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OZET

ISLETMELERDE KURUMSALLASMA SURECI VE iC KONTROL
SISTEMININ ETKINLiGi

Ulkeler arasinda sermaye ve emek gibi iiretim faktdrlerinin serbest dolasimi,
endiistriyel genisleme, mal ve hizmetlerin uluslararas1 pazarda yer bulmasi, Kitle
iletisim araglarinin yayginlagsmasi ve uluslarin birbirleriyle ¢ok yonli toplumsal
iligkilerinin yayginlagmasi sinirlar1 ortadan kaldirmis ve bu gelismeler neticesinde
diinya ticareti yeni seklini almistir.

Yasanan bu gelismeler 'Kiiresellesme' dedigimiz harekete hiz
kazandirmaya baslamistir.

Kiiresellesmenin etkisiyle global bir koy halini alan diinyada, iilkelerin bir ¢ok
noktada birbirleriyle  uyum saglamalari oldukga  elzem  hale  gelmistir, bir
tilkede yasanan gelismeler; tabiri caizse suya atilan tagin yaratmis oldugu dalgalar gibi
kisa siirede biitiin tilkeleri etkiler hale gelmistir.

Kiiresellesen diinyada {ilkelerin uyum seferberligi kurumsallagsma kavramini ortaya
cikmigtir. Kurumsallagsma kavrami gerek is diinyasinda gerekse iilkelerin S0Syo
ekonomik yapilarinda hizla yerini almistir.

Kurumsallasma bir standartlagma olarak kiiresel yapinin zorlayict sonucu olarak
karsimiza ¢ikmustir. Biitiin bu gelismeler sonrasinda, kurumsallagsma tiim diinyada ve
uluslararas1 kuruluslarda tartisilmaya baslanmis, tilkeler, isletmeler ve biitiin kuruluslar,
kendileri i¢in en iyi ve en dogru kurumsal yapiya iliskin yol haritasin1 aramaya
baslamiglardir.

Kiiresellesen diinyada tilkelerin uyum seferberligi Ticaret hayatinda rekabet
edebilmenin en énemli unsuru olan isletme kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasi
noktasinda kurumsallagma ve i¢ kontrol sisteminin etkinligi ve 6nemi ortaya ¢ikarmistir.

faaliyetlerin isletmenin politikalarina ve kurumsal yonetim ilkelerine uygunlugunun
belirlenmesi isletme varliklarinin korunmasi, hata ve hilelerin 6nlenmesi, mali verilerin
dogrulugunun, giivenilirliginin ve zamaninda hazirlanmasi gibi konu ve kavramlar

kurumsallagsmayla siki etkilesim i¢ine girmislerdir



Bu amagla ulusal ve uluslararasi bazda ilgili kaynaklar titizlikle taranarak,
kurumsallasma, i¢ kontrol iligkisi ve etkinligine dair konunun isletme diinyasinda 6nemi
degerlendirmelerle 6n plana ¢ikarilmaya ¢alisilmastir.

Bu calismada, iilkemizde kar amaci giiden isletmelerde kurumsallasma agisindan i¢
kontrol sisteminin onemi arastirilmis ve kurumsallasma siireci iginde olan aile

isletmeleri ile bu isletmelerin i¢ kontrol yapisini etkin tesisi siireci, iligkisi tartigilmistir.

Anahtar Kelimeler: i¢ kontrol kurumsallasma aile sirketleri karar destek sistemleri



ABSTRACT

Free circulation of factors of production such as capital and labor among countries,
industrial expansion, penetration of goods and services to the international market,
usage of mass media extensively and increasing multi directional social relations among
nations have removed the borders and world trade has taken a new form as a result of
these developments.

In today's world which has become a global village as a result of globalization, it is
absolutely necessary for a country to be in harmony with other countries at many points.
The developments taking place in a country begin to affect other countries in a short
time similar to the waves generated by a stone thrown into the water, so to speak.

As a result of accommodation attempt of countries to each other, the term
institutionalization has come out. This term has gained a place quickly both in business
world and in socioeconomic systems of the countries.

Institutionalization as a standardization has appeared as a challenging result of global
structure. Following those emerging developments, the term institutionalization has
begun to be discussed in international institutions and all over the world. Also countries,
enterprises and many institutions began to seek for the best and most beneficial course
of action relating to the truest organizational structure for themselves.

Accommodation attempt of countries to each other in globalizing world has
introduced the importance and efficiency of institutionalization and internal control
system in terms of active and efficient use of operating assets which are the most
important element of competition in business life.

Some subjects and concepts such as determining compliance of operations with
management policy and corporate governance, protection of operating assets, correcting
mistakes, preventing tampering, accuracy, reliability and timely completion of financial
data are in a close interaction with institutionalization.

For this purpose, related sources have meticulously been examined in the national
and international basis and the importance of the subject in business world in terms of
institutionalization, internal control relation and efficiency has been highlighted by
evaluations.

In this thesis, the importance of internal control system in terms of
institutionalization in profit-oriented organizations has been examined and the
relationship between family businesses which are in the process of institutionalization
and establishment of an internal control system in these organizations has been
discussed.
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1.GIRIS VE AMAC

Globallesen diinyada kurumlarin hedefleri kendi simirlarini asarak artik, kendi
cevresine etkilesim i¢inde degil uluslar arasi arenaya hitap eden evrensel etkilesime
sahip bir yapiya biirtindii. Bu durum isletmelerin yaptiklar1 eylemleri diizenli, sekli ve
kati bir sekilde ortaya koymalarini gerektirdi.

Isletmeler uluslar arasi1 diizeyde iiriin hizmet ve refah dengesinin yakalanmas1 adina
kurumun ig¢ine ve kurumun disinda giiven vermenin yollarini aramaya koyuldu; bu
noktada isletmelerin standartlar ve rekabet edilebilinir isletmeye donlisme gerekliligi
olustu.

Isletme amaglar1 artik daha kompleks bir yapiya déniisiiyor bu amaglarmn basarilmasi
icin riskleri gogiislemek ve bu riskler i¢in makul bir glivence saglamak gerekiyordu.

Iste bu baglamda prosediirsel yap: i¢ kontrol yapisi ile kemikleserek, belirlenen
amaglara ulagsmak i¢in olusturulan yapi, uygulama asamasinda alinan risklere makul
giivenceler saglayan dinamik yapiyla biitlinlestirilmigtir.

Calismamiza isletmelerde prosediirsel yapiyr olusturan kurum ve kurumsallasma
kavramlar1 ifade edilirken dinamik bir yapiyr olusturan i¢ kontroliin igletmelerde
kurumsallagma stireglerinde dogru tanimlanmasi, saglikli kurulmasi, etkin kullanilmasi
ve amaglarina ulasarak global rekabetci isletme safinda yer almasi i¢in aralarindaki
etkin iligkiyi uygulamaya doniistiren karar destek sistemleri olusturulmasi
amagclanmistir.

I¢ kontrol yapisinin ve kurumsallasma siireglerinin sistematigi detaylariyla ortaya
konulmaya calisilan incelemede aile isletmelerinde bu yapilarin ne anlam ifade ettigi
isletmenin biitiiniine yayilip yayilmadigi, bu tanimlar i¢in benimsendikleri gostergelerin
dogrulugu, bu yapilari etkin kurmus isletmelerden ayrisan yonleri bir¢ok metotla
anlasilmaya caligilmistir.

Incelememizi siniflandirirken bes boliime ayrilmus ilk giris boliimiinii yaptiktan sonra
ikinci boliimde i¢ kontrol kavrami incelenmistir. Bu incelemenin akabinde Kontrol ve i¢
Kontrolle ilgili gerekli tammlar yapilip, I¢ Kontroliin; cesitleri, amagclari, nemi,
unsurlari, modelleri hakkinda incelemeler yapilip gerekli tanimlar verilmistir. Tezimizin

ticlincii boliimiinde ise Kurumsallasma kavrami ele alinip gerekli tanimlamalar yapilip



kurumsallagsma siire¢lerinin i¢ kontrolle iligkisi incelenmistir. Tezin dordiincii
boliimiinde sectigimiz sektorlerin once kurumsallagsma diizeylerini 6l¢iip, kurumsal
diizeyde olan firmalarin i¢ kontrol yapisinin diizeyini 6l¢gmeye yonelik anket saha
calismasi yapilmistir. Tezimizin besinci béliimiinde ise I¢ Kontrol Sisteminin Kurumsal

bir firma tizerinde etkisi hakkinda bir sonuca ulasilmaya ¢aligilmistir.



2. 1C KONTROL YAPISINA GENEL BAKIS

2.1. KONTROL iLE iLGILi TANIMLAR
2.1.1. KONTROLUN TANIMI

Kontrol, istenen amaca ulasip ulasmadigini ya da amacin ne olglide gerceklestigini
saptamaktir. Bu baglamda kontrol, var olanla olmas1 istenenin karsilastirilip olumsuz
farkliliklarin giderilmesini kapsayan bir yonetim fonksiyonudur. *

Kontrol, orgiitte (isletme, kurum) planlama ¢ergevesinde alinan kararlarin ne 6lgiide
basariya ulastigin1 gosterir. Bu agidan kontrol, 6rgiitiin ne yaptigini, nereye ulastigini ve
nerede bulundugunu belirlemeye yarayan bir fonksiyondur.2

Kontrol kavrami, muhasebe denetiminden farklidir; olaylara, faaliyete ve kisilere etki
edebilme giiciine sahip olma anlaminda kullanilmaktadir.?

Genel anlamiyla kontrol, isletme tarafindan planlanan bir amaca ulasilip
ulagilmadiginin arastirilmasidir.* Bir baska tanimiyla kontrol, yiiriitillen faaliyetin
Olciilmesi, belirlenen amaclara ulagmalarini saglamak i¢in ¢alismalarin diizeltilmesi,
gbzlem altina alinmasi i§lemidir.5

Kontrol kavramui, fiziksel bir arac, bir faaliyeti yiirlitme yontemi, isletmenin herhangi
bir adim1 ve sonuca ulasma yoludur. Isletmelerdeki biitiin faaliyet yoneticilerce kontrol
edildigi gibi, isletme yonetiminin kendisi de kontrol konusu olabilmektedir.°

Kontrol, onceden belirlenmis politikalar ve kararlar vasitasiyla isletmeyi belirlenen
bir amaca ulagtirma giiciiniin isletmede mevcut olusu olarak tanimlanmaktadir.’

Genel olarak kontrol sozciigliniin konusma dilinde denetim, gozetim, teftis

sozciikleriyle karistirildigr ve tiimiinlin es anlamlarda algilandig1 goriilmektedir. Oysa

! Demirci, Fettahoglu Sevgin, Kurum Kiiltiiriiniin Halkla fliskiler Calismalarina Etkisi Halkla fliskiler ve
Kurum Kiiltiirii Arasindaki Etkilesim, Verimlilik Dergisi, 2010/3 s.76

2 Akyel, Dr.Recai, Yonetimde Etkin Kontrol Sistemi ve Verimlilik, Verimlilik Dergisi, 2010/1 s.8

® Denetim Mesleki Uyum Egitimi, Cilt 1, TURMOB TESMER Yayin No:85, Ankara 2009, 5.101

* Saban Uzay, Isletmelerde i¢c Kontrol Sistemini Incelemenin Bagimsiz Dis Denetim Karar Siirecindeki
Yeri ve Tiirkiye’deki Denetim Firmalarina Yonelik Bir Arastirma, Ankara:Sermaye Piyasasi Kurulu
Yayinlart N0:132,1999, s.5

® Engin Ergiiden, Kontrol Oz Degerlemesi, Mali Céziim Dergisi, 2009, 5.46

® Kepekei, Celal, i¢ kontrol Sistemi, Ankara: Temel Egitim ve Staj Merkezi Yayinlar1 No:6:1994, s.1-2
" Kepekei Celal, isletmelerde i¢ Kontrol Sisteminin Etkinligini Saglamada i¢ Denetimin Rolii, Eskisehir
Iktisadi ve Idari Bilimler Akademisi Yayinlar1 No:251/171 s.9



bir yanda eylemin gergeklesmesi ve bundan sonra olayin fotografinin ¢ekilmesi varken
diger yanda eylem gergeklesmeden 6nce olaya miidahale s6z konusudur.®
Denetim ve kontrol Tiirkgede ayni anlama gelmesine karsin islevsel alan olarak
birbirinden farklidir. Denetim karar alma siirecini kolaylastirmasina karsin, kontrol
planlanan hedeflere ulasip ulasmadiginin arastirilmasidir. Kontrol ile denetim arasindaki
farkliliklar su sekilde siralanabilir.
o Kontrol siirekli bir faaliyettir; oysa denetim bir defa yapulir.
e Kontrol es zamanl Yiiriitiiliir; denetim ise gegmise doniiktiir.
e Kontrolde mekanik araclar kullanilabilir; denetimse insan tarafindan
gerceklestirilir.
e Kontrolde isletmeden bagimsiz olmak sart degildir; denetimde ise bagimsizlik
vazgecilmezdir.®
e Kontrol amaclar1 denetim amagclariin aynis1 degildir; ¢iinkii denetim amaci,
kontrol amaglarmin yeterli olup olmadigim1i ve bu amaglara ulagilip
ulasilmadigini degerlemeyi igerir. Kontrol amaglarinin dogru tanimlanmasi,

kaliteli bir denetim ¢alismasinin 6n kosuludur.10

2.1.2. KONTROLUN OZELLIKLERI

Kontrollerin amacina ulasabilmesi i¢in tasimasi gereken ozellikler asagida basliklar
halinde kisaca agiklanmistir.

Her yonetici i¢in orgiitiin ne konumda oldugunu bilmek her agidan Snemlidir.
Kontrol fonksiyonu orgiite bu faydayi saglayabilmesi i¢in etkili ve gegerli olmalidir.
Kontrol mekanizmas: kendiliginden yarar saglamaz. Kontrol fonksiyonunun etkili
olabilmesi i¢in belirli 6zellikleri tasimas1 gerekmektedir. Etkinligi arttirmak, yonetimin
yapisini bilin¢gli ve diizenli duruma sokmak, incelemeyi, arastirmayi gelistirmek,
arttirmak, sosyal amaclara ulagsmak i¢in kontrol yonetim sisteminin 6zelliklerine ihtiyag
duyulmaktadlr.11

Etkin kontrol sistemleri Orgiitiin planlama sistemi ile gii¢lii bir baglant1 i¢inde

olmalidir. Bir kontrol sisteminin taraflara faydali olabilmesi icin, kontrol sisteminin

8 Mehmet Ali Aktas, i¢ kontrol Sistemi ve Verimlilik Iliskisi,(Cevrimigi)
http://www.alomaliye.com/mehmetali_aktas_ickontrol.htm., (erisim tarihi:05.01.2014)

° Uzay, “Isletmelerde i¢ Kontrol...”, age, 5.6

19 Kepekei Celal, Bagimsiz Denetim, Genisletilmis 5.Baska, Istanbul: Avciol Basim Yayin, 2004, s 75
1 Akyel, Dr.Recai, age, .8



http://www.alomaliye.com/mehmetali_aktas_ickontrol.htm.,

etkin olmast gerekmektedir. Etkin bir kontrol sisteminin

belirtilmistir:*?

Kontrol planlamayla baglantili olmali.
Kontrol dogru olmali.

Kontrol zamanli olmali.

Kontrol uygun olmali.

Kontrol nesnel ve dlgiilebilir olmali.
Kontrol i¢in standartlar belirlenmis olmali.

Kontrol kayit sistemi olmali.

Kontrol i¢in amaglara gbre yonetim sistemi kurulmali.

Kontrol kapsayict olmali.

Kontrol orgiitsel yapiya uygun olmali.
Kontrol ekonomik olmali.

Kontrol esnek olmali.

Kontrol bagimsiz ve tarafsiz olmali.
Stratejik kontrol noktalar1 belirlenmeli.

Kontrol sistemi diizeltici eylemi gostermeli.

2.1.3. KONTROLUN TURLERI

ozellikleri asagida

Isletmelerde gergeklestirilen ve sonucu olgiilebilen her tiirlii faaliyet ve iiretim

faktorii kontroliin konusuna girer ve bunun sonucunda da, faaliyet ve iretim

asamalarinda olugabilecek eksikliklerin yapilan kontrollerle giderilmesi miimkiindiir.

Dolayistyla ¢ok cesitli kontrol konularindan sz edilebilir.*®

Isletme y&netiminin kontrolii,

Isletme faaliyet yerlerinin kontrolii(sube, departman, v.b.)

Isletmenin islevleri olarak nitelendirilen faaliyetlerin  kontrolii(iiretim,

pazarlama, personel, muhasebe gibi)

Kontroller, asamalarina ve yapilma amacina gore farklilik gosterir. Bu amaglardan

yola ¢ikarak, kontrol faaliyeti su sekilde gruplandirilabilir:

12 Akyel, Dr.Recai, age, 5.9-12
3 Miinevver Yilanci, ¢ Denetim Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Isletmesi Uzerine Bir Arastirma,
Eskisehir: Osmangazi Universitesi Yaymlar1 No:086,2003,5.9



e Onleyici Kontrol Faaliyetleri

e Diizeltici Kontrol Faaliyetleri

e Tespit Edici Kontrol Faaliyetleri

e Bosluk Doldurucu / Telafi Edici Kontroller

Kontroliin her asamasinda, ozellikle 6lgiim teknikleri ve standartlari noktasinda,
kiltiirel yapinin 6nemli etkisi olacaktir. Bunun yani sira ¢alisanlarin etkinliginin kontrol
edilmesinde, kurum kiiltlirii 6zelliklerinin bilinmesi kontrol yontem ve araglarinin
seciminde nemlidir.*

Tablo 2.1. Kontrol Faaliyetinin Gruplandirilmasi

Onleyici Kontroller Istenmeyen durumlarin meydana gelmesi

Diizeltici Kontroller Istenen bir durumun meydana gelmesine ya da

olusmasina neden olan kontroller.

Tespit Edici Kontroller Meydana gelmis istenmeyen bir durumu.

Bosluk  Doldurucu /| Olmayan ya da maliyeti ¢ok yiiksek herhangi bir
Telafi Edici kontrolin yerini kismen de olsa doldurabilen

kontroller.

Kaynak: Tamer Aksoy, Ulusal ve Uluslararas: Diizenlemeler Baglanminda i¢ Kontrol ve I¢ Kontrol
Gerekliligi: Analitik Bir Inceleme, s.143

http://archive.ismmmo.org.tr/docs/malicozum/72MaliCozum/12%20tamer%20aksoy.pdf

2.1.3.1. Onleyici Kontrol Faaliyetleri

Sistemlerin ¢alismasini giivence altma alma 6nceligindeki kontrollerdir. Istenmeyen
durumlarin meydana gelmesini onlemeye yonelik islev goriirler.® Eger etkin bir
Onleyici kontrol tasarlanmigsa hatalarin olugmasmin Oniine gecebilecek ve bdylece
hatalar1 kesfetmek ve diizeltmek igin ortaya c¢ikacak maliyete de katlanilmamig
olacaktir. Isletme kaynaklarinin kullanilmasinda uygun yetkilendirilmeler yapilmast,

personel seciminde kurallara uyulmasi, kasitli hata yapilmasini engellemek i¢in gérevler

“Demirci, Fettahoglu Sevgin, age s.76

5 Vesile Omiirbek ve Sevil Ozge Altay, Turizm Isletmelerinde I¢ Kontrol Sisteminin Etkinliginin
Incelenmesi ve Manavgat Bélgesindeki Bes Yildizli Otellerde Bir Arastirma, Siileyman Demirel
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi Y.2011; 16(1):379-402, C.16, S.1, 5.383


http://archive.ismmmo.org.tr/docs/malicozum/72MaliCozum/12%20tamer%20aksoy.pdf

ayriligr ilkesine uyulmasi, diizgiin arsivleme sistemi kurulmasi, varliklarin fiziksel
kontrolii ve uygunsuz islemlerin aninda saptanmasi ve diizeltilmesi i¢in bilgisayar

sistemlerinin kurulmasi gibi kontroller, 6nleyici kontrollere 6rnek g('jsterilebilir.16

2.1.3.2. Diizeltici Kontrol Faaliyetleri

Diizeltici kontroller uygunsuz ve istenmeyen durumlar meydana geldiginde ve ortaya
cikarildiginda devreye girerler. Ortaya ¢ikarilan hatalar diizeltilmediginde ve tekrarina
izin verildiginde, isletmenin ugrayacagi zarar hesaplandiginda diizeltici kontroller paha
bigilemez bir éneme sahiptir.'” Yonetim eylemleri, diizeltme ve takip uygulamalar:
ornek olarak verilebilir. Yangin sondiiriiciiler, acil miidahale cihazlar1 gibi sorunlari
dogru ve zamaninda ¢ézmeye yonelik araglar da diizeltici kontrollere girmektedir.™®

Yoneticiler, istenmeyen bir durum ortaya ¢iktiginda sorun diizelene kadar onu takip
edebilecek sistemleri olusturmalidir. Ayrica, hatanin tekrarlanmamasi igin gerekli
prosediirler yerine getirilmelidir. Yonetimin sorunlardan zamaninda haberdar olmasi ve
sorunlar c¢oziilene kadar s6z konusu sorunlarin yonetimin giindeminde olmasini
saglamak {izere etkin ve zamanli bir raporlama ve belgelendirme sisteminin

olusturulmasi biiyiik 5nem arz etmektedir.*®

2.1.3.3. Saptayic1 Kontrol Faaliyetleri

Isletmenin varliklarinin personelin zimmetinde tutuldugunu ve isletmeye personelin
ne Olgiide borglu ya da alacakli oldugunun saptanmasi ve bunun sonucunda da yapilan
bir hata veya hilenin nerede ve kim tarafindan yapildigin1 kolayca saptamaya yonelik
6nlemlerdir.? Saptayici kontroller, bir yandan 6nleyici kontrollerin etkinligini 6l¢erken,
oblir yandan oOnleyici kontrollerle ortaya c¢ikmasi engellenemeyecek yanlislarin
saptanmasini saglar. Saptayici kontrollere, kayitlarin ve belgelerin gézden gegirilmesi

ve Karsilagtirilmasi, banka hesap mutabakatlarinin yapilmasi, stoklarin fiziksel

16 Erdogan, Simay, i¢c Kontrol Sistemi: Kamu Iktisadi Tesebbiisleri i¢in i¢ Kontrol Modeli Onerisi, T.C.
Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati Miistesarlig1 Yillik Programlar ve Konjoktiir Degerlendirme
Genel Miidiirliigi, DPT Uzmanlik Tezleri, Ankara 2009 Yayii No:2799, s.23

" Erdogan, Simay age, .24

'8 Omiirbek ve Altay,age, 5.383

9 Erdogan, Simay, age, s.24

2 Omiirbek ve Altay, age, s.383



saymminin yapilmasi ve kayitlarla arasinda olusabilecek farkliliklarin incelenmesi 6rnek

gosterilebilir. !

2.1.3.4. Bosluk Doldurucu / Telafi Edici Kontrol Faaliyetleri

Telafi edici kontroller genellikle islem sonrasi gergeklesmektedir. Ortaya ¢ikarici
kontrollere gore daha kisa stireli ve dar kapsamli kontrollerdir. Biiyiikk oranda
yoOneticilerin, yargisal kararlar1 ¢ergevesinde riskli gordiikleri 6zel bazi alanlarda, sondaj
usuliiyle belge incelemeleri gibi, ani ve rutin olmayan islemlerle, aylik biitceyle
gerceklesmelerin takibi gibi Onlemlerden olusur. Bu kontroller sayesinde isletme
personeli neyi, nasil yapacagini, sorumluluklarint bilir duruma gelmektedir. Personel
eger kotii niyetli davranis sergilemigse bunun sonuglariyla kimlerce yapildigi, ne kadar

zarar verdigi kolayca anlagilabilir ya da bulunabilir hale gelmektedir.??

2.2.1C KONTROL KAVRAMLARI VE TANIMI
2.2.1. iC KONTROL KAVRAMLARI

Tarihsel siirece bakildiginda i¢ kontrolii muhasebe meslegiyle iliskili gorme yoniinde
bir egilimden s6z etmek miimkiindiir.?® i¢ kontrol, 6zellikle organizasyonun finansal ve
sayisal islemlerinin denetimi ag¢isindan biiyiikk bir 6nem tasir. Ayrica i¢ kontrol
organizasyonun politikalarini, yontemlerini, programlarini, yonetim organlarinin
kalitesini de konu alir.?*

Kontroller, muhasebeyle ilgili olabilecegi gibi, muhasebe disinda da olabilir. isletme
icinde var olan kontrolleri, isletme disindan ayirmak i¢in i¢ kontrole basvurulur.25

Genel olarak isletmenin amaglarina saglikli bir bi¢imde ulagmasini saglayacak
politika ve prosediirler dizisine “Kontroller” adi verilmektedir. Bu kontrollerin

olusturdugu biitiin ise “I¢ Kontrol Yapis1” olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bir isletmede

?! Erdogan, Simay, age, s.23-24

22 Omiirbek ve Altay, age, s:383

2 Akisik,Orhan, I¢ Kontrol Sistemi ve Bagimsiz Denetim igindeki Yeri, Muhasebe Denetime Bakis,
Say1.14 (Ocak 2005),s.91

2 Topaloglu Melih ve Kog Hakan, Biiro Yénetimi Kavramlar ve Ilkeler, Seckin Yayncilik 2005 Ankara
s.108

% Denetim Mesleki Uyum Egitimi, Cilt 1, TURMOB TESMER Yayin No:85, Ankara 2009, s.101



yonetim tarafindan olusturulan i¢ kontrol yapisinin, dncelikle isletmeye yararli olmasi
hedeflenmektedir. *°

Son yillarda yasanan ekonomik olaylar ve krizler gerek reel sektorde, gerekse mali
sektore faaliyet gosteren isletmeleri olumsuz etkilemis, piyasalara olan giiveni
sarsmistir. Piyasalara ve isletmelere duyulan giivenin yeniden kurulmasi amaciyla
yapilan c¢alismalardan baslicasi, i¢ kontrol sisteminin Oneminin arttirilmasi ve

konumunun tam olarak bir yasal ¢ergeveye alinmasidir. 2t

2.2.2. 1C KONTROLUN TANIMI

Ic kontrol ile ilgili ilk kapsamli arastirma 1949 yilinda yapilmistir. Denetim
Yordamlar1 Komitesinin yayinladigi 6zel raporda i¢ kontrol su sekilde tanimlanmstir.
Ic kontrol, &rgiitiin (organizasyonun) plan1 ve isletmenin varliklarmi korumak,
muhasebe bilgilerinin  dogrulugunu ve giivenilirligini aragtirmak, faaliyetlerin
verimliligini arttirmak, saptanmis yonetim politikalarina baglilig1 6zendirmek amaciyla
kabul edilen ve uygulamaya konulan tim 6nlem ve yontemleri igerir. Bu tanimin bu
kavrama (i¢ kontrol) verilen anlamdan daha genis oldugu kabul edilebilir. (Bu tanim)
bir i¢ kontrol, sisteminin muhasebe ve finansal boliimlerin islevleriyle dogrudan ilgili
bircok konularini agan bir anlam tasimaktadir.?

I¢ kontroliin “COSO” Sponsor Organizasyonlar Komitesi (The Committee of
Sponsoring Organizations) tarafindan yapilan ve tim diinyada diizenleyici otoritelerce
kabul gormiis tanimi soyledir: “En genis anlamda, bir isletme ya da baska bir
kurulustaki yonetim kurulu, list yonetim ve diger personel tarafindan etkilenen ve bu
kigilerin yurittigi; 1) etkinlik, verililik, 2) mali raporlamanin giivenilirligi, 3)
yiirtirlikteki mevzuata ve diger diizenlemelere uyum... biciminde siniflandirilabilecek,
li¢ gruptaki amaglara yonelik makul bir giivence saglamak iizere kurulan bir siiregtir”.

Bu tanimlamalardan en son ve genis kapsamli olam1 “Coso Report”un yaptigi
tanimdir. Bu rapora gore; “I¢ kontrol asagida belirtilen konulardaki amaglari elde
etmede makul bir giiven saglamak i¢in diizenlenmis, bir isletmenin yonetim kurulu,

yoneticileri ve diger personeli tarafindan gerceklestirilen bir siirectir.

%6 Ataman Umit; Haciriistemoglu Riistem; Bozkurt Nejat; Muhasebe Denetimi Uygulamalari, Alfa
Yaynlari, 2001, 5.60

2 Aksoy, Tamer, Ulusal ve Uluslar arasi Diizenlemeler Baglaminda I¢ Kontrol ve i¢ Kontrol Gerekliligi,
ISMMMO Mali C6ziim Dergisi, say1 72, 2005, s.138

%8 Giiredin Ersin, Denetim ve Giivence Hizmetleri Tiirkmen Kitabevi 13.Baski s.315-316



e Faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi,
e Finansal raporlamanin giivenilirligi,
e Uyulmasi gereken yasa ve diizenlemelere uyum.?

I¢ kontrol sistemi; kabaca, “bir sirketin varliklarin1 korumak, muhasebeye ve diger
faaliyete iligskin bilgi ve raporlarin dogruluk ve giivenilirligini saglamak, isletmenin
etkinligi arttirmak, isletme yoOnetimince belirlenen politikalara isletme faaliyetinin
uygunlugunu saptamak i¢in kullanilan tim Ol¢ii ve yontemleri, hesap planinin ve
raporlama sisteminin kurulmasini, gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ve
denetime tabi tutulan isletmenin organizasyon planin1 kapsayan bir sistem” olarak
tanimlanabilir.*

“I¢ Denetgi” adli calismaya gore i¢ kontrol;

e Kontrol, belirli amaglara ulasilmasi ihtimalini arttirmak igin yonetim
tarafindan yapilan bir faaliyettir.

e Kontrol, yonetimin planlanmasi, Orgilitlenmesi ve yoOnlendirilmesi ile
meydana gelir.

e Kontrol, genel bir terim olup, idari kontrol, yonetim kontrolii, i¢ kontrol gibi
turleri vardir,

e Kontrol, amaglarina erismede bir sigorta islevi géormek lizere diizenlenen
kontroller biitiiniinden ibarettir. I¢ kontrol; isletme ydnetiminin planlamast,
orgiitlemesi ve yonlendirilmesi ile meydana gelmektedir.31

I¢ kontrol bir ydnetim faaliyetidir; asil olarak yonetim icin olusturulmaktadir. Ciinkii
iyi kontrol iyi isletme demektir. Etkin bir i¢ kontrol yapisindan, yonetim disindaki
bagimsiz denetciler de yararlanabilmektedir. Ancak, bagimsiz denetciler daha dar
kapsamli mali tablolar1 etkileyebilecek kontrollerle ilgilenirken, i¢ denetgiler ve
yoneticiler daha genis kapsamli kontrollerle ilgilenmektedirler.*

Etkili bir i¢ kontrol sisteminin isletmede kurulabilmesi, yiiriitiilebilmesi ve

etkinliginin saglanabilmesi i¢in uygun bir i¢ kontrol ortaminin saglanmasi ve sistemin

2 Muhasebe Denetimi ve Mali Analiz, Anadolu Universitesi Yaymlar1 A¢ikdgretim Fakiiltesi s.59-60
%0 Aksoy, Tamer, agm, s5.140

31 Saban Uzay, “Isletmelerde i¢ Kontrol...” age, s.7

%2 Saban Uzay, “Isletmelerde i¢ Kontrol...” age, s.1
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dayandig1 varsayimlarin iyi bilinmesi gerekir. I¢ kontrol sisteminin gesitli temel
varsayimlari s6z konusudur. Bunlar: **
e ¢ kontrol sisteminin bir amag olmayip hedeflere ulasmada bir ara¢ olmasi,
e Dinamik bir yapiya sahip bulunmasi,
e ¢ kontrol sisteminin etkinliginin, degisen durumlara gére yeniden saptanmasi
geregi,
e Finansal bilgilerin giivenilirligine, islemlerin etkinligine, yasa ve yonetmeliklere

uygunluguna dair sinirh giivence vermesidir.

2.3.1IC KONTROLUN TURLERI

Bir isletmedeki i¢ kontrol sistemi o isletmede yiiriitiilmekte olan i¢ denetim ve
bagimsiz denetim faaliyetlerine dogrudan etki yapmaktadlr.34

I¢ kontroliin, bagimsiz denetgilerin finansal tablo denetimi amaglar1 i¢in kullandig
bir aractan Ote, isletme yoOneticilerinin kendi amaglar1 ve bilgi sistemleri agisindan
tizerinde dnemle durmalari gereken bir konudur.®

I¢ kontrol sistemi; “ydnetsel kontrol” ve “muhasebe kontrol” olarak ikiye ayrilir.

2.3.1.Yonetsel Kontrol

Yonetsel kontrol; orgiit planini, yonetimin onayini ve yetki aktarmasini gerektiren
cesitli karar iglemleriyle ilgili muhasebe kontroliiniin yapilmasinda baslangic adimi
olusturur. Buna gore, yonetim politikasina uyumu 6zendiren ve faaliyetin verimini
arttirmay1 hedef alan bir i¢ kontrol, yonetsel kontroldiir.* isletme yonetiminin temel
amac1 donem karini en yiiksek tutara ulastirmaktir. Yonetim bu amaca ulasabilmek i¢in
isletmede etkin bir i¢ kontrol sistemi kurup isletmelidir. Iyi bir i¢ kontrol sisteminin
kurulup isletilmesinde isletme yOnetiminin saglamayir umdugu amaclar baglica dort
37

grupta toplanir.

e Giivenilir Bilgi Saglanmasi

3 Aksoy , agm s.141

% Ersin Giiredin, Denetim, 10.baski, Istanbul Beta s.165

% Miinevver Yilanci, “Muhasebe Bilgi Sistemi, i¢ Kontrol ve Verimlilik Uggeni”, Muhasebe Bilim
Diinyasi Cilt 3 S.3 2001 s.40

% Ondes Turan, Kobi’lerde Verimliligi Arttirmak I¢in I¢ Kontrol Sisteminin Kurulmasi ve Yiiriitiilmesi
ile Ilgili Baz1 Ipucu Sorulari, Muhasebe ve Denetime Bakis Dergisi, Ekim 2000 s.81

¥ Giiredin Ersin, “Denetim ve Giivence...”,age, s.318
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e Isletme Varliklarinin ve Kayitlarmim Korunmasi

e Verimliligin Arttirilmasi

e Ydonetim Politikalarina Bagliligi Ozendirme

Islemlerin, isletme tepe ydnetiminin belirledigi hedefler dogrultusunda etkin ve
verimli bir sekilde yiiriitiilmesine yonelik, yonetim politikalarina baglilig1 artiran ve
mali olaylarla, muhasebe kayitlartyla dogrudan iliskisi bulunmayan yontemlerdir.
Faaliyetlerin verimliligini iyilestirmeyi hedef alan ve 6zellikle yonetim politikasina
uyumu Ozendiren yonetsel kontroller, isletmelerle ilgili muhasebe kontroliiniin
kurulmasinda hareket noktasmi olusturur.®® Uretim ve satig raporlart gibi istatistiksel
analizler, zaman ve hareket etiitleri, egitim programlar1 ve kalite kontrol sistemleri
yonetsel kontrollere 6rnek olarak verilebilir.*®

Yonetsel kontrolii dort baslik altinda inceleyelim:

2.3.1.1. Giivenilir Bilgi Saglanmasi

Faaliyetlerin etkin ve verimli bi¢imde yiiriitiilebilmesi i¢in yonetimin zamaninda
saglanmis giivenilir bilgilere ihtiyac1 vardir. Isletme kararlarmin alinmasinda degisik
tirde gegerli bilginin toplanmasi zorunludur. Ornegin; bir iiriiniin fiyatlandirilma
kararinin alinmasinda o iriiniin tiretim maliyetleriyle ilgili bilgilere gereksinim vardir.
Ozel bir siparisin kabul edilip edilmemesi, bir makinenin satin alinmasi ya da
kiralanmas1 secenekleri arasinda bir se¢imin yapilmasi konusunda gegerli ve tutarl
bilgilere gereksinme gosterir. Etkin bir i¢ kontrol sisteminin bulundugu isletmelerde bu

bilgiler daha az maliyetle, zamaninda ve giivenilir bir bicimde saglanlr.40

2.3.1.2. Isletme Varhklarinin ve Kayitlarinin Korunmasi

Isletmelerin fiziksel varliklar1 galinmaya, yanls kullanilmaya ve tahribata uygun
durumdadir. Yonetim bu olumsuzluklari ©Onlemeye yonelik kontrol unsurlarini
olusturmak zorundadir. I¢ kontrol yapisinin temel amaci bu noktada ortaya

cikmaktadir.”

% Giiredin, Ersin, “Denetim ve Giivence...” age, 5.317-318

% Hasan Kaval, Muhasebe Denetimi, Gazi Kitapevi, 3.baski, Ankara, 2008, s.123-127

0 Giiredin Ersin, “Denetim...”,age, s.168

1 Bozkurt Nejat, Muhasebe Denetimi Alfa Yaymlari, Genisletilmis 3.Baski, Istanbul, s.122
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Isletme varliklar, isletme bilangosunun aktifinde yer alan her tiirlii maddi veya
maddi olmayan kalemleri kapsar. S6z konusu varliklarin zarar gormesini, kaybolmasini
ve amaglar1 disinda kotiiye kullanilmasimi engellemek i¢in yonetim gerekli 6nlemi
almahdir. Isletme varliklarinda meydana gelecek kayiplar, isletme faaliyetlerini
olumsuz etkileyebilecegi gibi biitiin iiretim siirecinin durmasina da neden olabilir ki, bu
durum ciddi kayiplarin meydana gelmesi demektir.*?

Ayni endise, fiziki olmayan alacaklar, belge ve kayitlar, (6rnegin yevmiye defterleri,
biiyiik defterler ve yardimci defterler vb.) gibi varliklar iginde gegerlidir. Ozellikle bilgi
sistemlerinin igletme yonetimiyle tam olarak biitiinlesmesi sonucunda varliklarin ve

kayitlarin korunmasi daha da 6nem kazanmistir.*

2.3.1.3. Verimliligin Arttirllmasi

Yonetimin isletmedeki bilgi sistemi araciligiyla karar almasi konusunda 6nemli
dayanag1 muhasebe verileridir. Saglikli karar almanin yolu, dogru ve diiriist bilgiyi elde
etmekten gegmektedir. Cesitli nedenlerle muhasebe verilerinin dogru ve diiriist olmama
olasilig1 bulunmaktadir. Bu nedenle i¢ kontrol yapisinda olusturulan politika ve
prosediirler olabildigince bu bilgilerin dogru ve diirlist olmasin1 saglamaya
ytinelmektedir.44

Faaliyetlerin her kademesindeki fire ve artiklarin azaltilmasini saglamak, c¢abalarin
gereksiz yere tekrarlanmalarini, kaynaklarin verimsiz ve etkin olmayan bir bigimde
kullanimin1 6nlemek, kisaca faaliyetin verimliligini arttirmak i¢in her isletmede uygun

kontrol 6nlemleri olmal1 ve isletilmelidir.

2.3.1.4. Yonetim Politikalarina Baghhig Ozendirme

Yonetim stirekli olarak ¢alisanlarina uymalar1t gereken kurallari, ilkeleri
bildirmektedir. Ancak bunlara, uygulama asamasinda hangi diizeyde uyuldugu kuskusu
her zaman gecerlidir. Bu baglamda olusturulacak kontroller, g¢alisanlarin yonetim

politikalarina zorunlu olarak uymalarim saglamaya yonelmektedir.*

*2 Erdogan, Simay, age s.27
*® Giiredin Ersin, Denetim ve Giivence...” age, 5.318
* Bozkurt Nejat, age, 5.122
** Bozkurt Nejat, age, 5.123
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Bir isletmenin temel amaglar1 ve bu amaclara varmak icin izleyecegi politikalar,
isletme yonetimince belirlenir. Daha Onceden saptanmis amaglara ulagmada, isletme
calisanlarinin bu amaglar1 benimsemeleri ve bir amag birligi i¢inde hareket etmeleri ¢ok
onemlidir. Isletmede var olan bir i¢ kontrol sistemi ¢alisanlarin belirlenmis politika ve

kurallara uygun davrandiklarinin arastirilmasinda 6nemli bir aragtir.

2.3.2.Muhasebe kontrolii

Muhasebe kontrolleri varliklarin korunmasi ve kayitlarin giivenilirligi ile ilgili i¢
kontrollerdir. Bu kontroller finansal tablolar iizerine dogrudan etki yaparlar. Bu nedenle
de denet¢inin i¢ kontrol sistemini degerlemesinde inceleme kapsamina girerler.
Muhasebe kontrolii baslica ii¢ unsur tarafindan belirlenir. Bu unsurlar; varliklarin
korunmasi, finansal kayitlarin giivenilirligi ve deger hareketleriyle ilgili islemlerdir. Bu
unsurlarin agiklanmasit muhasebe kontrolii kavraminin daha iyi anlasilmasina yardimci
olur.”® isletmelerin muhasebe faaliyetiyle ilgilidirler. Varliklarm korunmasi, kayitlarin
giivenilirliginin saglanmas1 gibi konular, muhasebe i¢i kontrollerinin kapsamina girer.
Mali tablolarin denetlenmesinde denetciler, bu tiir kontrollerle dogrudan ilgilenirler.
Muhasebe i¢i kontrolleri agisindan i¢ kontrol sistemi, giivenilir muhasebe bilgileri elde
etmek amaciyla olusturulan beseri ve maddi araglarin tiimii olarak tanimlanabilir.*’

Kontrol amaclari denetim amaglarmin aynis1 degildir, ¢iinkii denetim amaglarim
kontrol amagclarmin yeterli olup olmadigimi ve bu amaclara ulasilip ulagiimadigim
degerlemeyi igerir. Kontrol amaglari yonetim amaclariin da aynis1 degildir. Kontrol
amagclarinin dogru tanimlanmasi, kaliteli bir denetim ¢alismasinin 6n kosuludur.48

Muhasebe kontrolii, aktiflerin korunmasina ve finansal kayitlarin dogruluk ve
giivenilirligine iligkin prosediirler ve kayitlarla organizasyon planim igerir ve su
hususlarda yeterli bir giivence saglamak i¢in kurulur;

e Islemlerin, yonetimin genel ve spesifik (6zel) yetkilerine uygun olarak

yiiriitiilmesi,

*® Giiredin Ersin, “Denetim...”, age s.169

*" Bozkurt Nejat, Muhasebe Denetiminde Parasal Birim Orneklemesi Yéntemi ve Bir Uygulama,
Marmara Universitesi Yayimnlar1 Istanbul 1985, 5.16

8 Duman Omer, Muhasebe Denetimi ve Raporlama, Tesmer Yayain No:78, Ankara 2008, s.71
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Islemlerin, 1.Genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine ya da herhangi bir kurala
uygun olarak finansal raporlarin hazirlanmasini saglayacak; 2.Aktifler iizerinde
hesap verme yiikiimliiliigiiniin devam ettirecek bigimde kaydedilmesi,

Aktifler lizerinde, sadece yonetimin yetkilerine uygun tasarruf hakk: verilmesi,
Isletmenin aktiflerinin korunmasiyla ilgili sorumlulugu belirlemek i¢in gdrevli
kisiyi ~ zimmetlendiren kayitlarin  belirli araliklarla mevcut aktiflerle

karsilastirilmast ve herhangi bir fark bulundugunda gerekli kararin almmast.*

Muhasebe sistemi bir firmanin, “tutar” ile ifade edilebilen c¢esitli hareketlerini

kaydetme, smiflandirma, Ozetleme, analiz, yorum ve raporlama faaliyetlerini yerine

getirmeye yaramaktadir. Isletmelerde muhasebe islemleri kanaliyla cesitli hata ve

diizensizlikler yapilabilmektedir. I¢ kontrol yapisi biinyesinde bu hata ve diizensizlikleri

onleyebilmek i¢in etkili ve diizenli bir muhasebe sistemi olusturmak gerekmektedir.50

Muhasebe kontrolii asagidaki konular g6z Oniinde bulundurularak yerine

getirilmelidir: **

a)

b)

d)

Islemler, isletme yonetiminin genel ve oOzel vyetkilerine uygun olarak
yiirtitiilmeli.
Islemler, muhasebe kayitlarina su sekilde yansitilmali ki;

I. Finansal tablolarin, genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine ya da
raporlara uygulanabilecek diger belirli Olgiitlerin dogrultusunda
hazirlanabilmesi ve

ii. Varliklar tizerindeki sorumlulugun her zaman siirdiiriilebilmesine
olanak saglayabilsin.

Varliklarin yanina girme ve varliklarin mevcudiyetini kontrol etme, sadece ve
sadece yonetimin vermis oldugu yetkiye dayali bir izinle gerceklestirilmelidir.

Uygun araliklarla isletmedeki varliklar ile bunlarin defter kayitlar1 arasinda
karsilagtirmalar yapilarak kayitl varliklarin hesabi sorulabilmeli, bunlar arasinda

bir fark bulunmasi halinde eyleme gecirilmeli.

Isletmenin sahip oldugu varliklarmin ve mali nitelikteki islemlerine ait kayitlarin

giivenilirligini saglamaya yonelik kontrollerdir. Bu tiir kontrollerle, mevcut kayitlarin

49 Kepekei Celal, “Isletmelerde I¢ Kontrol ...” age, s.17-18

%0 Bozkurt, Nejat, “Muhasebe Denetimi...”, age, 5.125

o Kéroglu C.ve Ugma T., Isletmelerdeki I¢ Kontrol Sisteminin Etkinligi ve Dis Denetimdeki Onemi,
Mevzuat Dergisi,8(103), s.4
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genel kabul gormiis muhasebe ilkeleri gergevesinde yapilip yapilmadigi; mali nitelikteki
islemlerin kayitlara gecirilmesi sirasinda kasith ya da kasitsiz kayiplarin olup olmadigi
saptanmaya calisilir.>

Varliklarin korunmasi, finansal kayitlarin giivenilirligi ve deger hareketleriyle ilgili

islemler muhasebe kontroliiniin altinda incelenmektedir.>®

2.3.2.1. Varhiklarin Korunmasi

Varliklarin korunmasi dendiginde kaynaklarin arzu edilmeyen her tiirlii olaya karsi
korunmasi amaciyla yonetimin almig oldugu Onlemler anlasilabilecegi gibi, isletmenin
aldig1 kararlar dogrultusunda yapilan muhasebe kontrolleri de anlagilabilmektedir.>*

Muhasebe kontrol sisteminin tanimlanmasinda islemlere ve varliklara iliskin kontrol
amaglari asagidaki gibi gruplandirimaktadir;>

e Islemler, yonetimin devrettigi genel ve 6zel yetkilere uygun olarak yiiriitiilmeli.

e islemler, genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygun olarak ve hesap verme
yiikiimliiliiglinii yerine getirecek sekilde kaydedilmeli.

e Varliklara ve belgelere erigim yetkili personelle sinirlandiriimali.

Mevecut varliklar, belirli sorumluluk kayitlariyla karsilastirilmali ve herhangi bir fark
belirlendiginde, farkin 6zelligine gore gerekli sorusturma yapilmalidir.

Ornegin dogal afetlerden baslayarak, kotii isletme kararlarma kadar akla gelebilecek
her tiirlii zararlara kars1 alinan Onlemler, varliklarin korunmasima yodneliktir. Bunun
disinda, bir isletmenin {irlinlinii karli olmayan bir fiyatla satmasini 6nlemek i¢in aldig1
karar da yine varliklarin korunmasina yoneliktir. Varliklarin korunmasi, deger
hareketlerinin muhasebe kayitlarina gecirilmesi ve ilgili varliklarin saklanmasi sirasinda
meydana gelebilecek kasitli ve kasith olmayan kayiplara karsi 6nlem alinmasim
gerektirir. Bu dnlemler hem kasitli hem de kasitsiz kayiplara karsidir. Kasitli olmayan
kayiplar; fatura ¢ikartilmasinin unutulmasi veya fatura isleminin iizerindeki aritmetik
hatalardan dolay1 satislarin diisiik gosterilmesi gibi istenmeyerek yapilan hatalardir.

Kasith hatalar ise, birakilmis paray1 kendine mal etmek, yolsuzluk ve kotiiye kullanma

52 Bakir Mehmet, Denetim, abp Dilara Yayinevi, 2007 5. Basim, Yayin No.19, s.47
%3 Giiredin Ersin, “Denetim ve Giivence...” age, s.319

> Kepekei Celal, “i¢ Kontrol Sistemi...” age, 5.8

> Kepekei Celal, “Bagimsiz Denetim...” age, s 75
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gibi davraniglarda bulunarak, isteyerek yapilan hatalar1 icermektedir. Bu tiir kayiplar
dogrudan muhasebe kontroliiniin kapsamindadir.

Ikinci bir yoruma gore, varliklarin yonetilmesinde, islemlerin yiiriitiilmesinde ve
kaydinda yapilan hata ve yolsuzluklardan dogacak zararlara kars1 isletmenin
varliklarmin korunmasi amaciyla yonetimce uygulanan usul ve yontemler, varliklarin
korunmasi olarak an1a§111r.57

Kasitli hatalar dendiginde aklimiza ilk gelen durum isletme i¢cinde meydana gelen her
tiirlii hilelerdir. Hile, bir bagka kisi veya grubun zararina neden olacak bir bi¢imde, bir
yarar saglamak amaciyla, kasitli olarak aldatma faaliyetinde bulunmaktir. Aldatma,
risvet sahteciligi, hara¢ alma, bozulma, yozlagma, hirsizlik, komplo, zimmet, kotiiye
kullanma, 6nemli gercekleri saklama gibi eylemleri kavramakta kullanilir. Genel olarak
hile kavraminda asagida siralanan unsurlarin yer almasi gerektigi kabul edilir;*®

e Hile eylemi, hileyi yapan kisi tarafindan gizlice siirdiiriilen bir faaliyettir.

e Hile eyleminde, hilekarin kendisine yarar saglama esasi vardir.

o Kesinlikle kasit unsuru bulunmamaktadir.

e Kurban bir sekilde aldatilir.

e Her durumda hile eyleminden kurban kisi veya isletme zarar goriir.

Isletmelerde meydana gelen hileleri; calisan hileleri, yonetim hileleri, yatirim
hileleri, satict hileleri ve miisteri hileleri olarak bes ana grup altinda toplamak
miimkiindiir.

