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GIRIS

Bu ¢aligmanin amact; organizasyonun yonetimi i¢in stratejik bir kontrol araci olan
i¢ denetimin, organizasyonun Ozellikle kaynak planlamasi ve performansinin
degerlendirilmesi agisindan Onemli bir kontrol araci olan stratejik planlamanin
uygulama basaris1 iizerindeki etkisini degerlendirmektir. I¢ denetimin temel fonksiyonu
organizasyonun; yonetisim, i¢ kontrol ve risk yoOnetim siireclerinin etkililigini
degerlendirerek bunlar hakkinda makul giivence vermek oldugundan calismada bu
degiskenler bagimsiz degiskenler olarak kullanilmistir. Calismada, diger bir bagimsiz
degisken olarak ele alinan i¢ denetimin s6z konusu degiskenlerle birlikte stratejik
planlamanin uygulama basaris1 lizerinde moderatér (diizenleyici) etkisi test
edilmektedir. Calismada oOncelikle arasgtirmanin kavramsal cergevesi olusturularak
hipotezler ortaya konulmus miiteakiben literatiir taramasindan istifade edilerek, veri
toplamaya esas olusturacak Olcekler belirlenmis ve bu Ol¢ekler ¢ercevesinde hipotezler

test edilmistir.
1. BOLUM
1.1. Arastirmanin Onemi ve Gerekgesi

Stratejik planlama, ydnetimin en Onemli fonksiyonlarindan biridir. Stratejik
planlama, organizasyonun stratejik yoniinii belirlemede kullandigi konseptler,
prosediirler ve araglar biitliniidiir. Stratejik planin  uygulanmasindaki basari
organizasyonun gelecegi acisindan oldukca kritiktir (Elbanna, Andrews, Pollanen,
2016). Organizasyonun uyguladig strateji organizasyona oldukga iyi bir performans
saglayabilecegi gibi organizasyonun basarisizliginin temel nedeni de olabilmektedir. Bu
nedenle de stratejik plani etkileyen ve bu plan ile etkilesim halinde olan faktdrlerin
incelenmesi organizasyonun gelecegi acisindan oOnemlidir. Bu c¢alismada yapilan

literatiir ~ taramast  neticesinde  stratejik  planlamanin  basarisin1  etkileyecegi



degerlendirilen i¢ denetim, risk yonetimi, kurumsal yonetim (yonetisim) ve i¢ kontrol
degiskenlerinin stratejik planlama iizerindeki etkisi test edilmektedir. Ingilizce ve
Tiirkge yapilan literatiir taramasinda, iliskiyi test etmek i¢in kurulan modele ve bahsi
gecen dort degiskenin stratejik plana olan etkisini inceleyen herhangi bir ¢aligmaya

rastlanmamustir.
1.2. Arastirmanin Simirhhiklar:

Calisma, i¢ denetim birimleri veya i¢ denetgileri olan isletmelerde, i¢ denetgilerle
ve list yonetim kademesinde gorev alan personel ile gerceklestirilmistir. Arastirmanin
temel sinirhiligl, arastirma sorularina verilen cevaplarla, sorularmn yoneltildigi

calisanlarin algisinin 6l¢iilmesidir.
1.3. Arastirmanin Temel Kavramlari

Stratejik planlama; giiniimiizde yaygin olarak kullanilan bir planlama yontemidir.
Drucker stratejik planlamayr “Gelecek hakkinda sahip olunan bilgi g¢ercevesinde,
siirekli, sistematik ve risk dstlenici kararlar alinmasi, alinan bu kararlarin
gerceklestirilmesi icin ¢abalarin sistematik bir bi¢imde organize edilmesi ve sistematik
geri beslemelerle, beklentilere oranla elde edilen sonuglarinin GSlgiilmesi siirecidir”
seklinde tanimlamaktadir (Drucker, 1994: 98). Stratejik planlamanin merkezinde
organizasyonun uzun vadeli hedeflerini belirlemek yer almaktadir ve bu uzun vadeli
hedefler organizasyonun gidecegi yonii belirlemede bir gerceve islevi gormektedir
(Stoney, 2001: 28). Bu cgerceve, organizasyonun stratejik ve finansal performansini
iyilestirmek icin kaynaklarini en iyi sekilde tahsis etmesine yardim etmektedir. Yani
stratejik planlama ayni zamanda tiim organizasyonun planlart ve kaynak dagilimi

tizerine etkisi olan bir siirectir (Dinger ve digerleri, 2006: 214).

I¢ denetim: Organizasyonlarin faaliyetlerine deger katmay: amaglayan bagimsiz

giivence ve danismanlik hizmetidir. I¢ denetim; isletme i¢indeki siiregleri, prosediirleri
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gozden geciren, analiz eden, iyilestirilmesi yoniinde Oneriler getiren, risk analizi yapan,
isletme i¢i ve dis1 tiim ¢ikar gruplarina hizmet veren bir fonksiyondur (Uzun, 1997).
Gilinlimiizde i¢ denetim, organizasyonlarin tiim faaliyet ve islemlerini kapsayan ¢ok
yonlii bilgi ve yetenegi gerektiren bir fonksiyon olarak goriilmektedir. I¢c denetim
fonksiyonu isletmenin gelisme ve biliylimesine yonelik tavsiyelerde bulunarak yonetsel
danigsmanlik faaliyeti yiiriitmekte ve isletmenin maruz oldugu riskleri degerlendirerek

yonetime giivence vermektedir.

Risk yonetimi: "Herhangi bir organizasyonunun stratejik yonetiminin merkezi bir
parcasidir. Risk yonetimi, sirketlerin, siirdiiriilebilir kar1 saglamak amaciyla, faaliyetleri
ile ilgili risklerini metodik olarak degerlendirdikleri, yonettikleri siiregtir" (FERMA,
2003: 3). Risk yonetiminin amaci organizasyonun tiim faaliyetlerine siirdiiriilebilir
degeri katmaktir. Risk yOnetimi, organizasyonu etkileyebilecek biitiin faktdrlerin

olumlu ve olumsuz potansiyel egilimlerinin anlagilmasini saglar (FERMA, 2003: 3).

Cok disiplinli dogas1 ve {retkenlik vadeden yapist nedeniyle giiniimiiz is
diinyasinda oldukc¢a yaygin bir kavram haline gelen yonetisim (gonvernance) veya bazi
kaynaklarda kullanilan sekliyle kurumsal yonetim (corporate governance) kurumun
tim paydaslar1 ile birlikte yonetimini, kurumun yonetimine ve siireglerine katki
saglamasini ifade etmektedir. Yonetisim kavraminin ortaya cikist iilkeden iilkeye ve
bolgeden bolgeye farkliliklar gostermektedir. Yirmi birinci yiizyilin bagindaki Enron,
Worldcom ve Parmalat gibi finansal krizler isletmelerdeki yonetisim siireci ile ilgili
tartismalarin da fitilini ateslemistir. Esasinda yonetisim kavramini kurumlarin yanlis
yonetilmesinin yarattigin1 soylemek ¢ok da yanlis olmaz. Yonetisim ekonomik krizlere
karst bir kalkan olarak tanimlanabilir. Ulkelerin yonetisim prensiplerini adapte
etmelerinin temel nedeni ekonomik dalgalanmalardaki inis ve ¢ikislardaki risklerden

korunmaktir (Muneeza ve Wajeeh, 2012: 203).



I¢ kontrol: Organizasyonun faaliyetlerini izlemesi ve kontrol etmesinde
giivenilirlik saglayan en 6nemli mekanizmadir. Faaliyetlerini belirlenen esaslara uygun
ve etkin yapmak isteyen tiim organizasyonlar hatalari minimize etmek i¢in i¢ kontrol
sistemini kullanmak zorundadir (Jones, 2008: 1064). Diinyada kullanilan en yaygin i¢
kontrol ¢ercevelerinden biri olan COSO (Comitte of Sponsoring Organizations of The
Treadway Commision)in tanimina gore i¢ kontrol; “faaliyetlerin etkililigi ve etkinligi,
finansal raporlarin giivenilirligi, mevcut diizenleme ve yasalara uyum hedeflerini
gerceklestirilmesinde makul giivence vermek icin tasarlanmis ve organizasyonun tiim

bireylerini etkileyen ve tiim bireylerin etkilendigi bir siirectir” (COSO, 2013: 2).

2. BOLUM

KURAMSAL CERCEVE

2.1. Stratejik Planlama

2.1.1. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama

Sosyolojik, ekonomik ve teknolojik alandaki degisimler isletmenin faaliyet
gosterdigi  cevreyi onemli olgiide etkilemektedir. Isletmeler faaliyetlerinde
stirdiiriilebilirligi saglamak icin degisen ¢evre sartlarina siiratle tepki gosterebilmelidir.
Stratejik yonetim, degisen ¢evre sartlarina siiratle ayak uydurabilmenin en etkili

araglarindan biri olarak kabul edilmektedir.

Stratejik yazina yon veren Onemli yazarlar tarafindan yonetime farkli sekillerde
yaklagilmistir. Organizasyonel yapi1 ve strateji iligkisini ortaya koyan Chandler
(Chandler, 1962), stratejik yonetimin temel konseptini ortaya koyan Ansoff (Ansoff,
1965) stratejik yOnetimi rakiplerinden farkli bir rekabet stratejisi ortaya koyarak
konumlandirma seklinde tanimlayan Porter (Porter, 1979), stratejik yonetim alaninin,

stratejiyi tek bir anlama gelecek bir tanima sigdiramayacagini ortaya koyan Mintzberg
4



(Mintzberg, 1978), isletme stratejisini; stratejik analiz, se¢im ve uygulamanin bir
kombinasyonu olarak tanimlayan Johnson ve arkadaslar1 (Johnson, Scholes,
Whittington, 2008), stratejik yonetimi, isletmenin i¢ ve dis c¢evresinin analiz edilerek
isletme stratejisinin secilmesi ve secilen stratejinin uygulamaya geg¢ilmesi olarak
tanimlayan Hill ve Jones (Hill, Jones, 2008) bu yaklasimlardan bazilaridir. Stratejik
planlama yazim1 c¢ogunlukla Mintzberg ve Porter’a odaklanmaktadir. Her ikisi de
stratejik planlamaya farkli perspektiften bakmaktadir. Mintzberg’in ilk zamanlarda
yazdigr makaleler siirece odaklanirken daha sonraki yazilari stratejik planlamadan
stratejik diisiinceye kaymistir ve bu diisiince stratejik planlamanin 6neminin azalmasina
neden olmustur. Minztberg stratejinin plandan ziyade vizyon oldugunu ifade etmektedir
(Mintzberg, 1994). Porter ise faaliyet gosterilen is kolunda rekabet avantajinin
saglanabilmesi i¢in stratejik konumlama iizerine odaklanmasi gerektigini savunmaktadir

(Porter, 1979).

Mintzberg’e gore: “Strateji, onemli organizasyonel kararlar verme siirecidir.
Strateji tiim kararlarin toplamidir ve farkli zamanlarda verilmis bagimsiz kararlar
seklinde ortaya cikabilir” (Mitzberg, 1967: 73). Mintzberg ve arkadaslari, yonetim
alaninda strateji olusturma siirecine yon veren on diisiince okulunu tanimlamislardir.
Bunlar; Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma Okulu, Girisimcilik Okulu,
Bilissel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir Okulu, Cevre Okulu ve Bigimlesme

Okuludur (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 3).

Strateji formiilasyonunu organizasyonun giiclii ve zayif yonleri ile dis ¢evredeki
firsatlar arasinda bir denge olusturulmasi olarak goren Tasarim okulunun (Design
School) temel kavramlarma yon verenler Selznick (1957) ile Chandler (1962)’dir.
Tasarim okulunda, organizasyonun gii¢lii ve zayif yonleri igsel olarak, firsat ve
tehditleri ise digsal olarak degerlendirilmektedir. Bu okul ayrica yonetsel degerler ve

sosyal sorumluluk kavramlarinin strateji olusturma siirecinde oynadigi rolii de

5



onemsemektedir. Bu okula getirilen en 6nemli elestiri ise; rakipler, devlet kontrolleri,
tedarikgiler, miisterilerden olusan organizasyonun dis ¢evresi ile i¢ ¢evresinin dinamik
kosullara sahip oldugu ve rakiplerine karsi istiinlilk saglamak i¢in organizasyonun
degisen kosullara siiratle adapte olmas1 gerektigi, tasarim okulunun varsayimlarinin ise

buna imkan vermedigi seklindedir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 37).

Konumlandirma Okulunu (Positioning School) bir diisiince okulu haline getiren
Micheal Porter (1980)’dir. Bu okul temelde bir strateji gelistirmekten ziyade
organizasyonun tanimlanmis jenerik stratejilerden birinde konumlandirilmasi esasina
dayanmaktadir. Konumlandirma okuluna goére organizasyonun endiistri icerisinde daha
fazla kar saglamasini ve kaynaklarini etkin olarak kullanabilmesini miimkiin kilan
sectigi  bu stratejidir. Uriin  farklilastirma, fiyat liderligi ve odaklanma,
konumlandirmada kullanilan jenerik stratejilerdir (Porter, 1980). Konumlandirma
okuluna yoneltilen en temel elestiriler; organizasyonu mekanik bir yap1 olarak gormesi,
insan faktOriine onem vermemesi, endiistrinin, faaliyet gosterilen toplumun kendine
0zgii 6zelliklerini dikkate almamasi olarak sayilabilir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel,

1998: 95).

Diger okullardan farkli olarak temelde liderligi ele alan Girisimcilik Okulu
(Entrepreneurial School) Scumpeter’e dayanmaktadir. Scumpeter girisimcilige
psikolojik agidan yaklagmis ve kisilik 6zelliklerinin 6nemine deginmistir. Girisimeilik
okulu, liderlik 6zelliklerini 6n plana ¢ikararak stratejilerin liderlerin dogustan gelen
ozellikleri ile zaman igerisinde gecirdikleri zihinsel siireclerden kaynaklandigin1 6ne
siirmektedir. Bu okula gore strateji, liderin bakis acistyla kisisel olarak iiretilmektedir
(Sarvan ve digerleri, 2003: 82-83). Bu okula yoneltilen temel elestiri stratejik yonetimi

bireye indirgeyen dar bir bakis agisiyla yaklagmasi seklindedir (Shekhar, 2009: 47).

Biligsel Okul (Cognitive School)’a gore strateji belirleme siirecinin temeli

biligsel stirectir. Kisilerin bilgiyi elde etme, biriktirme ve kullanma siirecleri biligsel
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stireci olugturmaktadir. Strateji gelistirenler farkli biligsel O6zelliklere sahiptir ve bu
kisilik 6zellikleri strateji gelistirmede farkli yaklasimlara neden olmaktadir. Belli tipteki
biligsel oOzellikler belli stratejik yaklasimlari dogurmaktadir (Sarvan vd., 2003).
Mintberg’e gore bu okul sistematik bir yaklasimdan ziyade birbirine zayif baglarla
baglanmis farkli arastirmalardan olugmaktadir (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998:
150). Bu okula yoneltilen temel elestiri, strateji formiilasyonunun dogasindaki kolektif
yaptyr gozden kacgirmig olmasidir. Stratejiyi sekillendiren {iist kademe, isi yapan
personel ile dogrudan goriismekten ziyade, farkli hiyerarsik kademelerdeki
yoneticilerden bilgi almak suretiyle karar almaktadir. Alinan bu bilgi de ¢cogu zaman 6n
yargilidir ve bilgi aktarimi esnasinda c¢arpitmalara neden olmaktadir (Shekhar, 2009:

48).

Ogrenme Okulu (Learning School) strateji olusturma siirecinin zaman igerisinde
Ogrenildigini 6ne slirmektedir. Organizasyonlar da bireyler gibi zaman igerisinde
karsilastiklar1 problemleri nasil ¢ézeceklerini 6grenmektedirler (Mintzberg, Ahlstrand
ve Lampel, 1998: 176). Ogrenme Okulu Lindblom’un 1960’11 yillarda kopuk adimlarla
ilerleme (disjointed incrementalism) {izerine yaptig1 caligmalara dayanmaktadir (Sarvan
ve digerleri, 2003: 91). Bu yaklasimda organizasyonel O0grenme kiiciik adimlarla
(incremental) gerceklesmekte ve liderin sorumlulugu da 6grenme siirecini yonetmek
olarak goriilmektedir. Gelecekteki belirsizlikler, karsilasabilecek sorunlara iliskin tiim
alternatiflerin degerlendirilmesindeki giicliikler nedeniyle, stratejilerin rasyonel bir
bicimde ve bir anda olusturulmas: gercekle bagdagsmamaktadir. Bu nedenle bu siire¢
asamali olarak gerceklesmelidir (Sarvan vd., 2003: 94). Bu okula getirilen en temel
elestiriler; basarisizliklarin goz ardi edilmesi, uzak gelecege ve uzak yerlere odaklanma
egilimi ile karakterize edilen “0grenme miyopisi” kavramidir (Levinthal ve March,

1993).



Organizasyonel giicii, organizasyonun dis gevresi ile iligki (makro) ve orgiit ici
bireyler arasindaki (mikro) iliski baglaminda ele alan Gii¢ Okulu (Power School),
Stratejik Kosul Bagimliligi ve Kaynak Bagimliligi Kuramlarina dayanmaktadir (Sarvan
ve digerleri, 2003: 97-99). Gii¢ Okulu, strateji formiilasyonunun tek bir mimarin {iriinii
olmadigini, homojen bir strateji takimi tarafindan olusturuldugunu, stratejinin herkesin
goriislerine yer verilen bir ortamdan ziyade organizasyon igerisindeki en giiglii grubun
cikarlarmi yansitacak sekilde sekillendigini ortaya koymaktadir (Mintzberg, Ahlstrand
ve Lampel, 1998: 234). Bu yaklasim, organizasyon igerisindeki inang, deger ve cikar
farkliliklarindan kaynaklanan catigmalarin  etkisini ortaya koyamadigi yoniinde

elestirilmektedir (Shekhar, 2009: 49).

Kiiltir Okulu (Cultural School)’na gore strateji formiilasyonu organizasyon
iyelerinin paylastig1 inan¢ ve anlayisa dayanan bir sosyal etkilesim siirecidir (Shekhar,
2009: 49). Orgiit kiiltiirii uygulanacak olan stratejiyi belirlemekte ve yonetim tarzini
etkilemektedir (Dinger, 1998: 91). Kiiltir Okulu kapsaminda ele alinan temel
kavramlar, inanclar, degerler, normlar, semboller gibi terimlerdir. Orgiit {iyeleri
tarafindan paylasilan bu kavramlar strateji belirleme siirecine yon vermektedir (Sarvan
ve digerleri, 2003: 100). Orgiit kiiltiiriiniin degisimin &niindeki en biiyiik engel olmasi
bu okula yapilan en temel elestiridir. Bu durum orgiitiin farkl sekillerde karsisina ¢ikan

durumlarla basa ¢ikabilme yetenegini sinirlamaktadir (Shekhar, 2009: 50).

Cevre Okulu (Environmental School), strateji belirleme siirecinde c¢evrenin
etkisini organizasyon ve liderligin etkisinin yanina konumlandirarak bir denge
olusturmaktadir. Stratejistlerin karsilastiklar1 ¢evrenin farkli boyutlarini tanimlamakta
ve bunlarin strateji belirleme siirecine etkilerini ortaya koymaktadir. Bu okul
organizasyona has niteliklerle ¢cevrenin belirgin 6zellikleri arasindaki iliskiyi tanimlayan
durumsallik teorisinden ortaya cikmistir ve c¢evreyi strateji gelistirme siirecinin

merkezinde konumlandirmaktadir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 286). Bu
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okula yoneltilen temel elestiri, c¢evreyi siirekli degisen dinamik bir olgu ve
organizasyonlar1 da buna siirekli cevap vermesi gereken yapilar olarak gérmesidir

(Shekhar, 2009: 50).

Big¢imlesme Okulu (Configuration School), diger tiim okullardan &grenilenleri
entegre etmeyi amaclamaktadir. Bu okulun iki ana 0zelligi bulunmaktadir.
Organizasyonun bulunabilecegi muhtemel durumlar1 bi¢cimlesme (configuration),
strateji belirleme siirecini de doniisiim (transformation) olarak tanimlamakta ve
dontisimii  bicimlesmenin kacinilmaz bir sonucu olarak goérmektedir (Sarvan ve
digerleri, 2003: 107). Bu okula getirilen en temel elestiri, diger tiim okullarin
varsayimlarini birlestirmeye caligsmasi nedeniyle, karsilasilan pratik durumlara ¢éziim

iretebilmek i¢in ¢ok fazla varsayimda bulunulmasidir (Shekhar, 2009: 51).

Planlama Okulu (Planning School), 1960’larin sonunda ilk ortaya g¢iktiginda
yoneticiler tarafindan her bir isletme birimi tarafindan rekabet giiciinii artirabilecek
stratejiler olusturmak ve hayata gecirmenin en iyi yolu olarak benimsenmistir
(Mintzberg, 1994: 107). Bu okula gore strateji bir plan veya gelecekte yapilacak
faaliyetler ve gidilecek yon i¢in bir rehberdir. Strateji, bilin¢li ve kontrol edilen, belli
asamalara boliinmiis ve detaylandirilmis formel bir planlama siirecinin sonucudur. Ust
yonetim formiilasyon siirecinin mimaridir, planin yonetimi ise planlama ekibi tarafindan
yapilir. Biitcenin, hedeflere ulasabilme derecesinin ve faaliyet planlarmin hayata
gecirilebilmesi i¢in hazirlanan plan agik ve anlasilabilir hedeflerden olusmalidir

(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 57).
2.1.2. Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlamanin popiilaritesi 1960’11 yillardan beri inigli ¢ikish bir grafik
izlemektedir (Falshaw ve Glaister, 1999: 108). Ozellikle 1970’li yillarda akademik

alanda ve is diinyasinda stratejik planlama konusunda yazilmis binlerce makale



bulunmaktadir. Kimi arastirmacilar planlamay1 yonetimin ufkunu sinirlayan bir kalip
olarak tanimlarken kimi arastirmacilar ise kaynaklarin optimal dagitimi i¢in en uygun

mekanizmalardan biri olarak tanimlamaktadir.

Stratejik planlama giiniimiizde de yaygin olarak kullanilan bir planlama
yontemidir. ABD’de 2003 yilinda yapilan bir arastirmaya gore segilen isletmelerin
%89’unda stratejik planlama yapilmaktadir (Bain ve Company, 2003: 8). 2013 yilinda
yine ayni kurum tarafindan yapilan calismada stratejik planlama diinyada en cok
kullanilan y6netim araci olarak 6n plana ¢ikmaktadir. S6z konusu ¢aligmada;
isletmelerin %81 inin stratejik planlama yaptiklar1 ve bunlarin %43’{inlin hazirladiklar
plana bagli kaldigi ortaya konulmustur (Biledeau, 2013: 9). Drucker stratejik
planlamay1 “Gelecek hakkinda sahip olunan bilgi cergevesinde, siirekli, sistematik ve
risk tstlenici kararlar alinmasi, alinan bu kararlarin gergeklestirilmesi igin ¢abalarin
sistematik bir bigimde organize edilmesi ve sistematik geri beslemelerle beklentilere
oranla elde edilen sonuglarinin 6lglilmesi siireci” seklinde tanimlamaktadir (Drucker,

1994: 98).

Stratejik planlamanin merkezinde organizasyonun uzun vadeli hedeflerini
belirlemek yer almaktadir ve bu uzun vadeli hedefler organizasyon icin bir c¢ergeve
islevi gormektedir (Stoney, 2001: 28). Bu ¢erceve organizasyonun stratejik ve finansal
performansini iyilestirmek i¢in kaynaklarini en iyi sekilde tahsis edilmesine yardim
etmektedir. Stratejik planlama, ayni zamanda tiim organizasyonun planlar1 ve kaynak
dagilimi tizerine etkisi olan bir siirectir (Dinger ve digerleri, 2006: 214). Reeves ve
digerleri (2012) stratejik planlamay1 dort kategoriye bolmektedir: Klasik, adapte edici,
sekillendirici ve vizyoner. Klasik strateji, cogunlukla isletme fakiiltelerinde yoneticilere
anlatilan ve uzun vadede kaynaklarin optimal dagilimina odaklandigi icin istikrar
gerektiren stratejidir. Petrol ve enerji sektorii klasik stratejik planlamay1 etkili kullanan

sektorlere ornektir. Ancak moda sektorii gibi ani degisikliklere acik olan sektorlerde,
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hizli degisim siireclerine olanak saglayan adapte edici stratejik planlama modelinin
kullanilmast gerekir. Yazilim sektorii gibi daha fazla esneklik gerektiren sektorlerde
basvurulan sekillendirici stratejik planlama yaklagimi, siirekli planlama dongtilerine izin
vererek isletmenin belirsizlik igerisindeki ¢evresini igletmenin menfaatine olacak
bicimde sekillendirmesini saglamaktadir. Vizyoner stratejik planlama ise gelecegin nasil
olabilecegine dair bir resme ihtiya¢c duymaktadir. Sekillendirici stratejik planlamada
oldugu gibi amag, bulunulan ¢evrenin sekillendirilmesidir, ancak klasik planlamada

oldugu gibi uzun vadeli hedefler planlanir (Reeves, Love ve Tillmanns, 2012: 38).

Stratejik planlama adindan da anlasilacagi gibi “strateji” ve “planlama” olmak
tizere iki unsurdan olusmaktadir. Strateji uzun vadede kurumun elde etmek istedigi
amaclar1 belirtmek igin kullanilmaktadir. Yonetimin ana islevlerinden biri olan
planlama ise “igletmenin varmak istedigi sonuglarin/amaglarin ve bu sonuglara/amaclara
ulasabilmek icin segilecek yollarin belirlenmesi siirecidir” (Mirze, 2014: 3). Planlama,
amaca ulagmak icin izlenecek yollarin belirlendigi bir siireg, strateji ise amaglara
ulagsmak i¢in verilen kararlar toplulugudur. Strateji ile planlama arasindaki temel fark

stratejinin plandan daha dinamik olmasidir (Ulgen, Mirze, 2014: 35).

Stratejik planlama; “isletmenin uzun donemdeki yagamini ve gelecegini dnemli
derecede etkileyebilecek hususlara odaklanmis bir siire¢ olarak dis ve i¢ g¢evresel
olaylar1 analitik yollarla inceleyen ve yasamsal amacglara uygun yollar1 belirleyen bir
stirectir” (Mirze, 2014: 6). Stratejik planlama bir siirectir ve belirli asamalardan
olugmaktadir. Bu asamalarin takip edilmesi sonucunda elde edilenler ise belirlenen

amaclar ve bu amaca ulasmayi saglayacak yollardir (Ulgen, Mirze, 2014: 34).

Stratejik planin nasil hazirlanacagi birgok kaynakta farklilik gosterse de temelde
hep benzer bir sistematik ile benzer faaliyetler icra edilmektedir. Stratejik planlama
konusunda yazilmis en temel kaynaklardan biri olan Steiner'in “Ust Yonetim

Planlamas1” isimli kitabinda yer alan ana asamalar; Hedeflerin belirlenmesi,
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organizasyonun i¢ ve dig g¢evresinin analizi, stratejinin degerlendirilmesi, stratejinin
uygulanmasi, stratejinin programlanmasi yani zamanlamasinin yapilmasi ve
uygulanmasidir (Steiner, 1969: 35). Mirze ise stratejik planlama siirecinin agsamalarini

asagidaki sekilde ifade etmektedir;
Analiz: i¢inde bulunulan durumun ve gevresel kosullarin analizi,
Misyon, vizyon ve amaclar: Isletmenin durum analizi sonucu ydnlendirilmesi,

Planlar/stratejiler/faaliyetler:Yonlendirilen sonuglara ulasabilmek igin yollarin

belirlenmesi,

Biitce ile Iligkilerin kurulmasi: Stratejilerin/faaliyetlerin kaynak, maliyet ve biitge

caligmalarinin yapilmasi.

izleme ve Kontrol safhasi: Uygulamalar sonucu faaliyetlerin ve sonuglarin izlenmesi,

degerlendirilmesi ve kontrol edilmesi olarak tanimlamaktadir (Mirze, 2014: 36).
2.1.2.1. Analiz Safhasi

Her yil halka agik sirketlerin onda birinin yok oldugu, ortalama isletme 6mriiniin
1970 oncesine gore yariya diistiigii glinlimiiz rekabet kosullarinda basarili bir strateji
yiirlitmek isteyen organizasyonlarin strateji olusturma siirecine daha fazla vakit ayirmasi
gerekmektedir. Organizasyon yoOnetiminde c¢eviklik 6nemlidir, ancak degisen sartlara
cevik bir sekilde cevap verirken hazirlikli olmak da organizasyonu daha giiclii
kilacaktir. Stratejik anlamda hazir olabilmek; potansiyel tehditler, bozulmalar veya
firsatlarin  bir biitiin olarak disiiniildiigli sistematik bir yaklagimla miimkiin
olabilmektedir. Kisacas1 problem stratejik planlamanin kendisi degil bir¢ok
organizasyonun etkili bir stratejik planlama siirecinden (Kachaner, King ve Stewart,

2016: 26) ve bu siireci dogru yonetecek bir yapidan yoksun olmasidir.
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Stratejik planlamada yap1 ve siiregleri sekillendiren temel degisken rekabettir.
Rekabet ortaminda bulunan isletmeler, rakiplerin tiim hareketlerini gozlemlemek ve
rekabet Ustiinliigiinii saglayacak yollar1 arastirmak durumundayken; sinirli rekabet
ortaminda faaliyet gosteren isletmeler ise sadece c¢evresel kosullart analiz ederek
planlarint kurumsal ve bdliimsel bazda belirlemek durumundadir. Ancak her durumda
stratejik planin olusturulmasina yonelik calisma alanlar1 belirlenmeli ve belirlenen
alanlarda calisma gruplart olusturulmalidir. Gruplar olusturulurken personelin bilgi ve
becerisinin yaninda ¢aligma arzusunun da dikkate alinmasi planin basarisi agisindan son
derece onemlidir. Bu gruplar biitge imkanlar1 gercevesinde iceriden veya disaridan

uzman destekli olarak olusturulabilir (Mirze, 2014: 41).

Stratejik planin analiz sathasi; Paydas analizi, dis ve i¢ ¢evre analizleri, giiclii ve
zayif yonlerin, firsat ve tehditlerin belirlenmesi agamalarindan olugmaktadir. Bu satha
takip eden diger tiim sathalar i¢in ihtiyag duyulacak bilgilerin toplanmasi ve diger
sathalara 151k tutacak olmasi agisindan son derece Onemlidir. Burada temel hedef
“neredeyiz” sorusunun cevabini bulmaktir. Gegmis donemlerde belirlenen hedeflere
ulagsma diizeyi, sahip olunan kaynaklar, ihtiyaclar, bulunulan duruma iliskin tespitler,
gelisime agik alanlar, giiclii ve zayif yonler bu siirecin ¢iktilaridir (Kalkinma Bakanlig ,

2016, s. 14).

2.1.2.1.1. Paydas Analizi

Paydaslar; organizasyonun misyon ve vizyonunu etkileyebilen, elde ettigi
sonuclardan etkilenen, performansina yonelik taleplerde bulunabilen birey ya da
gruplardir. Organizasyonun girdilerini saglayan, iiretimde bulunan, iiriinlerini kullanan,
pazarlayan, ileten, kisaca organizasyon ile etkilesim halinde olan tiim kisi ve kuruluglar
isletmenin paydaslaridir. Paydasin organizasyon iizerindeki etkisinin ve Oneminin
belirleyicisi ise hayatta kalmasi, rekabet edebilmesi veya karlilik i¢in ne kadar 6nemli

olduguyla orantilidir. Paydaslar, organizasyon beklentilerini karsiladik¢a veya iizerine
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ciktik¢ca desteklemeye devam edeceklerdir. Yapilan galigmalar paydas iliskilerini etkili
olarak yiiriitebilen organizasyonlarin digerlerine goére daha basarili olduklarini ortaya
koymaktadir. Bu ylizden paydas iliskileri rekabet avantaji saglayabilecek sekilde
yonetilmelidir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2009: 21). Paydaslar i¢ ve dis paydaslar ile

yararlanicilar/misteriler olarak siniflandirilabilir.

I¢ Paydaslar: Organizasyonu etkileyen veya organizasyondan etkilenen organizasyon
icindeki kisi, grup veya (varsa) ilgili/baglh kuruluslardir. Organizasyonun yoneticileri ve

calisanlari, i¢ paydaslara 6rnek olarak gosterilebilir.

Dis Paydaslar: Organizasyonu etkileyen veya organizasyondan etkilenen organizasyon
disindaki kisi, grup veya kurumlardir. Organizasyonun faaliyetleriyle iliskisi olan diger
kamu ve Ozel sektor kuruluslari, organizasyona girdi saglayanlar, sendikalar, ilgili

sektor birlikleri dis paydaslara 6rnek olarak gosterilebilir.

Miisteriler (Yararlanicilar): Organizasyonun iirettigi iiriin ve hizmetleri alan, kullanan
veya bunlardan yararlanan kisi, grup veya kurumlardir. Miisteriler dis paydaslarin alt

kiimesidir (Kalkinma Bakanlig1 , 2016: 18).

Bazi kaynaklarda paydaslar; sermaye piyasasi paydaslari (hissedarlar ve sermaye
saglayan bankalar gibi biiyiik tedarikg¢iler) {iriin piyasast paydaslart (miisteriler,
tedarikgiler, tretici veya tiiketici birlikleri) ve organizasyonel paydaslar (calisanlar,
yOneticiler, yonetici olmayanlar) seklinde ayrilmaktadir (Hitt, Ireland ve Hoskisson,

2009: 21).

Stratejik planin etkisi ve basarist icin en kritik hususlardan birisi de
organizasyonun paydaslarimin planin hazirlanmasi siirecine katilimidir. Bu nedenle
organizasyonla etkilesim halindeki kisi ve kurumlarin planlama siirecine dahil edilmesi,
planin sahiplenilmesini ve benimsenmesini kolaylastiracak ve basarili olma ihtimalini

arttiracaktir  (Mirze, 2014: 64). Ayrica planlamanin yararlanicilarin beklentileri
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dogrultusunda yapilabilmesi i¢in taleplerinin bilinmesi gerekir. Farkli paydas
gruplarinin organizasyondan talepleri de farkli olabilmekte; hatta ¢ogu zaman bu
talepler birbirleri ile catisabilmektedir. Bu taleplerin organizasyon icin deger ve
onceligini belirleyen ise paydasin organizasyon i¢in dnem derecesidir. Paydaslarin

onceliklerinin belirlenmesinde asagidaki sorular yararli olabilir:
- “Paydas isletmenin hangi faaliyet, mal veya hizmeti ile ilgilidir?

- Paydasin isletmeden beklentileri ve taleplerinin karsilanmasi hususunda isletme

agisindan énem derecesi nedir?
- Paydas isletmeyi ne sekilde ve giicte etkilemektedir?
- Paydas isletmeden ne sekilde ve ne giicte etkilenmektedir?” (Mirze, 2014: 65)

Paydas analizi, paydaslarin birbirleri ile olasi ¢ikar catismalarini tespit edilmesi ve
organizasyonun hizmetleri sunmasi icin engel teskil edebilecek hususlarin saptanmasi
acisindan da son derece onemlidir. Ayrica paydaslarin organizasyon ile iligki diizeyleri,
goriislerinin dikkate alinmasinda Onceliklerini belirlemelidir. Organizasyon agisindan
onemli ve etkilesim giicii yiiksek olan paydaslarin siirece katiliminin saglanmasi ve

caligmalarin birlikte yiiriitiilmesi gerekir (Mirze, 2014: 67).
2.1.2.1.2. D1s ve I¢ Cevre Analizleri

Dis ¢evre analizi, organizasyonun faaliyette bulundugu g¢evre ve bu g¢evrenin
organizasyonun faaliyetlerine muhtemel etkileri ile organizasyonun rakipleri hakkinda
bilgilerin toplanmasi ve incelenmesidir. Bu incelemede temel belirleyici faktor,
faaliyette bulunulan ortamin degiskenligidir. Hizl1 bir degiskenlik ve yogun belirsizligin
egemen oldugu ortamlarda mevcut durumun tespiti ve ona uygun stratejilerin
belirlenmesi yeterli olmayabilir. Organizasyonun cevresi yiiksek, orta veya diisiik
belirsizlikte  olabilir. Organizasyonun hayatta kalabilmesi ve faaliyetlerini

stirdiirebilmesinin yollarindan biri ¢evresini siirekli gozlemlemesi ve ¢evreye uygun
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stratejiler gelistirmesidir. Dis c¢evre analizlerinde en onemli bilgi kaynagi internettir.
Buna ilave olarak sektorel bilgileri kapsayan basili yayinlardan, fuarlar ve sergilerden,
danigmanlik firmalarindan, miisterilerden, sahada c¢alisan gorevlilerden istifade
edilebilir. Rakipler hakkinda bilgi toplamada yukarida belirtilenlere ilave olarak;
rakiplerin kamuoyu ile paylastigi raporlardan, daha 6nce rakip firmalarda ¢alismis eski
yoneticilerden de faydalanilabilir. Hangi oranda bilgi toplanirsa toplansin gelecegin
belirsizligi ve analiz yontemlerinin kisitliligi nedeniyle yapilacak analizlerin tamami
biinyesinde sinirli rasyonellik barindiracak ve gelecege yonelik 6ngérii cogu zaman
mutlak olmayacaktir. Analiz kolaylig1 saglamasi agisindan organizasyonun genel dig

cevresi yedi alt grup altinda toplanabilir. Bunlar;

Politik Cevre: Organizasyonun faaliyette bulundugu siyasi ortamdir. YOnetim
kademesindeki merkezi ve yerel makamlar ve bunlara bagli kuruluslardan olugsmaktadir.
Rejim ile ilgili gelismeler, politik sayginlik ve istikrar, devlet birey iliskileri, giic
dengeleri, devletin ig ortami ve ekonomik hayata miidahaleleri politik cevre

unsurlarindan bazilaridir.

Yasal Cevre: Faaliyet gosterilen ¢evreye iliskin kanunlar, yonetmelikler kararlar ve
diizenleyici islemlerden olugmaktadir. Ticaret, icra iflas, vergi ve idare vb. hukuk
alanindaki gelismeler, tiiketici yasalari, sermaye piyasast hukuku, miilki sinai ve fikri

haklar yasal ¢evre unsurlarindan bazilaridir.

Ekonomik Cevre: Toplumun gereksinimlerini karsilayacak mal ve hizmetlerin
tiretildigi ve tiiketildigi ortamdir. Ekonomik sistem, gelismeler ve egilimler, tilkedeki
yasam standardi ve genel refah seviyesi, para ve maliye politikalarindaki gelismeler,

tiretim faktorleri ekonomik ¢evre unsurlarindan bazilaridir.

Sosyokiiltiirel Cevre: Insanlarin deger yargilari, tutum ve davramslarindan olusan

cevredir. Toplumda diinya goriisli, yasam bic¢imleri, aligkanlik ve egilimler ile ilgili

16



degisimler, nemli toplumsal sorunlar, etik ve ahlak konularinda gelisimler ve egilimler,
cevre bilinci ile ilgili egilimler ve degisimler sosyokiiltiirel c¢evre unsurlarindan

bazilaridir.

Demografik Cevre: Faaliyet gosterilen c¢evredeki niifusun  yapist  ve
ozellikleridir.Niifusa iliskin sayisal biiyiikliik, niifus yapisi, niifus 6zellikleri, kadin

erkek oranlari, yas gruplar1 ve etnik yapt demografik ¢evrenin unsurlarindan bazilaridir.

Teknolojik Cevre: Yeni bilgilerin yaratildigr ve faaliyetlerde gelismelere yol agan
ortamdir. Teknolojik degisim ve gelisim potansiyeli, liretim teknolojilerindeki gelisim
potansiyeli, sektdorde otomasyon gelisimi ve egilimleri, bilgi teknolojilerindeki

gelismeler teknolojik ¢cevrenin unsurlarindan bazilaridir.

Uluslararas1 Cevre: Faaliyet gosterilen iilkenin disindaki firsat ve tehditlerin oldugu
cevredir. Ulkenin etrafindaki gerginlik durumlari, yakin ve uzak ¢evrede etkisi olan
politik olusumlar, yakin ve uzak c¢evrede ekonomik gelismeler uluslararasi cevre

unsurlarindan bazilaridir (Mirze, 2014: 80-93).

Yukaridaki yedi genel dis cevre unsurlarina ilave olarak organizasyonun “is
cevresinin’de analiz sirasinda incelenmesi gerekir. Bu analizde; organizasyonun faaliyet
gosterdigi “Ana Pazar”, pazarin rekabet ortam1 ve faaliyet konusuna iligkin esas rakipler
ayr1 ayrt incelenmelidir. Ana Pazar; yapisi, smurlari, bliyime hizi ve yasam
dongiistindeki safthasi agisindan, rekabet ortami; giris ¢ikis kolayligi, tedarikgilerin ve
alicilarin pazarlik giicii, ikame mallarin varlig1 rekabetin siddeti acisindan, esas rakip;
gelecekle ilgili muhtemel amaglari, rakibin sektér ve kendisi ile ilgili olusturdugu
varsayimlar, rakibin sahip oldugu yetenekler agisindan incelenmelidir (Mirze, 2014: 96-

114).

Ic cevre analizi, organizasyonun sahip oldugu varlik yetenek ve deger yaratan

faaliyetlerinin incelenmesi, organizasyonun temel fonksiyonlar ile ilgili performans
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degerlendirmelerinin rakipler ve sektdr ortalamalar ile karsilastiriimasidir. I¢ ¢evrenin
dis c¢evreden temel farki organizasyonun bu alanda kontroliiniin bulunmasidir. Bu
nedenle hem bilgiye ulasmak hem de analiz yapmak daha kolaydir. Ayrica isletme
icerisinde belirsizlik seviyesi daha diisiik oldugu icin de analizler dis ¢cevreye gore daha

rasyonel ve gercekci yapilabilmektedir (Mirze, 2014: 67-79).
Etkili bir isletme i¢i analiz i¢in asagidaki bes temel husus degerlendirilmelidir:

- Organizasyonun sahip oldugu ve faaliyetlerde kullanilan maddi ve maddi olmayan tiim

unsurlar olarak organizasyonun varliklarinin ve yeteneklerinin belirlenmesi.

- Bu varliklarin ve yeteneklerin organizasyonu digerlerinden ayiran temel yetenek olup
olmadiginin belirlenmesi. Temel yeteneklerin; degerli olma, nadir olma, taklit edilmeme
ve ikame edilememe Ozelliklerine sahip olmasi beklenir. Organizasyonda her faaliyet
gerekli olmasina ragmen deger yaratmayabilir. Degeri belirleyen iki unsur; deger
yaratan faaliyetin toplam maliyeti ve bu faaliyet sonucunda elde edilen gelirdir. Bu ikisi
arasindaki fark yaratilan degeri gosterir. Yaratilan deger aymi zamanda rekabet

ortaminin temel degiskenlerindendir.

- Varlik ve yeteneklerin diger organizasyonlarla karsilastirip giiclii ve zayif yonlerin

belirlenmesi.

- Organizasyonun varlik ve yeteneklerini sektor ortalamalar1 ve rakipler ile kiyaslayarak

mevcut durumunun belirlenmesi.

- Organizasyonun ihtiya¢c duydugu kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi. Basari
faktorleri basariya ulagsmayi kolaylastiran “isin piif noktalar1 “dir. Bu faktorler
organizasyonun her kademesinde farkli faktorlerden olusabilir. Bu nedenle kritik basari

faktorii analizi her kademede gergeklestirilmelidir (Mirze, 2014: 115-142).

Kaynak temelli yaklagima goére organizasyonlarin performanslarindaki farklilig

yaratan endistri veya faaliyet alaninin yapisal Ozelliklerinden ziyade sahip olunan
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kaynak ve yeteneklerdir. Organizasyonlar farkli kaynaklara sahiptir ve bunlarin
kullanigin1 kabiliyete baglayabildikleri 6l¢iide rekabet avantaj1 saglayabilecek benzersiz
yetenekler yaratabilirler. Bu yetenegin; ikame edilememesi, degerli olmasi, az bulunur
olmasi, taklit edilememesi veya taklit edilmesinin ¢ok maliyetli olmasi organizasyona
saglayacagi rekabet avantajini hem arttirir, hem de bu avantaji siirdiirmesine katki saglar

(Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2009: 16).

Yukarida belirtilen dig ve i¢ c¢evre unsurlart analiz edilirken, bu unsurlarin
organizasyona olumlu veya olumsuz etkilerinin neler olabilecegi, belirlenen olaylarin
olugsma ihtimalleri, organizasyon ic¢in Onem derecesi ve bunlara karsilik neler
yapabilecegi yani organizasyonun hazirlik derecesi ve kaynaklarinin yeterliligi mutlaka
degerlendirilmeli ve dl¢tilmelidir. Etki ve olasilik degerlendirmesi yaparken sayisal bir

Ol¢ek kullanilmasi yapilacak analizi kolaylagtiracaktir.
2.1.2.1.3. Gii¢lii ve Zayif Yonler, Firsat ve Tehdit Analizleri (GZFT-SWOT)

SWOT analizi Stanford Universitesi’nin 1960 yilinda Fortune-500 isletmeleriyle
ilgili yaptiklar1 bir ¢aligmaya dayanmaktadir. Caligmada isletmelerin hedefleri ile
gercekte uygulanan arasinda %35 farklilik gozlenmistir. Buradaki problem c¢alisanlarin
yetersizliginden ziyade hedeflerin ¢ok fazla muglak olmasindan kaynaklanmaktaydi.
Birgok c¢alisanin yaptiklarinin nedenleri konusunda bir fikirleri bulunmamaktaydi.
SWOT bu ¢alismadan yola ¢ikarak, bir projede yer alanlarin projeyi daha net anlamalari
icin gelistirilmig bir tekniktir (Krogerus ve Tschéppeler, 2011: 12). SWOT analizi
organizasyonun kendisini etkileyen faktorleri sistematik olarak analiz etme yontemidir.
Bu analizde organizasyonun gii¢lii ve zayif yonleri igsel, firsat ve tehditleri ise digsal
olarak analiz edilmektedir. Bu analiz stratejik planlama siirecinin diger asamalarina
temel teskil etmesi agisindan 6nemlidir. SWOT analizinin temel amaci; organizasyonun
faaliyet gosterdigi cevrenin taleplerine cevap verebilecek, kaynaklar1 ve yeteneklerine

en uygun stratejiyi segmektir. Bagka bir degisle SWOT analizi ile gelistirilen stratejiler
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organizasyonun firsatlar1 degerlendirecek, tehditlere karsi koyacak ve zayifliklarini
ortadan kaldiracak giiclii yanlarina dayanmaktadir. Organizasyon, ana amaglarina

ulagmak i¢in farkl: stratejileri birbiri ile kiyaslamalidir (Ritson, 2011: 41).

Giiglii Yonler: Rakiplere kars1 ustiinliikk saglayabilecek organizasyonun i¢ kaynakli
varlik ve yetenekleridir. Anahtar alanlardaki temel yetenekler, yeterli finansal kaynak,
alicilarin zihninde olumlu bir imaja sahip olma, benimsenmis piyasa liderligi, 6lgek
ekonomisine ulagma, teknolojiye sahip olma, yogun rekabet ortaminin disinda
kalabilme, fiyat avantajina ulasma, giiglii reklam kampanyalari, iiriin inovasyonu
yetenegi, daha iyi iiretim yetenegi, listiin teknolojik yetenekler, giiclii yonetim, tecriibeli

ekiplere sahip olma, vb. giiclii yonlere drnek olabilir.

Zayif Yonler: Organizasyonun rakiplerine gore zayif veya gli¢siiz oldugu yonleridir.
Organizasyonun faaliyet gosterdigi endiistri normlari ile mevcut durumu arasindaki fark
zayif yonlerini ortaya koyabilir. Belirgin bir stratejik yone sahip olmama, modasi
geemis tesisler, diislik kar orani, yonetimin derinlikten ve beceriden yoksun olmasi, bazi
anahtar kabiliyetlere ve yeteneklere sahip olmama, ARGE’de geriye diisme,
problemlerin kaynagini belirlemede giicliik, zayif piyasa imaji ve dagitim agi, ¢ok dar
tiretim bandi, ortalamanin altinda pazarlama becerisi, degisiklikleri finanse edemeyecek
durumda olma, rakiplere gore daha yliksek birim maliyet vb. zayif yonlere 6rnek olabilir

(Ritson, 2011: 41).

Deger zinciri analizi organizasyonun gii¢lii ve zayif yonlerini anlayip bunlari
rekabet avantaji veya dezavantaji agisindan degerlendirmenin en etkili yollarindan
biridir. Deger zinciri analizi ile hangi faaliyetlerin miisteriler i¢in deger yaratan temel
faaliyetler oldugu ortaya konulabilir. Hammadde tedarikinden nihai {iriiniin dagitimina
kadar olan siirecin incelenmesi, hangi faaliyetlerin iiriine deger kattiginin veya degerini
azalttigmin bilinmesine katki saglayacaktir. Ornegin Mart 2002’°de yaptig1 deger analizi

ile seyahat acentelerine gereginden fazla komisyon Odedigini ortaya koyan Delta
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Havayollari, bu acentelere verdigi komisyonu kaldirarak ve internet satislarina hiz
kazandirarak énemli bir rekabet avantaji elde etmis ve diger Havayolu isletmeleri de bu

uygulamay1 takip etmistir (Parnel, 2014: 248).

Organizasyonun zayif ve gii¢lii yanlar1 {ic ana kategoride toplanabilir; insan
kaynaklari, organizasyonel kaynaklar ve fiziksel kaynaklar. Insan kaynaklari
organizasyonun zayif ve gli¢lii yonlerinin temel belirleyicisidir. Zira organizasyonun
insan kaynagi ve yoneticileri gorevin gerektirdigi yeterlilikte degilse fiziksel veya
ekonomik kaynaklara sahip olmak yeterli olmaz. Personel kaynaginin giiclii ve zayif
yonleri; yonetim kurulu, {ist yonetim ve diger yoneticiler ile calisanlar seklinde ayr1 ayri
incelenmelidir. Yonetim kurulunun degerlendirilmesi; iyelerinin katki diizeyi, tecriibesi
ve gorevde kalig siliresi ile organizasyona bagliliklar1 agilarindan, iist yonetimin
degerlendirilmesi; gorevde kalma siiresi, gecmis tecriibesi, yetenekleri, bireysel olarak
giiclii ve zayif yonleri agilarindan, diger yonetici ve calisanlarin degerlendirilmesi ise;
kapsamli bir insan kaynaklari1 planlamasinin varligi, ¢alisanlarin alanlarina iligskin bilgi,
yetenek ve tecriibeleri, egitim ve gelistirmeye verilen 6nem, personel doniisiim hizi ve

etkili bir performans degerlendirme programinin varligt a¢ilarindan yapilmalidir.

Organizasyonel kaynaklar; kurumsal, is birimi ve fonksiyonel stratejiler arasinda
tutarlilik, organizasyonel strateji ile misyon ve vizyon arasindaki tutarlilik, strateji ile
organizasyon kiiltiirli ve organizasyon yapisi arasindaki tutarlilik, endiistri igerisindeki
konumu, {irlin ve hizmet Kkalitesi, firma ve/veya markanin {inii agilarindan
degerlendirilmelidir. Fiziksel kaynaklar; sahip olunan teknolojinin giincelligi, dagitim
agmin karmasikligi ve kalitesi, iiretim kapasitesi, tedarik kaynaklarina maliyet etkin
erisim kabiliyeti, avantaj saglayan bir lokasyonda konumlanmasi agilarindan
degerlendirilmelidir. Her {i¢ kaynak tiirii de organizasyona rekabet avantaji saglamak

icin birlikte ¢aligmalidir. Organizasyonun basarisi sahip oldugu kaynaklarin bilesimine
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baghdir. Organizasyonun sahip oldugu insan kaynagi, organizasyonel ve fiziksel

kaynaklarin kombinasyonu stratejilerde belirtilmelidir (Parnel, 2014: 251-252).

Firsatlar: Organizasyon icin olumlu sonuglar yaratabilecek dis ¢evre unsurlaridir. Yeni
misterilere, yeni pazarlara veya segmentlere hizmet edebilme, daha fazla talebi
karsilayacak sekilde iiretim bandini gelistirebilme, sahip oldugu bilgiyi yeni {iriinlere de
aktarabilme, ileriye veya geriye dogru entegrasyon, piyasadaki gii¢lii talep nedeniyle

hizli biiyiime kabiliyeti, belirmekte olan yeni teknolojiler vb. firsatlara 6rnek olabilir.

Tehditler: Organizasyonun varligim1 siirdiirmesine veya rekabet iistiinligiini
kaybetmesine neden olabilecek dis ¢evre unsurlaridir. Daha diisiik maliyetle {iretim
yapan firmalarin piyasaya girisi, ikame triinlerin satisinda artig, piyasa biiylime hizinin
diisiik olmasi, diger ilkelerin para birimlerinde ve ticaret politikalarinda olumsuz
degisimler, maliyetli yasal diizenlemeler, piyasa durgunluguna kars1 hassasiyet, miisteri
veya tedarikeilerin artan pazarlik giicii, alicilarin zevk ve tercihlerinin degismesi, ters

demografik degisimler vb. tehditlere 6rnek olabilir (Ritson, 2011: 41-43).

Firsat ve tehditler yukarida da belirtildigi gibi dis kaynaklidir. Dis kaynakli firsat
ve tehditler, i¢ kaynakl giiclii ve zayif yonler ile karistirilmamalidir. Ornegin firma ile
ilgili; kotli finansal pozisyon, etkili olmayan pazarlama stratejisi veya gii¢lii marka
imaji, gicli ve zayif yon olarak degerlendirilmesi gereken igsel faktorlerdir.
Demografik degisimler, rekabet ortamindan kaynaklanan tehditler, yasal degisiklikler,
firsat veya tehdit olarak degerlendirilmesi gereken dis kaynakli degiskenlerdir (Parnel,

2014: 254).

SWOT analizinde c¢ok fazla detaydan kagmilmali, her bir degisken kisa
tutulmalidir. Birgok degisken “mutlak” tan ziyade “nispi” dir, bu ylizden analiz
subjektif degerlendirmelere dayanmaktadir. Organizasyon kiiltiiri, liderlik yetenekleri

gibi “yumusak” kontroller ihmal edilmemelidir. Degiskenler onceliklendirilmeli ve
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birbirleri ile iliskilendirilmelidir. Degerlendirmeler duygusalliktan uzak ve gercekei

yapilmalidir (Ritson, 2011: 43).

SWOT analizinde giiglii ve zayif yonlerin analizine ilave olarak makroekonomik
cevrede ve endiistride bunlarin nasil firsata cevrilebilecegi veya hangi acidan tehdit
olarak algilanabilecegi de degerlendirilmelidir. Ornegin endiistri ekonomik kosullara
gore ansizin yiikselip diisiiyorsa durgunluk alametleri firma ig¢in Onemli bir tehdit
unsuru olusturacaktir. Endiistrideki iiretim siireglerine teknolojik gelismeler heniiz
entegre edilmediyse bu teknolojinin uygulanmasi organizasyon icin dikkate deger bir

firsat olacaktir (Parnel, 2014: 255).

SWOT bir strateji degildir, sadece gelecegi planlamak i¢in sistematik bir yaklagim
sunmaktadir. SWOT matrisi, yukarida belirtilen hususlarin énem sirasina gore dizildigi
basit bir matristir. Matrisin dikey ekseninde, gli¢lii ve zayif yonler solda siitun halinde,
firsat ve tehditler ise yukarida satir halinde yazilmaktadir.Bu matristen istifade edilerek
alternatif stratejiler ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin; kisa siirede yiiksek kaliteli elektronik
iirtin lireten bir firma (gii¢lii yon) akilli telefonlara duyulan yogun talebi telefon iireterek
ve pazarlayarak avantaja cevirebilir (firsat). Ortaya ¢ikan bu stratejiler mutlaka
kullanilacagi anlamina gelmeyip sadece yol gostericidir. SWOT matrisi organizasyonun
stratejik alternatifleri gelistirmesinde sistematik bir yardimci aragtir. Asagida

McDonalds firmasina ait basit bir SWOT matrisi yer almaktadir (Parnel, 2014: 256).

Sekil-1 McDonalds SWOT Matrisi

Firsatlar Tehditler

1. Gelismekte olan | 1. Kiiresel ekonomik

ekonomilerde gerileme

bliylime 2.Marketlerde

2. ABD ve diger | hazirlamasi kolay

iilkelerde saglik | irlinlerin ~ say1  ve

bilincinin artmasi cesitliliginin artmasi
Giiclii Yonler 1. Alternatif: BRICS (Brezilya, Rusya,
1. Finansal Istikrar ve Kaynaklar | Hindistan, Cin) gibi iilkelerde yeni pazarlara
2. Marka ismi ve bilinirligi girmek (G1, G2, F1)
3. Faaliyetlerinde tutarlilik 2. Alternatif:  Saglikli  gida tiirlerinin
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Zavif Yonler yayginlastirilmasi (Z1, Z2, O2)

1. Yumusak tathh bir fastfood | 3. Alternatif: Outlet marketleri degerlendirmek
olarak bilinmesi (G2, G3,T2)

2. Kizarmis iiriinlere bagimlilig

Parnel, J. A. (2014). Strategic Management Theory and Practice. California: SAGE
Publications.

Yukaridaki ornekteki alternatifleri inceleyecek olursak; McDonald’s finansal ve
marka giiciinii, hizla gelismekte olan BRICS piyasasinda bir firsata cevirebilir. Zayif
yonii olan azalan piyasa paymi ve fastfoodlara olan bagimliligini, lilkenin birgok
yerinde saglikli yiyecekler sunarak azaltabilir veya kendi hazir {iriinlerini sohreti ve

marka giliciinli kullanarak marketlerde pazarlamak suretiyle zayif yoniinii gii¢lendirebilir

SWOT matrisi dort temel alternatifi ortaya cikarmaktadir; Giiclii YOn-Firsat,

Zay1f-Tehdit, Gii¢lii-Tehdit ve Zayif Yon firsat.

Giiclii Yon-Firsat: Bu saldirgan strateji, organizasyonun giiclii yOnlerinin
kullanilmasin1 6ngéren ve en yaygin olarak kullanilan stratejidir. Honda firmasi iki
giiclii yonii; motosiklet kalitesi ve bir Hindistan firmasi ile yaptig1 uzun dénemli destek
anlagsmasi ile Hindistan piyasasina girerek 4 milyondan fazla motosiklet ve scooter

satmistir.

Zayif Yon-Tehdit: Bu savunma stratejisi zayif bir yoniin yarattig1 zafiyeti onlemeye
yonelik diizeltici islemleri iceren alternatiflerden olusmaktadir. Ornegin yakit
ekonomisine sahip olmayan (zayif yon) bir havayolu sirketi yakit fiyatlarinin
yiikselmesi (tehdit) ile ilgili bir durum ile karsilastiginda uguslar1 birlestirmeyi veya

filosunu yenilemeyi diistinmelidir.

Giiclii Yon Tehdit: Bu strateji de bir tehdidi onlemek i¢in gliglii bir yan1 kullanmay1
gerektiren alternatifleri igermektedir. Savunmaci veya saldirgan olabilmektedir. Ornegin
gecmiste bircok inovasyonu hayata gecirmis (Giiglii yon) bir liretici ekolojik endiseler

(tehdit) nedeniyle miisteriler ve hiikiimet diizenlemeleri nedeniyle gézetim altindaysa
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inovatif yoniinii kullanarak ve iriinlerini mevcut diizenlemelere kisa siirede adapte

edebilir.

Zayif Yon-Firsat: Defansif veya savunmaci alternatifleri igeren bu stratejide, zayif bir
yon desteklenerek organizasyonun bir firsati degerlendirmesi 6n goriilmektedir. Harley-
Davidson firmast ABD piyasasindaki %35 azalma (zayif yon) nedeniyle hizla
gelismekte olan Hindistan pazarmin avantajini kullanabilmek i¢in Honda firmasia
katilmistir (Parnel, 2014: 257). SWOT analizinin tamamlanmas ile stratejik planin

analiz safthasi sona ermektedir.

