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OZET

Ali Tayyar ERAY
Tiirkiye’de i¢c Kontroliin Performansi: Bir Model Onerisi
Baskent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Doktora Programi

2020

Bir¢ok faktoriin etkisiyle giderek karmasiklasan isletme faaliyetleri, yonetim
mekanizmalariin kontrol kapasitesini zorlamaktadir. Bu kapsamda i¢ ve dis
cevredeki gelismelere bagli olarak isletmelerde i¢ kontrol sistemlerinin
performansinin 6nemi ve niteligi artmaktadir. Bu ¢calismanin amaci, Tirkiye’de
i¢ kontrol performansini ¢cok boyutlu bir yaklagimla aragtirmak ve i¢ kontrol
performansinin dl¢iilmesine cergeve olusturacak bir model olusturmaktir. Ornek
olay deseninde yapilan arastirmada, Tiirkiye’deki i¢ kontroliin performansi yeni
kurumsal kuram paradigmasiyla incelenmistir. Bu dogrultuda, i¢ kontrol
baglaminda olusan kurumlar ve kurumsallagsma siireci ile kurumsal g¢evre
tanimlanmistir. Arastirma sorular1 dogrultusunda genis kapsamli bir dokiiman
analizi yapilmis, ayrica zorlayici, taklit edici ve normatif mekanizmalarin hakim
oldugu sektorlerde i¢ kontrol konusunda yetkin olan on kisi ile gorligme
gerceklestirilmistir. Veriler, icerik analizi kapsaminda ve QDA Miner 5 Nitel
Veri Analizi Yazilimi ile analiz edilmistir. Calisma sonucunda, Tiirkiye’de i¢
kontrol baglaminda giiglii bir kurumsal alanin olustugu goriilmiistiir. Makro
seviyede daha ¢ok zorlayict mekanizmalarin tasidigi bir esbi¢cimliligin meydana
geldigi belirlenmistir. Ayrica, i¢ kontrole iliskin genel seviyede olumlu bir
egilimin bulundugu, bununla birlikte daha ¢ok i¢ kontroliin dogru algilanmasi ve
benimsenmesini  kapsayan sorunlarin devam ettigi degerlendirilmistir.
Calismada, i¢ kontrol diizenlemelerinde agirlikli olarak nitelik ve uygulama

boyutlarinda gelistirilmeye acik alanlar oldugu, i¢ kontrol performanslarinin



Ol¢iilmesine iligkin yOntemlerin gelistirilmesi gerektigi belirlenmigtir. Son
olarak, i¢ kontrol performanslarinin 6lgiimii konusunda esnek bir model

Onerilmistir.

Anahtar Kelimeler: i¢ kontrol, giivence, yeni kurumsal kuram, performans.
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Business activities, which are getting more and more complicated by the
influence of many factors, challenge the control capacity of management
mechanisms. In this context, depending on the developments in the internal and
external environment, the importance and quality of the performance of the
internal control systems in the organizations increase. The aim of this study is to
research the internal control performance in Turkey with a multi-dimensional
approach and to provide a model to form a framework for measuring the internal
control performance. In a study conducted at case study, performance of internal
control in Turkey was analyzed by the paradigm of the new institutional theory.
In this regard, the institutional environment was defined through the institutions
and institutionalization process that occurred within the context of internal
control. In line with the research questions, a comprehensive document analysis
was made, and interviews were held with ten people who are competent in
internal control in sectors where coercive, mimetic, and normative mechanisms
are dominant. The data were analyzed within the scope of content analysis and
with QDA Miner 5 Qualitative Data Analysis Software. In conclusion, in the
context of internal control in Turkey is seen as a strong institutional environment
occurs. It is determined that uniformity occurs at the macro level, comparatively

carried by coercive mechanisms. In addition, it is found that there is a positive



trend regarding the internal control at a general level, however, the problems
meanly including the perception and adoption of the internal control continue.
In the study, it is determined that there are areas which are open to be improved
in terms of quality and implementation dimensions in internal control regulations
and methods for measuring internal control performance should be developed.
Finally, a flexible model for the measurement of internal control performance is

proposed.

Keywords: Internal control, assurance, new institutional theory, performance.



ONSOZ

Bu tez, Tirkiye’de i¢ kontroliin performansini arastirmak ve performans
Olciimiine iliskin bir cer¢eve model olusturmak amaciyla hazirlanmistir. Aragtirmanin
konusu, arastirmacinin i¢ kontrol konusunda yaklagik 16 yil boyunca sahip oldugu
mesleki bilgi ve tecriibe kapsaminda belirlenmistir. Bu siire igerisinde i¢ kontroliin,
Tirkiye’de nasil ve hangi gerekgelerle orgilitlerin yapilarina ve yasamlarina dahil
oldugu, hangi sorunlara ¢6ziim olmasi amaciyla diizenlemelere konu oldugu ve hangi

asamalardan gegtigi hususlarinda deneyim kazanilmistir.

S6z konusu bilgi ve deneyimler cergevesinde, Tiirkiye’de i¢ kontrol olgusuna
yonelik diizenlemelerin ve uygulamalarin nasil bir uyum igerisinde gerceklestigi,
baska bir ifadeyle nasil bir performansin sergilendigi merak edilmistir. Nitekim,
giiniimiizde i¢ kontrol, degisik mekanizmalarla ve bir yonetim sorumlulugu olarak

hem kamu sektdriinde hem de 6zel sektdrde orgiitlerin hayatina dahil edilmistir.

Arastirma konusu netlestirilmeden 6nce, genel bir yazin taramasi ile birlikte i¢
kontrol konusunda aktif gérev yapan ¢ok sayida yetkin kisiyle goriismeler yapilmis ve
ilgili kurumlarin dokiimanlar1 incelenmistir. Bu kapsamda, i¢ kontroliin algilanmasi,
benimsenmesi ve uygulanmasi siireclerinde farkli diizeylerde sorunlar oldugu
goriilmiistiir. Tiirkiye’de i¢ kontroliin hangi saiklerlerle (zorlayici, taklit edici veya
normatif) orgiitsel yasama dahil edildigi ve uygulandig1 konusunun dikkate alinmasi
gerektigi anlagilmistir. Bu baglamda yapilacak bir incelemenin, i¢ kontrol
performanslarinin daha anlamli bir zeminde degerlendirilmesini saglayacagi
degerlendirilmistir. Daha ag¢ik bir ifadeyle, orgiitlerin i¢ kontrol performanslarinin;
yasal ve yonetsel zorlamalar, mesru olma ¢abalari, yonetim modasi, kamuoyu baskisi,
taklit¢iligin kolayligi, ortak egitim ve standartlarin etkisi gibi farkli faktorler 1s1ginda

incelenmesi halinde daha gergek¢i sonuglar elde edilecegi diisiiniilmiistiir.

Yukarida 6zetlenen siire¢ sonrasinda, genis kapsamda ve 6zgiin bir perspektifle
gerceklestirilen bu ¢alismanin, i¢ kontrol konusunda literatiire ve uygulama alanlarina

katki saglamasi timit edilmektedir.
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BIiRINCI BOLUM
GIRIS

1.1. Genel

I¢c kontrol, kiiresel gelismelerin ve giincel ydnetim sorunlarina yonelik ¢oziim
cabalarinin etkiledigi degisim siireglerine bagli olarak Tiirkiye’deki yeni yOnetim
yaklagimlar1 arasinda yerini almistir. Nitekim 6nce kurumsal yonetim, iyi yOnetim gibi
kavramlarin ¢ercevesini olusturdugu genel diizenlemelerde tanimlanan i¢ kontrol, teoriden
pratik boyuta tasindikca bir¢ok yonetim kavramu ile i¢ ige gegmeye baslamis ve kurumsal

yapilarda giderek 6nem kazanmustir.

Kiiresel olgekteki skandallar, krizler, yolsuzluklar ve diger olumsuz gelismeler
sonrasinda daha ¢ok 6nem atfedilen i¢ kontrol olgusu, kurumsal yonetim gibi kavramlarla
birlikte ¢ok boyutlu bir gelisim izlemistir. Bu dogrultuda i¢ kontroliin, finans ve muhasebe
alaninda baslayan smurli rolii, operasyonel seviyeden stratejiye uzanan bir alanda tiim
kurumsal yapiya yayilmistir. Onceden dar anlamda muhasebe ve finans alanlarinda bir
kontrol listesi rolii bigilen i¢ kontrol kavrami, zaman igerisinde stratejik yonetim, kurumsal
risk yOnetimi, siire¢ yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi yOnetsel alanlarda yer almaya
baslamistir. Bu gelismelerin perde arkasinda, tarihsel siirecte yasanan olumsuzluklarin
tekrarlanmasinin  Onlenmesi, kurumsal hedeflere ulagma konusunda makul giivence
arayislari, seffaflik, hesap verilebilirlik, verimlilik gibi iyi yonetim ilkelerinin yerlesmesine
iliskin diisiinceler yer almaktadir. Kurumlardan beklenen makul giivence kavrama, i¢ kontrol
sistemlerinin temel ¢iktisi olarak belirlenmis, etkin bir risk yonetimi ise i¢ kontrol sisteminin
temel yaklagimi olarak tanimlanmistir. Nitekim risk yoOnetiminin etkin olmadigi

organizasyonlarda kriz yonetiminin kaginilmaz olacagi yargisi bir fenomen haline gelmistir.

Uluslararas1 ve ulusal seviyede bir¢cok politika, plan, program ve yasal diizenleme
cercevesinde tanimlanan i¢ kontrol, 6zellikle uygulama siirecinde karsilasilan sorunsallara
bagli olarak sayisiz akademik arastirmaya konu olmustur. Diger taraftan i¢ kontrol, 6zellikle
i¢ denetim, dis denetim, bagimsiz denetim gibi kavramlarin olusturdugu atmosferde yasanan
gelismelerin etkisiyle denetim, danismanlik ve egitim alanlarinda daha ¢ok tartisilan bir

konu haline gelmistir.



Bu aragtirmada, yaklagik son 20 yilda tilkemizde once 6zel sektérde ve sonrasinda
kamu sektoriinde daha c¢ok yer alan i¢ kontroliin, gliniimiizde geldigi noktanin diger bir
ifadeyle performansinin ortaya konulmasi amaclanmistir. Bu performansin mevcut
diizenlemeler ve uygulamalar arasindaki sapmanin ya da uyumsuzlugun ortaya
¢ikarilmasiyla tanimlanabilecegi diisliniilmektedir. Nitekim iilkemizde i¢ kontroliin
sergiledigi performans, iyi yonetim ilkeleri ¢ercevesinde ulasilan seviye agisindan énemli
bilgiler sunmaktadir. Ciinkii, i¢ kontrol konusundaki diizenlemeler diger yoOnetim
yaklasimlarindan (stratejik yonetim, kurumsal risk yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi,
siireg yonetimi vs.) bagimsiz tasarlanmamistir. Dolayisiyla biitiinlesik bir ydnetim
anlayisinda, i¢ kontrol agisindan tespit edilen hususlar diger yonetim alanlarina da ayna

tutmus olacaktir.

I¢ kontroliin Tiirkiye’deki performansini incelemeden 6nce, i¢ kontrol yaklasiminin
esas olarak “ne zaman, neden, nerede, nasil ve kimler” tarafindan olusturuldugunun dikkate
alinmas1 gerekmektedir. Bu sorularin cevaplari, esasen i¢ kontrol agisindan ulusal ve
uluslararasi alanlarda olusan kurumsal ¢evreyi tanimlamaktadir. Nitekim, kuramsal ¢erceve
boliimiinde acgiklanacagr {izere, yeni kurumsal kurammn tamimladigi mesruiyet
mekanizmalar1 (zorlayici, taklit edici ve normatif) baglaminda, Tiirkiye’deki i¢ kontrol
diizenlemeleri kiiresel alana yayilan i¢ kontrol yaklasimlarinin etkisiyle sekillenmekte ve
birgok alanda es bi¢imlilik ortaya ¢ikmaktadir. Siiphesiz, bu siiregte Tiirkiye’ye 6zgii iyi
yonetim arayislari, ihtiyaclar, beklentiler, toplumsal, sektorel, kurumsal ozellikler vs.
dinamikler de i¢ kontrol diizenlemelerinin tasariminda etkili olmaktadir. Dolayisiyla bu
arastirmada Tiirkiye’de i¢ kontroliin performansi, yeni kurumsal kuram kapsaminda olusan
kurumlar, kurumsallagma siireci, kurumsal ¢evre ve es bicimlilik baglaminda agiklanmig

olacaktir.

Bu noktadan hareketle, ¢calismanin kavramsal ¢ergevesinde, once kiiresel gelismelere
yol agan gelismeler Amerika Birlesik Devletleri (ABD) baglaminda ve daha sonra
uluslararas1 boyutta incelenmistir. Zira s6z konusu gelismeler dogrudan ve dolayli olarak

Tiirkiye’deki i¢ kontrol diizenlemelerinin temel dinamiklerini olusturmustur.

Tiirkiye’deki i¢  kontrol diizenlemelerini  olusturan temel yaklasimlarin
incelenmesinden sonra, tilkemizde i¢ kontrol konusunda yapilan diizenlemeler arastirilmas,

bu diizenlemeler dogrultusunda yapilan uygulamalarin sonuglar1 degerlendirilmistir.



Tiirkiye’de kamu sektoriinde ve 6zel sektorde temel olarak ABD’de tasarlanan COSO?
modelindeki i¢ kontrol yaklasimi benimsenmistir. Ancak sektorel 6zelliklerin dogal sonucu
olarak, her iki sektorde i¢ kontrol diizenlemeleri ve uygulamalar1 arasinda farkliliklar

bulunmaktadir.

Tiirkiye’de i¢ kontrol, sektorel farkliliklar ¢ergevesinde ilgili otoriteler tarafindan
hazirlanan birincil, ikincil ve tgiinciil mevzuat ile diizenlenmektedir. Bununla birlikte
kurumlarca hazirlanan muhtelif yonetsel dokiimanlar, i¢ kontrol uygulamalarina rehberlik
yapmaktadir. Bu noktada, mevcut diizenlemeler ile kurumsal uygulamalar arasindaki
uyumsuzluklar, denetim raporlari, faaliyet raporlari, 6zel incelemeler, akademik

arastirmalar, sikayet ve ihbar mekanizmalari gibi bircok platforma yansimaktadir.

Bu c¢alismada, i¢ kontrol konusundaki diizenlemeler ile kurumsal uygulamalarin
uyumluluk durumu incelenmistir. Boylece i¢ kontroliin Tiirkiye’deki performansi
konusunda 6nemli bilgiler elde edilmistir. Nitekim, i¢ kontrol diizenlemelerinin etkin bir
sekilde uygulanmasi, iyi yonetim baglaminda hesap verilebilirlik, seffaflik, verimlilik vs.
ilkelerin yerlesmesi ve bdylece bircok alanda ©Onemli kazanimlarin elde edilmesi
beklenmektedir. Eger i¢ kontrol konusunda beklenen performans elde edilememis olursa, bu
olumsuzluk iyi yonetim konusundaki aksakliklara da isaret edecektir. Dolayisiyla, i¢ kontrol

performansinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi son derece dnemli goriilmektedir.

Yukarida 6zetlendigi iizere bu arastirmada, makro bir yaklasim ve nitel agirlikli bir
yontem izlenerek veriler toplanmistir. I¢ kontroliin performansi, yeni kurumsal kuram
baglaminda ele alinmis ve bu dogrultuda makro seviyede etkin rol oynayan kurumlarin
kaynaklari ile bu alanda yetkin kisilerle yapilan gériisme sonuglari veri ¢esitliligi saglanarak

birlikte analiz edilmistir.

Tezin son boliimiinde, literatiir taramasinda ve alan ¢alismalarinda elde edilen veriler
dikkate alinarak, yonetsel acidan bir i¢ kontrol performans 6lgme modeli olusturulmustur.
S6z konusu model, farkli yap1 ve sektorlerde faaliyet gosteren kurumlarda uygulanabilecek
esnek ve pratik 6zelliklere sahiptir. Model, farkli aktorler (i¢c denetei, dis denet¢i, bagimsiz
denetgi, i¢ kontrol birimi vs.) tarafindan kurumlardaki denetim veya inceleme faaliyetlerinde
elde edilecek nitel ve nicel verilerin birlikte degerlendirilmesine imkan verecek sekilde

tasarlanmistir.

1 COSO: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Treadway Komisyonunun
Sponsor Organizasyonlar Komitesi).



Dolayistyla, makro seviyede elde edilen gesitli veriler, ayrintili ve ¢ok boyutlu ele

alinmis, mikro seviyede uygulanabilecek esnek bir modelin gergeve tasarimi yapilmistir.
1.2. Arastirmanin Sorunsah

Aragtirmanin sorunsalini 6zetleyen genel goriiniim Sekil 1.1.’de gosterilmistir. Sanayi
devrimiyle birlikte isletmelerde giderek genisleyen yapilanmalar ve karmasiklasan
fonksiyonlar, beraberinde yeni yonetim sorunlarini da getirmistir. Bununla birlikte, siyasal,
sosyal, kiiltiirel, ekonomik, teknolojik gelismelerin yarattifi belirsizlik ortami, sinirlari
kaldiran kiiresellesme siireci, miisteriler basta olmak iizere paydaslarin ¢esitlenen ihtiyac ve
beklentileri, kaynaklara ulagsma ve elde tutma konusundaki giic miicadeleleri ve zorlasan
rekabet kosullar1 makro seviyede baslayan ve daha sonra her seviyede etkisini gdsteren

sorunlarin temel kaynaklarini olusturmustur.

* Sanayi devrimi * Kaynalk sorunu

* Genigleyen yapilanmalar ~ * Zorlasan rekabet

* Karmagsiklagan fonksiyonlar = Krizler, skandallar .

» Yonetim sorunlart * Sahip-yénetici ¢atismalari §> * Daha Iyi Yonetim
* Kiiresellegme ve degigim * Kiiciik hissedarlarin haklart

* Ceyitlenen ihtivaglar * Giiven ve istikrar beklentileri

|

» Seffaflik
* Hesap verilebilirlik
* Adillik * Kurumsal Yonetim

\ » Sorumluluk

| )

* Risk yonetimi
* Hedeflere ulagma - I¢ Kontrol
* Makul giivence

OECD |

ABD /" \]‘ﬁrkiye /Duzenlemeler Performans
(COSO) ™~z 7 Uygulamalar Sorunu

Sekil 1.1. Arastirma Sorunsalinin Genel Goriiniimii

Kiiresel pazar kosullariyla sertlesen rekabet ortaminda, isletmelerin yagamlarin
siirdiirmeleri ve basariya ulagmalari, biiylik ol¢iide c¢evrenin yol actigi kisitlamalara ve
firsatlar1 aninda goriip degerlendirmelerine baghidir. Degisimleri zamaninda géremeyen
veya ayak uyduramayan, i¢ ve dis ¢evre etkilesimlerini yonetemeyen orgiitler dogal olarak

krizlerle karsilasmaktadirlar.

Diger taraftan, finansal raporlama {izerinden i¢ ve dis paydaslar1 yaniltmaya ve boylece

yasa dis1 ¢ikar saglamaya yonelik hile, yolsuzluk ve suiistimallerin yarattigi skandallar,
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organizasyonlardaki sorumlularin, yoneticilerin ve hatta denet¢ilerin beyan ve islemlerine
yonelik giiveni zedelemistir. Basta, ABD olmak {izere gelismis ekonomilere sahip bir¢ok
iilkede iyice su lstiine ¢ikan sahip-yoOnetici ¢atigmalar1 ve kiiglik hissedarlarin haklariin

korunma ihtiyaci daha iyi yonetim arayislarini artirmistir.

Daha iyi yOnetim arayislari kapsaminda ortaya c¢ikan bir¢ok yaklagim arasinda
kurumsal yonetim (corporate governance) kavrami kisa siirede genel kabul gormiis ve
yayginlagmistir. Kurumsal yonetim kavrami, bir¢cok beklenti ve ihtiyaci biinyesinde toplayan

“seffaflik, hesap verilebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkeleri” lizerinde insa edilmistir.

Nitekim kiiresellesmenin etkisiyle uluslararasi nitelik kazanan yatirimlarin giiven ve
istikrar beklentisi, hassaslasan sermaye transferleri, kurumsal yonetim ilkelerini 6nemli hale
getirmistir. Tiim bu gelismelere bagli olarak, sahipler ile yoneticiler arasindaki giivenin
zedelenmesi, yoneten ile yonetilen arasindaki mesafenin azalmasi, tiim paydaslarin gerekli
ve miimkiin olan her karar siirecine katilim yonelimi, kamuya yonelik hizmetlerin seffaf,
verimli ve etkili bir yaklasimla yiritiilmesini 6ngéren kurumsal yonetim kavraminin

gelismesini gliclendirmistir.

Kurumsal yonetim yaklasimi ile birlikte yonetim alaninda risk yonetimi de dnem
kazanmaya baslamistir. Zira skandallarin ve krizlerin olugsmasi ya da bunlarin muhtemel
etkilerinin azaltilmas1 nedeniyle risk yonetimi anlayisinin giiclendirilmesi gerekmektedir.
Diger taraftan isletmelerin degisimler karsisinda yeni girisimlerde bulunmamalari, risk
almadan ekonomik hayatlarini siirdiirmeleri miimkiin goriilmemektedir. Drucker (gev.
2014), i¢ ve dis cevrede oOrgiitiin performansini etkileyen tim faktorlerin yonetimin
sorumlulugu kapsaminda oldugunu savunmakta, gelecege yonelik adim atmanin bir ¢ok risk

tasidigini, ancak bu tesebbiislerin hi¢ yapilmamasinin daha riskli olacagini belirtmektedir.

Y énetimin siirekli sorun ¢dzme siireci oldugunu aktaran Ozer (2015a: 233), sorunlarin
en 1yi ¢Oziimiiniin, sorun ortaya ¢ikmadan 6nce gerekli 6nlemlerin alinmasi veya sorunlarin
baglangicta ¢oziilmesi ile mimkiin oldugunu vurgulamaktadir. Yaygin bir benzetme
yapilirsa, isletmelerde testi kirllmadan 6nce gerekli tedbirlerin alinmasi konusunda etkin bir

risk yonetimine ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir.

Kuskusuz, yonetimde karar vermek her zaman kolay degildir. Ciinkii her kararda
sinirlamalar, baski, risk ve sorumluluklar vardir. Bununla birlikte risk almayan baska bir
ifadeyle degisimler veya belirsizlikler karsisinda gerekli aksiyonlari almaktan kaginan

orgiitlerin varliklarin1 uzun siire devam ettirmeleri miimkiin goriilmemektedir. Son yillarda



diinyada yasanan krizler, yoneticilerin risk yonetimi konusunda yeterli biling ve hazirlik
diizeyinde olmadiklarint  gostermektedir. Gliniimiizde risk almadan hedeflere
ulasilamayacagi ve kazang saglanamayacagi genel kabul gérmekte, diger taraftan, risklerin
yonetilmesi konusunda orgiitler arasinda gerek tasarim ve gerekse uygulama boyutlarinda

farkliliklar olmas1 normal karsilanmaktadir (Ozer, 2015a: 333).

Kiiresel etkilesimle ivme kazanan gelismeler, yonetim yeteneklerinin ¢itasini siirekli
yiikselten yeni yonetim yaklasimlarini ortaya ¢ikarmaktadir. Ozer (2015a: 318), 21. yiizy1lin
yonetim sisteminde olmasi gereken yeni yonetim anlayislarini, risk dahil bir ¢ok yonetim
baslig1 altinda incelemistir. Yazar, risk yonetiminde, risklerin tamamen ortadan
kaldirilmasini degil bilingli ve sistemli bir sekilde yonetilmesini vurgulamaktadir. S6z
konusu tanimlama, kurumsal hedefleri tehdit eden risklerin yonetilmesi suretiyle makul

giivence saglayan i¢ kontrol kavraminin temel yaklagimini yansitmaktadir.

Kurumlarin, stratejik yonetim paradigmalarma gore tanimlanmis hedeflerinin
bulunmasi, kurumlar1 bu hedeflere tasiyacak faaliyet ve siireglerin etkili ve verimli
yontemlerle yonetilmesi 6nem arz etmektedir. Bu noktada s6z konusu faaliyet ve siireglerde
hedeflere ulasilmasin1 engelleyecek risklerin degerlendirilmesi, bu risklere karst makul
giivence saglayacak i¢ kontrolleri sistematik bir yap1 i¢erisinde yonetme ¢abalar1 i¢ kontrol

kavraminin temel taslarini olusturmustur.

Yonetim sistemlerinin dokusunda farkli isim ve Ozellikleriyle birlikte varligini
stirdliren i¢ kontroller, giiniimiizde basta kurumsal yonetim yaklasimi olmak iizere bir¢ok
yonetim modelinde ve uygulamalarinda giderek artan bir dnem kazanmaktadir. Ozellikle son
donemlerde ortaya c¢ikan skandallar, krizler ve iyi yonetim arayislarina yonelik cabalar

bir¢ok i¢ kontrol modelinin ortaya ¢ikmasina yol agmustir.

Farkli ama¢ ve yontemlere gore tasarlanan birgok i¢ kontrol modeli arasinda
giiniimiizde en ¢ok kabul goren model ise ABD’de kisaca COSO modeli olarak tanimlanan

yaklasimdir. Bu model, diinyanin birgok iilkesinde benimsenmistir.

Tiirkiye’de ise, kiiresel dinamiklerin ve yonetim alaninda ortaya cikan degisim
ithtiyaclarmin etkisiyle kurumsal yonetim ilkeleri ve COSO i¢ kontrol modeli, sektorel
farkliliklara yonelik gerekli diizenlemeler yapilarak benimsenmistir. Bu diizenlemeler,

dogrudan ABD kaynakl siireclerden etkilendigi gibi 6zel sektérde Ekonomik Kalkinma ve



Isbirligi Orgiitii (OECD)? odakli uygulamalar ve kamu sektdriinde ise AB® Miiktesebat:

vasitasiyla da gergeklesmistir.

COSO i¢ kontrol modeli yaklasimi, tilkemizde kamu sektoriinde ve 6zel sektorde farkli
boyutlarda kurumsal yonetim alanlarma dahil olmustur. Kurumlarda daha iyi bir yonetim
olusturma konusundaki arayiglarin bir sonucu olarak i¢ kontrol sisteminden Onemli
kazanimlar (mevzuata uygunluk, varliklarin korunmasi, verimlilik, etkililik vs.)
beklenmektedir. Siiphesiz i¢ kontrol sistemine iliskin diizenlemeler diger yonetim
yaklasimlarindan bagimsiz tasarlanmamustir. Ornegin kamu sektdriinde i¢ kontrol
diizenlemeleri “kamu mali yonetimi ve kontrol sistemi” igerisinde tasarlanmistir. Bu
tasarimda, kamu idarelerinin stratejik planlamalar1 gercevesinde olusturduklari hedeflere
yonelik plan ve programlarinin gerceklesme (performans) bilgileri yillik faaliyet raporlari
halinde kamuoyuna ve ilgili kurumlara agiklanmaktadir. S6z konusu faaliyet planlarinin son
boliimiinde iist yoneticilerin imzaladig1 “i¢ kontrol giivence beyanlar1” bulunmaktadir. Bu
beyan, basta seffaflik ve hesap verilebilirlik olmak {izere kurumsal yonetim ilkelerinin ig¢
kontroliin sagladigi makul giivence ortaminda gerceklestigi iddiasin1 da yansitmaktadir.
Ozel sektorde ise farkli saiklerle benzer diizenlemeler bulunmaktadir. Bu kapsamda ayrintili

hususlar ilgili bolimlerde agiklanmistir.

Diger taraftan, i¢ kontrol diizenlemelerine yonelik uygulamalarin sonuclar1 da ig¢
kontrol performanslarinin belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Nitekim i¢ kontrol
diizenlemeleri gercevesinde gerceklesen kurumsal uygulamalar bu diizenlemelerin basari
diizeyini yani performansii gosterecektir. Kurumlarin faaliyet sonuglari, yasal
diizenlemelerde diizenleyici ve denetleyici otorite olarak tanimlanan kurumlarin veya

bagimsiz denetim birimlerinin raporlarinda agiklanmaktadir.

Bu baglamda, iilkemizde kurumlarin i¢ kontrol sistemlerine yonelik inceleme/denetim
raporlarinda ve akademik aragtirmalarda diizenleme ve uygulama boyutlarinda énemli
eksikliklerin bulundugu goriilmektedir. Bu tespitlere iligskin ayrintilar ilgili boliimlerde

ayrintili olarak agiklanmistir.

Diger taraftan i¢ kontrol sistemlerine yonelik tespitlerin, genellikle kontrol listeleri,
soru formlar1 gibi araglar kullanilmak suretiyle i¢ kontrol diizenlemelerinin varligina yonelik

yapildig1 goriilmektedir. Bu geleneksel ve pratik yontemin daha ¢ok finans ve muhasebe

2 OECD: Organisation for Economic Co-operation and Development
3 AB: Avrupa Birligi



alanindaki uygulamalarin etkisiyle siiregeldigi degerlendirilmektedir. Ancak i¢ kontrol
sisteminin diger yonetim yaklagimlariyla birlikte organizasyonun tiim yapisini ve
fonksiyonlarini kapsamaya baslamasiyla birlikte bu yontemin i¢ kontrole iliskin performans
bilgilerini yeterli diizeyde saglamasi miimkiin goriilmemektedir. Bununla birlikte, bazi
kontrol listelerine i¢ kontrollerin etkinli§ine yonelik notlarin diisiilmesi i¢in bdliimler
eklendigi goriilmektedir. Ancak bu boliimler, daha ¢ok incelemeyi ya da denetimi yapan
kisilerin degerlendirme yetkinlikleri ile sinirli kalmaktadir. Halbuki i¢ kontrol sisteminin
tasarimi, i¢ kontrollerin sadece varligini degil niteligi ve uygulanmasi gibi diger boyutlarinin
da dikkate alinmasin1 dngoérmektedir. Nitekim, i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesine

yonelik kapsamli ¢aligmalar yapilmaktadir.

Bu aragtirmada, Tiirkiye’deki i¢ kontrol diizenlemelerinin performansi arastirilmistir.
Arastirma, tez kapsaminda Onerilen modelin Sekil 1.2.°de gosterilen yapisina gore

gergeklestirilmistir. Bu yapida i¢ kontroliin performansi dort boyutta ele alinmistir.

. Modeldeki i¢ kontrol performansinin ilk boyutunda; i¢ kontrol diizenlemelerinin
varlig1 ve sayisal olarak varligi (niceligi) dikkate alinmistir. Ciinkii 6ncelikle kurumsal
hedefleri tehdit eden risklere cevap verecek bir i¢ kontrol diizenlemesinin var olmasi
gerekmektedir. Olmayan bir i¢ kontroliin diger boyutlar1 da s6z konusu olmayacaktir.
Ayrica, mevcut olmakla birlikte bazi kontrollerin sayisal yeterliliginin de dikkate alinmasi

gerekmektedir.

i(; Kontrol Diizenlemelerinin

Varhgi Uygulanmasi
(Niceligi)

Tasarmm

(Niteligi)

Degerlendirilmesi

Sekil 1.2. i¢ Kontrol Diizenlemelerine Iliskin Performans Boyutlari



. Ikinci boyutta, mevcut i¢ kontrol diizenlemelerinin tasarimi (niteligi) dikkate
alinmistir. Diger bir ifadeyle i¢ kontrol sisteminin tasariminda, mevcut i¢ kontrol
diizenlemelerinin kurumsal yap1 ve stratejiye uygun olmasi, hedefleri tehdit eden riskler
karsisinda makul giivence saglamasi, maliyet etkin olmasi, yonetici ve ¢alisanlar tarafindan
anlagilabilir, benimsenebilir ve uygulanabilir olmasi gibi niteliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde bu diizenlemenin uygulanmasi miimkiin bile olsa sonuglar1
acisindan beklenen kurumsal faydalar saglanamayacaktir. Yani “yanlis tasarlanmig bir

kontrol tedbirinin dogru uygulanmas1” anlamli bir beklenti olmayacaktir.

o Modelin ii¢lincii boyutunda, i¢ kontrol diizenlemelerinin uygulanmasi ele
alinmaktadir. Cok iyi tasarlanmis bir diizenlemenin ne kadar uygulandigi veya ne kadar etkin
kullanildig1 konusunun ¢ok iyi incelenmesi gerekmektedir. Sekil 1.2.’de goriildiigii iizere,
kurumdaki uygulamalar, mevcut i¢ kontrol diizenlemelerinin tasarlanan yapisina kismen
veya tamamen uyumlu ya da tamamen uyumsuz bir sekilde gerceklesebilir. Modelde bu

alanlar uyum ve uyumsuzluk alanlari olarak tanimlanmastir.

o Performans Ol¢limiiniin son boyutu, diger iic boyutu kapsayacak sekilde i¢
kontrol diizenlemelerinin degerlendirilmesidir. Bu boyut i¢ kontroliin izleme bileseni ile
benzerlik gostermekle birlikte daha genis bir alan1 kapsamaktadir. Bu baglamda, i¢ kontrol
diizenlemelerinin varligi, niteligi ve uygulama siirecleri birlikte degerlendirilmektedir. Bu
boyutta, uyum ve uyumsuzluk alanlarinin nedenleri ve kurum toplaminda yarattigi
faydanin/zararin ortaya ¢ikarilmasi onem kazanmaktadir. Nitekim, yeterli sayida ve nitelikte
i¢ kontrol diizenlemesi tam bir uyum igerisinde uygulanmig olabilir, ancak i¢ kontrol

sisteminden beklenen makul giivence yine de elde edilememis de olabilir.

Performans modelindeki boyutlar, bir metodoloji olusturmak amaciyla
tanimlanmistir. Ancak bu boyutlari, siirekli devam eden ve sayisiz degiskenin etkilesim
icerisinde oldugu uygulama alanlarinda birbirlerinden kesin hatlarla ayirmak her zaman
miimkiin degildir. Yukarida 6zetlenen performans modeline iliskin ayrintili hususlar tezin
son boliimiinde agiklanmistir. Modele bu boliimde kisaca yer verilmesinin nedeni arastirma

sorunsalina yonelik perspektifin 6nceden agiklanmasina ihtiya¢ duyulmasidir.
Sonug olarak, Tiirkiye’deki i¢ kontrol olgusu genel hatlariyla incelendiginde;

o Gerek kamu sektoriinde ve gerekse Ozel sektorde gergeklestirilen yasal ve

yonetsel diizenlemeler araciligiyla i¢ kontroliin 6nemli bir konuma tagindigi,



o Ancak, miiteakip boliimlerde agiklanacagi {izere, denetleme/degerlendirme
raporlari, akademik ¢aligmalar, kurumsal arastirmalar vs. kaynaklarda; i¢ kontrole yonelik
mevcut diizenleme ve uygulamalar baglaminda performanslarin istenen diizeylerde

olmadig1, bu durumun kdk nedenleriyle incelenmesi gerektigi,

. Ic kontrol performansinin tespit edilmesine yonelik muhtelif araglarin
gelistirildigi, ancak bu araglarin daha ¢ok i¢ kontrol diizenlemelerinin sayisal yeterliligine

ve ne kadarinin uygulandig1 konusuna odaklandig,

. I¢ kontrol diizenlemelerinin sadece nicel agidan degil nitelikleri itibariyla da
incelenmesi gerektigi, bu dogrultuda yapilan diizenlemelerin nasil uygulandigi ve hangi

arglimanlarla degerlendirildigi sorularinin 6nem kazandigi,

o Ic kontrol performansinin &lgiilmesinde genel seviyede yaygimlasan bir

yaklagimin bulunmadigi,

o Kurumlarin i¢ kontrol performanslarinin bir biitlinliik icerisinde ancak ayrintili
olarak dl¢iilmesine, degerlendirilmesine ve boylece iyilestirmeye agik alanlarin somut olarak

belirlenmesine ihtiya¢ duyuldugu,

o I¢ kontrol performansini hangi faktorlerin etkiledigi ve bu gercevede i¢ kontrol

performansinin nasil 6l¢iilmesi gerektiginin arastirilmas: gerektigi diistiniilmektedir.

Yukarida Ozetlenen sorunsal c¢ercevesinde, asagidaki arastirma sorularinin

cevaplandirilmasi amaglanmistir.
Temel Arastirma Sorulari:
o Tiirkiye’de i¢ kontroliin performansi nedir?
. I¢ kontroliin performansi nasil dl¢iilebilir?
Alt Arastirma Sorulari:
. I¢ kontrol diizenlemeleri nelerdir?
o I¢ kontrol diizenlemelerinin nitelikleri nelerdir?
. I¢ kontrol diizenlemeleri nasil uygulanmaktadir?
o I¢ kontrol diizenlemeleri nasil degerlendirilmektedir?

o I¢ kontrol performansini hangi faktorler etkilemektedir?
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1.3. Aragtirmanin Amaci

Bu c¢alismada; Tirkiye’deki i¢ kontrol yaklagimimi sekillendiren ve etkileyen

dinamikler ¢ercevesinde;

. Tirkiye’de i¢ kontrol diizenlemelerini ve uygulamalarini incelemek, bu iki boyut

tizerinden i¢ kontrol performansini agiklamak,
. I¢ kontrol performansiin dlgiilmesine yonelik esnek bir model gelistirmektir.
1.4. Arastirmanin Onemi ve Katkisi

I¢ kontrol sisteminin temel ilkeleri ve bilesenleri ortak paydasinda yer almak kaydiyla,
her organizasyonun kendine 6zgii bir i¢ kontrol sistemi kurmasi ve gelistirmesi dogal bir
sonu¢ olarak goriilmektedir. Organizasyonlarin i¢ kontrol sistemlerine yonelik farkli
yaklagimlarini olusturan degiskenlerin incelenmesi 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda,

ozellikle i¢ cevre ve dis ¢evre kosullarinin 6nemli rol oynadigi diistiniilmektedir.

Aksoy (2010), derecelendirme ve kurumsal yonetim siireci kapsaminda yaptigi
calismada, 6zel sektorde faaliyet gosteren bir sirket agisindan yeterli giivence sagladigi
anlagilan i¢ kontrol sisteminin daha diisiik maliyetli bir kredi elde etme imkan1 saglayacagini
ayrintili olarak agiklamaktadir. Bu baglamda, i¢ kontroliin, sirketin i¢ ve dis paydaslarina
kars1 konumunu giiclendirdigi, giivenilirligini artirdigi ve piyasa degerini ylikselttigi

anlagilmaktadir.

Nitekim Aksoy (2010: 10); AB &lcegine gore neredeyse tiim isletmelerin KOBI
statiisiinde oldugundan bahsederek iyi yonetim kapsaminda i¢ kontrole dnem verilmesi ve
etkin bir i¢ kontrol sisteminin siiratle olusturmasi gerektigini ifade etmektedir. Ciinkii i¢
kontrol sistemlerinin kurulmasi ve etkinliginin saglanmasi, daha yiiksek derecelendirme
notu almasini saglayacak, yiiksek derecelendirme notu da diisiik maliyetle kredi alinmasi

anlamina gelecektir.

Bir kamu idaresi agisindan bakildiginda ise; kamuya kars1 makul glivence saglayan bir
i¢ kontrol sistemi, dncelikle vatandasin vergileri ile elde edilen kamu kaynaklariin yine
vatandasin beklentileri dogrultusunda sadece yasalara uygun degil ayn1 anda etkili ve verimli

kullan1ldig1 konusunda da giivence saglamaktadir.

Dolayisiyla 6zel sektorde ve kamu sektoriinde, bir kurumun i¢ kontrol performansinim

tam ve dogru Olclilmesi birgok paydasi agisindan son derece 6nemli bir gereksinim haline
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gelmistir. Bu gereksinimin kargilanmasi, ayn1 zamanda seffaflik ve hesap verilebilirlik

ilkeleri agisindan kurumsal yonetim olgusunun varligini da giiclendirmektedir.

Kavramsal ¢er¢evede ayrintili olarak agiklandigi tizere, Haziran 2020 ay: itibariyla
EBSCO veri tabaninda ve YOK Ulusal Tez Merkezi kapsaminda yapilan arastirmalarda, ig
kontrol konusundaki performansi etkileyen faktorlere ve bu performanslar: bir biitlinliik
icerisinde Olgebilecek modellerin gelistirilmesine yonelik ¢aligmalarin ¢ok fazla olmadigi
goriilmiistiir. Bu konuda yapilacak bir arastirma, yazindaki boslugu doldurmakla birlikte, i¢
kontrol performansi baglaminda yapilacak diger ¢alismalara katk: saglayacak ve bir temel

olusturacaktir.

Diger taraftan, ginimiizde yonetim alanindaki bir¢ok calismada degisim, belirsizlik,
risk yonetimi, seffaflik, hesap verilebilirlik, kurumsal yonetim, etkililik, verimlilik gibi
kavramlar sik¢a incelenmektedir. Bu kavramlar ¢cercevesinde, i¢ kontrol sistemlerine yonelik

akademik arastirmalarin da giderek 6nem kazandigi goriilmektedir.

Akademik caligmalarda, degisim, kurumsal yonetim, seffaflik, hesap verilebilirlik,
belirsizlik, risk yonetimi gibi giincel konularin i¢ kontrol kapsaminda yaygin ve 6énemli hale
geldigi, daha iyi yonetim arayislar1 ve 6zellikle risk yonetimi baglaminda ortaya ¢ikan makul
giivence ihtiyacinin i¢ kontrolii daha 6nemli hale getirdigi, kurumlarin i¢ kontrol sistemlerini
gelistirmeleri ve gerekli tedbirleri almalar1 konusunda i¢ kontrol performanslarint 6lgme

ithtiyacinin arttig1 diisiiniilmektedir.
Yukarida 6zetlenen hususlar ¢ercevesinde, i¢ kontrol olgusuna iligskin olarak;

. Mevcut ¢aligmalardan farkli bir yaklasimla, birbirini tamamlayan veri

cesitliligini olusturarak Tiirkiye genelinde ¢ok boyutlu bir arastirma yapilmasi,

. I¢ kontroliin kuramsal alt yapisiin gii¢lendirilmesi,

o I¢ kontroliin yénetim alaninin biiyiik resminde konumlandirilmast,
o Sektorler arasindaki benzerlik ve farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasi,
. Sektorel performanslarin bir biitiinliik i¢inde karsilastirilmast,

. I¢ kontrol performansinin dlgiilmesine ydnelik bir model gelistirilmesi,

. Benzer baglamda yapilacak diger ¢alismalar i¢in rehber olacak bir cergeve
olusturulmasi suretiyle sadece literatiire degil ayn1 zamanda uygulama alanlarina da katki

saglanmas1 hedeflenmektedir.
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Literatiir taramasinda agiklanacagi iizere, lilkemizde i¢ kontrol kavramina yonelik ¢ok
sayida arastirma yapilmistir. Gerek zaman ve gerekse sektor boyutundan bakildiginda, ic
kontrole iligskin aragtirmalarin 6nemli bir kisminin, ¢esitli nedenlerle yontem, alan, sektor,
veri ¢esitliligi acisindan sinirli oldugu, tilkemizdeki i¢ kontroliin performansina yonelik
genel bir agiklama ve onerme yapacak yeterli sayida ¢alisma olmadigi goriilmektedir. Bu
aragtirmanin kapsami ve yontemi itibariyla yazinda énemli bir boslugu doldurmasi ve diger

caligmalara yol gostermesi beklenmektedir.
1.5. Arastirmanin Genel Yapisi ve Kapsami

Tez, mantiksal bir biitiinlilk igerisinde birbirini takip eden ve tamamlayan bes

boliimden ve eklerinden olugsmaktadir.

Birinci boliimde, giris baglaminda tezin konusunu olusturan genel ¢ergeve ¢izilmis,

arastirmanin sorunsali, amaci, 6nemi ve yazina katkisi agiklanmistir.

Ikinci boliimde, 6nce i¢ kontroliin kavramsal temelini olusturan tarihsel siirecteki
gelismeler kiiresel ve ulusal seviyelerde agiklanmis, sonra bu gelismelerin etkisiyle
sekillenen i¢ kontrol kavraminin yonetsel ve terminolojik agidan iligkili oldugu diisiiniilen
Oonemli kavramlar agiklanmistir. Son olarak, elde edilen bilgiler dogrultusunda, i¢ kontrol
kavraminin arastirma sorular1 agisindan kuramsal agiklamasi yapilarak, calismanin kuramsal

perspektifi belirlenmistir.

Ucgiincii  boliimde, tezin alan arastirmasina yonelik ydntem ve alt boyutlart

aciklanmustir.

Doérdiincti boliimde alan arastirmasinda elde edilen bulgular ¢ok boyutlu bir

yaklasimla incelenmis ve aragtirma sorularina gore agiklanmistir.

Besinci bolimde ise, elde edilen bulgularin tartisilmasi ve degerlendirilmesi
yapilmustir. Degerlendirme kapsaminda yapilan onerilerle birlikte kurumlarda uygulanmasi
Onerilen modelin tasarimi da agiklanmistir. Son olarak, arastirmanin yazina Kkatkisi,

karsilastig1 kisitlar, diger arastirmalara yonelik 6nerilere yer verilmistir.
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IKINCi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Genel

Bu boliimde, aragtirma sorularina yonelik olarak i¢ kontroliin kavramsal gercevesini
olusturan unsurlar sistematik bir yaklasimla incelenmistir. Diger bir ifadeyle, kavramsal
cergeve, nitel arastirmalara daha yatkin ve uygun goriilen “sistematik literatiir incelemesi”
yaklagimiyla olusturulmustur (S18r1, 2018: 111). Geleneksel literatiir ¢caligmalarinda belli bir
konu {iizerine alan incelemesi yapilarak gelistirilmis yOntemler belirlenip ac¢iklanmaya
calisilmakta, sistematik literatiir incelemesinde ise, ¢aligmanin arastirma sorularina yonelik
inceleme yapilarak kanita dayali ¢6ziim aranmakta ve sunulmaya ¢alisilmaktadir. Sistematik
caligmalarda farkli kaynak tiirlerinden kanitlar incelenebilmektedir. Kitchenham (2007),
sistematik literatiir incelemesini, “bir arastirma konusuna, arastirma problemine veya
ilgilenilen bir olguya yonelik, arastirma sorusuyla ilgili olan biitiin bilimsel arastirmalarin
ve calismalarin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve yorumlanmasi siireci” olarak

tanimlamaktadir (akt. S1gr1, 2018: 111).

Bu baglamda, arastirma sorularinin cevaplandirilmasi amaciyla, ihtiya¢ duyulan
bilgiler sistematik bir taramayla ve arastirmanin bitiinliigii gozetilerek elde edilmis,
aragtirmanin asamalar1 birbirini takip eden ve tamamlayan alt bdliimler halinde
tasarlanmigtir. Kavramsal c¢ergevenin nispeten ayrintili olmasinin nedeni, arastirma
konusunun makro diizeyde genis bir cerceve cizilmesini gerektirmesi, bununla birlikte

arastirma sorulariin ¢ok boyutlu bir inceleme yapilmasini zorunlu kilmasidir.

Calismada, bir taraftan aragtirma sorular1 cevaplandirilirken diger taraftan i¢ kontroliin
tanimlanmas1 ve konumlandirilmasi saglanmigtir. BOylece arastirma yapilan ortamin
somutlagtirilmas1  suretiyle verilerin elde edilebilecegi kaynaklar ve bulgularin

degerlendirilebilecegi dinamikler belirlenmistir.

Arastirmanin kavramsal ¢ercevesi yukarida aciklanan gerekgelerle genis tasarlanmis
ve genel goriinimii Sekil 2.1.°de gosterilmistir. Bu kapsamda, kavramsal ¢erceve birbirini
takip eden ve tamamlayan alt1 boyut lizerinden olusturulmustur. Kavramsal g¢erg¢evenin

tamamlanmastyla birlikte aragtirmanin yontem boliimiiniin alt yapisi da olugsmaktadir.

14



* Kurum(sallasma) § + Temel Kavramlar
* Mesruiyet-Cevre _Iéul aI[llSil(l Kavramsal * Tiirev Kavramlar
* Esbicimlilik (Yeni Kurumsal Kuram) * Yinetsel Kavramlar

Ic
Kontrol

. * ABD-COSO

» TUluslararas: Yazin . . . L u .

« Ulusal Yazin Arastirmalar Uluslararasi Diger Modeller
* Organizasyonlar

[ Ulusal ]

+ Ozel Sektor
+ Kamu Sektdri
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Sekil 2.1. Kavramsal Cer¢evenin Genel Gorliiniimii

Kavramsal gergevede, ilk olarak i¢ kontroliin tarihsel gelisim boyutunda; i¢ kontrol
kavraminin ortaya ¢ikmasina yol acan 6nemli olaylar agiklanmistir. Kuskusuz i¢ kontrol
kavrami, diger kavram ve olaylardan ayrik bir gelisme siirecinde ortaya ¢ikmamigtir. Daha
acik bir ifadeyle, i¢ kontrol kavrami tarih sahnesinde gerceklesen sayisiz olaylar silsilesi
igerisinde diger kavramlarla etkilesim igerisinde bugiinkii tanimini ve konumunu
kazanmistir. Bu diisiinceyle, dncelikle i¢ kontrol kavraminin ortaya ¢ikmasina yol acan
onemli gelismelere yer verilmis, daha sonra kavramsal gelisim boyutunda, tarihsel siirecte
etkilesim icerisinde oldugu kavramlarla iliskisi ac¢iklanmistir. Nitekim, tarihsel
konumlandirilmas: yapilmadan (baska bir ifadeyle hikayesinden kopuk) tanimlanan
kavramlarin, arastirmanin  perspektifine  yeterli  derinligi = kazandiramayacagi
degerlendirilmektedir. Ayrica calisma kapsaminin, arastirma sorularinin c¢ergevesini
asmasint Oonlemek amaciyla diger kavramlarin ayrintili tanim ve tiirlerinden daha ¢ok ig

kontrol ile etkilesim alanlarina odaklanilmistir.

I¢ kontroliin tarihsel ve kavramsal gelisim siirecine bagli olarak giiniimiizde
uluslararas1 ve ulusal alanda olusan yap1 ve diizenlemeler ii¢lincii ve dordiincii boyutlarda
ayrintilt olarak agiklanmistir. Bu boliimiin nispeten genis olmasinin nedeni, ¢aligmanin
makro yapisinda ¢ok boyutlu bilgi setlerine ihtiya¢ duyulmasi ve bu bilgilerin kuramsal

boyutta yapilacak degerlendirme (kurumlar, kurumsallagsma, kurumsal ¢evre, mesruiyet ve

15



es bigcimlilik) i¢in gerekli perspektifi olusturmasidir. Nitekim arastirma sorulari Tiirkiye’deki
i¢c kontrol performansinin ne oldugu ve nasil dl¢iilmesi gerektigine yoneliktir. Dolayisiyla
iilke seviyesinde bir performans tespit calismasi genis ve ¢ok boyutlu bir literatiir taramasini

zorunlu kilmaktadir.

Kavramsal ¢ergevenin besinci boyutunda; arastirma sorulari kapsaminda belirlenen
uluslararast1 ve ulusal diizeydeki arastirmalara yer verilmistir. Boylece, i¢ kontrol
diizenlemelerine ve uygulamalarina yonelik her iki diizeyde yapilmis ¢alismalarin literatiir

taramasi yapilmis ve genel egilim tanimlanmustir.

Kavramsal gergevenin altinc1 boyutunda ise ¢alismanin kuramsal boyutu agiklanmustir.
Bu kapsamda arastirma konusu ve sorulari itibartyla yeni kurumsal kuramin uygun
paradigmaya sahip oldugu diisiiniilmiistiir. Nitekim yontem boliimiindeki alan ¢aligmasi bu

kuramin genel dinamikleri {izerinden tasarlanmstir.

Bu c¢alismada, i¢ kontrol konusunun c¢ok boyutlu bir kavramsal c¢ercevede
incelenmesinin literatiir agisindan Onemli oldugu diisiiniilmektedir. Nitekim Tiirkiye,
merkez konumundaki iilkelerden yonetim uygulamalar1 ve kurumsal mantiklar transfer eden
bir cevre iilkesi konumundadir (Ozen, 2015: 329-330). Bu baglamda, iilkemizdeki i¢ kontrol
performansinin uluslararasi1 ve ulusal boyutlarda yapilan genis bir tarama sonucunda yeni
kurumsal kuram gibi giincel bir 6rgiit kurami kullanilarak agiklanmasinin, kuramin geligimi

kadar tilkemizdeki orgiitler ve yonetim yazin agisindan da 6nemli oldugu diistintilmektedir.
2.2. I¢ Kontroliin Tarihsel Gelisimi

I¢ kontrol, giiniimiizdeki kavramsal boyutuna tarihsel siiregte yasanan énemli olaylar
sarmalinda ve birgok kavramla etkilesim icerisinde ulasmustir. I¢ kontrol kavrami ve
uygulamalari eski ¢gaglardan itibaren denetim baglaminda ele alinmistir. Nitekim gilintimiizde
i¢ kontrol konusuna daha ¢ok denetim baslikli temel kaynak kitaplarda (Arens, Elder, Beasly
ve Hogan, 2017; Demirbas ve Cetinkaya, 2018; Giiredin, 2014; Mil, 2016; Robertson, 1996;
Selimoglu ve Ozbek, 2018; Selimoglu, Ozbirecikli ve Uzay, 2017; Whitting ve Pany, 1998)
ayrintili olarak yer verilmektedir. Denetimin kavramsal gelisimi igerisinde filizlenen i¢
kontrol, basta yonetim, teknoloji gibi alanlardaki gelismelerin etkisiyle 6zellikle son yiiz yil
icerisinde ayr1 bir kavram olarak 6n plana ¢ikmis ve 6zel bir konuma taginmistir. Diger
taraftan Wilson, Wells, Little ve Boss (2014: 73), i¢ kontroliin bir insanin bir bagkasina ait
varliklarin gdzaltina alinmasini veya kontroliinii gerektirecek kadar karmasik oldugu siirece

muhasebenin bir par¢ast oldugunu savunmaktadir.
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I¢c kontrole iliskin hemen her calismada i¢ kontroliin tarihsel yolculugu, degisik
yaklasimlarla da olsa ayn1 istasyonlardan (sanayi devrimi, biiyiik buhran, skandallar, krizler
vs.) gecerek aciklanmaktadir. Ciinkii i¢ kontrol kavrami genellikle yasanan her biiyiik
travmadan sonra yeniden ele almarak gelistirilmistir. Bu c¢alismanin kapsamini makul
seviyede tutmak amaciyla i¢ kontroliin tiim kronolojik bilgilerine yer verilmemis, i¢ kontrol
kavraminin bugiinkii anlamini ortaya ¢ikaran baska bir ifadeyle kavramsal gelisimine katk1

saglayan 6nemli olaylar agiklanmustir.

Tiim ve Memis (2012: 5-32) tarafindan i¢ kontroliin tarihsel gelisimi dénemler
itibariyla incelenmistir. i¢ kontroliin kavramsal gelisimi, s6z konusu calismadaki genel
tarihsel donemler ve Onemli olaylar esas alinarak yazindaki diger ¢alismalarla birlikte

asagida acgiklanmistir.

Tarihsel boyutta, 1500’1l yillara kadar; dogrudan i¢ kontroliin varligina iliskin bilgi
bulunmamaktadir. Antik Cin, Misir, Yunan ve Mezopotamya uygarliklarinda ekonomik
faaliyetlere iligkin kayitlarda denetim yapildigina isaret eden kanitlar bulunmaktadir. Wilson
ve ark. (2014: 73)’na gore, i¢ kontrollerin ilk 6rnekleri arasinda MO 3. yiizyilda (Misir, Dogu
Akdeniz ve Orta Dogu'da ticaret yapan eski Yunan tiiccarlarinin kayitlari vs.) kamu
depolarindaki tahil kayitlart gosterilmektedir. Helenistik Misir'da vergi toplamak i¢in ikili
bir kontrol sistemi oldugu, bir grup biirokratin vergi toplarken digerlerinin de onlar
denetledigi bilinmektedir. Roma déneminde devlet gelirlerinin tahsil edilmesinde, italyan
Sehir Devletlerinde ticari mallara ait hesaplamalarda denetgi statiisiinde gorevlendirmeler
yapildig1 goriilmektedir. Tim ve Memis (2012: 5-9), bu donemdeki denetimlerin temel
amacimin, hata, hile ve sahtekarliklar1 ortaya c¢ikarmak oldugunu, bu anlamda, para
hareketlerinin takip edilmesi suretiyle gerceklesen her ticari islemin ayrintili olarak
dogrulanmasinin yapildigini anlatmistir. Bu yaklasim ekonomik ve teknolojik gelismelere

bagli olarak 20. yiizyila kadar etkisini siirdiirecektir.

Wilson ve ark. (2014: 73), i¢ kontroliin tarihinin, insan iligkilerinde, bir kisinin
bagkalarmma ait varliklarin gozetimine veya kontroliine sahip olmasini gerektirecek
karmasikligin olustugu noktaya kadar uzandigimi ifade etmektedir. Tarihsel siiregte ic
kontroliin gelisimini inceleyen yazarlar, i¢ kontrollerin miilkiyetin uzun zamandir insan
iliskilerinin bir par¢asi oldugunu, miilkiyetin basit oldugu ilk yasal sistemlerde, i¢ kontrol
ihtiyaclarinin da basit oldugunu, giiniimiizde ise sahipligin genis bir tabana yayilmasi

sonucunda i¢ kontrollerin daha karmasik bir hale geldigini ifade etmektedir.
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1500’Li yillardan sanayi devriminin ortaya c¢ikmaya basladigi 1850 yilina kadar;
denetimin temel amacinin degismedigi, yine hata ve hileleri tespit etmeye odakli oldugu
goriilmektedir. Sanayi Devriminin baglamasiyla; dnceden aile isletmeleri niteligindeki
kiiciik atolyelerde gergeklesen ekonomik faaliyetlerin fabrika gatisi altinda toplanmasi
sonucunda sermaye birikimi artmig, bu dogrultuda yatirnm bankacilifi ve borsa
mekanizmalar gliclenmistir. Bir taraftan fiziksel olarak biiyiiyen, diger taraftan teknolojik
gelismeler nedeniyle fonksiyonlari karmasiklasan isletmelerin yonetimleri de zorlagsmistir.
Bu nedenle, isletmelerin yonetimleri, sahiplerinden profesyonel yoneticilere ge¢meye

baslamistir.

Isletme sahipliginin ve y&netiminin ayrilmasiyla birlikte ortaya cikan “vekalet
probleminin” dogal sonucu olarak taraflar arasindaki iliskilerin diizenlenmesine ve karsilikl
somut giivencelerin elde edilmesine ihtiya¢c duyulmustur. Bu baglamda, denetimin kapsami
ve yontemleri degismeye baslamis, daha dnemli bir hale gelmistir. Bu doneme damgasini
vuran gelismeler, sanayi devriminin ekonomik getirilerinden en ¢ok pay1 alan Ingiltere’deki
diizenlemelerin ekseninde ger¢eklesmistir. Diger yandan ekonomik dengeleri bozan biiyiik
sirketlerin (South Sea Company) iflaslar1 ve ardindan gelen krizler, sirket yonetimlerine
iliskin 6zel diizenlemelerin (Bubble Act, Joint Stock Companies Act) yapilmasina yol
acmistir. Sanayi devriminde Onemli baska bir gelisme ise, fabrika sisteminin finans
kaynagini olusturan orta smifin ortaya ¢ikmasidir. Biiyiik fabrikalarin hissedarlar
olmalarma ragmen yeterli kontrollere ve bilgiye sahip olmamalari nedeniyle orta sinifi
olusturan kiiciik yatirimcilarin ¢ikarlarmin  korunmasi gerekmistir. Bu donemdeki
gelismeleri degerlendiren Tiim ve Memis (2012: 9-13), isletme sahipleri ile yoneticiler,
yatirnmcilar ile girisimciler ve biiylik ortaklar ile kiiciik ortaklar arasindaki giivence
ithtiyacinin ortaya ¢iktigini, bu dogrultuda 6nemli diizenlemelerin yapilmaya basladigin
ifade etmektedir. Bu diizenlemelerin, giiniimiizdeki i¢ kontrol kavraminin temel ¢iktist olan

makul giivence arayislarinin ilk adimlarini olusturdugu diistiniilmektedir.

Tarihsel gelisim siirecinde 19. yiizyilin ikinci yaris1, Ingiltere’nin sanayi devriminin
etkisiyle ekonomik ag¢idan en hizl biiytidiigl yillar1 kapsamaktadir. Ekonomik gelismelerin
sonucu olarak is hayatinda yeni diizenlemeler yapilmasi kaginilmaz olmustur. Bu dénemde
sermayeleri artan sirketlerdeki hisselerin boliinmesi baska bir ifadeyle miilkiyetin tabana
yayilmasi, paydas araliginin, dolayisiyla sirketlerin ekonomik boyuttaki etki alanlarinin
genislemesine yol agmistir. Bu geniglemenin etkisiyle 6nemi artan denetim alaninda da yeni

gelismeler ortaya ¢ikmis, denetim meslegi kurumsallagsmaya, meslek orgiitlerinin sayist ve
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giicii artmaya baslamistir. Bu donemde agirlikli olarak Ingiltere’de sirket yonetimi ve
denetim alanlarinda yasanan gelismeler, ABD, Fransa ve Almanya gibi lilkelere de
yansimistir. Nitekim bu dénemde Ingiltere’den ABD’ye gonderilen yetkin kisiler, miiteakip
donemde ABD’deki is hayatinda ve denetim alaninda meydana gelecek gelismelerde 6nemli

roller oynayacaktir.

Bu donemdeki gelismeleri degerlendiren Tim ve Memis (2012: 18), sirketlerde
sahipler ve yoneticiler arasinda asimetrik bilgi sorununun meydana geldigini, denetimlerin
daha ¢ok yonetimin hata ve hilelerine yonelik olmak iizere finansal alanda gerceklestigini,
i¢ kontrol kavramina standartlastirilmis muhasebe sistemlerinin bir parcasi olarak sinirli bir
onem verildigini, denetim siirecinde tiim iglemlerin incelenmesine devam edildigini ifade
etmektedir. Bu donemde, isletme yapilarinin genislemesi ve ekonomik hayatin
karmagiklasmasit sonucunda taraflarin rol ve sorumluluklarinin daha belirgin olmasi
gerektigi ortaya ¢ikmistir. Nitekim, bu sorumluluklarin yeterince belirginlesmemesine ve
hesap verilebilirligin heniiz gliglenmemesine bagli olarak, giivensizlik ortaminin arttig1 ve
denetim faaliyetlerinin tiim islemleri kapsayacak bir yaklasimla gerceklesmeye devam ettigi
goriilmektedir. Ayrica Tiim ve Memis (2012: 17), denetimlerde gerekli islem miktarina karar
verilmesinde i¢ kontroliin belirleyici roliiniin ilk farkina varan kisinin Ingiliz arastirmaci ve
denet¢i Lawrence Dicksee oldugunu belirtmektedir. Yazarlar, Dicksee’nin birinci baskisini
1892 yilinda yayimladigi “Denetim” kitabinda i¢ kontrol kavramini ilk defa giindeme
getirdiginden bahsetmektedir. Bu noktada, denet¢ilerin denetim dncesinde isletme hakkinda
genel bilgiye sahip olmasi ve sistemde risk yaratabilecek zayif alanlara odaklanilmasi
hususunun ilk defa vurgulanmasinin 6nemli oldugu diisiintilmektedir. Nitekim miiteakip

donemlerde bu tespitlerin, teorik diizeyden uygulama alanlarina yansidig1 goriilmektedir.

Denetim alanindaki temel diizenlemelere ve bu dogrultuda i¢ kontrol kavraminin iyice
belirginlesmesine yon veren merkezi gelismelerin, genel olarak 20. ylizyilin ilk yillar
itibartyla Ingiltere’den ABD cografyasina dogru kaymaya basladign goriilmektedir.
Dolayisiyla, i¢ kontroliin bugiine uzanan ve halen kullanilmakta olan COSO i¢ kontrol
modelinin ortaya ¢iktig1 tarihsel gelisimi ABD merkezli bir siire¢ takip etmektedir. Bu

nedenle i¢ kontroliin tarihsel gelisimi ABD’deki 6nemli olaylar iizerinden agiklanacaktir.

I¢ kontrol, ilk kez ABD’de 1920 ve 1930’larda profesyonel alanda tanimlanmaya
baslamis, ancak onemli gelismeler 1950’11 yillardan itibaren gerceklesmistir (Hay, 1993:3).
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19. yiizy1l sonlarindan itibaren Ingiltere’den gelen uzman muhasebeci ve denetgiler,
yeni diinyada yeni denetim yaklasimlarinin insasinda 6nemli rol oynamistir. Tim ve
Memis’e (2012:19) gore, bu donemde Robert Montgomery 1912 yilinda yayimlanan
“Denetim Teorisi ve Uygulamalar1” kitabinda, “denetimin 6ncelikli amacinin isletmenin
gercek durumunu tespit etmek oldugunu, denetimin rastlantisal ve ikincil amacinin hata ve
hileyi tespit etmek oldugunu” belirtmistir. Bu agiklamalarin devaminda yapilan ¢caligmalarda
denetimde atilacak ilk adimin, i¢ kontrol sisteminin tespit edilmesi oldugu vurgulanmaistir.
Nitekim i¢ kontrol sisteminin giivencesiyle korunan bir kurumda, tiim islemlerin ayrintili
olarak denetlenmesi ihtiyaci ortadan kalkmaktadir. Aslinda, giderek biiyliyen isletmelerde
islem say1 ve ¢esitliligi arttig1 gibi siiregler de karmasiklagsmaktadir. Boyle bir durumda, her
islemin denetlenmesinin rasyonel ve miimkiin olamayacagi gercegi, kurumlarda i¢ kontrol

sistemlerine olan ihtiyaci artirmistir.

Wilson ve ark. (2014:74); 1920'lerde, yoneticilerin iyi kararlar verebilmelerini
saglayacak bilgilere sahip olmalar1 baglaminda yonetsel i¢ kontrollere agirlik verildigini, bu
egilimin kisa bir siire sonra finansal raporlamaya yonelerek uzun siire devam ettigini, 1922
yilinda “kontroller” teriminin ilk defa muhasebe kitaplarinda kullanildigini, muhasebenin
amacinin yoneticilere karar vermeleri i¢in gerekli bilgileri saglamak oldugunu, 1939'da bir
muhasebe ders kitabinda, i¢ kontroliin “calisanlarin birbirlerinin kayitlarini kontrol etme

yontemi” olarak tanimlandigini belirtmektedir.

Tiim ve Memis (2012: 20), 1929 yilinda gergeklesen Biiyiik Buhran olayinin ABD’de
cok biiyiik ekonomik ¢alkantilara ve sonrasinda denetim davalarina, finansal felaketlere ve
sirket skandallaria yol actigindan bahsetmektedir. S6z konusu krizler zinciri, 6zellikle
denetim alaninda yeni diizenlemelere ve denet¢ilerin sorumluluklarinin artmasina yol
acmistir. Bilyilk Buhrandan sonra ABD’de yasanan diger sirket skandallari, bir¢ok
diizenleme yapilmasina neden olmustur. Bu kapsamda, mali tablolarin incelenmesine
yonelik denetim standartlar1 olusturulmus, i¢ teftisin sadece muhasebe kayitlar1 degil
sirketteki tiim islemleri kapsayacak sekilde yapilmasi, ayrica hilelerin tespit sorumlulugunun
denetciden sirket sorumluluguna gegmesi saglanmistir. Dolayisiyla, denetgilerin asil rolii,
hileleri tespit etmekten ¢ok, sirketin mali durumunun belirlenmesine katkida bulunmak

seklinde tanimlanmaistir.

Wilson ve ark. (2014:79)’na gore, daha oOnceki donemlerde meydana gelen
skandallarin ve krizlerin artik geride kaldig1 diisiincesinin 1920'lerde olusturdugu iyimser

hava, 1929 Biiyiik Buhran ve arkasindan gelen krizler nedeniyle dramatik bir sekilde

20



dagilmistir. Bu ¢okiis muhasebe ve i¢ kontrollerde koklii degisikliklere yol agmigtir. Nitekim
krizden 6nce muhasebe alaninda veya is diinyasinda ihtiya¢ duyulan federal diizenlemelere
cok az destek verilmistir. Cokiisle birlikte yasanan diger skandallar sonucunda is diinyasina
olan giiven yok olmus, halka hisse senedi ve tahvil sunan sirketlerin giivenilirligi konusunda
federal diizenlemelere ihtiya¢ oldugu ortaya ¢ikmustir. i¢ kontrol konusunda ihtiya¢ duyulan
diizenlemeler menkul kiymetler konusunda 1933 ve 1934 yillarinda ¢ikarilan yasalarla
gerceklesmistir. Bu diizenlemelerde, denetlenmis mali tablolar dahil olmak tizere kamuya
hisse senedi ve tahvil ihraci ile ilgili tim bilgilerin tam olarak ag¢iklanmasi zorunlu kilinmas,
sahtekarliklarin 6nlenmesi ve menkul kiymet piyasalarinin stabilize edilmesi amaglanmustir.
Menkul kiymet islemlerinin ibra sartlarinin arkasinda, piyasalar “seffaf” olursa,
sahtekarligin Onlenecegi ve menkul kiymet piyasalarinin istikrarli olacagi teorisi yer
almistir. Ayrica 1934 yilinda yiiriirliige giren kanunla i¢ kontrol standartlar1 da dahil olmak
tizere muhasebe ve denetim standartlarini belirleme yetkisine sahip federal bir kurum olan
Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu* kurulmustur. Ancak bu komisyon, muhasebe,
denetim ve i¢ kontrol standartlar1 belirleme yetkisi olmasina ragmen ¢ogunlukla muhasebe

standartlarina agirlik vererek muhasebe mesleginin 6zerkligini artirmaya calismustir.

1936 yilinda Amerikan Muhasebeciler Enstitiisii® tarafindan sirketin, muhasebe
kayitlarinin biirokratik islemleri ile birlikte nakit ve diger varliklarmi korumak icin
organizasyon i¢inde uyumlastirilan onlemler ve yontemler “check and control” basligi
altinda tanimlanmistir (Hay, 1993: 4). Bu tanim i¢ kontrol baglaminda yeni bir tanim
olmaktan ziyade mevcut prosediirleri tanimlamak i¢in yapilmistir. Bununla birlikte bu
tanimlama, o donemde muhasebe alaninda kayitlarin “kontrol edilmesi” (check) ile yonetim
alaninda kaynaklarin “kontrol altinda tutulmasi” (control) kavramlar1 arasindaki iliskisel

durumu yansitmasi a¢isindan 6nemli goriilmektedir.

I¢ kontroliin profesyonel anlamdaki ilk resmi tamimi, 1949 yilinda Amerikan
Muhasebeciler Enstitiisii tarafindan kurulan ve Amerikan Yeminli Mali Miisavirler

® 6ncii kurulusu olan Muhasebe Prosediirii Komitesi’ tarafindan 6zel bir

Enstitlisti'niin
raporda tanimlanmistir (Wilson ve ark. (2014: 74). Bu tanima gore i¢ kontrol, “igletmenin
varliklarini korumak, muhasebe kayitlarinin dogrulugunu ve giivenilirligini kontrol etmek,

faaliyetlerin etkinligini artirmak ve belirlenen yonetim politikalarina bagimliligi tesvik

4 SEC: Securities and Exchange Commission

5 AIA: American Institute of Accountants

6 AICPA: American Institute of Certified Public Accountants
" Committee on Accounting Procedure
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etmek lizere benimsenen tiim organizasyon planlari, birbiriyle uyumlu yontemler ve

tedbirler” olarak agiklanmuistir.

Bu tanimda i¢ kontrol kavrami, operasyonel verimliligi, yonetim politikalarini ve
hedefleri icerecek sekilde genisletilmistir. Halbuki bir onceki tanim, daha ¢ok muhasebe
meslegini yansitan bir 6zellik tagimistir (Hay, 1993: 5). Bu genis tanimlama esasen, i¢

kontrol sorumluluklarinin daha genis alanlara yayilmasi gerektiginin ilk somut isaretidir.

1949 bildirisi, ekonomik gelismelerin ve denetim tekniklerindeki degisikliklerin bir
sonucu olarak i¢ kontrole olan ilginin artmasim da saglanustir. i¢ kontrol denetgilere yardim
etme araci olarak tanimlanmigtir. Nitekim artik tiim islemlerin kontrol edilmesinin kapsayan
ayrmtili  denetimin maliyet etkin olmadigi kabul edilmistir. Isletmelerin yapilarinmn
biiylimesi ve karmasiklagsmasi sonucunda, i¢ kontrole olan ihtiya¢ ve giiven artmis ve etkili
oldugu kabul edilmistir. Hay’a (1993: 5) gore, i¢ kontrole yonelik bu ilgide, denetimlerin
amacindaki hata ve hilelin tespitinden, finansal agiklamalarin giivenilirliginin
raporlanmasina yonelik degisimin de etkisi olmustur. Ayrica bu donemde meydana gelen I1.
Diinya Savasi nedeniyle ayrintili inceleme yapacak denetim personelinin eksikligi de s6z

konusu yaklasima olan destegi artirmistir.

I¢ kontroliin 1949'da yapilan genis tanimi1 1957 yilinda elestirilere maruz kalmustir.
S6z konusu tanimin, denetim sorumlulugunun kapsami hakkinda yanlis anlasilma riski
olusturdugu ve denetcilerin yasal sorumlulugunu artirabilecegi 6ne siirtilmiistiir (Hay,
1993:6). Muhasebe Prosediirii Komitesi bu tanimlamaya yonelik tartismalar dogrultusunda
1958 yilinda, i¢ kontrolleri muhasebe ve yonetim kontrolleri olarak ikiye ayirdigi baska bir

rapor yayimlamistir.

Nitekim Komite, denetgilerin oncelikle muhasebe kontrolleri ile ilgilendigini, ¢linkii
dogrudan finansal verilerin giivenilirligine yoneldiklerini ifade etmistir. 1949 yilinda yapilan
i¢ kontrol tanimindaki operasyonel verimlilik ve yonetim politikalarina uyum konular1 yeni
tanimda yonetim kontrolleri altinda yer almis, ancak denet¢inin birincil sorumlulugu olarak
tanimlanmamigtir. Denetim firmalarinin anketlerine gore i¢ kontroliin genis tanimi zaten
uygulamalara yansimamistir (Hay, 1993: 6). Bu durum, giinimiizde Tiirkiye dahil olmak

{izere bircok iilkenin bagimsiz denetim alaninda kabul ettigi bir yaklagim olarak yayilmistir.®

8 Bu konunun Tiirkiye’deki yansimalar1 dzel sektdr basligi altinda ayrintili olarak agiklanmustir.

22



AICPA, muhasebe ve yonetim kontrolii arasinda yaptig1 ayrimi revize etmis ve 1973
yilinda i¢ kontrolii yeniden tanimlamistir. Bir 6nceki tanimda yer alan kontroller ifadesi bu
defa tekil hale getirilerek kontrol olarak degistirilmistir. I¢ kontroliin amaglarindan biri
olarak belirlenen "varliklarin korunmasi" ifadesi, "varliklarin korunmasiyla ilgili prosediir
ve kayitlar" seklinde daraltilmigtir. Bu donemde, i¢ kontroliin amaglarina ve kapsamina

iligkin tartigmalar devam etmistir.

1977 yilinda, sirketlerin AICPA'nin i¢ muhasebe kontrolii tanimina uymalari
konusunda yasal diizenlemeler yapilmistir. Bu donemde (ilk olarak Watergate skandali
olarak tanimlanan siirecte), yiizlerce sirkete iligkin yiiksek tutarda siipheli veya yasadisi
O0demelerin ortaya ¢ikmasiyla kamuoyunda yeni diizenlemeler giindeme gelmistir (Hay,
1993: 7). Yiiriirliige giren Yabanci Yolsuzluk Uygulamalar1 Yasas1 (FCPA)® ile muhasebe
dis1 para ve riisvet su¢larinin 6nlenmesi amaglanmis, bu kapsamda suglarin tanimi agisindan
muhasebe terminolojisinde de yeni yaklagimlar ortaya ¢ikmistir. Wilson ve ark. (2014: 80),
SEC mevzuatinda yapilan en 6nemli degisikligin belki de ABD Sirketleri tarafindan yabanci
hiikiimet yetkililerine is elde etmek i¢in 6denen riisvet igeren bazi skandallara karsilik olarak
1977 yilinda yapilan diizenlemeler oldugunu belirtmektedir 1°. Bu gelismeler dogrultusunda,
AICPA Danisma Komitesi yeniden genis i¢ kontrol kavraminmi canlandiran bir rapor
yayimlamigtir. Raporda "i¢c muhasebe kontrol ortami" kavrami kullanilmistir. Bu kavram,
giiniimiizde kullanilan COSO i¢ kontrol sisteminin temelini olusturan kontrol ortami

bileseninin ilk tantmin1 yansitmaktadir.

SEC tarafindan yapilan 6nemli bir diizenlemede 1979 yilinda gerceklesmistir. Bu
diizenlemede sirket yetkililerinin, hisse senetlerini elinde bulunduran kisilere bilgi vermek
amactyla hazirladiklari yillik raporlarda i¢ kontrol bilgilerini de agiklamalar1 zorunlu hale

getirilmistir'!. Bu diizenlemeyle birlikte sirketler, biiyiik denetim firmalarindan yardim

® FCPA: The Foreign Corrupt Practices Act

10 Bu kapsamda degisiklik yapan Yabanci Yolsuzluk Uygulamalari Yasasi, Amerikan isletmelerinin yabanci
hiikiimet yetkililerine riigvet vermesini yasaklamis, daha onemlisi sirketlerin yasadisi eylemlerini ortaya
¢ikarma konusunda makul giivence saglayacak i¢ kontrollere sahip olmasini zorunlu hale getirmistir. Bu yasa
kapsaminda; her ne kadar eylemin sartlar1 “maddi” miktarlarla sinirli olsa da SEC bu diizenlemeyi islemin
yasalliginda parasal olmayan gerceklerin dikkate alinmasini da icerdigi seklinde yorumlamistir. Nitekim riigvet
gibi yasadisi eylemlerin, gergek haliyle kaydedilmesinin beklenemeyecegi, yonetimin i¢ kontrolleri gegersiz
kilarak veya kayitlar1 tahrif ederek yasadisi eylemleri gizlemeye caligmasinin miimkiin olabilecegi, ayrica
yasadis1 eylemlerin daha diisiik diizeydeki calisanlar tarafindan gerceklestirildigi durumlarda, eylemlerini
gizlemek icin kayitlarimi tahrif etmeleri veya gizli anlasma yapmalarinin mimkiin olabilecegi
degerlendirilmistir. Bu nedenle Yabanci Yolsuzluk Uygulamalar1 Yasasi, i¢ kontrollerin sahtekarligi tespit
edebilmesi i¢in yeni ve daha yliksek beklentiler ortaya koymustur.

11 Bu diizenlemeler, halen iilkemizdeki mevcut bagimsiz denetim uygulamalarina temel teskil etmektedir.
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almak suretiyle i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesine iligkin yontem ve kistaslar
gelistirmeye baslamislardir. Bu durum (denetim sirketlerinin miisterilerine ayni zamanda
danismanlik hizmeti vermesi) miiteakip donemlerde ortaya ¢ikan skandallarin onemli

nedenlerinden birisi kabul edilecektir.

1980'li yillarda, AICPA'nin i¢ kontrol taniminin genisletilmesi dahil olmak iizere i¢
kontroliin degerlendirmesi gereklilikleri konularinda degisiklikler yapilmistir (Hay, 1993:7).
Bu degisiklikler, yine kismen kamu denetim standartlari konusundaki endiselerden
kaynaklanmistir. AICPA ve diger muhasebe kuruluslar tarafindan 1985 yilinda daha ¢ok
“Treadway Komisyonu” olarak tanman “Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonu™!?
olusturulmustur. Komisyon, hileli finansal raporlamanin bazi 6rneklerinin i¢ muhasebe
kontrolleri sisteminin bir pargasi degil, yonetimin dogrudan kontrolii altindaki islemleri

icerdigini agiklamistir.

AICPA 1988 yilinda, mevcut i¢ kontrol tanimini, daha yeni ve genis bir i¢ kontrol
yapisi tanimlamasiyla degistirmistir. > Denetim standartlar1 kapsaminda yapilan bu tanimda
i¢ kontrol; “belirlenmis kurum hedeflerine ulagilmasi konusunda makul giivence saglamak
icin olusturulan politikalar ve prosediirler" olarak tanimlanmigtir (Hay, 1993: 8). Bu
tanimlamayla birlikte, i¢ kontrole iligkin genel kabul gormiis denetim standartlari
kapsaminda degisiklikler yapilmis, Onceki tanimda yer alan "uygun bir g¢alisma ve
degerlendirme" gereksinimi, "i¢ kontrol yapisinin yeterince anlasilmasi” seklinde
degistirilmistir.

I¢ kontrol agisindan 20. yiizyilin ilk yarisin1 degerlendiren Tiim ve Memis (2012: 23-
24), bu donemde, denetgilerin i¢ kontroliin 6nemini tamamen kabul ettigini, genisleyen ve
karmasiklasan faaliyetlerdeki her islemin makul bir maliyetle dogrulanmasini imkénsiz hale
getirdigini, bu nedenle denetcilerin finansal raporlarin iiretildigi muhasebe sistemini
cevreleyen kontrol faaliyetlerini incelemek suretiyle risk odakli yaklagimlara giivenmeye
basladiklarini belirtmektedir. Boylece test etmenin ve ornekleme yapmanin bir denetim
teknigine doniistiigii, sadece gerekli goriilen konularda ayrintili inceleme yapilmasinin genel
kabul gordiigii, uygulanacak testlerin kapsaminin i¢ kontrollerin etkinligine bagl oldugunun
anlasildig1 goriilmektedir. Bu donemde, i¢ kontroliin yasal diizenlemelerle ilk defa

tanimlanmasi, ayrica denetim siirecini ve ihtiya¢c duyulan giivence diizeyini etkileyen

12 National Commission on Fraudulent Financial Reporting

13 Bu tanimlama ile birlikte, giiniimiizde i¢ kontroliin temel ¢iktis1 olarak kabul edilen makul giivence kavrami
i¢ kontrol tanimina dahil edilmistir.
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kurumsal bir ara¢ haline gelmesi en 6nemli gelismeler olarak goriilmektedir. Dolayisiyla bu
doneme kadar teorik olarak tanimlanan i¢ kontrol, artik uygulama boyutuna gec¢mis,
denetimin bir pargasi olmaktan ¢ok denetim uygulamasina yon ve katki veren 6nemli bir

yoOnetim araci haline doniismiistiir.

1960-1990 arasindaki donem, i¢ kontrol agisindan bir¢ok diizenlemenin yapildig: ve
onemli gelismelerin devam ettigi yillar1 kapsamaktadir. Bu donemde denetimler, yine
finansal tablolarin dogruluguna ve gilivenilirligine odaklanmistir. Bununla birlikte,
sirketlerin giderek artan ve karmasiklasan islemleri, denetgilerin kurumlarin i¢ kontrol
sistemlerine glivenme zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir. Bir dnceki donemde, i¢ kontrolleri
muhasebe ve yonetim olarak ikiye ayiran SEC, 1963 yilinda yayimladig: bildiriyle, bagimsiz
denetgiler igin Onceligin muhasebe kontrolleri oldugu, bununla birlikte finansal
raporlamanin giivenilirligini olumsuz etkiledigi diisiiniilen yonetsel kontrollerin de

degerlendirilecegini belirtilmistir*.

Diger taraftan bu donemde yasanan teknolojik gelismeler dogal olarak isletmenin
faaliyetleri gibi denetim siireclerini de etkilemistir. Nitekim sayis1 siirekli artan ve
karmasiklasan islemlerin bilgisayar ortaminda yiiriitiilmesiyle birlikte bu iglemlerin denetimi
de aymi ortamda gerceklesmeye baslamistir. Siiphesiz bilgisayarlar hem yoOnetimin
faaliyetlerine hem de bu faaliyetlere yonelik denetim siireglerine daha hizli ve pratik bir
nitelik kazandirmistir. I¢ kontrol acisindan 1960-1990 dénemini degerlendiren Tiim ve
Memis (2012:26), bu donemde i¢ kontrole yonelik 6nemli diizenlemeler yapildigini,

ozellikle sirket skandallar1 sonrasinda Treadway Komisyonu nezdinde yapilan ¢aligmalarin

i¢ kontroliin gelismesinde etkili oldugunu belirtmislerdir.

Skandallar 6ncesindeki donemde ABD’deki biiyiik denetim firmalarinin danismanlik
hizmetlerinden elde ettikleri gelirler asli isleri olan denetimlerden elde ettikleri gelirleri
asmaya baslamistir. Kuskusuz bu durum, bir denetim sirketinin, danigmanlik hizmeti verdigi
bir sirketin denetlenmesi siirecinde ne kadar objektif ve diiriist olabilecegi sorusunu
giindeme getirmistir. Nitekim bu durum, daha sonra agiklanacak muhasebe ve denetim

skandallarinin nedenlerinden birisi olarak kabul edilmistir.

14 Bu diizenleme, bagimsiz denetim faaliyetlerinin odaginm 6nce muhasebe alani oldugunu vurgulamakla
birlikte, muhasebe ve yonetim alanlarinin birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmasinin miimkiin olmadigin1 da
kabul etmektedir.

25



ABD’de baslayan muhasebe ve denetim skandallarinin ardindan yapilan ¢alismalarda;
bu skandallarin ve ardindan gelen krizlerin tekrar etmemesi amaciyla birgok diizenleme
yapilmis, miiteakiben bu diizenlemeler diger iilkelere farkli boyutlarda da olsa yansimaya

baslamistir.

Wilson ve ark. (2014: 81), kurumsal varliklarin kotiiye kullanilmasi sorunu SEC
tarafindan, uzun siire ele alinmis olsa da kurumsal dolandiriciligin, finansal tablolara olan
giiveni tehdit etmeye devam ettigini savunmaktadir. 1960'lar, 1970'ler ve 1980'lerde hileli
kurumsal finansal tablolardan kaynaklanan skandallar, i¢ kontrollerin kurumsal varliklardaki
paydaslarin ¢ikarlarin1 korumakta etkili olmadigi diisiincesini giiglendirmistir. Yine bir
baska giiven krizine karsilik olarak, finansal dolandiriciligin nedenlerini belirlemek ve
dolandiriciligin meydana gelmesini veya basarilt olmasini 6nlemenin yollarin1 bulmak i¢in
Treadway Komisyonu olusturulmustur. Bu komisyon, 6zellikle 1980’lerin basindan itibaren
yasanan hileli mali raporlama skandallarinin 6nlenmesi amaciyla muhasebe ve denetim
alaninda faaliyet gosteren bes sivil toplum orgiitiiniin destegiyle kurulmustur. Komisyon
sirketlerde i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi ve degerlendirilmesine yonelik tavsiye
niteliginde ¢ok onemli kararlar alarak, Sponsor Organizasyonlar Komitesi (COSO) olarak
bilinen kurulusun olusmasina onciilik etmistir. Bu dénemin baslarinda, analitik denetim
yontemleri agirlik kazanmaya baslamistir. Bu ger¢evede, 1980’lerin ortalarinda “risk odakli
denetim” ortaya ¢ikmustir. Bu yontemde, denetgi hata pay1 yiiksek alanlara odaklanmaktadir.
Kuskusuz bu yontemi kullanacak bir denetginin, sirketin yapisi, politika ve faaliyetleri gibi

bircok bilgiye yeterli seviyede sahip olmas1 gerekmektedir *°.

Komisyon tarafindan, 1987 yilinda i¢ kontrolleri iyilestirmeye ve mali tablolarin
giivenilirligini artirmaya yonelik Oneriler igeren “Treadway Raporu” yayimlanmis, daha
sonra 1992 yilindaki ikinci raporda i¢ kontroller daha kapsamli tanimlanmistir. Ilk raporda,
tist yonetimdeki ton (tone at the top) ve kontrol ortaminin i¢ kontroliin etkinligine yaptigi
katki vurgulanmis, i¢ denetcilerin kurumlardaki statii ve otoritelerinin artirilmasi, sirketin
calisam1 olmayan yonetim kurulu iiyelerinden olusan denetim komitelerinin bagimsiz

denet¢ilerin secilmesinde ve izlenmesinde daha fazla rol oynamasi gibi 6neriler yer almigtir.

Treadway Komisyonu'nun 1992 raporunda, i¢ kontrol taniminin revize edilmesinin

nedeni, i¢ kontrol kavraminin farkli konumlardaki insanlar (yasa koyucular, is insanlar1 vs.)

15 Bu bilgiler, genel olarak ig kontrol sisteminin giiniimiizde tanimlanan kontrol ortam1 bileseninin kapsamini
yansitmaktadir. Dolayisiyla bir i¢/dis denetci, denetim siirecinden dnce denetleyecegi kurumun i¢ kontrol
sistemini anlamal1 ve denetim planlamasini buna gére yapmalidir.
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icin farkl seyler ifade etmesidir. Raporda, farkli kesimlerin i¢ kontrollerle ilgili beklentileri
dikkate alinmis, ortak bir tanim olusturma ve i¢ kontrollerin etkinliginin dlgiilebilecegi bir
standart saglama girisimlerine yer verilmistir. Bu raporda i¢ kontroller, “bir isletmenin
yonetim kurulu, yonetimi ve diger personeli tarafindan, asagidaki kategorilerin amaclarina
ulagilmasina iliskin makul gilivence saglamak i¢in tasarlanmis bir siire¢” olarak
tanimlanmistir:  Sirket yoneticileri, “operasyonlarda etkililik ve verimlilik, finansal
raporlamada giivenilirlik ve yasal diizenlemelere uygunluk” acisindan makul giivenceye

sahiplerse, i¢ kontrollerin etkili oldugu kabul edilmistir.

COSO'nun i¢ kontrollerin gelistirilmesine en dnemli katkisi i¢ kontroliin genis bir
taniminin yapildigr 1992 yili raporu ile yapilmistir. Bu raporda, yonetim yaklagimini ve
stireclerini entegre eden bes bilesenli bir i¢ kontrol modeli olusturulmustur. Her iki rapor da
Treadway Komisyonu tarafindan kabul edilen i¢ kontrol tanimini sundugu i¢in i¢ kontrol
kavrami agisindan 6nemli bir ilerlemeyi temsil etmistir. Ancak Wilson ve ark. (2014: 81),
COSO reformlarinin 2000 ve 2001'de yasanan Enron, Arthur Andersen Sirketleri nezdinde
yasanan muhasebe ve denetim skandallarin1 Onlemek i¢in yeterli olmadigini ifade
etmektedir. Nitekim bu skandallar serisi ve arkasindan gelen krizler yeni yasal

diizenlemelere ihtiyac oldugunu gostermistir.

Skandallar serisi, dev enerji sirketlerinden birisi olan Enron’un 2001 yilinda, daha
once beyan ettigi net kar rakamlarin1 muhasebe islemlerindeki hatalar sebebiyle diizelttigini
aciklamasiyla baglamistir. Aksoy (2010: 201-202), Enron gibi sirketlerdeki yatirimeilarin,
“bir seylerin yanlig gittiginin” farkina varmasinin yillar siirdiiglinden bahsederek, bu
gelismeler sonrasinda yatirimcilarin, sirketlere ve piyasa mekanizmalarina yonelik
giivenlerini onemli 6l¢lide sarsildigini ifade etmektedir. Durum bir ¢arpici bir benzetme ile

agiklanirsa “hem et hem de tuz kokmustur™.

Enron Olayr’nin yankilar1 daha devam ederken, benzer olaylarla elektronik iiretim
alanindaki dev sirketlerden biri olan Tyco’nun piyasa degerinde ¢ok sert diisiisler
yasanmistir. Tyco’nun ardindan, piyasa degeri ¢ok yiiksek olan telekomiinikasyon sirketi

Global Crossing de iflas etmistir.

Bu skandallar ve ardindan gelen krizlerin temelinde, bircok sirketin agiklanmis
bilangolarinda ve diger finans raporlarinda genel kabul gormiis muhasebe prensiplerine
aykir1 uygulamalar yatmaktadir. Aksoy (2010: 208), s6z konusu uygunsuzluklari onaylayan

denetim sirketlerinin de ciddi sorumluluklart bulundugunu, muhasebe ve denetim

27



argiimanlarinin yanlis ve kotli niyetli uygulanmasi nedeniyle giivenilir olmayan bilginin
olustugunu, bu dogrultuda karar mekanizmalarinin hatali kararlar verdigini belirtmektedir.
Manipiile edilen bilgiler ise uzun dénemli ve agir kiiresel krizlere yol agmistir. Ornegin
Enron Sirketinin iflasi, 6nce hisse senedi fiyatlarinda biiyiik diisiislere ve yatirimcilarin ¢ok
biiylik zarar gérmesine, miiteakiben emeklilik fonlarinin ve calisanlarin ciddi kayiplara

ugramalarina yol agmustir.

Enron, WorldCom, Arthur Andersen ve diger sirket 6rnekleri, muhasebe kurallarinin
bir sirkette gergekte olup bitenleri gizleyecek sekilde nasil yanlis yonlendirilebildigini
gostermistir. Netice olarak o giline kadar yasanan en biiyiik muhasebe ve denetim
yolsuzluklart meydana gelmistir. Her ne kadar bu sorunlar muhasebe ve finans kaynakli
goriilse de sonuglar itibariyla tiim sirket yonetimini, ¢alisanlarim1 ve diger paydaslarini
derinden etkilemistir. Bu noktada ortaya ¢ikan zararin etkisi, miilkiyetin tabana yayilmasi
(hissedar sayisinin artmasi) Olciisiinde katlanarak artmistir. Sirket yoneticileri, bagimsiz
denetim sirketleri, hisse senedi analistleri ve derecelendirme kuruluslari, goérevlerini tam
olarak yerine getirmedikleri yoniindeki su¢lamalara maruz kalmiglardir. Aksoy (2010: 208),
sirket ortaklar1 ve yatirimcilarin yiiksek tutarda zarar ederken, basarisizligin ana sorumlusu
olan sirket yoneticilerine bir sey olmadigi gibi kisisel servetleri daha da cogalttiklarini
belirtmektedir.® Bu kapsamda, denetim sirketlerinin miisterilerine denetim ve danismanlk
hizmetlerini birlikte vermeleri ve bu kapsamda menfaat saglayacak sekilde kotii niyetli

davranmalar1 skandallarin olugsmasinda etkili olmustur.

Tim diinyay1 etkileyen muhasebe ve denetim skandallarinin meydana gelmesinde

etkili oldugu diisiiniilen temel faktorler arasinda i¢ kontrol eksikligine iliskin hususlar ilk

siralarda yer almaktadir (Aksoy, 2010: 208-213).

S6z konusu faktorler dikkate alinarak; skandallarin olusmasinda énemli rol oynadigi
goriilen kurumsal yonetim, isletme yonetimi, finansal raporlama, bagimsiz dis denetim ve

kamu gozetimi siireclerine yonelik birgok konuda 6nemli yasal diizenlemeler yapilmistir.

ABD’de skandallar sonrasinda yapilan en 6nemli diizenleme 2002 yilinda ytiriirliige
giren Sarbanes-Oxley (SOX) yasasidir. SOX, skandallar neticesinde, sirketlere ve piyasa

mekanizmalarina yonelik azalan giivenin tekrar kazanilmasi maksadiyla bir ¢ok koklii

16 Ornek olarak; ABD’de Ocak 1999-Mayis 2002 déneminde hisse fiyatlar1 %75 diisen ve finansal raporlama
sorunu yasayan 25 sirketin yoneticileri 23 milyon ABD dolarini kisisel hesaplarina gecirmislerdir.
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degisikligi kapsayacak sekilde hazirlanmistir.!” Bu cercevede yapilan diizenlemelerle,
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi suretiyle sirket yonetimlerinde seffafligin ve
hesap verilebilirligin artirilmasi hedeflenmistir. Aksoy (2010: 222), skandallarin olugsmasina

yol acan yonetsel basarisizlik faktorleri arasinda i¢ kontrolleri de saymaktadir.

Arens ve ark. (2017: 376), Enron ve WorldCom gibi sirketlerde goriilen finansal
raporlama sorunlarinin, i¢ kontrole iligskin ciddi eksiklikleri ortaya ¢ikardigini, bu endiseleri
gidermek icin SOX yasasinin 404. boliimiiniin, ABD halka agik sirketlerinin yonetiminin
finansal raporlama tizerindeki i¢ kontrollerinin etkisini degerlendirmesini ve agiklamasini,
halka ac¢ik daha biiylik sirketleri i¢in i¢ kontroliin etkinligine iligkin denet¢i raporlarini

zorunlu hale getirdigini belirtmektedir.*®

Diger taraftan Aksoy (2010: 287), SOX ve Basel Diizenlemeleri basta olmak iizere,
uluslararasi ve ulusal alanlarda yapilan bir ¢ok standardizasyon ¢alismasiyla (Uluslararasi
Denetim Standartlari-UDS vs.), i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi ve gelistirilmesi

dogrultusunda 6nemli diizenlemelerin yapildigini ifade etmektedir.

I¢ kontroliin buraya kadar incelenen tarihsel siirecinden sonra merkezi ABD olmak
tizere diinyanin birgok {ilkesinde ve uluslararasi orgiitlerde koklii diizenlemeler yapilmigtir.
Kuskusuz degisimlere bagli ihtiyaglar dogrultusunda bu diizenlemeler siirekli

gelistirilecektir.

Giintimiizdeki i¢ kontrol diizenlemeleri ABD, uluslararasi orgiitler ve Tiirkiye
basliklar1 altinda ilgili bolimlerde agiklanmigtir. Boylece yeni kurumsal kuram ¢ergevesinde
i¢ kontrol kurumu, mesruiyet ve es bigimlilik agisindan hem uluslararast hem de ulusal

Olcekte incelenmis olacaktir.

I¢ kontrol kavrammin ABD’deki tarihsel gelisimine ve diizenlemelerine ayrmtili yer
verilmesinin nedeni ¢alismanin yeni kurumsal kuram ag¢isindan ele alinmis olmasidir. Daha
acik bir ifadeyle, kuramsal boyut bdliimiinde agiklanacag: iizere, Tiirkiye’deki i¢ kontrol
diizenlemeleri merkezi iilke durumundaki ABD’de yapilan diizenlemeler esas alinarak,

OECD’nin faaliyetleri ve AB Miiktesebatinin kosullar1 ¢ergevesinde yapilmistir.

7'S0OX, 1934 yilindan sonra ABD’de halka acik sirketler i¢in yapilan en énemli diizenlemedir.

18 ABD’deki diizenlemelere bagli olarak Japonya'da Japon sirketleri icin i¢ kontroller hakkinda ydnetim ve
denet¢i raporlamasi yapilmasini zorunlu kilan “J-SOX” gibi diinya ¢apinda da benzer yasal diizenlemeler
yapilmistr.
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Tiirkiye’de i¢ kontrol diizenlemelerinin bazilar1 sadece i¢ kontrol bagligi tasimakla
birlikte cogunlugu, kurumsal yonetim, i¢ denetim, dig/bagimsiz denetim, (kurumsal) risk
yonetimi gibi birbiriyle aym1 kurumsal ¢evrede olusan diger kavramlarin bir arada
tasarlandig1 sistemler igerisinde yapilmistir. Ornegin 6zel sektorde Sermaye Piyasasi
Kurumuna iligskin Tebligler ve kamu sektoriinde 5018 sayili Kanun ile baglatilan
diizenlemeler bu mecradaki sistem uyarlamalarini (yeni kurumsal kuram agisindan zorlayict

tastyict mekanizmalari) olusturmaktadir.

Bu noktada kisa bir acgiklama yapilmasinin nedeni, ABD’de yaklasik yiizyillik
donemde yasanan onlarca skandal ve kriz gibi keskin diisiisler sonrasinda kendi dinamikleri
icerisinde ve diger kavramlarla birlikte gelisen i¢ kontrol kavraminin iilkemizde yapilan
yasal diizenlemelerle nispeten ¢ok daha kisa siireler igerisinde agirlikli olarak taklit¢i ve
zorlayici mekanizmalar iizerinden uyarlanmaya calisildigina dikkat cekmektir. Bu
baglamda, arastirma sorularina gore Tirkiye’nin i¢ kontrol performansinin

degerlendirilmesinde bu temel tespitin dikkate alinmas1 gerekmektedir.
2.3. I¢ Kontroliin Kavramsal Gelisimi

Kavramsal cergevede, i¢ kontroliin tiim yonleriyle dogru tanimlanmasi ve
konumlandirilmasinin 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Bu nedenle aragtirmada oncelikle i¢
kontrol kavraminin farkli boyutlarinin anlamli bir biitiinliik igerisinde ag¢iklanmasi
hedeflenmistir. Bu bodliimde i¢ kontroliin giiniimiizdeki anlami itibariyla terminolojik
cercevede hangi kavramlarla nasil bir iligski icerisinde oldugu ve bu dogrultuda nasil
konumlandigr agiklanmistir. Calisma alanini fazla genisletmemek ve arastirma odagindan
uzaklasmamak i¢in diger kavramlarin ayrintili tanimlarindan ziyade i¢ kontrol ile iligkilerine
vurgu yapilmistir. Diger taraftan, i¢ kontroliin terminolojik ag¢idan konumlandirilmasi,
tarihsel gelisim boliimiindeki agiklamalarla birlikte daha anlamli bir biitiinliige kavusacaktir.
Nitekim i¢ kontroliin terminolojik agidan yasadig1 degisim siireci tarihsel siiregteki olaylarin

etkisiyle sekillenmistir.

Tarihsel gelismeler dikkate alindiginda, i¢ kontrol kavraminin terminolojik evriminin
daha c¢ok denetim kavramu ile birlikte ortaya ¢iktigr goriilmektedir. Nitekim giliniimiizde
literatiirdeki temel “denetim” kitaplarinda i¢ kontrol konusuna ayrintili olarak yer verildigi
tarihsel gelisim siirecinde ifade edilmistir. Siiphesiz bu kapsamda i¢ kontrole daha ¢ok

denetim ve denetci perspektifinden agiklama getirilmektedir. Dikkat ¢eken bir gelisme ise
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s0z konusu denetim odakli kaynaklarin isimlerinin “Denetim ve Gilivence Hizmetleri” olarak

degismeye baslamasidir (Arens ve ark. 2017; Giiredin, 2014).

Giliniimiizde i¢ kontrol kavrami, kullanildig1 alan, seviye ve amagclar dogrultusunda
farkli anlamlar tasiyabilmektedir. Ornek olarak; muhasebe alaninda daha ¢ok “ge¢misteki
islemlerin dogrulugu ve mevcut durumun tespiti” anlami tagtyan i¢ kontrol kavrami, yonetsel
alanda “bir sirketin kurumsal biitiinliigii acisindan tiim paydaslarina yonelik makul giivence
saglayan mali ve mali olmayan tiim kontrollerin biitiinii” olarak tanimlanabilmektedir. Diger
taraftan, Tirkiye’nin 2019-2023 donemini kapsayan On Birinci Kalkinma Planinda
“Kamuda Stratejik Yonetim” bagligi altinda yer alan i¢ kontrol kavrami iilke seviyesinde
daha genis bir anlam tagimaktadir. Bununla birlikte i¢ kontroliin tanimi, kullanildig alan ve
amaglara gore kapsam acisindan degisiklik gosterse de 6zellikle “makul glivence” saglama

konusundaki temel yaklagimlarda 6nemli farkliliklar bulunmamaktadir.

I¢ kontroliin giiniimiizdeki kavramsal yapisinin olusmasinda énemli rol oynadig
diisiiniilen kavramlar ii¢ baslik altinda incelenmistir. Ik olarak i¢ kontrol kavraminin
dogmasina ve gelismesine ortam saglayan temel kavramlar, daha sonraki gelismeler
dogrultusunda temel kavramlardan ortaya ¢ikan tiirev kavramlar, li¢iincii olarak yonetim
alanindaki gelismelere bagli olarak gelisen yoOnetsel kavramlar baglaminda i¢ kontrol
kavrami agiklanmistir. Esasen bu smiflandirma yaklasimi, tarihsel gelisimde agiklandig:
lizere i¢ kontroliin denetim ve muhasebe alanindan yonetim alanina dogru evirilerek

genislemesini yansitmaktadir.
2.3.1. Temel kavramlar

Temel olarak, kontrol, denetim ve teftis kavramlarinin, i¢ kontroliin kavramsal
acidan dogmasinda ve gelismesinde 6nemli rol oynadig1 degerlendirilmektedir. Bu nedenle,
s6z konusu temel kavramlarin agiklanmasmin i¢ kontroliin terminolojik alt yapisinin

anlasilmasina 6nemli katki saglayacagi diisiniillmektedir.

Temel kavramlarin Tirk Dil Kurumu’na gore genel tanimlart Tablo 2.1.’de
gosterilmistir. Bu genel tanimlar incelendiginde, iic kavramin birbiriyle ayni anlami

tastyabildigi gibi farkli kullanim alanlarinda anlamlarinin degistigi goriilmektedir.

Kontrol kelimesinin ilk olarak Latince’deki ‘“contrarotula” kelimesinden geldigi
bilinmektedir. Fransizca’daki “controle” kelimesinden Tiirk¢eye dahil olan kontrol “karsit
cetvel” anlamini tagimistir. Kontrol, eski donemlerde tutulan kayitlarin bagka (karsi)

kayitlarla dogrulugunun belirlenmesi i¢in kullanilan bir teknigin tanimlamasi olarak ortaya
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¢ikmis ve denetim kavraminin ¢ekirdegini teskil etmistir (Demirbas ve Cetinkaya, 2018: 42).
Daha sonraki gelismelere bagh olarak igerigi zenginlesen kontrol kavrami denetimi de

kapsayan genis bir anlama sahip olmustur.

Tablo 2.1. Tiirk Dil Kurumu’na Gore Temel Kavramlarm Tanimlari

Kavramlar Tiirk Dil Kurumu tarafindan Yapilan Tanimlari

“Fransizca: controle”

Kontrol ° “Denetleme”
e “Bir seyin gercege ve aslina uygunluguna bakma”
e “Yoklama, arama”

e “Bir gérevin yolunda yiiriitiiltip yiiriitiilmedigini anlamak i¢in

Denetleme . . .
yapilan arastirma, denetim, baku, teftis, murakabe, kontrol.

“Arapga: teftis”
Teftis Etmek
e “Denetlemek”

Kaynak: Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirk¢e Sozliik. https://sozluk.gov.tr/

Kontrol kelimesinin, Fransizca sozliigiinde, “bir seyin ya da kisinin durumunu bir
standartla karsilagtirma (vérifier), onu kontrol etme eylemi (saglik kontrolii, turistlerin
giimriikte kontrolii)” olarak tanimlandi1, Ingilizce’de ise “bir seyin ya da kisinin eylem ve
davraniglarin1 smnirlandirma, ona kural koyma ya da talimat verme” ya da “bir kisinin
davraniginin ne yonde olacagina karar verme ya da onu 6nemli derecede etkileme giicii,

yetenegi” olarak ifade edildigi goriilmektedir (Demirbas ve Cetinkaya, 2018: 27).

Arkun’a (1980: 17) gére kontrol kavrami, Latince’de ve Ingilizce’de “denetim” anlami
tastyan “control” kelimesi ile ilgilidir (akt. Yilanci, 2015: 5). Bu ¢ercevedeki yorumlarda,
kontrol kavraminin denetim kavrami ile birlikte agiklandigi ve denetim kelimesini da
kapsadig1 belirtilmektedir. Bu yaklasim dogrultusunda, teftis ve denetleme terimlerinde

“kontrol” anlaminin var oldugu disiiniilmektedir (Aktuglu, 1983: 6, akt. Yilanct, 2015: 5).

Bu tanimlamalar ¢ergevesinde kontrol, Fransizca’da (Kita Avrupasi yaklasimi) daha
pasif bir anlamda (inceleme) kullanilirken Ingilizce’de daha aktif bir anlami (yonetme giici,

otorite) ifade etmektedir (Demirbas ve Cetinkaya, 2018: 27).

Ingilizce’de kontrol, muhasebe anlaminda da kullanilabilmektedir. Nitekim, bu
iilkelerde muhasebe miidiiriiniin karsit1 olarak “controller” kavrami kullanilmakta,

dolayisiyla “control” muhasebe anlami tasimaktadir. Bdylece, kontrol ve denetim
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kavramlari hem birbirlerinin yerine hem de muhasebe ve muhasebe denetimi anlaminda

kullanilabilmektedir (Yilanct, 2015: 6).

Giliniimlizde kontrol kavrami dar kapsamda ‘“dogrulama” veya “onaylama”
anlaminda kullanilmaktadir. Daha agik bir ifadeyle, bir islemin ilgili normlara (yasal,
yonetsel metinler, standartlar vs.) uyup uymadigi kontrol edilerek islem dogrulanmakta
ve/veya onaylanmaktadir. Bu kontrol, s6z konusu islem ger¢eklesmeden 6nce “Onleyici”

nitelikte, islem sonrasinda ise “tespit edici” nitelikte olabilmektedir.

Giirbiiz (1985:11-12), kontrolii genis anlamda, “bir kisinin, bir orgiitiin veya bir
konunun iizerinde egemenlik kurmayr ve onu istenilen yone yoOneltmeyi saglayan bir
davranistir ve daha ¢ok islem ve kayitlarin yapildigi sirada uygulanir ve siireklilik arz eder”

seklinde tanimlamaktadir (akt. Yilanci, 2015: 6).

Demirbag ve Cetinkaya’ya (2018: 28) gore kontrol kavrami, Anglo-Sakson
literatlirlinde genis bir c¢erceve c¢izilerek Onceden belirlenen amaglara ulastirma
(yonlendirme) konusunda gergeklestirilen faaliyetleri ifade etmekte, dolayisiyla tanimlanmis
politika ve amaglara ulastirma giiciinii temsil etmektedir. Bu baglamda Kita Avrupasi’nda
daha ¢ok islem boyutunda tanimlanan kontrol kavramu, Ingiltere’de gii¢ ve otorite anlamimin

agirlik kazandig1 yonetsel bir boyuta dogru genislemektedir.

Yonetsel baglamda tanimlanan kontrol kavraminin planlama kavrami ile esgiidiim
icerisinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, bir kurumun oncelikle hedeflerini
tanimlamasi, kontrol mekanizmasini ise bu hedeflere yonelik silire¢ ve faaliyetlerinin
tasarlanmasi1 asamasinda diisiinmesi gerekmektedir. Bu yaklagimin esasen i¢ kontrol

kavraminin ortaya ¢ikmasina zemin hazirladigi diisiiniilmektedir.

Kontrolii isletme agisindan genel anlamda yorumlayan Kepekei (1982: 9), kontroli,
“Onceden belirlenmis politikalar ve kararlar vasitasiyla isletmeyi belirlenen bir amaca
ulastirma giiciiniin isletmede mevcut olusu” seklinde tanimlama yapmaktadir (akt. Yilanci,
2015: 6). Diger taraftan Kutlan’a (2001) gore kontrol, “sirketin uyum ve reaksiyon gosterme
yeteneginin artmasini ve koordinasyon ozelliginin gelistirilmesini hedeflemektedir” (akt.

Yilanci, 2015: 6).

Kontrol kavraminin tanimsal ozelliklerine bagli olarak farkli agilardan asagida

belirtilen tiirlere ayrildigi goriilmektedir (Demirbas ve Cetinkaya, 2018: 30-34).

. Kuvvetler Ayriligi Ilkesi Agisindan Kontrol

- Yasama Kontrolii: Yiiriitmenin giiciiniin kontrol edilmesi
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- Yargisal Kontrol: Idare eylemlerinin kontrol edilmesi
- Idari Kontrol: Idarenin kendi eylemlerini kontrol etmesi
o Kontrol Eden Kurum (Aktdr) Acisindan Kontrol
- I¢ Kontrol: Kurumun kendisi tarafindan yapilan kontrol
- Dis Kontrol: Kurumun disaridan kontrol edilmesi
o Konusuna Gore Kontrol
- Politika Kontrolii: Stratejik kontroller
- Islem (Siire¢) Kontrolii: Kurum igerisindeki islemlerin kontrolii
- Performans Kontrolii: Tanimli gostergelere gore kontroller
o Diger Kontroller
- Emredici Kontroller: Merkez-Tasra vs. hiyerarsik yapilarda
- Isbirlikci Kontroller: Farkli konumlardaki kurumlar arasinda

- Tesvik Edici Kontroller: Kurumlar1 yonlendirmede

Yilanct (2015: 7), denetimi “mevcut uygulamalarin amaglara ulagmadaki etkinligini
6lcen ve bu uygulamalar1 belirlenen amaglara yonlendiren siire¢” olarak tanimlamaktadir.

Bu anlamda denetim, isletmenin i¢inden veya disindan bir otoriteye dayanmaktadir.

Arkun’a (1980: 17) gore, “Anglo-Sakson iilkelerinde bagimsiz muhasebe
uzmanlariin yaptig1 denetim, audit (dinleme)” olarak tanimlanmaktadir (akt. Yilanci, 2015:
6). “Auditor” yani dinleyen (one who hears) kelimesinin orijinal kullanim1 orta cag
donemine kadar uzanmaktadir. Nitekim s6z konusu donemde devlet muhasebesi
kayitlarinin, sadece hesaplarin halka acik bir ortamda yiiksek sesle okunmasindan sonra
onaylandigi kabul edilmistir (Whitting ve Pany, 1998:8). Orta ¢agdan sonraki donemde
(6zellikle Sanayi Devrimi ile birlikte) devlet hizmetlerinde ve ticari faaliyetlerde resmi
sorumluluklar1 bulunan kisilerin diiriist hareket edip etmedigi ve raporlarinin giivenilir olup
olmadig1 konusunda meydana gelen endiseler ve diger gelismeler denetim ve denetgi

kavramlarimin gelismesine yol agmuistir.

Denetimin, kurumsal ve anlik olarak islev gordiigli diisiiniilmektedir (Kutlan, 2001,
akt. Yilanci, 2015: 7). Diger taraftan muhasebe mesleginde denetim; Amerikan

Mubhasebeciler Birligi tarafindan sdyle tanimlanmaktadir (Yilanci, 2015: 7):

“Denetim, ekonomik faaliyet ve olaylarla ilgili iddialarin (beyanlar, savlarin)
onceden olusturulmus kriterlere uygunluk derecesini belirlemek i¢in bu

ekonomik faaliyet ve olaylara iliskin iddialarla ilgili delillerin objektif olarak
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elde edilmesi, degerlenmesi ve sonuglarin bu bilgilerle ilgilenen taraflara

iletisimini saglayan sistematik bir siiregtir.”

Muhasebe meslek otoriteleri tarafindan yapilan denetim tanimlari daha ¢ok 6zel
sektoriin  6zelliklerine gore yapilmakta ve i¢ kontrole iliskin yaklagimlari bagimsiz
denet¢inin gozlinden tasarlanmaktadir. Bununla birlikte, kamu sektoriine yonelik yapilan i¢
kontrol tanimlar1 6zel sektorden ¢ok farkli i¢eriklere sahip degildir. Nitekim, uluslararas1 bir
denetim otoritesi olan Uluslararasi Sayistaylar Organizasyonu!® kamu sektérii denetimini
(INTOSAI, 2013); “Bilginin veya fiili kosullarin belirlenmis kriterlere uygun olup
olmadigin1 belirlemek igin kanitlarin objektif olarak elde edildigi ve degerlendirildigi
sistematik bir siire¢” olarak tanimlamistir. Ayrica, INTOSAI tarafindan kamu sektorii
denetiminin, yasama ve gozetim organlarina, yonetisimden sorumlu olanlara ve genel
kamuoyuna, hiikiimet politikalarinin, programlarinin veya operasyonlarinin idaresi ve
performansi ile ilgili bilgi ve bagimsiz ve nesnel degerlendirmeler sunmasi agisindan 6nemli

oldugu vurgulanmaktadir.

Uluslararasi yazinda genel kabul goren denetim tanimlarinin kamu ve 6zel sektor
acisindan 6nemli oranda benzerlik gosterdigi, ancak sistemlerdeki aktorler ve paydaslar

acisindan farkliliklar tasidig1 goriilmektedir.

Kontrol ve denetim kavramlar1 arasinda benzerlikler kadar farkliliklar oldugu da
anlasilmaktadir. Nitekim Yilanci (2015: 9), kontroliin denetimi de kapsadigini, baska bir
ifadeyle her denetimin bir kontrol olabilecegini, fakat her kontroliin bir denetim
olmayacagin belirtmektedir. Kontrol ile denetim tanimlar1 belirli noktalarda ayrilsa da
birbirinden tamamen kopuk olmayan kavramlardir (Demirbas ve Cetinkaya, 2018: 43).
Yilanci’ya (2015:10) gore “Kontrol ile denetim arasindaki 6énemli bir fark, kontroliin daha
cok islemin yapilisi sirasinda, siireglerle i¢ ice gegmis olmasi, islem, siireg, faaliyet yerine
getirilirken ayn1 anda hareket etmesidir. Denetim ise islem, faaliyet veya siire¢ yerine
getirildikten sonra iglem, faaliyet veya siliregten bagimsiz olarak yerine getirilmektedir.”
Nitekim, denetimde baslangi¢ ve sondan bahsedilirken ayni durum kontrol igin s6z konusu
degildir (Yilanci, 2015:10). Bu kapsamda kontrol nispeten soyut ve genis bir kavram olarak
goriilmektedir. Bir orgiitiin tim ¢alisanlar1 kontrolle ilgili olabilirken denetim konusunda
belirli kisiler gérevli durumdadirlar. Bu tespit, belki de i¢ kontroliin farkliligin1 agiklayan en

onemli vurguyu yapmaktadir.

19 INTOSAI: The International Organization of Supreme Audit Institutions.
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Demirbas ve Cetinkaya (2018: 44) teftis kavramini, “islerin ilgililer tarafindan iyi ve
dogru bir sekilde yapilip yapilmadigini belirlemek i¢in gerekli goriildiikce ve genelde
belirsiz zamanlarda yapilan bir inceleme” olarak tanimlanmaktadir Kuskusuz teftis de diger
temel kavramlar gibi giinliik hayatta farkli alanlarda siklikla kullanilan bir kavramdir. Bir
isletmede teftis faaliyeti yoneticiler, gorevlendirilen heyetler tarafindan yapilabilecegi gibi
teftis metodolojisi konusunda egitim ve sertifika sahibi profesyoneller tarafindan da
yapilabilir. Selimoglu, Ozbirecikli ve Uzay (2017: 9) teftisi, “bir seyin aslin1, dogrusunu
veya islerin iyi yiritilip yiiritilmedigini anlamak igin yapilan inceleme” olarak

tanimlamaktadir.

Teftis ve denetim kavramlar1 da i¢ ice ge¢mis kavramlar olarak goriilmektedir.
Bununla birlikte yetki, kapsam, zaman ve sonuglari itibariyla farkliliklar oldugu da
goriilmektedir. Baz1 yaklagimlarda denetimin teftisin bir unsuru oldugu goriisii vardir. Diger
taraftan teftis yetkilisinin, denetim gorevlisinden farkli olarak, elde ettigi bulgulara (kamu
zarar1, zimmet ag181, hile vs.) gore dogrudan yasal islem veya sorusturma baslatma yetkisinin

oldugu goriilmektedir (Demirbas ve Cetinkaya, 2018: 44).

Genel hatlartyla bir karsilagtirma yapildiginda; teftis olgusunda daha ¢ok “ne oldu,
kim yapti, zarar ne kadar?” gibi sorulara, nicel verilere, islem ve eylemlere, denetim
olgusunda ise “neden ve nasil oluyor, sonra ne olabilir?” gibi sorulara, nitel verilere,
slireglere, yonetsel sistematige odaklanildigi goriilmektedir. Dolayisiyla, teftis sonucunda
somut kanitlara dayali nispeten daha net tespitler (kar, zarar, hasar, suiistimal vs.) ve
eylemler (sorusturma, yasal islem vs.) ortaya ¢ikarken denetim sonrasinda daha ¢ok gelecege

yonelik ve Oneri niteliinde ¢iktilar agirlik kazanmaktadir.

Genel hatlariyla bakildiginda, teftis ve denetim kavramlari arasindaki benzerlik ve
farkliliklarin, kurumsal yapinin 6zelliklerin, yasal ve yonetsel diizenlemelere gore ortaya
¢iktig1 sdylenebilir. Nitekim, her iki faaliyet i¢in de kurum i¢inden veya kurum disindaki bir
otorite tarafindan miifettis/denet¢i belirlenebilmektedir. Bununla birlikte, teftis isleminin
nispeten daha somut olgulara (bir mali dénemin/islemin hesabi, ihbar veya sikayet konusu,
siipheli bir islem vs.) yonelik gerceklestigi diisiiniilmektedir. Ozellikle kamu hiyerarsisinin
hakim oldugu yapilarda teftis islemlerinin amaglar1 agisindan daha sert ¢izgilerle belirlendigi

ve sonug odakli tasarlandig1 goriilmektedir.

Literatiirdeki tartismalarin, her ii¢ temel kavramin benzerlikleri ve farkliliklar

konusunda ortak bir paradigma olusturmaya yetmedigi, bu durumun da iilke, sektor, kurum,
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zaman ve amag boyutlarindaki farkli dinamiklerden kaynaklandig: diistiniilmektedir. Ancak,
kavramsal seviyedeki bu karmasikligin, organizasyon diizeyinde yapilan diizenlemelerle
belirli seviyede azaltildig1 goriilmektedir. Ornegin, ayn1 kurumun biinyesinde bulunan teftis
birimi ile denetim birimi arasindaki farklilik, tabi olduklar1 yasal ve yonetsel metinler ile
organizasyon yapisindaki konumlar1 (kime karsi sorumlu olduklari, sorumluluk sahalari,
raporlama siiregleri vs.) itibartyla somutlastirilmaktadir. Bu somutlastirma kuramsal veya
bilimsel bir ¢alismanin iiriinii olmaktan ¢ok kurumun giincel yonetim yaklasimlariyla
sekillenmektedir. Bu somutlastirma, yeterli diizeyde ve dogru yapilmamasi halinde,
organizasyon igerisinde gdrev ve sorumluluk alanlarinda ¢atismalara yol agmaktadir %,
Boyle bir durumda iist yonetimin mevcut diizenlemeleri revize ederek gerekli tedbirleri
siiratle almas1 kaginilmaz bir zorunluluktur. iki birim arasindaki gérev karmasasi teftis ve
denetim islemlerine tabi olan birimler nezdinde de muhtelif tereddiitlerin olusmasina yol
acacaktir. Nitekim, denetim ve teftis birimleri tarafindan ayni birimde veya konuda yapilan
kontrollerde dogrudan veya dolayli olarak birbiri ile gelisen tespitler olmast halinde

kurumsal diizenlemelere yonelik kuskular artacak ve otoriteye gliven azalacaktir.

Daha acik bir ifadeyle, kontrol, denetim ve teftis kavramlarina yonelik farkli
tanimlamalar, teorik alanda bir tartisma yaratirken pratik alanda kurum i¢i ve kurumlar arasi
alanlarda sorumluluklarin karmasiklagsmasi, gorev catigsmalari, giic miicadeleleri, hukuki

uyusmazliklar gibi bir¢ok soruna yol agmaktadir.
2.3.2. Tiirev Kavramlar

Diger bir¢cok kavram gibi kontrol, denetim ve teftis kavramlari da tarihsel gelismelere
baglh olarak degisime maruz kalmis ve giinlimiizdeki genel tanimlarina kavusmuslardir.

Kuskusuz bu degisim siireci devam edecektir.

Tez caligsmasinin kapsamini aragtirma sorulari 6lgiisiinde sinirli tutmak diisiincesiyle,
incelenen Kkavramlarin tarihsel gelisimlerinden ziyade giinlimiizde ne anlam tasidigi
hususuna yer verilmesinin daha uygun olacagi diisliniilmiistiir. Nitekim i¢ kontrol

kavraminin tarihsel gelisim siireci ayr1 bir baslik altinda incelenmistir.

20 Teftis ve denetim kavramlar arasindaki karmasikli§m ve catismalarin en garpici drnekleri, iilkemizde kamu
alaninda 5018 sayili Kanunun yiiriirlige girmesiyle kurulan “yeni i¢ denetim birimleri ile mevcut teftis
birimleri arasinda” ortaya ¢ikan yogun tartigmalarda kendini gostermistir. Bunun diginda Strateji Gelistirme
Birimleri biinyesinde yeni kurulan i¢ kontrol birimlerine yonelik yanlis algilar veya abartili yaklagimlar da bu
tartigmalar1 genigletmistir.
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Isletmelerin genislemesi, islem ve siireglerin karmasiklasmasi, yeni ydnetim ve
denetim yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasi, kurumsal sorumluluklarin yeniden tasarlanmasina
ihtiya¢ duyulmasi, paydas taleplerinin ¢gesitlenmesi ve artmasi gibi i¢ ve dis gevredeki birgok
gelisme, kontrol, denetim ve teftis kavramlarimin daha ayrintili ve farkli perspektiflerle

tanimlanmasin1 zorunlu hale getirmistir.

Yukarida 6zetlenen temel kavramlarin tarihsel siirecteki gelismelerine bagl olarak
bircok yeni kavram ve yaklagim ortaya ¢ikmistir. Bu kavramlar arasinda i¢ kontrol énemli
bir yer kazanmistir. i¢ kontrol, “kontrol” kavramnin genis niteligini yansitacak sekilde bir
kurumun biinyesinde yonetimin planlama fonksiyonu ile esgiidiimlii olarak tiim kontrolleri
kapsayan bir tanima doniigmiistiir. Bu tanim, 6ncelikle kurumun kendi (i¢) kontrol sistemini
kurmasimmi ve gelistirmesini Ongormektedir. Boylece, kurumdaki is ve islemlerin
dogrulanmasi siirecinde, kurum yonetiminin rolii ve sorumlulugu artirilirken denetim
alanlarindaki sorumluluklar daha da somutlagtirilmistir. Diger taraftan, kurumsal hedefleri
tehdit eden risklerin yonetilmesi (tanimlanmasi, analiz edilmesi ve kontrol altinda tutulmasi)
ve bdylece i¢ ve dis paydaslara kars1 makul seviyede giivence saglanmasi 6nemli bir amag

haline gelmistir.

Sonug itibariyla kontrol ve denetim kavramlarinin kapsadig: genis alanlar i¢ kontrol,
i¢ denetim, dis denetim ve bagimsiz denetim kavramlariyla daha net ve ayrintili olarak

tanimlanmaya baslamstir.

Kiiresel, uluslararasi, ulusal, bolgesel, sektorel, kurumsal seviyelerdeki farkliliklara
bagli olarak i¢ kontrole yonelik degisik tanimlamalar literatiirde yer almaktadir. Kiiresel ve
sektorel agidan bakildiginda, Anglosakson iilkelerde ve daha c¢ok halka acik sirketlere
yonelik i¢ kontrol tanimlamalarinin yonetsel anlamda agirlik kazandig1 goriilmektedir. Bu
baglamda genel hatlariyla dnce 6zel sektorde baslayan iyi yonetime iliskin diizenlemeler,

zaman igerisinde gerekli uyumlastirmalarin yapilmasi suretiyle kamu sektoriine yansimaistir.

I¢ kontrol, resmi nitelikte ilk olarak 1948'de Amerikan Muhasebeciler Enstitiisii?!
tarafindan tanimlanmistir. Daha sonra, 1958 ve 1972'de daha ayrintili tanimlamalarin
yapildig1 goriilmektedir. ABD’de 1977 yilinda halka acik sirketlerin finansal bilgilerini
korumak icin kontrolleri yeterli bir sekilde uygulamasi konusunda yasal diizenlemeler
yapilmistir. COSO’nun 1992 ve 2013 yillarinda yayimladigi raporlar ve bu arada 2002

yilinda yiiriirliige giren SOX yasasi i¢ kontrolii yeniden tanimlayan diger 6nemli

2L AIA: The American Institute of Accountants.
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gelismelerdir. I¢ kontroliin zaman boyutunda farklilasan tanimlar1 i¢ kontroliin tarihsel

gelisimi boliimiinde agiklandigi i¢in burada ayrica yer verilmemistir.

COSO’nun giintimiizde halen gegerliligini koruyan ve Tiirkiye’nin de igerisinde
bulundugu uluslararasi alanda benimsenen i¢ kontrol “operasyonlar, raporlama ve uygunluk
konusundaki hedeflerine ulagmak i¢in makul giivence saglamak amaciyla tasarlanan ve
organizasyonun yonetim kurulu, yonetimi ve diger personeli tarafindan etkilenen bir siire¢”

olarak tanimlanmistir (COSO, 2013):

COSO’nun i¢ kontrol tanimi, farkli yapilarda, sektorlerde ve cografi bolgelerde
uygulama esnekligi saglanmasi amaciyla genis anlamda yapilmistir. Nitekim bu tanim
kiiresel dlcekte benimsenmistir. I¢ kontroliin bir siire¢ olarak tanimlanmasi, siirekli tekrar
eden gorev ve faaliyetlerden olustugunu acgiklamaktadir. Bagka bir ifadeyle i¢ kontroliin

kendisi bir sonug degil, 6rgiitii sonuca gotiiren araglardan olusmaktadir. 22

¢ kontrol taniminda operasyon, raporlama ve uygunluk baglaminda ii¢ hedef
kategorisi Dbelirlenmistir. S6z konusu hedefler vurgusu, i¢ kontroliin gelecege doniik
yaklagimini da yansitmaktadir. Dolayisiyla, yoneticiler bu hedefleri tehdit eden riskleri
belirlemek ve uygun kontrol tedbirlerini almak zorundadir. Bu kapsamda ydneticiler, etkin
bir risk yonetimi araciligiyla isletmenin ve dolayisiyla paydaslarinin ¢ikarlarinin korundugu
konusunda bir giivence olusturmaktadir. I¢ kontroliin insanlardan ve dis ¢evre faktdrlerinden

etkilendigi ger¢egi nedeniyle bu giivence mutlak degil makul seviyede tanimlanmaktadir.

Esasen denetim ve kontrol gibi temel kavramlar1 degerli kilan temel motivasyon,
insanlarin ve isletmelerin ¢ikarlar1 konusunda ihtiya¢ duydugu glivencenin elde edilmesidir.
Geleneksel ve basit yapilardaki giivence beklentisi, "ge¢cmiste ne oldugunun" dogru olarak
belirlenmesine yoneliktir. Ancak giiniimiizde bu giivence, gelecegi de kapsayacak sekilde
genislemigtir. Daha acik bir ifadeyle, oOrgiitler cevresindeki belirsizlikler karsisinda
varliklarimi stirdiirmek ve hedeflerine ulagmalarin1 engelleyebilecek riskleri tanimlamak ve

bu risklere kars1 gerekli kontrol tedbirlerini gelistirmek zorundadirlar.

Arens ve ark. (2017: 376), i¢ kontrol sisteminin, sirketin hedeflerini bagsarmasi i¢in
yonetime giivence olusturmak {izere tasarlanan politika ve prosediirlerden olustugunu
belirtmektedir. Dolayisiyla bu politika ve prosediirler siklikla kontroller olarak

tanimlanmakta ve toplam olarak kurumun i¢ kontroliinli meydana getirmektedirler.

22 COSO tarafindan tanimlanan i¢ kontrol modeli, ABD ve COSO I¢ Kontrol Modeli bashg1 altindaki bolimde
ayrmtili olarak agiklanmistir. Bu nedenle, bu bolimde daha ¢ok i¢ kontroliin diger kavramlar baglamindaki
tanimina odaklanilmustir.
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Selimoglu, Ozbirecikli ve Uzay (2017: 9) ise, kontrolii, “denetimin baslangic1 veya
denetimden once gelen faaliyet” olarak tanimlamakta ve amaglara ulagmak amaciyla alinan
onlemlerin bir kontrol faaliyeti oldugunu savunmaktadir. Robertson (1996: 190) i¢ kontrolii,
muhasebe kontrolii kapsaminda ele alarak, finansal tablolarda olusabilecek hatalari,
diizensizlikleri ve hileleri onlemek, bulmak ve diizeltmek i¢in kurumun kullandigi tiim

politika ve prosediirler olarak tanimlamaktadir.

I¢ kontroliin taniminda kategorize edilen hedefler, esasen tarihsel siirecte ortaya
cikan sorun ve taleplerin karsiligi olarak tamimlanmistir. Faaliyetlerdeki etkililik,
tanimlanmis hedeflere uygunlugu ve ulagsma derecelerini, verimlilik ise bu hedeflere
minimum kaynak kullanilarak ulagmay1 ifade etmektedir. Kiiresel sonuglar doguran denetim
ve muhasebe skandallarinin ardindan, finansal raporlarin giivenilirligi ve faaliyetlerin yasal

ve diger diizenlemelere uygunlugu ise vazgecilmez hedefler olarak belirlenmistir.

Gliniimiizde i¢ kontroliin evrimi, en ¢arpict olarak “kontrol etme” yaklagiminin
“kontrol altinda tutma” seklindeki degisiminde anlam kazanmaktadir. Bu degisim genis
anlamda, bir kurumun hedeflerini tehdit eden riskleri “kontrol altinda tutan” bir sistematigi
yansitmaktadir. Bu sistematik yaklagim sayesinde, kaynaklarm etkili ve verimli
kullanilmasiyla birlikte, kurumun maddi (tasinirlar, tasinmazlar vs.) ve manevi varliklarinin
(marka itibari, fikri miilkiyet vs.) da korunmasi1 6ngoriilmektedir. Nitekim kurum i¢inden
veya disindan kaynaklanabilecek hile, dolandiricilik, suiistimal, kayip, kacak gibi tehditler

i¢ kontrol agisindan 6nemli risk alanlarini olusturmaktadir.

Giliniimiizde i¢ kontrole yonelik tanimlar, i¢ kontroliin tarihsel siirecte gelistigi
mecralar, kullanildig1 alanlar, ulusal, sektorel ve kurumsal 6zellikler gibi bir¢ok faktore gore
degisebilmektedir. Ancak i¢ kontroliin, “rgiitsel hedeflere ulasma konusunda etkin bir risk
yonetimiyle elde edilmek istenen makul giivence” yaklagiminin tiim tanimlarda ortak bir
amag olarak goriilmektedir. Son donemlerde temel denetim kitaplarinin isimlerine “giivence

hizmetleri” kavraminin dahil edilmesi de bu gelismeyi teyit etmektedir.

Diger taraftan temel nitelikte tanimlanan denetim kavraminin giiniimiizde i¢ ve dis
denetim, baska bir ifadeyle (isletmeye kars1) bagimli ve bagimsiz denetim gibi bir ayirim
icerisinde aciklandig1 goriilmektedir. Denetimi yapan denet¢inin bagimlilifi agisindan,
denetim i¢ ve dis (bagimsiz) denetim olarak ikiye ayrilabilir (Yilanci, 2015: 9). Isletmenin
kendi yapisindaki personel tarafindan yapilan denetim i¢ denetim, isletmenin disindan

bagimsiz kisilerce yapilan denetim ise dis denetim olarak tanimlanmaktadir. Denetimin
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genis taniminda yer alan “sonuclarin ilgili taraflara iletilmesi” ifadesi esasen dis denetime
yapilan vurguyu yansitmaktadir. Nitekim dis denetim isletmenin beyan ettigi bilgilere
(bilango, gelir tablosu vs. finansal tablolar) odaklanmakta ve sonuglarimi 6zellikle dis

paydaslarla (kamuoyu, devlet birimleri vs.) paylagsmaktadir.

Yilanci (2015:10), i¢ denetimi, “isletme faaliyetlerinin 6nceden belirlenen standartlara
uygunlugunun isletme i¢i birimlerce arastirilmasi, sapmalarin tespiti ve diizeltilmesi stireci”

3 i¢ denetimi, “bir kurumun

olarak tamimlamaktadir. ABD I¢ Denetciler Enstitiisii®
faaliyetlerine deger katmak ve gelistirmek i¢in tasarlanmig bagimsiz, tarafsiz bir giivence ve
danigma eylemi” olarak tanimlamaktadir. Mouller ve Witt> e (1999: 11) gére, “i¢ denetim,
kuruma hizmet etmek iizere onun faaliyetlerini incelemek ve degerlemek icin kurum
icerisinde olusturulmus bagimsiz bir degerleme fonksiyonudur” (akt. Yilanci, 2015: 11).
Whitting and Pany (1998: 249), i¢ denetcileri, i¢ kontroliin tiim yonlerinin etkinligini ve
verimliligini test etmek i¢in denetim programlari tasarlayan ve yliriiten sirket calisanlar
olarak tamimlamaktadir. Arens ve ark. (2017: 40) benzer sekilde i¢ denetgilerin, sirketin

yonetim kurulu ve yonetimi icin denetim yapmak iizere sirket tarafindan istthdam edilen

denetgiler olarak aciklamaktadir.

Yilanci, 2015: 9) gore “i¢c denetim, i¢ kontroliin bir parcasidir ve gii¢lii olmasi i¢in
onemli bir aragtir”. I¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlarindaki “i¢” kelimesi isletme i¢inde ve
isletmeye bagl birimlerin eylemlerini yansitmaktadir. I¢ denetim kavrami, geleneksel
denetim ve teftis yaklasimlarindan farkli bir anlayisla, basta i¢ kontrol sistemi olmak {iizere,
kuruma ve faaliyetlerine deger katmak ve yoneticilerin ihtiya¢ duydugu bilgi ve belgeleri
saglamak iizere olusturulmustur. Giinlimiizde, i¢ denetimin kendine 06zgli yasal
diizenlemeleri ve metodolojisi olusmustur. i¢ denetim kavramindaki “i¢” kelimesi kurum
icerisinden yapilan bir gorevlendirmeyi (kuruma bagimliligi) isaret etmesine ragmen, i¢
denetimin “fonksiyonel” olarak bagimsiz olmasi temel bir kosul olarak diizenlenmistir. Bu
baglamda i¢ denetim, kurum igerisinde sadece “bir denetim fonksiyonu olmaktan ziyade bir

danigsmanlik ve nesnel giivence mekanizmasi” olarak tasarlanmistir.