Asagida yer alan Tablo 2.2°de isletme odakli olarak yapilan hile gruplarini daha

ayrmtih sekliyle gormek ve incelemek miimkiindiir;*°

% Giiredin Ersin, “Denetim ve Giivence Hizmetleri...” age,s.319-320

% Kepekgi Celal, Bapimsiz Denetim, age, s 72

% Nejat Bozkurt, isletmelerin Kara Deligi: Hile, Calisan Hileleri, istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim,
1.Basim, 2009, s.60

% Nejat Bozkurt, “Isletmelerin Kara Deligi:...”, age, s.65
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Tablo 2.2: Hile Gruplari

Hile Tiirii Kurban Hileyi Yapan Aciklama
Calisan Hileleri Isveren Calisanlar Calisan hirsizlik
yapar.
Mali tablolar
Yonetim Hileleri Mali Tablo llgilileri Tepe Yoneticileri oldugundan
farkl1 gosterilir.
Yatirim Hileleri Yatirimceilar Bireyler Yatirima para
yatirilir.
Fiyatlar sisirilir,
Satict Hileleri | Alim Yapan Isletmeler Saticilar sevk olamadan
para yatirilir.
Miisteri Hileleri | Satis Yapan Isletmeler Miisteriler Satici aldatilir.

Kaynak: Nejat Bozkurt, Isletmelerin Kara Deligi: Hile, Calisan Hileleri, Istanbul: Alfa Basim Yayim
Dagitimi, 1.Basim, 2009, s.65

2.3.2.2. Finansal Kayitlarin Giivenilirligi

Muhasebe kontrolii agisindan finansal kayitlarin giivenilirligi finansal bilgilerin hem
isletme icine hem de isletme disina raporlanmasi ile ilgilidir. Genel olarak yonetime
sunulan isletme i¢i finansal bilgiler isletme disina raporlanan bilgilerden daha
ayrintilidir. Isletme disina verilen muhasebe bilgileri genel amaglh raporlarda dzetlenir.
Bilindigi gibi bagimsiz denetimin amaci isletme yonetimi tarafindan hazirlanan finansal
tablolarin diirtistliigii ve gilivenilirligi hakkinda bir goriis bildirmektir. Bu nedenle
denetim acisindan finansal kayitlarin giivenilirligi dendiginde temelde isletme disina
yaymlanan finansal raporlardaki bilgilerin giivenilir olmas1 anlasilir. Isletme dismna
raporlama genis anlamda diisiiniilmelidir. D1s raporlama piir finansal tablolara oranla
genis kapsamlidir. Yillik faaliyet raporu kapsaminda yer alan tiim finansal bilgiler bu
kavrama dahildir. Denetim ag¢isindan asil 6nemli olan, isletme dis1 raporlardaki finansal

bilgilerin giivenilir olmasidir.®

% Giiredin Ersin, “Denetim...” age s.170
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Bu standartlar kapsaminda amag; isletme kayitlarinin dogru ve zamaninda
tutulmasinin ve bu kayitlara dayali olarak hazirlanan finansal ve yonetim raporlarinin

dogrulugunun ve giivenilirligini garanti altina almasini1 saglamaktir. 61

2.3.2.3. Deger Hareketleri

Deger hareketleri isletmeyle isletme disindaki taraf arasinda meydana gelen varlik ve
hizmet degisimleri ile bu tiir varliklarin ve hizmetlerin isletme i¢indeki tiiketimlerini
ifade eder. Deger hareketleri bir isletmenin temelini olusturur. Isletmedeki deger
hareketlerinin yetkisi, isletmenin sahip ve ortaklarmna aittir. ® Bu yetki ortaklar ya da
sahipler tarafindan yoneticilere, miidiirlere, memurlara ve gerekli goriilen personele
aktarilir. Yetkinin asagiya dogru aktarilmasi bir yonetim islevidir. Burada kullanildig:
anlamda yetkilendirme, varliklarin belirli amaglar i¢in belirli kosullar iginde uygun
bigimde degisimi, aktarilmasi ya da kullanimiyla ilgili yonetim kararlarini ifade
etmektedir. Yetkilendirme genel veya 6zel olabilir.®

Belirlenmis kosullara uyan tiim islemler i¢in yapilmis yetkilendirme genel
yetkilendirmedir. Yonetim politikasi genel yetkilendirmenin simirlarmi belirler ve
sorumlu kisilerin bu smirlar i¢inde davranmasi konusunda yetki verir. Belirli tek bir
isleme ait yetkilendirmeyse o6zel yetkilendirmedir. Ozel satis islemleri, dzel alis
islemleri, 6zel bir kisinin ise alinmasi, belli bir 6zel siparis i¢in 6zel nitelikli bir
hammaddenin kullanilmasi gibi kararlar bu yetkilendirmeye ornektir. o

Deger hareketlerinin yiiriitiilmesi, varliklarin igletme disina satilmasi ya da isletme
icinde aktarilmasi ya da isletme iginde tiiketilmesi ile ilgili agamalari ifade eder.

Deger hareketlerinin muhasebe kayit ortamina gecirilmesi sirasinda meydana
gelebilecek hatalarin 6nlenmesi i¢in muhasebe kontroliiniin su amaglara hizmet etmesi
gerekir;%®

e Sadece uygun kabul edilen kiymet hareketlerinin muhasebe kayitlarina

gecirilmesi,

e Sadece gercek olan deger hareketlerinin muhasebe kayitlarina gegirilmesi ve

muhasebe kayitlarinda gercek olmayan kiymet hareketlerine yer verilmemesi,

61 Giiredin,Ersin, “ Denetim ve Giivence...” age, s.320
62 Uzay age, 5.17

%3 Giiredin Ersin, “Denetim...” age, 5.171

* Giiredin Ersin, “Denetim...” age s.171

% Uzay age 5.18
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e Deger hareketlerinin uygun bir bigimde onaylanmasi,
o Gergeklesen deger hareketlerinin eksiksiz bigimde muhasebe kayitlarina

aktarilmasi.

2.4.1C KONTROL YAPISININ AMACLARI

Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle, mali verilerin
kayitlanmasi, slireglenmesi, 6zetlenmesi ve raporlanmasi amaciyla; spesifik politika ve
prosediirler olusturulurken yonetimce dikkat edilecek genel ve 0Ozel amaglarin
belirlenmesi gerekir.®®

I¢ kontrollerin esas amaglar1 sunlardir:

e Faaliyetlerde etkinligin ve verimliligin arttirilmasi,

e Kanunlara ve diizenlemelere uygunlugun saglanmasi,

e Isletme varliklarinin giivence altina alinmasinin saglanmast,
¢ Finansal raporlamanin giivenilirliginin arttirilmas,

e Kurumsal yonetime yardime1 olunmasidir.”’

SAS 55’e gore i¢ kontrol sistemi, bir isletme su amaclarin basarilmasiyla ilgili uygun

giiveni saglamaya yonelik politikalar ve yordamlardan olusur. Bu amaglar;
e Finansal raporlamanin giivenilirligi,
e Yasa ve alt diizenlemelere uygunluk,
e Faaliyetlerin yeterliligi ve gecerliligidir.

Bir i¢ kontrol sistemi, bu amaglardan her birini yerine getirmek i¢in ¢esitli 6zel
amaglara ve ilgili politikalara ve yordamlara sahip olabilir.®®

I¢ kontrol sisteminin amaglari ii¢ kategori halinde asagidaki bicimde smiflandirilir:

% Yilanci, Miinevver, “i¢ Denetim Tiirkiye nin...” age, s.41
®” Denetim Mesleki Uyum Egitimi, Cilt 1, TURMOB TESMER Yayin No:85, Ankara 2009, s.101-102

% Uzay Saban, age, s.19
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Tablo 2.3: i¢ Kontrol Sistemi’nin Amaclari

Bir kurumun temel is amaglariyla ilgilidir.
Operasyonlarin etkinligi ve verimliligi — Performans, karlilik amaglar1 ve

kaynaklarin korunmasi

Giivenilir finansal tablolarin hazirlanmasi,
Finansal Raporlamanin Giivenilirligi — ara donemlerde yapilan finansal
raporlamalar ve belirli mali verilerin

giivenilirligi

Yasalar ve Diger Mevzuatlara Uygunluk | Kurumun uymakla yiikiimlii oldugu yasa

— ve mevzuatla iliskilidir.

Kaynak: PWC, “Sirketlerde I¢ Kontrol ve i¢ Denetim Fonksiyonu”, III.Pwc Coziim Ortaklig1 Platformu,
Istanbul, 22 Aralik 2004 s.7

“Isletmeyi esas amaglarina ulastirmak iizere kurulan i¢ kontrol sisteminin yeterli
olmasi i¢in tagimasi gereken unsurlar asagida belirtilmistir.
e lyi bir 6rgiit plan,
e lyi bir muhasebe sistemi,
e lyi bir calisma sistemi,
e Yeterli say1 ve nitelikte personel,
e lyi calisan bir i¢ denetim boliimii.
I¢ kontrol sisteminden beklenen yararlarin elde edilebilmesi igin yukarida sayilan bes

unsurun bir arada saglanmasi gerekir.”69

2.4.1. iIC KONTROL SISTEMININ GENEL AMACLARI
I¢ kontrol yapismin esas amaglari, i¢ kontrol yapisma iliskin yapilan tanimlarda
belirtilmektedir. Buna gore;
e Isletmenin varliklari, calinma, verimsiz ve amac dist kullanimlara karsi
korumak,

e Isletmeye iliskin muhasebe bilgilerinin dogruluk ve giivenilirliini saglamak,

% Ferruh Comlekei, Muhasebe Denetimi, Eskisehir, Birlik,2001 s.8
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e Isletme faaliyetlerinin belirlenmis isletme politikalarina, yonetim planlarma ve
mevzuata uyumlulugunu saglamak,

e Isletmenin kaynaklarinin iktisadi ve verimli kullanilmasini saglamak,

e Yonetimin belirlemis oldugu hedeflere ve amaglara ulasilmasini satglamak.70

e Zamanli, tam ve dogru bilgiye ulasilmasi,

e Mali raporlamalardaki hata riskinin en aza indirilmesi,

e Faaliyetin etki ve verimliligi,

e Isletme politika ve yordamlariyla ilgili yasa ve diizenlemelere uygunluk,

e Operasyonlarin kesintiye ugramasma engel olunmasi konularinda yonetime
yardime1 olunmasinda ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir.”

I¢ kontrol yapisinin genel amaglar1 sdyle siralanabilir:

e Diizenli, verimli ve etkili faaliyetin tesvik edilmesi, planlanmis ¢iktilarin
gerceklestirilmesi,

e Hata, hile, israf ve kotii yonetime karsi isletme kaynaklarinin korunmast,

e  Orgiitiin hedefleriyle uyumlu kaliteli iiriinler ve hizmetler sunulmast,

e Isletmenin gelir, gider, varlik ve yiikiimliiliiklerinin etkili, iktisadi ve verimli
sekilde yonetilmesi,

e Kararlarin dogru alinmasma yardimer olmak amaciyla zamaninda, diizenli ve
giivenilir rapor ve bilgilerin iiretilmesi,

e Yonetim politikalarinin bagliliginin 6zendirilmesidir. 2

2.4.2. 1C KONTROL SIiSTEMININ OZEL AMACLARI

Ozellikle denetgiye yardime1 olacak daha ayrintili i¢ kontrol amaglar1 asagidaki gibi
sualanabilir;73

Gecerlilik; i¢ kontrol yapisi gercek olmayan islemlerin defter ve muhasebe
kayitlarinda yer almasina izin vermemeli. Ayrica islemler yetkilendirmeye uygun olarak

yapilmali. Yetkilendirme genel ya da o6zel olabilir. Yetkilendirme smnirlar1 yazili bir

" Hasan TUREDI, Denetim, Trabzon: Celepler Matbaacilik, Ekim 2007, s.127

™ Pwe, “Sirketlerde I¢ Kontrol ve i¢ Denetim Fonksiyonu”, III.Pwc Coziim Ortaklig1 Platformu, Istanbul,
22 Aralik 2004 s.17

"2 Siileyman UY AR, UFRS Uygulamalarinda i¢ Kontrol Sisteminin Etkisi ve Onemi, Akdeniz
Universitesi Alanya Isletme Fakiiltesi Dergisi, 2/2 (20120) 37-60, .45

3 Uzay Saban, age, 5.20-21
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sozlesme ile belirlenmeli. Eger bir islem yetkisiz yapiliyorsa bu islemin isletme
varliklarina zarar vermeye yonelik hileli bir islem olma olasilig1 vardir.

Eksiksiz Olma; Biitiin gegerli islemler kaydedilmis olmali. I¢ kontrol yordamlari

islemlerin kayit dis1 kalmasini 6nlemelidir.

Kavitlarin _Uygunlugu; Gergek islemler uygun bigcimdede kayitlara gegirilir.

Kayitlar bir zaman esasina gore Ozetlenir, nakledilir, siniflandirilir ve degerlendirilir.
Degerlendirme, siniflandirma ve zamanlilik ayr1 basliklar halinde incelenecek kadar
onemlidir. Degerlendirmede, c¢esitli asamalarda kaydedilen miktarlarda ve
hesaplamalarda olusabilecek hatalardan korunmak ig¢in i¢ kontrol yordamlarindan
yararlanilir. Genel kabul gérmiis muhasebe uygulamalarina uygunluk aragtirilir.

Varhiklari _Koruma; Varliklarin fiziki olarak korunmast i¢in, kaydetme

fonksiyonundan tamamen bagimsiz 06zel personel gorevlendirilmelidir. Varliklara
dogrudan erigim belirli personel i¢in miimkiin olmali, kayitlar, belgeler gibi varliklara
dolayli yoldan erisim ise uygun yetkilendirme oOnlemleri alinarak sinirlandirilmig
olmalidir. Nakit, menkul kiymetler ve benzeri varliklar ile kullanilmayan belgeler,
kayitlar giivenilir yerlerde saklanmal, kilitli kasa gibi 6nlemler alinmalidir.

Mutabakat; Uygun zaman araliklariyla, ana hesaplarla yardimet hesaplar, varliklar

ve borglar ile kayitli degerler karsilastirilmali ve farklilik s6z konusu ise arastirilmali,

gerekli diizeltme kayitlart yapilmalidir.

2.5. 1C KONTROL SISTEMININ ONEMI

I¢ kontrol sisteminin énemi, amacindan kaynaklanir. Bir isletmede i¢ kontrol sistemi
mali tablolarin giivenilirligi ve anlagilabilirligini saglamay1 hedefler. Isletme varliklarin
korunmasi, ilgili mevzuata uygunlugu ve verimliliginin artirilmasima destek olur.”

Organizasyonlar biiylidiik¢e ve daha karmagik hale geldikge, iist diizey yOneticilerin
isletme faaliyetleri konusunda dogrudan bilgi sahibi olma olanaklar1 azalmakta ve i¢
kontroliin 6nemi artmaktadir. Bu nedenle; hata, hile, savurganlik ve yolsuzluklar1 en aza

indirecek ayni zamanda verimliligi artiracak, dogru, giivenilir bir defada dogru rapor

" Dabbagoglu, Kadir, I¢ Kontrol Sistemi, Mali C6ziim Dergisi, Say1 82, 2007, s.160-161
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alinmasini saglayacak, isletmelerin yapisina ve biiyilikliigline uygun etkin ve siirekli
yenilenebilir bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, calistirilmas: énemlidir.”

Baz1 kurumlarda mevcut ve yiiriirliikte olan i¢ kontrol sistemi vardir. Denetgi bu
sistemi inceleyerek daha kolay bir bigcimde sonuca ulasabilir. Daha Onceden
hazirlanmis, veriler, tutanaklar, belgeler, mali tablolar, mizanlar denetciye kolaylik

saglayacaktir. Ciinkii etkin bir i¢ kontrol sistemi hata yapilmasin azaltacaktir.”

2.6.IC KONTROL YAPISININ UNSURLARI

Isletmenin i¢ kontrol yapisinin yeterli dl¢iide var oldugunun kaniti olacak gostergeler
aynit zamanda i¢ kontrol yapisinin unsurlarin1 da olusturmaktadir. Bir isletmenin ig
kontrol sisteminin amaglarina ulasmasi i¢in kullandigi politikalar ve yordamlardan
ozellikle finansal tablolarin hazirlanmasiyla ilgili olanlar bagimsiz dis denetciyi
ilgilendirir. Ancak, finansal olmayan verilerin elde edilmesiyle ilgili politikalarin ve
yordamlarin da dis denetimle ilgili oldugu kabul edilmektedir. Dolayisiyla denetgi bir
isletmenin i¢ kontrol yapisini incelerken muhasebe sistemi disinda kontrol ortami ve
diger kontrol yordamlari ile de ilgilenmelidir.”’

COSO’nun i¢ kontrol kavramsal cergevesine gore i¢ kontrol; birbiriyle baglantili 5
unsurdan olusmaktadir.

1-Kontrol ortama,

2-Risk degerleme,

3-Kontrol faaliyetleri,

4-Bilgi ve iletigim

5-Izleme

S Ondes, Turan, Firmalarda i¢ Denetim ve Noksanlik-Fazlalik iliskisi, Atatiirk Universitesi [iIBF Dergisi,
Cilt:23, Say1.2, 2009, s.16

"® Giiglii Faruk, Muhasebe Denetimi, Detay Yayincilik, Ankara 2008, s.16

" Uzay Saban, age, s.23
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Sekil 2.1. I¢c Kontrol Sisteminin Unsurlari

Kaynak: Tiibitak Tiisside, http://tusside.tubitak.gov.tr/tr/egitimlerimiz/Ic-Kontrol

Bu bes unsur isletmenin genel hedeflerini gergeklestirip gergeklestiremedigi
konusunda makul giivence elde etmek amaciyla olusturulmustur. Bunun igin etkili bir i¢
kontrol sistemi siirecinin On sart1, hedeflerin agik bigcimde belirlenmesi ve sistemlerin
risk temeli {izerine yapilandirilmasidir. I¢ kontrol sistemini olusturan unsurlar asagida

kisaca agiklanmistir.

2.6.1. KONTROL ORTAMI

Etkili bir i¢ kontrol yapisinin olusturulabilmesi her seyden 6nce uygun bir kontrol
ortamiin saglanmis olmasina baghdir. Isletme ici ve isletme dis1 unsurlardan olusan bu
havaya i¢ kontrol ortami adi verilir. Ust ydnetimin isletmeyi ve calisanlar1 denetleme
bilinci olarak tanimlanabilecek olan kontrol ortami, bir bakima isletmenin yonetim
felsefesini gosterir. Ust ydnetimin uzmanlik isteyen konulara yatkinligi, talimatlar1 veris
bi¢cimi, uyguladigr kontrol yontemleri ve bu yontemlerin sikligi isletmenin kontrol
ortam1 hakkinda 6nemli ipuglart verir. Ozetle sdylemek gerekirse bu ortamin
78

olusmasini;

e Yonetimin i¢ kontrole bakis agisi,

8 Haftact Vasfi, Muhasebe Denetimi, Umuttepe Yayinlari, Kocaeli 2011, s.54-55

25


http://tusside.tubitak.gov.tr/tr/egitimlerimiz/Ic-Kontrol

e Orgiit yapist,

e Yonetim kurulu ve denetim komitesinin islevleri,

e Yetki ve sorumluluklarin dagilima,

e ¢ denetim islevine verilen 6nem,

e Yonetimce benimsenen kontrol yontemleri,

e Calisanlarin durumu,

e Dias etkenler...
gibi unsurlar etkiler.

Kontrol ortaminda en Onemli rol c¢alisanlara diismektedir. Calisanlarin
sorumluluklarin ve yetki smirlarinin bilincinde olmalari, mesleki diiriistliige sahip
olmalari, meslek ahlak degerlerine bagli olmalari, isletmenin hedeflerine ulagmasinda
sorumlulugun oldugunun farkina varmis olmalar1 ve kurallara uygun hareket etmeleri,
elverigli bir kontrol ortami i¢in gereklidir. Kontrol ortami, bir isletmedeki yonetimin
isletme i¢i kontroliin 6nem ve mahiyetine iligkin bakis agisi, tutum ve davranislarini
ifade eder. Kontrol ortami, i¢ kontroliin amaglarina ulasilmasi i¢in gerekli olan diizen ve
gerceveyi saglar. Dolayisiyla isletmedeki kontrol bilinci kontrol ortaminin esasini
olusturur.79

Maliye Bakanlhig: tarafindan yayimlanan “I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin
Usul ve Esaslar” a gore kontrol ortamini olusturan unsurlar sdyle siralanmaktadir: 80

e Idarenin yoneticileri ve calisanlarmim i¢ kontrole iliskin bakis agilarinim
olumlu olmasi ve i¢ kontrole olumlu bir bakis saglamalidir.

e Yonetici ve c¢alisanlarin meslek ahlak degerlerine ve diiriist bir yonetim
anlayisina sahip olmalari,

e Ayrica performans esasli yonetim anlayisi gercevesinde gorev, yetki ve
sorumluluklarinin uzmanlhga ©nem verilerek bilgili ve yeterli kisilere
verilmesi ve personelin performansinin degerlendirilmesinin saglanmasi,

e Idarenin &rgiit yapist ile personelin gérev, yetki ve sorumluluklarinm agik bir
sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

Kontrol ortamina yon veren faktorler asagidaki gibi siralanabilir:

¥ Ekrem Candan, “Kamu idarelerinde i¢ Kontrol Sistemi ve Siireclerinin Tasarlanmas, Uygulanmasi ve
Gelistirilmesinde Uyulacak Usul ve Esaslar”, Mali Yonetim ve Denetim Dergisi Say1:38, 2006, s.12

8 Maliye Bakanlig1, 31.12.2005 tarihli 26040 sayili resmi gazete, i¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin
Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
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= Meslek Ahlaki ve Diiriistliik ile flgili Degerler: ic kontrol sisteminin tasarimu,

yonetimi ve gozetimi agisindan ¢ok Onemli olan ahlaki ve diiriistliikle ilgili
degerlerin uygulanmasi ve iletisimi, isletme yonetiminin liyakate bagliligi,
isletme yoOnetiminden bagimsizlik, mesleki yeterlilik ve tecriibe, isletme
faaliyetlerine katillm ve faaliyetlerin gozetimi, isletme faaliyeti ile ilgili
kendilerine ulagan bilgi, 6nemli sorunlarin isletme yonetimine iletilerek takip
edilmesi, kontrol ortammin temel unsurlaridir. Isletme icinde gdzlemlenen
ahlaki ve diiriistliik ile 1ilgili davranmiglar, isletmenin belirledigi ahlaki ve
diirtistliikle ilgili degerlerin, bu degerlerin ¢alisanlarla paylasilma ve uygulanma
seklinin bir sonucudur. Isletme yonetiminin, bu kurallara uyumu saglamak
lizere, isletme calisanlarini ahlaki ve diiriist olmayan ya da yasa dis1 faaliyetlere
yonlendirebilecek nitelikteki tesvikleri kaldirmasi ya da azaltmasi gerekir. Bu
amagla isletmenin ilke ve politikalari uygun bir sekilde isletme i¢inde duyurulur.
Belirli bir isin gerektirdigi yeterlilik diizeyini ve bu diizeylerin ne tiir yetenek ve
bilgi gerektirdigini belirlemek isletme yonetiminin smumlulug“g,undadlr.81

=  Yonetim Kurulu ve Denetim Komitesinin Faalivetleri: Yonetim kurulu ve

denetim komiteleri dogrudan kontrol ortamini etkilemektedir. Yonetim kurulu
ve denetim komitesinin faaliyeti bu kurullarin yapilarindan, kurul iiyelerinin
yeterliliklerinden, toplanti sikliklarindan ve kurul iiyelerinin komite faaliyetine
yeterli zamani ayirabilmelerinden etkilenmektedir. Yonetim Kurulu, yonetimle
pay sahipleri arasinda islev goren ve ¢aligmalarinda idare edici, yol gosterici ve
sorgulayict sorumluluklari bulunan bir kuruldur. Bu sorumluluklari nedeniyle
kurulun kimlerden olustugu, iyelerinin egitim ve deneyimleri, yonetimden
bagimsizlik derecesi, faaliyetlerine olan bagliligi ve uygunlugu gibi faktorler
kontrol gevresini dogrudan etkilemektedir. Ayrica, yonetim kurulu, yonetimden
beklenen plan ve performans beklentilerini olusturur ve bunlar1 izler. Bu
konudaki etkinligi i¢ ve dis denetcilerle olan iliskileri diger kontrol ¢ergevesini
etkileyen Onemli konulardir. Denetim komitesi, yonetim kurulunun alt

birimlerinden biridir. Bu komitenin de yonetimden bagimsiz olmasi gerekir ve i¢

81 SPK, Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Standartlari Hakkinda Teblig, Seri: X, No:22,
12.06.2006 tarih ve 26196 sayili Resmi Gazete

27



denetimi  gozlemleme sorumlulugu kapsaminda asagidaki faaliyeti
gerg:eklestirir:82

e Yillik denetim planini ve i¢ denetgilerin programlarini inceler,

e (alismalarin yeterliligini degerlendirir ve diizenlenen denetim raporlarini

inceler.

e Sorumlularin gérevlerini uygun bigimde yerine getirip getirmediklerini belirler,

e ¢ denetgilerin yonetime smirsiz bir sekilde ulasip ulasmadigini belirler ve

yonetimin i¢ denetim raporlarina vermis oldugu yanitlari inceler.

I¢ kontroliin diger tiim bilesenlerinin temelini olusturan kontrol ortami; orgiitsel
davraniglar biitlinlinin ~ Orglitteki insanlarin  kontrol bilincine yansiyisin1 ifade
etmektedir. Kontrol ortami, orgiitsel disiplini ve drgiitsel yapiy1 olusturmakta ve asagida
agiklamana yer verilen faktorleri igermektedir.®

1- Yonetimin diisiincesi ve yaklasimi (felsefesi)

2- Orgiit yapist

3- Personel durumu

4- Biitge sistemi

5- Isletme politika ve uygulamalari

6- Ic denetim

gibi faktdrler g6z oniinde bulundurularak ¢aligmalar siirdiiriilmelidir.

2.6.1.1. Yonetimin diisiincesi ve yaklasim (felsefesi)

Isletme i¢ kontrol sisteminin kurulmasiyla bunun etkinliginin saglanmasi isletme
yonetiminin  sorumlulugundadir. Isletmenin belirlenen amaclarina ulasmasini
saglamasinda i¢ kontrol sistemi ne kadar gerekliyse onun etkinliginin ve devaminin
saglanmasi da o kadar Onemlidir. Bunu saglamanin yoluysa kontrol usul ve
yontemlerinin yonetimle beraber tiim calisanlarca benimsenmesinin saglanmasldlr.84 Bir

isletmede i¢ kontrol yapisinin olusturulmasi ve basariya ulasmasiin baslangi¢ noktasi,

82 Saban Uzay, “Isletmelerde Denetimin Etkinligini Saglamada Denetim Komitesinin Rolii ve Tiirkiye’de
Uygulanabilirligi”, Muhasebe ve Denetime Bakig Dergisi, Y1l.3, Say1.8, Ocak 2003, s.77

8 Miinevver Yilanci, i¢ Denetim, Osmangazi Universitesi Yayinlari No.086, Eskisehir, 2003, 5.56-75

8 Bakir Mehmet, age, s.44
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yonetiminin bu olaya bakis ve inancidir. Yonetimin i¢ kontrol yapisinin gerekliligine
inanmasi ve bunu siirdiirmesi, basarili olmanin n kosuludur. ®

Yonetim kurulu ve list yonetim isletmede kontrol bilincini yerlestirmede Onderlik
etmelidir. Kontrol politikalarinin personele iletilmesi, yOnetimin sistemi gozden
gecirmesinin boyutlar1 ve buna ayirdigi zaman, yonetimin mali raporlamaya kars1 aldig:
tutum, yonetimin isletme risklerine katlanmadaki ve kontrol etmedeki yaklasimi ve
yonetimin isletme hedeflerine ulagsmaya verdigi 6nem, sistemin etkinligini belirleyen

onemli 6zelliklerindendir.®®

2.6.1.2.0rgiit yapis

Orgiitsel yap1 isletmenin amagclarin1 basarmada i¢ kontrollere iliskin olanlar1 da dahil
olmak {izere Onemli bir aractir. Bir orgiitsel yapmin gelistirilmesinde goz Oniinde
bulundurulmasi gereken en onemli hususlar anahtar yetki ve sorumluluk alanlarinin
saptanmasi ve uygun raporlama diizeninin belirlenmesidir. Orgiitsel yapiyla ilgili
spesifik i¢ kontrol ozelliklerinin tanimlanmasi igletmenin yapisi ve biyiikligi gibi
faktorlere baghdlr.87

Isletmeler biiyiidiikkge ve islemler daha karmasik duruma geldikge Orgiit yapisinin
belgelendirilmesi yararli sonuglar verir. Orgiit yapisinin belgelendirilmesinde kullanilan
orgiit semalari, is tanimlari, isletme politikasini kapsayan genelge ve benzeri belgeler bu
amag icin kullanlir.®

Isletme calismalarmin yetki ve sorumluluklarinin net ve acik bir bigimde
belirlenmesi gerekir. Kisilere sorumluluk yiiklemek, tanimli ve agik bir yetki vermekten
gecer. Isletmede olabildigi 6l¢iide ve yeterli diizeyde isbdliimiiniin yapilmis olmasi, bu
isboliimiine bagl olarak uzmanlik alanlarinin olusmus olmasi gerekir. Herhangi bir
islemin basindan sonuna kadar ki siirecler bir kiside toplanmamali, iyi bir 6rgiit yapisi
i¢cin asagidaki islemler isletmede saglanmis olmalidir:®

e Yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmesi,

e 5 boliimii yapilmast,

8 Bozkurt Nejat, “Muhasebe Denetimi ...” age, 5.123

8 Celal Kepekgi, “Bagimsiz Denetim...”, age, .78

8 Doyrangdl Nuran Cémert, Sermaye Piyasasi Kurumlarinda Etkili bir i¢ Kontrol Sistemi ve I¢ Denetim
Fonksiyonu, Istanbul 2001, s.51

8 Kepekei, Celal, “Bagimsiz Denetim...” age, s79

% Haftac Vasfi, age, s.60
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e Yiiriitme, kayit ve varliklar1 koruma iglevlerinin birbirinden ayrilmis olmasi,

e Herhangi bir faaliyetin basindan sonuna kadar tek bir kisi tarafindan

gerceklestirilmemesi...

Isletme igerisinde yukaridan asagiya dogru sorumluluk ve yetkilerle ilgili gorev
dagiliminin, kontrol sisteminin etkinligini arttiracak sekilde uygun olarak yapilmasi
gerekir. Bu sayede isletme faaliyetlerinin isletme amacglarina ulasacak sekilde
planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontrol edilmesi saglanmis olacaktir.”

Saglikli bir i¢ kontrol sisteminin kurulup ¢alistirilmasi, birinci derecede organizasyon
yapisinda yer alan birimlerin birbirlerine miidahalesi s6z konusu olmamakla birlikte
amaglara ulasmada birimler arasinda ¢ok yakin ve siki isbirligi kagmilmazdir.
Organizasyon yapist i¢inde yer alan birimler, amag¢ birligi bakimindan o sekilde
orgiitlenmelidir ki, hi¢bir boliim varliklarin korunmasindan ve giivenilir finansal bilgiler
yaratilmasindan tek basina ve mutlak olarak sorumlu tutulmasin. Boyle bir yaklagim

muhasebe verilerinin biitiinliigiinii ve dogrulugunu pekistirmeye yardimer olur.*

2.6.1.3.Personel durumu

I¢ kontrol diizeninin islemesi dogrudan insana baglidir. Personelin is gormede yeterli
olabilmesi i¢in isletmede olusturulmasi gerekenler;

e Ise alma, basar1 degerlemesi, iicret ve terfilerin belli bir diizene baglanmasi,

e (alisanlarin siirekli olarak egitilmesi, egitim politikasinin is basinda doniisiimlii

calisma ilkesine dayandirilmasi,

e Personele yillik izinlerin mutlaka kullandirilmasi,
olmak tizere ii¢ baslikta toplanabilir.92

Bir igletmenin basarisi, genis Olgiide personelin niteligine baglhidir. Bu nedenle,
kisilerin yeterli mesleki bilgiye ve diiriistliige sahip olmasi iyi bir i¢ kontrol sistemi igin
son derece onemlidir. Aksi halde, hesap verme yiikiimliiliigiinii yerine getirmek i¢in
kurulmus olan i¢ kontrol sisteminin etkinligi saglanamaz. Ciinkii yeterli egitim ve
yetenege sahip olmayan bir kisi iyi bir muhasebe sistemi kurmada ve giivenilir raporlari
hazirlamada yetersiz kalmaktadir. Isletme ydnetimi, yukaridaki nitelikte personel

calistirmada, her tiirlii etkiden uzak kararlar almali ve ¢alisanlarin yeterlilik, uzmanlk

% Bakir Mehmet, Denetim, age, s.44
% Giiredin Ersin, “Denetim...” age s.175
%2 Haftact Vasfi, age, s.60
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ve diirtistliigli konularinda ise alma, {icret, basar1 degerleme, terfi ve egitim konularinda

isabetli politikalar uygulanmalidir.

2.6.1.4 Biitce sistemi

Biitce, gerceklesmesi beklenen sonuglarin sayisal terimlerle ifade edildigi bir
beyannamedir. Bir kontrol araci olarak biit¢e, girdi kaynaklar i¢in standartlar
belirleyerek, girdilerin kullanilmasiyla elde edilmesi gereken ¢iktilarin ve sonuglarin
neler olmas1 gerektigini ortaya koyar. Biitceler i¢ kontrol sisteminin olusturulmasina
6nemli katkida bulunur.”

Biitge sistemi, yoneticileri rastgele kararlar almaktan alikoyar, isletme amagclarina
ulasmak icin diislinmeye yoneltir. Biitceler hatalar1 ve nedenlerini ortaya koyarak
gelecekle 1ilgili isletme kararlarinin alinmasma yardimci olurlar. Biitceler planlama,
kontrol, koordinasyon gibi yonetimin en dnemli basar1 etkenlerinin uygulanmasinda ve
calisanlarin ¢aligma sevkini saglama ve basarilarini 6lgmeye yardimer olur. Kontroliin
amaci, yoneticilerin arzuladigi sonuglarin isletme tarafindan gergeklestirilip,

gerceklestirilemeyeceginin saptanmasidir.”®

2.6.1.5.Isletme politika ve uygulamalar

Iyi bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasinda isletme uygulama ve politikalar1 biiyiik
onem tasir. I¢ kontrol sistemi ne kadar iyi planlanirsa planlansin sistemin ydnetimi yine
de kisilere baglidir. Bu nedenle sistemi yiiriitecek kisileri ilgilendiren uygun
politikalarin belirlenmis olmas1 gerekir. Isletme politikas1 ve uygulamalarma 6rnek
olarak, calisanlarin {cilincii kisilere verebilecekleri zararlara karsi yaptirilan mali
sorumluluk sigortasi, kaza tazminati 6denmesi, personel ve sicil yonetmeligi, disiplin

yonetmeligi gibi politika ve uygulamalar say11abi1ir.95

2.6.1.6.1¢ denetim
“Etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasinda 6énemli bir faktorde isletmede i¢
denetim ortamimnin varligidir. Amaci isletme varliklarinin her tiirlii zararlara karsi

korundugunu, faaliyetlerin belirlenen politikalarla uyum i¢inde yiiritiildigiini

% Erdogan Simay, age .20
% Giiredin Ersin, “Denetim...” age s.176
% Giiredin Ersin, “Denetim...” age s.178
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arastirmak olan i¢ denetim faaliyeti, isletmedeki kontrollerin etkinligini 6lgmeyi ve bu
kontrolleri degerlendirmeyi hedef alir. Bu nedenlerle de etkin bir i¢ kontrol ortaminin
yaratilmasina yardimci olur. I¢ denetim faaliyeti bir kurmaylik faaliyetidir. Ig
denetgilerin diger boliimlerden bagimsiz olmalar1 ve gorevlerini tarafsiz olarak
yiiriitmeleri arzulanir. I¢ denetim béliimiiniin tarafsizligini ve bagimsizhigimi saglamak
icin bu béliimiin dogrudan ydnetim kuruluna rapor vermesi arzulanir. i¢ denetim hata,
yolsuzluk ve diizensizliklerin 6nlenmesinde ¢ok etkin bir aragtir.” %

Sawyer i¢ denetimi soyle tanimlamistir: “Bir Orgiitde, asagidaki elemanlarin olup
olmadigint belirlemek igin finansal ve finansal nitelikte olmayan faaliyetlerin ve
kontrollerin i¢ denetgiler tarafindan sistematik ve objektif olarak degerlendirilmesidir.
S6z konusu elemanlar:

e Finansal ve faaliyetsel bilginin dogrulugu ve giivenilirligi,

e Isletme igin risklerin tanimlanmasi ve minimum hale (en az diizeye) getirilmesi,

e Dis diizenlemelere ve kabul edilebilir i¢ politika ve yordamlara uyulmasi,

e Yeterli standartlara uygunluk,

e Kaynaklarin etkin ve ekonomik kullanimi,

e Orgiitsel amaglarin etkin sekilde basarilmasidir.”®’

1990’11 yillardan itibaren oOrgiitiin i¢ kontrol sistemini degerlendirerek {ist yonetime
ve yonetim kuruluna raporlayan, i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi ve gelistirilmesi
konusunda {ist yonetime danismanlik hizmeti veren i¢ denet¢i asagidaki faaliyetleri
yerine getirmekle gorevlidir;

e Finansal kontrollerin, muhasebe kontrollerinin ve diger faaliyetlerle ilgili
kontrollerin sthhatini, yeterliligini, uygulanmasini dikkatle gozden gecirerek
degerlemek ve uygun maliyetli etkin kontrol sistemlerini gelistirmek ve
uygulamak,

e Faaliyet ve islemlerin belirlenmis politikalara, planlara ve ydnergelere
uygunlugunu sorusturmak,

e Organizasyonun varliklarimin her tlirli zarara karst korunmakta oldugunu

arastirmak,

e Yonetimin diizenlendigi her tiirlii bilgin dogruluk ve giivenilirligini aragtirmak,

% Giiredin Ersin,. “Denetim.. .f’ age, s.176
% Uzay Saban, “Isletmelerde i¢ Kontrol...”age, s.35-36
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e Ustlenilen sorumluluklarim yerine getirilmesi ile ilgili faaliyetlerin (basarinin)
kalitesini arastirmak,
e Faaliyetile ilgili gerekli iyilestirme dnlemlerini yonetime tavsiye etmek.”
Biiyiik isletmelerde yeterli bir i¢ kontrol sisteminin karmasikligi ve iyi bir i¢ kontrol
sisteminin yararlarinin yoneticiler tarafindan gittik¢e daha ¢ok anlagilmasi, i¢ kontroliin

uzantis1 bir kontrol araci olarak i¢ denetimin gelismesine yol atc;mlstlr.99

2.6.2.RISK DEGERLEME

Risk, isletme faaliyetlerinin planlandig1 gibi gerceklesmeme olasiligidir. Bu anlamda
riskleri isletmenin amaglarina ulagmasindaki engeller olarak gérmek yanlis
olmayacaktir. Dolayisiyla isletmeler eger mevcut veya potansiyel risklerini tespit edip,
kararlarin1 ve yonetim bigimlerini buna gore sekillendirirse, i¢ kontrol agisindan biiyiik
bir Ustlinliik elde etmis olurlar. Risk degerlendirmesi, li¢ temel asamanin yapilmasini
gerektirir.

e Amaglarin belirlenmesi,

e Risklerin tespiti ve analizi,

e Degisim yé')netimi.100

“Isletme risklerinin belirlenmesi ve gerekli Onlemlerin alnmasi isletme {ist
yonetiminin sorumlulugu altindadir. Isletme riskleri isletme dis1 ve isletme igi riskler
diye ikiye ayrilirlar. Ekonomik gelisme ve yasal diizenlemelerden etkilenen isletme dist
riskler, isletmenin biiyiime ve gelismesini engelleyen olumsuzluklardir. Ust yonetimin
bu riskleri belirlemesi, siniflandirmas: ve giderici 6nlemleri almas1 gerekir. Isletme igi
riskler ise calisanlarin yeterli bilgi ve egitimi almamasi nedeniyle bilerek ya da
bilmeyerek yapti§1 yanls hareketlerden kaynaklanirlar. Isletme igi riskler i¢ kontrol
yapisinin yetersizligi nedeniyle olusurlar.

» Hata, hile kagak ve kayiplarin olmasi,

» Miisteri odakli yeni mamuller iiretememe,

» Uygun kalite ve fiyattan hammadde bulamama,

% Ozbek, Cevdet Yigit, Kamu i¢ Denetim Kalite Giivence ve Gelistirme Programi: Uluslar aras: ¢
Denetim Standartlart Agisindan Degerlendirme, Matsa Basimevi, 2012, 5.22-23

% Celal Kepekgi, “Isletmelerde I¢ Kontrol Sisteminin...” age, .33

199 Myhasebe Denetimi ve Mali Analiz, Anadolu Universitesi Yayimlar1 Agik 6gretim Fakiiltesi 5.63
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gibi olumsuzluklar i¢ kontrol yapisinin kimi yetersizlik gostergeleri olarak sayilabilirler.
Bu gostergeler hileli finansal raporlama yapma ve denetcinin yanlis goriis bildirme
riskini arttirir. Isletme igi riskler iyi belirlenmeli, bunlara karsi &nlem alinmals,
isletmede iyi isleyen bir erken uyar1 diizeni kurulmalidir.

Denetim i¢in kabul edilen bir isletme ile ilgili olarak denetcinin yapmasi gereken
islerden birisi kontrol risk diizeyinin belirlenmesi ve buna bagli olarak riskin test
edilmesidir. Bilindigi gibi kontrol riski, isletmenin i¢ kontrol yapisinin énemli hatalari
Onleyememe ya da ortaya ¢ikaramama olasiligidir. Kontrol riski denet¢i tarafinda ig
kontrol amaglarina yonelik olarak ayrica ve risk diizeyi olarak yiiksek, orta, diisiik
seklinde ya da 0.5, 1, 2 gibi sayisal olarak belirlenir.”*%*

Bu riskler, asagidaki durumlardan kaynaklanabilir:
e Faaliyet Cevresindeki Degisiklikler
e Yeni Personel
e Bilgi Sisteminin Yenilenmesi ya da Degistirilmesi
e (abuk Biiylime
e Yeni Teknolojiler
e Yeni Uriinler veya Faaliyetler
e Isletmenin Yeniden Yapilanmasi
e Yabanci Faaliyetler
e Yeni Muhasebe Ilkelerinin Kabulii veya Muhasebe lkelerinin Degistirilmesi102

Etkin bir risk yonetimi sisteminin sagladig1 yararlar vardir. Bunlar: giiven, onay,
teminat, kredibilite ve bilgidir. Risk degerlendirmesi kapsaminda dikkate almasi
gereken unsurlardan giliven, kontrol ¢evresinin etkin ve verimli olarak risklerin en aza
indirilmesine yonelik tiim isletme bazinda isledigi anlamindadir. Onay, a) kontrol,
uygunluk ve gézlemleme prosediirlerinin istenilen seviyede ¢alistigina dair onay verme;
b) teminat, sistemin ani degisiklik ve degisimlere cevap verebilecegine iliskin teminat
saglama anlamindadir. Kredibilite, digsariya karsi kontrollerin gerekli seviyede olduguna

dair her tiirlii geregin yerine getirildigini gosterme imkani anlamindadir. c) Bilgi ise

101 Haftaci Vasfi, age, s.55
192 Mahmut Demirbas, i¢ Kontrol ve i¢ Denetim Faaliyetlerinin Kapsaminda Meydana Gelen Degisimler,
Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l:4 Bahar 2005/1, 5.169-170
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kontrol c¢evresini etkileyebilecek tiim Onemli olaylarin bilgisine sahip olma

anlamidadir.'®

2.6.3.KONTROL FAALIYETLERI

Kontrol faaliyetleri, isletmenin amaglarina ulagsmasin1 engelleyecek risklerin
Onlenmesine yardimci olan politikalarin ve yordamlarin uygulanmasidir. Kontrol
faaliyetleri degisik tiirlerde karsimiza ¢ikmaktadir. Bir isletmedeki kontrol eylemlerini
sOyle siniflandirabiliriz:

e Ust yonetim kademelerinin, degisik alanlardaki performans sonuglarini

incelemesi,

e Fiili ya da eylemsel diizeydeki yoneticilerin kendi boliim veya birimleriyle ilgili

performans sonuglarini izlemeleri,

e Fiziksel kontroller,

e Bilgi siirecleme ve bilgi sistemleri tizerindeki kontroller,

e Amaglar ile fiili sonuclar1 karsilastirmamizi saglayan performans gostergelerinin

olusturulmasi,

e Gorevlerin ayrimi,

e Bir islemin yerine getirilmesi yetki ve sorumluluguna sahip bir elemana, ayni

islemin kayitlara gecirilmesi sorumlulugu verilmemelidir.

o Isletmeleri kayitlara gecirmekle gorevli kisi, bu islemle baglantili varliklarm

korunmasindan sorumlu olmamalidir.®*

Isletmelerce ongoriilen ve uygulanan kontrol faaliyetlerinin kurulusun i¢ kontrol
konusundaki amaclarina ulasilmasini saglayacak diizeyde etkin ve verimli olmasi
gerekir. Bu nedenle, kontrol faaliyetin, risklerin yonetilmesi ve kontrol altina
alinabilmesini saglayacak sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasi Onemlidir. Ayrica
ongoriilen ve uygulanan kontrol faaliyetlerinin yeterli ve eksiksiz olmasi, diger

kurumsal amag¢ ve faaliyetlerle biitlinliik ve tutarlilik i¢inde olmasi da gerekmektedir.

103 Aksoy, Tamer, Bagimsiz Denetim Sirketleri icin Uluslar aras1 Diizenlemelerle Uyumlu Cok Yénlii Bir
I¢ Kontrol Anket Formu Onerisi, ISMMMO Mali C6ziim Dergisi, Say1:73 Ekim Kasim Aralik 2005,
s.175

104 Muhasebe Denetimi ve Mali Analiz, age, s.64-65
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Kontrol faaliyeti bir isletmenin her kademesinde ve tiim faaliyetlerine yonelik olarak
olusturulmaktadir.'®®

Kontrol faaliyetleri, yonetimin belirledigi kurallarn  ve verdigi talimatin
uygulanmasmi ve hedeflerin gergeklesmesini engelleyebilecek risklerin meydana
gelmemesi i¢in gerekli dnlemlerin alinmasini saglayan; onay verme, dogrulama, sinir
kontrolii, basar1 Olglimii, tiim aktiflerin ve degerlerin giivenliginin saglanmasi ve
gorevlerinin ayrigsmasi gibi ¢ok farkli kontrol faaliyetlerini icermektedir. 106 By kontrol

faaliyetlerine asagida yer verilmistir.

2.6.3.1.Gorevlerin Ayrimi

Gorevlerin ayrimi1 mali nitelikteki bir iglemin dogusundan muhasebe kayitlaria
gecirilmesine kadar olan siirecin tek bir kisinin sorumluluguna verilmemesini ifade
eder. Boylece hata veya hile riski en aza indirilmis, degisik kisilerin birbirini kontrol
etmesi saglanmis olacaktir. Gorevlerin ayrimi ilkesine, su gorevlerin farkli kisilerce
yiiriitiilmesiyle ulagilabilir: Islemlerin yapilmas: (yiiriitiilmesi), islemlerin kayd: ve
aktiflerin korunmasi. Bir islemin yiiriitiiliisii i¢in yetki ve sorumluluk verilen kisiye,
ayni islemle baglantili varliklarin korunmasi gorevi verilmemelidir. Ornegin, satis
yetkisi verilen eleman, alacak (para) tahsilati ve kasadan sorumlu olmamalidir. Benzer
bicimde satin alma igini yiriiten kisiye satin alinan mallarin korunmasi gorevi
verilmemelidir.'”’

Gorevlerin ayrilimi ilkesi bir kiymet hareketlerinin baglangicindan tamamlanmasina
ve muhasebe kayitlarina alinmasina kadar olan sorumlulugun tek bir kisi tarafindan
degil de birka¢ gorevli tarafindan yapilmasini 6ngoriir. Gorevlerin ayrimi ilkesinin
amact kasti ve kasti olmayan hatalarin Onlenmesi ve yapilmig bulunan hatalarin
miimkiin oldugu kadar erken ortaya ¢ikarilmasidir. 108

Hata ve hileleri onlemede asagidaki ii¢ madde gorevlerin ayriminda oldukca
6nemlidir.*®

e Varliklarin korunmasiyla kayitlara aktarma gorevleri birbirinden ayrilmalidir.

Bunun amaci; iki farkli iglemin ayni kisi tarafindan yapilmasindan dogabilecek

105 Candan, Ekrem, age .15

198 yayuz Salih Tanju, 1(; Kontrol Fonksiyonu’nun Bilesenleri, Bankacilar Dergisi, S.42, 2002, s.43
97 Muhasebe Denetimi ve Mali Analiz, age, .64

198 Ersin Giiredin, “Denetim ve Giivence...” age, $.329-330

199 yzay age s.18
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suiistimal ve hileleri dnlemektir. Ornegin, veznedar hem tahsilat yapip hem de
bunlar1 deftere kaydedebiliyorsa, tahsilati kaydetmeyip parayr zimmetine
gecirebilir. Ya da alacak hesaplarin1 kaydeden kisi ile postay1 acan veya g¢ekleri
alan kisi farli olmalidir. Aksi takdirde alinan g¢ekler kaydedilmeyip zimmete
gecirilebilir, miisteri hesaplarin1 hayali mal iadeleri veya fiyat ayarlamalar ile
alacaklandirmak suretiyle haksiz kazanglar edinilebilir.

e Varliklar1 korumayla faaliyetin onaylanmasi ve yetkilendirilmesi gorevleri
birbirinden ayrilmalidir. Ayn1 personel, hem satici faturasint 6deme yetkisini
verip, hem de 6deme yapmamalidir.

e Faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile ilgili sorumluluk, kayit tutma sorumluluklarindan
ayrilmahdir. Aksi takdirde, her departman veya kisi kendi yaptig1 isi kendi
kaydederse, gercekleri gizleyip basariy1 yliksek gosterebilir.

Isletme faaliyetleri kendi arasinda alt faaliyetlere ayrilir ve her bir alt faaliyetten
farkl kisiler sorumlu tutulur. Bu sekilde faaliyetlere iliskin sorumluluklar tek bir kiside
olmaz ve birkag kisi arasinda paylastirilmis olur.