2.1.2.2. Stratejik Yonlendirme: Vizyon, Misyon, Degerler, Ama¢ ve Hedef

Belirlemek
2.1.2.2.1. Vizyon

Vizyon organizasyonun gelecekte bulunmak istedigi yerin bir ifadesidir. Daha
genis anlamda ulagsmak istedigi nihai noktadir. Vizyon, organizasyonun yonelecegi
istikameti igaret eder. Vizyon, ¢aliganlarin organizasyon i¢in ne yapmalar1 gerektigini
ortaya koyan “biiyliik resim”dir. Etkili bir vizyon calisanlar acisindan bir meydan
okumadir.Vizyon ifadesi ayn1 zamanda organizasyonun degerlerini ve arzularini yansitir
ve her bir ¢alisanin kalbine ve zihnine hitap etmesi arzulanir. Gelecekte gerceklesmesi
arzulanan bir hayalin ifade edilmesidir. Uzun dénemli yolculugun bir rotasidir. Stratejik
planlama da gelecegin planlanmasidir ve bu nedenle vizyonun etkili bir sekilde
aciklanmasi gerekir. Vizyon, hem calisanlar hem paydaslar i¢in bir motivasyon aracidir.
Heyecan yaratan bir vizyon tanimlamak stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesinde de
son derece onemlidir (Mirze, 2014: 168-169). Vizyon planlama siirecine 151k tutmakta

ve sonraki asamalar i¢in bir temel olusturmaktadir.

Vizyonun belirlenmesinde her ne kadar analitik yontemler kullanilsa da

yaraticilik da vizyonun Onemli bir pargasidir. Ayrica vizyon nereye ulasilmasi
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hedeflendigini gostererek organizasyon i¢i birimler ve g¢alisanlar arasinda birlestirici
ozellige sahip olmali, onlar1 ve karar alicilar ilerlemeye tesvik etmeli, ilham vermelidir.
Bu gorevi yerine getirmek i¢in de agik ve anlasilabilir ifadelerden olusmali, idealist,
Ozglin, ayirt edici ve gergeklestirilebilir olmalidir. Vizyon ifadesini daha somut olarak

ifade etmek icin agsagidaki sorularin cevaplari aranmalidir:
- “Kurumun ideal gelecegi nedir?

- Kurumun gelecekteki faaliyet alani, iiriinleri, liretim ve dagitim siirecleri neler

olabilir?
- Kurum paydaglar tarafindan nasil algilanmak ve degerlendirilmek isteniyor?

- Ideal gelecek tanimi paydaslar igin &zgiin, cekici, heyecanlandirici ve ayirt edici

ozellige sahip midir?

- Digiiniilen vizyonun, iist birimlerin kurum i¢in Ongordiigii gelecekteki konum ile

ortiisme noktalar1 bulunmakta midir?” (Mirze, 2014: 171)

Vizyon belirlemek organizasyonun en 6nemli stratejik lideri olan CEO veya {ist
yoneticinin sorumlulugundadir. Edinilen tecriibelere gore en etkili vizyon ifadesi
CEO’nun ev sahipliginde ve paydaslarin katilimiyla elde edilmelidir. Organizasyonun i¢
ve dig cevresi ile agikca baglanti kurarak onlar1 dikkate almasi arzu ettigi gelecege
ulagmasina katki saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin ve {ist yonetimin eylem ve kararlari
da bu vizyon ile uyumlu olmalidir. Vizyon ifadeleri genellikle kisa, etkileyici ve kolay
akilda kalan ciimlelerdir. Ornegin McDonalds’mvizyonu: “Diinyanin en iyi hizl1 hizmet
restoran1 olmaktir.” Ford motor fabrikasinin Ik kuruldugundaki vizyonu: “Otomobili
tim Amerikalilar i¢in erisilebilir kilmaktir” (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2009: 18).
Google firmasinin vizyonu “insanlarin ne istedigini tam olarak anlayabilen ve
istediklerini onlara verebilen en miikemmel arama motoru olmaktir”. Giiniimiiz

teknolojik ortami goz onlinde bulunduruldugunda bu siirekli aragtirma, gelistirme ve

26



inovasyonu gerektiren bir vizyondur ve Google kendini bunu ger¢eklestirmeye
adamistir. Honda’nin 2010 yilindaki vizyonu: “Toplumun var olmasimi istedigi bir
isletme olabilmek i¢in ¢abalamaktir. Bir iiretici olarak bunu gerceklestirebilmekteki
sorumlulugumuz yeni degerler ve gelismis teknolojiyi katarak daha iyi iirlinler
tiretmektir. Bu yilizden de {irettigimiz her {irlinde {irliniin miimkiin olabilecek en {ist

kalitede olmasina 6zen gosteriyoruz” (Pitt ve Koufopolous, 2012: 122)
2.1.2.2.2. Misyon

Misyon organizasyonun varolus veya kurulug nedenidir. Misyon organizasyonun
faaliyet gosterdigi alani, rekabet ettigi ortami ve hizmet verdigi misterileri ifade eder.
Misyon ifadesi vizyondan daha somuttur. Yine de misyon ifadesi de vizyon gibi tim
paydaslarla iliskili olmali ve ilham verebilmelidir. Vizyon ve misyon ifadeleri birlikte
organizasyonun sececegi veya uygulayacagi stratejilere kaynak olusturur. Misyon
belirlenmesinde nihai sorumluluk {ist yonetimde olsa da bu ifadenin tiim paydaslarin
katilim1 ile ortaya konulmasi benimsenmesini kolaylastiracaktir. Misyon ifadesi
ozellikle iirlin ve miisteriler ile ilgili oldugu i¢in miisteri ile dogrudan muhatap olan alt
ve orta kademe yoneticilerin siirece dahilolmasi son derece Onemlidir. Ornegin
McDonalds’in misyonu: “Diinyanin her yerindeki insanlarimiz i¢in en iyi igveren olmak
ve her bir restoranimizda miisterilerimize operasyonel miikkemmelligi sunmaktir.” (Hitt,
Ireland ve Hoskisson, 2009: 18). Google’in misyonu: “Diinyanin her yerindeki bilgiyi
organize ederek herkesin kolayca erisebilecegi ve kullanabilecegi hale getirmektir” (Pitt

ve Koufopolous, 2012: 124).

Organizasyonun misyonunun bir kismi onun yapacagi/yaptigi isi tanimlamasidir.
Bir kismini ise onu diger organizasyonlardan ayiran is felsefesi, degerleri ve
yaklasimlaridir. Misyon ifade edilirken oOncelikle organizasyonun yaptigi is
tanimlanmalidir. Bu tanimda organizasyonun {irettigi mal veya hizmet, faaliyet tiirii ve

faaliyette bulundugu pazar/cevre belirtilmelidir. Ayrica bu isi yaparken benimsedigi
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degerler, yaklasimlar ve diger organizasyonlardan onu ayirt eden hususlara da yer
verilmelidir. Misyon organizasyonun biitiiniinii kapsamakla birlikte her diizeydeki alt
birimin de buna uygun bir misyonu ve vizyonu olmalidir. Sistem yaklasimi
cergevesinde organizasyon alt sistemlerin birlesiminden olugmaktadir ve onu olusturan
birimlerin de ana sisteme uygun bir misyonu bulunmalidir. Misyon ayni zamanda
uygulanacak stratejiler icin bir cerceve ¢izmektedir. Uygulanacak stratejiler bu

cergevede kalmalidir (Mirze, 2014: 162-170).

Vizyon ve misyon ifadelerinin diger bir énemi de organizasyon hakkinda bilgi
sahibi olmak isteyenler icin fikir vermesidir. Bu ifadeler bir amaci da paydaslar
organizasyonun ne oldugu, neyi basarmak istedigi, neye hizmet ettigi konularinda
bilgilendirmektir. Organizasyonun misyonu cevresel etkilere gore zaman icerisinde
degiskenlik gosterse de vizyonu c¢ok daha uzun vadeye odaklanan hedefidir (Hitt,

Ireland ve Hoskisson, 2009: 18).

Misyon ifadesinin uzunlugu konusunda farkli goriisler bulunmaktadir. Bazi
kaynaklarda ¢ok kisa ve 6z olmasi gerektigi ifade edilirken bazi kaynaklarda kapsaml
olmast gerektigi yer almaktadir. Misyon ifadesi kimine goére organizasyonun
anayasasidir ve diger her seyin kiyaslandig: bir kriterdir (Macleod, 2016: 20). Etkili bir
vizyon 75-200 kelime ile ifade edilebilmektedir. Etkili bir misyon ifadesi i¢in asagidaki

sorulara cevap verilmesi gerekir:

- “Kurumun var olma nedeni nedir?

- Hangi mal veya hizmet iiretilmektedir?

- Kimlere hizmet verilmektedir? Miisteriler kimlerdir?

- Paydaslarin hangi gereksinimleri karsilanmaktadir?

- Organizasyonu benzerlerinden ayirt edici agiklamalar yapilmis midir?
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- Kurumun yasal, statiisel gorevleri agiklanmis midir?
- Kurumun ¢alisma felsefesi nedir?

- Kurumun c¢aligma felsefesine temel teskil eden degerler, inanclar, standartlar ve

idealler nelerdir?

- Kurumun ¢alisanlar1 ve hizmet verdigi paydaslarla ilgili degerleri nelerdir?

- Kurumun hizmet kalitesi veya sonuglari ile ilgili degerleri nelerdir?

- Kurum ¢alisanlarinin benimsedigi degerler ve inanglar nelerdir?” (Mirze, 2014: 166).

Organizasyonlarin misyon ve vizyonlarini tanimlamasinin hem igsel hem de
digsal faydalar1 vardir. I¢sel faydalar olarak; organizasyonun stratejilerini segmek icin
gereken yonii belirlemek, kaynaklarin hangi Onceliklere gore dagitilacagini ortaya
koymak, caliganlara Onemli meselelerde birlikte c¢alisma olanagr saglamak ve
organizasyon kiiltlirii ve 6zellikleri hakkinda daha ¢ok sey 6grenmek sayilabilir. Digsal
faydalar olarak ise; organizasyonun rakiplerinden nasil farklilagtigin1 gdstermek,
organizasyonun onceliklerini yansitmak ve organizasyonun kiiltiir ve degerleri hakkinda

fikir vermek sayilabilir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2009: 19).
2.1.2.2.3.Temel Degerler

Organizasyonun paydaslarinin tutum ve davranislarina rehberlik eden; temel
ilkeler, degerler, davranisglar ve kiiltiiriin olusturdugu biitiindiir.Organizasyonel degerler
ayrica ¢ikar catismalarini ¢oziimlemekte kullanilabilecek rehberlerdir. Is yapmada
paylasilan yontemler, c¢alisanlarin birbirine karst davranislarini diizenleyen rehber,
calisan davranisini diizenleyen etik ilkeler, temel inanislara organizasyonun yaklagimini
gosteren hatirlaticilarin - hepsi  organizasyonun degerleri olarak nitelendirilebilir.
Organizasyon kiiltiiriinii tanimlamaya yardimci olur, kabul edebilir davranislar

tanimlar, organizasyonun temel onceliklerini personele hatirlatir, insan onuruna saygi
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gibi temel kurallar1 tanimlar ve personelin organizasyonu ile gurur duymasina katki
saglar. Kalite, diiriistlik, miikemmeliyet¢ilik, hesap verilebilirlik, inovasyon,
profesyonellik, takim c¢aligmasi, is birligi en yaygin temel degerlere ornek olabilir
(Macleod, 2016: 24). Temel deger ifadelerinin organizasyonlarin misyon ifadelerinde
yer alma derecesi farklilik arz etmektedir. Misyonda temel degerlerin yeteri kadar yer
alip almadigin1 sorgulamak i¢in; kurumun calisma felsefesinin, calisanlara yon
gosterecek ilkeler, idealler ve standartlarin ve isletmenin degerlerinin misyon ifadesinde
yer alip almadigi degerlendirilmelidir (Mirze, 2014: 167). Ingiltere’nin en iinlii
siipermarket zincirlerinden biri olan Tesco’nun temel degerleri “Herkes miisteri i¢in en
lyisini yapmali, size nasil davranilmasini istiyorsaniz miisterilerinize dyle davranin, fark
yaratmak i¢in tiim konularda birlikte calismaliyiz, herkes ayni yone dogru iteklerse en

kiigiik yardimlar bile ¢ok biiylik sonuglar dogurabilir” (Pitt ve Koufopolous, 2012: 132)
2.1.2.2.4. Amacg ve Hedeflerin Belirlenmesi

Amaglar, ulasilmak istenen sonuclarin kavramsal ifadesidir, ¢abalarin
yonlendirildigi arzu edilen sonuglardir (Parnel, 2014: 118). Hedefler ise amaca ulasmak
icin ihtiya¢ duyulan ve amaclara goére daha somut ve 0l¢iilebilir sonuglardir. Amag ve
hedeflerin ortak Ozelligi, bir siire sonunda nereye varilmak istendiginin ifade
edilmesidir. Amaglar vizyonun belirli bir zaman diliminde soyut olarak belirtilmis
seklidir. Amaglar genel olarak dort acidan simiflandirilabilir; bigimsel olarak
tanimlanmis veya tanimlanmamis amaglar, ilgili olduklar1 yonetim diizeyi acisindan
stratejik veya islevsel amaglar, donem agisindan kisa, orta veya uzun vadeli amagclar ve
ekonomik ya da ekonomik olmayan amagclar. Ornegin karlilik ekonomik bir amag iken
etik degerlerin benimsenmesi ekonomik olmayan bir amagtir. Rekabet ortaminda
faaliyet gosteren kar odakli organizasyonlarda amaclarin ¢ogu ekonomik amaglardir.

Kar amagli olmayan organizasyonlarda ise amaglar daha ¢ok paydas beklentileri
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odaklidir. Amaglar sonuglar etkileyecek 6nemli hususlar1 kapsamalidir, gercekei olmali

ancak isletmeyi yukari tagiyacak hedefleri de igermelidir.Etkili bir amag:
- “Isletmenin misyonunu gergeklestirmesine katkida bulunmalidir.

- Misyon, vizyon ve ilkelerle uyumlu olmalidir.

- Iddial1 ama gercekgi ve ulasilabilir olmalidir.

- Ulasilacak noktay1 agik bir sekilde tanimlamali ancak buna nasil ulasilacagini ayrintili

olarak agiklamamalidir.

- Planlama siirecinin daha sonraki agamalari i¢in bir ¢erceve sunmali, yol gostermelidir.
- Durum analizine gore sekillendirilmelidir.

- Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir.” (Mirze, 2014: 174)

Amaglarin olusturulmasi baslangicta basit gibi goriinse de etkilenen paydaslarin
sayis1 amaglarm belirlenme siirecinin zorluk derecesinin temel belirleyicisidir. Ornegin
hissedarlar genellikle maksimum karliliga 6nem verirken kredi verenler uzun vadeli
stirdiiriilebilirlige 6nem vermektedir. Miisteriler firma i¢in zararmma da olsa miimkiin
olan en diisiik fiyattan iirlin almak isterler. Yoneticiler ise hem uzun donem
siirdiirebilirlige hem de karliliga odaklanirlar. Ust ydnetim igin en zoru, dncelikleri
farkli bu paydaslar1 ortak bir payda da bulusturacak is kalitesi ve kariyer gelisimini de

icerecek sekilde organizasyonun amagclarini ortaya koyabilmektir (Parnel, 2014: 118).

Isletmenin amaglari ekonomik veya ekonomik olmayan amaglar olarak
karsimiza ¢ikabilir. Karlilik, biiylime, siireklilik vb. amaglarpay sahiplerinin
beklentilerine cevap verecek ekonomik amaglardir. Isletmenin yer aldigi c¢ikar
gruplarmin elde etmek istedikleri amaclar ise ekonomik olmayan amagclardir.

Calisanlarin refah seviyesine yonelik beklentileri, miisterilerin aldiklart mal veya hizmet
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karsiliginda bekledigi kalite, yerel kuruluslarin isletmenin bulundugu cevreye karsi

sorumluluklar1 ekonomik olmayan amagclara &rnek olabilir (Ulgen ve Mirze, 2014: 187).

Hedefler yukarida belirtildigi gibi amaclara gore daha spesifik, somut, 6l¢iilebilir
ve sayisal olarak ifade edilebilen sonuclardir. Aslinda hedefler alt amaglar seklinde de
degerlendirilebilir. Yani bir amacit gerceklestirmek icin birden ¢ok hedefin
gerceklestirilmesi gerekebilir. Etkili bir hedef; belirli bir zaman dilimi ic¢inde
gerceklestirilebilir, Olciilebilir, yeterince agik ve anlasilabilir olmalidir. Ayrica hedefin

gerceklesmesi sonucunda amaca hangi dlgiide ulasilabileceginin de bilinmesi gerekir
Etkili bir hedef i¢in cevaplanmasi gereken sorular sunlardir:

- “Hedefler kurumun misyon, vizyon ve amaglari ile tutarli m1?

- Konulan spesifik, somut ¢iktilarin ger¢eklesmesi amaci ne 6lgiide etkilemektedir?

- Istenilen sonuglara ulasilmast igin gerceklestirilmesi gerekli ¢iktilar konusunda belirli

bir zaman belirlenmis mi?

- Sonuglar agik, secik ve anlasilabilir mi?

- Sonuglar 6lg¢iilebilir mi?

- Olgme icin hangi verilerin temin edilmesi gerektigi belirgin midir?

- Hedefe ulasilmasi durumunda amaca da ulasilabilme olasilig1 yiiksek midir? Hedef

gerceklestiginde amaca ne 6l¢iide varilabiliyor?” (Mirze, 2014: 176-177).
2.1.2.3. Planlar, Stratejiler ve Faaliyetler

Strateji  kelimesinin orijinali Yunanca; generalin bilgisi anlamina gelen
“strategos”, ordu anlamimna gelen “stratos” ve liderlik yapmak olan ‘“agean”
kelimelerinden gelmektedir. Baz1 sozliiklerde askeri operasyonlarin planlanmasi ve
uygulanmasi olarak da tanimlanmaktadir. Zaman igerisinde anlami genisleyerek

isletmelerin list seviyede yaptiklari planlama ve bu planlart hayat gecirmesi haline
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gelmistir. Strateji, list yonetimin rekabet avantaji saglamak ve silirdiirmek i¢in yaptig
planlamalardir. Esasinda strateji de bir plandir (Scott, 2016: 32). Strateji ile plani
birbirinden ayiran stratejinin dinamikligidir. Strateji: “Rakiplerin faaliyetlerini de
inceleyerek amaclara varmak icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli,

dinamik kararlar toplulugu” olarak tanimlanabilir.

Kar amaci giitmeyen Bakanlik, Belediye, Ozel Idare vb. rekabet ortaminda faaliyet
gostermedikleri ve kar amaci giitmedikleri ve hizmet amaciyla kurulduklari i¢in uzun
donemde yaptiklari planlar ve ¢alismalar ile aldiklar1 kararlar stratejiden ziyade faaliyet
olarak adlandirilmaktadir (Mirze, 2014: 183). Kar amaci giitslin veya giitmesin her tiirlii
kurum i¢in stratejik planlama gereklidir. Ciinkii her durumda organizasyonlar
geleceklerini gekillendirmek ve bunu yaparken de tiim degiskenleri dikkate almak
zorundadir. Stratejik planlamanin evrensel anlamda kullanilan sistematigi, 6zellikle
yogun rekabet ortaminda faaliyet gOsteren organizasyonlara bu degiskenleri dikkate

almalarini saglayacak araclari sunmaktadir.
2.1.2.3.1. Kar Amaci Giiden Kurulus Stratejileri

Kar amagcli kuruluslarda uygulanan stratejiler ii¢ ana bashk altinda toplanmaktadir; Ust
yonetim tarafindan uygulanan ve gelecegin tasarimin amaglandigi kurumsal
stratejiler, orta kademe yoOnetim tarafindan uygulanan ve sektdrde rekabeti amaclayan
rekabet stratejileri ile alt yonetim tarafindan uygulanan ve kurumsal rekabet

stratejilerine destek olmay1 amagclayan islevsel stratejilerdir (Mirze, 2014: 185).
2.1.2.3.1.1. Kurumsal Stratejiler

Kurumsal stratejiyi olusturmanin ilk adimi, faaliyet gosterilen piyasa ve
endiistriyi degerlendirmektir. Isletmeler icin kurumsal anlamda uygulanacak dort temel
strateji alternatifi bulunmaktadir. Bunlar; biiylime stratejisi, kii¢iilme stratejisi, duragan

strateji ve karma stratejidir.
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Biiylime stratejisi, firmanin pazar paymi: veya kar paymni Onemli Olcilide
arttirmay1 amaglayan bir stratejidir. Baz1 yoneticilere gore uygulanmasi gereken yegane
strateji olsa da biiylime firma degerini arttiracaksa tercih edilmesi gereken bir stratejidir.
Biiyiime temel olarak iki yolla gerceklestirilebilir. Isletme bir is kolundaki biiyiime veya
yeni i koluna girme nedenleriyle; gelirini, liretim kapasitesini veya is giliciinii
arttirdiginda icsel biiyiime gerceklesir. I¢sel bilyiime ayrica, mevcut isin tanimim
degistirerek; yeni mal ve hizmetler ilave ederek, yeni pazarlar ilave ederek yeni faaliyet
ve siirecler ilave ederek sayisal olarak gerceklesir veya faaliyetlerin hiz ve etkinligini
degistirerek; mevcut mal ve hizmetler i¢in yeni kullanim alanlari, etkin pazarlama
girisimleri veya {lretim kapasitesi artirimlari ile nitelik olarak biliylime seklinde
gerceklesir (Ulgen ve Mirze, 2014: 199). Dissal biiyiime ise iki veya daha fazla isletme
birlestiginde veya biri digerini satin aldiginda gerceklesir. Hem digsal hem de igsel
bliylime isletmeye cesitli avantajlar saglar. Digsal biiyiimede birden fazla isletme
giiclerini birlestirerek daha giiclii bir yapiy1 ortaya cikarir. Igsel bilyiimede ise,

organizasyona yeni kabiliyetler eklenirken kurumsal kiiltiir korunur ve kontrol kolayca

saglanabilir (Parnel, 2014: 153).

Isletmelerin duragan stratejiyi segmelerinin iki temel nedeni bulunmaktadir. Ik
olarak; duragan bir ortam, yoneticilerin liretkenligi ve inovasyonu tesvik ederek mevcut
is birimlerinin etkililigini arttirmaya odaklanmalarimi miimkiin kilmaktadir. ikinci
olarak da; biiylime i¢in harcanan emegin, getirecegi faydadan daha fazla oldugu
durumlarda da duragan strateji tercih edilmektedir. Isletme biiyiime stratejisi icin uygun
sartlar olusuncaya kadar duragan stratejiyi tercih edebilir (Parnel, 2014: 159). Duragan
stratejide mevcut is tanimi degistirilmez, faaliyetlerin hiz ve etkililiginde kiigiik
iyilestirmeler yapilir. Esasinda dig ¢evrenin ¢ok degismedigi, rekabetin yogun olmadigi,
dengeli ve duragan piyasada halinden memnun olan isletmelerin kullandig1 pasif bir
stratejidir. Bu strateji “hicbir sey yapmama” stratejisi degildir. Icinde faaliyette

34



bulunulan piyasanin biiylime hizinda veya biraz daha yavas bir biliylime gerceklesebilir

(Ulgen ve Mirze, 2014: 204).

Kiigiilme stratejisi genellikle isletme kotii performans gosterdigi ve kotiiye gidis
beklendigi durumlarda uygulanan bir stratejidir. Bu strateji iki sekilde uygulanmaktadir;
mevcut mal ve hizmetlerin bir kisminin veya tamamini tasfiye ederek kiigiilme, faaliyet
gosterilen pazarlarin bir kisminin veya tamaminin terk edilmesi, liretim siireglerinin bir
kisminin veya tamaminin terk edilmesi veya faaliyetlerin hizin1 ve etkililigini
degistirerek kiiciilme, pazarlama ¢abalarin1 azaltarak pazar payimi daraltma veya {liretim
kalitesinin diisiiriilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2014: 199). Kiigiilme stratejisi agisindan bir
diger ayrim da iist yonetim diizeyinde uygulanan; tasarruf, kismi tasfiye ve tam
tasfiyedir. Tasarruf stratejisinde kar getirmeyen ¢iktilarin elimine edilmesi, is giliciiniin
azaltilmasi, dagitim maliyetlerinin azaltilmasi, igletmenin {iretim bandi ve miisteri
gruplarinin  yeniden degerlendirmesi gibi yeniden yapilandirma oOnlemleri yer
almaktadir. Ust yonetim kademesinde degisimler ve isten cikarmalar en temel
gostergeleridir. Kismi tasfiye, genellikle isletmenin bir veya daha fazla is biriminin
digerlerine gore daha etkili performans gosterdigi durumlarda is birimlerinin
faaliyetlerini birbirinden ayirma seklinde uygulanmasidir. Tasfiye ise son ¢are olarak
uygulanan bir stratejidir ve isletmenin varliklarini satarak faaliyetlerine son vermesidir

(Parnel, 2014: 162).

Karma stratejiler, isletmenin ayni1 anda farkl is birimlerinde yukarida belirtilen
farkln stratejileri uygulamasidir. Ornegin isletmeler bir is biriminde kiigiilmeye giderken
bir is biriminde biiylime stratejisini uygulayabilmektedir. Ya da bazi {iriin ve hizmetleri
biinyesinden c¢ikarirken yeni is kollarinda biiyiiyebilmektedir. Isletmenin icinde
bulundugu cevre, endiistri kosullar1 veya konjonktiirel dalgalanmalar farkli stratejileri

zorunlu kilabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2014: 204).
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2.1.2.3.1.2. Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejiler M. Porter tarafindan gelistirilen ve rekabet istiinliigl
saglayarak ortalamanin iistiinde gelir elde etmek isteyen isletmelere Onerdigi iic temel
tercihten olusan stratejilerdir. Bunlar; Maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma
stratejileridir. Porter’a gore is birimi iki temel rekabet ile ilgili iki temel endiseye cevap

aramalidir.

Birincisi; yoneticiler, is biriminin faaliyet gosterdigi endiistrinin tamamina mi1
yoksa tanimlanabilen alt seviye kollarna m1 odaklanacagina karar vermelidir. Ornegin
aligveris merkezlerindeki 6zel elbise magazalar1 ¢cabalarini belirli {iriinler ve piyasa ile
siurl tutmaktadir. Aksine biiylik siipermarket zincirleri ise toplu ve herkese hitap eden
iiriinlere odaklanmaktadir. Ikinci olarak yoneticiler fiyatlarii diger iireticilerde daha
diisiik tutarak m1 yoksa iriinlerini farklilastirarak mi1 rekabet edeceklerine karar
vermelidirler. Porter’a gore her iki strateji birbirini diglayan stratejilerdir zira
farklilasma c¢abasi diisiik maliyet ¢abalarin1 bosa c¢ikaracaktir veya diisiik maliyetle

tiretilmek istenen bir {iriin farklilagsma cabalarina engel olacaktir (Parnel, 2014: 184).

Maliyet liderligi stratejisi; rakiplerinden daha diisiik maliyetlerle iiretim yaparak,
farklilastirma stratejisi de; isletmenin mal ve hizmetlerini rakiplerinden farkli ve
misterilerin daha fazla bir bedele ddeyecegi sekilde yaparak piyasa ortalamasinin
tizerinde gelir elde etmeyi amaglayan stratejilerdir. Odaklanmis strateji ise bu iki
stratejinin daha belirli ve sinirlt bir aralikta uygulanmasi ile ortalamanin {izerinde gelir

elde edilmesine dayanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2014: 257).
2.1.2.3.1.3. Islevsel Stratejiler

Kurumsal veya is birimi stratejileri ancak isletmenin temel fonksiyonel alanlar
olan; pazarlama, finans, liretim, satin alma, insan kaynaklar1 ve bilgi sistemleri gibi orta

ve alt kademe yonetim diizeyindeki islevlerle desteklendiklerinde etkili olabilir. Tiim
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islevsel departmanlar faaliyetlerini birbirleri ile entegre etmelidir ¢ilinkii birinde
meydana gelen bir degisiklik tamamini etkilemektedir. Bu stratejiler kurumsal stratejiler
belirlendikten sonra onlara gore sekillenmektedir ve daha kisa bir zaman periyodunu
kapsamaktadir. Islevsel stratejilerdeki temel problem sahasi, fonksiyonel yoneticilerin
diger fonksiyonlar ile entegrasyon gerekliligini gérmezden gelmeleridir. Pazarlamacilar
miisterilere liretim fonksiyonun tasarim kapasitesini agsan vaatlerde bulunabilirler veya
tiriinde basit degisiklikler yapan {iretim yoneticileri pazarlamacilar kadar miisterileri
anlayamadiklar1 i¢in miisteriyi memnun etmeyen iriinler iiretiyor olabilirler. Bu yiizden
tiim fonksiyonel birimler birlikte calismali ve faaliyetlerini entegre etmelidir (Parnel,

2014: 219).

Islevsel stratejiler alt1 ana grupta toplanabilir. Bunlar; pazarlama, satis ve servis
faaliyetlerine iligkin stratejiler, iiretim ve operasyon faaliyetlerine iliskin stratejiler,
tedarik ve lojistik faaliyetlerine iligkin stratejiler, insan kaynaklar faaliyetlerine iliskin
stratejiler, teknoloji gelistirme arastirma gelistirme faaliyetlerine iligkin stratejiler,

finansman ve muhasebe faaliyetlerine iliskin stratejiler.

Pazarlama, satis ve servis faaliyetlerine iliskin stratejiler pazarlama karmasi
olarak adlandirilmakta olan 4P (Price-fiyat, promotion-tutundurma, product-iiriin, place-
dagitim) {izerine insa edilmektedir. Ust ydnetim tarafindan belirlenen rekabet stratejisi
bu karmanin nasil olusturulacagini belirlemektedir. Maliyet liderligi stratejisi yiiriliten
bir kurum miisterilerinediisiik fiyata benzer kalitede iiriinler sunmalidir. Diisiik maliyet
farklilastirma stratejisi uygulayan kurum ise miisterilerine rakiplerinden daha iistiin
ancak diisiik maliyetli irlinler sunmalidir. Tutundurma agisindan giliniimiiz internet
ortami1 muazzam firsatlar sunmakta ve miisterilere etkili erisim olanagi yaratmaktadir.
Uriin kararlar1 pazarlama karmasinin en énemli kararidir ve iiriin stratejisindeki basit bir
degisim kurum stratejisini hareketlendirebilir. Diisiik maliyet stratejisi izleyen isletmeler

hedef pazarin ihtiyacini karsilayacak en diisiik maliyetli dagitim kanalin1 tercih ederken
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farklilagtirma stratejisi izleyen isletmeler maliyeti ne olursa olsun en uygun dagitim
kanalim tercih etmektedir (Parnel, 2014: 224). Isletmenin pazarlama faaliyetlerindeki
basaris1 miisterilerin beklentilerine rakiplerinden daha iyi cevap verebilmesine baglidir.
Bu nedenle pazarlama stratejisinde rakiplerin stratejileri de dikkatle izlenmelidir.
Isletmenin pazardaki konumu lider veya izleyici olabilir. Pazardaki konumu isletmenin
savunma, saldiri, biiyiime izleyici stratejilerinden hangisini izleyeceginin belirleyicisidir

(Ulgen ve Mirze, 2014: 284).

Uretim ve operasyon faaliyetlerine iliskin stratejiler iiriin ve hizmetlerin nasil
tiretilecegine iligkin stratejilerdir. Genel olarak iiretim stratejisi, segilen stratejinin
maliyet liderligi veya farklilastirma stratejisi olma durumuna gore kat1 bir sekilde
ayrismaktadir. Diisiik maliyet stratejisinin {iretim siireci, maliyetleri minimize etmeyi
hedeflemekteyken farklilastirma stratejisinin iiretim siireci, Uriiniin maliyeti artsa da
iriin  kalitesinin arttirllmasinm1  ve ayirt ediciligi hedeflemektedir. Organizasyon
biiyiikliigii de iiretim stratejisinin diger belirleyicisidir. Organizasyon biiyiidiik¢e iiretim
stratejilerinin ¢esitliligi de dogru orantili olarak biiylimektedir (Parnel, 2014: 227).
Isletmenin rekabet stratejilerini uygulamada basarili olabilmesi icin; kalite, mal ve
hizmet tasarim caligmalari, siire¢ ve kapasite ¢alismalari, yer se¢imi ¢alismalari, is yeri
diizenlemesi ve yerlesimi, stok kontrol sistemi, iiretim planlama ¢aligmalar1 ve bakim
caligmalar1 konusunda etkili kararlar alabilmesi ve islevsel alt grup stratejilerini

gelistirmesi gerekir (Ulgen ve Mirze, 2014: 285-289).

Organizasyonun girdi saglama ve c¢ikti dagitma islevlerine ait tiim faaliyetleri
kapsayan tedarik ve lojistik faaliyetleri isletmenin rekabet stratejisi ile entegre
edilmelidir. Diisiik maliyet arayan isletmeler temel bir kalite diizeyinde en ucuza iirlin
temin edebilecekleri tedarik¢iye ulasmak isterler. Biiyiik isletmeler ¢ok miktarda iiriin
almanin saglayabilecegi indirim imkanindan istifade edebilirler. Ayrica alinacak iiriin

miktarina bagl olarak pazarlik giicline de sahip olabilirler. Kimi zaman da belirli bir
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kalite diizeyinde en iyi fiyat1 yakalamak temel amag olabilir. Uriiniin ihtiya¢ duyulandan
daha kaliteli olmas1 da maliyeti gereksiz yere arttiran bir husus olabilir (Parnel, 2014:
230). Tedarik zinciri yonetimi ileriye nihai {iriine dogru veya geriye hammaddeye dogru
olabilir. Her iki durumda da sistemin aksamadan ¢aligmasi isletmeye rekabet avantaji

tiim kuruluslara kazang saglayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2014: 290).

Insan kaynaklar1 faaliyetleri gelecekteki insan kaynag ihtiyacinin planlanmasi,
ise alinmasi, yerlestirilmesi, degerlendirilmesi ve ¢alisan gelisimi faaliyetlerini
kapsamaktadir. Stratejik insan kaynaklar1 yaklasimi organizasyonun amaglarini
gerceklestirebilecek is gliciinii temin etmeyi hedefler. Etkili olmayan insan kaynaklar
politikalar1 organizasyon icin hem stratejik hem de maliyet agisindan zararlidir.
Uygulanacak stratejilerde basarili olmanin yolu ¢alisan baghligindan ge¢mektedir.
Calisan baghilig1 saglamak ise calisma kosullarinin iyilestirilmesine baglidir. Ancak
bunu yaparken de kurumun ¢ikarlari ile bireyin ¢ikarlar1 arasindaki denge gozetilmelidir
(Parnel, 2014: 232). Is giicii ile tiim ugraslarin nihai hedefi rekabet iistiinliigii
saglamaktir. Rekabet iistiinliigiinii saglamak i¢in de secilen rekabet stratejisine uygun is
giici istthdam ettirilmelidir. Secilen strateji ¢ercevesinde ortaya c¢ikabilecek
degisikliklere adapte olabilen ve gelistirilebilen calisanlara ihtiya¢ vardir. Calisan
yetenekleri verilecek egitimlerle gelistirilmeli, rekabet ve yaraticiliga yon veren

kurumsal kiiltiir olusturulmalidir (Ulgen ve Mirze, 2014: 292-296).

Is hayatinda en c¢ok degisime teknoloji alaninda rastlanmaktadir. Teknoloji
gelistirme isletmenin tiim siireclerindeki yontemlerin gelismesini kapsamaktadir.
Teknoloji gelistirme, arastirma gelistirme faaliyetlerine iligkin stratejiler hem diisiik
maliyet hem de farklilagtirma stratejisi acisindan ¢ok Onemlidir. Bir isletme i¢in
maliyetleri azaltmada veya rakiplerden farkli inovatifiiriinler gelistirmede en yardimci

fonksiyon, arastirma ve gelistirme fonksiyonudur. Hizli degisen ve iiretim
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modifikasyonlarina siklikla ihtiyag duyulan endiistrilerde rekabet ortaminda
faaliyetlerini siirdiirebilmenin yolu ARGE’den ge¢mektedir (Parnel, 2014: 230). ARGE
calismalar1 mutlak basar1 vadeden c¢alismalar degildir bu nedenle daha ¢ok parasal
biiyiikleri ile sektorde oncii olan igletmeler tarafindan yapilmaktadir. Ancak elde edilen
bulus niteligindeki sonuglar isletmeye 6nemli rekabet avantaji saglamakta ve sektoriin is
siireglerini temelden etkilemektedir. Isletme bu sayede ortalamanin ¢ok iizerinde gelir

elde edebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2014: 297).

Her ne kadar burada son sirada yer verilmis olsa da Finansman ve muhasebe
faaliyetlerine iliskin stratejiler 6nem bakimindan ilk sirada yer almalidir. Zira gerekli
finansal analizler yapilmadan stratejilerin uygulamaya konulmast miimkiin degildir. Bu
analizler; isletmenin yatinm ve finansman tercihlerini, stratejik kararlarin tahmini
sonuclarini, alternatif stratejiler arasinda se¢im yapilmasini, elde edilen sonuglarin
performans Olglimlerini icermektedir. Bu analizler, stratejiler igin ihtiya¢ duyulan
unsurlar1 ortaya koyarak karar vericilerin kararlarina 1s1k tutacaktir (Ulgen ve Mirze,
2014: 298). Baz1 isletmeler, biiyiime icin gereken miktarda nakit tiretebildikleri i¢in
finansal kaynaklarin1 giivence altina alacak diger yollara bagvurmaktadir. Bu yollardan
hangisine basvurulacaginin belirleyicisi ise kurumsal veya is birimi stratejisidir. Diisiik
maliyet isletmeleri finansal maliyetleri minimize edecek yollar1 kullanmaktadir.
Maliyetlerini, faaliyetlerinden elde ettikleri kaynaklarla sinirli tutmak i¢in yogun ¢aba
sarf etmektedirler. Farklilastirma stratejisi uygulayan isletmeler ise, daha maliyetli olsa
da tirlinlerin arastirma ve gelistirmesi ile kalite artirimina kaynak yaratacak finansman
yontemlerini tercih etmektedirler. Saglam bir finansal yonetim tiim stratejilerin temel

dayanagidir (Parnel, 2014: 225).
2.1.2.3.2. Kar Amaci Giitmeyen Kuruluslar icin Faaliyetler

Kar amaci giitmeyen kuruluslarin faaliyetlerine yon veren temel faktor paydas

beklentisidir. Stratejik planlama, paydaslarin beklentilerine etkili ve verimli bir sekilde
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cevap verebilmek ve daha iyi hizmet edebilmek icin ¢ok dnemli bir aragtir. Kurumun
gelecegini tasarlamak ve bu tasarimi destekleyecek faaliyetleri planlamak kaynaklarin
optimal dagitimina da katki saglamaktadir. Kér amact giiden kuruluslarda temel amag
olan nakit akisinin yaratilmasi bu tiir kuruluslarda bir amag olarak karsimiza ¢ikmasa
da, kar amaci giitmeyen kuruluslarda kaynaklarini etkili kullanmak ve verimli ¢aligmak

zorundadir.

Kar amaci giitmeyen ve rekabet ortaminda faaliyet gostermeyen kuruluslarda
uygulanan stratejiler iki ana baglik altinda toplanmaktadir: {ist ve orta kademe yonetim
tarafindan gelecegi tasarlamak amaciyla uygulanan kurumsal stratejiler ve alt kademe
yonetim tarafindan kurumsal stratejilere destek amaciyla uygulanan islevsel
stratejilerdir. Kar amaci giitmeyen kuruluslarda kurumsal stratejiler hazirlanirken; dis
cevresel firsatlar ile kurulus i¢i giiglii yonler etkili olacak, yapilan dis ¢evre analizleri ve
tehdit degerlendirmeleri 15181nda tespit edilen hususlar siirekli takip edilecek ve zayif
yonler tahsis edilecek imkanlar ile giiglendirilmeye ¢alisilacaktir. Kurum, her bir amaca
ait hedefleri ve bu hedefleri gergeklestirmek icin ihtiya¢ duyacag: faaliyet ve projeleri
detayl1 olarak planlayacak, bunlar1 gerceklestirmekten sorumlu birimleri, rol ve yetkileri
belirleyecek ve dnceliklendirerek kaynak tahsisi yapacaktir. islevsel stratejiler ister kar
amagli olsun ister olmasin, iist yonetimin kurumsal stratejilerine uygun olarak hazirlanir
ve orta ve alt kademe yOnetim tarafindan uygulanir. Daha fazla bilgi, uzmanlik ve

teknige dayanan stratejilerdir (Mirze, 2014: 185-250).
2.1.2.3.3. Eylem Planlar

Uygulanacak stratejiler belirlenmesini miiteakip bunlarin daha somut hale
getirildigi, strateji veya faaliyetin kim tarafindan ne zaman yapilacaginin belirtildigi
eylem planlar1 hazirlanmalidir. Eylem planinda ayrica; hangi amag veya hedefle ilgili
oldugu belirtilmeli, plandan etkilenecek unsurlar tanimlanmali, hedefe ne Olcilide

ulagildigini ortaya koyabilecek performans gostergeleri tanimlanmali, agamalar1 ve ne
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zaman tamamlanacagi belirtilmelidir. Bu planlar, uygulamaya yonelik olmasi nedeniyle
stratejik planin basarisi agisindan son derece 6nemlidir. Bu nedenle eylem planlarmin
uygulama sonuclar1 mutlaka degerlendirilmeli ve raporlanmalidir (Mirze, 2014: 290-
291). Hedefler, faaliyetler ve projeler vasitasiyla gerceklestirilir ve eylem planlari,

faaliyet ve projeler ile somut hale getirilir.
2.1.2.3.4. Performans Programi

Performans programi, eylem planlarinin asamalarinin belirli bir plan déneminde,
genellikle bir yil, gergeklesecek seviyesinin belirlenmesidir. Genellikle 4-5 yillik uzun
donemler i¢in hazirlanan stratejik planlarin bir takvim yili igerisinde yapilacak kisimlari
belirlenerek ihtiya¢ duyulan kaynak tahsis edilir.Performans programi hazirlandiktan
sonra bir rapor haline getirilir ve belirli araliklarla degerlendirilir. Bu degerlendirmenin
saglikli yapilabilmesi i¢in; bilgiler diizenli olarak toplanmali, analiz edilmeli,
degerlendirilmeli, sonuglar tiim yonleri ile ele almmalidir (Mirze, 2014: 296).
Performans programi, planin uygulanmasi ile ilgilidir. Bir hedefin maliyetinin tahmin

edilmesi ve detayli maliyetlendirilmesi performans programi kapsaminda icra edilir.
2.1.2.4. Stratejiler ve Biitce Tle Tliskilendirme

Stratejik planda yer alan amag ve hedefler biitce ile iliskilendirilmelidir. Biitge ile
iliskilendirilmeyen faaliyetlerin takibi ve kontrolii olduk¢a zordur. Isletmenin
kendisinden beklenen mal ve hizmetleri dogru sekilde yerine getirebilmesi i¢in
kaynaklar etkili ve verimli kullanmalidir. Amaglar1 ve hedefleri ger¢eklestirmek i¢in
ihtiyag duyulan her faaliyetin bir maliyeti vardir. Isletmenin faaliyetleri icin ihtiyag
duyacagi kaynak miktarin1 belirlemek icin faaliyetlerin maliyetine ihtiyaci vardir. Bir
amac1 gerceklestirmek icin ihtiya¢c duyulan faaliyetlerin maliyeti o amacin toplam

maliyetini verecektir. Bu maliyet bilgisi her bir stratejik alternatifin maliyetinin
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karsilagtirilmasi, hesap verilebilirligin saglanmasi ve isletmenin faaliyetlerinin birim

maliyetinin ortaya konulabilmesi acilarindan da 6nemlidir (Mirze, 2014: 304-305).
2.1.2.5.Stratejik izleme ve Kontrol

Stratejik kontrol, stratejik planin ¢iktilarinin diizenli ve sistematik olarak kontrol
edilmesidir. Izleme safhasinda en &nemli husus objektif bir raporlama sisteminin
bulunmasidir. Degerlendirme asamasi ise stratejik planin kuruma yarar saglayip
saglamadiginin degerlendirilmesidir. Stratejik planin kontrolii; geriye yonelik, ileriye
yonelik ve es zamanli olmak iizere ii¢ sekilde yapilmaktadir. Geriye yonelik kontrolde
planin tamamlanmasini miiteakip tiim faaliyetlerin kontrolii ve gerekiyorsa diizeltmesi
yapilir. ileriye yénelik kontrol dnleyici bir kontroldiir ve siiregte yer alan faaliyetler
gerceklesmeden Once girdilerin kontrolii yapilarak olusabilecek hatalarin en aza
indirilmesi hedeflenmektedir. Es zamanli kontrolde ise faaliyetler devam ederken belli
noktalarda kontroller yapilarak muhtemel hatalarin engellenmesi hedeflenmektedir. Her
ic kontrolde de standartlar olusturulmali, mevcut durum tespit edilmeli, standartlarla
mevcut durum karsilastirilmali ve sapmalar belirlenmeli ve gerekli diizeltmeler

yapilmalidir (Mirze, 2014: 315-317).
2.1.3. Stratejik Planin Uygulanmasi

Stratejik planin uygulanmasi, olusturulan planin hayata gecirilmesidir. Stratejinin
olusturulmasi ile uygulanmasi arasindaki bosluk bir¢ok arastirmaci tarafindan incelenen
bir konudur. Alexander (1991), 93 Fortune 500 isletmesi iizerine yaptigr c¢alisma
neticesinde stratejik plan olusturma ile uygulama arasindaki boslugu dort nedene
dayandirmaktadir; planin hazirlanma siirecinin uygulama siirecinden daha cezp edici
olmasi, akademisyenler veya uygulayicilarin, herhangi birinin uygulama sathasini
gerceklestirebilecegini diislinmesi, kisilerin stratejik yonetim siirecinin neleri igerdigi ve

nerede baslayip bittigi konusunda tam anlamiyla emin olamamalari, stratejinin
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uygulanmasi ile ilgili yeterli sayida konseptin bulunmamasidir (Alexander, 1991: 75).
Stratejik plan, uygulanmasi esnasinda en ¢ok organizasyonel miidahaleye maruz kalan
konulardan biridir. Bu nedenle organizasyonun yapisinin, sisteminin, kiiltliriinlin, giic
dengelerinin ve catigsmalarin bilinmesi planin basaris1 agisindan son derece onemlidir
(Ellis ve Dick, 2000: 123). 2008 yilinda yapilan bir diger ¢alismada ise stratejinin
uygulanmasinda en énemli faktoriin %81 ile “Tiim personelin sorumlu olduklar1 eylem
ve kararlara iligkin yeterli seviyede bilgi sahibi olmas1” oldugu ortaya konulmustur
(Neilson, Karla ve Powers, 2008: 63). Simdiye kadar yapilan bir¢ok calismada;
McKinsey’in 7-S g¢ercevesi; strateji, yapi (structure), sistem, stil, personel (staff),
yetenekler (skills) ve ast amaclar (subordinate goals) veya Pettigrew ve Whipp’in
(1991) bes faktor analizi; (g¢evresel degerlendirme, degisime Onciiliik, insan kaynagi,
stratejik baglanti, operasyonel degisim ve insicam) veya benzer uygulama faktorleri
olan; stratejinin anlasilmasi, kiiltiir, sistem, gii¢, catisma, koordinasyon ve cevre
etkisigibi konular stratejinin uygulanmasinda ana faktorler olarak degerlendirilmistir
(Carpenter, 2013: 6). Stratejinin uygulanmasini olumsuz etkileyen faktorlere iliskin

caligmalar agagidaki tabloda 6zetlenmistir (Alashloo, Castka ve Sharp, 2005).

Tablo-1 Stratejinin Uygulanmasim1 Olumsuz Etkileyen Faktorler

Stratejinin Uygulanmasim1 Olumsuz Etkileyen | Kaynak
Faktorler

Planlama Sonuglar: Alexander (1985), Hambrick ve
- Tam anlamiyla bir stratejik planin bulunmayis1 | Cannella  (1989), Al-Ghamdi
- Strateji ile hedefler arasindaki zayif baglanti (1998), Noble (1999a), Pechlaner
- Zaman Sinirlamasi ve Sauerwein (2002)

- Karar vericiler arasinda uzlagma eksikligi

- Ana problemlerin tanimlanmasinda eksiklik

- Kullanilan formulasyonlarin yetersizligi

- Uygun olmayan egitim sistemi

- Acik olmayan diizenleme yonetsel politikalar.

Organizasyonel Konular: Alexander  (1991), Olsenve
- Stratejiyle uyumlu olmayan yapi1 digerleri (1992), Schmelzer ve
- Uygun olmayan kaynak dagilimlari Olsen (1994), Al-Ghamdi (1998),
- Tletisim eksikligi Noble(1999b),  Aaltonen  ve
- Etkili koordinasyon eksikligi Kavak (2002), Heide ve digerleri
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- Bilgi sisteminde yetersizlik

- Uyumsuz organizasyon kiiltiirii

- Kisiler ve birimler arasindaki arasinda catisan
faaliyetler

- Uygun olmayan degerlendirme ve kontrol
sistemi

- Uygun olmayan tazmin sistemleri

- Yetersiz fiziksel tesisler

(2002), Okumus (2001, 2003),
Dobni (2003),Freedman (2003)

Yonetsel Konular:

- Uygun olmayan liderlik

- Yetersiz organizasyonel destek

- Yetersiz yonetim vaadi

- Yoneticiler arasinda giivende olmama korkusu
- Politik faktorler

- Uygun olmayan personel yonetimi

- Yonetimin kontroliinii agan faktorler

Alexander (1985), Reed ve
Buckley (1988), Mintzberg ve
Quinn (1991), Al-Ghamdi
(1998),

Noble (1999a), Okumus ve Roper
(1999), Beer ve Nohria (2000),
Heide ve digerleri (2002)

Bireysel Konular:

- Calisanlardaki yetenek eksikligi

- Kigilerin ve birimlerin  degisime
gostermesi

- Yeni alanda giivensizlik

- Stratejinin anlagilmamasi

direng

Alexander (1985), Hambrick ve
Cannella (1989), Al-Ghamdi
(1998), Okumus ve Roper (1999),
Okumus (2001, 2003), Pechlaner
ve Sauerwein (2002), Freedman
(2003)

- Vizyon ile yetersiz baglanti

*Alashloo, F.R.,Castka, P. ve Sharp, JM. (2005). Towards understanding the impeders
of strategy implementation in higher education — a case study of HE institutes in Iran.

Carpenter tarafindan (2013) odak grup teknigi ile yapilan bir diger calismada ise
stratejik planin uygulanmasini etkileyen kritik faktorler olarak; kaynak dagilim,
iletisim, operasyonel siireclerden kaynaklanan is yiikli, is birligi ve koordinasyon,
organizasyonel kiiltiir ve degisime direng, calisan destegi ve dis ¢evre ifade edilmistir

(Carpenter, 2013: 6).
2.2. I¢ Denetim
2.2.1. i¢ Denetimin Tanim ve Tarihi Gelisimi

I¢c denetim zaman igerisinde, baslangigta muhasebe odakli bir beceri olmaktan
yonetim kurulu ve paydas odakli bir meslek olmaya dogru evrilmistir. Denetim
faaliyetinin ilk izleri M.O 3000 yilina kadar uzanmaktadir. Mezopotamya medeniyetine
yonelik yapilan kazilarda Ozenle hazirlanmis kontrol listelerinde tik isaretlerine
rastlanmistir. Noktalar, kontroller ve kontrol isaretleri bir dogrulama sistemini
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andirmaktadir. Eski musirlilar, Cinliler, Persler ve Ibranilere ait kayitlar da benzer
sistemlere isaret etmektedir. Eski Yunanlilar finansal kontroller yapmis, eski
Romalilarsa “Hesap Dinleyicileri” istihdam etmistir. 13 {incii Yiizyilda yayilan italyan
ticareti daha gelismis kayit sistemleri ihtiyacin1 dogurmus ve ¢ift kayit sistemi ortaya
cikmustir. Ingiltere’de baslayan sanayi devrimi ile organizasyonlar finansal kayitlarin
kontrolii i¢in muhasebeciler ise almaya baslanmistir. Birinci Diinya Savasindan sonra
hizla biiyliyen Amerikan ekonomisi denetlenmis finansal tablolara duyulan ihtiyaci

ortaya ¢ikarmistir (Sawyer, 2016: 7-8).

1941 yilindan 6nce denetim faaliyeti kayitlarin kontroliinden ibaretti ¢iinkii o
zamanlar birgok kayit manuel olarak tutulmaktaydi ve denetgiler muhasebe
kayitlarindaki hatalar1 tespit etmek ic¢in geriye doniik kontroller yapmaktaydilar.
Cogunlukla demiryolu isletmeleri i¢ denetgilerin modern anlamdaki isverenleri olarak
nitelendirilmektedir. I¢c denetcilerin ilk gorevleri de demiryolu acentelerini ziyaret
ederek elde edilen tiim paranin hesap verilebilirligini sorgulamaktir. I¢ denetimin ilk
yillarindaki temel hedefi usulsiizliikleri tespit etmektir. Takip eden yillarda giinliik
islerin yiiriitiilme sorumlulugunu yoneticilere devreden isletme sahiplerinin sayisi
arttikca organizasyonlarin bagimsiz gozden gecirilmesine olan ihtiya¢ da artmistir.
Hata, unutma veya suiistimal risklerinin artmasi ilk olarak dis denetim mesleginin
popiilaritesini arttirmistir. Dis  denetgiler finansal bilgileri inceleyerek sahiplere
giivenilirligi ve dogrulugu hakkinda bilgi vermekteydiler. Elde edilen finansal bilgiler
organizasyonun ihtiyag¢larini karsilamak i¢in yeterli olmamaya baslayinca risk yonetimi,
kontrol ve yonetisim siireclerine odaklanan i¢ denetim diisiincesi ortaya ¢ikmistir. 1941
yilinda kurulan Uluslararas1 i¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA) i¢ denetimin gelisimine ivme
kazandirmigtir. Son yirmi yilda asagidaki asamalardan gecen i¢ denetim meslegi

uluslararasi kabul gérmiis standartlarinda katkisiyla giiniimiizdeki sekline evirilmistir.
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(1) Igsel kontrol prosediirleri: Muhasebe hesaplarinin ¢ifte kontroliinii
saglamak maksadiyla i¢ kontroliin vazgecilmez bir unsuru olarak goriilen i¢ denetim
miimkiin oldugu kadar ¢ok kalemin siirekli denetlenmesi olarak goriilmektedir.

(2) Islem tabanli yaklasim: Bir program dahilinde tiim islemlerin belli
araliklarla denetlenmesine dayanan bu yaklasimda denetci haftalik donemler halinde
yiizlerce kontrolii tamamlamaktadir.

(3) Istatistiksel orneklem: Ilerleyen dénemde, tiim mevcut dokiimanlarin
veya kayitlarin kontrol edilmesinden =ziyade istatistiksel Orneklem yaklasimi
kullanilmaya baslanmistir. Bu yontemin 6zelligi secilen drneklemin tiim ana kitleyi
temsil ettigi varsayimmidir.

(4) Dogruluk tabanl ¢alisma: Islem tabanli yaklasimla karakterize edilen ve
uygun olmayan her tiirlii islemin incelendigi bu yaklasim, denetimin organizasyon
icerisinde goriilmeyen ve duyulmayan ancak her seyi fark eden goriinmez bir giic
oldugu algisina dayanmaktadir. Dogruluk yaklagimi, bas muhasebecinin muhasebe
kayitlarimi ¢ifte kontrol etmek yerine, finansal agidan uygunlugun tiim organizasyon
icerisinde yerinde goriilmesini dngdrmektedir.

(5) Nokta kontrolleri: Bu yaklasim habersiz nokta denetimlerine
dayanmaktadir. Belli periyotlarla her yerin denetiminden ziyade habersiz yapilan anlik
denetimlerin birimleri stirekli denetime hazir durumda tutacagi ve diizensizlikleri
azaltacag1 varsayimina dayanmaktadir.

(6) Risk analizi: Yapilan risk analizleri neticesinde denetim yapilacak
alanlarin belirlenmesi ve Onceliklendirilmesine dayanan ve giiniimiiz i¢ denetim
metodolojisine en yakin olan bu yaklasimda, bilimsel yontemler kullanilarak yiiksek
riskli alanlar belirlenmekte ve denetim kaynag etkin olarak kullanilmaktadir.

(7) Sistem tabanli yaklagim: Yonetime kontrol tiplerine iligkin tavsiyelerde

bulunulmasina dayanan sistem tabanli yaklasimda testler, hatalarin gdsterilmesinden
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ziyade kontrollere odaklanmaktadir. Denetim esnasinda tespit edilen problemler nihai
olarak yonetimin faaliyetlerini kontrol edig yontemi ile iliskilendirilmektedir.

(8) Operasyonel denetim: Finansal alanlardan operasyonel alanlara dikkatin
kaymast ve ekonomiklik, etkililik ve verimlilik kavramlarmmin 6nem kazanmasi ile
operasyonel denetimlere olan ihtiya¢ artmis, operasyonel denetim i¢ denetgilerin
islerinin 6nemli bir pargasi haline gelmistir.

(9) Yonetim denetimi: Bir faaliyetin yonetimiyle ilgili kontrollere yonelik
yapilan denetimdir. Yonetimin hedeflerine ulagmasina katki saglayacak basarilarin da
takdir edildigi bu denetim yaklasiminda ydnetimin operasyonel kontrollerini anlama ve
degerlendirme yetenegi denetcilere genis bir bakis a¢ist kazandirmakta ve Onem
degerlendirmesini yapmalarii miimkiin kilmaktadir.

(10)Risk tabanli yaklasim: Yukaridaki asamalardan gegen i¢ denetim
giiniimiiziin en yaygin i¢ denetim yaklasimi olan risk tabanli yaklagima evirilmistir.
Organizasyondaki kontrollerden ziyade cevap verilmesi gereken risklere odaklanan bu
denetim yaklasimi, denetim roliine ilave olarak danigmanlik roliinii de iistlenmistir

(Pickett, 2010: 10-15).

Denetim konusunda yapilmasi gereken bir ayrimda i¢ ve dig denetim ayrimidir.
Yukarida belirtilen evrim siireci i¢ denetimin evrim siirecidir. Denetimin iki tiirii olan i¢
denetim ve dis denetim aslinda birbirlerinden ¢ok farkli iki denetim tiiridiir. Dis
denet¢i, diizenleyici otorite tarafindan bir kurum ya da birimi gozden gegirmek ve
gozlemlerini bagimsiz bir sekilde raporlamak maksadiyla diizenli olarak gonderilen
kisidir. Tiirkiye’de bu gorev kamu kurumlar1 agisindan Sayistay, 6zel sirketler acisindan
ise bagimsiz denetciler tarafindan yerine getirilmektedir. I¢ denetim ise yukarida da
belirtildigi gibi ¢ok daha genis kapsamli bir denetim tiiriidiir. i¢ denetim, bir kurumun
veya bir organizasyonun unsuru olarak muhasebe biirosunun faaliyetlerinden, iiretim

kalite stlirecine kadar c¢ok cesitli alanlarda bagimsiz gozlemler veya faaliyet
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degerlendirmeleri yapmaktadir. Ayrica i¢ denetgilerin ¢cogu, i¢ denetim meslegine yon
veren Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) tarafindan belirlenen i¢ denetim
standartlarina ve mesleki ahlak kurallarina uygun olarak faaliyetlerini icra etmektedirler.
IIA, i¢ denetimi; “Organizasyonun tiim faaliyetlerinin etkililigini sistematik ve disiplinli
bir yaklagimla degerlendiren bagimsiz giivence ve danigsmanlik hizmetidir” seklinde
tanimlamaktadir. Bagimsizlik ile kastedilen, i¢ denetcinin tarafsizhigmi ve

bagimsizligin1 zedeleyebilecek her tiirlii etkiden uzak olmasidir (Moeller, 2009: 3-4).
2.2.2. I¢ Denetim Uluslararasi Mesleki Uygulama Cercevesi (UMUCQ)

1947 yilinda IIA tarafindan yayimlanan “I¢ Denetimin Standartlar1 Bildirisi” i¢
denetim standartlarinin olusumunun ilk adimi olmustur. 1968’de yayimlanan “Etik
Kurallar1” ile 1978°de yayimlanan I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlari ic
denetcileri ortak bir yaklasimda bulusturmustur. 1998 yilinda ise halen kullanilmakta
olan “Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cercevesi” olusturulmus ve diizenli olarak

giincellenmeye baslanmistir (Sawyer, 2016: 14).

