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OZET

VERIMLILIK ACISINDAN IiC DENETIMIN STRATEJIK FIRMA
YONETIMINE ETKISI VE BIR UYGULAMA

SAGIM, Kemal R.
Yiiksek Lisans, Isletme Boliimii
Tez Danismani: Prof. Dr. Osman OKKA
Aralik, 2016

Yirmi birinci yiizyilda kiiresellesmenin etkisiyle rekabetin sinir tanimayan bir
Ozellik kazanmasi bireyleri, sirketleri, sehirleri ve iilkeleri verimlilik kavrami tizerinde
daha ¢ok diisiinmeye, siirekli ¢oziimler iiretmeye yoneltmis; 6zellikle sirket kaynaklarini
verimli kullanarak karliligim siirdiirmek ve pazar payini korumak isteyen her bir firma
icin degerli hale gelmistir. Verimlilik artisi saglayamayan firmalar kar elde
edemeyecegi igin yasam siireleri kisa olacaktir. Bu baglamda verimliligi saglamak kadar
verimlilik artigin1 strdiirmek daha da zordur, ancak imkansiz degildir. Sirketlerin
bagimsiz bir i¢ denetim sistemine sahip olmasi ve bu sistemin diizenli bir sekilde
calismasi verimliligini siirdiirmesi agisindan gereklidir.

I¢ denetim; sirket kaynaklarmin hedefler dogrultusunda kullanilmasimi giivence
altina alarak ve is siireglerinin belirlenen olgllerde ilerlemesini saglayarak sirket
kaynaklarin1 korumak suretiyle biitiin taraflarin ¢ikarlarina hizmet eden bir yonetim
sistemidir. I¢ denetim bir ydnetim araci oldugu igin firmadaki biitiin fonksiyonlarin
eksikliklerini tamamlamaya yarayan sistemli bir sirectir. I¢ denetim etkin bir sekilde
sirket i¢inde surdurilmesi, planlanan sonuglar1 elde etmeye yonelik somut adimlarin
atilmasini saglar.

Verimli bir sekilde siirdiiriilen i¢c denetim, yonetim boyutunda firmalarin
gelecekleri adma aldiklar1 stratejik kararlarin hedefe ulasmasina destek¢i olmaktadir.
Kisilere bagli kalmadan siireclere bagl bir sistem kuran firmalarin aldig kararlarda ig
denetim, en blylk giivence unsurudur. Bu giivence ile gelecegine emin adimlarla
ilerleyen firmalara, stratejik yonetim konusunda dogru bir bakis a¢is1 kazandirmaktadir.

Bu tezin amact; verimlilik agisindan i¢ denetimin stratejik firma yOnetimine
etkisini teorik agidan incelemek ve orta 6lgekli bir kobide gerekli uygulamay1 yaparak
onerilerde bulunmaktir.

Anahtar Kelimeler: Verimlilik, I¢ Denetim, Stratejik Y&netim



ABSTRACT

EFFECT OF STRATEGIC COMPANY MANAGEMENT'S INTERNAL
AUDIT OF EFFICIENCY TERMS AND AN APPLICATION

SAGIM, Kemal R.
Master Of Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Osman OKKA
December, 2016

In the twenty-first century, globalization has enabled competition to acquire an
unlimited feature, leading individuals, companies, cities and countries to think more
about the concept of productivity and produce continuous solutions; Especially for each
company that wants to maintain its profitability and maintain its market share by
efficiently using company resources. Life span will be short because companies unable
to increase productivity can not make profit. In this context, it is more difficult, but not
impossible, to maintain productivity growth as much as to ensure efficiency. It is
necessary for companies to have an independent internal audit system and to maintain

the efficiency of this system to work on a regular basis.

Inner control; Is a management system that serves the interests of all parties by securing
company resources by ensuring that company resources are used in accordance with
their targets and by ensuring that business processes proceed at specified metrics.
Internal audit is a management tool, so it is a systematic process that completes the
deficiencies of all functions in the company. Maintaining internal audit effectively

within the company ensures that concrete steps are taken to achieve planned results.

Internal audit, which is carried out efficiently, promotes the achievement of the strategic
decisions that companies take for the future in the management dimension. Internal
auditing is the greatest assurance in the decisions taken by firms that establish a
process-oriented system without being adhered to. With this assurance, the firm, which

moves forward with sure steps, gives a correct view on strategic management.



The purpose of this thesis is; In terms of efficiency, to examine the effect of internal
audit on strategic firm management from the theoretical point of view and to make

suggestions by making necessary applications in a medium scale.

Key words: Productivity, Internal Audit, Strategic Management
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GIRIS

Yirminci yiizyilin son ¢eyreginde konusulmaya baslanilan kiiresellesme, iki binli
yillarin baslarindan itibaren etkileri daha belirgin hale gelmistir. Bu etkilerden en
Onemlisi de artan rekabettir. Artan rekabet, isletmeleri iirettigi liriinlerden kullandigi
hammadde ve diger maliyetlere kadar verimli olmak ig¢in stratejiler gelistirmeye
yoneltmistir. Verimlilik artiglarinin paralelinde orgiitsel degisim, sirket i¢i egitim
faaliyetleri, teknolojik yatirinm ve yonetim uygulamalarina baglh yenilikler yasanmustir.
Teknolojik yatirimlara ve verimlilige bagl olarak elde ettigi karlilig: siirdiiren sirketler
uluslarin zenginlik kaynagi olurken, verimlilik artisinda siireklilik saglayamayan
sirketlere sahip llkeler de tersini yasamak zorunda kalmistir. Dolayisiyla kiiresellesme
ile birlikte sirketler, her gegen giin giiclenen ve siirekli genisleyen etkileriyle sadece
kendi calisanlarmi ve paydaslarini degil, iilkelerin hatta diinyanin 6biir ucundaki
ulkelerin sosyal ve ekonomik diizenlerini etkiler hale gelmislerdir.

Verimlilik, ekonomik gelismelerin itici glicii oldugundan kisileri, sirketleri,
sehirleri, bolgeleri ve iilkeleri farkli diizeyde etkileyen bir olgudur. Kisilerin yasam
diizeylerini yiikseltmek, ancak toplumun ortalama yasam standartlarini yiikseltmekle
saglanabilir. Baska bir ifadeyle bir toplumda ne kadar ¢ok mal ve hizmet {iretilirse, o
toplumun ortalama yasam standardi da o oranda yiikselir. Uretilen mal ve hizmetleri
arttirmak i¢in iki temel yol vardir: Bunlardan birincisi istihdami arttirmak, ikincisi

verimliligi yiikseltmektir.

Gilintimiizde ekonomik sistem son derece dinamik, hizli, secici ve gelismelere
ayak uyduramayan sirketler i¢in dislayicidir. Verimliligi artirma, maliyetleri azaltma,

sirdiiriilebilir karhiligr giliglendirme yoniindeki isletme uygulama ve stratejileri,

ekonomik sisteme uyum saglamak i¢in sarttir.

Verimliligin  arttirillmasi, yalmz toplumun refah diizeyini yikseltmekle
kalmamakta, Ozellikle karliligi artirmak suretiyle ekonomik isletmelerin varliklarini
stirdiirmelerinde de Onemli rol oynamaktadir. Bu tiir isletmelerin varliklarini
strddrebilmeleri icin kar etmeleri gerekir. Glnimuzde isletmelerinin kar etmesi, her
seyden Once etkin bir yonetime ve verimliligi arttiricti yonetim tekniklerinin
kullanilmas1 ve i¢ denetimden gecirilmesine baghdir. Sirketler, kiiresellesme ile birlikte

pazar paymi kaybetmemek i¢in yerli ve yabanci lriinlerle rekabet edecek nitelikte



tiretim yapmalidir. Bagka bir ifadeyle liriinlerini daha kaliteli liretmeli buna paralel
olarak maliyetlerini de diistirmelidir. Bunun igin de isletmeler, ellerindeki kaynaklarin
etkin, verimli sekilde kullanilmasini saglayacak yonetim tekniklerine ihtiyag
duymaktadir. I¢ denetim, yonetime yardimei olarak isletmede kontrolii saglamanim en

temel araglarindan birisidir.

Gunimduzde kiigiik biiylik her tiirlii isletme, teknolojik gelismelerin sagladigi
olanaklardan faydalanmaktadir. Bilgi teknolojileri sirketlerin ticari faaliyetlerini
elektronik olarak yonetmelerine ve finansal tablolarini ger¢ek zamanli sistem tizerinden
hazirlayabilmelerini kolaylastirir. Yonetim anlayisindaki degismeler, kiiresellesme,
teknolojik gelismeler, yasal diizenlemeler ve diger degiskenler isletmeler icin yeni
firsatlar1 dogururken, oOnemli tehlikeleri de beraberinde getirmektedir. Yasanan
gelismeler nedeniyle isletmelerin gii¢ duruma diismeleri, denetim sisteminin etkinligini

ortaya koymustur.

Bu ¢alismada; verimlilik agisindan i¢ denetim incelenmis ve verimlilik saglayan
bir i¢ denetimin stratejik firma yonetimi Uzerindeki etkileri ortaya konulduktan sonra bir

model iizerinde sistemin isleyisi gosterilmeye calisilmistir.

Bu sebeple birinci boliimde verimlilik {izerinde durulmus, ikinci boliimde i¢
denetim ele alinmis ve igiincii bolimde verimlilik saglayan bir i¢ denetimin stratejik
firma yonetimindeki etkileri incelenmeye c¢alisilmistir. Uygulama boliimiindeyse bu

sistemin nasil ¢alisacagi ortaya konulmustur.



1. BOLUM

ISLETMELERDE VERIMLILIK VE VERIMLILiGI ARTIRMA
YONTEMLERI

Modern diinyada sirketlerin biiyiikliigii ne olursa olsun, hepsi de isletme
kaynaklarii olusturan dort faktoriin sorunlariyla karsi karsiya kalmaktadir. Sermaye,
malzeme, enerji ve isgiicii kaynaklarmin smirli olmasi sirketleri verimlilik arayisina
sevk etmektedir. Kiiresellesme sonucunda uluslararasi rekabette mevcut fiyata ya da
daha diisiik bir fiyata, daha kaliteli bir Griin veya kaliteli hizmetleri sunmak igin sirketler
arasinda rekabet artmis, sirketlerin hayatta kalma miicadeleleri, pazar paymi koruma
calismalar1 6nem kazanmistir. Bu amaglarin basinda bulunan maksimum kar elde etme
gldusu sebebiyle kaynaklarin kullanimi ve dagilimi 6nem arz etmektedir. Hedeflere
ulagsmak i¢in verimliligi artirmak ve kaliteyi iyi yonetmek gerekir. Firmalar bu
sorunlarin tistesinden ancak kit kaynaklarin etkin kullanimiyla gelebilecektir. Verimlilik
ve verimliligin yUkseltilmesi biitiin ekonomilerde tizerinde durulmasi gereken en 6nemli

konulardan bir tanesidir.

1.1 VERIMLILiK VE VERIMLILIGIN iISLETMELER ACISINDAN
ONEMI

Verimliligin ne oldugunu arastirmadan 6nce verimlilik tarihine kisaca bakmakta
fayda vardir. Fransiz bilim adami Prof. Jean Fourastie tarafindan yapilan arastirma
bulgularina goére, verimlilik (prodiktivite) kavrami bugiinkiine benzer bir anlamda
dunyada ilk kez 16. Yiizyilda Alman doktor ve miithendis George Bauer’in 1556 yilinda
yayimlanan ‘De Re Metallica’ adli kitabinda kullanilmistir (Kayar, 2012: 41).

Merkantilist donemde de kullanilan verimlilik, kapitalizmle deger kazanan liretim
kavraminda 6nem kazanmistir. Kapitalist sistemin liretim tarzini benimseyen klasik
ogretide daha ¢ok kullanilmigtir. Yirminci yiizyilin basindan bu yana iktisatgilar
verimlilik kelimesi (zerinde daha da ¢ok durmuslar Olgiilebilecek bir oran olarak

tartismiglardir (https://anahtar.sanayi.gov.tr).



Ulkemizde verimlili§in arttirilmasi amaciyla 1965 yilinda kurulan Milli
Prodiiktivite Merkezi (MPM) verimlilige yonelik seminer, konferans, bilimsel ¢alisma
ve danigmanlik hizmetleri vermistir. 17 Agustos 2011 tarihinde yayinlanan Kanun
Hikminde Kararname ile Milli Prodiiktivite Merkezi kapatilmis; mevcut kadro Bilim,
Sanayi ve Teknoloji Bakanligina devredilmis, bakanlik biinyesinde Verimlilik Genel

Midiirligi kurulmustur.

Gundmuzde verimlilik kavrami toplumlarin kalkinma ve gelisme g¢abalarinin
degerlendirilmesinde itibar edilen 6nemli parametrelerden birisi olmustur. Kisi basina
diisen milli gelir diizeyinin arttirtlmasinda verimliligin biyUk roli oldugu bilinmektedir.
Verimlilik, kalkinma diizeyini yiikseltmek isteyen her Ulkenin hedeflerinden birisi
haline gelmis ve mevcut kaynaklarin en yararli sekilde kullanilmasinda onemli bir
kavram olarak, on plana ¢itkmistir (Freedman, 2015: 935). Sirketler de kisiler gibi her
giin ¢esitli kararlar alir ve iiretimde bulunurlar. Urettikleri mallar1 ya da hizmetleri
pazarlar ve satarlar. Bu faaliyetleri yurutirken verimlilik, sirketlerin karliligini
strdirmede ¢ok onemli bir etkendir (Egilmez, 2015: 19). Sirketlerin biitiin birimlerinin
hedefi verimliligin arttirilmasi olmalidir (Filiz, 2008: 42).

Verimlilik, tanim olarak ¢ikti ile tretiminde kullanilan girdiler arasinda iliski
kuran bir kavramdir. Verimlilik, iiretim sonucu ortaya cikan c¢iktilarin, iiretim igin
harcanan girdilere oranidir (Karalar, 2001: 10) Belli bir iiretim sonucu igin yapilan
girdiler ne kadar az olursa verimlilik o kadar ylksek olur (Alpugan vd. 1990).
Uluslararas: kuruluslar tarafindan yapilan tanimlar benzer duruma isaret etmektedir:
OECD; verimliligi iiretim miktarinin iiretim unsurlarindan birine boliinmesi ile bulunan
deger olarak tarif etmistir. ILO; verimliligi Urlnler, toprak, sermaye, ig giicii ve
organizasyon gibi baslica dort unsurun birlesmesi sonucu ortaya ¢ikmakta ve dretimin
bu Ogelere orami verimlilik oOlgiisii seklinde tanimlanmaktadir. EPA (Europan
Productivity Agency); verimliligi bir Gretim faktOriniin etkili kullanim derecesidir;
verimlilik her seyden Once bir diisiince tarzidir ve siirekli var olani iyilestirmeye c¢alisir;
her seyin bugiin diinden, yarin bugiinden daha iyi yapilabilecegi inancina dayanir,
seklinde agiklamaktadir. JPC (Japon Productivity Center) verimlilik tanimi; her alanda
iyilestirme yapmak i¢in kaynaklarin etkin kullanimi anlamina gelmektedir. Peter

Drucker verimliligi s0yle tanimlamistir; verimlilik en az caba ile en ¢ok ¢iktinin



alinabilecegi biitiin iiretim Ogelerinin birbiriyle olan dengesidir (Kayar, 2012: 33).
Gilinlimiizde, sirket yonetimi agisindan verimlilik girdi ile ¢ikti arsindaki iligkinin
ekonomik degerinden ziyade, kaliteli liretilen mal ve hizmetlerin miisteriye sagladig
tatminin gostergesidir (Efil, 2010: 79). Sirketlerin verimliligini bagka bir ifadeyle girdi
ve c¢iktilarin orani asagidaki formiile gore hesaplanir (Okka, 2014: 8). Verimililgi soyle

formdile edebiliriz.
Verimlilik = Cikt1/Girdi (Prodiiktivite = Output/Input) (1.1)

Mal ve hizmet treten her birimin verimliligi s6z konusudur. Bu verimlilik teknik
birimle ilgili hesaplanabildigi gibi sirket bazinda, sektor bazinda ve iilke bazinda da
hesaplanir. Bu sebeple verimlilik hesaplamalari istenen sonuglara gore farkli bigimlerde
formule edilebilmektedir. Bu formiller bazilar1 séyle 6zetlenebilir (Dogan, 2014: 350-
360):

Tablo 1. Farkh Verimlilik Hesaplamalari

Cikt1
1 Toplam Faktor Verimliligi= : _
Emek+Sermaye+Hammadde+Makine+Enerji
Cikt1
2 Kismi Faktor Verimliligi= —
Uretimde Kullanilan Faktér Miktari
o o Ciktilarin Fiziki Toplami (ton, metre, vb.)
3 Fiziki Verimlilik=
Girdilerin Fiziki Toplami1
o Ciktilarin Parasal Tutar1
4 Parasal Verimlilik=
Girdilerin Parasal Tutar1
B o Doéneme Ait Cikt1 Artisi
5 Marjinal Verimlilik=
Doneme Ait Girdi Artist




“Verimlilik” formiil olarak ¢ikt1 ile girdi arasindaki orani gosterdiginden her islem
icin bir verimlilik hesaplamak miimkiindiir. Burada 6nemli olan ¢ikt1 ve girdi arasinda
anlamli bir iligkinin kurulmasidir. Tablo 1’de goriildiigii gibi verimlilik, farkli yonlerden

hesaplanir ve farkli sekillerde degerlendirilir.

Verimlilik genel olarak Uretim faktorleri ile GUrin arasindaki iliski orani olarak
degerlendirildiginden bu konuda en ¢ok yapilan hesaplama girdi ile ¢iktinin
karsilastirilmasidir. Sirketlerde iiretime katilan her bir iiretim faktorlerinin verimliligi
ayr1 ayri hesaplanabilir. Ayrica tablo 1°de gosterildigi gibi iiretimde kullanilan biitiin
faktorleri igine alan bir yontem ile de hesaplama yapilabilir. Verimlilik olgiileri iginde
fiziksel olarak Olgiilmesi ¢ok Onemlidir. Hesaplamalarin yapilabilmesi i¢in girdi ve
¢iktilarin bir 6l¢ii birimi ile tanimlanmasi ve hesaplamalarin buna gore yapilmasi
gerekir. Farkli girdi kalemleri kullanilarak c¢esitli {irlin elde eden isletmelerde
verimlilikler, kismi faktor verimliligi formilii ile hesaplanir. Ciktinin fiziksel
Olglimiiniin gli¢ oldugu durumlarda parasal degerlerden faydalanilir ve sonug parasal
degerle olgiiliir, buna isin “iktisadiligi” denir. Marjinal verimlilik hesabi isletmelerin

blylmeden elde ettigi getiriyi donemlere gore hesaplamaktadir (Dogan, 2014: 359).

Uretim yapan isletmelerin iktisadiligi asagidaki formiile gore hesaplanir. Isin
iktisadi yani verimli oldugunu sdyleyebilmek i¢in ¢ikan oranin birden biiyiik olmasi
gerekir (Okka, 2014: 8). Iiktisadiligi sdyle formiile edebiliriz.

Iktisadilik = Uretimin satis tutar1 / Uretimin maliyet tutar: (1.2)

Verimli sirketler daha cok kar edip daha rekabetci olurlar. Karliliklarim
stirdiirdiikleri igin daha nitelikli c¢alisanlar1 istihdam ederler, daha uzak pazarlara
acilabilirler, bdylece sirketteki her sey gelisir (Zenger, 2001: 148). Isletmeler uzun
vadede ekonomik basari i¢in verimliliklerini arttirtp is yapma kultdrlerini
gelistirmezlerse yok olurlar (Kotter ve Heskett, 1992: 150). Ister uluslararas: isterse
sektorel veya isletme bazinda olsun, rekabetciligin en 6nemli 6gelerinden birisi sirket

verimliligini artirmaktir (Tekin ve Zerenler, 2005: 202).

Firmada verimlilik saglanamadig takdirde yiiksek fiyatlarla karsilasilir. Mesela

Sekil 1°de goriildiigii gibi her sirketin kiiresellesme sonucu artan kaygilari, pazar payini



korumak ve verimliligini artirarak yiiksek standartlara ulagmak ve ait oldugu {iilkenin
yagsam kalitesini yiikseltmektir. Mal ve hizmetlerin tiretim asamasi ve fiyat dengesini
olustururken verimlilik kavramimnin 6nemi ortaya ¢ikar. Uretilen ister mal isterse hizmet
olsun, verimlilige gore satis hacmi artacak yahut azalacaktir. Bu yiizden verimlilik ve

kalite yoOnetimi sirketlerin yasamlarini slirdirmeleri i¢in hayati Oneme sahiptir

(Edosomwan, 1995: 2).

Mal ve hizmetler
icin belirlenen

Yiiksek maliyetli;

iggiicii-makine-faiz Satig hacmindeki

orani-enerji

yuksek fiyatlar Glstly

Dugiiralmug tesis
kapasitesi -

Uretim digusa-
satig rakamlaninda
diisis-Satista gelir

kaybi

Yasam standardinda
diisug-Enflasyon
artigi-Artan issizlik

Azaltilmis istihdam-
Ar-Ge

Dusak Gretim

Duistik buyiime
orani

Sekil 1. Verimlilik ve Kalite Y6netimi (Edosomwan, 1995: 2)

Verimliligi artan bir sirket, kér biiyiidiikge, arastirma ve gelistirme i¢in ayrilan
biitgeyi artirir. Uretim sistemlerini ve siiregleri gelistirmeye yatirim yapar ve yeni
teknolojiler ile yeni {iriinlerin gelistirilmesi tegvik edilir ve iiretim artar. Yeni {iriinlerin
iretilmesi {iretim gesitliligini sagladigi gibi aymi zamanda artan karlar ile finansal
istikrar saglanir; saglanan istikrar ile ¢alisan ve yoneticilere 6denen yuksek Ucretler
refaha yol acar. Kaynaklarin daha iyi kullanilmas1 ve korunmasi toplam verimlilik
sonuclarindan sadece biridir ve ¢alisanlarin artan refahi ile birlikte sirket sosyal
sorumluluk projelerinde aktif rol almaya baslar. Bu hedeflere ulagsmakta esas olan
yonetimin verimlilik iyilestirme ¢alismalarin1 desteklemeleri gerekmektedir. Verimlilik
sirket iginde herkesi ilgilendiren bir sonugtur ve istikrarli karlilik igin son derece

6nemlidir (Sumanth, 2000: 24).



Sirketler i¢in 6nemli oldugu kadar verimliligin, guinimuzde bireysel ve toplumsal
refahin artirilmasindaki rolii anlasilmistir. Verimlilik ile ekonomik kalkinma arasinda

pozitif bir iliski mevcuttur (Akyildiz ve Karabigak, 2002: 58).

Verimliligin paydasinda girdilerin yer aldigi bilinmektedir. Her bir girdinin veya
girdiler toplaminin verimliligini ayr1 ayr1 ya da toplam olarak bilmek ve gerekli
politikalar1 tiretmek firmalar acgisindan Onemlidir. Bu sebeple girdilerin 6nemli

olanlarinin, verimlilik durumlarini incelemek gereklidir.

1.11  Cahsanlarin Verimliligi

Calisanlarin verimliligi; kisilerin ilgili iste belirlenen bir zaman biriminde mesela
saat basina mal ve hizmet iiretimlerinin belirlenen standartlara ulasmasi veya bu
standartlar1 gegmesidir. Kisiler bu standartlara ulasirlar ve gegerlerse verimli ¢alistiklari,

aksi halde verimsiz galistiklar1 kabul edilir.

Kisilerin ¢alisacagi isler birgok yonden birbirlerinden farkli oldugu igin
verimliligi dlgmede ilgili iste Oncelikle, uzmanlar tarafindan, optimal bir standardin
tespiti gerekir ve kisinin verimliligi bu standart esas alinarak Olgiilebilir. Aksi halde
calisanlarin verimliligini 6lgmek miimkiin olmaz. Bir sektérde calisanlarin sektor
bazinda verimliliklerini 6lgmek igin de her is ve hizmet ayri ayri smiflandirtlir ve
bundan sonra her bir is ve hizmete bir agirlik belirlenerek sinifsal olarak tespit edilmis
is ve hizmetin verimliligiyle ¢arpilir. Bulunan sonuglar toplandiktan sonra, sektdrde
calisan kisi sayisina boliinerek sektorde calisanlarin ortalama verimliligi belirlenmis
olur. Aksi halde sektorlerin verimliligini hesaplamak ve sektorler arasi mukayese

yapmak mimkiin olmaz. Sektordeki birim kisi verimliligi sdyle hesaplanabilir:

aVv,+aV, +..+aV,
n,+n,+..+n,

S.KBV = (1.3)

Burada S,KBV, i sektoriinde kisi basina verimliligi, o kisinin ¢alistig1 birimin

verimlilik agirligini, V kisinin verimini gostermektedir.

Biitiin sektorlerin ortalama verimligini 1.4 no.lu formiille gore hesaplanir:



S,KBV +S,KBV +..5 KBV
n,+n, +..+n,

OSKBV =

(1.4)

Burada OSKBV ortalama sektor kisi basina verimliligi, n ‘de sektdr sayisini
gostermektedir.
Bu yontemle bir ekonomide her sektorde calisanlarin verimliligini, ortalama

sektor verimliligini ve ortalama toplam sektor verimligini 6lgmek miimkiindiir.

Calisanlarin isyerindeki Verimsizliginin sebepleri her ne kadar karmagik olsa da
sebeplerin basinda egitimleri yeterli olmayabilir, kétii calismanin sonuglarindan veya iyi
calismanin Odiillerinden haberdar olmayabilirler (Zenger, 2001: 61). Calisanlarin
mutlulugu artinca verimlilik de artacak diye bir kural yoktur. Cogu isletmelerde
calisanlar hallerinden pek memnundurlar ama yine de verimli degildirler. Ote yandan
verim arttiginda c¢alisanlarin mutlulugu da artmaktadir, ¢Unkd o6dil insan igin
iggiidiiseldir. Kazanan tarafta olmaktan herkes hoslanir (Zenger, 2001: 146). Calisanlari
bireysellikten kurtararak birlikte calisan ve lireten gruplar olusturmak, ¢alisanlar1 daha

verimli hale getirmektedir (Harvard Business Pocket Mentor, 2010: 60).

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (Organisation for Economic Co-operation
and Development, OECD) ‘lin 2014 yilina ait verilerinden hazirlanan asagidaki tablo
2’de tilkelerin isgiicti kullanimi ve isgiicti kullanim1 sonucunda elde edilen verimlilikleri
gosterilmistir. Tabloya gore Tiirkiye’ de 3.9 isgilicii kullanimi sonucunda, -2,1
verimlilik elde edildigi gorilmektedir. Turkiye isgiicii kullaniminda lider, kullandig

isgiiciine gore elde ettigi (negatif) verimlilikte de birincidir.

Isgiicii verimliligi, sirketlerin en ©nemli maliyeti olan iicretlerin yiikiinii
azaltmada kontrol edebilecegi bir veridir. Sirketlerin irettigi Uriinlerin kaliteli ve
zamaninda teslim edilmesi, verimli ve mutlu c¢alisanlarin istihdam edilmesi, verimliligi

kontrol eden ve tesvik eden sirket sistemlerini uygulanmasini gerektirir.



Tablo 2. OECD 2014 isgiicii Kullanimi ve Verimlilik Gostergeleri

Ulke Isgiicii Kullamm | Tsgiicii Verimliligi
Almanya 0.9 0.4
Amerika Birlesik Devletleri 1.2 0.5
Avustralya -1.1 1.4
Belcika -0.1 0,7
Cek Cumhuriyeti 0.9 1.0
Danimarka 0.3 0,2
Estonya 0,8 2.5
Finlandiya -1.1 0.3
Fransa -0.2 -0.1
G7 0,8 0.4
Guney Afrika 0.1 -0.2
Hollanda -0.2 0,8
Ingiltere 2.1 0.3
Ispanya 0.9 0,7
Israil -0.1 0.9
Isvec 0.5 0,8
Italya -0.1 -0.6
Izlanda 1.4 -0.7
Japonya 0.6 -0.4
Kanada -0.7 2.0
Kore 3.9 -1.0
Letonya 0.1 3.2
Liksemburg -0.1 3.2
Macaristan 2.3 1.6
Meksika -1.4 2.4
Norveg 0.4 0.6
OECD 0,8 0.4
Polonya 2.0 15
Portekiz 2.2 -0.8
Rusya 0.3 0.2
Sili -0.7 15
Turkiye 319 -2.1
Yeni Zelanda 2.4 -0.9
Yunanistan 0,2 0.9

Kaynak: www.data.oecd.org
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Sirketler dogru insanlar1 istihdam edip dogru sonuglar1 elde edecek bir tesvik ve
kontrol sistemiyle verimliligi arttirarak karlhiliklarint siirdirebilirler. Bu yiizden
calisanlarin verimliligi cok 6nemlidir (Collins, 2002: 61). Isgiicii verimliligi sirletlerin
ve toplumlarin ekonomik olarak gelismesinde 6nemli gostergedir. Bir {ilkenin refahini
belirleyen standartlar icinde en Onemli gosterge isgiicii kullanim gostergesidir
(Greenspan, 2011: 271). Calisan verimliliginin sirketler i¢in 6nemini agikladiktan sonra,

verimliligi olusturacak calisanlarin yonetimi tizerinde durulacaktir.

1.1.2  Cahsanlarin Verimli Yénetimi

Isletmelerin ¢ogu kisilik testini, insanlar1 ise almadan, egitim ve gelisim
programlarina dahil etmeden 6nce kisinin gii¢lii ve zayif yonlerini anlamak igin kullanir.
Cogu zaman ¢ikan sonuglari, insanlarin kendilerini gelistirmeye ortak etmek amaciyla
geri bildirim olarak da kullanilabilir (Hogan, 2007: 38). isletmelerde ydneticiler, en ok
insanlar1 kontrol etmeye 6nem vermektedirler ama isi ve islemleri sadelestirmeyi pek
onemsemedikleri gibi kiiltiirii  gelistirme konusunda da ¢ok fazla bir sey

yapmamaktadirlar (Zenger, 2001: 145).

“Insan kaynaklarinin verimlilik agisindan 6nemini ilk kavrayan ve 1960’11 yillarda
bu yondeki ¢alismalarini baglatan Japonya, onceleri Bati Ulkelerinin hakimiyetinde olan
pazarlarin ¢ogunda hakimiyetini kurabilmistir. Giin gectikge pazar hakimiyetlerini
Japonlara kaptiran Bat1 Ulkeleriyse insan kaynaklarinin verimlilik agisindan 6nemini
ancak 1970’li yillardan sonra kavramis ve gerekli onlemleri almaya baslamislardir”

(Efil, 2010: 208).

Calisanlarin verimli ydnetiminde is dl¢iimiinii incelemek faydalidir. Olgtilemeyen
degerler gelistirilemedigi i¢in, ¢alisanlart verimli yonetmekten sorumlu yoneticiler is

6lcim yontemlerinden yararlanmalidirlar ve gerekli 6lgtimleri yapmalidirlar.

1.1.2.1 Is Olgiimii Tanimi, Amac1 ve Faydalar

Isletmelerin istihdam ettigi calisanlarin becerileri, yetenekleri ve ise saglayacagi

uyum siirecleri farklidir. Tlgili birimler calisanlar ile yapilacak is arasindaki
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degisiklikleri izleyerek 6lgmek zorundadir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 25). insan
kaynaklari, verimliligi artirmanin en yaratici 0gesidir. Gelismekte olan iilkeler i¢in

calisanlarin verimliliginin artirilmasi ¢ok daha 6nemlidir.

Verimliligi artirmanin en ucuz yollarindan biri de is Ol¢limiidiir. Bagka bir
ifadeyle is Ol¢iimii maliyetli olmamakla birlikte kisa siirede sonuglar1 goriilen bir
yontemdir (Timur, 2005: 7). Is dl¢iimii tanimin1 Ingiliz Standartlar Enstitiisii (British
Satandards Institution) “yapilacak is i¢in gerekli yetenek, egitim, beceri ve bilgiye sahip
kisilerin tanimlanan bir isi belli bir ¢alisma hiziyla yerine getirmesi i¢in gereken
zamanin saptanmasidir” seklinde yapmistir (Timur, 2005: 24). Is él¢iimiiniin amaci, bir
isin yapilmasinda harcanan zamani, zaman kayiplarini ortaya ¢ikaracak sekilde olcerek,
gerekli Onlemlerin alinmast igin ilgili birimlere ve yonetime bildirmektir. Boylece
iscilerle yonetim arasinda ortak planlarin uygulanmasi miimkiin hale gelir (Ugur, 2013:

116).

Timur (2005)’a gore is Olgiimiiniin sagladigi faydalari soyle siralamak

mUamkandur:

e Baz1 yonetim tekniklerinin uygulanabilmesi i¢in gerekli bilgi ve verileri saglar.
e Verimlilige dayali licret sisteminde gerekli zamlar1 belirler.

e Farkli metotlarin yararlarinin karsilagtiritlmasini saglar.

e Uriiniin toplam maliyeti icinde iscilik maliyetlerinin belirlenmesini saglar.

¢ Alinan siparislerin teslim tarihinin netlestirilmesini kolaylastirir.

e Takim kiiltiirtinii saglar ve motivasyonu korur.

Baltas ve Usakligil’in (2016) yazdiklar1 makalede performans yonetiminde biyik
sitketlerin diinya genelinde kokli degisikliklere gittigi belirtilmektedir. Sayisal
degerlendirmeler yerine, yoneticilerin ¢alisanlarin tutumlarini degerlendirdigini bdylece
rakamsal siralamalardan kaynaklanan kaygi verici durumun yerini ¢alisanin kisisel ve

profesyonel gelismesine biraktig ifade edilmektedir.

Performans derecelendirmesini terk eden firmalar, insan kaynaklari birimine;
calisanlarn ile yenilikgilik, isbirligi, kariyer gelisimi, kurum hedeflerine katki saglama
konularinda siki bir goriigme yaptirmaktadir. Bu goriismeler genellikle, kisilerin

kendilerine koyduklar1 hedefler, bunlara nasil ve ne Olgliide yaklastiklari, kurum
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hedeflerine ge¢miste ve iginde bulunduklart donemde yaptiklari katkilar Gzerine

sdrdaralir.

S6z konusu goriismelerde hem c¢alisan hem de yonetici agisindan insani merkeze
alan bir yaklasim getirmesi, insandaki degisim ve gelisim potansiyelini ortaya ¢ikarmasi
amaclanir. Tehdit edici olmayan bir goriisme ortami, c¢alisan1i kendisine verilen
geribildirimi dinlemeye, kendisine zorlayici hedefler koymaya tesvik eder. Bunun
disinda bdyle bir goriigme, kisinin anlamli buldugu projelerde fazladan ¢aba
gostermesine, kendisine Ornek alacagi modeller bulmasma ve hatalarindan ders
¢ikartmasina yardimer olur. Bu goriismelerde ¢alisanin yetenegi, zekast gibi 0zellikleri
one cikarilmadan, calisanin niyeti, gayreti, is yapis bi¢imi, miicadelesi gibi 6zellikleri
vurgulanir. Boyle bir goriisme sonucunda calisanin performansini artiracagi beklenir.
Derecelendirmeye dayanmayan sistem sonuglari, derecelendirmeye kiyasla buyik
Olglide olumludur. Bu yaklasimin ortaya c¢ikardigi sonuglar, kurumun genel
performansin1 belirleyen memnuniyet, personel devir hizinda azalma ve baghlik

duygusunu gelistirmektedir (Baltas ve Usakligil, 2016: 69).

Is dl¢iimiinden hedeflenen verimin elde edilmesi, calisanlara yol gdsteren orgiit
kiiltiirlintin yapisina ve ¢alisanlart olumlu veya olumsuz etkileyecek yoneticilerin roliine

baghdir.

1.1.2.2 Yonetimin Rolii ve Orgit Kiilturd

Orgiit kiiltiirii, bir sirkette tiim ¢alisanlarin tutumlarimi ve davranislarina yon veren
kurallar, degerler, inanglar ve aliskanliklarm olusturdugu bir biitiindiir. Orgiit kiiltiirii
her c¢aligana fikir vererek, calisma hayatinda onciiliik ederek neyin 6nemli neyin
onemsiz oldugunu, davraniglarinin uygun olup olmadigini ifade etmektedir (Pfister,
2009: 2). Orgtlerin kilturel uyumu, norm ve degerler ile ¢alisanlar arasindaki ahenk
olarak tanimlanmaktadir. Bu kiiltiiriin ogranizasyonel basarisi igin iki faktor bulunur:
Birincisi, biz duygusunu olusturan i¢ uyum ve es giidiim, ikincisi de iletisim ve

karsilikli anlayisi olusturan paylasim sistemidir (Coskun, 2016: 110).

Orgiitsel verimliligin artirilmas1  &ncelikle yoneticilerin sorumlulugundadir.

Verimliligi artirmak i¢in maliyeti yiiksek ve uzun zaman gerektiren insan kaynaklarina
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yatirim yerine Oncelikle daha ucuz ve hemen sonug alinacak olan ydnetim bigiminde
degisiklige gidilmelidir (Ugur, 2013: 117). Kiiresellesmenin sonuglarindan biri de
insanin birey olarak degeri yiikselmistir. Dolayisiyla basarili bir kurum imajini
olusturmak icin dis hedef kitlenin oldugu kadar i¢ hedef kitle olan ¢alisanlarin da
desteginin alinmasi gerekmektedir (Oziipek, 2005: 164).

Ic hedef kitlenin baska bir ifadeyle calisanlarin destegini almak, sirketlerin
stirekliligini ve bireylerin bir arada hareket etmelerini saglamak amaciyla calisanlar
tarafindan Orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi 6nemlidir (Karsak, 2015: 32). Orgiitsel
baglilik calisanlarin ¢alistigr sirkete olan bagini ifade eder. Bu bag orgiitsel performansa
yansir ayrica ¢alisanlarin kurum deger ve amaglarini kabullenmesini saglar (Giiney,
2007: 32). Boylece kurumsal iletisimin kurumsal kimlik, imaj ve itibarin olugsmasinda
onemli bir rolii vardir. Bu rol i¢ hedef kitlenin dis hedef kitleye etkisi olarak
yorumlanabilir (Karsak, 2006: 101).

Orgiit kiiltiirii, calisanlar1 birbirine baglayan, sirkete aidiyetini ve motivasyonunu
saglayan en 6nemli aractir. Kurum kiiltiiriiniin benimsetilmesinde yoneticilerin etkisi ve
calisanlara verdikleri deger onemli bir yere sahiptir. Orgiit kiiltiiriinii benimsemis
calisanlar verimlilikte artis saglayacaklardir (Karsak, 2015: 34). Eger c¢alisanlar orgiit
kiiltiiriine inaniyor ve giiveniyorlarsa Kultiiriin altinda yatan degerlere baghiliklart
artacak ve orgiit kiiltiirii dayamkli olacaktir (Barsade ve Oliva, 2016: 60). isletmelerde
benimsenen yonetim anlayisina goére de yonetim stilleri olusur. Bunlari otoriter, yari-
otoriter ve demokratik olarak siniflandirmak miimkiindiir. Uygulanan yonetim bi¢iminin
benimsenmesi ¢alisanlarin performansini artirir. Bu yiizden yonetim stili ¢alisanlarin
yapisina uygun olmalidir. Isletme kiiltiiri bir kurumda neyin, neden ve nasil

yapilacagini, belirleyen bir anlayistir (Akyiirek, 2009: 36).

Spain ve Groysberg’in (2016) yazdigi makalede orgiit kiiltliriiniin olusmasinda
cikis miilakatlarinin 6nemi ele alinmistir. Arastirmalara gore yiiksek eleman
sirkillasyonu diisiik performansa neden olmaktadir. Rakiplerinden daha diisiik bir
sirkiilasyona sahip olan isletmeler daha avantajli konuma ge¢mektedirler. Giderek daha
fazla kisi organizasyondan ayriliyorsa, bunun sebebini anlamak biiylik 6nem tasir.
Sebebini anlamada ¢ikis miilakatlar1 (CM) ise yaramaktadir. Becerikli ¢alisanlar

glinlimiiziin bilgi ekonomisinde organizasyonel basarinin arkasindaki varliklardir.
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Dolayisiyla sirketler, calisanlarinin neden sirkette kaldiklarini, neden sirketten
ayrildiklarini ve organizasyonun nasil degismesi gerektigini dgrenmelidirler. Uzerinde
diisiiniilmiis ¢ikis miilakat siireci, sirket yararina siirekli bilgi akis1 saglayabilir (Spain
ve Groysberg, 2016: 84).

Pek cok sirket, ¢ikis miilakatlarinin stratejik degerini gozden kagirmaktadir.
Stratejik bir ¢ikis miilakatlar1 programi, ¢alisanlarin diisiincelerine yonelik i¢gorii sunar,
organizasyondaki sorunlar1 ortaya cikarir ve rekabet ortamina 1sik tutar. Sirketler
programlarin1  sekillendirirken asagidaki alti maddeye dikkat etmelidir (Spain ve

Groysberg, 2016: 86):

1. Insan kaynaklarina ydnelik sorunlari belirlemek,

2. Is tasarimi, calisma sartlari, kiiltiir ve akranlar da dahil olmak iizere calisanin,
kendisine dair igteki algisin1 anlamaya calismak,

3. Yoneticilerin liderlik yetkinliklerini anlamaya dair i¢gori edinmek,

4. Rakip isletmelerdeki maas, sosyal haklar vb. bilgileri 6grenmek,

5. Organizasyonu gelistirmeye yonelik inovatif diisiinceleri gelistirmek ve bu
diisiinceleri 6grenmek i¢in calisanlar tesvik edebilmek,

6. Isi birakan calisanlara saygili davranarak ve takdir ederek tiim yasam siirecek

calisanlar kazanmak,

Cikis miilakatlari, organizasyonel 68renme ve orgit kiiltiirii gelistirmeye odakli,
calisanlar1 muhafaza etmeye yonelik calismalarin siireci olmalidir. Calisanlara bireysel
olarak, diizenli bir sekilde sirkette kalmay1 neden sectiklerini, neden ayrilabilecekleri
sorulmalidir. Bu uygulamalar calisanlar ile orgiit arasindaki bagi giliclendirmekte ve
orglit kiiltiirii olugsmasinda fayda saglamaktadir. Sirketin, ¢alisanlarinin iyi olmasi i¢in
samimi bir ¢aba gosterdigine ikna olan g¢alisanlar, ¢ikis miilakati sirasinda daha degerli
bilgiler sunmaktadirlar. Cikis miilakatlari, bir dl¢iide sirketin kiiltiiriinii vurgular (Spain

ve Groysberg, 2016: 89).

Yoneticiler, calisanlara deger vererek, is sonuglarini ddiillendirerek ve ¢alisanlarin
yasamlarin1 ve refah diizeylerini korumaya yonelik tesvikler sunarak is tatminini ve
verimliligi artirabilirler (Reid ve Ramarajan, 2016: 88). Ust diizey yoneticiler,

calisanlarin sorumluluk aldiklar1 gorevleri yerine getirirken, goérev tanimlariyla gurur
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duymalarin1 sagladiklarinda verimlilik artacak, boylece orgiit kiltiirii daha kolay
benimsenecektir (Ariley, 2015: 265).

Calisanlarin  verimini artirmada kullanilacak araglardan biri de verimlilik
egitimidir. Calisanlarin yapacaklar islere gore egitilmesi 6zellikle verimlilik konusunda
bilgi sahibi olarak calismalar1 ve bu yonde tesvik edilmeleri géz ardi edilemeyecek
kadar gereklidir. Isgiicii kullaniminin maliyeti, verimlilik egitimiyle ve artistyla

azaltilabilmektedir.

1.1.2.3 Verimlilik Egitimi

Kurumlar kaynak havuzu olarak tanimlanabilir. Bu agidan kurumlarin ortaya
¢ikmasi, bireylerin kaynaklarmi bu havuzda toplayarak kollektif bir bigimde, kurumu
olusturan kaynaklarin bireylerin yararina kullanabilmesiyle gerceklesir. Kurumlar,
kaynaklarin kullanimi ve dagitimi i¢in bazi kurallar belirler. Bu resmi kurallarin toplami
kurumsal yapiy1 meydana getirir ve kurumun hedefine ulasmak icin kurumsal
kaynaklarin nasil kullanilmas1 gerektigini tanimlar. Kurumsal yap1 c¢alisanlarin
davraniglarin1 belirlese de davranisi dogurmaz. Davranis, iyl ge¢inmeye, bireysel

cabalarla ve egitimle dogar ve gelisir (Hogan, 2007: 115).

Insan ancak yeterli bir egitim, dgretim ve gelisme asamalarindan sonra sirketler
icin degerli bir kaynak ve en 6nemli verimlilik elemani olabilmektedir. Bundan dolay1
verimlilik egitimleri sirketler i¢in yararlidir (Ugur, 2013: 128). Giiniimiizde sirketlerin
calisanlarina is bag1 egitiminden, islerine 6zel gelistirilen egitimler kalici bir hal almaya
basladi. Sirketler yeni ise alinanlari egiterek diinya ¢apinda rekabet edebilecek hale
gelebilmektedir. Teknolojik gelismeler ve rekabet ortami ¢alisanlarin daha fazla bilissel
yetenege sahip olmasini gerektirmektedir (Greenspan, 2011: 409). Sirketlerin makro ve
mikro ekonomik seviyelerde basarili olabilmelerinin en 6nemli ve etkin dgelerinden biri
de yapilacak isin kapsaminin gerektirdigi yetenek ve egitime sahip, 6grenim gormiis

insan kaynaklarina sahip olmaktir (Kayar, 2012: 92).

Tim galisanlarin katildigi egitim gelistirilerek stirdiiriildiigiinde, irili ufakli ¢ok
sayida iyilestirmeler meydana gelerek siirekli gelisim saglanir. Sonuglarin dogru ve

kesin Ol¢limleri ve basarilarin takdir edilmesi c¢alisanlar1 daha da motive ederek, yeni
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gelismelere hazirlar (Celik, 1993: 122). Egitim programlarinin bir ileri asamasi da,
calisanlarin 6grendiklerini uygulayabilecekleri 6rnek olay yontemidir. Bu yontemle
miisterilerden gelecek sikayet ve sorunlarin ¢Oziimiine Oneri getirmeleri saglanir

(Oztiirk, 1993: 63).

Sirketlerin verimliligine etki eden en biiylik faktorlerin basinda insan faktori ve is
giiciiniin tasidig1 nitelik gelmektedir. Ulkemizde emek verimliligine etki eden en dnemli
faktor, egitim diizeyinin diisiik, nitelikli eleman sayisinin az olmasidir. Bu da diisiik
verimlilige yol agmaktadir (Kayar, 2012: 93). Sirket calisanlarina verilen egitim ve
egitimin yayginlastirilmasi, yetkinlik ve liyakdtin gelistirilmesine etkisi olacagindan

sistemin igleyisini saglamada yararli olacak ve verimliligi artiracaktir (Eren, 2001: 183).

Sirketler, tasarruf tedbirleri sonucunda elde ettigi kazanci en fazla getiri
saglayacak olan yere yatirmalidir. Bu konuda en iyi yerlerden biri, isgiicliniin
egitilmesidir. Toplanan veriler egitim ve dgretime yapilan yatirimlarin, teknoloji, tesis
gibi yatirimlardan daha fazla getiri sagladigin1 gostermektedir. Yeni beceriler ve
bilgileri siirekli ve hizla edinme yetenegi, degisen bir diinyada verimlilik egitimi blyuk
Oonem tasimaktadir (Zenger, 2001: 110). Ekonomik yonden bireylerin, sirketlerin ve
ulkelerin kendi kendilerine yettigi donem geride kalirken, is boliimii, uzmanlik ve beceri
seviyelerinin artmasi verimliligi artirmigtir, yasam standartlarini yiikseltmistir. Bu
geligsmelerin temeli egitim ve verimliligin artisiyla agiklanmaktadir (Greenspan, 2011:
362). Ulkeleri gelismis ekonomiler arasinda yer almasini saglamanm yolu, egitim ve
ekonomi arasindaki iligkinin birbirini besleyecek sekilde programlanmasindan

geemektedir (Sirin, 2015: 42).

Motivasyon, calisanlarin verimliligini etkileyen maliyetsiz araglardan biridir.
Ozellikle isgiicii yogun sektorler motivasyonun dolayll ve direkt glciinden

faydalanmalidir.

1.1.2.4 Isgiicii Verimliliginde Motivasyon Etkisi

Giidiileme veya isteklendirme olarak da tanimlanan motivasyon; davranisin
baslatilmasi, yonlendirilmesi ve siirdiiriilmesini saglayan giiciin adidir. insanmn yapacag1

iste basarili olmasimi destekleyecek giici saglar. Davranisin en belirleyici
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Ozelliklerindendir (Filiz, 2008: 162). Tim insanlar, kendilerine 6nem ve deger
verilmesini, takdir edilmesini ister ve bununla motive olurlar. Insanlarin yaptiklari is
karsiliginda bekledikleri kazang ne kadar degerliyse genellikle o kadar iyi calisirlar.
Motivasyonun olusmasi i¢in gereksinimlerin karsilanmasi, odiillendirilme ve tesvik
sisteminin kurulmasi gerekir (Filiz, 2008: 171). Yonetimin asil sorumlulugu insan
kaynagini o6n planda tutarak sistemi gelistirmektir. Kigileri kullanarak sistemi

gelistirmenin en giivenilir yolu egitim ve motivasyondur (Efil, 2010: 208).
Sirketlerde motivasyon yonetiminin faydalar1 soyle siralanabilir:

e (Calisanlarin kurum kiiltiiriine ve isletmeye baglilig1 artar,

e Isletmede verimlilik ve Karlilik artar,

e Yiiksek motivasyon ile ¢alisanlarin baglilig1 artar ve personel devir hizi diiser,
e Sirket ¢alisanlarinin isten elde ettikleri tatmin doyurucudur,

e [sbasinda bosa gecen zamanlar azalir,

e s girdilerinin maliyetinde azalma saglanr,

e YoOnetim ve ¢alisanlarin hayat kalitesi yikselir,

e Uretilen iiriin veya hizmetin kalitesi artar,

e Motivasyon yonetimi isletmenin amacglarina ulasmasinda etkilidir, seklinde

stralanabilir (Celtek, 2004: 182).

Sirketlerin ¢alisanlarin1 motive etmek i¢in yoneticilerinden daha sik geri bildirim
yapilmas: ve gelisim programlar1 diizenlenerek personelin gelisimine ve yaptigi
caligmalara deger verildigi gosterilmelidir (Cetinsarag, 2015: 36). En onemli
motivasyon araci ¢alisanlara emeklerinin karsiligi 6denen ticrettir. Bu nedenle tcret ile

verimlilik arasindaki iligkiyi incelemekte yarar vardir.

1.1.2.5 Ucret ile Verimlilik Arasindaki Iliski

Motivasyon, c¢alisanlarin performansini artirmaya yonelik gudileme ve sirket
icinde verimli calistiklarinda, tretimi artirdiklarinda gereksinimlerini en iyi sekilde
karsilayacaklarmma inandirma siireci, olarak tanimlanir (Yuksel, 2000: 130).

Calisanlar aldiklar Ucretleriyle motive olurlar. Ayni ¢alisma ortaminda ¢alisip ayni
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performansi gosterenler ve ayni iiretimi yapanlarin farkli {icret almasi, digerlerinden
disiik  cret alan kisinin olumsuz diisiinceler icinde olmasina
ve motivasyonunun azalmasina neden olur (Bilecen, 2008: 48). Bir galisan isyerinde
uygulanan maas sisteminin adil olmadigini diisiiniirse, ¢oziim i¢in farkli yollar dener.
[k 6nce maasina itiraz eder, sonug alamazsa ikinci yola basvurup verdigi emegi azaltir.
Bilingli veya farkinda olmadan daha az emek harcayarak esitligi saglamaya caligir. Bir
sirkette maas adaletsizligi varsa performans ve verimlilik diiser (Bolat,
www.hurriyet.com.tr). Organizasyonlarin kisileri motive etmesi i¢in gereken en 6nemli

seylerden biri de ticretlerin adil olmas1 ve esitlik ilkesine uyulmasidir (Alan, 2006: 39).

Isletmelerin calisma ortami ve iicretlendirme sistemi ¢alisanlarin motivasyonunu
belirler. Motive olan g¢alisan performans artig1 gosterir. Motivasyonu diisiik ¢alisanlar
isletme amaglarina karsi ilgi gostermezler. Boylece becerilerini gelistiremezler,
tyilestirmek i¢cin de ¢aba sarfetmezler. Calisan licretleri sadece devam eden ¢alisma
stirelerini degil, ayn1 zaman da emeklilik ve tazminat 6demelerini de kapsar. Bu yuzden
ticret sisteminin performans ve verimlilik artisinda etkisi blyuktir. Bu baglamda
isletmeler Gcret sistemlerindeki yenilik ve diizenlemelere 6zen gostermelidir (Sumer
Gogiis, 2012: 29).

Son yillarda giderek artan bir sekilde liderlikten s6z edilmektedir. Sebebi; buyik
bir degisimin i¢inden gecilmektedir. Insanlarin ve sirketlerin varliklarini siirdiirmeleri,
karliliklarin1 artirmalari, degisimi anlamalari ve kendilerini degisen kosullara ayak
uydurmak igin etkili liderlere ihtiya¢ vardir. Dolayisiyla verimliligi anlamak ve

strdirmek igin guinimuzde lider ile verimlilik arasindaki iligkiyi incelemek gereklidir.

1.1.3  Verimlilik ve Lider Tliskisi

Liderler onderlik eder, iyi bir 6nder aynm1 zamanda iyi bir yonetici olabilir.
Liderligin temelinde 6nderlige ve yonetime ait beceriler vardir (Tasdemir, 2009: 161).
Giiniimiiz ¢alisma hayatinda yoneticiler ile liderleri ayirmak gerekir. Artik yoneticiler
kurumlarin siiregiden isleri dogru ve zamaninda yerine getirmesi gereken kisiler olarak
anilirken, liderler de dogru isleri yapmasi gereken kisiler seklinde tanimlanmaktadir

(Hogan, 2007: 52). Son yillarda liderlik, yonetim bilimlerinin ve is hayatinin en 6nemli
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konularindan biri haline gelmistir. Liderlik tanimina gore uygulandiginda sirketler ve
calisanlar verimli olurlar (Hogan, 2007: 54). Liderler bilinmeyene dogru adim atmada
isteklidirler. Sirketleri i¢in yaratacaklar1 yeni {irtinleri, hizmetleri ve siirecleri
gelistirirler. Ayn1 zamanda bunu sirket disinda da ararlar. Yenilik ve degisimin

risklerinden kaginmazlar (Kouzes ve Posner, 2002: 20).

Etkili liderler gelisime onem verirler ve eylemleriyle bu gelismeleri desteklerler.
Duygu yonetimi ve kontroliinde de basarilidirlar (Bolat, www.hurriyet.com.tr). Verimli
olmay1 basaran liderler bilgi ve veri yogunlugu icinde sirketleri icin en biiyiik etkiye
sahip seyleri bulup ¢ikartirlar (Collins, 2002: 106). Liderlik, degisimle basa
cikabilmektir. Bagka bir ifadeyle yonetmek liderlik becerileri, liderlik de yoneticilik
becerilerini gerektirir. Gliniimiiz rekabet diinyasinda degismekte olan pazar kosullartyla
basa cikabilmek icin verimliligi saglamak isteyen yoneticilerin en biiyiik ihtiyaci

liderlerlik becerileridir (Harvard Business Pocket Mentor, 2012: 18).

“Harter, Schmit ve Hayes’in (2002) yaptig1 bir ¢alismada, yoneticilerin kisilikleri
astlarinin memnuniyetini dogrudan etkiliyor ve astlarin memnuniyet diizeyide Orgltin
performansini direk etkiliyor. 7.939 isletme biriminden 198.514 ¢alisanla yapilan bir
meta-analize gore, calisan memnuniyeti ile personel devir hizi ve miisteri sadakati ile
finansal performans arasindaki iligskiyi dogruluyor. Demek ki liderlerin iyi veya kotu
etkileri hemen altinda ¢alisanlara yansiyor, daha sonra da onlarin etkileri biitiin sirkete

yayiliyor” (Hogan, 2007: 128).

Sirketlerin kérliligimn1 siirdiirerek verimliliklerini artirmak igin, her seviyedeki
calisanlarin kapasitesini giiclendirmek, islerini yaparken yonlendirmek, yol gostermek
gerekir. Liderlerin ¢alisanlara liderlik etmesi, onlarin gelisiminde sorumluluk almasi
sirketin basarisin1  garantilemektedir (Sharma, 2013: 27). Sirketlere basariy1
garantilemek isteyen liderlerin, iletisim becerilerinin giiclii, calisanlar1 etkin bir sekilde

dinlemesi gerekmektedir (Kiyosaki ve Lechter, 2010: 29).

Gunumuzde rekabet tstiinliigiinii elde edebilmek igin eski usul ucuz is giicii ve
dogal kaynaklara sahip olma gibi fonksiyonlar 6nemini yitirmistir. Gliniimiiz piyasalari
sirketleri, mevcut teknolojiyi daha etkin ve yiiksek deger iiretecek bir sekilde

kullanmaya zorlamaktadir.
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1.1.4  Teknolojinin Verimlilige Etkisi

Uzmanlara gore dijital devrimin tam ortasinda oldugumuz ifade edilmektedir.
2015 yilinda diinya ekonomisinin yiizde 22’sine denk diisen dijital ekonominin
buytikligli 2020 yilinda ylizde 25’e yiikselecegi tahmin edilmektedir. Bu gelismelere
paralel olarak hayatimizin her alanina giren teknoloji; verimliligimizi, yeni ¢oziimleri,
yeni teknolojileri, yeni yaklagimlari, yeni is modellerini ve is birliklerini beraberinde
getirmektedir (Alstyne vd. 2016: 48).

Gliniimiiz teknolojileri, sektorlerin isleyis sekillerini degistirdikge her sektorde bir
ekosistem ortaya ¢ikmaktadir. Evler akilli evlere, sehirler akilli sehirlere, tireticiler akilli
ureticilere, sanayi devriminden teknoloji, dordinci sanayi devrimi yaklasimina
dontisiiyor. Sirketler bu degisimin getirecegi yenilikleri, tehdit ve firsatlar1 belirlemek
durumundalar. Teknolojik yenilik ve degisiklikler miisteri kavramini da degistirmistir

(Alstyne vd. 2016: 49).

Dijital misterilerin olgunlasmasiyla, miisteri tiirlerinin degisimi miisteri
beklentilerini degistirmekte 6zellikle hizmet ve iriinlerden beklentiler de degisim
gostermektedir. Bu gergekten hareket eden sirketler firiinlerini, hizmetlerini, is
modellerini ve bunlar1 destekleyen her tiirlii slireci gozden gecirmek ve yeniden
tanimlamak durumunda kalmaktadir. Bu degisimin temelinde verimlilik ve insan
faktor bulunmaktadir. Yetkinlikleri giiclendirecek yetenekleri belirlemek, ise almak ve
stirekli gelisimlerine destek vererek onlart elde tutabilmek ve bu yeteneklere teknolojik
unsurlar1 adapte edebilmek her Olgekten sirketin 6nemli Onceligi haline gelmistir.
Verimli ve iiretken bir kiiltiir olusturmak teknolojik uyumun ve bu yeniliklerin

merkezine insani1 koymakla miimkiindiir. (Alstyne vd. 2016:50-56).

Teknolojik degisim iiretkenligin ve verimliligin artisinda merkezi bir rolii vardir.
Bu rol verimliligin ekonomik biiylime yarattigini, teknolojik degisimin bir fonksiyonu
oldugunu, toplumun niteliklerini degistirdigini ve ekonomik biliylimenin arkasinda yatan
kritik etkenlerden biri oldugu ifade etmektedir. Gelismis ekonomilerde teknoloji
verimlilik kaynagi olarak kabul edilmektedir (Castells, 2013: 101). Yeni teknolojik
gelismelerin tiim {ilke ekonomisine yayilmasi, verimlilik artisina gozlemlenebilir

derecede katkida bulunmasi i¢in, toplumun kiiltiiriiyle kurumlarin, sirketlerin, {iretim
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sirecine dahil olan biitiin faktorlerin degisimden gegmesi gerekmektedir. Teknolojik
gelismeleri esas alan, teknolojinin evrilmesiyle toplum kiiltiiriiniin ve insanlarin
egitiminin, becerilerinin bu gelismeler ile baglantili olmasi1 gerekir (Castells, 2013:
109). Daha genel amlamda teknoloji, emek faktorinin bugin cok 6nemli roller
oynamasini saglayacak sekilde doniismiistiir (Piketty, 2014: 238). Yeni teknolojilerden,
bilimsel gelismelerden {iriinlerin, hizmetlerin ve iiretim siireclerinin performansini
artirmak amaciyla yararlanilmalidir. Yararin gerceklesmesi igin teknolojinin etkin ve

verimli bir sekilde kullanilmas1 ve isleme konulmasi sarttir (Cetindamar vd, 2013: 59).

Artan teknolojik yenilikler bilgiye erisim kolayligini, bilgiye kolay erisimde
teknolojik yeniliklerin hizlanmasini saglanmigtir. Bugiin gelinen noktada sirketlerin
rekabet istiinliiklerini korumasi ve ise yarar bilgiye daha kolay ulasabilmesiyle
mimkindlr. Ulasilan bilgi ile analiz yapilmali, sorun ¢oziimiinde kullanilmali ve
yaratict yenilikler gelistirilmeli, sirkete deger katilmalidir. Bu yiizden sirket
calisanlarinin en Onemli gorevlerinden biri bilgi iiretmektir. Bu baglamda bilgi

toplumunda verimliligin artis1 onemlidir.

1.1.5 Bilgi Toplumunda Verimlilik

Teknolojinin gelismesi ve teknolojinin temelini olusturan bilginin her alanda
kullanilmasi sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisi saglamistir. Sanayi toplumunda
bireyler ihtiyaglarint maddi triinlerle giderirken, bilgi toplumunda bireyler icin bilgiyi
uretme ve kullanmaya 6nem vermek ve bu bilgilerden yararlanma artmistir. Bu
gelismeler ¢ercevesinde bilgi, bilgili insan, bilgili toplum, beseri sermaye, bilgi
sermayesi ve nitelikli insan faktorl deger kazanmistir. Kisaca bilgi toplumunu her
acidan sanayi toplumunun 6tesine tasiyan bir gelisme asamasi olarak tanimlanabilir. Bu
tanimdan hareketle bilgi, toplumsal yasama hakim olmus bilginin bireyler, Orgutler ve
toplum igin gli¢ ve gelismenin kaynagini olusturmustur. Sirketler igin aranan niteliklere
sahip calisanlar en degerli kaynak haline gelmis, verimliligin temel yap1 taslarindan biri

olmustur (Misirdali Yangil, 2016: 130).

Geleneksel wretim teknikleri zamanimizda ¢aga uygun bir sekilde degisim

gecirmektedir. Soyut 0Uretim faktorleri, bilgi toplumunda Gretim sireci igeresinde
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degismektedir. Dolayisiyla ¢iktiya etki eden Ogeler de farkliliga ugramaktadir.
Arastirma sonucglarina gore bilgi toplumunun, entelektiiel sermayenin isgiicii
verimliligindeki olumlu etkisi gézlemlenmistir. Diinya, Gretim temelli bir ekonomiden
bilgi temelli bir ekonomiye dogru kaymistir. Bu baglamda isletmelerin temel amacini,
tiretim stirecinde verimliligi artiracak bilgi is¢isi istihdamimi saglamak seklinde
degismistir. Bundan dolayi, firmanin yeni bilgi sistemlerini olusturma ve nitelikli iggiicii

ile isletme giicli hayati bir 6nem tasimaktadir (Aktakas vd, 2014: 76).

Sirketlerin yeni piyasalara acilabilmesi, her iilke piyasalarinin degerli bir
boliimiinii kiiresel bir ag icinde birlestirebilmek i¢in sermayenin son derece hareketli,
sirketlerin ciddi derecede giiclii iletisim kapasitelerine sahip olmasi gerekir. 1980
yilindan itibaren kiiresel Ol¢ekte finans piyasalar1 yeni bilgi teknolojileri sayesinde
kiiresel diizeyde biitiinlesti, sermaye akislar1 giderek hizlandi ve gii¢lii ekomilerden
bagimsiz hale geldi. Boylece sermaye kiiresellesti ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler
ile bu doniisiimden dogrudan etkilenen sirketler kérlilikta oldugu kadar verimlilikte de
bir artig yasadilar (Castells, 2013: 123). Verimliligi artirma teknik ve yontemleri 6nemli
bir mesafe kat etti.