Kurum igerisinde i¢ kontrol sorumluluklar iki genel alana ayrilmistir. Bir taraftan i¢
kontrol sisteminin kurulmas1 ve gelistirilmesi yonetim sorumlulugu olarak tanimlanirken
diger taraftan i¢ kontrol sistemini degerlendirme ve sonuglarini iist yonetime raporlama

gorevleri i¢ denetcilere verilmistir. Kepekei’ye (1982) gore, “I¢ denetciler orgiitiin i¢ kontrol

Z 11A: The Institute of Internal Auditors
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sisteminin yeterliligi ve etkinligi ile basar1 diizeyinin kalitesi hakkinda yoneticilere bilgi

saglamakla sorumludur.” (akt. Yilanci, 2015: 33).

Keskin’e (2006: 10) gore, “Ic denetimin diger denetim faaliyetlerinden en biiyiik
farki, sagladig1 glivence ve danigsmanlik faaliyetlerini bir arada yiiriitmesidir.” Diger taraftan
i¢c denetgiler, gecmise ait verilerle birlikte mevcut durumun ve gelecegin de denetimini ve
degerlendirmesini yapmalidirlar. Gelecegin yonetimi ise, riskleri dnceden tanimlamakla
miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla i¢ denetim acisindan i¢ kontrol sisteminin

degerlendirilmesi gorevi oldukca genislemektedir.

Bir isletmede, tanimlanan amaglara uygun olarak stirecler ve faaliyetler planlanir. Bu
planlamalarda hedeflere yonelik risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi sonucunda
risklere yonelik i¢ kontroller gelistirilir. I¢c denetciler, i¢ denetim &zgii metodolojiyle ic
kontrollerin varlig1 ve yeterliligi konusunda incelemeler yapar, sonuglarin1 paylasarak

yonetime yardimci olur.

Diger alanlardaki gelismelerle birlikte sosyal ve siyasal yapilarda hesap verilebilirlik
stireclerinin ve yeni denetim teknolojilerinin kullanim1 sonucunda i¢ denetim kavrami da
genislemis ve etkinlik, performans, ¢evre denetimi birgok yeni kavram ortaya ¢ikmuistir.
Degisen i¢ denetim anlayisi; isletmelerin piyasa degerinin yilikselmesine, islemden ¢ok
yontem ve sistem iizerinde odaklanmasina ve aym zamanda da isletme yonetiminin

basarisini belirlemede etkin olmustur (Usul ve Mizrahi, 2016: 2).

I¢ denetginin, i¢ kontrol sisteminin gelistirilmesine katki saglayabilmesi igin
kurumdaki i¢ kontrollerin varligi ve isleyisi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi
gerekmektedir. Bu kapsamda, i¢ denetimin bagimsiz denetimden farki, i¢ denetime iligskin
hususlarin her zaman yasal ve yonetsel diizenlemelerle acik¢a belirlenmemis olmasidir.
Keskin’e (2006: 10) gore, her kurum kendi denetim ihtiyaglarini ve Onceliklerini

belirlemekte ve i¢ denetimin roliinii buna gore diizenlemektedir.

D1s Denetim kavrami ise, “dis” kelimesinin karsilig1 olarak kurumlarin belirlenmis
normlara gore denetlenmesi amaciyla kurumdan bagimsiz kurulan ve calisan bir
mekanizmay1 ifade etmektedir. Dis denetim, kamuda iist seviye denetim otoritelerinin
(iilkemizde Sayistay) gorevlerini tanimlarken, 6zel sektdrde bagimsiz denetim sirketlerinin
gorev ve sorumluluk alanlarina dahil edilerek daha ¢ok bagimsiz denetim olarak ifade
edilmistir. I¢ denetimde oldugu gibi dis denetim fonksiyonunun da kendine 6zgii yasal

diizenlemeleri ve metodolojisi olusmustur.
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Selimoglu, Ozbirecikli ve Uzay (2017: 9), Kamu Gozetim Kurumu (KGK) tarafindan
yapilan tanima atifta bulunarak, bagimsiz denetimi, “finansal tablo ve diger finansal
bilgilerin, finansal raporlama standartlarina uygunlugu ve dogrulugu hususunda” yapilan bir
faaliyet olarak yorumlamaktadir. Bu yorumlama, aslinda muhasebe ve yonetim kontrolleri

ayrismasinin muhasebe ayagina dncelik veren bagimsiz denetim yaklagimini yansitmaktadir.

Isletmelerin paydaslari, isletme nezdindeki hak ve menfaatlerini korumak igin sahip
olduklar1 bilgilerin “tam, dogru ve zamanli olmas1” konusunda bagimsiz giivenceye ihtiyag
duymaktadir. Paydaslarin bu bilgilere her zaman ulagmalar1 ve yorumlayabilmeleri miimkiin
olmamaktadir. Ozellikle finansal tablolarda sunulan bilgilerin, kamuyu aydinlatma ilkesi
geregince bu konuda uzman ve yetkili kisi ve kurumlar tarafindan onaylanmasi s6z konusu
giivence ihtiyacim1 karsilamak iizere tasarlanmistir. Bu noktada, isletmedeki i¢ kontrol
sisteminin etkinligi, bagimsiz denetim agisindan ek giivence saglamaktadir (Selimoglu ve

Ozbek, 2018:67).

Bir igletmenin i¢ kontrol sistemine yonelik dig denetim gorevini yiiriiten bagimsiz

denetcinin 6ncelikle i¢ kontrol sistemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmas1 gerekmektedir.

Giiredin (2014:16), denetim siirecinin tarihsel analizini yaparken i¢ kontrol ve denetim

arasindaki iliskiy1 soyle agiklamaktadir:

“Bugiiniin denetgileri, her isletmede etkin bir i¢ kontrol sisteminin
bulunmas1 gerektigini bilmekte ve denetim faaliyetine bu sistemi incelemekle
baslamaktadir. Sistemin etkinligi finansal tablolarin incelenmesinde
kullanilacak denetim yontem ve islemlerinin tiiriinii, sikligin1 ve uygulama
zamanini belirlemektedir. Bugiin i¢in denilebilir ki, ¢agdas denetim ge¢misteki,
faaliyetlerin gozden gecirilmesi islevinden ¢ikarak i¢ kontrol sisteminin gdzden

gecirilmesi esasina doniismiistiir.”

Yazar, bu temel tespitinde, sz konusu gelismenin dogrudan muhasebe meslegindeki
gelismeden kaynaklanmadigini, esasen ekonomik biiylime sonucunda ortaya ¢iktigini
aciklamaktadir. Bu kapsamda denetimin amaci da degismistir. Nitekim Gtiredin (2014:16),
giiniimiizde, “finansal tablolarin kurusu kurusuna dogrulugunun arastirilmasi amacini yerini

cok daha kapsaml1 bir incelemeye biraktigini” ifade etmektedir.

I¢ denetim kavramu, 6rgiit igerisindeki birimler vasitasiyla yonetime giivence saglayan
bir mekanizma olarak gelismeye baslamistir. I¢ denetim, organik olarak yonetime baglh

olmakla birlikte fonksiyonel olarak bagimsiz tasarlanmistir. Dig denetim ise, isletmelerin
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hissedarlari, kreditorler, yatirimeilar, vergi 6deyen vatandaslar gibi dis paydaslarin ¢ikarlari
acisindan bagimsiz bir mekanizma olarak 6nem kazanmistir. Dis denetim olusturdugu
seffaflik  sayesinde, yoneticilerin  sorumluluklar1 konusunda hesap vermelerini
saglamaktadir. Kuskusuz i¢ denetim ve dis denetim kavramlar1 birbirinden kopuk degildir
ve Orglit yonetimi i¢in degerli ¢iktilar saglamaktadir. Yoneticiler orgiitlerinde i¢ kontrol
sisteminin teskil edilmesinden ve etkin bir sekilde isletilmesinden sorumludur. Bu
sorumlulugu yerine getirirken i¢ denetim ve dis denetim raporlarindan da istifade etmektedir.
Isletmenin i¢ kontrol sistemi i¢ denetcilerin ve dis denetgilerin ortak ilgi alanini
olusturmaktadir. Bu ortak ilginin iki temel nedeni vardir. Birincisi, iki denetim fonksiyonu
da yonetime i¢ kontrol sisteminin durumu hakkinda somut bilgi ve danigmanlik destegi
saglamaktadir. ikinci olarak, denetgiler tarafindan denetim dncesinde i¢ kontrol sisteminin
mevcut durumunun incelenmesi denetimin kalitesi ve kontrol riskinin belirlenmesi agisindan
gerekli goriilmektedir. Ciinki, isletmenin i¢ kontrol sisteminin yeterliligi, yapilacak

denetimin kapsamini, siiresini ve niteligini etkilemektedir.

Yukarida 6zetlenen kavramsal degisim siirecinde; kontrol ve denetim kavramlarinin
tiirevleri baglaminda i¢ kontrol, i¢ denetim Ve dis denetim iliskilerine yer verilmistir. Ancak
burada yer verilmeyen teftis kavraminin da varligini siirdiirdiigiinii belirtmek gerekmektedir.
Nitekim, teftis kavramimnin genel hatlariyla geleneksel anlamini korudugu, diger denetim
kavramlarindaki genislemeye bagli olarak bir¢ok alanda tarihsel etkisinin bagska bir ifadeyle
kapsaminin azaldig1 goriilmektedir. isletmelerdeki islemlerin say1 ve gesitliliginin artmast,
1§ siireclerinin karmasiklagmasi, belge ve kayit islemlerinin otomasyonlar iizerinden
yapilmast gibi koklii degisimler, neredeyse her islemin kontrol edilmesini gerektiren
geleneksel teftis yaklagiminin terk edilmesi sonucunu dogurmustur. Zira bdyle bir teftis
yaklasimu fiziksel olarak miimkiin olmamakla birlikte maliyet etkinlik agisindan da rasyonel
goriilmemektedir. Ozellikle, i¢c ve dis denetimin temel farkhiligmni olusturan 6nemlilik,
kontrol riski gibi yeni kavramlar araciligiyla oncelikli inceleme alanlar1 belirlenmekte ve
kaynaklar agirlikli olarak bu alanlara yonlendirilmektedir. Bununla birlikte, sikayet, ihbar,
hile, yolsuzluk, siipheli islem gibi 6zel durumlarda teftis kavraminin tarihsel roliinii yerine
getirmeye devam ettigi goriilmektedir. Diger taraftan teftis kavraminin, bir gerceklesme
(islem, oOdeme, faaliyet vs.) sonrasindaki dogrulama o6zelligi nedeniyle giliniimiizde
tanimlanan i¢ kontrol yontemleri (6nleyici, tespit edici, diizeltici vs.) arasinda “tespit edici

kontroller” baglaminda konumunu korudugu diisiiniilmektedir. Kisaca, teftis kavrami diger
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kavramlarla etkilesimi sonucunda kapsam ve nitelik itibartyla degisime ugrasa da tarihsel

pozisyonunu korumaktadir.

I¢ kontrol, i¢ denetim ve dis (bagimsiz) denetim iiclemesi kapsaminda vurgulanacak
Onemli husus, denetime tabi olan bir isletmedeki i¢ kontrol sisteminin, i¢ denetimin ve dis
denetimin Oncelikli ve ortak ilgi alanini olusturmasidir. Nitekim iki denetim tiirii de
yapacaklart denetimin kapsamini ve niteliklerini isletmenin i¢ kontrol sistemine gore
diizenlemek zorundadir. Ciinkii kurumun i¢ kontrol sisteminin yeterliligi, her iki denetimin

stiresini, kapsamini ve dnceliklerini etkileyecektir.

Ozetle, i¢ denetim ve dis denetim, diger fonksiyonlarina ilave olarak, bir isletmedeki
i¢ kontrol sisteminin hak ve menfaat sahibi taraflar icin gerekli giivenceyi saglayip
saglamadig1 konusunda belirleyici rollere sahiptirler. Nitekim, iist yonetimin dis paydaslara
ve kamuya acikladigi i¢ kontrol giivence beyani i¢ ve dis denetim fonksiyonlarinin somut

verileriyle anlam kazanmaktadir.
2.3.3. Yonetsel kavramlar baglaminda i¢ kontrol

I¢ kontrol kavrammmin bir alt boyut olarak yonetsel baglamda incelenmesinin énemli
ve gerekli oldugu diisiiniilmektedir. Nitekim i¢ kontrol bir yonetim sorumlulugu olarak
tasarlanmistir. Daha acik bir ifadeyle bir isletmede i¢ kontrol sisteminin kurulmasi,
isletilmesi ve gelistirilmesi sorumluluklar1 yoneticilere verilmistir. Dolayisiyla, yonetsel
baglamda i¢ kontroliin diger kavramlardan bagimsiz ele alinmasi miimkiin degildir. Bu
cercevede, yonetim biitliinliigli agisindan i¢ kontrol sorumluluklarmin diger yonetim
sorumluluklart ile esgiidiim igerisinde tasarlanmasi ve yiritiilmesi dogal bir zorunluluk

olarak goriilmektedir.

Bu boélimde, tezin kapsamini arastirma sorular1 Olglistinde smirli  tutmak
diisiincesiyle, yonetsel baglamda incelenen kavramlarin tanimsal derinliginden ziyade i

kontrol kavramu ile iligskisine odaklanilmistir.
2.3.3.1. isletme ve i¢ kontrol

Kuskusuz farkli yaklasimlar dogrultusunda isletme kavraminin bir¢cok tanimi
literatiirde yer almaktadir. Simsek ve Celik (2013:15), isletmeyi genis anlamda,
“baskalarmin ihtiyaglarini karsilamak tizere mal veya hizmet iireten ekonomik birim” olarak
tanimlanmaktadir. Bu kapsamda dogal olarak isletmelerin genel ve 6zel amaglari ile bunlara

ulasmaya yonelik faaliyetleri s6z konusudur. I¢ kontrol sisteminde, tanimlanmis hedefleri
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tehdit eden risklere kars1 uygun kontrol tedbirleri alinmak suretiyle saglanan makul giivence,

isletmenin amaglarina ulagmast agisindan énemli bir faktor olarak goriilmektedir.

——
Y 6netim X
Siirecler-Riskler-I¢ Kontroller
Tedarik -
Siirecler-Riskler-I¢ Kontroller |
ﬁ Uretim Siirecler-Riskler-I¢ Kontroller |
Pazarlama -
Siirecler-Riskler-I¢ Kontroller |
Finansman Isletme
Siirecler-Riskler-i¢ Kontroller | p— Hedefleri
Muhasebe -
Siirecler-Riskler-I¢ Kontroller |
Insan Kaynaklari = - -
Siirecler-Riskler-I¢ Kontroller |
ﬁ Halkla Illﬁklle[’ Siirecler-Riskler-i¢ Kontroller |
Arastirma-Gelistirme -
Siirecler-Riskler-I¢ Kontroller |

Sekil 2.2. isletme Fonksiyonlar1 ve I¢ Kontrol

Diger taraftan, isletmenin fonksiyonlar1 sistem biitiinliigii acisindan ele alindiginda,
her birinin yapisinda alt siiregler oldugu gibi fonksiyonlarin da bir araya gelerek isletmenin
temel siireclerini olusturdugu goriilmektedir. Bu dogrultuda, isletmenin hedeflerine yonelik
olusturulan tiim faaliyet ve siireglerin icerisinde i¢ kontroller dogal bir unsur olarak yer

almaktadir (Sekil 2.2).

Bir isletmede i¢ kontrol sisteminin var olmasi ve etkili galismasi halinde, isletmenin
biitiinliigii, fonksiyonlar1 ve alt siiregleri itibariyla sorun olusturabilecek risklere karsi makul
seviyede bir giivence elde edilecegi gibi kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasi agisindan

da sistematik bir tedbirler silsilesi olusturulmus olacaktir.

Isletmeler agisindan onemli bir konu da performans ydnetimidir. Simsek ve Celik
(2013: 93), performansi genel anlamiyla “belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme
diizeyi veya ortaya konan sonuglar” seklinde ifade etmektedir. Yazarlar, isletme
performansini ise “igletmenin sahip oldugu kit ekonomik kaynaklarini etkin ve verimli bir

bicimde kullanarak amaglarina ulagsma becerisi” seklinde tanimlamaktadir. Dolayisiyla,
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performans, isletme misyonunun ve/veya amacinin yerine getirilmesi derecesi seklinde

ortaya ¢ikmaktadir.

Bu kapsamda, isletmelerin performansin 6l¢lilmesi dogal bir zorunluluk haline
gelmektedir. Bir isletmenin performansinin belirlenmesi veya dlgiilmesinde dikkate alinacak
bir¢ok kistas bulunmaktadir. Bu kistaslar, isletmenin 6zellikleri, paydaslarin beklentileri,
yasal diizenlemeler gibi bir¢cok degiskene gore farklilik gostermektedir. Diger taraftan
tarihsel siliregte ekonomik, sosyal, teknolojik vs. boyutlardaki gelismelere baglh olarak da
performans kistaslar1 degisebilmektedir. Nitekim Simsek ve Celik (2013: 94), sanayi
devriminin baglangicinda maliyet-kar olarak baglayan performans gostergelerine zaman
icerisinde, verimlilik, etkililik, kalite, miisteri memnuniyeti gibi bir¢ok yeni kavramin

eklendigini belirtmektedir.

Isletmeler, mal ve hizmet iiretimleri ya da pazarlama gibi fonksiyonlarin sonuglarin
takip ve analiz etmek zorundadirlar. Nitekim isletme, amaglarina ulasip ulasmadigini, giiglii
ve zayif yonlerini, hangi alanlarda hangi tedbirleri almas1 gerektigini, ancak performans
bilgileri araciligiyla 6grenebilecektir. Bu kapsamda Sabuncuoglu ve Tokol (2013: 105-107),
isletmelerin performans Ol¢iimlerinde agirlikli olarak; “finansal, mal ve hizmet Kalitesi,
miisteri memnuniyeti, ¢alisan memnuniyeti, tedarik¢i performansi ve bilgi sistemleri

performans1” kapsamindaki gostergelerin kullanildigini belirtmektedir.

Giliniimiizde bir isletmenin performansi, somut ve objektif verilere dayanmasi
nedeniyle daha yaygin olarak finans ve muhasebe literatiiriindeki karhilik, verimlilik gibi
kistaslara gore Olgiilmektedir. Ancak, Ozellikle muhasebe ve denetim skandallarinin
ardindan gelen krizlerin etkisiyle isletmelerin i¢ kontrol sistemlerinin sagladig1 giivence de
bir performans gostergesi olmaya baslamistir. Bu gosterge yasal diizenlemelere ve dig

paydaslarin beklentilerine gore daha da 6nem kazanmaktadir.

Ornegin isletme faaliyetlerine yatirrm yapacak, ortak olacak veya kredi verecek dis
paydaslarin dikkat ettigi gostergeler arasinda i¢ kontrol sisteminin sagladigi giivence de yer
almaya baslamistir. Aksoy (2010), i¢ kontroliin bu baglamdaki konumunu ve &nemini
ayrmtili olarak aciklamistir. Ozellikle bankacilik sektdriindeki diizenlemeler dogrultusunda
bankalardan kredi alinmasi derecelendirme notuna baglanmaktadir. Yani her sirketin bir
derecelendirme notunun olmasi, notu yiiksek olan KOBI’lerin daha diisiik maliyetle kredi
almasi, karne notu diisiik olan KOBI’lerin ise daha yiiksek faizli kredi almas1 veya kredi

alamamas1 Ongorlilmiistiir. Bu nedenle, diger zorunlu hususlara ilaveten, i¢ kontrol
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sistemlerinin kurulmasi ve etkinliginin saglanmasi, varliklarini biiyiik 6l¢tide banka kredileri
ve yabanci kaynakla siirdiiren KOBI’ler ve isletmeler i¢in “hayatta kalma” ile es anlama

gelecektir.

Bu ¢alismada bahsedilen i¢ kontrol performansi, isletmedeki i¢ kontrol sisteminin
hedeflenen makul giivenceyi saglama konusundaki yeterliligi olarak tanimlanmaktadir.
Dolayistyla bu tezde onerilen “i¢ kontrol performansinin dl¢iilmesine yonelik model” ise
mevcut i¢ kontrol sisteminin s6z konusu makul giivenceyi ne kadar karsiladiginin tespitine

yonelik bir ¢erceve 6zelligi tagimaktadir.
2.3.3.2. Yonetim ve i¢c kontrol

Yo6netim kavrami farkli yaklagimlara gore degisik iceriklerde tanimlanabilmektedir.
Y oOnetimi bir siireg olarak algilayan yaklagimlarda, Simsek ve Celik (2015: 3) yonetimi; “bir
grup insani belirlenmis amaglara dogru yoneltme, aralarindaki is birligi ile koordinasyonu
saglama cabalarinin biitiinlinii i¢eren bir siire¢” olarak tanimlamaktadir. Bu kapsamda
yazarlar siire¢ olarak yonetim kavraminin, “baskalari vasitasiyla is gorme ve Onceden
hedeflere ulasmanin s6z konusu oldugu her durum i¢in kullanildigin1 ve bir dizi faaliyeti

icerdigini” ifade etmektedirler.

Yonetim fonksiyonlar1 (islevleri) i¢ kontrol sistemi baglaminda Sekil 2.3.’te
gosterilmistir. Bu fonksiyonlar siirekli etkilesim ve tekrarlanan siireclerden olusmaktadir.
Kurumun her seviyesindeki yoneticiler sorumluluk alanlar itibartyla bu siiregleri takip ve
kontrol ederek yonetmektedirler. Kuskusuz, yonetim fonksiyonlariin tanimlari ve tasarim
konusunda farkli kaynaklarda degisik yaklasimlar s6z konusu olmaktadir. Ancak bu
farkliliklar, 1i¢ kontroliin yOnetim siireci igerisindeki konumu ve Onemini

degistirmemektedir.

Yonetim kavraminin 6zellikle hedefler ve siire¢ baglaminda i¢ kontrol kavramiyla i¢
ice oldugu goriilmektedir. Yonetimin tiim kaynaklarini ortak bir ¢abayla yonelttigi hedefler,
i¢ kontrol sisteminin tasariminda da odak noktasini olusturmaktadir. Ciinkii i¢ kontrol
sisteminde, kurum hedeflerini tehdit eden riskler degerlendirilmekte ve bu dogrultuda i¢
kontroller olusturulmaktadir. Dolayistyla hedeflerin ger¢eklestirilmesine iligkin performans
yonetiminde i¢ kontroller 6nemli birer unsur haline gelmektedir. Genel bir ifadeyle, i¢
kontrollerin genel eksenini, yonetim felsefesi ve yonetimin olusturdugu ve/veya sorumlu

oldugu hedefler silsilesi belirlemektedir.
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Sekil 2.3. Yonetim slevleri ve I¢ Kontrol

Ayrica onceki boliimlerde agiklandigi tizere, COSO tarafindan, yonetim sorumlulugu
olarak tamimlanan i¢ kontroliin bir siirec olduguna o6zellikle vurgu yapilmaktadir. i¢
kontroliin siireg 06zelligi, yOnetimin sadece kontrol islevini degil, tiim islevlerinin
olusturdugu biitiinlesik siireci de kapsamaktadir. Yonetimin ‘“kontrol” islevi, hedef
normlarla (kurallar, standartlar vs.) gerceklesme arasindaki sapmalari tespit eden kontrolleri

“denetim” baglaminda tanimlamaktadir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2013: 195).

Halbuki i¢ kontrollerin “6nleyici” niteligi, i¢ kontroliin risk degerlendirme bileseni
acisindan “tespit edici” olmaktan daha kapsamli ve onceliklidir. Dolayisiyla yonetim
tarafindan, daha planlama asamasinda (esgiidimlii olarak) baslayan risk degerlendirme
faaliyetlerinde hedefleri tehdit eden riskler tanimlanmakta, degerlendirilmekte ve gerekli

uygulanacak kontroller konusunda kararlar verilmektedir.

Nitekim i¢ kontrollerin ideal tasarimi, yonetimin karar asamasinda yani sistemin
planlanmas1 esnasinda s6z konusu olmaktadir. Bu nedenle kurumlarin hedeflere yonelik
faaliyetlerinin planlamasi ile esglidiimlii olarak risk degerlendirmesi de yapilmali ve
faaliyetlerin dogal yapisi icerisinde i¢ kontroller olusturulmalidir. Aksi takdirde planlanan
faaliyetlere daha sonradan eklenmeye ¢alisilan i¢ kontroller siireglerin dogal dokusuna

uygun olmayacag gibi ek maliyet ve is yiikii olusturacaktir.

Netice itibartyla, yonetim siirecinde yer alan tiim islevlerde i¢ kontrollerin birbirini
tamamlayacak sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasi yonetim kalitesinin artirilmasi agisindan

cok onemli bir gereklilik olarak goriilmektedir.
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2.3.3.3. Kurumsal risk yonetimi ve i¢c kontrol

Kuskusuz kurumlarin her se¢iminde riskler mevcuttur. Dogal olarak bir isletmede,
operasyonel kararlardan {ist yonetim kararlarina kadar yapilacak her se¢im biinyesinde
riskleri barindirmaktadir. Yazict (2018: 2), yonetim agisindan riski, “gelecekte ortaya
cikabilecek i¢ ve dis etkenlerin yonetimlerin amag ve hedeflerinin gergeklesmesi lizerindeki
olumlu ya da olumsuz etkileri” olarak tanimlamaktadir. Risklerle miicadele edilmesi, karar
mekanizmalarinin yani yOnetimin dogal bir pargasidir. Giinlimiizde artan karmasiklik,
degisim hiz1 ve belirsizlik olgulari, yonetimin bu anlamda isini ¢ok daha gii¢lestirmektedir.
Kigisel seviyede bile hemen herkesin yasadigi karar optimizasyonu sorunu, kurum

seviyesinde daha da zorlagsmakta ve karmasiklasmaktadir.

Bir kurum risklerini ydnetirken iki farkli yontem kullanabilir. Ilk olarak, risklerini
birer birer ele alip ydnetebilir. Ikinci olarak da tiim risklerini bir biitiiniin parcas1 kabul
ederek bir program dahilinde yonetebilir. lkinci ydntem kurumsal risk ydnetimini
tanimlamaktadir. Bu baglamda, Bakkal, Tun¢ ve Kasimoglu (2016:49) kurumsal risk
yonetimini, “orgiitsel hedeflere ulasma yolunda karsilasilabilecek risklerin analiz edilmesi,
degerlendirilmesi ve optimize edilmesi amaciyla yapilandirilmig bir siire¢” olarak
aciklamaktadir. Bir taraftan sinirlar1 belirli olmayan sert rekabet kosullari, diger taraftan
paydaslarin seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkeleri altinda artan maddi beklentileri, kurum
yonetimlerinin kararlarindaki risk faktoriinlin 6nemini daha da artirmaktadir. Kiiresel
Olcekte artan degisim hizi, karmasiklik ve belirsizlik ortami, kurumlarin stratejik
yonetimlerinde etkin bir risk yonetim deste§ine olan ihtiyact daha da artirmistir. Bu
baglamda kurumsal risk yOnetimi, bir kurumun stratejisinin ve hedeflerinin
olusturulmasinda riskler karsisinda sonuglar1 optimize etmeye yardimci olmak iizere

gelistirilen bir kavramdir.

Yazici, (2018: 2), risk yonetimini, “bir isletme veya oOrgiit tarafindan karsilagilan
degisik kayiplar1 ve kayiplarin azaltilmasinda kurumun hedeflerine uygun yontemleri
sistematik olarak tanimlayan ve analiz eden bir siire¢” olarak aciklamaktadir. Bu dogrultuda
risk Olgiilebilir, tahmin edilebilir ve yonetilebilir, riskin yonetilemeyen kismi belirsizligi

ifade etmektedir.

Bakkal ve ark.’na gore (2016: 20), “giiniimiizde risk yonetimi, yalnizca olumsuzluk

doguran risklerin muhtemel etkilerini en aza indirmede degil, aym1 zamanda belirsizligin
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dogurmus oldugu firsatlar1 yakalamaya ve nihai olarak da kurumsal degerin artirilmasina

odaklanmaktadir.”

Risk yonetiminde, gecmise yonelik istatistiki verilerden yararlanarak risklerin ele
alinmasin1 ongoren yontemler, degisen kosullari kurumun lehine doniistiirmede yeterli
olmamaktadir. Diger taraftan, dis ¢evredeki degisimler kurumsal amaglar1 gerceklestirmede
yeni firsatlarin ortaya ¢ikmasini da saglamaktadir. Bu nedenle risklerin sistematik bir sekilde

ele alinmasi ve deger yaratma esasinda yonetilmesi gerekmektedir.

Schoning, Goglis ve Pernsteiner (2018: 5), Tiirkiye, Almanya ve Avusturya’daki
isletmelerde risk yoOnetimi konusundaki g¢aligmada; yasal diizenlemelerde risk yOnetim
sistemlerine yonelik eksikliklere ragmen risk yonetiminde denetim alaninin siirekli
gelismeye devam ettigini, risk yonetiminin yeterliliginin raporlama dénemlerinde yil sonu
denetiminin bir parcas1 haline gelmesiyle gitgide daha gelecek odakli bir bakis agisina sahip
olunmaya baslandigin1 belirtmektedirler. Yazarlar, bu baglamda, gelecekte olugmasi
muhtemel risklerin teshis edilmesi, degerlendirilmesi ve ydnetilmesine odaklanildigini,
risklerin degerlendirilmesi sirasinda olusacak firsatlarin da analiz edilmesi gerektigini, bu
durumun da firsat-risk degerlemesi siirecinin stratejik planlama analizi ile biitiinlesmesine

neden oldugunu ileri siirmektedirler.

Risk yonetimi, stratejik yonetimin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi agisindan da
gereklidir. Risk yOnetimine bagvurulmadan, stratejik amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi ve

uygulanmasi giiniimiiz kosullarinda miimkiin goriilmemektedir.

Stratejik planlama hazirlik ¢aligmalarinin risk yonetimi ile gergeklestirilmesi; amag ve
hedefler belirlenirken, riskin getirmis oldugu firsat ve tehditlerin tanimlanmasini ve risk
analizlerinin yapilmasin1 saglamaktadir. Ayrica stratejik planin uygulanmasi asamasinda,
ortaya c¢ikan yeni tehdit ve firsatlarin da ele alinmasini saglayarak, ama¢ ve hedeflere
ulasmadaki risklerin sistematik bicimde analiz edilerek, etkililiginin azami oOl¢iide

erisilmesine olanak vermektedir.

Bakkal ve ark. (2016: 20), i¢ kontrol kapsaminda 1990’11 yillarda yapilan
diizenlemelerin uygulama siirecleri degerlendirildiginde, kurumlarin degisen i¢ ve dis
cevresel faktorlere uyum saglamasi ve kurumsal amaglara ulagmasi igin i¢ kontroliin tek
basina yeterli olmadigin1 savunmaktadir. Nitekim yazarlar, ABD’de 2008’de ortaya ¢ikan
mortgage krizi, Merrill Lynch, Citigroup, Enron, WorldCom ve Parmalat Vakasi gibi

olaylarin i¢ kontroliin risk yonetimi ile birlikte uygulanmasinin énemini bir kez daha ortaya
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cikardigini belirtmektedir. Bu kapsamda yonetim fonksiyonlarimin amag¢ ve hedefler
dogrultusunda uygulanabilmesi i¢in ayni zamanda risk yonetiminin de tasarlanmasi ve

uygulanmasi gerektigi ileri siiriilmektedir.

COSO tarafindan, kurumlarin paydaslar1 nezdindeki degerlerini daha 1yi
korumalarina ve artirmalarina ve bu dogrultuda hedefleri ve riskleri arasinda en uygun
dengeyi saglamalarina yardimci olmak amaciyla 2004 yilinda “Kurumsal Risk Yonetimi-
Biitiinlesik Cerceve” dokiimani1 yayimmlanmistir. Bu g¢erceve, yukarida ozetlenen genel
durum c¢ergevesinde 2017 yilinda revize edilerek “Kurumsal Risk Yonetimi-Strateji ve

Performans ile Biitiinlesik” adiyla yayimlanmistir (COSO, 2017).

COSO’ya gore; kurumlarin, siirekli degisen firsatlardan deger yaratmak ve bu
degerin arkasindan gelecek zorluklardan siirekli haberdar olmak i¢in strateji belirlemesi ve
periyodik olarak diizenlemeler yapmasi gerekmektedir. Bu noktada, strateji ve performansi

optimize etmek i¢in kurumsal risk yonetimi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.

COSO, kurumsal risk yonetimini; “yonetim kurulu, yonetim ve diger personelden
etkilenen, strateji olusturma siirecinde ve kurumun tamaminda basvurulan, kurumu
etkileyebilecek olas1 olaylar1 tanimlayan ve risk igtah1 kapsaminda bu olaylar1 yonetebilen
ve kurum hedeflerinin ger¢eklesmesine makul giivence saglayan bir siire¢” olarak
tanimlamaktadir. Ayrica COSO, kurumsal risk yonetimini etkin olarak uygulayan

kurumlarin agagidaki faydalar elde edecegini agiklamaktadir (COSO, 2017):

o Y o6netim, risklerin olumlu ve olumsuz tiim yanlarini géz 6niinde bulundurarak

yeni firsatlar1 ve bunlarla ilgili zorluklar1 belirleyebilecektir.
. Riskler kurumsal biitiinliikte belirlenecek ve yonetilebilecektir.?*
o Olumsuz siirprizler azaltilacak, olumlu ¢iktilardan yararlanilacaktir.
o Kurumun istenmeyen performans degisiklikleri azaltilacaktir.
. Dogru onceliklendirme sayesinde kaynak dagitimi iyilestirilecektir.
. Degisimler karsisinda kurumsal dayaniklilik artirilacaktir.

Kurumsal risk yonetiminin saglayacagi faydalar, riskin yalnizca bir strateji belirleme

ve uygulama konusunda potansiyel bir kisitlama veya zorluk olarak goriilmemesi gerektigini

24 Her kurum birgok birimini etkileyebilecek sayisiz riskle karsi karsiya kalmaktadir. Bazen risk, isletmenin
bir biriminde ortaya ¢ikmakta ancak farkli bir birimi ya da siireci etkilemektedir.
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vurgulamaktadir. Aksine, riskin altinda yatan degisiklik ve riske kars1 orgiitsel tepkiler

stratejik firsatlar1 ve temel farklilastirma yeteneklerini gelistirmektedir.

Kurumsal risk yonetimi, kurumlarin stratejiye yonelik riskleri tanimlamasina,
degerlendirmesine ve yonetmesine yardimci olmaktadir. Ancak olasi temel sorun, stratejinin
kurumun misyonunu ve vizyonunu desteklememesi ve stratejiden dogacak sonuclara
gomiilli olmasidir. Kurumsal risk yonetimi strateji se¢imini gelistirir. Dolayistyla bir strateji
se¢iminde, riski analiz edilmesi ve kurumun kaynaklari, misyonu ve vizyonu ile uyumlu

olmasi1 gerekmektedir.

COSO’nun strateji ve performans baglanti1 bir yaklagimla genisleterek 2017 yilinda
revize ettigi Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi ile 2013 yilinda revize ettigi i¢ Kontrol
Biitiinlesik Cercevesi birbirlerinden ayr1 ancak birbirlerini tamamlayic1 6zelliklere
sahiptirler. Her iki ¢erceve de bilesenler ve ilkeler yapilanmasini kullanmaktadir. Kurumsal
risk yonetiminde i¢ kontrol kavrami ile ortak alanlar tekrarlanmamais, i¢ kontroliin bazi

yonleri daha da gelistirilmistir.

Derici (2015: 7), kurumsal risk yonetiminin, i¢ kontrol sistemi uygulamalarinin bir
sonucu olarak ortaya ¢iktigini ifade etmektedir. EKici (2015: 79), kurumsal risk yonetiminin,
“i¢ kontrol modelinin dogal bir evrimi” olarak goriildiigiinii belirtmektedir. Nitekim her iki
sistem de birbirini tamamlayan ve destekleyen bir yapiya sahiptir ve kurumlarin, kurumsal

risk yonetimi modelini olusturmadan dnce i¢ kontrol sistemini kurmalar1 kaginilmazdir.

Karakaya’ya (2019: 63) gore, i¢ kontroliin risk degerleme ve kontrol faaliyetleri
bilesenleri, kurumlarin risk yonetimleri ile dogrudan ilgili diizenlemelerdir. Bu durumun
biitlinciil bir anlayisla kurumun tamamina tasinmasi sonucunda kurumsal risk yonetiminin

alt yapis1 olugmaktadir.

I¢ kontroliin ve kurumsal risk yonetiminin temel seviyede risk odakli olmalari ve
makul giivence saglamalari en giiglii ortak alanlarini olusturmaktadir. Bununla birlikte her
iki kavram arasinda kapsam ve yontem boyutlarinda farkliliklar bulunmaktadir. Kurumsal
risk yonetimi, stratejik boyutu ve kurumsal biitiinliigii daha gii¢lii yansitmasi nedeniyle i¢
kontrol sisteminden genis bir kapsama sahiptir. Wilson ve ark. (2014), i¢ kontroliin bir
bileseni (risk degerlendirme) olmakla birlikte, kurumsal risk yonetiminin ¢ok daha genis bir
terim olduguna dikkat ¢ekmektedir. Ekici’ye (2015: 79) gore; “Kurumsal risk yonetimi i¢
kontrolii kapsamakla kalmaz, kurum kararlarinin nasil misyondan ve baglantili amaglardan

akip geldigi konusunda daha saglam bir kavramlagtirma olusturur ve belirli olaylar
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karsisindaki dogru tepkinin ne olmasi gerektigini belirlemede yonetime yardimei olacak bir

arag saglar.”

I¢c kontrol sisteminde, kurumun tiim birimlerine, faaliyetlerine ve is siireclerine
odaklanilirken kurumsal risk yonetiminde odak noktasini, kurumun vizyonu ve misyonu,
stratejileri, hedefleri ve kurumsal iliskileri olusturmaktadir (Derici, 2015: 4). Diger taraftan,
ic kontrol sisteminin temel amaci, kurum faaliyetlerinin ve hedeflerinin bagarilmasina
yonelik makul seviyede giivence olusturmaktir. Kurumsal risk yonetiminin temel amaci ise
kurumun sayginliginin ve itibarinin korunmasi veya artirilmasi i¢in makul giivence

olusturmaktir.

Kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol sisteminin iist diizeydeki onemli alanlarini
kapsamaktadir. Dolayistyla, iist yonetim, kurum misyonu ve stratejik diizeydeki kararlarina
yonelik riskleri kurumsal risk yonetimi aracilifiyla yonetmekte ve kontrol altinda

tutmaktadir.

Basta stratejik planlama olmak iizere, kurumsal yoOnetim araglarinin beklenen
katkinin elde edilmesi icin risk yonetimi ve i¢ kontroliin biitiinlesik bicimde kurgulanmasi
ve isletilmesi temel bir kosuldur. Bakkal ve ark.’na (2016: 21) gore, “Isletmenin tiim
varliklarimin korunmasi ve amagclarinin gergeklesmesi bu iki yapinin uyumlu bir sekilde
ylritiilmesine baglidir. Bu nedenle, her ikisinin birlikte ylriitiilmesini saglayacak

mekanizmalarin gelistirilmesi gerekmektedir.”

Kiiresel boyuttaki gelismeler ve COSO tarafindan yapilan ¢aligmalar, i¢ kontrol,
kurumsal risk yonetimi ve stratejik yonetim kavramlarinin ne kadar giiclii bir etkilesim
icerisinde oldugunu gdstermektedir. Sekil 2.4.’te goriildiigli lizere, kurumsal yapi ve
faaliyetler agisindan i¢ kontrol, kurumsal risk yonetimi ve stratejik yonetim arasinda siki bir

etkilesim vardir.
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Sekil 2.4. I¢ Kontrol, Kurumsal Risk Yénetimi ve Stratejik Yénetim iliskisi (Kaynak: T.C.
Maliye Bakanligi, Kamu i¢ Kontrol Rehberi, 2014: 30)

Nitekim, 06zellikle belirsizliklerden kaynaklanan degisik boyutlardaki risklere
yonelik kontroller de bu risklere gére tasarlanmalidir. I¢ kontrol sistemindeki kontroller daha
cok siiregler seviyesinde (olumsuz sonuglar yaratabilecek) risklere kars1 somut ve etkin bir
giivence saglarken kurumsal biitiinliigii daha gii¢lii yansitan kurumsal risk yonetimi ise
stratejik seviyedeki riskleri de (firsat barindiranlar dahil) yoneterek tamamlayict bir rol
oynamaktadir. Boylece, i¢ kontrol sistemi ve dolayisiyla kurumsal risk yonetimi, her

seviyedeki kararlara ve faaliyetlere yonelik makul giivence saglamaktadir.
2.3.3.4. Stratejik yonetim ve i¢ kontrol

I¢ kontrol kavraminin temel yaklasimi olan risk ydnetimi, kurumsal biitiinliigii
yansitan ve gelecege odaklanan kurumsal risk yonetiminin olugmasini saglamistir. Kurumsal
risk yonetimi ise kurumun stratejik yonetimine giiclii bir destek ve makul seviyede giivence
saglamaktadir. Dolayisiyla bir kurumun sahip oldugu i¢ kontrol sisteminin, stratejik yonetim

kalitesi acisindan ¢ekirdek bir role sahip oldugu diisiiniilmektedir.

Yaklagim farkliliklarina bagli olarak stratejik yOnetim kavramina iliskin bircok
tanimlama ve degerlendirme yapilmaktadir. Akdemir’e (2016: 9) gore “stratejik yonetim, bir
organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedeflere nasil ulagilacagin

gosteren siireci analiz eder.” Bu ¢ergevede yazar, stratejik tanimlarin tamaminda; durum
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(¢evre) analizi, hedef analizi, strateji analizi ve performans analizi konularmin egemen
oldugunu belirtmektedir. Dolayisiyla, stratejik yonetimin oOrgiitlerdeki tim faaliyetleri
etkiledigi ve kapsadigi, her seyin vizyon, misyon stratejiler, ilkeler ve projeler ¢cercevesinde
hazirlanip uygulandigi, rutinlerin de stratejik yonetimden etkilendigi ileri siiriilmektedir.
Mintzberg (1989: 38), stratejinin yonetimini; diisiince ve eylemin, kontrol ve 6grenmenin,
istikrar ve degisimin ustaca yonetilmesi olarak tanimlamaktadir. Eren (2013: 27), stratejik
yonetimi genis kapsamda, ‘“‘stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im c¢abalarinin planlanmasini, bu stratejilerin uygulanabilmesi igin
orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiirtirliige konulmasini, daha
sonra stratejilerin uygulamadan 6nce ve sonra amaclara uygunlugu agisindan kontrol
edilmesini kapsayan ve iist yonetim faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplami” olarak
aciklamaktadir. Coghlan ve Rashford (2006: 101), orgiitlerin stratejik diisiince ve davranig
tiretmelerine yonelik Onerilerinde stratejik yonetimin kurumsal biitliinlik {izerinden
olusturulmasina dikkat cekmektedir. Diger taraftan Salaman ve Asch (2003: 126), stratejinin
orgiitsel degisimle ilgili oldugunu, bir karar veya eylemin, Orgiitii gelecekte yasatmaya
yonelik oldugunda stratejik nitelik kazandigini ileri siirmektedir. Ancak teknik olarak
stratejinin, degisimden ziyade devamlilik ile 1ilgili oldugu diistiniilmektedir. Zira
glinlimiizde, stratejinin yonetimi degisimin yonetimi anlamini da tasimaktadir (Mintzberg,

Lampel, Quinn ve Ghoshal, 2003: 166).

Yukarida kisaca agiklanan stratejik yonetim kavrami esasen kurumun i¢ kontrol
ortamini ve rotasin1 olusturmaktadir. Nitekim, i¢ kontroliin temelini olusturan “kontrol
ortam1” bileseni (etik, misyon, organizasyon, gorevlerin dagilimi vs.) kurumun stratejik
yonetimi ve yoOnetim felsefesi dogrultusunda sekillenmektedir. Nitekim Drucker (1999:
425), yapinin stratejiyi izleyecegini, ancak yapinin mekanik olmadan orgiitiin amaglar
dogrultusunda gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir. Daft’a (¢ev. 2015: 102) gore;
deneyimlere dayanarak yapilan dikkatli ¢alismalar, tepe yoneticilerinin belirgin hedef ve
stratejilere karar vermesini miimkiin kilmakta ve Orgiitiin stratejik niyet ve yonelimi,
yoneticilerin, Orgiitsel ve c¢evresel faktorlere dair yaptigi sistematik analizleri
yansitmaktadir. Ust yonetimin stratejik seviyedeki niyet ve yonelimi gercevesinde i¢ kontrol
sistemine yonelik tutumu (tone at the top) ortaya ¢ikacaktir. Baska bir ifadeyle, i¢ kontrol
sisteminin yOnetimin stratejik giicliyle tanimlanmasi, i¢ kontroliin tiim c¢alisanlar tarafindan

benimsenmesini kolaylastiracak bir orgiit iklimini olusturacaktir.
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Ayrica, iist yonetimin odaklandig1 stratejik hedeflere yonelik bir kontrol sistemine
ihtiyag vardir. Bir taraftan stratejik yonetim tiim kurumu kapsayan hedefler silsilesini
olustururken diger taraftan etkin bir i¢ kontrol sistemi kurarak bu hedefleri tehdit edecek
risklere kars1 makul seviyede giivence elde etmek isteyecektir. Boylece stratejik yonetim ve
i¢ kontrol arasindaki senkronizasyon dogrultusunda, her seviyede uyumlu ve tutarli bir

yapilanma olusturulacaktir.

Eray ve Sezgin (2017) tarafindan, stratejik yonetim ve i¢ kontrol iliskisi Tiirkiye’deki
kamu yonetimi baglaminda incelenmistir. Bu incelemede i¢ kontrol bilesenleri (kapsadigi
temel unsurlar itibariyla) ile stratejik yonetimin genel asamalari (planlama, uygulama ve

degerlendirme) karsilagtirilmistir (Tablo 2.2.).

Tablo 2.2. Stratejik Yénetim ve I¢ Kontrol liskisi

Stratejik Yonetim
Planlama Uygulama Degerlendirme
* Etik degerler
* Biling . . i
KontrolOrtam: * Misyon Etik degerle’r Etik degerler
* Personelin yeterliligi * Personelin performansi
* Organizasyon
* Yetki devri
* Stratejik plan
o : ;g:ﬁ:::::s programi * Risklere cevap verilmesi Btubdorts chrdon
5 Risk i - (Kabul etmek, kontrol e
- 7 g * Risk ve firsatlarin tespiti gecirilmesi ve
£ Degerlendirme ¥ etmek, devretmek,
@ * Eylem planlan Kicmmak) raporlanmasi
& * Amag-hedef-faaliyet §
E uyumu
2
*E * Amac ve hedefleri tehdit
& Kontrol eden risklere yonelik + Onleyici kontroller * Tespit edici kontroller
< Faaliyetleri kontrol stratejive * Yonlendirici Kontroller * Diizeltici kontroller
T faaliyetleri
Bilgi ve Iletisim * Bilgi paylasim * Bilgi paylasim * Bilgi paylasim
* Ara raporlar
* Zayf taraflar  pore forsin
Izleme TR + i¢/dis denetim raporlari  * Déonemsel raporlar
* Giiclii taraflar 552
* Goriig, talep ve
sikayetler

Kaynak: Eray ve Sezgin (2017).

Bu karsilagtirma sonucunda, stratejik yonetim asamalar1 ile i¢ kontrol sistemi
arasinda bir¢ok etkilesim alaninin bulundugu degerlendirilmistir. Bu kapsamda, i¢ kontrol

sisteminin (bilesenlerinin) yeterliligi ve etkinligi stratejik yOonetimin performansini da
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etkilemektedir. Ornegin, etik degerler ve diiriistliik baglamindaki zafiyetler i¢ kontroliin
benimsenmesini ve stratejik yonetimin performansini olumsuz etkileyecektir. Nitekim,
stratejik yonetim sadece rasyonel ve analitik yaklagimlarla birlikte bir ¢ok farkli faktoriin de
dikkate almarak yonetilmesini gerektirmektedir. Songiir’e (2011: 13) gore, “Orgiitlerin,
stratejik yonetim yaklagimiyla istedikleri basariy1 saglayabilmeleri igin, kisaca yapi, sistem
ve kiiltiir olarak Ozetlenen stratejik yOnetim siirecinin davranigsal boyutlarini dikkate

almalar1 ve giiglendirmeleri oldukg¢a 6nemlidir”.

Diger taraftan i¢ kontroliin “risk degerlendirme” bileseninde, stratejik ¢ercevede
tanimlanan hedefler silsilesine gore riskler yonetilmekte ve ‘“kontrol faaliyetleri”
planlanmaktadir. I¢ kontroliin “bilgi ve iletisim” bileseninde saglanacak etkinlik, ayni
zamanda stratejik yonetim siire¢lerindeki gelismelerin zamaninda ilgili yerlere ulasmasina
yardimct olacaktir. Son olarak, i¢ kontroliin “izleme” bileseni stratejik yonetimin hem
planlama agamasina dnemli girdiler saglayabilecek hem de stratejik yonetiminin uygulama
sonuclar1 hakkinda somut veriler sunacaktir. Bu ¢ergevede, i¢ kontrol sistemi (bilesenleri)

ile stratejik yonetim asamalarinin dongiisel bir etkilesim igerisinde oldugu diistintilmektedir.

Diger taraftan, stratejik yonetim kapsaminda olusturulan stratejilerin gerceklestirilip
gerceklestirilmedigi ya da bunlarin isletmenin stratejik amaclarina ulasmasinda etkin olup
olmayacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Stratejik yonetim, degisik alanlarda farkli
versiyonlarda olmakla birlikte “planla-uygula-kontrol et-degerlendir” seklinde dongiisel bir
yapida gerceklestirilmektedir. Nitekim, stratejik plan stratejik yonetimin bir unsurudur ve

stratejik yonetim anlayist olmadan bir sey ifade etmemektedir (Eryilmaz, 2013: 8).

D1s cevrede giderek hizlanan degisimler ve i¢ ¢evrede karmasiklasan is siirecleri,
stratejilerin uygulanma siireglerinin ve sonuglarmin siirekli takip edilmesini ve gerekli
onlemlerin gecikmeden alinmasini1 zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda “stratejik kontrol”
kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda stratejik kontrol kavramina yonelik yaklagimlar
Orug (2016: 356-377) tarafindan ayrintili olarak agiklanmistir. Orgiitsel seviyedeki kontrol,
hedef olusturma (planlama), 6l¢me ve gozlemleme (hedefe ulagsma derecesi) ve geri bildirim
(yeni diizenlemeler) asamalarindan olugmaktadir. Stratejik kontrol ise, strateji uygulanirken
bir stratejiyi izlemek, sorunlar1 veya ¢evredeki degisimlerin arkasindakileri belirlemek ve
gerekli diizenlemeleri yapmakla ilgili bir kavram olarak agiklanmaktadir. Aslinda temel fark
yaratan unsurlardan birisi, bir stratejinin uygulanmasi ve belirli sonuglar elde edilmesinin
oldukca uzun bir zamana yayilmasidir. Dolayistyla orgiit, bu kadar uzun bir zaman boyunca,

stratejisini, amag ve hedefler silsilesini etkileyebilecek ¢ok sayida i¢ ve dis faktoriin etkisine
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maruz kalmaktadir. Bu siiregte, iist yonetimin giindemini iki temel soru olusturmaktadir:
“Dogru yonde mi ilerliyoruz? Bu stratejideki performansimiz nedir?”” Kugkusuz bu sorularin
cevabi degisik yontem ve yaklasimlarla aranmaktadir. Buna benzer bir yaklasim da dogru
isi dogru sekilde yapmak olarak 6zetlenebilir. Akdemir’e (2016: 22) gore, “Stratejik yonetim
hem etkinlik hem de etkilikle ilgilidir. Dogru isin yapmak (etkinlik) ile isi dogru yapmak
(etkililik) entegre edilmelidir.”

Sonug itibartyla, i¢ kontroliin, 6zellikle kurumsal risk yonetimi baglamindaki temel
rolii ve hedeflere ulagsma konusunda sagladigi giivence goéz 6niinde bulunduruldugunda,
stratejik yonetim ve Ozellikle stratejik kontrol acisindan 6nemli bir ¢arpan olarak dikkate

alinmasinin uygun olacag diisiiniilmektedir.
2.3.3.5. Siire¢ yonetimi ve i¢ kontrol

Giinliik yasantida siklikta kullanilan siire¢ kavrami birgok alanda degisik amaclarla
tanimlanmakta ve kullanilmaktadir. Bir isletme agisindan genel anlamda siireg, i¢ veya dis
miisteriden gelen talep, bilgi veya hammadde gibi bir girdiyle baslayan ve bu girdiye katma
deger katilmasiyla belirli bir ¢ikt1 iireten birbiriyle baglantili dongiisel etkinlikler dizisi
seklinde tamimlanabilir (Ozer, 2015b: 126). Kuskusuz siire¢ kavrami kullanildigi alana

(liretim siireci, pazarlama siireci vs.) yonelik daha somut ve ayrintili sekilde agiklanmaktadir.

Siire¢ yonetimi ise, kurumlarda, is adimlarinin tanimlanmasi, izlenmesi, yonetici ve
sorumlularinin atanmast, izlenmesi, yeniden tasarlanmasi sathalarindan olugmaktadir. Siire¢

yonetimi ayn1 zamanda siire¢ iyilestirme anlaminda da kullanilmaktadir.

COSO’nun i¢ kontrole yonelik temel tanimlamalarinda i¢ kontroliin bir siire¢ oldugu
vurgulanmaktadir. I¢ kontroliin kendisinin siire¢ olmasindan ziyade bir kurumdaki tiim
stireclerin dogal bir pargasi olarak yer almasi 6nem kazanmaktadir. Nitekim, kurum
tarafindan bir siire¢ ilk defa tasarlanirken bu siireci veya siiregteki herhangi bir
adimi/faaliyeti tehdit eden risklerin dikkate alinmasi ve bu dogrultuda risklere karsilik uygun
(maliyet-fayda analizi yapilarak) kontrol tedbirlerinin alinmasi gerekmektedir. Siireclerin
tasarimi esnasinda siirecin dogal bir unsuru olarak tanimlanan i¢ kontrollerin maliyeti
sonradan eklenecek kontrollerden daha diisiik olacagi gibi fonksiyonel olarak daha etkin

olacaktir.

Literatiirde siiregler genel olarak temel, destekleyici ve yonetim siiregleri olarak {i¢
kategoride siniflandiriimaktadir. COSO tarafindan yayimlanan “I¢ Kontrol Biitiinlesik

Cerceve” kapsaminda i¢ kontroliin bir olay ve dongii olmadigi, bir kurumun faaliyetlerine
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niifuz etmis islemler (i¢ kontroller) serisi oldugu ifade edilmektedir. Bu islemler kurumsal
yapinin her tarafina yayilmis durumdadir ve yonetimin faaliyetlerinin igerisinde dogal bir
sekilde konumlanmislardir (Yilanci, 2015: 55). Dolayisiyla kurumun birimleri tarafindan
gorev alanlar itibaryla yiiriitiilen faaliyetler, temel yonetim siiregleri (planlama, goézetim
vs.) vasitastyla yonetilirler. Bu anlamda i¢ kontrol s6z konusu siireglerin dogal bir unsurudur.

Bununla birlikte i¢ kontroller yonetimin bir araci olarak kullanilirlar.

I¢c kontrol agisindan siire¢ yonetiminde, COSO modelinde belitlenen ii¢ hedef
kategorisi onem kazanmaktadir. Birinci hedef grubu, siireclerle en ¢ok etkilesim icerisinde
olan operasyonel verimliligin ve etkililigin saglanmasidir. Bu baglamda siirecte kullanilan
kaynaklarmn verimli kullanilmasim1 ve siire¢ hedeflerine ulasma derecesini olumsuz
etkileyecek risklerin belirlenmesi ve bu risklere kars1 gerekli i¢ kontrollerin olusturulmasi
gerekmektedir. Ikinci hedef grubunda, kurumun 6zellikleri dogrultusunda finansal
raporlama siireglerinde giivenilirligin olusmasini tehdit eden risklerin ve bu risklere yonelik
ic kontrollerin belirlenmesi yer almaktadir. Uciincii hedef grubunda ise, siireclerin ve

faaliyetlerin yasal ve diger diizenlemelere uygunlugu bulunmaktadir.

Yukarida bahsedilen hedef gruplarindaki i¢ kontroller birbirinden veya siirecin
kendisinden kopuk degildir. Siireclerin tasarlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi
safhalarinda bu kontrollerin ne kadar etkili oldugunun analiz edilmesi ve slireg
tyilestirmelerinde degerlendirilmesi gerekmektedir. Nitekim bu kontrollerden bir veya
birkaginda ortaya ¢ikacak bir aksaklik, diger kontrolleri oldugu gibi siirecin kendisini ve
hatta kurumun tiim yapisin1 etkileyebilecektir. Bununla birlikte, siireclerdeki i¢ kontrollerin
sinirliliklart (insanlardan etkilenmesi, dis etkenler, dngoriilemeyen hususlar vs.) nedeniyle
mutlak degil makul giivence saglayabileceginin dikkate alinmasi gerekmektedir. Diger
taraftan Bakkal ve ark.’na (2016: 22) gore, “siire¢ iyilestirme c¢alismalari ile siireclerin
gdzden gegirilmesi sonucunda bir siirecin revize edilmesi, yeni kontrollere ya da birtakim
kontrollerin iyilestirilmesine yol acarak, risk yOnetiminin dinamik bir yapida

gerceklesmesini saglamaktadir.”

Siire¢ yonetiminde kullanilan gérevler ayriligi, yetki dagilimi, is performanslarinin
Olciilmesi gibi uygulamalar, i¢ kontrol sisteminde dnleyici ve tespit edici kontroller olarak
tanimlanmaktadir. Diger taraftan, i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesinde siireclere
yonelik elde edilen bulgular, siire¢ iyilestirmede kullanilan tekniklere (siire¢ haritalari, is
akislari, pareto analizi vs.) 6nemli katki saglamaktadir. Bununla birlikte siire¢ analizi de i¢

kontrol sistemlerinin degerlendirilmesinde kullanilan yontemlerden birisidir. Dolayisiyla her
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iki kavram hem uygulama hem de degerlendirme acisindan ¢ok boyutlu bir etkilesim

icerisindedir.

Ayrica, i¢ kontrol ve risk yonetiminin biitiinlesik bir sekilde uygulanmasina bagl
olarak siire¢ yonetimi yaygin kullanilan bir yontem haline gelmistir. Bu kapsamda
giiniimiizde, basta toplam kalite yaklagim1 olmak iizere, alt1 sigma, Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi® olmak iizere birgok alanda siire¢ yonetiminin etkin bir sekilde uygulandig:
goriilmektedir (Bakkal ve ark., 2016: 21). Bu baglamda, siire¢ yonetiminin etkin bir sekilde
kullanildig:1 diger alanlarda i¢ kontrol yaklagiminin da dogrudan veya dolayli olarak

giindeme geldigi ve 6nem kazandig1 degerlendirilmektedir.

Ornegin, yaklasim farkliliklarina ragmen i¢ kontrol ile toplam kalite yonetimi
arasinda amag benzerligi goriilmektedir. Ornegin, Bakkal ve ark. (2016: 47-48), risk
yoOnetiminin nispeten etkin olmadigi toplam kalite yonetiminde, bir kurum belirli bir
standardin iizerinde is ve hizmet {irettigini sertifikasyon ile belirleyip giivence altina alirken;
temel yaklagimi risk yonetimi olan i¢ kontrol sisteminde belirli bir standartta is ve hizmet

iiretilmesi i¢in makul glivence olusturuldugunu belirtmektedir.

Kara (2018) tarafindan yapilan tez ¢alismasinda, kalite yonetimi ve i¢ kontrol
uygulamalari arasindaki etkilesim degerlendirilmis, arastirmada, iki ilimizde bulunan kalite
yonetim sistemi sertifikasina sahip olan ve sahip olmayan isletmelerin i¢ kontrol sistemiyle
olan etkilesimi analiz edilmistir. Arastirma sonucunda, kalite yonetim sistemi belgesi
bulunan isletmeler ile kalite yonetim sistemi belgesi bulunmayan isletmeler arasinda i¢
kontrol sistemi bilesenleri olan “kontrol ortami, risk degerlemesi, kontrol faaliyetleri, bilgi
ve iletisim, izleme” acisindan anlamli farklilik oldugu, anilan belgesi bulunan isletmelerin,
belgesi bulunmayan isletmelere gore i¢ kontrol sistemlerinin daha etkin oldugu sonucuna
varilmistir. I¢ kontrol sisteminin y®netsel baglamda diger yaklasimlar acisindan
incelenmesine iliskin akademik ¢alismalarin artmasina bagl olarak, i¢ kontroliin daha iyi
anlasilmast  ve uygulanmasi dogrultusunda Onemli ilerlemeler kaydedilecegi

diistiniilmektedir.

%5 EFQM: European Foundation for Quality Management
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2.3.3.6. Kurumsal yonetim ve i¢ kontrol

Sirketlerin, paydaslarinin hak ve ¢ikarlarinin korunmasini ve en yiiksek getiriyi elde
edilecek sekilde yonetilmesini hedefleyen kurumsal yonetim, son dénemlerde bir ¢ok

sektorde onemli bir giindem maddesi olmustur.

Sanayi devriminden giiniimiize kadar uzanan ekonomik gelismeler ¢ercevesinde
belirli tarihlerde tiim diinyay1 etkileyen buhranlar, skandallar, krizler yasanmistir. Bu
olaylarin etkisi sadece ekonomik faaliyet gésteren kurumlar1 degil kiiresellesmenin etkisiyle
vatandasa kadar uzanan paydas zincirindeki tiim halkalar1 derinden etkilemistir. Son olarak,
1990’11 yillarda ABD’de ortaya ¢ikan muhasebe ve denetim skandallarinin ardindan yapilan

diizenlemeler bir¢ok yeni kavrami giindeme getirmistir.

Bu kavramlar arasinda temel ve kapsayici bir rolii olan kurumsal yonetim kavrami
esasen diger yonetim ve denetim kavramlariyla ve kuskusuz i¢ kontrol kavramai ile cok yakin
bir etkilesim igerisindedir. Ciinkii tim bu kavramlar, yasanan agir sorunlarin tekrar etmemesi
ve siirdiiriilebilir bir ekonomik gelismenin saglanmasina yonelik ortak amagclar ¢ergevesinde
tanimlanmistir. Bir benzetme yapilacak olursa, bu kavramlar ayni1 nedenlerden ortaya ¢ikan
hastaliklar1 tedavi etmek ve bagisiklik kazanmak amaciyla birbirini destekleyecek sekilde
ayni regeteye yazilan ilaglara benzemektedir. Bu ilaclarin zamaninda ve dogru dozlarda
oldugu kadar bir biitiin halinde eksiksiz kullanilmas: gerekmektedir. ilaglardan yani bu
kavramlardan bir veya birkaginda olusacak bir eksiklik diger kavramlar1 da etkileyecektir.
Ornek olarak kurumsal yénetim kavraminin tam olarak yerlesmedigi bir ortamda i¢ kontrol

sistemine yOnelik aksakliklar1 da gérmek miimkiin olacaktir.

Isletmelerin, sanayi devrimiyle baslayan gelismelere bagli olarak artan ydnetim
sorunlar1 (sahiplik-vekalet, karmagiklasan siire¢ler, ¢esitlenen miisteri talepleri vs.) iilkeleri
ve uluslararasi organizasyonlart bu kapsamda ciddi arayislara siiriiklemistir. Bu siirecte,
kurumsal yonetim kavrami ilk defa 1992 yilinda toplanan Uluslararast Cadbury
Komitesi’nin yayimladigi raporda resmi olarak tanimlanmistir (Selimoglu ve Ozbek, 2018:
16-17). Daha sonra ABD’de yasanan krizlerin ve gelismelerin ardindan yapilan yasal ve

yonetsel diizenlemeler kurumsal yonetim kavraminin daha hizli gelismesini saglamistir.

S6z konusu krizlerden sonra, isletmenin tiim paydaglarinin hak ve g¢ikarlarinin
gozetilmesi, yonetim sorumluluklarinin somut olarak tanimlanmasi ve gerekli yaptirimlarin
olusturulmasi1 gibi ihtiyaclar kurumsal yonetim kavraminin temelini olusturmustur.

Selimoglu ve Ozbek’e (2018: 14) gore, kurumsal yonetim yaklasimi, kurumun amaglarinin
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belirlendigi yapiy1 sagladigi gibi bu amaglara ulasma ve performansi izleme araglarini da

belirlemektedir.

Kurumsal yonetim kavrami, giiniimiizde Tiirkiye’nin de benimsedigi tanim ve
ilkelerine OECD tarafindan baslatilan ¢alismalar sonucunda ulasmistir. OECD tarafindan ilk
defa 1999 yilinda yayimlanan ve sonraki yillarda gelistirilen kurumsal yonetim ilkeleri

kiiresel seviyede referans olmustur.

Kurumsal yonetim; “azinlik ve yabanci hissedarlar dahil, biitiin hissedarlara esit
muamele yapilmasini giivence altina alan adillik ilkesini; paydaslarin haklarini yasalarda ve
ikili anlagsmalarda belirtildigi sekilde taninmasini ve korunmasini kapsayan sorumluluk
ilkesini; sirketin biitin maddi konularda dogru ve zamaninda aciklama yapilmasini
gerektiren seffaflik ilkesini; sirketin yonetici ve sorumlularinin sirkete ve hissedarlara karsi
hesap verme yiikiimliliigii tasimasini saglayan hesap verilebilirlik ilkesini” kapsamaktadir
Selimoglu ve Ozbek (2018: 23-26).

Deloitte’a (2006) gore, ‘“kurumsal yonetim ilkeleri, performans Ol¢imii ve
gelistirilmesi esasina dayali olarak birbirleriyle iliskilendirilmekte ve bdylece, sirketlerin
hissedarlar1 i¢in deger yaratirken, toplumsal degerlerle de uyumlu c¢alismasi

beklenmektedir.”

Sobaci (2007: 234) kurumsal yonetimi agiklarken, halkin miimkiin olan her alanda ve
bigimde karar alma siireclerine katilimini ve kamusal hizmetlerin etkin, verimli ve seffaf bir

sekilde sunumunun 6ngoriildiigiini belirtmektedir.

Kurumsal yonetim ve i¢ kontrol arasindaki kavramsal iliskinin tartisilmasindan dnce
kurumsal yonetimin yukarida 6zetlenen tarihsel gelisiminin daha dogrusu kavramlarin perde
arkasindaki ortaya ¢ikis nedenlerinin dikkate alinmasinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.
Nitekim, her iki kavramin ortaya ¢ikisina ortam hazirlayan olaylarin iki kavram arasindaki

iliskinin daha iyi anlagilmasin saglayacagi degerlendirilmektedir.

Derekdy (2015: 31) kurumsal yonetimin, “isletmenin tiim paydaslarinin
menfaatlerini koruyarak aralarindaki iligkileri diizenleyen kurallar biitiinii” olarak ifade
edildigini belirtmektedir. Bu dogrultuda kurumsal yonetim giiniimiizde, “isletmelerin agir
rekabet kosullari icerisinde faaliyetlerinde basarili olmalari, lilkelerin ise uluslararasi alanda
1yi bir imaja sahip olmalari, krizleri kolayca atlatmalari, kaynaklar etkin kullanmalar1 ve
refah diizeyini arttirmalari i¢in uygulanmasi kaginilmaz olan bir yonetim anlayisi1” olarak

goriilmektedir (Derekdy (2015: 49).
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Bozkurt, Ergun ve Sezen (1998), kurumsal yonetimi “toplumsal-politik sistemdeki
ilgili biitiin aktorlerin ortak ¢abalariyla elde edilen sonuglarin olusturdugu yap1” olarak
tanimlamaktadir. Ozer (2015¢) ise kurumsal yonetimi, “toplumdaki aktdrlere ortaklar olarak
bakan ve toplumdaki ekonomik, siyasal ve toplumsal aktorlerin etkilesiminden dogan bir

yonlendirme ve denetleme kalib1” olarak agiklamaktadir.

Kurumsal yonetim baglaminda yapilan tanim ve aciklamalar, genel hatlariyla sirket
yoOnetimi ile paydaslar arasindaki iligkilerin diizenlenmesini, paydaslarin hak ve ¢ikarlarinin
korunmast konusundaki gilivencenin olusturulmasint  6ngérmektedir. Bu iligkiler
manzumesinde i¢ kontrol sistemi paydaslarin beklenti ve endiseleri konusunda gerekli makul
giivenceyi olusturmaktadir. Bu kapsamda i¢ kontrol sistemine yonelik rol ve sorumluluklarin
yonetim ve denetim mekanizmalarina dagitilmast Onemli bir dilizenleme olarak

goriilmektedir.

Kurumsal yonetim kavraminin temel 6zellikleri ve ilkeleri, kurumlarda giiglii bir i¢
kontrol sistemlerinin varligin1 zorunlu kilmaktadir. Nitekim i¢ kontrol sisteminin seffaflik
ve hesap verilebilirlik ilkelerine uygun olarak sagladigi makul giivenceler 6zellikle dis
paydaslara yonelik ¢ok 6nemli yonetim ¢iktilaridir. Bu ¢iktilarin dogrulugu ve kalitesi
konusunda agik sorumluluklari bulunan bagimsiz i¢ ve dis denetim faaliyetleri de paydaslar

i¢in ayr1 birer giivence kaynagini olusturmaktadir.

Selimoglu ve Ozbek’e (2018: 24) gore giiniimiizde, “kurumsal yonetimin
ekonomilerin canli tutulmasina ve istikrar kazanmasina katkida bulundugu” konusunda fikir
birligi olusmustur. Kurumsal yonetim Ozellikle finansal piyasalar acisindan son derece
onemli hale gelmistir. Yazarlara gore; etkin bir kurumsal yonetim, yoneticileri, sirketin ve
paydaslariin ¢ikarlarini takip etmeye tesvik ettigi gibi sirketin i¢ kontroliinii giiglendirmekte

ve bu baglamda finansal bilgilerin kalitesini artirmaktadr.

Bakkal ve ark. (2016: 19), i¢ kontrol ve kurumsal yonetim iligkisini, “i¢ kontroliin
yapisindaki bilesenleri ve temel Ozellikleri itibariyla kurumsal yonetim ilkelerinin bir
kurumda basaril1 bir sekilde uygulanmasini saglayan bir politika ve diizenlemeler biitiinii”
oldugunu belirterek agiklamaktadir. Nitekim, kurumsal yonetimin, kurumlar1 yonlendiren ve
kontrol eden, uygulamalarda kamuoyuna ve paydaslara kars1 hesap verebilirligi, seffaflig
saglayan bir sistem oldugu dikkate alindiginda, i¢ kontroliin kurumsal yonetimin tiim

unsurlarinda yer aldig1 goriilmektedir.

64



Keskin’e (2006: 27) gore kurumsal yonetim, “yeterli i¢ kontrol sistemlerinin
mevcudiyeti, hesap verme sorumlulugu ve denet¢inin rolii ve fonksiyonu ile
ilgilenmektedir.” Bu anlamda kontrol, hedeflerine ulasma konusunda kurumu bir biitiin
olarak desteklemektedir. Isletmenin temel misyonu, paydaslarinin hak ve ¢ikarlar
dogrultusunda tanimlanan hedeflere ulagsmaktir. Bu kapsamda kurumsal yonetimin amaci ise
hedefleri kolaylastiran giivenceleri olugturmaktir. Bu noktada, hedefleri tehdit eden risklere

kars1 makul seviyede giivence saglayan i¢ kontrol sistemi devreye girmektedir.

Kamu kurumu yoneticileri spesifik bir gruptan ziyade kamuoyuna ve vatandaslara
hesap vermek zorundadir. Bu kapsamda, kamu kurumlar1 daha kapsamli kurumsal formlar
ve degerler setini esas almak zorundadir. Tiirkiye’de i¢ kontrol konusunda kamu
yonetimindeki yasal ve yonetsel dokiimanlar incelendiginde bu tespitin gecerli oldugu

degerlendirilmektir.

Tiim ve Memis (2012: 88) giiniimiizde i¢ kontrol sistemlerinin, “sirketlerin kurumsal
yonetim siireglerinin degerlendirilmesinde ve kurumsal yonetim ilkelerine uyumunun
saglanmasinda ¢ok onemli bir yonetim araci” haline geldigini belirtmektedir. Sonug olarak
i¢ kontrol, yasal ve yonetsel diizenlemelere icerisinde kalinarak, kurumsal yonetim
ilkelerinin uygulanmasinda, hedeflere ulasilmasinda ve c¢iktilarin degerlendirilmesinde
yonetime 6nemli diizeyde katki sunmaktadir. I¢ kontrol 6zellikle ydnetimin kurumsal
yonetimin seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkeleri ¢ercevesindeki sorumluluklarini yerine
getirmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Seffaflik ilkesinin temelini olusturan “gilivenilir,
dogru, tutarl, ilgili, zamanli ve ulasilabilir” bilgilerin varliginin giivencesi i¢ kontroller
sayesinde verilebilecektir. Boylece hesap verilebilirlik ilkesi, i¢ kontrol sisteminde {iretilen
veriler ve raporlar lizerinden somut bir hale gelecektir.

Baskic1 (2015) tarafindan, Borsa Istanbul sirketlerine yonelik yapilan arastirmada,
“i¢ kontrol sistemi ile kurumsal yonetim anlayis1 arasinda pozitif giiglii bir iliski oldugu”

belirlenmistir.

Aksoy’a (2010: 9) gore, “tiim kiiresel ve uluslararasi nitelik tagiyan diizenlemelerde,
kurumsal yonetim ve derecelendirme baglaminda, denetim ve i¢ kontrol olgusu 6n plana
cikmistir. Bu dogrultuda, i¢ kontrol sistemlerinin varlig1 ve/veya etkinliginin saglanmasi,

kurumsal yonetim agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.”

Tiiredi ve Koban (2016: 158), “i¢ kontrol ve kurumsal y6netim arasinda dogrudan

bir iligki” oldugunu belirtmekte ve “kurumsal yonetimin genel kabul gormiis adillik,
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seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk ilkelerinin de i¢ kontrol unsurlariyla dogrudan
ilgisinin bulundugunu” ileri siirmektedir. Diger taraftan Tiiredi, Karakaya ve Ildem (2015),
“kurumsal yonetim ilkelerinden seffaflik ve hesap verilebilirlik kavramlarinin, isletme
blinyesinde hayat bulmasi i¢in olmazsa olmaz siireglerden birinin etkin bir i¢ kontrol yapisi
oldugunu” vurgulamakta ve “kurumsal yonetimin hakim oldugu isletmelerin tamaminda
kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol yapisi siireclerinin goriildiigiinii, ayrica i¢ denetim,
kurumsal yonetim, kurumsal risk yonetim ve igletme i¢ kontrol yapisinin hem birbirlerini
zorunlu hale getirdiklerini, hem de bu zorunluluk sonucunda birbirlerinin kalitesini

yiikselttiklerini” savunmaktadirlar.

Giirkan (2009), “Kurumsal yonetim siirecinde ilerleme saglanabilmesi i¢in i¢ kontrol
sisteminin etkinlestirilmesi gerektigini” ve “i¢ kontroliin esasen bir islemi kontrol etmekten
Ote, yonetim agisindan idarenin biitliniine, ¢alisan agisindan ise faaliyet veya siirecin tiimiine

hakim olmak oldugunu” belirtmektedir (akt. Topgu,2013).

Yukarida agiklanan ¢alismalar gercevesinde gerek kamu sektoriinde ve gerekse 6zel
sektorde mevcut yonetim paradigmalarinda i¢ kontrol ve kurumsal yonetim arasindaKki

kuvvetli ve pozitif iligkinin varlig1 goriilmektedir.

Buraya kadar i¢ kontroliin tarihsel gelisimi ve bu gelisim siirecinde etkilesim
icerisinde oldugu goriilen onemli kavramlarla iligkisinin, anlaml bir biitinliik igerisinde
aciklanmasina calisilmistir. Bu kapsamda i¢ kontroliin kavramsal konumunu ve tanimin
nispeten daha giiclii bir sekilde agikladig: diisiiniilen kavramlara yer verilmistir. Kuskusuz,

farkli baglamlarda bir¢ok kavram ile i¢ kontrol arasindaki iligkiler arastirilmaktadir.

Kavramsal ¢ergevenin bundan sonraki boliimiinde, i¢ kontroliin yukarida agiklanan

kavramsal gelisimi sonrasinda yapilan diizenlemelere yer verilmistir.
2.4. Uluslararasi Alanda i¢ Kontrol

Gilinlimiizde bir¢ok {ilke ve uluslararasi orgiitler tarafindan ABD merkezli COSO i¢
kontrol modeli benimsenmis ve kendi yapilarina uygun revizyonlarla gerekli diizenlemeler
yapilmistir. Bu boéliimde diger iilkelere rehberlik eden modelin merkezi durumundaki
ABD’deki diizenlemelere yer verilmistir. Daha sonra, fonksiyonlar itibartyla kiiresel bir ag
olusturan ve diinyanin birgok iilkesinin iiye veya baglantili oldugu uluslararasi orgiitlerdeki

i¢ kontrol yaklasimlar1 6zetlenmistir.
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Calismanin kuramsal paradigmasini olusturan yeni kurumsal kuram ozellikle es
bicimlilik ve mesruiyet kavramlar1 acisindan ABD ve uluslararasi orgiitlerdeki i¢ kontrol

yaklasimlarma gore Tiirkiye’deki i¢ kontrol diizenlemelerini agiklanmasini saglamaktadir.

Nitekim bugiin tlkemizdeki i¢ kontrol yaklasimini olusturan merkezi temel
dinamikleri tam olarak kavramadan, i¢ kontrol performansina iligkin giincel sorunlarin dogru

bir perspektifle yorumlanamayacagi ve ¢oziilemeyecegi degerlendirilmektedir.
2.4.1. Amerika Birlesik Devletleri ve COSO i¢ kontrol modeli

I¢ kontroliin tarihsel gelisimi kapsaminda giiniimiizde ABD’de mevcut diizenlemelere
temel olusturan dinamikler ac¢iklanmistir. Bu boliimde, s6z konusu dinamikler
dogrultusunda olusturulan i¢ kontrol diizenlemeleri belirli alanlar ve kurumlar {izerinden

Ozetlenecektir.

Stiphesiz, i¢ kontrol kapsamindaki diizenlemeler, diger bir¢cok faktdriin de etkisiyle
degismeye devam edecektir. Nitekim, “ABD’deki i¢ kontrollerin” 1922’den giiniimiize
kadar olan agsamalarini inceleyen Wilson ve ark. (2014), i¢ kontrollerin uzun zamandir insan
iligkilerinin bir parcasi oldugunu, giinlimiizde miilkiyet sahipliginin yayginlagsmasina bagl
olarak daha fazla ihtiya¢ duyuldugunu, yonetim ve muhasebe kontrolleri olarak
siniflandirilan i¢ kontrollerin, toplumdaki karmasikligin artmasina bagli olarak, baslangicta
muhasebe literatliriindeki profesyonel tanimindan COSO’nun bilesenlerine dogru bir
gelisme gosterdigini, ABD toplumu degistikge i¢ kontrollerin de degisecegini

belirtmektedirler.

I¢ kontroliin tarihsel gelisim siirecinde incelendigi iizere, ABD’de yaklasik yiiz yillik
bir ddonemde meydana gelen olaylar zinciri sonrasinda giiniimiizde Tiirkiye’y1 de etkileyen
diizenlemeler ortaya ¢ikmistir. ABD’de i¢ kontrol baglaminda; o6zel sektordeki
diizenlemelerin temelini muhasebe ve denetim skandallar1 sonrasinda yiiriirlige giren
“Sarbanes-Oxley (SOX) Yasas1” olusturmaktadir. Bu yasayla yapilan diizenlemeler
cercevesinde COSO tarafindan olusturulan i¢ kontrol modeli benimsenmistir. Diger taraftan
kamu sektoriine baska bir ifadeyle federal yapiya iliskin temel diizenlemeler ise “Federal

2926

Yoneticiler Finansal Diiriistliik Yasast”“® ile belirlenen sorumluluklar dogrultusunda ABD

Hiikiimet Hesap Verilebilirlik Ofisi?’ tarafindan yapilan ¢alismalara dayanmaktadir. Kamu

% EMFIA: Federal Managers Financial Integrity Act
27 GAO: US Government Accountable Office
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sektorlinde de gerekli uyarlamalar yapilarak COSO’nun i¢ kontrol modeli esas alinmistir.
Kuskusuz i¢ kontrol konusunda degisik seviye ve amaclar dahilinde bagka diizenlemeler de
bulunmaktadir. Ancak c¢alismanin arastirma sorular1 kapsaminda bu iki temel yapinin

incelenmesinin yeterli olacag diistiniilmiistiir.
2.4.1.1. Ozel sektordeki diizenlemeler

SOX yasasi, ABD yonetimi tarafindan, finansal piyasalarda kaybedilen giiveni tekrar
kazanmak i¢cin muhasebe hileleri ile giivenilir olmayan finansal raporlama sorunlarini
¢ozmek ve etkili kontrolleri diizenlemek amaciyla hazirlanmistir. Wilson ve ark. (2014:78),
i¢ kontrollerdeki iyilestirmelerin, siirekli olarak, ge¢miste yanlis veya yaniltict oldugu
kanitlanan finansal tablolara dayanan kurumsal stokta spekiilasyonlarin neden oldugu

ekonomik skandallardan ve krizlerden kaynaklandigini belirtmektedir.

Bu amaglar dogrultusunda hazirlanan ve 2002 yilinda yiiriirlige Sarbanes-Oxley
(SOX) Yasast 1934 tarihli SEC Yasasi'nda bir¢ok koklii degisiklige neden olmustur. Bu yasa

kapsaminda yapilan diizenlemelerle 2,

- 1933 ve 1934 tarihli SEC yasalarinin ihlal edilmesine iligskin cezalar

arttirllmistir.

- Kurumsal yonetim kapsaminda makul giivencenin elde edilmesi amaciyla
sirketlerde etkili i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi zorunlu hale getirilmis,

sirket yoneticilerine ve bagimsiz dis denetgilere agir sorumluluklar getirilmigtir.

- Muhasebe, denetim ve i¢ kontrollerle ilgili standartlar1 belirleme yetkisine

sahip bir gdzetim kurulu olan Kamu Muhasebe Gézetim Kurulu?® kurulmustur.

- Halka agik ortakliklarin Icra Kurulu Baskani ve Mali Isleri Genel
Miidiirleri, i¢ kontrollerin olusturulmasindan ve siirdiiriilmesinden sorumlu tutulmus,
periyodik raporda yer alan finansal tablolarin ve agiklamalarin uygunlugunu sahsen
onaylamalar1 zorunlu kilimmistir. Boylece {iist yonetimdeki tonun (tone at the top)

etkilenmesi Ongoriilmiistiir.

2 SOX Yasasi kapsamindaki birgok diizenleme, daha sonra Tiirkiye’de ayni konularda yapilan yasal
diizenlemelere esas teskil etmistir.

29 public Accounting Oversight Board: Tiirkiye’de benzer alanda faaliyet gosteren Kamu Gézetimi Kurumunun
olusturulmasinda bu kurul model olmustur. Bu kurulun bes iiyesi vardir ve sadece ikisi muhasebecidir. Kurul,
Amerikan Yeminli Mali Miisavirler Enstitlisii veya Finansal Muhasebe Standartlari Kurulu gibi 6zel
kuruluslara standart belirleme sorumlulugunu devretme yetkisine sahiptir.
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- Sirket yonetimi tarafindan i¢ kontrol sistemine iliskin degerlendirme
raporlarinin hazirlanmasi ve bagimsiz denetim raporlariyla birlikte dikkate alinmasi

saglanmistir (Aksoy, 2010: 225).

- Bagimsiz denetim faaliyetlerinde, i¢ kontrol sisteminin incelenerek 6nemli
bir hata ve zayiflik olup olmadigi, standartlara uygunluk seviyesi gibi hususlarin da

degerlendirilmesi 6ngoriilmiistiir.

- Ic ve dis denetgilerin kuruma yonelik denetim faaliyetlerinde isbirligi

yapmalar1 dngorillmiistiir.

- Miisteriye ayni denetim firmasi tarafindan denetim ve danismanlik hizmeti

verilmesinin 6niine gecilmistir.

- Bagimsiz denet¢iler tarafindan denetim miisterilerine saglanabilecek
denetim dis1 hizmetler kisitlanmis, bu kapsamda, defter tutma, i¢ denetim, degerlendirme

veya degerleme hizmetleri ve diger ¢esitli danigmanlik hizmetleri yasaklanmustir.

- Halka acik sirketlerin denet¢ilerinin yedi yil boyunca denetim veya

inceleme caligma kagitlarini saklamalar1 zorunlu tutulmustur.

- Miisteri firma calisanlarin, denetim firmalarinda ¢alismalarma iliskin

sinirlamalar getirilmistir.

- Denetgilerin, yonetimin hata ve suiistimallerini arama fonksiyonu dikkate
alimarak bagimsiz olmalar1 amaglanmistir. Bu nedenle, denetim firmalarinin, sirketin
yonetimi tarafindan degil, denetim miisterisinin yonetim kurulunun denetim komiteleri
tarafindan ise alinmasi ve sirketin yonetimine degil denetim komitesine rapor vermesi

saglanmstir.

- Her yillik raporda; yonetimin i¢ kontrol sistemi olusturma ve gelistirme
konusundaki yonetim sorumlulugunu belirten ve i¢ kontrollerin etkinliginin

degerlendirildigi “I¢ Kontrol Raporu” nun yer almasi saglanmustir.

- Ozetle, daha agik bir sekilde tanimlanan i¢ kontrol sorumluluklari, “sirket

iist yonetimi, bagimsiz denetgiler ve i¢ denetgiler” arasinda dagitilmistir.

Bu boliimiin arastirma konular1 agisindan dikkat ¢eken noktalari, SOX Yasasi
kapsaminda i¢ kontrole iligskin olarak yapilan diizenlemelerin, (siiphesiz diger OECD, AB,
ulusal gereksinimler vs. faktorlerin de etkisiyle) ililkemizde sermaye piyasasi, ticaret,

bankacilik ile kamu mali yonetimi ve kontrol mevzuatinda yapilan ¢aligmalarda esas
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alinmasi, taklit edici mekanizmalarla es bi¢imlilige yol acan yap1 ve uygulamalarin ortaya

¢ikmasidir.
2.4.1.2. Kamu sektoriindeki diizenlemeler

ABD’de i¢ kontrol baglaminda kamu kurumlarina yonelik (federal) diizenleme
sorumluluklar1 da bulunan Hiikkiimet Hesap Verilebilirlik Ofisi, Kongre icin faaliyet
gdsteren, bagimsiz, siyaset dis1 bir yapidir (GAO) *. Genellikle "kongre gdzlemcisi" olarak
tanimlanan GAO, miikelleflerin vergilerinin nasil harcandigini incelemekte, Kongre’ye ve
diger federal kurumlara paradan tasarruf edilmesine ve verimliligin artirilmasina katki

saglayacak objektif ve giivenilir bilgiler saglamaktadir.3!

GAO’nun misyonu, federal programlar ve hizmetler hakkinda bilgi toplamak, analiz
etmek ve raporlamak suretiyle Kongreye ve Amerikan halkina hizmet etmektir. Ofisin temel
degerleri; hesap verebilirlik, biitinlik ve giivenilirlik olarak belirlenmistir. Bu degerler,

caligsmalarinin bagimsiz, nesnel ve dogru olmasini gerektirmektedir.

GAO’nun caligsmalari, Kongre Protokollerine gore kongre komitelerinin veya alt
komitelerin taleplerine gore gergeklestirilmekte veya kamu yasalari/komite raporlar

tarafindan yasal zorunluluklara gore yiiriitiilmektedir. 3

30 GAO: US Government Accountable Office: I. Diinya Savasi'ndan sonra federal finansal ydnetimin kargasa
i¢inde olmasi nedeniyle hazirlanan Biitge ve Muhasebe Yasasi ile 1921 yilinda GAO kurulmustur. II. Diinya
Savasi'nin sonuna kadar, GAO Oncelikle hiikiimet harcamalarinin yasalligini ve yeterliligini kontrol etmistir.
II. Diinya Savasi'ndan sonra hiikiimet sorumluluklar1 ve programlart biiylidikce GAO biinyesindeki
calismalarin odak noktasi, Kongre'nin yliriitme organlarinin programlarini ve harcamalarini izlemesine
yardimcr olma yoniinde degismistir. Kongre tarafindan 1974 yilinda yapilan diizenlemelerle, GAO'nun
degerlendirme rolii genisletilmis, biitge siirecinde daha fazla sorumluluk verilmis ve bu dogrultuda Ofis saglik
hizmetleri, kamu politikas1 ve bilgisayar gibi alanlarda bilim insanlarini, aktiierleri ve uzmanlari ise almaya
baglamistir. 1986'da olasi cezai ve hukuki suiistimal iddialarin1 arastirmak amaciyla ¢ogu kolluk gecmigine
sahip profesyonellerden olusan bir miifettis ekibi kurulmustur. Son 20 yilda, politika yapicilari ve halk
hiikiimet genelinde ortaya ¢ikan sorunlara karsi uyarmak suretiyle hesap verebilirligi artirilmasina ¢aligilmistir.
2004 yilinda, yasal ad1 Genel Muhasebe Ofisi (General Accounting Office) olan kurumun adi bugiinkii haline
getirilmistir. Mevcut adinin modern profesyonel hizmetler organizasyonunu daha iyi yansittigi belirtilmektedir.
Bir zamanlar milyonlarca devlet kuponunu kontrol eden Ofis, bugiin Kongre'nin en zorlu denetim ve
degerlendirme gorevlerini yerine getiren donanimli ve disiplinli bir kurulus haline getirilmistir.

31 Bu boliimde GAQ’ya ayrintili yer verilmesinin nedeni, ABD kamu ydnetiminde i¢ kontrol konusunda otorite
olarak tanimlanan bu kurumun dogrudan Kongre’ye yonelik ¢alisan bagimsiz bir yapida olmasma dikkat
¢ekmektir. Bu baglamda, iilkemizdeki yap1 ve baglantilarin, i¢ kontrol performanslarina etkisi agisindan
degerlendirilmesinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

32 GAO 2019 mali yilindaki faaliyetleri sonucunda, vergi miikellefleri i¢in 214,7 milyar dolar tasarruf
sagladigini belirtmektedir. Bu tasarruf, 6deme hatalarinin 6nlenmesi, federal programlardaki verimliligin ve
etkinligin artirilmasi ve sahtekarligin engellenmesi gibi konularda yapilan nerilerle gergeklesmistir. Ayrica,
federal programlarda ve operasyonlarda dolar cinsinden dl¢iilemeyen toplam 1.418 konuda kurumlara destek
saglanmistir. Bunlara drnek olarak; okullarin igme suyunda kursun olup olmadigini test edilmesi, biiyiik silah
sistemlerinde siber giivenlik sorunlarinin farkinda olunmasi, Gaziler Saglik Idaresi'nin intihar &nleme
cabalarinin iyilestirilmesi gosterilmektedir.
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GAO’nun biinyesinde gorev yapan analiz birimleri, finans denetgileri ve uzmanlari
raporlar ve diger argiimanlarla kurum misyonunun gergeklesmesine yardim etmektedirler.
Ofis biinyesindeki ekiplerden Finansal Yonetim ve Giivence Gorev Ekibi®, cesitli
kategorilerde®* rapor yayimlamakta, bununla birlikte uluslararasi, federal ve eyalet

diizeylerinde ilgili birimlerle koordinasyon saglamaktadir.

GAO, raporlar disinda “Muhasebe, Denetim ve I¢ Kontrol Standartlar:”
yayimlamaktadir. Bu standartlar, devlet programlari iizerinde yonetim, hesap verebilirlik ve
seffaflik konusunda gerekli olan yiiksek kaliteli denetimlerin yapilmasi i¢in c¢ergeve
olusturulmaktadir. Ozellikle, federal kurumlar igin i¢ kontrol standartlarim belirleyen Yesil
Kitap (Green Book) kullanilmaktadir. Ayrica, devlet denetim standartlar1 Sar1 Kitap (Yellow

Book) kapsaminda diizenlenmistir.

ABD’de “Federal Yoneticiler Finansal Diriistlik Yasast” (FMFIA), GAO’yu yoneten
Genel Komptrolér’iin® Federal Hiikiimet biinyesinde i¢ kontrole yonelik standartlari
belirlemesini ve diizenlemesini zorunlu kilmaktadir. Yasa geregince, federal kurum
yoneticileri, ylriirliikteki standartlara gére kurumlarinin i¢ kontrol sistemlerini kurmalari,

periyodik olarak gozden gegirmeleri ve yillik olarak raporlamalar1 gerekmektedir.

GAO tarafindan federal kurumlara ¢ yoénelik hazirlanan i¢ kontrol standartlari ilk
olarak 1983'te yayimlanmustir. Son olarak, GAO’nun 1999 tarihli “Federal Hiikiimet i¢
Kontrol Standartlar1”, COSO’nun 2013 yilinda yayimladig: “I¢ Kontrol Entegre Cergevesi”
dogrultusunda revize edilerek®” kamu yonetimine uyarlanmis ve 2016 yilinda yiiriirliige

girmistir.

33 FMA (Financial Management and Assurance) Mission Team.

3 Finansal Tablo Denetimleri, Savunma Bakanli§i (DOD- Department of Defense) Finansal Yonetimi ve
Devlet ¢apinda ve Sivil Ajans Finansal Yonetimi.

% GAO, 15 yillik bir siire igin atanan Genel Komptroldr (Comptroller General) tarafindan yonetilmektedir.
Komptrolor’iin kamu yonetiminde nadir rastlanan uzun gorev siiresi, GAO'da siyaset dis1 bir konumda uzun
stireli ve etkin gorev yapma imkani saglamaktadir.

% f¢ kontrol sistemi i¢in gergeve olarak kabul edilen Yesil Kitap, eyalet, yerel ve yar1 resmi kurumlar ile kar
amaci giitmeyen kuruluslar tarafindan da benimsenebilmektedir.

37 Yesil Kitap revizyonlar, kamuoyu yorumlari ve Yesil Kitap Danisma Konseyi'nden gelen girdiler dahil
olmak {izere kapsamli, miizakere edilen bir siiregten gegmektedir. Standartlarin son revizyonu da Kamu
Denetimleri ve Federal Hiikiimette I¢ Kontrol Standartlari Danisma Konseyi'nin kamuoyu yorumlar1 ve
girdileri dahil olmak iizere kapsamli bir miizakere siirecinden ge¢mistir. Danisma Konseyi, federal, eyalet ve
yerel hiikiimetler ile 6zel sektdrden ve akademiyadan alinan yaklasik 20 mali ve performans yonetimi
uzmanindan olusmus, standartlarin sonuglandirilmasinda tiim taraflarin goériigleri incelenmistir. Bu baglamda
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I¢ kontrol standartlarinda, bir kurumda mevzuat, kural koyma veya politika olusturma
ile ilgili mevcut yetkilerin smirlandirilmast veya bunlara miidahale edilmesi
amaclanmamistir. Yesil Kitabin uygulanmasinda kurum ydnetimleri, politikalar1 ve
prosediirleri kurumun kosullarina uyacak sekilde tasarlamak ve bunlar1 kurumun

faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargasi olarak olugturmaktan sorumludur.

ABD kamu idarelerine i¢ kontrol standartlarini tanimlayan ve uygulamaya yonelik
aciklamalar getiren Yesil Kitap’ta i¢ kontrol; “bir kurumun goézetim organi, yonetimi ve
diger personeli tarafindan etkilenen ve hedeflerine ulasilacagina dair makul giivence
saglayan bir siire¢” olarak tanimlanmistir. Bu hedefler ve ilgili riskler COSO modelindeki

tic kategoriye (operasyonlar, raporlama ve uygunluk) gore siniflandirilmistir.

I¢ kontrol, kurumun misyonunu, stratejik planmi, amaglarin ve hedeflerini yerine
getirmek icin kullanilan planlari, yontemleri, politikalar1 ve prosediirleri kapsamaktadir. I¢
kontrol, varliklarin korunmasinda ilk savunma hattin1 olusturmaktadir. Baska bir ifadeyle,
i¢ kontrol yoneticilerin kamu kaynaklarinin etkin yoOnetimi ile istenen sonuclart elde

etmelerine yardimci olmaktadir.

Yesil Kitap’ta COSO modelinde yer alan 5 i¢ kontrol bileseni (component)
kapsaminda 17 i¢ kontrol standardi tanimlanmis, ayrica bu standartlarin uygulanmasina

rehberlik yapacak toplam 157 nitelik (attribute) agiklanmistir.

Yesil Kitap, yoneticilere etkili i¢ kontrol sisteminin tasarlanmasi ve uygulanmasi
konusunda kistaslar olusturmaktadir. I¢ kontrol sisteminin etkili olabilmesi igin, i¢ kontrol
bilesenleri, uygun sekilde tasarlanmali, uygulanmali ve birlikte calistirilmalidir. Y 6neticiler,
nadiren de olsa, kurum hedeflerine ulasilmasi ve risklerin ele alinmasi i¢in uygun bir
prensibin bulunmadigi durumlarda, ilgili bilesenin etkili olmasi i¢in nasil tasarlanmasi ve

uygulanmasi gerektigini belgeleriyle ortaya koymalidir.

Yesil Kitap’ta ayrica, i¢ kontrol prensiplerinin tasarlanmasinda ve uygulanmasinda
dikkate alinacak “nitelikler” agiklanmistir. Nitelikler, kurum i¢in uygun olabilecek prosediir

ornekleri gibi prensip ve dokiimantasyon gereklilikleri hakkinda daha fazla agiklama

GAO’nun, standartlarin revizyonlarinda tiim yorumlar1 ve girdileri dikkate almasi sonucunda, standartlarin
anlagilmas1 ve uygulanmasi siirecinde karsilasilabilecek muhtemel bir¢ok sorunun onceden c¢oziildigi
belirtilmektedir.

38 ABD Kamu y6netimindeki i¢ kontrol standartlari ve niteliklerine benzer sekilde, Ttirkiye'de 26 Aralik 2007
tarihinde yaymmlanan “Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi” kapsaminda “18 standart” ve bu standartlarin
uygulanmasina rehberlik yapmak iizere toplam “79 genel sart” diizenlenmistir. Iceriklerindeki farkliliklara

ragmen iki diizenleme yapisal olarak es bigimli bir goriiniim sergilemektedir.
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icermektedir. Kurum ydnetimlerinin, i¢ kontrol prensiplerinin gereklerini yerine getirirken
s0z konusu nitelikleri anlama sorumluluklari bulunmaktadir.

Ayrica, GAO tarafindan, federal kurumlarin i¢ kontrol faaliyetlerine yardimci olmak

lizere 2001 yilinda “I¢ Kontrol Yénetim ve Degerlendirme Araci” *°

adiyla bir rehber
yayimmlanmigtir. Bu dokiimanda, kurumlarin etkili i¢ kontrolleri siirdiirmelerine veya
uygulamalarina, gerektiginde hangi iyilestirmelerin, nerede ve nasil yapilacagina yonelik
aciklamalara yer verilmistir. Kamu kurumlar i¢in uygulama zorunlulugu bulunmayan bu
dokiiman, i¢ kontrol yapilarini degerlendirmek icin sistematik, organize ve yapilandirilmis
bir yaklasim imkan1 vermektedir.*® Basta GAO tarafindan yayimlanan i¢ kontrol standartlar:
41 olmak iizere birgok diizenlemeye ve i¢ kontrol uzmanlarmin uzun yillara dayanan
tecriibelerine gore hazirlanan bu rehber, i¢ kontroliin bes bileseni diizeyinde tespit/kontrol
ciimlelerinden olusmaktadir. Her bilesen altinda i¢ kontrol standartlarina temel olusturan
basliklara gore diizenlenmis kontrol ciimleleri bulunmaktadir. Rehberde bu kontrol
climlelerinin sadece baslangi¢ olusturdugu, kuruma ve kosullara gore gelistirilmesinin

miimkiin oldugu belirtilmistir.

Yukarida aciklanan rehber, ABD’de federal kurumlarin i¢ kontrol sistemlerini
yonetmeleri ve degerlendirmeleri konusunda énemli bir yardimc1 dokiiman durumundadir.
Ancak, rehberdeki tespit ciimlelerinin, i¢ kontrol bilesenleri itibariyla olmasi gereken
diizenlemelerin daha ¢ok var olup olmadiginin tespit edilmesine yodnelik oldugu
diistiniilmektedir. Daha acik bir ifadeyle, i¢ kontrol diizenlemelerinin var olup olmadigi
disinda, niteligi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi gibi hususlarin, incelemeyi yapan kiginin
istek ve yetkinlik derecesine gore bos birakilan siitunlara yazilmasi keyfiyetine bagli kaldigi
goriilmektedir. Bu baglamdaki ayrintili degerlendirmeler, elde edilen bulgular cergevesinde

aragtirmanin sonunda yer almaktadir.

ABD kamu yo6netiminde yapilan i¢ kontrol diizenlemeleri ile Tiirkiye’de kamu mali
yonetimi ve kontrol mevzuatinda yapilan diizenlemeler (bilesenler, prensipler, uygulama

aciklamalari, rehber vs. yayinlar) 6nemli benzerlikler tasimaktadir. Bu benzerlik yeni

39 GAO, Internal Control Management and Evaluation Tool

“0 Tiirkiye’de kamu idarelerine yonelik olarak Maliye Bakanliginca 2014 y1linda yayimlanan “Kamu i¢ Kontrol
Rehberi ”’nde s6z konusu rehberdeki degerlendirme ciimlelerine benzer soru setleri bulunmaktadir.

41 Bu rehber, 1999 yilinda revize edilen i¢ kontrol standartlarmdan sonra 2001 yilinda yayimlanmistir. Ancak
2014 yilinda i¢ kontrol standartlarinin tekrar revize edilmesinden sonra rehberin giincellenmesi konusunda
GAO kayitlarinda bir veriye rastlanmamigstir. Rehberin giincellenmeme nedeninin, igeriginde bilesenler
seviyesinde acgiklamalar bulunmasindan ve dolayisiyla yeni bir revizyona ihtiya¢ duyulmamasindan
kaynaklanabilecegi degerlendirilmektedir.
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kurumsal kuram c¢ergevesinde yapilan degerlendirmelere iliskin 6nemli girdilerden birisini

olusturmaktadir.

Uluslararas1 alandaki i¢ kontrol diizenlemelerine iliskin olarak ABD’de duruma
nispeten daha fazla yer verilmistir. Nitekim i¢ kontroliin bugiin tasidig1 kavramsal anlam,
diinyada ve ABD’de birbirini tetikleyen bir¢ok gelisme (skandallar, krizler, teknolojik
yenilikler vs.) sonrasinda ortaya ¢ikmis, yapilan diizenlemeler esas olarak bu sorunlara tepki
ve tedbir olarak yapilmistir. Kuskusuz, kiiresel ve ulusal seviyede basta ekonomik ve
teknolojik gelismeler olmak {izere bir¢ok faktdr de i¢ kontrol diizenlemelerinin tasariminda

belirleyici rolleri paylagsmistir.

Dolayistyla, i¢ kontrol diizenlemelerinin daha ¢ok skandallar ve krizler sonrasinda
giiclii bir sekilde ele alindigi, bu diizenlemelerin uygulanmasiyla ortaya cikacak i¢ kontrol
performansinin da Oncelikle bu olaylarin tekrar durumuna veya tekrar etmesi halinde

yaratacagi etki seviyesine gore Olgiilebilecegi diistiniilmektedir.

Bu noktada bir degerlendirme yapilmasinin nedeni, tezin arastirma sorulari
kapsaminda, kiiresel sonuglarindan etkilenmekle birlikte ABD’de ortaya ¢ikan skandallari
ve krizleri ayni siddette yasamayan Tiirkiye’de i¢ kontroliin performans gostergeleri ne

olmalidir sorusuna dikkat ¢cekmektir.

Bu konudaki nihai degerlendirme, tezin alan arastirmalarinda elde edilen bulgular

dogrultusunda son boliimde yapilmistir.
2.4.1.3. Sponsor Organizasyonlar Komitesi (COSO)

ABD’deki muhasebe ve denetim skandallarinin olugsmasina yol agan faktorlerden birisi
olan hileli finansman raporlama konusundaki endiseler tiim paydaslarin bir araya gelerek
genel bir perspektif olusturmalarini zorunlu hale getirmistir. Bu baglamdaki ¢aligmalar,
asagida belirtilen bes sivil toplum orgiitiiniin 6zel sektor girisimlerine sponsor olmak iizere

bir araya gelmeleri saglamistir:
- Amerikan Muhasebe Dernegi*?

- Amerikan Yeminli Mali Miisavirler Enstitiisii*3

42 AAA: The American Accounting Association
43 AICPA: The American Institute of Certified Public Accountants
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- Uluslararast Finansal Yoneticiler Enstitiisi**
- I¢ Denetgiler Enstitiisii*
- Ulusal Muhasebeciler Dernegi*®

Yukaridaki orgiitlerin bir araya gelmesiyle kurulan Sponsor Organizasyonlar Komitesi
(COSO), “hileli finansal raporlamaya yol agabilecek nedensel faktorleri inceleyen ve
bagimsiz bir dzel sektdr girisimi” olan Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonu'na®’
(“Treadway Komisyonu™*®) sponsor olmak iizere 1985 yilinda kurulmustur. COSO, ayrica
halka acik sirketler, bagimsiz denetgiler, SEC ve diger diizenleyiciler ile egitim kurumlarina

yonelik oneriler de gelistirmistir.

COSO biinyesindeki temsilciler, belirli projeler iizerinde ¢alismak iizere periyodik
olarak bir araya gelmektedirler. Bu kapsamda COSO’nun projeleri, sponsor kuruluslar
tarafindan kabul edilen politikalara uygun olarak ele alinmakta, gdzden gecirilerek

sonuclandirilmaktadir. 4°

COSO’nun misyonu; kurumsal performans yonetimi ve yonetisimi gelistirmek ve
organizasyonlardaki sahtekarligi azaltmak icin kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol ve
sahtekarlik caydiriciligi konularinda kapsamli ¢ergeveler ve rehberlik gelistirerek diisiince
liderligi saglamaktir. Bu kapsamda COSO biinyesinde bir¢cok caligma yapilmis ve rapor,

kilavuz vb. temel dokiimanlar hazirlanmistir. Bu kapsamda;

- 1k olarak 1992 yilinda &zel sektdr kuruluslarinda etkili bir i¢ kontrol

sisteminin kurulabilmesi konusunda bir dizi onerileri igeren “I¢ Kontrol-Biitiinlesik

44 FEI: Financial Executives International
45 [1A: The Institute of Internal Auditors

4% NAA: The National Association of Accountants. Daha sonra Yonetim Muhasebeciler Enstitiisii (IMA:
Institute of Management Accountants) olarak degismistir.

47 National Commission on Fraudulent Financial Reporting. Bu Komisyonun vizyonu; hileli finansal
raporlamaya yol agan faktorlerin nedenini belirlemek ve bunlarin etkisini azaltmaya yardime1 olacak adimlari
ve Onerileri belirlemek seklinde ifade edilmistir.

4 Komitenin ilk Baskan1 olan James C. Treadway, Jr.’in soyad: ile de ifade edilmektedir.

49 Komite Uyeleri, her sponsor kurulustan atanan bir kisiden olusmaktadir. Her sponsor kurulus, bir iiye atamak
i¢in kendi kriterlerini (siire, personel veya goniilli vb.) belirlemektedir. Komite {iyeleri, COSO’nun strateji,
finansman ve g¢erceve, rehberlik ve arastirmanin gelistirilmesinden sorumludur. Komite iiyelerinin
gliclendirilmesi, katilimer olmalar1 ve COSO’nun misyonunu desteklemeleri gerekmektedir. Komite iiyeleri,
iic ayda bir COSO'nun stratejisini, finansal ve operasyonel performansini, siirekli siire¢ iyilestirmelerini ve
devam eden caligmalar veya yeni projeler gibi diger isleri gdzden gegirmek iizere toplanir.
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Cerceve” yayimlanmistir. Bu ¢erceve, Mayis 2013 ayinda yayimlanan yeni gerceveyle

revize edilmistir.

- 2006 yilinda, “Finansal Raporlama-Halka Acik Kiiciik Sirketler Icin
Rehberlik” yayimlanmaistir.

- 2009 yilinda “I¢ Kontrol Sistemlerinin izlenmesi Kilavuzu” yayimlanmustir.

- Sahtekarligin caydirilmasi konusunda; “Hileli Finansal Raporlama: 1987-
1997 adiyla 1999 yilinda ve “Hileli Finansal Raporlama: 1998-2007 adiyla 2010 yilinda

iki arastirma raporu yayimlanmistir.

- Kurumsal risk yonetimine iliskin olarak; 2004 yilinda “Kurumsal Risk
Yonetimi-Entegre Cerceve” yayimlanmistir. Bu cerceve, strateji belirleme siirecinde ve
performans yonetiminde riski dikkate almanin 6nemini vurgulayan “Kurumsal Risk
Yonetimi—Strateji ve Performansla Entegrasyon”un yayimlanmasiyla 2017 yilinda

giincellenmistir.

COSO’nun yaymmladig1r c¢aligmalar, miiteakip donemlerde ABD’de ve diger
tilkelerde yapilan yasal ve yonetsel diizenlemelere de esas teskil etmis, giincel ihtiyaglara ve
taleplere gore mubhtelif ¢aligmalarla gelistirilerek Tirkiye’nin de dahil oldugu kiiresel

Ol¢ekte genis bir alana yayilmistir.
2.4.1.4. COSO i¢ Kontrol Modeli ve Biitiinlesik Cerceve

Bu ¢aligmanin arastirma sorular1 kapsaminda i¢ kontroliin Tiirkiye’deki performansi
incelenmektedir. Tiirkiye’de “COSO i¢ kontrol modeli” benimsenmis ve diizenlemeler bu
baglamda yapilmistir. Bu nedenle, COSO modeline iligkin énemli hususlar, 2013 yilinda
revize edilen “I¢ Kontrol-Biitiinlesik Cerceve” (Internal Control-Integrated Framework)

(COSO, 2013) esas alinarak asagida 6zetlenmistir.

COSO tarafindan 1992 yilinda yayimlanan ve i¢ kontrol sistemini olusturan bes
bilesenin tanimlandig1 i¢ Kontrol Biitiinlesik Cerceve diinya genelinde kabul gérmiis ve
benimsenmistir. Bu ¢ergeve, i¢ kontroliin tasarlanmasi, uygulanmasi, gelistirilmesi ve
degerlendirilmesi konusunda iilkelere rehberlik yapmistir. Ancak ilk ¢ergevenin yayimindan
sonra kiiresel seviyede teknolojik gelismelerin etkisiyle daha da karmasiklasan is diinyasinda
kokli degisiklikler meydana gelmistir. Ayn1 zamanda, paydaslarin, kurum yonetimini ve
kararlarina destek veren i¢ kontrol sistemlerinden hesap verilebilirlik ve seffaflik

konusundaki beklentileri artmistir.
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Glincellenen i¢ kontrol biitiinlesik ¢ercevenin, kurumlarin i¢ kontrol sistemlerini, is
cevresindeki degisimlere uyum saglayarak hedeflerine ulasma olasiligini artiracak sekilde

gelistirmesi ongorilmiistiir.
2.4.1.4.1. i¢c kontroliin tanim

COSO tarafindan revize edilen Biitiinlesik Cergevede i¢ kontroliin taniminda bir
degisiklik yapilmamistir. Bu baglamda i¢ kontrol; “Operasyonlar, raporlama ve uygunluk ile
ilgili hedeflerin basarilmasina yonelik makul giivence saglamak iizere tasarlanan ve
kurumun yonetim kurulu, yonetimi ve diger personeli tarafindan etkilenen bir siire¢”

seklinde tanimlanmistir. Bu tanima gore i¢ kontrol;

- Operasyonlar, raporlama ve uygunluk hedeflerinden biri ya da bir

kacindaki basariya yoneliktir.

- Kendisi bir sonu¢ olmayan ancak bir sonuca araci olan gdrev ve

faaliyetlerin olusturdugu bir siirectir.

- Sadece politika ve prosediirlerden, sistemlerden ve formlardan degil

organizasyonun her seviyesindeki insanlardan ve eylemlerinden de etkilenir.

- Kurumun iist yonetimine ve yonetim kuruluna mutlak degil makul

giivence saglar.

- Kurumun biitiinline ya da belirli ortaklarina, boéliimlerine, operasyon
birimlerine ve isletme siireclerinde uygulanabilecek esneklige sahip olmasi nedeniyle tiim

kurum yapisina uyum saglayabilir.

I¢ kontroliin tanim1 bilingli olarak genis tutulmustur. Bunun nedeni, i¢ kontroliin
tasarlanmasi, uygulanmasi ve gelistirilmesi konusunda, farkli kurumsal yapilarda,
endiistrilerde ve cografik bolgelerde faaliyet gdsteren organizasyonlarin genelinde kabul

edilecek bir temel olusturmaktir.
2.4.1.4.2. i¢ kontroliin bilesenleri

I¢ kontrol birbiriyle biitiinlesik bes bilesenden olusmustur. Bir kurumun i¢ kontrol

sisteminin performansi bu bilesenlere iliskin verilere gore tanimlanmaktadir.

Kontrol Ortam Bileseni: I¢ kontroliin uygulanmasi igin organizasyonun biitiiniinii
kapsayan standartlar, siiregler ve yapilardir. Yonetim kurulu ve st yoneticiler, i¢ kontrol

sistemine yonelik olarak kurum {ist yonetiminin tutumunu (tone at the top) yansitirlar.
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Kontrol ortami; organizasyonda etik degerleri, diristliigli, izleme sorumluluklarini
gerceklestirecek parametreleri, organizasyonel yapi ile yetki ve sorumluluklarin
diizenlenmesini, yetkin kisilerin elde edilmesini, gelistirilmesini ve elde tutulmasini,
performans ol¢timiine yonelik yaklasimi, hesap verilebilirligi saglayacak tesvikleri kapsar.

Kontrol ortaminin i¢ kontrol sistemi iizerinde temel ve yaygin bir etkisi vardir.

Risk Degerlendirme Bileseni: Her organizasyon i¢ ve dis ¢evreden kaynaklanan
risklere maruz kalabilmektedir. Risk, hedeflerin basarilmasin1 olumsuz etkileyecek bir
olayin gerceklesme olasiligidir. Risk degerlendirme, hedeflerin basarilmasina yonelik
risklerin tanimlanmasini ve degerlendirilmesini kapsayan dinamik bir siirectir. Bu hedeflere
ulagmaya yonelik riskler, belirlenen risk toleranslarina gore degerlendirilir. Risk
degerlendirmesinin etkili olmasi, farkli seviyelerinde birbiriyle baglantili hedeflerin
olusturulmus olmasina baglidir. Yonetim, operasyonlar, raporlama ve uygunluk ile ilgili
hedeflerini tehdit eden risklerin belirlenmesini ve analiz edilmesini saglar. Bu analizler
cergevesinde ihtiya¢ duyulan kontrol alanlar1 ve kontroller belirlenebilir. Boylece, hedef-

risk-kontrol esgiidiimii saglanmis olur.

Kontrol Faaliyetleri Bileseni: Risklerin degerlendirilmesi ¢er¢evesinde, hangi
alanlarda ve onceliklerde kontrol faaliyetlerine ihtiya¢ oldugu belirlenir. Bu siire¢ bir kontrol
stratejisi olusturularak biitiinliik icerisinde yonetilir ve degerlendirilir. Bu kapsamda, is
stireglerinin 6zellikleri, teknolojik gelismelerin etkisi ve katkisi, kontrollerin maliyet etkinlik
degerleri gibi bir ¢ok unsur dikkate alinir. Ayrica, gorevler ayriligi, onaylama, ¢ift imza,
yazilim destegi, manuel/otomasyon kontrolii, uzaktan inceleme gibi bir ¢ok kontrol
yonteminin/prosediiriiniin nerede ve nasil uygulanacagi, bunlara iliskin yetki ve

sorumluluklarin kimlere ait olacagi belirlenir.

Bilgi ve Iletisim Bileseni: Organizasyonlarda, tanimlanan hedeflere yonelik i¢ kontrol
sorumluluklarinin agiklanmasi, uygulanmasi ve geri bildirimleri konusunda etkin bir tam,
dogru ve zamanl bilgilere ihtiya¢ duyulur. Bu bilgiler iiretilebilir veya degisik kaynaklardan
elde edilebilir. Ayn1 zamanda bu bilgilerin giivenli olarak ve istenen zamanlarda ilgili yerlere
ulastirilmasi gerekmektedir. Bu baglamda etkin i¢ ve dis iletisim kanallarinin kurulmasi ve
kullanilmas1 6nemlidir. Bilgi akislar1 organizasyon igerisinde asagi-yukar: olabilecegi gibi

dis iletisim seklide de gerceklestirilir.

Izleme Bileseni: i¢ kontroliin bes bileseni gerek biitiinliik icerisinde ve gerekse ayri

ayr1 degerlendirilerek i¢ kontrol sisteminin varlig1 ve etkili olup olmadig1 belirlenir. Izleme
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bilesenini olusturan bu degerlendirmeler, belirli periyodlarda yapilabilecegi gibi gerekli
goriilen 6zel zamanlarda da yapilabilir. Degerlendirme faaliyetleri, i¢ kontrol sisteminin
sorunlu alanlarmin belirlenmesi ve gerekli onlemlerin alinmasi agisindan yonetim igin

onemli bir mekanizmadir.

Kurum yonetimi i¢ kontrol bilesenlerini dogru tanimlamali ve degerlendirmelerini
bu kapsamda yapmalidir. Bu tanimlamada Sekil 2.5.’te gosterildigi ilizere i¢ kontrol
bilesenlerin karsilikli iliskileri ve sistem biitiinliigli dikkate alinmalidir. Nitekim i¢ kontrol

bilesenleri siirekli birbirleriyle etkilesim igerisinde ¢alisan bir sistemin dinamik unsurlaridir.
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Sekil 2.5. I¢ Kontrol Bilesenlerinin Iliskisel Durumu. (Kaynak: Robertson (1996:188)
2.4.1.4.3. i¢ kontrol prensipleri

Glincellenen i¢ kontrol biitiinlesik ¢ercevede yapilan 6nemli degisikliklerden birisi de
i¢ kontrol bilesenlerinin anlagilmasini ve uygulanmasina rehberlik yapacak prensiplerin
yayimlanmasidir. Her i¢ kontrol bileseni ile iligkili temel kavramlari temsil eden 17 prensip
belirlenmistir. Bu prensipler dogrudan bilesenlerin tanimindan alindigindan kurumlar tiim
prensipleri uygulayarak etkin bir i¢ kontrol saglayabilir. Tim ilkeler, operasyonlar,

raporlama ve uygunluk hedefleri i¢in gecerlidir.
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2.4.1.4.4. Kurum hedefleri ve i¢ kontrol bilesenleri

Kurumlarin i¢ kontroliin farkli boyutlarina odaklanmasini saglayacak ii¢ hedef

kategorisi belirlenmistir.

Operasyon Hedefleri: Operasyonel ve finansal performans hedefleri ile varliklarin
kayiplara kars1t korunmasi kapsaminda operasyonlarin etkililigine ve verimliligine iligkin
hedeflerdir. Bu hedefler, kurumun misyonunu gergeklestirmeye yonelik plan, program ve
siireclerle ilgilidir. Kurumun misyonu stratejik planda tanimlanabilir. Bu tiir planlar,
kurumun hedeflerini ve bu hedefleri yerine getirmek i¢in gerekli operasyonlar1 kapsar.
Operasyonlarin etkililigi, ongoriilen sonuglari elde etme diizeyini, operasyonlarin verimliligi

ise s0z konusu sonuclara asgari kaynak israfiyla ulagilmasini ifade etmektedir.

Raporlama Hedefleri: Giivenilirligi, zamanlilig1, seffaflig1 ve diizenleyiciler tarafindan
belirlenen diger sartlari, kabul gormiis standartlari, kurumsal politikalar1 kapsayan
hedeflerdir. Bu hedefler, kurumun i¢ ve dis paydaslarina yonelik agikladigi raporlarin ve
diger bilgilerin, tam, dogru ve zamanli olmasina yoneliktir. Raporlama hedeflerinin
birbirleriyle iliskili olarak, i¢ ve dis finansal raporlamalar ile finans dis1 raporlama seklinde

alt hedeflere de ayrilmas1 miimkiindiir.

Uygunluk Hedefleri: Kurumun tabi oldugu yasalara ve diger diizenlemelere uygunluk
ile ilgili hedeflerdir. Bu hedefler, tiim kurumsal faaliyetlerin yiiriirliikteki yasalara ve diger
diizenlemelere uygun olmasina yoneliktir. Ozellikle kamu idarelerine iliskin yasal ve
yonetsel normlarin 6zel sektore gore daha belirgin bir goriinlime sahip oldugu
goriilmektedir. Bazi kurumlar, yasal normlardan daha yiiksek performanslar1 da hedef olarak

belirleyebilmektedir.

Yukaridaki ti¢ hedef kategorisinde ayr1 bir kategori olarak belirtilmeyen varliklarin
korunmasina yonelik hedefler; her li¢ hedef kategorisinde alt hedef olarak yer almaktadir.
Nitekim kurum yonetimi, kurumun varliklarinin yetkisiz sahiplenilmesi, kullanimi veya
elden ¢ikarilmasi1 konusunda makul giivence saglayacak bir i¢ kontrol sistemini tasarlamak

zorundadir.

Bir kurumun ulagsmak istedigi hedefler ile hedeflere ulasmak i¢in gereksinimleri
kapsayan i¢ kontrol bilesenleri ve kurumun organizasyonel yapisi (operasyon birimleri ve
digerleri) arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Bu iliski Sekil 2.6.’da COSO kiipii ile

gosterilmektedir.
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Sekil 2.6. COSO I¢ Kontrol Kiipii Kaynak: COSO (2013)

COSO Kiipiinde; Kurum hedefleri, “operasyonlar, raporlama ve uygunluk” seklinde
kategorize edilerek kiipiin siitunlarinda gosterilmistir. i¢ kontroliin bes bileseni kiipiin
satirlarinda yer almistir. Kurumun organizasyonel yapist ise tliglincli boyut olarak

gosterilmistir.

Boylece COSO Kiipii modelinde; Kurumun tanimladigi hedefler ile bu hedeflere
ulagsma konusunda makul giivence saglayan i¢ kontrol bilesenlerinin iliskisi organizasyon
yapisi lizerinden gosterilmektedir. Tiim bilesenler arasinda dinamik ve biitiinlesik bir
etkilesim ag1 bulunmaktadir. Bu baglamda i¢ kontrol sisteminin ii¢ boyutlu olarak ne kadar

birbiri ile baglantili oldugu ifade edilmektedir.

Kurumlar, organizasyonlarina 6zgii kosullara goére hedef kategorileri igerisinde daha
somut ve sayisal ozellikte alt hedefleri belirleyebilir. Bu hedeflere iliskin sorumluluklarin ve
performans gdostergelerinin tanimlanmasi1 gerekir. Kurum yonetimi, organizasyondaki
birimler i¢in alt hedefler belirleyebilir. Bu kapsamda, kurum biitiinliigii igerisinde hedefler
ve alt hedefler misyonla iligkilendirilir, operasyonlarin etkililigi ve verimliligi misyonun
gerceklestirilmesi amaciyla artirilir. Bu noktada Onemli husus, olusturulan hedefler

silsilesinin misyonla uyumlu ve kendi igerisinde tutarli olmasidir.
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2.4.1.4.5. i¢ kontrol sisteminin etkili olmasi

Etkili i¢ kontrol sistemi; hedeflere ulasilmasi konusunda makul giivence saglar,
kurum hedeflerini tehdit eden riskleri kabul edilebilir seviyeye indirir ve tim hedef
kategorileri ile ayr1 ayr1 ya da tiimiiyle birlikte ilgili olabilir. Etkili bir i¢ kontrol sistemi

asagidaki hususlar1 ifade eder:°

Bes bilesenin ve ilgili ilkelerin her biri mevcuttur ve islevseldir. “Mevcut” ifadesi,
belirli amaglara ulasmak i¢in i¢ kontrol sisteminin tasariminda ve uygulanmasinda
bilesenlerin ve ilgili ilkelerin mevcut oldugunun belirlenmesi anlamma gelir. “Islevsel”
ifadesi, belirli hedeflere ulasmak i¢in i¢ kontrol sisteminin isleyisinde ve ylriitilmesinde

bilesenlerin ve ilgili ilkelerin varligin1 siirdiirdiigiiniin belirlenmesi anlamina gelir.

Bes bilesen biitiinlesik bir sekilde birlikte calismaktadir. “Birlikte ¢alisir” ifadesi, bes
bilesenin hepsinin birlikte, bir amaca ulasamama riskini kabul edilebilir bir diizeye
diistirdigiiniin belirlenmesi anlamina gelir. Bilesenler ayr1 ayr1 ele alinmamalidir, nitekim
bilesenler biitiinlesik bir sistem olarak birlikte calisirlar. Bilesenler, aralarindaki ¢ok sayida
karsilikli iliski ve baglantiya sahip oldugu gibi prensipler de bilesenler igerisinde ve arasinda

etkilesim igerisindedir.

Bir bilesenin veya ilgili ilkenin varlig1 ve isleyisi ya da biitiinlesik bir sekilde birlikte
calisan bilesenlerle ilgili olarak biiylik bir eksiklik oldugunda, kurum, etkili bir i¢ kontrol

sistemi gereksinimlerini karsiladig1 sonucuna varamaz.

I¢ kontrol sisteminin etkili oldugu tespit edildiginde, {ist ydnetim ve yonetim kurulu,
kurum yapisi igerisindeki uygulamaya gore makul bir giivenceye sahiptir. Bu durumda
organizasyon;

o Hedeflere ulagilmasinda onemli etkisi olacagi diisiiniilen dis olaylarin
belirlendigi veya dis olaylarin dogasini ve zamanlamasini makul bir sekilde tahmin ederek
etkisini kabul edilebilir bir seviyeye indirebildigi durumlarda operasyonlar: etkili ve verimli
gerceklestirir.

o D1s olaylarin hedeflerin bagarilmasi tizerinde 6nemli bir etkisi olabilecegi

zaman veya dis olaylarin dogasin1 ve zamanlamasini makul bir sekilde tahmin edebildigi ve

50 COSO’nun yaymmladigi i¢ Kontrol Biitiinlesik Cergevede etkili bir i¢ kontrol sisteminin tespitinde kullanilan,
“mevcuttur, islevseldir ve birlikte calisir” ifadeleri, i¢ kontrol sisteminin performansini belirlemek igin
tanimlanan gostergelerdir. Bu tez ¢alismasinda, bu ifadelerin toplamindan daha fazla bilgi saglamak iizere i¢
kontrol performansinin dort boyutlu bir model ile 6l¢giilmesi 6nerilmektedir.
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etkisini makul bir seviyeye indirebildigi yerlerde, hangi operasyonlarin ne dl¢iide etkili ve
verimli bir sekilde yonetildigini anlar,

. Raporlan yiirlirliikteki kurallara, diizenlemelere ve standartlara veya
kurumun belirtilen raporlama hedeflerine uygun olarak hazirlar.

° Yiriirliikteki yasalara, kurallara, diizenlemelere ve dis standartlara
uygunlugu saglar.

Cergeve, i¢ kontroliin tasarlanmasi, uygulanmasi, yiiriitilmesi ve etkililiginin
degerlendirilmesinde muhakeme gerektirmektedir. Muhakemelerin, yasalar, kurallar,
yonetmelikler ve standartlar tarafindan belirlenen sinirlar iginde kullanilmasi, yonetimin i¢
kontrol hakkinda daha iyi kararlar alma yetenegini arttirir, ancak miikemmel sonuglari

garanti edemez.
2.4.1.4.6. i¢ kontrole iliskin simirlamalar

Biitiinlesik Cergevede, i¢ kontroliin kurumun amaglarina ulasilmasi igin makul
diizeyde giivence sagladigi, bu kapsamda bazi smirlamalarin mevcut oldugu
belirtilmektedir. i¢ kontrol, kétii muhakeme veya kararlar1 ya da bir kurulusun operasyonel
hedeflerine ulagsmasini engelleyecek dis olaylari onleyemez. Kisa bir ifadeyle, etkili bir i¢
kontrol sistemi sinirlamalar nedeniyle basarisiz olabilir. Sinirlamalar asagidaki hususlardan

kaynaklanabilir:

- I¢ kontroliin bir énkosulu olarak belirlenen hedeflerin uygunlugu.

- Karar vermede insan muhakemesinin hatali/6nyargili olabilecegi gergegi.

- Basit hatalar tarzinda insan kusurlar1 nedeniyle olusabilecek arizalar.

- Y 6netimin i¢ kontrolii gegersiz kilabilmesi.

- Yonetimin, diger personelin ve/veya lclincii taraflarin gizli anlagma
yoluyla kontrolleri atlatma yetenegi.

- Kurumun kontroliinde olmayan dis olaylar.

Bu sinirlamalar, kurumun hedeflerine ulagsmasi kapsaminda yonetimin (ve yonetim
kurulunun) mutlak giivenceye sahip olmasini engeller, yani i¢ kontrol mutlak degil ancak
makul gilivence saglar. Bu dogal sinirlamalara ragmen, yonetim bu sinirlamalar1 en aza

indirecek kontrolleri secerken, gelistirirken ve dagitirken bunlarin farkinda olmalidir.
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2.4.2. Diger i¢ kontrol modelleri

Kurumlarin, COSO i¢ kontrol modelinde birbirini tamamlayacak sekilde insa edilen
ve es zamanli uygulanan bilesenler kapsaminda sahip oldugu yetkinlik derecesi, amaclara
ulagsma konusunda istenen makul glivencenin seviyesini, baska bir ifadeyle i¢ kontrol
sisteminin performansini gostermektedir. Kavramsal agidan ayni esaslara dayanmakla
birlikte; i¢ ve dig ¢evre kosullari, yapisal ve kiiltiirel farkliliklar gibi bir¢cok degiskenin
etkisiyle kiiresel, uluslararasi, ulusal ve kurumsal seviyelerde, i¢ kontrole yonelik farkli
tasarim ve uygulamalarla karsilagilmaktadir. Nitekim s6z konusu farkliliklara bagl olarak,
her kosulda ve her kurumda gegerli olacak bir i¢ kontrol sisteminin varligi

ongoriilmemektedir.

Uluslararasi alanda i¢ kontrol sistemlerinin yapilandirilmasinda kurumlara onciiliik
edecek farkl1 yapilandirma modelleri bulunmaktadir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 48). Genel
kabul gdrmiis i¢ kontrol modellerinin baslicalar® asagida gosterilmistir (Tiiredi, Koban ve

Karakaya, 2015):

o CoCo Kanada i¢ Kontrol Modeli (Canadian Institute of Chartered Accountants’

Criteria of Control Framework)

o Turnbull Raporu Modeli (Financial Reporting Council; Internal Control,

Revised Guidance for Directors on the Combined Code)

o Basel Bankacilik I¢ Kontrol Modeli (The Basel Committee on Banking

Supervision’s Framework for Internal Control Systems)

o COBIT Bilgi Sistemleri Kontrol Modeli (Control Objectives for Information and
Related Technology)

o ISO i¢ Kontrol Modeli (International Organization for Standardization)

Kurumlarin i¢ kontrol sistemlerini etkileyebilecek is siiregleri, siyasi ve ekonomik
diizenlemeler ve teknolojik gelismeler, is modellerindeki farklilasmalar ve diger dinamikler
nispeten COSO modelinde daha ¢ok dikkate alinmakta ve mevcut model ilgili taraflarin (is
diinyasi, akademik ¢evreler, denetim ve danismanlik sirketleri, uygulayicilar, ilgili otoriteler

vs.) katilmiyla veya gorlisleri alinarak degisikliklere uyum saglayacak sekilde

51 Diinyanin degisik iilkelerinde ve drgiitlerinde birgok i¢ kontrol sistemi yapilandirma modeli olusturulmustur.
Bu ¢alismanin konusunun COSO modelini esas alan yaklasim olmasi nedeniyle, ¢alismanin kapsamini
genigletmemek amaciyla tiim modellere yer verilmemis, baslica modeller igin kisa agiklamalar yapilmustir.
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giincellenmektedir. Bu nedenle COSO modeli diger modellere goére daha ¢ok benimsenen
bir model haline gelmektedir. Ozellikle Anglo-Sakson kiiltiire sahip iilkelerde “geleneksel
olarak i¢ kontrol kavramimin kurumun tiim faaliyetlerine niifuz eden bir anlayisla ele
alinmas1”, i¢ kontroliin gelismesine ve merkez iilke konumunda olmalarina katki

saglamaktadir.

ABD’de tanimlanan COSO i¢ kontrol yapisi, diger modellere gore daha genis
kapsamli ve pratik olmasi, de§isen sartlara daha ¢cok uyum saglayabilmesi ve genel bir
cerceve olusturmasi nedeniyle kiiresel Olgekte en yaygin kullanilan model olarak

goriilmektedir (Tiredi, Koban ve Karakaya, 2015).
2.4.3. Uluslararasi organizasyonlar baglaminda i¢ kontrol

Kuskusuz i¢ kontrol baglaminda, ABD’de meydana gelen gelismelere paralel olarak
diinyanin diger bolgelerinde de yerel dinamikler dogrultusunda caligmalar yapilmakta ve
diizenlemeler ortaya c¢ikmaktadir. Nitekim bolgesel ve iilkeler seviyesinde i¢ kontrole

yonelik arastirmalar (Hay, 1993; Pirvan ve Nisulescu, 2018) yapilmaktadir.

Bununla birlikte, COSO’nun i¢ kontrol modelini benimseyen ve iiye lilkelerde benzer
diizenlemelerin yapilmasini 6ngdren uluslararas1 orgiitlerdeki i¢ kontrol yaklagimlarinin

incelenmesinin 6nemli oldugu diisiintilmektedir.

Nitekim Tiirkiye’deki i¢ kontrol diizenlemelerinin bi¢cimlenmesine iligkin olarak,
AB’ye flyelik siirecindeki gelismelerin kamu sektoriinde, OECD iiyeligine bagl olarak

ortaya cikan etkilesimlerin de 6zel sektorde etkili oldugu goriilmektedir.

Bu boliimdeki incelemeler sayesinde, Tiirkiye’deki i¢ kontrol diizenlemelerini
bicimlendiren veya etkileyen ABD disindaki kaynaklar da arastirilmis olacaktir. Diger
taraftan, i¢ kontrol diizenlemeleri, ¢alismanin kuramsal paradigmasini olusturan yeni

kurumsal kuram (esbi¢imlilik ve mesruiyet kavramlar1) baglaminda da agiklanmis olacaktir.
2.4.3.1. Avrupa Birligi

Tirkiye’deki i¢ kontrol diizenlemelerinin bi¢imlenmesinde, kavramsal olarak
ABD’deki yaklasimlar etkili olmakla birlikte 6zellikle kamu alanina yonelik diizenlemelerde
AB Miiktesebati kapsamindaki kosullarin yaptirnm baglaminda c¢ok etkili oldugu

goriilmektedir.

Bu noktada, Avrupa kitasi genelinde ve {ilkeler 6zelinde, tarihsel arka planda yasanan

ve halen varligim siirdiiren dinamiklerin AB’ndeki i¢ kontrol yaklagimini yansittigi
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diistiniilmektedir. Bu nedenle, Once Avrupa kitasinda i¢ kontrol diizenlemelerini
bicimlenmesine yol acan Onemli gelismeler ve buna bagl olarak Tiirkiye’yi etkileyen

AB’ndeki i¢ kontrol olgusu arastirilmistir.

Kiiresellesme nedeniyle olusan entegre yapilarin ve iligkilerin de etkisiyle, ABD’deki
muhasebe ve denetim alanlarinda yasanan skandallara benzer olaylar Avrupa’da da ortaya
cikmistir. Aksoy (2010: 207), Avrupa’daki meydana gelen s6z konusu krizlere 6rnek olarak
2003 yilinin baslarinda, diinyanin 3.biiyiik perakende sirketi olan Hollanda menseli Royal
Ahold’un biiyiik deger kaybini ve ayni yilin sonlarinda Italyan gida sirketi Parmalat’in

iflasin1 gdstermektedir.

Omnekleri ¢ogaltilabilecek soz konu skandallar ve ardindan ortaya cikan krizlerle
birlikte, “birlik” olma misyonu etrafinda toplanan Avrupa iilkelerinin kendi biinyelerinde
ortak bir paradigmayla gelistirmeye calistiklari iyi yonetim ilkeleri de bir¢cok alanda koklii
degisikliklerin yapilmasina neden olmustur. Bu baglamda gergeklestirilen diizenlemeler
silsilesinde ABD tarafindan esen degisim riizgarinin etkisiyle i¢ kontrol kavrami hem AB

biinyesinde hem de iiye iilkelerde 6nemli bir konum kazanmastir.