Isletme organizasyonunda bir isin tiim asamalarindan bir kisi sorumlu tutuldugu
zaman, yapilabilecek hata sayisi artmakta ve yolsuzluklarin ortaya ¢ikartilmasi olasiligi
azalmaktadir. Bu nedenle isletme biyiikliigli dikkate alinarak, gorevler, hata ve
yolsuzluklar1 ortaya ¢ikarabilecek ve en aza indirebilecek bi¢cimde farkli kisiler arasinda
dagilmalidir. Bu nedenle gorevlerin ayrimi asagidaki temel mantik dahilinde
yapilabilir.*°

1. Islemleri fiilen yapmakla gorevli kisi,

2. Isletme aktiflerini korumakla gérevli kisi,

3. lslemleri kaydetmekle gorevli kisilerin birbirinden ayr1 olmasi gerekir.

Bir islem siirecinde gorevlendirilecek kisilerin sayisi, isletmenin biiyiikliigii ile dogru

orantilidir. Kiiclik veya orta Olgekli isletmelerde gorevlerin fazla dagitilmasi maliyet

sorunlarini da beraberinde getirmektedir.

10 Bozkurt Nejat, “Muhasebe Denetimi ...” age, s.128
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Islemin Fiilen

Yapilmasi1 Gorevi

Islemi Kayda Varlig1 Koruma

Alma Gorevi Gorevi

Sekil 2.2. Gorevlerin Ayrimi
Kaynak: Bozkurt Nejat, Muhasebe Denetimi, Alfa Yaynlari s.128

Yukaridaki agiklamalara dayanarak kontrol faaliyetlerini, isletmenin iist yonetiminin
kendi hedeflerini gerceklestirmek icin uyguladigi 6nlemler biitiinii olarak nitelendirmek
miimkiin olmaktadir. i¢ kontrol siirecinin bir parcasi olarak kontrol faaliyetleri,
belirlenmis risklere yonelmek icgin diizenlenmis olmalidir. Bir baska deyisle,
isletmelerde kontrol faaliyetlerinin temeli risk faktoriine dayanmaktadir. Eger yonetim
riskleri belirlenmis ve politikalarint buna gore diizenlemisse, kontrol faaliyetleri

yOnetim siirecinin i¢ine girmis olur.

2.6.3.2.Yetkilendirme i¢in Prosediirler

Yetkilendirme ilkesi varliklara elleme acisindan da 6nem tasir. Varliklarin yanina
girme ve onlara el slirme sadece bu konuda yetkisi olan kimseler tarafindan
yapilabilmeli. Ornegin stoklara, paraya, menkul degerlere sadece bu konuda yetkisi
bulunan kisiler el siirebilmelidir. Ayn1 sekilde muhasebe kayitlari da sadece bu konuda
yetkisi olan gorevliler tarafindan tutulmalidir. Her isteyen muhasebe kayit ortamina
diledigi gibi kayit yapmamali.™*
Bu anlamda yetkiler 6zel ya da genel olabilir. Genel yetkilendirmeyi yonetim, genel

bir politika kapsaminda yiiriitiir. Listede belirtilen satis fiyat: ile satislarin yapilmasi ve

miisteriler i¢in kredi simirlart verilmesi genel yetkiye ornek olarak verilebilir. Buna

1 Giiredin, Ersin, “Denetim ve Giivence...” age, s.331
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karsin 6zel bir alim ya da 6deme islemi igin gerekli olan yetki ise dzel yetkidir. Ozel
yetki gerekli olan her defasinda alinmali ve bir belge ile kanitlanmalidir. Bu kanit
(belgeler) o kiymet hareketini yiiriiten ve muhasebe kayitlarina geciren gorevlilere

sunulmali.**?

2.6.3.3.Fiziksel Kontroller

Fiziksel kontroller, genel anlamda teknolojik sistemin giivenligini saglama
dogrultusunda alinacak onlemlerin belirlenmesidir. Kaybolma riski olan ya da yetki dis1
kullanma konu olabilecek nakit para, teminat, dokiim ve techizat gibi varliklarin
giivenliginin saglanmasi ve bunlara erisimin sinirli olmasi bu gesit kontrollere 6rnek
olarak gosterilebilir. Likit ve alternatif kullanimi olan varliklar, tehlikeli varliklar ve
hayati belgeler ile ana sistemler ve gizli bilgiler olarak donemler itibariyle sayilmali ve
kontrol kayitlar ile karsilastiriimalidir.**®

Kontrol faaliyetleri, isletmenin amaclarina ulagmasini Onleyecek risklere karsi
yardimcr olan politikalarin ve yordamlarin uygulanmasidir. COSO Raporu tiim
organizasyondaki kontrol faaliyetlerini temsil eden ve asagidaki maddeler halinde yer
verilen bir siniflandirma yapmistir:™
e Ust Diizey Incelemeler
e Dogrudan Fonksiyonel ve Eylemsel Yonetim
e Bilgi Siiregleme (Bilgi Isleme)
o Fiziksel Kontroller

e Performans Gostergeleri

e Gorevlerin Ayrimi

2.6.4.BILGI VE ILETISIM
Finansal raporlama agisindan bir bilgi sistemi, muhasebe sistemini iceren bir
bi¢imde; isletmenin ilgili varliklarinin ve yiikiimliiliklerinin muhasebelestirilmesi i¢in,

verilerin derlenmesi, kayda hazirlanmasi, islenmesi (kayitlama ve siniflandirma),

12 Giiredin Ersin, “Denetim...” age s.180
113 j¢ Kontrol Standartlar1 age .337
14 y1lanci, Miinevver, age. 5.90-92
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Ozetlenmesi ve bu Ozetlerin analiz ve raporlanmasinda kullanilan tekniklerden ve
yontemlerden olusur. ™

Yonetime sunulan bilginin niteligi, yonetimin uygun karar verme ve eylemlerini
kontrol etme kabiliyetini dogrudan etkileyecektir. I¢ kontrol acisindan yeterli bir
isletmede yonetim kademelerine ulagan bilgi su niteliklere sahip olmalidir:

e QGereklilik, yonetim kademesinin ihtiya¢ duydugu bilgi olmalidir.
e Zamanlilik, yonetimin ihtiya¢ duydugu zamanda hazir olmalidir.

o Gegerlilik, konusuyla ilgili (gegerli) bilgi olmalidir.

e Dogruluk, dogru olmalidir.

e Ulasabilirlik, ihtiya¢ duyan tiim taraflar gerektiginde ulasabilmelidir.**®

Iyi bir i¢c kontrol yapisi, bilgi eksikliginin getirecegi zararlara karsi isletmeyi
koruyacagindan isletme i¢inde olusturulmus olan bilgi akisi ve iletisim sekli de 6nemli
bir i¢ kontrol bileseni olarak ortaya ¢ikar. Bu nedenle iyi bir i¢ kontrol yapisinin énemli
bilesenlerinden birisi, gerek yatay gerekse dikey anlamda bilgi alma yeteneginin
gelistirilmesi ve bdylece kademeler arasinda etkili bir iletisimin saglanmis olmasidir.
Isletme yonetiminde iistten alta dogru inen bilgiler daha ¢ok hedeflerle ilgili olup genel
ve Ozet bilgileri igerirler. Alt kademelerde yer alan bilgi raporlarinda genelde ayrintili
yer alir. Bilgiler alttan yukariya dogru ¢iktik¢a daha genel ve 6zet bir goriintim alirlar.
Isletmelerde iletisimin, yonetim bilgi sistemi ve ona bagli alt sistemler aracihig ile
gergeklestirilir.*’

Bilgi ve iletisim ortaminda;'*®
e Bilginin  kolaylikla  {iretilebilmesi,  islenmesi,  smiflandirilmas:t  ve

degerlendirilebilmesi,
e Paylasilmasi ve gerekli iletisim kanallarina sahip olunmasi,
e Karar alma, planlama, iiretim, tahlil, vb. silireclerde kullanilabilir hale

getirilmesi,
e Tam, dogru ve zamaninda elde edilmesi,

e Gereksinimlere uygun bigimde ulasilabilir olmast,

15 Erdogan Melih, Denetim Kavramsal ve Teknolojik Yapi, Maliye ve Hukuk Yayinlart Mart 2006, 5.97
16 Muhasebe Denetimi ve Mali Analiz, age, 5.65

17 Haftaci Vasfi, age, s.57

18 Fuat Oksiiz, “Sirketlerde Yeterli i¢ Kontroller Var M1? I¢ Kontrol Bakis A¢isiyla Degerlendirme” II1.
Uluslar aras1 Muhasebe Denetimi Sempozyumu, Istanbul:12-13 Ekim, 2009
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e Korunmasi 6nemli ve gereklidir.

SAS 78’e gore bilgi sistemleri su 6zelliklere sahip olmalidir:**®

e Gergeklesen tiim isleri agiklamali ve kayit etmelidir.

e Zamanlamay:1 temel alarak, isler hakkindaki etkili ve ayrintili bilgiyi mali
raporlama i¢in uygun siiflandirmaya firsat vermelidir.

e Islerde, onlarin parasal degerle mali durum tablolarinda kayitlanmasina izin
verilmelidir.

e Mali tablolardaki ilgili agiklamalara ve islere uygun olarak sunulmalidir.

Kontrol alani, kurumun hedefleri, riskleri, kontrol aktiviteleri ve performansi belirli
sekillerde ve zamanlarda duyurulmali ve st diizey yoneticilerle calisanlar arasinda
etkili iletisim saglanmalidir. Dolayisiyla ¢alisanlar, yonetimin i¢ kontrol konusundaki
baskisini algilar, sistem igerisindeki yerlerini ve diger ¢alisanlarin faaliyetleri ile kendi
faaliyetlerinin baglantisinin farkina varmis olurlar. Yoneticiler de kurumlarinin stratejik
planlarinin ve performans programlarinin uygulanabilmesi ve kaynaklarin etkin
kullanilmasina yonelik hedeflerine ulasma yolunda yapilanlar1 degerlendirebilirler.

I¢ kontrol sisteminin vazgecilmez 6gelerinden bir digeri ise ihtiya¢ duyulan bilgilerin
elde edilmesi ve bunlarin ilgili kisilere zamaninda aktarilmasini saglayan bir sistemin
varligidir. Finansal raporlamaya uygun bir bilgi sistemi, faaliyetleri ve sartlari
tanimlamak, bir araya getirmek, analiz etmek, kaydetmek ve raporlamak i¢in meydana
getirilen yontemlere isletmenin varlik ve borglarinin hesabin1 verme sorumlulugunu

devam ettirmek i¢in meydana getirilen yontemlerden ortaya ¢ikmaktadir.*?

2.6.5.1ZLEME

Isletmenin amaglarina ulasmasmi ¢ok onemli bir mekanizmasini olusturan ic
kontroliin isleyisi sirasinda gergekten bu isleve sahip olup olmadigmnm, yani ig
kontroliin kalitesinin belirlenmesi i¢in izlenmesi gerekir. Bu amag;la;121

e Kontrol faaliyetlerinin ve tasariminin uygun personel tarafindan ve zamaninda

yapilip yapilmadigi,

19 Doyrang6l, Nuran Comert, age s.54

120 Doyrangél, Nuran, 2002, “Isletme Cevresindeki Olumsuz Gelismeler Karsisinda i¢ Denetimin Yeri ve
Onemi”, Mali Céziim Dergisi, Say1:60, s.3

121 BErdogan Melih, Denetim Kavramsal ve Teknolojik Yapi, Maliye ve Hukuk Yaynlar1 Mart 2006, .98
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e Tanmimlanmis alanlarda 1iyilestirilme ve diizeltme faaliyetlerinin yapilip
yapilmadigi,

e QGerekli faaliyetlerin tamamlandigini belirlemek i¢in belirli yordamlarin sonuna
kadar yiiriitiiliip yuirtitiilmedigi izlenmelidir.

Ic kontrol yapisinin etkin ve ucuz maliyetli olmasinin yani sira yeni gelisen
teknolojilere uyum saglamasi, gelismelere paralel olarak siirekli yenilenmesi gerekir. Bu
amaclara ulagsmanin yolu i¢ kontrol yapisinin gozlemlenmesinden ve varsa
olumsuzluklarin ortaya ¢ikarilmasindan geger. Teftis olarak da adlandirilabilecek olan
gbzlem, isletme ici bir faaliyet olarak i¢ denetim bdliimiince gerg:eklestirilir.122

Izleme, bir sistemin basarisinin niteligini degerlendirme siirecidir. Zaman gectikge ic
kontrol sistemleri de degisir ve uygulanan kontrol prosediirleri gelisir. Bu siirecte
izleme, yonetim tarafindan sartlar degisirken sistemde ne gibi degisikliklerin yapilmasi
gerektiginin belirlemesine yardimei olur. Izleme, siirekli veya ayr1 ayr1 degerlendirmeler
seklinde olabilecegi gibi her iki yonetimin birlikte uygulanmasi seklinde de yapilabilir.
Siirekli izleme, faaliyetlerin normal akisinda i¢ kontroliin etkinligini degerlendirmeye
hizmet eder.'?®

I¢ kontroliin, organizasyonun kars1 karsiya kaldig1 risklere ve degisikliklere siirekli
bicimde uyum gosterebilen yapida olmasi beklenmektedir. Bunun gergeklestirilebilmesi
diger bir ifadeyle i¢ kontroliin degisen hedeflere, ortama, kaynaklara ve risklere ayak

uydurabilmesi, bu sistemin siirekli izlenmesi ile miimkiin olabilmektedir."**

2.7.1C KOTROL SIiSTEMININ INCELENMESI
2.7.1.iC KONTROL SiISTEMINI TANIMA YONTEMI

I¢ kontrol sisteminin taninmasina iliskin ¢alismalar baz1 yéntemlerin kullanilmasini

gerektirir. Bunlar;

2.7.1.1.NOT ALMA YONTEMI
Uygulanmasi son derece kolay olan bu yontem denet¢inin gerek isletme yetkilileriyle

goriisiirken bir takim sorular sorarak ve gerekse isletme ile ilgili dokiimanlar1 incelerken

122 Haftac1 Vasfi, age, s.57

2 Doyrangdl, Nuran, “Isletme...” agm, s.3

124 Akyel, Recai, Tiirkiye’de I¢ Kontrol Kavrami, Unsurlar1 ve Etkinliginin Degerlendirilmesi, Yonetim
ve Ekonomi Dergisi, Y11:2010, Cilt:17, Say1:1, Celal Bayar Universitesi IBF Manisa, .88
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not aldig1 bir yontemdir. Alinan cevaplar belirli bir degerlendirme siirecinden gegirilir

2> Bunlar1 yaparken, genellikle

ve onemli goriilenler ¢alisma kagitlarina aktarilir.!
isletme — tedarik tiretim — satig ve tahsil — 6demeler dongiisiine uygun bir sekilde yerine
getirir. Muhtira yontemi de denilen bu yontemde denetgi, i¢ kontrolleri yazili bir sekilde
anlatir. Onemli gordiigii hususlar1 ve yonetime yapacagi onerileri calisma kagitlarina
not eder.'?®
Not alma yonteminin uygulanmasinda not bi¢ime getirilmesi gereken bazi 6zellikler
bulunmaktad1r;127
e Mubhasebe sisteminde yer alan her bir belge ve kaydin dogus noktalarinin ortaya
konulmasi,
e Sistemde yer alan ¢esitli uygulama siireglerinin not bi¢giminde izlenmesi,
e Sistemde yer alan belge ve kayitlarin diizenleme bigimlerinin not bigiminde

izlenmesi,

e (Cesitli kontrol prosediirlerinin uygulanma bigimlerinin not alinmasi.

2.7.1.2.AKIS SEMALARI YONTEMI

Sistem akis semalar1 i¢ muhasebe kontrol sisteminde herhangi bir faaliyete veya
akima ya da ele alinan kiymet hareketine iliskin bilgi akisini girdi, islem ve c¢ikti
diizeninde gosteren etkin bir aragtir. Sistem akis semalar1 isletmede kiymet hareketi
doguran bir olayin dogusundan muhasebe kayitlarina gecirilmesine ve ait oldugu hesaba
yansitilmasina kadar gecen tiim islemleri sematik olarak g('jsterir.128 Denetci isletmenin
kabul ettigi ve uyguladigi diizeni akis semasi lizerinde izler ve zayif noktalar1 ortaya
cikartabilir. Ornegin isletmeye bir siparis emri geldigi andan itibaren nelerin yapildigi,
satis isleminin hangi asamalardan gectigi, diizenlenen belgelerin nerelere gittigi,
baslangictan son noktaya kadar sembollerle izlenilebilir.**°

Denetci akig diyagramini hazirlarken kendisi i¢in gerekli olan bilgileri asagidaki gibi
saglar; 130

e [llgili siireglerden sorumlu olan kisi ile goriigmeler yapmak,

125 Bakir Mehmet, age, .48

126 Giirbiiz, Hasan, “Muhasebe Denetimi” Bilimsel Teknik Yaymevi, 1995, istanbul, 5.69
127 Bozkurt, Nejat, age 5.139-140

128 Giiredin Ersin, “Denetim...” age 5.187

129 Bozkurt, Nejat, age, 5.140

%0 Giiredin Ersin, “Denetim...” age s.187
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e Siirece ait bilgileri siirecin bagindan sonuna kadar izleyerek,

e Belgeleri hazirlamaktan sorumlu olan kisilere sorular sorarak bilgi almak ve her

belgeye ait bilgileri birlestirip derleme yapmak.

Denetgi, isletme fonksiyonlarini alt fonksiyonlara ayirir. Tedarik, {iretim, satis gibi
Bu gruplara veya alt fonksiyonlara uygun akis semalar1 diizenlenir. Kimin nereden
belge aldigi, kime verdigi, hangi sorgulamalar yapildigi bu semalar {iizerinde
g('jsterilir.131

Akis semalar1 yonteminde kullanilan baglica sembollerden bazilari sunlardir.**

GIRDI / CIKTI: giren veya ¢ikan bilgiyi gosterir.

ISLEM: Bilgilerin islenmesinde bilginin degerini, seklini veya

yerini degistiren adimlari ifade eder.

A

ISLEM AKIS YONTEMLERI: Islemin yoniinii gosterir.
Normal olarak soldan saga ve yukaridan asagiya olan

yonleri ifade eder.

Q BAGLAYICI: Akis diyagraminda aymi sahife iizerinde
semanin bir boliimiinden digerine gegisleri gosterir. Bu giris ve

cikislart belli etmek i¢in semboliin i¢ine harf konur.

DOSYA SAKLAMA: Bilgi veya belgelerin herhangi bir
sekilde depolanmasi, depolama tiiri semboliin iginde

gosterilebilir.

13! Kaval, Hasan, 5.99
132 Giiredin Ersin, “Denetim...” age s.189
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BELGE: Cesitli tiirde rapor ve bilgilerin kayitlanmis oldugu
belgelerdir.

BAGLI KLAVYE: Diigmeye basma, tusa basma, ¢evirme gibi

islemler uygulanarak mekanik aygita el ile giris yapmak.

\ / ELILE YAPILAN ISLER: Cesitli tiirde bilgilerin mekanik
araclardan yararlanilmadan el ile isleme tabi tutulmasi.

DELIKLI KAGIT SERIT: Kagt serit seklindeki ¢ikis islevi.

ACIKLAMA: Gerekli agiklamalar1 yapmak i¢in kullanilir.

Akis semalar1 yonteminin diger tekniklere nazaran 6nemli sakincalar mevcuttur; 3
e Onemli 6lgiide bilgi ve deneyim gerektirir.
e Hazirlanmalari zaman alir.
e Hazirlandiktan sonra kontroliin zayif oldugu noktalarin belirlenmesi i¢in yapilan

analiz daha zordur.

138 Kaya, Aslan ve Demiral , “Vergi Incelemelerinde Isletmelerin i¢ Kontrol Sistemlerinden Yararlanma
Olanaklar1”, Muhasebe ve Denetime Bakis, Ocak 2001, s.90
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e ¢ kontrol soru kagitlarinda hayir cevaplar ile tespit edilebilen zayifliklar1 akis

diyagrami iizerinde saptayabilmek daha fazla bilgi ve tecriibe gerektirir.

2.7.1.3.S0RU FORMU UYGULAMA YONTEMI (ANKET YONTEMI)

Denet¢i, incelenen isletmedeki sistemin etkinligini ve glivenilirligini arastirmaya
yonelik sorular1 dnceden hazirlayarak bu anket formunu olusturur. Anket, denetlenen
isletmedeki mali isler midiirii (ya da koordinatorii), muhasebe miidiirii, bilgi islem
miidiirii ve diger yonetici konumdaki personelle konusularak, bizzat denetgi tarafindan
doldurulur. Anket formlar1 genellikle basili bi¢imde (form) hazirlanmis olup, ¢ogu
isletmede uygulanabilir nitelikte sorulardan olusur. Ancak, bazi durumlarda anket
formlar1 denetlenen isletmeye gore yeniden hazirlanir.***

Anket yonteminde denet¢i, i¢ kontrol sistemi hakkinda bir dizi soru hazirlar. Sorular
genellikle “evet” ve “hayir” veya “s6z konusu degil” cevaplar1 alinabilecek sekilde
diizenlenir.™*® Bu yontem not alma yonteminin gelismis bir sekli olarak nitelenebilir.
Denetg¢i, isletmenin faaliyette oldugu sektorii ve denetimin amaglarini anladiktan, yeterli
gozlemler yaptiktan sonra fiilen olmasi gereken durumu tespit eder. Daha sonra olmasi
gereken bu durumun mevcut olup olmadigini tespit amaciyla soru formlar1 hazirlar bu
soru formlar1 yine isletmenin alt fonksiyonlarina veya faaliyet tiirlerine uygun
olabilir.** Bu yontem en ¢ok kullanilan yontemdir.

Anketlerin genis kapsamli olmalari, uygulamalarinin yiiksek diizeyde tecriibe
gerektirmemesi, diger yontemlere gore daha hizli uygulanmalari, muhtemel
raporlanabilir durumlara ve zayifliklara dikkat c¢ekmeleri, analizlerinin kolaylikla
yapilabilmesi baslica yararlar1 arasinda sayilabilir. Anket tekniginin c¢ok elestirilen
yanlar1 ise denet¢inin i¢ kontrol sisteminin zayif yanlarini ortaya ¢ikarmak amaciyla ¢ok
sayida soru sormasinin gerekebilmesi, sorulara verilen cevaplarin asir1 programlanmig

olup asil kisisel yarginin kaybolma ihtimali olarak sayilabilir."*’

134 Tiirker Masum, Stirli Uygunluk Denetimi El Kitab1, Tiirmob Yayinlari 194, 5.100
135 Giirbiiz, Hasan, age s. 69

136 Kaval, Hasan, age 5.99

137 Uzay Saban, “isletmelerde I¢c Kontrol...”age, s.32
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2.8. IC KONTROL YAPISINI ETKILEYEN UNSURLAR

Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulabilmesi i¢in sistemin yapisinda bulunmasi

gereken bazi temel unsurlar agsagida siralanmistir;

Yetki ve sorumluluklari uygun bigimde diizenleyen organizasyon plani,
Varliklarin, borglarin, gelir ve giderlerin etkin bigimde kontroliine olanak
verecek yeterlilikte bir muhasebe sistemi,

Organizasyon planinda yer alan boéliimlerde gorevli personelin ¢alismalarini
stirdiiriirken izleyecekleri yol ve yontemler,

Ust yoénetime sorumlu bulunan i¢ denetim boliimii,

Yeterli say1 ve nitelikte personel™®

Isletmelerin belirlemis oldugu hedeflere ulasmalarinda en biiyiik yardimeilart olan ig

kontrol yapisinin verimliligini etkileyen bazi unsurlar vardir. Isletmelerin i¢ kontrol

yapisini  etkileyen unsurlarin, (muhasebe sistemi ve kontrol yontemlerinin

uygulanabilirliginin) asagidaki sartlar cercevesinde degerlendirilmesi gerekmektedir.

Isletmenin hacmi,

Isletmenin ve ortaklarmin 6zellikleri,
Isletmenin yapist,

Faaliyetlerin karmagiklig1 ve ¢esitliligi,
Veri isleme yontemleri,

Yasal ve diizenleyici kosullarin uygulanabilirligi**

Isletmelerin hacimleri, kurulacak olan i¢ kontrol yapisinin veya kullanilacak olan

kontrol mekanizmalarmin derecesini belirlemektedir.*

Isletmeler biiyiidiikkge karsilasilan risklerin derecesi de artacaktir. Isletmenin

biiyiimesinin sonucu olarak isletme sahibi biitiin gérevleri kendisinde toplayamayacak

ve personel ¢alistirmak durumunda kalacaktir. Isletme heniiz orta biiyiikliikte iken,

ayrintilt i¢ kontrol ydntemlerinin uygulamasindansa yazili ve ayrintili olarak biitiin

personelin gorev ve sorumluluklarinin belirlenmesi ve i¢ kontrol yapisinin iyi

orgiitlenmesi yeterli olacaktir. Ancak, isletme biiyiidiikkce ve islemler daha karmasik

hale geldikce, etkin isleyen bir i¢ kontrol yapisinin kurulmasma duyulan ihtiyag

138 Bozkurt Nejat, “Muhasebe Denetiminde Parasal...” age, s.17
139 Uzay Saban, “igletmelerde I¢ Kontrol...”age, s.33
10Simay Erdogan, age 31
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artacaktir. Biiyiikk isletmelerde isletme sahibinin isletmenin biitiin faaliyetleriyle
dogrudan ilgilenme sans1 yoktur. Bunun igin, sirket sahibi veya yonetim kurulu, isletme
icinde yasanan hileleri, yolsuzluklar1 ve varliklarin kotiiye kullanimini en aza indirecek,
verimliligi artiracak, bilgilerin dogru ve giivenilir raporlanmasini saglayacak, isletmenin
yapisina ve biiyiikliigiine uygun bir i¢ kontrol yapisinmin kurulmasina galisacaktir.'**
Veri igleme yontemleri kontrol amaglarinin basarilmast i¢in olusturulan kontrol
yontemlerine etki etmektedir. Verilerin klasik yontemlerle islenmesiyle bilgisayarla
islenmesi arasinda olduk¢a Onemli farkliliklar vardir. Her seyden Once bilgisayarl
ortamlarda veri ve bilgilere daha kisa zamanda ulasilabilir, islemler tek diizen muhasebe

sistemine uygundur ve yonetim tarafindan islemlerin gézlemlenmesi daha kolaydir.**?

2.9.iC KONTROL YAPISININ KURULMASINDA GOZ ONUNDE
BULUNDURULMASI GEREKEN FAKTORLER

Isletmelerde kurulacak olan i¢ kontroliin, amagclarin ve risklerin bir fonksiyonu
olmasi nedeniyle, amaclarda ya da risklerde meydana gelen degisimler kontrolii de
etkileyecektir. Dolayisiyla, i¢ kontrol, amaglar ve risklere gore siirekli olarak gdzden
gecirilmesi, yeniden tasarlanmasi ve iyilestirilmesi gereken dinamik bir siirectir. ™
Etkin ve giicli bir i¢ kontrol yapisinin kurulmasi asamasin da gbz Oniinde
bulundurulmasi gereken 6nemli noktalar vardir.*** Bu noktalar;

e Risk faktori

e Maliyet faktori

2.9.1. RISK FAKTORU

Genel olarak risk, isletmelerin amagclarina ulagmasini engelleyecek her tiirlii olay ve
etken olarak tanimlanabilir. Bu anlamda riskleri isletmenin amaclarina ulasmasindaki
engeller olarak ifade etmek daha dogrudur. Dolayisiyla isletmeler e§er mevcut veya
gelecekteki risklerini tespit edip, kararlarmi ve yoOnetim bicimlerini buna gore

sekillendirirlerse, i¢ kontrol agisindan biiyiik bir kolaylik saglamis olurlar. Riskler

! Erdogan Simay, age s.31-32

142 Uzay Saban, “isletmelerde I¢ Kontrol...”age, s.33

143 Kayim, Ali, Basit Kontrol Modelinden Coso Modeline i¢ Kontrol Siireci: Kurumsal Bazda ve Siireg
Bazinda Kontrollerin Tasarimina fliskin Bir Uygulama Ornegi, Denetisim Dergisi, KIDDER Yayini,
Ankara, 14.12.2009 s.44

1% Kepekei, “I¢ Kontrol Sistemi...” age, 5.9
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biinyelerinde sadece tehlikeleri degil ayni zaman da firsatlari da barindirirlar.
Beklenmeyen olaylardan kaynaklanan risk tehlikeyi, degisimden kaynaklanan risk

belirsizligi, riski isletme lehine kullanabilme kabiliyeti ise firsatlari ifade eder.**

Riski igletme yararina kullanma

FIRSAT

RiSK

TEHLIKE BELIRSIZLIK
Olaylardan kaynaklanan risk Degisimlerden kaynaklanan risk

Sekil 2.3. Riskin Cesitlendirilmesi

Kaynak: Duygu Aml Keskin, I¢ Kontrol Sistemi: Kontrol Oz Degerlendirme, istanbul: Beta Yayincilik,
2006, s.16

Isletmenin mali yoneticilerinin karsilasmis olduklarr iki tiir risk vardir.**® Bunlar,
mali riskler ve muhasebe riskleridir. Mali riskler, uygun olmayan politikalarin
uygulanmasi ve yolsuzluk islemleri sonucu varliklarin kaybi olasiligidir. Muhasebe
riskleri ise, varliklarla ilgili hesap verme yiikiimliiligiiniin yerine getirildigi raporlarda
ve kayitlarda hata olma olasiligidir. Bu risklerin disinda bazi unsurlar risk diizeyini
artirirlar. '’

Verimsiz faaliyet sonucu varliklarin yonetilmesinde ve varliklarin hirsizliktan
korunmasinda basarisizlik, ortaklar ve alacaklilar agisindan "zarar riskini" ortaya
cikarir. Muhasebe kayitlarinda ve raporlarinda kasith ve kasitsiz olarak yapilan
yanligliklar, bu bilgilerin hem yoneticiler hem de isletme disindaki kisiler tarafindan

alacaklar1 kararlarda kullanilmalar1 halinde "yanilma riskini" meydana getirir.l48

1% Y1lanci, Miinevver, Muhasebe Denetimi ve Mali Analiz, (Ed) Ferruh Comlekgi, Anadolu Un.Yaymi
no:1585, Acikogretim Fak. Yayini no:839, Eskisehir, Ekim 2004, 5.63

146 K epekei, “I¢ Kontrol Sistemi...” age s.56

47 Muhasebe denetimi ve raporlama, www.asmmmo.org.tr/asmmmo/UserFiles/denetim.doc, (erisim
tarihi: 27.02.2014)

148 Kepekei, “I¢ Kontrol Sistemi...”,age s.56
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http://www.asmmmo.org.tr/asmmmo/UserFiles/denetim.doc

Isletmeler risk degerlendirmelerini yaparken bu degerlendirmeleri {ic asamada
toplamalidir; risklerin tespiti, risk analizi, degisimin yénetimi.l49
Isletme diizeyindeki riskler tiim isletmeyi etkileyebilen risklerdir. Isletme diizeyinde
olusabilecek risklerin i¢ ve dis faktdrleri su sekilde incelenebilir; ™
Dis Faktorler;
e Teknolojik gelismeler
e Miisteri ihtiyaglar1 ve beklentilerinin degismesi
o Rekabet
e Yeni yasalar ve diizenlemeler
e Dogal felaketler
i¢ Faktorler;
e Bilgi sistemlerinin siire¢lerinde ki bir bozukluk ya da aksaklik
e lse alinan personelin niteligi
e Yonetimin sorumluluklarindaki bir degisim
e Basarisiz bir yonetim kurulu
Risk analizinde izlenen yol ise su sekilde olmalidir;*™*
e Bir irksin 6neminin tahmin edilmesi
¢ Riskin meydana gelme olasiliginin degerlendirilmesi
e Riskin nasil yonetileceginin dikkate alinmasi
Degisim yOnetiminde, i¢ kontrol amaglar1 toplulugunu ve risk degerlendirme siirecini
etkileyebilecek, yonetimin 6zel dikkatini gerektiren belirli kosullar ve sartlar bulunur,
bunlar;*>?
e Degisen faaliyet ¢evresi
e Yeni personel
e Yeni veya revize edilmis bilgi sistemleri
e Hizl biiylime
e Yeni teknoloji
¢ Yeni yaklasimlar

e Ortaliktaki yeni yapilanmalar

9 Y1lanc1, Miinevver, “i¢ Denetim: ...” age, s.63
%0 y1lanc1, Miinevver, “i¢ Denetim:...”,age s.63
131 yilanci, “i¢ Denetim:...” ages.64

152 y1lanci, “i¢ Denetim:...” age s.64-65

29
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e Yurtdisi faaliyetleri
2.9.2. MALIYET FAKTORU

I¢ kontrol yapisin1 kurmanim ve kontrol etmenin isletmelere maddi anlamda mutlaka
bir maliyeti vardir. Bu maliyet sistemde yer almasi diigiiniilen personelin sayist ve
niteligi ile yine kurulacak sistemde kullanilacak teknik ekipmanlarla dogru orantilidir.
I¢ kontrol sisteminin maliyeti bu sistemi kurmaktan elde edilmesi beklenilen fayday:
hi¢bir zaman geg:memelidir.153

Isletmede uygulanan i¢ kontrol usul ve yontemleri arttik¢a, i¢ kontrol sisteminin
maliyeti de artar. i¢ kontrol usul ve yontemlerinin maliyeti, hi¢bir zaman elde edilmesi
diisiiniilen faydayr asmamalidir. I¢ kontrol sisteminin maliyeti amagclanan fayday:
astyorsa isletmeler i¢ kontrol yapisindan faydadan c¢ok zarar goriirler. Isletmede ic
kontrol usul ve yontemlerinin zamanla daha fazla uygulanmasi ile yolsuzluk ve
savurganliktan dogacak zararlar da giderek azalacak ancak higbir zaman sifira
inmeyecektir. Ne kadar saglam bir i¢ kontrol yapisi kurulursa kurulsun, 6nceden tahmin
edilemeyen ve Oniline gecgilemeyen kayiplar her isletmede olacaktir. Bu nedenle,
isletmelerdeki i¢ kontrol yapilarinin amaci hata ve hileyi tamamen ortadan kaldirmak
degil miimkiin oldugunca en aza indirmektir.**

Maliyet - vyarar iliskisi; i¢c denetim ve i¢ kontrol sisteminin kurulmasiyla
calistirilmasinda dikkate alinmasi gereken Onemli bir kriterdir."> Maliyet - yarar
analizinde, maliyetin ve sistemden saglanacak yararin Onceden kesin olarak
hesaplanmamast bu konuda karar vermeyi zorlagtirmaktadir. Yonetim gerekli
hesaplamalar1 ve tahminleri yaparak, sistemin kurulup kurulmamasi konusunda karara
varmalidir. Ornegin bir magazada miisterilerin yaptiklar1 hirsizliklarin engellenmesi
amactyla kurulacak kontrol sisteminin maliyeti ile ¢calinan mallar nedeniyle katlanilan
zarar arasinda bir kiyaslama yapilarak, buna gore sistemin kurulup kurulmamasina karar

verilmeli.*®

153 Tiiredi, Selda, i¢ Kontrol Sistemi ve Toplam Kalite Yénetimi Iliskisi, Uluslar aras1 Alanya igletme
Fakiiltesi Dergisi, Y11 2012 c:4 s:1 5.28

154 Kepekgi, I¢ Kontrol Sistemi, s.57-58

155 Tamer Aksoy, Tiim Yénleriyle Denetim, Cilt 2, s.1357

156 Giiredin, Ersin, “Denetim ve Giivence...” age, 5.322
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2.10.iC KONTROL YAPISI iLE iLGIiLi ULUSLARARASI

DUZENLEMELER
2.10.1.iC KONTROL MODELLERI

I¢ kontrol sistemine yonelik olarak farkli yontemler olusturulmustur. Bunlar, COSO,
CobiT, eSAC, ve SysTrust modelleridir. Bu modeller iliskin aciklamaya asagidaki
tablolarda yer verilmektedir.*’

Tablo 2.4. i¢ Kontrol Sistemleri ile Ilgili Olusturulan Degisik Modeller

COSO Modeli: COSO (Committee of Sponsoring Organizations — Sponsor
Organizasyonlar Komitesi) tarafindan gelistirilen i¢ kontrol modli
(Internal  Control — Integrated Framework) 1992  yilinda
yaymlanmigtir. Komiteyi olusturan kuruluslar arasinda Amerikan
Sertifikali  Muhasebeciler  Enstitiisii = (AICPA),  Amerikan
Mubhasebeciler Birligi (AAA), Uluslar arasi Finans Yoneticileri (FEI),
I¢ Denetciler Enstitiisii (ITA) ve Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii

(IMA) yer almaktadir.

CobiT Modeli: Control Objectives for Information Technology (CobiT - Bilgi
Teknolojisi Kontrol Amaglar1) 1996 yilindan beri kullanilmaktadir.
Iletmelerde bilgi islem teknolojilerinin kullanimindan kaynaklanan

riskleri kontrol etmek amaciyla gelistirilmisgtir.

eSAC Modeli: Electronic Systems Assurance and Control (eSAC - Elektronik
Sistemler Gilivence Kontrol), isletmelerde bilgisayar ortaminda
yapilan islere (e-business) bagli olarak ortaya ¢ikan risklere yoneliktir.
Bu sistem, isletmelerin iist diizey yonetici ve denetgilerinin elektronik
sistemlerin  kullanimindan  kaynaklanan riskleri —anlamalarini,
degerlendirmelerini ve kontrol etmelerini saglamak amaciyla 2001

yilinda gelistirilmistir.

SysTrust Modeli: | System Trust (SysTrust) (Giiven Sistemi), 1999 yilinda AICPA ve
Kanada Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisiit (CICA) tarafindan
gelistirilmistir. Elektronik ortamlarda iiretilen bilgilerin giivenilirligini

saglamaya yoneliktir.

Kaynak: Tamer Aksoy, Ulusal ve Uluslar arasi Diizenlemeler Baglaminda I¢ Kontrol ve I¢ Kontrol
Gerekliligi, ISMMMO Mali Céziim Dergisi, say1 72, 2005, s.144

137 Aksoy, Tamer, agm, s.145
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Olusturulan bahse konu i¢ kontrol modellerinin belli kriterler bazinda
karsilastirilmasina asagidaki tabloda yer verilmektedir.

Tablo 2.5: i¢c Kontrol Sistemlerinin Icerik, Ama¢ ve Sorumluluk Acisindan

Karsilastirilmasi
CO0SsO CobiT eSAC SysTrust
Sistemi Isletme Yo6netim Yo6netim Yo6netim
olusturma Y 6netimi
sorumlulugu
Sistemi  etkin | Yonetim Yénetim, i¢ ve | I¢ denetgiler Bagimsiz dis
calistirma dis denet¢iler denetgiler
sorumlulugu
Ic kontrol | Isletmenin Bilgi teknolojisi | Bilgi teknolojisi | Bilgi sistemleri
sisteminin etki | tamamu ve  isletmenin
alan tamami
Tanim Isletme Isletme Calisanlardan Tanim
yonetimi, politikalar1  is | olusan bir | yapilmamustir.

yonetim kurulu | yapis tarzi ve | sistem

ve diger yetkili | organizasyon yontemler ve alt
personelce yapisini sistemlerden
olusturulan  ve | kapsayan bir | olusur.

etkilenen bir | yontem

yontem

Amag Giivenilir Giivenilir Giivenilir Giivenilir finansal
finansal finansal finansal raporlama
raporlama raporlama raporlama Yonetimin
Faaliyet Faaliyetlerde Faaliyetlerde hedeflere ulasma
etkinligi etkinlik etkinlik basarisi
Yasa ve | Yasa ve | Yasa ve

yonetmeliklere | yonetmeliklere | yonetmeliklere
uygunluk uygunluk uygunluk
Tam, dogru ve

gizli bilgiler

Kaynak: Tamer Aksoy, Ulusal ve Uluslar aras1 Diizenlemeler Baglanminda I¢ Kontrol ve I¢ Kontrol

Gerekliligi, ISMMMO Mali Céziim Dergisi, say1 72, 2005, s.145
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Bu i¢ kontrol modellerinden tablolar yardimiyla soz ettik, simdi de basliklar halinde

bu modelleri inceleyelim.

2.10.1.1. TREADWAY KOMISYONU VE RAPORU

1987 yilinda, Amerikali Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisii (AICPA),
Amerika Muhasebeciler Birligi (AAA), Mali Yoneticiler Enstitiisii (FEI), I¢ Denetgiler
Enstitiisii (ITA) ve Ulusal Muhasebeciler Birligi’nin bir araya gelmesiyle bir komisyon
olusturulmustur. Komisyon’a “James C.Treadway” bagkanlik etmesi nedeniyle,
olusturulan rapor “Treadway Komisyonu ve Raporu” olarak da anilmaktadir. Komisyon
mali tablolarda olusturulan hilelerin azaltilmasi ve giivenilir bir raporlama sisteminin
olusturulmasi amaciyla bazi oOnerilerde bulunmustur. Treadway Raporunda denetim
komiteleri i¢in su tavsiyelerde bulunuyor: 158

e Tiim halka agik isletmeler genel kuruldan bagimsiz, bagimsiz iiyelerden olusan
ve sorumluluklarin1 yerine getirebilecek yeterli kaynaga ve yetkiye sahip
denetim komiteleri kurmali.

e Isletme yonetimi ve denetim komitesi finansal raporlama siirecinin denetimi ve
bu siirecin etkinliginin arttirilmasi noktasinda, i¢ denetim ile bagimsiz dis
denetimin birlikte ¢aligmasini saglamali.

e Gelecek yil isletmeye denetim hizmeti verecek bagimsiz denet¢inin anlagsmasina
iligkin yonetim plani ile isletmenin ara finansal raporlama siireci denetim
komitesi tarafindan izlenmeli.

e Denetim komitesi isletmenin i¢ kontrol yapisi ile finansal raporlama siireci
hakkinda bilgi sahibi olmali ve gozetim sorumlulugunu etkin bir sekilde yerine
getirebilmesi i¢in hazirlikli olmali.

e Tiim halka acik isletmeler; diizenli olarak gozden gegirilen, gerekli goriildiigii
zaman izerinde degisiklik yapilabilen, denetim komitesinin gorev ve
sorumluluklarini agikca belirten ve genel kurul tarafindan onaylanmis yazili bir
yonetmelik gelistirmeli.

e Hem komite hem de isletme yoOnetimi bagimsiz denet¢inin bagimsizliginin

stirdiiriilmesinde ve korunmasinda denetgiye yardimet olmalidir. Ayrica denetim

158 Catikkag 0., Okur M. ve Balkan 1., Bankalarda Denetim Komitesi Uygulamasi, Tiirkiye Bankalar
Birligi, Yayin No:287, istanbul, Eyliil 2012, 5.27 (Cevrimici)
http://www.tbb.org.tr/Content/Upload/Dokuman/792/Catikkas_Kitap.pdf , (erisim tarihi:10.03.2014)
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komitesi, isletme yoOnetimi tarafindan olusturulan ve denet¢inin bagimsizligini
etkileyebilecegini diisiindiigii uygulama degiskenlerini incelemeli.

e Tiim halka agik sirketler yillik finansal raporlarin bulundugu bir mektup ile
birlikte denetim komitesi bagkani tarafindan imzalanmis ve komitenin yil
igerisinde yerine getirdigi faaliyetler ile komitenin sorumluluklarini belirten bir
mektubu da hissedarlara sunmali.

e Denetim komitesi, isletmenin Onemli muhasebe uygulamalarinda yeni bir
yargiya ulagsmak istedigi zaman gerekli bildirimleri elde edebilmeli.

e Isletme etik bir ortamm olusturulmas1 ve hileli mali raporlamay1 6nlemek
amaciyla yonetim, isletmedeki kurumsal uygulama kodlarmi yazili olarak
geligtirmelidir. Bu noktada denetim komitesi ise yonetim tarafindan gelistirilen
uygulama kodlarmni ve yillik denetim programini izlemeli.

Treadway Komisyonu tarafindan hazirlanan raporda i¢ kontrol yapisinin etkinligine
iligkin yonetim raporlar1 hazirlanmasi c¢agrisinda bulunulmus ve gii¢lii bir kontrol
ortami, davranig kurallari, yetkin ve konuyla yakindan ilgili kisilerin olusturdugu bir
denetim komitesi ve gli¢lii bir i¢ denetim islevi de dahil olmak {izere etkin bir i¢ kontrol
yapisinda bulunmasi gereken kilit unsurlar {izerinde durulmustur. Treadway
Komisyonu’nda raporu tutarli bir i¢ kontrol tanimina duyulan ihtiyact da ortaya
koymus,tur.159 COSO modeli olarak bilinen “I¢ kontrol Biitiinlesik Cergeve” baslikli
rapor, Amerika Birlesik Devletleri'nde Treadway Komisyonu’'nu Destekleyen

Kuruluglar Komitesi tarafindan 1992 yilinda yayimlamistir. 160

2.10.1.2.COSO MODELI

Coso Raporunda; Treadway Komisyonunun onerisi ile, ortak bir i¢ kontrol tanimina
ulagsmak ve igletmelerin i¢ kontrol sistemi gelistirmelerine yardimci olacak bir ¢ergeve
belirlemek amaciyla 16 Mart 1991 tarihinde yayimlanan raporun baslangi¢ noktasi,

1987 yilinda i¢ kontrollerle ilgili bir ¢ok orgiitiin bir araya gelmesidir. S6z konusu

%9 j¢ Kontrol Diinyas1, ¢ Kontroliin Kisa Tarihi, 7 Eyliil 2011, (Cevrimici)
http://interncontrol.blogspot.com/2011 09 01_archive.html , (erisim tarihi:03.02.2014)

160 Saltik Nihal, i¢ Kontrol Standartlar1, Maliye Bakanlig1, s.13
http://kontrol.bumko.gov.tr/Eklenti/4042,ickontrolstandartlaripdf.pdf?0 , (erisim tarihi:03.02.2014)
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raporda ‘i¢ kontrol sisteminin’, ‘i¢ kontrol’ ile es anlamli oldugu ve bu terimlerin
birbiri yerine kullanilabilecegi belirtilmistir.'®*

Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisii (AICPA), 1995 yilinda 78
No.lu Standartlarla COSO modelinde yapilan tanimi benimsemistir. Buna gore ig
kontrol, finansal tablolarin giivenilirligi, islemlerin etkinligi, faaliyetlerin yasa ve
yonetmeliklere uygunlugunu saglama konusunda sinirli bir glivence vermek iizere,
firma yoOnetimi veya yonetim kurulu tarafindan olusturulan ve kontrol edilen bir
yt')ntemdir.162

ISACA’a gore i¢ kontrol, yonetim organlari, yonetim ve diger biitiin personel
tarafindan etkilenen dinamik, biitiinlesik bir siiregtir ve ayrica agsagidaki siralanan genel
amaglara ulagilmasiyla ilgili makul bir gilivence saglamak icin tasarlanmistir. Bu
amaglar;

e Etkililik, etkinlik ve faaliyetlerin ekonomikligi,
e Yonetimin glivenilirligi,
e Uygulanabilir kanun, diizenleme ve i¢ politikalara uyumun saglanmasidir.

COSO i¢ kontrol tanimmi ve kriteri; uluslar arasi standartlar1 belirleyen tim
diizenleyici mesleki otoritelerin diizenlemelerinde ve basta gelismis lilkeler olmak iizere
hemen hemen tiim iilkelerin ilgili yasal mevzuatlarinda temel teskil etmis ve etmektedir.
Amerikan Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii (AICPA), COSO’dan Once yapmis
oldugu i¢ kontrol tanimimi giincellemis ve 1995 yilinda 78 nolu standartla COSO
modelinde yapilan tanimi benimsemistir.*®3 llerleyen yillarda Enron ve Worldcom gibi
devasa firmalarda yaganan muhasebe ve denetim skandallar1 kiiresel etkiler dogurmus
ve bu firmalara, firmalarin sunduklar1 bilgilere ve bu firmalar1 inceleyen bagimsiz
denetim birimlerine duyulan giiven sarsilmistir. Bu giliveni yeniden saglamak iizere
2002 yilinda ABD’de Sarbanes - Oxley Yasasi(SOX) ¢ikarilmistir. Bu sirketlerde
yasanan skandallarda fatura, biiyiik Olciide, i¢c kontrol sistemlerinin olusturulmamis
olmasina ya da etkin bir sekilde isletilmemsine ¢ikarilmistir. O yiizden yasada daha ¢ok
i¢ kontrol sistemlerinin etkin isleyisini saglamak iizere diizenlemelere yer verilmistir.
SOX i¢ kontrol sistemlerinin yapilandirilmasinda isletme yonetimlerine Onemli

sorumluluklarin getirilmesinin yaninda, i¢ ve dis denetcilerin denetim hizmetinin

1ol Uzay Saban, “Isletmelerde i¢ Kontrol...” age, 5.9
102 Akasik, Orhan “i¢ Kontrol Sistemi ve Bagimsiz...” agm, s.91
183 Akisik, Orhan, age, s.91
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verilmesi sirasinda yakin isbirligi icinde olmalarmi dngormektedir.’®® Yasaya gore
isletme yOnetimlerinin, her yil i¢ kontrol sisteminin etkinligi konusunda rapor
sunulmaktadir. Bu yoniiyle Sarbanes-Oxley Yasasi(SOX)’da COSO’dan sonra ikinci bir

milat olarak kabul edilir.

Fazlivetier § Bifim

vtrol faaliyetle
sk degerleme
pntrol gevresi

Sekil 2.4. COSO Piramidi ve COSO Kiipii

Kaynak: http://bertankaya.net/2011/08/05/kurumsal-verimliliin-artrimasnda-yeni-bir-arac-c-kontrol/

(erisim tarihi:26.02.2014) http://www.icdenetimmerkezi.com/bilgibankasi_det.php?p=1116

184 Tamer Aksoy, Ulusal ve Uluslar aras1 Diizenlemeler Baglaminda i¢ Kontrol ve I¢ Kontrol Gerekliligi:
Analitik Bir Inceleme, Mali C6ziim S.72(Temmuz-Agustos-Eyliil,2005) s.138-140
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2.10.1.3. COCO Modeli

Kanadalilar, COSO Modelinin ortaya g¢ikmasiyla birlikte i¢ kontrol sistemlerine
yonelik tatmin olacaklar1 bir model gelistirmek icin ¢esitli calismalar ylirtitmiistiir. 1995
yilinda, Kanada Yeminli Mali Miisavirler Enstitiisii tarafindan kurulan Kontrol
Kriterleri Komitesi (CoCo) yonetim kurullari, iist ve alt yonetim, hissedarlar, kreditorler
ve denetgiler i¢in bir kontrol rehberi gelistirerek, s6z konusu rehberi “Kontrol Rehberi”
ad1 altinda yayimlanmistir. Sonunda ortaya kavramsal agidan COSO Modelinden daha
genis kapsamli bir model ¢ikmistir. Rehberin adindan da anlasildigi tizere CoCo, ig
kontrol yerine kontrol terimi kullanilmistir. Buna bagli olarak, COSO’nun i¢ kontroliin
kapsamina dahil etkinligi amag belirleme, stratejik yonetim, risk yonetimi ve diizeltici
onlemler gibi belirli yonetim faaliyetlerini CoCo, kontrol kavraminin bir parcasi olarak
kabul edilmistir. CoCo kontrolii, organizasyon amaglarina ulasilmasi i¢in c¢aligsmalari
destekleyen ve bir arada tutan kaynaklar, sistemler, siirecler, kurum kiiltiirti, kurumsal
yap1 ve gorevler gibi organizasyon unsurlarindan biri olarak tanimlanmustir.