1.2 VERIMLILIiK ARTIRMA YONTEM VE TEKNiKLERIi

Verimlilik artirma teknikleri arzulanan verimlilik seviyesine ulasmada
faydalanilabilecek en Onemli araclardir. Bu teknikler kullanilarak ¢ok az maliyetle
onemli oranda verimlilik artis1 saglamr (Kayar, 2012: 115). isletmelerde verimliligin
artirilmast i¢in 1900’1 yillarin baglarindan itibaren giintimiize kadar ¢ok ¢esitli yontem
ve teknikler uygulanmigtir. GUnumizde yaygin olarak kullanilan verimlilik artirma

yontem ve teknikleri asagida siralanmistir (Ugur, 2013: 135).:

. Is Etiidii
. Is Degerleme

. Performans Degerleme

1
2
3
4. Pareto Analizi
5. Tam Zamaninda Uretim
6

. Deger Analizi
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7. Fayda-Maliyet Analizi
8. Orgiit Gelistirme

9. Beyin Firtinasi

10. Gii¢ Alanm1 Analizi

11. Swot Analizi

12. Nominal Gruplama
13. Toplam Kalite Yéntemi
14. Kalite Cemberi

Bunlar1 6zet olarak incelemek faydali olacaktir.

1.2.1  is Etiidu

Is etiidii, 1920’li yillarda F. Taylor tarafindan gelistirilmis bir verimlilik artirma
teknigidir. Calisanlarin is basinda izlenerek verimliligi etkileyen faktorlerin belirlenmesi

ve olumsuzluklarin giderilmesi esasina dayanir (Ugur, 2013: 136).

Is etiidleri, isleri diizenleyerek standartlastirilmasmi veya isletmenin iiretim
verilerinin dogru bi¢cimde belirlenmesi yoluyla isletme verimliliginin artitirilmasini
saglar. Is etiidiinde iki grup teknik kullanilir bunlardan birisi metot etiidii digeri de is
olcimidir (Kayar, 2012: 119). Is etiidiiniin temel faaliyetleri ve elde edilen sonuglar:

sekil 2°de goriilmektedir.
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VERIMLILIK ARTISI

Sekil 2. Is Etiidiiniin Temel Faaliyetleri ve Sonuclar (Kayar, 2012: 119)

Is etiidii, sirketlere fazla maliyet olusturmadan veya sermaye yatirimina ihtiyag
duymadan verilerden hareketle ciktilarin miktarint artirmaya yonelik calismalar igin
kullanilir. Bu sayede bosa ve verimsiz gegen zamanlar engellenmek suretiyle verimlilik

artig1 saglanmaktadir (Kayar, 2012: 119).

Is etiidiiniin metot etiidii ve is ol¢iimii olmak iizere iki yontemi asagida

aciklanmistir.
e Metot Etudu:

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) metot etiidiinii soyle tammlamistir; “Daha
kolay ve daha etkin yontemlerin gelistirilip uygulanmasi ve maliyetlerin diisiiriilmesi
icin var olan ve oOnerilen ¢alisma bi¢imlerinin sistemli olarak kaydedilmesi ve elestirel

olarak incelenmesidir” (Sevindirici, 2015: 96). Metod etiidii calismalari, is siireglerinin,

25



yerlesim diizeninin, fabrika ve ekipman tasarimlarinin iyilestirilmesi; insan ¢abasi ve
sonucunda olusan yorgunlugun, kullanilan makine ve malzeme miktarinin, insan
giicliniin azaltilmas1 ve daha iyi ¢alisma kosullarinin gelistirilmesi i¢in kullanilir (Kayar,
2012: 120). Metod etiidiiniin hedefi, ¢alisanlarin saglik ve emniyetini tehlikeye
sokmayacak yoOntemlerin bulunup, is¢iden ve is¢i-makineden en yiiksek tiretkenligi

saglayacak metodlarin ortaya ¢ikartilmasidir (Kurt ve Dagdeviren, 2003: 121).
o is Ol¢iimii:

Is olciimii, belirli bir isin bir calisan tarafindan siireleri belirli bir zamanda
belirlenmis bir hiz seviyesinde yapabilmesini tespit etmeye yarayan teknikleri kapsar.
Sirket yonetimleri i¢in insan giicliniin yaptig1 isi 6lcmemek en biiylik maliyet kalemi
olarak karsilarina ¢ikmaktadir (Gencer, 2006: 11). Is ol¢iimiiniin amaci, isin
yapilmasinda harcanan toplam siirenin i¢ine gizlenmis olan zaman kaybinin varligini
ortaya c¢ikarmaktir. Zaman kaybi iki nedenden ortaya ¢ikar. Yonetsel kusurlar ve is¢i
davranislaridir (Timur, 2005: 25). s 6lgliminin amaci, calisanlarin yaptiklari isleri
kolaylastirmak, calisma aninda kullandiklari yontemleri basitlestirmek ve ne kadar
siirede yapilacagini belirlemektir. Is 6lclimi basariyr garantilemektedir. Cunki hem
sorunu inceler hem de ¢6ziimlerin ortaya ¢ikarilmasini saglamaktadir (Sevindirici, 2015:
69). Is olgiimleriyle saglanan is giicii verimliligi, {iretim verimliliginin en iyi
gostergelerinden biri olarak kabul edilmektedir. Yuksek verimlilik diizeyleri genellikle
Karliligin siirdiirtilebilir olmasini saglar. Verimlilik artisiyla galisanlarin maaslarina
yapilan iicret artiglart isgilicli verimliligini artirir ayn1 zamanda iilke ekonomisi igin

stirdiirtilebilir bir geligmeyi miimkiin kilar (Rojas, 2008: 2).

1.2.2  is Degerleme

Is degerleme, isletmede bulunan biitiin islerin dzellikleriyle birlikte ele alinip, her
bir isin nitel ve nicel degerlendirilmesinin yapilmasidir. Is degerleme, calisanlar
arasinda tlicret adaletini saglayarak motivasyonu ve gelisme arzusunu artirici etki yapar
bu etki verimlilik artisim1 saglar (Ugur, 2013:138). Yapilan arastirmalara gore is
degerlendirmeleri sonucu ortaya ¢ikan kalite ve verimliligin, ekonomilerin biiylimesinde

onemli bir etken oldugu ortaya cikartilmistir. Gelismekte olan ekonomiler igin
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stirdiiriilebilir sirketlerin ve rekabetci isletmelerin ¢ogalmasinin ¢ok 6nemli oldugunu
gostermektedir (www.worldbank.org). Rekabet bireyleri, sirketleri ve uluslar
uzmanlasma yoluyla daha verimli olmaya tesvik eder, verimlilik artinca da refah artisi

gerceklesmektedir (Greenspan, 2011: 269).

1.2.3  Performans Degerleme

Performans en basit anlatimla verimliligin dl¢lilmesidir. Bu 6l¢iim, kurumlar igin
yapilirsa kurumsal performans, c¢alisanlara yonelik olursa personel performans
degerlendirmesidir (Filiz, 2008: 22). Performans ol¢iimii sonucunda performans artis
kaydedilen caligsanlara verilen odiillerin, hatalar icin verilen cezalardan daha ¢ok ise
yaradig: tespit edilmistir (Kahneman, 2015: 205). Calisanlarin verimliligini artiracak
olan is kosullari, performans agisindan destekleyici de olabilir, engelleyicide. ki
durumda da temel bilgi ve beceri olmadan insanlarin performansinin zirvesine
ulagsmalar1 olanakli degildir (Zenger, 2001: 110). Performans degerlendirmesinin
yapildig sirketlerde her ¢alisana ait performans bilgileri yoneticileri ile ¢alisan arasinda

degerlendirilir. Boylece calisan nerede yanlis yaptigini ve isi daha iyi yapmak igin ne

-----

Basli basina performans Olgiimleri bir sirketin  kiiltiiriinii  degistirmeye
yetmeyecektir. Fakat performans olcumleri gucli bir katalizoérdir. Performans
Olglimlerini basariyla tamamlamak igin belirli sartlar (licret, sosyal hak vb.) tatmin edici
seviyelerde olmalidir. Bu ol¢iimler sirketi farkli yonlerde gelismesini saglayabilir.
Amaglari belirlenerek yapilan performans olglimleri, takim ¢alismasini ilerletmektedir.
Takim caligmasi, her takim iyesini amaglar1 basarili bir bigcimde yerine getirebilmek
icin zorlar. Bdylece verimlilige direk pozitif etki yapar. Performans olcimleriyle
hesaplanabilir amaglara ulagsmak ve sirket ¢alisanlarina neyi nasil yapacaklarina dair bir

kiltiir yerlestirilmesinde {ist yonetime biiylik gorev diismektedir (Kaydos, 1999: 11).

Performans o6l¢iileri tarafindan saglanan geri bildirim yoneticilere sorumluluklar
hakkinda iyi kontrol yapabilmelerini saglar. Baska bir ifadeyle geri bildirim herhangi
bir sistem kontrolii i¢in gereklidir. Insanlar icin oldugu kadar sirketler iginde geri

bildirim ¢ok Onemlidir. Yoneticiler zamaninda ve anlamli geribildirim yapmadig
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takdirde sirketler firsatlar1 kagirabilir, sirketi tehdit eden tehlikelerle bas baga birakarak
basarisiz olabilirler. Yerinde ve zamaninda yapilan Onlemler ile zarar1 indirmek ve
firsatlar1 en 1yi sekilde degerlendirme imkani saglanabilir. Kotii performans dl¢timleri

yoneticileri uyarir ve zamaninda miidahale imkani saglamaktadir (Kaydos, 1999: 1).

1.2.4 Pareto Analizi

Pareto analizi, italyan ekonomist Vilfredo Pareto tarafindan kesfedildi. Bu analiz
80/20 kural1 olarak da bilinir (Sevindirici, 2015: 107). Paretoya gore sonucun %80°ni
cabanin %20’siyle saglanir (Tulgar, 2012: 56).

Pareto analizinin faydasi iirettigimiz triinleri, stoklar1 ve piyasa verilerini ¢esitli
kiyaslamalara gore analiz ederek, toplam ciro igindeki dnem derecelerini tespit ederek

en onemlilerine agirlik vermeye imkan saglar (Ugur, 2013: 139).

80/20 Ilkesi; neden ile sonug, girdi ile ¢ikti, caba ile ddiil arasinda bir uyumsuzluk
oldugunu belirtir (Koch, 1999: 14).

» Cikt1-Sonug-Odiil
» Girdi-Neden-Caba

Sekil 3. 80/20 flkesi (Koch, 1999: 13)
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1.25 Tam Zamamnda Uretim

1973 petrol krizinden sonra Japon sirketlerinin ekonomik darbogazdan ¢ikmak ve
diisen kérliliklarini artirmak amaciyla yeni yontem arayislari sonucunda, Toyota
firmasmin gelistirdigi bir sistemdir. Kullanilan bu sistem zamanla rekabet kosullarinda
gelisti ve giinlimiiz sanayi sirketleri tarafindan kullanilan bir model oldu (Filiz, 2008:
95). Ingilizce kelimelerin bas harfleri (Just In Time) JIT adi ile anilan sistem;
miisterinin ihtiyacini, en az miktarda malzeme, isgiicii, ekipman ve alan kullanarak;
ihtiya¢ duyulan zamanda, ihtiya¢ duyulan miktarda liretme teknigidir (Tulgar, 2012:
243). Amaci, stok maliyetlerini en aza indirmek oldugu i¢in sifir stok analizi olarak da
adlandirilmaktadir (Ugur, 2013: 141).

1.2.6  Deger Analizi

Deger analizi; Uriiniin islevini ve degerini one ¢ikaran, gereksiz maliyet
unsurlarin tespit eden, iirlin veya hizmetin degerinde artis saglayan, diisiik maliyetle
ayni Uirlinlin Uiretilmesini saglayan, daha iyi performansli, kalite ve giivenirligi artiran bir

maliyet azaltma yaklagimidir (Kayar, 2012: 149).

1.2.7 Fayda-Maliyet Analizi

Ciktidan elde edilen fayda ile ¢iktiyr olusturan maliyetlerin karsilastirilmasidir.
Faaliyet sonucunun gegerliligini degerlendiren bir yontemdir (Ozttrk, 2009: 388). Para
ile ifade edilemeyecek fayda ve maliyetleri de hesaba katarak, verimli bir projenin
faydalariin maliyetlere oraninin belirlenmesinde kullanilan verimlilik artirma
teknigidir (Kayar, 2012: 149). Fayda-Maliyet Analizi iki nedenden dolay1 uygulanir.
Birincisi, ayni amaca yonelik secenekler arasinda en uygun olanini segmek; ikincisi de
birbirinden bagimsiz projeleri degerlendirip Oncelik sirasina koyabilmek igin

yapilmaktadir (Sevindirici, 2015: 267).
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1.2.8  Orgit Gelistirme

Sirket calisanlarinin olumlu bir tutum ve davranig ortaya koymalarini hedefleyen

orgiit gelistirme, ortak tavir ve tutumlart sirket kiiltiiriine doniistiirerek, isletmenin

amaciyla ¢alisanlarin amacim birlestirmeyi saglar (Ugur, 2013: 145). Orgiit gelistirme

siireci alt1 adimdan meydana gelir (Kayar, 2012: 152):

1.
2.

Muayene: Sorunlarin tespit edilmesi ile baglanmasi,
Tan1 (Teshis): Sorunlarin nedenlerini ve kimlerden kaynaklandiginin ortaya

cikartilmast,

. Planlama: Ortaya konan taniya gore, kimin nereye miidahale edecegine karar

verilmesi,

. Miidahale: Basta orgiit cevresine yapilacak yilizeysel miidahaleden sonra

derinlemesine mudahale olan birey diizeyine inilmesidir.

. Sonuglar1 izleme: Periyodik olarak; giin, hafta ve ay olarak izlenmesi yahut her

ticer aylik veya alt1 aylik donemlerde izlenir ve sonuglar analiz edilir.

. Direnisi yenme: Orgiit gelistirme faaliyetlerini benimsemeyen, direnen kisilerin

ortadan kaldirilmas1 gerekir.

1.2.9 Beyin Firtinasi

Sirkette fikirlerinden faydalanilmasi gerektigi diisliniilen kisilerden olusan

gruplarin belirlenmis yer ve zamanlarda toplanarak fikir ve 6nerilerin ortaya konuldugu,

ozgiirce ifade edildigi bir faaliyettir (Ugur, 2013: 147). Verimliligi saglayamamis

sirketlerin i¢inde bulundugu durumdan kurtulmak i¢in ¢esitli Oneriler sunulur. Bu

Onerilerin ig¢inden en 1iyileri segilerek uygulanabilir. Boylece verimsizligi ortadan

kaldirmada hem maliyeti diisiik hem de etkili bir yontem kullanilmis olunur (Kayar,
2012: 153).
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1.2.10 Gug Alan Analizi

Gili¢ alam1 analizi, sirketlerde verimlilik artisini saglayacak uygulamalara
baslamadan 6nce bir problemin ¢oziimiini destekleyen ve engel olan faktdrlerin
belirlenmesi i¢in kullanilir (Ugur, 2013: 148). Degistirilmesi gereken bir olgunun
analizini yapmak i¢in kullanilan bir aragtir. Bu arag, istenen degisikligin saglanmasi i¢in
harcanan emek ve diizensizligi en aza indirir (Kayar, 2012: 154). Bu teknigi
uygulayacak sirketlerde, sorunun ¢oziilebilir boyutlarda ele alinarak, grubun birlikte

hareket etmesini saglar (Sevindirici, 2015: 467).

1.2.11 Swot Analizi

Swot analizi, bir sirketin giiclii ve zayif yanlar ile firsat ve tehditlerini ortaya
cikaran stratejik planlama aracidir. Isletmenin dis cevresinden, firsat ve tehditler, ic
cevreden de istlnlik ve zayifliklar tespit edilir (Akgemci, 2013: 115). Sahip
oldugumuz giiclii yonlerden ve firsatlardan faydalanmayi, zayif yonlerden ve tehditlerin
verecegi zarardan kaynaklanacak sonuglarin etkisini azaltmayr amagclar (Ugur, 2013:

150). Sekil 4 swot analizi teknigini gostermektedir.

Giuglu Yonler Zayif Yonler

f¢ Etkenler

Firsatlar Tehditler

D1y Etkenler

Sekil 4. SWOT Analizi (Taylor, 2016)
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1.2.12 Nominal Gruplama

Nominal gruplama teknigi, problem seg¢iminde toplanmis bulunan herkese esit hak
verilmesini saglar (Kayar, 2012: 156). Nominal gruplama teknigi asamalari; konular
belirlenir, her iiye bu konular hakkinda 5-10 dakika diisiiniir, herkes fikirlerini sirayla
aciklar, sirayla fikirler tartigilir, tartisilan fikirler oylanarak {izerinde karar kilinanlar
secilir (Tague, 2005: 365). Nominal gruplama teknigi, tiim iiyelere katilim imkéni
saglar, bagkalarina etki edilmesine izin verilmedigi i¢in katilimcilara tatmin ve giiven
saglar. Grubu sahiplenme siireci baglatir. Miidahale gerektiren oncelikli konulara yer

verildigi i¢in verimlilik ve karlilik artar (Sevindirici, 2015: 469).

1.2.13 Toplam Kalite Yonetimi

Henry Ford, 1920’11 yillarda bugiinkii toplam kalite yonetimine benzer bir teknigi
kendi fabrikalarinda kullanmis ve bunu 1926 yilinda ‘Hayatim ve Isim’ isimli eserinde
anlatmistir. Amerika’ya otomobil satan Japonlarin yonetim bi¢imini 6grenmeye giden
Ford Motor sirketinin yoneticileri, Japon firmasmmin bu kitabt kaynak olarak

kullandiklarini fark etmistir (Simsek, 2004: 84).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), uzun vadeli miisteri memnuniyetini, ekip
basarisini, ¢calisanlar ve mensubu oldugu toplum i¢in deger liretmeyi amaclayan, kalite
tizerine odaklanmis ve tiim personelin katilimma dayanan kuruluglarin yonetim
bicimidir (Efil, 2010: 68). Toplam kalite yonetimi, kalitenin siirekliligini hedefleyen bir
liretim ve yonetim sistemini kurgular. Dolayisiyla bu sistemde kalite kontrol edilemez,
dretilir (Ugur, 2013: 159). Toplam kalite yonetimi, bir kurulus sistemi ve kurulusa
doniik performans Ol¢limiine dayali bir yonetim diisiincesidir. Performans oOl¢timii
tiretimde siirekli yenilik, gelisme ve iyilesmeyi saglayarak motivasyonu artirir (Simsek,
2007: 48). TKY, kalitenin tanimindan yola ¢ikarak kaliteyi sirket geneline yaymay1
hedeflese de sektoriin lideri olma ile ilgili bir rekabet kavramidir (Halis, 2004: 69).
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1.2.14 Kalite Cemberi

Japonya’da 1960 yillarinda uygulanmaya baslanmis olan kalite ¢emberleri,
calisanlarin kendi isteklerine bagl kalite gelistirme ve problem ¢dzme yontemidir
(Ugur, 2013: 161). Toplam kalite yonetiminin bir pargasi olarak da kabul edilen kalite
cemberlerinin  amaglar1; kaliteyi gelistirmek, c¢alisanlarin motivasyonunu kalite
¢emberine katilimini artirmak, ¢alisan bagliliklarin1 gelistirmek, sirket kiiltiiriinii genele
yaymak, maliyetleri minimize etmek, hatalar1 azaltmak,verimlilik ve k&rlhiligi artirmaktir
(Sevindirici, 2015: 220). Kalite c¢emberi goniilli calisanlar sayesinde problem
olugmasinin Oniine gegilir; hatali liretime, zaman kaybina ve gereksiz maliyete katlanma

onlenmis olunur (Sale, 2001: 28).

Sirketler triinlerini daha diisiik bir fiyatla daha yiiksek bir kalitede sunmak i¢in
birbirleriyle yarismaktadirlar. Bu yaris1 kazanan firmalarin kalite yonetiminde

verimlilikle iliskisine bakmakta fayda vardir.

1.3 KALITE YONETiMi ACISINDAN VERIMLILIK

Globallesme ile hizlanan rekabet bigimleri yeni agilimlari, yeni olusumlari, yeni
yapilanmalart meydana getirmektedir. Yasanan gelismeler siirekli  yeniden
bicimlenmekte teknoloji sayesinde biiyiik bir evrim gecirmektedir. Bu baglamda ¢ogu
sOzciiklerin sOylemi artmakta, alt1 ¢izilmekte ve dikkat ¢cekmektedir. Bu sozlerden biri
de “kalite” sdzciigiidiir. Uriinlerin, hizmetlerin, sosyal sorumluluk projelerinin, hatta
devlet kurumlarinin da arasinda oldugu hemen hemen her alanda belli standartlarin
ustiinde, beklentilerin, isteklerin, hedeflerin, sorumluluklarin bir adim 6tesinde olmak
anlamina gelmektedir. Birbirine benzer iiriinler, hizmetler, kurumlarin farkliliklarina
vurgu yapan ve ayricalikli olma diislincesi yaratmaya yardimci olan kalite her tiirlii

sOylemin i¢inde yer almaktadir (Uryan, www.mevzuatdergisi.com).

Rekabet ortaminda pazari, maliyetleri ve kit kaynaklar1 kontrol altinda tutmak igin
sirketlerin verimlilik ve kalite kavramlarin1 tiim calisanlara, bagka bir deyisle genele
yaymalar1 gerekmektedir (Efil, 2010: 79). Bu gergevede gunlimizde artan rekabet

piyasalarinda, kalite sdzcligli ve olgusu giinliilk yasamin ve is hayatinin, gergeklestirilen
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eylemlerin ve uygulamalarin vazgecilmez, ayrilmaz bir pargast haline gelmistir. Bu
gelismeleri yonetmek ve pazar payini korumak ve genisletmek isteyen sirketler igin

verimlilik ve kalite yonetiminin bir pargas1 olmalidir (Zeybek, 2014: 25).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) iiretkenligi, verimliligi ve siirdiiriilebilir Karlilig
sansa birakmak istemeyen firmalarin uyguladigi bir sistemdir. Bir yonetim uygulamasi
olarak sirketlerin {lizerinde durmasi gereken bir modeldir. Verimliligi siirekli kilmada

kesin ¢bzum sunan yontemlerdendir.

1.3.1 Toplam Kalite Yonetimi ve Yararlari

Toplam kaliteyi anlamak i¢in ilk i sartlari, standartlar1 ve diger Olgiimleri
kullanarak belirlenmis olan kaliteyi ve Kaliteyi isteyen miisterileri anlamak gerekir.
Kalite tanimlanmis ve Olgiilebilir olmalidir. Toplam kalite anlayisinda misteriler
kaliteyi tanimlar. Miisterilerin algiladiklar1 kalite tercihlerinde 6nemli bir faktordir.
Kalite miisterilere iistiin deger saglar. Sirketlerin hayatta kalmasina, miisterilerine
kaliteli hizmet ve Griinler sunarak rekabet¢i pazarlarda var olmasini saglar. Kalite ile
birlikte Orgiitsel olarak uzun vadede miikemmellige ulasmak i¢in {istiin deger saglama
yetenegi gelistirilmelidir (Goetsch ve Davis, 2014: 1-2). Toplam kalite yonetimi,
1980°li yillarda baslayarak 1990°I1 yillarda yaygimlik kazanmustir. Is diinyasinda sik
tekrarlanan yonetim kavramlart ve uygulamalarinda basi ¢ekmistir. Kalite konusu
isletmelerin ve kiiresellesme ortaminda ¢ok uluslu sirketlerin ayn1 zamanda iilkelerin

temel konularindan biri haline gelmistir (Madu, 1998: 2).

Toplam kalite yonetimi, isletme biinyesinde tiretim siireclerinin, trinlerinin ve
hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi amaglanarak miisteri memnuniyetinin ve ¢alisanlarin
baghliklarinin siirekliligini hedefleyen bir yonetim felsefesidir. Yonetim anlayis
icersinde hem miisterilerin hem c¢alisanlarin miikemmellige ulasmak i¢in katilimlarina
firsat tanmir. Tim c¢alisanlara sorumluluk verilir. Toplam kalite ydnetiminin
uygulanmasinda, iist yonetimin liderligi, tiim ¢alisanlarin katilimi ve uzun dénemli,
sistematik bir degisim programi gereklidir. YOnetimin katilimu, iletisim, siirekli gelisme,
egitim, ekip ¢alismasi, siire¢ iyilestirme, toplam kalite yonetiminin basarisi i¢in gerekli

unsurlardir. Ozellikle, miisteri tarafindan tanimlanan kaliteye dncelik verilerek, sirketin
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tirlin ve hizmetleri yaninda, yonetimin de kalitesini ve verimliligini artirmay1 hedefleyen

yonetim uygulamasidir (Simsek ve Celik, 2010: 201).

Toplam kalite yonetiminin bir¢ok yarar1 vardir. Esasen miisterilerin ihtiyaglarini
karsilamada kaliteli {irlin ve hizmet sunarak yasam kalitesini ylikseltmektir. Bu odaklara
gore daha iyl sonuglara yol agar ve farkli yararlar1 vardir. Yararlarindan bazilari

sunlardir (Charantimath, 2011: 78):

e lyi bir kurumsal kiiltiir olusturur,

e Miisterilerden geri bildirim elde edilir,

¢ Calisanlardan daha iyi performans gostermesini saglar,

¢ Planlama ve kontrol faaliyetlerine islerlik kazandirr,

eisletmenin bir biitiin olarak  degerlendirilmesini  saglayarak  gerekli
diizenlemelerin yapilmasini imkan tanir,

¢ Katilimc1 yonetimin ¢alismasini saglar,

e Kisiler arasi iliskilerin gelismesine yardimeci olur,

¢ Uzun vadeli planlamaya 151k tutar.

Toplam kalite yonetimi (TKY) organizasyonun tim alt sistemlerin entegrasyonu
ve bu faaliyetler arasinda sinerji ile beklentileri dogrultusunda hammadde temininden
sevkiyata ve miisterilere ulastirma faaliyetlerini birlestirmek yoluyla kaliteyi saglamay1
hedeflemektedir. Miisteri odaklilik, kalite iyilestirme araglari, ¢alisanlarin motivasyonu
ve katilimin1 amagclayan stratejik yonetim aracidir. TKY uygulamasinin basarisi, miisteri
beklentilerini ve memnuniyetinin énemini fark eden ¢alisanlarin olumlu kiiltiirel
degisimlerine baglhdir. Pozitif ¢aligma kiiltiiriinii benimseyen, egitim, etkili iletisim ve
takim c¢alismas1 gibi tim faaliyetler ve alt sistemler i¢in bir rol modelidir

(Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 55).

Toplam Kalite Yonetimin amaglari, verimliligi direkt etkileyen unsurlar iginde

barmdirir. Dogru uygulandiginda dogru hedeflere ulagiimasi miimkiindiir.
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1.3.2 Toplam Kalite Yonetiminin Amaclar:

Toplam Kkalite yonetim sisteminin amaglari igletmenin ticari, finansal, teknik,
beseri ve organizasyon kaynaklarini verimli kilmak ve hepsinin faaliyetlerinde
koordinasyonu saglamaktir. Toplam kalite yonetiminin belli basli amaglarini agsagidaki

gibi siralamak miimkiindiir (Bagad, 2008: 13):

e Verimliligi artirmak,

e Savurganligi dnlemek,

e Kaliteyi artirmak,

e Maliyetleri diistirmek,

e {slem zamanlarini kisaltmak,

o Siirekli gelisme ve iyilestirmeyi giivence altina almak,
e Miisteri istek ve beklentilerini karsilamak,

¢ Kurumsallagmaya katkida bulunmak,

e Kalite anlayis kiiltiirlinii genele yaymak,

o Kalite performansina erisilmesinde uygun yaklagimlari belirlemek,
¢ Rekabete gore etkili bir strateji belirlemek,

¢ Sorun ¢éziimiinde etkip ¢alismasini benimsemek,

e [letisimi gelistirmek,

e Siiregleri iyilestirmek, denetlemektir.

Toplam Kalite Yonetiminin 6nemini kavramak, rekabet piyasasinda pazar payini
korumak, daha kaliteli iirlinler iretmek, verimliligi artirmak ve k&rliligi maksimize

etmek firma icin 6nemlidir.

1.3.3  Toplam Kalite Yonetiminin Onemi

Kalite yonetimi, giivenilirlik ya da dayaniklilik acisindan bir iirliniin kalitesini
olgmek igin yardimei1 olmaktadir. Is diinyasinda rakipler ile rekabet edebilmek icin
onemli bir parametredir. Uriinlere gerekli kaliteyi yiiklemek icin yardimc1 olmaktadir.
Bu sayede ylksek Kaliteli Grlnler ve hizmetler Uretilebilmektedir. Gerekli kaliteyi

karsilamak i¢in sistemler ve siiregler degisiklikler meydana getirmek i¢in yonetime
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yardimci olmaktadir. Toplam kalite yonetimi (TKY) miisteri memnuniyetini hedefleyen
ve miisteri memnuniyeti ile sonuglanacak kaliteli iiriinlerin, teslimini hedeflenmektedir.
Kalite yonetim sistemi marka adi altinda misterilerin zihninde memnuniyetin
olusturulmasina yardimci olmaktadir. Bir gililimseme bile olsa, kaliteli iirtinlerin
pazarlara sunulmasi rekabeti artan is diinyasinda sirketin hayatta kalmasim
saglayacaktir. Baska bir ifadeyle miisteri sadakati ile sonuglanan miisteri
memnuniyetinin siirdliriilmesine yardimer olmaktadir. Ayrica istikrarl isgiicii ve diger
bircok ilgili yararlar ile ¢alisanlarin bagimhigin1 artirir, c¢alisanlarin  miisteri
memnuniyetini kazanmayla kendi kazancinin artacagina olan inancini gugclendirir.
Isyerini daha iyi bir sekilde diizenleyerek ¢alisanlar daha kisa siirelerde is teslimini
yapmalarina yardimci olur. Atil ve atik envanter degerlerini azaltmaya yarar. Kalite
yonetimi insanlarin etrafinda doner ve dolayisiyla isci ile ¢alisma ekipmanlar1 arasinda
koordinasyonu saglar ve takim kiiltiiriiniin benimsenmesini tesvik eder. Verimliligi

artirir ve gelirleri maksimize eder (Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 52).

Sirketlerin giiniimiiz rekabet kosullarinda kalite ile verimlilik arasindaki iliskiyi
kendi olgeklerinde dogru kurgulayarak bir dongii kurmalari, biitiin sorunlara dogru bir
yaklagim ve ¢ozumler kazandirir ve kalite ile verimlilik arasindaki iliskiyi anlamaya

yarar.

1.3.4  Kalite Verimlilik iliskisi

Bir sirketin pazar alanini korumasi ve pazar payini genisletmesi icin {irettigi iiriin
ve hizmetlerin miisterinin ihtiyaclarin1 ve beklentilerini karsilamasi1 gerekir. Miisteri
taleplerine, pazarin beklentilerine cevap vererek {iriin ve hizmet iiretmek bunun yaninda
maliyetleri kontrol altina alip kaynaklari verimli ve rasyonel kullanabilmeleri igin
verimlilik ve kalite kavramlarini birlikte ele almalar1 gerekmektedir (Madu, 1998: 268).
Glinlimiiz is dilinyasinda, yoOnetim bakis agisiyla verimlilik girdi/¢ikt1 iligkisinin
ekonomik anlamdaki g0stergesi, mal ve hizmetin miisteriye sagladigi tatmin
gostergesidir. Bu baglamda kalite ve verimlilik arasinda tamamlayict bir iligkinin
varhigindan s6z edilebilir. Kalitenin artmasi fire ve iiretim hatalarinin azaltilmasini
saglayacagindan, belirli ¢ikti miktarin1 temin igin gereken girdi miktar1 diisecektir.

Baska bir deyisle verimlilik artacaktir (Cartin, 1999: 11).
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Sirketlerde, yiiksek kalite performansina ve dongiisiine ulasmak i¢in harcanan
emek, soz konusu sistemin bu kadar basit islemedigini gostermektedir. Bu yaklasima
gore, verimliligi artirmak i¢in iiretim temposunu artirmak hata sayisini artirmakta,
dolayli olarak da kalite diismektedir. Benzer sekilde kaliteyi artirmak icin yapilan
calismalar da hizi azalttigindan verimliligi diisiirmektedir. Bu iki durumda da sorunu
cozmek ve kalite ile verimliligi artirmak ic¢in optimizasyonu saglayacak stratejik

cozumler Uretilmesi gerekir (Prokopenko, 1992: 65).

Kalite ile verimlilik arasindaki iligki, isletmenin biitiin faaliyet alanlarinin
lizerinde yogunlastigi sorunlarin degistirilmesini ifade etmektedir. Verimlilik
giiniimiizde teknoloji ile birlikte artmaktadir. Artik miisteri memnuniyeti ve tatmini
programlarmin  kullanilmas1  gerekmektedir. Bu anlayis, geleneksel {iretim
faaliyetlerinde, endiistri mithendisligi yaklagimlarinda, pazar hedeflerinde ve yonetimin
bizzat kendi diisiince yapisinda degisim ve doniisiimleri giindeme getirmektedir. Artik
endiistriyel verimliligin isletmenin tiimiine yayilan girdi/¢cikt1 etkinligi {izerinde

odaklanilmasinda yatmaktadir (Prokopenko, 1992: 67).

Gilntimiizde ¢ogu isletme, stratejik planlama, pazar biiylikligi, iirin gelistirme ve
teknoloji gibi alanlarda 6nemli oOliiciide yatinm yapmalarina ve zaman ayirmalarina
ragmen stratejik hedef olarak verimlilik kavramina daha az ilgi gosternektedir. Oysa
verimlilik kavrami, ¢ogu sirketler i¢in gelecekteki stratejik pozisyonlarini bugiinden
belirleyecek olan anahtardir. Verimlilik bir strateji olarak alindiginda diger stratejik

amaclari ile de iligkili olmalidir (Prokopenko, 1992: 72).

Verimlilikte liderin etkisinin oldugu gibi kalite gelistirmede, kalitenin bir biitiin

olarak biitiin sirket geneline yayilmasinda, liderlerin 6ncii rolleri vardir.

1.3.5 Kalite Gelistirmede Liderin Rolu

Isletmeler icin kiiresellesme onemli bir faktér haline gelmistir. Kiiresellesme
oncesi sinirlt bolgelerde yapilan is nedeniyle organizasyonu tiim alt sistemlere
biitiinlestirmek kolaydi. Fakat kiiresellesme ile diinyanin farkli bolgelerindeki
tedarikciler, hammadde temini, lojistik siirecleri ve kiiresel Olcekte miisterilerin

ihtiyaglari1  karsilamak karmasik bir hal almistir. Global miisterilerin  degisen
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ihtiyaglarin1 anlamak ve {irlinlerin tasariminda ve iiretim planinda bu degiskenleri
uyumlastirmak ve iretim yapmak c¢ok onemlidir. Kiiresellesmenin getirdigi bir¢ok
yenilikleri tim yonleriyle yonetmek, orgiitl verimli kilmak etkili liderlerin yardimiyla
miimkiin olmaktadir. Liderlik kalite fonksiyonu, dagitim, miisteri memnuniyeti ve
rekabet araclarinin uyumunu saglayarak kiiresel pazarda rekabet etmeye yardimci olur.
Calisanlart egitim, tecriibe ve yetkinliklerine gore egitmek ve egitim programlar
diizenleyerek orgiit i¢cinden liderlerin gelismesini tesvik etmek, etkili ve stirdiiriilebilir
rekabet icin gereklidir. Kalite gelistirmede ve kiiresel 6l¢ekte rekabet etmekte liderlerin

etkisi buyuktur (Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 92).

Kaliteyi olusturmak belli bir sistem kurmak gibi belirli asamalardan olusur. Cogu
kiigiik ¢abalarin iirlinii gibi goriinsede uygulayan sirketler ile uygulamayan sirketler

arasindaki farkliliklar g6z dniine alindiginda kalite fark: ortaya ¢ikmaktadir.

1.3.6  Kalite Sisteminin Asamalari

Kalite sistemi, bir kurulus tarafindan iiretilen iirlinler ve hizmetlerin gerekli kalite
diizeyine ulasmasii amaclayan bir organizasyon ayrica bir personel fonksiyonudur.
Uriin ve hizmetlerde kalite sistemi dogrultusunda islevlerini yerine getirdiginde kaliteli
urtin ve hizmet verilebilir. Bir sirketin kalite sistemi denildiginde sirketin {ist yonetimi,
kurallari, liretim sistemini, malzeme tedarikini, ¢aligma usulleri gibi unsurlar1 kapsar.
Kalite dretim sirecinin Kkaliteli Urtinleri Urettiginden emin olmanin yolu, kendi iginde
senkronize bir siirece sahip olmakla miimkiindiir. Ayrica kalite sistemi {irlinlerin satig
sonrasi ariza durumunda miisteriyi bilgilendirmek, egitmek ve gerekli hizmeti vermek,
tedarikc¢ilerden dogru zamanda dogru malzemeyi tedarik etmek, tedarikgilerden dogru
hizmeti almak, diger siireglerle koordineli c¢alismayi ifade eder (Panneerselvam ve
Sivasankaran, 2014: 4).

Kaliteyi saglama, giivence altinda tutma ve kaliteyi siirekli gelistirme rastgele
degil sistemli cabalarin sonucuyla mimkindir. Yapilacak sistemli calismalar su
basliklar halinde siralanabilir (Efil, 2010: 240):

¢ Personele sorumluluk verme yoniinde ¢aligmalar,

¢ Egitim ¢aligmalarina siireklilik kazandirma,
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e Kalite sisteminin olusturulmasi,

¢ Satin alma konusunda detayli ¢alisma ve uzmanlagma,

¢ Stoklama konusunda uzmanlagsma, hammaddeleri koruma,
e Uretimi kontrol altinda tutma, gelistirme,

e Muayene ve deneylerin dogrulugu,

e Diizeltici calismalar,

e Isletme iginde biitiin boliimlere yonelik kalite denetimlerinin strdirilmesidir.

Kalite i¢in gelistirilen standartlar, Ureticiye, tiketiciye, ticarete blylk faydalar
saglar. Diinyada kabul gormiis sistemlerden, 1SO 9000 kalite yodnetim sistemi

aciklanacaktir.

1.3.7 1SO 9000 Kalite Yodnetim Sistemi Tanimi

Merkezi Isvigre'nin Cenevre kentinde bulunan ISO, 1947 yilinda kurulan
uluslararas1 bir sivil toplum kurulusudur. Uyeleri araciligiyla yeniligi destekleyen,
kiiresel sorunlara ¢oziimler sunan, {riin, hizmet ve sistem i¢in ¢esitli standartlar
olusturan ve yaymlayan organizasyonun 161 iiyesi bulunmaktadir. Yaptig
standardizasyon ¢alismalar1 sonucu ticarete, sanayiye ve tiiketicilere biiyiik yararlar
saglamaktadir (http://www.iso.org). Uluslararas1 alanda uygulanacak kalite sistem
standard1 calismalar1 ilk kez merkezi Cenevre’de olan Uluslararasi Standartlar
Organizasyonu ISO (International Organization for Standardization) tarafindan
baslatilmigtir. Kuruldugunda 135 {iiye iilkeden katilim olmustur. Her iilkeden bir iiye
bulunmaktadir ve her iiye esit oy hakkina sahiptir (https://tr.wikipedia.org).

ISO Uluslararas: Standardizasyon Orgiitii anlamima gelmektedir. Kalite giivence
sistemlerinden ISO 9000, 1980 yil1 i¢inde baslattig1 ¢alismalarinin sonucunda ISO 9000
serisi ad1 verilen standartlart 1987 yili i¢inde yaymnlamistir. Bulundugumuz yiizyilda
isletmeler agisindan rekabet giiclinii artirmak icin Toplam Kalite Yonetimini
benimsemek bir zorunluluk haline gelmistir. Bu a¢idan ISO 9000 serisi ile tanimlanan
uluslararas1 standart, bu yonetim modelini uyulmas1 gereken bir kural olarak kabul

etmektedir (Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 327).
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ISO 9000 serisi standartlar 1991 yilinda Tiirk¢eye g¢evrilerek TS-1ISO 9000 serisi
olarak kullanima sunulmustur (Efil, 2010: 242).

Sirketler ISO 9000 standartlarina uygunluk i¢in kalite tasarimlari, agiklanmis
kalite prosedirleri ve talimat belgelerini hazirlarlar ve denetgilere uygunluk
dogrulamas1 yaptirirlar. Belirlenmis denetimleri kalite sistemine sahip kuruluslardan
destek alarak yaptirirlar. Yapilan i¢ ve dis denetimler sirketlerin {irlin ve hizmet
kalitesini giivence altina alir. Siirecler denetlenerek, isletmelerin prosediirleri, denetim
alanlari, raporlar, karar ve kurallar acisindan kalite gelistirme programlart kullanilir
(Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 327). Kalite sisteminin &geleri sekil 5’de
gorilmektedir. Kalite; tiriiniin tasarimi, tiretimde kullanilan girdiler ile bu asamadaki
biitiin ¢abalarin sonucunda olusur. Tasarim kalitesi, kullanilan hammadde, se¢ilen bigim
ve eklentiler, boyutlar, yiizey kalitesi ve toleranslarin sonucudur. Tasarim kalitesi,

kalitenin

’Uretim

Sekil 5. Kalite Sisteminin Ogeleri (Efil, 2010: 239)
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temel unsurunu olusturur. Uretim Kkalitesi, tasarim kalitesiniin iiriine yansitilmasi
cabalarinmn bir sonucudur. Uretim kalitesine ayrica uyum kalitesi de denilmektedir.
Kullanim kapasitesi de iirtiniin kullanim siiresi boyunca servis imkéanlari, bakim, yedek
parca gibi elemanlar Kalite diizeyini etkiler. Ureticiler Griin Kalitesini etkileyen tim
faktorleri dikkatle incelemek, diizeltmek, iyilestirmek ve siirekli gelistirmek zorundadir.

Kalite sekil tizerinde yukaridaki gibi gosterilebilir (Efil, 2010: 239).

1.3.7.1 Standardizasyonun ve Standart Tanimi

Uluslararas1 ~ Standardizasyon  Orgiitiinin ~ (ISO) yaptigi  tamima  gore
Standardizasyon; belirli bir faaliyetle ilgili olarak ekonomik fayda saglamak {izere biitiin
ilgili taraflarin yardimi ve is birligiyle belirli kurallar koyma ve bu kurallar1 uygulama
islemidir. Standardizasyon aslinda toplumun kalite ve ekonomikligi arama
calismalarinin sonucu olarak ortaya c¢ikmistir. Standardizasyon, ekonomik ve sosyal
hedefleri olan her kurulusun faydalanabilecegi dinamik bir aractir. Aynmi sekilde
isletmelerin fonksiyonlarindan olan pazarlamada da belirli bir yere sahip olan
standardizasyon, onemli bir pazarlama faaliyetidir. Standart; malzemeler, Grunler,
islemler ve hizmetlerin amaca uygunlugunu saglamak i¢in siirekli kullanilabilecek
gereksinimleri, teknik Ozellikleri, rehberler araciligiyla saglayan bir belgedir

(http://www.iso.0rg).

1.3.7.2 Standardizasyonun Onemi

Standardizasyon, insan zihninde olusturulan ve ilkel iligkilerle karakterize edilen
belirsizlikleri ve sans faktoriinii ortadan kaldirmaktadir. Standardizasyon, zihni
calismay1 kolaylastirir, diizeni saglar, basitlestir ve izah eder. Standardizasyon konusu
ekonomik bir mal ve hizmet olabilecegi gibi, sosyal bir olgu, yazi, rakam vs. de olabilir.
Baska bir deyisle, standardizasyon, tiim insanlarin anlagabilmeleri ve birbirlerini
algilayabilmeleri bakimindan ortak payda saglama gibi bir 6neme de sahiptir

(Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 335).
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1.3.7.3 Standardizasyonun Faydalar1

Standardizasyon, tim sektorlerde rahatlikla kullanim alani bulan, belirli bir
faaliyetle ilgili olarak ekonomik fayda saglamak {izere biitiin ilgili taraflarin yardim ve
is birligi ile belirli kurallar koyma ve bu kurallar1 uygulama islemidir. Ekonomik
hayatin ¢ogu bolumlerinde bir zorunluluk olarak goriilen standardizasyon, kolaylik
saglama ve giliven verme gibi temel fonksiyonlara sahiptir. Bu baglamda Ureticilere,
tiketicilere ve en 6nemlisi de iilke ekonomisine avantajlar saglamaktadir. Bu faydalara

asagida yer verilmistir (Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 335).

e Ureticiye Faydalari: Standardizasyon oncelikle iiretimin belli bir plan ve
program dahilinde yapilmasini saglar. Ozellikle ISO 9000 serisi standartlar ile
iretim projesi ve yapilan her bir is ayr1 ayr1 tanimlanarak siiregler standardize
edildiginden biitiin isletme faaliyetleri standart haline gelir. Bu durum,
isletmede calisanlarin verimliligini yiikseltir. Bir biitiin olarak igletmede kalite
hakim olur. Standardizasyon ile kayip ve fireler en az seviyeye iner. Standart,
uriinlerin iiretilmesi hammaddenin verimli kullanilmasina imkan verir. Uretim
sireci de standartlastirildigindan gereksiz besleme ve yigilmalar olmaz.
Standart 6lgiilerdeki mamullerin depolanmasi ve tasinmast daha kolay olur.
Yine standart 6lgiilerde tiretilmis olan tirtinler, standarda uymayan mallara gore
depoda daha az yer tutacaklarindan stok maliyetlerinden tasarruf saglar

(Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 336).

e Tiiketiciye Faydalari: Standardizasyon, tiiketiciye giiven verir. Uriin ve
hizmetlerin standartlara uygun olarak iiretildigini ve pazara bu ozellikleriyle
sunuldugunu bilerek aligverislerin yapildig1 pazarlarda ticari iliskiler karsilikli
giivene dayanir. Standardizasyonun birim maliyetleri azaltmasi sonucu Urdn
fiyatlarim da disiirecektir. Boylece tlketicilere daha uygun fiyata driin ve
hizmet arz1 saglanir. Ayrica, standardizasyon iiriin ve hizmetlerin satig sonrasi
verdigi hizmetlerden yararlanma imkan1 da saglar. Standardizasyon
tlketicilere, benzer Grln ve hizmetlerde karsilastirma ve se¢im kolaylig1 saglar.

Standart iirlinlerin karsilagtirilmasi kolaydir ve iirlin segiminde zaman kaybini
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ve masrafli bir ¢aba olmasinin 6niine geger. TUketicinin bilin¢lendirilmesine de

katkist bulunur (Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 336).

¢ Ulke Ekonomisine Faydalari: Standardizasyonun katkistyla kalite artacagindan
verimlilikte artis meydana gelir. Boylece standardizasyon, milli gelire olumlu
katkida bulunur. Standartlara uygun mallarin {retilmesi, daha giivenilir
olmalar1 ve secim kolaylig1 saglamalarindan dolay1 bu Uriinlere talep artacak ve
standardizasyona gore iretilmeyen mallara olan talep azalacagindan koti
mallar piyasadan cekilecektir. Ayrica standartlar, ihracatta ustiinliik saglar

(Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 337).

1.3.7.4 1SO 9000 Serisi

ISO 9000 kalite yonetim serisi asagidaki bes uluslararasi standartlardan

olusmaktadir (Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 328):

ISO 9000
ISO 9001
ISO 9002
ISO 9003
ISO 9004

o w0 DN e

ISO 9000: ISO 9000 kalite yonetimi ve kalite giivence standartlarinin kullanimi
ve secimi icin bir modeldir. ISO 9000 imalat sanayinde yer alan sirketlerin teknolojik
yapist i¢in yazilsa da hizmet vb. sektorlerde faaliyet gosteren firmalar icinde

uygulanabilir.

ISO 9001: ISO 9001 tasarim gelistirme, iiretim, montaj ve servis hizmeti veren

kuruluglarin yerine getirmesi gereken sartlar1 bildirir.

ISO 9002: ISO 9002 Ar-Ge faaliyetleri olmayan kuruluslar igin verilir.

Tasarlanmig ve onaylanmis tasarimlarin imalatin1 yapan kuruluslar i¢in uygundur.

ISO 9003: ISO 9003 basit ve dizgin imalat adimlarina sahip olan veya

miisterilerine {iretim siireglerine iliskin kalite glivencesi vermek isteyen firmalar icin ve
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sadece test asamalarini igeren bir Kalite glivence standartlaridir. Bu standart, iiriin testi

tesislerinde gergeklestiren firmalar igin veya hizmet firmalari i¢in uygun olabilir.

ISO 9004: ISO 9004 Kalite Yonetimi ve Kalite Sistem Elemanlar1 Kilavuzunun
kapsam ve uygulama alani, kalite yOonetim sistemini gelistirmek i¢in temel elemanlari
tanimlamaktadir. Bu standart yukaridaki ii¢ standarttan, standardin istedigi hususlari
kontrol eden liste olarak sunulmamasi bakimindan farklidir. ISO 9004 hatalar1 6nleme,
miisteriye yonelme, maliyet hususlari, stre¢ kontrol, belgeleme, satin alma, istatistiksel
araglarin kullanilmasi, egitim ve hatta c¢alisanlarin motivasyonu gibi temel kalite
kavramlari lizerine yogunlagsmistir. Bu standart, ISO 9001, 9002 veya 9003'e bagvuran
herkes tarafindan okunmali, anlasilmali ve uygulanmalidir (Panneerselvam ve
Sivasankaran, 2014: 328).

1.3.7.5 Iso Belgesi Nedir, Nasil Alinir, Gerekli Belgeler ve Sartlar Nelerdir?

ISO belgesi yetkili bagimsiz belgelendirme firmalari tarafindan ilgili standart
kriterlerinin isletmede yerine getirildigini gosteren bir kalite yonetim sistemi belgesidir.
ISO belgesine sahip olmak, firmanin yasal mevzuat gerekliklerini tagidigini, miisteri
ihtiyaglarin1 karsilayabilecek yonetim sistemine haiz oldugunu gostermektedir. Uretim
ve hizmet sektoriinde bulunan isletmelere talep ettigi takdirde belirlenen kriterleri
tagimasi kosuluyla gereklerini yerine getirdigi takdirde ISO belgesi verilmektedir. ISO
belgesini almak isteyen isletmeler akredite kuruluslarina bagvuruda bulunurlar. Akredite
firmasi1 gerekli inceleme, denetim ve uygunluk sartlarini kontrol eder. Gerekli analiz ve
dokiimantasyonu hazirlayip, belgelendirme siirecini tamamlar. Yonetim sistemi
belgelerinde gegerlilik siiresi ii¢ yildir. 1k y1l belgelendirmenin yapildig: yil, ikinci yil
ilk ara denetimin yapildig1 yil, {igiincii yilda ikinci ara denetimin yapildig: yildir. Ug

yillik siire tamamlaninca, belgelendirme siireci tekrarlanir (www.sistemce.com).

Miisteri memnuniyetini ve sadakatini saglamak isteyen, sirketin c¢evre
duzenlemelerine uyumunu 6nemseyen, guvenilir ve gecerli bilgiler almak isteyen,
miisterinin sagligini standartlar dl¢iisiinde korumaya ¢alisan, giivenli bir ¢alisma ortami
olusturmak isteyen ve isletmelerin siirekliligini, verimliligi siirdiirmek isteyen firmalarin

asagidaki kalite yonetim sistemi belgelerinden almalar1 yararlarina olacaktir.
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ISO 10002 Miisteri Memnuniyeti Yonetim Sistemi: Sirketin potansiyel
misterileriyle uzun donemli sadakate dayali iliskiler kurulmasini saglayan bir yonetim
sistemidir. Bu standart miisteri hizmetlerini iyilestiren, taahhiitlerin yerine getirilmesini
saglayan, geri bildirime agik olan miisteri odakli bir sistemi olusturur. Miisterilerine

beklentisinden 6te hizmet vermeyi isteyen firmalarin uygulayacag bir standarttir.

ISO 13485 Tibbi Cihazlar Kalite Yonetim Sistemi: Tibbi cihazlarin tagimasi
gerekli mevzuat sartlarini ve miisteri beklentilerini karsiladigin1 gostermek isteyen
firmalarin uymalar1 gereken standartlart kapsar. Tibbi cihazlarin {retimi, ticareti,
cihazlarin proje, liretim, tesisat ve tedarik safthalarini i¢ine alan bir biitlinii olusturarak

firmalarin uygulamasina sunan bir sistemdir.

ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi Standardi: 1SO 14000 serisi standartlari,
dogal kaynaklara verilecek zararlar1 asgari seviyeye ¢ekmeyi amaglayan standartlarin
biitiintidiir. ISO 14000 serisi i¢inde belgelendirme yapilan ISO 14001 standardidir. ISO
14001, trinin hammadde asamasindan baslayarak miisteriye ulagsmasi siireglerinde
cevresel faktorlerin belirlenmesi ve bu faktorlere gerekli dnlemler alinmak suretiyle

cevreye verilen zararin en aza indirilmesi i¢in yontem sunan bir standarttir.

OHSAS 18001 Is Giivenligi Yonetim Sistemi: Her tiirlii sektére uygulanabilen,
15 saglig1 ve giivenligi faaliyetlerini sirketlerin genel stratejileriyle sistematik bir sekilde
ele alip siirekli iyilestirme yaklagimiyla ortaya koyan etkili bir sistemdir. Bu sistem,
sirketlerin ig saglhig1 ve giivenligiyle ilgili yasal mevzuatlarin yonergesinde, sirketlerdeki
riskleri ortadan kaldirmak yahut en aza indirerek giivenli bir ¢aligma ortamu

olusturmaya destek olan bir sistemdir.

ISO 20000 Bilgi Teknolojileri Hizmet Ydnetim Sistemi: Bilgi islem hizmeti
veren, disaridan bilgi islem hizmeti alan, bilgi islem yoénetim sisteminin Kkalitesini
yiikseltmek isteyen her firmanin alabilecegi bir belgedir. Bilgi islem hizmeti veren ve
bu hizmetten faydalananlarin ¢iktidan istedigi verimi elde etmesini saglayan bir

standarttir.

ISO 22000 Gida Giivenligi Standardi: Bu standart tiiketicilerin gida kaynakli
hastalik vb. tehlikelere karst korumak amaciyla gelistirilmis, gida zinciri igerisindeki

batun sdrecleri personel ve ekipmanlar da dahil olmak tizere kontrol altinda tutan
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onleyici bir sistemdir. Uriin kalitesini ve tiiketici sagligmi giivenceye almak temel
hedefidir. Bu sistem ayrica kaynaklari etkin kullanip, kayiplar1 azaltmak suretiyle

verimlilik artirilmaktadir.

ISO 22301 Is Siirekliligi Yonetim Sistemi: Is siirekliligini saglamak igin gerekli
planlamalar1 yapmak, uygulamalar1, slrecleri izlemek, incelemek ve surdirmeyi
giivence altina alarak riskleri azaltmak ve yikici olaylardan kurtulmak isteyen sirketler
tarafindan kullanilan bir yonetim sistemidir. Artan rekabet ortaminda bu sistemlere

sahip olmak, isletmeler i¢in gelecege giivenle bakmalarini saglamaktir.

ISO 27001 Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi: Sirketlerin sahip oldugu kurumsal
bilgilerin giivenligini saglamak, siirecleri ve sistemleri koruyan ve iist yOnetim
tarafindan desteklenen bir yonetim sistemidir. Kurumsal yapiy1, isletme politikalarini,
planlama faaliyetlerini, stratejik kararlari, sorumluluklari, uygulamalari, siiregleri ve

kaynaklar1 esas alir.

1.3.7.6 Yonetimin Sorumlulugu

Kalite yonetim sistemlerinde herhangi bir programin basarisi, agirlikli olarak
yonetimin amaclara baghlik ve slreclere olan destegine baglidir. ISO 9000 serisi
basarisi biiyiik 6l¢iide hammadde girisi, kontroller, tedarikei, siirecler, dagitim ve satis
sonrast servis gibi alanlarda yonetim tarafindan verilen 6nem bulunmaktadir. Kisaca,
yonetim odagi kalite politikasinda, yonetimin slrecleri gozden gegirmesiyle, kalite i¢
denetim ve dizeltici faaliyetlerindedir. Maddeler halinde asagidaki gibi siralanabilir
(Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 332):

1. Tedarik¢i yonetimini tanimlamak, kalite kontroliinii saglamak, ilgili hedefleri

ve kaliteyi elde etmek icin baglilik acisindan kalite politikas1 belgelemek zorundadir.

2. Kalite sistemi belirleyen, gerceklestiren ve denetleyen tiim personelin yetki ve
sorumlulugu tanimlanarak muhafaza edilmeli, standartlar1 ve ilgili kayitlara olan

baglilig1 6ngoriilen araliklarda gdzden gecirmelidir.

3. Tedarik¢i standartlarina uygunlugu kontrol etmek i¢in kapsamli bir kalite

denetimi gerekir.
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4. Denetim raporuna gore, s6z konusu dizeltmeye muhtag ve siiregleri gelistirecek

eylemlerini yerine getirmesi gerekir.

1.3.7.7 ISO 9000 Serisinin Faydalar1

ISO 9000 serisi, kalite sistemi kurmaya yardimci olur. Faydalari asagida
belirtilmistir (Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 332-333):

¢ Kurumsallagma calismalarina yardimer olur,

e Veri ve analizleri degerlendirmede akilc1 yaklagimlar sunar ve bu analizlerin
gelecege yonelik kararlarda kullanilmasini saglar,

e Kayit ve belge diizeninde altyapiy1 olusturur,

e Faaliyetlerin dokiimantasyonunu saglar,

e Yetki ve sorumluluklarin dagitilmasini saglar,

e Tedarikgi seciminde, degerlendirilmesinde ve takibinde kolaylik saglar,

¢ Girdi, ¢ikt1 ve nihai kontrollerde etkinlik kazandirr,

e Hata, fire ve bakim islemlerinde azalma meydana getirir,

e Miister memnuniyetini saglayarak, sadakati artirir,

e Sirketlerin  uluslararas1 piyasada gecerli bir belgeye sahip olmanin
avantajlarindan yararlanmasini saglar,

¢ Pazarlama faaliyetlerinde ve pazarda rakiplerin 6niine gegirir,

e Sirketlerin piyasa itibarini artirir,

¢ Calisanlarin kalite bilincini gelistirir,

1.3.7.8 1SO 9000 Kalite Y0dnetim Sistemi ile Toplam Kalite Y6netiminin

Karsilastirilmasi

ISO 9000 Kalite Yonetimi ve giivencesi standartlariyla hedeflenen kalite
yaklasimlarina ulagsmaya ¢alisan sirketler ve bu konuya agirlik veren is diinyasi, Toplam
Kalite YoOnetimi uygulamalariyla yonetimden {iretime, personelden miisteri
memnuniyetine kadar c¢ok genis bir alanda siiregleri iyilestirmeye c¢alismaktadir

(Panneerselvam ve Sivasankaran, 2014: 334).
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ISO 9000 iist yonetimin destegine muhtacken uygulamalar i¢in teorik ve pratigin
donlisime ugramasina ihtiya¢ duymamaktadir. Bu sistem siirekli iyilestirme ilkesi
geregi hatalarin tekrarini onleyecek diizenleyici faaliyetlerde bulunmaktadir. 1ISO 9000
asgari standartlar1 sunmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi organizasyonel doniisiim
strecini gerektirir. Karsilastirmalar bir tablo halinde asagida verilmistir (Efil, 2010:
289):

Tablo 3. 1ISO 9000-TKY Karsilastirilmasi

1ISO 9000 Toplam Kalite Yone timi
Standart (ISO 9000) isleri dogru yapmayr  |Dogru islerin, dogru bigimde yapiimasma
glivence altma alr. odaklarmir.
Firmay1 bir biitiin olarak degerlendirir, her seyi
Hizmet, {iriin odakh bir sistemdir. icine alan bir yonetim felsefesidir.

Gelisme i¢cin ¢cahsan katkisma muhta¢ degildir.|Calisanlarm katkisma 6nem verir.

Yapilan her isten herkesin sorumlu oldugu
Sorumluluk kalite giivence bolimiindedir. ifade edilir.

Amag standartlar1 yerine getirmek ve
denetimleri gegmektir. Amag siirekli gelismektir.

Kisa vadeli goriis imkani saglar. Sirket capmnda bir bakis agis1 kazandirir.

Kaynak: Efil, 2010: 290

Herkesin gorevi olarak belirtilen kalitenin elde edilmesi sistemli bir ¢abanin
urindiddr. Bu bakimdan kaliteyi rastlantilar degil, sistemli gayretler olusturur. Bu da iyi
bir kalite kontrol sisteminin kurulmasini1 gerektirir, iyi bir kalite kontrol sistemi sirketin
verimliligini, kérliligim1 ve yiiksek maliyetle ilgili problemlerini ¢ézmede etkili bir
aractir. Kalite yOnetiminin gelisimi giiniimiizde TKY (Toplam Kalite Yonetimi)
felsefesi i¢inde diisliniilmektedir. TKY, kalite yonetiminin her alanda olmasini, kaliteye
iligkin egitim faaliyetlerini, siirekli gelistirme ¢aligsmalarini, kalite kontroliinii ve i¢inde

tiim iggiiclinlin oldugu bir katilim1 kapsamaktadir (Efil, 2010: 290).

Buraya kadar verimlilik {izerinde duruldu ve ne anlama geldigi, firma agisindan
onemi ele alindi. Verimlilikle i¢ denetim arasinda énemli bir iliski bulunmaktadir. Bu

boliimde bu iligki incelenmeye ¢alisilacaktir.
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2. BOLUM

IC DENETIM VE VERIMLILIKLE OLAN ILiSKiSI

Kiiresel ticari ¢evre ve is sliregleri degismeye devam ettikce denetim piyasasi,
denetim c¢evresi ve isletmelerin ihtiyaglar1 degismektedir. Geleneksel calisma ve
yonetim slreclerinden ayrilarak ¢agdas bir anlayisla yonetilen sirketlerin amaglarina
ulagmasinda i¢ denetim, 6nemli bir rol Gistlenmektedir. Gliniimiizde isletme modelleri, is
planlar1 degisim gecirmis ve rekabetle birlikte amag ve hedeflere ulasmanin zorlugu her
gecen gun artmaktadir. Sirketlerin belirledikleri hedeflere ulasmalarinda denetimin
ozellikle ilerleyen konularda ele alindigi iizere, i¢ denetimin etkinligi ve degeri
artmigtir. Isletmelerde denetim ve i¢ denetim sistemleri olusturulmasi biiyiik énem
tagimaktadir. Verimlilik ve i¢ denetim birbirini besleyen iki olgudur. Etkin bir i¢
denetim sisteminin sirketlerde yonetimin stratejik kararlari, sirketin karliligr ve
verimliligi lizerinde 6nemli etkileri vardir. Bu sebeple ikinci bélimde denetim ve ig

denetim incelenecektir.

2.1 DENETIM VE iC DENETIM

Denetim; bir islemin, sistemin, yiiriiyen bir tesebbiisin vb. ’in belirlenen
standartlara, kurallara ve smurlara uygun faaliyette bulunup bulunmadiginin
incelenmesi, gerekli tespitlerin yapilmasi ve gerekli tedbirlerin 6nerilmesidir, seklinde

tarif edilebilir.