AB Uye iilkelerin birgogu, uluslararasi kabul gérmiis bir i¢ kontrol modelinde temel
ilkelerin uygulanmasina odaklanan kamu i¢ kontrol sistemini esas alarak kamu sektorii
yonetimini 1iyilestirmek i¢in reformlar baglatmistir. Avrupa Birligi'ndeki birgok iilkede,
ulusal kontrol sistemleri COSO ve INTOSAI modellerine dayanmaktadir. Kamu ve 6zel
sektor kuruluslart i¢in iyi yonetisim bir oncelik haline gelmis, ekonomideki gelismelere ve
kamu sirketlerinin finansal sorunlarina bagl olarak kurumsal yonetim konusu ilgi odagina

donlismis ve i¢ kontrol mekanizmalarinin gelistirilmesi temel onceliklerden birisi olmustur.

Avrupa Birligi genelinde veya iilkeler seviyesinde i¢ kontrol sistemlerine yonelik
mubhtelif aragtirmalar bulunmaktadir. Bu arastirmalar kapsaminda Pirvan ve Nisulescu
(2018) tarafindan; AB iilkelerinde hem tarihsel evrim hem de mevcut durum agisindan iyi
yoOnetisimin ayrilmaz bir pargasi olarak i¢ kontrol sistemleri incelenmis ve 28 AB iiye
iilkesindeki i¢ kontrol sistemi analiz edilerek ana hatlariyla agiklanmistir. Arastirmada, tilke
seviyesinde ayr1 ayr1 tespitlere yer verilmis ve genel seviyede asagidaki bulgulara

ulasilmistir:

- Avrupa Birligi'nde, i¢ kontrol sistemini organize etmek i¢in tasarlanan ana

kontrol modellerinin, COSO veya INTOSAI gerekliliklerine karsilik geldigi, bu baglamda
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28 Uye Devletin 25'inin (Brexit éncesi), i¢ kontrol sistemlerinin temeli olarak bu
gereklilikleri ve standartlar1 benimsedigi goriilmektedir.

- Birgok iilkede i¢ kontrol konusunda etkili ¢oziimlere odaklanildigi,
bununla birlikte i¢ kontrol sistemleri, kurumlarin c¢ikarlarina ve {ilkenin i¢ kontrol
sistemlerinin uygulanmasindaki tarihsel geleneklerine gore farklilasmaktadir.

- Tim AB iiye iilkelerinde i¢ kontrol sistemlerinin uygulanmasi igin
gerekli yasal veya organizasyonel cergeve bulunmasina ragmen, yolsuzlukla etkili bir
miicadele i¢in Onkosul olusturan yonetimin hesap verebilirligi ile i¢ kontroliin
basitlestirilmesi/etkinlestirilmesi baglaminda kokli gayri resmi uygulamalar i¢ kontroliin
etkililigini tehdit etmektedir.

- Kuzey Avrupa iilkelerinde; Bakanliklar, i¢ Denetim tarafindan yapilan
olay sonrasi denetimler dahil olmak iizere kendi kontrol sistemleri aracilifiyla gerekli
kontrolleri yaparak biitce harcamalarinda tiim sorumlulugu iistlenmislerdir. I¢ denetgilerin
koordinasyonu Maliye Bakanliginca yiiriitilmekte ve temel olarak mali denetimler

yapmaktadirlar.

- Giliney Avrupa iilkelerinde ise; Maliye Bakanligi devlet biitgesinin
bakanliklara hazirlanmasinda ve tahsisinde kilit rol oynamaktadir. Ancak ayni zamanda
bakanliklarin kendi personeli araciligiyla 6n kontroller de gergeklestirmektedir. Maliye
Bakanlig1 biinyesinde, tim kamu gelir ve giderlerinin mali kontroliinii yapan Genel

Miifettislik vardir. Ayrica bakanliklar icinde i¢ denetim birimleri de kurulmustur.

- Baz1 devletlerde merkezi bir yaklasim bulunmakta, digerlerinde ise i¢

kontrol boliimsel olarak veya bagimsiz kurumlar / birimler araciliiyla uygulanmaktadir.

T.C. Hazine ve Maliye Bakanligi tarafindan, (T.C. Hazine ve Maliye Bakanliginin
Resmi Internet Sayfasi, i¢ Kontrolii Tarihgesi), “Avrupa Birligi’nde, kamu i¢ mali kontrol

alaninda COSO i¢ kontrol modeli ve standartlarinin benimsendigi” ve diger diizenleme ve

uygulamalarin bu ¢ergevede gerceklestirildigi belirtilmektedir.

AB biinyesinde denetimi diizenleyen temel direktif 1984 tarihli 8. Direktiftir.5? Aksoy,
(2010: 253, 254), 8. Direktifin giincellestirilmesi siirecinde kurumsal yonetimle birlikte i¢
kontrol sistemlerinin giigclendirilmesi konusu onemli bir hedef olarak belirlendigini

belirtmektedir. AB tarafindan 29.09.2007 tarihinde yiiriirlige konulan yeni 8.Direktif,

52 Avrupa Birligi (AB)’nde tiim iiyelerini baglayan temel diizenlemeler arasinda yer alan direktifler, genel
olarak ele alindiklar1 konunun adiyla anilmaktadir.
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skandallar sonrasinda ortaya ¢ikan Sarbanes-Oxley yasas1 ve kiiresel standartlarla paralel bir
goriinlime sahiptir. Bu kapsamda, AB iilkelerinin yasal denetime iliskin diizenleme gercevesi
olusturulmus, finansal tablolarin yasal denetimine iliskin kurallar belirlenmis, yasal
denetcilerin sorumluluklar1 belirlenmesi ve mesleki standartlarin olusturularak bir standarda
baglanmasi1 saglanmistir (Aksoy, 2010: 257). S6z konusu diizenlemeler c¢ergevesinde
tanimlanan yasal denetim kavrami igerisinde kurumlarin i¢ kontrol sistemlerine yonelik
olarak sirket yoneticilerine, denetim komitelerine ve denetgilere 6nemli sorumluluklar

verilmistir.

Avrupa Birligi Komisyonu®® biinyesinde 19.04.2017 tarihinde hazirlanan rapor
dogrultusunda (AB; 2017) i¢ kontrol gercevesi Treadway Komisyonu tarafindan belirlenen
uluslararasi standartlara uyumun saglanmasi amaciyla mali ve diger diizenlemeleri
tamamlayacak sekilde gilincellenmistir. Bu baglamda, saglam bir i¢ kontrol sistemine dayali
olarak, birimlerin kendilerine 6zgii kosullara uyum saglayacak esnekligin de olusturulmasi
Ongoriilmiis, bu durumun operasyonel performans artirilmasma yardimci olacagi ifade
edilmistir. Bu ¢ercevenin, Komisyon genelinde diisiinme, degerlendirme ve eylem igin bir
temel olusturmast ve uygulanmasinin biirokratik bir gereklilik olarak algilanmamasi

gerektigi vurgulanmistir.

Giincellenen i¢ kontrol cercevesinde AB Komisyonunun i¢ kontrole yonelik

yaklagimlar1 asagida 6zetlenmistir. Bu baglamda oncelikle i¢ kontroliin;

- Mali olsun ya da olmasin, tiim faaliyetler i¢in gecerli oldugu,

- Bir organizasyonun hedeflerine ulasmasina ve operasyonel ve finansal
performansi siirdiirmesine, kurallara ve diizenlemelere sayg1 géstermesine yardimci olan bir
stire¢ olarak kabul edildigi,

- Hedeflere ulagma risklerini dikkate alarak ve uygun maliyetli kontrollerle
bunlar1 kabul edilebilir seviyelere diisiirerek saglam karar vermeyi destekledigi ifade

edilmistir.

53 Avrupa Birligi Komisyonu, Avrupa Birligi (AB)'nin siyasi olarak bagimsiz yiiriitme kolunu olusturmaktadr.
AB Komisyonu, Avrupa mevzuati igin teklifler hazirlamaktan tek basma sorumlu olup Avrupa Parlamentosu
ve AB Konseyi'nin kararlarini uygulamaktadir. Komisyonun temel gorev alanlarini; yeni yasa Onerilerinin
hazirlanmasi, AB politikalarinin yonetilmesi, AB fonlarmin tahsis edilmesi, AB yasalarinin uygulanmasi,
AB'nin uluslararast alanda temsil edilmesi olugturmaktadir. Bu baglamda AB’nin i¢ kontrol konusundaki
diizenleme ve uygulamalari agisindan AB Komisyonunun incelenmesinin uygun olacagi diisiiniilmiistiir.
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I¢ kontrol gergevesi, Mali Diizenleme béliimiinde belirlenen bes hedefe ulagilmasina

iliskin makul giivence saglamak iizere tasarlanmistir:
- Operasyonlarin etkinligi, etkililigi ve ekonomisi
- Raporlamanin giivenilirligi
- Varliklarin ve bilgilerin korunmasi
- Sahtekarlik ve usulsiizliiklerin 6nlenmesi, tespiti, diizeltilmesi ve takibi

- Programlarin ¢ok yillik niteligi ve dogas1 da dikkate alinarak, dayanak

islemlerin yasallig1 ve diizenliligi ile ilgili risklerin uygun y6netimi

Yeni I¢ Kontrol Cergevesi, COSO 2013 I¢ Kontrol- Entegre Cerceve’ye dayanan 5 i¢
kontrol bileseninden ve 17 ilkeden olugmaktadir. Bunlar, ¢cer¢evenin yapisini destekleyen ve
Komisyon'u hedeflerine ulasma c¢abalarinda destekleyen yapi taslaridir. Bes bilesen
birbiriyle iligkilidir ve operasyonlar iizerindeki i¢ kontroliin etkili sayilmasi i¢in kurulusun

tiim seviyelerinde mevcut ve etkili olmalidir.

I¢ kontrol gercevesinin uygulanmasini ve ydnetimin her bir bilesenin var olup
olmadigini, calisip calismadigini ve bilesenlerin birlikte 1yi c¢alisip calismadiginm
degerlendirmesini kolaylastirmak icin, her bilesen i¢in degisik sayilarda prensipler
belirlenmistir. Bu prensiplere uygun hareket etmek, tanimlanan hedeflere ulasildigina dair
makul glivence saglamaya yardimci olacaktir. Prensipler, i¢ kontroliin etkili olmas1 i¢in

gerekli eylemleri belirlemektedir.

Yapilan diizenlemede, ayn1 zamanda her bilesen icin belirlenen ilkelere iliskin olarak
yonetime 1¢ kontrol prosediirlerinin uygulanmasinda ve prensiplerin mevcut olup
olmadiginin ve isleyisinin degerlendirilmesinde yardimci olmak ig¢in nitelikler de
tanimlanmistir. Bu baglamda, yonetimin, degerlendirmelerini desteklemek i¢in ikna edici

kanitlara sahip olmas1 gerektigi vurgulanmstir.

I¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi suretiyle; yonetimin operasyonel ve finansal
hedeflere odaklanmasini saglayacagi, ayrica mali diizenlemelerin, biitcenin etkin ve etkili

bir i¢ kontrolle uyumlu olarak kullanilmasini gerektirdigi vurgulanmistir.

Degerlendirme siirecinde, birim yoneticilerinin sadece kontrolleri yerine getirdiklerini
degil, ayn1 zamanda bu kontrollerin ilgili risklere yonelik gerekli sonuglar1 sagladigini da
gostermeleri beklenmektedir. izleme bileseni kapsaminda birimlerin, i¢ kontrol sistemlerine

yonelik siirekli ve spesifik degerlendirmeler yapmasi, bu gergevede yilda en az bir defa tiim
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ic kontrol bilesenlerinin varlig1 ve isleyisi hakkinda genel degerlendirme yapmalari

ongoriilmektedir.

Her birim, i¢ kontrol sistemini degerlendirmeden &nce, her ilke igin,
spesifikasyonlarina ve risklerine en iyl uyumu saglayacak temel yaklasimlarini
olusturmalidir. Ancak bu birimlere ait temel yaklagimlar, {ist yonetimin tanimladig1 zorunlu
hiikiimlere uygun olmalidir. Birimlerin temel yaklasimlari, yapacaklar1 diizenli veya spesifik
degerlendirmelerin uygulanabilecegi etkili i¢ bir kontrol sistemi i¢in baslangi¢ noktasidir.

Temel yaklagimlar, ilgili gostergelerle uyumlu olmali ve gostergeler nicel olmalidir.

I¢c kontrol ilkeleri birbirine bagli oldugundan, her bir ilkenin etkili bir sekilde
uygulanmasina yonelik olarak tam bir nicel dl¢iim yapmak imkansizdir. Bununla birlikte,
etkili uygulama ¢esitli kamit kaynaklarma gore degerlendirilebilir>®. Birimlerin temel
yaklagimlari, izleme faaliyetlerinin uygun ve giincel kalmasini saglamak i¢in sonraki

yillarda revize edilebilir.

I¢ kontrol sisteminin, bir hedefte kabul edilebilir diizeye ulasilamama riskini azaltip
azaltmadiginin degerlendirilmesi siirecinde, asagidaki ii¢ mantiksal adim izlenerek i¢ kontrol

eksiklikleri belirlenmelidir:

- Her prensip i¢in bir temel yaklagimin olusturulmasi.
- Prensip ve bilesen diizeylerinde degerlendirme.

- Genel degerlendirme.

AB Komisyonunda, i¢ kontrol sisteminin tutarli ve etkili bir sekilde
degerlendirilmesini saglamak i¢in diizenli olarak en iyi uygulamalarin paylasilacagi, bu
baglamda, bagl birimlerdeki farkl ilkeler i¢in temel yaklagimlarin olusturulmasi ve belirli
alanlarda en nitelikli ve deneyimli birimlerin katkisiyla ile uygun uygulama araglarinin

tasarlanmasi hakkinda goriis aligverisinde bulunulmasi istenmistir.

Raporun son boliimiinde ise kurumun i¢ kontrol sistemi hakkinda yetkili ve sorumlu

kisilerce imzalanacak makul giivence beyanina iligkin 6rnek formlara yer verilmistir.

AB Komisyonuna sunulan s6z konusu rapor ve diger calismalar sonucunda AB

bilinyesinde i¢ kontrol sisteminin ¢alismasina iligkin uygulama ornekleri AB Biitgesi Yillik

% Ornegin siirec gdzden gegirmeleri, istisnalarin kaydi, i¢c kontrol zayifliklarinin raporlanmasi, yonetim
denetimi ve gecici dogrulama, anketler ve miilakatlar, yonetim 6z degerlendirmeleri, denetim raporlari, paydas
geri bildirimi.
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Yénetim ve Performans Raporlarinda®  gériilmektedir. Nitekim Komisyon tarafindan
hazirlanarak Avrupa Konseyine, Avrupa Parlamentosuna ve Avrupa Denetciler
Mahkemesine sunulan 2018 Mali Yilina iliskin AB Biitcesi Yillik Yonetim ve Performans
Raporunda (AB, 2018) yer alan i¢ kontrol sistemine iliskin 6nemli hususlar asagida

Ozetlenmistir:

Raporda AB Komisyonunun, AB biit¢esinin iyi yOnetilmesini ve hatalara ve
sahtekarliklara kars1 korunmasina en yiiksek onceligi verdigi vurgulanmistir. Bu gergevede,
Komisyonun sorumluluklarini yerine getirmek igin, etkili bir giivence ve hesap verebilirlik

modeli ile saglam bir i¢ kontrol ¢ergevesi olusturdugu ifade edilmistir.
Gozden gecirilmis i¢ kontrol ¢er¢evesinin uygulanmasi sonucunda;

- Komisyonun i¢ kontrol ¢er¢evesinin, Treadway Komisyonunun Sponsor
Organizasyonlar Komitesi (COSO) tarafindan 6nerilen 2013 ¢ergevesine dayandigi ve en
yiiksek uluslararasi standartlar1 kargiladigi,

- Bu kurumsal gerceve i¢inde, her birimin, saglam finansal yonetim de dahil
olmak iizere politikasinin ve operasyonel hedeflerinin ger¢eklestirilmesini saglamak i¢in en
uygun organizasyon yapisini ve i¢ kontrol sistemini devreye soktugunu,

- 2018 yilinin, tiim Komisyon birimlerinin gozden gegirildigi ve i¢ kontrol
cergevesinin tam olarak uygulandigr ilk y1l oldugu,

- Yogun iletisim cabalari, ¢alistaylar ve iyi uygulama aligverisi sayesinde i¢
kontrol kiiltiiriiniin 6nemli 6l¢iide gelistigi,

- I¢ kontrol gercevesinin giderek Komisyon genelinde giiglii bir y&netim
araci olarak algilandig,

- Artan bu olgunluk seviyesine paralel olarak, Komisyon birimlerinin i¢
kontrol sistemlerinin etkinligini tam uyum hususlarinin 6tesine gegerek daha fazla izledigi,
elde edilen ilerlemeyi gelistirmek i¢in daha fazla ¢aba harcanacagi,

- Genel olarak, Komisyon birimlerinin i¢ kontrol sistemlerini etkili olarak
degerlendirdigi, temel gii¢lii yanlarin kontrol ortami ve risk degerlendirmesi ile ilgili
oldugunun bildirildigi, bu durumun Komisyon'un yonetisim diizenlemelerinde yapilan son
revizyonu ve 2018 yili boyunca risk yonetiminin kurumsal gézetiminin giiclendirmesini

yansittigi,

%5 Annual Management and Performance Report for the EU Budget.
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- Bazi Komisyon birimlerinin de kontrol faaliyetlerinde iyilestirilmesi
gereken alanlar1 belirledigi, bu alanlarin denetim bulgulan ile Ortiistiigii, ilgili kontrol

stratejilerinin yeniden diizenlenmesi dahil olmak iizere belirlenen zayifliklarin giderilmesine

yonelik onlemlerin alindig1 ifade edilmistir.

ABBirimlerininSayizn 0 5 10 15 M ¥ 30 3B 40 45 8
1 Diristik: ve tik dederlers bapliik ghsterilin 3% | 15 |
2 Gozatim sorumlutuklan verine patiilis 4 R
3 Yapt, vetki ve sorumiuluk olugturulur 31 | 13 |
4 Veterlifk tashiitler v, 3 1] [ 3]
5 Hesap verebilisk desteldlenic K] | 13 |
6 Uyeun hagefler belilenis. 3 | 13 [
7 Risider tansmiznue ve analiz adilic 43 [ s |1
8 Sahteeili riski degerlendicilic 41 I
9 Onemii desigiklikler tansmlamr ve analiz sdilic 4 [ 5 ]
10.Uyzun kontrol faaliyetleri ssgilic ve geligtriic. 38 [ 18 [ 4]
11.Genal kontrol telnolaji tabanh belirlenis ve galitiilic 3 13 N
12 Kontroller politika ve prossdiirler voluvla dabitibr ve vinetilis 3 16 1
13 Uyzun bilgiler laffamlic 3 | 13 |
14 Kurum igi iletisim faaldis. 4 | s [
15 Kurum duge iletigim faaldi. # [ 6 [
16. Perivodtk va'vava ozel degerlendirmeler vapilr, 4 | ! | 1 |
17 Efsikiikler deserlendirilic ve lgili birimlere fetiic, 43 [ 7 ]

i:_‘ kontrol prenziplerine ait faaliyetlerin durumu Mereut ve etkin E?ET.RM" & llgl:}'ﬂf', bazs M?“.nt' mm‘ bityilk
calizivor, geliztirmelere 1htiyac var. gelistirmelere ihtiyac var.

Sekil 2.7. AB Komisyonu 2018 Yili I¢ Kontrol Degerlendirme Sonuglari. Kaynak: AB
Komisyonu 2018 Y1l Faaliyet Raporlari, (AB, 2018).

AB Komisyonu Birimlerinin, yukarida 6zetlenen 2018 yili i¢ kontrol prensiplerine
yonelik degerlendirme Sonuglar1 Sekil 2.7.de belirtilmistir. S6z konusu degerlendirmede i¢
kontrol prensiplerine uyumlu olarak yiiriitiilen faaliyetlere ii¢ boyut iizerinden ve birim

sayilar1 itibariyla belirtilmistir. °®

% Tablo, igeriginden ziyade i¢ kontrol sistemine ydnelik bir degerlendirme modeli 6rnegi olarak gdsterilmistir.
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Sekil 2.7.’deki veriler dikkate alindiginda, AB birimlerinin i¢ kontrol sistemlerinin
prensipler itibariyla incelendigi, bu baglamda 6ngoriilen i¢ kontrol diizenlemelerine yonelik
olarak ii¢ boyutlu tespitler yapildigi goriilmektedir. Bu yaklasimin, daha ¢ok diizenlemelerin
var olup olmadigina odaklanan klasik i¢ kontrol uygulamalarindaki kontrol listelerinden

daha kapsamli bir 6zellik tasidig1 degerlendirilmektedir.

Gelecege iliskin olarak, i¢ kontrolin uygulanmasinda merkeziyetcilikten
uzaklasilmasi, seffaflik gerekliliklerinin saglanmasi, ilgili raporlama ve izleme
uygulamalarinin olusturulmasi1 hem kurum hem de birimler diizeyinde performansin

Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesine yonelik bir egilimin oldugu degerlendirilmistir.

Boylece, kamu kurumlarinin daha etkin bir sekilde kontrol edilmesi ve 6zel sirketlerle
esit muameleye tabi tutulmasi sayesinde, etik yonetimine iliskin uluslararas1 deneyimlerin
yant sira OECD veya Avrupa Komisyonu'nun tavsiyelerine uygun olarak finansal

performanslarin dncekinden daha iyi yonetilmesi saglanmasi beklenmektedir.

Yukaridaki incelemeler dogrultusunda, Avrupa cografyasinda i¢ kontrol kavraminin
ABD’nin COSO modeli iizerinden benimsendigi, bu ¢ercevede ulusal, sektorel ve kurumsal

ozelliklerine uygun revizyonlarla gerekli diizenlemelerin yapildig1 goriilmektedir.

Diger taraftan, i¢ kontrol kavraminin, Avrupa Birligi liyeligine aday tilkelere iliskin
uyumlagtirma kosullar1 arasinda olmasi, iiye iilkelerde hedeflenen yonetim kaliteleri i¢in

standart bir performans gostergesi olarak 6nem kazandigini gostermektedir.

Tarihsel boyutta bakildiginda, 19. yiizyilin sonlarinda 6zellikle sanayi devrimi ile
ekonomik alanda biiyiik sigrama yapan Ingiltere’den yeni diinyaya tasman muhasebe ve
denetim birikimi, dramatik olaylarin adindan gegirdigi evrim sonucunda tiim kurumsal
yapiy1 etkileyen bir yonetim sorumlulugu haline doniiserek Avrupa kitasini da etkilemistir.
Daha acik bir ifadeyle, denetim ve muhasebe kavramlarinin icerisinde filizlenen i¢ kontrol
kavrami, yonetim kavraminin biitiinselligi ile zenginleserek kiiresel seviyede benimsenen bir
kavrama doniismiistiir. Bu genel tespit, asagida agiklanan diger uluslararasi1 orgiitlerin de

ayn1 yaklagimlari benimsemeleri ile teyit edilmektedir.
2.4.3.2. Uluslararasi Sayistaylar Organizasyonu

Uluslararas1 Sayistaylar Organizasyonu®’, Birlesmis Milletler (BM) veya BM’nin

uzmanlik kuruluslari iiyesi tilkelerin yiiksek denetim kuruluslarinin tiye oldugu profesyonel

ST INTOSAI: The International Organization of Supreme Audit Institutions
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ve siyasi olmayan bir orgiittiir (INTOSAI). INTOSAI’nin giiniimiizde, 195’1 tam {iye
(Turkiye dahil) olmak tizere toplam 201 iiyesi bulunmaktadir (Keskin, 2006: 38).

Organizasyonun amagclari;
- Sayistaylara karsilikli destek saglamak
- Fikir, bilgi ve deneyim aligverisini tesvik etmek
- Uluslararas1 alanda Sayistaylarin kiiresel bir kamu sesi olmak
- Kamu sektoriine yonelik denetim standartlarini belirlemek
- lyi ulusal yénetisimi tesvik etmek

- Sayistaylarin  kapasite gelistirme, is birligi ve stirekli performans

tyilestirme siireclerini desteklemek.

INTOSAT’nin 1992 yilinda diizenlenen Washington kongresinde sunulan “Denetim
Standartlar1 ve I¢ Kontrol Standartlarinin ana hatlar1” kiiresel dlgekte kabul edilen kurallar
haline gelmistir (Keskin, 2006: 38).

INTOSALI biinyesindeki ilgili komiteler tarafindan olusturulan s6z konusu rehberler
arasinda seri halinde hazirlanan iyi yonetim rehberleri bulunmaktadir. Bu rehberler arasinda,
INTOSALI: 9100-9199 serisi arasinda i¢ kontrole iliskin olarak basta “INTOSAI GOV 9100
Kamu Sektorii I¢in i¢ Kontrol Standartlar1 Rehberi” olmak iizere ayrintili dokiimanlar
bulunmaktadir. Bu rehberler, Tiirkiye’de Sayistay tarafindan yapilan dis denetim
faaliyetlerinde de dikkate alinmaktadir (T.C. Sayistay Baskanligi Resmi Internet Sayfasi.

Uluslararas1 Yiiksek Denetim Kurumlari Standartlari).

I¢ kontrol standartlarinin ve rehberlerin amaci, kamu denetimi yapan kurumlar
arasinda ortak bir i¢ kontrol konsepti olusturmaktir (Sakin, 2017:13). Bu calismalar dogal
olarak Sayistaylar ve dolayisiyla iilkeler arasinda yeni kurumsal kuram agisindan bir

esbicimlilik yaklagimini sergilemektedir.

Kisaca, diinya genelinde etkin bir denetim otoritesi olan INTOSAI tarafindan yapilan
diizenlemelerde, iiye kurumlarin {ilkelerindeki kamu denetimlerinde i¢ kontrol konusuna
Oonem verilmesi ve bu kapsamda INTOSAI’nin rehber ve standartlarinin esas alinmasinin

tesvik edildigi goriilmektedir.

INTOSAI yukarida 6zetlenen amag, faaliyet ve {iye bilgileri itibariyla i¢ kontrol

baglaminda 6nemli bir referans noktasidir. Nitekim Organizasyon, kamu sektoriine yonelik
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denetimler kapsaminda tiye iilkelere yonelik olarak diger konularda oldugu gibi i¢ kontrol

konusunda da genel esas ve standartlar belirlemektedir.

Faaliyetleri itibartyla BM tarafindan desteklenen INTOSAI’nin iiye profili dikkate
alindiginda, diinya genelinde toplam 201 iiye lilkede denetim perspektifiyle ayni i¢ kontrol
yaklagiminin ortaya ¢ikmasi bu arastirmanin kurumsal kuram (es bigimlilik ve mesruiyet

kavramlar1) acisindan 6nemli bir tespit olarak goriilmektedir.

2.4.3.3. OECD ve Diinya Bankasi

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD)®® ile Diinya Bankasi, kurumsal
yonetim kavraminin liye ve baglantili lilkelerde gelismesini saglayan bir¢ok temel
diizenlemeyi gergeklestirmistir. Kurumsal yonetim kapsaminda yapilan diizenlemeler ise i¢
kontrol kavraminin daha gii¢lii ve genis bir alanda tanimlanmasini saglamistir. Dolayisiyla
iilkemizde 6zellikle 6zel sektdrde i¢ kontrol kavraminin ortaya ¢ikis1 ve sekillenmesinde
basta OECD olmak tizere uluslararasi alandaki kurumsal yonetim ¢alismalarinin 6nemli roli

oldugu goriilmektedir.

Tim ve Memis (2012: 69-71), 1990’11 yillarda ortaya ¢ikan ve hizlica uluslararasi
alanda genel kabul goren kurumsal yonetim yaklagiminin BM nin dnciiliigiinde “iyi devlet
yonetimi (Good Public Governance)” anlaminda kullanildigini, daha sonra OECD tarafindan
0zel sektorde “iyi yonetim (corporate governance)” olarak ifade edildigini belirtmektedir.
OECD ve Diinya Bankas1 tarafindan kurumsal yonetim kavramini belirli ilkeler tizerinden
gelistirmek amaciyla kapsamli ¢aligmalar yapilmistir. Miiteakiben OECD tarafindan
olusturulan Calisma Grubunun hazirladig1 Kurumsal Yonetim ilkeleri 1999 yilinda OECD
Konseyinde onaylanmistir. Kurumsal yonetim ilkeleri esasen hisseleri “borsada igslem géren
firmalara” yonelik hazirlanmistir. Ancak OECD, bu ilkelerin “borsada kayitli olmayan 6zel

firmalar” ve “kamu sermayeli sirketlerde” de uygulanmasinin faydali olacagini agiklamistir.

OECD’nin baslattig1 calismalar ve yaptig1 aciklamalar, kisa siirede birgok tilkenin
kurumsal yonetim kavrami ve ilkeleri konusunda ulusal 6lgekte diizenlemeler yapmasina yol
acmistir. Tiirkiye de bu konuda en hizli tepki veren {lilkeler arasinda yer almistir. Bu
kapsamda iilkemizdeki gelismeler “Tiirkiye’de I¢ Kontrol” bashig: altinda ayrmtili olarak

agiklanmustir.

8 OECD: Organisation for Economic Co-operation and Development
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OECD tarafindan kurumsal yonetim baglamindaki gelismeler ve tepkiler
dogrultusunda yeni agiklama ve diizenlemeler yapilmistir. Nitekim OECD’nin 2004 yilinda
yaymmladigi raporda “kurumsal yonetimin, sirket yoOnetimi, yOnetim kurulu iyeleri,
hissedarlar ve paydaslar arasindaki iligkiler setinden olustugu, bu cercevede sirket
hedeflerinin belirlendigi, bu hedeflere ulagsma yolunun saptandigt ve performansin
gozlemlenmesinin saglandigt bir yap1 olusturuldugu” belirtilmistir. Dolayisiyla kurumsal
yonetim, sirket ve paydaslarinin hedeflerine ulasilmasi noktasinda gii¢lii bir model
olusturmaktadir. Bu noktada, i¢ kontrol kavraminin kurum hedeflerinin gerceklesmesine
yonelik saglayacagi makul gilivence Onem kazanmaya baslamistir. Cilinkii i¢ kontrol
sisteminde hedefleri tehdit eden riskler tanimlanarak uygun kontrol tedbirleri

olusturulmakta, yonetime ve paydaslara makul seviyede giivence sunulmaktadir.

Diinya Bankasi ise 1999 yilinda kurumsal yonetim kavramini, “bir kurumun beseri ve
finansal sermayeyi ¢ekmesine, etkin calismasina, boylece ait oldugu toplumun degerlerine
sayg1 gosterirken, uzun donemde ortaklarina ekonomik deger olusturmasina olanak saglayan
her tiirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar” seklinde agiklamistir (Tiim ve Memis,
2012: 71). Diinya Bankasmin kurumsal yonetim ve i¢ kontrol kapsamindaki yaklagimi,
iilkeler nezdindeki yatirim, finans ve diger ekonomi alanlarina iliskin ¢alismalarina ve
raporlarina yansimaktadir. Nitekim Diinya Bankasimin 28 Temmuz 2017 tarihli
“Uluslararasi Imar ve Kalkinma Bankasi Uluslararas1 Finans Kurumu ve Cok Tarafl1 Yatirim
Garanti Ajansi’min Tiirkiye Cumhuriyeti’ne Yénelik 2018-2021 Dénemini Kapsayan Ulke
Isbirligi Cercevesi” nde (Diinya Bankasi) “Mali Hareket Alaninin Arttirilmas1” amacina
yonelik olarak “Kamu idaresinde i¢ kontroller i¢in bir izleme sisteminin kurulmasi” bir

gosterge olarak tanimlanmustir.

OECD ve Diinya Bankasi’nin ekonomi odakli yaklasimlarinda, kurumsal yonetim
genel olarak sirketlerin 1yi yonetilmesini ve kontrol edilmesini saglamaya yonelik kurallar
biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Tiim ve Memis, 2012: 71). Bununla birlikte uluslararasi
alanda tanimlanan kurumsal yonetim kavramu, iilkeler a¢isindan genel bir ¢ergeve niteligini
tasimaktadir. Nitekim her iilkenin kendisine 6zgii siyasi, ekonomik ve hukuki sistemleri
oldugu gibi sosyal ve kiiltiirel farkliliklar1 da bulunmaktadir. Bu baglamda iilkeler, genel
kabul goren temel ilkeler cercevesinde kendi yapilarma uygun kurumsal yonetim

yaklasimlarii ve i¢ kontrol diizenlemelerini olusturmaktadirlar.
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2.4.3.4. Diger uluslararasi1 organizasyonlar

Uluslararas1 alanda, yukarida belirtilen organizasyonlar disinda i¢ kontrol
kavraminin anlasilmasi, uygulanmasi ve gelistirilmesi kapsaminda sivil toplum orgiitleri,
bagimsiz denetim ve damigsmanlik sirketleri vs. organizasyonlar da etkin olarak faaliyet

gostermektedirler.

Bu kapsamda 6zellikle, COSO’yu olusturan bes sponsor oOrgiit arasinda yer alan
Uluslararas1 I¢ Denetim Enstitiisii’niin kiiresel dlgekte gegerli egitim ve sertifikasyon
hizmetleri verdigi goriilmektedir. Bunun disinda, ABD I¢ Kontrol Enstitiisii®® ve Avrupa
Risk Yonetimi Dernekleri Federasyonu®® gibi birgok farkli organizasyonun da degisik

boyutlarda i¢ kontrol alaninda faaliyet gosterdigi goriilmektedir.

Diger taraftan, COSO tarafindan 2013 yilinda giincellenen “I¢ Kontrol-Biitiinlesik
Cergeve” ile 2017 yilinda revize edilen “Kurumsal Risk Y6netimi-Strateji ve Performans ile
Biitlinlesik” dokiimanlarimin hazirlanmasinda, basta PwC olmak {iizere Deloitte, E&Y,
KPMG gibi bagimsiz denetim ve danismanlik alanlarinda kiiresel rol oynayan bir¢ok sirketin

de degisik seviyelerde katkist oldugu goriilmektedir.

Yukarida Ornekleri verilen farkli yapilardaki organizasyonlar esasen, ulusal ve
uluslararas1 platformlarda (kongreler, seminerler, paneller vs.) ve yerel baglantilar
araciligiyla bir¢cok alanda aktif rol oynamakta, egitim, denetim, danismanlik, sertifikasyon
faaliyetlerinin yani sira yapilacak yasal ve yonetsel diizenlemelere Onemli katkilar

saglamaktadirlar.

Bu kapsamda, s6z konusu organizasyonlarin énemli 6zelliklerinden biri de ilgili
mesleklere yonelik ilke ve standartlarinin olusturulmasi siirecinde belirleyici rol
oynamalaridir. Nitekim bu organizasyonlar misyonlar1 ¢ercevesinde, i¢ kontrol dahil olmak
lizere yonetim ve denetim alanlarinda uygulamali egitimler vermekte, degisik seviyelerde
smavlar yapmakta, iiyelerine ve katilimcilarmma kiiresel Olgekte gegerli sertifikalar
vermektedirler. S6z konusu sertifika vb. belgeler, katilimeilar i¢in sadece bir CV bilgisi degil
ayn1 zamanda mesleki acidan is basvurusu, iste yiikselme gibi siireclerde temel kosul veya

ay1rt edici bir faktor haline gelebilmektedir.

%9 |CI ABD: The Internal Control Institute USA

8 FERMA: The Federation of European Risk Management Associations
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Yeni kurumsal kuram baglaminda, s6z konusu organizasyonlar, es bi¢imlilige yol
acan egitim, sertifikasyon ve akreditasyon gibi normatif mekanizmalar konusunda énemli

rol oynamaktadirlar.
2.5. Tiirkiye’de i¢ Kontrol

Tiirkiye’de i¢ kontrol kavrami ¢ok boyutlu bir inceleme alanini kapsamaktadir.
Nitekim i¢ kontrol, iilkemizdeki, sorun, ihtiya¢ ve beklentilere karsilik olarak, uluslararasi
dinamiklerin etkisiyle sekillendirilen bir yonetim yaklasimi igerisinde tanimlanmuistir.
Dolayisiyla bu kavramin dis ve i¢ ¢evre kosullart mevcuttur. Bu boliime kadar i¢ kontrol
kavraminin Tiirkiye’de bigimlenmesini etkileyen (kurumsal ¢evrenin) dis ¢evre dinamikleri
incelenmistir. Bu boliimde ise, dis ¢evre etkilesimi igerisinde Tiirkiye’de i¢ kontrol

diizenlemelerinin olusmasi ve bu diizenlemelerin nitelikleri arastirilmistir.

Nitekim aragtirma sorular1 dogrultusunda elde edilecek bilgilerle, yeni kurumsal
kuram baglaminda Tiirkiye’de i¢ kontrol performansinin ne oldugu ve nasil dl¢iilebilecegi

sorularinin cevaplandirilmasina ¢aligilmistir.

Bu noktada tekrar hatirlatilmasinda fayda gériilen bir husus vardir. I¢ kontrol tek
basina dis cevreden ithal edilen ve i¢ ¢evrede bicimlendirilen bir kavram degildir. I¢ kontrol,
Tirkiye’de yonetim alaninda kroniklesen bir sorunsala yonelik ¢6zlim arayislari igerisinde
bagka kavramlarla etkilesim igerisinde filizlenen bir kavramdir. Bu nedenle i¢ kontrol
kavraminin, Tiirkiye’de bagka kavramlarin da yer aldig1 bir siire¢ icerisinde biitiinciil bir
yaklasimla incelenmesi ve i¢ kontrol performansinin bu sosyal olgular baglaminda ele

alinmasi gerekmektedir.

Yukarida Ozetlenen paradigma cergevesinde, Tirkiye’deki i¢ kontrol kavrami

birbirini tamamlayan basliklar altinda incelenmistir.
2.5.1. Kurumsal yonetim baglamindaki gelismeler

Tiirkiye’de 6zellikle yonetim baglaminda karsilasilan sorunlara karsilik olarak
kurumsal yonetim yaklasimi 6nemli bir kavram olarak benimsenmistir. Bu ¢alismanin temel
kavrami olan “i¢ kontrol ile kurumsal yonetim kavrami arasinda olumlu ve giiglii bir iligki
oldugunu belirleyen ¢alismalar” yapilmistir (Baskici, 2015). Bu nedenle, i¢ kontrol
performansina yonelik etkileri agisindan Tiirkiye’deki kurumsal yonetim kapsaminda

yapilan diizenlemelerin incelenmesinin uygun olacagi diistiniilmiistiir.
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Nitekim OECD’nin kurumsal yonetim baglaminda 1999 yilinda baslattig1 ¢alismalar
ve yaptigr acgiklamalar dogrultusunda birgok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de hizli bir

diizenleme siireci baglamistir (Ttim ve Memis, 2012: 70).

Tirkiye’de kurumsal yonetim kavramina yonelik ilgi artmis ve dnemli diizenlemeler
yapilmustir. Bu kapsamda ilk ¢alisma Tiirkiye Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi (TUSIAD)
tarafindan gerceklestirilmistir. Ulkemizde, kurumsal yonetimi tesvik eden bir onemli
gelisme de "Menkul Kiymetler Borsasi (MKB) Kurumsal Yonetim Endeksi’nin
olusturulmasidir. Bilahare, iilkemizde Kurumsal Yénetim Ilkeleri’nin kapsamindaki diger
adim ise, 6102 s. Tiirk Ticaret Kanunu’nun (TTK) yiirtirlige girmesi olmustur. Yeni kanun

kapsaminda, kurumsal yonetime iliskin bir¢ok diizenleme yapilmaistir.

Diger taraftan, iilkemizin kamu yonetiminde, uluslararasi alanda kabul géren kurumsal
yonetim ve diger ¢agdas yaklasimlar dikkate alinarak onemli diizenlemeler yapilmaya
baslamistir. Bu diizenlemelerin en 6nemlisi AB’ne iiyelik kosullarinin gii¢lii motivasyonuyla
2004 yilindan itibaren kademeli olarak yiiriirliige giren 5018 sayili Kamu Mali Y&netimi ve
Kontrol Kanunu olmustur. Bu kapsamda kamu yonetiminde de uluslararasi alanda

benimsenen kurumsal yonetim yaklasimi ve ilkeleri kabul edilmigtir.

Esasen oOnce o0zel sektorde, ardindan kamu sektoriinde yapilan diizenlemelerle
benimsenen kurumsal yonetim kavrami, her iki sektorii yonetim anlayisi agisindan
biitiinlestiren bir ¢at1 olusturmustur. Bu cat1 altinda belirlenen kurumsal yonetim ilkeleri
cergevesinde i¢ kontrol, i¢ denetim, dis denetim, bagimsiz denetim gibi birbirleriyle iliskili
kavramlar da yerlerini almislardir. Dogal olarak her iki sektor arasindaki etkilesim toplumsal

yapinin dinamikleri (sorunlar, beklentiler, ihtiyaglar vs.) dogrultusunda artmistir.

Nitekim kurumsal yonetim ilkelerinin biitiiniin ifade eden kurumsal yonetim kavrami
tiim sektorleri ve yonetsel alanlar1 kapsayan genis bir yonetim tarzi olarak tanimlanmaktadir.
Bu baglamda Topcu (2013), “devletle 6zdeslesen klasik yonetim anlayisinin yerini yonetime
katilmaya vurgu yapan ve toplumsal, yonetsel ve siyasal aktorler arasindaki etkilesimli

iligkileri diizenleyen yonetisime terk ettigini” belirtmektedir.

Diger taraftan kurumsal yonetimin iilkemizde ve uluslararasi alanda genel kabul
gérmesinin nedenlerinin de anlasilmasi 6nemlidir. Nitekim, basta demokrasi ve insan haklari
olmak iizere toplumlarin tiim katmanlarinda artan ve cesitlenen beklentiler, kurumsal
yapilarin sadece daha iyi yonetilmesini degil ayni1 zamanda seffaf ve hesap verilebilir bir

yapida ¢aligmasini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda tanimlanan kurumsal yonetim ilkeleri,
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tilkelerin ve kiiresel piyasalarin istikrar ve giiven beklentilerinin karsilig1 olarak deger
kazanmaktadir. Zira hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektérde yer alan tiim paydaslar
Ozellikle ekonomik ¢ikarlarinin korunmasi ve artirilmasi konusunda saglam temellere

dayanan giivence taleplerini daha yiiksek giiclii ifade etmektedirler.

Kurumsal yonetim kavraminin ve temel ilkelerinin catist altinda talep edilen s6z
konusu giivence talepleri karsisinda i¢ kontrol kavraminin varligi ve gelistirilmesi daha da
onem kazanmistir. Nitekim, 6zellikle kurumsal risk yonetimi ile entegre edilen i¢ kontrol
kavrami tiim kurumsal yapiy1 sarmalayan bir yaklagima evrilmis ve tiim yonetim kademeleri

ilgilendiren bir yapiya donlismiistiir.
2.5.2. Ozel Sektor

Tiirkiye’de 6zel sektordeki diizenlemelerin, yukarida agiklanan gelismelere baglh
olarak kurumsal yonetim kavrami ve ilkelerine gore bigimlendigi goriilmektedir. Bununla
birlikte sektoriin farkli kesimlerinin kendine 6zgli yapilar1 ve gereksinimleri nedeniyle
ozellikle yasal diizenlemeler farkli bagliklar altinda yapilmigtir. Bu yapilanmaya uygun

olarak i¢ kontrole iligskin diizenlemeler de yerlerini almistir.

Bu nedenle 6zel sektordeki i¢ kontrol kavraminin tanimi ve konumlandirilmasi

asagidaki bagliklar altinda incelenmistir.
2.5.2.1. Sermaye Piyasasi Kanunu kapsaminda i¢ kontrol

Aksoy (2010: 353-354), “Tiirkiye’de i¢ kontrol ve i¢ kontrol sistemine iligkin temel
Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) diizenlemesinin 1996 tarih ve (X,16) seri no.lu Sermaye
Piyasasinda Bagimsiz Denetim Hakkinda Teblig’e dayandigini” belirtmektedir. Bilahare
ABD’de yiirtirliige giren SOX yasasi ile yapilan diizenlemeler, s6z konusu SPK tebliginde

de degisiklikler yapilmasina neden olmustur.

Boylece, ABD’de yiiriirliige giren SOX yasasinin “mini Tiirkiye versiyonu” olarak
goriilen “(X:19) seri no.lu SPK tebligi” ile Tiirkiye’deki sermaye yapis1 yeni diizenlemelere
tabi olmaya baslamistir. Daha sonra yapilan ek diizenlemeler SPK’nin degisikler igeren
“(X:22) seri no.lu Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Standartlar1 Hakkinda Teblig”
kapsamina aktarilmistir. Miiteakiben devam eden siirecte ihtiya¢ duyulan diizenlemeler yeni

tebligler araciligiyla yapildigi goriilmektedir.
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Bu noktada bir 6n tespit kapsaminda, ABD’de i¢ kontrol kavraminin gelismesine
ortam saglayan “yasa” seviyesinde yapilan giiclii diizenlemelerin Tiirkiye’deki sermaye

piyasasina “tebligler” yoluyla ithal edilmeye baslandig1 degerlendirilmektedir.

Ayrica, 30.12.2011 tarihinde yaymmlanan “Kurumsal Yénetim Ilkelerinin
Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin Teblig (Seri: IV, No: 56)” kapsaminda diizenlenen
“Yonetim Kurulunun Faaliyet Esaslar1” bashigi altinda; “Yénetim kurulunun; basta pay
sahipleri olmak iizere sirketin menfaat sahiplerini etkileyebilecek olan risklerin etkilerini en
aza indirebilecek risk yonetim ve bilgi sistemleri ve siireglerini de i¢erecek sekilde i¢ kontrol
sistemlerini, ilgili yonetim kurulu komitelerinin goriisiinii de dikkate alarak olusturacagini;
ayrica yilda en az bir kez risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini gézden
gecirecegini, i¢ kontroller ve i¢ denetimin varligi, isleyisi ve etkinligi hakkinda faaliyet
raporunda bilgi verecegini” diizenleyen hiikiimlere yer verilmis ve bu kapsamda i¢ kontrol
sistemi Kurumsal Yonetim baglaminda Yonetim Kurulunun temel gorevleri arasina dahil

edilmistir.

Tiirkiye’de 6zel sektdriin temel kanunlarindan biri olan “6362 s. Sermaye Piyasasi
Kanunu” 30.12.2012 tarihinde yiirlirliige girmistir. Bu Kanunun amaci; “Sermaye
pivasasumin giivenilir, seffaf, etkin, istikrarli, adil ve rekabet¢i bir ortamda isleyisinin ve
gelismesinin saglanmasi, yatirimcilarin hak ve menfaatlerinin korunmasi igin sermaye

pivasasmin diizenlenmesi ve denetlenmesi ” olarak belirtilmistir.

Sermaye Piyasasi Kanunu kapsaminda kurumsal yonetim ilkeleri esas alinmustir.
Nitekim Kanunun; 17. maddesinde; “Halka ag¢ik ortakliklarda kurumsal yonetim ilkeleri ile
kurumsal yonetim uyum raporlarimin igerigine, yayimlanmasina, ortakliklarin kurumsal
yvonetim ilkelerine uyumlarimin derecelendirilmesine ve bagimsiz yonetim kurulu
tiyeliklerine iligkin usul ve esaslarin Sermaye Piyasasi Kurulunca belirlenecegi; Kurulun bu
vetkilerini halka acik sirketler arasinda haksiz rekabet ile sonu¢lanmayacak sekilde ve esit
kosullardaki sirketlere egsit kurallarin uygulanmasi prensibini géz oniinde bulundurarak

kullanacag:” belirtilmistir.
Sermaye Piyasast Kanununun hiikiimleri, i¢ kontrol agisindan incelendiginde;

- Yatinm Kuruluslarina iliskin 45.maddesinde; “Yatirum kuruluslarinin,
faaliyetleri nedeniyle olusabilecek riskleri de dikkate alacak sekilde sunduklar: yatirim

hizmet ve faaliyetlerine uygun, yatirimci hak ve yararlarini gézeten ve bu hizmet ve
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faaliyetlerden dogan yatirimci sikdyetlerinin takibi ve sonuglanmasini saglamak tizere

gerekli i¢ kontrol birim ve sistemlerini olusturmakla yiikiimlii olduklar:”,

- Borsalara iliskin 73. maddesinde; “Borsalarin, sistemlerinin giivenli bir
sekilde yonetilebilmesi icin gerekli diizenlemeleri yapmalar: ve énlem almalari, gerekli i¢

kontrol birim ve sistemlerini olusturmakla yiikiimlii olduklar”

- Merkezi Takas Kuruluslarina iliskin 78. maddesinde; “Merkezi karsi taraf
hizmeti verecek merkezi takas kuruluglarimin ilgili sermaye piyasast ara¢larinda iistlenmig
olduklart mali riskler ile diger risklere uyumlu olarak yeterli diizeyde sermaye
bulundurmasi, bilgi islem altyapisi ile i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemlerini

kurmasi ve idame ettirmesi zorunlu oldugu ” kapsaminda hiikiimler bulunmaktadir.

Sermaye Piyasast Kanununun yukaridaki maddelerinde goriildiigii tizere, kurumsal
yonetim ilkeleri kanun kapsami i¢in genel bir ¢ergeve ¢izerken, i¢ kontrol konusunda da
ilgili kurumlara agik sorumluluklar verilmistir. Bununla birlikte Kanunda belirlenen genel
esaslar ve sorumluluklar dahilinde i¢ kontrol konusuna iliskin diizenlemelerin Tablo 2.3. ve
Tablo 2.4.’te gosterildigi iizere yayimlanan bir¢ok yonetmelik ve tebligde yer aldig
goriilmektedir. I¢ kontrol konusunda yapilan diizenlemelerin kapsami ydnetmeliklerin ve

tebliglerin konulari itibartyla farklilik géstermektedir.

Tez caligmasinin kapsamini genisletmemek amaciyla sz konusu yonetmelik ve
tebliglerin madde ayrintilarina yer verilmemistir. Nitekim SPK kapsaminda tanimlanan
kurumlarin yapilarinda ve isleyislerinde i¢ kontrol sisteminin varligina ve i¢ denetim
fonksiyonuna ayrintili olarak yer verildigi, bununla birlikte 6zellikle yonetim kuruluna,
yoneticilere ve denetgilere iliskin sorumluluklarin agik olarak tanimlandigi goriilmektedir.
S6z konusu diizenlemeler araciliiyla ve kurumsal yonetim ilkeleri ¢ercevesinde ABD’de
yirtirliige giren SOX yasasindaki temel yaklagimlarin Tiirkiye’deki sermaye piyasasina

uyarlanmaya ¢aligildig1 diisiiniilmektedir (Sakin, 2017: 14).
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Tablo 2.3. I¢ Kontrol Konusunda Diizenleme Yapilan Baslica SPK Y énetmelikleri

Yonetmeliklerin Adi ve Yayim Tarihi

i¢ Kontrol ile ilgili Hususlarin Diizenlendigi

Konu Bashiklar

Emeklilik Yatirim Fonlarmin Kurulus ve
Faaliyetlerine iliskin Esaslar Hakkinda Y®onetmelik
(13.03.2013)

Fonun i¢ kontrol sistemi

Fon paylarimin kayda alinma basvurusu
Mubhasebe, belge ve kayit diizeni ile
bagimsiz dig denetim

Merkezi Takas Kuruluslarinin Kurulus ve Calisma
Esaslar1 Hakkinda Genel Yonetmelik
(30.05.2013)

Faaliyet sartlar

Yonetim kurulunun gorev ve yetkileri
Teskilat ve personel

I¢ denetim, risk yonetimi, i¢ kontrol,
uyum ve bilgi sistemleri

Borsalar ve Piyasa Isleticilerinin Kurulus, Faaliyet,
Calisma ve Denetim Esaslar1 Hakkinda Y6netmelik
(19.07.2013)

Tanim ve kisaltmalar
Faaliyet izni

Istanbul Takas ve Saklama Bankas1 Anonim Sirketi
Merkezi Karsi Taraf Yonetmeligi (14.08.2013)

Uyelik sartlari

Uyelerin genel yiikiimliiliikleri

¢ sistemler ve bilgi teknolojileri
altyapisi

Merkezi Kayit Kurulusunun Kurulus, Faaliyet,

Calisma ve Denetim Esaslar1 Hakkinda Y6netmelik
(07.08.2014)

Faaliyet sartlart

Veri Depolama Kurulusunun Faaliyet, Caligma ve
Denetim Esaslart Hakkinda Yo6netmelik
(19.09.2018)

Veri Depolama Kuruluslar

Diger taraftan SPK kapsaminda yayimlanan ¢ok sayida Tebligde i¢ kontrol kavraminin

degisik basliklar altinda diizenleme konusu yapildig1 goériilmektedir. Bu kapsamda, ilgili

kurumlarda i¢ kontrol sistemlerinin nasil kurulacagi ve isletilecegi, risk yonetimi, teftis,

bagimsiz denetim ile i¢ kontrol sisteminin iligkileri, finansal raporlamada sorumluluk

beyanlari, disaridan hizmet alimlari, bilgi sistemleri, organizasyon yapisi, yoneticiler ve

calisanlar gibi bircok farkli baslik altinda i¢ kontrole yonelik diizenleme yapilmistir. Bu

durum, SPK kapsaminda i¢ kontroliin kurumsal yapilarda ne kadar yaygin ve etkin bir

konumda oldugunu gdstermektedir.

SPK Haftalik Biiltenlerinde 01 Ocak 2013 tarihinden itibaren yayimlanan Sermaye

Piyasasi1 Kurulu Duyuru ve ilke Kararlar1 kapsaminda da “Risk Yonetimi ve I¢ Kontrol

Mekanizmas1” baslig1 altinda i¢ kontrole yonelik diizenlemeler bulunmaktadir.
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Tablo 2.4. I¢ Kontrol Konusunda Diizenleme Yapilan Baslica SPK Tebligleri

Tebliglerin Seri
Numarasi ve Yayim
Tarihi

i¢ Kontrol ile ilgili Diizenleme Yapilan Baghca SPK Tebligleri

(Seri: V, No: 65)
(14.07.2003)

Sermaye Piyasas1 Araglarinin Kredili Alim, A¢iga Satis ve Odiing Alma ve
Verme Islemleri Hakkinda Teblig

(Seri: V, No: 68)
(14.07.2003)

Aract Kurumlarda Uygulanacak I¢ Denetim Sistemine Iliskin Esaslar
Hakkinda Teblig

(Seri: VIII, No: 51)
(12.07.2007)

Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Derecelendirme

Kuruluslarma iliskin Esaslar Tebligi

Faaliyeti ve

(1:(; |0-61 233) Sermaye Piyasasinda Finansal Raporlamaya iliskin Esaslar Tebligi
(111-55.1) Portfdy Yonetim Sirketleri ve Bu Sirketlerin Faaliyetlerine Iliskin Esaslar
Y

(02.07.2013)

Tebligi

(111-56.1)
(02.07.2013)

Portfoy Saklama Hizmetine ve Bu Hizmette Bulunacak Kuruluslara Iliskin
Esaslar Tebligi

(1-37.1) Yatirim Hizmetleri ve Faaliyetleri ile Yan Hizmetlere liskin Esaslar
(11.07.2013) Hakkinda Teblig

(11-39.1) . .
(17.12.2013) Yatirim Kuruluslarinin Kurulus ve Faaliyet Esaslari Hakkinda Teblig

(11-14.2) . I .
(30.12.2013) Yatirim Fonlarinin Finansal Raporlama Esaslarina Iligkin Teblig
(OZ(’:.I 1)-11 7201:{ 4) Kurumsal Yonetim Tebligi

(111-58.1) - ; N o

Varliga veya Ipotege Dayali Menkul Kiymetler Tebligi

(09.01.2014)

(111-59.1) Teminatli Menkul Kiymetler Tebligi
(21.01.2014) &

(111-60.1) . . L .
(17.07.2014) Ipotek Finansmani1 Kuruluslarina Iligkin Esaslar Hakkinda Teblig
(VII-128.7) Sermaye Piyasasinda Faaliyette Bulunanlar I¢in Lisanslama ve Sicil Tutmaya

(14.08.2014) [liskin Esaslar Hakkinda Teblig

(111-48.5) CL o
(27.05.2015) Menkul Kiymet Yatirim Ortakliklarina Iligkin Esaslar Tebligi
(O(E: ICI)-16§621)8) Bilgi Sistemleri Bagimsiz Denetim Tebligi

Tiim ve Memis (2012: 183), SPK’nda i¢ kontrol ve i¢ denetim konusunda oldukca

somut ifadelere ve sorumluluklara yer verildigini, bu baglamda 6102 s. Tiirk Ticaret

Kanunu’na (TTK) gore daha fazla onem atfedildigini belirtmektedir. Bu tespite iliskin

durum, TTK béliimiinde incelenmistir.
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2.5.2.2. Kamu Gozetimi Kurumu kapsaminda i¢ kontrol

Tiim diinyay1 etkileyen kiiresel skandallarin ve krizlerin ardindan uluslararasi ve ulusal
diizeylerde kurulan ticari iliskilerde diirtistliik ve giiven daha ¢ok 6nem kazanmistir. Nitekim
“finansal tablolarda sirketlerin varlik ve yiikiimliiliiklerini, 6z kaynaklarini ve faaliyet
sonuglarini gergege ve ihtiyaca uygun, karsilastirilabilir sekilde yansitilmasi ve bu konuda
giivence olusturulmasi” zorunlu hale gelmistir. Sirket ile ticari iliski kuranlar veya
kuracaklar, “sirketin finansal durumunu gergege uygun sekilde gérmek ve bu bilgiler
dogrultusunda kararlarin1 vermek” istemektedirler. Bu ihtiyacin karsilanmasi c¢aligmalar
sonucunda, s6z konusu bilgilerin genel kabul gérmiis muhasebe standartlarina gore
hazirlanan finansal tablolar tizerinden elde edilmesinin uygun oldugu anlagilmistir. Bununla
birlikte, “finansal tablolarin muhasebe standartlara uygun olduguna dair bagimsiz ve tarafsiz
bir uzman tarafindan giivence verilmesi (denetlenmesi)” ve “finansal bilgiyi iireten ve
kullananlar arasinda giiven ortaminin saglanmasi1’ acisindan dnemli bir ihtiyag olarak ortaya
cikmigtir. Birinci ihtiyag muhasebe standartlari, ikinci ihtiyag ise denetim standartlari

kavramlariin gelismesinin saglamistir.

Bu baglamda denetim; “denetlenecek unsurlarin, bu unsurlara iliskin olarak dnceden
belirlenmis kistaslara (muhasebe standartlar1) uygunluk derecesini belirlemek igin kanit
toplanmas1 ve bu kanitlarin degerlendirilmesi sonucunda elde edilen bilgilerin ilgililere
raporlanmasi faaliyetlerinden olusan sistematik bir siire¢” olarak tanimlanmaktadir.
Dolayisiyla, soz konusu denetimin “kim tarafindan ve nasil yapilacagi, elde edilen bilgilerin
nasil raporlanacagimin kurallara baglanmasi” denetim standartlarimin  konusunu

olusturmaktadir.

Diger taraftan s6z konusu denetim faaliyetinin de kalite ve gilivenirlik agisindan
sorgulanmas1 bagka bir ifadeyle Onceden belirlenmis standartlara uygunlugunun
belirlenmesi bagka bir gereksinim olarak ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda “bu standartlarin
diizenlenmesi, bu standartlara uyumun gézetimi ve standartlara aykir1 davranislara iliskin

tedbirlerin alinmasi ve yaptirimlarin uygulanmasi” kamusal bir gérev olarak tanimlanmastir.

Yukarida 6zetlenen kamusal gorevi yerine getirmek lizere Kamu G6zetimi, Muhasebe

ve Denetim Standartlari Kurumu (KGK) kurulmustur. KGK, “kamu gozetimi®! alaninda

61 Kamu gozetimi, “genel olarak bagimsiz denetim faaliyetlerinin mevcut yasal diizenlemelere uygunlugunun
ve bu faaliyetlerin standartlara uygun olarak yiiriitiiliip yiritiilmediginin, meslekten bagimsiz, kamu yararini
6n planda tutan bir kurum tarafindan ¢esitli uygulamalarla kontrol edilmesidir.”
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uluslararasi gelismelerin geregi olarak TTK uyarinca éngoriilen bagimsiz denetim alanini®?

diizenlemek {izere” 660 sayili Kanun Hiitkmiinde Kararname (KHK) ile 02.11.2011 tarihinde
kurulmustur. KGK’nin misyonu, “finansal raporlarin uluslararasi standartlarla uyumlu
olarak diizenlenmesini ve denetlenmesini saglayacak standartlar koymak, etkin bir kamu

gozetimini gergeklestirmek”™ olarak belirlenmistir.

Hazine ve Maliye Bakanligiyla iligkili ve idari 6zerkligi bulunan KGK'nin amaci,
“yatirimcilarin ¢ikarlarii ve denetim raporlarinin dogru ve bagimsiz olarak hazirlanmasina
ilisgkin kamu yararin1 korumak ile dogru, giivenilir ve karsilastirilabilir finansal bilginin

sunumunu saglamak” olarak belirlenmistir.

KGK uhdesinde gerceklestirilen kamu gozetimi siirecleri Avrupa Birligi ile esdegerli
bir yapida tasarlanmistir. Bu dogrultuda KGK tarafindan, basta halka acik sirketler,
bor¢lanma araclar1 ihra¢ eden sirketler, bankalar, sigorta sirketleri olmak iizere bagimsiz
denetime tabi olmaya iliskin cari limitlere gére Tiirkiye nin en biiyiik 10.000 isletmesinin

bagimsiz denetim stiregleri incelenmektedir.

Bagimsiz Denetim Yonetmeligi, TTK ve 660 sayili KHK ¢ercevesinde yapilacak
bagimsiz denetime, bagimsiz denetim kuruluslarina ve bagimsiz denetgilere iliskin usul ve
esaslar1 diizenlemektedir. Bu yonetmelikte diizenlenen inceleme ve denetimler, “Denetim
kuruluslarinca gergeklestirilmis denetim ¢alismalarimin mevzuat ¢ercevesinde goézden
gegirilmesi ve bu kuruluglarin faaliyetlerinin mevzuata uygunlugunun denetimi ile harcanan
kaynaklarin nitelik ve niceligi, alinan denetim iicreti ve denetim kurulusunun i¢ kontrol

sistemi ile ilgili degerlendirmeleri” kapsamaktadir.

Yukarida aciklandigr iizere KGK, bagimsiz denetim alaninda “diizenleyici ve
denetleyici bir otorite” olarak faaliyet gostermektedir. Bu baglamda KGK’nin faaliyet alani
muhasebe ve denetim standartlar1 olarak iki baslik altinda ele alindiginda, i¢ kontrol

kavramina iligskin diizenlemelerin denetim standartlarinda yer aldig1 goriilmektedir.

62 Bagimsiz denetim, “bir isletmenin finansal tablolarinin ve diger finansal bilgilerinin, finansal raporlama
standartlarina uygunlugu ve dogrulugu hususunda, gerekli bagimsiz denetim teknikleri uygulanarak
denetlenmesi ve degerlendirilerek bir rapora baglanmasidir”. Bagimsiz denetim, bagimsiz denetgiler ve
bagimsiz denetim kuruluslari tarafindan yiiriitiiliir. Bagimsiz denetciler; “yeminli mali miisavirlik ya da serbest
muhasebeci mali musavirlik ruhsatini almis meslek mensuplar1 arasindan KGK tarafindan yetkilendirilen
kisilerdir. Bagimsiz denetim kuruluslari ise; “Kurumdan bagimsiz denetim alaninda faaliyette bulunma yetkisi
alan sirketlerdir.”
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I¢ kontrol konusundaki temel diizenlemeler, bagimsiz denetim standartlarinin (BDS)
genel yapist igerisinde, “Uluslararast Bagimsiz Denetim Standartlar1” kapsaminda yer
almaktadir. S0z konusu diizenlemeler asagidaki standartlar kapsaminda ayrintili olarak

yapilmistir.

- BDS 265: i¢ Kontrol Eksikliklerinin Ust Y6netimden Sorumlu Olanlara
ve Yonetime Bildirilmesi.
- BDS 315: Isletme ve Cevresini Tanimak Suretiyle Onemli Yanlishik

Risklerinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi.

Kamu gdzetimi kapsamindaki diizenlemelerde yukaridaki standartlar disinda birgok
farkli baslik altinda diizenlemeler bulunmaktadir. S6z konusu diizenlemeler, uluslararasi ve

ulusal alanlarda ortaya ¢ikan degisim ihtiyaclarina bagl olarak giincellenmektedir.

Denetim standartlar1 bagimsiz denetim siirecinin rehberlik ve disipline eden kurallari
ve bilgileri igerir. Sekil 2.8.’de denetim standartlarinin bagimsiz denetim siirecindeki yeri

gosterilmistir.

Miisteri Kabulii veyva
Mevcut Miisteri ile
Devam

/ (ISA 200-210) \

Denetimin
Tamamlanmasi ve

Raporlama Denetim Hazirhklarn
(ISA 260-265-430-360- (ISA 240-250)
570-580-700-705-706-
710-720)

| )

Islemlerin ve Hesap
Bakiyelerinin Testi Denetimin Planlanmas:

(ISA 30-330-500-501- (ISA 300-320-330-401-
505-510-320-530-540- 60-610-620)
550

™~ ~

ic Kontrol Sisteminin
Degerlendirilmesi
(ISA 315)

Sekil 2.8. Denetim Standartlarinin Bagimsiz Denetim Siirecindeki Yeri (Kaynak: KGK)

KGK tarafindan, “gercege ve ihtiyaca uygun, karsilastirilabilir finansal bilginin

saglanmasini teminen bagimsiz denetim kuruluslar1 ve bagimsiz denetgiler nezdinde Kalite
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Giivence Sistemi Incelemeleri” yapilmaktadir (KGK). Bu kapsamda gdzetim fonksiyonu

yerine getirilmektedir.

S6z konusu kalite giivence sistemi incelemeleri, “ilgili kurumlarin goriisleri alinmak
suretiyle her yil hazirlanan yillik inceleme plani1 kapsaminda yiiriitilmekte” ve sonuglari
kamuoyuna agiklanmaktadir. S6z konusu incelemeler, “kamu yararmi ilgilendiren
kuruluslar1 denetleyen bagimsiz denetim kuruluslari i¢in asgari ii¢ yilda bir, digerleri i¢in ise
asgari alt1 yilda bir” yapilmaktadir (KGK). Planli incelemeler disinda, “ihbar, sikdyet,

bildirim gibi durumlarda ve gerekli diger hallerde inceleme yapma yetkisi” bulunmaktadir.

KGK tarafindan gergeklestirilen incelemelerin sonuglari hakkinda kamuoyunu
bilgilendirmek amaciyla hazirlanan raporlarda se¢ilmis dosya incelemelerinde en sik tespit
edilen bulgulara ve bunlara iliskin degerlendirmelere de yer verilmektedir. Bu ¢alismanin
arastirma sorular1 dogrultusunda baska bir ifadeyle Tiirkiye’de i¢ kontroliin performansi
konusunda KGK tarafindan yapilan inceleme sonuglarinin 6zel sektor baglaminda énemli
bir veri kaynagi oldugu degerlendirilmistir. Bu nedenle arastirmanin yontem boliimiinde bu

kaynaklar da ele alinmistir.
2.5.2.3. Tiirk Ticaret Kanunu kapsaminda i¢ kontrol

6102 s. Tirk Ticaret Kanunu (TTK) 01 Temmuz 2012 tarihinden itibaren kademeli

olarak yiirtirliige girmek {izere 14 Subat 2011 tarihinde yayimlanmastir.

TTK’da; kurumsal yonetim kavrami ve ilkeleri esas alinmistir. Nitekim, Kanunun
Kurumsal Yonetim ilkeleri baslig1 ile diizenlenen 1529. maddesinde; “Halka acik anonim
sirketlerde kurumsal yonetim ilkeleri, yonetim kurulunun buna iliskin agiklamasinin esaslari
ve sirketlerin bu yonden derecelendirme kural ve sonuglarinin Sermaye Piyasast Kurulu
tarafindan belirlenecegi; Sermaye Piyasasi Kurulunun uygun goriisii alinmak sartiyla, diger
kamu kurum ve kuruluslarimin, sadece kendi alanlart igin gegerli olabilecek kurumsal

yvonetim ilkeleriyle ilgili, ayrintiya iligkin sumirl diizenlemeler yapabilecegi” diizenlenmistir.

Ticari yapilara ve islemlere yonelik bircok beklenti ve soruna karsilik olarak c¢ok
kapsamli diizenlenen Kanunun ikinci boliimiinde “Y6netim Kurulu” ile ilgili diizenlemelere

yer verilmis, {i¢iincii boliimiinde ise “Denetim” konusu diizenlenmistir.

Bu kapsamda Kanunun Yonetim Kurulu ile ilgili olarak, gorev dagilimini diizenleyen
366. maddesinde; “Yonetim kurulunun, islerin gidigini izlemek, kendisine sunulacak
konularda rapor hazirlamak, kararlarimi uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iglerinde

yvonetim kurulu iiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilecegi”
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belirtilmistir. Maddeden anlasilacagi {izere; Yonetim Kurulunun, kurum hedefleri
kapsamindaki faaliyetleri yonetmek ve performansi izlemek veya i¢ denetim yapmak
amaciyla birimler kurabilecegi belirtilmektedir. Bu durum esasen bir i¢ kontrol sisteminin

varhigim gostermektedir.

Ayrica Kanunun 375. maddesinde, “muhasebe, finans denetimi ve sirketin yonetiminin
gerektirdigi olgiide, finansal planlama igin gerekli diizenin kurulmasr” Y dnetim Kurulunun
devredemeyecegi gorevler arasinda sayilmistir. Bu maddede i¢ kontrol kavramindan
bahsedilmemekle birlikte iistii kapali bir sekilde i¢ denetim fonksiyonuna goénderme
yapilmaktadir. Ancak, denetim sisteminin nasil bir yapida ve nitelikte olmas1 gerektigi

aciklanmamustir.

Kanunun “Riskin erken saptanmasi ve yoOnetimi baglig1” altinda diizenlenen 378.
maddesinde; “Pay senetleri borsada islem géren sirketlerde, yonetim kurulunun, sirketin
varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun igin
gerekli onlemler ile ¢arelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amactyla, uzman bir komite
kurmak, sistemi calistirmak ve gelistirmekle yiikiimlii oldugu, diger sirketlerde bu komitenin,
denet¢inin gerekli goriip bunu yonetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal
kurulacagi, kurulan komitenin, yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu
degerlendirecegi, varsa tehlikelere isaret edecegi ve ¢careleri gosterecegi, raporun denetgiye
de gonderilecegi” belirtilmistir. Bu maddede yine agik¢a ifade edilmemekle birlikte; sirkette
etkin bir risk yonetiminin olusmasi gerektigi anlasilmaktadir. Nitekim, s6z konusu risklerin
yonetilmesi etkin bir i¢ kontrol sistemi ve bu sistemin entegre oldugu kurumsal risk yonetimi

ile miimkiin olabilecektir.

Kanunun {i¢iincii boliimiinde diizenlenen “Denetim” basligi kapsaminda 397.
maddesinde; “Denetime tabi olan anonim sirketlerin ve sirketler toplulugunun finansal
tablolarin denet¢i tarafindan, Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlar
Kurumunca yayimlanan uluslararasi denetim standartlariyla uyumlu Tiirkiye Denetim
Standartlarina gore denetlenecegi” belirtilmistir. Bu baglamda, TTK’da tanimlanan ticari
organizasyonlarin ve faaliyetlerin, uluslararas1 standartlarla uyumlu olarak diizenlenen
ulusal denetim standartlarina gore yapilacagi belirlenmistir. Bu noktada KGK tarafindan

standartlarin i¢ kontrol acisindan incelenmesi ihtiyaci ortaya ¢cikmaktadir.
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Dolayisiyla, Kanun kapsaminda; kurumsal yonetim ilkeleri konusunda SPK, denetim
standartlar1 konusunda ise KGK tarafindan yapilan diizenlemelerin referans alinacaginin

diizenlendigi goriilmektedir.

Kuskusuz TTK’nin diger maddeleri, madde gerekc¢eleri ve maddelerin birbirleriyle
iliskileri baglaminda daha ayrintili olarak incelenebilir. Ancak bu ¢alismanin odak noktasi
olarak i¢ kontrol baglaminda incelendiginde; Kanun hiikiimlerinde dogrudan i¢ kontrol
kavramina yer verilmedigi, ancak degisik maddelerinde Yonetim Kuruluna yonelik olarak,
etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, risk yonetiminin uygulanmasi ve i¢ denetim
fonksiyonunun etkin olarak ¢alistirllmast kapsaminda sorumluluklarin diizenlendigi

goriilmektedir.

Bununla birlikte, Sakin’e (2017: 13) gore, “Tiirk Ticaret Kanunu’nda, sirketlerin daha
iyl yOnetilmesini saglamak amaciyla; sirketlerde etkin bir i¢ kontrol sisteminin ve ig¢
denetimin gerekliligi hiikiim altina alinmig ve i¢ denetim birimlerinin kurulmasinin tesvik

eden diizenlemeler getirilmistir.”

Diger taraftan Tim ve Memis’e (2012: 180) gore TTK’nin ilgili maddeleri
dogrultusunda, “isletme faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi, risklerin erkenden
tespit edilmesi ve gerekli hallerde gerekli diizeltmelerin yapilmasi noktasinda isletmelerin i¢
denetim ve i¢ kontrolle ilgili komiteler kurma ve sistemler gelistirme gerekliligine isaret
edilmektedir.” Ancak yazarlar, bu gerekliligin riskin tespiti ve yonetimi konularinda
gondermeler yapilarak ortaya konulmasinin yeterli olmadigini, i¢ kontrol ve i¢ denetim
siireclerinin olusturulmasi ve etkin isletilmemesi hallerinde bagvurulacak yaptirimlarin da

yasal diizenlemelerin i¢ine dahil edilmesi gerektigini belirtmektedir.
2.5.2.4. Bankaciik Kanunu kapsaminda i¢ kontrol

Uluslararasi alanda 2000’li yillarin baginda yasanan finansal krizler ve ulusal 6l¢ekteki
gelismeler bankacilikta 6zellikle risk yonetimi sistemlerinin kurulmasi ve gelistirilmesi
yoniinde yeni diizenlemelerin yapilmasini, uluslararas1 gegerliligi olan kurallarin ve
standartlarin belirlenmesini giindeme getirmistir (Yurtsever, 2010: 27). Bu kapsamda, risk

yonetimiyle birlikte i¢ kontrol kavraminin da 6neminin arttig1 ve goriilmektedir.

Uluslararas1 bir¢ok orgiitiin (OECD, AB, Diinya Bankasi vs.) i¢ kontrol ve risk
yonetimi konularinda yaptig1 diizenlemeler Tiirkiye’deki gelismelerin de sekillenmesini yol
acmustir. Turkiye’de “finansal piyasalarda giiven ve istikrarin saglanmasina, kredi

sisteminin etkin bir sekilde caliymasina, tasarruf sahiplerinin hak ve menfaatlerinin
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korunmasina iliskin usul ve esaslart diizenlemek” maksadiyla yayimlanan 5411 s.
Bankacilik Kanunu 01 Kasim 2005 tarihinden itibaren kademeli olarak yiiriirliige girmistir.

Bankacilik Kanunu kapsaminda i¢ kontrol agisindan 6nemli hususlar asagida 6zetlenmistir.

- “Tiirkiye'de kurulacak bir bankanin kurulus sartlar: arasinda; Ongoriilen
faaliyet konularina ait is planlari, kurulusun mali yapusi ile ilgili projeksiyonlarini sermaye
yeterliligini de icerecek sekilde, ilk ii¢ yil i¢in biit¢ce planimi ve yapisal orgiitlenmesini
gosteren bir faaliyet programinin i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemi de dahil

’

olmak iizere ibraz edilmesi de yer almaktadir.’

- “Bankalarn, yonetim kurullarinca yonetim kurulunun denetim ve gézetim
faaliyetlerinin yerine getirilmesine yardimci olmak tizere denetim komitesi olusturulur.
Denetim komitesi, yonetim kurulu adina bankanmin i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim
sistemlerinin etkinligini ve yeterliligini, bu sistemler ile muhasebe ve raporlama
sistemlerinin bu Kanun ve ilgili diizenlemeler ¢ercevesinde igleyisini ve iiretilen bilgilerin
biitiinliigiinii goézetmek, konsolide denetime tabi kuruluslarin i¢ denetim islevierinin
konsolide olarak siirdiiriilmesini ve esgiidiimiinii saglamakla gorevli ve sorumludur. Ayrica,
denetim komitesi, i¢ kontrol, i¢ denetim ve risk yonetimi sistemleri kapsaminda olusturulan
birimlerden ve bagimsiz denetim kuruluslarindan, gérevierinin ifasiyla ilgili olarak diizenli
raporlar almak ve bankanin faaliyetlerinin siirekliligi ve giiven icinde yiiriitiilmesini olumsuz
etkileyebilecek hususlar veya mevzuata ve i¢ diizenlemelere aykiriliklar bulunmasi halinde

’

bu hususlari yonetim kuruluna bildirmekle yiikiimliidiir.’

- “Bankalar, maruz kaldiklar: risklerin izlenmesi, kontroliiniin saglanmast,
faaliyetlerinin kapsami ve yapisiyla uyumlu ve degisen kosullara uygun, tiim sube ve
konsolidasyona tabi ortakliklarini kapsayan yeterli ve etkin bir i¢ kontrol, risk yonetimi ve
i¢ denetim sistemi kurmak ve isletmekle yiikiimlidiirler. I¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢
denetim sistemlerinin kurulusuna, isleyisine, yeterliligine, olusturulacak birimlere, icra
edilecek faaliyetlere, iist yonetimin gorev ve sorumluluklari ile Bankacilik Diizenleme ve
Denetleme Kurumu (BDDK) 'na yapilacak raporlamalara iliskin usul ve esaslar Bankacilik

Diizenleme ve Denetleme Kurulunca belirlenir.”

- “Bankalar, i¢ kontrol sistemi kapsaminda, faaliyetlerinin mevzuata, i
diizenlemelerine ve bankacilik teamiillerine uygun olarak yiiriitiilmesini, muhasebe ve
raporlama sisteminin biitiinliigiinii, gtivenilirligini ve bilgilerin zamaninda elde

edilebilirligini her seviyedeki personeli tarafindan uyulacak ve uygulanacak siirekli kontrol
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faaliyetleri ile saglamak, gérevierin fonksiyonel ayrimlarimi, yetki ve sorumluluklarin
paylasimini, fon édemelerini, banka islemlerinin mutabakatini, varliklarin korunmasini ve
viikiimliiliiklerin kontrol altinda tutulmasini temin etmek, maruz kalinan her tiirlii riskin
taminmasi, degerlendirilmesi ve yonetimi igin gerekli alt yapiyi hazirlamak ve yeterli iletisim
agimi olusturmak zorundadir. I¢ kontrol faaliyetleri yonetim kuruluna bagh olarak calisacak

1

i¢ kontrol birimi ve personeli tarafindan yiiriitiiliir.’

- “Konsolide denetim kapsaminda; ilgili hiikiimlerde sayilan kuruluglar,
oncelikle i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemleri, muhasebe ve finansal raporlama
birimi, finansal tablolar ve raporlart ile risk grubuna kullandirilan kredilere iliskin bilgi ve
belgeler olmak iizere her tirlii kayit, bilgi, belge, yapr ve sistemlerini konsolide denetime

’

uygun ve hazir hale getirmek zorundadirlar.’

- “Konsolide veya konsolide olmayan bazda yapilan denetimler sonucunda
bir bankamn; I¢ denetim, ic kontrol ve risk yonetim sistemlerini kurmamast veya bu
sistemleri etkin ve yeterli bir sekilde igletmemesi veya denetimi engelleyici herhangi bir
hususun bulunmast halinde, Kanunun ilgili maddelerinde ongoriilen tedbirler derhal

’

alimir.’

- “Bu Kanun hiikiimleri ile bu Kanun kapsamindaki kuruluslar hakkinda
diger kanunlarda yer alan hiikiimlerin uygulanmasinin ve bu kuruluslarin her tiirlii
islemlerinin gézetimi ve yerinde denetimi ve bu Kanun kapsamindaki kuruluslarin konsolide
ve konsolide olmayan bazda risk yapisi, i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemleri ile
varliklary, alacaklar, 6z kaynaklari, bor¢lar, kar ve zarar hesaplari, yiikiimliiliikleri ve
taahhiitleri arasindaki ilgi ve dengelerin ve mali biinyeyi etkileyen diger tiim unsurlarin ve

bu kuruluslarin kurumsal yonetim ilkelerine uyum seviyesinin gézetimi, tahlili ve ol¢iimii

BDDK tarafindan yapilir.”

- “BDDK tarafindan gerceklestirilen denetimler sirasinda talep edilmesi
hdlinde, bankalar tarafindan i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemlerinde

calisanlarin gorevlendirilmesi dahil olmak tizere her tiirlii destek saglanir.”

Bankacilik sektdriinde yer alan i¢ kontrol baglamindaki temel diizenlemelerin Tablo
2.5.’de yer alan baglica mevzuat hiikiimlerinde yapildigi, bununla birlikte genelge, karar,
rehber gibi bir¢ok alt kategoride uygulamaya yonelik ayrintili usul ve esaslarin belirlendigi

goriilmektedir.
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Tablo 2.5.Bankacilik Kapsaminda I¢ Kontrol Diizenlemesi Yapilan Baslica Mevzuat

Yaymm Tarihi i¢ Kontrol ile ilgili Diizenleme Yapilan Mevzuat Adi

01.11.2005 5411 s. Bankacilik Kanunu

01.01.2006 Bankalarin izne Tabi Islemleri ile Dolayli Pay Sahipligine iliskin Yénetmelik

01.03.2006 5464 S. Banka Kartlar1 ve Kredi Kartlart Kanunu

29 07.2006 Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu Tarafindan Yapilacak Denetime
o Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yénetmelik

01.11.2006 Bankalarin Kurumsal Yonetim Ilkelerine Iliskin Yoénetmelik

01.11.2006 Varlik Yonetim Sirketlerinin Kurulus ve Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yo6netmelik

13.01.2010 Bagimsiz Denetim Kuruluslarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve
o Bankacilik Siireclerinin Denetimi Hakkinda Y dnetmelik

13.12.2012 6361 S. Finansal Kiralama, Faktoring ve Finansman Sirketleri Kanunu

Bilgi Aligverisi, Takas ve Mahsuplasma Kuruluglarinda Bilgi Sistemleri
04.12.2013 Yonetiminde Esas Almacak Ilkeler ile Is Siirecleri ve Bilgi Sistemlerinin
Denetimine iliskin Teblig

Bankalarin I¢ Sistemleri ve Igsel Sermaye Yeterliligi Degerlendirme Siireci

11.07.2014 Hakkinda Y 6netmelik

Bankalarin Bilgi Sistemleri ve Elektronik Bankacilik Hizmetleri Hakkinda

15.03.2020 Yonetmelik

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) ise, “finansal piyasalardaki
denetim ve gozetim sisteminin etkinliginin arttirilmast ve bagimsiz karar mekanizmalarina
kavusturulmasi yoniindeki politikalar ve ilgili kanunlar dogrultusunda kamu tiizel kisiligini
haiz, idari ve mali é6zerklige sahip bir otorite” olarak kurulmustur. BDDK’nin misyonu;
“Bankaculik Kanunu ve ilgili diger diizenlemelerde belirtilen gorev ve yetkileri cercevesinde
diizenleme ve denetimi kapsamindaki kuruluslarin faaliyetlerini giivenli ve saglam sekilde
gergeklestirmesini, kredi sisteminin etkin sekilde ¢alismasimi, tasarruf sahiplerinin hak ve
menfaatlerinin korunmasint saglamak ve bu sayede finansal piyasalarin gelismesine ve

finansal istikrara katkida bulunmak” seklinde tanimlanmistir (BDDK).

BDDK’nin goérevi kapsaminda yerinde denetim ve gozetimine iliskin esas ve usulleri
“Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu Tarafindan Yapilacak Denetime Iliskin Usul

ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” ile belirlenmistir. Bu Yonetmelik kapsaminda BDDK
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tarafindan yapilacak denetim faaliyetleri arasinda, “Bankalarin konsolide ve konsolide
olmayan bazda risk yapisi, i¢ kontrol, risk yoOnetimi ve i¢ denetim sistemlerinin
degerlendirilmesi” de yer almaktadir. Bu ¢ercevede BDDK, “denetimin etkinliginin,
stirekliliginin, yeterliliginin ve denetim kaynaklarinin etkin kullaniminin saglanmas: amaci

’

ile risk odakli bakis a¢isina sahip dinamik bir yaklasimla denetim” yapmaktadir. “Risk
odakli denetim” ise, “denetimin kapsaminin, yogunlugunun, denetim kaynaklarinin
tahsisinin ve denetim faaliyetlerinin, her bir kurulusun risk profili ile i¢ kontrol ve risk
yonetim sisteminin mevcudiyeti ve bunlarin yeterliligi esas alinarak sekillendirilmesini
amaglayan denetim yaklasim” olarak tanimlanmistir. Ayrica, denetlenenlerin sorumlulugu
kapsaminda, Meslek personeli tarafindan “gerceklestirilen incelemeler sirasinda talep
edilmesi halinde kuruluglar tarafindan i¢ kontrol, risk yonetimi, i¢ denetim ve bilgi yonetim

sistemlerinde c¢alisanlarin géreviendirilmesi de dahil olmak iizere her tirlii destegin”

saglanacagi da belirtilmistir.

BDDK tarafindan yapilacak denetim sistemi, “yerinde denetim ve gézetim ad1 altinda
birbirini tamamlayan ve destekleyen iki temel faaliyetten” meydana gelmektedir. Yerinde
denetim kapsamindaki faaliyetler arasinda, “risk yoOnetimi, i¢ kontrol ve i¢c denetim
sistemlerinin yeterliliginin ve etkinliginin incelenmesi” de diizenlenmistir. BDDK
tarafindan yapilan denetimlerin sonuglari ilgili diizenlemelerde belirlenen yontemlere gore
yayimlanmakta ve islem gormektedir. Bu kapsamda BDDK tarafindan yayimlanan yillik
raporlarinda gergeklesen faaliyet bilgilerine, genel basliklar ve sayilar itibariyla yer verildigi,
denetlenen kurumlarin i¢ kontrol performanslarina iliskin ayrintilarin bulunmadigi

gorilmiistiir.

Bankacilik sektoriinde, i¢ kontrol diizenlemelerinin konu bagliklarina gore ¢ok yaygin
ve ayrintili olarak ilgili mevzuat hiikiimlerine ve BDDK uygulamalarina yansidig:
goriilmektedir. Ancak i¢ kontrol diizenlemeleri genel olarak degerlendirildiginde, bankacilik
faaliyetlerinin daha ¢ok sayisal islemlerine ve operasyonel alanlarina odaklanildigi, bu
durumun bankacilik sektoriiniin kendine 6zgii nitelik ve Onceliklerinden kaynaklandig:

diistiniilmektedir.

Sonug olarak, i¢ kontrol kavrami Tiirkiye’de 6zel sektor baglaminda incelenmis ve
temel diizenlemelere yer verilmistir. Genel bir degerlendirme yapilacak olursa, 6zel sektorde
i¢ kontrol kavraminin, kurumsal yonetim basta olmak iizere bir¢ok yeni kavram (i¢ denetim,
dis/bagimsiz denetim, seffaflik, hesap verilebilirlik, risk yonetimi, makul giivence vs.) ile

etkilesim igerisinde gelistigi goriilmektedir. Bu kapsamda, “Sermaye Piyasasi Kanunu,
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Bankacilik Kanunu ve Tiirk Ticaret Kanunu” gibi temel yasalar diger alt diizenlemelerin ve

uygulama alanlarinin genel ¢ergevesini olusturmustur.

Ozetle s6z konusu kanunlara tabi sirketlerde ve kurumlarda iist yonetimin
sorumlulugunda i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve isletilmesi, sistemin izlemesi agisindan
etkin bir i¢ denetim fonksiyonu zorunlu hale getirilmistir. Diger taraftan bagimsiz denetim
yapan sirketlere de i¢c kontrol sisteminin incelenmesi ve raporlanmasi konusunda
sorumluluklar verilmistir. Bu ¢ergevede KGK’nin yetki ve sorumlulugu altinda yapilan
diizenlemelerle sirketlerin uymasi gereken muhasebe standartlar1 ile bagimsiz denetgilerin
uymas1 gereken denetim standartlar1 belirlenmistir. Diger taraftan Sermaye piyasasindaki
diizenlemelerle uyumlu olarak bankacilik sektdriinde de genel ve konular itibariyla 6zel
alanlarda i¢ kontrol kavraminin yer aldig1 goriilmektedir. TTK’da ise dogrudan i¢ kontrol
kavramina yer verilmemekle birlikte, kanun maddelerinde yapilan diger diizenlemeler i¢
kontrol sisteminin varligint zorunlu hale getirmistir. Ayrica SPK ve KGK kapsamindaki
diizenlemelere atif yapilarak dolayli olarak ticari yap1 ve iliskilerde i¢ kontrol sisteminin
kurulmas1 benimsenmistir. Ozel sektordeki i¢ kontrol diizenlemelerinde, ekonomik ¢evrenin
ve kosullarin dogal sonucu olarak muhasebe ve finans alanina daha ¢ok odaklanildig:
goriilmektedir. Bu durumun, ABD’ndeki SOX yasasi sonrasit yapilan diizenlemelerin

olusturdugu genel yaklasim ile uyumlu oldugu diisiiniilmektedir.
2.5.3. Kamu sektorii

Cumhuriyetin kurulmasindan itibaren; kiiresel degisimlere uyum saglamak ve
kroniklesen kamusal sorunlar1 ¢6zmek amaciyla Tiirk kamu yonetiminde farkli donemlerde
bircok iyilestirme hareketi baglatilmistir. Bu kapsamda kamu yonetimine yonelik son donem
degisiklik c¢aligmalar1 da kamu mali yonetimi ve kontrol sistemi baslig1 altinda

toplanmaktadir.

Tiirkiye’de kamu sektoriinde i¢ kontrol kavrami, kamu mali yonetimi ve kontrol
sistemi igerisinde tanimlanmis ve konumlandirilmistir. Dolayisiyla kamu sektoriindeki i¢
kontrol performansinin bu sistem ve yasal diizenlemeler baglaminda incelenmesi

gerekmektedir.

Kamu mali yonetimi ve kontrol sistemi genel esaslar1 ve cergevesi, 2004 yilindan
itibaren yiiriirlige giren ve 1927 tarihli “1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunu’nu
yirirlikten kaldiran “5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu” ile

belirlenmistir.
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5018 sayil1 Kanunda biitge kavraminin genisletilmesi suretiyle “biitce hakkinin en iyi
sekilde kullanilmasi, biitce hazirlama ve uygulama siirecinde etkinligin arttirilmasi, mali
yonetimde saydamligin saglanmasi, saglikli bir hesap verme mekanizmasi ile harcama
stirecinde yetki-sorumluluk dengesinin yeniden kurulmasi, etkin bir i¢ kontrol ve i¢ denetim
sisteminin olusturulmasi ve bu suretle ¢cagdas gelismelere uygun yeni bir kamu mali yonetim

sisteminin olusturulmasi” amaglanmistir.

Ozetle, kamu mali yonetim sistemi, “uluslararasi standartlar ve Avrupa Birligi
uygulamalarina uygun bir sekilde yeniden diizenlenmis ve bu kapsamda etkin bir i¢ kontrol

sisteminin olusturulmasi” da amaglanmgtir.

Bu calismanin kuramsal paradigmasina olusturan yeni kurumsal kuram agisindan,
yukarida o6zetlendigi lizere Tiirkiye’deki i¢ kontrol sisteminin ve bu sistemin igerisinde
bulundugu genel yapinin, mesruiyet motivasyonuyla basta AB olmak {lizere uluslararasi

standartlarla es bigimlilige donistiiriillmeye ¢alisildigi diisiiniilmektedir.
2.5.3.1. Kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminde i¢ kontrol

Bu boéliime kadar Tiirkiye’de i¢ kontrol kavraminin igerisinde filizlendigi kamu
yonetiminde yasanan degisim siirecindeki genel ¢erceve agiklanmistir. Bu ¢erceveyi somut
olarak yansitan 5018 s. Kanun ve bu Kanun dogrultusunda yapilan diger yasal diizenlemeler
kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminin diger tasarim ve uygulama prosediirlerini

kapsamugtir.

Kamu mali yonetimi ve kontrol sistemini olusturan yasal diizenlemeler arasinda i¢
kontrol diizenlemelerinin birbiriyle iliskili olarak “kavramsal, yasal ve yapisal” olmak iizere

ic boyutta ele alinmasinin uygun olacag: diisiintilmiistiir.

2.5.3.1.1. Kavramsal ve yasal diizenlemeler

“I¢ kontrol” ve “i¢ denetim” kavramlarmin kamu mali ydnetimi ve kontrol
sistemindeki tanimlar1 ve iligkileri Tablo 2.6.’da gdsterilmistir. Goriildiigii lizere, i¢ kontrol
kavrami kamu idarelerinin mali ve mali olmayan tiim kontrollerini ve ¢cok genis bir alanm
kapsayacak sekilde tanimlanmstir. I¢ denetim ise i¢ kontrol sistemi hakkinda kurum
yonetimine bilgi ve 6neriler sunmakla sorumlu ve yonetimden bagimsiz bir fonksiyon olarak

tanimlanmaistir.
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Tablo 2.6. i¢ Kontrol ve i¢ Denetim Kavramlarinin Tanimlar1 ve iliskisi

Kavramlar Tammlar Kaynaklar
“I¢ kontrol; idarenin amaglarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata
uygun olarak faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde 5018 s. Kamu
yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin  korunmasini, ~muhasebe Mali Yonetimi
I¢ Kontrol kayitlarimin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim ve Kontrol
bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak iiretilmesini saglamak iizere Kanunu, md.:
idare tarafindan olusturulan organizasyon, ydntem ve siiregle i¢ 55
denetimi kapsayan mali ve diger kontroller biitiiniidiir. ”
. 5018 s. Kamu
“I¢ denetim, kamu idaresinin ¢alismalarina deger katmak ve gelistirmek e e
.. . - e . Mali Yonetimi
. . icin kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gére
I¢ Denetim o ) , ve Kontrol
yonetilip yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla Kanunu. md.-
yapilan bagimsiz, nesnel giivence saglama ve danismanlik faaliyetidir.” 63 B

I¢ Kontrol-i¢
Denetim
Mliskisi

“I¢ denetim, i¢ kontrol sisteminin yeterliligi, etkinligi ve isleyisiyle ilgili
olarak yonetime bilgiler saglar, degerlendirmeler yapar ve dnerilerde
bulunur.

I¢ denetciler, i¢ kontrol sisteminin diizenlenmesi ya da uygulanmasi
stireclerine ve i¢ kontrol tedbirlerinin secimine ddhil edilemez. Kamu
idaresinde etkin bir i¢ kontroliin kurulmas: ve siirdiiriilmesinden iist
yonetici sorumludur. Ust yonetici i¢ denetgilerden, i¢ kontrol ilkelerine
ve i¢ kontrol sisteminin olusturulmasina yonelik goriis alabilir.”

I¢ Denetgilerin
Calisma Usul ve
Esaslari
Hakkinda
Yonetmelik
md.: 11

Bu ikili yap1 uluslararasi alanda kabul edilen normlarla uyumlu géziikkmektedir. Ancak

mali olmayan kontrolleri de kapsayan bir i¢ kontrol kavraminin mali bir mevzuat (5018 s.

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu) ve mali bir yapilanma (Hazine ve Maliye

Bakanliginin merkezi uyumlastirma fonksiyonu ve kamu idarelerinin mali hizmetler

fonksiyonu) igerisinde diizenlenmis olmasinin da Onemli bir elestiri konusu oldugu

distiniilmektedir.

Kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminde dnemli bir yer tutan “dis denetim” kavrami

5018 sayili Kanun cergevesinde 6085 sayili Sayistay Kanunu ile ayrtili olarak

diizenlenmistir. Bu kapsamda Sayistay tarafindan yerine getirilen dis denetim kavraminin

tanimi ve i¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlart ile iliskisi Tablo 2.7.’de gosterilmistir.
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Tablo 2.7. Dis Denetimin Tanim1 ve I¢ Kontrol ile iliskisi

Kavramlar Tammlar Kaynaklar
“Sayistay tarafindan yapilacak harcama sonrasi dis denetimin amaci, 5018 s. Kamu
Dis Denetim genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin  hesap verme Mali Y.énetimi
sorumlulugu  ¢ercevesinde, yonetimin malil faaliyet, karar ve ve Kontrol
(Sayls-tay islemlerinin; kanunlara, kurumsal amag, hedef ve planlara uygunluk Kanunu. md.-
Denetimi) yoniinden incelenmesi ve sonuglarimn Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine 68 B
raporlanmasidir.”

Say1stay “Sayistay denetimi, diizenlilik ve performans denetiminden olugur.” 6085 s. Sayistay

Denetim '

Tiirleri “Diizenlilik denetimi, mali denetim ve uygunluk denetiminden olusur.” Kanunu, md.:2
“Denetim;. kamu .id.are{erinin hesgp, mali islem ve faa{i{vetleri ile _ig’ 6085 s. Sayistay
kontrol sistemlerinin incelenmesi ve kaynaklarin etkili, ekonomik,

- . .. .., Kanunu, md.:35
Dis verimli ve hukuka uygun olarak kullanilmasinmin degerlendirilmesidir.
Denetim-i¢ . . . . . . .
Diizenlilik denetimi; ..., Kamu idarelerinin mali rapor ve tablolarinin,

Kontrol . . .

R bunlara dayanak olusturan ve ihtiya¢ duyulan her tirlii belgelerin

Hiskisi . . Lo < < .. .. 06085s. Sayistay
degerlendirilerek, bunlarin giivenilirligi ve dogrulugu hakkinda goriis

e . . LT .. Kanunu, md.:36
bildirilmesi, mali yonetim ve i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesi,
suretiyle gerceklestirilir.”
D1 5018 s. Kamu
Deneti?ni “Dis denetim swrasinda, kamu idarelerinin i¢ denetcileri tarafindan Mali Yonetimi

Denetimg diizenlenen raporlar, talep edilmesi halinde Sayistay denetgilerinin  ve Kontrol

L bilgisine sunulur.” Kanunu, md.:

Hiskisi 68

D1s denetim, TBMM adina kamu idarelerinin denetlenmesinde 6zellikle seffaflik ve

hesap verilebilirlik ilkeleri agisindan kamu yonetiminde 6nemli bir konumda tanimlanmaistir.

Bu baglamda dis denetim fonksiyonu ac¢isindan kamu idarelerinin i¢ kontrol

sistemlerinin gii¢lii olmasi, ayrica i¢ denetim raporlarinin dogrulugu ve kalitesi ¢ok dnemli

goriilmektedir. Bununla birlikte dis denetimin, kurumlarin i¢ kontrol sistemlerine yonelik

faaliyetleri kanun gercevesinde yayimlanan ydnetmelik, tebli§ ve rehberler vasitasiyla

ayrintili olarak diizenlenmistir.

Kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminde ¢ok genis bir baglamda tanimlanan ig

kontroliin amag ve ilkeleri de tiim kamu yOnetimi ilgilendiren bir genislikte belirlenmistir.

Dolayisiyla bu amag ve ilkeler ¢ercevesinde i¢ kontrol kavramindan beklentiler ¢ok {ist

seviyede belirlendigi goriilmektedir.
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Yukarida kisaca tanimlanan i¢ kontroliin dahil oldugu kamu mali y6netimi ve kontrol
sistemine iligkin kontrol terminolojisinde 6n plana ¢ikarilan kavram ve ilkeler, esasen bu
sistemin temel felsefesini olusturmaktadir. S6z konusu kavramlar, “kamu kaynaklarinin
etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasi, seffaflik ve hesap verilebilirlik” gibi ilkelerin
hayata gecirilmesine dayanak olusturmaktadir. Bu kavram ve ilkeler, siiphesiz kamusal yap1

ve faaliyetlerde viicut bulmasi halinde deger kazanacaktir.
2.5.3.1.2. Yapisal diizenlemeler

Kamu mali y6netimi ve kontrol sistemindeki kavram ve ilkeler; yasal ve yonetsel
metinler araciligiyla ayrintili olarak tanimlanmis, gorev, yetki ve sorumluluklar
kurumsal/fonksiyonel 6zelliklere gore belirlenmis ve bdylece kamu yonetiminde somut bir
hale getirilmeye c¢alisilmistir. Bu kapsamda sistemin genel yapist ve faaliyet akisi Sekil

2.9.’da gosterilmistir.

. Performans | . Idare Faaliyet |- -
Stratejik Plan = Programi Biitce —> Raporu I¢ Kontrol Giivence J
| Beyaniar
@ @ O )
]
i
n
e /NP SRS SN -
I Dig Denetim | \
| !
©) Cumhurbaskanhg
y
TBMM € Sayistay
(6) v
6
Raporlama (6) 3> Kamuoyu

Sekil 2.9. Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Sisteminin Genel Yapisi

Kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminde kurulan genel yap1 O6zetle; kamu
idarelerinin; mevzuat ve tist politikalar ¢ercevesinde belirledikleri amaglara ulagsmak igin
stratejik plan yapmalarini, bu plandaki hedeflerin gerceklesmesini Olgecek performans
programlarini ve ihtiya¢ duyulan biit¢e tekliflerini hazirlamalarini, tahsis edilen biitge ve
diger kaynaklarla donem igerisinde gerceklestirdikleri faaliyetlerini yoneticilerin i¢ kontrol
giivence beyanlart ile birlikte faaliyet raporlarinda aciklamalarini ve tiim bu siirecin Sayistay

tarafindan denetlenerek sonuglarinin kamuoyuna ve TBMM  ’ne sunulmasini kapsamaktadir.
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Kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminin yapisi ve faaliyet siireci ilgili yasal
diizenlemelerde yer almaktadir. Bu yap1 ve siiregte i¢ kontrol agisindan en OSnemli
konulardan birisi, kamu idarelerinin yillik idare faaliyet raporlari ile birlikte {ist yoneticilerin
bizzat imzaladig1 “I¢ kontrol giivence beyanlarmi” yayimlanmasidir.® Ust yénetici, ic
kontrol giivence beyani araciiyla “her yiul i¢ kontrol sisteminin idaresinin amag ve
hedeflerine ulagsma konusunda makul giivence sagladigini” kanitlara dayali olarak beyan
etmektedir. Ust yoneticiler, kendi beyanma dayanak olarak harcama yetkilileri tarafindan
hazirlanan birim faaliyet raporlar1 ekindeki giivence beyanlar ile birlikte diger bilgi ve

belgeleri dikkate almaktadir.
2.5.3.2. I¢ kontrole iliskin 6nemli aktorler

Kamu idarelerinin kendi biinyelerinde, kamu mali y6netimi ve kontrol sisteminin
makro yapist ile uyumlu ve bu kapsamdaki gorevleri yerine getirecek alt yapilanmalar1 da
Sekil 2.10.’da gosterildigi sekilde tasarlanmig, yapilanmadaki temel aktorler miiteakip

maddelerde agiklanmustir.

Ust yoneticiler, “mali yénetim ve kontrol sisteminin isleyisinin gdzetilmesi, izlenmesi
ve Kanunda belirtilen gérev ve sorumluluklarin yerine getirilmesinden” sorumludurlar ve bu
sorumlulugun gereklerini strateji gelistirme/mali hizmetler birimi, i¢ denetciler ve harcama

yetkilileri, araciligiyla yerine getirirler.

Kamu idarelerinde i¢ kontrol, “mali ve mali olmayan tiim kontrolleri ve i¢ denetimi
kapsayan genis bir alana yonelik yonetim sorumlulugu” olarak tanimlanmistir. Bu baglamda
i¢ kontrol, kurumun en st yoneticisinden asagiya dogru tiim calisanlara yayilan bir

sorumluluklar silsilesi seklinde diizenlenmistir.

63 Ust yonetici bu beyanda, “yetkisi dahilinde, bu raporda yer alan bilgilerin giivenilir, tam ve dogru oldugunu,
Raporda aciklanan faaliyetler icin biitce ile tahsis edilmis kaynaklarn, planlanmis amaglar dogrultusunda ve
ivi mali yonetim ilkelerine uygun olarak kullanildigini ve i¢ kontrol sisteminin iglemlerin yasallik ve
diizenliligine iligkin yeterli giivenceyi sagladigini, bu giivencenin, iist yonetici olarak sahip oldugu bilgi ve
degerlendirmeler, i¢ kontroller, i¢ denetgi raporlary ile Sayistay raporlary gibi bilgisi dahilindeki hususlara
dayandigini” belirtmektedir.
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Sekil 2.10. Kamu Idarelerinde Yapilanma

Ust yoneticilere, “idarelerinde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve gézetilmesi, i¢
kontrol sisteminin bir geregi olarak yazili prosediir ve talimatlarin olusturulmasi gibi her
tirlii - diizenlemelerin yapilmasi;, harcama yetkililerine ise gorev ve yetki alanlar
cercevesinde, idari ve mali karar ve islemlere iliskin olarak i¢ kontroliin isleyisini saglama

sorumlulugu” verilmistir.

Kamu idarelerinin merkez teskilatinda, Sekil 2.10.’da gosterilen fonksiyonlara iliskin
sorumluluklart yerine getirmek {izere strateji gelistirme birimleri (SGB) kurulur. SGB
kurulmayan idarelerde, mali hizmetler fonksiyonu kapsamindaki gorevler, bu idarelerin
mevcut yapilarinda mali hizmetlerini yliriiten birimler (Mali Hizmetler Birimi) tarafindan
yiriitiilmektedir. Mali hizmetler fonksiyonu kapsaminda belirtilen “i¢ kontrol faaliyetinin,
diger faaliyetleri yiiriiten alt birim ve personelden ayri bir alt birim ve personel tarafindan

yiiriitiilmesi” zorunludur. %4

84 Strateji Gelistirme Baskanliklarinin sorumlu olduklari fonksiyonlar kapsaminda, diger fonksiyonlarin aksine
i¢ kontrol fonksiyonunun baska bir fonksiyonla birlikte ayn1 birimde toplanamayacag1 konusunda bir muafiyet
taninmasina ragmen mali olmayan kontrolleri de kapsayan i¢ kontrol fonksiyonunun mali hizmetler
fonksiyonunun altinda yer almasi dikkat ¢ceken bir ¢eligki olarak goriilmektedir.
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SGB, kamu idaresinde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, standartlarinin uygulanmasi ve
gelistirilmesi konularinda ¢alismalar yapar ve ¢alisma sonuglarini iist yoneticiye sunar. 5018
sayil1 Kanun hiikiimleri ile Hazine ve Maliye Bakanliginca belirlenen standartlara aykiri
olmamak sartiyla, idarece gerekli goriilen her tiirlii yontem, siire¢ ve Ozellikli islemlere
iligskin standartlar strateji gelistirme birimleri tarafindan hazirlanir ve {ist ydneticinin onayina

sunulur.

I¢ denetim, “kamu idaresinin calismalarina deger katmak ve gelistirmek icin
kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini
degerlendirmek ve rehberlik yapmak amacuyla yapilan bagimsiz, nesnel giivence saglama ve
damismanlik” faaliyetidir. Bu faaliyetler, “idarelerin yonetim ve kontrol yapilari ile mali
islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve
gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla ve genel kabul gormiis

standartlara uygun olarak ” gerceklestirilir.

I¢c denetim biriminin, “i¢ kontrol sisteminin yeterliligi, etkinligi ve isleyisiyle ilgili
olarak yonetime bilgi saglama, degerlendirme yapma ve éneride bulunma fonksiyonu™
bulunmaktadir. Bu degerlendirme ve Oneriler, “bir mesleki yargi ¢ercevesinde iist yoneticiye

ve birim yéneticilerine” sunulur.

Kamu idarelerinde i¢ denetim “tamimlanmis denetim uygulamalarimin (uygunluk,
performans, mali, bilgi teknolojisi ile i¢ kontrol sistemini kapsayan sistem denetimleri) bir

veya birkagini kapsayacak sekilde ve risk odakli olarak’ yapilir.

Ust yénetici etkin bir i¢ kontroliin kurulmasi ve siirdiiriilmesinden sorumlu olup bu

kapsamda i¢ denetgilerden i¢ kontrol sistemi hakkinda goriis alabilir.

Hazine ve Maliye Bakanliginin kamu idarelerine yonelik “merkezi uyumlastirma”
gorevleri bulunmaktadir. Bakanlik, mali yonetim ve i¢ kontrol siireclerine iligkin standartlar
ve yontemler gelistirmekte ve uyumlastirmakta, bu kapsamda rehberlik, isbirligi ve

koordinasyon gorevlerini yiiriitmektedir.
2.5.3.3. I¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi

Yukarida kamu mali yonetimi ve kontrol sistemi g¢ercevesinde i¢ kontrole yonelik
diizenlemelere yer verilmistir. Bu bdliimde s6z konusu diizenlemeler ¢ercevesinde kamu
idarelerinin i¢ kontrol konusundaki performanslarinin incelenmesine yardimci olacak
hususlar arastirilmistir. Baska bir ifadeyle, kamu idarelerinin i¢ kontrol performanslarinin

belirlenmesinde i¢ kontroliin “izleme” bileseni esas alinmis ve bu kapsamda Hazine ve
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Maliye Bakanliginca hazirlanan Kamu I¢ Kontrol Rehberinde izleme kapsaminda belirtilen

hususlar asagida 6zetlenmistir:

Izleme: “Idarenin ama¢ ve hedeflerine ulasma konusunda i¢ kontrol sisteminin
beklenen katky saglayp saglamadiginin, i¢ kontrol standartlarina uyum c¢ergevesinde
degerlendirilmesi ve sistemin iyilestirmeye agik alanlarina yénelik eylemlerin

belirlenmesidir.”

Amag: “Izleme i¢ kontrol sisteminin, beklendigi sekilde isleyisinin ve kosullardaki
degisikliklere uyum gostermesinin saglanmas: amaciyla gerceklestirilir ve yonetime kontrol
faaliyetleri sorunlarimin diizeltilmesi ve istenmeyen bir olay meydana gelmeden once riski

kontrol etme sansi verir.”

Sorumluluk: “Kamu idaresinde i¢ kontrol sisteminin izlenmesinde temel sorumluluk
iist yoneticiye aittir. Ust yéneticiler, mali yonetim ve kontrol sisteminin isleyisinin
gozetilmesi ve izlenmesinden sorumludur. I¢ kontrol sisteminin sorumlusu olan iist
yoneticinin giivence verebilmesi icin sistemin tasarimini ve isleyigini izlemesi ve
degerlendirmesi gerekir. Ust yonetici bu sorumlulugunu i¢ denetim birimi, strateji gelistirme

birimi ve harcama yetkilileri araciligiyla yerine getirir.”

Yontemler: “I¢ kontrol sisteminin izlenmesinde katiimcilik esastir. Izlemede; soru
formlari, i¢ ve dis denetim raporlari, kisi ve/veya idarelerin talep ve sikayetleri, biitce
bilgileri, on mali kontrole iliskin veriler ile birim yoneticilerinin goriislerinden
yararlamilmahdir. I¢ kontrol sisteminin izlenmesi; siirekli izleme ve ézel degerlendirmeler

yvoluyla gerceklestirilir.”

Degerlendirme Siireci: “I¢ kontrol diizenlemeleri ile i¢ kontrol sisteminin isleyisi, bir
cok veri dikkate alinarak yilda en az bir kez degerlendirmeye tabi tutulur ve gerekli 6nlemler
alimr.  Degerlendirme siirecinin  koordinasyonu, soru formlarmin ilgili birimlere

gonderilmesi ve cevaplarin derlenmesi gérevi SGB 'nin i¢ kontrol alt birimine aittir.”

Raporlama Siireci: SGB, kamu idaresinde i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi ve
gelistirilmesi amaciyla gergeklestirilen faaliyetlere ve sistemin durumuna iliskin rapor
hazirlar. Raporun hazirlanmasina ve yayimlanmasina iliskin siirec Kamu I¢ Kontrol
Rehberinde aciklanmis ve Sekil 2.11.’de gorsellestirilmistir. Hazine ve Maliye Bakanlig
Merkezi Uyumlastirma Birimi (MUB), kamu idarelerince gonderilen “I¢c Kontrol Sistemi
Degerlendirme Raporlarini” esas alarak, kamuda i¢ kontrol sistemlerinin genel durumunu

degerlendirir ve sonucunu Bakana sunar. Ayrica kamuoyuna da agiklama yapilir.
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Sekil 2.11. Kamu Idarelerinde I¢ Kontrol Degerlendirme Siireci

Kamu idaresinin kendi degerlendirme siireci disinda Sayistay tarafindan
gerceklestirilen dis denetim kapsamindaki diizenlilik denetimlerinde i¢ kontrol sistemleri de
degerlendirilir ve gelistirilmesine iliskin oneriler yapilir. Bu denetimlerde idarelerin ig
kontrol degerlendirme raporlar1 ve faaliyetleri de incelenir. Bu noktada, Sayistay tarafindan
diizenlenen dis denetim raporlarinin kamu idarelerinin i¢ kontrol performanslarina yonelik

verilerin elde edilebilecegi onemli bir kaynak oldugu goriilmektedir.

Nitekim Sayistay Baskanlig1 tarafindan diizenlenen raporlarda, gerek kamu idareleri
seviyesinde 6zel bilgilere ve gerekse tiim kamu yoOnetimine iligkin makro seviyedeki

bilgilere yer verilmektedir.

Aynt durum kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminin merkezi uyumlastirma
gorevlerini yiiriiten Hazine ve Maliye Bakanlig1 tarafindan diizenlenen raporlar ve faaliyetler

icin de gecerlidir.

Diger taraftan, kamu idarelerine yonelik egitim, arastirma ve danigmanlik hizmetleri
veren sivil toplum orgiitlerinin de kamu idarelerinin i¢ kontrol performanslar1 hakkinda

onemli verilere sahip olduklart diistiniilmektedir.
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2.5.3.4. D1s denetim baglaminda i¢ kontrol

Kamu mali yonetimi ve kontrol sistemi kapsaminda tanimlanan dis denetim gorevi
ilgili mevzuat hiikiimlerine gore Sayistay tarafindan yiiriitiilmektedir. Dis denetimin amact;
“genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu cercgevesinde,
vonetimin mali faaliyet, karar ve islemlerinin, kanunlara, kurumsal amag, hedef ve planlara

)

uygunluk yoniinden incelenmesi ve sonug¢larinin TBMM ye raporlanmasidir.’

Sayistay denetimleri 6085 sayili Sayistay Kanunu ve ikincil mevzuati ile
diizenlenmistir. Kanun kapsaminda Sayistay denetimi; “kamu idarelerinin hesap, mali islem
ve faaliyetleri ile i¢ kontrol sistemlerinin incelenmesi ve kaynaklarin etkili, ekonomik,

verimli ve hukuka uygun olarak kullanilmasinin degerlendirilmesi” olarak tanimlanmistir.

Sayistay denetimi; diizenlilik ve performans denetimlerinden olusur. Diizenlilik
denetimi; “kamu idarelerinin mali yonetim ve i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesini”

kapsar.

D1s denetim faaliyetinin genel kabul goren uluslararasi Standartlara ve giincel denetim
metodolojilerine uygun olarak gerceklestirilmesi 6nemli bir zorunluluktur. Bu dogrultuda
hazirlanan denetim rehberleri  “denetimlerin planlanmasi, yiiriitiilmesi, sonug¢larinin
raporlanmasi ve izlenmesinde takip edilecek adimlar diizenleyen, uygulamaya yon veren,

denetimde kaliteyi ve standard: saglayan” temel dokiimanlardir.

Sayistay tarafindan kullanilan rehberler arasindaki Diizenlilik Denetimi Rehberinin,
kamu idarelerinin i¢ kontrol sistemlerini denetlenmesi ve degerlendirilmesinde dolayisiyla
i¢ kontrol performanslarinin belirlenmesinde kullanilan temel ve onemli bir ara¢ oldugu
goriilmektedir. Nitekim kamu idarelerinin i¢ kontrol performanslarina yonelik bulgular s6z

Rehber’deki esaslara gore diizenlenen form {izerinden elde edilmektedir.

Diizenlilik Denetimi Rehberinde, “bir kamu idaresi denetlenirken i¢ kontrol sistemi
ile ilgili mevzuatin dikkate alinmasi, kurumun mevzuat geregince yapmasi gereken
calismalart ne derece yerine getirdiginin degerlendirilmesi, ayrica kurum i¢i yayimlanmag
prosediirler, genelgeler ve talimatlarin dikkate alinarak, kurumca belirlenmis kontrollerin
neler oldugu ve bunlarin ne derece uygulandiginin da tespit edilmesi gerektigi”

belirtilmektedir.

Bahse konu Rehberde yer alan kontrol formlar1 kullanilarak gerceklestirilen Sayistay
denetimleri sonucunda, usul ve esaslar1 kanun ve yonetmeliklerle diizenlenen raporlar ilgili

mercilere ve kamuoyuna sunulmaktadir.
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Kamu idarelerinin i¢ kontrol sistemlerine iliskin performanslar1 hakkinda en kapsamli
bulgularin Sayistay raporlarindan elde edilebilecegi degerlendirilmektedir. S6z konusu
raporlar, TBMM ve ilgili kamu idarelerine de gonderilmekte ve Sayistay Baskanliginin
resmi internet sayfasinda kamuoyu ile paylagilmaktadir. Bu raporlar gerek genel kamu
yonetimi ve gerekse kamu idareleri seviyesinde Onemli bulgular1 ve degerlendirmeleri

icermektedir.

S6z konusu raporlar arasinda; Yillik D1g Denetim Genel Degerlendirme Raporlarinin
Tiirkiye geneli i¢in, Kamu Idareleri Ozel Raporlarmin ise kurumlar 6zelindeki i¢ kontrol

sistemleri ve performanslarina yonelik 6nemli birer kaynak oldugu degerlendirilmektedir.

I¢ kontrol konusunda daha kapsamli ve makro seviyedeki tespitler, dis denetim genel
degerlendirme raporlarinda yer almaktadir. Di1g Denetim Genel Degerlendirme Raporlari;
“Kamu idarelerinin denetimleri sonucunda diizenlenen denetim raporlarinda onemli
goriilen veya genellik arz eden konulari, yiiriitiilen denetimlere iliskin genel bilgileri ve mali
konularda belirtilmesi uygun goriilen diger hususlart icerecek sekilde hazirlanan”

raporlardir.

Sayistay Bagkanliginca diizenlenen raporlar, seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkelerine
uygun olarak kurumun resmi web sayfasinda yayimlanmaktadir. Bu ¢ercevede, yeni
Sayistay mevzuatina gore denetimlerin basladigi 2012 yilindan itibaren 2018 y1l1 dahil yedi
yillik doneme ait raporlar kamuoyu ile paylasiimistir. S6z konusu raporlar, arastirmanin alan

caligmasinda 6nemli birer veri kaynagi olarak incelenmistir.
2.5.3.5. AB Tiirkiye ilerleme Raporlar1 baglaminda i¢ kontrol

I¢ kontrol kavraminin dahil oldugu kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminin
temelinde yer alan bir¢ok kavram ve ilke, Tiirkiye tarafindan AB miiktesebati kapsaminda
yapilan diizenlemelerden etkilenmistir. Bu baglamda i¢ kontrol konusunda makro seviyede
yapilacak bir incelemede (siyasi boyuttaki tartigmalardan bagimsiz olarak) AB tarafindan
yapilan tespitlerin veri c¢esitliligi agisindan dikkate alinmasinin 6nemli olacagi

diistiniilmektedir.

Avrupa Birligi (AB) hukuki diizenlemelerinin tamami Topluluk Miiktesebati (The
Acquis Communautaire) olarak tanimlanmaktadir. Tim AB iiye iilkeleri bu miiktesebata
bagli kalmakla sorumludur. Aday iilkeler AB miiktesebatini biitiiniiyle kabul etmek

durumundadir. Dolayisiyla, liyelik miizakereleri; “aday iilkenin AB miiktesebatint ne sekilde
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Ve hangi takvim cergevesinde kabul edeceginin, uygulayacaginin ve uygulama igin gereken

idari yapiyi nasil olusturacaginin saptandigu siirectir.”

Tiirkiye’nin miiktesebat kapsamindaki giincel gelismeler T.C. Hazine ve Maliye
Bakanlig1 ve T.C. Disisleri Bakanligi AB Baskanlig1 tarafindan resmi internet sayfalarindan

ayrintili olarak kamuoyuyla paylasiimaktadir.

AB Miiktesebati, 35 Katilim Miizakere Fasli seklinde yapilandirilmistir. Bu kapsamda
Tirkiye’nin tiyelik slirecinde miizakeresi acilan fasillardan biri de 32. baslik altindaki “Mali
Kontrol Fasli”dir. I¢ kontrol konusu bu fasil altinda yer almustir. Bu fasilla, “Tiirkiye de tiim
kamu sektoriinde, uluslararast diizeyde kabul edilmis ve AB’ne uyumlu kamu i¢ kontrol
prensiplerinin, standartlarinin ve yontemlerinin kabul edilmesi, mali yonetim ve kontrol
sistemlerinin uygulanmas: gerektigi” ifade edilmistir. Ayrica kamu i¢ mali kontrol
sistemlerinin kalitesini degerlendirecek bagimsiz i¢ denetim ve dis denetim fonksiyonlarinin
olusturulmasi da bu fasilda kararlastirilmistir. Bakkal ve ark.’na (2016: 31) gore, “Bu
geligsmelerin bir sonucu olarak kamu sektoriinii kapsayan 5018 sayili Kamu Mali Y 6netimi
ve Kontrol Kanunu, yonetim alanindaki paradigma degisiminin kamu sektdriine

uyarlanmasinda bir devrim yaratmistir.”

AB Komisyonu miiktesebat kapsaminda yer alan fasillara iligkin gelismeleri kapsayan
iilke ilerleme raporlar1 yayimlamaktadir. flerleme raporlarinda, OECD-SIGMA®® tarafindan
yapilan tilke ziyaretleri sonucunda hazirlanan raporlar da dikkate alinmaktadir. Komisyon,
aday iilkenin miiktesebata uyum konusundaki gelismeleri ve eksiklikleri yillik ilerleme
raporlarinda degerlendirmektedir. Ilerleme raporlarmin hazirlanmasinda, aday iilke
nezdinde gorevli AB Delegasyonu'ndan, sivil toplum orgiitlerinden ve aday tlkenin ilgili

kurumlarmin geri bildirimlerden de yararlanilmaktadir.

Bu cercevede AB biinyesinde gorevlendirilen komisyonlarca Tiirkiye’ye yonelik
incelemeler sonucunda 1998 yilindan itibaren yayimlanan Tiirkiye Ilerleme Raporlar1 birgok
tartismayla birlikte giindeme gelmektedir. T.C. Disisleri Bakanli§i AB Baskanliginin resmi
internet sayfasinda, 1998-2019 donemi arasindaki (2017 yili harig) toplam 21 rapor resmi
internet sayfasindan kamuoyu ile paylasilmistir. Bu ¢aligmanin alan arastirmasinda s6z
konusu veriler Tiirkiye’deki i¢ kontrol performansina yonelik makro seviyede veri saglayan

onemli birer kaynak olarak incelenmistir.

8 SIGMA: Support for Improvement in Governance and Management
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Tiirkiye agisindan AB’ne iiyelik siirecinde yasanan gelismelere ayrintili olarak yer
verilmistir. Bunun nedeni, gilinlimiizde kamu yoOnetiminde 6nemli bir kavram olarak
tanimlanan ve konumlanan i¢ kontroliin hangi dis cevre dinamikleriyle olustugunu
aciklamaktir. Nitekim i¢ kontroliin Tiirkiye’deki performansinin nasil ve hangi gostergelere
gore degerlendirilmesi gerektigi AB’ne iiyelik siirecinde belirlenen kosullarla esbigimli bir

hale gelmektedir.
2.5.4. Kamu sektorii ve ozel sektor iliskisi baglaminda i¢ kontrol

Bu boliime kadar, iilkemizdeki i¢ kontrol olgusu, kamu sektorii ve o6zel sektor
acisindan ayr1 ayri incelenmistir. Bu baglamda oOnce iki sektore iligkin olarak teorik
perspektif olusturulmasi ve ardindan bu perspektifle i¢ kontrol kavramina yonelik mevcut
durumun ele alinmasinin uygun olacagi diisiiniilmiistiir. Arastirmada konusu i¢ kontroliin bir
yonetim sorumlulugu oldugu dikkate alinarak her iki sektoriin yonetim baglamindaki

iligkisine odaklanilmistir.

Eryilmaz (2013: 16), yonetimin, genel ve beseri bir faaliyet olarak biitiin sosyal
durumlarda var oldugunu, kamu yonetimi ve 6zel yOnetimin, yonetimin alt dallarini
olusturdugunu, kamu yonetimi kavraminin, yonetimin kamu kurumlariyla ilgili dalini; 6zel
yonetimin ise, kamu kurumlar1 disindaki 6zel isletmelerde uygulanan yoniinii anlatmak i¢in
kullanildigint agiklamaktadir. Yazara gore, “Kamu yonetimi ve 6zel yonetim, yonetimin
birer alt dali olmalar1 sebebiyle, bazi ortak 6zellikleri bulunmakla birlikte, degisik amaglari,

yontemleri ve statiileri nedeniyle de bir takim farkliliklara sahiptir.”

Genelde kamu yonetimi, yonetimin kamu idareleriyle ilgili bolimiinii, 6zel yonetim
ise, kamu idareleri haricindeki organizasyonlarin kapsamini tanimlamak igin ifade
edilmektedir. Pfiffner ve Presthus (1990), kamu yonetimi ile zel yonetim arasindaki baslica
karsilastirma alanlarinin; kar motifi, calisma kosullar1 ve sorumluluk-siyasal yapi iliskileri
tizerinde yogunlastigindan bahsetmektedir. Ayrica Kickert (1997), “cevresel sartlardaki
farkliliklar, cevre ve orgiit arasindaki iliskiler, baskilar, etki alani, orgiitsel faktorlerdeki
farkliliklar, hedef karmasalari, otorite iliskileri, performans” gibi kistaslarin da kamu

yonetimiyle 6zel yonetim karsilastirmalarinda 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.

Yonetimle ilgili bircok Orgiit teorisinin, 0Ozel sektorde faaliyet goOsteren
organizasyonlarda yapilan arastirmalara dayandigi goriilmektedir. Bu dogrultuda kamu
yonetiminin de s0z konusu arastirma sonuglarindan yararlandigi ve kendi yapisina

uyumlandirmaya c¢alistigi anlasilmaktadir. Diger taraftan 6zellikle miithendislik, mimarlik,
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tip ve iktisat gibi alanlarda faaliyet gosteren uzmanlarin, aldiklar1 temel egitim ve
kazandiklar ortak yetkinlik alanlar1 nedeniyle hangi sektdrde olursa olsun islerinde benzer

bilgi, yontem ve teknikleri kullandig1 bilinmektedir.

Ozel sektdérde yogunlasan isletme yonetimi paradigmalarmin organizasyon veya
sistem baglaminda ele alinarak kamu yonetiminde de etkili olmasi1 dogal goriilmektedir.
Eryilmaz (2013: 17), kamu sektoriinde idareden (administration) isletmecilik (management)
anlayisima gegise dikkat ¢ekmekte, bu baglamda kamuda geleneksel olarak uygulanan
yonetim modellerinin 6zel sektérde meydana gelen degisimlerden etkilendigini ve yeni

yaklasimlarin ortaya ¢iktigini belirtmektedir.

Her iki sektordeki yaklagimlar, kurallar silsilesi, organizasyon, yOneten-yonetilen,
kaynak yonetimi, i¢ ve dis cevre 6zellikleri gibi benzer faktorlerin etkisiyle sekillenmektedir.
Ekonomik, sosyo-kiiltiirel veya teknolojik boyutlarda meydana gelen degisimler degisik
seviyelerde olmakla birlikte toplumu bir biitiin olarak etkileyebilmektedir. Bu baglamda, iyi
yonetim, verimlilik, etkililik, seffaflik, hesap verilebilirlik gibi kavramlarin dogmasina yol
acan toplumsal ihtiya¢ ve beklentiler iki sektdr arasindaki is birligini ve etkilesimi
artirmakta, gogu zaman es bicimlilige dogru bir kayma olabilmektedir. Ornegin toplam kalite
yoOnetimi, siire¢ yonetimi, stratejik yonetim, risk yonetimi gibi birgok yonetsel kavramin

gelisim siireclerinde bu tespitlerin agiklanabilecegi diisiintilmektedir.

Mihgioglu'na (1990) gore, giiniimiizde yonetim, degisik ortamlarda ve baglamlarda
ele alinarak degerlendirilmektedir. Bu kapsamda kamu yonetiminde Orgiitlerin yapilari,
isleyisleri, iliskileri, isletme yonetiminde ise kazang amaci giiden 6zel kuruluslarin bu tiir
sorunlart incelenmektedir. Hughes (1998), iki sektor arasinda cok fazla farkliligin
bulundugunu, bu durumun, “6zel sektérden alinan teori ve tekniklerin kamu sektorii igin
gecersiz olacagini gostermedigini” belirtmektedir. Frederickson (1977) ise bu farkliliklar:
biirokrasideki potansiyel degisimi ve sosyal esitlii saglayacak imkéanlarin gelismesi i¢in

kullanmanin bir maharet olduguna isaret etmektedir.

Lynn ve Laurence (1998) ise, iki sektoriin farklarina hukuki ¢ergeveden bakmaktadir.
Yazara gore, iki sektor arasindaki en temel fark hukuk kurallarindan kaynaklanmaktadir. Bu
kapsamda, teoride ve pratikte kamu kurumlarmin  hukuk digina  ¢ikmasi
diistiniilememektedir. Ciinkii bu durum, yapi, personel, biitce gibi hukuki otoritenin
iradesiyle olusmaktadir. Ayrica 6zel yonetimin aksine kamu kurumlari kamu hukuku

tarafindan korunan resmi gorevliler tarafindan ¢alistirilmaktadirlar.
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Kamu politikalar1 hukuk g¢er¢evesinde belirlenmektedir. Bu baglamda Pfiffner ve
Presthus’a (1990) gore, kamu kurumlarinin faaliyetleri de hukuk ¢ergevesinde olmaktadir.
Bunun bir sonucu olarak kamu yoneticisi hukuk disina ¢ikamamakta bundan dolay1 da
yonetimde fren ve denge sistemi giindeme gelmektedir. Boylelikle kamu yonetimi bu sekilde
siirlayict bir karaktere sahip olmaktadir. Kuskusuz bu yaklasimlar bir¢ok elestiriye maruz

kalmaktadir.

Yukarida kisaca agiklanan literatiir ¢cergevesinde Tiirkiye’deki her iki sektoriin bir¢ok
baslik altinda farkli boyutlariyla karsilagtirilmasi ve incelenmesi miimkiindiir. Genel bir
giincel okuma yapilacak olursa, 6zel sektor dogal refleks olarak dncelikle karlilik, verimlilik
gibi ekonomik gostergelere odaklanmaktadir. Kamu yonetiminde ise geleneksel mevzuata
uygunluk kistas1 artik yeterliligini kaybetmis, ayn1 zamanda kaynaklarin etkili ve verimli
kullanilmas: yoniindeki farkindalik ve beklentiler de artmistir. Bununla birlikte genel
hatlariyla iilkemizde i¢ kontrol kavraminin, 6nce 6zel sektorde bankacilik ve sermaye
piyasast kurumlari baglaminda somut olarak diizenlendigi, daha sonra 6zel sektordeki
gelismelerin ve kamuoyunun beklentileri dogrultusunda 5018 s. Kamu Mali Yonetimi ve

Kontrol Kanunu ile birlikte resmi olarak kamu yonetimine dahil edildigi goriilmektedir.

Demirbas ve Cetinkaya’ya (2018; 122) gore, “stratejik plan, performans biitce, faaliyet
raporu, toplam kalite vb. uygulamalarda oldugu gibi i¢ kontrol kavrami da dncelikle 6zel
sektorde gelistirilmis olup daha sonra kamu kesimindeki idarelerde uygulanmaya

baslanmistir.”

Tirkiye’de i¢ kontrol kavraminin karsilastirilmasi iki sektor agisindan belirlenen bazi
temel parametreler iizerinden Tablo 2.8.’de gosterilmistir. Genel bir degerlendirme
yapilacak olursa, Tiirkiye’de i¢ kontroliin ¢at1 kavramini kurumsal yonetimin olusturdugu

goriilmektedir.

COSO’nun her iki sektdrde de benimsenmis olmasi nedeniyle temel yaklasimlarin da
ayni sekilde hedeflere yonelik riskler karsisinda makul glivence saglanmasina iliskin oldugu
anlagilmaktadir. I¢ kontrol diizenlemelerinin, kamu sektdriinde daha ¢ok AB’ne iiyelik
stirecindeki kosullar, 6zel sektdrde ise OECD iiyeligi ve baglantilar1 dogrultusunda yapildigi
degerlendirilmektedir. Her iki sektoriin dogal farkliliklarina uygun olarak temel
mevzuatlarinin ve bu ¢ergevede alt diizenleme ve uygulamalarmin da farkli boyutlarda
oldugu anlagilmaktadir. Kurumsal yonetim agisindan seffaflik ve hesap verilebilirlik

ilkelerinin her iki sektdrde de rehber kabul edildigi, ancak bu ilkelerin sektorel paydaslarinin
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farkli oldugu goriilmektedir. Ayni sekilde kaynak kullanimi agisindan, kamu idarelerinde
etkililik ve verimlilik gibi kavramlarin daha 6n planda oldugu, 6zel sektorde ise karlilik ve
stirdiiriilebilirlik agisindan daha 6nemli goriildiigi diisiiniilmektedir. Son olarak, kamu
sektoriindeki i¢ kontrol diizenlemelerinin daha kapsamli, ayrintili ve sistematik bir

goriinlime sahip oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 2.8. i¢ Kontrol Kavramimin Sektérler Itibariyla Karsilastiriimasi

Parametreler Kamu Sektorii Ozel Sektor

Cat1 Kavram Kurumsal Yonetim/Y Onetisim Kurumsal Yo6netim/Y 6netigim

I¢c Kontrol Modeli COSO C0OSO

Temel Yaklagim Hedef-Risk Yonetimi-Makul Giivence ~ Hedef-Risk Yonetimi-Makul Giivence

Dis Cevre Faktorii AB OECD
5018 s. Kamu Mali Yo6netimi ve 5411 s. Bankacilik Kanunu

Temel Mevzuat Kontrol Kanunu 6012 s. Tiirk Ticaret Kanunu
6085 s. Sayistay Kanunu 6362 s. Sermaye Piyasas1 Kanunu
Vatand .

Seffaflik, atandas Hissedarlar/Yiriitme Kurulu/Sermaye

Sayistay

Hesap verilebilirlik
P Diger Devlet Kurumlari

Piyasast Kurulu/Kamu Goézetimi Kurumu

Kaynak Kullanimi Etkililik, verimlilik, ekonomiklik Karlilik, stirdiiriilebilirlik

Bununla birlikte tez calismasimnin alan aragtirmasinda, iki sektdrdeki i¢ kontrol
diizenlemeleri, varlik (nicelik), nitelik, uygulama ve degerlendirme olmak tizere dort boyut

tizerinden ayrintili olarak incelenmis ve sonuglart ilgili boliimlerde degerlendirilmistir.
2.5.5. Diger organizasyonlar baglaminda i¢ kontrol

Tiirkiye’de 6zel sektdrde ve/veya kamu sektoriinde faaliyet gosteren sivil toplum
orgiitleri, sirketler, iiniversiteler ve diger organizasyonlar, farkli isimler altinda olmakla
birlikte i¢ kontrol alaninda 6nemli rol oynamaktadir. Bu organizasyonlarin bazilar1 asagida

belirtilmistir.

. Tiirkiye I¢ Kontrol Enstitiisii (ICI Tiirkiye)

o Tiirkiye I¢c Kontrol Dernegi

. Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii (TIDE)

e  Kamu i¢ Denetcileri Dernegi (KIDDER)

. Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)
. Kurumsal Risk Yonetim Dernegi (KRYD)
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. Tiirkiye Aile Isletmeleri Dernegi (TAIDER)
. Bagimsiz Denetim ve Danigsmanlik Sirketleri
. Egitim ve Danigsmanlik Sirketleri

o Universiteler

Bu organizasyonlar, 6zellikle misyonlarini tanimlayan ve igerisinde i¢ kontroliin de
onemli bir baslik olusturdugu uzmanlik alanlarinda, egitim, danismanlik, ¢6ziim ortakligi,
arastirma gibi birgok faaliyeti yiirlitmektedirler. Bununla birlikte faaliyetlerine katilan
kurumlara ve kisilere ulusal ve uluslararasi alanlarda gegerli olan sertifika vb. katilim belgesi
vermektedir. Bu belgeler kurum ve kisiler i¢in hem mesleki basar1 ve kariyer belgesi hem de
bir prestij araci olarak deger kazanmaktadir. Nitekim, miisterek organizasyonlar, sosyal
medya vb. degisik platformlarda bu sertifikasyonlara sahip olundugunu gosteren unvanlarin
%6 s1klikla kullamldigi, bu belgelerin sadece bir CV bilgisi degil ayn1 zamanda mesleki agidan
is bagvurusu, is kazanma, iste yiikselme gibi siireclerde temel kosul veya ayirt edici bir faktor

haline geldigi goriilmektedir.

