri,
caligmalarim1 bagli bulunduklar1 “Risk Komitesine” sunmaktadir. Risk Komitesi de
giindemine gelen KRY konularini degerlendirerek Yonetim Kuruluna periyodik olarak
rapor sunmaktadir. Asagidaki sekil, KRY biriminin isletmenin tim paydaslariyla

iliskisini 6zet gostermektedir:

Sekil 5. Kurumsal Risk Yénetiminin isletme I¢ Sistemleri fle Etkilesimi

Pay ve Menfaat Sahipleri

=

Giivence

Danigmanlik

Bagimsiz Denetim (D15 Denetim)

isletme Organizasyonu ve Yonetim
Birimleri
Danigmanlik Kurumsal Risk

Yonetimi Birimi

Kaynak: (flgili Sekil, yazar tarafindan tasarlanmstir)

KRY, ortaya c¢ikabilecek risklerin onceden tespit edilip taninmasi ve gerekli risk

cevaplarinin hazirlanmasint igerdiginden, risk ger¢eklesmeden oOnceki asamalarla
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ilgilidir. Yani diizeltici degil, Onleyici bir siirectir. Risk gerceklestikten sonra artik
kurumsal risk yonetiminden degil, ancak riskin gerceklesmesinin sonucu olarak ortaya
cikan etkilerin giderilmesine yonelik ¢abalardan, yani kriz yonetiminden bahsedilebilir
(Koban,2019:51).

1.2.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Risk yonetimi, ikinci diinya savasi ile birlikte isletmelerin karst karsiya kalmalar
muhtemel riskler i¢in “risklerin sigortalanmas1” olarak baglamistir. Ayni sekilde 1970°1i
yillar ile birlikte muhtemel mali risklerden korunma amagli olarak “tiirev mali araglar”
ortaya cikarak yayginlagsmistir. 1980’lerde ise mali kuruluslar 6ngoriilemeyen riskleri
azaltmak ve yonetebilmek i¢in igsel risk yonetimi modelleri (internal risk management

models) olusturmaya baslamislardir (Dionne, 2013:147-166).

Ozellikle 1990’11 yillar, risk ydnetimi agisindan; uluslararasi piyasalarin ve ydnetim
anlayiglarmin gelismesi ile birlikte tam bir gelisme ve doniisiim evresi olmustur. Risk
yonetimi ¢ergevesinin sadece finansal riskler ile sinirli olmadigi, bununla birlikte
operasyonel riskler, yonetim riskleri, stratejik riskler vb. diger bilesenleri de kapsayan bir

gercevesinin oldugu anlagilmistir (Karakaya, 2019:18).

Risk kavramina bakis, zaman i¢inde gelismis ve riskin kaginilmasi gereken bir tehdit
algisi, firsatlar1 da i¢inde barindiran yeni bir yaklagima doniigmiistiir. Geleneksel risk
yonetimi bakisi riskin daha ¢ok tehlike yoniine odaklanirken, ¢agdas yaklasim, riskin
firsat yoniini de g6z Oniinde bulundurmaktadir. Geleneksel risk yonetimi
uygulamalarinin yetersiz kalmasi ve biiyiik 6lgekli isletmelerin aniden iflaslari, daha
farkli anlamda bir risk yonetimi anlayismna ihtiya¢ duyulmasina yol agmistir

(Koban,2019:52).

Bu ihtiyaclar nedeniyle risk yonetimi ile ilgili ¢aligmalar ve uygulamalarin yogunlagmasi
ile birlikte meslek birlikleri olugsmaya baslamigtir. Uluslararasi Risk Yonetimi Dernegi
(Institute of Risk Management-IRM) 1986 yilinda kurulmustur. Bu dernek, meslek
mensuplarina kurumsal risk yonetimi konusunda wuluslararasi meslek sertifikasi

vermektedir. COSO Enterprise Risk Management Model (COSO Kurumsal Risk
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Yonetimi Modeli) 2004 yilinda yaymlanmis olup kurumsal risk yonetimi uygulamalarina

yon gosteren uygulama rehberlerini igermektedir.

Hem mesleki kuruluslar hem de bu meslegi yiiriiten profesyonellerin ¢abalari ile KRY,

cagdag kurumsal risk yonetimine doniigerek risklerin tiim isletme genelinde daha biitiinsel

yonetilmeye baslanmistir. Isletmede tiim drgiit diizeyinde sahiplenilen, giincel ydnetim

tekniklerinin uygulandigi bir igletme sistemine evrilmistir.

Tablo 2: Yonetimi Anlayislarinin Kiyaslanmasi

Geleneksel Risk Yonetimi
Islem odaklidur.
Risk olumsuz olarak algilanir,

giderilmelidir.

Riskin sigortalanmasi yeterlidir.

Giivenlik ve acil durum

yOnetimi ayr1 ayri ele alinir.

Tehdit i¢eren riskler belirlenip

kontrol altina alinmaya ¢aligilir.

Uygunluk kapsamindaki

konular tek tek degerlendirilir.

Birimler, birbirinden bagimsiz
risk yonetimi ¢caligmalari

yurutiir.

ileri Diizey Risk Yoénetimi
Biitiinsel bir yaklagimdir.
Risk gider ve maliyet olarak

algilanir, azaltilmaya galigilir.

Riskin azaltilmasi i¢in finansal
araclar kullanilir.

Giivenlik ve acil durum
yonetimi {ist yonetim
talepleriyle biitiinlestirilerek risk
yonetim siirecinde
degerlendirilir.

Risklerin énlenmesinde proaktif

yontemler tercih edilir.

Uyum konular1 hesap verebilme

ilkesi kapsaminda ele alinir.

Risk yonetiminde birimler

arasinda igbirligi vardir.

Kurumsal Risk Yonetimi
Stratejik hedef odaklidir.
Hedeflere ulasilabilmesi igin
risk igtahina paralel risk
alinmasina odaklidir.

Risk igtahina gore cesitli risk
yonetim araglart kullanilir.
Giivenlik ve acil durum
yonetimi {ist yonetim
talepleriyle birlikte risk yonetim

siirecindedir.

Risk yonetim anlayis1 yukaridan
asagiya ve hedeflerle
biitiinlesiktir.

Kurumun siirdiiriilebilir
basariya ulagmasina yardimci
olur.

Biitiinlesik bir anlayisla
hedeflere ulagilabilmesine

odaklidir.

Kaynak: (Gallagher, 2009:10)

30



1.2.2. Kurumsal Risk Yonetimi Siireci veya Dongiisii

KRY, isletmenin ama¢ ve hedeflerini (misyon ve vizyon) gerceklestirmeyi amacladigi
icin, bunlarla tutarli ve uyumlu olmalidir. Kurumsal risk yonetimi dongiisii, asagidaki

adimlardan olusur ve donemsel olarak kendisini tekrar eder (KKRYR, 2024:17):

v" Risklerin Belirlenmesi,
v" Risklerin Degerlendirilmesi,
v Risklere Yo6nelik Alinacak Kararlarin Belirlenmesi,

v' Risklerin izlenmesi ve Raporlanmast,

Sekil 6: Kurumsal Risk Yonetimi Dongiisii

01
Risklerin
Belirlenmesi

Risklerin
Degerlendirilmesi

Kurumsal
Risk
Yoénetimi
Donglisti

Risklere Yonelik
Alinacak Kararlarin

Belirlenmesi
'
=

U]
)
S/

Risklerin Izlenmesi
ve Raporlanmasi

Kaynak: (KKRYR, 2024:17)
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1.2.3. Uclii Hat Modelinde Kurumsal Risk Yonetiminin Yeri

IIA tarafindan i¢ denetim ile i¢ kontrol arasindaki etkilesimi ve iliskiyi “Uclii Savunma
Hattr” olarak adlandirilan bir model ile ortaya konulmustur. Uglii Savunma Hatti modeli,
olasi risklerin isletmelerde kurulan i¢ kontrol sistemi igerisine dahil edilerek daha etkin

olarak yonetilmesi ve 6nlenmesinde tercih edilen bir model olmustur.

Ancak bu model, isletmelerde risk yonetimi ve kurumsal yonetim kapsaminda yer alan
isletmelerde faaliyetlerle ilgili yeni risklerin ortaya ¢ikmasi ve siireclerdeki
karmasikliklarin artmasi nedeniyle, artik glintimiiz kosullarinda ¢ok yetersiz kaldigi
gdzlemlenmistir ve modelde biiyiik degisikliklerin yapilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir.
Bu kapsamda eski model, “Uclii Hat Modeli” ismi ile 2020 yilinda giincellenmistir.
Modelin temel hedefi, isletmeler tarafindan faaliyetlerle ilgili belirlenen amaglara
ulagsmasimi engelleyecek olasi risklerin daha etkin bir sekilde kontrol edilmesi ve

yonetilmesine katki saglamaktir (Celayir ve Yaylali, 2024:48).

Uclii Hat Modeli, kurumlar igerisinde sinerji olusturmay1 hedeflediginden isletmedeki
tiim birimlerin birbirine entegre ve isbirligi halinde, hem dikey hem yatay olarak, en {ist
kademeden en alt kademeye kadar bilginin ulastig1 ve geri bildirimin var oldugu bir
sistem kurulumunu kabul etmektedir. Bu yoniiyle giliclii bir yonetisime vurgu
yapilmaktadir. Bu husus {i¢lii savunma hattinda ¢ok¢a vurgulanmamis ve tali kalmis bir

husus olarak degerlendirilmektedir (Temiz vd.,2024:95).

“Uclii Hat Modeli”, isletmelerin, amaglara ulasilmasina ve giiclii bir ydnetisimin ve risk
yonetiminin saglanmasina en 1iyi sekilde yardimci olan yapilart ve siirecleri
tanimlamalarina yardimeir olur. Bu model tiim isletmelere uygulanabilir ve asagidaki

yollarla en uygun hale getirilir (TIDE,2020:1):

v' Prensip bazh bir yaklasim benimsemek ve modeli kurumun amaglarina ve
sartlarina uygun sekilde uyarlamak.

v' “Savunma” ve yaratilan degeri korumaya dair sagladigi katkilarinin yani sira,
risk yonetiminin hedeflere ulasma ve deger yaratmaya yonelik katkilarina da

odaklanma.
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v" Modelde temsil edilen rolleri ve sorumluluklari ve bunlar arasindaki iliskileri
acik bir sekilde anlamak.
v’ Faaliyetlerin ve amaglarin, paydaglarin onceliklendirdigi menfaatler ile

uyumlu olmasini saglayacak tedbirleri uygulamak.

Sekil 7: TIA nin Uclii Hat Modeli

YONETISIM ORGANI

Kurumsal gbzetim konusunda paydaslara hesap verebilirlik

Yonetisim orgam rolleri: durastlOk, liderlik ve seffaflik

488,
e

e

YONETIM )
Kurumsal amaglara ulasmaya yénelik b 3
eylemler (riskin y6netiimesi de dahil)

iC DENETIM

Bagimsiz glivence

Birinci hat rolleri: ikinci hat rolleri: Uciincii hat rolleri:
Miusterilere Riskle iliskili konular Amaglara ulasmakla

urtin/hizmet hakkinda uzmanlik, ilgili tam konular
sunulmasi; riskin destek, izleme ve hakkinda bagimsiz
yonetilmesi sorgulama ve objektif guvence

ve tavsiye
ANAHTAR: | 7 Hesap Verebilirlik, W Yetki devri, : g3 Uyumlu hale getirme,
| raporlama :  yonlendirme, . iletisim, esgudum,
kaynaklar, gézetim : igbirligi

Kaynak: (TiDE, 2020:4)

Yukaridaki sekilde de gosterildigi lizere; riskin konusu, hem birinci hem de ikinci hat
rolleri arasinda yer almaktadir. Birinci hat rolleri iistlenmis bulunan yonetimdeki kisiler
riskin y®netilmesinden sorumlu olmaya devam etmektedir. ikinci hat rolleri riskin
yonetilmesiyle iligkili konularda izlemeyi, tavsiyelerde bulunmayi, rehberligi, test
etmeyi, analiz etmeyi ve raporlamayi da igerebilir. Bunlar birinci hat rollerini iistlenmis
kisileri desteklediklerinden ve ayn1 zamanda onlar1 sorgulamayr sagladiklarindan ve
yonetimin kararlariin ve eylemlerinin ayrilmaz bir parcast olduklarindan dolayi, ikinci
hat rolleri yonetimin sorumluluklarindan biridir ve hiyerarsik iligki hatlarina veya hesap
verilen kademelere bakilmaksizin yonetimden asla tam anlamiyla bagimsiz olamaz. Sekil
dikkatlice incelendiginde KRY’nin “ikinci hat rolii” oldugu goéze carpmaktadir
(TIDE,2020:9).
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1.2.4. KRY Yetkinligi Acisindan Isletmelerin Siniflandirilmasi

Isletmelerin kurumsal risk yonetimi olgunluk seviyeleri ile ilgili yapilmis olan sinirh
sayida aragtirma igerisinde uluslararasi i¢ denetciler birligi IIA tarafindan yapilan
caligma, uluslararasi anlamda en cok dikkate aliman yaklasim olarak 6n plana
cikmaktadir. Bu modelde isletmelerin kurumsal risk yonetimi yetkinlik seviyeleri bes

seviyede incelenmektedir (Koban, 2019:65-69). Bu seviyeler asagida listelenmektedir:

Sekil 8: KRY Yetkinliginde Isletmelerin Siniflandirilmasi

Risklerini ileri Seviyede Yéneten isletmeler (Risk Embedded)

Orgiit Genelinde Risklerin Yénetildigi isletmeler (Risks Managed)

Risklerle ilgili Hedef ve Politikalarini Belirlemis Olan isletmeler
(Risk Defined)

Risklerini Anlamaya Calisan isletmeler (Risk Aware)

Risklerinin Farkinda Olmayan isletmeler (Risk Naive),

Kaynak: (flgili Sekil, yazar tarafindan tasarlanmistir)
1.3. KRY’nin isletme Kurumsal Yonetisim I¢ Sistemleri ile Etkilesimi

Sistem kisaca birbirleriyle karsilikli etkilesim i¢cinde olan ve bircok alt bileseni barindiran
karmagik yap1 olarak tanimlanabilir. Bu gekilde bakildiginda isletmenin bir biri igine
gecmis bircok sistemden olustugu sonucuna varilabilir. Isletmede her bir i¢ sistemin tek
basina kendi isini yapmasi sistemin ¢alismasi i¢in yeterli degildir. Her i¢ sistem, ayni

zamanda, diger i¢ sistemlerle de uyum i¢inde ¢aligmak zorundadir.

Isletmenin i¢ sistemlerinden biri olan organizasyon yapisi ve bunu olusturan bdliimler

iizerinden O0mek vermek gerekirse; bir isletmede finansman boliimiiniin tek basina
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gorevini kusursuz bir sekilde yapiyor olmasi igletmenin biitiinsel sisteminin iglemesi i¢in
yeterli degildir. Satin alma boliimii tedarik¢iden iiriin temin edemez ise, temin edilen
triinleri tedarik zinciri boliimii satig alanlarma zamaninda aktaramazsa, satis ve
pazarlama bolimii dogru misteriye dogru iirlin ve hizmetlerini satamiyorsa diger
boliimler isini yapmakta zorlanacaktir. Isletmenin basaris1 igin tiim bdliimlerin
organizasyon amaglar1 dogrultusunda hem kendi igini yapmasi hem de birbirleriyle uyum

iginde olmasi beklenir.

Biiyiik bir sistem olan isletmeyi olusturan, ¢calistiran, degerlendiren, gelistiren i¢ sistemler

asagida siniflandirilarak listelenmektedir:

v Isletme Organizasyon i¢ Sistemleri
e Genel Kurul, Yonetim Kurulu, Icra Kurulu, Komiteler, Bolimler,
Calisanlar, Gorev, Yetki, Sorumluluklar, Prosediirler
v' Operasyon I¢ Sistemleri
e Faaliyetlerin Planlanmasi, Faaliyetlerin Yiriitilmesi, Faaliyet
Sonuglarmin Olgiimlenerek Degerlendirilmesi
v' lIsletme Kurumsal Yo6netisim I¢ Sistemleri
e Kurumsal Risk Yonetimi
e I¢c Kontrol
e Kurumsal Yonetim
e I¢ Denetim
v Isletme Bilgi i¢ Sistemleri

e Bilgi Teknolojileri Sistemi, Muhasebe Sistemi, Bagimsiz Denetim
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Sekil 9: Tsletme I¢ Sistemleri Evreni

- Operasyon ¢
Sistemleri

Kurumsal Yonetisim I¢
Sistemleri

Kaynak: (flgili Sekil, yazar tarafindan tasarlanmstir)

Isletme i¢ sistemi igerisinde yer alan “Kurumsal Yonetisim I¢ Sistemleri”, ayrmtil

bir sekilde asagidaki tabloda bir arada gosterilmektedir:

Tablo 3: isletme Kurumsal Yonetisim i¢ Sistemleri

Asama | Kurumsal | Kurumsal Risk | I¢c Kontrol Kalite ic Denetim | Dis
Yonetisim | Yonetimi Yonetimi Denetim
1 Planlama Risk  Envanterinin | Yonetsel Yapt ve | Planlama Risk Esasli | Denetim
Belirlenmesi Isleyis Planlama
2 Performans | Risklerin Risklerin Uygulama | Denetim Raporlama
Belirlenmesi Degerlendirilmesi
3 Izleme Risklerin Risklerin Kontrol | Kontrol ve | Raporlama
Degerlendirilmesi Faaliyetleri ile | Izleme
Azaltilmasi
4 Risklere Yonelik | Bilgi ve lletisimin | lyilestirme & Izleme
Alinacak Kararlarin | Gliglendirilmesi
Belirlenmesi ve
Uygulanmasi
5 Risklerin Izlenmesi | I¢ Kontrol Sisteminin

ve Raporlanmasi

izlenmesi ve

Tyilestirilmesi

Kaynak: (Ilgili Tablo, yazar tarafindan olusturulmustur)

36




Yukaridaki tabloda detayli bir sekilde yer verilen Isletme Kurumsal Yénetisim I¢
Sistemlerinin her biri kapsam itibariyle birbiri ile ilgili ve iligkilidir. En merkezdeki
goreceli olarak dar kapsami, en distaki genis kapsami gosterecek sekilde asagidaki sekilde

Isletme Kurumsal Yénetisim I¢ Sistemleri bir arada gosterilmektedir:

Sekil 10: Isletme Kurumsal Yonetisim I¢ Sistemlerinin Kapsam Gosterimi

Kurumsal Risk
Y Onetimi

I¢ Kontrol

Kurumsal
Y Onetim

I¢ Denetim

isletme Kurumsal
Yonetisim Sistemleri

Kaynak: (flgili Sekil, yazar tarafindan tasarlanmstir)
1.3.1. KRY ve i¢c Kontrol Etkilesimi

Isletme yonetiminin dort temel islevi genellikle planlama, Srgiitleme, liderlik etme ve
kontrol etme olarak tanimlanmaktadir. Dordiincii islev olan kontrol, i¢ kontrolii ifade

etmektedir.

I¢ kontroller; yéneticilerin sorumluluklarini yerine getirmesine, hedeflenen faaliyetlerin
gercekten beklendigi gibi gerceklesmesine dair makul bir giivence ile olanak
saglamaktadir. I¢ kontrol, bir organizasyonu ydnetmenin ayrilmaz bir pargasidir. Misyon,
amag ve hedeflere ulasmak i¢in kullanilan planlari, yontemleri ve prosediirleri icerir ve

bunu yaparken performansa dayali yonetim sistemlerini destekler.
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Ic kontrol ayn1 zamanda varliklarin korunmasinda ve hatalarin ve suistimallerin
onlenmesi ve tespit edilmesinde ilk savunma hatt1 olarak hizmet eder. Kisaca, yonetim
kontrolii ile es anlamli olan i¢ kontrol, isletme kaynaklarinin etkin bir sekilde yonetilmesi

yoluyla isletme yoneticilerinin istenen sonuglari elde etmesine yardimci olur.

Etkin bir i¢ kontrol sistemi olusturmaktaki amaclar; “isletme varliklarinin korunmasi”,
“yonetim raporlarinin giivenilirliginin saglanmasi1”, “igletmenin hedeflerine verimli ve
etkin sekilde ulasilmasinin saglanmasi” ve “yasalara ve yonetimin belirledigi yonergelere

uyumun saglanmasi” olarak 6zetlenebilir (Tiiredi, 2007:124).

Isletme diizeyinde ele alinan i¢ kontrol ile ilgili COSO, COCO, Turnbull gibi birden ¢ok
diizenleme gelistirilerek uygulanmaya devam edilmektedir. COSO i¢ Kontrol

diizenlemesi esas alinarak KRY ile etkilesim agiklanacaktir.

Ic kontrol, bir isletmenin yonetim kurulu, yonetimi ve diger personeli tarafindan
gergeklestirilen ve asagidaki kategorilerdeki hedeflere ulasilmasina iligkin makul

giivence saglamak iizere tasarlanmis bir siirectir (COSO Internal Controll, 2013):

v’ Faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi,
v' Finansal raporlamanin giivenilirligi,

v’ Yiirtirlikkteki yasa ve yonetmeliklere uyum,

COSO I¢ Kontrol sisteminin bes temel unsuru ve her bir unsurun altinda olacak sekilde

toplamda 17 ilkesi bulunmaktadir (COSO,2013):

v" Kontrol Ortamu;
e Diiriistliik ve etik degerlere bagliligi gosterir,
e Gozetim sorumlulugunu yerine getirir,
e Yapi, yetki ve sorumluluk olusturur,
e Yetkinlige baglilik gosterir,
e Hesap verebilirligi zorunlu kilar,
v Risk Degerlendirmesi;
e Uygun hedefleri belirtir,
e Riski belirler ve analiz eder,

e Dolandiricilik riskini degerlendirir,
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e Onemli degisiklikleri tanimlar ve analiz eder,

v Kontrol Faaliyetleri;
e Kontrol faaliyetlerini secer ve gelistirir,
e Teknoloji iizerindeki genel kontrolleri secer ve gelistirir,
e Politikalar ve prosediirler araciligiyla dagitilir,
v Bilgi ve Iletisim;
e Illgili bilgileri kullanr,
e Dahili iletisim kurar,
e Harici iletisim kurar,
v Izleme Faaliyetleri;
e Devaml veya ayr1 degerlendirmeleri yapar,

e Eksiklikleri degerlendirir ve iletir,

Yukarida listelendigi iizere “Risk Degerlendirmesi” I¢ Kontroliin temel unsuru olarak yer
almaktadir. I¢ kontrol, isletmenin hem dis hem de i¢ kaynaklardan kars1 karstya oldugu

risklerin degerlendirilmesini saglamalidir.

2013 COSO cergevesinin bes bileseni ile iligkili olacak sekilde bes adet suistimal risk
yonetimi ilkesi belirleyerek bir rehber olarak yaymlamistir. Bu rehber, yonetim
kurullarinin, iist yonetimin, her diizeydeki personelin ve i¢ denetgilerin ¢alistiklar

isletmelerde dolandiriciligr caydirma yollarini nermektedir.

Bu rehber, isletmelerin bir “Suistimal Risk Yonetimi Programi™ etkili ve verimli bir
sekilde gelistirmek i¢in bir baglangi¢ noktasi olarak kullanabilecekleri temel program
bilesenlerinin ve kaynaklarimin 6rneklerini igerir. Bu rehberde yer alan bes suistimal risk
yonetimi ilkesi, 2013 COSO c¢ercevesinin 17 i¢ kontrol ilkesini tam olarak desteklemekte,
bu ilkelerle tamamen tutarli ve paralellik gostermektedir. Suistimal risk yonetimi ilkeleri
ile 2013 COSO Cergevesinin i¢ kontrol bilesenleri ve ilkeleri arasindaki iliski asagidaki
gibidir: (COSO, 2016:9):
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Tablo 4: COSO I¢ Kontrol ile Suistimal Risk Yonetim lkelerinin Eslestirilmesi

COSO i¢ Kontrol

Suistimal Risk Yonetimi ilkeleri
Unsurlari

Isletme, yonetim kurulu ve iist yonetimin beklentilerini ve

suistimal riskinin yonetilmesine iligkin yiiksek diiriistliik,
Kontrol Ortami ) i o

kontrol ve etik degerlere bagliliklarin1 gdsteren bir “Suistimal

Risk Yonetimi Program1” olusturur ve iletir.

Isletme, belirli dolandiricilik planlarini ve risklerini belirlemek,

bunlarin olasiligini ve Onemini degerlendirmek, mevcut

Risk
dolandiricilik kontrol faaliyetlerini degerlendirmek ve artik
Degerlendirmesi ] r . o
dolandiricilik risklerini azaltmak i¢in eylemler uygulamak igin
kapsamli dolandiricilik riski degerlendirmeleri gergeklestirir.
Isletme, dolandiricilik olaylarmin meydana gelmesi veya
Kontrol zamaninda tespit edilmemesi riskini azaltmak i¢in Onleyici ve
Faaliyetleri dedektif dolandiricilik kontrol faaliyetlerini seger, gelistirir ve
uygular.
Isletme, potansiyel dolandiricilik hakkinda bilgi edinmek igin bir
. iletisim siireci olusturur ve dolandiriciligt uygun sekilde ve
Bilgi ve Iletisim

zamaninda ele almak i¢in sorusturma ve diizeltici eylem i¢in

koordineli bir yaklasim uygular.

Isletme, suistimal risk yonetiminin bes ilkesinin her birinin

mevcut ve islevsel olup olmadigini tespit etmek icin siirekli
. degerlendirmeler yapar, gelistirir ve siirekli degerlendirmeler
Izleme Faaliyetleri o i o o

yapar ve Suistimal Risk Yonetimi Programi eksikliklerini, {ist

yonetim ve yonetim kurulu da dahil olmak iizere diizeltici 6nlem

almaktan sorumlu taraflara zamaninda iletir.

Kaynak: (Ilgili Tablo, yazar tarafindan olusturulmustur)

Isletme {ist yonetimi, kabul edilebilir ve kabul edilemez risk diizeyini ve tiirlerini

belirlemelerine yardimct olmak i¢in boliim yoneticilerine kilavuzlar saglamalidir. Risk
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degerlendirmeleri yapmak, yoneticilerin kontrollere en ¢ok ihtiya¢ duyulan faaliyetlere
oncelik vermelerine yardime1 olur. Yoneticiler, programlardaki ve islevlerdeki goreceli
kay1p potansiyelini belirlemek ve en uygun maliyetli ve verimli i¢ kontrolleri tasarlamak
i¢in risk degerlendirmelerini kullanir. Yoneticiler, bu yonergeleri ve risk degerlendirme

bilgilerini kullanarak sunlar1 yapip yapmayacaklarini belirlemelidir (Vermont, 2022:12):

v' Riski kabul edin: Kontrol faaliyetleri olusturmayin,
v' Riski 6nleyin veya azaltin: Kontrol faaliyetleri olusturun,

v' Riskten kaginin (miimkiinse): Islevi yerine getirmeyin,

I¢ kontrol, isletme diizeyinde kurumsal yapinmn kurulup uygulanabilmesi yoniinden kritik
oneme sahiptir. Diger isletme ic sistemleri olan i¢ denetim, kurumsal risk yonetimi ve

kurumsal yonetimin temelinde i¢ kontrol sistemi yer almaktadir.
1.3.2. KRY ve Kurumsal Yonetim Etkilesimi

Kurumsal yonetim, giiniimiiz modern isletmelerin temelini olusturan bir kavramdir.
[sletme ve tiim isletme paydaslari ile ilgili iliskileri tanimlayan bir isletme ynetim modeli
olarak da ifade edilmektedir. KRY, bu yonetim modelinin devami i¢in, bu yonetim
modelinin etkinliginin 6l¢limii i¢in ve bu modelin gelistirilmesi i¢in kullanilan bir aragtir.
Bu yoOnetim araci, isletmenin tiim paydaslar1 arasindaki hak ve sorumluluklarin

belirlendigi bir igletme i¢ sistemi olarak kendini gostermektedir.

Sekil 11: Kurumsal Yonetimde isletme Paydaslar

E Yonetici
ler
isletme
CEWGERET]

:EVS
Acentel

er
Tedarikg
iler

Kaynak: (PWC, 2011:10)
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Uluslararasi kabul gérmiis kurumsal yonetim ilkeleri “adillik”, “seffaflik”, “sorumluluk”
ve “hesap verebilirlik” olmak {izere dort ana baslikta ele alinmaktadir. Bu dort ana ilkeye
“etkililik”, “tutarlilik” ve “katilimcilik/yayilim” ilkelerini de eklemek miimkiindiir

(Argiiden, 2007:30).

Sermaye Piyasasi Kuruluna (SPK) gore kurumsal yonetim ilkeleri asagidaki gibi

listelenmektedir (SPK, 2014):

v’ Pay Sahipleri,

v" Yonetim Kurulu,

v Menfaat Sahipleri,

v' Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik,

Iktisadi Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii’ne (The Organization for Economic Cooperation

and Development-OECD) gore kurumsal yonetim ilkelerini asagidaki gibi
listelenmektedir (OECD, 2016:11):

Etkin kurumsal yonetim cergevesi,

Pay sahiplerinin haklar1 ve adil muamele gérmeleri,
Kurumsal yatirimeilar ve pay senedi piyasalari,
Menfaat sahiplerinin rolii,

Kamuyu aydinlatma ve seffaflik,

AN NN Y RN

Yonetim kurulunun sorumluluklari.

Kurumsal Yonetim, isletme paydaslari arasinda karsilikli glivenin artirilmasini
amagclamaktadir. Kapsam itibariyle degerlendirildiginde Kurumsal Ynetim, Kurumsal
Risk Yonetimini kapsamaktadir. Kurumsal Yonetisimin onemli ve etkili yOnetim

araclarindan biri olarak KRY 6n plana ¢ikmaktadir.

Isletmelerin i¢ ve dis paydaslar ile olan iliskileri ve bu iliskilerin derinliginin giderek
arttig1 glinlimiiz piyasa kosullarinda kurumsal yonetim ilkeleri ve kurumsal yonetim
uygulamalar1 tartisma ve degerlendirme odag1 olmustur. Isletme biinyesinde gerceklesen
finansal ya da yonetsel sorunlara karsi kurumsal yonetim anlayisi yapisal ¢oziimler
sunmaktadir (Tiredi vd., 2015:55). Kurumsal Yonetim; bu siireclerin tamaminda KRY

anlayigini etkin bir i¢ sistem araci olarak kullanmaktadir.
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Etkili KY, KRY ve kurumsal raporlama, hissedar degerine biiyiik Ol¢iide katkida
bulunarak isletmeye asagida listelenen konularda yardimei olmaktadir (PWC, 2007):

v Risk ve firsatlara iliskin daha agik ve gelistirilmis stratejik is kararlarinin
verilmesi,

v’ Operasyonel siirprizlerin etkin ve aktif gézlemlemeyle en aza indirilmesi,

v" Olumsuz olaylarin ger¢eklesme ihtimalinin azaltilarak ve firsatlardan
olabildigince yararlanilarak marka ve sirket itibarinin korunup gelistirilmesi,

v Dabha etkin uygulamalarla kurumsal verimliligin artmasi,

Kurumsal Risk Yo6netimi, iginde bulunulan sektor fark etmeksizin igletmelerin kullandigi
degerli bir aragtir. Bu arag aslinda yonetim kurulu, yonetim ve diger isletme paydaslar
tarafindan gelistirilen, igletme genelinde stratejik riskleri belirlenirken kullanilan ve

igsletmeleri muhtemel basarisiz sonuglardan korumak igin kullanilmaktadir.

Etkili kurumsal yonetim, bir kurulugsun is operasyonlarini destekleyen politika ve
prosediirlerin olusturulmasinda ve paydaslarin ¢ikarlariyla uyum saglamada kritik 6neme
sahiptir. Etkili yonetisim, sermaye piyasalarinda giiven olusturmaya yardimci olur ve etik
is uygulamalarina, siirdiiriilebilir kurumsal sorumluluga ve finansal uygulanabilirlige yol
acar. ABD, diinyanin en biiyiikk sermaye piyasalarina ve borsalarina sahip olmasina
ragmen ABD'min taninmis bir yetkili yOnetisim c¢ercevesi veya modeli heniiz
bulunmamaktadir. Bu nedenle, COSO, National Association of Corporate Directors
(NACD) ile isbirligi icinde, mevcut COSO i¢ Kontrol (IC) ve Kurumsal Risk Yonetimi
(ERM) gergevelerini tamamlayan ve bunlarla uyumlu bir Kurumsal Yonetisim Cergevesi

(Governance Framework-CGF) gelistirmeye calismaktadir (COSO, 2024:2).
1.3.3. KRY ve i¢c Denetim Etkilesimi

“I¢ denetim, bir isletmenin faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini
giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve damsmanlik faaliyetidir. I¢ denetim,
isletmenin risk yonetimi, kontrol ve yonetigim siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve
gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek isletmenin

amaglarma ulasmasina yardimci olur.” (TIDE,2022).
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I¢ denetim, bagimsiz, objektif bir giivence ve danismanlik faaliyeti olarak Yonetim
Kurulu igin deger iiretmektedir. Bu faaliyetlerin arasinda konu itibariyle kurumsal riskler
ve bu risklerin yonetimi de yer almaktadir. Asagidaki sekilde, KRY ’nin bir¢ok faaliyeti
gosterilmektedir. I¢ denetimin KRY’nin bu faaliyetlerinden hangi rolleri {istlenmesi
gerektigi ve aymi derecede Onemli olarak hangi rolleri {istlenmemesi gerektigi
gosterilmektedir (Uluslararast I¢ Denetciler Enstitiisii — IIA 2009:4). KRY’de I¢

denetimin rolii belirlenirken asagidaki faktorler dikkate alinmaktadir:

v' KRY faaliyetinin, i¢ denetim faaliyetinin bagimsizligima ve tarafsizligina
yonelik herhangi bir tehdit olusturup olusturmadigi,
v' KRY faaliyetinin, isletmenin risk yonetimi, kontrol ve yonetigim siirecini

iyilestirme olasiliginin olup olmadigidir

Sekil 12 - I¢ Denetimin KRY deki Rolii

K | Risk Yonetimi'ne dair I¢ Kurumsal Risk Yénetimi'ne dair ig Denetim’in Kurumsal Risk Yonetimi'ne dair i
Denetim’in temel gérevleri belirli sartlar altinda istlenebildigi gérevleri Denetim’in (istlenmemesi gereken gorevier

Kaynak: (Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii - ITA:4)

KRY faaliyetlerinde i¢ denetimin giivence kapsaminda degerlendirilebilecek temel

gorevleri asagidaki gibi listelenmektedir (ITA, 2009: 4):
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Risk yonetimi siireclerine dair giivence verilmesi,
Risklerin dogru sekilde degerlendirildigine dair giivence verilmesi,
Risk yOnetimi siireclerinin degerlendirilmesi,

Ana risklerin raporlamasiin degerlendirilmesi,

AN N N NN

Ana risklerin yonetiminin gézden gegirilmesi,

KRY faaliyetlerinde i¢ denetimin belirli sartlar altinda iistlenebilecegi danigmanlik
kapsaminda degerlendirilebilecek gorevleri asagidaki gibi listelenmektedir (IIA, 2009:
4):

Risklerin belirlenip degerlendirilmesinin kolaylastirilmasi,
Risklere dair yonetime rehberlik edilmesi,

KRY faaliyetlerinin uyumlu hale getirilmesi,

Risklerin konsolide olarak raporlanmasi,

KRY yapisinin devam ettirilmesi ve gelistirilmesi,

KRY yapisinin kurulmasina sahiplik etmesi,

D N N N N N NN

Y 6netim kurulu onay1 dncesi risk yonetimi stratejisinin gelistirilmesi,

KRY faaliyetlerinde i¢c denetimin iistlenmemesi gereken gorevleri asagidaki gibi

listelenmektedir (IIA, 2009: 4):

Risk igtahinin belirlenmesi,

Risk yonetimi siireclerinin diizenlenmesi,

Riskler iizerine yonetim giivencesi verilmesi,
Risklere karsilik alinacak aksiyonlarin belirlenmesi,

Risklere yonelik aksiyonlarin yonetim adina uygulanmasi,

D N N N N NN

Risk yOnetim siirecinin tamaminin sorumlusu olmak,

I¢ denetim ile KRY birbiri ile iliskili oldugu i¢in kimi bilgi, beceri ve degerleri ortak
olarak paylagsmaktadir (IIA, 2009: 6):

v Kurumsal yonetigsim gereksinimlerini anlamak,
v Proje yonetimi,

v Analitik ve kolaylastiricilik becerileri,

v

Dengeli risk tistlenme
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I¢ denetginin KRY ile ilgili temel rolii, risk ydnetiminin etkinligi konusunda ydnetime ve

yonetim kuruluna giivence saglamak olmalidir.