I¢ denetim; amaglar, biiyiikliikleri, karmasikliklar1 ve yapilar1 birbirinden farkl:
bir¢ok yasal ve kiiltiirel cevredeki organizasyonlarin icerisinde veya disarisinda icra
edilen bir denetim tiiriidiir. Bu nedenle farkliliklar i¢ denetim uygulamalarin etkilese de
i¢ denetciler ve i¢ denetim faaliyetinin uluslararasi aras1 mesleki uygulama g¢ergevesinde
yer alan, i¢ denetim tanimina, uluslararas: i¢ denetim mesleki uygulama standartlarina

ve mesleki ahlak kurallarina uymalari bir zorunluluktur. Standartlarin amaci:

(1) Uluslararast Mesleki Uygulama Cergevesinde uymak zorunlulugu bulunan
maddeler konusunda rehber olmak,
(2) Bircok alanda deger katan i¢ denetim faaliyetini tesvik etmek ve mesleki

uygulamalara yon verecek bir ¢ergceve sunmak,
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(3) I¢ denetimin performansmin degerlendirilebilmesi icin bir temel
olusturmak,

(4) Gelismis organizasyonel siire¢ ve faaliyetleri tegvik etmektir.

I¢c denetimin tanimi, standartlar ve mesleki ahlak kurallari i¢ denetgiler ve ic
denetim faaliyetinin olmazsa olmazlaridir. Standartlar iki ana kategoriden olusmaktadir;
nitelik standartlar1 ve performans standartlari. Nitelik standartlari, i¢ denetcilerin ve
gorev yaptiklart organizasyonun sahip olmasi gereken o6zellikleri ortaya koymaktadir.
Performans standartlar1 ise i¢ denetimin dogasmi tanimlamakta ve kalitesinin
Ol¢iilmesinde istifade edilebilecek kalite standartlarimi ortaya koymaktadir. Mesleki
ahlak kurallar1 ise i¢ denetgilerin gorevlerini icra ederken uymak zorunda oldugu etik
kurallar1 ile sahip olmalar1 gereken niteliklerden olusmaktadir (ITA, Uluslararasi

Mesleki Uygulama Cergevesi (UMUC), 2016: 1-25).
2.2.3. i¢ Denetimin Unsurlar

I¢ denetim, organizasyonlarina faaliyetlerine deger katmak amaciyla sistematik ve
disiplinli bir yaklagimla icra edilen bagimsiz ve objektif, giivence ve danigsmanlik
hizmetidir. i¢ denetimin uluslararasi standartlarda yer alan iki temel gorevi vardir.
Bunlar gilivence ve danigmanlik faaliyetleridir. Gilivence gorevi (Denetim) i¢ denet¢inin;
bir sistem, birim, faaliyet, siire¢ veya fonksiyonun isleyisine iliskin kanitlara dayanan
objektif degerlendirmesidir. Gorevin kapsami ve dogasi i¢ denet¢i tarafindan
belirlenmektedir. Gilivence gorevlerinin taraflari; fonksiyon veya siirecte gorev alan
stire¢ sahipleri, degerlendirmeyi yapan i¢ denetci, ve degerlendirmeyi kullanan kisi veya
gruplardir. Giivence hizmeti standartlarda su sekilde tanimlanmaktadir: “Kurumun risk
yonetimi kontrol ve yonetisim siireclerine dair bagimsiz bir degerlendirme sunabilmek
amactyla delillerin objektif bir sekilde incelenmesidir.” Giivence gorevinin 6ziinde karar
vericiler igin bilginin kalitesini arttirmak diisiincesi yatmaktadir. I¢ denetim; kurumun

ama¢ ve hedeflerine ulagsmak i¢in olusturulan, kurumsal yonetim, i¢ kontrol ve risk
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yonetimi siireclerinin, etkili ekonomik ve verimli ¢alisip ¢alismadigina dair kanitlara
dayali olarak yapilan bir degerlendirmedir. Bu degerlendirme g¢ercevesinde idarenin
faaliyetlerine iliskin verilen glivence makul bir giivencedir. Makul giivence, gerekli
bilgi beceri ve tecriibeye sahip bir i¢ denet¢inin uygun denetim tekniklerini uygulayarak
kanitlara dayali olarak elde ettigi sonuglardir ve %100 yanilmaz degildir (Ozbek, 2012:

99).

Danigmanlik gorevleri ise belirli bir talep dogrultusunda gercgeklestirilen ve nihai
iiriin olarak miisteriye tavsiyelerde bulunulan bir gorev tiiriidiir. Danigmanlik talep eden
miisterinin istekleri dogrultusunda gergeklestirilmektedir. iki taraf vardir; tavsiyede
bulunan i¢ denetgi ve bu tavsiyeyi kullanacak kisi veya gruplar. Danigmanlik gorevi icra
ederken i¢ denetci objektifligini korumali ve yonetim sorumlulugu almamali, yani
yonetimin karar vermesi gereken konularda kararlar vermemelidir (UMUC, 2016: 3).
Danismanlik hizmeti standartlarda su sekilde agiklanmaktadir: “Kurumun faaliyetlerine
deger katmak amaciyla, herhangi bir idari sorumluluk almaksizin niteligi ve kapsami
hizmet alanlarla birlikte belirlenen istisari faaliyetler ve hizmetlerdir.” Danismanlik
faaliyetleri; is siirecleri iyilestirmesi, siirekli izleme, kontrol 6z degerlendirmesi, adli
konular, kurumsal yonetim ve etik egitimleri, i¢ kontrol gbzden geg¢irmeleri, i¢ kontrol
egitimi, bir komite veya gorev giiciine katilim, yeni bir iiriin veya hizmetin uygulamaya
gecilmeden Once gdzden gecirilmesi, risk 6z degerlendirmesi seklinde icra edilebilir

(Sawyer, 2016: 73-75).

Kurumun faaliyetlerine deger katmak i¢ denetimin temel amacidir. Giivence ve
danismanlik gorevlerinin her ikisinde de on planda tutulan bu yaklagima gore i¢
denetim; yonetisim, i¢ kontrol ve risk yOnetimi siireclerinin etkililigine katki
sagladiginda kurum faaliyetlerine deger katmis olmaktadir. I¢ denetimin hata bulmaya
ve mevzuata uyuma odaklanan geleneksel denetim yaklagimindan temel farkini

olusturan deger katma isleviyle, kurumun hedeflerine ulasmasina destek olmak
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amaclanmaktadir. Kurumun etkili bir risk yonetim siirecine sahip olmasi kurumsal
hedeflere ulagsmanin 6niindeki engelleri tanimlayacak, etkili bir i¢ kontrol sistemi ise bu

engellerin etkisini azaltilmasina ve yonetilmesine katki saglayacaktir.

I¢ denetimin taniminda yer alan bagimsizlik ve tarafsizlik i¢ denetimin olmazsa
olmaz unsurlaridir. Bagimsizlik, i¢ denetim biriminin faaliyetlerini hi¢bir miidahaleye
maruz kalmadan serbestge icra edebilecegi, kurumun giinliik iglerinden bagimsiz ve
yonetsel sorumluluk almadan icra edebilmesini ifade etmektedir. Kurum icinde
bagimsizligin nasil saglanacagma iligkin hususlar uluslararasi standartlarda agikca
tammlanmistir.  I¢  denetim  faaliyetinin  bagimsizliginin  saglanmasi  igin,
sorumluluklarin1 yerine getirmesine imkan saglayacak bir ydnetim kademesine
raporlama yapmalidir. I¢ denetim yoneticisi, islevsel olarak ydnetim kuruluna, idari
olarak da kurumun en iist yoOneticisine raporlama yaparak kurum ici bagimsizligin
kolaylastirir. Tarafsizlik veya objektiflik ise i¢ denetgilerin bireysel olarak sahip
olmalar1 gereken bir 6zelliktir ve herhangi bir glivence veya damigmanlik faaliyetinde
ulagilan yargi ve degerlendirmelerin kalitesinin temel belirleyicisidir. Tarafsizlik i¢
denetcilerin konuya 0n yargisiz olarak yaklasmalari, ¢alisanlara karsi bitaraf olmalari,

cikar catigsmalari i¢erisinde bulunmamalaridir.

I¢ denetim metodolojisi, giivence ve damsmanlik faaliyetleri icin sistematik ve
disiplinli bir yaklagimi dngormektedir. Nitekim uluslararasi standartlarda gerek denetim
plan ve programinin hazirlanmasi gerekse bireysel gorevlerin icrasi sistematik bir
yaklagima dayandirilmistir. Ornegin bireysel ¢alisma siireci; on ¢alisma, saha ¢alismasi
ve raporlama boliimlerine ayrilmig ve her bir siiregte nelerin nasil yapilacagi
belirtilmistir. I¢ denetim faaliyetlerinin kalitesinin degerlendirilmesine yonelik icra
edilen “Kalite Glivencesi ve Gelistirme Programi” da bu sistematik yaklasimin bir

sonucudur. Ayrica i¢ denetimin kurumun faaliyetlerine yonelik olarak yapacagi
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degerlendirmenim kalitesi ve kredibilitesi bu denetimin standartlara uygunluk

derecesine baglidir (Ozbek, 2012: 99-108).

2.2.4. i¢ Denetimin Kapsamu ve Tiirleri

~ 199

I¢ denetim faaliyetinin kapsami “2100-Isin Niteligi” standardinda agiklanmistir.
Buna gore i¢ denetim faaliyetinin kapsamini olusturan ana konular; yonetisim, ic
kontrol ve risk yonetimidir.Bu ii¢ ana kapsam cergevesinde temel amag; kurumun
hedeflerini gerceklestirmesine katki saglamak ve kurum faaliyetlerine deger katmaktir.
S6z konusu konular daha dnceki boliimlerde detayli olarak aciklandigindan bu kisimda
yer verilmemistir. i¢ denetim fonksiyonu tarafindan icra edilen bes temel denetim tiirii
mevcuttur. Bunlar; finansal, performans, uygunluk, bilgi teknolojileri ve sistem

denetimleridir.
2.2.4.1. Finansal Denetimler

Belirli bir ekonomik birim tarafindan hazirlanan finansal raporlara iliskin kanitlarin,
dogrulugunun ve muhasebe standartlarina uyumunun, yeterli ve bagimsiz bir denetgi
tarafindan toplandigi, degerlendirildigi ve raporlandigi denetim tiiriidiir. Finansal
denetimlere yon veren temel diizenlemeler genel kabul gérmiis muhasebe
standartlaridir. I¢ denetim, kurumun finansal hesaplarmi, 6deme sistemini varlik
yonetimini ve yillik finansal tablolarini inceler. Aslinda dis denetimin ig¢sel olarak
yapilan bir sekli olarak nitelemek ¢ok da yanlis olmaz. Ancak i¢ ve dis denetim
arasindaki amag farki daima gdz oniinde bulundurulmalidir. I¢ denetgilerin amact;
operasyonel faaliyetlerin finansal tablolara dogru yansitilip yansitilmadiginin
degerlendirilmesine ilave olarak, kurumun tiim gelir ve gider unsurlarina iliskin
yonetime iletilen hususlarin  dogrulugunu, giivenilirligini ve etkililigini de

degerlendirmeyi kapsamaktadir (Ozbek, 2012: 150).
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2.2.4.2. Performans Denetimleri

Kurumun operasyonlarinin, kurumun stratejik hedeflerini gerceklestirmek igin
kurdugu organizasyon yapist igerisinde bulunan is siire¢lerinin, birimlerin, faaliyet
merkezlerinin, unsurlarin vb. islerliginin, etkililigin ve verimliliginin degerlendirildigi
denetim tiiriidiir (Ozbek, 2012: 152). Belirlenen performans standartlarina uyumun test

edildigi denetim seklidir.
2.2.4.3. Uygunluk Denetimleri

Kurumun mevzuata, diizenlemelere ve standartlara hangi Ol¢lide uyumlu
oldugunun i¢ denetgiler tarafindan degerlendirildigi ve uyumsuzluklarin tespit edilerek
ilgili mercilere raporlandig1 denetim tiiriidiir. UMUC un uygulama standard1 2120.A1°de
i¢ denetim faaliyetinin organizasyonun risk yonetimi kontrol ve yonetisim siire¢lerinin
etkililigini degerlendirirken; yasalara, diizenlemelere, politikalara, prosediirlere ve
sozlesmelerden kaynaklanan yiikiimliiliiklere uygunlugun da degerlendirilmesi gerektigi
ifade edilmektedir. Ayrica yine uygulama standard1 2210.A2’de i¢ denetgilerin dnemli
hata, uyumsuzluk, suiistimal ihtimallerini ve muhtemel etkilerini degerlendirmesi
gerektigi yer almaktadir (UMUC, 2016: 13). Denetimin hedefi cogunlukla 6nemli risk
ve kontrolleri degerlendirmektir, ancak mevzuata uyum da genellikle risk ve
kontrollerin bir parcasidir. Ornegin birgok gelismis iilkede kara para yasalarina
uymamak isletmenin faaliyetlerinin sonlandirilmasina neden olacak riskler icermektedir.
Birgok banka, finansal hizmet kurumu, biiyiik iiretim firmalar1 benzer operasyonel ve
finansal sistemleri kullanmaktadir. Hepsinin temel endisesi de organizasyonlarinin bir
boliimiiniin mevzuatsal gerekliliklere uymama ihtimalidir. Bu nedenle bir¢ok kurum bu
yiiksek seviye riski minimize etmek i¢in i¢ denetgileri gorevlendirmektedir. Mevzuata
ve organizasyonun politikalarina uyum etkili bir risk yonetiminin dednemli bir

unsurudur. Bu denetim tiiriiniin; kurumun hedeflerini gergeklestirmede, etik ortamini
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muhafaza etmede, uzun vadede varligin siirdiirebilmede ve degerlerini koruyup tesvik

etmede kritik rolii vardir (Pickett, 2010: 638).
2.2.4.4. Bilgi Teknolojileri Denetimleri

Kurumun tiim teknolojik altyapisinin, donanim, yazilim, bilgiye erisim, bilgi
sistemleri politika ve uygulamalarinin, belirli standartlar dogrultusunda sistematik
olarak degerlendirildigi denetim tiiriidiir (Ozbek, 2012: 152). Organizasyonun bilgi
sistemleri altyapisindan, bilgi sistemlerinin iglevselligine, giivenlik prosediirlerine kadar

birgok alanda kontrollerin test edildigi denetim seklidir.
2.2.4.5. Sistem Denetimleri

Operasyonel, finansal, uygunluk veya performans alanlarina iliskin risklerin ve
kontrol faaliyetlerinin sistem bakis acisiyla bagindan sonuna tasarim ve islerliginin
degerlendirildigi ve bu kapsamda giivencenin verildigi denetim yaklagimidir. Kontrol
faaliyetleri genellikle kabul gormiis kontrol yaklasimlari ile karsilagtirilmak suretiyle
gerceklestirilmektedir. Genel kabul gormiis bir model kullanmak bir zorunluluk
olmadig1 gibi kurumun biiyiikliigline uygun modellerin seg¢ilmesi de kuruma daha ¢ok
katki saglayacaktir (Ozbek, 2012: 151). Diger tiim denetim tiirlerini de iginde

barindirmasi nedeniyle en ¢ok arzu edilen denetim tiirtidiir.
2.3.Kurumsal Risk Yonetimi

Organizasyonun i¢ denetim fonksiyonun etkililigini degerlendirdigi temel
alanlarin ilki kurumsal risk yonetim siirecidir. Kurumsal Risk Yonetimi (KRY);
“kurumun yonetim kurulu tiyeleri, {ist diizey yoneticileri ve diger ¢alisanlar tarafindan
etkilenen, strateji belirlenmesi asamasinda ve biitiin kurum ¢apinda uygulanan, kurumu
etkileyebilecek olasi tiim olaylarin tanimlanmasi i¢in tasarlanan ve kurum hedeflerinin
gerceklestirilmesine yonelik makul bir giivence saglamak amaciyla risklerin belirlenen

risk istahi icerisinde yonetilmesini saglayan bir siiregtir.” (COSO, 2013) Tanimdan da
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anlasilacagi iizere KRY stratejik planlama ile i¢ ice gegmis bir siiregtir. Ayrica KRY,
stratejik planlama siirecine, hedeflere ulasmay1 engelleyecek riskleri yoneterek ve
firsatlar1 degerlendirerek katki saglar. KRY, tiim kurum capinda biitiinlesik bir sekilde
uygulanmak ve riskleri kurumun risk istahi ¢ercevesinde yonetmek i¢in tasarlanmis bir
stirectir. Risk yOnetimi; stirprizlere hazirlikli olmak, belirsizlik altinda dogru karar
vermek, isletme performansini arttirmak, rekabet avantaji saglamak, kayip maliyetlerini
azaltmak ve varligini siirdiirmek agisindan son derece Onemli bir siirectir. AICPA
tarafindan Fortune 500 listesindeki CEO’lar arasinda 2016 yilinda yapilan bir ¢aligma
sonuglarina gore; son bes yil icerisinde operasyonel siirprizlere tamamen veya biiyiik
Olciide hazirliksiz yakalandiklarini ifade edenlerin orani %63, son bes yil igerisinde
kars1 karsiya kalinan risklerin biyliklilk ve karmagikliginin ¢ok biiyiikk oranda
degistigini ifade edenlerin oram1 ise %57’dir (AICPA, 2016: 16). Risklerini
yonetemeyen organizasyonlar bircok olumsuzluga hazirliksiz olarak yakalanmaktadirlar
ve her yil maruz kalinan risklerin karmagiklig1 biraz daha artmaktadir. Kurumsal Risk
Y 6netimi, son yillarda 6nemi ve kullanimi hizla artan ve organizasyonlarin operasyonel

stirprizlere hazirlikli olmak i¢in kullandiklar1 bir risk yonetim siirecidir.

Isletmelerin karsilasabilecegi yiizlerce risk tiirii bulunabilir. Finansal riskler,
operasyonel riskler, stratejik riskler, uygunluk ve yasal riskler, bilgi teknolojileri riskleri
genel riskler olarak ifade edebilecegimiz risklerdir. Finansal riskler kurumun tercih
ettigi finansal pozisyondan kaynaklanan risklerdir. Doviz kurlarindaki dalgalanma, faiz
riski, likidite riski finansal risklere Ornektir. Operasyonel riskler ise kurumun
faaliyetlerinden kaynaklanan kurumu maddi ve itibar anlaminda zarara ugratabilecek
her tiirlii risktir. Stratejik riskler ise kurumun orta ve uzun vadeli hedeflerine ulasmasini
engelleyebilecek nitelikteki risklerdir. Uygunluk ve yasal riskler ise mevcut mevzuat ve
diizenlemelere aykiriliklar nedeniyle maruz kalabilecek miieyyidelere iliskin

risklerdir. Bilgi teknolojisi riskleri is siireglerini olumsuz etkileyebilecek, kurumu maddi

56



veya itibari zarara ugratabilecek bilgi sistemi kaynakli risklerdir (Sakarya ve Kara,

2012: 73-75).
2.3.1. Risk Kavrami ve Unsurlari

Risk, birgok organizasyon tarafindan farkli acgilardan tanimlanan,gerek
uluslararasi alanda gerekse iilkemizde finansal anlamda en ¢ok irdelenen kavramlardan
biridir. Bu calismada risk kavrami finansal anlamdaki risklerden daha genis ve
kurumsal bir ¢ergevede ele alinmaktadir. Holton (2004) riskin s6z konusu olabilmesi
icin iki kosulu 6ngdrmektedir. Bunlardan birincisi bir belirsizligin olmasi digeri ise bu
belirsizligin bir kayba yol agmasidir (Holton, 2004: 20). Riskin igerdigi belirsizlik zarar
veya kayba yol agabilecegi gibi belirsizlik ayn1 zamanda olumlu sonuglar verebilecek
firsatlar da igerebilecektir. Diger bir deyisle belirsizligi yonetebilen kurumlar
belirsizliklerden fayda saglayabilecektir. Belirsizlik gelecegin tabiatinda vardir ve tiim
kurumlar hedeflerini gerceklestirme yolunda eninde sonunda muhtelif Olgiilerde
belirsizlikle karsilasmak durumunda kalacaktir. Yoneticiler i¢cin en biiyiikk zorluk da
hangi Olcide belirsizligin  kabul edilebilecegidir. Dolayisiyla  belirsizligin
yonetilmesi,hem kurumsal faaliyetleri olumsuz etkileyebilecek risklerin dnlenmesi hem
de ortaya cikacak firsatlarin degerlendirilmeleri agisindan son derece nemlidir (Ozbek,

2012: 237).

Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii riski; “Amaglara ulasilmas: iizerinde etkisi
olacak bir olayin meydana gelme ihtimali” olarak, ISO; “Belirsizligin hedefler
tizerindeki olumlu veya olumsuz etkisi” olarak tanimlamaktadir. Avusturalya ve Yeni
Zelanda Kamu Yonetim Rehberinde ise; “Hedefler ilizerinde etkisi olacak bir seyin olma
ihtimalidir. Sonug ve olasiliga dayali dlgiiliir” seklinde tanimlanmaktadir. Her ii¢ tanim
da riski hedeflere baglamaktadir ve hedefler {izerinde etkisi olabilecek olaylar1 risk
olarak gormektedir (AIRMIC, 2010: 4). Riski finansal acgidan tanimlayan bir¢ok

yaklagim bulunsa da bu ¢alismada yukaridaki tanimlar esas alinmaktadir.
57



Risk yonetimi kavraminin da risk kavrami gibi mutabik kalinan ortak bir tanimi
bulunmamakla birlikte bu c¢aligmada en yaygm olarak kullanilan tanimlara yer
verilmistir. OCEG (Open Compliance & Ethics Group) risk yonetimini; “Risk yonetimi
bir kurumun bir yandan risklerini tanimlamasi, degerlendirilmesi, analiz etmesi,
optimize etmesi, izlemesi, iyilestirmesi, veya transfer etmesi, diger yandan risklerin ve
risklere iliskin kararlarin, paydaslarla iletisimini saglayan siire¢ ve yapilara sistematik
bir seklide uygulanmasidir. Risk yoOnetiminin Oncelikli hedefi risklerin olumsuz
etkilerini yonetirken firsatlar1 gercege doniistiirmektir” seklinde tanimlamaktadir
(OCEG, 2009: 23). ISO bu siireci; “Riskler agisindan bir kurumu yonetmek ve kontrol
etmek icin koordine edilmis faaliyetlerdir” seklinde (ISO Guidance, 2009: 73), IIA ise
“Kurumun amaglarint gerceklestirmek {izere makul bir gilivence saglamak amaciyla
potansiyel olay ve durumlart belirlemek, degerlendirmek, yonetmek ve kontrol etme

stirecidir” seklinde tanimlamaktadir (I1A, 2013: 43).

Risk yonetimi konusunda bilinmesi gereken en 6nemli kavramlar; dogal veya
icsel risk, artik risk, risk istah1 ve risk toleransi kavramlaridir. Dogal risk; herhangi bir
stirecin dogasinda yer alan ve bu risklerin giderilmesi i¢in herhangi bir faaliyetin
yapilmamasi durumunda sz konusu olan risktir. Ornegin dere yatagma ¢ok yakin bir
yere kurulan bir iiretim tesisinin yogun yagis durumunda zarar gérme riski bir dogal
risktir. Tiim alinan &nlemlere ragmen riskin gergeklesmesi ise artik risktir. Ornegin
yukarida bahsi gegen tesisin 10 milyon TL’lik zarara ugradiginda bunun 8 milyon TL
sini sigortalamis ise geri kalan 2 milyon TL bu tesisin artik riskidir. Risk istah1 kurumun
hedeflerini gerceklestirirken kabul etmeye istekli oldugu risk seviyesidir. Risk igtahi
yiikseldikce hem olas1 gelir hem de olas1 hasar artabilir (Ozbek, 2012: 238-242).
Ornegin kredi veren bir banka sadece maash miisterilere kredi verirken diger bir banka
kredi verecek kisinin diizenli maas alan bordrolu bir c¢alisan olmasini gerekli

gormeyebilir. Bu durumda daha ¢ok kisiye ulasarak gelirini arttirabilir ancak kredilerin
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geri 0denmesi konusunda risk diizeyi diger bankaya gore daha fazla olacaktir. Risk
yonetiminde diger bir 6nemli kavram olan risk toleransi ise kurumun hedeflerini
gerceklestirirken katlanabilecegi risklerin veya zararli sonuglarin alt ve st siirlari
gostermektedir. Ornegin acil hastalara 60 dakika icerisinde miidahale etmeyi hedefleyen
bir hastane icin risk toleransi art1 eksi 10 dk. olabilir. Verilen hizmet 50-70 dakika

icerisinde gerceklestirilebildigi taktirde hedefe ulasilmis olacaktir.

Risk yonetiminde en yaygin kullanilan metodoloji, kuruma uygun bir risk
yonetim cergevesi igerisinde kurumsal risklerin yonetilmesidir. Asagida yaygin olarak
kullanilan risk yonetim g¢erceveleri anlatilmaktadir. Risk yonetim ¢ercevesinin adi ne

olursa olsun genellikle asgari olarak asagidaki unsurlari igermektedir:

Icerigin Tamimlanmasi: Risk yonetiminin kapsami belirlenmelidir. Bu kapsam
yasa ve diizenlemeler, sermaye projeleri, is siliregleri hatta kurumun tamami olabilir.
Risk yonetimi bir baslangi¢c noktasina ihtiya¢ duyar. Belirlenecek kapsam ve dnem

diizeyi risk yonetiminin kuruma saglayacagi katkiya dogrudan etki eder.

Risk Tanmmlamasi: Belirlenen igerigi etkileyebilecek tiim olaylarin etki ve
olasiliklar1 incelenmeksizin tanimlanmasi siirecidir. Kontrol edilebilen veya edilemeyen
tim riskler tanimlanmalidir. Tamimlanan riskler uygun risk modelleri ile
karsilastirilarak, sektorler veya belirli is siiregleri bazinda gergeklestigi bilinen riskler

aragtirilarak,risk tanimlama siireci degerlendirilebilir.

Risk Degerlendirmesi: Tanimlanan risklerin 6nceliklendirilmesidir. Riskin
gerceklesme sikligr ile etkisi ve sonuclart dikkate alinarak degerlendirme yapilir.
Riskler ile ilgili sayisal veya sayisal olmayan bilgileri icerebilir. Bir¢ok risk
degerlendirme yontemi igsel riskleri (herhangi bir 6nlem alinmadan 6nceki riskleri) ve

artik (kalinti) riskleri (6nlem alindiktan sonra geriye kalan risk) degerlendirir.
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Risk Onlemi: Bircok risk yonetim cergevesi dort ana 6nlemi sunmaktadir:
Kaginma; bir eylemi gergeklestirmekten vazge¢me, Azaltma; alinacak dnlem ile riski
kabul edilebilir seviyeye indirgeme, paylasma; sigorta, is ortakligl veya diger araglarla
riskin kismen transfer edilmesi ve kabul etme; higbir 6nlem almayarak riskin kabul

edilmesidir (Sawyer, 2012: 86).
2.3.2. Risk Yonetiminin Yasal Cercevesi

Isletme ve kurumlardaki kurumsal risk ydnetimi uygulamalarinin yasal
cercevesine iliskin diizenlemeler 10-15 yillik kisa stireli bir ge¢mise sahiptir. Yapilan
yasal diizenlemelerin agirlik noktasinm1 2008 ekonomik krizinin odak noktasini da
olusturan, kurumlarin asir1 risk istah1 ve riskli uygulamalarina yonetim kurullarinca

gerekli 6zenin gosterilmemesi olusturmaktadir.

ABD’de de diger iilkeler gibi kurumsal risk yonetimine yonelik diizenlemeler
cok eskiye dayanmamaktadir. 1982 yilinda halka agik sirketlerin finansal
raporlamalarini diizenleyen ve Regulation S-X olarak da bilinen diizenlemede degisiklik
yapilarak “Finansal raporlarda yer alan yonetici raporlarmin gelecekte Onemli
degisikliklere yol acabilecek onemli olay ve belirsizlikleri icermesi” gerekli hale
getirilmistir. 29 Eyalette gegerli olan Model Business Act yasasi 2005 yilindan itibaren
yonetim kurulunun gozetim sorumluluklari arasinda “firmanin maruz kalabilecegi
onemli riskleri” de dahil etmistir. Ayrica New York Menkul Kiymetler Borsasi da
borsada islem goren sirketlerin kurumsal yonetim yaklasimlari igerisinde kurumun risk
yonetimi ve risk yonetim uygulamalarin1 da dikkate almasi gerektigini ifade etmektedir

(Ozbek, 2012: 248).

Avrupa Birligi iiyelerinde yapilan diizenlemelerin, ABD’deki kural temelli
diizenlemelerden ziyade daha c¢ok prensip temelli diizenlemeler oldugu goze

carpmaktadir. 1997 yilinda Hollanda’da yayimlanan “Dutch Report” gozetim
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komitelerinin yilda en az bir kez kurumsal riskleri tartismasini énermistir. 2008 yilinda
yine Hollanda’da yayimlanan Kurumsal Yonetim Prensiplerinde ise kurumlarin kendi
yapilar ile uyumlu bir risk yonetim sistemine sahip olmalar1 gerektigi ifade edilmistir.
Almanya’da 1998 yilinda yayimlanan ve KonTrag adiyla bilinen “Kurumsal Firmalarda
Kontrol ve Seffaflik Kanunu” ise kurumlarda bir i¢ risk analiz sistemi kurulmasini ve
modern biitlinlesik bir yoOnetim sistemiyle risklerin yonetilmesini Ongormektedir.
Ingiltere’de 1999 yilinda yayimlanan Turnbull Report ise giiclii bir i¢ kontrol sisteminin
tesis edilmesinin risklerin dogasinin diizenli bir sekilde degerlendirilmesine bagh
oldugunu ifade ederek risk yonetimi ve i¢ kontrol konusunda &nemli bir referans
olmustur. 2005 Yilinda giincellenen versiyonunda risk yonetimi konusunda daha net bir
vurgu yapilarak kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesi icin gii¢lil bir i¢ kontrol sistemi
ve risk yonetimine ihtiya¢ duyuldugu ifade edilmistir. Yine Ingiltere’de 2003 Yilinda
yayimlanan Higgs Report’da “Yonetim kurulunun bagimsiz {iiyelerinin en Onemli
gorevlerinden biri risk yoOnetimidir ve bu yoneticiler s6z konusu sistemlerin
giicliiliigiinii kontrol etmelidir” ifadesi yer almaktadir. Ingiltere’de 2010 yilinda
kurumsal yonetim prensiplerinde yapilan degisiklikle yonetim kurulunun i¢ kontrol ve
risk yonetim sistemini siirdirmeleri bir zorunluluk haline getirilmistir. Fransa’da 2003
yilinda ¢ikarilan Sirketler Kanunu, yonetim kurulu baskaninin yonetim kuruluna i¢
kontrol ve risk yonetim sistemi konularinda bir rapor sunmasini zorunlu kilmaktadir.
Avrupa Birliginde 2004 yilinda yayimlanan Transparency Directive, halka agik
firmalarm yillik faaliyet raporlarinda bir risk analizi ve degerlendirmesi yapmasini

onermektedir (Sawyer, 2012: 450).

Tiirkiye’de kurumsal risk yonetimi konusundaki yasal ¢erceveye baktigimizda ilk
karsimiza ¢ikan SPK tarafindan 2005 yilinda yayimlanan ve 2011 tarihinde giincellenen
“Kurumsal Yonetim ilkeleri”dir. Yénetim kurulunun faaliyetlerini diizenleyen: 4.1.1

nolu ilkede “Yonetim kurulu, alacag stratejik kararlarla, sirketin risk, biiyiime ve getiri
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dengesini en uygun diizeyde tutarak akilci ve tedbirli risk yonetimi anlayisiyla sirketin
oncelikle uzun vadeli cikarlarmi gozeterek sirketi idare ve temsil eder” ifadesi, 4.2.4
nolu ilkede ise “Yonetim kurulu yilda en az bir kez risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistemlerinin etkililigini gézden gecirir. I¢ kontroller ve i¢ denetimin varligy, isleyisi ve
etkinligi hakkinda faaliyet raporunda bilgi verir” ifadesi yer almaktadir. Goriildiigi gibi
kurumsal yonetim ilkeleri yoOnetim kuruluna risk yonetimi agisindan Onemli
sorumluluklar yiiklemektedir. Bankacilik sektoriine baktigimizda ise risk ydnetimine
iliskin diizenlemelerin kanun boyutunda yapildigin1 gérmekteyiz. Bankacilik Kanunun
23. Maddesinde: “I¢ kontrol, risk ydnetimi ve i¢ denetim sistemlerinin ilgili mevzuata
uygun olarak tesis edilmesi, iglerliginin uygunlugunun ve yeterliliginin saglanmasi,
finansal raporlama sistemlerinin gilivence altina alinmasi, banka igindeki yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi ydnetim kurulunun sorumlulugundadir.” ifadesi ile ic
denetim, risk yonetimi ve i¢ kontrol konusundaki sorumlulugun kimde oldugunu agikca
tanimlamaktadir. Ayrica yine ayni Kanunun 29’uncu maddesinde: “Bankalarin maruz
kaldiklar1 risklerin izlenmesi, kontroliiniin saglanmasi, faaliyetlerinin kapsami ve
yapisiyla uyumlu ve degisen kosullara uygun, tiim sube ve konsolidasyona tabi
ortaklarini kapsayan yeterli ve etkin bir i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemi
kurma ve isletmekle yiikiimliidiirler” ifadesi yer almaktadir. S6z konusu kanunun 31,
35, 39’uncu maddelerinde de risk yonetim siireclerine iligkin hiikiimler yer almaktadir.
Tiirk Ticaret Kanunun 378’inci maddesi “Risklerin Erken Saptanmasi ve Yonetilmesi”
basligin1 tasimaktadir ve sirketin devami tehlikeye diislirecek risklerin ydnetilmesi

amaciyla bir sistem kurulmasin1 éngérmektedir (Ozbek, 2012: 248-258).
2.3.3. Yaygin Olarak Kullanilan Risk Yonetimi Uygulama Modelleri

Risk yonetim modelleri kurumlarin risk yonetim siireglerine 151k tutan ve risklerin
etkili bir sekilde yonetilmesi i¢in rehberlik sunan modellerdir. Risklerin tanimlanmast,

etki ve olasiliklarinin belirlenmesi ve riskin uygun yontemlerle giderilmesi tim
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modeller i¢in ortak siire¢ler olsada; kiiltiirel ve yonetsel farkliliklar zaman igerisinde
degisik uygulama modellerini ortaya c¢ikarmistir. Geleneksel risk yonetimi kavrami
baslangicta yalnizca finansal risklere odaklansa da zaman igerisinde kurumun tim
faaliyetlerini ve finansal riskleri de kapsayan ve bunlarin biitiinsel olarak yonetilmesine
odaklanan bir yapiya evirilmistir. Kurumsal anlamda risk yonetim yaklagimini savunan
ilk rehber 1995 yilinda yayimlanan Avustralya/Yeni Zelanda risk yonetim standardi
olsa da en yaygin olarak kullanilan iki g¢erceve; 2004 yilinda COSO tarafindan
yayimlanan KRY c¢ercevesi ve ISO tarafindan yayimlanan ISO 31000 Kurumsal Risk
Yonetim Cergevesidir. Giiniimiizde risk yonetim uygulamalarinin gogu COSO ERM ve
ISO 31000 cgergeveleri iizerinden gelistirilmektedir. 2017 yilinda RIMS tarafindan
diinya ¢apinda bircok farkli sektorde yapilan arastirmaya gore organizasyonlarin %29’u
(Finansal Isletmelerin %37’si) COSO ERM’yi, %25’i ise ISO 31000 Risk Y&netim
cergevesini kullanmaktadir. Herhangi bir risk yonetim c¢ercevesi kullanmaksizin

risklerini yoneten organizasyonlarin orani ise %20’dir (RIMS, 2017: 4).
2.3.3.1. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Modeli

Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi (KRY) 2004 yilinda COSO tarafindan
yayimmlanmistir. COSQO’ya gore KRY nin amaci risk kaynaklar1 konusunda farkindaligi
arttirmak ve stratejik ve operasyonel karar verme siireglerine dahil ederek karar verme
stireclerinin etkililigini arttirmaktir. Artan etkililik ile kurumsal performans artacak,
degiskenlik azalacak, sermaye maliyeti azalacak ve kurumsal deger artacaktir. KRY nin
diger bir kuramsal faydasi da departmanlar ve siniflar arasindaki riskleri entegre ederek
ve dublikasyonlardan kacinarak, farkli risk yOnetim c¢abalari arasinda bir sinerji

olusturmasidir (Beasley, Pagach ve Warr, 2008: 320).

COSO KRY c¢ergevesi; dort ana hedef, sekiz bilesen ve dort farkhi
organizasyonel seviye arasindaki iligkiyi yansitan {i¢ boyutlu kiip seklindeki bir matris

ile gosterilmektedir. Dort ana hedef;
63



- Organizasyonun amaglarini destekleyen stratejik hedefler

- Kaynaklarin etkili ve verimli kullanimini amaglayan operasyonel hedefler
- Raporlama hedefleri

- Yasa ve mevzuata uyum hedefleri

Yukaridaki kategorideki hedefler organizasyonun farkli birimlerinin hedefleri
olabilir. Bu hedeflere iliskin risklerin agik bir sekilde belirtilmesi ve koordine
edilmesine ihtiya¢ vardir. Kaynak ihtiyaglart organizasyonun her seviyesinde
tanimlanmali, risk yonetimi ile; stratejiler, performans yonetimi egitim ve gelistirme
stirecleri entegre edilmelidir. COSO Risk yonetim ¢ercevesi, siirecin basarili ve etkili

bir sekilde yonetilmesinin dayandigi sekiz bilesen tanimlamaktadir (COSO, 2004).
2.3.3.1.1. i¢c Ortam

Risk istah1 ve risk yonetim felsefesinin de yer aldigi organizasyonun “ton’u,
organizasyonun kiiltiirii ve diger tiim faaliyetlerinin temelidir. Risk yonetim felsefesi
stratejik yoOnetimden gilinliikk rutin faaliyetlere kadar organizasyonun riske karsi
tutundugu genel tavir, paylasilan inan¢ ve davraniglardir. Riskin ve kontroliin kurum
calisanlar1 tarafindan anlasiimasma temel olusturur. I¢ ortam faktdrleri; risk istahini,
yonetim kurulunun gozetimini, diiriistlik, etik degerler, c¢alisanlarin yeterliligi,
yonetimin yetki ve sorumluluk dagilimi ve calisanlar1 organize etme seklidir.
Organizasyonun i¢ ortami kurumsal risk yonetimini uygulamasina temel olusturdugu,

icin etkisi ¢ok 6nemlidir (COSO, 2004: 5-7).

Bilgi paylasim kanallari, yonetici ve ¢alisan arasindaki psikolojik ve hiyerarsik
mesafe, kuruma karsi aidiyet duygusu, ¢alisanlarin kendini uymakla veya uymamakla
yikiimlii tuttuklart ¢ogu zaman yazili olmayan psikolojik faktorlerin hepsi kurum

kiiltiirinlin yani i¢ ortamin bir unsurudur. KRY nin basarili olabilmesi i¢in 6ncelikle
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icinde bulunulan ortamin degerlendirilmesi ve ihtiya¢ duyulmasi halinde de

kuvvetlendirilmesi gerekmektedir (Ozbek, 2012: 293).
2.3.3.1.2. Hedef Belirleme

Kurumun hedefleri aynt zamanda kurumun varlik ve faaliyette bulunma
nedenleridir. Hedef belirleme stratejik hedeflerin belirlenmesi ile baslar. Stratejik
seviyede belirlenen hedefler operasyonel, raporlama ve uyum hedeflerine de temel
teskil eder. Yonetim, stratejik hedeflerini gerceklestirmek igin alternatif yollar
degerlendirirken bu alternatiflerin risklerini ve sonuclarin1 da dikkate alir. Hedefler
organizasyonun misyonu ile uyumlu ve risk istahinin icerisinde olmalidir. Risk istah1
veya risk alma kapasitesi organizasyonun stratejik hedeflerini gerceklestirirken almaya
niyetli oldugu risk seviyesinin bir gostergesidir, stratejik seviyede belirlenmesi gerekir
ve organizasyondan organizasyona degiskenlik gosterebilir. Yazili bir risk istahinin
olmamasi organizasyonun risk istah1 olmadig anlamia gelmez. Is yapma yontemleri ve
kurum kiiltiirii yoluyla zaman igerisinde olusan bir risk istah1 bulunabilir (Ozbek, 2012:
316). Risk istaht nicelik veya nitelik acisindan belirlenebilir. Risk toleransi ise
organizasyonun hedeflerini gergeklestirmesi esnasinda kabul edebilecegi dalgalanmadir.
Faaliyetlerini risk toleransi igerisinde ger¢eklestirmek organizasyona risk istahi
icerisinde kalindigina ve hedefleri ger¢eklestirmeye yakin olunduguna dair daha saglam

bir giivence saglar (COSO, 2004: 13-15).
2.3.3.1.3. Olay Tanimlama

Yonetim, meydana geldiginde organizasyonu etkileyebilecek olaylari tanimlar
ve bu olaylarin hedeflerin gerceklestirilmesinde ve stratejisini uygulamaya koymasinda
bir tehdit veya bir firsat olusturup olusturmadigini degerlendirir. Olumsuz etkisi olan
olaylar risk olarak nitelendirilir ve yonetimin degerlendirmesi ve tedbir gelistirmesini

gerektirir. Olumlu etkisi olacak olaylar ise firsat olarak nitelendirilir ve strateji belirleme
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stirecinde dikkate alinir. Bu safhada yonetim ayrica firsat ve risklerin etkisini artiracak
i¢c ve dis faktorleri de goz oOnilinde bulundurulur. Olay envanterleri, kolaylastirilmig
atolye caligmalari, goriismeler, anket ve arastirmalar, siire¢ akis analizleri, hasar kayit
analizleri yaygin olarak kullanilan olay tanimlama tekniklerinden bazilaridir (COSO,

2004: 21-23).

COSO’nun KRY yaklagiminda belirsizlikler hem olumlu hem de olumsuz olarak
degerlendirilmekteyse de ¢ogunlukla olumsuzluklarin yonetilmesi konusundaki vurgusu
agirliklidir. Bir organizasyonun karsilasabilecegi tiim riskleri tanimlayabilmesi miimkiin
olmamakla birlikte esas olan olasi risklerin tamamini belirleyebilecek bilgi ve
kapasiteye sahip olmasidir. KRY nin bu agamasinda yapilmasi gereken temel sey olasi
tim riskleri kapsayan ve organizasyona 6zgii bir risk envanteri veya risk listesinin
olusturulmasidir. Bu riskler belirlenirken de hem digsal hem de igsel faktorler dikkate
alimmalidir. Digsal faktorler organizasyonun faaliyet gosterdigi sosyal, ekonomik, yasal
ve kiiltiirel ortamlardan kaynaklanan etkilerdir. I¢sel faktdrler ise organizasyonun
yapisi, insan kaynagi, teknolojileri gibi kendisinden kaynaklanan faktorlerdir. Risk
envanterinin olusturulmasinda dikkat edilmesi gereken bir diger husus da katilimci
yontemlerle hazirlanmasidir. Risk envanteri konusunda organizasyonun bagvuracagi en
temel kaynak en alt seviyeden en iist yonetime kadar kendi ¢alisanlaridir (Ozbek, 2012:

319-328).
2.3.3.1.4. Risk Degerlendirmesi

Bir onceki asamada tanimlanan potansiyel olaylarin organizasyonun hedefleri
tizerinde ne oOlcilide etkide bulundugunun degerlendirilmesidir. Yonetim riskleri sayisal
veya sayisal olmayan yontemler kullanarak etki ve olasilik olmak iizere iki acidan
degerlendirir. Potansiyel olaylarin pozitif ve negatif etkisi kapsamli olarak tiim
organizasyon capinda degerlendirilmelidir. Riskler, igsel ve kalinti risk olarak goz

oniinde bulundurulur. Igsel risk yonetimin riskin etkisini veya olasiligii azaltmak icin
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hicbir tedbir almadigi risktir. Kalint1 risk ise yonetimin aldig1 tedbirden sonra kalan

risktir (COSO, 2004: 33-35).

Risklerin  degerlendirilmesi hangi riskin kuruma hangi o6l¢iide zarar
verebileceginin etki ve olasilik bilesimi ile degerlendirilmesidir. Degerlendirme
sonucunda hem riskler dnceliklendirilecek hem de bu 6nceliklendirme 15181nda kaynak
tahsisi yapilabilecektir. Olasilik-etki degerlendirmesinin ilk boyutu risklerin hangi
olasilikla veya hangi yiizdeyle gercekleseceginin tahmin edilmesidir. Gergeklesme
olasihigi her risk icin aym degildir. Ornegin basit bir iiretim hatast her ay
gerceklesebilmekteyken bir dogal afet 10-20 yilda bir gerceklesebilmektedir.
Degerlendirmenin ikinci boyutu olan etki degerlendirmesi ise riskin hedefler {izerinde
yaratabilecegi etkinin biiylikligliniin tahmin edilmesidir. Her riskin yaratacag: etki
birbirinden farkli olacaktir. Yukaridaki 6rnekte basit bir iiretim hatasinin faaliyetlerin
biitiinline kiiciik veya hi¢ etkisi olmazken bir dogal afet faaliyetleri tamamen
durdurabilmektedir. Riskin yaratacag: etki ile olasilig1 arasinda bir iliskinin bulunma
zorunlulugu olmasa da her iki unsurun birlikte degerlendirmesi sonucunda
onceliklendirilir. Bu degerlendirme sonucunda riskler bir araya getirilir ve en yliksek
etki ve olasiliga sahip riskten asagi dogru siralanarak oncelikle giderilmesi gereken

riskler belirlenir (Ozbek, 2012: 360-363).
2.3.3.1.5. Riske Karsihik Verme

Tgili riskleri degerlendirdikten sonra yonetim hangi riske nasil cevap verecegini
degerlendirir. Riske cevap verme; kaginma, azaltma, paylasma veya kabul etmeyi
kapsar. Riske cevap verirken yonetim riskin etki ve olasilig1 kadar fayda ve maliyetini
de dikkate alir. Mevcut riski, arzu edilen risk toleransi gercevesine indirgeyecek bir
yaklasimi seger. Muhtemel firsatlar1 da degerlendirerek tiim kurum capinda veya
portfoy yaklagimiyla mevcut durumun organizasyonun risk istahi igerisinde olup

olmadigmi degerlendirir. Kaginma; Is birimini, {iriin hattin1 veya cografi segmenti
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kapatma, riskleri arttiracak yeni inisiyatiflere/faaliyetlere girismemek seklinde olabilir.
Azaltma; Onerilen {iirlin yelpazesini c¢esitlendirme, operasyonel sinirlamalar koyma,
karar verme ve izleme siireclerine yonetim katkisini arttirma, etkili is stiregleri
gelistirme, birimler arasindaki sermaye tahsisini yeniden gdzden gec¢irmek seklinde
olabilir. Paylasma; beklenmeyen kayiplara karsi sigorta yaptirma, ortak girisimler
olusturma, sendikal faaliyetlere girisme, sermaye piyasasi araglariyla riski hedge etme,
dis kaynaktan temin etme (outsourcing) sozlesmelerle riski paylagsma seklinde olabilir.
Kabul etme; risk toleransina uygun riskleri kabul etme seklinde olabilir (COSO, 2004:

55-57).

Risklere karsi aliabilecek onlemler degerlendirilirken mutlaka goz Oniinde
bulundurulmasi gereken temel husus organizasyonun hedefleridir. Her hedefin kendi
riskleri olabilecegi gibi bazi riskler birden fazla hedefi etkileyebilecektir. Ayrica
alinacak tedbirlerde bir fayda maliyet analizi de yapilmalidir. Onlemlerin maliyeti
saglanacak faydayr agsmamalidir. Organizasyonun risk istah1 da alinacak onlemlere etki
eden diger degiskendir. Risk istah1 yiiksek organizasyonlar daha fazla risk
alabilmekteyken risk istahi diisiik firmalar risk konusunda kati1 6nlemler alabilmektedir

(Ozbek, 2012: 368-369).
2.3.3.1.6. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, yonetimin risk karsiliklarinin yerine getirilmesini saglayan
politika ve prosediirlerdir. Kontrol faaliyetleri organizasyonun tiim fonksiyonlarinda ve
her kademe gerceklestirilir. Onay prosediirleri, dogrulamalar, uzlagsmalar, operasyonel
performansin gozden gecirilmesi, varliklarin korunmasi ve gorevler ayriligi gibi ¢ok

cesitli faaliyetleri kapsamaktadir (COSO, 2004: 63).

Kontrol kavrami ile organizasyon yoneticilerinin risklere yonelik aldiklar:

tedbirler ifade edilmektedir. Riskin olusumunda herhangi bir etkisi olmadig1 halde
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kontrol faaliyetlerinin yonetiminde organizasyonun tam anlamiyla etkisi sz konusudur.
Bir risk bir kontrol ile giderilebilecegi gibi riski gidermek i¢in birgok kontrole de ihtiyac
duyulabilir (Ozbek, 2012: 370-373). Kontrollere iliskin hususlar calismanin “I¢

Kontrol” boliimiinde detayli olarak anlatilmaktadir.
2.3.3.1.7. Bilgi ve Tletisim

Bilgi sistemleri igsel olarak iiretilen veri ile dis kaynaktan alinan veriyi
kullanirlar. Organizasyon igerisinde etkili iletisim; yukar1 dogru, asagi dogru ve yatay
olarak gerceklesebilir. KRY sorumluluklarmin ciddiyetle yerine getirilebilmesi i¢in
yonetimin tiim ¢aliganlara agik ve anlasilabilir mesajlar vermesi gerekir. Bu sayede
calisanlar hem kendi rol ve sorumluluklarini anlarlar hem de kendi yapacaklari
faaliyetlerin diger faaliyetlerle iliskisini kurabilirler. Etkili ve amacina ulasan bir KRY
icin; miisteriler, tedarikgiler, diizenleyici otoriteler ve paydaslarla da etkili iletisim

kurulmalidir (COSO, 2004: 67).

Bilgi; risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve giderilmesinin yani sira
faaliyetlerin siirdiiriilmesi icin kullanilan kritik bir unsurdur. Bilginin dogrulugu
almacak tiim kararlar1 etkileyeceginden, dogru bilginin ilgili tiim kademelere
ulastirilmast etkin iletisim agisindan 6nemlidir. Kurum igerisinden bilginin iletimi ve
yonetimi icin kurulacak sistem kurumsal stratejinin 6nemli bir pargasidir. iletisim,
kurum igerisinde elde edilen her tiirlii bilginin gerekli biitiin kademeler arasinda uygun
yontemlerle paylagilmasidir ve KRY nin diger tiim bilesenlerini destekler. Dogru bir
icsel ortamin olusmasinin 6n kosulu dogru iletisim ve uygun iletisim kanallarinin
bulunmasidir. Kurum kimliginin tiim calisanlar tarafindan benimsenmesi, strateji ve
hedeflerin c¢alisanlara aktarilmasi ve c¢alisan tepkilerinin alinmasi, kurum igerisindeki
bilgi akisinin saglanmasi icin uygun teknoloji kanallarmin segilmesi ve isletilmesi

kurumsal iletisimin igerigini olusturmaktadir (Ozbek, 2012: 373-378).
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2.3.3.1.8. izleme

KRY’nin unsurlart ve fonksiyonlar1 zaman igerisinde siirekli devam eden izleme
faaliyetleri ile degerlendirilir. izleme siirekli olabilecegi gibi miinferit sekilde, muhtelif
zamanlarda da veya ikisinin birlesimi seklinde icra edilebilir. Degerlendirmelerin
kapsam1 ve siklig1 risk analizine ve siiregelen izleme faaliyetlerinin etkililigine gore
degismektedir. KRY konusundaki yetersizlikler iist kademelere dogru raporlanir.

Onemli konular yonetim ve yénetim kuruluna raporlanir (COSO, 2004: 85).

Siirekli izleme, faaliyetlerin icrasi esnasinda yapilir. Miinferit degerlendirmeler ise
risk yonetiminin etkililigi konusunda periyodik yapilan degerlendirmelerdir. Bu tiir
degerlendirmeler; yoneticinin kendisi, i¢ denet¢iler, kurum disindan uzmanlar veya bu

unsurlarin ortak katkilariyla gergeklestirilebilmektedir (Ozbek, 2012: 379-380).

KRY’nin bagartyla uygulanabilmesi i¢in tiim bilesenlerin dogru olarak
planlanmast ve uygulanmasi gerekir. Bu uygulamanin nasil olmasi gerektiginin
belirleyicisi de organizasyonun biiyiikliigii ve faaliyet alanidir. KRY nin her bir unsuru
ayni zamanda KRY modelinin etkin bir sekilde ¢alistiginin degerlendirilebilmesi igin
gerekli kriterleri saglamaktadir. Organizasyon igerisinde uygulanan KRY modelde yer

alan hususlar ile karsilastirilarak etkinligi dlgiilebilmektedir (Ozbek, 2012: 267).
2.3.3.2. ISO 31000 Risk Yonetim Standard:

Uluslararas1 Standardizasyon Organizasyonu (ISO) tarafindan 2009 yilinda
yayimlanan ve 2017 yilinda revize edilen ISO 31000 standard1 da COSO gibi yaygin
olarak kabul goren bir risk yonetim standardidir (ISO, 2017). Organizasyonlarin
karsilasacag her tiirlii riskin yonetimine yonelik genel bir ¢erceve sunmak maksadiyla
yayimlanmistir. Etkili ve etkin bir risk yonetimi icin prensiplerin belirlendigi ve bir risk
yonetim c¢ercevensinin sunuldugu bu standartta ayrica risk yonetim siirecinin nasil

olmasi gerektigi de tanimlanmastir.
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2.3.3.2.1. ISO 31000 Risk Yonetim Prensipleri;

- Deger yaratir ve korur: Risk yonetimi deger yaratir ve korur. Hedeflerin

gerceklesmesine katki saglar, inovasyonu tesvik eder performansi gelistirir.

- Organizasyonel siireclerin entegre (Biitiinlesik) bir parcasidir: Risk
yonetimi, karar verme siireci de dahil olmak {izere tiim organizasyonel faaliyetlerin
ayrilmaz bir pargasidir. Organizasyondaki herkesin risk yoOnetimine iliskin

sorumluluklart vardir. Risk yonetimi her seviyedeki karar verme siireglerini gelistirir.

- Yapilandirllmistir: Risk yOnetimine sistematik ve yapilandirilmis bir

yaklagim, tutarli, karsilastirilabilir ve glivenilir sonuglar iiretir.

- Uyarlanmustir: Risk yonetim cergevesi ve siireci, organizasyonun hedefleri ile

iligkili i¢ ve dig baglamina uyarlanmalidir.

- Kapsayiaidir: Paydaslarin  zamaninda ve uygun sekilde silirece dahil
edilmeleri, konuya iligkin bilgilerini, goriislerini ve kabullerini iyilestirir. Bu sayede de

karar verme siireci ve risk yonetim siireci konusunda farkindalik artar.

- Dinamik, tekrarlayan ve degisime duyarhdir: Organizasyonun i¢ ve dis
baglamindaki degisimler nedeniyle riskler belirebilir, degisebilir veya kaybolabilir. Risk
yonetimi, bu degisiklik ve olaylar1 zamaninda 6ngoriir, tespit edebilir, farkindadir ve

cevap verir.

- Miimkiin olan en iyi bilgiye dayahdir: Risk yonetiminin girdileri gelecek
beklentilerine oldugu kadar ge¢mis ve mevcut veriye dayanir ve bilgiyle ilgili tim

belirsizlikleri ve limitleri de kapsar.

- Insani ve Kiiltiirel faktorleri hesaba katar: insan davranis1 ve kiiltiir her

kademede ve her yonde risk yonetimini 6nemli sekilde etkiler.
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- Siirekli gelisime dayanir: Risk yonetimi kapasite gelistirerek ve siirekli
ogrenme ve gelisim ile ilgili farkindalig: arttirarak organizasyonel performansi gelistirir.

Bu faaliyetler de orgiitsel 6grenme ve elastikiyeti arttirir (ISO, 2017: 6-8).
2.3.3.2.2. ISO 31000 Risk Yonetim Cercevesi:

Risk yonetim siirecinin basarisi, risk yonetiminin organizasyonun yonetisim ve
diger tim faaliyetlerine entegrasyonu ile miimkiin olacaktir, bunun i¢in de basta
yonetim olmak iizere tiim paydaslarin destegine ihtiyag¢ vardir. Risk yonetim gergevesi,
risk yonetiminin tasarimi i¢in organizasyonel diizenlemelerin yapilmasi, uygulanmasi,
degerlendirilmesi ve gelisimini kapsamaktadir. Her seviyedeki karar verme siireclerinde
risk yOnetiminin uygulanmasina iliskin bir yapr sunarak, organizasyonun diger tim

faaliyetleri ile risk yonetiminin entegrasyonu konusunda katki saglamaktadir.

- Liderlik ve taahhiit: Organizasyonun iist yonetimi ve gozetim kurullart; risk
yOnetimini; organizasyonun amaglari, hedefleri ve kiiltiirli ile senkronize ederek, risk
yonetim politikas1 belirleyerek ve bunu destekleyerek, ihtiya¢ duyulan kaynaklar: tahsis
ederek, hesap verme sorumluluklarim1 belirleyerek, risklerin sistematik olarak
izlenmesini tesvik ederek, risk ydnetimi konusundaki niyetlerini ortaya koyarlar. Ust
yonetim risk yonetim siirecinin siirekli gelisimini takip ederek, performans hedefleri
belirleyip gergeklesmesini Olcerek, iyilestirmelere katki saglayarak ve kaynak tahsis

ederek liderlik gosterir.

- Riskin yonetilmesi i¢in cercevenin tasarlanmasi: Risk yonetim g¢ercevesinin
tasarlanmasi i¢in organizasyonun i¢ ve dis baglaminin incelenmesi gerekir. Dis
baglamin incelenmesi; sosyal, kiiltiirel, politik, yasal, diizenleyici, finansal, teknolojik,
dogal ve rekabet ¢evresinin, organizasyonun hedeflerini etkileyen ana trendlerin, dis
paydas Dbeklentilerinin, sozlesmesel yilikiimliiliik ve taahhiitlerin incelenmesini

icermektedir. I¢ bagamin incelenmesi ise; misyon, vizyon ve degerler, yoOnetisim,

72



organizasyonel yapi, roller ve sorumluluklar, stratejiler, hedef ve politikalar, bilgi
sistemleri, Orglit kiiltlirli, i¢ paydaglarin beklentileri, karsilikli bagimliliklarin

incelenmesini igermektedir.

I¢ ve dis baglamin incelenmesini miiteakip organizasyonel rol ve sorumluluklar

belirlenmeli, kaynaklar tahsis edilmeli, iletisim ve raporlama kanallar1 olusturulmalidir.

- Risk yoOnetiminin uygulamaya alimmasi: Organizasyon risk yoOnetim
cergevesini uygulamaya koyarken; zamanlamay1 da iceren uygun bir plan gelistirilmeli,
organizasyonun hangi kademelerinde ne tiir kararlarin kim tarafindan verilecegi
belirlenmeli ve organizasyonun risk yonetimine iligkin diizenlemelerinin herkes
tarafindan anlasildigindan emin olunmalidir. Basarili bir uygulama paydaslarin katkisini

da gerektirmektedir.

- Risk Yonetiminin gozden gecirilmesi: Organizasyon risk yonetim
cercevesinin etkililigini 6lgmek i¢in; amaca karsilik performansini, uygulama planlarini
ve beklenen davranislari periyodik olarak 6lgmeli ve organizasyonun hedeflerine

ulagmasi i¢in uygun olup olmadigina karar vermelidir.

- Cercevenin siirekli gelistirilmesi: Organizasyon, risk yonetim siirecinin
uygunlugunu, yeterliligini, etkililigini ve risk yonetim siirecinin entegrasyonunu siirekli
gelistirmelidir. Bogluklar veya gelisim olanaklar1 belirlendiginde plan gelistirmeli ve

ilgili kisilere uygulama i¢in sorumluluklar verilmelidir (ISO, 2017: 13-15).
2.3.3.2.3. ISO 31000 Risk Yonetim Siireci:

Risk yonetim siireci; siirekli izleme, goézden ge¢irme iletisim ve danisma
faaliyetleri ile risk degerlendirmesi ve riskin giderilmesi konusunda sistematik ve tutarl
bir yaklasim saglar. Risk yonetim siireci yonetimin karar verme siirecinin, bir parcasi
olmali, yapi, faaliyet ve is siireclerine entegre edilmelidir. Stratejik operasyonel, proje

veya program seviyesinde uygulanabilir.
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- lletisim ve Konsiiltasyon: Risk yonetiminin her asamasinda i¢ ve dis
paydaslar ile iletisim ve bilgi alis verisi devam etmelidir. Iletisim ve konsiiltasyonun
amaci; ilgili paydaslarin verilen kararlarin nedenlerini ve gerek duyulan faaliyetleri
anlamalarin1 saglamak, risk yonetim siirecinin her asamasindaki farkli uzmanlik
alanlarin1 bir araya getirmek, riskin gozetimi i¢in ihtiya¢ duyulan bilgiyi saglamak,

riskten etkilenenler arasinda sahiplenme duygusu yaratmaktir.