S6z konusu organizasyonlar degisik saiklerle, i¢ kontrol konusunda yapilacak yasal ve
yonetsel diizenlemelere katki vermekte, sempozyum, panel, kongre gibi faaliyetler

araciligiyla ortak platformlarda paylasim ve etkilesim alanlar1 yaratmaktadir.

Ozellikle uluslararasi orgiitlerin veya sirketlerin Tiirkiye baglantis1 olarak faaliyet
gosteren organizasyonlar, uluslararasi alanda ve merkez {iilkelerde gelisen ve degisen
yaklagimlar1 Tiirkiye’deki literatiire ve kurumlara aktarilmasi ve/veya uyumlastirilmasi
konusunda aktif rol oynamaktadirlar. Diger taraftan bu organizasyonlar, basta denetim,
kontrol, muhasebe gibi alanlar olmak iizere meslek ilke ve standartlarinin belirlenmesi,

uygulanmasi ve gelistirilmesi siireglerine 6nemli katkilar yapmaktadirlar.

Ayrica, iilkemizdeki bazi tiniversitelerde “Denetim ve Risk Yonetimi” gibi isimler
altinda akademik birimlerin kuruldugu ve lisans/lisans {istli egitimi programlarinda, i¢
kontrol basta olmak iizere i¢ denetim, risk yonetimi, kurumsal yonetim gibi kavramlarin
teorik ve uygulamali dersler olarak daha fazla 6nem kazandig1 goriilmektedir 57 8, Bu

programlarin hazirlik ve uygulama siiregleri, ilgili kamu kurumlari ile sivil toplum orgiitleri

8 CICS: Sertifikal1 I¢ Kontrol Uzmani; CICP: Sertifikali I¢ Kontrol Profesyoneli; CIA: Sertifikali I¢ Denetgi
VS.

67 Ankara Sosyal Bilimler Universitesi (ASBU). https://she.asbu.edu.tr/tr/tezsiz-programlar/Denetim

68 Ankara Universitesi (AU) http://www.politics.ankara.edu.tr/programlar/lisansustu/
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tarafindan da desteklenmektedir. S6z konusu akademik birimlerin ve egitim programlarinin

diger tiniversitelerde de yayginlasacagi degerlendirilmektedir.

Sonug itibariyla, yukarida kisaca agiklanan organizasyonlarin i¢ kontrol kavraminin
ulusal ve uluslararas1 platformlarda i¢ kontrol kavraminin anlagilmasi, uygulanmasi ve
gelistirilmesi silireglerinde aktif rol oynadiklari, sektorlerdeki dinamiklerin belirlenmesi
acisindan 6nemli birer aktor olduklar1 diisiiniilmektedir. Bu noktada, i¢ kontrol kavraminin
da igerisinde bulundugu iyi yonetim uygulamalari konusunda giderek gii¢lenen ortak

platformlarin olusacagi degerlendirilmektedir.
2.6. I¢c Kontrole Yonelik Akademik Cahsmalar

Kavramsal c¢ercevenin bu bolimiine kadar arastirma sorulari dogrultusunda,
uluslararast ve ulusal alanda i¢ kontrol kavramina iliskin gelismeler ve diizenlemeler
aciklanmistir. Bu boliimde ise aragtirma sorulart kapsaminda yapilan i¢ kontrol
diizenlemelerine ve uygulamalarina yonelik olarak énemli goriilen kavramsal ve ampirik
calismalar incelenmistir. Bdylece, i¢ kontrol konusunda yapilan yasal ve yapisal
diizenlemelerin kalitesi ve bu diizenlemeler karsisinda gergeklesen uygulamalarin
performans1 kapsaminda akademik yazina yansiyan genel cergeve ortaya cikarilmig

olacaktir.

Diger taraftan yeni kurumsal kuram baglaminda normatif mekanizmalarin i¢ kontrol
konusunda es bic¢imlilige yol acan trendleri de belirlenmis olacaktir. Nitekim ozellikle
bilimsel arastirma alanlarinda yogunlagma goriilen konular, i¢ kontrol konusunda olusan

kurumsallagsma ve kurumsal ¢evre hakkinda somut veriler saglayacaktir.
2.6.1. Uluslararasi alanda yapilan ¢calismalar

Uluslararas1 alanda yapilan calismalar, literatiir taramalarinin dogal etkilesimi
nedeniyle Tiirkiye’deki ¢aligmalarin da konu ve kapsamlarini etkilemektedir. Tiirkiye’deki
i¢ kontrol performansini degerlendirmek acisindan genel trendler ve dinamikler hakkinda
veri toplanmasinin ¢alismanin kalitesini artiracag diisiiniilmektedir. I¢ kontrol konusunda
uluslararasi yazinda sayisiz arastirma bulunmaktadir. Ancak bu ¢alismada, genis bir tarama
yapilmak suretiyle arastirma sorularina uygun nitelikte goriilen 6nemli ¢aligmalara yer
verilmistir. Diger taraftan, i¢ kontroliin kiiresel 6l¢ekteki yayginligini yansitmak amaciyla
degisik iilkelerde farkli perspektiflerden yapilan ¢alismalarda incelenmistir. Bu kapsamda
farkli cografya ve kiiltiirlerde ortaya ¢ikan i¢ kontrol performanslar1 hakkinda bilgi toplamak

suretiyle uluslararasi alanda nasil bir kurumsal ¢evrenin olustugu incelenecektir.
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Yukarida 6zetlenen g¢ercevede, 6zellikle i¢c kontrol sistemlerinin degerlendirilmesine
baska bir ifadeyle i¢ kontrol performanslarinin Ol¢limiine yonelik Onemli goriilen

arastirmalara yer verilmistir.

I¢ kontroliin kiiresel dlgekteki gelisim siirecine bakildiginda ABD’de ortaya ¢ikan
degisim riizgarinin basta AB liyesi iilkeler olmak iizere gelismis ve gelismekte olan bir¢ok
tilkede yapisal farkliliklara ragmen bir i¢ kontrol yaklasimi oldugu, bu kapsamda diger i¢
kontrol modellerine gore COSO tarafindan tanimlanan i¢ kontrol sisteminin ve bilesenlerinin

esas alindig1 goriilmektedir.

ABD, bir ¢ok yonetim alaninda gelisen konular gibi i¢ kontrol konusunda da merkez
iilke konumunda goriilmektedir. I¢ kontroliin tarihsel gelisimini ABD {izerinden ayrimtil
olarak inceleyen Wilson ve ark. (2014-73), i¢ kontrollerin uzun zamandir insan iliskilerinin
bir parcast oldugunu, giinlimiizde miilkiyetin genis ve degisik kesimlere yayilmis olmasi
sonucunda i¢ kontrollerin karmasik bir hale donistiiglinii belirtmektedir. Yazarlar, i¢
kontroliin gelecegini tahmin etme konusunda bir ¢aba gostermenin anlamsiz oldugunu, ABD
toplumu degistik¢e i¢ kontrolde degisiklik yapma ihtiyacinin da kendiliginden degisecegini

savunmaktadirlar.

ABD’de i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesine iliskin ¢ok kapsamli ¢alismalar
yapildig1 goriilmektedir. Ornegin Amerika I¢ Denetciler Enstitiisii Arastirma Vakfi®®
tarafindan kurumsal risk yonetimine yonelik kapsamli bir “i¢ kontrol sistemi degerlendirme
modeli" hazirlandig1 gériilmektedir.”® Bu modelin yakin zamanda gevre iilkelerde gerekli

uyumlastirma ve diizenleme siire¢lerinden sonra yayginlasacagi diisiiniilmektedir.

ABD’de 2002 yilinda yiiriirliige giren SOX yasasinin, i¢ kontrol konusunda da koklii
diizenlemeleri kapsadigina onceki boliimlerde yer verilmistir. Bu yasanin yiiriirlige
girmesinden sonra uygulama safhalarinda farkli diisiinceler meydana gelmistir. Bu
konulardan birisi de i¢ kontrol sistemlerini degerlendiren denetgi raporlarindaki tespitlerin
nasil algilandig1 ve reaksiyon gosterildigi olmustur. Bu kapsamda 2004 yilinda bir arastirma
yapan Gist, McClain ve Shastri (2004), hatali/eksik diizenlemeler yapilmasi halinde
giiniimiizde de gecerli olabilecek sorunlu alanlara vurgu yapmustir. Yazarlar, i¢ kontrol

sistemini degerlendiren raporlarda farkli algi ve tutumlara yol agabilecek temel belirleyici

8 1IARF: The Institute of Internal Auditors Research Foundation.

O 11ARF Research Report: Evaluating Internal Control Systems- A Comprehensive Assessment Model-(CAM)
https://www.interniaudit.cz/download/ll A/Evaluating-Internal-Control-Systems.  pdf.  Erisim  Tarihi:
21.06.2020.
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kistaslar “okunabilirlik, giivenilirlik ve denet¢inin yasal yiikiimliilikleri” olarak

belirlemistir.

I¢ denetgilerin (i¢) kontrol riskinin degerlendirilmesindeki calismalari hem dis
denetgiler hem de yonetim i¢in giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Issa ve Kogan (2014)
tarafindan cokuluslu biiyiik bir sirkette yapilan c¢alisma sonucunda, i¢ kontrol riskinin
degerlendirilmesinde kullanilmak {izere bir metodoloji Onerilmistir. Bu metodoloji, i¢
denetgileri ve is siliregleri sahiplerinin i¢ kontrol risk degerlendirmeleri hakkindaki gecmis
verilerinin kullanildig1 bir lojistik regresyon modeli gelistirilerek olusturulmustur. Modelin
denetim verimliliginin artiracagi ve i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesine olumlu katki

saglayacagi ileri siirilmiistir.

Murthy ve Wheeler (2018), i¢ kontrol degerlendirme gorevleri agisindan, karar destek
tasariminin denetci performansina etkilerini arastirmistir. Bagimsiz denetciler iizerinde
yapilan alan ¢alismasinda, genel soru formlar1 ile denetlenen kuruma 6zel (gereksiz sorularin
ayiklanarak) hazirlanan soru formlarinin denet¢inin performansini nasil etkiledigi
incelenmistir. Calisma sonucunda denetleyen ve denetlenen sirketlerin yap1 ve

uygulamalarina gore farklilik arz eden bulgulara ulagilmistir.

Sari, Kosala, Ranti ve Supangkat (2018), akilli depo sistemlerinin etkinlestirilmesi
konusunda COSO ¢ergevesinde bir i¢ kontrol degerlendirme modeli 6nermistir. Yazarlar,
bir isletmenin performansini artirmanin yollarindan birisi olarak faaliyetlerindeki ig
kontrollerin optimize edilmesini gostermektedir. COSO i¢ kontrol modelindeki bes bilesenin
ve on yedi prensibin esas alinarak yapilan vaka ¢alismasinda, lic asamali (gdzleme, goriisme
ve dokiiman analizi) siire¢ analizi ve bu analizin sonuglarina gore i¢ kontrol sisteminin
degerlendirilmesi ve oOnerilerin olusturulmast ongoriilmektedir. Modelde, sirketteki risk
alanlar, bes i¢ kontrol bileseni i¢in ayr1 ayr1 olmak iizere yliksek, orta ve diisiik riskli olmak

lizere li¢ pargaya boliinerek i¢ kontrol sistemi degerlendirilmektedir.

Gramling ve Schneider (2018), i¢ denetcinin i¢ kontrol sistemini degerlendirmesi ve
raporlamasi siirecinde etkili olan hususlar1 incelemistir. Bu kapsamda otuz ¢ farkh
organizasyonda yapilan alan arastirmasinda, i¢ kontrol eksikliklerinin tiirleri ile birlikte {ist

yonetimin tutum ve davraniglarinin da etkili oldugu aciklanmastir.

Cin’de i¢ kontrol konusunda ¢alismalarda, i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesine
yonelik arastirmalarin yogunlastigir goriilmektedir. Yang, (2010), kurumsal i¢ kontrol

gecerliligine yonelik olarak bulanik kapsamli degerlendirme yontemi kullanmustir. Ji-bin,
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Yi-zhe ve Zhen-ping (2010), insan kaynaklart alanindaki i¢ kontrollere yonelik
gelistirdikleri indeks modelini belirsiz 6l¢me yontemi ile degerlendirecek bir model tizerinde
calismiglardir. Zhou ve Zhang (2011) kurumsal 6lgekte entegre edilmis bir i¢ kontrol
degerlendirme modeli iizerinde caligmistir. Modelde, i¢ kontrol sistemini olusturan
bilesenler mikro ve makro seviyede ele alinmis ve daha iti, iyi, genel, kotii ve daha kotii
seklinde begli bir degerlendirme tasarimi olusturmustur. Yufa ve Jianle (2011), bir kurumda
i¢ kontrol degerlendirme sisteminin kurulmasina yonelik ilkeleri agikladigi ¢alismasinda, bir
kurumda miikemmel, pratik ve operasyonel bir degerlendirme sisteminin zorunlu oldugunu
vurgulamistir. Zhu, Chen ve Wu (2012), i¢ kontrol degerlendirme sistemine dayali finansal
dolandiricilik erken uyarisi konusunda entropi yontemi kullanarak bir sirkette yaptiklar
arastirmada, i¢ kontrol sisteminin etkinlestirilmesi suretiyle finansal dolandiricilik
karsisinda i¢ kontroliin erken uyari roliiniin arttigini ileri siirmiislerdir. Zhang (2018),
analitik hiyerarsi siireci (Analytic Hierarchy Process-AHP) ve bulamik kapsamli
degerlendirmeye dayali olarak idari kurumlarin i¢ kontrol 6lgiimleri konusunda bir ¢aligma
yapmistir. Bu c¢alismada, Yang, (2010) tarafindan kullanilan yontem biraz daha
gelistirilmistir. Cin’de yapilan s6z konusu ¢alismalarda COSO yaklagiminin esas alinarak
bir i¢ kontrol sistemi degerlendirme modeli olusturma ¢abalarinin oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte, s6z konusu ¢aligmalarda onerilen yontemler, nispeten daha ylizeysel ve
stibjektif kistaslar icermekle birlikte bu arastirmada onerilen i¢ kontrol performans 6lgme
modeline benzeyen o6zellikler tasimaktadir. Bu durum, i¢ kontrol sisteminin 6l¢iilmesine ve
degerlendirilmesine yonelik yeni modellerin gelistirilmesi konusundaki ihtiyaglarin varligini

ortaya ¢ikarmaktadir.

Al-Hawatmeh ve Al-Hawatmeh (2016) tarafindan Urdiin’deki resmi kurumlarda
finansal kontrollerin etkililigi agisindan i¢ kontrol birimleri degerlendirilmistir. Calismada,
i¢ kontrol birimlerinin degerlendirme yapmasmi sinirlayan engeller konusunda anket
uygulamasi yapilmistir. Arastirma sonucunda, i¢ kontrol sisteminin temel bilesenlerinden
birisinin insan faktorii oldugu, egitim ve gelisim faaliyetlerinde bilimsel programlarin ve
uygulamalarin birlikte formiile edilecegi yasal diizenlemelere ihtiya¢ duyuldugu, basta
finans ve diger alanlara yonelik kontrol standartlart1 olmak iizere uluslararasi meslek

standartlarina 6nem verilmesi onerilmistir.

Rusya’da, bagimsiz risk degerlendirme ve i¢ kontrol uygulamalart ydntemi
konusunda ¢alisan Musaeva, Tikhonova, Yevstigneeva, Nigmatzyanova ve Derbeneva

(2019), i¢ kontrol sisteminin gelistirilmesine yonelik bes seviyeli bir model énermiglerdir.
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Bu kapsamda, i¢ kontrol sisteminin, en alt seviyeden itibaren “glivenilmez, resmi olmayan,
standart, yonetilen ve optimize” seklinde belirlenen seviyelere gore degerlendirilmesini

Onermislerdir.

Karla, Juan ve Cecilia (2019), Ispanya’daki bir iiniversitenin planlama béliimii igin
stratejik risklere iligskin i¢ kontrol degerlendirmesi yapmistir. Bu ¢alismada, kurumsal
hedefleri basarmak iizere stratejik risklere odaklanan i¢ kontrol degerlendirmelerinin nasil
yapilabilecegi arastirilmistir. Bu kapsamda, i¢ kontroliin risk degerlendirme bilesenine gore
hazirlanan sorular iizerinden bir alan ¢alismasi yapilmistir. Sonug olarak, iiniversitede kisa
ve uzun vadeli hedefleri kapsayan prosediirlerin varligina ragmen bunlara yonelik riskleri

yonetecek i¢ kontrol sisteminin olmadigi belirlenmistir.

Ukrayna’daki bir arastirma merkezinde gorevli Selishchev (2019), denetginin ig
kontrol degerlendirmesi konusunda bir calisma yapmistir. Arastirma sonucunda, i¢
kontroliin etkinliginin ve kullanilacak 6l¢egin, temel olarak sirketin sahibi veya yoneticilerin
bundan ne anladiklarina bagli oldugu, yetersiz teorik bilgi ve uygulama metodoloji nedeniyle
denetginin kontrol riskinin arttigi, bu kapsamda algoritmalar1 gelistirilecek uygulamalarla
faaliyetlerin  siirekliligini  durduracak risklerin  kontrol altinda tutulabilecegi

degerlendirilmistir.

Radojevi¢ ve Radovi¢, (2014), Sirbistan’daki hotel sirketlerinde i¢ kontrol ve bilgi
sistemleri uygulamasi konusunda bir arastirma yapmistir. Arastirma sonucunda, bilgi
sistemlerinin i¢ kontrol sisteminde kullanilmasi sayesinde, sirketin is siireclerinde ve
varliklarinin korunmasinda meydana gelebilecek hata ve hilelerin bulunmasina yonelik

operasyonlarin daha iyi degerlendirildigini belirtmistir.

Dorman, Gorgényi ve Horvath (2013), Macaristan’da 28 merkezi biit¢eli kurumun i¢
kontrol sisteminin degerlendirilmesine iliskin ¢alismalar1 incelemistir. inceleme sonucunda,
i¢ kontrollerin olmadig1 veya etkin calismadigi kurumlarda, faaliyetlerdeki aksakliklarin
bilitce raporlarinda ortaya c¢ikan hatalarla iligskilendirilebilecegi, ayrica, i¢ denetim
faaliyetinin kalitesi ile i¢ kontrol sisteminin isleyisi arasinda bir korelasyonun gozlemlendigi

agiklanmustir.

Yukarida 6zetlenen calismalar, i¢ kontrole iliskin yapilan sayisiz ¢aligma arasinda,
ozellikle i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesine yonelik farkli iilkelerde yapilan

arastirmalart yansitmaktadir. Genel olarak, i¢ kontrol diizenlemeleri ve uygulamalari
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konusunda merkez iilke konumunu koruyan ABD’de yapilan akademik ¢alismalarin diger

tilkelere gore daha kapsamli ve nicel agirlikli yapildigi goriilmektedir.

Uluslararas1 yazindaki arastirmalar genel olarak incelendiginde, i¢ kontroliin
degerlendirilmesine yonelik metodoloji olusturma caligmalar1 dikkat ¢ekmektedir. Nitekim
bu konuda farkli yontemlerle yapilan ¢ok sayida arastirma yapilmakta ve i¢ kontrol
6lcme/degerlendirme modelleri 6nerilmektedir. Kuskusuz, bu farkliliklar her iilkenin kendi
i¢ dinamikleri igerisinde daha ayrintili olarak sekillenecektir. Akademik alanda tasarlanan
ve Onerilen i¢ kontrol degerlendirme modellerinin kullanicilar i¢in ne kadar uygun oldugu
uygulama siireglerinde belirgin bir diizeye ulasacaktir. Bununla birlikte, ABD’de yapilan
calismalarin uluslararas1 alanda yapilacak diger diizenleme ve uygulamalara cergeve

olusturacagi diisiiniilmektedir.
2.6.2. Ulusal alanda yapilan ¢calismalar

Ulkemizde i¢ kontrol kavramimin 2000°li yillardan itibaren literatiirde daha fazla yer
almaya bagladig1 goriilmektedir. Nitekim i¢ kontrol, dnce 6zel sektdrde ve sonra kamu
sektorlinde yapilan yasal ve yonetsel diizenlemelere bagli olarak akademik calismalarin

konusu olmaya baglamistir.

Dogal olarak once i¢ kontrol kavraminin igerisinde yer aldig1 genel sistemlerin ya da
yaklasimlarin anlagilmasia yonelik ¢alismalar agirlik kazanmistir. Ornegin 6zel sektdrde
Sermaye Piyasasi Kanunu, Tiirk Ticaret Kanunu ve Bankacilik Kanunu gibi temel
diizenlemeler bu kapsamdaki akademik g¢alismalara konu olmaya baslamistir. Nitekim
OECD nezdinde baslayan ve daha sonra TUSIAD ve SPK iizerinden yayginlasan kurumsal
yonetim kavrami ve ilkeleri konusunda bir ¢cok ¢alisma yapilmistir. Bu ¢ercevede i¢ kontrol
kavrami, 6zellikle kurumsal yonetimin seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkeleriyle birlikte

daha fazla anlam kazanmaya baglamistir.

Kamu sektoriinde i¢ kontrol, 2004 yilinda yiiriirliige giren 5018 s. Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile akademik ¢alismalara daha ¢ok konu olmaya baglamistir.
Bu kapsamda AB’ne iiyelik siirecindeki gelismeler i¢ kontrole iligkin ¢alismalara makro

seviyede bir ¢erceve olugturmustur.

I¢ kontrol, her iki sektdrde de aslinda aymi iyi ydnetim ilkelerini esas alan genel
sistemler (kurumsal yonetim, kamu mali yonetimi ve kontrol sistemi) igerisinde tanimlanmis

ve daha sonra nispeten somut alanlara yonelik ¢calismalara konu olmaya baglamistir.
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Dolayisiyla, i¢ kontroliin ulusal literatiirdeki gelisimini genel hatlariyla birbirini takip
eden iki on yillik dilimde incelemek miimkiin olabilir. Birinci dilimdeki on yilda, i¢
kontroliin ne oldugu, kurumlara ve sektorlere ne katki saglayacagi gibi konularda yapilan
akademik ¢alismalarin agirlik kazandig1 goriilmektedir. Bu donemde i¢ kontrol ile birlikte
ic denetim, dig denetim, risk yoOnetimi gibi bir ¢ok yeni kavramin anlagilmasi ve
benimsenmesi baglaminda ortaya ¢ikan sorunlara yonelik ¢aligmalar dikkat ¢ekmektedir.
Daha ¢ok kavramsal nitelikteki akademik ¢alismalar, kurumlara ve sektorlere izlenecek yol

haritalar1 mahiyetinde 6nerilerde bulunmustur.

Ikinci dilim olarak tanimlanabilecek dénemde ise her iki sektdrde artan i¢ kontrol
uygulamalar1 akademik arastirmalara konu olmaya baslamistir. Ik dilimde i¢ kontroliin
anlasilmas1 ve benimsenmesi baglamindaki elde edilen kazanimlarin seviyesi bu donemdeki
uygulama sonuglarinda goriillmeye baslamistir. Bu donemde artik i¢ kontrol bir sekilde

anlasilmis ve farkl saiklerle taninmis olmakla birlikte kabul edilmeye baglamistir.

Bu ¢aligmanin konusu, s6z konusu son yirmi yillik donemi bir biitiin olarak ele alarak
Tiirkiye’de i¢ kontroliin performansini agiklamaktir. Daha agik bir ifadeyle i¢ kontroliin
taninmasi, benimsenmesi ve uygulanmasi siireglerine genel ¢cerceveden bakilarak {i¢iincii bir
on yillik dénem ig¢in sadece i¢ kontrol degil i¢ kontroliin de igerisinde bulundugu yonetim

modellerinin performanslarinin goézden gegirilmesi gerekmektedir.

Yukarida 6zetlenen genel gergevede, ulusal yazinda dikkat ¢eken onemli galismalar

asagida incelenmistir.

Tirkiye’de i¢ kontrol konusunda hazirlanan tezler c¢alisma tarihi itibariyla
incelendiginde; Yiiksek Ogrenim Kurumu Ulusal Tez Merkezi (YOK) verilerine gore 1985-
2020 (Haziran) yillar arasinda, basliginda i¢ kontrol kelimesi bulunan 29 doktora tezi ve
238 yiiksek lisans tezi bulundugu, bu tezlerin borsa, finans, gida, iiretim, konaklama, saglik,
yiiksekogrenim, bankacilik, gemicilik, sigorta gibi genis bir sektdr yelpazesine yoOnelik
arastirmalar1 kapsadigl, muhasebe, hile, kurumsal etkinlik gibi degisik perspektiflerden alan

calismalar1 yapildig goriilmektedir.

Diger taraftan, baslik i¢inde yer almamakla birlikte anahtar kavram olarak bir¢ok tez
konusunda i¢ kontrol konusunun ¢alisildigi, bu durumun yiiksek lisans tezlerinde daha fazla

bir oranda gerceklestigi goriilmektedir.

S6z konusu tezler disinda i¢ kontrol konusuna yonelik olarak farkli bakis acilariyla

birgok arastirma yapildigi goriilmektedir. Ancak bu calismalarin genel olarak kamu
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sektoriinde kavramsal gercevede yogunlastigi (Akyel, 2010; Giiner, 2009; Tiiredi, 2011),
0zel sektore iliskin calismalarda ise belirlenen sektorde faaliyet gosteren bir isletmede
uygulamali olarak gergeklestirildigi belirtilmektedir ([Akbulut 2012; Duman 2006; Gonen,
2009; Gonen ve Ergun, 2008; Omiirbek ve Altay, 2008; Ozbilgin, 2010; Sevim ve Giil, 2012;
Yigittop, 2008] akt. Topgu, 2013). I¢ kontrol konusunda diger uygulamali arastirmalardan

bir kism1 Tablo 2.9.’da sunulmustur.

Tablo 2.9. Ulusal Yazinda I¢ Kontrol Uygulamalarina Yonelik Arastirmalar

S.
No. Arastirmanin Konusu Arastirmanin Sonucu Yazar, Y1l
“I¢ Kontrol Sisteminin “Yonetim kurulunun iiye sayisi, yonetim
Seffafligi ve Kurumsal kurulunun bagimsizligr, CEO ikiligi, yonetim Cenaiz ve
1 Yonetim Uygulamalari kurulundaki kadin iiye oranmi ve denetim Aslagno“lu
Arasindaki Iliskinin komitesinin tiye sayist ile i¢ kontrol sisteminin (2017) g,
Incelenmesi: Borsa seffafligi arasinda istatistiksel agidan anlamli
Istanbul’da Bir Uygulama.”  iliski tespit edilmistir.”
“Internal Control Activities “Calisma  yapuan girketlerde i¢ kontrol Bilgi,
2 in Small Turkish bilesenlerine yonelik SWOT analizi ile i¢ Mihaylova ve
Companies.” kontrol sistemine yonelik giiclii ve zayif taraflar ~ Papazov,
P ' ile firsat ve tehditler belirlenmigtir.” (2017)
“Sirketlerin i¢ kontrol ve i¢ denetim olgularina
“Kurumsal Firmalarn i verdikleri  onem  ile risk  yometimine )
3 Kontrol. ic Denetim Vec yaklagimlart arasinda dogrusal korelasyon Ozkardes,
Riske Y’akgla \mlar.” bulundugu, risk yonetimine agwlik veren (2017)
$ ’ sirketlerin i¢ kontrol ve i¢ denetime de daha
fazla énem verdikleri gozlemlenmigtir.”
“I¢ Kontrol Riskinin “Ulusal ve uluslararasi isletmelere hizmet
Saptanmasinda Muhasebe veren muhasebe meslek mensuplarimin ig
4 Meslek Mensuplarinin Rolii  kontrole iliskin bilgi diizeyleri ve siirekli egitim  GoOnen ve
ve Seffaflik Arasindaki ile i¢ kontrol uygulamalarimdaki gelismeleri  Solak, (2016).
Iligskinin Belirlenmesine takip etme agisindan anlaml bir farklihik
Yonelik Bir Arastirma.” oldugu tespit edilmistir.”
“Belediyelerde i¢ kontrol sisteminin etkin
olarak isletilebilmesi icin belediyelerin de
icerisinde bulundugu kamu mali yénetim
sisteminin daha biitiinciil ve gergek¢i bir
“Tiirkive’deki Beledivelerin yaklasimla yeniden tasarlanmasi;
. y . 1 belediyelerin kurumsallasabilmesi icin -
5 I¢ Kontrol Sistemlerinin personel alimlarmmda ve yiikseltilmesinde Agmaz,
Etkinliginin Dis Denetim (2017)

Bulgularina Gore Analizi.”

liyakatin daha on planda oldugu siyaset dis1 bir
sistemin kurulmasi gerektigi; belediye baskani
ve yoneticilerinin de i¢ kontrol standartlarina
uygun, biitiin faaliyetleri iceren bir i¢ kontrol
sistemini uygulama kararliligini
gostermelidir.”
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“Isletme Yoneticilerinin I
Kontrol Yanilgilari: Antalya
Gida Uretim Sektdriinde Bir
Aragtirma.”

“Yoneticilerin dogru bildikleri yanhslar,
zihinlerinde bir yanilg: olarak kaliplasmakta,
bu yamilgilar ise i¢ kontrol sisteminin
kurulmasinda  ve  yiiriitiilmesinde  yanly
kararlar alinmasina sebep olmaktadwr.”

Aktiirk ve
Kilig, (2015)

“Kurumsal Yonetim
Uygulamalarinda I¢ Kontrol

7 Sisteminin  Onemi: Borsa
Istanbul Sirketleri Uzerine
Bir Arastirma.”

“I¢ kontrol sistemi ile kurumsal yénetim
anlayist arasinda pozitif giiclii bir iliski ortaya
ctkmistir.”

Baskici,
(2015)

“Yiyecek-Igecek Hizmeti
Veren Konaklama
Isletmelerinde Maliyet
Kontrol Sistemlerinin
Etkinligi Acisindan I¢
Kontrol.”

“Isletmelerde iiretilen finansal bilginin makul
seviyede giivenilir olmasina dogrudan katki
yapan i¢ kontrol sistemi, maliyet kontrol
sistemlerinde i¢c kontrol sistemi bilesenleri
yardimiyla kurulmaldur.”

Uysal, (2015)

“Uretim Isletmelerinde I¢
Kontrol Sistemi
Uygulamalari Uzerine Bir
Aragtirma: Antakya Ornegi.’

i}

“Arastirma  kapsamindaki  sirketlerin  bir
kismmin  i¢  kontrol sistemi unsurlarmin
farkinda olmadigi, bir kismumin i¢ kontrol
sistemini  kismen  uyguladiklari,  giivenlik
onlemleri aldiklari, personelin egitilmesine ve
yonlendirilmesine onem verdikleri, belgeleri
her an kullanima ve denetime hazir bir sekilde
muhafaza ettikleri, ancak performans hedefleri
olusturmada, c¢apraz  kontrollerde,  risk
degerlemede, varlik sayimi gibi i¢ kontroliin
temel unsurlarinda eksikleri oldugu ve
genellikle giiven esashi bir iliski iginde
faaliyetlerini stirdiirdiikleri goriillmiistiir.”

Ozbirecikli,
Tim ve
Keskin,
(2015).

“I¢ Kontrol ile Kurum
10  Kiiltiirii {liskisi ve Anadolu
Universitesi Arastirmasi.”

“Kurum kiiltiiriiniin, i¢ kontroliin uygulama
ozelliklerinde degisiklikler meydana getirdigi,
bu nedenle kurum kiiltiirii ve algilanan ic
kontrol (bilesenleri) arasinda etkilesim oldugu,
kisaca i¢ kontrol bilesenlerinin kurumdaki
insan unsuruyla baska bir ifadeyle, kiiltiir ile
birebir iligkili oldugu belirtilmistir.”

Ertugrul,
(2013)

Zaman boyutundan bakildiginda, i¢ kontroliin iilkemizde ilk giindeme gelmeye
basladigi donemlerde daha cok i¢ kontroliin ne oldugu, nasil uygulanacagina yonelik
tanimlayict calismalarin  agirlik kazandigi, daha sonraki siirecte ise i¢ kontroliin
uygulanmasina yonelik 6nermeler iceren ¢alismalarin dikkat ¢ektigi goriilmektedir. Sektorel
boyuttan incelendiginde, kamuya yonelik calismalarin (kurumsal sinirlamalarin da etkisiyle)
daha ¢ok benzer tespitleri igeren kavramsal seviyede yapildigi, ylizeysel olmakla birlikte
uygulamaya yonelik 6nemli elestirilerin ve degerlendirmelerin yapildigr goriilmektedir.

Kamuya gore 6zel sektore yonelik calismalarda ampirik ¢aligsmalar daha ¢ok goriilmektedir.
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Bu arastirmalarin, kamu sektoriinde i¢in kavramsal cergeveye yonelik ve sinirh
yontemlerle yapildig1, uygulamali aragtirmalarin ise daha ¢ok 6zel sektdrde faaliyet gosteren
bir isletmeye yonelik gerceklestirildigi goriilmektedir. Kavramsal nitelikteki ¢alismalar, i¢
kontrol konusundaki farkindaliklarin belli seviyede artmasina katki saglamakla birlikte
uygulama orneklerinden kopuk olmalar1 nedeniyle eksik veya yanlis algilanma risklerini
tagimaktadir. Diger taraftan 6zel sektore yonelik uygulamali arastirmalarda kullanilan anket
yontemlerinde; daha ¢ok i¢ kontrol bilesenlerine yonelik uygulamalarin 6rgiitteki varligi ve
yoklugu konusunda calisanlarin verdigi cevaplara gore i¢ kontrol sistemi hakkinda

cikarimlar yapilmaya calisiimaktadir.
2.7. Yeni Kurumsal Kuram Baglaminda i¢ Kontrol

Sanayi devriminin getirdigi kokli degisimlerle ortaya ¢ikan ihtiyag ve beklentiler ile
bu dogrultuda artan iyi yonetim modelleri arayiglari, zaman igerinde birbirini etkileyen ve
gelistiren teorilerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu baglamda, gelisen yonetim
yaklasimlarinin tarihsel siiregteki etkilesimleri sonucunda sekillenen kuramsal paradigmalar
glinlimiiziin yonetim sorunlarinin agiklanmasinda ve ¢oziim yollarinin arastirilmasinda

onemli rol oynamaktadir.

Bu caligmanin arastirma sorularina konu olan i¢ kontrol kavrami, kavramsal ¢ergeve
dogrultusunda “yeni kurumsal kuram” {izerinden ag¢iklanmis ve arastirma modeli bu

yaklasimin teorik alt yapis1 dikkate alinarak olusturulmustur.

Orgiitlerin yap1 ve davranislarini anlama ve analiz etmede kullanilan bu kuramin
baslangic1 Philip Selznick (1948) tarafindan gelistirilen “Dogal Sistem Modeli”’ne
dayanmaktadir. Selznick bu modelde orgiit ve kurum ayrimimni yaparak, isletmeler i¢in
onemli olanin araglar degil, hayatta kalmak oldugu gercegini vurgulamistir (Caligkan, 2017:
251). Ayni kapsamda Ozen (2013: 122), yeni kurumsal kuramin, 1970°li yillarin sonlar1 ve
1980’li yillarin baslarinda o zamana kadar egemen olan kosul-bagimlilik kuramina bazi
yaklagimlar1 lizerinden itiraz ederek dogdugunu, kuramin dogmasinda DiMaggio ve Powell
(1983), Meyer ve Rowan (1977) ile Zucker (1977) tarafindan yayimlanan makalelerin etkili
oldugunu belirtmektedir. Nitekim kuramin, kurumsallik adiyla kabul gérmesinin Meyer ve
Rowan (1977) tarafindan yayimlanan “Kurumsallasmis Orgiitler: Bir Mit ve Merasim
Olarak Formal Yap1” calismasiyla gerceklestigi, daha sonra kurumsallagsmayi farkli

yonleriyle ele alan bir ¢ok calisma olmakla birlikte, esas iiriiniin DiMaggio ve Powel’in
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(1991) “Yeni Kurumsallik Yaklasimi” ile yakalandigi belirtilmektedir (Caliskan, 2017:
251).

Kurumsallagsma teorisyenleri, popiilasyon ekolojisi yaklagiminin “Neden birbirinden
farkli bu kadar ¢ok orgiit vardir?” sorusunun aksine “Orgiitler neden birbirine bu kadar
benzer?” sorusuna cevap bulmaya calisirlar (Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016: 45). Nitekim
orgiitleri benzer yapilanma ve eylemlere zorlayan kurumsal kurallar s6z konusudur. Bu
kurallar, sosyal, kiiltiirel vb. yonlerden farkli 6zelliklere sahip sektorlere gore degiskenlik
gostermektedir. Scott’a (2003) gore, “Orgiitler, icinde bulunduklar1 kurumsal alanda
performans (rasyonel orgiit yaklasimi) ve rekabet kaygis1 (popiilasyon ekolojisi yaklagimi)
ile yapilandirilmazlar, aksine dogal bir gecmise sahip ve zamanla degisim geciren yapilari

nedeniyle birbirlerine benzerler .” (akt. Keskin ve ark., 2016: 45).

Kurumsal kuram, oOrgiitlerin ¢evrelerinden nasil ve nicin etkilendigini izah eden
orgiitsel bir teoridir (Lawrence, Winn ve Jennings, 2001, akt. Caliskan, 2017: 252).
Kurumsal kuramin, orgiitsel diizenleme ve uygulamalart anlamada en ¢ok yararlanilan
kuramlardan birisi haline geldigi goriilmektedir. Nitekim bu kuramin bakis agisiyla yapilan
caligmalarin artisindan bahseden Cakar ve Danigman’a (2017: 280) gore, “Bu ¢aligmalar ile
bir tarafta, kurumsal esbi¢imlilik siirecinin ve mesrulasma arayisinin nasil gergeklestigi
tizerinde durulmaya devam ederken, diger tarafta orglitsel aktorlerin kurumsal siire¢ ve
baskilara nasil tepki verdigi, belirli bir alanin olusumunda ve yapilanmasinda kurumsal
aktorlerin nasil rol oynadigi, oOrgilitsel mesrulugun kaynaklarini nelerin olusturdugu,
mesruluk arayisinda dil ve retorigin nasil kullanildig1, kurumsal degisimin nasil gergeklestigi

gibi konularin agikliga kavusturulmaya ¢alisildigr” goriilmektedir.

Yeni kurumsal kuram temel olarak, orgiitlerin neden ve nasil birbirine benzedigini
aciklamaktadir. Giiniimiizde en ¢ok calisilan ve tartisilan 6rgiit kuramlarindan birisidir. Bu
yaklasim, ayni ¢evrede faaliyet gosteren isletmelerin, benzer ¢evresel baskilarin etkisiyle,
yapi1, strateji, is yapis siirecleri, davranis tarzlari gibi 6zellikleriyle benzer hale gelmelerini

aciklamaktadir (Caligkan, 2017: 251).

Degisimin siirekli ve her alanda yasandig bir siirecte, orgiitler hayatta kalmak ve
rekabet tistiinliigii saglamak igin, ¢evreleri ile uyum igerisinde olmak zorundadir. Tolbert ve
Zucker (1996), bu miicadelenin gergeklestirilmesinde ©Onemli araglardan birisinin

kurumsallagsma yetenegi oldugunu savunmustur (akt. Caliskan, 2017: 252).
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Kurumsallasamayan orgiitlerin geleceklerini gilivence altina alabilmeleri miimkiin
goriilmemektedir. Scott’a (1987) gore, “Isletmelerin sosyallesmesi olarak da tanimlanabilen
kurumsallasma, degerler olusturarak, cevreyle birlikte uygun, ortak ve anlamli davranis
gelistirip diger bireylere aktararak, paylasilan degerler sistemi olusturarak, basarili 6rgiitleri
taklit  ederek, ¢ikarlarint  korumak i¢in  kurumsal g¢evreyi  degistirerek
gerceklestirebilmektedir.” (akt. Caliskan, 2017: 252-253). Dolayisiyla kurumsallagsmak igin
degisimin igsellestirilmesi, siirekli takip edilmesi, yeniliklere uyum saglama yetenegine
sahip olunmasi, hatta ¢evresini etkileyerek degisime Onciililk eden bir yonetsel yapinin

bulunmasi gerekli goriilmektedir (Caligkan, 2017: 253).

Benzer ¢evrede faaliyet gosteren igletmeler, benzer ¢evresel baskilara maruz kalmakta,
bu baskilar1 giderebilmek icin benzer yap1 ve isleyis tarzlar1 gelistirmektedir. Bagka bir
ifadeyle, isletmeler, ¢evrelerindeki iyi 6rnekleri kurumsallasabilmek adina taklit etmektedir
(Selznick, 1996, akt. Caliskan, 2017: 252). Esbi¢imlilik (izomorfizm) olarak adlandirilan bu
benzerlik, isletme ile ¢evre arasindaki bagin olusturulmasinda 6nemli bir faktor olarak ortaya

cikmaktadir (Kogel, 2010: 359).

Kurumsal kuramin bakis agisinda, orgiitsel diizenlemeler toplumdaki yerlesik kural,
deger ve normlarin etkisi altinda sekillenmektedir. Kurumsal kurami agiklayan Cakar ve
Danisman’a (2017: 279) gore, “Orgiitler teknik gerekliliklerin &tesinde, faaliyette
bulunduklar1 kurumsal g¢evrenin beklentileri ile uyumlu orgiitsel bicim ve uygulamalari
kabul etmek, orgiitlerin zaman igerisinde birbirlerine benzesmelerine yol agar. Egbi¢imlilik

olarak da adlandirilan bu durum kurumsal kuramin odagini olusturmaktadir.”

Bu kuram, orgiitlerin yap1 ve davraniglarini belirleyen faktorlerin sadece rekabetin
kosullarma degil, kiiltiir, degerler, beklentiler, inanglar gibi kurumsal bilesenlerin
tanimlanmasi ve gelistirilmesi, orgiitlerin yap1 ve isleyisleri ile kurumsal olmalar1 arasindaki

bagin tesis edilmesine odaklanmaktadir (Caliskan, 2017: 252).

Ozen (2013: 122), yeni kurumsal kuramin temel tezini ozetlerken; toplumsal
diizenlerin, insanlarin tarihsel siiregte etkileserek olusturdugu kurumlarla (yasalar, normlar,
inan¢lar) meydana geldigini, bir taraftan insanlarin bu kurumlart olusturdugunu, diger
taraftan insan davraniglarinin da bu kurumlarca yonlendirildigini belirtmektedir. Ayni
sekilde orgiitler de toplumun bir pargast olarak ayni diizenden etkilenmektedir. Nitekim
orgiitler de tarihsel siirecteki ihtiyaglara gore olusturulmus, ayni zamanda kendi aralarinda

etkileserek olusturduklari ¢evrelerindeki kurumlara uyum saglayarak sekillenmislerdir. Bu
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noktada, Orgiitlerin kurumlara uyma egiliminin nedeni “mesruiyet” kavrami ile
aciklanmaktadir. Ciinkii bu kurumlara uyan orgiitler igerisinde bulunduklar1 toplumda veya
cevrede kabul edilebilir bir konum kazanmaktadir. Mesruiyet kazanan bir 6rgiit ise toplum
igerisinde ihtiya¢ duydugu kaynaklara daha kolay sahip olabilmekte, baska bir ifadeyle
hayatta kalma konusunda giivence kazanmaktadir. Zira, orgiitlerin yagam gevresini olusturan
miusterileri, tedarikgileri, devlet birimleri gibi paydaslari nezdinde kabul edilebilir olmasi
kaynaklara ulagsmasimi ve varligim siirdiirmesini saglayacaktir. Dolayisiyla ayn1 ¢evrede
faaliyet gosteren orgiitler, ayni1 kurumlarin dayatmalarina maruz kalmaktadir. Bu dayatma
sonucunda, mesru olmak ve boyle kalmak isteyen orgiitler, kendilerine 6zgili kosullardan
bagimsiz olarak yapisal ve yonetsel agidan birbirlerine benzemeye baslamaktadir. Bu durum
da “es bi¢imlilik” olarak tanimlanmaktadir. Ozetle, Daft (2015: 165) esbicimliligi, “ayn1
cevresel kosul kiimesiyle karsi karsiya kalan bir birimin digerlerine benzesmesi siireci”

olarak aktarmaktadir.

Yeni kurumsal kuraminin temel yaklagimlarindaki farkliliklar kosul bagimlilik kurami
lizerinden bir karsilastirma yapilarak aciklanmaktadir. Nitekim, Ozen’e (2013: 122) gore,
“kosul bagimlilik kuraminin aksine, yeni kurumsal kuram, ¢evreyi orgiitiin diginda nesnel
ve teknik bir ¢evre olarak degil, orgiitlerin hem etkiledigi hem de etkilendigi, sosyal olarak
insa edilmis kurumsal bir ¢evre olarak tanimlamaktadir.” Kosul bagimlilik kuramina gore,
orgiitler ¢evre kosullarina uyum saglama 6l¢iisiinde varliklarini siirdiirme imkanina sahip
olmaktadir. Bu ¢ercevede orgiitler, takip edecekleri yonetim felsefelerini ve organizasyon
yapilarin1 ¢evresel faktorlerin 6zelliklerine gore belirlemek zorunda kalmaktadir. Bu
zorunluluklara bagli olarak birbiriyle etkilesen Orgiitler arasinda yap1 ve yonetim agisindan
benzerlikler ortaya ¢cikmaktadir. Ornek olarak giiniimiizde, okul, banka, hastane gibi bir cok
Orgiitiin yonetim tarzlarinin, yapilarinin ve faaliyet 6zelliklerinin benzer 6zellikler tagidig
goriilmektedir. Farkli sektorlerde faaliyet gosteren Orgiitlerin bile benzer yapi ve

fonksiyonlara (muhasebe, insan kaynaklari, pazarlama vs.) sahip oldugu goriilmektedir.

Ozen (2013: 123) kurumsal kuramin “eski” ve “yeni” yaklasim farkliliklarini, drgiitler
tizerinde ilk kez kurumsal analizi yapan (Selznick (1949) ile DiMaggio ve Powell’in (1991:
11-13) galigmalarini aktararak agiklamistir. Bu kapsamda, her iki yaklagimda da 6rgiitlerin
kurumsal agidan incelendigi, bununla birlikte Tablo 2.10.’da gosterilen farkliliklarin oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 2.10. Kurumsal Kuramda Eski ve Yeni Yaklagimlarin Karsilastirilmasi

Eski Kurumsal Kuram Yaklasimi Yeni Kurumsal Kuram Yaklasimi

+ Orgiitler tek tek incelenir. +  Orgiit topluluklar1 incelenir.

« Bir orgiitiin yakin cevresindeki toplumsal ¢ Orgiitlerin sektér, toplum ve hatta uluslararasi
kesimlerin ¢ikar c¢atigmalarindan etkilenerek diizeyde olusmus kurumlari benimseyerek nasil

nasil degistigine odaklanilir. benzestiklerine ve ayni kaldiklarina odaklanilir.

» Kurum kavrami bazi orgiitlerin kazandigi

o Kurum kavrami ¢evrenin bir niteligi olarak ele alinir.
bir nitelik olarak ele alinir. ¢ &

Kaynak: Ozen (2013: 123)

Kuskusuz, diger kuramlar gibi yeni kurumsal kurama yonelik elestiriler de soz
konusudur. Bu elestirilerden bahseden Ozen (2015: 270-284), esbi¢imliligin merkezi
aktorlere bagli olmasindan degil, toplumsal ussallagsma siirecinden kaynaklandigi caligsmalari
aciklamaktadir. Ayn1 kapsamda yeni kurumsal kuramcilarin; karsiliklilik vurgusunu g6z ardi
ettikleri, ¢evreyi oOrgiitlerin disinda, ondan bagimsiz bir olgu olarak kabul ettikleri, digsal
cevrenin orgiitleri nasil bigimlendirdigine dair nedensellik iliskisi igeren modeller kurmus
olmalar1 nedeniyle toplumsal kurmaciliktan uzaklastiklart ve islevselci pozitivist
paradigmaya yoneldikleri konusunda elestirildikleri goriilmektedir.

Yeni kurumsal kuramin yaklasimi genel hatlariyla yukarida agiklanmistir. Bu kuramin
cercevesini; kurum, kurumsallagma, mesruiyet, es bi¢imlilik ve kurumsal cevre
kavramlarinin olusturdugu goriilmektedir. Bu aragtirmanin konusu olan i¢ kontrol kavrama,

s0z konusu kavramlar acisindan asagida incelenmistir.
2.7.1. Kurum ve kurumsallasma baglaminda i¢ kontrol

Yeni kurumsal kuram, kurum kavramini 6rgiitiin de dahil oldugu toplumsal baglamin
bir dzelligi olarak ele almaktadir’. Bu baglamda Ozen’e (2013: 124)’a gére kurum;
“Toplumsal davranisa anlam ve istikrar kazandiran, sosyal olarak insa edilmis davranis
Oriintlileri ve kural sistemleridir”. Ayn1 kapsamda kurumsallasma; “bir sosyal diizen veya
ortintliniin bu nitelige kavusma siireci” olarak tanimlanmaktadir (Jepperson, 1991: 144-149,

akt.: Ozen, 2013:124). Diger bir ifadeyle, “kurumsallasma, belirli davrams ve diisiince

" Yeni kurumsal kuramda kurum kelimesinden giinliik dilde yer alan “Tiirkiye Atom Enerjisi Kurumu”
baglamindaki kurum anlagilmamalidir. Bu ifade tarzi, daha ¢ok eski kurumsal anlayista 6rgiit ve kurum olarak
yapilan ayirimdaki tanimlara uygundur (Ozen, 2013: 124).
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bi¢imlerinin kural benzeri bir statii kazanmas: siirecidir” (Meyer ve Rowan, 1977: 341, akt.:
Ozen, 2013:124).

Kurumlar, insanlar tarafindan tarihsel siirecte yaratilmis, dogrulugu kabul edilmis
ancak daha sonra insanlardan bagimsiz bir nesne (giines, yagmur vs.) haline getirilmis,
kantksanmis ve sorgulanmayan davranis oriintiileri ya da kural sistemleridir (Ozen, 2013:
124). Dolayisiyla kurumlar (evlilik, sirket, sigorta vs.) ¢ok fazla sorgulanmadigi ve
normallestigi i¢in devamli tekrarlanmaktadir. Kurumlar, bir yandan hangi durumda nasil
davranilmasi gerektigine dair segenekler sunarak davraniglart miimkiin kilarken diger

yandan da belirli seceneklerle davranislar1 sinirlandirmaktadir.

Kurumlar, bilissel, ahlaki ve kuralc1 olmak iizere ii¢ boyutta toplumsal davraniglara
anlam ve istikrar kazandirmaktadir. (Scott, 1995: 33, akt.: Ozen, 2013:124-125) S6z konusu
boyutlar Tablo 2.11.’de gosterildigi iizere genel Ozellikleri asagida aciklanmig ve bu

baglamda bir “kurum” olarak kabul edilen i¢ kontrol kavramina iliskin 6érnekler verilmistir.

Tablo 2.11. Yeni Kurumsal Kuram Boyutlar1 Baglaminda I¢ Kontrol Ornekleri

Kurumsal Boyutlar Bilissel Boyut Ahlaki Boyut Kuralci Boyut
Toplumsal Temeli Kaniksanmislik Ahlakilik Yaptirimlar
Tasiyic1 Mekanizmalar Goriiniirliik iflzier;le’n?ﬁizklesme’ \ngzslaelsarr;l;(:.letmelikler,
Es Bigimlilik Nedenleri Belirsizlik Sorumluluk Bagimlilik
Es Bigimlilik Mekanizmalar1 Taklitgi Normatif Zorlayici

* Risk Yonetimi

*
COSO I¢ Kontrol g)llguli’ljmm:;llRisk 5018 s. Kanun

Modeli L ) * Jc Kontrol ~ Standartlar:
Yonetimi Sertifikas

I¢ Kontrol Ornekleri

Kaynak: Scott, W.R., 1995 Institutions and organizations: Thousands Oaks: Sage: s.35. Akt.
Ozen (2013:124)’den uyarlanmistir.

. Kurumlarin biligssel boyutunun toplumsal temeli “kaniksanmis (aligilmis)”
olmasidir. Bu boyutta orgiitler, kurumlara farkinda olmadan uyum saglarlar. Bir kurumun,
cevresindeki orgiitler tarafindan benimsenmesini saglayan en dnemli tasiyict mekanizma,

toplumsal alanda “goriiniir” bir sekilde “yaygin” olmasidir.
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Ornegin, kurumsal yonetim ilkesini benimseyen bir orgiitte fazla
sorgulanmadan i¢ kontrol sisteminin benimsenmesi kurumlarin biligsel
boyutuna bir ornektir. Nitekim, “kurumsal yonetim ilkelerini benimseyen
orgiitlerde i¢ kontrol sistemi olmalidir.” gibi bir 6n kabul toplumun zihninde yer
etmistir. Ciinkii ayni ¢evrede bilinen tiim orgiitlerde yaygin olarak COSO nun I¢
Kontrol Modeli benimsenmistir. Ozellikle iyi yonetim konusunda belirsizlik
yvasayan bir orgiit, bu kadar “yaygin oldugu goriilen” i¢ kontrol (kurumu)
konusunda ¢ok fazla diisiinmeden baska bir ifadeyle diger orgiitleri “taklit”

ederek diizenlemeler yapabilir.

o Bir kurumun ahlaki boyutunun toplumsal temeli, o kurumun “ahlaken dogru ve

uygun” olmasidir. Tasiyict mekanizmalar ise egitim, mesleklesme ve belgelendirme

sistemidir (Ozen, 2013: 125).

Ornegin, i¢ kontrol konusunda egitim alan yoéneticiler bu egitim
araciligiyla “risk yonetimi uygulamasimin” orgiitiiniin  hedeflerine ulasma
konusunda gerekli giivenceyi elde edecegini ogrenirler. Boylece, risk yonetimine
“cagdas yonetim anlayisina sahip olmanin geregi” seklinde ahlaki bir deger
viikleyerek orgiitte benimsenmesini saglayabilir. Ayrica ¢agdas yaklagimi
benimsendigini belgelemek ve ¢evresindeki mesruiyetini giiclendirmek amaciyla
bir sertifikasyon (belgeleme) ihtiyaci ortaya ¢ikabilir. Ornek olarak bu konuda
vetkili orgiitlerden orgiit veya yoneticiler adina alinan Kurumsal Risk Yonetimi
Belgesi, ozellikle dis paydaslara sunulan bir giivence anlami tasimaktadir.
Ozellikle halka agik sirketlerde veya kamu kaynag kullanilan idarelerde bu
giivence ekonomik faydadan c¢ok ahlaki bir deger olarak daha da onem

kazanmaktadir.

. Kurumlarin kuralct boyutunun toplumsal temeli, kurumlara ilistirilmis
yaptirimlardir. Bu yaptirimlar1 saglayan tasiyict mekanizmalar ise bir kuruma uyulmasini
saglayan yasalar, yonetmelikler ve sozlesmelerdir. Yaptirimlar, kurumlara uyulmadigi
takdirde Orgiitlerin ya da kisilerin bir sekilde cezalandirilmasini saglar. Dolayisiyla, orgiitler,
biligsel ve ahlaki boyuttan farkli olarak bu yaptirimlardan ka¢inmak amaciyla kurumlari

benimserler.

Ornegin, ABD’de halka acik sirketlerde i¢ kontrol sistemi olmasini

zorunlu kilan SOX Yasasi esas alinarak Tiirkiye’'de Sermaye Piyasast ve
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Bankacuik Kanunlarinda i¢ kontrol sisteminin kurulmasini, gelistirilmesini ve
denetlenmesini zorunlu kilan diizenlemeler yapilmistir. Benzer diizenlemeler, AB
Miiktesebati kapsaminda yiiriirliige giren 5018 s. Kamu Mali Yoénetimi ve
Kontrol Kanunu dogrultusunda kamu idarelerine yonelik olarak yapimistir. S6z
konusu yasal diizenlemeler ¢ercevesinde hazirlanan yonetmelikler, tebligler, i¢
kontrol standartlart da bu diizenlemelerin uygulanmasina yonelik ayrintilart
icermektedir. Tiim bu diizenlemelere uymayan oérgiitler ve sorumlulart da ¢esitli

vaptirimlarla karsi karsiya kalmaktadir.

Ozen (2013:125), Kurumlarin bilissel, ahlaki ve kuralci boyutlarinin nitelik olarak
farkli olmalarina ragmen birbirlerini desteklediklerini, ayrica her kurumun {i¢ boyutu da ayni

anda icermesinin gerekmedigini belirtmektedir.
2.7.2. Mesruiyet baglaminda i¢ kontrol

Yeni kurumsal kurama gore, orgiitler varliklarini siirekli ve giiglii kilmak i¢in mesru
olmak zorunda olduklarin diisiiniirler. Mesru olmayan orgiitlerin ¢evrelerindeki kaynaklara
ulasamayacaklari veya onlar1 uzun siire elde tutmayacaklari kabul edilir. Ozen (2013: 125),
kuramin bu savin1 kamitlayan ¢alismalardan bahsetmektedir. Ornek olarak Deephouse (1996)
bankalarin kurumlara uygun davranmalart nedeniyle mesruiyetlerini gii¢lendirdigini

gostermistir.

Mesruiyet kisaca bir toplumda (6rgiitler i¢in bulundugu ¢evrede) “kabul edilebilirlik”
olarak tanimlanmaktadir. Bu kapsamda Ozen (2013: 125-126) mesruiyeti “bir eylemin,
kurumlara gore istenen, uygun ya da dogru olduguna dair genel algi”, orgiitsel mesruiyeti
ise, “mevcut kurumlarin bir 6rgiitiin varligini agiklanabilir veya anlasilabilir kilma derecesi”
olarak agiklamaktadir. Diger taraftan mesruiyet kavrami yasalara uygunlugun 6tesinde bir
kavram olarak kullanilmaktadir. Nitekim bir Orgiitiin faaliyeti mevcut yasalara uygun
olabilir ancak toplumun baz1 kesimlerinde kabul goérmeyebilir yani mesru olmayabilir.
Dolayisiyla, genis anlamda mesruiyet, toplumsal olarak insa edilmis belirli bir normlar,
inanglar, degerler ve tanimlar sisteminde, bir varligin eylemlerinin istenen, uygun ya da
dogru olduguna dair genel algi ya da varsayim olarak tanimlanmaktadir (Suchman, 1995:
574, akt. Ozen, 2013: 126). Bu dogrultuda, bir 6rgiitiin faaliyetlerinin mesrulugu bulundugu

cevredeki normlara, inanclara, degerlere ve kurallara (yasalara) uygun olma derecesidir.

Suchman’a (1995) gore, “Yeni kurumsal kuramda mesruiyet, kaynak bagimlilig

kuraminin varsaydigi gibi Orgiitiin itibar kazanmak veya gelistirmek icin stratejik olarak
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kullandig1 bir kaynak degil, orgiitlerle kiiltiirel ¢evreleri arasinda adeta kendiliginden ortaya
¢tkan bir uyumun sonucudur.” (akt. Ozen, 2013:125). Bu anlamda orgiitsel mesruiyet,
“mevcut kurumlarin bir orgiitiin varligini agiklanabilir/anlasilabilir kilma derecesidir”
(Meyer ve Scott, 1983: 201, akt. Ozen, 2013: 125). Bu agiklamalardan anlasilacag iizere,
mesruiyet kavrami daha ¢ok toplumsal alanlarda o6rgiitlerin etkilesimi sonucunda olugsmakta

ve kuramda tanimlanan ii¢ mekanizma ile taginan kurumlarin niteliklerini yansitmaktadir.

Bu nedenle, kurumsallasma kavrami ile mesruiyet kavrami genel olarak esanlamli
kullanilmaktadir. Ozen’e (2013: 126) gore “Bir orgiit bigimi, 6rgiit davranisi ya da bir
yontem uygulamasi mesrulastikga kurumsallasir. Orgiitler bu kurumsallasmus bigimleri ya
da uygulamalar1 benimsedik¢e, mesruiyet onlara da bulasir. Mesru olduklari i¢in kaynaklara

ulagmalar1 ise bu siirecin sadece bir yan tiriiniidiir.”

Yeni kurumsal kuram kapsaminda, biligsel, ahlaki ve faydaci mesruiyet olmak iizere
lic tir mesruiyet tanimlanmaktadir. Bu mesruiyet tirleri, kurumsal uyum
mekanizmalarindan sirastyla biligsel, ahlaki ve kuralct mekanizmalara karsilik gelmektedir.
Bu ¢alismanin konusunu olusturan i¢ kontrol performansinin da s6z konusu mesruiyet tiirleri
kapsaminda agiklanabilecegi disiiniilmektedir. Nitekim, Orgiitlerin i¢ kontrole iliskin
yapilarinda ve bu kapsamdaki davranislarinin temelinde s6z konusu mesruiyet tiirlerinin

nasil bir rol oynadiginin incelenmesinin 6nemli oldugu diistiniilmektedir.
2.7.3. Kurumsal ¢evre baglaminda i¢ kontrol

Yukarida yapilan agiklamalarda, yeni kurumsal kuramin ayni kurumsal cevrede
bulunan orgiitlerin taklit¢i, ahlaki ve zorlayici mekanizmalar nedeniyle es bi¢imli hale
geldikleri ifade edilmistir. Kuramda kurumsal ¢evre, bir biitiin olarak kurumlardan etkilenen
ve onlari etkileyen orgiit toplulugu olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu alan, ayni iiriin ve
hizmetleri tireten orgiitlerin olusturdugu sektor (gida, ingaat sektorii vs.) kavramindan farkl

bir alan1 kapsamaktadir.

Kurumsal g¢evre, paydaslarin (miisteriler, yatirimcilar, dernekler, yonetim kurullari,
diger orgiitler, hiikiimet, toplum vs.) kattig1 norm ve degerlerden olusmaktadir (Daft, 2015:
164). Bu kapsamda kuram agisindan, orgiitlerin yap1 ve siireglerini disaridakileri memnun
edecek sekilde diizenleyecegi ve bu faaliyetlerin orgiitlerde kural benzeri bir duruma
doniisecegi ileri siiriilmektedir. Meyer ve Rowan’a (1977) gore, “Kurumsal ¢evre, toplumun
dogru orgiitleme ve davranma bigimleri ile ilgili goriisiinii yansitmaktadir.” (akt. Daft, 2015:

164).
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Scott’a (1995: 56) gore kurumsal c¢evre, “belirli bir ortak anlam sistemini paylasan,
alan disindakilerden daha sik ve anlamli bir bicimde birbirleriyle etkilesen Orgiit
toplulugudur” (akt. Ozen, 2013: 127). Esasen kurumsal cevre, birbirleriyle gdrece sik ve
anlaml 6l¢iide etkileserek ortak anlam sistemi olusturan orgiitler toplulugudur. Dolayisiyla,
ortak kurumlarla ilgili olduklar siirece, diizenleyici denetleyici kurumlar, meslek o6rgiitleri,
sivil toplum kuruluslar, miisteriler, tedarikgiler belirli bir kurumsal g¢evre iginde yer
alabilmektedir. Diger taraftan Hoffman’a (1999) gore kurumsal ¢evreyi olusturan en 6nemli
unsur, “orgiitlerin ortak bir sorunu paylasmasidir” (akt. Ozen, 2013: 127). Bu siirece katilan
orgiitler de o sorunla ilgili kurumsal ¢evreyi meydana getirirler. Ulasilan ¢oziimler ise o

sorunu ¢ozdiigi diisiiniilen kurallari, normlar1 ve varsayimlari, kisacasi kurumlari olusturur.

Cakar ve Danisman’a (2017: 280) gore, “Ayn1 kurumsal ¢evre i¢inde faaliyet gosteren
orgiitler, i¢inde yasadiklar1 kurumsal ¢evrenin degerlerini belirli dl¢lide benzer sekilde
yansitan ve ¢esitli acilardan ortak ozellikler tasiyan yapisal ve davranigsal uygulamalar
gerceklestirebileceklerdir.” Bu noktada dikkat ¢ekilen 6énemli bir konu, 6rgiitlerin benzer
niteliklere sahip olmasinin tek nedeninin rekabet baskisi degil, ayni zamanda sosyal

baskilara kars1 mesru goriinme/kalma kaygisi tasimalaridir.

Kurumsal ¢evre kavramini bu arastirma kapsaminda i¢ kontrol acisindan agiklamak
miimkiin goriilmektedir. Nitekim kiiresel krizler sonrasinda yonetim baglaminda ortak
sorunlart oldugunu goren Orgiitler, uluslararasi organizasyonlar ve hatta iilkeler sorunlarina
¢ozlim olacak daha iyi yonetim modellerinin arayisina girmislerdir. Cozliim arayislari
sonrasinda kurumsal yonetim ilkeleri ve bu kapsamda igerisinde i¢ kontroliin de oldugu
birgok kavramin ortaya c¢iktigi goriilmektedir. Ornegin seffaflik ve hesap verilebilirlik
ilkeleri konusunda 6rgiitiin paydaslari tarafindan ihtiya¢ duyulan glivence kavrami i¢ kontrol
sistemi ile birlikte karsilik bulmus, daha sonra i¢ kontrol sistemi stratejiyle biitiinlesen
kurumsal risk yoOnetiminin c¢ekirdegini olusturmustur. Esasen, iyi yonetim arayislar
kapsaminda ortaya ¢ikan i¢ kontrol, (kurumsal) risk yonetimi, makul giivence, i¢ denetim,
dis (bagimsiz) denetim gibi kavramlar bu konuda ortak sorunu olan tiim orgiitler i¢in
kurumsal ¢evrenin olugsmasini saglamistir. Dolayisiyla giinlimiiziin yonetim sorunlari i¢in
¢Oziim kabul edilen ve birbiriyle iliskili olan bir¢ok kavram, kurumsal yonetim ilkeleri, i¢
kontrol bilesenleri ve standartlar1 birer kurum haline gelerek kurumsal c¢evreyi
olusturmuslardir. Nitekim ayni1 kurumlar1 benimseyen orgiitlerin yap1 ve uygulamalari da es
bicimli hale gelmektedir. S6z konusu kurumsal ¢evrede yer alan tiim 6rgiitler, COSO’nun i¢

kontrol modelini ve bilesenlerini esas alan risk yonetimi uygulamalarini benimsemis,
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orgiitlerin i¢ ve dis denetim mekanizmalar1 ve ¢alisma yontemleri neredeyse ayni bigimde

tasarlanmustir.

Ornek olarak giiniimiizde, seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkeleri dogrultusunda ayni
kurumsal ¢evrede yer alan ABD, AB ve Tiirkiye’deki orgiitlerin yoneticileri birbirine ¢ok

benzeyen makul glivence beyanlarint kamuoyu ile paylagmaktadir.

Tiirkiye’de bu baglamda olusan kurumsal cevrelere bazi érnekler verilebilir. Ozel
sektore yonelik yapilan yasal ve yapisal diizenlemeler dogrultusunda, Sermaye Piyasasi
Kurulu, Borsa Istanbul, Kamu Gozetimi Kurumu, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme
Kurumu, bu kurumlarin faaliyetlerine tabi olan tiim ticari Orgiitler ve bagimsiz denetim
sirketleri, i¢ kontrol, i¢ denetci, risk yOnetimi gibi alanlarda faaliyet gOsteren enstitiiler,
dernekler vs. meslek Orgiitleri, egitim ve danigmanlik sirketleri gibi bir¢ok Orgiit,
benimsedikleri kurumlar itibariyla ayni kurumsal ¢evrede konumlanmislardir. Ayn sekilde
kamu sektoriinde, Hazine ve Maliye Bakanligi, Sayistay Bagkanligi, 5018 s. Kanuna tabi
tim kamu idareleri, bu kurumlara yonelik faaliyet gosteren meslek orgiitleri, sivil toplum
orgiitleri gibi bir¢cok Orgiit ayn1 kurumsal ¢evrede yer almaktadir. Netice olarak, her iki
sektorde olusan kurumsal g¢evrelerde, i¢ kontrol modeli ve risk yonetim uygulamalar

acisindan orgiitlerin es bi¢cimli hale geldigi goriilmektedir.

Genel bir ifadeyle, iilkemiz dahil olmak {izere, kurumsal yonetim ilkeleri, i¢ kontrol,
siire¢ yonetimi, risk yonetimi, i¢ denetim, dis denetim, makul giivence gibi kurumlar
benimseyen Orgiitler ayn1 orgiit alanin1 olusturmus ve bu anlamda yonetim modelleri es

bicimli hale gelmistir.
2.7.4. Es bicimlilik baglaminda i¢ kontrol

Yeni kurumsal kuram yaklagimina gore, orgiitler kurumlar vasitasiyla kurumsal
cevreleri olusturmakta ve es bigimli hale gelmektedir. Kuramda, orgiitlerin es bi¢imli
olmalarmin, “taklit¢i, ahlaki ve zorlayic1” olmak fiizere iic mekanizma aracilifiyla
gerceklestigi savunulmaktadir. S6z konusu mekanizmalar ise sirasiyla kurumlarin bilissel,

ahlaki ve kuralci boyutlarinin etkisiyle ger¢ceklesmektedir.

Bu baglamda, es bicimlilik mekanizmalar1 Orgiitlerin benimsedikleri kurumlar
aracilifiyla sirasiyla biligsel, ahlaki ve faydaci mesruiyet edinme ¢abalarinin bir sonucudur.
Ozen’e (2013: 127) gore, “taklitgi es bicimlilik, belirsizlige karsi orgiitlerin gosterdigi
tepkilerden kaynaklanirken, ahlaki es big¢imlilik Orgiitlerin g¢evrelerinde ahlaken dogru

oldugunu diisiindiikleri uygulamalar1 benimsemesinden kaynaklanir. Zorlayici es bigimlilik
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ise, orgiitlerin bagimli olduklar1 diger kesimlerin beklentilerine uyma zorunlulugundan

kaynaklanir.”

I¢ kontrol kavraminin ve uygulamalarmin sz konusu es bicimlilik tiirleri baglaminda

aciklanabilecegi diistiniilmektedir.

Taklit¢i esbicimlilik, orgiitlerin, belirsizlik karsisinda kurumsallagmis uygulamalar
taklit etmeleri sonucunda ve daha ¢ok kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle belirsizlik
ortaminda, Orgiitler kendi baglarina rasyonel c¢oziimler bulmak yerine, c¢evrelerinde
kurumsallasmis ve yaygin olarak benimsenmis kaliplar taklit edebilirler. Bu baglamda,
varliklarin1 stirdiirme ve hedeflerine ulasma konusunda giivence arayan orgiitler, kendi
kapasiteleri ile bir model olusturma c¢abasina ve hatta macerasina girmek yerine ¢evresinde
genel kabul gérmiis ve hatta basarili oldugu aciklanmis risk yonetimi uygulamalarini taklit
edebilir. Bu kapsamda en yaygin olarak kullanilan COSO i¢ kontrol modelini benimseyerek

diger orgiitlerle es bigimli bir yapiya ve uygulamalara gegebilir.

Ahlaki esbicimlilik, orgiitlerin, egitim ve meslek siiregleri sonucunda ahlaken dogru
oldugunu diisiindiikleri kavram ve uygulamalar1 benimsemesiyle meydana gelmektedir.
Gilinitimiizde 6zellikle yonetim alaninda degisik amag¢ ve yontemler cercevesinde bir¢ok
egitim ve meslek faaliyeti diizenlenmektedir. Orgiitlerin yoneticileri ve calisanlarinin
katildig1 bu faaliyetlerde ¢cok yaygin olarak risk yonetimi, COSO i¢ kontrol modeli, i¢
denetim, makul giivence gibi bir¢ok kurumsallasmis kavrami dgrenmektedirler. Ozellikle
meslek oOrgiitlerinde kabul goren, deger atfedilen ve yayginlagsan bu yaklasimlarin etkisiyle
orgiit yoneticileri ve calisanlarinda, bu yaklasimlarin 6rgiitleri i¢in de dogru ve gerekli
oldugu yoniinde bir algi ortaya c¢ikmaktadir. Bu alg1 ve etkilesim sonucunda kendi
orgiitlerinde bu kurumlar1 benimsemeleri halinde varliklarini siirdiireceklerini ve basarili
olacaklarini diisiinmektedirler. Sonu¢ olarak, ¢evresel alanlarinda ortak deger atfedilen i

kontrol kavram1 ve uygulamalarini benimseyen orgiitlerde es bigimli hale gelmektedir.

Zorlayic1 esbigimlilik ise, orgilitlerin, kaynaklar ve diger yaptirimlar nedeniyle tabi
olduklar1  toplum  kesimlerinin  istekleri  dogrultusunda  belirli  uygulamalar
benimsemelerinden kaynaklanmaktadir. Bu kapsamda birbirinden kopuk olmayan zorlayici
iki mekanizma s6z konusudur. Birinci mekanizma, orgiitiin kaynaklar itibariyla bagimh
oldugu kurallara ve yapilara uymasi, ikincisi ise yasal diizenlemelere uyumlu davranmasi

nedeniyle es bi¢imli hale gelmesidir. Her iki zorlayici mekanizma da orgiitiin ¢ikarlarina

153



yonelik kosullar1 igermektedir. Bu mekanizma ayr1 ayr1 veya birlikte bir zorlama yaparak es

bicimlilige neden olabilir.

Ornek olarak, Tiirkiye’de 5018 s. Kanun ve diger yasal diizenlemelerle, kamu
idarelerinin COSO i¢ kontrol modeline gore yapilanmalar1 ve risk yonetimi uygulamalarini
gerceklestirmeleri zorunlu kilinmistir. Bu zorlama sonucunda ayni orgiitsel ¢evrede yer
almaya bagslayan kamu idareleri es bi¢cimli bir hale gelmektedir. Ayni zorlayict mekanizma
iilke seviyesi i¢in de gecerlidir. Nitekim, Tiirkiye AB Miiktesebati kapsamindaki kosullar
nedeniyle kamu idareleri biinyesinde ayn1 i¢ kontrol modelinin uygulanmasini saglayacak
yasal diizenlemeleri yapmak ve idarelerin bu diizenlemelere uyumunu saglamak {izere
(Hazine ve Maliye Bakanlig1 biinyesinde) merkezi uyum birimleri olusturmak zorundadir.
Aksi takdirde Tiirkiye hem yasal yaptirimlara tabi olacak hem de AB kapsaminda tahsis
edilecek fon kaynaklarindan mahrum kalabilecektir. Ayn1 6rnekler, OECD biinyesinde
faaliyet gosteren veya Diinya Bankasindan kredi vs. fon kullanacak orgiitler igin de

verilebilir.

Yukarida ilgili konu basliklar1 altinda oOrnekler verilerek aciklandigi tizere, bu
aragtirmanin konusunu olusturan Tiirkiye’de i¢ kontroliin performansi, yeni kurumsal kuram
baglaminda agiklanabilecek yap1 ve Ozelliklere sahip goriilmektedir. Bu nedenle yontem
boliimiinde agiklanan alan ¢alismast da bu kurama uygun olarak tasarlanmistir. Arastirmanin

sonuclar1 da bu kuram ¢ergevesinde degerlendirilecektir.
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YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmanin konusunu olusturan Tiirkiye’deki i¢ kontrol performansi, dogal olarak
makro seviyede olusan bir c¢evrede ve bir ¢ok dinamigin etkilesimine bagli olarak
ger¢eklesmektedir. Dolayisiyla i¢ kontrol performansinin, bu makro yap1 dikkate alinarak
arastirilmasi gerekmektedir. Bu ¢ercevede arastirmanin modeli Sekil 3.1.’de gosterildigi gibi

olusturulmustur.

Tiirkiye’de I¢ Kontroliin
Performansi
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Sekil 3.1.Arastirmanin Modeli

Arastirma sorulart kapsaminda, Tiirkiye’deki i¢ kontrol performansinin bu konudaki
diizenlemelerin ve uygulamalarin birlikte incelenerek ortaya ¢ikarilabilecegi diistiniilmiistiir.
Nitekim kavramsal ¢erceve boliimiinde i¢ kontrole iliskin diizenlemeler ayrintili olarak
aciklanmig, bu diizenlemelere ait uygulama sonuglarinin nasil takip edilebilecegi

belirlenmistir.
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Dolayisiyla, kamu sektoriinde ve 6zel sektorde gergeklesen i¢ kontrol performansina
iligskin verilerin birincil ve ikincil kaynaklardan olusan iki boyutta elde edilmesine karar
verilmistir. ikincil kaynak boyutunda, her iki sektoére yonelik olarak ilgili kurumlarca
diizenlenen raporlar tespit edilmistir. Bu raporlarin ama¢ ve kapsamlar1 farkli olmakla
birlikte, i¢c kontrol performanslari hakkinda makro seviyede giivenilir bilgileri
kapsamaktadir. Raporlarda dokiiman analizi yapilarak i¢ kontrole yonelik bulgu ve 6neriler
belirlenmis, yillara gére degisim durumlart incelenerek kategorize edilmis ve yapilacak

degerlendirmelere esas olacak igerik 6zetleri hazirlanmistir.

Birincil kaynak boyutunda ise, raporlardaki bilgiler dikkate alinmak suretiyle, kontrol
performanslar1 hakkinda bilgi ve tecriibe sahibi yetkin kisilerle yapilan goriismeler yer
almstir. Gergeklestirilen goriismelerin metinlerinden gériisme 6zetleri ¢ikarilmis, bu 6zetler
dogrultusunda i¢ kontrol diizenlemelerinin dort boyutuna gére dnceden belirlenen temalar
tizerinden kodlamalar yapilmistir. Belirlenen tema ve kodlara gore bitiinliikli
degerlendirmeler yapilmistir. Ayrica goriisme verileri QDA Miner 5 Nitel Analiz

Programinda yeni kurumsal kuram ve tasiyicit mekanizmalar1 agisindan analiz edilmistir.

Boylece iki boyutta elde edilen bilgilerle veri cesitliligi saglanmis ve bilgilerin
birbirini anlamli bir biitiinliikte tamamlayip tamamlamadig1 arastirilmistir. Sonug olarak,
elde edilen bulgular, bu arastirmada i¢ kontrol performansi 6l¢gme konusunda Gnerilen
modele uygun olarak dort boyutta degerlendirilmis ve arasgtirma sorularinin

cevaplandirilmasi saglanmigtir.
3.2. Arastirmanin Safhalari

Aragtirmanin kavramsal ¢ercevesinde elde edilen bilgiler dogrultusunda aragtirmanin
modeli olusturulmus ve faaliyetler planlanmistir. Calismanin nitel 6zellikleri ve ¢ok boyutlu
kapsamu1 dikkate alinarak, ayni cercevede yapilacak diger caligmalara katki saglanmasi
amaclanmistir. Bu dogrultuda, yaklasik bir yil sliren sorunsalin tanimlanmasi ve arastirma
sorularmin belirlenmesi asamasindan sonraki siirecte gergeklestirilen énemli faaliyetler,

Tablo 3.1.’de ayrintili olarak belirtilmistir.

Tablo 3.1.de goriilecegi lizere, goriismeler toplam 3 aydan daha fazla bir zaman
diliminde gerceklestirilmistir. Bu siirede, kisisel ve kurumsal endiselerin giderilmesi,
goriismeyi kabul eden kisilerin kurumlarindan izin almalari, goriisme konular1 hakkinda
ilave bilgi talep etmeleri, kisisel uygunluk durumlarinin belirlenmesi gibi sinirlayici

faktorler calisma takviminin uzamasina yol agmustir.
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Tablo: 3.1. Arastirma Kapsaminda Gergeklestirilen Faaliyetler

Faaliyetler Tarih
Tiirkiye’de i¢ kontrol performansina ait verilerin elde edilebilecegi kaynaklarin Ocak-Subat
aragtirtlmasi (kurumlar, birimler, kisiler, yazili ve goresel kaynaklar vs.), 6n inceleme
2019

ve goriismelerin yapilmasi.

Dokiiman analizlerinin yapilmasi, arastirmanin alt sorularinin ve gériisme formlarinin
hazirlanmasi.

Mart-Nisan 2019

Gorilisme yapilabilecek kurumlarin ve kisilerin belirlenmesi.

Nisan 2019

Goriisme yapilmasi uygun goriilen kurum ve kisilerle iletisim kurulmasi, bilgilendirme
Ve izin yazilarinin génderilmesi.

Nisan-May1s 2019

Arastirma modeli ve kullanilacak veri toplama araclari/analiz teknikleri hakkinda I¢
kontrol ve nitel arastirma yontemlerinde uzman akademisyenlerin ve yetkin kisilerin
goriig ve Onerilerinin alinmast,

Haziran 2019

Gortigsme formlarmin sektér ve kurumlarin oOzellikleri de dikkate alinarak revize
edilmesi, goriismeyi kabul eden kisilere gonderilmesi, 6n goriismelerde ihtiyag

Haziran-Temmuz

duyulan ek agiklamalarin yapilmasi. 2019

1. Gorlismenin gergeklesmesi (ylizyilize goriisme-ses kaydi). 09 Ekim 2019
2. Gorligmenin gergeklesmesi (yiizyiize goriigme; ses ve goriintii kaydi). 10 Ekim 2019
3. Gorligmenin gergeklesmesi (yiizyiize goriisme: ses kaydi). 28 Ekim 2019

4. Goriismenin gerceklesmesi (ABD; e-posta ile yazigmalar).

31 Ekim-14 Kasim
2019

5. Goriismenin gergeklesmesi (yiizylize goriisme; not alma; yazigmalar).

07-21 Kasim 2019

6. Gorligmenin gergeklesmesi (telefonla goriismeler; e-posta ile yazigsmalar).

07 Kasim-
23 Aralik 2019

7. Goriismenin gergeklesmesi (yiizylize gorlisme-ses kaydi).

28 Kasim 2019

8. Gorlismenin gergeklesmesi (yiizylize goriisme-ses kaydi).

29 Kasim 2019

9. Gorlismenin gergeklesmesi (yiizyiize goriisme-ses kaydi).

27 Aralik 2019

10. Goriismenin gergeklesmesi (ylizyiize goriisme-ses kaydi).

09 Ocak 2020

Goriigme kayitlarinin  yazili metinlere doniistiiriilmesi, gerekli diizenlemelerin
yapilmasi.

Ocak-Subat 2020
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Goriisme metinlerinin igerik analizlerinin yapilmasi, bu kapsamda tema ve kod
yapilarinin olusturulmasi.

Subat-Mart 2020

Goriisme metinlerinin, QDA Miner 5 programinda yeni kurumsal kuram agisindan
analiz edilmesi, istatistiki tablolarin olusturulmasi, uzman akademisyenlerle
goriigiilmesi.

Mart-Nisan 2020

Raporlara yonelik dokiiman analizlerinin giincel gelismeler ve goriisme sonuclaria
gore gozden gecirilmesi ve tamamlanmasi, raporlara iliskin bulgu ve onerilerin igerik
Ozetlerinin olusturulmasi ve degerlendirmeye hazir hale getirilmesi.

Nisan-Mayis 2020

Goriigme metinlerinden goriisme  Ozetlerinin  hazirlanmasi, goriisme  &zetleri
dogrultusunda tema ve kod listelerinin hazirlanmasi, hazirlanan listelerin
degerlendirmeye hazir hale getirilmesi.

Mayis-Haziran
2020

Literatiir taramasinin gdzden gegirilmesi ve giincellenmesi.

Haziran 2020

Farkli kaynaklardan elde edilen verilerin biitiinliik igerisinde analiz edilmesi ve
bulgularun  tanimlanmasi,  bulgularin  arastirma  sorulart  dogrultusunda
degerlendirilmesi ve Onerilerin olusturulmasi, arastirma sonuglarinm belirlenmesi,
onerilen modele iliskin ayrintilarin  ve uygulama Orneklerinin  agiklanmasi,
arastirmanin tamamlanmasi.

Haziran-Temmuz
2020

3.3. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evrenini, Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektorii kapsayacak sekilde, ilgili

yasal diizenlemeler ve COSO modelini esas alan i¢ kontrol sistemleri konusunda kendi

misyonlari ¢ergevesinde faaliyet gosteren;
o Diizenleme ve Denetleme Kurumlari
e Sivil Toplum Orgiitleri
. Meslek Kuruluslari
. Bagimsiz Denetim ve Danismanlik Sirketleri
o Universiteler

arastirmanin evrenini olusturmaktadir.

Yukarida belirtilen genel evren kapsaminda yer alan ¢alisma evrenlerini ise; Kamu

Mali Yonetimi ve Kontrol mevzuatina tabi idarelerin olusturdugu kamu evreni, 6zel

kanunlara gore kurulan ve faaliyet gosteren diizenleyici ve denetleyici kurumlar evreni,

Sermaye Piyasast Kanunu, Bankacilik Kanunu ve Tiirk Ticaret Kanununa tabi sirketlerin

olusturdugu 6zel sektor evreni ile i¢ kontrol konusunda muhtelif platformlarda denetim,
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egitim, danigmanlik ve arastirma faaliyetleri gerceklestiren sivil toplum orgiitleri evreni

olusturmaktadir.
3.4. Arastirmanin Orneklemleri

Ornekleme, arastirmanin konusunu olusturan evrenin biitiin 6zelliklerini yansitan bir
parcanin segilmesidir. Orneklem, secildigi biitiiniin kiigiik bir 6rnegi olarak goriilebilir.
Orneklem segmede, drneklemin temsil yetenegi tasimasina ve yeterli biiyiikliikte olmasina
dikkat edilmelidir. Ornekleme yapilirken, ©Oncelikli olarak arastirmanin  amaglari
dogrultusunda sonuglarin genellenmek istendigi evrenin sinirlandirilip ¢alisma evreninin
tanimlanmas1 gerekir. Karasar (2015), arastirmalarin amaglarina gore uygun bir ¢alisma

evreni oldugundan bahsetmektedir. (akt. Sigr1, 2018: 117).

Coskun, Altunisik, Bayraktaroglu ve Yildirim (2015: 330-331), nitel arastirmadaki
genelleme kavraminin nicelden farkli oldugunu vurgulamaktadir. Yazarlara gore, “belirli
prosediirlere uygun olarak ulasilan nitel sonuglardan analitik genellemeler yaparak sonuglara
ulagmak nitel aragtirmanin bir 6zelligidir. Dolayisiyla, model gelistirme ve kuram olusturma

olanaginin olmasi, nitel verilerin 6nemli bir avantajini olusturmaktadir.”

Sigr’ya (2018: 117) gore, “Orneklemlerden genellemeler cikarma konusunda,
tanimlayict ve agiklayict olmak iizere iki tiir genellemeden bahsetmek miimkiindiir.”
Tanimlayici genellemelerde 6rneklem tanimlanirken, ayni tanimin tiim evren i¢in de gegerli
oldugu yordanir. Agiklayici genellemelerde amag¢ Orneklemden yola ¢ikarak evreni
tanimlamak degil, herhangi bir durumun altinda yatan nedenleri bulmaktir. Bu arastirmanin
ozelliklerine uygun olarak, 6rneklem se¢iminde aciklayici genelleme s6z konusu olacaktir.
Nitekim arastirmanin temel amaci, i¢ kontrol olgusu hakkinda, 6rneklemlerden yola ¢ikarak
tim Tirkiye evrenindeki orneklemleri temsil eden bir tanimlama yapmaktan ziyade ig
kontrole iliskin siire¢leri, dinamikleri, farkliliklar1 ve yonelimleri incelemek suretiyle genel

bir ¢erceve olusturmak ve i¢ kontrol performansini etkileyen nedenleri ortaya ¢ikarmaktir.

Bu cercevede secilen oOrneklemlerin sayist ve nitelikleri, tiim evrene yonelik
timevarimhi bir ¢ikarsama ya da genelleme yapmaktan ziyade i¢ kontrol olgusuna ve

performansina yonelik aciklama yapilmasi amacina gore secilmistir.

Yukarida agiklanan cercevede bu c¢alismadaki Orneklemler, olasilikli olmayan
ornekleme tilirlerinden amagli 6rnekleme yontemi ile belirlenmistir. Nitekim g¢alismanin
amaci, evrenin yeterince temsiliyeti degil, arastirilan konu hakkinda ilgili ve bilgili kisilerin

deneyimlerine ve bilgilerine bagvurulmasidir. Bu noktada arastirmacinin gergekten bir
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amacinin olmasi ve bu amacina uygun karar vermis olmast énem kazanmaktadir (Sigr1,

2018: 126).

Amagl 6rneklem yontemi dogrultusunda belirlenen 6rneklemlere ait bilgiler miiteakip

boliimde aciklanmastir.
3.5. Arastirmanmin Yontemi ve Deseni

Kavramsal ¢ergeve boliimiinde tartisildigi iizere, i¢ kontrol olgusu, karmasik ve ¢ok
boyutlu iliskisel boyutlara sahiptir. Bu nedenle, biitiinclil ve zengin bir g¢ercevede
incelenmesi ve arastirma sorularina genis kapsamli ve derinlemesine cevaplar bulunmasi
gerekmektedir. Bu baglamda, Tiirkiye’de COSO yaklasimini esas alan ve degisik sektdrlerde
faaliyet gosteren kurumlardaki i¢ kontrol olgusuna yonelik gelismeler, farkliliklar,

dinamikler ve yonelimler konusunda genis bir alanda arastirma yapilacaktir.

Arastirma sorularinin niteligi, bu dogrultuda uygulanacak veri toplama teknikleri
nitel arastirmanin yonteminin kullanilmasini1 gerektirmektedir. Nitel arastirmayi, “gozlem,
goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinin kullanildigi, algilarin ve
olaylarin dogal ortamda gercgekg¢i ve biitiinciil bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir

slirecin izlendigi arastirma” olarak tanimlamak miimkiindiir (Y1ildirim ve Simsek, 2013: 45).

Coskun ve ark. (2015: 330-331), nitel arastirma sonug¢larinin uygulama alanlarinda
farkl sekilde ortaya ¢iktigindan bahsetmektedir. Yazarlar bu baglamda, nitel ¢alismalarin
uygulama alanlarin1 “uygulayicilar i¢in ileri diizey arastirmalara zemin olusturmasi,
kurumsal ve orgiitsel gelismeye katkida bulunmasi, uygulayicilarin yaptiklari isi daha iyi
anlamalarina yardim etmesi ve en 6nemlisi de nicel verilerle ve analiz yontemleriyle ulasilan
bazi mekanik iligkilerin, nitel yontemlerle derinligine test edilerek sonuglarin dogrulanmasi

ya da yanliglanmas1” seklinde agiklamaktadir.

Ozdemir (2010: 326), nitel arastirmayi, “insanin, kendi sirlarini ¢dzmek ve kendi
cabasiyla bi¢cimlendirdigi toplumsal sistemlerin derinliklerini kesfetmek iizere gelistirdigi

bilgi tiretme yollarindan birisi” olarak tanimlamaktadir.

Yildirim ve Simsek’e (2013: 75) gore, nitel aragtirma desenlerinin (nicel desenlerden
farkl1 olarak) simirlar1 kesin ¢izgilerle belirlenmis bir yonlendirme yapmadigimi ifade
etmektedir. Yazarlara gore, “nitel arastirma desenleri, arastirmaciya esnek bir yaklagim
saglar ve belirli bir odak c¢ercevesinde arastirmanin g¢esitli asamalarinin birbiriyle tutarli

olmasina katkida bulunur.”
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Yin (2002), “nitel arastirma desenleri arasinda 6nemli bir yer tutan 6rnek olay1 (vaka
analizi/durum c¢alismasi), “nasil ve nigin sorularin1 temel alan, arastirmacinin kontrol
edemedigi bir olgu ya da olay1 derinligine incelemesine olanak veren bir arastirma yontemi

olarak” tanimlamaktadir (akt. Sigr1, 2018: 161).

Yildirim ve Simgek’e (2013: 83) gore, “nitel durum (6rnek olay) ¢alismasinin en temel
ozelligi bir ya da birka¢ durumun derinligine arastirilmasidir. Yani bir duruma iliskin
etkenler (ortam, bireyler, olaylar, siirecler vb.) biitlinciil bir yaklasimla arastirilir ve ilgili
durumu nasil etkiledikleri ve ilgili durumdan nasil etkilendikleri {izerine odaklanilir.”
Yazarlar, durum caligmalarinda genellikle birden fazla veri toplama yonteminin
kullanildigini, boylece birbirini dogrulayan veri c¢esitliligine ulasildigini, durumlarin
birbirinden farkli olmasi nedeniyle genellemenin miimkiin olmadigini, ancak bir duruma ait
sonuclarin  benzer durumlarin anlasilmasina yonelik Ornekler olusturabilecegini

aciklamaktadir.

Omek olay, “giincel bir durumu gercek zamanl arastirirken ayni zamanda olay ve
icerik arasindaki bag birbirinden tam olarak ayrismiyorken kullanilan bir arastirma
stratejisidir” (Sigri, 2018: 161). Yin’e (1994) gore, 6rnek olay calismasi, “biitiin aragtirma
stratejilerini iceren veri toplamak ve veri analiz etmek i¢in tiim metotlar1 biinyesinde

toplayan bir aragtirma stratejisidir” (akt. Sigri, 2018: 161).

Yukarida kisaca tanimlanan 6rnek olay bu arastirmanin 6zelliklerine uygun bir desen
olarak goriilmektedir. Nitekim giincel bir sosyal olgu olan i¢ kontroliin tekil bir olay olarak
¢oziimlenmesi yapilacak ve diger olgularla iliskilendirilmesi saglanacaktir. Birincil ve
ikincil kaynaklardan olusan veri ¢esitliligi sayesinde i¢ kontroliin performansina ait verilerin
tutarlilig1 bir biitiinlik igerisinde incelenmis olacaktir. Kisaca i¢ kontrol olgusu kendi
baglaminda derinlemesine ve biitiinciil olarak arastirilacaktir. Bu arastirmada, i¢ kontrol

olgusu odak alinarak bu baglamdaki dinamikler, farkliliklar ve yonelimler incelenecektir.

Aragtirmanin Ornek olay tiirii ise “i¢ ice ge¢mis coklu 6rnek olay deseni” olarak
belirlenmistir (Si1gr1, 2018: 164). Nitekim arastirmada, gerek sektorler (kamu, 6zel) ve
gerekse Orneklem olacak kurumlar acisindan birden fazla analiz biriminde calisma
yapilacaktir. Diger taraftan arastirmada i¢ kontrol olgusu, inceleme yapilacak her analiz

biriminde ayr1 bir olay olarak yani ¢coklu bir yapida incelenecektir.
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3.6. Veri Toplama Teknikleri

Arastirmadaki veri toplama teknikleri olarak, nitel yontem kapsaminda ve 6rnek olay
desenine uygun olarak dokiiman incelemesi ve gériisme olarak belirlenmistir. Goriismelerde

gozlem teknigi de uygulanmstir.
3.6.1. Dokiiman incelemesi

Dokiiman; aragtirma oOncesinde veya esnasinda elde edilen resmi arsiv kayitlari,
mektuplar, gazeteler, siirler, sarkilar, ortak kayitlar, tarihsel dokiimanlar, giinliikler,
otobiyografiler, fiziki kanitlar, fotograf, film, video vb. belgeler olarak tanimlanmaktadir.
Dokiiman incelemesi, “arastirilmasi hedeflenen olgu ve olgular hakkinda bilgileri iceren
yazili veya diger tiirdeki tiim materyallerin analizlerini yapmaya yarayan bir nitel arastirma
veri toplama teknigidir” (Sigr1, 2018: 248). Nitel arastirmalarda dokiiman incelemesi tek
basina bir veri toplama araci olarak veya birden fazla veri toplama araci ile birlikte ayn1 anda
kullanilabilmektedir (Y1ldirim ve Simsek, 2013: 217 ).

Bu arastirmada dokiiman incelemesi; i¢ kontrol olgusu konusunda agirlikli olarak
temel ve resmi bilgileri igerecek dokiimanlar iizerinde yapilmistir. Bu kapsamda, i¢ kontrole
iligkin olarak kiiresel, ulusal, sektorel ve kurumsal seviyelerde yapilan diizenlemeler,
uygulamalar, arastirmalar ve degerlendirmeler incelenmistir. Bu incelemelere bagl olarak
arastirma sorularinin cevaplandirilmasina yonelik 6nemli bilgiler elde edilmistir. Ayrintilar

“Bulgular” boliimiinde yer alan toplam 29 raporun incelemesi yapilmistir.

Incelenen dokiimanlarin, internet ortaminda herkes tarafindan elde edilebilen, gorevli
organ, kurul ve birim incelemelerinden sonra yetkili kurumlarca onaylanan dokiimanlardir.
Bu arastirmada incelenecek dokiimanlarin baska arastirmalara da konu edilmesi ya da diger
arastirmacilar tarafindan da ulasilma imkaninin olmasi, aragtirmanin giivenilirligi acisindan

onemli bir avantaj olarak goriilmektedir.

Arastirmada dokiiman incelemesi; dokiimanlara ulasilmasi, orijinalligin kontrol
edilmesi, dokiimanlarin anlasilmasi, verinin analiz edilmesi ve verinin kullanilmas1 olmak
lizere bes asamada (Sigr1, 2018: 253) yapilmistir. Diger taraftan, dokiiman incelemesine
iliskin olarak; “kolay ulasilabilme, tepkiselligin olmamasi, zamana yayilan analiz imkana,
bireysellik ve 6zgiinliik, genis orneklem olusturulmasi, goreli diisiikk maliyet, nitelikli ve
yuksek hacimli veri olarak biiylikliigli” olarak tanimlanan avantajlardan azami derecede
istifade edilmistir. Bununla birlikte, “olast yanlilik, dokiimanda se¢ilmislik ve eksiklik,

ulagilabilirlik, 6rneklem yanlilig1, sinirl sézel olmayan davranis, standart olmayan formatin

162



olmamasi ve kodlama gii¢cliigii” olarak siralanan dezavantajlarina yonelik gerekli tedbirlerin

alinmasina da dikkat edilmistir (S1gr1, 2018: 259-262).
3.6.2. Goriismeler

Nitel arastirma yontemi kapsaminda goriisme (miilakat), “sozlii iletisim yoluyla
insanlar1 ve onlarla iliskili durumlari anlamaya calisan bir veri toplama teknigi” olarak
tanimlanmaktadir  (Sigri, 2018: 237). Gorlisme yoluyla arastirma sorularinin
cevaplandirilmasini saglayacak verilerin toplanmasi1 amaglanmaktadir. Sigri, (2018: 237-
244), genel olarak goriisme tiirlerini; yapilandirilmamis (yonlendirici / bigimsel olmayan),
yarti-yapilandirilmis  ve yapilandirilmis  goriisme olmak iizere {i¢ bashk altinda
siiflandirmaktadir. Yazara gore, gorlisme baglamina-cevresine gore ise; yliz ylize ve

elektronik olmak iizere iki tiirlii goériigme kullanilmaktadir.

Bu arastirmada, yari-yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmis, bununla birlikte
agirlikli olarak yiiz ylize gériismeler yapilmus, istisnai durumlarda elektronik gériisme tercih
edilmistir. Katilimcilarin statiileri ve gorev yogunluklari nedeniyle katilimcilarla bir kez
gorlisme imkani olacagi ve aragtirma sorularinin kapsamai ve nitelikleri dikkate alinarak yari-

yapilandirilmis goriisme tercih edilmistir.

Bu kapsamda goriismelerde, dnceden hazirlanmis sorular kullanilmig, bununla birlikte
katilimcinin cevaplar1 ve yorumlarina gore goriistirken ek sorular da sorulmustur. Yildirim
ve Simsek (2013: 150), goriisme formu yonteminin, “benzer konulara yonelmek amaciyla
degisik insanlardan ayni tiir bilgilerin alinmas1 amaciyla” hazirlandigini belirtmektedir. Bu
kapsamda goriismeci, 0nceden hazirladigi konulara sadik kalarak, dnceden hazirladigi
sorular1 sordugu gibi bu sorulara iligkin olarak ayrintili bilgiler almak iizere ek sorular da

sorabilmektedir.

Yapilan gorlismelerde dncelikle yiiz yiize goriisme teknigi tercih edilmis, ancak fiziki
ve cografi farkliliklar nedeniyle 6zellikle ABD’de faaliyet gosteren Sivil Toplum/Meslek
Orgiitii ile e-posta ortaminda gériisme yapilmistir. Goriismelerde kullanilan ydntemler ilgili

boliimlerde ayrintili olarak agiklanmistir.

Literatiir taramas1 ve dokiiman incelemesi kapsaminda elde edilen bilgilere gore;
Tiirkiye’de i¢ kontrole iligkin diizenlemeler ve uygulamalar konusunda yetkin kisilerle
goriisme yapilmasina karar verilmistir. Ayrica, bu kisilerin, yeni kurumsal kuramin tasiyici
mekanizmalarina (zorlayici, taklit edici ve normatif tasiyicilar) yonelik faaliyet gosteren

organizasyonlarda tecriibe kazanmig olmalarinin uygun olacagina karar verilmistir.

163



Belirlenen sektorlerin ve kurumlarin 6zelliklerine gore birbirlerinden farkli sorulari
kapsayan soru setleri hazirlanmistir. Soru setleri, asagidaki dort baslik altinda toplam sayilari

25-30 arasinda degisen sorulardan olusmustur.
e Ic kontrol diizenlemelerinin niceligi (varlig)
e ¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi (tasarimi)
e ¢ kontrol diizenlemelerinin uygulanmasi
e ¢ kontrol diizenlemelerinin degerlendirilmesi
e I¢ kontrol performansinin dlgiilmesi

Yukarida agiklanan ¢alismalar sonucunda belirlenen toplam 20 kurum ile iletisim
kurulmustur. Bu kapsamda 10 kurum tarafindan goriisme yapilmasina olumlu cevap
verilmistir. Olumlu goriis veren organizasyonlarda i¢ kontrol konusunda 10-30 yil arasinda
tecriibe kazanmis, yonetici, uzman ve akademisyen statiisiinde 10 kisi ile goriisme
yapilmistir.  Yart yapilandirilmig goriigmelerde Onceden hazirlanan soru  setleri
kullanilmistir. Sekiz goriismeci ile yliz yiize goriisiilmiis ve ses kaydi yapilmistir. Soru setini
iki kisi (birisi ABD’de) e-posta ile yazili olarak cevaplandirmistir. Gorlisme yapilan kisilerin
i¢ kontrol konusunda yetkin olduklar1 kurumlara ait bilgiler yeni kurumsal kuramin {i¢

mekanizmasi baglaminda Tablo 3.2.’de gosterilmistir.

Onceden hazirlanan gériisme formlarinin (soru setleri) igeriginde; arastirmayi tanitan
bir giris bolimii ve demografik bilgiler yer almistir. Daha sonra, aragtirma sorusu
cergevesinde i¢ kontrol olgusuna iliskin dinamikler, farkliliklar ve yonelimlere iligkin olarak
geemis, simdiki ve gelecek zamanla ilgili sorulara da yer verilmistir. Gorlisme yapilan
kisilerin O6zelliklerine gore sorulacak sorularda farklilik (kamu-6zel, makro-mikro)
gostermistir. Ancak bu farklilik, sorularin birbirinden kopuk olmasini degil, arastirma
sorularina cevap olusturacak sekilde birbirini tamamlayan ardisik bir diizende olmasi

anlamini tasimaktadir.

Gortismelerde; genel olarak i¢ kontrol olgusunun anlami ve performansina yonelik
olarak katilimcilarin tecriibeleri, yorumlari, beklentileri, algilar1 hakkinda agik uclu sorular
sorulmustur. Diger taraftan, goriisme yapilan kisilerin bireysel farkliliklart géz oniinde

bulundurularak veri zenginliginin elde edilmesi amaglanmistir.
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Tablo 3.2. Goriisme Yapilan Kisilere Iliskin Bilgiler

Yeni Kurumsal Kuramin

Esbicimlilik Tasiyic1
No. Sektor / Organizasyon Gorev Unvani Mekanizmalari
Akademisyen
Kamu Sektorii / Diizenleyici ve . 4 . o
1 .. I¢ Kontrol Daire Zorlayici, Taklitci
Denetleyici Kurum
Baskani
. U Denetgi
Kamu Sektorii / Diizenleyici ve Zman Leneiel o
2 . I¢ Kontrol Zorlayici, Taklitci
Denetleyici Kurum . .
Komisyonu Uyesi
. . U Denetgi
Ozel Sektor / Diizenleyici ve Zmat Denetet o
3 .. I¢ Kontrol Zorlayict, Taklitgi
Denetleyici Kurum . .
Komisyonu Uyesi
- . U Denetgi
Ozel Sektdr / Diizenleyici ve Zmat Denetet o
4 . I¢ Kontrol Zorlayici, Taklitci
Denetleyici Kurum . .
Komisyonu Uyesi
STO / Uluslararas1 Meslek Organizasyon . ,
5 . Taklitgi, N tif
Kurulusu (ABD) — I¢ Kontrol Baskani axiitet, ormatt
. . Organizasyon . .
6 STO / Meslek Kurulusu I¢ Kontrol g 4 Taklit¢i, Normatif
Baskani
K ktorii / STO / Meslek rganizasyon
7 amu Sektorii / STO / Mesle Organizasyo Taklitgi, Normatif
Kurulusu Bagkani
K ktorii / STO / Meslek rganizasyon
3 amu Sektorii / STO / Mesle Organizasyo Taklitgi, Normatif
Kurulusu Bagkani
9 B.agln?su Denetim ve Danigmanlik Direktor . Taklitci, Normatif
Sirketi Uzman Denetci
Akademisyen
. Risk Yonetimi
10  Universite 5% T OnCHmI Ve Taklit¢i, Normatif

Denetim Boliimii
Bagkan

3.6.3. Gozlem

Gozlem, varliklarin, nesnelerin veya olaylarin davranis ve 6zelliklerini diizenli olarak
secme, izleme ve kaydetme islemlerini kapsayan bir veri toplama teknigidir (Sigr1, 2018:
235). Baska bir ifadeyle gozlem, arastirma sorularina yonelik veri toplamak amaciyla
nesnelerin, olaylarin ve durumlarin sistematik bir bi¢imde izlenerek betimlenmesi olarak

aciklanmaktadir. Nitel arastirmada gézlem, “sayisal veri toplamaktan ¢ok, aragtirmaya konu
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olan olay, olgu ve duruma iliskin derinlemesine ve ayrintili agiklamalar ve tanimlamalar
yapmaya yonelmektedir” (Yildinm ve Simsek, 2013: 200). Yazarlara gore goézlem
stirecinde, “insan davranislarinin biitiinciil bir anlayisla tanimlanmasi ve kendi ortami i¢inde

acgiklanmas1” 6ncelik kazanmaktadir.

Bu arastirmadaki goriismelere yonelik gozlemler dogal ortamlarda ve katilimer
(vapilandirilmamig) yontemle gergeklestirilmistir. Nitekim goriismeler ilgili kisilerin
kurumlarinda ¢alisma odalarinda veya toplanti salonlarinda yapilmistir. Goriisme siirecinde,
goriismeye yonelik tutum ve davraniglart not alma yontemiyle tespit edilmistir. Goriisme
yapilan kisilerin sorulara verdikleri cevaplar gozlem teknigiyle elde edilen verilerle birlikte

ele alinarak degerlendirilmistir.
3.7. Veri Analizi

Nitel aragtirmada veri analizi, “¢esitlilik, yaraticilik ve esneklik” anlam1 tasimaktadir
(Yildirnm ve Simsek, 2013: 253). Dolayistyla, her nitel arastirmada birbirinden farkli
yaklasimlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle nitel arastirmada, arastirmacinin arastirma
modeli ve verilerinin farkliliklarina gére 6zgiin veri analiz yontemleri gelistirmesi miimkiin
olabilmektedir. Nitekim, standartlastirilan veri analiz yoOntemlerinin arastirmacinin
yaraticiligimi ve esnekligini smirlandirabilecegi diisiiniilmektedir. Diger taraftan, analiz

siirecleri genellikle betimsel analiz ve icerik analizi olarak iki baslikta uygulanmaktadir.

Bu arastirmanin kapsami ve Ozellikleri dikkate alinarak, toplanan veriler icerik
analizine tabi tutulmustur. Boylece elde edilen verileri agiklayabilecek kavram ve iligkilere

ulasilmaya caligilmistir.

Gortismelerde elde dilen veriler, birbirini tamamlayan boliimler halinde incelenmistir.
Once veriler QDA Miner programinda yeni kurumsal kuram ¢ergevesinde analiz edilmistir.
Daha sonra, goriisme yapilan kisilerin i¢ kontrol bilesenlerine verdikleri performans agirlik

puanlar1 konsolide edilerek tablo haline getirilmistir.

Bu kapsamda toplanan veriler, 6nce kavramsallastirilmis, daha sonra “yeni kurumsal

kuram” yaklasimina gore verileri agiklayan temalar ve kodlar belirlenmistir.

Kisaca, kavramlar ve kuram yoluyla temalara ulagilmasi, temalar sayesinde ise i¢

kontrol olgusunun daha iyi diizenlenmesi ve anlasilir hale getirilmesi amaglanmistir.
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Arastirmanin nitel deseninde elde edilen veriler; birbirinden belirgin olarak ayrilmasi
miimkiin olmamakla birlikte birka¢ adimda igerik analizine tabi tutulmustur. Bu siirecte

sirastyla;
e Yeni kurumsal kuram baglaminda tematik kategoriler belirlenmis,

e Goriismede elde edilen veriler incelenmesinden sonra arastirma sorularina
uygun olarak tematik olarak kategorize edilmis, bu ¢ercevede yapilacak degerlendirmelere

esas olacak kodlamalar yapilmis,

e Tanimlanan kodlar ve temalar diizenlenerek anlagilabilir hale getirilmis ve

bdylece bulgular yorumlanmaya hazir hale getirilmis,

o Ayrmtilt bir sekilde tanimlanan ve sunulan bulgular ise, arastirma sorularina

gbre yorumlanmis ve 6nemli sonuglar elde edilmistir.
3.8. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Arastirmada, nitel yontem agisindan i¢ kontrol olgusunun “varligina ve anlamina”
odaklanilmistir. Bagka bir ifadeyle, nitel arastirma kapsaminda i¢ kontrol olgusunun niteligi

on plana ¢ikarilmis, ortaya ¢ikan performans bu kapsamda incelenmistir.
3.8.1. Arastirmanin gecerliligi

Gegerlilik, 6lgme aracinin 6lgmeyi amacgladigl olguyu dogru 6lgmesidir. Arastirma
sonuglarinin dogrulugunu agiklayan gecerlilik, amaglar ve araglar arasindaki uygunlukla
ilgilidir ve giivenilirligi belirli diizeyde etkilemektedir. LeCompte ve Goetz’e (1982) gore,
dis gegerlilik, elde edilen sonuglarin benzer grup ve ortamlara aktarilabilirlik diizeyini, i¢
gecerlilik ise aragtirma siirecinin ¢alisilan gergekligi ortaya ¢ikarma diizeyini, yani 6lgiilmek

isteneni ne diizeyde 6l¢tiiglinii gostermektedir (akt. Sigri, 2018: 141).

Nitel aragtirmada gecerlilik, arastirtlan olgunun oldugu gibi ve tarafsiz ele alinmasiyla
gerceklesmektedir. Bu baglamda, “arastirmacinin esnekligi, dogrudan olayin gerceklestigi
yerden veri toplamasi, arastirma alanina yakinligi, alana geri gidebilmesi ve ek bilgi
toplayabilmesi, uzun siireli ve derinlemesine veri toplamasi gecerliligi destekleyen

durumlardir” (Sigr1, 2018: 141).

Nitel arastirmada, birincil ve ikincil gecerlilik kriterleri arasinda bir ayirim yapildigi
goriilmektedir. Genel olarak tiim nitel arastirmalar igin gerekli olan kriterler birincil kriter,
kalite acisindan daha belirginlestirici olan, 6zel ve spesifik aragtirmalara uygulanan ve daha

esnek yapida olanlar ise ikincil kriter olarak belirlenmektedir (Sigri, 2018: 141).
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Whittemore, Chase ve Mandle’a (2001) gore, “Inanilirlik, orijinallik, elestirellik ve eksiklik
birincil gegerlilik olarak degerlendirilirken; ikincil gegerlilik kriterleri olarak belirginlik,
akilda kalicilik, yaraticilik, tam olma durumu/eksiksizlik, uygunluk ve hassasiyet
degerlendirilmektedir” (akt. Sigri’ya (2018: 141).

Bu kapsamda arastirmanin i¢ gegerliligini (inandiriciligini) artirmak maksadiyla;

o Orneklem olarak secilen kurumlarda, dokiiman incelemesi, goriisme ve goézlem

gibi farkli veri teknikleri esnasinda uzun siireli bir etkilesim kurulmasi,

. I¢c kontrol olgusunu olusturan unsurlarin arastirma sorusu agisindan anlami,
birbirleriyle iliskileri, bir biitlin olarak sergiledikleri oriintiilerin ortaya ¢ikarilmasina yonelik

derinlemesine veri toplanmasi,

. Ozellikle kurumsal kuram cercevesinde tasiyic1 mekanizmalar acisindan farkli
sektorlerde galisan ve bu anlamda gerekli 6zelliklere sahip katilimcilarin arastirmaya dahil

edilmesi ve farkli veri toplama tekniklerinin kullanilmasi suretiyle ¢esitleme yapilmasi,

o Arastirmada, biri i¢ kontrol, digeri nitel arastirma yontemleri konusunda ¢ok

tecriibeli ve yetkin olan profesdr unvanina sahip iki akademisyenden destek alinmasi,
. Gozlemlenen olaylara ait yorumlarin ger¢ek durumu yansitmast,
o Bulgularin bulundugu ortamlara gore anlamli ve kendi iginde tutarli olmasi,

o Ortaya ¢ikan kavramlarin ve elde edilen bulgularin 6zellikle arastirma sorulari

acisindan anlamli bir biitiin olusturmasi,

o Bulgularin, farkli veri kaynaklari, veri toplama yontemleri ve veri analiz

yontemleri kullanilarak teyit edilmesi,

. Bulgularin, daha o6nce olusturulan kavramsal c¢erceve veya kuramlarla

uyumunun belirlenmesi,

. Bulgulara dayali yapilan tahmin ve genellemeler ile elde edilen verilerin tutarlh

olmasi,
konularinda azami gayret ve 6zen gosterilmistir.

Dis gecerlilik, arastirma sonuclarinin genellenebilirligine iligkindir. Bu baglamda
benzer gruplara ya da ortamlara dogrudan genelleme yapilmasi, nitel arastirmanin zayif

taraflarindan biri olarak goriilmektedir. Bu zayiflig1 azaltmak {izere genellemelerin dolayli
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yapilmasi tercih edilmektedir. Sigri’'ya gore (2018: 145), “Sosyal olaylarin, iginde
bulundugu ortama gore degistigi varsayimindan hareketle, hi¢bir aragtirmanin sonuglari
bagska bir duruma dogrudan genellenemez. Ancak bir dereceye kadar benzetilerek
genellenebilir”. Bu baglamda, nitel arastirmalarda sayisal ve direkt genellemelerin yerine,
dolayli, deneyime ve Ornege dayali analitik genellemelerin kullanildigi anlasilmaktadir.
Dolayisiyla arastirmanin dis gegerliliginin 6l¢iilmesi igin, “6rneklemin baska 6rneklemlerle
karsilastirma yapacak diizeyde ayrintili tanimlanmasi ve genellemeye imkan verecek sekilde
¢esitlenmesi, arastirmanin benzer ortamlarda test edilebilmesi” gibi kistaslarin incelenmesi
gerekmektedir. Glesne’ye (2012) gore, “dis gegerliligi artirmak i¢in, ayrintili betimleme yani

dogrudan alintilara yer verme ve amagli 6rnekleme kullanilabilir” (akt. Sigri, 2018: 145).

Yukaridaki kisa agiklamalar cergevesinde, bu arastirmanin dis gecerliligini

(aktarilabilirlik, genellenebilirlik) artirmak maksadiyla;

o Orneklemlerin, farkl sektdr ve kurumlardan olusmas suretiyle genellemeye izin

verecek sekilde cesitlendirilmesi,

. Orneklemlerdeki ortamlarm ve siireglerin dzelliklerinin baska orneklemlerle

karsilagtirma yapabilecek diizeyde ayrintili olarak tanimlanmasi,
o Arastirmanin bulgularinin benzer ortamlarda kolaylikla test edilebilmesi,

o Verilerin yeterli diizeyde betimlenmesi ve dogrudan alintilar yapilmasi suretiyle

aktarilabilirligin saglanmasi,

. Veri kaynaklarinin farkliliklar1 kapsayacak ¢esitlilikte olmasina yonelik amagl

ornekleme yapilmasi,
saglanmustir.
3.8.2. Arastirmanin giivenilirligi

Giivenilirlik, arastirma sonuglarinin tekrar edilebilirligi konusunu agiklamaktadir.
Sigri’ya (2018:136) gore, “Dis giivenilirlik, arastirma sonuglarinin benzer ortamlarda ayni
sekilde elde edilip edilemeyecegi; i¢ giivenilirlik ise bagka aragtirmacilarin ayni veriyi
kullanarak ayni sonuclara ulasip ulasmayacagina iliskindir.” LeCompte ve Goetz’e (1982)
gore, “Dis gegerlilik, elde edilen sonuglarin benzer gruplara ya da ortamlara
aktarilabilirligine: i¢ gecerlilik ise, arastirma sonuglarina ulagirken izlenen siirecin ¢alisilan

gergekligi ortaya ¢ikarmadaki yeterliligi ile iliskilidir.” (akt. Sigr1, 2018:136).
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Yildirim ve Simsek’e (2013: 293) gore, “Nitel arastirmaya temel olusturan ilkelerden
birisi, gerceklerin bireylere ve i¢inde bulunulan ortama gore siirekli bir degisme icinde
oldugu ve arastirmanin benzer gruplarda tekrarlanmasinin ayni sonuglara ulasmay1 miimkiin
kilmadigin1 en bastan kabul etmektir”. Dolayisiyla kullanilan yontem ne olursa olsun sosyal
olaylarla ilgili bir aragtirmanin aynen tekrarinin miimkiin olmadig: ifade edilmektedir.
Yazarlara gore, dis giivenilirlikle ilgili ilkeler nitel arastirmanin temel ilkeleriyle ¢elismekte
ve bu nedenle disg gilivenilirlik nitel arastirma i¢in farkli bir anlam kazanmaktadir. Bu
durumda, nitel arastirmada giivenilirlik kapsaminda tutarliliga odaklanildigi ve 6nem

verildigi goriilmektedir (Sigr1, 2018: 136).

Bu aragtirmanin giivenilirligini artirmak bagka bir ifadeyle tutarliligini ortaya
cikarmak maksadiyla farkli veri toplama teknikleri (dokiiman incelemesi, gériisme, gozlem)
kullanilmigtir. Ayrica, ¢alismada nitel veri elde etme tekniklerinin ve nitel veri analiz
stireclerinin ayrintili olarak anlatilmasi suretiyle gilivenilirlige katki saglanmistir Veri elde
etme siirecinde, katilimeilara kars1 diiriist ve agik davranilmis ve verilerin yansiz olarak elde

edildigi haliyle kullanilmas1 saglanmastir.

Cesitleme/Ucgenleme/Nirengileme (triangulation) bilimsel arastirmalarda arastirilan
konu hakkinda elde edilen sonuglarin, iki veya daha ¢ok sonugla teyit edilmesidir. Bu
arastirmada da birden fazla yontemin kullanilmasiyla ortaya ¢ikan {iggenleme sayesinde elde

edilen verilerin giivenilirligi de artirilmstir.

Bununla birlikte, aragtirmanin nitel yontem acisindan dis giivenilirligini artirmak i¢in

asagidaki onlemler alinmigtir:
. Aragtirmanin yontemleri ve agsamalari acik ve ayrintili bir sekilde tanimlanmaistir.

. Veri toplama, isleme, analiz etme, yorumlama ve sonuglara ulasma konusunda

neler yapildig: acik olarak ifade edilmistir.

o Sonuglar, elde edilen verilerle ayni sira ve biitiinliik igerisinde agik sekilde
iliskilendirilmistir.

o Arastirmada izlenen yontemler ve siiregler konusunda kayitlarin kapsami agik

ve ayrintili bigimde tanimlanmustir.

. Aragtirmada bireysel varsayimlar, 6n yargilar ve yonelimler, farkli goriisler
titizlikle dikkate alinmig, nitekim gériisme metinlerinin miimkiin oldugunca 6zgiin haliyle

arastirmaya dahil edilmesi saglanmistir.
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. Arastirmada elde edilen veriler siirekli teyit edilerek, arastirmacinin konumu

acikca anlatilmis, kodlarin agik ve belirgin olmasi saglanmustir.

o Ayrica veri kaynagi olan bireylerin 6zellikleri, arastirmanin sosyal ortami ve
stiregleri, kullanilan varsayimlar ve kavramsal ¢erceve, veri toplama yontemi ve analiz

stirecleri ayrintili olarak agiklanmistir.

I¢ giivenilirlik ise baska bir arastirmacinin ayn1 veriyi kullanarak farkli zamanda ayn1
sonuca ulasip ulasamayacagi olarak tanimlanmaktadir. Ancak Yildirim ve Simsek’e (2013:
293) gore, “Nitel yaklasimda her arastirmaci olaylari algilama ve yorumlama bi¢iminin
farkli olabilecegini kabul eder”. Dolayistyla ayni verileri iki farkli arasgtirmacinin farkl

algilamasi1 ve yorumlamasi kaginilmaz ve dogal bir sonug olarak goriilmektedir.

Nitel aragtirmalar, kendi dogasi geregi arastirmacinin bakisindan oldukca
etkilendiginden ve 6znellige 6nem vermesinden dolay1, her arastirmacinin olaylar1 anlama

biciminin farkli olabilecegi hususu, dogal olarak i¢ giivenilirlik ile ters olmaktadir.

Bununla birlikte, aragtirmanin nitel yontem agisindan i¢ giivenilirligini artirmak

amaciyla asagidaki onlemler alinmistir:
. Aragtirma sorular1 acik bigimde ifade edilmistir.

o Verilerin arastirma sorularinin gerektirdigi bi¢imde ayrintili ve amaca uygun

toplanmasina dikkat edilmistir.
. Aragtirmacinin arastirma siirecindeki konumu agike¢a izah edilmistir.

o Betimsel bir yaklagimla, veriler o6nce oldugu gibi verilmis ve sonra

yorumlanmustir.

o Cesitleme kapsaminda; dokiiman incelemesi, goriisme ve gozlem yoluyla elde

edilen verilerin mukayese ve teyit edilmesine ¢aligilmistir.

o Gorlisme metinleri, 6zetleri ve kategori silsilesi i¢erisinde tanimlanan kodlarin

acik ve belirgin olmasina 6zen gosterilmistir.

o Kategorilerin “yeni kurumsal kuram” baglaminda homojen, ayirt edici, objektif,

biitiinsel ve amaca uygun olmasi saglanmaistir.

. Aragtirma sonuglarinin verilerle uyumlu olmasina dikkat edilmistir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR

4.1. Bulgulara iliskin Genel Bilgiler

Arastirma sorulari dogrultusunda ihtiya¢ duyulan veriler, kavramsal g¢ercevede
yapilan taramada belirlenen kaynaklara gore degerlendirilmistir. Bu kapsamda, yetkili
kurumlarca yayimlanmis rapor vs. dokiimanlarin incelenmesine ve Tiirkiye’deki i¢ kontrol
performansi konusunda bilgi ve tecriibesi bulunan yetkin kisilerle goriisme yapilmasina
karar verilmistir. Tiirkiye’deki i¢ kontrol performansina iligkin bulgular, arastirma
modelinde agiklanan tasarim dogrultusunda dokiiman incelemesi, goriismeler ve gozlem

olmak iizere ii¢ genel baslik altinda toplanmustir.

Arastirma sorulart kapsaminda ¢ok genis bir tarama ¢alismasindan sonra igerikleri
itibartyla uygun goriilen Tablo 4.1.’deki toplam 29 dokiiman analiz edilmis, ayrica birisi
ABD’de olmak iizere 10 farkli kurumdan i¢ kontrol konusunda yetkin olan birer kisi ile
goriisme yapilmistir. Gorligme yapilan kisilere iliskin ayrmtili bilgiler ilgili boliimde

aciklanmustir.

Tablo 4.1. Analiz Edilen Dokiiman Bilgileri

Sektor Dokiiman Adi Donemi
2012-2018
Kamu Sektorii Sayistay Di1s Denetim Genel Degerlendirme Raporlari (7 rapor)

2000-2019 (2017 haric)

Kamu Sektorii AB Tiirkiye Ilerleme Raporlar: (20 rapor)
2017-2018
Ozel Sektor KGK raporlari (2 Rapor)

4.2. Dokiiman Incelemesine iliskin Bulgular

Bu arastirmada incelenen dokiimanlarda, aragtirma sorular1 dogrultusunda i¢ kontrol
konusuna odaklanilmis ve bu konudaki rapor boliimlerine ayrintili yer verilmistir. Bununla
birlikte s6z konusu raporlarin genel olarak kapsami ve amaci hakkinda kisa agiklamalar
yapilmustir. Bu noktada, i¢ kontrol konusundaki bulgularin ayni raporlarda yer alan diger
konulara ait bulgulardan bagimsiz olmadiginin ve genel sistem igerisinde bir ¢ok konu ile

etkilesim icerisinde ortaya ¢iktiginin dikkate alinmas1 6nemli goriilmektedir. Ornegin kamu
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sektoriinde i¢ kontrol performansina yonelik bir bulgunun degerlendirilmesinde; i¢ kontrol
konusunu diizenleyen kamu mali yonetimi ve kontrol sistemine yonelik genel bulgular,
idarelerin i¢ kontrol sistemlerini denetleme ve degerlendirme gorevleri bulunan i¢ denetim
veya dis denetim fonksiyonlarina ait bulgularin da g6z Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Bu diislinceyle, dogrudan i¢ kontrol ile ilgili goriilmemekle birlikte, i¢

kontrol performansini etkileyen diger kavramlara ait nemli bulgulara da yer verilmistir.
4.2.1. Sayistay raporlar

Kamu idarelerinin i¢ kontrol sistemlerine iliskin performanslar1 hakkinda en kapsamli
bulgularin Sayistay raporlarindan elde edilebilecegi degerlendirilmektedir. S6z konusu
raporlar, TBMM ve ilgili kamu idarelerine de gonderilmekte ve Sayistay Baskanliginin

resmi internet sayfasindan kamuoyu ile paylasilmaktadir.

Tablo 4.2. Yillar Itibariyla Sayistay Denetim Rapor Sayilari

TBMM’ye ve llgili Kamu Idaresine o012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Sunulan Rapor Sayisi

Genel Biitgeli idareler 42 43 43 45 44 45 34
Ozel Biitgeli idareler 88 97 147 147 111 128 134
Ozel Biitgeli Idare Sirketleri

Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlar 8 8 9 9 9 10
Sosyal Giivenlik Kurumlari 2 2 2 2 2 2
Diger Kamu idareleri 6 7 7 8 8 10

Kamu Isletmeleri 97 91 76 75 73 73 73
Toplam 243 248 284 286 247 268 262

Ilgili Kamu Idaresine Sunulan Rapor

Sayist

il Ozel idareleri 64 78 51 51 31 27 25
Biiyiiksehir Belediyeleri 16 16 30 30 30 30 30
Biiyiiksehir Bagl Idareleri 14 18 19 33 16 22 10
il Belediyeleri 61 62 51 51 35 24 20
Ilce Belediyeleri 41 43 88 104 55 98 138
Mahalli Idare Sirketleri - - 28 39 3 6 5
Kalkinma Ajanslari 16 26 7 26 - - -
Yatirim izleme ve Koor. Baskanliklari - - - - - 11 13
Diger Mahalli idare - - - - 1 3 2
Kamu Isletmeleri - - - - 2 2 -
Toplam 212 243 274 334 173 223 243
Genel Toplam 455 491 558 620 420 491 505

Kaynak: Sayistay Bagkanliginin 2018 yil1 Dig Denetim Genel Degerlendirme Raporu.
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Bu raporlar gerek genel kamu yonetimi ve gerekse kamu idareleri seviyesinde dnemli

bulgular1 ve degerlendirmeleri igermektedir.

Genel Uygunluk Bildirimi, D1s Denetim Genel Degerlendirme Raporu, Faaliyet Genel
Degerlendirme Raporu, Mali Istatistikleri Degerlendirme Raporu, Kamu isletmeleri Genel
Raporu, Kalkinma Ajanslar1 Genel Denetim Raporunun yani sira kamu idareleri hakkinda

diizenlenen Sayistay Denetim Raporlari yillar itibariyle Tablo 4.2.”de sunulmustur.

S6z konusu raporlar sayesinde, dis denetime tabi olan idarelerin yap1 ve uygulamalari
seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkeleri c¢ercevesinde kamuoyuna aciklanmaktadir. Bu
raporlar arasinda; yillik dis denetim genel degerlendirme raporlarinin Tiirkiye genelinde,
kamu idareleri 6zel raporlarmin ise kurumlar O&zelinde, i¢ kontrol sistemleri ve

performanslarina yonelik 6nemli birer kaynak oldugu degerlendirilmektedir.

I¢c kontrol konusunda kapsamli ve makro seviyedeki tespitler, dis denetim genel
degerlendirme raporlarinda yer almaktadir. Dig denetim genel degerlendirme raporu, “kamu
idarelerinin denetimleri sonucunda diizenlenen denetim raporlarinda 6nemli goriilen veya
genellik arz eden konulari, gerceklestirilen denetimlere iliskin genel bilgileri ve mali
konularda belirtilmesi uygun goriilen diger hususlar1 icerecek sekilde hazirlanarak
TBMM’ne sunulan ve kamuoyuna duyurulan bir rapordur.” Raporun dordiincii boliimiinde
kamu idarelerinin i¢ kontrol sistemlerine iliskin degerlendirme ve tespitler yer almaktadir.
Bununla birlikte, raporun diger boliimlerinde, i¢ kontrole yonelik 6zel bulgulara da yer

verilmektedir.”

Sayistay Baskanliginca diizenlenen raporlar, seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkelerine
uygun olarak kurumun resmi web sayfasinda yayimlanmaktadir. Bu ¢ergevede, 19 Aralik
2010 tarihinde yiiriirliige giren 6085 s. Sayistay Kanunu dogrultusunda denetimlerin
basladig1 2012 yilindan itibaren 2018 y1l1 dahil yedi yillik doneme ait raporlar incelenmis ve

i¢ kontrol baglamindaki 6nemli bulgular Tablo 4.3.’de 6zetlenmistir.

Di1s denetim genel degerlendirme raporlarindaki i¢ kontrol bulgulari, arastirma sorulari
cergevesinde diger kaynaklardan elde edilen bulgularla birlikte zaman boyutunda analiz
edilmelerini ve yorumlanmalarini kolaylastirmak amaciyla yillara gore icerik 6zeti seklinde
aciklanmistir. Tablo 4.3.’deki bulgular, i¢ kontrolii kapsayan yeni mali yonetim ve kontrol

sistemine yonelik ilk dis denetim faaliyetlerinin basladigi 2012 yilindan itibaren yer

2 Ornegin, 2017 ve 2018 yillarma ait raporlarda, “Idare Faaliyet Raporlarinin Degerlendirilmesi” boliimiinde
i¢ kontrol giivence beyaninin verilmesine iliskin bulgular ayrica belirtilmistir.
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almaktadir. Bu anlamda, bulgular kronolojik olarak siralanmuis, birden fazla yilda tekrar eden

bulgular ayni satirda toplanmistir. Bdylece, hangi bulgularin bir veya birkag defa tekrar ettigi

ya da hangi bulgularin baglangigtan itibaren halen devam ettigi goriilebilmektedir.

Tablo 4.3. D1s Denetim Genel Degerlendirme Raporlarindaki I¢ Kontrol Bulgular

ilgili Yillar

Sayistay Raporlarinda Yer Alan Bulgular

icerik Ozeti

2012

“5018 sayili Kanun kapsamindaki kamu idarelerinde i¢
kontrol sisteminin kurulmasi, igletilmesi, izlenmesi ve
gelistirilmesi  hususlarinda  yiriirliikteki  i¢  kontrol
mevzuatinin gereklerinin yeterince yerine getirilmedigi.”

I¢ kontrol
mevzuatina
uyulmamasi

“I¢ kontrol standartlarma uyum eylem planmi hazirlik
calismalarinda iist yonetici onayinin bulunmadigr.”

“Eylem plan1 hazirlik galismalarini iist yonetici onay1 ile
baglatan kamu idarelerinde; iist yonetici onayinda veya
onaya ekli dokiimanda; yapilacak calismalara ve bu
kapsamdaki sorumluluklara iligkin hususlarin
bulunmadigi.”

“Eylem plan1 hazirhk siirecinde, Kamu I¢ Kontrol
Standartlarma  Uyum  Eylem  Plam1  Rehberinde
belirtilmesine ragmen i¢ kontrol izleme ve yodnlendirme
kurulu ile kamu i¢ kontrol standartlarina uyum eylem plani
hazirlama grubunun olusturulmadigt.”

“Kamu i¢ kontrol standartlarma uyum eylem plant
hazirlama grubunun olusturulmamasi nedeniyle i¢ kontrol
sistemini mevzuatla karsilastiran ve eksiklikleri ortaya
koyan raporun diizenlenemedigi, eylem planlarinin mevcut
durum ve eksiklikler belirlenmeden hazirlandigt ve bu
haliyle onaylandig1.”

“I¢  kontrol standartlarma uyum eylem planlarinda
faaliyetler i¢in siire konulmadigi, bazi faaliyetlerin nasil
yerine getirileceginin belirtilmedigi.”

“I¢ kontrol standartlarma uyum eylem plan1 hazirlik
caligmalarina  tagra  teskilatimin  dahil  edilmedigi,
eylemlerden sorumlu harcama  birimlerinin  tasra
teskilatinda da birimleri oldugu halde bunlar igin eylem
ciktis1 Ongoriilmedigi, bu haliyle eylem planinin kurumsal
nitelik tasimadigi.”

I¢ kontrol
standartlarina
uyum eylem plant
¢alismalarinda hata
ve eksiklik olmasi

2012, 2013, 2014

I¢ denetim
“I¢ denetgiler tarafindan fiiretilen raporlarda yer alan raporlarina yonelik
oneriler igin gerekli takip mekanizmalarinin kurulmadigi ve gerekli
i¢ denetim sonuglarmin takip edilmedigi.” aksiyonlarin
almmadigi
I¢ kontrol
“I¢  kontrol standartlarina uyum eylem planlarinin standartlarina
mevzuatin  Ongordiigii sekilde hazirlanmadigr ya da uyum eylem plani

hazirlanmakla birlikte planda 6ngoriilen faaliyetlerin yerine
getirilmedigi.”

calismalarinda hata
ve eksiklikler
oldugu
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2012, 2013, 2014,

“Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi’nde yer alan
“Prosediirlerin  Belirlenmesi ve  Belgelendirilmesi”

Mali karar ve
islemlerle ilgili
siire¢ akis

2015, 2016, standardina gdore mali karar ve islemlerle ilgili siire¢ akis
o semalarinin

semalarinin olugturulmadigr. -
olusturulmadigt

“Kamu I¢ Kontrol Standartlarma uyum eylem planlarinin

hazirlanmadig1.”
I¢ kontrol
standartlarina

2012, 2013, 2014,
2015, 2016, 2017,
2018

“I¢ kontrol standartlarina uyum eylem planlarinda Kamu i¢
Kontrol Standartlar1 Tebligi’nde yer alan standartlarin
karsilig1 olan faaliyetlerin belirtilmedigi.”

“I¢  kontrol standartlarma uyum eylem planlarinda
ongoriilen faaliyetlerin baglatilmadigi ya da siiresinde
tamamlanmadig1 ve planlarin revize edilmedigi.”

uyum eylem plant
caligmalarinda hata
ve eksiklikler
oldugu

“I¢ denetim birimlerinin olusturulmadigi, i¢ denetim
birimleri olusturulan bazi kamu idarelerinde yeterli sayida
atama yapilmadigi veya i¢ denetim birimlerinin etkin
calistirilmadigi.”

“I¢ denetimin kapsamini, denetlenecek alan ve konulari,
ihtiya¢ duyulan isgiiciinii icerecek sekilde i¢ denetim
planlanlart ve bu planlarla uyumlu i¢ denetim
programlarinin hazirlanmadigi.”

“I¢ denetim birimlerinin kendilerine verilen gorevlerin bir
kismint yerine getiremedikleri ve i¢ denetim birimlerince
rapor hazirlanmadigi.”

I¢ kontrol sistemini
denetleyecek ve
degerlendirecek i¢
denetime iligkin
eksiklikler oldugu

“I¢ kontrol sistemlerinin yillik olarak degerlendirilmedigi
ve {ist yoneticiye raporlanmadigi, kurumsal risk yonetimi
calismalarinin yapilmadigi, kurumun amag ve hedeflerinin
gerceklesmesini engelleyebilecek i¢ ve dig risklerinin
belirlenmedigi, risklerin ger¢eklesme olasiligi ve muhtemel
etkilerinin yilda en az bir kez analiz edilmedigi, risklere
kars1 alinacak onlemlerin belirlenmedigi, eylem planlarmin
olusturulmadigi ve kontrol faaliyetlerinin belirlenmedigi.”