Isletmelerde kurumsal risklerin yonetiminden isletmenin y&netim kurulu sorumludur.
Yonetim kurulunun bu sorumlulugunu yerine getirebilmesi igin i¢ denetim sistemine

ihtiya¢ duymaktadir.

I¢c denetim sisteminden beklenen ana rollerinden biri, isletmede yiiriirliikte olan risk
yonetimi prosediirlerinin etkinligini degerlendirmektir. i¢ denetim, periyodik olarak
isletmenin risk yonetim programimi degerlendirerek eksiklikleri tespit eder, bdylece

stirekli gelistirme i¢in Yonetim Kuruluna geri bildirimde bulunmus olur.

Ic denetim, isletmede yiiriitilecek tiim kurumsal risk yonetimi calismalarinmn her
sathasinda gorev almaktadir. I¢ denetginin ana goérevi, risk yonetimi ve risk azaltma
stireglerindeki herhangi bir boslugun isletmedeki kritik i¢ kontrol sistemlerini etkileyip
etkilemeyecegini belirlemek i¢in mevcut raporlama araglarimi ve risk yoOnetimi
uygulamalarini analiz etmektir. I¢c denetciler i¢in asagida belirtilen iki gérev &n plana

cikmaya baglamistir:

v’ Ortaya ¢ikan yeni risklerin analiz edilerek dogrulanmasi,

v Raporlama faaliyetlerini gelistirme,

KRY ve i¢ denetim karsilikli olarak birbirleriyle etkilesim i¢inde birbirlerinin gelisimine
katki saglamaktadir. I¢ denetim faaliyetlerinde giderek daha fazla risk odakli bir yaklagim
benimsenmesi suretiyle KRY ’nin i¢ denetimde agirlig1 artmaktadir. Bu nedenle; risklerin
taninmasi, degerlendirilmesi, dnceliklendirilmesi ve yonetilmesi agamalar i¢ denetimde
uygulamasinda yer edinmistir. KRY’nin bulgulari i¢ denetimde girdi olarak
kullanilmakta, ayn1 sekilde i¢ denetimin faaliyetleri ¢iktilart KRY *nin gelisimi siirecinde

girdi olarak kullanilmaktadir.
1.4. Kurumsal Risk Yonetimine Iliskin Uluslararasi Diizenlemeler

Kurumsal risk yonetimi anlayisinin gelismesiyle birlikte, Kurumsal Risk Y 6netimi i¢in
Onerilen bircok yaklasim vardir ve birkag¢ farkli kilavuz ve risk yonetimi ¢ergevesi ve

standardi yaymlanmistir. KRY alaninda, cesitli diizenlemeler olmakla birlikte tiim
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diinyada, yaygin olarak kullanilan iki ¢erceve vardir. Bunlar; Treadway Komisyonunu
Destekleyen Kuruluslar Komitesi (COSO) ve Uluslararas: Standardizasyon Orgiitii (ISO)

tarafindan yayimlanan rehberlerdir.
Diger KRY modelleri kisaca asagidaki gibidir;

v' AS/NZS 4360 Standartlar1 en son 2004 yilinda giincellenmis hali ile
Avustralya ve Yeni Zelanda’da uygulanmaktadir.

v' Ulusal standartlar ve teknoloji enstitiisii (NIST) tarafindan gelistirilen NIST
800-37 Standartlar1t ABD’de uygulanmaktadir.

v Generally Accepted principles and practices for securing Information
Technology Systems (GAIT), bilgi teknolojileri genel kontrollerine yonelik
yeterliligin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir.

v' Information Systems Audit and Control Association (ISACA), bilgi sistemleri
kullanan tiim kurumlar i¢in uygulama rehberi, kargilagtirma olgiitlerini ve
diger etkin araglari igermektedir.

v Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT), isletme
genelinde bilgi teknolojileri kontrollerinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda
rehber olarak kullanilmaktadir.

v 1lk olarak 1988’de Basel I ile baslatilan ve son olarak Basel III olarak
giincellenen kriterler bankacilik diizenlemeleri kapsamindaki riskleri

icermektedir.

Isletme diizeyinde Kurumsal Risk Yonetimini aciklayan ve isletme i¢ sistemi olarak
onemli bir kurumsal yonetim araci olarak degerlendiren uluslararas1 diizeyde kabul
gormiig cesitli diizenlemeler bulunmaktadir. Bu diizenlemeler esas alinarak 6n plana
cikan iki 6nemli kurulus ve bu iki kurulusun gelistirmeye devam ettigi Kurumsal Risk
Yonetimi modeli bulunmaktadir. Bu c¢alismada bu iki model etrafli bir sekilde

aciklanmaktadir.
1.4.1. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Modeli

COSO, Ingilizcesi Committee of Sponsoring Organizations olan, Tiirkge karsiligi

Sponsor Kuruluslar Komitesi olarak terciime edilen bir Ingilizce kisaltmadir. COSO,
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1985 yilinda, hileli finansal raporlamaya yol acabilecek nedensel faktorleri inceleyen
bagimsiz bir 6zel sektdr girisimi olan ABD Ulusal Hileli Finansal Raporlama

Komisyonunu (Treadway Komisyonu olarak da bilinir) desteklemek i¢in kurulmustur.

Treadway Komisyonunun biinyesinde i¢ kontrol literatiiriiniin yeniden go6zden
gecirilmesi, hileli finansal raporlamaya yol agan nedenlerin belirlenmesi, hileli finansal
raporlamanin Oniine gecilmesi i¢in bir calisma grubu olusturulmus, destekleyici
kurumlarm i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve etkinliginin degerlendirilmesi i¢in genel
kabul gorecek standartlar belirleyen bir projeyi tistlenmesi kararlagtirllmistir (Brief vd.

1996, 183).

COSO’nun kurulus amaci, suistimal olaylarinin ortaya c¢ikarilmasi ve azaltilmasim
saglayacak i¢ kontrol mekanizmalar1 hususunda ¢alismalar yapmaktir. Bu komisyon,

merkezi ABD'de bulunan bes biiyiik meslek birligi tarafindan ortaklasa desteklenmistir:

v' Amerikan Muhasebe Birligi (AAA),

v" Amerikan Yeminli Mali Miisavirler Enstitiisii (AICPA),
v' Uluslararas1 Mali Y6neticiler (FEI),

v' I¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA),

v' Ulusal Muhasebeciler Birligi, simdi Y6netim Muhasebecileri Enstitiisii (IMA)

Komisyonu destekleyen bu kuruluslarin her birinden tamamen bagimsiz olarak
kurulusundan bugiine kadar COSO, Yonetim Kurulu Baskani tarafindan yonetilen bes
Yénetim Kurulu Uyesinden olusan bir komite olarak islev gdrmektedir. Komite ve
COSO' nun genel olarak faaliyetleri, yukarida listelenen bes destekleyici kurulusun

kaynaklar1 tarafindan desteklenmektedir (http://www.coso.org).

ABD’de iliskili meslek orgiitlerinin birligi olarak faaliyet gosteren COSO, zaman
icerisinde diger iilkelerdeki isletmeler ile bu iilkelerdeki benzer meslekleri 6rgiitleyen
meslek ulusal orgiitler tarafindan ortak kabul gorerek siirekli bir sekilde izlenmeye ve

kaynak olarak gosterilmeye baslanmistir.
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COSO tarafindan ilk olarak yayinlanan ve ilki ikincisine kaynaklik tegkil eden iki 6nemli

¢erceve bulunmaktadir:

v 1992 yilinda yaymlanan I¢ Kontrol- Entegre Cercevesi (Internal Control-
Integrated Framework) 2013 yilinda glincellenerek revize edilmistir.

v' 2004 yilinda yaymlanan “Kurumsal Risk Yonetimi-Entegre Cergevesi
(Enterprise Risk Management — Integrated Framework) 2017 yilinda

giincellenerek revize edilmistir.

Treadway Komisyonunun i¢ kontrol i¢in kapsamli ilk ¢ercevesi 1987 yilinda Treadway
Komisyonu olarak da bilinen Hileli Finansal Raporlama Uzerine Ulusal Komisyon
Raporu (Report of the National Commission on Fraudulent Financial Reporting) olarak
yaymlanmistir. Daha sonra 1992°de Treadway Komisyonunu Destekleyen Kuruluslar
Komitesi “I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve” raporunu yayimlamustir. Bu rapor, COSO ig
kontrol modeli olarak bilinmektedir. 2004 yilinda ise COSO orgiitler agisindan gerek
kurumsal yonetim anlayisinin saglanmasi gerekse de iyi bir risk yonetiminin varligini
saglayabilmek icin Kurumsal Risk Yonetimi — Biitiinlesik Cergeve (COSO Enterprise
Risk Management — Integrated Framework) yaymlamistir. (Kurt ve Uysal, 2018: 20).

Aragtirmanin konusunun kurumsal risk yonetimi olmasi nedeniyle 2017 yilinda
yaymlanan g¢erceve kapsaminda gelistirilen model Onceki cergeve ile karsilagtirmali

olarak etrafl1 bir sekilde a¢iklanacaktir.

COSO 2004 ve 2017 gerceveleri arasindaki temel farklar asagidaki tabloda

gosterilmektedir:
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Tablo 5: COSO 2004 ve 2017 Cercevelerinin Karsilastirilmasi

ICERIK COSO ERM 2004 COSO ERM 2017
Cercevenin Kurumsal Risk Yonetimi-Entegre Cergevesi | Strateji ve Performansla
Adi (Enterprise Risk Management — Integrated | Biitiinlestirilmis Kurumsal Risk

Framework) Y 6netimi (Enterprise Risk
Management  Integrating  with
Strategy and Performance)
Gosterim Gorseli asagida bulunan kiip seklindeki | Gorseli asagida bulunan helezon
gbsterim On plandadir. seklindeki gosterim 6n plandadir.
Riskin Bir kurumun ydnetim kurulu, yoneticileri ve | Organizasyonun deger yaratma,
Tanmimi tiim ¢aligsanlarindan etkilenen, koruma ve realize etmede,
Stratejinin belirlenmesinde ve kurum genelinde | Riski yonetmek icin
uygulanan, kurumu etkileme potansiyeli olan | giivenebilecekleri,
olaylar1 belirleme ve risk istahi ¢ercevesinde,
riskin yOnetilmesi amaciyla dizayn edilen, Stratejinin belirlenmesi ve
kurumun hedeflerini basarmasi i¢in makul ylritilmesine  entegre edilen,
. - e kiiltiir, imkan ve uygulamalardir.
giivence saglayan bir siiregtir.
Bilesenler Cergevede sekiz adet bilesen vardir. Bilesenler; | Cercevede bes adet bilesen vardir.
I¢ Ortam, Hedef Olusturma, Olay Belirleme, | Bilesenler; Yonetisim ve Kiiltiir,
Risk Degerlendirme, Kontrol Aktiviteleri, Bilgi, | Strateji ve Hedef Belirleme,
Iletisim, Izleme. Performans, Gozden Gegirme ve
Diizeltme, Bilgi, Iletisim ve
Raporlama.
Prensipler Prensipler seklinde bir yap1 bulunmamaktadir. | Yirmi adet prensip her bir ilgili

bilesenin altinda siniflandirilarak

asagida listelenmistir.

Kaynak: (Ilgili Tablo, yazar tarafindan olusturulmustur)
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COSO’nun misyonu ve vizyonu agagida yer almaktadir (https://www.coso.org/about-us);

Misyon; i¢ kontrolii, risk yonetimini, yonetisimi ve dolandiricilig1 caydiricilig
artiran diislince liderligi gelistirerek kuruluslarin performansini iyilestirmelerine

yardimc1 olmaktir.

Vizyon; i¢ kontrol konusunda kiiresel bir otorite ve risk yonetimi, yonetisim ve

dolandiricilik caydiriciliginda bir diisiince lideri olarak taninmaktir.

Kurumsal Risk Yonetimi ile ilgili olarak, 2004 yilinda COSO, Kurumsal Risk Y 6netimi
— Entegre Cerceve'yi yayinlamistir. Bu yayin, risk yonetimi ¢abalarinda kuruluslar
tarafindan genis ¢apta ortak kabul gormiistiir. Bununla birlikte, bu siire zarfinda, stirekli
degisen riskin karmasikligi, ortaya ¢ikan yeni riskler ve hem isletme yonetim kurullart
hem de isletme yoneticilerinin gelismis risk raporlamasi ihtiyaglari, kurumsal risk

yonetimi konusundaki farkindaliklarin ve gézetimlerin artmasini beraberinde getirmistir.

Bu beklentiler sonucunda COSO’un Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi, 2017 yilinda
hem strateji belirleme siirecinde hem de performansi artirmada riskin dikkate alinmasinin
Onemini vurgulayan "Kurumsal Risk Y 6netimi — Strateji ve Performans ile Entegrasyon"
raporunun yayinlanmasiyla giincellenmistir. COSO ayrica 2009'dan baslayarak Kurumsal
Risk  Yonetimi ile ilgili  birgok  arastirma ve  c¢alisma  yapilarak

https://www.coso.org/guidance-erm web sayfasinda giincellenerek paylagilmaktadir.

Glincellenen 2017 yayini, kurumsal risk yonetiminin evrimini ve kuruluglarin gelisen bir
is ortaminin taleplerini karsilamak i¢in risk yonetimi yaklagimlarini gelistirme ihtiyacini

ele almaktadir.

COSO 2017 gergevesinin yonetici dzetinde giincelleme ve degisim nedenleri asagidaki

basliklar halinde ifade edilmektedir (COSO ERM, 2017):

v’ Strateji olusturma ve yiiriitmede kurumsal risk yonetimi roliinii ve stratejiyi
kararlarin igerisine dahil etmek,
v Kurumsal risk yonetimi ve performans arasindaki iliskisini arttirmak,

v Yonetisim ve gozetim i¢in gerekli algiy1 saglamak,

51



v’ Kiiresellesmeyi gozeterek, daha karmasik yapidaki isletme ¢evresine yonelik
Orgiitiin amaclarina ulagsmasina ve amaglarin belirlenmesinde riskin
gbzetimini saglamak,

v" Daha seffaf olarak raporlama yapilmasina yardimer olmak,

<\

Teknoloji iceren isletme siireclerini yayginlastirmak,
v" Her seviyedeki yonetim kademesinin dahil olabilecegi kurumsal risk yonetimi
pratiklerini tasarlamak, uygulamak ve yiriitmek icin temel tamimlar,

kavramlar, unsurlar ve ilkeler belirlemektir.

COSO 2017 KRY, hedefleri belirlemek icin riskleri yonetmekle ilgili oldugu kadar,
stratejinin sonuglarini ve stratejinin uyumlu olmama olasiligin1 anlamakla da ilgilidir.
Asagidaki sekil, misyon, vizyon, temel degerler baglaminda ve bir isletmenin genel yonii

ve performansinin itici giicli olarak bu hususlar1 géstermektedir (COSO ERM, 2017:5):

Sekil 13: COSO Kurumsal Risk Yonetiminin Genel Siireci

o Impje,
B g

STRATEGY,
MISSION, VISION & BUSINESS ENHANCED

CORE VALUES OBJECTIVES, & PERFORMANCE
PERFORMANCE

o ot
Sf/aleg)‘ & 96‘\

Kaynak: (COSO,2017:5)

Yukaridaki gosterim, baslangi¢ ve sonug siirecleri dahil olmak iizere tiim isletme siireg
ve faaliyetlerinin biitiinsel ve iligkili oldugunu, tiim siire¢lerin bir arada degerlendirilmesi
gerektigini, KRY faaliyetlerinin isletmenin stratejik planlama siire¢leriyle i¢ ice gegmesi

gerektigini, sonug olarak da isletmeye kazandirilan net katma degere isaret etmektedir.

Asagida gosterildigi iizere, yeni gdsterimde kiip yerine, helezon (sarmal) seklinde bir
gosterim yapilmistir. Sarmal gosterim, aslinda birbiri ile entegre edilmis, birbiri ile
saglam bir sekilde baglanmis olamaya vurgu yapmaktadir. Birbiri ile saglam ve kesintisiz
bir sekilde baglanmis siiregler daha asgari diizeyde beklenmeyen olumsuz sonuglar

dogurur.
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Sekil 14: COSO Kurumsal Risk Yonetimi Sarmah

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

BUSINESS IMPLEMENTATION ENHANCED
OBJECTIVE { & PERFORMANCE

FORMULATION

1 \
. ) Governance (5 Strategy & Performance Review Information,
__J & Culture | 3 Objective-Setting & Revision Communication,

Kaynak: COSO, 2017:6)

Yukaridaki sekilde gosterimi yapilan yenilenen modelde “yonetisim ve kiiltiir”
(governance and culture), “strateji ve hedefleri belirleme” (strategy and objective setting),
“performans” (performance), “gdzden gecirme ve giincelleme” (review and revision),
“bilgilendirme, iletisim ve raporlama” (information, communication and reporting)

adinda bes bilesen ve bunlarla iligkili yirmi ilke belirlenmistir.

COSO 2004 cergevesinde kullanilan kiip gosterimi seklindeki gosterimden vaz gegilmesi,
COSO ig¢ kontrol kiipii ile karistirilmasim1 6nlemek ve Kurumsal Risk Yonetiminin
Isletmenin tiim siireclerine entegre oldugunu gostermek acisindan faydali olarak

degerlendirilmektedir.

COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesinin giincellenmis bilesen ve ilkeleri

asagida siniflandirilarak listelenmektedir (COSO ERM, 2017):
1. BILESEN : RiSK YONETIiSiMi VE KULTURU
1.ilke : Yonetim Kurulunun Risk Gozetimini Uygulamasi
2.1lke : Calisma Yapisimin Olusturulmasi

3.1lke : Istenilen Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimlanmas:
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4.M1ke
5.01ke
2. BILESEN
6.0lke
7.11ke
8.1ke
9.ilke

3. BILESEN

10.1lke:
11.1lke:
12.1lke:
13.11ke:

14.ilke:

4. BILESEN

15.ilke:
16.ilke:

17.ilke:

5. BILESEN

18.ilke:
19.ilke:

20.1lke:

: Orgiitiin Temel Degerlerine Bagliligi Gosterilmesi
: Yetenekli Bireyleri Cezbetme, Gelistirme ve Elde Tutma
: STRATEJI VE HEDEFLERI BELIRLEME
: Orgiitiin Genel Durumunu Analiz Etme

: Risk Istahin1 Belirleme

: Alternatif Stratejileri Degerlendirme

: Orgiitiin Amaglarin Belirleme

: PERFORMANS

Riskleri Tanimlama

Riskin Onem Derecesini Degerlendirme
Riskleri Onceliklendirme

Risk Cevaplar1 Belirleme ve Se¢cme

Portfoy Bakis Agis1 Gelistirme

: GOZDEN GECIRME VE GUNCELLEME

Onemli Degisiklikleri izleme
Risk ve Performansin izlenmesi

Kurumsal Risk Yonetiminde Gelisimin Siirdiiriilmesi

: BILGILENDIRME, iLETiSIM VE RAPORLAMA

Bilgi Sistemini Giiglendirme
Risk Bilgisini iletme

Risk, Kiiltiir ve Performans Raporlama
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Giincellenen ve yukarida smiflandirilmis sekilde listesi verilen COSO Kurumsal Risk
Yonetimi Cercevesinde yer alan, birbiriyle iligkili bes bilesen ve bunlara ait 20 ilke

asagida agiklanmaktadir (https://teolupus.com/coso-kurumsal-risk-yonetimi/):

1-YONETISIM ve KULTUR:

Yonetisim, genel olarak; rol, yetki ve sorumluluklarin, paydaslar, yonetim kurulu ve
yonetim arasindaki dagilimina isaret eder. Kiiltiir ise, yonetimin ve personelin kararlarini
etkileyen tutum, davranis ve riski anlama seklidir ve organizasyonun misyon, vizyon ve

temel degerlerini yansitir. Bu bilesene ait bes ilke vardir:

1.1lke-Yénetim Kurulu Risk Gézetimini Yerine Getirir: Isletmede risk gdzetiminin

ana sorumlulugu yonetim kuruluna aittir.

2.ilke- Operasyonel Yapiy1 Olusturur: Yonetim, strateji ve is hedeflerini
gerceklestirmek amaciyla operasyonel yapiy1 olusturur. Y 6netim, strateji ve is hedeflerini

gergeklestirmek i¢in bir caligma modeli olusturur ve raporlama hatti tasarlar.

3.ilke- Arzu Edilen Kiiltiirii Tanimlar: Y6netim, kurumun kiiltiriinii karakterize eden,
arzu edilen davramiglart tamimlar. Bir kurumun kiiltiirii, onun temel degerlerini,

davraniglarini, kararlarini ve organizasyonun bu ¢ergeveyi nasil uygulayacagini etkiler.

4.ilke- Temel Degerlere Baghlik Gésterir: Yonetim, kurumun temel degerlerine
baghiligm gosterir. Organizasyonun temel degerleri, is amaglari, personel ve is
ortaklarindan beklenen davranislar hakkinda genel bir anlayis olusturmasina yardimci

olur.

5.ilke- Yetenekli Personeli Ceker, Gelistirir ve Elde Tutar: Yonetim, strateji ve is
hedefleri ile uyumlu olarak beseri sermayesini inga etmeye biiyiik 6nem verir. Ynetim,
bilgi, yetenek ve tecriibe gerekliliklerini dikkate alir, insanlari cezbetmek, egitmek,
degerlendirmek, elde tutmak ve yedekleme planlamasi yapmak i¢in gerekli yapiy1 ve

siireci olusturur.
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2-STRATEJi ve HEDEF BELIiRLEME:

Strateji planlama siirecinde, kurumsal risk yonetimi, strateji ve hedef belirlemeyle birlikte
hareket ederler. Stratejiyle uyumlu, bir risk istah1 belirlenir. Is hedefleri; risklerin
belirlenmesi, degerlendirilmesi ve cevap verilmesine esas olusturur. Bu bilegenin altinda

dort ilke yer alir:

6.1lke- Is Ortamim Analiz Eder: Yonetim, bulundugu is ortammin, risk profili {izerine
potansiyel etkilerini analiz eder. Bu nedenle, bir organizasyon misyon, vizyon ve temel
degerlerini desteklemek icin strateji gelistirirken is ortamini dikkate alir. Hem i¢ hem de

dis cevreler ve paydaslar is ortaminin bilesenleri olarak g6z 6niine alinmak zorundadir.

7.1lke- Risk Istahim Tamimlar: Yonetim, risk istahmi, deger olusturma, koruma ve
realize etme baglaminda tanmimlar. Yonetim ve yonetim kurulu, igerdigi tiim art1 ve
eksileri tam olarak anlayarak bir risk istahi1 seger. Risk igtahimi belirlemek igin,
kolaylastirict tartigmalar, eski ve mevcut performans hedeflerini gézden gegirme ve
modelleme gibi ¢esitli yaklagimlar bulunmaktadir. Risk istah1 yonetim tarafindan iletilir,

yonetim kurulunca onaylanir ve tiim kuruma bildirilir.

8.1lke- Alternatif Stratejileri Degerlendirir: Yonetim, strateji belirleme siirecinin bir
pargasi olarak alternatif stratejileri ve her bir segenegin risk ve firsatlarini degerlendirmek
zorundadir. Alternatif stratejiler organizasyonun deger yaratmak, korumak ve realize

etmek i¢in gereken kaynak ve yetenekleri baglaminda degerlendirilir.

9.ilke- Is Hedeflerini Olusturur: Yonetim, is hedeflerini olustururken, stratejiyle
uyumlu ve onu destekleyecek sekilde, ¢esitli seviyelerdeki riskleri dikkate alir. Yonetim,
Olciilebilir ya da gozlemlenebilir, ulagilabilir ve uygun is hedefleri gelistirir. Bu hedefler,
finansal performans, miisteri istekleri, operasyonel miikemmeliyet, uyum

yiikiimliiliikleri, verimlilik kazanglari, inovasyon liderligi vb. olabilir.
3-PERFORMANS:

Strateji ve i3 hedeflerine ulagsmay1 etkileyebilecek riskler belirlenmeli ve

degerlendirilmelidir. Riskler, risk istahina gore, onceliklendirilmelidir. Yo6netim, daha
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sonra, riske verecegi cevabi seger ve yiiklenecegi risklerin miktarini portfoy (kurumun

her seviyesinde) bakig agisiyla belirler. Bu bilesene ait bes ilke vardir:

10.1lke- Riskleri belirler: Yonetim, strateji ve is hedeflerine ulagsmasina iliskin yeni,
gelisen ve degisen riskleri tespit eder. Risk belirleme siirecinde tespit edilen riskler genel
olarak “risk evreni” olarak tanimlanir. Risk evreni, kurumun karsilastigi risklerin kalitatif

bir listesidir.

11.11ke- Risklerin Siddetini Degerlendirir: Yonetim, risklerin siddetini degerlendirir.
Yaklagim tiirleri senaryo analizleri, simiilasyon, veri analizi ve miilakatlar1 igerir.
Yonetim risk degerlendirmenin bir pargasi olarak dogal (yapisal) riski, hedef artik riski

ve gerceklesen artik riski dikkate alir.

12.ilke- Riskleri Onceliklendirir: Yonetim, risklere verecegi cevaba esas olusturmak
tizere, riskleri onceliklendirir. Riskin onceliklendirilmesi kurumun tiim seviyelerinde

gerceklestirilir ve farkli risklere farkli seviyelerde farkli 6ncelikler verilebilir.

13.1lke- Risk Cevaplarim Uygular: Yonetim, belirlenen tiim riskler icin uygun bir risk
cevabi seger ve uygular. Cevaplar, “riski kabul etme, yiikseltme, paylagsma ve riskten

kaginma” olarak siniflandirilabilir.

14.11ke- Portfoy Bakis Aqis1 Gelistirir: Yonetim, risklere iliskin portféy bakis agist
gelistirir ve degerlendirir. Bu bakis agisi, yonetimin ve yonetim kurulunun risklerin
tiiriinii, 6nem derecesini ve karsilikli bagimliligint ve risklerin performansi nasil

etkileyebilecegini dikkat almasina imkan saglar.
4- GOZDEN GECIiRME ve GUNCELLEME:

Yonetim, 6nemli degismeler 15181nda, hedeflere gore performansin nasil sonuglandigini,
kurumsal yonetim uygulamalarinin iyi calisip g¢aligmadigimi, kuruma deger katip
katmadigi, deger katmaya devam edip etmedigini ve diizeltilmesi gereken hususlar

bulunup bulunmadigimi gézden gecirir. Bu bilesenin altinda {i¢ ilke yer alir:

15.ilke- Onemli Degisimleri Degerlendirir: Yonetim, strateji ve is hedeflerini 6nemli

sekilde etkileyen degisiklikleri belirler ve degerlendirir. Yeni risklere ya da mevcut
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risklerin degismesine neden olabilecek 6nemli degisikliklerin izlenmesi, is siireclerine

yerlestirilmesi ve izlemenin siirekli olarak gergeklestirilmesi saglanmalidir.

16.11ke- Riskleri ve Performansi Gézden Gecirir: Yonetim, isletmenin performans
sonuglarint gozden gecirir ve riskleri ele alir. Organizasyonlar, risklerin nasil ortaya
¢iktigini ve kurumun risk istahi ile karsilastirildiginda bu risklerin strateji ve is hedeflerini

nasil etkiledigini belirlemek i¢in kurumun performansini gézden gegirir.

17.11ke- Kurumsal Risk Yénetiminde Iyilestirmeleri Takip Eder: Yonetim, kurumsal
risk yonetiminde iyilestirmeleri takip eder, KRY sistemini siirekli degerlendirerek,

verimliligini ve yararliligimi gelistirme potansiyelini sistematik olarak tespit eder.
5- BILGILENDIRME, ILETIiSIM ve RAPORLAMA:

fletisim, bilginin elde edilmesi, kurum genelinde paylasilmasidir ve siirekli tekrar eden
bir siiregtir. YoOnetim, kurumsal risk yonetimini desteklemek i¢in, hem igerden, hem de
disaridan uygun olan bilgileri kullanir. Yonetim, bilgi ve veriyi tutmak, islemek ve
yonetmek i¢in bilgi sistemlerinden yararlanir. Yo6netim, tiim bilegenlere iliskin bilgiyi
kullanarak, kiiltiir, risk ve performansa iliskin raporlama yapar. Bu bilesenin altinda {i¢

ilke yer alir:

18.ilke- Bilgi ve Teknoloji Avantajlarindan Yararlamr: Yoénetim, KRY’yi
desteklemek i¢in, igletmenin bilgi sistemi avantajlarindan yararlanir. Bilgi sistemleri
organizasyonlara kurumsal risk yonetimini desteklemek i¢in ihtiya¢ duyduklari veri ve

bilgiyi saglar.

19.1lke- Risk Bilgisinin letisimini Yapar: Yonetim, KRYyi desteklemek i¢in, yonetim

kurulu ve hissedarlar dahil tiim i¢ ve dis paydaslarla iletisim kanallarini kullanir.

20.01ke- Risk, Kiiltiir ve Performans Hakkinda Raporlama Yapar: Yonetim, kurum
icerisinde ¢esitli seviyelerde, risk, kiiltiir ve performans hakkinda raporlama yapar.
Raporlama kantitatif ve kalitatif risk bilgisini igerir ve raporlarin sunumu kurumun
biiyiikliigiine, dlgcegine ve karmasikligina bagli olarak ¢ok basit ya da ¢ok daha karmasik
sekilde yapilabilir.
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1.4.2. ISO 31000 Risk Yonetimi Modeli

Ingilizce agilimi "International Organization for Standardization" olan ISO, 23 Subat
1947 yilinda yirmi bes iilkenin katilmu ile Isvigre’de kurulan &nemli uluslararasi
orgiitlerdendir. ISO’nun yapmis oldugu tanim su sekildedir: "Standardizasyon; belirli bir
faaliyet ilgili olarak ekonomik fayda saglamak {izere biitiin ilgili taraflarin yardimi ve
igbirligi ile belirli kurallar koyma ve bu kurallar1 uygulama islemidir. Standardizasyon
aslinda toplumun kalite ve ekonomikligi arama ¢aligmalarinin sonucu olarak ortaya ¢ikan

bir faaliyettir."

ISO standartlar1 her bes yilda bir gozden gecirilmekte ve gerek goriiliirse revize
edilmektedir. Yapilan bu degisikliklerde, piyasa kosullarindaki ve organizasyonlarin

kars1 karstya olduklar1 zorluklardaki degisimlerin dikkate alindigi belirtilmistir.

ISO, ilk olarak 2009 yilinda yayimladigi rehberin ikinci versiyonunu, ISO 31000-Risk
Yonetimi Rehberi (ISO 31000-Risk Management — Guidelines) adiyla, 15 Subat 2018

tarihinde yayimlamistir.

Bu standart; isletmelerde riskleri yoneterek, karar vererek, amaglar1 belirleyip
gerceklestirerek ve performansi iyilestirerek deger yaratan ve bu degerleri koruyan
kisilerin kullanimi i¢in hazirlanmigtir. Her tiirli ve her biiyiikliikte kurulus, amaglarini
gerceklestirip gerceklestiremeyecekleri konusunda belirsizlik yaratan i¢ ve dis etkenlerle
ve etkilerle karsilagir. Riskin yonetilmesi, devamli bir siirectir ve kuruluslarin
stratejilerini belirlemesine, hedeflerini gerceklestirmesine ve bilingli karar vermesine
yardimeci olur. Riskin yonetilmesi, yonetimin ve liderligin bir parcasidir ve kurulusun her
diizeyde yonetilme seklinin temelini olusturur. Riskin yonetilmesi yonetim sistemlerinin
iyilestirilmesine katkida bulunur. Riskin yonetilmesi, bir kurulusla ilgili tiim faaliyetlerin
bir parcasidir ve paydaglar ile etkilesimi de kapsar. Riskin ydnetilmesinde, insan

davraniglar ve kiiltiirel etkenler dahil, kurulusun i¢ ve dis konu baglami dikkate alinir.

Riskin yonetilmesi, Sekil 1°de gosterildigi sekilde bu standartta ana hatlan ile verilen
ilkelere, cergeveye ve siirece dayali olarak yapilir. Bu bilesenler, halihazirda tamamen
veya kismen kurulusta bulunabilir, ancak risk yonetiminin; verimli, etkili ve tutarli olmasi

icin uyarlanmasi veya iyilestirilmesi gerekebilir (ISO 31000:2018).
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ISO 31000 KRY modelinde risk yonetimi siir¢lerindeki sorumluluklar da belirlenmistir
(AIRMIC, 2010:12):

Yonetim kurulu ve genel miidiiriin risk yonetimi sorumluluklari,

v
v Is birimi ydneticilerinin risk yénetimi sorumluluklar,
v’ Caliganlarin risk yonetimi sorumluluklari,

v

Risk yoneticisinin risk yonetimi sorumluluklari.

ISO’da “Risk Yoneticisinin” sorumluluk detaylari; risk ydnetimi politikasini gelistirip
giincellemek, kurum i¢i risk yonergelerini ve Orgiitlenme yapisim hazirlamak, risk
yonetimi faaliyetlerini koordine etmek, riskle ilgili bilgileri biriktirip yonetim kurulunu

bilgilendirmek seklinde siralanmistir.
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Sekil 15: ISO 2018- ilkeler, Cerceve ve Siirec

Insanla ilgili
ve kulturel
etkenler

ve kapsamh

likeler (Madde 4)

Liderlik ve
baghhk

IZLEME VE GOZDEN GEGIRME

Cergeve (Madde 5) Proses (Madde 6)

Kaynak: (TSE, 2018:V)

1.11keler (Principles): ilkelerin, etkin ve verimli bir risk yonetiminin; nitelikleri, gaye ve
hedefleri hakkinda rehberlik sagladig: ifade edilmistir. Bunlarin, organizasyonun risk
yonetimi ¢ercevesi ve siirecleri olusturulurken dikkate alinmasi gereken esaslar oldugu

belirtilmistir. Ilkelerin listesi asagida yer almaktadir:
1 Entegre
2 Yapilandirilmis ve genis kapsamli
3 Ozellestirilmis
4 Kapsayan
5 Dinamik

6 Var olan en iyi bilgi
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8

Insani ve kiiltiirel faktorler

Siirekli iyilestirme

2. Cerceve (Framework): Cerceve kisminda, risk yonetiminin, organizasyonun énemli

aktivite ve fonksiyonlarmin icerisine nasil entegre edilecegi agiklamaktadir. Risk

yonetiminin bagarisinin, bu entegrasyonun basarisina bagh oldugu ifade edilmistir. Risk

yonetiminin, kurumun tiim aktivitelerinin icerisine entegre olabilmesinde, iist yonetimin

bu konuyu sahiplenmesi ve desteginin kritik oldugu vurgulanmaktadir. Cerceve

kapsaminda ele alinan hususlar asagida listelenmistir:

1

Liderlik ve adanma
Tasarim

Uygulama
Degerlendirme
Iyilestirme

Entegrasyon

3. Siirec (Process): Siire¢ kismi1 agagida listelenen hususlar1 kapsamaktadir:

1

[letisim & Danisma

Kapsam, Ortam, Kriter

Risk degerlendirme (Risk belirleme, Risk analizi, Risk degerleme)
Riske cevap verme

Takip & Go6zden gecirme

Kayit & Raporlama

ISO 2018, Kurumsal Risk Yd6netiminin bagarili bir sekilde uygulanmasi igin, asagida

listelenen 10 faaliyetin 4 ana siire¢ bashigi altinda siirekli olarak uygulanmasini

igermektedir (A Risk Practitioners Guide to ISO 31000 — 2018):

62



(1) Planla;

1-Risk yonetiminde amaglanan faydalarini belirleyin ve yonetim kurulu destegi kazanin,
2-Risk yonetiminin kapsamini planlayin ve ortak risk dili gelistirin

3-Risk yonetiminin stratejisini, ¢er¢evesini, rol ve sorumluluklarini belirleyin

(2) Uygula;

4-Uygun risk degerlendirme araglarin1 ve Tlizerinde anlagmaya varilmis bir risk

smiflandirma sistemini benimseyin
5-Risk olciitleri (risk kriterleri) olusturun ve risk degerlendirmeleri yapin

6-Risk istah1 ve risk tolerans seviyelerinin belirlenmesi ve mevcut kontrollerin

degerlendirilmesi
3) Olg;
7-Mevcut kontrollerin etkinligini degerlendirin ve iyilestirmeler yapin

8-Risk bilincine sahip kiiltiirii yerlestirin ve Risk yonetimini kurulustaki diger

faaliyetlerle uyumlu hale getirin
(4) Ogren;

9-Risk yonetimi katkisini 6lgmek i¢in risk performans gostergelerini izleyin ve gézden

gegirin

10-Yiikiimliilikler dogrultusunda risk performansini raporlayin ve iyilestirmeyi izleyin

1.4.3. COSO ve ISO Risk Yonetimi Modellerinin Karsilastirilmasi

Uluslararasi diizeyde yaygin olarak kullanilan COSO 2017 ve ISO 2018’in karsilagtirmasi
Tablo 6’de sunulmaktadir:
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Tablo 6: COSO KRY 2017 ile ISI 31000:2018 Cercevelerinin Karsilastirilmasi

Karsilastirma
Olgiitleri COSO KRY 2017 ISO 31000:2018

Gelistirme Merkezi  ABD’de  bulunan | 70’den fazla iilkeden {iyelerin

Siireci kuruluglarm katkilar ile | 5000’in  iizerinde yorumuyla
gelistirilmistir. gergeklestirilmigtir.