- Kapsamin Belirlenmesi: Organizasyonun risk yonetim siirecinin hedef ve
ciktilarint etkileyebilecek i¢ ve dis unsurlarin analiz edilmesi gerekir. Bu analiz ile
organizasyonun ihtiya¢ duydugu kapsam belirlenebilir ve risk yonetimi i¢in amaca
uygun bir yaklagim gelistirebilir. Tamligin1 ve uygunlugunu degerlendirebilmek igin

kapsam periyodik olarak ve risk analizi ¢er¢evesinde gbzden gegirilmelidir.

- Risk Tamima: Risk tanimanin amaci; organizasyonun hedeflerine ulasmasini
engelleyebilecek veya buna neden olabilecek risklerin bulunmasi, fark edilmesi ve
tanimlanmasidir. Giincel ve uygun bilgi, riskin teshisi agisindan son derece dnemlidir.
Kaynagi kendi kontrollerinde olsa da olmasa da riskler taninmalidir. Risk tanima
esnasinda; riskin somut ve soyut kaynaklari, sonuglari, firsat ve tehditler, hassasiyetler
ve kabiliyetler, organizasyonel varlik ve kaynaklarin durumlart ile bilgilerin

giivenilirligi dikkate alinmalidir.

- Risk Analizi: Risk analizinin amaci; riskin dogasini anlamak ve seviyesini
tespit etmektir. Risk analizi risklerin nasil giderilecegine iliskin strateji ve metotlar
sunarak risk degerlendirmesine girdi saglar. Risk analizi farkli seviyedeki
belirsizliklerin, risk kaynaklarinin, olaylarin ve senaryolarin 6zenle dikkate alinmasini
icerir. Olaylarin olugsma ihtimalleri ile sonuclari, sonug¢larin biiyiikliigii ve dogasi,
zaman dilimleri ve degiskenligi, mevcut kontrollerin etkililigi, gliven seviyesi ve

duyarliligy, risk analizinde dikkate alinmasi gereken diger faktorlerdir.
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- Risk Degerlendirmesi: Risk degerlendirmesinin amact; riskin giderilmesi ve
onceliklendirilmesi i¢in verilecek kararlarin desteklenmesidir. Risk degerlendirmesi
belirlenen risk kriterleri ile risk analizi sonuglarinin karsilagtirilmasini da igermektedir.
Risk degerlendirmesi riski gidermeye, ilave analiz ihtiyaglarina, mevcut kontrollerin
stirdiiriilmesine ve hedeflerin gézden gecirilmesine yonelik verilecek kararlara yon
vermelidir. Risk degerlendirmesinin sonuglar1 iist yonetim tarafindan kayit altina

alinmali, paylasilmali ve dogrulanmalidir.

- Risklerin Giderilmesi: Riskin giderilmesine yonelik alternatiflerin se¢imini ve
uygulanmasini igermektedir. Riskin giderilmesi; riski gidermenin formiilasyonu ve
secimi, uygulanmasi, arttk risk seviyesinin kabul edilip edilemeyeceginin
degerlendirilmesi, kabul edilemez diizeyde ise ilave tedbirlerin gelistirilmesi, tedbirlerin
etkililiginin ~ degerlendirilmesi  asamalarinin  siirekli  tekrarlandigr  siiregleri
kapsamaktadir. Riski giderme segenekleri, her duruma uyan veya birbirini dislayan
alternatifler degildir. Riskin giderilmesi; faaliyete hi¢c baslamayarak veya devam
etmeyerek riskten kacinma, bir firsat elde etmek icin risk seviyesini arttirma, riskin
kaynagini ortadan kaldirmak, etki veya olasiligin1 degistirmek, sozlesme veya sigorta
vasitasiyla riski paylasmak veya riski kabul etmek gibi alternatifleri kapsar ancak

bunlarla sinirlt degildir.

- Izleme ve Gézden Gegirme: Sorumluluklarin agik¢a tanimlandig: bir siirekli
izleme ve periyodik gézden gegirme siireci risk yonetiminin planlt bir parcast olmalidir.
Izleme ve gdzden gecirme; tasarimin etkililigini, kalitesini, uygulama ve sonuglarini
degerlendirebilmek icin siirecin her safhasinda icra edilmelidir. Planlama, bilgi toplama
ve analiz etme, sonuglar1 kaydetme ve geri besleme siireclerini kapsamaktadir. Izleme
ve gozden gegirme sonuglart organizasyonun performans yonetim, 6lgme ve raporlama

faaliyetlerine entegre edilmelidir.
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- Kayit Altina Alma ve Raporlama: Risk yonetim siireci ve uygulanmasi kayit
altina alinmali ve raporlanmalidir. Kayit altina alma ve raporlama, risk yoOnetim
faaliyetlerinin sonuclarinin organizasyonun tamami ile paylagilmasini, karar verme
stirecleri i¢in bilgiye ulagimi, risk yonetim faaliyetlerinin gelisimini, risk yonetim siireci

ile iligkili paydaslarla iletisim kurulmasini miimkiin kilmaktadir (ISO, 2017: 15-21).

2.3.3.3. Federation of European Risk Management Association (FERMA) Risk

Yonetimi Standardi

Risk yonetimi alaninda bilgi ve deneyim paylasimini amaglayan bir diger
kurulus olan FERMA 1974 yilinda kurulmustur. FERMA; Ingiltere’de The Enstitiide of
Risk Management (IRM), The Association of Insurance and Risk Managers (AIRMIC)
ve The Natronla Forum for Risk Management in the Public Sector (ALARM)
kuruluglarindan olusan bir ekip tarafindan hazirlanmistir (FERMA, 2003: 2). Cok
sayida sektorden 4000’in iizerinde iiyesi bulunmaktadir. Risk yonetimi, sigortacilik ve
risk finansmani siireglerinin gelisimine katki saglamak ve bu konularda alinacak
kararlarda rol oynamak ana hedefidir. FERMA riski; “Bir olaym olma olasilig ile
etkilerinin birlesimi” olarak tanimlamaktadir. Risk yonetimini ise: “Risk yoOnetimi,
herhangi bir organizasyonun stratejik yonetiminin merkezi bir parcasidir. Risk yonetimi,
sirketlerin her faaliyetinde ve portfoyleri ¢capinda siirdiirebilir kar1 saglamak amaciyla
faaliyetleri ile ilgili risklerini sistematik olarak degerlendirdikleri ve yonettikleri bir
stirectir” seklinde tanimlamaktadir. Organizasyonun maruz kaldigi riskler i¢ ve dis

kaynakli olabilecegi gibi bazi riskler de hem i¢ hem de dis kaynakli olabilmektedir.

FARMA'’ya gore risk yOnetimi; organizasyonun gelecek faaliyetlerine yonelik
bir cerceve sunarak, planlama ve karar alma siireglerini gelistirerek, sermaye
paylasiminin etkinligini arttirarak, sirketin imajim1 ve varliklarin1 koruyarak, ve
operasyonel etkinligi arttirarak organizasyona ve menfaat sahiplerine katki

saglamaktadir (FERMA, 2003: 5)
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Risk yonetim siireci asagidaki asamalardan olugmaktadir:
- Organizasyonlarin stratejik hedeflerinin belirlenmesi
- Risk degerlendirmesi (Risk analizi)
- Risk degerlemesi
- Risk raporlama
- Karar alma
- Risk yonetim aksiyonlar1
- Kalan risk raporlama
- Izleme (Ozbek, 2012: 270-271)
2.3.3.4. Avustralya/Yeni Zelanda Standardi (AS/NZS 4360: 2009)

Avustralya ve Yeni Zelanda’da kar amaci giiden ve giitmeyen kuruluslarin
temsilcilerinin bir araya gelerek olusturdugu teknik komite tarafindan hazirlanan risk
yonetim standardidir ve sekiz asamali bir siiregten olusmaktadir. Bu asamalar; kapsam
belirleme, risk belirleme, risk analizi, risk degerlendirme, risk yonetimi, iletisim ve
danisma, izleme ve degerlendirmedir. Standartlara gore oncelikle kurumun stratejik
yonetim, risk yonetimi ve kurumsal yonetim kapsami belirlenmelidir. Belirlenen bu
unsurlar1 birbiri ile entegre hale getirecek bir risk yoOnetim ¢ergevesine ihtiyag
duyulmaktadir. AS/NSZ 4360 2009°un rolii de bu noktada baslamaktadir. Risk
yonetiminde basari i¢in prensip ve Oneriler, sistematik, seffaf ve gilivenilir bir sekilde
tanimlanmaktadir. Risk yonetiminin kurum kiiltiirii haline getirilmesi siirecin basarisi
icin son derece 6nemlidir. Sistemin bir diger olmazsa olmazi ise diger tiim risk yonetim
cergevelerinde oldugu gibi iist yonetimin destegi ve verecegi gilicli mesajlardir

(AS/NZS ISO 31000:2009: 8).
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2.3.3.5. BS 31100 ingiltere Risk Yénetimi Standardi

[k olarak Subat 2008’de yayimlanan, daha sonra Haziran 2011°de giincellenen
BS 31100 standardi, ISO 31000 standardi ile uyumlu olarak gelistirilmistir. ISO 31000
gibi organizasyonel hedeflerin basarilmasina odaklanmaktadir. RIMS ERM Komitesi
tarafindan 2011 yilinda iki standart arasinda yapilan karsilastirmada onemli bir
farkliliga rastlanmamistir (RIMS, 2011: 6). Yukarida ISO 31000 standardi detayli

olarak anlatildigindan burada tekrar yer verilmemektedir.
2.4. i¢ Kontrol

Organizasyonun i¢ kontrollerini anlamak ve etkili bir sekilde uygulanmasini
saglamak i¢ denetimin temel prensibidir. Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA)
kontrolii; “Yonetim, denetim kurulu, yonetim kurulu ve diger birimlerin, riskleri
yonetmek ve belirlenen amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilme ihtimalini arttirmak igin
gerceklestirdikleri eylemlerdir” seklinde tanimlamaktadir (Sawyer, 2012). Etkili is ve
finansal siire¢lerin temeli i¢ kontrollerdir ve i¢ denetimin temel islevi de her seviyede
kontrollerin degerlendirilmesidir. Yoneticiler yillardir organizasyonlarint daha iyi
kontrol etmenin yollarmi arastirmaktadir. I¢ kontrollerin amac1 degisen ekonomik ve
rekabet kosullariyla miicadele ederken organizasyonu hedeflerine ulasgtirmak ve
karsilasabilecegi siirprizleri minimize etmektir.i¢ kontroller etkinligi tesvik ederken
varliklara iliskin kayip riskini azaltmakta, finansal raporlarin giivenilirligini arttirmakta

yasa ve diizenlemelere uyum stirecine katki saglamaktadir.
2.4.1. i¢c Kontroliin Kavramsal Gelisimi

I¢ kontrollerin varlig1 her ne kadar tarihteki ilk organizasyonlarm kurulusuna
kadar uzansa da, i¢ kontroller konusunda ortak bir anlayis ve ortak bir tanimda
uzlasilmas: 1980°1i yillarda gergeklesmistir. 1980°li yillara kadar farkli kurum veya

kigiler tarafindan birgok farkli tanim ortaya konulmustur. Bu tanimlarin ¢ogu Anglo-
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saxon kaynakli olup Avrupa’da i¢ kontrol konusundaki akademik kaynak sayist
siirhdir (Ozbek, 2012: 386). Bu nedenle asagidaki boliimde tarihsel gelisim agirlikli
olarak ABD o6zelinde incelenmektedir. ABD menseli gelismelerin ¢cogunun temelini ise
karsilagilan sorunlara ¢6ziim liretmek maksath reaktif diizenlemeler olusturmaktadir.
1929 buhranindan sonra Amerikalilarin yabanci iilkelere riigvet vermesini engellemek
maksadiyla ¢ikarilan “Securities Act”, Enron ve Worldcom skandallarindan sonra
2002’de ¢ikarilan “Sarbanes-OxleyAct” reaktif olarak ¢ikarilan yasalara ornektir. 1948
yilinda Amerikan Muhasebecileri Dernegi (AIA) I¢ Kontrol Ozel Raporuyla ic
kontroliin ilk resmi tanimini igeren bir rapor yayimlamistir. Bu tanima gore i¢ kontrol:
“Kurumun organizasyon plani ile aktiflerin korunmasi, muhasebe verilerinin dogrulugu
ve giivenilirliginin saglanmasi, operasyonel verimliligin gelistirilmesi ve kurumsal
politika dilizenlemelerine uyumun tesvik edilmesi amaglarina yonelik olarak
gerceklestirilen biitiin koordinasyon cabalar1 ve nlemlerden olusur” (Ozbek, 2012:
392). Yukaridaki tanim ayni zamanda giiniimiiz i¢ denetim tanimina da temel teskil
eden tanimlardan biridir. 1957°de Bryne, i¢ kontrolleri; i¢ yonetsel kontroller, i¢
muhasebe kontrolleri ve i¢ yoklamalar olarak {ice ayirmis ve i¢ denetime yeni bir
anlayis kazandirmistir. 1960 ve 1970°1i yillarda ABD’de yasanan skandallar denetim
ortaminin kismen degismesine yol agmig 1977 tarihli “Foreign Corrupt Practices Act”in
yasalagmastyla halka ag¢ik firmalarin i¢ muhasebe kontrol sistemi kurmalar1 zorunlu hale

getirilmistir.

I¢ kontrol konusunda yapilan en eski tanimlardan biri de 1977 yilinda Amerikan
Sertifikalt Muhasebeciler Enstitiisii (AICPA) tarafindan yapilan tanimdir. AICPA daha
sonra bu tanimi genisleterek standartlar olusturmustur. Bu tanimda i¢ kontrol:
“Organizasyonun varliklarin1 korumak, finansal raporlarin dogrulugunu giivence altina
almak ve operasyonel etkinligini arttirmak icin planlariyla uyumlu bir sekilde

uyguladigi tiim yontemler ve aldigi tedbirlerdir” seklinde tanimlanmistir (Moeller,

79



2009: 25). ABD’de “Sarbanes-OxleyAct (SOX)-2002” yasalagana kadar denetim
standartlarinin belirleyicisi olan AICPA i¢ kontrollere yonelik 6nemli ¢aligmalar

yaparak daha sonraki donemde yapilan ¢alismalara 151k tutmustur.
2.4.2. Treadway Komisyonu ve COSO I¢ Kontrol Modeli

1980’11 willarin basinda 5 bagimsiz meslek kurulusu (Institute of Internal
Auditors (ITA), AICPA, American Accounting Association (AAA), Financial
Executives International (FEI) ve Instituteof Management Accountants (IMA))
tarafindan kurulan Committee of Sponsoring Organizations (COSO) (Bazi kaynaklarda
komisyon bagkani James J. Treadway’in adiyla anilan Treadway Komisyonu tarafindan
yayimlanan i¢ kontrol ¢ercevesi, once dis denetgiler tarafindan kullanilmis daha sonra
da i¢ denetim meslegi i¢cin genel bir standart halini almistir. 1992 yilinda kisaca i¢
kontrol modeli olarak bilinen COSO i¢ Kontrol biitiinlesik cercevesi yayimlanmistir.
COSO modeline gore i¢ kontrol: “Kurumun yonetim kurulu, iist yonetimi ve diger
personeli tarafindan etkilenen ve asagidaki hedeflerin yerine getirildigine dair makul bir

giivence saglamak amaciyla diizenlenen bir siirectir ve
- Operasyonlarin etkililigi ve verimliligi,
- Finansal raporlarin giivenilirligi,
- Yasa ve mevzuata uyum.” seklinde tanimlanmaktadir.

COSO i¢ kontrol modelinin en 6nemli katkis1 o ana kadar acik bir tanimi
bulunmayan i¢ kontrol kavramini netlestirmesi ve bunun da yaygin olarak kabul

edilmeye baslanmasi olmustur (Ozbek, 2012: 386-402).

Yukarida genel tanimi yer alan COSO modeli bir organizasyonun i¢
kontrollerini tanimlarken ii¢ boyutlu bir model kullanmaktadir. Kiip seklinde gosterilen
bu modelin 6n yiiziinde i¢ kontroliin bes bileseni (Kontrol ortami, Risk degerlendirme,

kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim, izleme) {ist yiiziinde i¢ kontroliin hedefleri
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(Finansal raporlama, uyum ve operasyonlarin etkililigi), yan yiiziinde ise kontrollerin
seviyeleri (Birim ve kurum diizeyi) yer almaktadir. Tiim i¢ denet¢iler COSO i¢ kontrol
cergevesini anlamali ve hangi alani denetlerlerse denetlesinler her seviyede i¢
kontrollere bakmalidirlar (Moeller, 2009: 33). COSO i¢ kontrol modelinin temel hedefi;
operasyonlarin etkililigi ve verimliligi, raporlarin giivenilirligi, yasa ve mevzuata uyum
seklinde tli¢ temel alanda toplanabilecek organizasyon hedeflerinin gerceklestirilmesidir.
Ic kontrol anlik bir olay degil siirekli devam eden bir siiregtir, en dnemli unsuru
insandir, tiim c¢alisanlardan etkilendigi gibi tiim ¢alisanlar1 da etkilemektedir. COSO ig
kontrol cergevesi dinamik siireclere ve interaktif degerlendirme yapabilecek kisilere
ihtiyag gostermektedir. COSO i¢ kontrol ¢ercevesi bes bilesen 17 standart ve 77 genel

sarttan olugmaktadir. COSO’nun bes bileseni asagidaki gibidir:

v Kontrol ortami
v" Risk degerlendirmesi
v Kontrol faaliyetleri
v Bilgi ve letisim
v' lIzleme (Sawyer, 2016: 36)
Bir kurumun i¢ kontrol siireci COSO c¢ercevesinde degerlendiriyorsa bu bes bilesene

sadik kalinmalidir. Asagida 5 bilesene ait 17 standart yer almaktadir.
2.4.2.1. Kontrol Ortamm Standartlar

Kontrol ortami, i¢ kontroliin diger unsurlarmma temel teskil eden genel bir
cergeve olup, kisisel ve mesleki diiriistlilk, yonetim ve personelin etik degerleri, i¢
kontrole yonelik destekleyici tutum, mesleki yeterlilik, organizasyonel yapi, insan
kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalar ile yonetim felsefesi ve is yapma tarzina iliskin

hususlar1 kapsamaktadir.
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Standart: 1. Organizasyon etik degerler ve diiriistliigge onem veren bir yapi

gelistirir.

Bunun i¢in de; “tepedeki ton” olarak ifade edilen yonetimin etik degerler ve
diiriistliige yaklagiminmin en iist perdeden dile getirilmesi, personele duyurulmasi ve
bunun uygulamalara yansitilmasi, davranis kurallarimin belirlenmesi, bu kurallara
uyumun degerlendirilmesi, uymayanlara karsi tedbirlerin zamaninda alinmasi

ongoriilmektedir.

Standart: 2. Yonetim kurulu, yonetimden bagimsiz bir yapiya kavusturularak

i¢ kontroliin etkililigi ve performansinin gozetimini yapar.

Bu standardi gerceklestirebilmek icin yonetim kurulu; gozetim sorumluluklar: ve
hangi gorevin kim tarafindan yapilacagim belirlemeli, faaliyetlerini bagimsiz olarak
yiiriitmeli, uygun uzmanlik alanlarindan istifade etmeli, i¢ kontrol sisteminin gézetimini

saglamalidir.

Standart: 3. Yonetim, yonetim kurulunun gozetimi altinda, kurumun
hedeflerine ulasmasint saglayacak; otorite ve sorumluluklari, kurumsal yapilari,

raporlama sorumluluklarini belirler.

Yonetim, kurumun tiim yapilarim degerlendirmeli, raporlama sorumluluklarin
belirlemeli, yetki ve sorumluluklar ilgili kademelere tanimlamali, atamali ve suirlart

cizilmelidir.

Standart: 4. Yonetim, hedefleri ile uyum icerisindeki yetenekli bireylerin

organizasyonda kalmasi, gelistirilmesi ve cezbedilmesi icin gerekli tedbirleri alir.

Yonetim politika ve prosediirleri belirlemeli, personelin yeterliligi ve
performansin belirli araliklarla degerlendirmeli, yetersiz goriilen hususlar: belirlemeli,
calisanlart motive etmeli, gelistirmeli, stirdiiriilebilirlik ve gelecek igin planlar

yvapmalidir.
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Standart: 5. Kurum, hedeflerin gerceklestirilmesinde i¢ kontrol sorumluluklar

icin bireysel hesap verilebilirligi saglar ve gii¢clendirir.

Yapisal tasarim, otorite ve sorumluluk dagilimlar: ile hesap verilebilirlik
saglanmali, performans degerlendirme olgiitleri, tesvik ve diil sistemleri tesis edilmell,
performans siirekli degerlendirilmeli ve tesis edilen odiil ceza mekanizmalart isletilmeli,

ol¢iistiz baskilara engel olunmalidir (COSO, 2013).

Kontrol ortami ile kastedilen genel ¢alisma ortami, organizasyonun kiiltiirtidiir.
Diger i¢ kontrol bilesenlerinin temelini olusturmasi agisindan son derece onemli bir
bilesendir. Zira diriistliikve etik degerler, yonetim felsefesi ve calisma tarzi,
organizasyonel yapi, yetki ve sorumluluk dagilimi, insan kaynaklar1 politika ve
uygulamalari, ¢aliganlarin yeterliligi kontrol ortamini olusturmaktadir (COSO, 2013:

22-23).

Diiriistliik ve etik degerler, kontrol ortaminin olmazsa olmazidir. Genellikle {ist
yOnetim veya yonetim kurulu tarafindan tanimlanmakta ve asagiya dogru iletilmektedir.
Organizasyon eger, etik ilkelerin de tanimlandigi davranis kurallarimi olusturmus ve
buna bagl ise, paydaslarda bu kurallara uyuyorsa ve yonetim bu kurallara uyulmasini
tesvik ediyorsa, gli¢lii bir degerler isteminden s6z edilebilir (Moeller, 2009: 35). Ayrica
bir organizasyonun i¢ kontrol sisteminin etkililigi, calisanlarin etik degerlere ve
davranis kurallarma olan baglilik seviyesinin iistiine c¢ikamaz (Ozbek, 2012: 412).
COSO’ya gore etik davranislar aynt zamanda kurumun uzun ve kisa vadeli hedeflerinin
basarisim1 da etkilemektedir. Ornegin kisa vadede sadece kar ve satis rakamlar1 gibi
hedeflere yonelinmesi uzun vadede telafisi olmayan davraniglara sebep olabilir. Boyle
bir ortamda ¢alisanlar, kurum kiiltiiriinii bir kenara birakarak sadece kendilerine verilen
hedefleri gerceklestirmek i¢in ¢aba gosterebilir ve bu da uzun vadede firmaya zarar
verebilir. Organizasyonun hedeflere nasil ulasildigini sorgulamaksizin sadece hedef

gerceklestirmelerine odaklanmasi etik olmayan davraniglart tesvik edebilir. Diger
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yandan uzun yillar igerisinde olusan kurum kiiltiirii asir1 agresif risk alma hevesinde

olan yoneticiler igin de &nleyici bir unsur olabilir (Ozbek, 2012: 413).

Mesleki yeterlilik, bireyin kendisi i¢in tamimlanan gorevleri basartyla
gerceklestirebilme becerisidir. Bir organizasyonda bir¢ok pozisyonun mesleki
yeterlilikten yoksun kisilerce doldurulmus olmasi kontrol ortamini asindirir. Kurum,
farkl is tiirleri i¢in ihtiya¢ duydugu yetenekleri ve bu yetenekler i¢in gereken egitimleri
tanimlamalidir. Uygun personelin uygun pozisyonlarda gorevlendirilmesi ve ihtiyag
duyulan egitimlerle desteklemesi kontrol ortamimin gelisimine katki saglayacaktir.
Personel yeterliliginin 6l¢iilmesi de kontrol ortaminin énemli bir unsurudur. Personelin
yeterliligi ve performansi uygun yontemlerle periyodik olarak degerlendirilmeli ve bu

degerlendirmeler personelin gelisimine katki saglamalidir (Moeller, 2009: 36).

Yonetim kurulu ve denetim komitesi, tim kurumlarda kontrol ortamina yon
veren unsurlardir. Yonetim kurulu tyelerinin {ist yonetimden bagimsiz olmalari
kurumun faaliyetlerinde etkin bir gdzetim mekanizmasinin tesis edilmesi agisindan son
derece Onemlidir. Kurumsal yonetim prensiplerinin zaman igerisinde gelismesi ve
hukuki diizenlemeler i¢inde yer almaya baslamas1 yonetim kurullarinin yapisin1 olumlu
yonde etkileyerek kontrol ortaminin iyilesmesine katki saglamistir. YOnetim
kurullarinda yer alan bagimsiz iiyeler iist diizey yoOneticilerin olas1 siipheli faaliyetleri
konusunda hissedar ve paydas menfaatinin korunmasinda &nemli bir etkendir (Ozbek,

2012: 414).

Yonetim felsefesi ve calisma tarzi, kurumun almaya istekli oldugu risk seviyesi
ve risk tiirleri, tercih ettigi iletisim yoOntemi (formel veya informel), finansal
raporlamaya yaklagimi da kapsayacak sekilde yoneticilerin yonetim tarzidir. Kimi
yoneticiler agresif bir sekilde risk alirken kimi yoneticiler ise riskli durumlar karsisinda
daha dikkatlidir. Ya da kimi yoneticiler aldigi kararlarin tamamimin yazili ve

onaylanmis olmasini tercih ederken bazilari s6zlii onaylar: tercih edebilmektedir. Bazi
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yoneticiler finansal raporlama sunumlarinda muhafazakar iken bazilar1 agresif
muhasebe prensiplerini tercih etmektedir. Burada anlatilmak istenen bir se¢imin her
durumda dogru veya yanlis olmasindan ziyade yonetimin tercihlerinin kontrol ortamini
etkileyecegi ve onu yonetim tercihleri ¢ergevesinde sekillendirecegidir (Moeller, 2009:

36).

Organizasyon yapisi, kurumun hedeflerinin planlanacagi, gerceklestirilecegi,
kontrol edilecegi ve izlenecegi genel bir ¢erceve sunmaktadir. Yetki ve sorumluluklarin
tanimlanmas1 ve uygun raporlama iliskilerinin kurulmasi da organizasyon yapisinin bir
pargasidir. Kurumlar organizasyonel yapilarini ihtiyag duyacaklar sekilde gelistirirler
ve kurumun organizasyon yapist ile kontrol ortami arasinda bir bag bulunmaktadir.
Yatay veya dikey bir organizasyon yapisi, hiyerarsik veya matris iliskiler, merkezi veya
adem-i merkezi yonetim tercihlerinin hepsi kontrol ortamini etkileyecektir. Ornegin seri
liretim yapan bir fabrika ile bir reklam sirketinin i¢ iletisimi, organizasyon yapisi
tercihleri ya da yoneticiler arasindaki iliskiler birbirinden farkli olacaktir. Kurum
hedeflerine uygun bir organizasyon yapisi etkin bir kontrol ortaminin olusmasi

acisindan 6nemlidir (Ozbek, 2012 416).

Yetki ve sorumluluklarin dagihimi, calisanlarin yetki ve sorumluluklarini,
raporlama iliskisini ve inisiyatif kullanabilme sinirlarini ifade etmektedir. Bir kurumun
organizasyon yapist ayni zamanda ihtiya¢ duyulan toplam ¢abanin da belirleyicisidir.
Organizasyon igerisindeki yetki ve sorumluluklar miimkiin olduk¢a c¢akismayacak
sekilde belirlenmelidir. Cakisan yetki ve sorumluluklar kafa karisikligina neden
olabilecegi gibi kisiler arasindaki g¢atigmanin da temel nedeni olabilir. Giiniimiiz
yonetim yaklasiminda birgok karar alici yetki devri ile kararlarin ihtiya¢ duyulan en alt
kademede verilmesini saglamaktadir. Gliglii bir kontrol ortami 6n saflarda calisan
personelin kendi isiyle ilgili uygun kararlar alabilecek yetenek ve giicte olmasini

ongormektedir. Burada kritik olan husus her ne kadar yetki devri ile bazi kararlar ast
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kademelere devredilebilse de nihai sorumluluk iist kademe yoneticilerdedir. Bu yiizden
de yetki devirlerinde bir denge gdzetilmeli ve iist yonetimin gozden gegirmesine ihtiyag
duyulan nitelikteki kararlara iliskin yetki devirleri smirlandirilmalidir.  Ayrica
organizasyonun tiim kademelerindeki calisanlarin, kurum hedeflerini anlamalar1 ve
inisiyatif almalart gereken durumlarda bunun kurum hedeflerine nasil katki
saglayacagini bilmeleri gii¢lii bir kontrol ortami acisindan 6nemlidir (Moeller, 2009:

37).

Insan kaynaklar politikalar1 ve uygulamalar, ise alma, oryantasyon, egitim,
degerlendirme, danigsmanlik, terfiler, tazminatlar ve diger 1iyilestirici eylemleri
kapsamaktadir. Kontrol ortami agisindan insan kaynaklari politikasinin 6nemi son
yasanan global krizde daha fazla ortaya ¢ikmistir. Firmalarin asir1 risk alimini tesvik
eden ikramiye ve prim ddemelerine dayali insan kaynaklar1 politikalari, 6zellikle tist
diizey yoneticilerin risk alim istahini arttirarak uzun vadeli hedefler yerine kisa vadeli
getiriler saglayacak hesapsiz riskleri tistlenmelerine neden olmus ve bu hesapsiz riskler
de global krizin tetikleyicisi olmustur (Ozbek, 2012: 417). Kurumun insan kaynaklari
fonksiyonu, yeterli seviyede rehber dokiimana, politika ve prosediire sahip olsa da, asil
olan i¢ kontrole uyum, etik davranislar ve yeterlilik konusundaki uygulamalarla
calisanlara giiclii mesajlar verilmesidir. Genellikle {ist seviye yoOneticilerin insan
kaynaklar1 politikalarina aykiri olarak yaptigi uygulamalar kurum ¢alisanlar tarafindan
olumsuz bir mesaj olarak algilanabilmektedir. Uygun insan kaynaklar1 politikalarinin
tim seviyelerde tutarli bir sekilde uygulanmasi kontrol ortamini gii¢lendirecektir

(Moeller, 2009: 37-38).

COSO’nun ilk bileseni olan kontrol ortami, diger unsurlarin faaliyet gosterecegi
ortamin ideal 6zellikleri konusunda bir ¢er¢eve sunmaktadir. COSO ig¢ kontrol gergevesi
bir bina olarak diigiiniiliirse kontrol ortami bu binanin temelidir. Temel ne kadar saglam

olursa iizerine insa edilecekler de o derece saglam olur.
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2.4.2.2. Risk Degerlendirmesi Standartlari

Risk degerlendirme, idarenin hedeflerinin gergeklesmesini engelleyecek risklerin
tanimlanmasi, analiz edilmesi ve gerekli onlemlerin belirlenmesi siirecidir. COSO
cercevesi hedef belirleme siirecine 6zel 6nem atfetmektedir. Her ne kadar i¢ kontroliin
bir pargasi olmasa da hedef belirleme siirecini i¢ kontrol i¢in bir 6n kosul olarak
gormektedir. Yonetim riskleri belirlemeden 6nce mutlaka hedeflerini belirlemelidir.
COSO kurum hedeflerini dort farkli seviye ve {i¢ farkli kategoride degerlendirmektedir.
Birim, departman, faaliyet birimi ve fonksiyon seviyesindeki yonetim kademelerinin;
operasyonel, raporlama ve uyum kategorisindeki hedeflere ulagsmasini hedefler. Risk
yonetim konusuna c¢alismanin Kurumsal Risk Yonetimi ile ilgili boliimde

deginilmektedir.

Standart: 6. Kurum, hedeflere iliskin riskleri belirleyebilmek ve

degerlendirebilmek icin hedefleri acik ve net bir sekilde belirler.

Hedefler; operasyonel hedefler, finansal ve finansal olmayan dis raporlama
hedefleri, i¢c raporlama hedefleri ve wuyum hedefleri seklinde ayristirilmalidir.
Operasyonel hedefler yonetimin tercihlerini yansitr, risk toleranst dikkate alinarak
belirlenir, operasyonel ve performans hedeflerini icerir ve kaynak dagilimina esas teskil
eder. Dis finansal ve finansal olmayan raporlama hedefleri; kurumun faaliyetlerini
yansitir, mevcut standart ve ¢ercgevelerle uyum igerisindedir, ihtiya¢ duyulan detay ve
hassasiyeti dikkate alir. I¢ raporlama hedefleri; yonetimin tercihlerini yansitir, ihtiyag
duyulan hassasiyeti dikkate alir. Uyum hedefleri ise; risk toleransini yansitir,

yiiriirliikteki yasa ve diizenlemeleri yansitir.

Standart: 7. Kurum, hedeflerine ulasmasini engelleyebilecek riskleri tiim

kurum capinda belirler ve analiz eder
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Kurumun; birim, sube, departman, operasyon birimi ve tiim fonksiyonel
birimleri bu siirecin icerisinde yer alir, i¢ ve dis faktorler analiz edilir, uygun yonetim
kademelerinin katilimini gerektirir, belirlenen riskin oneminin dikkate alinmasi

gerekmektedir, bu risklere nasil cevap verileceginin belirlenmesini de igerir.

Standart: 8. Kurum, hedeflere ulasmak icin risk degerlendirmesi yaparken

daima suiistimal riskini goz oniinde bulundurur.

Kurum, suiistimal ¢esitlerini degerlendirir, suiistimal i¢in tegvik edici faktorler ile

baskilar, firsatlari, tutum ve rasyonel hale getirilebilecek hususlar: degerlendirir.

Standart: 9. Kurum, i¢ kontrol sistemini biiyiik olciide etkileyebilecek onemli

degisikliklerin kurumu etkileme potansiyelinin degerlendirir.

Kurum; dis ¢evre, is modeli ve liderlik degisimlerini degerlendirir (COSO,

2013).

Kurumun kars1 karsiya kalacagr risklerin  belirlenmesi ve bunlarin
degerlendirilmesi COSO i¢ kontrol cergevesinin ikinci adimint olusturmaktadir.
Organizasyonlar; biiyilikliigiine, faaliyet goOsterdigi alana veya yapisina gore farkl
Olgiide risklere maruz kalirlar. Risk degerlendirmesi, kurum hedeflerinin
gerceklestirilmesine yonelik maruz kalinabilecek risklerin tanimlanmasi ve analiz
edilmesidir. Is yasaminda risklerin sifirlanmas1 gibi bir durum sdz konusu degildir.
Alman her karar veya yapilan her eylem beraberinde risk dogurur. Bu nedenle de
yonetim ne kadar risk alabilecegini belirleyerek riskin sonuclarini arzu ettigi seviyede

tutabilecek 6nlemler gelistirmelidir (Ozbek, 2012: 425).

Organizasyonun hedeflerini gerceklestirebilme kabiliyeti igsel ve digsal
risklerden etkilenmektedir. Risk cevresinin anlagilmasi ve yonetilmesi i¢ kontroliin
temel unsurudur ve kurum potansiyel riskleri ve bu risklerin hedeflerini basarmak

tizerindeki etkisini degerlendirebilecek bir siirece sahip olmalidir. COSO risk
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degerlendirmesi gelecege yonelik bir siirectir ve organizasyonun tiim kademelerindeki
tiim faaliyetler icin uygulanmalidir. COSO, risk degerlendirmesini li¢ agamali bir siireg

olarak tamimlamaktadir:

v" Riskin biiyiikliigiiniin tahmin edilmesi
v" Riskin olasiliginin veya sikliginin degerlendirilmesi
v" Riskin nasil yonetilmesi gerektiginin diigiiniilmesi ve alinacak eylemin

belirlenmesi.

COSO risk degerlendirme siireci yOnetime riskin 6nemli olup olmadigini
degerlendirme ve Onemli ise uygun eylemi gerceklestirme sorumlulugunu
yiiklemektedir. Risk analizi teorik bir siirecten =ziyade kurumun hedeflerini
gerceklestirmesi igin kritik bir siirectir. Yonetim, hem tiim kurumu etkileyecek hem de
kurumun degisik faaliyet veya Dbirimlerini etkileyebilecek tiim  riskleri
degerlendirmelidir.Riskler, i¢sel veya digsal olabilir, bir birimi veya kurumun tamamini
etkileyebilir. COSQ’ya gore riskler ii¢ temel acidan degerlendirilmelidir; dis kaynakli
kurumsal riskler (teknolojik gelismeler, tiiketici tercihlerindeki degisimler, yasal
diizenlemeler vb.) i¢ kaynakli kurumsal riskler (Calisan kalitesi, suiistimaller vb.) ve

faaliyete 6zel riskler (Pazarlama, finans, BT vb.) (Moeller, 2009: 39-40).

Risk degerlendirmesi, kurumsal siireglere iligkin yapilabilecegi gibi asil olan
kurum hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere yonelik risk degerlendirmesinin
yapilmasidir. Hedefler birbiriyle uyumlu olmali ve operasyonel, raporlama ve mevzuata
uygunluk hedefleri olarak siniflandirilmalidir. Hedefler belirlendikten sonra hedefleri
olumsuz etkileyecek riskler tanimlanmali bunu yaparken de tim kuruma
odaklanilmalidir. Risk yonetimine iligskin silire¢ kurumsal risk yonetimi boliimiinde

detayl olarak anlatildig1 i¢in burada tekrar deginilmemistir.
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2.4.2.3. Kontrol Faaliyetleri Standartlar

Kontrol faaliyetleri, kurumun hedeflerinin gergeklestirilmesini saglamak ve
belirlenen riskleri yonetmek amaciyla olusturulan politika ve prosediirlerdir.
Organizasyonun i¢ kontrol hedefleri ii¢ kategoride degerlendirilmektedir. Operasyonel

hedefler, finansal raporlama hedefleri ve uyum hedefleridir.

Standart: 10. Kurum, hedeflerin gercgeklestirilmesinde riski kabul edilebilecek

seviyeye indirgeyebilecek kontrolleri belirler ve gelistirir.

Kurum, birimlere 6zgii risk faktorlerini belirler, risk yonetimini diger
faaliyetlerine entegre eder, ilgili is siireglerini belirler, kontrol cesitlerini ve hangi
seviyede kontrollerin uygulanmasi gerektigini degerlendirir, gorevler ayriligi prensibini

uygular.

Standart: 11. Kurum, hedeflerin gerceklestirilebilmesini desteklemek igin

teknoloji iizerindeki genel kontrolleri belirler ve gelistirir.

Kurum, teknolojiye iliskin genel kontrollerle is siireclerinde teknoloji kullanimi
arasindaki bagimliligr belirler, kontrol faaliyetleri igin uygun teknoloji altyapisini
olusturur, uygun giivenlik yonetimi kontrol faaliyetlerini uygulamaya koyar,
teknolojinin temini, gelistirilmesi ve bakim siiregleri i¢in uygun kontrol faaliyetlerini

uygulamaya koyar.

Standart: 12. Kurum, kontrol faaliyetlerine iligkin politika ve prosediirleri

belirler.

Yonetim, direktiflerinin uygulanmasini destekleyecek politika ve prosediirleri
belirler, politika ve prosediirlerin yénetilmesinde hesap verme sorumluluklarini
belirler, zamaninda uygular, diizeltici islem tesis eder ve tekrar degerlendirir (COSO,

2013).
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Kontrol faaliyetleri, belirlenen risklerin dnlenmesine iliskin eylemlerin ¢alisanlar
tarafindan hayata gegirilmesini saglayan politika ve prosediirlerdir. Kontrol faaliyetleri
tim kurum c¢apinda ve her seviyede hatta bazen birbiri ile cakisacak sekilde
gerceklestirilir. I¢ kontroller genel olarak; manuel, Bilgi Teknolojisi (BT) veya yonetim
kontrolleri olarak tasnif edilmektedir. Bir diger tasnif ise; dnleyici, diizeltici veya tespit
edici kontroller seklindedir. Tamamen kapsayici bir liste olmasa da COSO i¢ kontrol

cesitlerini asagidaki gibi siniflandirmaktadir (Moeller, 2009: 41):

Ust Diizey Gozden Gecirmeler: Farkli kademelerdeki yonetim ve i¢ denetgiler
performans sonuglarini gézden gecirmeli, bu sonuglar karsilagtirmali istatistikler veya
diger kiyaslamali Olgiitler vasitasiyla biitceler ile karsilagtirmalidir. YoOnetimin bu

sonugclari takip etmesi ve diizeltici islemleri hayata ge¢irmesi bir kontrol faaliyetidir.

Birim veya Yoneticilerin Dogrudan Gerceklestirdigi Faaliyetler: Farkli
kademelerdeki yoneticiler kendi kontrolleri altindaki faaliyetlere iliskin raporlar
incelemeli ve diizeltici eylemleri gergeklestirmelidir. Bir¢cok yoOnetim sistemi bu
kontrollere iligkin istisna raporlarini olusturmak igin tasarlanmistir. Ornegin bir BT
giivenlik sistemi yetkisiz girisim tesebbiislerini raporlamak i¢in tasarlanmistir. Buradaki
kontrol faaliyeti, yonetimin bu istisna raporunu inceleyerek uygun diizeltici islemi
gerceklestirmesidir. Bir yoneticinin kendisine imza i¢in getirilen bir dokiimana imza

atmadan Once inceleyerek dogrulugunu teyit etmesi de bir kontrol faaliyetidir.

Bilgi Isleme: BT sistemleri bilgiyi islerken kontrol eden ve i¢ kontrol
istisnalarin1 raporlayan bircok sisteme sahiptir. Raporlanan bu durum incelenerek
otomatik sistem prosediirleri veya operasyonel personel tarafindan diizeltici islem

gerceklestirilmelidir.

Fiziksel Kontroller: Kurum; envanter, makine ve techizat, menkul kiymetler

gibi fiziksel varliklar iizerinde uygun kontrollere sahip olmalidir. Periyodik olarak
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sayma, kaynaklara erisimin kisitlanmasi, giivenli yerlerde kilit altinda bulundurma ve

bunlarin kayaitlar ile karsilagtirilmasi fiziksel kontrollerdir.

Performans Gostergeleri: Yonetim, operasyonel ve finansal veri setlerini
birbirleri ile iliskilendirerek uygun analitik, arastiric1 ve diizeltici eylemi uygulamalidir.
Belirlenen performans gostergeleri ile mevcut performansin kiyaslanmasi, diisiik
performans durumunda bunlarin nedenlerinin arastirilarak 6nlem alinmasi 6nemli bir

kontrol faaliyeti olarak kuruma hizmet edecektir.

Gorevlerin ayrih@r: Hata, aykirilik veya suiistimal riskini azaltmak igin
gorevlerin farkl kisiler arasinda paylastirilmasidir. Bir baska ifadeyle bir aktifi fiziksel
olarak koruma, kaydmi tutma ve satin alma sorumluluklarinin farkli kisilere

verilmesidir (Moeller, 2009: 42).

Yukaridaki kontroller giinliikk is yasaminda karsilasilan genel kontrollerden
bazilaridir ve kontroller yukaridakilerle sinirl degildir. Kontrol tiir ve sayilar1 kurumdan
kuruma farklilik gosterebilmektedir. Kurum igerisinde ihtiya¢ duyulan kontrollere
iligkin politika ve prosediirler calisanlarin da katilmiyla belirlenmeli ve bu sayede

benimsenmesi de saglanmalidir.

Kontrol faaliyetleri ayni zamanda risk yonetim siirecinin de bir pargasidir.
Belirlenmis risklerin giderilmesi i¢in uygun kontrol faaliyeti uygulamaya konulmalidir.
Ayrica ortada 6nemli bir risk yoksa kontrol faaliyetinin hayata gecirilmesine gerek
olmayabilir. Ya da son yillarda hi¢ suiistimal olmad1 diye mevcut kontroliin kaldirilmasi
uygun bir hareket olmayabilir. Yonetim tiim riskleri periyodik olarak gdzden gecirmeli

ve hayata gecirilecek kontrollere bu kapsamda karar vermelidir.
2.4.2.4. Bilgi ve Tletisim Standartlan

Bilgi ve iletisim, gerekli bilginin ihtiya¢ duyan kisi, personel ve yoneticiye

belirli bir formatta ve ilgililerin i¢ kontrol ve diger sorumluluklarini yerine getirmelerine
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imkan verecek bir zaman dilimi i¢inde iletilmesini saglayacak bilgi, iletisim ve kayit

sistemini kapsar.

Standart: 13. Kurum, i¢ kontrollerin fonksiyonelligini destelemek icin ilgili ve

kaliteli bilgi elde eder veya iiretir.

Kurum, bilgi gerekliliklerini tamimlar, i¢ ve dis veri kaynaklarindan bilgi toplar,
ilgili veriyi isleyerek bilgiye doniistiiriir, siiregler vasitasiyla kaliteyi siirdiiriir, fayda ve

maliyeti daima dikkate alir.

Standart: 14. Kurum, i¢ kontrollerin fonksiyonelligini desteklemek icin, i¢
kontrol hedef ve sorumluluklar da dahil olmak iizere, gerekli olan bilgiyi kurum

calisanlariyla paylasir.

Kurum, i¢ kontrol bilgisini iletir, yonetim kurulu ile bilgi paylasiminda bulunur,

ayrt iletisim kanallarimin bulunmasini saglar, uygun iletisim yontemlerini seger.

Standart: 15. Kurum, i¢ kontroliin fonksiyonelligini etkileyebilecek dis

paydaslarla iletisim kurar.

Kurum, dis paydaslarla iletisim kurar, i¢sel iletisimi saglar, yonetim kurulu ile
iletisim kurar, ayrt iletisim kanallarimin bulunmasint saglar, uygun iletisim yontemlerini

seger (COSO, 2013).

Bilgi ve iletisim, i¢ kontroliin birbiriyle iligkili ancak farkli unsurlaridir. BT ile
desteklenen uygun bilgi, kurum icerisinde yukar1 veya asagiya dogru Kkisilerin
sorumluluklari1  yerine  getirmesine yardimci olacak sekilde iletilmelidir.
Organizasyonlar, formelve informel iletisim kanallarina ilave olarak i¢ ve dis paydaslar
ile etkili bir sekilde iletisim kurabilecekleri prosediirler gelistirmelidir. Organizasyonlar
operasyonel, finansal veya uyum hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in her seviyede

bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Ornegin bilgi, yatirimcilara agiklanacak finansal raporlarin

93



hazirlanmas1 i¢in oldugu kadar iiretim maliyetlerini belirlemek i¢in de, pazarlama

kararlarina esas teskil edecek fiyati olusturabilmek i¢in de elzem bir ihtiyagtir.

COSO modelinde bilgi ile kastedilen; organizasyonun karar alma siire¢lerinde
kullandig1 raporlar, biitceler, dokiimanlar, ekonomik veriler gibi ¢ok sayida bilginin
firmanin hedeflerine katki saglayacak sekilde elde edilmesi, siniflandirilmast ve her
kademede ihtiya¢ duyanlara bu bilgilerin ulastiriimasidir (Ozbek, 2012: 439). COSO’ya
gore bilgi sistemi manuel, otomatik veya ikisinin birlesimi seklinde olabilir. Bilgi akis1
yukaridan asagiya olabilecegi gibi asagidan yukartya olabilir, formel olabilecegi gibi
informel de olabilir. Organizasyonun bilgi sistemi, ihtiyaclarmi karsilayabilecek
nitelikte olmalidir. Yonetim bilgi sistemlerinin; planlanmasi, tasarlanmasi ve
uygulanmasini, stratejisinin bir pargast olarak gormeli ve bilgi sistemleri de
organizasyonun stratejisini  desteklemelidir. COSO ayrica bilgi sistemlerinin
organizasyonun diger fonksiyonlarina entegrasyonuna da vurgu yapmaktadir. Tam
otomatik {retim sistemine entegre olmus ve hem fretim siirecini hem de stok
yonetimini kontrol edebilen bir otomasyon sistemi veya kargo ve siparisler ile envanter

yonetimi yapabilen bir dagitim sistemi dngoriilen sistemlere 6rnek olabilir.

COSO agisindan bilginin kalitesi de ¢ok dnemlidir zira hata ve unutmalarla dolu
bir rapor verilecek kararlart olumsuz yonde etkileyecektir. Raporlar etkili bir i¢ kontrol
sistemini destekleyecek nitelikte ve nicelikte bilgiyi kapsamalidir. Raporlanan bilginin
icerigi; uygun olmali, ihtiya¢ duyuldugunda sunulmali, ulasilabilecek en giincel bilgiyi
icermeli, dogru olmal1 ve ilgili taraflarin erisebilecegi konumda olmalidir (Moeller,

2009: 44).

COSO iletisim kavramim bilgi iletiminden daha genis olarak ele almaktadir.
Bilginin iletilmesi, her ne kadar ilgili personelin operasyonel, finansal ve mevzuata
uyum sorumluluklarini yerine getirebilmek i¢in onemli olsa da iletisim, bunlara ilave

olarak; beklentiler, bireyin sorumluluklar1 ve diger onemli konular1 da kapsayacak
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sekilde gerceklesmelidir. Iletisim ic iletisim ve dis iletisim olmak iizere iki temel
boyutta ger¢geklesmektedir ve COSO’ya gore i¢ iletisimin temeli de iist yonetimin i¢
kontrol konusunda verecegi net mesajlardir. Bu mesajdaki netlik kurumun etkili i¢
kontrol prensiplerini takip edecegi konusunda bir giivencedir. I¢ iletisimde amagclanan,
tim paydaslarin organizasyonun hedeflerinin bilincinde olarak; i¢ kontrol sistemi
icerisindeki roliinli 6zlimsemesi, olayin kendisinden ziyade nedenleriyle ilgilenmesi ve
sistemsel zayifliklarin tekrarlanmasini 6nlemek i¢in tedbir gelistirebilmesidir. Ayrica
calisanlar kendi faaliyetlerinin diger ¢alisanlarin faaliyetleri ile iligkileri konusunda bilgi
sahibi olarak problemleri daha saglikli tanimlayabilecek ve kalici ¢oziimler
iretebilecektir. COSO’da i¢ iletisim konusunda iizerinde durulan bir diger husus da
organizasyonun hata ve usulsiizliiklerin iletimine iliskin mekanizmalar ortaya koymasi
ve bunun da caligsanlar tarafindan tereddiitsiiz kullanilmasinin saglanmasidir. Yani
calisanlarin hata ve usulsiizliikleri bildirmeleri nedeniyle herhangi bir yaptirima maruz
kalmamasidir (Ozbek, 2012: 442). Tiim paydaslar davramslarinin = sinirlarini,
davraniglarinin uygun, yasal veya etik olup olmadigini bilmeli ve bu tarz davranislara

nasil miidahale edilecegi paydaslara duyurulmalidir.

COSQ’ya gore iletisimin diger boyutu da dis iletisimdir. Kurumlar; miisteriler,
tedarikgiler, hissedarlar, diizenleyici kuruluslar ve diger paydaslarla da etkili iletisim
kanallart olusturmalidir. Bu iletisim halkla iligkilerin ¢ok daha &tesinde olmali ve i¢
iletisim gibi iki yonlii olmali. Dis paydaslara saglanan bilgi kurumu daha iyi
anlamalarin1 saglayacak ve karsilastiklar1 sorunlart anlamalarina yardimci olacak
nitelikte olmalidir. Dis iletisim potansiyel kontrol problemlerinin belirlenmesinde
oldukca etkili bir yol olabilmektedir. Ornegin hizmetlere, faturalamaya veya iiriin
kalitesine iligkin miisteri sikayetleri 6nemli operasyonel sorunlarin igareti olabilir. Bu
tiir mesajlarin iletilebilmesi ve gerekli diizeltici islemlerin yapilabilmesi i¢in bagimsiz
kanallar kurulmalidir (Moeller, 2009: 46).
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2.4.2.5. izleme Standartlar:

Izleme, i¢ kontrol sisteminin kalitesini degerlendirmek {izere vyiiriitiilen tiim

izleme faaliyetlerini kapsar.

Standart: 16. Kurum i¢ kontroliin unsurlarinin varligi ve fonksiyonelligini

anlamak icin siirekli ve bagimsiz degerlendirmeler belirler, gelistirir ve uygular.

Kurum degerlendirmelerin yapisina ve karisimina karar verir, degigsim oranini
degerlendirir, degerlendirmeler konusunda temel bir anlayis gelistirir, bilgili personeli
kullamir, iy siiregleri ile entegre eder, kapsam ve sikligini ayarlar, objektif olarak

degerlendirir.

Standart: 17. Kurum, i¢ kontrol bosluklarini degerlendirir ve yonetim kurulu
ve iist yonetim de dahil olmak iizere diizeltici islem yapmaktan sorumlu taraflara

zamaninda iletir.

Kurum, sonuglart degerlendirir, bosluklari bildirir ve diizeltici islemleri izler

(COSO, 2013).

Yonetimin yeterli seviyedeki destegi i¢ kontrol sisteminin etkili bir sekilde
isletilmesine katki saglayacak olsa da bu sistem, uygulanmakta olan kontrollerin
etkililigini degerlendirecek uygun kontrol siirecleriyle desteklenmelidir. Bir kurum i¢
kontrollerinin etkililigini degerlendirmek i¢in birgok farkli izleme faaliyeti
gerceklestirmelidir. I¢ denetcilerin en 6nemli gorevleri izleme siirecinin bir parcasi
olarak organizasyonun i¢ kontrollerinin etkililigini ve verimliligini degerlendirmektir.
Izleme faaliyeti, siirekli izleme, miistakil degerlendirmeler veya her ikisinin bilesimi
seklinde uygulanmaktadir. Siirekli izleme, faaliyetin gergeklesmesi esnasinda alinan
yonetsel tedbirleri kapsar. Faaliyetlere ve finansal raporlara yonelik yonetim gézden
gecirmeleri, disaridan gelen sikdyetler ve bunlara yapilan islemler, yazim hatalarina

yOnetici seviyesinde yapilan miidahaleler, suiistimale agik gorevlerin farkli kisilerce
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yiirlitiilmesi, envanterin fiziksel olarak kontrolii ve kayitlarla karsilagtirilmasi stirekli

izleme faaliyetine 6rnek olabilir (Moeller, 2009: 47).

Ayr1 veya miistakil degerlendirmeler ise, belirli bir zaman dilimi igerisinde bu
konuda ehil kisiler tarafindan yapilan degerlendirmelerdir. Siirekli izleme faaliyeti ne
kadar etkili bir sekilde gerceklestirilirse, miinferit veya ayr1 degerlendirmelere o denli az
ihtiya¢ duyulur. Degerlendirme eger belirli bir faaliyetten sorumlu kisiler tarafindan
yapiliyorsa 6z degerlendirme adini alir. I¢ denetciler de normal gorevlerinin bir pargasi
olarak iist yoneticinin talebi dogrultusunda i¢ kontrol sistemini degerlendirir (Ozbek,
2012: 448). Yapilacak degerlendirmenin sikligi ve dogasi, kurumun biiyiikliigiine ve
risklerin 6nem diizeyine gore degiskenlik gosterebilmektedir. Yonetim tiim i¢ kontrol
sisteminin periyodik olarak degerlendirilmesini isteyebilecegi gibi i¢ denetciler belli
riskli alanlara odaklanarak degerlendirmelerini yapabilir. COSO’ya gore i¢ kontrollerin
gbozden gecirilmesi ve degerlendirilmesi i¢in; sistemin tasarimina iliskin bir anlayis
gelistirilmeli, anahtar kontroller test edilmeli ve bu testlere gore sonuclara ulagilmalidir.
COSO’nun oOnerdigi bir diger yontem ise kiyaslama (benchmarking) yontemidir.
Kiyaslamalar benzer organizasyonlar veya yaymlanan endiistri istatistiklerine gore
yapilir. i¢ denetim ydntem ve teknikleri i¢ denetim béliimiinde detayli anlatilacagindan
burada deginilmeyecektir. I¢ denetciler tarafindan yapilan degerlendirme neticesinde
organizasyonun hedeflerine ulagsmasini etkileyebilecek tiim kontrol zafiyetleri uygun

diizeltici eylemi ger¢eklestirebilecek kademelere raporlanmalidir (Moeller, 2009: 49).
2.4.3. Yaygin Olarak Kullanilan Diger i¢ Kontrol Yaklasimlar
2.4.3.1. CoCo (Criteria Of Control Objectives) i¢ Kontrol Standartlar:

Kanada Yeminli Muhasebeciler Enstitiisii (Canadian Instute of Chartered
Accountants CICA) tarafindan i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi amaciyla 1995

yilinda gelistirilen bir modeldir. CoCo modeline gore i¢ kontrol: “Kurumun hedeflerini
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gerceklestirmesine  yardimcit  olacak  kaynaklar, sistemler, siirecler, kiiltiir,
organizasyonel yapi ve gorevleri de igeren bilesenlerdir” CoCo modeli esas olarak
COSO modelinden ¢ok farkli olmasa da usul olarak farklilik gostermektedir. CoCo
modelinin 4 bileseni ve 20 prensibi bulunmaktadir. Temel bilesenleri; Amaglar
(Objectives), sorumluluk (Commitment), Yetkinlik (Capability) ve izleme ve 6grenme

(Monitoringandlearning)’dir (Ozbek, 2012: 456-458).

Amaglar: Model; vizyon, misyon, hedefler, strateji, risk ve firsatlar, politikalar,
planlama, performans hedef ve gostergelerini de icerecek sekilde agikca tanimlanmig
amaglara yoneltme ile baglamaktadir. Kontroller, hedeflerin gergeklestirilmesine
yonelik oldugu i¢in hedeflerin gergeklestirilip gerceklestirilmedigini ortaya koyacak
kontrol kriterlerinin belirlenmesi de 6nem arz etmektedir. Gelecege yonelik hedeflerin
belirlenmesi ve c¢alisanlarin hedefler konusunda bilingli olmasi ve bu hedeflerin
Olciilebilir performans gostergelerine baglanmast basartya ulasma ihtimalini

arttiracaktir.

Sorumluluk: Calisanlar organizasyonun kimligini ve degerlerini anlamali ve
davraniglarini1 buna gore ayarlamalidir. Organizasyonel degerler; etik degerler,
diiriistliik, insan kaynaklar1 politikalari, yetki ve sorumluluklarin dagilimi ve karsilikli
giiveni icermektedir. Birgok kontrol sistemi, kisilerin ahlaki degerlere bagliliginin,
organizasyonun ¢aligsma seklinin dogal bir pargasi oldugunu anlayamamalar1 nedeniyle
basarisiz olmaktadir. Sisteme karsi miicadele eden c¢alisanlarin oldugu bir ortamda
normal olarak kontrol kriterlerine bagliliktan s6z etmek miimkiin degildir. Yapilacak
ayarlamalara calisanlarin katkisinin oldugunun hissettirilmesi iyi bir kontrol sisteminin

On sartidir.

Yetkinlik: Calisanlar, kontrol modelinin gerekliliklerini anlayabilecek ve
gerceklestirebilecek; araglar, iletisim stiregleri, bilgi, koordinasyon ve kontrol

faaliyetlerini de igeren kaynaklar ve yeteneklerle donatilmis olmalidir. Hedefler agikca
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tanimlanmis olsa da, kisilerde bu hedeflerin bilincinde ve kontrolleri tasarlamak ve
uygulamak icin istekli olsalar da yine de bazi yeteneklere sahip olunmalidir. Yetkinlik,
personelin yalnizca igini iyl yapmasi ile ilgili degildir, riskleri degerlendirecek ve ¢6ziim
tiretebilecek sekilde dogru yetenek, kabiliyet ve tecrilbbeye sahip olmasinin
saglanmasiyla ilgilidir. Yetkinlik egitim seminerleri ve gelisim programlar ile

arttirtlabilir.