Denetimin uygulama alaninda bircok farkli tiirii bulunmaktadir. Giiniimiizde
kullanilan denetim en c¢ok amaclarina gore denetim ve uygulayanlara gore denetim
seklindedir (Selimoglu ve Uzay, 2014: 8). Denetim faaliyetlerini denetimin yapilma
amacina gore, nedenine, kapsamina, zamanina ve denetim yapan kisinin unvanina vb.
gore  smiflandirmak  miimkiindiir. Uygulamada siklikla asagidaki  sekilde

smiflandirilmaktadir (Aksoy, 2006: 63):
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e Konusuna Gore Denetim Tirleri
1. Finansal Tablolar Denetimi
2. Uygunluk Denetimi
3. Faaliyet Denetimi
4. Ekonomik Denetim
e Kapsamina Gore Denetim Turleri
1. Genel Amaglhi Denetim
2. Ozel Amagcl Denetim
¢ Denetci Statiisiine Gore Denetim Turleri
1. Bagimsiz Denetim
2. I¢ Denetim
3. Kamu Denetimi
¢ Yapilis Nedenine Gore Denetim Turleri
1. Zorunlu Denetim

2. Istege Bagli Denetim

I¢ denetim; firmada yonetime yardimci olan muhasebe, finans ve diger islemlerin
g6zden gecirilmesi olarak ifade edilebilen disa kapali bir degerlendirme faaliyetidir.
Sirket icinde yapilmakta ve 06zel olarak atanmis sirket personeli tarafindan
yiiriitiilmektedir. Ancak yapilacak tiim déhili kontrol ve degerlendirmelerde bagimsiz
hareket edilmesi esastir. i¢ denetim sik stk kurumun politika ve prosediirlerine uyumu
olgme islemleridir. I¢ denetciler sirket faaliyetlerinin yiiriitilmesinden sorumlu
degillerdir. Onlar sadece yonetimin sorumluluklarini tam yerine getirmeleri igin
yonetime tavsiye sunarlar. I¢ denetim sirket icinde siirekli kayit ve belgelerin
dogrulugunu degerlendirmek i¢in yonetimin elinde bulunan etkili bir aragtir (Sharma ve

Kumar, 2015: 233).

Denetim tiirleri icinde konusuna, kapsamina, statiisiine ve yapilis nedenine gore
yapilan biitiin denetimler 6ziinde verimlilige dogrudan etkisi vardir. Konusuna gore

denetimde sirketin mali degerlerine gore verimli olup olmadigi ortaya ¢ikmaktadir.
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211 Konusuna Goére Denetim Trleri

Konusuna gore denetimi finansal tablolarin denetimi, uygunluk denetimi, faaliyet
denetimi ve ekonomik denetim seklinde dort baslik altinda incelemek miimkiindiir.
Konusuna gore denetim tiirleri, finansal tablolarin denetimini yaparak sirketlerin mali
durumu ve faaliyet sonuglarinin GKGMi’ne ve yasal mevzuata uygunlugunun bagimsiz
denetgiler tarafindan tarafsiz ve diiriist bir sekilde kontrol edilmesidir. Denetimin amaci
en az iki dénemi kapsayan tablolarin karsilastirilarak isletme hakkinda belli bir fikre
ulasabilmektir (Kizil vd., 2015:195).

2.1.1.1 Finansal Tablolar Denetimi

Finansal tablolar denetimi, isletmelerin finansal tablolarinin genel kabul gérmiis
muhasebe ilkelerine ve yasal diizenlemelere uygun olarak hazirlanip hazirlanmadigini,
isletmenin mali durumu ve faaliyet sonuglarinin dogru bir sekilde yansitip yansitmadigi
goriisiine ulagsmak icin yapilan bir denetimdir. Bagimsiz denetgiler ve kamu denetcileri
tarafindan yapilan denetime, muhasebe denetimi veya bagimsiz denetim denilmektedir

(Glcenme, 2008: 5).

12 Haziran 2006 tarihli 26196 sayili 1. Miikerrer Resmi Gazetede; Seri: X No0:22
sayili Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Standartlar1 Hakkinda Teblig
yayimnlanmistir. Tebligin birinci kisim Madde 3’de Bagimsiz Denetimin Amaci

asagidaki sekilde belirtilmistir (Resmi Gazete, 2015).

“(1) Finansal tablolarin bagimsiz denetiminin amaci; finansal tablolarin finansal
raporlama standartlar1 dogrultusunda bir isletmenin finansal durumunu ve faaliyet
sonuglarin1 tim O©nemli yonleriyle ger¢ege uygun ve dogru bir bicimde gdsterip

gostermedigi konusunda bagimsiz denet¢inin goriis bildirmesini saglamaktir.”

“(2) Bagimsiz denet¢inin goriisii, finansal tablolarin gilivenilirlik derecesini
yiikseltmekle beraber, bu goriis finansal tablolar1 bagimsiz denetime tabi tutulan
isletmenin  gelecekteki durumu hakkinda ve isletme yOnetiminin isletmenin
faaliyetlerini etkin ve verimli bir bicimde yonettigine dair bilgi sagladigi seklinde

degerlendirilmez.”
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Finansal tablolar denetimi genel amacgli bir denetim tiiri oldugundan butin
tilkelerde bagimsiz denetgilerin {izerinde 6nemle durduklari bir denetimdir. Nedeniyse,
bu denetimin yapilmis olmasi tablolardan yararlanacak olanlarin belli bir kisminin
ihtiyaci karsilanmis olur. Finansal denetimde, denetime konu olan tablolar; bilancgo,
gelir tablosu, dagitilmamis kérlar tablosu ve fon akim tablosudur (Erdogan vd., 2014:
15). Baska bir ifadeyle denetimi yapilan tablolar ortaklara veya kamu kurum ve
kuruluglarima ve yetkili makamlara verilen mali tablolardir. Bu denetimi bagimsiz
denetgiler, yeminli mali miisavirler, bagimsiz denet¢i unvanina sahip Mali Miisavirler
ve kamu denetgileri tarafindan yapilir. I¢ denetciler de kendi denetim faaliyetleri iginde
bu denetimi yaparlar (Aksoy, 2006: 64). Bu denetim tiiriinde finansal tablolarin biitlini
hakkinda genel bir goriise varilmakta, bulunabilecek ufak hatalarla ilgilenilmemektedir
(Toroslu, 2014: 26).

2.1.1.2 Uygunluk (Mutabakat) Denetimi

Uygunluk denetimi, isletme faaliyetlerinin igletme yonetimi ve diger yetkili
kisilerce belirlenmis kurallara, yontemlere, mevzuata ve ilkelere uygun olup olmadigini
tespit etmek amaciyla yapilan bir denetimdir (Erdogan vd. 2014: 16). Uygunluk
denetiminde uyulmasi gereken belge diizeni yahut diger usul ve esaslara bagh Vergi
Usul Kanunu hiikiimleriyle vergi matrahin1 belirlemeye yonelik diizenlemelere uyulup
uyulmadigi denetlenir. Ornegin, satis1 yapilan iriinlerin ilgili satis temsilcisinin
onayladig1 evrak ile ¢ikisinin yapilip yapilmadigini, satig1 yapilan iiriinlerin muhasebe
kayitlarina yansiyan fiyat ve vade bilgileriyle 6deme tiiriiniin dogru sonuglanip

sonuglanmadigi 6rnek olarak verilebilir (Toroslu, 2014: 27).

Uygunluk denetiminin amact yetkili bir makamin verdigi talimatlara ve
yonergelere gore islemlerin yapilip yapilmadiginin arastirilmasidir. Bu yetkililer sirket
icinden olabilecegi gibi sirket disindan da olabilir. Ozel sektérde uygunluk denetimi bu
sekilde yapilirken, kamu kurulusglarinda uygunluk denetimini Sayistay yapmaktadir.
Ozel veya kamuda diizenlenen bordrolarin uygunlugunu SGK Miifettisleri yahut Is

Miifettisleri tarafindan yapilir (Giiredin, 2010: 17).
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Uygunluk denetimi sonuglari genis bir kitleye degil, fakat isletme igindeki
yetkili kisilere raporlanir. Bu kisiler genelde isletmedeki tepe yoneticilerdir. Belirlenen
yonergelere, politikalara ve her tirli yasa ve tebliglere uygunluk iist yonetimi
ilgilendiren konulardir. Baska bir ifadeyle uygunluk denetiminde ilgili taraf isletme
yonetimidir. Elde edilen denetim sonuglari isletme igine raporlandigindan, biiyiik dl¢iide

denetim isletme i¢inden yetkilendirilmis kisi veya kisilerce yapilir (Colekgi, 2004: 7).

2.1.1.3 Faaliyet Denetimi

Bir isletmenin faaliyet siireclerinin ve politikalarinin ve bu politikalara gore
isletme verimliligini ve etkinliginin degerlendirilmesi amaciyla gézden gegirilmesidir.
Faaliyet denetimi, isletmenin organizasyon yapisini, is akislarini ve yonetim
performansin1  belirlemeye yénelik genis kapsamli bir denetim tiiriidiir. Isletme
faaliyetlerinin etkinliginin bircok alanda degerlendirilebilmesi nedeniyle faaliyet
denetimiyle yapilan islemleri sadece muhasebeyle sl degildir. Isletmenin finans,
pazarlama, satin alma, aragtirma gelistirme, insan kaynaklari, bilgi teknolojileri ve
uretim yontemlerini de kapsar. Faaliyet denetimi isletmenin sinirli alanlarinda

yapilabilecegi gibi genis kapsamli da yapilabilmektedir (Erdogan vd. 2014: 17).

Kapsamli denetim faaliyetinin amaci, isletmenin giiglii ve zayif yonlerini tarafsiz
bir gozle degerlendirerek yonetime bilgi vermektir. Verimlilik ve etkinlik oranlarini
yiikselterek isletme ama¢ ve hedeflerine ulasmay: saglamaktir. Faaliyet denetimine
performans denetimi de denilmektedir. Faaliyet denetiminde kontrol kriterlerinin
sirketlere 6zgii olacagindan bu denetim tiirii daha ¢ok yonetim danigsmanligi olarak da
degerlendirilmektedir (Aksoy, 2006: 66).

Bu baglamda faaliyet denetimi, bir sirketin faaliyetlerinin etkinligini ve
verimliligini kavrayabilir ve bu nedenle de ilgilendigi faaliyet alanlar1 ¢esitlidir. Daha
genis bir ifadeyle faaliyet denetimi tanimini, i¢ kontrol ve bu kontrollerin etkinlik

testlerinin degerlendirilmesi olarak yapmak mimkdindir (Kabatas vd., 2014: 6).
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2.1.1.4 Ekonomik Denetim

Ekonomik denetim; finansal tablolar, uygunluk ve performans denetimlerinin
birlikte stirdiiriildiigii ve raporlandigi, firmanin hangi oOlglide aktif varliklarina ve
sermayesine getiri sagladigini ortaya koyan denetime ekonomik denetim adi verilir.
Ekonomik denetim kapsaminda; bir taraftan isletmenin faaliyetlerinin yiirtrliikteki
mevzuata uygun olarak yapilip yapilmadigini, diger taraftan finansal tablolarin
yurdrlikteki mali mevzuat ve genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygunlugu,
firmanin ekonomik basaris1 ayrintili bir inceleme yoluyla denetlenmektedir. Bununla
birlikte ekonomik denetim sayesinde isletmede kullanilan kaynaklarin tiim isletme
fonksiyonlar1 degerlendirilerek gergeke¢i kurallara gore etkinlik, verimlilik ve
tutumluluk ilkeleri dogrultusunda kullanilip kullanilmadigi 6l¢iilmekte ve buna gore

hazirlanmis raporlara gore de iist yonetime Oneriler sunulmaktadir (Toroslu, 2014: 29).

2.1.2 Kapsamina Gore Denetim Tiirleri

Kapsamina gore denetim faaliyetleri genel amagli denetim ve 6zel amacli denetim

olmak Uzere ikiye ayrilir.

2.1.2.1 Genel Amagli Denetim

Genel amaclh denetim; her tirli kayit ve muhasebe isleminin dogruluk ve
giivenirliligini belirlemek amaciyla yapilan denetimdir Muhasebe islemleri finansal
tablolarda 6zetlendigi i¢in finansal tablolar denetimi ayni zamanda genel amagh bir

denetimdir (Toroslu, 2014: 30).

2.1.2.2 Ozel Amacli Denetim

Ozel amagli denetim; isletme iist yonetimine belli konularda bilgi saglamak,
onerilerde bulunmak maksadiyla isletme hesaplarini, muhasebenin belli alanlarini, mali
tablolarin1 ve bunlar1 meydana getiren belgeleri incelemektir. Ozel amagl denetim

tiirleri olarak sunlar1 sayabiliriz (Toroslu, 2014: 30):
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¢ Ortaya ¢ikan hile, hata ve yolsuzlugun arastirilmasi,

e Mahkeme ve yetkililerce yapilan 6zel incelemeler,

e Kamu kurum ve kurumlarin teftis ve incelemeleri,

e Satin alma, devir ve isletme birlesmeleri i¢in yapilan incelemeler,
e Kredi ve limit tahsisi i¢in yapilan incelemeler,

e VVergi incelemeleri.

Yukarida sayilan denetim ¢alismalarinda inceleme konusu belli ve alan1 sinirlidir.
Bu denetimin kistaslari, denetcilerin istedigi bilginin tiiriine gore degisir. Her biri ayr1
uzmanlik alanlarindan olan bu denetim c¢aligmalari, denetginin ilgili konuda son derece
deneyimli ve bilgili olmasini gerektirir. Ozel amagh denetim sonunda hazirlanan rapor,
ilgili birim ve yoneticilere ihtiyac duyulan bilgileri ve o6nerileri icermelidir. Genel
amacgh denetim ile 6zel amacli denetim arasindaki fark, 6zel amac¢li denetimin

konusunun sinirlandirilmig olmasidir (Aksoy, 2006: 67).

2.1.3  Denetci Statustine Gore Denetim Turleri

Denetcinin statiisiine gére yapilan denetim tiirlerini i¢ denetim, bagimsiz denetim

ve kamu denetimi olmak tizere iice ayrilir.

2.1.3.1 Bagimsiz Denetim

Bilgiye ihtiya¢ duyan ve bilgiyi kullanan her kesimin bilgi kaynagina erismesi
miimkiin olmadigindan bilgiyi iiretenler ile bu bilgileri kullananlar arasinda meydana
gelebilecek olasi ¢ikar gatismalart bilgi riskini dogurur. Uretilen bilginin 6zetlenme
asamalarina gelinceye kadar kayit hacimlerinin fazlalig1 bilgi ve belgelerin karmasikligi
bu belge ve bilgileri kullananlar i¢in en uygun ve maliyeti diisiik islemlerin uzman

kisilerce yapilan bagimsiz denetim ¢alismalaridir (Kizilgol, 2014: 9).

Basit bir ifadeyle miisterilere profesyonel denetim hizmeti sunan bir bagimsiz
denetim firmasina veya kendi basina ¢alisan kisilerce yaptirilan denetime bagimsiz
denetim denilmektedir. Bagimsiz denetim, miisterilerin isletmelerinden bagimsiz bir

sekilde yetkili bir dis denetgi tarafindan yapilan denetim faaliyetidir. Bagimsiz denetim,
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egitimli, deneyimli ve bagimsiz olabilme nitelikleri ile c¢esitli islemleri yerine

getirebilecek yetenekli uzman kisilerce yapilan denetimdir (Toroslu, 2014: 31).

Bagimsiz denetimin uygulama alanmi itibariyle iilke ekonomisine dolayli ve
dogrudan katkilar1 acisindan 6nemli bir yeri vardir. Bu denetimi gelistirmek ve ¢aga
uyumunu saglamak i¢in {iilke smirlar1 iginde olmak ilizere ve uluslararas1 diizeyde
olusturulan kurumlar sayesinde dis denetim ilke ve standartlar1 belirlenmekte

uluslararasi diizeyde uygulamaya konulmaktadir (Aksoy, 2006: 68).

2.1.3.2 I¢ Denetim

Ic denetim; finansal nitelikte olan veya olmayan faaliyetlerin incelendigi bir
denetimdir. Isletme varliklarmin korunmasi, belirlenmis politikalara, standartlara
uygunlugunun incelenmesidir. Bu nedenle énemli bir yonetim kontrol aracidir. I¢
denetim, bir sirketin gorevli i¢ denetgileri tarafindan yiiriitiilen ¢cok yonli, ¢cok detayli ve

¢ok boyutlu denetim ¢alismalaridir (Holmes ve Brown, 2000: 47).

I¢ denetim bulgular1 sadece firma igi gevrelere raporlanmak amaciyla yapilan bir

denetimdir. I¢ denetim ilerleyen bdliimlerde ele alindig igin burada kisa tutulmustur.

2.1.3.3 Kamu Denetimi

Kamu kuruluslarinin  denetimi; kanunlar ve devlet tarafindan koyulan
dizenlemelere gore kamu miifettisleri ve denetgileri tarafindan yapilir. Devlet
kurumlarinda yapilan denetimin amaci genelde kanun, tiiziik ve yonetmelikler
araciligiyla belirlenen muhasebe ilkelerine ve diger standartlara uygunlugun
incelenmesidir (Aksoy, 2006: 71). Yasama, yiiriitme ve yargi organlarinin denetimi,
erkler ayriligr ilkesine paralel olarak diizenlenmistir. Bu nedenle, yasama denetimi,
yiirlitme denetimi ve yargi denetimi olmak iizere li¢ ana grupta kamu denetimini
degerlendirmek gerekir. Bu yizden kamu sektoriindeki denetimin kapsami diger

denetim tlrlerine gore oldukga genistir (Can vd., 2015: 76).
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2.14  Yapihs Nedenine Gore denetim Tiirleri

Yapilis nedenine gore denetim tiirlerini, zorunlu denetim ve istege bagli denetim

olmak Uzere ikiye ayrilir.

2.1.4.1 Zorunlu Denetim

Yasa ile diizenlenen denetime tabi sirket ve kuruluslara bir yiikiimliluk olarak
getirilen denetime zorunlu denetim denir. Bu denetimi yapacak denetcilerin nitelikleri,
denetimin konusu, denetimin amaci, denetim faaliyetlerinin hangi esaslara gore

yiriitiilecegi yonetmelik ve tebligler ile belirlenir (Toroslu, 2014: 30).

2.1.4.2 Istege Bagl Denetim

Istege bagl denetim herhangi bir yasal zorunluluk olmadan yapilir. Bu tir
denetimler isletmelerin, kuruluslarin ya da ilgili ¢ikar gruplarinin istegi iizerine yapilan
denetimdir. Istege bagl oldugundan denetimin smirlari ve kapsami bu denetimi
isteyenlerce 6zel olarak belirlenir. Istege bagli denetimi yapan denetgi yine meslegin
gerektirdigi 6zen ve dikkati gostermek zorundadir (Aksoy, 2006: 68). Kredi
kuruluslarinin 6zellikle bankalarin krediyi vermeden 6nce ya da hisse devrinden dnce
yapilan denetimi istege bagli denetime 6rnek verilebilir. Bu agiklamalar dogrultusunda
uygulanan denetim ¢aligmalar1 bakimindan istege bagli denetim ile zorunlu denetim

arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar bulunmamaktadir (Aktas, 2015: 14).

Ticari hayatin ihtiyaclarina gbére denetim ve i¢ denetimin gelisme siiregleri
incelenecektir ve rekabetle birlikte artan ticari hayatin evrelerini anlamak igin
gereklidir. Bu siireglerle gelisen i¢ denetim verimliligi artirmak i¢in 6dnemli bir arac

haline gelmistir.

2.2 DENETCI TURLERI

Denetgi, sahip oldugu mesleki bilgi ve tecriibe ile isini bagimsiz yapabilen ve etik
degerlere sahip, denetim faaliyetlerini yapan kisidir (Kepekgi, 2004: 3). Denetgiler,
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muhasebede kontrol ettikleri verileri isletme disindaki bilgi kullanicilarina aktarmada
arac1 bir rol oynarlar (Aksoy, 2006: 61). Denetgiler iice ayrilir, Bagimsiz Denetgiler, I¢
Denetciler ve Kamu Denetcileri (Guredin, 2010: 19):

1. Bagimsiz Denetgiler: Tek basina ve bir sirkete bagli olarak calisan,
misterilerine belirli ticretler karsilifinda denetim hizmeti sunan kisilere denir.
Bagimsiz denetciler, finansal tablolarin denetimi, uygunluk denetimi ve
faaliyet denetimi yaparlar. Denetciler bu isleri bagimsizlik ilkesine uyarak
yerine getirirler (Aksoy, 2006: 72). Bagimsiz denetim yapanlar, denetim
sonucunda hazirladiklar1 raporda; olumlu, olumsuz, goriis bildirmekten
kaginma ve sartli goriis iceren goriislerini bildirirler (Karabiyik ve Anbar,
2010: 141). Bagimsiz denetgiler, denectimlerinin planlama ve denetim
asamalarinda tiim ¢alismalar1 ve sonuglarini, ¢alisma kagitlarina kayit ederler
(Kaya, 2015: 359). Bagimsiz denetim, finansal tablolarin finansal raporlama
standartlar1 dogrultusunda bir isletmenin finansal durumu ve faaliyet
sonuglarint tim yonleriyle gercege uygun ve dogru bir bigimde ortaya

¢ikarmay1 amaglamaktadir (Unver, 2012: 98).

2. I¢c Denetgiler: Sirketlerin yoneticileri tarafindan belirlenmis kisilerce yapilan
ve denetim sonuclarini sadece firma icine raporlamak amaciyla yapilan bir
denetim turtdur. Bu denetim mali ve mali olmayan nitelikle faaliyetler igin
yapilabilir. I¢ denetim mali tablolar, uygunluk ve faaliyet denetimini
kapsayabilir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 18). I¢ denetgilerin sahip olduklari
vasiflarin yani sira gorevlerini yerine getirirken diiriist ve objektif olmalari
beklenir (Pehlivanli, 2014: 19). I¢ denetim isletmelerin i¢ kontrol sistemlerinin
verimli bir sekilde ¢alistigini kontrol etmek amaciyla da yapilan bir faaliyettir
(Aktaran: Yayla, 2010: 71). I¢ Denetim, giivenilir bilgiyi saglama yaninda,
isletme kayitlar1 ve varliklarinin korunmasi ve verimliligin artirilmasina

yaramaktadir (Pehlivanli, 2014: 18).
3. Kamu Denetgileri: Kamu kurumlarimin denetim bdéliimlerinde ¢alisan, devlet

adina denetim yapan ve denetim raporunu bagli oldugu birime sunan

denetcilere denir (Selimoglu ve Uzay, 2014: 10). Kamu denetgileri kamusal
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kurumlara bagli olarak c¢alisan denetcilerdir (Giiredin, 2010: 21). Kamu
denetcileri kanun, tizik ve yonetmeliklerle belirlenen muhasebe ilkelerine ve

diger standartlara uygunlugu denetler (Aksoy, 2006: 70).

I¢c denetim bagimsiz bir ydnetim araci oldugu igin sirketlerin kurulus giiniinden
itibaren uygulanmasi ve i¢ denetim sistemin kurulmasi sirketlerin stirdiiriilebilirligine

etki edecektir.

2.3 iC DENETiMIN GEREKLILiGi

Ulkemizde ¢alisma hayatinda i¢ denetimle ilgili kavram kargasasi yasanmaktadir.
Ic denetim nedir ne degildir genellikle bilinmemektedir. 2000’li yillardan sonra
meydana gelen kurumsal ve mali skandallar sonrasi 6nemi artmaya baslayan bir
kavramdir, i¢ denetim (Kaya, 2015: 76). Yilanci’ya (2015) gore, denetim ve kontrol
arasinda farkliliklar vardir. Kontrol iginde denetim anlami da tagiyan genis bir
kavramdir. Bu ylizden her denetim bir kontroldiir ancak her kontrol bir denetim
degildir. I¢ denetim i¢ kontroliin bir parcasidir ve ¢ok dénemli bir aracidir. Kontrol ve
denetim arasindaki 6nemli bir fark, kontrol islerin yapilist sirasinda yapilirken siirecler
ile birlikte ilerler. Islem, siire¢ ve kontrol ayni anda ilerler. Denetim islemi, islemler
bittikten sonra is siireglerinden ayri olarak yapilir. Kontrol siirekli, denetimse surekli
olmayip bir zamana baghdir. Kontrol soyut bir kavramdir denetim somuttur. Kontrol

sirket calisanlarin hepsiyle ilgilidir denetim belirli kisilerce yapilir.

I¢ denetime giiniimiiz is hayatinin yiiklemis oldugu anlama gore, iistlendigi gorev
ve sorumluluklar hem yonetsel kontrollerin yapilmasini hem de muhasebe kontrollerinin
yapilmasinm1 saglar (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 26). I¢c denetim kavraminin &nemi
sirketlerin kurulus agsamasinda anlasilmasi, sermaye sahipleri i¢in daha yararli olacaktir.
Ciinkii kurumlarin uzun soluklu olabilmeleri i¢in gozetim ve denetim g¢alismalarini
siirdlirmeleri gerekir. Sirket ortaklar1 denetim kavraminin yararina inanmali, bu sistemin
kendi uzun donemli ¢ikarlarina hizmet edecegine glivenmelidirler. Bagka bir ifadeyle
sirletler dogal oOrgiitlenmeler degildir; belli amaglar1 gerceklestirmek, hedeflenen
sonuglara ulagmak icin yapay olarak, bir araya gelen insanlarin olusturduklar

yapilardan olusur. Bu acidan bakildiginda insan dogasinin zayif yanlarinin sirketlerin
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gelismesini engelleyecek Onlemlerin alinmasinda denetim kavraminin benimsenmesi

gerekir (Bozkurt, 2010:42).

Kaya’ya (2015) gore, diinya ve lilkemizde yasanan pek ¢ok gelisme i¢ denetim
kavramimin Onemini artirmistir. Kiiresellesen diinyamizin is ¢evrelerinde 90’hhi ve
2000’11 yillarda meydana gelen finansal skandal, yolsuzluk, iflaslar yatirimcilari rahatsiz
etmis bunun sonucunda kanun koyucular bu tir krizleri Onlemeye yonelik
diizenlemelere gitmislerdir. Bu diizenlemelerin temelinde kurumsal yonetim ve bu

yonetim geregi olan risk yonetimi ve etkin bir denetim ile i¢ denetimi tesis etmislerdir.

Bu gelismeler paralelinde, kurumsal sorumluluk geregi paydaslarima daha agik
bilgiler sunmak, iletisimi saglamak ve sirket verimliligini artirmak i¢in i¢ denetimin
onemi artmustir (Pickett, 2004: 2). Sirkeler biiyiidiikge is siiregleri daha karmasik bir hal
alacagindan yoneticilerin islemler {izerindeki kontrolleri azalacagi igin etkin bir ig¢

denetim gerekliligi artmaktadir (Alpturk, 2008: 30).

Isletmelerde yiiriitiilen i¢ denetim uygulamalarina duyulan gereksinimler soyle

siralanmastir:

e Sorumluluk ve Hesap Verebilme: Isletme yoneticileri, hedef ve amaclarina
ulagabilmek ve sirketi yoOnetebilmek i¢in yetki ve sorumluluklar
gorevlendirdikleri personel ile paylagmaktadirlar. Orgiitlerin yapisi iginde
stiregiden gelismeler c¢ergevesinde yetki ve sorumluluklarin isletme
sahiplerinden yoneticilere aktarilmasi zorunlu hale gelmektedir. Paylasilan
yetki ve sorumluluklarin belirlenen kurallara gore yiiriitiiliip yiirtitiilmediginin
kontrolii i¢ denetim sayesinde Olgulmektedir. (Tanis, 2015: 94). Isletmedeki
caliganlarin gorevlerini etkin bir bicimde yerine getirip getirmedigi ve
organizasyon hedeflerinin bir parcasi olan kisisel hedeflerin gerceklesip
gerceklesmedigi yoneticiler tarafindan bilinmesi gerekmektedir. I¢ denetcilerin
asil gorevi her kademedeki yoneticilerin gorevlerini yerine getirip
getirmediklerini ydnetim kuruluna rapor etmektir. Ust yonetimin alacag
kararlarda i¢ denetgilerin raporlart ¢ok biiyiik 6nem tasir. Hazirladiklar
raporlar sayesinde yonetim kurulunun bilgi almalarini saglarlar (Kaya, 2015:

54). Cogu zaman iist yonetimde bulunan {iyelerin alacaklari kararlarda bilgi ve
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tecriibesi yeterli olmayabilir bu durumda i¢ denetimin sunacagi raporlardan
faydalamlir. I¢ denetgiler hazirladiklari raporlar ile yénetimin bilgi alma ve

karar alma ihtiyacini karsilarlar (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 27).

e Temsilci Teorisi: Ticari hayatin giiniimiizde biiyiik 6l¢iilere ulasmasiyla birlikte
sirketler de buna paralel biiyiime kaydetmistir. Biiyiime sonucu islerin sevki ve
idaresi zorlastig1 i¢in yonetici alaninda uzmanlagmis kisilerin istihdami zorunlu
hale gelmistir (Pehlivanli, 2014: 17). Gilinlimiizde sirketlerin miilkiyet haklar
ile kontroliin birbirinden ayrilmasi zorunlulugundan dolay1 temsilci atanmasina
intiya¢c duyulmustur (Manisali Darman, 2014: 15). Isletme sahipleri atadiklari
yoneticilerin  verilen gorevleri yetkiler gergevesinde yerine getirip
getirmedigini bilmek ve kontrol etmek isterler. Bu kapsamda i¢ denetgiler
finansal ve finansal olmayan islem ve olaylar1 konu alan denetimler ile isletme
sahibi ve yoneticiler arasindaki potansiyel ¢ikar catismasini 6nler (Kurnaz ve

Cetinoglu, 2010: 28).

e Yonetime Danmismanhik ve Yardim: Alaninda uzman bir i¢ denetci tarafsiz,
teknik yeterlilige sahip, meslegine gereken 6zeni gosteren ve etkin bir iletisim
ozelligine sahiptir (TURMOB, 2013: 795). Mesleklerinde ehil olan ig
denetciler isletmedeki hata ve hileleri ortaya cikarmakla birlikte gelecekte
benzer problemlerle karsilasilmamasi icin yonetime damigsmanlhik ve egitim
hizmeti verebilirler. I¢ denetcilerin sahip oduklar niteliklerle bir faaliyeti
yerine getirebilmeleri icin planlama, organizasyon, yoénetim ve Kkontrol
konularinda bilgi sahibi olmalar1 ve olaylar1 profesyonel bir yonetici gibi
degerlendirebilmeleri gerekir (Alptiirk, 2008: 30). i¢ denetim birimlerinin y1lin
belirli donemlerinde asli gorevi olan glvence hizmetlerine ara vererek,
danismanlik gorevleri iistlenmeleri kurum ve sirketlerin en 6nemli konularina
dogrudan katki saglayacak hem de mesleki gelismelerinde tecriilbe ve
deneyimlerini artiracaktir (Kaya , 2015: 161). I¢ denetimin &zellikle
danigmanlik rolii, yonetim i¢in olduk¢a yararlidir (Selimoglu ve Uzay, 2014:
121).
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e Tasarruf Ihtiyaci: I¢ denetGi orgiitlere ait is akislarini inceler, yaptig1 arastirma
ve tespitler neticesinde girdi ve ¢ikt1 siirecinde tasaruf yapilabilecek maddeleri
yonetime raporla sunarlar (Kaya, 2015: 56). Yapilan inceleme ve raporlamalar
sonucunda bazen maddi kayiplarin ortaya c¢ikarilmasi i¢ denetimin yillik
maliyetini  karsilayacak  biiyiiklilkte  olabilmektedir. Bu  agidan
degerlendirildiginde, i¢ denetim isletmelerin istenilen diizeyde yonetilmesinde

katki yapmak suretiyle maliyet tasarufu saglamaktadir (Adiloglu, 2011: 24).

e Hatah ve Hileli Islemlere Kars1i Koyma Ihtiyaci: Hata, Arapca kokenli bir
sOzciik olup Tiirk¢cede; yanlis, istemeyerek Ve bilmeyerek yapilan yanlis, kusur,
yanilma, yanilgi olarak tamimlanmistir (Aytekin, Sezgin, Yalgm, 2015: 70).
Esasen bir sug olan hile, bir ¢alisanin i¢inde bulundugu isletmenin kaynaklarini
ve varliklarint kasitli olarak uygun olmayan bir bicimde kullanarak veya ele
gecirerek haksiz kazang saglamasidir (Citak, 2009: 16). Sertifikali Hile
Denetimcileri Dernegi hileyi; sirket kaynaklarini veya varliklarimi kasith ve
yanlis uygulamalar ile kisisel zenginlesme i¢in kullanimi olarak tanimlamigtir
(http://www.acfe.com). Bu tamimlardan hareketle i¢ denetimin en Onemli
ozelliklerinden bir1 ¢alisanlarin, yoneticilerin ve isletme sahiplerinin
yapabilecekleri hileleri ve hatalari ortaya ¢ikartmaktir (Cetinoglu, 2007: 34).
Cagdas Orgutsel yonetim ve denetim sistemleri, 6zellikle bilgisayar destekli
yapistyla saydamligi artirmak, hatali ve hileli uygulamalar1 saptamak
konusunda etkili olmaktadir (Hasanoglu ve Aliyev, 2007: 43). Hileli yapilan
islemler isletmenin lehine veya aleyhine olmak iizere isletme i¢inden kisi veya
kisilerce gerceklestirilmis olabilecegi gibi isletme disindan kisi veya kisilerce
de yapilmis olabilir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 29). Isletme calisanlar1 ile
miisteriler arasinda meydana gelen iletisim sonucunda ¢ok Onemli hile
olanaklar1 ortaya cikabilmektedir (Bozkurt, 2011: 159). Isletmeler hata ve
hilelerin agiga ¢ikarilmasinda ve tekrar bu tiir olaylarin meydana gelmemesi
icin Onleyici kurallarin alinmasinda i¢ denetime ihtiyag duymaktadir

(www.dunya.com).

Avrupa lilkelerinde denetim ve i¢c denetim mesleginin akademik olarak

ilgilenilmesi 1900’10 yillara rastlamaktadir. 1940’11 yillarda i¢ denetim isletme icinde
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kendine yer edinmeye baslamistir. Ozellikle meslegin gelismesi ve orgiitlenmesi igin
1942 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde kurulan Uluslararasi I¢ Denetgiler
Enstitlisii’ niin etkisi olmustur (Yilanci, 2015: 15). Amerika’da 1933 tarihli Menkul
Kiymetler Yasast ve 1934 yilinda kabul edilmis Menkul Kiymetler Borsalar1 Yasasin da
halka arz edilmis menkul kiymetlere iligskin yapilan diizenlemelerde muhasebeden ve
denetimden yararlanilmasi, isletmelerde muhasebe kayitlarinin  dogrulugunun
incelenmesi ve kontrolii i¢in yalmiz dig denetimin yeterli olmayacagi belirtilmistir
(Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 30). Bu yiizden sirketler i¢ denetim birimleri
olusturmuslar, dis denetimin mesleginin ge¢misi ¢cok eskilere dayansa da, i¢ denetimin

1940’11 yillardan sonra 6nem kazanmaya baslamistir (Alptirk, 2008: 31).

I¢ denetiminin dneminin artmasina ve gelismesine neden olan yenilikler asagidaki

sekilde siralanabilir (www.icdenetimmerkezi.com).

¢ 1933 yilinda Amerika'da (SEC) Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu
kurulmustur.

e 1941 yilinda Uluslararasi i¢ Denetim Enstitiisii (IIA) kurulmustur.

¢ 1956 yilinda IIA tarafindan I¢ Denetim Sorumluluklari Bildirisi yaymlanmistir,

« 1985 yilinda COSO kurulmustur.

e 1987 yilinda Treadway Komisyonu tarafindan NCFF Raporu yaymlanmistir.

« 1989 yilinda IIA tarafindan "I¢c Denetim Standartlar1" yaymlanmustir.

¢ 1990 yilinda IIA tarafindan i¢ denetimin ilk resmi tanim1 yapilmistir.

e 1991 yilinda SAS Denetim Standartlar1 No: 65 yayilanmustir.

e 1992 yilinda COSO tarafindan I¢ Kontrol Cergevesi yaymlanmistir.

¢1992 yilinda Ingiltere'de Cadburry Komisyonu “Cadburry Raporu”

yayinlanmustir.

« 1995 yilinda Kanada Yeminli Muhasebeciler Enstitiusi tarafindan "Guidance on

Control" raporu yayinlanmstir.

¢ 1995 yilinda IIA'!n Tiirkiye subesi Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii (TIDE)

kurulmustur.

« 1999 yilinda ingiltere'de "The Financial Reporting Council" tarafindan Turnbull

Raporu yaymlanmistir.
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« 1999 yilinda IIA Yénetim Kurulu tarafindan i¢ Denetim Mesleki Uygulama

Cercevesi kabul edilmistir.

¢ 1999 yilinda Blue Ribbon Committee Raporu yaymlanmastir.

¢ 2002 y1linda Afrika'da King Raporu yaymlanmastir.

 Enron Skandali sonras1 2002 yilinda Amerika'da Sarbanes-Oxley Yasasi kabul

edilmistir.

¢ COSO tarafindan 2006 yilinda Kurumsal Risk Yonetim Cergevesi
yayinlanmistir.

« 2007 yilinda ITA Yénetim Kurulu tarafindan Uluslararas: I¢ Denetim Mesleki

Uygulama Cergevesi kabul edilmistir.

Ic denetim diinya paralelinde yasanan gelismeler sonucunda (lkemizdeki
yansimalart farkli kamu kurumlar vasitasiyla olmustur. Devlet Denetleme Kurulu,
Sayistay, Bakanliklara ait Denetim Organlari, Basbakanlik Teftis Kurulu, Maliye
Bakanligi Denetim Organlari, Rekabet Kurumunu sayilabilir (Yilanci, 2015: 22).

Ic denetimin iilkemizde yaygimlasmasi icin emek veren yasal ve 6zel kurumlari

incelemek, i¢ denetim gibi bir kavramin gelisme siireci hakkinda fikir verecektir.

2.3.1  Ulkemizde i¢c Denetim Alanindaki Yasal ve Yénetsel Diizenlelemer

Ulkemizde i¢ denetimin gelismesinde ve yaygmlasmasinda biiyiik etkileri olan
kurumlara, kanunlara ve derneklerden bazilari, Sermaye Piyasasi Kurulu, Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurulu, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu’dur. Yasal
duzenlemelerde Tiirk Ticaret Kanunu; dernek olarak Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii ve

Kamu I¢ Denetciler Dernegi hakkinda agiklamalar yapilmistir.

2.3.1.1 Sermaye Piyasas1 Kurulu

1981 yilinda 2499 sayili kanun ile kabul edilen Sermaye Piyasasi Kanunuyla
Sermaye Piyasas1 Kurulu kurulmus ve iilkemizde denetimle ilgili bir doniim noktast

olmustur (www.spk.gov.tr).

Sermaye Piyasas1 Kanunu’nun temel hedefleri sunlardir (www.spk.gov.tr):
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e Sermaye piyasasinin giiven ve kararlilik icinde ¢aligmasini saglamak ve tasarruf
sahiplerinin haklarin1 korumak.
e Giiven ve kararlilik ortaminda tasarruflari ekonomiye kazandirmak ve sirketlerin

halka arzin1 yayginlagtirmak.
Bu temel hedeflere ulasmak igin temel ilkeleri (www.SpKk.gov.tr):

e Menkul kiymetlerin halka arzin1 ve satigini diizenlemek ve denetlemek.

eHalka arz olunan, menkul kiymetlere iliskin bilgilerin yatirnmcilara tam ve
gercege uygun olarak agiklanmasini saglamak.

¢ Diizenlenen is hukukuna halka arz1 kolaylastiracak kurumlar getirmek.

e Sermaye piyasasini etkin bir sekilde denetleyecek bir kurum olugturmak.

eSermaye piyasasinda faaliyet gosteren yardimci kurumlar1 diizenlemek ve
disipline etmek, sermaye piyasasi yardimci kuruluslarinin faaliyetleri ile
bagdagmayan uygulamalara son vermek ve bugiine kadar yapilmis islemlerin
bir gecis donemi i¢inde tedricen tasfiye edilmesini saglamak.

e Menkul kiymetler borsalarinin ¢alismasina elverisli bir ortam hazirlamak.

Sengiil’e (2012) gore Sermaye Piyasasi Kurulu’nun i¢ denetimle ilgili V/68 sayili
“Aract Kurumlarda Uygulanacak I¢ Denetim Sistemine iliskin Esaslar Tebligi”
yaymlanmistir. Béylece kamu kurumlar1 yaninda 6zel sektére de i¢ denetim agisindan
yol gostericidir (Aktaran: Yilanci, 2015: 24). Ayrica sermayenin tabana yayilmasi ile
erisilmek istenen serbest piyasa ekonomisinin hedefine ulasmasi, kisisel 6zgiirliiklerin
saglanmasi ile gelir dagiliminin iyilestirilmesine Sermaye Piyasasi Kurulu’nun katkisi
vardir (Kabaklarli, 2014: 9). Piyasada islem yapanlarin yasadigi problemi, basina gelen

sikintilar aktaracagi en iist merci Sermaye Piyasas1 Kurulu’dur (Unver, 2012: 43).

2.3.1.2 Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu

Banka gercek ve tiizel kisilerin tasarruflarini toplayarak, topladiklari kredilerden
gelir saglayici islere faiz araciligiyla yonlendiren, 6deme ve tahsilatlarda aracilik yapan,
para nakli, cek ve senet tahsili, emanet gibi hizmetleri verir (Altan, 2005: 41). Bankalar1

diizenlemek ve denetlemek i¢in, 1999 yilinda 4389 sayili Bankalar Kanunu ile kurulan
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BDDK; i¢ denetimin gelismesinde 6nemli yeri olan bir kurumdur (Yilanci, 2015: 25).
BDDK’nin i¢ denetimle ilgili ilk diizenlemesi, 01 Kasim 2001 tarih ve 26333 sayili
Resmi Gazete’de yaymnlanan “Bankalarm I¢ Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri

Hakkinda Yo6netmelik” olmustur.

2.3.1.3 I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu

Ulkemizde i¢ denetimin gelismesinde Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu
bir milat olarak kabul edilmektedir (Yilanci, 2015: 26). 24.12.2003 tarihli ve 25326
saylli Resmi Gazetede yaymlanan 5018 sayili Kanunun, 63-67 maddeleri i¢ denetim
hakkindadir. Bu maddeler; i¢ denetim, i¢ denet¢inin gorevleri, i¢ denetginin nitelikleri
ve atanmasi, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu ve I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulu’'nun gorevlerini ortaya koymaktadir. Kanunun 63. maddesinde i¢ denetim

asagidaki sekilde tanimlanmistir (Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu, 2003):

“I¢ denetim, kamu idaresinin ¢aligmalarina deger katmak ve gelistirmek igin
kaynaklarin  ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip
yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz, nesnel
giivence saglama ve danismanlik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin ydnetim ve
kontrol yapilar1 ile mali iglemlerinin risk yOnetimi, yonetim ve kontrol siireglerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve disiplinli bir

yaklasimla ve genel kabul gérmiis standartlara uygun olarak gerceklestirilir.”

5018 sayil1 Kanun geregi, i¢ denetim yalnizca bir giivence degil, ayn1 zamanda bir
danismanlik faaliyeti olarak tanimlanmustir. 5018 sayili Kanun ve ilgili ¢ Denetim
mevzuatt uluslararasi standartlar gozetilerek uyumlu bir i¢ denetim faaliyeti
hedeflenmektedir (Kaya, 2015: 217).

5 Nisan 2016 tarihinde 29675 sayili Resmi Gazetede, Maliye Bakanhig: I¢
Denetim Koordinasyon Kurulu Karariyla; ‘I¢ Denetim Kalite Giivence Programi’
aciklanmistir. Bu karara gore program, i¢ denetim birimleri biinyesinde yapilacak i¢
degerlendirmeler ile Kurul tarafindan yapilacak veya yaptirilacak dis degerlendirmeleri

kapsamakta ve bu degerlendirmelerin usul ve esaslarini belirlemektedir.
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eic¢ Degerlendirmeler

Ic degerlendirmeler, i¢ denetimin tanimina, Standartlara, Meslek Ahlak
Kurallarina ve i¢ denetim yonergesine uyumu saglama ve kurum faaliyetlerine deger
katmadaki etkinligi ve verimliligi ortaya koyma amach yiiriitiillen degerlendirmelerdir.
Ic degerlendirmeler, i¢ denetim faaliyetinin performansiin siirekli izlenmesi ve

donemsel gozden gegirme olmak tizere birbiri ile iligkili iki kisimdan olusur.
e D1s Degerlendirmeler

Dis degerlendirmeler i¢ denetim faaliyetlerinin; i¢ denetimin tanimina,
Standartlara ve Meslek Ahlak Kurallarina uygunlugunun iyi uygulama oOrneklerini
kullanma diizeyi ile etkinliginin ve verimliliginin belirlenmesi amaciyla yiiriitiilen
degerlendirmelerdir. D1s degerlendirmeler, “tam dis degerlendirme” veya “donemsel
gbzden gegirmenin dogrulanmas1” seklinde gerceklestirilebilir. Kurul, ilgili idarenin
talebi lizerine, i¢ denetim faaliyetlerinin olgunluk diizeyi ve daha Once tam dis
degerlendirme faaliyeti yiiriitiiliip yuritilmedigi konularint goz Oniine alarak dis
degerlendirmenin, donemsel gbzden gecirmenin dogrulanmasi  yOntemiyle

gerceklestirilmesine karar verebilir.

2.3.1.4 Tirk Ticaret Kanunu

13.01.2011 tarihinde kabul edilen ve 6102 sayili yeni Tiirk Ticaret Kanunu 1
Temmuz 2012 tarihinde yiiriirliige girmistir. Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nda kurumsal
yonetim, i¢ denetim ve bagimsiz denetimle ilgili olarak somut hiikiimler yer almaktadir
(Tuncer Sertbas, 2013: 5). Kamuda yapilan 6nemli yasal diizenlemelere karsin, 6zel
sektordeki isletmeler i¢in i¢ denetim faaliyetleri ve i¢ denetciler icin yol gosterici
diizenlemeler kismen yer almaktadir. Bu konuda SPK ve BDDK i¢ denetimle ilgili
siirlt da olsa hiikkiimler getirmistir. Tiirk Ticaret Kanunu da bu konuda bazi hiikiimler
icermektedir (Sengiil Celikay, 2012: 36). I¢ denetimle ilgili 375 inci madde, benzer
hiikiimler tagiyan bagimsiz denetimle ilgili 398 inci madde, bunlarin disinda 366’ inci

madde de i¢ denetim ile ilgili diizenlemeler yer almaktadir (Y1ilanci, 2015: 28).
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Uzay’a (2011) gore 6102 sayili TTK ‘nun i¢ denetimle ilgili yapmis oldugu yeni

diizenlemeler sunlardir:

e Kurumsal yonetim anlayisini gelistirerek, bu uygulamalar1 besleyecek olan
bagimsiz denetim ve i¢ denetimin gelismesine zemin hazirlamistir,

eHalka acik olan veya olmayan Anonim Sirketletlerin kurumsal yonetim
ilkeleriyle ilgilenmelerini saglamistir,

e Yonetim Kurullarinin kaliteli bir yonetim anlayisiyla sirketleri yonetmesinin ig¢
denetim ve i¢ kontrol ile miimkiin olacagini belirtilmistir,

e Tiirkiye’de ilk kez bir kanuna risk ydnetimi hakkinda bir hiikiim girmistir. i¢
denetimin risk yonetimi tizerindeki sorumluluklarini ele aldigimizda bu hiikiim

i¢ denetim agisindan da 6nem tagimaktadir (Aktaran: Yilanci, 2015: 28).

2.3.1.5 Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii

Ulkemizde i¢ denetim konusunda atilan en énemli adimlardan birisi Tiirkiye ¢
Denetim Enstitiisii (TIDE) niin kurulmasidir. TIDE kuruldugu 1995 yilindan bugiine

2.200 civar iiyesiyle dernek statiisiinde ¢alisan bir orgiitlenmedir (Y1ilanci, 2015).

Enstitii, kisa siirede ilgi ve katilimla hizli bir gelisim gosterdi ve 1996 yilinda
Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA/The Institute of Internal Auditors) ve Avrupa
I¢c Denetim Enstitiileri Konfederasyonu (ECIIA/European Confedaretion of Institute of

Internal Auditors) iiyeligine kabul edildi (www.tide.org. tr).

Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii yayinladig: biilten, i¢ denetim dergisi, kitaplar ile
sertifika hizmetleri, toplant;, mesleki iletisim, egitimler saglamaktadir. TIDE 1997
yilindan itibaren her yil diizenledigi i¢ denetim kongrelerinde is diinyasi, kamu ve
akademik diinyanin 6nde gelen temsilcilerinin katilimiyla i¢ denetim konusunda tecriibe
ve gorisler paylagsmakta meslegin gelismesi icin 6nemli katkilar saglamaktadir

(www.tide.org. tr).
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2.3.1.6 Kamu i¢ Denetgileri Dernegi

Kamu I¢ Denetgileri Dernegi (KIDDER), kamu kurumlarida denetgilik yapan
kurumlarin faaliyetlerine deger katmak ve gelismelere uyum saglamak suretiyle
kurulmus i¢ denetgilerle ilgili bir dernektir. Dernegin amacit sunlardir

(www.kidder.org.tr):

ei¢ Denetgilerin mesleki, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alandaki ihtiyaglarini
karsilamak, hak ve menfaatlerini korumak, gelistirmek ve desteklemek,
mesleki sorunlariin ¢dziimiine yardimer olmak,

e i¢ Denetciler arasinda maddi ve manevi yonden dayanisma, yardimlasma ve is
birligini saglamak, mesleki iliskilerin gili¢lendirilmesi yoniinde c¢aligmalar
yapmak ve ortak mesleki biling olusturulmasina katkida bulunmak,

e Kamu sektoruindeki i¢ denetim faaliyetinin yetkin, diiriist, tarafsiz ve bagimsiz
bir sekilde icra edilebilmesi ve i¢ denetcilik mesleginin gelismesi, glicli ve
etkili bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak {izere ortak bir platform olusturmak,
iiyelerine bu konularda destek vermek ve yardimci olmak,

ei¢c Denetgilerin mesleki bilgi ve birikimlerini, yeteneklerini gelistirmelerine
yardimci olmak tizere gerekli ¢aligmalar1 yapmak,

eDenetim alanindaki wuluslararas1 uygulama ve gelismeleri takip ederek
Tirkiye’deki i¢ denetim sistemi ve uygulamalariyla ilgili sorun ve
aksakliklarin, yetersizliklerin giderilmesi yoniinde caligmalar yiiriitmek ve
kamu denetim sisteminin gelistirilmesine yardimci olmak,

e Denetim konusundaki gelismeler ve iyi uygulama Ornekleri dogrultusunda
Tiirkiye’deki i¢ denetim diizenleme ve uygulamalarini izlemek ve
degerlendirmek, {yelerini, yetkili mercileri ve kamuoyunu bu konularda
bilgilendirmek, i¢ denetime iligkin mevzuat ve denetim uygulamalarinin
tyilestirilmesi i¢in Oneriler gelistirmek,

ei¢c Denetgilik mesleginin itibar ve sayginhiginin korunmasi, denetim
bagimsizligimin saglanmasi, mesleki glivencenin korunmasi ve gelistirilmesi, i¢
denet¢iligin ehil kisiler tarafindan yiirtitiilmesi, mesleki faaliyetlerin ulusal ve
uluslararas: standartlar ve etik kurallar ile ilgili hukuk kurallar1 dogrultusunda

etkili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in gerekli her tiirlii calismayi yiirtitmek,
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eic denetim faaliyetinin ve i¢ denetgilik mesleginin mesleki standart, ahlak
kurallar1, gelenek ve ilkelerinin gelistirilmesi konusunda ulusal ve uluslararasi
diizeyde katkida bulunmak, denetim faaliyetlerinin etkili bir sekilde icra
edilebilmesi, modern denetim uygulama ve metotlarinin benimsenmesi ve
uygulanmasi i¢in gerekli ¢aligmalar1 yliriitmek ve bu konuda yetkili mercilerle
is birligi yapmak,

eic denetcilik meslegi ve i¢ denetim faaliyetinin gelistirilmesi, sorunlarinin
¢oziimi i¢in tyelerini ilgili kuruluglar nezdinde temsil etmek, kamuoyu

olusturmak ve gereken diger her tiirlii girisimde bulunmak.

I¢ denetimin kapsamini, amacini, 6zelliklerini, Snemini ve yararlarmi bilmek ig

denetim sisteminin sirketlere kurulmasi igin gerekli bakis a¢isin1 kazandirir.

2.4 IC DENETIMIN KAPSAMI VE AMACI

Uluslararas1 i¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) i¢ denetimi sdyle tanimlamstir: “I¢
denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini giiden
bagimsiz ve objektif bir giivence ve damigsmanlik faaliyetidir. I¢ denetim, kurumun risk
yonetimi, kontrol ve yonetisim siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek
amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek, kurumun amaglarina

ulagmasina yardimci olur” (Moeller, 2005: 3).

TUSIAD’a gore (2008) i¢ denetim, “kurumun risk yonetim, kontrol ve kurumsal
yOnetim siire¢lerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli
ve disiplinli bir yaklasim getirerek kurumun amaclarina ulasilmasina yardimci olur”
(Aktaran: Darman, 2014: 49). I¢c denetim, isletme faaliyetlerinin dnceden belirlenen
standartlara uygunlugunun isletme icindeki gorevli kisilerce arastirilmas: ve
raporlanmasidir (ISMMMO, 2015: 7). Baska bir ifadeyle i¢ denetim, isletmede hata ve
hilelerin 6nlenmesini saglayan bir denetimdir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 31).
Sirketlerde hilenin 6nlenmesinde ve ortaya ¢ikartilmasinda en 6nemli unsurlardan biri i¢
kontol ve i¢ denetim sistemleridir. Bu sistemlerin olmayis1 hile eylemlerine imkan
hazirlamaktadir (Bozkurt, 2011: 117).
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Isletme sistemleri olarak kurulan i¢c denetim, i¢ kontrol ve risk yonetimi genel
olarak ayni anlamda kullanilabilinmektedir. Oysa isletmelerin kurdugu sistemler
sonucunda hedef ve amaglara ulasmak igin kurulan, belirli usul ve esaslara gore
yiiriitiilen bu sistemlerin tamamin1 i¢ kontol sistemi olarak tanimlayabiliriz. i¢ denetim
bundan farkli olarak, isletme icinde kurulan bagimsiz bir denetim sistemidir. I¢
denetimin temel olarak gdrevi i¢ kontrol sisteminin yeterliligini ve etkinligini incelemek
ve degerlendirmektir (Aksoy, 2006: 1353). I¢ denetim esas olarak i¢ kontrol sisteminin
amaclarina ulasip ulasmadigin1 raporlayarak yoneticilerin dogru karar almalarina

katkida bulunur (Boydas Hazar, 2014: 7).

I¢ denetimin kapsami ¢ok genistir. Yasa ve ydnetmeliklere uyum, operasyonlarin
etkinligi, finansal raporlamanin  giivenilirligi, caydirma ve dolandiricilik
sorusturmalarinin iglevi, varliklarin korunmasi ve uyumu gibi konular icerebilir
(Sharma ve Kumar, 2015: 236). i¢ denetim isletmelerde ydnetimin belirledigi
yontemlere gore yapilan bir denetimdir. YOnetimin yapisina gore ist, ayn1 zamanda
astlarin1 denetleyen durumundadir. Yoneticilerde bulunan veya goérevlendirilen kisilere
verilen denetleme yetkisi, bu kisilerin sahip oldugu 6nemli bir ayricaliktir (Tufan, 2012:
7). Isletmede i¢ denetim yetkisi olanlar, mali nitelikteki faaliyetler ile mali nitelikte
olmayan faaliyetlerin denetimini yaparak gézden gecirirler. Yaptiklar1 degerlendirmeler
ile belirlenmis usul ve esaslara gore kontrollerin etkinligini 6l¢erek degerlendirirler. Bu
yoniiyle i¢ denetim ¢ok onemli ydnetsel bir aractir (Berki, 2012: 13). I¢ denetim biitiin
organizasyonun etkinligini Olgerek, birimler arasindaki islemlerin kontroliinii ve ig
kontroliin sistem ic¢indeki uyumunu ve etkisini kontrol eder. Bagka bir ifadeyle i¢
denetim tiim orgiitsel faaliyetleri denetler. I¢ denetim mevcut kontrolleri
degerlendirerek denetim faaliyetlerinin gelistirilmesine ve etkin sonuglar elde

edilmesine yardime1 olur (Moller, 2005: 4).

Is hayatinda yasanan degisimler ve kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet,
eskiden daha smirli bir alanda hizmet veren i¢ denetimi 6nemli oranda degistirerek,
kurumlarin hedeflerine ulagsmasinda en 6nemli fonksiyonlardan biri haline getirmistir
(Adiloglu, 2011: 11). Zaman i¢indeki teknolojik ve kiiltiirel gelismeler, kiiresellesme,
ticaret ve sermaye akimlarinin serbestlesmesi oOrglitsel siirecleri degistirmis yeni

fonksiyonlara olan ihtiyaci artirmistir (Acemoglu ve Robinson, 2014: 407). Gerek bu
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ana degisiklikler gerekse de bunlarin dolayli etkileri sonucu ortaya ¢ikan yasal
diizenlemeler i¢ denetimi ge¢mise doniik ve mevzuata uygunluk eksenli bir bakig
acisindan ileriye doniik ve risk odakli bir bakis agisina yoneltmis, i¢ denetimin bilgi ve
teknoloji ¢agindaki rol ve sorumluluklarini yeniden sekillendirmis dolayisiyla
kapsamini genisletmistir (Kaya, 2015: 77). I¢ denetimin kapsami, sirketlerin i¢ kontrol
sistemlerinin etkinligi ve verimliligiyle birlikte performans degerlerinin takip edilmesi

ve degerlendirilmesidir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 34).

I¢ denetim isletme iginde ydnetim tarafindan gérevlendirilmis kisilerce yiiriitiiliir.

I¢ denetim genel olarak asagidaki islemleri kapsar (Giiredin, 2010: 21):

¢ Finansal iglem ve siireclerin tanimlanmasi, dl¢iilmesi, diizenlenmesi ve yonetime
bildirilmeden 6nce dogrulugunu teyit etmek.

e Kurulusun gelecegine etki edecek politikalara, plan ve prosediirlere, kanun,
kararname ve yonetmeliklere uygunlugunu saglamak.

o Sirket varliklarinin korunmasini, sayisint ve bunlarin dogru yerde ve zamanda
kullanilip kullanilmadigini kontrol etmek.

e Harcama kalemlerinin etkin ve verimli kullanimini degerlendirmek.

e Amagclar, hedefler ve planlara gore islemlerin yiiriitiliip yiritilmedigini
incelemek.

e YoOneticilere gorev ve sorumluluklarinin yerine getirilmesiyle ilgili kaliteyi
bildirmek.

Ic denetim uygulama alanlarina bakildiginda bolgesel ve i¢ smirlara bagh
kalmaksizin oOrgiitlerin biitiin islemlerini kapsar (Aslan, 2011: 14). Demirbas’a gore
(2005) Amerika Birlesik Devletleri I¢ Denetim Enstitiisiiniin “Yeni Uygulamalar
Aracihigr ile I¢ Denetimin Giiglendirilmesi” konulu raporu, i¢ denetci ve i¢ denetim
mesleginin yeni kapsam ve egilimlerine iliskin bilgiler vermistir (Aktaran: Yayla, 2010:
73).

Is diinyasinda yasanan gelismeler ¢ergevesinde i¢ denetim meslegine ve i¢

denet¢ilere diisecek yeni gorevler ve meslegin egilimleri su sekilde siralanabilir:

eVeri giivenligi yeni yiizyllin en Onemli risklerinden biridir. I¢ denetim

elemanlar1 ve uzmanlar1 vasitasiyla bu alanda yardimcei olabilirler.
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o Siirekli degisimin kaginilmaz oldugu giiniimiizde, kiiresellesmenin sonucu
olarak uluslararas1 alanda genel kabul gérmiis standartlara ihtiyaglar
artmaktadir. Bu alanda uluslararasi kalite standartlarinin degerlendirilmesi
bakimindan i¢ denetgilere dnemli gorevler diismektedir.

eKamu kurum ve kuruluslariyla o6zel sektordeki gelismeler neticesinde
muhasebeyi ilgilendiren gelismeler i¢ denetim taraflarinida ilgilendirmektedir.
Ic denetim birimleri bu gergevede istihdam, giivenlik ve degisim ile ilgili
dizenlemelere uygunluk saglanmasinda gorev {istlenebilir ve yOnetime
danigsmanlik edebilir.

e Devam eden ekonomik siire¢ ve kiiresellesmenin getirdigi yeni rekabet ortami,
danisma faaliyetlerinin kapsaminin genisletilmesi ve muhasebe denetimlerinin
sonuglandirilmasinda, i¢ denetim birimleri Gzerine yeni gorevler yikleyecektir.

e Sirket evlilikleri, bolinme ve yeniden yapilanma gibi islemler yonetimin
sorumluluklarini  degistirmektedir. Bu c¢ercevede i¢ denetimin kapsami

genislemektedir.

Ic denetim muhasebe kayitlarinin kontrolii, uygunluk kontrolleri, i¢ kontrol
sisteminin degerlendirilmesi, risk yonetimi, raporlanmasi ve kurumsal risk yonetimine
dogru kayarak kapsamini genisletmistir (Pickett, 2004: 5). Bu gelismeler sonucunda i¢
denetimin diger denetimlere gore, kurumsal yapi, siirecler ve riskler konusunda daha
bilgili, veriye daha kolay erisim saglamalar1 ve denetim modelleri gelistirmeleri

kolaylasmistir (Boydas Hazar, 2014: 11).

I¢c denetimin amaci, sirket faaliyetlerini gézden gegirerek analizler, tavsiyeler,
degerlendirmeler ve tespitler yaparak, oOncelikle yonetimi sonra da ilgilileri
bilgilendirerek sorumluluk ve gorevlerin yerine getirilmesine yardimci olmaktir
(Adiloglu, 2011: 12). I¢ denetim, yonetimin hedeflerini gerceklestirebilmesi icin dnemli
bir destek ve yeterli bir glivence saglama aracidir (Yilanci, 2015: 42). Bu baglamda ig
denetimin, sirketlerin standartlarini stirekli yiikseltecek sekilde calisan, gorev ve
amaglarini net bir sekilde paylasan bir anlayis1 olmalidir. i¢ denetimin amaglar1 kurulus
genelinde iyi anlasilmalidir. I¢ denetim fonksiyonun ne oldugunu organizasyonun

geneline yaymak gerekir (Pitt, 2014: 123).
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2.4.1  I¢ Denetimin Ozellikleri

I¢ denetim, yonetime baglh calisan bir birim olarak bilinse de bagimsiz olarak
faaliyetlerini yiiritmekte dolayisiyla sirketlere yoOnetsel hesap verilebilirligin
yerlesmesine ¢ok biiyiik katki saglamaktadir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 35). Hesap
verilebilirlik sirket yonetim kurulunun basta biitlin pay sahiplerine hesap verme
zorunlulugunu anlamma geldigi icin ayrica i¢ denetim, bireysel islemleri incelemek
yerine sistem odakli bir denetim faaliyetine dayanmakta ve elde edilen sonuglarin
kalitesine odaklanmaktadir (Alptiirk, 2008: 20). I¢ denetim giivenilir bilgi biitiinliigiinii
saglama, politikalar, planlar, prosediirler, yasa ve yoOnetmeliklere uyumu saglama,
varliklarin korunmasi, kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanimini saglama gibi

ozellikleri vardir (Sharma ve Kumar, 2015: 237).

2.4.2  I¢ Denetimin Onemi

Ic denetim siireglerin etkinligini gdzden gecirmek suretiyle ilgili mevzuat ve
yonergelerin gereksinimlerini karsilamak igin sirketlere yardimci olur. Sirketin ¢alisma
verimliliginde iyilesme saglar, miisteri memnuniyeti ve giivenini gelistirmeye yardimcei
olur. Son yillarda kurumsal yonetimin uygulanmasinda i¢ denetimin 6nemi artmistir.
Ayn1 zamanda isletmeler i¢inde dolandiricilik vb. kayiplart 6nlemektedir. Diinya
genelinde kendi kurumlarindan dolandiricilik suglart i¢ denetim birimi olmayan
sirketlerde olanlara gore artis gdstermistir. i¢ denetim sirket yonetimi ve kurumsal

yonetim i¢in 6nemli bir yardimci haline gelmistir (Sharma ve Kumar, 2015: 239).