COSO Modelini olusturanlara gore, yonetim sirket amaclarina ulasildigini,
yayimlanan finansal raporlarin gilivenilirligine ve yasalara uygun hareket edildigine dair
makul giivence sunabiliyorsa i¢ kontrol etkin olarak degerlendirebilir. Ancak, bunlar
COSO Modelinin i¢ kontrol taniminda yer alan i¢ kontroliin amaglaridir ve COSO ig
kontroliin etkinliginin degerlendirilmesine iliskin 6zel kriterler belirlememistir. Diger
taraftan CoCo, belirli i¢ kontrol amaglarini degerlendirmek igin kullanilabilecek yirmi
adet “spesifik kriter” (6zel 6lgiit) belirlemis ve bunlarin dort ana baslik altinda
toplamistir. CoCo, soz konusu 20 kriterin i¢ kontroliin herhangi bir bileseninin
degerlendirilmesini  saglayacak her tirlii spesifik amaca uygulanabilecegini
savunmaktadir. Ayrica, CoCo’ya gore kontroliin etkinligi, organizasyonun amaglarina
ulagmasi1 konusunda verebilecegi makul giivenceyle dogru orantilidir.

CoCo kriterleri, asagidaki dort baglik altinda gruplandirilmistir;

A.Amag: Organizasyonun yoniinii tayin eder. Bu baslik altinda, organizasyonun
amaglari, risk yonetimi, planlar ve performans hedefleri kriterleri bulunmaktadir.

B.Baghlik: Organizasyonun kimligini ve etik degerlerini, insan kaynaklar
politikalarini, yetki ve sorumluluklar ve karsilikli giiveni kapsamaktadir.

C.Yeterlilik: Caligsanlarin, bilgi sistemlerinin ve kontrol faaliyetlerinin sahip olmasi

gereken nitelikleri belirler.
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D.izleme ve Ogrenme: Kurumsal gelismenin ve g¢evresel degisimin siirekli
izlenmesini saglar. Performansin, bilgi sistemlerinin ve kontroliin etkinliginin
degerlendirilmesini ve is takip yontemlerini igerir.

CoCo, bu dort grubu, kontrol siirecinin siirekli oldugunu yansitacak sekilde birbirini
dairesel olarak takip eden bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Organizasyonun
amaglaria ulasilmasini saglamak i¢in gerekli yetkinlikteki personel kendine agikca
iletilen yetki ve sorumluluk alanindaki faaliyetleri diiriistliik ve is etigi kurallara
uygun olarak yiirlitecek ve ortaya ¢ikan sonuglar planlarla karsilagtirilarak performans
degerlendirmesi yapilacak ve faaliyetlerin daha etkin ve verimli yiiriitiilebilmesi i¢in i¢
ve dis ¢evre siirekli arastirilacaktir.

Dort baslik altinda toplanan 20 kistas asagida agiklanmistir;
2.10.1.3.A.Amag

Al.Amaglar belirlenmeli ve tiim ¢alisanlara iletilmeli.

A2.Amaglara ulasilmasini engelleyecek biitiin dnemli i¢ ve dis riskler belirlenmeli ve
incelenmeli.

A3.Amaglara ulasilmasina destek olacak ve risk yoOnetimi anlayisini benimseyen
politikalar belirlenmeli; s6z konusu politikalar, ¢alisanlara kendilerinden ne bekledigini
ve Ozgiirliik alanlarini agik¢a anlamalarini saglamak iizere iletilmeli ve uygulanmali.

A4.Amagclara ulasilmasini saglayacak ¢abalara rehberlik edecek planlar olusturulmali
ve iletilmeli.

AS5.Amaglar ve amagclarla ilgili planlar, Olgtilebilir performans hedeflerini ve

gostergelerini igermeli.

2.10.1.3.B.Baghlik

B1.Basta diiriistliikk olmak {iizere, etik degerler belirlenmeli, ¢alisanlara iletilmeli ve
tiim sirket icinde uygulanmali.

B2.Insan kaynaklari politikalart ve uygulamalari, sirketin etik degerleriyle ve
amaglartyla uyumlu olmali.

B3.Kararlarin dogru kisiler tarafindan alimmmasini ve faaliyetlerin uygulanmasini
saglamak i¢in yetkiler ve sorumluluklar agikca tamamlanmali ve sirket amaclariyla

uyumlu olmali.
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B4.Amagclara ulasilmasina yonelik performansi arttirmak ve galisanlar arasindaki

bilgi akisini giiclendirmek i¢in karsilikli gliven ortami olugturulmali.

2.10.1.3.C.Yeterlilik

Cl.Calisanlar, sirket amagclarina ulagilmasina katkida bulunabilmek i¢in gerekli bilgi,
beceri ve donanima sahip olmali.

C2.Bilgi iletisim sistemi, firma degerlerini ve amagclara ulasilmasinm
desteklemektedir.

C3.Calisanlarin  sorumluluklarini yerine getirmelerini saglayacak yeterlilikte ve
gerekli miktarda bilgi belirlenmeli ve zamaninda ¢alisanlara iletilmeli.

C4.0Organizasyonun farkli birimleri tarafindan alinan kararlar ve uygulanan
faaliyetler arasinda koordinasyon saglanmali.

C5.Kontrol faaliyetleri, amaglar, riskler ve kontrol 6geleri arasindaki i¢sel baglanti

dikkate alinarak organizasyonun biitiinciil bir pargasi olarak tasarlanmali.

2.10.1.3.D.izleme ve Ogrenme

DI1.Amaglarin ve kontrollerin gdzden gegirilmesi ihtiyacina isaret edecek bilgilerin
elde edilebilmesi i¢in i¢ ve dis ¢evre izlenmeli.

D2.Performans gerceklesmesi, amaclarda ve planlarda belirlenen hedefler ve
gostergelerle karsilastirilmali.

D3.Amaglarin belirlenmesi ve sistemlerin olusturulmasinda kabul edilen varsayimlar
siirekli gozden gecirilmeli ve gecerlilikleri test edilmeli.

D4.Amaglar degistiginde veya raporlarda hatalar tespit edildiginde bilgi ihtiyact ve
bilgi sistemleri yeniden degerlendirilmeli.

D5.Gerekli degisikliklerin yerine getirilip getirilmediginden emin olmak i¢in i¢ takip
yontemleri gelistirilmeli.

D6.Yonetim, kontrol sisteminin etkinligini belirli araliklarla degerlendirmek ve
bulgularini ilgili sorumlulara iletmeli.

COSO Modeline benzer bir sekilde CoCo Modeli de, yarar - maliyet analizi yanlis
anlasilma, insan faktorlerinden kaynaklarin hatalar ile yonetimin i¢ kontrol sistemini
benimsememesi gibi sinirlamalardan dolay1 kontrol sisteminin, amaglara ulasilmasinda

mutlak giivence verecek sekilde tasarlanmasiin ve isletilmesinin imkansiz oldugunu
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vurgulamaktadir. Ayrica, CoCo Modeli, riske iligkin kavramsal ¢ergeveyi ¢izerken firsat
ve risk gozlemlerine de yer vermektedir. CoCo, bir organizasyonun yasamasi ve basarili
olmasi i¢in belirledigi iki temel faktori;

-Organizasyonun firsatlar1 belirleme ve onlardan faydalanacak kapasitede olmasi,

-Organizasyonun, beklenmeyen risklere ve firsatlara aninda cevap verebilme ve
adapte olabilme esnekligine ve kesin bilgilerin eksikliginde eldeki verilerle karar
alabilme kapasitesine sahip olmasi... bi¢iminde tanimlanmaktadir. CoCo Modeli,
yoneticilerin zamanini ve enerjisini, firsatlar1 gérmek ve sirkete rekabet iistiinliigii
saglayacak sekilde firsatlardan yararlanmak i¢in harcamasi gerektigini savunmaktadir.
Gortildiigii tizere, CoCo Modeli kontrol sistemine COSO Modelinden daha genis ve
ileri goriislii bir bakis acisiyla yaklagsmaktadir. i¢ kontrol sisteminin etkinliginin
degerlendirilmesi noktasinda eksik kaldigi icin elestirilen COSO Modelinin aksine
CoCo Modeli, kontrol sisteminin degerlendirilmesi i¢in oldukea pratik ve kolay anlagilir

bir ¢erceve sunuyor.165

2.10.1.4. COBIT Modeli

Bilgi islem teknolojisi i¢in kontrol amaglari seklinde Tiirkgelestirilen control
objektives for information and related technology (cobit); bilgi ile ilgili teknolojilerde
ortaya cikabilecek risklerin belirlenmesini, yonetimi ve kontrolii temelli yapidir. Kisaca
“Teknoloji risklerini nasil yonetecegiz ve bagli olduklar1 yapiyr daha giivenli hale nasil
getirecegiz?” sorulariin yanitlari, sadece bilgi islem yoneticileri degil, teknoloji yogun
calisan ve 1 siireclerine teknolojiyi entegre etmis olan tiim kurumlarin yoneticileri i¢in
Onem taslmaktadlr.166

Cobit metodolojisi bir bilgi teknolojileri yonetisim ve denetim araci olma vizyonu
dogrultusunda her siiriimde degisime ugramis olup son siiriimii itibari ile alt1 temel
bileseni barindirmaktadir. Bunlar, yonetim 6zeti, metodolojilerin ¢evresi, kontrol

hedefleri, denetim rehberi, performans 6l¢iim rehberi ve uygulama araclaridir.®’

165 Erdogan, Simay, i¢ Kontrol Sistemi: Kamu iktisadi Tesebbiisleri icin ¢ Kontrol Modeli Onerisi, T.C.
Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati Miistesarlig1 Yillik Programlar ve Konjoktiir Degerlendirme
Genel Miidiirliigi, DPT Uzmanlik Tezleri, Ankara 2009 Yayint No:2799, 5.86-90

166 Iskin, Seyit Ahmet, Elektronik Bankacilik Hizmetleri ve Denetimi, Sektorel Etiitler ve Arastirmalar,
Istanbul Ticaret Odas1 Yayinlari, Yaym No:2011-8, 5.79

187 Cetinoglu, Tansel, Siirekli Denetim i¢ Denetmde Uygulanabilirligi ve Tiirkiye’de Ticari Bankalar igin
Siirekli Denetim Yapilandirma Modeli, Dumlupimar Universitesi SBE, Doktora Tezi, Kiitahya 2007 s.176
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1-Yonetim o6zeti, Cobit metodolojisi hakkinda genel bilgi verip st ydnetim

kademelerinin Cobit hakkinda bilgilendirilmesi ve desteklerinin kazanilmasinm
hedeflemektedir.

2-Metodolojinin cevresi, Cobit’in temel sahalari, bilgi teknolojisi siire¢ sahalari, bilgi

teknolojileri siire¢ sahalarmin is siiregleri ile iligkileri, bilgi kriterleri ve bilgi
kaynaklarmin bilgi teknolojileri siire¢ sahalart ile iligkilerini ortaya koyar. Cobit’in
temel hedef kitlesini bilgi teknolojileri ve denetim yonetimleri olusturmaktadir.

3-Kontrol hedefleri, her bir bilgi teknolojileri siiregleri igin yiiksek seviye ve detayli

kontrol hedeflerinin belirtildigi belgelerdir. Bu belgelerin temel hedef kitlesini orta
diizey bilgi teknolojileri denetim yonetimleri olusturulmaktadir.

4-Denetim__rehberi, bilgi teknolojileri siiregleri bazinda st ve detay seviye

kontrollerinin denetimi i¢in gerekli rehberi, bilgi teknolojileri denet¢ilerinin kullanimina
sunar. Cobit metodolojisine gore iist seviye kontrol hedefleri agagidaki gibi denetlenir:
e s ihtiyaclarmin, ilgili risklerin ve kontrol onlemlerinin elde edilmesi ve
anlasilmasi,
e Kontrollerin uygunlugunun degerlendirilmesi,
o Kontrollere belirtildigi gibi uyulup uyulmadiginin siirekli bigimde test
edilmesiyle kontrol uyum degerlendirilmesinin yapilmasi,
e Analitik teknikler ve diger kaynaklara bagvurarak karsilanmayan kontrol
hedeflerinin risklerinin somutlagstiriimast,

S-Performans olciim rehberi, orta ve 1ist seviye bilgi teknolojileri denetim

uzmanlarina denetlenen alanlardaki olgunluk seviyelerinin dl¢iimlenmesi, hedeflenen
olgunluk seviyelerine ulagilmasi i¢in gerekli kritik basar1 faktorlerini sunar.

6-Uygulama araclari, bilgi teknolojileri denetim boliimii yonetici ve uzmanlarina

Cobit’in bagarili bicimde uygulamaya alinabilmesi, gerekli yonetim desteginin
saglanmasi, sik¢a sorulan sorular ve diger kurumlarin deneyimlerine ulagilmasi i¢in
gerekli kaynagi saglar.

Denetim rehberi yukarida belirtilen diizene gore yapilandirilmistir.

COBIT’in dért ayr siireg alan1 asagida yer almaktadir;'®®

1-Planlama ve Orgiitlenme: Bir sirketin amaclarina ve is hedeflerine ulasilmasi icin

bilgi ve teknolojilerin nasil kullanilacagini kapsar. Bilgi teknolojilerinin kullanimindan

188 Iskin, Seyit Ahmet, age, s.83-84
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en iyi sonuclar1 alarak fayda saglamak icin bilgi teknolojilerinin organizasyonel ve
altyapisal sekline isaret eder.

2-Satin Alma ve Uygulama: Bilgi teknolojileri ihtiyaglarini belirleme, teknolojiyi satin

alma ve kurumun is siireglerine uyarlama i¢in kurumun stratejilerini belirlemektir. Satin
alma ve uygulama ayni zamanda bilgi teknolojileri sisteminin ve pargalarinin hayatini
stirdiirebilmesi i¢cin kurumun kabullenecegi bir bakim plan1 gelistirilmesini de
kapsamaktadir.

3-Hizmet _Sunumu_ve Destek: Bilgi teknolojilerinin hizmet sunumuna odaklanir.

Uygulamalarin bilgi teknolojileri sistemi icinde yiiriitilmesi ve sonuglariyla oldugu
kadar, bilgi teknolojileri sistemlerinin etkili ve yeterli isletilmesine imkan saglayan
destek siire¢lerini de kapsar. Destek siire¢leri, giivenlik konular1 ve egitimini igerir.

4-Izleme: Sirket ihtiyaclarinin tayin edilmesiyle ilgili sirket stratejilerinin belirlenmesi
ve mevcut BT sisteminin tasarlanirken niyetlenildigi ihtiyaclar1 karsilayip karsilamadig:
ile ilgilenir. Bu siire¢ alan1 ayrica bilgi teknolojileri sisteminin is amaglar1 ve sirketin
kontrol siireglerinin i¢ ve dis denetgiler tarafindan etkinliginin degerlendirilmesini de

kapsar.

2.10.1.5. SAC Modeli

E-ticaret 1ile ilgili risklere karsilik gelistirilmistir. Sistemin tesis sorumlulugu
yoneticilere, etkin galistirma sorumluluguysa i¢ denetgilere aittir.'®® Giivenilir finansal
raporlama, faaliyetlerde etkinlik, yasa ve yoOnetmeliklere uygunluk amaglart

17
arasindadir.t”°

2.10.1.6. System Trust Modeli

Dijital ortamlarda iiretilen bilgilerin giivenilirligini saglamay1 hedefler. Sistemin tesis
sorumlulugu yoneticilere, etkin c¢alistirma sorumlulugu ise dis denetgilere aittir.
Sistemin kapsama alani1 isletmenin bilgi sistemidir ve sistem giivenilir finansal

raporlamay1, yonetimin hedeflerine ulasmasim saglamayr amaglar.*"*

%9 Dabbagoglu, Kadir, agm s.162

170 Alptiirk, Ercan, Finans, Muhasebe ve Vergi Boyutlarinda i¢ Denetim Rehberi, Maliye ve Hukuk
Yayinlari, 2008 Ankara, s.20

! Dabbagoglu, Kadir, agm, s.162
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3. I¢ Kontrol Sistemi ve Kurumsallasma iliskisi

3.1. Kurumsallasmanin Tanim

Isletmeler icin en &nemli hedef siirekliliktir. Isletmelerin siirekliligiyse ¢esitli
unsurlarin etkisi altindadir. Bu unsurlardan biride kurumsallasmadir. Kurumsallasma,
isletmelerin tlizel kisiliklerinin olusmasi, varliklariin siirekli kilinmasi, amag
uyumunun saglanmasi ve kurumsal kimligin kazanilmasi agamalar1 sonunda olusan bir
olgudur.!™

Kurumsal yap1 diye de ifade edebilecegimiz bu cat1 aslinda bir yapiya, bir anayasaya
benzer. Bu yapinin temel diizeylerini neden ve nasil sorularinin yanitlarini olusturur.
Neden, amaglari; nasil, amaglara ulasmada temel alinacak kavramlari ve onlara bagl

olarak uygulama ilkelerini ve standartlar1 ifade eder.’

3.1.1. Kurum ve Kurumsallasma Kavramlari

Kurum genel bir tanimla “iktisadi, sosyal ve kiiltiirel faaliyetler gibi toplumsal
problem ve ihtiyaglara ilgilenen biiylik ve yaygin teskilat” olarak tanimlanabilir. Bunun
yaninda bir seyi kesin, bigimsel ve diizenli olarak yapma bi¢imi de kurumlarin temel
ozelligi olarak belirtilmekte, hatta kurum tanimi i¢inde yer almaktadir. Bu tanima gore
kurumu olusturan bireylerce belirli davranislarin tekrarlanmasi, kaliplagsmasi ve ortak
bir hareket bigimi olarak kabul edilmesiyle kurum olma ger¢eklesmektedir. Toplumsal
anlamda kurum, toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis prosediirleri, belirli
toplumsal iligkiler diizenini ve toplulugu ifade etmektedir. Kurumsallasma kavramiysa
bir orgiitlin farkli zaman ve mekanlarda benzer tepkiler verdigini, davranislariin tutarl,
yerlesimi birtakim ilke ve politikalara gore belirlendigi ifade eder ve istikrar unsuru
olarak nitelenir. Kurumsallagma, siirdiiriilebilir basar1 i¢in gereken iyi ydnetisim
sistemlerinin uygulanmas1 olarak tanimlanirken iyl yoOnetim, bir sirketin istenen

basartya ulagsmasi icin uyguladig1 yonlendirme, yonetim ve kontrol sistemlerinin biitiinii

2 Ding, Engin ve Karakaya Aykut, Muhasebe Bilgi sistemi ve Kurumsallasma Diizeyi Arasindaki
[liski’ye Yénelik Bir Arastirma, Selguk Universitesi [IBF, Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi
say1:27, Nisan 2014, s.22

1% Cemalcilar, Prof.Dr. Ozgiil, Muhasebenin Amaglarina Ulasmada Muhasebenin Kurumsal Yapisina
Bagliligin Geregi ve Onemi, Muhasebe ve Denetime Bakis Dergisi, Ocak 2003, say1.8 s.2
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olarak tanimlanabilir. Kurumsallagsma, kurumlarin stirekliligi, tutum ve davraniglara bir
standart getirilmesi ve istikrar kazanmasidir.*"*

Kurumsallagsma, bir sirketin kisilerden ¢ok kurallara, standartlara, prosediirlere sahip
olmas1 kendisine 6zgii selamlama bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini i¢ermesi
ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici kimlige biiriinmesi siireci olup,
isletmenin sistem haline gelmesidir. Buna gore bir kurulusun kurumsallagsmig olmasi,
cevresince kabul edilmis ve siireklilik kazanmis olmasi anlamina gelmektedir.
Kurumsallasma, sirketin kisilerden bagimsiz, uzun vadede ayakta kalabilmesi ve
kamuoyuna mal olmasidir. Kurumsallasma calismalarinda temel amag, isletmenin
varligint siirekli kilabilmesinin saglanabilmesi i¢in gerekli oOrgiitsel diizenlemelerin
yapilmasidir. Kurumsallagsma, isletmenin belirli bir biiyiikliige ulasmasi ve ozellikle
girisimcinin artik her ise yetisemedigi zaman kaginilmaz olmaktadir.'”

Kurumsallagsmayla ilgili olarak literatiir tarandiginda karsilasilan tanimlardan bazi
ornekler vermek gerekirse: March, kurumsallagsma kavramina gevresel uyum agisindan
bakmis ve kavrami su sekilde tamimlamistir: “Cevresel degisme ile birlikte
organizasyonel degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun
saglanmasidir”. Selznick’e gore ise kurumsallasma; “Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmas1
ve sosyal ihtiyag¢ ve baskilarin dogal tirlinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline
gelmesi siirecidir. Meyer ve Rowan ise kurumsallasmay1 su sekilde tanimlamaktadir;
“Isletmenin dis cevresiyle etkilesimde ortaya ¢ikan uyumlu ve kontrollii faaliyetler
sistemi ve bu sistemin sonucu meydana gelen kurallarin, uygulamalarin ve prosediirlerin
icra edilmesi siirecidir”.!"®

Kurumsallasma, en yalin anlatimla konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir. Baska bir deyisle, bir insanin bireysel
yasamindan ailenin yasamina, kurum ve kuruluslara, toplumlara ve toplumlar arasi

iliskilere kadar biitiin sosyal siireclerde, belirli kurallarin egemen olmasidir.*’”

174 Giiney Sema, Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar, Siyasal Kitabevi, Ankara 2008, s.278

75 Aslan imran ve Cinar Orhan, Bir Aile Sirketinin Kurulmasi: Yeniden Yapilandirma ve Varislerin
Yonetime Hazirlanmasi Siireci, Organizasyon ve Yonetim Bilimler Dergisi Cilt 2, Say1 1, 2010 s.91

176 K aravardar, Giilsah, Aile Isletmelerinde Kurumsallasma, Yetki Devri ve Belirsizlige Tolerans, Sosyal
Bilimler Dergisi, Ocak 2011, Cilt 1, say1 1 s.159-160

Y7 Findiket, Tlhami, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, Alfa Yaynlari, Eylil 2005 s.85
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Kurum, ¢ok uzun yillarda olusmus ve ancak c¢ok yavas degisebilecek bir kiiltiire
sahip, tutucu olmaktan da 6te, kendine has bir ekol olusturmus, bir enstitli diizeyinde bir
olusumu, bir tesekkiilii ifade eder.*’®

Genel kabul goren yaklagimlar ¢ercevesinde kurumsal yonetim ilkeleri;

e Saydamlik,

e Hesap Verebilirlik,
e Adillik veya Esitlik,
e Sorumluluk

olmak iizere dort ana ilkeden olusmaktadir.*”

3.1.1.1. Saydamhk

Kurumsal yonetimin dayanagi temel ilkelerden biri olan saydamlik (seffaflik),
sirketle ilgili cesitli bilgilerin karsilastirilabilir olarak, zamaninda ve eksiksiz bir
bicimde kamuya agiklanmasidir. Boylece kamu aydinlatilmis, ilgili bilgi kullanicilar
isletmeyle ilgili olarak bilgilenmis olurlar. Saydamlik sirket taraflar igin ger¢cek dogru
ve yeterli bilgilerin edinebilmesi, yatirimcilarin yatirim tercihlerini saglikli bir bigimde
yapabilmesi agisindan onemlidir. Sirketle ilgili bilgiler,

e Sirketin finansal durumu,

e Sirketin performansi,

e Sirketin sermaye yapisi,

e Sirketin yonetim yapisi,
gibi konulardir.*®

Mevcut durum ve olaylar hakkindaki bilginin ulasilabilir, somut ve anlagilabilir
olmas1 siirecini ifade etmektedir. Bu ilke ¢ercevesinde, isletmeler pay sahiplerine
yonelik olarak bilgilendirme politikas1 olusturulmali, diinyadaki son giincel gelismelerin
tilke kosullar1 goz oniinde bulundurularak degerlendirilmesi yapilmali, periyodik mali
tablolar ve raporlarda yer alacak bilgilerin bir standarda baglanip ayrintilandirilmasi

saglanmalidir."®

78 Ural Aydin, Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma Sendromu, Sistem Yayincilik, 2004, s.18

179 Abdioglu Hasan, ve Ding Engin, isletmelerde Kurumsal Yénetim Anlayist Kapsaminda I¢ Denetimin
Rolii: IMKB 100 Sirket Uzerine Ampirik Bir Arastirma, Balikesir Universitesi, SBE Dergisi Cilt 12 say1
21 Haziran 2009 s.160

180 Haftaci Vasfi, age, s.47

181 Abdioglu Hasan, ve Ding Engin, agm, s.160
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3.1.1.2. Hesap verilebilirlik

Kurumsal yonetim dayanagi temel ilkelerden bir digeri olan hesap verilebilirlik,
isletmelerde karar verme ve faaliyette bulunma noktasinda olan kisilerin verdikleri
kararlar ve yaptiklar1 faaliyetlerden sorumlu olmalar1 ve bunlarla ilgili olarak hesap
vermek zorunda olmalaridir. Kurumsal yonetim anlayist icinde kurallar ve
sorumluluklar net ve agik bir sekilde tanimlanir. Yonetimle ortaklar arasindaki ¢ikar
paralelligi gozetilir. Bu ilke sirket yonetimince alinan tiim kararlarin, tiim kesimler
tarafindan sorgulanmasini saglar. Bu ilke yoneticilerin beklenmedik kararlar alma
egilimlerini sinirlayarak, alinan karara taraf olanlarin giivenlerinin zedelenmesini 6nler.
Boylece sirketle ilgili taraflar daha etkili kararlar alabilirler. Hesap verilebilirligi
saglayan araclar:

e ¢ kontrol yapisinin siirdiiriilmesi ve belli araliklarla gdzden gegirilmesi,

e ¢ denetim yoluyla izleme,

e Saydam ve agik bir finansal raporlama,

e Denetimin bagimsiz denetim komitesince yapilmasi...
olarak siralanabilir.
Hesap verilebilirlik agisindan;

e Sorumluluk alanlar1 ve yetkilerin tanimlanmasi,

e Rehberlik hizmetleri ve gerekli destegin saglanmasi,

e Yetki ve sorumluluklarin izlenmesi,

e Degerlendirme ve buna uygun davranislar1 hayata gecirme...
konular1 6nemlidir.®?

Yonetim islevinin ve sorumluluklarinin agiklanmasi hissedar ve yoneticilerin
taleplerinin siraya koyulmasiin giivence altina alinmasi ve nesnel kararlar alindiginin
yonetim kurullar1 tarafindan izlenmesidir. Hesap verilebilirlik ilkesi, menfaat sahipleri
ile ilgili hususlara deginmekte ve isletme ile menfaat sahipleri arasindaki iligkilerin

diizenlenmesine yonelik kurallar agiklamaktadir.*®

82 Haftac Vasfi, age, .48

183 Abdioglu Hasan, ve Ding Engin, agm, s.160
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3.1.1.3. Adillik ya da Esitlik ilkesi

Adillik ilkesi ortaklarin haklarmin korunmasi, yapilan sézlesmelerin uygulanabilir
tutulmasi, sirket yonetiminin biitiin hak sahiplerine kars1 esit davranmasini ifade eder.
Adillik ilkesi, ortaklar1 miilkiyetin sahibi olarak tanir. Bu tanima gergevesinde ortaklarin
sirketteki ¢ikarlarin siirdiirme ya da elden ¢ikarma hakkina sahip oldugunu kabul eder.
Adillik ilkesi bu miilkiyet hakkini koruyan ve giivenli sahiplikle giivenli kayit ve
transfer yontemlerini igeren yasa, prosediir ve uygulamalara dayanir. Bu ilkeye gore
yonetim kurulu Tlyelerinin se¢imi, Onemli birlesme ve satin alma islemlerinin
onaylanmasi gibi kararlara ortaklarin katilimi gerekir. Adillik ilkesinin diger bir yonii
azinlik ve yabanci ortaklarda dahil, biitlin ortaklara esit davranilmasinin giivence altina
alinmasidir. Buna gore tiim ortaklar haklarinin ihlal edilmesi halinde yeterli telafi ya da
tazminat elde etme olanagina sahip olmalidir. Bu ilkenin uygulanmastyla yonetimin tim
faaliyeti agisindan ortaklara esit davranmasi ve boylece olasi ¢ikar ¢atismalarinin oniine
gecilmesi gerceklestirilmis olur. Isletmeyle ilgili bilgilerin ¢ikar gruplarma ve bilgi
kullanicilarina farklilik olusturulmadan ve herkesge anlasilir bir sekilde iletilmesi bu
likenin en 6nemli kosuludur.184

Adillik ilkesi, hissedarlar, azinlik ve yabanci ortaklar da dahil olmak iizere hissedar
haklariin korunmasi ve yapilan s6zlesmelerin uygulanmasi yoluyla sirket yonetiminin
biitiin hak sahiplerine kars1 esit davranmasini ifade eder. Ayrica, kaynak dagiliminda
adil olmay1 da igerir.'®

Pay sahiplerinin haklar1 ve pay sahiplerinin esit isleme tabi olmasi1 hususlara yer
vermektedir. Burada pay sahiplerinin bilgi alma ve inceleme hakkina, genel kurula
katilim ve oy verme hakkina, kar pay1 alma hakkina ve azinlik haklarma ayrintili olarak
yer verilmekte, ayrica pay sahipligine iliskin kayitlarin saglikli olarak tutulmasi ve
paylarin serbestge devri ve satisi konulari ile pay sahiplerine esit islem ilkesi ele
alinmaktadir. Sorumluluk ilkesi kanunlara ve toplumsal degerlere uygunlugu gilivence
altma almak amaciyla dogru hedefler koymayr ve bunlari uygulamay1

amag:lamaktadlr.186

¥ Haftact Vasfi, age, s.47

185 Simay Erdogan, I¢ Kontrol Sistemi: Kamu Iktisadi Tesebbiisleri I¢in i¢ Kontrol Modeli Onerisi, T.C.
Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati Miistesarlig1 Yillik Programlar ve Konjoktiir Degerlendirme
Genel Midiirligi, DPT Uzmanlik Tezleri, Ankara 2009 Yayini No:2799, s.49

186 Abdioglu Hasan, age, s.160
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3.1.1.4. Sorumluluk flkesi

Sirket yonetiminde s6z sahibi olan yonetim kurulu tiyeleri ve iist diizey yoneticiler,
sirket adina ylriitilen tim faaliyetlerin ana sozlesmeye, mevzuat ve sirket i¢i
diizenlemelere uygun olarak yiiriitiilmesinden sorumlu olduklar1 bilinci ile hareket
etmelidir. Bunun i¢in kurum igi goérev ve sorumluluk dagilimimin net ve agik olarak
belirlenmesi ve herkesge bilinmesi gerekir. Bu ilke geregince kurumda saglikli bir is
boliimii yapilmali, sorumluluklar bu is boliimii kapsaminda dagitilmalidir. Sorumluluk
ilkesi isletmelere {i¢ ana konu iizerinde taahhiitte bulunma sorumlulugu yiikler,

o Sirketler ticaret faaliyetini yiirlitirken yasalara, ahlak standartlarina, insan
haklarina tam anlamiyla uyumlu davranmali, ¢cevresel zararlar1 en aza indirerek
hareket etmeli.

o Sirket faaliyeti yalnizca sirket i¢in degil, aym1 zamanda piyasayi, icinde
yasanilan bolgeyi, sivil toplum Orgiitlerini ve kamu sektoriinii de etkiler. Bu
faaliyetler yiiriitiiliirken sirketler tiim bu sosyal paydaslarla is birligi iginde
calisma bilincine sahip olmali.

e Bu sorumluluklart en basta yonetim kurullari, yonetim kurulu bagkani ve genel
miidiirler kabul edip uygulamali.

Sorumluluk ve hesap verilebilirlik ilkeleri birgok noktada kesismekle birlikte ikisini

birbirinden ayiran temel gosterge sudur. Hesap verilebilirlikte sirketin ortaklara ve gikar
gruplarina karsi sorumlulugu vardir. Sorumluluk ilkesinde ise 6nemli olan faaliyetlerin

mevzuat ve diizenlemelere uygun olarak yiilrl'jtiilmesidilr.187

3.1.2. Kurumsallasmanin Unsurlari

Kurumsallagsmanin, kurum ¢evre ve esbi¢imlilik (izomorfizm) olmak {izere ii¢ unsuru
mevcuttur. Bu unsurlar asagidaki gibi agiklanmaktadir.
3.1.2.1. Kurum

Kurum kavrami, giinliik dilde ve sosyolojide birbirinden ¢ok farkli anlamlarda
kullanilmaktadir. Giinliik dilde genellikle, kurumsal bir islevi yerine getiren kuruluslara
kurum denilmektedir, bir spor kuliibi veya muhta¢ cocuklarin barmndigi yer kurum
olarak adlandirilir. S6zliikk anlamina bakildiginda karsimiza, “kurulus, miiessese, tesis”

anlamlar1 ¢ikmaktadir. Ancak kurulus anlamima gelen kurum ile bir toplum iginde

8" Haftaci Vasfi, age, .48
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yerlesmis ve o topluma ait kiiltlirin bir 6gesi haline gelmis olan kurum birbirinden
farklidir. Kurulus anlamina gelen kurumda, maddi islevleri olan somut bir varlik s6z
konusu iken; sosyal ve kiiltiirel bir 6ge olarak anlagilan kurumda ise bir toplumun
tiyelerince paylasilan iliski sistemleri kastedilir.'®®

Kurumlar, kisi ve gruplara benzer. Ancak kurumlarin farkli yani, sadece
ortintiilesmis olmalart degil, ayn1 zamanda genellesmis olmalaridir. kurumun belli bash
islevleri soyle siralanabilir: '8

e Kurumlar belli bir amac1 gergeklestirmeye yoneliktirler.

e So6z konusu ihtiyacin gerceklestirilis bigimi oldukga stireklilik kazanmustir.

e Kurumlar gerek alt kurumlariyla gerekse digerleriyle yapilanmais, 6rgiitlenmis ve
es giildiimlenmistir.

e Her kurum digerleriyle yakindan iligkili (es giidiimlenmis) olmasina ragmen
kendi alaninda biricik bir yapidadir. Bir bagka deyisle temel kurumlar bir “gdreli
bagimsizliga” sahiptirler.

e Kurumlar zorunlu olarak deger yiikliidiirler. Ciinkii kiiltiiriin normatif kodlarini

ihtiva ederler.

3.1.2.2. Cevre

Yonetim literatiiriinde birgok calisma kapsaminda incelenen ¢evre kavrami igin,
tizerinde uzlasilmis tek bir tanim bulunmaktadir. Ancak, ¢evre kavramina iliskin olarak
farkl1 yazarlarca yapilan tanimlar benzerlik gostermektedir. Daft’in (1991) yapmis
oldugu tanima gore, orgiit sinirlart diginda kalan ve orgiitii etkileme potansiyeline sahip
olan tim unsurlar, ¢evreyi olusturmaktadir. Bu tanimdan da anlasilacagi gibi, cevre
kavramindan bahsedebilmek icin Orgiitii etkileme potansiyeline sahip olan tim
unsurlarm bulunmasi gerekmektedir. Orgiitlerin icinde yasadiklar1 dogal, sosyal,
hukuksal, siyasal ve ekonomik kosullarin toplami, ¢cevreyi meydana getirmektedir. S6z

konusu ¢evre kosullar1 stirekli degisim icindedir.'*

188 Erdogan, Didem Duygu; Stratejik Yonetim ve Kurumsallasma Uzerindeki Etkisi: Bankacilik Alaninda
Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii 2008, s.55-56

189 Aydm, Mustafa; Kurumlar Sosyolojisi: Kurumlara Baglangi¢c Cer¢evesinde Bir Caligma, Kadim
Yaynlari, Ankara 2011, s.14

190 Kiitahnecioglu, Nihan; Orgiitsel Cevrenin Yonetsel Kararlara Etkisi, Yiiksek Lisans Tezi, Ege
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009 s.47-48
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Cevresel uyum acisindan kurumsallasma, “cevresel degismeyle birlikte
organizasyona ait degismenin ve bu degisime dogrultusunda standardizasyonun
saglanmas1” seklinde ifade edilir. Bu tamimlamada tii¢ husus oOzellikle dikkat
<;ekrnektedir;191

e Cevresel degisimle birlikte degisirler,

e Budegisimi 6grenirler,

¢ Yeni duruma uygun standartlar gelistirirler.

Kurumlarin; siirekli degisikliklere uyma zorunlulugu c¢evresiyle biitliinlesmesini ve
esbicimli olmasin1 gerektirmektedir. Ozellikle ¢evrenin belirsizliginin giderek artmasi
ve degisimin hizi, bir taraftan dogru istikamet se¢meyi, diger taraftan da yaratici
liderlige dayali karar mekanizmasini ortaya ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla yoOnetim
kararlarim1 alirken bagimsiz hareket etmek yerine, ¢evresiyle birlikte hareket etmek
durumundadir.'*

Kurumsal g¢evre; genel olarak kurallari, inang sistemlerini ve daha genis sistemden
dogan iliski aglarin1 kapsar. Orgiitler, bu dinamikleri temsil eden gruplarin ussal, etken,
mantikli, diiriist ve dogal ya da giincel oldugunu diisiindiikleri yap1, siire¢ ya da sosyal
degerleri kullanip kullanmadiklarina gore degerlendirilir. Kurumsal g¢evre; orgiitlerin
destek ve yasallik kazanmak icin uymasi gereken kurallar ve isteklerden olusur. Ciinkii
orgiitler teknik ve kurumsal g¢evrede faaliyetlerini siirdiiriir. Bu nedenle kurumsal

¢evreye etki eden baskilar, sosyolojik baskilar olarak kabul edilir.*?

3.1.2.3. Esbi¢imlilik (izomorfizm)

Kelime anlami itibariyle esbig¢imlilik, kimya ve jeolojide “bi¢im veya yapi
bakimindan birbirinin benzeri ya da aynisi olmak”; zoolojide ise “organizmada ¢esitli
soylardan gelen benzerlik” olarak tan1mlan1y0r.194

Izomorfizm (esbi¢imlilik) kavrami, Ataman (2001) tarafindan kurum ve cevreyle
birlikte, kurumsallasmanin bir unsuru olarak kabul edilmistir. Hayati 6nem tasiyan bu

kavram, kurumsallasma caligmalar1 icerisinde cevreye uyum siirecinde, Orgiitlerin

101 Alayoglu Nihat, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallagsma, Miisiad Yayinlari, istanbul 2003, .62
192 Bayer Ertugrul, isletmelerde Kurumsallasmanin Sorunsal Haline Gelmesi ve Kurumsallasmama
Nedenlerinin Belirlenmesi, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 7/3 (2005), s.132
193 Arslan Ramazan ve Sayl Halil, Orgiitlerin Kurumsal Cevreye Uyumuna Etki Eden Sosyal Siiregler,
Siileyman Demirel Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Y.2006 C.11 S.1 5.269-272

1% Tiirk Dil Kurumu
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birbirlerine benzemesi olarak tanimlanabilir. Orgiitler resmi ya da gayri resmi
baskilarla, hayatta kalabilmek i¢in, birbirlerinin stratejilerini, yapilarini, kiiltiirlerini
kopya edebilir, kendilerini bunlara adapte ederek gelistirebilirler. Boylece orgiitsel
esbicimlilik (izomorfizm) ortaya ¢ikar. Yani orgiitsel esbigimlilik, orgiitler arasindaki
benzerliktir.'*

Kogel’e gore ise esbicimlilik, ayn1 dalda ¢alisan organizasyonlarin benzer ¢evresel
baskilara maruz kalmalar1 ve ¢evrenin bekleyis ve zorlamalarina paralel olarak benzer
yap1 ve isleyis 6zelligi kazanmalari olarak ortaya cikmaktadir.'%®

Orgiitlerin kurumsal c¢evrelerine uyumu konusundaki ilk uygulamalar Weber
zamania dayanmaktadir. Max Weber’in lizerinde durdugu biirokrasi, gilinliikk dilde
kullanilan “iglerin yokusa siiriilmesi, gerceklestirilmesi anlaminin tam aksine etkinlik
acisindan ideal bir organizasyon yapisini gostermektedir. Sosyal agidan biirokratik
yapilarin neden gerekli oldugu ve etkin bir organizasyon yapisinin 6zellikleri tizerinde
duran Weber’in gbriislerinin bazi temel noktalar sunlardir:*’

¢ Fonksiyonel uzmanlasmaya dayanan isboliimii,

e Acik-secik belirlenmis hiyerarsik yapi1 ve bdylece her kademenin bir iist
kademece kontrol edilmesi,

e Her kademede islerin yapilisina iliskin pozisyonlara gelen herkesin uyacag: ilke
ve yontemler,

e Kisisel ve duygusal olmayan; rasyonel ve ilkeler dogrultusunda iliskiler,

e Teknik yetenege dayali personel secim ve terfi sistemi, organizasyon
birimlerinin yasal yetkilerle birbirine baglanmasi

Bu teorinin 6nemli savunucularindan DiMaggio ve Powell esbicimliligi “bir
popiilasyon i¢indeki bir birimi ayni ¢evresel sartlarla karsi karsiya olan diger birimlere
benzemeye zorlayan sinirlayict bir siire¢” olarak tanimlamakta ve esbicimli degisimin

ti¢ sekilde gegeklestigini belirtmektedir:*®

1% Ataman, Goksel, Isletme Yénetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul 2001, 5.201

19 Kogel, Tamer, age s.359

7 Giirol Yonca, Orgiitlerde Kurumsallasmanin Temelleri, Beta Yaymcilik, 2.Bask1, 2011 Aralik, s.147-
148

1% Giiney Sema, Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar, Siyasal Kitabevi, Ankara 2008, s.284-285
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Tablo 3.1. Kurumsallasma Baskilar: U¢ Mekanizma

Baskilar | Baskilarin tanmimm Ornek
Hiikiimet gibi giiglii  bir aktor | Bir kararname, dogal kaynaklar
Zorlayia1 | tarafindan itaat kazanmak i¢in gii¢ | elinde bulunduranlari, bu
kullanilmasi. kaynaklar1 6zel miisterilere belirli

bir fiyatta satmaya zorlar.

Kurala1 | Aktorlerin sayglya zorlanmig | Profesyonel birlik, muhasebecileri
hissettikleri kiiltiirel beklentiler. muhasebe normlarin1 degistirmek
i¢in zorunlu kilar.

Diger sozii  gegen  aktorlerin | Bir sirket, rakiplerinin ¢ogu artik
Taklit¢i | davranisini, bu davranis etkinlilik ile | taseronlastirmayr uyguladigi icin
iligkilendirildigi i¢in taklit etme. faaliyetlerini  taseronlastirmaya
baslar.

Kaynak: Yilmaz Yavuz, Isletmelerde Kurumsallasmanin Yenilik ve Performansa Etkisi, Gebze Ileri

teknoloji Enstitiisii SBE, Yiiksek Lisans Tezi, Gebze 2007, 5.23-29
Tablo 3.1.’de gosterilen esbigimlilikleri alt basliklar halinde kisaca agiklayalim.

3.1.2.3.1.Zorlayic1 Esbicimlilik

Bir oOrgiitiin tyelerini etkileyen, bagli bulunduklar1 diger orgiitlerin tiyelerince
yapilan ya da i¢inde bulunulan toplumun kiiltiirel beklentilerinden kaynaklanan bi¢imsel
ya da bicimsel olmayan baskilarm sonucudur. Ornegin iiniversiteler, farkli gikar
gruplarinin  beklentileri, uygulamalar1 ve diizenlemeleri tarafindan sekillendirilen
karmasik bir yasal, politik ve sosyal ¢evrede faaliyetlerini siirdiiriirler.’® Bu zorlayici
otorite, organizasyonu diger organizasyonlar {zerindeki bagimlhiligindan ve
organizasyonun isledigi toplumdaki kiiltiirel beklentilerden gelir. Organizasyonlar,
tamamen dogrudan yasamayr degistirmenin sonucu olarak yapisal o6zelliklerinin
bazilarii degistirebilirler, ama ayn1 zamanda toplumsal tercihleri degistirmeye karsilik
daha organik olarak degisebilirler. DiMaggio ve Powell, bu oOrgiitsel 6n
yapilandirmalarin biiyiik 6l¢iide torensel olabildigini, ama bunun Onemsiz olduklari
anlamina gelmedigini ileri stirer. Daha dogrusu, onlar organizasyonun isledigi toplumun

tercihlerine cevap vermeye hazir olan organizasyondaki cesitli “cikar ortaklar1” na

199 Bolat Tamer ve Seymen Oya Aytemiz, Yonetim ve Orgiit Diisiincesinde Kurumsalcilik, Yeni
Kurumsalcilik ve Kurumsal Esbigimlilik, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Cilt.16, Say1.1 s.238-
248
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mesaj iletirler. Toplumsal tercihlere olan bu baglilik, organizasyonun ekonomik

kaynaklari, etkiyi ve giicii elde etmesine yardim eder.?®

3.1.2.3.2.Taklitci Esbicimlilik

Taklit¢i es bicimlilikte dikey bir iliskiden ¢ok tanimdan da anlasilacag iizere taklit
ederek, dolayisiyla yatay bir iliski iginde Orgiitlerin birbirlerini etkilemeleri sz konusu.
Ozellikle piyasada heniiz faaliyete baslamis yeni bir orgiit, daha deneyimli &rgiitleri
hedef sec¢ip; politika, misyon, kiiltiir gibi dinamiklerini 6rnek alarak ya da ondan
esinlenerek olusturulur. Burada esin kaynagi firmanin 6zenle secilmesi gerekir. Ciinkii
yanlig bir orgiitiin rehberliginde kurumsal bir yapi1 kazanilamaz. Bu esinleme dogru
kaynaktan alinirsa ve 6diin vermeksizin kriterler uygulanirsa, s6z konusu yeni piyasaya
girmis olan oOrgiitin kendine Ornek olarak sectigi Orgiiti yoOnetsel acidan geri
birakmastyla da sonuglanabilir.”®*

Belirsizlik karsisindaki standart tepkilerden kaynaklanir. Icinde bulunulan cevrede
faaliyet gosteren ve g¢evreye basarili bir sekilde uyum saglamis olan diger Orgiitlerin
taklit edilmesidir. Bu noktada 6zellikle belirsizlik, taklitciligi tesvik eden gii¢lii bir

faktordiir. 2%

3.1.2.3.3.Kuralci Esbicimlilik

Profesyonellesme olgusundan kaynaklanir. Hiyerarsik yapinin uzmanlik ve yetenek
esasina gore secilen kisiler tarafindan doldurulmasi halinde profesyonel yonetimden s6z
edilmektedir. Herhangi bir ugrasinin mesleksel niteligini degerlerken su unsurlara
bakilmasi gerekir:*%

e Tarihsel olay ve bilgilerden ¢ok sistematik bir analiz sonucu ve uygulamali

arastirma ve deneyle elde edilmis ve test edilmis bilgi toplulugu.
e Uzmanlagmis bir uygulama.
e Sosyal sorumluluk.

e Kendi kendini kontrol

20 y1lmaz Yavuz, isletmelerde Kurumsallasmann Yenilik ve Performansa Etkisi, Gebze Ileri teknoloji
Enstitlisii SBE, Yiiksek Lisans Tezi, Gebze 2007, s.23-24

201 Sengiin Halil ibrahim, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve bir Arastirma, inonii Universitesi SBE,
Yiiksek Lisans Tezi, Malatya 2011, 5.20

%2 Giiney Sema, age, s.284-285

2% Giirol Yonca, age, s.159
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e Toplum tarafindan ugrasiya verilen otorite ve uygulama serbestligi ile

gonderilen saygt.