Uygulama Ilkesel ve istege baglidir. Ilkesel ve istege baghdir.

Risk Boyutlar1 | Hem firsat hem de tehdit | Hem firsat hem de tehdit
boyutlara odaklanir. boyutlarina odaklanir

Cerceveler Risk yonetimi faaliyetlerinin | Risk yonetimi faaliyetlerinin
etkili ve wverimli bir sekilde | etkili ve wverimli bir sekilde
uygulanmasin ve gelistirilmesini | uygulanmasini ve gelistirilmesini
tesvik eden ve kolaylastiran | tesvik eden ve kolaylastiran
yonergeler ve genel ilkeler | yonergeler ve genel ilkeler saglar
saglar.

Sektor Yalnizca bireysel projelere degil, | Yalnizca bireysel projelere degil,
kamu veya 6zel kuruluglarin tiim | kamu veya 6zel kuruluslarin tiim
faaliyetlerine uygulanabilen ¢ok | faaliyetlerine uygulanabilen ¢ok
cesitli kuruluslar i¢in gegerlidir. | ¢esitli kuruluslar i¢in gegerlidir.

Rehberlik Giivenilir ve standardize edilmis | Giivenilir ve standardize edilmis
bir rehber sunar. bir rehber sunar.

Ayrintt [lkeler ve odak noktalar ile ilgili | Ilkeler ve odak noktalari ile ilgili
daha fazla ayrint1 igerir. daha az ayrint1 igerir.

Basitlik Birgok isletmenin uygulanmasi | Oziimsenmesi daha kolay ve
zor buldugu karmasik ve cok | daha akici  bir  yaklasim
katmanli bir rehberdir. sunmaktadir.

Dayanak Kontrol ve uyumluluga dayanir. | Bir yonetim slirecine

dayanmaktadir ve her 6rgiit icin
risk siireci uyarlayarak mevcut
yonetime ve stratejik sisteme

entegre olmaktadir.
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Karsilastirma

Olgiitleri COSO KRY 2017 ISO 31000:2018

Uygulayicilar | I¢ denetim ekipleri I¢ tetkik ekipleri

Gelistirenler Denetgiler, muhasebeciler ve | Risk yonetimi uygulayicilar1 ve
finansal uzmanlar tarafindan | uluslararasi standart
yazilmistir. uzmanlarinca yazilmustir.

Vurgu Yonetigim, stratejinin | Baglamin olusturulmasini
incelenmesi, uygulanmasi ve | tanimlamaktadir.
ilgili risklere vurgu yapar.

Paydas Kitlesi | Hem i¢ hem disa doniiktiir Daha ¢ok ige doniiktiir.

Di1s Denetim

Heniiz bir dis denctim cercevesi

olusturulmamaistir.

Periyodik olarak dig denetimi

ongormektedir.

Kaynak: (flgili Tablo, yazar tarafindan olusturulmustur)

Kuruluslarin COSO ile ilgili goriis ve basarisina bagl olarak, orgiit genelinde biiyiimeyi
ve karlilig1 hizlandirmak i¢in daha etkili bir yol tasarlamada ISO’nun degerlendirilmesi
farkli bir yaklasim saglayabilir. Iki standart arasinda tezatlik yerine daha fazla ortak nokta
oldugu diistiniilmektedir. Yonetisim sorunlarinin ¢dziimiinde tek yonlii bir model yerine

belirtilen degerleri dengeleyen bir yaklasimla hareket edilmesi dogru olacaktir.
1.5. Stratejik Hedeflerde KRY’nin Yeri ve Onemi

COSO KRY modelinde, risk konusu, isletmenin strateji ve performans ile
iliskilendirilerek, hem strateji belirleme siirecinde hem de performansi artirmada riskin

g0z onilinde bulundurmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

COSO KRY 2017 giincellemesi, igletmeler i¢in bir¢ok fayda saglamay1 amaglamaktadir
(COSO KRY,2017);

v’ Stratejiyi belirlerken ve uygularken kurumsal risk yonetiminin degeri

hakkinda daha fazla bilgi saglar,
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v Performans hedeflerinin belirlenmesini ve riskin performans {izerindeki
etkisinin anlagilmasini iyilestirmek i¢in performans ve kurumsal risk yonetimi
arasindaki uyumu gelistirir,

v Yonetisim ve gozetim beklentilerini karsilar,

v’ Pazarlarin ve operasyonlarin kiiresellesmesini ve cografyalar arasinda
0zellesmis de olsa ortak bir yaklasim uygulama ihtiyacimi kabul eder,

v Daha fazla is karmagikligi baglaminda hedeflerin belirlenmesi ve bunlara
ulasilmasi i¢in riski gérmenin yeni yollarini sunar,

v' Daha fazla paydas seffafligi beklentilerini karsilamak igin raporlamay1
genigletir,

v Karar vermeyi desteklemek igin gelisen teknolojilere ve veri ve analitigin
cogalmasina uyum saglar,

v" Kurumsal risk y6netimi uygulamalarinin tasarlanmasi, uygulanmasi ve
yiiriitilmesinde yer alan tiim yonetim seviyeleri i¢in temel tanimlari,

bilesenleri ve ilkeleri belirler.

Isletmeleri diger isletmelere gore basar1 anlaminda 6n plana ¢ikaran en dnemli gosterge;
benzer is kolundaki diger isletmelere gore neyi ve nasil farklilasarak basaracagini
gosteren stratejik hedefler ile bu hedeflere nasil ulasilacagini agiklayan stratejik hedef
planlaridir. Hem stratejik hedef gelistirmede, hem de stratejik hedefin gerceklestirilme
asamalarinda risklerin siirekli olarak odak noktasinda olmasi durumunda s6z konusu

isletmelerin bu stratejik hedeflerine en etkin bir gekilde ulasacagi degerlendirilmektedir.

Belirlenmis olan her bir stratejik hedefin basarilip basarilmadiginin tespiti icin de
Ol¢cimlenmeye ihtiya¢ duyulmaktadir. Gergeklestirilen Olglimleme sonuglari analiz
edilerek beklenen performans ve gerceklesen performans sonuglar1 ortaya konmaktadir.
Her bir stratejik hedefin performans sonuglar1 ayn1 zamanda stratejik planda yer alan bir

sonraki agsamadaki giincelleme ihtiyacini1 gostermektedir.

Boylece, isletmelerin stratejik hedefler belirlemesi ve bunlart periyodik olarak
Ol¢timleyerek giincellemesi, hem isletmeye deger katacak, hem de igletmenin 6niindeki
firsat ve zorluklar1 zamaninda fark ederek onlem almasini veya degerlendirmesini

saglayacaktir. Sekil 16’da isletmeye ait her bir stratejik hedef i¢in her {i¢ asamada s6z
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konusu stratejik hedef icin maruz kalinabilecek riskler degerlendirilerek periyodik olarak

degerlendirmelerin yapilist gosterilmektedir:

Sekil 16: Stratejik Hedefin Olciimlenerek Performansin Arttirilmasi

.(3) Stratejik

Hedefin
Glncellenmesi

‘(2) Stratejik
Hedefin
Performansinin
Ol¢iimlenmesi
.(1) Stratejik
Hedef Belirleme

Kaynak: (flgili sekil, yazar tarafindan tasarlanmistir)

Sekil 16°da gosterilen KRY’nin isletme stratejik hedeflerinin performans

Olctimlenmesinde kullanilmas1 adimlarimi bir dongii olarak a¢iklamak gerekirse;

v Isletmenin stratejik planinda yer alacak stratejik hedefleri ve gerekirse bu ana
hedeflerin altinda alt hedefler belirlenmektedir.

e Her bir stratejik hedef igin oOlgiimlenebilir sayisal bir hedef
belirlenmektedir. Bu sayisal hedef “anahtar performans gostergesi”
olarak adlandirilmaktadir.

= Risk degerlendirmesi yapilir.
v' Stratejik planda belirlenen periyodlar dikkate alinarak her bir stratejik hedefin
degerlendirmesi yapilmaktadir.

e Stratejik hedefin gerceklesme diizeyi sayisal olarak ortaya konarak

“gerceklesen anahtar performans gostergesine” ulagilir.
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e Stratejik hedefin gergeklesen sayisal sonucunun baslangigtaki
beklenen hedef anahtar performans gostergesi karsilastirmasi yapilir.
= Risk degerlendirmesi yapilir.
v’ Stratejik planda yer alan her bir stratejik hedef i¢in giincelleme yapilir
o Stratejik hedefler i¢in yeni hedef anahtar performans gostergesi
belirlenir.

= Risk degerlendirmesi yapilir.

Isletme, KRYyi stratejik plamindaki stratejik hedefleri ve bu hedeflerin 6lgiimlenmesi
neticesinde ulasacagi performans sonuglari entegre etmesi durumunda, bunlarla sinirh

olmamak lizere asagidakiler de dahil olmak iizere birgok avantaj elde edebilir:

v' Firsat olanaklarini genisletir,

v Isletme genelinde risklerini belirleyerek yonetme kabiliyeti gelisir,

v Beklenmeyen olumsuz siirprizleri azaltirken olumlu sonuglari ve avantajlar
artirir,

v' Performans dalgalanmalarini azaltir,

v’ Kaynaklarin dagilimini iyilestirerek optimize eder,

v Isletme diizeyindeki kurumsal dayanaklilig1 artirmus olur.
1.6. Tiirkiye’de Kurumsal Risk Yonetimi

Tiirkiye’de KRY’yi biri kamu sektorii digeri 6zel sektor olmak iizere iki ayri baslikta ele
almak gerekmektedir. Ciinkii kamu sektorii tarafinda yasal bir diizenleme, dolayisiyla
kamu idareleri agisindan zorunlu uygulamalar bulunmaktadir. Ancak o6zel sektérde
uluslararasi diizenlemelere paralel olarak isletmeler tarafindan ihtiyari diizeyde KRY
uygulamalar1 bulunmaktadir. Her iki sektdrdeki uygulamalarin temelinde 6nceki
boliimlerde detayli bir sekilde agiklanan hem COSO hem de ISO Kurumsal Risk

Yonetimi modellerindeki ilkeler uygulanmaktadir.
1.6.1. Kamu Kurumsal Risk Yonetimi Rehberi

Tiirkiye’de kamu idarelerinde kurumsal risk yonetiminin uygulamaya alinmasi igin

metodoloji, araclar ve Ornekler sunan “Kamu Kurumsal Risk Yonetimi Rehberi
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(KKRYR)” Hazine ve Maliye Bakanligi tarafindan 4 Nisan 2024 tarihinde

yayimlanmuistir.

KKRYR, kamu idarelerinin stratejik ama¢ ve hedeflere ulasmasmi etkileyebilecek
risklerinin yonetilmesine yonelik hazirlanmistir. Bu amacin alt basliklari asagidaki gibidir

(KKRYR, 2024:4);

v Kurumsal risk yonetiminin idarelere entegre edilmesi,

v Idarelerin stratejik ama¢ ve hedeflerine ulasmalarmi etkileyebilecek oncelikli
risklerinin tehdit ve firsat boyutlar1 g6z 6niinde bulundurularak belirlenmesi,
Risklerin degerlendirilmesi ve dnceliklendirilmesi,

Risklere yonelik alinacak kararlarin belirlenmesi,

Risklerin izlenmesinde ve raporlanmast,

<N N X

Kurumsal risk yonetimine iligkin rol ve sorumluluklarin belirlenmesi,
KKRYR 3 ana boliimden olugmaktadir:

v’ Birinci boliimde; risk ve kurumsal risk yonetimi kavramlarina, stratejik planlama ve
kurumsal risk yonetiminin birbirine nasil entegre edilecegine, kurumsal risk yonetimi
ile stratejik planlama ve performans arasindaki iliskiye, yonetisim ve idare kiiltiiriiniin
kurumsal risk yonetimi ile baglantisina dair bilgilere yer verilmektedir.

v' Ikinci boliimde; idarelerde etkili bir kurumsal risk ydnetimi metodolojisinin
olusturulmasi i¢in uygulanmasi gereken adimlar anlatilmaktadir.

v" Ugiincii béliimde; kurumsal risk ydnetimi metodolojisinin olusturulmasi, isletilmesi
ve izlenmesine yonelik rol ve sorumluluklarin dagilimi ile kurumsal risk yonetiminin

i¢ kontrol, kalite yonetimi, i¢ denetim ve dig denetim ile iligkisi agiklanmaktadir.

Kamuda KRY ’nin etkin bir sekilde uygulanabilmesi, idarenin mevcut is siireclerine ve
raporlama mekanizmalarina dogru sekilde entegre edilebilmesine baglidir (KKRYR,

2024:8).

1) Kurumsal Risk Yonetiminin Stratejik Plan ile Iliskisinin Kurulmas:
Kurumsal risk yonetiminin ana odagi, stratejik amag ve hedeflere ulasilmasina engel

olusturan risklerin yonetilmesidir. Bu seviyedeki risklerin belirlenmesi siireci,
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stratejik planlama kapsaminda amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi siireci ile bir biitlin

halinde yiirtitiiliir (KKRYR, 2024:9).

2) Kurumsal Risk Yonetiminin Performans ile iliskisinin Kurulmas:: Kurumsal

risk yonetimi ile performans arasinda iki yonlii bir iligki vardir:

v Kurumsal Risk Yo6netiminin Idarenin Performansini Arttirmast,

v' Performans izleme Siireclerinin Kurumsal Risk Yoénetimine Katkist,

KRY ile performans arasindaki iliskinin belirlenmesi i¢in ii¢ baslikta diizenleme

yapilmasi gerekmektedir;

v’ Misyon, Vizyon ve Temel Degerlerin KRY ile Uyumlu Hale Getirilmesi,
v Idare Kiiltiirii ve Risk Kiiltiiriiniin KRY ile Uyumlu Hale Getirilmesi,
v" Risk Strateji Belgesinin Olusturulmasi

Risk Strateji Belgesi, Idarenin kurumsal risk yonetimi yaklasimini iceren, Sekil 18’de
gosterilen basliklardan olusan, idarenin ihtiyaglar1 g6z 6niinde bulundurularak hazirlanan
onemli bir dokiimandir. Risk Strateji Belgesi, stratejik plan dogrultusunda hazirlanir,

yillik olarak gozden gecirilir ve gerekli goriildiigiinde giincellenir.
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Sekil 17: Risk Strateji Belgesinde Yer Verilecek Asgari Bilgiler

Calisma
Takvimi

0o Alanlan
Oncii I

Risk

Gdostergeleri

Risk Strateji

Belgesi'nde
Yer Verilecek Temel Risk
Asgari Bilgiler “SGgEleRs{eLal

Raporlama
Kapsami
Farkindalik Risk Etki

Kriterleri

e

Egitiminin
icerigi

Kaynak: (KKRYR,2024:14)

KKRYR’de risk ydnetim metodolojisinin dort asamasi bu asamalarin alt adimlarin

aciklamalar1 bulunmaktadir;
v Risklerin Belirlenmesi

Bu asamada; risk evrenindeki i¢sel ve digsal kaynakli tlim riskler belirlenerek
benzer kategoriler altinda gruplandirilmaktadir. Belirlenen risklerin stratejik amag
ve hedefler ile baglantis1 kurulmaktadir. Her bir riskin 6nce “risk istah1” sonra
“risk kapasitesi tespit edilmektedir. Birim, faaliyet ve siire¢ seviyesinde riskler ele

almarak degerlendirilmektedir.
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v' Risklerin Degerlendirilmesi

Olasilik ve etki boyutlart kullanmilarak risklerin seviyeleri belirlenmektedir.
Belirlenen riskler i¢in 6ncelik siralamasi olusturulmaktadir. Her bir risk i¢in oncii

risk gostergesi belirlenmektedir.
v" Riske Yonelik Alinacak Kararlarin Belirlenmesi

Riske yonelik alinacak kararlar1 etkileyen faktorler ortaya konarak belirlenmis

olan risklerin kayit altina alinmasi saglanmaktadir.
v' Risklerin izlenmesi ve Raporlanmasi

Bu asamada, izlenen risklerin raporlama asamasina kadar olan siireci ortaya

konmaktadir.

Rehberde, KRY’de rol alan birim ve birim yoneticilerinin sorumluluklar ortaya konarak
KRY’nin i¢ kontrol, kalite yOnetimi, i¢ denetim ve dis denetim ile iligkisi

aciklanmaktadir.

Igerigi itibariyle agiklanan Rehber, okuyucu ve kullanicilarma KRY’yi nasil
uygulayabileceklerine dair somut bir yol haritasi ortaya koymaktadir. Ozel sektdr

isletmeleri de bu rehberi esas alarak uygulamalarinda kaynak olarak kullanabilirler.
1.6.2. Ozel Sektor Kurumsal Risk Yonetimi Uygulamalari

Kamu sektoriinde oldugu gibi 6zel sektor isletmelerinde zorunlu ve standart bir KRY
uygulamasi gorillememektedir. KRY ile ilgili uluslararasi meslek kuruluslarinin
gelistirdikleri modeller ihtiyari diizeyde uygulamada kendisine yer bulmaktadir. Ancak
bu ihtiyari diizenlemeler ile birlikte ulusal diizeydeki gesitli yasal diizenlemeler de

KRY nin uygulamada yayginlik kazanmasina katkida bulunmustur.

Tiirk Ticaret Kanunu (TTK), tiim isletmeleri baglayacak sekilde cesitli diizenlemelerde
bulunmustur. Hisse senetleri borsada islem goren sirketlerin yonetim kurullart igin “riskin
erken saptanmasi ve yonetimi” ile ilgili zorunluluk getirmistir. Risk konusunun Y 6netim
Kuruluna bagli bir Komite araciligi ile siirekli olarak izlenmesi ve yonetilmesi istenmistir

(TTK,2011).
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Bu komite, hissesi borsada islem gore halka agik sirketler i¢in zorunlu olmasi, diger
isletmelerin de bu uygulamadan faydalanmayacagi anlamima gelmemektedir. Bir¢ok
isletme zorunlu olmadigr halde bu uygulamay: isletmelerinde basarili bir sekilde
uygulayabilmektedir. Bagimsiz denetime tabi tutulan isletmelerin denetimleri sonucunda
hazirlanan bagimsiz denetim raporlarinda gerekli hallerde riskin erken saptanmasi ve
yonetimi komitesinin kurulmasinin 6nerilebilecegi, boyle bir sistem varsa bunun yapisi
ve uygulamalarini agiklayan ayri bir rapor diizenleyerek denetim raporuyla birlikte

yonetim kuruluna sunulacag ifadeleri yer almaktadir (KGK,2012)

Halka agik sirketler icin baglayici olacak sekilde Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK)
tarafindan da yasal diizenlenmeler yapilmis durumdadir. Resmi Gazetede yaymlanan “II-
17.1 sayilh Kurumsal Yonetim Tebliginin 4. maddesi Yonetim Kurulunun calisma

esaslarini diizenlemektedir (SPK, 2014).

SPK’nin tebligi uyarinca; “riskin erken saptanmasi komitesi”, sirketin varligini ve
devamliligin1 tehlikeye diisiirebilecek risklerin tespit edilip bunlarla ilgili gerekli
onlemlerin alinmasi1 ve riskin ydnetilmesi amaciyla Yonetim Kurulu icin ¢alismalar

yapmaktan sorumlu tutulmustur.

BASEL diizenlemelerine paralel olarak bankacilikta uygulanmak iizere hem Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) hem de Tiirkiye Bankalar Birligi tarafindan

yapilan cesitli diizenlemeler bulunmaktadir.

Yasal diizenlemelerin yaninda Uluslararas1 mesleki orgiitlerin Tiirkiye’de temsilciligini
yapan mesleki orgiitlerin KRY konusundaki caligsmalar1 6zel sektor isletmeleri ve bu
isletmelerde ¢aligmakta olan risk yoneticileri tarafindan yakindan izlenmektedir. Bu

nitelikteki ulusal mesleki orgiitlerden bazilar1 asagidaki gibidir:

v Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii (TIDE)
v’ Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE)
v Kurumsal Risk Y6netimi Dernegi
v

Risk Yonetimi Dernegi
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IKiNCi BOLUM
GIDA PERAKENDE SEKTORU

Bu bolim bashgi altinda perakende kavrami ve perakende sektorii ile perakende
sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler hakkinda kisa bilgilendirmeler yapilmaktadir.
Perakende sektoriiniin yaridan fazlasini kapsayan gida perakendesinin toplam perakende
icerisindeki payi, gida perakendesinin GSYH icerisindeki yeri, gida perakende

sektoriinde faaliyet gdsteren isletmeler ve bu isletmelerin faaliyetlerine deginilmektedir.

Gida perakende isletmeleri olarak 6n plana ¢ikan zincir marketlerin birbirine benzer {i¢
formati ve bu formatlarda faaliyet gosteren zincir isletmelerin sube bazinda biyiikliikleri

kisaca ele alinmaktadir.

Zor kosullar altinda, tiriin ve hizmet alan miisterilerin taleplerini karsilamak zorunda olan
Zincir Marketlerin, biitiin faaliyet ve islemlerini dogrudan dogruya kontrol etme olanagi
bulunmamakta ve dolayisiyla magaza, depo ve idari birimlerin hedeflendigi sekilde
faaliyet gosterdiklerine iliskin kendilerine giivence verecek bir sistemlere ihtiyaglar

bulunmaktadir. Bu kapsamda KRY 'nin gerekliligine iliskin bilgiler verilmektedir.
2. GIDA PERAKENDE SEKTORU

Bu boliimde; diinya ile paralellik gdsteren Tiirkiye perakende sektorii ve perakende
sektorii icerisinde onemli bir yere sahip olan gida perakendesi ile ilgili agiklamalarda

bulunulmustur.

2.1. Perakendeciligin Tanimm ve Kapsam

Tirk Dil Kurumu, perakende kavramini; mallarin teker teker veya birka¢ parca
durumunda azar azar satilmasina dayanan satis bi¢imi olarak tanimlamaktadir (TDK,

2024).

Perakendecilik, iretici ve tiiketici arasinda tiikketime konu edilebilecek tiriinlerin el
degisimini saglayan aracilik hizmetleridir. Bagka bir deyisle mal ve hizmetlerin bireysel
tilketim gereksinimleri haricinde, ticari amagh olarak tekrar satilmak iizere, dogrudan

dogruya son tiiketiciye pazarlanmasiyla ilgili faaliyetlerin biitiiniidiir (Tek, 1984:46).
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Perakende firmalari, satis yapan ticari kuruluslardir. Uriin ve hizmetler tiiketilsin diye
tiretilmektedir. Son kullanict veya tiiketici tarafindan tiilketmek amaciyla {irlin veya
hizmetin satin alindig1 ortam, perakende sektorii olarak degerlendirilmektedir. Bu agidan

bakildiginda iilke ekonomisi igerisindeki payinin biiylikliigii 6n plana ¢ikmaktadir.

Giliniimiiz diinyasinda tiiketiciler, tiikettikleri iirlin ve hizmetlerin neredeyse tamamina
yakini kendileri disindaki kisi ve/veya isletmelerden temin etmektedirler. Bu nedenle;
Uriin ve hizmet iiretiminde olan isletmeler ile bu isletmelerden iiriin ve hizmet tedarik
eden tiiketiciler arasindaki iligki kritik diizeyde 6nem hale gelmeye baslamistir. Tiiketici
istek ve taleplerinin zamaninda ve yerinde karsilanmasinin 6nem kazandigi bu siirecte,
igletmeler s6z konusu {iriin ve hizmetleri tiiketicilere ulastirmak icin genelde dagitim

kanallar1 olusturmaktadirlar.

Perakendecilik, kisaca iiriin ve hizmetleri miisterilere satmak olarak ifade edilmektedir.
Bu agidan bakildiginda nihai tiiketicilere satig islemi gergeklestiren her isletme
perakendeci isletme olarak degerlendirilebilir. Satisa konu olan {irlin veya hizmetlerin
fiziki magazada, pazar yerinde, internet veya telefon altyapisi kullanilarak sanal ortamda

satilmasi perakendecilik kapsami altinda degerlendirilmektedir.

Perakende sektoriindeki isletmeler, tiiketiciye dogrudan dokunan bir sektor olmasi
nedeniyle iilkenin hem ekonomik hem de toplumsal dengesini etkileme acisindan 6nemli

bir rol oynamaktadir.

Perakende sektorii, imalattan sonra milli gelire en ¢ok katki saglayan ikinci faaliyet
koludur. Sektor, en ¢ok verginin toplandig1 sektorler arasinda yer almaktadir. Tiirkiye’de
en c¢ok isyerini biinyesinde barindiran perakende ticaret sektorii, yarattigi istihdam

agisindan da 6nemlidir ve bina ingaati sektoriiniin ardindan ikinci sirada gelmektedir.

Perakende ticaret sektorii genellikle gida ve gida dis1 seklinde iki gruba ayrilmaktadir. Bu

arastirmada sektoriin daha spesifik bir kismi olan gida perakendesine odaklanilmistir.

Gida perakende sektorii hakkinda agiklamalara baglamadan 6nce perakende sektdriiniin

Tiirkiye’deki ekonomik biiytikliigii hakkinda bilgilere yer verilecektir.
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2.2. Tiirkiye’nin Ekonomik Goriiniimii

Uretim yontemiyle Tiirkiye Gayrisafi Yurt i¢i Hasilasimin (GSYH) 2023 yili sonu degeri
cari fiyatlarla 26.276.307 milyon TL, ABD dolar1 cinsinden ise 1.118.593 milyon ABD

dolar1 olarak gerceklesmistir (TUIK,2024).

Tablo 7: Tiirkiye GSYH Sonuglari

GSYH
Cari fiyatlarla Cari fiyatlarla Zincirlenmig hacim
Yil Ceyrek (Milyon TL) (Milyon $) endeksi  Degigim orani (%)
2022 Yillik 15011776 905 814 210,9 55
| 2519789 181 490 186,9 78
I 3424670 219 665 201,6 76
1 4273138 242 416 2233 41
v 4794179 262243 231,2 33
2023 Yillik 26 276 307 1118 503 2204 4,5
| 4642145 246013 1943 40
I 5506 173 271669 209,5 39
1 7696613 296 508 237 4 6,1
v 8 431375 304 402 240 4 40
2024 | 8 822 245 285 572 2054 5,7

Kaynak: Tuik.gov.tr

Nominal olarak degerlendirildiginde GSYH, bir 6nceki yila gore %75,04, ABD dolan

cinsinden ise %23,49 oranlarinda artig gostermistir.

Tiirkiye,

(Statisticstimes.com, 2023).

bu deger

ile

diinyanin

en biiyiik

17.

Ekonomisi

durumundadir

2.2.1. Tiirkiye Hizmet Sektor Biiyiikliigii ve Ticaret Satis Hacim Endeksi

Tiirkiye’nin 2023 yilma ait gerceklesen GSYH tutar1 26,28 Trilyon TL olarak

gergeklesmistir. Bu tutarin %26,7’si Hizmetler sektoriine aittir.
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Tablo 8: Tiirkiye GSYH’sinin Ana Sektorler itibariyle Tutarlari

GSYH
iktisadi faaliyet kollar: Deger (Bin TL) 1¢1nd(§:/l:; pay
(NACE Rev.2)

Yilik Yilik
Gayrisafi yurt ici hasila (ahc fiyatlariyla) 26276 307 373 100,0
A- Tarim, ormancilik ve balike¢ihk 1624 740 882 6,2
BCDE- Sanayi 5959 554 257 22,7
F- ingaat 1466 467 835 5,6
GHI- Hizmetler 7 009 908 056 26,7
J- Bilgi ve iletisim 643 801 086 2,5
K- Finans ve sigorta faaliyetleri 867 450 349 3,3
L- Gayrimenkul faaliyetleri 1018 322943 3,9
MN- Mesleki, idari ve destek hizmet faaliyetleri 1349 518 484 5,1
OPQ- Kamu yonetimi, egitim, insan saghg ve sosyal hizmetler 2732208111 10,4
RST- Diger hizmet faaliyetleri 580 560 952 2,2
Sektorler toplami 23 252 532 956 88,5
Uriin iizerindeki vergiler eksi siibvansiyonlar 3023774 417 11,5

Kaynak: (Tuik.gov.tr, 2024)

Ticaret Satis Hacim Endeksi, TUIK tarafindan iiretilirken Gelir Idaresi Baskanligi’ndan
alman KDV ve OTV beyannameleri kullanilmaktadir. Ekonomik faaliyetlerin istatistiksel

siiflandirilmasinda (NACE Rev. 2) kapsama alinan sektorler asagida verilmektedir:

v' 45- Motorlu kara tagitlarinin ve motosikletlerin toptan ve perakende ticareti ile
onarimi

v’ 46- Toptan ticaret

v' 47- Perakende ticaret

Ticaret satis hacmi (2021=100) 2024 y1l1 Haziran ayinda bir dnceki yilin ayn1 ayina gore
%]1,1 azalma gostermistir. Ayn1 ayda perakende ticaret satis hacmi ise %8,6 artmis

bulunmaktadir.
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Sekil 18: Ticaret Satis Hacmi Yillik ve Ayhik Degisim Oranlari (%)

41 0 Ticaret satis hacmi ——

42,5 I Motor!u kara_tagltlarm ve —
motosikletlerin toptan ve

perakende ticareti ve onarimi

25 Il Toptan ticaret -

I Perakende ticaret .

-20 -10 0 10 20 2 4 0 . s
W Yilik degisim B Aylik degisim

Kaynak: (Tuik.gov.tr, 2024)

Sekil 18’de gorildiigii iizere perakende ticaretin pay1 siirekli olarak artig gostermektedir.
Bu veri ve sonuglar, KRY nin gida perakende isletmeleri i¢in neden 6nemli olarak

dikkate alinmasini gostermektedir.
2.2.2. Perakende Sektorii isletmelerinde Cahsan Is Giicii Miktar

TUIK verilerine gore 1998-2022 yillar1 aras1 Tiirkiye Sektdrel Istihdam oranlar1 Tablo

9°da sunulmustur:

Tablo 9: Tiirkiye Sektorel Istihdam Oranlar: (1998-2022)

Sektorlere Gore 1998 2003 2005 2006 2007 2009 2021 2022
istihdam Oranlan

Sanayi (%) 20,0 20,8 20,9 20,8 20,9 19,2 21.3 21.6
Hizmetler(%) 50,9 53.5 551 55,7 55,4 56,2 55,3 56.5
Tarim (%) 29,1 25,7 24,0 23,5 23,7 24,6 17.1 15.8

Kaynak: (TUIK, 2022)

Tablo 9’a gore calisanlarin %56,50°si hizmetler sektoriinde istihdam edilmektedir. Bu
oran yillar gectikce ve niifus artikca ayni sekilde artis gdstermeye devam etmektedir.
Perakende isletmelerinde ¢aligsmakta olan iggiicii, Tablo 9’da hizmetler sektorii igerisinde

yer almaktadir. Bu verilerden hareketle; istihdam acisindan gida perakende igletmelerinin
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iilke ekonomisine ciddi katki sagladigi sonucuna ulasilmaktadir. Bu isletmelerdeki

istihdam sayilart KRY agisindan 6nemle degerlendirilmektedir.
2.3. Gida Perakende Sektorii

Ulusal ticari ve simai faaliyet verilerinin iilkelerarasi kargilastirmalarda kullanilmasini
saglamak amaciyla, Birlesmis Milletler tarafindan ISIC (International Standart Industrial
Classification) faaliyet siniflamas1 hazirlanarak kabul edilmistir. Avrupa Birligi (EU),
ISIC smiflamasi ile uyumlu olacak sekilde 1970 ten bu yana istatistiksel verileri derlemek

icin NACE ¢ercevesini kabul ederek uygulamaya koymustur.

Tiirkiye, NACE cergevesini esas alarak, 18 Mayis 2004 tarihli ve 5174 sayili Tiirkiye
Odalar ve Borsalar Birligi ile Odalar ve Borsalar Kanununun 14 {incii maddesinin
dordiincii fikrasina dayanilarak 19 Ocak 2005 yilinda “Odalarda Mesleklerin

Gruplandirilmas: Hakkinda Yonetmelik” isimli yonetmeligi yaymlamistir.

Yayinlanan yonetmelik esas alindiginda Tablo 10°da goriilecegi lizere perakende ticaret;
Kisim G’nin altinda yer almaktadir. Bu kisim her ¢esit mallarin iizerinde degisiklik
yapilmadan toptan ve perakende satigin1 ve ticari mallarin satigi ile ilgili olan kii¢iik

hizmetlerin verilmesini kapsamaktadir.

Tablo 10: NACE Esash GSYH Sektor Kodlamasi

KISIM BOLUM

KODU  BASLANGICI KISTM ACTKLAMASI
A 01 Tarim, Ormancilik ve Balik¢ilik
B 05 Madencilik ve Tasocag1
C 10 Imalat
Elektrik, Gaz, Buhar ve Iklimlendirme Uretimi ve
P 3 Dagitimi
Su Temini; Kanalizasyon, Atik Y&netimi ve lyilestirme
k 36 Faaliyetleri
F 41 Insaat
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Toptan ve Perakende Ticaret; Motorlu Tasitlarin ve

G 45
Motosikletlerin Onarimi
H 49 Ulastirma ve Depolama
| 55 Konaklama ve Yiyecek Hizmetleri Faaliyetleri
J 58 Bilgi ve Iletisim
K 64 Finans ve Sigorta Faaliyetleri
L 68 Gayrimenkul Faaliyetleri
M 69 Mesleki, Bilimsel ve Teknik Faaliyetler
N 80 Idari ve Destek Hizmet Faaliyetleri
(0] 84 Kamu Yonetimi ve Savunma; Zorunlu Sosyal Giivenlik
P 85 Egitim
Q 86 Insan Saglig1 ve Sosyal Hizmet Faaliyetleri
R 90 Kiiltiir, Sanat, Eglence, Dinlence ve Spor
S 94 Diger Hizmet Faaliyetleri
Hane Halklarmin Isverenler Olarak Faaliyetleri; Hane
! 7 Halklar1 Tarafindan Kendi Kullanimlarma Y 6nelik
U 99 Uluslararas1 Orgiitler ve Temsilciliklerinin Faaliyetleri

Kaynak: (flgili Tablo, Yazar Tarafindan Olusturulmustur)

Toptan ve perakende ticareti kapsayan G Kisminin altinda ii¢ Boliim ele alinmigtir. Bu

bolimler;

v' Bolim 45; motorlu araglarin ve motorlarin satis1 ve onarimi ile ilgili tiim
faaliyetleri kapsamaktadir,

v' Bolim 46; Bolim 45’te listelenen faaliyetlerin haricindeki toptan satig
faaliyetlerini kapsamaktadir,

v' Bolim 47; Bolim 45°te listelenen faaliyetlerin haricindeki perakende satis

faaliyetlerini kapsamaktadir.

Perakende sektoriiniin piyasa degerlendirmesi yapildiginda NACE kodu 46 olup toptan
satig yapan isletmelerin ayn1 zamanda perakende satig yaptiklari, NACE kodu 47 olup

perakende satis yapana isletmelerin de aym1 zamanda toptan satis yaptiklarn
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gozlemlenmektedir. Bu nedenle 46 ve 47 NACE kodlari bir olarak degerlendirmekte
fayda bulunmaktadir.

47 Nolu boliim; diikkanlar, biiyilk magazalar, tezgahlar, posta ile satis yapan diikkanlar,
kapidan kapiya satig yapan kisiler, gezgin saticilar, sokak saticilari, tiiketici kooperatifleri
ve benzerleri tarafindan kisisel veya hanehalki tiiketimi veya faydasi i¢in genel kamuya
yeni ve kullanilmis mallarin perakende satigini (doniisiimsiiz satis) kapsamaktadir.

Perakende ticaret, ilk olarak satis yerinin tiiriine gore siniflandirilmaktadir

NACE siiflamasinda 47 boliim kodunun altinda tanimlanan perakende ticaret sektorii,
37 alt sektore sahiptir. 37 alt sektoriin 28’1 gida dis1 perakende sektoriinii, 1571 ise

calismanin odaklandig1 gida perakende sektoriinii olusturmaktadir.