2.4.3  I¢ Denetimin Yararlar

I¢ denetim, mali ve mali olmayan nitelikte isletme faaliyetlerine uygulanabildigi
icin isletme faaliyetlerini gelistirmek ve iyilestirmek gibi sonuglart dogurur. Genel bir
degerlendirme imkani sunar ve alinacak kararlarda dogruluk oranini yiikseltir.
Yonetimce yetkilendirilen kisilerce yapilan ve bagimsiz bir denetim tiirii olarak kurulan
isletme sistemlerine dogrudan ve dolayli faydalar1 su sekilde siralanabilir (Parker, 1995:
36):
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Giivenirliligi artirir.

Y Onetimin belirledigi amaglara ulagmayi saglar.

Problemler olusmadan belirler ve kayiplar1 azaltir.
Gergeklesen sonuglari rapor eder.

Yoneticinin etki kalitesini disipline eder.

Personelin aligkanliklarindan meydana gelen korlikleri giderir.
Organizasyonun ilerlemesine etki eder.

Kritik asamalarda ¢6ziim yollar1 6nerir.

© ®© N o g~ w D P

Sirkete organizasyonel baglilig gelistirir.
a) Personel iligkilerini gelistirir.
b) Takim ¢alismasini gii¢lendirir.
C) Y 6netim ve personel arasi anlagsmayi artirir.
10. Verimliligi yiikseltir.
11. Sistemin olagan amaglarina insan1 odaklandirir.
12. Yonetim sistemini, 6zelligini ve ¢aligma pratigini kontrol eder.

13. Belirlenen standart ve duzenlemeleri test etme firsati verir.

2.4.4  1¢ Denetim Tiirleri

Ic denetimin ¢esitli tiirleri vardir; mali denetim, operasyonel denetim, ydnetim
denetimi, uygunluk denetimi, sistem denetimi, bilgi sistemleri denetimi, sorusturma
denetimi sekline siralanabilir. Her denetim farkli amag ve 6zelliklere sahiptir. Asagida

aciklamalar1 yapilmistir (Sharma ve Kumar, 2015: 239-241):

eMali Denetim: Nakit ve nakit benzeri varliklar {izerinde yeteri denetimin
yapilmasini ifade eder. Yetkilendirme, makbuz, fonlar, taahhiitler ve muhasebe

islemlerini kapsayan i¢ denetim tiirtidiir.
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e Operasyonel Denetim: Sirketin misyon ve hedefleri dogrultusunda kaynaklarin
etkili ve verimli bir sekilde kullanilip kullanilmadigin1 denetler. Bu denetim
tiirii asagidaki diger denetimleri i¢ine alacak sekilde de yiiriitiilebilir.

e YOnetim Denetimi: Tim islemlerin etkinligini gozden gegirmek, saglikli bir
sekilde yapildiginmi farkli bir gozle degerlendirme denetimidir. Bu denetimden
beklenen sonug stratejik konularda tavsiye ve ¢oziimlere ulagmaktir.

eUygunluk Denetimi: Kanun, yonetmelik, politika ve prosedirlere gore
islemlerin yapildigini ve yeni diizenlemelere uyum saglamak amaciyla siire¢ ve
kontrollere iyilestirme saglayan bir denetim tiiriidiir.

e Sistem Denetimi: Sirket tarafindan belirtildigi sekilde kural ve prensiplerin
personel tarafindan dogru uyumunu ve calistirilmasini saglayan donemsel
uygulanan bir denetimdir. Denetim sistemin biitiinlinii esas alir.

eBilgi Sistemleri Denetimi: Bilgi sistemi denetimleri genellikle sistem girdi,
ciktt ve islem kontrollerini degerlendirmek, yedeklemek ve kurtarma planin
icerir. Sistem giivenligi ve bilgisayar donanimlarinin kontroliinii kapsar.

¢ Sorusturma Denetimi: Hata ve hile gibi islemleri derinlemesine inceleyen
denetim tiirlidiir. Bu denetimden beklenen sonug tekrarini dnlemek i¢in 6neri

ve ¢ozlimler gelistirmektir.

245  I¢ Denetim ile Denetim Iliskisi

Denetimin dis (Bagimsiz) denetim, i¢ kontrol, risk yonetimi, finansal raporlama,

i¢c denetim ve muhasebe sistemleri ile ilgili gbzetim gorevi olmakla birlikte, en énemli

iligkisi oldugu denetim tiirli i¢ denetimdir (Kaya, 2015: 155). 1900 yillarda baslayan

denetim faaliyetlerinin tek basina yeterli olamayacagi anlasilinca i¢ denetim faaliyetleri

gelistirilmistir (Toroslu, 2014: 115). I¢ denetimin ¢alisma kapsami ¢ok genistir. Sirketin

hedeflerine ulasilip ulasilmacagini, operasyonlari, risk yOnetimini, i¢ kontroli,

muhasebe sistemini ve yonetisim siireclerini iyilestirmeye yardimci olmaktadir. Sirketin

her yoniiyle finansal, oprasyonel ve fonksiyonel islemleriyle ilgili kontrollerin ve

siireclerin siirekli gozetimi ve degerlendirmesini faaliyetlerinin neticesinde gelecege

dair ongoriiler sunar (Pehlivanli, 2014: 109). Ayrica dis denet¢i, i¢ denetim
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calismalarinin yeterli oldugunu 6l¢tiigli durumlarda denetim faaliyetlerinde i¢ denetim
calismalarmi kullanabilmektedir (TURMOB, 2013: 791). Bu baglamda sirketlerin
denetim calismalarina yer vermis olmalari i¢ denetim faaliyetine de yer vermelerini
gerektirir. Denetimin etkin bir i¢ denetim sayesinde var olacagi kosulu dogrudur ancak

bunun tam tersini de ifade etmek dogru bir olgudur (Selimoglu ve Uzay, 2014: 122).

2.5 IC DENETIM UYGULAMALARI

Ic denetim uygulamalarinda; i¢ denetim standartlari, i¢ kontrol ile i¢ denetim
arasindaki iligki, i¢ denetci, i¢ denetci sorumluluklari, i¢ denetimin kurumsal yonetime

katkilari, i¢ denetim teknikleri gibi konular agiklanacaktir.

Ic denetim uygulamasinda denetim faaliyeti esnasinda uyulmasi gereken
standartlart bilinmeli ve belirtilen nitelikler ve performans Kkriterleri gozetilerek

uygulama yapilmalidir.

251 I¢ Denetim Standartlar:

Mesleklerin ¢ogunda oldugu gibi i¢ denetim meslegine yonelik standartlar
belirlenmektedir. Bu standartlarin belirlenmesi ve diizenlenmesinde Uluslararas: I¢
Denetgiler Enstitiisii (IIA) siiregleri yonetmektedir (Yilanci, 2015: 133). IIA standartlar
kurulu, 1999 yilinda o zamana kadar yiriirlilikte olan standartlar1 yeniden
diizenleyerek 2002 yili bagindan itibaren gecerli olacak sekilde yayinlamigtir. Yapilan
degisiklikten bes sene sonra 2007 yilinda tekrar gézden gegirilerek Uluslararast Mesleki
Uygulama Cergevesi (UMUC) yaymlanmistir. Bu revizyondan sonra 2012 yilinda
tekrar degisikliklere gidilerek, 2013 yilindan gegerli olmak iizere revizyonlar yapilmistir
(Cetinoglu, 2007: 22).

I¢ denetim standartlari, yapilan i¢ denetim faaliyetlerinin degerlendirilmesinde ve
dlgiilmesinde kullanilan bir kriterdir. I¢ denetim standartlari, i¢ denetim mesleginin
gelismesinde biiyiik rol oynamustir. I¢ denetimin etkin bir bicimde yiiriitiilmesi ve
kalitesinin Glctlmesinde standartlar belirleyicidir (Kasim, 2011: 87). I¢ denetim

standarlar1 mesleki sorumluluklarin yerine getirilmesinde i¢ denetgiye yardimer olur.
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Yapilan denetimlerim giivenirliligi ve uygunlugu i¢in belirlenmis standartlara uyulmasi

gerekir (Alpturk, 2008: 31).

Denetim standartlar1 genel Ozellikte ilkeler olmakla birlikte, donem donem
yorumlar ve agiklayici ilkeler belirlenerek yayinlanmaktadir. Denetimle ilgili bir sorun
oldugunda bu sorunu ¢6ziimlemek i¢in resmi yorumlar ve agiklamalar yapilmaktadir.

Her denetginin bu standartlara uymasi zorunludur (Giiredin, 2010: 41).

I¢c denetim faaliyetleri, cok cesitli hukuki ve kiiltiirel ortamlarda; amaci, boyutu,
karmagikligi ve yapisi ¢ok farkli kurumlarda, kurum iginden ve disindan kisiler
tarafindan gergeklestirildiginden dogrudan ve dolayli taraflart gesitlidir. S6z konusu
farkliliklarin giderilmesinde “Standartlar® veya “Uluslararast I¢ Denetim Standartlari”
i¢ denetgilerin ve i¢ denetim biriminin sorumluluklarinin yerine getirilmesinde hayati

Onem arz etmektedir (www.theiia.org).

Ic denetim standartlarinin amac1 asagidaki sekilde siralanabilir (www.theiia.org,
20.03.2016):

1. i¢ denetimin yapilabilmesi igin temel ilkeleri tanimlamak.

2. I¢ denetimin deger iireten uygulamalarini genele yaymak igin tesvik edici bir
cerceve belirlemek.

3. I¢ denetim performansinin dl¢iilmesine imkan verecek bir zemin olusturmak.
4. Gelismis kurumsal siiregleri ve faaliyetleri tasarlamak.

Ic Denetim Standartlar yapisi ikiye ayrilmustir. Birincisi Nitelik Standartlari,
ikincisi de Performans Standartlar1 olarak tanimlanmustir. Nitelik Standartlari, ig
denetim faaliyetlerini yiirliten kurumlarin ve Kkisilerin o6zelliklerini aciklamaktadir.
Performans Standartlari, i¢ denetimin dogasini agiklayarak i¢ denetim faaliyetlerinin
performansini 6lgmekte kullanilan kalitenin degerini aciklar. Belirlenen bu iki standart

i¢ denetim hizmetlerine tatbik edilmek iizere hazirlanmustir.
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2.5.1.1 Nitelik Standartlar1

Nitelik standartlar1 baglica; amag, yetki ve sorumluluklar, bagimsizlik ve
objektiflik, yeterlilik ve azami mesleki 6zen ve dikkat, kalite glivence ve gelistirme
programindan olusmaktadir. Nitelik standartlar1 i¢ denetimle ilgili taraf ile kurumlara

yOnelik hazirlanmistir (www.theiia.org).

1 Ocak 2013 tarihinden itibaren gecerli, 1000°1i kodlarla siralanan i¢ denetimin

nitelik standartlari agiklanmistir (www.theiia.org).

1000 — Amag, Yetki ve Sorumluluklar: Standartlara uyumlu olan bir i¢ denetim
yonetmeligi resmi olarak agiklanmalidir. i¢ denetim yonetmeligi, i¢ denetim faaliyetinin
amacini, yetkisini ve sorumlulugunu tarif eden resmi bir belgedir. I¢ denetim
yonetmeligi, bir kurum igerisinde i¢ denetim faaliyetinin yerini, i¢ denetim yoneticisinin
yonetim kuruluna islevsel bagliligm1 da igerecek sekilde belirler, gorevlerin
gerceklestirilmesi ile ilgili olan kayitlara, personele ve fiziki varliklara erigsimi
yetkilendirir ve i¢ denetim faaliyetlerinin kapsamini tanimlar. I¢ denetim yonetmeliginin

son onay makami Ydnetim Kuruludur.

1010 — I¢ Denetim Tanimmin, Etik Kurallarmm ve Standartlarm I¢ Denetim

Yonetmeliginde Taninmasi.

1100 — Bagimsizhk ve Objektiflik: I¢ denetim faaliyeti hem bagimsiz yapilmali
hem de i¢ denetciler gorevlerini yaparken objektif olmalidir. Bagimsizlik, i¢ denetim
faaliyetinin sorumluluklarini tarafsiz olarak yerine getirme kabiliyetini tehdit eden
sartlardan uzak olmak demektir. Bagimsizliga yonelik tehditler, denet¢i, gorev,
fonksiyon ve kurum seviyelerinde ele alinmalidir. Objektiflik (nesnellik), i¢ denetcilerin
gorevlerini, is sonucunda ¢ikan iirline gercekten ve diiriist bir sekilde inanacaklar1 ve bu
iriiniin kalitesinden O6nemli bir taviz vermeyecekleri sekilde yapmalarin1 saglayan
tarafsiz zihinsel bir tutumdur. Objektiflik, i¢ denetcilerin, denetim konularina iliskin
karar ve yargilarin1 bagkalar1 ile baglamamalarini gerektirir. Objektiflige yonelik
tehditler, denetci, gorev, fonksiyon ve kurum seviyelerinde ele alinmak zorundadir. Alt

standartlar alt maddeler halinde asagidadir.

1110 — Kurum I¢i Bagimsizlik
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1111 — Yonetim Kurulu ile Dogrudan Etkilesim
1120 — Bireysel Objektiflik
1130 — Bagimsizlik veya Objektifligin Bozulmasi

1200 — Yeterlilik ve Azami Mesleki Ozen ve Dikkat: i¢ denetciler, gdrevlerini
icra ederken, azami Olculerde mesleki 6zen ve dikkatli bir sekilde yerine getirmek
yeterlilikleri geregidir. I¢ denetciler, kisisel olarak, sorumluluklarini yerine getirmek
icin gereken bilgi, beceri ve diger vasiflara sahip olmalidir. I¢ denetim faaliyeti de
hepsini kapsayacak sekilde niteliklere sahip olmali veya bunlari edinmek zorundadir. I¢
denetgiler, makul sinirlar iginde tedbirli ve ehil bir i¢ denet¢iden beklenen beceriye
sahip olmak ve azami 6zen ve dikkati gostermek zorundadir. Azami mesleki 6zen ve
dikkat, hi¢c hata yapilmayacagi anlamina gelmemelidir. Bu standardin alt maddeleri

asagida basliklar halinde belirtilmistir.
1210 — Yeterlilik
1220 — Azami Mesleki Ozen ve Dikkat
1230 — Siirekli Mesleki Gelisim

1300 — Kalite Giivence ve Gelistirme Programm: I¢ denetim yoneticisi,
yirdtilen i¢ denetimin basindan sonuna kadar biitiin uygulamalarini kapsayan i¢ ve dis
degerlendirmeleri igine alan bir program olusturmali ve bu programin etkinligini, tim
srecleri izleyen bir kalite giivence ve gelistirme programi hazirlayarak bunu
strdirmelidir. Kalite glivence ve gelistirme programina uyulmasi gereken hususlar

asagida agiklanmistir.
1310 — Kalite Giivence ve Gelistirme Programinin Gereklilikleri
1311 - I¢ Degerlendirmeler
1312 — D1s Degerlendirmeler

1320 — Kalite Giivence ve Gelistirme Programi1 Hakkinda Raporlama
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1321 — “Uluslararas1 I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina Uygundur”

[baresinin Kullanilmasi

1322 — Aykiriliklarin Agiklanmasi

2.5.1.2 Performans Standartlar

Performans standartlari; i¢ denetim faaliyetinin yonetimi, planlama, bildirim ve
onay, igin niteligi, gorev planlamasi, gorevin yapilmasi, sonuglarin raporlanmasi,
ilerlemenin gozlenmesi, risklerin kabul edildiginin izlenmesi, seklinde siralanmistir.
Performans standardi, i¢ denetim faaliyetinin niteligiyle ilgilidir ve verilen hizmetin

kalitesini 6lcen maddeleri kapsamaktadir (www.theiia.org).

1 Ocak 2013 tarihinden itibaren gecerli, 2000’li kodlarla siralanan performans

standartlar1 asagidaki gibidir (www.theiia.org):

2000 — I¢ Denetim Faaliyetinin Yonetimi: Yiritilen i¢ denetim uygulamalari i¢
denetim yoneticisi tarafindan, siireglerin kuruma deger katacak bir etkililikte
yonetilmelidir. i¢ denetim faaliyeti tarafsiz ve uygun giivence sagladiginda kuruma (ve
paydaslara) deger katar ve yonetisim, risk yonetimi ve kontrol siireclerinin etkililigi ve
verimliligine katkida bulunur. I¢ denetim faaliyetinin ydnetiminin alt standartlart

sunlardir.
2010 — Planlama
2020 — Bildirim ve Onay
2030 — Kaynak Yonetimi
2040 — Politika ve Proseddrler
2050 — Esgiidiim (Koordinasyon)
2060 — Ust Y6netim ve Ydnetim Kuruluna Raporlamalar

2070 — I¢ Denetime Yonelik Dis Hizmet Saglayic1 ve Kurumsal Sorumluluk
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2100 — Isin Niteligi: I¢ denetim faaliyeti; sistematik ve disiplinli bir yaklasimla,
yonetisim, risk yoOnetimi ve kontrol siireglerini degerlendirmek ve bu sireclerin
tyilestirilmesine katkida bulunmak zorundadir. Bagka bir ifadeyle kurum i¢inde gerekli
etik ve diger degerleri gelistirerek, etkili bir kurumsal performans yénetiminin ve hesap
verebilirligini saglar. Risk ve kontrol bilgilerini kurumun gerekli alanlarma ileterek,
yonetim kurulunun, i¢ ve dig denetcilerin ve iist yonetimin faaliyetleri arasinda esglidiim
saglar ve bunlar arasinda gerekli bilgileri iletir. Is nitelik standartlarinm alt

standartlarina asagida yer verilmistir.
2110 — Yonetisim/Kurumsal Yonetim
2120 — Risk Yonetimi

2130 — Kontrol

2200 — Gorev Planlamasi: I¢ denetciler, yiiriitiilen faaliyetlerde her bir gérev i¢in
amaglari, kapsami, zamanlama ve kaynak dagilimi hususlarini da dikkate alan ayr1 bir
plan hazirlamak ve yazili hale getirmek zorundadir. Ayrica, kurum disindaki taraflar
icin bir gorevlendirme planlarken, i¢ denetciler, gérevlendirmenin amaclari, kapsama,
her iki tarafin sorumluluklar1 ve diger karsilikli beklentiler konusunda s6z konusu
taraflarla yazili bir anlasma yapmak zorundadir. Gorev planlamasinin alt maddeleri

asagidaki gibidir.
2201 — Planlamada Dikkate Alinmas1 Gerekenler
2210 — Gorev Amaglari
2220 — Gorev Kapsami
2230 — Gorev Kaynaklarinin Tahsisi
2240 — Gorev Is Programi

2300 — Gorevin Yapilmasi: I¢ denetciler, iistlendikleri gorevin hedeflerine
ulagmak icin yeterli bilgileri tespit etmek, analiz etmek, degerlendirmek ve kayitl hale
getirmelidir. Kaydedilen bilgiler, gerceklere dayanan, uygun ve ikna edici olmak

zorundadir ki sagduyulu, bilgili bir kisi i¢ denetgi ile aynmi sonuglara ulasabilsin.
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Gorevlerin yerine getirilmesinde uygulanacak ilkeler ve agiklamalar asagida alt

standartlarda siralanmistir.
2310 — Bilgilerin Tespiti ve Tanimlanmas1
2320 — Analiz ve Degerlendirme
2330 — Bilgilerin Kayitli Hale Getirilmesi
2340 — GOrevin Gozetim

2400 — Sonuclarin Raporlanmasi: i¢ denetciler, gorev sonuglarini raporlamak
zorundadir. Raporlamalar, varilan sonuglar, tavsiyeler ve eylem planlarinin yaninda
gorevin hedeflerini ve kapsamini da igermek zorundadir. Bir goriis veya kanaat
aciklanirken, iist yonetim, yonetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerinin dikkate
alinarak yeterli, giivenilir, ilgili ve faydali bilgi ile desteklenmesi gereklidir. Etkin bir

raporlama i¢in gereken bilgiler asagida alt standartlarda belirtilmistir.
2410 — Raporlama Kistaslari
2420 — Raporlamalarin Kalitesi

2421 — Hata ve Eksiklikler

2430 — “Uluslararasi i¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlari’na Uygun Olarak

Yapilmistir” Ibaresinin Kullanilmas:
2431 — Gorevlendirmelerde Aykiriliklarin Agiklanmasi
2440 — Sonuclarm Dagitim1
2450 — Genel Gortsler

2500 — ilerlemenin Gozlenmesi: i¢c Denetim Yoneticisi, yonetime rapor edilen
sonuglarin giivenirliligini izlemeli ve uygulanmasini saglayacak bir sistem kurmalidir.
Ic Denetim Yoneticisi, yonetimin aldig1 tedbirlerin etkili bir sekilde uyguladigindan
veya Ust yonetimin, gerekli tedbiri almamasinin riskini {istlenmeyi kabul ettiginden
emin olmak ve gelismeleri gozlemek amacina yonelik bir takip silireci kurmak

zorundadir.
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2600 — Risklerin Kabul Edildiginin Tletilmesi: I¢c denetim biriminin yoneticisi,
ust yonetimin kurum icin kabul edilemeyebilecek bir risk diizeyini Gstlenmeyi kabul
ettigi sonucuna vardiginda, konuyu iist yonetimle ele almali etraflica tartismahdir. I
denetim yoneticisi konunun ¢oziimlenmedigine karar verirse, ilgili konuyu yonetim
kuruluna iletmek zorundadir. YoOnetim tarafindan kabul edilen riskin belirlenmesi,
yonetimin daha Onceki denetim gorevleri veya diger yontemlerin sonuglarina istinaden
aldig1 faaliyetlerin basarisinin, giivence veya damismanlik gorevleri araciligiyla
gozlemlenmesiyle izlenebilir. Riskin ¢oziimlenmesi I¢ Denetim Yoneticisinin

sorumlulugunda degildir.

I¢ denetim sisteminin verimli bir sekilde firmada uygulanabilmesi i¢in i¢ kontrol
sisteminin olmas1 gerekir. I¢ kontrol sisteminin saglikli calismasi i¢ denetim
faaliyetlerini kolaylastirir. I¢ denetim ¢alismalari i¢ kontrol uygulamalarina destek olur,

hata ve aksakliklarin diizeltilmesini saglar.

2.5.2  I¢ Denetim ve i¢c Kontrol Fonksiyonu Arasindaki iliski

Kurulan kontrol sistemleri, bir isletme geneline kontrol bilincini gelistiren veya
etkileyen tum faktorleri kapsamaktadir. Bu sistemler sadece belirli kaliplarda calisacak
bir yontem degil, her giin devam eden faaliyetler ile gelisen ve degisen bir olgudur.
Isyerinde kurulan kontrol sistemleri calisanlara kontrol bilinglenmesini saglar (Yilanct,
2015: 73). Is akislarinin dogrulugu kontrollerin uyumlu, verimli ve etkin bir sekilde
uygulanmasina baglidir. Kontrol sistemleri iiretilen bilgilerin gizliligini, biitlinliigiinii,
ulagilabilirligini ve gilivenirliligini saglamalidir (Hazar, 2014: 121). Kontroller yanlis ve
eksik beyanlar etkin bir bicimde dnlemek ya da tespit etmek ve diizeltmek i¢in bireysel

yahut ortak bir sekilde uygulamak i¢in tasarlanmalidir (TURMOB, 2013: 320).

I¢ kontrol, sirketlerin amaglarina ve hedeflerine ulasmasinda ydnetime makul bir
giivence saglamak amaciyla olusturulan kural ve ilkelerden meydana gelir. Bunlara
kisaca “i¢ kontrol” adi verilir. Sirketlerde etkin bir i¢ kontrol sistemini kurmak ve
faaliyetlerinin devam etmesini saglamaktan yonetim sorumludur. Ancak i¢ kontrol
sistemi higbir zaman mutlak bir giivence veremez. Yalnizca makul bir giivence

verebilir. Clnku icinde insan faktori yer almaktadir (Selimoglu ve Uzay, 2014: 106).
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Insan faktérii goz oniine alindiginda, hilenin énlenmesinde ve tespit edilmesinde etkin
yontemlerinden biri isletmelerde olusturulacak i¢ kontrol sistemleridir. Kontrollerin bir
tercih olarak nitelendirilmeden bir “yonetim fonksiyonu” olarak degerlendirilmelidir
(Bozkurt, 2011: 117). Bir sirket hangi yaklasimla yonetilirse yonetilsin, etkin bir liderlik
de olsa, kaynaklar zengin de olsa, mutlaka isyerimizde etkin bir kontrol sistemi
kurulmasi gerekir. Etkin bir kontrol sistemi olmadan sirket varliginin uzun vadede
strddrilmesi tehlikededir. Etkin bir i¢ kontrol sisteminin amaglar1 sunlardir: (Kaya,
2015: 232)

e isletme aktiflerini korumak ve biitiin kayiplar1 5nlemek.

e Muhasebe kayit ve bilgilerinin dogrulugunu ve giivenirliligini saglamak.

e Isletme faaliyetlerini ve verimliligini saglamak.

e Yonetimin belirledigi politikalara uyumu saglamak, 6zendirmek ve tesvik

etmektir.

Moeller ve Witt’e (1999) gore, kontrol sistemleri ile i¢ denetim sistemi arasinda
iki tarafli bir iligki vardir. Birincisi i¢ denetciler faaliyetlerini siirdiiriirken i¢ kontrol
sistemini g6z oniinde bulundururlar. ikinci olarak, i¢ kontrol sistemlerinin varlig, i¢
denetim igin fayda saglar (Aktaran: Yilanci, 2015: 73). I¢ kontrol sisteminin, ic
denetim ve bagimsiz denetimle is birligi vardir. I¢ denetim i¢ kontrol sisteminin verimli

ve etkin bir sekilde ¢alistigini1 kontrol eder.

Ayn1 zamanda bir yOnetim metodu olarak isletme fonksiyonlarinda yerini
almasini saglar (Aslan, 2003: 14). I¢ denetim ve i¢ kontrol sistemleri kurumsallasma
slireglerinin en 6nemli destekleyicisi olarak anlagilmalidir. Kurum iginde her seviyede
yonetici ve personelden olusturulacak calisma ekibi ile kurulmali ve tesvik edilerek
desteklenilmelidir. Bu sistemler zorunluluk sebebi ile degil, ¢esitli seviyelerde orgiitleri
risklere, hata ve hilelere kars1 koruyan ve kurumsal performans: artiran bir yonetim

sistemi olarak degerlendirilmelidir (Kaya, 2015: 300).

I¢c denetim ile i¢ kontrol arasindaki iliski disinda asagidaki sekilde birbirinden
ayirt edilen 6zellikleri siralanabilir (Sharma ve Kumar, 2015: 232):

eic denetim yonetim tarafindan 6zel olarak atanmis bagimsiz bir personel

tarafindan yapilan islemlerin ve kayitlarin gézden gecirilme faaliyetidir.
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e i¢ kontrol ise ¢alismalarin ve yiiriitiilen islemlerin baska bir personel tarafindan
kontrol edilmesidir.

eic kontrol sadece dogruluk ve giivenilirlik konularinda diizenli kontrolleri
kapsarken, i¢ denetimin kayitlarin ve faaliyetlerin mali ve mali olmayan

kontroller dahil tiim sistemi kontrol eden bir kapsami bulunmaktadir.

253  Ic¢ Denetci

Ic denetci, i¢ denetim fonksiyonunu, faaliyetlerini yerine getiren kisilerdir
(TURMOB, 2013: 790). I¢ denetgiler isletmede yonetim tarafindan yetkilendirilmis
kisilerdir. I¢ denetgiler ¢alistiklar1 isletmede i¢ denetim birimine bagh iiyelerdir. Bu

hizmeti sunan birime i¢ denetim birimi denir (Guredin, 2010: 20).

Sekil 6’da denetim tiirleri i¢in de bagimsiz denetim, i¢ denetim ve kamu denetim
tiirleri gosterilmis bu denetimleri kimlerin yapacagi ve hangi denetimleri kapsayacagi
belirtilmistir. I¢c denetgilerin vyiiriittiikleri calismalar sonucu elde ettikleri bulgular
dogrudan o isletmenin yoneticileri ve yonetim kurulu tarafindan kullanilir. Ayrica varsa
i¢ denetim kurulunun isletmedeki i¢ kontrol sistemiyle ilgili hazirladig1 rapor bagimsiz
denetcilerin ¢alismalarinda yardimer olur. I¢ denetgiler, bagimsiz denetgilerin talepleri

oldugunda onlara yardime1 olurlar (Can vd., 2015: 93).

I¢ denetgi, denetim siireglerini gereken mesleki 6zene gore yiiriitiirken ve elde
ettigi sonuclar1 degerlendirirken bagimsiz davranmak zorundadir (Yilanci, 2015: 63). I¢
denetgiler genellikle isletme yoneticilerine yahut sahiplerine karsi sorumlu olarak,
orgiit yapisi icinde isletme fonksiyonlarmi yerine getirirler (Toroslu, 2014: 37). I¢
denetim fonksiyonu, isletme yonetisimini, risk yonetimi ve i¢ kontrol siire¢lerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek icin tasarlanmis giivence ve istisare

faaliyetlerini yiiriiten, isletmenin bir fonksiyonudur (TURMOB, 2013: 801).
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Bagimsiz Uzman
Denetgiler tarafindan
yurttilir
Bagimsiz Denetim

Finansal Tablo
denetimleri ve cesitli
denetimleri igerir

Isletmenin uzman i¢
denetgileri tarafndan
yapihr

Denetim I¢ Denetim

Uygunluk ve faaliyet
denetimini kapsar

Uzman Kamu
Denetgileri tarafindan
yuratilir
Kamu Denetimi

Finansal Tablo,
Uygunluk ve faaliyet
denetimlerini icerir.

Sekil 6. Denetimlerin Karsilastirilmasi (Guredin, 2010: 20)

Bu baglamda i¢ denetcilerin yirattikleri belli bash isler maddeler halinde séyle
siralanmugtir (Toroslu, 2014: 37):

e Varliklarin yeterince korunmastyla ilgili kontrollerin incelenmesi,
e Isletme yoneticileri tarafindan istenen 6zel arastirma ve denetimleri yapmak,
e isletme faaliyetlerinin etkinligini degerlendirmek,

¢ Konulan politika, ilke ve kurallara olan bagliliklar hakkinda goriis bildirmek,
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e Muhasebe belge ve bilgilerin giivenirliligini tespit etmek,
e Talep edildiginde Bagimsiz denetcilerle ortak calismak,

e Yasa ve yonetmeliklere uygunlugu kontrol etmek,

Ic denetgi gorevleri degerlendirildiginde, isletmelerde uygunluk ve faaliyet
denetimi yaparlar. Yapilan caligmalar sonucunda elde ettikleri bulgular1 ve onerilerini
bir rapor halinde yoneticilere ve yonetim kuruluna sunarlar. Sunduklar1 raporlarda ve

raporlari olustururken tarafsiz davranmalari gerekir (Alptiirk, 2008: 33).

I¢ denetgilerin olusturdugu i¢ denetim biriminin basarisi, iyi bir ekip olabilmekte
yatar. Cagdas i¢ denetim, isletmelere deger katan denetim demektir. Deger katmak icin
sahip olunmasi gerekli bilgilerin yaninda ekip destegi ve takim caligmasi Gnem
kazanmaktadir (Kaya, 2015: 157). iIsletmelerde var olan i¢ kontrol sistemlerinin
giivencesi olan i¢ denetim, bagimsiz denetimin verimliligini ve mali raporlara olan
giiveni artirir. Tim bu siireclerin basarist igin yoneticilerin ve yonetim kurulunun ig

denetimin fonksiyonunu sahiplenmesi ve desteklemesine baglhidir (Darman, 2014: 51).

I¢c denetgiler yaptiklar1 denetim calismalarini belirli olan sorumluluklara gore

yerine getirmelidir.

254  i¢ Denetcinin Sorumluluklan

Isletmelerde yolsuzluklarin ortaya ¢ikarilmasinda, hem sirket ydnetimlerinin ve ig
denet¢ilerin hem de dis denetgilerin sorumluluklari eskiye oranla artmistir. Bu konuda
sorumluluk, oncelikle isletme yonetimi ve i¢ denetgilerinindir (Akcay, 2013: 59).
Ayrica yonetimin karigtigi finansal raporlama yolsuzluklari, i¢ kontrol sisteminin
yetersizliginden ziyade, i¢ denetim komitesinin etkin calisip ¢alismamasiyla ilgilidir.
Sirket yonetiminden bagimsiz, yeterli teknik bilgiye sahip i¢ denetgiler ve bunlarin bagl
oldugu i¢ denetim komitesi, finansal raporlama riskini 6nemli oranda azaltacaktir

(Alptlrk, 2008: 35).

I¢ denetimin sirketlerde genel olarak mali birimler altinda organize edilmesinin
nedeni bundan dolayidir: I¢ denetim vergisel konulara odaklidir, muhasebe islem ve

kayitlar1 kontrol eder, hatalar1 tespit eder. Islem ve siireglerin mevzuat, politika ve
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prosediirlere uygunluguna bakmaktadir. I¢ denetim uygulamalarinda i¢ denetginin
sorumluluklart genel olarak sirket amag¢ ve hedeflerini tehdit eden riskler ve bunlara
yonelik kontrollerdir. I¢ denetimin kapsami ve i¢ denetgilerin yaptiklari isler gz oniine
alindiginda, i¢ denetimin esas amaci sadece hata bulma ve diizeltme degil, sirketi
gelecege tasima ve sirketin ekonomik siirekliligini saglama odakli c¢alisir. Bagka bir
ifadeyle deger katma misyonu ile hareket etmelidir. I¢ denetimin etkinligi ve verimliligi,

kurumun amagclarina ulagsmasiyla dlgiiliir (Demirbas, 2005: 174).

Ic denetimin yaptigi caligmalar ve diizenledikleri raporlar bagimsiz denetginin
uygun gdrmesi durumunda bagimsiz denetim ¢alismalarinda kullanilabilir. I¢ denetimin

bu baglamda bagimsiz denetimin isini kolaylastiran bir yonii vardir.

2.5.5 Bagimsiz Dis Denetimde i¢ Denetimin Rolii

Bagimsiz denetgiler, isletmelerin mali kayitlarini ve hesaplarini ilke ve kurallara
uygunlugunu kanitlamak i¢in diisiincelerini ve raporlarin1 destekleyecek kanit ararlar.
Bagimsiz denetgiler, genel olarak iginde bulunduklart cari donemden 6nceki donem
veya donemleri incelerler. I¢ denetciler, icinde bulundugu doénemde vuku bulan
islemleri  ve gelecekte olacaklara bakarlar. Bagimsiz denetgiler sonuglari
degerlendirirken i¢ denetciler tarafindan daha Onceden tasarlanmis ve uygulanmakta

olan mali sistemleri degerlendirirler (Tungay, 2011: 107).

Ic denetim risk yonetimi, kontrol ve yonetisim islemlerinin sonuglarini
degerlendirmek ve gelistirmek konularinda sistematik bir ¢alisma ile orgiitlere yardimci
olur. I¢ denetimin siirekli gelisen ve degisen kapsamiyla asagidaki énemli unsurlari

siralanabilir: (Dauber vd., 2009:112)

o Objektif bir faaliyettir,

¢ Glivence ve danigmanlik faaliyetlerini kapsamaktadir,

¢ Bulundugu orgiite deger katmak ve gelistirmek amacini tasir,
e Orgiitii bir biitiin olarak dikkate alir,

¢ Risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siire¢lerini kapsar,

e Standartlar1 olan bir meslektir,
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I¢ denetimin &zellikle danismanlik faaliyeti yonetim igin onemlidir. Sirketlerde
kurumsallasmanin dogal bir sonucu olarak i¢ denetim birimleri kurulmaktadir.
Organizasyon semasinda i¢ denetim birimi ne kadar {iist diizeye rapor verirse,

bagimsizlik ve etkinlik o 6l¢iide artacaktir (Dauber vd., 2009:113).

Avrupa I¢ Denetciler Enstitiisii Uyeleri Birligi (ECIIA), iiye iilkeler arasinda
uyumun yayilmasi i¢in, i¢ denetgiler ile dis denetciler arasinda ki is birligini
desteklemektedir. Bu sayede dis denetcilerin, i¢ denetgilerin yaptiklari calismalara

glveni artacaktir.

Ic denetim ve bagimsiz denetim amaclarina bakildiginda birbirinden farklidir.
Bagimsiz denetci esasen finansal tablolar hakkinda goriis bildirerek tablolarin
giivenirligini saglayarak iiglincii kisilere acikladigi bilgiler yaninda, i¢ denetimde i¢
kontroller, risk yoOnetimi ve kurumsal yonetim uygulamalarinin eksikliklerinin
tamamlanmasinda sirket iist yonetimine bilgi saglar. i¢ denetim ve bagimsiz denetim
benzer olarak; rutin testleri ylrtlr ve analiz stirecini uygularlar (bilgi sistemlerinin
isleyisini degerlendirirler) ancak, i¢ kontrol sisteminin zayifligi iki denetim icinde

istenmeyen bir durumdur (Pehlivanli, 2014: 109).

I¢c ve bagimsiz denetciler arasindaki farkliliklar asagidaki tabloda gosterilmistir.
Bu iki denet¢inin farkliliklarina ragmen ortak ilgi alanlar1 ve ¢alismalar1 da oldukga
fazladir. Ornegin, finansal tablolar ve raporlamalar, i¢ kontrol degerlendirmesi, hatal1 ve

hileli islemler gibi asagidaki tabloda gosterilmistir (Selimoglu ve Uzay, 2014: 124).

Tablo 4’de bagimsiz denetci ile i¢ denet¢i arasindaki farklar; bagh oldugu kurum
ve igyerine, Orglitlenmesine, alacaklar1 sertifikalara, sorumluluklarina, amaclar1 ve
kapsamlarina, hata ve hilelere, bagimsizlik durumlarina ve yaptiklar1 denetim

zamanlarina gore karsilastirilmistir.
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Tablo 4. i¢c Denetci ile Bagimsiz Denet¢i Arasindaki Temel Farklihklar

Bagimsiz Denetci

I¢ Denetci

Isveren Bagimsiz denetim firmalari Isletmeler, kamu
kurumlarinda ilgili birimler
ve kér amaci glitmeyen
kuruluslar

Ulusal Kamu Gozetim Kurumu, SPK I¢ Denetciler Enstitiisii

Orgutlenme

Belirlenmis Bagimsiz Denet¢i Ruhsati Sertifikali I¢ Denetci

Sertifikalar

Sorumluluk Ugiincii kisilere Ust yonetime ve yonetim
kuruluna

Amag Guvenilir mali bilgiye ihtiyag Orgiitiin ihtiyaglarina hizmet

duyan t¢iincii kisilere hizmet eder | eder

Kapsam Once bilango ve gelir tablosu Isletmelerde etkinlik,

hesaplarini inceler. Faaliyetleri ve | yeterlilik ve verimlilik igin
i¢ kontrolleri, denetim suregleri her tlrlG faaliyet ve
icin arastirir kontrolleri inceler

Hata ve Hata ve hile finansal tablolar1 Her turli hata ve hilenin

Hileler onemli 6l¢ide etkiliyorsa ilgilenir | bulunmasi ve 6nlenmesi ile
ilgilenir

Bagimsizhik Isletme ve Ust yonetimden Denetim islemlerini bagimsiz

bagimsizdir yurutlr ancak yonetime
bagimhdir

Denetim Dénemseldir Sdreklidir

zamani

Kaynak: Uzay, 2014: 125

Isletmelerde i¢ denetim fonksiyonu ile dis denetginin amaglar1 farklidir. Dis
denetci, i¢c denetgilerin yaptig1 isler ve sorumluluklar1 hakkinda elde ettigi bilgiler

yeterliyse, i¢ denetci tarafindan yapilmis olan calismalari kullanabilir. Ancak i¢
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denetcinin yaptiklar islemleri asagidaki degerlendirmelerden gecirmelidir (TURMOB,
2013: 809):

e Hesap verme ve sorumluluk yetkisinin yeterliligi,

e Cikar ¢atismasi i¢inde bulunup bulunmadigi,

e i¢c denetim raporlarina gore kararlarin alinip alinmadigs,

e Yonetici veya yonetim kurulu tarafindan i¢ denetcilere bir engel konulup
konulmadigi,

eic denetcilerin mesleki orglit Uyeliklerini ve mesleki standartlar1 tasiyip
tasimadiklarina,

e isletme ve is siireglerinin biiyiikliigiine gore i¢ denetcilere saglanan kaynaklarin
yeterliligi,

ei¢c denetcilerin ise alma, gorevlendirme ve egitim gibi konularda isletme
politikalarinin olup olmadig,

e i¢ denetcilerin sahip oldugu teknik bilgi ve becerilerin yeterliligi,

e i¢ denetcilerin finansal tablolar1 degerlendirmeleri igin gerekli bilgi ve raporlama

cergevesini bilip bilmedigi,

I¢ denetgilerin ve i¢c denetim fonksiyonunun c¢alismalari, dis denetim stireclerini
yeterli bir bi¢imde destekliyorsa dis denetciler calismalarinda faydalanabilirler. Bu
agidan bakildiginda, bagimsiz denetim ile i¢ denetim arasindaki iliski énemlidir. I¢
denet¢iler, ayn1 caligmalarin gereksiz yere tekrarlanmasini ve vakit kaybinin énlenmesi
icin bagimsiz denetim faaliyetlerine yardimci olmalidir. Bilgi ve belgelerini

paylasmalidir (Adiloglu, 2011: 27).

“I¢ denetim sadece isletmeye deger katmakla kalmaz, ayni zamanda bagimsiz
denetimin kalitesine de 6nemli Ol¢iide katki saglar. Kaliteli ve gilivenilir bir bagimsiz
denetim caligmasi biiyiik 6l¢lide etkin ve verimli ¢alisan bir i¢ kontrol ve i¢ denetim
sistemine baghdir. Bir igletmede ne 6l¢iide etkin ve verimli ¢alisan bir i¢ kontrol ve i¢
denetim sistemi varsa, bagimsiz denetim raporlar1 da o derece ger¢ege uygun ve makul
giivence diizeyi yiiksek olacaktir. Kaliteli denetim raporlari da hem isletme agisindan
hem de rapor kullanicilart agisindan dogru kararlar alinmasina 151k tutacaktir.” (Kabatas

vd., 2014: 14)
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Ic denetim kurumsal yonetimin gelismesinde biiyiik katkisi olan bir ydnetim
aracidir. Kurumsal yonetime gore siireglerin isleyip islemedigini raporlayip, hatalar

tespit edip Onerileri belirten i¢ denetimin etkisi buyuktr.

2.5.6 I¢ Denetimin Kurumsal Yonetime Etkisi

Kurumsal yonetim kavrami, isletme yonetimi ve kontroliiniin organizasyonel ve
iceriksel yapisinin  tiimiinii  kapsamaktadir. Kurumsal yoOnetimin islerligi ve
sirdiiriilebilirligi i¢in i¢ tiiziglin yazili olmasi gerekir. Amag, isletmenin tim
paydaslarinin haklar1 belirlenmeli ve korunmali, yetki ve sorunluluklar hakkinda
aciklamalar yeterli bir bigimde yapilmalidir (Schmitz ve Wehrheim, 2006: 47).
Kurumsallasma, devamlilig1 belli kisilerin varligina bagli olmayan bir ‘sistem’ anlamina
gelmektedir. Bu sistemi olusturan unsurlarin birbiri ile ve sistemin biitiinii ile iliskisinin
belirlenmis olmasi, calisan rolleri ve gorevlerinin tanimlanmis ve yetkilendirilmis
olmasi gerekir. Kurumsal yonetimse, sahiplik ve kontrol ilkelerinin islerligini ifade

emektedir (TKYD, 2013: 11).

Kurumsallasma, kural koymak, profesyonel yonetici istihdam etmek anlamina
gelmedigi gibi isletmeler i¢in tek tip kurumsallasma modelide bulunmamaktadir.
Kurumsallagsma sadece yazili ilkelerin ve kurallarin bulundugu bir manzume olmamakla
birlikte, sirketteki herkes tarafindan bilinmesi, benimsenmesi, kabul edilmesi ve

uygulanmasi gerekmektedir (Darman, 2014: 126).

Kurumsallig1 sirketin geneline yaymis olan firmalar, sirketin tiizel kisiliginin, pay
sahiplerinin ve diger menfaat sahiplerinin kaynaklarini ve haklarim1 en iyi sekilde
guvence altma almis olur. Kurumsallagma, sirket kaynaklarini yoneten siirecler
hakkinda karar veren, uygulayan calisan ve yoneticilere yaptiklarindan dolayr sorumlu
tutarak hesap vermelerini ister bunlara karsilik denetim ve goézetim faaliyetlerinin
islerligini saglar ve faaliyetleri seffaf bir sekle sokar. Sirket kaynaklarinin hata ve hile
gibi sebeplerle yok olmasini engeller. Kurumsallagsma i¢ ve dis denetim faaliyetlerini
zorunlu tutarak menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasinda 6nemli katkilar sunar

(Kilig, 2009: 10).

94



Diinyay1 sarsan finansal skandallarin krizlere sebep olmasinin temelinde hatali ve
hileli islemleri ortaya ¢ikartamayan ve etkili olamayan denetim faaliyetlerinin yonetim
kurulu, denetim komitesi gibi paydaslar1 vardir. Bu faktorler ele alindiginda, finansal
raporlama skandallarina neden olan kurumsal yonetim eksikligidir. Kurumsal yonetim,
finansal tablolarin giivenirliligini artirir. Cilinkii bu islemlerin gerceklesme agamasinda
belgelerin kalitesini, seffafligini; i¢ kontrol basta olmak {izere denetim fonksiyonlarinin

saglikli ¢alismasini saglar (Rezaee, 2005: 298).

“Orgiit faaliyetleri yerine daha ¢ok finansal tablolar iizerinde yapilan dis
denetimin Orgiitlerin karsilastiklar1 cesitli risklerden korunmalarina istenilen 6lciide
cevap vermesi beklenemez. Bu nedenle, 6rgut faaliyetlerinin bizzat 6rgut icerisinden
incelenmesi ve degerlendirilmesine duyulan ihtiya¢ artmistir. Bu ihtiyag, bilimsel bir
cergeveye sahip ve uluslararasi standartlarla ortaya konulan belirli bir sistematik

icerisinde isleyen i¢ denetim birimlerinin kurulmasini zorunlu kilmistir.” (Aslan, 2010:

65).

Ic denetim, objektif giivence ve damismanlik fonksiyonlar1 ile ydnetim odakli
degerleme faaliyeti haline gelmistir. I¢ denetim, bir sirketin risk odakli kontrol
yonetimini, i¢ kontrol sistemini gelistirmeye yonelik katma degerli hizmet ve finansal
raporlarin uygunlugu olarak kabul edilir. I¢ denetgilerin rolii zamanla dogrudan
kurumsal yonetim reformlarina katki sunmak suretiyle, yonetime girdi ve geri bildirim
saglamaya yonelmistir. Kurumsal yonetim, sirket reformlarinin kurumsal yonetim
yapisina uygun, caligkan, yetkin ve etik bir yonetim, giivenilir bagimsiz denetim ve
etkin bir i¢ denetim sistemi ile saglanir. Kurumsal yonetimde bagari tiim kurumsal
yonetim fonksiyonlarmmin etkinligine ve verimliligine baglidir. Kurumsal yonetimin
ayrilmaz bir pargasi olan i¢ denetim fonksiyonu; risk yonetimi, i¢ kontroller, finansal
raporlama ve diger kurumsal yonetim fonksiyonlar1 dahil, sirketin mali islemlerine

nesnel ve bagimsiz bir giivence ve danigmanlik hizmeti sunmalidir (Rezaee, 2007: 289).

Kurumsal yonetim sirketlere siirdiiriilebilir bliyiime ve karliligi saglamasi
yoniinden hayati 6nem tagimaktadir. Kurumsal yonetimin hayata gecebilmesi igin
asagida siralanmis fonksiyonlarin sirket icinde uygulaniyor olmasi sarttir (TKYD, 2013:
37).
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e i¢ Kontrol Sistemi

e i¢ Denetim Birimi

e Risk Yonetim Sistemi
e Mali Isler

e Finansal Raporlama

¢ D1s Denetim

I¢c denetimler sirasinda karsilasilan en 6nemli sorun, denetlenenlerin i¢ denetim
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi, i¢ denetimin ne demek oldugunu
bilmemelerinden kaynaklanir. Isletmelerde i¢ denetim fonksiyonunun saglikli
yiiriitiilmesi icin i¢ denetcilere ve i¢ denetim birimine dnemli gérevler diismektedir. I¢
denetimin temel amacinin isletmelerin faaliyetlerini gelistirmek ve siireglerin
tyilestirilmesini saglamak oldugunu ve deger katmak amaciyla hareket edildiginin iyi
anlatilmas1 gerekir. Amag¢ hata bulmak, elestirmek ve suclamak degil hatalarin

onlenmesi ve kurumsal yonetime katkida bulunmaktir (Alptiirk, 2008: 42).

Ken Tysiac’in (2016) Journal of Accountancy’de yazdigi makalede, oOrgiit
kiiltiiriindeki kusurlarin organizasyonlara zarar verebilecegini, i¢ denetcilerin denetim
programlarinda kiiltiirii de g6z Oniine alarak riskleri azaltabilecekleri ifade edilmektedir.
I¢ denetgiler kurum kiiltiiriin neden olabilecegi riskleri belirlemede iist diizey yoneticiler
ve yonetim kurulundan destek alabilirler. Bu konuda verilen destek daha yararli bir i¢
denetime olanak saglayabilir. Kurum kultlrd her denetimde degerlendirilmesi gerekir.
Kurum kiiltiiriiniin bir standardi olmadigi i¢in i¢ denetgiler kiiltiir degerlendirmesinde
mesleki yargilarint kullanmalidir. Maddi bulgular ile kiiltiirel bulgularin bir araya
getirilerek birden fazla denetimlerde ortaya ¢ikan sonuglarin degerlendirilmesi yapilarak
kaltir  Ozerine denetimler ve sonuclar denetim raporuna dahil edilebilir

(www.journalofaccountancy.com).

Ayrica kurumsallagma orgiit kiiltiiriinii yonetmeyi de gerektirir. I¢ denetim kesin
bir giivence vermez bir¢ok sirket kendi kiiltiirlerini tanimlamak sdyle dursun onlar1 risk
degerlendirme ve gilivence siireglerine etkin bir sekilde dahil etmekte zorluk
cekmektedirler. Kurumsallasmada 6rgiit kiiltiiriinii yonetmek ayni1 zamanda i¢ denetim

faaliyetleri icinde gereklidir (www.cityam.com).
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Ic denetim sistemine sahip olan firmalar, piyasalarda meydana gelen risk
cesitligini g0z 6ninde bulundurarak, is diinyasinin ihtiyaglarina cevap verecek sekilde

yenilenen risk odakli i¢ denetim uygulamasina gegmelidir.

25.7 I¢Denetimde Risk Odakli i¢c Denetim Uygulamasi

Risk odakli i¢ denetim belirsizligin yonetilmesi ile birlikte risk ve firsatlarin
beraber yorumlanmasini saglamakta ve bunun sonucu olarak da yoOnetimin hisse
degerlerinin artirilmasina yardimci olmaktadir. Sirketin iistelenebilecegi veya katlanmak
istedigi risklerin seviyesini performans ve karlilik hedeflerine gore belirleyerek, kaynak
kaybin1 engellemekte, etkili raporlama ve mevzuata uygunlugunu garantilemektedir
(Gogiis, 2012: 48). Risk yonetimindeki gelismeler neticesinde, modern anlayistaki risk
odakl: i¢ denetim; faaliyet denetimi, yonetsel ve muhasebe denetimleri olmak Uzere lce
ayrilir. Kapsami genis bir denetim fonksiyonlar1 olarak, i¢ denetimin basaris1 bu fi¢
denetimin tam olmasina baglidir. Risk odakli i¢ denetimde birbirleriyle alakal risklerin
tanimlanmasi ve risklerin toplaminin kurumun arzuladig risk oraniyla karsilastiriimasi
esastir. Degerlendirmeler yapilmadan once Orgiitiin risk istaht ve risk toleransinin
belirlenmesi gerekir. Risk alma giicii olarak tanimlanan risk istahi, isletmenin bir katma
deger elde etmek igin goze aldigr risk miktaridir. Risk istahinin kaynagi kurum
kaltaradur. Birgok kurum risk istahini yiiksek, orta ve diisiik olarak ifade eder. Risk
istah1 kurumun strateji olusturmasi esnasinda etkili olur. Risk toleransi belli bir hedefin
gerceklestirilmesine iliskin bir sapma derecesidir ve kurumun hedefleriyle iliskilidir

(Kaya, 2015: 322).

Risk yonetimi isletmeler igin 6nemli bir konudur. Firmalarin stratejilerine katki
saglar, rekabet giicii iizerinde olumlu etkileri vardir. Isletmelere basarmnin anahtar1 olan
riskler hakkinda farkindalik saglar. Risk yonetiminin 1yi anlagilmasi, riskleri izlemek ve
tespit etmeyi kolaylastirir. Bu sayede avantaj elde edilerek rekabet giiciinii ve basarisini
artirir.  Risk yOnetiminin saglanmasi igin isletmelerin iyi bir i¢ denetim birimine

ihtiyaglar1 vardir (Brustbauer, www.isb.sagepub.com).

Ic denetim teknikleri denetim raporlarinin etkinligini artiran, denetcilere biiyiik

kolayliklar saglayan yontemlerdir.
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2.5.8 I¢cDenetim Teknikleri

Denetim teknikleri; islemlerin ve is siireglerinin denetimin amacina uygun olarak
onceden belirlenen kriterlere, kural ve ilkelere, standartlara veya yasal prosedrlere ve
benzeri hususlara uygun olup olmadiginin, ger¢cek durumu yansitip yansitmadiginin,
giivenilir olup olmadigmin tespiti amaciyla, denetim faaliyetlerinin etkin, hatasiz
sekilde yiiriitiilmesini ve denetim sonuglarina en yalin sekilde ulagilmasini saglamak
amactyla sayim ve envanter, belge incelenmesi, bilgi toplama, gdézlem, dogrulama,
karsilastirma, puantaj, analitik inceleme gibi islemlerdir. Denetim teknigiyle yeterli ve
giivenilir sayida denetim delili toplamak, denetlenen birim ile ilgili denetim goriislinii

olusturmaya yetecek bilgi ve kanaat sahibi olmaktir (Alptiirk, 2008: 43).

Belge incelenmesi en ¢ok basvurulan denetim tekniklerindendir: Sahte ve
muhteviyat itibariyle yaniltici belgeleri, tahrifatl ve asillarina uygun olmayan belgeleri,
gizlenen ve denetimden kagirilan belgeleri, islemlerin ve kayitlarin belgeye dayandirilip
dayandirilmadigini, yasal ve gecerli belgelerin kullanilip kullanilmadigin1 ve belgelerin
amaca uygun ve tutarli olup olmadig1 ortaya ¢ikartilir. I¢ denetgilerin yaptig1 gdzlemler
i¢c denetim faaliyetleri arasinda hazirllk asamasinda ve devam eden denetim
faaliyetlerinde 6nemli bir yere sahiptir. I¢ denetim gozlemiyle, birimlerdeki siireclerin
hangi asamalardan gectigini, kimin ne zaman ve ne sekilde gorev aldigini, ¢alisma ve is
yapma bicimleri hakkinda bilgi sahibi olunur. I¢ denetciler gdzlem yaninda bilgi
toplama yoluyla da bilgi edinirler. Isletmedeki muhasebe sistemi, muhasebede gérevli
personelin bilgi ve deneyim siireleri, sirket dlgegine gbére muhasebeye yansiyan biitiin
islem ve kayitlarinda net ve agik bir sekilde yer almayabilir. Bu yilizden ilgili kisilerden
bilgi edinmek daha glvenilir olur. Bir diger i¢ denetim teknigi dogrulama
calismalaridir. Isletme icinde elde edilen bilgileri ve belgeleri iigiincii kisiler vasitasiyla
karsit incelemeyi ifade eder. Analitik incelemeleri de kullanan i¢ denetciler, mali
tablolar analizlerini bu isleme gore denetlerler. Oran, trend, yiizde analizleriyle
isletmenin verimliligini, {iretim ve tiikerim oranlarini, kapasite kullanimini, hesaplar

arast iligkileri ve tutarsizliklar tespit ederler (Alptirk, 2008: 44).
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Ic denetim faaliyetleri denetim calismasimin nasil yapilmasi geektigini tarif eden
basliklar altinda asagida incelenmis ve i¢ denetim evreni ve alaninin belirlenmesi, i¢
denetim kaynaklarmin tahsisi, i¢ denetim planinin hazirlamasi ve uygulanmasi, saha

calismasi ve raporlama siirecleri agiklanmustir.

2.5.9 I¢Denetim Faaliyetleri

Ic denetim faaliyetlerinin olusturulmasinda, uluslararasi standartlarda ve risk
odakl1 bir i¢ denetim faaliyetini kurmak isteyen sirketlerin ise baslangict ¢ok énemlidir.
Ic denetime her sirketin ihtiyaglar1 ve kosullarina gore farklidir. Niteligi, kapsami ve
tlru sektorlere gore farklilik gosterebilir. Sektorlere hatta bolgelere gore segeneklerin
fazla olacagi bir denetim tiirtinde 6nemli olan dogru yapiya dogru i¢ denetim modelinin
kurulmasidir. Sirketler i¢in dogru i¢ denetim modeli, uzmanlarca yapilacak durum
degerlendirmesi ile baglamalidir. Degerlendirmeler asagida maddeler halinde

siralanmistir: (Kaya, 2015: 104)

e Sirket amaci, hedefleri, stratejileri ve planlamalari

e Orgiit yapisi, yonetsel yap1, gorev ve sorumluluk dagilimlar

e Mali yap1, pazar konumu, sektor kosullari, yasal ¢erceve

e Gecmis denetim faaliyetleri ve sonuglari

e Sirkette meydana gelmis, hata, hile, suistimal, yolsuzluk ve kayiplar
e Isin teknik ve sektorel ihtiyaclar:

e Sirket kontrol ortamui, gizlilik ve giivenlik ihtiyaglar

Degerlendirmeyi yapacak olan uzman denet¢i, sirketin mevcut durumunu
yukarida sayilan kosullara gore degerlendirecek ve sirkete en uygun i¢ denetim
modelini &nerecektir. Isletmelerin ihtiyact olan i¢ denetim hizmetlerinin kapsami,
nitelik ve kosullar1 ancak saglikli bir degerlendirme sonucunda ortaya g¢ikar (Kaya,

2015: 104). Asagida i¢ denetim sireci gortlmektedir.
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Sekil 7. i¢ Denetimin Asamalari (Pehlivanh, 2014: 118)

I¢ denetim asamalarin1 gdsteren sekil 7° de kalin oklar, ( n—)) denetim
faaliyetinin temel akis yoniinii gosterir. Normal kalinliktaki oklar, (=) i¢ denetime
destek olan girdileri-giktilar1 ve kaynaklar1 gosterir. Kesik ¢izgili oklar, hazirlanacak i¢
denetim raporunun yayinlanmadan 6nce organizasyon yapisi i¢indeki hareket bigimini,
hangi birimlerden goriis alinacagini, rapor sorumlulugunun kimde oldugunu,
hazirlanacak denetim raporunun kurum denetim stratejisi ile uyumlu olmasi gerektigini

gostermektedir (Pehlivanli, 2014: 118).

I¢ denetimin zamaninda bitirilmesi ve raporun ilgililere ulastirilabilmesi i¢in en

onemli hazirliklardan biridir. Zamani verimli kullanmak i¢in gereklidir.
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2.5.10 I¢ Denetimin Planlanmasi

Ic denetim planm, i¢ denetimin etkili, verimli ve ekonomik bir sekilde
siirdiiriilmesini saglamak amaciyla denetimin kapsami ve konulari, ihtiya¢ duyulan
isgiicii ve diger kaynaklar goz oOniine alinarak hazirlanmalidir. Hazirlanan plan ve

program Ust yonetimin onayi ile baslanir (Toroslu, 2014: 147).

Denetim plani olustururken, siirecinin temel bir yonii olarak denetim boluminin
amaclarin1 kapsamalidir. Bir anlamda planlama belirlenen amaglar ile elde edilir ve
uygulamaya gecilmeden 6nce bu amaclar tamamen agikliga kavusturulmasi gerekir ve

denetimin genel amaglarindan 6nce esas amag belirlenmelidir (Pickett, 2006:11).

Ic denetim plam hazirlanirken, sirketin yillik is plani, i¢ denetim ydnetmeligi,
denetim stratejisi, denetim evreninin unsurlar1 dikkate alinmali ve denetim
kaynaklarmin etkin dagilimi, hedefleri ve i¢ denetim biriminin amaglar1 belirtilmelidir.
Hazirlanan denetim plam sirketin denetim stratejisiyle uyumlu olmalidir. I¢ denetim

plan1 asagidaki asamalardan olusur (Pehlivanli, 2014: 119):

e Planlama 6ncesi hazirlik
1. Denetim evreninin belirlenmesi,
2. Gerekli glivence seviyesinin tespit edilmesi,
¢ Denetim planinin tasarlanmasi
1. Asgari denetim kapsaminin belirlenmesi,
2. Hazirlanan denetim planinin denetim komitesine sunulmasi,

3. Plan1 gozden gegirerek eksikliklerinin giderilmesi.

Denetim evreni ne kadar dogru belirlenirse i¢ denetim plan1 o kadar basarili olur.
Genellikle i¢ denetimde planlamanin esas amaci denetim siireglerini veya alanlarini
secerek denetim dogrulugunu artirmaktir. Ayrica denetim planlama agamalari
danigsmanlik ve gilivence hizmetlerinin birlesiminden olusmaktadir. Denetimin basinda
yapilan denetim plani ayn1 kalmadan ii¢ ayda bir veya yilda en az iki kez sirketin
degisen i3 modeline ve siireclerine uygun hale getirmek icin revize edilmelidir

(Pehlivanli, 2014: 119). i¢ denetimi yapacak i¢ denetciler sirket organizasyonunu iyi
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tammalidir. I¢ denetim hazirhigi yapilirken bu semanin géz oniinde bulundurulmasi

gereklidir.

2.5.11 1Ic¢ Denetim Evreninin Belirlenmesi

Denetim evreninin amacina hizmet edecek bir sekilde belirlenebilmesi i¢in gerekli
ilk adim, sirketin organizasyon semasinin ve biitiin birimlerin yiiriittiigli faaliyet, siireg
ve projelerin tanimlanmasiyla baslamalidir. Organizasyon yapisi icinde yer alan
birimlerin, gorev, yetki ve sorumluluklarinin anlasilabilmesi i¢in varsa tanimlanmis
stiregler ile is akislar1 gézden gegirilmesi gerekmektedir. Birimlerce yuruttlmekle olan
islerle birlikte, gelecekte yapilacak islere 0Ozgli plan, program ve raporlarin
incelenmesinin yani sira, ilgili yoneticiler ve personelle goriismeler yapilmasi da faydali

olacaktir IDKK, 2013: 24).

Bu hazirlik ¢alismalarindan sonra denetim evreninde isletmenin tiimiinde yer alan
riskler belirlenir. Belirlenen bu risklerle ilgili olarak etki, ihtimaller, s6z konusu etki ve
olasilik durumunda meydana gelebilecek zararin boyutu, son denetim tarihi, denetim
goriisii ve denetimden sorumlu personel bilgileri denetim evreninin icermesi gerekli
bilgilerdir. Belirlenen birinci denetim evreninden sonra ikinci adim, kesin bir denetim
evreni hazirlamaktir. Bu hazirliga gore, diistik risk diizeyine sahip faaliyetler ile sirketin
kabul ettigi risk smirlart i¢inde yer alan riskler denetim evrenden ¢ikartilir. Ayrica
sirketin risk smirlar1 i¢inde yer almadigi halde makul karsilanabilecek risklerin nihai
denetim evrenine dahil edilip edilmeyecegi sirket kaynaklarmma bakilarak karar
verilmelidir (Gogiis, 2012: 56).

Denetim evrenini asagidaki maddelere gore smirlandirmak miimkiindiir:

(Adiloglu, 2011: 60)

¢ Belirlenmis sirket amaclarina ulasmada 6nemli bir katkisinin olup olmayacagi,
o Sirket tizerinde dikkate deger bir etkisinin olup olmayacagi,

¢ Denetim maliyetlerinin Ustlinde bir deger katip katmayacagi,

Tablo 5’de i¢ denetim evreninin ilk asamasinda sirketin tim riskleri, riskli

faaliyetleri yazilir. Bu belirlenen riskli islemlere ait etki, olasilik ve toplam skorlar, son
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denetim goriis ve denetim bitis tarihi, ilgili denetim grubu, siire¢ numarasi, siire¢ tanimi,
siiregten sorumlu calisanin ismi denetim evreninin ilk asamasinda yer almalidir

(Pehlivanoglu, 2014: 122).