Bu, profesyonellesmeden gelen baskilardan ortaya c¢ikar. DiMaggio ve Powell, iki
kuralci es yapililik halinin belirli ilgi alanlarindan olustugunu ileri siirer. 1-Universite
uzmanlar1 tarafindan iretilen zorlayici bir taban {izerinde bicimsel egitim ve
mesrulugun artmasi ve 2-Yeni pratiklerin organizasyonlarin iginde hizli bigimde
yayillmasina izin veren profesyonel algilarin biiyiimesi ve etkisi. Universiteler,
organizasyonlar i¢in profesyonel normlar ve degerlerin gelistirilmesini etkileyen bilgi
merkezleri gibi islerler. Aslinda onlar, profesyonelleri karsilastirilabilir yapan normatif
standartlan yiikseltirler. Profesyonel yoneticiler ile ilgili kuralc1 es yapililik, dikkatimizi
yonetim eylemi i¢inde yerlesmis normlar ve degerler {izerine ¢eker. Yoneticiler, bir
kurallar kiimesi ve bireyler ile iligkiler ag1 i¢inde calisirlar. Onlar, kurale1 baskilardan
etkilenen ve uygun davramis iizerindeki fikirlerin kabul edildigi kendi ger¢ekcilik

yapilar1 tarafindan zorlanirlar.?*

3.1.2.4.Formallesme

Formallesme isletme yapisinin, eylemlerinin, iligkilerin tanimlanip kurallarla,
prosediirlerle ve kontratlarla yapilmasi ve g¢alisanlarin gorevlerinin, rollerinin,
yetkilerin, sorumluluklarin belirlenerek yazili hale getirilmesidir. Formallesme, isletme
eylemlerinin kurallar, standartlar ve sistematik prosediirlerle belirlenerek, isletme
icindeki degisik fonksiyonlarin koordinasyonunu saglayacak bi¢cimde isletme
yapilarinin dizayn edilmesidir. Ayn1 zamanda yonetimsel fonksiyonlarin kimlerce ve
nasil yliriitiileceginin belirlenmesi ve bunlarin yazili hale getirilmesidir. Formallesmenin
olmadig1t durumlarda kararlar anlik alinmaktadir, planlama yapilmamakta ve isletme
yapist stk sik degistirilmektedir. Bu da belirsizlige neden olmaktadir. Isletmede
belirsizligin olmasiysa farkli yonlerden igletme performansini olumsuz etkilemektedir.
Belirsizligin en agik etkilerinden biri calisanlarin  performansinin  azalmasidir.
Formallesmenin olmadig1 isletmelerde belirsizlik ve dengesizlik bulunmaktadir.
Formallesmenin isletmeler icin cesitli olumlu sonuglart bulunmaktadir. ilk olarak
formallesme strateji ve taktik secimlerini etkilemektedir. Formallesmis isletmeler

isletmelerin siirekliligini ve biiyiimesini saglayan eylemler gerceklestirir. Formallesme

204 Yilmaz, Yavuz, agt, s.25
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ile birlikte isletmeler kurumsallagmis isletmelerle daha ¢ok ve verimli is yapar hale
gelmektedirler. Formallesen isletmelerin eylemlerinde belirlilik bulunmaktadir.
Formallesme isletme icinde koordinasyonu kolaylastirmaktadir. Koordinasyon
isletmede tiim kisi ve eylemlerin uyumlastirilip isletme hedefleri dogrultusunda hareket
etmelerini saglanmasidir. Koordinasyon i¢in yoneticiler ¢esitli araglar kullanilmaktadir.
Koordinasyon kurumsallasma igin gereklidir ve koordinasyonun yiiksek olmasi
isletmenin etkinligini arttirmakta, dolayisiyla kit kaynaklar en iyi kullanilarak biiyiime

saglanmaktadlr.205

3.1.2.5.Kiiltiirel Giic

Kiiltiirel gii¢ isletme kiiltiiriiniin kabullenilme diizeyi ve isletme igerisindeki yaygin
olarak paylasilmasidir. Kiiltlirii olusturan normlar, etik kurallar, deger ve ilkelerin,
isletme calisanlarinca kabullenilme diizeyi arttik¢a, biitiin iiyelerce paylasildik¢a isletme
giicli bir kiiltiire sahip olmaktadir. Kiiltiir orgiitsel manayr ve davranislarla ilgili
kurallar1 calisanlara aktaran paylasilan degerler ve inanislardir. Kiiltiir bilginin

kullanilma stirecini ve koordinasyonunu kolaylastlrrnalk‘[adur.206

3.2. Kurumsallasma Géstergeleri

Isletmelerde kisiye degil modele dayali bir sistemin olmasi gerektigini ifade eden
kurumsallagsmanin, bir isletmede olusumuna iliskin baz1 gostergeleri bulunmaktadir.

Bu gostergeler;

e Isletme anayasast,

e Profesyonellesme,

e Etkin bir orgiit yapisi,

e Yetki devri,

e Yetkilendirme,

e Yonetim anlayisi,

e Karar verme sekli,

2.(_)5 Apaydin Fahri, Orgiitlerde Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine ve
Orgiitsel Performansa Etkileri, Gebze Ileri Teknoloji Enstitiisit SBE, Doktora Tezi, Gebze 2007, s.46-56
206 Apaydin Fahri, agt, 5.63
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e Etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi seklinde 6zetlenebilir.2"’

3.2.1. isletme Anayasasi
Kurumsallagsmada hangi konuda olursa olsun her tiirlii etkilesim ve iletisimde, belirli
kurallarin hakim olmasi1 gerekmektedir. Dolayisiyla kurumun isleyisindeki biitiin
siireclerde uygun kurallarin olusturulmasi1 ve bu kurallarin yazili hale getirilmesi
gerekir. Yazili hale getirilen bu kurullar silsilesi 6rgiitiin anayasasini meydana getirir.’®
Isletme anayasasi, isletmenin vizyon ve misyonunun yer aldigi, isletmeye ait genel
ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurullarin yazili olarak

ortaya konuldugu temel bir yol gostericidir. Tiim isletmeler i¢in isletme anayasasinin

- . cq- . TR .2
varlig1, kurumsallagsmanin 6nemi bir gostergesi niteligindedir. 09

3.2.2. Profesyonellesme

Profesyonellesme, isletme igerisindeki is ve islemlerin o konuda uzman kisiler
tarafindan yerine getirilmesi, gorev, yetki ve sorumluluk dengesinin uzmanlik esasina
gore belirlenmesi anlayisina dayanmaktadir. Profesyonel yonetime gegis, gelisen
isletmelerde isletme faaliyetlerinin kesintiye ugramasina, bozulmasina ve hatta ailenin
dagilmasina yol agabilir. Profesyonel yoneticiler, isletmenin gelismesi i¢in “iyi olan
nedir?” lizerine yogrunlaslr.210

Profesyonel is gorenler alaninda uzman bireyler olarak algilanmali ve isletme
icerisinde yapilacak bir igbdliimii ile kisilerin goérevleri belirlenmelidir. Bu yaklagim
isletmenin isleyisinde ve kurumsallagsmasi konusunda 6nemli bir gésterge olarak dikkati
(;ekmektedir.211

Isletmelerin profesyonellesmesini saglayan 6nemli bir unsur profesyonellerin
isletmedeki calisanlar arasindaki oranidir. Profesyonel calisan sayisi arttik¢a isletmeler

daha ¢ok profesyonel 6zellik kazanmaktadirlar. Profesyonel yoneticilerin davraniglar

diger yoneticilerden farklilik gosterdiginden profesyonellerin 6zelliklerinin bilinmesi ve

207 K aravardar, Giilsah, Aile Isletmelerinde Kurumsallasma, Yetki Devri ve Belirsizlige Tolerans, Sosyal
Bilimler Dergisi, Ocak 2011, Cilt 1, say1 1 s.161

208 Karavardar, agm, 5.161

209 Yazicioglu Irfan ve Kog Hakan, Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin Belirlenmesine
Yénelik Karsilastirilmali Bir Arastirma, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 21/2009
s.500

219 Karavardar, agm, 5.162

2 yazicioglu Irfan ve Kog Hakan, agm, 5.500
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orgiit ikliminin profesyonel calisanlarin verimli ¢aligmasini saglayacak sekilde
gelistirilmesi de gerekmektedir. Profesyonellesmek i¢in ayni zamanda profesyonel
kurumlarin pargasi olmasi ve onlarin eylemlerine katilmasi gerekmektedir. Ciinki
profesyoneller belirli alanlarda uzmanlardir ve bu uzmanliklari, isletmelerin degisen

cevreye uyum saglamalarina olanak tammaktadir.?*?

3.2.3. Orgiit Yapisi

Kurumsallasmanin en 6nemli gdstergesinin, bir sistem ve ekip olusturma anlayisi
oldugu soOylenebilir. Diger yandan sistemler, ilkeler ve isletmenin kimligi 6n planda
tutulmali ve bunlara islerlik kazandirilmalidir.?*®

Kurumsallasmig orgiitler incelendiginde, bu Orgiitlerin deger yargilarindan,
sistemlerinden ve prensiplerinden asla &diin vermedikleri goriilmektedir. Orgiit
yapisinda sistem ve ilkelerin belirlenmesi; yapilacak iglerin standart hale getirilmesi, bir
isin kim tarafindan nerede, ne sekilde, hangi yetki ve sorumluluklar ile yerine
getirileceginin agik bir bi¢imde ortaya konulmasi anlamina gelmektedir. Bu nedenle

kurumsallagsmis orgiitlerde is tanimlar1 ve analizleri tam olarak yerine getirilir.214

3.2.4. Yetki Devri ve Yetkilendirme

Yetki; karar vermek, baskalarini harekete gecirmek ya da orgiitsel amaglar1 bagarmak
i¢in belirli bir isi yaptirma ya da faaliyete gecirme giiciidiir. Orgiit yapisi, gerekli
orgiitsel bicimlerin belirlenmesi, uygun fiziksel ara¢ gereglerin temin edilmesi ve her
boliime uzman personellerin tayin edilmesi ile tamamlanmis olmaz. Tiim is gorenlerin
etkili bir sekilde calismasinin saglanmasi icin, orgiitsel yapmnin yatay ve dikey bir
bicimde yetki baglariyla baglanmasi da gerekir.215

Yetki devri, bir yoneticinin herhangi bir alanda kendisine verilmis olan karar verme
yetkisinin, kendi istegi ile belirli sartlar altinda astina devretmesidir. Ancak ydnetici
gerekli gordiigiinde, bu hakk: tekrar geri alabilir. Yetki devrinde esas nokta, yoneticinin

isin sonunda hala sorumlu kisi olmas1 ve gerekli gordiigii i¢in ya da daha iyi sonuglar

22 Sundu Mustafa, Uluslararsilasma Siirecine Kurumsallasmanin Etkileri: Kobi’lerde Bir Arastirma,
Istanbul Universitesi SBE, Doktora Tezi, Istanbul 2013, s.116-117

23 Yazicioglu Irfan ve Kog Hakan, agm, 5.500

2% Karavardar agm, 5.162

215 Topaloglu M. ve Kog H., 2007 Biiro Yonetimi Kavramlar ve ilkeler, Seckin Yayncilik, Ankara
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elde edebilecegini diislindiigii i¢in kendine ait olan bir hakki, gecici olarak astina

devretmesidir.?'®

3.2.5. Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma

Kurumsallagma siirecini tamamlamis olan orgiitler incelendiginde, ilk goze carpan
nokta, bu orgiitlerde demokratik, katilimci ve esnek bir yonetim anlayigini olusmus
olmasidir. Kurumsallagmis orgiitlerdeki yoneticilerin ortak o6zelligi, astlarini1 orgiitiin
problemleri {izerinde diisiinmeye yonelten kisiler olmasidir.?’

Tepe yoneticilerin bu yaklagimi, zamanla diger yoneticilere de ge¢mekte, orgiitte
insan kaynaklarina 6nem veren yoneticilerin sayisi artmakta ve orgiit icinde uyumlu bir

hava yaratilmast sag“g,lanmaktadlr.218

3.2.6. Karar Alma Sekli

Icinde bulundugumuz cagda kiiresel rekabet, degisen ekonomik kosullar, yeni
teknolojiler ve {iretim sistemlerinin uygulamaya gegirilmesi, karar alma siirecini
yoneticilik kavrami ile es deger bir anlama ulastirmistir. Genel anlamda bir isletmede
kararlar; personel, finansman, iiretim, pazarlama gibi isletme fonksiyonlar ile ilgili
olabilmektedir. Isletmelerde kaynaklarin etkin kullanimi, denetim igin standartlarin
olusturulmasi, degisimlere karsi hazirlikli olunmasi ve ¢alisanlarin motive edilmesi
(sevklendirilmesi) i¢in katilim ¢ok onemlidir.?*

Karar alma, orgiitiin is ve isleyisine iligskin tiim etkinliklerde, alternatifler arasindan
hizl1 ve dogru bir sekilde se¢im yapma siireci olarak tanimlanabilir. Kurumsallagsmanin

olmadig rgiitlerde bu siireg, plansiz ve otokritik bir yonetim anlayisi ile gergeklesir.??

3.2.7. Etkin Bir Iletisim Sisteminin Olusturulmasi
Orgiitlerin kurumsal bir yapiya sahip olmasi temelde, siirekli ve ¢ok yonlii bir
iletisim sisteminin kurulmasini, isi yavaslatmadan ve geciktirmeden standartlardan

sapmalar1 gdsteren bir denetim sisteminin olusturulmasimi gerekli kilmaktadir. Iletisim

216 Karavardar, agm, 5.162

27 Bozkurt, age, 5.62

218 Yazicioglu Irfan ve Kog Hakan, agm, s.501

219 Ozgener, Sevki; “Biiyiime Siirecindeki Kobi’lerin Yonetim ve Organizasyon Sorunlari: Nevsehir Un
Sanayi Ornegi”, Erciyes niversitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1:20, 2003, s.149

220 Karavardar, agm s.162
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sisteminin etkin bir sekilde kurulmus olmast hem orgiit liyelerinin hem de disaridan
alman profesyonel is gorenlerin, belirlenen hedefler dogrultusunda birbiriyle olan

etkilesimini kolaylast1racakt1r.221

3.3. Kurumsallasma Asamalari

Zucker (1987), yenilik, adetlestirme, nesnellestirme, tortulasma ve kurumsallagma
asamalarini iceren bir kurumsallasma siireci modeli Onerir. Birinci asamada, kurumsal
bir yenilik, teknolojik degisim, yeni kanunlar veya pazar gilicleri gibi is iliskili
problemlere bir yanittir. Yenilik, igerik 6zeldir. O, hala bir “sapkinlik™ tir, belirli bir
organizasyonun veya organizasyonlar arasi alanin igerigindeki sira dis1 bir pratiktir; o,
cogu kez bir endiistrinin ¢evresel oyunculari arasinda tiretilir. Adetlestirme asamasinda,
¢oziim bigimsellestirilir ve bir organizasyonun veya g¢esitli organizasyonlarin
politikalar i¢inde transfer edilir. Yenilik, gelistirdigi orijinal orgiitsel ortamdan ¢ikarilir
ve yavas yavas baska ortamlara uyarlanir. Nesnellestirmenin oldugu iiglincii asamada,
diger organizasyonlar tarafindan benimsenme adiminmi hizlandiran, yeniligin degeri
tizerinde bir sosyal fikir birligi ortaya cikar; yenilik ana gorii olmustur. Dordiincii
asama, tortulasma, dilizenlemenin, oOrgiitsel iyelerin farkli nesilleri ig¢inde hayatta
kalmasindan meydana gelir. Uzerinde degisikler yapildigi zaman, diizenleme sahasi
genisler. O, gercek bir Ozellik kazanmistir, “dogma” olmustur ve varligi, etkinlik
nedenleri ile dogrulanir. Son olarak, kurumsallasmama asamasinda, kurumsal
diizenleme, oncekinden daha etkili olarak goriilen bagka bir diizenleme ile degistirilir.

Tablo 3.2.’de kurumsallasma siirecinin asamalar1 gosterilmistir.??

22 Alayoglu, age, s.23
222 Yilmaz, Yavuz, agt, s.27
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Tablo 3.2. Kurumsallagsma Siireci: Asamalar

Asama Ne olur? Kim rol oynar?

Yenilik Teknolojik  degisim,  yeni | Onciiler, az sayida
kanunlar veya Pazar giicleri | organizasyon
gibi is iligkili problemlere
yanit.

Adetlestirme Diizenleme, gelistirildigi | Bir ya da  birkag
orgiitsel ortamdan ¢ikarilir. Bir | organizasyon tarafindan
organizasyonun veya | ylriitilen bagimsiz  bir
organizasyonlarin  politikalar1 | faaliyet: Bir grup
icindeki boylesi | danisman ya da yeniligi
diizenlemelerin bicimsellestiren ve yenilik
bicimsellestirilmesi hakkinda kuram olusturan

bir grup

Nesnellestirme Diizenlemenin degeri iizerinde | Diizenlemeyi  onaylayan
kibir sosyal fikir birligi, diger | organizasyonlarin veya bir
organizasyonlar tarafindan | organizasyonlar arast
benimsenme adimini | alanin lyeleri.
hizlandirir.

Tortulagma Diizenlemenin orgiitsel | Organizasyondaki  veya
tiyelerin farkl nesilleri | organizasyonlar arasit
icindeki ~ hayatta  kalmasi: | alandaki herkes.
Diizenleme, derinlik ve
genislik kazanir. O, gercek bir
ozellige sahiptir.

Kurumsallasmama | Diizenleme, daha etkili olarak

goriilen baska bir diizenleme

ile yer degistirir.

Kaynak: Yilmaz Yavuz, Isletmelerde Kurumsallasmanin Yenilik ve Performansa Etkisi, Gebze leri

teknoloji Enstitiisti SBE, Yiiksek Lisans Tezi, Gebze 2007, s.28
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Diger Bask
Teknolojik Gruplan Pazar
Degisim Giicleri

Yenilik

Adetlestirme /‘\» Nesnellestirme /T\» Tortulasma

. Pozitif Cikar  Cikar
Orgiitler aras Kuramlastirma Ciktilar Grubu  Grubu

Gozetim Direnci  §ayunmasi

Sekil 3.1. Kurumsallagma Siirecleri

Kaynak: Yilmaz Yavuz, Isletmelerde Kurumsallasmanin Yenilik ve Performansa Etkisi, Gebze Ileri

teknoloji Enstitlisii SBE, Yiiksek Lisans Tezi, Gebze 2007, s.38

3.3.1. Adetlestirme

Orgiitsel bir icerikte, adetlestirme siireci, 6zel bir orgiitsel probleme veya problemler
kiimesine verilen yanitta yeni yapisal diizenlemelerin neslini ve ayni veya benzer
problemler ile karsilasan belirli bir organizasyonun veya bir organizasyonlar kiimesinin
politikalar1 ve prosediirlerindeki bdyle diizenlemelerin bi¢cimsellestirilmesini igerir. Bu
stiregler, 6n kurumsallasma asamasinda oldugu gibi siiflandirilabilen yapilarda son
bulur. Kurumsallagmanin bu asamasindaki yapilarin 6rnekleri, herhangi bir benzer
organizasyonlar kiimesinin oOrgiitsel haritalarin1 karsilastirarak kolayca bulunabilir;
boyle karsilastirmalar, kesinlikle organizasyonlardan biri veya sl bir alt kiimesine
asir1 duyarli olan bir ofis ve politikalar dizisini ortaya ¢ikaracaktir; 6rnegin, elektronik
iletisim direktdrleri, kiimes hayvanlar1 bilimi boliimii, pazarlama/ imalat baglantilar1 vs..
Bu c¢esit yapilar nispeten devamsiz olmaya, bazen sadece yiikiimliiniin kullanim

stiresinin uzunlugu i¢in dayanikli olmaya egrilimlidir.zz3

2 Yilmaz, Yavuz, agt, s.38-39
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3.3.2. Nesnellestirme

Daha siirekli ve yaygin bir statliye dogru hareket, sonraki siire¢, yani yapinin
yayillmasina eslik eden nesnellestirme {lizerinde siddetle durur. Nesnellestirme, yapinin
degeri ve sosyal anlasmanin temelindeki organizasyon tarafindan artan benimsemeyle
ilgili orgiitsel karar vericiler arasindaki bu anlasmanin bazi derecelerinin gelistirilmesini
icerir. Boyle anlagmalar, mutlaka ilgisiz olmamalarma ragmen, iki farkli mekanizma
sayesinde ortaya ¢ikabilir. Ote yandan organizasyonlar, yeni bir yapiyr benimsemenin
risk parametrelerini degerlemek i¢in direkt olarak c¢esitli kaynaklardan (haber medyasi,
birinci el gozlem, stok fiyatlar1 vs.) toplanmig deliller kullanilabilir. Yapisal degisim
sonuclarinin genellesmesinin beklenmesine karsi, onceki organizasyonlar icin belli
ciktilar, sonraki benimseme kararinin anlamli bir belirleyicisi olacaktir. Bdylece,
yapmin nesnellesmesi, kismen organizasyonlarin rakipleri izlemesinin ve goreceli
rekabetciligi arttirma gayretlerinin  bir sonucudur. “Eski sosyal icatlar” 1 geri
dondiirmek, yeni oOrgiitsel yapiyr olusturmaktan ¢ok “sosyal kaynaklar” a daha az

yatirimi igeren diisiik maliyetli bir stratej idir.?%*

3.3.3. Tortulasma

Siradaki siire¢ tortulasma, temel olarak yapinin tarihsel devamlilifina ve onun
ozellikle orgiitsel iiyelerin nesillerinin i¢inde hayatta kalmasina dayanir. Tortulagsma,
hem uygun benimseyiciler olarak kurumlagtiran aktorler grubu iginde yapilarin hemen
hemen tam yayilmasiyla, hem de upuzun bir zaman periyodu boyunca yapilarin
stirdiiriilmesi ile karakterize edilir. Boylece o, yapilarin hem genislik hem de derinlik
boyutlar1 anlamina gelir. Yayilmanin derecesini ve bir yapinin uzun dénem tutulmasini
etkileyen faktorlerin teshisi, tortulagsma siirecinin anlasilmasi i¢in anahtardir. Cesitli
caligmalarda vurgulanmis boyle bir faktor, yapilar tarafindan her nasilsa ters bir sekilde
etkilenen ve onlara karsi kolektif olarak seferber olabilen bir aktorler kiimesinin
varhigidir. Covaleski ve Dirsmith’in (1988), bir {iniversitedeki yeni bir biitce
diizenlemesine yasama direncinin analizi, bu gii¢ ¢esidinin orgiitsel bir 6rnegini saglar.
Analizin organizasyonlar arasi bir seviyesinde, Leblebicinin (1991) radyo yayini
endiistrisindeki degisimlerin tasviri, kurulu pratikler ile dezavantaj elde eden, aktif bir

sekilde endiistrideki alternatif pratiklerin gelismesine yardimci olan, kiigiik rakip

224 Y1lmaz, Yavuz, agt. 5.40
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organizasyonlarin kritik roliine dikkati ceker. Ayni sekilde, California’daki okul
bolgeleri igindeki ti¢ farkli yapinin yayillmasint analiz eden Rowan (1982),
kurumsallasma siireclerini olusturmada ¢atisma 1ilgi alanlarinin roliiniin  altimi

(;izmistir.225

3.4. Kurumsallasma Siireci

Kurumsallasma siireci; diizenleyici, normatif veya biligsel olabilir. Diizenleyici
siirecler, resmi kural koyma, izleme ve yaptinm aktivitelerini igerir. Bireyler,
kurumsallagsmig kurallar sisteminin varligin1 ve gecerliligini kurallarin adil, dogru ya da
uygun olduklarina inanmalarina gerek kalmadan kabul edilebilir. Kurumlar etkin bir
sekilde calisirlar ¢iinkii bireyler resmi veya resmi olmayan kurallarin ihlal edilmesinin
maliyetini ¢ok agir oldugunu bilirler. Normatif siiregler, toplumda neyin uygun
olduguna dair hislerden olusur. Diizenleyici siireglere benzer olarak, normatif siirecler
de kurallarin takip edilmesini igerir. Bireyler normatif kurallar1 izlerler ¢iinkii bunu
yapmayt hem ahlaki acidan uygun bulurlar hem de hukuki bakimdan dogru olarak
algilarlar. Ornegin fakiilte, yoneticilerin ve akademisyenlerin, isbirlik¢i 6grenme veya
aktif katilimla 6grencilerin konuyu 6grenmelerinin giiclesecegine inanirlarsa, dersleri
grup projelerini igerecek sekilde diizenlerler. Bilissel siiregler, bir faaliyetin yaygin
uygulanmas1 ve kabuliinden olusur. Faaliyetler ve davranislar, insanlar onlar1 sosyal
yasamin temel parcalar1 olduklarini kabul ettikleri zaman kurumsallagsmaya baslarlar.226

“Stirekli ve hizli bir sekilde degisen kosullar isletmelerin varliklarinin stirekliligi i¢in
degisime uyum saglayabilecek nitelikte olmasini gerektirmektedir. Degisen sartlara
uyumdaki basar1 ise isletmelerin kurumsallasma diizeyi ile ilgilidir. Kurumsallagma
dinamik bir siiregtir ve isletmenin Orgiit yapisinin, hedeflerinin, is gorenlerinin,
teknoloji ve benzeri dgelerin bu siirece uyumlu olmas gerekir. Uyumun saglanmasi ve
13 gorenler tarafindan benimsenip Orgilit misyonu ve degerler sistemiyle birlikte
paylasilmasinda asagidaki 6gelerin  isletme biinyesinde bulunmasi gerekir.
Kurumsallagsmanin bir siire¢ olarak en temel Ozellikleri ise asagidaki sekilde
siralanabilmektedir:

e Kurumsallagsma bir yeniden yapilanma ve degisim siirecidir.

°25 Y1lmaz, Yavuz, agt. s.43
226 paksoy Mustafa, Soysal Abdullah ve Ozgalict Mehmet, Yeni Kurulan; Universitelerde Kurumsallasma
Siireci: Kilis 7 Aralik Universitesinde Bir Arastirma, Kilis 7 Aralik Universitesi [iBF Dergisi s.102-103
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e Kurumsallasma yardimiyla isletmeler, hizla degisen ¢evre kosullarinda, nerede
olduklarini ve nereye gittiklerini gorebilecekleri bir alt yapiya kavusabilirler,

o Kurumsallasma tiim 6zel ve kamu kurum ve kuruluslar1 agisindan 6nemlidir.

e Kurumsallasma ile isletmede Onemli bir degisim siireci yasanacagl igin,
kurumsallasma uzun bir zaman siirecini ve sabri gerekli kilar.

Buna gore kurumsal bir yapi, siirekli basari i¢in yeniden yapilanma ve degisim
stirecidir. Bugiin basarili isletmelere baktigimizda, ge¢mis donemlerde elde ettikleri
basarilarina ulasmak i¢in uyguladiklar stratejilerin ve taktiklerin, kurumsal degisime ve
degisen diinyaya adapte olduklarmi goérmek miimkiindiir.”?*’ S6z konusu uyumun
diizeyiyse isletmelerin kurumsallasma diizeyiyle dogru orantili olarak artacak ya da
azalacaktir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek olan orgiitler ¢evresel kosullara uyum
sagladiktan sonra yapilarini sabitleyerek ve sabitlenen bu yapilarini kurumda yer etmis
olan misyon, amag, kural ve degerler ile ¢evrelerini etkiler ve kendilerini kisisel deger
ve inanglardan uzak tutan bir kurumsal kimlik olustururlar.??®

Kurumsallagma siirecinin olusumu:

a) Aliskanliklarin yerlesmesi ( Habutualization)
b) Nesnellestirme (Objectitication)
¢) Olgunlagma (Sedimentation)
Bu kurumsallasma siirecinde isletmenin biinyesinde tagimasi gereken bir takim
unsurlar vardir. Bunlar;
e Kanunen Taninma,
e Varligin Siirekliligi,
e Bireysel - Orgiitsel Amag,

e Kurumsal Kimlik Kazanama

3.4.1. Yasal Olarak Tanima

Yasa tarafindan belirlenen Orgilitsel yapi isletmelerin hukuki bi¢imini olusturur.
Hukuki bi¢im ister serbestce segilebilsin, ister yasalarca belirtilmis olsun, asil 6nemli
olan konu isletmelerin yonetsel ve orgiitsel gerekleri yerine getirme zorunluluklarinin

var olmasidir. Hukuki yapinin zorlayiciligi isletmelerin orgiitsel yapilarini biiyiik oranda

22 Aydemir B., Seymen O., A. Ve Tas¢1 A., 2004 Aile Isle'gmelerinde Kurumsallagsma Siireci ve Sektorel
Bir Uygulama, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul, s.608-620
228 Karpuzoglu, Bityiiyen ve Gelisen Ailelerde Kurumsallagma, Hayat Yayinlari, 2000, 54
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etkiler. Yine isletmeler toplumun yasama ve gelismesi bakimindan biiyiik 6nemi olan
din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, yasa, tiiziik,
yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir.?®

Tirkiye’de isletmelerin varliklar1 Tiirk Ticaret Kanunu, Borglar Kanunu, Calisma ve
Sosyal Giivenlik Yasasi, icra Iflas Kanunu vb. yasalarca onanir ve yine bu yasalar
hareketleri smirlandirilir. Orgiitler kurumsallasmak igin yasal degisiklikleri ve sosyal
yasam gereklerini g6z Oniinde bulundurmak zorundadir. Kurumsallagsma burada yasal

kosullara uyma ve benimseme olarak tanimlanir.”*°

3.4.2. Varhgin Siirekli Kilinmasi

Isletmeler kurulus asamasinda biiyiikliik, {iretim alan1 ve kapasite, dagitim kanallari
ve beklenen gelismeler gibi temel unsurlart goéz Oniine alarak kurulus amaglari
dogrultusunda isletme icindeki gorev, faaliyet ve davranmiglari diizenleyen bir yapi
olustururlar. Bu yap1 giiniin degisen kosullarima ayak uydurabilecek esneklige ve
isletme ihtiyac¢larini karsilayabilecek nitelige sahip oldugu takdirde orgiitler varliklarini

siirdiirebilir. >

Varliklarin1 devam ettiren isletmeler ise Orgiitsel ve bireysel amaglarin
uyum iginde gerceklesmesini saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal
konumlarim giiclendirirler. Yine kurumsal bir orgiitte belirtilenlerin gerceklestirilmesi
esnasinda calisanlar orgiitiin stirekliligi tizerine odaklanirlarsa orgiit varligini tehdit eden
unsurlart minimize ederek uzun donemi amaglara ulasabilirler.232

Birbiriyle i¢ ige olan, siireklilik lizerinde ve dolayisiyla siireklilik ile organik bag
kurabilecek kurumsallasma {izerinde karlilik, biiyiime, esneklik faktorleri etkindir. Bu
faktorlerin sema ile izah1 asagidaki sekilde gibi gosterilecektir.

a) Karlihk: Isletmenin yasayabilmesi ve siirekliliginin korunmasi, dncelikle daima
biiyliyen ve gelisen bir ¢evre i¢ginde biiylimesine, biiylimesi de isletme karli olmasina

baglidir. Kisaca, rekabet¢i bir ¢evrede yasayan isletmelerin varligi, karliliklariyla ve

biiylimeleriyle yakindan ilgilidir.

2 {Jlgen Hayri, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulanmas1, Genglik Yaymnlari, Istanbul 1990
s.172

20 Tytar Nazmi, Kurumsallasmanm Onemi ve Sanlurfa’da F aaliyet Gosteren Kobi Diizeyindeki
Isletmelerde Kurumsallagma Problemlerinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma, Harran Universitesi
SBE Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Sanlurfa 2009, s.54

231 Ulgen Hayri, age, s.129

232 Tutar Nazmi, agt, 5.54-55
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Kar, igletmenin belirli bir donemdeki faaliyet sonucu olup, genellikle toplam
gelirlerin toplam giderlerden fazla olarak diisiiniiliir. Bir isletmenin elde ettigi karin
doyurucu, yeterli 6l¢iilii olup olmadig1 konusunda bir degerleme yapilirken su hususlar
g0z Oniine alinir:**

e Genel ekonomik yapidaki gelismeler ve dalgalanmalar,

e Ayni sanayi dalinda c¢alisan benzer isletmelerin kar oranlari,

e Isletmenin kar hedefleri ve ge¢mis yillardaki kar oranlari,

e Bagka alanlarda kullanildiginda, sermayenin saglayacag gelir.

Bunlardan ilk iki hususa bakildiginda isletmenin yatirimlara, stratejilerine, yonetim
tarzina yani kendi sistemine yon vermesi s6z konusudur.

Isletmenin sahip oldugu kar ve karlilik durumunun kurumsallasma ile iliskisini ise es
bicimlilik (izomorfizm) boyutunda kurmak miimkiin olabilecektir. Zira isletmeler
karlarmi arttirabilmek hedeflerini gerceklestirebilmek, rekabet ortaminda avantaj
saglayabilmek i¢in bir digerinin stratejilerini, yapilarint ve hatta uzun vadede
kiiltiirlerini kopyalayabilecek, yasamda kalabilme sanslarini arttirabilmek i¢in belli
tavirlart kendilerine adapte etmeye calisabileceklerdir. Sirketin karmi arttirmanin
stireklilik iizerindeki etkisi agisindan, kurumsallasma isletmeye kar saglayacak bir arag
olarak da degerlendirilebilecektir.

b) Biiyiime: Isletmeler icin, kurumsallasma ile ilgili olarak; gerek yukarida ifade
edilen karlilik amacinin bir sonucu olmasi, gerekse biiyliyen sirketlerin bir sistem haline
gelmesini saglayabilmek acisindan 6nem tasimaktadir.

Biiyiime, hacim artisin1 ve niceliksel (kantitatif) bir artis1 ifade eder. Satis, iiretim ve
thracat miktarlarinda hacim itibariyle bir artis geldigi takdirde, bu bir biiyiime isareti
sayilir. Ancak, her kantitatif gelisme sonucunda kesin bir biiyiimeden bahsedemeyiz.
Kantitatif (sayisal) gelisme gerekli bir kosuldur ancak yeterli bir kosul sayilmaz. O
halde, biiyiimeden bahsedebilmek icin niteliksel (kalitatif) gelismelerde gereklidir.?*

c) Esneklik: Karlilik ve biiyiime gerceklestiren her organizasyon, her zaman
varligin1 devam ettirememektedir. Bir igletmen sahip olacagi esnek yap1 da onun 6mrii

tizerinde etkili olan diger bir faktordiir.

2% Dinger Omgr, “Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1”, Beta Basim, Subat 2004, Istanbul 5.177
234 Eren Erol, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 6.Baski, Istanbul, Eyliil 2002, .79
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Bir isletmede esneklik, ya mamul/Pazar ¢esitlendirmesi yapilarak (dis esneklik) ya da
kaynaklarin likiditesi saglanarak (i¢ esneklik) gergeklestirilebilir. Dis esneklik,
isletmenin hayatin1 devam ettirmek ic¢in dis tehlikelere yonelmis bir gilivenlik amaci
iken; i¢ esneklik, isletmenin baska kisi veya kuruluslarin eline gegmemesini saglayan
giivenlik tedbirlerini kapsamaktadir. Bir anlamda i¢ ve dis esneklik, dogrudan dogruya

isletmenin bagimsizhigini, giivenligini ve dolayisiyla siirekliligini amag edinmektedir.”*®

3.4.3. Bireysel Orgiitsel Ama¢c Uyumu

Birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerle olgunlasan ve kendisine
0zgl amaglar1 gerceklestiren ya da gergeklestirmek iizere ¢esitli ¢cabalara girisen sosyal
organizmalar Orgiit olarak tanimlanir. Her Orgiitiin gorevi kendi yapisina uygun bir
yasam diizeni kurmak ve bu durumu siirekli ve saglikli kilmaktir. Siirekliligin
saglanmas1 igin ise Orglitler yonetsel amaglarin belirledigi yapiyr degisen kosullara
uygun bi¢imde kurmak niyetiyle bireysel — Orgiitsel ama¢ ve deger uyumunu goz
oniinde bulundurmalilar. Her orgiitiin temelini birey olusturur. Bireyin en belirgin yonii
ise sosyal bir varlik olusu. Ancak bireyler baskalariyla iliski kurarken genellikle kendi
ihtiyaglarini ve ¢ikarlarint 6n planda tutarlar. Dolayisiyla bireyler orgiitlere kendi istek
ve gereksinimlerini karsilamak i¢in katilirlar. Kisaca bireyler kendilerine 6zgii amaglara
ulagsmada oOrgiitlerden yararlanirlar. Ayni sekilde orgiitlerin de kurulma nedenleri yani
misyonlar1 vardir. Misyonlarin1 gerceklestirmek i¢in oOrgilit hedefleri ve amaglarini
revize ederek siirekliliklerini saglarlar. Kisacasi orgiitsel ve bireysel amaglar birbiriyle
uyumlu oldugu miiddetce gerceklesebilir. Aksi takdirde bir amacin gerceklesmesi
pahasma bir diger amag¢ gerceklesiyorsa bu durum aslinda her iki taraf i¢inde bir

kaylp‘ur.236

3.4.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurumsal kimlik, kurumsallasma organizasyonun ayirt edici bir kimlige biiriinmesini
ifade eder. Bu noktada organizasyonun yasi Onem tasir. Yeni organizasyonlar
kendilerine 0zgli yeni diizenlemeleri ve uygulamalari, kurumda daha kolay
yerlestirebileceklerinden, ayirt edici bir kimlik kazanmalar1 bu agidan nispeten daha

kolay olacaktir. Ote yandan daha eski organizasyonlar, faaliyeti sirasinda olumlu bir

2% Dinger Omer, age. s.185
2% Tytar Nazmi, agt, s.55-56
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imaja sahip olmamislarsa gereksinim duydukca yeni diizenlemeye gitmeye c¢alisacaklar
ancak bu, yerlesik adet ve aliskanliklarin degistirmesini gerektirdiginden ayirt edici yeni

bir kimlik kurumsal kimlik olusturmada daha fazla zorlanacaktir.>’

3.5. Kurumsallagsma Yaklasimlari

Kurumsallasma yaklagimi, 20. ylizyilin basindan itibaren, genelde idari kurumlarin
ve onlar arasindaki iligkilerin daha bi¢cimsel ve yasal yoOnlerinin incelenmesinde
kullanilan bir yaklagimdir. Giiniimiiziin modern devlet ve biirokrasisinde, gelismis ve
karmasik hale gelmis kamu yonetiminin biitliniiniin ve igindeki kurumlarin, politikalarin
uygulanmasinda 6nemli rol oynayan kurumsal 6zelliklerinin incelenmesinin gerekliligi
on plana ¢ikmaktadir. Sosyolojik anlamda kurum, toplumda organize olmus, yerlesmis,
kabul edilmis prosediirler, belli sosyal iliskiler diizeni ve toplulugunu belirtmektedir.
Kurumsallasma, nispi bir 6zellik tasimaktadir. Herhangi bir olayimn, davranisin kurum
sayilabilmesi, bu olayin gectigi ¢evreye, kisilerin amagclarina, iliskilerin 6zelligine ve
238

analiz edilecek soruna biiyiik 6lciide bagli bulunmaktadir.

Kurumsallasma yaklagimlar1 kisaca Tablo 3.3.’de gosterilmistir.

237 Karpuzoglu, age, 5.95-96

28 Yilmaz Yavuz, agt, s.29
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Tablo 3.3. Kurumsallagma Yaklagimlari

Yil Arastirmacilar | Kurumsallasma | Kurumsallasma | isletme
Yaklasimi Sekli Amaclari
1949 Merton Fonksiyonel Yapisal Fonksiyonellesme
yapilar diizenlemelere
olusturulmasi gidilerek
1957 Selznick Uyum saglama | Deger Istikrar
aract olusturarak Legallik
1977 Zucker Sosyal diizenin | Cevreyle birlikte | Uyumluluk
olusmasi ortak uyum ve | Mesrutiyet
anlamli davranig
gelistirip  diger
bireylere
aktararak
1977 Meyer ve | Sosyal diizenin | Paylasilan Mesrutiyet
Rowan olusmasi degerler sistemi | Kaynaklari
olusturarak arttirma
Yasamini
stirdiirme
1983 Dimaggio ve | Uyum saglama | Basarili Belirsizlikten
Powell araci isletmeleri taklit | kurtulma
ederek
1987 Friedland  ve | Bigimsel ve | Cikarlarin Menfaatlerin
Alford normatif korumak  igin | takip edilmesi
baskilart etkileri | kurumsal
cevreyi
degistirerek

Kaynak: Apaydin, Fahri: “Kurumsal Teori ve Isletmelerin Kurumsallasmas1”, Cumhuriyet Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 10, Say1 1, 2009, s.4

http://iibfdergi.cumhuriyet.edu.tr/archive/kurumsalteoriveletmelerinkurumsallamas.pdf
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3.5.1.Merton’un Kurumsallik Yaklasimi

Robert Merton ve dgrencileri, direkt olmasa bile, kurumsal teoriye temel iligki teskil
eden c¢alismalarmi, 1940’larin basinda yapmuslardir. Her ne kadar Merton kendi
donemindeki meslektaslarinca elestirilmisse de, calismalar1 kendisinden sonrasini
ozellikle Selznick’i oldukga etkilemistir. Merton c¢alismalarinda Orgiitler {lizerinde
deneysel testler yapmak ve fonksiyonel bir mantik gelistirmek {lizerinde durmus ve
sonugta da “Fonksiyon Teorisi” ni gelistirmistir. Bu teoriye gore orgiitler parcalardan
olusmustur. Merton’a gore degisim, yapisal diizenlemelerle saglanan fonksiyonel
yardimlarla gergeklesmektedir.*

Merton ve Ogrencilerinin Orgiit analizinde, ana 6zelliklerinden biri olarak, sosyal
degisim dinamigi ilizerinde odaklanilmistir. Merton fonksiyonel yaklasimla orgiitleri
incelendiginde, iki Ozellik vurgulamistir. Bunlardan ilki; Orgiitlerin yapisi iginde
birbirinden farkli 6gelerin olmasi, ikincisi ise; yapisal diizenlemelerin, fonksiyonel
olmayan sonuglar1 arasindaki dengenin kurulmasi gerekliligidir. Merton’un ortaya
koymus oldugu bu 6zellikler, iki sonug iizerinde toplanmls‘ur;240

Ilk Sonug, bir sistemin hayatta kalabilmesi icin, sistemin yapisal bilesenleri birbirine
entegre edilmis olmalidir. Bu ana varsayimdan ¢ikarilan, bir yapisal bilesenin diger tiim
bilesenlere adapte olabilme gerekliligidir.

fkinci sonug, sosyal sistem fonksiyonlarinda bir denge unsuru olarak goriilebilecek

yapisal katkilar s6z konusudur. Buna ragmen sistemler hayatta kalamayabilecektir.

3.5.2.Selznick’in Kurumsallik Yaklagim

Kurumsallik Teorisi’nin baslangici, hukuk ve sosyoloji profesorii Philip Selznick’in
gelistirdigi “dogal sistem modeli” ne dayanmaktadir. Selznick kurumsallagmayr uyum
saglama araci olarak gormekte ve isletmeleri belirli hedeflere ulasmak i¢in teknik
araclar olarak goriirken, kurumlar1 teknik yapinin da Gtesinde degerlerin olusturdugu
yapilar olarak tanimlamaktadir. Isletmeler, kurumsallasarak istikrar kazanmay1 ve legal

olmay1 hedeflemektedirler.?**

239 Ataman Goksel, age, 5.197-198

240 S6zbilen Giilhan, Kurumsallasmamn Kurumsal Girigimcilige Etkisi: Nevsehir’de Faaliyet Gosteren
Konaklama Isletmelerinde Bir Arastirma, Nevsehir Universitesi SBE Isletme Anabilim Dali, Yiiksek
Lisans Tezi, Nevsehir, 2012, s.12

! Apaydin Fahri, agt, s.3
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Kurumsallagsma siirecinden oOnce Orgiitiin sadece (teknik) aragsal olarak
kullanilabilirligi oldugunu, degerlerin yayilmasi ile kurumsallasmanin, kaliciliga temel
attigmmi One siirmiistiir. Boylelikle zaman i¢inde yapimin siireklilik kazanmasinin
mimkiin  oldugunu  belirtmistir. ~ Selznick, kurumsallasmanin  planlanmadan,
tasarlanmadan ortaya ¢iktigini, fakat bunun tam karsiti goriis olarak Barnard ve onun
takipgileri etkin liderlerin Orgiitin kurumsal degerlerini, misyonunu tanimlamada
onemli bir rol tstlendigini savunmuslardir. Tabii bu da kurumsallagsmanin planlanmadan

ortaya ¢iktig1 savini ciiriitmektedir.*?

3.5.3.Zucker’in Kurumsallik Yaklasim

Orgiitler, kimi zaman kendi igyapilaridan, kimi zaman ise baz1 dissal durumlardan
kaynaklanan normatif baskilardan etkilenmekte ve bu nedenle bir adaptasyon siireci
gecirmektedirler. Bazi kosullar altinda bu baskilar, standart ¢alisma prosediirleri
olusturmakta orgiitlere yol gosterseler dahi, bazen gorev performansindan uzaklagmaya
da neden olabilmektedir. Orgiitler igin hayatta kalma olasiligimni arttiran husus, kurumsal
cevre ve izomorfizm (esbi¢imlilik) rehberliginde bu mesru prosediirlerin benimsenmesi
olacaktir. Zucker’e gore organizasyonlara ait kurumsal teori adina yapilan ¢aligsmalar,
oldukca ¢ok sayida ve karmasiktir. Teorik anlamda yasanan bu karmasa ve sapmanin
temelinde yatan neden ise iki farkli anlayistir. Yani bir kisim, kurum olarak g¢evreyi
kabul ederken; diger bir kisim ise kurum olarak orgiitleri kabul etmektedir. Zucker’a
gore, kurum olarak ¢evreyi kabul eden yaklagim, temel islev olarak, orgiitsel diizeydeki
sosyal olgularin sistem ¢apinda kopyalanmasi ya da g¢ogaltilmasini varsaymaktadir.
Kurum olarak orgiitii kabul eden anlayisa gore ise temel islev, orglitsel diizeyde yeni
kiiltiirel unsurlarin olusturulmasidir. Zucker, bu durumu asagidaki Tablo 3.4. ile daha

net bir bicimde agiklar.?*?

2 Giirol Yonca, age, $.83
3 §ozbilen Giilhan, agt, s.14
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Tablo 3.4. Teorik Sapmanin Ana Nedenleri

Teorik Yaklasimlar
Kurum Olarak Cevre Kurum Olarak Orgiit
Kurumsallasmanin Ana | Yeniden yapilanma Uretkenlik
Temasi
Kurumsallasmanin Devletin biiylimesi Kiiciik gruplar ve diger
Kaynaklan orgiitlerin taklidi
Kurumsallasmanin Yeri | Devlet baglantili diger | ¢ siiregler ve benzer
orgiitler orgiitler
Kurumsallasmanin Teknik temelden | Istikrar ve alternatiflere
Sonuclari kaynaklanan ayrim ve | bagh etkinlikler
verimsizlik

Kaynak: Sozbilen Giilhan, Kurumsallagsmanin Kurumsal Girisimcilige Etkisi: Nevsehir’de Faaliyet
Gosteren Konaklama Isletmelerinde Bir Arastirma, Nevsehir Universitesi SBE Isletme Anabilim Dali,

Yiiksek Lisans Tezi, Nevsehir, 2012, s.14

3.5.4.Meyer ve Rowan’in Kurumsallk Yaklasimi

Meyer ve Rowan (1977), Berger ve Luckmann’in diisiincelerini Zucker’den kismen
farkli olarak yorumlamaktadirlar. Orgiit yapisinin var olma sebebini aciklayan farkli
eleman seti iceren kurumsallasma ile inang sistemine vurgu yapmaktadirlar. Orgiitsel
yapilarin sadece rasyonel yapilardan olusmadigini ayn1 zamanda paylasilan deger
sistemlerinden de olustugu belirtilmektedir. Burada vurgu; genellestirilmis inang
sistemlerine Ozellikle de farkli sosyal amaglar belirleyen ve kisisel olmayan
algilamalara  yapilmaktadir. Meyer ve Rowan, Zucker’den farkli olarak
kurumsallasmada kiiltiirel unsurlarin (sembolik, bilingsel sistemler ve normatif
inanislar) onemine deginmektedirler. Diger bir farklilik ise kurumsallagmanin isletmeler
icin de fayda yarattigin1 belirtmeleridirler. Isletmelerin yasamimi devam ettirebilme
yeteneginin, kaynaklarinin ve mesrulagsmasinin kurumsallagma ile miimkiin oldugunu
onermektedirler. Bir baska farklilik ise Zucker kurumsallasma siireci {izerinde
odaklanirken, bu arastirmacilar deger sistemleri {izerinde odaklanmaktadirlar. Deger
sistemini olusturan ise ¢ok yonlii kurumsal c¢evredir. Bu kurumsal ¢evreyi kamuoyu

diisiincesi, egitim sistemleri, yasalar, mahkemeler, ideolojiler, meslekler, yasal yapilar,
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odiiller, sertifikasyonla akreditasyon kurumlari, hiikiimet zorlamalart ve beklentileri
olusturmaktadir. Bu arastirmacilara gore, isletmeler kurumsallasarak mesruluk

kazanmayi, kaynaklarini arttirmayi ve yasamini siirdiirmeyi hedefler.**

3.5.5.DiMaggio ve Powell’in Kurumsallik Yaklasimi

DiMaggio ve Powell (1983) tarafindan agiklanmaktadir. 1980°1i yillarda, DiMaggio
ve Powell, yasal diizenlemelerin, meslek kuruluslarinin, kurumsal g¢evreyi olusturan
unsurlarin, orgiitlerin yap1 ve isleyisi iizerindeki etkilerini, bu etkiler sonucu ortaya
cikan benzer Orgiitleri acgiklamaya g¢alisan “Yeni Kuramcilik Yaklagimi” m
getirmislerdir. Kurumsallasmaya bir adaptasyon araci olarak yaklasan DiMaggio ve
Powell, cesitli alanlarda basar1 saglamis olan orgiitlerin taklit edilmesi ile
kurumsallasma saglanabilecegini savunmuslardir. Savunulan bir fikir, giiniimiiziin
modern yonetim yaklasimlarindan biri olan Benhmarking (Kiyaslama) uygulamalariyla
benzerlik gostermektedir. Ayrica kurumsallagsmanin, isletmelere belirsizlikten kurtulma
gibi bir avantaj saglayacagini da savunmuslardir. Belirsizlikler, riskleri ve firsatlari
gizlerler. Belirsizlikten kurtulan orgiitler, riskleri kontrol altina alabilir veya firsatlar

daha etkili degerlendirebilirler. **°

3.5.6.Friedland ve Alfrod’un Kurumsallik Yaklasim

Friedland ve Alford’un (1987) degindigi gibi ¢evreyi kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
sekillendirmeye calismaktadirlar. Ancak bu yaklagimin, giiven kavrami ve stratejik
ortaklik gibi konular1 incelemek i¢in yapilan arastirmalardaki bulgular incelendiginde,
isletmeler i¢in ¢esitli sakincalarinin oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalar isletmelerin
uzun siireli ve saglam iligkilerle gii¢lendiklerini vurgulamakta ve saglikli iliskilerin
temelinde ise giiven duygusunun yattigin1 ortaya koymaktadirlar. Giiven ise miibadele
taraflarinin birbirinin dogruluguna ve inanilirligina inancidir. Ayrica c¢ikar pesinde
kosturmak firsat¢ilia neden olmakta. Sosyal oOrgiitlerdeki etkinligi arttiran temel
kavram gilivendir. Firsat¢1 olarak goriilen isletmelere diger kurumlarin silipheyle
yaklastig1 ve yeterince glivenmedigi diisliniiliirse, bu yaklagim tarzinin isletmeler i¢in

- o e .. 24
olumsuz sonuglar doguracagi sdylenebilir.**®

244 Tutar Nazmi, agt, 5.39-40
25 S zbilen Giilhan, agt, s.17
246 Apaydin Fahri, agt, s.12-13
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Friedland ve Alfrod degisik kurumlar arasinda uyumun olmayabilecegini ve hangi
tiir davranig i¢in hangi inanislarin dogru oldugu konusunda “konsensiis” gelistirmenin
de miimkiin olmayabilecegini belirtmektedirler. Bu durumda isletmeler kendi ¢ikarlarini
takip ederler ve bunun i¢in kurumsal ¢evreyi kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda degismeye
giicleri oraninda zorlayabilirler. Bunlar1 destekleyen baska arastirmacilar da bulunuyor.
Imaj yonetimi teorisini gelistiren arastirmacilar, bu ydntemle isletmelerin bagkalarinin
kendilerini nasil gordiigiinii etkilemeye calistigini 6ne siirmektedirler. Imaj yonetimi ile
isletmeler mevcut yapilarin verimli olmadigi diisiincesini yayarak, yeni yapilarini
cevreye kabullendirmeye caligirlar. Yenilikgilik bu yaklagimi desteklemektedir ve
yapilan yeniliklerle ¢evreyi etkileme ¢abasi kendini gosteriyor. Yenilikgi isletmeler

paydaslarina, mevcut yapilar elestirerek mesruluklarini kaybetmeden yenilik yapmay1

dﬁsﬁnmekteler.247

3.6. Kurumsal Yoénetimin Amaci
Kurumsal yonetimin uygulanmasinin birgok nedenleri ve gerekceleri bulunmaktadir.
Bu nedenleri ve gerekgeleri kisaca dzetlersek: 2*®

o Sirket iist yoOnetiminin sahip oldugu gilic ve yetkilerin keyfi kullaniminin
engellenmesi,

o Sirket hissedarlarinin esit muameleye tabi tutulmasinin saglanmasi,

o Sirketle dogrudan iligki igerisinde bulunan menfaat sahiplerinin haklarinin
korunmas1 ve giivence altina alinmasi, bu ¢ergevede ornegin, azinlik haklarinin
korumasi,

e Yonetim kurulunun sorumluluklarinin agik olarak belirlenmesi,

e Yatirimcilarin haklarinin korunmasi,

e Sirket kazancinin pay sahiplerine ve daha genel olarak tiim menfaat sahiplerine,
haklar1 oraninda geri doniisiimiin saglanmasi,

e Bilyiik hissedarlarin azinlik hisselerine el koyma tehlikesinin dniine gegilmesi,

e Risk alan sermayedar ile karar veren profesyonelin ¢ikar celiskisinin kurallara

baglanarak kontrol altina alinmaya ¢aligilmasi,

27 Tutar Nazmi, agt, 5.41
248 Aktan, Coskun Can, Kurumsal Sirket Yénetimi, www.nuveforum.net/attachments/1/6/0/6/7777.attach
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Uzun vadeli yatirim yapan kurumsal yatirimcilar agisindan giiven tesis edilmesi

ve sermaye maliyetinin digtiriilmesi, sirketin hisse senedi ihraci yoluyla

finansman kaynaklarina kolay erisim imkanlarinin arttirilmasi.