I¢ kontrol
sisteminin
degerlendirilmesine
ve kurumsal risk
yonetimine iligkin
faaliyetlerde
eksiklikler oldugu

2016, 2017, 2018

“Kamu idaresine bagli doner sermaye isletmelerinin
idarenin i¢ kontrol sistemine dahil edilmedigi veya kamu
idaresine ait uyum eylem planlarinda doner sermaye
isletmelerinde i¢ kontrol sistemi kurulmasina iliskin
eylemlere yer verilmedigi.”

Doéner sermaye
isletmelerinde i¢
kontrol
sistemlerinin
kurulmasina iligkin
faaliyetlerde
eksiklikler oldugu

2017, 2018

“Idare Faaliyet Raporlarina eklenen i¢ kontrol giivence
beyanlarinda Sayistay denetim raporlari tamamlanmadan
bu raporlara dayanilarak giivence verildiginin beyan
edildigi.”

I¢ kontrol giivence
beyanlarinin
iceriginde hatali
ifade olmasi

176



“I¢ kontrol sisteminin mevzuata uygun sekilde kurulmadigi

I¢ kontrol
sistemlerinin

2017,2018 | " eikin bir sekilde isletilmedigi.” kurulmasina ve
igletilmesine iliskin
cksiklikler oldugu

“Hazine ve Maliye Bakanligi tarafindan doner sermaye Déner sermaye
isletmelerinin kullanimi i¢in hazirlanan Doner Sermaye mali yonetim
Mali Yonetim Sisteminin, degisen mevzuat ve gelisen sisteminde i¢
teknoloji dogrultusunda kamu idarelerinin ihtiyaglarini kontrol
kargilayacak sekilde giincellenmemesi nedeniyle i¢ kontrol sistemlerine iligkin
sisteminin etkin olarak ¢aligamamast.” eksiklikler oldugu
“Bilisim sistemlerinin standartlara uygun olmadigi veya 3111$1m . .
IS e - - NPT sistemlerinde i¢
bilisim sistemlerine iligkin riskleri dnleyici, tespit edici ve e o
o . - kontrollere iligkin
diizeltici tedbirlerin alinmadigi. I -
2018 eksiklikler oldugu
e s e < Sertifikalandirmada
Sertifikali muhasebe yetkilisi olmadigi. aksakliklar oldugu

Kurumsal mali durum ve beklentiler
hazirlanmadig1 ya da yayimlanmadigi.”

raporunun

Raporlamada
aksakliklar oldugu

“Diizenleyici ve denetleyici kurumlarin mevzuatinda
hiikiim bulunmadig1 icin faaliyet raporlarma I¢ Kontrol
Giivence Beyani eklenmemekte, dolayisiyla hesap verme
sorumlulugunun yerine getirilmesinde dnemli bir eksiklik
olustugu.”

Diizenleyici ve
denetleyici
kurumlarin i¢
kontrol kapsamina
dahil olmadig1

Kaynak: 2012-2018 Yillarina Ait Sayistay Dis Denetim Genel Degerlendirme Raporlart.

Sayistay Baskanliginin 2012-2018 donemine ait tiim raporlarinda, Kamu idarelerinin

i¢ kontrol sistemlerine iliskin degerlendirme ve tespitler kapsaminda;

“I¢ kontrole iliskin bulgularin, kamu kaynaklarimn etkili, ekonomik ve
verimli bir sekilde yonetilmesine, idarelerin kanunlara uygun faaliyet
gostermesine, karar olusturmak ve izlemek icin diizenli, zamaninda ve

giivenilir bilgi edinilmesine engel teskil ettigi,

Bu engellerin ortadan kaldirilmas: i¢in etkin bir i¢ kontrol sisteminin
kurulmasi, uygulanmasi ve gozetilmesinde tist yoneticilerin gerekli liderlik

ve sahiplenmeyi gostermesi,

Bu hususlarda diizenleme ve gozetim gérevi bulunan kamu idareleri
tarafindan i¢ kontrole iliskin olarak ongoriilen biitiin mekanizmalarin tam

olarak kurulmasi ve isletilmesi saglanmasi gerektigi”
hususlar1 vurgulanmaistir.

Yukarida 2012-2018 (dahil) dénemine ait tiim dis denetim genel degerlendirme

raporlari, arastirma sorularina gore kategorize edilerek agiklanmistir. Bununla birlikte halen,
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aciklanmis son rapor olmasi ve dnceki raporlara gore i¢ kontrol konusunda daha ayrintili ve

somut veriler kapsamasi nedeniyle 2018 yilina ait rapordaki bulgular ayrica ele alinmigtir.”

Sayistay tarafindan kamu idareleri nezdinde 2018 yila iliskin olarak yapilan
“diizenlilik” ve “performans” denetimlerinde elde edilen bulgular Tablo 4.4’te
gdsterilmistir. Idarelerin mali yonetim ve i¢ kontrol sistemine iliskin hatalar, mevzuatta
yapilan smiflandirma ve tanimlar dogrultusunda diizenlilik denetimi kapsaminda birlikte

belirtilmektedir.

Tablo 4.4. Sayistay Denetim Tiirlerine Gére Bulgularin Dagilimi

Denetim Tiirleri Bulgu Tiirleri Bulgu Sayilar
Mali rapor ve tablolari etkileyen hata 2.670
Mevzuata uygunluga iliskin hata 3.613
Diizenlilik Denetimi Mali yonetim ve i¢ kontrol sistemine iligkin hata 967
Toplam 7.250
Stratejik planin degerlendirilmesi 322
Performans programinin degerlendirilmesi 326
Performans Denetimi  Faaliyet raporunun degerlendirilmesi 248
Faaliyet sonuglarinin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi 94
Toplam 990
Genel Toplam 8.240

Kaynak: Sayistay Bagkanliginin 2018 yil1 D1g Denetim Genel Degerlendirme Raporu.

Diizenlilik denetimi kapsaminda, mali yonetim ve i¢ kontrol konusundaki bulgular,
Sayistay mevzuatinda yapilan denetim siniflandirmast ve tanimlamalar dogrultusunda
birlikte aciklanmaktadir. Bu kapsamda mali yonetim ve i¢ kontrol konularinda tespit edilen

hatalarin kamu idarelerinin tiirlerine gére dagilimi Tablo 4.5.’te gdsterilmistir.

8 Sayigtay Baskanligmin 2019 yilina iliskin gergeklestirdigi denetimlere ait raporlarm, Eyliil 2020 aymda
kamuoyu ile paylasilmasi beklenmektedir.
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Tablo: 4.5. 2018 Yilinda Mali Yénetim ve I¢ Kontrol Sistemine iliskin Hatalarin Dagilim1

Hata

Diizenlilik Denetimine Tabi Tutulan Kamu Idareleri Sayilari
Mahalli idareler 491
Ozel Biitceli Diger Idareler (YOK, Universiteler ve Yiiksek Teknoloji Enstitiileri) 157
Genel Biitceli Idareler 137
Déner Sermaye Isletmeleri 73
Ozel Biitgeli Diger idareler 37
Sosyal Giivenlik Kurumlart 11
Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlar 6
Diger idareler 55
Toplam 967

Kaynak: Sayistay Bagkanliginin 2018 yil1 D1s Denetim Genel Degerlendirme Raporu.

Sayistay Bagkanliginin 2018 yilina Dig Denetim Genel Degerlendirme Raporu, i¢
kontrol konusunda onceki raporlardan daha genis kapsamli hazirlanmigtir. Kamu
idarelerinin i¢ kontrol sistemleri, denetimin yiiriitilmesi sirasinda denetim ekipleri
tarafindan “I¢ Kontrol Sistemini Degerlendirme Formu”nda yer alan sorulara verilen
cevaplarin analiz edilmesi ve 1-5 arasinda puanlanmasi sonucu elde edilen veriler iizerinden
degerlendirilmistir.”*  Degerlendirme  formundaki  sorulara  verilen  cevaplarm
puanlandirilmast esas alinarak elde edilen ortalama puanlar biitge tiirleri itibartyla Tablo

4.6.”da belirtilmistir.

Tablo: 4.6. Sayistay Denetgileri Tarafindan I¢ Kontrol Sistemlerine Verilen Puanlar

Biitce Tiirlerine Gore Kamu Idareleri Ortalama Puan
Sosyal Giivenlik Kurumlari 4,73
Genel Biitge Kapsamindaki Kamu idareleri 3,76
Ozel Biitceli Diger Idareler (YOK, Universiteler ve Yiiksek Teknoloji Enstitiileri) 3,76
Ozel Biitgeli Diger idareler 3,72
Mahalli idareler 3,16
Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlar 2,32
Diger idareler 1,99

Kaynak: Sayistay Baskanliginin 2018 yil1 Dig Denetim Genel Degerlendirme Raporu.

4 Puanlarin Anlamlari: 1: Hayir, bu konuda bir galisma mevcut degildir. 2: Bu konuda bir ¢alisma baslatilmis
ancak tamamlanmamistir. 3: Bu konuda c¢aligmalar tamamlanmis ancak tam olarak uygulanmamaktadir. 4:
Konuya iliskin uygulamalar vardir ancak etkili degildir. 5: Evet, bu konuda yeterli ve etkili bir ¢alisma ve
uygulama mevcuttur.
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Sayistay denetcileri tarafindan Sosyal Giivenlik Kurumlarinin diger biitce tiiriindeki
kurumlara gore i¢ kontrol sistemlerinin daha etkin oldugu belirtilmistir. Bununla birlikte,
5018 sayili Kanuna veya bu Kanunun i¢ kontrole iliskin hiikiimlerine tabi olmayan
Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlar ile diger kamu idarelerinde i¢ kontrol sistemlerine

verilen puanlarin oldukca diisiik oldugu goriilmektedir.

Kamu idareleri, mali ve mali olmayan tiim islemlerinde Kamu i¢ Kontrol
Standartlarinda belirtilen esaslara uymak zorundadir. Bu esaslara uygunluk agisindan,
Sayistay denetgileri tarafindan “I¢ Kontrol Sistemini Degerlendirme Formu™ kapsaminda
kamu idarelerindeki i¢ kontrol sistemini olusturan bilesenler ayr1 ayr1 degerlendirilmis ve

sonuglar1 Tablo 4.7.”de gosterilmistir.

Tablo 4.7. Denetgilerin Kamu Idarelerindeki I¢ Kontrol Bilesenlerine Yonelik Tespitleri

i¢ Kontrol Bilesenlerinin Durumu

Etkin Kismen Etkin Etkin Degil
Idarelerin  Idarelerin  idarelerin idarelerin Idarelerin  Idarelerin
i¢ Kontrol Bilesenleri Yiizdesi Sayisi Yiizdesi Sayisi Yiizdesi Sayisi
Kontrol Ortami1 29% 123 66% 281 5% 20
Risk Degerlendirmesi 18% 78 68% 286 14% 60
Kontrol Faaliyetleri 33% 138 55% 236 12% 50
Bilgi ve iletisgim 35% 149 58% 244 7% 31
izleme 5% 21 7% 325 18% 78
Ortalama 24% 102 65% 274 11% 48

Kaynak: Sayistay Bagkanliginin 2018 yil1 Dig Denetim Genel Degerlendirme Raporu.

Sayistay denetgilerinin i¢ kontrol bilesenlerine yonelik tespitlerinin - kamu
idarelerindeki i¢ kontrol performanslarinin belirlenmesi acisindan 6nemli oldugu
diisiiniilmektedir. Nitekim denetciler tarafindan denetlenen toplam 424 kamu idaresi i¢in i¢
kontrol bilesenlerine verilen puanlarin ortalamasi alindiginda, yaklasik dortte birinde etkin
bir i¢ kontrol sisteminin kuruldugu, yarisindan fazlasinda i¢ kontrol sistemine iliskin
eksiklerin devam ettigi ve yaklasik %11°nde i¢ kontrol sistemlerine yonelik hicbir faaliyetin

gerceklestirilmedigi goriilmektedir. I¢ kontrol bilesenleri ayr1 ayr1 incelendiginde;

. Kontrol ortam1 bilesenine iliskin olarak; kamu idarelerinin, %29’unda kontrol

ortaminin etkin bir sekilde kuruldugu, %66’sinda bu alanda c¢aligmalar yapildigi, ancak
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eksiklikler bulundugu, %5’inde ise kontrol ortamini mevzuatin 6ngordiigli bigimde

olusturmaya yonelik bir ¢calisma yapilmadigi,

. Risk degerlendirme bilesenine iliskin olarak; kamu idarelerinin, %18’inde
yeterli ve etkili bir ¢calisma ve uygulama oldugu, idareler tarafindan sistemli bir sekilde
analizler yapilarak amag ve hedeflerinin gergeklesmesini engelleyebilecek i¢ ve dis risklerin
tanimlandig1, degerlendirildigi ve 6nlemlerin belirlenmesi suretiyle kurumsal risk yonetimi
caligmalarinin yapildigi, %68’inde kurumsal risk yonetimi ¢aligmalarina baslandig1 ancak
calismalarin tamamlanmadig1 ya da tam olarak uygulamaya gegilemedigi, %14’iinde ise bu

alanda herhangi bir ¢alisma yapilmadigi,

. Kontrol faaliyetleri bilesenine iliskin olarak; kamu idarelerinin, %33’{inde
risklerin 6nlenmesi amacina yonelik olarak kontrol faaliyetlerinin belirlendigi ve etkili bir
sekilde uygulandigi, %55’inde kontrol faaliyetlerinin belirlenmesi c¢alismalarinin
tamamlanmadig1 ya da etkili olarak uygulamaya gegilemedigi, %12’sinde ise bu konuda

herhangi bir ¢alisma yapilmadigi,

. Bilgi ve Iletisim bilesenine iligkin olarak; %35’inde ¢alismalarin tamamlandig
ve etkili bir sekilde uygulandigi, yonetimin ihtiya¢ duydugu gerekli bilgileri ve raporlari
tiretecek ve analiz yapma imkani sunacak bir yonetim bilgi sisteminin olusturuldugu,
%58’inde yonetim bilgi sisteminin kurulmasi ¢aligmalarina baglandigi ancak ¢alismalarin
tamamlanmadig1 ya da etkin bir sekilde uygulamaya gec¢ilemedigi, %7 sinde ise bu alanda

bir ¢alisma yapilmadigi,

. Izleme bilesenine iliskin olarak; kamu idarelerinin, %5’inde izleme
faaliyetlerinin etkili bir sekilde ytirttiildiigii, %77 sinde izleme faaliyetlerine iliskin
caligmalarin yapildigi, ancak eksiklikler oldugu, %18’inde ise bu alanda herhangi bir ¢alisma

yapilmadig1 goriilmektedir.

Ayrica; i¢ kontrol sisteminin izleme bileseni, etkin bir i¢ denetimin varligin1 ve i¢
kontrol sisteminin yilda en az bir kez degerlendirilmesini gerektirmektedir. Bu kapsamdaki

bulgulara gore;

. Kamu idarelerinin %50’sinde (211 kamu idaresi) i¢ denetim biriminin

kurulmadig: ve i¢ denetgi kadrolarina atama yapilmadig,

. Kamu idarelerinin %45’inde (189 kamu idaresinde) ise i¢ kontrol sisteminin

yilda en az bir kez degerlendirilmedigi goriilmektedir.
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4.2.2. AB Tiirkiye Ilerleme Raporlar

Avrupa Komisyonu 1998 yilindan itibaren aday iilkelerin Kopenhag kriterlerine uyum
konusunda kaydettigi gelismeleri yillik olarak degerlendiren raporlar yayimlamaktadir. S6z
konusu raporlar 2016 yilina kadar “Ilerleme Raporu”, sonrasinda ise “Ulke Raporu” olarak
adlandirilmigtir. Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlanan iilke raporlari, Komisyonunun
gorlis ve degerlendirmelerini yansitan tek tarafli belgelerdir. Tiirkiye, raporlara iliskin
degerlendirmelerini, basin agiklamalar1 ve Avrupa Komisyonuna yapilan geribildirimlerle

paylagmaktadir.

Bu cercevede AB biinyesinde gorevlendirilen komisyonlarca Tiirkiye’ye yonelik
incelemeler sonucunda 1998 yilindan itibaren yayimlanan Tiirkiye Ilerleme Raporlar1 birgok
tartigma ile birlikte glindeme gelmektedir. S6z konusu raporlar, T.C. Disisleri Bakanligi AB
Bagkanliginin resmi internet sayfasinda kamuoyu ile paylasilmaktadir. Bu kapsamda en son
hazirlanan 2019 yili Tiirkiye Raporu 01 Mart 2018’den 01 Mart 2019 tarihine kadar olan
donemi kapsayacak sekilde 29 Mayis 2019 tarihinde diizenlenmistir. Raporda, “Tiirkiye
Cumhuriyeti Hiikimeti ile tiye devletlerin katkilari, Avrupa Parlamentosu raporlar ve ¢esitli
uluslararasi kuruluslar ile hilkiimet dis1 kuruluslardan gelen bilgiler dahil olmak {izere, pek

¢ok kaynaktan faydalanildigi” belirtilmektedir.

AB goziiyle Tiirkiye’deki kamu mali yonetimi ve kontrol sistemine iligkin gelismelere
2000 yilina ait rapordan itibaren Mali Kontrol bagligi altinda yer verilmektedir. Bununla
birlikte konularin birbirleriyle baglantilarini goriilebilmesi i¢in oncelikle Kamu Yo6netimi
Reformu bashigi olmak iizere diger ilgili boliimlerin de bir biitiinliik icerisinde
incelenmesinin uygun olacagi diisliniilmektedir. Raporlarin Mali Kontrol bashig altindaki
32. Fasilda; “Kamu I¢ Mali Kontrolii (KIMK)”, “D1s Denetim”, “AB’nin Mali Cikarlarinin
Korunmas1” ve “Avronun Sahtecilige Kars1t Korunmasi” alt bagliklart bulunmaktadir. Bu
aragtirmada, Mali Kontrol boliimiiniin yer aldigi 2000-2019 yillar1 arasindaki (2017 yilina
ait rapor bulunmamaktadir) dénemi kapsayan toplam 20 rapor incelenmistir. incelenen
raporlarin “Mali Kontrol” faslinda yer alan KIMK (i¢ kontrol ve i¢ denetimi kapsayacak

sekilde) ve dis denetim alt bagliklarindaki konular incelenmistir.

Bu cercevede; AB Tiirkiye ilerleme Raporlarmin Mali Kontrol Bashigi altindaki
konular, arastirma sorular1 ¢ercevesinde diger kaynaklardan elde edilen bulgularla birlikte
analiz edilmelerini ve yorumlanmalarin1 kolaylastirmak amaciyla zaman boyutunda

performans 6zetleri seklinde agiklanmigtir.
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Daha oOnce aciklandigi tizere, Tiirkiye’de kamu sektoriine yonelik i¢ kontrol
diizenlemeleri, 2004 yilindan itibaren kademeli olarak yiiriirliige giren 5018 s. Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ve bu kanun geregince yapilan diger diizenlemeler kapsaminda
gergeklestirilmistir. Bu baglamda, AB ilerleme raporlari zaman agisindan iki ayr1 tabloda

incelenmistir.

[k olarak, Tablo 4.8.’de 5018 s. Kanun yiiriirliige girmeden baska bir ifadeyle ic
kontrol dahil bir ¢ok yeni kavrami kapsayan diizenlemeler yapilmadan 6nceki 2000-2004
donemine iliskin bulgular gosterilmistir. Ikinci olarak Tabloda, séz konusu kanunun
yirirliige girmesinden sonra diizenlenen AB ilerleme raporlarindaki i¢ kontrole iligkin

bulgulara yer verilmistir.

Tabloda, AB Ilerleme Raporlarindaki tespit ve oneriler dikkate alinarak, sorun veya
ihtiya¢ oldugu degerlendirilen konular tanimlanmaistir. Zira bu konular, i¢ kontrol konusunu
da kapsayan 5018 s. Kanun Oncesinde uzun yillar giindemde yer alan konular olmustur.
Dolayisiyla s6z konusu doneme iliskin tespit ve dnerilerin, kamu mali yonetimi ve kontrol

sisteminin ve dolayisiyla i¢ kontroliin giinlimiizdeki performansimin degerlendirilmesi

acisindan onemli bir perspektif saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Tablo 4.8. AB Tiirkiye Raporlarinda 2000-2004 Dénemine iliskin Hususlar

Yallar Tespitler ve Oneriler icerik Ozeti
“Mali kontroliin pargali yapisi dikkate alindiginda, biitin “ex- e Kamu harcama ve
post”™ igsel ve digsal kontrollerin, uygulanan muhasebe ve finans gelirlerinin yasalara
prosediirlerinin saglamligin1 ve giivenilirligini, kamu harcama ve uygunlugu, diizglinliigi ve
gelirlerinin ger¢ek biitge uygulamasinin yasalara uygunlugunun, verimliliginin
diizgiinliigiiniin ve verimliliginin degerlendirmesi ivedi bir degerlendirilmesine ihtiyag
ihtiyagtir.” oldugu
“I¢sel mali kontrol sistemi ile ilgili olarak, ¢esitli kamu kurumlari . ) )
ve kuruluslari tarafindan tesis edilmis denetim birimlerinin toplam * Miikerrer denetimlerin
2000 sayist 129°a ulasmistir ve oniigbinden fazla denetimci kadrosu meydana geldigi

mevcuttur. Bu durum, miikerrer denetimlere yol agmakta ve bazen
de, bazi alanlarin denetim kapsami disinda kalmasina neden
olmakta ve boylece denetimin etkinligini azaltmaktadir. Ayrica,
denetim birimlerinin ve kurumlarinin raporlari, ¢ogu zaman, asiri
biirokratik sistemin i¢inde kaybolup gitmektedir.”

e Bazi alanlarin denetiminde
bosluk olustugu

¢ Denetimin ve raporlarin
etkisiz kaldig1

“Maliye Bakanlig1 tarafindan yapilan kontroller, “uygunluk”
denetimine yoneliktir ve mal/hizmet sunulmasinda O6nemli
verimsizlikler yaratan ve kamu fonlarinin tiim ydnetimini riske
sokan, zaman alic1 prosediirlere gore yiiriitiilmektedir. Maliye
Bakanligi tarafindan yapilan denetimler, harcama islemlerinin

o Kontrollerde, harcama
islemlerinin mevzuata
uygunluguna odaklanildigi

> Ex-post Denetim: Harcama veya islem (s6zlesme vs.) sonrasinda yapilan denetim.
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sadece mevzuata uygunlugu ve yasallif1 iizerinde durmakta fakat
genellikle bizatihi harcama sistemlerini  denetime tabi
tutmamaktadir.”

e Harcama sistemlerinin
denetlenmedigi

“Sayistay, biitiin hiikiimet 6deme emirlerinin “ex-ante” denetimi’®
nedeniyle, biitce harcamalar1 tiizerindeki dis mali kontrol
gorevlerini diizgiin bicimde yerine getirememektedir. Bu “ex-ante”
denetimler, igsel niteliktedir ve Sayistay’in esas “ex-post” kontrol
iglevleri ve gorevleri ile ¢atigmaktadir.”

“Digsal kontrol, hiikiimetten bagimsiz hareket eden bir organ
tarafindan uygulanmalidir. Bu organ, yiiriitmenin sorumlulugu
altindaki islemlerin onaylanmasina miidahil olursa, miidahil
oldugu bu islemlerin kendileri uygunsuz, gayri mesru veya
diizensiz bulunduklart 6lgiide, bu durum onun digsal denetim
kapasitesi ve yetkisini otomatik olarak zayiflatir.”

e Sayistay denetiminin
etkisiz oldugu

“Sayistay’in baz1 yasal gorevleri, bakanliklardan yeterli isbirligi
goriilememesi nedeniyle yerine getirilememektedir. Ayrica,
biitgenin kapsami toplam kamu harcamalarina gore g¢ok dar
oldugundan, Sayistay’in denetim kapasitesi biiyiikk 0Olglide
smirlanmistir: 1999 yilinda Sayistay biitiin kamu hesaplariin
sadece altida birini denetlemistir. Tirkiye, bir Plan-Program-Biitce
sisteminden ve bir bilgisayarli Mali Yonetim Bilgi sisteminden
hala yoksundur.”

¢ Sayistay denetiminin
etkisiz oldugu

¢ Plan-Program-Biitge
Sisteminin olmadig1

e Mali Yonetim Bilgi
Sisteminin yazilim tabanlt
olmadigt

“Ulusal diizeyde, hiikiimet, denetim sorumlulugunun yolsuzlugu
etkin bigimde Onleyecek ve caydiracak sekilde kullanilmasini
saglamak i¢in, kamu sektoriinde uygun igsel kontrol tedbirleri
almalidir. Ayrica, Sayistay, kamu sektdriinde bu tiirden risk
alanlarint denetim programlari kapsamina koyma yetkisiyle
donatilmalidir. Boylece, Tiirk denetim sisteminin en 6nemli
sorunlarindan biri olan ve yaygin sekilde gozlenen "denetimden
styrilma” olayina bir son verilmis olacaktir.”

¢ Yolsuzlugun dnlenmesine
iligskin i¢sel kontrol
tedbirlerinin alinmadigt

o Sayistayin giiglendirilmesi
gerektigi

¢ Denetim muafiyetlerinin
yaygin oldugu

“Tiirk denetim sisteminin bir baska ciddi eksikligi, idari taleplere
cevaben Ozel olarak harekete gegmek yerine, dncelikli ve riskli
alanlar1 hedefleyen siirekli ve sistemli bir siirece gore hareket
etmeyisidir. Tiirk denetim ve igsel kontrol meslegini, AT de
Uygulanan tutarli ve kapsamli bir standartlar ve ilkeler setiyle
donatmak i¢in mevzuat ¢ikarilmalidir. Kamu maliyesini kontrol
etmek i¢in bilgi teknolojilerinin kullanilmas: da buna dahildir.”

e Denetimlerde, oncelikli ve
riskli alanlara yonelik
sistematigin olmadig1

o Denetim ve kontrol
sistemlerinin uluslararasi
standartlara gore
diizenlenmedigi

o Mali kontrol sisteminde
bilgi teknolojilerinin
kullanilmadigi

“Tirkiye’de denetim gorevleri yerine getiren toplam 5100
civarinda denetim/kontrol elemani vardir. Denetim yetkisinin
mubhtelif katmanlar1 arasinda biiyilk miktarda oOrtiisme olsa da,
ozellikle kontrol/denetim bulgularin etkin takibi ac¢isindan, mali
kontrol ve denetimin etkinlik kapsaminda ¢esitli bosluklar da
vardir ve ex-ante kontroller ile i¢sel denetimin biitiinlestirilmesine
yonelik planlar yoktur. Ayrica, pek cok alan, miinferit yasal
diizenlemeler yoluyla veya fiilen, denetimden muaf olmaya devam
etmekte veya muaf kilinmaktadir. Bu tiir miinferit hiikiimler, bazi

e Bazi alanlarin denetiminde
bosluk olustugu

¢ Denetim muafiyetlerinin
yaygin oldugu
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denetimlerin TBMM’ye aciklanmamasina da diizenli olarak cevaz
vermektedir.”

“Tlrk mali yonetim sisteminin genel kavrami, mali saydamlik,
kamuya hesap verme sorumlulugu, maliyet etkinlik ve bagimsizlik
modern ilkelerine dayali degildir ve, daha da 6nemlisi, denetim
standartlar1 ve prosediirleri iizerine genel bir yasa yoktur ve bu
standartlar ve prosediirlerin digsal denetimciler tarafindan
degerlendirilmesi veya denetim raporlarinin yayimlanmasi da soz
konusu degildir.”

e Mali yonetim sisteminde,
mali saydamlik, hesap
verilebilirlik, maliyet
etkinlik, bagimsizlik gibi
modern ilkelerin olmadig1

¢ Denetim standartlarini ve
prosediirlerini diizenleyen
mevzuatin olmadigt

2001

“Tiirk Kamu I¢ Mali Kontrol Sistemi, kavram ve uygulamanin
uyumu acisindan eksik ve yasal ¢erceve acisindan yetersiz olup
saglam mali yonetim, seffaflik, kamu kredibilitesi ve performans
yonetimi gibi konularda uluslararasi kabul gérmiis prensipleri
diizenli olarak takip etmemektedir. Sonuc olarak, Kamu i¢ Mali
Kontrol Sisteminin mevcut uygulamasi kagakeiligi, yolsuzlugu
ve/veya diger ciddi kanunsuzluklari 6nleyici nitelikte degildir.”

o Uluslararasi kabul géren
prensiplerin
benimsenmedigi

e Mevcut sistemin, yasalara
aykir1 eylemleri 6nleyecek
nitelikte olmadig

“Kamu harcamalarinin ¢ogunun (bazi riskli olanlarinda dahil)
kontrol ve denetim disinda kalmasi, bu alandaki temel aktorler
arasinda kontrol ve denetime iligkin sorumluluklarin acikliga
kavusturulmamig olmas1.”

¢ Denetim muafiyetlerinin
yaygin oldugu

e Kontrol ve denetim
sorumluluklarinin belirsiz
oldugu

“Cagdas Kamu I¢ Mali Denetimine iliskin uyumlu bir hiikiimet
yaklasiminin bulunmamasi, Kamu I¢ Mali Denetim Sistemine
iliskin bir kanun bulunmamas1 ve Kamu I¢ Denetim mesleginin
Tiirkiye’de yer almamasidir.”

o I¢ denetim sisteminin ve
mesleginin olmadig:

“I¢ ve dis mali kontrole iliskin rol ve sorumluluklar saglikli olarak
belirlenmemistir. Degisik kamu kurum ve kuruluslarinca
olugturulmus i¢ denetim birimlerinin sayist 129 olarak
bildirilmektedir. Bu birimlerin islevlerinin kesin olarak
belirlenmesine ihtiya¢ bulunmaktadir. Tiirkiye’nin kontrol
yontemlerini tanimlamasi ve Mali Miifettisler Kurulunun
Uluslararas1 Denetim Enstitiisii standartlarina uygun bir sekilde
faaliyette bulunmasini temin etmesi gerekmektedir.”

e Kontrol ve denetim
sorumluluklarinin belirsiz
oldugu

“Mevcut yapida, ayni faaliyet birden fazla denetime tabi
tutulmakta veya bazi konular denetim disinda kalmaktadir. Idari
yapida, ozellikle ic ve dig denetim faaliyetleri acisindan, yapi
icerisinde mali yonetim ve kontrol fonksiyonlari arasinda yeterince
netlik bulunmamaktadir. Ornegin, hem Maliye Bakanligi hem de
Sayistay (Tirkiye’nin en iist mali denetim organi) tarafindan
kapsamli exante denetimler yapilmaktadir. Maliye Bakanligimin
exante denetim fonksiyonu, taahhiitler ve tahakkuklar ile sinirh
kalirken, tahakkuklar da dahil olmak zere biitiin mali kararlar
exante Sayistay denetimine tabi tutulmaktadir. Buna ilaveten bu
denetimler, harcama iglemlerinin diizenliligi ve yasalligina
yogunlagmaktadir.”

e Miikerrer denetimlerin
meydana geldigi

e Bazi alanlarin denetim
disinda kaldig1

e Maliye Bakanlig1 ve
Sayistay’in Ortiisen ve
catigan faaliyetlerinin
oldugu

“Tiirkiye, i¢ denetimi Maliye Bakanlig1 biinyesinde olusturulacak
merkezi bir birim tarafindan yerine getirecek sekilde durumunu
yeniden degerlendirmelidir.”

e Merkezi uyumlastirma
merkezinin olusturulmasi
gerektigi
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“Hiikiimetin mali ve biitcesel politikalarini etkileyen tiim biitce
harcamalar1 ile biitce dis1 harcamalar exante denetim ve i¢
denetime tabi tutulmalidir. Biitge dist fonlarin mevcudiyeti, birgok
onemli alandaki hiikiimet harcamalarinin kontrolsiizliigiine veya
tim kamu sektoriiniin kontrol ve denetiminde biiyiikk bir
uyumsuzluga neden olmaktadir. Bu durum, biitiinsel mali kontrol
ve i¢ denetim yaklagimindan yoksun pek ¢ok denetim kurumunun
varligi olarak degerlendirilmektedir.”

¢ Denetim muafiyetlerinin
yaygin oldugu

“Sayistay, exante denetimin bir sonucu olarak, biit¢e harcamalarina
iligkin dis denetim gorevlerini yerine getirememekte ve bu durum
anitlan  kurumun expost dig denetim  fonksiyon ve
yikimliliikleriyle ¢elismektedir. Sayistay, exante denetimin
fonksiyonunu devretmeli ve sistem bazli ve hilkiimetin biitce
harcama birimlerinde olusturulan Kamu I¢ Mali Kontrol
Sisteminin performans denetimine yogunlasmalidir. Sayistay
ayrica, ilgili bakanliklar ve Meclis ile birlikte uygun raporlama ve
izleme prosediirlerindeki denetim faaliyetinin artirtlmasina iligkin
stratejiler gelistirmelidir.”

e Sayistay denetiminin
etkisiz oldugu

e Performans denetimine
yogunlasilmasi gerektigi

“Kontrol ve denetim yoOntemleri arasinda esgiidim saglamak
amaciyla Maliye Bakanlig1 biinyesinde bir Merkezi Uyumlastirma
Birimi kurulmalidir. Bu birim, tiim kamu harcama sektorleri i¢in
denetim rehberi ve yontemleri ile mali yonetim ve kontrol
rehberleri hazirlamaktan sorumlu olacaktir. Bu birim ayrica,
tavsiyelerinin diizgiin bir sekilde uygulanip uygulanmadigini
kontrol etme yetkisine sahip olacaktir.”

o Merkezi uyumlagtirma
birimi kurulmasi gerektigi

“Bazi diizenleyici kurumlarin = Sayistay denetimi diginda
birakilmasi seklinde gergeklesen dis denetime iliskin olumsuz
yaygin egilim, Subat 2002°’de kabul edilen yeni Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurulu hakkindaki Kanunda da tekrar
edilmistir.”

o Denetim muafiyetlerinin
yaygin oldugu

“Sayistay’in sorumluluk alani, 6zerk kurumlar da dahil olmak
iizere, tim genel kamu harcamalarimi icine alacak sekilde

¢ Sayistay denetiminin

2002 genisletilmelidir. Biitgenin tamamimin yonetimi ve denetimine glclendirilmesi gerektigi
iliskin.(i.c; mali kontrf)l. ve dis denetim?. tek bir yaklagimin olmasi o Hesap verilebilirligin
g?rekllc.hr.. Bu tedbirin _yani sira, vtum kamu harcamalarinda yetersiz oldugu
yoneticilerin hesap verebilirligi de saglanmalidir.”

“Biit¢ce birimleriyle Maliye Bakanliginin ve Sayistay’in denetim ° Mallye’Ba.l.( ar}hgl ve

. . . N Sayistay’in Ortiisen ve
gorevleri arasinda acik bir ayirimin yapilmasma ihtiyag . .
bulunmaktadir.” catigan faaliyetlerinin
’ oldugu

“Tirkiye’nin geleneksel kamu yonetim ve kontrol yapilar ile

AB’nin uyguladig1 kriterler arasinda 6nemli Slgiide farkliliklar o Hesap verilebilirligin

bulunmaktadir. Bu farklilik, 0Ozellikle, yoneticilerin hesap yetersiz oldugu

verebilirliginin ve modern i¢ denetimin olmamasinda ve Maliye . .. .
22%%%’ Bakanhigi ile Sayistay’in c¢ogu zaman Ortlisen ve ¢atisan * I¢ denetimin olmadigs

islevlerinde daha belirgin olarak ortaya ¢ikmaktadir. Maliye
Bakanlig1 ve Sayistay, kapsamli exante denetim yapmaktir. Maliye
Bakanliginin exante denetim islevi, taahhiitler ve tahakkuklar ile
siirh kalirken, tahakkuklar dahil tim mali kararlar Sayistay
tarafindan da exante denetime tabi tutulmaktadir.”

e Maliye Bakanlig1 ve
Sayistay’n Ortiisen ve
catigan faaliyetlerinin
oldugu
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“Maliye Bakanliginin merkez exante denetimlerinin ve teftis
birimlerinin sayisinin hizla artmasma ragmen, sayisi nispeten
yiiksek olan mevcut bozukluklarin, kisa siirede etkili ve sistemli bir
sekilde ele alinmas1 miimkiin goriilmemektedir.”

¢ Denetimlerin yetersiz ve
sistemsiz oldugu

“Tim biitce birimlerinde (ilgili bakanliklar ve kamu kurumlari),
kendi kurumlarmin denetimini yapmakla ve kurumlarinin mali
yonetimi ve kontrol sistemlerini degerlendirmekle sorumlu,
islevsel acidan bagimsiz i¢ denetim birimleri kurulmalidir.
Kurumlarin i¢ denetim usulleri, uluslararas: standartlarla uyumlu
olarak, sistem tabanli islevlere ve performans denetimi islevlerine
dayanmalidir.”

e Kurumlarda i¢ denetim
birimlerinin kurulmasi
gerektigi

e Uluslararas: standartlara
uyumun gerektigi

e Performans denetiminin
esas alimmasi gerektigi

“Sayistay halihazirda, dis denetim islevlerinden ¢ok, tim biitge
O0deme taleplerinin exante denetimine yogunlagsmustir. Sayistay,
yaptig1 denetimlere INTOSALI standartlarini getirmelidir. Kamu i¢
mali kontrol ve dig denetim sistemine yonelik reformlarin
gerceklestirilebilmesi icin, yasal degisikliklere ve uygulama
mevzuatina ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu cergevede, faaliyet ve
islevlerinde bagimsizliginin saglanmasi zorunlu olan Sayistay’in
kurulus kanununda degisiklik yapilabilir. Sayistay’in denetim
faaliyetlerinin degeri, raporlama ve bu rapor sonug¢larmin ilgili
Bakanliklar ve TBMM ile birlikte takibi usullerinin gelistirilmesi
ve bu raporlarin yayimlanmasi yoluyla da artirilabilir.”

e Sayistay denetiminin
giiclendirilmesi gerektigi

e Dis denetimde INTOSAI
standartlarinin esas alinmasi
gerektigi

e Yasal diizenlemelere
ihtiyag oldugu

“Tiirkiye, gelecekte yapisal eylem harcamalarmin etkili bir sekilde
yonetilebilmesi amaciyla, 6zellikle kamu i¢ mali kontrol kural ve
usullerini agikga belirlemek ve bu alandaki idari kapasiteyi
giiclendirmek yoluyla, mevcut i¢ mali kontrol sistemini yeniden
yapilandirmalidir.”

o i¢ denetim sisteminn
kurulmasi gerektigi

e idari kapasitenin
giiclendirilmesi gerektigi

2003

“Tim harcamaci kamu kurumlarina iliskin gelir, gider, aktif ve
pasifler tek bir ulusal biit¢e altinda toplanmalidir. Biit¢e dis1 fonlar
ve bor¢ yonetimi hakkindaki mevzuatin yenilenmesi ile bu alanda
ilerleme kaydedilmistir. Sayistay''n sorumluluk alani, o6zerk
kurumlar da dahil olmak {izere, tim genel kamu harcamalarini
kapsayacak sekilde genisletilmelidir. Biitcenin tamaminin
yonetimi ve denetimine iliskin (i¢ mali kontrol ve dis kontrol)
birlestirilmis bir yaklagima ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu hususlarin
yani sira, tim kamu harcamalarinda ydneticilerin hesap
verebilirligi de saglanmalidir.”

o Biitce biitiinliigiiniin ve
disiplininin saglanmasi
gerektigi

¢ Sayistay denetiminin
giiclendirilmesi gerektigi

e Hesap verilebilirligin
yetersiz oldugu

“Biitce birimleriyle Maliye Bakanliginin ve Sayistay'in denetim ° Mallye,Ba}F a?11g1 ve
- . . o Sayistay’in Ortiisen ve
gorevleri arasinda agik bir ayirmmim yapilmasma ihtiyag . .
» catigan faaliyetlerinin
bulunmaktadir. -
oldugu
“Tirk idaresi igerisindeki mali kontrol mekanizmalari, gerek
hukuki ¢erceve gerekse uygulama agisindan iyilestirilmelidir. o Mali kontrol
Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanununun kabulii, Sayistay'in mekanizmalarinin hukuk ve
kurulus kanununda gerekli degisikliklerin yapilmasi ve bunlari uygulama boyutlarinda
takiben, s6z konusu diizenlemelerin etkili bir sekilde iyilestirilmesi gerektigi
uygulanmasinin saglanmasi gerekmektedir.”
2004 “Tiirkiye, kamu i¢ mali kontrolii acisindan, 2003 Aralik aymnda ¢ 5018 s. Kanunun kademeli

Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanununu kabul ederek énemli
bir ilerleme kaydetmistir. Bununla beraber, bu kanun, ancak 2007

olarak yiiriirliige girdigi
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yilinda sona erecek bir gecis donemi boyunca kademeli olarak
yiriirlige girecektir. Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun
kabul edilmesi, Kanun 2008 yilindan once tam anlamiyla
uygulamaya konmayacak olsa bile, kamu mali kontrolii alaninda
onemli bir adimdir.”

Tablo’da belirtilen konular dogrultusunda, i¢ kontrol konusunu da diizenleyen 5018 s.

Kanunun yiriirliige girmesinden sonraki gelismelere gére AB Komisyonu tespit ettigi

hususlara ve onerilerine yillik ilerleme raporlarinda yer vermeye devam etmistir. Bu

kapsamda, 2004-2019 (2017 yil1 i¢in rapor bulunmamaktadir) yillarina ait donemde, i¢

kontrol konusuyla dogrudan veya dolayli olarak ilgili goriilen 6nemli hususlar performans

Ozetleri seklinde Tablo 4.9.’da belirtilmistir.

Tablo: 4.9. AB Tiirkiye Ilerleme Raporlarindaki I¢c Kontrol Bulgular

Yillar Tespitler ve Oneriler icerik Ozeti
“Yeni Kanunla ilgili uygulama mevzuatinin tamamlanmasina ihtiyag vardir. o )
¢ denetim ve mali yonetim ve kontrol rehberleri gibi meselelerle ilgili -"Yerp sisteme gegis
uygulama mevzuat1 ile bir i¢ denetim tiiziigiiniin ve etik kurallarmin da siirecinin basladigi
gelistirilmesine ihtiya¢ vardir.”
2004 . . N N o U'ygulamwa mevzuatinin
“Yeni Kanun, ancak gegis doneminin sonunda tam olarak uygulanacagi i¢in, eksik oldugu
eski sistem, onceki ilerleme Raporlarinda belirtilen tiim problemlerle birlikte, e Eski sistemin ve
fiilen halen yiiriirliiktedir. Bu nedenle, yeni yasal gergevenin uygulanmasina sorunlarm devam ettigi
yonelik idari kapasiteyi degerlendirmek, bu asamada zordur.”
“Yeni Kanunun tiim maddeleri, biit¢e icrasiyla ilgili olanlar1 harig, 2005 ° U.ygulamva mevzuatinin
yilinda yiiriirliige girmistir. Ancak, uygulama mevzuati olmadigindan ¢ogu eksik oldugu
2005 islevsel degildir. Kanunun etkili bir sekilde uygulanmasinin saglanmasi igin, o idari yapilarda
tim ilgili idari yapilarin olusturulmast ve uygulama mevzuatinin degisiklik yapilmast
kanunlagmasi saglanmalidir.” gerektigi
e Uygulama
“Tirkiye, Kamu Maliyesi Yonetimi ve Kontrol Yasasi’na iliskin bazi ZZ?TaZ;;ﬂv?da gelisme
uygulama yonetmeliklerini tatbik etmeye baslamistir. S6z konusu yasa 2007 & &
2006 yili sonu itibariyle tam olarak uygulanmaya baslanacaktir. Strateji gelistirme o Strateji Gelistirme
birimlerinin kurulmasi ve bu birimlere personel atanmasi siireci baglamistir. Birimlerinin kurulmaya
Ikincil diizeydeki mevzuatin bilyiikk bir bdliimii kabul edilmis olmakla basladig:
beraber, uygulamada eksiklikler mevcuttur.” Uygulamada
[ ]
eksikliklerin oldugu
“Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) i¢in uygulama « Uygulama
yonetmeligi kabul edilmistir, ancak, bu tam olarak uygulanmamaktadir. ig mevzuatinda eelisme
denetcilerin atanmasiyla, baz1 devlet kurumlarinda i¢ denetim mekanizmasi saslandidy gelis
islevsel hale getirilmistir. Ancak, belgeleme ve siirekli egitim gerekmektedir. & &
2007 Tiim devlet teskilatinin bir kismin1 teskil eden bazi kamu kuruluslari, mali e I¢ denetimlerin

sorumluluk raporlarint  sunmuslardir. Strateji  gelistirme birimlerinin
kurulmasi ve bu birimlere personel alimi siirmiis ancak tamamlanmamigtir.”

“Kamu Maliyesi Yonetimi ve Kontrol Yasasi i¢in uygulama mevzuati
cikarilmigtir. Ancak, yasanin tam olarak uygulanmasini teminen daha c¢ok

bagladig:

e Egitim ve sertifikasyon
ihtiyaglarinin bulundugu
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caba gerekmektedir. Dis denetim alaninda goézden gegirilmis Sayistay
Kanununun kabulunun gecikmesinin, drnegin yerel yonetimlerin disg denetimi
gibi konularda O6nemli sonuglar1 olmaktadir. KMYKK’nin tam olarak
uygulanabilmesini teminen, Tiirkiye’nin gbézden gegirilmis yasayr kabul
etmesi gerekecektir.”

¢ Yeni Sayistay
mevzuati ihtiya¢ oldugu

2008

“Maliye Bakanlig1 2008 Temmuz ayinda Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol
Kanunu’nun (KMYKK) muhasebeye iliskin hiikiimlerindeki degisiklikler
yapmis ve kamu i¢ kontroliinlin en iyi uygulamalarla daha da
uyumlastirilmasi amactyla degisiklik taslaklari hazirlamistir. 2008 yili i¢inde
i¢ kontrol standartlart ve i¢ denetim kilavuzu gibi bir takim ikincil mevzuat
ve liglinciil tiiziik onaylanmistir. 500’{in iizerinde i¢ denetimci Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol (KMYK) Kanunu’na gore egitilerek sertifika almis,
yaklagik 500 maliye memuru ise biitce harcama merkezlerinde
gorevlendirilmistir.”

e i¢ kontrol
uyumlastirmalarini
artiracak caligmalarin
yapildig1

e i¢ kontrol
standartlarini kapsayan
ikincil ve tiglinciil
mevzuat ¢calismalarinin
yapildigt

e i¢ denetci egitimleri ve
sertifikasyonlarinin
gerceklestirildigi

“KMYK Kanunu’nun tiimiiyle yiiriirliige girmesi sonucunda, 2002 KIMK
siyasa belgesi ile ilgili eylem planmin giincellenmesi gerekmektedir. KIMK
stratejisi, kontrol, denetim ve teftis gérevlerinin agik¢a belirlenmesi igin kamu
sektoriinde kapsamli kontrol ortaminin tanimi, ulusal biitge ile AB mali
yardiminin i¢ denetimlerinin uyumlastirilmasi geregi, 6n mali kontroliin kesin
tanimi, i¢ denetim ve adem-i merkeziyet¢i i¢ denetim birimleri igin
operasyonel bir merkezi uyumlastirma birimi (MUB) kurulmas: ve Mali
Yonetim ve Kontrol (MYK) iliskileri igin strateji gelistirecek birimleri olan
bir MUB kurulmasi konular1 dahil olmak {izere, i¢ denetim ile teftis
kurullarinin rol ve sorumluluklarinin ayrimina odaklanmalidir. Modern kamu
i¢ denetiminin en uygun ve siyasi olmayan kosullarda gelisimi i¢in, MUB’nin
yeri konusunda miimkiin olan en kisa siirede karar verilmesi gerekmektedir.”

e Kontrol, denetim ve
teftis goérevlerinin
ayrilmasi ve agik¢a
tanimlanmasi gerektigi

e Merkezi Uyumlastirma
Biriminin kurulmasi
gerektigi

“Mali kontrol alaninda miitevazi diizeyde ilerleme kaydedilmistir. KMYK
Kanunu’nun uygulanmasina iliskin mevzuat yiiriirliiktedir, ancak i¢ kontrole
iliskin baz1 degisikliklerin onaylanmas:1 gerekmektedir. i¢ denetgiler goreve
baglamaktadirlar. Yeni kurulan idari yapilarin kurumsallagmast siirmektedir.
KMYK Kanunu’nun tam olarak uygulanmasini teminen ilave caba sarf
edilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda Tiirkiye’nin 2002 KIMK siyasa
belgesini giincellestirmesi ve gozden gecirilmis Sayistay Kanunu’nun kabul
etmesi gerekmektedir.”

e ¢ kontrole iliskin baz1
degisikliklerin yapilmasi
gerektigi

e Yeni idari yapilanma

stirecinin devam ettigi

¢ Yeni Sayistay
mevzuatina ihtiyag
duyuldugu

2009

“AB miiktesebatina uyumun ileri diizeyde oldugu kamu i¢ mali kontrolii
(KIMK) konusunda smirlt ilerleme kaydedilmistir. Yiiriirliikteki birincil ve
uygulamaya iligkin mevzuat 2008’de degistirilmis olup, halihazirda
KIMK’nin uygulanmasi igin temel gerekleri karsilamaktadir. 2009 yili
boyunca uygulamaya iliskin bir dizi mevzuat kabul edilmistir. Kamu I¢
Kontrol Standartlarina Uyum Eylem Plan1 Rehberi (4 Subat 2009); Kamu i¢
Denetci Sertifikasinin Iptaline iliskin Esas ve Usuller (13 Ocak 2009); ve I¢
Denet¢i Atamalarinda Uyulacak Esas ve Usuller Hakkinda Teblig (5 Nisan
2009).”

e Mevzuat
degisikliklerinin
yapildigt

e Kamu I¢ Kontrol
Standartlarina Uyum

Eylem Plan1 Rehberinin
yayimlandigi

“Sonug olarak, uyumun oldukga ileri diizeyde oldugu mali kontrol alaninda
siirh ilerleme kaydedilmistir. Kamu Mali Yonetim ve Kontrol (KMYK)
Kanununun uygulanmasma iliskin mevzuat mevcut olmakla birlikte, i¢
kontrole iliskin bir dizi degisiklik hala yapilmamistir ve KIMK Politika
Belgesinin ve Eylem Planinin gézden gecirilmesi tamamlanmamistir. Dis

e i¢ kontrole iligkin
mevzuat degisikligi
ihtiyacinin oldugu
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denetimi, ilgili uluslararasi standartlarla uyumlastiracak olan Dis Denetim
Kanunu heniiz kabul edilmemistir.”

¢ Yeni Sayistay
mevzuatina ihtiyac¢
duyuldugu

2010

“AB miiktesebatina uyumun ileri diizeyde oldugu kamu i¢ mali kontrolii
(KIMK) konusunda sinirh ilerleme kaydedilmistir. Biitce harcama birimleri,
gegen yil yayimlanan rehber dogrultusunda, mali yonetim ve kontrol merkezi
uyumlastirma birimine (MYK MUB), kamu i¢ kontrol standartlarina uyum
eylem planlarini sunmaya baglamistir.”

e idarelerin kamu i¢
kontrol standartlarina
uyum eylem planlarini
sunmaya basladiklart

“2002 KiMK politika belgesinin ve ilgili eylem planinin giincellenmesi
gerekmektedir, bunu miiteakip Kamu Mali Yo6netim ve Kontrol Kanunu’nda
degisiklik yapilmasi gerekecektir. Bu belgelerde, yonetsel hesap verebilirlik,
kontrol, denetim ve teftis gérevlerinin tarif edilmesi ve i¢ denetim igin daimi
bir merkezi uyumlastirma biriminin (ID-MUB) kurulmasi gibi konularin
diizenlenmesi gerekecektir. ID-MUB nin yeri, kamu i¢ denetimi mesleginin
en uygun sartlar altinda gelisebilmesini saglamak acisindan ¢ok onemlidir.
Maliye Bakanlhigi’nin reform siirecini yonlendirme roliiniin daha fazla
giiclendirilmesi gerekmektedir.”

e Yonetsel hesap
verilebilirlik, kontrol,
denetim ve teftis
gorevlerinin
tanimlanmasi gerektigi

e Merkezi Uyumlagtirma
Biriminin kurulmasi
gerektigi

2011

“Mali Yonetim ve Kontrol Merkezi Uyumlastirma Birimi, bir bosluk analizi
gerceklestirmis ve mali yonetim ve kontrol uygulamalarinin iyilestirilmesi
i¢in bir eylem planit hazirlamistir. Eylem plani heniiz kabul edilmemistir.”

e Mali yonetim ve

kontrol uygulamalarinin
tyilestirilmesine yonelik
eylem plani hazirlandigi

“2002 Kamu I¢ Mali Kontrol (KIMK) Politika Belgesinde, mevcut sorunlar
ele alinmamaktadir. Bu nedenle, Politika Belgesi ve ilgili Eylem Planinin
giincellenmesi gerekmekte olup, bu husus, bu fasildaki miizakereler
bakimindan kilit unsurdur. Bu belgelerde, yonetsel hesap verebilirlik, kontrol,
denetim ve teftis gorevlerinin tanimlanmasi ve i¢ denetim i¢in daimi bir
merkezi uyumlastirma biriminin kurulmasi gibi konularin diizenlenmesi
gerekecektir. I¢ kontrol ile ilgili bir operasyonel el kitabi hazirlanmistir.
Maliye Bakanliginin reform siirecini ydnlendirme roliiniin daha fazla
giiclendirilmesi gerekmektedir.

¢ Yonetsel hesap
verilebilirlik, kontrol,
denetim ve teftis
gorevlerinin
tanimlanmasi gerektigi

e i¢ kontrol ile ilgili
operasyonel el kitabinin
hazirlanmasi

e Merkezi Uyumlagtirma
Biriminin kurulmasi
gerektigi

e Maliye Bakanliginin
reformu yonlendirme
roliiniin gii¢lendirilmesi
gerektigi

2012

“Maliye Bakanligi Haziran aymda Avrupa Komisyonuna yeni bir politika
belgesi taslagi sunmustur. Taslak Politika Belgesinin tamamlanmasi ve
Belgede yonetsel hesap verebilirlik, ¢esitli teftis hizmetlerinin isleyisi,
kontrol, denetim ve teftis gérevlerinin tanimlanmasi ve i¢ denetim igin daimi
bir merkezi uyumlastirma biriminin kurulmasi ve I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulunun yeniden yapilandirilmasi konularina yer verilmesi gerekmektedir.
Merkez ve tasra teskilatlarinda i¢ denet¢i atamalar1 heniiz tamamlanmamustir.
Ic denetim islevi kamu kurumlarinin kurucu mevzuatinda acik¢a ifade
edilmemektedir. I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu, i¢ Denetim Kalite
Giivence ve Gelistirme Programimi yaymmlamistir. Ancak, Maliye
Bakanliginin reform siirecini yonlendirme konusunda daha aktif bir tutum
sergilemesi gerekmektedir. Mali yonetim ve kontrole iligkin olarak, Mali
Yonetim ve Kontrol Merkezi Uyumlastirma Birimi tarafindan hazirlanan
Bosluk Analizi ve Eylem Plani heniiz kabul edilmemistir. Bu konuda AB
miiktesebatiyla uyuma yonelik hazirliklar ileri diizeydedir, ancak uygulamaya
yonelik daha fazla ¢aba gosterilmelidir.”

¢ AB Komisyonuna yeni
bir politika belgesi
taslag1 sunuldugu

e I¢ denetime iliskin
yapilanma ve mevzuat
caligmalarinin devam
ettigi
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“2010 tarihli gézden ge¢irilmis Sayistay Kanunu kapsamindaki uygulama
mevzuatinin neredeyse tamami yayimlanmistir. Sayistay, Diizenlilik
Denetimi El Kitabint onaylamis ve Performans Denetimi ve Performans
Gostergelerinin  Denetimine iligkin el kitaplar1t hazirlamistir.  Sayistay
Denetim Gelistirme ve Egitim Merkezini kurmustur. Ancak, Sayistay’in
kanunun uygulanmasini ve yeni denetim teknikleri ve kavramlarinin kendi
denetim kadrosu tarafindan kabul edilip anlasilmasini saglamasi gerekecektir.
Denetim raporlarinin TBMM’de takibinin gelistirilmesi ve Meclis’te raporlari
inceleyecek teknik uzmanliga sahip gerekli kurumsal yapinin kurulmasi
gerekmektedir.”

e Sayistay dis denetim
uygulama mevzuatinin
yayimlandigi

¢ Dig Denetim
raporlarinin TBMM’nde
takip ve analizi i¢in
teknik kurumsal yapinin
olusturulmasi gerektigi

2013

“Kamu i¢ mali kontrolii (KIMK) konusunda, Kamu I¢ Kontrol Standartlarina
Uyum Eylem Plani yiiriirlige girmigtir. Maliye Bakanlig1 biinyesindeki Mali
Yonetim ve Kontrol Merkezi Uyumlagtirma Birimi (MYK-MUB) egitim ve
farkindalik arttirma faaliyetleri gergeklestirmistir. Yeni KIMK Politika
Belgesi heniiz tamamlanmamistir. KIMK ve mali teftis arasindaki uyuma
iliskin bir politika belirlenmesi gerekmektedir. I¢ denetim fonksiyonu kamu
kurumlarmin kurulus mevzuatinda heniiz agik¢a tanimlanmamustir. Ic
denetim, kamu idarelerinde heniiz tam olarak uygulanmaya baglamamis olup,
merkezi ve yerel yonetim diizeyinde hala daha fazla i¢ denet¢i atamasi
yapilmasi gerekmektedir. i¢ denetci sayisi fiilen azalmgtir.”

¢ Kamu i¢ Kontrol
Standartlarina Uyum
Eylem Planinin
yiiriirliige girdigi.

e Merkezi Uyumlagtirma
Biriminin egitim ve
farkindalik artirma
faaliyetlerini
gerceklestirdigi

e ¢ denetci sayilarinda
ve i¢ denetim
uygulamalarinda
eksiklik oldugu

“Dis denetim konusunda, Sayistay Baskanligi 2013-2017 Stratejik Plani’n1 ve
yeni Performans Bilgisi Denetimi Rehberi’ni yayimlamistir. Sayistayin kamu
idarelerini her yonden denetleme yetkisi bulunmasma karsin, hélihazirda
mevcut Rehber cergevesinde herhangi bir performans bilgisi denetimi
gerceklestirilmemistir.  Denetim Gelistirme ve Egitim Merkezi faaliyete
geemistir. Sayistayin denetim gorevini yerel yonetimler diizeyinde layikiyla
yerine getirebilmesi i¢in denetim personeli sayisini artirmasi gerekmektedir.
Anayasa Mahkemesi, Sayistay Kanunu’'nda Temmuz 2012’de Hiikiimet
inisiyatifiyle yapilan ve Sayistayin Uluslararasi1 Yiiksek Denetim Kurumlari
Teskilati (INTOSAI) standartlarina uyum saglama konusundaki yetkilerini
onemli oOlgiide kisitlayan degisiklikleri yiriirlikten kaldirmistir. Artik,
Sayistay Kanunu’nun uygulanmasi gerekmektedir. Sayistayin yeni denetim
teknikleri ve kavramlarinin denetim personeli tarafindan “igsellestirilmesini”
saglamas1 gerekecektir. Denetim raporlarinin  TBMM’de takibinin
saglanmast ve raporlarin incelenmesi icin Meclisin yeterli teknik
uzmanlikla desteklenen gerekli kurumsal yapiy: tesis etmesi gerekecektir.”

¢ Sayistay denetimine
iliskin yapisal ve yasal
diizenlemelerin yapildig1

¢ Dis Denetim
raporlarinin TBMM’nde
takip ve analizi i¢in
teknik kurumsal yapinin
olusturulmasi gerektigi

2014

“Mali Kontrol Kamu i¢ mali kontrolii (KIMK) alaninda, Maliye Bakanlig1 i¢
kontrol standartlarina uyum konusunda bir genelge yayimlamistir. Bakanlik
ayrica bir kamu i¢ kontrol standartlari rehberi yayimlamistir. Mali yonetim ve
kontrol alanindaki Merkezi Uyumlastirma Birimi bir merkezi uyumlastirma
el kitab1 hazirlamustir. i¢ denetim alaninda, Maliye Bakanlig1 i¢ denetcilerin
atanmasi ve i¢ denetim uygulamalari hakkinda bir genelge yayimlamistir.”

e Maliye Bakanliginca ig
kontrol standartlarina
uyum konusunda bir
genelge yayimlandigi

“KIMK politika belgesinin giincellenmesi, kamu idarelerinde i¢ denetim
fonksiyonunun giiclendirilmesi ve merkezi teftis fonksiyonunun KIMK ile
uyumlu hale getirilmesi i¢in ilave adimlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Dis
denetime iliskin olarak, Sayistay Kanununun tam olarak uygulanmasi
gerekecektir.”

¢ Sayistay mevzuatinin
tam olarak uygulanmasi
gerektigi

2015

Gelecek yil, Tiirkiye'nin 6zellikle:

e i¢ kontrol ve ic
denetim
diizenlemelerinde
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+ “KIMK politika belgesini giincellemesi ve tercihen, bir kamu mali
yonetimi reform programinin bir parcasi olarak yeni bir eylem planini
uygulamaya baslamas1”

+ “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun uygulanmasini iyilestirmek
iizere kamu sektoriinde i¢ kontrol ve i¢ denetim diizenlemelerinde
degisiklikler yapmas1”

* “Dis denetim mevzuatinin tam olarak uygulanmasini
gerekmektedir.”

saglamasi

degisiklik yapilmast
gerektigi

e Sayistay mevzuatinin
tam olarak uygulanmasi
gerektigi

“Tiirkiye 2002'de KIMK stratejisi ve bir eylem plan1 kabul etmistir. Hiikiimet
bunlarin giincellenmesi konusunda kararlidir. Stratejinin uygulanmasinin
diizenli olarak izlenmesi ve raporlanmasina iliskin halihazirda bir mekanizma
bulunmamaktadir. Maliye Bakanliginda iki merkezi uyumlastirma birimi
(MUB) KiMK uygulanmasini gdzetmektedir. Mali Yonetim ve Kontrol
(MYK) alanindan sorumlu MUB, metodolojik rehberlik saglamakta ve
bakanliklarin  MYK  uygulamalarini  koordine  etmektedir.  Biitce
kullanicilarina yonelik yillik bir anket temelinde hiikiimete yillik genel
faaliyet raporu hazirlamaktadir. Bununla birlikte, hiikiimet bu rapora dayali
herhangi bir karar almamaktadir. I¢ denetimden sorumlu Merkezi
Uyumlagtirma Birimi ise, icract bakanliklarda i¢ denetimin uygulanmasini
koordine etmektedir. Raporlama doneminde bazi diizenlemeler ve el kitaplari
yayimmlamis ve bazi birimlerin kalite giivence alaninda dis degerlendirmesini
gerceklestirmigtir.  Ayrica yillik genel yonetim i¢ denetim raporu
yayimmlamaktadir. MUB'larin idari kapasitelerinin giderek gili¢lendirilmesi
gerekmektedir.”

e Merkezi Uyumlastirma
Birimlerinin rehberlik ve
koordinasyon
faaliyetlerini
gergeklestirdigi

e Merkezi Uyumlagtirma
Birimlerinin idari
kapasitelerinin
giiclendirilmesi gerektigi

“KIMK mevzuati mali yonetim ve kontrolii, biiyilk 6l¢ciide Sponsor
Organizasyonlar Komitesi (COSO) modeli ve Uluslararasi Yiiksek Denetim
Kurumlart  Organizasyonu  (INTOSAI)  rehberleri  dogrultusunda
diizenlenmektedir. Merkezi yonetim kurumlari, 2014 y1l1 baginda giincellenen
KIMK rehberini kapsamli bicimde takip etmektedir. Bununla birlikte, mali
yonetim ve kontrole, yalnizca mali bir sistem degil, bir ydnetim sistemi olarak
yeniden odaklanma ihtiyact bulunmaktadir. Tirkiye’de risk yoOnetiminde
sistematik bir yaklagim saglamak kilit bir zorluktur. Tiirkiye’de, bakanliklar
icerisinde kapsamli bir biitge teftisi fonksiyonu bulunmaktadir. Her iki
fonksiyonun da 6zellikle yasal uygunluga odaklanmasi nedeniyle i¢ denetimle
teftis arasinda potansiyel ortiismeler mevcuttur.”

e Mali yonetim ve
kontrole, yalnizca mali
bir sistem degil, bir
yonetim sistemi olarak
yeniden odaklanilmasi
gerektigi

e Risk yonetiminde
sistematik yaklagimin
kilit bir zorluk oldugu

e i¢ denetim ve teftis
arasinda potansiyel
ortiismelerin oldugu

“Anayasal ve yasal cerceve ile ilgili olarak, Sayistayin bagimsizligi
Anayasa’ya dayanmaktadir. Tiirkiye'nin mevcut Sayistay Kanunu INTOSAI
standartlar1 ile uyumludur. Kanun, Sayistay’a genis kapsamli bir denetim
yetkisi saglamakta ve gorevlerini yerine getirmede tam takdir yetkisi
vermektedir. Yargi fonksiyonuna da sahip olan Sayistay, baskanlik ve
yonetim kurullartyla birlikte iyi kurulmus bir yapiya sahiptir. Sayistay kurul
iiyeleri TBMM tarafindan secilmektedir. Kurumsal kapasite konusunda,
toplam 891 personelin 654’ii denet¢idir. Sayistay, kurumsal kapasitesini
gelistirmek tizere 2014-2018 donemini kapsayan ve bir egitim stratejisini de
iceren stratejik kalkinma planimi kabul etmistir. Aralik 2014°te Sayistay,
2016’ya kadar i¢ kontrol standartlarina uyum saglamaya yonelik bir eylem
plan1  kabul etmistir. Sayistay, 2014'te, performans denetimi igin
degerlendirme rehberleri ve faaliyet raporlar1 kabul etmek ve ayrica dis
denetimin gelistirilmesi ile egitim merkezini gliglendirmek suretiyle denetim
isinin kalitesini artrmistir. Denetim isinin planlanmasi ¢ogunlukla risk
odaklidir. Sayistay TBMM’ye genel uygunluk bildiriminin yani sira dort
denetim raporu (genel degerlendirme, hesap verebilirlik, mali istatistikler ve
KiT'ler) sunmaktadir. Sayistayin, denetcilerin mesleki ve etik standartlara

e Sayistaymn kurumsal
kapasitesinin
gelistirildigi

¢ Sayistay tarafindan,
2016’ya kadar i¢ kontrol
standartlarina uyum
saglamaya yonelik bir
eylem planinin kabul
edildigi
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bagliligint ve denetimin kalitesini saglamak iizere kurulmusg 6zel bir kalite
kontrol birimi mevcuttur. Ancak, Sayigtay performans denetimlerinin
yalnizca performans gostergelerine iligkin olmamasini, bunun yani1 sira kamu
kurumlarmin ekonomisine, verimliligine ve etkililigine de odaklanmasin
saglamalidir.”

“Denetim isinin etkisine iligkin olarak, Sayistay denetim isinin bir parcasi
olarak denetlenen kurumun i¢ kontrol ortamini degerlendirmektedir.
TBMM’ye sundugu yillik denetim raporu Plan ve Biitge Komisyonunda
incelenmekte ve genel kurulda tartigilmaktadir. Bununla birlikte, TBMM'de
bir izleme mekanizmasi olsa da, bu siire¢c sistematik degildir ve iyi
islememektedir. Sayistay ve Maliye Bakanlig1 arasinda kurulan ¢alisma grubu
islevseldir. TBMM ile de benzer bir ¢alisma grubuna ihtiya¢ duyulmaktadir.
Sayistay internet sitesini siklikla giincellemekte ve basinla iyi bir iletigim
saglamaktadir.”

¢ Denetlenen kurumlarin
i¢ kontrol ortamlarinin
degerlendirilmesini de
kapsayan Sayistay
raporlarinin TBMM nde
sistematik olarak analiz
edilmesi gerektigi

2016

“Tiirkiye mali kontrol alaninda olduk¢a hazirliklidir. AB'ye Katilm Igin
Ulusal Eylem Plani'nin; mali kontrole, merkezi uyumlastirma birimlerinin
metodolojik  rehberliginin  gelistirilmesine ve uluslararasi  denetim
sertifikasyonlariin sayisinin artirilmasina iliskin taahhiitleri igerecek sekilde
giincellenmesiyle bazi ilerlemeler kaydedilmistir. Ancak, Komisyonun kamu
i¢ mali kontrolii sistemine iligkin 2015 raporundaki tavsiyelerinden higbiri
uygulanmamustir. Kamu i¢ mali kontrol sisteminin (KIMK), y&netimin her
seviyesinde ve kamu iktisadi tesebbiislerinde uygulanmasi i¢in daha fazla
caba gosterilmesi gerekmektedir.”

e Kamu i¢ mali kontrol
sisteminin, yonetimin
her seviyesinde ve
KiT’lerde uygulanmasi
i¢in daha fazla gaba
gosterilmesi gerektigi

“Tiirkiye 2002'de KIMK stratejisini ve eylem planini kabul etmistir. Hiikiimet
bunlarin giincellenmesi konusunda taahhiitte bulunmustur, ancak yillardir
somut bir ilerleme kaydedilmemistir. Uygulamanin diizenli olarak
izlenmesinin ve raporlanmasinin saglanmasina iliskin bir mekanizma
bulunmamaktadir. Avrupa Birligi Bakanligi Ocak 2016'da, 2016-2019
donemini kapsayan AB'ye Katilim I¢in Ulusal Eylem Plani'm1 yayimlamistir.
Eylem Plani'nda, 2016'da uygulanmasimi iyilestirmek {izere Kamu Mali
Yonetim ve Kontrol Kanunu’nun gézden gegirilmesi 6ngdriilmektedir. Ocak
2016 tarihli Orta Vadeli Program'da i¢ kontroliin 2016-2018 doéneminde
iyilestirilmesine yonelik bir dizi taahhiitte bulunulmaktadir, ancak Program'da
bu taahhiitlere iliskin acik hedeflere ve performans gostergelerine yer
verilmemisgtir.”

¢ Yeni sisteme iligkin
uygulamalarin diizenli
olarak izlenmesini ve
raporlanmasini saglayan
bir mekanizmanin
olmadig1

e Orta Vadeli
Program'da i¢ kontroliin
iyilestirilmesine yonelik
bir dizi taahhiitte
bulunuldugu, ancak
taahhiitlere iligkin agik
hedeflere ve performans
gostergelerine yer
verilmedigi

“Maliye Bakanhiginda iki merkezi uyumlastirma birimi (MUB), KIMK'in
uygulanmasini gézetmektedir. Mali Yonetim ve Kontrol (MYK) alanindan
sorumlu MUB, metodolojik rehberlik saglamakta ve bakanliklarm MYK
uygulamalarmi koordine etmektedir. Biit¢e kullanicilarina yonelik yillik bir
anket temelinde hiikiimet icin yillik genel faaliyet raporu hazirlamaktadir.
Bununla birlikte, hitkiimet bu rapora dayali herhangi bir karar almamaktadir.
I¢ denetimden sorumlu MUB, icract bakanliklarda i¢ denetimin
uygulanmasini koordine etmektedir. Birim, rapor déoneminde, kalite giivence
ve gelistirmeye ve ayrica, kamu idarelerindeki i¢ denetgiler igin harcanan
paranin karsilig1 denetimine iliskin el kitaplar1 yayimlamistir. Ayrica yillik
genel yonetim i¢ denetim raporu yaymmlamaktadir. MUB'larin idari
kapasitelerinin kademeli olarak gii¢lendirilmesi gerekmektedir.”

e Merkezi Uyumlastirma
Birimlerinin
giiclendirilmesi gerektigi

“KIMK mevzuat;; mali yénetim ve kontrolii, biiyilk o6l¢iide Sponsor
Organizasyonlar Komitesinin (COSO) i¢ kontrol ¢ergevesi ve Uluslararasi
Yiiksek Denetim Kurumlar1 Organizasyonu (INTOSAI) rehberleri

e i¢ kontrole, yalnizca
mali bir sistem olarak
degil, bir yonetim
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dogrultusunda diizenlemektedir. Merkezi y&netim kurumlari, KiMK
rehberini kapsamli bicimde uygulamaktadir. Bununla birlikte, i¢ kontrole,
yalnizca mali bir sistem olarak degil, bir yonetim sistemi olarak yeniden
odaklanma ihtiyac1 bulunmaktadir. Tirkiye’de risk yonetiminde sistematik
bir yaklagim saglamak onemli bir zorluktur. Ocak 2016 tarihli Orta Vadeli
Program'da bir kamu risk yonetim rehberinin hazirlanacagi agiklanmistir.
Tiirkiye’de, bakanliklar biinyesinde kapsamli bir mali teftis fonksiyonu
bulunmaktadir. Her iki fonksiyonun da yasal uygunluga odaklanmasi
nedeniyle i¢ denetimle teftis arasinda potansiyel ortiismeler mevcuttur.”

sistemi olarak yeniden
odaklanilmasi gerektigi

¢ Risk yonetiminde
sistematik yaklagimin
o6nemli bir zorluk oldugu

e i¢ denetim ve teftis
arasinda potansiyel
ortligmelerin oldugu

“KIMK mevzuatinda diizenlenen i¢ denetim, genel olarak uluslararas
standartlarla uyumludur. Bir i¢ denetim rehberi ve etik davranis kurallari ile
MUB tarafindan hazirlanan kilavuzlar mevcuttur. I¢ denetim birimi
olusturmasi gereken 383 kurumun 252’si bunu yerine getirmistir. Bugiine
kadar, genel yoOnetim kurumlarindaki i¢ denet¢i kadrolarmin %46’s1
doldurulmustur. Bagbakanlik gibi bazi kilit kurumlar heniiz i¢ denetci
atamamustir. 957 i¢ denetciye MUB tarafindan sertifika verilmistir. I¢
denetgilerin %19’u uluslararas: sertifikaya sahiptir. Kurumlarm c¢ogu, i¢
denetim birim ydnergesine sahiptir ve denetim planlar1 uyarinca denetimlerini
gerceklestirmektedir. 2014'te kullanilmaya baslanan i¢ denetim yazilimi tim
kamu kurumlarinda yaygmn sekilde kullanilmaktadir. I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulu, 2016'da, i¢ denetgiler i¢in bir mobil uygulama
gelistirmistir. I¢ denetimin yénetici diizeyinde sahiplenilmesi zayif kalmaya
devam etmektedir.”

e i¢ denetci sayilarmin
yetersiz oldugu

e i¢ denetimin yonetici
diizeyinde yeterince
sahiplenilmedigi

“Sayistayin bagimsizligi Anayasa ile teminat altina alinmistir. Tiirkiye'nin
Sayistay Kanunu, INTOSAI standartlar1 ile uyumludur. Kanun, Sayistaya
genis bir denetim yetkisi saglamakta ve gorevlerini yerine getirmede tam
takdir yetkisi vermektedir.”

“Yargi fonksiyonuna da sahip olan Sayistay, baskanlik ve yonetim
kurullartyla birlikte iyi kurulmus bir yapiya sahiptir. Sayistay kurul tiyeleri
TBMM tarafindan segilmektedir. Sayistay'in personel kapasitesi gegtigimiz
yil Onemli Olgiide artmistir. Kurumun 1.580 personelinden 922'si
denetcilerden olusmaktadir. 15 Temmuz darbe girisiminden sonra, ¢ogu
(kidemli) denet¢i olmak tizere Sayistay personelinin %5,3’1 ihra¢ edilmistir.
Ise yeni alinan personelin dis denetci olarak egitilmesi uzun bir zaman
gerektirecegi i¢in bu durum, Sayistaymm dis denetim kapasitesinde bir
zayiflamaya yol agabilecektir. Sayistay, kurumsal kapasitesini gelistirmek
tizere 2014-2018 donemini kapsayan ve bir egitim stratejisini de igeren
stratejik kalkinma planmi kabul etmistir. Sayistay, uluslararasi i¢ kontrol
standartlarina uyum saglamaya yonelik bir eylem planini uygulamaktadir.
Bunun etkisinin degerlendirilmesi gerekecektir.”

¢ Sayistaymn kurumsal
kapasitesinin
giiclendirilmesi gerektigi

¢ Sayistayin, uluslararasi
i¢ kontrol standartlarina
uyum saglamaya yonelik
uyguladigi eylem
planinin etkilerinin
degerlendirilmesi
gerektigi

“Sayistay, performans denetimi ve faaliyet raporlari i¢in degerlendirme
rehberleri kabul etmek ve dis denetim egitim merkezini giiglendirmek
suretiyle denetim isinin kalitesini artirmay1 hedeflemektedir. Denetim isinin
planlanmas1 ¢ogunlukla risk odaklidir. Sayistay, TBMM’ye genel uygunluk
bildiriminin yani sira dort denetim raporunu (genel degerlendirme, hesap
verebilirlik, mali istatistikler ve KIiT'ler) yillik olarak sunmaktadir.
Sayistayin, denetgilerin mesleki ve etik standartlara bagliligini ve denetimin
kalitesini saglamak iizere kurulmus 6zel bir kalite kontrol birimi mevcuttur.
Ancak, Sayistay, performans denetimlerinin yalnizca performans
gostergelerine iliskin olmamasini, bunun yanmi sira kamu kurumlariin
ekonomisine, verimliligine ve etkililigine de odaklanmasini saglamalidir.
Ocak'ta kabul edilen 6661 sayili Torba Kanun'la, borsada islem goren ve
kamu payr %50’den az olan sirketlerin Sayistay tarafindan denetiminin
kapsami kisitlanmigtir. Yerel diizeydeki biitce kullanicilarinin ¢ok sayida

¢ Sayistayin, performans
denetimlerinde
kurumlarin ekonomisine,
verimliligine ve
etkililigine de
odaklanmas1 gerektigi

¢ Sayistayin yerel
yoOnetimleri, belediye
sirketlerini ve
istiraklerini denetleme
kapasitesinin
giiclendirilmesi gerektigi
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oldugu dikkate alindiginda, Sayistayin yerel yonetimleri, belediye sirketlerini
ve istiraklerini denetleme kapasitesinin gii¢clendirilmesi gerekmektedir.”

“Denetim isinin etkisine iligkin olarak, Sayistay denetim isinin bir parcasi
olarak denetlenen kurumun i¢ kontrol ortamini degerlendirmektedir. Sayistay
yilik genel uygunluk degerlendirme denetim raporunu TBMM genel
kuruluna sunmaktadir ve bu rapor Plan ve Biitce Komisyonunda incelenmekte
ve genel kurulda tartisilmaktadir. Ancak, bu siire¢ sistematik ve etkili
islememektedir. Sayistay ve Maliye Bakanlig1 arasindaki ortak ¢calisma grubu
islevseldir. TBMM ile de benzer bir ¢alisma grubuna ihtiya¢ duyulmaktadir.
Sayistay internet sitesini siklikla giincellemekte ve basinla iyi bir iletigim
saglamaktadir. Ancak, kamu iktisadi tesebbiislerine iligkin 2014 denetim
raporlart Sayistayin internet sitesinde yayimlanmamigtir ve 6nceki yillara
iligkin denetim raporlart kaldirilmistir,. Bu durum dis  denetimin
erisilebilirligini ve seffafligini azaltmistir.”

¢ Denetlenen kurumlarin
i¢ kontrol ortamlarinin
degerlendirilmesini de
kapsayan Sayistay
raporlarinin TBMM’nde
sistematik olarak analiz
edilmesi gerektigi

e KiT’lere yénelik
denetim raporlarinin
kamuya
yayimlanmamasinin dig
denetimin
erisilebilirligini ve
seffafligini azalttig

2018

“Kamu I¢ Mali Kontrolii (KIMK) politika belgesi 2012’de hazirlanmis
oldugundan bu alandaki stratejik ¢ergevenin giincellenmesi gerekmektedir.
Uygulamanin koordine edilmesi ile diizenli olarak izlenmesinin ve
raporlanmasinin saglanmasina iligkin bir mekanizma bulunmamaktadir.”

¢ Kamu i¢ mali kontrol
sistemindeki
uygulamalarin koordine
edilmesini, diizenli
olarak izlenmesini ve
raporlanmasini
saglayacak bir
mekanizmanin olmadigi

“Tiirk kamu y6netimi, idari hesap verebilirlik ve yetki devri 6gelerini sonug-
odakli performans yonetimi sistemiyle birlestiren yeknesak bir yonetim
yapisina sahiptir. Kamu Mali Yonetim ve Kontrol (KMYK) Kanunu, tiim
kamu kuruluslarina uygulanmakta olup idari gorevler ile amirlere yetki
devirleri de dahil olmak {izere, kamu kuruluslarindaki yoneticilerin ilgili
sorumluluklarini belirlemektedir. Ancak, risk yonetimi ile usulsiizliiklerin
raporlanmast ve izlenmesine iligkin olarak, kurumlar arasinda hesap
verebilirlik diizenlemelerinde zayifliklar ve denetim sistemlerinin igleyisinde
bosluklar mevcuttur.”

e Risk yonetimi ile
usulsiizliiklerin
raporlanmasi ve
izlenmesine iliskin
olarak, kurumlar
arasinda hesap
verebilirlik
diizenlemelerinde
zayifliklarin ve denetim
sistemlerinin isleyiginde
bosluklarm oldugu

“KMYK Kanunu, i¢ kontrol uygulamasini, biiylik o6lgiide Sponsor
Organizasyonlar Komitesi modeli ve Uluslararasi Yiiksek Denetim Kurumlari
Organizasyonu (INTOSAI) rehberleri dogrultusunda diizenlemektedir.
Tiirkiye’de risk yonetiminde sistematik bir yaklagim saglamak 6nemli bir
zorluktur. Ayrica, usulsiizliklerin daha iyi bir sekilde raporlanmasi
gerekmektedir.”

¢ Risk yonetiminde
sistematik yaklagimi
saglamanin 6nmli bir
zorluk oldugu

e Usulsiizliiklerin daha
iyi bir sekilde
raporlanmasi gerektigi

“I¢ denetim uygulamas1 da KMYK Kanunu ile diizenlenmektedir. Bir i¢
denetim rehberi ve etik davranig kurallari ile merkezi uyumlastirma birimi
(MUB) tarafindan hazirlanan kilavuzlar mevcuttur. Kamu kuruluslarindaki i¢
denet¢i kadrolarmin yarisindan fazlasi hilen bostur. Kalite gilivencesinin
sistematik bir sekilde uygulanmas1 gerekmektedir. I¢ denetim planlamasi ve
tavsiyelerin uygulanmasi konusunda veriler genellikle eksiktir.”

e i¢ denetci sayilarinin
ve i¢ denetim
uygulamalarinin yetersiz
oldugu

“Maliye Bakanliginda iki merkezi uyumlastirma birimi, kamu mali yonetimi
ve kontroliinlin uygulanmasin1 gézetmektedir. Mali yonetim ve kontrolden
sorumlu merkezi uyumlagtirma birimi, metodolojik rehberlik saglamakta ve

e Merkezi Uyumlagtirma
Biriminin, i¢ kontroliin
ilk seviye biitce
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bakanliklarin i¢ kontrol uygulamalarin1 koordine etmektedir. Ancak, i¢
kontroliin ilk seviye biitce kurumlarinda nasil uygulandigini sistematik olarak
takip etmemektedir. Rapor doneminde, i¢ denetim i¢in merkezi uyumlastirma
birimi, kalite giivence ve gelistirme ile kamu idarelerindeki i¢ denetgiler i¢in
performans denetimine iliskin el kitaplar1 yayimlamistir.”

kurumlarinda nasil
uygulandigini sistematik
olarak takip etmedigi

“Sayistayin bagimsizligi Anayasa ile teminat altina alinmigtir. Tiirkiye’ nin
Sayistay Kanunu, INTOSAI standartlari ile uyumludur. Kanun, Sayistaya
genis kapsamli bir denetim yetkisi saglamakta ve gorevlerini yerine getirmede
tam takdir yetkisi vermektedir.”

“Yerel diizeyde potansiyel olarak denetlenecek ¢ok sayida kurum oldugu
dikkate alindiginda, Sayistayin yerel yonetimleri, belediye sirketlerini ve
istiraklerini denetleme kapasitesinin gili¢lendirilmesi gerekmektedir.”

e Sayistayin yerel
yonetimleri, belediye
sirketlerini ve
istiraklerini denetleme
kapasitesinin
giiclendirilmesi gerektigi

“Denetim isinin etkisine iligkin olarak, Sayistay denetim isinin bir parcasi
olarak denetlenen kurumun i¢ kontrol ortamini degerlendirmektedir. Sayistay,
raporlarini internet sitesinde yayimlamaktadir., TBMM’ye sunulan yillik
denetim raporu, Plan ve Biitge Komisyonunda incelenmekte ve genel kurulda
tartigilmaktadir. Bununla birlikte, TBMM’de bir izleme mekanizmasi olsa da,
bu siire¢ sistematik ve etkili degildir. Sayistay ve Maliye Bakanlig1 arasinda
kurulan ¢alisma grubu islevseldir. TBMM ile de benzer bir ¢alisma grubuna
ihtiya¢ duyulmaktadir.”

¢ Denetlenen kurumlarin
i¢ kontrol ortamlarinin
degerlendirilmesini de
kapsayan Sayistay
raporlarinin TBMM’nde
sistematik olarak analiz
edilmesi gerektigi

2019

“Kamu i¢ mali kontrolii (KIMK) Stratejik ¢er¢eve kismen mevcuttur ancak
Kamu I¢ Mali Kontrolii (KIMK) politika belgesi 2012’de hazirlanmustir.
Reformlarin  uygulanmasinin  koordine edilmesi ile diizenli olarak
izlenmesinin ve raporlanmasinin saglanmasina iligkin bir mekanizma
bulunmamaktadir. Bunun yani sira, Tiirkiye’de mevcut kamu yonetimi
reformuna iligkin stratejik bir ¢ergeve bulunmamasi nedeniyle yonetsel hesap
verebilirligi miimkiin kilan kosullarin tamaminin ne 6lciide ele alindig1 net
degildir. (ayrica bkz. Kamu yonetimi reformu). Tirk kamu yonetimi,
yonetsel hesap verebilirlik ve yetki devri 6gelerini sonug-odakli performans
yonetimi sistemiyle birlestiren yeknesak bir yOnetim yapisina sahiptir.
Mevzuatin uyumlagtirilmasi, karar alma sorumluluklarinin devredilmesi de
dahil olmak tiizere, yonetsel hesap verebilirlik ve i¢ kontroliin isleyisini ele
almak ilizere daha fazla caba sarf edilmesi gerekmektedir. Kamu Mali
Yonetim ve Kontrol (KMYK) Kanunu, tim kamu kuruluglarina
uygulanmakta olup idari gorevler ile amirlere yetki devirleri de dahil olmak
iizere, kamu kuruluslarindaki yoneticilerin ilgili sorumluluklarini
belirlemektedir. Haziran 2018’deki se¢imlerin ardindan Cumhurbaskanligt
sisteminin yiiriirliige girmesi ile birlikte KMYK Kanunu, kurumsal ve idari
yapida yapilan degisiklikleri yansitacak sekilde degistirilmistir. lgili
kurumlarin rol ve sorumluluklart agik bir sekilde tanimlanmamis olup, bu
durum daha az seffafliga ve daha az hesap verebilirlige neden olabilir.
Kurumlar arasinda hesap verebilirlik diizenlemelerinde zayifliklar
stirmektedir (ayrica bkz. Kamu Ydnetimi Reformu). KMYK Kanunu, biiyiik
oranda uluslararasi standartlarla uyumlu bir sekilde isleyen i¢ kontrol alanim
diizenlemektedir. Risk yonetiminin uygulanmas: hala erken asamada olup
usulsiizliik vakalarinin yonetimi ve raporlamasinda iyilestirme yapilmasi
gerekmektedir. Tiirkiye tek hazine hesabi kurmustur ancak yerel idarelerin,
kamu iktisadi tegebbiislerinin ve diizenleyici ve denetleyici kurumlarin bu
kapsama alinmasi endigeleri artirmaktadir. I¢ denetim uygulamasi, KIMK
mevzuati ile uluslararasi standartlar dogrultusunda diizenlenmektedir. Bir i¢
denetim rehberi ve etik davranig kurallari ile merkezi uyumlastirma birimi
tarafindan hazirlanan kilavuzlar mevcuttur. Kalite incelemesinin sistematik
bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir. i¢ denetim planlamasi ve tavsiyelerin
uygulanmasi konusunda veriler genellikle eksiktir. Iki merkezi uyumlastirma
birimi (ID-MUB ve MYK-MUB), metodolojik rehberligin gelistirilmesi ve
yaygmnlastirilmast  ile KIMK’in uygulanmasina iliskin izleme ve

e Kamu yo6netimi
reformuna iligkin
stratejik bir ¢ercevenin
bulunmamasi nedeniyle
yonetsel hesap
verebilirligi miimkiin
kilan kosullarin
tamaminin ne Slgiide ele
alindiginin net olmadig:

e Mevzuatin
uyumlastirilmasi, karar
alma sorumluluklarinin
devredilmesi de dahil
olmak tizere, yonetsel
hesap verebilirlik ve i¢
kontroliin isleyisini ele
almak tizere daha fazla
¢aba sarf edilmesi
gerektigi

e Kurumlar arasinda
hesap verebilirlik
diizenlemelerinde
zayifliklarin devam
ettigi

¢ 5018 s. Kanunun
biiyiik oranda
uluslararasi standartlarla
uyumlu igleyen i¢
kontrol alanini
diizenledigi

e Risk yonetimi
uygulamalarinin,
usulsiizliiklerin yonetimi
ve raporlamasi
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raporlamadan sorumludur. MYKMUB, i¢ kontrol kalite incelemelerini yerine
getirmemekte olup denetim tavsiyelerinin uygulanmasinda sistematik bir
izleme mekanizmasi bulunmamaktadir.”

konusunda iyilestirilmesi
gerektigi

e Merkezi Uyumlagtirma
Biriminin, i¢ kontrol
kalite incelemelerini
yerine getirmedigi,
denetim tavsiyelerinin
uygulanmasinda
sistematik bir izleme
mekanizmasi
bulunmadig1

“Anayasal ve yasal gerceve Sayistaymn bagimsizlifini teminat altina
almaktadir. Sayistay Kanunu, Uluslararasi Yiiksek Denetim Kurumlari
Organizasyonu (INTOSAI) ile uyumludur. Sayistaym 2014-2018 donemi
stratejik kalkinma planinin giincellenmesi gerekmektedir. Yerel diizeydeki
biitge kullanicilarinin ¢ok sayida oldugu dikkate alindiginda, Sayistayin, yerel
yonetimleri, belediye sirketlerini ve istiraklerini denetleme kapasitesinin
artirillmas1 gerekmektedir. Sayistay, performans denetimi ve diizenlilik
denetimi rehberleri kabul etmek ve egitim merkezini gliglendirmek suretiyle
denetim iginin kalitesini artirmistir. Denetim raporlari uluslararasi standartlar
ile biiyiik 6l¢tide uyumludur. Sayistay, 2017°deki 72 performans denetimine
kiyasla, 2018’de 97 performans denetimi gergeklestirmistir. Sayistay, genel
uygunluk bildiriminin yani sira dort denetim raporunu (D1s Denetim Genel
Degerlendirme Raporu, Faaliyet Genel Degerlendirme Raporu, Mali
[statistikler Degerlendirme Raporu ve KiT Raporu) yillik olarak TBMM’ye
sunmaktadir.”

e Sayistayn, yerel
yonetimleri, belediye
sirketlerini ve
istiraklerini denetleme
kapasitesinin artirilmasi
gerektigi

¢ Denetim raporlarinin
uluslararasi standartlar
ile bilyiik dl¢lide uyumlu
oldugu

“Denetim isinin etkisine iliskin olarak, Sayistay denetim isinin bir parcasi
olarak denetlenen kurumun i¢ kontrol ortamint degerlendirmekte olup bu
durum KIMK’in gelismesine katkida bulunmaktadir. Sayistay raporlari,
Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Komisyonu tarafindan analiz edilmektedir.
Sayistay raporlar;, Kamu Iktisadi Tesebbiislerine iliskin raporlar hari¢ olmak
iizere her yil elektronik ortamda yayimlanmaktadir. Sayistayin yayimladigi
yillik denetim raporu, ilgili Meclis komisyonunda ele alinmaktadir ancak
Meclis denetiminin ve takibinin artirilmasmin saglanmasi gerekmektedir.
Kovusturma sevklerinin az sayida olmasi hala endise unsurudur. Sayistay
tavsiyelerinin bir¢ogu, denetlenen kuruluslar tarafindan sistematik bir
bicimde ve zamaninda uygulanmamaktadir. Sayistay ile Hazine ve Maliye
Bakanlig1 arasindan kurulan ¢alisma grubu hala isler durumda olup TBMM
ile de benzer bir ¢caligma grubunun kurulmasina ihtiya¢ bulunmaktadir.”

¢ Sayistay tarafindan
denetlenen kurumlarin ig¢
kontrol ortamlarinin
degerlendirilmesinin
kamu mali yonetimi ve
kontrol sisteminin
gelismesine katkida
bulundugu

e Sayistay raporlarnin
TBMM ’nde sistematik
olarak analiz edilmesi
gerektigi

e Sayistay tavsiyelerinin
bir¢gogunun, denetlenen
kuruluglar tarafindan
sistematik bir bigimde ve
zamaninda
uygulanmadigi

Kaynak: T.C. Disisleri Bakanligi AB Baskanlig1 Resmi Internet Sayfasi.

Ayrica, AB Komisyonunun 2019 yili Tiirkiye Ilerleme Raporunun “2.1.2. Kamu
Yonetimi Reformu” béliimiinde 32. Mali Kontrol Faslina atifta bulunarak 6zetle;
“Kapsamli bir kamu yonetimi reformu stratejisinin mevcut olmamasi
sebebiyle, reforma iligkin sistematik bir yaklasim bulunmadigi; farkl

kurumlarin gorev ve sorumluluklarinin hdla tam anlamiyla net olmadigi
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ve bunun da seffaflik ve hesap verebilirligi azaltma riskini tasidigi; kurum
ve kuruluslarin hesap verebilirliginin zayif oldugu, i¢ kontroliin ve

denetimin de islevini en iyi sekilde yerine getirmedigi”
belirtilmektedir.
4.2.3. SIGMA Tiirkiye raporlari

SIGMA, OECD ve AB tarafindan, kamu alanina iligkin yonetisim ve yonetim destegi
saglamak amaciyla 1992 yilinda kurulan ortak bir girisimdir. SIGMA, kamu yonetimi
ilkeleri konusunda AB aday/potansiyel aday iilkelerde incelemeler yapmaktadir. Bu
incelemelerde, kamu yOnetimi reformuna iliskin alanlarda, belirli gostergeler i¢in degerler
belirlenmekte ve ayrintili Onerilerde bulunulmaktadir. SIGMA tarafindan Tiirkiye’ye
yonelik 2012 yilindan itibaren belirli konu basliklarina gore hazirlanan raporlar

(Monitoring/Assessment/Prioitities Reports) belirli donemlere gore yayimlanmaktadir.

AB iilke ilerleme raporlarinin hazirlanmasinda, diger kaynaklardan elde edilen
bilgilerle birlikte SIGMA tarafindan gergeklestirilen degerlendirme ziyaretleri sonucunda
cikarilan fasil raporlar1 da dikkate alimmmaktadir. Yukaridaki boliimlerde AB ilerleme
raporlarina yer verilmis olmasi nedeniyle miikerrerligi onlemek ve caligmanin hacmini

artirmamak amaciyla bu raporlarin igeriklerine yer verilmemistir.
4.2.4. Ozel sektore iliskin dokiiman incelemesi

Tiirkiye’de, kamu sektoriine benzer sekilde, 0Ozel sektérdeki i¢ kontrol
diizenlemelerine iligkin performans bulgularinin elde edilebilecegi diizenli ve kapsamli
raporlara rastlanilmamistir. Bununla birlikte, Sermaye Piyasast Kurulu, Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurulu ile Kamu Gozetimi Kurumunun belirli donemlerde
yaymmladiklar1 (yillik inceleme/faaliyet raporlari, aylik/haftalik biiltenler vs.) raporlar ile
kurum/sirket bazinda diizenledikleri raporlarda i¢ kontrole iliskin konulara arastirma

acisindan anlamli bir biitiinliik olusturmayacak sekilde yer verildigi goriilmektedir.

Ancak s6z konusu raporlar arasinda Kamu Go6zetimi Kurumu (KGK) tarafindan 2017
ve 2018 yillarina iligskin olarak yayimladiklar1 inceleme raporlarindaki bulgularin aragtirma
sorular1 agisindan 6nemli oldugu degerlendirilmistir. Bu baglamda tespit edilen bulgular

Tablo 4.10°da gosterilmistir.
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Tablo 4.10. KGK Yillik Inceleme Raporlarindaki i¢ Kontrol Bulgular:

Yillar

Rapordaki Bulgular

icerik Ozeti

2017

“Onemli Yanlislik Risklerinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesine iliskin
Bulgular: Kurumumuz tarafindan 2017 yilinda yapilan incelemelerde;
incelenen denetim dosyalarinin %64’{inde finansal tablo diizeyinde ve islem
smiflari, hesap bakiyeleri ve agiklamalara iligskin yonetim beyani diizeyinde
“Oonemli yanlighik” risklerinin belirlenmesine ve degerlendirilmesine veya i¢
kontroliin anlagilmasina yonelik yapilan calismalarda eksiklikler tespit
edilmistir.”

“Yiirtitiilen bir denetimde; muhtemel yanlislik tiirlerinin ve “6nemli yanlislik™
risklerini  etkileyen etkenlerin belirlenmesi ve miiteakip denetim
prosediirlerinin niteligi, zamanlamasi ve kapsaminin tasarlanmasi amaciyla i¢
kontroliin yeterli bir sekilde anlasilmasi ayri bir 6nem teskil etmektedir.
Denetimle ilgili i¢ kontrol hakkinda yeterli bir anlayis edinilmesi bu
kontrollerin tasariminin degerlendirilmesini ve bu kontrollerin uygulanip
uygulanmadigina karar verilmesini de igerir.”

“Bagimsiz denetim mekanizmast dahilinde, i¢ kontrol dahil isletme ve
cevresini tanimak suretiyle, finansal tablo ve yonetim beyani diizeylerinde
hata veya hile kaynakli 6nemli yanliglik risklerinin belirlenmesinden ve
degerlendirilmesinden sonraki adim, gerekli denetim prosediirlerini
uygulayarak yeterli ve uygun denetim kaniti1 elde etmektir. Denetci hangi
denetim prosediirlerini (miiteakip denetim prosediirleri) uygulayacagina
denetlenen islem smifi, hesap bakiyesi ve aciklamanin niteligine ve kendi
mesleki muhakemesine gore karar verir. Tim bunlarin diginda, onemli
yanliglik riski olarak degerlendirilmese dahi, her bir 6nemli islem sinifi, hesap
bakiyesi ve agiklama i¢in maddi dogrulama prosediirleri tasarlamak ve
uygulamak denet¢inin sorumluluklari arasindadir.”

e ¢ kontroliin
anlagilmasina yonelik
yapilan ¢aligmalarda
tespit edilen eksiklikler

2017,
2018

“Denetginin, “Onemli yanlishk” riski olarak degerlendirilen risklerden
bagimsiz olarak, her bir 6nemli islem sinifi, hesap bakiyesi ve agiklama igin
maddi dogrulama prosediirleri tasarlamasi ve uygulamasi gerekmektedir. S6z
konusu gereklilik: (1) Denet¢inin yapacagi risk degerlendirmesinin denetginin
muhakemesine dayanmasindan ve bu sebeple de denet¢inin tim “6nemli
yanliglik” risklerini tespit edemeyebileceginden ve (2) Yonetimin i¢ kontrolii
ihlal etmesi dahil olmak {izere, i¢ kontrole iliskin yapisal kisitlamalardan
kaynaklanmaktadir.”

e ¢ kontrole iliskin
yapisal kisitlamalar

2018

“Isletme ve Cevresini Tanimak Suretiyle Onemli Yanlislik Riskleri
Belirlenmesi ve Degerlendirilmesine Iliskin Bulgular: Incelenen denetim
dosyalarimin %29’unda finansal tablo diizeyinde ve islem siniflari, hesap
bakiyeleri ve agiklamalara iligkin yoOnetim beyan1 diizeyinde “Onemli
yanliglik” risklerinin belirlenmesi ile degerlendirilmesine ve i¢ kontrol dahil
isletme ve ¢evresinin anlasilmasina yonelik yapilan ¢aligmalarda eksiklikler
tespit edilmistir.”

e ¢ kontrol dahil isletme
ve gevresinin
anlagilmasina yonelik
yapilan ¢aligmalarda
eksiklikler

2018

“Bulgularin dosyalarda goriilme sikligina bakildiginda 2018 yilinda diger iki
yila nazaran incelenen her bir denetim dosyasi basma tespit edilen en ¢ok
karsilagilan 10 bulgunun sikliginda azalma oldugu goriilmektedir. Bunun
yaninda hile, i¢ kontrol dahil o6nemli yanlsliklarin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi ile risk olarak degerlendirilmis hususlara kars1 yapilacak
islere iligskin denetgi g¢alismalarindaki eksikliklerin her li¢ donemde de sik
kargilagilan bulgu olarak karsimiza ¢iktigt goriilmektedir. Burada
vurgulanmasi gereken ayri bir husus da, bu belirleme ve degerlendirmelerin
denetlenen isletmeye 6zgii olmasidir. Ozellikle standart formlarm kullanildig

e i¢ kontroliin
anlasilmasina yonelik
yapilan ¢aligmalarda
tespit edilen eksiklikler
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denetim programlarinda isletmeye 6zgii denetim yaklasiminin yeterli bir
sekilde olusturulmadig: anlasilmaktadir.”

KGK tarafindan yayimlanan 2018 yil1 inceleme raporunda ii¢ yila iligkin raporlarda
en sik tespit edildigi belirtilen bulgular Tablo 4.11.’de gosterilmistir. 2016 yilinda birinci
sirada yer asan “i¢ kontrol sisteminin anlasilmasi” bulgusu sonraki yillarda “Onemli
yanlishk risklerinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi” bulgusuna dahil edilmistir.
Dolayisiyla, bagimsiz denetcinin denetim yapacagi sirketin i¢ kontrol sistemini anlamasi

kapsamindaki eksikliklerin incelenen dosyalarda 6nemli bir oranda yer aldig1 goriilmektedir.

Tablo 4.11. KGK Incelemelerinde Yillar Itibariyla En Sik Tespit Edilen Bulgular

Sikhk Sikhik Sikhk
2016 Oram 2017 Oram 2018 Oram
Sira 29 Denetim dosyasinda 58 Denetim dosyasinda 76 Denetim dosyasinda
I¢ kontrol Bagimsiz denetginin
1 sisteminin % 84 hileye iligskin % 72  Stoklar % 53
anlagilmasi (*) sorumluluklar1
o denetginin %80 belirlenmesi ve %64  Maddiduran 943
hileye iliskin N . . varliklar
sorumluluklart degerlendirilmesi
(*) I¢ kontrol dahil
Risk olarak Bagimsiz
3 K_allte _kontrol % 68 degerlendirilmis % 60 fl§ne'tg1n1n hileye % 38
sistemi hususlara karsi iligkin
yapilacak isler sorumluluklart
Onemli yanhshk
risklerinin
7 Ornekleme %32  Bagmmsizlik %40 be[lrlenmgs.l ve %29
degerlendirilmesi
(*) I¢ kontrol
dahil

Kaynak: KGK 2018 Y1li Inceleme Raporu
4.3. Goriismelere Iliskin Bulgular

Bu caligmanin kavramsal ¢ercevesinde yapilan incelemeler ve yeni kurumsal kuramin
temel mekanizmalar1 dikkate alinarak goriisme yapilacak kisilerin hangi alanlarda veya

sektorlerde yetkin olmasi gerektigi diisiiniilmiis ve asagidaki planlama yapilmistir.

Yeni kurumsal kuramin, Orgiitlerin mesru olmak ve kalabilmek igin

kurumsallagsmasina ve daha sonra esbi¢imli hale gelmesine yol acan kurumlar belirlenmis ve
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bu baglamda “zorlayici, taklit edici ve normatif” {i¢ mekanizma dikkate alinarak Tablo

4.12.’deki goriisme siireci ger¢eklesmistir.

Tablo 4.12. Gériisme Siirecine Iliskin Bilgiler

Yeni Kurumsal S
Iletisim Kurulan

Kuram Sektor / Statii Kurumlar Goriismeyi Kabul Eden Kisiler

Mekanizmalari

Kamu Sektérii / o Tki kurumda i¢ kontrol
Zorlayici Diizenlevici ve o iki kurum ile iletisim kongsunda yEtk”,] b'!r"yéneti.ci
Mekanizmalar y ] kurulmustur. ve bir uzman kisi goriismeyi

Denetleyici Kurum kabul etmistir.

Ozel Sektor / L .
Zorlayici Diziz enle o locrl ve e Dort Kurum ile iletigim o Iki ‘kufu.l.nda uzman olan birer
Mekanizmalar Denetle;;ci Kurum kurulmustur. kisi goriismeyi kabul etmistir.
Normatif o ® Hfi iiniversite_de gt')r-evli o Bir akademisyen goriismeyi
Mekanizmalar ~ ortim Kurumlari birer akademisyen ile kabul ctmistir.

iletisim kurulmustur.

Takhtgl.;/e Bagimsiz Denetim ve  ® K"ﬁres’el baglantilariolan ¢ Bir girkette gdrevli uzman bir
NormaFl Danismanlik Sirketi dort sirket ile iletisim kisi gorismeyi kabul etmistir.
Mekanizmalar kurulmustur.
Takhtc;l.ve . ® Kﬁresel'baglantllarl olan o Ug orgiitte yonetici olan birer
Normatif Sivil Toplum yedi sivil toplum orgiitii kisi griismeyi kabul edilmistir.
Mekanizmalar Orgiitleri / Enstitiiler, ile iletisim kurulmustur.

Dernek vs. Meslek ; .
Taklitgi Orgiitleri * ABD’de kitresel diizeyde o QOrgiitiin yoneticisi goriisme
Mekanizmalar faaliyet gosteren bir orgiit yapmay1 kabul etmistir.

ile iletisim kurulmustur.

Tablo 4.12.°de gosterildigi tizere degisik alanlarda yetkinligi oldugu belirlenen
toplam 20 kurum ile iletisim kurulmustur. Bu kapsamda 10 kurumdan birer kisi gériismeyi
kabul etmistir. Iletisim kurulan, ancak goriisme konusunda olumlu doniis almamayan

kurumlar tarafindan agsagidaki gerekceler arastirmaciya bildirilmistir:

. I¢ kontrol konusunda yetkin kisinin mevcut veya miisait olmamasi.

o Kurum i¢i diizenlemeler nedeniyle kurum {iiyesi olmayan kisilerin akademik
caligmalarina katki verilmedigi.

o Kurum faaliyetlerinin yogunlugu nedeniyle akademik c¢aligsmalara zaman
ayrilamayacagi.

. Kurumsal ilkeler dogrultusunda akademik ¢aligmalara katki verilmedigi.
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Bununla birlikte goriisme yapmay1 kabul eden on kisinin o6zellikleri asagida

belirtilmistir:

o Gorlisme yapmay1 kabul edenlerin tamamu i¢ kontrol konusunda en az 10-30 yil
arasinda tecriibe kazanmis uzman kisilerdir.

. Iki kisi doktora unvanina sahiptir.

. Sekiz kisi, i¢ kontrol konusunda uzman olmakla birlikte bulunduklar

kurumun/birimin yoneticisi durumundadirlar.

Gorlismeyi kabul eden kisilere, yapilacak goriismeye iliskin telefonla ve yiiz yiize
konusarak ayrintili bilgi verilmis, soru ve talepleri alinmistir. Bu dogrultuda, kurumsal
izinlerin alinmast ve sorulara iligkin ayrintili hazirlik yapilmasi amaciyla arastirmaci ve

aragtirma hakkinda ayrintili bilgi formu ve goriigme sorular ilgili kisilere gonderilmistir.

Tablo 4.13. Arastirma Kapsaminda Gergeklesen Goriisme Bilgileri

Kurumun Faaliyet Gosterdigi Calismada Yer

S. No. Sektor / Alan Alan Kod Bilgileri Goriisme Yontemi ve Siiresi
Kamu Sektorii / Diizenleyici ve Yiiz yiize goriisme
. Denetleyici Kurum KAMUDDK-1 Ses kaydi: 54 Dk.-14 Sn.
5 Kamu Se_kt_oru / Diizenleyici ve KAMUDDK-2 Yiiz yiize goriisme
Denetleyici Kurum Yazili cevap: E-posta
Ozel Sektor / Diizenleyici ve . Yiiz yiize goriisme
. ZELDDK-1
3 Denetleyici Kurum O Ses kaydi: 36 Dk.-15 Sn.
4 Ozel Sektér / Diizenleyici ve " Yiiz yiize goriisme
L OZELDDK-2
Denetleyici Kurum Ses kaydi: 17 Dk.-13 Sn.
5 Sivil Toplum / Meslek Orgiitii STO-1 Yazili cevap: E-posta
6 Sivil Toplum / Meslek Orgiitii STO-2 Yiiz yiize goriisme
Ses kayd1: 63 Dk.-40 Sn.
7 Sivil Toplum / Meslek Orgiitii — Yiiz yiize goriisme
) Ses kaydi: 30 Dk.-01 Sn.
8 Sivil Toplum / Meslek Orgiitii STO-4 Yiiz yiize goriisme
Ses kayd1: 37 Dk.-41 Sn.
9 Bagimsiz Denetim ve
BDDK Yazil :E-
Danigmanlik Sirketi azili cevap: E-posta
10 Universite EGITIM Yuz ylize gorlisme

Ses kaydi: 24 Dk.-21 Sn.
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Goriisme Oncesinde, ¢aligmada kisi ve kurum isimlerinin agiklanmayacagi, sadece
kurumun faaliyet gosterdigi sektdr ve alan bilgilerini iceren kodlama teknigi kullanilacagi
beyan ve taahhiit edilmistir. Bu kapsamda, goriisme yapilan kisilere ait kodlama bilgileri ve

goriisme ayrintilar1 Tablo 4.13.’de gosterilmistir:

Gortigmelerde elde edilen bulgularin diizenlenmesi ve degerlendirilmesi kapsamindaki

stire¢ Sekil 4.1.’de gosterilmistir.

Goriisme Metinleri Giriisme Ozetleri Degerlendirme
GENEL SEVIYE
EK-1 EK-2
¢ Kontrol ic Kontrol H TE:iit:R H GENEL
Dizenleselerinin || Dizemlenetesinin | ey ‘ KODLAR : SEVIYE
o I : * Uygulama :
Niceligi Niteligi

* Degerlendirme
* Performans Olgciimii

7 A B B ) N B B

: KAMU SEKTORT
EK-3 EK-4 H
H TEMALAR H
ic Kontrol ic Kontrol : + Nicelik H KAMU
Diizenlemelerinin || Dizenlemelerinin | == | = Nitelik ‘ KODLAR owm | SEKTORU
: * Uygunlama E
Uygulanmas: Degerlendirilmesi : * Degerlendirme H

+ Performans Olciimii

: , N H
H OZEL SEKTOR H
EK-S TEMALAR : -
¢ Kontrol . * Nicelik . o L
. .. . + Nitelik KODLAR . SEKTOR
Diizenlemelerinin H Ny -
. * Uygulama

* Degerlendirme

Performansinim * Performans Olgiimii

Olciilmesi

Sekil 4.1. Gorlisme Bulgularinin Diizenlenmesi ve Degerlendirilmesi

Goriisme yapilan kisilere asagida belirtilen bes grupta sorular sorulmustur. Bu sorulara
verilen cevaplarin metinleri, sayfa itibariyla fazla olmasi1 géz dniinde bulundurularak, tezin
okunabilirligini ve insicamini olumsuz etkilememesi amaciyla asagida belirtilen sirayla
caligmanin ekler bolimiinde yer almistir. Goriisme yapilan kisilerin cevap metinleri,
miimkiin oldugunca orijinal halleriyle (anlamlarini kaybettirmeyen gereksiz ve miikerrer
kelimeler ayiklanarak) verilmistir. Gorlisme yapilan kisilerin konusma metinleri, kendilerine
verilen kod isimlerine gore her soru boliimii bir tabloda olacak sekilde verilmistir. Ayrica bu
tablolarda yer alan uzun goriisme metinlerinin 6zetleri ¢ikarilmis ve ayni tablolarda

gosterilmistir.
EK 1: I¢ Kontrol Diizenlemelerinin Varligina Iliskin Gériisme Metinleri

EK 2: I¢ Kontrol Diizenlemelerinin Niteligine iliskin Goriisme Metinleri
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EK 3: i¢ Kontrol Diizenlemelerinin Uygulanmasina iliskin Gériisme Metinleri

EK 4: i¢ Kontrol Diizenlemelerinin Degerlendirilmesine iliskin Goriisme Metinleri

EK 5: I¢ Kontrol Performansinin Olgiilmesine Iliskin Goriisme Metinleri

Ekteki yer alan tablolarda hazirlanan goriisme ozetleri, “genel seviye”, kamu sektori”

ve “ozel sektor” seklinde kategorize edilerek sirasiyla asagidaki ti¢ ayri tabloda belirtilmistir.

Her bir tabloda 6nceden belirlenen ayni dort tema yer almaktadir. Goriisme metinlerinden

cikarilan goriisme Ozetleri, s6z konusu temalara gore kodlama islemine tabi tutulmustur.

Kodlama islemi sonucunda, ii¢ kategoride degerlendirme yapilmistir.

Tablo 4.14. Genel Seviyede I¢ Kontrol Performansima Yonelik Tema ve Kodlar

Temalar Goriisme Ozetleri Kodlar
e ¢ kontroliin ortaya ¢ikisinin temel nedeni: Yolsuzluga ve
hata yapmaya yatkin yonetici ve galiganlarin varligindan e  Giivence ihtiyaci
duyulan endigedir.
e COSO i¢ kontrol yaklagimi diinyada en yaygin kullanilan e COSO modelinin
modeldir. yayginligi
e I¢ kontrol igin mevzuata gerek yok. e Dogal ihtiyag
e I¢ kontrol diizenlemeleri, iilke ve sektdr 6zelliklerine gore
farkliliklar gostermektedir. )
e Farkli diizenlemelerin
. . varlig1
o Tirkiye’deki kurum ve kuruluslar AB ve ABD’den
onemli farkliliklara sahiptir.
. e Yonetim sistemi karmasiklastikca daha gii¢li yonetim
I¢ Kontrol kontrollerine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Diizenlemelerinin
Niceligi/ Varli§t o Tyrkiye'nin i¢ kontrolle ilgili imtihan1 pek parlak

gorinmiiyor. Bunun temel nedeni, sektorel bazda ig
kontrol diizenlemelerinin yeterli olmamasidir.

Tiirkiye'nin genel olarak bir “Tiirkiye I¢ Kontrol
Standartlar1” ihtiyaci ¢ok agik ve net olarak ortadadir.

Tiirkiye I¢ kontrol Standartlar1 genel bashgi altinda
“sektorel standartlar” diizenlenebilir.

I¢ kontroliin kurulmas: ifadesi yanlis, zaten i¢ kontroller
var, ancak sistematize edilmeli.

I¢ kontrol konusunda mevzuat ile ilgili eksiklikler var.
Ancak mevzuati en gii¢lii olan yapilarda bile i¢ kontroliin
uygulanmasi ve gelistirilmesi  konusunda sorunlar
yasanmaktadir.

e ¢ kontrol konusunda
diizenleme ihtiyact
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I¢ kontrol planli ve sistemli calismay1 gerektiriyor. Ancak
kervan yolda diiziiliir gibi yaklasimlar bu gereksinime
ters diigmektedir.

I¢ kontrol diizenlemeleri yeterli degil.

Sivil toplum Orgiitlerinin i¢ kontrol performansi
diizenleyici ve denetleyici kurumlardan daha basarilidir.

Tirkiye’deki sivil toplum orgiitlerinin i¢ kontrol
konusunda ¢ok 6nemli ¢abalar1 olmustur.

Sivil Toplum
Orgiitlerinin
performanst

Ic kontroliin denetsel degil yonetsel bir fonksiyon
oldugunu tanimlamak i¢in ¢ok ¢aba harcanmustir.

I¢ kontrol, genelde denetimin arka bahgesinde bir calisma
alani olarak tanimlandig i¢in yonetsel alanda saglikli bir
degerlendirme yapilamamustir.

Ic kontroliin i¢ denetim ile iliskili ancak farkli bir
fonksiyon oldugu 2015-2016 yillarinda ortaya ¢ikmaya
baglamistir.

Y6netsel-denetsel
bakis agilar

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Niteligi /
Tasarimi

I¢ kontrol sistemi basitlestirilmeli.

Baz1 kavramlar daha anlagilir hale getirilmeli.

ilk anlatimlarda, i¢ kontrol igsellestirilmedi, igi
bosaltild1, yipratild.

Kavram olarak iyi anlagilamayinca tasarim ve
uygulamada sorunlar ortaya ¢ikmistir.

I¢ kontrol kontrol etmekten ziyade kontrol altinda tutmay1
kapsamaktadir.

I¢ kontrole, teknoloji iizerinden saglanan bir kontrol
altinda tutma yapis1 kazandirilmalidir.

Tasarim sorunlari

I¢ kontrol, yukaridan asagiya bir hiyerarsi kullanilarak
tasarlanmalidir.

I¢ kontroller sirasiyla, gevresel, sistem ve islem olmak
iizere {i¢ boyutlu bir hiyerarsi igerisinde caligir.

Hiyerarsik tasarim
ihtiyaci

I¢c kontrol bir vakum igerisinde degildir, bu nedenle
politika ve prosediirler kadar insanlarin tutum ve
davranislarindan da etkilenir.

Insan unsuru her seyi kristalize ediyor.

I¢ kontroliin basarisi, diger is uygulamalarinda oldugu
gibi uzman kisilere baglhdir.

Insan faktoriiniin
etkisi
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Strateji ve i¢ kontrol risklerinin bagdastirilmasi 6n plana
¢ikan bir konu.

Biitiinlesik tanimlanmayan i¢ kontrol miistakil bir yap1
olarak algilaniyor.

I¢ kontrol, stratejik planlama, risk yonetimi ve i¢
denetimle biitlinlesik bir model olarak tasarlanmali.

Diger sistemlerle
entegrasyon ihtiyact

I¢ kontrol kavrami dogru algilanmryor.

I¢ kontrol, prosediirler biitiinii ve belge yigmi gibi
algilandt.

Tiirkiye’de i¢ kontrol olgusuna uzun siire i¢ denetcilerin
perspektifinden bakilmasi nedeniyle bir algi sorunu
yasanmistir.

I¢ kontrol, biirokrasi artiran veya denetsel bir konu degil,
yonetsel bir fonksiyondur.

I¢ kontroliin biirokrasi yaratacagi endisesi de olumsuz
alg1 yaratmaktadir.

I¢ kontrol, istege bagl bir yonetim felsefesi veya sistemi
degil, isin geregi ve pargast olan bir yapi olarak
algilanmalidir.

Denetim, teftis gibi eski kavramlara yonelik bir bakis var
ama i¢ kontrol yeni ve genellikle i¢ denetim ile
karigtirtlmaktadir.

I¢ kontrol, istege bagl degil, bugiin ve gelecekte var
olmak i¢in yonetsel bir zorunluluk.

Tium siiregleri i¢ kontrolden, tiim siiregleri risk
yonetiminden gegirecegiz, tiim siregleri belgeye
dokiimana dokecegiz gibi yanlis bir algi var.

Alg1 sorunlari

Risklerin  belirlenmesi ve yonetilmesi konusunda
belirsizlik ve karisikliklar var

Dogal risk tanimi1 yanlis.

Risk istahin1 belirlemek ¢ok zor.

Risk yonetimini anlatanlarin da yeterli bilgisi yok

Risk yonetimine
iligkin sorunlar

Her iki sektorde de denetsel bulgularin dogru algilanip
gereginin yerine getirilmesi konusunda yonetimde bir
gOniilsiizlik var

Yonetimin i¢ kontrole yonelik tutumu (sahiplenmesi) tim
sektorlerde onemli rol oynamaktadir.

Yonetimin tutum ve
davraniglari
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Her iki sektorde de iist yoneticiler i¢c kontrole 6nem verme
noktasinda yeterli degil.

Ust yonetimlerin i¢ kontrol algis1 ve farkindalig yeterli
degil.

I¢ kontrol konusunda her iki sektorde de ciddi hedefler
belirlenmemistir.

Ic kontrol sistemine yonelik hedefler bilinmiyor
dolayistyla sapmalar da belirlenemiyor.

Eger i¢ kontrolin kendisinden faydalar hedef olarak
belirlenmigse o hedeflere ulasilamadi.

e Hedeflerin belirsizligi

I¢ kontrol denetim alania oldugu kadar yénetim alanina
da 6nemli katkilar saglama potansiyeline sahiptir.

Ic kontrol, yonetsel katkist nedeniyle kurumsal
performanst da etkilemektedir.

Etkili i¢ kontrol sistemleri, sirketlerin gelirlerini,
karliliginy, itibarini, yasalligini giiclendirmektedir.

I¢ kontrol yonetime genel resmi gérme agisindan katki
saglar.

e Ic kontroliin katkisi

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Uygulanmasi

Ic kontrol sisteminin etkili olmas: bilesenlerinin
uygulanmasina baglhdir.

e I¢ kontrol bilesenleri

Ust yonetimin siirekli degismesi, i¢ kontroliin anlagilmast
ve benimsenmesi siirecini olumsuz etkiliyor.

Yoneticiler, yogun isleri arasinda, i¢ kontrolii gereksiz bir
is yiikii olarak gérmektedir.

Yoneticiler, etkili bir i¢ kontrol sistemi sayesinde
gereksiz yogunluktan ve verimsizlikten
kurtulabileceklerinin farkinda degiller.

I¢ denetcilerin i¢ kontrolii gelistirme onerileri dikkate
alimmamaktadir.

Ust yoneticilerin i¢ kontrole yonelik tutumu asagiya
dogru diger ¢alisanlara da yansimaktadir.

e Yonetimin yaklagimi

Teknik kadrolar ¢ok basarili ve Ozverili c¢alismalar
yapiyor. Ancak yoOnetim sahiplenmeyince ¢abalar bosa
gidiyor.

Organizasyon yapisi ve c¢alisanlarin yetkinligi hedeflere
ulagsma konusundaki performansi etkilemektedir.

¢ Organizasyon yapisi
ve calisanlarin
performansi
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Yasal zorunluluklar nedeniyle istisnalar olsa da genel
olarak personelin i¢ kontrole yaklasimi ¢ok olumlu
goriilmemektedir.

I¢ kontrol konusunda, teknik agidan iyi ekiplerle iyi
caligmalar yapilmaktadir.

Ic kontrol birimlerinde yetkin kisilerin calismasi
desteklenmiyor.

Yetkin kisilerin i¢ kontrol birimlerinde ¢aligmalari
halinde kurumun tamamina saglayabilecegi katki
bilinmiyor.

Tirkiye’de i¢ kontrol farkindaligi ve duyarlilifi en
yiiksek olan sektorler kamu ve bankacilik sektorleridir.

Tiirkiye’deki i¢ kontrol diizenlemeleri en ileri seviyede
kamu sektoriinde yer almaktadir.

Savunma sanayi sgirketleri geleneksel olarak giicli i¢
kontrol yapilari olusturmak zorundalar. Bir tik daha
ondeler.

Bankacilik sektoriindeki gibi net diizenlemeler diger
sektorlerde de yapilmali.

Bankalar i¢ kontrol konusunda en iyi uygulama
orneklerine sahipler. Bankalardan sonra sirasiyla, bagta
bakanliklar olmak tizere kamu idareleri, belediyeler ve
iiniversiteler ve en son sirada KiT ler geliyor.

Iyi uygulama
ornekleri

Ic kontrol sisteminin etkili olarak uygulanmasim
onleyecek bir ¢ok faktdr bulunmaktadir.

Ic kontrol sistemleri, degisik asamalarda farklh
bozulmalara maruz kalabilmektedir.

Sistemin hassasiyeti

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Degerlendirilmesi

I¢  kontrolin performansi tasarim ve uygulama
boyutlarinda degerlendirilmelidir.

Biitlinsel yaklagimla
degerlendirme
ihtiyact

Giderek karmasik ve belirsiz bir hale doniisen is
ortamlarinda i¢ kontrol sisteminin etkili olmasi
organizasyonlar igin Onemli bir giivence haline
gelmektedir.

Tiirkiye'de i¢ kontroliin genel ydnelimi i¢ denetim
eksenlidir. I¢ kontrol yonetsel degil daha ¢ok denetsel
perspektiften denetim otoriteleri veya tanimlanan yapi
olarak geligmistir.

Genel yonelim
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Teknoloji alanindaki gelismeler ve cesitlenmeler, ic
kontrol  sistemlerinin  gelistirilmesini  ve  etkili
kullanilmasin1 zorunlu hale getirmektedir.

Teknoloji ve diger alanlardaki gelismeler i¢ kontroliin
Onemini daha da artiracaktir.

Teknolojideki gelismeler, i¢ kontrol sistematigindeki
risk-kontrol, bilgi-iletisim boyutlarinin gelistirilmesini
zorunlu hale getirmektedir.

Tirkiye’deki i¢ kontrol ¢aligmalari cesaret vermektedir.

I¢ kontrol konusundaki farkindalik giderek artmaktadir.

Son donemde, risk yonetimi akademik alanda ¢ok fazla
yer almaya basladi, risk yonetimi iizerinden i¢ kontrol de
glindeme gelmektedir.

Bu tiir yonetim sistemleri, goniilliiliik esasina gore islerlik
kazanmamaktadir. Bu nedenle, mevzuatla yapilan
diizenlemelerin takip ve kontrol edilmesi, yaptirimlar
uygulanmasi gerekmektedir.

Yaptirimlarin
gerekliligi

COSO’nun olusumuna benzer sekilde, Tiirkiye’deki sivil
toplum/meslek orgiitleri de bir platform kurarak ig
kontrol konusunda isbirligi yapmali, i¢ kontrol
konusunda diizenleyici, denetleyici ve uygulayic
kurumlara rehberlik ve destek hizmeti vermelidir. Bu
konuda kaynagimiz ve alt yapimiz yeterlidir.

Sivil toplum orgiitleri ve diizenleyici ve denetleyici
kurumlar igbirliklerini artirmalidirlar.

Diizenleyici ve denetleyici kurumlara bu konuda ¢ok is
diistiyor.

Diizenleyici ve denetleyici kurumlarin, i¢ kontroliin
denetsel degil yonetsel bir fonksiyon oldugunu, dogrudan
yonetim performansi ile iliskili oldugunu fark etmeleri,
bu konudaki farkindaligi artirmalar1 beklenmektedir.

Tiim diizenleyici ve denetleyici kurumlar bir araya
gelerek i¢ kontrole yonelik ortak bir bakis agisi
gelistirmelidir. Bu kurumlarin mevcut performanslari ¢cok
yeterli degildir.

I¢ kontroliin daha etkin ve yaygin olmast konusunda sivil
toplum orgiitlerinin ve meslek kuruluslarininn daha etkin
olmasi gerekmektedir.

I¢ kontrole iliskin yanlis algilar1 diizeltmek igin tiim sivil
toplum orgiitleri, meslek kuruluslari, diizenleyici ve
denetleyici kurumlar isbirligi yaparak kurumlara dogru
bilgi aktarilmasini saglamalidir.

Makro seviyede
isbirligi ihtiyact
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Bu kadar yanlig alg1 ve uygulama kapsaminda i¢ kontrol
sisteminin degerlendirilmesi, sistemin en zayif halkasi
gibi goziikiiyor.

Izleme faaliyetleri ¢ok diizenli yapilmamaktadir.

Izleme sonuglarina goére gerekli kurumsal aksiyonlar
alinmamaktadir.

Degerlendirme
sorunlari

Tiirkiye COSO modelini esas almalidir. Ancak bu model
Tiirk kiiltiiriine uygun hale getirilmeli, bu kapsamda alt
boliimlerinde yerli ve milli sektorel standart setleri
olusturulmalidir.

Uluslararas1 standartlarin ve kilavuzlarin gelistirilmesi
desteklenmelidir.

Uluslararasi standartlar veya modeller, Tiirkiye’ye 6zgii
hususlarla uyumlastirarak mevzuata yansitilmalidir.

Uyumlastirma
ihtiyaci

Kamunun ve siyasi mekanizmalarin i¢ kontrolii
sahiplenmesi konusunda eksiklikler var.

Mevcut sorunlar, sorumluluk, hassasiyet ve anlayis
eksikliginden kaynaklanmaktadir.

Degisen diinyaya uyum saglamak i¢in i¢ kontrol
konusunda gii¢lii bir yonetim sahiplenmesine ihtiyag var.

I¢c kontrole az 6nem verilmesinin nedeni Tiirklerin is
yapma kiiltiirii, sosyolojik ve demografik 6zelliklerine
dayanmaktadir.

Ic kontrol, kurumda icsellestirilen, benimsenen ve
sahiplenilen bir noktada degil.

Sahiplenme sorunlari

I¢ kontrol literatiir acisindan dogurgan bir alan degil.

Kavramsal sorunlar ve yanlis algilar nedeniyle i¢ kontrol
kavrami yipratildi, akademisyenler bu yipranmislik
iizerine ¢aligmak istemiyor.

Akademik gevrede ¢ok tartisilan bir konu degil.

Akademik ¢evrenin
tutumu

Kurumlarda i¢ kontroliin ne oldugunu dogru ve giiglii
olarak anlatmak gerek.

I¢ kontrole iliskin yanlis algilar ve nedenleri iizerine
calisma yapilmali.

Dogru bilgilendirme
ihtiyaci

i¢ Kontrol
Performans
Ol¢me
Metodolojisi

I¢ kontrol performansimin élgiilmesi konusunda yaygin
bir sistem yoktur.

I¢ kontrol performansinin dlgiilmesine yénelik ¢ok
yaygin bir yontem ya da model yok.

Farkli yontemlerin
varlig
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I¢ kontrol performans: farkli mekanizmalarla takip ve
analiz edilmektedir.

I¢ kontrol performansinin Slgiilmesinde bir ¢ok yontem
ve veri seti kullanilir.

Kurumda nerede ne kadar i¢ kontrole ihtiya¢ oldugunun
belirlenmesi performans 6l¢iimii agisindan 6nemli.

I¢ kontrol performanslarini 6l¢gme konusundaki model ve
araglar yeterli degildir ve her zaman gelismeye agik
olacaktir.

I¢c kontrol degerlendirme yontemleri daha otoriter ve
sorumluluk olugturan bir anlayisla diizenlenmelidir.

Nesnel 6lgiilebilir bilgilere dayanan yeni bir “i¢ Kontrol
Degerlendirme Paradigmasi” gelismektedir.

I¢c kontrol performansinin dlciilmesine yonelik olarak
ABD merkezli ¢caligmalar yapilmaktadir.

Ic  kontrol performansinin  Slgiilmesine  ydnelik
Tiirkiye’de  ¢aligmalar yapilmaktadir. Bu konuda
yapilacak igbirlikleri sayesinde olumlu sonuglar kisa
zamanda alinabilecektir.

Metodoloji ihtiyaci

Performans 6l¢iimii ¢cok 6nemli ve ayni oranda giigliikleri
var.

Performans Ol¢iimiinde, iist y6netimin ilgisinin nasil
cekilecegi, diger taraftan devamli degisen giindemleri,
farkl etik degerleri ve beklentileri olan insan unsurunun
nasil lgiilecegi dikkate alinmali.

Performans
Ol¢limiiniin giicliigii

Tablo 4.15. Kamu Sektoriinde i¢ Kontrol Performansina Yénelik Tema ve Kodlar

Temalar Goriisme Ozetleri Kodlar
AB, COSO, INTOSAI vb. (uluslararasi kosullar o
. . . . Esbicimlilik

cercevesinde mevcut i¢ kontrol sistemi olusturulmustur.

i¢ Kontrol ic kor}tr_olﬁ diizenleyen birincil mevzuat ve genel cergeve

.. . . yeterlidir.

Diizenlemelerinin ic k |

Niceligi/Varhg: L ] } ' . ¢ kontro
Birincil mevzuatta risk degerlendirmesine daha fazla yer konusunda

verilmelidir.

I¢ kontrole iliskin yeterli mevzuat var.

diizenleme ihtiyaci

211



Ic kontrol konusunda 6zel bir mevzuat gerekmiyor:
Hedeflere ulagmak icin zaten yapilmasi gerekli.

I¢ kontrole iliskin mevzuat yeterlidir.

Kamu idareleri agisindan i¢ kontrol mevzuati vardir.

I¢ kontrol konusunda mevzuat yeterli.

Kamu I¢ Kontrol Rehberi kurumsal risk yonetimi dahil
edilerek gelistirilmelidir.

Mevzuat olugturma anlaminda hedeflere ulasilmistir.

Mevzuatt acik ve yeterli olan idarelerin i¢ kontrol
uygulamalarindaki farkliliklar azalmakta, denetleme ve
degerlendirme kolayliklar1 artmaktadir.

Ust yonetici, merkezi ve tasra birimlerinin i¢ kontrole
iliskin rol ve sorumluluklar ikincil mevzuatta daha ayrintilt
diizenlenmelidir.

I¢ kontrole iliskin yapilacak caligmalarda kurumsal risk
yonetimine daha fazla yer verilmeli, stratejik yonetim ve iyi
yonetisim kavramlarina daha fazla vurgu yapilmalidir.

Kamu I¢ Kontrol Rehberi yeniden diizenlenmeli ve
kurumsal risk yoOnetimi daha acik ve ayrintili ifade
edilmelidir.

Cok farkli yap1 ve faaliyet alaninda yer alan idare olmasi
nedeniyle merkezi diizenleme yapilmasi giiclesmektedir.

I¢ kontrole iliskin idari yapilanmalar yeterlidir.

I¢ kontrole iliskin yapilanma uygun ve isleyise olumlu katki
vermektedir.

Yasal diizenlemeler yapildikca yapisal degisiklikler ortaya
cikiyor.

Kurumlar, i¢ kontrol birimlerini kendi yapilarina gore teskil
etmistir.

Idari yapilanma

5018 s Kanuna tabi olmayan idarelere yonelik diizenlemeler
konusunda, Hazine ve Maliye Bakanliginin rolii ¢ok
onemlidir.

Dis denetimin  tiim alanlarinda  i¢  kontrole
odaklanilmaktadir.

Diizenleyici ve
Denetleyici
Kurumlarin Roli

5018 s. Kanuna tabi olmayan idarelere yonelik
diizenlemeler yeterli degildir.

Yasal muafiyet
sorunu
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Diizenleyici ve denetleyici kurumlarin da i¢ kontrol
diizenlemelerine tabi olmasi gerekli.

Diizenlemelerin merkezden yapilmasi gerektigi diisiincesi
hakimdir.

Merkezi denetim organlarinin, merkezi diizenlemelere
uygunluga odaklanmasi nedeniyle idareler de merkezi
diizenlemeleri beklemeyi tercih etmektedir.

Merkezi diizenlemeler, idarelerin inisiyatif kullanmalarini
engelleyecek kadar ayritili ve sinirlayicidir.

Merkeziyetci
geleneklerin etkisi

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Niteligi/Tasarimi

Standartlar uluslararasi diizenlemelerle uyumlu, liste
dolduruldugunda mevzuat agisindan sorun géziikmiiyor.

I¢ kontrol diizenlemelerinin temel sorunlarindan birisi, sekli
sartlart mevzuatla diizenlenirken igerik ve etkinliginin
ortaya konulmamis olmasidir.

Kurumsal diizenlemeler, dnce i¢ kontrolden ayrik bir yapida
gerceklestirmekte, bunlarin i¢ kontrolleri sonradan
tasarlanmaya c¢alisilmaktadir.

I¢c kontrol sisteminin su anda bir tasarmmi yok, siirekli
degisken bir yapidir. Her kurum ne anladiysa onu
uyguluyor.

Diizenlemeler yeterli ama niteliklerinde sorun var.

I¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi genel olarak yeterlidir.

“Hile potansiyeli” ve “i¢ kontrol sistemini etkileyecek
onemli degisiklikler” konular1 i¢ kontrol diizenlemelerinde
daha iyi vurgulanmalidir.

Yasal diizenlemede sorun yok ama ¢eviri seklinde yapilmis
ve kiiltiirel yaklagim unutulmustur.

Cok degisiklik yapilinca degerli olmadig: diisiintilebilir.

Tasarim sorunlari

I¢ kontrol diizenlemeleri, daha tabandan ve uygulama
sahasindan yukariya dogru tasarlanarak olusturulmalidir.

Hiyerarsik tasarim
ihtiyact

Merkezi Uyumlastirma Birimi, bakanliklar {istii bir yapida
konumlandirilmalidir.

Merkezi uyumlastirma birimi yeterince goriiniir ve giiglii
degildir.

Diizenlemeleri terciime ettik ancak kiiltiiriimiizle uyumlu
hale getiremedik.

Uyumlagtirma
sorunlari
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Merkezi Uyumlastirma Birimi yapisal ve baglanti olarak
giiclendirilmelidir.

Kamu sektoriinde, uluslararasi i¢ kontrol standartlart ulusal
seviyeye iyi yansitilmig ancak gerekli uyumlastirma
yapilamamustir.