Tablo 5. i¢ Denetim Evren Modeli (1. Asama)

Siireg Risk isletme ici Risk Son Denetim | Denetim
Grubu

Numarasi | Tammmu | Sahibi | Tanmimm | Sonucu | Etki | Olasihik | Toplam Skor | Goriis | Tarih

Kaynak: Pehlivanoglu, 2014: 122

David’e gore (2006) yukaridaki i¢ denetim evreninin ilk asamasi tablosunda,
sire¢ taniminda belirlenmis olan riskler tablo 6’ da ikinci asama, denetim evren

modeline aktarilir: (Aktaran: Pehlivanoglu, 2014: 122)

¢ Birinci asamada belirlenmis riskler i¢inde skoru yiiksek olan riskler ikinci adim
denetim modelinde 6ncelikli olarak yer verilir,

e Baslica risklerden sonra isletmenin makul sayabilecegi risklere bu tabloda yer
verilmez,

e Biiyiik riskler ve makul sayilabilecek riskler diginda kalan bittn riskler denetim

kaynaklar1 da hesap edilerek karar verilir,

Ikinci asama i¢ denetim evren modelinde risk, siire¢ ve siire¢ sahibi, denetimin
numarasi ve denetim biitgesi, denet¢i ismi, denetim durumu, planlanmis olan denetim
rapor tarihi, tamamlanan denetim rapor tarihi ve denetim hakkindaki goriisler yer alir.

Bu bilgiler tablo 6’da gosterilmistir.
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Tablo 6. Son I¢ Denetim Evren Modeli (2. Asama)

Risk | Slire¢ | Sure¢ | Denetim Denetim | Denetci | Durum | Planlanan | Tamamlanan | Denetim

Sahibi | Numaras1 | Btcesi ismi Denetim Denetim Hakkinda
(Gun) Rapor Rapor Tarihi | Goriis
Tarihi

Kaynak: Gogiis, 2012: 57

Ic denetim alanlarmin belirlenmesi, fonksiyonlarina gére yapilacak denetimin

verimli yapilabilmesi i¢in i¢ kontrol sisteminin isleyisine ihtiyag¢ vardir.

2.5.12 I¢ Denetim Alanlarinmin Belirlenmesi

Uluslararas1 I¢ Denetim Enstitiisii (IAA); “I¢ denetim deger katmak ve bir
kurumun faaliyetlerini gelistirmek iizere tasarlanmis bagimsiz, objektif bir giivence ve
danigmanlik faaliyetidir.” diye tanimlamis, “Bir 6rgiit degerlendirmek ve risk yonetimi,
kontrol ve yonetisim siireglerinin etkinligini gelistirmek amacina yonelik sistemli ve
disiplinli bir yaklasim getirerek kurumun amaclarina ulagmasina yardimci olur.”
seklinde amacini belirtmistir (https://global.theiia.org). Bu tanimdan anlasilacagi tizere,
“glivence” ve “danigma” ifadeleri giliniimiiz i¢ denetiminin daha degerli hale getiren ve
cergevesi ile birlikte siirekli standartlar1 gelisen uygulamalarini yansitmaktadir. g
denetim mesleginin yeni egilimlerine gore denetim alanlar1 degisecektir. Bu egilimlerin

yarattig1 firsat ve zorluklar sunlardir (Demirbas, 2005: 172):

e Veri giivenliginde i¢ denetim uzmanlar sirket yonetimine yardimci olabilirler.

e Kiiresellesme sonucu siirekli gelistirilmeye ihtiyag duyulan uluslararasi
standartlar sayesinde, i¢ denetciler uluslararasi standartlar ve uluslararasi ¢evre
standartlarinin uygunlugunun belirlenmesinde 6nemli gorevler alabilirler,

e Yasal duzenlemeler ile kamuda meydana gelen muhasebe ve denetim alanindaki
gelismeler, i¢ denetim uzmanlar1 istihdam, diizenleme ve cevre ile alakali
konularda gorev ustlenebilirler,

eHizla kiiresellesen diinyada rekabetin artmasiyla i¢ denetim hizmetlerinin

gelismesi ve kapsaminin genislemesiyle i¢ denetgiler lizerinde baski artar,
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e Sirket birlesmeleri, devir ve yeniden yapilanma siirecleri i¢ denetcilerin

raporlama sekillerini ve yonetime olan sorumluluklarini degistirmektedir.

“Denetim alanlari, denetim evreninin birim, faaliyet, slreg, proje veya bunlardan
birkac1 bir arada degerlendirilmek suretiyle belirlenen yaklagimlarin boliimlere ayrilarak
olusturulur” (Adiloglu, 2011: 60). Denetim alanlar1 olarak igletmenin dongii sistemini
(stok, nakit, gider, gelir, Ucretler, tazminatlar gibi), isletmenin esas faaliyet alanlarini,
isletme fonksiyonlarindan olan {iretim, finans, satinalma, pazarlama ve muhasebeyi
denetlemektir.  Denetim  alanlarinin ~ belirlenmesinde  denetlenecek  isletme
fonksiyonlarini, birimleri veya siirecleri segerek, secilen alanlarda yonetimin belirledigi
i¢c kontrol amaglarini tespit etmek ve bu faaliyetler hakkinda goriis elde etmektir.
Denetim alanlar1 belirlenirken i¢ denetcilerin sirketin i¢ kontrol sistemi hakkinda gerekli

bilgilere sahip olmalar1 gerekmektedir (Adiloglu, 2011: 61).

I¢ denetim, 6zel atanmis bir ekip tarafindan is icinde operasyonlarin dogrulugunu
tespit etmektedir. Bir sirketin siirekli olarak is kayitlarinin dogrulugunu degerlendirmek
yonetim igin &nemli bir sistem aracidir. I¢ denetim ile yapilan objektif analizler,
degerlendirmeler, Onerileri ve gozden gecirme faaliyetlerine iliskin yorumlar kurulusun

performansini artirmak i¢in yonetime yardimei olur (Sharma ve Kumar, 2015: 235).

Galloway’e gore (2002) yapilacak denetim ¢aligmalar1 genellikle denetim evrenin
belirlenmesi ve denetim alam1 (evreni) i¢in risk degerlendirmesinin yapilmasi
asamalariyla baslar. I¢ Denetciler Enstitiisiiniin Standartlar1 i¢ denetgilerden diizenli
olarak risk degerlendirmelerinin yapilmasini istemektedir. Bu safhalardan sonra

yapilacak sey, denetimin detayl bir sekilde tamamlanmasidir. Bu konudaki yaklagimlar:

o Geleneksel i¢ denetim yaklagimi
¢ Risk odakli i¢ denetim yaklagimi

e Oz degerlendirme denetim yaklagimi

2.5.12.1 Geleneksek i¢ Denetim Yaklasimi

Geleneksel i¢ denetim yaklasimimin ge¢misi 19. yiizyilla dayanmaktadir. O
yillarda Amerika Birlesik Devletleri’'nde biiylik sanayi kuruluslar1 olmadigindan ig
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denetime ihtiya¢ duyulmuyordu. Dénemin muhasebe kitaplarinda i¢ denetim ve ig
kontrol sistemleri hakkinda bir bilgi bulunmamasina ragmen denetime olan ihtiyac
oncelikle hiikiimet tarafindan kabul edildi. 1789 yilinda ABD de yapilan ilk kongrede
bir hazine sekreteri, bir sayman ve bir denetcinin atanmasina onay verildi. Bu denetginin
gorevi kamuya ait hesaplarin tamamini denetlemek ve mutabakatin1 saglamakti. 1875
yilinda Avrupa’nin en biiyiik sirketi Almanya merkezli Krupp adli bir firmadir. Sirketin
biinyesinde i¢ denetci calistirdigi  bilinmektedir. I¢  denetim  mesleginin
yaygilasmasinda en onemli mihenk tast 1941 yilinda Uluslararast I¢ Denetim
Enstitlistiniin (ITA) kurulmasidir. Ayni yil i¢ denetim alaninda Victor Z. Brinks’in
“Modern Internal Auditing” kitab1 yayinlanmis ve i¢ denetimin gelismesine katki

saglamistir (Ayaz, 2011: 133).

1950 yillindan sonra i¢ denetgilik meslegi demiryolu isletmelerinde ihtiyag
duyuldugundan yayginlagsmaya baslamistir. O donemde i¢ denetgilere gezici denetgi
denilmekteydi. Bu denetcilerin gorevi demiryollarinin bilet satis ofislerine giderek
biitiin islemlerin usuliine uygun sekilde muhasebelestirildigini kontrol etmek ve
yolsuzluk yapilip yapilmadigini incelemekti. O yillarda denetimin amaci yolsuzluklari
ortaya ¢ikarmak i¢in kurum ve sirketlerde muhasebe kayitlarinin dogrulugunu, fiziki

varliklarin teyidini yapan bir islevi vardi (Ayaz, 2011: 134).

1947 yilinda i¢ denetgilerin sorumluluklar bildirisini yayinlayan Uluslararasi I¢
Denetgiler Enstitiisii, 1957 yilinda ayn1 bildiride revize yaparak, i¢ denet¢inin roliinl
genisletmis; i¢ denet¢inin isletmenin tiim faaliyetlerinden sorumlu tutmustur. Revize
edilen bu bildirgeler 1978 yilinda ilk defa “Genel Kabul Gormiis I¢ Denetim
Standartlar1” olarak degistirilerek yayimlanmistir (Ayaz, 2011: 135).

Ic denetimin tamiminda yazdigi gibi bir denetimi yapabilmesi, i¢ denetim
calismalarinin temel ilkelerinin agiklanmasi, isletmelere katacagi degerin ifade edilmesi
ve i¢ denetim performansmin degerlendirilmesi amaciyla Uluslararast I¢ Denetin
Enstitiisii (ITA) tarafindan Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlar1 gelistirilmistir. Belli
araliklar ile on Uc defa i¢ denetimin roluniin ve sorumluluklarmin 6zetini kapsayan
tebligler, I¢ Denetim Meslegi Uygulama Standartlar1 adiyla diinya genelinde kabul
edilmistir. Denetim konusunda yasanan bir baska degisiklik, 1987 yilinda Treadway

Komisyonu Raporu ile bes onemli meslek orgiitii bir araya gelmistir; Uluslararas: I¢
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Denetciler Enstitist (11A), Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebeciler Enstitlsu
(AICPA), Amerikan Muhasebe Birligi (AAA), Yonetim Muhasebesi Enstitiisii (IMA),
ve Uluslararasi Finansal Yoneticiler (FEI) ‘dir. Kurulan Birlik ise COSO (Committee of

Sponsoring Organization) yani Sponsor Organizasyonlar Birligidir (Ayaz, 2011: 137).

Geleneksel i¢ denetim yaklasiminda c¢ogunlukta muhasebe kontrollerinin
bulunmasi, isletmenin i¢ kontrol sisteminin biitiinii hakkinda bilgi verememesi,
maliyetinin yuksek olmasi, denetimlerin fazlaca detayli olmasindan uzun siirmesi gibi
eksiklikleri mevcuttur. Ayrica denetgilerin goriislerine yer vermemesi ve sirket iginde

resmi olmayan kontrollerin eksikligi bulunmaktadir (Adiloglu, 2011: 64).

2.5.12.2 Risk Odakl1 i¢ Denetim Yaklagimi

Risk, pozitif veya negatif bir sekilde siireci etkileyerek ortaya gikabilecek bir
olaydir. Bu olay sirket amaglarinin gergeklesmesi iizerinde bir etkisi olabilecek bir
islemin olasihgidir. Riskin etkisi ve olasiligi belli donemlerde olgilur. Risk yonetimi,
organizasyonun hedeflerine ulasilmast i¢in makul giivence saglamak amaciyla
potansiyel risk olaylar1 veya durumlari belirlemek, degerlendirmek, yonetmek ve
kontrol etmek i¢in bir siire¢ olarak tanimlanir. Kabul edilebilir risk seviyesi 6rgit
tarafindan belirlenmelidir. Risk seviyesi yiiksek, orta veya diigiikk olmasina bagli olarak,
her bir ig birimi kendi izin verilen risk kararna bagl kalmalidir (Katzman, 2016: 291).
Risk kararini belirlemede orgiitiin kiiltiirii belirleyicidir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan
degerleri, orf, adet ve gelenekleri ile beraber bir sirketin profesyonel yonetimi kiiltiirii
meydana getiren unsurlardir. Orgiitiin kiiltiirii risk yOnetimine olumlu etki eder

(Steinberg, 2011: 5).

Isletmelerin kurduklar: i¢ kontrol sistemleri bir risk yonetim siireci olarak kabul
edilebilir. Risk, COSO Modelinde ¢alisanlara ve yoneticilerle ilgili bir olaydir. Orgiit
kiltiirii ve calisanlarin karakteri isletme risklerini etkiler. Calisan hata ve hileleri is
diinyasinda insana bagli hatalarin iizerinde Onemle durulmasini gerektirmektedir
(Yilanci, 2015: 186). Isletme calisanlarini hile yapmaya iten nedenlerden biri, isletmede

hile yapmaya imkéan saglayan bir ortamin varhigidir. Isletmede hilelerin nlenmesinde
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en etkili araglardan biri gli¢lii bir i¢ kontrol sistemidir. Bir isletmede zay1f bir i¢ kontrol

sisteminin olmasi veya olmamasti hileye firsat tanimaktadir (Bozkurt, 2011: 147).

Galloway’e gore (2002) riske dayali denetim yaklasimlarinin adimlart soyle

siralanabilir (Aktaran: Yilanci, 2011: 187):

eisletme amagclarma engel olacak alanlarda, i¢ denetcilerin 6nemli riskleri
belirlemesi,

e Ust yonetim tarafindan belirlenmis amaclara ulasmak igin belirlenen kontrol
stireclerinin uygunlugunun tespiti,

e Tespit edilen risklerin ¢oziime kavusturulmasi ve kontrollerin igletmenin
amagclarina nasil daha iyi hizmet edecegi konusunda 6nerileri sunulmas,

e Onerilerin gegerliliginin kanitlanmast,

¢ Sonuglarin raporlanmast.

Risk odakli i¢ denetim isletme yonetiminin belirlemis oldugu makul risk
seviyelerine gore etkin bir sekilde yonetildigine dair giivence verir. Risk odakli i¢
denetim anlayig1 sayesinde i¢ kontrol sisteminin uygunlugunu ve yeterliligini
belirleyerek, risklerin incelenmesi ve takip edilmesi i¢in gereken bilgilerin alinmasi igin

bir is ortaminda en iyi siiregleri tanimlamak miimkiindiir (TUredi vd., 2015: 12).

Risk degerleme siireci, risk kategorilerinin belirlenmesi ile baslar. Bir isletme
muhtemelen kendine gore cesitli risk kategorilerine sahip olacaktir. Bu ylizden risk
analizi buradan baslanir. Genel riskleri su sekilde siralamak miimkiindiir

(https://iaonline.theiia.org):

o Teknik riskler (Bilgi Teknolojileri Riskleri)
e Proje yonetim riskleri

o Orgiitsel riskler

e Finansal riskler

e Dig riskler

e Uyum riskleri

Bu riskleri kisaca ozetlersek; teknik riskler bilgi teknolojileri ve bilgisayar

sistemlerinden kaynakli internet, viriis ve veri giivenligiyle ilgili konular1 kapsar. Proje
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yonetimindeyse, ilgili projeyi yoneten kisinin yetkinliginin eksik olmasi bir risk
unsurudur. Orgitsel riskler, sirket yapisi iginde bulunan iiretim ve ar-ge arasinda
gorevlerin net ayrimimin olmamasi, anlagsmazliklarin bulunmasini 6rgiitsel risk olarak
degerlendirilebilir. Sirketin mali durumunun saglam olmamasi veya finans yonetimin
kontrol edilmemesi finansal riskleri olusturur. Dis riskler, kendi kontroliimiiz disinda
olan, istesek de istemesek de sirketin maruz kalacagi risklerdir. Uyum riskleri yasa ve
diizenlemelere uyulmamasi yliziinden cezalar ile karsilagilmasidir

(https://iaonline.theiia.org).

Ic denetimle tespit edilen ve isletmenin risk istahlar1 gercevesinde ele alman
risklere nasil karsilik verilecegi ve bu agidan belirlenen tehditlerin azaltilmasi veya
ortaya ¢ikacak firsatlarin degerlendirilmesi, risklere nasil cevap verilecegi agisindan
onemlidir. Sirketlerin risklere cevap vermeden dnce mutalaka fayda maliyet incelemesi
yapmalari gerekir. Risklere verilecek cevaplarda dort yontem kullanilir: (COSO, 2004:
56-62)

1. Kabul etmek
2. Azaltarak kontrol etmek
3. Devretmek

4. Kaginmak

Riski kabul etmek; yonetimlerin iistlenmeyi daha uygun bulduklar1 bir cevap
yontemidir. Dogal risk, risk istahi i¢inde kaliyorsa, diger Onlemler de alinarak
saglanacak faydanin, alinacak Onlemlerin maliyetinden daha diisiik oldugunun
anlagilmast durumunda riski kabul etmek gerekir. Risklerin bazilar1 da isletme
yonetiminin kontrolii disindadir. Isletme y&netiminin kontrolii disinda kalan risklerden
kurtulmak icin faaliyetin sonlandirilmasi gerekir. Sonlandirilmadig: takdirde bu riskler

mecburiyetten kabul edilir.

Azaltarak Kontrol etmek; risklerin kabul edilebilir bir seviyede tutulmasi igin
kontrol faaliyetleri ile riske cevap verme yontemidir. Bu yontemler yonlendirici,

Onleyici, tespit edici ve duzeltici kontroller ile uygulanir.
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Riski devretmek; cesitli yontemler ile isletme st yonetimin karsilasabilecegi
risklere cevap verme yontemidir. Riski devreden isletmenin dikkat etmesi gereken

husus, devredilen risk konusunda isletmenin sorumlulugunun devam etmesidir.

Riskten kag¢inmak; islemenin risk istahin1 asan durumlarda verilecek en makul
cevap risklerden kagmmaktir. Isletme yoOnetimi risklerden kagmmak igin riskli

faaliyetlerden veya is anlagmalarindan vazgecebilir.

Kabul edilebilir risk disinda kalan yontemler uygulamada yaygin olarak en ¢ok
kullanilan risk Onlemleridir. Is hayatinda bazi faaliyetlerde riskin gerceklesme
ihtimaline karsi bir 6nlem almak miimkiin olmasa da en azindan etkilerini azaltmaya
yonelik 6nlemler alinabilir. Isletme faaliyetleri sonucunda meydana gelebilecek riskleri
paylagmayi tercih edebilirler veya belirlenen bir riskin gerceklesme ihtimaline karsilik

en uygun yontemi uygulayarak riskten kaginabilirler (COSO, 2004: 55-62).

2.5.12.3 Ozdegerlendirme Denetim Yaklagimi

Ozdegerlendirme denetim yaklasimi, isletmenin hedefledigi amaclarina ulasma
asamasinda meydana gelebilecek riskleri ve risklerin tespitini ortaya koyan belgelerin
bulgularini ele almak i¢in i¢ denetimin kapsamli bir sekilde gdzden gegirilmesidir. Bu
yaklasimda, i¢ denetgilerin denetledikleri birimleri, faaliyetleri ve sistem i¢cinde mevcut
risklerin ve kontrol ¢aligmalarinin tespit edilmesi amaglanir. Bu siire¢ i¢inde denetgiler
bir egitmen gibi rol iistlenirler ve siirece dahil olmazlar. Baska bir ifadeyle risk ve i¢
kontroller, denetim konusu alaninin yonetimi ve uygulayicilar tarafindan pek ¢ok farkl
yontem kullanilarak takim c¢alismasi ile belirlenir. Takim caligmasinin kurucusu veya
lideri kim olursa olsun, 6z degerlendirme denetim yaklasimini uygulayanlar igletmenin
amagclarindan daha detayli bilgi sahibi olacak ve isletme amaglarinin basarilmasinda i¢
kontrol sisteminin degerlendirilmesini saglayarak kontrol ¢evresi genislemis olacaktir.
Bu sayede isletmede uygulanan i¢ kontrol sisteminin tiim yonleriyle gelismesinde daha
etkin olmasinda calisanlar1 tesvik edilecektir (Once ve Isgiiden, 2012: 47). Seffaf bir
iletisim ortami, uygun calisma ¢evresi ve etkin bir katilimin saglanarak dogru
yonlendirmenin yapilmasi bu teknigin basarisini belirleyen faktorlerdir (Alptirk, 2008:

35). Hatta i¢ kontrol uygulamalari, sirket faaliyetlerini biitiinliyle kapsayan gelismis bir
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ERP (Enterprise Resource Planning) sistemi varsa, 6z degerlendirme denetim yaklasimi

daha etkin ve verimli olarak sirket amaglarina hizmet edecektir (Moeller, 2004: 156).

Ozdegerlendirme denetim yaklasiminda ii¢ temel yontem uygulanir. Bunlar

(Adiloglu, 2011: 73):

1. Calisma birimleri (takim) toplantilar
2. Anket

3. YOnetimin arastirmasi ve analizi
Bu denetim yaklasimindan elde edilebilecek sonuclar sdyle siralanmistir:

eisletme calisanlari, risklerin varligindan ve degerlendirilmesinden, bu riskleri
ortaya cikartmak, kontrol etmek i¢in kontrol siireglerini kullanma ve sirketin
hedeflerine ulasmasinda deneyimli ve bilgili olurlar,

e sletme siireclerine baglanmayan esnek kontrollerin belirlenmesi kolaylasir ve
degerlendirme imkani dogar,

eilgili birimlerin calisanlar1 denetim faaliyetlerine ve kontrol prosediirlerine
uymalar1 ve uygulanmasi i¢in motive edilir ve duzeltici tedbirler daha etkili
olur,

e Isletmenin kontrol ve denetim sistemleri daha islevsel bir diizeye ¢ikarak, yeni
degismelere ve gelismelere adapte olur,

eic denetciler calisma birimlerine egitmenlik yaparak katilimcilarin 6z
degerlendirme sureci hakkinda bilgi sahibi olmasini saglarlar,

e i¢ denetim birimi, isletmede uygulanan kontrol siirecleri hakkinda daha detayl
bilgilere sahip olurlar. Bu sayede denetim kaynaklarini kontrol siire¢lerinin
iyilestirilmesinde ve risklere karsi alinacak tedbirler konusunda etkin ve
verimli bir sekilde kullanirlar,

eKendi kontrol surecleri ve risklerinden sorumlu bulunan yoneticiler ve ust
yonetim, isletme risklerine iliskin c¢alismalar1 giiclendirmis olur ve bu

sorumluluklarin farkindalig: artar (Adiloglu, 2011: 76).

Bir isletmede 6zdegerlendirme yaklagimini uygulayacak olanlar bazi kurallara
dikkat etmelidirler. Oncelikle, 6zdegerlendirme calismalarmi isletmenin hangi

alanlarina uygulanacagina karar verilmesi gerekir. Bu kararda, calismanin kapsama
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diizeyinin detaylar1 da yer almalidir. Ozdegerlendirme denetimi isletme kiiltiiriiniin
analizi {izerine dayandirilmali ve isletmenin kiiltiirine uygun ve islevsel bir
degerlendirme yaklasimi tercih edilmelidir. Bu caligmalarda ortaya ¢ikacak olan i¢
kontrol ve risk degerlendirmelerinin i¢ denetim faaliyetlerinde kullanilip
kullanilmayacag1 karara baglanmalidir. Bu siirecler icin kullanilacak dokiiman, ara¢ ve

gerecler, teknikler, raporlar belirlenmelidir (Yilanci, 2015: 196).

Sirketlerde kurulan i¢ denetim sisteminin basarisi sirketlerin i¢ denetime

ayirdiklari kaynaklarla iliskilidir.

2.5.13 I¢ Denetim Kaynaklarinin Tahsisi

Kaynaklarin tahsisi, i¢ denetimle ilgili organizasyona tahsis edilecek ekonomik
imkanlar1 ifade eder ve i¢ denetim sisteminin kurulacagi sirketin biiytikligiine,
niteligine ve kiiltiiriine gore degiskenlik gosterir. Tahsis edilecek kaynak, kurum i¢inden
gorevlendirilen kisiler, dis kaynak kullanimi veya ikisinin kombinasyonu seklinde
faaliyete koyuldugunda farklilik gosterecektir. Uluslararasi I¢ Denetim Enstitiisiine
gore, i¢c denetim hizmetlerinin ister kurum icinden isterse kurum disindan kaynak
kullanimiyla olsun sirketin onemli bir birimi olan i¢ denetimin kaynaklari tam ve
eksiksiz olarak temin edilmis profesyonel ve yetkin bir kadro ile hizmet verilebilecegini
ongormektedir (TIDE, 2009: 2).

I¢ denetim yoneticisi kaynaklari en riskli alanlara dncelik vermek iizere dagitir.
Riskli alanlara daha ¢ok denetim ¢alismalar1 yapilacagindan az riskli alanlara gore daha
fazla personel ihtiyac1 ve zaman gerekir. Ayrica denetim faaliyetinin hangi araliklarla
yapilacagi, riski az alanlardan fazla olacagindan i¢ denetim yoneticisi bu dogrultuda i¢

denetim plani olusturmalidir (Adiloglu, 2011: 76).

Ic denetim plami, bundan 6nceki baslklarda aciklanan maddelerin gerektigi
sartlar1 tagimali, gereksiz olanlar1 disinda tutumalidir. Denetimden verimli bir sekilde

sonug elde etmek i¢in taraflarla goriisiiliip son sekli verilmelidir.
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2.5.14 1i¢ Denetim Planinin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Sirketlerde veya kurumlarda faaliyete gegirilen i¢ denetimin risk odakli olarak
stirdiiriilmesi esastir. Sirketlerin karsilastiklar: veya ileride karsilasabilecekleri risklerin
tespit edilerek siirekli Ol¢lilmesi ve degerlendirilmesi suretiyle, risk odakli i¢ denetim
plani ve programi hazirlanmalidir. I¢ denetim bu plan ve programa uygun olarak yapilir
(Uzun, 2016: 2). i¢ denetgiler denetim faaliyetine baslamadan &nce, birim ydneticisi ve
diger personel ile denetimin amaci, kapsami, denetimde kullanilacak yoOntemler,
denetimin tahmini siiresi, denetime katkisi olacak personel, yonetimin i¢ denetimden

beklentileri ve raporlanmasi konularinda gériismeler yapar (IDKK, 2013: 30).

I¢ denetim plani; i¢ denetimin etkili, verimli ve ekonomik bir diizende yapilmasini
saglamak amaciyla denetim kapsami ve konulari, gerekli olan isgiicii ve diger ¢esitli
kaynaklar ile egitim g¢alismalarmi da igine alacak sekilde, birim yoneticileri ve {ist

yonetim ile goriistilerek hazirlanir (Toroslu, 2014: 151).

Ic denetim birimi yoneticisi, sirketin hedef ve amaclarina uygun olarak, i¢
denetim faaliyetlerinin oncelikleri belirlenmis risk kontrollii bir plan belirlemelidir. I¢
denetim birimi yoneticisi risk esasli plan1 gergeklestirmek icin sorumlu ve yetkilidir.
Hazirlanan bu planda sirketin biitiin faaliyet alanlar1 ve yonetim tarafindan belirlenen
risk istah1 seviyelerini de dikkate alarak risk yonetim g¢ercevesini belirlemis olur.
Denetim plani denetimden 6nce sirketin {ist yonetimi tarafindan onaylanir. Plan ihtiyag
duyuldugunda degistirilir, glincellenir. Degisiklik ve giincellemeler {ist yonetimin onay1

alinarak yapilir (11A, 2016).

I¢ denetgiler iistlenecekleri her bir gérev i¢in plan hazirlamali ve bu planlari kayit
altina almalar1 gerekir. Planlarinda denetimin kapsami, amaci, zamani1 ve kaynaklar

acikca belirtilmelidir (Adiloglu, 2011: 77).
I¢ denetciler gorevlerini planlarken sunlara dikkat etmelidir (Y1lanci, 2015: 163):

¢ Denetlenecek olan faaliyetin hedeflerine ulasirken kendi performanslarina,
¢ Denetlenen faaliyetin 6nemli risklerine,

¢ Denetlemelerin risk yonetimi ve kontrol sistemlerinin uygunlugu ve etkinligine,
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e Denetlenen faaliyette 6nemli degisiklikler yapildiginda meydana gelebilecek

firsatlara,

I¢ denetciler gdrev amagclarini belirlerken sunlara dikkat etmelidir (Y1lanci, 2015:

164):

e Denetlenen faaliyetlerin mutlaka 6n degerlendirmesi yapilmalidir. Gorevinin
amagclari, bu risk degerlendirmesinin sonuglarini vermelidir,

e Hatalarin 6nem derecesini, siireglere aykiriligini, diizensizligini ve diger risklere
firsat olusturacak ihtimalini g6z 6niinde bulundurmalidir,

e i¢ denetciler sirket {ist yonetiminin belirledigi risk sinir1 ve kontrol degerlerine
uymak zorundadir. Bu degerleri kendi degerlendirmelerinde referans olarak
kullanmalidirlar. Bu kriterler yeterli olmadiginda yeni kriterleri birlikte
caligmak i¢in iist yonetimle ortaklasa ¢alisarak karara baglanmalidir,

ei¢ denetciler yaptiklari veya yapacaklar1 damsmanlik gorevlerinin amaglariyla
kurumun amagclarni bilmeleri gerekir. Danismanlik amaglari ile yonetimin talep

ettigi risk kontrolil ve yonetinisim siire¢lerine etki etmelidirler.

2.5.15 1i¢c Denetim Gorevinin Yerine Getirilmesi (Saha Calismasi)

I¢ denetgiler, gorevleriyle ilgili belirledikleri amaglara ulasabilmeleri igin gerekli
bilgiyi elde ederek analiz etmeli ve kayit altina almalidir. I¢ denetim standartlar1 bu
boliimi bilgilerin tespit edilmesi, analiz ve detayli degerlendirme, bilgilerin kayith
yapilmasi ve gorevlerin gdzlemlenmesi seklinde tarif etmistir. I¢ denetciler, gorev
amaclarina ulagabilmek i¢in yeterli, dogru, ilgili ve nitelikli bilgileri belirlemelidir. Bu
bilgileri dogru analiz ederek sonuca baglamalidir. I¢ denetciler elde ettikleri sonugclari
ve tespitleri destekleyen bilgileri referans gostermelidir. Ilgili gorevler, ic denetim
amacima ulagsmak, calisanlarin ve denetim elemanlarinin gelismesini saglamak icin

stirekli bir gézetim altinda tutulmalidir (Yilanci, 2015: 165).

Ic denetimin en onemli boliimii olan saha calismasinda, denetim testlerinin

uygulanmasi, bulgularin olusturulmast ve Onerilerin gelistirilmesi, elde edilen
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bulgularin denetlenen birimler ile paylagilmasi ve kapanis toplantisinin yapilmasi

evrelerinden olusmaktadir (Adiloglu, 2011: 80).

Denetim Testlerinin Uygulanmasi: Gelinen bu asamada, denet¢inin ¢alisma
planinda yer alan testler gergeklestirilir. Denetim testleri uygulamasindan amag,
denetim kapsaminda yer alan hususlarin, yonetim tarafindan belirlenen kontrollerin
gerektigi gibi calisip calismadiginin siiregler, kayit diizeni ve belgeler iizerinden

denetlenmesini saglamaktir.

Yapilan c¢aligmalar yazili hale getirilmeli, gézlem, arastirmalar ile denetimler
desteklenmeli ve testleri kapsayan siirecler ¢calisma kagitlarina aktarilmalidir (Toroslu,
2014: 152). Denetim testleri yerine getirilirken suregler asagidaki sekilde takip edilebilir
(Adiloglu, 2011: 81):

e Fiziki Inceleme

e GOzlemleme

e Ugiincii kisilerden saglanan dogrulama

¢ Sorusturma (gizli/agik)

e Kayit diizenini yeniden izleme

e TUm belgeleri inceleme

e Hesaplamalarin kontrol edilmesi

¢ Analitik ve detayl inceleme

¢ Daha 6nceden yapilmis denetleme ve raporlar1 degerlendirme

¢ Anket yontemi

Bulgularin Olusturulmasi ve Onerilerin Sunulmasi: Denetim testleri sonucu
ortaya ¢ikartilan bulgular yeterli ve giivenilir kanitlar ile destekler ve bulgularin 15181inda

yonetime fayda saglayacak Oneriler sunar (Toroslu, 2014: 152).

Bulgularin Paylasilmasi ve Kapanis Toplantisi: Bu asamada denetci elde ettigi
bulgular1 kapanis toplantisinda goriisiillmek tizere bir yazi ile denetlenen ilgili birime
iletir. I¢ denetgi ve denetlenen ilgili birim yoneticileri ile denetim bulgular: {izerinde
toplantida goriisiiliir ve bu goriismelerin sonuglari tutanak altina alinir (Adiloglu, 2011:
84).
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Uygulama c¢aligmalarindan sonra denetimin sonucglarinin bildirecegi rapor
asamasina gecilir. Raporlama asamasi kendi i¢inde ikiye ayrilir. Birinci agamada
raporda eksikliklerin olmamasi ve denetimin dogru bulgular1 ortaya ¢ikarmasi igin

taslak i¢ denetim raporu hazirlanir, sonrasinda nihai denetim raporu diizenlenir.

2.5.16 I¢ Denetim Raporu ve Raporlama Siireci

I¢ denetim raporu tam, dogru, objektif (nesnel), inandirici, acik ve kesin olmalidir.
Rapor dogrudan denetim calismalariyla ilgilenen, bulgular ve tavsiyelere gore calisma
yapmaktan sorumlu olan yoneticilere dagitilmalidir. Yonetim kuruluna ve daha iist
diizey yoneticilere 6zet bir rapor verilebilir. Raporlar ayrica dis denetcilere ve diger
ilgililere dagitilabilir. Rapor dagitim komisyonu veya i¢ denetim komisyonunun izni ve
onay1 olmadan biitiin raporlar paylasiilmamalidir. Iginde paylasiimasmin dogru

olmayacagi bilgiler olabilir (Vallabhaneni, 2013: 370).

I¢ denetim raporu kolaylik saglayacak sekilde hazirlanmali, miimkiin oldugunca
kisa ve 6z bir anlatimla tamamlanmalidir. Rapor gorsel agidan anlasilirligi artiracak
grafik ve tablolardan olugmalidir. Yoneticilerin vaktinin kisitli oldugu diisiiniilerek kisa
raporlar sunulmali eger talep gelirse detayl bir ¢alisma sunulmalidir. Bagka bir ifadeyle
iyi denetim raporu sadece 6nemli bulgular1 igeren, bilgileri miimkiin olan en ¢arpici
sekilde 6zet dahilinde sunan ve yoneticilerin vaktini almamakla birlikte, ¢oziimlenecek

konular1 belirginlestiren bir rapordur (Vallabhaneni, 2013: 372).

I¢ denetciler, gorevleriyle ilgili ortaya cikardiklari sonuglart uygun, anlasilir ve
net bir bicimde muhataplarina iletmelidir. I¢ denetgilerin elde ettigi onemli riskler,
farklar ve bunlar hakkinda degerlendirme ve Oneriler yonetime ulastirilmak iizere
kullanilan ara¢ i¢ denetim raporudur (Yilanci, 2015: 166). I¢ denetim yoneticisi, Gst
diizey yonetime i¢ denetimin amacini, plani, yetkileri ve i¢ denetcilerin gorev ve
sorumluluklarmi, performansi, donemsel olarak rapor etmelidir. Bu rapor, riskleri,
yonetim sorunlarini ve diger konular {ist yonetim ve yonetim kuruluna bildirmelidir

(1A, 2060 — Reporting to Senior Management and the Board, 25.04.2016).

Hazirlanan denetim raporu; i¢ denetim birimi yoneticisinden, raporlama

beklentilerinden, raporla ilgilenenlerin duydugu ihtiyactan ve oOrgiit kiiltlirlinden
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etkilenir. Rapor yapilan i¢ denetimin amacini, kapsamini ve sonuglarint 6zetler. Risk,
kontrol sistemi ve kurumsal ydnetim sorunlarina dayanan uyarilara yer verilerek
denetim biriminde calisanlarin performans degerlendirmelerine olanak saglamalidir. Ig
denetim ¢alisanlarinin performansi hakkinda olusturacagi bilgiler ile i¢ denetgilerin
egitim ve gelisme caligmalarina dayanak olusturur. Risk odakli denetim caligmasi
sonugclari, belirlenen risklerin 6nde tutularak raporlanmasi ve ilgili taraflara sunulmasi

rapor kalitesini artirir (Pehlivanoglu, 2014: 136).

Sekil 8’de rapor yazma siiregleri adim adim gosterilmistir. Denetim bildiriminden
sonra ana hedefi basliklar halinde belirlenmeli ve denetim personeline ait bilgiler
degerlendirilmelidir. Bu baslangic asamasindan sonra denetim plant olusturulur.
Denetim planina gore yiiriitiilen i¢ denetimden elde edilen bulgular ¢alisma kagitlarina
kaydedilir. Calisma kagitlarindan toplanan bulgular taslak rapora aktarilir. Bu rapora
gore yonetim toplantist yapilir. YOnetim ve denetci yOneticisi tarafindan karara gore
veriler tekrar gézden gecirilir ya da revize ve onay i¢in bir list agamaya gegcilir. Son

diizenlemeler de tamamlandiktan sonra, rapor onaya sunulur.
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Denetim Bulgularla ilgih —| Rapor Onayt
Bildirimi —| taslak Rapor ifin Son
Eevizyon
v
Ana Baglik Hedeflere l
Ulagmak
Yénetim Denetim Onayi,
Toplantis Denetim
4' / Sumnum,
Denetim Personeline & Denetin Rapor
Ait Bilziler
v Veri kontrol, Rapom
Denetim Plam tekrar Revize
Olusturmak diizenleme Etmek
¥
(ahsma Kagitlanna L | Son
Bulgulan Geirmek || Onay Diizenlemeleri
ve — tamamlamal
Revize

Sekil 8. Rapor Yazma Sureci (Switzer, 2007: 8)

Hazirlanan i¢ denetim raporu iyi yapilandirilmali, i¢ denetim ¢alismalarinin
etkisini 1yi yansitmalidir. Bu standartlarda hazirlanan i¢ denetim raporunun ii¢ ana

amac1 vardir (Adiloglu, 2011: 85):

1. Bilgilendirme (Elde edilen bulgularin a¢iklanmast)
2. ikna (Giivenirlik ve aciklik)

3. Sonuglar1 bildirme (Isletme y&netimini iyilesme ve degismeye ydnlendirme)

I¢ denetciler raporlama siirecinde su hususlara dnem vermelidir (Yilanci, 2015:

167):

eNihai sonuglarin bulundugu rapor, i¢ denet¢inin gorlis ve kanaatlerini
icermelidir,

e ic denetcilerin performanslari da belirtilmelidir,
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e Isletme disina bildirilecek raporlarda kisitlamalara dikkat edilmelidir,

¢ Danismanlik gorevinin meydana getirdigi fayda belirtilmelidir,

e Raporlar standartlara uygun olarak tam ve zamaninda teslim edilmelidir,

eic denetim faaliyetleri asamasinda, standartlar1 terk etmek durumunda
kalindiysa, bu ayriliklarin agiklanmasi gerekir. Bu durumda meydana gelen
sonuglar ayrica raporlanmalidir,

e i¢ denetim sonugclarinin raporlanmasinda i¢ denetim yéneticisi sorumludur,

e Denetim raporunda yer alan goriis ilgili taraflara yaymlanirken (iist yonetim,
yonetim kurulu ve diger ilgililer) beklentiler dikkate alinmalidir. Rapor
giivenilir, yararli, saglam kanitlar ile desteklenmelidir. i¢ denetim raporundaki

olumsuz degerlendirmeler varsa bunlarin net agiklamasi yapilmalidir.

I¢ denetim raporunun hazirlanmas: iki asamadan olusur. Birincisi taslak ic

denetim raporu ikincisi de kesinlesmis i¢ denetim raporudur.

2.5.16.1 Taslak i¢ Denetim Raporu

Taslak i¢ denetim raporu denetim faaliyetleri sonucu elde edilen denetim
bulgularinin ilgili birimler ile degerlendirilmesi sonucunda elde edilen gorlismeler

neticesinde hazirlanir. (Pehlivanoglu, 2014: 138).

Taslak i¢ denetim raporu nihai denetim raporu 6ncesinde ilgililere dizeltme igin
gonderilir. Bu zamanda ilgili birimler, yonetim ve diger rapor kullanicilari bir hata veya
eksiklikleri varsa duzeltirler. Denetim birimi yoneticileri, denetim bulgusu hari¢ olmak
lizere denetim raporunun igerigini belirler. Ancak, rapor igerigi denetim raporundaki
politikalar, direktifler ve denetim faaliyeti icin belirlenen standart ve kurallara uygun
olmalidir. I¢ denetim yasa ve diizenlemelere ve genel kabul gdrmiis denetim
standartlarina uygun sekilde yapilarak kayitli hale getirilmelidir. Her taslak denetim
raporu sundugu bulgularin dogrulugunu teyit i¢in denetim prosediirlerini gézden
gecirilmis, okunabilir ve dogru olmalidir. Denetim kanitlari, her belge ve kontrol listesi
denetim raporunu hazirlayan tarafindan imzalanmalidir. Denetim raporunun dagitim

zamani Onemlidir; organizasyonun Ust yonetimi icin dlzeltici eylemlere imkén

119



saglamali belgelenmis bulgulara gerekli diizeltmelerin yapilmasina firsat vermelidir

(Davis, 2009: 120-121).

Denetim Taslak — Nihai
Bildirimi —> Rapor Rapor
Gozden
. Gecirme
r
Yinetim ve l
Denerciler Toplantisi
Yanetim Denetim Onayt,
Toplantizi Denetim
¥ Summu,
Plan, proje, personel & Denetun Rapor
atama; kaynak tahsisi
4' Veri kontroli, Raporu
Program hanrlama; tekrar Revize
denetim hedefleri diizenleme Etmek
v -
Ust Yanetim,
Verl testi, gbriigme, L—»| Yoneticiler
alan cahgmas: || Onay I; Denetim
ve ] Y aneticisi
Eevize Toplantsst

Sekil 9. i¢ Denetim (Taslak Rapor) Siireci (Switzer, 2007: 7)

Sekil 9’ da taslak rapor ve taslak raporundan sonraki agamalar gosterilmistir:

¢ Denetim baglangici,

e Yonetim ve Denetgilerin bir araya geldigi ve denetim detaylarinin goriisiildiigii
ilk toplanti,

e Denetim plani, denetim evreni ve kaynak tahsisi,

¢ Denetim hedeflerine ulagsmay1 saglayacak program hazirlama,

e Verilerin test edilmesi, goriisme, gozlem caligsmalarini kapsayan alan ¢aligmasi,

e Taslak Raporunun hazirlanmasi,

e Taslak raporuna gore yonetim toplantist,
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e Yonetim toplantisina gore verilerin gozden gegirilmesi veya nihai rapor
asamasinda gecilmesi,

¢ Onaylanan raporlarin kaydi ve dagitimi.

2.5.16.2 Nihai I¢ Denetim Raporu ve Raporun Sunumu

Uluslararas1 I¢ Denetim Enstitiisine gore (IIA) sonuglarin iletilmesinden
(Communicating Results) i¢ denetim birim yoneticisi mesuldur. 2400 kodlu Performans
Standartlar1, i¢ denetim raporlar1 hakkinda su bilgilere yer vermistir. i¢ denetim nihai
raporunda, elde edilen sonug bilgileri, yonetime yapilan tavsiyeler ve gerceklesmesi
gereken eylemler ile birlikte bu eylemlerin hedefleri ve kapsami da yer almalidir.
Sonuglarin kesinlestigi nihai i¢ denetim raporunda gerekirse i¢ denetginin de goriisii
bulunmalidir. Raporda detayl aciklanan goriisler ve diisiinceler yonetim kurulu ve diger
rapor kullanicilarinin beklentilerine hizmet edecek diizeyde giivenilir, ilgili, agik ve
yararl bilgiler ile desteklenmelidir. Bu rapor igerigi, dogru, nesnel, net, 6zIi, yapici,
uygun, tam olmali ve zamaninda yonetime sunulmalidir. Raporda asgari bulunmasi
gereken bolimler; i¢ denetimin amaci, kapsami ve sonuglarini igermelidir (I1A,

Performance Standards 2410-2420).

Denetim kavrami tek bir kavram olarak ele alinmasina ragmen i¢ denetim raporu,
sirket tlir ve biiyiikliiklerine gore, ayrica sirket yonetimlerinin tercihine gore de farkli
bicim ve sekillerde olabilir. Herhangi bir formata bagl olmasa da i¢ denetim bulgularini
ve tavsiyelerini 6zetleyen bir rapordur. Ust diizey yonetime verilecek olan denetim
raporu bir sayfa seklinde olmalidir. I¢ kontrol gézlemlerini, hata ve hile islemlerini de
icine alacak sekilde diizenlenir. Sekil olarak farkliliklar gosterse de i¢ denetim raporlari
her zaman benzer bir genel bigimi kapsamalidir. Kapak sayfasi ile baslayarak, isin
tanimini, gerceklestirilen denetim faaliyetlerini, denetim bulgularini ve tavsiyelerini

igerir. I¢ denetim raporu sekli basili veya web tabanli olabilir (Moeller, 2009: 415).

Basili olan bir i¢ denetim raporu igerigi asgari asagidaki basliklar yer almalidir

(Moeller, 2009: 416):

e Rapor bashg: ve inceleme amaclari: Kisa, kesin bir baslik ve rapor 6zeti yer

alir. Denetim raporu hedefinin de kisa bir agiklamast bulunmalidir.
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eDenetim kapsamm ve tarihi: Denetimin kapsami ve denetimin saha

caligmalarinin tarihleri ve hedefleri yer alir.

e Boliimlerin denetlenmesi ve denetim zamanlari: ilgili birimlerin hangi

zamanda denetlenip ne kadar siirede tamamlandigin1 gosterir.

e Denetim Uygulama Prosediirleri: i¢ denetimin goriise ulasabilmesi igin bazi

ozel testleri uygular. Gergeklestirilen prosediirlerin kisa bir 6zeti olmalidir.

e Denetleme sonuglari ve denetci goriisii: Yapilan kontroller, gozlemler ve tespit
edilen riskleri kapsayacak genel bir degerlendirme olmalidir. Bunlar sonucunda

denetcinin goriisii yer alir.

I¢ denetim raporunun temel hedefleri sunlardir; denetim sonucu elde edilen
bulgularin agiklanmasi, i¢ kontrol ve i¢ denetim fonksiyonlarinin gelistirilmesi gerekli
yahut sonlandirilmasi gerekli yonlerinin tanimlanmasi, tavsiyeler ve denet¢i goriisiiniin

belgelenerek agiklanmasi seklinde siralanabilir (Sharma ve Kumar, 2015: 247).

Denetim raporunun nihai hedefine ulasabilmesi i¢in raporun tam anlamiyla iyi bir
igerikle hazirlanmas1 gerekir. Iyi bir sekilde hazirlanmis olan rapor, raporun ilgililerinin
ihtiya¢ duydugu zamanda teslim edilmelidir. Zamaninda teslim edilemeyen rapor
etkisini yitirecektir. Ayrica rapor okuyanlar1 gereksiz bilgilere bogmayacak sekilde kisa
ve 0z ifadelerle yazilmali, tavsiyelerin anlagilir bir sekilde yazildigi, goriisiin net ifade

edildigi bir ifade tarzi ile yazilmalidir (Pehlivanoglu, 2014: 139).

Yukarida agiklanan bilgiler 1s1¢inda hazirlanan 6rnek bir i¢ denetim raporu

formatina tablo 7°de yer verilmistir (www.template.net).
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Tablo 7. i¢ Denetim Raporu Formati

XYZ SANAYI VE TICARET A.S.

Rapor Duizenleme Tarihi:

Rapor Teslimi Yapilacak Kisiler:

Yo6netim Kurulu Bagkan1/  Yo6netim Kurulu

Us Diizey Yoneticiler / Ilgili Departman Y 6neticisi

1. Giris:

2. Amag:

3. Kapsam:

4. Tespit ve Oneriler:

5. Sonuc ve Denet¢i Goriisii:

Raporu Duzenleyenler:

I¢ Denetim Miidiirii-i¢ Denetgiler

Imza
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2.6 IC DENETIMIN VERIMLILIKLE iLISKiSi

Verimliligin bireyler, sirketler ve ulusal ekonomiler igin farkli anlamlari vardir.
Verimlilik ekonomik gelismenin dinamosu oldugundan uzun vadede uluslarin zenginlik
kaynagini olusturmaktadir. Verimliligi artirmanin yollarindan biri mikro 6lgekten makro
Ol¢ege kadar etkin ¢alisan bir ekonomik sisteme sahip olmaktan gecer. Gelismeyi tesvik
eden ekonomik sistemler sirketlerin verimliligine etki etmektedir. Bu baglamda sirketler
ve Ulkeler ekonomik bulyimenin aktorleridir. Bu gunki ekonomik sistem icinde
rekabetin arttigi kiiresel piyasalarda karhiigi artrmanin dért yolu vardir: Uretim
maliyetlerini diistirmek, verimliligi artirmak, pazar payini genigletmek ve sermaye geri

doniis hizimi artirmaktir.

Birinci boliimde agiklandigi sekliyle verimliligin, salt girdi ve ¢ikti arasindaki
olumlu farktan degil, verimliligi saglayacak islemlerin sirket uygulamalarinin ig
denetimle gergeklestirilmis kontrollerin yapilmasiyla miimkiin olabilecegi agiklanmis ve

ikinci boliimde verimli i¢ denetim konusu ele alinmastir.

Ozetle verimli bir i¢ denetimin temel amaci, gercekleri ortaya koymak, isletmenin
kurumsal fotografini ¢ekmek bir nevi isletme siireclerine verimliligi esas alan her
konuda teshisi koymaktir. Is siireglerinin tahlilini yapmak, mevcut durumu, riskleri,
sorunlary, sikintilar1 ve darbogazlar1 tanimlayarak bunlara yonelik ¢oziimler
gelistirmektir. Bu sorunlar1 ve sorunlar i¢in sunulan ¢6ziim Onerilerini yetkili mercilere
tarafsiz olarak raporlamaktir. Sistem, siire¢ ve faaliyetleri degerlendirerek isin mevcut
etkinligi, verimliligi ve performansi hakkinda analizler yapabilmeye imké&n saglar.
Verimli bir i¢ denetim degerlendirme ve analiz sonuglarini yapict ve anlasilir bir dille

sirket sahipleri ve ilgili yoneticiler ile paylasiimalidir.

I¢ denetim uygulama alaninda farkli denetim tiirlerini barindirir: Sistem denetimi,
uygunluk denetimi, performans denetimi, mali denetim, bilgi teknolojileri denetimi vb.
seklinde ifade edilebilir. I¢ denetim sirket sahiplerine makul bir giivence saglar. Baska
bir ifadeyle 6nemli bir yonetsel fonksiyondur. Orgiit icinde mevzuata uygunsuzluk,
hata, hile, verimsizlik ve risklere yonelik olarak engelleyici ve riskleri tespit edici bir
guvence sistemidir. Kurumsal yonetim ilkelerinden olan hesap verilebilirlik ve

sorumluluk ilkelerine gore hareket edilmesini saglar. I¢ denetim bir yonetim araci
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oldugu icin yonetici ve ¢alisanlarin hatalarin1 bulmaya degil, eksikliklerini gidermeye
yonelik bir fonksiyondur. Bu agidan bakildiginda kurum ¢apinda herkesin desteklemesi

ve guvenmesi gereken bir sistemdir.

Isletmelerin bugiin yasadiklar1 bircok sorunlar; artan biirokrasi, her bolimiin
kendi basarisimmt One ¢ikartmaya c¢alismasi, iletisim ve isbirligindeki zayiflik,
verimsizlik, kayip ve kacgaklar, siiistimaller, hedeflerin ger¢eklesmemesi, sorun
¢Oziimiinde gec kalinmasi, diisiik beseri sermaye, hizmet i¢i egitimin yetersiz olmasi ve
risklerin iyi yonetilememesinden kaynaklanmaktadir. Kurduklar: sistemlere giivenenler,
zamanla degisen is siireclerinde degisiklige gidemediklerinde farkli sorunlari
yasayabilirler. Bu yiizden sistemleri sadece kurmak yetmez, surekli denetlenmesi ve
gelistirilmesi gerekir. Bu baglamda i¢ denetim, isletmeler i¢in bu gorevi yerine getiren

en etkili fonksiyondur.
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3. BOLUM

VERIMLI BIR iC DENETIMIN STRATEJIK FIRMA
YONETIMINE ETKIiSi

Firmalar arasi1 rekabet siirekli degismektedir. Bu degisimler dogrultusunda her
isletmenin en temel problemi varligini siirdiirmektir. Glinlimiiz is diinyasinda bilgi ¢ag1
ile rekabette lstlinliikk saglayan klasik yonetim anlayislarinin birgogu gecerliligini
yitirmistir. Yasanan ¢ok hizli degisim ve gelismeler isletmeleri basarili olabilmek i¢in
yeni yetenek ve yonetim anlayist gelistirmeye yonlendirmektedir. Gelismelere ayak
uydurmak isteyenler i¢in sadece teknolojik degisiklikleri {iretim ve hizmet siireglerine
dahil etmeleri yeterli degildir. Bu ylzden isletmeler, artan rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek ve pazar payini koruyabilmek i¢in yeni bir yapi ve yOnetim anlayiglari
gelistirmelidirler. Bu agidan bakildiginda, stratejik yonetim, isletmelerin sahip oldugu
degerler ile iliskilerini tespit edilen hedefler dogrultusunda duzenleyerek rekabetgi
ortamlarda verimliligini artirmak suretiyle karliligini siirdiirmesini hedeflemektedir. Bu
bolimde verimli bir i¢c denetimin stratejik firma yonetiminde meydana getirecegi

etkiler Gizerinde durulacaktir.

3.1 STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM

Yonetim genel olarak insanlar1 belirli bir amag¢ icin yonlendirmektir. 18.
yiizyildan bugiine ele alinan bir kavramdir. Endiistri devrimine kadar literatiirde yer alip
kullanilsa da o donemlerde biiyiik sirketler olmadigi i¢cin kullanimi sinirli kalmistir
(Akgemci, 2013: 3). Stratejik yonetim, ¢alisma ve uygulama alanlar1 i¢in nispeten yeni
bir bilim dalidir. Akademik bir konu olarak yaklasik yiiz yasinda olmasina ragmen,

gercek anlamda uygulama yaklagik yetmis bes yasindadir (Phadtare, 2011: 2).

Stratejik yonetim, hedef tiiketici/miisteri ve g¢evreye doniik, rekabetci, uzun
donemli vb. 6zelliklere sahiptir. Stratejiler, sirketin yapacagi SWOT analizi ile belirlenir

(Karabulut, 2015: 14). Strateji, kurumsal strateji belirleyerek amaclarin1 ortaya koyan
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bir sirkette belirli kurallar ile hedeflere ulagsmak icin temel politika ve planlar iretir.
Strateji ileriye doniik gelistirilmelidir. Stratejik yonetim; etkili stratejileri ortaya koyma,
uygulama ve bunlarin sonuglarin1 degerlendirerek kontroliinii gerceklestirmeye yonelik
alinan karar ve ¢aligmalarin biitliniidiir. Stratejik yonetimi, stratejilerin tasarlanmasi igin
gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarini, tasarlanan stratejilerin
uygulanmasini1 kolaylastiracak yapisal degisikliklerin yiiriirlige konulmasi seklinde
tanimlamak miimkiindiir. (Barton, 2010: 1-2). Isletme literatiirii acisindan
degerlendirildiginde stratejik yonetim, beseri ve diger kaynaklar1 miimkiin olan en iyi
sekilde yani optimal sekilde bir araya getirip, isletme amaglarina etkin ve verimli bir
sistemle ulagma siirecidir (Akgemci, 2013: 4). Diger bir anlatimla stratejik yonetim
politikalar1 ve uygulamalar1 daha tutarli bir hale getirmektir. Mikro diizeyde stratejik bir
yaklagimla gelismeler daha sistematik bir hale getirilebilir. Daha genis bir agidan
diistintildiigiinde ekonomik, siyasi, hukuki, teknolojik ve sosyal boyutlar acisindan
analiz edilir ve gelisme saglanir (The Open University, 2016: 4). Rekabetci stratejiler,
sirketlerin, iilkelerin ve diinyanin tarihini degistirebilmektedir (Karabulut, 2015: 14).
Firma yOnetiminde stratejik yonetimin ne oldugunu daha iyi anlayabilmek icin strateji

kavraminin farkli agilardan nasil tarif edildigini gérmekte yarar vardir.

Strateji kelimesi TDK sozliigiinde, “Onceden belirlenen bir amaca ulasmak igin
tutulan yol” olarak tanimlanmistir (TDK, Biiytik Sozliik, 13.05.2016). Tarihin en eski
strateji kitab1 Savasma Sanatin1 yazan Sun Tzu savasma sanatinda stratejiyi soyle
tanimlar; stratejinin kurallar1 az ve basittir. Stratejinin kurallar1 herkesin yararina ve
genel icin yeterince agik ifade edilirse basari elde edilir (Vaseghi, 2015: 46). Strateji,
rekabetin yogun oldugu zorlu bir ortamda kaynaklarin yapilandirilmast yoluyla isletme
icin avantaj elde etme, pazarin ve paydaslarin ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in uzun
stireli isletmenin yoniinin ve kapsaminin belirlendigi disiincelerdir (Partridge ve
Sinclair-Hunt, 2005: 3). Strateji, kurulusun misyonunu yerine getirmek i¢in eylemlerin
tutarl  bir dogrultuda birlestiren, birbirini izleyen eylem ve taktiklerin ana
dogrultusudur. Is diinyasinda sirketlerin yaptig1 biitiin eylemler, her zaman rakiplerin
rekabetiyle karsilanir. Rakiplerden kaynakli rekabetin Gstesinden gelebilecek bir misyon

ve strateji belirlemek gerekir (Thompson ve Martin, 2005: 17).

127



Stratejik yoOnetim, finansal yahut finansal olmayan olaylarda davranissal
avantajlar saglar, faaliyetleri adim adim belirleyerek uygulamaya koyar, gelecegi
tahmin eder ve aym1 zamanda isletmenin hazir olmasini saglar. Gelecek olumluysa,
isletme yiiksek yararlar elde etmek i¢in kendini hazirlar; gelecek olumsuzsa, listesinden
gelmek ve firma tlizerindeki etkisini azaltmak i¢in kendini hazirlar (Phadtare, 2011: 34).
Stratejik yOnetimin basarili uygulamasi, firmayi ortalamanin Uzerinde kazanan bir
isletme haline getirmesidir, boylece ylksek miktarda satis, verimlilik ve kar elde edilir.
Boylece stratejik yonetim sonugta firmaya kazang saglayan su faydalar1 da vardir:
Hedeflere ulagilmasina orgiitin kararliligini, tist yonetimin karar alma ve uygulama
istikrarini, teknolojik doniisiime ve degisim yonetiminin daha iyi anlasilmasini saglar
(Phadtare, 2011: 35).

Stratejik yonetimin firmada etkilerini artirmak i¢in asagida yer alan tekniklerden

faydalanmak yararli olacaktir.

3.2 STRATEJIK YONETIM TEKNIKLERi

Isletmeler ticari hayatin icinde varliklarini siirdiiriirken her an yeni tehdit ve
firsatlarla bas basa kalabilirler. Boyle bir durumda firmanin uyguladig stratejik yonetim
felsefesi devreye girer. Stratejik yonetim sonu olmayan bir siire¢ oldugu igin isletmeye
sUrdiiriilebilir rekabet tistiinliigi saglamak ve karliligimi stirdiirmek i¢in uzun donemli
sonuglara odaklanmak zorundadir. Bu sonuglara odaklanirken gelecegi 6ngérme ve
gelecekle ilgili cesitli planlarin yapilmasinda, kararlarin alinmasinda farkli teknik ve
araclardan yararlanir. Bu baglik altinda stratejik yonetimde kullanilan bazi &nemli

teknik ve araglar agsagida agiklanmistir.

3.2.1  Acik Defter Yonetimi

Acik defter yonetimi, isletmede herkesi i¢ine alan biitiin ¢calisanlarin menfaatlerini
gozeten, isletme sahiplerinin tek basina yoOnetim anlayisini reddeden, calisanlarin

egitilerek yetki devriyle giiclendirildigi katilimc1 ve ¢agdas bir yonetim anlayisidir. Bu
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anlayisa gore meydana gelen ve gelecek problemler sadece sahip ve yoneticilerin degil
tiim ¢alisanlarin sorumlulugundadir. Bu yiizden ddiiller ve riskler de paylasilmaktadir.
Acik defter yontemi ¢alisan tutumlart ve egilimleriyle isletme verimliligi ve
performansi arasinda bir bag kurarak, calisanlara 6diil, ikramiye ve benzeri
uygulamalarla, calisanlarin fikirlerini paylagsmalarini ve siirekli 6grenmelerini tesvik
ederek faaliyetlerinin kalitesini artiran bir yontemdir (Case, 1996: 29). Ag¢ik defter
yonetimin uygulanmasi i¢in dort temel ilkenin uygulanmasi gerekir: (1) Finansal ve
operasyonel bilgilerin paylasilmasi, (2) Finansal bilgilerin yorumlanmasi ve anlagilmasi
i¢cin ¢alisanlarin egitilmesi, (3) Is gorenlerin gérev ve yetkilerinin tammlanmasi, (4) Is

gorenlerin édillendirilmesi (Olger, 2005: 121-142).

3.2.2  Balik Kil¢ig1 Diyagram

Balik kil¢1g1 diyagramu, isletmelerde kalite siirecinin asamasinda yoneticilere bilgi
saglar ve karar alinmasini desteleyen bir aractir. Kalitenin sebep ve sonuglarini gosteren
bir diyagramdir. Bu yiizden yonetim literatiiriinde sebep-sonug¢ diyagrami yahut
Ishikawa Diyagrami diye amilan diyagramm omurgasini, kalitenin sonuglarini,
sebeplerinde dnem derecesine gore kil¢iklart olusturmaktadir. Bu diyagramda herhangi
bir sorunla ilgili tiim nedenler belirlenir, siraya dizilir ve grafiksel olarak gosterilmesi

etkili bir stratejik yonetim araci olarak degerlendirilir (Akgemci, 2013: 66).

Sebep Sonug

|' Ana Sebep | | Ana Sebep ’ | Ana Sebep |

Tali Sebepler Tali Sebepler Tali Sebepler

Tali Sebepler Tali Sebepler

: Ana Sebep | | Ana Sebep ’ | Ana Sebep ]

Sekil 10. Balik Kil¢ig1 Diyagrami (Akgemci, 2013: 66)
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3.2.3  Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi, stratejik faaliyetlerin rakiplerle karsilastirildiginda daha
uygun maliyetle ve daha nitelikli bir sekilde gerceklestirilmesini ve rekabet iistliinliigi
kazandiracak kaynaklarin elde edilmesini saglayan bir yontemdir. Porter tarafindan
gelistirilen Deger Zinciri Analizi, bir isletmenin rakiplerine gore rekabet iistiinligi
kazanmasinda temel olarak degerlendirilen ve uyum siirecinde gergeklesen biitiin
islemlerin belirli bir sistematige baglh kalinarak inceleme aracidir. Baska bir ifadeyle
stratejik operasyonlarinin maliyet ve degeri kapsayan bir yontemdir (Eraslan vd., 2008:
309).

3.24  Degisim Miihendisligi

Onemli bir stratejik yonetim araci1 olan degisim miihendisligi kalite, maliyet, hiz
ve hizmet gibi bu ¢agin en 6nemli performans 6l¢iilerinde ¢ok biiyiik degisiklikler ve
reformlar yapabilmek i¢in is silireglerini bagtan sonra yeniden diizenlenmesi anlamina
gelmektedir. Degisim miihendisligi, yaptigimiz isi neden yapiyoruz? Neyi basarmak
istiyoruz? Bu isleri neden bu sekilde yapiyoruz? Seklinde temel sorulari sorarak isletme
sahip ve yoneticilerine cevap aratir. Radikal degisiklikler yaptirarak yeni is yapma
modelleri uygulatir. Carpici degisikliklere zorlayarak, zor ama gercekei firsatlari belirler

ve galisanlar siireglere uymaya zorlar (Akgemci, 2013: 72).