Izleme ve ogrenme: Kisiler; dis ve i¢ cevreyi izleyerek, performansi
gozlemleyerek, bilgi ihtiyaclarini ortaya koyarak ve i¢ kontrol sistemini degerlendirerek
organizasyonun gelisiminin bir pargas1 olmalidir. Izleme; incelemeyi, degerlendirmeyi,
dlgmeyi ve karsilastirmay1 iceren genis bir cercevede icra edilmelidir. izleme siireci
saglayacagi geri beslemeyle organizasyonel 6grenmeye onemli katkilar saglar (Pickett,

2010: 265-266).

CoCo modeli her ne kadar i¢ kontrol sisteminin nasil olmasi gerektigine iliskin
aciklayici unsurlart igeren farkli bir model olarak ortaya ¢iksa da zaman i¢cerinde COSO
modelinin golgesinde kalmistir. Ayrica uygulamanin nasil olacagina iliskin yeterli

seviyede bir rehberlik saglamamasi da modelin en zayif yoniidiir (Ozbek, 2012: 458).
2.4.3.2. TURNBULL i¢ Kontrol Standartlari

Bu model ismini 1999 yilinda yayimlanan i¢ kontrol calismalarina baskanlik
eden Nigel Turnbull’dan almistir. 2005 yilinda revize edilen raporda; i¢ kontrol ve risk
yonetiminin firmanin hedeflerini gerceklestirmesine, operasyonlarin etkililigi ve
verimliligine 6nemli katkilar saglayacagi, gereksiz finansal risklere maruz kalmasini
onleyecegi, usulsiizliiklerin tespitine yardimci olacagi ifade edilerek gii¢lii bir i¢ kontrol
sisteminin firma i¢in dnemi vurgulanmistir. Turnbull raporuna gore; firmanin hedefleri,
icsel yapisit ve faaliyet gosterdigi cevre siirekli degiskenlik gostereceginden firmanin

maruz kaldig1 riskler diizenli bir sekilde degerlendirilmeli ve kontrol altinda
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bulundurulmalidir. Firmanin i¢ kontrol sistemi, organizasyonel yapisinit g¢evreleyen
kontrol ortamini yansitir ve kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile i¢ kontrol sisteminin

etkinligini izleme siireclerinden olusmaktadir (Ozbek, 2012: 451-454).

Turnball Raporunda i¢ kontrol sorumluluklar1 agik bir sekilde ifade edilerek;
yonetim kurulu iiyelerinin sorumluluklari, yoneticilerin sorumluluklar1 ve ¢alisanlarin
sorumluluklar seklinde ayristirilmistir. I¢ kontrollerin etkililiginin gdzden gegirilmesi
yonetim kurulunun en temel sorumlulugudur. Ust ydnetim ise i¢ kontrol konusunda
yonetim kuruluna hesap vermekten sorumludur. Ayrica i¢ kontrol tim calisanlarin
sorumlulugudur. Siirekli olarak gergeklestirilen izleme faaliyeti i¢ kontroliin temel
unsurudur. Yonetim kurulu i¢ kontrol konusunda diizenli rapor almali, i¢ kontrol
sistemini gozden gegirmeli, i¢ kontrol zafiyetleri konusunda eylem planlarinin hayata
gecirilip gecirilmedigini takip ve kontrol etmelidir. Risk ve kontrol konusunda yonetim
ve yonetim kurulu arasinda agik bir iletisim sistemi kurulmalidir (FRC, 2015: 5-7).
Turnbull raporu COSO gibi bir uygulama rehberinden ziyade yonetimin i¢ kontrol

konusundaki sorumluluklarini agiklayan bir prensipler biitlinii niteligindedir.

2.4.3.3. COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) i¢

Kontrol Standartlari

COSO i¢ kontrol sistemine yoneltilen en temel elestiri Bilgi Teknolojisi (BT)
kontrolleri konusuna yeterli seviyede vurgu yapmamasidir. Bilisim Sistemleri Denetim
ve Kontrol Birligi veya kisa adiyla ISACA tarafindan yayimlanan COBIT standardi, BT
alaninda diinya ¢apinda en yaygin kullanilan i¢ kontrol standartlarindan biridir. Daha
cok bilgi teknolojilerine odakli bir standart olan COBIT tiim organizasyon ¢apinda BT
kontrolleri i¢in agik ve net politikalar belirlemekte, kurumlarin BT den elde ettikleri
degeri maksimize etmekte ve yasal diizenlemelere uyuma vurgu yapmaktadir (Sawyer,

2012: 52). Baslangigta BT denetgileri igin gelistirildigi diisiiniilse de i¢ ve dis
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denetgilerin organizasyonun tiim i¢ kontrollerini degerlendirmesinde kullanigh bir

aractir.

COBIT cergevesi, organizasyonun temel yonetim alanlar1 olan; planlama ve
organizasyon, tedarik ve uygulama, teslimat ve destek, izleme ve degerlendirme
alanlarinda organizasyonun hedeflerini gerceklestirmesine BT siireglerinin nasil katki
saglayacagi ile ilgilenmektedir. Dort temel alandan olugmaktadir; planlama ve
organizasyon, tedarik ve uygulama, teslimat ve destek, izleme ve degerlendirme

alanlardir.

Planlama ve organizasyon alani, is hedeflerini destekleyecek ve en cok katkiy1
saglayacak BT strateji ve taktiklerini kapsamaktadir. BT stratejik vizyonundatiim kurum
icin neyin basarilmaya calisildigi tim kurum ile paylasilmalidir (Moeller, 2009: 95). Bu
alan; BT ve is stratejilerinin uyumu, kurum kaynaklarini1 kullanmadaki basar1, Kurumsal
BT hedeflerinin anlasilmasi, BT risklerinin yonetilmesi ve BT sisteminin kalitesine

iliskin yonetsel sorunlarla ilgilenmektedir (Sawyer, 2016: 52).

Tedarik ve uygulama alani; is siiregleri ile entegre BT sistemlerinin
tanimlanmasi, gelistirilmesi veya tedarik edilmesini kapsamaktadir. Ayrica BT
coziimlerinin degisen ihtiyaclara cevap verecek sekilde gelistirilmesi de bu alanda
kapsanan hususlardandir. Bu alan; yeni projelerin is gereksinimlerini karsilayabilmesi,
yeni projelerin biitce igerisinde ve zamaninda tamamlanabilmesi ve degisikliklerin

mevcut faaliyetlere etkisi gibi yonetsel sorunlarla ilgilenmektedir.

Teslimat ve destek alanmi; ihtiyagc duyulan tiim hizmetlerin zamaninda
sunumunu kapsamaktadir. Uygulama veri ve kontrol siirecleri de bu alanin kapsadigi
konulardandir. Bu alan; BT hizmetleri ile is Oncelikleri arasindaki uyum, BT
maliyetlerinin uygun hale getirilmesi, kisilerin BT kullanabilme kabiliyetleri, bilisim

giivenligi gibi yonetsel sorunlarla ilgilenmektedir.
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Izleme ve degerlendirme alani; Kalite ve uyum siiregleri de dahil olmak iizere
ic ve dis denetciler tarafindan yapilan degerlendirmeleri kapsamaktadir. Bu alan;
Performansin 6l¢timii ve degerlendirilmesi, i¢ kontrollerin etkililigi ve verimliligi, BT
performanst is hedefleri iligkisi, Bilisim gilivenligi gibi yonetsel sorunlarla

ilgilenmektedir (Sawyer, 2016: 51-53).
2.4.3.4. BASEL Komitesi i¢ Kontrol Standartlar:

Belgika, Kanada, Fransa, Almanya, Italya, Japonya, Liikemburg, Hollanda,
Isveg, Isvicre, Ingiltere ve ABD merkez bankalarinin temsilcilerinin olusturdugu Basel
Komitesi 1998 tarihinde bankalarin i¢ kontrol sistemine yonelik olarak,
denetim/gdzetim otoritelerince kullanilmak iizere “Bankacilik Kurumlarinda i¢ Kontrol
Cercevesi’ni yayimlamigtir. Basel komitesi, i¢ kontroliin banka yonetiminin 6nemli bir
bileseni oldugu, bankalarin faaliyetlerini giivenli bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in bir
temel olusturabilecegi diislincesinden hareketle COSO modelini bankalar i¢in adapte
etmiglerdir. COSO modelinde bes adim halinde yer alan i¢ kontrol uygulamalar1 Basel
Komitesi prensiplerinde 5 alan igerisinde 13 prensip halinde sunulmaktadir ve
cergevede yer alan prensipler COSO ile uyum igerisindedir (Pickett, 2010: 270).
Yonetim gozetimi ve kontrol kiiltliri, risk tanimlama ve degerlendirme, kontrol
faaliyetleri ve gorevler ayriligi, bilgi ve iletisim, izleme faaliyetleri ve aykiriliklarin

giderilmesi konular1 prensiplerin basliklarini olusturmaktadir.
Yonetimin Gozetimi ve Kontrol Kiiltiirii

Prensip-1: Yonetim kurulunun; bankanin yonetilen énemli risklerini, dnemli
politika ve stratejilerini periyodik olarak gdzden gecirme, bu riskler i¢in kabul edilebilir
seviyeleri belirleme ve yonetimin bu riskleri tanimlama, 6lgme, izleme ve kontrol etmek
icin uygun eylemleri gergeklestirip gerceklestirmedigini, yonetimin i¢ kontrol

sisteminin etkinligini izleyip izlemedigini degerlendirme ve organizasyon yapisini

102



onaylamaktan sorumlu olmas1 gerekir. Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasinda ve

isletilmesinde nihai sorumlu yonetim kuruludur.

Prensip-2: Ust yonetimin, ydnetim kurulu tarafindan onaylanan strateji ve
politikalar1 uygulama; bankanin maruz kaldig: riskleri tanimlama, 6lgme, izleme ve
kontrol etme; yetki ve sorumluluklarin, raporlama iligkilerinin belirlendigi
organizasyonel yapiy:r siirdiirme; devredilen sorumluluklarin etkili bir sekilde yerine
getirilmesini saglama; uygun i¢ kontrol politikalarin1 belirleme, yeterliligini ve

etkililigini izlemekten sorumlu olmasi gerekir.

Prensip-3: Yonetim Kurulu ve {ist yonetim, organizasyon igerisinde {ist
seviyede diiriistliik ve etik degerlere iliskin standartlar1 tesvik etmekten ve i¢ kontroliin
Ooneminin her seviyedeki tiim personel tarafindan anlasildigi bir kiiltiirii yaratmaktan
sorumludur. Bankadaki tiim personel i¢ kontrole iligkin sorumluluklarin1 anlamali ve

stireclerde tam anlamiyla yer almalidir.
Risk Tanimlama ve Degerlendirme

Prensip-4: Etkili bir i¢ kontrol sistemi, bankanin hedeflerini ger¢eklestirmesini
etkileyebilecek maddi risklerin tanimlanmasi ve siirekli degerlendirilmesini gerektirir.
Bu degerlendirme bankanin karst karsiya kalabilecegi tiim riskleri kapsamali, kredi
riski, iilke ve transfer riski, piyasa riski, faiz riski, likidite riski, yasal risk ve itibar
riskleri ile de konsolide edilmelidir. I¢ kontrollerin mevcut veya gegmis riskleri uygun

sekilde giderebilmek i¢in gdzden gegirilmesi gerekebilecektir.
Kontrol Faaliyetleri ve Gorevler Ayrihig:

Prensip-5: Kontrol faaliyetleri bankanin giinliik islemlerinin ayrilmaz bir
parcast olmalidir. Etkili bir i¢ kontrol sistemi her seviyedeki kontrol faaliyetlerinin
tammlandig1 uygun kontrol yapismin kurulmasmi gerektirir. Ust seviye gdzden

gecirmeler, farkli departman ve bdoliimler i¢in uygun faaliyet kontrolleri, fiziksel
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kontroller, maruz kalma limitlerinin belirlenmesi, uyumsuzluklarin izlenmesi, onaylama
ve yetkilendirme, dogrulama ve mutabakat sistemleri uygun kontrol yapisinin

unsurlaridir.

Prensip-6: FEtkili bir i¢ kontrol sistemi, c¢ikar ¢atismasi olabilecek
sorumluluklarin ~ gdrevler ayriligi  prensibine uygun sekilde yapilmasini
gerektirmektedir. Cikar catigsmasi olabilecek alanlar belirlenmeli, minimize edilmeli ve

dikkatli bir bagimsiz gézetime tabi tutulmalidir.

Bilgi ve letisim

Prensip-7: Etkili bir i¢ kontrol sistemi; kapsamli ve yeterli, i¢sel, finansal,
operasyonel ve mevzuata uyum verisine ilave olarak verilecek kararlari etkileyebilecek

olaylara ve durumlara iligkin dis piyasa bilgisini de gerektirmektedir. Bilgi; giivenilir,

zamanli, ulasilabilir ve tutarli bir formatta sunulmalidir.

Prensip-8: Etkili bir i¢ kontrol sistemi bankanin tiim islemlerini kapsayacak
giivenilir bilgi sistemlerinin varligimi gerektirmektedir. Bu sistemler giivenli olmali,

bagimsiz olarak izlenmeli ve uygun durumsal ayarlamalarla desteklenmelidir.

Prensip-9: Etkili bir i¢ kontrol sistemi, ilgili bilgiyi uygun personele
iletebilecek, tiim personelin gorevlerine iliskin politika ve prosediirleri anlamasini ve
onlara bagli kalmasini saglayacak etkili iletisim kanallarin1 gerektirmektedir.

Izleme Faaliyetleri ve Aykirihklarin Giderilmesi

Prensip-10: Bankanin i¢ kontrollerinin etkililigi siirekli olarak izlenmelidir.
Anahtar risklerin izlenmesi i¢ denetim ve ana faaliyet birimlerinin denetimlerine ilave

olarak bankanin giinliik faaliyetlerinin bir pargasidir.

Prensip-11: I¢ kontrol sistemi, yetkin ve bagimsiz personel tarafindan etkili ve

kapsamli bir sekilde denetlenmelidir. I¢ kontrollerin izlenme siirecinin bir parcasi olarak
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i¢c denetim fonksiyonu dogrudan yonetim kuruluna veya denetim kuruluna ve iist

yonetime raporlama yapmalidir.

Prensip-12: I¢ kontrol aykiriliklari ister i¢ denetim isterse diger calisanlar
tarafindan tespit edilsin zamaninda ve uygun ydnetim kademesine raporlanmali ve
uygun sekilde giderilmelidir. Onemli aykiriliklar ise iist yonetim veya ydnetim kuruluna

bildirilmelidir.

Prensip-13: Gozetim otoriteleri, bankalarin biiylikligline bakilmaksizin
bilangosunun dogas1 karmasikligit ve riskleri ile tutarli ve bankanin c¢evresel
durumlarindaki degisikliklere ayak uydurabilecek etkili bir i¢ kontrol sistemine sahip
olmalarimi gerekli kilmalidir. Gozetim otoriteleri bankanin i¢ kontrol sisteminin yeterli
olmadig1 kanaatine vardiklarinda gerekli onlemleri almalidirlar (Pickett, 2010: 270-

271).

2.4.3.5. INTOSAI (The International Organisation of Supreme Audit Institutions)

¢ Kontrol Standartlari

Uluslararas1 Sayistaylar birligi olarak da adlandirabilecegimiz INTOSAI kamu
kurumlarinda dis denetim yapan Sayistaylarin catisini olusturmaktadir. 1992 yilinda
kamu sektdriine yonelik olarak hazirladigit “Kamu I¢ Kontrol Standartlari™ni
yayimlamis ve bu standartlar1 2001 yilinda gézden gegirerek COSO standartlarinin esas
alinmas1 gerektigine karar vermistir. INTOSAI i¢ kontrolii: “I¢ kontrol, kurumun
yonetici ve c¢alisanlarindan etkilenen, kurum misyonunu gergeklestirmek, kurum
risklerinin yonetildigine dair makul bir glivence saglamak ve asagidaki hedefleri
gerceklestirmek icin dizayn edilmis tamamlayic bir siiregtir;

v" Operasyonlarin diizenli, etik kurallarina uygun, ekonomik etkin ve etkili
bir sekilde gerceklestirilmesi,
v" Hesap verebilirlik yiikiimliliigiiniin yerine getirilmesi,
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v' Yirirliikteki yasa ve diizenlemelere uyum,
v" Kurum aktiflerinin kayip, hatali kullanim ve zarar gormeye karsi

korunmas1” seklinde tanimlamaktadir (Ozbek, 2012: 459-460).

Yoneticiler organizasyonlarinda etkili bir kontrol ortami1 yaratmasi, kaynaklarini
kullanirken hizmet sorumluluklarindan biridir. Yoneticilerin davraniglari, politikalart ve
iletisimleri ile ortaya koyduklar1 yaklagim organizasyon kiiltiirline pozitif kontrol veya
kontrol eksikligi olarak yansimaktadir. Planlama, uygulama, yonlendirme ve izleme i¢

kontroliin ayrilmaz parcalaridir (Pickett, 2010: 267).

INTOSAT’ye gore i¢ kontrol, kurumun tiim faaliyetlerinin i¢ine isleyen ve onlar1
kapsayan eylemler biitiiniidiir. I¢ kontroliin faaliyetlerin icine yedirilmesi ve faaliyetin
bir pargasi olarak icra edilmesi ilave maliyetleri 6nleyecektir. i¢ kontrol siirecinin ana
unsuru insandir. Tiim g¢alisanlar veya yoneticiler yetki ve sorumluluklarint bilmeli,
kurumun hedeflerini etkileyebilecek riskleri dnleyebilecek mekanizmalar tesis etmelidir.
Kamu sektorii 6zel sektdrden ayiran en temel hedefinin daima kamu yarar1 olmasidir.
INTOSAT'nin i¢ kontrol standartlarinin alt bilesenleri COSO ile aymidir ve kontrol
ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izlemeden

olusmaktadir (Ozbek, 2012: 462-463).
2.4.4. Tiirkiye’de i¢c Kontrol

Tiirkiye’de i¢ kontrole yonelik ¢alismalar ve diizenlemeler kamu ve 6zel sektor
olmak iizere iki boyutta incelenebilir. Ozel sektdriin i¢ kontrol yapisina yon veren temel
diizenlemeler; 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu (TTK), Sermaye Piyasasi Kurulu
Kurumsal Yonetim Prensipleri, 5411 sayili Bankalar kanunudur. Kamu i¢ kontrol
yapisina yon veren temel diizenleme ise 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol

Kanunudur.
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TTK, firmalarin sahip olmasi gereken i¢ kontrol diizenlemeleri hakkinda agik bir
hilkiim igermemesine ragmen i¢ kontrol sisteminin kurulmasini gerektirecek bazi
hususlar yasanin muhtelif maddelerinde yer almaktadir. S6z konusu Kanunun Risklerin
Erken Saptanmasi ve Giderilmesi konulu 378’inci maddesinde: “Pay senetleri borsada
islem goren sirketlerde, yonetim kurulu, sirketin varligini, gelismesini ve devamin
tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun igin gerekli onlemler ile carelerin
uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi
calistirmak ve gelistirmekle yiikiimliidiir” hiikmii yer almaktadir. Buna ilave olarak
mubhtelif maddelerinde de uluslararast i¢ kontrol standartlarina iliskin hususlar yer
almaktadir. Ornegin 367 nci maddesi yetki devrini, 369 uncu maddesi etik degerler ve

diirtistliik konular1 diizenlenmektedir.

SPK Kurumsal yonetim prensiplerinde ise i¢ kontrole iliskin diizenlemeler
siklikla yer almaktadir. Yonetim Kurulunun Temel Fonksiyonlari baglikli 1.3.2°nci
maddesinde: “Yonetim Kurulu basta pay sahipleri olmak iizere sirketin menfaat
sahiplerini etkileyebilecek olan risklerin etkilerini en aza indirebilecek bir risk yonetim
ve i¢ kontrol mekanizmasi olusturur ve bunun saglikli olarak islenmesi i¢in gerekli
Onlemleri alir” hilkkmii yer almaktadir. Bu hiikiimle i¢ kontroliin kurulmasi ve idamesine
iligkin temel sorumluluk yonetim kuruluna verilmistir. Ayrica 4.2.4. madde de
“Yonetim kurulu yilda en az bir kez risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini
gozden gegirir. I¢ kontroller ve i¢c denetimin varligi, isleyisi ve etkinligi hakkinda
faaliyet raporunda bilgi verilir” ifadesi yer almaktadir. Bu ifadede de goriildigii gibi

kurumun i¢ kontrol sistemin etkililigi periyodik olarak degerlendirilmelidir.

Bankacilik mevzuatinda bankalarin sahip olmasi 6ngoriilen i¢ kontrol sisteminin
mevzuatta agik¢a tanimlandigr goriilmektedir. 5411 sayili Bankalar Kanunu, 2012
tarihinde bu Kanuna dayamlarak yayimlanan “Bankalarm I¢ Sistemleri Hakkinda

Yonetmelik” ve ¢ikarilan genelgeler ile i¢ kontrol sistemi detayli olarak diizenlenmistir.
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Kanunun 30’uncu maddesi i¢ kontrolii; “Bankalar i¢ kontrol sistemi kapsaminda,
faaliyetlerinin mevzuata, i¢ diizenlemelere ve bankacilik teamiillerine uygun olarak
yiiriitiilmesini, muhasebe ve raporlama sisteminin biitiinliiglint, giivenilirligini ve
bilgilerin zamaninda elde edilebilirligini her seviyedeki personeli tarafindan uyulacak
ve uygulanacak siirekli kontrol faaliyetleri ile saglamak, gorevlerin fonksiyonel
ayrimlarini, yetki ve sorumluluklarin paylagimini, fon 6demelerini, banka islemlerinin
mutabakatini, varliklarin korunmasini, ve ylikiimliiliiklerin kontrol altinda tutulmasini
temin etmek, maruz kalian her tiirlii riskin taninmasi, degerlendirilmesi, ve yonetimi
icin gerekli alt yapry1 tanimlamak ve yeterli iletisim agini olusturmak zorundadir. Ig
kontrol faaliyetleri yonetim kuruluna bagli olarak c¢alisacak i¢ kontrol birimi ve

personeli tarafindan yiiriitiiliir” seklinde tanimlamaktadir.

Kamu yonetimi alaninda i¢ kontrole yon veren temel diizenleme 2003 yilinda
yasalagan 5018 sayili Kamu Mali Y6netim ve Kontrol Kanunudur. S6z konusu kanunda
i¢ kontrol: “I¢ kontrol; idarenin amaclarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun
olarak faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yliriitiilmesini, varlik ve
kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali
bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak liretilmesini saglamak tizere
idare tarafindan olusturulan organizasyon, yontem ve siiregle i¢ denetimi kapsayan mali
ve diger kontroller biitiiniidiir” seklinde tanimlanmaktadir. i¢ kontroliin uluslararas
tanimiyla da paralellik gdsteren bu tanima gore i¢ kontrol, i¢ denetim de dahil olmak
tizere kurumdaki mali ve mali olmayan tiim kontrolleri kapsamaktadir. Yine ayni

Kanunun 56’1nc1 maddesinde: “I¢ kontroliin amact;

a) Kamu gelir, gider, varlik ve yiikiimliiliiklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir

sekilde yonetilmesini,

b) Kamu idarelerinin kanunlara ve diger diizenlemelere uygun olarak faaliyet

gostermesini,
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c¢) Her tiirlii mali karar ve islemlerde usulsiizliik ve yolsuzlugun énlenmesini,

d) Karar olusturmak ve izlemek i¢in diizenli, zamaninda ve giivenilir rapor ve
bilgi edinilmesini,

e) Varliklarin kotiiye kullanilmasi ve israfini Onlemek ve kayiplara karst
korunmasini, saglamaktir.” Seklinde ifade edilmektedir. Bu maddede de i¢ kontroliin
amac1 yine uluslararasi standartlarla ifade edilmis olup temel amac; kamu idarelerinin
kaynaklarmin yonetiminin etkili ekonomik ve verimli bir sekilde yapilmasi ve
varliklarin korunmasidir. S6z konusu kanunun verdigi yetki ile 2007 yilinda yayimlanan
Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi ile; COSO modeli, INTOSAI Kamu Sektérii i¢
Kontrol Standartlari Rehberi ve Avrupa Birligi I¢ Kontrol Standartlari gergevesinde
Maliye Bakanlig1 tarafindan Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 belirlenmistir ve tiim kamu

kurumlarina yayimlanarak uygulama birligi saglanmasi hedeflenmistir (Ozbek, 2012:

528-530).
2.4.5. I¢ Kontrol Sisteminde i¢c Denetim Faaliyetinin Rolii

I¢ denetim fonksiyonunun i¢ kontrol siireci icerisindeki temel rolii i¢ kontrollerin
etkililigi ve yeterliligini degerlendirmektir. Ancak i¢ denetim fonksiyonu ydnetsel
sorumluluk almamak kosuluyla i¢ kontrol siireclerinin gelisimine destek saglayacak
siireclerin ve calismalarin igerisinde yer alabilir. i¢ denetim,COSO’nun ii¢lii savunma
hatt1 olarak Ongordiigii asagidaki ¢izelgede yer alan i¢ kontrol sistemi sorumluluk

kademelerinde de 3’{incli kademede yer almaktadir (Sawyer, 2012).

1.Kademe 2.Kademe 3.Kademe
- Yonetim Kurulu - Finansal Kontrol - i¢ Denetim
- Us Diizey Yoéneticiler - I¢ Kontrol Gérevlileri - Bagimsiz Denetim
- Orta Kademe Yoneticiler | - Uygunluk Gorevlileri
- Calisanlar - Risk Yoneticileri
- Etik Gorevlileri
- Kurumsal Y onetim
Sorumlusu
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Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi organizasyonda i¢ kontrol sisteminin
kurulmas1 ve isletilmesinden birinci derecede yoOnetim kurulu ve st yonetim
sorumludur. Diger yonetici ve ¢alisanlar kendi sorumluluklart ¢ergevesinde i¢ kontrole
katki saglamaktadirlar. ikinci kademede organizasyon igerisinden kontrolle gérevli
birim veya fonksiyonlarin sorumluluklari vardir. Ugiincii kademede ise i¢c kontrol
sisteminin etkiligi ve verimliligini degerlendirmekten sorumlu i¢ denetciler ve bagimsiz

denetciler yer almaktadir (Ozbek, 2012: 552-554).

Sawyer, i¢ kontrollerin degerlendirilmesinde i¢ denetgiler tarafindan
kullanilacak kriterleri; zamanlilik, maliyet etkinlik, nedenlerin tanimlanmasi, uygunluk,
kok nedenlerin analizi ve kontrol tasarimlarinin incelenmesi seklinde Onermektedir.
Kontroller olas1 zararlar1 erkenden saptayabilecek sekilde olmalidir. Kontroller maliyet
etkin olmali, saglayacaklar fayda maliyetinden daha fazla olmalidir. Kontroller olaydan
ziyade olaym kok nedenlerini ortadan kaldiracak nitelikte olmalidir. Yonetimin
planlarin1 gergeklestirmeye uygun nitelikte olmalidir. Kontrollerin tasarimi da en az
uygulanmas1 kadar dnemlidir zira zaman zaman kontroliin kendisi sorunun kaynagi
olabilmektedir. Bu nedenle kontrolin uygulanmasi degerlendirilmeden Once

tasariminda bir yanlislik olup olmadig1 degerlendirilmelidir (Ozbek, 2012: 560).
2.5. Kurumsal Yonetim (Yonetisim)

Organizasyonun i¢ denetim fonksiyonunun etkililigini degerlendirdigi diger bir
stirec de kurumsal yonetim veya bazi kaynaklardaki adiyla yonetisimdir. Kurumsal
yOnetim veya yonetisim, son yirmi yildir literatiirde popiiler hale gelmis bir kavramdir.
En basit tanimiyla “organizasyonlarin yonetildigi ve kontrol edildigi yoldur”. Bu basit
tanim esasinda igerisinde bir¢ok kavrami barindirmaktadir. Bir organizasyonun esas
gorevi kurulus amacimi gergeklestirebilecek performansa ulasmaktir. Fakat ayni
zamanda bu performansin Olgiilecegi ¢erceve igerisinde; uygun standartlara, kurallara,

yasalara, yonetmeliklere, politika ve prosediirlere bagli kalmaldir. Organizasyon
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hedeflerini gergeklestirse bile bir yasay1 ¢ignemesi dnemli sorunlara yol agabilecegi igin
yukarida sayilan tim kavramlar birlikte degerlendirilmelidir. Farkli {ilkelerde ve
cografyalarda bir¢ok farkli kurumsal yonetim tanimina rastlamak miimkiindiir. OECD
tarafindan ortaya konulan tanima gore: “Kurumsal yonetim, bir sirketin iist diizey
yOneticileri, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslar1 arasindaki iligkiler setidir.
Kurumsal yonetim ayni zamanda firmanin hedeflerinin belirlendigi, bu hedeflere
ulagsmadaki performansin degerlendirilebilmesi i¢in gerekli araglarin tanimlandigi bir
yapiy1 ifade etmektedir” Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) ise kurumsal ydnetim
kavramini; “Ust ydnetim, yoénetim kurulu ve denetim kurulu tarafindan kurumun
amaclarina ulagsmaya yonelik olarak, kurumun faaliyetlerinin raporlanmasi,
yonlendirilmesi, yOnetilmesi ve izlenmesi gayesiyle uygulanan yapi ve siireclerin
birlesimidir” seklinde agiklamaktadir. SPK tarafindan 2005 tarihinde yayimlanan
Kurumsal Yonetim Ilkeleri; esitlik, seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk olarak
ifade edilmektedir. Esitlikten kastedilen tiim pay ve menfaat sahiplerinin ¢ikarlarinin
esit Olclide gozetilmesi, seffaflik; ticari sir niteligindekiler hari¢ olmak iizere sirkete
iligkin bilgilerin dogru tam ve zamaninda yayimlanmasini, hesap verilebilirlik; yonetim
kurulunun pay sahiplerine hesap verme zorunlulugunu, sorumluluk da yapilan tim
eylem ve islemlerin yasalara uygun olma zorunlulugunu ifade etmektedir (Ozbek, 2012:

162).
2.5.1. Kurumsal Yonetim Kavrami ve Taraflar

Bircok kaynakta farkli tanim yer alsa da hemen hemen her tanimda ortak olan
hususlar; yonetim, yonetim kurulu ve hissedarlarin gérev tanimlarinin agik bir sekilde
ortaya konulmasi, belirlenen amaglara ulastiracak bir organizasyon yapisinin, politika
ve prosediirler ile takip ve kontrol sisteminin kurulmasidir.Kurumsal yonetimin ana
aktorleri; hissedarlar, yonetim kurulu, yonetim ve calisanlardir. Diger paydaslar da

yonetisim siirecinden etkilenenler olarak degerlendirilmektedir. Kurumsal fonksiyonlar
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sahipler veya hissedarlar tarafindan gorevlendirilen yoneticilerin gozetiminde yerine
getirilmektedir. Yonetici kurumsal amaclar1 gerceklestirecek ve piyasa beklentilerini
karsilayacak kurumsal stratejiyi formuliize etmekte ve bu stratejiyi uygulamaya koyacak
calisanlar1 istihdam etmektedir. Ust yonetim, yoneticileri gozetirken yoneticilerde diger
calisanlar1 gozetmektedir. Belirlenen hedefleri gergeklestirmek icin {ist yoneticiler alt
birimlerin hedeflerini belirler, biitce tahsis eder ve performansi 6l¢cecek mekanizmalar
tesis ederler. Daha sonra tiim ig faaliyetleri muhasebe sistemini besler ve {ist
yoneticilerde bunu raporlastirarak hissedarlara hesap verirler. YOneticilerin esas
sorumlulugu bir hizmetkar olarak hissedarlarin faydasini maksimize edecek eylemleri
hayata gecirmektir (Pickett, 2010: 25). Yoneticiler ile hissedarlar arasindaki iligki
“Vekalet Iliskisi”dir. Bu iliskide yoneticilerden beklenen hissedarlardan aldiklart
yetkileri yine hissedarlarin menfaatine kullanmalaridir. Bu noktada vekil maliyeti
kavrami karsimiza c¢ikmaktadir. Vekil maliyeti, hissedardan aldigi yetkiyi hissedar
menfaatine kullanmasi gereken yoneticilerin, hissedarlarin menfaati ile kendi
menfaatleri arasinda kalmasinin sonuglaridir. Diger bir sekilde ifade edecek olursak
yoneticilerin hissedarlardan farkli hedeflerinin bulunmasinin kurum tizerindeki olumsuz
etkisi vekil maliyeti olarak adlandirilmaktadir. Bu maliyetler dogrudan olabilecegi gibi
verilen kararlarin yansimasi seklinde dolayli da olabilmektedir. Kurumsal yonetim
yaklagiminin temelinde iki soruna ¢6ziim bulma g¢abasi yer almaktadir; bunlardan ilki
vekil maliyetlerine, yani hissedar ve yoneticilerin motivasyon farkliliklarindan
kaynaklanan maliyetlerin minimize edilmesi digeri de azinlik hisse sahiplerinin

cogunluk hisse sahipleri karsisinda korunmasidir (Ozbek, 2012: 166-168).

Kurumsal yonetim kavrami olumlu veya olumsuz anlamda dort temel teori ile
iligkilidir. Bunlardan ilki yukarida bahsedilen vekalet teorisi, digerleri islem maliyetleri,
paydas ve hizmetkarlik teorileridir. Islem maliyetleri teorisine gdre kurumlar beklenti ve

amaglart farkli olan kisilerden kurulmus yapilardir. Yoneticiler firsatgidirlar ve kendi
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cikarlar1 i¢in kurumun verilerini manipiile edebilmektedirler. Bu teoriye gore
organizasyon igerisinde diiriistliik etik degerler, yonetisim prensipleri, seffaflik, hesap
verilebilirlik ve sorumluluk ilkelerine dayanan giicli bir ydnetisim yapisinin
saglanabilmesi miimkiin degildir. Paydas teorisine gore gilinlimiiz organizasyonlari
olduk¢a genis ve biiyliktiir ve toplum {izerindeki etkisi de son derece donemlidir. Bu
yiizden de organizasyonlarin yonetimi agisindan yalnizca kendi hissedarlardan ziyade
cikar gruplarina karsi sorumlu olmalar1 gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Vekalet
teorisinin aksine paydas teorisine gore yoOneticilerin; tedarikgiler, yatirimecilar,
misteriler, ¢alisanlar, hiikiimet ve politik gruplardan olusan bir ag1 vardir ve bu iliskiler
ag1 giiclii bir yonetisim silirecini destekleyecek sekilde yonetilmektedir. Hizmetkar
teorisinin Oziinde yoneticilerin kurumun hizmetkarlar1 olarak hissedar degerini ve
zenginligini maksimize edecek sekilde gorevlerini azami Ozeni gOstererek
gerceklestirmeleri vardir. Bir bagka deyisle hissedarlar yoneticilerine giivenirler ve
onlarin islerini iyi yaparak kazanclarini maksimize edecegine inanirlar. Her iki taraf da
ortak bir amag i¢in ¢alisarak giiclii bir yonetisim siirecine katki saglarlar. Asagidaki

boliimde kurumsal yonetimin aktdrleri incelenecektir.

2.5.1.1. Hissedarlar

Yaptiklar1 yatirim karsiliginda belli bir getiriyi hedefleyen birey yada gruptur.
Yonetisim yaklagiminin temelinde azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil olmak {izere
tim hissedarlara adil sekilde davranilmasi yer almaktadir. Bir 6z kaynak hissesi
sahibine sirketle ilgili bilgi sahibi olma ve hissedar toplantilarina katilarak ve oy
kullanarak alinacak kararlar etkileme hakki saglamaktadir. Ancak pratikte yonetimsel
kararlarin hizli alinmasi gerektiginden ve tiim hissedarlar1 alinacak her kararda bir araya
getirmek miimkiin olmadigindan hissedarlarin yonetim sorumlulugunu almalar
beklenmez. Bu nedenle kurumsal stratejinin belirlenmesi ve operasyonlarin icrasi

sorumlulugu yonetim kurulu ve yonetim kurulunun kararlari dogrultusunda her an
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degistirilebilecek yonetim tarafindan gergeklestirilmektedir. Hissedarlarin kurum
tizerindeki etkisi ise; yonetim kurulu iiyelerini segmek veya yapisinmi etkilemek, olagan
dist islemleri onaylamak, kurum yasalarini belirlemekgibi bazi 6nemli hususlarda
devam etmektedir. Hatta bazi iilke yasalar1 i¢ denetcilerin atanmasinda hissedarlarin
onaymi aramaktadir. Yatirnmci haklarimin korunmasinda ex-post ve ex-ante hissedar
hakki ayrimini ortaya koymak yararli olacaktir. Ex-ante haklar onemli kararlarin
alinmasinda belli bir ¢ogunlugun aranmasi veya bazi islemlerin yapilmasina engel olan
haklardir. Ex-post haklar ise ¢ignen bir hakkin telafi edilmesine yonelik haklardir.
OECD kurumsal yonetim ilkelerine gore hissedarlarin sahip olmasi gereken temel
haklar; hisse sahibiyetinin glivenli yontemlerle kayit altina alinmasi, hisse gegisinin
veya transferinin yapilabilmesi, kuruma ait ilgili ve materyal bilgilere diizenli ve
zamaninda ulasabilme, genel hissedar toplantilarina katilabilme ve oy kullanabilme,
yonetim kurulu tiyelerini segebilme ve gorevden alabilme, kurum karindan pay
alabilmektir. Ayrica hissedarlar kurumun isleyisine iliskin diizenlemeleri veya
degisiklikleri onaylama, ilave hisse ¢ikarilmasini onaylama, normalin disindaki
islemleri, varliklarin transferini veya kurumun satisini onaylama konusundaki kararlar
konusunda bilgilendirilme, onaylama veya katilma haklarina da sahip olmalidir (OECD,

2015: 18-20).

2.5.1.2. Yonetim Kurulu

Kurumsal yonetim cergcevesi; kuruma stratejik anlamda rehberlik etmeli,
yonetim kurulunun, yonetimi etkili bir sekilde gozetmesine ve izlemesine imkan
vermeli ve hissedarlara kars1 hesap verilebilirligini saglamalidir. Yonetim kurullarinin
yapis1 ve prosediirleri iilkeden lilkeye degiskenlik gosterse de, yonetim kurulunun ana
sorumlulugu yonetimin performansini izlemek, kurum igerisinde ¢ikar catigmalarini
onleyerek ve rekabet halindeki talepleri dengeleyerek hissedarlar icin yeterli getiriyi

saglamaktir. Yonetim kurulunun diger bir gorevi de risk yonetim siirecini ve kurumun
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yasalara uymasini saglamak i¢in tasarlanan siiregleri gozetmektir. Yonetim kurulu
yalnizca kuruma ve hissedarlarina hesap vermek zorunda degildir ayn1 zamanda onlarin
cikarlarini da en iyi sekilde gbzetmek zorundadir. Cevresel ve sosyal standartlarin takibi
de bu kapsamda degerlendirilmelidir. Yonetim kurulunun verecegi kararlar hissedarlari
farkli sekillerde etkileyecek ise herkes icin adil sonuglar doguracak sekilde hareket
etmelidir. Verecegi kararlarda etik standartlar1 en iist seviyede dikkate almalidir.
Yonetim kurulu; kurum stratejisini, biiyiik eylem planlarini, risk yonetim politika ve
prosediirlerini yillik biit¢eleri ve planlart gdzden gecirme ve rehberlik etme, bunlar
izleme ve degerlendirme, performansini 6lgme ve biiylikk sermaye harcamalarini
gozetmek gibi bazi anahtar fonksiyonlar1 da gerceklestirmelidir.Yonetim kurulu,
kurumun yonetisim uygulamalarin1 degerlendirmeli ve gerekli degisiklikleri yapmalidir.
Yonetim, kurul tiyeleri, hissedarlar arasindaki ¢ikar catigmalarini izleme ve yonetmek
gerektiginde yoneticileri degistirmek, bagimsiz denetimi de igerecek sekilde uygun
kontrol sistemleri ile kurumun finansal raporlama ve muhasebe sisteminin
giivenilirligini, finansal ve operasyonel kontrollerin etkili ¢aligmasini saglamak yonetim

kurulunun diger 6nemli sorumluluklaridir (OECD, 2015: 45-49).

2.5.1.3. Ust Yonetim

Yonetim, kurumsal yonetimin ana itici gilicii olarak nitelendirilebilir. Hisse
sahipleri olduk¢a daginik halde bulundugundan geleneksel anlamda isletme sahibi
olarak nitelendirilememektedirler. Ayrica yonetimin elinde hisse sahiplerinin sayisini
arttirabilecek enstriimanlar da bulunmaktadir. Hisse sayisinin arttirilmasinin temel etkisi
ise mevcut hissedarlarin giiciinii azaltmasidir. Gelismis yonetisim yapilarina yonelimin
altinda yatan temel neden de esasinda yonetimin sahip oldugu bu giicii dengelemek ve
bu giiciin diger paydaglar aleyhine kullanilmasini engellemektir. Her ne kadar
yOnetigsim, yonetimin elindeki giicii azaltict yonde etki etse de yOnetimin yonetigim

acisindan rolii son derece dnemlidir. Tepedeki “ton”u belirlemek ve kurumun giinliik
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faaliyetlerini yonetmek vasitastyla yonetisim siirecinde belirleyici unsurdur. Yonetim,
organizasyonel riskleri yonetmekten ve bu riskleri azaltmaya yonelik kontrolleri

uygulamaktan sorumludur (Rittenberg, 2003: 33-35).

2.5.1.4. Paydaslar

Kurumsal yonetim gercevesi yasal veya karsilikli anlasmalar yoluyla olusturulan
paydas haklarin1 tanimlamali ve paydaslar veya kurumlar arasinda zenginlik, is ve
stirdiiriilebilir bir finansal yap1 yaratmak i¢in aktif ig birligini tesvik etmelidir. Gliglii bir
yonetisim yapist icin, paydaslarin haklarimin yasal olarak korundugu durumlarda,
cignenen haklarinin telafisi i¢in kurulmus mekanizmalar bulunmalidir. Ayrica
calisanlarin yonetisim siirecine hangi Olg¢lide katki saglayacaginin belirlenmesi de
yonetisim agisindan onemlidir. Paydaslar yonetisim siirecine katildiklarinda yeterli ve
uygun seviyede bilgiye zamaninda ve uygun sekilde ulasabilme imkanina sahip
olmalidir. Paydaslar, miistakil olarak ¢alisanlar1 veya yasal temsilcileri vasitasiyla, yasal
veya etik olmadigimi diistindiikleri uygulamalara iliskin endigelerini yonetim kurulu ve
yetkili otoritelerle serbestce paylasabilmeli ve bunu yaptiklar icin de cikarlar1 zarar

gormemelidir (OECD, 2015: 33-35).

Yonetisim, kurumlarin performansini etkileyebilecek calisanlarla ve paydaglar
ile bilgi paylasimi tegvik edilen bir husustur. Bu paylasim; calisan yonetici iliskilerini,
toplu soézlesmelerin kapsamini, calisanlarin kreditorler, tedarikgiler, yerel topluluklar
gibi diger paydaslarla iliskilerine yonelik mekanizmalar igerebilir. Bazi iilkeler gelisim
ve egitim programlari, ¢alisgan devir oranlari, hisse senedi dagitim planlar1 gibi insan
kaynaklarma iligkin bildirimleri zorunlu tutabilmektedir. Yonetim kurulu paydaslarin

cikarlarin1 da gézetmek zorundadir (OECD, 2015: 42).
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2.5.1.5. i¢c ve Dis Denetciler

Kurum faaliyetlerine deger katmak ve gelistirmek amacinda olan i¢ denetimin
kurumsal yonetim siirecindeki temel rolii kurumsal yonetim siirecinin etkililigini
degerlendirmek ve gelisimine katki saglamaktir. I¢ denetim standartlarina uygun olarak
icra edilen denetim faaliyetleri risk yonetimi, kontrol siiregleri ve kurumsal yonetim
stirecini  desteklemekte ve kurumsal yonetimin kalitesini arttirmaktadir. Ayrica
hissedarlar, yonetim kurulu ve ydnetim arasindaki sorumluluk dagiliminin kurumsal
yonetim ilkelerine uygunlugunu degerlendiren i¢ denetim faaliyeti, bir nevi kurumsal
yonetimin sigortasidir. I¢ denetim; kurumsal ydnetimin temel ilkeleri olan seffaflik,
hesap verilebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerinin kurum kiiltiirii haline gelmesine,
kurum igerisinde benimsenmesine ve Oziimsenmesine katki saglar. I¢ denetim
yonetimin gozii ve kulagidir. Ayrica kurumsal yonetim siireci i¢in hayati 6neme haiz
olan i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi de i¢ denetimin temel fonksiyon

sahalarindandir (Tiiredi ve digerleri, 2015).

Kurumsal yonetim ilkelerine gore yillik denetim; bagimsiz, yeterli ve kalifiye
denetciler tarafindan uluslararas1 kabul goérmiis denetim standartlar1 ¢er¢evesinde icra
edilmeli ve finansal raporlarin kurumun finansal durumunu yansittigina dair yonetim
kurulu ve hissedarlara disaridan bir bakis agisiyla objektif giivence saglamalidir. Ayrica
dis denetgilerin hissedarlara hesap vermekve kuruma da, denetim gorevinin icrasinda
gerekli mesleki 6zen ve dikkati gostermek gibi sorumluluklart vardir. Yani dis
denetcinin sorumlulugu onu gorevlendiren yonetim kurulundan ziyade kurumun

tamamina karsidir (OECD, 2015: 44).
2.5.2. Diinyada Kurumsal Yonetim Diizenlemeleri

Diinya capinda yapilan bir¢ok arastirma biiylik ¢apl isletme basarisizliklarinin

cogunun her seviyede gorev alan yoneticilerin etik olmayan davranislarindan
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kaynaklandigini ortaya koymaktadir. Tarihsel olarak bakildiginda bu tiir basarisizliklar
geemis bin yil icerisinde her donemde goriilebilmektedir. Giinlimiiz ¢okiiglerinin
gecmisten temel farki medyanin yaygin kullanimi sayesinde herkesin durumdan
haberdar olmas1 ve emeklilik fonlari, sermaye piyasasi yatirimlart veya diger finansal

enstriimanlar nedeniyle daha ¢ok kisiyi etkilemesidir (Moeller, 2009: 550).

Gectigimiz on yillar igerisinde yonetisim konusunda diinya ¢apinda bircok
diizenleme yapilmigtir. Ancak yapilan diizenlemelerin ¢ogu amaglanan etkiyi
yaratamamistir. Avrupa Kurumsal Yonetim Enstitlisii (ECGI), diinya ¢apinda yapilan
diizenlemelerin tamamini listelemekte ve bunu da belli periyotlarla giincellemektedir.
Ekim 2017 itibariyla 100°den fazla iilke ve alt1 grup tarafindan 1998 yilindan giliniimiize
kadar yoOnetisim konusunda yapilan 400’den fazla diizenleme yer almaktadir

(www.ECGl.org adresinde yer almaktadir). Yukaridaki sayilardan da anlasilacagi gibi

yonetisim her gecen giin hizla Onemi artan ve hemen hemen tim ilke ve
organizasyonlarin ilgi duyarak diizenleme yapma geregi hissettikleri bir konudur ve
organizasyonlarda proaktif yaklasarak bu diizenlemelerin gerisinde kalmamalidir

(Wilkinson, 2014: 51).

Yukarida belirtildigi gibi uluslararasi alanda yapilmis bir¢ok kurumsal yonetim
diizenlemesi bulunmaktadir. Bunlardan en ¢ok kabul goriip 6rnek alinanlar; 2002
yilinda ABD’de kabul edilen Sarbanes-Oxley yasasi, Ingiltere’de 2010 yilinda
yayimlanan Birlesik Krallik Kurumsal Yonetim Yasasi ve yine 2010 yilinda yayimlanan
Avustralya Kurumsal Yonetim Yasasidir ABD Kongresince, organizasyonlarin
dikkatsizce ve ihmalkarca yonetilmesinin dnlenmesi maksadiyla SOX yasas1 ¢ikarilmig
ve daha onceki tiim yasa ve diizenlemelerin yerini almistir.Bu yasanin uygulanmasi ile
elde edilen katkilar; kontrol ortaminin giiclendirilmesi, dokiimantasyon siirecinin
tyilestirilmesi, denetim komitesinin katkisinin artmasi, karmasiklifin azaltilarak

stireglerin standartlastirilmast olarak siralanabilir (Wagner ve Dittmar 2006: 1-2; Coates
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2007: 91-92). 2009 yilindaki finansal krizlere cevap olarak gozden gecirilen Birlesik
Krallik Kurumsal Yonetim Yasasinin temel prensipleri; liderlik, etkililik, hesap
verilebilirlik ve hissedarlar ile iligkilerdir. Risk yonetimi, i¢ denetim, paydas iliskileri ve
yasalara uyum konusuna genellikle yer verilmeyen yasada, siirdiiriilebilirlik kavrami da
yer almamaktadir. Avustralya Kurumsal Yonetim Yasasi ise sekiz prensip ve bu
prensiplerin uygulamaya gecirilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigini ortaya koyan
maddelerden olugsmaktadir. Risk ve i¢ denetim yedinci prensip olarak ele alinmaktadir.
Paydas iliskilerine kisaca deginilen bu diizenlemede asil vurgu organizasyon ve hissedar

iligkisi iizerinedir (Wilkinson, 2014: 56).

Yukarida belirtilen yasalara ilave olarak diinya ¢apinda kabul gormiis ve etkili
yonetisim siirecine rehberlik eden temel dokiimanlar; yukarida da bahsedilen OECD
kurumsal yodnetim prensipleri, COSO tarafindan yayimmlanan I¢ Kontrol Entegre
Cercevesi ve Ingiliz Milletler Toplulugu Kurumsal Yoénetim Is birligi (CACG) dir.
COSO’da, yonetim kurulu tarafindan organizasyonun hedeflerini gerceklestirmek
amaciyla icra edilen faaliyetlerde; bilgilendirme, yonetme, yoneltme ve izlemek igin
uygulanan siirecler ve yapilar biitlinli olarak tanimlanan kurumsal yonetim siirecinin
etkililigi, siirekli olarak i¢c denetim faaliyeti tarafindan degerlendirilmelidir. I¢ denetim
faaliyetleri kurumun yonetisim yapisinin kurumun karar verme siireglerine katkisini,
etik ve degerler ortamin tesvik etme derecesini, hesap verilebilirlik ve organizasyonel
performansa etkisini, risk ve kontrole iliskin bilgilerin organizasyonun uygun
kademelerine ulastirilmasini, giivence vericiler, yonetim, yonetim kurulu, i¢ ve dis
denetim arasindaki iliskilerin koordinasyonunu degerlendirmelidir (COSO, 2013: 13).
OECD kurumsal yonetim prensipleri ilk olarak 1999 yilinda OECD bakanlari tarafindan
hazirlanmis, 2004 yilinda ise revize edilmistir. 30 iilkenin olusturdugu bu organizasyon
yeterli bir kurumsal yonetim sisteminin; finansal piyasalar i¢in stabilite unsuru olacag,

ekonomik gelismeye katki saglayacagi ve yatirim imkanlarimi arttiracag diisiincesiyle
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hazirlanmistir. Bu dokiiman birgok iilke tarafindan uluslararasi bir benchmark unsuru
olarak goriilmiis ve adapte edilmistir. Bu dokiimanda kapsanan hususlar; etkili bir
kurumsal yonetim c¢ergevesi i¢in bir temel olusturulmasi, hissedarlarin esit olarak
goriilmesi, kurumsal yonetimde paydaslarin rolii, seffaflik ve sunum ile yonetim
kurulunun sorumluluklaridir (OECD, 2015: 3). Ingiliz Uluslar Toplulugu tarafindan
1998 yilinin Nisan ayinda etkili kurumsal yonetimi tesvik etmek amaciyla yayinlanan
CACG rehberi birgok yOnetisim rehberi ve yasasindan almman 15 prensipten
olusmaktadir. Dokiimanda kapsanan konular; liderlik, yonetim kurulunun gorevleri,
strateji ve degerler, kurum performansi, uyum, iletisim, hissedarlara hesap verebilme,
paydaslarla iligkiler, giicler dengesi, i¢ siirecleri, yonetim kurulu performans
degerlendirmesi, yonetim sorumluluklar1 ve teknolojik gelisim, risk yonetimi, yillik

gbzden gegirme ve gelecek 6deme giictidiir (CACG, 1999: 7).
2.5.3. Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim Diizenlemeleri

Tiirkiye’de kurumsal yonetimin temel diizenleyici unsuru 6362 sayili Sermaye
Piyasas1 Kanununun 17°’nci maddesidir. S6z konusu Kanun’a goére: “Halka agik
ortakliklarda kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal yonetim uyum raporlarinin
icerigine, yayimlanmasina, ortakliklarin kurumsal yonetim ilkelerine uyumlarinin
derecelendirilmesine ve bagimsiz yonetim kurulu iiyeliklerine iliskin usul ve esaslar
Kurulca belirlenir. Kurul bu yetkilerini halka acik sirketler arasinda haksiz rekabet ile
sonuclanmayacak sekilde ve esit kosullardaki sirketlere esit kurallarin uygulanmasi
prensibini g6z Oniinde bulundurarak kullanir”. Halka agik sirketlerin kurumsal
yonetimine iliskin diizenlemeleri yapma yetkisi SPK’dadir. Halka agik sirketlerin hangi
Ol¢iide kurumsal yonetim ilkelerine uyma zorunlulugunun bulundugu SPK tarafindan
yapilan degerlendirme ile belirlenmektedir. Ayrica yine ilkelere uymayanlara yonelik
yaptirimlara da kurul tarafindan karar verilmektedir. Halka acik bankalara yonelik

diizenlemeler ise BDDK tarafindan yapilmaktadir. 5411 sayili BDDK kanununun
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22’nci maddesine gore: “Kurumsal yonetime iliskin yap1 ve stirecler ve bunlara iliskin
ilkeler Sermaye Piyasasi Kurulu ile kurulus birliklerinin de goriisii almarak Kurul
(BDDK) tarafindan belirlenir.” S6z konusu Kanun’un kurumsal yonetim boliimiinde
bankalarin yonetim kurullar1 ve denetim komitelerinin yapilari, genel miidiir ve
yardimcilarinin nitelikleri, ¢alisma ve imza yetkileri ile yemin ve mal beyanina iliskin
hususlar diizenlenmistir. Yukarida belirtilen her iki diizenleyici kurul tarafindan
cikarillan yoOnetmeliklerle ve tebliglerle de kurumsal yonetime iliskin detayli
diizenlemeler gerceklestirilmistir. Halka agik sirketlerin hangi kurumsal yonetim
ilkelerini uygulama zorunlulugu bulunduguna karar vermek ig¢in sirketlerin piyasa
degeri kullanilmaktadir. Ornegin “Piyasa degerinin ortalamasi 3 milyar TL’nin ve fiili
dolasimdaki paylarin piyasa degerinin ortalamast 750 milyon TL’nin {izerinde olan
ortakliklar” birinci grup sirketler olarak degerlendirilmekte ve istisna olarak belirtilen
bir husus bulunmuyorsa ilkelerin tamami bu sirketler tarafindan zorunlu olarak
uygulanmaktadir. Ayrica kurumsal yonetim ilkelerini uygulama zorunlulugu bulunan
sirketler “Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanip uygulanmadigina, uygulanmiyor ise
buna iliskin gerekgeli agiklamaya, bu ilkelere tam olarak uymama dolayisiyla meydana
gelen cikar catigsmalarina ve gelecekte ortakligin yonetim uygulamalarinda s6z konusu
ilkeler ¢ercevesinde bir degisiklik yapma planinin olup olmadigina iliskin agiklamalara”
yer vermek zorundadir. Aksi takdirde yasa ile Ongoriilen miieyyidelere maruz

kalmaktadir.
2.3. Arastirma Sorunlary/Hipotezleri

Bu béliimde; I¢ denetim ve i¢ denetimin etkililik ve verimliligini degerlendirdigi
temel fonksiyon sahalar1 olan risk yoOnetimi, yOnetisim ve i¢ kontroliin stratejik
planlamanin uygulama basaris1 iizerindeki degerlendirmek igin ihtiya¢ duyulan

hipotezler yapilan alan yazin taramasindan istifade etmek suretiyle olusturulmustur.
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2.3.1. Stratejik Planlama ve i¢c Denetim

Stratejik plan organizasyonun en az denetlenen ve degerlendirilen fonksiyonudur.
Uluslararasi literatiirde de stratejik planlarin denetimi konusunda yazilmis ¢ok fazla
yayin bulunmamaktadir. Organizasyonun stratejik plan1 gelecege uzun vadeli bakisidir
ve bu ylizden yonetim, planin uygun sekilde gelistirildigine dair giivenceye ihtiyag
duyar. I¢ denetim fonksiyonu bu giivenceyi saglamaktan sorumludur. Bunun temel
nedeni stratejik planin yonetimin; yOnetisim, risk ve i¢ kontrol agisindan yeterliligini

anlamada en gii¢lii mekanizma olmasidir (Balkaran, 2016: 2).

Stratejik planlar organizasyonun gelecegini sekillendiren planlardir ve stratejik
planlarin basaris1 tiim organizasyonlar i¢in son derece onemlidir. Idarenin temel
giivence fonksiyonu olan i¢ denetim faaliyeti de hem stratejik planin hazirlanmasi hem
de uygulanmasi konusunda yoOnetime ihtiyag duydugu giivenceyi verebilmelidir.
Stratejik planlamada i¢ denetimin iki 6nemli rolii bulunmaktadir. Bunlardan ilki
sistematik ve biitiinsel bir siirecin takip edilip edilmedigini test etmek, digeri de planin
icerigindeki hususlarin giivenilirligini ve dogrulugunu anlamaktir. 2009 yilinda
McKinsey tarafindan 800 yonetici ile yapillan bir arastirma personelin
%A45°nin stratejik planlama silirecinden memnun olmadigin1 ortaya koymaktadir
(McKinsey, 2009). Bastan sona yapilacak detayli bir stratejik plan denetimi bu
memnuniyetsizlik oranmin azaltilmasina katki saglayacaktir. Stratejik planlarin
denetimi, I¢ Denetcilerin Uluslararas1t Merkezi Uygulama Cergevesinde” de: “2100 I¢
denetim faaliyeti, idarenin kurumsal yonetim, risk yonetimi ve i¢ kontrol faaliyetlerini
sistematik ve disiplinli bir yaklasimla degerlendirmeli ve katki saglamalidir” seklinde
ifade edilmektedir (ITA, 2013: 29). Hedef veya amac¢ belirlemek i¢ kontroliin 6n
kosuludur ve stratejik planlama ile ilgili yonetim siirecinin anahtaridir. Nitekim en ¢ok
bilinen ve en yaygin kullanilan i¢ kontrol ¢ercevelerinden biri olan COSO i¢ kontrol

cergevesi, yoOnetimin stratejik ama¢ ve hedefleri de icerecek sekilde katilimct
122



yontemlerle bir stratejik plan hazirlamasini 6ngdrmektedir. Ayrica organizasyonun
kabul edebilecegi risk diizeyi ve risk istahinin da stratejik planin bir parcasi olarak kabul

etmektedir (COSO, 2013: 26).

Stratejik planlamada i¢ denetimin rolii iic asamada incelenebilir; stratejilerin ve
stratejik planin olusturulmasi, uygulanmasi ve stratejinin degerlendirilmesi ile kontrolii.
Stratejinin formiilasyonu sathasinin denetiminde iki temel amag giidiilmektedir. Bunlar;
strateji olusturma siirecinin kalitesinin degerlendirilmesi ve olusturulan stratejinin igerik
kalitesinin degerlendirilmesidir. Uygulama siirecinin denetiminin amaci ise; stratejinin
hangi Olclide hedeflere ve performans gostergelerine doniistiiriildiiglinlin ve tiim
organizasyon diizeyinde hangi Ol¢iide uygulandiginin  degerlendirilmesidir.
Degerlendirme ve kontrol sathasinin amaci ise; belirlenen stratejilerin hangi Olciide
arzulanan performans sonuglarina ulastiginin degerlendirilmesidir (ITA, KPMG, 2015:

14).
2.3.1.1. Stratejik Planin Olusturulmasinda I¢ Denetim

Bu satha hem planin olusturulma siirecinin hem de i¢inde yer alan hususlarin
denetimini icermektedir. Siirecin denetimi; siirecin asamalarinin mantiksal bir sira ile
uygulanmasinin, dogru kisi veya kurum/kuruluslarin siirece dahil edilmesinin, ilgili
paydaslarla strateji iletisiminin dogru yapilip yapilmadiginin degerlendirilmesidir.
Icerige yonelik denetim ise stratejinin dayandig: temellerin dogrulugunun, tamligmin,
yeterliliginin, objektifliginin vb. degerlendirilmesidir. Siirece yonelik degerlendirmede

asagidaki hususlara cevap aranmalidir:

- Stratejinin olusturulmas: esnasinda hangi sathalar takip edilmistir? Tercih

edilen siire¢ yaygin olarak kullanilan giiclii bir siire¢ midir?