Kamuda i¢ kontrol, mali bir mevzuat ve mali bir yapilanma
icerisinde tanimlanmistir. Bu durum i¢ kontroliin mali bir
kavram olarak algilanmasina yol agmaktadir.

I¢ kontrol, énemini ortaya cikartacak sekilde ayr1 bir
mevzuat igerisinde diizenlenmeliydi.

Kurumlarda i¢ kontroliin, Strateji Gelistirme Birimlerinde
ve mali hizmetler fonksiyonlarindan birisi olarak
diizenlenmesi dogru degildir.

I¢ kontroliin mali bir kanun yerine daha farkl1 bir kanunla
diizenlenebilirdi.

Ic kontrolin kamuda 5018 s. Kanun igerisinde
diizenlenmesi, mali bir siire¢ olarak algilanmasina neden
oldu.

Faaliyetlerin ¢iktis1 goriilmediginde angarya olarak
algilaniyor.

I¢ kontrol, diger islerden ayr1 bir is olarak algilanmaktadir.

Calisanlar, i¢ kontrole doldurulacak kagit goziiyle ve is
yiikii olarak bakiyorlar.

Denetleme ve kontrol sevilen ifadeler degil. I¢ kontrolii
yonetim kontrolii olarak tanimlamak daha uygun.

Algi sorunlart

Strateji Gelistirme Birimlerinin gorevleri ve mali hizmetler
fonksiyonu  konusunda  kanun  ve  ydnetmelik
diizenlemelerinde sorunlar var.

Strateji Gelistirme Birimlerinde i¢ kontrol agisindan
yetkisiz sorumluluk var.

I¢ kontrol biriminin koordinasyon gérevi kaldiriimalidir.

I¢ kontrolii takip eden bir birim var algisiyla diger birimler
sorumluluk almamaktadir.

Her birimin kendi i¢ kontroliinden sorumlu olacak sekilde
yapilanmalidir.

I¢ kontrol birimi, yaptirim uygulayacak yetkiler verilerek
yeniden yapilandirilabilir.

Gorev ve
sorumluluklarin
diizenlenmesi
ihtiyact
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Bu is zorlamayla olur. Yonetici hesap vermesi gerektigini
bilmelidir.

Hesap verilebilirlik giiglii olursa i¢ kontrol sistemleri daha

ak Hesap

etklili kurulu ve ¢alistirilir. verilebilirliin
o . . etkisi

Hesap verilebilirlik ¢ok agik diizenlenmemistir.

AB fonlarin1 kullanmak i¢in i¢ kontrol sisteminin giiclii

olmas1 zorunlu, hesap verilebilirlik var.

I¢c kontrol sistemi icin belirlenen hedefler acik olursa Hedeflerin

sapmalar daha iyi degerlendirilebilir. belirsizligi

I¢ kontroliin kamu yénetimine katkis1 cok degerlidir.

I¢ kontroliin katkis1

Yoneticinin yayimladig1 i¢ kontrol giivence beyaninin igi
bos.

Giivence beyanimin
anlami

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Uygulanmasi

Mevzuatta yazan seyler seklen yapildiginda bu is yapilmis
kabul ediliyor.

I¢ kontrol konusunda yasal diizenleme olarak bir sorun yok,
ancak sorunlar diizenlemelerin hayata gegirilmesi ile
ilgilidir.

Kurumlarda i¢ kontrol % 90 oraninda ¢alismamaktadir.

I¢ kontrol hedeflerine, kagit iizerinde % 90, uygulamada
(etkinlik, verimlik agisindan) % 10 ulasildi.

Kurumlarda ¢ok sayida diizenleme yapilmistir, ancak
uygulamalar zayiftir.

Kamu alaninda uluslararasi standartlara goére bir ¢ok
diizenleme yapilmis ancak uygulama alaninda ¢ok basarili
olunamamustir.

Genel i¢ kontrol diizenlemelerini  kurumlar farkli
uyguluyorlar.

I¢ kontrol uygulamalarinda ¢ok farklilik yok.

Farkli i¢ kontrol uygulamalarmin nedeni farkli algilamalar
ve/veya kurumlara 6zgii kosullar olabilir.

Uygulama sorunlart

Hazine ve Maliye Bakanligi ile Sayistay Baskanliginin
caligmalari iyi ancak yetersiz.

Sayistay, son yillarda i¢ kontrole daha fazla 6nem vermeye
baslamistir.

Diizenleyici ve denetleyici kurumlar ve sektdrdeki diger
kurumlar i¢ kontrol konusunda ¢ok etkin degildir.

Diizenleyici ve
denetleyici
kurumlarin rolii
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Kurumlarda Strateji Gelistirme Birimlerinin iyi ¢aligmalar1
var, ancak insan kaynag1 agisindan kapasite sorunlari var.

Idarelerin merkezi kapasitesi insan kaynaklar1 acisindan
giiclendirilmistir.

Operasyon alaninda harcama birimlerinin kapasitesi
yeterince artirilamamistir.

Insan kaynaklar
yonetimi

Ust yoéneticinin kisa vadeli sonu¢ odakli giindemi, i¢

Ust yonetimin

kontroliin performansini olumsuz etkilemektedir. tutum ve
davraniglari
Askeriye’deki i¢ kontrol uygulamalart nispeten daha iyi
durumdadir. L
lyi uygulama
. P U L ornekleri
Kamuda i¢ kontroliin gii¢lii oldugu iki yerden birisi kamu
bankalar1 digeri de AB Fonlarmi kullanan kurumlar.
Universitelerdeki i¢ kontrol uygulamalari nispeten zayif
durumdadir.
Universitelerde, akademik bagimsizlik ile ydnetsel Universiteler

bagimsizlik arasinda bir karmasa var.

Universitelerde, Strateji Gelistirme Birimlerinin kabulunda
ciddi sorunlar var.

En ¢ok yerel yonetimlerde i¢ kontrole ihtiyag var.

Genel biitce kapsamindaki idareler ve Sosyal Giivenlik
Kurumlarinin i¢ kontrol performanslari mahalli idarelerden
iyi durumdadir.

Yerel yonetimlerdeki i¢ kontrol uygulamalari yeterli
degildir.

Yerel yonetimler

Idarelerin iist yonetimleri, i¢ kontroliin mali ayagma daha
olumlu bir yaklagim sergilemektedir.

I¢ kontrol sisteminde ilk zorluk i¢ kontroliin ne oldugunu ve
ne olmadigini yoneticilere anlatilirken yaganmaistir.

Yo6netimin tutum
ve davraniglari

Idarelerin i¢ kontrole yénelik dogrudan sorumluluklari olan
birimlerdeki personelinin i¢ kontrole ydnelik yaklasimi
nispeten daha bilingli ve olumludur.

Dogrudan i¢ kontrol sorumlulugu bulunan uzmanlar, i¢
kontrole daha yakin durmaktadir.

Universite calisanlar1 i¢ kontrol konusunda daha aktif
goziikmektedir.

Calisanlarin
performansi

Merkezi diizeyde bir i¢ kontrol plant veya hedefi var mu
bilinmiyor.

Hedeflerin
belirsizligi
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Bakanliklar, danigmanlik destegi aldilar.

Danigmanlik
destegi

AB Fon kullanan, dig denetime ve yaptirima tabi olan
kurumlarm i¢ kontrol sistemleri daha etkili igletiliyor.

Hesap verilebilirlik artinca i¢ kontrole verilen 6nem artiyor.

Yaptirimlarin etkisi

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Degerlendirilmesi

I¢ kontrolde genelde iyiye dogru bir gidis var.

I¢c kontroliin ret/direng asamasi gegilmis olup kabul ve
anlama asamasi1 yasanmaktadir.

I¢ kontroliin anlagilma safhas1 tamamlanmistir.

Genel seviyede i¢ kontrol farkindalig1 saglanmustir.

Ic kontrolde anlasilma kismi tamamlandi, uygulama
asamasindayiz.

I¢ kontrolde hala emekleme asamasindayiz.

I¢ kontrol degerlendirmeleri siireci heniiz gerceklesmedi.

I¢ kontrol ¢iktilarim analiz edecek bir ortam heniiz
olusmadi.

I¢ kontrole iliskin zorluklar heniiz asilmamustir.

I¢ kontrol mali olmayan faaliyetlerde de etkin olacaktir.

Ic kontrol yaklasimi sayesinde ozellikle risklerin
belirlenmesi, eylem planlarinin hazirlanmasi gibi konularda
kurumlarda farkindalik olugmustur.

I¢ kontrol kamu idarelerinin daha ¢ok planlama yetenegine
katki sagladi.

Gelecekte, i¢ kontroliin katkisi1 daha da artacaktir.

I¢ kontrol (6zellikle mali islemlere) dnemli seviyede deger
katmistir ve gelecekte daha iyi sonuclar alinacaktir.

Krizleri yonetmekten stratejiye gecemedik.

Kriz aninda sorumlu araniyor, ¢dziim kismi1 yarim kaliyor.

Kurumlar genelinde, i¢ kontrole yonelik olumlu bir
yaklasim ve destek vardir.

Bu bir gecis donemidir ve daha iyiye gidecektir.

Genel yonelim
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Gelecekte, i¢c kontrol yapilanmasi merkez ve tasra
seviyesinde biitiin olarak ele alinarak gelistirilmelidir.

Idareler, i¢ kontrol konusunda referans olarak merkezi
kurumlar1 6rnek almaktadir.

Referans kurumlar

Merkezi Uyumlastirma Birimi, farkindaligin artirilmasi ve
egitim siireclerinde daha aktif olmali.

Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlar daha etkin ve
yonlendirici olmalidir.

Merkezi Uyumlastirma Birimi siireci siirekli ve etkin bir
sekilde takip etmeli, geri bildirimler yapmalidir.

Sayistay ile Hazine ve Maliye Bakanliginin ¢abalar1 ¢ok
degerli.

Hazine ve Maliye Bakanligi, Sayistay ve I¢ Denetim
mekanizmalarinin, ic kontrol sistemlerinin
degerlendirilmesi konusunda ¢ok 6nemli gdrevleri var.

Dis denetim metodolojisinin gelistirilmesi gereklidir.

Idarelerde belirlenen denetim bulgulari kok neden agisindan
i¢ kontrol sistemiyle iligkilendirilerek a¢iklanmalidir.

Diizenleyici ve
denetleyici
kurumlardan
beklentiler

Sadece mali bir yapida algilanan i¢ kontrol yonetim
kademesinin ilgisini ¢cekmedi.

Akademik c¢evre, teoriden ziyade uygulamaya yonelik
olarak i¢ kontroliin uyumlastirilmasi konusunda ¢aligsmalar
yapmali.

Universiteler, akademik birikimlerinden istifade ederek i¢
kontrol sistemlerini gelistirebilirler.

Kurumlar, akademik ¢evreden destek almalidir.

Akademik
gevreden
beklentiler

i¢ Kontrol
Performans
Ol¢cme
Metodolojisi

Performans 6l¢limii konusunda metodoloji gelistirilmelidir.

I¢ kontrol performansi; tasarim (girdi), uygulama (¢ikt1) ve
sonug (hedef) olmak iizere ¢ok boyutlu izlenmelidir.

I¢ kontrol performanslarinin &lgiilmesi kapsaminda; i¢
kontrol bilesenleri esas alimmali, nicel ve nitel yontemler
birlikte kullanilmali, anket ya da soru formunun &tesine
gecilmeli, mevcudiyet ve etkinlik degerlendirilmeli, farkli
teknikler bir arada kullanilmalidir.

Metodoloji ihtiyaci

218



I¢ kontrol sisteminin performansi ¢ok boyutlu ve tiim kurum
genelinde degerlendirilmeli.

I¢  kontrol sisteminin  degerlendirilmesine  y&nelik
metodoloji  konusuna Onem verilmekte ve gelistirme
caligmalar1 yapilmaktadir.

Idarelerin i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesine
yonelik ¢aligmalar ve raporlar ivme kazanmaktadir.

Bu tezde 6nerilen model ¢ok yerinde goriilmektedir.

Kurumlarin i¢ kontrol performanslarinin takip edildigi bir
yontem yoktur. Gozlem yapilmaktadir.

Tezde 6nerilen model uygulanabilir.

Ic kontrol sisteminin performans ol¢iimiine iliskin bir
metodoloji yok.

Tez galigmasinda Onerilen model giizel, kabul edilebilir.
Modeli kimin kullanacagi dnemli.

Onerilen modelin
uygunlugu

Tablo 4.16. Ozel Sektorde i¢ Kontrol Performansina Yénelik Tema ve Kodlar

Temalar Goriisme Ozetleri Kodlar
I¢ kontroliin nasil olacagini belirleyen 6zel diizenlemeler
yoktur.
Sirketin kapasitesi arttikga ve isler karmasiklastikca ic
kontrole duyulan ihtiya¢ artmaktadir.
Aract kurumlardaki i¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi
cerceve olarak yeterlidir. Diger kurumlar da bu gergeveyi
esas alarak kendi diizenlemelerini yapabilir.
i¢ Kontrol . .. e . I¢ kontrol
Diizenlemelerinin fi(; k(introlunktnasﬂ olmas1 gerektigi konusunda bir Konusunda
Niceligi/Varhgi uzenicme yoxtur. diizenleme ihtiyac1

I¢ kontrol sisteminin kurulmasinda 6zellikle bilgi ve altyapi
eksikligi nedeniyle zorluk yasanmaktadir.

Tiirk Ticaret Kanununda ve Kurumsal Yo6netim Tebliginde,
i¢ kontrolii zorunlu kilan agik bir ifade yoktur.

Bagimsiz denetgilerin i¢ kontrolii nasil anlayacaklari ve i¢
kontroliin nasil fayda saglayacagina iligkin
diizenlemelerimiz var.
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I¢c kontrol diizenlemeleri konusunda bir yetersizlik var.
Ancak sirket ve sektér bazinda bunu belirlemek dogru
olmaz.

Bagimsiz denetim sirketlerinde, i¢ kontroliin ne olmasi
gerektigi konusunda bir tanimlama mevcut degildir.

SPK ve BDDK alanlarinda, i¢ kontrol sistemine yonelik
spesifik vurgular yapilmamistir. Standartlardan parcalar
goriilmekle birlikte anlamli bir model veya set olarak
goriilememektedir.

SPK’ya tabi sirketler acisindan i¢ kontrol sistemine yonelik
acik diizenlemeler yoktur. Ancak araci kurumlar gibi bazi
kurumlar i¢in mevzuatin igerisinde i¢ kontrolii tesvik eden
hususlar bulunmaktadir. Bu kapsamda bir eksiklik vardir.

Tirkiye’deki  sirket yonetimi COSO’nin  6ngérdiigii
yapidan biraz farklidir.

COSO Modelinden farkli diizenlemeler bulunmaktadir.

COSO gibi standartlara atif yapilarak ¢ergeve diizenlemeler
yapilabilir.

En ayrintili i¢ kontrol diizenlemeleri aract kurumlara
yonelik olarak yapilmistir.

Araci kurumlar disindaki Sermaye Piyasast Kurumlarinin
hepsinde degisik i¢ kontrol diizenlemeleri var.

Aract kurumlarin yénetiminde patron veya temsilci olarak
bir genel miidiir yer almaktadir. I¢ kontrol bu duruma goére
sekillenebilmektedir.

Diger Sermaye Piyasasi Kurumlarinda, araci kurumlarda
oldugu gibi standartlar disiiniilebilir, ancak bu durum
stirekli giincelleme ihtiyaci nedeniyle pratik olmayabilir.

Halka acik sirketler, daha kurumsal ve belli bir Olcekte
olduklar1 i¢in KOBI’lere gore daha belirgin i¢c kontrol
diizenlemeleri var.

Sermaye Piyasasi Kurumlarinin (SPK) i¢ diizenlemelerinde
eksiklik yoktur.

Sermaye Piyasast Kurumlarinda i¢ kontrol halka agik
sirketten ¢ok daha 6nemli.

Sermaye Piyasasi Kurumlarinda, COSO’dan farkli olarak,
i¢ kontrolden sorumlu biri vardir.

Sermaye Piyasast Kurumlarmin hepsinde i¢ kontrol
zorunlulugu yoktur.

Farkli
diizenlemelerin
varligi
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Sermaye Piyasasi Kurumlarinda, i¢ kontrol standartlariin
yazili olmasi1 aranmaktadir.

Bankacilik alaninda da genel bir standart setinden ¢ok
fonksiyonel seviyede diizenlemeler vardir.

Bagimsiz  denetciler, i¢c kontrole yonelik goris
vermemektedir. Sadece i¢ kontrolii anlamakla sorumlular.

Bagimsiz denetci, gordiigii ic kontrol eksikliklerini tist
yoOnetime yazili olarak bildirmek zorundadir.

Bagimsiz denet¢iden sadece i¢ kontrol sistemini anlamalari,
buna gore risklere karsilik vermesi beklenmektedir.

Bagimsiz denet¢inin, i¢ kontrole iliskin anlayis ve
prosediire ilave olarak mevcut sisteme iligkin bir goris
vermesi daha faydali olabilir.

Bagimsiz
denetgilerin
sorumlulugu

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Niteligi/Tasarimi

I¢ kontrol yonetim tarafindan olusturulmaktadir.

Finans vs.sektorlerde ayrintili diizenlemeler yapilmis
olmakla birlikte baz1 sektorlerde sirketlere birakilmigtir.

Baz1 sirketlerdeki 6zel yapilar disinda, i¢ kontrole verilen
iist yonetimin vizyonu ile sinirlidir.

Tiirkiye’de CEO zaten patrondur, her birimin yonetiminde
patronun adami vardir.

Patronun sirkette oturmasi basli bagina bir i¢ kontroldiir.

Bazi patronlar ¢ok anlamadan el yordamiyla i¢ kontrol
yapmaya ¢alismaktadir.

Yonetim / yonetici
merkezli
diizenlemeler

Ne kadar iyi i¢ kontrol olursa sirketin politikas1 o kadar
saglam olacaktir.

Iyi i¢ kontrol oldugunda denetim prosediirleri azalacak,
daha diistik maliyetle daha kaliteli denetim yapilabilecektir.

I¢ kontrol siireclerinin gelistirilmesi, hem sirket hem de
denetci agisindan faydali olacaktir.

Etkili bir i¢ kontrol sistemi, kurumun siirdiiriilebilirligine,
kaynak yonetimine, finansal kayiplarin azalmasina, risk
yonetimine olumlu katki saglamaktadir.

Sirketin i¢ kontrol sistemine gore denetimin planlamasi ve
uygulamasi degisiyor.

I¢ kontroliin katkist
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I¢ kontrol sisteminin dogru ¢alismasi, denetim ve maliyet
acisindan fayda saglamaktadir.

Halen bir ¢ok sirkette, i¢ kontroliin saglayacagi katki
konusundaki farkindalik seviyesi disiiktiir.

Ic kontrolii kurmak esasen kurumsallasmak anlamina
gelmektedir.

I¢ kontrol ortanu sirketlerin kurumsallagma seviyesine gére
degismektedir.

Birkag oncii kurulus harig, sivil toplum orgiitlerinin ig
kontrole katkilart sinirhidir.

Isbirligi ihtiyaci

Tirk is hayatinin yonetim felsefesindeki duygusal
yaklagim, soyuttan somuta indirgemeyi zorlayan bir bakis
acisini gerektirmektedir.

Yonetim felsefesi

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Uygulanmasi

I¢ kontrol dogru islemiyorsa risk oldugunu gostermektedir.

I¢ kontrol sisteminin olmamasi bizim igin bir bomba anlam1
tagimaktadir.

Tiirkiye’de halka agiklik orant ABD’ye gore daha diisiik, bu
nedenle vekalet sorunu daha az goriilmektedir.

I¢ kontrol diizenlemelerini ¢ok ciddiye alanlar oldugu gibi
gostermelik yapanlar da vardir.

Diger kurum ve kuruluslarda i¢ kontrole gerekli 6nem
verilmemektedir.

I¢ kontrolii ¢ok giiclii sirketlerle cok karsilasmiyoruz.

I¢ kontrol eksikligi olan sirketler, maddi dogrulama
prosediiriinii zorunlu kilmaktadir.

Araci kurumlarda i¢ kontroliin islemedigi goriildiigiinde
idari para cezalar1 verilmekte ve biiltenlerde agiklama
yapilmaktadir.

Aract kurumda bir yolsuzluk yasanmissa, i¢ kontrol
sisteminde gerekli diizenlemenin yapilmasi istenmektedir.

Bagimsiz denetimin, gerek Sermaye Piyasasi Kurumlarinda
ve gerekse halka agik sirketlerde i¢ kontrol sistemine iliskin
goriis vermemesi bir eksiklik olarak goriilmektedir.

ABD’de oldugu gibi yonetim, “i¢ kontrol sistemimiz vardir
ve etkindir” seklinde beyan vermelidir. Bagimsiz denetim
de “evet biz baktik ve bu etkinligi goriiyoruz” demelidir.

Uygulama sorunlari
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I¢ kontrol sistemi, vitrinde sergilenme zorunluluguna gére
onem kazanabilmektedir.

I¢ kontrol prosediirleri hazirlanirken gerekli koordinasyon
yapilmamaktadir.

Kontrolleri  kisilere  dayali  yiiriten  kurumlarda
stirdiirtilebilirlik riski vardir.

Teftis birimi, denetleyecegi birimin i¢ kontrol etkinligini
denetlememektedir.

I¢ kontrol baglaminda iistlenilen roller, kamuda ve finans
sektoriinde daha 6n plandadir.

Bankacilik alaninda, adi bir standart veya model olarak
konulmasa da son derece regiile ve gii¢lii kontrol sistemleri
var.

Iyi uygulama
ornekleri

I¢ kontrol elemant olarak bir gorevli oldugunda, operasyon
birimleri i¢  kontrol sorumlulmklarint o  kisiye
birakmaktadir.

Ic kontrole iliskin rol ve sorumluluklar c¢ok belirgin
degildir.

Denetim standartlarinda, yonetimin ve ¢alisanlarin da i¢
kontrol siirecine dahil olmasi ve bu siire¢ kapsaminda
denet¢inin  onlara yonelik prosediirler uygulamasi
ongoriilmektedir.

Etkili i¢ kontrol sistemlerinde, tam bir goérevler ayriligi
ilkesine tam uyum ve sorumluluklarin tam ve agik olarak
belirlenmis olmas1 beklenmektedir.

I¢ kontrol
sorumluluklarinin
diizenlenmesi

Kurumlarin kaynak ve sistem gelistirme ihtiyaglari da ig
kontrol sistemlerinin kurulmasini veya etkili ¢aligmasini
olumsuz etkilemektedir.

Kaynak sorunlari

Ozellikle kiigiik 6lgekli sirketlerde insan kaynagi sorunu ic
kontrol sisteminin kurulmasini daha da zorlagtirmaktadir.

Kiigiik 6lgekteki
sirketler

Aile sirketlerinde patron zaten sirkette oldugu icin ig
kontrol biraz geri planda kaliyor.

Aile sirketlerinde patron zaten sirkette oldugu i¢in ig
kontrol biraz geri planda kaliyor.

Aile sirketlerinde, i¢ kontrol sistemlerinde gelisime acgik
alanlar nispeten daha fazla bulunmaktadir.

Aile sirketlerinde i¢ kontrol el yordamiyla yapilmaktadir.

Aile sirketleri

Grup Sirketlerinde, Aile Sirketlerine goére daha ciddi
kontrol sistemleri vardir.

Grup sirketleri
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Grup sirketlerinde i¢ kontrol aile sirketlerine gore daha iyi
islemektedir.

Gruplara ait sirketlerde i¢ kontrol hemen hissedilmektedir.

Yasal yaptirimlarin bulundugu alanlardaki kurumlar ile
global olarak tanimlanabilecek ¢ok uluslu sirketlerde i¢
kontrol konusunda iyi uygulamalar goriilmektedir.

Uluslararasi sirketlerde, seffaflik ihtiyaci i¢ kontroli
tetiklemektedir.

Cokuluslu sirketler

Ust yénetimin ig kontrol farkindalig1, projelerin basarisinda
etkili olmaktadir.

Yonetim, i¢ kontrolleri Oniine teftis rapor geldiginde
inceliyor.

Yonetim felsefesi i¢ kontrol uygulamalarini  ¢ok
etkilemektedir.

Yonetimin
yaklasimi

Calisanlarin  i¢  kontrole yaklagimlari, yoneticilerin
tutumlarma gore sekillenmektedir.

Kurum ¢alignalarinin i¢ kontrole yo6nelik rolleri, birim ve
gorevleri baglaminda degisiklik gostermektedir.

Bagimsiz denetim raporlarinda yonetimin veya galisanlarin
i¢ kontrole yonelik tutumlari konusu yer almamaktadir.

Calisanlarin
performanst

I¢ kontrol sisteminin uygulanmas1 dogrultusunda dngdriilen
hedefler ve performans 6lgiimii yoktur.

Hedeflerin
belirsizligi

i¢ Kontrol
Diizenlemelerinin
Degerlendirilmesi

Genellikle bir darbe yedikten sonra i¢ kontrol sistemi
kurulmaktadir.

Ust yonetimlerin i¢ kontrolii anlama ve benimseme
diizeyleri artmaktadir.

Kiiresel gelismeler ve uluslararas: iliskiler i¢ kontroliin
Onemini artirmaktadir.

Danigmanlik sirketlerinin i¢ kontrole yonelik ¢aligmalari
gelismektedir.

Yasal diizenleme olmayan alanlardaki kurumlarda, ilave
maliyet algis1  nedeniyle ilerleme daha yavas
gerceklesmektedir.

I¢ kontrolde bir farkindalik olusmustur.

Son yillarda grup sirketlerinde i¢ kontrol 6nem kazanmistir
ve ayritili hale getirilmistir.

Genel yonelim
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Yasal diizenlemelerle belirlenen hedeflerde ilerleme
kaydedilmektedir.

I¢ kontroliin maliyet-fayda avantaji ileride anlagilacaktir.

Teknoloji gelistikce i¢ kontroliin 6nemi daha ¢ok artacaktir.

Mevzuatta belirli 6lgiide sart kosulan i¢ kontrol konusu, bu
kapsamdaki danismanlik faaliyetlerini de
siirlandirmaktadir.

Diizenleyici ve denetleyici mekanizmalarin etkin oldugu
sektorlerde i¢ kontrol ortamlari daha etkili goriilmektedir.

Bagimsiz denetim ve danismanlik sirketlerinden alinan i
kontrol destegi yasal zorunluluk kapsaminda Onemli
goriilmekte, onun diginda finansal yiikk olarak
algilanmaktadir.

Yasal yaptirnrmi olan kurumlarda, yoneticiler i¢ kontrol
konusunda daha hassas ve sorumluluk sahibi olmaktadir.

Yasal yaptirnmi olmayan kurumlarda, yoneticilerin ic
kontrolii  sahiplenme diizeyi 06zel kosullara gore
degisebilmektedir.

Yasal yaptirimlarin
etkisi

Diizenleyici kurumlar, daha net ve anlasilir diizenlemeler
yapmalidir.

Sirketler iizerinde yaptirimi olan kurum ve paydaslar da i¢
kontrol konusunda motivasyon saglamalidir.

Diizenleyici ve denetleyici kurumlar, tiim sektorleri
kapsayacak yeni diizenlemeler yapmalidir.

Ic  kontrol  diizenlemeleri  bagimsiz  denetimin

sorumluluklarmi da kapsayacak sekilde daha ayrintili hale  Beklentiler
getirilmelidir.
Ic kontrol olgusu sivil toplum &rgiitlerinde hizlica
gelistirilmelidir.
Denetim ve danismanlik sirketleri, tiim siireglerde etkin rol
oynamalidir.
Akademik c¢evreler, konuya verilecek Onemi artiran
calismalar yapmalidir.
I¢ kontrol sistemleri bir sorun ¢iktiginda incelenmektedir.
i¢ Kontrol I¢ kontrol performansimin takip ve analizine yonelik bir
Performans model yoktur. Performans
Ol¢me Olclimiine ihtiyag
Metodolojisi Mevcut yontemler siiregler anlamimda yeterli olmakla

birlikte  artan  teknolojik  gelismeler  nedeniyle
gelistirilmelidir.
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e Sirketlerin i¢ kontrol performanslarinin analizi konusunda
bir uygulama yoktur.

e i¢ kontrol performansinin odlgiilmesinde COSO esas

alinmalidir. COSO yaklagim

e ¢ kontrol sistemleri degerlendirilmeden énce kurumlarm
farklilik analizleri yapilmali, diger adimlar bu analizlerin Farklilik analizi
sonuglarina gore atilmalidir.

Farkli yontemlerin

e Danigsmanlik sirketlerinin bu konuda belirli yontemleri var. -
varligi

e i¢ kontrol sistemi bilgi sistemlerini de kapsayan ve
sistemsel altyapidan bagimsiz diisiiniilmemesi gereken bir
sistemler biitliniidiir.

Entegrasyon
ihtiyact

e Bu tezde onerilen model, basit ve uygulanabilir olmasi,
puanlama yapmast ve endeks ¢ikarmasi, sirketlerin
karsilagtirnlmasmma imkan vermesi nedeniyle uygun
goriilmektedir.

e Tezde Onerilen modelin faydali olacaktir.

e Tez kapsamindaki model kapsayici ve faydalidir. Mesleki ~ Onerilen modelin
anlamda memnuniyet vericidir. uygunlugu

4.4. Goriisme Bulgularinin Yeni Kurumsal Kuram Agisindan Analizi

Goriismelerde elde edilen veriler yeni kurumsal kuram agisindan QDA Miner 5 Nitel
Veri Analiz Programi ile analiz edilmistir. Bu analizdeki temalar, arastirma sorulari
dogrultusunda daha 6nce belirlenmistir. Bu temalar, aragtirmanin kurumsal paradigmasini
olusturan yeni kurumsal kuramin temel Ogelerinden olusmaktadir. Bu temalar,
“kurumlar/kurumsallasma, kurumsal ¢evre, zorlayict es bicimlilik, taklit¢i es bicimlilik ve
normatif es bigcimlilik mekanizmalar:” olarak belirlenmistir. Daha sonra, goriismelerde elde
edilen veriler lizerinde kodlama islemi yapilmistir. Kodlama islemlerinde; temalara uygun
kodlarin olusturulmasina dikkat edilmistir. Kodlama islemlerindeki tekrarlar gozden
gecirilmis ve gerekli revizyonlar (iptal, birlestirme, yeniden tanimlama vs.) yapilmistir.
Kodlama sonucunda temalarin anlamlarina uygun oriintiileri olusturup olusturmadiklarina
dikkat edilmistir. Tema ve kod listeleri olusturulduktan sonra gerekli istatistiki bilgileri elde

edilmistir.

Aragtirmada yapilan on goriismenin her biri ayr1 bir vaka olarak ele alinmistir. Bu
kapsamda vakalar arasindaki benzerlikler de incelenmistir. Vakalarin hem sektorel agidan

hem de bir biitiin olarak incelenmesini saglayacak veri setleri olusturulmustur.
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Gorlisme yapilan kisilerin verdikleri cevaplarda 6nceden belirlenen temalara gore
kodlama yapilmistir. Kodlama sonrasinda QDA Miner yazilimindan elde edilen istatistiki
veriler inceleme kolaylig1 saglamak amaciyla ii¢ pargaya boliinmiistiir. Nitekim ti¢ tablodaki
kodlarin frekans ylizdesi toplamlarinin %100 oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, yeni

kurumsal kurma acisindan kodlarin temalara dagilim oranlar1 Sekil 4.2.’de gosterilmistir.

Normatif |i;5

Taklit Edici |4,3

Zorlayicl 9,1
Kurumsal Cevre 23,9
Raramsalasma) | 02|
0 10 20 30 40 50 60 70

Sekil 4.2. Yeni Kurumsal Kuram Agisindan Kodlarin Temalara Goére Dagilimi

Goriisme yapilan kisilerin aciklamalari ¢ergevesinde olusturulan kodlara ait istatistiki
veriler “Kurumlar ve kurumsallasma” kategorisi olarak Tablo 4.17.de yer almaktadir.
Calismanin konusu ve sorularin odak noktasi olan “i¢ kontrol” konusu dogal olarak en fazla
yer verilen kod seklinde birinci sirada yer almustir. Ikinci sirada en siklikla kullanilan
“Farkindalik/Algi/Benimseme” kodu i¢ kontrol konusundaki farkindalia, algiya veya

benimsenmeye siklikla yapilan vurguyu yansitmaktadir.

Gorlisme yapilan kisilerin bir ¢ogu, i¢ kontrol konusundaki farkindaligin diger
konular1 da etkileyen temel bir faktér oldugunu belirtmislerdir. Ayrica, i¢ kontrol
konusundaki performansin dogru algilanmasina bagli olarak degistigini, o6zellikle
yoneticilerin i¢ kontrolii gercekten benimsemedigi bir ortamda performansin diisiik
oldugunu ifade etmislerdir. Tablo 4.17.’de {i¢iincii sirada yer alan “Rol ve sorumluluklar”,
i¢ kontrole iliskin rol ve sorumluluklarin agik ve uygulanabilir olmasi geregini ortaya
cikarmaktadir. Bu konudaki belirsizlikler veya pasif yaklasimlar i¢ kontroliin performansini

diistirmektedir. Dordiincii sirada yer alan “Yonetici/YOnetim” kodu, i¢ kontrol sisteminin
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kurulmas1 ve gelistirilmesi konusunda yoneticilerin ve yonetimin yaklagiminin énemini

acgiklamaktadir.

Tablo 4.17. Kurum ve Kurumsallasma Kategorisinde Yer Alan Kod Bilgileri

% Vaka %

Kategori Kod Sayis: Kodlar lar  Vakalar
Kurum ve Kurumsallasma R: Kontrol 237 16,9% 10 27,80%
Kurum ve Kurumsallasma Farkindalik/Algi/Benimseme 82 5,9% 10 27,80%
Kurum ve Kurumsallagsma Rol ve sorumluluklar 50 3,6% 9 25,00%
Kurum ve Kurumsallasma Y énetici /Y 5netim 47 3,4% 8 22,20%
Kurum ve Kurumsallagsma Risk yonetimi 45 3,3% 9 25,00%
Kurum ve Kurumsallasma I¢c Denetim 32 2,3% 8 22,20%
Kurum ve Kurumsallagsma Performans yonetimi 29 2,1% 8 22,20%
Kurum ve Kurumsallasma Insan kaynaklar1 yonetimi 22 1,6% 8 22,20%
Kurum ve Kurumsallasma Dis denetim 20 1,4% 6 16,70%
Kurum ve Kurumsallagsma Kurumsal y6netim 19 1,4% 6 16,70%
Kurum ve Kurumsallasma Organizasyon yapisi /Baglanti 19 1,4% 6 16,70%
Kurum ve Kurumsallagma Kamu ydnetimi 17 1,2% 5 13,90%
Kurum ve Kurumsallagsma Giivence 16 1,2% 7 19,40%
Kurum ve Kurumsallasma Uyumlastirma 15 1,1% 6 16,70%
Kurum ve Kurumsallagsma Merkezi yénetim 15 1,1% 4 11,10%
Kurum ve Kurumsallasma Denetim 14 1,0% 7 19,40%
Kurum ve Kurumsallasma Raporlama 14 1,0% 6 16,70%
Kurum ve Kurumsallasma Stratejik yonetim 12 0,9% 6 16,70%
Kurum ve Kurumsallagsma Toplumsal/@rgﬁtsel Kiltiir 11 0,8% 5 13,90%
Kurum ve Kurumsallagsma Kamu mali yonetimi 10 0,7% 4 11,10%
Kurum ve Kurumsallasma Bankacilik 10 0,7% 4 11,10%
Kurum ve Kurumsallagsma Metodoloji 8 0,6% 3 8,30%
Kurum ve Kurumsallagsma Finans ve muhasebe 8 0,6% 4 11,10%
Kurum ve Kurumsallagma Etik degerler ve diiriistliik 8 0,6% 5 13,90%
Kurum ve Kurumsallasma Siireg yonetimi 8 0,6% 4 11,10%
Kurum ve Kurumsallagsma Teknoloji /Yenilik 8 0,6% 4 11,10%
Kurum ve Kurumsallagsma Yerel yonetim 7 0,5% 3 8,30%
Kurum ve Kurumsallagsma Teftis 7 0,5% 3 8,30%
Kurum ve Kurumsallagsma Patron/Sahiplik 6 0,4% 1 2,80%
Kurum ve Kurumsallagsma Danismanlik 6 0,4% 3 8,30%
Kurum ve Kurumsallagsma Bilgi sistemleri 5 0,4% 3 8,30%
Kurum ve Kurumsallasma Kaynak y6netimi 4 0,3% 3 8,30%
Kurum ve Kurumsallasma Akademik 4 0,3% 3 8,30%
Kurum ve Kurumsallagsma Mesruiyet 4 0,3% 4 11,10%
Kurum ve Kurumsallasma Biirokrasi 4 0,3% 2 5,60%
Kurum ve Kurumsallasma Inisiyatif 3 0,2% 1 2,80%
Kurum ve Kurumsallasma Ozerklik 3 0,2% 2 5,60%
Kurum ve Kurumsallagsma Hiyerarsi 3 0,2% 2 5,60%
Kurum ve Kurumsallasma Vekalet 2 0,1% 2 5,60%
Kurum ve Kurumsallasma Ortaklik 2 0,1% 2 5,60%
Kurum ve Kurumsallasma 60,2%
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Tablodaki diger kodlamalar, goriismelerde en ¢ok vurgu yapilan ifadelerin oriintiilerini
yansitmaktadir. Ilk sekiz sirada yer alan kodlar, goriisme yapilan on kisiden sekizi tarafindan
ifade edilen hususlar1 kapsamaktadir. Bu kodlar esasen i¢ kontrol sisteminin “kontrol
ortam1” bilesenine ait ozelliklerdir. Diger taraftan dikkat ¢eken bir konu ise, tabloda
“yénetim” kurumuna vurgu yapan ¢ok sayida kod olmasidir. i¢ kontroliin bir yonetim

sorumlulugu olmasi nedeniyle bu vurgunun anlamli ve tutarli oldugu diisiiniilmektedir.

Kodlara iliskin {i¢ tablo bir arada incelendiginde, goriisme yapilan kisilerin en gok
kurumlara ve kurumsallasma konusundaki kodlamalara vurgu yaptig1 (%060,2)
goriilmektedir. Bu sonug, i¢ kontrol ile birlikte orgiitlerin esbi¢cimli hale gelmesinin saglayan
kurumlarin varligint ve yogunlugunu yansitmaktadir. S6z konusu kodlamalarin arka
planinda anlamli oriintiilerin  oldugu goriilmektedir. Ornegin i¢c kontrole iliskin
“Farkindalik/Algi/Benimseme” kodlamas1 hemen altindaki “Rol ve sorumluklar”

kodlamasinin etkinlik diizeyini belirlemektedir.

I¢c kontrol baglaminda kurumsal cevreyi olusturdugu goriilen kodlamalara iliskin
istatistiki veriler Tablo 4.18.’de gosterilmistir. Goriigmelerde “Tirkiye” en ¢ok vurgu
yapilan oriintiilerin baginda gelmistir. Goriismelerde ikinci olarak en ¢ok vurgu yapilan
konular ise “COSO” kodunda toplanmistir. Bunun nedeni, Tiirkiye’de COSO tarafindan
tanimlanan i¢ kontrol modelinin benimsenmis olmasidir. Bunun disinda kamu yonetiminde
en ¢ok vurgunun “Hazine ve Maliye Bakanlig1” ve “Kamu Idareleri” kodlarinda toplandig
goriilmektedir. Ciinkii Tiirkiye’de i¢ kontrol konusunda kamu idarelerine yonelik merkezi
uyumlagtirma gorevini bu bakanlik yiiriitmektedir. Diger taraftan “Strateji gelistirme
birimleri” kamu sektoriinde en ¢ok vurgu yapilan kodlama konusu olmustur. Bunun nedeni,
kamu idarelerindeki i¢ kontrol faaliyetlerinin bu birimlerin sorumlulugunda yiiriitiilmesidir.
Tabloda “STO/Meslek Orgiitleri” kodlamasimin iist siralarda yer aldigi goriilmektedir.
Nitekim bu orgiitler, kamu sektoriinde ve 6zel sektorde egitim, danigmanlik ve sertifikasyon
konularinda oldukga aktif mesleki faaliyetler yiirlitmektedir. Tabloda “Avrupa Birligi”
kodlamasina yapilan vurgu, Tirkiye’nin kamu yonetiminde i¢ kontrol konusunu da

kapsayan AB Miiktesebatin1 dikkate almasindan kaynaklanmaktadir.

Tablo 4.18.°de yer alan kodlamalar i¢ kontrol baglaminda kurumsal gevreyi
olusturmaktadir. Daha acik bir ifadeyle, bu tabloda yer alan aktorler, zorlayici, taklit¢i ve
normatif mekanizmalar nedeniyle i¢ kontrole iliskin yap1 ve uygulamalarda es bigimli hale
gelmeye baglamislardir. Tablo 4.18.’deki Kurumsal gevre, Tablo 4.17.’deki kurumlardan bir

biitiin olarak etkilenen orgiitler toplulugunu olusturmaktadir. Kurumsal ¢evredeki orgiitler,
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i¢c kontrol baglaminda belirli bir ortak anlam sistemini paylasmaktadir. Kisaca, goriisme
yapilan kisilerin en ¢ok vurgu yaptiklar: aktorlerin toplandigi kodlar, i¢ kontrol baglaminda

meydana gelen kurumsal ¢evreyi tanimlamaktadir.

Tablo 4.18. Kurumsal Cevre Kategorisinde Yer alan Kod Bilgileri

% %

Kategori Kod Say1 Kodlar Vakalar Vakalar
Kurumsal Cevre Tiirkiye 38 2,7% 8 22,20%
Kurumsal Cevre COSO 26 1,9% 8 22,20%
Kurumsal Cevre Hazine ve Maliye Bakanligi 25 1,8% 6 16,70%
Kurumsal Cevre Kamu idareleri 22 1,6% 7 19,40%
Kurumsal Cevre STO-Meslek Kuruluslari 21 1,5% 5 13,90%
Kurumsal Cevre Strateji Gelistirme Birimleri 19 1,4% 5 13,90%
Kurumsal Cevre AB 17 1,2% 4 11,10%
Kurumsal Cevre Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlar 16 1,2% 6 16,70%
Kurumsal Cevre Sermaye Piyasas1 Kurumlari 16 1,2% 2 5,60%
Kurumsal Cevre Universiteler-Akademik Cevre 16 1,2% 6 16,70%
Kurumsal Cevre ABD 15 1,1% 4 11,10%
Kurumsal Cevre Bagimsiz Denetim ve Danigmanlik Sirketleri 12 0,9% 4 11,10%
Kurumsal Cevre Sayistay 11 0,8% 4 11,10%
Kurumsal Cevre Operasyon birimleri 9 0,7% 4 11,10%
Kurumsal Cevre Ust yonetici 8 0,6% 3 8,30%
Kurumsal Cevre BDDK 7 0,5% 3 8,30%
Kurumsal Cevre Halka agik sirketler 7 0,5% 2 5,60%
Kurumsal Cevre Aile girketleri 6 0,4% 2 5,60%
Kurumsal Cevre Ozel sektor 6 0,4% 2 5,60%
Kurumsal Cevre Grup sirketleri-Holdingler 5 0,4% 2 5,60%
Kurumsal Cevre Bankalar 4 0,3% 4 11,10%
Kurumsal Cevre Sermaye Piyasast Kurulu 4 0,3% 1 2,80%
Kurumsal Cevre Askeriye / Savunma Sanayii 4 0,3% 2 5,60%
Kurumsal Cevre KGK 3 0,2% 3 8,30%
Kurumsal Cevre OECD 3 0,2% 2 5,60%
Kurumsal Cevre Belediyeler 3 0,2% 1 2,80%
Kurumsal Cevre Kamu Iktisadi Tesekkiilleri 3 0,2% 2 5,60%
Kurumsal Cevre INTOSAI 2 0,1% 2 5,60%
Kurumsal Cevre KOBI’ler 1 0,1% 1 2,80%

23,9%

Yeni kurumsal kuram agisindan es bicimliligin olugsmasini saglayan kurumlar1 tagiyan

mekanizmalar Tablo 4.19.°da goriildiigii iizere kategorik olarak diizenlenmistir. Bu
baglamda, goriigme yapilan kisilerin i¢ kontrol konusunda en ¢ok vurgu yaptiklar

mekanizmalar bu kategorilere gore kodlanmustir.

Tablodaki istatistiki veriler incelendiginde, en c¢ok vurgu yapilan tasiyici
mekanizmalarin zorlayici, taklit¢i ve normatif olarak siralandigi goriilmektedir. Bu verilere
gore, i¢c kontrol konusunda meydana gelen es bicimlilikte en fazla payin birincil ve ikinci
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diizeydeki yasal diizenlemelere ait oldugu anlagilmaktadir. Bununla birlikte 6zellikle i¢
kontrol standartlarinin, es bicimlilik konusunda o©Onemli bir mekanizma oldugu

goriilmektedir.

Diger taraftan, yonetim ve denetim sorunlarinin yasandigi belirsizlik ortamlarinda
orgiitlerin ¢evrelerinde genel kabul goéren i¢ kontrol yaklagimlarini taklit ettigi
distiniilmektedir. Bu konuda en ¢ok COSO tarafindan tanimlanan i¢ kontrol modelinin taklit
edildigi belirlenmistir. Kuskusuz taklit siirecinde, sektorel ve kurumsal farkliliklar dikkate

aliarak gerekli uyumlastirmalar yapilmaktadir.

I¢ kontrol konusundaki diger es bi¢imliligin ise normatif mekanizmalar araciligiyla
meydana geldigi anlasilmaktadir. Nitekim kurumsal ¢evrede yer alan ¢ok sayida sivil toplum
orgiitii ve meslek kurulusu, i¢ kontrol konusunda diizenli olarak egitim ve sertifikasyon
faaliyetleri gerceklestirmektedir. Dolayisiyla, benzer egitim ve belgelere sahip olan
yoneticiler, kendi oOrgiitlerinde benzer i¢ kontrol uygulamalarinin yapilmasina aracilik

etmektedir.

Tablo 4.19. Yeni Kurumsal Kuramin Tasiyicilari Kategorisindeki Kod Bilgileri

Kategori Kod Say1 % Vakalar %
Kodlar Vakalar
Zorlayic esbigimlilik ~ Birincil mevzuat 49 3,5% 9 25,00%
Zorlayic esbigimlilik  Ikincil mevzuat 33 2,4% 7 19,40%
Zorlayici esbigimlilik ~ Standartlar 26 1,9% 8 22,20%
Zorlayici esbigimlilik  Uciinciil mevzuat 14 1,0% 6 16,70%
Zorlayici esbicimlilik  Cezai yaptirimlari 3 0,2% 2 5,60%
Zorlayici esbigimlilik  AB Miiktesebat1 1 0,1% 1 2,80%
9,1%
Taklit¢i esbigimlilik  Taklitgilik 39 2,8% 9 25,00%
Taklit¢i esbi¢imlilik  Belirsizlik 21 1,5% 9 25,00%
4,3%
Normatif esbigimlilik Egitim 15 1,1% 7 19,40%
Normatif esbigimlilik Mesleki faaliyetler 12 0,9% 5 13,90%
Normatif esbigimlilik ~ Sertifikasyon 5 0,4% 3 8,30%
Normatif esbi¢imlilik Akreditasyon 1 0,1% 1 2,80%
2,5%

Gorligme yapilan kisilerin i¢ kontrol konusunda yetkin olduklar1 sektdér ve orgiit
bilgileri Tablo 4.12.°de yer almaktadir. Gorildigi tizere, goriisme yapilan Kkisiler,
birbirlerinden farkli sektdr veya orgiitleri temsil eden vakalar olarak ele alinmistir. Boylece,
Tirkiye’de kamu sektoriinde, 6zel sektérde ve her iki sektdre yonelik alanlarda faaliyet

gosteren kurumlarda yetkin olan kisilerin kigisel gorlisleri alinmistir. Bu kapsamda
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tanimlanan on vakanin kodlamalar itibariyla benzerlik istatistikleri Tablo 4.20.’de

gosterilmistir.

Tablo 4.20.’deki benzerlik verileri incelendiginde, basta i¢ kontrol olmak {izere
kurumsal c¢evreyi olusturan kurumlar nedeniyle ¢ok giliclii benzerliklerin oldugu
diisiiniilmektedir. Aralarinda ¢ok fark olmamakla birlikte, en gii¢lii benzerliklerin (0,9 ve
iistii), sivil toplum orgiitleri / meslek kuruluglari, {iniversite ve bagimsiz denetim ve
danmismanlik sirketi arasinda oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni olarak, s6z konusu
orgiitlerin hem kamu sektoriine hem de 6zel sektore yonelik alanlarda faaliyette bulunmalar

gosterilebilir.

Tablo 4.20. Vakalarin Benzerlik Istatistikleri
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1-Bagims1z Denetim ve 1 088 085 0781 089 0871 0828 0902 0871 0,876

Damismanhk Sirketi

2-Universite 0,885 1 0,838 0,760 0,816 0,840 0,781 0,812 0,844 0,905
3-Kamu Diizenleyici ve

.. 0,856 0,838 1 0,846 0,831 0,820 0,782 0,802 0,884 0,844

Denetleyici Kurum-1

4- Kamu Diizenleyici ve

0,781 0,760 0,846 1 0,776 0,729 0,759 0,733 0,814 0,770

Denetleyici Kurum-2

5-Ozel Sektor- Diizenleyicive 595 (816 0831 0776 1 0861 0840 0850 0838 0,832
Denetleyici Kurum-1

6- Ozel Sektor- Diizenleyicive 571 840 820 0729 0861 1 0788 0769 0832 0,907
Denetleyici Kurum-2

7-ABD-Kamu/Ozel Sektor-

STO-Meslek Kurulusu-1 0,828 0,781 0,782 0,759 0,840 0,788 1 0,826 0,812 0,823

8- Kamu/Ozel Sektor-
STO-Meslek Kurulusu-2 0,902 0,812 0,802 0,733 0,850 0,769 0,826 1 0,814 0,806

9- Kamu Sektorii-
STO-Meslek Kurulusu-3 0,871 0,844 0,884 0814 0,838 0,832 0,812 0,814 1 0,839

10- Kamu Sektorii-

STO-Meslek Kurulusu-4 0,876 0905 0,844 0,770 0,832 0,907 0,823 0,806 0,839 1

Diger taraftan, vakalar arasindaki benzerlik yiizdesinin bu kadar yiiksek olmasi i¢

kontrol alaninda yiiksek seviyede bir es bicimliligin olustugunu kanitlamaktadir. Nitekim,
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goriisme yapilan kisiler, i¢ kontrol konusunda yetkin olduklar1 sektér ve orgiitler farkl

olmasina ragmen birbirlerine 6nemli oranda benzeyen konulara vurgu yapmislardir.
4.5. Gozlemlere iliskin Bulgular

Goriismeler esnasinda gézlem de yapilmis ve 6nemli goriilen hususlar not edilmistir.

Bu kapsamda yapilan 6nemli tespitler asagida belirtilmistir:

o Yiiz yiize yapilan goriigmeler, kisilerin kurumlarindaki ¢aligma odalarinda veya
toplant1 odalarinda gerceklesmistir.

o Goriisme yapilan kisiler, goriisme Oncesinde kendilerine verilen mutabakat
formunda belirtilmesine ragmen, sorulara verdikleri cevaplarin tamamen kisisel goriisleri
oldugunu, kurumsal herhangi bir yonii olmadigini tekrarlama ¢abasinda goriilmiistiir. Bu
durumun, kurumsal hassasiyet c¢ergcevesinde genel bir yaklasgimi yansittigi
degerlendirilmistir.

o Gortigmeleri yapilmasini engelleyebilecek herhangi bir giiriiltii, havasizlik vs.
fiziki olumsuzluk yaganmamustir.

. Goriisme yapilan kisiler, genel olarak sorulara samimiyetle cevaplandirma
gayreti igerisinde gorlilmiis, calismanin amacinda ve kalitesine katki vermekten cok
memnun olduklarini, ¢alismanin sonucunu merak ettiklerini ifade etmislerdir.

o Hatta goriisme yapilan iki kisinin, kendisine kurumlarinca Once izin
verilmemesine ragmen 1srar etmeleri ve kisisel sorumlulugu iistlenerek goriismeyi kabul

ettikleri 6grenilmistir.
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BESINCI BOLUM

DEGERLENDIRME, ONERILER VE SONUC

5.1. Degerlendirme ve Oneriler

Bu arastirmada elde edilen bulgular; kavramsal ¢er¢eve ve yeni kurumsal kuram

kapsaminda aragtirma sorularina gore asagida degerlendirilmistir.
5.1.1. Tiirkiye’de i¢ kontrol diizenlemelerinin niceligi
5.1.1.1. iki sektore iliskin ortak konular

Tiirkiye’deki i¢ kontrol diizenlemelerinde, uluslararasi alanda en ¢ok benimsenen
COSO modeli érnek alinmustir. i¢ kontrol diizenlemelerinin varhigi, sayis1, kapsamlari ve
yeterlilik durumlari, sektor ve alt sektorler itibariyla farklilik gostermektedir. Bununla
birlikte i¢ kontroliin bir yonetim sorumlulugu olmasi, risk yonetimini esas almasi1 ve makul

giivence saglamasi gibi temel kistaslar tiim sektor diizenlemelerinde benimsenmistir.

Ic kontrol diizenlemeleri, 6zel sektorde OECD tarafindan tesvik edilen ilkeler
cergevesinde yapilan calismalarin, kamu sektoriinde ise AB miiktesebat1 kapsaminda kabul
edilen kosullarin bir sonucu olarak sekillenmistir. Her iki sektérde de kurumsal yonetim ve

COSO yaklagimlar1 diizenlemelerin ortak paydasinda yer almistir.

Tiirkiye’de tim sektorleri kapsayan genel bir cergeve metni ve alt boliimlerinde
sektorlere yonelik ayrintili standartlar1 ve prensipleri diizenleyen bir standartlar setine
ithtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. Bu konuda yapilacak ¢aligmalarin, sektdrlerin diizenleyici
ve denetleyici kurumlarinin moderatorliiglinde ¢ok paydasli bir katilim saglanarak
yapilmasinin dnemli ve gerekli oldugu diisiiniilmektedir. I¢ kontrol konusunda giiglii,
zorlayici ve kapsayici bir yaklagimin sergilenmesi halinde, kurumlarin daha verimli ve cabuk

aksiyon alacaklar1 degerlendirilmektedir.

I¢ kontrol diizenlemelerinin hazirlanmasi ve revize edilmesi siireclerinde, bu konuda
cok fazla bilgi ve tecriibe birikimleri olan sivil toplum ve meslek orgiitlerinin katkilarinin
alinmasi 6nemli goriilmektedir. Nitekim i¢ kontrol konusunda merkez iilke konumundaki
ABD’de bu kapsamda yapilan ¢aligsmalarin s6z konusu orgiitlerin isbirligi sonucunda ortaya
ciktigi goriilmektedir. Tiirkiye’de bu baglamda c¢alismalar yapilmasi halinde, diger
iilkelerden O0rnek alinan modelin uyumlastirilmas: ve iilkemize 6zgii kosullarin dikkate

alinmasi agisindan olumlu sonuglar elde edilecegi degerlendirilmektedir.
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I¢ kontrol diizenlemelerinin varligi, genel olarak mevzuat vb. zorlayict mekanizmalar
iizerinden gerceklesmektedir. I¢ kontroliin ne oldugu veya olmadigi tam olarak
anlasilmadan, saglayacagi katkilarin degeri konusundaki farkindalifa sahip olunmadan
yapilan yiizeysel diizenlemeler, sadece sayisal ve gorsel verileri artirmaktadir. Baska bir
ifadeyle, sadece zorlama veya mesruiyet gerekgeleriyle yapilan i¢ kontrol diizenlemelerinin

etkin olmasi1 ve uzun vadede basar1 saglamas1 miimkiin goriillmemektedir.
5.1.1.2. Kamu sektorii

Mevzuat agisindan bakildiginda; kamu alaninda 6zellikle birincil diizeyde yeterli say1
ve kapsamda diizenleme oldugu, bununla birlikte ikincil ve tiglinciil mevzuat seviyesinde
basta risk yonetimi, stratejik yonetim ve kurumsal yonetim olmak tlizere bazi konularda
degisiklik veya ilaveler yapilmasi gerektigi degerlendirilmektedir. Kurumsal seviyedeki
diizenlemeleri acik ve yeterli olan kamu idarelerinde denetleme ve degerlendirme
kolayliginin arttig1, diger idarelerde ise denetim kalitesi agisindan sorunlarin yasandigi
belirtilmektedir. I¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi ve gelistirilmesi konusundaki rol ve
sorumluluklarin daha ag¢ik ve ayrintili olarak diizenlenmesi beklenmektedir. Bununla birlikte

yasal diizenlemelerde ¢ok sik degisiklik yapilmasi olumlu karsilanmamaktadir.

I¢ kontrol diizenlemelerinde diizenleyici ve denetleyici kurumlarin rolleri ¢ok 6nemli
ve belirleyici goriilmektedir. Merkeziyetci gelenekler nedeniyle bir ¢ok idare, i¢ kontrol
diizenlemeleri konusunda merkezden tasraya dogru hareket beklemektedir. Bu baglamda,
merkez ve tasra arasindaki yetki ve sorumluluk alanlarinin diizenlenmesine ihtiyag
duyulmaktadir. Kamu sektoriinde gok say1 ve gesitlilikte kurum olmasi nedeniyle standart
ve kapsayici diizenlemeler yapilmasi giiclesmektedir. Bununla birlikte tiim farkli yapilari

kapsayacak cergeve diizenlemelerin yapilmast miimkiin gorilmektedir.
5.1.1.3. Ozel sektor

Ozel sektoriin daginik ve ¢ok ¢esitli yapisi, merkezi ve standart diizenlemeler
yapilmasini giiglestirmektedir. Bununla birlikte bazi sektor ve alt sektorlerde daha agik ve
kapsayict i¢ kontrol diizenlemelerine ihtiyag duyuldugu goriilmektedir. Genel olarak i¢
kontrole atif yapan veya i¢ kontrol sisteminin kurulmasini gerektiren degisik seviyelerde
diizenlemeler olmakla birlikte giiclii ve kapsamli bir i¢ kontrol sistemi tanimlamasi
bulunmamaktadir. Bagimsiz denetgilerin i¢ kontrol sistemlerine yonelik daha ayrintili goriis

vermesi ve sorumluluk almasinin uygun olacagi diistiniilmektedir.
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5.1.2. Tiirkiye’de i¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi
5.1.2.1. Iki sektore iliskin ortak konular

I¢ kontrol sistemlerinin kurulmas1 ve gelistirilmesi konusunda genel seviyede gerekli
diizenlemelerin yasal yaptirimlar dogrultusunda gergeklestirildigi, ancak bir ¢ok

diizenlemenin gerekli niteliklerden yoksun oldugu anlasilmaktadir.

I¢ kontrol sistemlerinin tasarim asamalarinda; basitlestirme, anlasilir hale getirme,
igsellestirme gibi konularda 6nemli eksiklikler oldugu, hiyerarsik yapilarin dikkate
alinmadigi, i¢ kontrol sistemlerinin en hassas tarafini olusturan insan faktorii acisindan
yeterli seviyede uzmanlik ve profesyonellik mekanizmalarinin olusturulamadigi, risk
yonetimi ve stratejik yonetim baglaminda daha giiclii baglantilarin olusturulmasi gerektigi

anlasilmaktadir.

I¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi acisindan ¢ok yaygin olarak algi sorunlarmin
meydana geldigi goriillmektedir. Nitekim, i¢ kontroliin halen diger iglerden ayr yiiriitiillmesi
gereken ek bir is olarak algilandigi, mali is ve islemlerle ilgili bir denetim mekanizmasi
oldugu veya yasal zorunluluklar geregince yapilmasi gereken biirokratik bir islem olarak
kabul edildigi belirtilmektedir. Eksik veya yanlis bilgiler dogrultusunda kurulan i¢ kontrol
sistemlerindeki tasarim hatalar1 nedeniyle uygulama alanlarinda somut ¢iktilarin elde
edilemedigi degerlendirilmektedir. Tasarim hatalarindaki kék nedenlerin bulunamamasi ve
gozle goriliniir bir basar1 elde edilememesi nedeniyle i¢ kontrol sisteminin ise yaramadigi

veya kurum i¢in ¢ok gerekli olmadigi gibi ¢ikarimlarin yapildig: diisiiniilmektedir.

Diger taraftan, i¢ kontrol sisteminin temel yaklagimi olan risk y6netiminin sistem
igerisinde dogru ve yeterli bir sekilde tasarlanmamasi nedeniyle i¢ kontrol ve risk yonetimi
olgularinin ayrik bir gelisim siireci takip ettigi belirtilmektedir. Risk yonetimindeki temel
sorunlarin, kurumlarin ve yoneticilerin risklerin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi
konusunda gerekli yetkinlige sahip olmamalarindan ve kurumsal risk istahinin

belirlenmesinde gii¢liikk ¢ekilmesinden kaynaklandigi degerlendirilmektedir.

I¢ kontrol ve risk ydnetimi konularinda, miimkiin olan tiim platformlarda farkindalig
artiracak nitelikli egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi, ayrica {niversitelerin egitim
programlarinda daha genis ve miistakil (muhasebe, sigorta vb. alanlardan bagimsiz)
boliimler acilmast ve alan ¢aligmalarinin  desteklenmesi halinde i¢ kontrol

diizenlemelerindeki niteligin artacagi diistiniilmektedir.
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Esasen i¢ kontrol diizenlemelerinin gerekli niteliklere sahip olmasi konusunda, en
fazla yoneticilerin algi, tutum ve davraniglarinin belirleyici oldugu goriilmektedir. Nitekim
genel seviyede yoneticilerin i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi ve gelistirilmesi konusunda
cok bilgili ve istekli olmadiklar1 anlasilmaktadir. Bu durumun, i¢ kontrol sisteminin
yonetime saglayabilecegi katkilar konusunda yeterli seviyede farkindaligin olmamasindan

kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

Diger 6nemli bir konu da i¢ kontrol sistemlerinin performans: konusunda makro ve
mikro seviyelerde agik ve dl¢tilebilir hedeflerin tanimlanmamis olmasidir. Nitekim mevzuat
geregince bir i¢ kontrol sisteminin kurulmus olmasi, bu kapsamda bazi diizenlemeler
yapilmis olmasi, ancak ara hedefler olarak kabul edilebilir. Ciinkii i¢ kontrol sisteminin
kendisi bir amag degil, hedefe ulagmak icin bir aragtir. Dolayisiyla yoneticiler i¢ kontrol
sistemine yOnelik diizenlemelerin var olmasini, ulasilmis kurumsal bir hedef olarak
algilayabilmektedir. Halbuki bu sistemin kurulmasi sayesinde kurumun toplam

performansinda nasil bir kazanim elde edildiginin analiz edilmesi gerekmektedir.
5.1.2.2. Kamu sektorii

Kamu sektoriindeki i¢ kontrol diizenlemelerinde yukarida agiklanan genel sorunlar
cercevesinde eksikliklerin meydana geldigi anlasilmaktadir. Nitekim i¢ kontrol
diizenlemelerinin tasarlanmasi asamasinda, 6zellikle uyumlastirma siireglerinde toplumsal
ozelliklerin ve farkliliklarin yeterince dikkate alinmadigi, terciime agirlikli terminolojinin
igsellestirilemedigi, merkezi uyumlagtirma biriminin kurumsal kapasitesinin idarelere
rehberlik edecek seviyede olmadigi, bu sorunlar nedeniyle i¢ kontrol sistemi ve standartlari
baglaminda kurumlar tarafindan gerekli diizeyde uyumlastirmanin saglanamadigi

degerlendirilmektedir.

Diger taraftan, mali ve mali olmayan tiim kontrolleri kapsayan i¢ kontroliin mali
yonetim mevzuati igerisinde diizenlenmesi, i¢ kontrol merkezi uyumlastirma gorevlerinin
Hazine ve Maliye Bakanlig1 bilinyesindeki birimler tarafindan yiiriitiilmesi, i¢ kontroliin
kamu idarelerinin yapilarinda mali hizmetler fonksiyonu altinda diizenlenmesine bagl
olarak, i¢ kontrol mali nitelikli bir islem olarak algilanmakta ve tasarim olarak
siirlandirilmaktadir. Dolayisiyla ayn1 kanunda mali ve mali olmayan kontroller biitlinii
olarak tanimlanan i¢ kontroliin, yasal ve yapisal ortamlarda mali bir ¢cer¢evede diizenlenmesi

oncelikle ele alinmasi gereken bir ¢eliski olarak goriilmektedir.
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I¢c kontrol diizenlemelerinde tartisilan diger bir konu da idarelerde bir i¢ kontrol
biriminin olup olmamasidir. Esasen kurumsal 6l¢ekte yapilacak i¢ kontrol faaliyetlerinin
genel koordinasyonunu (sekretarya) ve rehberlik hizmetlerini yiiriitmek i¢in kurulan ig
kontrol birimlerinin varligi, diger birimlerin kendi i¢ kontrol yiikiimliiliiklerinden

kacinmasina neden olabilmektedir.

Yoneticilerin i¢ kontrolii sahiplenme diizeylerinin, dis yaptirimlarin (dis denetim
stirecleri, yasal diizenlemeler, uluslararasi iligkiler, dis kaynak tahsisi kosullar1 gibi) etkisine
gore  degisebildigi  goriilmektedir. Bu  durumun yoneticilerin  i¢  kontrolii
icsellestirememelerinden kaynaklandigi ve dis yaptirimlarin hafiflemesiyle i¢ kontroliin

sahiplik diizeyinin azaldig1 diisiniilmektedir.

Kamuda yasal diizenlemeler geregince idare iist yoneticileri tarafindan imzalanan ve
kamuoyuna aciklanan i¢ kontrol giivence beyanlarinin nitelik olarak ¢ok giiclii ve inandirici
olmadig1 goriilmektedir. Nitekim Sayistay raporlarinda bu durumu teyit eden bulgular yer

almaktadir.

I¢ kontrol, esasen kamu ydnetiminin ge¢mis ve hata odakli geleneksel denetim/teftis
anlayisinin dar kaliplarii genisleten, daha acik bir ifadeyle tiim yonetim kademelerini ve

organizasyonu kapsayan bir evrilmeyle tanimlanarak kamu yonetimine dahil edilmistir.

Bu baglamda i¢ kontroliin, sistemden bagimsiz ¢alisan bir denetim ya da kontrol
mekanizmasi olarak diigiiniilemeyecegi agiktir. Nitekim i¢ kontrol, kamu mali yonetimi ve
kontrol sistemi icerisinde tanimlanan etkililik, ekonomiklik ve verimlilik kistaslari, hesap
verilebilirlik ve seffaflik ilkeleri, stratejik yonetim, performans esash biitceleme, kurumsal

risk yonetimi, i¢ denetim gibi yeni kavramlarla anlamli bir biitiinliik icerisinde tasarlanmistir.
5.1.2.3. Ozel sektor

Ozel sektorde, alt sektdrlerin ve kurumlarin 6zgiin yapilar nedeniyle genel gikarimlar
yapilmasi giiglesmektedir. Ancak genel bir siniflandirma yapilacak olursa grup (holding)
sirketlerindeki yonetimler i¢ kontrolii, aile sirketlerinden daha fazla benimsemektedirler.
Baska bir ifadeyle, patron sirketleri olarak da tanimlanan nispeten kiigiik olgekli aile
sirketlerinde i¢ kontroliin yeterince anlasilmadigi ve benimsenmedigi diisiiniilmektedir. Bu
kapsamdaki sirket yonetimleri, i¢ kontrolii bir maliyet kalemi olarak algilamakta ve

kurumsal faaliyetlerini kisisel birikimler ve 6ncelikler ¢ergevesinde gergeklestirmektedirler.
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Ozel sektdrde, i¢ kontrol sistemi kurulmasi ve gelistirilmesi konusundaki
yaptirimlarinin nispeten az oldugu alanlarda faaliyet gosteren sirketlerde, i¢ kontrol

konusundaki farkindalik ve sahiplenme diizeyinin oldukga diisiik oldugu diistiniilmektedir.
5.1.3. Tiirkiye’de i¢ kontrol diizenlemelerinin uygulanmasi
5.1.3.1. iki sektore iliskin ortak konular

Genel olarak i¢ kontrol diizenlemelerinin uygulama siireglerinde goriilen sorunlarin
diizenlemelerin tasarim hatalarindan kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Nitekim, uygun
nitelikte tasarlanmayan bir i¢ kontrol diizenlemesinin uygulanmasinda basarili bir

performans elde edilmesi miimkiin olmamaktadir.

Yonetimin tutum ve davranislar, diger boyutlarda oldugu gibi i¢ kontrol
diizenlemelerinin uygulanmasinda da yiiksek diizeyde belirleyici olmaktadir. Yonetimin i¢
kontrole iligskin yaklagimi ve verdigi 6nem, dogrudan ¢alismalara da yansimakta ve kurumsal
bir goriiniim kazanmaktadir. Diger taraftan, sik sik degisen yonetim kadrolar1 da i¢ kontrol
uygulamalarinda kesintilere yol agmaktadir. Nitekim her yeni yonetici tarafindan mevcut i¢
kontrol uygulamalarinin anlagilmasi1 ve benimsenmesi belirli bir zaman gerektirmektedir.
Bununla birlikte yeni yoneticilerin farkli algi ve beklentileri mevcut uygulamalarin

yavaslamasina ve hatta durdurulmasina da yol agabilmektedir.

Esasen i¢ kontroliin 6nemi ve katkis1 konusunda yeterli farkindaliga sahip olan uzman
personelin uygulamalarda yiiksek performans sergiledigi anlagilmaktadir. Ancak bu
performanslarin nihai ¢iktis1 yine yoneticinin yaklasimina goére sekillenmekte ve deger

kazanmaktadir.

Genel olarak i¢ kontrol uygulamalarinin, kamu sektoriinde, askeriyede, savunma
sanayii sirketlerinde ve bankacilik alaninda nispeten daha belirgin ve basarili oldugu
belirtilmektedir. Bununla birlikte yerel yonetim uygulamalarinda i¢ kontroliin daha 6nemli

ve acil bir ihtiyag haline geldigi diigiiniilmektedir.
5.1.3.2. Kamu Sektorii

Kamu sektoriinde, mevzuatta yer alan bir i¢ kontrol diizenlemesinin (6rnegin yillik
eylem planinin hazirlanmasi) yeterli oldugu algisiyla uygulama safhasinin yeterince
sahiplenilmedigi belirtilmektedir. Nitekim bu kapsamda bir planin hazirlanmasindan ziyade
o planin uygulanmast ve sonuglarinin degerlendirilmesi halinde i¢ kontrol agisindan

kurumsal faydanin elde edilebilecegi géz ardi edilebilmektedir.
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Kamu sektoriinde, 6zel sektore gére daha kapsamli i¢ kontrol diizenlemeleri olmakla
birlikte idarelerin say1 ve cesitliligi, merkez-tagra uyumsuzluklari gibi nedenlerle i¢ kontrol
uygulamalar arasinda 6nemli farkliliklar oldugu goriilmektedir. Kuskusuz i¢ kontrol sistemi
tiim organizasyonlar i¢in standart yap1 ve uygulamalarin olmasini gerektirmemektedir. Bu
noktada kastedilen farklilik, daha ¢ok uygulamalarda gosterilen kurumsal hassasiyet ve 6zen
ile ilgilidir. Baz1 idarelerde iist yoOnetici uygulamalari yakindan takip ederek gerekli
diizeltmelerin aninda yapilmasini saglarken bazi idarelerde i¢ kontrol uygulamalar1 bir

birimin gorev alani igerisinde sikisip kalabilmektedir.

Kamu sektdriinde 6zellikle Hazine ve Maliye Bakanlig ile Sayistay Baskanliginin
diizenleyici ve denetleyici rolleri ¢ok Onemli goriilmektedir. Kamu idarelerinin
uygulamalarindaki performans, bu kurumlarin kamu idarelerine yonelik idari kapasiteleri

(egitim, rehberlik, planlama, denetim faaliyetleri vs.) oraninda degisebilmektedir.

Kamu idarelerinin merkezdeki idari kapasitesi (insan kaynaklari, bilgi teknolojileri
vb.) 6nemli oranda artirilmis, ancak tasra birimlerinin operasyonel yeteneklerinin artirilmasi

konusunda ayni ilerleme saglanamamastir.
5.1.3.3. Ozel Sektor

Ozel sektorde, farkli yasal diizenlemelere gore faaliyet gdsteren cok gesitli yapida
sirket ve olusum bulunmaktadir. Bunula birlikte finans sektoriindeki uygulamalar daha

belirgin ve dlgiilebilir gortilmektedir.

I¢ kontrol uygulamalarindaki performansin, yasal yaptirimlara ve ydnetimlerinin
yaklasimlarmma gore degiskenlik gosterdigi anlagilmaktadir. Bagimsiz denetcilerin,
sirketlerin i¢ kontrol sistemlerini anlamayla sinirli sorumluluklarimin genisletilmesi ve
yonetimlere bu konuda daha agik ve etkili olacak sorumluluklar yiiklenmesine ihtiya¢ oldugu

diistiniilmektedir.

Ozel sektordeki daginik ve ¢ok gesitli yapilanma, yoneticilerin baskin rolii, i¢
kontrole iliskin yetki ve sorumluluklarin yeterli ayrintida tanimlanmamasi ve yaptirimlarin

zay1f olmasi gibi nedenler uygulama boyutundaki sorunlarin temelini teskil etmektedir.
5.1.4. Tiirkiye’de i¢ kontrol diizenlemelerinin degerlendirilmesi
5.1.4.1. iki sektore iliskin ortak konular

Karmagikligin ve belirsizliklerin giderek arttigi bir ¢evrede, kurumlarin hedefleri

konusunda yeterli glivenceyi elde etmeleri konusunda i¢ kontrole daha ¢ok ihtiyag
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duymaktadirlar. Bu ihtiyag karsisinda, bazi kesimlerde etkin bir risk yonetimini kapsayan i¢
kontrol sistemleri kurulmakta ve gelistirilmektedir. Ancak bu farkindaliga sahip olmayan

kesimlerde risk yonetiminden ziyade kriz yonetimi 6n plana ¢ikmaktadir.

Tirkiye’de i¢ kontroliin daha ¢ok i¢ denetim mekanizmalar {izerinden ele alinarak
gelistirildigi belirtilmektedir. Bu durum da aslinda yonetsel sorumluluk olan i¢ kontroliin

denetsel bir alana tasinmasina neden olmaktadir.

Teknoloji alanindaki gelismeler, barindirdigi riskler ve yarattigi hassasiyetler itibariyla
kurumlardaki i¢ kontrol sistemlerinin énemini daha da artirmaktadir. Bununla birlikte, i¢
kontrol sistemlerinin gelistirilmesi konusunda teknolojiden istifade edilmesi kurumlar i¢in
kagiilmaz bir zorunluluk haline gelmistir. Tiirkiye’de i¢ kontrol sistemlerinin teknolojik
gelismeler acisindan daha ayrintili degerlendirilmesi ve teknoloji tabanli diizenlemelerin

gelistirilmesine oncelik verilmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Tiirkiye’de genel seviyede i¢ kontrol degerlendirmelerinin diizenli ve yeterli ayrintida
yapilmadigi, yapilan degerlendirmelerde tespit edilen sorunlara yonelik eylemlerin
gerceklesmedigi diistiniilmektedir. Bu durumun farkli boyutlarda (yasal, yonetsel, yapisal

vs.) bir ¢ok nedeninin olabilecegi degerlendirilmektedir.

Tiim olumsuz tespitlere ragmen Tiirkiye’de i¢ kontrol konusundaki genel farkindaligin
arttig1, bir ¢ok yanlis bilginin ve uygulamanin diizeltilmesi yoniinde 6nemli seviyede ¢aba

gosterildigi degerlendirilmektedir.

Tiirkiye’de gerek ulusal seviyeye ve gerekse sektorlere yonelik olarak, diizenleyici ve
denetleyici kurumlar uhdesinde degerlendirmeler yapilmast ve bu degerlendirme

sonuglariin yaptirimlar dahilinde takip edilmesinin gerekli oldugu degerlendirilmektedir.
5.1.4.2. Kamu sektorii

Kamu sektoriinde, i¢ kontrol konusunda genel ¢ergevede olumlu bir yonelim oldugu
goriilmektedir. Nitekim i¢ kontrol alaninda yapilan ilk diizenlemelere yonelik direng
doneminin (Varoglu ve Basim, 2009: 33) sona erdigi, i¢ kontrol konusunda belirli bir
farkindaligin saglandig1 disiiniilmektedir. Bununla birlikte, i¢ kontrol sistemlerinin
degerlendirilmesi  konusunda ihtiyag duyulan kapasiteye heniiz ulasilamadigi

degerlendirilmektedir.

Kamu idarelerindeki i¢ kontrol sistemlerine iliskin olarak, Sayistay tarafindan her yil

yayimlanan raporlarin Onceki yillardaki gelismeler dikkate alinarak degerlendirme
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yapilmasi, 2018 yilinda i¢ kontrol konusundaki bulgularin sayisallastirilarak daha somut
veriler tizerinden degerlendirilmesi ve i¢ kontrol metodolojisinin gelistirilmesi konusunda

caligmalar yapilmasi ¢ok 6nemli ve olumlu gelismeler olarak goriilmektedir.

Sayistay raporlarinda genel hatlariyla, kamu idarelerinde i¢ kontrol sisteminin
kurulmasi, isletilmesi, izlenmesi, gozetilmesi ve gelistirilmesi ile standartlara uyma
hususunda eksiklikler bulundugu ve yiiriirliikteki i¢ kontrol mevzuatinin gereklerinin
yeterince yerine getirilmedigi hususunun raporlarda her y1l tekrar edildigi goriilmektedir. I¢
kontrol konusundaki genel tespitlerin, kurumlarin kamu i¢ kontrol standartlarina uyum
saglamak amaciyla hazirlamalar1 gereken eylem planlarmin icerik, zamanlilik ve

dogruluklar ile ilgili oldugu anlasilmaktadir.

Diger 6nemli bir nokta ise; Sayistay raporlarinda basta Hazine ve Maliye Bakanlig1
olmak flizere diizenleyici kurumlarca ilgili mevzuat hiikiimlerinde yapilmasi gerektigi
diistintilen degisikliklere dikkat ¢ekilmesidir. Nitekim Sayistay raporlari, sadece kamu
idarelerine yonelik faaliyetlere degil kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminin tasarimina
ve iglevselligine iliskin dnemli tespitleri de kapsamaktadir. Bu tespitlerin dogrulugu kadar
yetkili kurumlarca zamaninda ve yeterli seviyede aksiyon alinmasi da sistemin islerligi

acisindan 6nem tasimaktadir.

I¢ kontrol, kamu idarelerinin yonetimlerine, yeterli goriilmemekle birlikte dnemli
katkilar saglamustir. Ozellikle risk yonetimi ve planlama yapma konusundaki kurumsal
yeteneklerde gelisme saglanmistir. Sayistay tarafindan giderek daha kapsamli yapilan ig
kontrol degerlendirmelerinin, Hazine ve Maliye Bakanligi uhdesindeki Merkezi
Uyumlastirma Birimleri tarafindan da yapilmasi beklenmektedir. Sayistay bulgularindaki
sorunlarin temelinde yer alan i¢ kontrol eksikliklerinin ortaya ¢ikarilmasi ve kalici

tedbirlerin alinmasi 6nemli bir kazanim olarak goriilmektedir.

Ic kontrol sistemlerinin degerlendirilmesi kapsaminda bilimsel yontem ve
birikimlerden daha fazla yararlanilmasi, kamu idareleri ile {iniversiteler arasindaki

isbirliginin daha etkin ve siirekli hale getirilmesi gerektigi diistiniilmektedir.

Kamu sektoriindeki i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesine iliskin olarak AB
ilerleme raporlar1 (ayn1 zamanda bu raporlara temel teskil eden SIGMA raporlar1) teknik
acidan (tartigmali siyasi boyutlar1 dikkate alinmadan) 6nemli tespit ve Onerileri icermektedir.
Dolayisiyla her yil yayimlanan bu raporlar, kismen de olsa i¢ kontroliin performansi

hakkinda dikkate alinacak bilgileri igerebilmektedir.
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Sayistay tarafindan yayimlanan raporlar ise gerek genel seviyede ve gerekse kamu
idareleri seviyesinde degerlendirme yapmaya imkan veren daha ayrintili ve diizenli bulgulari
kapsamaktadir. Ozellikle 2018 yilina ait raporda kamu idarelerindeki i¢ kontrol sistemlerinin
varligina ve etkililigine yonelik hususlar ilgili tiim kurumlarin dikkatle incelemesi gereken
performans bilgilerini kapsamaktadir. Sayistay raporlarindaki i¢ kontrol degerlendirmelerine
ait tespitler ve sayisal bilgiler incelendiginde, kamu idarelerinin ancak yaklasik dortte
birinde i¢ kontrol sistemlerinin kuruldugu ve isletildigi, yarisindan fazlasinda kismen
eksikliklerin devam ettigi, yaklasik onda birinde ise hi¢bir adim atilmamis oldugu
goriilmektedir. i¢ kontrol sistemini kapsayan kamu mali yonetimi ve kontrol mevzuatinin
2004 yilindan itibaren ylriirliige girdigi géz oniinde bulunduruldugunda, yaklagik 15 yil
gecmesine ragmen s6z konusu performans bilgileri olumlu bir tablo ¢izmemektedir. Bu
nedenle s6z konusu raporlarda genel seviyede ve kurumlar 6zelinde belirtilen bulgularin
dogru analiz edilmesi, bu kapsamda mevcut diizenlemelerin nicelik ve nitelik olarak gézden
gecirilmesi, idarelerin uygulama siire¢lerinin yakindan takip edilmesi, sonug olarak mevcut
diizenlemeler ve yaptirnmlar konusunda gecikmeksizin gerekli degisikliklerin yapilmasi

veya Onlemlerin alinmasi gerektigi degerlendirilmektedir.
5.1.4.3. Ozel sektor

Ozel sektorde, iist yonetimlerde i¢ kontrolii anlama ve benimseme diizeylerinin
artmaya bagladigi, ozellikle uluslararasi alanda faaliyet gosteren sirketlerde i¢ kontrol

farkindaliginin daha da yiikseldigi belirtilmektedir.

Bununla birlikte, yasal ve ekonomik yaptirimlarin gii¢lii olmadig1 sektorlerde, ic
kontrol farkindaliginin diisiik seyrettigi, i¢ kontrol calismalarinin ilave maliyet olarak

algilanmaya devam ettigi diisiiniilmektedir.

Bir ¢ok olumsuz bulguya ragmen, teknolojinin siirekli gelismesi, uluslararas1 alanda
isbirligi ve rekabet kosullarinin sirketleri zorlamasi, belirsizlikler nedeniyle risk yonetimine
daha fazla ihtiyag duyulmasi, akademik ¢evre ile isbirliginin gii¢lendirilmesi, egitim
faaliyetlerinde i¢ kontrole daha ¢ok yer verilmesi gibi gelismelere bagli olarak i¢ kontroliin

Oonem kazanacag1 ve sirket yonetimlerine katkisinin artacagi degerlendirilmektedir.

Ozel sektore iliskin i¢ kontrol performansi konusunda (kamu sektoriinde Sayistay ve
AB ilerleme raporlar1 gibi) diizenli ve kapsamli bir raporlama sistematigi olmadigi
goriilmektedir. Sadece KGK tarafindan yayimlanan yillik inceleme raporlar1 nispeten genel

bir degerlendirme cergevesi ¢cizmektedir. Ancak bu raporlar, daha ¢ok bagimsiz denetcilerin
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denetledikleri kurumlarin i¢ kontrol sistemlerini anlamalarina odaklanan bulgular
kapsamaktadir. Bu baglamda, takip eden donemlerde 6zellikle diizenleyici ve denetleyici
kurumlar tarafindan makro seviyede yeterli ayrintilar1 igeren bir raporlama sisteminin
kurulmas1 ve kamuoyunun diizenli olarak aydinlatilmasinin uygun olacagi

degerlendirilmektedir.
5.1.5. Yeni kurumsal kuram agisindan degerlendirme

Goriismelerde elde edilen veriler yeni kurumsal kuram agisindan analiz edilmis ve i¢
kontroliin performansi1 baglaminda bir kurumsallasma olup olmadigi arastirilmistir. Bu
sorunun cevabi Tiirkiye ornekleminde aranmistir. Goriisme bulgularina ve bu bulgular
destekleyen diger raporlara gore, kavramsal ¢ercevede agiklanan yeni kurumsal kurama
iliskin savlar dogrultusunda, i¢ kontrol baglaminda Tiirkiye’de gii¢lii bir kurumsallasmanin
ve esbicimliligin meydana geldigi belirlenmistir. Bu kapsamda, i¢ kontrol, i¢ denetim, dis
denetim, makul giivence, risk yonetimi, kurumsal yonetim gibi birgok kavram kurum haline
gelmistir. Bu kurumlar, 6zellikle mesruiyet kazanmak ve bdylece varliklarini daha kolay
siirdiirmek isteyen orgiitlerin es bicimli hale gelmesine yol agmaktadir. Bu es bi¢imlilik,
daha ¢ok yasa ve yonetmelik kapsaminda diizenlenen zorlayict mekanizmalarla orgiitlere
tasinmaktadir. Bununla birlikte kurumlarin, taklit edici ve normatif mekanizmalarla da
orgiitlere tasindig tespit edilmistir. Ozellikle normatif ac¢idan sivil toplum orgiitleri ile
meslek kuruluslarinin  es bigimliligin olusmasinda dikkate deger rolleri oldugu
anlagilmaktadir. Yeni kurumsal kuram agisindan diger bir konu da kurumsal g¢evrenin
olusmasidir. Nitekim i¢ kontrol baglaminda Tiirkiye’de ulusal olgekte kurumsal ¢evrenin
olustugu gorilmistiir. S6z konusu ulusal ¢evrenin uluslararasi kurumsal ¢evre ile sik1 bir
etkilesim igerisinde oldugu goriilmiistiir. Bu konuda, COSO, AB, OECD, uluslararasi
meslek kuruluslar1 gibi orgiitlerin kurumsal g¢evrelerin olusmasinda belirleyici aktorler

oldugu degerlendirilmistir.

Bu noktada Onemli bir tespitin dikkate alinmasinin uygun olacagi
degerlendirilmektedir. I¢c kontrol konusunda bir kurumsallasma olmas: ve es bicimliligin
basta yasal diizenlemeler olmak iizere daha ¢ok zorlayici mekanizmalarla gergeklesmesi
beklenen bir durum gibi goriilmektedir. Ancak bu aragtirmada elde edilen bulgularin zaman
ve kapsam olarak kiyaslanabilecegi benzer bir arastirma bulgusuna rastlanamamistir. Bu
nedenle bu ¢alisma ilk olmasi nedeniyle literatiire ayr1 bir katki sunmaktadir. Nitekim bu
arastirmada tespit edilen tasiyict mekanizmalarin (Bknz. Sekil 4.2.: Tablo normatif: %2,5;

taklit edici: %#4,3; zorlayict: %9,1) toplam igerisindeki dagilim oranlarinin 5-10 yil
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oncesindeki durumlariyla karsilastirma imkani bulunmamaktadir. Dolayisiyla bu tespitlerin

zaman ve kapsam baglaminda incelenmesinin daha anlamli olacagi diistiniilmektedir.
5.1.6. Tiirkiye’de i¢ kontrol performanslarinin élciilmesi

I¢ kontrol sistemlerinin hangi ydntem ve araglarla incelenecegi konusunda bir ¢ok
farkli yontem ve alan tizerinden ¢aligma yapilmaktadir. Bu ¢aligmalarin kapsamu, i¢ denetim,
dis denetim gibi konulara gore farklilik gostermektedir (Murthy ve Wheeler, 2018; Gramling
ve Schneider, 2018). Ancak, i¢ kontrole yonelik tartismalar, muhasebe ve yOnetim
literatiirtindeki kontrol kavraminin basit kontrol prosediirlerinin 6tesine gecen yonleriyle
ilgilenmektedir (Hay, 1993:1). Bu nedenle i¢ kontrol performansinin daha genis ve derin bir

paradigmayla ele alinmasinin uygun olacagi diisiiniilmektedir.

Bu arastirmada, goriisme yapilan kisilere i¢ kontroliin performansina yonelik bir
modelin olusturulmasina esas olacak sorular sorulmus ve cevaplar1 analiz edilmistir.
Kuskusuz bu agirlik oranlart kosullara gore degisebilecektir. Cilinkii i¢ kontrol
performansinin yeterlilik gostergesi; orgiitiin yonetim felsefesi, stratejisi, risk istahi, paydas
beklentileri, sektorel ve oOrglitsel farkliliklar gibi bircok parametreye gore degismektedir.
Bununla birlikte, bir orgiitte i¢ kontrol performansinin, (agirlik oranlarinin degisecegi
kabuliiyle) i¢ kontrol diizenlemelerinin niceligi (varligi), niteligi (tasarimi), uygulanmasi ve
degerlendirilmesi boyutlarinda incelenmesinin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Bu
kapsamda tasarlanacak bir 6lgme modelinde, sayisal ve sozel verilerin bir arada kullanilmasi
suretiyle kurumun i¢ kontrol sisteminin performansmin ve gelismeye acik alanlarin
belirlenmesi saglanabilecektir. Bu modelin hem o6rgiit yonetimi hem de i¢ ve dis denetim

mekanizmalari tarafindan pratik olarak kullanilacak esnek bir yapida olmasi beklenmektedir.

I¢c kontrol performanslarinin &lgiilmesi konusunda yaygin olarak benimsenen ve
uygulanan bir metodolojinin olmadigi goriilmektedir. Bununla birlikte kamu sektoriinde
Sayistay tarafindan metodoloji gelistirme konusunda énemli ¢alismalar yapildigi, bagimsiz

denetim sirketleri tarafindan kullanilmakta olan 6zel yontemler bulundugu belirtilmektedir.

Bir yonetim sorumlulugu olarak diizenlenen i¢ kontrol sistemindeki performansin
Ol¢iilmesi de kaginilmaz bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Bu konuda farkli yap: ve
kosullara uyum saglayacak ve pratik olarak kullanilabilecek performans 6lgme yontemlerine
ihtiya¢ duyuldugu belirlenmistir. Kuskusuz, basta insan faktorii olmak iizere, i¢ kontroliin
sinirliliklart gergevesinde bir performans 6lglimii yapilmasinin son derece zor ancak degerli

oldugu degerlendirilmektedir.
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Performans 6l¢iimii konusunda basta diizenleyici ve denetleyici kurumlar olmak {izere,
ornek uygulamalar1 olan kurumlar, sivil toplum/meslek orgiitleri, bagimsiz denetim ve
danmismanlik sirketleri ve akademik c¢evrenin yapacag gii¢lii isbirlikleri sonucunda énemli

sonuglar elde edilecegi diisiiniilmektedir.

I¢ kontrol performanslarmin &lgiilmesi kapsaminda; i¢ kontrol bilesenlerinin esas
alinarak, nicel ve nitel yontemler birlikte kullanilmasi, anket ya da soru formunun Gtesine
gecilerek cok boyutlu bir performans 6lglimii konusunda bir metodoloji olusturulmasina

ithtiya¢ duyuldugu degerlendirilmektedir.
5.1.7. i¢ kontrol performansimin élciilmesine iliskin model 6nerisi

Hangi sektorde ve oOzelliklerde olursa olsun kurumlarin i¢ kontrol performansinin
6lglilmesinin 6nemli ve zorunlu oldugu diisiiniilmektedir. Bir yonetim sorumlulugu olarak
tanimlanan i¢ kontrole iliskin performansin tam ve dogru olarak dl¢iilmesi yonetim kalitesini

artiran bir unsur olarak goriilmektedir.

Mevcut uygulamalar incelendiginde; genellikle i¢ kontrol bilesenleri/standartlar1 esas
alinarak gruplandirilan sorulardan olusan formlarin veya anketlerin kullanildigi, bu
kapsamda elde edilen bilgilere gore i¢ kontrol performansinin ortaya ¢ikarilmaya galisildig:
goriilmektedir. S6z konusu sorulara yonelik cevaplar/bulgular, “evet, hayir, kismen, etkin,
etkin degil, agitklamalar” gibi bagliklar altinda degerlendirilmektedir. Bu yontem, daha ¢ok
teftisi ya da mevcut durumun tespit edilmesini (olmas1 gereken kistasin/olgunun var olup
olmadigini) esas alan geleneksel yaklagimlarda olduk¢a yaygin ve pratik olarak

kullanilagelmistir.

Ancak giinlimiizde i¢ kontroliin genisleyen kapsami ve artan Onemi dikkate
alindiginda, s6z konusu yontemin i¢ kontrol performansinin tam olarak 6l¢mesi miimkiin
goriilmemektedir. Baska bir ifadeyle, geleneksel yontemlerde daha ¢cok muhasebe kayitlari
ve bu kayitlara iliskin islemlerin var olup olmadigina yonelik diizenlenen kontrol listeleri,
daha ¢ok sadece i¢ kontrole iligskin diizenlemelerin ve islemlerin var olup olmadigina, kismen

de etkin olup olmadiklarina yonelik bulgular saglamaktadir.

Bu ¢alisma sonucunda, bir kurumun i¢ kontrol performansinin birbiriyle iligkili dort
boyut {iizerinden degerlendirilmesinin uygun olacagr degerlendirilmis ve bir model
onerilmistir. Modelin kullanilmasina iliskin ayrintilart igeren yonerge Tablo 5.1.°de yer

almaktadir.
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Tablo 5.1. Onerilen i¢ Kontrol Performansi Olgme Modeline Iliskin Yonerge

S. . .
NO FAALIYETLER ORNEKLER ACIKLAMALAR
1 |MODELIN KURUMA UYGUN HALE GETIiRILMESi
1.1. [Modelin tammlanmasi
Yonetim kontrolii Y 6netim karart ile yapilabilir.
[zleme fonksiyonu i¢ kontrol sisteminin izlenmesi igin yapilabilir.
1.1.1. |Amag y6niinden I¢ denetim (Kurum i¢ denetgileri)
Dag denetim (Sayistay Denetgileri) ilgili mevzuat geregince yapilabilir.
Bagumsiz denetim
Kurumun, bir birimi, birkag¢ birimi, tiim birimleri |Tiim kurumu veya faaliyetleri kapsamayan ¢alsmalarda, inceleme|
1.1.2. |Kapsam yoniinden - - yapilacak birimlerin/faaliyetlerin olusturdugu siire¢ biitiinligii ve
furlz_lmzfln /_)ir_/aaliy‘ett birkag faaliyeti, tiim iliskiler sistemi dikkate alnir.
aaliyetleri
Bir yillik donem
11.3. |zaman yoniinden Belirli periyodlar inceleme yapilacak zaman diliminindeki bulgulari etkileyebilecek dis
B ¥ Bir proje dénemi faktorler de dikkate alnir.
Mevcut durum
1.2. |Modeldeki agirhk katsayillarmin belirlenmesi
Kontrol ortam 1,20
Risk degerlendirme 1,10 Toplam 5 (bes) puan olmak kosuluyla, her bilesen icin ayri
i¢ kontrol bilesenlerinin agirlk Kontrol faaliyetleri 1,00 ayrt agirlik katsayis: verilir. Bu konuda AHP, bulanik matris
1.2.1. Katsavilarmm belirlenmesi —— vs. bilimsel yéntemler, kurumsal tecriibeler, personel
Y Bilgi ve iletisim 0,90 anketleri yasal diizenlemeler ile birlikte sezgisel kistaslar esas
[zleme 0,80 alinabilir.
Toplam 5,00
Etik degerler 30,00% 3 ) L
Kurumda her i¢ kontrol bileseni icin ayrt ayri olmak iizere,
Misyon 10,00% |olmast gereken i¢ kontrol diizenlemeleri ve bu diizenlemelerin
. . . bilesen igerisindeki agwhk yiizdeleri toplam 100% olacak
i¢ kontrol diize nle melerinin ve bu ; . . - N -
d?;:‘lzznlemelerin ileili i kontrol bileseni Organizasyon yapist 25,00% |sekilde belirlenir. Bu konuda AHP, bulanik matris vs. bilimsel
1.2.2. icerisindeki a'lgrllk iizdele rinin \yontemler, kurumsal tecriibeler, personel anketleri yasal
bcelirlenmesi 2 y Insan kaynaklart yonetimi 30,00% diizenlemeler ile birlikte sezgisel kistaslar esas alinabilir.
- - Bu kapsamda 17 COSO i¢ kontrol ilkesi, 18 kamu i¢ kontrol
Yetki devri 5,00%  |standard: gibi genel kabul gérem maddeler (gerekli ise
Kontrol Ov Tonl 100.00% kuruma uygun revizeler yapimak suretiyle) kullanilabilir.
ontrol Ortami Toplami ,00%
Diizenlemelerin sayist 20,00% Kurumun risk istahina ya da denetginin yaklasimina gore; Bir
N . . dnceki asamada belirlenen her i¢ kontrol diizenlemesi icin ya
i¢ kontrol diizenlemesi/i¢ kontrol Diizenlemelerin niteligi 35,00% da her i¢ kontrol bileseni i¢in ya da tiim i¢ kontrol sistemi
bileseni/i¢ kontrol sistemi itibariyla N K icin toplam 100% olmak iizere dort boyut iizerinden agirlik
1.2.3. | .. Lo - Diizenlemel. 1/ S 30,00% . . X . N
dort boyut iizerinden agirhk uzeniemelerin uyguranmas: ° yiizdeleri belirlenir. Bu konuda AHP, bulamik matris vs.
katsayilarmm belirlenmesi Diizenlemelerin degerlendirilmesi 15.00% bilimsel yontemler, kurumsal tecriibeler, personel anketleri
! yasal diizenlemeler ile birlikte sezgisel kistaslar esas
Toplam 100,00% |alinabilir.
2 |MODELIN UYGULANMASI
Modelin tammmlanmasi siirecindeki
2.1. |kistaslara gore bir uygulama planimn
hazirlanmas:. Modeli uygulama konusunda gorevli ve yetkin kisiler, ic
kontrol diizenlemelerine ydnelik incelemeler yaparlar. Bu
22 Denetim/inceleme faaliyetinin * Yonetim tarafindan géreviendirilen kisi(ler) incelemelerin  metodolojisi, tabi olduklar: yasal ve yénetsel
" |gergeklestirilmesi * J¢ kontrol birimi diizenlemelere gore belirlenir.
* Kurum i¢ denetgileri Inceleme sonucunda tiim i¢ kontrol diizenlemelerine dirt
Denetim/incel ! L * Dis denetgiler boyut iizerinden performans puant verilir. Ekip halinde
23 |k cne ld}ncelemelso-m:lcj_r.:abgorf % * Bagimsiz denetciler vapilan puanlamalarda bireysel puanlamalarin aritmetik
e E)ntro rlfven eme ermml ort boyu 1:1;121 . |* Diger ortalamasi esas alinir. Puanlamada normal dagilim i¢erisinde
£g0re periormans puanfarimn verimesi. yer almayan puanlarin gerekgeleri yazili olarak kayit altina
alnr.
Denetim/inceleme sonuglarmmn rapor "
2.4. |haline getirilmesi ve ilgili makam, kurum ve
birimlere sunulmasi.
3  |MODELIN UYGULAMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESi
i¢ kontrol diizenlemelerinin boyutlar itibartyla Son olarak i¢ kontrol sisteminin biitiinkigii itibariyla yapilacak
kategorik degerlendirmelerin  kurumsal seviyede yetkin ve
Performans raporunun yetkili makam, birim i kontrol diizenlemeleri itibaryla tecriibeli Kisiler tarafindan ve objektif olarak gergeklestirilmesi
31 |ve kurumlar tarafindan incelenmesi ve konusunda gerekli tedbirler alnur.
"™ |performans puanlarmin kategorik olarak |. ! . Bu noktada o6nemli hususlardan birisi, elde edilen performans|
degerlendirilmesi. Ig kontrol bilegenler itibarryla puanlarmm benzer bir kurum ile karsilastrmasndan ziyade
eksikliklerini  giderdikge  belirli  zaman  dilimlerindeki  puan|
i kontrol siste minin biitiinligii itibartyla degisimlerini karsilagtrmasidir.
Yasal lemier D lendi I iligki ( I ki | dlgek
- . P egerlendirme sonuglarma iliskin eylem plam, kurumsal lgekte
Degerlend: S larma iliskin eylem .
3.2. ,ef’er enh:je. wnugl il:d ilis Y X Yonetsel kararlar hazirlanan diger eylem planlarina da agiklama yapilmak suretiyle
I yay 5 -
dahil edilebilir.
Kurumsal diizenlemeler, revizyonlar, tedbirler
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5.1.7.1. Onerilen modelin genel dzellikleri

Onerilen model, Tablo 5.1.°de gosterildigi iizere iic safha halinde vyiiriitiilen
faaliyetlerden olugmaktadir. Bu faaliyetlerde belirtilen segcenekler kurumlarin 6zelliklerine

ve amaglarina gore kullanilabilecektir. Modelin genel 6zellikleri asagida belirtilmistir:

e Model, bir kurumun i¢ kontrol sisteminin performansini, i¢ kontrol bilesenleri

ve alt unsurlar itibariyla 6lgmek amaciyla tasarlanmustir.

e Model, i¢ kontrole iliskin alt unsurlarin ayr1 ayr1 ve bir biitiin halinde

performanslarinin degerlendirilmesine imkan vermektedir.

e Modeldeki degismeyen parametreler i¢ kontrol bilesenleri (kontrol ortamu,
risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim, izleme) ile bu bilesenlere ait dort
boyuttur (nicelik, nitelik, uygulama ve degerlendirme). Bu parametreler disindaki tim

kistaslar ve agirlik oranlar1 degistirilebilmektedir.

e Daha acik bir ifadeyle, s6z konusu parametreler disinda, i¢ kontrol
bilesenlerinin alt unsurlar1 (prensipler, standartlar, soru formlarindaki hususlar, yasal
gereklilikler vs.) ile birlikte tiim parametrelere (bilesenler ve boyutlar dahil) verilecek agirlik
oranlar1  degistirilebilir olarak tasarlanmistir. Boylece, i¢ kontrol sisteminin
degerlendirilmesi siirecinde; bir ¢cok faktor (yoneticilerin yaklasimi, denetgilerin yontemleri,
kurumun organizasyon yapisi ve risk istahi, sektorel farkliliklar, mevzuat zorunluluklari vs.)

dikkate alinarak tiim parametrelerin agirlik dagilimlari esnek bigimde diizenlenebilecektir.

e Modeldeki tiim parametreler, dort boyut lizerinden degerlendirilmektedir.
Boylece, karar ve denetim mekanizmalarina ¢ok yonlii bir degerlendirme imkan1 sunulmus,
sorunlarin kok nedenlerinin ve oncelikli iyilestirme alanlarinin bulunmasina yonelik somut

verilerin elde edilmesi saglanmistir.

e Esasen halen soru formlarinda kullanilmakta olan sorularin bir¢ogunda
onerilen dort boyut genellikle ortiik veya parcali bigimde yer almaktadir. Ancak s6z konusu
boyutlandirma yapilamadiginda elde edilen cevaplar veya kanitlar anlamli bir biitiinliikte
analiz edilememekte ve sonuglarinin degerlendirilmesinde eksiklik olabilmektedir. Ornek
olarak; bir i¢ kontrol diizenlemesine yonelik var ya da yok cevabi ya da bu diizenlemenin
etkin ya da etkin degil cevabi, ardindan baska sorular1 getirmektedir. Halbuki sirasiyla
diizenlemelerin 6nce var olmadigi, varsa bu diizenlemelerin gerekli kistaslar1 karsilayacak

sekilde tasarlanip tasarlanmadigi, bu diizenlemelerin varligina ve niteliklerinin uygun
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olmasina ragmen ne derece uygulandigi sorularinin aragtirilmasi gerekmektedir. Son olarak,
i¢c kontrol diizenlemelerinin bu {i¢ boyutunun anlamli bir biitiinliikte calisip ¢alismadigi,

kurum toplamina nasil bir fayda sagladigi konusunun degerlendirilmesi gerekmektedir.

e Model, yonetim tarafindan i¢ kontrol sisteminin izleme bileseni kapsaminda
kullanilabilecek bir aractir. Bununla birlikte i¢ ve dis denetgiler tarafindan izleme

fonksiyonunu da degerlendirmesi nedeniyle daha genis bir kapsama sahiptir.

e Model, kurumun her seviyedeki birimleri/yoneticileri, i¢ kontrol birimi, i¢

denet¢iler ve dis denetgiler farkli kesimleri tarafindan kullanilabilecektir.

e I¢c kontrol sisteminin performansinin, anket sonuglar, goriismeler ve
dokiiman analizi, planlar, programlar, calistaylar, denetim raporlari vs.) gibi farkli

yontemlerin kullanilmasiyla ¢apraz olarak kontrol edilebilecektir.

e Model, uygulama siireclerinde elde edilecek tecriibelerle birlikte yazilim
haline doniistiiriilebilecek, ayrica kurumdaki diger yazilim ve sistemlerle entegre edilerek

kurumsal faydalar1 ve pratikligi artirilabilecektir.

e Modelin kurumlara uygun hale getirilmesi, bagka bir ifadeyle performans
gostergelerinin ve agirlik oranlarinin belirlenmesi modelin en kritik yanini olusturmaktadir.
Bu nedenle kurumlarda, s6z konusu gostergelerin ve agirlik dagilimlarinin siibjektif
yaklagimlarla degil yetkin kisilerin katilimi ve uygun goriilecek bilimsel yontemlerin
(analitik hiyerarsi prosediirii, delphi, bulanik matris vs.) kullanilmasi suretiyle belirlenmesi

Onerilmektedir.
5.1.7.2. Onerilen modele iliskin 6rnek uygulamalar

Onerilen modelin ¢alistirilmas1 sonucunda, bir kurumun i¢ kontrol sisteminin genel
durumu hakkinda elde edilebilecek 6rnek bilgiler her bir i¢ kontrol bileseni ve tiim i¢ kontrol
sistemi i¢in asagidaki tablo ve sekillerde ayr1 ayr1 gosterilmistir. Tablo ve sekiller, verilerin
cesitliligi ve fazlaligi nedeniyle modelin uygulama ¢aligmalarindan alinarak resim
formatinda verilmistir. Ornek uygulamada ele alinan bir kurumun i¢ kontrol bilesenlerine ve
i¢ kontrol diizenlemelerinin boyutlarina verilen agirlik oranlari tablolarda gosterilen sekilde
ornek olarak belirlenmistir. Bu agirlik oranlarina gdre yapilan inceleme veya denetim
faaliyetleri sonucunda 1-5 arasinda verilen puanlar tablolarda gosterilmistir. Sonug olarak
ortaya cikan tablo ve gorseller dogrultusunda degerlendirmeler yapilmistir. Gergek

uygulamalarda, bu degerlendirmeler daha ayrintili ve farkli agilardan da yapilabilecektir.
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Modelin uygulanmasina ve i¢ kontrol performansinin Sl¢iilmesine iligkin ayrintili
bilgiler Tablo 5.2.’de agiklanmigtir. Daha sonraki tablo ve sekillerde bu agiklamalara ve
hesaplama yontemlerine gore bes i¢ kontrol bilesenine ve tiim i¢ kontrol sistemine iligskin
ornek uygulamalar birbirleriyle baglantili olarak yer almaktadir. Tablo 5.2.’de goriilecegi
tizere, 0rnek kurumda i¢ kontrol diizenlemelerinde en fazla agirlik uygulama boyutuna
(%35) verilmistir. Diger taraftan diger tablolardan anlasilacagi tizere, i¢ kontrol bilesenlerine
ise sirasiyla kontrol ortam1 %30, risk degerlendirmesi %25, kontrol faaliyetleri %20, bilgi
ve iletisim %15 ve izleme %10 seklinde bir agirlik dagilimi yapilmistir. Dolayisiyla 6rnek
kurumda i¢ kontrol diizenlemelerinin en ¢ok uygulama boyutuna 6nem verildigi, diger
taraftan kontrol ortamindaki diizenlemelerin diger bilesenlerden daha fazla agirlik kazandigi
anlagilmaktadir. Bu dagilimlar, yapilacak degerlendirmeler i¢in kurumun yonetim felsefesi,

yapisi, risk istah1 ve oncelikleri konusunda 6n bilgi vermektedir.
Tablo 5.2. Modelin Uygulanmasina ve Performans Olgiimiine iliskin Aciklamalar

n 0) | o) e 6 0 ® 0

* Diizenlemelerin Performans Puanlart (1-5)

Performans Gistergeleri | 1=Vok | 2=lapf | ¥0ta | #Hi | ¥Tam -
' Azl IKontl
I¢ Kontrol Artmetlt | Azl | Agvlik | Bl | I;Koutrol
; T} an Al ; ’ | S| Ortalamany ‘ ’
lazenler Dizenlemelerin Agulk Pumnlan Ortalama | Ortalama | Oraalar ,..1 - Adulik | Bileseni Puamy
Bilegenleri Gire Purm
Vindes

Kurumun ic kontrol Wiceligi | Nitelizi | Uvzulonmast | Degerlendirilmesi | TOPLAM

dizenlemeleri | gy | 30 | 3% | 10% | 100%

ACIKLAMALAR

(1) |COSO tarafindan belirlenen iy kontrol bilesenleridir. Bu bilesenler modsld defismeven fakttrlerdir

T kontrol bilsgentert itharyla bnruméa olman gerektisi diisiiniilen ie kontrol diizenlemeleridir, Kurumun tzallierine (tabi oldugu mevzuat, orgamizagyon yapia,

s
“ sehinii ve ) ve enetginin dzelliklerine (ig demergi diy denetyt, bagmor: dewerpive,) dildkate alinarak deitinlabil

* Performans puanlary; kursméa vaptlan inceleme Ganstim sonveunda her i kontrol dizenlemest ipin 1-3 arabiinda vartlen puanlardy,
) |** Agwrlik puanlary Kvrumun/denstpilenin vaklasmianna srs her i kontrol dizenlamestie kontrol bilesent va da tom iy kontrol sistemi tpin dhet bovut fzerinden vertlen
agulik puanlandir, Kurumun/denztoinin Szalliklerine stre desistinilebilir

() |Heric kontrol dizenlemesi ttibarryla dort boyut icin varilen puanlann toplaminn doede bolinmestyle slds edilen aritmetik ortalamalardy.

Her ip kontrol éizenlemes itibarryla dbit bovut ipin varilen puanlarm, dort bovutta belislenen agurlik oranlaryla aym aym carpularak toplanmast v toplamm darde
balinmesiyle &gz edilen agrhikh ortalamadir,

(5)

Her i; kontrol hileseni icin ayr avr olmak fzers, i kontrol dizenlemeleine toplam %100 olacak sekilde tahais edilen agwrhik oranlardir, Kurum/genatei
tzalliklering ptrs debizsbilir

(6)

(T} [Heri; kontrol dizenlemest igtn hesaplanan afarlikh ortalamalarwn agrlik oranlar ile carpulmas: sonseunda elds edtlen puanlardsr

(8)  [Heric kontrol bilesenine toplam 100 % olacak sekilde tahsis edilen agarhk viizdeleridir, Kurum/denatet dzelliklering sbre viztehk dadlim oranlan defigebilir

Her i¢ kontrol éizenlemest igin hesaplanan agirhikh ortalama puanlarimm i kontrol bilesenleri sevivesinde toplanmas: va ic kontrol bileseni agurlik yiizdesi
ile carpilmaz sonueunda eléz edilen toplam i kontrol bilesent puanudsr, Prantar ayrica ilail bilesen iperisindsll vizdelik karslum olarak da ifade adilir.

M
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Tablo 5.3. Kontrol Ortamina iliskin Puanlamalar

* Diizenlemelerin Performans Puanlan (1-5)
. Performans Gastergeleri | 1=Yok | 2=Zapf | 3-Orta Hyi =Tam - |ieKontral
[l; Kontrol s i Lo Aritmetik | Aqwrhkh | Agirhk 0.\rg11r11h11- Bileseni | It Konirol
Bilesenleri Diizenlemelerin Aglrllk Puanlan Ortalama |Ortalama | Oranlan G;:rz al::‘:l Azirhk (Bilegeni Puam
Knrumun i kontrol Niceliti | Nitelifi |Uygulinmas |Degerlendirilmesi| TOPLAM Vitzdest
diizenlemeleri 2% | 0% | 35% 0% | 100%
Etik Kurallar 5 4 /) 1 12 300 ) 081 | 25% | 020
Misyon 5 4 3 2 14 350 | 093 | 5% | 0,03
Organizasyon Yapisi 5 3 2 1 11 275 | 0,74 | 10% | 007
Birim Gérevleri 5 4 ) 2 13 335 | 084 | 10% | 008
Personel Girev Tammlan 5 3 2 ) 12 300 | 076 | 5% 0,04
Kontrol [ - — - - P E— 0,30 0,23
Ont Insan Kaynaklan Yénetimi 5 3 3 ) 13 325 | 085 | 15% | 013
ami [
I5 Alas Siirecleri 5 3 ) 1 11 175 1 074 | 10% | 007
Hassas Gorevler 5 3 ? ) 12 300 | 076 | 5% 0,04
Performans Yonetimi 3 2 2 1 8 200 | 054 | 10% | 003
Yetki Devri 4 4 3 1 13 325 1 086 | 3% | 004
Ortalama 5 3 2 2 12 298 | 078 | 100% | 078 |100% | 78%
Kontrol Ortami
[
=
El ——Nicelik
S
& / ——Nitelik
W
83 Uygulama
E 2 ——Degerlendirme
g /\ /
T 1 o
=9
o
) .}\\-‘e-\ ) :.'c-¢ o Q{-\ »..\gi\ \‘bi\ .,QQ‘-\\ y &Q\ e\é & 0\\\ 6-50
P SR I R
e‘&‘" S & & & & & & 4F
@(\\-\» & \C;gé & .\,_L‘-?' & o &
o {@s‘. Q;e;}- qc.‘
L o Q;,;'b
Ic Kontrol Diizenlemeleri

Sekil 5.1. Kontrol Ortamina Iliskin Genel Goriiniim

Kontrol Ortamina Iliskin Degerlendirme: Kontrol ortamina iliskin cok sayida diizenleme
mevcuttur. Ancak bu diizenlemelerin niteligi yetersiz goriilmektedir. Ozellikle insan
kaynaklar: ve performans yonetimi konularindaki nitelik diisiikliigii onem arz etmektedir.
Genel olarak uygulamalar, diizenlemelerin diisiik niteligine bagli olarak etkin seviyede
gerceklesmemektedir. Bununla birlikte, kontrol ortamina iligkin diizenlemelerin sonuglar
bir  sekilde uygun  sekilde

vapilmamasina bagl olarak gerekli revizyonlar veya iyilestirmeler da yapilmamaktadir.

gliglii degerlendirilmemektedir. —Degerlendirmelerin
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Tablo 5.4. Risk Degerlendirmesine iliskin Puanlamalar

* Diizenlemelerm Performans Puanlan (1-3)
. Performans Gistergeleri | 1=Yok | 2=Iapf | 3-Orta Fyi | 5T - JicKontrl
[l; Kontrol T L. Aritmetik | Agrhkh | Agrhk 0.\'g11rhldi Bilegeni igKnntrul
Bilesenleri Diizenlemelerin Agll’llk Puanlan Ortalama | Ortalama | Oranlan G;r: E:'ni Agwrhk (Bileseni Puam
Karumm i¢ koutrol Nicelizi | Niteligi |Urgulsnmas| Degerlendirilmesi| TOPLAM Viadest
dizenlemeleri 3% | 30% | 3% | 10% | 100%
Risk Birimlerini . . ‘
 Direriin 4|3 2 ) |27 |00 | 0% | 07
Organizasyonu
Risklerin Tespit Edilmesi 4 3 1 ) 1 175 1 070 | 15% | 018
Risk  |Risklerin Degerlendirilmesi | 3 3 2 2 10 [ 250 | 064 [ 30% | 019 | 025 | 016
“;g‘*"'ef" Risklere Cevap Verilmesi 3 2 2 1 § | 200 | 054 | 20% | 011
irmesi )
Risklerin Gizden Gecirilmesi | 4 3 1 1 10 250 | 068 | 10% | 007
Risklerin Raporlanmas 5 3 1 2 1 300 1076 | 5% | 004
Ortalama 4 3 1 ) 0 ] 238 | 067 [ 100% | 065 [100% | 65%
Risk Degerlendirmesi
6
= s
= e Nieal
s . Nicelik
nw- ——Nitelik
§ ’ / Uygulama
E 2 ——Degerlendirme
) 1
="
o
& .\s‘;\ ,\&"‘;\ .\sé\ .\s“i} &
P <8 & & o&\o &
& K A oY & Qjﬁ
i~ N o & & =
\\5‘*\ . e,«}v ,\5“‘ .;}é“ b°u & é}c
,{,@‘o ¥ & A Q}_\S‘
o
Q>'
ic Kontrol Diizenlemeleri

Sekil 5.2. Risk Degerlendirmesine Iliskin Genel Goriiniim

Risk Degerlendirmesine Iliskin Degerlendirme: Risk degerlendirme bileseni konusundaki

i¢ kontrol diizenlemelerinin sayisi ve nitelikleri orta diizeydedir. I¢ kontrol bilesenleri

arasinda en diigiik ortalama puan vrisk degerlendirmelerine iliskin diizenlemelerde

goriilmektedir. Risklerin degerlendirilmesi kurumun rutin ve zorunlu biirokratik islemleri

arasinda kabul edilmektedir. Bununla birlikte mevcut diizenlemelerin sonuclarinin

degerlendirilmesi konusuna daha fazla onem verilmektedir. Bu durum risk degerlendirilmesi

konusunda yapilacak iyilestirme ¢alismalart i¢in olumlu bir ortam olarak goriilmektedir.
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Tablo 5.5. Kontrol Faaliyetlerine Iliskin Puanlamalar

* Diizenlemelerin Performans Puanlar (1-5)
Performans Gistergeleri 1=Yok | 2=Zawnf | 3=0rta | J-=I'3'i | 5=Tam Adrh T¢ Koutrol
ig Kontrol N e Aritmetil: | Afrhkh | Azl | S l_ -Eilp;:pni 1 Koutrol
Bilesenleri * * Diizenlemelerin Agll‘llk Puanlar Ortalama | Ortalama | Oranlan 2:::1:1:: Agzrhl | Bileseni Puam
Kurumun ic kontrol Niceligi | Nitelizi | Uveuloumas | DeZerlendirilmesi | TOFLAM Vindest
diizenlemeleri 2506 | 300 | 35% 1006 100
Karar Alma ve Onaylama 5 4 3 K} 15 i3.7s 0,95 10%0 0,10
Girevler Ayrihg 4 3 2 1 10 250 0,68 10%% 0,07
Cift imza Yéntemi 5 5 5 3 18 450 | 120 | 100 | 012
Veri Mutabakat, 5 4 3 3 15 3,75 0,95 804 0,08
Gézetim Prosediirleri 4 3 2 2 11 2,75 0,70 8% 0,06
O Mali Kontrol 5 4 4 4 17 425 | 1,06 | 100 | 011
Muhasebe Prozediirleri 5 4 4 4 17 425 1,06 509 0,05
Yolsuzlukla Miicadele
2 x| o3 70 | s0
Kontrol |Prosediirleri 4 3 3 ! 00 07 © 0 oz | 0as
Faaliyetleri|Varlik ve Bilgiye Erisim 4 4 3 2 13 325 | 086 | 10% | 0,09
Bilgli.ni.n Belgelendiril.m esi, 5 1 4 » 15 275 101 8% 0,08
Argivlenmesi
Is Siireklilizi Planlar: 4 3 3 2 12 3,00 0,79 8% 0,06
Bilgi Teknolojisine iligkin
I 4 4 4 3 15 | 375 | 095 | see | 008
Kontroller
Kontrollerin Fayda Maliyet
- N 3 3 2 2 10 2,50 0,64 109 0,06
Analizinin Degerlendirilmesi ' ’
Ortalama 4 4 3 3 14 346 0,90 | 100% 0,89 100%% 89%%

Kontrol Faaliyetleri

s a ——Nicelik

ﬂz ——Nitelik

g ’ Uygulama

E 2 ——Degerlendirme
&

ic Kontrol Diizenlemeleri

Sekil 5.3. Kontrol Faaliyetlerine Iliskin Genel Goriiniim

Kontrol Faaliyetlerine Iliskin Degerlendirme: I¢ kontrol bilesenleri arasinda en yiiksek
ortalama puan kontrol faaliyetlerinde goriilmektedir. Kurumda, kontrol faaliyetlerine iligkin
diizenlemelere ve bunlarin uygulama siireglerine onem verilmektedir. Ancak teknoloji
alanlarina yénelik kontrol faaliyetleri ile kontrollerin fayda maliyet analizlerinin

vapilmasina iligkin diizenlemelere daha fazla 6nem verilmesi gerekmektedir.
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Tablo 5.6. Bilgi ve iletisime iliskin Puanlamalar

* Diizenlemelerin Performans Puanlar (1-5)
. Performans Gistergeleri | 1=Yok | I=Iawif | J=Orta Hyi | =T gy |16
I; Kontrol Artmet | At | Agwlk | o | Bileymi | IpKoatrl
¥ ++ T4 o =Ll o B A b . 7 H
Bilezenleri Diizenlemelerin Agurlk Puanlar: Ortalama | Ortalama | Oranlan ir::?l: :}:l Azwhl | Bileseni Fuam
Kurumunickontrol | Nl | Nieii | Uvgulaomes | Debrendivimes | TOPLAX Ve
diizenlemeleri 2805 | 30% | 3% | 10% |100%
Bilginin Yénetimi 5 4 3 3 15 | 3475 | 0985 | 25% | 04
Kurum fci letisim 3 4 3 2 14| 330 | 093 | 20% | 019
Kurum Dig letisim 5 3 2 2 12 ] 300 | 076 | 10% | 0,08
Bilgive |Raporlama 5 § 3 3 15 375 | 095 | 15% | 014 | 0I5 | 013
letisin* (ysylsiizlik ve Yolsuzluklarm
o 4 3 1 1 9 125 | 059 | 15% | 0,09
Bildirilmesi
Birimler Arast Iligkiler 4 3 2 2 1275|070 | 15% | 011
Ortalama 5 4 2 2 13 | 317 | 081 |100% | 083 |100% | 83%
Bilgi ve Iletisim
[
o
[
F
= \ ——Nicelik
%]
g° ‘ ——Nitelik
8.
S / Uygulama
<
= ——Degerlendirme
0
& & & & & &
o Qz°§ .\\é’\& \\z‘\ﬁ o‘\‘}& L 4 . Q‘}"'\@
-~ = N R .\b\ \\
& W= Q\& Q.‘l‘ > {}w
o & & & w
é\\‘” RN &@' x?r‘ \q,*
Al & & &
e A
."‘0
.“E
_.S"v
&
&
ic Kontrol Diizenlemeleri

Sekil 5.4. Bilgi ve Iletisime Iliskin Genel Goriiniim

Bilgi ve Iletisime Iliskin Degerlendirme: Bilgi ve iletisim konusunda yeterli sayida i¢

kontrol  diizenlemesi  mevcuttur. Ancak diizenlemelerin  niteliklerinin — artirilmasi
gerekmektedir. Usulsiizliiklerin bildirilmesi ve birimler arasi iliskiler baglaminda gelisime
actk alanlar oldugu goriilmektedir. Kurum igerisinde, kontrol ortamindan kaynaklanan
(organizasyon yapisinin yetersizligi, insan kaynaklari yonetimindeki bosluklar, gorevlerin
karmagikligt vs.) sorunlarin bilgi ve iletisim konusundaki i¢ kontrol diizenlemelerinin

performanslarini olumsuz etkiledigi degerlendirilmektedir.
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Tablo 5.7. Izlemeye Iligkin Puanlamalar

ic Kontrol Diizenlemeleri

Sekil 5.5. Izlemeye Iliskin Genel Gériiniim

* Diizenlemelerin Performans Puanlart (1-5)
Performans Gistergeleri | 1=Vok | =lavf | =0a | 4elfi | ¥Tam TyKout
I' . o . Azrlikh .3'1 | ekt
¢ Kontrol Aritmetil | Azubkh | Azl ilesend | T Kontro
'. . **# Diizenlemelerin Agurlak Puanlary ' AN RO 1) R
Bilesenleri Ortalama | Ortalama | Graolan Cire P ‘ﬁtﬂl Billsend Panmy
Kurunun i¢ kontrol Nicelizi | Nitelizi | Uvgulooms | Dezerlendirilmesi | TOPLAM o
dinenleneleri | jgu | 3% | 3% | 1% [ 100%
Siivekl izleme
. { K ] J 121 300 079 | 25% | 020
Mekanimalan ' ' ’
, ﬁzelﬂegerlmﬂimeler § 3 2 | 10 ) 250 | 068 | 20% | 014 {op10 | o008
leleme [ o | nm
Degerlendirme Raporlary § 3 2 2 1275 070 | 30% | 021
icDenetimFumliyetleri 5 4 4 3 16 | 400 | 104 | 5% | 026
Ortalama i 3 3 2 171 306 | 080 [100% | 080 |100%| B80%
izleme
. ——Nicelik
54 ——Nitelik
E Uygulama
§ ——Degerlendirme
S \/
' Siirekli izleme Ozel Degerlendirme i¢ Denetim
Mekanizmalarn  Degerlendirmeler Raporlan Faaliyetleri

Izlemeye Iliskin Degerlendirme: Izleme faaliyetlerine iliskin i¢ kontrol diizenlemeleri orta

seviyede yiiriitiilmektedir. Bu faaliyetler kurumun rutinleri haline gelmistir. Ancak nitelik ve

uygulama boyutlarinda gelisime acik alanlar bulunmaktadir. Izleme faaliyetlerinin etkinligi

daha c¢ok i¢c denetim faaliyetleriyle saglanmaktadir. Diger izleme fonksiyonlarinin

giiclendirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.
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Tablo 5.8. i¢ Kontrol Sistemine Iliskin Puanlamalar

* Diizenlemelerin Performans Puanlar (1-5)
Performans Gistergeleri | 1=Yok | 2=Zayf | 3=0rta ‘ 4=ivi ‘ #=Tam Aim i It Koutrol
ic Kontrol . . . Aritmetil | Afwhlh | Azwhk St l. -3'119;:?11'1 fg Kontrol
BiIE§ enleri * * Diizenlemelerin Agll‘llk Puanlart Ortalama | Ortalama | Oranlan i:t::.lpn:l:‘n.ll Afrhl: | Bileseni Puam
Kurumun i kontrol Niceligi | Mitelizi | Uszulaumas: | Degerlendirilmesi | TOPLAM Vinded
diizenlemeleri 5% | 30% [ 5% 10% | 100%
(10) (11)
Kontrol ortami ortalamasi 5 3 2 2 12 2,98 0,78 0,30 0,78
Risk degerlendirme ort. 4 3 2 2 10 258 0,67 0,25 0,65
Ic Kontrol [Kontrol faalivetleri ort. 4 4 3 3 14 346 090 | 020 0,89 1,00 0,78
Sistemi Bilgi ve iletigim ort. 5 4 2 2 13 317 0,81 0,15 0,83
Izleme ortalamas: 4 3 3 2 12 3,06 0,80 0,10 0,80
Genel Ortalama 4 3 3 2 12 3,05 0,79 100 307 | 100% T8%
ACIELAMALAR
a0 Ic konirol bilesenlerine verilen agirhik yviizde dagilimlarnin toplamadar, Bagla bir ifadeyle tiim performans puanlarnin tam (100%) olmas: derumucur.
Performans prarumun krvaslanaca vizdelik sbsterzedin,
(11) ig kontrol bilesenlerine verilen puanlarin toplamdir, Sonvg olarak kuremun tim ip kontrol sistemine vénelik belirlenen performans puanidir,

I¢ Kontrol Sistemi
— [
= s
§ el
- 4
-9
g 3
g
E 2
g .
)
Y] 0
& (" e N <& >
AP d O {\é . ¢ @G? %"’0
> . g oS & s
& & o & & >
& ‘\ep qo"“\ ’ < R
o o5 > 53 AF G
\‘3‘ v& <o & hL
Q . >
@o“ iy +
i¢ Kontrol Diizenlemeleri

——Nicelik

——Nitelik
Uygulama

=—Degerlendirme

Sekil 5.6. i¢ Kontrol Sistemine Iliskin Genel Gériiniim

I¢ Kontrol Sistemine Iliskin Genel Degerlendirme: Kurumdaki i¢ kontrol diizenlemeleri

sayisal olarak yeterli seviyededir. Baska bir ifadeyle degisik saiklerle (mevzuat, taklit, egitim

vs.) gerekli diizenlemeler onemli olgiide yapilmistir. Ancak bu diizenlemelerin nitelikleri

veterli diizeyde degildir. Bu kapsamda, i¢ kontrol diizenlemeleri tam olarak anlasilip

benimsenmemis ve/veya diizenlemeler kurumun i¢ ve dis ¢cevre kosullari/ozellikleri dikkate

alinmadan yapilmis olabilir. Diizenlemelerin nitelik sorunlar:, uygulama siireglerini

olumsuz olarak etkilemektedir. Ayrica i¢ kontrol diizenlemelerine yonelik performanslarin

gliclii bir yonetim destegiyle degerlendirilmedigi goriilmektedir. Kontrol faaliyetleri yiiksek

seviyede olmasina ragmen etkin bir risk yonetimine dayanmamaktadir. Bu dogrultuda

kontrol faaliyetlerinin maliyet etkin/ik analizlerinin daha saghkli yapiimasi ve teknolojiden

daha aktif yararianiimasinin uygun olacagi degerlendirilmektedir.
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Yukaridaki 6rnek uygulamalarda elde edilen bilgiler esasen bir kurumdaki i¢ kontrol
sisteminin sagladigi makul giivence seviyesinin somutlastirilmis halini yansitmaktadir.
Nitekim, bir kurumun i¢ kontrol sisteminin sagladig1 giivence, o kurumun yonetici ve
calisanlar1 kadar dis paydaslarimi da (kurumun 6zelligine gore vatandaslar, hissedarlar,

kreditorler, dis denetgiler vs.) ilgilendirmekte ve etkilemektedir.

Onerilen modelin, basta diizenleyici ve denetleyici rolii olanlar olmak iizere, ilgili
kurumlar, sivil toplum/meslek orgiitleri ve akademik ¢evreler tarafindan farkli yonleriyle
incelenmesinin uygun olacagi disiiniilmektedir. Diger taraftan, modelin uygulayici
birimlerde yapilacak ¢alismalar ve bilgisayar yazilimlar: iizerinden gelistirilmesi miimkiin
goriilmektedir. Sonu¢ olarak Onerilen model ile birlikte Tiirkiye’de i¢ kontrol
performansinin  Olgiilmesi  ¢aligmalarina  miitevazi  bir  katki  saglanabilecegi

degerlendirilmektedir.
5.2. Sonug¢

Bu calismada, i¢ kontrol tarihsel, kavramsal, yonetsel ve kuramsal olmak tizere dort
perspektiften incelenmis ve bdylece genis bir literatiir taramasi yapilmistir. Vaka
calismasinin kuramsal paradigmasini yeni kurumsal kuram olusturmustur. Bu cercevede
Tirkiye’de i¢ kontroliin performansi incelenmis ve performans 6l¢iimii konusunda bir model
Onerisi yapilmistir. Ayrica dokiiman incelemeleri ve goriismelerde elde edilen bulgularin

degerlendirilmesi kapsaminda asagidaki sonuglara ulasilmigtir

Tarih boyunca genellikle denetim ve muhasebe alaninda tanimlanan i¢ kontrol, basit
yapilardaki kontrol listelerinden Orgiitlerin stratejilerine kadar genisleyen bir evrim
yasamistir. Bu evrimin temel nedeni, orgiitlerin ve paydaslarinin ¢ikarlarinin korunmasina

iliskin giivence beklentilerinin degisimi olarak goriilmektedir.

Orgiitlerin ve paydaslarmin giivence beklentileri, ekonomik, siyasi, sosyo-kiiltiirel ve
teknoloji gibi bir¢ok alanda meydana gelen geligsmelere gore degigsmektedir. Ancak tarihsel
siirece bakildiginda daha ¢ok onemli skandallar ve krizler sonrasinda mevcut yonetim
modellerinin ne kadar yeterli oldugu anlasilmaktadir. Bu ¢ergevede degisen giivence
beklentilerine gore i¢ kontrole iliskin yeni yaklasimlar ve modeller gelistirilmektedir.
Nitekim, onceden sadece isletme sahipleri/yoneticileri igin glivence lireten i¢ kontrol sistemi,
gilinlimiizde isletmenin dis paydaslarinin da odaklandigi bir yap1 haline gelmistir. Kuskusuz

bu degisim siireci sayisiz degiskene bagli bir dongii halinde devam edecektir.

257



Baska bir ifadeyle, antik donemden gilinlimiize uzanan tarihsel siirecte Orgiitlerin
yasadig1 degisimlere bagl olarak i¢ kontroliin bugilinkii anlamini kazandig1 goriilmektedir.
Stiphesiz bu degisimler silsilesi devam edecek ve i¢ kontrol de kavramsal konumunu
giincelleyecektir. I¢ ve dis cevredeki gelismeler dogrultusunda orgiitlerin yapi ve stratejileri
degistikce, i¢ kontrol sistemlerinin de gelistirilmesi gerekmektedir. Bunun en 6nemli kaniti,

teknolojik gelismelerdir.

I¢ kontroliin bugiin tasidig1 kavramsal anlam, diinyada ve ABD’de birbirini tetikleyen
bircok gelisme (skandallar, krizler, teknolojik yenilikler vs.) sonrasinda ortaya g¢ikmis,
yapilan diizenlemeler bu baglamda gergeklesmistir. Bununla birlikte, kiiresel ve ulusal
seviyede basta ekonomik ve teknolojik gelismeler olmak tizere bir¢ok faktor de i¢ kontrol
diizenlemelerinin tasariminda belirleyici rolleri paylagmistir. Dolayisiyla, i¢ kontrol
diizenlemelerinin daha ¢ok skandallar ve krizler sonrasinda giiclii bir sekilde ele alindigi, bu
diizenlemelerin uygulanmasiyla ortaya ¢ikacak i¢ kontrol performansinin da dncelikle bu
olaylarin tekrar durumuna veya tekrar etmesi halinde yaratacagi etki seviyesine gore

Olciilebilecegi diisiiniilmektedir.

Bu cercevede Tiirkiye’nin, ABD’de i¢ kontroliin kavramsallasmasina yol agan
sorunlara kars1 gelistirilen tedbirleri taklit etmekten ziyade kendi yonetim alanlarina yonelik
sorunlarin teshis ve tedavi edilmesi konusunda kurumsal yonetim ilkelerinden ve i¢ kontrol
prensiplerinden  bilingli  bir sekilde istifade etmesinin daha uygun olacagi

degerlendirilmektedir.

I¢ kontrol performansi konusunda dogru bir degerlendirme yapmak igin &zellikle
sanayi devriminden giliniimiize uzanan tarihsel ve kavramsal gelismelerin anlasilmasi ve i¢
kontrol performansmin bu perspektiften yorumlanmasi gerekmektedir. Bu calismada

oncelikle bu perspektifin olusturulmasi amaglanmistir.

Nitekim 19. yiizyil sonlarinda, muhasebe odakli bir denetim mekanizmas1 olarak
Ingiltere’den Amerika kitasina tasinan i¢ kontrol kavrami, yasanan skandallarin ve Krizlerin
etkisiyle gegirdigi evrim sonucunda, makul giivence olusturmay1 hedefleyen bir yonetim

sorumlulugu olarak tiim diinyaya yayilmstir.

Yaklasik yiizyillik bir dénemde yasanan onlarca travma sonrasinda sekillenen ig
kontrol, merkezden gevre iilkelere nispeten daha kisa siirelerde taginmistir. Bu tasinma yeni
kurumsal kuram agisindan daha ¢ok mesruiyet kaygisiyla ve zorlayict mekanizmalarla es

bicimlilige doniigmiistiir. Bu tespiti iilkemiz 6rneginde yorumlamak gerekirse, Tiirkiye’de
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i¢ kontrol yaklasimi, OECD ve AB eksenindeki uluslararasi baglantilarin zorladig1 kosullar
sonucunda bir ¢ok kavramla birlikte 6nce 6zel sektore sonra kamu sektoriine ithal edilmistir.
Kuskusuz, bu donemlerde gerekli uyumlastirma siiregleri gerceklestirilmistir. Ancak ithal
edilen yaklasimlarla mevcut (ulusal ve sektorel) yonetim sorunlarinin ne kadar uyumlu
oldugu ve uyumlastirma siire¢lerinde bu uyumun ne kadar dikkate alindigr 6nemli bir
tartisma konusu olarak goriilmektedir. Dolayisiyla, sonug ve neden iligkisi baglaminda, i¢
kontrol performansina iligkin bugiin tespit edilen sorunlarin, temel olarak uyumlastirma
siireclerinde tam ve dogru olarak yapilmayan analizlerden veya bu analizlerin gerektirdigi

aksiyonlarin alinmamasindan kaynaklandig1 sonucuna ulagilmistir.

Bir benzetme yapilacak olursa, “hastaligin zamaninda ve dogru teshis edilmesi, bu
teshise uygun tedavinin belirlenmesi ve tedavi siirecine uygun davranilmasi” gerekmektedir.
Bu siirecin bir biitlin halinde ve etkin bir sekilde yonetilmesi halinde i¢ kontrol

performansinin artacagi diisiiniillmektedir.