2016 yilinda yapilan bir arastirmada perakende satislarin %62’sinin gida perakende

sektoriinden olustugu tespit edilmistir (PWC,2016:20)

Hazirlanan bu yonetmelik uyarinca 47.11.02 NACE kodu ile faaliyet gosteren
isletmelerin faaliyet alanlan “Siipermarket ve hipermarketlerde yapilan perakende ticaret
(belirli bir mala tahsis edilmemis magazalarda gida, icecek veya tiitiin agirlikli perakende

ticaret) olarak belirtilmektedir.

Tablo 11: Tiirkiye Ekonomik Siniflamasinda Zincir Marketlerin Yeri

NACE
Kisim | Boliim | Grup | Simf | Faaliyet Kisa Bashk
Kodu

Stipermarket ve
hipermarketlerde yapilan
perakende ticaret (belirli bir
G 47 1 1 02 47.11.02
mala tahsis edilmemis
magazalarda gida, icecek veya

tiitlin agirlikli perakende ticaret)

Kaynak: (TOBB,2005:244)
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Gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren bir¢ok isletme bulunmaktadir. Bu isletmeler;
bakkal, manav, kasap, biife, magaza, market, siipermarket, hipermarket, zincir magaza ve

aligveris merkezi olarak faaliyette bulunmaktadirlar.

Modern kanal olarak da bilinen organize perakende pazari esasen siipermarketleri,

hipermarketleri ve indirim marketleri kapsamaktadir.

Geleneksel kanal ise bakkal, kasap, benzin istasyonu marketi, kuruyemisci, manav, biife,
eczane ve parfiimerilerden olugmaktadir. Ayrimin temelinde; organize perakende
pazarinda daha biiylik magazalarda daha fazla {irlin ¢esidi sunulmasi, tesebbiise ait cok
saylda magaza olmasi, marka kimliginin 6n plana ¢ikmasi, sunulan hizmetlerin ¢coklugu

gibi kriterler yer almaktadir.

Bu anlamda geleneksel perakende sinirl iiriin kategorisiyle faaliyette bulunan kiiciik
Olcekli ve bagimsiz isletmeleri icermektedir. Sunulan {iriin sayis1 ve gesitliligi ile
baglantili olarak organize perakende bakimindan, teshir ve magazacilik faaliyetleri daha

gelismistir.

Modern ve organize seklinde faaliyette bulunan gida perakende isletmelerinin baslica

ozelliklerti;

v’ Yetismis personel,

v' Biiyiik 6lgekli olma,

<

Aligverislerde magaza yonetimine ve miisterilere otomasyonla saglanan
kolayliklar,

Miisterilere gosterilen ilgi,

Profesyonel yonetim anlayisi,

Belirlenmis bir organizasyon yapisi,

Dikey biitiinlesmeler,

Cesitlerin bollugu,

D N N N N NN

Kalite ve giincel mallar takip etme seklinde sayilabilir.

“Gida perakende sektorii isletmeleri” ifadesi kullanilirken aslinda hem bir tanimlama hem

de bu tanim igerisinde bir kapsamdan s6z edilmektedir.
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1980’11 yillardan 6nce perakende olarak nitelendirilen pazarlar, bakkallar, kasaplar gibi
geleneksel yapilar degisen ekonomik kosullar ile yerlerini siiper marketlere, elektronik
magazalara, aligveris merkezlerine ve bunlara benzer planli modern perakendecilik
organizasyonlarma birakmiglardir. Tiirkiye’de gida perakendeciliginin  gelisimi
incelendiginde, bakkallarin sayisinda bir azalig, siipermarket ve hipermarketlerin
sayisinda da bir artis goriilmektedir. Hipermarket ve zincir marketler arasinda da yogun

bir rekabet yasanmaktadir.

Gida perakende isletmeleri, geleneksel magazaciligi doniistiirerek ve miisteri deneyimini
On plana alarak teknolojik gelismelerden ve {iriinlerden yararlanma kapasitelerini siirekli
olarak artirmaktadir. Akilli magazacilik, mobil 6deme, artirilmig gerceklik ve sanal
gerceklik uygulamalar, veri analitigi ve yapay zeka gibi dijital uygulamalar yaygin olarak

kullanilmaktadir.

Tiiketici aligkanliklari, tercihleri ve beklentileri siirekli degisiklik gdstermektedir. Bu
degisime ayak uydurmak, perakende isletmelerin en 6nemli sinavlarindan biri olarak
degerlendirilmektedir. Basarili olmak isteyen isletmelerin ortak 6zelligi ise asagidaki

ortak noktalar ile ifade ediliyor (Evirgen, 2006:61);

Is modellerini giincel tutar,
Uzman oldugu alanlara yonelir,

Calisan ve miisteri memnuniyetini 6n planda tutar,

AR NERN

Miisterisini taniyarak, degisen sartlara hizli bir sekilde ayak uydurmayi is yapis
bigimleriyle destekler.

Tiirkiye gida perakende sektoriinde e-ticaret satiglarinin toplam satiglara orani gelismis
tilkelere oranla diisiik seviyede olmak birlikte 6zellikle yi1ldan yila yiiksek oranlarda artig
gostermeye devam etmektedir. Son donemde gozlenen biiyiime ivmesinin ilerleyen
donemde artarak devam edecegi tahmin edilmektedir. Sekil 19°da T.C. Ticaret Bakanlig
e-ticaret Bilgi Platformu’na goére 2019-2020 ilk alt1 ay verileri kiyaslandiginda

Tiirkiye’de gida perakende birinci sirada yer almigtir.
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Sekil 19: E-Ticaret En Cok Artis Gosteren Sektor Karsilastirmasi

@

0.8
0,3
- - -
Beyaz Esya Giyim Elektronik Ev Bahr._:e Gada Yazhm
Siipermarket
m2019/6 m=2020/6 o Biiyime Orani

Kaynak: (Eymiir,2021:50)
2.3.1. Gida Perakende Sektorii isletmelerinin Miisterisi Olarak Tiiketiciler

Her tiiketici, yasamini siirdiirmek i¢in ihtiya¢ duydugu gida iirtinlerini iiretmek veya satin
almak zorundadir. Gida perakende isletmeleri i¢in her birey birer tiiketici olarak

degerlendirilir ve her tiiketici de potansiyel miisteri konumundadir.

Birlesmis Milletler (BM) niifus tahminlerine gore 2023 yilinda en fazla niifusa sahip iilke,
1 milyar 428 milyon 627 bin 663 kisi ile Hindistan olurken, bu iilkeyi 1 milyar 425 milyon
671 bin 352 kisi ile Cin, 339 milyon 996 bin 563 kisi ile Amerika Birlesik Devletleri
izlemistir. Bu ¢ iilke diinya toplam niifusunun %39,7'sini olusturmustur. Bu durumda
diinya niifusunun giincel rakamsal degerinin 8 milyar1 agmis oldugu tahmin edilmektedir

(BM,2023):
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Sekil 20: Niifusun En Yiiksek Oldugu 20 Ulke

Hindistan | 1 428 627 663
Cin | 1 425671352
Amerika Birlesik Devietleri [N 330 0% 563
Endonezya [ 277534122
Pakistan [ 240 485 658
Nijeya [ 223504632
Breziya [ 216 422 446
Banglades [ 172954 319

Rusya [ 144 444 359
Meksika [ 128 455 567

Etiyopya [ 126 527 060
Japonya [ 123 204 513
Filipinier [ 117 337 368

Misir Il 112716 508

Kongo Demokratik Cumhuriyeti - 102 262 808
vietnam [l 98 858 950
iran [ 9172767
Tarkiye Il 85372377
Almanya [ 83204633
Tayland [ 71801279

Kaynak: (BM, 2023), (TUIK,2023)

Tiirkiye, 85 milyon 372 bin 377 kisi niifusu ile niifus biiylikliigiine gore 194 iilke arasinda
18. sirada yer alirken, diinya toplam niifusunun %1,1'ini olusturdu. (TUIK, 2023).

Bu durumda Tiirkiye’de faaliyet gosteren gida perakende isletmelerinin potansiyel 85
milyonu agkin miisterisi oldugu sonucuna varilmaktadir. Bu tespitten hareketle; gida
perakende isletmelerini iiriin veya hizmet almak amaciyla ziyaret eden kisi sayisinin
coklugundan so6z edilebilir. Neredeyse tiim iilke niifusu bu isletmelerin potansiyel
miisterisidir. Bu nedenle potansiyel bu tiiketiciler i¢in cazibe merkezi olan bu isletmelerin

KRY farkindalig1 ve yonetimi ¢ok dnemlidir.

2.4. Zincir Marketler

6585 sayili Perakende Ticaretin Diizenlenmesi Hakkinda Kanunda, zincir magaza (gida

isletmelerinde zincir market);

v Benzer gesitlilikteki tiiketim mallarmin hangi ad altinda olursa olsun kismen veya

tamamen perakende satisinin yapildigi,
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v' Aym gercek veya tiizel kisi sahipliginde bir merkeze bagl olarak faaliyet
gosteren,

v Iglerinden en az biri biiyiikk magaza niteligini tastyan ve en az bes subeye sahip
isletmeyi,

v Veya her biri dort yiiz metrekarenin altinda satig alanina sahip en az on subesi

bulunan isletme olarak ifade edilmektedir.

Uretici ile nihai tiiketici arasinda iiriinlerin el degistirmesine aracilik eden bu ticari
igsletmeler yogun rekabetin yasandigi gida perakende sektoriinde faaliyet gosterirler.
Biinyesinde degisik formatlardaki market isletmelerini barindiran bu sektor tedarik zinciri

igerisinde 6nemli bir konuma sahiptir.

Zincir market tanimina gore Tirkiye’de yaygin olarak {i¢ zincir market gruplamasi 6ne

¢ikmaktadir;

v Yerel Zincirler,
v" Ulusal Zincirler,

v" Discount Zincirler,

2023 yilinda Tiirkiye’de faaliyette bulunan zincir marketlerin sube sayisinda 3.599 artis
yasanmugtir. 31 Aralik 2023 tarihi itibariyle Tiirkiye’deki zincir marketlerin giincel sayisi
%7,39 artig gostererek toplamda 52.259 adet olmustur. Bu subelerin market formati
bazinda dagilimi Sekil 21°de gosterilmektedir.

Sekil 21: Market Tiplerinin Sube Sayillarinin Dagilimi

7233
Discount
v 40530 Yerel
4496 Ulusal

2023 yil sonu toplam sube: 52259

Kaynak: (ortakalan.org,2024)
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2.4.1 Yerel Zincirler

Tiim Tiirkiye’de ulusal ¢apta faaliyette bulunmayan, birkag ilde faaliyette bulunan zincir
marketler bu grupta yer almaktadir. Bolgesel/yerel perakendeciler belirli bir ilde veya
bolgede faaliyet gosteren zincir ve tekil marketleri icermektedir. Agirlikli olarak
siipermarket formatinda faaliyet gosteren bolgesel/yerel perakendeciler bulunduklari
konuma gore ¢evrelerinde yer alan magazalara gére hem ulusal gida perakende zincirleri
ile hem yerel zincirler ile hem de indirim magazalar ile rekabet edebilmektedirler. Bu
grupta on plana ¢ikan zincir marketler; Onur Market, Hakmar, Happy Center, Cagdas,
Groseri, Ozdilek, Yunus Market, Kim market, Altunbilekler, Mopas, Pehlivanoglu,
Seyhanlar seklindedir.

Yerel zincirlerin son on yillik zaman diliminde biiytimesi Sekil 22°de gosterilmektedir.
Yerel zincirlerin 6niimiizdeki 10 y1l iginde sube sayilarinin %15 artig ile 674 adet artarak

toplamda 5.170 adede ulagmas1 beklenmektedir.

Sekil 22: Yerel Zincirlerin Son 10 Yilhik Gelisimi

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Kaynak: (ortakalan.org,2024)
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2.4.2 Ulusal Zincirler

Tiirkiye ¢apinda ulusal diizeyde faaliyet gésteren zincir magazalardir. Bu grupta 6n plana
¢ikan zincir marketler; Migros, Carrefoursa, Bizim Toptan, Metro, Tiirkiye Tarim Kredi
Marketgilik seklindedir. Ulusal zincirlerin son on yillik zaman diliminde biiytimesi Sekil
23’te gosterilmektedir. Ulusal zincirlerin 6niimiizdeki 10 yil i¢inde sube sayilarinin %85

artig ile 6.150 adet artarak toplamda 13.383 adede ulagmasi beklenmektedir.

Sekil 23: Ulusal Zincirlerin Son 10 Yillik Gelisimi

3303 3487 3801
2702

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Kaynak: (ortakalan.org,2024)
2.4.3 Discount Zincirler

Indirim marketleri olarak da bilinirler. BIM, A101 ve SOK zincir marketleri bu
gruplamada yer almaktadirlar. Organize HTM perakendeciliginin 6nemli bilesenlerinden
birisi de indirim marketleridir. Indirim marketleri kiigiik satis alanlarina sahip olup diger
perakende zincirlerine gore daha esnektirler ve bu kiiciik satis alanlarinin vermis oldugu
avantajla mahalle i¢lerinde dahi kendilerine daha kolay satis yerleri bulabilmektedirler.
Benzer sekilde biinyelerindeki 6zel markali {iriin sayilariyla da diger perakendecilerden
bir miktar farklilasmaktadirlar. Indirim marketlerinin say1sinin son on y1l igerisinde hizla
artist pazarin yapisinda da birtakim degisikliklere neden olmustur (Rekabet
Kurumu,2022:22)
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Discount zincirlerin son on yillik zaman diliminde biiyiimesi Sekil 24°te gosterilmektedir.
Discount zincirlerin 6niimiizdeki 10 yi1l i¢cinde sube sayilarinin %40 artis ile 16.212 adet

artarak toplamda 56.742 adede ulagsmasi beklenmektedir.

Sekil 24: Discount Zincirlerin Son 10 Yilhik Gelisimi

26870
15725

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Kaynak: (ortakalan.org,2024)
2.5. Perakende Ticaret Sektorii Giiven Endeksi

TUIK tarafindan her ay “Ekonomik Giiven Endeksi” yayinlanmaktadir. Ekonomik Giiven
Endeksi, Avrupa Birligi Uyumlulastirilmis Isyeri ve Tiiketici Anketleri Ortak Programi

kullanict kilavuzunda agiklanan hesaplama yontemine uygun sekilde hesaplanmaktadir.

Ekonomik Giiven Endeksi; tiiketici (4), mevsim etkilerinden arindirilmis reel kesim
(imalat sanayi) (8), hizmet (3), perakende ticaret (3) ve insaat (2) sektorlerine ait toplam

20 alt endeksin normallestirilmis denge degerlerinin agirlikli ortalamasidir.

Ekonomik giiven endeksi 2024 yi1l1 Haziran ayinda 95,8 iken, 2024 yili Temmuz ayinda
%1,5 oraninda azalarak 94,4 degerini almistir. Bir Onceki aya gére Temmuz ayinda

perakende ticaret sektorii gliven endeksi %1,5 oraninda azalarak 107,1 degerini almisgtir.
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Tablo 12: Perakende Ticaret Sektorii Giiven Endeksi (Temmuz 2024)

Bir onceki aya gore

Endeks degisim orani (%)

Haziran Temmuz Haziran Temmuz
Ekonomik giiven endeksi 95,8 94,4 -2,5 -1,5
Tuketici gtiven endeksi 78,3 75,9 -2,7 -3,1
Reel kesim gliven endeksi 100,5 98,7 -1,9 -1,8
Hizmet sektéri gliven endeksi 115,4 114,1 -1,5 -1,1
Perakende ticaret sektorii gliven endeksi 108,8 1071 -2,6 -1,5
insaat sektéri glven endeksi 87,9 87.1 -0,5 -0,9

Kaynak: (Tuik.gov.tr)

Ekonomik giiven endeksi 0-200 araliginda deger alabilmektedir. Ekonomik giiven
endeksinin 100'den biiyiikk olmasi genel ekonomik duruma iliskin iyimserligi, 100'den

kiigiik olmasi ise genel ekonomik duruma iliskin kotiimserligi gostermektedir.

Ust aralik olan 200 iizerinden degerlendirildiginde, perakende ticaret sektorii giiven
endeksinin %53,55 olarak orta sinira yakin oldugu, bu nedenle bu verilerin gida

perakende isletmelerinde KRY’de 6nemli bir girdi olarak kullanilmasi gerekmektedir.
2.6. Gida Perakende Sektorii Isletmelerinin Kurumsal Riskleri

Uluslararasi ve ulusal diizeyde olmak iizere gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren
igletmelerin maruz kalabilecegi kurumsal riskler ile ilgili olarak “risk taramasi”
yapilmistir. Bu tarama sonuglari, GPS Isletmesi biinyesinde ¢alismakta olan
yoneticilerden elde edilen bulgular ile birlestirilerek “Gida Perakende Sektoriinde
Faaliyet Gosteren Isletmeler” icin 280 adetten olusan riskler gruplandirilarak ana risk

gruplarina ulasilmistir. Bu ana risk gruplar asagida yapilmaktadir:

Finansal Riskler

Altyapi Riskleri

Operasyonel Riskler

Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri

AN N NN

Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma
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I¢c Kontrol Riskleri

Bilgi Paylasimi ve Yonetisim Riskleri
Kurumsallagma Riskleri

Lojistik ve Sevkiyat Riskleri
Ulusallasma Siirecindeki Riskler
Satis ve Pazar Kaybi1 Riskleri

Miisteri Beklentileri Riskleri

Uriin Kayiplar1 Riskleri

Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri
Sosyal Olaylar ve Savag Riskleri
Iklim Degisikligi ve Gida Uretim Riskleri
Politik Riskler

Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri

AN NN N N N N N N N N W N N

Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri
2.7. Gida Perakende isletmelerinde Kurumsal Risk Yonetiminin Onemi

Zincir marketler, ¢ok sayida personel ve kaynakla hizmet sunan faaliyet ve islem
sayisinin olduk¢a yogun ve ¢esitli oldugu, cografi olarak ¢ok farkli bolgelerde faaliyet
gosteren perakende isletmeleridir. “Nerede insanoglu toplu halde yasiyorsa orada zincir

market var” dedirten bir donem yasanmaktadir.

2019 yilinda Cin’de goriilen ve hizla tiim diinyaya yayilan Covid-19 pandemisinde ve
2022 yilinda Rusya ile Ukrayna arasinda baslayan savas, insanlarin yasamlarim
stirdiirebilmeleri i¢in tiiketme ihtiyaci duyduklari irlinlerin iiretimini, bu {iriinlerin tedarik
zincirini ve bu iiriinlerin ticaretini olumsuz yonde etkilemesine ragmen zincir marketler

faaliyette bulunmuslardir.

Bu zorluk igerisinde, {iriin ve hizmet alan miisterilerin taleplerini karsilamak zorunda olan
Zincir Market yoneticileri, isletmenin biitiin faaliyet ve islemlerini dogrudan dogruya
kontrol etme olanagi bulunmamakta ve dolayisiyla magaza, depo ve idari birimlerin
hedeflendigi sekilde faaliyet gosterdiklerine iliskin kendilerine giivence verecek bir

sistemlere ihtiyaglari bulunmaktadir.
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Gida perakende isletmesi olan zincir marketlerde KRY’yi gerektiren bir¢ok neden

bulunmaktadir;

SR N N N N S N N N N N N NN

NSRS

Siirsiz, hesapsiz ve sonucu zarar dahi olsa yikici rekabet,

Siirekli degisen aligveris anlayisina hizli uyum saglama,

Sunulan iriin ve hizmetlerde sirlarin olmadig: seffaf ve gozlemlenebilir ortam,
Tiiketici ve miisteri odakli kaliteli hizmet sunumu,

Etki etme ve yonetme olanaginin neredeyse olmadigi dis kaynakl risk bollugu,
Tahmin edilmesi bile zor tiiketici arzu ve talepleri,

Magazacilikta sik yasanan teknolojik doniisiimler,

Paydaslara deneyim yasatma zorunlulugu,

Uretici ve tiiketici arasinda iiriinler hakkinda bilgi aktariminda aracilik,

Satis sonras1 bitmeyen yiikiimliiliikler,

Iki uclu denklem; “yok satmama™? ve stok maliyeti tasima

Yiiksek tutarli magaza a¢ilis maliyetleri,

Itibar, kaza gibi her an riske maruz kalma durumu,

Sosyal olay, savas veya salgin kaynakli kapanma donemlerinde bile ¢caliyma
zorunlulugu,

E-ticaret gibi birbirinden farkli coklu kanallarda olma zorunlulugu,

Cok iiriin ve fakat yetersiz iiriin kar oran,

Yiiksek seyreden personel devir hizlari,

Egitimsiz isgiicii yogunlasmasi,

Magaza calisanlarinin islerini meslek olarak géormemeleri,

Bitmeyen ve siirekli tekrarlanan siirecler,

Neredeyse her iiriiniin satildigi magazalara doniisme,

Sadece perakende degil, toptan satisa da yonelme.

Bu calismanin amaci, gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin

(marketlerin) basarili olmalar1 ve bu bagarilarinmi siirdiiriilebilir halde tutmalar igin

faaliyetlerinin her asamasinda ortaya g¢ikan ve beklenmedik olumsuz sonuglarin

2 “Yok Satma”, miisterilerin istemeleri durumunda magaza raflarinda miisterinin talep ettigi iiriiniin
bulundurulamamasi durumudur. Uriin bulunduramamanin basta gelen nedenleri arasinda; beklenenden
fazla satig, siparislerin karsilanamamasi, sevkiyatlarin gecikmesi, iiriiniin tedarik edilememesi, {iriiniin
iretilememesi vb. durumlar yer almaktadir.
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ortaya ¢ikmamasi igin fark edilip izlenerek yonetilmesi gereken risklerin kurumsal

diizeyde yonetilmesine olanak saglayacak bir model gelistirmektir.
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UCUNCU BOLUM

GIDA PERAKENDE SEKTORU iSLETMELERINDE KURUMSAL RiSK
YONETIMININ AHP YONTEMIi iLE MODELLENMESI

Bu béliimde GPS Isletmesi 6zelinde gelistirilen KRY modeli, bastan sona asama asama
ayrintili aciklanarak zincir magazacilik formatinda faaliyette bulunan perakende

sektoriindeki isletmeler i¢in bir rehber olusturulmaktadir.

3. GIDA PERAKENDE SEKTORU ISLETMELERINDE KURUMSAL RiSK
YONETIMININ AHP YONTEMI iLE MODELLENMESI

Arastirmanin bu boliimiinde GPS Isletmesi i¢in AHP yontemi kullanilarak isletme

yonetimi i¢in KRY modeli kurulmaktadir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmada; risklerin ortaya ¢ikma, faaliyet ve siireglere etki etme ve kurumsal
diizeyde yonetilmelerini saglayacak, bilimsel bir temele dayali analitik bir model
olusturarak hem sektor paydaslarina hem de isletme iist yonetimine bir rehber sunmak

amagclanmustir.
Tez Arastirmasimin diger amacglari;
> Isletme ic sistem bileseni olarak Kurumsal Risk Yonetimini etraflica aciklamak,

> Kurumsal Risk Yonetimi ile I¢ kontrol, I¢ Denetim ve kurumsal yonetisim

arasindaki etkilesimli iligkiyi agiklamak,

» Kurumsal Risk Yonetimi modeli ¢iktilarindan hareket edilerek igletmenin

stratejik hedeflerini belirlemek ve revize ederek siirdiiriilebilirligini saglamak,

» Kurumsal Risk Yonetimi modeli ciktilarindan hareketle isletmenin anahtar

performans gostergelerini (Key Perfomance Indicator-KPI) olusturmak,

» Disiplinler aras1 yaklasima; hem literatiir hem de uygulama diizeyinde katki

sunmak,
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» Sosyal bilimlerde kullanilmakta olan SPSS, miilakat, anket vb. yontemlere ek
olarak farkli disiplinlerde kullanilan AHP’yi tanitarak muhasebe ve denetim

alanlarinda yapilacak ¢aligmalarda uygulanmasini tegvik etmek,

3.2. Arastirmanin Soru ve Hipotezleri

Bu arastirmada; cevabi aranacak sorular asagida yer almaktadir:
S1: AHP ile KRY modellemesi, zincir market isletme yonetimlerinde uygulayabilir mi?

S2: Isletmenin siirekliligi ve faaliyetlerin siirdiiriilebilirligi agisindan AHP yéntemi ile
modellenen KRY uygulamasinda, sunulan hizmet kalitesi ve basar1 performans artisi

arasinda dogrusal bir iliski var midir?

83, Zincir market isletme yonetiminde; yerlesik risk derecelendirme yontemi ile elde

edilen sonugclar ile AHP yontemi ile elde edilen sonuglar arasinda fark var midir?

S4: AHP yontemi ile tespit edilerek derecelendirilen riskler, isletmenin stratejik

hedeflerinin belirlenmesi veya revizyonunda etkin rol oynayabilir mi?
Bu arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

Hi: Gida perakende sektorii evreninde yapilacak Kurumsal Risk Yonetimi modellemesi
neticesinde, ana faaliyetin yiiriitiilmesi ile ilgili ana risklerin en 6nemli risk olacagi iddia

edilmektedir.

H>: Gida perakende sektorii evreninde yapilacak Kurumsal Risk Yonetimi modellemesi
neticesinde, destekleyici faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile ilgili tali risklerin en az 6nemli risk

olacagi iddia edilmektedir.

H3: Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP), zincir market isletmeleri icin kurumsal risk
yonetimi ¢ergevesinde etkin ve verimli bilgilerin elde edilmesinde kullanilabilecek bir

yontemdir.

Hy: Gida perakende sektorii evreninde Kurumsal Risk Yonetimi, nicel yontemler ile

Olciilebilmektedir.
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Hs: Kurumsal risk yonetiminin bir asamasi olan “mevcut risklere karsi belirlenecek
aksiyonlarin”, zincir market isletmesinde yeterli seviyede olmayip, iyilestirilmesi

gerekmektedir.

Hs: Geligtirilecek KRY modeli, isletmenin stratejik hedeflerinin belirlenmesi ve

stirdiiriilebilir sekilde giincellenmesinde kullanilabilecektir.

H7: Literatiirde; Kurumsal Risk Yonetiminin AHP yontemi ile modellenmesi, gerek
teorik gerekse pratik uygulama acisindan 6rnekleri yok denecek kadar azdir. Bu ¢alisma
s0z konusu alandaki boslugu doldurarak bu konuda bundan sonra yapilacak ¢aligsmalar

icin analitik ve akademik bir yol haritas1 sunacaktir.

3.3. Hedef Calisma Evreni

Aragtirmada gida perakende sektoriiniin 6nemli aktorlerinden olan “zincir marketler”
evreninde ¢alisilmistir. Arastirma uygulamasi igin ulusal gida perakende sektorii temsil

niteligi olan GPS Isletmesi hedef calisma evreni olarak segilmistir.

GPS Isletmesi, 40 yil1 asan gida perakende ticareti deneyimi ile 40.000 metrekarelik
lojistik alani, 160 magaza ve 5.000 personel ile y1lda 80 milyonu gecen miisteriye hizmet

veren siipermarket zinciridir.

GPS Isletmesinin genel yonetim merkezi Istanbul’da bulunmaktadir. Genel Miidiirliikte,

isletmenin fonksiyonlar1 agagida belirtilen hiyerasik yapida yonetilmektedir:
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Sekil 25: GPS Isletmesi Kisa Organizasyon Semasi

Satig Direktorliigiu — Magazalar

= Kategori Direktorlugii

= Lojistik Direktorlugli ====  Lojistik Merkezleri

B Pazarlama ve ig
Gelistirme Direktorliigi

Yonetim Kurulu e ——

Denetim Kurulu

icra Kurulu

Bilgi Teknolojileri
Direktorlugi

insan Kaynaklari
Direktorlugii

.. Mali isler Direktorliigii

Kurumsal Destek ve
™ Operasyon Direktorliigii

Kaynak: (Sekil, Yazar tarafindan tasarlanmistir)
3.4. Arastirmanin Kullamlan Yéontem ve Metodoloji

Sosyal bilimlerde saha ¢alismasi, anket, odak gruplari, miilakat, rapor karsilastirmasi gibi
bircok farkli arastirma yoOntemi yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu arastirma
yontemlerine ek olarak 6zellikle son yillarda AHP yonteminin farkli sektorlerde 6zellikle

karar alma siire¢lerinde kullanimi yayginlagmaktadir.

Arastirmada, risk tespitinde yaygin olarak kullanilmakta olan “klasik risk matrisi”
yontemi de kullanilarak ancak, AHP yontemi odaginda olacak sekilde, bilimsel ve

akademik temelleri olan ayn1 zamanda kolay uygulanabilir bir model gelistirilecektir.
3.4.1. Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) Yontemi Hakkinda Ac¢iklamalar

Calismanin Analitik Hiyerarsi Siireci (Analytical Hierarchy Process - AHP) yontemi
kullanilacaktir. AHP, kolay kullanilmasi, 6l¢iilebilir ve dl¢iilebilir olmayan 6lgiitleri bir
arada ele alabilmesi ve biinyesinde tutarlilik testini barindirmasi gibi 6zellikleri olan bir
modeldir (Os,2010;8). Sosyal bilimlerde sadece birkac ¢alismada kullanilmis olan bu

yontem, caligmanin en analitik ve 6zgiin kisimlarindan birisidir.
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Cok kisa ve temel diizeyde; birden farkli kistasa bagli olarak tercihler arasinda karar
verme/siralama/derecelendirme siireglerinin igletildigi bu yontem; siiflandirma, gérece
agirliklandirma ve tutarlilik testi gibi fonksiyonlart nedeniyle; ¢alismamizda uygulamak
ve aktarmak istedigimiz diislincelerimiz ile ortiismektedir. KRY model 6nerisi i¢in AHP
yontemi ile olusturulacak her matrisin kendi igerisinde ayr1 ayri tutarlilik testine tabi

tutulmasi, calismanin sonuglar itibariyle giivenilir ve kabul edilebilir oldugu sonucunu

dogurmaktadir.
Sekil 26: AHP Hiyerarsik Yapisi
Sekil 1: Ug¢ Seviyeli Analitik Hiyerarsi Modeli
AMAC
fmx
Krterler

Alternotifler

Kaynak: Thomas L. Saaty and Luis G. Vargas, “Models, Methods, Con-
cepts & Applications of The Analytic Hierarchy Process”, Springer; 2001,

-

s. 3.
AHP’nin uygulanmasinda 6 temel adim s6z konusu olacaktir;
1. Ham problemin tanimlanmast,
2. AHP hiyerarsisinin gelistirilmesi,
3. Ikili karsilastirmalarin yapilmas,
4. Goreli agriliklarin tespiti,

5. Tutarliligin kontrol edilmesi,
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6. Genel oncelik degerlerinin elde edilmesi

[k olarak; AHP modelinin uygulanacag: temel problemin tespiti ile baslayip (1.Admm),
alternatifler ve kriterlerin tespiti ile olusturulan AHP hiyerarsisinin gelistirilmesi
(2.Adim) siirecleri tamamlanmalidir. Akabinde alternatiflerin ve kriterlerin ikili

karsilagtirilmasina gegilir (3. Adim). Karsilastirmalarda kullanilacak degerler asagidaki

tabloda belirtilmistir.
Tablo 13: Karsilastirma Degerleri Skalasi
DEGER TANIMLARI ONEM
DEGERLERI
Esit Onemde 1
Biraz Daha Onemli (Az Ustiinliik) 3
Oldukg¢a Onemli (Fazla Ustiinliik) 5
Cok Onemli (Cok Ustiinliik) 7
Son Derece Onemli (Kesin Ustiinliik) 9
Ara Degerler (Uzlagsma Degerleri) 2,4,6 ve 8

Arastirmanin 6zgiin olan kisimlarindan biri; AHP yontemi kullanilarak olusturulan risk
gruplarina karsi olusturulacak “riske cevap verme” matrisleridir. S6z konusu matrisler,
AHP yonteminin orijinal sunumunda olmayan ancak bu g¢alisma i¢in gelistirilen bir

kisimdir.

Aragtirmanin uygulama boliimiinde uzun uzun izah edilecek matris en genel anlamda;
AHP yontemi ile tespit edilen risklere karsi olusturulacak mukavemet kodlarinin

matrislere aktarilarak, analitik ve sistematik sonuclarin elde edilmesidir. Risklerin en
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ayrintilt sekilde tespiti ve nihayetinde risklere cevap verilmesi siirecini kapsayan bu

caligma, alaninda ilklerden birisi olacaktir.
3.4.2. AHP Yontemi Uygulamasi1 Hakkinda Farkindalik Toplantilar

GPS isletmesinden birlikte calisilacak ydnetici pozisyonundaki farkli gorevler yiiriiten

caligsanlarla agagida siralanan konular1 paylagsmak i¢in ortak toplantilar diizenlenmistir:

v" KRY Projesi amag ve yol haritasi paylagimi

v' Projede gorev alan GPS Isletmesi yoneticilerinden beklentilerin aktariimasi,

v' Risk kavrami ve AHP yontemi hakkinda agiklamalarin yapilmasi ve
yoneticilerin yiriittiikkleri faaliyetlerin risk kavrami ile olan iliskilerin
tartisilarak degerlendirilmesi,

v Her bir yoneticinin, proje kapsaminda istenilen veri ve bilgileri ne sekilde
aktaracaklari, bu aktarma siireci i¢in gelistirilen elektronik form ve tablolarin
ne sekilde kullanilacagina dair agiklama ve yonlendirmeler,

v' Temelde ii¢ asamada ( farkindalik goriismeleri, veri toplama, risklerin
derecelendirilmesi) gerceklestirilmesi planlanan projenin her asamasi igin

planlama ve degerlendirme goriismelerinin yapilmasi

3.5. Veri Uretimi, Analiz ve Bulgular

Aragtirmanin sonu¢lanmasi igin {i¢ temel asamada uygulama yapilmasi gerektigi

planlanmistir. Bu agsamalar;

v Verilerin Toplanarak Siniflandirilmasi,
v' Bilgilerin Derecelendirilerek Degerlendirilmesi,

v Bulgularin Analiz Edilerek Degerlendirilmesi,

GPS Isletmesinin maruz kaldig1 ve yonetilmesi gereken kurumsal risklerin tespiti igin;
Isletmenin “Insan Kaynaklar1 Direktdrliigii” biriminden “Organizasyon Semasi” ve
igletmede karar verici konumunda olan farkli gorevdeki 120 kisiden olusan “Ydnetici

Calisan Listesi” saglanmistir.
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“Proje Paydas1” olarak tanimlanan bu yoneticiler ile “Bilgilendirme ve Farkindalik”
toplantilar yiiz yiize olarak gerceklestirilmistir. Bu toplantida isletme faaliyetlerinin risk
ve kurumsal risk kavramlari ile olan iliskileri iizerinde durularak “GPS Isletmesi

Kurumsal Risk Yonetimi Projesine” baglanmisgtir.
3.5.1. Birinci Asama: Verilerin Toplanarak Simflandirilmasi

Bu asamada gergeklestirilen calismalar ve elde edilen sonuglar ayrmtili bir sekilde

asagida agiklanmistir.
GPS isletmesinin Maruz Kaldig: Risklerin Tespit Edilmesi;

GPS Isletmesinin tasimakta oldugu mevcut risklerinin neler oldugu bilgisine ulasmak igin

sirastyla gerceklestirilen faaliyetlerin listesi asagidaki gibidir:

a) GPS Isletmesinin etkilendigi, yasadig1 ve yasattig1 riskleri tespit edip toplamak
icin olusturulan bilgilendirici ve yonlendirici belge olan “Risk Envanteri Talep
Format1” her bir proje paydasi ile elektronik ortamda paylagilmistir. (Ek:1) Geri
bildirim siirecinde tiim proje paydaslarma hem yiiz yiize hem de uzaktan egitim ve

danigmanlik destegi verilmistir.

b) KRY proje paydast olan 120 kisilik GPS isletmesi yoneticileri, genis anlamdaki

risk tanimina uygun olarak toplamda 1.200 adet 6neride bulunmustur.
c) Risk onerileri, analiz edilebilecek sekilde bir veri tabaninda bir araya getirilmigtir.

d) Veri tabanindaki risk 6nerilerinden, dncelikle miikerrer olanlar, sonra farkli ifade
edildigi halde ayni anlama gelenler, daha sonra da risk olarak degerlendirilemeyecek

nitelikteki bireysel ve Operasyonel sorun ile sikayetler elimine edilmistir.

e) Eliminasyon sonrasinda GPS isletmesinin risk havuzunda Isletmenin maruz

kaldig1 280 adet risk tespit edilmistir.

f) Elde edilen bu 280 riskin belirlenmesinde sadece isletme i¢inden edinilen bilgiler
yeterli olarak goriilmemistir. Bu bilgilerin yaninda gida perakende sektoriindeki
isletmeler hakkinda ulusal ve uluslararasi diizeyde yayinlanan raporlarin taranmasi

sonucunda elde edilen bilgilerden de yararlanilmistir.
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GPS isletmesinin Ana Risk Gruplarimin Belirlenmesi;

GPS Isletmesinin secilen KRY paydaslarinin &nerileri sonucunda tespit edilen 280
risk, kendi i¢lerinde farkli yonlerden benzerlikleri dikkate alinarak asagida listelenen

ana risk gruplarina ulagilmistir:
1. Finansal Riskler
2. Altyap1 Riskleri
3. Operasyonel Riskler
4. Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri
5. Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri
6. I¢ Kontrol Riskleri
7. Yonetisim Riskleri
8. Kurumsallasma Riskleri
9. Lojistik ve Sevkiyat Riskleri
10. Ulusallasma Siirecindeki Riskler
11.  Satis ve Pazar Kayb1 Riskleri
12. Miisteri Beklentileri Riskleri
13.  Uriin Kayiplar1 Riskleri
14.  Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri
15.  Afet ve Salgin Hastalik Riskleri
16.  Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri

17.  Iklim Degisikligi ve Gida Giivenligi Riskleri
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18.  Politik Riskler
19.  Sirket i¢i Kurallara Uyum Riskleri
20.  Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri

Ana risk grup sayisinin 5 veya 10 gibi daha kisa tutulmasindan 6zellikle kagiilmistir.
Perakende sektoriinde basarinin sirrinin detayda gizlendigi tespitinden hareketle ana

risk grup sayis1 20 olarak hedeflenmistir.