- Siiregte dogru kisilere ve organizasyonlara yer verilmis midir? Paydaglar

dogru belirlenmis ve onceliklendirilmis mi?

123



- Stratejinin zayif yonleri belirlenmis mi? Kars1 tedbirler gelistirilmis mi?

- Stratejilerin dayandig1 varsayimlar agik¢a ortaya konulmus mu?

- Gegmiste edinilen tecriibeler dikkate alinmis mi?

- Organizasyonu etkileyebilecek i¢ ve dis faktorler dikkate alinmis m1?

- SWOT analizi, PESTLE (Politics, Economic, Social, Technological, Legal,

Environmental) analizi yapilmig m1?

- Rakiplerin muhtemel hareket tarzlar1 analiz edilmis mi?

- Yeni stratejiye yonelik risk analizi yapilmis m1?

- Bosluk analizi yapilmis mi1? Stratejik hedefleri gerceklestirmek icin ihtiyag
duyulan yetenekler ile mevcut yetenekler arasindaki fark ve yapilabilecekler belirlenmis

mi?

- Stratejik hedefler Slgiilebilecek sekilde somut hale getirilmis mi? Belirli bir

zaman diliminde tamamlanmas1 6ngdriilmekte midir?

- En iyi, normal ve en kotii sartlar1 dikkate alan farkli senaryolar dikkate alinmis

- Stratejilerin organizasyondaki tiim birimler ile paylasilmasi i¢in hangi yollarin

kullanilacag belirlenmis mi?

- Organizasyondaki herkes kendisinden ne beklendigini biliyor mu?

Stratejik plani degerlendirirken ise asagidaki hususlar dikkate alinmalidir.

- Tim gerekli faktorler analizlerde dikkate alinmis m1? Unutulan 6nemli bir

faktor var m1?

- Paydas goriisleri, paydaslarin 6nemleri 6l¢iisiinde dikkate alinmig mi1?
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- Kullanilan varsayimlarin dayanagi var mi1? Unutulan 6nemli bir varsayim var

- Nedensellik agisindan tutarlilik var mi1?

- Vizyon, misyon, amagclar, hedefler ve faaliyetler birbirleri ile tutarli mi?
- Belirlenen faaliyetler hedefleri gerceklestirmek, belirlenen hedefler amaclar
gerceklestirmek ve amaclar da vizyonu gerceklestirebilecek nitelikte mi? Tiim bunlar
organizasyonun misyonu ile uyumlu mu? Gergekei ve ulagilabilir mi? (Balkaran, 2016:

4)

- Vizyon ifadesi organizasyonun misyonu ile uyumlu mu ve tiim paydaslara

duyurulmus mu?

- Stratejilerin belirlenmesinde yapilan analiz (Paydas Analizi, SWOT, PESTLE,
Rekabet Analizi, Risk Analizi, Islevsel Faaliyet Analizi vb.) sonuclar1 dikkate alinmis

mi?

- Stratejiye dayanak olusturan hesaplamalar dogru mu? Stratejilerin hayata

gecirilmesi i¢in belirlenen kaynak miktarlar1 gergek¢i mi?

Stratejinin igerigi degerlendirirken i¢ denetci stratejinin dogru olup olmadigini
degerlendirmekten ziyade stratejinin dayandigi temellere giivence vermelidir (IIA,
KPMG, 2015: 15). Onaylanmis stratejik planlar, organizasyonun diger fonksiyonlari
(Pazarlama, Uretim, Finans Insan Kaynaklar1 vb.), yonetisim, kurumsal risk ydnetimi,
mevzuata uyum ve bilgi teknolojileri gibi organizasyonun diger stratejik ¢ergeveleri igin
de yon vericidir. Bu nedenle de her biri birbiri ile uyumlu olmalidir. Ornegin stratejik
planda piyasa payinda %15’lik bir artig 6ngoriililyorsa pazarlama plant da bu varsayim
cercevesinde yapilmalidir (Balkaran, 2016: 6). Aym sekilde I¢ Denetcilerin Mesleki
Uygulama Cercevesinde Organizasyonun Bilgi Teknolojilerine iliskin olarak; IPPF

2110.A2: “I¢ denetim faaliyeti organizasyonun bilgi teknolojileri ydnetisiminin
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organizasyonun  stratejilerini  ve  hedeflerini  destekleyip  destelemedigini
degerlendirmelidir” standardi yer almaktadir (IIA, 2013: 30). Organizasyonun
fonksiyonlar1 arasinda bir paralellik olmadiginda stratejik fonksiyonlar farkli yonlere
yonelebilirler. I¢ denetciler bu yiizden organizasyonun menfaatine olmayan durumlara
karst uyanik olmalidir. Ornegin operasyonel bir denetim icra eden i¢ denetim ekibi,
pazarlama fonksiyonunun, organizasyonun stratejisinden farkli bir yonde hareket
ettigini fark eder ve buna uygun 6nerilerde bulunursa herhangi bir problem olugmadan
ve geri doniilmez bir yola girmeden amag birligi saglanmis stratejik plan ile pazarlama

fonksiyonu arasindaki uyum giiclenmis olur (Balkaran, 2016: 6).
2.3.1.2. Stratejinin Uygulanmasinda i¢ Denetim

Stratejinin uygulanmasi, organizasyon stratejisinin; hedeflere, performans
kriterlerine, faaliyet planlarina ve biitgeye doniismesidir. Bu sathada yonetim kademesi
tarafindan yapilan stratejik tercihler esas alarak taktik seviyede projeler uygulanir. ¢
denetim, belirlenen stratejinin taktik veya operasyonel faaliyetlere uygun olarak
donistiiriiliip  doniistiirilmedigini  degerlendirmeli  ve yonetim, karar verme,
sorumluluklarin dagilimi ve raporlamayr da igeren uygun bir yoOnetisim yapisinin
varligii  dogrulamalidir. I¢ denetciler; stratejilere iliskin  dnceliklerin, hesap
verilebilirlik  6l¢iitlerinin,  hedeflere  ulagamamanin  sonuglarinin  belirlenip
belirlenmedigini ve uygulamaya yonelik kaynaklarin tahsis edilip edilmedigini
degerlendirmelidir (Balkaran, 2016: 7). Ayrica risk analizleri yaparak muhtelif projeleri
de incelemeli ve sorunlarin veya risklerin tekrarlayip tekrarlamadigini gormelidir.
Stratejilerin uygulanma siirecinde yapilacak risk analizi ile basarili bir sekilde

uygulanmasini tehlikeye atacak olaylarin degerlendirilmesi de sisteme deger katacaktir.
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2.3.1.3. Stratejinin Degerlendirilmesi ve Kontroliinde I¢ Denetim

Ic denetim, yeni uygulanmis bir stratejinin sonuglarini degerlendirebilecegi gibi
ayni siireci/sliregleri denetim planmin bir parcast olarak da denetleyebilir. Her iki
durumda da i¢ denetim ge¢mis iki safhaya yani stratejinin olugturulmasi ve uygulanmasi
sathalarma da bakmalidir. Bu degerlendirmede hem formiilasyon yani planin
olusturulmasi, hem de igerigine yani dayanaklarma bakilmalidir. Onemi sonradan
anlasilan ve strateji olusturulmasi esnasinda goz ardi edilen faktdrlerin bulunup
bulunmadig1 degerlendirilmelidir. Siirecin sonunda gergeklestirilen bu tip bir denetimin
temel amaci stratejinin uygulanmasindan alinan dersleri ortaya koymak ve yeni
stratejilerin olusturulmasinda istifade edilecek ve girdi olarak kullanilabilecek hususlari

tespit etmektir (IIA, KPMG, 2015: 17).

Etkili bir yonetim araci olabilmesi i¢in, degisen endiistri ve ¢evre kosullar1 da
dikkate alinarak stratejik plan siirekli gdzden gecirilmelidir. i¢ denetciler planin
dayandig1 varsayimlarin basarisi ve basarisizliklarini gézlemleyecek mekanizmalarin
bulunup bulunmadigint ve eger hedeften sapildiysa plan ve dayandigi varsayimlari
yeniden degerlendirmelidir (Balkaran, 2016: 7). Yukarida belirtilen hususlardan da
anlasilacag1 gibi i¢ denetim, stratejik planlara hem hazirlanma hem de uygulanma
asamalarinda 6nemli katkilar saglamaktadir. ideal bir i¢ denetim yapisimin stratejik
planinin uygulama basarisin1 diizenleyici yonde etkileyecegi degerlendirilmektedir. S6z

konusu varsayima iliskin hipotezler miiteakip sathada sunulmaktadir.
2.3.2. Kurumsal Risk Yonetimi ve Stratejik Planlama

Modern ekonominin temeli, yapilan tercihlere dayanmaktadir ve hedeflere
ulasmak i¢in yapilan her bir tercih risk icermektedir. Rutin islemlerden en {ist
seviyedeki kararlara kadar tiim faaliyetlerin ve karar vermenin dogasinda belirsizlikle

miicadele vardir. Giinlimiizde, yonetim kurullarinin ve iist yoneticilerin kurumun karsi
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karsiya oldugu riskleri yonetme beklentisi gecmise oranla ¢ok daha {iist seviyelere
ulagsmigtir (Standard & Poor’s, 2008). Tiim organizasyonlar deger yaratmak igin
karsilarina ¢ikan firsatlar1 degerlendirmek veya riskleri bertaraf etmek i¢in stratejilerini
periyodik olarak gozden gecirmeli ve giincellemelidir. Bu noktada; organizasyonun
deger yaratmada, korumada ve realize etmede riski yonetmek icin dayandigi ve strateji
ve yOnetim siiregleri ile entegre edilmis kiiltiir, yetenek ve uygulamalar biitiinii olarak
tanimlanan KRY’den istifade edilmektedir. 2017 yilinda RIMMS tarafindan 14 farkl
endiistride 97 isletmeyle yapilan calismaya gore isletmelerin % 61°si stratejilerini KRY

stirecinden elde ettikleri bilgiler ile yonlendirmektedir (RIMS, 2017: 3).

Strateji se¢imi, seceneklerin degerlendirmesi ve fayda maliyet analizlerinin
yapilmasidir. Dogru kararlar alabilmenin yolu, dogru uygulanmis analiz siire¢lerinden
geemektedir. KRY siireci de sistematik yapisiyla karar siireglerinin risk boyutuna 1sik
tutmaktadir. KRY organizasyonun biitiinsel risk profilini 6nemli 6lgiide etkileyecek iki
temel yonii bulunmaktadir. Bunlar; strateji se¢iminin altinda yatan merkezi kararlar ve
organizasyonun misyon vizyon ve temel degerleri ile uyumlu olmayan strateji
belirlenmesi ihtimalidir. Segilen strateji organizasyonun misyon ve vizyonunu
desteklemelidir. Yanlis belirlenmis bir strateji basarili bir sekilde uygulansa bile
organizasyonun kurulus amaciyla c¢elismesine ve degerlerinden 6diin vermesine neden
olabilmektedir. Bu yiizden KRY, stratejinin misyon ve vizyon ile uyumlu olmama
ihtimali géz o6niinde bulundurmaktadir. Y6netim stratejiler arasinda tercih yaparken her
biri icin risk degerlendirmesi yapmaktadir. Bu degerlendirmeyi yaparken belirlenen
stratejinin  organizasyonun risk istah1 ile uyumunu, organizasyonun hedeflerini
gerceklestirmesine katkisini ve kaynaklarin etkili dagilimimi diigiinmesi gerekmektedir.
Ayrica alternatif stratejiler farkli varsayimlara dayanmaktadir ve varsayimlardaki

degisiklik stratejileri Onemli Olglide etkilemektedir. Bu varsayimlarin degisip
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degismedigi ve gecerliligi siirekli izlenmeli, gecerliligini yitirdiyse neler yapilabilecegi

degerlendirilmelidir.

KRY, organizasyona ait tiim risklerin bir envanterini biinyesinde barindirdig: gibi,
belirlenen stratejinin organizasyonun diger yonetim siirecleri ile uyumunu da goz
onlinde bulundurmaktadir. Bu nedenle KRY organizasyonun strateji belirleme siireci
icin ¢ok degerlidir. KRY bir¢ok organizasyonun stratejisi ile ilgili riskleri belirlemesine,
yonetmesine ve etkilerini azaltmasina yardimci olmaktadir. Ortalamanin altinda
performans gosteren organizasyonlar iizerinde yapilan calismalar bu Onemi
dogrulamaktadir. Zira bu organizasyonlarin ¢ogunun yolunu kaybetmesi operasyonel
hatalardan ziyade stratejik hatalardan kaynaklanmaktadir. KRY organizasyonel risklere
151k tutarak yoneticilere daha saglikli kararlar vermeleri konusunda yardimei olmaktadir

(COSO, 2013: 1-5).

Kaplan ve Mikes’a gore, organizasyonun karsi karsiya kalabilecegi ii¢c temel risk
bulunmaktadir. Bunlardan ilki rutin operasyonel faaliyetlerden kaynaklanan kullanici
hatalar, yetkisiz erigimler, kontrol eksiklikleri gibi dnlenebilir risklerdir ve bunlar rutin
operasyonel kontrollerle dnlenebilmektedir. Diger risk tiirii organizasyonun miidahil
olamayacag1 ve onun kontrolii disinda gelisen dis risklerdir. Organizasyonlar bunlari
yonetemeyecekleri i¢in bu tarz riskleri Ongoriip etkisini azaltacak faaliyetlere
odaklanmalidir. Son risk tiirii de organizasyonun uyguladig: stratejilerden kaynaklanan
risklerdir ki bunlar kurallara dayali kontrol sistemleri ile yonetilemezler. Bu risklerin
yonetimi ve etkilerinin azaltilmasi, ancak tasarlanmis kapsamli bir risk yonetim sistemi

ile miimkiin olabilmektedir (Kaplan ve Mikes, 2012).

KRY “strateji belirleme” ile dogrudan iliskilidir. KRY nin deger yaratabilmesi
icin kurumun stratejisi ile bir biitiinlesik halde olmasi gerekmektedir. KRY’nin
taniminda da yer alan kurumun amaglarmi gergeklestirmesini yardim etmekte ancak

KRY’nin stratejik planlama ve uygulama siirecinin bir pargasi olmasiyla miimkiindiir
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(Beasley ve Frigo, 2011: 33). Fungston tarafindan (2004), 1995-2004 yillar1 arasinda en
cok hisse degeri kayb1 yasayan 100 isletme tlizerinde yapilan ¢alismada; 37 isletme bu
deger kaybinin nedeninin finansal riskler oldugunu ifade ederken 66 isletmeye gore bu
deger kaybi stratejik risklerden kaynaklanmistir (Fungston, 2004: 11). Smithson ve
Simkins (2005)’in finansal risk yonetiminin isletmeye deger katip katmadigini ortaya
koyabilmek i¢in otuz yillik tiim akademik yayinlari incelemek suretiyle yaptiklari
calismaya gore; CAPM teorisinin aksine finans sektoriindeki firmalar faiz oranlarina
kars1 hassasken endiistriyel firmalar kur riskine karsi hassastir. Bu risklerin yonetilmesi
isletmenin hem uygun yatirnm firsatlarin1 yakalamalarini hem de planladiklar
stratejilerini uygulamaya koymalarmi miimkiin kilabilmektedir (Smithson ve Simkins,
2005: 15). Andersen (2009) ise risk yonetiminin igletmelerin karsilagtiklart firsatlar
degerlendirmede ve olumsuzluklarin tstesinden gelmede etkisini degerlendirdigi
calismasinda risk yonetimi ile isletme performansi arasinda pozitif bir iliski ortaya
koymaktadir (Andersen, 2009: 360). Hoyt ve Liebenberg (2011) calismalarinda;
KRY’nin hisse fiyatlar1 ve kazanglarin degiskenligini arttiracagmi ve igletme
icerisindeki birgok risk yonetim faaliyeti arasinda sinerji yaratmak suretiyle hisse senedi
cikarma maliyetleri azaltacagini ifade etmektedirler (Hoyt ve Liebenberg, 2011: 780).
Beasley ve digerlerinin farkli biiyiikliik ve sektorlerdeki 645 isletmenin katildigi
calismalarinda stratejik planlama siirecinin olgunluk seviyesi yiliksek bir KRY” siireci
ile entegrasyonunun, isletmeye rekabet avantaji saglayacagimni oOne siirmektedirler

(Beasley, 2015: 242).

Yukarida anlatilan tiim ¢aligmalar dogrultusunda KRY nin stratejik planlamanin
uygulama basarisini olumlu etkileyecegi degerlendirilmektedir. Bu c¢ergevende

aragtirmanin ilk hipotezi:

HI: Organizasyonun Risk Yonetimi siireci ile stratejik planlamanin uygulama

basarisi arasinda pozitif iliski vardur.
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2.3.3. Kurumsal Yonetim (Yonetisim) ve Stratejik Planlama

Yonetisim; organizasyonun karar vericilerinin kararina yon veren, etkileyen;
kanunlar, diizenlemeler, piyasalar, sozlesmeler isletme politika ve prosediirler sistemi
olarak tanimlamaktadir (Brickley ve Zimmerman, 2010). Yonetisim kavrami bir¢ok
kaynakta farkli farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Yonetisim tanimlarint kismi olarak
farklilagtiran temel neden yonetisime iliski odakli veya ekonomik odakli bakmaktan
kaynaklanmaktadir. Yonetisimin temelinde; ekonomik hedeflerlerle sosyal hedefler
arasinda ve bireysel hedeflerle kurumsal hedefler arasinda bir denge olusturulmasi yer
almaktadir. Son yillarda ekonomik odakli bakis acisinin yoOnetisimin altinda yatan
motivasyonu yeterince kavrayamadigi fark edilerek kurumsal performansin davranis
boyutunu 6n plana ¢ikaran c¢alismalar agirlik kazanmistir. YOnetisim prensiplerinin
genel amaci hissedar degerini maksimize ederken diger paydaslari memnun etmektir.
Bunu basarmak ise ¢ogunlukla yonetisimin temel prensipleri olan seffaflik, sorumluluk,
giivenilirlik ve diirtistliigiin iyi anlasilmasi ile iligkilidir (Aras ve Crowther, 2008).
Literatiirde organizasyonun yonetisimi ve degeri arasinda giiglii bir korelasyon
oldugunu (Core, Guay ve Rusticus 2006:655-687; Amman, Oesch ve Schmid, 2010:36-
55; Bebchuk, Cohen ve Ferrel 2009:783-827; Rose 2003: 17) ve zayif yOnetisim
yapisinin kurumun bilesenlerinde kotii performansa neden oldugunu sdyleyen ve
paydaslarda memnuniyetsizlik yarattigini destekleyen (O'Reagen ve digerleri, 2004: 49)
bircok calisma bulunmaktadir. Bu nedenle sorumluluk hisseden liderler
organizasyonlarint prensipler, degerler ve kurumsallasmaya daha fazla odaklanarak
daha etkin yonetebilmek icin yonetisim yaklasimindan ve onu olgunlastiracak en iyi
uygulamalardan faydalanmaktadir. Stratejik planlama orta seviye yoOneticiler ve
calisanlarin  sagladig1 girdilerle st yoneticilerin hedefleri belirledikleri ve
organizasyonun gelecegi i¢in stratejiler belirledikleri stireklilik arz eden bir siiregtir.

Organizasyonun yonetisim siireci de her seviyede c¢alisanin girdilerine ihtiyag
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duymaktadir (Ferrell, Fraedrich ve Ferrell, 2000). Stratejik yoOnetim siirecindeki
basarisizliklarin ¢ogu planlamadan ziyada planin uygulanmasina atfedilmektedir.
Ekonomik durum veya rekabet gibi hususlar belirlenen stratejilerin uygulanmasini
etkilese de basarisizliklarin  ¢ogu uygulama asamasindaki  bozulmalardan
kaynaklanmaktadir. Bunun temel nedeni de iist yonetimin her seviyede calisanlar
tarafindan yeterli seviyede beslenememesi ve bilgilendirilememesi (Siciliano, 2002: 34)
veya bilgi paylasimina istekli olmayan g¢alisanlarin iist yoneticilerin kotii performans
gostermelerine neden olabilmesidir (Cater ve Pudko, 2010: 207). Stratejik planin
uygulanmas1 esnasinda karsilagilabilecek ve paydas katilimindan kaynaklanabilecek
problemlerle miicadele etmenin yolu; organizasyonun gii¢lii yonetisim yapisidir (Lipton
ve Lorsch, 1992: 64).Yonetisim mekanizmasinin stratejik konularda aktif rol almasi
gerektigini ortaya koyan Ulusal Kurum Direktorleri Birligi (National Association of
Corporate Directors-NACD) ve Deloitte’un yaptig1r calismaya gore (NACD, 1997)
yonetisim siirecleri; diizenlemeler ve iliskilerden, planlama ve performansa dogru
kaymaktadir ve en 6nemli dort yonetisim konusu da; kurumsal performans, stratejik
planlama, genel miidiir yonetim kurulu iligkileri ile paydas iliskileridir (NACD, 1997).
Organizasyonun gelecegine yonelik alinacak kararlarda tiim paydaslarin katkisinin
bulunmasinin stratejik planin basarini olumlu yonde etkileyecegi degerlendirilmektedir.

Yukarida belirtilenler ¢ergevesinde arastirmanin ikinci hipotezi:

H2: Organizasyonun Yonetisim siireci ile stratejik planlamanin uygulama bagsarist

arasinda pozitif iliski vardur.
2.3.4. i¢ Kontrol ve Stratejik Planlama

I¢ kontrol organizasyonun performansin etkileyen bircok faktdrden belki de en
onemlisidir. Clinkii organizasyonun tiim faaliyetlerini kapsamaktadir. Organizasyonun
amaglarina ulasmasinda kritik rol oynar, operasyonel faaliyetlerde basarinin o6n

kosuludur. Daha genis anlamda i¢ kontrol; stratejik yoOnetim, yoOnetim siiregleri,
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faaliyetler ve performans siirecleri ile ilgili tiim kontrolleri kapsamaktadir. I¢ kontrol
ancak organizasyonun stratejik amaglarii gerceklestirmesini sagladiginda etkilidir
denilebilmektedir (Pruvasi ve Ratrizia, 2015: 487). Lambert, Leuz, ve Verrecchia
(2007) i¢ kontroliin firmaya dogrudan ve dolayli etkilerini modelledikleri
caligmalarinda; diisik kaliteli bilgi akisinin isletmenin 0z sermaye maliyetini
arttirdigini, etkili bir i¢ kontrol sisteminin bir pargasi olan bilgi sistemlerinin isletmenin
karar siireclerini etkiledigini ortaya koymaktadirlar (Lambert, Leuz ve Verrecchia,

2007: 390).

I¢ kontrol organizasyonun performansini etkileyen en énemli faktdrlerden biridir.
Kurumun hedeflerini gergeklestirmede hayati rol oynamaktadir. Etkili bir i¢ kontrol
sistemi faaliyetlerin basarisinin 6n kosulu ve temelidir. Genis anlamda kurumun
performansin1 ve faaliyetlerini etkileyebilecek yoOnetim siireclerine iliskin tiim

kontrolleri icermektedir (Vijayakumar ve Nagaraja, 2012: 2).

Organizasyonun hedeflerine ulagmasi icin gereken ¢alisma ortami kontrol
ortamina iliskin standartlarda tanimlanmaktadir. I¢ kontrol standartlari; organizasyonun
gorev ve sorumluluklarinin acik bir sekilde tanimlandigi, raporlama ve hiyerarsik
iligkilerin, politika ve prosediirlerin belirlendigi, etik degerlerin bilindigi ve herkes
tarafindan benimsendigi, personel yeterliligin arttirilmasi i¢in egitimlerin planlandig: bir
caligma ortamini tanimlamaktadir. Organizasyonun kiiltiirii olarak nitelendirilebilecek
kontrol ortami standartlar1 degerlendirildiginde olusturulan ideal kontrol ortaminin diger
tiim sartlar ayn1 olmak kosuluyla stratejik planin bagarisini olumlu yonde etkileyecegini
sOyleyebiliriz. Palermo (2011) organizasyonun kiiltiiriiniin, i¢ kontroliin etkililiginin
Oonemli bir gostergesi oldugunu, etkili bir kontrol ortammin organizasyonun
kaynaklariyla ulasabilecegi gercekei hedefler ortaya koyabilmesini saglayacagini ifade

etmektedir (Palermo, 2011: 774).
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Kontrol faaliyetlerinin temel amaci kurumun hedeflerini gergeklestirmesi igin
almas1 gereken oOnlemleri alip almadiginin belirlenmesidir. Bu tehditler yine i¢
kontroliin ii¢iincii bileseni olan risk yonetim siirecinde degerlendirilmekte ve bu tehdit
ve degisikliklere iligkin bilgiler i¢ kontroliin dordiincii bileseni olan bilgi ve iletisim ile
tiretilmektedir. Bilgi sistemleri yonetimin karar siireglerinde ihtiya¢ duydugu
operasyonel, finansal ve uyuma ait bilgilerle ilgilenmektedir (Stringer ve Carey, 2002:
61). ¢ kontrol sisteminin kalitesi besinci bilesen olan izleme ile degerlendirilmektedir.
Yonetim kurulu, i¢ denetim ve dis denetgiler; i¢ kontrollerin fonksiyonelligini ve
kurumun hedeflerini gergeklestirmesine katki saglayip saglamadigini degerlendirmekten
sorumludurlar. I¢ denetim, i¢ kontrollerin etkililigini degerlendirdigi gibi ayn1 zamanda

i¢ kontroliin bir parcasidir.

Tiim i¢ kontrol standartlarinin amaci organizasyonel hedefleri gergeklestirmek
olsa da ozellikle i¢ kontroliin besinci standardi olan “Planlama ve programlama” ile
tanimlanan stratejik planin kendisidir. Bu standarda gore organizasyonlar; misyon ve
vizyon olusturmak, stratejik amag¢ ve Ol¢iilebilir hedefler saptamak, performanslarini
Olgmek, izlemek ve degerlendirmek amaciyla planlama yapmalidir. Bu standart ile
kastedilen ise stratejik planlama yapmanin ideal bir i¢ kontrol yapisi i¢in dnemli bir

gereklilik oldugudur.

I¢ kontroliin risk y&netimine iliskin standartlari incelendiginde temel amacin
organizasyonun hedeflerine ulasmasin1 engelleyecek risklerin tespit edilmesi,
degerlendirilmesi, kontrol edilmesi ve yonetilmesi oldugu goriilmektedir. Bu noktadan
hareketle dogru isleyen bir i¢ kontrol sisteminin en dnemli katkis1 siiphesiz ki stratejik
planda yer alan hedeflerin bagarilmasina olacaktir. Yukarida belirtilenler ¢ercevesinde

arastirmanin ii¢lincii hipotezi:

H3: Organizasyonun I¢ Kontrol yapist ile stratejik planlamanmin uygulama basarisi

arasinda pozitif iliski vardr.
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¢ denetimin tanimindan da anlasilacag: iizere risk yonetimi, i¢ kontrol ve
kurumsal yonetim siirecleri gibi organizasyonel siiregleri gelistirerek, oOnerilerde
bulunmak, degerlendirmeler ve analizler yaparak organizasyonel hedeflerin
gerceklestirilmesine katki saglamaktadir (Grambling, Maletta, Schneider ve Church,
2004: 195). Ayrica sistematik yaklagimlartyla {ist yonetimin karar verme siire¢lerini

desteklemektedir (Marville, 2003: 210).

Glinlimiizde i¢ denetim, hissedar degerini maksimize etme bakis acisi ve
stratejik riskleri de i¢ine alan risk analiz yaklasimiyla “deger koruma” hedefinden daha
cok “deger katma” hedefine dogru evrilmektedir. Bu yaklagim i¢c denetimi gec¢mis
performansin Slgiilmesinden ziyade gelecekte kurumun hedeflerine ulasmasina hangi
risklerin engel olabilecegini degerlendiren gelecek odakli bir bakisa yoneltmektedir

(IIA, KPMG, 2015: 7).

Stratejinin formulasyonu ile uygulanmasi arasindaki boslugun nedenlerine
iligkin calismalar bu nedenleri dort ana baslik altinda toplamaktadir; planlama sonuglari
(strateji ile hedefler arast uyumsuzluk, karar vericiler arasinda anlagsmazlik, onemli
problemlerin goriilememesi vb.) organizasyonel sorunlar (koordinasyon ve iletigim
eksikligi, bilgi sistemlerinin yetersizligi, uygun olmayan yap1 ve kaynak dagilimi vb.)
yonetimsel konular (yetersiz yonetim ve kurum destegi, uygun olmayan personel
yonetimi vb.) ve bireysel hususlar (degisime direng, stratejinin ve vizyonun
anlagilamamas1 vb.) (Jiang ve Carpenter, 2011: 5). S6z konusu problem sahalari
incelendiginde; etkili bir kurumsal risk yonetiminin bu problem sahalarina yonelik
riskleri yonetmek suretiyle, etkili bir i¢ kontrol sisteminin; basta organizasyon kiiltiirii
olarak nitelendirilebilecek kontrol ortami, bilgi iletisim ve kontrol faaliyetleriyle, etkili
bir yOnetisimin tim paydaslar1 dikkate alan ilkeleriyle planlanan hedeflerin

uygulanmasina yonelik siirece onemli katkilar saglayacagi degerlendirilmektedir.
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Kurumlar stratejik ve operasyonel hedeflerini yonetirken karst karsiya
kalabilecekleri riskleri daima géz 6niinde bulundurmalidir. i¢ denetim, ydnetimin kars1
karsiya kalabilecegi risklerin; belirlenmesi degerlendirilmesi, onceliklendirilmesi ve
yonetilmesi siireclerine katki saglamaktadir. Risklerin yonetimi konusunda yonetimin
temel problemi risklerin birim ¢apinda ve birbirinden bagimsiz sekilde yonetmesidir. Bu
noktada i¢ denetim birbirinden farkli yiiriitiilmekte olan risk ydnetim siireglerinin
birbirine entegrasyonunda kolaylastiricilik rolii oynayarak risk yOnetim siirecini
desteklemektedir. Buna ilave olarak da ydnetime anahtar risklerin etkili sekilde
yonetildigine iliskin makul giivence vererek kurumun stratejik hedeflerine ulasma

stirecini desteklemektedir (Jeffrey, 2008: 1).

Etkili bir yonetisim siirecinin desteklenmesi ve tesvik edilmesi organizasyonel
hedeflerin basarilmasi, yiiksek performans, biiyiime, rekabetcilik, uyum ve uzun
donemli siirdiiriilebilirlik acisindan son derece dnemlidir. I¢ denetim organizasyonun
yOnetigsim siirecine kakti saglayabilecek en uygun konumdadir. Ayrica, i¢ denetim
yonetim kurulunun goézetim goérevini yerine getirmesini kolaylastirdigi gibi, yonetim
kurulunun kendi performansini degerlendirebilmesi i¢in de en 6énemli araglardan biridir

(Ramamoorti ve Siegfried, 2015: 31).

Sawyer ve Vinten (1996) yonetimin i¢ denetimden elde ettigi faydayi dort baglik
altinda 6zetlemektedirler; i¢ denetcilerin yargi ve denetimleriyle kontrol ve performans
konularindaki kurumun agiklar1 hakkinda yonetimin bilgilendirmesi, yonetim kurulu ve
yonetime gelisim Onerilerinde bulunmasi, problem sahalarina yonelik ¢oziimler
liretmesi ve tlim yonetim kademeleri i¢in zamanli, giivenilir ve kullaniglt bilgi
sunmasidir (Sawyer ve Vinten, 1996). Stratejik planlamanin uygulama siireci goz
oniinde bulunduruldugunda yukarida sayilan faydalarin hepsinin bu siireci olumlu
etkileyecegi degerlendirilmektedir. Yukarida anlatilanlar 1s1ginda i¢ denetimin; risk

yOnetimi, yonetisim ve kontrol siiregleri ile stratejik planlama arasindaki iliskiyi
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diizenleyici yonde etkileyecegi, i¢ denetimin diizenleyici degisken oldugu
degerlendirilmektedir. Diizenleyici degisken, bagimli degisken ile bagimsiz degisken
arasindaki iligkinin yoniinii ve siddetini etkileyebilen degiskendir. Diizenleyici degisken
farkli degerler aldiginda bu iligkinin siddeti hatta bazen yonii bile etkilenebilmektedir.
Diizenleyici degisken bir reosta gibi bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliskinin
siddetini ve yOniinii ayarlayabilmektedir (Gilirbliz, Sahin, 2016: 294). S6z konusu

varsayim ¢er¢evesinde aragtirmanin diger hipotezleri asagidaki sekildedir.

HA4:Stratejik Planlamanin uygulama basarist ile organizasyonun risk yonetim siireci

arasindaki iligkide I¢ denetimin diizenleyici etkisi vardir.

H5: Stratejik Planlamanin uygulama basarist ile organizasyonun kurumsal yonetim

(yonetisim)siireci arasindaki iligkide I¢ denetimin diizenleyici etkisi vardur.

H6: Stratejik Planlamanin uygulama basarist ile organizasyonun i¢ kontrol siireci

arasindaki iliskide I¢ denetimin diizenleyici etkisi vardir.

3. BOLUM
YONTEM
3.1. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Aragtirmanin ana kiitlesini ISO 1000 sanayi endeksinde yer alan isletmeler
olusturmaktadir.%95 giiven aralig1 ve 0,05 6rneklem hatasi esas alinarak 278 isletmenin
orneklem biiylikliigii agisindan yeterli olacagi degerlendirilmis ve 299 isletme iizerinde
calisma yapilmistir. Literatlir taramasi ile; stratejik planin uygulama basarisi, ic
denetim, i¢ kontrol, kurumsal risk yonetimi ve kurumsal yonetim uygulamalarinin
basarisini degerlendirmek maksadiyla kullanilacak Slgekler olusturulmustur.5°1i likert

sistemi kullanilarak anket sorular1 haline getirilen Olgekler isletmelerin st
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yoneticilerinden alinan cevaplar c¢ercevesinde analiz edilmistir. 5°li likert 6lgeginde
“kesinlikle katilmiyorum” ifadesi 1 puana, “kesinlikle katiliyorum” ifadesi ise 5 puana
karsihk gelmektedir. Olgekte 1 “cok diisiik”, 5 cok yiiksek basar1 diizeyini ifade
etmektedir ve ortalamanin 5’¢ dogru yaklagmasi basarili bir uygulamay: ifade

etmektedir.
3.2. Arastirmanin Modeli ve Degiskenleri

Aragtirmada dort tiir degisken dikkate alinmistir. Bagimli degisken olarak diger
tim degiskenlerden etkilendigi degerlendirilen stratejik planin uygulama basarisi,
bagimsiz degiskenler olarak ise; kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol ve kurumsal
yonetim dikkate alinmistir. Stratejik planlama {izerinde diizenleyici etkisi oldugu
degerlendirilen i¢ denetim; moderatdr degisken, cinsiyet, yas ve organizasyonun

biiyiikliigii ise kontrol degiskenleri olarak dikkate alinmistir.
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Sekil-1 Arastirmanin Modeli ve Degikenleri

I¢ Denetim
H4| H5| H6
Risk YOnetimi = h 4 >
Hl
Stratejik
Planin
Yonetigim v » Uygulama
T Basarisi
I¢ Kontrol v 4
A >
H3
Kontrol Degiskenleri
- Cinsiyet
- Organizasyonun Biiyiikliigii
-Yas

3.3. Verilerin Toplanmasi ve Arastirmamin Simirhiliklar:

Aragtirma yontemi; arastirma Ornekleminin belirlenmesi, anket formunun
olusturulmasi, anketin uygulanmasi ve verilerin analizinden olugmaktadir. Arastirmanin
hedef kitlesi olarak Tiirkiye’nin en biiylik 1000 sanayi kurulusu sec¢ilmistir. Aragtirma
icin 974 isletmeden randevu talep edilmis, 214 isletmeden ret cevabi alinmistir. 460
isletme randevu taleplerine olumlu yanit vermis ve 23 isletmede yetkili kisi arastirma
sorularin1 yarim birakmustir. 299 isletmede, iist yonetici pozisyonundaki yetkili kisilerle
arastirma tamamlanmistir. Arastirma tablet bilgisayarlar ile ylizylize goriismek suretiyle
gerceklestirilmistir. Arastirmada elde edilen sonugclar {ist diizey yoneticilerin sorulara

objektif ve dogru bir sekilde cevap verme egilimiyle sinirlidir. Ayrica {ist yoneticilerin
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is yogunlugu sebebiyle sorulara net cevaplar vermemesi de arastirmanin

sinirliliklarindandr.
3.4. Kullanilan Olcekler

Stratejik planin uygulama basaris1 ve i¢c denetim iliskisini yukaridaki model

cergevesinde test etmek i¢in ihtiya¢ duyulan dlgekler bu boliimdeolusturulmustur.
3.4.1. Stratejik Planlamanin Uygulama Basarisi

Stratejik kararlarin basarili bir sekilde uygulanmasi organizasyonel hedef ve
amaglarin gerceklestirilmesi agisindan kritiktir. Hizla degisen ¢evre kosullarinin
bulundugu giiniimiiz is diinyasinda organizasyonun hayatin1 idame ettirebilmesi
acisindan dogru stratejinin  belirlenmesi ne kadar Onemliyse bu stratejinin
uygulanabilmesi de bir o kadar 6nemlidir. Stratejinin uygulanmasi, stratejik yonetimin
en ¢cok zaman alict ve en karmasik pargasidir. Yoneticiler stratejinin olusturulmasina
harcadiklart kadar enerji ve kaynagi uygulanmasina kullanmamaktadirlar. Bircok
yonetici uygulamanin iyi orkestra edilmis yonetim siireglerini ve rutin faaliyetlerden
farkli is stireclerini gerektirdiginin farkinda degildir. Son yillarda yapilan c¢aligmalar
gostermektedir ki stratejinin uygulanmasi gittikce artan bir hizla yoneticiler ve
organizasyonlar i¢in temel sorun haline gelmektedir. Ciinkii stratejinin basar1 veya
basarisizligi; kigisel hatalardan, strateji yoOnetim silirecinde bagvurulan yanlig
mekanizmalara kadar birbirleri ile etkilesim halinde bulunan bir¢ok faktdrden

etkilenmektedir (Li, Guonhui ve Eppler, 2008).

Stratejik planlama bir isletme veya organizasyonun en az degerlendirilen ve
belki de en az hesap verilen faaliyetlerden biridir. Planlamacilar genellikle planlarindan
ve belki bir dereceye kadar da sonucglarindan sorumlu tutulabilmektedir. Genellikle
plan1 hazirlayanlar uygulayanlardan farkli kisilerdir ve bu yiizden de sonuglarindan

sorumlu tutulmamaktadirlar. Planlama fonksiyonu her seyden dnce uygulanabilir bir
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stratejik planin tasarlanmasindan sorumlu olmalidir ve plan dokiimanin1 yayinlamaktan
daha fazlasini yapmalidirlar (King, 1983: 263). Organizasyonlarin diger fonksiyonlari
icin performans, iretkenlik, etkinlik, maliyet veya kar gibi degerlendirme kriterleri
bulunmasina ragmen stratejik planlar veya planlama sistemi i¢in uygulanabilecek ve
yaygin olarak kabul edilmis bir 6l¢iim metodu bulunmamaktadir (King, 1983: 264).
Simdiye kadar yapilan stratejik plan degerlendirme ¢alismalar1 temel olarak iki baglik
altinda  incelenebilir; planlamanin  dogrudan  degerlendirilmesi ve dolaylh
degerlendirilmesidir. Planlamanin dolayli degerlendirilmesi genellikle planlamanin
organizasyonun  performansint  gelistirecegi  varsayimma  dayanmaktadir  ve
degerlendirme planlama ile organizasyonun performansi arasinda iliski kurularak
gerceklestirilmektedir. Thune ve House (1970) formel bir plan1 olan organizasyonlarla
olmayan organizasyonlar1 ROI, ROE ve EPS gibi oranlar kullanarak, Herold (1972)
vergi Oncesi kar1 degerlendirerek, Ansof ise isletme performansi konusunda 21 olgiitii
kullanarak planlama yapan ve planlama yapmayan isletmeler arasindaki performans
farkin1 ortaya koymuslardir. Karger ve Malik (1975) benzer 6lgiitleri kullanmiglar ancak
On kosul olarak yazil1 bir stratejik plan1 olan isletmeleri esas almislardir.Bu ¢alismalarda
stratejik planlama yapan organizasyonlarin isletme performansiin daha yiiksek oldugu
sonucuna ulasilmistir. Wood ve LaForge (1979) ise 41 biiyiik banka tizerine yaptiklar
calismalarinda stratejik planlama siireci ile finansal performans arasinda bir iliskiye
ulasamamigtir. Organizasyonun elde ettigi performansi dogrudan planin varligina
baglayan yontem dolayli yontem olarak adlandirilmaktadir (King, 1983: 265). Dolayl
yontem ile stratejik performansin Olgiildiigii ¢alismalarin  bir¢ogunda isletme
performansi ile stratejik planlama arasinda pozitif iliski bulunsa da bazi ¢alismalar hig¢
iligki bulunmadigini, bazi ¢aligmalarsa negatif iliski bulundugunu ortaya koymaktadir
(Baker, 2003: 470). Pearce, Freeman ve Robinson bu konuda yapilmis 18 ¢aligmanin

sonuglarint inceledikleri makalelerinde stratejik planlama ile isletme performansi
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arasindaki 1iligkinin tutarsiz oldugu sonucuna varmiglardir (Pearce, Freeman, ve

Robinson, 1987: 670).

Stratejik planin dogrudan degerlendirilmesi, stratejik planlamada ulasilmasi
hedeflenen faydalara ayr1 ayri1 ulagilma diizeyinin Olglilmesi gerektigi varsayimina
dayanmaktadir. Her organizasyonun stratejik planinda kendine ozgii hedefleri
bulunmaktadir ve bu hedefler isletme performansi ile dlgiilememektedir. King (1983)
tarafindan dogrudan yontem kullanilarak olusturulan cercevede; planlama sisteminin
girdileri, ¢iktilari, geri besleme mekanizmalar1 ve stratejik planin amaglarina yonelik on
iki farkli degerlendirme yer almaktadir. Bu yaklagimin temel avantaji stratejik planlama
siirecindeki potansiyel zayifliklara veya iiretkenliklere dikkat g¢ekebilen bir arag
olmasidir. Boyd ve Elliott (1998) stratejik planin anahtar gostergeleri olarak
belirledikleri; misyon cilimlesi, trend analizi, rakip analizi, uzun doénem ve yillik
hedefleri, eylem planlar1 ve devam eden degerlendirmeleri kullanarak 60 hastanede
yaptiklar1 calismada diger ¢alismalar ile tutarl sonuglar elde etmigler ve stratejik planin
degerlendirilmesinin dogrudan yukarida yer alan gostergelerle yapilmasi gerektigini
ortaya koymuslardir (Boyd ve Elliott, 1998: 186). Yaptiklar1 arastirma sonucunda
stratejik planin uygulama basarisint dlgen uygun bir Olciit bulamayan Elbanna ve
digerleri (Elbanna, Andrews ve Pollanen, 2015) stratejik planin uygulanma bagarisina
yonelik calisanlarin algisint degerlendirebilmek icin bir 6lgek gelistirmistir. Bu dlgekte;
stratejik planin uygulama basaris1 bagimli degisken; stratejik planin uygulamaya
konulma orani, uygulanan gorevlerin basar1 diizeyi, basarilan hedeflerin stratejik plan
acisindan 6nemi, basarinin yarattigt memnuniyet derecesi bagimsiz degiskenler olarak;
yonetim destegi ile organizasyonun stratejik planlama becerisi ise kontrol degiskenleri
olarak ele alimmistir. Bu g¢alismada da stratejik planin uygulama basarisin
degerlendirmek i¢in s6z konusu c¢aligmadan uyarlanarak olusturulan dSlgek

kullanilmaktadir.
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3.4.2. Ic¢ Denetim

Temel amaci, organizasyonun hedeflerini gerceklestirmesine katki saglamak
maksadiyla, kurumsal yonetim risk yonetimi ve i¢ kontrol siireclerini sistematik ve
disiplinli bir yaklasimla incelemek ve bu siireclerin etkili bir sekilde ydnetildigine
iliskin makul giivence vermek olan i¢ denetim faaliyetinin, bu fonksiyonunu hangi
Olciide yerine getirdigini degerlendirmek icin bir¢ok farkli yaklagim kullanilmaktadir.
Etkililik, olgunluk diizeyi, gelismislik diizeyi vb. bu degerlendirme yaklagimlarindan
bazilaridir. Her bir yaklasim i¢ denetimin basarisin1 birbirine benzeyen ancak farkl
kriterlere sahip oOlgiitlerle degerlendirmektedir. Etkililik degerlendirmesi i¢ denetimin
varolus amacimi gergeklestirmedeki basarisina odaklanirken olgunluk diizeyi
degerlendirmeleri iyi uygulama oOrnekleri ile meslek kuruluslari tarafindan belirlenen
standartlara yani ideal olarak tanimlanan yapiya ne kadar yaklagildigina
odaklanmaktadir. Ayrica s6z konusu degerlendirmeler arz yonlii yani bizzat ic
denetciler tarafindan yapilabildigi gibi talep yonlii yani i¢ denetimin miisterisi olarak
nitelendirilen iist yOnetim, yoOnetim kurulu veya denetlenenler tarafindan

yapilabilmektedir.

Ic denetimin degerlendirmesine iliskin literatiir incelendiginde iki temel
yaklagim karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki belirlenen uluslararasi standartlarla
mevcut durumu karsilagtirmak suretiyle yapilan ve bu standartlara yakinsama
derecesinin belirlenmesinin temel degerlendirme kriteri oldugu yaklasimdir. Genellikle
olgunluk diizeyi veya gelismislik diizeyi olarak adlandirilan bu yaklagimin onciisii ise i¢
denetim literatiiriine 6nemli katkilar saglayan Sawyer (1988)dir. Bes ana standarda gore
i¢ denetimin etkililiginin degerlendirildigi bu yaklasimda temel kriterler; Dayanisma,
Mesleki yeterlilik, isin kapsami, denetimin performanst ve i¢ denetim biriminin
performansidir (Cohen ve Sayag, 2010: 297). Alzeban ve Giwilliam (2014)’da

yukaridaki degiskenlere ilave olarak i¢ ve dis denetimler arasindaki iliski ve i¢ denetim
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biriminin blytlikliigiinii de dikkate alarak bir kriter seti olusturmus ve etkililik
degerlendirmesini bu cercevede gerceklestirmistir (Alzeban ve Gwilliam, 2014).
Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) de benzer bir yaklasim sergileyerek Ig¢
Denetim Olgunluk Degerlendirmesi (IA-MA) verilen bir model gelistirmistir. S6z
konusu modelde 1-5 arasinda olgunluk diizeyleri yer almaktadir. Uluslar arasi i
denetim standartlar1 ¢ercevesinde i¢ denetim faaliyetinin ideal seviyesinin 5 (Optimize)
olarak belirlendigi bu modelde asagiya dogru inildik¢ce daha diisiik olgunluk seviyeleri
ve bir iist seviyeye ¢ikmak icin yapilmasi gerekenler yer almaktadir. I¢ denetimin
olgunluk diizeyinin daha ¢ok i¢ denetcilerin perspektifinden ve i¢ denetgilerin
anlayabilecegi terminoloji ile degerlendiren s6z konusu yontem i¢ denetimin amaglara
ulasma diizeyinden ziyade belirlenen standartlara hangi o6l¢iide yaklastigini
degerlendirmektedir. Organizasyonun yonetimi i¢in Onemli olmayan ancak UA
standartlar acisindan son derece onemli olan kriterlere yakinsamak temel 6lgiit olarak

kullanilmakta ve degerlendirme bu gercevede yapilmaktadir (The I1A, 2009: 14).

I¢c denetimin degerlendirilmesinde kullanilan diger yaklasim ise i¢ denetimin
etkililiginin hesaplanabilir bir gerc¢eklik olmasindan ziyade yonetimin beklentilerine
cevap verme diizeyi olarak degerlendirilen siibjektif yaklagimdir. Diger bir ifade ile i¢
denetimin etkililigi ilgili paydaslarin beklentilerine cevap verme seviyesine gore
degerlendirilmelidir. Ransan (1955), Albrecht ve digerleri (1988), Scheneider (1984),
Dittenhofer (2001) vb. yazarlar tarafindan takip edilen bu yaklagimda i¢ denetimin
etkililigini 6lgmek i¢in organizasyonun i¢ denetimden beklentilere 6zgii bir kriter seti
belirlenerek bu kriterlere yakinsamaya gore etkililik degerlendirmesi yapilmaktadir.
Diitenhofer’e gore i¢ denetimin etkililiginin 6l¢iisii organizasyonel problemlere ¢éziim
tiretebilme becerisidir. Albrecht’e gore ise i¢ denetimin nihai iiriinliniin denetim
komitesi ve yonetim kurulunun beklentileri ile paralellik gostermesi etkililik agisindan

en Onemli noktadir, i¢ denetim ancak ydnetimin beklentilerine cevap verebiliyorsa
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etkilidir (Albrecht ve digerleri, 1988). Lin ve digerleri (2011) ise i¢ denetimin
organizasyonun i¢ kontrol zayifliklarini tespit edebildigi olglide etkili oldugunu ileri
sirmektedir (Lin ve digerleri, 2011: 288). Mihret ve digerleri (2010) yaptiklari
calismada; i¢ denetimin bagimsizligi ve i¢ denetcilerin tarafsizligini, i¢ denetgilerin
mesleki yeterliliklerini, gerceklestirilen gorevlerin kapsam ve kalitesini, i¢ denetimin
etkililik gostergeleri oldugunu 6ne siirmekte ve bunlarin da; organizasyon kategorisi ve
biiyiikliigii, riske maruz kalma diizeyi, yonetim destegi, denetlenenlerin is birligi,
organizasyonel politikalar, i¢ ve dis denetim iliskisi gibi hususlardan etkilenecegini

vurgulamaktadir (Mihret, James ve Mula, 2010: 228-230).

I¢ denetimin degerlendirmesi, degerlendirmeyi yapan tarafa gére “arz” yonlii
veya “talep” yonlii olarak da tasnif edilebilmektedir. Arz yonlii yaklasimla etkilik
degerlendirmesi, i¢ denet¢iler veya i¢ denetim birimi tarafindan yapilmaktadir ve ig
denetcilerin organizasyon igindeki rolleri ve etkililikleri yine i¢ denetgiler tarafindan
degerlendirilmektedir. I¢ denetim birim baskanmnin rolii, i¢ denetcilerin yetenek ve
tecriibeleri, oOrgiit kiiltiirii, ihtiyaclar1 ve politikalari, {ist yonetimin destegi, denetim
komitesi ve yoOnetim kurulunun etkileri bu degerlendirmenin temel degiskenleridir.
Talep yonlii yaklasimda ise paydaslarin goziinden i¢ denetimin etkililigi
degerlendirilmektedir. Yonetim, yonetim kurulu, dis denetciler ve denetlenenlerin
beklentilerine cevap verebilme, i¢ denetgilerin yetenek ve tecriibeleri, organizasyonun
sorunlarma ¢ozlim {iretebilme bu yaklagimin temel degiskenleridir (Lenz ve Hahn,

2015: 8-12).

1999 yilindan beri i¢ denetimin etkililigi iizerine yapilan tiim caligmalari
inceleyen Lenz ve Saren (2012) bu calismalarin ¢ogunlugunun “Arz” yonlii oldugunu
ve bu arz yonlii ¢aligmalarin ise i¢ denetgilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri
nedeniyle olduke¢a iyimser bir yaklasimla gerceklestirildigini 6ne siirmektedirler (Lenz

ve Saren, 2012: 535).
145



Albezan ve Gwilliam (2014) Suudi Arabistan’in kamu sektoriinde i¢ denetimin
etkililigine yonelik yaptiklar1 ¢aligmalarinda; i¢ denetim biriminin biiytikliigi, i¢ ve dis
denetgiler arasindaki iligki, i¢ denetim biriminin bagimsizligy, i¢ denetgilerin yeterliligi,
yonetimin destegi gibi hususlarin i¢ denetimin etkililigine katki saglayan hususlar

oldugunu ortaya koymaktadir (Alzeban ve Gwilliam, 2014: 83).

Cohen ve Sayag (2010); kamu veya 6zel sektor ayrimi, i¢ denetcilerin mesleki
yeterliligi, denetimin kalitesi, organizasyonel bagimsizlik, kariyer ve gelisim olanaklari,
list yonetim destegi niteliklerini kullanarak 37 kriterden olusan bir etkililik
degerlendirme metodu gelistirmistir. Farkli amaclara odaklanmalart nedeniyle 6zel
sektor ve kamu sektoriinii kontrol degiskeni olarak kullandiklart bu g¢alismada ig
denetimin 6zel sektor i¢in kamu sektoriinden daha 6nemli oldugunu ancak yonetim
desteginin diger tim bagimsiz degiskenlerin etkisini azaltacak yonde sonuglara neden

oldugunu ortaya koymaktadirlar (Cohen ve Sayag, 2010: 298).

Yukaridaki ¢alismalardan elde edilen tecriibeler neticesinde ve kanmimizca, ig
denetimin degerlendirilmesi “etkililik” yani amaglara ulasma diizeyi ¢ercevesinde
yapilmali, maksimum objektifligin saglanabilmesi icin de bu degerlendirme {ist
yoneticiler tarafindan “talep” yonlii yapilmalidir. Yani i¢ denetim, organizasyonun
paydaslarinin beklentilerine cevap verebilme o6l¢iisiinde degerlendirilmelidir. Bu
kapsamda, yukarida ifade edilen tiim modeller incelenmis ve i¢ denetimin etkililiginin
degerlendirilebilmesi icin temel degiskenler olan; paydas beklentilerine cevap
verebilme, i¢ denetcilerin yetenek ve tecriibeleri, organizasyonun sorunlarma ¢éziim
tiretebilme, organizasyon kiltiiri, i¢ denetim siiregleri, iist yonetim destegini
degerlendirebilecek bir dlgege ihtiya¢ duyulmustur. Cohen ve Sayeg tarafindan yapilan
calisma, s6z konusu ihtiyaca en iyi cevap verebilecek ve tamamen i¢ denetimin
organizasyona katkisina odaklanan bir ¢alima olmasi nedeniyle Tiirk¢eye cevrilerek bu

calisma icin kullanilmak tizere adapte edilmistir.
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3.4.3. Kurumsal Risk Yonetimi

Yapilan inceleme ve taramalar neticesinde Kurumsal Risk Yonetim siireci
uygulamalarinin  hangi Olgiide basarili oldugunu degerlendirecek ve uluslararasi
anlamda kabul gormiis bir Olcek bulunmamaktadir. Alan yazinda bazi yazarlar
“KRY’nin etkililigi”, “KRY olgunluk seviyesi”, “KRY performans1” gibi kavramlarla
KRY uygulamalarinin basarisin1 degerlendirmislerdir. KRY nin olgunluk seviyesi;
Hilson (1997) tarafindan kiiltiir, siire¢ ve deneyim boyutlariyla, Hopkinson (2000)
tarafindan; yonetim, risk tanimlama, risk analizi, risk kontrolii ve risk gézden gegirmesi
boyutlartyla, Chapman (2006) tarafindan; kiiltlir, sistem, tecriibe, egitim, yoOnetim
boyutlartyla, AON tarafindan; yonetim destegi, risk yoneticisi, kiiltiir, paydas katkisi,
iletisim, finansal ve operasyonel risk bilgilerinin karar vermede kullanilmasi, riski
degerlendirmede kullanilan araglar, iceriden ve disaridan gelen risk bilgisi ve kaldirag
etkisi boyutlariyla, Pangeram (2012) tarafindan ise kiiltiir, siire¢, deneyim, uygulama ve
ortaklik boyutlariyla incelenmistir. Yapilan ¢alismalarda ortak olarak kullanilan
boyutlarin “kiiltiir”’, “organizasonel yap1” ve “yonetim siire¢leri” oldugu goriilmiistiir.
KRY uygulamalarinin basarisini veya olgunlugunu degerlendirmek i¢in organizasyonun
risk kiiltlirliniin, risk hakkinda paylasilan degerler, inanglar, bilgi, tutum ve anlayisin
(The Institute of Risk Management (UK), 2012: 12), organizasyonun riskleri yonetmek
icin olusturdugu tanimlama, degerlendirme, kontrol ve raporlanmasina yonelik
olusturdugu siireglerin ve risklerin biitiinsel bir yaklagim ile yonetilmesini saglayacak
organizasyon yapisinin varliginin degerlendirilmesi gerekmektedir. Yukarida belirtilen
hususlar1 degerlendirebilecek en uygun 6lcegi tespit edebilmek maksadiyla yapilan alan
yazin taramasinda iki temel degerlendirme modeli 6n plana ¢ikmistir bunlardan ilki
Monda ve Giorgino tarafindan gelistirilen ve Delphi teknigi kullanilarak uygulanan

“Kurumsal Risk Yonetimi Olgunluk Modeli” (Monda ve Giorgino, 2013) digeri de
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RIMS (Risk Management Society) tarafindan gelistirilen olgunluk modelidir (RIMS,

2011).

Monda ve Giorgino alan taramasina ilave olarak yayimlanan raporlar,
uygulayicilarin tecriibeleri, danigmanlik sirketlerinin degerlendirmelerini inceleyerek;
organizasyon Kkiiltlirii, organizasyon yapisi ve organizasyonel siire¢clerden olusan iic
boyutlu bir yaklasim ile olgunluk seviyesini belirlenmesine yonelik bir 6lgek
gelistirmislerdir. Kurumsal risklere karsi organizasyon c¢apinda nasil bir yaklasim
sergilenmesi gerektigini ortaya koyan ve tiim calisanlar tarafindan paylasilan degerler,
normlar ve davranislar olan risk Kiiltiiriiniin gelismislik ve olgunluk diizeyini gosteren

temel Ozellikler:

- Yonetim kurulu ve iist yonetimin destegi

- KRY politikasinin agikca belirlenmesi ve ¢alisanlara iletilmesi

- Risk istah1 tanimin yapilmasi ve agik bir risk istah1 tanimin yapilmasi

- Risk istahin1 da g6z 6niinde bulundurarak tiim hedefler i¢in risk toleransinin
belirlenmesi ve ilgililerle paylagilmasi

- Organizasyonun hedeflerinin, risk toleransinin ve politikalariin tim
organizasyon ¢apinda paylasilmasi

- Organizasyon c¢apinda ortak bir risk dilinin kullanilmasi

- Risklere iligkin bilgilerin tiim organizasyon ¢apinda paylasilmasi

- Calisanlar i¢in egitim programlarinin diizenlenmesi

- Risk yonetimine iligkin tesvik mekanizmalarinin olusturulmasi

- Risk Yonetim sistemi ile performans yonetim sisteminin entegrasyonu

Organizasyonun risk yonetimi olgunluk diizeyinin diger bir gostergesi de risk

yonetim stirecini destekleyen bir organizasyon yapisidir. Uygun bir organizasyon

yapisi i¢in asagidaki hususlar g6z 6niinde bulundurulmalidir:

- Risk yoneticisi olarak gorevlendirme yapilmasi
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KRY’den sorumlu bir birim olusturulmasi

Risk yoneticisini destekleyecek bir ekibin olugturulmasi

KRY fonksiyonun bagimsizligt (Dogrudan yonetim kurulu veya iist
yOneticiye raporlama yapmast)

Her bir risk i¢in tanimlamak ve ydnetmekten sorumlu birim ve kisilerin
belirlenmesi

Risk yonetimine iliskin gérev ve sorumluluklarin agik ve net bir sekilde
belirlenmesi ve ilgilerle paylagilmasi

KRY siirecinin  organizasyonun diger tiim birim ve siireclerle
entegrasyonunun saglanmasi

Organizasyonun her seviyedeki ¢alisanlarinin siirece dahil edilmesi.