Tablo 3.5. Kurumsallasma Nedenleri

Cevredeki Kurumsallasma Kurumsallasmadan
Kurumlardan Beklenen Sonuclar
Kaynaklanan Baskilar
e Diizenleyici e Formellesme Mesrulasma
Baskilar e Profesyonellesme Tahmin
e Normatif e Kiiltiirel Giig Edilebilirlik
Baskilar e Hesap Verilebilirlik Istikrar
e Bilingsel e Tutarlilik Kaynak Arttirma
Baskilar Uyumluluk

Kaynak: Apaydin Fahri (2007), Gebze leri teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii; “Orgiitlerde

Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemleriyle ve Orgiitsel Performansa Etkileri”.

3.7. Kurumsal Yonetim Anlayisimin Onemi ve Faydalar

Basarili bir kurumsal yonetim anlayisi, igsletmelerin giivenilir ve saglam kurumlar
haline gelebilmesi ve kaybedilen piyasa giiveninin geri kazanilabilmesini saglamak
amaciyla gelistirilmistir. 249

Kurumsallagsmis firmalarin bazi ortak 6zellileri sunlardir:

Yonetimde yetersiz ve profesyonellesmemek,

Iletisim sorunu,

Organizasyon semasinin olmayist,

Gorev tanimlarinin olmayisi,

Aile tiyeleri arasinda gecimsizlik,

Yetki ve sorumluluk dengesinin olmayist,

Insan kaynaklarma yeterince Snem vermemek,

Ani karar vermek,

Is giicii devrinin yiiksek olmast,

Prosediir, yonetmelik, is ve belge akis1 gibi sistematik alt yapinin yetersiz olusu,

9 Abdioglu Hasan, ve Ding Engin, Isletmelerde Kurumsal, agm, s.157
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e Egitim ve gelistirme etkilerinin yetersiz olusu sayilabilir. 250

Kurumsallasma, duraganliktan ve muhafazakarliktan farkli olarak, hizli bir bigimde
kosullara kendini adapte ederek cesur kararlar veren, denemeyi denemekten korkmayan,
yanlig yaparim korkusu yerine ders ¢ikaran ve sektoriinde dogru odaklanma becerisini
gosterebilme yetkisini kazanmayla miimkiindiir.>!

Kurumsallagsma, sirketlerde bilimler arasi iyi bir iletisim ve isbirligi mekanizmasi
vardir. Kurumsallagma, orgiit ici bilgi akisinin saglayarak birimlerin sistemli ve etkin
calismasini saglamaktadir. Bu gercevede, isletmenin bilgiye dayali bir sistem iginde
stirekli arastirma yapilarak ve yenilikleri takip ederek basariya daha kolay ulagmasi
miimkiin olmaktadir. Bilgiye dayali yonetim, ¢alisanlarin belirli amaglara ulasmak i¢in
bilgiyi paylasma ve Ogrendiklerini stlendikleri islere uygulama siireglerini
icermektedir. Bilgi temelli sistemler yoluyla kuruluglar yasamlarini uzun yillar
siirdiirebilmektedirler.?*?

Kurumsallasmis bir sirkette finansman yonetimi sorumlulugu uzman kisilere
devredilerek, faaliyetlerini belirli kisilerin varligina bagli olmadan siirdiirebilmekte ve
bu faaliyetlerini gelistirebilmesini saglayan bir yOnetim ve organizasyon yapisi
olusturmak‘[adlr.253 Artan rekabet ortaminda basarili bir degisim siirecinin planlanmasi
ve sirdirilmesi, giinlimiizde sirketlerin iist yOnetimlerinin en  Onemli
sorumluluklarindan biri haline gelmistir. Sirketin saglikli biiylimesi, siirekliliklerinin
saglanmasi agisindan Onem tasimaktadir. Degisim yoneticilerin bir taraftan daha
dinamik, daha hizli karar alma mekanizmas: kurmasmi saglarken, diger yandan kriz
zamanlarinda karsilasilan giigsiizliikleri ortadan kaldirarak hizli ve dogru kararlar
alinmasina olanak saglamakt'cldlr.254

Kurumsal isletmelerde yoOnetimin bir sonraki nesle gecisini planlayan onceden
hizlanmis bir devir plan1 bulunmaktadir. Devir siireci uzun bir siirectir ancak plani hazir
olmayan sirketler devir zorunlu hale geldiginde oldukga karmasik bir siirece girer. Devir

plani, isletmeyi atama islemi potansiyel gelecek nesil yoneticileri belirleme, devredilen

20 Uzun Ali Kamil, ¢ Denetim, Verimliligin Bekgisidir,
htpp://www.ortakpayda.com/articles.php?1D=4208

1 Capan, S., Isletmelerde Kurumsallasma ve Sinerjik Y®6netim Sisteminin Uygulanmas1, T.C. I Kiiltiir
Un 2.Kobiler ve Verimlilik Kongre Kitab1, IKU Yayinlari, Yayin No:50, Istanbul 2005

%2 Uzungarsh U., Toprak M., ve Ersun O., 2000, Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri, Istanbul Ticaret Odas1
Yaym No:2000-4

23 K ogel, Tamer, [sletme Yoéneticiligi, Arikan Basim Yayim, Istanbul, 2005

254 Ates, O, Aile Isletmeleri; Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odas1 Yayinlari, 2005
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liyenin atama islemi ve devretmenin tim paydaslara duyurulmasi gibi konular
icermektedir.?>

Kurumsal aile isletmelerinde aile iiyelerinin sirketteki sahiplik ve yonetim haklarini
diizenleyen bir aile anayasasi vardir. Bir kimlige kavusan isletme i¢in aile anayasasi
hazirlamak onu gelecege emin ve saglikli adimlarla tasiyacak olan bir kilavuz, kural
koyucu olarak isletmelerin uzun Omiirlii olmalarimi saglamaktadir. Aile meclisi, aile
iletisimimin etkili bir bi¢imde saglanmasi ve isle ilgili daha etken kararlarin
aliabilmesini saglayan bir yapidir. Iletisim, drgiitlerin faaliyetlerini yerine getirmesinde
kritik bir 6neme sahiptir. Aile meclisinin temel hedefi, aile iiyelerinin degerlerini,
gereksinimlerini ve sirketten beklentilerini saptamak ve ailenin uzun vadeli ¢ikarlarini
koruyacak bir platform olusturmaktir.?®

Ozetledigimiz yararlar nedeniyle, kurumsal yonetimin énemi kiiresellesen diinya
ekonomik diizeni i¢inde her gegen giin biraz daha artmaktadir. Bu nedenle kurumsal
yonetim, ekonomik etkinlik ve biiylime agisindan son derece Onemli sonuglar
dogurmaktadir. Etkili bir kurumsal yonetim firma degerinin maksimize edilmesi

konusunda sirket yoneticileri lizerinde bir baski olusturur.

3.8. Kurumsallasmanin Sonuclari
Kurumsallagsma c¢esitli sekillerde agiklanmistir. Buna karsin sonuclari konusunda
belirli bir anlagmaya varilamamaistir. Yine de kurumsallagmanin pek ¢ok fayda sagladig:
arastirmacilarca belirtilmektedir. Kurumsallasmanin isletmeler tizerindeki olas1 en
olumlu sonuglar1 sunlardir: %’
e Devlet ve 0zel sektor tarafindan sunulan firsatlar1 degerlendirme sans1 yakalanir.
Ayrica riskler daha ¢abuk fark edilip sifir ya da minimum zararla atlatilir.
e QGerektiginde diger orgiitlerle birlesme daha kolay saglanir.
e Kurumsallasmis orgiitlerin, daha saglikli ve istikrarli politika, fiyat, maliyet ve
yatirim stratejileri takip ettikleri goriilmektedir. Boylece yasama sansi yiiksek ve

uzun Omirli olurlar.

2 Giinver, B.A., Aile Isletmelerinin Gelecegi, i¢. 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, istanbul,
2004, 5.169

28 Pindiket, Ilhami, age,

7 Spzbilen Giilhan, agt, s.31-32
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Ayrica kurumsal Orgiitler sadece bugiinkii kosullara uyumu disiinmekle
yetinmez, gelecege yonelik de hazirliklar yaparlar.

Kurumsal orgiitler, i¢ miisteri agisindan bakildiginda, ¢alisanlarinin sorunlariyla
daha fazla ve yakindan ilgilenmekte, ayrica orgiit hakkinda tam bilgiye sahip
olmalar1 saglanmaktadir.

Orgiitlerin amaglarimi, mevcut durumunu, politika ve degerlerini bilen ¢alisanlar,
bu a¢idan daha sorumlu davranirlar.

Bir diger sonug da, belirli bir sisteme gore yonetildigini hisseden g¢alisanlarda,
orgiitsel adalet inanc1 gelisecektir. Bunu saglayan en 6nemli etmenlerden biri de
kurumsal orgiitlerin 6zelliklerinden olan tutarliliktir.

Kurumsallasan orgiitlerde, birimler arasi iyi bir iletisim ve isbirligi mekanizmasi
vardir.

Kurumsal yapiya kavusmus oOrgiitlerde, kisisel meseleler ile orgiit meseleleri
birbirinden ayr1 tutulur.

Kurumsallagmis orgiitlerde orgiit dis1 profesyoneller istihdam edilir ve bunlarin
sorumluluk alanlar1 6nceden belirlenir.

Kurumsal orgiitler, degisime aciktir ve kolay adapte olurlar.

Kurumsal orgiitlerde yonetimin el degistirmesini planlayan, dnceden hazirlanmis
bir devir plan1 bulunmaktadir. Ayrica kurumsal orgiitlerde, sahiplik ve yonetim

haklar1 gibi konular1 diizenleyen bir 6rgiit anayasas1 vardir.

Minareci (2007), yalnizca kurumsallasmanin degil, kurumsallasamamanin da

sonuglar1 {izerinde durmustur. Minareciye gore kurumsallagsmayr basaramamis

isletmelerin karsilasmasit muhtemel sonuglar sunlar:25

8

Maliyetleri kontrol edememe,

Piyasa ve rakiplerdeki degisimleri gozlemleme ve tahmin etmede yetersiz olma,
“Herkes her 151 yapar” mantigindan dolayi, hicbir isin tam olarak yapilamamasi,
Iyi bir belge ve bilgi akis1 saglayamama,

Yeni iirlin ve is modelleri gelistirmede plansizlik ve bu sebeple karsilagilan
giicliikler,

Kot yonetim aligkanliklar1 ve ¢alisanlarin kiistiiriilmesi,

258 Sozbilen Giilhan, agt, s.31-32
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Sirket i¢i raporlamada yetersizlikler ve hesap vermedeki eksiklikler,
Sirketin gelecege intikal edememesi,

Profesyonel kadronun elde tutulamamasi,

Isletme ici ¢atismalarin artmast,

Islerin siirekli uzamasi ve bitmeyen mesai saatleridir.

100



4. iIC KONTROL YAPISININ ETKINLIGI UZERINE
BiR KARAR DESTEK SISTEMI
OLUSTURULMASINA YONELIK BIiR ALTYAPI
HAZIRLANMASI: ORNEK UYGULAMA

Kurumsallasmanin gerekliliginin asikar oldugu giiniimiizde uygun yol haritasini
degerlendirme ve se¢me her isletme i¢in kritik derecede onemlidir. Drdiincti boliimde
belirtilen kurumsallasma gostergeleri 1s18inda, stratejik yonetim ve planlama
prensiplerini benimseyerek karar destek sistemine ait bir altyapt olusturulacaktir.
Tasarlanacak bu sistemin karayollar1 uluslar arasi esya tasimaciligi sektoriinde hizmet

veren bir aile sirketinde uygulanmasina bu boliimde yer verilecektir.

4.1. ARASTIRMANIN KAPSAM VE AMACLARI

Aile sirketi seklinde yasantisina baglayan ve kurumsallasma siirecinde olan
isletmelerin saglikli bir sekilde biiylime gostererek gelecek nesillere devamini
saglayabilecek yapiyr olusturmasinda i¢ kontrol sisteminin etkinligini ortaya koyacak
sistem alt yapisinin olusturulmasidir.

Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi; kurumsallagmay1 m1 tesis etmede onciiliik
eder yoksa kurumsallasan igletmenin i¢ kontrol sistemini tesis etmesi mi gerekmektedir.

e Giinliik dilde sik kullanilan kurumsallagma ifadesini, isletmeler hangi dlgcek
ve kritere dayandirdiklarini,

e Kendilerini kurumsal tarif ederken hangi kirilma noktasini esas aldiklarini,

e Sekli olarak kurumsal yapiin isletmelerde miikemmel tesis edilip nasil ruh
bulup ve / veya bulamadiginin tespiti,

e ¢ kontrol yapismin amag degil bir hedef oldugu anlayisiyla kurumsal yap1 ve
i¢ kontrol yapisinin etkilesiminin gerekliligi sorgulanmus,

e Isletmelerin bir biitiin olarak i¢ kontrol yapisini sahiplenme noktalarinin
gerekgeleri tespit edilmeye caligilarak, bu sahiplenme esas alinarak kurumun

geneline yayilan bir yapinin tesis edilip edilmeyecegi.
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4.2. ARASTIRMA YONTEMI

Karayollar1 uluslar arasi1 esya tasimaciligi sektoriinde faaliyet gdsteren bir aile
sirketinin kurumsallagsma siirecinde i¢ kontrol yapisi ile etkinligini ortaya koyacak karar
destek sisteminin altyapisi hazirlanirken kural tabanh karar destek sistemi yapisi
dikkate alinmistir. Bu sisteme ait kurallar ileri dogru zincirleme teknigi kullanilarak
yazilmistir. ileri dogru zincirleme tekniginin eger ciimlesiyle baslayip o halde
climlesiyle noktalanan yapisi kullandigimiz kurallar i¢in uygun bir yapidir. Veri
toplama arac1 olarak ikincil veri toplama ve yiiz ylize derinlemesine miilakat yontemleri
izlenmigtir. Sektoriin gereksinimleri konusunda, 6zellikle isletmenin i¢inde bulundugu
durumun anlasilabilmesi, varliklarini etkileyen dis ve i¢ faktorlerin detayl: bir sekilde
belirlenebilmesi ve ongordiikleri ¢éziim Onerilerinin 6grenilebilmesi amaciyla, firma
yetkilileri ile dnceden hazirlanmig miilakat sorular1 yardimiyla yiiz yiize derinlemesine
miilakat yontemi kullanilarak goriismeler yapilmis; elde edilen veriler arastirma

kapsaminda analiz edilmistir.

4.2.1 Kural Tabani Tanim

Eger o halde seklinde yapiya sahip olan ciimlelere kural denilmektedir. Eger o halde
seklindeki veya diger bir sekilde olan kurallar1 depolamak i¢in bir veri bellegine sahip
olunmalidir. Bu bellek kurallar1 depolayan bellek veya kural tabani olarak
adlandirilabilir. Eger o halde yapilar iki kisimdan olusur. Birincisi varsayim kismudir.
Varsayim kismi ve veya gibi mantik baglaglar ile birlestirilmis elementler climlelerden
olusur. Ikinci kisim ise sonug, ¢ikarim kismudir. ikinci kisimda ise kurallardan ileri
gelen ¢oziimii veya yerine getirilecek eylemi gosteren bir ya da birka¢ ciimleden
olusmaktadir. Genel olarak ele alacak olursak eger varsayim, o halde ise ¢ikarim
seklinde gosterilebilir. Diger bir degisle varsayim yliriimeli olan durumu bulabilmek
icin tayin edilmis kurallar numunesidir. Her bir kural belirli bir nitelik ve degere
sahiptir. Nitelik verinin tip, uzunluk, sayi, gibi karakteristiklerinden birini igeren
belirtisidir. Deger, veriyi belirleyen bir 6zelliktir. Herhangi bir kural bir veya birkac c¢ift
nitelikten yani deger veya sonuctan olusur. Bilgi herhangi bir sekilde sunulduktan sonra
bilgi tabanindan bir sonu¢ ¢ikarabilmemiz i¢in muhakeme ydntemine ihtiya¢ duyulur.

Bilginin kurallarla sunulmasi yontemini kullanirken iki ydntemden yararlanilir.
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Genellikle bilgi tabanindaki tiim kurallarin muhakeme edilmesi iki teknikle
gergeklesir.259
e lleri dogru zincirleme

e QGeriye dogru zincirleme

4.2.1.1.1leri Dogru Zincirleme

Z1 Z2 Z3 A

Y

A\ 4

\ 4

Sekil 4.1. Ileriye dogru zincirleme modeli

Ileriye dogru zincirleme tekniginde karar verme iinitesi problemin en basindan, yani
eger climlesinden baslayarak sonug, yani o halde kismina ulagilmasidir. Bu yontem
timevarim mantig ile ¢aligir. Biitliin kurallarin sart1 saglayip saglamadigir géz ontinde
tutularak sonuca ulasilir. Eger sartlar saglaniyor ise o halde kisminda yer alan yargi
climlesi dogrudur. Bu ciimle sartlara gore elde edilen sonuctur. Sekil’de ileriye dogru
zincirleme teknigine ait bir model goriilmektedir. Ileriye dogru zincirleme tekniginde
eger Z1 delili kanitlanirsa Z2 deliline gegilir. Z2 delili de kanitlanirsa Z3 deliline gegilir.
Bu delilinde kanitlanmasi durumunda A hipotezinin dogru oldugu kanaatine varilir.
Ileriye dogru zincirleme teknigi bir kurala ait bir kosul ciimlesiyle baslayan ve eylem
kurallarini harekete geciren ve ileriye dogru kurallar zinciriyle ¢alisan islerde kullanilir.
Bu tiir zincirleme sirasinda ¢ikarim mekanizmasi eger kosullarinin bilgi tabanindaki
diger verilerle uyumunu arastirir. Bu iglemler (eger) kosullar1 veri tabanindaki bilgilerin
karsilasirsa ¢oziime ulasilmis olur. Ileri dogru zincirleme teknigi bu calismada bulunan
kurallarin yazilmasinda kullanilmistir. ileri dogru zincirleme tekniginin eger ciimlesiyle
baslayip o halde ciimlesiyle noktalanan yapis1 kullandigimiz kurallar i¢in uygun bir

yapidir.?®

9 Y1lmaz, ilker Turgut, Kural Tabanl Karar Verme Mekanizmasina Sahip Sistematik Ara¢ Se¢im
Programi Gelistirilmesi, Pamukkale Universitesi FBE Yiiksek Lisans Tezi, 2008 Haziran Denizli 5.25-26
200 yImaz, ilker Turgut, agt, s.27-28
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4.2.1.2.Geriye Dogru Zincirleme

Geriye dogru zincirleme tekniginde ise, karar verme {iinitesi problemi g¢ozerken
kuralin en sonu olan sonug, yani o halde climlesi ile baglar ve sart, yani eger ciimleleri
tatbik edilerek ¢6ziim bulunur. Yani bu tiir zincirleme tiimdengelim ilkesini temel alir

ve sonug kismini saglayacak biitlin kurallar1 tek tek inceler.

A 4

Z3

Sekil 4.2. Geriye dogru zincirleme modeli

Geriye dogru zincirleme yonteminde dnceden bir hipotezin gercek oldugu varsayilir
ve bu hipotezi kanitlayacak Z1, Z2 ve Z3 delilleri aranir. Sekil’de geriye dogru
zincirleme yonteminin bir modeli goriilmektedir. Burada A hipotezini kanitlamak igin
Z2 ve Z3 delillerini (kurallarini) sorgulamak gerekir. Fakat Z2 delili de Z1 delilinin
sorgulanmasint istemektedir. Z3 delilini sorgulamakla ise Z1 ve Z2 delillerine
ulasmadan A hipotezi kanitlanabilir. Geriye dogru zincirleme teknigi soyle bir 6rnek
verilebilir. Once bir hipotez ile baglamak gereklidir. Hipotez olarak bir mutfakta su
kagag1 kabul edilebilir. Sonu¢ ¢ikarma aginda geriye dogru gidilerek kagagin sebebi
aragtirtlir. Mutfakta su kacagi hipotezinin dogrulanmasi i¢in mutfakta problem ve
disaridan su girisi yok verilerinin dogru olmasi gerekir. Eger mutfak girisi 1slaksa ve
banyo kuru ise mutfakta problem hipotez dogrulanir. Disaridan su girisi yok verisinin
dogrulanmas: i¢in pencerenin kapali oldugu wverisi gereklidir. Geriye dogru
zincirlemenin genislik oncelikli ve derinlik Oncelikli olmak {tizere iki sekil vardir.
Genislik oncelikli geriye dogru zincirleme, o anda eldeki amaca ¢6ziim bulmak icin tim
kurallarin sonug¢ kisimlarin1 kontrol eder. C6ziim bulmazsa kurallarin sart kisimlarina

bakar. Derinlik dncelikli geriye dogru zincirleme ise, eldeki amaca ¢6ziim bulmak i¢in

104



ilgili bir kural bulur ve bu kuralin 6nce sart kismina bakar. Bu kuralin sart kism1 sonuca

gotiirmezse bagka bir kural arar.?®!

4.2.2.Karar Verme Teknikleri
4.2.2.1.Delphi Teknigi

Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir. Delphi Tenigi de
senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation tarafindan gelistirilmis bir karar verme
ve uzlasma teknigidir.262 Bu teknik, belirli bir sorunun ¢6ziimii amaciyla uzman
kisilerin konu hakkinda ¢ok sayida kritere gore karar vermelerine ve uzlagmalarina
olanak saglamaktadir. Teknik, uzman kisiler bir araya gelmeden uygulanabildigi gibi,
grup halinde bir araya gelmeleri suretiyle de uygulanabilir. Eger uzman kisiler bir araya
gelmeden uygulama yapilacaksa, uzmanlarin kedilerine bir form gonderilir. Formlar
uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra geri gonderilir. Tiim grup {iyelerinin veya
uzmanlarin gorlis ve onerileri siniflandirilir ve buna gore olusturulan kararlarin isabet
derecesini ortaya koymak amaciyla durum tekrar kendilerine yazili olarak bildirilir. Bu
islem nihai karar verilip uzlagsma saglanincaya kadar devam eder. Keza bu teknik, belirli
bir konuda uzman kisiler grup halinde bir araya gelip, tartismak ve kendilerine verilen
standart formlara konu hakkindaki goriis ve onerilerini yazmak veya formdaki sorulara

puan vermek ya da coklu oylama yapmak suretiyle elde uygulanabilir.?®®

4.3. ISLETME ANALIZI

Isletme 1925 yilindan bu yana karayolu tasimacilik sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Sirket bugilin karayolu hava ve denizyolu depolama endiistriyel
tagimacilik hizmetlerinde Tiirkiye’nin 6nde gelen firmalar1 arasindadir.

Sirket 5 ortakli aile sirketi olarak hayatini siirdiirmektedir. 2008 yil1 3 kusagin yetki
devri ile yonetim holding biinyesinde devam etmektedir.

Vizyonu, kiiresel bir sirket olarak, ulusal ve uluslar arasi sirketlere, entegre lojistik

hizmetler sunan, tercih edilen bir is ortag1 olmak.

21 y1lmaz, ilker Turgut, agt, s.26-27

262 A ktan, Coskun Can, Ydénetimde Yeni Konseptler ve Yeni Teknikler, s.7
http://www.soydanbilisim.com/files/7%2003%20yonetimde-konseptler.pdf (erigim
tarihi:03.03.2014)

263 Dagdemir 1. ve Gilingér E., Cok Boyutlu Karar Verme Metotlar1 ve Ormancilikta
Uygulama Alanlari, ZKU Bartin Orman Fakiiltesi Dergisi, Y11:2002 Say1:4 Cilt:4 s.4
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Misyonu ise, miisterilerine hizli, ekonomik ve yenilik¢i anlayis ile hizmet vererek,

ana faaliyetlerine odaklanmalarini saglamak.

4.4.SEKTOR HAKKINDA

Karayolu tagimacili, baslangic ve varig noktalar1 arasinda aktarmasiz bir tasimaya
olanak saglamasi, Oteki tasima tilirlerine kiyasla daha hizli olmasi ve 6zellikle mesafeli
tasimalarda nispeten ucuz olmasi nedeniyle baz1 avantajlara sahiptir. Ozel sektor eliyle
yiiriitiilen karayolu tagimaciliginda hiyerarsi ve emir komuta zincirinin hizli islemesi
diger bir avantaj olarak goriilmektedir. Buna karsilik, karayolu tasimaciliginin birim
tasimada gerek yolcu/km, gerek ton/km maliyeti, tiikettigi enerji miktari, kullandigi
enerji tiirli, yol actig1 ¢evre kirliligi, yiiksek kaza riski ve 6zellikle uluslararasi siyasi ve
ekonomik konjonktiirde meydana gelen gelismeler karsisinda goreceli olarak hassas ve
kirilgan bir yap1 arz etmesi nedeniyle, baz1 dezavantajlar1 artan maliyet giderleri olmak
tizere, kendi i¢inde bazi zorluklarla kars1 karsiya bulunmaktadir. 264

Gilinlimiizde, bir¢ok tilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de ulastirma tiirleri arasinda ciddi
dengesizlikler olugmus, karayolu tasimacilig1 gerek yiikte, gerekse yolcuda ¢ok belirgin
sekilde one c¢ikmistir. 2009 yili verilerine gore, yolcu tagimaciliginin %97’si, yiik
tasimaciliginin ise %89’u karayolu ile gergeklestirilmektedir. Bugilinkii karayolu
agirlikli bir ulagim sistemine II. Diinya Savagi sonrasinda uygulanan ulagim politikalar
sonucunda gelinmistir. Uzun yillardir uygulanmaya devam eden karayolu agirlikli
ulasim politikasinin yasanilan bu sorunlardan dolayr degistirilmesi gerektigi agiktir.
Ulkemizin karayoluna alternatif ulasim aglarini, hem sehir i¢i hem de sehirlerarasi
yollarda yiik ve yolcu tagimacilifinda devreye sokmaya ¢alismasi kaynaklarin dogru
kullanilmast bakimindan Onemlidir. Amaclanan ulagim sistemine erisildiginde, disa
bagimlilik ve maliyetler 6nemli Glgiide azalacak, yerlesim birimleri arasindaki seyahat

siireleri kisalacak ve kazalar azalabilecektir.?%®

264 K egeci Adnan, http://www.mfa.gov.tr/turkiye de-karayolu-tasimaciligi-.tr.mfa
265 Cetin B., Baris S. Ve Saroglu S., Tiirkiye’de Karayollarin Gelisimine Tarihsel Bir Bakis, Cankari
Karatekin Universitesi Iktisadi ve idari bilimler Fakiiltesi Dergisi, s.147-148
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4.5.UYGULAMA

4.5.1. Kurumsallasma Diizeyinin Belirlenmesi

Sirketin kurumsallagsma diizeyini belirlemek i¢in Oncelikle cizelge 4.1.’de yer alan

kurumsallagsma envanteri uygulanmistir.

Cizelge 4.1. Aile Sirketi Kurumsallasma Envanteri

PROSEDUREL = i
. ; UYGULAMAYA YONELIK
KURUMSALLASMA DUZEYI KUSUMSALLASMA KURUMSALLASMA DUZEYi
DUZEYI

x >

ol 7 Z

c E Z - >

< m =2 <

@) z 5 m

S| 2| g |<c| Z

NO IFADELER VAR Yok | = | @ | § | % | %

= = C Z 9

< g = = C

= 2 > 3 =

o = z >

- =T = R

S| S 5

) ©)

)
DERECE| 0,2 | 0,4 06 | 08 1,0
1 | Yénetim kurulunuz O O 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
2 | Aile konseyiniz : : 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
3 | Aile konseyi katilim sartlar : : 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
4 Aile konseyinin periyodik toplanti O 02 0.4 06 08 1,0

zamanlari
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5 | Aile meclisi prosediirii 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

6 | Aile anayasasi : 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

7 $|r.ket|n|z_|.n_gelec¢.ak nesillere devam O 02 0.4 0.6 0.8 1.0
ettirme diisiincesi

8 Yonetim kuruluvnda icraci, icraci O O 0.2 0.4 06 08 1,0
olmayan ve bagimsiz iiye ayrimi
yonetim kurulu tyelerinin ve icra kurulu O O

9 |baskani/genel midiiriin gorev siireleri 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
ve gorev dagilimlari

10 Yoénetim Kurulu ile yaptiginiz diizenli O 0.2 0.4 06 08 1,0
toplantilar

11 Ku!'yqur_\un koydugu degerlerde O 02 0.4 0.6 0.8 1,0
degisiklikler

12 !_(ugaklar.a!'aﬂ fikir catismalari igin O 02 | 04 06 | 08 1.0
onlemleriniz

13 Aile bireylerinin girkette ¢aligmalari i¢in O O 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

on kosullariniz
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14

Oy hakkinda imtiyazlara iligkin engeller

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

15

Sirket hissedarlarini ( herhangi
kisitlayici ve/veya onleyici hiikiimler
olmadan ) kolay pay devrine iligkin
kosullar

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

16

Kilit personelin aile meselelerine dahil
olmasina iligkin 6nlemler veya
engelleme veya diizenlemeler

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

17

Hissesini satmak isteyen tyeler

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

18

Aile bireyleri arasinda sirket igerisinde
yasanan problemlerin igleyisi
bozmamassi yoniinde 6nlemleriniz

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

19

Aile bireyleri arasinda yasanan kisisel
problemlerin sirket igleyisini
bozmamassi yéniinde 6nlemleriniz

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

20

Sirketinizin vizyonu dogrultusunda Yeni
neslin egitimine 6nem

O O O O O O O
O 0O O O O 0O O

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

21

Sirketinizin CEO atamasi

O
O

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0
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22 | Aile iiyesi olmayan CEO O O 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

23 | Genel miiduriiniiz 02| 04 06 | 08 1,0

24 | Aile liyesi olanmayan genel miidiir 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

25 | Ust yénetim igin yetki dagiliminiz : 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
Yonetim Kurulu igerisinde aile digindan, O O

26 | profesyonel 02| 04 06 | 08 1,0
yoneticiler

27 $_i.rket_inizde benimsenen bir stratejik O O 0.2 0.4 0.6 0.8 1,0
yonetim anlayisi

28 | Sirketinizde yetki devri 02| 04 06 | 08 1,0

29 A.ile bireylerinin sirkette yetki almak igin O O 0.2 0.4 06 08 1,0
bir yas sinirlamasi
Sirkette calisan profesyonellerin O O

30 | gorevlerini yerine getirebilecek yetki 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

tanimlari
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31 | Sirketinizde kurumsallagma calismalari : 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

32 K.urumsal_lagmva! gall§mal__ar|"|lg_ blrll_!(te . O 0.2 0.4 06 08 1,0
sirkette bir degisim ve doniigiim sireci

33 Sirketin olusturulmus bir organizasyon O O 0.2 04 06 08 10
yaplsl L 1 L L L

34 Birimler arasi netlestirilmis is ve bilgi O 0.2 0.4 06 08 1,0
akisi

35 [ Sirketin kar dagitim politikasi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

36 Y.onet_l-m k.urulur]ca olugturqlmug bl.r O 0.2 0.4 06 08 1,0
risk yonetim ve i¢ kontrol sistemleri

37 | Sirket ici ortak karar alimi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
Sirket i¢i kararlarin alinmasinda yardim O O

e alinabilecek bir karar destek sistemi 021 04 0550 £

39 Sirketin anahtar performans O O 0.2 04 06 | os 10

gostergeleri
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Yonetim kurulunun sirketin hedeflerine
ulagma derecesini, faaliyetlerini ve

40 | ge¢cmis performansini gézden gegirip, 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
gozetimi ve etkinligine yonelik
calismalari

41 | Yeni sektorlere yatinnmlariniz 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

42 Gelecek icin aile _51|§_|n_c_ian bl_r lider O O 02 | 04 06| o8 1.0
adayi belirleme dusiiniincesi

43 leverln is Perfor.mansmln O 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
degerlendirmesi

44 | Sirket liderinin bir emeklilik plani : 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
Lider olarak secgilmemis diger aile O O

45 |iyeleri i¢in anlamh bir 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
kariyer olanaklari
Sirket i¢i personel ihtiyacinin, O O
gereksinimlere gére tim yerlestirmenin

448 (aile bireyleride dahil) IK prosediirene O ha 02 o 0
gore yapilmasi

47 $|r!(et|n tu.m gal!§anlarl icin performans O O 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
degerlendirmesi

48 Calisanlara performanslari O 0.2 0.4 06 08 1,0

dogrultusunda ucretlendirme
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49

Sirket ¢alisanlarina egitim imkanlari

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

50

Aile bireyleri i¢in de tiim ¢alisanlar igin
uygulanan licret politikasi uygulamasi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

51

Sirketin disinda kendileri igin bir kariyer
gelistirebilen aile uiyeleri

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

52

Yonetim kurulu liyelerine ve st diizey
yoneticilere saglanan her tirlii hak,
menfaat ve licret ile bunlarin
belirlenmesinde kullanilan kriterler
vel/veya licretlendirme esaslari

O O] O O

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

53

Sirketin, herhangi bir yonetim kurulu
liyesine veya iist diizey yoneticisine
bor¢ verme kredi kullanimina iligkin

sinirlandirmalar

0,2

04

0,6

0,8

1,0

54

Olusturulan komiteler, komitelerin
baskan ve lyeleri donemdeki
faaliyetleri ile bu faaliyetleri yerine
getirirken takip ettikleri prosediirler

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

55

Sirketin, hak sahipleri ve menfaat
sahiplerinin,haklarinin kullanimini
etkileyebilecek nitelikteki bilgileri
diizenleyen bilgilendirme politikasi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

56

Menfaat sahipleri i¢in sirketin mevzuata
aykin ve etik agidan uygun olmayan
igslemlerini Kurumsal Yénetim
Komitesi’ne veya Denetimden Sorumiu
Komite’ye iletebilmesine yonelik gerekli
mekanizmalar

O O O O O O O O

O O O O

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0
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57 |is tanimlamasi 02| 04 06| 081 1,0

59 | Her personele ait gorev tanimlamalari 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

61 |idari igler prosediirii 02| 04 06| 08 1,0

63 [Para harcama prosediirii 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
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OO

65 |Satis pazarlama prosediirii 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
OO

66 [Dagitim prosediirii 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
OO

67 |Kariyer gelistirme prosediirii 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
OO

68 |Uretim prosediirii 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
OO

69 | Hizmet kalitesi prosediirii 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
OO

70 [Denetim prosediirii 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
OO

71 | Qirketinizde arsiv uygulamaniz 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
OO0

72 | Sirketin internet sitesi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
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73

Kuruma 6zgu kultur

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

74

Sirketiniz toplumsal imaj ve kamunun
beklentileri igin yapilan bir seyler

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

75

Sirketinizin topluma karsi belirlenen
sorumluluklari

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

76

Ulke igi ve digi sosyo-ekonomik ve
kiilturel degisimlerin

siirekli incelenmesi ve buna gore
isletmeye yon

belirlenmesi (Ornegin OECD ve SPK’nin
kurumsal

yonetim ilkeleri)

O O] O O

O

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

77

Amaglarin belirlenmesinde aile disi
c¢alisanlarin da fikirlerinin alinmasi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

78

Stratejik kararlarin alinmasinda tiim
c¢alisanlarin goriislerinin alinmasi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

79

Finansman sorumlulugunun uzman
kigilere verilmesi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

80

Bir sonraki kusagin yénetimi
devralmasi ve ilgili yapilan
planlar

O O O O

O O O O

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0
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Aile ici ve digi calisanlarin siirekli

O
O

81 AR s 0,2 0,4 06 | 08 1,0
denetlenmesini saglayan bir sistem

82 Isletmede denetim sor}IquIugunun 0.2 0.4 06 08 1,0
departmanlar arasi dagilimi

83 [ Stratejik personelin yedeklenmesi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
Yiiksek performans gosteren personel O O

84 |igin gelistirilmis édillendirme 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
uygulamasi
Personelin kurumunuzdan hizmet O O

85 alanlarin deg_erl_endlrme_onerl ve 0.2 0.4 06 08 1,0
sorunlarini bildirecekleri uygun
mekanizmalar
Yonetim ve destek birimleri ile O O

86 [operasyonel birimler arasinda etkili 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
iletisim ve esgiidiim

87 Personelin gorev dagilimiyla ilgili 0.2 0.4 06 08 1.0

bilgilendirme
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istihntam edilen yénetici ve personelin

88 . . 0,2 0,4 06 | 08 1,0
yazih kurallara tam riayeti

89 |ig kontrol yapisinin etkinligi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

90 [ Sistemli calisma ile verimlilik iligkisi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

91 Sektorunuze_ili§kin yasanan gelismeleri 0.2 0.4 0.6 0.8 1,0
yakindan takip

92 M_yhas.e.btlavl?llgllt_e_rmlp dogrulugu ve O O 0.2 0.4 06 08 1,0
guvenilirligine yonelik aragtirma

93 SaE)tann'\.|§ yépetim politikalarina 02 0.4 0.6 0.8 1,0
baglilik 6zendirme

94 I§Iet|_‘nen.|n.varllklar|n| korumaya yoénelik 0.2 0.4 06 08 1,0
tedbirleriniz

95 Planlanan hedeflere iligkin 02 0.4 0.6 0.8 1.0

degerlendirme, diizeltme , giincelleme
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Kimin nerde nasil hareket edecegine O O

97 |iligkin formel veya informel 02| 04 06 | 08 1,0
diizenlemeler

99 | Markalagma hedefi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

6

Degerlendirme Kriterleri;*®

Prosediirel Kurumsallagsma Diizeyi:

1-5: Kagit lizerinde bile olsa kurumsallagsma bakimindan en zayif noktadadir.

%8 Pindiker Ilhami, Aile Sirketlerinde Y®énetim ve Kurumsallasma, Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul
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6-10: Kurumsallagma g¢abalar1 olmakla birlikte bu konuda arzu edilen seviyenin
altinda yer almaktadir.

11-15: Kurumsallasma konusundaki ¢abalar gelismis ve bu konuda yol alinmstir.

16-20: Kagit iizerindeki uygulamalar belirginlesmistir. Kurumsallasma onemli
6l¢iide benimsenmis, gerekli prosediirler hazirlanmigtir.

Uygulamaya Yonelik Kurumsallagsma Diizeyi:

20-40 Puan: Uygulamalar son derece yetersiz ve sinirlidir.

41-60 Puan: Uygulamalar biraz geligsmistir.

61-80 Puan: Uygulamalar gelismis durumdadir.

81-100 Puan: Uygulamalar epeyce gelismistir.

Uygulama sirket iist diizey yoneticisi ile gergeklestirilmistir ve bu envanterden elde
edilen sonuglar asagidaki sonuclar asagidaki ¢izelgede verilmistir.

Cizelge 4.2.: Aile sirketi kurumsallasma envanteri uygulamasi

PROSEDUREL = ;
- ; UYGULAMAYA YONELIK
KURUMSALLASMA DUZEYI KUSUMSALLASMA KURUMSALLASMA DUZEYi
DUZEYI

C |c c c c

< | < < =<
212 || 0 |23
' cC |[E2 1 EG| E | Ex
NO IFADELER VAR YOK > | > >z | S | »>
Z |2 Zm | z | 2%

= | < <z = =<
210 |9 S |o=z

py) Py Py Py}

py)

DERECE| 0,2 | 04 06 | 08 1,0
1 |Yoénetim kurulunuz . O 0,2 1,0
2 | Aile konseyiniz O . 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
3 | Aile konseyi katilim sartlan O . 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
4 Aile konseyinin periyodik toplanti O . 0.2 0.4 0.6 08 1.0

zamanlari
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5 | Aile meclisi prosediirii O . 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
6 |Aile anayasasi O . 02| 04 06 | 08 1,0
7 Sirketinizin gelecek nesillere devam . O
ettirme diislincesi
8 Yonetim kurulunda icraci, icraci O .
olmayan ve bagimsiz iiye ayrimi
yonetim kurulu tyelerinin ve icra
9 | kurulu baskani/genel mudiriin gorev
sureleri ve gorev dagilimlari
10 Yonetim Kurulu ile yaptiginiz diizenli . O
toplantilar
11 Kurucunun koydugu degerlerde O .
degisiklikler
12 Kusaklar arasi fikir catigsmalari igin . O
onlemleriniz
13 Al_le _l_)lreylerlnln sirkette caligmalari O . 0.2 0.4 06 08 1,0
icin 6n kosullariniz
14 | Oy hakkinda imtiyazlara iligkin engeller O . 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
Sirket hissedarlarini ( herhangi
15 kisitlayici velveya onleylc_l hu_k_un?ler O . 0.2 0.4 0.6 08 1,0
olmadan ) kolay pay devrine iligkin
kosullar
Kilit personelin aile meselelerine dahil
16 |olmasina iligkin 6nlemler veya 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

engelleme veya diizenlemeler
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17 | Hissesini satmak isteyen iliyeler 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
Aile bireyleri arasinda sirket igerisinde

18 [yasanan problemlerin igleyisi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
bozmamasi yoniinde 6nlemleriniz
Aile bireyleri arasinda yasanan kisisel

19 [ problemlerin sirket igleyisini 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
bozmamassi yéniinde 6nlemleriniz

20 Sirketinizin vizyonu dogrultusunda 0.2 0.4 06 08 1,0

Yeni neslin egitimine 6nem

21

Sirketinizin CEO atamasi

22

Aile liyesi oimayan CEO

23

Genel mudiriniz

24

Aile liyesi olmayan genel mudiir

25

Ust yénetim igin yetki dagihminiz

26

Yonetim Kurulu igerisinde aile
disindan, profesyonel
yoOneticiler

27

Sirketinizde benimsenen bir stratejik
yonetim anlayisi

28

Sirketinizde yetki devri

0000 000 O OO0O0O

O 0000000 @ 00 @
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29

Aile bireylerinin girkette yetki almak
icin bir yas sinirlamasi

30

Sirkette c¢alisan profesyonellerin
gorevlerini yerine getirebilecek yetki
tanimlan

31

Sirketinizde kurumsallagma ¢aligmalari

32

Kurumsallagma ¢aligmalari ile birlikte
sirkette bir degisim ve doniisiim siireci

33

Sirketin olusturulmus bir organizasyon
yapisi

34

Birimler arasi netlestirilmis is ve bilgi
akisi

35 [ Sirketin kar dagitim politikasi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
36 Y.onet.|_m k.urulur?ca O|U§turl:l|mU§ bl.r 0.2 0.4 06 08 1,0
risk yonetim ve i¢ kontrol sistemleri
37 | Sirket ici ortak karar alimi 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
38 Sirket ici kararlarin alinmasinda yardim 0.2
alinabilecek bir karar destek sistemi ’
39 $!_rket|n ana_htar performans 0.2
gostergeleri
Yonetim kurulunun sirketin hedeflerine
ulagma derecesini, faaliyetlerini ve
40 | ge¢mis performansini gézden gegirip, 0,2

gozetimi ve etkinligine yonelik
calismalari

0O 0® OO0 0O 000 06 O

® OO 060 6 O OO0 OO0 @
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41

Yeni sektorlere yatirimlariniz

42

Gelecek igin aile digsindan bir lider
adayi belirleme diisiiniincesi

1,0

1,0

43

Liderin is performansinin
degerlendirmesi

1,0

44

Sirket liderinin bir emeklilik plani

1,0

45

Lider olarak segilmemis diger aile
uyeleri igin anlaml bir
kariyer olanaklari

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

46

Sirket ici personel ihtiyacinin,
gereksinimlere gére tim
yerlestirmenin (aile bireyleride dahil) IK
prosediirene gére yapilmasi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

47

Sirketin tim ¢alisanlar i¢in
performans degerlendirmesi

0,6

0,8

1,0

48

Calisanlara performanslari
dogrultusunda licretlendirme

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

49

Sirket ¢calisanlarina egitim imkanlari

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

50

Aile bireyleri i¢in de tiim ¢aligsanlar igin
uygulanan iicret politikasi1 uygulamasi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

51

Sirketin disinda kendileri igin bir
kariyer
gelistirebilen aile tiyeleri

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

52

Yonetim kurulu liyelerine ve ust diizey
yoneticilere saglanan her tirli hak,
menfaat ve licret ile bunlarin
belirlenmesinde kullanilan kriterler
vel/veya licretlendirme esaslari

O OO OO0 @0 0@ 00 @
00006 OO0 6O OO0 O

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0
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Sirketin, herhangi bir yonetim kurulu
liyesine veya list diizey yoneticisine

2 borg¢ verme kredi kullanimina iligkin O . g O g g i
sinirlandirmalar
Olusturulan komiteler, komitelerin
54 bag!(an ve yyelerl do_nemdgkl . . O 06 08 1,0
faaliyetleri ile bu faaliyetleri yerine
getirirken takip ettikleri prosediirler
Sirketin, hak sahipleri ve menfaat
sahiplerinin,haklarinin kullanimini O .
55 | etkileyebilecek nitelikteki bilgileri S I I
diizenleyen bilgilendirme politikasi
Menfaat sahipleri i¢in sirketin
mevzuata aykin ve etik agidan uygun .
56 olma_yan_’lglemlerlnl Kur_umsal Yonetim 0.2 0.4 06 08 1,0
Komitesi’ne veya Denetimden Sorumlu
Komite’ye iletebilmesine yonelik
gerekli mekanizmalar
57 |is tanimlamasi . O 0,2 1,0
58 |insan kaynaklari prosediirii . O 0,2 1,0
59 | Her personele ait gorev tanimlamalan . O 0,2 1,0
60 [Satin alma prosediirii . O 0,2 1,0
61 |idari igler prosediirii . O 0,2 1,0
62 | Kasa prosediiri . O 0,2 1,0
63 | Para harcama prosediirii . O 0,2 1,0
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64

Harcirah prosediirii

65

Satis pazarlama prosediirii

66

Dagitim prosediirii

67

Kariyer gelistirme prosediiri

68

Uretim prosediirii

69

Hizmet kalitesi prosediiri

70

Denetim prosediirii

71

Sirketinizde arsiv uygulamaniz

72

Sirketin internet sitesi

73

Kuruma o6zgu kiltir

74

Sirketiniz toplumsal imaj ve kamunun
beklentileri igin yapilan bir seyler

O 6 66 OO0 06 006 0 O
O O] 0O Ol@® O O OO O] O
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75

Sirketinizin topluma karsi belirlenen
sorumluluklarn

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

76

Ulke igi ve dis1 sosyo-ekonomik ve
kiiltiirel degisimlerin

siirekli incelenmesi ve buna gore
isletmeye yon

belirlenmesi (Ornegin OECD ve
SPK’nin kurumsal

yonetim ilkeleri)

0,2

0,4

0,6

0,8

77

Amaglarin belirlenmesinde aile disi
calisanlarin da fikirlerinin alinmasi

0,2

0,4

0,6

78

Stratejik kararlarin alinmasinda tiim
calisanlarin goriiglerinin alinmasi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

1,0

79

Finansman sorumlulugunun uzman
kigilere verilmesi

0,6

0,8

1,0

80

Bir sonraki kusagin yonetimi
devralmasi ve ilgili yapilan
planlar

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

81

Aile ici ve disi galisanlarin surekli
denetlenmesini saglayan bir sistem

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

82

isletmede denetim sorumlulugunun
departmanlar arasi dagilimi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

83

Stratejik personelin yedeklenmesi

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

84

Yiiksek performans gosteren personel
icin gelistirilmis 6dillendirme
uygulamasi

O O O @0 @ O @ O O
® 6 &6 O 6 OO0 O 66 ©

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0
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Personelin kurumunuzdan hizmet
alanlarin degerlendirme 6neri ve

85 A . O . 0,6 0,8 1,0
sorunlarini bildirecekleri uygun
mekanizmalar
Yénetim ve destek birimleri ile . O

86 [operasyonel birimler arasinda etkili 0,6 0,8 1,0
iletisim ve esgilidiim

87 P_er§onellin gorev dagilimiyla ilgili . O 06 08 1,0
bilgilendirme

88 Istihtam edilen yoneflm ve personelin . O 06 08 1,0
yazili kurallara tam riayeti

89 |l kontrol yapisinin etkinligi O . 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

90 [ Sistemli calisma ile verimlilik iligkisi O . 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

gy, || SIS NI YEEETEn O . 02| 04| 06| 08| 10
gelismeleri yakindan takip
Muhasebe bilgilerinin dogrulugu ve . O

92 | .. Y . 1,0
gluvenilirligine yonelik arastirma
Saptanmis yonetim politikalarina O .