280 riskin derecelendirilmesi ve degerlendirilmesi teknik olarak ¢ok zor
goriildiigiinden her bir riskin yukarida listelenen ana risk grubunda yer alan sadece
bir ana risk grubuna tanimlanmasina 6zen gosterilmistir. Boylece hem matrislerin
doldurmasi hem de matris sonuglarinin degerlendirilmesi daha basit ve anlagilir hale

getirilmeye ¢aligilmigtir.
GPS isletmesinin “Kriterlerinin” Belirlenmesi;

[sletmelerin kurulusta esas amaclari “ana sozlesme” ile belirlenmektedir. GPS
Isletmesinin Y&netim Kurulu Baskanlii ile yiiz yiize goriisme gerceklestirilmistir.
Gergeklestirilen goriismede GPS Isletmesinin 6ncelikli dort amacinin asagidaki gibi

siralandig1 sonucuna varimigtir:

1. Karlilik
2. Itibar ve Marka Y 6netimi
3. Kurumsal Surdiiriilebilirlik

4. Toplumsal Fayda
GPS isletmesinin Ana Risk Gruplari ile Kriterlerinin Aciklanmasi;

Arastirmaya veri saglayan katilimcilarin farkindalik diizeylerini dengelemek
amaciyla yukarida belirtilen ana risk gruplarindan ve kriterlerden her birinden ne
anlasilmas1 gerektigi yapilan goriismede asagidaki gibi not edilerek ilgililer ile

paylasilmistir:
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Finansal Riskler; Hem finansal islemler hem de mali nitelikli mikro ve

makroekonomi ile ilgili islemlerden kaynakli risklerdir.

Altyap Riskleri; Sirket biinyesindeki bina, makine techizat gibi altyap1 ariza ve

eksikliklerinden kaynaklanabilecek risklerdir.

Operasyonel Riskler; Sirketin ticari ve destek faaliyetlerinin yiiriitiilmesi

sirasinda daha ¢ok koordinasyon aksakliklari nedeniyle ortaya ¢ikan risklerdir.

Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri; Teknolojik donanim ve yazilimlarin
giincellenerek sektér ve kullanicilarin  ihtiyaglarina uygun ve kolay

kullanimlarinin saglanmamasindan kaynaklanan risklerdir.

Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri; Faaliyetleri gerceklestiren
insan kaynagimin hem norm kadro acisindan hem de is c¢iktisini belirleyen
nitelikler agisindan uygun olmamasi nedeniyle karsi karsiya kalinabilecek

risklerdir.

¢ Kontrol Riskleri; Faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda atlanan veya zamaninda
gerceklestirilmeyen kontrol ve onay siirecleri sonrasinda sirketin maruz

birakildig: varlik (para, {iriin vb.) kayiplarini ifade eden risklerdir.

Yonetisim Riskleri; Faaliyetler ile ilgili her bilgi ve kararin en yukaridan en
asagiya kadar aktarilip algilanmasi, en asagidan en yukariya dogru operasyonel
sonuglar hakkinda geri bildirimlerin yapilmasi siireclerindeki aksakliklardan

kaynaklanan risklerdir.

Kurumsallagsma Riskleri; Sirketin varligini, kisilerin varligina bagimli olmadan
stirdiirebilmesi, siirdiiriilebilir bir yonetsel organizasyon olmasi dniindeki engel ve

tehditleri iceren risklerdir.

Lojistik ve Sevkiyat Riskleri; Uriinlerin depolanmasi ile satis noktalarina

ulagtirilmasi siireglerinden kaynaklanan risklerdir.

Ulusallasma Siirecindeki Riskler; Sirketin faaliyette bulundugu cografi
lokasyon sayilarmin artmasi ile birlikte merkezi yonetim ile lojistik kaynakli

risklerdir.
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Satis ve Pazar Kaybi Riskleri; Hem magaza sayr artmasi hem de ciro

hedeflerinin gergeklestirilmesini tehdit eden risklerdir.

Miisteri Beklentileri Riskleri; Miisteri beklenti ve doniisiimiine gore

giincellenememe durumunda karsi kargiya kalinacak risklerdir.

Uriin Kayiplar1 Riskleri; Hirsizlik, fire, envanter, iade vb. operasyonel

etkinsizlikler nedeniyle katlanilan risklerdir.

Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri; Uriinlerin uygun kosullarda tedarik ile
fiyatlama siireglerinde meydana gelebilecek aksakliklardan kaynaklanan

risklerdir.

Afet ve Salgin Hastahk Riskleri; Muhtemel afet ve salgin hastaliklar

durumunda kars1 karsiya kalinacak risklerdir.

Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri; Muhtemel sosyal olay ve savas durumunda

kars1 karsiya kalinacak risklerdir.

Iklim Degisikligi ve Gida Giivenligi Riskleri; Yasanmakta olan iklim degisikligi
nedeniyle yonetim ve faaliyet stratejilerinin giincellenememesi nedeniyle karsi

karsiya kalinabilecek risklerdir.

Politik Riskler; Hiikiimet politikasindaki degisiklikler nedeniyle dogabilecek

risklerdir.

Sirket i¢i Kurallara Uyum Riskleri; Sirket iist yonetimin almis oldugu kararlara

uyulmamasi durumunda meydana gelebilecek risklerdir.

Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri; Kamunun gelistirdigi kanun, teblig,
genelge ve yonerge gibi yasal diizenlemelere uygun hareket edilmemesi halinde

dogabilecek risklerdir.

Karhhk; Ozel sermaye sirketi olarak faaliyet sonuglarindan her yil kar elde

etmelidir.

itibar ve Marka Yénetimi; Faaliyette bulunurken marka ve hissedarlarin

itibarlar1 olumsuz zedelenmemelidir.

105



Kurumsal Siirdiiriilebilirlik; Nesilden nesile aktarilarak, ilkenin ekonomik bir

birimi olarak girketin biiytimesi ve siirekliligi saglanmalidir.

Toplumsal Fayda; Sirket, en yakin paydasindan baslamak {iizere toplumun
geneline yayginlagan sosyal sorumluluklarimi yerine getirmelidir. Bu amag ayni
zamanda sektorel gelismeye katki, istthdama katki gibi mikro ve makro

diizeyindeki amaglar da kapsar.
Matrislerin Olusturulmasi;

AHP yontemi ile analiz i¢in matrislerin olusturulmasi biiyiik nem arz etmektedir.
Temel olarak olusturulmast beklenen matris sayisi asagidaki  gibi

belirlenmektedir.
1. Kriter Matrisi (1 Adet)
2. Alternatif Matris (Kriter Sayis1 Kadar; GPS Isletmesinde 4 Adet)
3. Risk Matrisi (1 Adet)

Aragtirmada kullanilmasi planlanan bos matrisler asagidaki gibi olusturulmustur;
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Tablo 14: GPS isletmesi Risk Matrisi

ANA RiSKLER

OLASILIK

ETKi

RiSK
PUANI

Finansal Riskler

Altyap1 Riskleri

Operasyonel Riskler

Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri

Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri

I¢c Kontrol Riskleri

Bilgi Paylasimi ve Yonetisim Riskleri

Kurumsallasma Riskleri

Lojistik ve Sevkiyat Riskleri

Ulusallasma siirecindeki riskler

Satis ve Pazar Kayb1 Riskleri

Miisteri Beklentileri Riskleri

Uriin Kayiplar1 Riskleri

Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri

Afet ve Salgin Hastalik Riskleri

Sosyal Olaylar ve Savag Riskleri

Iklim Degisikligi ve Gida Giivenligi Riskleri

Politik Riskler

Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri

Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri

TOPLAM

0

i =llelle] e} e} e} elie) e} (e} e} [l (e} fe) (el [l [l fa) fa)

Tablo 15: GPS Isletmesi Kriter Matrisi

-

KRIiTER
AGIRLIKLANDIRM
A MATRISI

Karhhk

itibar ve Marka

Y onetimi

Kurumsal
Siirdiirilebilirlik

Toplumsal Fayda

NVIdOL

Karhhk 1

itibar ve Marka Yonetimi

—_

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik

Toplumsal Fayda

TOPLAM 1
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Tablo 16: GPS isletmesi 1. Alternatif Matris (Karhlk)
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E| 4] O|lmE | Z2 |2 AN NM| AR SE SR SR o | Dl <E SR 2| S| GE -
Finansal Riskler 1 1
Altyap1 Riskleri 1 1
Operasyonel Riskler 1 1
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 1 1
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma
Riski 1 1
i¢ Kontrol Riskleri 1 1
Bilgi Paylasimi ve Yonetisim Riskleri 1 1
Kurumsallasma Riskleri 1 1
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 1 1
Ulusallagma siirecindeki riskler 1 1
Satis ve Pazar Kaybi Riskleri 1 1
Miisteri Beklentileri Riskleri 1 1
Uriin Kayiplari Riskleri 1
Uriin Tedarik ve F iyatlama Riskleri 1
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 1
Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri 1
iklim Degisikligi Riskleri 1
Politik Riskler 1
Sirket i¢i Kurallara Uyum Riskleri 1
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 1
TOPLAM 1 |1 |1 1 1 1 |1 1 |1 1 1 1




Tablo 17: GPS isletmesi 2. Alternatif Matris (itibar ve Marka Y 6netimi)
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Finansal Riskler 1 1
Altyap1 Riskleri 1 1
Operasyonel Riskler 1 1
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 1 1
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma
Riskleri 1 1
i¢ Kontrol Riskleri 1 1
Bilgi Paylasimi ve Yonetisim Riskleri 1 1
Kurumsallasma Riskleri 1 1
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 1 1
Ulusallagma siirecindeki riskler 1 1
Satis ve Pazar Kaybi Riskleri 1 1
Miisteri Beklentileri Riskleri 1 1
Uriin Kayiplari Riskleri 1 1
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 1 1
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 1 1
Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri 1
iklim Degisikligi Riskleri 1
Politik Riskler 1
Sirket i¢i Kurallara Uyum Riskleri 1
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 1
TOPLAM 1 |1 |1 |1 1 1 |1 1 |1 1 1 1 1 |1 1
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Tablo 18: GPS isletmesi 3. Alternatif Matris (Kurumsal Siirdiiriilebilirlik)

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik

Teknoloji ve Dijitallesme
Riskleri

Nitelikli Personel Kaynagi
ive Tutundurma Riskleri
IKurumsallasma Riskleri
Ulusallasma siirecindeki
Uriin Kayiplar1 Riskleri
|Afet ve Salgin Hastalik
Riskleri

riskler
Satis ve Pazar Kaybi

(Operasyonel Riskler
ILojistik ve Sevkiyat
Riskleri

Riskleri
Miisteri Beklentileri

Riskleri
[Fiyatlama Riskleri

[Finansal Riskler
IAltyap1 Riskleri

lic Kontrol Riskleri
Bilgi Paylasimi ve
Yonetisim Riskleri
Uriin Tedarik ve

—_

Finansal Riskler

—_

Altyap1 Riskleri

Operasyonel Riskler 1

Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 1

Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma
Riskleri 1

i¢ Kontrol Riskleri 1

Bilgi Paylasimi ve Yonetisim Riskleri 1

Kurumsallasma Riskleri 1

Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 1

Ulusallagma siirecindeki riskler 1

Satis ve Pazar Kaybi Riskleri 1

Miisteri Beklentileri Riskleri 1

Uriin Kayiplari Riskleri 1

Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 1

Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 1

Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri

iklim Degisikligi Riskleri

Politik Riskler

Sirket i¢i Kurallara Uyum Riskleri

Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri

TOPLAM 1 ]J1 |1 1 1 1 |1 1 |1 1 1 1 1 |1 1
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Tablo 19: GPS isletmesi 4. Alternatif Matris (Toplumsal Fayda)

E )gl) o) = i - . = E
= = ) >
g | 5= 2 g |z 2 2 |8 | = | e
5|2 2Z|l=| =|lZ2l5s |£ |E |5 |2 <|E |& |2 g | 5
= 2| = SE| 5|25 %z | B G = |l o5l & e e~ s = 51
T S|5| 8|5 S22/ |2 |5 |¥ = c| ~Z| = O I g =
oplumsal Fayda =8 _ SE|Z|EZ% E| 3 H = 2 S| 22 = = Z| 8| % 2E -
2 % 5| ¢ EE|R|Z& 8|2 |z |8 |2 |2|5&B® |2 |2|2|2 |52 >
2 2| 5|2 |22|=|fe 5| |E |2 |R |E|S=3 |2 |&|2|% |33 =
— — 1723 o 3! .-
5 2| Bl8g| 55| 5|52 |22, 5|t 8|25 % 0 & B2 AR
S| = Sle2 | 25| S|2S 5 8382222 sS2 | TS| 82§ E
S| | @ < | 3= |M|Bhe| & |22 R L od 5|5 gt 22 E|E| XX 85
S E| 2|58 =25 =9 2| L B S8 EL 2| EEE 8L 5| S| 2L EH
E|l4]| O|mE | Z2 | 2| AXNM| AR DL Gl SEo|vE <EaRE L HE N
Finansal Riskler 1 1
Altyap1 Riskleri 1 1
Operasyonel Riskler 1 1
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 1 1
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma
Riskleri 1 1
i¢ Kontrol Riskleri 1 1
Bilgi Paylasimi ve Yonetisim Riskleri 1 1
Kurumsallasma Riskleri 1 1
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 1 1
Ulusallagma siirecindeki riskler 1 1
Satis ve Pazar Kaybi Riskleri 1 1
Miisteri Beklentileri Riskleri 1 1
Uriin Kayiplari Riskleri 1 1
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 1 1
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 1
Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri 1
iklim Degisikligi Riskleri 1
Politik Riskler 1
Sirket i¢i Kurallara Uyum Riskleri 1
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 1
TOPLAM 1 |1 |1 1 1 1 |1 1 |1 1 1 1 1 |1
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3.5.2. Ikinci Asama: Bilgilerin Derecelendirilerek Degerlendirilmesi

Derecelendirme kavraminin  ingilizcede karsiligi “rating” olup Cambridge
Sozliigiinde “bir seyin kalitesi ve basarisinin Olgiisii veya benzer tipte seylerin

karsilastirildigindaki belirli 6zellikleri” olarak tanimlamistir.

Bir 6nceki asamada GPS Isletmesi icin kriterlerin ne oldugu ve ana risk gruplarinin
neler oldugu verilerine ulasildigindan bu asamada AHP matrisleri kullanilarak GPS

Isletmesinin maruz kaldig: riskler hakkinda elde edilen bilgiler degerlendirilecektir.

Derecelendirme asamasi 6nceki asamaya gore hem zor hem de daha 6nemli ve
sonuclar1 itibariyle baglayici oldugundan bu asamaya katilan Proje Paydaslar
azaltilmistir. Bu asamada gériisiine basvurulan proje paydaslari GPS Isletmesinin icra
Kurulu Uyeleri, Denetim Kurulu Uyeleri, Yénetim Kurulu Uyeleri ve Danisma

Kurulu Uyelerinden meydana gelen 20 kisilik bir fokus gruptan olusturulmustur.

Bu asamada asagidaki deger tablosu kullanilarak GPS Isletmesi i¢in belirlenen her bir
kriter i¢in ana risk gruplar karsilastirilarak 1 ile 9 arasinda deger vermek suretiyle

derecelendirme yapilmaktadir.

Tablo 20: Deger Tanimlar1 Tablosu

DEGER TANIMLARI ONEM

DEGERLERI

Esit Onemde 1

Biraz Daha Onemli (Az Ustiinliik) 3

Oldukca Onemli (Fazla Ustiinliik) 5

Cok Onemli (Cok Ustiinliik) 7

Son Derece Onemli (Kesin Ustiinliik) 9

Ara Degerler (Uzlasma Degerleri) 2,46ve8




Bu asamada gergeklestirilen ¢aligmalar ve elde edilen sonuglar ayrintili bir sekilde

asagida agiklanmigtir.
Matrislerin Doldurulmasi;

AHP’de matrisler doldurulurken dikkat edilmesi gereken hususlar asagida

listelenmistir:

v Sadece 1 olarak deger verilmis olan hiicrelerin iist veya solunda yer alan
hiicrelere deger verilmelidir. Baska bir anlatimla; simetri kdsegeninin sag
kismina gelecek veriler islenmelidir. Simetri kdsegenini altindaki degerlerin
olusturulmasi islemi, bir sonraki adimda aciklanacaktir.

v’ Verilecek olan degerler 1 ile 9 arasinda olmalidir. Degerlerin anlami
yukaridaki tabloda gosterilmistir.

v' Satirda yer alan kriter veya ana risk grubu ile siitunda yer alan kriter veya ana
risk grubu karsilastirildiginda;

e Satir ve Siitundaki esit 6nemde ise hiicre degeri olarak 1 yazilir.

o Satirdaki daha 6nemli goériilmesi durumunda 2,3,4,5,6,7,8,9 degerlerinden
birisi segilerek hiicreye yazilir.

e Siitundaki daha 6nemli goriilmesi durumunda 1/2, 1/3, 1/4, 1/5, 1/6, 1/7,
1/8, 1/9 degerlerinden birisi secilerek hiicreye yazilir.

v’ Hiicreye deger verilirken satirda yer alan kriter veya ana risk grubu ile stitunda
yer alan kriter veya ana risk grubu birbiri ile karsilastirilarak dogru bir soru
sorulur. Asagida gosterilen tabloda sorulan dogru sorular ve cevaplart su
sekilde olmalidir:

e Hiicre degeri 1 olan gri renkli drnek soru ve cevabi: Soru; Isletme igin
satirda yer alan “karlilik” kriteri mi daha 6nemli yoksa siitunda yer alan
“karlilik” kriteri mi daha 6nemlidir? Cevap; mukayese edilen her iki kriter
aynt oldugundan veya farkli olsalardi bile birbirleri ile “esit 6nem”
diizeyinde degerlendirilmistir. Bu nedenle hiicre degeri 1 olarak

verilmistir, yani herhangi bir 6ncelenme yapilmamustir.
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Hiicre degeri 5 olan yesil renkli 6rnek soru ve cevabi: Soru; Isletme icin
satirda yer alan “karlilik” kriteri mi daha 6nemli yoksa siitunda yer alan
“itibar ve marka yonetimi” kriteri mi daha 6nemlidir? Cevap; “karlilik”
kriteri ile “itibar ve marka” yonetimi kriterleri karsilastirildiklarinda
“karlilik” kriteri “itibar ve marka” kriterine gore “olduk¢a 6nemli” olarak
degerlendirilmistir. Bu nedenle hiicre degeri 5 olarak verilmistir, yani satir
Ooncelenmistir.

Hiicre degeri 1/3 olan kirmizi renkli 6rnek soru ve cevabi: Soru; isletme
i¢in satirda yer alan “itibar ve marka” kriteri mi daha 6nemli yoksa siitunda
yer alan “kurumsal siirdiiriilebilirlik” kriteri mi daha énemlidir? Cevap;
“itibar ve marka” kriteri ile “kurumsal siirdiirtilebilirlik” kriterleri
karsilastirildiklarinda “kurumsal siirdiiriilebilirlik” kriteri “biraz daha
onemli” olarak degerlendirilmistir. Bu nedenle hiicre degeri 1/3 olarak

verilmistir, yani siitun dncelenmistir.

Tablo 21: Kriter Agirhklandirma Matrisi

< - X~
S E |
o 2 |2 | g
a— =) = >
22 = | 5| 5|23
= | 2|28 |35 | 2
€ Jd < S| s |8 |E| 2
o = £ [
Q -
< ==
Karhhk 1 3 6 15
itibar ve Marka Yonetimi 1 4 5,33
Kurumsal Siirdiirilebilirlik 1 7 8
Toplumsal Fayda 1 1
TOPLAM 1 6 4,33 |18 29,3
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Simetri Matrislerin Formiilasyon Ile Olusturulmast;

AHP’de matrisler doldurulurken 1 degerleri ile ifade edilen simetri kdsegeninin altindaki
ve solundaki hiicreler i¢in kullanicilara deger verilmemektedir. Asagida kirmizi iggenin
icinde kalan renklendirilen hiicre degerleri, liggenin istiindeki degerlere bagli olarak
1/Veri formiilasyonu ile getirilmektedir. Kullanicilarin deger tercihlerinde dikkat

edilmesi gereken hususlar asagida listelenmistir:

Tablo 22: Kriter Agirhiklandirma Matrisi (Simetrisi ile Birlikte)

< _ x
S E | £
-
x O wun = 3 ©
w 2 E é g = "_I' 6'
E g ke = | 5 208 2
o < N s | & E S
¥ X s = | 2| =
- g S| 2
o = £ 4
— o =
QO = S
< = <
Karhhk 15
itibar ve Marka Yonetimi B 5 53
Kurumsal Surdiirulebilirlik 7 11,3
Toplumsal Fayda : N 1/7 1,56
TOPLAM 1,7 | 9,25 | 4,48 | 18 |33

Yukaridaki matriste simetri hiicre degerleri su sekilde 1/Veri formiilii ile

olusturulmaktadir:

v Kullanicinin yesil renk ile gosterilen ve 5 degeri verdigi hiicrenin simetri
digeri licgen icerisinde yesil renk ile gosterilen 1/5 olarak sonug¢ vermistir.
Kullanic1 Karlilik kriterini itibar ve marka kriteri ile mukayese ettiginde 5
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degerinde 6nemli gordiiyse otomatik olarak simetri matrisinde “itibar ve
marka” kriteri “karlilik” kriterinin 5°te biri kadar yani 1/5’1 kadar 6nemli

olarak degerlendirilir.

Yukaridaki 6rnekteki simetri degerinin bulunmasi ve okumasi diger simetri degerler igin

de ayni sekilde yapilmaktadir.

Tiim Matrislerin Normalizasyon matrislerinin Olusturulmasi ve Normalizasyon

Tablolarina islenmesi;

Normalizasyon matrisine yukarida aciklanan hem kullanicilarin matris hiicrelerine
isledigi degerler ile bu degerlere bagh olarak 1/Veri formiilil ile elde edilen hiicrelerin
simetri sonuglarinin bir arada gosterimi ulasilmaktadir. Adim adim gosterilmesi

gerekirse;

Asagidaki tablolarin solunda ve iistiinde say1 ile gosterilen degerler birer ana risk grubunu

temsil etmektedir.

Kullanicinin verdigi degerler;

13 14 15 16 17 18 19 20

6 |6 [7 |7 |6 |6 |6 6
6 |7 [6 |7 |6 |6 |6 6
6 |7 |6 |6 |6 |6 |1/6]|6
5 |6 [6 |6 |6 |7 |6 5
6 |6 [5S |6 |7 |5 |1/7]6
8 |7 [5 |6 |6 |6 |6 5
7 16 [6 |7 |6 |5 |6 6
6 |6 [6 |6 |7 |5 |5 5
5 |6 [5 |7 |7 |5 |6 6
6 |6 [5 |6 |6 |7 |6 6
6 |7 [6 |6 |6 |7 |7 7
7 16 [5 |5 |5 |6 |5 5
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
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Yukaridaki iki degerlerin birlesiminden elde edilen Normalizasyon Matrisi;

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20
Topl
am

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
5 6 6 6 6 6 6 5 6 6 5 6 6 7 7 6 6 6 6

1/ 5 1215 6 7 5 /51 7 5 6 6 7 6 7 6 6 6 6

5

1/ 5 6 6 7 |16 6 6 7 6 6 7 6 6 6 6 1/6 | 6

6 |

17| 2 1/5 5 5 6 6 6 5 7 5 5 6 6 6 6 7 6 5

6

1/ | 1/5] 1/6 | 1/5 7 6 | 1/6 5 6 6 5 6 6 5 6 7 5 /7] 6

6

1/ 16| 1/6| 1/5| 1/7 6 7 5) 6 6 4 8 7 5 6 6 6 6 5

6

1/ V1| 17| 1/6| 1/6| 1/6 6 6 5 6 6 7 6 6 7 6 5 6 6

6

/{15 6 | 16| 6 1/7 | 1/6 /7| 6 5 5 6 6 6 6 7 5 5 5

6

/|5 Ve | 16| /5| 15| 16| 7 6 6 5 5 6 5 7 7 5 6 6

5

I/ U7 16| /s 1/6]| 1/6| 1/5] /6| 1/6 7 6 6 6 5 6 6 7 6 6

6

V| Us| ur| ur| 16| 16| 1/6]| 15| 1/6| 1/7 /71 6 7 6 6 6 7 7 7

6

I/ V6| /6| Us| 1s| 14| 16| 15| 151617 7 6 5 5 5 6 5 5

5

I/ Ve| /6| ls| 16| 1/8| 1/7| 16| /5] 1/6| 1/6]| 1/7 6 6 5 5 6 7 6

6

V1| ur)p te| 16| /7| 16| 16| 16| 1/6| 1/7| 1/6| 1/6 6 6 6 7 6 6

6

/16| 16| 1/6| 1/5] 1/5| 16| 1/6| 1/5] 1/5( 16| 1/5| 1/6] 1/6 5 5 6 6 6

7

1/ V1) 16| 1/6| 16| 1/6| 1/7| 1/6| 1/7| 1/6| 1/6| 1/5| 1/5]| 1/6| 1/5 5 7 6 6

7

/16| /6| 1/6| 17| 1/6| 16| /7| 17| 1/6| 1/6| 1/5] 1/5]| 1/6]| 1/5| 1/5 7 6 6

6

V{16 16| /7| Us| 16| 1s| U/s| Us| U7 17| 1/6| 16| 17| 1/6| 1/7]| 1/7 5 5

6

/{16 6 | 16| 7 /6| 1/6| 1/5| 16| 1/6| 1/7| 1/5| /7] 1/6| 1/6| 1/6| 1/6 | 1/5 6

6

/16| /6| 15| 16| 1/5| 16| 15| 16| 1/6| 17|15 16| 1/6| 1/6| 1/6| 1/6| 1/5| 1/6

6

42|15, | 26, | 15, | 38, | 33, | 41, | 40, | 36, | 55, | 70, | 55, | 76, | 83, | 81, | 92, | 96, | 105, | 96, | 111,

2 170 | 46 | 32 | 25 |43 |19 [ 31 | 26 | 65|24 | 62 | 21 | 98 | 90 | 68 | 48 | 40 | 48 | 00
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Normalizasyon Matrisindeki degerlerin hesaplanarak Normalizasyon Deger Tablosuna Islenmesi;

Nole B e Y B SV B (S ]

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
0,24 0,32 0,23 0,39 0,16 0,18 0,15 0,15 0,14 0,11 0,09 0,09 0,08 0,07 0,09 0,08 0,06 0,06 0,06 0,05
0,05 0,06 0,19 0,03 0,13 0,18 0,17 0,12 0,01 0,13 0,07 0,11 0,08 0,08 0,07 0,08 0,06 0,06 0,06 0,05
0,04 0,01 0,04 033 0,16 0,18 0,17 0,00 0,17 0,11 0,10 0,11 0,08 0,08 0,07 0,06 0,06 0,06 0,00 0,05
0,04 0,13 0,01 0,07 0,13 0,15 0,15 0,15 0,17 0,09 0,10 0,09 0,07 0,07 0,07 0,06 0,06 0,07 0,06 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,03 021 0,15 0,00 0,14 0,11 0,09 0,09 0,08 0,07 0,06 0,06 0,07 0,05 0,00 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,00 0,03 0,15 0,17 0,14 0,11 0,09 0,07 0,10 0,08 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,02 0,15 0,17 0,09 0,09 0,11 0,09 0,07 0,07 0,08 0,06 0,05 0,06 0,05
0,04 0,01 0,23 0,01 0,16 0,00 0,00 0,02 0,00 0,11 0,07 0,09 0,08 0,07 0,07 0,06 0,07 0,05 0,05 0,05
0,05 0,32 0,01 0,01 0,01 0,01 0,00 0,17 0,03 0,11 0,09 0,09 0,07 0,07 0,06 0,08 0,07 0,05 0,06 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,10 0,11 0,08 0,07 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,08 0,08 0,07 0,06 0,06 0,07 0,07 0,06
0,05 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,01 0,00 0,10 0,02 0,09 0,07 0,06 0,05 0,05 0,06 0,05 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,01 0,07 0,07 0,05 0,05 0,06 0,07 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,07 0,06 0,06 0,07 0,06 0,05
0,03 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,05 0,05 0,06 0,06 0,05
0,03 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,05 0,07 0,06 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,07 0,06 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,05 0,05
0,04 0,01 0,23 0,01 0,18 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,05
0,04 0,01 0,01 0,01 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01




Normalizasyon tablosunda yer alan her bir deger; ilgili matriste yer alan (kdse matrisi)

her bir hiicrenin, siitiin toplamina olan oranini ifade etmektedir.
Birinci ornek;

Normalizasyon tablosunda 1.satir ve 1. Siitunun kesisim degeri olan “0,24” degeri;
normalizasyon matrisindeki 1.satir ve 1. Siitunda yer alan “1” degerinin; siitun toplam
olan 4,22 degerine oranina esittir. (Islemlerin tamaminda anlatim ve yorumlama kolaylig:
saglamasi i¢in virgiilden sonra ki 2 basamak dikkate alinmistir. Gereksiz iglem kalabaligi

olmamasi nedeniyle degerler, virgiilden sonra bir alt ve bir iiste yuvarlanmaistir).

ikinci 6rnek;

Normalizasyon tablosunda 1.satir ve 10. Siitunun kesisim degeri olan “0,11” degeri;
normalizasyon matrisinde 1.satir ve 10. Siitunda yer alan “6” degerinin; siitun toplami

olan 55,65 degerine oranina esittir.

Uciincii 6rnek;

Normalizasyon tablosunda 1.satir ve 16. Siitunun kesisim degeri olan “0,08” degeri;
normalizasyon matrisinde 1.satir ve 16. Siitunda yer alan “7” degerinin; siitun toplami
olan 92,68 degerine oranina esittir. Kriter adedince doldurulan tiim matrislerde bu
normalizasyon tablolari olusturulmus ve her bir hiicre degerinin siitiin igerisinde ki

agirliklan tespit edilmistir.
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Goreli Agirhik (Weights - W) Matrisinin Olusturulmasi;

Normalizasyon tablosundaki her satirin geometrik ortalamasi almarak, 1x20 Weights
Matrisi elde edilmistir. Geometrik ortalama kisaca; biitiin say1 dizisinin ¢arpilarak, veri
sayisinin kok kuvvetine alinmasi seklinde ifade edilebilir. Terimlerin kendileri yerine,
oranlar ile ilgileniliyorsa, serinin geometrik ortalamasi hesaplanir. Herhangi bir say1

dizisinin orta orantist da denilen geometrik ortalama formiilii su sekildedir:

- e
G.0. = Yaq.az.03....0,

Geometrik ortalama formiilii normalizasyon tablosuna uygulandiginda elde edilen goreli

agirlik matrisi sonuglari sirali olarak agagidaki gibi ¢ikmaktadir:

Weights

0,1386
0,0897
0,0941
0,0885
0,0665
0,0683
0,0617
0,0629
0,0696
0,0419
0,0337
0,0355
0,0273
0,0246
0,0196
0,0171
0,0149
0,0107
0,0287
0,0062
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Yukaridaki goreli agirlik matrisinde yer alan ve ilk satir degeri olan 0,1386 degeri;
normalizasyon tablosundaki ilk satirindaki ana risk grubuna karsilik gelen degerin birinci
satirda yer tim 6gelerinin (yirmi adet ana risk grubu) geometrik ortalamasidir. Yine
sirastyla son satir degeri olan 0,0062 degeri; normalizasyon tablosundaki son satirinin

tiim 6gelerinin geometrik ortalamasidir.

Tutarhihk (D) Matrisinin Olusturulmasi;

Derecelendirmeyi yapan proje paydas katilimcilar, hem kriter hem de 6zellikle alternatif
matrislerde deger verme sirasinda asagida belirtilen nedenlerle tutarsiz cevaplar

verebilmektedir:

v' Dikkat dagilmasi, kriter dikkate alinmadan cevap verme egilimi,
v" Siirekli olarak ug degerler tercih edilmesi,

v" Sadece satirdaki veya siitundaki kriter veya ana risk gruplarinin 6ncelenmesi,

Yukarida agiklanan nedenlerden dolay:r daha isabetli sonuglar elde etmek icin goreli
agirliklarinin (w) gercegi ne kadar yansittigini belirlemek amaciyla kiyaslamalardaki
tutarlilik 6l¢tilmelidir. Bu tutarliligin hesaplanmasi islemi ilk olarak; tiim hiicreleri dolu
olan temel matris (TM) ile bir 6nceki adimda bulunan agirlik matrisinin ¢arpilmasi ile
baslamaktadir. Bu ¢arpimin yapilabilmesi icin, agirlik matrisinin satir sayisi (ilk deger)
ile temel matrisin siitun sayis1 (ikinci deger) birbirine esit olmalidir. Model igerisinde s6z
konusu ¢arpim sonucunda elde edilecek 20x1 matris “D” matrisi olarak adlandirilmistir.

Ilgili arpim1 sembolize eden formiil su sekildedir;

D= [TM] mxn X [ W Jnx1
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5,1489
3,7451
3,6979
3,6430
2,6895
2,8507
2,4957
2,5730
2,5532
1,5022
1,1335
1,2567
0,8967
0,7583
0,6101
0,5241
0,4545
0,3477
1,2324
0,1799

R Matris Degerinin Hesaplanmasi;

Tutarlilik indeksinin tespit edilmesinde ki diger asama, ham oran ( R ) matrisinin
bulunmasidir. Bu matris; bir 6nceki adimda bulunan tutarlilik matrisinin, goreli agirlik
matrisine (w) oranlanmasi ile bulunmaktadir. Bu yolla elde edilecek matris yine 1x20
boyutunda olacaktir. Bu nedenle R ve w matrislerinin karsilikli degerleri iizerinden
oranlanmaktadir. Burada yapilan islem matrislerin birbirleri ile boliinmesi degil; her bir
satirin birbirlerine oranlamasi geklindedir. Ciinkii matrislerde bélme islemi yoktur.

Formiiliin uygulanmasi sonucunda elde edilen R degerleri matrisi;
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R
(Ratios)
37,1459
41,7636
39,2839
41,1573
40,4593
41,7386
40,4513
40,9156
36,6711
35,8867
33,6552
35,4420
32,8589
30,8704
31,1696
30,6212
30,4264
32,4696
42,9640
28,9232

Elde edilen matris tizerindeki okuma su sekildedir; D matrisinin ilk degeri olan 5,1489
degerinin, w matrisinin ilk degeri olan 0,1386’ ya oranlanmasi sonucu elde edilen deger

37,1459 olmustur.

“A max” Degerinin Bulunmasi;

A max degeri, bir onceki adimda elde edilen R matrisine ait degerlerin aritmetik

ortalamasi seklinde ifade edilebilir.