3.25  Delphi Teknigi

Isletme y&netiminin i¢inden ¢ikilmayan durumlarda konuyla ilgili uzmanlarin
goriislerine basvurdugu bir yontemdir. Bu teknik ile belirlenen problemin ¢6zimu igin
uzmanlarin bagimsiz ve tarafsiz yorumlart ve Onerileri alinir. Teknige baslarken
oncelikle sorun hakkinda fikirleri cogaltmak i¢in anket uygulanir ve daha ¢ok fikrin 6ne
stirlilmesi beklenir. Yapilan 6neri ve fikirlerin analiz edilmesiyle delphi teknigi i¢in yeni
bir basamak olusur. Bundan sonra diger katilimcilarinda fikirleri tiim katilimcilarla
aktarilarak konunun tekrar diistiniilmesi saglanir. Bu siire¢ uzlasma saglanincaya kadar

devam eder. Her bir asamanin bir 6ncekinin sonuglarina dayandigi cok asamali bir siireg¢
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gerceklesir. Stratejik planlama caligmalarinda, isletme cevresini degerlendirilmesine,
yeni igletme stratejilerinin olusturulma siirecinde delphi teknigi yararli ve etkin bir

yontemdir (Akgemci, 2013: 78).

3.2.6  Dis Kaynak Kullanim

Di1s kaynak kullanimi, kaynaklarin disarindan transfer edilmesi veya ikinci derece
onemli isleri igsletme digina gonderilmesi baska bir ifadeyle asil faaliyet alan1 digindaki
islerin disaridaki uzman firmalara yaptirilmasidir. Boylece isletmeler temel yetenekleri
arasinda yer almayan isleri disaridaki isletmelere devrederek sahip olduklar1 yeteneklere
ve esas islerine daha fazla yogunlasmay1 saglarlar (Mclvor, 2005: 21). Isletmelerin dis
kaynak kullanimindan 6nce ve sonra yonetim alanlarinda meydana gelen degisim sekil
11’ de gosterilmistir. D1 kaynak kullanimindan faydalanan firmalar stratejik yonetim

konularina daha fazla agirlik verebilmektedirler (Akgemci, 2013: 81).

Dis Kaynak Kullanmminda 6nce Dis Kaynak Kullammdan sonra

Sekil 11. Dis Kaynak Kullammindan Once ve Sonra Yénetim Oranlar1 (Akgemci,
2013: 81)

Temel yetkinlik bakis agisina gore, bir firma sadece ¢ekirdek bir yetenege sahiptir
ve her seyin disina ¢ikmadan kendi isine (segmentine) odaklanmalidir. Isletmeler tiim
faaliyetlerinde etkin bir maliyet giiciine sahip olamaz. Firmanmn en iyi yaptigi sey
disindaki diger iglemleri uzman firmalara yaptirarak, siirdiiriilebilir bir maliyet avantajt,

kalite ve hiz agisindan rekabet avantaji elde edebilir (Srivastava ve Verma, 2012: 713).
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3.2.7 Kiyaslama-Ornek Alma

Kiyaslama, bir igletmenin performans gelistirmek maksadiyla siire¢ ve
uygulamalarin karsilastirilmasi i¢in uygulanan etkin bir stratejik yonetim aracidir.
Sektorde faaliyet gosteren diger isletmelerdeki en iyi siiregleri tespit ederek kendi
isletmemize uygulama siirecidir. Yalin bir ifadeyle, isi en iyi yapan isletmeyi bul,
uygulamalarini kendi isletmende uygula yontemidir. Bu ag¢idan bakildiginda kiyaslama,
O0grenen organizasyonlar i¢in dersler alma ve bilgi yeniliklerini anlama ve kendi
sistemine uyarlama, degisiklikleri paylasma ve gelistirme siireci olarak, isletmenin
gelecegine doniik bir yontemdir (Cati, vd., 2007: 149). Boylelikle iirtinlerin, hizmetlerin
ve uygulamalarin diinya capindaki rakiplerle karsilastirma imkani dogmus olur. Ancak
dikkat edilmesi gereken detay {irlin, hizmet veya uygulamanin aynisimi taklit ederek
degil, 6grenileni daha da ileriye gotiirmek hedeflenmeli ve uygulanmalidir (Zenger,
2001: 79). Kiyaslama tiirlerini isletme i¢i kiyaslama, rekabetgi kiyaslama, siireg
kiyaslama, iiriin odakli kiyaslama, performans odakli kiyaslama, stratejik kiyaslama

seklinde siniflandirilmaktadir (Demirdogen ve Kiigiik, 2003: 311).

3.2.8  Kugulme

Kiculme, belirli bir riskle karsilagilinca firmanin finansal, fiziksel, insan veya
bilgi varliklarindaki azalmalar1 kapsayan genis bir terimdir. En genis anlamiyla
kiiciilme, bir kurulusun tasarimini degistirmek amaciyla tam bir stratejik dontisiim,
kendi is stireglerinde, kurum Kkiiltiiriinde, degerlerinde, tutumlar1 ve misyonunda olan

kigllme ve kiictlerek bllyime misyonu olarak tanimlanabilir (Cooper, 2012: 51).

3.2.9  Miisteri iliskileri Yonetimi (MIY)

Miisteri memnuniyetinin ¢ok Otesine gecmeyi hedefleyen ve merkeze miisteriyi
alan Miisteri lliskileri Yonetimi (Customer Relationship Management-CRM) ayni
zamanda gunumuzde pazarlama faaliyetinin tarihsel gelisim i¢inde ulastig1 stratejik
noktay1 gosterir. Rekabet artisi, kiiresellesme ve teknolojik gelismeler gibi faktorlerin

etkisiyle, isletmelerin iiriin merkezli yaklasimdan, miisteri odakli yonetim anlayislarina,
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miisteri memnuniyetini esas alan bir siirece odaklanildigi sdylenilebilir. Bu baglamda
MIY, miisteri merkezli 6rgiit stratejileri ve bu stratejileri destekleyebilecek satis,
pazarlama, miisteri hizmetleri, {iretim, lojistik, tedarik muhasebe vb. isletme
fonksiyonlarinin tamamini i¢ine alan bu is siireclerine yeniden sekil veren ve bunlari
yaparken teknolojiden faydalanan bir yonetim surecidir (Akgemci, 2013: 100). Bir
tirtiniin veya hizmetin ilk anda ve dogru olarak yapilmasini saglamak i¢in {iretim zinciri
icinde yer alan her asamanin, her boliimiin ve her kisinin satici-miisteri iliskileri i¢inde
caligmalar1 gerekmektedir. Bagska bir ifadeyle imalat boliimii satinalmanin miisterisi,
pazarlama boliimii imalatin miisterisi konumundadir. Uretim ve hizmet sistemi iginde
her ayr1 boliim ve her calisan bir hizmet veya iriinii almakta, kendine ait gorevi
tamamladiktan sonra bir baskasina satmaktadir. Kalitede ve miisteri iliskileri
yonetiminde miisteri memnuniyetinin saglanmasi topyekiin bu anlayisla calisildig
zaman mimkundar (Efil, 2010: 177). Bu yararlar1 elde edebilmek i¢in miisteri iligkileri
yonetimi tarafindan miisteri memnuniyetinin degerlendirilmesi gerekir. Miisteri
bildirimlerine, sikayetlerine, miisteri gereksinimlerine cevap verecek olan dagitim ve
satinalma siirecleri ve tekrar siparis alma gibi yontemlerin Ol¢iilmesi ve geri besleme
mekanizmalariyla kontrol edilmesi gerekmektedir (Panneerselvam ve Sivasankaran,
2014: 559).

3.2.10 Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlar bilgiyi iireten, hazirhgini yapan ve kaynaga ulastirma
alanlarinda islevsel davranislar1 yeni bilgi ve Ongoriiler cercevesinde doniistiiren
organizasyonlardir. Organizasyonlar ayakta kalabilmek icin siirekli bir degisim i¢inde
olmak zorundadir. Organizasyonlarin basarili olmast degisen kosullara uyum
saglamasiyla miimkiindiir. Ogrenen organizasyonlarin yaptig1 izleme, doniisme, gelisme
ve yenilenebilen dinamik yapilari, sistemlerin islerligini siirdiirmektedir (Akgemci,
2013: 105). Organizasyon icinde farkli birimlerin birbirinden 6grenmesine yonelik
yatinnmlar yapmak, kiiclik aksaklik ve gecikmelere neden olsa da birgok yanlisin
Onlenmesinde kritik O6neme sahiptir. Bu 0Onemi kullanabilmek ic¢in her bolim
calisanlarinin samimi ve etkin bir fikir girdisinde bulunmalar1 gerekir (Edmondson,

2016: 58). Eger paylasilmasi gereken bilgiler ¢alisanlarin tamamina aktarilmazsa fazla
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bir deger olusmaz. Etkili isbirliginin ve verimliligin yap1 tas1 bilgi paylasimidir. Bilgi
paylasimi boliimlerin kosullar1 ve kararlar1 dogru anlamasia ve yorumlamasini saglar.
Calisanlarin birbirini daha iyi anlayarak, sirket etkinligini artirir (Haas ve Mortersen,
2016: 73). Organizasyonlarda calisanlar gerekli egitimi aldiginda ve becerilerini
gelistirdiklerinde verimlilik artar. Egitim genelde insanlarin kisiliklerini gelistirir,
yaptiklar1 iste en iyi sonuglari almalarmi saglar (Zenger, 2001: 109). Ogrenen

organizasyonlar stratejik yonetimin olmazsa olmaz kurumlarindandir.

3.2.11 Tedarik Zinciri Yonetimi

Gilintimiizde tiretim ve dagitim sirketlerinin genis bir yelpazede kurumsal hayatta
kalma ve rekabet avantaji kazanmasi igin belki de en 6nemli stratejik disiplin, tedarik
zinciri yonetimidir. Stratejik bir yonetim araci olan Tedarik Zinciri; hammadde ve yar1
mamulleri temin eden, hammadde ve yar1 mamulleri mamullere ceviren ve nihai
tirtinlerin misterilere dagitimini gergeklestiren zincirdeki tiim {iyelerin olusturdugu ag
olarak ifade edilebilir. Bu zinciri olusturan halkalar (isletmeler) birbirine en giincel
bilgiyi sunarak arz ve talep dengesinin saglanmasinda katkida bulunurlar. Boylece kisa
vadede tedarik zincirinin amaci gereksiz stoklar1 ortadan kaldirmak, {iretim ve
miisteriye cevap verme hizin1 artirmaktir. Uzun vadedeyse, dogru zamanda ve dogru
yerde teslim edilmis tiriinler ile miisteri beklentilerini karsilayarak pazar payimni ve karmi

artirmaktir (Ross, 2011: 1-2).

Buraya kadar firmalarin stratejik kararlarinda sik¢a kullanabilecekleri teknikleri
gordik. Sirketlerin belirleyecegi ii¢ tiir strateji diizeyi vardir. Strateji belirleyecek
firmalar bu Olceklerde stratejilerini gelistirmeli ve strateji uygulamalarini ona gore

yapmalidir.

33 STRATEJI DUZEYLERI VE iC DENETIM

Firmada takip edilen i¢ denetimin kalitesi takip edilecek stratejilerin dizeylerini

belirler. Firmanin i¢ denetimi ne derece list diizeyde diizenlenmis ve organize olmussa
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bu denetim dogrudan firmanin stratejik yoOnetimi {izerinde kendisini hissettirir ve
belirlenen stratejiler daha iist diizeylerde olur. I¢ denetim firmadaki biitiin sorumluluk
merkezleri itibariyle yapilacagi icin her bir sorumluluk merkezi i¢in ayri1 ayn strateji
belirlendigi gibi bir de vizyon ve misyon agisindan toplam firma stratejisi belirlenir. Bu
satiglar1 artirmak, maliyetleri diistirmek, {iretim ve mal portfoyiinii belirlemek,
pazarlarla, miisterilerle, maliyetlerle, karlarla, personelin kalitesiyle vb. her alanda
gerceklesir. I¢ denetim, firma politikalarmin tespitinin basinda yapildig1 gibi, dénemin
sonunda bunlarin hangi oranlarda gerceklestirilebildigini, sapmalari, sapmalarin
sebeplerini ve alinacak tedbirleri ortaya koyar. I¢ denetim stratejiler iizerinde etkili
oldugu gibi stratejiler de i¢ denetim tizerinde etkilidir yani karsilikli bir etkilesim vardir.
Mesela denetimin ve i¢ denetimin yapilmasinda hangi stratejiler uygulanirsa denetimin
etkin olacagi 6nemli bir konu olurken, denetim ve i¢ denetim de nasil uygulanirsa

stratejik yonetim daha etkili olur sorusu guindeme gelir.

Strateji diizeyleri, kurumsal diizeyde, is diizeyinde ve fonksiyonel diizeyde olmak
tizere lice ayrilir. Stratejik basar1 bu ii¢ diizeyde yapilan strateji uygulamalarinin
birbiriyle sorunsuz ve biitiinlesmis bir sekilde saglam g¢aligmasina baglidir. Fonksiyonel
stratejiler ig stratejilerinin uygulanmasi i¢in 6nem arz eder (Barnat, www.24xls.com).

Ucg tiir strateji diizeyleri sekil 12° de gosterilmistir (Phadtare, 2011: 30).
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Kurumsal Kurumsal

I Stratejisi Duzey
Uretim Yonetimi- Finansal/Muhasebe Pazarlama insan iliskileri Fonksiyonel
Ar-Ge Stratejileri Stratejileri Stratejileri Stratejileri Diizel
Kurumsal
Kurumsal
Stratejisi Dizeyde
is Dlzeyinde

| l |
Faaliyet 1 Faaliyet 2 Faaliyet 3
|
Uretim Ynetimi- Finansal/Muhasebe Pazarlama insan iligkileri Fonksiyonel
Ar-Ge Stratejileri Stratejileri Stratejileri Stratejileri Dizey

Sekil 12. Alternatif Stratejik Yonetim Duzeyleri (Phadtare, 2011: 31)

3.3.1 Kurumsal Duzeyde Strateji

Bu iist diizey yonetim stratejisidir. Yonetim kurulu, icra kurulu baskani ve tiyeleri
tarafindan formiile edilir ve uygulanir. Uygulayicilar stratejileri belirlerler, varsa farkli
is kollar1 ve isletmeleri i¢in ayr1 ayr strateji olusturulur; stratejilerin uygulanmasi igin
kaynak tahsisi gerekir. Finansal performans ve finansal olmayan hedeflerden
sorumludurlar. Finansal olmayan hedefler sosyal sorumluluk projelerini icerebilir.
Kurumsal diizeydeki stratejiler kapsaminda, firmanin planlanan faaliyetleri ile ilgisi
yoktur. Bunlar genellikle yiiksek maliyetli, yiksek risk iceren ve yiksek Kar

potansiyeline sahip stratejilerdir (Phadtare, 2011: 32).

3.3.2 s Diizeyinde Strateji

Is diizeyindeki stratejiler, kurumsal diizeyde belirlenen stratejilere rehberlik eder,

yon verir. Baska bir ifadeyle kurumsal diizeyde formiile edilmis stratejilerin genel
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amacina ulasmasi icin yiiriitiilecek somut stratejilerdir. Is stratejisi pazarda rekabet
edecek stratejileri kapsamaktadir. Her sirket biiyilkk ya da kiicik pazarlar icin is
duzeyinde stratejilere karar verir. Isletmenin belirledigi orta vadede, orta riskli, orta

maliyetli ve kar potansiyeli olan stratejileri kapsamaktadir (Phadtare, 2011: 33).

3.3.3  Fonksiyonel Dlizeyde Strateji

Fonksiyonel stratejiler Gretim, Ar-Ge, pazarlama, miisteri hizmetleri, dagitim,
finans, insan kaynaklari, vb. boliimler igin gelistirilmektedir (Barnat, www.24xls.com).
Fonksiyonel stratejinin rolii bir orgiitiin varlig1 i¢cin ¢ok 6nemlidir. Fonksiyonel strateji
genel is stratejisine destek saglar ve ikinci olarak fonksiyonel yoneticiler belirlenen
hedeflere ve amaglara ulagmak i¢in nasil hareket edeceklerini gostermektedir.
Fonksiyonel stratejiler iist diizey stratejilere tutarli olarak hazirlanir, bu stratejiler is
diizeyindeki stratejilerin altinda yer alir. Fonksiyonel stratejiler Ust dlzey yoneticiler
tarafinda tasarlanmaktadir. Fonksiyonel yoneticiler bu stratejilerin uygulanmasindan
sorumludurlar. Bu stratejiler is ve kurumsal diizeydeki stratejilere destek vermektedir

(Rao, www.citeman.com).

Kurumsal ve is diizeyinde strateji olustururken firmanin hangi stratejileri
uygulamasi ve yonetmesi gerektigini bilmesi dnemlidir. Firmanin hedeflerine gore veya
piyasa sartlarina gore hareket etmek gereklidir. Sirketlerin strateji gelistirmeleri ve bunu
uygulamalari basli basina yeterli degildir. Uygulamaya konulan stratejiler hakkinda geri
bildirim almak ve zamaninda gereken eylemi ortaya koymak ig¢in stratejik denetim,

sirketler i¢in gereklidir.

3.3.4  Stratejik I¢ Denetim

Kurumsal yonetimin sorumlulugu geregi strateji yapma ve gerceklestirmeyle
gorevi sona ermemektedir. Stratejilerini ve uygulama c¢alismalarini denetlemeleri de
gerekir. Bu bir sirketin hayatta kalmasini ve mevcut stratejilerinin firsatlarindan
yararlanilmasini yahut yaklasan tehditlere yanit vermesini ve degisen ¢evre kosullarina
uyumu saglamak icin kaynaklarin ve yetkinliklerin yeterli oldugunun gilivencesini

saglar. Rekabetci bir pazarda gergeklerle yiizlesmeyi saglar. Bu yiizden iist yonetim
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periyodik olarak stratejik denetim ve i¢ denetim yapmak zorundadir (Srivastava ve
Verma, 2012: 789).

3.3.4.1 Stratejik Denetimin Kapsami

Stratejik denetim, stratejik planlama, yiiriitme ve izleme gibi ¢esitli unsurlari
degerlendirmek ve isletmenin is operasyonlarini iyilestirmek i¢in uygun tedbirlerinin
alinmasiyla ilgilidir. Kurumsal stratejik yonetimin ayrilmaz bir parcasidir. Stratejik
denetimin odag ilgili fonksiyonlarin uyumunu saglamak oldugundan orgiitsel olarak
atilacak adimlarin, kural ve prosediirlerin siki bir denetime tabi tutulmasi olarak ifade
edilmektedir (Srivastava ve Verma, 2012: 791). Kararlastirilan strateji ve tahmin
diizeylerine eklenecek yeni degerlerin, basarisizliklarin, kor noktalarin nedenlerini tespit
etmek ve stratejik siireclerin sistematik yapilandirilmasini kapsamli bir incelemeye tabi
tutmaktir.  Stratejik  denetim;  stratejinin  planlandigi  sekilde  gergeklesip
gerceklesmedigini, stratejik yonetim siirecini inceleyen 6zel bir denetim tiiriidiir. Bagka
bir anlatimla stratejik denetim sirketin genel strateji ve dinamik olarak degisen ¢evre
kosullarina alt stratejilerin uygunlugunu belirlemek ve sirketin genel performansi yam
sira ig birimleri yoniinden de performansini degerlendirmektir (Srivastava ve Verma,
2012: 792).

3.3.4.2 Stratejik Denetimin Faydalari

Istenilen sonuglarin elde edilmesi, genel planin etkinlik ve etkililik yan1 sira yeni
planlar icin de bir fikir sagladigindan bir isletmenin stratejik denetimi strateji
gelistirilmesi kadar 6nemlidir. Ayrica sosyo-ekonomik, politik ve teknolojik gelismeleri
ve isletmenin degisen sartlarina devam eden stratejilerin uygunluguna karar verir ve
ortaya c¢ikan firsatlar1 kacirmadan yeni tehditleri en aza indirmek amaciyla strateji
degisikliklerine isaret eder. Stratejik denetimin faydalar1 asagidaki sekilde siralanabilir

(Srivastava ve Verma, 2012: 792-793):

e Periyodik olarak merkezi yonetim programi ile kurumsal hedeflerin basar: elde

edilecek sekilde yiiriitiilmesini saglar.
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¢ Bir stratejinin kritik hale gelmeden 6nce yonetimin zayif noktalara yardimini
gergeklestirir.

eOlaylarin davranisin1 ve gelismesini etkiler ayrica organizasyonun ve alt
sistemlerinin dogru yonlendirilmesini saglayarak uzun vadeli planlar arasinda
uyumu tesvik eder.

e Adaptasyon, uyum, istikrar ve devamlilig1 saglar. Organizasyonda kararlilik ile
politika ve prosediirleri degerlendirir.

e Periyodik stratejik denetimleri, dis ¢evre dinamikleri ile hedefleri ve stratejilerin
gerekli ayarlarin1 yapmak i¢in yonetime firsat verir.

e isletmenin kit ve degerli kaynaklarinin etkin ve verimli kullaniminda y&netime
yardimci olur.

e Kisa vadeli performans1t maksimize eder.

eUzun vadede pay sahiplerinin karliligin1 artirmak i¢in yoneticilerin {izerinde
denetim saglar.

e islemlerin saglikl1 sekilde kontroliinii yiiriitiir.

Stratejik yonetimde, yonetimin denetlenmesi yoneticilerin uygulamalari ve
hedefleri hakkinda saglikli bir geri bildigim olacag: i¢in denetlenmesi tiim paydaglarin

yararinadir. Bu sebeple yonetim denetimine bakmak faydalidir.

3.4 YONETIM DENETIMi

Yonetim denetimi, yonetim danigmani veya bagimsiz uzmanlarin, yonetim
hakkinda kanaat olusturacak denetimlerine denilmektedir. Bir i¢ denetimle yOnetim
denetimini karistirmamak gerekir. Yonetim denetimi, yonetimin sorumluluklarini etkin
bir sekilde yerine getirmeleri i¢in yardimci olacak bir bakis acisiyla incelemek ve
orgiitsel faaliyetlerin degerlendirilmesini kapsamaktadir. Yonetim siireclerinin bir biitiin

olarak incelenmesi ile ilgilidir. Yonetim denetimi, kurumsal yonetimin iyilestirilmesine
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yardimct olmak i¢in onemli bir arag olarak goriilmektedir (Sharma ve Kumar, 2015:
762).

3.4.1 Yonetim Denetiminin Ozellikleri

Yonetim denetimi, yoneticilerin performansinin gozden gegirilmesidir. Baska bir
ifadeyle, yoneticilerin performansini degerlendirmek igin ydneticilerin karar ve
eylemlerin incelenmesi iglemidir. YoOnetimin planlama, organize, koordinasyon ve
kontrol alanlarin1 kapsar. I¢ kontrol sistemindeki politikalar, siirecler, prosedirler ve
operasyonlarin gozden gecirilmesidir. Yonetim denetimi i¢ denetimin bir uzantisidir

(Sharma ve Kumar, 2015: 766).

3.4.2 Yonetim Denetiminin Amaglari

Yonetim denetimi, i¢ kontrol sisteminde zayif alanlarini belirleyerek yonetiminin
etkinligini gelistirmeyi amaglayan ve yonetim siirecinin genel performansini artirmak
i¢in tedbirler 6nerir. Asagidaki hedeflere ulagsmak igin yapilir (Sharma ve Kumar, 2015:
768):

e Her diizeyde yonetsel performans denetlenir.

e Operasyonel karlilig1 gelistirir.

e Orgiitsel verimliligi arttirir.

e Orgiitiin amaclarma uygun olmayan kararlar veya faaliyetleri belirler.

e Orgiitsel hedeflerin her diizeyde anlagilmasini saglar.

e i¢c kontrol sisteminin zayifliklar1 ya da usulsiizliik kesfederek miimkiin olan en
iyi sonuglar1 almak igin tedbirler onerir.

e Plan ve politikalar1 degerlendirir.

e Farkli kaynaklarin performans degerlendirmesini kolaylastirir.
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3.4.3  Yonetim Denetiminin Thtiyac ve Onemi

Yonetim denetimi, yOnetim performansinin iyilestirilmesi i¢in kullanilan bir
aragtir. Devam eden operasyonlarda mevcut yonetsel eksiklerini tespit etmek ve
sorunlar1 giderecek oOnerileri belirlemek ihtiyacindan meydana gelir. Yonetim denetimi,
elestirel is politikalari, planlari, prosediirler, eylemleri ve verimliligi degerlendirir.
Yonetim denetimi ileriye donuk ve sonug odakli bir denetimdir. Bu yonetime bir yardim
ve ¢esitli etkinliklerin performans degerlendirme aracidir. Zayif alanlar1 belirler ve bu
tir zayifliklar1 ortadan kaldirmak icin tedbirler Onerir. Bu sayede tiim sistem daha
verimli hale gelir, daha guvenilir daha operasyonel politikalar gelistirilir. Sonugta
orgiitsel verimliligi tesvik eder ve operasyonel verimliligi artirir. Sorumluluk ig¢inde

meydana gelen gatisma alanlariin teshisini saglar (Sharma ve Kumar, 2015: 770).

3.4.4  Yonetim Denetcisinin Nitelikleri

Yonetim denetimi, yasal bir gereklilik olmadigi i¢in herhangi bir bagimsiz uzman
veya yonetim danigmani yonetim denetimini stlenebilir. Yonetim denetimini i¢
denetgilere yaptirmak en uygunudur. Aslinda yonetim denetimini, i¢ denetcilerin

yapmak icin daha yetkin oldugu kabul edilmektedir (Sharma ve Kumar, 2015: 762).

Bundan sonra verimli bir i¢ denetimin stratejik firma yodnetimine etkileri

incelenecektir.

35 DENETIMIN STRATEJIK FIRMA YONETIMINE ETKILERI

[lk adim olarak, firmanin stratejik bir analizini ¢ikartmak ve stratejileri
belirlenmesine yardimci olacak bir temelin olusturulmasina etki eder. Bu temele gore
zamanla sirketler fonksiyonel Olcekte pazarin yeni dinamikleri c¢ergevesinde farkli
yonlere dogru yénelebilirler. Ornegin gelisen iletisim teknolojilerine duyulan ihtiyag
geregi, bilgi islem destegi hizmeti satin alirken bilgi islem teknolojisine yatirim
yapabilir. Bu nedenle stratejilerin surekli gozden gecirilerek uyumlu hale getirilmesini

ve firmaya rekabet avantaj1 sunacak bir sekil kazandirilmasina etkisi olur.
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Ikinci adim olarak stratejik planlamaya agirlik verilmesine yardimci olur. Bu
konuda yonetim kurulu; i¢c denetim yoneticilerinden, fonksiyonel yoneticilerden,
profesyonellerden ve danigsmanlardan destek alarak yol haritasinin netlestirilmesinde
yapilacak katkilar1 6grenir. Bu yol haritasi nereye, nasil ve kimlerle gidileceginin
planin1 gosterir. Stratejiyi belirlemek ne kadar 6nemliyse bunu uygulamaya koymak
daha 6nemli hale gelmektedir. Belirlenen stratejilerin hayata ge¢mesi i¢in insan kaynagi
cok &nemli bir faktordiir. Isletmede bulunan insan kaynagmin da analiz edilmesi
gerekmektedir. Ozellikle isletmede uzun yillar calisan yetkili, beyaz yakali ve mavi
yakal1 personelin organizasyonun igindeki durumu kaniksadigini ve yeni degisimlere
direng gostermedeki reaksiyonlar1 gdz Oniine almmasini saglar. I¢ denetim strateji
belirlemede kisilere degil sisteme yatirim yapilmasini Onerir. Yeni stratejileri
uygulamada yeni bakis agilar1 gelistirme ve doniisiim icin yeni yoOneticilere ve
calisanlara ihtiya¢ duyulabilir. Bu baglamda yoneticilerin liderlik ve beceri gelisimini
saglamak i¢in kapsamli egitimler ve is birligiyle gelisme siireci baslatilabilir. En st
seviyedeki yoneticiden en alttaki galisana kadar insan kaynagi unsurunun isine ve

niteliklerine uygun yetkinlikler kazanmasina imkan saglar.

Strateji belirleme, strateji plan1 yapma ve bu plani uygulayacak insan kaynag:
analizinden sonra {iglincii adim olarak, fonksiyonlar bazinda is yapma modeli ve
siireclerin analizinin yapilmasin1 saglar. Siirecler daha yalin daha anlasilir ve
mikemmellik odakli hale getirilmeye calisilir. Is siireclerinin bir uctan bir uca takip
imkani saglayan kurumsal temelli bir yazilim yapisina gecilerek sistemi bir biitiin
halinde irdelemek ve kontrol etmek miimkiin hale gelebilir. Bu yazilim degisikliginin
tedarik¢i ve misterileri icine alan ve calisanlarin verimli bir sekilde kullanacagi bir
sistemi kapsamalidir. Teknolojinin ve is yapma bic¢imlerinin siirekli degistigi bir ¢cagda
yasanilan gerceklerden yola ¢ikarak degisimlere aninda yanit vermek adina degisimleri

kendine uyarlayan bir sisteme sahip olmay1 saglar.

Tiim bu adimlar kagit lizerinde veya toplanti sonuglarinda alinmasi miimkiindiir.
Ancak her tiirlii yeni doniisiim ve degisimlerde sirket kiiltiirii biiyiik bir 6nem kazanir.
Sirket kiiltiirtiniin de analiz edilmesini saglar. Kulturun, yenilikleri benimsemesi ve
desteginin alinmasi1 i¢in katilimci ve is birligine yonelik ¢alismalar 6n plana

cikarilmalidir. Her kademeden calisanlarla toplantilar diizenlenip fikir jimnastigi
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yapilmalidir. Ortak akil ve seffaf iletisim modeli uygulanmalidir. Boylece tepeden inme
hedeflerin asagilara dogru inildik¢e anlagilamamasinin Oniine gecilmis olacaktir.
Dolayisiyla herkesin stratejik hedefleri anlamasi, igsellestirmesi ve en Onemlisi de
oncelikleri haline getirmesine yarar saglayacaktir. Hedeflerin yaninda sonuglarinda

anlasilir bir bigimde belirtilmesine etki eder.

Ortaya konulan bu etkiler siireklilik gerektiren bir dongli oldugundan hizli karar
alindiginda, sirket ic¢i biirokrasi asgariye indirilerek saglikli calisilmasi saglanir.
Kurumlarin bagarisin1 belirleyen temel etken alinan stratejik kararlarin uygulama
basarisidir. Is hayatinda uygulanmayan karar yok hiikmiindedir. Dolayisiyla sirketlerin
bu kararlardan yararlanmasi s6z konusu olamaz. Bir sirkette hedefe ulasma noktasinda
gereken yegane faktor is yapma bi¢imi ve disiplinidir. Bu disipline sahip olmak
isletmeleri hedeflerine ulastirir. Belirlenen hedeflere ulagma disiplinine sahip

olunmasini saglar.

Stratejik yonetim, bir firmayr bulundugu yerden istedigi, hedefledigi yere
belirlenen yol ve yontemlerle ulagsmasini saglar. Ancak belirlenen stratejiler her sirkete
uygun olmayabilir. Stratejinin basarili olmasi uygun ortamin, uygun Kkiiltiiriin
bulunmasiyla miimkiindiir.  Sirketlerde kiltiir, islerin nasil ilerledigiyle iliskilidir.
Sirketin yazili olmayan kurallar1 bu noktada onem arz eder. Dolayisiyla belirlenen
stratejilerin yazili olmayan kurallarla da yani aligkanliklarla da uyumlu olmasi gerekir.

Bu uyumu saglamada verimli i¢ denetim yOneticilere yardimer olur.

Stratejik yOnetimi uygulayamadigi icin stratejik kararlar alamayan isletmeler
uzagi goremez ve aldiklar kararlar kisa vadeli olur. Bir insanin, bir firmanin veya bir
tilkenin kaderini degistirecek projelerinin uzun vadeli olmasi1 gerekir. Kisa vadede iyi
sonug verecek isler genelde dnemsizdir. Dolayisiyla bu sonuglar kalici olmaz. Ciinkii
istenmeyen sonucu yaratan temel sebeplere kisa siirede ulagilamaz ve ulasilsa da kisa
siirede ortadan kaldirilmaz. Dolayisiyla bu sebepleri ortaya ¢ikartacak olan verimli bir i¢
denetimin firmada kurulmasi gereklidir. Bu siireclerin sonucu da dogru stratejik

yonetime sahip firmalar ve bu firmalarin uyguladig: stratejik kararlar karsimiza ¢ikar.
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35.1 I¢ Denetimin Uretim Siireclerine, Mamul ve Hizmet Kalitesine
Etkileri

Firmalarin giindeminden hicbir zaman diismeyecek olan rekabet baskisi
sonucunda, maliyetlerin azaltilmasi yaninda pazarin taleplerine uygun iirlinler ve hizmet
gelistirilmesini saglar. Uretim siireglerinin iyilestirilmesi dolayl1 olarak stok yonetimine
katki saglar. Sadece fiyat odakli degil kalite, hiz ve zaman beklentilerini de karsilar.
Uretim siireci bir firmanin miisteri siparisinin alimindan siparisin teslimine kadar gecen
siirenin kisaltilmasini saglar. Uretim siirecinde gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirarak
gereksiz maliyetleri 6nler. Uretim siirelerinin kisalmast, iiriin ve hizmetlerin miisteriye
zamaninda teslimini kolaylastiracak, zamaninda yapilan teslim miisteri memnuniyetini
artiracaktir. Siireglerin iyilestirilmesi kaliteye olumlu etki edecektir. Siire¢ iyilestirme
teknikleri kullanilarak, iyilestirilmesi ve degistirilmesi gerekli alanlar bulunur ve
uygulamaya gecilmesini kolaylastirir. Kaliteyi belirleyen ilkelerin benimsenmesini
saglar. Kalite bir isin dogru ve uygun bir bicimde yapilmasi olarak tarif edildiginden
kalitenin pek fazla bir maliyeti yoktur. Uretim sireclerinde, mamul ve hizmet
tiretiminde kalitesizligin belli bir maliyeti bulunmaktadir. Kalite ¢alisanlar {izerinde
motivasyon ve siirekli iyilesme algis1 meydana getirir. Bu algmin sirket siireglerine

uygulanmasini, bir kiiltiir olarak benimsenmesini saglar.

3.5.2 i¢ Denetimin Satinalma ve Stok Yonetimine Etkileri

Satinalma faaliyeti iiriin ve hizmetlerin firmaya alinmasidir. Bu alanda, dogru
irtiniin ve hizmetin dogru kaynaktan en uygun fiyatla satin alinmasi ve dogru yere ve
zamaninda teslim edilmesine etki eder. Bununla birlikte malzemenin ve hizmetlerin
kesintisiz alinmasini, envanterlerin iyi yonetilmesini, kalitenin artirilmasini, birim
maliyetlerinin diistiriImesini, teslim sureleriyle elde bulundurma maliyetlerini, tedarik
sirecinde uygun tedarikgilerin belirlenmesini, fiyat anlasmalarinin, ddeme sekillerinin

belirlenmesini géz 6niinde bulundurarak en uygun satinalmanin yapilmasini saglar.

Firmalarin  bulundugu sektoér ve istigal konularma gore biinyelerinde
bulunduracag stok ve stok miktarlart gesitlilik gostermektedir. Bu stoklar hammadde,

yar1 mamul veya satisa hazir halde mamul de olabilmektedir. Stok yonetiminde
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firmanin, optimal bir stok seviyesinin olmasini saglar. Bu optimal seviyeyi saglarken
meydana gelebilecek stoklarla ilgili giderleri maksimize eder. Ornegin siparis alim
giderlerinde, stok bulundurma giderlerinde ve yeterli stok bulundurmamanin muhtemel
zararlarina maksimize eder. Giderlerin yaninda stoklarla ilgili tasarruflarin elde
edilmesini saglar. Atil stok bulundurmak gibi gereksiz maliyetlere katlanmanin,
satilmas1 miimkiin olmayan nitelikteki hammadde, yari mamul ve mamullerin depolama
maliyetlerinin, calinma, kaybolma gibi risklerin, stoklarin azalmasi veya siparislerin
zamaninda teslim alinmamasi gibi aksakliklarin 6nlenmesini saglar (Okka, 2015: 268-

276). Bu eylemler icin strekli bir i¢ denetim gerekir.

3.5.3 i¢ Denetimin Satis, Pazarlama ve Pazar Degerine Etkileri

Gilintimiizde kiiresellesmenin getirdigi avantajlardan biride firmalar i¢in liretim
sorun olmaktan ¢ikti, sermayesi olan her firma diinyanin istedigi bir yerinde riinlerini
Urettirme imkanma kavustu; artan tretimle birlikte miisteri bulabilmek, Uretilen Urdnd
piyasada satabilmek daha onemli hale geldi. Bu bakimdan firmalarin {iretme ve satis
yapma kapasitesinin smirlarin1 géz oniinde bulundurmasina etkisi olur. Pazarlama
yoneticilerinin gorevinin sadece Urunid pazarlamak degil, ayn1 zamanda tirtinlerin satig
noktalarinda bulunabilir ve satin alinabilir olmasini saglamaktir. Firmalarin pazarlama
stratejisi  belirlemelerini, belirlenen stratejilerin disiplini olan biit¢esi hazirlanmus,
miisteri odakli ve her seyden onemlisi kar etmeyi hedefleyen planli top yek(n bir
caligma olmasina etki eder. Firmalarin yapilarina ve irettikleri, satisini yaptiklarin
urtinlerin ve hizmetlerin niteligine uygun pazarlama stratejisi i¢inde bir sistem
belirleyerek hazirlanip uygulanmasina etki eder. Pazari biiyiitme, pazar payini koruma
ve pazarda meydana gelen yenilikleri izleme gibi degiskenlerin takibini saglar ve
firmayr bu Oolgiilerde degisiklik yapmaya zorlar. Firmalar kendi drunlerini ve
hizmetlerini gelistirmek, maliyetlerini diistirmek ve rekabetten geri kalmamak igin
olaganiistii ¢caba sarf ederlerken pazarlama faaliyeti, {iriinlerin veya hizmetlerin miisteri
ihtiyaclarina cevap verip vermedigi konusunda geri bildirim toplayarak, miisteri
tercihleri ve egilimleri konusunda bilgi toplamayr saglar. Miisteri memnuniyetine
odaklanilarak sadik miisteriler kazanilmaya etkisi olur. Rekabet ve piyasalarda yasanan

gelismeler Olgeginde firmalarin sahip oldugu nitelikli insan sermayesi, teknolojik
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gelismeler ve ekonomik biiylimenin oldugu piyasalarda avantajlar kazanarak firma
degerini ve pazar degerinin yiikseltmesine etki eder. Bu faaliyetler siki bir i¢ denetimle

basariya ulasir.

3.54  lI¢ Denetimin Ydnetim ve Kurumsallasma Surecine Etkileri

Ic denetim temelinde bir yonetim fonksiyonu oldugu igin ydnetilenler ile
yoneticiler arasinda bir iletisim kurulmasini saglar. Yoneticilerin aldig kararlarin ¢ogu
asagiya dogru indiginde anlagilmamasi gibi bir sorun ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunun
ortadan kalkmasini saglar. Boylece yoneticiler ile calisanlar arasinda giiven ortami
olusur. Yonetimin iyi oldugu sirketler; calisanlarina, miisterilerine, tedarikgilerine ve
paydaslarina giiven tesis ederler. Yonetimin uyguladigi acik, tutarli, hesap verilebilir ve
sorumluluklarin belirlenmis oldugu bir sistemin olusmasina ve saglikli bir bigcimde
yiirlitiilmesini saglar. Kurumsallagsma siirecinde olan firmalar dogalar geregi, sirket ici
denetim ve kontrol sistemlerinin tutarlilikla yiirtitiilmesini saglar. Her sirket
kurulusunda uzun donemli olmak, cirolarin1 artirmak, karlhiliklarini yiikseltmek ve
kurumsallasmak amaciyla kurulur. Sirketlerin daha kurulus asamasinda benimsemesi ve
bir sisteme oturtmalar1 gereken i¢ denetim amaglarina ulasmasinda en biiyiik
yardimcilar1 olmaktadir. Firmalarin insana, topluma, ¢evreye ve en az bunlar kadar
onemli olan kendi ekonomik geleceklerine, yasam siirelerine zarar vermeleri riskine
kars1 korunmay1 saglar. Sirketler de insanlar gibi zaman i¢inde biiylirken farkli zihin ve
is yapma modellerine sahip olduklarindan yonetimin yapisi, kurumsal sistemi zamanin
gerekliklerine gore degistirmelidir. Bu degisimin neler oldugundan Oncelikle
yoneticilerin ve c¢alisanlarin haberdar olunmasini saglar. Kisilere bagl bir yapidan
kisilerin varligina bagli kalinmadan faaliyetlerin sistematik bir sekilde yiiriitiilmesini ve
gelistirilmesini saglar. Giinlimiiz is diinyas1 hizlandik¢a, karmasiklastik¢a, yonetim
yaklagimlarinin da degismesine, degisim-doniisiim siirelerinin kisalmasina, kisacasi
organizasyonlarin hizli cevap verme yeteneklerinin gelistirilmesine etki eder. Baska bir
ifadeyle is diinyasinda var olan hizli degisime uyumu saglamay1 kolaylastirir. Degisimle
ortaya c¢ikan riskleri yonetmek, degisimin getirdigi firsatlar1 degerlendirmek gibi
faydalar kazandirir. Yonetim bir isletmenin genel fonksiyonu olarak kabul

edilebilmektedir. Yonetim isletmenin diger tiim fonksiyonlarin1 kapsamaktadir.
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Kapsadig1 fonksiyonlarin planlanmasi, orgilitlenmesi, diizenlenmesi, koordinasyonu,
kontroli ve yonetilmesi yonetim fonksiyonu ile yerine getirilmektedir. Yonetim
fonksiyonun diger isletme fonksiyonlarmma yardimmi ve bu fonksiyonlarin iyi

yonetilmesini ve denetimini saglar.

3.5.5 I¢Denetimin insan Kaynaklar1 Yonetimine Etkileri

Insan kaynaklar1 ydnetimine temelde insani, ekonomik, cevresel, kultirel ve
toplumsal boyutlar1 olan karmasik bir siiregtir ve bu sireglerden firmaya katkis1 olacak
beseri sermaye unsurlarini firmaya kazandirir. Firmalar hangi isi yaparsa yapsin, en
basta gerekli kaynaklardan biri olan insana ihtiyaci vardir. Bu kaynaktan verimlilik elde
edilmesini saglar. Dolayistyla insan kaynaklarinin stratejik yonetimde ¢ok biiyiik bir
etken oldugu gbz Oniine alinmasina etki eder. Uygulamalar1 sayesinde artik firmalar,
calisanlarin diistincelerine kulak vermeye, calisanlara adil davranmaya, performans
degerlendirmesi yapmaya, is yeri kosullarinin iyilestirilmesi gibi alanlarda caligsanlar
lehine gelismeler yasanir. Boylelikle nitelikli insan istihdaminda ilerlemeler saglanir.
Calisanlardan ¢ok iyi performans gosterenleri 6dullendirir, performans: diigiik olanlar
sistemin digsina ¢ikartir. Bu sayede firmalar Grtnlerine ve hizmetlerine verdikleri
degerler oOlgiisiinde beseri sermayeye de yatirim yapmaya baslayarak faaliyetlerine karl
bir sekilde devam ederler. Kiiresellesme olgusuyla artan rekabet ortaminda pazari
genigletmek ve pazar payini korumada ¢ok onemli hale gelen insan 6gesinden daha
fazla yararlanmay1 saglar. Hedeflenen yararlar1 elde edebilmek ig¢in; yetki devri,
giidiileme, egitim ve bilgi paylasimi, iletisim becerilerini gelistirme c¢aligsmalari
sayesinde stratejik hedeflere ve degerlere ulagsmaya etkileri olur. Denetim ve i¢ denetim

bu faaliyetlerin biitiin siireglerinde firmanin karsisina ¢ikar.

3.5.6  I¢ Denetimin Muhasebe ve Finans Yonetimine Etkileri

Firmanin finansman politikasina, finansal yapisina ve finansman bi¢imine gore
finansal planlamasini ihtiya¢ duyulan fonlar1 en uygun sekilde elde etmek ve elde
edilmis fonlarin en etkin bir sekilde kullanilmasina etki eder. Firmanin pazar degerini

yukseltebilmek icin uygun bir duzeyde diger boliimler ile biit¢eleme ve planlarin
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yapilmasini saglar. Bu biitgeleme ve planlarin uygulamasini kontrol etme ve gerekli
degisikliklerde geri bildirim yapmaya etki eder. Firmanin biiylime oranlarina gore
gerekli yatirim ve genisleme Olciilerini takip ederek uygun yonetimini saglar. Finansal
kararlarda diger boltimler arasinda iliskilerin kontrol edilmesini ve yonetilmesini saglar.
Firmanin bor¢ ve alacak takibini en uygun bir sekilde diizenleyerek yiritilmesini
saglar. Firmanin aktif varliklarinin degerini maksimize ederek faiz orani riski, kur riski,
yonetsel riskler, enflasyon riski ve benzeri finansal riskleri en uygun sekilde yonetmeyi

saglar.

Muhasebe boliimiinde firmanin ticari yasamini idame ettirirken meydana gelen,
ekonomik olan ve olmayan islemlerini yirirlikteki kanun, teblig ve uygulamalara gore
dogru, diizglin ve hizli bir bigimde kayit ederek ihtiyag duyulan zamanda raporlama
yapilmasina etki eder. Muhasebe bir firmanin genel durumunu ortaya ¢ikarttigi igin
genel olarak c¢ok Onemli bir departmandir. Buradan c¢ikacak raporlarin stratejik
yonetimde dogru kararlarin alinmasi i¢in ¢ok 6nemlidir. Muhasebe bdliimiiniin saglikli
bir bigimde fonksiyonunu siirdiirmesine etki eder. Tedarik¢i ve miisteri hesaplarinin
kontrolii, firma i¢inde ve disinda meydana gelebilecek hata, hile gibi zarar meydana
gelebilecek islemlere karst 6nlem alan, kontrol eden bir yapinin siirekli ¢aligmasini
saglar. Muhasebe kayitlarinin dogrulugunu, i¢ kontroliin saglikli isleyip islemedigini,
varsa bagimsiz denetimin yapilmasinda yardimci olur. Muhasebe boliimiinden diger
boliimlere, diger fonksiyonlardan muhasebeye kesintisiz bilgi akisini saglar. Dogru bilgi
akisinin firmalara getirecegi en biiylik avantaj olan istenen bilgilerin zamaninda ve

eksiksiz olarak temin etmelerine etki eder.

3.5.7 li¢ Denetimin Yatirnm Kararlar ve Risk Yonetimine Etkileri

Yatinm firma agisindan, iiretim araglari toplamini (Sermaye stokunu) artirmaya
yonelik harcamalar1 kapsar. Firmalar ticari faaliyetlerini surdlrebilmeleri igin kisa
vadeli (doner varliklar) ve uzun vadeli (sabit varliklar) maddi ve maddi olmayan
varliklara yatirim yapmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda diinya ve iilkenin ekonomik
sartlari, firmanin finansal durumu ve yapilacak yatirimla ilgili unsurlar goz Oniine
alinarak en uygun yatirim kararlarinin alinmasini saglar. Firmanin satiglarini artiracak,

karliligint siirdiirecek yatirimlarin yapilmasmna etki eder. Gelisen teknolojiler, ilgili
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sektorde meydana gelen degisimler, miisteri talep ve beklentileri vb. gibi degiskenler
g0z Online alinarak yeni yatirimlarin planlanmasi, planlanan yatirimlarin biitgeleri, fon
temini ve karlilik beklentilerinin g6z Oniine alinarak dogru adimlarin atilmasini saglar.
Reel yatirimlarda yapilabilir projelerin uygulanmasini saglar. Tasarruf fazlasi fonlarin
veya tasarruf a¢igi oldugu zamanlarda finansal (mali) piyasalardan faydalanilarak
anaparanin korunmasi veya fazladan gelir elde edilmesine yonelik dogru islemlerin
yapilmasini saglar. Firmanin piyasa degerini maksimize edecek, biiylime oranlarini
artiracak dogru zamanda dogru kararlarin alinarak, en uygun yatirimlarin yapilmasina

etki eder.

Firmalar varhigm siirdiirmek, pazarin hdkimi olmak, pazar degerini korumak,
kazancin1 artirmak gibi amaglara sahiptirler. Bu amaglara ulasmak i¢in riskler
iistlenmeden biiyiimesi, kazancini artirmast miimkiin degildir. Dolayisiyla riskler her
gecen giin biraz daha artmaktadir. Bu sebeple firmanin i¢inde bulundugu sektorden
kaynakli karsilasabilecegi riskler ile genel risklere karsi onlemlerin alinmasini saglar.
Bu baglamda riskler digsal ve igsel riskler olarak siniflandirildiginda, iki olgekte
belirsizlikler s6z konusudur ve bu slregteki risklerin belirlenmesini, 6nlemlerin
alinmasim saglar. Dissal risklerden; toplumsal gelismelere, ekonomik gelismelere,
yasalardaki gelismelere ve pazardaki gelismelere dayali risklerin sistemli olarak
gozlemlenmesini ve uygun onlemlerin alinmasini saglar. Bu tiir risklerden korunmanin
miimkiin olmadig i¢in risklerin meydana gelme olasili§inin asgari diizeylere
cekilmesini, risklerden kacinilmasin1 ve risklerin meydana getirecegi firsatlarin
degerlendirilmesini saglar. Firmanin i¢sel risklerini; ana faaliyetlerinden meydana gelen
satinalma, iiretim, pazarlama, satis ve lojistik, finansman ve yonetim bi¢imini kapsayan
s6z konusu faaliyetlerin diizenli, etik kurallarina uygun, ekonomik, verimli ve etkin bir
sekilde yiiriitiilmesini saglayarak meydana gelebilecek risklerin azaltilmasina etki eder.
Kiiresel gelismeler paralelinde ortaya ¢ikan yeniliklere uyum saglanarak, risk

yonetiminde isletmenin varligini ve basarisin1 korumaya etki eder.

3.5.8 I¢ Denetimin Boliimlerin lyilestirilmesine Yonelik Etkileri

Firmalarin kendine 6zgii bir sistemleri, bir isleyisleri bulunmaktadir. Bu sistem

cercevesinde; bazi firmalarda ¢ok yetenekli kisiler gercek potansiyelini ortaya
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koyamazken, baz1  firmalarda da  c¢alisanlar  potansiyellerinin  zirvesine
cikabilmektedirler. Bu sekilde sirketlerin basarisi veya basarisizligi her boliimiin tek
basina gosterdikleri performansla degil, boliimlerin biitiin olarak ortaya koyduklar1 bir
cabanin sonucu olarak ac¢iklanmaktadir. Bu nedenle bir firmanin basarili olmasimi
saglamak i¢in o firmanin biitiiniine odaklanilmasini, siire¢lerin biitlin departmanlarin
biitinsel ~ bakisiyla  degerlendirilmesini  saglar.  Ornegin  nihai tiiketicinin
memnuniyetsizligi, bir {iretim veya lojistik sorunu degil biitiin departmanlarin sorunu
olarak ele alinmasinda etki eder. Firmalarin departmanlar arasi is birligini artiracak bir
yapimin kurulmasimi saglar. Boyle bir yapida departmanlarin ¢ok fonksiyonu olsa da
birlikte hareket ederck karar almalari saglanmig olur. Birlikte ¢alisan departmanlar
resmin biitliniinii gérmede ve sorunlarin ¢ézlimiinde avantaj elde etmelerine etkisi olur.
Firmanin boliimler arasindaki iletisimin siirekli iyilestirmelerini saglayarak kararlarin
dogru alinmasin1 saglar. Bolimlerin iyilestirilmesine yonelik caligmalar sonucunda
biitiin kaynaklarin1 daha verimli kullanarak daha kaliteli iirlin ve hizmet gelistirme
imkanina kavusurlar. Firmanin hedeflerine ulasabilmesinde calisanlarin tek basina ve
departmanlarin sadece kendi fonksiyonlarmin geregini yerine getirmeleri Yyeterli
olmayacagi ic¢in departmanlarin giiclerinin birlestirilmesini, birlikte hareket edilerek
engellerin asilmasini, olusturulan sinerjiyle firsatlarin degerlendirilmesini saglar.
Departmanlarin iyilestirme ¢alismasinda birbirlerini destekledigi kadar ayni zamanda
birbirlerini de denetlemelidir. Bodylece verimliligi artirma ve kaliteyi yakalama
calismasina katki saglamir. I¢ denetim calismalarinda belirli planlara uyumu ve
stirekliligi saglar. Departmanlar arasi ¢atismalari ve bu gatismalara baglh is tamamlama

streclerindeki aksakliklar1 6nler.
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4. BOLUM

BiR TICARET FIRMASINDA iC DENETIM FAALIYETLERI VE
STRATEJIK FIRMA YONETIMINE ETKIiSI UZERINE BiR
UYGULAMA

Calismanin bu bdliimiinde, i¢ denetim sistemi olmayan bir ticaret firmasinda
sirketin genel yapisi, isleyisi ve faaliyetleri tizerinde degerlendirmeler yapilmis, i¢
denetim birimi kurulmus ve yapilan inceleme ve denetlemeden elde edilen sonuclar

raporlanarak stratejik yonetime olan etkisi incelenmisgtir.

4.1 CALISMANIN AMACI VE ONEMi

Uygulamanmn amaci, tezin ikinci boluminde yer alan i¢ denetimin ticaret
firmasina uygulanmasi ve firmanin alacagi yonetim kararlarina etkisini degerlendirerek
uygulama bigimine &rnek olusturmaktir. I¢c denetim faaliyetleri cercevesinde X
Otomotiv Makine ve Kimyasal Gazlar San. Tic. A. $’nin faaliyetleri stire¢ halinde
incelenmistir. Bu siirecler; bir ticaret isletmesinin temel fonksiyonlar1 olan satinalma-
stok, satig-pazarlama, muhasebe-finans, personel (insan kaynaklar1), yénetim, yatirim-
risk yonetimi ve bolimlerin iyilestirilmesine yonelik etkileri olmak iizere yedi baslik
altinda ele alinmistir. Temel amag i¢ denetimin hem stratejik firma yonetimine etkisinin
hem de siirecin ana sorumlularina denetimin 6nemini, kontrol eksikliklerini, siire¢lerin
etkinligini ve verimliligini tespit etmek, Oneriler sunarak firmada kurulan i¢ denetim
biriminin stratejik firma yoOnetimine etkisi {izerine bir i¢ denetim uygulamasi

olusturmaktir.

Konu ile ilgili teorik ¢alismalar olmasina karsin, i¢ denetimin firmalarda verimli
uygulanmasi ve stratejik yOnetime etkisi Uzerinde calismaya rastlanmamistir. Bu
nedenle ¢aligmanin ticaret firmalarindaki uygulamalarma iliskin kontrol siireglerinin

yeterliligi ve etkinligiyle ilgili olarak tespit edilen zayifliklarin diizeltilmesi ve i¢
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denetim sonucunda yonetime sunulan bilgilerin stratejik yonetime etkisi agisindan bir

ornek olusturmast hedeflenmistir.

4.2 CALISMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Calismada bir ticaret firmasinin kontrol siireclerinin etkinligi ve verimliligi i¢in
ikinci bolumde yer verilen kontrol prosedirleri uygulanmistir. Daha dnce yapilan bir i¢
denetim c¢alismasi olmadigi i¢in ikinci boliimde yer alan denetim siireglerine bagl
kalmarak denetlenmistir. Uygulamanin yapildig1 firma ticaret firmas1 oldugundan, Ig
denetimin Uretim streclerine, mamul ve hizmet kalitesine etkileri uygulama dist
kalmistir. Firmalarin faaliyetlerine bagli organizasyon yapilar1 farkli olabilecegi igin,
calismanin bagka isletmelerde uygulanmasi, slreclerin tekrar gézden gecirilmesi ve

fonksiyon yapilarina gore degerlendirilmesi uygun olacaktir.

4.3 FiRMA HAKKINDA GENEL BiLGILER

1990 yilinda kurulan X Otomotiv Makine ve Kimyasal Gazlar San. Tic. A.$
Konya ilinde ve ilgelerde pazarin %70’sine hakim bir firmadir. Bu pazarda kimyasal
gazlar; sanayi ve medikal gaz ticaretini yapmaktadir. ilgili gazlara ait techizat ve tiip
satig1 yapmakta ayrica isyerlerine tiiplere ait gaz donanimi hizmeti de vermektedir.
Sanayi ve medikal gazlarin yaninda gida gazinin da satis1 yapilmaktadir. Yillik satis
hacmi 20.000.000,00 TL’dir. Firmanin otuz ¢alisan1 bulunmaktadir. Gazlar Ankara’da
bulunan fabrikadan (dolum tesisinden) tedarik edilmektedir. Uygulama yapilan firma
Ankara’daki iiretici firmanin Konya bayisidir. Firma iSO 9001, 2008 kalite belgelerine
sahiptir. Ayrica Bulgaristan’dan gelen CONTROL Ltd. firmasi tarafindan alt1 ayda bir
ADR (Uluslararasi tehlikeli mallarin karayolu ile tasinmasina iliskin anlasma) denetimi
yapilmaktadir. Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi, Saglik Bakanligi, Bilim,
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi periyodik olarak

denetimlerini yapmaktadir.
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4.4 FIRMANIN DENETIM SURECLERI HAKKINDA BILGILER

Firmanin belirlenmis bir i¢ kontrol sistemi, i¢ denetim ve uygulamalari
bulunmamaktadir. Firma aile sirketidir. Yonetim Kkurulu iyelerinin tamami aile
uyelerinden olusmaktadir. Alinan biitiin kararlar Ydnetim Kurulu Baskani ve iki iiyeden
olusan ii¢ kardesin yetkisiyle karara baglanmaktadir. Calisan istihdami, maaslar,
muhasebe-finansman, gider belgelerinin kabull ve kontroli, 6deme onaylar1 ve diger
her konuda yonetimin onayr almmaktadir. Isletmede mesul miidiir, isletme amiri
aldiklar1 kararlar1 mutlaka yonetimin onaymndan gecirmek zorundadir. Yetki devri
uygulanmamaktadir. Firmanin dig hizmet aldig1 yirmi bes yildir ¢alistigi Mali Miisaviri,
vergisel mevzuata gore kayitlar1 diizenleme ve vergi dairesine beyanname gondermeye
dayali kontrolleri gergeklestirmekte; firma ile Maliye Bakanligi, Sosyal Guvenlik
Kurumu ve belli bash kurumlar disinda diger devlet kurumlariyla iliskilerini

yuriutmektedir.

4.5 UYGULAMA ONCESI iC DENETIM TOPLANTISI

Sirket i¢inde adi1 konulan bir i¢ kontrol sistemi bulunmasa da bdliimler bazinda
baska bir deyisle fonksiyonlar ve siire¢ler bazinda i¢ kontrol uygulamalarindan s6z
etmek miimkiindiir. Ornegin vezne disinda baska c¢alisanlarin nakit paray1 teslim alip
O0deme yapmalar1 yasaktir. Kasa islemlerini muhasebe personeli kayit etmektedir, kasa
saymmi yapilmaktadir. Bankaya para yatiran, para ¢eken ve diger islemleri yapan ayr1 bir
personel bulunmaktadir. Fatura ve irsaliye vb. resmi belge kontrolleri aylik diizenli
olarak beyanname zamanlarindan 6nce yapilmaktadir. Kisaca isletme adina bir 6lgtide i¢

kontroli andirir mali ve mali olmayan kontrollere yer verilmektedir.

Uygulama vyapilan firmada i¢c denetim birimi olmadigindan, i¢ denetim
uygulamasi; firmaya i¢ kontrol sureclerinin giclendirilmesi ve i¢ kontroliin bir sistem
cercevesinde uyumlastirilmas: yoniinde etki edecektir. Yonetim Kurulu ile yapilan
goriigmelerde, list yonetime sunulacak denetim raporunda sirketin ¢ézmek zorunda
oldugu sorunlara yonelik hem de i¢ kontrol zayifliklarina dikkat ¢eken bir denetim
sistemi kurulmasi diisiiniildiigii i¢in, tarafimizdan yapilan teklif kabul gérmiistiir. Bu

goriismeler neticesinde; i¢ denetim sisteminin kurulmasi igin yOnetimin kaynak
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ayirmast, siirece sabirlt bir sekilde destek olmalari istenmis, kisa bir siirede etkin bir i¢

denetim sistemi hem de i¢ kontrol sistemine sahip olmanin kolay olmayacaginin alti

cizilmistir. I¢ denetim uygulamasi igin ydnetim kurulu 01.01.2016 ile 31.03.2016 aras:

dénemin denetlenmesine karar vermis ve bu konuda bir denetci ve denet¢i yardimcisina

yetki vermistir.

4.6

IC DENETIMIN UYGULAMASI

Firmada yapilan denetim uygulamasi, Yyedi

bashik altinda yiirGitilmistiir:

Satinalma-stok, satis-pazarlama, muhasebe-finans, personel (insan kaynaklari), yonetim

fonksiyonlari, yatirim ve risk yonetimi denetimi, i¢ denetimin genel degerlendirilmesi,

seklinde basliklar halinde incelenmis, gerekli diizenleme ve 6neriler agiklanmustir.