93 x .. - 1,0
baglilik 6zendirme
isletmenin varliklarini korumaya . O

94 | = . 1,0
yonelik tedbirleriniz

95 Planlanan hedeflere iligkin . O 1.0

degerlendirme, diizeltme , giincelleme
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Belirli rol ve iligkiler ve bunlarin nasil

96 . . <. O . 0,2
yerine getirilecegi
Kimin nerde nasil hareket edecegine . O
97 |iligkin formel veya informel 0,2
diizenlemeler
Profesyonel kisi veya kurumlardan . O
98 . 0,2
danigmanik hizmet alimi
99 [ Markalagma hedefi . O 0,2
Genel merkezden uzak iktisadi noktalar O .
100 [ igin olugturulumus etkin bir kontrol 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
mekanizmasi
9,4 5,6 14,4 2,4 10,0

Kurumsallagma Diizeyi
Prosediirsel Kurumsallagma Diizeyi

41,8
11,2

Degerlendirme kriterlerine gore; sirketin prosediirsel kurumsallasma diizeyi 11,2

puan ile “Kurumsallasma konusundaki cabalar gelismis ve bu konuda yol alinmistir”

diizeyindedir. Uygulamaya yonelik kurumsallasma diizeyi

“Uygulamalar biraz gelismistir” durumunda ¢ikmistir ama yeterli degildir.

ise 41,8 puan

ile

Sirketlerde yapilan anket caligmalarimiz dogrultusunda; sirketin genel durumunun

kurumsallagsma yoniinde temel adimlar1 atmaya basladigina karar verilmistir.

Sonuglar aile sirketi kurumsallagsma envanteri ile 6rtiismektedir.

4.5.2 Kural Tabanh Karar Destek Sistemi Uygulamasi

Sisteme ait kurallar, kurumsallagma konusunda yayinlanmis kaynaklardan

cikarilmigtir. Bu kurallar sirket yoneticileri arasinda delphi teknigi kullanilarak gerekli

secim ve diizenlemeler yapilmistir. Hazirlanan kurallar EK-2’de numaralandirilmis ve
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listelenmistir. Ayni1 sekilde hazirlanan soru listesi EK-1’de verilmistir. Sistem igin
olusturulmus sorular ve kurallar; kurumsallasma diizeyi ve prosediirsel kurumsallasma
diizeyi belirlenen isletmenin genel prosediirsel c¢atisini, i¢ kontrol sisteminin
uygulayicilarini (yOnetici ve personele), i¢ kontrol sistemini, i¢ kontrole iliskin hedefler,
isletmenin risklerine iligkin yaklasimlarmi, dogru bilgi belge arsivlemeye iliskin
yaklagimlarini, raporlama, degerlendirme isletme i¢i dist iletisim yaklagimlarini
tanimlamay1 hedefleyen ana basliklar altinda toplanmistir, sirket {ist yoneticilerine,
sirket i¢in gelecekte yapilmasi istenen ya da sartlara gére uygulanmasi gerekli i¢ kontrol
sistemi kurma ¢aligmalarinin belirlenmesi i¢in tasarlanan sistemin sorulari soruldu.
Sirket Kkurucu, iist yonetici ve yoneticilerine, kurumsallasma siirecini
etkileyecek sirket icin gelecekte yapilmasi istenen ya da sartlara gore uygulamasi
gerekli i¢ kontrol sistemi kurma calismalarimin belirlenmesi icin tasarlanan

sistemin sorulari soruldu.

SORU: Sirketin olusturulmus bir organizasyon yapisi var m1?

CEVAP: Evet

KURAL 151: Eger sirketin olusturulmus bir organizasyon yapisi varsa yonetim konseyi
ile aile konseyini birbirinden ayir. aile konseyinde bagimsiz iiyenin olmasi ve aile

konseyinin isletme harici bir anayasasinin olmasini sagla.

SORU: Isletmenin kendine uygun olarak belirledigi yazili misyon, vizyon, politika,
yonetmelik plan tanimlar1 mevcut mu?

CEVAP: Evet

KURAL 152: Isletmenin kendine uygun olarak belirledigi yazili misyon, vizyon,
politika, yonetmelik plan tanimlar1 mevcut ise o halde yonetim ve yoneticilerin isletme

hedeflerine ulasilmasi konusunda degerlendirmeleri gergeklestir.

SORU: Sirketinizde i¢ kontrol sistemi var m1 yoksa kurma c¢aligmalarina basladiniz mi1?
CEVAP: Hayir

KURAL 1: Eger i¢ kontrol sistemi yoksa i¢ kontrol sistemi kur

KURAL 76: Eger isletmede i¢ kontrol sistemi yoksa, o halde, isletmelerin yapisina ve

biiyiikliiklerine uygun etkin ve siirekli yenilenebilir bir iks kur.
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SORU: Isletmenin yarar1 i¢in i¢ kontrol sisteminin kurulmasi sart midir?

CEVAP: Evet

SORU: Kurulum ¢alismalar ile birlikte sirkette bir degisim ve doniistim siireci bagladi
mi1?

CEVAP: Hayir

KURAL 101: Eger sirkette degisim yapilmasi isteniyorsa, 0 halde degisime direng

gosteren degil tesvik eden bir anlayis1 benimse.

SORU: Yoneticiler ve personelin gorevlerini etkin bir bigimde yiiriitebilmeleri igin
sahip olmalar1 gereken bilgi, deneyim ve nitelikleri tanimli m1?

CEVAP: Evet

KURAL 151: Eger sirketin olusturulmus bir organizasyon yapisi varsa yonetim konseyi
ile aile konseyini birbirinden ayir. aile konseyinde bagimsiz {iyenin olmasini ve aile

konseyinin isletme harici bir anayasasinin olmasini sagla.

SORU: Yonetim misyonun belirledigi hedefleri ve beklenen sonuglari tim calisanlara
(yonetici ve personel) agikliryor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 132: Eger isletmenin genel ve 6zel hedeflerini belirledigi is ve isleyise iliskin
tim ilke ve kurallar1 personele bildirmiyorsa o halde isletmenin genel ve 0Ozel
hedeflerini belirledigi is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurallari isletme anayasasi
misyon ve vizyonu igerik, amac, hedef, beklentileri yeni personel ile paylas. ¢alisanin
bu yonde bu kurallari benimsemesini sagla.

KURAL 133: Eger isletme gerekli hedef ve amaclarini calisanlara agiklamiyorsa o
halde isletme degerler sistemi olustururken ve giincellenirken tecriibeler ve ¢alisanlarin

benimsenmesini saglamak i¢in tiim birimlerin katilimini sagla.

SORU: Yoneticiler i¢ kontrol sistemini benimsiyor ve personele drnek oluyor mu?
CEVAP: Hayir
KURAL 88: Eger isletmede iks yonetim tarafindan 6rnek olmuyorsa o halde, yonetim

kurulu ve iist yonetim, isletmede kontrol bilincini yerlestirmede onderlik etsin.
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KURAL 77: Eger isletmede iks benimsenmiyorsa o halde, devamliligin saglanmasi i¢in
kontrol usul ve yontemlerinin yOnetimle beraber tim c¢alisanlar tarafindan

benimsenmesini sagla

SORU: Personel i¢ kontrol sistemini sahipleniliyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 44: Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde saptanmis
yonetim politikalarina bagliligi 6zendir.

KURAL 60: Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde c¢alisanlarin
yonetim politikalarina zorunlu olarak uymalarini sagla

KURAL 81: Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde kuruluslarin
yOnetici ve ¢alisanlarinin i¢ kontrole iliskin bakis ac¢ilarinin olumlu olmasini sagla
KURAL 80: Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde c¢alisanlarin
sorumluluklarin1 ve yetki sinirlarinin bilincinde olmalarini, mesleki diiriistliige sahip
olmalarini, meslek ahlak degerlerine bagli olmalarini, isletmenin hedeflerine

ulagsmasinda sorumlu oldugunun farkina varmasini sagla.

SORU: Personele gorev dagilimi bildiriliyor ve gorev dagilimina uygun yetki ve
sorumluluklar giincelleniyor mu?

CEVAP: Evet

KURAL 153: Eger personele gorev dagilimi bildirilip giincelleme yapiliyorsa o halde
yonetim ve yoneticilerin sistemli ¢alisma ve verimlilik iligkisinin farkindaligini

organizasyon geneline yay.

SORU: Personelin ige alinmasi ve gorevde yiikselmesinde liyakat ilkesi ve bireysel
performans degerlendirilmesi uygulantyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 89: Eger iks ile ilgili gerekli tanimlar personel tarafindan bilinmiyorsa o halde
isletme kontrol politikalarin1 personele ilet.

KURAL 75: Eger isletmede kaynaklar mevzuata uygun ve verimli kullanilmiyorsa o
halde, iks de gercek olmayan islemlerin defter ve muhasebe kayitlarinda yer almasina

izin verme.
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SORU: Calisanlarin performanslarini artiracak egitimler diizenleniyor mu?
CEVAP: Hayir
KURAL 96: Eger calisanlara egitim verilmiyorsa o halde, ¢alisanlar siirekli olarak egit

ve egitim politikasi olustur.

SORU: Yiiksek performans gosteren personel icin gelistirilmis ve uygulanan
odiillendirme sistemi var m1?

CEVAP: Hayir

KURAL 83: Eger isletmede personel ise alimi ve gorev dagiliminda kurallara
uyulmuyorsa o halde, gorev, yetki ve sorumluluklarin uzmanliga 6nem verilerek bilgili
ve yeterli kisilere ver ve personelin performansini degerlendir.

KURAL 143: Eger isletmede personelin performansina gore ddiillendirme sistemi yoksa
0 halde personelin performans degerlendirmesi sonucu yiiksek performans gosteren
personel icin kurum kiltiirii ve calisgan deger yargilar1i goz Oniine alinarak
uygulanabilecek bir ddiillendirme sistemi gelistir.

KURAL 115: Eger personel i¢in 6diillendirme yoksa o halde yiiksek performans

gosteren personel icin ikramiye, izin v.b. ddiiller ver.

SORU: Yapilan performans degerlendirmelerinin sonuglart personele bildiriliyor mu?
CEVAP: Hayir

KURAL 104: Eger isletmede yapilan performans degerlendirmesi personele
bildirilmiyorsa o halde isletmede personele yonelik performans degerlendirmesi
personelin daha etkin, daha verimli, ilgi alaka ve eksikliklerini ortaya koyacak ve
diizeltecek sekilde personel ile paylas, eksik goriilen etkinlik ve verimlilige etki eden

hususlari takip et.

SORU: I¢ kontrol sistemi ile ilgili kavramlar tiim personel tarafindan biliniyor mu?
personele verilen egitimler i¢ kontrol sistemini tanitmaya yonelik mi?

CEVAP: Hayir

KURAL 37: eger iks ile ilgili gerekli tanimlar personel tarafindan bilinmiyorsa o halde,

telafi edici kontroller ile personel neyi nasil yapacagini, sorumluluklarini bilir hale getir.
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KURAL 108: Eger iks’yi tanimaya yonelik egitimler verilmiyorsa, o halde personele
iks’yi daha iyi tanimalarin1 saglayacak, diizenli olarak egitim ve seminerler diizenle.
KURAL 46: Eger isletmede gerekli tanimlar bilinmiyorsa o halde, etkili bir iks nin
isletmede kurulabilmesi, yiiriitiilebilmesi ve etkinliginin saglanabilmesi i¢in uygun bir
iks ortami sagla ve sistemin dayandigi varsayimlart iyi bilerek calisanlara gerekli
tanimlamalar1 yap.

KURAL 121: Eger isletmede kavramlar tiim personel tarafindan bilinmiyorsa o halde
tiim personele iks'nin bir pargasi oldugunu ve isletmenin biitliniine etki ettiklerin

sistemdeki yerleri ve sistemdeki kavramlar1 esglidiim etkilesimini bildir.

SORU: Calisan memnuniyeti diizenli araliklarla 6l¢iiliip degerlendiriliyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 105: Eger isletmede ¢alisan memnuniyetine Oonem verilmiyorsa o halde
isletmede personelin fiziki iiretim araglarindan farkli goriildiiglinii ve insani degerlerin
bir bilesigi oldugunu ortaya koy. memnuniyete yonelik 6l¢iimlemeleri yap ve ¢alisanin
memnuniyet degerlendirmesi dogrultusunda calisma ortamini ve kosullarini isletme
imanlar1 dogrultusunda hazirla.

KURAL 126: Eger isletmede ¢alisan memnuniyetine 6nem verilmiyorsa o halde ¢alisan
memnuniyetine onem ver gerekli degerlendirmeleri yap ihtiya¢ duyulan diizeltmeler

icin harekete gec.

SORU: Yeni alinan personele oryantasyon siirecinde gerekli egitimler veriliyor mu?
egitim dokiimanlarina personel kolay ulasabiliyor mu? Personele verilen egitimler
belirli araliklar ile glincelleniyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 128: Eger isletmede yeni alinan personele oryantasyon egitimleri verilmiyorsa
0 halde yeni alinan personeli mutlaka oryantasyon siirecine tabi tut bu siirecte sirket
kiiltiirii ve isleyisi ve de sirketin biitiiniinii ifade eden egitimler ver.

KURAL 129: Eger isletmede yeni alinan personele oryantasyon egitimleri verilmiyorsa
o halde ¢alisanin ¢alisacagi isle alakali bilmesi gereken yaptigi isin sebep ve isletmeye

etkilerini belirt.
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SORU: Calisanlar rotasyona tabi tutuluyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 144: Eger isletme personeli rotasyona tabi tutulmuyorsa o halde ¢alisanlarin
isletmenin biitiiniine hakim olmalarin1 saglamak kendi birimlerine iliskin islerin diger

birimlerin isleriyle etkilesimini saglamak amaciyla rotasyona tabi tut.

SORU: Stratejik personelin yedeklemesi yapiliyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 112: Eger isletmede stratejik personelin yedeklemesi yapilmiyorsa o halde acil
durumlarda ulasabilecegin kisi listesi yap, insan kaynaklarin1 devreye sokarak personel

alimin gergeklestir.

SORU: Insan kaynaklarina iligskin konular yazili olarak tanimlaniyor, diizenli olarak
giincelleniyor ve personele bildiriliyor mu?

CEVAP: Evet

KURAL 154: Eger insan kaynaklarma iliskin konular yazili olarak tanimlaniyor,
diizenli olarak giincelleniyor ve personele bildiriliyorsa o halde isletmede yonetim ve

personel arasinda etkin esgiidiimii sagla.

SORU: Bilgi sistemlerine veri, bilgi girisi ve erisim konusunda yetkilendirmeler
yapiliyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 69: Eger isletmede bilgi sistemlerine erisim konusunda simirlandirma
yapilmiyorsa o halde varliklara ve belgelere erisimi yetkili personelle sinirlandir.
KURAL 19: Eger isletmede yeterli yetkilendirmeler yapilmiyorsa, o halde varliklara ve
belgelere erisimi yetkili personelle sinirla.

KURAL 72: Eger gorev tanimlariyla ilgili gerekli yetkilendirmeler yapilmiyorsa o halde
belirli araliklarla yonetim politikasiyla genel yetkilendirmeler smirlarini tayin et ve

sorumlu kisilerin bu sinirlar dahilinde davranmasi konusunda yetki ver.

SORU: Is akis siireglerinde imza ve onay mercileri belirli mi?

CEVAP: Evet
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KURAL 155: Eger isletmede imza ve onay mercileri belli ise o halde isletme i¢inde aile

bireylerinin yetkilerine iligkin diizenleme yap.

SORU: Personelin islerini kesintiye ugratabilecek riskler konusunda bilgilendiriliyor
mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 113: Eger isletmede islerini kesintiye ugratacak risklerle ilgili personel

bilgilendirilmiyorsa o halde personele gerekli bilgilendirmeyi yap.

SORU: Yonetici kadro i¢ kontrol ilkelerine bagli olduklarini agik¢a belirttiler mi?
CEVAP: Hayir

KURAL 114: Eger isletmede yoneticiler iks ilkelerine bagli olduklarini belirtmedilerse,
personele O6rnek olmak ve iks ye olan giiveni arttirmak igin yoneticilerin politikalar
bagliligini ifade etmesini sagla.

SORU: Yonetim oOzellikle kurumun muhasebe ve finans birimlerinin iks etkinliginin
saglanmasindaki roliinii kavramis midir?

CEVAP: Evet

KURAL 156: Eger yonetim muhasebe ve finans biriminin i¢ kontrol etkinligini
saglamigsa o halde isletme merkezden uzak noktalar i¢in organizasyonel yapida ki

hakimiyetini yonet.

SORU: ¢ kontrol sistemi ile ilgili isletmenin yazili kurallar var mi?

CEVAP: Hayir

KURAL 123: Isletme iks sistemine iliskin yazili kurallar1 yoksa o halde isletmeyi bu
sisteme dahil etmek adina tiim birimlerden komitelerle prosediirler olustur.

KURAL 122: Isletmede iks ile ilgili saptanmis yazili kurallar1 yoksa o halde iks'nin
calisma sistematigini, amacini, hedefini ve uygulayicilarini belirleyen prosediirlerini

hazirla.

SORU: I¢ kontrole iliskin mevcut sistem yeterince agik ve tutarl m1?

CEVAP: Hayir
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KURAL 8: Eger iks yeterince agik ve tutarli degilse o halde kontrol sisteminin dogru,

zamanly, iligkili ve objektif olmasini sagla.

SORU: I¢ kontrol sistemi ile ilgili kurallar giincelleniyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 90: Eger isletmede kurallar giincellenmiyorsa o halde isletmede olusabilecek
riskleri dikkate alarak politikalar1 buna gore giincelle.

KURAL 97: Eger isletmede kurallar giincellenmiyorsa o halde iks’yi gelisen
teknolojilere uyum saglamasi ve gelismelere paralel olabilmesi igin siirekli giincelle.
KURAL 9: Eger isletmede faaliyetlerinin siirekliligini etkileyecek risklere karsi onlem
alimmiyorsa o halde kontrollerin etkinlik ve verimliligini degerlendir ve siirekli

gelisimi tesvik etmek icin kurumun etkin kontrollere sahip olmasini sagla.

SORU: Yetki devirleri tanimlanmis kurallara uygun olarak yapiliyor mu?

CEVAP: Evet

KURAL 157: Eger isletmede yetki devirleri tanimlanmis kurallara uygun olarak
yapiliyorsa o halde isletmede organizasyonel birimlerin karar siireclerine dahil edilip

aralarindaki esgiidiimii sagla.

SORU: isletmede gorevler ayrihigi ilkesi uygulaniyor mu? (her faaliyet ve islemin
onaylanmasi, uygulanmasi, kaydedilmesi ve kontrolii farkli personel tarafindan
yapiliyor mu?
CEVAP: Evet
KURAL 158: Eger isletmede gorev ayriligr ilkesi uygulaniyorsa o halde isletmede

organizasyonel birimlerin karar siireglerine dahil edilip aralarindaki esgiidiimii sagla.

SORU: Kurumunuzda i¢ kontrol standartlar1 veya coso, coco gibi kavramlar biliniyor
mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 5: Eger isletmedeki standartlarin iks yi gliclendirdigine inanmiyorsaniz o halde
kontroliin orgiitte planlama ¢ergevesinde alinan kararlarin ne 6l¢iide basariya ulastigini

goster.
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KURAL 140: Eger isletmede standartlara iligkin kavramlar bilinmiyorsa o halde isletme
kendi yapisina iligkin degerlendirmeler yaptiktan sonra sonuglari daha denenmis ve
giivenilir bir i¢ kontrol modeli ve mevcut blinyeye uyarmaya calis.

KURAL 141: Eger isletmede standartlara iliskin kavramlar bilinmiyorsa o halde bu
modellerin kavramlarin1 amag ve hedeflerin isletme hedefleri ile degerlendir. verimlilik
ve maliyet noktasinda degerlendirmelerde bulun.

KURAL 142: Eger isletmede standartlara iliskin kavramlar bilinmiyorsa o halde
isletmede uyulacak i¢ kontrol modeli i¢in tiim isletmeyi i¢ine alacak sekilde katilimci
bir yaklasimla herkes tarafindan benimsenecek yapiy1 kur, yoneticiden calisana sistemin

icinde olduklarini kabul ettir.

SORU: Bu tiir standartlarin yiirtirliige girmesi i¢in ¢aligmalar yiiriitiiliiyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 140: Eger isletmede standartlara iligskin kavramlar bilinmiyorsa o halde isletme
kendi yapisina iligkin degerlendirmeler yaptiktan sonra sonuglari daha denenmis ve
giivenilir bir i¢ kontrol modeli ve mevcut biinyeye uyarmaya calis.

KURAL 141: Eger isletmede standartlara iliskin kavramlar bilinmiyorsa o halde bu
modellerin kavramlarini amag ve hedeflerin isletme hedefleri ile degerlendir. Verimlilik
ve maliyet noktasinda degerlendirmelerde bulun.

KURAL 142: Eger isletmede standartlara iliskin kavramlar bilinmiyorsa o halde
isletmede uyulacak i¢ kontrol modeli i¢in tiim isletmeyi igine alacak sekilde katilime1
bir yaklasimla herkes tarafindan benimsenecek yapiy1 kur, yoneticiden c¢alisana sistemin

icinde olduklarini kabul ettir.

SORU: So6z konusu standartlarin i¢ kontrol yapisim1 giiclendirecegine inaniyor
musunuz?

CEVAP: Evet

KURAL 159: Eger soz konusu standartlarin iks’yi gii¢lendirdigine inaniyorsak o halde

isletmenin i¢ ve dis ¢cevresine iliskin degisimleri takip et.

SORU: Bilginin giivenilirligi yazili kurallara gére kontrol ediliyor mu?
CEVAP: Hayir
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KURAL 136: Eger isletmede bilginin dogrulugu yazili kurallarla kontrol edilmiyorsa 0
halde bilginin dogru ve giivenilir olmasi i¢in olustururken kurallar1 uygulayicilarina

uygulama gerekliligini uyar ve takip et.

SORU: I¢ denetim faaliyetleri standartlara uygun bir sekilde yiiriitiiliiyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 65: Eger isletmede kaliteli denetim c¢alismasi yapilmasi isteniyorsa o halde
kontrol amaglarini dogru tanimla.

KURAL 66: Eger i¢ denetim standartlara uygun yiiriitilmiiyorsa, o halde kontrol
amaglarmin yeterli olup olmadigimi ve bu amaglara ulagip ulasmadigini denetim

amaglariyla degerlendir.

SORU: Kurumda bilinen kanun, yonetmelik ve yonetim kararlar1 ihlali var m1?

CEVAP: Hayir

KURAL 146: Eger isletmede kural ihlali yapilma ihtimali varsa o halde isletmede
bilinen kanun yonetmelik kural ve standartlara iliskin ihlalleri tespit etmeye yonelik
giincel bilgi ve degerlendirmeleri yap.

KURAL 147: Eger isletmede kural ihlali yapilma ihtimali varsa o halde kanun ve
yonetmelikler yonetim kurulu kararlar1 isin dogasi geregi olmasi zorunlu kurallara
iliskin ihlallerin doguracagi sonuglarin biiyiikliiklerini tespit et bu biiyiikliiler

dogrultusunda 6nlem al.

SORU: Kaynaklarin mevzuata uygun etkili ve verimli kullanimi saglaniyor mu?
CEVAP: Evet

KURAL 160: Eger kaynaklar mevzuata uygun etkili ve verimli sekilde kullaniliyorsa o
halde isletmenin yoOnetim politikalarina baghliga iliskin 6zendirmenin yOnetim

tarafindan orgiite yay.

SORU: Ig kontrole &zgii hedefler belirleniyor mu? Yeterli diizeyde mi?
CEVAP: Hayir
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KURAL 43: Eger i¢ kontrole 6zgii hedefler yoksa, o halde isletmeye kurulan iks ile
isletme wvarliklarin1 korumayi, muhasebe bilgilerini dogrulamayr ve giivenilirligi
aragtirarak faaliyetlerin verimliligini artirmay1 hedefle.

KURAL 39: Eger i¢ kontrole 6zgii hedefler yoksa o halde isletmede yonetim tarafinda
olusturulan i¢ kontrol yapisinin igletmeye yararli olmasi hedefle.

KURAL 55: Eger isletmenin i¢ kontroliine 6zgii hedefler yeterli diizeyde degilse o
halde yonetimin iks beklentilerini yani iks'nin asil amaglarini belirle.

KURAL 145: Eger i¢ kontrole 0zgii hedefler belirlenmiyorsa o halde i¢ kontrol
sisteminin bir amag¢ olmayip hedeflere ulagmada bir ara¢ olmas1 asabiyle iks ortaminin

saglanmas1 ve sistemin dayandig1 varsayimlari iyi belirle.

SORU: i¢ kontroliin hedefleri kurum hedefleriyle drtiisiiyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 43: Eger i¢ kontrole 6zgii hedefler yoksa, o halde isletmeye kurulan iks ile
isletme varliklarim1 korumayi, muhasebe bilgilerini dogrulamayi ve giivenilirligi
arastirarak faaliyetlerin verimliligini artirmay1 hedefle.

KURAL 134: Eger iks’nin hedefi ile kurumun hedefleri 6rtigsmiiyorsa o halde kurumun
hedeflerini acik se¢ik belirle, bu hedeflere giden yol haritasin1 ortaya koy.
Uygulayicilarin bu haritada yerlerini belirle. I¢c kontrol sistemiyle esgiidiim sagla.
kurum hedeflerinin gerceklesme diizeyi ile i¢ kontrol sisteminin etkinligine iliskin

performans gostergeleri olustur.

SORU: ¢ kontrol sisteminin hedeflerine yonelik performans gostergeleri var m1?
CEVAP: Hayir

KURAL 134: Eger iks’nin hedefi ile kurumun hedefleri ortiismiiyorsa o halde kurumun
hedeflerini acik se¢ik belirle, bu hedeflere giden yol haritasin1 ortaya koy.
Uygulayicilarin bu haritada yerlerini belirle. i¢ kontrol sistemiyle esgiidiim sagla.
Kurum hedeflerinin gerceklesme diizeyi ile i¢ kontrol sisteminin etkinligine iliskin

performans gostergeleri olustur.

SORU: Faaliyetler ve islemler yoneticiler tarafindan kontrol ediliyor, izleniyor ve

degerlendiriliyor mu?
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CEVAP: Evet
KURAL 161: Eger islemler yoneticiler tarafindan izleniyorsa o halde yonetim ve

yoneticilerin sistemli ¢calisma ve verimlilik iliskisi farkindaligin organizasyon genelinde

yap.

SORU: Kontroller, gerekli hallerde islem 6ncesi kontrol, siire¢ kontrolii ve islem sonrasi
kontrolleri de kapsiyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 148: Eger isletmede kontroller bir dongii icerisinde degilse o halde kontroller
isletmelerde faaliyetin bir dongiisii olarak tesis edilmeli isin mahiyetine gore bu siireg
islem Oncesinden baglayip siire¢ kontrolilyle devam edip islem sonrasi kontrolleri de

kapsa.

SORU: Isletme amag ve hedeflere yonelik riskleri belirleniyor mu? riskler yilda en az
bir kere ya da degisen kosullara gore degerlendiriliyor ve giincelleniyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 2: Eger isletmenin amag ve hedeflerine yonelik riskleri belirlenmiyorsa o halde
kontroliin istenen amaca ulasip ulasmadigini veya amacin ne Ol¢iide gerceklestigini
sapta.

KURAL 98: Eger isletmeden beklenen fayda maliyetten diisiikse, o halde iks’yi
kurarken risk faktorii ve maliyet faktoriinii dikkate al.

KURAL 90: Eger isletmede kurallar giincellenmiyorsa o halde isletmede olusabilecek
riskleri dikkate alarak politikalar1 buna gore giincelle.

KURAL 79: Eger isletmenin ama¢ ve hedeflerine yonelik performans gostergeleri
yoksa o halde mevcut veya gelecekteki riskleri tespit et, kararlarimi ve yonetim
bicimlerini buna gore sekillendir.

KURAL 110: Eger isletmede riskler giincellenmiyorsa o halde isletmenin yarar1 ve

riskleri dnleyebilmek icin belirli araliklarla degisen kosullara gore giincelle.

SORU: Faaliyetler ve riskler igin kontrol yontemleri uygulaniyor mu?

CEVAP: Hayir
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KURAL 90: Eger isletmede kurallar giincellenmiyorsa o halde isletmede olusabilecek
riskleri dikkate alarak politikalar1 buna gore giincelle.

KURAL 79: Eger isletmenin ama¢ ve hedeflerine yonelik performans gostergeleri
yoksa o halde mevcut veya gelecekteki riskleri tespit et, kararlarim1 ve yonetim

bicimlerini buna gore sekillendir.

SORU: Risk degerlendirme sonuglaria gore risk eylem plani olusturuluyor mu?
CEVAP: Hayir
KURAL 111: Eger isletmede risk eylem plani yoksa o halde risk degerlendirme

sonuglarina gore risk eylem plani olustur.

SORU: Faaliyetlerin stirekliligini etkileyecek durumlara karsi gerekli 6nlemler aliniyor
mu?
CEVAP: Evet

SORU: isletmede fiziksel kontrollerle kaybolma riski ve yetki dis1 kullanmalara engel
olunabiliyor mu?
CEVAP: Evet

SORU: Kaynaklar hatalara, yolsuzluklara ve kdtiiye kullanima kars1 korunuyor mu?

CEVAP: Evet

SORU: Yoneticiler islemlerde hata, eksiklik, yanliglik, usulsiizliik ve yolsuzluk olmasi
durumunda diizeltilmesi i¢in hemen harekete gegiyor mu?
CEVAP: Evet

SORU: Isletmenizde kontrol faaliyeti bulunmakta midir? (8nleyici, diizeltici, tespit
edici, telafi edici)

CEVAP: Hayir

KURAL 149: Eger isletmede kontrol faaliyetleri yoksa o halde isletmede faaliyetlerin
verimliligini ve etkinligini maksimum arttiracak ve maliyeti en diisiik diizeyde olacak

kontrol tiirlerini yapiya en uygun sekilde uygula. dnleyici, diizeltici, telafi edici.
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SORU: IKS faaliyetlerde etkinligi ve verimliligi artirtyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 149: Eger isletmede kontrol faaliyetleri yoksa o halde isletmede faaliyetlerin
verimliligini ve etkinligini maksimum arttiracak ve maliyeti en diisiik diizeyde olacak

kontrol tiirlerini yapiya en uygun sekilde uygula. Onleyici, diizeltici, telafi edici

SORU: Belirlenen kontrol yonteminin maliyeti beklenen fayday1 asiyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 98: Eger isletmeden beklenen fayda maliyetten diisiikse, o halde iks’yi
kurarken risk faktorii ve maliyet faktoriini dikkate al.

KURAL 21: Eger isletmede maliyet fayday1 asiyorsa o halde, kontrollerin maliyetlerini
sinirlayacak sekilde muhtemel veya mevcut sapmalar1 erken ve zamaninda tespit et.
KURAL 29: Eger isletmede maliyet faydayr asiyorsa o halde isletmede hatalarin
olusmasini 6nleyebilmek, hatalar1 kesfedip diizeltebilmek ve maliyetlere katlanmamak

icin Onleyici kontrol faaliyeti tasarla.

SORU: islemler belgelerle dogru, giivenilir, tam, kullanisli, anlagilabilir ve standartlara
uygun sekilde kayit altina alintyor ve arsivleniyor mu?

CEVAP: Evet

SORU: Kayait ve arsiv sistemi kisisel bilgilerin glivenligini sagliyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 139: Eger isletmede kayit ve arsivleme sistemi kisisel bilgilerin giivenilirligini
saglamiyorsa o halde ¢alisanin is ile ilgili kayit ve arsiv sistemi olasi suiistimaller,
karsiliklar ve gizliligin tedbirleri ihtimaller ve tecriibelerden istifade ederek diizenle ve

uygula.
SORU: Tahsilat, stoklama, igleme, gilincelleme ve yayilmaya iliskin mali ve idari

veriler glivenilir mi?

CEVAP: Evet
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SORU: Finansal tablolar finansal degerlendirmeye yonelik yeterli, dogru, tutarli ve
giincel bilgi igeriyor mu?
CEVAP: Evet

SORU: Yonetim kuruma iliskin kisa vadeli, orta ve uzun vadeli hedeflerle
gerceklesmeleri karsilastirtyor mu? Buna iligkin bir raporlama sistemi var mi?

CEVAP: Hayir

KURAL 120: Eger isletmelerde hedefler karsilastirilmiyorsa o halde yonetim isletmenin
kisa orta ve uzun vadeli hedeflerini belirleyip bu hedeflerin planlananla gerceklesen
arasinda olusan farklar1 tespit eder. karsilastirma neticesinde negatif farklarin

gerekeelerini aragtir ve fayda zarar tahlili yap.

SORU: Isletmenizde personelin ve kurumdan hizmet alanlarin degerlendirme, dneri ve
sorunlarint bildirecekleri uygun mekanizmalar (anket, yiiz ylize goriigme, elektronik
basvuru vb.) var m1?

CEVAP: Evet

SORU: lletisim sistemi degerlendirme, Oneri, sorun ve sikdyetlerin raporlanmasi
saglaniyor mu?
CEVAP: Hayir
KURAL 117: Eger isletmelerde iletisim sistemi diizgiin raporlamay1 saglamiyorsa 0

halde iletisim sistemini tikayan durumlari tespit et sistemi aktif edecek yapiy1 olustur.

SORU: Dogru ve giivenilir bilgiye zamaninda ulagilabiliyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 137: Eger dogru ve giivenilir bilgiye zamaninda ulasilamiyorsa o halde dogru
ve giivenilir bilgiyi olusturan yapinin siirekliligini saglayarak ihtiya¢ duyuldugunda

ilgili birimlere ulagtir.
SORU: Bilgi sistemleri yonetime faaliyetlerin gdzetimi, hedeflerin izlenmesi ve analizi

amactyla zamaninda ve aciklayici raporlar birbiriyle tutarli mi1?

CEVAP: Evet

144



SORU: IKS iliskin hata ve eksiklikler yonetime raporlaniyor mu?

CEVAP: Hayir

KURAL 24: Eger hata ve eksiklikler yonetime raporlanmiyorsa o halde kontrollerin
kagit tizerinde kalmayip yonetimin mevcut kontrollerin isleyisi hakkinda bilgi ver.
KURAL 23: Eger hata ve eksiklikler yonetime raporlanmiyorsa o halde yonetimin
sorumluklarina yardimet olmak i¢in kontroller olustur.

KURAL 78: Eger iks’ye iliskin hatalar yonetime raporlanmiyorsa o halde orgiitsel
yapiy1 gelistirmek i¢in anahtar yetki ve sorumluluk alanlarini sapta ve uygun raporlama

diizenini belirle.

SORU: Yonetim ve destek birimler ile operasyonel birimler arasinda etkili iletisim ve
esglidiim var mi1?

CEVAP: Evet

SORU: I¢ kontroliin degerlendirilmesi, goriisler, talepler ve sikayetler dikkate alinarak
katilimcilik esasina gére mi yapiliyor?

CEVAP: Hayir

KURAL 119: Eger i¢ kontrol sistemi katilimcilik esasina gore degerlendirilmiyorsa 0
halde i¢ kontrol degerlendirmesinde katilimcilig1 saglayacak kanallar1 belirleyerek etkin

hale tasi.

SORU: Ig kontrol sisteminin isletmedeki i¢ denetim ve bagimsiz denetim faaliyetlerine
etkisi var midir?

CEVAP: Hayir

KURAL 47: Eger isletmede etkin bir iks varsa yonetim disinda bagimsiz denetgilerinde
yararlanmasini sagla.

KURAL 49: Eger isletmede etkin bir iks varsa o halde, isletmedeki iks ile i¢ denetim ve
bagimsiz denetim faaliyetlerine dogrudan etki et.

KURAL 54: Eger isletmede iks varsa o halde, isletmedeki yliriitiilmekte olan ig

denetim ve bagimsiz denetim faaliyetlerine olan etkisini denetle.
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Alman cevaplar dogrultusunda soru ve kurallar arasinda baglantiy1 saglayan akis

diyagrami olusturulmustur.

S1 —> H—> K99

lE

K151

S2 —» H — K74, K127

lE

K152

S3 —» H — K1, K76

lE

S4 — H — K102, K39, K3, K48
lE

S5 — H — K101

lE

S6 — H —> K124, K86, K4

lE

K151

S7 —> H —» K132, K133

E

v

S8 —» H — K88, K77, K45
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S9 > H — K44, K60, K81, K80

S10— H — K84, K94, K92, K91, K71, K37, K93

K153

S11—> H — K89, K95, K31

S12—> H —> K9

S13— H — K83,K143, K115

Sl4—> H —> K104

S15— H — K37, K108, K46, K121

S16— H — K105, K126

S17— H — K128, K129
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S18—> H — K144

S19—> H — K112

S20—» H — K106

K154

S21— H — K69, K19, K72, K64

S22 —»H —» K093, K30, K130, K67, K63

K155

S23— H — K113

S24—> H — K114

S26—> H — K123, K122, K59, K41
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S2/i—> H —> K8

S28 —»H —» K90, K97, K9

S29— H — K67, K131

K157

S30— H — K32, K91, K92, K93, K94

lE

K158

S31—> H — K5, K140, K141, K142

S32—> H — K140,K141,K142

S33—> H — K5, K142

S35—> H — K65, K66
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S36—> E — K146, K147

S37—> H — Kb50, K52, K53, K75

K160

S38—> H — K43, K39, K55, K145

S39—> H — K43, K134

S40—> H — K134

K161

S41—> H —» K135

S42—> H — K148

S43— H — K2, K98, K90, K79, K110, K10

S44— H — K90, K79, K7, K6
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— H — K111

— H — K12, K100

—> H — K34, K57, K36

—> H — K82, K85, K32, K38

—> H — K22, K21, K20

—> H — K149

—> H — K149

—> H — K98, K21, K29, K56

— H — K68, K62, K33, K18

—> H — K139
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S55—> H —» K74

S56—> H — K73, K138

S57—> H — K120

S58—> H — K150, K39

S59— H — K117

S60—> H — K137

S61—> H — K116

S62—> H —» K24, K23, K78

S63—> H — K118
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S64—> H — K119

S65—> H — K47, K49, K54

Sekil 4.3. Soru ve Kurallar Arasinda Baglantiy1 Saglayan Akis Diyagrami

Kisaltmalar
S: Soru

K: Kural

E: Evet

H: Hayir

Algoritmik akis semasi evet ve hayirlarin ¢ikan sonuglari; evet igin statik yapiyi
hayir i¢in dinamik yapiyr etkileyen sonuglar olarak degerlendirilebilir. Bu

degerlendirmeler bundan sonra yapilacak arastirmalara 1s1k tutacaktir.
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5. BULGULAR

5.1. YAZAR TARAFINDAN OLUSTURULAN IC KONTROL
YAPISINI DEGERLENDIRMEYE iLiSKiN SORULAR

1.

10.

11.

Sirketin olusturulmus bir organizasyon yapisi var m1?

Isletmenin kendine uygun olarak belirledigi yazili misyon, vizyon, politika,

yonetmelik, plan tanimlar1 mevcut mu?

Sirketinizde i¢ kontrol sistemi var m1 yoksa kurma ¢aligmalarina basladiniz m1?

Isletmenin yarar1 i¢in i¢ kontrol sisteminin kurulmasi sart midir?

Kurulum g¢aligmalar ile birlikte sirkette bir degisim ve doniisiim siireci basladi

mi?

Y oneticiler ve personelin gorevlerini etkin bir bicimde yiiriitebilmeleri i¢in sahip

olmalar1 gereken bilgi, deneyim ve nitelikleri tanimli m1?

. Yonetim misyonun belirledigi hedefleri ve beklenen sonuglari tiim ¢alisanlara

(yonetici ve personel) agikliyor mu?

Yoneticiler i¢ kontrol sistemini benimsiyor ve personele 6rnek oluyor mu?

Personel i¢ kontrol sistemini sahipleniliyor mu?

Personele gorev dagilimi bildiriliyor ve gorev dagilimina uygun yetki ve

sorumluluklar giincelleniyor mu?

Personelin igse alinmasi ve gorevde yiikselmesinde liyakat ilkesi ve bireysel

performans degerlendirilmesi uygulaniyor mu?
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12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

. Calisanlarin performanslarini artiracak egitimler diizenleniyor mu?

Yiiksek performans gosteren personel icin gelistirilmis ve uygulanan

odullendirme sistemi var mi1?

Yapilan performans degerlendirmelerinin sonuglari personele bildiriliyor mu?

I¢c kontrol sistemi ile ilgili kavramlar tiim personel tarafindan biliniyor mu?

personele verilen egitimler i¢ kontrol sistemini tanitmaya yonelik mi?

Calisan memnuniyeti diizenli araliklarla 6lgiiliip degerlendiriliyor mu?

Yeni alinan personele oryantasyon siirecinde gerekli egitimler veriliyor mu?
egitim dokiimanlarina personel kolay ulasabiliyor mu? personele verilen
egitimler belirli araliklar ile giincelleniyor mu?

Calisanlar rotasyona tabi tutuluyor mu?

Stratejik personelin yedeklemesi yapiliyor mu?

Insan kaynaklarina iliskin konular yazili olarak tanimlaniyor, diizenli olarak

giincelleniyor ve personele bildiriliyor mu?

Bilgi sistemlerine veri, bilgi girisi ve erisim konusunda yetkilendirmeler

yapiliyor mu?

Is akis siireclerinde imza ve onay mercileri belirli mi?

Personelin islerini kesintiye ugratabilecek riskler konusunda bilgilendiriliyor

mu?
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24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Yonetim Ozellikle kurumun muhasebe ve finans birimlerinin iks etkinliginin

saglanmasindaki roliinii kavramis midir?

I¢ kontrol sistemi ile ilgili isletmenin yazili kurallar var m1?

I¢ kontrole iliskin mevcut sistem yeterince acik ve tutarlt m1?

I¢ kontrol sistemi ile ilgili kurallar giincelleniyor mu?

Yetki devirleri tanimlanmig kurallara uygun olarak yapiliyor mu?

Isletmede gorevler ayrilig1 ilkesi uygulaniyor mu? (Her faaliyet ve islemin
onaylanmasi, uygulanmasi, kaydedilmesi ve kontrolii farkli personel tarafindan

yapiliyor mu?)

Kurumunuzda i¢ kontrol standartlar1 veya coso, coco gibi kavramlar biliniyor

mu?

Bu tiir standartlarin ytirtirliige girmesi i¢in ¢alismalar yiiriitiilliiyor mu?

S6z konusu standartlarin i¢ kontrol yapisini giiglendirecegine inantyor musunuz?

Bilginin glivenilirligi yazil kurallara gore kontrol ediliyor mu?

I¢ denetim faaliyetleri standartlara uygun bir sekilde yiiriitiiliiyor mu?

Kurumda bilinen kanun, yonetmelik ve yonetim kararlar ihlali var mi1?

Kaynaklarin mevzuata uygun etkili ve verimli kullanimi saglaniyor mu?

I¢ kontrole 6zgii hedefler belitleniyor mu? yeterli diizeyde mi?
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38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

I¢ kontroliin hedefleri kurum hedefleriyle drtiisiiyor mu?

I¢ kontrol sisteminin hedeflerine yonelik performans gdstergeleri var m1?

Faaliyetler ve islemler yoneticiler tarafindan kontrol ediliyor, izleniyor ve

degerlendiriliyor mu?

Kontroller, gerekli hallerde islem Oncesi kontrol, siire¢ kontrolii ve islem

sonrast kontrolleri de kapsiyor mu?

Isletme amag ve hedeflere yonelik riskleri belirleniyor mu? riskler yilda en az

bir kere yada degisen kosullara gore degerlendiriliyor ve giincelleniyor mu?

Faaliyetler ve riskler i¢in kontrol yontemleri uygulaniyor mu?

Risk degerlendirme sonuglarina gore risk eylem plani olusturuluyor mu?

Faaliyetlerin stirekliligini etkileyecek durumlara kars1 gerekli onlemler alintyor

mu?

Isletmede fiziksel kontrollerle kaybolma riski ve yetki dis1 kullanmalara engel

olunabiliyor mu?

Kaynaklar hatalara, yolsuzluklara ve kotiiye kullanima kars1 korunuyor mu?

Yoneticiler islemlerde hata, eksiklik, yanlislik, usulsiizliik ve yolsuzluk olmasi

durumunda diizeltilmesi i¢in hemen harekete ge¢iyor mu?

Isletmenizde kontrol faaliyeti bulunmakta midir? (6nleyici, diizeltici, tespit

edici, telafi edici)

IKS faaliyetlerde etkinligi ve verimliligi artirryor mu?
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51.

52.

53.

54,

55.

56.

S7.

58.

59.

60.

61.

62.

Belirlenen kontrol yonteminin maliyeti beklenen fayday1 asiyor mu?

Islemler belgelerle dogru, giivenilir, tam, kullanisli, anlasilabilir ve standartlara

uygun sekilde kayit altina aliniyor ve arsivleniyor mu?

Kayit ve arsiv sistemi kigisel bilgilerin giivenligini sagliyor mu?

Tahsilat, stoklama, isleme, giincelleme ve yayilmaya iliskin mali ve idari veriler

giivenilir mi?

Finansal tablolar finansal degerlendirmeye yonelik yeterli, dogru, tutarli ve

giincel bilgi iceriyor mu?

Yonetim kuruma iligkin kisa vadeli, orta ve uzun vadeli hedeflerle

gerceklesmeleri karsilastirtyor mu? Buna iliskin bir raporlama sistemi var mi1?
Isletmenizde personelin ve kurumdan hizmet alanlarin degerlendirme, oneri ve
sorunlarin1 bildirecekleri uygun mekanizmalar (anket, yiiz ylize goriisme,

elektronik bagvuru vb.) var m1?

Iletisim sistemi degerlendirme, oneri, sorun ve sikdyetlerin raporlanmasi

saglaniyor mu?

Dogru ve giivenilir bilgiye zamaninda ulagilabiliyor mu?

Bilgi sistemleri yonetime faaliyetlerin gézetimi, hedeflerin izlenmesi ve analizi

amactyla zamaninda ve aciklayici raporlar birbiriyle tutarli mi1?

IKS iliskin hata ve eksiklikler ydnetime raporlaniyor mu?

Yonetim ve destek birimler ile operasyonel birimler arasinda etkili iletisim ve

esglidiim var mi1?
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63. i¢c kontroliin degerlendirilmesi, goriisler talepler ve sikayetler dikkate alinarak

katilimcilik esasina gére mi yapiliyor?

64. I¢ kontrol sisteminin isletmedeki i¢ denetim ve bagimsiz denetim faaliyetlerine

etkisi var midir?

5.2. YAZAR TARAFINDAN OLUSTURULAN iC KONTROL
YAPISINA ILISKIN KURALLAR

1. Eger i¢ kontrol sistemi yoksa i¢ kontrol sistemi kur

2. Eger isletmenin amag¢ ve hedeflerine yonelik riskleri belirlenmiyorsa o halde
kontroliin istenen amaca ulasip ulagsmadigini veya amacin ne Olgiide

gergeklestigini sapta (Sevgin Fettahoglu Demirci)

3. Eger isletmede iks’nin kurulmasi sartsa o halde, kontrol sistemi ile var olanla,

olmasini isteneni karsilastirip olumsuz farkliliklar1 gider (Demirci)

4. Eger personelin etkinligi degerlendirilmiyorsa o halde ¢alisanlarin etkinligini

kontrol ederken kurum kiiltiirii 6zelliklerini iyi 6gren (Demirci)

5. Eger isletmedeki standartlarin iks yi giliglendirdigine inanmiyorsaniz o halde
kontroliin orgiitte planlama g¢ercevesinde alinan kararlarin ne Slgiide basariya

ulagtigini goster (Recai Akyel)

6. Eger isletmede faaliyet ve riskler i¢in kontrol fonksiyonu yoksa o halde igletme

fonksiyonlarindan kontrol fonksiyonunu etkili ve gegerli olmasi sagla (Akyel)
7. Eger isletmede faaliyet ve riskler i¢in kontrol fonksiyonu yoksa o halde etkin

kontrol sistemleri ile orgiitiin planlama sistemi arasinda gii¢lii bir baglant1 kur

(Akyel)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Eger iks yeterince agik ve tutarli degilse o halde kontrol sisteminin dogru,

zamanly, iligkili ve objektif olmasini sagla (Akyel)

Eger isletmede faaliyetlerinin stirekliligini etkileyecek risklere karst Onlem
alinmiyorsa o halde kontrollerin etkinlik ve verimliligini degerlendir ve stirekli
gelisimi tesvik etmek i¢in kurumun etkin kontrollere sahip olmasimi sagla (i¢

Denetim Standartlari)

Eger isletmede faaliyetlerin siirekliligini etkileyecek risklere karsi onlem
alinmiyorsa o halde isletmenin yonetimini, faaliyetlerini ve bilgi sistemlerini

kapsayan kontrollerin yeterliligini ve etkinligini degerlendir.(IDS)

Eger isletmede amaglara ulasilmamissa o halde kontroliin isletme tarafindan

planlanan bir amaca ulasip ulasmadigini arastir (Saban Uzay)

Eger isletmede faaliyetlerin siirekliligini etkileyecek risklere karsi Onlem
alinmiyorsa o halde kontrol ile yiiriitiilen faaliyetleri 6l¢, belirlenen amaglara
ulasmasimi sagla ve bunlarin yapilabilmesi i¢in calismalar1 diizeltip gozlem

altina al (Engin Ergiiden )

Eger yonetim denetlenmiyorsa o halde isletme faaliyetlerini yoneticilerin kontrol

etmesi diginda isletme yonetimini de denetle (Celal Kepekgi )

eger yonetim denetlenmiyorsa o halde isletmenin belirleme giicii yani karar alma

ve uygulama politikalarini belirleme ve yiirlitme yetkisi kontrol et.(Kepekgi)
Eger isletmede amaclara ulagilmamissa o halde isletmede yapilan kontroliin

onceden belirlenmis politikalar ve kararlar vasitasiyla isletmeyi belirlenen bir

amaca ulastirmak giiciiniin olup olmadigini belirle (Kepekei)
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Eger isletmede amaclara ulagilmamigsa o halde muhasebe kontrol sisteminin
tanimlanmasinda islemlere ve varliklara iliskin kontrol amagclarint belirle

(Kepekei)

Eger isletmede yetki devirlerine 6nem verilmiyorsa o halde islemleri yonetimin

devretti 6zel ve genel yetkilere uygun olarak Yiiriit (Kepekgi)

Eger kayit ve arsivleme sistemi kigisel bilgilerin giivenligini saglamiyorsa o
halde islemleri genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine ne uygun olarak ve

hesap verme yiikiimliiligiinii yerine getirecek sekilde kaydet (Kepekgi)

Eger isletmede yeterli yetkilendirmeler yapilmiyorsa, o halde varliklara ve

belgelere erigimi yetkili personelle sinirla.(Kepekgi)

Eger islemlerde hatalar oluyorsa yoneticiler harekete gecmiyorsa o halde mevcut
varliklar1 belirli sorumluluk kayitlariyla karsilastir.  herhangi bir fark

belirlendiginde farkin 6zelligine gore gerekli sorusturmay1 yap (Kepekgei)

Eger isletmede maliyet faydayi asiyorsa o halde, kontrollerin maliyetlerini
siirlayacak sekilde muhtemel veya mevcut sapmalari erken ve zamaninda tespit

et (Ozgiir Catikkas)
Eger islemlerde hatalar oluyorsa yoneticiler harekete gecmiyorsa o halde
beklenmeyen sorunlar ortaya ¢iktiginda bunlari tanimla ve zamaninda miidahale

et (Catikkas)

Eger hata ve eksiklikler yonetime raporlanmiyorsa o halde yonetimin

sorumluklarina yardime1 olacak kontroller olustur.