Amax=(37,1459+41,7636+ ........c.coceiiiiiiinn.. +42,9640 +28,9232) /20 =36,2437
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Tutarliik Gostergesi Olan CI Degerinin Bulunmasi;
CI degeri su formiil ile bulunmaktadir;

Clzkmax-r/

n_

Formiil igerisinde ki A max degeri bir 6nceki adimda tespit edilmistir. Yine formiilde yer
alan “n” degeri ise olusturulan hiyerarsi modeli icerisindeki alternatifleri ifade
etmektedir. Bu noktada n degeri, ¢alismada belirtilen 20 farkli alternatifi temsil

etmektedir. Yani n =20 olarak kabul edilecektir.

Clzkmax-r/

n -
36,2437 —-20/19 =0,8549
Rassal Tutarhlik Indeksi Olan RI Degerinin Bulunmasi;

Temel tutarlilik oran denkleminin birinci bileseni olan CI degeri bulunduktan sonra, diger
denklem bileseni olan RI tespit edilmistir. S6z konusu deger matris boyutlarina gore
belirlenmis sabit bir degeri ifade etmektedir ve AHP modeli tasarlayicilari tarafindan su

sekilde belirlenmisgtir;

Cizelge 2. Rassallik indekslen [2]

N 1 2 3 4 5 6 7 8
RI | 0O 0 (05809 )1.12 (124132141
N 9 10 | 11 | 12 13 14 | 15

RI [145(149|151|148| 1.56 |1.57|1.59
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Yukaridaki cizelgede goriildiigli iizere n degeri en fazla 15 olarak belirlenmistir. Bu
arastirmada n degeri 20 olarak belirlendiginden her bir n degerine karsilik gelecek sekilde

20 adet RI degeri hesaplanarak asagidaki gibi elde edilmistir:

1] UM Random
of items 2 | 0 index
3| 0.58
4 | 0.9
5 | 1.12
6 | 1.24
7| 1.32
8 | 1.41
9 | 1.45
10 1.49
11 | 1.51
12 1.48
13| 1.56
14 | 1.57
| 1.59
16 1605
17 | 1.61
18 1.615
19 1.62
200 1625

Bu arastirma 6zelinde olusturulan alternatif matrisleri n=20 oldugu i¢in denkleme

koyulacak RI degeri 1, 625 olarak belirlenmistir.
Tutarhilik Oram CR Degerinin Bulunmasi;

CI degerinin RI degerine oranlanmasi neticesinde CR degeri elde edilmektedir. Bu oran
sonucunun 0,10’dan kiiciik olmasi beklenmektedir. Ancak katilimcilarla yapilan ilk
uygulamalarda bu oranin en fazla 0,20 olarak kabul edilmesi de genel kabul gormiistiir.
Bu ¢aligmada ilk uygulama olmasi nedeniyle 0,20 degeri esas alinarak oran sonucu bu

degerin lizerinde ¢ikan katilimcilarin cevaplart analize dahil edilmemistir. Bu adima
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kadar yukarida proje paydasi bir kullanicinin bir adet alternatif matrisindeki veriler
paylasilmistir. Paylasilan bu veriler iizerinden yapilan hesaplamalar neticesinde
hesaplanan CR degeri 0,5261 olarak hesaplandigindan bu matris verileri analize dahil

edilmemistir.

Katilimcilarin Matris Derecelendirmelerinin Tutarhilik Testine Tabi Tutularak

Analize Dahil Edilmesi;

Bu ¢aligmada ilk uygulama olmasi nedeniyle 0,30 degeri esas alinarak oran sonucu bu
degerin iizerinde ¢ikan katilimcilarin cevaplari analize dahil edilmemistir. Analize dahil

edilen katilimer sayilar1 agagida belirtilmistir:

Kriter matrisinde 8 katilimcinin tutarlilik oran1 0,10’un altinda, 2 katilimcinin tutarlilik
oran1 0,20’nin altinda ve 3 katilimcinin tutarlilik orani 0,30’un altinda olmak iizere
toplamda 13 katilimecinin matrisleri dikkate alinmistir. Eger tiim derecelendirmeye katilan

tiim katilimcilarin matrisleri dikkate alinsaydi toplamda 20 matris analize dahil edilecekti.

Alternatif matrislerinde 7 katilimcinin tutarlilik orani 0,10’un altinda, 17 katilimcinin
tutarlilik orani 0,20°nin altinda ve 20 katilimcinin tutarlilik orani 0,30’un altinda olmak
iizere toplamda 44 katilimcinin matrisleri dikkate alimmustir. Eger tiim derecelendirmeye
katilan tiim katilimecilarm matrisleri dikkate alinsaydi toplamda 80 matris analize dahil

edilecekti.

Tutarlilik sonucu kabul edilebilir oranin altinda olan kriter matrislerinin kendi igerisinde
geometrik ortalamasi alinarak, her bir kriter i¢in risk agirligi belirlenerek 6zet tabloda

sunulmustur. Elde edilen sonuglar KRY 6zet tablosuna islenmistir.
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Katilimcilardan ayrica ana risk gruplarmin  etki ve olasilik  boyutlariyla
derecelendirmeleri istenmistir. Her bir ana risk grubuna 1-5 degerleri arasinda etki ve
olasilik degerleri atamasi istenmistir. Bu sekilde risk matrislerinin geometrik ortalamasi
alinarak 6zet risk matrisi de elde edilmistir. Elde edilen sonuclar KRY 6zet tablosuna

iglenmigtir.

Yapilan bu ¢alisma incelendiginde GPS isletmesine iliskin KRY 6zet tablosunda kriterler
bazinda; AHP matrislerinden elde edilen ve tutarli olan degerlerin agirligini, kriter
matrislerinden elde edilen ve tutarli olan degerlerin geometrik ortalamasini, son olarak da
risk matrisinden gelen degerlerin geometrik ortalamasini goriilmektedir. Bu girdilerin
tamamu, kriterler bazinda ana risk gruplarin kendi igerisindeki siralamasini verecektir.
S6z konusu 6zet tabloya kac farkli parametre girerse o kadar farkli sonuclarin elde
edilecegini gosterir grafikler, ligiincii asamada degerlendirmesi yapilan bulgular kisminda

sunulmustur.

Bu nedenle anlamli olan ve KRY siireci igerisinde degerlendirilecek 3 farkli parametre

analize eklenmistir. Bunlar AHP sonuglari, kriter sonuglari ve risk matris sonuglaridir.
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3.5.3. Ugiincii Asama: Bulgularin Analiz Edilerek Degerlendirilmesi

Uygulamanin birinci ve ikinci asamasinda kurgulanan modelin tiim asamalar1 detayli
sekilde agiklanmistir. Bu asamada ise elde edilen bulgular ve sonuglarin aktarilmasi

detayli sekilde ele alinmaktadir.

Yargisal orneklem metodu cergevesinde derinlemesine miilakat yontemi kullanilarak
veriler elde edilmistir. Tutarlilik oran1 kabul edilebilir oranin altinda olan toplamda
toplam 75 matris ( 13 kriter matrisi, 44 AHP matrisi ve 18 Risk Matrisi) analize dahil
edilmigtir. Analize dahil edilen bu tutarli matrislerin kullanicilar incelendiginde GPS

Isletmesinin  her diizey yonetim kademesini temsil ettikleri gdriilmiistiir.

AKSIYON Sorumlusu (icra K.) ~ RiSK GRUBU (DUZEY 2) ¥ Say RISKLER (DUZEY 3)
= Bilgi Teknolojileri Direktorii Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 13
I¢ Kontrol Riskleri 6
—icra Kurulu Baskan Yardimeisi Y 6netisim Riskleri 29
I¢ Kontrol Riskleri 1
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 2
Operasyonel Riskler 11
Afet ve Salgin Hastahik Riskleri 1
Politik Riskler 8

[sel
N

Kurumsallagma Riskleri
Ulusallagsma Siirecindeki Riskler
=/insan Kaynaklan Direktorii i Kontrol Riskleri
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri
Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri
Nitelikli Personel Kaynag: ve Tutundurma Riskleri
= Kategori Direktorii Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri
Iklim Degisikligi ve Gida Uretim Riskleri
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri
Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri
~ Kurumsal Destek ve Satinalma Direktorii I¢ Kontrol Riskleri
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri
Altyap1 Riskleri 1
Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri
Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri

9]

Ju—
N o= W00 = W NN = —= O WHhsWLWOW—ON O NDW

= Lojistik Direktorii Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 1
Mali isler Direktorii I¢ Kontrol Riskleri

Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri
Finansal Riskler
Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri

—

=Pazarlama ve Is Gelistirme Direktorii Misteri Beklentileri Riskleri
=/Risk ve Denetim Direktorii i Kontrol Riskleri
= Satis Direktorii i Kontrol Riskleri
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri
Satis ve Pazar Kaybi Riskleri 11
Uriin Kayiplart Riskleri 13
Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri 6
Genel Toplam 280
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Bu nedenle elde edilen sonuclar GPS Isletmesini her yoniiyle yansittigi sonucuna

varilabilir.

Bu arastirmada GPS Isletmesi icin ii¢ grupta ele alian matrislerin (kriter, AHP ve risk)

sonuglar1 ve analizleri ayr1 ayr1 sekilde asagida ele alinmaktadir.

3.5.3.1. Kriter Matrisleri Analiz ve Bulgulan

Kriter matrislerinin tamami analize dahil edilerek tutarlilik testinden gegirilmistir.
Tutarlilik sonucu olumlu olan sadece 13 kriter matris verileri degerlendirmeye alinmistir.

Tutarsiz olan matrisler analize dahil edilmemistir.

Her bir katiimcinin GPS Isletmesine ait kriterleri birbirleri ile mukayese ederek
doldurdugu matrislerin tutarlilik testlerini gegmeleri sonucunda, w (agirlik) matrislerinin
geometrik ortalamalar alinarak, tiim kriterler i¢in agirlikli skor matrisleri elde edilmistir.

Bu matrisler, dzet tabloda kriter agirliklar: stitununda gosterilmistir.

Boylece, AHP yonteminde farkli bir parametre eklenmis ve giivenilir, tutarli, analitik
sonuglar elde edilmistir. Sonuglar elde edilirken MS Office Excel programi kullanilarak
islemlerin sonuc¢lar1 formiiller araciligiyla hesaplanmig ve verilere ait grafikler

olusturulmustur. Katilimeilara kullandirilan bos kriter matrisi agagida yer almaktadir:
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Tablo 23: GPS isletmesi Kriter Matrisi Ornegi

5 < = 8
=. 2 = 3
=R =L =E F| =
22 £ 5535 £ 3
=1 > T |23 538 8| 2
E=3 S |5 S 55 E| 2
Z « E7®g 3| =<
)G ': VJ ot
<«
Karhhk 1 1
itibar ve Marka Yonetimi 1 1
Kurumsal Siirdiiriilebilirlik 1 1
Toplumsal Fayda 1
TOPLAM 1 1 1 1 4

Katilimcilarindan saglanan derecelendirmeler neticesinde her bir kriterin kendi

iclerindeki agirliklan tespit edilmis ve sonug tablosuna eklenmistir;

Tablo 24: Kriter Matrisi Agirhiklar1 Tablosu

. %
KRITERLER GEO. ORT. DACTLIMI
Karlilik 0,2768 31,71%
Itibar ve Marka Degeri 0,2691 30,83%
Kurumsal Siirdiiriilebilirlik 0,2556 29,28%
Toplumsal Fayda 0,714 8,18%
TOPLAM 100,00%

Hesaplamalar neticesinde wulagilan kriter matris sonucu asagida Sekil.27°de

gosterilmektedir:
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Sekil 27: Kriter Matrisi Sonu¢ Grafigi

KARLILIK 31,71%
iTIBAR VE MARKA DEGERI 30,83%
KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK 29,28%

TOPLUMSAL FAYDA 8,18%

0,00% 5,00% 10,00 15,006 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

Kriterlerin kendi aralarindaki 6nem dereceleri su sekilde sonu¢lanmustir;

v Karlilik Kriteri; 0,28 agirlik derecesine karsilik gelen %32’lik oranla en yiiksek
oneme sahip kriter olmustur.

v Itibar ve Marka Degeri Kriteri; 0,27 agirlik derecesine karsilik gelen %31°lik
oranla ikinci en biiyiik kriter olmustur.

v Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Kriteri; 0,26 agirlik derecesine karsilik gelen %29’luk
oranla tiglincii en biiylik kriter olmustur.

v Toplumsal Fayda Kriteri; 0,07 agirlik derecesine karsilik gelen %8’lik oranla

dordiincii en biiyiik kriter olmustur.
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3.5.3.2. AHP Matrisleri Analiz ve Bulgular1

AHP matrislerinin tamami analize dahil edilerek tutarlilik testinden gegirilmistir.
Tutarlilik sonucu olumlu olan sadece 44 matris verileri degerlendirmeye alinmistir.

Tutarsiz olan matrisler analize dahil edilmemistir.

Her bir katilmcinin GPS Isletmesine ait kriter bazindaki ana risk gruplar1 birbirleri ile
mukayese ederek doldurdugu matrislerin tutarlilik testlerini ge¢meleri sonucunda, w
(agirlik) matrislerinin geometrik ortalamalar alinarak, tiim ana risk gruplari i¢in agirlikli
skor matrisleri elde edilmistir. Bu matrisler, 6zet tabloda AHP skorlar1 siitununda

gosterilmistir.

Boylece, ana risk gruplar acisindan her bir kriter i¢in agirlikli AHP skorlar1 elde edilmis
ve analize dahil edilmistir. Sonuglar elde edilirken MS Office Excel programi kullanilarak
islemlerin sonuclar1 formiiller araciligiyla hesaplanmis ve verilere ait grafikler
olusturulmustur. Caligmanin bu kisminda her bir kriter i¢in ayr ayr1 hesaplanan ana risk

gruplariin geometrik ortalamalar1 aktarilmistir.
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“Karhlik” Kriteri agisindan tutarli olan AHP matris sayisi 11 olmustur. Bu matrislerin
tamami icin w matrisi degerleri tespit edilmis ve geometrik ortalamalar1 hesaplanmustir.

Sonuglar su sekildedir;

Tablo 25: Karhlik Kriteri Acisindan AHP Skor Matrisi

. KARLILIK

ANA RISK GRUPLARI GEO.

ORT.

Finansal Riskler 0,0701
Altyap1 Riskleri 0,0283
Operasyonel Riskler 0,0468
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 0,0411
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri 0,0734
I¢ Kontrol Riskleri 0,0419
Y 6netisim Riskleri 0,0282
Kurumsallagsma Riskleri 0,0242
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 0,0555
Ulusallagma siirecindeki riskler 0,0161
Satig ve Pazar Kayb1 Riskleri 0,0767
Miisteri Beklentileri Riskleri 0,0667
Uriin Kayiplar1 Riskleri 0,0631
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 0,0678
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 0,0343
Sosyal Olaylar ve Savag Riskleri 0,0300
Iklim Degisikligi ve Gida Uretim Riskleri 0,0149
Politik Riskler 0,0164
Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri 0,0304
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 0,0312
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“Itibar ve Marka Y &netimi” Kriteri agisindan tutarli olan AHP matris sayis1 10 olmustur.
Bu matrislerin tamami i¢in w matrisi degerleri tespit edilmis ve geometrik ortalamalari

hesaplanmigtir. Sonuglar su sekildedir;

Tablo 26: itibar ve Marka Yonetimi Kriteri Acisindan AHP Skor Matrisi

ITIBAR ve
2 MARKA

ANA RISK GRUPLARI YONETIMI

GEOQO. ORT.
Finansal Riskler 0,0447
Altyap1 Riskleri 0,0271
Operasyonel Riskler 0,0393
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 0,0413
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri 0,0658
I¢ Kontrol Riskleri 0,0360
Y 6netisim Riskleri 0,0346
Kurumsallagma Riskleri 0,0438
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 0,0405
Ulusallagma siirecindeki riskler 0,0277
Satig ve Pazar Kayb1 Riskleri 0,0692
Miisteri Beklentileri Riskleri 0,0749
Uriin Kayiplar1 Riskleri 0,0244
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 0,0586
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 0,0442
Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri 0,0408
Iklim Degisikligi ve Gida Uretim Riskleri 0,0158
Politik Riskler 0,0256
Sirket i¢i Kurallara Uyum Riskleri 0,0262
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 0,0374
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“Kurumsal Siirdiiriilebilirlik” Kriteri agisindan tutarli olan AHP matris sayis1 12
olmustur. Bu matrislerin tamami i¢in w matrisi degerleri tespit edilmis ve geometrik

ortalamalar1 hesaplanmistir. Sonuglar su sekildedir;

Tablo 27: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Kriteri Acisindan AHP Skor Matrisi

L
ANA RiISK GRUPLARI SURDURULEBILIRLIK
GEOQO. ORT.
Finansal Riskler 0,0789
Altyap1 Riskleri 0,0399
Operasyonel Riskler 0,0416
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 0,0455
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri 0,0755
I¢ Kontrol Riskleri 0,0378
Y 6netisim Riskleri 0,0379
Kurumsallagsma Riskleri 0,0562
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 0,0353
Ulusallagma siirecindeki riskler 0,0275
Satig ve Pazar Kayb1 Riskleri 0,0595
Miisteri Beklentileri Riskleri 0,0528
Uriin Kayiplar1 Riskleri 0,0240
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 0,0491
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 0,0338
Sosyal Olaylar ve Savag Riskleri 0,0287
Iklim Degisikligi ve Gida Uretim Riskleri 0,0161
Politik Riskler 0,0168
Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri 0,0369
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 0,0413
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“Toplumsal Fayda” Kriteri agisindan tutarli olan AHP matris sayis1 11 olmustur. Bu
matrislerin tamami i¢in w matrisi degerleri tespit edilmis ve geometrik ortalamalari

hesaplanmigtir. Sonuglar su sekildedir;

Tablo 28: Toplumsal Fayda Kriteri Acisindan AHP Skor Matrisi

TOPLUMSAL
ANA RiSK GRUPLARI FAYDA
GEO. ORT.

Finansal Riskler 0,0503
Altyap1 Riskleri 0,0414
Operasyonel Riskler 0,0324
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 0,0486
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri 0,0731
I¢ Kontrol Riskleri 0,0242
Yo6netisim Riskleri 0,0329
Kurumsallagsma Riskleri 0,0516
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 0,0302
Ulusallagma siirecindeki riskler 0,0346
Satig ve Pazar Kayb1 Riskleri 0,0379
Miisteri Beklentileri Riskleri 0,0581
Uriin Kayiplar1 Riskleri 0,0236
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 0,0372
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 0,0659
Sosyal Olaylar ve Savag Riskleri 0,0564
Iklim Degisikligi ve Gida Uretim Riskleri 0,0370
Politik Riskler 0,0246
Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri 0,0233
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 0,0476

Her bir ana risk grubuna iligkin kriterler bazinda nihai degerler elde edilmistir. AHP
yonteminin ayirt edici 6zelligi olan ¢ok kriterli karar verme prensibine de bu noktada

sadik kalinmistir. Bundan sonra yapilan tiim analizlerde yine bu bakis agis1 korunmustur.
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Goriilecegi tizere ilgili kriterler dikkate alindiginda, risk gruplarinin 6nem seviyeleri
degismektedir. Bu itibarla, kriterler bazinda tespit edilen ana risk gruplarna iliskin
bulgular {izerinden sonug ve &neriler boliimiinde GPS Isletmesi icin analize konu olan

risk gruplarina ait Oneriler olusturulmaya ¢aligilmistir.

flgili AHP skor tablosu sonuglarma iliskin olusturulan grafikler asagida ayri ayr
sunulmustur. Bu grafikler sayesinde her bir ana risk grubunun kriterler baglaminda ne

kadar etkili olacag1 hakkinda detayl1 analizler yapilmistir.
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Sekil 28: Karhilik Acisindan AHP Skor Matrisi Grafigi

KARLILIK ACISINDAN AHP MATRISI

SATIS VE PAZAR KAYBI RISKLERI 7,67%
NITELIKLi PERSONEL KAYNAGI VE TUTUNDURMA... 7,34%
FINANSAL RISKLER 7,01%
URUN TEDARIK VE FIYATLAMA RISKLERI 6,78%
MUSTERI BEKLENTILERI RiSKLERI 6,67%
URUN KAYIPLARI RISKLERI 6,31%
LOJISTIK VE SEVKIYAT RISKLERI 5,55%
OPERASYONEL RIiSKLER 4,68%
iC KONTROL RISKLERI 4,19%
TEKNOLOJi VE DUJITALLESME RISKLERI 4,11%
AFET VE SALGIN HASTALIK RiSKLERI 3,43%
YASAL DUZENLEMELERE UYUM RISKLERI 3,12%
SIRKET iCi KURALLARA UYUM RISKLERi 3,04%
SOSYAL OLAYLAR VE SAVAS RiSKLERi 3,00%
ALTYAPI RISKLERI 2,83%
YONETISIM RISKLERI 2,82%
KURUMSALLASMA RISKLERI 2,42%
POLITIK RISKLER 1,64%
ULUSALLASMA SURECINDEKI RiSKLER | ,61%
iKLiIM DEGISIKLIGi VE GIDA URETIM RiSKLERI W 1,49%

0,00%1,00% 2,00% 3,00% 4,00% 5,00% 6,00% 7,00% 8,00% 9,00%

GPS Isletmesinde “Karlilik” kriteri agisindan ilk bes sirada ¢ikan ana risk gruplar1 Sekil

28’te gosterilmektedir:

v’ Satig ve Pazar Kayb1 Riskleri,

v" Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri
v" Finansal Riskler

v" Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri

v' Miisteri Beklentileri Riskleri
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Sekil 29: itibar ve Marka Yonetimi Acisindan AHP Skor Matrisi Grafigi

ITIBAR VE MARKA YNT. ACISINDAN AHP
MATRISI

MUSTERI BEKLENTILERI RiSKLERI
SATIS VE PAZAR KAYBI RiSKLERI

NITELIKLi PERSONEL KAYNAGI VE TUTUNDURMA...

URUN TEDARIK VE FIYATLAMA RiSKLERI
FINANSAL RISKLER

AFET VE SALGIN HASTALIK RISKLERI
KURUMSALLASMA RIiSKLERI

TEKNOLOJi VE DIJITALLESME RiSKLERI
SOSYAL OLAYLAR VE SAVAS RIiSKLERI
LOJISTIK VE SEVKIYAT RISKLERI
OPERASYONEL RISKLER

YASAL DUZENLEMELERE UYUM RiSKLERI
iC KONTROL RiSKLERi

YONETISiIM RiSKLERI

ULUSALLASMA SURECINDEKI RiSKLER
ALTYAPI RISKLERI

SIRKET iCi KURALLARA UYUM RISKLERi
POLITIK RISKLER

URUN KAYIPLARI RISKLERI

iKLiIM DEGISIKLIGi VE GIDA URETIM RiSKLERI

1&58%

7,49%
6,92%
6,58%
5,86%
4,47%
4,42%
4,38%
4,13%
4,08%
4,05%
3,93%
3,74%
3,60%
3,46%
2,77%
2,71%
2,62%
2,56%
2,44% |

0,00% 1,00% 2,00% 3,00% 4,00% 5,00% 6,00% 7,00% 8,00%

GPS Isletmesinde “Itibar ve Marka Yonetimi” kriteri acisindan ilk bes sirada ¢ikan ana

risk gruplan Sekil 29°te gosterilmektedir:

v Miisteri Beklentileri Riskleri,

v Satis ve Pazarlama Riskleri

v" Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri

v" Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri

v" Finansal Riskler,
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Sekil 30: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik A¢isindan AHP Skor Matrisi Grafigi

KURUMSAL SURD. ACISINDAN AHP MATRISI

FINANSAL RiSKLER

NITELIKLi PERSONEL KAYNAGI VE TUTUNDURMA...

SATIS VE PAZAR KAYBI RiSKLERI
KURUMSALLASMA RiSKLERi

MUSTERi BEKLENTILERi RiSKLERI

URUN TEDARIK VE FIYATLAMA RiSKLERI
TEKNOLOJi VE DiJITALLESME RiSKLERI
OPERASYONEL RISKLER

YASAL DUZENLEMELERE UYUM RISKLERI
ALTYAPI RiSKLERI

YONETISIM RiSKLERi

iC KONTROL RiSKLERi

SIRKET iCi KURALLARA UYUM RISKLERI
LOJISTiK VE SEVKIYAT RiSKLERI

AFET VE SALGIN HASTALIK RISKLERI

7,89%
7,55%
5,95%
5,62%
5,28%
4,91%
4,55%
4,16%
4,13%
3,99%
3,79%
3,78%
3,69%
3,53%
3,38%

SOSYAL OLAYLAR VE SAVAS RISKLERI 2,87%
ULUSALLASMA SURECINDEKI RiSKLER 2,75%
URUN KAYIPLARI RiSKLERI 2,40%
POLITIK RISKLER ‘ ,68%
iKLiM DEGISIKLIGi VE GIDA URETIM RiSKLERI I I,Gl%

.

0,00%1,00% 2,00% 3,00% 4,00%5,00% 6,00% 7,00% 8,00% 9,00%

GPS Isletmesinde “Kurumsal Siirdiiriilebilirlik” kriteri agisindan ilk bes sirada ¢1kan ana

risk gruplari Sekil 30°te gosterilmektedir:

v" Finansal Riskler,

v" Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri,
v’ Satig ve Pazar Kaybi Riskleri

v Kurumsallasma Riskleri

v' Miisteri Beklentileri Riskleri
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Sekil 31: Toplumsal Fayda Acisindan AHP Skor Matrisi Grafigi

TOPLUMSAL FAYDA AGISINDAN AHP MATRISI

NITELIKLi PERSONEL KAYNAGI VE TUTUNDURMA... 7,31%
AFET VE SALGIN HASTALIK RiSKLERI 6,59%
MUSTERI BEKLENTILERI RiSKLERI 5,81%
SOSYAL OLAYLAR VE SAVAS RIiSKLERI 5,64%
KURUMSALLASMA RiSKLERI 5,16%
FINANSAL RiSKLER 5,03%
TEKNOLOJI VE DIJITALLESME RiSKLERI 4,86%
YASAL DUZENLEMELERE UYUM RISKLERI 4,76%
ALTYAPI RiSKLERI 4,14%
SATIS VE PAZAR KAYBI RiSKLERI 3,79%
URUN TEDARIK VE FIYATLAMA RISKLERI 3,72%
iKLiM DEGISIKLIGi VE GIDA URETiM RiSKLERI 3,70%
ULUSALLASMA SURECINDEKI RiSKLER 3,46%
YONETISIM RiSKLERi 3,29%
OPERASYONEL RISKLER 3,24%
LOJISTIK VE SEVKIYAT RISKLERI 3,02%
POLITIK RISKLER 2,46%
iC KONTROL RISKLERI 2,42%
URUN KAYIPLARI RIiSKLERI | 2,36%
SIRKET iCi KURALLARA UYUM RISKLERI l 2,33% {

0,00% 1,00% 2,00% 3,00% 4,00% 5,00% 6,00% 7,00% 8,00%

GPS Isletmesinde “Toplumsal Fayda” kriteri agisindan ilk bes sirada ¢ikan ana risk

gruplar1 Sekil 31°te gosterilmektedir:

v' Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri,
v’ Afet ve Salgin Hastalik Riskleri,

v" Miisteri Beklentileri Riskleri,

v’ Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri,

v Kurumsallasma Riskleri,
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3.5.3.3. Risk Matrisleri Analiz ve Bulgulari

Risk matrisleri herhangi bir tutarlilik testine tabi tutulmamistir. Bu nedenle risk matrisini
dolduran tiim katilimcilarin cevaplari bu analize dahil edilmistir. Toplam 18 risk matrisi
analize dahil edilmistir. Ciinkil s6z konusu matris, risk gruplar1 arasinda gorece bir iliski
kurmamakta; her bir risk grubunun etki ve olasiliklar itibariyle agirhiginin tespit
edilmesini saglamistir. GPS Isletmesine ait KRY sonug tablosunda yer alan risk matrisi

sonuglari, matris haline getirilerek ve modele eklenen son parametre olmustur.

Risk matrisinin yorumlanmasi ve modele dahil edilmesinde kriterlerin bir etkisi ya da
onemi yoktur. Her bir risk grubu i¢in agirlikli risk matrisi degerleri belirlenmis ve kriter

ayrimi gozetmeksizin modele islenmistir.

Her bir katilimci; ana risk gruplarina etki ve gergeklesme olasiligi itibariyle ayri ayri 1 ile
5 arast bir deger vererek, risk matrisi agirligimi olusturmustur. S6z konusu risk
agirliklarinin geometrik ortalamalar1 alinarak, risk matrisleri belirlenmistir. S6z konusu
islemlerin tamami1 Excel programinda formiiller aracilifiyla hesaplanmis ve verilere ait

grafikler olugturulmustur.

Katilimcilardan doldurmalarinin istendigi ornek kriter matrisi ve tanimlanacak degerler

asagidaki gibidir;
Tablo 29: Risk Matrisi Degerleri

Riskin Gergeklesme Olasiligs; Risk Gergeklestigindeki Etkisi;

OLASILIK DEGER ETKi DEGER
Cok Sik 5 Cok Yiksek 5
Muhtemel 4 Yiksek 4
Ara Sira 3 Orta 3
Pek Az 2 Disuk 2
Olanaksiz 1 Cok Duisuik 1
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Tablo 30: Bos Risk Matrisi Ornegi

ANA RiSKLER

OLASILIK

ETKi

RiSK
PUANI

Finansal Riskler

=]

Altyap1 Riskleri

Operasyonel Riskler

Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri

Nitelikli Personel Kaynag1 ve Tutundurma Riskleri

I¢c Kontrol Riskleri

Bilgi Paylasimi ve Yonetisim Riskleri

Kurumsallasma Riskleri

Lojistik ve Sevkiyat Riskleri

Ulusallasma siirecindeki riskler

Satis ve Pazar Kayb1 Riskleri

Miisteri Beklentileri Riskleri

Uriin Kayiplar1 Riskleri

Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri

Afet ve Salgin Hastalik Riskleri

Sosyal Olaylar ve Savag Riskleri

Iklim Degisikligi ve Gida Giivenligi Riskleri

Politik Riskler

Sirket I¢i Kurallara Uyum Riskleri

Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri

TOPLAM

=l =lelle] e} e} ie} e} e}l ie} o) fel o) (el o} e} el el Fa) ]
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Tablo 31: Risk Matrisi Sonuclari

Ana Risk Gruplari Tablosu % Pay  GEO.
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri 9,06 | 19,35
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 7,8%| 16,75
Uriin Kayiplari Riskleri 7,6%| 16,38
Satis ve Pazar Kaybi Riskleri 6,1%| 13,06
Musteri Beklentileri Riskleri 5,7% 12,22
Finansal Riskler 5,6% 12,10
Operasyonel Riskler 5,6% 11,95
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 51%| 11,08
Altyapi Riskleri 51%| 11,07
ic Kontrol Riskleri 52%| 11,09
Sirket ici Kurallara Uyum Riskleri 5,0%| 10,69
Yasal Dizenlemelere Uyum Riskleri 4,3% 9,24
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 4,2% 8,99
Politik Riskler 3,8% 8,26
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 3,8% 8,14
Yonetisim Riskleri 3,6% 7,85
Kurumsallagsma Riskleri 3,5% 7,53
Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri 3,2% 6,96
Ulusallagma surecindeki riskler 3,0% 6,54
iklim Degisikligi ve Gida Uretim Riskleri 2,8% 6,08

18 katilimcmin doldurdugu risk matrislerindeki her bir ana risk grubunun geometrik
ortalamalar1 ve bu ortalamalarin toplam igerisindeki payin1 gosteren Tablo 31°e gore en

riskli grup “Nitelikli Personel Kaynag1 ve Tutundurma Riskleri” olarak sonu¢lanmustir.
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Sekil 32: Risk Matrisi Grafigi

Risk Matrisi

NITELIKLI PERSONEL KAYNAGI VE TUTUNDURMA...

LOJISTiK VE SEVKIYAT RiSKLERI

URUN KAYIPLARI RiSKLERI

SATIS VE PAZAR KAYBI RiSKLERI
MUSTERI BEKLENTILERI RiSKLERI
FINANSAL RiSKLER

OPERASYONEL RISKLER

TEKNOLOJI VE DIJITALLESME RiSKLERI
ALTYAPI RISKLERI

iC KONTROL RiSKLERi

SIRKET iCi KURALLARA UYUM RISKLERI
YASAL DUZENLEMELERE UYUM RISKLERI
URUN TEDARIK VE FIYATLAMA RIiSKLERi
POLITIK RISKLER

AFET VE SALGIN HASTALIK RiSKLERI
YONETISIM RiSKLERI

KURUMSALLASMA RiSKLERI

SOSYAL OLAYLAR VE SAVAS RiSKLERI
ULUSALLASMA SURECINDEKI RiSKLER
iKLiIM DEGISIKLIGi VE GIDA URETIM RiSKLERI

|
3,0%
2,8%

0,0% 1,0% 2,0% 3,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 8,0% 9,0%10,0%

6,1%

5,7%
5,6%
5,6%
5,1%
5,1%
5,2%
5,0%
4,3%
4,2%
3,8%
3,8%
3,6%
3,5%
3,2%

Risk matrisine iliskin sonuglar grafikte sirali olarak verilmistir.
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3.5.3.4. AHP, Kriter ve Risk Matrislerini Kapsayan Nihai Analiz ve Bulgular

Analiz bOliminiin ilk kisminda; kriter matrislerinin, ikinci kismida AHP
matrislerinin, son olarak da t¢ilincii kisimda risk matrislerine iligkin analizler
yapilmistir. Bu analizlerin tamami1 kendi basima anlamli sonuglar ortaya koymustur.
Ancak bu arastirmanin amaci, bununla yetinmeyerek; GPS Isletmesi i¢in gelistirilen
AHP modeli, tiim bu parametrelerin tek bir tabloda etki agirliklar1 toplanarak, nihai

risk derecelendirilmesini ortaya koymaktir.

Isletmeye iliskin KRY haritas1 olmas1 6zelligi nedeniyle grafik seklinde gosterilen
sonugclar, karar vericilere 6nemli fikirler vermis ve bu kapsamda cesitli sonuglar ve
oneriler olusturulmustur. Bu ¢aligma, KRY 'nin dogasi geregi; ¢cok yonli, biitiinlesik,
katilimci, dinamik bir risk yonetiminin tesisi noktasinda 6énemli bir adim olmustur.
Asagida sunulan nihai sonuglar GPS Isletmesine ait riskleri cok yonlii analiz etmek

suretiyle; akademik, analitik ve sistematik bir siirece katki sunmaktadir.

GPS Isletmesi igin gelistirilen dzgiin model cercevesinde ulasilan nihai sonuglar

asagida gosterilmektedir:
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Sekil 33: GPS Isletmesi KRY Modeli: AHP + Risk Matrisi Grafigi

GPS iSLETMESi KRY MODELIi: AHP + RiSK
MATRISI

NITELIKLi PERSONEL KAYNAGI VE TUTUNDURMA
RISKLERI

SATIS VE PAZAR KAYBI RiSKLERI
MUSTERI BEKLENTILERI RiSKLERI
FINANSAL RISKLER

LOJISTIK VE SEVKIYAT RiSKLERI

URUN KAYIPLARI RiSKLERI

URUN TEDARIK VE FIYATLAMA RISKLERI
OPERASYONEL RiSKLER

TEKNOLOJi VE DIJITALLESME RiSKLERI
iC KONTROL RiSKLERi

ALTYAPI RISKLERI

YASAL DUZENLEMELERE UYUM RIiSKLERI
SIRKET iGi KURALLARA UYUM RIiSKLERi
AFET VE SALGIN HASTALIK RISKLERI
KURUMSALLASMA RIiSKLERI

YONETISIM RiSKLERI

SOSYAL OLAYLAR VE SAVAS RIiSKLERI
POLITIK RISKLER

ULUSALLASMA SURECINDEKI RiSKLER

iKLiM DEGISIKLIGi VE GIDA URETIM RiSKLERI

14,39%

6,21%

5,32%
5,19%
4,96%

4,31%
3,72%
3,59%

3,38%

3,37%

3,27%

2,72%

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00%12,00%14,00%16,00%



Nihai sonuglar iizerinden yorumlara ve Onerilere gegmeden evvel, son bir grafikle
analize iligkin 6nemli bir hususun altin1 ¢izmekte fayda bulunmaktadir. AHP ile ilgili
olarak, her bir parametrenin modele dahil edilmesiyle farkli sonuglar elde edilecegi
bircok kez ifade edilmisti. Ozetle; sadece AHP matrisleri dikkate almirsa sonucun
farkli, sadece risk matrisinin dikkate alinirsa farkli, tiim parametreler dikkate alinirsa
farkli olacagi belirtilmisti. Bu farklilik Sekil 34’te yer alan grafikte daha net

anlagilmaktadir;

(Kriter matrislerinin kendi aralarinda ki sonuglari, ana risk gruplar agisindan sabit
oldugu icin ve risk gruplari i¢in tek basina anlaml bir sonug vermeyecegi i¢in, agsagida

ki grafikte yer almamaistir.)
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Sekil 34: GPS isletmesi Karsilastirmali Matris Sonuclari

KARSILASTIRMALI MATRiS SONUCLARI

mO0ZGUN mAHP = RiSK

NITELIKLi PERSONEL KAYNAGI VE TUTUNDURMA 14,39%

RISKLERI

SATIS VE PAZAR KAYBI RiSKLERI
MUSTERI BEKLENTILERI RISKLERi
FINANSAL RISKLER

LOJISTIK VE SEVKIYAT RiSKLERI

URUN KAYIPLARI RISKLERI

URUN TEDARIK VE FIYATLAMA RiSKLERI
OPERASYONEL RISKLER

TEKNOLOJi VE DIJITALLESME RiSKLERi
iC KONTROL RiSKLERI

ALTYAPI RISKLERI

YASAL DUZENLEMELERE UYUM RISKLERI
SIRKET iCi KURALLARA UYUM RIiSKLERi
AFET VE SALGIN HASTALIK RiSKLERI
KURUMSALLASMA RiSKLERI
YONETISIM RiSKLERi

SOSYAL OLAYLAR VE SAVAS RiSKLERI
POLITIK RISKLER

ULUSALLASMA SURECINDEKi RiSKLER

iKLiM DEGISIKLIGi VE GIDA URETIM RiSKLERI

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00%12,00%14,00%16,00%
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Aragtirmanin Soru ve Hipotezleri kisminda yer verilen sorularin cevaplari ve hipotezlerin

sonuclar1 agsagidaki gibi sonuglanmstir:

C1: AHP yontemi ile gelistirilen KRY modellemesinin, zincir market isletme

yonetimlerinde uygulanabilecegi gortilmiistiir.