46.1

Satin Alma ve Stok islemlerinin Denetimi

Tablo 8. Satin Alinan Uriinlerin Listesi

1 GIDA 4 GAZI M3 |YESIL+MAVI SERIT

2 205 KARISIM GAZI M3 |[MAVI+LACIVERT SERIT
3 212 KARISIM GAZI M3 |MAVI+LACIVERT SERIT
4 SAF ARGON GAZI M3 |ACIK MAVI]

5 SAF AZOT GAZI M3 |YESIL

6 SAF HELYUM GAZI M3 |KAHVERENGI

7 YUKSEK SAFLIKTA ARGON GAZI M3 |ACIK MAVI

8 YUKSEK SAFLIKTA AZOT GAZI M3 |YESIL

9  |YUKSEK SAFLIKTA HELYUM GAZI | M3 |KAHVERENGI

10 |LPG GAZI KG |GUMUS GRI

11  |PROPAN GAZI M3 |GUMUS GRI+KIRMIZI SERIT
12 |LIKIT OKSIJEN GAZI KG |KOYUMAVI

13  |LIKIT KARBONDIOKSIT GAZI KG |GRI+KIRMIZI SERIT

14  |ASETILEN GAZI KG |[SARI

15  |PROTOKSIT AZOT GAZI (NARKOZ) | KG |GRI+MAVI SERIT

Firmada satinalma islemleri ayr1 bir bolim altinda yapilmamaktadir. Satinalma

islemleri on iki yildir isletme amiri olarak ¢alisan kisi tarafindan yuruttlmektedir. Likit

oksijen gaz1 ile likit karbondioksit gazini liretici firma, Ankara’dan Konya’ya kendi

araglariyla teslim etmektedir. Satis1 yapilan diger gazlar, firmanmn kendi kamyonu ile bir
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giin arayla Ankara’da bos tiiplerin dolumu yapilarak tedarik edilmektedir. Firmanin
ihtiyact olan friinlerin siparis edilmesi, depoya girisinin yapilmasi, irsaliye ve
faturalarin onayi, ilgili belgelerin muhasebe kayit sirecleri, borglarin 6deme vadesini ve

yapilan 6deme slreclerini kapsayan denetim ve i¢ denetim diizenlenmistir.

eBulgular: Firmada likit gazlar igin iireticiye verilen siparislerde, siparis talep
formu dizenlenmemektedir. Muhasebe bolimine gelen faturalarin  muhasebe
kayitlarinin girisi asamasinda, faturalarin ekinde bulunan irsaliye disinda baska bir
kaynak belge bulunmamaktadir. Miisteri taleplerine gore dolu tiiplerin dagitimini yapan
kamyonetler, bosalan tiipleri tekrar geri getirmektedirler ve tiplerin dolumu igin
Ankara’ya sevki sirasinda tiip iizerinde bulunan barkotlarin okuma ve sisteme kayit
islemlerinde aksaklik ve hatalar meydana geldigi tespit edilmistir. Ankara’ya sevk
edilen tupler ortalama sefer bas1 200-220 adet arasinda gonderilmekte ve bu sevkiyatin
en az %20’ i barkot sisteminde sevkiyat ¢ikis1 goriilmemektedir. Benzer sorunlar dretici
firmadan dolu halde gelen tlplerin depoya kaydi sirasinda yasanmaktadir. Barkotlarin
okunmadiginda, miisteri taleplerinin zamaninda karsilanmasi igin el ile (manuel)
satinalma irsaliyesi girisi yapilmaktadir. Bos tiipler Ankara’ya dolum igin
gonderildiginde de ayni sekilde irsaliye tanzim edilmektedir. Gaz stoklarinda gida
gazinin uzun siiredir bekledigi kayitlardan tespit edilmistir. Stok sayimlarinda, envanter
listelerinin olusmasinda yillardir ayn1 kisilerin sayim yaptigi, bu sayimlarin yetkililerce
kontrol edilmedigi, eksikliklerin imza ile tutanak altina alinmadigi gorilmiistiir.
Sorumlularla yapilan goriismeler neticesinde, satin alma surecinde ve stok yonetiminde

meydana gelen hatalarin ¢oziimiine dair bir adimin atilmadig tespit edilmistir.

e Degerlendirmeler: Satinalma siirecinde siparis talep formu kullanilmali, siparisi
veren ile onaylayan kisiler farkli olmalidir. Mesul miidiiriin bu formlarda onayi
bulunmalidir. Satinalma formu olmadan satinalma islemi gergeklestirilmemelidir. Bu
belgelerden bir adedi ilgili irsaliyelerle birlikte muhasebeye teslim edilmelidir. Tuplerin
dolumu i¢in Ankara’ya gonderildiginde, dolu halde iken depoya kaydinda kullanilan tip
otomasyon programinin giincellenmesi, tiip barkotlarint okuyan el terminallerinin
barkodu dogru bir sekilde gormesine engel olan barkot giivenliginin saglanmasi
gerekmektedir. Cevresel etkenlerle yipranmayacak, el terminallerinin okumasina engel

olmayacak yeni barkot tiirlerinin kullanimi arastirtlmalidir. Barkot okuyucularinin
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calismamasi veya tiipleri okumamasi durumunda elle yapilan giriglerin depoda bulunan
tiiplere ait eksik ve yaniltici bilgilerin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir. Firmanin dogru
bir stok yonetimi uygulamasina engel bir kayit sistemi ile depo isleyisinde bulunan
aksakliklarin diizeltilmesi firmanin verimliligine ve miisteriye verilecek hizmetin
kalitesiyle dogru orantilidir. Bu bolimdeki kayit eksikliklerinin, teknolojik
yetersizliklerin yetkisi olmayan kisi veya kisilerin stok ve depolama faaliyetlerinde
meydana gelen hatalar1 ve eksiklikleri kendi g¢ikarlar1 igin kullanmasina imkan
hazirlanmis olunmaktadir. Stok kayitlarinda on bir aydir atil durumda bekleyen gida
gazlarinin satic1 firmaya iadesi veya gida gazini kullanacak firmalara uygun bir fiyat
teklifiyle bir an 6nce satis1 yapilmalidir. Stok kontrolii ve envanter sayiminda tiglincii
bir kisinin bulunmasi saglanmalidir. Depo sorumlularinin yaptigi islemler bir siirece
baglanmali, yazili hale getirilereck sorumlu Kkisilerin, yetkili mudurlerin ve ilgili
programin destek¢ileriyle goriisiilerek stireglerin iyilestirilmesi yoluna gidilmelidir.
Siiregler yazili hale getirilmedigi takdirde, ilgili personellerin isten ayrilmasi
durumunda, stok ve depo kayit isleyislerinde verimlilik disiislerinin yani sira stok
kayip, kacak ve hatalarinin oniine gegilemeyecektir. Dogru bir stok takibinde ve
yonetiminde zaman kaybi1 yasanacaktir. Satinalma ve stok islemlerini su siiregler
kapsaminda i¢ denetim yapilmalidir; satici-depo-alici siirecinde i¢ kontrol sistemi
olusturulmali, dolu tiiplerin miisteriye sevki, miisteriden alinan bos tiiplerin bos tiip
deposuna teslimi, satinalma siparis fisleri, fislerin imzali ve onayli niishalari,
kamyonetlerin firmaya giris-gikis aninda tiip sayim tutanaklari ve Kkontrolleri,
onaylanmis kontrolleri gosteren evraklarin dosyalanmasi ve kayitlar ile belgeler
arasinda karsilikli denetimin yapilmasi gerekmektedir. Stok ve envanter sayimlari aylik
olarak i¢ denetci nezaretinde yapilmali, tiiplere ait kaydi envanter, fiili envanter
farkliliklari, eksiklik ve hatalar1 rapor edilerek bozulmalarin sebepleri saptanip,

diizeltilmesi konusunda yonetime ve yoneticilere dnerilerde bulunulmalidir.

4.6.2  Satis ve Pazarlama islemlerinin Denetimi
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Tablo 9. Satis1 Yapilan Uriinlerin Listesi

1 GIDA 4 GAZI M3 YESIL+MAVI SERIT

2 205 KARISIM GAZI M3 | MAVI+LACIVERT SERIT
3 212 KARISIM GAZI M3 | MAVI+LACIVERT SERIT
4 SAF ARGON GAZI M3 | ACIK MAVI

5 SAF AZOT GAZI M3 | YESIL

6 SAF HELYUM GAZI M3 | KAHVERENGI

7 YUKSEK SAFLIKTA ARGON GAZI M3 | ACIK MAVI

8 YUKSEK SAFLIKTA AZOT GAZI M3 | YESIL

9 YUKSEK SAFLIKTA HELYUM GAZI M3 | KAHVERENGI

10 LPG GAZI KG | GUMUS GRi

11 PROPAN GAZI M3 GUMUS GRI+KIRMIZI SERIT
12 LIiKIT OKSIJEN GAZI M3  |KOYU MAVI

13 LIKIT KARBONDIOKSIT GAZI KG GRI+KIRMIZI SERIT

14 ASETILEN GAZI KG SARI

15 PROTOKSIT AZOT GAZI (NARKOZ) KG | GRI+MAVI SERIT

Firmanin Konya pazarinda %70 oraninda biiyiik bir paya sahip olmasindan dolay1
pazarlama ¢alismalarini yiiriitecek bir personel gorevlendirilmemistir. Sektdrde (¢ tane
firma oldugundan, diger iki rakip firmayla aralarinda resmi olmayan bir anlagma
yapilmigtir. Yapilan anlasmaya gore hi¢bir firma diger firmanin miisterisine pazarlama
calismasi adi altinda teklif vb. girisimlerde bulunmayacaktir. Rakiplere ait bir miisteri
bagka bir saticiyla ¢aligmak i¢in talebi oldugunda cari hesab1 hakkinda ve diger bilgileri
her iki firmada birbirlerine vermek zorundadir. Vermedigi takdirde cari bakiyesini
O0deyecek seklinde gayri resmi bir anlasma mevcuttur. Bu Olgiilere gore firmanin

pazarlama bolimiinde gorevli personeli bulunmamaktadir.

Satiglar; sevkiyat, fatura vb. belge teslimi, tahsilat siiregleri seklinde
denetlenmistir. Firmaya ait on iki adet kamyonet ile tlipler miisteri taleplerine gore sevk
edilmektedir. Bununla birlikte perakende satiglar da yapilmaktadir. Hastanelere sevk
edilen medikal gazlar igin buyik bir kamyon ile paketler halinde tipler teslim
edilmektedir. Faturalar tahsilat gorevlisi tarafindan miisterilere teslim edilmektedir.

Faturalar yedi glnlik fatura kesme suresinde, irsaliyeler  biriktirilerek
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diizenlenmektedir. Firmanin misteri potansiyeli tablo 10°da gosterilmis ve bu alanda

denetim ve i¢ denetim diizenlenmistir.

Tablo 10. Miisteri Bilgileri

SRR ST SSRGS TR

1 Aktif miisteri 871 Merkez

2 Pasif miisteri 152 Merkez

3 Davalik miisteri 121 Merkez

4 Aktif miisteri 175 Konya disi- Ilgeler

5 Pasif miisteri 28 Konya dis1- Ilgeler

6 Davalik miisteri 19 Konya dis1- Ilceler
Toplam 1366

eBulgular: Firmada pazarlama c¢aligmalar1 ve pazarlama yetkilisi olmadig1 i¢in
2015 yilinda il disinda yer alan gaz tiiketim hacmi biiyiik bir holding kurulusunun farkl
bir marka gaz bayisi ile fiyat yiziinden anlastigi, bu miisterinin kaybedildigi tespit
edilmistir. Ilgili miisteriye gerekli ziyaretler yapilmamustir. Satis1 yapilacak tiiplerin
sabah firmadan kamyonlar ilizerinde ¢ikarken stok kontrollerinin tam yapilmadigi,
tiiplerin {izerinde bulunan barkotlar1 okuyan el cihazlarinin baglanti sorunlar1 veya
barkod yipranmasindan dolay1 tiipler tam kontrol edilmeden satisa ¢iktig1r goriilmiistiir.
Giin iginde miisteriye teslim edilen tiipler i¢in diizenlenen irsaliyelerin ylzde 15’1 el ile
kesilmektedir. El ile kesilen irsaliyelerin sekil sartlarina uymadigi (unvan, vergi dairesi
ve no.su, adres bilgilerinin eksik, teslim alan ve teslim eden imzalarinin olmadigr) tespit
edilmistir. Tip teslimini gergeklestiren on iki kamyonet soforiintin yillardir aymi
bolgelerdeki miisterilere hizmet verdigini, bolgeler arasi sofor rotasyonu yapilmadigi
goriismelerde ortaya ¢ikmistir. Firmanin tasitlarinda kayitlhi kamyon, kamyonetlerde ve
diger araglarda arag¢ takip sistemi vb. takip-kontrol uygulamalari bulunmamaktadir.
Kamyonet soforlerinin dolu tiip teslimi ve bos tiip geri alimimi 6gleden sonra saat 14.00
gibi tamamlayarak isyerine geri dondikleri goriilmistiir. Geri kalan siirede soforlerin
zamani atil gegmektedir. Miisterilerden soforlerin davraniglarindan, irsaliyelerin dizgin
bir sekilde teslim edilmedigi seklinde sikdyetler alinmistir. Ayrica gelen miisteri
taleplerine zaman zaman unutulma veya baska sebeplerden dolayr teslimatin

yapilmadig1 konusunda geri bildirimler alinmistir. Azot gazinin ve karigim gazinin (0,88
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Argon+0,12 Karbondioksit) tedarik siirecinde gecikme oldugunda rakip firmalardan
satinalma yapildig: tespit edilmistir. Alinan gazlarin fiyati Uretici firmanin fiyatindan

%10 ylksektir.

e Degerlendirmeler: Sirketin konumu ve sektorii incelendiginde ydnetimin
pazarlama yapmaya gerek duymasa da pazarlama c¢alismalar1 altinda misteri
sorunlarinin, beklentilerinin, sikayetlerinin ve piyasanin nabzini tutmak i¢in bu konuda
yetkin bir kisi istihdam edilmelidir. Araglara yiiklenilen tiiplerin kontrolii otomatik
yapilmadigi takdirde aksam doniiste sevk edilen, satilan ve kalan tiiplerin kontrolii
sistem tarafindan adet ve gesit kontrollerinin saglanmadigi siirece tiipler hata ve hile
sonucu firmay1 zarara ugratacak olaylara neden olabilir. Giinliik satisa ¢ikan ve soforler
tarafindan teslim alinan tiipler imzali olarak tutanak altina alinmali, irsaliye listesi ve
giinliik yapti§1 satis adedi de imzalatilip dosyalanmalidir. Irsaliyeler bilgisayar ile
yazdirilip miisteriye teslim alanin tam adi soyadi yazildiktan sonra imza karsiligi
verilmelidir. Imza alinmadan teslim edilen tiiplerle ilgili ticari anlasmazliklarda alacak
tespit davalarinda lehimize delil teskil edebilmesi i¢in biiyiik bir 6zen gosterilmesi
gerekmektedir. Yillardir ayn1 bolgelere giden soforler alti aylik siirelerde rotasyon
yapilmali, yeni soforiin o bolgede edindigi izlenimleri, gelen sikayet ve tespitleri
dikkate alinmali, bu konuda acil ¢éziimler Uretilmelidir. Soférlerin 6gleden sonra atil
zamanlar1 hesaplanmali ¢ikan sonuca gore arac sayisi azaltilmali yahut miisterinin
yogun oldugu saatler ve siparis talepleri programlanarak bosa gegen vakitler verimli
kullanilmahidir. Bosa gecen zamanlarda softrlere miisteri memnuniyeti, iletisim ve
etkili dinleme, evrak duzenleme gibi konularda, soférlerin beceri ve yetkinligini
gelistirecek egitimler verilmelidir. Bu sayede ¢alisanlarin baglilig1 artacak, daha verimli
zaman kullanimi ve miisteri memnuniyeti konusunda gelisme kaydedilecektir. Satis ve
pazarlama islemlerinin denetimleri su siireglere gore yapilmalidir; miisteri talebi-depo-
kamyonet teslimi-irsaliye-fatura ve giinliik depo kontrol raporlari seklinde denetime
tutulmalidir. Giinliik kesilen irsaliye ve faturalarla birlikte kaynak belge olarak, miisteri
siparis formu, kamyonet ¢ikis ve giris tutanaklari denetimi saglanmalidir. Satig
faturalarimin miktar ve tutar bilgilerinin muhasebe kayitlartyla uygunlugu, satis
faturalarinin miktar ve tutar bilgileri ile stok ¢ikis bilgileriyle uygunlugu

denetlenmelidir.
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4.6.3 Muhasebe - Finans Islemlerinin Denetimi

Firmada muhasebe boliimiiniin gorevi, genel muhasebeyle ilgili tim kayit ve
kanuni defterleri tutmak, muhasebe islemlerini takip edereck sonug¢landirmak,
beyannamelerini hazirlamak, diger mali tablolar1 diizenlemek ve devlet ile firma
arasindaki vergisel islemleri sonucglandirmaktir. Firmada ayr1 bir finans bolimi yoktur
ancak finansman islemleri ve takibi muhasebede yirmi yila yakin siiredir calisan
muhasebe sorumlusu tarafindan ydUrutilmekte, onun sorumlulugunda yerine
getirilmektedir. Banka islemlerini emekli bir personel yapmaktadir. Beyanname ve
diger bildirimler i¢in dis hizmet kullanim1 suretiyle bir Mali Miisavir ile ¢alisilmaktadir.
iki muhasebe personeli, muhasebe sorumlusu, muhasebe midiirii ve tahsilat gorevlisi

olmak iizere, muhasebe ve finans islemleri yiiriitiilmektedir.

Calismada muhasebe finans siireci, kayit ve belge diizeni, muhasebe programinin
yetkilendirmeleri, banka islemlerinin takibi, miisterilerden yapilan tahsilat ve kiymetli
evrak slireci ve kasa kayitlar1 seklinde incelenmis, bu gercevede denetim ve i¢ denetim

diizenlenmistir.

eBulgular: Firmanin muhasebe ile finans boliimleri ayr1 olmadigindan, bankaya
paray1 yatirtan, bankadan g¢ektiren, miisteriden gelen EFT ve havaleleri kayit eden aym
kisidir. Parasal islemlerde bir iist onaya ihtiya¢ duyulmadan bankaya nakit yatirma ve
nakit ¢cekme islemleri sonuglandirilmaktadir. Yonetim kurulundan bir ortak harcama,
satinalma faturalarini, banka ciizdan ve talimatlarin1 ve biitiin belgeleri kontrol
etmektedir. Muhasebe personelinin yaptigi islemlerin niteligine gére programda ekran
kisitlamas1 bulunmamaktadir. Ge¢gmise yonelik kayit iptali veya silinmesini onlemek
icin herhangi bir kisitlama bulunmamaktadir. Vezne tahsilat ve Gdemelerini excel
tablosuna kayit etmekte, mesai bitiminden once kasa sayimi yapilmakta, ertesi gunu
muhasebe personeli tarafindan kayitlar1 yapilmaktadir. Vezne gorevlisinin yaptigi
kayitlar i¢in diizenledigi (tahsilat ve 6deme) dekontlarin sekil yoninden eksiklikleri
bulunmaktadir. Mali Miisavir beyannameyi diizenleyebilmek i¢in sadece vergi kontroli
yapmakta, caligma gilinleri hesap edildiginde yeterli bir dis kontrol ig¢in zaman
ayrilmamaktadir. Faturay1 diizenleyen gorevlinin el ile tanzim edilen irsaliyelerden

yazim ve okuma yanlis1 yiiziinden farkli firmaya fatura edildigi vb. hatalarin yapildigi
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tespit edilmistir. Banka islemleri igin talimatlara sadece yonetimden bir kisi imza
atmakta, ikinci bir imzanin olmadig1 goriilmistiir. Firma e-defter, e-fatura mukellefidir.
Sanayi bolgelerine gaz sevkiyati oldugu igin el ile diizenlenen faturalarin orani yizde
20°dir. Yedi gline bir diizenlenen faturalarin aylik miktar1 3500-4000 aras1 sayida
ulagsmaktadir. Kesilen faturalar ayda iki kez tahsilat gorevlisi tarafindan miisterilere
dagitilmaktadir. Fatura dagitiminda teslim tutanaklarina rastlanmamistir. Miisterilerden
fatura climize ulasmadi seklinde sikdyetler alinmakta ve sonradan fatura Ornegi
istenmektedir. Tahsilat gorevlisinin elinde matbu forma uygun, firma bilgilerinin
eksiksiz bulundugu tahsilat dekontu bulunmamaktadir. Firma isminin yazmadig1 bir
evrak ile tahsilatlar yapilmaktadir. Tahsilat gorevlisinin bir ay iginde yaptigi tahsilat

dokimdi tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11. Ayhk Tahsilat Tutar1 ve DOkUmu

1 Nakit 125.000,00 & Dekont ile

2 Banka Havale / EFT 350.000,00 b

3 Senet 650.000,00 b Dekont ile

4 Cek 300.000,00 b Dekont ile

5 Kredi Karti 150.000,00 b Dekont ile
Toplam 1.575.000,00 b

Tahsilatlarda firmalara gore farkli vadelerde ¢ek ve senet alinmakta ve miisteriler
icin belirlenmis genel bir tahsilat vadesi belirlenmemistir. Cek ve senetlerin vadeleri
incelendiginde genelde 11, 12 aylik vadelerde tahsilat yapildigi goriilmektedir.
Miisterilerin biytk bir boéliminden yilda sadece bir kez tahsilat yapildigi cari
hesaplarinda incelenmistir. Genel olarak aylik satis tutar1 kadar tahsilat yapilmaktadir.
Nakit tahsilatlarda tevsik zorunlulugu olan 7.000,00TL tutarina dikkat edilmedigi tespit
edilmis ve cari kayitlarda goriilmiistiir. Ayrica muhasebe hesap planinin tek diizen hesap
planindaki hesap kirilimlarina uyulmadig: i¢in yeniden diizenlenmeye ihtiyact vardir.
Islemlerin uygun bir bigimde degerlendirme ve dogru hesaplara kayit etme noktasinda

eksiklikler bulunmaktadir. Miisteri carilerinde pasif olan hesaplardan yasal takibe
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baglanildigr takdirde karsilik ayrilacak 270.000,00TL tutarinda bir meblag
bulunmaktadir. i¢ denetim aninda ti¢ adet firmadan 310-345 giindiir tahsilat yapilmadig1
ayni zamanda satista yapilmadigi belirlenmistir. Nedeni arastirildiginda firmanin iflas
ettigi tespit edilmis, birkag goriismeden sonra siirecin ithmal edildigi, unutuldugu ortaya
cikmigtir. Sirket avukatina yasal takip i¢in gonderilmis hesaplardan karsilik ayrilma
zamani gecmis 120.000,00TL tutarinda hesap bakiyeleri tespit edilmistir. Avukata
gonderilen hesaplarla, miisteri carileri incelendiginde miisteriden tahsil edilen tutarlarin
cari hesaplara kayit edilmedigi, bu tutarlarin hesap bazinda dava ve icra takip masraflar

icin kullanildig: tespit edilmis, cari hesaplarda farkliliklar bulunmustur.

e Degerlendirmeler: Finansman islemlerini Yylriten ve takip eden kisinin
muhasebe kaydi yapmasi, bir isi bastan sonuna kadar takip etmesi firma icin bir risktir.
Gorev dagilimi yapilmalidir. Yahut banka islemlerinin kaydini baska bir personel
yapmalidir. Para yatirma ve c¢ekme islemlerinde kaynak belgenin altinda yonetim
kuruluna ait iki imza disinda muhasebe miidiiriiniin de imzasi1 bulunmalidir. Yo6netim
kurulunca biitlin evrak ve islemlerinin kontrolii yerine bu isin sorumlulugu Muhasebe
Miidiiriine verilmeli, yonetimin talebine gore aylik veya haftalik raporlar sunulmalidir.
Muhasebe personelinin yapti§i is ve yetkisine goére ekran ve menii kisitlamasi
uygulanmalidir. Beyanname verme slresinden sonra onceki ay kayit girisine
kapatilmali; muhasebe programinda belgeyi kayit eden, silen ve degistiren bilgilerinin
kaydi tutulmalidir. Vezne gorevlisi, yaptigi islemleri muhasebe programna kayit etmeli
yetkili muhasebe elemaninin kontrolii ve muhasebe miidiiriiniin onay: ile kayit islemi
tamamlanacak sekilde bir yol izlenilmeli, zaman kayb1 6nlenmelidir. Boylelikle vezne
gorevlisinin yaptig1 kayitlar1 tekrar girmek i¢in ugrasan muhasebe elemanina daha
verimli c¢alisma imkan1 dogabilir. Veznenin miisterilere verecegi dekont, giris
yapildiktan sonra bilgisayarin takip edecegi bir sira numarasi ile dekont diizenlenip
miisteriye verilmelidir. Dekont ve kayit isleminin daha saglikli kontrolii saglanmis
olacaktir. Firmanmn aylik diizenledigi faturalar dikkate alindiginda e-Arsiv kullanilarak
kagit fatura yerine miisterileri elektronik faturaya yonlendirilmeli, baski, dagitim igin
harcanan zaman, dagitim masrafi gibi yillik bazda biiyiik rakamlara tekabiil edecek
maliyetlerden kurtulma yoluna gidilmelidir. Ayrica irsaliye yerine irsaliyeli fatura
verilmek suretiyle de fatura dagitimmdan kurtulma yontemleri arastirilmalidir.

Irsaliyeyi diizenleyen soférlere gerekli egitim verilmeli, belgelerin eksiksiz bir sekilde
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imzalatilarak muhasebeye teslim edilmesi saglanmalidir. Fatura dagitmak tahsilat
gorevlisinin bliyilk bir zamanimm aldigi i¢in kurye, posta vb. dagitim araglari
arastirilmali, maliyet avantajina gore yeni yontemler belirlenmelidir. Faturalar teslim
edilirken mutlaka teslim tutanagina imza attirilmalidir. Firmanin unvaninin tam oldugu
bir dekont tahsilatlarda kullanilmali, miisteriye imza attirilmali o6zellikle kiymetli
evraklarda iki tarafinda imzasinin olmasi zorunluluk oldugundan azami 6l¢iilerde buna
dikkat edilmelidir. Yo6netim ve muhasebe yetkilisi tarafindan bir an Once vade
belirlenmeli, vadeyi gecen 6demelerde vade farki faturalar1 kesilmeli, vadeden 6nce
yapilan 6demelerde iskonto gibi tesvik unsurlar1 degerlendirilmelidir. Nakit tahsilatlar
imkénlar 6lcusiinde bankaya yonlendirilmeli, elden yapilan tahsilatlar1 azaltacak bir
isleyis tlizerinde durulmalidir. Elden nakit tahsilati hata ve hileye sebep olacak
faktorlerin basinda yer almaktadir. Alinan senet tutarlarinin ¢ok olmasi ve ticari hayatta
senetlerin t¢unct gin ddenmesinin bir alisgkanlik olmasi yillik 6lgekte firmaya asiri
vade yiiki yiiklenmis olacagl hesaplanmali, senet yerine kredi karti, ¢ek veya banka
havalesi seklinde miisteriler ile anlasilmalidir. Kredi karti ile yapilan tahsilatlar
komisyon anlasmasina goére nakit Odeyenleri kredi kartina yonlendirmek nakit
suistimalinin Oniine ge¢ilmesi agisindan yararli olabilir. Vade belirlendiginde her bir
firmanin kapasitesine gore risk tutarlar1 belirlenmeli, tahsilat yapilmayan firmalara gaz
sevkiyatinin durdurulmasi saglanmali, borg/alacak yaslandirma calismalarma gore
tahsilatlar takip edilmeli, zaman kaybedilmeden alacak devir hizi distirilmelidir.
Tahsilat ve satis yapilmadigi igin firmanin battig1 sonradan dgrenildiginden, cari hesap
tutar1 kadar zarar edilmektedir. Bunun Oniine geg¢ilmesi i¢in finansal danigsmanlik
hizmetlerinden faydalanilmalidir. Her 6lgekte ticari isletmelere hizmet veren finansal
danmismanlik firmalari, miisterilerin mali durumlar1 hakkinda talep edilen (cek, senet,
kredi durumu, sgk, vergi borcu, gayrimenkul durumu vb.) bilgileri raporlayarak zarari
Onleyici ¢alismalara imkan sunmaktadir. Mali durumu bozuk firmalar diizenli araliklarla
yapilan sorgulamalar sayesinde zamaninda Ogrenilecek dogabilecek zararlar asgariye
indirilecektir. Finansal krize giren miisterilere satisin durdurulmasi ve hukuki slreci
kapsayacak tahsil islemlerinin bir an Once baslamasina imkan saglayan danigsmanlik
firmalar1, bu 6zelligi kullanan firmalar i¢in biiyiik kazang saglayacaktir. Avukatlara
verilen miisteri cari hesaplar1 i¢cin mutlaka karsilik ayrilmali yil sonlarinda vergi

matrahindan diigiilmelidir. Avukatin yaptig1 tahsilatlar ve masraflar i¢in belge alinmali
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kayitlara gegirilmelidir. Bu islemlerde faaliyet yiirlitme sorumlusu ile kayit yapma
sorumlulart ayr kisiler olmalidir. Muhasebe boliimiinde yetki ve sorumluluklar agik¢a
belirlenmeli, kayit ve belge diizeni hakkinda siirecler yazili hale getirilmelidir. Etkin bir
raporlama sistemi kurulmali ve verimli bir sekilde isletilmelidir. Firmanin muhasebe
sistemi eksik ve onaysiz fatura ve belgelerin kayit altina alinmasina engel olmalidir.
Miisteri mutabakatlar1 aylik diizenli olarak yapilmali teknolojik imkanlar Olgustinde
elektronik posta ile mutabakat yontemleri uygulanmalidir. Muhasebeye temel olusturan
belgeler dizenli bir sekilde arsivlenmelidir. Muhasebe-Finans islemleri su siiregler
dahilinde denetime tabi tutulmalidir; belge - belge onayi - kayit siireci - kayit kontrolii -
banka islemleri - kayit siireci - bakiye kontrolli - cari hesap mutabakatlar1 seklinde
denetlenmeli ve yonetime sunulan haftalik raporlarla birlikte muhasebe hesap

bakiyelerinin genel bir incelemeye tabi tutulmalidir.

4.6.4  Personel Islemlerinin Denetimi

Firmada mavi yakali ve beyaz yakalilar dahil olmak (izere otuz personel
bulunmaktadir. Personel sorumlusu olarak bir kisi gorevlidir. Personel islemlerinin
sireci, personel bulma ve seg¢me, iicretlendirme, isgi-isveren iligkileri, personel
giivenligi, saglig1 ve egitim olmak iizere incelenmis, denetim ve i¢ denetim yapilarak

elde edilen bulgular ve degerlendirmelerin agiklamasi yapilmistir.

eBulgular: Isletmenin biiyiikliigii, sektdriin durumu, faaliyetleri karmasik
olmasada yogunlugu ve miisteri sayisinin fazlaligi baz alinarak calisanlarin profilleri
incelendiginde, 6zellikle nitelikli personelin azlig1 dikkat ¢ekmektedir. Firmada ise alim
islemleri personel sorumlusu tarafindan yapilmakta son karar1 Yonetim Kurulu
vermektedir. Personel ilan1 yerel gazetelere ve ulusal etkinligi olan kariyer sitelerine
verilmektedir. Personel listesi incelendiginde kidemi 0-1 yil olan on bes calisanin
oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglara gore firmanin g¢alisan devir hiz1 yiiksektir. Yilda iki
kez enflasyon oranina gére maas zammi yapilmaktadir. Maaslar her ayin birinde diizenli
olarak banka hesaplarma &denmektedir. Ozliik dosyalarmda personel belgelerinde

eksiklikler bulunmustur. Is giivenligi ve sagligi konusunda yapilacak periyodik
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bakimlarin ISG firmas: tarafindan diizenli yapildig1 goriilmiistiir. Bu bilgilere gore

personel islemlerine denetim ve i¢ denetim diizenlenmistir.

e Degerlendirmeler: Artan rekabet ortaminda firmanin daha giiglii bir sekilde
pazar payim rakiplerine kaptirmamasi i¢in insan kaynaklar1 yonetimine, egitimine ve
calisan verimliligini, motivasyonunu ve baghligimi artiracak terfi, prim vb.
uygulamalarin gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Personelin ise aliminda 0zlik dosyasi
olustururken evraklarin eksiksiz olarak dosyalanmasina 6zen gosterilmeli, yapilan her
bir bagvuru personel adayr havuzunda saklanmalidir. Zamansiz personel istifalarinda
kolay erisim imkan1 i¢in diizenlenmelidir. Ozellikle kamyonet soforlerinin sik sik istifa
ediyor olmasi verimlilik kaybina, miisteriye sunulan hizmetin yavaslamasina sebep
oluyor ve bunun sebeplerini ortadan kaldirmak igin ¢alisan bagliligi ve motivasyonun
personel iizerindeki etkisi kullanilmalidir. Ucretlerinden sikdyet eden calisanlarin
maaslarmi belli tarihler hedeflenerek makul seviyelere yiikseltilmelidir. Ucretinden
memnun olan kisilerin verimliligi, bagliligi ve motivasyonu o6rneklendirilip yeni
istihdam edilen c¢alisanlara gosterilmelidir.  Firmada isin degerine gore tcret
belirlenmeli, esit ise esit licret politikasiyla ticretler arasinda denge saglanmalidir. Beyaz
yakali ¢alisanlarin gorev dagilimi, terfi ve Ucretleri yazili olarak belirlenmeli, beyaz
yakaliya has egitimler personel gelisimi icin uygulanmalidir. Ucret seviyelerinde
yapilan iyilestirmeden sonra performans ve is 6lglimleri yapilmahdir. Firmanin karlilig
ve etkinligi i¢in bir veya iki yil i¢cinde performansa dayali licret sistemine ge¢ilmelidir.
Ayrica c¢alisanlarin  fikirlerine deger verilmeli, miisteri ve piyasa hakkinda
verebilecekleri bilgilerin dnemsendigine dikkat cekilmelidir. Isci-isveren iliskilerinde
isci talepleri karsilanmali, iletilen sikayetler ¢oziime kavusturulmalidir. Personel alim
streci-mulakat-istifa-¢cikis miilakati-maas-ise baglilik ve personel 0Ozlikk dosyalar

seklinde denetim ve i¢ denetim siireci gelistirilmelidir.

4.6.5 Yonetim Uygulamalarimin Denetimi

Uygulama yapilan firmanin yonetim yapisi, ii¢ kardesten olusan bir aile sirketidir.
Sirket kurucusu olan babalar1 2010 yilindan itibaren yetkilerinin tamamini ¢ocuklarina

devir etmistir. Yonetim kurulu bagkani ile iki {iyenin, sadece banka ve nakit
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islemlerinde miinferiden imza yetkileri bulunmaktadir. Diger konularda yonetim kurulu
bagkaninin tek basmna imza yetkisi bulunmamaktadir. Firmada biitiin kararlar oy
coklugu ile alinmaktadir. Sirket ortaklarindan iki kardesin baska bir isletmelerinin
oldugu, ortaklasa insaat ve taahhiit isi yaptig1 bilinmektedir. Zamanlarinin ¢ogunu insaat
sitketindeki islerine ayirmaktadirlar. Bu baglik altinda yonetimin aldigi kararlarin
firmada uygulanip uygulanmadigi, kararlarin uygulama asamasinda meydana gelen
aksakliklarin nedenleri ve yapilmasi gerekenlerin oneri olarak sunulacagi bir denetim
gerceklestirilmistir. I¢ denetim sayesinde yonetimin aldig1 kararlarin  uygulama
asamasinda meydana gelen genel bir egilimi gérmek miimkiin olacaktir. Boylece firma
icindeki diger alt kararlar1 ve ¢abalar1 da degerlendirmekte faydalanilacak bir ¢ergeve

kazandirilacaktir.

e Bulgular: Insanlarm aldig1 kararlar1 uygulamada zorlandig gibi firmanin aym
sorunlarla karst karsiya kaldigi uygulama siirecinde c¢ok belirgin bir sekilde
goriilmiistiir. Firmanin is siiregleri, hedefleri, kontrol beklentileri, verimliligi ve alinan
stratejik kararlar1 bulunsa da uygulamada basarisiz sonuglar alinmaktadir. Firmanin
fonksiyonel alanlarda karar almayr oOnemsedigi kadar uygulamaya gerekli 6zen
gosterilmemektedir. Orta 6l¢ekli bir firma igin alinan kararlarin uygulanmasinda ¢ok
zorlanma, firma sahiplerinin aldig1 kararlar1 uygulatma siirecinde sorunlar yasadiklar
gozlemlenmektedir. Baska bir ifadeyle firmada yonetimin aldigi kararlarin belirlenen
stiregler gergevesinde gergeklestirilmesi tahmin edilenden daha zordur. YOnetim
kurulunun aldig1 kararlar genellikle maliyet degerlendirmesi {izerine yapilmakta ve kisa
vadeli kazanclar hedeflenmektedir. Bir¢cok kararlar rakiplerin yaptig1 yeniliklerden ve
cevresel etkenlerin degisime zorlamasi sonucu alinmaktadir. Calisanlar, alinan ¢ogu
kararda kendilerine fikir sorulmadan, danigilmadan yapildigindan sonradan haberlerinin
oldugu belirtilmistir. Firmanin islerinde iyilesmeye yarayacak fikirlerin iletildiginde ise
gerekli olan degisikliklerin yapilmadig: ifade edilmistir. Ornegin, tiip dagitimima ¢ikan
soforlerin ellerindeki terminal cihazlarinin ariza yaptigini daha iyi bir cihazla
degistirilmesi gerektigi konusunda yazili taleplerinin oldugu halde yonetimden bir geri
bildirim yapilmadigi belirlenmistir. Dolayisiyla sirket sahiplerinin genelde kendilerinin

yarattig1 sistemdeki sikintilar1 gérme konusunda sorun yasadigi goriilmektedir.
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e Degerlendirmeler: Yonetimin basarisinin hedeflenen ve planlanan siireglere
gosterilen hassasiyetle iligkili oldugu i¢in uygulama basarisizlig1 bir yonetim sorunudur.
Yonetim aldigi kararlarda kisa vadeli kazanglar yerine uzun vadeli degisimler ve
doniistimler hesaplanmali, alinan kararlar bu siireleri de kapsamalidir. Maliyet hesabina
gosterilen titizligin benzeri verimlilik hesaplarma da gosterilmelidir. Ornegin miisteri
ihtiyaclarinin aninda karsilanmasi noktasinda meydana gelecek bir verimlilik artis1 ya
da tahsilat islemlerinde gergeklesecek verimliligin firma igin ¢ok daha kérli oldugu g6z
ard1 edilmemelidir. Verimlilik artis1 i¢in ¢alisanlarin bos zamanlarini, uygun ve degerli
islerle doldurma sorumlulugunu kendileri iistlenmeli, listlenilmedigi takdirde yonetimin
veya sirket mesul miidiirliniin secenek sunarak firmada gelisme ortami hazirlanmalidir.
Firmalarin biitiin fonksiyonlari, farkli sorumluluklara ve farkli becerilere ihtiyag
duyabilir. Her birimin aldig1 egitimle gelismesi farkli bir siirede olusabilir. Bu nedenle
sirket i¢i egimler arastirilirken bu farkliliklar goz oniine alinmahidir. Bireysel olarak
calisanlarin egitimine baslamadan dnce yonetsel ve liderlik becerilerinin gelismesi i¢in
firma sahiplerinin de egitim almasi gerekmektedir. Clinkii bu firma icinde Ustten alta
istenilen degisikliklerin olusmasi icin tesvik meydana getirecektir. I¢ ve dis iletisim
guglendirilmeli, yonetimin aldig: kararlar ¢evre kosullarindaki farkliliklar veya piyasada
rakiplerin rekabeti sonucu ge¢ kalinarak degisebilecegi gibi, verimli bir i¢ denetim
sonucunda kendi i¢ dinamiklerinin farkinda olmak suretiyle de degisebilir. Ornegin tiip
icin alinan programin yeterli olmadig1 diger rakiplerin bundan vazgegctiklerini 6grenip
degistirme yoluna gidilmek yerine, i¢ denetimin verdigi rapor sonucunda ayni karar
alinabilir. Bu sayede sahip oldugumuz pazar1 korumak dahil, pazar1 genisletmek i¢in
rakiplerden geri kalinmayacaktir. Genel olarak yonetim kurulu {yelerinin ve
yoneticilerin aldigi kararlarin basaris1 uygulamaya gosterilen hassasiyet, uyum,
benimseme ve takiple ilgilidir. Firmanin verimliligi, i¢ denetimin basaris1 ve stratejik
firma yonetiminin etkinligi alinan kararlarin uygulama basarisi, ¢alisanlar tarafindan
benimsenmesiyle mimkiindir. Uygulama sonucunda elde edilen guclu bulgulardan bir
digeri de alinan kararlarin benimsenmesi i¢in c¢alisanlar tarafindan dogru bir bi¢cimde
anlagilmadigidir. Ayrica alinan ¢ogu kararlarin ¢aligsanlar icin bir tehdit unsuru olmadigi
aciklanmalidir. Ag¢iklamalar ¢ogu kararlarin uygulanmasinda kesin ve kalic1 bir bigimde
¢ozlim liretmese de bir sonraki asamaya kadar gegecek siireye temel olusturabilir.

Boylece biitiin birimlerde mevcut durumdan daha iyi olmasi i¢in bir yaklasim ve anlayis
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gelistirilebilir. Ayrica yonetsel sorunlarin ¢éziimii i¢in yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda
bir farkindalik olusturulmalidir. Bu farkindalik sadece alinan kararlarin uygulanmasinda
degil ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimiiyle de ilgili olmalidir. Bireysel ve toplumsal yasam
icin gereken bir refahi hedeflenen karliliga ulasan bir firma olabilmek icin, maddi ve
kalturel zenginlik Gretme amacini, karlilik amacindan sonraki siraya koymalidir. Bunun
icin ne yapilmak isteniyor, nasil yapilacak ve kimler yapacak sorularinin cevaplar
aranmahdir. Firma faaliyet gosterdigi alanda verimlilige ve miisteri memnuniyetine
odaklanmalidir. Aile sirketi olan yonetim yapisinda hizla kurumsallasmaya gidilecek
adimlar atilmalidir. Alinan kararlar - uygulama sekli - is¢i isveren iletisimi - geri

bildirim bigiminde bir yonetim surecinde, denetim ve i¢ denetim diizenlenmelidir.

4.6.6 Yatirnmlar ve Risk Yonetiminin Denetimi

Uygulama yapilan firma yatirimlarla ilgili bilgi paylasiminda bulunmamistir. Bu
baglik altinda denetleme aninda tespit edilen yapilmasi gerekli yatirimlar, tespit edilen
riskler ve muhtemel riskler konusunda i¢ denetim sonuglarinin degerlendirmesi

yapilacaktir.

e Degerlendirmeler: Azot gazinin yeterli miktarlarda miisteriye sevk edilebilmesi
icin firmaya tank satin alinmalidir. Tankin maliyeti yaklasik 220.000,00TL’dir. Bu
sayede Ankara’ya giden aracin yakit bakim vb. giderleri, soforiin yolluk gideri, zaman
kayb1 gibi maliyetlerden tasarruf edebilir. Tedarik¢inin kendi tirlariyla azot gazini diger
likit gazlarda oldugu gibi firmaya teslim etme imkani bulunmaktadir. Bununla ilgili
yatirim maliyeti hesaplanmali, miisteri memnuniyeti i¢cinde ¢éziime kavusturulmalidir.
Firma ilk kuruldugu tarihten bugiine aymi yerde faaliyetlerine devam etmektedir.
Miisteri sayis1 giderek arttig1 icin depolama ve sevkiyat alani, miisteri karsilama alanlari
yetersiz kalmaktadir. Yeni bir yere tasinma veya bulunan alani genisletme gibi
calismalarin yapilmasi gerekmektedir. Araglarin bakim, onarim ve tamir faturalar
incelendiginde, ara¢ basina yillik iki bin civarinda oldugu tespit edilmistir. Ozellikle
kamyonetlerin amortisman, vergisel avantajlar1 hesap edilerek yenilenme yoluna
gidilmelidir. Araglar1 degistirme veya kiralama gibi segeneklerin avantajlart
kiyaslanmalidir. Tahsilat silirecinde yasanan gecikmeler ve batan firmalardan geg

kalinmadan erken haberdar olmak i¢in ilgili firmalardan destek alinmalidir. Firmanin
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tedarikei, stok, satis, tahsilat vb. alanlarda verimli bir sekilde iglemlerin yapilacag: bir
yazilima yatirim yapmali, bu konuda 6zel bir program hazirlatmalidir. Firmanin isi ¢ok
tehlikeli smifta yer aldigi igin galisanlar i¢in ferdi kaza sigortasi yaptirilabilir. Kaza,
Olim vb. gibi durumlarda firmanin 6deyecegi zarar ve tazminatlarin karsilanmasinda
kaynak olarak kullanilabilir. Isveren mali mesuliyet sigortasi, {igiincii sahislara mali
mesuliyet sigortas1 gibi olasi risklere karsi zarar1 tazmin edici araglardan faydalanma
yoluna gidilmelidir. Yatirnm ve risk yonetiminde, riske yonelik i¢ denetim

Ozelliklerinden faydalanilmalidir.

4.6.7 I¢ Denetim Uygulamasinin Genel Degerlendirmesi

Uygulama yapilan firmanin i¢ denetim sonucunda stratejik yonetim baglaminda

yapilan degerlendirme sonuglari s6yle siralanabilir:

o Stratejik belirsizligin varligindan s6z etmek miimkiindiir. Buna ragmen firmada
calisma ortam, fonksiyonlar arasi catisma ve engellere rastlanmamustir. Is
biriminin fonksiyonlar: verimsizde olsa rutinlerini sirdirmekte istikrarhdir.

e Stratejiye bagli firma degerleri konusunda da belirsizlikler mevcuttur. Bu
nedenle 6nceliklere yonelmekte veya anlamakta sorunlar yasanmaktadir.

e Ust yonetim ve fonksiyon yoneticileri bir takim halinde ¢alismamaktadir. Yeni
bir strateji belirleme veya gerekli degisimleri kendi davranislarina
yansittiklarina rastlanmamaistir.

e Ust ydnetimin tepeden inmeci tavri nedeniyle firma igindeki sorunlar diiriist bir
bicimde konusulmamakta ve ¢oziimu geciktirilmektedir.

e Firma kiiltiiriiniin gelismemesinden dolayi, fonksiyonlar arasinda koordinasyon
yetersizligi bulunmaktadir.

e Calisanlarin  yetenekleri ve gelismeleri icin gerekli 6zen ve ¢aba
harcanmamaktadir.

e Calisanlar firmalar1 hakkinda diisiincelerini {ist yonetime bildirmekten

cekinmektedirler.

Diger konularda genel olarak su degerlendirmeler yapilmaistir:
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Kiglk ve orta olgekli bir firmay:1 yonetenler, isleriyle ve kararlariyla ilgili net
bilgi sahibi olamadiklari, sermayelerini, insan guclnl ve teknolojiyi etkin koordine
edemedikleri, belli olan hizmet alanlarinda odaklanarak rekabet giiclinii yaratan
yenilikleri Gretemedikleri genel bir degerlendirme olarak ifade edilebilir. Bu nedenle,
sirket birikimlerinin, yonetici bilincinin, bakis agisinin, beklentilerinin bir araya
getirilerek “verimlilik” asamasia gegilmelidir. Sirket sahiplerinin aldig1 kararlarin
uygulamada basarisiz olmasi1 denetim sonucunda miilkiyet yapisi ile verimlilik arasinda
dogrudan bir iligkinin olmadigini ancak yonetim ile verimlilik arasinda ¢ok siki bir
iliskinin oldugunu gostermistir. Aile iiyelerinden olusan ortaklarin i¢ denetimin yararina
inanmal1, bu sistemin kendi yoOnetim aksakliklarini zamaninda haber verecek bir

mekanizma olarak degerlendirmelidirler.

Ongérme ve énlem alma disiplini insanoglunu diger canlilardan ayiran belirgin
Ozelliklerden biri oldugu icin ticari hayatta bu daha degerli hale gelmektedir. Aile
sirketleri sanildiginin aksine isyerlerini dogal bir orgiitlenme gibi goérduklerinden
yonetim islevi saglikli yiiriimemektedir. Isyerlerinin belli bir amac1 yerine getirmek ve
belli hedeflere ulasmak icin kuruldugu géz ardi edilmektedir. Is yerleri baska bir
ifadeyle aile baglarina benzemeyen yapay Orgiitlenmelerdir. Yapay oOrgiitlenmelerin
basarisi da basarisizliklart da 6ngdrme ve 6nlem alma disiplinine baglidir. Bu disiplini
uygulayan yoneticiler kaynak kullaniminda verimliligi saglarlar. Miisterilere hizmet
eden sofbrlerin egitilmesi insan kaynaginin daha verimli kullanilmasina imkan
hazirlayacaktir. Bu sayede miisteri memnuniyetinin artmasiyla daha sadik miisteriler
kazanilacak, sadakate dayali olarak 6demelerini zamaninda yapacaklari diisiiniildiigiinde
dogal olarak verimlilik artacaktir. Bu bakis agisi; sabit giderleri, degisken giderleri,
dontisiim maliyetlerini, islem maliyetlerinin avantaj ve dezavantajlarin1 hesaplamay1
kolaylastiracaktir. Bu degerlendirmeler i¢ denetim raporlarindan yola ¢ikilarak

yapilmas1 miimkiindiir.

Teknolojiye yonelik degisimlerin hizla arttifi rekabet piyasalarinda, biitiin
sirketlerin kendisini dontistiirmesi gerekmektedir. Doniistim bir adim 6ne gegebilmek ve
etrafinda olup bitenle uyum saglayabilmek icin gereklidir. Cok degisken bir diinyada
alisilmis siiregler ile is yapmak gilinden giline zorlagsmaktadir. Nihayetinde ayakta

kalabilmek i¢in yapilmasi gereken sirketlerin doniistiiriilmesi, zamanin gereklerine
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uygun c¢alisma yontem ve tekniklerinden faydalanilmasi gerekmektedir. Daha basit bir
anlatimla, aligkanliklarin degistirilmesi gerektiginin alt1 ¢izilmelidir. Bu doniigiim daha
¢ok firma i¢inde basladiginda daha degerli hale gelecektir. Miisteri beklentilerine gére
personelin egitilmesi, miisteriye siparis yetistirme telasina kapilip muhasebe boliimiiniin
istedigi evrak diizenini saglamadigi zaman hangi menfi sonuclarla karsilagilacaginin
farkinda olunmasi, satis pazarlama ve tahsilat siireclerinin nasil etkileneceginin
bilinmesi gereklidir. Bu farkindalik i¢in doniisiimiin baslamasi biitiin birimler arasinda
iletisimin gii¢lendirilmesi ve firmanin birbirlerinden 6grenen birimler haline getirilmesi
baska bir ifadeyle 6grenen bir firma yapisina kavusturulmasi gerekmektedir. Bu sayede
verimlilik artacak, artan verimlilik seviyesi i¢ denetim ile donemsel olarak kontrol

edilecek ve yonetimin aldig1 kararlarin uygulanmasinda daha basarili olunacaktir.

4.7 IC DENETIMIN KAPANIS TOPLANTISI

Ic denetim faaliyetinin ilgili boliimlerdeki denetimi sonuglandirildiktan sonra
bolim yonetici ve sorumlular: ile toplantt yapilmistir. Bu toplanti ile amaglanan
bulgular ve degerlendirmeler neticesinde i¢ denetim raporuna yansiyacak eksik ve farkl
bir bilginin yonetime ulagsmasinin Oniine gegilmesi, yontem ve ¢oziimler hakkinda
tartigarak ilgili boliimiin verimliligini artiracak en uygun Onerinin yazilmasi ve sonug
olarak yonetime alacagi kararlarda maksimum fayday: saglayacak stratejik kararlar
belirlemesine imkan hazirlamaktir. Satinalma-stok, satis ve pazarlama, muhasebe ve
finans, personel islemlerini yiriiten bdoliimler ile bulgu ve Onerilerin iizerinde
tartigtlmistir. Oneri ve tespitlerin 6nem derecesine gore siralama yapilarak risk

derecesine gore raporda yer vermek igin gerekli degerlendirmeler taraflarca yapilmstir.

Bu toplantidan sonra taslak rapor her boliime génderilmis, son bir kez daha kesin
rapor Oncesi detayli incelemeye tabi tutulmustur. Her boliimden imza ve tarih alinarak
ilgili birimlerinde bu eksiklikleri ve Onerileri onayladiklarina dair belgeler

dosyalanmuistir.
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4.8 IC DENETIM RAPORUNUN HAZIRLANMASI

I¢ denetim raporu, i¢ denetim ydneticisi tarafindan hazirlanmistir. Rapor igerigi;
raporun basligi, raporun dizenleme tarihi, raporun teslim edilecegi kisilerin bilgileri,
giris, amag¢ ve denetimin kapsaminin yer aldig1 ilk sayfadan sonra; izleyen sayfalarda
(b6limlerde) i¢ denetim sonucu tespitler ve oneriler yer almaktadir. Son bdliimde de i¢

denet¢inin rapor sonucu ve gorlisii yer almaktadir.
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5. BOLUM

SONUC VE ONERILER

Verimlilik yirminci yiizyildan itibaren daha ¢ok konusulmaya baslanmis,
iktisat¢ilar tarafindan Olgiilebilecek bir oran olarak tartisilmistir. Bu gelismeler
paralelinde iilkemizde verimliligin artirilmasi amaciyla 1965 yilinda Milli Prodiiktivite
Merkezi kurulmustur. Milli Produktivite Merkezi, verimlilik {izerine ¢aligmalar yaparak
danismanlik hizmetleri sunmustur. 17 Agustos 2011 tarihinde Bilim, Sanayi ve
Teknoloji Bakanligina devredilmis, bu tarihten sonra Bakanliga bagli Verimlilik Genel
Midiirliigii olarak ayni hizmetlerini sunmaya devam etmektedir. Kisi basina diisen
gelirin artirllmasinda 6nemli etkisi olan verimlilik, iilkelerin gelismesini, kalkinmasin
ve refah dlizeyini gosteren bir gosterge olmustur. Bu gosterge sadece iilkeler i¢in degil
kisiler ve sirketler i¢in de 6nemli hale gelmistir. Verimlilik “Verimlilik = Girdi / Cikt1”
olarak formiile edilmektedir. Verimliligin; toplam faktor verimliligi, kismi faktor
verimliligi, fiziki verimlilik, parasal verimlilik, marjinal verimlilik gibi her islem i¢in
girdi ile ¢ikt1 arasinda bir iligkinin kurulmasini saglayacak hesaplamalar yapilmaktadir.
Verimlilik formaline gore maliyet analizleri yapan firmalar, gerekli sartlari
tasidiklarinda, daha ¢ok kar elde ederler. Isletmeler uzun vadede karliliklarini
stirdiiremezlerse iflas ederler. Verimliligini artiran sirketler iiretim sistemlerini ve
siireclerini gelistirmeye yatirim yaparlar, teknolojik yatirimlar sayesinde yeni {iriin
gelistirebilirler. Gelistirilen yeni irlinlerle pazarmi koruyabilirler, genisletebilirler.
Boylelikle isletme kaynaklarinin daha iyi kullanilmasi, artan c¢alisan refahi gibi
verimlilige 6nem vermenin sonuglarini alabilirler. Bu baglamda verimlilik, firma ¢atis1
altinda herkesi ilgilendiren bir siirectir ve alinan olumlu sonuglar tiim taraflarin

yararinadir.

Verimlilik girdilerinin en 6nemli unsurlarindan birisi ¢alisanlardir. Calisanlarin
ucretleri firmalar igcin dnemli bir maliyet kalemidir ve bu maliyet yukunu azaltmada
calisan verimliligi onemli bir etkendir. Verimlilik, maliyetlerin azaltilmasi yaninda
iiretilen lirlinlerin, hizmetlerin kaliteli olarak zamaninda teslim edilmesine de etki eder.

Isgiicii verimliligi sirketlerin ve toplumlarin ekonomik olarak gelismelerinde énemli bir
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gostergedir. Verimliligi artirmanin en ucuz ve Kkolay yontemlerinden birisi is
ol¢iimiidiir. Is dl¢iimiiyle, isin yapilmas1 icin harcanacak zaman belirlenecek ve bosa
gecen zaman kayiplar1 dnlenecektir. Is 6l¢iimiinden elde edilecek baslica faydalar; farkli
metotlardan faydalanilma, iiriin ve hizmetlerin igindeki iscilik maliyetini dogru
hesaplayabilme, siparisleri zamaninda yetistirebilme, motivasyon ve takim kiiltiiriinii
olusturma gibi faydalari bulunmaktadir. Is 6lciimiinde hedeflenen faydalarin elde
edilebilmesi i¢in isletmede yoOnetiminin roll ve Orgut kaltlrd belirleyici bir rol
iistlenmektedir. Orgiit kiiltiirii yaz1 ve yazili olmayan kurallar biitiiniidiir. Ayrica drgiit
kiiltiirine uyum, calisanlar arasindaki uyum olarak da tanimlanmaktadir. Boyle bir

uyumun oldugu sirketlerde her yonden verimliligin saglanacagi varsayilmaktadir.

Verimliligin artirilmasi1 oncelikle yoneticilerin sorumlulugundadir. Calisanlara
deger verilerek, destegi alinarak, bagliliklar1 kuvvetlendirilerek, firma deger ve amaglari
benimsetilerek verimliligi artirmak miimkiindiir. Artis1 saglayabilmenin bir yolu da
calisanlara verimlilik egitiminin verilmesidir. Isbasi egitimi veya sirket ici egitimleri
calisanlar1 daha donanimli hale getirdiginden sirketler teknolojik gelismelerinde
katkisiyla rekabet giiglerini koruyabilmektedir. Rekabeti saglayacak kisilerin, gerekli

yetenek ve 6grenime sahip olmasi 6nem tasimaktadir.

Verimlilik egitimin yaninda ¢aliganlarin motivasyonunu saglamak, 6nem ve deger
verildigini gostermek isletmelerin amaglarina ulagmasinda gereklidir. Motivasyonu
saglayan en onemli etken iicretlerdir. Buna bagh bir sekilde calisan {icretlerinin adil
olmas1 gerekmektedir. Adil bir iicret uygulamasi olmayan bir yerde c¢alisanlar
verimsizlige neden olurlar. Ayrica firmaya verecegi zarar ve gecikmeler, 6denecek ticret
farklarindan fazla olabilecegi gibi calisan bagliligimi da negatif yonde etkiler ve
caliganlar firmanin amaclarina karsi ilgisiz kalirlar. Boylece kendilerini gelistiremezler
ve iyilesmek igin caba sarf etmek istemezler. Bu etkiler hesap edildiginde iicret

sisteminin performans ve verimlilik agisindan 6nemi biiyiiktiir.

Sirket verimliligine etki edecek unsurlardan bir digeri liderlerdir. Etkili liderler,
calisanlarin gelisimine 6nem verirler, motivasyonu saglarlar. Degisen pazar kosullariyla
bas edebilmek ve rekabet edebilmek igin yoneticilerin en biiyiik ihtiyaci liderlik
becerileridir. Liderlerin iyi veya kotii etkileri calisanlara ve tiim sirkete yayilir.

Sirketlerin ~ verimliliklerini  artirarak  karliligin1 ~ siirdirmelerinde  her ¢alisanin
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kapasitesini guclendirmeye, yonlendirilmeye ve yol gosterilmeye ihtiyaglari vardir.

Liderlerin ¢alisanlara liderlik etmesi firma basarisi i¢in gereklidir.

Verimlilige etki eden diger bir unsur teknolojik gelismelerdir. Gelismis
ekonomilerde verimlilik kaynagi olarak teknoloji kabul edilmektedir. Yeni teknolojik
gelismelerden {riinlerin, hizmetlerin ve {iretim siire¢lerinin verimliligini artirmak ig¢in
yararlanilmalidir. Teknolojiyle birlikte bilgiye kolay erisme imkani, teknolojik
yenilikleri hizlandirmis, sorun ¢ézmede, yaratici yenilikler gelistirmede bilgi ve bilgi

toplumu 6nemli hale gelmistir.

Verimliligi artirmak isteyen firmalar, verimlilik artirma tekniklerinden
faydalanabilirler. Bu teknikler vasitasiyla az bir maliyetle énemli oranda verimlilik
artist saglamak miimkiindiir. Firmalarda yaygin olarak kullanilan verimlilik artirma
yontem ve teknikleri sunlardir: Is etiidii, is degerleme, performans degerleme, pareto
analizi, tam zamaninda iiretim, deger analizi, fayda-maliyet analizi, orgiit gelistirme,
beyin firtinasi, gii¢ alan1 analizi, swot analizi, nominal gruplama, toplam kalite yontemi,

kalite cemberi.

Kalite sozciigii artan rekabet piyasalarinda giinliik yasamin, is hayatinn,
gerceklestirilen siireclerin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir. Verimlilik ve kalite,
sirket yonetiminde iizerinde en c¢ok konusulan konular arasina yerlesmistir. Toplam
Kalite Yonetimi, verimliligi ve siirdirtilebilir karhilig1 saglamak isteyen firmalarin
uyguladigi bir sistem haline gelmistir. Verimliligi siirekli kilmada ¢6ziim sunan bir
yonetim uygulamasidir. Toplam Kalite Yonetiminin kurumsal kiiltiir olusmasinda,
miisterilerden geri bildirim alinmasinda, c¢alisanlardan performans artiglarinin elde
edilmesinde, planlama ve kontrol ¢alismalarinda, katilimciligin artmasinda, iligkilerin
gelismesinde ve uzun vadeli diistinmeye katkist olur. Verimlilik girdi/¢ikt1 iligkisin
ekonomik degerlere yansimig, mal ve hizmetlerin miisteriye sagladigi tatminin
gostergesidir. Bu baglamda kalite ile verimlilik arasindaki tamamlayici bir iliskiden s6z
etmek mimkiindiir. Kalitenin artmasi fire ve iiretim kayiplarinin azaltarak belirli
miktardaki ¢ikti i¢in girdi miktarinda diisme meydana getirecek ve verimliligi

artiracaktir.
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Kalite ve verimlilige ulasma calismalarinda sirketlerin kurduklar kalite sistemleri
onem kazanmaktadir. Kalite sistemi bir isletme tarafindan tretilen Uriin ve hizmetlerin
gerekli kaliteye ulagsmasini amaglayan bir sistem ve personel fonksiyonudur. Bir
firmada kalite sisteminden s6z edilince, sirketin iist yonetimi, kurallari, iretim sistemi,
tedarik siireci, ¢alisma usulleri, kontrol siireglerini kapsar. Bu kapsamda kaliteyi
saglama ve siirekli gelistirme, sistemli ¢abalarin sonucudur. Bu sistemsel caligmalar;
personel, egitim ¢alismalari, kalite sisteminin olusturulmasi, satin alma ve stoklamada
uzmanlasma, malzemeleri koruma, tiretimi kontrol altinda tutma ve gelistirme, muayene
ve test etme, diizeltici ¢alismalar yapma, boliimlere yonelik denetim ¢aligmalarindan
olusur. Firmalarin sahip olmak isteyecegi kalite yonetim sistemlerinden; SO 9000, ISO
9001, I1SO 9002, 1SO 9003, 1SO 9004, 1SO 10002, ISO 13485, ISO 14001, OHSAS
18001, ISO 20000, ISO 22000, ISO 22301, ISO 27001 siralanabilir. Bu kalite yonetim
sistem belgeleri ilgili standart kriterlerinin sirkette yerine getirildigini gosteren bir berat
ozelligi tasimaktadir. Talep edilen firmalara gerekli sartlar1 tamamlamalar1 kosuluyla
akredite firmalar tarafinda bu belgeler verilmektedir. Verimliligi, karlilig: stirdiirmek

isteyen her firma kalite yonetim sistemi belgelerine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Ikinci béliimde i¢ denetimin verimlilikle olan iliskisi incelenmistir. i¢ denetim,
firmada yonetime yardimer olan, biitiin fonksiyonlar1 denetleyen, islemleri ve siirecleri
degerlendiren disa kapali, bagimsiz bir denetim sistemidir. I¢ denetim i¢ kontroliin bir
parcasidir. I¢ kontrolde kontrol faaliyetleri islerin meydana geldigi anda yapilirken, ig
denetimde, denetim islemler bittikten sonra geriye doniik sirdiiriilir. Kontrol sirket
calisanlarin hepsiyle ilgilidir, i¢ denetim belirli kisilerle belirlenen zamanlarda yapilir.
I¢ denetim hem y®&netsel kontrolleri hem de muhasebe kontrollerinin yapilmasini saglar.
I¢ denetim insan dogasinin zayif yonlerinden kaynaklanacak sirket gelismesine engel
olacak sonuglar i¢in 6nlemlerin alinmasini saglar. i¢ denetim ydnetime bir danismanlik
hizmeti sunar. Isletmelerin kurumsallasma siirecinde paydaslarina daha acik ve dogru
bilgiler sunmasia yardimei olur. Sirketlerde etkin bir i¢ denetim olmadan verimliligi

artirmak glictiir.

I¢c denetim, diinyada 2000’li yillardan sonra meydana gelen kurumsal ve mali
skandallar sonras1 6nemi artmistir. Diinya paralelinde yasanan gelismeler sonucunda

tilkemizdeki yansimalart kamu kurumlari vasitasiyla olmustur. Devlet Denetleme
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Kurulu, Sayistay, Yiiksek Denetleme Kurulu, Bakanliklara ait Denetim Organlari,
Basbakanlik Teftis Kurulu, Maliye Bakanligi Denetim Organlari, Rekabet Kurumu gibi
kurumlarla yayginlasmistir. Ulkemizde i¢ denetim konusunda atilan en ©6nemli
adimlardan birisi de Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii (TIDE)’niin kurulmasidir. Bunun
yaninda, kamu kurumlarinda denetgilik yapan kurumlarin faaliyetlerine deger katmak ve
gelismelere uyum saglamak suretiyle, Kamu I¢ Denetgileri Dernegi (KiDDER),

kurulmustur.