Eger hata ve eksiklikler yonetime raporlanmiyorsa o halde kontrollerin kagit

tizerinde kalmayip yonetimin mevcut kontrollerin isleyisi hakkinda bilgi ver.
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Eger isletmede yonetime 6nem verilmiyorsa o halde iist yonetimin i¢ denetim

mekanizmasinin yeteneklerini gelistir, hileli islemleri asgariye indir.

Eger isletmelerde olusabilecek riskler Onemseniyorsa o halde isletmelerde
gerceklestirilen ve sonucu Olgiilebilen her tiirli faaliyet ve iiretim faktoriinii
belirle, bunun sonucunda da faaliyet ve liretim asamalarinda olusabilecek

eksikliklerin kontrollerle giderilmesini sagla (Miinevver Yilanci)

Eger isletmede gerekli 6nlemler alinmiyorsa o halde 6nleyici kontrol faaliyetleri

ile sistemin ¢alismasini glivence altina al.

Eger isletmede gerekli dnlemler alinmiyorsa o halde dnleyici kontrol faaliyetleri

ile istenmeyen durumlarin meydana gelmesi 6nle.
Eger isletmede maliyet fayday1 asiyorsa o halde isletmede hatalarin olusmasini
onleyebilmek, hatalar1 kesfedip diizeltebilmek ve maliyetlere katlanmamak icin

onleyici kontrol faaliyeti tasarla (Simay Erdogan)

Eger isletmede calisan personel gerekli tanimlara uymuyorsa o halde, isletme

kaynaklarinin kullanilmasinda uygun yetkilendirmeler yap (Erdogan)

Eger isletmede ¢alisan personel gerekli tanimlara uymuyorsa o halde, personel

se¢iminde kurallara uy (Erdogan)

Eger isletmede kaynaklar korunamiyorsa o halde kasith hatalarin yapilmasini

engellemek i¢in gorevlerin ayriligi ilkesine uy (Erdogan )

Eger isletmede arsivleme sistemi yoksa o halde diizgiin arsivleme sistemi kur

(Erdogan)
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Eger isletmede fiziki varliklarin kaybolma riski ve yetki dis1 kullanim varsa o
halde, isletme varliklarinin fiziksel kontroliinii yap, uygunsuz islemleri aninda

tespit et ve diizeltmek i¢in bilgisayarda gerekli sistemi kur (Erdogan)

Eger isletmede gerekli 6nlemler alinmiyorsa o halde isletmede uygunsuz ve
istenmeyen durumlar meydana geldiginde ya da ortaya ciktiginda diizeltici

kontrolleri devreye sok.(Erdogan)

Eger isletmede fiziki varliklarin kaybolma riski ve yetki dis1 kullanim varsa o
halde, isletme de olusabilecek riskleri tespit edici kontrol faaliyet sistemi ile
kayitlar1 ve belgeleri gozden gegir, karsilastir, banka hesap mutabakatlarini yap,
stoklarin fiziksel sayimini yap ve kayitlar arasinda olusabilecek farkliliklar

incele (Erdogan)

Eger iks ile ilgili gerekli tanimlar personel tarafindan bilinmiyorsa o halde,
personelin neyi nasil yapacagini, sorumluluklarini, belirtilen prosediirleri bilir ve

uygular hale getir.
Eger isletme kotiiye kullanima karst korunmuyorsa o halde isletmede personel
tarafindan kotii niyetli davramis sergilenmigse bunun sonuglarini ve kimler

tarafindan yapildigini bul, ne kadar zarar verdigini tespit et.

Eger i¢ kontrole 6zgii hedefler yoksa o halde isletmede ydnetim tarafinda

olusturulan i¢ kontrol yapisinin isletmeye yararli olmasi hedefle (Umit Ataman)

Eger isletmede bagimsiz denetimden yararlanilmiyorsa o halde bagimsiz

denetgilerin denetim galigmalarinin planlanmasinda iks den yararlan (Ataman)

Eger isletmenin yazili kurallar1 yoksa o halde i¢ kontrol sistemi konumunu bir

kanuni ¢ergeveye al (Tamer Aksoy )
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42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

Eger isletmede gerekli dnem verilmiyorsa o halde iks' nin dnemini artirarak

piyasalara ve isletmelere duyulan giiveni yeniden tesis et (Aksoy)

Eger i¢ kontrole 6zgii hedefler yoksa, o halde isletmeye kurulan iks ile isletme
varliklarin1  korumayi, muhasebe bilgilerini dogrulamayr ve giivenilirligi

aragtirarak faaliyetlerin verimliligini artirmay1 hedefle (Ersin Giiredin )

Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde saptanmis yOnetim

politikalaria bagliligi 6zendir.(Giiredin)

Eger isletmede iks benimsenmiyorsa o halde, isletmede iks ile yonetim kurulu

yoneticileri ve diger personel tarafindan bir giiven ortami sagla.(AOF)

Eger isletmede gerekli tanimlar bilinmiyorsa o halde, etkili bir iks nin isletmede
kurulabilmesi, yiiriitiilebilmesi ve etkinliginin saglanabilmesi i¢in uygun bir iks
ortam1 sagla ve sistemin dayandigi varsayimlari iyi bilerek calisanlara gerekli

tanimlamalar1 yap.(Aksoy)

Eger isletmede etkin bir iks varsa yonetim disinda bagimsiz denetcilerinde

yararlanmasini sagla.(Uzay)
Eger isletmede iks’nin kurulmasi sartsa o halde, isletmede iks kurabilmek,
yiirlitebilmek ve etkinligini saglayabilmek i¢in uygun bir ik ortami sagla ve

sistemin dayandig1 varsayimlari iyi 6gren.(Aksoy)

Eger isletmede etkin bir iks varsa o halde, isletmedeki iks ile i¢ denetim ve

bagimsiz denetim faaliyetlerine dogrudan etki et. (Giiredin)

Eger isletmede yonetsel kontrol varsa yonetim politikasina uyumu 6zendir ve

faaliyetlerin verimliligini artirmay1 hedefle. (Turan Ondes )
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51.

52.

53.

54,

55.

56.

57.

58.

59.

60.

Eger isletmede karla ilgili bir hedef yoksa o halde isletme yonetiminin déonem

karin1 en yiiksek tutara ulastirmay1 hedefle (Giiredin)

Eger isletme yonetiminin temel amaci donem karini en yiiksek tutara ulastirmak

ise o halde bu amaca ulasabilmek icin etkin bir iks kur ve islet.(Giliredin)

Eger isletmenin iks kurup isletmesinde yonetimin saglamayir umdugu amaglari
varsa giivenilir bilgi sagla, isletme varliklarini1 ve kayitlari koru, verimliligi

arttir ve yonetim politikalarina baglhilig 6zendir.(Giiredin)

Eger isletmede iks varsa o halde, isletmedeki yiiriitilmekte olan i¢ denetim ve

bagimsiz denetim faaliyetlerine olan etkisini denetle (Giiredin)

Eger isletmenin i¢ kontroliine 6zgli hedefler yeterli diizeyde degilse o halde

yonetimin iks beklentilerini yani iks nin asil amaglarini belirle.(Uzay)

Eger isletmeden beklenen fayda maliyetten diigsiikse, o halde etkin bir iks ile

bilgileri daha az maliyetle zamaninda ve giivenilir bir bigimde sagla.(Giiredin)
Eger isletmede kaybolma riski ve yetki dig1 kullanim varsa o halde, isletme
varliklarmin zarar gormesini kaybolmasini ve amaglart disginda kotiiye

kullanilmasini engellemek igin gerekli tedbirleri al.(Erdogan)

Eger isletmede gerekli onlemler alinmiyorsa o halde isletme fiziki olmayan

varliklar1 belge ve kayitlar1 varliklar i¢cinde gerekli dnemi ver.(Giiredin)

Eger isletmenin kurallar1 yoksa, o halde isletmede iks ile politika ve

prosediirlerle bilgilerin dogru ve diiriist olmasini sagla (Nejat Bozkurt )

Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde calisanlarin yonetim

politikalarina zorunlu olarak uymalarini sagla (Bozkurt)
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61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Eger isletmede gerekli 6nlemler alinmiyorsa o halde islemleri, yonetimin genel

ve spesifik yetkilerine uygun olarak yiiriit. (Kepekgi)

Eger islemler standartlara gore kayit edilmiyorsa, o halde islemleri, gkgmi veya
diger herhangi bir kurala uygun olarak finansal raporlarin hazirlanmasi sagla ve
aktifler lizerinde hesap verme yiikiimliiliglinii devam ettirecek bigimde kaydet.

(Kepekei)

Eger isletmede onay ve imza mercileri bulunmuyorsa o halde aktifler iizerinde

sadece yonetimin yetkilerine uygun olarak tasarruf hakki ver. (Kepekgi)

Eger isletmede gerekli yetkilendirmeler yapilmiyorsa o halde isletmenin
aktiflerinin korunmasi ile ilgili sorumlulugu belirlemek i¢in gorevli kisiyi
zimmetlendiren kayitlarin belirli araliklarla mevcut aktiflerle karsilastir ve

herhangi bir fark bulundugunda gerekli kararlar al (Kepek¢i)

Eger isletmede kaliteli denetim ¢alismasi yapilmasi isteniyorsa o halde kontrol

amaglarin1 dogru tanimla. (Omer Duman )

Eger i¢ denetim standartlara uygun ylriitiilmiiyorsa, o halde kontrol amaclarinin
yeterli olup olmadigin1 ve bu amagclara ulasip ulagmadigini denetim amaglariyla

degerlendir.(Duman)

Eger isletmede is akis siireclerinde imza ve onay siiregleri belli degilse o halde
islemleri yoOnetimin devrettigi genel ve 0Ozel yetkilere uygun olarak yiirtit.

(Duman)
Eger islemler standartlara gore kayit edilmiyorsa, o halde islemleri genel kabul

gormiis muhasebe ilkeleri uygun olarak ve hesap verme yiikiimliiliigiinii yerine

getirecek sekilde kaydet. (Duman)
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69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

Eger isletmede bilgi sistemlerine erisim konusunda sinirlandirma yapilmiyorsa o

halde varliklara ve belgelere erigsimi yetkili personelle sinirlandir (Duman)

Eger isletmede gerekli onlemler alinmiyorsa o halde mevcut varliklar1 belirli
sorumluluk kayitlart ile karsilastir ve herhangi bir fark belirlendiginde farkin

ozelligine gore gerekli sorusturmalar1 yap.(Duman)

Eger isletmede yapilan gorev tanimlari personele bildirilmediyse o halde,
isletmedeki gerekli yetkileri, ortaklar veya sahipler tarafindan, yoneticilere,

miidiirlere, memurlara ve gerekli goriilen personele aktar.(Giiredin)

Eger gorev tanimlanyla ilgili gerekli yetkilendirmeler yapilmiyorsa o halde
belirli araliklarla yonetim politikasiyla genel yetkilendirmeler sinirlarini tayin et
ve sorumlu kisilerin bu smirlar dahilinde davranmasi konusunda yetki

ver.(Giiredin)

Eger isletmede finansal tablolara yonelik degerlendireler yapilamiyorsa o halde
isletmede kiymet hareketlerinin muhasebe kayit hatalarinin  kontrol ile
onlenebilmesi i¢in sadece uygun kabul edilen kiymet hareketlerini muhasebe

kayitlarina gecir ve uygun bir bigimde onayla.(Uzay)

Eger isletmenin yazili tanimlamalari mevcut degilse o halde isletmede etkin bir
iks kurabilmek i¢in mali verilerin kayitla, siirecle, 6zetle ve raporlanmasi
amaciyla politika ve prosediirler olustururken yonetim tarafinda dikkat edilecek

genel ve 6zel amaclar belirle (Yilanci)
Eger isletmede kaynaklar mevzuata uygun ve verimli kullanilmiyorsa o halde,
iks de gercek olmayan islemlerin defter ve muhasebe kayitlarinda yer almasina

izin verme

Eger isletmede i¢ kontrol sistemi yoksa, o halde, isletmelerin yapisina ve

biiyiikliiklerine uygun etkin ve siirekli yenilenebilir bir iks kur. (Ondes)
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77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

Eger isletmede iks benimsenmiyorsa o halde, devamliligin saglanmasi igin
kontrol usul ve yoOntemlerinin yOnetimle beraber tiim c¢alisanlar tarafindan

benimsenmesini sagla. (Mehmet Bakir)

Eger iks’ye iligskin hatalar yonetime raporlanmiyorsa o halde orgiitsel yapiy1
gelistirmek i¢in anahtar yetki ve sorumluluk alanlarini sapta ve uygun raporlama

diizenini belirle. (Nuran Cémert Doyrangol )

Eger isletmenin amag¢ ve hedeflerine yonelik performans gostergeleri yoksa o
halde mevcut veya gelecekteki riskleri tespit et, kararlarini ve yonetim

bicimlerini buna gore sekillendir. (Yilanci)

Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde c¢alisanlarin
sorumluluklarin1 ve yetki sinirlarinin bilincinde olmalarini, mesleki diiriistliige
sahip olmalarini, meslek ahlak degerlerine bagli olmalarini, isletmenin
hedeflerine ulagsmasinda sorumlu oldugunun farkina varmasini sagla. (Ekrem

Candan)

Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde kuruluglarin yonetici ve
caliganlarinin i¢ kontrole iligskin bakis agilarinin olumlu olmasini sagla. (Maliye

Bakanlig1)

Eger isletmede personel iks’ yi benimsemiyorsa, o halde yonetici ve ¢alisanlarin
meslek ahlak degerlerine ve diirlist bir yonetim anlayigina sahip olmasini

sagla.(MB)
Eger isletmede personel ise alim1 ve gorev dagiliminda kurallara uyulmuyorsa o

halde, gorev, yetki ve sorumluluklarin uzmanliga 6nem verilerek bilgili ve

yeterli kisilere ver ve personelin performansini degerlendir. (MB)
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84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

Eger isletmede personel gorev dagilimi ile ilgili bilgilendirilmiyorsa o halde,
idarenin Orgiit yapisi ile personelin gorev yetki ve sorumluluklarint agik bir

sekilde belirt. (MB)

Eger isletmede kaynaklar hatalara, yolsuzluklara ve kotiiye kullanima karsi
korunmuyorsa o halde, isletmenin belirledigi ahlaki ve diristlikle ilgili
degerleri sirket calisanlar ile paylas ve isletme calisanlarini ahlaki ve diiriist

olmayan yasa dis1 faaliyetlere yonelmesini engelle. (SPK)

Eger isletmede c¢alisan personel gerekli tanimlara uymuyorsa o halde, yonetim
kurulunun kimlerden olustugu, iiyelerin egitim ve deneyimlerini, yonetimden

bagimsizlik derecesini, faaliyetlere olan bagliligi ve uygunlugunu tespit et.

(Uzay)

Eger yonetim kuruluna rapor veriliyorsa o halde yillik denetim palam ve i¢
denetcilerin programini incele, ¢alismalarin yeterliligini degerlendir, diizenlenen
denetim raporlarini incele, sorumluluklarin goérevlerini uygun sekilde yerine
getirilip getirilmedigini belirle ve i¢ denetgilerin yOnetime sinirsiz ulasip

ulagsmadigini denetle. (Uzay)
Eger isletmede iks yonetim tarafindan 6rnek olmuyorsa o halde, yonetim kurulu
ve st yoOnetim, isletmede kontrol bilincini yerlestirmede oOnderlik etsin.

(Kepekei)

Eger iks ile ilgili gerekli tanimlar personel tarafindan bilinmiyorsa o halde

isletme kontrol politikalarin1 personele ilet. (Kepekci)

Eger isletmede kurallar giincellenmiyorsa o halde isletmede olusabilecek riskleri

dikkate alarak politikalar1 buna gore giincelle. (Siileyman Uyar)
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91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

Eger isletmede personel gorev dagilimi ile ilgili gerekli gorev dagilimi
yapilmadiysa o halde, isletme calisanlarinin yetki ve sorumluluklarini net ve

acik bir bigimde belirle. (Vasfi Haftacr)

Eger isletmede gerekli imza ve onay mercileri belli degilse o halde, isletmede
yeterli diizeyde isbolimili yap ve bu is boliimlerine bagli olarak uzmanlik

alanlar1 olustur. (Haftaci)

Eger isletmede ¢alisan personel gerekli tanimlara uymuyorsa o halde, yetki ve
sorumluluklar agikca belirle, is bolimi yap, yiiriitme, kayit ve varliklar1 koruma

islevlerini birbirinden ayir.(Bakir)

Eger isletmede gorevlerin ayriligt ilkesi uygulanmiyorsa o halde, herhangi bir
faaliyeti basindan sonuna kadar bir kisi tarafindan gergeklestirilmesine izin

verme. (Bakir)

Eger isletmede calisan personel gerekli tanimlara uymuyorsa o halde, ise alma,
basar1 degerlemesi, licret ve terfileri belli bir diizene bagla, personele yillik

izinlerini mutlaka kullandir. (Haftaci)

Eger calisanlara egitim verilmiyorsa o halde, calisanlar siirekli olarak egit ve

egitim politikas1 olustur. (Haftac)
Eger isletmede kurallar giincellenmiyorsa o halde iks’yi gelisen teknolojilere
uyum saglamasi ve gelismelere paralel olabilmesi i¢in siirekli giincelle.

(Doyrangol)

Eger isletmeden beklenen fayda maliyetten diisiikse, o halde iks’yi kurarken risk

faktorli ve maliyet faktoriinii dikkate al. (Kepekei)

Eger isletmede iks’yi etkileyen unsurlar varsa o halde, yetki ve sorumluluklar

belirleyen organizasyon plani yap. (Bozkurt)
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100. Eger isletmede faaliyetlerin stirekliligini etkileyecek risklere karsi onlem
alinmiyorsa o halde iks’nin verimliligini etkileyen unsurlar1 6nleyebilmek i¢in
isletmenin hacmine, ortaklarin o6zelliklerine, isletmenin yapisina, faaliyetlerin

cesitliligine dikkat et. (Uzay)

101. Eger sirkette degisim yapilmasi isteniyorsa, o halde degisime direng

gosteren degil tesvik eden bir anlayis1 benimse.

102. Eger isletmede iks’nin kurulmasi sart degilse o halde isletme ozellikle
kendini tanimlamali sektdrii biiylikligi riskleri hareketleri ekonomik hukuki
cevresi i¢ ve dis degiskenleri bunlardan sonra kurulmanin risk fayda analizi ve

bunun 6nlenmesi i¢in gerekliligine kanaat getir.

103. Eger isletmede performans degerlendirmesi yapilmiyorsa, diizenli

araliklarla degerlendirmeleri yap.

104. Eger isletmede yapilan performans degerlendirmesi personele
bildirilmiyorsa o halde isletmede personele yonelik performans degerlendirmesi
personelin daha etkin, daha verimli, ilgi alaka ve eksikliklerini ortaya koyacak
ve diizeltecek sekilde personel ile paylas, eksik goriilen etkinlik ve verimlilige

etki eden hususlar takip et.

105. Eger isletmede calisan memnuniyetine 6nem verilmiyorsa o halde
isletmede personelin fiziki liretim araglarindan farkli goriildiigiinii ve insani
degerlerin bir bilesigi oldugunu ortaya koy. memnuniyete yonelik dl¢limlemeleri
yap ve c¢alisanin memnuniyet degerlendirmesi dogrultusunda calisma ortamini

ve kosullarini igletme imanlar1 dogrultusunda hazirla

106. Eger isletmede insan kaynaklarina iliskin yazili kurallar yoksa o halde

yazili kurallar belirle, diizenli olarak kurallar1 glincelle ve personele bildir.
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107. Eger dokiimanlara kolay ulagim yoksa, personelin kolayca ulasabilecegi

sekilde dokiimanlar1 yayinla.

108. Eger iks’yi tanimaya yonelik egitimler verilmiyorsa, o halde personele
iks’yi daha iyi tanimalarin1 saglayacak, diizenli olarak egitim ve seminerler

diizenle.

109. Eger egitim kurallar1 giincellenmiyorsa, gelisen i¢ kontrol sistemlerini

tanimaya yonelik konular1 belirli araliklarla giincelle.

110. Eger isletmede riskler giincellenmiyorsa o halde isletmenin yarar1 ve

riskleri dnleyebilmek icin belirli araliklarla degisen kosullara gore giincelle.

111. Eger isletmede risk eylem plani yoksa o halde risk degerlendirme

sonuclarina gore risk eylem plani olustur.

112. Eger isletmede stratejik personelin yedeklemesi yapilmiyorsa o halde acil
durumlarda ulasabilecegin kisi listesi yap, insan kaynaklarini devreye sokarak

personel alimini gergeklestir.

113. Eger isletmede islerini kesintiye ugratacak risklerle ilgili personel

bilgilendirilmiyorsa o halde personele gerekli bilgilendirmeyi yap.
114. Eger isletmede yoneticiler iks ilkelerine bagl olduklarini belirtmedilerse,
personele Ornek olmak ve iks ye olan giiveni arttirmak icin yoneticilerin

politikalar bagliligin1 ifade etmesini sagla.

115. Eger personel icin odiillendirme yoksa o halde yiiksek performans

gosteren personel icin ikramiye, izin v.b. ddiiller ver.
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116. Eger bilgi sistemleri raporlari birbiriyle tutarli degilse o halde raporlarin
birbiriyle olan tutarsizliklarini belirle giivenilirliklerinin saglanabilmesi i¢in

tutarsiz kalemleri diizenleyici ilgili birimlere bildir.

117. Eger isletmelerde iletisim sistemi diizgiin raporlamayi saglamiyorsa o
halde iletisim sistemini tikayan durumlar tespit et sistemi aktif edecek yapiy1

olustur.

118. Eger yonetim destek birimleri ve operasyonel birimler arasinda iletisim
saglanmiyorsa o halde destek birimleri ve operasyonel birimlerin birbirlerinin is
tanimlarint bilmelerini sagla; is tanimlarindaki ortak esgiidiim noktalar1 da

birimleri bilgilendir ve iletisim etkinligini sagla.

119. Eger i¢ kontrol sistemi katilimcilik esasina gore degerlendirilmiyorsa o
halde i¢ kontrol degerlendirmesinde katilimciligi saglayacak kanallar

belirleyerek etkin hale tasi.

120. Eger isletmelerde hedefler karsilagtirilmiyorsa o halde yoOnetim
isletmenin kisa orta ve uzun vadeli hedeflerini belirleyip bu hedeflerin
planlananla gergeklesen arasinda olusan farklari tespit eder. karsilastirma

neticesinde negatif farklarin gerekgelerini arastir ve fayda zarar tahlili yap.

121. Eger isletmede kavramlar tiim personel tarafindan bilinmiyorsa o halde
tiim personele iks'nin bir parcast oldugunu ve isletmenin biitiiniine etki ettiklerin

sistemdeki yerleri ve sistemdeki kavramlar1 esglidiim etkilesimini bildir.
122. Isletmede iks ile ilgili saptanmis yazili kurallar1 yoksa o halde iks'nin
calisma sistematigini, amacini, hedefini ve uygulayicilarin1 belirleyen

prosediirlerini hazirla.

123. Isletme iks sistemine iliskin yazili kurallar1 yoksa o halde isletmeyi bu

sisteme dahil etmek adina tiim birimlerden komitelerle prosediirler olustur.
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124. Eger isletmede saptanmis yazili kurallart yoksa o halde c¢alisma
sistematigini, amacini, hedefini ve uygulayicilarin tagimasi gereken nitelikleri

(bilgi, tecriibe, deneyim) belirle.

125. Eger isletmede muhasebe ve finans birimlerinin iks etkinligi
saglanmasindaki rolii kavranmamigsa o halde i¢ kontroliin tanimini1 yaparken

muhasebe ve finans birimlerinin iks ile olan baglantisin1 tanimla (Gtiredin)

126. Eger isletmede calisan memnuniyetine nem verilmiyorsa o halde ¢alisan
memnuniyetine Oonem ver gerekli degerlendirmeleri yap ihtiyag duyulan

diizeltmeler i¢in harekete geg.

127. Eger isletmenin yazili tanimlamalart mevcut degilse o halde isletme
anayasasi ile igletme vizyon misyonunun yer aldig1 isletmeye ait genel ve 6zel
hedeflerinin belirlendigi is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurallar1 yazili olarak

ortaya koy. (Yazicioglu ve Kog)

128. Eger isletmede yeni alinan personele oryantasyon egitimleri verilmiyorsa
o halde yeni alinan personeli mutlaka oryantasyon siirecine tabi tut bu siirecte

sirket kiiltiirli ve isleyisi ve de sirketin biitiiniinii ifade eden egitimler ver.

129. Eger isletmede yeni alinan personele oryantasyon egitimleri verilmiyorsa
o halde calisanin calisacagi isle alakali bilmesi gereken yaptigi isin sebep ve

isletmeye etkilerini belirt.

130. Eger isletmede onay mercileri belli degilse o halde isletmede diizenlenen

organizasyon yapisina gore yetkileri belirten diizenlemeleri yap.
131. Eger yetki devirleri tanimlanmis kurallara uygun olarak yapilmiyorsa o

halde yetkileri diizenlenen yapida yetki devri ve islemlere iligkin onay

prosediirlerini diizenle.
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132. Eger isletmenin genel ve 6zel hedeflerini belirledigi is ve isleyise iliskin
tiim ilke ve kurallar1 personele bildirmiyorsa o halde isletmenin genel ve 6zel
hedeflerini belirledigi is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurallar1 isletme anayasasi
misyon ve vizyonu igerik, amag, hedef, beklentileri yeni personel ile paylas.

calisanin bu yonde bu kurallar1 benimsemesini sagla.

133. Eger isletme gerekli hedef ve amaglarin1 ¢alisanlara agiklamiyorsa o
halde isletme degerler sistemi olustururken ve giincellenirken tecriibeler ve

calisanlarin benimsenmesini saglamak i¢in tiim birimlerin katilimini sagla.

134. Eger iks’nin hedefi ile kurumun hedefleri ortiismiiyorsa o halde kurumun
hedeflerini agik secik belirle, bu hedeflere giden yol haritasini ortaya koy.
uygulayicilarin bu haritada yerlerini belirle. i¢ kontrol sistemiyle esgiidiim sagla.
kurum hedeflerinin gerceklesme diizeyi ile i¢ kontrol sisteminin etkinligine

iliskin performans gostergeleri olustur.

135. Eger isletmede faaliyetler ve islemler yoneticiler tarafindan
izlenemiyorsa o halde yonetimin sorumluluklarina yardimci olmak igin kontrol

yapisi i¢inde yer alacaklar1 sistemi olustur.

136. Eger isletmede bilginin dogrulugu yazili kurallarla kontrol edilmiyorsa o
halde bilginin dogru ve gilivenilir olmasit i¢in olustururken kurallar

uygulayicilarina uygulama gerekliligini uyar ve takip et.

137. Eger dogru ve giivenilir bilgiye zamaninda ulagilamiyorsa o halde dogru
ve giivenilir bilgiyli olusturan yapinin stirekliligini  saglayarak ihtiyag

duyuldugunda ilgili birimlere ulastir.
138. Eger isletmede finansal tablolar dogru bilgi icermiyorsa o halde isletme

finansal tablolar1 ve finansal hesaplamalar1 i¢cin uyguladigi degerleme 6lcegini

metotlar ve tutarligi, acikligi ve giincelligi konusunda bilgileri incele. gergege
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uygunluk ve degisimleri incele. metottan dolayr mali tablolarda olas1

degisikliklerin sebebini aragtir.

139. Eger isletmede kayit ve arsivleme sistemi kigisel bilgilerin giivenilirligini
saglamiyorsa o halde c¢alisanin is ile ilgili kayit ve arsiv sistemi olasi
suiistimaller, karsiliklar ve gizliligin tedbirleri ihtimaller ve tecriibelerden

istifade ederek diizenle ve uygula.

140. Eger isletmede standartlara iligkin kavramlar bilinmiyorsa o halde
isletme kendi yapisina iligkin degerlendirmeler yaptiktan sonra sonuglari daha

denenmis ve giivenilir bir i¢ kontrol modeli ve mevcut biinyeye uyarmaya calis.

141. Eger isletmede standartlara iliskin kavramlar bilinmiyorsa o halde bu
modellerin kavramlarint ama¢ ve hedeflerin isletme hedefleri ile degerlendir.

verimlilik ve maliyet noktasinda degerlendirmelerde bulun.

142. Eger isletmede standartlara iliskin kavramlar bilinmiyorsa o halde
isletmede uyulacak i¢ kontrol modeli i¢in tiim isletmeyi icine alacak sekilde
katilimer bir yaklagimla herkes tarafindan benimsenecek yapiy1 kur, yoneticiden

calisana sistemin iginde olduklarini kabul ettir.

143. Eger isletmede personelin performansina gore Odiillendirme sistemi
yoksa o halde personelin performans degerlendirmesi sonucu yiiksek performans
gosteren personel i¢in kurum kiiltiirii ve calisan deger yargilar1 géz Oniine

alinarak uygulanabilecek bir ddiillendirme sistemi gelistir.
144. Eger isletme personeli rotasyona tabi tutulmuyorsa o halde calisanlarin

isletmenin biitliniine hakim olmalarin1 saglamak kendi birimlerine iliskin islerin

diger birimlerin isleriyle etkilesimini saglamak amaciyla rotasyona tabi tut.
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145. Eger i¢c kontrole 0zgii hedefler belirlenmiyorsa o halde i¢ kontrol
sisteminin bir ama¢ olmayip hedeflere ulasmada bir ara¢ olmasi asabiyle iks

ortaminin saglanmasi ve sistemin dayandigi varsayimlari iyi belirle. (Aksoy)

146. Eger isletmede kural ihlali yapilma ihtimali varsa o halde isletmede
bilinen kanun yonetmelik kural ve standartlara iligkin ihlalleri tespit etmeye

yonelik giincel bilgi ve degerlendirmeleri yap.

147. Eger isletmede kural ihlali yapilma ihtimali varsa o halde kanun ve
yonetmelikler yonetim kurulu kararlari isin dogasit geregi olmasi zorunlu
kurallara iligskin ihlallerin doguracagi sonuglarin biiyiikliiklerini tespit et bu

biiyiikliiler dogrultusunda 6nlem al.

148. Eger isletmede kontroller bir dongii igerisinde degilse o halde kontroller
isletmelerde faaliyetin bir dongiisii olarak tesis edilmeli igin mahiyetine gore bu
siire¢ islem Oncesinden baslayip siire¢ kontroliiyle devam edip islem sonrasi

kontrolleri de kapsa.

149. Eger isletmede kontrol faaliyetleri yoksa o halde isletmede faaliyetlerin
verimliligini ve etkinligini maksimum arttiracak ve maliyeti en diisiik diizeyde
olacak kontrol tiirlerini yapiya en uygun sekilde uygula. dnleyici, diizeltici, telafi

edici.

150. Eger isletmede personelin yada hizmet alanlarin sikayet ve Onerilerini
bildirecegi sistemler yoksa o halde isletmenin yasarken iiriin ve hizmeti saglayan
tarafini, hem de iirtin ve hizmeti alan tarafindan isletmenin mevcut durumunu

gosterir uygun veri mekanizmalarini kur.
151. Eger sirketin olusturulmus bir organizasyon yapisi varsa yonetim konseyi

ile aile konseyini birbirinden ayir. aile konseyinde bagimsiz iiyenin olmasini ve

aile konseyinin isletme harici bir anayasasinin olmasini sagla.
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152. Eger isletmenin kendine uygun olarak belirledigi yazili misyon, vizyon,
politika, yonetmelik plan tanimlart mevcut ise o halde yonetim ve yoneticilerin

isletme hedeflerine ulagilmasi konusunda degerlendirmeleri gerceklestir.

153. Eger personele gorev dagilimi bildirilip giincelleme yapiliyorsa o halde
yonetim ve yoneticilerin sistemli calisma ve verimlilik iliskisinin farkindaligini

organizasyon geneline yay.

154. Eger insan kaynaklarina iligkin konular yazili olarak tanimlaniyor,
diizenli olarak gilincelleniyor ve personele bildiriliyorsa o halde isletmede

yonetim ve personel arasinda etkin esgiidiimii sagla.

155. Eger isletmede imza ve onay mercileri belli ise o halde isletme i¢inde aile

bireylerinin yetkilerine iliskin diizenleme yap.

156. Eger yOnetim muhasebe ve finans biriminin i¢ kontrol etkinligini
saglamigsa o halde isletme merkezden uzak noktalar i¢in organizasyonel yapida

ki hakimiyetini yonet.

157. Eger isletmede yetki devirleri tamimlanmis kurallara uygun olarak
yapiliyorsa o halde isletmede organizasyonel birimlerin karar siireclerine dahil

edilip aralarindaki esgiidiimii sagla.

158. Eger isletmede gorev ayriligi ilkesi uygulaniyorsa o halde isletmede
organizasyonel birimlerin karar siireglerine dahil edilip aralarindaki esgiidiimii

sagla.

159. Eger soz konusu standartlarin iks’yi gili¢lendirdigine inaniyorsak o halde

isletmenin i¢ ve dis ¢cevresine iliskin degisimleri takip et.

160. Eger kaynaklar mevzuata uygun etkili ve verimli sekilde kullaniliyorsa o
halde isletmenin yonetim politikalarina baghliga iliskin 6zendirmenin yonetim
tarafindan orgiite yay.
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161. Eger islemler yoneticiler tarafindan izleniyorsa o halde yonetim ve
yoneticilerin sistemli ¢alisma ve verimlilik iliskisi farkindalifin organizasyon

genelinde yap.

6. SONUC VE ONERILER

Bu calisma kapsaminda ¢esitli dlgeklerde aile sirketleri kurumsallagsma i¢ kontrol
yapisi kara yolu tagimacilig sektorii ve karar destek sistemi konular1 ele alinmas.

Algoritma akis semasi prosediirsel kurumsallasma yapisint dinamik i¢ kontrol yapisi
ile birlikte diizenleme ve diizeltmelerle, kurumun biitiiniine yayilir hale gelmesi
hedeflenmistir. Semada Evet ve Hayirlarin ¢ikan sonuglart Evet i¢in statik yapiy1 Hayir
icin dinamik yapiyr etkileyen sonuglar olarak degerlendirilmis; Hayir cevabi veren
isletmeye, i¢ kontrol yapisinin islevselligini saglayacak kurallarla diizenleme ve
diizeltme yapilirken, Evet cevabi veren isletme prosediirsel statik yapinin i¢ kontrol
islevselligiyle ilintilendirilerek kurumsallasmanin i¢ kontrol yapisiyla etkinligi
saglanmasi hedeflenmistir.

Bu konulart kapsayan bir biitiin olarak kara yolu tagimaciligi sektoriinde faaliyet
gosteren bir aile sirketi i¢in kurumsallagsma ve i¢ kontrol yapisinin etkilesimini gosteren
i¢ kontrol yapisi lizerine kural tabanli bir karar destek sistemi olusturulmasi i¢in bir alt
yap1 Onerilmistir.

Bu kapsamda aile sirketi seklinde yasantisina baslayan ve kurumsallagsma siirecinde o
isletmenin saglikli bir sekilde biiyiime gostererek gelecek nesillere devamini
saglayabilecek yapiyr olusturmasinda i¢ kontrol sisteminin etkinligini ortaya koyacak
sistem alt yapisinin olusturulmustur.

Calismanin ¢ikis noktasinda i¢ kontrol yapisi ile kurumsallagsma yapisi i¢ ice gegmis
kemiklesmis bir iliski icinde oldugu var sayilmistir. Incelemeler yapilirken
kurumsallasma yapisinin statik temellere i¢ kontrol yapisinin ise bir hedef olmasi tanimi
ile dinamik temellere dayandig var sayilmistir.

Kurumsallasma gostergelerinin varligi bir isletme de kurum tanimi yapmak igin
yeterli midir? Veya kurumsallasma gostergeleri mevcut degilse isletme kurum olarak

degerlendirilemez mi sorulariyla kurumsallasma gostergelerine iliskin derinlemesine bir
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bakis gelistirilmis kurumsallagmanin etkilesim igerisinde oldugu i¢ kontrol yapisiyla
baglarinin siddeti degerlendirilmeye calisilmigtir.

Bu noktada isletmelerin i¢ kontrol yapisini tesis etmelerinin gerekliligi konusunda
degerlendirmelerde bulunulmus pozitif ve negatif sonuglar ve kaygilar ortaya
konulmaya c¢aligilmstir,

Yine ¢aligmanin ¢ikis noktasinda kurumsal ifadesi ile belli biiyiikliikte isletmeler mi
isaret ediliyor yoksa kii¢iik organizasyonlarda bu tanimin i¢ine giriyor mu? Diger bir
soru kurumsallasma mikro 6l¢ekli isletmelerin yasantisini siirdiiriirken hareket alanini
simirlaylp risk kazang kaldiracina ters yonlii etki mi yapiyor? sorusuna cevap
aranmaktadir. Bir bagka soruda isletmenin kaybedecek varliklarinin fazlalig: tedbirleri
arttirmay1 (hem kontrol yapisini hem kurum yapisini) gerektiriyor mu? sorusuna cevap
aramaya ¢alisilmistir.

Gerek kurumsal yap1 gerekse i¢ kontrol yapisinin isletmelerde olusturulmasinda;
sektorel yapi, finansal biiyiikliikler, ulusal ve wuluslararast yapi, organizasyonel
biiyiikliikler, calisma sekli, ortaklik yapilari, markalagsma, sezonluk ve tam zamanlh
calisma, emek veya sermaye yogun isletme yapisi, farkli olceklerde isletmelerde
degerlendirmeye konu edinmistir ve kritik Onem arz eden goOstergenin tespitine

calisilmistir.

Isletmeye iliskin Kurumsal Diizeyde Bulgular;

e Isletmenin bir aile konseyinin olmadifi, bir aile anayasasmin olmadig
yonetim kurulunda bagimsiz tiyelerin olmadig,

e Kurucunun degerlerine siki sikiya bagli olundugu,

e Sirket hissedarlarinin pay devrine iliskin hareket rahatliginin olmadigi,

e Isletmenin ailevi problemler karsisinda soruna yonelik ¢oziim planmin
olmadigi,

e Isletme igerisinde aile bireylerinin yetkilerine iliskin bir diizenlemenin
olmadig,

e Isletmenin kar dagitim politikasinin olmadigi,

e Yonetim kurulunca olusturulmus risk yonetimi ve i¢ kontrol sisteminin

olmadig,
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Yonetim ve yoneticilerin isletme hedeflerine ulagsma konusunda bir
degerlendirmelerinin olmadigi,

Isletmede yonetim ve personel arasinda etkin bir is giidiimiiniin olmadigi,
Isletmenin diinya olceginde ve ulusal Slgekte i¢ ve dis cevresine iliskin
degisimleri takip etmeyip bu dogrultuda aksiyon almadig,

Isletme organizasyon birimlerin karar siireclerine dahil edilmedigi ve
aralarinda es glidiim saglamadigi,

Genel merkezden wuzaklastikca olusturulmus organizasyonel yapiya
hakimiyetin azaldig1 saptanmus,

Yonetim politikalarina bagliliga ilisin 6zendirmenin yonetim tarafindan
orgiite yayilmadigi,

Yonetim ve yoneticilerin sistemli ¢alisma ve verimlilik iliskisi farkindaligin

organizyon genelinde yapilmadigi kurumsal diizeyde tespitlerimizdir.

¢ Kontrol Yapis1 A¢isindan Bulgular;

Isletmenin herhangi bir i¢ kontrol sisteminin var olmadigi,

Yonetimin belirledigi hedefler ve beklenen sonuglar isletme geneline
yayilmadigi,

Yonetici ve personelin i¢ kontrol sistemine iligskin bilincinin olusturulmadigi,
Calisanlarin  performanslarinin degerlendirilmedigi, 6diil ceza sisteminin
uygulanmadigi  yapilan performans degerlendirmesinin  sonuglarinin
paylasilmadig,

Ic kontrol yapisi ile ilgili tanim ve kavramlarin personel tarafindan
bilinmedigi,

I¢ kontrol yapisin1 tanimaya yonelik egitimlerin verilmedigi,

Calisan memnuniyetinin dl¢iiliip degerlendirilmedigi,

Calisanlarin isletmenin biitiinline hakim olmalarini saglayarak rotasyona tabi
tutulmadiklarinin stratejik personelin yedeklemesinin yapilmadigi,

Bilgi sistemleri veri, bilgi girisi ve erisimi konusunda yetkilendirmenin
yapilmadig,

Personelin yaptirildigi isler konusunda riskler konusunda bilgilendirilmedigi,
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Yonetici kadronun i¢ kontrol yapisina iligkin ilkelere bagliligin olmadigina,

I¢ kontrol yapisina iliskin prosediirlerin olusturulmadigina,

I¢ kontrole iliskin sistemin agik ve tutarli olmadigna,

Isletme i¢ kontrol standartlarina iliskin modellerin bilinmedigini bu tiir
standartlar i¢in ¢alisma yliriitilmedigine,

Bilginin giivenligine yonelik kontrollerin etkin yapilmadigina,

I¢ denetim faaliyetlerine iliskin standartlarin olmadigina,

I¢ kontrollere 6zgiin hedeflerin belirlenmedigine,

I¢ kontrol hedefleriyle kurumun hedeflerinin drtiismedigine,

Ic kontrol sisteminin hedeflerine yonelik performans gostergelerinin
olusturulmadigina,

Kontroller gerekli hallerde islem Oncesi siire¢ ve islem sonrast kontrolleri
kapsamadigi,

Isletmenin amag ve hedeflerine yonelik riskleri belirlemedigine,

Faaliyet ve riskleri i¢in kontrol yonetiminin olmadigina,

Risklerin  degerlendirme  sonuglarmma goére risk eylem planmin
olusturulmadigina,

Isletmenin kontrol faaliyetleri bulunmadigina (6nleyici, diizenleyici, tespit
edici, telafi edici),

I¢ kontrol sistemi faaliyetlerde etkinlik ve verimliligi arttirdig: bilinmiyor,
Kontrol yontemlerinin maliyetinin beklenen faydayla karsilastirilmiyor,

Kayit ve arsiv sistemlerinin kigisel bilgilerin glivenligini saglamadig,
Yonetimin kuruma iliskin kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerle gergeklerin
karsilastirilmadig,

Dogru ve giivenilir bilgiye zamaninda ulasilmadigi,

Isletme ici ve isletme dist (ic cevre, dis cevre) iletisim sisteminin
degerlendirilmedigi,

I¢ kontrol sistemine iliskin hata ve eksiklerin yonetime raporlanmadigi,

I¢ kontrol yapisinin degerlendirilmesinde organizasyon yapismin katilimeilik

esasina gore degerlendirilmedigi tespit edilmistir.
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Cikis noktasinda isletmeler kurumsallagtikga daha seffaflasip kalite ve refah
diizeyinin yiikselecegi isletme Omiirlerinin uzayacagi aksi halde kurumsallasmadan
uzaklastikca seffafligin azalacagi biiylimenin bir yolu olan sirket birlesmelerine ve
kapsamli projelere daha kapali bir yap1 olacagi ve Omiirlerinin daha kisa olacagi
varsayllmaktadir. Oncelikli olarak isletmenin kurumsal diizeyde ki bulgular
degerlendirilerek bu bulgularin i¢ kontrol yapisi bulgulariyla paralellikleri
belirlenmistir.

Bu tespitlerimiz kurumsallasma diizeyinin yiikselmesi i¢ kontrol yapisinin etkinligi
anlamima gelmedigi prosediirsel kurumsallagma diizeyinin hayata gegirilme noktasinda
isletmenin geneline yayilamadigi kurumsallasma ve prosediirsel kurumsallagmanin
etkin oldugu noktalarda i¢ kontrol yapisinin etkin olmadig1 sonucuna tagimaistir.

Uygulama esnasinda ele almis oldugumuz 6 sektor 50 isletme 120 ¢alisan ve yonetici
degerlendirme sorularina maruz birakilmis g¢eligkiler kirilma noktalar1 ve olumsuzluklar
belirlenmeye calisilmistir bu degerlendirmeler esnasinda kurumsallagma siireci ile
dinamik yapiy1 olusturan i¢ kontrol sisteminin isletmeyi hantal bir yapiya sokacagi
kaygistyla yonetim agisinda mevzuatla zorunlu tutulan kontroller haricinde bu yapidan
kacimilmistir.

Ic kontrol yapisinin etkinligi risk kaldiracinin olumsuz etkileyecegi kanaatinin
isletme biinyelerine niifus ettigi gézlenmistir.

Isletmelerde i¢ kontrolden sadece belirli kisilerin sorumlu olmasi gerektigi algis
vardir. Bu bakis agis1 ile yonetiminin ve yoneticilerin i¢ kontroliin ve olusturulan
sistemin Onemini tam olarak kavradiklar1 ve gerektigi gibi davrandiklari sdylenemez.
Calisanlar acisindan bakildiginda i¢ kontrol sisteminin varliklarin ¢alinmasina iligskin
kontrol olmadigi kurumun biitiiniinii ilgilendiren amag ve hedeflerine ulasmasini
saglamak tizere alinan her tiirlii 5nlem oldugu bilinmelidir

Yine bir diger gézlemimiz kurumsallagmanin isletmenin ruhuna degil 3. kisilere kars1
goriinen bir durus olarak karsimiza ciktigidir. Isletmelerde kurucu ve ydneticilerle
yapmis oldugumuz toplantilarda kurumsallagsmayla birlesen i¢c kontrol sisteminin
isletmeyi bir biirokrasiye bogdugu risk alma istahini azalttig1 biiylime hizina zaman
manasinda olumsuz etki yaptig1 intibasi olusmustur. Calisanlar noktasinda gorev ve is
tanimi keskin sinirlarla belirlenmis olmasi yetki ayriminin netligi isletmenin diger

birimlerinin ve ¢alisanlariin faaliyetlerine duyarsizliga sevk ettigi her ¢alisanin kendi
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siirlar1 igerisinde kalip bir biitinden uzak olduklarmi ve/veya olmak istedikleri
gorilmiistiir.

Bu calismada kurucu yonetici ve calisanlarin her iki yapiya dahil kaygilar1 dikkate
almarak kurumsal yapinin isletmenin tamaminda benimsenecek bu benimsenme
yasanirken bir formel liste seklinde degil isletmenin sektorii isin tanimi ulusal veya
uluslararasi 6lgegi cirosu sezonluk calismasi tiretim, hizmet ticaret alanlarina hitap
etmesi sube sayisi ¢alisan sayisi1 uluslararasi is ortakligl yonetici sayisi fason caligmasi
ve mevzuatin zorunlu kildigr standartlart emek yogun veya sermaye yogun olusu
dikkate alinarak karar destek sisteminin hedeflere ulagsmada etkinligi esas alinmistir ve
ele aldigimiz isletmede karar destek sistemi olusturulurken kurucularin yoneticilerin ve
calisanlarin birlikte ortaya koyduklari igsletmenin tamamina niifus edecek kurallardan
olusturulmustur.

Amagclanan hedefe ulagmak i¢in bir yol haritasi ortaya g¢ikarilmistir bu ¢alismayla
isletmenin gerek kurumsallagsma siirecinde gerek i¢ kontrol yapisinin tesisinde etki eden
degiskenler ortaya konmus isletmeye bir farkindalik yaratilmistir yine c¢alisma
gosteriyor ki incelemis oldugumuz 6 sektoriin etki eden degiskenlerinin farkli oldugu ve
tim isletmeler icin gegerli olabilecek bir regetenin mevcut olamayacagi gézlenmistir.
Bu agidan bakildiginda basariya ulasmis hedeflerini tutturmus ve basart sonucu devam
eden Ornek isletme uygulamalarinin siireci takip eden her isletme i¢in uygun yol
olmayacag1 gozlenmistir karar destek sistemi olustururken organizasyonu olusturan
kurucudan calisana tiim ekiplerin kendilerine uygun stratejiyi belirlemeleri 6rnek
isletmemizde de oldugu gibi hedefe ulasmanin en kisa yolu olacagi sdylenebilir tez
calismamizda mevcut karar destek sistemimiz gelistirilmeye acik ve her dénem
isletmelerin kullanabilecegi bi yapidadir arastirmada bilgi edinim sureci goriismeler
anket ve puanlama cetveli gibi yontemlerle gergeklestirilmistir calismanin mukayese
edilebilmesi maksadiyla uluslararasi tam kurumsal isletmelerde incelenerek en iyi yol
haritasinin ne olacagina cevap aranmistir.

Tez hazirlayanin goriisiine gore i¢ kontrol yapist kurumsallagsma yapisini,
kurumsallagsma yapisida i¢ kontrol yapisiyla birbirini tetikleyen giiclendiren biitiinlesik
bir iliski igerisindedir ancak kurumsallagsma yapisinin ve i¢ kontrol yapisinin etkinligi
isletmelerde gereksiz biirokrasiye ve faaliyetlerde hantallasmaya, calisanlart goérev

halkasi ile yalnizca isi ile smirli kalmaya ve inisiyatif alma becerisini koreltmeye yol
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actigr kanisi aile isletmelerinin kurucu ve yoneticilerde bu yapidan uzaklastig
gozlenmistir.

Her iki yapida tesis edilirken yerinde ve zamaninda isabetli kararlara etki edecek
sekilde planlanirsa, isletmelerin  hayatta kalmalarin1 hedefledikleri siireclere
ulagsmalarin1 kolaylasacaktir bu sebeple isabetli kararlara sevk edecek karar destek
sistemleri isletmeyi iyi tanimlayarak biinyesinden uzaklasmadan isletmenin tiimiiniin

ruhuna sinerek geleceklerini garanti altina almalar1 saglanabilecektir.
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