Dolayisiyla, uluslararasi ¢evrede gelisen modelleri ‘‘zorlayict” mekanizmalarla
“‘taklit etme’’ stratejisinin gézden gecirilmesi, bununla birlikte uluslararast modellerin,
ulusal dinamiklerin (kiiltiirel 6zellikler, sosyal ve ekonomik kosullar, egitim, 6zgiin yapilar
vs.) daha ¢ok dikkate alindigi siizgeclerden gecirilerek uyumlastirilmasi (terciime

kolayligindan vazgecilmesi) gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Yukaridaki genel tespitlere bagli olarak, Tiirkiye’de i¢ kontroliin, mesruiyet kaygisiyla
ve daha ¢ok zorlayic1 mekanizmalarin etkisiyle uluslararasi yapilarla es bi¢cimli hale gelmis
bir goriiniim sergiledigi goriilmektedir. I¢ kontrol diizenlemeleri konusunda sektorel
eksiklikler olmakla birlikte temel diizenlemelerin say1 ve kapsam olarak yeterli oldugu
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte mevcut i¢ kontrol diizenlemelerinin niteliklerinin
artirlmas1 gerekmektedir. Baska bir ifadeyle, i¢ kontroliin kagit iizerinde degil gergek

olaylar diizleminde ele alinarak tasarlanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

I¢ kontrol sistemlerinin tasariminda dikkat edilecek bir konu da “kontrol etmekten
ziyade kontrol altinda tutma” yaklasiminin esas alinmasidir. Zira kontrol etmek, daha ¢ok
yapilmis bir islemin/gerceklesmis bir riskin sonuglarinin denetsel perspektifle kontrolii
anlamini tagmaktadir. Halbuki i¢ kontrol, sadece gecmis odakli (tespit edici) kontrollerden
olusmamaktadir. Bu baglamda gelecege yonelik (6nleyici kontroller) olarak olusabilecek
risklerin yonetilmesini de esas alan kontrol altinda tutma yaklagiminin yonetsel bir davranis

olarak benimsenmesi gerekmektedir.
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Ic kontrol diizenlemelerindeki nitelik sorunlar1 genel olarak, “anlasilabilirlik,
uygulanabilirlik, 6l¢iilebilirlik ve hesap verilebilirlik” kistaslarinda yogunlasmaktadir. Bu
kistaslar agisindan olusan nitelik sorunlari dogal olarak uygulama alanlaria yansimaktadir.
Bu kistaslara yonelik yapilacak iyilestirme calismalarinin uygulama sonuglarma ve

dolayistyla i¢ kontrol performansinin artmasina katki saglayacaktir.

I¢ kontroliin tarihsel ve kavramsal altyapisindan kopuk olarak tanimlanmasi nedeniyle
bir ¢ok yanlis bilginin iiretildigi ve yaygim hale geldigi goriilmektedir. I¢ kontrole iliskin
yanlis algi ve bilgiler, dogal olarak i¢ kontrol diizenlemelerinin tasarim, uygulama ve

degerlendirilmesine bakis agilarini etkilemektedir.

Gilintimiizde halen, i¢ kontroliin bir denetim fonksiyonu oldugu ve daha ¢ok muhasebe
ve finans alanina yonelik uygulandigi algisi, i¢ kontrolden beklenen performansi dogrudan
olumsuz olarak etkilemektedir. Tiirkiye’de i¢ kontrol konusunda 6nemli diizenlemelerin
yapildig1 goriilmekle birlikte yanlis algilarin halen etkili oldugu belirlenmistir. Nitekim ic
kontrol kavramindaki “kontrol” kelimesinin yarattigi denetim algis1 yonetim sorumlulugu
bilincini zayiflatmaktadir. Her iki sektérde de mali, muhasebe ve finans basliklar1 altinda
coklukla goriilmesi i¢ kontroliin genis alanini daraltmaktadir. Bu baglamda risk yonetimi i¢

kontrolden kopuk olarak daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir.

I¢ kontrol konusunda yapilan diizenlemelerin degerlendirilmesinde iki temel sorun
tespit edilmistir. Birincisi, i¢ kontrol degerlendirmelerinin yapilmasi konusunda yeterli ve
etkin performans 6l¢lim araglarinin olmamasidir. Nitekim bu ¢alismada bir model 6nerisi
yapilmaktadir. Diger sorun ise yapilan degerlendirme sonuglart karsisinda gerekli
aksiyonlarin alinmamasidir. Bu konudaki en somut tespit Sayistay raporlarinda
goriilmektedir. Nitekim, kamu idarelerinin yaklasik %11°nde i¢ kontrol sistemi konusunda
(2004 yilindan itibaren yiiriirliige giren yasal hiikiimlere aykir1 olarak) higbir ¢aligma
yapilmadig1r goriilmektedir. Bu baglamda s6z konusu kurumlarin savunmalari, mevcut

diizenlemelerin niteligi ve yasal yaptirimlarin giiciiniin birlikte ele alinmas1 gerekmektedir.

Ulkemizde i¢ kontrol konusunda belirlenen bir ¢ok soruna ragmen o&zellikle
farkindalik agisindan olumlu bir gelisme siireci yaganmaktadir. Bu siiregte, i¢ kontrole ve
diger yonetim alanlarina iligskin sorunlarin ele alinmas1 maksadiyla ilgili tiim paydaslarin
katilimiyla ortak ¢aligsmalar yapilmasi ve aktif tartisma platformlarinin olusturulmasinin ¢ok

faydal1 olacagi degerlendirilmektedir.
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Sonug olarak, kurumlarin ve paydaslarinin hak ve menfaatlerinin korunmasina iligkin
giivence beklentilerine bagli olarak i¢ kontroliin degisim siirecinin devam edecegi
diistiniilmektedir. Nitekim operasyonel siireclerden stratejik kararlara kadar uzanan temel
beklentinin, “iglerin yolunda gitmesini ve hedeflere ulasilmasii saglayacak makul bir

giivencenin” elde edilmesine yonelik oldugu diisiiniilmektedir.

Bu baglamda, performansi dogru olgiilmeyen bir i¢ kontrol sisteminin sundugu
glivence seviyesinin, kurum hedeflerine ulasilmasini tehdit eden gercek riskleri
kapsamayacagi ve yonetim kararlarinin isabet yiizdesini azaltacagi degerlendirilmektedir.

Bu noktada, risklerini yonetemeyen bir kurumu krizlerin yonetmesi kaginilmaz olacaktir.
5.3. Arastirmamin Katkisi

Bu ¢alismanin gerek metodolojisi ve gerekse sonuglar itibariyla literatiire dnemli
katkilar saglamasi1 beklenmektedir. Nitekim i¢ kontrol konusunda; uluslararasi ve ulusal
diizenlemelerin iliskisel boyutu ele alinmis, Tiirkiye dlgeginde kamu sektoriini ve 6zel
sektorii kapsayan ve karsilastiran bir calisma yapilmig, dort boyutlu bir arastirma
gerceklestirilmis, ¢ok kapsamli dokiiman analizleri yapilmig, farkli kurumlarda ve
sektorlerde yetkin kisilerle goriismeler yapilmis, tiim bu ¢alismalar yeni kurumsal kuram
paradigmasiyla degerlendirilmistir. Calismanin bu baglamdaki ¢ok yonli 6zgilinligiiniin

diger calismalara rehberlik yapacagi diisiiniilmektedir.

Bu c¢alismanin sadece akademik alana degil ayni zamanda i¢ kontrol
performanslarinin 6lgiilmesi kapsaminda; Tirkiye’de diizenleme, uygulama, denetleme,
egitim, danismanlik, sertifikasyon gibi bir farkli alanlarda faaliyet yiiriiten tiim kurumlarin
caligmalarina deger katacagi beklenmektedir. Nitekim bu calismada 6nerilen modelin, i¢
kontrol sistemlerinin degerlendirilmesi konusundaki metodoloji olusturma g¢alismalarina

farkl bir bakis asis1 kazandiracagi diisiiniilmektedir. Sonug olarak bu ¢alismada;

o Mevcut c¢alismalardan farkli bir yaklasimla, birbirini tamamlayan veri

cesitliligini olusturarak Tiirkiye genelinde ¢cok boyutlu bir arastirma yapilmasi,

. I¢ kontroliin kuramsal alt yapisiin gii¢lendirilmesi,

o I¢ kontroliin yénetim alaninin biiyiik resminde konumlandirilmast,
o Sektorler arasindaki benzerlik ve farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasi,
. Sektorel performanslarin bir biitiinliik i¢inde karsilastirilmasi,

. I¢ kontrol performansinin dlciilmesine ydnelik bir model gelistirilmesi,
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o Benzer baglamda yapilacak diger c¢alismalar icin rehber olacak bir gerceve
olusturulmasi suretiyle sadece literatiire degil ayn1 zamanda uygulama alanlarina da katk1

saglanacagi diistiniilmektedir.
5.4. Arastirmanin Kisitlar

Bu arastirma, konusu itibartyla genis bir alanda ayrintili bir inceleme siirecini
gerektirmektedir. Bu baglamda arastirma sorular1 acisindan ¢ok kapsamli bir tarama

yapilmakla birlikte calismaya katki saglayacak tiim kaynaklara ulagma kisit1 bulunmaktadir.

Diger taraftan i¢ kontrol konusunda yetkin 10 kisiyle goriisme gerceklestirilmistir.
Ancak iletisime gecilmesine ragmen degisik gerekgelerle goriismeye olumlu cevap
vermeyen kurum ve kisiler de olmustur. S6z konusu goriismelerin de yapilmis olmasi

halinde ¢alismaya daha fazla katki saglanabilecegi degerlendirilmektedir.

Calismanin nitel yontemle ylriitilmesine bagli olarak ayrintili bir igerik analizi
yapilmasi, tema-kod yapisinin olusturulmasi gibi siireglerde arastirmacinin dogal olarak
daha aktif olmasi gerekmektedir. Bu durumun avantajlart oldugu gibi kisisel deneyim ve

beklentilerin etkisiyle siibjektif davranma ihtimalini artirmaktadir.
5.5. Gelecekte Yapilacak Arastirmalara Yonelik Oneriler

Bu ¢alismanin kuramsal paradigmasini olusturan yeni kurumsal kuram kapsaminda,
Tiirkiye’de i¢ kontrol performansinin olusmasina iliskin olarak, zorlayici, taklit edici ve
normatif mekanizmalarin hangi saiklerde ve oranlarda etkili oldugu konusunda bir arastirma
yapilmasinin uygun olacagi diisliniilmektedir. Boylece bu ¢alismanin temelini olusturdugu

yaklasimin gelistirilmesi ve literatiiriin zenginlestirilmesi saglanacaktir.

Diger taraftan, bu c¢alismanin sonuglar1 ¢ergevesinde, gelecekte yapilacak
caligmalarda, i¢ kontrol baglamindaki gelismelerin, vekalet teorisi gibi temel unsurlari
uygun olabilecek diger kuramlarin paradigmalariyla incelenmesi 6nerilmektedir. Boylece,
yonetim alanindaki gelismelere kuramsal agidan derinlik ve ¢esitlilik katilmasi

saglanacaktir.

Bu caligsma, arastirma sorular1 dogrultusunda makro seviyede yapilmis ve i¢ kontrol
performansinin dl¢iilmesine yonelik temel nitelikte bir model énerilmistir. Onerilen modelin
farkli sektorlerde faaliyet gosteren kurumlarda karma yontemlerle ve uygun 6lgeklerle test
edilmesinin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Bu baglamda, kurum galisanlarina yonelik

anket uygulamasini, i¢ kontrol sisteminde nispeten aktif rolleri olanlara ydnelik (risk
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yoneticileri, i¢ denetciler vs.) odak grup goriismesini ve yoneticilerle goriisme yapilmasini

kapsayan bir modelin uygulanmasi bir yontem olarak onerilmektedir.

Ic kontrol sisteminin bilgi ve iletisimi bileseni kapsaminda tanimlanan ancak
uygulamadaki sinirlamalar nedeniyle 6nemli gelismeler kaydedilemeyen “sikayet ve ihbar
mekanizmalar1” konusunda yapilacak alan arastirmalari ve bu dogrultuda gelistirilecek
metodolojiler sonucunda i¢ kontrol sisteminin performansi agisindan 6nemli kazanimlar

saglanacagi diisiiniilmektedir.

Ayrica, gelecekte orgiitlerin i¢ kontrol performansinin daha karmasik ve biitiinlesik bir
modelle Ol¢lilmesine ihtiyag duyulacagi diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda, i¢ kontrol
performansinin Slgiilmesi konusunda yapilacak bilimsel tabanli ¢ok yonlii ¢alismalarin

literatiire ve uygulama alanlarina 6nemli katkilar saglayacagi diisiiniilmektedir.

Tiirkiye’de sivil toplum orgiitleri ve meslek kuruluslarinin; i¢ kontrol alanina yonelik
(egitim, danmigmanlik, sertifikasyon, akreditasyon vs.) faaliyetleri, kurumlarin yonetim
kalitelerinin artirllmasina katkilar1 ve potansiyel ortak caligma alanlart konularinda
yapilacak arastirmalarin i¢ kontrol performansinin artirtlmasi kapsaminda g¢ok degerli

olacag diisiiniilmektedir.

Son olarak, teknoloji alanindaki hizli degisimlerin i¢ kontrol sistemlerine etkisi ve bu
baglamda i¢ kontrol sistemlerinin gili¢lendirilmesi amaciyla giincel teknolojiden nasil
istifade edilebilecegi konusunun yakin gelecekte Onemli bir aragtirma alani olacag:

degerlendirilmektedir.
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EK 1: iC KONTROL DUZENLEMELERININ NICELIiGINE (VARLIGINA)
ILISKIN GORUSME METINLERI

o  SORU: Tiirkiye’'de (genel olarak ve kurum seviyesinde) i¢ kontrol sistemi genel

olarak nasil diizenlenmistir? Bu diizenlemeler yeterli midir? Degilse bu konudaki

gortislerinizi anlatir misiniz?

e  SORU: Mevcut diizenlemelerin sektor, kurum ve faaliyetler itibariyla yeterince

kapsayict oldugunu diistiniiyor musunuz? Yeterli gormiiyorsaniz nedenlerini ve varsa

onerilerinizi paylasir misiniz?

Goriisme
Yapilan
Kisinin Kod
Bilgileri

Goriisme Metinleri

Goriisme Ozetleri

KAMUDDK-1

e “I¢ kontroller, dogasi geregi, biitin orgiitlerde uzun

yillardwr zaten var, farkli kurumsal i¢ diizenlemeler ya da
merkezi iist diizenlemelerin icerisine dahil edilmis ¢ok
sayida kontroller var. Bunlar igerisinde i¢ diizenlemelerde
bulunan kontroller de var ama 5018 sayili kanunla birlikte
i¢ kontrol artik bir sistem yaklasimi ile ele alindi. AB
Miiktesebatina uyum siireci de 32. fasida uluslararast i¢
kontrol standartlariyla uyumlu bir kamu i¢ mali kontrol
cercevesi gelistirilmesi, Tiirkiye icin bir fashn miizakere
bashgiydi. Tiirk kamu mali yonetimine aslinda 32. faslin bir
alt baslhigi. AB miiktesebati ve katilim ortakligi ve ulusal
programlarin bir sonucu olarak Tiirkiye'nin taahhiidii ve
AB'nin beklentileriyle Tiirk kamu mali yonetiminde 5018
sayih kanun mevzuata dahil edilmesiyle olusturuldu. I¢
kontrol modeline yine AB’nin yénlendirmis oldugu
uluslararas1  standartlara referans vermis durumda.
Uluslararas: standartlarda da baktigimiz zaman INTOSAI,
o da COSO tabanlidir, esas alindi. Avrupa Komisyonu da
kendi i¢ kontrol standartlarini gelistirirken COSO'yt esas
almistir, bu sebepten dolayr COSO bazli esasl bir model
benimsenmis oldu.”

e Daha 6nceden var
olan i¢ kontroller yeni
diizenlemelerle
sistematik olarak ele
almmustir.

e AB, COSO, INTOSAI
vb. uluslararasi kosullar
gercevesinde mevcut i¢
kontrol sistemi
olusturulmustur.

KAMUDDK-1

“5018 sayili kanundaki kisimlardan bir tanesinin basligi i¢
kontrol. Birincil diizey mevzuatta diizenlenmis durumda ve
onemli de yer verilmis. Aslinda birincil mevzuat ve genel
gerceve yeterli. Ancak bunun igerisinde risk yonetimine de
vurgu yapumig olsa, ¢iinkii visk degerlendirme i¢ kontroliin
¢ok onemli bir unsuru, yani bu birinci diizey mevzuatta i¢
kontrol boliimii ele alimirken, orada i¢c kontroliin
bilesenlerini tamamlayan en azindan risk yonetimini ya da
degerlendirmeyi, goriiniirliigii artirmak lazim.”

e i¢ kontrolii diizenleyen
birincil mevzuat ve
genel cerceve yeterlidir.

e Birincil mevzuatta risk
degerlendirmesine daha
fazla yer verilmelidir.
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KAMUDDK-2

o “5018 sayili kanuna tabi idareler i¢in mevcut diizenlemeler
yeterli goriilmektedir. Ancak bu kanuna tabi olmayan
idarelere (YIKOP, KIT’ler, diizenleyici ve denetleyici
kurumlar, belediyelerin bagl sirketleri, kalkinma ajanslar
vs.)  yonelik  diizenlemelerin  yeterli  olmadigim
diisiiniiyorum. Bu idarelerin birbirlerine gére ¢ok farkl
vapilart ve faaliyet alanlart olmasi merkezi bir diizenleme
vapilmasini giiclestirmektedir. Bu baglamda diizenleyici
kurum olarak Hazine ve Maliye Bakanligi’nin roliiniin
onemli oldugunu degerlendiriyorum.”

o ¢ kontrole iliskin
mevzuat yeterlidir.

¢ 5018 s. Kanuna tabi
olmayan idarelere
yonelik diizenlemeler
yeterli degildir.

e Cok farkli yap1 ve
faaliyet alaninda yer alan
idare olmasi nedeniyle
merkezi diizenleme
yapilmasi
gliclesmektedir.

* 5018 s Kanuna tabi
olmayan idarelere
yonelik diizenlemeler
konusunda, Hazine ve
Maliye Bakanliginin
rolii ¢ok 6nemlidir.

KAMUDDK-2

“Mevzuat agisindan 6085 sayili  Kanunun  36/2.
maddesinde diizenlilik denetimi, ozetle “uygunluk”, “mali
denetim” ile “mali yonetim ve i¢ kontrol sistemlerinin
degerlendirilmesi” baslhiklart altinda tamimlanmistir. Soz
konusu ii¢ denetim alami da ayni oncelik seviyesinde
goriilmektedir. Ancak i¢ kontrol ayri bir bashk altinda yer
almakla birlikte her ti¢ denetim alaninda da i¢ kontroliin
bes bilesenine odaklaniimaktadir.”

e Dis denetimin tiim
alanlarinda i¢ kontrole
odaklanilmaktadir.

OZELDDK-1

“Sermaye piyasasinda; halka acik gsirketlerde genelde
halka acik sirketler tabi bir miktar diger KOBI’lere gore
biraz daha kurumsal olduklar: icin ve belli bir olcege
ulastigr igin i¢ kontrol ve denetim sistemleri, i¢ denetim
sistemlerinin genelde oldugunu goriiyoruz. Ama dedigim
gibi o sadece bizim denetimlerde bazen derinlemesine
inceliyoruz. Onun diginda her gittigimizde sirketlerin i¢
kontrol sistemleri denetimine bakmiyoruz. Ozellikle halka
acik sirketlerin. Sadece denetimin siki oldugunu belirlemek
icin bazen hani i¢ kontrol etkin isliyorsa daha farkl
denetimi biraz daha farkly planliyoruz, yapryoruz. Etkin
degilse onu daha farkli yapiyoruz. O agidan inceleme
oluyor. Bu anlattiklarim halka ag¢ik  sirketlerdeki
diizenleme.”

o Halka agik sirketler,
daha kurumsal ve belli
bir 6l¢ekte olduklari igin
KOBTI’lere gére daha
belirgin i¢ kontrol
diizenlemeleri var.

o Sirketin i¢ kontrol
sistemine gore denetimin
planlamasi ve
uygulamasi degisiyor.

OZELDDK-1

o “I¢ kontrol diizenlemeleri net degil. Kurumsal yénetim

Tebliginde ve Ticaret Kanununda bir denetim sistemi
kurulur deniyor ama i¢ kontrol kurulur, net olarak
denmiyor. Benim goriigiim oyle. Bir sitkinti var. O kismi
oyle.”

e Tiirk Ticaret
Kanununda ve Kurumsal
Yonetim Tebliginde, i¢
kontroli zorunlu kilan
acik bir ifade yoktur.

OZELDDK-1

e “Halka acik sirketler haricindeki Sermaye Piyasasi

Kurumlari yani aract kurumlar, portféy yonetim sirketleri,
konut finansmani ile ilgili sirketler vs. bizim diizenlemeyle
zorunlu tuttugumuz i¢ kontrol diizenlemelerinde diizenleme
kasminda ¢ok bir eksiklik yok. Orada bizim diger
COSO’dan ayrildigimiz nokta zorunlu olarak bir i¢ kontrol
elemanmmin  bulunmast veya o rolii iistlenmis birinin
olmasini biz zorunlu tutuyoruz. Mesela araci kurumlarda i¢

e Sermaye Piyasasi
Kurumlarindaki i¢
diizenlemelerinde
eksiklik yoktur.

e Sermaye Piyasasi
Kurumlarinda i¢ kontrol
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kontrolden

sorumlu  biri

oluyor. Mesela. Bu tiir

diizenlemelerde bir farkimiz var COSO’dan. Halbuki
COSO hepsinde herkesin bu isi yapmasini ve bunun
yoénetim tarafindan koordine edilmesini ongoriiyor. Bizde
biraz daha farkli. Ama bu biraz anlasiabilir. Ciinkii
Sermaye Piyasasi Kurumlarinda i¢ kontrol ¢ok ¢ok onemli.
Hani bir halka agik sirketten ¢cok daha énemli.”

halka agik sirketten ¢cok
daha 6nemli.

¢ Sermaye Piyasasi
Kurumlarinda,
COSO’dan farkli olarak,
i¢ kontrolden sorumlu
biri vardir.

OZELDDK-1

o “8-10 tane Sermaye Piyasasi kurumu var. Bagimsiz
yénetim girketleri vs. ama hepsinde i¢ kontrol zorunlulugu
yok. Bunu tek tek ayrrmamiz lazim. Sunlarda var, sunlarda

yok diye. Araci

Kurumlarda var Portfoy Yénetim

Sirketlerinde var. Hepsinde tek tek ¢ikarmamiz lazim olup
olmadigimi. Olanlarda da dedigim gibi genellikle bir i¢
kontrol elemant bunu yiiriitiiyor. O sekilde uygulanmasini
istiyoruz. I¢ kontrolde de en énemli konu diizenlemede i¢
kontrol standartlarinin yazili hale getirilmis olmasi. Bunu

mutlaka istiyoruz.”

¢ Sermaye Piyasasi
Kurumlarinin hepsinde
i¢ kontrol zorunlulugu
yoktur.

e Sermaye Piyasasi
Kurumlarinda, i¢ kontrol
standartlarinin yazili
olmasi aranmaktadir.

OZELDDK-2

e “I¢ kontrolle alakali olarak bagimsiz denetcilere yonelik

tebliglerimiz var. Bu tebligler kapsaminda denetciler i
kontrole iligkin goriis vermiyor. Sadece i¢ kontrolii
anlamakla miikellefler. Dolayisiyla bizim tecriibemiz de
onlarin anlayislart iizerinden dogru bir sekilde anlamuslar
mzi, i¢ kontrolleri hakkinda bir kanaat elde edinmisler mi
diizeyinde. I¢ kontrolii anlamanin bizim i¢in énemi su. I¢

kontrol iizerinden biz denetimi

risk odakli denetimi

gosteriyoruz ve makul giivence tizerine ¢alisiyoruz.
Dolayisiyla i¢ kontroliin dogru bir sekilde islememesi bizim
icin riske igaret ediyor. Bu yiizden onemli, tecriibem de su,
incelemelere katildigim igin sirketler diizeyinde bir fikrim
var. Bu sekilde séyleyebilirim. I¢ kontrol eksikliklerini
denet¢i  goriirse zamaninda st yonetimden sorumlu
olanlara yazili bir sekilde bildirmesi ile alakali bir standart
diizenleme var. Burada yapilmasi gereken sey i¢ kontrol,
isletme ve ¢evresini anlamak, risk kalemlerini belirlemek,
uygun prosediirleri uygulamak ve bu kapsamda bu risklere

karsithk  vermek

icin

neler  yapmasi  gerektigini

belirlemesiyle alakali bir siireg.”

e Bagimsiz denetciler, ic
kontrole yonelik goriis
vermemektedir. Sadece
i¢ kontrolii anlamakla
sorumlular.

o i¢c kontrol dogru
islemiyorsa risk
oldugunu
gostermektedir.

¢ Bagimsiz denetci,
gordiigi i¢ kontrol
eksikliklerini iist
yonetime yazili olarak
bildirmek zorundadir.

OZELDDK-2

e “Biz bir dosya iizerinden dosyamin goézetimini yapan

insanlar oldugumuz icin sirketlerle dogrudan i¢ kontroliin
bireysel olarak temas etme sansina sahip degiliz. Ama bu
i¢ kontrol hakkinda hicbir fikrimiz yok demek de degil. Ama
saghkly bir fikrimizin yiizde yiiz olustugunu séylemek de
dogru olmaz. Bazi isletmeler var mesela. Siz beklersiniz ki,
sektor diizenini bu sektérde i¢ kontrol ¢ok iyidir, i¢ kontrol
calistyordur ve islemler buna gore diizenleniyordur.
Ornegin perakende sektovii gibi. Bir perakende sirketini
denetledim. Hi¢ i¢ kontrolii yoktu. Yazili bir i¢ kontrol
sistemi yok. Buna ihtiya¢ duymamislar mesela. O yiizden
bir genellemeden ziyade, genel olarak yetersiz oldugunun
farkindayiz, ama bununla dogrudan su sirketin yetersiz ya
da bu sektor yetersiz demek de dogru olmayacagini

5

diistiniiyorum.

e i¢ kontrol
diizenlemeleri
konusunda bir
yetersizlik var. Ancak
sirket ve sektdr bazinda
bunu belirlemek dogru
olmaz.

STO-1
(ABD)

“I¢ kontroliin, MO IV. yiizyila kadar uzanan tarihsel bir

gecmisi bulunmaktadir.
dolandwricilig

ctktiginda

Bu dénemlerde, firsat ortaya
siirdiirmeye motive olmus

o i¢ kontroliin ortaya
¢ikisinin temel nedeni:
Yolsuzluga ve hata
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yolsuzluk yapan gorevlilerin yani
ve yanlisliklar: yapmaya yatkin
duyulmugstur. ABD'deki modern

sira muhasebe hatalar
yetkililerden de endise
ic kontrol sistemlerinin

gelistirilmesine ivme kazandiracak en biiyiik iki yasa,
1977'de biiyiik savunma skandallarina karsilik hazirlanan

Yabanci Yolsuzluk Uygulamalari

Yasasi ile 2002 tarihli

Menkul Kiyymetler ve Borsa Komisyonu (SEC) ve Sarbanes-
Oxley Kanunu olmustur. Bu yasalar, halka a¢ik sirketler
icin kapsamli denetim ve mali diizenlemeler icermekte ve
hissedarlari, ¢calisanlart ve halki muhasebe hatalarindan ve
sahte finansal uygulamalardan korumaya yardimct olmak

i)

icin uygulanmaktadr.

yapmaya yatkin yonetici
ve ¢alisanlarin
varligindan duyulan
endisedir.

“COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cercevesi, sadece Amerika
Birlesik Devletleri'nde degil, tim diinyada en yaygin

¢ COSO ig kontrol

STO-1 kullamlan ¢ercevedir. I¢ kontrol, genis bir sekilde yaklasimi diinyada en

(ABD) tammlandigr icin, Kanada ve Ingiltere gibi diger iilkeler yaygin kullanilan
benzer c¢erceveler gelistirmistir, ancak hi¢biri COSO modeldir.
modeli kadar yaygin kullanilmamaktadwr.”

e “l¢ kontrol performansimun zamana gére izlenmesi ve e i¢ kontrol performansi

STO-1 degerlendirilmesi  konusunda; devam eden izleme farkli mekanizmalarla

(ABD) faaliyetleri, 6z degerlendirmeler, i¢ ve dig denetimler gibi takip ve analiz
farkli mekanizmalarla gerceklestirilmektedir.” edilmektedir.

. “Diger 15 uygulamalarmlda old.ug“u gibi, i¢ kontrol « i¢ kontroliin basarisi,

STO-1 szftemlermm. bagarili  bir §€k}ld€ uygulanmasi ve diger is uygulamalarmda

(ABD) dzizenl.enmesz de uzman pers'on.e{zn l.a{llanzmma. @aglzdzr. oldugu gibi uzman
Tiim sistemler her zaman gelistirilebilir. Gereksinimler ve . <

g . o kisilere baglhdir.
¢oziimler gelismeye devam edecektir.
o “Ulke, kamu sektovii ve 6zel sektor baglaminda i kontrol
konusunda  farkhilik gésteren alanlar sunlardir: ¢ e I¢ kontrol yaklagimlari,
kontroliin temel tamimi; i¢ denetim kuruluslarimin ve iilke ve sektor
hiikiimetin tanimi ve rolii; yénetim kontrollerinin ademi ozelliklerine gore
merkeziyet derecesi; Kontrollerin  birincil mevzuat, farkliliklar

STO-1 mevzuatin dayanan diizenlemeler veya idari prosediirler gostermektedir.

(ABD) yoluyla  tamitilma  derecesi;  Yonetim  kontrollerinin o )
dogrudan devlet harcama programlart  hakkindaki ® YOnetim sistemi
kararlara ne olgiide dahil edildigi veya bagimsiz olarak karmaslklasjukga daha
gelistirildigi; Denetim kurumlarmmin rolii ve hiikiimetten giiclii yé’)nfatlm
bagimsiz olarak c¢alisma alanlari. (Hiikiimet sistemi ne kontrollerine ihtiyag
kadar karmagsiksa, o kadar giiclii yonetim kontrolleri duyulmaktadir.
gerekir.)”

o “Biitiin diinyada i¢ kontrol veya herhangi bir meslekle ilgili e Tiirkiye’nin i¢
tim aktivite diizenleme sonrasinda gelisiyor. Dolayisiyla kontrolle ilgili imtihani
Tiirkiye'nin i¢ kontrolle imtihanina baktigimizda ¢ok da  pek parlak goriinmiiyor.
aslinda parlak bir tablo gérmiiyoruz bunun belki de en Bunun temel nedeni,
onemli sebeplerinden bir tanesi sektorel bazli bu sektorel bazda i¢ kontrol
konustugumuz i¢ kontrol diizenlemelerinin yeterli seviye diizenlemelerinin yeterli

STO-2 olmamasi. Avrupa'da ve Amerika'da i¢ kontrol konusu olmamasidur.

1980’lerde 1990'larda ele alinmis son derece onemli bir

konu olarak gériilmiis ve bu konu ile ilgili olarak da yeterli
diizenlemeler yapilmis ve tizerinde ¢alisimiy ¢alisiimaya
devam ediliyor. Tiirkiye'nin Avrupa Birligi yolculugu ile
beraber ve tabii ki onemli bir 6l¢iide globallesme siirecinin

sonucunda  piyasalarin

entegrasyonu,

diinya ile

entegrasyonu, ig diinyamizin uluslararasi ¢ercevede ig

e Kamu idareleri
agisindan i¢ kontrol
mevzuat vardir.

e SPK’ya tabi sirketler
acisindan i¢ kontrol
sistemine yoOnelik acik
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vapar hale gelmesiyle i¢ kontrol konusu giindeme gelmis.
Simdi biz sektorel olarak baktigimizda i¢ kontrol ile ilgili
diizenlemeleri bekledigimiz, kamu kesimi var, kamu
idareleri ve kamuya yénelik diizenlemeler var, sermaye
piyvasasina tabi sirketlerin SPK nezdinde diizenlemeler
bekleriz. Bankacilik diizenleme ve Denetleme Kurumu
nezdinde bankacilik ve finansal kuruluglarin regiilasyonu
ile gorevli olan kurum bazinda diizen bekleriz, temel
anlamda bu 3 yapida ve ayni zamanda yine vergi otoritesi
Tiirkiye'de  biitiin  reel sektorii gsirketleri etkilemesi
baglaminda olduk¢a énemli bir yine diger regiilatér diye
bakabiliriz. Sektorel bazda konular: degerlendirdigimizde,
ozellikle kamu idareleri acisindan i¢ kontrol ile mevzuatin
var oldugunu soyleyebiliriz. 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu Tiirkiye'de Avrupa Birligi
adaylik siireciyle bizim ¢iktigimiz bir yolculugun tiriiniidiir
ve bu kanun elbette Tiirkiye'de i¢ kontrol konusundaki temel
metni olusturuyor, kamu idareleri acisindan baglayici
zorunlu hiikiimleri var ve bu kanun ile beraber gelen ikincil
ve ticiinciil diizey mevzuatta Tiirkiye'de kamu idarelerinin
i¢ kontrol ile ilgili olarak nasil bir sistem kurmalari
gerektigi  yuriitmeleri  ve  izlemeleri  gerektigi
tamimlanmustir. Burada Tabii bu konuya geri dénecegim
Yani kamu idareleri icindeki i¢ kontrol diizenlemelerinin
varligi  bunlarin  niteligi  ve bunlarin  uygulanmasi
noktasinda paylasim yapacagim, ama kamuda Bununla
ilgili bir mevzuat oldugunu séyleyebiliriz. Ikinci taraf yine
halka acik sirketler SPK ’ya tabi sirketler burada SPK 'nin
¢ok agik ve net kontrol ile ilgili bazi diizenlemeleri yok, yani
bir standart ortaya koymus degil bir kamu idareleri gibi, i¢
kontrol standartlart yaymmlanmis degil, fakat i¢ kontrolii
tesvik eder bazi  mevzuatlarin ig¢inde  hususlart
gorebiliyoruz. Ozellikle aract kurumlar gibi birtakim
kurumlarda i¢ kontrole iligkin birtakim diizenlemeleri var
SPK'nin yine i¢ kontrolii iyi kurumsal yonetimin igine derc
ettigi birtakim konular diizenlemeler var ama tek bagina bir
standardy seti yok. Dolayisiyla burada bir eksiklik
oldugunu ben de diigiintiyorum. 3. boyut olarak bankacilik
diizenlemeleri, bankacilik ve finansal kuruluslar bankacilik
denetleme ve degerlendirme Kurumu tarafinda bakacak
olursak Burada BDDK'nmin en temel argiimani ile
bankacilik kanunuyla iliskin olarak bankalarin i¢ sistemleri
hakkindaki yonetmelik. Burada i¢ kontrol konusuna vurgu
var, i¢ kontrol birimlerinin gérevieri tammlanmis i¢
kontrol birimlerinin gérevieri tanimlanirken de yine bizim
kamu idarelerinde oldugu gibi Uluslararasi standartta bir
standart seti ve modeli olarak degil, bir birimin bir
fonksiyonu etmeleri gereken gorev seti olarak i¢ sistemlerle
ilgili yonetmelige tasinmig. Dolayisiyla burada da yine
etkili bir standart setinden bahsedemiyoruz.  Bizim
kamudaki gibi bir standar: yapisindan bahsedemiyoruz.
Diger tarafta biliyorsunuz vergi otoritesi. Yani yine bu
konudaki Maliye Bakanhgimn tiim reel sektor sirketlerini
ilgilendirmesi acisindan vergisel diizenlemeye iliskin
birtakim  kontrol  aktiviteleri  faaliyetleri  birtakim
prosediirleri var. Ancak yine bir standart setinden burada
i¢ kontrol standart setinden ve i¢ kontrol mevzuatindan
bahsedemiyoruz.  Dolayisiyla  biitiine  géyle  doniip
baktigimizda, Tiirkiye'de kamu ve ézel sektor mantigiyla
yaklagtigimizda bu konuda en iyi durumda olan diizenleme

diizenlemeler yoktur.
Ancak araci kurumlar
gibi bazi kurumlar i¢in
mevzuatin igerisinde i¢
kontrolii tesvik eden
hususlar bulunmaktadir.
Bu kapsamda bir
eksiklik vardir.

e Bankacilik alaninda da
genel bir standart
setinden ¢ok fonksiyonel
seviyede diizenlemeler
vardir.

o Tiirkiye'nin genel
olarak bir “Tiirkiye I¢
Kontrol Standartlar1”
ihtiyaci ¢ok agik ve net
olarak ortadadir.
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agisindan diizenleme kalitesi ve diizenlemelerin sagliklilig
acisindan  kamu sektorii oldugunu goriiyoruz. Hemen
arkasindan bankacilik ve SPK diizenlemeleri geliyor.
Tiirkiye'nin genel olarak bir Tiirkiye I¢ kontrol standartlar:
ihtiyaci ¢ok agik ve net olarak ortada. ”

STO-2

“Bu konuda énerim su. Ozellikle konuya sektorel bakmak
lazim. Ciinkii kamu idareleri icin gelistirilmis bir standart
setinin SPK ve BDDK agisindan uygulanabilirligi belki
tartismali olabilir, yani Bir Tek Tiirkive I¢ kontrol
standartlart ¢atist miimkiin olmayabilir, ama Tiirkiye I¢
kontrol  standartlari  altinda  Sektorel  standartlar
saglanabilir diye diisiiniiyorum yani temel hususlart net
olarak ortaya koyup temel prensipleri temel ilkeleri ortaya
koyup ki bunlar ashnda diinyayr Amerika'yr yeniden
kesfetmeye gerek yok COSO modeli tiim diinyada son
derece gecerli olan bir model, bu model iizerine insa edilen
temel bir standart seti ve sonrasinda sektorel, kamuya,
bankacilik ve SPK’ya ve hatta diger reel sektore yonelik
daha detay alt spesifik sektore ozel standart seti ile bu isin
rahatlikla yiiriitiilebilecegini diisiiniiyorum.”

e Tiirkiye I¢ kontrol
Standartlar1 genel baslig1
altinda “sektorel
standartlar”
diizenlenebilir.

STO-3

o “Ic kontrol diizenlemelerine baktigimizda, oncelikle 5018
sayili kanunla baglyor zaten ve ikinci mevzuat var, ikinci
mevzuatta yonetmeligi var, yonergesi var, rehberi var,
aslinda kagit istiinde baktigimizda bunlarin igerisinde
hi¢bir stkinti yok gibi gériiniiyor. Benim sdyleyebilecegim
tek bir problem olur, o problem i¢ kontroliin 5018 sayili
kanunun igerisinde diizenlenmesi aslinda. Tamamen farkli
bir iist diizenleme de yapilabilirdi, zaten bildigim kadariyla
Yani sayisal anlamda i¢ kontrol diizenlemeleri yeterli,
kapsayict diyebiliriz.”

o i¢c kontrol konusunda
mevzuat yeterli.

o i¢c kontroliin mali bir
kanun yerine daha farkli
bir kanunla
diizenlenebilirdi.

STO-4

o “Simdi oncelikle ben bunu kamu admma paylasmak
istiyorum. Ciinkii KIT ler oldugu icin, kamu adina sunu
soyleyebilirim. Ashnda yasal diizenleme olarak bir
sorunumuz yok, ama bizim sorunumuz diizenlemelerin
hayata gecirilmesi ile ilgili sorunlar. Yasal diizenlemede
sorun yok ama ¢eviri seklinde yapimuis. Simdi dolayisiyla,
bir kere i¢ kontroliin ana temas: standartlar ve ¢erceve
olusturmak, evet ancak kiiltiivel yaklasim burada
unutulmus. Simdilik soyleyecegim bu kadar. En basit
ornegi i¢ kontrol eylem planlarinin hazirlanmasi demek
uluslararasi i¢ kontrol standartlari ve Tiirkiye deki kamu i¢
kontrol standartlarina baktiginizda birbiriyle uyumlu.
Dolayisiyla  bu  liste  dolduruldugunda, bu listeyi
doldurmasi gergeklestiginde mevzuat olarak bir sorun yok.
Nerede sorun baslyor? Onu da ilerleyen siiregte size bilgi
veririm.”

o ¢ kontrol konusunda
yasal diizenleme olarak
bir sorun yok, ancak
sorunlar diizenlemelerin
hayata gecirilmesi ile
ilgilidir.

¢ Yasal diizenlemede
sorun yok ama ¢eviri
seklinde yapilmig ve
kiiltiirel yaklagim
unutulmustur.

e Standartlar uluslararasi
diizenlemelerle uyumlu,
liste dolduruldugunda
mevzuat agisindan sorun
gdziikmiiyor.

BDDS

“Tiirkiye’de i¢ kontrol ortammin yeterliligi firmadan
firmaya ve ilgili firmanin olgunluk seviyesine gore degisen
bir yapi gostermektedir. Ozellikle kurumsallasma ve
standartlarin oturtulmas: konularina onem veren ve bu
alana kaynak aywran firmalarda i¢ kontrol ortamimin da
giiclendirilmesi adina adimlar atildigi goriilmektedir.
Daha genis bir ¢erceveden bakildiginda ise regiilatérlerin
etkin  oldugu  sektorlerde i¢  kontrol  ortaminin

e i¢ kontrol ortam1
sirketlerin
kurumsallasma
seviyesine gore
degismektedir.

¢ Diizenleyici ve
denetleyici
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gelistirilmesine gosterilen hassasiyetin  ilgili alanda
herhangi bir regiilasyonun olmadigi sirketlere gore
olduk¢a fazla oldugu gozlemlenmektedir.  Ornegin
Tiirkiye’de finans sektoriinde yapilan diizenlemeler i¢
kontrollere iliskin hususlar: da kapsamakta oldugundan i¢
kontrol ortamlarmmin daha saghklh ve siirdiiriilebilir bir
yapiya sahip oldugu goriilmektedir.”

mekanizmalarin etkn
oldugu sektdrlerde i¢
kontrol ortamlar1 daha
etkili goriilmektedir.

EGiTiM

“Tiirkiye’de i¢ kontrol ve diizenlemelerini yeterli buluyor
muyum? Tabi ki hayw. Tiirkiye'de i¢ kontroliin ¢ok
anlastlamadigini diisiiniiyorum. Bunun anlasilamamasinin
sebebi gercekten hani bu isi ilk anlatanlar belki biraz
i¢csellestiremedi diye diisiiniiyorum. Bir de ¢evrenin verdigi
o terciimenin verdigi birtakim seyler var. Dolayisiyla ¢ok
i¢csellestiremeden maalesef i¢ kontrol kavramlarimin igi
bosaltilmis oldu, yipratilmis oldu. Ciinkii i¢ kontrol denince
akla hem kamuda hem de 6zel sektérde biraz prosediirler
biitiiniine, belge yiginina dénmiis durumda. Dolayisiyla biz
insanlar kavramlarla terimlerle diistiniir, bu kavramlar: ne
kadar iyi kavrarlarsa sistematigi metodolojiyi daha net bir
sekilde kisisellestivirler ama bu kavramlarin Tiirkiye’de
cok anlasilamadigimi  diisiiniiyorum. Bu anlamda hem
diizenleme, isin tasarim kismi, hem uygulama kisminin yok
denecek kadar az oldugunu diigtintiyorum.”

e i¢ kontrol
diizenlemeleri yeterli
degil.

e Ik anlatimlarda, i¢

kontrol igsellestirilmedi,
ici bosaltildi, yipratildi.

e i¢ kontrol, prosediirler
biitiinii ve belge y1gin1
gibi algilandi.

o Kavram olarak iyi
anlagilamayinca tasarim
ve uygulamada sorunlar
ortaya ¢ikmustir.
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EK 2: iC KONTROL DUZENLEMELERININ NiTELIiGINE (TASARIMINA)
ILISKIN GORUSME METINLERI

e SORU: Makro seviyede, i¢ kontrol diizenlemelerinin niteligini nasil
degerlendiriyorsunuz? (I¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi tiim sektorleri kapsayacak ve
etkileyecek niteliklere sahip mi? Degilse eksik veya sorunlu gérdiigiiniiz alanlar ve ¢oziim

onerileriniz nelerdir?)

e SORU: Mikro seviyede, kurumlarin kendi biinyelerinde gerceklestirdikleri i¢

kontrol diizenlemelerinin niteligini nasil degerlendiriyorsunuz?

e SORU: I¢ kontrol sistemi, niteliginin artirilmast amaciyla yeniden diizenlense,

nasil tasarlanmall ve uygulanmalidir?

e SORU: Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlarin, kamu kurumlarinin,
tiniversitelerin, bu alanda faaliyet gosteren sivil toplum orgiitlerinin ve bagimsiz
denetim/danigsmanlik  sirketlerinin i¢  kontrol baglaminda iistlendigi roller igin

vaklagimlarini, kapasite ve performans durumlarini nasil degerlendiriyorsunuz?

Goriisme
Yapilan
Kisinin Kod Gériisme Metinleri Goriisme Ozetleri
Bilgileri
o “Ic kontrolii de kapsayan yasal diizenlemelerin
diizenleyici denetleyici kurumlari kapsamamasi bir .. -
.- . e Diizenleyici ve
eksiklik. Ciinkii onlar da kurumsal yapilar ve onlarin da .
. . . O . . denetleyici kurumlarin
KAMUDDK-1 riskleri var, onlar da bir metodoloji icerisinde bu sistemi da ic kontrol

bir i¢ kontrol sistemini dahil etmeleri lazim, yonetim
bigimlerine, onlar da kamu kaynag: kullaniyor, sonugta.
Kendi i¢ diizenlemelerini yapmalarimin oniinde hi¢ bir
engel yok.”

diizenlemelerine tabi
olmasi gerekli.

o “Ashnda bir kurumun i¢ kontrole iliskin bir metodoloji
benimsemesi i¢in onu forse eden yasal gereklilige ihtiyaci
yok, c¢iinkii onlar hedefleri basarmaktan sorumlu,
hedeflerini basarmaktan sorumlu olan biri, dogal olarak
riskleri yonetmeli, bir i¢ kontrol ¢ercevesi yakalamak
durumunda. Bir¢ok AB iiyesi iilkede zaten mevzuat bazl o I¢ kontrole iliskin
yiirtitiilmiiyor, daha iyi yonetimi yakalamak igin orgiitler yeterli mevzuat var.
i¢ kontrolleri teker teker kendi kurumlarinda yiiriitiiyor.
KAMUDDK-1 mevzuatin tek basina bir itici gii¢c olmasina gerek yok. I¢
kontrol, yasal diizenleme olmasa bile yapilmal. Ciinkii
5018 sayu kanunda kaynaklarini etkili, ekonomik verimli
kullanilmasi,  diizenlemelere  uygun  kullaniimasi,
hedeflerin basarilmasi gibi bir sistem kurulmus ise peki
bu sistemi nasil basaracagiz? sorusunun cevabi ig
kontrol. Kanunda yazmasa bile siz dogrudan zaten oraya
gitmeniz gerekiyor, onun i¢in de diizenleyici denetleyici
kurumlar da i¢ kontrolsiiz durumda sey yapsalar onlara
niye bunu yapiyorsunuz diyen olmaz. Diizenlemelerin

o i¢ kontrol konusunda
ozel bir mevzuat
gerekmiyor: Hedeflere
ulasmak i¢in zaten
yapilmasi gerekli.
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kalitesi, niteligi konusunda géyle bir referans var ashinda:
Avrupa Birligi Tiirkiye ilerleme raporlari. Bu raporlarin
32. fashnda Tiirkiye'deki kamu i¢ mali kontroliin
diizenlemelerdeki ilerlemelerine iliskin yorumlar da
yapiliyor. Bu yorumlara baktigim zaman Tiirkiye'nin bu
konuda olduk¢a iyi bir seviyede oldugu, birinci, ikinci,
tictincti diizey mevzuatla diizenlemelerle iyi seviyede
olduguna iligkin yorum var.”

KAMUDDK-1

“Yapisal bir stkintimiz var. Kamu idareleri i¢ diizenleme
yapma konusunda kendilerini ¢ok resit saymiyorlar.
Alisilmis bir geleneksel ydnetim bigimi geregi kamu
idareleri siirekli eger bir alanda bir diizenleme
yapilacaksa bu  diizenlemenin  merkez tarafindan
yapilmast gerektigine inaniyorlar, oradan bir diizenleme
yapilmamis ise dis mekanizma bekliyor. Mevzuat
odaklilik var. Mevzuat deyince de resmi gazetede
yaymmlanan mevzuat, yani devletin merkez organlarinin
yaymlamis  oldugu mevzuat anlasiliyor, boylece
kendilerini bir diizenleme yapma konusunda yeterli yetkin
resit saymiyorlar, hatta yetkili de saymiyorlar, hatta ne
yapiyorlar bir diizenleme ihtiyaglart oldugu zaman ¢ogu
zaman merkeze yaziyor, bu konuda bir diizenleme
yapilsin diyorlar. Otur kendin yap. Yani kendileri bu
konularda daha ¢ok pasif davranip, bizi biri yonlendirsin,
biz de bunun i¢ini dolduralim gibi bir tavir var. Tabi,
bunun altinda yatan c¢ok enteresan sebepler de var.
Ciinkii Tiirk kamu yonetimi gelenegi geregi, merkezi
denetim organlart tarafindan denetim sekillendirildigi
icin. Eskiden gelen kiiltiiriin geregi merkezi denetim de
merkezin  diizenlemelerine  uwyulup  uyulmadigina
odaklaninca, idare de otomatik olarak merkezin
diizenlemelerini bekliyor, o da bir diizenleme gerekiyorsa
da bunu merkez diizenlesin diyor, ¢iinkii ben denetimi
merkez diizenlemeler iizerinden veriyorum diyor. Ama
oysa yani 5018 Sayili Kanun'un tasarimi, i¢ kontroliin
basindaki i¢ sézciigtiniin esasi da bu zaten, yoksa kontrol
der gecerdik, i¢c diyoruz, ciinkii iceriden tasarlanan
kontroller, i¢c diizenlemelerle tasarlanan kontroller
demektir. Bu anlamda ¢ok ciddi bir yetersizlik oldugunu
diisiiniiyorum, kok nedeni de bu. Buna ragmen ama
sunlar var. Her kamu idaresinin soz gelimi, personel
ilerleme vs. ydonetmelikleri var. Kamu personelinin
yiikselme ve ilerlemesi, Maliye Bakanligi personelinin
ilerleme Yonetmeligi var, onlar ig sinavlari nasil yapilir
falan gibi mesela ama tim bu konularda bir g¢erceve
yonetmelik merkezde yine var. Yani onlar ona uygun, bir
mahsuru yok, merkez bir ¢erceve diizenleme yapiyor,
herkes iste bu ¢erceve diizenlemeye gére yapryor, ama
bazi durumlarda cergeve diizenlemeler ¢ok agir oldugu
igin ve ¢ok smrlayict oldugu icin bunu yapamiyor. Séz
gelimi herhangi bir kamu idaresi mal ve hizmet alim
prosediirleri belirleyemiyor, ¢iinkii ihale kanunu bu
konuda olduk¢a simirlayict ve detayli, onlarin iizerinden
ancak risk hesaplayabiliyor, eger orada bir risk
yakalamissa, kamu ihale kanununun diizenlemesini
bozarak bu riski bertaraf edecek yeni bir asamayt oraya
dahil edemiyor, ctinkii kendisinin oldukc¢a

¢ Diizenlemelerin
merkezden yapilmasi
gerektigi diiincesi
hakimdir.

o Merkezi denetim
organlarinin, merkezi
diizenlemelere
uygunluga odaklanmasi
nedeniyle idareler de
merkezi diizenlemeleri
beklemeyi tercih
etmektedir.

e Merkezi diizenlemeler,
idarelerin inisiyatif
kullanmalarini
engelleyecek kadar
ayrmtili ve sinirlayicidir.
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stirlandirildigint  diisiiniivor  kamu  ihale mevzuati
tarafindan.”

KAMUDDK-1

“Ic  kontrol sistemi yeniden tasarlansa, rol ve
sorumluluklar biraz daha, tim aktérlerin rol ve
sorumluluklar: teker teker acgiklanabilirdi, bu konu biraz
belirsiz, yani idarenin i¢ kontrol sorumlulugu var ama
idare icerisinde aktorlerin i¢ kontrol sorumluluklarina
iliskin i¢ kontrolle ilgili tasarim sorumluluklari,
diizenleme, izleme, uygulama sorumluluklart ve onlarin
birbirlerine i¢ kontrol raporlama sorunlarina iliskin
hususlar belirsiz. Ikincil diizey mevzuata indigimiz
zamanda da bu alanda gelistirilmesi gerektigini
diisiiniiyorum. Orada da benzer. Ciinkii ¢ok fazla genel
ifadeler var, mesela iist yonetici i¢ kontrolden
sorumludur. Daha uygulamaya yonelik aydinlatici,
yonlendirici. Harcama biriminin sorumlulugu nedir,
harcama birimi ile strateji gelistirme birimi arasindaki
iligski, gorev paylasimi nedir, iist yonetici ile harcama
birimleri arasindaki i¢ kontrol sorumlulugu nasil
paylasiliyor, i¢ denetimin i¢ kontrole iliskin konumu yani
biraz i¢ denetim daha acik, daha belirli ama digerleri
biraz gelistirilmesi gerekir diye diisiiniiyorum.”

e Ust yonetici, merkezi
ve tagra birimlerinin i¢
kontrole iliskin rol ve
sorumluluklari ikincil
mevzuatta daha ayrmtili
diizenlenmelidir.

KAMUDDK-2

“Maliye Bakanlhigi’'min kurdugu yapmn, i¢ kontrol
sisteminin her bir idarede kendi kendini idame
ettirilmesini  saglayan  giizel bir yapr oldugunu
diistiniiyorum. I¢ kontrol sisteminin kurulmasimin ve
isletilmesinin sorumlulugu iist yoneticiye verilmistir. Ust
yoneticinin altinda risk koordinatorleri, IKYK ve
bagimsiz bir i¢ denetim vardwr. Bu yapwin isleyise olumlu
bir katkisi oldugunu diisiiniiyorum. I¢ kontrole iligkin
mevzuat ve en son yayimlanan Kamu I¢ Kontrol
Standartlar: Tebligi icerik olarak gerekli diizenlemeleri
icermektedir ve alana olumlu etkisi vardir. Bu baglamda
i¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi iyi durumdadir.
Ancak COSO’nun 8. ilkesinde yer alan “hile potansiyeli”
ile 9. ilkesinde ifade edilen “i¢ kontrol sistemini
etkileyecek onemli degisiklikler” konularimin daha iyi
vurgulanmas: uygun olacaktir. Diger taraftan Kamu I¢
Kontrol Rehberinin yeniden diizenlenmesi ve bu
dogrultuda kurumsal risk yonetimi konusunun i¢ kontrol
baglaminda daha acgik ve ayrintili ifade edilmesine
ihtiyag vardwr.”

o ¢ kontrole iliskin
yapilanma uygun ve
isleyise olumlu katki
vermektedir.

o i¢ kontrol
diizenlemelerinin niteligi
genel olarak yeterlidir.

e “Hile potansiyeli” ve
“i¢ kontrol sistemini
etkileyecek onemli
degisiklikler” konular1 i¢
kontrol
diizenlemelerinde daha
iyi vurgulanmalidir.

e Kamu i¢ Kontrol
Rehberi yeniden
diizenlenmeli ve
kurumsal risk yonetimi
daha agik ve ayrintili
ifade edilmelidir.

KAMUDDK-2

“I¢ kontrole yonelik kurumsal yapilanmalart belirleyen
diizenlemeler ve ézellikle Kamu I¢ Kontrol Rehberi ile
diizenlenen risk yonetimine iliskin yapilanma genel
olarak yeterlidir. Ancak idarelerin uygulamalarinda
genel olarak eksiklik ve sorun olabilir.”

o i¢ kontrole iliskin idari
yapilanmalar yeterlidir.

KAMUDDK-2

“Ic kontrol sistemi, niteliginin artirilmast amaciyla
yeniden diizenlense, i¢ kontrol diizenlemeleri merkezden
ve yukaridan agsagiya dogru degil, daha tabandan ve
uygulama sahasindan yukariya dogru bir yol izlenerek

e i¢ kontrol
diizenlemeleri, daha
tabandan ve uygulama
sahasindan yukariya
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tasarlanmalidir. O zaman daha nitelikli diizenlemeler
ortaya ¢ikabilecektir.”

dogru tasarlanarak
olusturulmalidir.

KAMUDDK-2

“Diger diizenleyici ve denetleyici kurumlarmn, kamu
kurumlarinn, iiniversitelerin, bu alanda faaliyet gésteren
sivil  toplum  orgiitlerinin - ve  denetim/danigmaniik
sirketlerinin i¢ kontrole yénelik yaklagimlarimin genel
olarak olumlu oldugunu ve bu konuda ¢aba gésterildigini
degerlendiriyorum.”

o Kurumlar genelinde, i¢
kontrole yonelik olumlu
bir yaklagim ve destek
vardir.

OZELDDK-1

“I¢ kontrol diizenlemelerinde en ayrintili diizenlememiz
aracit kurumlarla ilgili. Aract kurumlarda i¢ kontrol
standartlart igin bir tebligimiz var. O tebligde ¢ok detayl
olarak ana hatlaryla bir i¢ kontrolde neler bulunmasi
gerektigi isleniyor ve aract kurumlarim buna uymasi
bekleniyor. Diizenleme olarak. Simdi o teblig ana hatlart
ile niteligi itibariyla yeterli. Yani COSO ’da bir ¢erceve.
Bizim o ¢izdigimiz teblig de bir ¢cergeve tebligi. Ama araci
kurumlar oradan ¢ikarak tabi ¢ok daha detayli hale
getirdiler su anda. O teblig ¢ikali uzun yillar oluyor.
Dolayisiyla onu detaylandiryorlar. Ama ¢ergeve olarak
bir baslangi¢c noktasi olarak yeterli diye diisiiniiyorum
ben. Diger Sermaye Piyasasi Kurumlarinda ise hepsinde
degisik  diizenlemeler  var. Ama  diizenlemelerin
yogunlastigi nokta boyle bir ayri i¢ kontrol boyle olur
diye bir diizenlememiz yok ama genelde i¢ kontrol
standartlart yazili hale getirilir. I¢ kontrol yénetim
tarafindan olusturulur. I¢ kontrol bazi Sermaye Piyasasi
Kurumlarinda  i¢  kontrol  goreviisinin  olmasi
ongoriiliiyor, bazilarinda da yani sadece o rolii
tistlenmesi bekleniyor, bazilarinda da mesela Teftis
Kurulundan biri o rolii tistlenebiliyor. Tabi o COSO ’ya
gore tartisithir  seyler. Degisik Sermaye Piyasasi
Kurumlarinda degisik boyle kisa i¢ kontrol diizenlemeleri
var. Onlar tabi aract kurumlarla karsilastirildiginda
yetersiz gibi goziikiiyor. Yani portféy yonetim sirketleri de
soyle kurulur diye. Ama tabi portféy yonetim sirketleri de
araci kurum i¢ kontrol standartlarina bakarak benzer bir
sekilde olusturabilir. Cerceve olarak aract kurumlardaki
i¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi  yeterli diye
diistiniiyorum. Digerlerinde de soyle bir sey yani biz temel
bir standardi olusturduktan sonra diger sermaye piyasasi
kurumlart da ashinda aract kurumlardaki o diizenlemeye
bakarak o c¢erceveye kendi islerine gore kendileri
olusturabilir diye biraz oyle bir mantikla birakildi. Onlar
da ona bakarak kendi islerine gére kendi i¢ kontrollerini
olusturuyorlar. Ama mutlaka olmasi lazim. O
diizenlemeyle zorunlu tuttugumuz kurumlarda.”

¢ En ayrintili i¢ kontrol
diizenlemeleri arac1
kurumlara yonelik
olarak yapilmustir.

e Araci kurumlar
disindaki Sermaye
Piyasas1 Kurumlariin
hepsinde degisik i¢
kontrol diizenlemeleri
var.

o i¢ kontroliin nasil
olacagini belirleyen 6zel
diizenlemeler yoktur.

e i¢ kontrol ydnetim
tarafindan
olusturulmaktadir.

e COSO Modelinden
farkli diizenlemeler
bulunmaktadir.

o Araci kurumlardaki i¢
kontrol diizenlemelerinin
niteligi cerceve olarak
yeterlidir. Diger
kurumlar da bu
gerceveyi esas alarak
kendi diizenlemelerini

yapabilir.

OZELDDK-1

“Halka acik sirketlerde bizde tabi halka ag¢iklik orani ¢ok
yiiksek olmadig igin ortaklikta konsantre bir sahiplik var.
Konsantre olmusg diyoruz mesela Amerika’da tersi. Orada
halka ac¢iklik orami yiiksek yonetim kurulu yonetmeye
calisiyor agency problem var. Orada onun i¢in mesela i¢
kontrol ve denetim ¢ok daha énemli. Ama bizde zaten
konsantre oldugu icin ortaklik, sirketin patronu girkette
zaten. Genel miidiirii kontrol ediyor. Ya bir oglu, ya bir
tamdigi, aile sirketlerinde. I¢ ice ge¢misler. Orada
yonetim kurulunun kontrol etmesi gerekmedigi i¢in

o Tiirkiye’de halka
aciklik oran1 ABD’ye
gore daha diisiik, bu
nedenle vekalet sorunu
daha az goriilmektedir.

o Aile sirketlerinde
patron zaten sirkette
oldugu i¢in i¢ kontrol
biraz geri planda kaliyor.
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burada ve gézetlemesi gerekmedigi icin Tiirkiye de,
sirketin patronu girkette oldugu icin veya hakim grup
sirkette mutlaka ¢ok yogun bir sekilde oldugu icin ic
kontrol biraz daha sey kalyor. I¢ kontrolii séyle isletiyor
mesela biiyiik gruplarda o mesela holding var. Holdingin
¢ok ciddi bir teftis kurulu oluyor ve bir i¢ kontrol sistemi
oluyor. Onlar ¢ok ciddi bir sekilde onu isletiyorlar.
Amerika’dan  farklilasiyoruz orada. Yani kapasite
biiyiidiikge, isler karmasgiklastik¢a i¢ kontrole olan ihtiyag
daha da artiyor.”

o Grup Sirketlerinde,
Aile Sirketlerine gore
daha ciddi kontrol
sistemleri vardir.

o Sirketin kapasitesi
arttikca ve igler
karmagiklastikca i¢
kontrole duyulan ihtiyag
artmaktadir.

OZELDDK-1

“Amerika’dan  farkimizi  diizenlemeler  agisindan
soylemeye calistim. Orada COSO 'daki mantik biraz daha
farkly. Ciinkii orada bir yonetim kurulu var. O ydnetim
kurulu sirketi  bir CEQO’ya birakiyor. Cok biiyiik
performans primleri karsiliginda. Ve onu kontrol etmeye
calistyor. Ama bizde oyle degil. Bizde zaten o CEO
denilen patron yani kendisi. Onun igin sirket zaten kontrol
altinda. Onun icin i¢ kontrol biraz daha ikincil 6nemde
kalabiliyor ve orgiit ona gore sekilleniyor i¢ kontrol ve
denetim. Patron zaten isin iginde yani muhasebe
béliimiindeki adam onun adamu, iste finans¢t onun adami,
zaten girkette oturuyor. Sirkette patronun oturmast bagh
basina zaten bir i¢ kontrol. O a¢idan biraz. Bizde daha
bayle seyle sirketin yapisina uygun olarak patron
tarafindan sey yapilan aslinda etkin olarak ¢alisabilen
sistemler de var. Patron oldugu icin oyle sekilleniyor.
Yani patron olmasa bir yonetim kurulu yonetmeye ¢aligsa
halka aciklik oram yiiksek olsa iste o zaman iste bir i¢
kontrol birimi olacak, iste soyle olacak, teftis birimi
olacak onlart beklemek daha makul olur. Ama su anda
belki de ¢ok goriilmeyen, ¢ok etkin isleyen i¢ kontrol
sistemleri var diye diisiintiyorum. Onu hissediyorum yani
denetimlerde. ”

o Tiirkiye’deki sirket
yonetimi COSO’nin
Ongordiigli yapidan biraz
farklidir.

o Tiirkiye’de CEO zaten
patrondur, her birimin
yonetiminde patronun
adami vardir.

e Patronun sirkette
oturmasi basl basina bir
i¢ kontroldiir.

OZELDDK-1

“Sermaye Piyasasi Kurumlarinda durum biraz farkh.
Bunlar aract kurumlar, portfy yénetim gsirketleri,
bagimsiz denetim sirketleri, yatirim ortakliklar: gibi.
Onlarin hepsinden olusuyor. Buralarda biz i¢ kontrolii
diizenlemeyle zorunlu tutuyoruz. Simdi orada da tabi
bazen mesela aract kurumlarda, sahibin patronun
oturdugu genel miidiir oldugu aract kurumlar var, bir de
baska bir kurumun temsilcisinin oturdugu, pay sahibi
oldugu araci kurumlar da var. Orada da i¢ kontrol o
dedigim ayrima gore sekilleniyor, ama diizenlemeyle i¢
kontrol zorunlu tutuldugu i¢in bazi seyler gostermelik gibi
yapilabiliyor. Bazi patronlar da ¢ok anlamayabiliyor, el
yordamiyla i¢ kontrol yapmaya c¢alisiyor, bizim
diizenlememizi de ciddiye almadan onu géstermelik
olarak uygulamaya calistyor. Oyle bir degisik yapt var.
Cok iyi uygulayanlar da var oyle yaklasanlar da var.”

o Araci kurumlarin
yOnetiminde patron veya
temsilci olarak bir genel
miidiir yer almaktadir. I¢
kontrol bu duruma gore
sekillenebilmektedir.

e Baz patronlar ¢ok
anlamadan el
yordamiyla i¢ kontrol
yapmaya ¢aligmaktadir.

o ¢ kontrol
diizenlemelerini ¢ok
ciddiye alanlar oldugu
gibi gostermelik
yapanlar da vardir.

OZELDDK-1

“Mevcut i¢ kontrol sistemi yeniden diizenlense; ozellikle
diger Sermaye Piyasast Kurumlarinda. Araci kurumlarda
oldugu gibi standartlar olusturulmasi diisiiniilebilir. Ama
tabi onun siirekli giincellenmesi gerekecegi icin ¢ok
makul degil. Onceden yatirim fonlarimin kendi yonetim
birimleri vardi, onlar yénetiyordu. Sonradan portfoy
yonetim girketlerine birakildi. Bazi mesela muhasebe gibi

e Diger Sermaye
Piyasas1 Kurumlarinda,
arac1 kurumlarda oldugu
gibi standartlar
disiiniilebilir, ancak bu
durum siirekli
giincelleme ihtiyaci
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alanlarin disaridan alinmasi, hizmet alinmast yoluyla
alinmast gibi seyler imkanlar yaratildi. O zaman tabi i¢
kontrol tamamen farkh ele alinmasi lazim. Dolayisiyla
hep bizde o seyin o zaman giincellenmesi lazim ig
kontroliin. O ¢ok pratik olmaz. Bunun yerine mesela
COSO gibi bir standarda belki atifta bulunulabilir veya
diger standartlar gibi seyler var. Onlara mesela atifta
bulunur. Bunlar uygulamir denirse belki etkin hale
gelebilir.”

nedeniyle pratik
olmayabilir.

e COSO gibi standartlara
atif yapilarak cerceve
diizenlemeler yapilabilir.

OZELDDK-1

“Diizenleme ve denetleme, egitim ve damgmanlik gibi
alanlarda faaliyet gosteren diger kurum ve kuruluglarda
i¢ kontrol ikinci planda kaliyor. Cok yeterli degil. Onem
verilmiyor ¢ok.”

¢ Diger kurum ve
kuruluslarda i¢ kontrole
gerekli 6nem
verilmemektedir.

OZELDDK-2

“Bizim dogrudan i¢ kontroliin nasil oldugu, olmasi
gerektigini, hangi konularda eksik veya fazla olduguna
iliskin bir kanaatimiz bir diizenlememiz yok. Bizim
dogrudan sadece denetcilere ve denetim kuruluslarina i¢
kontrolii nasil anlayabilecekleri ve i¢ kontroliin iyi
calismasi onlara nasu fayda saglayabilecegine iliskin
diizenlemelerimiz var. Bu da bahsettigim gibi 315, 265
numarali standartlar ve bunlarla baglantili olarak diger
bagimsiz denetim standartlari. Ama dogrudan su sirket
tizerinden ya da bu teblig lizerinden demek i¢ kontroliin
su aksakligimi karsiliyor ya da bu fazlahgim gideriyor
demek bizim agimizdan dogru olmaz.”

o i¢ kontroliin nasil
olmas1 gerektigi
konusunda bir
diizenleme yoktur.

¢ Denetgilerin ig
kontrolii nasil
anlayacaklari ve i¢
kontroliin nasil fayda
saglayacagina iligkin
diizenlemelerimiz var.

OZELDDK-2

“I¢ kontrol sistemi niteliginin arttirlmasi amaciyla
yeniden diizenlense, soyle bir sey olabilir. I¢ kontrole
iliskin goriis vermek gibi bir yiikiimliiltigiimiiz yok. Biz
genel olarak finansal tablolara goriis veriyoruz, yani biz
dedigim denetciler. Dolayisiyla i¢ kontrole iligkin bir
anlayis ve prosediire ilave olarak bir goriig verilse belki
i¢ kontrol iizerine daha faydali olabilir. Ama bu benim
diistincem. Hani su anda diinya o noktaya gidiyor mu?
gidebilir, gitmeyebilir. Diizenlemeler degisebilir. Ama
belki bu sekilde olursa daha faydalr olabilir.”

e Bagimsiz denetginin,
i¢ kontrole iligkin
anlayis ve prosediire
ilave olarak mevcut
sisteme iligkin bir goriis
vermesi daha faydali
olabilir.

OZELDDK-2

“Biz  sadece denetgilere mevcudu  anlamalarin
soyliiyoruz. Bizim beklentimiz su. Standart uyarinca sen
onu anla ve onun dogru bir sekilde, eksiklikleri neler,
fazlaliklart neler onlart anla, ona gore de riske karsilik
ver.”

¢ Bagimsiz denetciden
sadece i¢ kontrol
sistemini anlamalari,
buna gore risklere
karsilik vermesi
beklenmektedir.

STO-1
(ABD)

“I¢ kontroliin niteligini artrmak icin; kontrol, yukaridan
asagiya bir kontrol hiyerarsisi kullanilarak tasarlanmali
ve gelistirilmelidir. I¢ kontrol bir vakum icerisinde var
olmaz; politika ve prosediirler kadar insanlart ve
tutumlarini da kapsar, kendi bagina bir ortamdur. Kontrol
stibjektiftir, ¢iinkii yonetimin kontroliin ne kadar énemli
olduguna inandigina, etkili  stratejilerin  segilip
secilmedigine ve kontroliin nasil izlendigine ve
uygulanacagina baghdir. Yonetim tarafindan olusturulan
kontrol ortami, bir kurumun kontrol prosediirlerinin ve
tekniklerinin etkinligi iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Kontrol ortami birkag faktor tarafindan sekillendirilir.
Resmi bir kurumsal davranmis politikas: bildirimi veya bir

e i¢ kontrol, yukaridan
asagiya bir hiyerarsi
kullanilarak
tasarlanmalidir.

o i¢ konrol bir vakum
igerisinde degildir, bu
nedenle politika ve
prosediirler kadar
insanlarin tutum ve
davraniglarindan da
etkilenir.
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i¢ denetim iglevi gibi bazilar: agik¢a gériilebilir. Bazilari,
personelin yeterliligi ve biitiinliigii gibi maddi olmayan
unsurlardwr. Orgiitsel yapt ve ydnetimin politikalart
iletme, uygulama ve pekistirme sekli gibi bazilari,
orgiitler arasinda karsilastirtlabildiklerinden daha kolay
kontrast olusturabilecekleri  kadar genis c¢esitlilik
gosterir. I¢  kontrol, ii¢  kontrol kategorisinin
hiyerarsisidir. Hiyerarsinin tepesinde, diger iki kontrol
seviyesinin ¢alismasini ve etkinligini “yoneten” ¢evresel
kontroller vardir. Cevresel kontrollerin altinda sistem
kontrolleri ve altlarinda islem islem kontrolleri vardwr.”

e i¢ kontroller sirastyla,
gevresel, sistem ve iglem
olmak iizere ii¢ boyutlu
bir hiyersi i¢erisinde
caligir.

STO-2

“Tiirkiye'de i¢ kontrol diizenlemelerinin temel olarak en
ileri seviyede diizenlemelerin kamu kesiminde oldugunu
goriiyoruz, uluslararasi COSO standard: ile Avrupa
Birligi’'nin  Avrupa  Komisyonu  standartlariyla
INTOSAI'nin  Sayistaylar  Birliginin  standartlarinin
wyumlu oldugunu gériiyoruz. Yani kamu agisindan
baktigimizda giinceli yakalamis. Aslinda son derece de iyi
yansitilmig bir standart seti var. Fakat burada temel
problem, bu standart seti birebir yansitilmis durumda ve
bu bizim bazi  Tiirk kiiltiiviine, teamiillerimize,
uygulamalarumiza bir uyumlastirmaya, yerellestirmeye
ihtiya¢ var. Onun disinda uluslararasi standartlari
birebir vyakaladigimizi  diisiiniiyoruz. Diger tarafta
baktigimizda SPK ve BDDK tarafinda i¢ kontrol
sistemine spesifik vurgular yeterli ol¢iide yapimamig
durumda. Dolayisiyla buralarda da COSO bazli veya
Uluslararas: standartlar bazli bir bakis agisiyla i¢
kontrol standartlarinin en basta olusturulmast lazim, yani
niteliginden once standart setinin olusturulmasi lazim.
Ciinkii mevcut uygulamada standartlardan pargalar
gorebiliyoruz igerlerde, ama bunlarin bir anlamli model
haline  getirilmedigini, bir standart seti haline
Qetirilmedigini de goriiyoruz. Dolayisiyla ozel bir
calisma gerekiyor.”

o Tiirkiye’deki i¢ kontrol
diizenlemeleri en ileri
seviyede kamu
sektoriinde yer
almaktadir.

e Kamu sektoriinde,
uluslararasi i¢ kontrol
standartlar1 ulusal
seviyeye iyi yansitilmis
ancak gerekli
uyumlagtirma
yapilamamuigtir.

e SPK ve BDDK
alanlarinda, i¢ kontrol
sistemine yonelik
spesifik vurgular
yapilmamustir.
Standartlardan parcalar
goriilmekle birlikte
anlamli bir model veya
set olarak
goriilememektedir.

STO-2

“I¢ kontrol sistemi yeniden tasarlansa konusu. Simdi
diinyanin gittigi yonden ayri bir yone gitmek bence ¢ok
dogru degil. Diinyanin bu noktada gittigi yonde COSO.
1992 tarihinde ortaya konulmus olan standart. 2013'te
revize edildi. Tiirkiye bu standardi baz almali muhakkak,
bu benim diisiincem, ancak Tiirkiye'nin ézellikleri makro
ve mikro kiiltiirlerine baktigimizda is hayati olsun kurum
ve organizasyonlar olsun Avrupa Birligi ve Amerika'dan
farkliik arz ettigini goriiyoruz. Ciinkii Tiirk kiiltirii Tiirk
sosyolojisi Tiirk is hayati yonetim felsefesi duygusal
yonetime yonelik bir takim duygusal yaklasimlar isi
soyuttan somuta indirgemeye gerektiren bir bakis agisi
gerektiriyor. Tiirkler ozellikle tarih boyunca daha somut
kural, kanun politika, prosediir diizenleme, talimat
tizerine ¢aligmis bir millet. Yani bu hem kamu tarafinda
boyle devlet tarafinda, hem de ozel sektor tarafinda.
Dolayisiyla siz COSO gibi son derece soyut, genis
birakilmis bir ¢erceve diizenlemeyi ki dogrusu bu iilke
bazl bir ¢erceve diizenleme, Tiirkiye 'ye getirip hadi bunu
uygula dediginizde Kurumlarumiz burada zorlaniyorlar,
yani hem kamu tarafi hem o6zel sektor tarafi. Dolayisiyla
COSO’yu baz alan biraz once de ifade ettigim gibi temel
bir i¢c kontrol standart setini sektorel bazli daha

o Tiirkiye’deki kurum ve
kuruluglar AB ve
ABD’den 6nemli
farkliliklara sahiptir.

o Tiirk is hayatinin
yoOnetim felsefesindeki
duygusal yaklasim,
soyuttan somuta
indirgemeyi zorlayan bir
bakis agisini
gerektirmektedir.

o Tiirkiye COSO
modelini esas almalidir.
Ancak bu model Tiirk
kiiltiirtine uygun hale
getirilmeli, bu kapsamda
alt boliimlerinde yerli ve
milli sektorel standart
setleri olusturulmalidir.
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uygulamaya doniik detay standartlarla Tiirk kiiltiiriine
Uygun hale getirilip yerli ve milli sektorel standart setleri
halinde daha alt sektor halinde tanimlanmasi gerektigini
diisiiniiyorum.”

STO-2

“Diizenleyici ve denetleyici  kurumlar  oézelinde
baktigimizda biraz once zaten standart setlerin durumu
ile yaptigim degerlendirmede genel bir performans
vermeye ¢alistim, kamu tarafinda olduk¢a iyi niyetli bir
calismalar var. Ancak burada tabii ki eksiklik var
sahiplenme noktasinda ozellikle kamunun ve siyasi
mekanizmalarin i¢ kontrolii sahiplenmesi tarafinda
eksiklikler var, ama teknik tarafta oldukga Iyi ekiplerle iyi
calismalar  yapildigi  diisiincesindeyim.  Isin  diger
diizenleyici ve denetleyici kurumlar tarafinda siiphesiz i¢
kontroliin 6neminin daha iyi anlasimasi ve algilanmasi
gerektigini  diisiiniiyorum. Tiirkiye'de diizenleyici ve
denetleyici kurumlarin tamaminin i¢ kontrole bir bakis
agist gelistirmesi gerektigini diigiiniiyorum yine aklima
gelen onemli kurumlardan bir tanesi de KGK. Simdi
burada bagimsiz denetim ile ilgili bir diizenleyici kurulug
ve bu noktada kendilerinin de i¢ kontrol sisteminin
bagimsiz denetgiler ile algilanma bicimi konusunda
raporlart var, o tarafta da i¢ kontrol konusu biiyiik bir
onem tasiyor, ozellikle bagimsiz denetim gsirketleri
bazinda, ancak yine bu kurum dézelinde de bakacak
olursak i¢ kontroliin ne olmasi gerektigi ile ilgili bir
tamimlama mevcut degil, dolayisiyla burada ortak bir
calisma yapilmali, tim diizenleyici ve denetleyici
Kurumlar bir araya gelerek Tiirkiye'nin yerli ve milli bir
i¢ kontrol standardi bu uluslararasi standartlarla uyumlu
olarak tamimlamalilar bu anlamda performanslarm ¢ok
yeterli buldugumu soyleyemem.”

e Kamunun ve siyasi
mekanizmalarin i¢
kontrolii sahiplenmesi
konusunda eksiklikler
var.

e i¢ kontrol konusunda,
teknik agidan iyi
ekiplerle iyi calismalar
yapilmaktadir.

o Tiim diizenleyici ve
denetleyici kurumlar bir
araya gelerek i¢ kontrole
yonelik ortak bir bakis
agist gelistirmelidir. Bu
kurumlarin mevcut
performanslari gok
yeterli degildir.

e Ozellikle bagimsiz
denetim sirketlerinde, i¢
kontroliin ne olmasi
gerektigi konusunda bir
tanimlama mevcut
degildir.

STO-2

“I¢ kontrol bir farkindalik meselesi giin gectikce de bu

farkindalik gelisiyor, diinyada i¢ kontroliin énemi on
plana c¢ikmaya bagsladikca ozellikle dijital doniisiim,
endiistri 4.0, yepyeni bir diinya yapay zekd temelli bir
diinya olustururken artik i¢ kontrolsiiz bir yapi
olusturmanin miimkiin olamayacag iilke, kurum veya
sirket bazinda ortaya ¢ikiyor. Dolayisiyla i¢ kontrol
kendiliginden zaten diinyada giindemle beraber én plana
¢tkan bir konu olmaya basliyor. Oniimiizdeki 3 yil 5 yil
icerisinde bunu gorecegiz. Sivil toplum Jrgiitlerine
baktigimizda, bu konuyla iligkili olan tim kurum ve
kuruluslarin - gercekten goniilliiliik esasli ¢ok ciddi
cabalart oldu. 2016'dan sonra bizim orgiitimiiz de
inanilmaz bir ¢caba igerisine girdi, i¢ kontrolii Tiirkiye'de
dogru anlatabilmek icin i¢ kontroliin denetsel degil daha
agwlikly yonetsel bir fonksiyon oldugunu tanmimlamaya
calistik. Tiirkiye'de belki ilk tanimlamalardan bir tanesini
de biz yaptik. Dolayistyla hem meslek orgiitlerinin
performansin Diizenleyici ve denetleyici otoritelerimizin
aksine basarili buluyorum. Sadece belki de diizenleyici ve
denetleyici otoritelerle daha kol kola gitmemiz onlari
belki de bu konularda forse etmemiz gerekiyordu burada
da biraz ozelestiri yapmak lazim bu konularda biraz
yetersiz kalmis olabiliriz.”

o i¢ kontrol konusundaki
farkindalik giderek
artmaktadir.

e Teknoloji ve diger
alanlardaki gelismeler i¢
kontroliin 6nemini daha
da artiracaktir.

o Tiirkiye’deki sivil
toplum orgiitlerinin i¢
kontrol konusunda ¢ok
onemli gabalari
olmustur.

o i¢ kontroliin denetsel
degil yonetsel bir
fonksiyon oldugunu
tanimlamak i¢in ¢ok
¢aba harcanmistir.

o Sivil toplum
orgiitlerinin i¢ kontrol
performansi diizenleyici
ve denetleyici
kurumlardan daha
basarilidir.
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o Sivil toplum orgiitleri
ve diizenleyici ve
denetleyici kurumlar
isbirliklerini
artirmalidirlar.

STO-3

“I¢  kontroliin tammina baktigimizda mali ve mali
olmayan kontrolleri kapswyor. Ama mali hizmetler
biriminin bir fonksiyonu olarak diizenleniyor ve adinda
mali olan bir kanunun icerisinde diizenleniyor, bu da
yanlig bir algiya sebep oluyor. Onun i¢in en basta daha
farkly  bir mevzuat olarak diizenlenebilirdi onu
soyliiyorum, 5018 sayili kanunun igerisinde degil de,
zaten bildigim kadaryla bu 5018’in ¢iktigi dénemde,
¢tkmadan énce kamu yénetimi temel kanunu gibi bir
kanun vardi, taslak. Muhtemelen onun igerisinde
gecgecekti bu, ama o aradaki igleyisi ¢ok iyi bilmiyorum, o
olmadi, mali yonetim kanununun igerisinde gecti. O bir
stkinti bence yani nitelik anlaminda. Simdi siz mali
yonetim kanununun igerisine koydugunuzda.. Ama tabii
orada hani algi farki da oluyor. Hicbir sey olmasa bile
suf o kanunun adindan dolayr bile bir algi farkliligi
oluyor. Nitelik anlaminda o bir sitkinti, onun disinda
ikinci ~ diizenlemelerine baktigimizda mesela ikinci
diizenlemelerde de nitelik anlaminda sunu soyleyebiliriz,
kanunda bu séyledigim sitkinti var, ama ikinci bir
mevzuatta iste nedir yonetmeligine bakmamiz lazim
yonetmeligin adi ne? I¢ kontrol ve 6n mali kontrole iligkin
usul ve esaslar. Orada da karistirmigiz. Ayni sorun orada
da var mesela ama bunlari ¢ozmemiz lazim. Aynen. Yani
i¢ kontrole iligkin bizim tamamen ayri diizenlemeler
yapmamiz lazim bunun adi ¢ok onemli degil hani
kanunmug yonetmelikmis o bir sekilde hallolur yani adi
¢cok onemli degil ama bizim o i¢ kontroliin onemini ortaya
koyacak daha ézel diizenlemeler yapmamiz lazim. Nitelik
anlaminda da bunlari séyleyebilivim.”

e Kamuda i¢ kontrol,
mali bir mevzuat ve mali
bir yapilanma igerisinde
tanimlanmigtir. Bu
durum i¢ kontroliin mali
bir kavram olarak
algilanmasina yol
agmaktadir.

o I¢ kontrol, dnemini
ortaya ¢ikartacak sekilde
ayr1 bir mevzuat
igerisinde
diizenlenmeliydi.

STO-3

“Kurumlara baktigimizda, i¢ kontrol diizenlemeleri
aslinda direkt genel diizenlemeler oluyor yani mikroya
bakalim ama yine tabii makrodan etkileniyor, makrodan
aldigi icin. Mikroda var sikintilar, diizenlemelerden her
kurum benim gordiigiim kendi ¢ikardigi kendi algiladigt
yéontemi, sekli uyguluyor. Yani ya algilama farkli oluyor
ya da bu diizenlemeleri yeterince anlamiyoruz,
anlatamiyoruz. Makro seviyede yapilan i¢ kontrol
diizenlemelerini mikro seviyede tamamen farkli oluyor
zaten o da neden oluyordur iste ya algilama farklilig
oluyordur ya da yukaridaki diizenlemeler her kuruma
uymuyordur farklilasmak gerekiyordur ya da ikisinden
biri stkinti. Ya algilama problemi ya da o diizenlemelere
kendi mevzuatlarinda degisiklik lazim.”

¢ Genel i¢ kontrol
diizenlemelerini
kurumlar farkli
uyguluyorlar.

o Farkli i¢ kontrol
uygulamalarmin nedeni
farkl algilamalar
ve/veya kurumlara 6zgi
kosullar olabilir.

STO-3

“I¢  kontrol sisteminin ben ¢ok tasarlandigim
diisiinmiiyorum. Bence su an tasarimi yok zaten. Yani i¢
kontrol sistemi dogal olarak siirekli degisken bir yapidir
aslinda, yani bu degisir ama hani bizim mevzuat
diizenlemelerimiz de siirekli degigiyor rehber ¢ikarryoruz
iki giin sonra rehberi degistiriyoruz. Siirekli yasal
diizenlemeler oldugu icin yapisal degisiklikler devamli

e i¢ kontrol sisteminin
su anda bir tasarimi yok,
stirekli degisken bir
yapidir. Her kurum ne
anladiysa onu
uyguluyor.
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ortaya ¢ikiyor. Tabii yapisal degisiklikler mi ortaya
¢tkryor algilama problemi mi ¢ikiyor? Orada ne ¢ikiyor
tespit edemiyorum ama insanlar bunun ic kontrol
diizenlemelerinin  uygulamalarimin  belki de degerli
olduguna inanmiyorlar bu kadar degistirince, hani
birileri ¢ikip ne yapryorsunuz diye diisiiniiyordur, deger
kazanmuyordur, o olabilir. Su an bence bir tasarim yok.
Sadece makro diizeyde diizenlemeler var, her kurum
kamu i¢in konusuyorum tabii ben, her kurum ne anladiysa
ondan onu uyguluyor.”

e Yasal diizenlemelr
yapildikca yapisal
degisiklikler ortaya
cikiyor.

e Cok degisiklik
yapilinca degerli
olmadig1 diisiiniilebilir.

STO-3

“I¢ kontrol sistemini ben tasarlasaydim, Merkezi
Uyumlastirma Birimini daha iist diizeyde tasarlardim,
simdi Cumhurbagkanligi hiikiimet sistemine gectik ama
daha éncesindeki benim diistincem Basbakanlikta olmali
derdim. Merkezi Uyumlastirma Birimi bakanliklar iistii
bir yapida olmali derdim. Yeni sistemde bu mevzuyu ¢ok
diistinmedim actkgasi ama diigtinseydim.
Cumhurbaskanliginin altinda farkly bir birim olabilir.
Hazine ve Maliye Bakanhiginda olmast bu isi biraz
sekteye  ugratiyor. Maliye Bakanhgi igerisinde
kurmazdim, o yiizde yiiz. Cumhurbaskanligi dedim ama
farkly bir kamu kurumu da olabilirdi i¢ kontrole iliskin
diizenlemeler yapabilecek. Bakanliklar iistii yani herkesi
yonetebilecek, merkezi bir teskilat.”

o Merkezi Uyumlastirma
Birimi, bakanliklar tstii
bir yapida
konumlandirilmalidir.

STO-3

“Kurum bazinda baktigimizda bu gorev bu isin
koordinasyonu tabi. I¢ kontrol sisteminin uygulanmast
oturtulmasi degil tam olarak da, bu isin koordinasyonu
strateji gelistirme birimlerine verilmis durumda. Aslinda
strateji gelistirme birimleri de bunun gorevleri oldugunu
biliyorlar artik, o bilme kisminda bir sorun yok, merkezi
kurumlara bakanhiklara baktigimizda bakanliklarda
giizel ¢calismalar oldu aslinda zamaninda, benim bildigim
dénemde, hepsinin giizel ¢calismalart oldu, o anlamda
strateji gelistirme birimlerinin olmasinda bir sikinti yok
bence.Strateji geligtirme birimi derken mali hizmetler
birimini de  kastediyorum. Ama SGB’nin  alt
fonksiyonlarindan bir tanesi de Mali hizmetler birim
fonksiyonu ya i¢ kontroliin altinda diizenlenmis, o zaten
tamamen hata. 5018 sayili kanunda dort tane ayr
fonksiyon var, yonetmelige bakiyorsun yonetmeligin 5018
sayitli  kanunla alakast yok, mesela onu seye de
yazabilirsiniz diizenlemelerin niteligine de yazabilirsiniz
o yonetmelikteki Strateji Gelistirme Biriminin yapisi yani
Mali Hizmetler Biriminin yapist 5018 e hi¢ uygun degil.
5018 de yazandan bile farkl yani. Tabii ayri birim orada
i¢ kontrol, ama yonetmelige geliyorsunuz ydnetmelikte
mali hizmetler fonksiyonu diyor mali hizmetlerin altinda
yer alwor. Strateji gelistirme biriminin altinda bu
birimler kurulur diyor ama yonetmeligi ona uygun
ctkarmamslar. Fiiliyatta strateji gelistirme birimlerinin
yapist da ¢ok o yénetmelige uymadi, alt birimlerinin
yapist, her kurum kendi ozelligine uygun olarak kurdu,
mesela Strateji Gelistirme Baskanligi var bakanliklarda,
kimisinin altinda 4 daire bagkanligi var kimisinin altinda
10 tane olan da var mesela, kendi durumlarina uygun
kurdular kimi orada I¢ Kontrol Dairesi dedi, kimi I¢

e Kurumlarda i¢
kontroliin, Strateji
Gelistirme Birimlerinde
ve mali hizmetler
fonksiyonlarindan birisi
olarak diizenlenmesi
dogru degildir.

o Strateji Gelistirme
Birimlerinin gorevleri ve
mali hizmetler
fonksiyonu konusunda
kanun ve yonetmelik
diizenlemelerinde
sorunlar var.

e Kurumlar, i¢ kontrol
birimlerini kendi
yapilarina gore teskil
etmistir.
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Kontroller Mali Hizmetler falan herkes kendine goére
kurdu.”

STO-3

“Maliye Bakanlhgi, Sayistay gibi diizenleyici denetleyici
kurumlarmm  yaklasimlar:  mutlaka  giizel.  Maliye
Bakanhginn. Iyi ki oradakiler var yani. Onlar olmasa
hi¢hbir sey olmayacak zaten ama yeterli degil.
Gelistirilmesi lazim yeterli degil. Sayistay da benzer
sekilde, Sayistay daha onceden i¢ kontrol sistemine hig
bakmuyordu, ama bu yil hani dikkat ¢ekmeye basladl,
mecliste falan bile gecti, mecliste vardim ben. Vekillerin
konusmalart icerisinde gegti.”

¢ Hazine ve Maliye
Bakanligi ile Sayistay
Baskanliginin
caligmalart iyi ancak
yetersiz.

¢ Sayistay, son yillarda
i¢ kontrole daha fazla
Onem vermeye
baslamistir.

STO-3

“Kamu kurumlarina baktigimizda biraz énce dedigim
gibi strateji gelistirme birimlerini degerlendiririz. Orada
da yine strateji gelistirme birimlerinin yaklasimlar giizel
ama kapasite anlaminda sorun var, burada da nitelik ve
nicelige gireriz nicelik olarak baktigimizda personel
sayilarinda sikintt var dernek olarak benden Mali
Hizmetler Uzmanu isteyen son bir ay igerisinde en az 10
tane kurum var. kapasiteye baktigimizda i¢ kontroliin
uygulayict birimleri olan strateji gelistirme birimlerinin
kapasitesi  tamamen  yetersiz.  Ozellikle — personel
anlaminda kapasitenin gelistirilmesi lazim, hem merkezi
hem de uygulayici birimler.”

e Kurumlarda Strateji
Gelistirme Birimlerinin
iyi ¢aligmalar1 var, ancak
insan kaynag1 agisindan
kapasite sorunlari var.

STO-4

“I¢ kontrol diizenlemelerindeki temel sorunlardan bir
tanesi sekli sartlarin mevzuatla diizenlenirken icerik ve
etkinligi tam olarak ortaya konmamig. Séyle séyleyim.
Kanunda, diizenlemede, yonetmelikte, mevzuatta yazan
seyleri  seklen idare yerine getirdiginde bunu
gerceklesmis kabul ediyor. Oysaki bunun etkinligine
iliskin herhangi bir takip mekanizmasi veya hesap sorma
simdi hep hesap verilebilirlik diyor ya hesap
verebiliyoruz ama hesabi soran kim? O soran kigi onun
hesap sorma yetkisinde olup olmadigini da bilmiyor.
Dolayisiyla da sadece diizenlemeler yerine getirilsin
soruldugu zaman i¢ denetim birimi gidip sordugunda
diyor ki, benim eylem planim var, bak bdyle yaptim, soyle
yaptim. Kagit iizerinde kalryor.”

o ¢ kontrol
diizenlemelerinin
temelsorunlarindan
birisi, sekli sartlar
mevzuatla diizenlenirken
icerik ve etkinliginin
ortaya konulmamig
olmasidir.

e Mevzuatta yazan
seyler seklen
yapildiginda bu is
yapilmis kabul ediliyor.

o Hesap verilebilirlik
¢ok agik
diizenlenmemistir.

STO-4

“Kurumlar seviyesinde, %90 oraninda i¢ kontroliin
kesinlikle ¢alismadigin diigtiniiyorum. Mikro seviyede
konustugumuz icin soyliiyorum. Kurumlar dzelinde
bir¢ok aldigimiz geri beslemelerde sunu goriiyoruz. Biraz
onceki makrodan gelerek, kdgit iizerinde. Bir gseyin
gerceklesmesi  i¢cin  i¢  kontrol  sisteminin  kendi
diizenlemesinde de vardwr bu, 4 géz prensibi var, kontrol
mekanizmasit var, izleme mekanizmast var. Bunlarin
hepsini yan yana koydugumuzda, bunu gergeklestirecek
birim ortada strateji birimleri gibi goriiniiyor. Ama
yetkisiz sorumluluklart var. I¢ kontrol birimleri igin
elbette. Yani i¢ kontrol birimi, mali kontrol mii yapacak,
i¢ kontrole iliskin diizenleme mi yapacak? Oysa i¢ kontrol
birimleri sadece koordinasyon gérevinde su anda.”

e Kurumlarda i¢ kontrol
% 90 oraninda
¢alismamaktadir.

o Strateji Gelistirme
Birimlerinde i¢ kontrol
acisindan yetkisiz
sorumluluk var.
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STO-4

“I¢ kontrol sistemlerinin niteligini artirmak igin yeniden
diizenlense; koordinasyon gorevini kaldiririm. Her bir
birimin en iist yoneticisine o sorumlulugu veririm. Yani
bir organizasyon igerisinde, su birim i¢ kontrolden
sorumlu  dediginiz anda i¢ kontroliin  ruhundan
sapryorsunuz. Basitlestirirsem bir genel miidiir ya bizim
zaten orada iste bir bakanlik diigiiniin, bir bakanlikta
bilmem ne dairesi strateji birimi, bu isi takip ediyor. Ama
bakanhigin teknik ya da ana hizmet birimlerinden ana
hizmet genel miidiirliigii aslinda kendi i¢cinde i¢ kontrolii
saglamali, yani kiigiik kii¢iik obekler halindeki i¢ kontrol
sistemi, bakanligin biitiiniinii kapsamali. Bu yapilanma
yok. Yani algida biz kaybediyoruz. O misyon i¢ kontrol
birimine yiikleniyor. Ama i¢ kontrol birimi kurmakla
sorumlu degil. Algiyla ilgili sorun var ashinda. En iist
yoneticinin bu konuyla ilgili sikintilari var. Bir ornek
vereyim. Her yil i¢ kontrol beyani veriliyor biliyorsunuz.
Giivence beyani. O sahte bir beyan. Ciinkii neyi
denetledin. I¢ kontrol ayagi da burada devreye giriyor.
Neyi denetlendi. ne kontrol edildi, ne yapildi, ne
yapilmadi, bunun saghikli bir raporlamast ve kontrolii yok
ki beyani diizgiin olsun. I¢ kontrol birimi yeniden
yapilanabilir. Ben simdi orda, simdi ben makro seviyede
sorunu dile getiriyorum. Yani bu birim olabilir, soyle de
olabilir, o birime yetki verirsin, yapmayana geregini
yapmasi yetkisi de verirsin. Ama bu zorlamayla olur.
Burada birim amirlerini, birim amirinden kastim, genel
miidiir, genel miidiirliikse daire baskani. Yoneticilerin
sorumluluklarini yerine getirmediginde hesap vermesi
gerektigini bilmesi gerekiyor. Bu yok.”

o ¢ kontrol biriminin
koordinasyon gorevi
kaldirilmalidir.

e i¢ kontrolii takip eden
bir birim var algisiyla
diger birimler
sorumluluk
almamaktadir.

e Her birimin kendi i¢
kontroliinden sorumlu
olacak sekilde
yapilanmalidir.

¢ Yoneticinin
yayimladigi i¢ kontrol
giivence beyaninin igi
bos.

o I¢ kontrol birimi,
yaptirnm uygulayacak
yetkiler verilerek
yeniden
yapilandirilabilir.

¢ Bu is zorlamayla olur.
Yonetici hesap vermesi
gerektigini bilmelidir.

STO-4

“Valla Maliye Bakanligi da dahil olmak iizere diizenleyici
ve denetleyici kurumlar ve diger kurumlarmn hi¢biri etkin
degil. I¢ kontroliin gercekten giiclii oldugu yer neresi
biliyor musunuz? Kamu idarelerinde. Bir kamu
bankalari, yani onu kamu idaresi kabul ederseniz. Iki
uluslararast kuruluslarla dogrudan ¢alisip uluslararasi
kuruluglarin denetiminin altinda kalan kamu kurumlari.
Neden c¢iinkii fon kullanimi orada devreye giriyor.
Yurtdisindaki ~ bir  kurulus  sizden kendi fonunu
kullanmasini, hibe, kredi neyse. Bunun i¢in de sizden
béyle bir giivence istivor. O yiizden de c¢atr catir
yapryorsunuz. Avrupa fonlarim kullanan gesitli kurumlar
var. Ulastirma Bakanlig, iste Tarim Bakanligi var. Aile
Sosyal Politikalar Bakanligi. Adam geliyor Avrupa
Sayistay’t  geliyor, Avrupa’min iste ilgili Director
General, oranin external auditor diye tabir edilen dis
denetcileri gelip ne yaptin birader diye sordugu zaman
catir ¢atir o sistemi aktif kullanimini test ettikleri i¢in
calistirmak durumundasiniz.”

¢ Diizenleyici ve
denetleyici kurumlar ve
sektordeki diger
kurumlar i¢ kontrol
konusunda ¢ok etkin
degildir.

e Kamuda i¢ kontroliin
giiclii oldugu iki yerden
birisi kamu bankalar1
digeri de AB Fonlarini
kullanan kurumlar.

¢ AB fonlarini
kullanmak ig¢in i¢ kontrol
sisteminin gii¢lii olmasi
zorunlu, hesap
verilebilirlik var.

BDDS

“I¢ kontrol diizenlemeleri Tiirkiye’de bazi sektorleri
olduk¢a detayli bir sekilde kapsamakla birlikte (orn.
Finans), bazi sektorleri ise tamamen kendi yaklasimlar:
ile bag basa birakmaktadir. Bu ortam bazi diizenlemeler
ile giiclendirilmeye ¢alisilsa da, hala bir¢ok firmada i¢
kontrol ortaminin giiclendirilmesinin sirket
siirdiiriilebilirligine olan katkist hakkinda farkindalik
diizeyinin olduk¢a diisiik oldugunu gozlemlemekteyim.

¢ Finans vs.sektorlerde
ayrintili diizenlemeler
yapilmis olmakla birlikte
baz1 sektorlerde
sirketlere birakilmistir.

e Halen bir ¢ok sirkette,
i¢ kontroliin saglayacagi
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Ornegin perakende sektoriinde TTK geregi kurulmast
gereken ve i¢ kontrol ortaminin gii¢lendirilmesine katkida
bulunan bazi yapilarin disinda (Orn. Risklerin Erken
Teshisi Komitesi) i¢ kontrol yapisina verilen onem
tamamen tist yonetimin vizyonu ile sinirli kalmakta veya
Kurum iginde i¢ kontrol eksiklikleri sebebi ile yasanan
olumsuzluklara (finansal kaywplar, suiistimaller vb.) bagh
olarak gelismektedir. Bu alanlara iliskin diizenleyici
kurumlarin koyacagi daha net ve anlasilir diizenlemeler
ile ilerleme kaydedilecegini diistinmekteyim. Bunun en iyi
ornegi olarak basta bankalar olmak iizere finansal
kuruluslar gosterilebilir. Bu noktada maliyete iligkin
olarak yasanabilecek tereddiitler eminim ki uzun vadede
firmalarin  saghksiz i¢ kontrol yapilar: sebebi ile
ugradiklar: zararlara kiyasla daha az olacaktir.”

katki konusundaki
farkindalik seviyesi
diigiiktiir.

e Baz sirketlerdeki 6zel
yapilar diginda, i¢
kontrole verilen iist
yonetimin vizyonu ile
siirlidir.

e Diizenleyici kurumlar,
daha net ve anlagilir
diizenlemeler
yapmalidir.

e i¢ kontroliin maliyet-
fayda avantaji ileride
anlasilacaktir.

BDDS

“I¢ kontrol sisteminin, niteliginin artirilmast amaciyla
yeniden tasarlanmasi, kurumdan kuruma degisiklik
gosterebilecek olduk¢a kapsamli  bir konu olmakla
birlikte ilk etapta ‘farkhilik analizi” niteliginde bir
degerlendirilme yapilmast faydali olacaktir
kanaatindeyim. Bu kapsamda yapilacak bir ¢alisma ile
ilgili kurumun i¢ kontrol yapisimin olgunluk seviyesinin
degerlendirilmesi miimkiin olabilecek ve séz konusu
yapimin gelistirilmesine iliskin atilacak adimlar somut bir
sekilde ortaya konulabilecektir. Ilgili calisma yapilirken
Kurum'un ozellikleri ve farklilastigi alanlarim da goz
ontinde bulundurulmasi ve gerek kurumun ozelinde,
gerekse ilgili sektor bazinda one ¢ikan risklerin de goz
ontinde bulundurulmast olumlu katki saglayacaktir.
Hatta miimkiin olmasi ve yeterli kaynak ayrilabilmesi
durumunda  kuruma yapilacak bir kurumsal risk
degerlendirmesi i¢ kontrol sisteminin iyilestirilmesi
konusunda daha biitiinsel bir bakis agis1 yakalanmasina
hizmet ederek ¢caliymanin katma degerini arttiracaktir.”

o ic kontrol sistemleri
degerlendirilmeden 6nce
kurumlarin farklilik
analizleri yapilmali,
diger adimlar bu
analizlerin sonuglarina
gore atilmalidir.

BDDS

“Diizenleyici ve  denetleyici  kurumlarm,  kamu
kurumlarnin, iiniversitelerin, sivil toplum érgiitlerinin ve
bagimsiz denetim/danismanlik sirketlerinin i¢ kontrol
baglamindaki  yaklasimlar:, sektorden sektore gore
degisen bir nitelik géstermektedir diye diisiiniiyorum.
Daha once de belirttigim gibi finans sektoriinde ve
kamuda i¢ kontrol baglaminda iistlenilen roller daha 6n
plana ¢itkmaktadwr. Sivil toplum orgiitlerinin alaninda
oncii bazi kuruluslar hari¢ (6rn. TIDE, COSO vb.)
ozellikle Tiirkivye bacaginda katkilarimin suirli oldugu
goriisiindeyim. Denetim/  danismanlik  firmalarindan
alman hizmetler ise genellikle yasal zorunluluklar
kapsaminda alinmasi gerektiginde daha onemli goriilerek
almmakta, onun disinda  finansal yiik olarak
bakilmaktadr. I¢ kontrol konusunda yasa koyucu
tarafindan sart kosulan bir diizenlemenin suirlt olarak
var olmasi sebebi ile ozellikle bu konudaki danismanliik
faaliyetleri sinirli olabilmektedir.”

o i¢c kontrol baglaminda
ustlenilen roller, kamuda
ve finans sektoriinde
daha 6n plandadir.

e Birkag¢ 6ncii kurulus
harig, sivil toplum
orgiitlerinin i¢ kontrole
katkilar1 sinirhdir.

¢ Bagimsiz denetim ve
danigmanlik
sirketlerinden alinan i¢
kontrol destegi yasal
zorunluluk kapsaminda
onemli goriilmekte, onun
disinda finansal ytik
olarak algilanmaktadir.

o Mevzuatta belirli
Olciide sart kosulan i¢
kontrol konusu, bu
kapsamdaki danigmanlik
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faaliyetlerini de
siirlandirmaktadir.

EGIiTIM

“Nitelik anlaminda dedigim gibi Enron krizi sonrasinda
SOX kanunuyla ashinda i¢ kontrol kendine bir yer
bulmustur, yénetim sistemleri igerisinde. Ama SOX
Kanunu net olarak i¢ kontrol i¢in diizenleme
yapmanugtir. Bunu COSO’ya birakmistir. COSO da bu
konuda biraz da Enron krizinin verdigi tramvayla aslinda
tiim siireglerin aslhinda i¢ kontrolii gibi bir yanilgiya
gitmistir. Aslinda burada tiim siireglerin zaten i¢ kontrolii
aslinda birtakim kavramlar bile ¢cok dogru kullaniimryor
maalesef i¢ kontrol kurulmasi diye bir kavram kullandik
ki i¢ kontrol vardwr, bunun sistematize edilmesini insanlar
belki saglayabilir. Dolayisiyla i¢ kontrol ashinda var ve
maliyetli de bir sey aslinda, dolayisiyla hangi siireglerde
ne kadar i¢ kontrol gelistirilmesini gerektigine iliskin algi
maalesef ¢ok yeterli degil. Dolayisiyla sunu i¢ kontrol
biraz da i¢ kontrolden kaynakli risk yonetiminde séyle bir
algi yanlishgr var. Tiim siiregleri i¢ kontrolden, tiim
stiregleri risk yonetiminden gegirecegiz, tiim siiregleri
belgeye dokiimana dokecegiz gibi algi olustugu icin bu
insanlara ¢ok zor geliyor bu. Ilk kez yapilsa bile bunun
revizesi, yenilenmesi hakikaten biraz zor geliyor, c¢iinkii
net olarak bu nerede ne kadar ic kontroliin
gelistirilmesine ihtiyacumiz var, nerede ne kadar var olan
i¢ kontrol sistemleri bizim igin yeterlidir, bunun igin net
bir ayirim yok. Bu anlamda ¢alismalar performans
acisindan onemli.”

o ¢ kontrol kavrami
dogru algilanmryor.

e i¢ kontroliin kurulmasi
ifadesi yanlig, zaten i¢
kontroller var, ancak
sistematize edilmeli.

o Tiim siiregleri i¢
kontrolden, tiim siirecleri
risk yonetiminden
gegirecegiz, tim
stirecleri belgeye
dokiimana dokecegiz
gibi yanlig bir algi var.

e Kurumda nerede ne
kadar i¢ kontrole ihtiyag
oldugunun belirlenmesi
performans lglimii
agisindan onemli.

EGiTiM

“Mikro seviyede i¢ kontrol diizenlemelerinin niteligi. Bu
mikro seviyeye yansima da aslinda bu sekil de oluyor.
Clinkii net bir alg1 yok hani, bir kurumda danismaniik
vermisim, kurum 7 bine yakin risk ¢ikarmis, merkez ve
tasra. Ashinda kuruma baktigimizda sadece bunun
tespitinde 15 tane riski vardi. Daha sonra kurum 46, 50
tane bunu zaten kullanmazsiniz diye soyliiyorum 50 tane
riske diisiirdiik. Dolayisiyla 7.000 tane riski yonetmenizin
imkant yok, 7.000 tane riskin kontrol faaliyetlerini
yénetmenizin de imkdani yok. Dolayisiyla bu kontrol
faaliyetlerinin ~ hepsi  ashinda  maliyetli,  maliyet
gerektiriyor. Ama burada kurumlar neye gore bunu
ayirim yapacak? Bu konuda da bilgisi yok ve bu konuyu
anlatanlarin da maalesef bu konuda genel bir goriisii
oldugunu ¢ok diisiinmiiyorum.”

¢ Risklerin belirlenmesi
ve yonetilmesi
konusunda belirsizlik ve
kanigikliklar var.

o Risk yonetimini
anlatanlarin da yeterli
bilgisi yok.

EGiTiM

“Yeniden diizenlense bu i¢ kontrol sistemi aslinda
yeniden tasarlansa ashinda ¢ok basitlestirilmesi
gerekiyor. Birtakim kavramlar arasinda ashinda ¢ok
kullanilir kavramlar degil Birtakim kavramlar da net
olarak anlagsilmis degil. Ornek, mesela biraz hani i¢ ice
gectigi icin de ve ¢ok onemli oldugu igin soyliiyorum. Risk
istahi, dogal risk, dolayisiyla i¢ kontrol sisteminin aslinda
en onemli unsurlarindan bir tanesi bu, risk ydnetim
unsurlarimi kapsamasi bakimindan ve kontrol ortami.
Soyle ki dogal, risk dogal risk nedir? Dogal risk tanimi
nedir konusunda bile uygulamada hem fikir olunan bir
nokta yok. Ciinkii dogal risk diye bir sey aslhinda yapisal
biraz detay mi oluyor bilmiyorum ama séyle yapisal risk

o I¢ kontrol sistemi
basitlestirilmeli.

¢ Bazi kavramlar daha
anlasilir hale getirilmeli.

¢ Dogal risk tanimi1
yanlis.

e Risk istahini
belirlemek ¢ok zor.

e i¢ kontrol, stratejik
planlama, risk yonetimi
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dogal risk isin dogasindan kaynakl risk ise dogru bir
seydir ama soyle bir yanlis tanim var maalesef hi¢chbir
kontrol faaliyeti olmadigim diisiindiigiimiiz zaman béyle
bir sey miimkiin degil. Bu akla mantiga da aykiridwr. Séyle
ben Ulustan karsiya gegerken hi¢ saga sola bakmadan
trafik lambast yesil mi kirmizi yanmadan bakmam
soforiin de gozii kapali sekilde araba kullanmasindan
hi¢chir farki yok. Dogal risk nedir? Sudur. Ulus yolu
trafigi, yogun bir trafiktir. Dogal olarak size yayalara
yesil yandiginda zaman bile dikkatli olmaniz gereken bir
trafiktir burasi. Bu dogal risktir bu, daha dogru
tamimlamak lazim. Daha gergek¢i tammlamak lazim
aynen oyle. Nakit varliklar isin dogast geregi daha
risklidir, c¢alimma riski daha yiiksek olur. Ama yeni
rehberlerin  hepsinde eski rehberlerde dogal risk
kontroliin olmadigi nokta. Bu noktada tammlarsaniz
dogal riski i¢ kontrol sistemini bastan bir sekilde etkisiz
hale getirmig olursunuz. Veya risk istahi, risk istahini
belirleyen su ana kadar bir iilke yok. Sadece Ingiltere de
bir Saghk Bakanlhgindaki bir veriyi bulabildim su ana
kadarki akademik c¢alismalarimda hastane icin risk
istahimiz sudur diyor o kadar. Dolayisiyla risk istah
simdi 7 bin tane riskten bahsettik mesela veya 5 bin tane.
Yonetim belirleyecek diyorsunuz bu risk istahini. Peki
yonetim 7 bin tane riski i¢in nasil bir risk istahi
belirleyecek. Ama bunu biz bir modelle biitiinlesik
modelle, ciinkii i¢c kontroliin temel sikintist su risk icin
stratejik planlamayla risk yonetimiyle ve i¢ denetimiyle
bir biitiinlesik model onermemiz gerekiyor.  Ciinkii
stratejik planlama yaptik, i¢ kontrolden bagimsiz olarak,
stratejik planlama yaptik, bu stratejik planlamanin
uygulama imkdni yok. stratejik planmi dikkate almadan
hazirlanan i¢ kontrol plammmin da ayaklarmmin yere
basmasinin imkdni yok. Birbirini tamamlamasi gerekiyor.
Dolayisiyla eger risk istahi belirleyeceksek stratejik
diizeyde, 15, 20 tane risk igin belirleriz. Stratejik
planlamadaki stratejik risklerle kontrol faaliyetlerini ben
¢ok az gordiim. O stratejik planlamada riski dogru yazan
stratejik planlama.”

ve i¢ denetimle
biitiinlesik bir model
olarak tasarlanmali.

EGiTiM

“Temel sikinti su, biitiinlesik bir model olmayinca i
kontrol miistakil olarak bile algilaniyor. Bunu besleyen
tam da soyle bir siire¢ oldu. Biliyorsunuz 2004 yiinda
diye hatirlyyorum, kamu yonetimine iliskin temel kanun
vardi. Bu kanun donemin Cumhurbaskani tarafindan
kabul edilmedigi icin direkt i¢ kontrol, i¢ denetim, risk
yonetimi 5018 sayuli kamu mali yonetim ve kontrol
sisteminin iginde oldu. I¢ kontrol risk yénetimi, i¢
denetim, hatta dis denetimi de sadece mali unsurlari, mali
denetimi kapsayan bir yéntem olarak algilandi. Aslinda
i¢ kontrol, risk ydnetimi, i¢ denetim de tiim siireclere
yonelik size bir bilgi verir. Farkindalik verir. Ona iligkin
bir mantikl bir giivence verir. Ama Kamu Mali Yonetim
ve Kontrol Kanunu icinde olmast onunla beraber kamu
yonetim sisteminde tanitilmis olmasi direkt sadece mali
kismina iliskin, aslinda sirketlerin mali departmanlarina
iliskilendirilen bir yontem, siire¢ olarak algilanmasin
sagladi. Dolayisiyla hala bu i¢ kontrol risk yonetimi kismi
kamuda sadece strateji baskanliklarimin isi ara sira
oradan gelen bir sey, ozelde sadece finans

o Biitiinlesik
tanimlanmayan i¢
kontrol miistakil bir yap1
olarak algilaniyor.

e i¢ kontroliin kamuda
5018 s. Kanun igerisinde
diizenlenmesi, mali bir
siire¢ olarak
algilanmasina neden
oldu.

o Sadece mali bir yapida
algilanan i¢ kontrol
yonetim kademesinin
ilgisini gekmedi.
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departmanlarimin  isi  olarak  algilandi.  Yonetim
kademesine maalesef cok ulagilamadi bu algidan dolay:.”

EGiTiM

“Diizenleyici ve denetleyici kurumlarin, mesela elimizde
bir BDDK érnegi var. Bankacilik diizenleme ve denetleme
kurumundaki, ozellikle BT denetimi konusundaki risk
konusundaki net diizenlemeler bu alanda ¢ok hizli
ilerlemeyi sagladi. Dolayisiyla bunu aslhinda diger halka
acik sirketlerde hatta sermayesi belirli sinirin iizerinde
olan sirketlerde zorunlu bir unsur olarak getirilse, mesela
Kamu Gozetimi Kurumu veya Maliye Bakanhgindaki
veya KIT lerdeki su an KIT lere baktigimizda buradaki
diizenlemeler net olmadig igin dolayisiyla Diizenleyici ve
Denetleyici Kurumlara burada ¢ok is diistiyor. Burada
adi net olarak konuldugu zaman yontem ve bunlart kimler
yapacak net olarak yapildigi zaman diizenlemeler net
olarak yapildigi  zaman ¢ok hizli  ilerlendigini
gorebiliyoruz. Yani BDDK ornegi bankalardaki net
diizenlemeler, bankalarda i¢ kontrolér var, bankalarin bu
alanda ¢ok hizli ilerlemesini sagladi. Bankalarin ig
kontrol sistemi ¢cok hizli bir sekilde ilerlemis oldu bu
sayede.”

e Bankacilik
sektoriindeki gibi net
diizenlemeler diger
sektorlerde de yapilmali.

e Diizenleyici ve
denetleyici kurumlara bu
konuda ¢ok ig diisiiyor.
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EK 3: iC KONTROL DUZENLEMELERININ UYGULANMASINA ILISKIN
GORUSME METINLERI

o  SORU: Tiirkiye 'de i¢ kontrol sistemi igin 6ngoriilen hedeflere ne kadar ulasildi?

Sapmalar varsa nedenleri nelerdir?

e  SORU: Tiirkiye'de kurumlarda i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi, uygulanmasi
ve gelistirilmesi siirecinde hangi zorluklar yasandi? Bu zorluklar nasil asildi? Halen devam

eden onemli sorunlar var mi?

e SORU: Genel olarak kurumlarin i¢ kontrol uygulamalarini ve varsa énemli
farkhiliklarini nasu degerlendiriyorsunuz? Mevcut verilerinize gore i¢ kontrol konusunda
kategorik olarak hangi kurumlarin i¢ kontrol performanslar: daha yiiksek? Bu durumu nasil

agiklayabilirsiniz?

e SORU: Kurum yoneticilerinin ve ¢aliganlarinin i¢ kontrole yénelik tutum ve
davranislarim nasil degerlendiriyorsunuz? I¢ kontrol baglaminda statiilerine/gérevierine
(vonetici-¢alisan, i¢ kontrol birimi-i¢ denet¢i vs.) gore belirgin farkliliklar var midir? Varsa

bunu nasil agiklamak isterseniz?

Goriisme
Yapilan

Kisilf;l’i? Kod Goriisme Metinleri Goriisme Ozetleri
Bilgileri

e “I¢ kontrol sistemine iliskin hedefler, ulasilan noktalar
var. Bir tanesi mesela i¢ kontroliin tiim kamu sektoriinde
farkindalhigini  yiikseltmek.  hakikaten  belediyesine,
tiniversitesine, kamu idarelerine, bakanliklara bakildig
zaman tepe yoneticisinden belli bir diizeydeki alt ] ]
yéneticiye kadar ve belli departmanlarda ¢alisan * Genel seviyede ¢
personelin tamami i¢ kontrolii duymus. Ne oldu, neyi kofltml farkindaligi

KAMUDDK-1 yapmaya ¢alistigi konusunda bir bilgisi, fikri var. Bu saglanmistir.
aslinda basariimis olan bir mesafe, gelinen noktada e Mevzuat olusturma
farkindalik diizeyi yiiksek. Ama diizenleme noktasinda da anlaminda hedeflere
bir ¢ergeve diizenleme ve idarelere uygulama icin ihtiyag ulagilmustir.
duyduklar: araclarimin  gelistirilmesi  konusunda da
mesafe kat edilmis durumda, rehberler olusturuldu.
Ikincil diizey mevzuatlar, usul ve esaslar bu da basarilmis
durumda. Yani bir mevzuat olusturma anlaminda istenen
noktalara gelindi.”

o “Kapasite gelistirme noktasina geldigimiz zaman, her . ) )
kamu idaresinde hizmetler uzman ve uzman yardimcilar N Idar_eler_lr_l merkezi
ve i¢ denetcilerin uygulama becerilerini ve bunu transfer kapasitesi insan

KAMUDDK-1 etme becerileri konusunda da epey mesafe kat edildi yani ~ kaynaklari agisindan
kamu sektoriine bakacak olursak nereden baksaniz 1500 guslendirilmistir.
Mali Hizmetler uzmani kamu sektériinde i¢ kontrol e Operasyon alaninda

konusunda hem bilgilenme hem bu bilgilerini transfer harcama birimlerinin
etme konusunda yine en az su durumda bunlardan 1000
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tanesi aktif diyebiliriz. 2000 i¢ denetciye bu konuda bilgi
transferleri yapildi. Bunlara verilmis olan egitim saatleri
de oldukca genig. Her biri birka¢ ay egitimli kimseler
bunlar. Yani insan kaynaklart iizerinden kapasite artirimi
konusunda dnemli ilerlemeler var. Ancak bunlarin hepsi
destek unsurlari, yani strateji gelistirme birimlerinin
kapasitesini artiriyoruz, i¢ denetimin i¢ kontrolii nasil
denetleyecegi konusunda kapasitesini artirtyoruz ama
asil i¢ kontroliin mutfag harcama birimleri, operasyon
birimleri. Operasyonel birimlerde bir kapasite artirma
meselesini halledemedik. Amag¢ neydi ashinda? Bizim
Strateji Gelistirme Birimleri kendi i¢lerinde bu kapasiteyi
artirsinlar.  Ust yénetici destegini yeterli bir sekilde
alamayan strateji gelistirme birimleri ve uzmanlart bu
nitelige kavustular, ama onlart ve harcama birimlerine
kendi orgiitiintin icerisindeki operasyonel birimlere
ulagma ve kapasite gelistirilmesinin surliliklart var. Bu
bizim yénetemedigimiz bir alan olarak karsimiza ¢ikti su
ana kadar. I¢ kontrol konusundaki performansa iist
yoneticinin giindeminin farkli olmasi engel olabilir. Yani
tist yonetici, hem operasyonel birimlerden hem de strateji
gelistirme biriminden o donemde o seyi beklemiyor. Daha
¢ok c¢iktisimi  birkag¢ ay somra alacagi giindemlere
odaklaniyor. Oysa i¢ kontroliin ¢iktis1 birkag yil sonranin
seyidir, tasarlanacak c¢iktisidir. Kisa vadeli ¢iktilara
odaklanma bu konuda sapmalara neden oluyor. Ciinkii
tist yoneticinin performanst kisa vadeli ¢iktilar tizerinden
Olgiiliince, otomatik olarak iist yonetici de hakl bir
sekilde  kendi  performansimin  izlendigi  noktaya
odaklaniyor. Hig kimse ona ii¢ yil sonra ¢ok iyi i¢ denetim
ya da i¢ kontrol sistemi kurdugu icin yiiksek performans
notu vermeyecektir. Bunlar etkileyici faktérler.”

kapasitesi yeterince
artirilamamuistir.

e Ust yoneticinin kisa
vadeli sonug odakli
gilindemi, i¢ kontroliin
performansi olumsuz
etkilemektedir.

KAMUDDK-1

“Makro seviyede i¢ kontrole iliskin en biiyiik zorluk bu
kadar biiyiik bir kamu sektoriinde bu kadar merkezilesme
gelenegine yonetimlerinde sahip olan kamu sektériinde,
Tiirkiye'nin aligkanhgina da uygun giiclii bir merkezi
uyumlagtirma birimine ihtiya¢ vardi, bu reformun
basarilabilmesi icin. Ciinkii biitiin kamu idareleri boyle
bir sey bekliyordu, bir Kuzey Avrupa iilkesinde bir
idarvede i¢ kontroliin gelismesi icin bir merkezi
tetikleyiciye hi¢ ihtiya¢ yok. O zaten buna kendiliginden
yonelecektir, ¢tinkii performansi sonug tizerinden veriyor.
O sonuglar iizerinden performans vermek zorunda
oldugu igin sistemini tasarlamak zorunda. Ama Tiirkiye
biraz daha hem girdi odakli yonetime hem de merkezi
yénetime devam ediyor. Merkezi uyumlastirma biriminin
kurumsal olarak, fonksiyonel olarak, teknik olarak
kapasitesinin  giiclendirilmesi  gerekiyordu.  Yani
kurumsal olarak goriiniir olmast lazim. Bir bakanhigin,
bir genel miidiirliigiin icinde bir daire ve onun da kiigiik
bir insan kaynaguyla yiiriitmek ¢ok giic. Bence en biiyiik
zorluklar bunlar. Kisisel degerlendirmem bu sorunlarin
devam ettigi yoniinde. Carpan etkisi nedeniyle bunlar
biiyiik zorluklar.”

e Merkezi uyumlagtirma
birimi yeterince gortiniir
ve giiclli degildir.

KAMUDDK-1

“Kamu idarelerinin i¢ kontrol uygulamalarmi nasil
degerlendiriyorsunuz? Tipki iilkedeki 6rnegi paralel iilke
ulusal degerlendirme ile kurumsal degerlendirme
arasinda  bir  paralellik  var.  Ciinkii  ulusal

e i¢ kontrol, diger
islerden ayr1 bir is olarak
algilanmaktadir.
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degerlendirmeye baktigimiz zaman ne yapiyoruz, iste
diizenlemelerimiz oldukga iyi bir seviyede ama uygulama
konusunda zayifiz, oraya geldigimiz zaman da yine oyle.
Kurumsal diizeyde baktiginiz zaman bir¢ok kurum bir¢ok
i¢ kontrole destek veren i¢ diizenlemeler gelistirdiler,
eylem planlart hazirladilar, siiregleri ¢ikardilar, birim
yonergelerini falan olusturdular, ancak bunun is yapma
bi¢imine dahil edilmesi ig yapilma bigimine dahil edilme
stirecinde sorunlar var. Séyle bir sey soyleyebilirim hatta.
Kurumlarmn is yapma bigimlerinin i¢ diizenlemeleri ile i¢
kontrol  diizenlemeleri  iki  farkli  sey  olarak
degerlendiriliyor, algilaniyor. Bunu yikmak gerekiyor.
Ornek vereyim, personel alim yonetmeligi hazirlaniyor,
once bir siire¢ cikartilip sonra siiregle ilgili mevcut
kontroller riskler tamimlanip o riskleri bertaraf
edebilecek muhtemel kontrolleri de yonetmelik taslag
icerisine yedirerek bir i¢ kontrol bazli yonetmelik
ctkarmak yerine i¢ kontrol yonetmeligi bu metodolojiden
bagimsiz bir sekilde hazirliyor sonra oturuyor bu
yonetmelige gore biz i¢ kontrolleri nasil tasarlayabiliriz
diyor. Yapisal bir sorun. Mevzuat tasarlama sirasinda da
i¢ kontroliin metodolojisinden yararlanmaniz lazim,
uygulama sirasinda da yararlanmasi lazim, izlerken de
buna gére izlemesi lazim. Bana mesela buraya bir
mevzuat tasarisi geliyor, degerlendirme yapabilir misiniz
diye, ben i¢ kontroliin bes bilesenine bakarak
degerlendirip goriisiimii gonderiyorum.”

e Kurumlarda ¢ok sayida
diizenleme yapilmustir,
ancak uygulamalar
zayiftir.

e Kurumsal
diizenlemeler, 6nce i¢
kontrolden ayrik bir
yapida
gercgeklestirmekte,
bunlarin i¢ kontrolleri
sonradan tasarlanmaya
caligilmaktadir.

“Metodolojik ve sistematik midir degil midir bunu
kesfetmis degilim ama ben uzun yllardwr i¢ kontrollerin en
iyi tasarlandigi yerin askeriye oldugunu diisgtiniiyorum.
Yani askeri kurumlar rvisk esasli kontroller iizerinden
tasarlanmig bir isleyis bicimi var. Ustelik hedef bazli sonug
¢ikti bazli bir izlemesi var. Bunu neye dayandwriyor. Risk

o Askeriye’deki i¢
kontrol uygulamalari

KAMUDDK-1 yonetimine daha yatkin bir yapilart var. Ciddi bir hesap nispeten daha iyi
verilebilirlik iligkisi var tabi, komuta hiyerarsi kademesi durumdadir.
icerisinde, o da zorluyor, tetikliyor olabilir, ama sonucta,
askeriyenin i¢ kontroller konusunda tasarlama ve
uygulama konusundaki performansini digerlerinden daha
yiiksek gortiyorum.”

“En diisiik akademisyenleri, iiniversiteleri goriiyorum, bu

sundan kaynaklaniyor olabilir. Universitelerde akademik .

calismalar var. Bir iiniversitenin kendisi zaten bir bilimsel e Universitelerdeki i¢

ozerklige sahip bir organizasyon, sonra onun icerisindeki kontrol uygulamalari

her bir departmanin da aslinda bir ozerkligi var, iste her nispeten zayif

dekanhgin  farklh, dekanliklarin  icerisinde  boliim durumdadir.

baskanliklarimin ziimrelerin kendi akademik bagimsizlig - .

. - . .. . e Universitelerde,
var. Bu akademik bagimsizlik ile yonetsel bagimsizik . N .
) . akademik bagimsizlik ile

KAMUDDK-1 araswinda bir karmagsa var. Bu karmasadan dolayr da hi¢bir yonetsel bagimsizlik

akademik birim kendisine béyle bir tasarim konusundaki
beklentisine ¢ok olumlu cevap vermiyor. Tasarim
zorlamasina uymuyor, ¢linkii kendi yontemlerine daha fazla
giiveniyor, muhtemel bundan kaynaklanan sebeple bundan
emin degilim, iiniversitede ilerlemek daha gii¢, bir defa
tiniversitede Strateji Gelistirme birimlerinin bu konudaki
vetkili ve moderatorliigiiniin akademik birimler tarafindan
kabuliinde ciddi bir sorun var, yani onun megsruiyeti bile
tartisilyyor.”

arasinda bir karmasa
vardir.

o Universitelerde,
Strateji Gelistirme
Birimlerinin kabulunda
ciddi sorunlar vardir.
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“I¢ kontrol konusunun, yerel yonetimlerde en ¢ok ihtiyag
duyulan  kurum oldugunu diisiiniiyorum. Cok sayida
operasyonel birim var, riskler hizli bir sekilde gerceklestigi
zaman aminda kamu oyunun giindemine diisiiyor. Kriz

haline domiistiigii zaman, o an i¢in daha fazla ihtiyag ’_En QOk yerel.
oldugunu diisiiniiyorum, ama gelinen seviyeyi olumlu yonetimlerde i¢ kontrole
bulmuyorum, yeterli bulmuyorum mabhalli idarelerde bu ihtiyag vardur.
KAMUDDK-1 . A < N
sefer i¢ kurallarin kendilerini baglayacagi endisesiyle daha e Yerel yonetimlerdeki
geni,v" bil:‘ etmek alan ih{iyacz sahiplenmelerini cvzgal.tzyor, i¢ kontrol uygulamalari
glinkii bir i¢ kural dahi olsa onu kolayca degistirerek yeterli degildir.
ihtiyaglarima uygun bir kurala doniistiirmek miimkiin iken
kendi kurallarini kendini baglayacagindan bile endise eden
hicbir seyin kendilerini baglamamasini ongéren daha
esnek bir yénetim modeli arayisi var orada.”
o “Kamu yonetiminde i¢ kontrol sistemi icin ongoriilen
hedeflere ne kadar ulasildigi  konusunda; Sayistay
raporlart diizenlemelere yonelik sapmalart agik olarak . . s
. . . o I¢ kontrol sistemi igin
ifade etmektedir. Ancak bu baglamda hedeflenen belirlenen hedefler acik
KAMUDDK-2 seviyelerin diizenleyici kurumlarca net olarak ifade edilip e
. o o o olursa sapmalar daha iyi
edilmedigi  konusunda bilgi sahibi degilim. Hedef - S
o . ° LY degerlendirilebilir.
bilinmeden  sapmamin  da  degerlendirilemeyecegini
diisiiniiyorum. Dolayisiyla hedefler ve sapmalarla ilgili
yorum yapamayacagim.”
e Mevzuati agik ve
o “Mevzuati daha agik ve yeterli olan kurumlarin i¢ kontrol yeterli olan idarelerin ig
s kontrol
uygulamalarinda  farklhiliklar daha az olabiliyor. Bu uvaulamalarindaki
KAMUDDK-2 idareler daha etkin bir sekilde denetlenebilmekte ve ic Y9
. .. farkliliklar azalmakta,
kontrol sistemlerini daha ayrintili ve somut olarak
y . o denetleme ve
degerlendirebilmektedir. < .
degerlendirme
kolayliklar1 artmaktadir.
¢ Genel biitge
o “Sayistay 2018 Dig Denetim genel degerlendirme raporuna kapsamindaki idareler ve
KAMUDDK-2 bakildiginda, genel biit¢ce kapsamindaki idarvelerin ve SGK’nin i¢ kontrol
SGK 'nin i¢ kontrol performanslarimin mahalli idarelerden performanslari mahalli
daha iyi durumda oldugunu soyleyebilirim.” idarelerden iyi
durumdadir.
o “Kamu idarelerinde, tist yonetimin i¢ kontrole yonelik o idarelerin iist
tutum ve davramiglart kapsaminda, i¢ kontroliin mali yoOnetimleri, i¢ kontroliin
KAMUDDK-2 ayagmna iligkin tutum ve davramglarimin olumlu oldugunu mali ayagina daha
diisiiniiyorum. Diger hususlar icin ¢ok genis bilgiye sahip olumlu bir yaklasim
degilim.” sergilemektedir.
e idarelerin i¢ kontrole
yonelik dogrudan
e “Kamu idarelerinde, gorev ve pozisyonlari itibariyla sorumluluklar1 olan
Strateji Gelistirme Birimi personeli ile i¢ denet¢ilerin i¢ birimlerdeki
KAMUDDK-2 . e S
kontrole yonelik tutum ve davramgslarinin daha bilingli ve personelinin i¢ kontrole
olumlu oldugunu séyleyebilirim.” yonelik yaklagimi

nispeten daha bilingli ve
olumludur.
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e “Ic kontrol sistemi uygulamalarim yonetim felsefesi
dedigimiz sey ¢ok etkiliyor. Yani yonetim bunu onemserse
¢ok iyi i¢ kontrol sistemleri de olusturulabiliyor. Ama

® Yonetim felsefesi i¢

OZELDDK-1 onemsemezse ben zaten yapiyorum bunu diizenlemesi yazili kontrol uygulamalarini
hale getirilmesi neymis ben zaten kontrol ediyorum diye, ¢ok etkilemektedir.
ben zaten yapiyorum diyor. Onun igin bizim diizenlemede
ongordiigiimiiz seyler gostermelik kalyyor.”

o Araci kurumlarda i¢
kontroliin islemedigi
e “Aract kurumlarda, i¢ kontroliin bazen islemedigi goruldugunde idari apara
durumlar oluyor. Zaten bizim biiltenimizde de verdigimiz cc.e'zalarl verilmekte ve
bununla ilgili idari para cezalari var. I¢ kontrol sisteminin biiltenlerde agiklama
etkin olmamasiyla ilgili olarak. Hedeflenen durumlara yapilmaktadir.
gore sapmalart oradan gorebiliriz. Genelde i¢ kontrol e Araci kurumda bir
sisteminin iyi islemedigi durumlarda mesela bir araci yolsuzluk yasanmissa, i¢
kurumda yolsuzluk ortaya ¢iktiginda baktigumiz seylerden kontrol sisteminde
biri de i¢ kontrol sistemi. I¢ kontrol sisteminde bir zayiflik gerekli diizenlemenin
varsa o yolsuzluktan yola ¢ikarak aract kurum o mesela yapilmas istenmektedir.
haftalik biiltenimiz orada var. Aract kurumdan o gseyi o
diizeltmesini istiyoruz. Yani diizenlemeye gore kendine gore * Bagimsiz denetimin,

- bir i¢ kontrol sistemi olusturuyor O uygulamada eger gerek Sermaye Piyasasi

OZELDDK-1 i i it edi Kurumlarinda ve
sonugta bir yolsuzluk yasanmigsa biz onu tespit ediyoruz.