C2: Isletmenin siirekliligi ve faaliyetlerin siirdiiriilebilirligi agisindan AHP yéntemi ile
modellenen KRY uygulamasinda, sunulan hizmet kalitesi ve basar1 performans artisi
arasinda dogrusal bir iliski oldugu goriilmiistiir. Is sonuglar1 olan anahtar performans
gosterge sonuclari ile karsilastirildiginda olumlu veya olumsuz anlamda risk sonuglarinin
da benzer oldugu goriilmiistiir. Sonu¢ ve Oneriler kisminda ana risk gruplar bazinda

ornekler verilmektedir.

C3: Zincir market isletme yonetiminde; yerlesik risk derecelendirme yontemi ile elde
edilen sonuglar ile AHP yontemi ile elde edilen sonuglar arasinda fark oldugu ancak bu

farklarin ¢ok asir1 olmadig goriilmiistiir.

C4: COSO KRY, risklerin isletme genelinde hem stratejik hedefler ile hem de is
performansi sonuglar ile entegre edilmesi gerektigini ongérmektedir. AHP yontemi ile
tespit edilerek derecelendirilen riskler, isletmenin stratejik hedeflerinin hem

belirlenmesinde hem de giincellenmesinde etkin rol oynayabilecegi soylenebilir.
Bu arastirmanin hipotez sonuglar1 asagidaki gibidir:

HO: Gida perakende sektorii evreninde yapilan KRY modellemesi sonuglarina
bakildiginda, ana faaliyetin ylirtitiilmesi ile ilgili olan ana risklerin (satis ve Pazar kaybu,
misteri beklentileri gibi) en onemli risk olarak birinci sirada ¢ikmadigi sonucuna
ulasilmistir. Arastirma sonucunda birinci siradaki ana risk grubu; nitelikli personel

kaynagi ve tutundurma riskleri yer almistir.

H1: Gida perakende sektorii evreninde yapilan KRY modellemesi sonuglarina
bakildiginda, finansal riskler, nitelikli personel kaynagi ve tutundurma riskleri gibi
destekleyici faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile ilgili tali risklerin cok 6nemli olarak 6n siralarda

yer aldiklar1 tespit edilmistir.
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H2: Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP), zincir market isletmeleri i¢in kurumsal risk
yonetimi ¢ergevesinde etkin ve verimli bilgilerin elde edilmesinde kullanilabilecek bir
yontemdir. Ancak risklerin derecelendirme asamasinda katilimcilarin zorlandiklart

gbzlemlenmistir.
H3: Gida perakende sektorii evreninde KRY, nicel yontemler ile 6l¢iilebilmektedir.

H4: KRY ’nin bir agamasi olan “mevcut risklere karsi belirlenecek aksiyonlarm”, zincir

market isletmesinde yeterli seviyede olmayip, iyilestirilmesi gerektigi ortaya konmustur.

HS: Gelistirilen KRY modeli, isletmenin stratejik hedeflerinin belirlenmesi ve

stirdiirtilebilir sekilde giincellenmesinde kullanilabilecektir.

H6: Literatiirde; KRY nin AHP yontemi ile modellenmesi, gerek teorik gerekse pratik
uygulama agisindan 6rnekleri yok denecek kadar azdir. Gergeklestirilen ¢alisma ile s6z
konusu alandaki boslugu doldurarak bu konuda bundan sonra yapilacak ¢alismalar igin

analitik ve akademik bir yol haritas1 sunacaktir.
3.6. Sonuc ve Oneriler

KRY, Tiirkiye’de yeni sayilabilecek bir kavram ve uygulamadir. Ozel sektdrdeki
isletmeler i¢in rehber niteliginde yasal diizenlemelerin gelistirilmesi, SPK’ya tabi
sirketler ve Kamu Idareleri gibi zorunlu bir sekilde KRYyi uygulamalar1 hem isletmeleri
kurumsallastiracagt  hem de ulusal ekonomi acisindan deger iretecegi

degerlendirilmektedir.

Giincellenen KRY modelleri, risk yonetimi konusunda igletme yoneticileri i¢in en yeni
ve en etkin yonetsel araclar olarak kullanilmaktadir. Isletmeler boylece, geleneksel bakis
agisinin  tersine riskten kacginmayarak, riskleri yoneterek stratejik hedeflerine

ulasabileceklerini fark etmiglerdir.

Isletme y&neticilerinin, maruz kalman risklerin tamamu {izerinde kontrol ve etki etme
yoniinden olanaklar1 bulunmamaktadir. Piyasa, rekabet kosullar1 vb. sektorel faktorlerle
birlikte, makroekonomik kosullar (faiz, enflasyon, kur, issizlik vb.) gibi iktisadi faktorler
nedeniyle risk diizeyindeki degisimlerin bir kisminin igletmenin kontrol edemeyecegi,

isletmenin kendi faaliyetlerinden kaynaklanmayan (sistematik) riskler bulunmaktadir.

152



Diger taraftan isletmenin, veya isletme yoneticilerinin kontroliinde olan (sistematik
olmayan) isletmeye 0Ozgii risklerin de oldugunu sdylemek miimkiindiir (Dilmag

vd.,2023:190).

Gida perakende sektoriinde faaliyet gdsteren GPS Isletmesinin maruz kaldiklari risklerin
onemli bir kisminin sistematik risklerden olustugu dikkate alindiginda, bu tespitin bile
tek basma onemli bir risk oldugu, bu konuda isletme yonetiminin ek bir strateji

gelistirmesi gerektigi degerlendirilmektedir.

Isletmenin diger kurumsal yonetisim i¢ sistemleri ile basarili bir sekilde entegre edilen
KRY uygulamalarmin deger katma kapasiteleri giin gectikce artmaktadir. Arastirma
siirecinde GPS Isletmesi i¢in asagida verilen birkac 6rnek ile KRY *nin; stratejik hedefler,
is sonuglart ve i¢c denetim programi ile uyumlanmaya iliskin bir cergeve ortaya

konmustur.

STRATEJIK
NO ANA RiSK GRUPLARI HEDEFLER iLE
uYum

KP1 HEDEFLERI KRI iC DENETIM iLE
iLE UYUM uyum

Finansal Riskler
Altyapi Riskleri
Operasyonel Riskler
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri
Nitelikli Personel Kaynagi ve o

Makro Diizeyinde Turnover KPI %50 (+/-) %10 === >%55
Tutundurma Temsiliyet DENETLE
i¢ Kontrol Riskleri
Bilgi Paylagimi ve Yonetisim Riskleri
Kurumsallagma Riskleri
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri
10|Ulusallagma Siirecindeki Riskler

B WIN|=

KRI alarm verdiginde

Makro Diizeyinde Birebir Ciro Biiyiime KPI | Scantrack Ciro Buyimesi

11|Satig ve Pazar Kaybi Riskleri Temsiliyet %97.13 %112

12|Misteri Beklentileri Riskleri
13|Uriin Kayiplar Riskleri

Makro Di.ifeyinde Envanter Kaybi KPI (+/-) %50 === >%1,80 KRI alarm verdiginde
Temsiliyet %1,20 DENETLE

14|Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri
16|Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri
iklim Degisikligi ve Gida Uretim
Riskleri

18|Politik Riskler

19|Sirket ici Kurallara Uyum Riskleri
20|Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri

[=Y
[%,)

17

KRY sonugclari, GPS Isletmesi ydneticilerinin hissiyat ve algilarinin sayisal ifadesidir.
Operasyonlara ait fiili verileri 6l¢limleyen KPI sonuglari ile KRY sonuglarinin birlikte

kullanilmasi, her ikisinin bir uyum igerisinde olmas1 beklenmektedir.
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Isletmenin iist yonetimini teskil eden icra kurulu iiyelerinden her bir ana risk grubu icin

alman aksiyon Onerileri, isletmenin stratejik planinin giincellenmesinde kullanilmistir.

Daha once de ifade edildigi tizere, risklerin yonetilmesi isi Yonetim Kuruluna aittir.
Yonetim Kurulunun, yapilan bu 6nerileri degerlendirerek her bir risk grubu icin yetkili
ve sorumlu olacak icra kurulu iiyesini aksiyoncu olarak belirlemesi ve algilanan riskin
onem sirasim dikkate alarak “gerceklestirme tarihi” hedefi vermesi, bu hedeflerin
gergeklestirilip  gergeklestirilmedigini  tespit etmek i¢in i¢ denetim siirecini

gorevlendirmesi onerilmektedir.

Aragtirmanin  baslarinda GPS Isletmesinin risk envanterinin ortaya cikarilmasi

asamasinda Isletme Y&netim Kurulu Uyeleri ile ayr1 ayr1 goriismeler gerceklestirilmistir.

Isletmenin KRY stratejisinin yazili ve dolayisiyla dlgiimlenerek takip edilmedigi tespit
edilmesine ragmen Isletme Ust Yoneticisinin verdigi asagidaki cevap geleneksel

yontemlerle pratikte uygulandigi sonucuna varilmistir:

“Yerel perakendenin onciisii ve sozciisii olan zincir market isletmemizin bugiinii
ile ilgili olarak en ufak bir sorunumuz ve siiphemiz bulunmamaktadw. Tiim

’

ugrasimiz ve amacimiz, yarmin gida perakendeciligi ile ilgilidir.”

Yonetim Kurulu Bagkaninin ifadeleri, risk tanimi 15181inda degerlendirildiginde tanimdaki

her ii¢ boyut kendini géstermektedir;

V' “Yarumin gida perakendeciligi” ifadesi ile riskin “belirsizlik” boyutu,
v’ “En ufak bir sorunumuz ve siiphemiz bulunmamaktadir.” Ifadesi ile riskin
“tehdit” boyutu,

v “Tiim ugrasimiz ve amacimiz” ifadesi ile riskin “firsat” boyutu ile ilgilidir.

Kurumsallagsma yolunda 30 yili agkindir ayni1 is kolunda biiyliyerek faaliyetlerine devam
eden GPS Isletmesinin, “5 Yillik Stratejik Plan Hedeflerini Belirmeyi” ve “Anahtar
Performans Géostergeleri ile Operasyonlart Degerlendirmeyi” calismalarmi 2021 yili
icerisinde birbirleri ile entegre sekilde uygulamasina basladigi ancak, KRY tarafinin

eksik oldugu tespit edilmistir.
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Aragtirmada kullanilan AHP yontemi ile elde edilen risk sonuclarin isabet orani, risk
kiiltiirii olusturma kabiliyeti ve tasarlanan KRY modeli, Isletmede kabul gérerek diger
isletme kurumsal yonetisim i¢ sistemleri arasinda entegre bir sekilde yerini almasini

saglamistir.

Gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin maruz kaldiklari i¢sel ve dissal
kaynakli riskler konusunda derli toplu ¢alisma ve uygulamalarin azligi, olanlarin da ilgili
isletmelerce gizli tutulmasi nedeniyle GPS Isletmesi i¢in bu ¢alisma sonuglari ¢ok degerli

goriilmiistiir;

v Isletmenin tamamim kapsayacak sekilde risk taramasi gerceklestirilmistir,

v Aymi sektordeki benzer ulusal ve uluslararasi isletmelerin maruz kaldiklari riskleri
edinerek risk kiitiiklerine eklemistir,

v’ Isletmedeki tiim yoneticilerin katilimi ile risk derecelendirme faaliyeti
gerceklestirilerek risk kiiltiirii olusturma yolunda 6nemli adimlar atilmistir,

v’ Aragtirma sonucunda ortaya ¢ikan risk sonuglari ile isletmede yasanan is sonuglari
birbirlerini destekler sonug iirettiginden gelistirilen modelin sonraki yillarda

kullanilmasi kararlastiriimigtir.

Calisma igerisinde KRY ’nin giincellenen modelleri ile ilgili kapsamli bilgiler aktarilarak
risk yonetiminin 6nemi teorik olarak ortaya konmustur. Etkin bir yonetim araci olarak
nasil kullanilacag ile ilgili olarak isletme yoneticilerine rehber niteliginde bir ¢aligma

sunulmustur.

GPS Isletmesinde yapilan arastirma; genis katilimli istisareler ve isletme faaliyet
raporlarindan elde edilen isletmeye 6zgii risk havuzlarinin olusturulmasi ile baslamistir.
Ardindan her bir riskin ana risk gruplarina tanimlanmasi gerceklestirilmistir. Daha sonra
orneklem cercevesinde belirlenen kisilere gerekli egitimler verilmis ve sunulan matrisleri
doldurmalart istenmistir. En sonunda her bir matris i¢in tutarlilik testleri yapilmis ve
tutarli olan matrislerle analiz tamamlanmistir. Analiz sonuglar1 neticesinde yetkili
kisilerle bilgi paylasimi yapilmis ve sunulabilecek Oneriler iizerinde istisareler

yapilmistir.

S6z konusu analiz neticesinde GPS Isletmesine ait temel risk siralamasi su sekilde
olmustur;
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ANA RISKLER 0zGUN
Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri | 14,39%
Satis ve Pazar Kaybi Riskleri 8,98%
Musteri Beklentileri Riskleri 8,18%
Finansal Riskler 7,95%
Lojistik ve Sevkiyat Riskleri 7,45%
Uriin Kayiplari Riskleri 6,21%
Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri 5,32%
Operasyonel Riskler 5,19%
Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri 4,96%
ic Kontrol Riskleri 4,31%
Altyapi Riskleri 3,72%
Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri 3,59%
Sirket ici Kurallara Uyum Riskleri 3,38%
Afet ve Salgin Hastalik Riskleri 3,37%
Kurumsallagma Riskleri 3,27%
Yonetisim Riskleri 2,72%
Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri 2,54%
Politik Riskler 1,72%
Ulusallagsma suirecindeki riskler 1,67%
iklim Degisikligi ve Gida Uretim Riskleri 1,09%

Yapilan arastirma ile gida perakende isletmeleri olan zincir marketlerin maruz
kalabilecekleri kurumsal riskler ortaya konarak 2024 yilinda da bu risklerin
derecelendirmesi yapilmistir. Bu derecelendirmeler ile hangi risklere oncelik verilecegi

isletme yonetimi igin rehber niteligindedir.

Farkli zamanda derecelendirmelerin yapilmasi yani kisaca risklerin 6l¢giimlenmesi farkl
risk Onceliklendirme sonuclarin1 beraberinde getirecektir. Farkli zamanlarda yapilan
caligmalarda farkli risk dnceliklerinin elde son derecede dogaldir. Ciinkii aradan gegen
zaman diliminde riskleri olumlu veya olumsuz (tehdit veya firsat) etkileyen kosullar ve
bu kosullarn etki dereceleri degismistir. Bu degisimler risk yoneticilerinin risk algilarini

etkilediginden dogal olarak risk dnceliklendirmeleri degisecektir.

Aragtirmada bulgu olarak ortaya c¢ikan her bir riskin is sonuglari ile karsilastirilarak
degerlendirilmesi, degerlendirme sonuglarin hem isletme stratejik plandaki stratejik
hedeflerin giincellenmesinde hem de isletme faaliyet sonuglarmin degerlendirilmesinde

kullanilmasi durumunda beklenen fayda ve deger ortaya ¢ikacaktir.
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Isletme Y®&netim Kurulunun, kurumsal riskleri takip icin Sekil 35°te gosterildigi gibi her
bir ana risk grubu bazinda “Risk Yonetim Plani” olusturmasi ve bunu ii¢ aylik

periyodlarda degerlendirmesi 6nerilmektedir:
Sekil 35: Risk Yonetim Plam

Nitelikli Personel Kaynagi ve TutundurmaRiski @ @ @

Sorumlu YK ve fcra Kurulu I':Tyeleri: ............
Risk Tanima: Etkileri: Basa Cikma Stratejileri:
Stratejik planlarina uygun Diigiik Performans: Yonetim Seviyesinde Giiglii Liderlik,
niteliklere sahip is giictinii elde Yiiksek Isten Ayrilma Orani: Dogru Ise Alim,
tutma ve siirdiirme konusunda Stratejik Hedeflerin Egitim ve Gelistirme,
yasayabilecegi bir endiseyi Gergceklestirilememesi: Motivasyon ve Baglilik
ifade eder. Bu risk Ttrkiye’de Miisteri Memnuniyetsizligi: fyilestirmeleri,
ilgili sektoriin en 6nemli Isten Ayrilma Analizi,
sorunlarindan biridir. Calisan Geri Bildirimi,

Teknolojik Degisimi Hizlandirmak,

Dogru Yolda miyim? KPI’lar ;
Personel Devir Hiz1: Yillik personel devir oranimni izlemek ve diistirmeye galismak.
Egitim ve Gelistirme Katilimi: Calisanlarin egitim ve gelistirme programlarina katilim oranlarimi 6lgmek.
Performans Degerlendirmeleri: Calisanlarin performans degerlendirmelerinin sonuclarini takip etmek.
Miisteri Memnuniyeti: Miisteri memnuniyetini 6l¢cmek ve miisteri geri bildirimlerini izlemek.

KRY sonuglarinin igletme KPI sonuglari ile ve igletmenin stratejik hedefleri ile baglantisi
kurularak yorumlanmasi ve aksiyon Onerileri gelistirilmesi icin her bir risk icin Sekil

36°da gosterildigi gibi bir yol izlenmesi 6nerilmektedir:
Sekil 36: Risklerin Yorumlanmasi

Onem Sira No: 1) Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri

KRY Sonuglart - isSemuglam Stratejik Hedefler

Calisan bulamamaktan ziyade, GPS Isletmesinin ise giren ve isten lIgletmenin 5 willik stratejik plandaki
calisanlarm kisa bir siire galishktan  aynlan  personel sayilan  analiz  ilgili hedeflerin giincellenmesi, ek
sonra iglerini birakmalarindan  edildiginde magazalarda gerceklesen  hedeflerin devreye alinmasi
kaynaklandigi gorilmektedir. Sorunun  personel devir orammn %I100’lere  &nerilmektedir.

adi, galisanlarin isletmeler tarafindan  yaklastigi tespit edilmistir. Bu sonug

tutundurulamamasidi.  Bu  sektérde  aslinda bu risk grubunun neden birinci

calisanlarin, vaptiklari igi bir meslek  swada ¢iktiginin cevabi niteligindedir

olarak gérmemektedir. Diinyada ve

Tiirkiye’de 6nde ¢ikan risk grubudur.

*Is Sonuglar: Il faaliyet sonuglarim ifade kted:
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Asagida; hem isletme yoneticileri icin hem de KRY arastirmacilan i¢in arastirmada ilk
siralarda ¢ikan ana risk gruplan ile ilgili kisa degerlendirmeler yapilacaktir.
Degerlendirme yapilmayan diger ana risk gruplar i¢in de uygulayicilarin ve arastirmay1

okuyanlarin aym sekilde degerlendirme yapmalar1 6nerilmektedir.
Nitelikli Personel Kaynag ve Tutundurma Risklerine iliskin Sonug¢ ve Oneriler;

Perakende sektorii, istihdam agisindan en ¢ok isgiiciinii barindiran sektorlerin basinda
gelmektedir. Issizlik oranlarina bakildiginda, calisabilir isgiiciinde pek sorun olmadig:
sonucuna ulasilmakla birlikte diger tiim sektorler ile birlikte gida perakende sektorii de
acik kadrolar doldurmakta zorlandig1 goriilmektedir. Detayl1 bir sekilde incelendiginde
sorunun, ¢caligan bulamamaktan ziyade, calisanlarin kisa bir siire ¢calistiktan sonra islerini
birakmalarindan kaynaklandigi goriilmektedir. Sorunun adi, calisanlarin isletmeler

tarafindan tutundurulamamasidir.

Tutundurma konusunda en sansiz sektorlerin baginda gida perakende sektorii
gelmektedir. Bu sektorde ¢aliganlarin, yaptiklari isi bir meslek olarak gérmemeleri, uzun
stireli olacak sekilde caligmalarin1 planlamamalar1 zincir market isletmeleri igin

neredeyse ¢0ziimsiiz bir konu gibi durmasina yol agmaktadir.

Hem Diinya Ekonomik Forumunda 2024 yilina iliskin yaymlanan raporda, hem de 2024
yil1 Tiirkiye Risk Raporunda “isgiicii riski” 6n siralarda yer aldigindan bu arastirmada da
“Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskinin” 6n siralarda ¢ikmasi beklenen bir
sonuctur. Ancak, bu riskin birinci sirada ¢ikmasi, kendisine en yakin risk olan “Satis ve
Pazar Kayb1 Riski” ile 5,41 kadar fark ¢ikmasi beklenen bir sonug¢ olmamistir. Bu sonug
igletmenin, calisan isgiicii konusunda gelecekte ciddi sorun yasayabilecegine isaret

etmektedir.

GPS Isletmesinin ise giren ve isten ayrilan personel sayilari analiz edildiginde
magazalarda gergeklesen personel devir oraninin %100’lere yaklastigi tespit edilmistir.

Bu sonug aslinda bu risk grubunun neden birinci sirada ¢iktiginin cevabi niteligindedir.

Arastirmada 1. Sirada ¢ikan “Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskinin”

yonetilebilmesi i¢in;
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v" Genel bir kural olarak, % 90 veya daha yiiksek calisan elde tutma oranlari yeterli
kabul edilir. Isletmelerin, isgiiciinii sabit tutmak amaciyla yiizde 10 veya daha
disiik bir personel devir oranmi hedeflemelidir. Bunun igin isten ¢ikis
miilakatlar1 yontemi ile isten ayrilanlarin gercekte neden ayrildiklarinin ortaya
konmasi gerekmektedir. Cikacak sonuglara ¢alisma kosullari, ¢alisma siireleri,
aylik iicretler, yan haklar ve benzeri konularda iyilestirmeler saglanmalidir.

v Uzaktan egitim olanaklari ile magazalarda yeni ise baglayanlarin hem
oryantasyon egitimleri hem de mesleki goérev tanmimlari egitimlerine
odaklanilmalidir.

v Gergeklestirilen gorevler ve ¢alisma kosullar: dikkate alinarak ticret dengelerinin
tekrar gozden gecirilmesi saglanmalidir.

v Isletmenin, kritik 5Snemdeki “gdrev tanimlar1” i¢in “kariyer plan1” olusturarak s6z
konusu gorevleri yiiriiten personele bu konuda rehberlik ederek kisisel ve mesleki

gelisimlerini desteklemelidir.

Satis ve Pazar Kaybi Risklerine iliskin Sonuc ve Oneriler;

Zincir marketlerde satigslarin tutar olarak siirekli artmasi, mimkiinse iriin satig
hacminin/miktarlariin da bu artisa eslik etmesi gerekir ki gida perakende isletmesi Pazar
kayb1 yagamasin. Kalict ve etkisi olumlu olan ciro artislar1 genelde yeni sube agilmasi

suretiyle saglanmaktadir.

Aragtirma sonucunda, beklendigi gibi “Satis ve Pazar Kaybi Riski” 6n siralarda 2. Olarak
cikmistir. Bu nedenle hem isletme ydneticileri hem de isletme Yo6netim Kurulu Pazar
kayb1 yasamamak icin satis faaliyetini destekleyici ¢alisma ve planlamalara oncelik

tanimaktadir.

Arastirmanin yapildig1 donemdeki yillik cirolar, 6nceki yillar ile karsilastirildiginda artis
kaydetmis olsa da Tiirkiye’de yasanmakta olan yliksek enflasyon oranlar1 nedeniyle
bunun yaniltict oldugu unutulmamalidir. Enflasyondan arindirilmis veriler ile analiz
yapildiginda ¢ikan sonuglar, satis hacmindeki azalis ve gida perakende sektoriinde hafif

de olsa yasanan pazar kaybi ile agiklanabilmektedir.

159



Sektordeki Pazar kaybi detaylica incelendiginde, GPS Isletmesinin yeni sube acma
performansinin diger zincir market igletmelerinin agmis olduklar1 yeni sube sayilarmin

oransal olarak altinda kaldigi sonucuna ulagilmistir.
“Satis ve Pazar Kaybi1 Riskinin” yonetilebilmesi i¢in;

v Isletme stratejik hedeflerini biiyiime ve odaklanma ydniinden revize etmelidir,

v' Sube sayisinin artirilmasi saglanmalidir,

v’ Misteri kayiplarinin tespit edilerek, kayip edilen miisterilerin geri kazandirilmasi
icin aktiviteler diizenlenmelidir,

v Miisteri memnuniyeti 6n plana alinmalidir,

<\

Uriin bazinda, satis hacmindeki azalislarin detay analizi yapilmalidir,

v" Hem magaza hem de lojistik merkezlerde iiriin bulunurluklari kontrol edilmelidir.

Miisteri Beklentileri Risklerine fliskin Sonuc ve Oneriler;

Perakende sektoriinde basta perakendeci, olmak iizere liretici ve miisteriden olusan ii¢
onemli aktér bulunmaktadir. Bu aktorler, giiniin degisen kosullarma goére bazi

donemlerde s6z sahibi, baz1 donemlerde de s6z dinleyen rollerini iistlenmiglerdir;

v' 2000’li yillardan once magaza satis faaliyetinde perakendeci s6z sahibi, diger
aktorler ise perakendecinin isteklerine gore hareket etmek zorundaydilar. Yani,
perakendeci ne diyorsa o gergeklesiyordu, gerceklesmek zorundaydi. Perakendeci
istemedigi zaman tireticinin iirtinlerini magaza raflarina alamayabiliyordu. Bunun
en onemli nedeni, sektorde az sayida perakendecinin bulunmasindan kaynaklidir.
Bu nedenle iiretici, perakendeciye muhtag konumundaydi. Miisteri ise magaza
rafinda ne buluyorsa onun ile yetinmek durumundaydi.

v'2000’1i yillar ile birlikte perakendecilerin sayisinda artig ile birlikte magaza satig
faaliyetinde iiretici s6z sahibi, diger aktorler ise s6z dinleyenler konumundaydi.
Yani, iiretici ne diyorsa o gerceklesiyordu, gergeklesmek zorundaydi. Perakende
giicii, iireticinin elindeydi. Uretici, {iretim giiciinii kullanarak perakende sektdriinii
diizenleyebiliyordu. Uretici, istedigi perakendeciye iiriin verebiliyor, istemedigine
iiriin veremeyebiliyordu. Bu dénemde de miisteri, magaza rafinda ne bulabiliyorsa

onun ile yetinmek zorundaydi.
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2010’lu yillar ile birlikte miisterilerin biling diizeyinin artmasi ve bilgiye erisim
imkanlarinin artmasi ile birlikte satis faaliyetinde miisteri s6z sahibi olmaya
baglamistir. Miisteri, eline gecirdigi bu giicii etkin kullanmaya devam ederek
perakende sektoriinde vazgecilmez oldugunu hem ireticiye hem de
perakendecilere kabul ettirmistir. Artik perakende, tiiketicinin ticari bagariy1
belirledigi, miisteri odakl bir sektor haline gelmistir. Perakendeci veya iiretici ne
yaparsa yapsin, misteri istemedigi siirece magazada satis faaliyeti

gerceklesememektedir.

Artan niifusla birlikte miisterilerin beklenti ve ihtiyaclan siirekli degisim gostermektedir.

Yapilan arastirmalarda, kotii miisteri deneyiminin bagslica nedenlerinin su oldugu

gozlemlenmistir;

AN N NN

Uzun bekleme siireleri (%51),
Yardimc1 olmayan personel (%44,7),
Mevcut olmayan stok (%43,1),
Mevcut personel eksikligi (%38,9),
Magaza tasarim eksikligi (%14,6)

Perakendeci isletme, iiriinii satmak amaciyla satin alir. Bu nedenle miisterilerin istek,

beklenti ve &ncelikleri son derecede onemlidir. GPS Isletmesinin miisteri sayilar

incelendiginde; miisteri kayiplarinin goriildiigii, miisteri sepet tutarinin diger isletmelere

gore daha diisiik tutarda gerceklestigi tespit edilmistir.

3. sirada ¢ikan “Miisteri Beklentileri Riskinin” yonetilebilmesi igin;

D N N N N NN

Miisteri memnuniyetsizlikleri giderilmelidir,

Hizmet kalitesi yiikseltilmelidir,

Miisterilere taze, yeni ¢ikmig iiriinler sunulmalidir,

Miisteriler ile sicak iletisim kurularak beklentileri karsilanmalidir,
Magaza i¢i deneyimlerle miisteri sadakati saglanmalidir,

Magaza igerisinde rahat ve ferah bir aligveris ortam1 sunulmalidir,
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Finansal Risklere Iliskin Sonu¢ ve Oneriler;

Perakende isletmeleri, satin aldiklari iiriinleri vadeli alip miisterilere pesin sattiklarindan
dolay1 nakit yoniinden likiditeleri giigliidiir. Hatta bu 6zellikleri nedeniyle (borglanma
olanagi) diger isletmelere gore fiziki bliylime potansiyelleri ¢ok yiiksektir. Ancak iki

onemli husus, bu olanagin degerlendirilmemesi i¢in tehdit olarak varligini siirdiirecektir;

v’ Isletmedeki nakdin, faaliyet dis1 alanlara ve isletme disina ¢ikisina izin
verilmemelidir,

v' Enflasyonist ortamda, nakit varligin degerini kaybetmesinin 6niine gececek
sekilde farkli yatirim araglan ile degerlendirilmesi gerekmektedir. Perakendede

en etkin yatirim araci iiriine yapilan yatirim oldugu unutulmamalidir.

Aragtirma sonucunda “Finansal Risklerin” daha alt siralarda ¢ikmasi beklenirken ilk besin
icerisinde 4. Sirada ¢ikmasi GPS Isletme Yoneticileri icin siirpriz olmustur. GPS
Isletmesinin Bilango ve Nakit Akim Tablolar1 incelendiginde, nakit yoniinde sorun
olmadigi, ancak yatirimlar nedeniyle mali kredi riskini tasidig, tedarikgilere soz verilen
vadeden 6nce 6deme yapildigi ancak bunun iiriin fiyatlaria yansitilip yansitilmadiginin

tespiti yapilamadigi i¢in tedarik¢i vadelerinin uzatilmasi gerektigi sonucuna ulagilmistir.
“Finansal Risklerin” yonetilebilmesi igin;

v Isletme yoneticilerinin finansal risk algis1 beklenenden fazla olumsuz ¢iktigindan,
bu konudaki risk algisinin iletisimine odaklanilmalidir,
v Isletme nakit varligi, lojistik yatirimi yerine, magaza sayilarmin artirilmasinda

kullanilmalidir,
Lojistik ve Sevkiyat Risklerine Iliskin Sonuc ve Oneriler;

Perakendede basarili olmanin sirri, igerisinde {irlin siparisi, {iriin tedariki, depolama ve
sevkiyat siireclerinden olusan tedarik zinciri optimizasyonunda yatmaktadir. Tedarik

zincirini iyi kurgulayan ve uygulayan perakende isletmeleri genelde basarili olmaktadir.

Miisterilerin istedikleri iirlinleri magaza raflarinda bulabilmeleri magazada basarinin
temelini olusturmaktadir. ister direkt olarak tedarik¢iye, ister magazanin bagh bulundugu

ana lojistik merkezine zamaninda iiriin siparislerinin geg¢ilmesi gerekmektedir. Bu her iki
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dagitim kanalinin da satig performansini dikkate alarak, uygun kosullarda ve zamaninda

bu siparigleri karsilamasi beklenmektedir.

Arastirmada 5. Sirada yer alan “Lojistik ve Sevkiyat Riskleri” uygulamada veya algida

bu konuda ¢ok siddetli olmasa da yaygin sorun olduguna isaret etmektedir.
Uriin Kayiplan Risklerine Iligkin Sonuc ve Oneriler;

Onem derecesi itibariyle 6. Sirada yer alan “Uriin Kayiplar1 Riskleri” sektdr ve GPS
Isletmesi is sonuclar ile karsilastirildiginda benzer sonuglar ortaya ¢cikmistir. Perakende
sektoriiniin en 6nemli sorunu, iiriin kayiplaridir. Bu kayiplar, ic ve dis hirsizliktan

kaynaklanmaktadir.

Ozellikle tiiketim dmrii itibariyle satisa sunulan taze {iriinlerin raf dmiirleri birkag giinliik
oldugundan etkin ve isabetli olmayan siparis miktarlari, yanlis sevkiyat ve istiflemeler ve
iriin ellecleme sayilarimdaki asiriliklar s6z konusu iiriinlerin fire oranlarmi yukari
cekmektedir. iste gida perakendeciliinde, en biiyiik iiriin kaybir bu noktada ortaya
¢ikmaktadir.

Arastirmada listenin sonlarina dogru yer bulan bazi ana risk gruplar icin de kisaca
aciklama yapma geregi duyulmustur. Bunun basta gelen nedeni, meydana geldiklerinde

etkilerinin biiyiik ve yikict olabilmelerinden kaynaklidir.
Afet ve Salgin Hastalik Risklerine Iliskin Sonuc¢ ve Oneriler;

Afet ve salgin hastaliklar riskleri, arastirmada on siralarda yer almamistir. Ancak,
meydana geldiginde etkilerinin yiiksek olacagini yasanan Pandemi siireci agik bir sekilde
tiim diinyaya gostermistir. Bu nedenle arka siralarda yer alsa bile her isletmenin bu tiir
riskler i¢in aksiyon planlamalarini yapmalar1 ve bu planlamalarini periyodik olarak

giincellemeleri 6nerilmektedir.
Ulusallasma Siirecindeki Risklere iliskin Sonuc ve Oneriler;

Zincir magazalari igleten gida perakende isletmelerinin uzun vadeli hedefleri arasinda
ulusallagma stratejisi yer almaktadir. Bliyiimenin dogal sonucu olarak bir siire sonra yerel

pazardan ulusal pazara ¢ikilmaktadir.
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GPS Isletmesi, yerel perakende yetkinlikleri ve yerel pazar giiciinii kullanarak biiyiiyen
bir yerel zincir market isletmesidir. Isletme yoneticileri, bu konfor alanindan ¢ikmak

istemediklerinden bu risk grubunu pek nemsememislerdir.
“Ulusallasma Siirecindeki Risklerinin” yonetilebilmesi i¢in;

v’ lsletme yonetici ve calisanlarin oncelikle “ulusallasmaya” inandirilmalar
gerekmektedir,

v' Ulusallasma igin orta ve uzun vadeli somut bir yol haritas1 agiklanmalidir,

iklim Degisikligi ve Gida Uretim Risklerine iliskin Sonuc ve Oneriler;

Gida perakende isletmeleri, zincir magazalarinda tarim tiriinleri bulundurarak miisterilere
satmaktadirlar. Iklim degisikliginin beraberinde getirdigi kuraklik, susuzluk, sel
felaketleri gibi olumsuz sonuglar nedeniyle bazi tarim iiriinleri mevsimsel olarak gecici

veya daimi surette yetistirilemeyebilmektedir.