I¢c denetimin kapsami ve amacimi, Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii’niin i¢
denetim tanimiyla agiklamak miimkiindiir: “I¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerini
gelistirmek ve onlara deger katmak amacin1 giiden bagimsiz ve objektif bir glivence ve
damismanlik faaliyetidir. I¢c denetim, kurumun risk yonetimi, kontrol ve y®netisim
stireclerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve
disiplinli bir yaklasim getirerek, kurumun amaglarina ulasmasma yardimer olur.” Ig
denetimin kapsami ¢ok genistir; yasa ve yonetmeliklere uyum, operasyonlarin etkinligi,
finansal raporlamanin giivenilirligi, caydirma ve dolandiricilik sorusturmalarinin islevi,
varliklarin korunmasi ve uyumu gibi konular icerebilir. I¢ denetim ydnetimin belirledigi
yontemlere goére yapilan bir denetimdir. YOnetimin yapisina gore iist ve astlarini
denetler. I¢ denetgiler isletme igindeki mali ve mali olmayan nitelikteki faaliyetlerin
denetimini yaparak gdzden geg¢irir. Firmanin belirlemis oldugu usul ve esaslara gore
denetim yapildig1 i¢in bu baglamda ¢ok 6nemli bir yonetsel aractir. I¢ denetim mevcut
kontrolleri degerlendirerek denetim faaliyetlerinin gelistirilmesine ve etkin sonuglar
elde edilmesine etki ederek sirketlerin amaclarina ulasmasinda yardimecr olur. Ig
denetimin amaci, sirket faaliyetlerini gbzden gecirerek analizler, tavsiyeler,
degerlendirmeler ve tespitler yaparak, Oncelikle yoOnetimi sonra da ilgilileri
bilgilendirerek sorumluluk ve goérevlerin yerine getirilmesine yardimer olmaktir. Bu
baglamda i¢ denetimin, sirketlerin standartlarini siirekli yiikseltecek sekilde calisan,
gorev ve amagclarmi net bir sekilde paylasan bir anlayisi olmalidir. I¢ denetimin
amaglar1 kurulus genelinde iyi anlasilmahdir. I¢ denetim fonksiyonun ne oldugunu

organizasyonun geneline yaymak gereklidir.

I¢ denetim giivenilir bilgi biitiinliigiinii saglama, politikalar, planlar, prosediirler,

yasa ve yonetmeliklere uyumunu tesis etme, varliklarin korunmasi, kaynaklarin
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ekonomik ve verimli kullanimini saglama gibi Ozellikleri vardir. Bu 0Ozellikler
cercevesinde dnemi giderek artmaktadir. i¢ denetimin, giivenilirligi artirma, ydnetimin
belirledigi amaglara ulagsma, problemleri 6nceden belirleme, gerceklesen sonuglari rapor
etme, yoneticileri disipline etme, personelin aliskanliklarindan meydana gelen korliikleri
giderme, organizasyonun ilerlemesine, verimliligin yiikseltilmesine, insana

odaklanmaya yararlar1 bulunmaktadir.

I¢c denetimin; mali denetim, operasyonel denetim, yonetim denetimi, uygunluk
denetimi, sistem denetimi, bilgi sistemleri denetimi, sorusturma denetimi gibi tiirleri
vardir. I¢ denetimin dis denetime (bagimsiz denetim) katkist bulunmaktadir. Dis
denetci, i¢ denetim raporlarinin giivenirligini kabul ettigi taktirde dis denetim
calismalarinda kullanabilir. Bu fayda i¢ denetim ile dis denetim arasinda séz konusu

olabilir.

Ic denetim faaliyetlerinde i¢ denetcilerin uymasi gereken standartlar ve
performans kriterleri bulunmaktadir. Bu niteliklere gore yapilan i¢ denetimin, sirketlere
daha biiyiik katki sunmasi beklenmektedir. Beklentiler uygulanan kontrol sistemlerinin
isletme genelinde kontrol bilincini gelistiren tiim faktorleri kapsar. Kurulan sistemler
her giin devam eden faaliyetlere destek olan bir siirectir. Kontrol sistemleri is akiglarnin
dogrulugunu, kontrollerin uyumunu, verimli ve etkin bir sekilde uygulanmasini saglar.
Sirketlerde etkin bir i¢ kontrol sistemi kurmak ve faaliyetlerinin devam etmesini
saglamak yonetimin sorumlulugundadir. Bu sorumluluk geregi yaptirdigi i¢ denetim, i¢
kontrol sisteminin saghkli c¢alismasim saglar. I¢ kontrol ile i¢ denetim arasinda
karsihikli, bagimli ve fonksiyonel bir iliski vardir. i¢ kontrol sisteminin varligi, ic
denetim sisteminin islemlerini kolaylastirir, i¢ denetim sisteminin varlig1 i¢ kontrol
sisteminin saglikli ¢alismasina katki sunar, iligkiler arasinda karsilikli etkilesim vardir.
Bu cercevede kontrol sistemlerini bir tercih degil bir yonetim fonksiyonu olarak

degerlendirmek gereklidir.

Ic denetimi yapan i¢ denetgilerin rolii, zamanla dogrudan kurumsal yonetim
reformlarina katki sunmak suretiyle, yonetime girdi ve geri bildirim saglamaya
yoneliktir. Kurumsal yonetim, sirket reformlarinin kurumsal yonetim yapisina uygun,
caligkan, yetkin ve etik bir yonetim, giivenilir bagimsiz denetim ve etkin bir i¢ denetim

sistemi ile saglanir. Kurumsal yonetimde basari tiim kurumsal yonetim fonksiyonlarmin
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etkinligine ve verimliligine baglidir. Kurumsal yonetimin ayrilmaz bir pargasi olan i¢
denetim fonksiyonu; risk yonetimi, i¢ kontroller, finansal raporlama ve diger kurumsal
yonetim fonksiyonlar1 dahil, sirketin mali islemlerine nesnel ve bagimsiz bir giivence ve

danismanlik hizmeti sunar.

I¢ denetgilerin uyguladiklar1 i¢ denetim teknikleri; denetimin belirlenen kural ve
ilkelere, standartlara, yasal prosediirlere uygun olup olmadigini, ger¢ek durumu yansitip
yansitmadigini, denetim faaliyetlerinin etkin, hatasiz bir sekilde yiiriitiilmesini, denetim
sonuclarini en yalin sekliyle aktarmasini saglar. i¢ denetim teknikleri olarak, bilgi
toplama, gozlem, dogrulama, karsilastirma, puantaj, analitik inceleme gibi islemleri

saymak mumkandr.

Ic denetim plami, i¢c denetimin etkili, verimli ve ekonomik bir sekilde
stirdiiriilmesini saglamak amaciyla denetimin kapsami ve konulari, ihtiya¢ duyulan
isglici ve diger kaynaklar gbz Oniine alinarak hazirlanmali ve hazirlanan plan ve
program {ist yonetimin onay1 ile baglanmalidir. I¢ denetim plan1 hazirlanirken sirketin
yillik is plani, i¢ denetim yOnetmeligi, denetim stratejisi, denetim evreninin unsurlari
dikkate alinmali ve denetim kaynaklarmin etkin dagilimi, hedefleri ve i¢ denetim
biriminin amaglar1 belirtilmelidir. I¢ denetim plan1 hazirlandiktan sonra i¢ denetim
evreni belirlenmelidir. I¢ denetim evreninin amaci, sirketin organizasyon semasinin ve
biitiin birimlerin ylriittiigii faaliyet, siire¢ ve projelerin tanimina uygun siireglerin ve is
akislarinin gézden gecirilmesini saglamaktir. Yiriitilmekte olan isler, gelecekte
yapilmasi hedeflenen islemler, programlar, raporlar, yoneticiler ve personelle
goriismelerin yapilmasi faydali olacaktir. Bu hazirlik ¢alismalarindan sonra denetim
evreninde igletmenin tiimiinde yer alan riskler belirlenir. Belirlenen bu risklerle ilgili
olarak etki, ihtimaller, s6z konusu etki ve olasilik durumunda meydana gelebilecek
zararin boyutu, son denetim tarihi, denetim goriisii ve denetimden sorumlu personel

bilgileri denetim evreninin igermesi gerekli bilgiler yer alir.

Sonraki adim i¢ denetim alanlarinin belirlenmesidir. Denetim alanlar1 olarak,
isletmenin dongii sistemi, isletmenin esas faaliyet alanlari, isletme fonksiyonlarindan
olan iretim, finans, satinalma, pazarlama, personel ve muhasebeyi denetlemektir.
Denetim alanlarinin belirlenmesinde denetlenecek isletme fonksiyonlarini, birimleri

veya sirecleri secerek, secilen alanlarda yonetimin belirledigi i¢ kontrol amaglarini
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tespit etmek ve bu faaliyetler hakkinda goriis elde etmektir. Denetim alanlari
belirlenirken i¢ denetgilerin sirketin i¢ kontrol sistemi hakkinda gerekli bilgilere sahip
olmalar1 gerekmektedir. I¢ denetimin en 6nemli boliimii olan saha calismasinda,
denetim testlerinin uygulanmasi, bulgularin olusturulmasi ve Onerilerin gelistirilmesi,
elde edilen bulgularin denetlenen birimler ile paylasilmasi ve kapanis toplantisinin

yapilmasi evrelerinden olusmaktadir.

Denetimler tamamlandiktan sonra i¢ denetim raporu hazirlanir. i¢ denetim raporu
tam, dogru, objektif (nesnel), inandirici, agik ve kesin olmalidir. Rapor dogrudan
denetim calismalariyla ilgilenen, bulgular ve tavsiyelere gore calisma yapmaktan
sorumlu olan yoneticilere dagitilmalidir. Yonetim kuruluna ve daha ist diizey
yOneticilere 6zet bir rapor verilebilir. Raporlar ayrica dis denetgilere ve diger ilgililere
dagitilabilir. I¢ denetgiler, goérevleriyle ilgili ortaya cikardiklar1 sonuclari uygun,
anlasilir ve net bir bicimde muhataplarina iletmelidir. I¢ denetgilerin elde ettigi dnemli
riskler, farklar ve denetim hakkinda degerlendirme ve onerileri yonetime ulastirilmak
tizere kullanilan ara¢ i¢ denetim raporudur. Denetim raporunun nihai hedefine
ulasabilmesi igin raporun tam anlamiyla iyi bir icerikle hazirlanmasi gerekir. lyi bir
sekilde hazirlanmig olan rapor, raporun ilgililerinin ihtiya¢ duydugu zamanda teslim
edilmelidir. Zamaninda teslim edilemeyen rapor etkisini yitirecektir. Ayrica rapor,
okuyanlar1 gereksiz bilgilere bogmayacak sekilde kisa ve 0z yazilmali, tavsiyelerin
anlagilir bir sekilde denet¢ci goriisiinin net acgiklandigi bir ifade tarziyla

tamamlanmalidir.

Ic denetim; bir ydnetim aract oldugu icin yonetici ve ¢alisanlarm hatalarimi
bulmaya degil, eksikliklerini gidermeye yonelik bir fonksiyondur. Bu acidan
bakildiginda kurum ¢apinda herkesin desteklemesi ve glivenmesi gereken bir sistemdir.
Isletmelerin bugiin yasadiklar1 bircok sorunlar; artan biirokrasi, her béliimiin kendi
basarisini One c¢ikartmaya c¢alismasi, iletisim ve isbirligindeki zayiflik, verimsizlik,
kayip ve kacaklar, siiistimaller, hedeflerin gerg¢eklesmemesi, sorun ¢oziimiinde geg
kalinmasi, diisiik beseri sermaye, hizmet i¢i egitimin yetersiz kalmasi ve risklerin iyi
yonetilememesinden kaynaklanmaktadir. Kurduklar1 sistemlere giivenenler, zamanla
degisen is siireclerinde degisiklige gidemediklerinde farkli sorunlar yasayabilirler. Bu

yuzden sistemleri sadece kurmak yetmez, kurulan sistemlerin sturekli denetlenmesi ve
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gelistirilmesi gerekir. I¢ denetim, isletmeler i¢in bu gorevi yerine getiren en etkili
aractir. Bu baglamda i¢ denetim ile verimlilik arasinda birbirinin sebebi ve sonucu

olmak gibi bir iligki vardir.

Verimli bir i¢ denetim firmanin stratejik yonetimini 6nemli Olgiide etkiler ve
isabetli kararlarin alinmasi saglar. Stratejik yonetim; etkili stratejileri ortaya koyma,
uygulama ve bunlarin sonuglarini degerlendirerek kontroliinii gerceklestirmeye yonelik
alinan karar ve ¢alismalarin biitiiniidiir. Stratejik yonetimi, stratejilerin tasarlanmasi igin
gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarini, tasarlanan stratejilerin
uygulanmasin1 kolaylastiracak yapisal degisikliklerin yliriirliige konulmasi seklinde
tanimlamak miimkiindiir. Stratejik yonetim faaliyet adimlarini belirleyerek uygulamaya
koyar, gelecegi tahmin ederek sirketin risk yonetimine hazir olmasini saglar. Stratejik
yonetimin firmada etkilerini artirmak igin bazi tekniklerden faydalanmak yararlidir.
Bunlar; acik defter yontemi, balik kil¢igr diyagrami, deger zinciri analizi, degisim
miithendisligi, delphi teknigi, dis kaynak kullanimi, kiyaslama-0rnek alma, kiculme,
miisteri iliskileri yOntemi, Ogrenen organizasyonlar, tedarik zinciri yonetimi Vb.
seklinde siralanabilir. Firmalarin stratejik yonetimde basar1 elde edebilmeleri igin U¢
diizeyde strateji gelistirmeleri ve uygulamalari gerekmektedir. Strateji diizeyleri;
kurumsal diizeyde, is diizeyinde ve fonksiyonel diizeyde olmak {lizere iige ayrilir.
Stratejik basari; bu li¢ diizeyde yapilan strateji uygulamalarinin birbiriyle sorunsuz ve

biitiinlesmis bir sekilde saglam ¢alismasina baglhdir.

Stratejik yonetimde strateji belirleme, belirlenen stratejileri uygulama ve hayata
gecirme ile gérev sona ermez, bu evrelerinde denetlenmesi gerekmektedir. Stratejik ic
denetim; bir sirketin hayatta kalmasini ve mevcut stratejilerinin firsatlarindan
yararlanilmasini yahut yaklagan tehditlere yanit vermesini ve degisen c¢evre kosullarina
uyumu saglamak i¢in kaynaklarin ve yetkinliklerin yeterli oldugunun giivencesini
saglar. Rekabetci bir pazarda gergeklerle yiizlesmeyi saglar. Bu ylizden {ist yonetim
periyodik olarak stratejik denetim ve i¢ denetim yapmak zorundadir. Stratejik denetimin
yaninda yonetim denetimi de yapilmalidir. Yonetim denetimi i¢ denetimle
karistirilmamalidir. Yonetim denetimi, yonetimin sorumluluklarini etkin bir sekilde
yerine getirmeleri i¢in yardimci olacak bir bakis acisiyla incelemek ve oOrgiitsel

faaliyetlerin degerlendirilmesini kapsamaktadir. Yonetim siireglerinin bir biitiin olarak

181



incelenmesi ile ilgilidir. Yonetim denetimi, kurumsal yonetimin iyilestirilmesine

yardimci olmak i¢in dnemli bir ara¢ olarak goriilmektedir.

X Otomotiv Makine ve Kimyasal Gazlar San. Tic. A.S. firmasinda i¢ denetimin
stratejik firma yonetimine etkilerini su basliklar altinda incelenmistir: I¢ denetimin
satinalma ve stok yonetimine etkileri, i¢ denetimin satig, pazarlama ve pazar degerine
etkileri, i¢ denetimin yonetim ve kurumsallasma siirecine etkileri, i¢ denetimin insan
kaynaklar1 yonetimine etkileri, i¢ denetimin muhasebe ve finans yonetimine etkileri, i¢
denetimin yatirim kararlar1 ve risk ydnetimine etkileri, i¢ denetimin boliimlerin

tyilestirilmesine yonelik etkileri olarak incelenmistir.

I¢ denetimin satmalma ve stok ydnetimine etkileri; dogru iiriin ve hizmetlerin en
uygun fiyata alinmasi, dogru yere ve zamanda teslim edilmesini, stok ve envanterlerin
iyl yOnetilmesini, kalitenin artirtlmasini, birim maliyetlerinin diisiiriilmesini, teslim
stirelerinin iyilestirilmesini, uygun tedarikgilerle calisilmasini saglamak gibi etkileri
belirtilebilinir. Ayrica stok yonetiminde, optimal stok seviyesini saglayarak, depolama

maliyetleri, calinma, kaybolma gibi risklere kars1 dnlemlerin alinmasini saglar.

I¢ denetimin satis, pazarlama ve pazar degerine etkileri; firmalarin iiretim ve satis
yapma kapasitelerini g6z 6nlinde bulundurmalarini, pazarlama stratejileri belirlenerek
uygulanmalarini, miisteri odakli bir sistem igeriSinde pazari biiyiitme, koruma ve yeni
pazarlardan pay alma, degisim ve yeniliklere kars1 firmanin verimli ¢aligmalarina etki

olarak belirtilebilinir.

Ic denetim yonetim ve kurumsallasma siirecine de; yoneticiler ile calisanlar
arasinda etkin bir iletisimi saglayarak, alinan kararlarin anlasilmasini, hedefler
dogrultusunda uygulanmasina, kisilere bagli bir yapidan kisilerin varligina bagh
kalinmadan faaliyetlerin sistematik bir sekilde yiiriitiilmesine ve gelistirilmesine etki

eder.

Ic denetim; calisanlarin fikirlerine 6nem vermeyi, calisanlara adil davranmayz,
performans degerlendirmesi yapmayi, is yeri kosullarinin iyilestirilmesi gibi alanlarda
calisanlar lehine gelismelere etki ederek, insan kaynaklari yonetimini etkiler. Bunun

yaninda firmaya nitelikli insan istthdaminda ilerlemeler saglanir. Yetki devri, giidiileme,
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egitim ve bilgi paylasimi, iletisim becerilerini gelistirme ¢alismalar1 sayesinde, stratejik

hedeflere ve degerlere ulagsmaya etkileri olur.

Ic denetimin muhasebe ve finans yonetimine etkileri; Muhasebe kayitlarinin
dogrulugunu, i¢c kontroliin saglikli isleyip islemedigini, varsa bagimsiz denetimin
yapilmasinda yardimci olur. Muhasebe boliimiinden diger boliimlere, diger
fonksiyonlardan muhasebeye kesintisiz bilgi akisini saglar. Dogru bilgi akisinin
firmalara getirecegi en biiyiikk avantaj, istenen bilgilerin zamaninda ve eksiksiz olarak
temin etmelerine etki eder. Firmanin finansman politikasina, finansal yapisina ve
finansman bi¢imine gore finansal planlamasina ihtiya¢ duyulan fonlar1 en uygun sekilde

elde etmek ve elde edilmis fonlarin en etkin bir sekilde kullanilmasina etki eder.

Ic denetimin yatirim kararlar1 ve risk yonetimine etkileri; firmalarin satigini
artiracak, karliligin1 yiikseltecek yatirimlarla birlikte, reel yatirimlarda yapilabilir
projelerin uygulanmasin1 saglar. Firmanin i¢inde bulundugu sektérden kaynakl

karsilasabilecegi riskler ile genel risklere kars1 dnlemlerin alinmasini saglar.

Ic denetimin boliimlerin (departmanlarin) iyilestirilmesine yonelik etkileri;
firmalarin departmanlar arasi is birligini artiracak bir yapinin kurulmasini, boliimler
arasindaki iletisimin stirekli iyilestirmelerini saglayarak kararlarin dogru alinmasini,
kaynaklart daha verimli kullanarak daha kaliteli iiriin ve hizmet gelistirmesini

saglamaktir.

Tezin uygulama boliminde, X Otomotiv Makine ve Kimyasal Gazlar San. Tic.
A.S firmasinda fonksiyonlar bazinda i¢ denetim gerceklestirilmis, bdliimlerde
gerceklestirilen islemler incelenmis, siirecler gdzden gecirilmistir. I¢ denetim
uygulamasi, i¢ kontrol siireclerindeki eksiklikleri, acil yerine getirilmesi gerekli yatirim
ve iyilestirilmeleri, riskleri, firma karliligina etki edecek satis ve tahsilat uygulamalarini,
satig hacmini artiracak yontemleri, ¢alisan verimliligi ve baglilig1 konusunda 6nerileri

yonetime sunmustur.

I¢ denetim sistemi olmayan orta Slgekli bir firmaya, i¢c denetim ¢aligmalarindan

sonra sunlar dnerilmistir:
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Firmanin dogru bir stok yonetimi yapmasma engel olan program ve
yazilimlar1 daha islevsel bir programla degistirilmeli veya ihtiyaglara

cevap verecek sekilde giincellenmelidir.

Firmanin stok ve envanter sayiminda iigiincii bir kisi bulunmali, kontroller

siirelere bagl kalinarak yapilmali, belgeler imzali olarak dosyalanmalidir.

Depo sorumlularinin yaptigi islemler siiregler halinde yazili hale

getirilmelidir.

Miisteriye tiip teslimini yapan kamyonetlerin ¢ikist ve girigi sirasinda
sayimlarin ve kontrollerin dogru yapildigini gosteren belgeler, imzali bir

sekilde dosyalanmali ve arsivlenmelidir.

Soforlerin diizenledigi irsaliyelerin sekil sartlarina uygunluguna dikkat

edilmelidir.
Miisteriye dagitim yapan soforlerin alt1 ayda bir rotasyonu yapilmalidir.

Muhasebede finans islemlerini yapan kisilerin bir isin basindan sonuna
kadar siiren evrelerde bir kisinin sorumluluguna vermek yerine, isi ytiriiten

ile kayit eden olarak ayrimi yapilmalidir.

Gegmise yonelik kayit silme, iptal etme vb. hata ve hilelerin Oniine
gecmek i¢in geriye doniik kayit yapma gibi islemlerin program araciliiyla

kisitlanmasi gerekmektedir.

Muhasebe paket programinda kullanicinin yaptigi isin niteligine gore

ekran kisitlamasi ve gerekli onay ve izinler diizenlenmelidir.

Muhasebede yapilan biitiin kayitlar muhasebe miidiirliniin onayindan

gecirilmelidir.

Firmanin diizenledigi fatura sayisi hesap edilerek dagitim, posta vb.

maliyetlerden kurtulmak icin e-Arsiv gibi yeniliklerden yararlanilmalidir.

Miisterilere teslim edilen faturalar imza karsiligi teslim edilmelidir.
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Tahsilat ve tediye icin dizenlenen dekontlar, Vergi Usul Kanununun

emrettigi sekil sartlarina uygun olmalidir.

Nakit tahsilatlar dekont karsiligi elden yapmak yerine, zaman, emek

tasarrufu i¢in banka araciligiyla yapilacak bir diizenlemeye gidilmelidir.

Tahsilat strecleri, belli bir vade belirleme, miisteri durumuna gore risk
yonetimi ve gecikmelerde kesilecek vade farki faturalari gibi siiregler
netlestirilmelidir. Buna bagli olarak gecikmeden alacak devir hizi

diistirilmelidir.

iflas eden firmalarmn yasal takip siirecinde firma avukatma devri ve ilgili

alacaklarin karsilik ayirma iglemleri dogru takip edilmelidir.

Batak miisteri alacaklari zararindan minimum etkilenmek i¢in firma
analizleri yapan yazilim sirketlerinden destek alinmali, miisterilerin mali
durumlarinda meydana gelen degisikliklerden erken haberdar olunacak bir

isleyis, sisteme bir an dnce dahil edilmelidir.

Firmanin kayit ve belge diizeninde Genel Kabul Goérmiis Muhasebe

[lkelerine uyulmali ve maksimum &zen gosterilmelidir.

Personel bagliligin1 artiracak terfi, prim vb. uygulamalar gelistirilmeli,
personelin fikirlerine deger verildigi gosterilmeli ve personel devir hizi

diistiriilmeli, personelin motivasyonu artirilmalidir.

Personele, miisteri memnuniyeti artiracak ayni zamanda firmaya
bagliliklarin1 saglayacak egitimler verilmelidir. Yonetim aldig1 kararlari
maliyet ¢ercevesinden degil firma hedefleri dogrultusunda uzun vadeli

diistinmeli ve yonetmelidir.

Calisanlart ve isletme siireclerini ilgilendiren konularda basta fonksiyon

yOneticilerine, ¢alisanlara mutlaka danisilmali ve fikirleri alinmalidir.

Firmanin verimliligi, i¢ denetimin basaris1 ve stratejik firma yonetiminin

etkinliginin saglanmasi i¢in alinan kararlarin uygulama basarisi, ¢alisanlar
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tarafindan benimsenmesiyle miimkiindiir. Uygulamaya konulan kararlarin

icsellestirilmesi i¢in ¢aligsanlara dogru ve net bicimde anlatilmalidir.

e Firma faaliyet gosterdigi alanda verimlilige ve miisteri memnuniyetine

odaklanmalidir.

e Aile sirketi olan yoOnetim yapisinda hizla kurumsallasmaya gidilecek

adimlar atilmalidir.

e Kazanci ve satig1 artiracak tank yatirimi yapilmalidir. Arag¢ tamir bakim

giderleri 0l¢eginde araclarin yenilenmesi yapilmalidir.

e Firmanin isi ¢ok tehlikeli sinifta yer aldigindan, ¢alisanlar icin ferdi kaza
sigortasi yaptirilarak kaza, 6liim vb. gibi durumlarda firmanin 6deyecegi

zarar ve tazminatlar i¢in 6nlem alinmalidir.

Sonug olarak, finansal kaynaklar kisa vadede sirketlerin mali durumunu belirlese
de uzun vadede her sey verimlilik artisina baghidir. Verimlilik finansal kaynaklarin,
ekonomik biiylimenin, karliligin, {icret artiglarinin, refahin, yatirim ve stratejik
yonetimin yap1 tasii olusturmaktadir. Isletmeler iiretime ve finansal degerlendirmelere
daha ¢ok zaman ve ¢oziim aramakta, verimliligi artiracak i¢ denetime, gelismelere ve
yontemlere gerektigi kadar ilgi gostermemekte, zaman ayirmamakta ve gerekli bilgileri

firma kulttru haline getirebilmek i¢in degerlendirmemektedir.

Isletme verimliligi, isletmeler yonetilirken birdenbire ortaya cikan bir olgu
degildir aksine i¢c denetimle desteklendiginde siirekliligi saglanmaktadir. I¢ denetimin
caga ve gelismelere uyumu saglanmali, verimlilik artis1 ile stratejik yonetimin
uygulanabilmesi i¢in bu ii¢ olgunun birbiri i¢inde gelisen zincirleme bir Oriintii
olusturmasina ¢alisilmalidir. Stratejik yonetimi anlamadan verimliligi ve i¢ denetimi, i¢
denetimi anlamadan verimliligi ve stratejik yonetimi anlamak ve isletme kiiltiirtine dahil
etmekte giicliik ¢ekilecek, gereksiz maliyetlere katlanmak zorunda kalinacaktir. Bu
baglamda yeni teknolojiler ile iiretim modelleri giinden giline degisse de verimliligin
sirketlere sagladigr katma deger degismemektedir. Verimlilik artiginin siirdiiriilmesi
bagimsiz i¢ denetimden gecmektedir. Isletmelerin i¢ denetim sistemini hayata

gecirmeleri, isletme i¢inde topyekin igsellestirmeleri, kiiltiirlerinin bir parcasi haline
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getirmeleri; disiinceleri ve davraniglart degistirecek daha da Onemlisi karliligi
artiracaktir. Sirketlerdeki verimlilik artisginda her tarafin ciddi sorumluluklar
bulunmaktadir. Sorumluluklarin yerine getirilmesinde i¢ denetim ve stratejik firma
yonetim fonksiyonunun verimli olmasi O6nemli hale gelmektedir. Zaman icinde
stratejiler degisse de nihai rekabetci hedefler ayni1 kalmaktadir. Firmalar girdigi riske,
katlandiklar1 maliyetlere gore maksimum getiriyi elde etmek isterler. Stratejilerin
Olceklerine ne olursa olsun i¢ denetim sisteminin verimli ¢alismas1 saglandikca karlilik

var olacaktir.

187



KAYNAKCA

Acemoglu, D., & Robinson, J. A. (2014). Uluslarin Diisiisii (7. b.). Istanbul: Dogan
Egmont Yayincilik.

Adiloglu, B. (2011). I¢ Denetim Siireci ve Kontrol Prosediirleri. Istanbul: Tiirkmen
Kitabevi.

Akcay, S. (2013). Tiirkiye'de i¢ Denetim Siirecinin Kamu Kurumlarinin Faaliyet
Sonuglar1 Uzerindeki Etkinligi: Belediyeler Uzerine Bir Uygulama. Afyon
Kocatepe Universitesi IIBF Dergisi, XV(1), s. 57-77.

Akgemci, T. (2013). Stratejik Yonetim (3. b.). Ankara: Gazi Kitabevi.
Aksoy, T. (2006). Tum Yonleriyle Denetim (2. b., Cilt 1.). Ankara: Yetkin Basimevi.

Aktakas, B. G., Mike, F., & Mahjoub Laleh, M. (2014). Bilgi Toplumunda Verimliligin
Belirleyicileri: Islami isbirligi Teskilat1 Uyesi Segili Ulkeler Uzerinde Ampirik
Bir Calisma. Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi, 9(2), 69-77.

Aktas, E. (2015). I¢c Denetim ve Risk Yonetimi Iliskisi. Yilksek Lisans Tezi. Istanbul
Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. Istanbul.

Akyildiz, H., & Karabigak, M. (2002). Verimlilik Ucret iliskisinin Analizi. Stileyman
Demirel Universitesi [IBF Dergisi, 7(2), 57-76.

Akyirek, R. (2009). Kurumsal Iletisim Yonetimi. Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlart.

Alan, U. (2006). Motivasyon Teorileri ve Motivasyonun Is Hayati Uzerindeki Etkileri.
Yiiksek Lisans Tezi. Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. Istanbul.

Alptiirk, E. (2008). Finans, Muhasebe ve Vergi Boyutlarinda i¢ Denetim Rehberi.
Ankara: Maliye ve Hukuk Yayinlart.

Alpugan, O., Demir, H., Oktay, M., & Uner, N. (1990). Isletme Ekonomisi ve
Yonetimi,. Izmir: Beta Basim Yayim.

Alstyne, M. W., Parker, G. G., & Choudary, S. P. (2016). Uriin Hatlar1, Platformlar ve
Stratejinin Yeni Kurallari. Harvard Business Reviev Turkiye(Nisan-2016), 48-
56.

Altan, M. (2005). Fonksiyonlar ve islem Ag¢isindan Bankacilik (2. b.). Ankara: Nobel
Yaym Dagitim.

Avriley, D. (2015). Akildisinin Mantig1. (A. H. Giil, Cev.) Istanbul: Optimist Yayim.

Aslan, B. (2010). Bir Yénetim Fonksiyonu Olarak i¢ Denetim. Sayistay Dergisi, Nisan-
Haziran(77), 63-86.

188



Aslan, S. (2003). Tiirk Bankacilik Sektoriinde I¢ Denetim. Istanbul: Avciol Basim
Yayin.

Ayaz, M. (2011). Bankalarda i¢ Denetim Yaklasimlar1 ve Bir Uygulama Ornegi.
Doktora Tezi. Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii,
Istanbul.

Aydin, A. (1991). imalat sanayi ve Alt Kollarinda Verimlilik, Uretim, Istihdam, Ucret
ve Isci, Saat Gostergeleri. Ankara: MPM Yayinlari.

Aytekin, S., Sezgin, H., & Yal¢m, M. (2015). Uygulamacilarin Muhasebede Hata ve
Hileler ile Hile Belirteclerine Yonelik Yaklasimlari: Balikesir Ili Ornegi.
Muhasebe ve Denetime Bakis, 69-89.

Bagad, V. (2008). Total Quality Management. India: Technical Publications Pune.

Baltas, A., & Odaman Usakligil, H. (2016). Sayilarla Olgiilemeyen Performans
Yonetimi Modeli. Harvard Business Review Ttrkiye(Mart 2016), 65-71.

Barsade, S., & Oliva, A. O. (2016). Duygusal Kdultirinu Yonet. Harvard Business
Review Tirkiye(Ocak-Subat), 52-60.

Barton, S. (2010). Strategic Management Simplified. Bloomington: [Universe
Publishing.

Barutcugil, 1. (2006). Yoneticinin Yonetimi. Istanbul: Kariyer Yaymcilik.
Benligiray, S. (2005). Biiro Yo6netimi. Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari.

Berki, B. (2012). 6102 Sayili Tiirk Ticaret Kanunu'nda islem Denetcisi. Yiiksek Lisans
Tezi. Istanbul Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Betz, F. (2010). Y0Onetim Stratejisi. Ankara: Sistem Ofset Basim Yayim.

Bilecen, F. (2008). isletmelerde Motivasyon ve Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen
Faktorlerin Belirlenmesi. Yiksek Lisans Tezi. Beykent Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii. Istanbul.

Boydas Hazar, H. (2014). Surekli Denetim. istanbul: Acar Basim.

Bozkurt, N. (2011). isletmelerin Kara Deligi: Hile Calisan Hileleri (2. b.). Istanbul: Alfa
Basim Yayim.

Bozkurt, R. (2010). Zihin Kelepgenizi Kirin: Siirdiiriilebilir ortakligin 32 basit kurali.
Istanbul: Yaylacik Matbaacilik.

Can, I., Sengdz, Y., & Aydin, F. (2015). Mali Y06netim ve Denetim. Istanbul: Gelirler
Kontrolorleri Dernegi.

Cartin, T. (1999). Principles and Practices of Organizational Performance Excellence.
Wisconsin: ASQ Quality Press.

Case, J. (1996). Open-Book Management. New York: Harper Collins Publishers.

189



Castells, M. (2013). Enformasyon Cagi: Ekonomi, Toplum ve Kiiltiir (3. b., Cilt 1 Ag
toplumunun Yilkselisi). (E. Kilig, Cev.) Istanbul: istanbul Bilgi Universitesi
Yaynlart.

Charantimath, P. (2011). Total Quality Management (2. Edition b.). India: Dorling
Kindersley Pvt. Ltd.

Collins, J. (2002). iyiden Miikemmel Sirkete. (L. Cinemre, Cev.) Istanbul: Altan Basim.

Cooper, C. (2012). Downsizing: Is Less Still More? Nwe York: Cambridge University
Press.

Cati, K., Kingir, S., & Mesci, M. (2007). Kiyaslamaya Iliskin Teorik Bir Calisma.
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 21(21), 147-171.

Celik, C. (1993). Kalite Yonetiminde Insan Faktorii. Verimlilik Dergisi(Kalite 6zel
sayist), 122-124.

Cetindamar, D., Phaal, R., Probert, D., & Eitim, I. (2013). Teknoloji Yonetimi
Faaliyetleri ve Araglar1 (1. b.). (A. Cetin, Cev.) Istanbul: Eflatun Basim Dagitim.

Cetinoglu, T. (2007). Siirekli Denetimin i¢ Denetimde Uygulanabilirligi ve Tiirkiye'de
Ticari Bankalar igin Siirekli Denetim Yapilandirma Mideli. Doktora Tezi.
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya.

Cetinsarag, M. (2015). Is Diinyasinin En Yenileri Z Kusag1. Kariyer(148), 35-36.

Citak, N. (2009). Hileli Finansal Raporlamada Yaratict Muhasebe. Istanbul: Tiirkmen
Kitabevi.

Coskun, 1. (2016). Yonetici Segerken. Harvard Business Review Tirkiye(Nisan 2016),
109-115.

Colekei, F. (2004). Muhasebe Denetimi ve Mali Analiz. Eskisehir: Anadolu
Universitesi Yaymnlari.

Dauber, N. A., Levine, M. H., Qureshi, A. A., & Siegel, J. G. (2009). The Complete
Guide to Auditing Standards and Other Professional Standards For Accountants.
Hoboken, New Jersey: John Wiley and Sons, Inc.

Davis, R. E. (2009). IT Auditing: An Adaptive Process. USA: Lulu.

Demir, Z., Kabatas, Y., & Giines, N. (2014, 11 26-30). Denetimin Katma Deger
Yaratmas1 ve Ilgili Taraflar. 11. Uluslararasi Tiirkiye Muhasebe Denetimi
Sempozyumu. Antalya-Belek: ISMMO Muhasebe Deentimi Sempozyumu
Bildirileri 11.

Demirbas, M. (2005). I¢ Kontrol ve I¢ Denetim Faaliyetlerinin Kapsaminda Meydana
Gelen Degisimler. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi(7), s.
167-188.

190



Demirddgen, O., & Kiigiik, O. (2003). Kiyaslama Siireci ve Uriin Odakli Kiyaslamanin
Imalatc1 Isletmelerde Uygulanmasinin Verimlilige Etkisi. Atatlirk Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 17(3-4), 304-320.

Dogan, M. (2014). Isletme Ekonomisi ve Yénetimi (9. b.). Ankara: Nobel Yaymcilik.

Edmondson, A. (2016). Kotiiciil Sorunlart Coézenler. Harvard Business Review
Turkiye(Haziran 2016), 53-59.

Edosomwan, J. A. (1995). Integrating Productivity and Quality Management (2. edition
b.). New York: Marcel Dekker, Inc.

Efil, I. (2010). Toplam Kalite Yo6netimi (7. b.). Bursa: Dora Basim Yayin.
Egilmez, M. (2015). Orneklerle Kolay Ekonomi (11. b.). Istanbul: Remzi Kitabevi.

Eraslan, I., Helvacioglu Kuyucu, A., & Bakan, 1. (2008). Deger Zinciri Yontemi ile
Tiirk Tekstil ve Hazir Giyim Sektoriiniin Degerlendirilmesi. Afyon Kocatepe
Universitesi, I.1.B.F. Dergisi, 10(2), 307-332.

Erdogan, M., Elitas, C., Erkan, M., & Aydemir, O. (2014). Muhasebe Hilelerinin
Denetiminde Benford Yasasi. Yalova: Gazi Kitabevi.

Eren, E. (2001). Orgiitsel Davranis ve Y6netim Psikolojisi. Istanbul: Beta Yaymcilik.
Filiz, A. (2008). Uretim Y&netiminde Verimlilik Sirlar1. Istanbul: Sistem Yaymcilik.

Freedman, L. (2015). Strateji. (B. Disbudak, & T. Belge, Cev.) Istanbul: Alfa Basim
Yayin.

Gencer, A. (2006). Verimlilik Analizinde Is Etiidiiniin Kullanimas1 ve Bir Uygulama.
Yiksek Lisans Tezi. Dumlupmar Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii. Kiitahya.

Goetsch, D. L., & Davis, S. (2014). Quality Management for Organizationel
Excellence: Introduction to Total Quality (7. Edition b.). London: Pearson
Education Limited.

Greenspan, A. (2011). Tiirbiilans Cag1 (2. b.). (N. Miler, Cev.) Istanbul: Boyner
Yayinlart.

Glicenme, U. (2008). Muhasebe Denetimi (2. b.). Istanbul: Aktiiel Yayinlari.
Guney, S. (2007). Yo6netim ve Organizasyon. Ankara: Nobel Yayinlari.

Guredin, E. (2010). Denetim ve Giivence Hizmetleri (13. b.). Istanbul: Tiirkmen
Kitapevi.

Haas, M., & Mortersen, M. (2016). Basarili Takim Calismasmin Sirlari. Harvard
Business Review Turkiye(Haziran 2016), 69-74.

Halis, M. (2004). Toplam Kalite Y06netimi. Ankara: Roma Yaynlart.

Harvard Business Pocket Mentor. (2010). Ekip Liderligi. Istanbul: Optimist Yayinlari.

191



Harvard Business Pocket Mentor. (2012). Etkin Liderlik. (A. Kardam, Cev.) Istanbul:
Optimist Yayinlari.

Hasanoglu, M., & Aliyev, Z. (2007). Yonetimde Yolsuzluk ve Micadele Stratejileri.
Ankara: Nobel Yayin Dagitim.

Hill, C., & Jones, G. (2013). Strategic Management: An Integrated Approach (10.
Edition b.). Canada: Nelson Education Ltd.

Hogan, R. (2007). Personality and the Fate of Organizations. New jersey: Lawrence
Erlbaum Associates Inc.

Holmes, A., & Brown, S. (2000). Internal Audit. New York: Routledge Taylor and
Francis Group.

Hussey, D. (1998). Strategic Management: From Theory to Implementation. London:
Reed Education and Proffessional Publishing Ltd.

Istanbul Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler Odas1. (2015). I¢ Denetime Genel Bir
Bakis. (E-Kitap Say1 76). istanbul.

Kabaklarlh, E. (2014). Halka Arz Yontemiyle Ozellestirilen Sirketlerin Borsa
Performansi. Istanbul: Engin Matbaacilik.

Kahneman, D. (2015). Hizli ve Yavas Diisiinme (3. b.). (O. C. Deniztekin, & F. N.
Deniztekin, Cev.) Istanbul: Varlik Yayinlari.

Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu. (2003). T.C. Resmi Gazete, 25326, 24 Aralik
2003.

Karabiyik, L., & Anbar, A. (2010). Sermaye Piyasasi ve Yatirim Analizi. Bursa: Ekin
Yayinevi.

Karabulut, A. (2015). Stratejik Yenilik Y06netimi. istanbul: Papatya Yaymcilik .

Karalar, R. (2001). Genel Isletme. Eskisehir: Anadolu Universitesi Agik Ogretim
Fakiiltesi Yayinlari.

Karsak, B. (2006). Kurumlarin da kimligi olur: Kurum kimligi kavramina bir bakis. H.
U. Tanriver i¢inde, Sen Benim Kim Oldugumu Biliyor musun? (s. 99-114).
Istanbul: Hil Yaynlar.

Karsak, B. (2015). Kurumsallik Parantezinde Yonetim ve Iletisim. istanbul: Beta Basim
Yayim.

Kasim, S. D. (2011). I¢ Denetim Sistemlerinin Bankalarm Verimliligi Uzerindeki
Etkisi. Doktora Tezi. Marmara Universitesi, Bankacilik ve Sigortaciolik
Enstitiisii. Istanbul.

Katzman, S. (2016). Operational Assessment of IT (Internal Audit and IT Audit). Boca
Raton: Auerbach Publications.

192



Kaya, B. (2015). Kurumsal Performansi Artirmak igin I¢ Denetim I¢ Kontrol ve Risk
Yonetimi. Ankara: Yaklasim Yaymcilik.

Kaya, S. (2015). Uretim Isletmelerinde I¢ Kontrol ve I¢ Denetim. Yiiksek Lisans Tezi.
Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul.

Kayar, M. (2012). Uretim ve Verimlilik. Bursa: Ekin Basim Yayim.

Kaydos, W. (1999). Operational Performance Measurement: Increasing Total
Productivity. Washington: St. Luice Press.

Kazmi, A. (2002). Business Policy and Strategic Management (2. Ed. b.). New Delhi:
Tata McGraw-Hill.

Kepekei, C. (2004). Bagimsiz Denetim (Genisletilmis 5. b.). Istanbul: Avciol Basim
Yayin.

Kilig, M. (2009). Kurumsal Yonetim ve Derecelendirmesi: Halka Agik Sirketler icin
Talepsiz Kurumsal Ydnetim Derecelendirme Model Onerisi. Doktora Tezi.
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. Eskigehir.

Kiyosaki, R. T., & Lechter, S. L. (2010). Nakit Akis1 Ol¢iim Ceyregi (2. b.). (D. Sendil,
Cev.) Istanbul: Alfa Basim Yayin.

Kizil, C., Akman, V., & Korkmaz, H. (2015). Marmara Bolgesinde Muhasebe-Denetim
Mesleginin Onemi Uzerine Bir Arastirma. Akademik Sosyal Arastirmalar
Dergisi, 10(Mart-2015), 193-211.

Kizilgdl, O. (2014). Miisteri Firma lliskilerinde Bagimsiz Denetim ve Miizakere. Bursa:
Dora Basim Yayin.

Koch, R. (1999). 80/20 Ilkesi. Istanbul: Varlik Yayinlari.

Koparal, C. (2004). Yo6netim Organizasyon (2. b.). Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlart.

Kotter, J. P., & Heskett, J. L. (1992). Corporate Culture and Performance. New York:
Free Press.

Kouzes, J. M., & Posner, B. Z. (2002). The Leadership Challenge. San Francisco:
Jossey-Bass.

Kozlu, C. (2014). Kurumsal Kiltir (5. b.). Istanbul: Remzi Kitabevi.

Kurnaz, N., & Cetinoglu, T. (2010). I¢ Denetim Giincel Yaklasimlar (1. b.). Kocaeli:
Umuttepe Yaymlari.

Kurt, M., & Dagdeviren, M. (2003). Is Etiidii. Ankara: Gazi Kitabevi.

Madu, C. (1998). Handbook of Total Quality Management. Nwe York: Kluwer
Academic Publishers.

193



Manisali Darman, G. (2014). Kurumsal Yonetimde Seffaflik ve Hesap Verilebilirlik.
Ankara: Tirmob Yaynlar1 394.

Mclvor, R. (2005). The Outsourcing Process: Strategies for Evaluation and
Management. New York: Cambridge University Press.

Misirdali Yangil, F. (2016). Bilgi Toplumunda Liderlik: Sirdaralebilir Liderlik.
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi(48), 128-143.

Moeller, R. R. (2004). Sarbanes Oxley and The New Auditing Rules. New Jersey:
Wiley and Sons, Inc.

Moeller, R. R. (2009). Brink's Modern Internal Auditing: A Common Body of
Knowledge (7. edition b.). New jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Moller, R. R. (2005). Brink’s Modern Internal Auditing (6. editions b.). New Jersey:
ohn Wiley and Sons, Inc.

Okka, O. (2015). Finansal Ydnetim (6. B.). Ankara:Nobel Akademik Yayincilik.
Okka, O. (2014). Mihendislik Ekonomisi. Ankara: Nobel Akademik Yayincilik.
Olsen, E. (2007). Strategic Planning For Dummies. Indiana: Wiley Publishing, Inc.

Olger, F. (2005). Agik Defter Yontemi: Isletmelerde Uygulanmas1 ve Basar1 Kosullar1.
Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 7(1), 121-142.

Once, S., & Isgiiden, B. (2012). I¢ Denetim Faaliyetinin Gelisen ve Degisen Bilgi
Teknolojisleri Agisindan Degerlendirilmesi: IMBK 100 Ornegi. Yonetim ve
Ekonomi Arastirmalar1 Dergisi(17), 38-70.

Oriicii, E., & Kboseoglu, M. A. (2003). Isletmelerde Isgdren Performansini
Degerlendirme. Ankara: Gazi Kitapevi.

Oztiirk, A. (2009). Kalite Yonetimi ve Planlanmasi. Bursa: Ekin Yaymevi.

Oztiirk, N. (1993). T.K.Y.' de Motivasyon, Egitim ve Katilimm Onemi. Verimlilik
Dergisi(Kalite Ozel Sayis1), 62-65.

Ozlipek, N. (2005). Kurum Imaji ve Sosyal Sorumluluk. Konya: Tablet Yayinlar1.

Panneerselvam, R., & Sivasankaran, P. (2014). Quality Management. New Delhi: PHI
Learning Private Limited,.

Parker, G. W. (1995). The Internal Auditing of Management Systems. England: Gower
Publishing Limited .

Partridge, L., & Sinclair-Hunt, M. (2005). Strategic Management. United Kingdom:
Select Knowlege Limited.

Paul, A. M. (2004). The cult of personality. New York: Free Press.

Pehlivanli, D. (2014). Modern I¢ Denetim (2. b.). Istanbul: Beta Basim Yayim.

194



Pfister, J. (2009). Managing Organizational Culture for Effective Internal Control. New
York: Physica-Verlag Berlin Heidelberg.

Phadtare, M. (2011). Strategic Management: Concepts and Cases. New Delhi: PHI
Learning Private Limited.

Pickett, K. S. (2006). Audit Planing. New Jersey: John Wiley and Sons, Inc.
Pickett, S. K. (2004 ). The Internal Aiditor At Work. Canada: John Wiley & Sons.

Piketty, T. (2014). Yirmi Birinci Yiizyilda Kapital. (H. Kogak, Cev.) Istanbul: Tiirkiye
Is Bankasi Kiiltiir Yaynlar.

Pitt, S. A. (2014). Internal Audit Quality. New Jersey: John Wiley and Sons, Inc.

Prokopenko, J. (1992). Productivity Management: A Practical Handbook. Switzerland:
International Labour Organization.

Reeves, M., Levin, S., & Daichi, U. (2016). Kurumsal Secilimin Biyolojisi. Harvard
Business Review Turkiye(Ocak-Subat), s. 39-49.

Reid, E., & Ramarajan, L. (2016). Asir1 Yogun Is Yerini Yonetmek. Harvard Business
Review Turkiye(Haziran 2016), 83-88.

Rezaee, Z. (2005). Causes, Consequences And Deterence Of Financial Statement Fraud.
Critical Perspectives on Accounting, 16(3), 277-298.

Rezaee, Z. (2007). Corporate Governance Post-Sarbanes-Oxley: Regulations,
Requirements and Integrated Procesess. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Rojas, E. M. (2008). Construction Productivity. Washington: J.Ross Publishing.

Ross, D. F. (2011). Introduction to Supply Chain Management Technologies. New
York: Crc press.

Russell, B. (2015). Toplumsal Yeniden Insanin Ilkeleri. Istanbul: Bgst Yayinlari.

Schmitz, T., & Wehrheim, M. (2006). Risikomanagement: Grundlagen - Theorie -
Praxis. Stuttgard: W. Kohlhammer Verlag.

Selimoglu, S. K., & Uzay, S. (2014). Denetimin Genel Cergevesi. S. K. Selimoglu, & S.
Uzay iginde, Muhasebe Denetimi (4. Baski b., s. 1-11). Ankara: Gazi Kitabevi.

Sermaye Piyasas1 Kanunu. (1981). (T.C. Resmi Gazete 26196), 1.Mikerrer.
Sevindirici, 1. (2015). ileri Verimlilgi Artirma Teknikleri. Ankara: Erek Matbaacilik.

Sharma, R. (2013). Unvansiz Lider (3. b.). (F. Giilerkaya, Cev.) Istanbul: Pegasus
Yaynlart.

Sharma, V., & Kumar, R. (2015). Auditing Principles and Practice (Third Edition b.).
New Delhi: PHI Learning Private Limited.

195



Spain, E., & Groysberg, B. (2016). Cikis Miilakatlar1 Miithim. Harvard Business Reviev
Turkiye(Nisan 2016), 84-89.

Srivastava, R., & Verma, S. (2012). Strategic Management: Concepts, Skills and
Practices. New Delhi: PHI Learning Private limited.

Steinberg, R. M. (2011). Governance, Risk Management, and Compliance. New Jersey:
John Wiley & Sons, Inc.

Sumanth, D. J. (2000). Total Productivity Management. New York: St. Lucie Press.

Siimer Gogiis, E. H. (2012). Risk Odakli i¢ Denetimde Risklerin Saptanmasi ve
Degerlendirilmesi. Istanbul: Tiirkmen Kitabevi.

Switzer, S. M. (2007). Internal Audit Reports Post Sarbanes-Oxley. New Jersey: John
Wiley & Sons, Inc.

Sale, I. (2001). Adim Adim Toplam Kalite Uygulamalar1 (Cilt 1. Baski). Ankara:
Sec¢kin Yaylari.

Sen, S. (2007). Denetim Teknikleri. Ankara: Yaklasim Yayimcilik.

Sengiil Celikay, D. (2012). Tiirkiye’de I¢ Denetimin Kamu ve Ozel Sektor
Uygulamalar1 Agisindan Karsilastirilmasi ve Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir.

Simsek, H. (2007). Toplam Kalite Yonetimi. Ankara: Segkin Yaynlari.
Simsek, M. (2004). Toplam Kalite Yonetimi. Istanbul: Alfa Yaynlar1.

Simsek, M., & Celik, A. (2010). Yonetim ve Organizasyon (2. b.). Konya: Egitim
Akademi Yayinlari.

Sirin, S. R. (2015). Yol Ayrmmindaki Tiirkiye (10. b.). Istanbul: Dogan Egmont
Yayincilik.

Tague, N. R. (2005). The Quality Toolbox (Cilt Second Edition). Milwaukee,
Wisconsin: ASQ Quality Press.

Tanis, M. (2015). Futbol Kuliiplerinde I¢ Denetim Organizasyonu. Yiksek Lisans Tezi.
Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Tekin, M., & Zerenler, M. (2005). Krizi Yonetebilmenin Sirlari. Konya: Cizgi Kitabevi.

The Open University. (2016). What is Strategic Human Resource Management? United
Kingdom: The Open University.

Thompson, J., & Martin, F. (2005). Strategic Management: Awareness and Change.
Canada: Nelson Education Lmt.

Timur, H. (2005). Is Ol¢iimii Is Planlamas1 Verimlilik Kurumsal ve Ornek Uygulamali.
Ankara: BRC Basim Matbaacilik.

196



Toroslu, M. V. (2014). i¢ Kontrol ve i¢ Denetim. Istanbul: Vedat Kitapgilik.

Tufan, M. (2012). Uluslararas1 i¢ Denetim Standartlar1 Cercevesinde Kamuda I¢
Denetim: Tiirkiye'deki i¢ Denetim Sistemlerinin Degerlendirilmesi Uzerine Bir
Arastirma. Yiksek Lisans Tezi. Canakkale OnSekiz Mart Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitlisu, Canakkale.

Tulgar, K. (2012). Kar Artirma Ydntemleri. Istanbul: Alfa Basim Yayim.

Tuncer Sertbas, N. (2013). Yeni Tiirk Ticaret Kanunu Kapsaminda Isletmelerde
Uygulanmas1  Ongoriilen Muhasebe Standartlarinin  Entegrasyonu ve Bir
Uygulama Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, stanbul.

Tungay, D. (2011). i¢ Kontrol ile I¢ Denetimin Bagimsiz Denetim Agisindan Onemi ve
Bir Anket Calismasi. Yuksek Lisans Tezi. Marmara Universiyesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii. Istanbul.

Tiiredi, H., Zor, U., & Giirbiiz, F. (2015). Risk Odakl1 I¢ Denetim. Muhasebe ve
Finansman Dergisi(Nisan-2015), 1-19.

TURKIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI. (2013). Kurumsal Yénetim flkeleri
Isiginda Aile Sirketleri Yonetim Rehberi (5. b.). Istanbul: Tiirkiye Kurumsal
Yonetim Dernegi Yayinlari.

TURMOB. (2013). Uluslararas1 Kalite Kontrol, Denetim, Inceleme, Diger Giivence ve
Igili Hizmetler Standartlar1 El itab1 (Cilt I). Ankara: Tiirmob Yaynlari-461.

Ugur, A. (2013). Isletmelerde Verimlilik. Sakarya: Sakarya Yayincilik.

Unver, A. (2012). Sermaye Piyasasi ve Borsa Okuryazarlig1 (1. b.). Istanbul: Empati
Yayinlart.

Vallabhaneni, S. R. (2013). Internal Audit Practice. New Jersey: John Wiley and Sons,
Inc.

Vaseghi, S. (2015). The Art of War The Original Authoritative Edition. Sweden:
Published by Chiron Academic Press.

Yayla, H. E. (2010). Muhasebenin Sosyolojik Temelleri. Ankara: Gazi Kitapevi.
Yaz, D. A. (2015). Maliyenin Ustatlar1. Istanbul: Suadiye Yaymevi.

Yilanci, M. F. (2015). I¢ Denetim ve I¢ Kontrol Degerleme Rehberi (3. b.). Ankara:
Detay Yayincilik.

Yiiksel, O. (2000). insan Kaynaklar1 Yénetimi. Ankara: Gazi Kitapevi.

Zenger, J. H. (2001). Verimliligin Yeni Formilu. (A. Pesen, Cev.) Istanbul: Kelebek
Matbaasi.

Zeybek, 1. (2014). Bireyin Soylem Kalitesinin Toplumsal Yasama Yansimalari:
Kavramsal Bir Bakis. Yalova Sosyal Bilimler Dergisi, 5(7), 23-30.

197



INTERNET KAYNAKLARI

Akbulak, Y. (2011). Isletmelerde I¢ Denetimin Onemi, Diinya Gazetesi, Erisim
Tarihi:08.03.2016.

Association of Certivied Fraud Examiners. (2016). What Is Fraud?
http://www.acfe.com/contact.aspx, Erisim Tarihi: 28.04.2016.

Atac, 0. A. (2016). Globallesme Kararlari. www.dunya.com:
http://www.dunya.com/globallesme-kararlari-164099yy.htm,  Erisim  Tarihi:
11.06.2016.

Atag, O. A. (2016). Isletmecilik Sohbetleri: Yetki Devri. www.dunya.com:
http://www.dunya.com/yetki-devri-164476yy.htm, Erisim Tarihi: 08.06.2016.

Bambrough, B. (2015). Boards are still failing to fix culture in their organisations;
though financial services is leading the way.
http://www.cityam.com/242204/boards-are-still-failing-to-fix-culture-in-their-
organisations-though-financial-services-is-leading-the-way?utm_medium
=Email&utm_source=Email&utm_campaign=ER, Erisim Tarihi: 31.05.2015.

Barnat, R. (2016). Strategic Management: Formulation and Implementation.
www.24xls.com:  http://www.strategy-formulation.24xls.com/en637,  Erisim
Tarihi: 09.06.2016.

Bolat, O. (2015). Adaletsizlik Verimliligi Nasil Diisiiriir? Hurriyet Gazetesi:
http://sosyal.hurriyet.com.tr/yazar/ozgur-bolat_313/adaletsizlik-verimliligi-nasil-
dusurur 40034112, Erisim Tarihi: 31.12.2015.

Bolat, O. (tarih yok). Etkili Yéneticilerin Dort Temel Ozelligi Nedir? Hirriyet Gazetesi:
http://sosyal.hurriyet.com.tr/yazar/ozgur-bolat_313/etkili-yoneticilerin-dort-
temel-ozelligi-nedir 40010172, Erisim Tarihi: 20.12.2015.

Brustbauer, J. (2016). Enterprise risk management in SMEs: Towards a structural

model. www.isb.sagepub.com/content/34/1/70.full.pdf+html, Erisim Tarihi:
25.05.2016

Campbell, A. (2015). The Basic Principles of Strategy Haven’t Changed in 30 Years.
www.hbr.org:  https://hbr.org/2015/04/the-basic-principles-of-strategy-havent-
changed-in-30-years, Erisim Tarihi: 09.06.2016.

COSO. (2004). Enterprise Risk Management- Integrated Framework, Application.
http://www.coso.org, Erisim Tarihi: 19.04.2016.

Celtek, E. (2004). Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi.
http://www.isgucdergi.org, Erisim Tarihi: 30.12.2015.

Deloitte, T. (2016). Bagimsiz Denetim Nedir?
http://www.denetimnet.net/Pages.aspx?pgID=350, Erisim Tarihi: 24.01.2016.

198



Dinya, B. (2016). Diizenleyici Kalitenin ve Verimliligin  Olgiilmesi.
www.worlbank.org, Erisim Tarihi: 23.02.2016.

Edmead, M. (2007). Internal Auditor: Understanding the Risk Management Process.
https://iaonline.theiia.org: https://iaonline.theiia.org/2007/Pages/Understanding-
the-Risk-Management-Process.aspx, Erisim Tarihi: 29.04.2016.

Ic  Denetim Koordinasyon Kurulu. (2016). Kamu I¢ Denetim Rehberi.
http://www.idkk.gov.tr/SiteDokumanlari/Mevzuat/Ucuncul%20Duzey%20Mevz
uat/K%C4%B0DR v1.0.pdf, Erisim Tarihi:13.04.2016.

I¢ Denetim Merkezi. (2016). I¢ Denetimin Tarihgesi. www.icdenetimmerkezi.com,
Erisim Tarihi: 08.02.2016.

IIA. (2016). Performence Standards, 2010-Planing. https://www.theiia.org:
https://na.theiia.org/standards-guidance/performance-standards/Pages/
Performance-Standards.aspx, Erisim Tarihi: 22.04.2016.

IIA. (2016). IIA Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlari.  www.theiia.org:
https://na.theiia.org/standards-guidance/mandatory-guidance/Pages/Standards.
aspx, Erigim Tarihi: 20.03.2016.

ISO (International Organization for Standardization). (2016). About 1SO.
http://www.iso.org/iso/home/about.htm, Erisim Tarihi: 10.05.2016.

ISO (International  Organization for Standardization). (2016). Standards.
http://www.iso.org/iso/home/standards.htm, Erigim Tarihi: 10.05.2016.

Kamu I¢ Denetgiler Dernegi. (2016). www.kidder.org.tr, Erisim Tarihi: 21.02.2016.

Mitchell, R. (2016). Strategy Formulation. http://www.csun.edu/:
http://www.csun.edu/~hfmgt001/formulation.doc, Erisim Tarihi: 10.06.2016.

OECD. (2015). https://data.oecd.org: https://data.oecd.org/Iprdty/labour-productivity-
and-utilisation.htm#indicator-chart, Erisim Tarihi: 26.11.2015.

Rao, S. R. (2011). Functional Level Strategy. www.citeman.com:
http://www.citeman.com/17949-functional-level-strategy.html, Erisim Tarihi:
09.06.2016.

Sermaye Piyasasi Kurulu. (2016). SPK. http://www.spk.gov.tr/:
http://www.spk.gov.tr/displayfile.aspx?action=displayfile&pageid=590&fn,
Erisim: 07.04.2016.

T.C. Basgbakanlik Sermaye Piyasast Kurulu. (2016). Sermaye Piyasast Kurulu Web
Sitesi: www.spk.gov.tr, Erigsim Tarihi: 08.02.2016.

Tasdemir, E. (2009). Gazi Universitesi Iletisim Fakiiltesi. iletisim Kuram ve Arastirma
Dergisi, 161. http:/iletisimdergisi.gazi.edu.tr/arsiv/29.pdf#page=158, Erisim
Tarihi: 31.12.2015.

199



Taylor, N. F. (2016). SWOT Analysis: What It Is and When to Use It.
www.businessnewsdaily.com:  http://www.businessnewsdaily.com/4245-swot-
analysis.html, Erisim Tarihi: 02.04.2016.

Tirkiye Cumhuriyeti Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi. (2014). Kalkinmada
Anahtar  Verimlilik. https://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/verimlilik-kavrami-
klasik-ve-neoklasik-yaklasimlarin-karsilastirilmasi/785, Erigim Tarihi:
25.11.2015.

Tiirkiye I¢ Denetgiler Enstitiisii. (2009). IIA Pozisyon Raporu: I¢ Denetim Faaliyeti
Birimi I¢in  Gereken Kaynaklarin Temininde I¢ Dentimin  Rolii.
https://www.tide.org.tr/uploads/PP-Kaynak _Temininde_Ic_Denetimin_Rolu.pdf
Erisim Tarihi: 21.04.2016.

Tysiac, K. (2016). Journal of Accountancy: Auditing risks in culture.
http://www.journalofaccountancy.com/issues/2016/apr/auditing-risks-in-
culture.html, Erisim Tarihi: 28.04.2016.

Uryan, B. (2002). Toplam Kalite Y onetimi.
http://www.mevzuatdergisi.com/2002/07a/02.htm, Erisim Tarihi: 03.04.2016.

Uzun, A. (2016). Aile isletmelerinde Kurumsal Yonetim ve I¢ Denetimin Rolii.
http://www.denetimnet.net/UserFiles/Documents/AILEISLETMELERINDEKU
RUMSALYONETIMVEICDENETIMINROLU%20 3 1.pdf, Erisim Tarihi:
21.04.2016.

(“Sanal”. 2016). 14+ Internal Audit Report Templates — Free Sample, Example Format
Download! www.template.net: www.template.net/business/report-
templates/internal-audit-report-template, Erisim Tarihi: 10.04.2016.

200



Ek 1. Ozgecmis Sayfasi

OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Adi Soyadi : R. Kemal SAGIM

Dogum Yeri ve Tarihi : Denizli, 1979

Egitim Durumu : Yiksek Lisans

Lisans Ogrenimi : Anadolu Universitesi Isletme

Yiiksek Lisans Ogrenimi  : KTO Karatay Universitesi

Bildigi Yabanci Diller : Ingilizce

Is Deneyimi

Is hayatina 1998 yilinda Mutcal1 Tekstil Ltd. Sti’nde baslamis, 2000 yilina kadar
muhasebe elemani olarak calismistir. 2000-2005 yillar1 aras1 Demsu Demir San. ve Tic.
A.S firmasinda muhasebe sorumlusu olarak galigmistir. 2007-2012 yillar1 arasinda yine
ayni firmada Demsu Demir A.S. muhasebe miidiirii olarak ¢aligmis, 2009 yilinda Mali
Miisavirlik staj smavimi kazanarak ii¢ yil staj siiresinden sonra 2012 yilinda Serbest
Muhasebeci Mali Miisavir ruhsatin1 almaya hak kazanmistir. 2013-2014 yillar1 arasinda
Cirali Grup firmasinda Muhasebe ve Finans miidiirligii yapmistir. 2014 yilinda
Konya’da ikamet etmis, 2015 yilindan itibaren Toyota Konya Bayisi Otojen A.§

firmasinda muhasebe miidiirii olarak ¢alismaya devam etmektedir.

201