Olgun ve gelismis bir KRY siirecini destekleyecek organizasyonel siirecler

olusturulmali ve siirdiiriilebilirligi saglanmalidir. KRY’yi destekleyecek siireglerin

tasariminda asagidaki hususlar goz 6niinde bulundurulmalidir:

Organizasyonun stratejisi ve is planlar1 ile KRY entegre edilmelidir

Tiim potansiyel riskleri belirleyebilecek etkin ve etkili siireglerin
olusturulmasi

Bir risk kiitigliniin olugturulmasi ve gelistirilmesi

Risk kategorilerinin (finansal, operasyonel, mali vb.) belirlenmesi

Kalitatif ve kantitatif yontemlerle risk degerlendirmesi yapacak formel
stireclerin tanimlanmasi

Risk degerlendirme siirecinin periyodik olarak gézden gegirilmesi

Kaynak tahsisi i¢in risklerin onceliklendirilmesinin yapilmasi

Her bir risk igin yonetim stratejilerinin (kaginma, yonetme, devretme,
paylasma) belirlenmesi

Uygun durumsallik planlarinin hazirlanmasi
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- Organizasyonun tiim kademelerini kapsayan periyodik ve sistematik bir risk
raporlama sisteminin bulunmasi
- Risk yonetim faaliyetlerini destekleyecek nitelikte teknolojik imkanlara
sahip olunmasi (Monda ve Giorgino, 2013: 4-8).
Diger bir olgunluk modeli olan ve RIMS tarafindan gelistirilen RIMS RMM
yedi nitelik ve bu niteliklere hangi Olclide sahip olundugunu degerlendirmekte

kullanilan 25 gdstergeden olugsmaktadir.

v KRY Tabanh Yaklasim: Organizasyonun risk kiiltiiriiniin degerlendirildigi bu
nitelik iist yonetim ve yonetim desteginin derecesini gdz 6niinde bulundurmaktadir. Bu
nitelige verilen yiiksek puan uyulmasi gereken yasal zorunluluklarin 6tesinde risk
yonetim faaliyetlerinden deger elde etmeye odaklanmis bir organizasyon kiiltiiriinii
gostermektedir. Bu nitelik ayrica; yonetici pozisyonlarma terfi igin risk yonetim
becerisinin 6n kosul oldugu, farkli kademelerde giinliikk kararlarin alinmasi da dahil
olmak iizere risk yoOnetiminin Oneminin farkinda olan ve organizasyonun tim
faaliyetleri ile entegre bir organizasyon kiiltiiriinii ifade etmektedir.

v KRY Siire¢ Yonetimi: Riskin hem olumsuz sonuclara neden olabilecek yoniinii
hem de firsat olabilecek yoniinii ortaya koyan, firsatlart kullanabilen, tehditleri ve
belirsizlikleri ortaya koyabilen bir KRY siirecini ifade etmektedir. Bu niteligin
degerlendirilmesi KRY siirecinin giinliik uygulamalara hangi 6l¢iide entegre oldugunu
gostermektedir. Niteligin yiiksek puanlanmasi; kalitatif ve kantitatif risk analiz
yontemlerinden istifade edilerek tekrarlanabilir ve Ol¢iilebilir risk yonetim siireclerinin
bulunmasi, agik¢a belirlenmis rol ve sorumluluklarla gii¢lii bir raporlama sisteminin
varlig1 anlamlarina gelmektedir.

v Risk Istahinin Yonetilmesi: Bir organizasyonun risk istahi; arzu ettigi getiriyi
elde edebilmek icin almaya istekli oldugu veya kabullenebilecegi risk miktar1 olarak

tanimlanmaktadir.
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v Kok Neden Analizi: Organizasyonun tiim alanlarinda riskin etkilerini analiz
eden bir slire¢ vasitasiyla problemin kaynagini anlama, ilgili riskin veya firsatin, gercek
kaynagint ve kontrollerin etkililigini Olgmeye yonelen ¢abanin boyutunu
gostermektedir. Kok neden analizi niteligi; olaylar, risk yonetim siirecinin bir pargasi
olarak, etki ve olasilik degerlendirmesi ile kapsamli bir sekilde analiz ediliyorsa yliksek
puanlanmaktadir. Bu niteligin diger bir 0Ozelligi de organizasyonun firsatlar
degerlendirmek ve tehditleri minimize etmek i¢in proaktif bir yaklasimla kritik trendleri
belirleme yetenegini degerlendirmesidir.

v Riskleri Ortaya Cikarmak ve Belirlemek: Riskleri ortaya ¢ikarmak
organizasyonun risk yonetim becerisinin 6ziidlir. Kok neden analizi olay sonrasina
odaklanirken, bu nitelik gelecekte olusabilecek olaylara odaklanmaktadir. Bu nitelik;
calisan uzmanlhigl, veri tabanlart ve diger elektronik dosyalar gibi farkli araglardan
istifade ederek risk bilgisini elde etme ve birbiriyle korelasyonu veya bagimliliklarini
ortaya cikarmaya odaklanmaktadir. Kritik risk gostergelerine ve farkli is birimleri
tarafindan periyodik olarak yapilan goézden gegirmelerdeki etki ve olasilik
degerlendirmesine 6zel 6nem gosterilmektedir. Bu nitelikteki yetenek, organizasyona
daha iyi bir koruma ve yikici kayiplardan korunma saglamalidir. Ozetle bu nitelik
stirekli devam eden risk 6l¢lim ve raporlama faaliyetlerindeki yeterlilik ile ilgidir.

v Performans Yonetimi-Belirsizlik Yonetimi: Organizasyonun vizyon ve
stratejisini risk yonetim faaliyetleri ile birlikte ydnetebilme becerisidir. Bu ancak
organizasyonel hedeflerin tiim calisanlar tarafindan benimsenmesi bu hedeflerden
herhangi bir sapmanin tespit edileceginin ve raporlanacaginin bilinmesi, KRY programi
ile ilgili hedeflerin organizasyonel hedefler ile uyumlu olmasi ile gergeklestirilebilir. Bu
nitelikte yiiksek olgunluga erisilmesi KRY olgunluguna onemli olgiide katki
saglayacagindan KRY siireci, strateji ve hedef yonetim siirecinin ayrilmaz bir pargasi

olarak degerlendirilmelidir.

151



v Kurumsal Esnekligin Siirdiiriilebilirligi- Yiiksek Sonuclu Diisiik Olasihikh
Olaylarin Yonetilmesi: RIMS RMM organizasyonel esnekligi; basarisizliklar1 kisa
siirede atlatarak deger yaratma fonksiyonunu siirdiirebilmesi olarak tanimlamaktadir.
Organizasyonel basarisizliklar siiratle telafi edebilme ve basariy1 siirdiirebilme, bu iki
beceriyi operasyonel planlama ve KRY siirecine entegre edebilme becerisini ifade
etmektedir. Siirekli adaptasyon, degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmada anahtar bir
gerekliliktir. (Farrell ve Gallagher, 2014: 631-633).

Bu c¢alismada, yapilan alan taramasindan ve yukarida bahsi gegen iki ana
modelden istifade edilerek organizasyonun kurumsal risk yonetimi uygulamalarini
degerlendirebilme imkani saglayan bir Olgek gelistirilmistir. Olusturulan anket
sorularina verilen cevaplar kurumsal risk yonetimi uygulamalarmin bagarisin1 ve ideal
bir kurumsal yonetim yapisina yakinsamayi ifade etmektedir. 1-5 arasinda yapilan
puanlamadan 5 yiiksek seviyede yani ideal bir kurumsal risk yonetimi uygulamasini 1
puan ise heniliz uygulamaya koyulmayan veya baslangi¢ seviyesindeki bir KRY

uygulamasini ifade etmektedir.
3.4.4. Ic¢ Kontrol

I¢c kontrol sisteminde tiim calisanlarin bireysel sorumlulugu bulunsa da ic
kontrol sisteminin ve i¢ kontrol bilesenlerin etkililiginin degerlendirilmesi i¢ denetim
biriminin sorumlulugundadir. I¢ denetciler bu sorumluluklarin1 organizasyonun
kullandig1 i¢ kontrol ¢er¢evesine uyumu degerlendirmek seklinde gerceklestirmektedir.
Yani i¢ denetgiler, organizasyon tarafindan uygun bulunan i¢ kontrol ¢ergcevesine gore
i¢ kontrolleri degerlendirmekte ve bu cergeve kapsaminda kontrollerin etkililigine ve i¢
kontrol sisteminin geneline iliskin yonetime makul glivence sunmaktadir. En yaygin
olarak kullanilan ve ITA’mn da esas aldig1 temel i¢ kontrol ¢ercevesi COSO i¢ kontrol
cergevesidir. Bu ¢aligmada da i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi i¢in bu ¢ergevenin

bilesenleri kullanilmaktadir. COSO c¢ergevesine gore dogru yonetilen bir i¢ kontrol
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sistemi faaliyetlerin etkili ekonomik ve verimli yiiriitiilmesi, finansal raporlarin
giivenilirligi ve mevzuata uyum konusunda giivence vermektedir. COSO’ya gore bu
hedefleri gergeklestirmek icin gereken i¢ kontrol sistemi gelismislik veya olgunluk

seviyesi i¢ kontrollerin etkililiginin de 6l¢iisii olarak degerlendirmektedir.

I¢c kontrol sistemi bilesenlerinden hangisinin bu gelismislik diizeyi agisindan
daha 6nemli oldugu konusunda farkli goriisler bulunmaktadir. Ornegin i¢ kontroliin ilk
bileseni olan kontrol ortami i¢ kontroliin diger unsurlarini etkileyen 6nemli bir
bilesendir ¢linkii yonetimin etik davranislari destekleyen yaklasimi finansal
raporlamanin Oniine gecgebilmektedir (D’Aquila, 1998: 475). Ayni sekilde Sawyer
(2003), Stringer ve Carry (2002) ve Simmons’da i¢ kontrollerin en 6nemli bileseninin
kontrol ortami oldugunu ifade etmis ve etkili bir i¢ kontrol siirecinin yolunun kontrol
ortamindan gectigine vurgu yapmustir (Sawyer, 2012: 420). Cohen (2002) tarafindan
yapilan ¢alisma ise kontrol ortaminin yalnizca yonetim agisindan degil dis denetgiler
acisindan da en dnemli bilesen oldugunu savunmaktadir. Palermo (2011)’ya gore ise
organizasyon kiiltilirli i¢ kontrol etkililiginin temel belirleyicisidir (Palermo, 2011: 75).
Porter ve digerleri ise i¢ kontrol ¢ercevesinde yer alan unsurlarin hangisinin digerine
gore daha 6nemli oldugu yani unsurlarin birbirleri ile iligkilerinin degerlendirilmesinin
zorluguna vurgu yapmaktadir (Porter, Simon and Hatherly, 2003). Herman (2012) ise
kontrol ortamu, risk degerlendirme ve izleme bilesenleri iyi seviyede olan kurumlarin i¢
kontrol sistemlerinin etkililigine daha yiiksek puan verdiklerini savunmugtur
(Hermanson ve digerleri, 2012: 38). I¢ kontrol bilesenlerinin birbirleri ile iliskilerini
inceleyen diger yazarlardan Geiger (2004) kontrol ortami ve risk degerlendirme
bilesenleri arasinda pozitif bir iligkinin oldugunu, Agbejule ve Jokipii (2009) yiiksek
seviyede kontrol faaliyeti ve diisiik seviyede izleme faaliyetinin daha etkili bir i¢ kontrol
sistemine igaret ettigini savunmuslardir. (Agbejule ve Jokipii, 2009). Yine Geiger ve

digerleri (2004) tarafindan kontrol zafiyetlerine yonelik yapilan calismaya gore;
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raporlanan kontrol zafiyetlerinin %30’u kontrol faaliyetleri bileseniyle ilgilidir (Geiger
ve Cooper, 2004: 29). COSO tarafindan 2005 yilinda yapilan bir arastirma sonucuna
gore ise, i¢ kontroliin hangi unsurunun daha Onemli oldugunun belirleyicisi
organizasyonun biiylikliigiidiir. Biiyiik capli isletmelerde kontrol faaliyetleri bileseni 6n

plandayken kii¢iik ¢apli isletmelerde daha ¢ok izleme bileseni 6n plandadir.

I¢ kontrollerin etkililigi ve kontrol bilesenlerinin birbirine {istiinliigii konusunda
yapilan smirli sayida ¢aligmada farkli yazarlar farkli bilesenleri 6n plana ¢ikarsa da
mutabakat saglanan ve hepsi tarafindan {istiin oldugu degerlendirilen bir bilesene
rastlanmamistir. Buradan i¢ kontroliin tiim bilesenlerinin ayn1 degerde oldugu sonucu
cikarilabilir. Bu calismada da organizasyonun i¢ kontrol sistemi agisindan tiim
bilesenlerin esit 6nemde oldugu varsayilarak ve COSO i¢ kontrol ¢ercevesinin
bilesenleri ve standartlar1 esas alinarak i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesine iliskin
bir dlgek gelistirilmistir. Anket sorularina verilecek 1-5 arasi rakamlar vasitasiyla i¢
kontrol sisteminin gelismislik diizeyi degerlendirilmektedir. 1 heniiz tesis edilmemis
veya tesis edilmekte olan bir i¢ kontrol yapisii ifade ederken 5 ile yapilan

degerlendirme gelismis ve list seviyede bir i¢ kontrol yapisini ifade etmektedir.
3.4.5. Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim uygulamalarinin degerlendirilmesinde literatiirde temelde iki
kavram kullanilmaktadir. Bunlardan birincisi kurumsal yonetim uygulamalarinin
amaglara ulasma becerisi olarak nitelendirilen “etkililik” kavrami digeri ise
organizasyonun yeterli bir kurumsal yonetim c¢ercevesini kurdugunu ve bu
uygulamalarda bu g¢erceveye yakinsamanin, bu ¢erceveye uygun hareket etmenin de
basar1 olarak nitelendirildigi “Olgunluk Seviyesi”dir. Bir olgunluk cergevesine gore
organizasyonun seviyesinin belirlenmesi iyi uygulama 6rnekleri ¢ergevesinde ulasilmak
istenen seviye i¢in yapilmasi gerekenlerin bilinmesi saglar. Kurumsal yonetim olgunluk

seviyesi; organizasyonun uygun yonetisim yapisini, sistem ve siirecleri kurma ve
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yonetim kurulunun, yonetimin ve c¢alisanlarin kurulan bu yonetisim yapisi, siirecleri ve
sistemlerine uyma derecesidir (Marks 2007:31; IIA 2006:4-5; Gramling ve Hermanson
2006: 38). Organizasyonlarin yonetisim olgunluk seviyesi belirlerken temelde iki
problem ile karsilagilmaktadir. Bunlardanbirincisi organizasyonun yapi, sistem,
stireclerinin mevzuat ve yasalar ile tanimlanan yOnetisim yapisina uygunlugunu
degerlendirebilmek icin bir dizi faaliyet veya alanin degerlendirilmesi gerekliligidir.
Siiphesiz ki bu noktada belirlenecek kriterler organizasyondan organizasyona farklilik
gosterebilmektedir ve bu da her yapiya uygun bir yonetisim olgunluk cergevesini
giiclestirmektedir (Bahrman, 2011). Ikinci problem ise organizasyondaki ydnetisim ile
ilgili yapi, sistem ve siireclerin ger¢cek manada uygulanip uygulanmadiginin yani yerine
getirilmesi gerekenleri igeren bir kontrol listesinden farkli olup olmadiginin tespitindeki
giicliikktiir (Wilkinson, 2014: 123). Ancak bu giicliiklerine ragmen yonetisim olgunluk
seviyesini belirlemenin organizasyona katacagi faydalar da yadsinamaz. Kurum
icerisinde kabul edilmis bir yonetisim yapisinin bulunmasi, rehber olarak goriilen bir
kriter setine sahip olunmas1 yonetisim uygulamalarimi tesvik eder. Yonetim kurulu ve
yoneticiler bu Olgiim siirecine cevaben, siirekli gelisim yaklasimi c¢ergevesinde
organizasyonu yonetisim olgunluk cergevesinde bir list seviyeye ¢ikarabilmek i¢in ¢aba
sarf ederler. Ayrica bdyle bir olgunluk c¢ercevesi organizasyona anlik goriintii alma
firsat1 taniyarak yapilmasi gerekenleri ortaya koyabilmesine de katki saglar, zira
organizasyonun nerede oldugunu bilinmiyorsa gelismek i¢in ne yapmasi gerektigine de
karar verilemez. Olgunluk modelinin bir diger faydasi da benzer alanlarda faaliyet
gosteren kurumlar ile kendisini kiyaslama yapilmasina imkan saglamasidir. Son olarak
boyle bir c¢ergeve organizasyonda yoOnetisim kiiltiiriinlin olugsmasma katki saglar
(Bahrman, 2011: 41-42). Kurumsal yonetim yazini incelendiginde, kurumsal yonetime
iligkin hususlarin yer aldigt alti temel olgunluk modeline rastlanmaktadir. Bunlar;

Rossouw ve Van Vuuren (2003) tarafindan gelistirilen ve etik ile ilgili hususlarin
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degerlendirildigi Moral Yonetim Modu Modeli (Modes of Managing Morality-MMM),
Acik uyum ve Etik Grubu (Open Compliance and Ethics Grup-OCEG) tarafindan
kurumsal yonetim merkezli kararlarin verilmesine yonelik olarak gelistirilen
OCEG&NACD Modeli (2007), IIA tarafindan gelistirilen ve i¢ denetim odakli, I¢
Denetim Yetenek Modeli (Internal Audit Capability Model-IA CM), RIMS tarafindan
gelistirilen risk odakli Yetenek Modeli (2010), Bahrman (2011) tarafindan gelistirilen
ve ABD’deki iletmeler i¢in bir ¢erceve sunan GCM (Governance Capability Maturiy)
Modeli ile son olarak Wilkonson tarafindan (2014) gelistirilen olgunluk modelidir
(Wilkinson, 2014: 127). S6z konusu modeller incelendiginde Kurumsal yonetim

anlaminda kullanilan ortak boyutlarin;

- Karar verme siireclerini de icerecek sekilde liderlik, etik kaynagi ve kiiltiir
- Asagidakileri de igerecek sekilde stratejiler ve yapilar

e Yonetisim yap1 ve stratejileri

e YoOnetim komiteleri

e Risk

¢ Bilgi teknolojileri

e ¢ denetim faaliyeti

e Yasa ve diizenlemeler
- Asagidakileri de igerecek sekilde siirecler

e Risk yonetim siireci

I¢ kontrol siireci

Etik yonetim siireci

Performans yonetim ve 6l¢iim siiregleri
e Paydas iliskileri yonetim siireci

- lletisim ve raporlama (Wilkinson, 2014: 150)

156



Yukarida belirtilen degiskenler ¢ergevesinde Wilkinson tarafindan olusturulan
kurumsal yonetim olgunluk modeli esas alinarak, organizasyonun ideal bir kurumsal
yOnetim yapisina yakinsamasi i¢in sahip olmasi gereken temel nitelikler soru formu
haline getirilerek organizasyonlarin kurumsal yonetim seviyesini belirlemekte
kullanilmak iizere EK’te yer alan Anket formuna dahil edilmistir. Hazirlanan sorular en
iist seviyede bir olgunluk seviyesini ifade etmekte olup 1 ile 5 arasinda verilen puanlar

ideale ne kadar yaklastigini ifade etmektedir.
4. BOLUM
BULGULAR
4.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Arastirma, yukarida da belirtildigi gibi ISO 1000 listesinde yer alan Tiirkiye’nin
en biiyiik sanayi kuruluslarindan 299 tanesinde {ist yonetici pozisyonundaki kisilerle
yiiz yiize goriismek suretiyle gerceklestirilmistir. Arastirmaya katilanlarin % 18’1 kadin,
% 82’si erkektir. Katilimecilarin %39°u 31-40 yas arasindadir. Katilimcilarin
cogunlugunu imalat (% 44,1) ve Finans (% 20.4) sektoriinde faaliyet gosteren firma
temsilcileri olugturmaktadir.Arastirmaya katilanlarin % 49.5’1 6-10 yildir ayn1 firmada
gorev almaktadir. Ayrica arastirmaya katilanlarin % 12°si genel miidiir, % 401
departman miidiirii ve % 43.1°1i de yonetim kurulu iiyesi, yatirimci iligkileri miidiirii ve
genel miidiir yardimcist gibi diger iist seviye yoneticilerden olugmaktadir. Arastirmaya

katilanlarin demografik 6zelliklerine iligkin detayli ¢izelge Tablo-2’de sunulmustur.

Tablo 2. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Degisken Grup Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 54 18,1
Erkek 245 81,9
20-30 51 17,1
Yas 31-40 117 39,1
41-50 81 27,1
51 ve Uzeri 50 16,7
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Imalat 132 44,1
Finans 61 20,4
Bilisim 10 3,3
Lojistik 2 7
" Telekomiinikasyon 2 7
Sekior Turizm 7 2,3
Saglik 4 1,3
Otomotiv 6 2,0
Enerji 25 8,4
Diger 50 16,7
1-5 yil 71 23,7
Mevcut is Sy"erinfie calisma 161 _1105};1 14478 Tg:;
Hrest 16-20 vl 15 5,0
21 yil ve iizeri 18 6,0
1-5 yil 38 12,7
6-10 yil 147 49,2
Toplam Mesleki Tecriibe 11-15y1l 56 18,7
16-20 y1l 31 10,4
21 yil ve iizeri 27 9,0
Genel Miidiir 36 12,0
. Genel Miidiir Yardimcisi 14 4,7
Pozisyon
Departman Miidiirii 120 40,1
Diger 129 43,1
Lise 2 7
o On lisans 8 2,7
Egitim Durumu Lisans 191 63,9
Lisansiistii 98 32,8
Organizasyonun 0-249 ki§i ) 161 23,8
Bilyiikligii 250-999 kls.1 . 124 41,5
1000-9.999 kisi 14 4,7
Bulunmamaktadir 9 3,0
Organizasyondaki I¢ 1-3 kisi 183 61,2
Denetci Sayisi 4-10 kisi 77 25,8
11 ve tizeri kisi 30 10,0
Toplam 299 100,0

4.2. Gecerlilik ve Giivenilirlik Analiz Sonuclari

Faktor analizi, birbirleriyle iligkili ¢ok sayida maddelerin bir araya getirilerek,
birbirleri ile tutarli daha az sayida faktor elde etmeyi amaglayan ve ¢ok sayida
degiskenin birkag temel degiskenle ifade edilip edilemeyecegini arastiran ¢ok degiskenli
analizlerin genel adidir. ki temel faktdr analiz yonteminden ilki olan “Acimlayic1” veya

bazi kaynaklardaki adiyla Kesfedici Faktor Analizi, 6l¢ek gelistirme ¢alismalariin ilk
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asamalarinda kullanilan ve ele alinan ¢ok sayidaki degiskeni daha az sayida ve agiklama
giicii yiiksek degiskenlere indirgemeyi hedef almaktadir. Dogrulayici Faktor Analizi ise
daha once kullanilmig bir 6l¢ek veya modelin veya yeni olusturulan bir modelin
dogrulugunu teyit etmek maksadiyla kullanilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 309). Bu
calismada kullanilan Slgeklerin tiimii Tiirkiye’de ilk defa kullanilan 6lgekler olmasi
nedeniyle tiim 6l¢eklerin gegerlilikleri Agimlayici ve Dogrulayict Faktor Analizleri ile,

giivenirligi ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 hesaplanarak incelenmistir.
4.2.1. Stratejik Planlama Olceginin Gecerliginin ve Giivenirliginin Incelenmesi

Stratejik Planlama Olceginin gegerligi A¢imlayici (AFA) ve Dogrulayici (DFA)
faktor analizi ile gilivenirligi ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi hesaplanarak
incelenmistir. AFA gerceklestirilmeden once faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar
kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6rneklem biiyilikliigli ve ¢ok degiskenli normal dagilim
varsayimlarinin  karsilanip karsilanmadigi incelenmistir. Orneklemin biiyiikliigiinii
incelemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmis ve KMO katsayisi
0,83 olarak bulunmustur. KMO’dan elde edilen veriler 1’eyaklastikca miikemmel,
0.50’nin altinda ise kabul edilemez oldugu soylenebilir (Tavsancil, 2010: 50). Buna
gore, faktdr analizi i¢in Orneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugu anlagilmigtir. Daha
sonra, ¢cok degiskenli normal dagilim varsayimi incelenmistir. Bartlett testi katsayisi
hesaplanmis ve elde edilen katsayinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir
()(2= 335,32; p<0,001). Bu sonuca gore, evren parametresinde ¢ok degiskenli normal
dagilim varsayiminin da karsilandig goriilmiistiir(Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk,
2012: 207). Faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar karsilandiktan sonra analiz
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in iizerinde tek bir faktoriin
olustugu gozlenmistir. Ayrica 6z-deger faktor grafiginde birinci faktérden sonra sert bir
diisiisiin  oldugu belirlenmistir ve birinci faktérden sonraki faktorlerin varyansa

katkisinin olduk¢a az oldugu gozlenmistir. Bu sonuglar 6l¢egin tek faktorlii oldugunu

159



isaret etmistir. Bu asamadan sonra, faktor analizi tek faktorlii olarak tekrar
gerceklestirilmistir.  Stratejik Planlama Olgeginin faktor yapisi ve Olgekte bulunan

maddelere ait faktor yilikleri Tablo 3°de gosterilmistir.

Tablo 3. Stratejik Planlama Olceginin Faktor Yapisi

Madde  Faktor Aciklanan Cronba

Faktor No  Yiki  Varyans(%) ch Alfa
ml2 706
ml6 690

B m m ew o om
m13 654
ml1 634

AFA sonucunda, stratejik planlama Olgeginde bulunan maddelerin faktor
yiiklerinin 0,706 ile 0,634 arasinda degisen degerler aldig1 gozlenmistir. Tek faktorlii
dlgege ait 6z deger 2,70 olarak hesaplanmistir. Olgegin tek faktdrlii yapisinin toplam
varyansin %45,04’linii acikladig1 belirlenmistir. Tek faktorlii 6l¢eklerde agiklanan

varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli goriilmektedir (Biiylikoztiirk, 2006).

Stratejik Planlama Olgeginin giivenirligini belirlemek i¢in Cronbach alfa i¢
tutarlilik katsayis1 hesaplanmis ve incelenmistir. Olgegin geneline ait Cronbach Alfa ic
tutarlilik katsayist 0,75 olarak hesaplanmistir. Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisinin
0,70'den kiiciik olmasit durumunda 6lgegin giivenirliginin zayif diizeyde oldugunun
gostergesidir (Tavsancil, 2010: 29). Stratejik Planlama 6lgegi i¢in hesaplanan Cronbach
alfa katsayisi, Ol¢egin i¢ tutarliifa bagh giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu

gostermistir.

Dogrulayict faktor analizi, farkli kiiltiir ve orneklemlerde gelistirilen O6lgme
araclarinin gecerligini test etmek i¢in kullanilan yontemlerden biridir. DFA, 6lgme
modellerinin gelistirilmesinde sik kullanilan ve 6nemli kolayliklar saglayan bir analiz

yontemidir (Kline, 2011). Stratejik Planlama 6lgeginin agimlayici1 faktor analizi ile
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kesfedilen tek faktorlii yapis1 DFA ile test edilmistir. DFA sonucunda modelin eldeki
verilerle ne derece uyumlu oldugunu bulmak i¢in bazi uyum degerleri hesaplanmis ve

incelenmistir (Tablo 4).

Yapisal esitlik modeli analizinde mutlaka raporlanmasi tavsiye edilen dort temel
uyum indeksi bulunmaktadir (Kline, 2011). Bunlar; Ki-Kare Uyum Testi (Chi-Square
Goodness), Yaklasik Hatalarin Karekokii (Root Mean Square Error of Approximation,
RMSEA), Standart Ortalama Hatalarin Kara Kokii (Standardized Root Mean Square
Residual, SRMR) ve Karsilastirict Uyum Indeksleridir (Comparative Fit Index, CFI).
Ayrica, lyilik Uyum indeksi (Goodness of Fit Index, GFI) ve Diizeltilmis Iyilik Uyum
Indeksi (Adjusted Goodness of Fit Index, AGFI) literatiirde en ¢ok kullanilan uyum
indeksleri arasinda yer almaktadir (Stimer, 2000). Bu arastirmada adi gegen tiim uyum

indeksleri raporlanarak test edilen modellerin uyumu hakkinda bilgi verilmistir.

Tablo 4. Stratejik Planlama Olceginin Tek Faktorlii Yapisina Ait Uyum Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit  fyi Uyum  Edilebilir ~ Uyum Uyum Kaynak
o . Durumu
Uyum Degerleri
(/' /sd) <3 <4-5 1,43 fyi uyum Byrne, 1989

RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,04 Iyi uyum

: Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,03 Iyi uyum

CFI >0,96 0,90-0,95 0,99 Iyi uyum McDonald ve Marsh, 1990

MacCallum, Browne ve

PClose >0,05 0,01-0,05 0,62 Iyl uyum Sugawara, 1996

GFI >0,90 0,89-0,85 0,99 Iyi uyum Tanaka ve Huba, 1985;

AGFI > 0,90 0,89-0,80 0,97 fyi uyum Joreskog ve Sorbom, 1984

Tablo incelendiginde, tek faktorlii modelin, eldeki veriler ile iyi diizeyde uyum
gosterdigi anlasilmaktadir. Test edilen tek faktorlii model sekil 1°de gdsterilmistir.
Olgekte bulunan maddelerin faktor yiikleri 0,54-0,63 arasinda degerler almustir.

Modelde gosterilen tiim yol katsayilar istatistiksel olarak anlamlidir (»<0,001). Sonug
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olarak, Stratejik Planlama Olgeginin tek faktorlii yapismin eldeki veriler ile uyumlu

oldugu anlasilmistir.

Sekil-2 Stratejik Planlama Olcegine ait Dogrulayici Faktor Analizi Diyagram

mi1

Stratejik
Planlama

m15

m16

299996

4.2.2. I¢ Denetim Olceginin Gegerliginin ve Giivenirliginin Incelenmesi

I¢c Denetim Olgeginin gegerligi A¢imlayic1 (AFA) ve dogrulayict (DFA) faktdr
analizi ile giivenirligi ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayist1 hesaplanarak
incelenmistir. AFA gerceklestirilmeden once faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar
kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6rneklem biiyilikliigli ve ¢ok degiskenli normal dagilim
varsayimlarinin  karsilanip karsilanmadigi incelenmistir. Orneklemin biiyiikliigiinii
incelemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmis ve KMO katsayisi
0,95 olarak bulunmustur. Buna gore, faktor analizi i¢in drneklem biiyiikligiiniin yeterli
oldugu anlagilmigtir. Daha sonra, ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimi
incelenmistir. Bartlett testi katsayisi hesaplanmis ve elde edilen katsaymin anlamli
oldugu goriilmiistiir (y2= 3542,62; p<0,001). Bu sonuca gore, evren parametresinde ¢ok

degiskenli normal dagilim varsayiminin da karsilandig1 anlagilmistir.

Faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar karsilandiktan sonra analiz
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in iizerinde yedi faktdriin

olustugu gozlenmistir. Diger yandan, 6z-deger faktor grafiginde birinci faktdrden sonra
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sert bir diislisiin oldugu belirlenmistir ve birinci faktorden sonraki faktdrlerin varyansa
katkisinin oldukg¢a sinirli oldugu anlagilmistir. Birinci faktoriin 6z-degerinin, ikinci
faktoriin 6z-degerinin yaklasik 11 kat1 oldugu gozlenmistir. Bu sonuclar dlgegin tek
faktorlii oldugunu isaret etmektedir. Bu asamadan sonra, faktor analizi tek faktorlii

olarak tekrar gergeklestirilmistir.

Faktor analizi sonucunda bir maddenin binisik olmasi ic¢in iki durumun
gerceklesmesi gerekmektedir. Birinci durum; bir maddenin yiik degerininbirden fazla
faktorde kabul diizeyinin {izerinde olmasidir. Ikinci durum ise, maddenin iki ya da daha
fazla faktorde sahip oldugu yiik degerleri arasindaki farkin 0,1’den kiigiik olmasidir.
Faktor yiik degerinin; 1) 0,71 olmast miikemmel, i1) 0,63 olmasi ¢ok iyi, iii) 0,55 olmasi
iyi, iv) 0,45 olmasi vasat ve v) 0,32 olmasi zayif diizeyde varyansa katkida
bulundugunu gostermektedir (Comrey ve Lee, 1992: 250-254). Bu arastirmada 6l¢ek
maddelerinin bulunduklar1 faktorlerle daha yiiksek iligkili olmalarmi saglamak i¢in
faktor yiik degeri kesim noktas: 0,45 olarak almmustir. I¢ Denetim Olgeginin faktor

yapisi ve Olgekte bulunan maddelere ait faktor ylikleri Tablo 5°te gosterilmistir.

Tablo 5. i¢c Denetim Olceginin Faktor Yapisi

Aciklanan  Cronbach

Faktor Madde No Faktor Yiikii Varyans (%) Alfa

m30 0,611
m31 0,609
m33 0,608
ml9 0,597
m37 0,594
m35 0,585
m43 0,585
m49 0,576

. L - m51 0,574

I¢ Denetim (Oz-deger=11,31) m27 0.574 30,56 0,94
ml8 0,572
m38 0,571
m52 0,566
m40 0,561
m36 0,561
m21 0,559
m20 0,558
m23 0,558
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m45 0,553

m29 0,551
m28 0,551
m50 0,540
m48 0,540
m42 0,539
m34 0,538
m39 0,536
md4 0,534
m25 0,534
m22 0,525
m41 0,522
m24 0,520
m46 0,519
m32 0,517
m17 0,505
m47 0,501
m53 0,486
m26 0,486

AFA sonucunda, i¢ Denetim 6lgeginde bulunan maddelerin faktdr yiiklerinin
0,611 ile 0,486 arasinda degisen degerler aldig1 gozlenmistir. Tek faktorlii 6lcege ait 6z
deger 11,31 olarak hesaplanmustir. Olgegin tek faktdrlii yapismin toplam varyansin
%30,56’s1n1 agikladigr belirlenmistir. Tek faktorlii 6lgeklerde agiklanan varyansin %30

ve daha fazla olmasi yeterli goriilmektedir (Biiytikoztiirk, 2006).

Ic Denetim 6lgeginin giivenirligini belirlemek i¢in Cronbach alfa i¢ tutarlilik
katsayis1 hesaplanmis ve incelenmistir. Olgegin geneline ait Cronbach Alfa i¢ tutarlilik
katsayis1 0,94 olarak hesaplanmistir. Bu arastirmada I¢ Denetim 6lgegi i¢in hesaplanan
Cronbach alfa katsayisi, olgegin i¢ tutarlilifa bagli gilivenirliginin yeterli diizeyde

oldugunu gostermistir.

I¢c Denetim &lgeginin agimlayici faktor analizi ile kesfedilen tek faktorlii yapist
DFA ile test edilmistir. DFA sonucunda modelin eldeki verilerle ne derece uyumlu

oldugunu bulmak i¢in bazi uyum degerleri hesaplanmig ve incelenmistir (Tablo 6).

Tablo 6. i¢ Denetim Olgeginin Tek Faktorlii Yapisina Ait Uyum Degerleri

Kabul Modelin
Olgiit Iyi Uyum  Edilebilir =~ Uyum
Uyum Degerleri

Uyum

Durumu Kaynak
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(//sd) <3 <4-5 1,24 fyi uyum Byrne, 1989

RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,03 Iyi uyum
: Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,04 Iyi uyum
CFI >0,96  0,90-0,95 0,95  Kabul edilebilir MCDonallggvoe Marsh,
. MacCallum, Browne ve
PClose >0,05 0,01-0,05 1,00 Iyi uyum Sugawara, 1996
GFI >0,90 0,89-0,85 0,88 Kabul edilebilir Tanaka ve Huba, 1985;
Joreskog ve Sorbom,
AGFI >0,90 0,89-0,80 086 Kabul edilebilir 1984

Tablo incelendiginde, tek faktorlii modelin, genel olarak, eldeki veriler ile iyi
diizeyde uyum gosterdigi anlasilmaktadir. Test edilen tek faktorlii model sekil 2°de
gosterilmistir. Olgekte bulunan maddelerin faktor yiikleri 0,47-0,60 arasinda degerler
almigtir. Modelde gosterilen tiim yol katsayilar istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,001).
Sonug olarak, I¢ Denetim Olgeginin tek faktorlii yapisinin eldeki veriler ile uyumlu

oldugu anlasilmistir.
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Sekil-3 I¢c Denetim Olcegine ait Dogrulayic1 Faktor Analizi Diyagram

€3]
3D

e
)
@3D

4.2.3. Kurumsal Risk Yonetimi Olgeginin Gegerliginin ve Giivenirliginin

Incelenmesi

Kurumsal Risk Yonetimi Olgeginin gegerligi Acimlayic1 (AFA) ve dogrulayici
(DFA) faktor analizi ile gilivenirligi ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi
hesaplanarak incelenmistir. AFA gerceklestirilmeden Once faktor analizi i¢in gerekli
varsayimlar kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6rneklem biiyiikliigii ve ¢ok degiskenli
normal dagilim varsayimlarinin karsilamp karsilanmadigi incelenmistir. Orneklemin
bliyiikliglnii incelemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi hesaplanmis ve
KMO katsayist 0,92 olarak bulunmustur. Buna gore, faktor analizi i¢in 6rneklem
bliylikligliniin yeterli oldugu anlasilmistir. Daha sonra, ¢cok degiskenli normal dagilim
varsayimi incelenmistir. Bartlett testi katsayis1 hesaplanmis ve elde edilen katsayinin

anlamli oldugu goriilmistir (y’= 2020,21; p<0,001). Bu sonuca gore, evren
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parametresinde ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimmin da karsilandig

anlagilmistir.

Faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar karsilandiktan sonra analiz
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in iizerinde ii¢ faktoriin
olustugu gozlenmistir. Diger yandan, 6z-deger faktor grafiginde birinci faktorden sonra
sert bir diislisiin oldugu belirlenmistir ve birinci faktorden sonraki faktdrlerin varyansa
katkisinin olduk¢a simirli oldugu anlagilmistir. Birinci faktoriin 6z-degeri, ikinci
faktoriin 6z-degerinin yaklasik alti kat1 oldugu gozlenmistir. Bu sonuglar dlgegin tek
faktorlii oldugunu isaret etmistir. Bu asamadan sonra, faktor analizi tek faktorli olarak
tekrar gergeklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda faktor yiik degeri ve binisik olma
durumu birlikte degerlendirilerek sadece bir madde (m71- Potansiyel risk ve nasil
yonetilecegini de i¢eren bir risk kiitiigii bulunmaktadir) dlgekten ¢ikarilmigtir. Kurumsal
Risk Yonetimi dlgeginin faktor yapisi ve Olgekte bulunan maddelere ait faktor yiikleri

Tablo 7°de gdsterilmistir.

Tablo 7. Kurumsal Risk Yénetimi Ol¢eginin Faktor Yapisi

Faktor Aciklanan Cronbach

Faktor MaddeNo  yurii  Varyans (%) Alfa

m57 0.728

m72 0,698

m73 0.698

ms8 0,694

ms6 0.685

m59 0.656

S m54 0.605
K“mmsaclleé{:rkjg’;ge)“ml Oz 74 0,598 34.89 0.90

ms5 0,582

me2 0.577

m66 0.575

m67 0.556

m68 0.551

m63 0.538

m64 0.528
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mo61 0,511

m69 0,504
m60 0,501
m70 0,459
m65 0,455

AFA sonucunda, Kurumsal Risk Ydnetimi 6l¢eginde bulunan maddelerin faktor
yiiklerinin 0,728 ile 0,455 arasinda degisen degerler aldig1 gozlenmistir. Tek faktorlii
dlgege ait 6z deger 6,98 olarak hesaplanmistir. Olgegin tek faktorlii yapisinin toplam
varyansin %34,89’unu acikladigi belirlenmistir. Tek faktorli Olceklerde agiklanan
varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli goriilmektedir (Biiylikoztiirk, 2006).
Kurumsal Risk Yonetimi Olgeginin giivenirligini belirlemek igin Cronbach alfa ig¢
tutarlilik katsayis1 hesaplanmis ve incelenmistir. Olgegin geneline ait Cronbach Alfa ig
tutarlilik katsayisi 0,90 olarak hesaplanmistir. Bu arastirmada Kurumsal Risk Yo6netimi
6l¢egi icin hesaplanan Cronbach alfa katsayisi, 6lgegin i¢ tutarliliga bagl giivenirliginin
yeterli diizeyde oldugunu gdstermistir. Kurumsal Risk Yénetimi Olgeginin agimlayici
faktor analizi ile kesfedilen tek faktorlii yapist DFA ile test edilmistir. DFA sonucunda
modelin eldeki verilerle ne derece uyumlu oldugunu bulmak i¢in bazi uyum degerleri
hesaplanmis ve incelenmistir (Tablo 8).

Tablo 8. Kurumsal Risk Yonetimi Olceginin Tek Faktorlii Yapisina Ait Uyum

Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit  Iyi Uyum  Edilebilir ~ Uyum Uyum Kaynak
- . Durumu
Uyum Degerleri
(*/sd) <3 <45 1,51 fyi uyum Byrne, 1989
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,04 Iyi uyum
: Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum
CFI >0,96 0,90-0,95 0,96 Iyi uyum McDonald ve Marsh, 1990
.. MacCallum, Browne ve
PClose >0,05 0,01-0,05 0,91 Iyi uyum Sugawara, 1996
GFI >0,90 0,89-0,85 0,93 Iyi uyum Tanaka ve Huba, 1985;
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AGFI 2090  089-0.80 0,90 fyiuyum  JOreskogve Sorbom, 1984

Tablo incelendiginde, tek faktorlii modelin, eldeki veriler ile iyi diizeyde uyum
gosterdigi anlagilmaktadir. Test edilen tek faktorlii model sekil 3’te gdsterilmistir.
Olgekte bulunan maddelerin faktor yiikleri 0,43-0,68 arasinda degerler almustir.
Modelde gosterilen tiim yol katsayilar istatistiksel olarak anlamlidir (»<0,001). Sonug
olarak, Kurumsal Risk Yonetimi Olgeginin tek faktdrlii yapisinin eldeki veriler ile
uyumlu oldugu anlasilmstir.

Sekil-4 Kurumsal Risk Yonetimi Olcegine ait Dogrulayicr Faktor Analizi

Diyagramm

QRO

.—.__ 51 Y
mmssl Kurumsal
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4.2.4. i¢c Kontrol Sistemi Olceginin Gegerliginin ve Giivenirliginin Incelenmesi

I¢c Kontrol Sistemi Olgeginin gegerligi A¢imlayici (AFA) ve dogrulayici (DFA)
faktor analizi ile gilivenirligi ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi hesaplanarak
incelenmistir. AFA gerceklestirilmeden once faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar
kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6rneklem biiyilikliigli ve ¢ok degiskenli normal dagilim
varsayimlarinin  karsilanip karsilanmadigi incelenmistir. Orneklemin biiyiikliigiinii
incelemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmis ve KMO katsayisi
0,91 olarak bulunmustur.Buna gore, faktor analizi i¢in 6rneklem biiytikliiglintin yeterli
oldugu anlagilmistir. Daha sonra, ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimi
incelenmistir. Bartlett testi katsayisi hesaplanmis ve elde edilen katsaymin anlamli
oldugu gérillmiistiir (y*= 1162,93; p<0,001). Bu sonuca gore, evren parametresinde ¢ok

degiskenli normal dagilim varsayiminin da karsilandigi anlagilmastir.

Faktor analizi igingerekli varsayimlar karsilandiktan sonra analiz
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in {izerinde dort faktoriin
olustugu gozlenmistir. Diger yandan, 6z-deger faktor grafiginde birinci faktérden sonra
sert bir diislisiin oldugu belirlenmistir ve birinci faktorden sonraki faktdrlerin varyansa
katkisinin olduk¢a smirli oldugu anlasilmistir. Birinci faktoriin  6z-degeri, ikinci
faktoriin 6z-degerinin yaklasik bes kati oldugu gozlenmistir. Bu sonuglar 6lgegin tek
faktorlii oldugunu isaret etmistir. Bu asamadan sonra faktor analizi tek faktorlii olarak
tekrar gergeklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda faktor yiik degeri ve binisik olma
durumu birlikte degerlendirilerek bir madde (m84-I¢ kontrol sistemini biiyiik &lgiide
etkileyebilecek oOnemli degisikliklerin kurumu etkileme potansiyeli stirekli
degerlendirilmektedir) dlgekten ¢ikarilmistir. I¢ KontrolSistemi dlgeginin faktdr yapisi

ve Olcekte bulunan maddelere ait faktor yiikleri Tablo-9’da gosterilmistir.
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Tablo 9. i¢ Kontrol Sistemi Olceginin Faktor Yapis

Faktor Madde No I;?ili(lt((i)ir V‘:E;’l;l;‘:?;) ) Cronbach Alfa

m78 0,617
m92 0,597
m83 0,596
m75 0,585
m79 0,579
m89 0,578
m87 0,568

) m91 0,566

I¢ Kontrol Sistemi m76 0,546 30.41 0.86

(Oz-deger=5,17)

m77 0,546
m&2 0,538
m&8 0,535
m8&6 0,522
m90 0,503
m8&0 0,502
m8l 0,496
m8&5 0,476

AFA sonucunda, I¢ Kontrol Sistemi &lgeginde bulunan maddelerin faktor
yiiklerinin 0,617 ile 0,476 arasinda degisen degerler aldig1 goézlenmistir. Tek faktorli
dlgege ait 6z deger 4,84 olarak hesaplanmistir. Olgegin tek faktorlii yapisinin toplam
varyansin %30,41’ini agikladig1 belirlenmistir. Tek faktorli Olceklerde agiklanan

varyansin %30 ve daha fazla olmas1 yeterli goriilmektedir

I¢ Kontrol Sistemi &lgeginin giivenirligini belirlemek igin Cronbach alfa ig
tutarlilik katsayis1 hesaplanmis ve incelenmistir. Olgegin geneline ait Cronbach Alfa ic
tutarlilik katsayis1 0,86 olarak hesaplanmistir. Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisinin
0,70'den biiylik olmas1 istenir. Bu degerden diisiik katsayilar 6l¢e§in giivenirliginin
zayif diizeyde oldugunun gostergesidir. Bu arastirmada I¢ Kontrol Sistemi &lgegi icin
hesaplanan Cronbach alfa katsayisi, dlgegin i¢ tutarliliga bagli glivenirliginin yeterli

diizeyde oldugunu gostermistir.
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Bu calismada I¢ Kontrol Sistemi &lgeginin acimlayici faktdr analizi ile
kesfedilen tek faktorlii yapisi DFA ile test edilmistir. DFA sonucunda modelin eldeki
verilerle ne derece uyumlu oldugunu bulmak i¢in bazi uyum degerleri hesaplanmis ve

incelenmistir (Tablo 10).

Tablo 10. i¢ Kontrol Sistemi Ol¢eginin Tek Faktorlii Yapisina Ait Uyum Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit  Iyi Uyum  Edilebilir ~ Uyum Uyum Kaynak
< . Durumu
Uyum Degerleri
(/*/sd) <3 <4-5 1,29 fyi uyum Byrne, 1989
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,03 Iyi uyum
: Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,04 Iyi uyum
CFI >0,96 0,90-0,95 0,97 Iyi uyum McDonald ve Marsh, 1990
. MacCallum, Browne ve
PClose >0,05 0,01-0,05 0,99 Iyi uyum Sugawara, 1996
GFI >0,90 0,89-0,85 0,94 Iyi uyum Tanaka ve Huba, 1985;
AGFI >0,90 0,89-0,80 0,93 fyi uyum Joreskog ve Sérbom, 1984

Tablo incelendiginde, tek faktorlii modelin, eldeki veriler ile iyi diizeyde uyum
gosterdigi anlagilmaktadir. Test edilen tek faktorlii model sekil 4’te gdsterilmistir.
Olgekte bulunan maddelerin faktor yiikleri 0,43-0,60 arasinda degerler almustir.
Modelde gosterilen tiim yol katsayilar istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,001). Sonug
olarak, I¢ Kontrol Sistemi lceginin tek faktorlii yapisinin eldeki veriler ile uyumlu

oldugu anlasilmistir.
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Sekil-5 i¢c Kontrol Sistemi Olcegine ait Dogrulayic1 Faktor Analizi Diyagram
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4.2.5. Kurumsal Yénetim Ol¢eginin Gegerliginin ve Giivenirliginin incelenmesi

Kurumsal Yonetim Olgeginin gegerligi Agimlayici (AFA) ve dogrulayici (DFA)
faktor analizi ile giivenirligi ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi hesaplanarak
incelenmistir. AFA gerceklestirilmeden once faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar
kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6rneklem biiyilikliigli ve ¢ok degiskenli normal dagilim
varsayimlarmim karsilanip karsilanmadigi incelenmistir. Orneklemin biiyiikliigiinii
incelemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmis ve KMO katsayisi
0,92 olarak bulunmustur. Buna gore, faktor analizi i¢in drneklem biiyiikliigiiniin yeterli
oldugu anlagilmistir. Daha sonra, ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimi
incelenmistir. Bunun i¢in Bartlett testi katsayis1 hesaplanmis ve elde edilen katsayinin

anlamh oldugu gorilmistir (y= 1267,33; p<0,001). Bu sonuca gore, evren
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parametresinde ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimmin da karsilandig

anlagilmistir.

Faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar karsilandiktan sonra analiz
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in iizerinde ii¢ faktoriin
olustugu gozlenmistir. Diger yandan, 6z-deger faktor grafiginde birinci faktérden sonra
sert bir diislisiin oldugu belirlenmistir ve birinci faktorden sonraki faktdrlerin varyansa
katkisinin olduk¢a simirli oldugu anlagilmistir. Birinci faktoriin 6z-degeri, ikinci
faktoriin 6z-degerinin yaklasik 5 kati oldugu goézlenmistir. Bu sonuclar dlgegin tek
faktorlii oldugunu isaret etmistir. Bu asamadan sonra, faktor analizi tek faktorli olarak
tekrar gergeklestirilmistir. Kurumsal Yonetim 6l¢eginin faktor yapisi ve lgekte bulunan

maddelere ait faktor yiikleri Tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11. Kurumsal Yonetim Ol¢eginin Faktor Yapisi

Faktor Madde No  Faktor Yiikii V‘:f;l;l;‘s“?;) ,  Cronbach Alfa
m94 0,632
m100 0,629
m101 0,614
m110 0,599
m99 0,591
m108 0,589
m106 0,576
m95 0,56
Ycﬁ?nr? S(?'jlz m109 056 31.46 0.87
deger= 5,66) m93 0,559 ’ ’
m96 0,553
m98 0,541
m103 0,535
m104 0,528
m105 0,526
m107 0,518
m97 0,477
m102 0,477
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AFA sonucunda, Kurumsal Yonetim Olgeginde bulunan maddelerin faktor
yiiklerinin 0,632 ile 0,477 arasinda degisen degerler aldig1 gozlenmistir. Tek faktorlii
dlgege ait 6z deger 5,66 olarak hesaplanmistir. Olgegin tek faktorlii yapisinin toplam
varyansin %31,46’sin1 agikladig1 belirlenmistir. Tek faktorlii 6l¢eklerde agiklanan

varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli goriilmektedir

Kurumsal Yonetim Olgeginin giivenirligini belirlemek igin Cronbach alfa ic
tutarlilik katsayis1 hesaplanmis ve incelenmistir. Olgegin geneline ait Cronbach Alfa ig
tutarlilik katsayis1 0,87 olarak hesaplanmistir. Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisinin
0,70'den biiylik olmasi istenir. Bu degerden diisiik katsayilar 6lgegin gilivenirliginin
zayif diizeyde oldugunun gostergesidir. Bu arastirmada Kurumsal Yonetim 6lcegi igin
hesaplanan Cronbach alfa katsayisi, 6l¢egin i¢ tutarliliga bagli giivenirliginin yeterli

diizeyde oldugunu gostermistir.

Kurumsal Yonetim dlgeginin agimlayici faktor analizi ile kesfedilen tek faktorlii
yapist DFA ile test edilmistir. DFA sonucunda modelin eldeki verilerle ne derece
uyumlu oldugunu bulmak i¢in bazi uyum degerleri hesaplanmis ve incelenmistir (Tablo
12).

Tablo 12. Kurumsal Yoénetim Olceginin Tek Faktorli Yapisina Ait Uyum

Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit  fyi Uyum  Edilebilir ~ Uyum Uyum Kaynak
" . Durumu
Uyum Degerleri
O/ /sd) <3 <45 1,33 fyi uyum Byrne, 1989
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,03 Iyi uyum
: Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,04 Iyi uyum
CFI >0,96 0,90-0,95 0,96 Iyi uyum McDonald ve Marsh, 1990
.. MacCallum, Browne ve
PClose >0,05 0,01-0,05 0,99 Iyi uyum Sugawara, 1996
GFI >0,90 0,89-0,85 0,94 Iyi uyum TanakaandHuba, 1985;
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AGFI 2090 089080 0,92 fyiuyum ~ Joreskogve Sorbom, 1984

Tablo incelendiginde, tek faktorlii modelin, eldeki veriler ile iyi diizeyde uyum
gosterdigi anlagilmaktadir. Test edilen tek faktorlii model sekil 5°te gdsterilmistir.
Olgekte bulunan maddelerin faktor yiikleri 0,44-0,60 arasinda degerler almustir.
Modelde gosterilen tiim yol katsayilar istatistiksel olarak anlamlidir (»<0,001). Sonug
olarak, Kurumsal Yonetim oOlgeginin tek faktorlii yapisinin eldeki veriler ile uyumlu

oldugu anlasilmistir.

Sekil-6 Kurumsal Yonetim Olcegine ait Dogrulayic1 Faktor Analizi Diyagrami
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4.2.6. Verilerin Istatistiksel Analizi

Arastirmanin amact dogrultusunda gelistirilen hipotezleri test etmek i¢in yapisal
esitlik modeli analizi kullanilmistir. Yapisal esitlik modeli analizi gergeklestirilmeden
once ¢ok degiskenli analizler icin gerekli varsayimlar kontrol edilmistir. ilk olarak,veri
setinde normal dagilimi gliglestiren aykiri degerlerin bulunup bulunmadigr kutu

grafikleri olusturularak arastirilmistir. Elde edilen sonuglara gore veri setinde normal
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dagilimi giiclestiren 13 adet u¢ degerin oldugu belirlenmistir. Bu degerlere ait veriler,
veri setinden ¢ikarilmistir. Bir sonraki asamada normal dagilim varsayimi kontrol
edilmistir. Tek degiskenli normal dagilim varsayiminin karsilanabilmesi igin basiklik
katsayisinin 7°den, ¢arpiklik katsayisinin ise 2’den kiiciik olmasi gerekmektedir (Finney

ve DiStefano, 2006: 269-314).

Olgeklerden elde edilen puanlara ait ¢arpiklik katsayilarinm -1,21 ile -0,47
arasinda, basiklik katsayilarinin ise -0,25 ile 1,67 arasinda degerler aldigi, verilerin
normal dagilim gosterdigi, belirlenmistir. Bir sonraki asamada, c¢ok degiskenli
dogrusallik varsayimi incelenmistir. Bu dogrultuda analize dahil edilen degiskenler i¢in
sacilma diyagrami matrisi olusturulmus ve incelenmistir. Matriste degiskenler arasinda

dogrusal iligkilerin tanimlandig1 gozlenmistir.

Son olarak, tolerans degerleri (TV),varyans artig faktorleri (VIF) ve durum
indeksleri (CI) incelenerek, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglanti
probleminin bulunup bulunmadigi arastirilmistir. Varyans artig faktorlerinin 10°a esit
veya daha biiyilk olmasi, durum indeksinin 30’a esit veya daha biiyiik olmasi ve
tolerans degerlerinin 0.10’a esit veya daha kiiclik olmasi ¢oklu baglantinin oldugunu
gostermektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2012). Hesaplanan; VIF degerleri
1,02-2,70 arasinda, TV degerleri 0,37-0,98 arasinda ve CI degerleri ise 1,00-14,82
arasinda degerler almistir. Elde edilen bu degerler, degiskenler arasinda ¢oklu baglanti
probleminin olmadigin1 gostermistir. Sonug olarak, aragtirmada kullanilan verilerin ¢ok
degiskenli analizler i¢in gerekli varsayimlart karsiladigi anlagilmistir. Modele yonelik
analizler 286 katilimcinin verisiyle ve yapisal esitlik modeli analizi AMOS 24.0

kullanilarak ger¢eklestirilmistir.
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4.2.7. Korelasyon Analizi Sonuclari

Arastirmanin amaci dogrultusunda ilk olarak, katilimcilarin Stratejik Planlama,
Ic Denetim, Kurumsal Risk Yonetimi, i¢ Kontrol Sistemi ve Kurumsal Y&netim
Ol¢eklerinden almis olduklar1 puanlar arasindaki iliskilere ait korelasyon katsayilari

hesaplanarak incelenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 13. Arastirmada Yer Alan Degiskenler Arasindaki Iliskilere Ait Katsayilar

Degiskenler X Ss 1 2 3 4 5
1 Stratejik Planlama 4,13 0,48 1
2 ¢ Denetim 4,14 0,31 ,628%* 1

3 Kurumsal Risk Yonetimi 4,14 0,35 S8T7**  T69** 1

4 ¢ Kontrol Sistemi 4,15 0,30 O41%*  T34%* ]S %* 1
5 Kurumsal Yonetim 4,17 0,29 ,520%*% - 682%*  676%* [764%* |
*4p<0,01

Tablo incelendiginde, stratejik planlamanin uygulama basaris1 ile i¢ denetim
(r=0,628; p<0,01), kurumsal risk yonetimi (r=0,587; p<0,01), i¢ kontrol sistemi
(r=0,541; p<0,01) ve kurumsal yonetim (r=0,529; p<0,01) arasinda pozitif yonlii ve
istatistiksel olarak anlamli iligkilerin bulundugu anlasilmaktadir. Stratejik planlamanin
uygulama basarisi arttik¢a i¢ denetim, kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol sistemi ve

kurumsal yonetim becerisi de artis gostermektedir.

I¢ denetim ile kurumsal risk yonetimi (r=0,769; p<0,01), i¢ kontrol sistemi
(r=0,734; p<0,01) ve kurumsal yonetim (r=0,682; p<0,01) arasinda pozitif yonlii ve
istatistiksel olarak anlamli iliskilerin bulundugu anlasilmaktadir. I¢ denetim becerisi
arttikca kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol sistemi ve kurumsal yonetim becerisi de artis

gostermektedir.

Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol sistemi (r=0,753; p<0,01) ve kurumsal

yonetim (r=0,676; p<0,01) arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli
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iligkilerin bulundugu anlasilmaktadir. Kurumsal risk yonetimi becerisi arttik¢a ig
kontrol sistemi ve kurumsal yonetim becerisi de artis gostermektedir. Son olarak i¢
kontrol sistemi ile kurumsal yonetim arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak
anlamli iliskilerin bulundugu anlasiimaktadir (r=0,764; p<0,01). I¢ kontrol sistemi

becerisi arttik¢a kurumsal yonetim becerisi de artis gostermektedir.
4.3. Hipotezlerin Test Edilmesi ve Elde Edilen Bulgular

Arastirmanin amact dogrultusunda gelistirilen hipotezleri test etmek i¢in yapisal
esitlik modeli kullanilarak moderator analizleri gerceklestirilmistir. Ik analizde, risk
yonetiminin stratejik planlamanin uygulama basarisi lizerinde pozitif etkisinin ve risk
yonetimi ile stratejik planlamanin uygulama basarisi arasindaki iligkide i¢ denetimin
diizenleyici etkisinin bulunup bulunmadigi arastirllmistir. Bu dogrultuda test edilen
yapisal esitlik modeline ait uyum degerleri Tablo 14’de yer almaktadir.

Tablo 14. Risk Yénetimi ile Stratejik Planlamanin Uygulama Basaris1 Arasindaki

fliskide I¢ Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek I¢in Gelistirilen Yapisal
Esitlik Modeline Ait Uyum Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit  Iyi Uyum  Edilebilir Uyum Uyum Kaynak
° . Durumu
Uyum Degerleri
(/sd) <3 <4-5 2,59 fyi uyum Byrne, 1989

RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,08 Kabul edilebilir

Browne ve Cudeck, 1993

SRMR <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum
CFI > 0,96 0,90-0,95 0,99 fyi uyum McDonald ve Marsh, 1990
.. MacCallum, Browne ve
PClose >0,05 0,01-0,05 0,17 Iyi uyum Sugawara, 1996
GFI >0,90 0,89-0,85 0,99 fyi uyum Tanaka ve Huba, 1985;
AGFI >0,90 0,89-0,80 0,93 fyi uyum Joreskog ve Sérbom, 1984

Tablo 14’de yer alan uyum degerleri incelendiginde, risk yoOnetiminin stratejik

planlamanin uygulama basaris1 lizerinde pozitif etkisinin ve risk yonetimi ile stratejik
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planlamanin uygulama basarist arasindaki iliskide i¢ denetimin diizenleyici etkisinin
bulunup bulunmadigini belirlemek i¢in test edilen yapisal esitlik modelinin toplanan
veriler ile genel olarak iyi diizeyde uyum gosterdigi anlagilmaktadir. Test edilen model
Sekil 6’da gosterilmistir.