Iklim degisikligi son yirmi yildir diinyanin giindeminde olmasma ragmen, iklim
degisikligi nedeniyle gida liretiminde yasanan darbogazlara ragmen bu risk grubu en alt
sirada ¢ikmistir. Siirdiiriilebilirlik agisindan ulusal diizeyde 6énemli olan bu risk grubu
GPS isletmesi Yoneticileri i¢in ne tehdit ne de firsat olarak algilanmistir. Arastirmaya

katilan yoneticiler i¢in, bu risk grubu ¢ok 6nemli olarak gériillmemistir.
“Iklim Degisikligi ve Gida Uretimi Risklerinin” ydnetilebilmesi i¢in;

v' Tarim iriinlerinin yetistirilmesine direkt veya dolayli olarak kaynak ayirarak
destek verilmelidir,
v" Planli tarmm tiriinleri yetistiriciligi desteklenmelidir,

v Tarim ve gida trtinleri yetistirme maliyetleri desteklenmelidir.

KRY, bardagin bos tarafi gibidir; doldurmak isteyen isletmelere firsati, dolu tarafi
gdrmeyip sadece boslukta kendini kaybeden isletmelere tehlikeyi/tehdidi yasatir. Daha
iyiye ulagmak isteyen isletmeler i¢cin KRY sistemi etkin bir tespit, degerlendirme ve

yonetim aracidir. Akademik olarak bu konuda yapilacak c¢alismalarin igletmelerde
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uygulamaya alinmasi, uygulamalarin gozlemlenerek akademik calismalarin

gelistirilmesine olan ihtiyag giin gectikce artacaktir.
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EKLER

Ek 1: Risk Envanteri Talep Formati

“Kurumsal Risk Yo6netimi” aragtirmasi kapsaminda kullanilmak {izere olusturulmus olan
bu veri toplama formati, kurum igi risk siireglerinin tespiti, 1slah1 ve katma deger odakli
stirdiirilebilir rekabeti tesis etme amaciyla hazirlanmigtir. Bu ¢alisma, kurumsal risk
kiitiigii olma 6zelligini tagimaktadir.

Kurumsal risk yonetimi; biitiinciil, ¢ok yonlii etkileri olan bir siireci ifade etmektedir.
Kurumlarin ama¢ ve hedeflerine ulasabilmeleri adina Ust Y&netime “makul giivence”
saglayan yapilardir. Bu yoniiyle riskleri azaltmaya calismaktan ziyade, riskleri tiim
yonleri ile yonetmeye c¢alisir. Kurumlarda geleneksel idarecilikten kurumsal yoneticilige
evirilme siirecinde temel dinamiklerden birisi de kurumsal risk yonetimi kiiltiirii ve ona
uygun gelistirilmis aksiyonlarin varhigidir.

Calismanin 6nemli yanlarindan biriside; konuya iliskin farkli, yorumlanabilir ve
sistematik bir uygulama modelinin kullanilmasidir. S6z konusu uygulamanin ad1 Analitik
Hiyerarsi Siireci (Analytical Hierarchy Process - AHP) dir.

AHP, Dbirden farkli  kritere = bagli  olarak  tercihler = arasinda  karar
verme/siralama/derecelendirme  siireglerinin  isletildigi;  smiflandirma,  gorece
agirliklandirma ve tutarhlik testi gibi fonksiyonlari nedeniyle ¢alismamizda uygulamak
ve aktarmak istedigimiz diisiincelerimiz ile oOrtigmektedir. S6z konusu modelde
olusturulacak her matrisin kendi igerisinde ayr1 ayri tutarlilik testine tabi tutulmasi,
caligmanin sonuglart itibariyle giivenilir ve kabul edilebilir oldugu sonucunu
dogurmaktadir.

Bu kapsamda sizlerden; tiim sektdr tecriibeniz siiresince gozlemlediginiz riskleri, piyasa
uygulamalar1 kapsaminda karsi karsiya kalacagimizi diislindiigliniiz potansiyel riskleri
herhangi bir kisit ya da ¢ergeveye bagli olmadan, agsagida tanim1 yapilan risk kavramini
dikkate alarak, en az 10 madde halinde yazmaniz beklenmektedir. “Serbest kiirsii”” olarak
nitelendirilen ve arastirmanin omurgasini olusturan bu talebe iliskin doniisleriniz,
28.02.2023 saat 11.00” e kadar elektronik ortamda iletmeniz beklemektedir.

Risk Nedir?

Risk; yoneticilerin gorevlerini, faaliyetlerini, hedeflerini gerceklestirmeye calisirken,
ortaya c¢ikan ve yoneticilerin maruz kaldigi, yoneticileri engelleyen veya engelleme
ihtimali olan her tiirlii tehlike, gelisme, firsat, tehdit, karar ve aksiyonlardir. Buna (riske)
yonetici sebep olarak, bundan (riskten) diger yoneticiler etkilenebilecegi gibi, buna
(riske) diger yoneticiler de sebep olabilmektedir. Risklerin kaynagi hem sirket igi
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operasyon ve siire¢lerdir, hem de sirket dig1 gelismelerdir. Bu tanim ve agiklamalara uyan
tiim tehlike, gelisme, karar, aksiyon, firsat, tehdit ve kayitsiz kalma durumlarini maddeler
halinde yazmaniz beklenmektedir.

Siz yoneticilerin calisma kapsamindaki her bir kisisel tespit ya da beklentilerinizin (bagl
bulundugunuz yoneticilere danismadan ya da onlarin etkisinde kalmadan) bu arastirmaya
bir deger olarak yansiyacagi unutulmamalidir. 03.01.2023

Mehmet ILDEM

Arastirmaci

Kurumsal Risk Envanteri

10-

(Ihtiyag duyulmas: halinde madde sayilar1 arttirilabilir.)

Yoneticinin Calistig1 Birim ve Unvani:
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Tablo 32: GPS isletmesi Finansal Riskleri

FINANSAL RiSKLER

Likidite, kisa vadeli bor¢ 6deme

Calisma sermayesi yeterliligi, sirket sermayesinin enflasyon karsisinda
erimesi

Artan banka ve pos komisyon oranlari riski

Yiiksek enflasyon oranlari

Yiiksek faiz oranlari

Déviz kurlarindaki artis

Tahsili stipheli hale gelen alacaklar

Devlet tesvik ve desteklerinden yararlanilmamasi

Faaliyetten kazanilan nakit varliginin yine faaliyet i¢in kullanilmasina 6zen
gosterilmesi

Vadesi gegen tutarlarin sekteye ugratilmadan 6denmesi

Verilen kefaletler nedeniyle genel kredi s6zlesme limitlerinin doldurulmasi
Uzun siireli taahhiitler / borglar
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Tablo 33: GPS Isletmesi Altyapr Riskleri

ALTYAPI RiSKLERI

Calisamaya uygun olmayan veya motivasyon saglamayan fiziksel is ortami
kosullar1

Enerji maliyetlerinde artiglar

Niifus kaynakli engelli vatandaslarin sayisinin fazla olmasi ve buna uygun
magaza sartlarinin olusturulamamast

Personel sosyal alanlarinin yetersiz olmast

Magazalarda bulunan elektrik topraklama hatlarinin yetersiz olmasi
Donanim ve ekipmanlarin eksik veya yetersiz olmasi

Makine Teghizat ve demirbaslarin (Transpalet, yangin tiipleri, UPS,
jeneratdr, sunucu, bilgisayar, iklimlendirme cihazi, kamera, alarm,
checkpoint, yiik asansdrii, havalandirma, kompresor vs.) muayene ve
bakimlarinin diizenli ve yasal siireler i¢inde yapilmamasi

Network yap1 ve sisteminde meydana gelebilecek, miidahalesi zaman alic1
sorunlar

Magazalardaki kameralarin eksikligi ve kor noktalarin olmasi, depolar dahil
giris ve cikis kapilarinda kamera eksiklikleri

Internet kesintileri veya kablo altyapilarinda meydana gelebilecek arizalar
Kritik gorev yapan ve teknolojik dmiirlerini tamamlayan ekipmanlarin
yenilenmemesi

Alt yapisini kullandigimiz, ¢6ziim ortaklarinda yasanabilecek hizmet
kesintileri

Mal kabulllerde tir ve kamyonlarin tartilabilecegi biiylik kantarlar olmamasi
Indirme ve yiikleme alaninin uygun kosullarda olmamasi

Sevkiyat araclarinin tamir ve bakim siire¢lerinin uzun zaman almasi
nedeniyle sevkiyatlarin zamaninda yapilamamasi

Bilgi teknolojileri altyapilarinin ¢okmesi riski

Calisamaya uygun olmayan veya motivasyon saglamayan fiziksel is ortami
kosullart,
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Tablo 34: GPS Isletmesi Operasyonel Riskleri

OPERASYONEL RiSKLER

Meydana gelen atiklar ve bunlarin degerlendirilmesi

Faaliyette bulunulan lokasyonun c¢evresindeki paydaslarin yasatabilecegi
kisitlamalar,

Magazalardaki faaliyetin rutinlestirilememesi, robotik hale getirilememesi
Kira maliyetlerinin yapisal olmayan artis1

Artan sabit giderler( Elektrik, Isinma, Giivenlik, personel)

Anlik ve acil yapilan is ve islemler nedeniyle hatalarin artmasi

Banka nakdinin belirlenen periyodlarda teslim edilmemesi

Kasa evraklarinin kaybolmasi sonucunda icerisinde bulunan para
niteligindeki kiymetli evrak karsiliklarinin tahsil edilememesi

Faaliyeti aksatacak diizeyde evlilik, 6liim, dogum, hastalik izinli personel
sayilarinda artiglar

Personel is kiyafeti ve ayakkabi eksiklerinin is kazalarina yol agmasi
Kira sozlesmelerindeki yiikiimliilikklerin (6demeler, artislar, yenilemeler,
mubhataplar vb.) yerine getirilmemesi

Tablo 35: GPS Isletmesi Teknoloji ve Dijitallesme Riskleri

TEKNOLOJI VE DiJITALLESME RiSKLERI

Veri tabanindaki kirli datanin heniiz temizlenmemis olmasi
Raporlamalarin geleneksel yontemlerle yapilmasi, heniiz BI kullanilmamasi
Metaverse

E-ticaretin heniiz gelistirilememis olmasi

Aktivite duyurularinin ve igeriklerinin dijital ortamda yapilmasi

Siber saldirilar

Sistem ve bilgisayarlardaki sirket verileri konusunda bilgi gizliliginin
saglanmasi ve sistem yetkilendirmelerinin kontrolsiiz yapilmasi

KVKK Yonetim Riski

Uygun takip programinin olmamasi.Genellikle siire¢lerin takipleri (hijyen
belgeleri, egitimler vs.) excel iizerinden ilerlemektedir. Verilerin ve
kayitlarin saglikli ve saglam kayitlarinin olmasi i¢in yazilim programi
olmalidur.

Teknolojik olarak ¢ok fazla program kullaniyoruz fakat birbiriyle konusan
programlar degil (Yazilimsal olarak programlarin biribiriyle konugmasini
hem islem giivenligi hem zaman maliyeti agisindan 6nemli)

Sifir giin acigma (zero day atagi) maruz kalma

Gida perakendesinin; sektorel, ulusal ve uluslararasi diizeyde yasanan
degisimlere gore kendisini giincellememesi veya yeni ciro kanallari ile
stiregleri hayata gecirilememesi
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Tablo 36: GPS Isletmesi Nitelikli Personel Kaynagi ve Tutundurma Riskleri

RiSK
NO

NITELIiKLi PERSONEL KAYNAGI VE TUTUNDURMA RiSKLERI

Yetismis personelin sirket biinyesinde tutundurulamamasi, taleplerinin
karsilanamamasi, uzun siireli istihdamin saglanamamasi

Yiiksek personel turnover hareketliligi

Hizmet reyonlarindaki kaliteli personel eksikligi (meyve/sebze, et, unlu
mamul, taze gida servis)

Sirket ¢alisma kiiltiiriine uygun olmayan personelin istihdam edilmesi
Sirketin kullanmakta oldugu yazilim ve sistemleri etkin bir sekilde kullanma
egitimlerinin verilememesi

Niteliksiz personel ¢alistirma nedeniyle katlanilan personel yetistirme
maliyetindeki artislar (zaman ve verim)

Birlikte calisma kiiltiiriiniin gelistirilmesi

Personele "degerli oldugu" hissiyatinin verilmemesi

Yetkin olmayan personelin yonetici olarak atanmasi, Yoneticilerin idari ve
yonetsel siireglere hakim olmamasi, Ydnetici yetistirme programlarina
agirlik verilmemesi

Calisanlari perakendedeki islerini uzun soluklu gelecek vadeden meslek
olarak gérmemeleri, magazacilig1 meslek olarak benimsememeleri.

Dogru personeli dogru ise konumlandiramamak,

Olumsuz calisma ortam ve kosullari (Resmi tatil, hafta sonu tatili, ticret
diizeyleri, is ytikii, sosyal hayat icin kalan siire vb.)

Dogru sonug tiretmeyen "performans degerlendirmelerini" uygulamak
Cok kusakli isgiiciiniin (x,y,z) bir arada ¢aligmasi

Ucretlendirme politikasinda eski ¢alisanlarin kidemlerinin yeterince dikkate
alimmamasi, Verilen iicretlerin seviye olarak piyasa-sektor diizeyinin altinda
kalmasi, Gorev ve linvan iicret dengesizliklerin olmasi

Gorev tanimlarmin uygun veya giincel olmamasi

Fayda-Maliyet kriterleri gozetilmeden flicret ve terfi diizenlemeleri,

[s yiikii analizine aykiri norm kadro tahsisleri,

Calisanlari mesleki ve kisisel gelisimine yonelik egitimlerin yetersizligi,
Ogretme ve egitim siireglerinin giincellenmemesi

Uygun elemanlarin zor bulunmasi

Personel kariyer planlanmasinin eksikligi, Yonetici atamalarinda igeriden
yiikseltme yerine disaridan personel alimlarin yapilmasi

Asirt ig yiikil ve sorumluluk verilmesi

Gilindelik personel galigtirma

Personele 6diil ve ceza dengesinin korunmamasi

Bir iist pozisyona yiikselme taleplerinin azalmasi ortadan kalkmasi
Personel 6zliik haklar1 detaylarinin personele bildirilmemesi (maas gilinii ne
kadar ticreti alacagini bilmesi)

Mobing

Caliganlar i¢in kisisellestirilmig etkinlikler ve dayanigma faaliyetlerinin
eksikligi

Personel yedeklemesi
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Tablo 37: GPS isletmesi i¢ Kontrol Riskleri

IC KONTROL RiSKLERIi

Veri, bilgi ve rapor gizliligi

Uriin receteleri ve tedarik¢i sézlesme kosullar iceriklerinin disarya
s1zdirilmasi

Geri doniilen veya reddedilen faturalarin zamaninda ve dogru
sonuclandirilamamasi

Vasifli personel yeterince bulunmamasi sonucu kullanilan makine ve
ekipmanlarin bilgi eksikliginden kaynakli arizalarin olugmasi, demirbaslara
verilen zararlar

Magaza personellerinin kayitsiz bir sekilde ise girig-¢ikis yapmalari
Magaza kapaliyken veya magaza agikken karsilagilan/karsilagilabilecek
hirsizlik, ¢alinma, gasp durumlari

Tiim siiregleri kapsayacak sistematik hile ve suistimal vakalarinin
onlenememesi

Islemlerde yapilan hatalarin zamaninda tespit edilmemesi

I¢ denetimlerin yapilmamasi veya i¢ denetim sonuglariin dnemsenmemesi
Kullanilan programlarda yetkilerin ve sifre yonetiminin kontrolsiiz olmasi
Kasalarda yapilan usulsiiz iglemler (belge iptali, satir iptali, askiya alma,
fiyat gor vb.)

Magazalar ve depolarda yaganan olaylarin gizlenmesi ve sonrasinda daha
biiyiik olaylarla ortaya ¢ikmasi.

Miisteri ya da personel kartlarina ait puanlarin kasa personelleri igin
kullanilmasi, haksiz puan kullanimlari

Transit firmalarin mal kabulii sirasinda olusacak suistimaller

Kurum genelinde is ortaklari ile yapilan sézlesmelerde hukuk departmanin
kontrol siire¢leri prosediir ile netlestirilmeli ve olasi riskler azaltilmali.
Kapanis islemlerinin yapilmasi siirecinde zamaninda yapilmayan kapanis
isleminden dolay1 kapanan is yerine ait vergi ve diger abonelik 6demelerinin
yapilmaya devam edilmesi

Gider pusulalarinin toplu olarak kesilmesi personellerin usulsiiz islem
yapmalarina olanak saglamaktadir.

Magaza satiglarinin yanlis islenmesi, Z raporunun kontrol edilmemesi, yanlis
Z kaydi yapilmast

Kullanilamaz hale gelmis ve arizali olan demirbas ile makine ve techizatlarin
degerlendirilmesi

Odeme yapilmamasi nedeniyle yasanabilecek hizmet kesintilerinden
olumsuz etkilenme

Lisans yenilemelerinin zamaninda yapilmamasi nedeniyle yasanabilecek
hizmet kesintileri (giivenlik duvari vs)

Kasalarda oldugu gibi {irlin mal kabul kameralar1 da zoom 6zelligine sahip
olmal1 ve izlenmelidir

Maruz kalinacak hasar ve kayiplar nedeniyle kapsamli sigorta ve reasiirens
polige ve igeriklerinin zamaninda yapilmamasi
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Tablo 38: GPS isletmesi Kurumsallasma Riskleri

KURUMSALLASMA RiSKLERI

Degisim, gelisime ve doniisiime kars1 direngler

Dava sayilarinda artis

Tlgili dis gelismelerin takibinin birakilmasi

Magaza agma yatirimimin ROI projeksiyonunun yapilmamasi, RO1
sonuclarinin izlenmemesi

Sirket i¢i olumsuz algilarin makul siirede giderilmemesi

Kisa vadeli ¢o6ziimlere odaklanilmasi

Is ve siirecler ile ilgili olarak biriktirilen kurumsal hafizanin isten ayrilma ile
birlikte unutulmasi

Etik degerlere iliskin farkindalik seviyesinin beklenen seviyede olmamasi
Paydaslarla (kamu kurum ve kuruluslari, 6zel sektor kuruluslar, sivil toplum
kuruluslar1 vb.) ile koordinasyon eksiklikleri

Miisterilerin ¢alisanlar nezdinde yeterince 6nem farkindaliginin tesis
edilmemesi

Caliganlar ile sorunlu ve olumsuz sekilde yollarin ayrilmasi

Cok sik degistirilen ve belirsizlige yol acan organizasyon semast

Sirkette "kalite birimi ve uygulamalarinin" olmamasi

Magaza sayisimin sektor ile ayni oranda arttirilamamasi, pazar kayiplari
Grup sirketleri ile "iligkili taraf riskleri", grup sirketleri ile standart ¢alisma
prensiplerinin olmayist

Kamu Kurumlarimin tuttugu olumsuz tutanaklarin artmasi nedeniyle kamu
nezdinde markanin itibar kayb1 yasamasi,

Paydasglarla uzlasici olmayan dayatmaci is iliskileri,

Yonetim hiyerarsisinin kademelendirilmesi, her konuda en-en {ist yetkiliden
onay alinmasinin 6niine gegilmemesi

Operasyonel Yénetimin paymin artmasi nedeniyle Ust Ydnetici diizeyinde
stratejik yonetimin ihmal edilmesi,

Ikinci neslin iist yonetimde birinci nesildekiler gibi liderlik gdstermesi
Bolge ile Genel Midiirliik arasindaki organizasyon, koordinasyon ve
isbirligi sorunlar1

Sosyal sorumluluk projeleri ile gortiniirliigiin saglanmamasi

Magazalarda standartlagmalarin heniiz saglanamamasi (kural, prosediir,
giyim, materyal, raf ve demo)

Marka sadakatinin zayiflig1.

Verilerin ulagilamaz durumda hasar almasi, sirket elektronik veri ve
raporlarinin geri getirilemeyecek sekilde silinmesi
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Tablo 39: GPS Isletmesi Yonetisim Riskleri

YONETISIM RiSKLERI

Yonetici ve personeller arasinda bilgi ve tecriibe paylagiminin istenilen ve
beklenilen seviyede olmamasi

Is taleplerinin yerine getirilmesinde 6nem, zamanlama ve geri bildirimlerde
aksakliklarin yasanmasi

Tiim birimler yaptiklar is ile ilgili gerek prosediirleri gerekse is birim gorev
ve sorumluluklarini degerlendirmemesi

Sirket iist yonetim kararlarinin dikkate alinmamast

Calisanlarm inisiyatif almamasi

Onerilerin dikkate alinmamasi

Calisanlara yetki verilmemesi, yetki verilen calisanlarin bu yetkilerinin
farkinda olmamasi ve bunu kullanmamasi

Magazalara telefonla ulagilamamasi

Firmalar tarafindan kabul edilmeyip sirketimize geri kesilen faturalarin
zamaninda degerlendirilememesi, sonuclandirilamamasi

I¢ miisteri (personel) taleplerinin ihmal edilmesi

Her diizeyde olusturulan konfor alanlarinin genislemeye devam etmesi
Kurumsal bakis agis1 yerine bireysel/birimsel bakis agilarinin olmasi
Yerine getirilmeyen gorevler

Operasyonel Iletigim siireclerinin {izerinde takip edildigi yazilimlar1 etkin
olarak kullanamama

Yazilim ve siire¢ giincellemeleri konusunda tiim ilgililerin haberdar
edilmemesi, ilgililerin yazilim ve siirecler konusunda giincel tutulmamasi
Yazilimlarda yetki ve sorumluluk karmasasi ve uyumsuzlugu,

Oz degerlendirme eksikliklerinin olmasi

Takim halinde hareket edilmemesi

Ana faaliyet olan "satig" odakli ¢alisilmamasi

Istenmeyen veya verimsiz ¢alisanlar1 sistemin veya ekibin disar1 atamamasi
Is sonuglarmi gosteren rakamlara degil cabalara odaklamlmasi

Kisi ve birimlerin birbirlerine destek vermemesi

Kisiler ve birimler aras1 sagliksiz iletisimlerin devam etmesi

Sirket i¢indeki departmanlar arasi kargilikli suglu arama, hata bulma
anlayislarinin sonlandiritlamamasi

Veriler, raporlar ve kararlarin zamaninda ilgili kisi ve birimlere
gonderilmemesi

Departmanlarin yaptiklari iglerinin total sonucunun ne oldugunu daha iyi
anlayabilecek bir makanizmanin olmayisi

Yetkililerin sahay1 dinlemesi, sahaya kulak vermesi ve aksiyon almasi
Saha ve merkez arasinda kullanilan dilin farkli olmasi, 6rnegin magaza
isimlerinin farkli dile getirilmesi

Sirket i¢i yapilan toplanti sayisinin is kaybina yol acabilecek diizeyde fazla
tutulmasi
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Tablo 40: GPS Isletmesi Lojistik ve Sevkiyat Riskleri

LOJISTIiK ve SEVKIYAT RiSKLERI

Depolarda iiriin adreslemelerinin yapilamamasi

Taze gida, donuk, yumurta gibi kategoride de depolar iizerinden ¢alisabilme
olanaginin olmamasi

Sevkiyat araclarina yanls veya riskli {iriin yiiklemeleri

Cadde ve sokaklarin dar veya yogun oldugu magazalarda sevkiyat
araglarinin indirme ve yiikleme i¢in yanagmasinda meydana gelen sorunlar
Sevkiyat ile ilgili maliyet kalemlerindeki birim fiyat artislarinin optimize
edilmemesi

Sevkiyat araclari i¢in optimum rut planlamasimnin olmayisi veya
uygulanmamast

Depo raf kapasitesinin iizerinde iiriin alim1 ve istifleme yapilmasi

Birden fazla ve farkli portfoydeki iiriinlerin tek sevkiyat araci ile
yapilmasinin beraberinde getirdigi optimizasyon ve bulas sorunlari

Siparis yetkisinin dogru birimde olmamasi veya Siparis yonetiminin daha
verimli hale getirilmesi

Uriin sevkiyatlarinda gecikmeler

Depodan magazalara yapilan sevkiyatlarda eksik veya fazla tirlin
gonderilmesi

Fiziki alan yetersizlikleri, bu yetersizlikler nedeniyle depo agik alanlarinda
trilinlerin dis tehditlere maruz birakilmasi

Soguk zincirin kirilmasi

Insorte girilen iiriinlerin tedarikinin ve dagilimimin zamaninda yapilmamasi
Depolarin magaza siparislerini istenilen diizeyde karsilayamamasi
Depolarda firma iiriin kabul yogunluklarinin ¢éziilememesi, rutinlesmesi

Tablo 41: GPS isletmesi Ulusallasma Siirecindeki Riskler

ULUSALLASMA SURECINDEKI RiSKLER

Ulusallagma kapasitesinde olmas1 nedeniyle karsilagilan yonetim faaliyetleri
ve kontrol kaynakli riskler

Organizasyon biiytikliigline (yeni magazalar, yeni bolgeler vb.) bagli olarak
ortaya ¢ikabilecek yetki sorunlar riski

Bolge ile Genel Midiirliik arasindaki koordinasyon ve isbirligi sorunlari
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Tablo 42: GPS isletmesi Satis ve Pazar Kayb Riskleri

SATIS ve PAZAR KAYBI RISKLERI

Online satig cirosunun toplam ciro i¢indeki payinin sektor ortalamalarinin
gerisinde kalmasi

Bolgesel pazar paymin kii¢iilmesi

Sektdr biiylimesinin altinda biiytime gerceklesmesi

Sepet ciro ortalamasi sektor ortalamasinin altinda olmasi

Satis alanlarinda miisteriler ile iletisim aksakliklarinin yaganmasi veya
ilgisizlik

E-ticaret operasyonunda magazalarin iiriinleri kalitesiz eksiksiz sekilde
gondermesi.

Otopark ya da kisa siireli park yapmaya uygun alanlarin yetersizligi ya da
yoklugu

Istanbul’un niifus yogunlugunun belirli bolgelerde yogunlasmasinin hizmet
sunumu noktasinda neden olabilecegi riskler

Uriinlerin tazeliginden ve hizmetin en iyi sekilde sunulmasindan taviz
verilmesi

Saha yonetimindeki etkinsizliklerin giderilememesi

Tablo 43: GPS isletmesi Miisteri Beklentileri Riskleri

MUSTERI BEKLENTILERi RiSKLERIi

Miisteri sikayetleri ve yonetimi riski

Goge bagli veya niifus hareketlilikleri nedeniyle magaza miisteri segmentinin
degistigi halde magaza {iriin portfdyiiniin glincellenmemesi

Bolgesel farkliligi da dikkate alarak miisterinin artan veya farklilasan
beklentilerine karsilik verememe

Miisteri kayiplar1 ve miisteri frekans kayiplar

Miisterinin kampanya iletisiminde yasanan aksakliklar,

Miisteri ziyaretlerini aksatmak

Tiiketici harcama sepetindeki {iriinlerin degisimlerinin izlenememesi
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Tablo 44: GPS Isletmesi Uriin Kayiplar1 Riskleri

URUN KAYIPLARI RiSKLERI

Iade edilebilir iiriinlerin ilgili firmalara verilmesi/verilmemesi nedeniyle
maliyet ve kar kayiplar

Hirsizlik suretiyle iiriin kayiplarinin artmasi

Urliine verilen hasarlarin artmasi, iiriin imhalari

Sayimlarin hatali yapilmasi

Uriinleri kendi satis barkodundan degil de fiyat1 goreceli olarak diisiik olan
baska bir iiriin barkodundan satilmasi

Bedeli 6denmeden magaza veya depo stoklarindan personelin yaptigi ic
tilketimler

Kampanya donemlerinde indirimli {iriin satislarin kontrol edilmemesi
Negatif stoklarin kontrol edilmemesi

Diizenli envanter yapilmamasi ve sonucglandirilmamasi

Firelerin kontrol edilmemesi

Uriinleri sayilarak veya tartilarak teslim alinmamasi ve kontrol
mekanizmasinin olmamast

Fiili ve kaydi stoklarin tutmamasi

Tedarikei iade oranlarinin yiiksek olmasi

Magazalarda iade edilmeyen/edilemeyen stoklar
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Tablo 45: GPS isletmesi Uriin Tedarik ve Fiyatlama Riskleri

URUN TEDARIK ve FIYATLAMA RiSKLERIi

Stok devir hizinin yavagligi, iiriin bazh stok devir hizinin belirlenmemesi ve
takip edilmemesi

Belirsizlik veya diger nedenlerle dogru maliyet belirleyememe, kar marji
yanlis hesaplama

Vadeli 6demeler nedeniyle yiiksek fiyatla satin alma

Uriin bulunurlugu saglayamama nedeniyle satislarin azalmasi

Hammadde sikintisindan dolay iiriin tedarik edememe, hammaddedeki
agresif fiyat degisiklikleri

Miisteri aligveris frekansini arttiran, ¢apraz {iriin satigin1 destekleyen {iriinleri
bulundurmama

Zamaninda yeni iirlin veya ¢ok talep goren tedarik edememe,

Yerel tedarikgiler ile is birlikteliklerinin gelistirilmemesi

Kategori yonetiminin {iriin satin alindiktan sonra kendisini stoktan sorumlu
hissetmemesi

Uriin tedarik ve teslim alma asamasinda iiriin kalite kontrol yetersizlikleri
nedeniyle kalitesiz iirlin satma

Rakip analizlerinin iyi yapilip kampanya ya da aksiyonlar1 planlama
yapilmasi

Rakip firmalarin sattig1, bolgesel olarak miisterinin talep ettigi lokal tirtinleri
bulundurmak.

Delist tirtinlerin depo rafinda kalmasi

Magaza siparis takibinin yapilmamasi fazla siparis verilmesi.

Private Label iiriin portfoyiiniin yetersiz olmasi

Magazalarin stok seviyesini diisiirmek amaciyla adetli sevkiyat sisteminin
caligilmasi

Uriin fiyatlarinda balon etkilerinin bulunmas:

Tablo 46: GPS isletmesi Afet ve Salgin Hastalik Riskleri

AFET ve SALGIN HASTALIK RiSKLERIi

Afet ve acil durum sonrasinda zamaninda magaza ve depolara ulasamama
Deprem, yangin ve sel gibi tehlikelere kars1 aksiyon planlariin
olusturulmamasi

Salgin hastaliklar nedeniyle kapanmalar veya personelin ¢alisgamamasi
Kars1 karsiya kalinmasi muhtemel krizler i¢in birim diizeyinde kurtarma
planlaria sahip olmamak, sahip olundugu halde planli olarak test etmemek
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Tablo 47: GPS Isletmesi Sosyal Olaylar ve Savas Riskleri

SOSYAL OLAYLAR ve SAVAS RISKLERI

Magazalarin yagmalanmasi

Tablo 48: GPS isletmesi iklim ve Gida Uretimi Riskleri

IKLiM DEGIiSIKLiGi ve GIDA URETIM RiSKLERIi

Iklim degisiklikleri nedeniyle kuraklik, susuzluk ve 1stnma nedeniyle {iriin
temininde yasanacak sorunlar

Uretim ve faaliyet icin kaynaklarin azalmasi, alternatif kaynaklarin
bulunmast

Tablo 49: GPS isletmesi Politik Riskler

POLITiK RiSKLER

Devletin dis politikasindaki degisimler

Devletin i¢ politikasindaki degisimler

Kamu kurumlari ile dogrudan veya dolayli (davalar gibi) yasanan catigmalar
nedeniyle olumsuz algilara yol agma

Siyasal istikrarsizlik

Yerel Yonetimlerin yapacagi altyapr diizenleme ve tadilatlar (trafik
giizergah degisikligi, su, kanalizasyon, dogalgaz vb.)

Rekabet Kurumunun haksiz rekabet ve fiyat incelemeleri

Devletin marketler agmasi veya acgilmisg marketlere adil olmayan agiktan
destek vermesi
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Tablo 50: GPS isletmesi Sirket ici Kurallara Uyum Riskleri

SIRKETiCi KURALLARA UYUM RiSKLERI

Magaza yoneticilerinin yazar kasa Z anahtarlarin yetkisiz personele
vermeleri nedeniyle usulsiizliik yapilmasina yol agilmasi

Tlgili birimlerce gider faturalarinin zamaninda teslim edilmemesi nedeniyle
kayit edilmemeleri sonucunda yasanacak sorunlar

Yillik anlagsma kosullarinin sisteme yanlis tanimlanmasi, ilgili sézlesmelerin
zamaninda teslim edilmemesi nedeniyle ciro primi vb. faturalarin eksik/fazla
kesilmesi

Disiplin prosediirii egitimlerinin verilmemesi ve prosediiriin uygulanmamasi
Yazili prosediirlere gore ¢alisilmamasi,

Uriin kabullerin belitlenen alanlarmin disinda yapilmast,

Magaza yoneticilerinin fiyat gonderimlerini ve promosyon aktarimlarini
zamaninda yapmamalari.

Fiyat gecislerinin zamaninda sistemde yapilmamasi, ge¢ yapilmasi

Irsaliye miktar diizeltmelerin kontrolsiiz kayda alimas1

Transferlerin kontrolsiiz kayda alinmasi

Sistem iade ve fire kayitlarinin dogru olmamasi, kontrol edilmemesi

Evrak kayitlarinin zamaninda yapilmamasi ve evraklarin kontrol ve kayit
icin merkeze zamaninda gonderilmemesi

Depo ve magaza mal girig hatalarinin 6niine geg¢ilememesi, iiriin tanimlamasi
yapilirken adet, koli, paket dikkat edilmemesi

Uriin kabul ve kayitlarinin ge¢ yapilmast,

Merkez depolardan magazalara irsaliyesiz iiriin gonderilmesi
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Tablo 51: GPS isletmesi Yasal Diizenlemelere Uyum Riskleri

YASAL DUZENLEMELERE UYUM RiSKLERi

Elektronik ve geleneksel belge arsivlerine ulasamama

Olumsuz cevre etkilerinin minimize edilmesi ve yonetilmesi

Personel 6zliikk dosyasinda olmas1 gereken belgelerin eksik olmasi nedeniyle
yasal uyusmazliklarda kanit sunamama

Yillik izin kartlarinin doldurulmamasi, imzalatilmamasi

Fiyat degisikliklerinde raf etiketlerinin zamaninda reyonlara takilmamasi.
Idari para cezalarmn teblig edildigi andan itibaren zamaninda
6denmemesinden kaynaklanan "15 giin i¢erisinde 6demede ' indirimli
6deme hakkinin" kullanilamamasi

Vergi, har¢ gibi kesinlesen kamu bor¢larinin zamaninda 6denmemesi
nedeniyle katlanilan gecikme ceza ve faizleri

Vergi ve 6zel usulsiizliik cezalar

Hijyen egitimlerinin verilmemesi

Ucret ve bordro sistematigine bagli yasal riskler

Sigara, kasa ve benzeri agiklar nedeniyle personelin sdzlesmeye dayali asil
ticretinden kesinti yapilmasi

Calisma kidemine gore yillik izin hakedislerinin yanlis hesaplanmasi
Magaza agilacak yerdeki kamu otoritesinin ruhsatlandirma ve sicil kayd1
sartlarinin bilinmemesi, degiskenlik gostermesi

Uygun yer bulunsa bile her istenilen yerde magaza agma taleplerinin Kamu
tarafindan uygun goriilmemesi. Yerel yonetimlerin beklentilerinin ihmal
edilmemesi.

Iskan izni alinmamis dnceden kiralanmis magaza ve imalathaneler

Is kazalar1 ve is kazalarmin zamaninda ve usuliine uygun sekilde
bildirilmemesi

PL {irtinleri i¢in liretim ve TSE belgesi gibi izinlerinin alinmamis olmasi
Aleyhimize olusan yasa degisiklikleri. Kamu tarafindan bazi {irlinlerin satigi
kismen veya tamamen yasakli hale getirilmesi,

Kamu kurumlarinin (Belediye, Cevre Sehircilik, Caligma ve Sosyal
Giivenlik, Ticaret Il Miidiirliikleri vb.) bildirdigi kurallara uymama nedeniyle
O0denen cezalarin artmasi,

Gida iiretiminde kalite sistemlerinin olmamasi, hijyenik olmayan yada
teblige uygun olmayan gida tiretimi

ISG diizenlemelerine aykiri isleyisler

Kontaminasyon ve zehirlenmeye yol acacak uygulamalar

Son kullanma tarihi gegmis {iriinlerin zamaninda raflardan kaldirilamamasi
Fatura kontrol ve onay siireclerinin uzamasi nedeniyle farkl tarihlerde kayit
yapilmasi, muhasebe donemsellik ilkesinin ihlal edilmesi

Kamu veya sahislar tarafindan yapilan ihtar ve tebligatlara zamaninda cevap
donmemek
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