Sekil-7 Risk Yonetimi Ile Stratejik Planlamanmin Uygulama Basaris1 Arasindaki

iliskide I¢c Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek I¢in Gelistirilen Yapisal
Esitlik Modeli

i¢ Denetim

Kurumsal Risk Yoén

ic Denetim X Kurumsal Risk Yén

€D
? 44

Stratejik Planlama

Organizasyon biiydklugi

Cinsiyet

Yas

Test edilen yapisal esitlik modelinde organizasyon biiyiikliigii, cinsiyet ve yas
kontrol degiskeni olarak yer almaktadir. Kurumsal risk yonetimi bagimsiz degisken,
stratejik planlamanin uygulama bagaris1 bagimli degisken, i¢ denetim moderator
degisken, i¢ denetim x kurumsal risk yonetimi ise etkilesim degiskeni olarak modelde
yer almistir. Modelde yer alan degiskenler arasindaki iliskilere ait yol katsayilar1 Tablo

3’te yer almaktadir.
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Tablo 15. Risk Yonetimi Ile Stratejik Planlamanin Uygulama Basaris1 Arasindaki
fliskide I¢c Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek I¢in Gelistirilen Yapisal
Esitlik Modelinde Yer Alan Degiskenler Arasindaki Miskiler

Bagimh Standardize Std.

Degisken Bagimsiz degisken  Beta Beta () Hata t P
Stratejik ~ _ Cinsiyet* 0,045 0,017 0,117 0,386 0,70
Plan.
Stratejik < Yas 0,69 0,165 0,051 3,310 ***
Plan.
Stratejik ___ Organizasyon 0,109 -0,065 0,077 -1,423 0,16
Plan. Biiyiikligi
Stlgéll:g k' Kurumsal Risk Yén. 0,273 0,270 0,072 3815
St}g’ﬁllk < i¢ Denetim 0415 0,409 0,072 5,759
Stratejik I¢c Denetim X
Plan. S Kurumisal Rislyon. L g 0,034 2,111 0,035

**%p<(0,001;%0 = kadin; 1 = erkek.

Tablo incelendiginde, kontrol degiskenlerinden cinsiyetin stratejik planlamanin
uygulama basarist iizerinde pozitif yonlii fakat istatistiksel olarak anlamsiz bir etkisinin
bulundugu anlagilmaktadir (p=0,117; p>0,05). Stratejik planlamanin uygulama basarisi
lizerinde yasin pozitif yonlii (f=0,165; p<0,001), organizasyon biiylikliigiiniin ise
negatif yonli (B=-0,065; p>0,05) bir etkisi bulunmaktadir. Katilimcinin yas1 arttik¢a
stratejik planlamanin uygulama basaris1 artarken, organizasyon biiylkliigii arttikca

stratejik planlamanin uygulama basaris1 azalmaktadir.

Kurumsal risk yonetimi ile stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasinda
pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmaktadir (f=0,270; p<0,001).
Bu sonuca gore, H1 hipotezi kabul edilmistir. Kurumsal risk yonetimi stratejik
planlamanin uygulama basarisin1 pozitif yonde etkilemektedir. I¢ denetim ile stratejik
planlamanin uygulama basarist arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir
iliski bulunmaktadir (B=0,409; p<0,001). Son olarak, i¢ denetimxkurumsal risk
yonetimi etkilesim degiskeni ile stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasinda pozitif

yonlli ve istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin bulundugu belirlenmistir ($=0,112;
181



p<0,05). Bu sonuca gore, H4 hipotezi kabul edilmistir. Stratejik Planlamanin
uygulama basaris1 ile organizasyonun risk yonetim siireci arasindaki iligkide i¢
denetimin diizenleyici bir etkisi bulunmaktadir. Stratejik planlamaya etki eden

degiskenler, stratejik plandaki degisimin %44 linii agiklamistir.

Diizenleyici etkiyi daha iyi ifade edebilmek icin, regresyon egrileri temel
almarak grafik olusturulmus ve incelenmistir (Sekil 7). Grafik incelendiginde, i¢
denetimin stratejik planlama uygulama basaris1 ile organizasyonun kurumsal risk
yonetim becerisi arasindaki iliskiyi gliclendirdigi anlasilmaktadir. Organizasyonda i¢
denetimin etkililigi arttik¢a, stratejik planlama uygulama basarisi ile kurumsal risk
yonetim arasindaki iligki giiclenmektedir.

Sekil-8 Stratejik Planlamanin Uygulama Basaris1 ile Organizasyonun Risk

Yénetim Siireci Arasindaki iliskide i¢c Denetimin Diizenleyici Etkisi

35 - Moderator

3 =—o—Diisiik Ic Denetim

2,5 1 / == Yiksek IQ Denetim

1,5

Stratejik Plan

1 . )
Diisiik Kurumsal Risk Yon Yiiksek Kurumsal Risk Yon

Bir sonraki yapisal esitlik modeli analiziyle, kurumsal yonetimin (yOnetigim)
stratejik planlamanin uygulama basarisi iizerinde pozitif etkisinin ve kurumsal yonetim
ile stratejik planlamanin uygulama bagarist arasindaki iligkide i¢ denetimin diizenleyici
etkisinin bulunup bulunmadig: arastirilmistir. Bu dogrultuda test edilen yapisal esitlik

modeline ait uyum degerleri Tablo 17°de yer almaktadir.
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Tablo 17. Kurumsal Yoénetim ile Stratejik Planlamanmin Uygulama Basarisi

Arasindaki Iliskide I¢ Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek I¢in Gelistirilen

Yapisal Esitlik Modeline Ait Uyum Degerleri

. Kabul Modelin Uvum
Olgiit  Iyi Uyum  Edilebilir Uyum y Kaynak
v . Durumu
Uyum Degerleri
(*/sd) <3 <45 2,28 fyi uyum Byrne, 1989
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,07 Kabul edilebilir
. Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum
CFI >0,96 0,90-0,95 0,98 fyi uyum McDonald ve Marsh, 1990
. MacCallum, Browne ve
PClose >0,05 0,01-0,05 0,23 Iyi uyum Sugawara, 1996
GFI >0,90 0,89-0,85 0,99 Iyi uyum Tanaka ve Huba, 1985;
AGFI >0,90 0,89-0,80 0,94 fyi uyum J6reskog ve Sorbom, 1984

Tablo 17’de yer alan uyum degerleri incelendiginde, kurumsal yonetimin stratejik

planlamanin uygulama basaris1 {izerinde pozitif etkisinin ve kurumsal yonetim ile

stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasindaki iligkide i¢ denetimin diizenleyici

etkisinin bulunup bulunmadigint belirlemek i¢in test edilen yapisal esitlik modelinin

toplanan veriler ile genel olarak iyi diizeyde uyum gosterdigi anlasilmaktadir. Test

edilen model Sekil 8’de gosterilmistir.
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Sekil-9 Kurumsal Yoénetim Ile Stratejik Planlamanin Uygulama Basarisi
Arasindaki Iliskide I¢ Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek I¢in Gelistirilen
Yapisal Esitlik Modeli

i¢ Denetim

Kurumsal Y&netim

44

Stratejik Planlama

ic Denetim X Kurumsal Yénetim

Organizasyon biyukluga

Cinsiyet

Yas

Test edilen yapisal esitlik modelinde organizasyon biiylikliigii, cinsiyet ve yas
kontrol degiskeni olarak yer almaktadir. Kurumsal yonetim bagimsiz degisken, stratejik
planlamanin uygulama basarist bagimli degisken, i¢ denetim moderatér degisken, i¢
denetimxkurumsal yonetim ise etkilesim degiskeni olarak modelde yer almistir.
Modelde yer alan degiskenler arasindaki iligkilere ait yol katsayilar1 Tablo 18’de yer
almaktadir.

Tablo 18. Kurumsal Yénetim file Stratejik Planlamamin Uygulama Basarisi

Arasindaki Iliskide I¢ Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek I¢in Gelistirilen
Yapisal Esitlik Modelinde Yer Alan Degiskenler Arasindaki liskiler

Bagimh o < Standardize  Std.

Degisken Bagimsiz degisken Beta Beta () Hata t P
Stlg?;glk <— Cinsiyet® 0,092 0,035 0,117 0,781 0,435
Stratejik ~ _ Yas 0,168 0,163 0,052 3,243 0,001
Plan.

Stratejik ~ __ O{g%nlééfyon 0,119 0,071 0,077  -1,536 0,125
Plan. Biyiikligi

Sg?;?lk <--- Kurumsal Yon. 0,160 0,159 0,061 2,607 0,009
St}g’;‘;‘glk <e- i¢ Denetim 0,505 0,498 0,068 7,478  *x
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Stratejik ~ _ Ic;"DenetlmXKurumsal 0.076 0,101 0,038 2,012 0,044
Plan. Yon.

%0 = kadin; 1 = erkek.

Tablo incelendiginde, kontrol degiskenlerinden cinsiyetin stratejik planlamanin
uygulama basarisi lizerinde pozitif yonlii fakat istatistiksel olarak anlamsiz bir etkisinin
bulundugu anlagilmaktadir (B=0,035; p>0,05). Stratejik planlamanin uygulama basarisi
tizerinde yasin pozitif yonli (B=0,163; p<0,01), organizasyon biiyiikliigiiniin ise negatif
yonli (p=-0,071; p>0,05) bir etkisi bulunmaktadir. Yas arttik¢a stratejik planlamanin
uygulama bagaris1 artarken, organizasyon biiyiikliigii arttikca stratejik planlamanin

uygulama basaris1 azalmaktadir.

Kurumsal yonetim ile stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasinda pozitif
yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir (=0,1959; p<0,001). Bu
sonuca gore, H2 hipotezi kabul edilmistir. Kurumsal yonetim stratejik planlamanin
uygulama basarisii pozitif yonde etkilemektedir. I¢ denetim ile stratejik planlamanin
uygulama basaris1 arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki
bulunmaktadir (p=0,498; p<0,001). Son olarak, i¢ denetim x kurumsal yoOnetim
etkilesim degiskeni ile stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasinda pozitif yonli ve
istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin bulundugu belirlenmistir (f=0,101; p<0,05). Bu
sonuca gore, HS hipotezi kabul edilmistir. Stratejik planlamanin uygulama basarisi ile
organizasyonun kurumsal yonetim (yonetisim) siireci arasindaki iliskide I¢ denetimin
diizenleyici bir etkisi bulunmaktadir. Stratejik planlamanin uygulama basarisina etki

eden degiskenler, stratejik plandaki degisimin %44’ {inli agiklamistir.

Diizenleyici etkiyi daha iyi ifade edebilmek igin, regresyon egrileri temel
alimarak grafik olusturulmus ve incelenmistir (Sekil 9). Grafik incelendiginde, i¢
denetimin stratejik planlama uygulama basarisi ile organizasyonun kurumsal yonetim

becerisi arasindaki iliskiyi giliclendirdigi anlasilmaktadir. Organizasyonda i¢ denetim

185



arttik¢a, stratejik planlama uygulama basarisi ile kurumsal yonetim becerisi arasindaki

iligki giiclenmektedir.

Sekil-10 Stratejik Planlamanin Uygulama Basarisi ile Organizasyonun Kurumsal

Yonetim Becerisi Arasindaki Iliskide i¢ Denetimin Diizenleyici Etkisi

5 -
4,5 -
4 -
o
=
T35 Moderator
Lg —o— Diisiik ic¢
= 37 Denetim
m .
2.5 - / Yﬁkse.k I¢
Denetim
2 4
1,5 -
1 . .
Diistiik Kurumsal Yon Yiiksek Kurumsal Yon

Bir sonraki yapisal esitlik modeli analiziyle, i¢ kontrol sisteminin stratejik planlamanin
uygulama basarist lizerinde pozitif etkisinin ve i¢ kontrol sistemi ile stratejik
planlamanin uygulama basarist arasindaki iliskide i¢ denetimin diizenleyici etkisinin
bulunup bulunmadig: arastirilmistir. Bu dogrultuda test edilen yapisal esitlik modeline
ait uyum degerleri Tablo 19°da yer almaktadir.

Tablo 19. i¢ Kontrol Sistemi Ile Stratejik Planlamamin Uygulama Basarisi

Arasindaki Iliskide I¢ Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek I¢in Gelistirilen
Yapisal Esitlik Modeline Ait Uyum Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit  Iyi Uyum  Edilebilir Uyum Uyum Kaynak
° . Durumu
Uyum Degerleri
(*/sd) <3 <45 2,99 fyi uyum Byrne, 1989

RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,08 Kabul edilebilir

Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,06 Kabul edilebilir

CFI >0,96 0,90-0,95 0,98 fyi uyum McDonald ve Marsh, 1990
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MacCallum, Browne ve

PClose >0,05 0,01-0,05 0,09 Tyt uyum Sugawara, 1996
GFI >0,90  089-085 098 Iyi uyum Tanaka ve Huba, 1985;
AGFI  >090  0,89-080 0,92 yi uyum Joreskog ve Sorbom, 1984

Tablo 19’da yer alan uyum degerleri incelendiginde, i¢ kontrol sisteminin
stratejik planlamanin uygulama basarisi iizerinde pozitif etkisinin ve i¢ kontrol sistemi
ile stratejik planlamanin uygulama basarisi arasindaki iliskide i¢ denetimin diizenleyici
etkisinin bulunup bulunmadigimi belirlemek i¢in test edilen yapisal esitlik modelinin
toplanan veriler ile genel olarak iyi diizeyde uyum gosterdigi anlasilmaktadir. Test
edilen model Sekil 10’da gosterilmistir.

Sekil-11 I¢ Kontrol Sistemi ile Stratejik Planlamamin Uygulama Basarisi

Arasindaki Iliskide I¢c Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek i¢in Gelistirilen

Yapisal Esitlik Modeli

ic Denetim

I Kontrol Sis

ic Denetim X I¢ Kontrol Sis

D
42

Stratejik Planlama

Organizasyon buyuklagu

Cinsiyet

Yas

Test edilen yapisal esitlik modelinde organizasyon biiylikliigii, cinsiyet ve yas
kontrol degiskeni olarak yer almaktadir. I¢ kontrol sistemi bagimsiz degisken, stratejik
planlamanin uygulama basaris1 bagimli degisken, i¢ denetim moderatér degisken, i¢
denetimxi¢ kontrol sistemi ise etkilesim degiskeni olarak modelde yer almaktadir.
Modelde yer alan degiskenler arasindaki iligkilere ait yol katsayilar1 Tablo 20°de yer

almaktadir.
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Tablo 20. i¢c Kontrol Sistemi Ile Stratejik Planlamamin Uygulama Basarisi
Arasindaki Iliskide I¢ Denetimin Diizenleyici Etkisinin Belirlemek I¢in Gelistirilen
Yapisal Esitlik Modelinde Yer Alan Degiskenler Arasindaki Mliskiler

Bagimh Standardize  Std.

Degisken Bagimsiz degisken Beta Beta () Hata t P
St;?l‘;zﬂk <--- Cinsiyet * 0,076 0,029 0,118 0,641 0,522
Stratejik ~ __ Yas 0,166 0,162 0,053 3,155 0,002

Plan.
Stratejik ~__ Organizasyon 0,098  -0,059 0,078 -1,262 0,207
Plan. Biiytikligii
St;?:glk <--- I¢ Kontrol Sis. 0,132 0,131 0,067 1,979 0,048
St;?;?lk <--- I¢ Denetim 0,512 0,505 0,071 7,233 ***
Stratejik - Ig Denetim X I¢ Kontrol 0,062 0,088 0,036 1,73 0,084
Plan. Sis.

%0 = kadin; 1 = erkek.

Tablo incelendiginde, kontrol degiskenlerinden cinsiyetin stratejik planlamanin
uygulama basarist iizerinde pozitif yonlii fakat istatistiksel olarak anlamsiz bir etkisinin
bulundugu anlagilmaktadir (=0,029; p>0,05). Stratejik planlamanin uygulama basarisi
tizerinde yasin pozitif yonlii (f=0,162; p<0,01), organizasyon biiyiikliigiiniin ise negatif
yonli (B=-0,059; p>0,05) bir etkisi bulunmaktadir. Yas arttikca stratejik planlamanin
uygulama basaris1 artarken, organizasyon biiylikliigli arttikca stratejik planlamanin

uygulama basarisi1 azalmaktadir.

I¢ kontrol sistemi ile stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasinda pozitif
yonlli ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir (=0,131; p<0,05). Bu
sonuca gore, H3 hipotezi kabul edilmistir. I¢c kontrol sisteminin stratejik planlamanin
uygulama basaris1 iizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir. I¢ denetim ile stratejik
planlamanin uygulama basarist arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir
iligki bulunmaktadir ($=0,505; p<0,001). Son olarak, i¢ denetimxi¢ kontrol sistemi

etkilesim degiskeni ile stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasinda pozitif yonlii
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fakat istatistiksel olarak anlamsiz bir iliskinin bulundugu belirlenmistir ($=0,088;
p>0,05). Bu sonuca gore, H6 hipotezi reddedilmistir. Stratejik planlamanin uygulama
basarisi ile organizasyonun i¢ kontrol siireci arasindaki iliskide i¢ denetimin diizenleyici
bir etkisi bulunmamaktadir. Stratejik planlamaya etki eden degiskenler, stratejik
plandaki degisimin %42’sini agiklamistir. Hipotez testi sonuclarina iliskin 6zet tablo

asagida sunulmustur.

Tablo 22. Hipotez Testi Sonuclar:

Hipotez Sonu¢
H1 KABUL
H2 KABUL
H3 KABUL
H4 KABUL
H5 KABUL
H6 RED

SONUC VE ONERILER
Arastirma Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Bu calismanin temel amaci; organizasyonun yonetimi i¢in stratejik bir kontrol
aract olan i¢ denetimin, yine organizasyonun oOzellikle kaynak planlamasi ve
performansinin degerlendirilmesi acisindan 6nemli bir kontrol araci olan stratejik
planlamanin uygulama basarist iizerindeki etkisini degerlendirmektir. Tiirkiye’nin en
biiyiik 1000 isletmesinden 299°nda yapilan bu arastirma kapsaminda oncelikle; KRY-
stratejik planlamanin uygulama basarisi, i¢ kontrol-stratejik planlamanin uygulama
basaris1 ve yoOnetisim-stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasindaki iligki test
edilmekte, aralarinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki goriilmesi iizerine i¢ denetimin
bu iligkiler lizerindeki diizenleyici (moderator) etkisi incelenmektedir. Yapilan analizler

neticesinde i¢ denetimin; kurumsal risk yOnetimi-stratejik planlamanin uygulama
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basarist ile yonetisim-stratejik planlamanin uygulama basarisi iligskisinde diizenleyici
etkisi oldugu ancak; i¢ kontrol-stratejik planlamanin uygulama basarisi iligkisinde ise
diizenleyici etkisinin bulunmadigr goriilmektedir. Calismada elde edilen bir diger
onemli bulgu da organizasyonun biiyiikliigii ile stratejik planlamanin uygulama basarisi
arasinda ters yonlii ve anlamli bir iliskinin bulunmasidir. Aragtirma sonuglarina gore;

organizasyon biiylidiik¢e stratejik planlamanin uygulama basaris1 azalmaktadir.

Bu ¢aligmanin alan yazina en 6nemli katkisi i¢ denetim ve stratejik planlamanin
uygulama basaris1 arasindaki iligkiyi biitiinciil bir yaklagimla inceleyerek i¢ denetimin
bu siirecteki roliinii ortaya koyan ilk ¢alisma olmasidir. I¢ denetimin etkililigine yonelik
yapilan c¢alismalar, i¢ denetimin basarisini; i¢ denetcilerin mesleki yeterliligine,
organizasyonel problemelere ¢Oziim iiretebilmesine, paydas beklentilerine cevap
verebilme becerisine baglamaktadir. Talep yonlii, yani kurumun {ist yonetiminde gorev
alan ve i¢ denetimin en onemli paydaslari olan yonetici personelin verdigi cevaplar
cercevesinde gerceklestiren bu ¢alismada goriilmektedir ki; paydas beklentilerine cevap
verebilen, organizasyonel problemelere ¢oziim iiretebilen ve yetkin i¢ denetcilerle icra
edilen i¢ denetim faaliyeti organizasyonun en temel kaynak yOnetim sistemi olan
stratejik planin uygulama basarisini pozitif yonde etkilemektedir.I¢ denetim faaliyetinin,
uluslararas1 standartlarda da belirtildigi gibi; sistematik ve disiplinli bir yaklagimla
stirecin bagindan sonuna, stratejik planin tasarimindan uygulanmasina kadar bir
biitiinliik icerisinde, siirece katki saglayacak sekilde degerlendirme yapmasi uygulama

basarisini 6nemli Olcilide arttiracaktir.

Arastirmanin ilk hipotezine gore kurumsal risk yonetimi ile stratejik planlamanin
uygulama basarisini arasinda pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir. Organizasyonun
giiclii ve olumlu bir kurumsal risk yonetim yapisi stratejik planin uygulama basarisini
da pozitif yonde etkilemektedir. Organizasyonun vizyonu ve misyonu ile baslayan,

stratejik amaglarla devam eden stratejik planlamanin nihai ¢iktilar1 organizasyonu daha
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ileriye tasiyacak hedefler ve bu hedefleri gergeklestirmeye yonelik faaliyetlerdir.
Gegmisteki stratejik planlama yaklagimindan farkl olarak giiniimiiz planlamacilar1 daha
risk odakli bir yaklasim sergilemektedir. Bu yaklasim, organizasyonun maruz kalacagi
belirsizlikleri dngdrerek yonetilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasini gerektirmektedir.
Stratejik  riskler organizasyonun gelecegini dogrudan etkileyen risklerdir.
Organizasyonun stratejik kararlarinin uygulanmasinit engelleyebilecek olay ya da
olaylarin, yani risklerin gerceklesme olasiligi, bu olayin karara etkisiyle sistematik
iligkilendirildiginde ve bu iligkilendirme Onceden tanimlanmis siireglerle kurumsal
kiiltiire entegre edildiginde, risklerin yOnetimi bir karar destek mekanizmasina
doniismektedir.Kurumsal risk yonetimi stratejik planin her safhasinda karsi karsiya
kalinabilecek risklerin analizini Ongdérmektedir. Amac¢ ve hedeflerin belirlenmesi
asamasinda; i¢ ve dig cevreden kaynaklanabilecek riskler, uygulama asamasinda;
kurumun hedeflerine ulasmasini engelleyecek veya ulasmasini kolaylastiracak riskler,
uygulama sonucunda da; stratejinin uygulanmasiyla ortaya ¢ikan yeni riskler
belirlenmekte, degerlendirilmekte, onceliklendirilmekte ve yonetilmesi ig¢in Onlemler
gelistirilmektedir. Risk yonetimi ile isletme performansi arasinda pozitif iliski oldugunu
ortaya koyan caligmalarla uyumlu bir sekilde, stratejik planlama ve uygulama
siireclerine risk esasli bakis, bu siirecin basarisint olumlu yonde etkilemektedir.
Arastirmanin dordiincii hipotezi olan i¢ denetimin bu iki degisken arasindaki iliskideki
diizenleyici etkisi de arastirma sonuglar1 tarafindan dogrulanmaktadir. Kurumsal risk
yonetim siirecinin hem etkililigini degerlendiren hem de risk yonetim siirecinin kurum
capinda entegre bir sekilde yonetilmesinde kolaylastiricilik roliinii iistlenen i¢ denetim,

bu iki degisken arasindaki iliskinin giiciinii de arttirmaktadir.

Arastirmanin ikinci hipotezine gore; yonetisim siireci ile stratejik planlamanin
uygulama bagaris1 arasindaki pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Organizasyonun giiclii ve olumlu yonetisim yapist stratejik planin uygulama basarisini

191



olumlu yonde etkilemektedir. Bu sonu¢ daha dnce organizasyonun yonetisimi ve degeri
arasindaki gii¢lii korelasyon veya zayif yonetisimin kotli performansa neden oldugunu
belirten calismalar1 destekler niteliktedir. Yonetisim siireci esasinda bir “sorumlu karar”
verme arayisl, katilimci1 yontemlerle hazirlanan stratejik planlama ise bir tiir sorumlu
karar alma mekanizmasidir.Sorumlu karar verme arayisinda karar vericiler verilen
kararlardan tim paydaslarin etkilenecegi bilinciyle hareket etmektedirler. Bu
sorumluluk, etkilesen (stakeholder) ve paydas haklari, etik, kurumsal amaglar ve
katilimci/ortak akil normlarindan beslenerek verilecek karar1
olgunlagtirmaktadir.Yonetisim  silirecinin ~ Ongordiigii,paydaslarin ~ tim  yOnetim
stireclerine katilimi ve her seviyede calisanin stratejik plani benimsemesi, stratejik
planin hem hazirlanmast hem de uygulanmasinda basariy1 arttiran en 6nemli etkendir.
Organizasyonun degeri ve yonetisim seviyesindeki giiclii korelasyona vurgu yapan veya
zaylf yoOnetisim yapisinin kurum bilesenlerinde kotii persformansa neden oldugunu
ortaya koyan caligmalara uygun olarak, organizasyonun yonetisim siireci stratejik
planlamanin uygulama basarisint da olumlu yonde etkilemektedir. Ayrica stratejik
planin  uygulanmast  esnasinda  karsilagilabilecek ve paydas katilimindan
kaynaklanabilecek problemlerle miicadele etmenin yolu, organizasyonun giiglii
yonetisim yapisidir (Lipton ve Lorsch, 1992: 64). Aragtirmanin besinci hipotezine gore;
yonetisim siireci ile organizasyonun stratejik planlama uygulama basaris1 arasindaki
iliskide i¢c denetimin diizenleyici etkisi bulunmaktadir. I¢ denetim ydnetisim
sireclerinin  etkililigini  degerlendirerek  iki  degisken arasindaki iliskiyi

giiclendirmektedir.

Arastirmanin ii¢lincii hipotezine gore; i¢ kontrol sistemi ile stratejik planin
uygulama basaris1 arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Organizasyonun giicli ve olumlu bir i¢ kontrol yapist stratejik planin uygulama

basarisini olumlu yonde etkilemektedir. Esasinda i¢ kontrol sistemi hedef odakli bir
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sistemdir ve operasyonel faaliyetlerin basarisinda 6dnemli rol oynadigi gibi kurumun
stratejik amag ve hedeflerine de 151k tutmaktadir. Stratejik yonetim, yonetim siiregleri,
faaliyetler ve performans stirecleri ile ilgili tiim kontrolleri kapsayan i¢ kontrol siireci,
ancak organizasyonun stratejik amaglarii gerceklestirmesini sagladiginda etkilidir
denilebilmektedir (Pruvasi ve Ratrizia, 2015: 487). Yiksek kaliteli bilgi akisimni
Ongoren, organizasyon kiiltiiriinii hedeflerin basarilmasi i¢in en dnemli faktor olarak
degerlendiren, personelin performansinin degerlendirilmesini sistematik hale getiren bir
i¢ kontrol sistemi, kurumsal hedeflerin basarilmasi i¢in bir yol haritast sunmakta ve
stratejik planin uygulama basarisini pozitif yonde etkilemektedir. Arastirmanin son
hipotezi olan i¢ denetimin, i¢ kontrol-stratejik planin uygulama basaris1 arasindaki
iligkide diizenleyici etkisi bulundugu hipotezi, arastirma sonuglar1 tarafindan
desteklenmemektedir. ¢ denetim her ne kadar stratejik bir kontrol aract olarak
organizasyonun i¢ kontrollerinin etkililigini degerlendirse de kendisi de i¢ kontrol
sistemideizleme bileseninin en Onemli aktdrii oldugu i¢in s6z konusu hipotezin
dogrulanmadigi degerlendirilmektedir. I¢ kontroliin “izleme standartlarr” bileseni
kurumun faaliyetlerinin degerlendirilmesi icin siirekli ve bagimsiz degerlendirmelerin
yapilmasint ve i¢ kontrol bosluklarint degerlendirerek gerekli diizeltici islemlerin
yapilmasin1 dngérmektedir. i¢ denetim de bu ihtiyactan kaynaklanarak ortya ¢ikmis bir
yonetim aracidir. Arastirma sonuglarina gore i¢ kontrol sistemi, i¢ denetimi de i¢ine alan
bir biitiin halinde stratejik planlamanin uygulama basarisini etkilemekte, i¢ denetim, i¢
kontrolle stratejik planin uygulama basaris1 arasindaki iliskide diizenleyici rol

oynamamaktadir.

Arastirma sonuclarinin ortaya ¢ikardigi bir diger sonu¢ da organizasyonun
biiyiikliigi ile stratejik planin uygulama basarisi arasinda anlamli ve negatif yonlii bir
iligkinin bulunmasidir. Organizasyon biiylidiik¢e stratejik planin uygulama basarisi

azalmaktadir. Literatiirde, stratejinin uygulanmasini olumsuz etkileyen organizasyonel
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hususlar olarak bir¢cok faktdr yer almaktadir. Uygulanan strateji ile uyumlu olmayan
organizasyon yapisi, yeterli iletisimin ve koordinasyon mekanizmalarinin bulunmamasi
organizasyon biiylikliigii ile iliskilendirilebilecek nedenlerdir. Zira organizasyonlar
biiyiidiikce, kontrol alan1 veya kademelenme artmakta ve bunun dogal sonucu olarak da
yonetilmesi gereken sistemler karmasiklasma ve belirsizlik artmaktadir. Bu durum da
organizasyonel kararlarin hayata gegirilmesinde veya stratejik planlarin uygulanmasinda
biiylik organizasyonlara nispeten kiiciik organizasyonlara bir avantaj saglamakta,
stratejik planlarin uygulama basarisini olumlu yonde etkilemektedir. Organizasyonun
biiyiikliigii ve karmagiklig1 arttikca yonetim siireglerinde yasanan giigliiklerin stratejik

planinin uygulanmasi siirecini de giiglestirdigi degerlendirilmektedir.

Stratejik planlama, i¢ denetim, kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol ve yonetisim,;
organizasyonlarin varolus nedenlerini siirdiirmek ve hedeflerini gerceklestirmek igin
kullandiklar1 yonetim araclaridir. Bu yoOnetim araclarmmin ortak Ozelligi ise karar
vericilerin organizasyonun gelecegine yonelik alacaklar1 kararlara 11k tutmak, onlari
dogru yonlendirerek paydaslarin menfaatlerini maksimize etmektir. Gelecege yonelik
belirsizliklerin ve risklerin minimize edilmesini, faaliyetlerin etkili ekonomik ve verimli
yiirlitiilmesini, organizasyonun karar siireclerine paydas katilimint O6ngéren ve
faaliyetlere deger katmayi temel ilke edinen bu yonetim araglarinin rasyonel etkilesimi
saglandig1 takdirde, kurumsal amaglara ulagsmak konusunda kurumsal giivence sinerjisi

olusturulabilecektir.

Oneriler

Bagimsiz gilivence ve danismanlik hizmetiyle organizasyonun faaliyetlerine deger
katmay1 amaglayan i¢ denetim, ilk ortaya cikisindan giiniimiize biiyiik dl¢iide evrim
gecirerek hesaplarin dogrulugunu kontrol etmekten, organizasyonun stratejik yonetim
ve karar siireclerine destek olan bir stratejik kontrol araci haline gelmistir. Bu siire

zarfinda i¢ denetimin yOnetim siireclerine desteginde bir artis yasanirken es zamanlh
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olarak, yonetimin ve yonetim kurullarinin da i¢ denetimden beklentisi artmaktadir.
Ancak i¢ denetim alanindaki ¢aligmalar i¢ denetimin stratejik yonetim alanindaki roliinii

ortaya koymak konusunda yetersiz kalmaktadir.

Ic denetim konusundaki alan yazin olduk¢a kisithdir ve i¢ denetimin
organizasyona stratejik anlamda katkilarindan ziyade, c¢ogunlukla i¢ denetimin
organizasyona operasyonel ve finansal katkilarina yonelik yapilan caligsmalardan
olusmaktadir. Gelecekte yapilacak calismalarda, i¢ denetimin stratejik seviyede hangi
stireclere katki saglayacagmin veya deger katacaginin incelenmesinin i¢ denetim
disiplinin gelecegi acisindan ¢ok ©nemli oldugu degerlendirilmektedir. Bu roliin
vurgulanmasi, i¢ denetim alaninda calisan kisilerin faaliyetlerine 151k tutarak hem
yonetim kurulunun beklentilerine cevap vermelerine hem de kendilerine stratejik
anlamda yiliklenen misyonu sahiplenmelerine katki saglayacaktir. Agik sistemler i¢in
stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratabilmenin 6n kosulu olan degisime ayak uydurma
ve kurumsal degisimi yonetme siirecinde i¢ denetimin alabilecegi rollerin
incelenmesinin de i¢ denetim alanina dnemli katkilar saglayacagi degerlendirilmektedir.
Zira kurumsal degisim, kurumsal yapmin, kurum kiiltiiriiniin, is siire¢lerinin,
calisanlarin ve mevcut sistemlerin gevresel degisimlerle uyumlu hale getirilmesidir ve
organizasyonun en temel stratejik giivence araci olan i¢ denetim “kurum faaliyetlerine

deger katmak”™ misyonu ile bu siirece dnemli katkilar saglayacaktir.

Bu calismada stratejik planlamanin uygulama basarisinin degerlendirilmesinde
yoneticilerin algis1 temel kriter olarak alinmistir. Subjektif oldugu degerlendirilen bu
kriterin esas alinmasinin temel nedeni; planin hedeflerinde elde edilen basarilarin ayri
ayrt Olgiilebilmesinde yasanan giicliikkler ve isletmelerin bu bilgiyi paylasma
konusundaki isteksizlikleridir. Bu nedenle de stratejik planin uygulama basarisina
yonelik Oniimiizdeki donemde stratejik planda yer alan hedeflerin basarisini miistakil

olarak 6l¢en ¢aligmalarin yapilmasinin bu konudaki subjektifligi minimize edecegi ve i¢

195



denetimin stratejik planin uygulama basarisina katkisini daha somut ortaya koyabilecegi
diistiniilmektedir. Ayrica bu ¢aligma kapsaminda olmayan ancak, i¢ denetcinin sahip
olmasi gereken en Onemli becerilerden biri olan iletisim becerisinin; g¢alisanlarin
denetime karst olan direncinin azaltilmasi ve denet¢i ile denetlenen arasindaki
muhtemel g¢atigmalarin 6nlenmesindeki roliiniin ve i¢ denet¢inin ¢alisanlarla kurdugu
iletisimin kurumsal hedeflere katkisinin da incelenmesi gereken 6nemli konulardan biri

oldugu degerlendirilmektedir.
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Bu c¢alisma, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde yiiriitiilmekte olan
doktora tez ¢aligmasi kapsaminda, stratejik bir kontrol araci olan i¢ denetimin stratejik
planlamadaki roliinii incelemek maksadiyla yapilmaktadir.

Sorulara tarafsiz ve igten cevaplar vermeniz ve hi¢bir soruyu atlamamaniz
calismamizin bilimsel gegerliligi ve giivenilirligi agisindan son derece onemlidir.
Sizlerden elde edilecek bilgiler tamamen bilimsel amaglarla kullanilacaktir. Zaman
ayirarak calismamiza verdiginiz destekten dolay1 simdiden tesekkiir ederiz.

Arastirma bilimsel bir nitelik tasidigindan arastirmavya cevap verenlere iliskin
bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir.

Liitfen sorulari/ctimleleri tam olarak okuduktan sonra igletmeniz agisindan en uygun
ifadeyi isaretleyiniz.

TEMEL KAVRAMLAR

Stratejik Planlama: isletmenin uzun donemdeki yasamini ve gelecegini Onemli
derecede etkileyebilecek hususlara odaklanmis bir siire¢ olarak dis ve i¢ cevresel
olaylar1 analitik yollarla inceleyen ve yasamsal amacglara uygun yollar1 belirleyen bir
siirectir.

I¢ Denetim:Organizasyonun tiim faaliyetlerinin etkililigini sistematik ve disiplinli bir
yaklasimla degerlendiren bagimsiz giivence ve danismanlik hizmetidir.

Kurumsal Risk Yoénetimi: Kurumun yonetim kurulu iiyeleri, iist diizey yoneticileri, ve
diger ¢alisanlar tarafindan etkilenen, strateji belirlenmesi asamasinda ve biitiin kurum
capinda uygulanan, kurumu etkileyebilecek olasi tiim olaylarin tanimlanmasi igin
tasarlanan ve kurum hedeflerinin gerceklestirilmesine yonelik makul bir giivence
saglamak amaciyla risklerin belirlenen risk istahi igerisinde yonetilmesini saglayan bir
siirectir.

Risk Istahi: Kurumun hedeflerini gerceklestirirken kabul etmeye istekli oldugu risk
seviyesidir.

Risk Toleransi: Kurumun hedeflerini gergeklestirirken katlanabilecegi risklerin veya
zararli sonuglarin alt ve iist siniridir.
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¢ Kontrol: Yonetim, denetim kurulu ve ydnetim kurulunun ve diger birimlerin riskleri
yonetmek ve belirlenen amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilme ihtimalini arttirmak igin
gerceklestirilen eylemlerdir.

Kurumsal Yénetim:Ust yonetim, yonetim kurulu ve denetim kurulu tarafindan
kurumun amaglaria ulasmaya yonelik olarak, kurumun faaliyetlerinin raporlanmasi,
yonlendirilmesi, yonetilmesi ve izlenmesi gayesiyle uygulanan yapi ve siireclerin
birlesimidir.

GENEL BILGILER

1. Yasmiz
a) 020-30 b)O31-40 ¢)[O41-50 d) O 51 ve Uzeri

2. Cinsiyetiniz:

a) [JKadin b) [ Erkek

3. Sektorunuz:

a) Oimalat  b) O Finans ¢) O Bilisim  d) O Lojistik e)
Telekomiinikasyon

f) OTurizm  g) 01 Saglik h) O Otomotiv 1) LI Enerji j) O Diger

4. Ne Kadar Zamandan Beri Mevcut Isyerinizde Calisiyorsunuz:

a)d1-5yil  b)O6-10y1l ¢)O11-15y1l  d) O 16-20 yil  e) O 21 yil ve
tizeri

5. Toplam Mesleki Tecriibeniz :

a)d1-5yil b)d6-10y1l c)O11-15yil  d) 0 16-20yil  e) O 21 yil ve
tizeri

6. Pozisyonunuz:

a) 0 Genel Miidiir b) O Genel Miidiir Yardimcist ¢) [ Departman Miidiirii d)
O Diger

7. Organizasyonunuzdaki unvaniniz
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8. Egitim durumunuz:

a) Oilkogretim b) OLise ¢) O Onlisans  d) OLisans

OLisansustu

9. Organizasyonunuzun Biiyiikligi:

tizeri kisi

10. Organizasyonunuzdaki i¢ denetci sayisi

a) JBulunmamaktadir b) O 1-3 Kisi

e)

)0 0-249Kisi  b) 0250-999 Kisi c¢) 0 1000-9.999 kisi  d) C110.000 ve

¢) [ 4-10 kist d) 011 ve tzeri

kisi
ANKET SORULARI
£l = | g
= =| 8 .ME E
=] Q 2 =) =
g A ’gﬂ S o
SZ| ¥ | ¥|lO =8
~olglals g
- 0 N— N— N— N ¢
STRATEJIK PLANLAMA 1 2 13| 4 5
11.0rganizasyonunuzun en son stratejik planm1 hangi Olgiide
uygulamaya konulmustur?
12.Son stratejik planda uygulamaya konulan hedefler hangi
Olciide gergeklestirilmistir?
13.Stratejik Planin biitiinii gbéz oniinde bulunduruldugunda,
uygulamaya konulan hedefler planin biitiinii agisindan hangi
Olclide onemlidir?
14.Uygulanan son stratejik planda elde sonuglar sizin aginizdan
hangi 6l¢iide tatmin edicidir? (Uygulanan planin hangi 6l¢iide
basarili oldugunu diisiiniiyorsunuz)
15.Yo6netimin stratejik planlama siirecine verdigi destegi nasil
degerlendiriyorsunuz?
16.0rganizasyonumuzun stratejik planlama yeteneginin hangi
seviyede oldugunu diisiinmektesiniz?
s
2E Ele| B |o
. . . 2| 8| 8 [ E
IC DENETIM €S| E| &2 |ECE
28| E| 5|8 |85
M | M| MM (M
Y| Tl |2

17.1¢  denetim organizasyonun kontrol sistemleri veya
faaliyetlerindeki problemlere iliskin bilgi sunmaktadir

18.I¢ denetimin gerceklestirdigi denetim ve danismanlik
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gorevleri organizasyonumun beklentilerine cevap

verebilmektedir

19.Yapilan denetimlerde; etkililik, performans ve tasarruf
konular1 da i¢ denetim tarafindan dikkate alinmaktadir.

20.I¢  denetim  organizasyonumun ihtiyaclarma  ve
hassasiyetlerine kars1 duyarlidir ve faaliyetlerini bu ¢ercevede
yiriitmektedir.

21. I¢ denetim birimi tarafindan denetlenen y&neticilerin
denetim raporlarina karsi tavrr olumludur.

22.I¢ denetgiler tarafindan denetlenen birim ¢alisanlarmin ic
denetim raporlarina karsi tavri olumludur

23.D1s denetgiler, inceledikleri i¢ denetim raporlarinda ig
denetgilerin elde ettigi sonuglara katilmaktadir

24.Yonetim Kurulu igerisindeki Denetim komitesinin i¢
denetim raporlarina kars1 tavrr olumludur

25.1¢ denetim denetledigi konularda Genel miidiirliigiin
dikkatini ¢ekebilmekte ve bu konulardaki problemlere
odaklanmasini saglayabilmektedir

26.Hangi  konularin  hangi  sirayla  denetlenilecegine;
organizasyonun tiim faaliyetlerinin yer aldigir kapsamli bir risk
analizini miiteakip belirlenen 6nem derecelendirmesine gore
karar verilmektedir

IC DENETIM

(1) Kesinlikle

Katilmiyorum

(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katilryorum

(5) Kesinlikle
Katiliyorum

27.1¢ denetim organizasyonel riskleri tanimlamakta ve ig
kontrol sistemini degerlendirerek varliklarin korunmasina katki
saglamaktadir

28.0rganizasyon ¢apinda gergeklestirilen tiim i¢ ve dig denetim
ve degerlendirme faaliyeti i¢ denetim birimi tarafindan
koordine edilmektedir.

29.1¢ denetim birimi yonetimin ara kademelerinden bagimsiz
ve otonomluk seviyesi yiiksek bir birimdir.

30.I¢ denetciler giivenilir kisilerdir ve gérevlerinde diiriist
sekilde davranmaktadirlar

31.1¢ denetim birimine ydnetim tarafindan deger verilmektedir
ve i¢ denetim birimi toplantilarda 6nemli katkilar saglamaktadir

32.1¢ denetgilerin mesleki yeterlilikleri ve egitim diizeyleri ok
1yi seviyededir

33.1¢ denetim birimi organizasyonun karar vericileri igin
onemli bir veri ve bilgi kaynagidir

34.1¢ denetimin sagladigi bilgiler organizasyonun faaliyetleri
acisindan ¢ok onemlidir.

35.1¢ denetimin organizasyona sagladigi katki veya sagladig
tasarruf, birimin organizasyona maliyetinden ¢ok daha fazladir

36.0rganizasyonum, gelecekte yonetim kademelerindeki
pozisyonlarda olabilecek i¢ denetgilerin egitimi ve gelisimi i¢in
stirekli yatirim yapmaktadir
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37.I¢ denetim faaliyeti modern teknoloji ve gelismis denetim
yazilimlari ile gerceklestirilmektedir.

38.Yillik i¢ denetim planinda yer alan ve yonetim kurulu
tarafindan onaylanan tiim denetimler gerceklestirilmektedir

39.Yillik i¢ denetim planinda yer alan konulara ilave olarak,
yonetim  tarafindan da ekstra denetimler de talep
edilebilmektedir.

40.I¢ denetim biriminin faaliyetlerine yonelik sikayetler
oldukgca diisiik seviyededir

41.Denetlenen birimler ¢ogunlukla i¢ denetimin elde ettigi
sonuclardan memnun olmaktadir

42.Denetimin tamamlanmasint miiteakip kisa bir zaman
icerisinde sonug rapor yayimlanmaktadir

43.1¢ denetim denetimleri sonucunda elde ettigi bulgular
organizasyon i¢in ¢ok onemlidir

44.I¢ denetimin denetim sonucunda elde ettigi bulgular daima
dokiimanlara ve giivenilir verilere dayanmaktadir

45.1¢ denetim biriminin denetim sonuglarina yonelik onerileri
kolayca uygulanabilir, hayata gecirilebilir 6nerilerdir.

46.1¢ denetim biriminin denetim sonuglarina yonelik onerileri
pratik, maliyet etkin ¢Oziimler saglamakta ve tespit edilen
problemi ortadan kaldirmaktadir.

47.1¢ denetim biriminin &nerilerinin bilyiik cogunlugu hayata
gecirilmektedir.

(1) Kesinlikle

Katilmiyorum

(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle

Katiltyorum

48.1¢ denetim raporlar1 6zenle hazirlanmistir ve tamdir

49.1¢ denetim raporlar1 agik ve anlagilir bigimde sunulmaktadir

50.1¢ denetim raporlarinda; sunus, amaglar kapsam, sonug ve
oneriler yer almaktadir

51.1¢ denetim raporlar1 profesyoneldir ve yiiksek kalitededir

52.Yo6netimin karar verme siirecleri denetim raporlar1 ve i¢
denetim biriminin bulgularindan 6nemli 6l¢giide etkilenmektedir

53.I¢ denetim biriminin organizasyona katkis1 maliyetinin ¢cok
iizerinde ve Gtesindedir.

KURUMSAL RIiSK YONETIMI

54.0Organizasyonumuzda Kurumsal Risk Yonetimi (KRY)
sistematik olarak uygulanmaktadir

55. Risk yoneticisi risklerin  organizasyon ¢apinda
yonetilmesinden sorumludur.

56.KRY’ne iliskin rol ve sorumluklar belirlenmekte, bu
sorumluluklar  yerine getirilmekte ve dokiimantasyonu
yapilmaktadir.

57.KRY siireci, organizasyonun stratejik plani ve is planlar ile
entegre haldedir

58.Ust yonetim ve her seviyedeki yoneticiler KRY siirecini
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desteklemektedir.

59. Bir birim risklerin organizasyon capinda yonetilmesinden
sorumludur.

60.Belirlenen her bir riskin sorumlusu ve kim ya da kimler
tarafindan yonetilecegi bilinmektedir.

61.0nemli risklerin nasil yodnetilecegine iliskin prosediirler
resmi olarak belirlenmis ve acik ve net bir sekilde
tanimlanmistir.

62.Hissedarlarla uyumlu bir sekilde risk istahimnin
belirlenmesine yonelik bir siire¢ tanimlanmistir

63.0rganizasyonun hedefleri, politikalar1 ve risk toleranslari
tiim organizasyonla paylagilmaktadir.

64.Risk yoneticisi, faaliyetlerini ydnetilebilmesi i¢in ihtiyag
duydugu bagimsizligt  saglayabilecek uygun  yOnetim
kademesine raporlama yapmaktadir.

65.Risk yoneticisi, risk yonetimine iliskin gorevlerini yerine
getirirken farkli departmanlarin ilgili personelinden olusan
takimlarca desteklenmektedir.

66.Risk  yOnetim  siireci  performans  yonetimi ile
iliskilendirilmistir.

67.Risk istah1 gozetilerek her bir organizasyonel hedef i¢in risk
toleranst (Hedeften sapilmasina miisaade edilen miktar)
belirlenmektedir.

68.Risk yonetim siireci tiim is birimleri veya fonksiyonlar ile
entegre haldedir.

69.Risk yonetim siirecine katki saglayici kalitatif veya kantitatif
yontemler kullanilmaktadir.

(1) Kesinlikle
Katilmiyorum

(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle

Katiliyorum

70.Riskler periyodik olarak uygun kademelere
raporlanmaktadir.

71. Potansiyel risk ve nasil yonetilecegini de iceren bir risk
kiitigli (Organizasyonun faaliyetlerine yonelik geg¢miste ve
halihazirda belirlenmis tiim risklerin yer aldigi risk envanteri)
bulunmaktadir

72.Personele KRY konusunda egitimler diizenlenmektedir

73.KRY ig¢in uygun bir risk yonetim gergevesi (COSO, ISO
31000 vb.) kullanilmaktadir.

74.Risk yonetiminde kok neden analizi yaparak riskin
nedenlerini ortadan kaldiracak ¢oziimlere odaklanilmaktadir.

IC KONTROL SiSTEMI

Kontrol Ortam

75.Etik  degerler ve diirlistliik organizasyonumuzda c¢ok
onemlidir ve her seviyede tesvik edilmektedir.

76.Y 6netim; i¢ kontrol sisteminin etkin bir sekilde ¢alismasini
destekleyip, bu yaklasimin sirket c¢alisanlar1 tarafindan da
benimsenmesini saglamaktadir
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77.Yonetim kurulu, yonetimden bagimsiz bir yapidadir ve i¢
kontrol sisteminin etkililigi ve performansim1 gozetmek igin
yeterli kaynak ve zaman ayirmaktadir.

78.Y 6netim; kurumun hedeflerine ulagsmasini saglayacak; gérev
yetki ve sorumluluklari, kurumsal yapilari, raporlama
sorumluluklarin belirlemekte ve ihtiyaca gore
giincellemektedir

79.Y 6netim, hedefleri ile uyum igerisindeki yetenekli bireylerin
organizasyonda kalmasi, gelistirilmesi ve cezp edilmesi igin
gerekli tedbirleri almaktadir.

80.I¢ kontrole iliskin bireysel sorumluluklar ve performans
olgiitleri belirlenmistir, performans degerlendirilmekte, yiiksek
veya diisiik performans icin 0diil veya ceza sistemi
uygulanmaktadir.

Risk Yonetimi

81.Kurumsal hedefler acik ve net bir sekilde belirlenmistir ve
herkes tarafindan bilinmektedir

82.Kurumsal hedeflere ulagsmasini engelleyebilecek riskler tim
kurum c¢apinda belirlenmekte, analiz edilmekte ve nasil
yonetilecegine karar verilmektedir.

83.0rganizasyonumda, kurumsal hedeflere ulasmak icin risk
degerlendirmesi yaparken daima suiistimal riskleri gz oniinde
bulundurulmaktadir.

84.I¢ kontrol sistemini biiyiik dlciide etkileyebilecek 6nemli
degisikliklerin ~ kurumu  etkileme  potansiyeli  siirekli
degerlendirilmektedir.

Kontrol Faaliyetleri

85.0rganizasyonumda kayitlarin ve varliklarin
kaybolmasinisinirlayan, hileyi o6nleyen kontroller (Fiziksel
kontroller ~ ve  gérevlerin  ayrimi  gibi.)  mevcuttur.

(1) Kesinlikle
Katilmiyorum

(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle

Katiliyorum

86.0rganizasyonum hedeflerin gerceklestirilebilmesini
destekleyecek  teknoloji  ihtiyacim1  degerlendirerek, bu
teknolojinin tedariki, gelistirilmesi ve idamesi icin gerekli
giivenlik kontrollerini ve stireglerini olusturur.

87.Yonetimin kararlarinin hayata gegirilmesine yonelik ig
kontrol politika ve prosediirleri belirlenmektedir.

Bilgi ve Iletisim

88.0rganizasyonum; i¢  kontroliin  diger  unsurlarmi
destekleyecek bilgi ihtiyacim1 belirlemekte, faydali ve ilgili
bilgiyi maliyet etkin sekilde temin etmektedir

89.0rganizasyonum; i¢  kontroliin  diger  unsurlarini
destekleyecek bilgiyi, hedef ve sorumluluklar1 da igerecek
sekilde kurum c¢alisanlariyla paylagmaktadir.

90.0Organizasyonum; i¢  kontroliin  diger  unsurlarini
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etkileyebilecek konularda dis paydaslarla iletisim kurmaktadir.

izleme

91.0rganizasyonumda i¢ kontroliin varlig1 ve etkililigi; diizenli
denetimler ve siirekli izleme faaliyetleri ile degerlendirilmekte
ve elde edilen sonuglar ¢gercevesinde gelistirilmektedir.

92.0rganizasyonumda i¢ kontrol bogluklart degerlendirilmekte,
yonetim kurulu ve iist yonetim de dahil olmak iizere diizeltici
islem yapmaktan sorumlu taraflara zamaninda iletilmektedir.

KURUMSAL YONETIM (YONETISIM)

93.Kararlara esas olacak bilgiler karar vericilere dogru ve
zamaninda iletilmekte ve kararlar uygun kademelerde
alinmaktadir.

94.0Organizasyonun tamamini ilgilendiren kararlar seffaf bir
yaklagimla tiim organizasyonla paylasilmakta ve calisanlara
etkileri konusunda bilgilendirme yapilmaktadir

95. Organizasyon c¢apinda uyulmasi gereken etik kurallar
belirlenmistir ve bu kurallara uyum {ist yonetim tarafindan
desteklenmektedir

96.Liderler tarafindan tiim kararlar, etik kurallara uygun olarak;
sorumluluk bilinci, diiriistliikk, hesap verilebilirlik ve seffaflik
ilkeleri ¢cercevesinde alinmakta ve uygulanmaktadir.

97.0rganizasyonumda kurumsal yonetim yapilar1 iyi sekilde
tanimlanmis, calisanlarla paylagilmistir ve organizasyonun
vizyon ve stratejisini destekleyecek niteliktedir.

98.Kurumsal yonetim yap1 ve siirecleri diizenli olarak gézden
gecirilmekte ve gelistirici tedbirler alinmaktadir

99.Yasa ve diizenlemelere uyum konusunda politikalar
olusturulmus ve degisiklikler proaktif olarak takip edilmektedir.

100. Her bir siirecin performansinin o6lgiilmesine yonelik
gostergeler tanimlanmistir ve bu gostergelerin etkililigi diizenli
olarak Ol¢lilmektedir.

101. Organizasyon ¢apinda uygulanan etkili bir risk yonetim
stireci bulunmaktadir

(1) Kesinlikle
Katilmiyorum

(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katilryorum

(5) Kesinlikle
Katiliyorum

102. I¢ denetim birimi kurumsal ydnetim siireclerini
desteklemekte ve degerlendirmektedir.

103. Yonetim ve denetim komiteleri kurumsal yonetim
uygulamalarinin siirekli gelisimine katki saglamaktadir.

104. Bilgi teknolojileri tiim organizasyon g¢apinda kurumsal
yonetim yap1 ve siireclerini desteklemektedir

105. Organizasyon c¢apinda bilinen, uygulanmakta olan ve
periyodik olarak degerlendirilen bir i¢ kontrol cercevesi
bulunmaktadir

106. Etik, karar verme siireclerinin ve organizasyon
kiiltiiriiniin ayrilmaz bir parcasidir

107. Personelin performansi periyodik olarak
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degerlendirilmekte ve gelismeler izlenmektedir.

108. Proaktif bir yaklagimla, organizasyonun paydaslar ile
iliski kurularak paydas iligkileri yonetim sistemi isletilmektedir

109. Tiim paydaslarla zamaninda ve etkilesim igerisinde bilgi
paylagiminda bulunulmakta, geri beslemeleri alinmaktadir.

110. Organizasyona iliskin hazirlanan entegre raporlar tiim
paydaslarla paylasilmaktadir. (Entegre raporlama yapilmayip
Stirdiiriilebilirlik raporlamasi1 yapiliyorsa 4, sadece yillik
raporlama yapiliyorsa 3, sadece finansal raporlama yapiliyorsa
2’yi igaretleyiniz)
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OZET:

Bu calismanin amaci; organizasyonun yonetimi i¢in stratejik bir kontrol araci olan i
denetimin, organizasyonun Ozellikle kaynak planlamasi ve performansinin
degerlendirilmesi acisindan Onemli bir kontrol araci olan stratejik planlamanin
uygulama basarisi iizerindeki etkisini degerlendirmektir. I¢ denetimin temel fonksiyonu
organizasyonun; yonetisim, i¢ kontrol ve risk yoOnetim siireclerinin etkililigini
degerlendirerek bunlar hakkinda makul giivence vermek oldugundan calismada bu
degiskenler bagimsiz degiskenler olarak kullanilmistir. Calismada, diger bir bagimsiz
degisken olarak ele alinan i¢ denetimin s6z konusu degiskenlerle birlikte stratejik
planlamanin uygulama basaris1 lizerinde moderatér (diizenleyici) etkisi test
edilmektedir. Calismada Oncelikle aragtirmanin kavramsal cercevesi olusturularak
hipotezler ortaya konulmakta miiteakiben literatiir taramasindan istifade edilerek veri
toplamaya esas olusturacak Olgekler belirlenmekte ve bu Olcekler cercevesinde
hipotezler test edilmektedir. Tiirkiye nin en biiyiikk 1000 isletmesinden 299°nda yapilan
bu arastirma kapsaminda oncelikle; KRY-stratejik planlamanin uygulama basarisi, i¢
kontrol-stratejik planlamanin uygulama basaris1 ve yoOnetisim-stratejik planlamanin
uygulama basaris1 arasindaki iligki test edilmekte, aralarinda anlaml1 ve pozitif yonlii bir
iligki goriilmesi {izerine i¢ denetimin bu iliskiler iizerindeki diizenleyici (moderator)
etkisi incelenmektedir. Yapilan analizler neticesinde i¢ denetimin; kurumsal risk
yonetimi-stratejik planlamanin uygulama basaris1 ile yonetigim-stratejik planlamanin
uygulama basaris1 iliskisinde diizenleyici etkisi oldugu ancak; i¢ kontrol-stratejik
planlamanin uygulama basaris1 iliskisinde ise diizenleyici etkisinin bulunmadigi
goriilmektedir. Caligmada elde edilen bir diger onemli bulgu da organizasyonun
blyiikligl ile stratejik planin uygulama basaris1 arasinda ters yonlii ve anlamli bir
iliskinin bulunmasidir. Arastirma sonuglarina gore; organizasyon biiylidiikce stratejik
planin uygulama basarist azalmaktadir. Bu ¢alismanin alan yazina en 6nemli katkisi i¢
denetim ve stratejik planlamanin uygulama basaris1 arasindaki iligkiyi biitlinciil bir
yaklasimla inceleyerek i¢ denetimin bu siirecteki roliinii ortaya koyan ilk calisma

olmasidir.
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SUMMARY

The objective of this study is to analyze the effects of internal audit, as a strategic
management control instrument, in strategic planning implimentation succsess. The
primary function of internal audit is to measure the effctiveness of governance, internal
control and risk management processes and to provide reasonable assurance. Because of
this reason, in this study, governance, risk management and internal control is used as
independent variables. The moderating effect of internal audit in strategic planning
implementation success is tested with these independent variables. At first, the
conceptual framework of the study is being set up, measurement scales for veriables are
formed with the help of literatiire review and then hypothesis are tested within the scope
of these scales. The study is conducted on 299 firms among the biggest 1000 firms of
Turkey. First, the relationship between Enterprise Risk Management (ERM) and
strategic planning implementation successs, second the relationship between and third
the relationship between governance and strategic plan implementation successs are
tested and then after seeing positive and statistically significant relationship between
these variables the moderating effect of internal audit is tested on these variables. The
results of the analysis shows that; internal audit has a moderating effect on both the
relationship between Enterprise Risk Management (ERM)-strategic planning
implementation successs and between governance-strategic planning implementation
successs, but it does not have a moderating effect on the relationship between internal
control and strategic planning implementation successs. Negative and statistically
significant relationship between organization size and strategic planning
implementation successs is an another important result obtained in this study.
According to study results; as the organization size is getting bigger, strategic planning
implementation successs is decreasing. The most important contribution of this study is
being the only study that analyze the relationship between internal audit and strategic
plannning implementation successs and define the role of internal audit in this process

with a holistic approach.
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