Surada senin eksiklik var, i¢ kontrol sisteminde, bunu gider. gerekse halka agik
Hem para cezast kesiyoruz, hem de sistemin sirketlerde i¢ kontrol
giiclendirilmesini ~ diizeltilmesini ~ saglyoruz. Iste bu sistemine iliskin goriis
noktada sey tabi eksik, bagimsiz denetimin gerek Sermaye ~ vermemesi bir eksiklik
Piyasasi1 Kurumlarinda gerekse halka agik sirketlerde i¢ olarak goriilmektedir.
kontrol sis.temine.ilisl.ciif gdﬂs vermemesi: Yc')'nfzti{nin beyan o ABD’de oldugu gibi
verme.me,sz, yani bizim i¢ .k'ontrol szstemzmzz' vardzr.. yénetim, “i¢ kontrol
Amerika dvakl duzenlemel.er gibi, varq’zr ve etkindir de.me.fz' sistemimiz vardir ve
lafnzi. Bagimsiz afenetzmzn.de e\.)et lzzz baktik, bu. et.liz.nlzgz etkindir” seklinde beyan
goriiyoruz fz’emesz lazm:t’ diye bir diizenleme eksikligi var vermelidir. Bagims1z
diye diisiiniiyorum ben. denetim de “evet biz
baktik ve bu etkinligi
goriiyoruz” demelidir.
e “Ic kontrol uygulamalarindaki  farkhilik — acisindan;
Gruplara ait sirketlerde, kurum kiiltiiriinde zaten i¢ kontrol
ve denetimi hemen hissediyorsunuz yani gittiginiz zaman, e Gruplara ait sirketlerde
ama diger aile gsirketlerinde bu daha dedigim gibi el i¢ kontrol hemen
yordamwyla yapiliyor. Baktiginiz zaman  géstermelik, hissedilmektedir.
d%'{zenlemeye uymaya yénelik ;eyleyr var ama hala klasil;t « Aile sirketlerinde ic
yonten?lerle: iste muhasebeczyl cagirir sorarim. Ne var: kontrol el yordamiyla

OZELDDK-1 Efendime soyleyeyim zaten sunu kontrol ediyorum seklinde, yapilmaktadir
daha kendi el yordamuyla yaptiklar: bir i¢ kontrol var. Bazi ’
yonlerden etkin, ama bazi yonlerden degil. Ama riskleri e Kontrolleri kisilere
olan bir sey. Ciinkii yazili olmadig i¢in biri ayrilabilir. dayali yiiriiten
Mesela muhasebe i¢in patron ¢ok iyi birini tutmugstur. kurumlarda
Biliyordur da. Ama o ayrildigi zaman ne olacak? stirdiiriilebilirlik riski
Stirdiiriilebilirlik stkintisi var. Mesela COSO diyor ki yerine vardir.
yeni, birini ayarla diyor, yetistir diyor. Onu koy diyor.

Mesela COSO. Bu yazili olmayinca olmuyor.”
e “Ozellikle aract kurumlarda, i¢ kontrolii ve denetim ayri e i¢ kontrol elemani

OZELDDK-1 olmas1 gereken bir sey ama i¢ kontrol COSO nun da olarak bir gorevli

onerdigi gibi aslinda tiim stirece yayilmis her operasyonda
olan herkes tarafindan uygulanmasi yapilmasi gereken bir

oldugunda, operasyon
birimleri i¢ kontrol
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sey. Ama bizim diizenlememizde de biz maalesef birine
diyoruz ki i¢ kontrol elemani olsun veya sorumlu biri olsun.
Onu dediginiz zaman operasyonda oturan vatandag o seyi
ona birakiyor. Yani mesela i¢ kontrol prosediiriinii kim
yazdi dive soruyoruz, teftis birimi yazdi diyor. I¢ kontrol
prosediiriinii. Oradaki miifettis yazmis. Kim uyguluyor?
Operasyondakiler.  Operasyondakilere soruldu mu?
Sorulmadi yazarken. Nasil oluyor uygulamada da? O
uygulayan operasyonda oturan vatandas igin i¢ kontrol
prosediiriinde sey var. Sozlesme imzalanmalr bir de fatura
ornegi almmali adresler igcin mesela. Adam onu
onemsemiyor ¢linkii onun i¢ kontrol seyi degil. Kimin? O i¢
kontrol elemaninin yapacag: bir sey. O simdi yapiyor bu
isleri eksiklikler oluyor 6 ayda bir, ii¢ ayda bir miifettis
geliyor, i¢ kontrolii uyguluyor mesela yani prosediirlere
bakuyor. Iste 100 sozlesme imzalamis 3 ayda. 30 tanesinde
yok eksiklik var diyor gidertiyor onlari. Halbuki i¢ kontrol
bu degil yani. O teftise kayiyor i¢ kontrol. Bdyle seyin
sistemin oturmadigindan dogan seyler var, sorunlar var.
Yani gorev ve sorumluluklar ashinda i¢ kontrol a¢isindan
calisanlarda tam oturmus degil. Bastan yonetim koordine
edilmedigi icin. Yonetim koordine etmiyor, diyor ki teftise
sen bir i¢ kontrol hazirligini yap diyor. Yoneticiler de bunu
sadece ne zaman takip ediyor, teftis birimi i¢ kontrole
iliskin 3 ayhik 6 aylik raporlari ilettigi zaman, ya diyor
sozlesmeler eksikmis diyor. Yani yénetimin yaklasimi,
mesela teftis birimi var. Teftis birimi i¢ kontroliin
etkinligini denetleyecek subenin i¢ kontrol etkinligini
denetlemiyor. Ciinkii yonetim teftis birimine baska bir is
veriyor. Teftis birimi i¢ kontrolii denetlemedigi icin i¢
kontrol aykiriliklarimi géremiyor. Mesela bu bir eksiklik.
Teftisin mutlaka goézetimi yapmasinmi saglamast lazim.
Ikincisi de o sube miidiiriine mesela ¢ok yiiksek performans
primleri vermigler. %25 maas %75 prim alyyor. O yiizden
i¢ kontrolii by-pass etmeye imkan saglyor bir portfoy
yoneticisi. O da aract kurumu ¢arpryor mesela. Yani
dolayisiyla hani yonetimin bakis agisi ¢ok onemli, yani
kontrol ortami agisindan. Dolayisiyla ¢alisanlarin tutum ve
davranmiglar da biraz yoneticinin tutum ve davranislarina
gore sekilleniyor. Olusturduklar: kontrol ortamina gére
degisiyor.”

sorumluliuklarini o
kisiye birakmaktadir.

o ¢ kontrole iliskin rol
ve sorumlulukar ¢ok
belirgin degildir.

e i¢ kontrol prosediirleri
hazirlanirken gerekli
koordinasyon
yapilmamaktadir.

e Yonetim, i¢ kontrolleri
oOntine teftis rapor
geldiginde inceliyor.

o Teftis birimi,
denetleyecegi birimin i¢
kontrol etkinligini
denetlememektedir.

e Calisanlarin i¢ kontrole
yaklasimlari,
yoneticilerin tutumlarina
gore sekillenmektedir.

OZELDDK-2

“I¢ kontrol sisteminin uygulanmasi konusunda hedeflere
gore bir sapma ile alakali agikgasi ¢cok bir sey soyleyemem.
Clinkii mevcut sistem biliyorsunuz standartlar diinya
capwinda. Herkesin o finansal tablolar: anlamast igin ortak
bir akla hizmet etmek ic¢in olusturulan seyler. Ama i¢
kontrollerle alakali bizim alamimizda boyle bir diizenleme
yok. I¢ kontrol séyle olsun, boyle olsun, i¢ kontrolle alakali
sunlar soyle kurulsun gibi bagimsiz denetim standartlar
kapsaminda soyliiyorum. Oyle bir sey yok. Biz dogrudan
denet¢iye sen mevcudu nasil anladin, sen mevcudun ¢alisip
calismadigina nasil kanaat getirdin noktasinda oldugumuz
icin bunlara ¢ok cevap veremem.”

o ¢ kontrol sisteminin
uygulanmast
dogrultusunda &ngoriilen
hedefler ve performans
6l¢timii yoktur.

OZELDDK-2

“Sirketler  veya  sektorler  bazinda i¢  kontrol
uygulamalarimin  hepsinde ayni oldugunu séyleyemeyiz.
Sundan dolayr soyleyemeyiz. Mesela kimi sirketlerde yazili
bir i¢ kontrol sistemi yok. I¢ kontrol sisteminin olmamasi
demek ne demek, her hesabin benim a¢imdan bir bomba

o i¢ kontrol sisteminin
olmamasi bizim i¢in bir
bomba anlami
tagimaktadir.
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oldugu anlamina gelir. Her hesapta bir seyler ¢ikabilir. I¢
kontrol sisteminin dogru bir sekilde calismasi bizim
agimizdan ve maliyet kisiti agisindan faydalr olur. Direkt i¢
kontrol iizerinden testler yaparak kanit elde ederiz.”

o ¢ kontrol sisteminin
dogru ¢aligmasi, denetim
ve maliyet agisindan
fayda saglamaktadir.

o “Yéneticilerin ve c¢alisnalarmm i¢ kontrole yaklasimlar
konusunda; Yani géyle simdi bizim standartlarimizda
yonetim ve ¢alisanlarin da bu siirece dahil olmasini ve bu
sStire¢ kapsaminda denetginin onlara yénelik prosediirler

e Denetim
standartlarinda,
yOnetimin ve
caliganlarin da i¢ kontrol
stirecine dahil olmasi ve
bu siire¢ kapsaminda
denetc¢inin onlara

) uygulamasini ongoriiyor. Ama burada biz sey diyemeyiz. yonelik prosediirler
OZELDDK-2 Yénetim i¢ kontrole sicak bakiyor, ya da soyle boyle. Ciinkii uygulamasi
biz direkt yonetimle ¢alismiyoruz. Raporlarda boyle bir sey ongoriilmektedir.
yver almaz. Onlar surada yer alir. Biz dosya incelemesine )
gidersek o dosyada boyle bir durumla karsilasirsak yer alir. * Bagimsiz denetnp )
Hani bize gelen raporlar yalnizca finansal tablolar ve raporlarinda y6netimin
onlara iligkin goriis kapsaminda.” veya ¢alisanlarin i¢
kontrole yonelik
tutumlar1 konusu yer
almamaktadir.
o i¢c kontrol sisteminin
etkili olmasi
o “COSO “etkili” bir i¢ kontrol sistemi tammlamaktadir. I¢ bilesenlerinin 3
kontroliin bes bileseni bir isletmenin misyonunun, uygulanmasmna baghdr.
STO-1 stratejilerinin ve ilgili is hedeflerinin gerceklestirilmesini e Organizasyon yapisi
(ABD) desteklemeye c¢alisir. Uygulamada, hedeflere ne kadar ve calisanlarin yetkinligi
ulasildigi, organizasyona ve c¢alisanlarimin yetkinligine hedeflere ulasma
baghdur.” konusundaki
performanst
etkilemektedir.
o “Etkili i¢ kontrol sistemlerinin geligimini engelleyebilecek
bazi  zorluklar  sunlardir:  Davramis  kurallarinin
tamimlanmamasi;  Kurumsal degerlerin  ozel olarak . . ..
- . e o I¢ kontrol sisteminin
tamimlanamamasi; Ust yoneticinin rol model olarak "
A ) . . etkili olarak
STO-1 davranmamasi; Yetersiz organizasyon yapisi, Personelin
. R uygulanmasini
(ABD) yetkin olmamasi,; Yetki, gorev ve sorumluluklarin tam, a¢ik . . ..
. .. . 7 onleyecek bir ¢ok faktor
ve uygulanabilir olarak diizenlenmemesi; I¢ denetimin bulunmaktadir
olmamasi veya etkin calismamasi; isletme varliklarimin ’
korunmasina  iliskin  prosediirlerin  yetersizligi; i
stireglerinin dogru tamimlanmamasi.”
o “Yillar boyunca elde ettigim anket verilerine gére;
Organizasyonlarda ve iilkelerdeki kontrol en az iig
asamada bozulabilir: Gelisme (Tanimlama ve dengelemeyi e i¢ kontrol sistemleri,
STO-1 kontrol eder); Degisme (Gelistirilmis risk degerlendirmesi degisik agamalarda farkli
(ABD) ve kapsami ve rasyonellestirilmis kontroller, mevcut bozulmalara maruz
kontrollerin  optimizasyonu);  Olgunlasma  (Kontrol kalabilmektedir.
performanst maliyetini diigiiven, riski azaltan ve isletmeye
katma deger saglayan geligmis is siiregleri)”
e “Tiirkiye'de i¢ kontroliin hikayesinin diinyada oldugu gibi e i¢ kontrol konusunda
STO-2 ¢ok eskiye gittigini diisiiniiyorum. Muhasebe ile beraber her iki sektorde de ciddi

tekdiizen muhasebe sistemi ile beraber baglayan bir kontrol
algisi ve bunun sonucunda operasyonel kontrollere bunun
evrilmesi simdi de teknoloji kontrolleri seklinde geliyor.

hedefler
belirlenmemistir.

306



Fakat i¢ kontrol sistemine uluslararasi modeller ve
cerceveler bazinda bakmak konusunda Tiirkive bu
konularda 2000'li  yularin ancak bagsindan itibaren
bakmaya basladi ve bu konuda agik¢asi hem devlet olarak
hem ozel sektor olarak ciddi hedefler koymadik bir i¢
kontrolii genelde i¢ denetimin veya denetsel konularmn dis
denetimin bir arka bahgesi bir calisma alani iizerinde
calistigi bir nokta olarak tamimladigimiz igin i¢ kontrol
sisteminin ger¢ekten ne oldugu, yonetsel bir fonksiyon olup
olmadigi  noktasinda  bir  saghkli  degerlendirme
vapamadigimiz kanaatindeyim. 2000'li yillardan sonra
ancak 2015-2016 yillarini buluyor ki i¢ kontroliin de
aslinda bir farkli sistem oldugu i¢ denetimle iligkisi olan
ama i¢ denetimden bagimsiz farkli fonksiyonlart da icra
eden bir yapi oldugu ortaya ¢tkmaya basladi. Dolayisiyla
su anda Tiirkiye'de i¢ kontrol sistemi icin dngoriilen
birtakim  hedeflerden  bahsettigimiz  bu  yapisal
diizenlemeler olabilir, bu yapisal diizenlemelerin icinde i¢
kontrol unsurlart olabilir, bunlart diizenlemelerin ortaya
koydugu olgiide yakalayamadik. ézellikle kamusal taraf
acgisindan soyliiyorum. Diizenlemeler vardi, uluslararasi
standartlarindaydi, ancak bunlarin uygulama tarafindan
ulasilmak istenen hedefler noktasinda ¢ok basaril
olamadik. bir istisna olarak ben bankacilik sektoriinii
vermek istiyorum bankacilik sektorii son derece regiile bir
sektor, ashina baktigimizda regiilasyonlar hep bankacilik
mevzuaty ile birlikte geliyor, mevzuatin ongérdiigii bazi
kontrol sistemleri ve araglari var, dolayistyla adini bir
standart olarak veya bir model olarak koymasak da
bankalarin giiclii kontrol yapilart var, kontrol sistemleri
var ve bunlari kontrol birimleri ve I¢ Denetim birimleri
tarafindan da denetlenen yapilart var. Dolayisiyla
bankacilik  sektoriinde i¢ kontrole iliskin déngoriilen
hedefler, bir sistem veya COSO bazli bir metodoloji
anlaminda olmasa bile bankalarin biiyiik ¢ogunlugunda
kontrol yapist olarak kontrol faaliyetleri olarak bana gére
basarilmis durumda. Yani kamu ve oOzel sektorden reel
sektorden baktigimizda bankacilik sektoriine, kontrol ile
ilgili sistemsel degil ama miinferit hedeflerin olduk¢a
basaryla gerceklestigini goriiyoruz, bu konuya ciddi biitce
aywdiklart ve tist yonetim sahipligi gosterdikleri icin.”

e i¢ kontrol, genelde
denetimin arka
bahgesinde bir ¢caligma
alan1 olarak tanimlandig:
i¢in yonetsel alanda
saglikli bir
degerlendirme
yapilamamustir.

e i¢ kontroliin i¢ denetim
ile iligkili ancak farkl
bir fonksiyon oldugu
2015-2016 yillarinda
ortaya ¢ikmaya
baslamistir.

e Kamu alaninda
uluslararasi standartlara
gore bir ¢ok diizenleme
yapilmig ancak
uygulama alaninda ¢ok
basarili olunamamuistir.

e Bankacilik alaninda,
ad1 bir standart veya
model olarak konulmasa
da son derece regiile ve
giiclii kontrol sistemleri
var.

STO-2

“I¢ kontrol alaminda birinci zorluk biraz once sorulan
sorularla da iliskili olarak sistemin bir mevzuatsal yapi
olarak varligi yani burada eksiklikler oldugunu
soylemistik, bu zaten isi en basinda sitkintiya sokuyor ama
bunun disinda mevzuatsal olarak varligi giiclii olan
yapilarda dahi i¢ kontroliin uygulanmas: ve gelistirilmesi
noktasinda problemler yasaniyor. Tiirkiye i¢ kontrol
mevzusuna iilke olarak uzun yilar I¢ Denetim géziiyle
bakti, yani bir i¢ denetimin teftisin iizerinde denetimin
yaptigi bir alan géziiyle bakti. Dolayisiyla i¢ denetgilerin
perspektifinden bir alg1 gelisti Tiirkiye'de ve i¢ kontrole
iligkin bir algi problemi var ikinci sirada, belki séylememiz
gereken konu bu, bir algi sorunumuz var farkindalik
problemimiz var ve tabii ki ti¢iincii noktada da bir sahiplik
problemimiz var. Ciinkii Denetim elemanlarinin yillarca i¢
ve dis denetim elemanlarimin, Tiirkiye'de sirket ve
kurumlarda, kamu idarelerinde ortaya koyduklar: denetsel
bulgularin yénetim tarafindan dogru algilanip gereginin

o i¢ kontrol konusunda
mevzuat ile ilgili
eksiklikler var. Ancak
mevzuati en gii¢lii olan
yapilarda bile i¢
kontroliin uygulanmasi
ve gelistirilmesi
konusunda sorunlar
yasanmaktadir.

o Tiirkiye’de i¢ kontrol
olgusuna uzun siire i¢
denetgilerin
perspektifinden
bakilmasi nedeniyle bir
alg1 sorunu yasanmuistir.

o Her iki sektorde de
denetsel bulgularin
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yerine getirilmesi noktasinda da bir goniilsiizliik seziyorum.
Bu benim tamamen kisisel gériisiim yani bugiin i¢ denetimi
bir gider merkezi olarak giéren I¢ Denetim ve Tefiis
faaliyetlerini iist yonetici sayist olduk¢a fazladir ve bu
Tiirkiye'de boyle gorildiigii icin bu noktadan bakildig igin
i¢ denetimin diizeltmek istedigi ana unsur olan I¢ kontrol
yapist tizerinde de iyi bir farkindalik iyi bir algi yok bu da
bizim Oniimiizdeki en biiyiik problemlerden bir tanesi.”

dogru algilanip
gereginin yerine
getirilmesi konusunda
yonetimde bir
goniilsiizlik var.

STO-2

e “I¢ kontrol konusundaki sorunlarda, olduk¢a iyi noktalara
gittigimizi diigiiniiyorum, eskiye gére ama hala yagsiyoruz
Yani ben ézellikle yonetim danismanhigi yaptigim elliden
fazla sirket, birlikte egitim ve danismanlik projesi yapmig
oldugumuz bankalar ve yine bir o kadar da sirket, kamu
idaresi vardir, buradaki tecriibelerimden yola ¢ikarak bunu
soyleyebilirim, yani ozel sektér ve kamu aywmadan
soyliiyorum, Tepe yonetimlerin iist yonetimlerin i¢ kontrol
algisi1 ve farkindaligt maalesef yeterli degil, i¢ denetime
iliskin bir alg1 ve farkindaliklart mevcut, i¢ denetimin
gecmisi daha eski oldugu icin Tiirkiye'de, ama ig
denetgilerin i¢ kontrolii gelistirme yani uygulamayr daha
da ileriye gotiirme noktasinda dnerilerinin de yeterince
ciddiye alindigi konusunda siiphelerim var.”

e Ust yonetimlerin i¢
kontrol algist ve
farkindalig1 yeterli degil,

o I¢ denetgilerin i¢
kontrolii geligtirme
onerileri dikkate
alimmamaktadir.

STO-2

o “Tiirkiye'de i¢ kontrol konusunda farkindaligi ve
duyarliligi en yiiksek olan sektérlerin kamu ve bankacilik
oldugunu  séylemistim  regiile  sektorler  olmalar
dolayisiyla. Ozellikle bankacilik tarafi, burada ciddi
anlamda i¢ kontrol konusuna énem veriliyor yani
bankacilik yapisini diisiindiigiimiizde temel faaliyetleri ve
Bankacilik Kanunu'nun birtakim fonksiyonlar: bazinda iist
yénetimlerinin 6nem vermeleri gereken konular. Ciinkii
cezai bazli yaptirimlart var hem operasyonel hem bilgi
teknolojileri tarafinda, siki denetimin ve iyi kontrol
sistemlerinin mevcudiyeti araniyor. Dolayisiyla burada
bankacilik ozelinde baktigimizda iyi kontrol uygulamalar
goriiyoruz, ayni gekilde kamu tarafina baktigimizda da
burada bankacilik kadar ¢ok dérnek gormemek ile beraber
yine konuyu ciddiye alan ve bu konuda c¢ok onemli
calismalar yapmis bakanhklar 6zel ve genel biitceli
kuruluslar gordiigiimiiz mali idareler, iiniversiteler var
kamu tarafinda da. buralarda da ézellikle iist yonetim
sahipliginin her iki tarafta da dénemli rol oynadigim
diisiintiyorum yani “tone at the top” diyoruz biz buna ig
kontrolde. Ust yonetimin tonu, bakisi konulara, felsefesi,
tutumu nedir bu tutumla karakterize olarak sektorlerde
basart hikayeleri ortaya ¢ikiyor ya da ¢ikmiyor.”

o Tiirkiye’de i¢ kontrol
farkindalig1 ve
duyarliligi en yiiksek
olan sektorler kamu ve
bankacilik sektorleridir.

¢ Yonetimin i¢ kontrole
yonelik tutumu
(sahiplenmesi) tiim
sektorlerde 6nemli rol
oynamaktadir.

STO-2

o “Ozel sektor veya kamunun fonksiyonel sektér mantigiyla
baktigimizda mesela savunma sanayi sirketleri geleneksel
olarak dogru giiclii i¢ kontrol yapilart olusturmak zorunda
olan yapilar. Bir tik daha én planda olan yapilar. Ozellikle
savunma sanayi tarafi benim dikkatimi ¢ekti. Bunun
nedeni; gizlilik, giivenlik ozellikle 6n planda olan bir konu,
daha sistematik ve disiplinli ¢alisma, proje ydnetimi
mantigt ile calisma, zaman baskilari kisitlar: bir igi bitirme
ve teslim etme noktasinda benim karsilastigim yine
savunma sanayi onemli bir nokta. Bunun haricinde bizim
gordiigiimiiz yine kontrol yapilarimin én planda oldugu
tiretim sektorii var, sanayi kuruluslart var. Ashnda

e Savunma sanayi
sirketleri geleneksel
olarak giiclii i¢ kontrol
yapilar1 olusturmak
zorundalar. Bir tik daha
ondeler.
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baktiginiz zaman sistem ve siire¢ otomasyonunu oldukca
basarili sekilde uygulayan yapilar, teknolojiyi ¢ok eski
zamanlardan beri biinyelerine katmis ve uygulayan, biiyiik
olciide ERP sistemleriyle kurumsal kaynak planlamayn,
yazihmlarla  ¢alisan  yapilar,  dolayisiyla  sanayi
kuruluslarinda da diger sirketlere kiyasla daha net kontrol
yapilary gériirsiiniiz, dlgme, degerlendirme, tedbir alma,
risklere  karsi  duyarlik  gibi bazi  parametrelere
baktiginizda, savunma sanayi sirketlerinin yaminda aymi
zamanda sanayi kuruluslarint tiretim sirketlerinde kontrol
duyarliligi, farkindaligi ve uygulamalar: daha iyi sektorler
olarak goriiyorum.”

STO-2

“Yonetim kademelerinin i¢c kontroldeki tutum ve
davramiglart  aslinda  bizim  kanayan  yaramiz.
Deneyimlerimizle baktigimizda i¢ kontrol konusuna onem
verme noktasinda iist yoneticilerimizi maalesef ¢ok yeterli
bulmuyoruz yani iist yonetimlerdeki i¢ kontrol farkindalig
biraz énce ifade ettigim gibi diisiik. Tiirkiye'de denetim,
teftis bunlar eski kavramlar bunlara déniik bir bakig var
olumlu veya olumsuz, ama i¢ kontrol konusu bilinmeyen bir
konu ¢ogunlukla da i¢ denetim ile karigtiriliyor zaten. Yani
hangi fonksiyonun ne isi icra ettigi de karisabiliyor.
Dolayisiyla iist yoneticilerin i¢ kontrole yonelik tutum ve
davramiglart bizim COSO'da kontrol ortami dedigimiz
bilesenin ¢ok onemli bir unsurudur. Burada zayif
oldugumuzu diisiiniiyorum iilkece ve sektor ayirt etmeksizin
soyliiyorum bunu  oncelikler arasinda yer almiyor
maalesef. Bunun en énemli sebebi de Tiirklerin is yapis
kiiltiirii ve sosyolojik demografik yapilari, kiiltiirleri, neden
derseniz, Tiirkler genelde kervan yolda diiziiliir. Biz hele
bir ise baslayalim isi arkadan planlariz. Hele bir yola
¢tkalim da gerisi gelir gibi bir mantikla konuya tez
canlilikla atlayan bir milletiz. Aslinda son derece girisimci,
son derece giizel ozellikleri olan bir milletiz, ama temelde
sevmedigimiz konu plan yapmak ve sistemli ¢alismak. Bu
iki konu bizi sikiyor, i¢ kontrol de size sunu séyliiyor, plan
yap ve sistemli ¢alis. Dolayisiyla i¢ kontrol sistemini bir
biirokrasi  bir ayagr baglayacak, elimizi kolumuzu
baglayacak bir unsur olarak gorme egilimi fazla. Tiirk is
hayatinda ve kamu sektoriinde, bizim bu algiyr kirmamiz
gerekiyor, en biiyiik tutum, negatif tutum bu bence i¢
kontrole iligkin.”

o Her iki sektorde de iist
yoneticiler i¢ kontrole
Onem verme noktasinda
yeterli degil.

e Denetim, eftis gibi eski
kavramlara yonelik bir
bakig var ama i¢ kontrol
yeni ve genellikle i¢
denetim ile
karistirilmaktadir.

o i¢ kontrole az 6nem
verilmesinin nedeni
Tiirklerin ig yapma
kdiltiiri, sosyolojik ve
demografik 6zelliklerine
dayanmaktadir.

e i¢ kontrol planl ve
sistemli ¢alismay1
gerektiriyor. Ancak
kervan yolda diiziilir
gibi yaklagimlar bu
gereksinime ters
diismektedir.

o ¢ kontroliin biirokrasi
yaratacagi endisesi de
olumsuz alg1
yaratmaktadir.

STO-2

“Calisan personelin i¢ kontrole yénelik tutum ve
davraniglart konusu. Aslinda i¢ kontrole yénelik tutumu,
felsefeyi ben bir biitiin olarak degerlendirmeyi tercih
ediyorum. Yani Tiirkiye'nin bir kiiltiirii var. Bu kiiltiiriin bir
deniz oldugunu diisiiniin, kurumlarimiz bu denizden alinan
birer masrapa su. Ashinda aymi su kalitesini yansitiyor
dolayistyla biraz énce iist yoneticiler i¢in yapmis oldugum
degerlendirme alt tarafta personel, profesyonel ¢alisanlar
icin de gegerli. I¢ kontrole iliskin farkindalik oldukca
diigiik, i¢ kontroliin ne oldugu anlasiimadigi i¢in yapilacak
olan isi belki de biirokratik bir konu olarak goriiyorlar,
ornek vermek istiyorum bir sirketimizde satis miidiirii olan
bir arkadagimiz, temel isinin ve performansinin satis
tizerinden degerlendirilecegini biliyor ve bu noktada
sirketin bazi etik kurallarini, sirketin i¢ kontrol yapisini,
prosediirlerini ¢igneyerek satis yapmaya odaklaniyor ve

o Ust yoneticilerin i¢
kontrole yonelik tutumu
asagiya dogru diger
caliganlara da
yansimaktadir.

e Yasal zorunluluklar
nedeniyle istisnalar olsa
da genel olarak
personelin i¢ kontrole
yaklagimi ¢ok olumlu
goriilmemektedir.

o I¢ kontrol, kurumda
igsellestirilen,
benimsenen ve
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basarili oluyor ilging bir sekilde ve biz bu arkadagi
odiillendiriyoruz, neye ragmen i¢ kontrol prensiplerini ihlal
etmesine ragmen. Tiirkiye'de bakis acisi tepeden asagi
dogru gelisen bir bakis agist oldugu i¢in liderlik modelinin
¢ok én planda oldugu bir yapidir, siyasette, is diinyasinda
veya kamuda, liderinizin hareket bicimi, tavri, tutumu ve
felsefesi asagr dogru yansir. Dolayisiyla Tiirkiye'de — i¢
kontroliin hem yasal mevzuat eksikligi hem liderlik eksikligi
hem sahiplik eksikligi asag1 dogru negatif yansimis
durumda. Dolayisiyla i¢ kontrolii, birimler, fonksiyonlar ve
onlarmn gorev tammlarmnt icra eden personeli bazinda da
sahipliginin diisiik oldugunu gériiyoruz, her seviyede bu
var, kamu tarafi veya bankacilik tarafi bir miktar
denetlenen yogun regiilasyon altinda sektorler oldugu icin
o regiilasyonun baskisiyla korkuyla belki icra edilen
kontrol fonksiyonlar: olarak bunun ne kadar énemli ne
kadar faydali bir sistem oldugunu bilerek bilingli bir
sekilde icra etme yonii eksik. Yani bu alt tarafta da eksik.
Kurumda igsellestirilmig, benimsenen ve sahiplenilen bir
noktada degil i¢ kontrol.”

sahiplenilen bir noktada
degil.

“I¢ kontrolle ilgili bizim merkezi diizeyde i¢ kontroliin
planlamasina iliskin planimiz var mi onu bilmiyorum,
diizenlemeler disinda. Buradaki hedeflerimiz neydi onu
bilmiyorum agik¢asi. Ama olmasi gereken hedef derseniz

e Merkezi diizeyde bir i¢
kontrol plan1 veya hedefi
var m1 bilinmiyor.

STO-3 benim kafamdaki. Ona ulasamadik tabii, hala emekleme * I¢ kontrolde hala
- . ; . emekleme
asamasindayiz. Yani bunun nedenleri, en bastan gelirsek
diizenlemeler  yeterli genel olarak, diizenlemelerin agamasinday1z.
niteliginde problem var. Tabi, kapasite, yine merkezi e Diizenlemeler yeterli
uyumlastirma biriminin kapasitesi. Bunlardan ama niteliklerinde sorun
kaynaklanwyor.” var.

o “Tiirkiye'de genel olarak i¢ kontrol sisteminin kurulmasi . ) )
siirecinde zorluk olarak en basta yasanan sey, i¢ kontroliin °l¢ kont“%l 51stem1n"de
ne oldugunu anlatmakti aslinda, kamu kurumlarndaki st~ 1K zorhfk i¢ kontroliin
yéneticilere. Evet ne oldugunu veya ne olmadigimi 1€ oldufgunu vene
anlatmakti ¢iinkii algilama problemleri yasiyordu insanlar. olmadigmt yoneticilere

STO-3 Bu tamamen soyut bir sey ashnda. Yani gidiyorduk ~ anlatilirken yaganmistir.
anlatyyorduk tist yoneticilere ne diyorsun diye garip garip o i¢ kontrolde anlasilma
bakiyorlard:. Belli bir noktaya geldi tabi. En azindan su kismi1 tamamland,
anda i¢ kontrol ne diye kimse sormuyor, en azindan uygulama
varligindan  haberdarlar. Su anda uygulama asamasinday1z.
asamasindayiz, anlagilma kismi tamam gibi.”

e “Universitedekiler i¢ kontrol konusunda sanki daha aktif
gibi geliyor bana. Daha bilin¢liler bu konuda. Evet belki o Universite caliganlari
oradaki o akademik atmosferden kaynaklaniyor, yani belki i¢c kontrol konusunda
onlardan yardim aliyorlar akademik olarak, o daha aktif  daha aktif

STO-3 geliyor. Tabi Bakanliklar da bu isi bir sekilde gotiirmeye godziikmektedir.
calisiyorlar ama onlar nasil yaptilar onlar tek baslarina
yvapamadilar tek baslarmna zor yaptilar orada danigmanlik * Bakanliklar,
faaliyetleri devreye girdi onlardan daha ¢ok faydalandilar danigmanlik destegi
tiniversitelerde bunu ¢ok gérmedik mesela hi¢ gormedik aldilar.
gibi bir sey.”

o “Kurumlarin yéneticileri ve c¢alisanlarmmin i¢ kontrol e

STO-3 konusundaki tutum ve davramiglart konusunda,  genel * Yoneticilerde ve

olarak bir farkindalik var. Yoneticilerde sahiplenme heniiz
yok ama farkindalik var. Calisanlar da ayni durumda, ama

calisanlarda i¢ kontrol
farkindaligi olugmus
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mali hizmetler uzmanlarini ayirirsak. Tabi, genel anlamda,
yani mali hizmetler uzmanlar: daha isin icinde olduklar:
icin daha bir yakin duruyorlar ama bunun disindaki diger
calisan ve yoneticiler biraz daha farkindalar ama
sahiplenmiyorlar.”

ancak sahiplenme
gerceklesmemistir.

¢ Dogrudan i¢ kontrol
sorumlulugu bulunan
uzmanlar, i¢ kontrole
daha yakin durmaktadir.

STO-4

“Tiirkiye de i¢ kontrol sistemi i¢in ongériilen hedeflerin ne
kadarina ulasildi. Sapmalar varsa nedenleri nelerdir?
Bununla ilgili olarak %90 ulasilmadigin diigiiniiyorum.
Bireysel olarak. Sadece kdgit iizerinde. Tekrar ediyorum
bakin, seyi ayiralim. Eger kdagit iizerinde konusuyorsak,
yasal diizenlemeye uyum konusuyorsak %90 ulasildi. Ama
etkinlik, verimlilik hani bu tarz degerlendirmeler
yapacaksak eger o zaman %10 oramindayiz.”

e i¢ kontrol hedeflerine,
kagit iizerinde % 90,
uygulamada (etkinlik,
verimlik agisindan) % 10
ulasildi.

STO-4

“Devam ediyorum. Tiirkiye de i¢ kontrol sisteminim
kurulmasi, uygulanmasi ve gelistirilmesi siirecinde hangi
zorluklar yasandi. Ben bu siireci séyle yasadim. Idareler
bir kere kendi mevcut statiikosunu, kamu yoneticileri
statiikosunu korumak ister. Denetlenmek ve kontrol edilmek
sevilen bir uygulama degil. Sorusturmalar harig.
Dolayisyla aslina bakarsaniz i¢ kontrol sistemini soyle
degerlendirmek gerekiyor. Bir ydnetim sistemi. Ydnetim
kontrol sistemi ashna bakarsanmiz. Adimi biraz daha
standartlastirip evrensellestirmisiz. Bunun kurallari var.
Bunlari yerine getirmek konusunda ddet yerini bulsun tarzi
yapilinca  ister  istemez  ¢ok  zorluklar  yasandi
diyemeyecegim,  yasaniyor.  Asimadi.  Bu  ancak
sahiplenilmeyle miimkiin olan bir sey.”

¢ Denetleme ve kontrol
sevilen ifadeler degil. i¢
kontrolii yonetim
kontrolii olarak
tanimlamak daha uygun.

o ic kontrole iliskin
zorluklar heniiz
astlmamastir.

STO-4

“Kamuda i¢ kontrol uygulamalarinda bir farklhiik yok.
Hepsi ayni bakis agisina sahip. Sadece birkag dedim ya AB
fon ve benzeri kullananlarda o fark ¢ok fazia. Yani soyle
ornek vereyim, yani simdi risk kiitiigii ya da risk yonetimini
bahsettigimizde i¢ kontroliin onemli bir argiimani
biliyorsunuz, simdi farki olusturan zaten neresi, i¢ kontrol
simdi i¢ kontrol ortami nokta COSO modellemesinden yola
¢tkarsak i¢ ortami zaten kamunun en bastan beri personel
genel miidiirliigii var, iste diizenlemeler var, kontrol ortami
hani, ¢alisma ortami, insan kaynaklar, norm kadro.
Bunlarda sorun yok. Nerede sorun basliyor? Planlama ve
risk yonetiminde mesela. Bu risk yénetimi kiiltiiriinii
olusturamamisiz. Ya bir idareye gittiginizde sizin riskiniz
sunlar mt dediginiz de benim riskim yok kardesim diyen
yéneticilerle ugrastyorsunuz. Durum bu. Dolayisiyla da
farkliliklar. Dig denetime tabi tutulan ve cezai miieyyide
Uygulayan ornek veriyorum o fonu kestim kardesim
dediginde o yonetici seylere daha iistlere hesap vermek
zorunda kaldigy icin ona dikkat ediyor mesela.”

o i¢ kontrol
uygulamalarinda ¢ok
farklilik yok.

¢ AB Fon kullanan, dis
denetime ve yaptirima
tabi olan kurumlarin ig¢
kontrol sistemleri daha
etkili isletiliyor.

o Hesap verilebilirlik
artinca i¢ kontrole
verilen dnem artryor.

STO-4

“Kurum ¢alignalari i¢ kontrole ig yiikii olarak bakiyorlar.
Ciinkii doldurulacak kagit goziiyle bakarsamiz bu bir
angarya olur. Ciktilart analiz edebilecek bir ortam
olusmadi  heniiz ¢alisanlar arasinda. Iste seye de
baglaniyor bu durum, yani faaliyetlerin ¢iktisini gormeyen
uzman, yonetici uzman diye aywalim bunu isterseniz,
faaliyetlerin ¢iktisini gérmeyen uzman veya yodneticiler
bunu bir angarya olarak goriir. Cok da dogal. Ciinkii biz

e Calisanlar, i¢ kontrole
soldurulacak kagit
gozityle ve is yiikii
olarak bakiyorlar.

e i¢ kontrol ¢iktilarin
analiz edecek bir ortam
heniiz olusmadi.
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mevcut durumu, mevcut krizleri yonetmekten, stratejiyi

yonetmeye gecemedigimiz icin, stratejiyi yonetimin bir

parcasidir i¢ kontrol, siz simdi i¢ kontrolii o giin kriz
¢ctkmis, bilmem nerede bir sorun var onu o giin ¢ézmen
lazim. Atryorum hizmet binanda yangin ¢ikmis. Kim
bakiyor, i¢ kontrolde. Bak. Suna bakmiyor. O zaman da
hemen gey giriyor zaten. Kim yapti? Bunun énlemini kim
almadi, kim yapmadi? Ondan sonra da hesap sorma
bashyor. Ama isi diizeltelim kismi yine yarmim kaliyor.

i)

Bence bayle.

o Faaliyetlerin ¢iktisi
goriilmediginde angarya
olarak algilaniyor.

o Krizleri yonetmekten
stratejiye gegemedik.

e Kriz aninda sorumlu
araniyor, ¢oziim kismi
yarim kaliyor.

BDDS

“Tiirkiye’de i¢ kontrol sistemi i¢in ongériilen hedefler ve
sapmalar konusu: Gordiigiimiiz kadaryla Tiirkiye’'de i¢
kontrol sistemi yasal diizenlemeler olan kurumlar ile
olmayan kurumlar arasinda farkli olgunluk seviyeleri
gostermektedir. Yasal diizenlemeler i¢ kontrol sisteminin
gelistirilmesini zorunlu kilmakta ve bu da olasi yaptirimlar
sebebi ile kurumlart bu alanda yatirim ve gelistirme

yapmaya itmektedir.

Yasa koyucu kontrol

sistemini

gelistirmeye ydnelik her diizenlemesine artan sekilde uyum
saglandigm yillar icerisinde gozlemleyebilmektedir. Bu
nedenle yasa koyucu tarafindan taminan yasal siire
icerisinde konulan hedeflere ulasiimast genellikle miimkiin

olabilmektedir.

Bunun disinda kalan kurumlar ise

uluslararasi kontrol anlayisini benimsemekte biraz daha
yavas adimlarla ilerlemektedirler. Bunun temel sebebi
yapilacak gelistirmelerin ilave maliyet olarak algilanmasi

olarak gosterilebilir.”

e Yasal diizenlemelerle
belirlenen hedeflerde
ilerleme
kaydedilmektedir.

e Yasal diizenleme
olmayan alanlardaki
kurumlarda, ilave
maliyet algis1 nedeniyle
ilerleme daha yavas
gerceklesmektedir.

BDDS

“Tiirkiye'de

ic kontrol sisteminin kurulmasinda ve

gelistirilebilecek kontrol noktalarinda ozellikle bilgi ve

altyapr  eksikligi
gozlemlenmektedir.

sebebi

Ek  olarak ilgili

ile zorluklar yasanabildigi
kontrollerin

gelistirilmesi  seviyesinde ozellikle daha kiiciik ¢apl

sirketlerde yeterli insan kaynagi olmamasi da ilave bir

zorluk olarak karsimiza cikabilmektedir. Iyi isleyen ic
kontrol mekanizmalarinda gérevler ayriligi ilkesine tam
uyum beklenmekte ve sorumluluklarin net, agik ve yazili

olarak tamimlanmast ve periyodik olarak giincellenmesi
beklenmektedir. Buna karsin kurumlarda yasanan kaynak
eksiklikleri veya sistemsel gelistirme ihtiyaglar: sebebi ile

beklenen yapinin kurulamadig: gozlenebilmektedir. Bu gibi
durumlarda riski azaltict ve tamamlayict kontrollerin
gelistirilmesi beklenmekle birlikte, kurumlarin bu hususa
verdikleri onemin halen beklenen seviyelerde olmadigi
gozlenmektedir. Siiphesiz bahsi gecen husus kurumdan
kuruma degisiklik gostermektedir.”

o ¢ kontrol sisteminin
kurulmasinda 6zellikle
bilgi ve altyap1 eksikligi
nedeniyle zorluk
yasanmaktadir.

o Etkili i¢ kontrol
sistemlerinde, tam bir
gorevler ayriligi ilkesine
tam uyum ve
sorumluluklarin tam ve
agik olarak belirlenmis
olmasi beklenmektedir.

e Ozellikle kiigiik 6lgekli
sirketlerde insan kaynagi
sorunu i¢ kontrol
sisteminin kurulmasini
daha da
zorlagtirmaktadir.

e Kurumlarin kaynak ve
sistem gelistirme
ihtiyaglar1 da i¢ kontrol
sistemlerinin
kurulmasini veya etkili
¢aligmasini olumsuz
etkilemektedir.

BDDS

o “Kurumlarin i¢ kontrol uygulamalart ve farkliliklar:
konusu: Bazi kurumlarin gerek bilgi sistemleri alaninda,
gerekse stireglerin yazili ve tamimlanmig olmasi alanminda

e Yasal yaptirimlarin
bulundugu alanlardaki
kurumlar ile global
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ciddi yol almis olduklarini gozlemlemekteyiz. Ozellikle
yasa koyucularin daha aktif oldugu sektérlerdeki sirketler
ve global diyebilecegimiz ¢ok uluslu yapilara sahip olan
sirketler bu konuda yaptiklari iyi uygulama ornekleri ile
one ¢ikmaktadirlar. Buna karsin daha “yerel” olarak
adlandirilabilecek genellikle yalnizca aile fertlerinin
yonetiminde olan kurumlarda i¢ kontrol sistemi konusunun
gelisime daha ac¢ik oldugu sdylenebilir. S6z konusu durum
genellikle sirketlerin “satis” amaci ile vitrine konulmak
istenmesi sirasinda degisebilmekte ve i¢ kontrol sistemine

verilen  onemin

sirketlerde

ihtiyacidir.”

ise temel

artigi  gozlemlenmektedir.  Global

tetikleyici nokta seffaf olma

olarak tanimlanabilecek
¢ok uluslu sirketlerde i¢
kontrol konusunda iyi
uygulamalar
goriilmektedir.

o Aile sirketlerinde, i¢
kontrol sistemlerinde
gelisime agik alanlar
nispeten daha fazla
bulunmaktadir.

o ¢ kontrol sistemi,
vitrinde sergilenme
zorunluluguna gore
onem

kazanabilmektedir.

o Uluslararast
sirketlerde, seffaflik
ihtiyact i¢ kontroli
tetiklemektedir.

BDDS

o “Kurumlarin dzellikle tepe ydnetimlerinin i¢ kontrol
sistemi hakkinda farkindaliklar: ger¢eklestirilen projelerin
basarisi adina son derece dnemlidir. Diizenleyici bir
kurumun (6rn. BDDK- I¢ Sistemler hk Tebligi) var oldugu
durumlarda genellikle sirket yonetimleri daha hassas ve
sorumluluk sahibi bir tavir sergilemektedir. Herhangi bir
yasa koyucunun koydugu kurallarin olmadig ve i¢ kontrol
sistemine iligkin projelerin “damigmanhk” faaliyeti olarak
gerceklestirildigi projelerde ise asagida yer alan farkl
dinamiklerin etkisi ve agirligina gére degisen yapida bir
tutum ile karsilagmaktayiz: “Sirketin yabanci ortaginin

olup olmamast

(vabanct ortak bulunan girketlerde

genellikle daha seffaf bir yapumn kurulmasina onem
verildiginden ic kontrol  yapisina hassasiyet
gosterilmektedir.); Ust yonetimin olgunluk seviyesi (tone at
the top), Sirketin kurumsallagma yolundaki istahi (sirketin
satisa hazirlanmasinin bu konuda olumlu katkisi oldugunu
soyleyebiliriz);, Sirketin her kademeden ydneticisinin
vizyonu; I¢ denetim, risk yonetimi, kalite vb birimlerin
kurum igerisindeki agirligi ve onemi.”

o Ust yonetimin i¢
kontrol farkindaligi,
projelerin basarisinda
etkili olmaktadir.

¢ Yasal yaptirimi olan
kurumlarda, yoneticiler
i¢ kontrol konusunda
daha hassas ve
sorumluluk sahibi
olmaktadir.

¢ Yasal yaptirimi
olmayan kurumlarda,
yoneticilerin i¢ kontrolii
sahiplenme diizeyi 6zel
kosullara gore
degisebilmektedir.

BDDS

o “Faaliyetlerimiz esnasinda katilan sirket personellerinin

genellikle
calistim:

tistlendikleri

rolleri asagida acgiklamaya

Stire¢ sahipleri- 1. Seviye kontrollerden sorumlu kisiler
olarak genellikle tiim siirecin konusuldugu ve i¢ kontrol
ortamimin degerlendirilmesine en ciddi katky saglayan
calisanlardir. Kurum kiiltiiriintin seffafligi olgiistinde bu
kisilerin sagladig katma deger artmaktadir.

I¢ kontrol/ Kalite/ Uyum vb. Birimler- Savunma hattinin 2.
Basamaginda yer alan birimler olarak destekleri belirleyici
rol oynamaktadr. Gelisime ne kadar agik olduklar: ve iist
yonetim tarafindan bu birimlere ne kadar onem verildigi
konusu onemlidir.

Ic denetim- 1 ve 2. Seviyenin beklenen rolii iistlenmemeleri/

i¢ kontrol yapisimin saglikli  olmamasi durumunda

gorevierini

daha c¢ok

i¢c kontrolor olarak c¢alisma

e Kurum c¢alignalarinin
i¢ kontrole yonelik
rolleri, birim ve
gorevleri baglaminda
degisiklik
gostermektedir.
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noktasinda icra edebilmektedirler. Denetlenebilir bir
yapisimin kurum iginde tesis edilmesi ve denetlenebilir
ortamin  kurgulanmast konularindan en yiiksek fayda
saglayacak birim olarak projede desteklerini hissederiz.”

“I¢ kontrolde ongoriilen hedeflere ne kadar ulasildi? Bir
hedef éngariildii mii 6nce ona bakmak lazim, neydi ongérii,
ne ongériildii? Yani bir hedef ongériilmiis miiydii? Yoksa
Avrupa Birligine uyum kapsaminda zaten bunlar sizin
sorularmmizda séylediginiz gibi var mi, yaptik mi yaptik
dolayisiyla éngériilen hedeflerin ne oldugunu bilmiyorum,
dolayisiyla sapmalary bilmiyorum, aslinda hani eger ig
kontroliin kendisinden beklenen faydalarsa o ongoriilen
hedeflere ulasilamadigi ¢ok net ama hedef varsa vardir
zaten. Genel diizenleme olarak merkezi uyumlastirma
anlaminda burada daha aktif bir rol oynayip bu
diizenlemeler daha detayli olarak ve egitimle beslenmesi ve
tist yonetimdeki farkindaligin artirdmasi burada kilit rol.
Ama bakildigi1 zaman ozellikle belediye ve iiniversitelerde

e i¢ kontrol sistemine
yonelik hedefler
bilinmiyor dolayisiyla
sapmalar da
belirlenemiyor.

e Eger i¢ kontroliin
kendisinden faydalar
hedef olarak
belirlenmisse 0 hedeflere
ulagilamadi.

EGITIM e o :

tist yonetim diizenli olarak se¢imle is basa gelmesi ve o Merkezi Uyumlastirma

siirekli degismesi buralarda i¢ kontrol agisindan da i¢ Birimi, farkindahigin

denetim agisindan da yapisal birtakim dogrulart getiriyor artirilmast ve egitim

dolayisiyla  Strateji Geliﬁirmev Birimleri  burada siireclerinde daha aktif

koordinasyondan  sorumlu oldugu i¢in kamu igin olmal.

soyliiyorum, diizenli olarak iki ya da ii¢ yilda bir yeni .

bastan iist yoneticiye kendini anlatmasi gerekiyor. Genel o Ust yonetimin stirekli

list yonetici, yapt denetim yapi kismini bilebilir, ne bileyim degismesi, i¢ kontroliin

personel kismini bilebilir, kiitiiphane kismini bilir ama i¢ anlagilmasi ve

kontrol, i¢ denetim ve risk yonetimi onun anlatilmasi benimsenmesi siirecini

gerekir, siirekli anlatilmast  gerekiyor. Bdyle bir olumsuz etkiliyor.

uygulamadan  kaynakli  zorluklar — var.  Ozellikle

belediyelerde ve iiniversitelerde bu zorluk biraz yapisal

soruna doniismiis durumda.”

o “Kurumlarin, sirketlerin i¢ kontrol uygulamalari, varsa

onemli farkliliklar: degerlendiriniz. Soyle i¢ kontrole iliskin

bazen hakikaten bu konuda c¢alisanlar: gergekten gayretli

insanlar olarak goriiyorum ben. Ust yonetim diyor ki evet

bir donem iist yonetim ikna ediliyor ve i akig semalarindan

tutun goreviler ayrimindan tutun bir dokiimantasyon, bir

danismanlik hizmeti ile beraber ¢ikartilyyor. Daha sonra bu o Teknik kadrolar ¢ok

galisan personel bu konuda ashinda bunun yinetsel basaril1 ve 6zverili
EGITIM siireglere ¢ok da wyumlastiridmadiginmi  gordiigii  igin calismalar yapiyor.

yonetimsel siiregleri ¢ok da adapte olmadigini veya Ancak yonetim

yoneticinin masasinda hi¢hir zaman giindeme gelmedigini sahiplenmeyince ¢abalar

gordiigii zaman bu belgeler dosyalanmig bir sekilde bosa gidiyor.

raflarda kaliyor. Dolayisiyla burada uygulama anlaminda

hakikaten hani bir i¢ kontrol algisi él¢iildiigii zaman hep

bir sey olarak algilaniyor. Yine belge, yine bir is yiikii

seklinde isin o6zii biraz kagwilmis oluyor. Dolayisiyla

Sfarklhiiklar genellikle uygulamada karsilastigimiz seyler

biraz da bu.”

o “Bankalar bu anlamda hakikaten oncii, dikkat ¢ekecek * Bankalar i¢ kontrol

kadar, bazi bankalar ivi uygulama olarak séylenebilecek konusundaﬂen yr

EGITIM kadar bence bu konuyu iyi ilerletmisler. Ama kamu uygulama rneklerine

kurumlari 6zellikle bakanliklar seviyesi daha sonra geliyor,
belediye ve iiniversiteler daha sonra geliyor KIT ler bence
bu anlamda en son sirada.”

sahipler. Bankalardan
sonra sirasiyla, basta
bakanliklar olmak {izere
kamu idareleri,
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belediyeler ve
universiteler ve en son
sirada KIT’ler geliyor.

EGIiTIM

o “Yonetim kademesinin i¢ kontrole karsi tutumu soyle: ben
zaten yonetici olarak soyle diisiindiim. Ben zaten giin
icerisinde bir siirii isle ugrasiyorum. Bir siirii karar almam
gerekiyor. Bir de basima i¢ kontrol ¢ikarmayaym diye algt
var. Halbuki o yénetici bu konudaki farkindaligint artirmig
olsa ashinda yaptigi isleri bu kadar ben zaten yogunum
demesi ashinda i¢ kontrol zafiyetinden otiriidiir aymi
zamanda. Yetkilerini delege etmeyi, izlemeyi saghkl bir
sekilde yaptigi zaman iist yoneticinin zaten o kadar da
yogun olmamasi beklenir. Dolayisiyla aslinda i¢ kontrolii
kurumun ana faaliyetlerinin yaninda es anli yiiriiyen bir is
degil, ana faaliyeti gelistiren bir unsur olarak gérmedigi
icin i¢ kontrolii bir is yiikii olarak maalesef goriiyor.”

¢ Yoneticiler, yogun
isleri arasinda, i¢
kontrolii gereksiz bir i
yiikii olarak
gormektedir.

¢ Yoneticiler, etkili bir i¢
kontrol sistemi
sayesinde gereksiz
yogunluktan ve
verimsizlikten
kurtulabileceklerinin
farkinda degiller.

EGIiTIM

e “I¢c kontrol birimi bazi birimlerde hakikaten cok giiclii.
Ama diger birimlerde genelde séyle ¢ok yetkin insanlari
¢ok i¢ kontrolle iliskili birimlerde ¢alistirmak istemiyorlar.
Etkin insanlari daha ana birimlerde c¢alistirmak gibi
egilimleri var. Daha operasyonel hatta bence ¢ok dogru bir
egilim degil. Aslinda hakikaten belirli alanda tecriibe
saglamus, belli alanda yetkin insanlart bu alana getirdiginiz
zaman kurumun genelinde isleyen bir takim yetkinlik
artirmmini da saglayacaksiniz. Dolayisiyla i¢  kontrol
biriminin yaptigi isler tiim kurumu kapsayan tim kurumu
doniigtiiren, ¢arpan etkisi ¢ok daha yiiksek, ama alg
maalesef biraz boyle. Hicbir birimi bu anlamda itham
etmek tabi ki istemem ama genel olarak sunu
soyleyebilirim, i¢ kontrol birimindeki personele gerekli
olmasi gereken kadar 6nem verilmiyor diye diigiiniiyorum.”

o i¢ kontrol birimlerinde
yetkin kisilerin ¢alismasi
desteklenmiyor.

® Yetkin kisilerin i¢
kontrol birimlerinde
¢aligmalar1 halinde
kurumun tamamina
saglayabilecegi katki
bilinmiyor.
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EK 4: iC KONTROL DUZENLEMELERININ DEGERLENDIRiILMESINE
ILISKIN GORUSME METINLERI

e SORU: ¢ kontrol yaklasiminin sektérlere, kurum/sirket yonetimlerine sagladig

katkyyt nasil degerlendiriyorsunuz?

e SORU: I¢ kontroliin genel yénelimini nasil degerlendiriyorsunuz? Bu

dogrultuda neler yapilmalidir?

e SORU: I¢ kontrol olgusunun gelistirilmesi amaciyla diizenleyici ve denetleyici
kurumlardan, ilgili kamu kurumlarindan, akademik ¢evreden, sivil toplum érgiitlerinden ve

denetim/danismanlik sirketlerinden beklentileriniz nelerdir?

Goriisme
Yapilan
Kisilerin Kod Goriisme Metinleri Goriisme Ozetleri
Bilgileri
e “l¢ kontroliin kamu yénetimi anlayisima ve kamu
kurumlarma sagladigi katki ¢ok degerli. Su anlamda
degerli, 1.700 tane kamu idaresi var. Kamu idaresindeki bu
kadar genis sayi cesitliligi de var. Mahalli idareler,
tiniversiteler var, bagh kuruluslar, ilgili kuruluslar falan
var. Bunlarin merkezi diizenlemelerle detayli bir sekilde dis
kontrol mekanizmalariyla iyi  yometimi  yakalamasi
hakikaten ¢ok zor. Tiirkiye nin giindemine bunlarin i¢
diizenlemelerle yani i¢ kontrollerle yonetim sorumlulugunu
tistlenerek bir i¢ diizenleme alani yaratmast ¢ok ciddi bir )
katki, kamu yonetimine katkist yani. Ciinkii en iyi ¢oziim e I¢ kontroliin kamu
sorunun yamnda bulunan ¢oziim, yani bunu merkezden yonetimine katkist gok
ulastin, gordiin, anla, giindeme al falan yerine ben kamu degerlidir.
y(?:nétifﬁine en biiyiik katlfzyz bur.adan saglafizgmz « Gelecekte, i¢ kontroliin
diisiiniiyorum. Ve de bu potansiyele sahip, kismen saglamis K
L < . atkisi daha da
durumda gelecekte de daha biiyiik katki saglayacaktir diye artacaktir
diistintiyorum. Kamudaki genel yonelimi, genel gidis '
olumlu, su anlamda olumlu; birinci agama ret asamasiydi, o ¢ kontroliin ret/direng
KAMUDDK-1 direng agamasiydi, benimseme, reddetme, biz zaten bunlar asamasi gegilmis olup
yapmiyor muyuz, ne gerek var, bizim zaten bu konuda kabul ve anlama agamasi
birimlerimiz vardi, onlar bunlar: zaten yapiyor gibi bir yasanmaktadir.

déonemdi, biz bu donemi atlattik. Su durumda anlama ikinci
asama anlama. Ret, sonra kabul ve anlama. Yani su
durumda kabul ve anlama asamasindayiz. Herkes bu defa
anlamaya ¢alistyor. En ilging 6rnegini soyleyeyim. En fazla
ret aslinda geleneksel kurumlardan geliyordu. Mesela
bizim geleneksel bu alana ¢ok yakin Teftis Kurullart var.
Teftis Kurullarimin son beg-alti yil icerisindeki yonetmelik
degisikliklerinde i¢ kontrol terminolojisi ve metodolojisini
yonetmeliklere dahil edildigini gézlemek ¢ok miimkiin.
Bir¢cok Bakanligin son bes yul icerisindeki teftis kurulu
yonetmeliklerindeki degisiklikleri inceleyin ve orada bir
bakiyorsunuz iste sonu¢ odakli denetimler, performans
denetimler, kontrollerin test edilmesi, bilmem iste kalite
gibi. Retgiler tarafindan yani. En gelenek¢i yapiyr temsil
edenler de dahil bu tir gelismeler oldugunu ben
gozlemliyorum. Bunun yéneliminin ileriye dogru ve olumlu

o Idareler, i¢ kontrol
konusunda referans
olarak merkezi
kurumlar1 6rnek
almaktadir.
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bir sekilde yiiriidiigiinii soyleyebilirim. Ama¢ kurumda iyi
yonetimi, yonetisimi saglamak. Kurumlar bu konuda en
fazla neye referans alyorlar iste Hazine ve Maliye
Bakanligini  referans aliyorlar. Sayistay’t  referans
alyyorlar. Mahalli idareler icerisinden baktigin zaman
Icisleri Bakanhgini referans aliyorlar. Digerine baktiginiz
zaman seyi referans aliyorlar. YOK’ii falan. Onun icin
referans noktalarinda bir sey yakalamak lazim.”

KAMUDDK-1

“Merkezi kurumlarin i¢ kontrolii giindemlerine almast ve
bunu ortaya koymasi lazim. Ciinkii; i¢ kontroliin icerden
tasarlanmast  gereken kontroller ancak dig kontrol
beklentilerine cevap vermek icin hazirlanir nihayetinde.
Nedir bu mesela dis denetime hazirlanmak icin ic
kontrollerinizi isler durumda ve etkin tutmaniz lazim. Onun
icin dis denetim mekanizmasi sizin iizerinizde bir i¢ kontrol
degerlendiricisi olarak konumlanmaz ise etkili bir sekilde o
halde i¢ kontroller de buna gore zayif olacaktir paralel bir
sekilde. O zaman neler yapilabilir sorusunun bir cevabi da
bu. Sayistay denetimi kendisini bir i¢ kontrol dis
degerlendiricisi olarak  konumlamast lazim. Kamu
idarelerinin bunu hissetmesi, gormesi lazim yani yapilmasi
gereken gseylerden biri. Aymi sey Hazine ve Maliye
Bakanligi icin de gegerli. Merkezi Uyumlastirma Birimi
sadece bir yayin, ¢erceve, standart yayinlayp sonra onu
kamu idarelerinden birkag kigiye egitim verip birakmamali,
bir sonraki asamaya ge¢meli ve kamu idarelerinde ig
kontroliin gelisim diizeyini izleyerek geri bildirimlerde
bulunmali. Kurumsal geri bildirimlerde bulunmali.”

e Diizenleyici ve
Denetleyici Kurumlar
daha etkin ve
yonlendirici olmalidir.

e Merkezi Uyumlagtirma
Birimi siireci siirekli ve
etkin bir sekilde takip
etmeli, geri bildirimler
yapmalidir.

KAMUDDK-1

“Sayistay denetimi i¢ kontrollerin varlik noktasinda check
ediyor, yani nitelik, uygulama ve izleme noktasinda diger
ti¢ kriter iizerindeki denetimi ya hi¢ yok, ya etkili degil.
Bunu nereden anliyorum? Sayistay Dis Denetim
Degerlendirme Raporuna baktigim zaman orvadaki tiim
kamu  sektoriiniin  i¢c  denetimi  i¢c  kontroliinii
degerlendirirken bulgular buna odakli. Oysa yani dis
denetimden séyle bir sey beklenebilir mi? Kisisel merakim
sudur. Tiim bulgularint  bir i¢ kontrol agigi ile
iliskilendirerek raporlama sekli. Bir metodoloji. Diyelim ki
bir hesap denetimi icerisinde bir hesaba iliskin
uygunsuzluk tespit edildi. Bunu raporlar ¢ok giizel iste
soyle olmasindan dolayi, boyle olmasindan dolayi, mali
raporlar su anlamda falan. Ama onun hangi i¢ kontrol
agigindan kaynaklandigini birlikte evet yani diyebilir ki iste
seyin igerisinde muhasebe ve raporlama siirecinin
icerisinde  gelistirilmis  olsaydi bu hata oradan
kaynaklanmisti. Ya da gérevier ayriligi olsaydi. Ya da iste
onay noktasi zayif oldugu icin. Ya da kontrol noktasi zayif
oldugu icin. yani bir i¢ kontrol a¢igiyla her bir i¢ denetim
bulgusu linklenmis olsa bence bu siirece olan katkisi
niteligine uygulamasina da katk: saglar. Sadece varligina
degil.”

¢ Dis denetim
metodolojisinin
gelistirilmesi gereklidir.

e idarelerde belirlenen
denetim bulgular1 kok
neden agisindan i¢
kontrol sistemiyle
iligkilendirilerek
aciklanmalidir.

KAMUDDK-1

“Merkezi uyumlastirma roliinii iistlenmis olan Maliye
Bakanhiginin bu Merkezi Uyumlastirma Biriminin kamu
sektoriintin igerisinde bir gériiniir olarak kurumsal adiyla,
kapasitesiyle teknik alt yapisiyla goriiniir olmasinin siirece
katkist  oldugunu  diistiniiyorum. Su agamada bunu
gelistirilmesi gereken alan olarak degerlendiriyorum. Bu

e Merkezi Uyumlastirma
Birimi yapisal ve
baglanti olarak
giiclendirilmelidir.
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durum, OECD  SIGMA  Tiirkive  degerlendirme
raporlarinda, AB ilerleme raporlarinda Tiirkiye den
beklentiler olarak yani o ihtiya¢ onlar tarafindan da tespit
edilmis durumda. Tiirkiye biiyiik bir iilke, bu kadar biiyiik
bir iilkenin bu kadar ¢ok c¢esitliligi olan kamu sektorii
agisindan bakildiginda, iilkelerde béyle bir reformun daha
goriiniir ve idari kapasitesi gii¢lii bir kurumsal kapasite ve
bunun da uluslararasi raporlarda hep vurgu yapilan sey,
bu merkezi uyumlastirma biriminin dogrudan bakaniigin
en list yoneticisine rapor verecek sekilde uygulanmasi da
raporlar arasinda var.”

KAMUDDK-2

“I¢ kontrol kesinlikle (ozellikle mali islemlere) onemli
seviyede deger katti. Elbette bu durum bir siirectir ve
zamanla daha iyi sonuglar alinacaktir.”

e i¢ kontrol (6zellikle
mali iglemlere) 6nemli
seviyede deger katmigtir
ve gelecekte daha iyi
sonuglar alinacaktir.

KAMUDDK-2

“Ie kontrol sisteminin anlastima safhasinin
tamamlandigini,  sadece mali  hususlardan  ibaret
olmadigimin anlasildigini diisiiniiyorum. Bundan sonra
artik faaliyetlerdeki ivmenin artacagini ve dolayisiyla mali
olmayan alanlardaki faaliyetlerde i¢ kontroliin daha etkin
olacagini séyleyebilirim.”

o ¢ kontroliin anlasilma
safhas1 tamamlanmustir.

o I¢ kontrol mali
olmayan faaliyetlerde de
etkin olacaktir.

“I¢ kontrol olgusunun gelistirilmesi amaciyla yapilacak
diizenlemelerde ve ¢calismalarda kurumsal risk yonetimine
daha fazla yer verilmeli. Kamu I¢ Kontrol Rehberi bu
anlamda revize edilip gelistirilmelidir. Halen yiiriirliikteki

o I¢ kontrole iliskin
yapilacak ¢aligmalarda
kurumsal risk
yOnetimine daha fazla
yer verilmeli, stratejik
yOnetim ve iyi yonetisim
kavramlarina daha fazla
vurgu yapilmalidir.

e Kamu i¢ Kontrol

KAMUDDK-2 11. Kalkinma Programina uygun olarak stratejik yonetim . .
P Rehberi kurumsal risk
ve iyi yonetisim kavramlarima daha fazla vurgu PR SR
R . N . . . yonetimi dahil edilerek
yapumalidir.  Universiteler ~ biinyelerindeki  akademik clistirilmelidi
birikimden ve kapasiteden daha fazla istifade ederek kendi gy '
i¢ kontrol sistemlerine yonelik katkyyr artirabilirler.” e Universiteler,
akademik
birikimlerinden istifade
ederek i¢ kontrol
sistemlerini
gelistirebilirler.
“I¢ kontrol yaklasiminin sirketlerin"y(')’netimlerine nasil bir
katki Sagladzg{ konusuna gelince. Ozelllk{e grup .}‘li"]??ljlerl » Grup sirketlerinde i
agisindan tabi i¢ kontrol onlarin ¢ok dnem verdigi ve S .
. . . . . . . kontrol aie sirketlerine
vermesi gereken bir konu. Tabi o grup sirketlerinde biiyiik . 7.
) . . . gore daha iyi
sirketlerde, holding ve altindaki sirketlerde, : h
. . . islemektedir.
. kurumsallagmis sirketlerde o i¢ kontrol ve denetim igi iyi
OZELDDK-1

isliyor. Bir de tabi seyleri ayirmak lazim. Aile sirketlerini
aywrmak lazim. Aile sirketlerinde o dedigim sorunlar orada
ayni sekilde. I¢ kontrol, sirket biiyiimiis kurumsallasmis da
olsa kontrolii kolaylastiriyor. Mesela oyle holdingler var ki
iste 3, 5 veya 3, 4 kitada sirketleri var. Oralarda faaliyet
surdiiriiyor. Onun kontroliinii kolaylastiriyor. Denetimini
kolaylastirtyor. Sadece denetim olsa belki daha once

e Son yillarda grup
sirketlerinde i¢ kontrol
o6nem kazanmistir ve
ayrintili hale
getirilmisgtir.
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vapamiyorlardi. Son yillarda i¢ kontrol énem kazand: ve
detaylandirdilar. Bu sefer denetimin de etkinligi.”

OZELDDK-1

“I¢ kontrolde son donemde bir farkindalik olustu. Ya bir i¢
kontrol sistemi varmis. Bunu ne yapalim, biz de yapalim,
bizde de bir seyler var ama biraz gelistirelim, gibi bazi
seyler oluyor ama genellikle darbe yedikten sonra ortaya
¢tkiyor. Darbe yemeden bunu kuranlar ¢ok zor yani. Ya da
kurumsallasan sirketler, kurumsallagmak icin i¢ kontrolii
kurabiliyorlar. Veya i¢ kontrol kurmak isteyen sirketler
kurumsallagmak zorunda kalyor. Ciinkii i¢ kontrol
kurumsalligi getiriyor aslinda. bu ¢ok onemli. Yani ig
kontrolii  kurmak ashinda  kurumsallasmak  demek.
Kurumsal yonetimle dogrudan iliskili bir sey ¢iinkii.”

e i¢ kontrolde bir
farkindalik olusmustur.

¢ Genellikle bir darbe
yedikten sonra i¢ kontrol
sistemi kurulmaktadir.

e i¢ kontrolii kurmak
esasen kurumsallagmak
anlamina gelmektedir.

OZELDDK-1

“I¢ kontrol konusundaki genel yonelime gelince, ézellikle
tabi kiiresel bir trend de var. Otomasyonun artmasi
dijitallesme, teknolojinin artmasi oldugu icin, ister istemez
sirketler i¢ kontrole 6nem vermek zorunda kalacaklar, ¢cok
yakinda. Bununla karsilagsacaklar. Ciinkii tehditler sekil
degistiriyor.  Egitimlerde  mesela  bazi  gsirketteki
elemanlarina seyi soruyorum. Patron bit coin alalim dedi.
Nasil alacaksiniz, nasil kontrol edeceksiniz?. Yani mesela
oyle bir sey aldigin zaman i¢ kontrol ister istemez
gerekecek. Ciinkii bir kod var, onunla alabiliyorsunuz, onu
kaybettiginiz zaman gidiyor sirketin varligr. Nasil kontrol
edeceksiniz? Yani i¢ kontrol gittikce énem kazanacak.
Teknoloji ve diger gelismeler arttik¢a i¢ kontroliin de
mahiyeti degisiyor ama kavramsal olarak yine ihtiyag var.
Bir de bizim son diénemde sermaye piyasasi
diizenlemelerinde bilginiz vardir belki bilgi sistemleri
giivenligi ile ilgili bir tebligimiz ¢ikti. Onunla ilgili
bagimsiz denetim sirketleri sermaye piyasasi kurumlarini
belli sirketler icin ongérdiik. Onlart denetliyorlar, bilgi
sistemleri giivenligi a¢isindan. Yani sistemlerinin hem
surdiiriilebilirligi acisindan hem de disaster durumunda
tekrar ayaga kaldirilabilmesi agisindan, dis giivenligin disa
karst savunma sisteminin kurulmasi anlaminda, belli
seyleri sartlart kriterleri yerine getirmesini istiyoruz
sirketlerden ve bunun denetimini de bagimsiz denetim
sirketleri ayri bir departmanda, basladi su anda. O da
onemli yani i¢ kontrol agisindan, en azindan otomasyonla
baglantili kismi halledilmis olur.”

e Teknoloji gelistikce i¢
kontroliin 6nemi daha
¢ok artacaktir.

o Tehditler farklilastik¢a
i¢ kontroliin kapsami da
degisecek ancak
kavramsal olarak ihtiyag
devam edecektir.

OZELDDK-1

“Bizdeki temel sorun, bir sey yok, yani diizenlemelerde bir
stkintt  var. Yeterli detayda degil. O diizenlemeler
detaylanirsa yani mesela halka agik sirketler iste i¢ kontrol
zorunlulugu olursa finansal raporlama iizerinde i¢ kontrol
zorunlu olmall deyip, bagimsiz denetim sirketleri de buna
onay verecek, yonetim beyan verecek vs. gibi diizenleme
yaptiniz mi1 mesela nasil bilgi sistemleri giivenliginde
bagimsiz denetim girketleri isin igine giriyor, onlar
bashyorlar sirketleri egitmeye. Ben bunun denetimini
yapacagim sen bunu soyle uygulayacaksin diyor. Once
uygulamaya yonelik nitelikli bir diizenleme yapilmal ki iyi
izlensin ve sonuglart gériilebilsin. Bagimsiz denetim
sirketleri onemli bu konuda. Yani onlara bir seyin
raporlanmasi, yani rapor vermeleri gibi bir diizenleme
yaparsaniz onlar gidip sirketlere nasil yapacaklarini

e i¢ kontrol
diizenlemeleri bagimsiz
denetimin
sorumluluklarmi da
kapsayacak sekilde daha
ayrmtili hale
getirilmelidir.
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ogretiyorlar. Ciinkii aksi taktirde her verdikleri rapor
uygun degildir olacak. Bir sekilde onlar bir sert disiplinle
seyi 6gretmeye baslyorlar. Ayni seyi biz UFRS de yasadik
mesela. UFRS’yi bagimsiz denetim sirketleri sirketlere
ogrettiler. Ki ona uygun sekilde yapsinlar, bir dahaki sene
isleri kolaylagsin diye. Onlar igin de onemli.”

“I¢ kontrol yaklagiminin bir sirketin yonetimine sagladig
katkr konusunda sunu séyleyebilirim. Ne kadar iyi bir i¢
kontrol olursa o kadar saglam bir sirket politikasi olugacak.
Yéneticilerin de buna bakisi ayni  sekilde olursa
calisanlarin da buna bakisi ayni sekilde olacak ve saglkl
bir sistem olacak. Yarin bir denet¢i geldiginde yine denetim

¢ Ne kadar iyi i¢ kontrol
olursa sirketin politikasi
o kadar saglam olacaktir.

e lyi i¢ kontrol

OZELDDK-2 tizerinden gidecegim. Hile acgisindan ya da i¢ kontrol oldugunda denetim
agisidan uygulamasi gereken prosediirler daha az olacak, prosediirleri azalacak,
fayda maliyet analizi yapmus olacak. Ve ayni zamanda daha daha diisiik maliyetle
az maliyetle daha kaliteli bir i ¢ikarmis olacak. Denet¢inin daha kaliteli denetim
de sirketin de igine gelecegini diigtintiyorum. Bizim yapilabilecektir.
agimizdan  denet¢iye de daha  faydali  olacagim
diigtiniiyorum.”

o ¢ kontrolii ¢ok giiclii
e “I¢ kontroliin Tiirkiye deki yonelimi konusunda, gordiigiim sirketlerle ¢ok
kadaryla genelde i¢ kontrolii ¢ok giiclii sirketlerle karsilasmiyoruz.
karsilasmiyoruz. I¢ kontrol eksiklikleri olan sirketlerle i kontrol eksikligi
karsilasiyoruz. Bizler agisindan bu su demek. Kontrollere olan sirketler, ma d§i

OZELDDK-2 glivenmiyorum, o zaman kontrolleri test etmeyecegim, dogrulama prjose diiriini

maddi dogrulama prosediirii uygulayacagim demek.
Dolayisiyla  bu  siireglerin ~ gelistirilmesi  hem  sirket zorunlu kilmaktadr.
agisindan hem de denet¢i agisindan faydali olacagini o ¢ kontrol siireglerinin
diigiiniiyorum.  Pozitif  yonde  ilerlemesini  temenni gelistirilmesi, hem girket
ediyorum.” hem de denetgi agisindan
faydali olacaktir.
o “Dogrudan gsirketler iizerinde giicli bir etkisi olan * Sirketler izerinde

. diizenleyici kurumlarin veya diger paydaslarin i¢ kontrol yaptirimi olan kurum ve

OZELDDK-2 . . . . . paydaslar da i¢ kontrol
konusundaki anlayislarina dikkat ¢ekmenin daha onemli konusunda motivasyon
oldugunu diigtiniiyorum.” saglamalidir,

o “Izleme, genellikle zaman iginde i¢ kontrol performansimin
kalitesini  degerlendiren  bir siiregtir.  Kontrollerin .
tasarimini ve ¢alismasimin zamaninda degerlendirilmesini * I¢ kontrol performansi
ve gerekli diizeltici énlemlerin alinmasint icerir. Bu siire¢ tasarim ve uygulama
devam eden faaliyetler, ayri degerlendirmeler veya ikisinin boyutlarln.d.a o
STO-1 bir kombinasyonu ile gerceklestirilir. Bir¢ok kurulusta, i¢ degerlendirilmelidir.
(ABD) denetg:ller.veya ic kontrol uz'malearl gll?l benzef’ l§lev‘l€f"l o i¢ kontrol
gergeklestiren personel, bir isletmenin faaliyetlerinin performansinin
izlenmesine katkida bulunur. Izleme, miisteri sikdyetleri, slciilmesinde bir cok
diizenleyici  yorumlari, bilgi sistemi sonuglart gibi yontem ve veri seti
isletmenin sorunlarint gosterebilecek veya iyilestirilmesi kullanilir.
gereken alanlari  vurgulayabilecek  bir¢ok  faktorii
icerebilir.”
o “Modern organizasyonlar gittikce daha karmasgik, dinamik .
.. ve tehdit edici ortamlarla karsi karsiya kalmaktadir. Hem ) G.1d.erek. kannas}.k ve
STO-1 o . belirsiz bir hale déniisen
(ABD) giinliik is iligkilerinin yiiriitiilmesi hem de organizasyonun is ortamlarmnda ic

degisen ¢evresel kosullara adapte olmasina odaklanmaya

devam edilmesi gerekmektedir. Saglam i¢ kontrol

kontrol sisteminin etkili
olmas1 organizasyonlar
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sistemlerinin performansi, yonetimin organizasyonlarmnin icin 6nemli bir glivence
etkinligini, verimliligini ve esnekligini tutarli bir sekilde haline gelmektedir.
iyilestirmesini saglar. Etkili bir i¢ kontrol sistemi,

yéneticilere, programlart i¢in hesap verebilirlik saglama

araglarmin yani sira, yonettikleri programlarin belirlenen

amag ve hedefleri karsiladigina dair makul giivence

saglama arag¢larini da sunabilir.”

o “Sirketler, varliklari korumak, sahtekdarligi onlemek,
finansal kayitlari  dogrulamak, kurumsal performansi
izlemek, verimli ve kesintisiz iy akist saglamak igin i¢
kontroller uygularlar. Dijital teknolojiler geleneksel
endiistrileri ve is modellerini degistirmektedir. Ayrica,
ortak kontrol prosediirlerini, genel kontrol ortamini, risk
yénetimini ve denetimi etkilemektedir. Bazi sirketler iiretim
tesislerinin ve operasyonlarmin kalitesini izlemek icin
sensorler kullaniyor. Digerleri, tedarik zincirlerini ham
maddelerden nihai iiriinlere kadar takip etmek icin daginik

prosediirler uygulamaktadirlar. Robotik Siire¢ o Teknoloji alanindaki
Otomasyonu finans ve operasyonlar tarafindan kontrolleri gelismeler ve
STO-1 otomatiklestirmek  ve  hassasiyeti  arttrmak  igin g-esitlenrn_el.er, i¢ kontrol
(ABD) kullamilirken, yapay zeka kuruluslarin kurum risklerini sistemlerinin

gelistirilmesini ve etkili
kullanilmasini zorunlu
gorsellestirmelerini ve eylemler onermelerini hale getirmektedir.

saglamaktadir. Cagdas teknolojilerin is siireclerinde ve
kontrol ortamlarinda yapilacak iyilestirmelere nasil izin
verdigini diisiiniiyoruz. COSO’nun biitiinlesik i¢ kontrol
cercevesine referans gostererek, kuruluslarin ongériilerini
nasil kullandiklarini ve kontrollerini giiclendirmek icin

gercek  zamanli  olarak  siirekli  izlemelerini  ve

blockchain ve dronlarla deneme yaptiklarini goriiyoruz.
Bununla birlikte, yeni teknolojilerin sunulmasi ozellikle
siber giivenlik ve veri gizliligi olmak iizere rvisklerle birlikte
gelmektedir. Inovasyonu giivenlikle dengelemenin kritik
oldugunu goriiyoruz.”

e “Ic kontrol yaklasgimimin kurumlara nasil bir katki « i¢ kontrol denetim

alanina oldugu kadar
farkindalhigimin  diisiik  oldugundan  bu  konuyu yonetim alanima da

vurgulamistik. Bunun en 6nemli sebeplerinden bir tanesi i¢ onemli katkilar saglama

sagladigi ¢ok kritik sorulardan bir tanesi. I¢ kontrol

kontroliin kurumlara ve yoneticilere sagladigi faydalarin potansiyeline sahiptir.

bilinmemesi. I¢ kontroliin denetime olan katkisini hepimiz o i¢ kontrol, yonetsel

biliyoruz tiim i¢ denetim profesyonelleri bu konunun ne katkis1 nedeniyle
anlama  geldigini  biliyorlar.  Yonetim  anlaminda kurumsal performansi da
.. baktigimizda yénetimin dort tane fonksiyonu var bu klasik etkilemektedir.

STO-2 yonetim  fonksiyonlarmmin  tammidir. Bunlara birkag o Etkili i¢ kontrol
fonksiyon daha ekledik son donemlerde, ama temel olarak sistemleri, sirketlerin
planlama, organizasyon, yiiriitme ve kontrol gibi bir dortlii gelirlerini, karliligini,
ayrima gidebiliriz. Bu kontroliin kendi igerisinde yonetimin itibarini, yasalligini
kontrol fonksiyonunu icra etme bicimi oldugundan yola gliglendirmektedir.
¢tkarak bunun igin gerekli bazi sistemlerden séz edebiliriz. e Ic kontrol, biirokrasi
Ornegin yénetimin planlama tarafina baktigimizda bir artiran veya denetsel bir
stratejik yonetim operasyonel yonetim taktik planlama gibi konu degil, y6netsel bir

bir takim araglardan bahsedebiliyoruz.Diger tarafta fonksiyondur.
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organizasyon tarafinda is organizasyon semalari, gorev,
vetki ve sorumluluklar var, bir alan tanimlama kismi orasi,
yiiriitme tarafinda icrai fonksiyonlar isin nasil yiiriitiilecegi
siire¢ yonetimi gibi birtakim araglarla gorev is ve gorev
takip sistemleri gibi bir takim mekanizmalarla, performans
sistemleri  gibi  yiiriitmenin  kontroliinii,  yiiriitmenin
stirekliligini saglayacak mekanizmalari bahsedebiliyoruz.
Isin yonetimin kontrolii tarafinda da i¢ denetim, i¢ kontrol
ve risk yonetimi gibi araglardan bahsediyor olacagiz,
dolayisiyla i¢ kontrol ashinda sirketlerin denetimi degil
vonetimi ile alakali bir kavram, daha detayli bir bakig agisi
buraya gelistirirsek de i¢ kontrol sirketlerin yonetsel
performansini  dolayisiyla da kurumsal performansini
arttiran bir unsur, bu iliskiyi ¢ok net kurmak lazim ozellikle
benim bir iddiam var. Her yerde bunu da séyliiyorum dogru
i¢ kontrol, etkili saghkl i¢ kontrol sistemleri sirketlerin
EBIDDAlarini,  yani  gelir  durumlarim, — karlilik
durumlarini etkileyebilecek bir noktadir, yani iyi bir ig
kontrol sistemi karliliga yapimis onemli bir katkidir.
Kurumsal degerini, itibarini, yasal diizenlemelere karsi
durumunu, konumunu giiclendiren bir yapidir. Kurumsal
yonetimi destekleyen bir unsur, ama ben her seyden once
yine Tiirkiye'de yasiyoruz, ¢calistyoruz, Tiirk is diinyasinin
belki de iizerinde en fazla durdugu konu kariilik,
siirdiiriilebilir karlilik, biiyiime. I¢ kontrol bu noktada bir
biirokrasi degil, bunu tekrar vurgulamak istiyorum veya
denetsel bir konu degil, i¢ kontrol agirlikli olarak yonetsel
bir konudur. Bir sirketin daha etkin yonetilebilmesini
saglayan bir yapt bunun iizerinde durmak gerekiyor ve bu
kontrol mekanizmast dedigimiz mekanizma bir sirketin top
yekiin tiim yéneticilerini ve yonetsel sistemlerini etkileyen,
dogrudan ve dolayli mekanizmalar: etkileyen bir yapi
dolayisiyla  burada i¢ kontroliin  kurum ve gsirket
yonetimlerine sagladigi faydayi son derece somut bir fayda
olarak goriiyorum.”

Tiirkiye'de i¢ kontroliin genel yonelimi i¢ denetim eksenli o Tiirkiye'de i¢

kontroliin genel
yonetsel degil daha ¢ok denetsel perspektiften hem dis yonelimi i¢ denetim
denetim otoritelerinin hem de Sayistay gibi KGK gibi bir eksenlidir. I¢ kontrol
takim otoritelerin ve bunun disinda i¢ denetimin ozellikle i¢ yonetsel degil daha ¢ok
denetsel perspektiften
denetim otoriteleri veya
tanimlanan yapi olarak
gelismistir.

bir yonelim, yani biraz dnce bahsetmis oldugumuz gibi

denetcilerin yon verdigi bir alanda i¢ kontrol ve bu alanla
beraber tamimlanan yapt olarak kendisine bir hayat buldu
ve bu yénde gelisti acik¢ast kontrol altina almak ve kontrol

STO-2 etmek dedigim benim iki kavram var. Bir seyi kontrol )

o I¢ kontrol kontrol
etmekten ziyade kontrol
altinda tutmay1
kapsamaktadir.

edersiniz veya kontrol altina alwrsiniz, ashinda biz ig
kontroliin kontrol etmek olmadigini kontrol altina almak
oldugunu hep vurguluyoruz, iste bizdeki genel yonelim hep
kontrol etmek iizerine. Tiirkiye’'deki gidisat maalesef bu
yénde bir algi problemimiz var ve bir agik¢ast burada
kurumumuzun en énemli misyonlarindan bir tanesi bu
algiyr diizeltmek, yani i¢ kontroliin ayri bir alan bir

o I¢ kontrole iliskin
yanlis algilar diizeltmek
i¢in tiim sivil toplum
orgiitleri, meslek
uzmanlik bir meslek oldugunu israrla vurguluyoruz her kuruluslari, diizenleyici
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yverde ve i¢ kontroliin Tiirkiye'deki genel yonelimini
degistirecek bazi c¢alismalar yiiriitiiyoruz konferanslar
soylesiler, kitaplar yaymlar yani amacimiz i¢ kontroliin
dogru bir sekilde algilanmasini saglamak ve bu sayede
yonelimi diizeltmeye ¢alismak peki ne yapmak lazim?
Bunun disinda sadece bizimle bu is olmaz. Tiirkiye'de bu
konuda diger sivil toplum orgiitlerimizin de dogru bir bakis
agisimi kurumlara sirketlere saglamasi aktarmasi lazim,
diizenleyici ve denetleyici otoritelere biiyiik rol diigiiyor ve
bu genel yonelimin icinde benim dikkatimi ¢eken bir belki
bir damar diyebiliriz farkir bir agilim var, bu da teknoloji
tarafi, ozellikle isin i¢ denetsel perspektifinden bakilmasi
bir tarafa, bir de bunu da asarak su anda i¢ kontrolii
teknoloji tizerinden saglanan bir kontrol veya belki bizim
arzu ettigimiz sekilde bir kontrol altina alma noktasina
dogru bir ilerleme goriiyorum ben, bu daha heniiz bebek
adimlary ile ilerleyen bir sey, ama ozellikle biiyiik veri
kavramu, veri analitigi ve veri analizleri, yapay zeka, bu
yénde bir kanal ac¢ti su anda, bizim tammladigimiz ig
kontrol sistematigini teknolojik olarak en azindan bu ig
kontrol sistematiginin belli boliimlerinin risk ve kontrol
bilgi ve iletisim taraflarini tamamen yapay zeka ve biiyiik
veri iizerinden yapmaya yénelik bir takim teknoloji kontrol
egilimleri de var, benim sezdigim ve izledigim bir diger
yonelim de bu.”

ve denetleyici kurumlar
isbirligi yaparak
kurumlara dogru bilgi
aktarilmasint
saglamalidir.

e i kontrole, teknoloji
iizerinden saglanan bir
kontrol altinda tutma
yapist kazandirilmalidir.

o Teknolojideki
gelismeler, i¢ kontrol
sistematigindeki risk-
kontrol, bilgi-iletisim
boyutlarinin
gelistirilmesini zorunlu
hale getirmektedir.

STO-2

e “I¢ kontrol sisteminin gelistirilmesi amaciyla diizenleyici
ve denetleyici otoriterlerden beklentimiz, énce i¢ kontrol
konusuna dogru bir bakis kazanmalar. I¢ kontroliin
denetsel degil yonetsel bir fonksiyon oldugunu anlamalari,
I¢ kontroliin dogrudan yonetim performanst ile iligkili bir
konu oldugunu ve yonetim kalitesini artiran bir unsur
oldugunu fark etmeleri, benim birinci derece beklentim bu
farkindalhigin olusmasi. Ikinci beklentim bu farkindalik
olustuktan sonra uluslararasi standartlart o sektorlere
Tiirkiye 'nin yerel degerleri kiiltiirii ve uygulamalariyla
uyumlu bir sekilde bunu tasimalar: ve bunu standardize
edip mevzuatlara yansitmalari, bu da isin diizenleyici
kismint olusturuyor.  Ugiincii boyutta da bunu forse
etmeleri, yani bu uygulamayi ¢iinkii Tiirkiye de biz bu tiir
isleri biliyorsunuz, bu tiir yonetim sistemlerinin goniillii
olmadigimi biliyoruz, bir miktar bunlarin forse edilmesi
gerekiyor, bir miktar basta en azindan bu farkindaligi
kazanip bu diizenlemeleri gerceklestirip sonrasinda da
bunu pesine diismelerini bekliyoruz, bizim ozellikle sivil
toplum tarafindaki beklentimiz de sivil toplum érgiitleri ve
melek kuruluslarmmin katilimiyla bir platform olugturup
burada i¢ kontroliin olmasi gereken noktasinin tanimlanip
bu noktada bizim de diizenleyici ve denetleyici otoriterlere
yardimct olmamiz, rvehberlik yapmamiz, destek vermemiz
gerektigi diisiincesindeyim. Tipki COSO nasil bes tane sivil
toplum kurulusunun olusturdugu yapiysa bizim de bir i¢
kontrol platformu bir ¢alisma grubu olusturup tim ilgili

¢ Diizenleyici ve
denetleyici kurumlarin,
i¢ kontroliin denetsel
degil yonetsel bir
fonksiyon oldugunu,
dogrudan y6netim
performans ile iligkili
oldugunu fark etmeleri,
bu konudaki farkindaligt
artirmalart
beklenmektedir.

o Uluslararasi standartlar
veya modeller,
Tiirkiye’ye 6zgii
hususlarla
uyumlastirarak mevzuata
yansitilmalidir.

e Bu tiir yonetim
sistemleri, goniilliiliik
esasina gore islerlik
kazanmamaktadir. Bu
nedenle, mevzuatla
yapilan diizenlemelerin
takip ve kontrol
edilmesi, yaptirimlar
uygulanmasi
gerekmektedir.

e COSO’nun olusumuna
benzer sekilde,
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sivil toplum érgiitlerini bir araya gelip ¢alisma masasina

oturmamiz lazim. Bu konuda yeterli teknik bilgimiz ve insan

kaynagimiz, profesyonelimiz mevcut.”

Tiirkiye’deki sivil
toplum/meslek orgiitleri
de bir platform kurarak
i¢ kontrol konusunda
isbirligi yapmal, i¢
kontrol konusunda
diizenleyici, denetleyici
ve uygulayict kurumlara
rehberlik ve destek
hizmeti vermelidir. Bu
konuda kaynagimiz ve
alt yapimiz yeterlidir.

STO-3

o “Tiirkiye'de i¢ kontrol yaklasimi mutlaka bir farkilik

yaratmigtir, ama gimdi bunun tespiti ¢ok zor. Raporlara

yansiyan kismi var tabii ki biitiin kamu kurumlar: bir eylem

planmi yapti, i¢ kontrol sistemi eylem plani yapti, bunun
icerisinde i¢ kontroliin 5 bileseni. Cok da uzatmayim
mevzuyu. Orada risk konusu da gegiyor, 5 bilesende ne
varsa onlarin hepsi bir kere en azindan yazili olarak o

kurumun, o bakanligin en iist yoneticisinin éniine gitti bir
kere. En kotii ihtimalle bir eylem plani hazirladilar artik
riskler ortaya ¢ikti ama dedigim gibi kurumsal olarak da

aslinda hani o eylem planlarinda iste ne bileyim o gorev

analizlerinde iy analizlerinde onlar eylem planlarinin
icerisinde onlardan bagladi. Daha bilingli yapmaya

basladilar.”

e i¢ kontrol yaklagimi
sayesinde ozellikle
risklerin belirlenmesi,
eylem planlarinin
hazirlanmasi gibi
konularda kurumlarda
farklilik olusmustir.

STO-3

e “Bundan sonrast icin i¢ kontroliin Tiirkiye’'deki genel

yonelimi konusunda, en basta ki yapilanmasimi daha iyi

yapmamiz lazim. Oradan baslamak lazim, diizenlemelerin
hepsini ele almak lazim yapilanma dedigim hem merkezi

uyumlagtirma birimi, hem strateji gelistirme birimleri

onlarin yapilanmasi hem de burada diizenlemeleri de igine

koyabiliriz en basitinden iste biraz once bahsettigimiz i

kontrol yonetmeligi bile 5018 sayili kanuna uygun degil

diyoruz. Oralardan baglamak lazim. Akademik ¢evre de

onemli burada,

akademik ¢evre kamu kurumlarinin

icerisinde ne kadar etkin olabilir, ne yapmak lazim onu ozel
olarak diisiinmedim ac¢ikcasi ama akademik cevreden de

destek almak lazim diye diigiiniiyorum. Diizenleme olunca

bir sekilde isin icerisine girecektir diizenlemeler olunca.”

o Gelecekte, i¢ kontrol
yapilanmast merkez ve
tagra seviyesinde biitiin
olarak ele alinarak
gelistirilmelidir.

e Kurumlar, akademik
¢evreden destek
almalidir.

STO-4

o “Simdi degerlendirme ile ilgili i¢ kontrolii soyle ikiye

aywrmak  gerekiyor.
calismalarin

Bir

uzmanlar  ve

ic kontrolle
yoneticiler

ilgili  yapilan
tarafindan

degerlendirilmesi, bir de dis degerlendirmeci veya daha iist

normlardaki karar vericilerin konuyu degerlendirmesi.

Simdi i¢ kontrol daha bu konuyla ilgili hayata ge¢mis

degil.”

o ¢ kontrol
degerlendirmeleri siireci
heniiz gerceklesmedi.

STO-4

e “Bugiine kadar i¢ kontrol yaklasimi kamu idarelerinin
yonetimine daha ¢ok planlama alaninda katki sagladi.

Planlama  yetenegini

artirdl.

Evet

ama yine yeni

cumhurbaskanlg hiikiimet sistemi ile beraber artik iist
normdan planlama ve hedef istendigi i¢in sagladi. Yani o

o I¢ kontrol kamu
idarelerinin daha ¢ok
planlama yetenegine
katk1 sagladi.
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zamana kadar stratejik plan dokiimanlar: daha ¢ok yine
mevzuat zorunlulugundan dolayr ortaya kondu. Bundan
atiyorum ii¢ sene énce tiyelerimizin yaptigi denetimlerde
sunu goriiyorduk. Bizden bir rakam istendi biz de verdik.
Ya da mevcut seyi, yani ulagmak istenilen hedefi degil de
mevcut yaptigi isi paylasiyordu. Bilgi paylasiyordu.”

STO-4

“Tiirkiye de su anda yani bu i¢ kontroliin genel yonelimi
daha iyiye gidiyor. I¢ kontrolle ilgili olarak Sayistay bir rol
aldi. Zorluyor. Ama tabi daha o oturmadi. Hazine maliye
tarafi da bu konuya ¢ok onem veriyor, hatta inanilmaz
onem veriyor. Bu ¢ok biiyiik bir avantaj. Ozellikle de yani
kurumsal risk kiiltiiriinii oturtmaya ¢alisiyorlar ki bu ¢ok
onemli. Bu gidisati ben begeniyorum. Bir seylerin daha
iyiye gidecegine inanwyorum. Bugiine kadar yasanan
aksakliklart ben soyle degerlendiriyordum. Giris gelisme
sonug vardir ya olaylarda, iste biz girisi yasadik. Acemiligi
atryoruz. Koca T.C. Devleti 80 milyon insandan olusuyor.
Milyona yakin memuru var, daha kamu kurumu var, yani
siz  burada  bir  mevzuat  diizenleyerek  bunu
sahiplendiremezsiniz. I¢ kontrol yani COSO modelini
diigtiniin 40’larda yani biiyiik bir kriz ile baslayan bir siireg
biliyorsunuz. Yani netice itibariyle bu bir gegis donemidir.
Yasanilanlar ge¢miste kaldigini, daha iyiye gidecegine
inaniyorum.”

e i¢ kontrolde genelde
iyiye dogru bir gidis var.

o Sayistay ile Hazine ve
Maliye Bakanliginin
¢abalar1 ¢ok degerli.

o Bu bir gecis donemidir
ve daha iyiye gidecektir.

STO-4

“Sayistay tavsiye niteligi Sayistay mali konularla ilgili
sorguya tabi tuttugu gibi i¢ kontrolii kurmayanlar veya
calistrmayanlar ile ilgili artik biraz daha somut yaptirima
ihitvag var. Yani idari sistemde angarya olarak
goriilmemesi bunun bir gorev ve yapimasi gereken,
benimsenmesi gereken bir husus olmast i¢in biraz daha
zorlayict bazi onlemler alinmasi gerektigine inaniyorum.
Ornek veriyorum, planlama veya iste risk, riske iliskin
kontrol, kontroller, stratejik riskler iste operasyonel riskler.
stratejik kontroller, operasyonel kontroller, yani bu
sekildeki akigta bir adam yani bir yonetici ya da bir idare
bir kurum bunu yapmadiginda, birisi niye sen i¢ kontrol
mekanizmasinda bunu degerlendirmedin ya da i¢ kontrol
mekanizmasint  aktif  kullanmadin diye birinin hesap
sormasi gerekiyor. Ki bunun onemini biraz ortaya koymak
adina. I¢ denetim burada nerede? Simdi bu kurumlar
sordunuz. Burada Cumhurbaskanhg: ¢ok onemli bir rolde
ama mevcut kurgu da asil rol Hazine Maliye Bakanhginda.
5018°den dolayi. Mevcut 700 KYK ile beraber. Merkezi
uyumlastirma ve takip gorevleri var. Simdi bu gérevden
dolay1 Hazine ve Maliyeye ¢ok iyi gérev diisiiyor ama
Hazine Maliye’'de de ¢ok yetkin kisiler su anda bununla
ilgileniyorlar. Diger taraftan Sayistay bunun bir parcast. I¢
denetim de bunun bir parcasi. Dolayistyla bunlarin bu
kisilerin  raporlamalarinda ve takip  sistemlerinde
kurgusunda ¢ok aktif daha aktif rol almasi gerekiyor. Ama
temel sorun sudur. Bu i¢ kontrol ve benzeri konularin
tamami hesap verilebilirlikten gelir. Hesap verilebilirlik

e Hesap verilebilirligin
giiclii olursa i¢ kontrol
sistemleri daha etklili
kurulu ve galistirtlir.

¢ Hazine ve Maliye
Bakanlig1, Sayistay ve ¢
Denetim
mekanizmalarinin, i¢
kontrol sistemlerinin
degerlendirilmesi
konusunda ¢ok énemli
gorevleri var.
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olmasi icin de hesap soran mekanizmalarin biraz daha
diizenlemelerle giiclendirilmesi gerektigine inaniyorum.”

“Akademik ¢evreden ¢ok beklentim var. Akademik ¢evreler
teorinin otesinde pratikle, yani teori iiretmemeli. Yani bu
alanda igin soyliiyorum. Ciinkii bu alanla ilgili ¢cok ¢alisma
olmus. Tiirk akademisyenlerden ozellikle beklentim benim.
Simdi seyi ayirmamiz gerekiyor. Uluslararast normlara
uyum, kiiresel bir iilkeyiz. Uluslararasi normlara uymak
durumundayiz. Bu bizim diinyayla olan yani muz
cumhuriyeti  degiliz.
Bolgesinde ve diinyada gii¢ odagiyiz. Lyi yonetim ilkeleri
yani bunlarin temellerinde i¢ kontrol de var. Simdi iyi

Diinyayla bir baglantimiz var.

o Akademik gevre,
teoriden ziyade
uygulamaya yonelik
olarak i¢ kontroliin
uyumlagtirtlmasi

STO-4 ’ konusunda ¢aligmalar
yonetim ilkeleri agisindan baktiginizda akademisyenlerimiz yapmall.
kurumsal yani iilkesel kiiltiirii oturtmali. Bakin biz ¢eviri . .

. . . . e Diizenlemeleri
yapiyoruz su anc?a. B.lZ ceviri yapzyo.ruz, biz gevzrlde"n artl.k terciime ettik ancak
tamam okey yani yeniden kesfetmemize gere.k yok. Béyle bir kiiltiiriimiizle uyumlu
standart koymusuz. Ama uygulama farkh. Iste uygulamaya hale getiremedik.
yonelik énerilerin de ortaya koyuldugu akademisyenler
buna yénelmeli. Yani teoride birakmamali. Aksi taktirde
seyde sorun yasiyoruz. Yani kurumsal  kiiltiiriin
oturtmasinda ciddi destege ihtiyacumiz var
akademisyenlerde. Bilmiyorum net oldu mu?”

. 'L'S’ag{llilz ‘ bl;: ic ‘ Akontrol ) sistemi kurumun  Etkili bir i¢ kontrol
stirdiiriilebilirligine pozitif katki saglayacak ve kurumun sistemi, Kurumun
mevcut kaynaklarmmin  ¢ok daha etkin  ve verimli siirdiiriilebilirligine,

BDDS kullamilmasimt saglayacaktir. Ek olarak saglikli .bfr .IQ’ kaynak yonetimine,
kontrol yapist kurumun finansal kayplarimin minimize finansal kayiplarin
edilmesine, risklerinin daha kurumsal bir yapidan azalmasina, risk
yonetilmesine ve koti niyetli olaylarin yasanmamasina yéfletimine olumlu katki
katki saglayacaktir.” saglamaktadir.

. e Ust yonetimlerin i¢

o “Ic kontrol sisteminin onemi kurumlarin ozellikle iist kontrolii anlama ve
yonetimleri tarafindan giin gectikge daha iyi anlasiimakta benimseme diizeyleri
ve nasui  gelistirilebilecegi  konusunda  ¢alismalar artmaktadir.
yapumaktadir. Ozellikle global gelismeler, sirketlerin o Kiiresel gelismeler ve

BDDS yabanct ortaklarimin artmast ve M&A ¢alismalart saglikly uluslararasi iliskiler ic
bir i¢ kontrol yapisiun onemini giderek vurgulayan kontroliin 6nemini
hususlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Danismanlik artirmaktadir.
sirketlerinin de bu konuda verdikleri hizmet alanlarinin e Danismanlik
gerek siiregsel gerekse IT sistemleri anlaminda gelisme sirketlerinin i¢ kontrole
gosterdigini soyleyebiliriz.” yonelik ¢alismalari

gelismektedir.

e “I¢ kontrol olgusunun ozellikle sivil toplum érgiitlerinde
hizla  gelistirilmesi  gereken  bir konu  oldugunu e I¢ kontrol olgusu sivil
diigtiniiyorum. Denetleyici ve diizenleyici kurumlarin ise bu toplum 6rg1'itlle.rinde. )

BDDS hususa iligkin tiim sektorleri kapsayacak yeni diizenlemeler hizlica gelistirilmelidir.

yaymmlamasinin i¢ kontrol olgusunun gelistirilmesine ve
verlestirilmesine 6nemli katkida bulunacagina inaniyorum.
Akademik cevreler ise bu ve benzeri akademik ¢alismalar
ile konuya verilecek onemin artirlmasina énemli katkida

e Diizenleyici ve
denetleyici kurumlar,
tiim sektorleri
kapsayacak yeni
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bulunacaktir. Denetim/danismanlik sirketleri bu gelisimin
her asamasinda yer almali, énce danigmanhik faaliyetleri
ile sektoriin en iyi uygulamalarimin yayginlastirilmasini
saglamali, ardindan ise yapacagi denetim faaliyetleri ile
kurulan i¢ kontrol yapisimin siirdiiriilebilirligine katk
saglamalidir.”

diizenlemeler
yapmalidir.

o Akademik gevreler,
konuya verilecek dnemi
artiran galigmalar
yapmalidir.

¢ Denetim ve
danigmanlik sirketleri,
tiim siireglerde etkin rol
oynamalidir.

EGITIM

“Bazi kurumlarda bir kez bile olsa bile bu kadar i yiikiiyle
beraber i¢ kontrol sisteminin yanls algilanmasindan
kaynakl ig yiikiiyle beraber bir defa yapilsa bile bunun
uygulanmasi, revize edilmesi, izlenmesi ¢ok fazla
gordiigiim bir uygulama degil. Dolayisiyla bu anlamda
hakikaten hani izleme kisminda belki su anda i¢ kontrol
sisteminin en zayif halkasi. O diger siirecler bir defa bu
tirnak igerisinde kavrami dogru bulmamakla beraber
kurulmus olsa bile i¢ kontrol sistemi o kurumda ki bence
zaten var bir takim risk ve kontrol faaliyetleri gelistirilmig
olsa bile bilgi iletisimi paylagimi olsa bile izleme kisminin
cok diizenli yapildigini  diigiinmiiyorum. Bunu yapan
kurumlar bile izlemeyle elde edilen bir takim su izleme sunu
kastediyorsak insanlara mail ile gonderme bilgilendirme,
ama ondan gelen bilgiyi tekrar yeniden o i¢ kontrol
sisteminin uygulanmasinda yeniden dikkate alryor muyuz,
almiyor muyuz bunu alan ¢ok fazla kurum ben gérmedim.”

o Bu kadar yanlis alg1 ve
uygulama kapsaminda i¢
kontrol sisteminin
degerlendirilmesi,
sistemin en zayif halkasi
gibi goziikiiyor.

e izleme faaliyetleri cok
diizenli
yapilmamaktadir.

e izleme sonuglaria
gore gerekli kurumsal
aksiyonlar
alinmamaktadir.

EGIiTIiM

“I¢ kontrol yaklasimimn katkisi konusunda; i¢ kontrol
sistemi aslinda hepimizin aslhinda is yaparken aslinda hani
durup bir biiyiik resmi gorme egilimidir yaklagimidir. Biz
dogru isi, dogru zamanda, dogru sekilde dogru yontemle
yapryor muyuz? Tabii ki katki saglar. I¢ kontrol, literatiir
anlaminda, i¢ kontrol maalesef ¢ok dogurgan bir alan
degil. Maalesef. Benim gézlemledigim hani bu anlamda
yeteri kadar akademik camiada tartisilan bir konu degil.
Son giinlerde biraz risk yonetimi bunu kat be kat iistiine
Qe¢mis durumda ve bir mesela seyden itibaren 1950l
yillardan itibaren ¢alismalara baktigimiz zaman ozellikle
li¢ tane kavram iizerinde inceleme yapmistim. Google da
olan biitiin kitaplarin i¢ denetim, i¢ kontrol ve risk yonetimi,
taratildigi zaman ézellikle 2000°li yillardan sonra ozellikle
risk yonetiminin miithis bir sekilde akademik olarak
artigimi gordiim O artis aymi zamanda kistm olarak ig
kontrolii besledigi ve bir altinda i¢c denetimi ashinda
stiriikledigini goriiyoruz. Dolayisiyla i¢ kontrol aslinda risk
yonetiminden biraz akademik olarak beslenen bir hal almuis
durumda. Bu anlamda konunun basinda da dedigim gibi i¢
kontroller icin kavramlar net oturtulamadigindan biraz
yipratildi. Bu yipranmigshgin ilizerine akademisyenler ¢ok
da ¢alismak ¢ok da gitmek istemiyor. Biraz risk yonetiminin
riskleri makalemde buna deginmistim, ashinda i¢ kontrol
vipranmishk iizerine ama buradaki algi iizerine alginin
neden kaynaklandigina iliskin -~ mutlaka  ¢calismalar
yapilmast lazim, burada da bizim birtakim sonuglarla
revize etmemiz gerekiyor sistemi.”

o i¢c kontrol ydnetime
genel resmi gérme
acisindan katki saglar.

o ¢ kontrol literatiir
acisinda dogurgan bir
alan degil.

o Akademik ¢evrede gok
tartisilan bir konu degil.

e Son doénemde, risk
yoOnetimi akademik
alanda ¢ok fazla yer
almaya basladi, risk
yoOnetimi {izerinden i¢
kontrol de glindeme
gelmektedir.

o Kavramsal sorunlar ve
yanlis algilar nedeniyle
i¢ kontrol kavrami
yipratildi,
akademisyenler bu
yipranmislik iizerine
¢aligmak istemiyor.

o I¢ kontrole iliskin
yanlis algilar ve
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nedenleri tlizerine
calisma yapilmali.
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EK 5: iC KONTROL PERFORMANSININ OLCULMESINE ILISKIN GORUSME
METINLERI

o SORU: Kurumlarin i¢ kontrol sistemlerinin performanslarini takip ve analiz
ediyorsaniz nasil bir yontem uyguluyorsunuz? Bu konuda varsa tespitlerinizi, devam
eden/planlanan ¢alismalar: ve énerilerinizi paylasir misiniz? Mevcut yontemleri yeterli

gortiyor musunuz?
e SORU: Size gore i¢ kontrol performansi nasil bir modelle ol¢iilmelidir?

o SORU: Tez kapsaminda onerilen modeli nasil degerlendiriyorsunuz?

Goriisme
Yapilan
Kisilerin Kod Gériisme Metinleri Goriisme Ozetleri
Bilgileri
o  “Kamu kurumlarmin i¢ kontrol performanslarinin takip ve
analiz konusu ticiincii agama zaten, merkezi uyumlagtirma
biriminin, ticiincii asamada ele almasi gereken bir gorev. o Performans 6l¢iimii
KAMUDDK-1 Birincisi diizenleme, ikincisi kapasite gelistirme, iigiinciisii konusunda metodoloji
izleme. Yani bu konuda daha heniiz metodoloji gelistirme gelistirilmelidir.
asamaswmnda oldugumuzu diisiiniiyorum. Tamamen kisisel
diistincelerim.”

o “Bir kamu kurumunun i¢ kontrol performansi, bir tasarim
bir girdi odakl, bir ¢ikti odakli bir de sonu¢ odakl
kriterlere gore izlenebilir. Nedir girdi odakli asama? Girdi
odakli, i¢c kontroliin tasarlanmasi, yani bu konudaki
kurallar bir girdidir mesela. Ya da buna iliskin birtakim
seyler varsayalim yazilimlar, donanimlar, kurumsal yapi,
kurum icindeki kurumsallasma bicimi bunlarin hepsi bir
girdi. Bir bu agidan degerlendirilebilir. Ikincisi ¢ikt
agisindan bakilabilir, bu da uygulama. Yani uygulama
bunun ne derecede uygulamaya dondiigiine bakilabilir.
Yani burada girdiyi, diizenlemeler, donamim, yazilim iste
bu konudaki kaynaklar diyelim ki strateji gelistirme birimi o i¢ kontrol performansi;
icinde bir i¢ kontrolle ilgili bir birim kurulmus. Bu bir tasarim (girdi),
KAMUDDK-1 girdidir yani. Ikincisi uygulamasina bakilabilir. Iste bu da uygulama (¢ikt1) ve

iste i¢ kontrollerle ilgili hakikaten riskler tespit edilmis mi, sonug (hedef) olmak
falan, bunlarla ilgili kontroller tasarlanmis mi, tizere ¢ok boyutlu
uygulaniyor mu, bunlara bakilabilir. Ben bunu da ¢ikti izlenmelidir.

kriteri diyebilirim. yani birden fazla boyutta incelenmesi
lazim. Evet. Sonug kriteri de su. Yani sonu¢ olarak kurum
hedeflerine ulagmig mi? Ciinkii biitin bunlar arasinda
kurum hep bir hedefe ulasturmak icin kurumlar hedefe
ulasma diizeyinde bir artis var mi, buraya bir katki
saglamis mi, yani sonugta Saghk Bakanhgindaki ic
kontroller sozgelimi seye ulagsmis mi? Diyelim ki Sayistay
bulgu sayist artmig mi, sorusturma, sikdyet sayisi artmis mi,
yani i¢ kontrol neyi, hangi olumsuz seyleri azaltma, hangi
olumlu seyleri yukariya tasimaya katkr saglamig? Bu tiir
parametreler tizerinde izlenebilir diye diisiintiyorum.”
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o “Kurumumuz, i¢ kontrol baglaminda kurumsal kapasite ve

performans seviyelerini inceleme konusunda kesinlikle
veterli durumdadir. Bununla birlikte siirekli geligim
icerisindedir. Egitim ¢alismalarina daha fazla ve ayrintili

olarak verilmesi

diistiniiliiyor.

Ozellikle

i¢ kontrol

sisteminin  degerlendirilmesine yénelik metodolojinin
gelistirilmesine onem veriliyor. Bu konuda son iki yilda ¢cok

o i¢ kontrol sisteminin
degerlendirilmesine
yonelik metodoloji

KAMUDDK-2 yol alindi ve ivme kazanildi. Zaten 2018 yilina ait raporlar konusuna énem
bu durumu teyit etmektedir. Kurum icerisinde I¢ Kontrol verilmekte ve gelistirme
Sistemi Degerlendirme Kilavuzu kullanilyyor. Bu kapsamda ¢aligmalari
bes bileseninin hem mevcudiyeti hem de etkinligi yapilmaktadir.
denetlenmekte ve degerlendirilmektedir. Mutlaka ilerleme
saglanacak bircok alan olabilir. Nitekim istatistiki
yontemler ve modeller daha etkin kullanilabilir. Geligim
stireci devam etmektedir.”
o Idarelerin i¢ kontrol
e “Idarelerin i¢c kontrol performanslart  konusunda, sistemlerinin
KAMUDDK-2 Sayistayin 2018 yilina ait raporlart onceki yillara gore degerlendirilmesine
daha kapsamli ve ayrintili bilgiler iceriyor. Bu gelisim yonelik caligmalar ve
stireci daha da ivme kazanacak.” raporlar ivme
kazanmaktadir.
o “Kamu kurumlarimin i¢ kontrol performanslarinin
olciilmesi kapsaminda; i¢ kontroliin bes bileseni mutlaka e i¢ kontrol
incelenmeli ve degerlendirilmeli, model hem nicel hem de performanslarinin
nitel  yontemleri kapsamali, 6lgiim sadece kontrol dlciilmesi kapsaminda;
listelerinden ibaret olmamali. Bu amacgla kurumumuz i¢ kontrol bilesenleri
biinyesinde, Kamu idarelerinin mali yonetim ve i¢ kontrol esas almmali, nicel ve
sistemleri degerlendirilirken, basit bir anket ya da soru nitel yontemler birlikte
formundan ziyade denetim prosediirleri araciligiyla bir kullanilmali, anket ya da
degerlendirme yapilmaktadir. Bu su anlama gelmektedir; soru formunun Stesine
KAMUDDK-2 biz idarelere sadece soru sorup kanitlarini istememekteyiz. gegilmeli, mevcudiyet ve
Bunun otesinde sorulan soruya verilen cevabi, sunulan etkinlik
evraki ayrintili inceleyerek hem mevcudiyet hem de etkinlik degerlendirilmeli, farkli
degerlendirmesi  yapmaktayiz. Bu anlamda, evrak teknikler bir arada
inceleme, goriisme, fiili kontrol, ¢apraz kontrol, gézlem kullanilmalhdir.
gibi denetim tekniklerini kullanarak bir checklist
denetiminin étesine ge¢mekteyiz. Bu tez ¢alismasinda * Bu tezde 6nerilen
onerilen modeli ¢ok yerinde gériiyorum. Zaten kurumumuz model ok yerinde
biinyesinde bu konuda bir metodoloji  gelistirme gorilmektedir.
baglaminda yogun olarak ¢alistyoruz.”
e “I¢ kontrol sistemlerinin performanslarini takip ve analiz
ettigimiz ¢ok spesifik bir sey yok. Biz diizenlemeyi . ) )
yapiyoruz. Sadece sorun ¢iktigi zaman etkinliklerini °.19 kontrol 51s;temler1
sorguluyoruz. Ama i¢ kontrol sistemlerinin hani denetime blr sorun Qlktlg_mda
gidildigi zaman. Kurulusta tabi i¢ kontrol prosediirlerinin incelenmektedir.
OZELDDK-1 yazili hale gelmis olmasini veya daha sonraki denetimlerde e i¢ kontrol
i¢ kontrol sistemine tabi bakiliyor. Eger eksiklik goriirsek, performansinin takip ve
hem yolsuzlukla baglantili olabilir ya da incelerken bir analizine yonelik bir
eksiklik goriirsek miidahale ediyoruz. Ama performansinin model yoktur.
takip ve analizine yonelik benim bildigim kadariyla bir sey
yok.”
o “Ic kontrol performansimin élgiilmesi icin  ozellikle
OZELDDK-1 COSO’nun uyguladigi sistemin ben ¢ok etkin oldugunu e i¢ kontrol
diisiiniiyorum. Ciinkii hem varligini hem de hem de hangi performansinin

seylerin oldugunu kontrollerin oldugunu sorguluyor.
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Bunlar isliyor mu diye sey yapiyor ve yeterli mi sorusunu
soruyor. Yani bir performans élcerken en onemli sey bu
diye diisiiniiyorum. Sizin yaptiginiz sey zaten COSO nun
icinde de buna yénelik bir sey var. Tezinizde dnerdiginiz
model bence uygun, ¢iinkii degerlendirirken en onemli sey
¢ok basit olmast zaten. Yani o agidan yani basit goziikiiyor.
Ciinkii puanlama ve sey sistemi ve sonradan bir endeks
ctkarmasi benim hosuma gitti. Sirketlerin
karsilastirilabilirligi agisindan énemli. Ve basit olmast da
yani  benim  gordiigiim  kisminda  basit  olmasi
uygulanabilirligini kolaylastiriyor bence uygun bir sey.”

Olclilmesinde COSO
esas alinmalidir.

¢ Bu tezde dnerilen
model, basit ve
uygulanabilir olmasi,
puanlama yapmasi ve
endeks ¢ikarmasi,
sirketlerin
karsilagtirilmasina imkan
vermesi nedeniyle uygun
goriilmektedir.

“Sirketlerin i¢ kontrol performanslari konusunda bir analiz
yapmiyoruz.  Tezinizde  onerdiginiz  modelin  ise
yarayacagint diigtintiyorum. Siirecin ne oldugu, niteligini
anliyorsunuz. Daha sonra bu siirecin uygulanabilirligini

o Sirketlerin i¢ kontrol
performanslarinin analizi
konusunda bir uygulama

0 < o L . ktur.
OZELDDK-2 degerlendirip, uygulama ayagi ile karsiik veriyorsunuz. yoktu
Tabi bunun i¢in olmasit gerekiyor. Varligindan da e Tezde Onerilen
bahsetmek lazim. Faydali olacagini diisiiniiyorum.” modelin faydali
olacaktir.
o “Bildigim kadaryla, diinyann ¢esitli iilkelerinde i¢ kontrol ;
. . L e I¢ kontrol
performansmin izlenmesi konusunda bir sistem veya
’ - ; ) ’ peeformansinin
organizasyon yoktur. Ulkelerde i¢ kontrol sistemlerinde v .
. . N . Ol¢iilmesi konusunda
gelisme durumuna etkili bir genel bakis saglamak igin o
> . > v X yaygin bir sistem yoktur.
tilkeler arasinda bilgi ve deneyim alisverisini tesvik etmek ]
ve daha ileri gelismeler iizerine tartismalar baslatmak igin ¢ I¢ kontroliin daha
sivil toplum érgiitlerine ve meslek kuruluslarina ihtiyag etkin ve yaygin olmast
) duyulmaktadir. Bu tiir organizasyonlarin temel tanimlari konusunda sivil toplum
STO-1 ortaya koymasi ve kullanilan metodolojileri tanimlamalari orgiitlerinin ve meslek
(ABD) gerekir. Bu tiir organizasyonlarin, azgelismis iilkelerde kuruluslarininn daha
modern kontrollerin en iyi uygulamalarla tutarl sekilde etkin olmasi
uygulanmasimin  oniindeki temel zorluklarin iistesinden gerekmektedir.
gelmelerine  yardimci  olmalart  gerekir. Bu  tir
: L L : e Uluslararasi
organizasyonlarin tiim iilkeler igin prensipler, standartlar
. . . . standartlarin ve
ve teknik kilavuzlar gelistirmeleri gerekir. Uluslararasi
k . . kilavuzlarin
abul gormiis ve yaygin olarak kullanilan i¢ kontrol listirilmesi
standartlarmin ve kilavuzlarinin degistirilmesi/diizeltilmesi ge ltstll(rll mes1|_ di
/genisletilmesi tesvik edilmelidir.” estekienmeliair.
o “Tiirkiye'nin i¢ kontrol performansini degerlendirmek icin
) ¢ok az bilgiye sahibim. Tiirkiye deki sz_vz( toplum orgiitleri « Tiirkiye’deki i¢ kontrol
STO-1 ve meslek kurluglarimin ve personelinin calismalart ve
i oo . . o, . caligmalar1 cesaret
(ABD) ozverileri  cesaret veriyor. Tiirkiye'de i¢ kontrol .
. L o e - vermektedir.
sistemlerinin gelisimini desteklemek igin ¢ok iyi ¢alismalar
yapiyorlar.”
; o ¢ kontrol
o “I¢ kontrol performanslarin élgmek icin mevcut modeller performanslarini 5lgme
ve araglar kesinlikle yeterli degildir. Bu tiir modeller ve konusundaki model ve
araglar hicbir zaman miikemmel olmayacak olsa da, her araglar yeterli degildir ve
STO-1 zaman yapilabilecek ve yapilmasi gereken iyilestirmeler her zaman gelismeye
(ABD) vardwr. Mevcut goriis ve degerlendirmelerdeki sorun agik olacaktir.

sorumluluk, hassasiyet ve anlayis eksikligidir. Ongériilen
artan maliyetlerin ¢ogu, yonetimin mevcut yontemlerin
sagladigi  bu hassasiyet ve giivencesizlik eksikligi
konusundaki endisesinden kaynaklanmaktadwr.”

* Mevcut sorunlar,
sorumluluk, hassasiyet
ve anlay1s eksikliginden
kaynaklanmaktadir.
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STO-1
(ABD)

“Nesnel élciilebilir bilgilere dayanan yeni bir I¢ Kontrol
Degerlendirme Paradigmasi gelisiyor. Kurumlarin ig
kontrol sistemlerinin etkinligini bilmeleri ve belgelemeleri
icin artan bir ihtiyag var. Tarihsel olarak, i¢ kontroliin
degerlendirilmesi  objektif  degil  siibjektif  olarak
goriiliiyordu. Bu, i¢ kontrolde “uzman” olarak gériilen
birinin, i¢ kontroliin yeterliligi konusunda goriis verdigi
anlamina gelir. Bu goriisler genellikle i¢ kontrolde 6nemsiz
zayifliklart  azaltmakta ancak i¢ kontrolde dnemli
zayifliklart ele almakta ve rapor etmektedir. Giivenlik ve
Borsa Komisyonu Yasasi (SEC) kapsaminda olan ve biiyiik
borsalar tarafindan diizenlenen kuruluslar, i¢ kontrol
sistemlerinin yeterliligini kanitlamalidr. Bu kuruluslarin
CEO'sunun  i¢ kontroliin  yeterliligini  kanitlamasi
gerekmektedir. CEO’nun kontrol sistemindeki giivenini
artirmak i¢in, bircok CEO ek ¢alisma yapmak icin yiiksek
ticretli damgmanlar ige almakta ve kurulustaki diger
bireylerden CEO’ya onay beyanlart  vermelerini
istemektedir. I¢ kontroliin yeterliligini kanitlamak icin
gereken yoneticilerin  karsilagtigi  zorluk, kontrollerin
aslinda yeterli olup olmadigini belirlemektir. Cogu
yonetici, kontrollerin yeterliligi konusunda giivence
saglamak igin bagimsiz ve i¢ denetcilere giivenir. Ayrica,
kuruluslarindaki i¢ kontrol hakkinda bilgili olan diger
bireylerden de giivence alabilirler. Daha objektif I¢
Kontrol Derecelendirme Sistemleri, kurumun i¢ kontrol
derecelendirme siirecini gelistirmek i¢in tasarlanmall ve
uygulanmalidir. Bu tiir Degerlendirme Sistemleri, COSO I¢
Kontrol Cergevesi modeli ve Malcolm Baldrige puanlama
sistemi gibi mevcut iyi kabul edilmis modellere dayanarak
daha nicel derecelendirmeler saglamaldwr. Bu yeni
derecelendirme sistemleri, iist diizey yonetime gerekli onay
beyanlarini  verme  konusundaki  anlayislarint  ve
giivenlerini arttiracak formatta daha fazla ol¢iilebilir bilgi
sunacaktir.”

o Nesnel olgtilebilir
bilgilere dayanan yeni
bir “I¢ Kontrol
Degerlendirme
Paradigmas1”
gelismektedir.

o i¢ kontrol
degerlendirme
yontemleri daha otoriter
ve sorumluluk olusturan
bir anlayisla
diizenlenmelidir.

STO-2

“I¢ kontroliin performansi genellikle géz ardi edilen
konulardan bir tanesi Tiirkiye'de. Diinyada aslhnda
baktiginizda farklr sektorlerde farkli sirketlerde i¢ kontrol
performansina degerlendirme yaklasimlart var. Ornegin
Amerika’da halka acik sirketler arasinda i¢ kontrol de
COSO modelinin uygulanmasi ve Sarbanes Oxly ile
beraber kontrole daha kontrol faaliyetleri odakl bir bakis
var yani bu tarafta bir diizenleme olarak ornek olarak
soyliiyorum — Amerika’da  halka  acgik  sirketlerdeki
diizenlemeler son derece kati ve kontrol faaliyetleri odakl
bir yapuya isaret ediyor, dte yandan AB 'ne baktigimizda AB
diizenlemeleri daha belki risk odakli ézellikle Ingiltere nin
Fransa’nin Vs. diizenlemelerine baktigimizda
uygulamalarina baktigimizda daha risk yonetimi odakl
agirlikli yapilar goriiyorsunuz. Tiirkiye baktigimizda ise bu
i¢ kontrol diizenlemelerinin daha dengeli yiiriitiilmeye
calisildigimi goriiyoruz, ancak i¢ kontrole bakis agisinin
perspektifinin  genislemesiyle  i¢  kontroliin  baz
bilesenlerinin daha iyi anlasimasiyla bu sizin séylediginiz
sordugunuz soruya daha net cevap vermek miimkiin olacak.
Su anda bu konuda ben de ¢ok net bir yorum yapamuyorum
¢linkii performans olgiimiine doniik farkli uygulamalar
gordiik, diinyada tamamen genel yaygin bir sekilde kabul

e i¢ kontrol
performansinin
Olciilmesine yonelik ¢ok
yaygin bir yontem ya da
model yok.

o ¢ kontrol
performansinin
Olciilmesine yonelik
olarak ABD merkezli
caligmalar
yapilmaktadir.
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goren tek tip bir arag yok, bu araglarin belki en basinda
geliyor en c¢ok tercih edilen ara¢ ama bu konuda yine
diinyada da tartisilan Tiirkiye 'de de tartisilan bir konu biz
bu aract éniimiizdeki dénemde biraz yayginlagtirmaya
calisacagiz. Yine bildigim kadarwyla sizin ¢aligmalariniz
var ve devam ediyor insallah bu ¢alismalar: da olgunluga
ulagtiginda degerlendirme imkani buluruz.”

STO-2

“I¢ kontroliin performansimin degerlendirilmesiyle ilgili
bir gelismemiz daha var. Hazine ve Maliye Bakanligimizla
beraber bir proje yiiriittiik gectigimiz senelerde, bu
projenin sonucunda kamuda yerli ve milli bir i¢ kontrol
Sistemi  standartlarint  belirlemeye doniik ¢alismalar
yiiriittiik ve bu calismalar artik belli bir noktaya geldi
umuyorum  ontimiizdeki  donemlerde bu ¢alismalar
yaywmlanacak, yayinlandigr zaman oradaki iyi haber su, i¢
kontrol sisteminin performansini degerlendirme ve ol¢meye
doniik reyting modeli de var iginde elbette bu sizlerin
calismalariyla  bizim  ¢alismalarimizla  son  hali
verilebilecektir daha da iyiye gétiirecektir ama bir model
diigiindiik. Yani aslinda sordugunuz soru i¢ kontrol igin can
alict bir soru performansini 6l¢mek bu dikkatimizi bizim de
olduk¢a uzun zamandwr cezbediyordu bu konuda biz bir
¢oziim ortaya koyduk, ama bu ¢éziim hep beraber
gelistirecegimiz bir ¢oziim olur, ilerleyen donemde ozellikle
Bakanlhigimizin ~ degerli  uzmanlaryla  birlikte  diye
diisiiniiyorum.”

o ¢ kontrol
performansinin
Olciilmesine yonelik
Tiirkiye’de ¢aligmalar
yapilmaktadir. Bu
konuda yapilacak
igbirlikleri sayesinde
olumlu sonuglar kisa
zamanda alinabilecektir.

STO-2

“Sunu net olarak tanimlamak lazim i¢ kontrol dedigimiz sey
istege bagh bir konu degil, i¢ kontrol dedigimiz husus
sistem veya uygulamalar kurumlarin zorunlu olarak
yapmalar: gereken bir konu. Herhangi bir mevzuat
olmasina gerek yok, bir diizenleyici regiilasyon olmasi da
gerekmiyor. I¢ kontrol yonetimin temel fonksiyonlarindan
bir tanesi var olmanin geregi, gelecekte var olmanin geregi
rolii daha da artacak, ¢iinkii diinya degisiyor, bizim VUKA
dedigimiz bir diinyamin igindeyiz, biiyiik bir degisim
yasaniyor ve bu biiyiik degisim diinyasinda ayakta kalmak
isteyen girket, kurumlarin ve hatta bana gore iilkelerin ¢ok
etkin i¢ kontrol sistemleri gelistirmesi lazim, diinyada
yepyeni bir endiistri 4.0 ve hatta 5.0 lar tartisiliyor, boyle
bir dénemde i¢ kontrol yapisini netlestirmemis i¢ kontrol
hakkindaki tutumunu belirlememis ve bunu olumlu bir yone
tasimamis  kurum ve kuruluslarin gelecekte ne kadar
stratejik ne kadar inovatif ne kadar giiclii yonetim yapilari
olursa olsun i¢ kontrolden gol yiyebilecegini diistiniiyorum
ve buradan ¢ok agwr bir takim yaralar zararlar
alabileceklerini diigiiniiyorum, bu nedenle i¢ kontroliin bir
istege bagl yonetim felsefesi veya sistemi olarak degil yani
bir kalite yonetim mekanizmasi gibi isin geregi olan isle
entegre olan ve agikgasi stratejilerinizle entegre olan bir
yapt olarak diistiniilmesi gerektigini ortaya koymak
istiyorum belki de bugiin vereceginiz en onemli mesaj bu
olmali yani bu istege bagli bir konu degil sirketlerimizde
kurumlarimizda i¢ kontroliin ne oldugunu iyi anlatalim bu

farkaindaligr iyi olusturalim giiclii bir sekilde bunun

i)

soylemlerini gelistirelim.

e i¢ kontrol, istege bagli
degil, bugiin ve
gelecekte var olmak igin
yonetsel bir zorunluluk.

e i¢c kontrol igin
mevzuata gerek yok.

¢ Degisen diinyaya
uyum saglamak i¢in i¢
kontrol konusunda giiglii
bir yonetim
sahiplenmesine ihityag
var.

o i¢ kontrol, istege bagli
bir yonetim felsefesi
veya sistemi degil, igin
geregi ve pargasi olan
bir yap1 olarak
algilanmalidir.

o Kurumlarda i¢
kontroliin ne oldugunu
dogru ve giiclii olarak
anlatmak gerek.

STO-3

“Kamu kurumlarinmin i¢ kontrol sistemi performanslarini
takip ettigimiz ozel bir yontemimiz yok ama gozlemimiz var.

o Kurumlarin i¢ kontrol
performanslarmin takip
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Tez konusunda anlatilanlar giizel, 6yle degerlendiriyoruz.
Uygulanabilecek bir model, kullanilabilir.”

edildigi bir yontem
yoktur. Gozlem
yapilmaktadir.

e Tezde Onerilen model
uygulanabilir.

STO-4

“I¢ kontrol sisteminin performansinin élgiimiine iligkin
herhangi bir metodoloji duymadim. Yani bugiine kadar
soyle daha ¢ok i¢ kontrol sisteminin giivencesine yonelik,
yani sistem ¢alistyor mu ¢alisiyor mu seklinde bir bakig
agist  var diye biliyorum. Diger taraftan sunu da
goriiyorum. Performans denetimi uygulantyor kurumlarda
ama i¢ kontrol sisteminin performans denetimi degil,
stratejik hedef performans programi ve benzeri spesifik,
daha béyle alt bashiklardaki, yani sisteme giivence
vermenin Otesindeki performansla ilgili bir sey yok ig
kontrole dair. Yani burada bir bosluk var yani ashinda.”

e i¢ kontrol sisteminin
performans dlgiimiine
iliskin bir metodoloji
yok.

STO-4

“Diger taraftan nasu olgiilmeli derseniz bir kere yine seye
donmek istivorum orada. Olgiimii soyle degerlendirmek
lazim. Birincisi i¢ kontrol sistemi nasil sahiplenilmis ve
nasil uygulantyor? Buna bir bakmamiz lazim. Uygulamada
rolleri gordiikten sonra yani ashinda i¢ kontrol ortami
saglamakla zorunlu olanlar, i¢ kontrol risk istahini
belirleyip, riski kaydedip riski sahiplenip iste riske aksiyon
alanlar yani aslinda bakarsaniz bu biraz kurum karnesi i¢
kontrol sistemi aslinda kurum karnesi gibi degerlendirirsek
performanst da sistem olarak kisitlamamamiz gerektigini
diisiiniiyorum. Yani bir sistemin performanst sistemi nasil
Olceceksiniz? Ashinda kurumu olgmeniz gerekiyor. Sistemi
bu noktada sayisallastiramazsiniz. Bu noktada tek basina
sayi yeterli degil. Bu noktada bakilmasi gereken bence en
onemli seylerden bir tanesi sistemin igerigindeki bir araya
getiren argiimanlar ya da kurumun varlik sebebi, misyonu
vizyonu gibi oradan baglayip da biitiiniinii ele alan
konulardaki performanslart élgerek, ama bunun iginde su
sorular iste zamanlamaya uydu mu, riski belirledi mi, riskin
zamaninda iste gibi. Performansi ortaya koyucu bazi
standart formlara dogru yonelinebilir.”

o i¢ kontrol sisteminin
performanst ¢ok boyutlu
ve tiim kurum genelinde
degerlendirilmeli.

STO-4

“Sizin onerdiginiz model buna karsilik geliyor. Modelleme
giizel. Yani ashna bakarsaniz kabul edilebilir. Zaten
mevcudu ortaya koyan bir modelleme. Bu makul yani.
Ancak seyi dlgmeyi nasil yapacaksimiz? Simdi bunu ig
denetim birimi mi yapacak, yonetim mi yapacak, onun
ol¢timii i¢ denetimin gorevi midir yoksa i¢ kontroliin sahibi
olan iist yoneticinin gorevi midir? Bunu i¢ denetgi eliyle mi
yapacak, yoneticiler eliyle mi yapacak, ayri bir mekanizma
mu gelistirecek yani sorun burada baglayacak.”

o Tez ¢aligmasinda
onerilen model giizel,
kabul edilebilir. Modeli
kimin kullanacagi
onemli.

BDDS

“Kurumlarin i¢ kontrol performanslarinin takip ve analizi
konusunda danismanlik hizmeti vermekteyiz. Kapsamdaki
stiregleri teker teker tiim siire¢ sahipleri ile konusarak ve
farkhilik analizi yaparak ilerlemekteyiz. Bu noktada en iyi
uygulamalar ve global bir firma olarak mevcut bilgi
birikimimiz bize 151k tutmaktadir. Ardindan iyilestirme
onerilerini  igeren raporumuzu sunmakta ve risk
derecelerine gore aksiyonlarin alinmasini beklemekteyiz.
Alinan _aksiyonlar yine iist ydnetimin__talep etmesi

e Danigmanlik
sirketlerinin bu konuda
belirli yontemleri var.

e Mevcut yontemler
siire¢ler anlaminda
yeterli olmakla birlikte
artan teknolojik
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durumunda takip calismalar gergeklestirilerek
izlenmektedir. Burada bagimsiz bir gozle mevcut i¢ kontrol
sisteminin degerlendirilmesi onemlidir ki danismanlar ile
calismak bu nedenle faydali olabilmektedir. Mevcut
yontemler stire¢ler anlaminda yeterli olmakla birlikte artan
teknolojik gelismelerin de etkisi ile sirketlerin aymi 6zeni
bilgi sistemlerine de gostermesi yerinde olacaktir. I
kontrol sistemi bilgi sistemlerini de kapsayan ve sistemsel
altyapidan bagimsiz diisiiniilmemesi gereken bir sistemler
biitiiniidiir.”

gelismeler nedeniyle
gelistirilmelidir.

e i¢ kontrol sistemi bilgi
sistemlerini de kapsayan
ve sistemsel altyapidan
bagimsiz
diistiniilmemesi gereken
bir sistemler biitiiniidiir.

“Tez kapsamindaki modeli olduk¢a kapsayici ve faydali
buldum. Mesleki anlamda boyle bir c¢alisma yapiliyor

e Tez kapsamindaki
model kapsayici ve

BDD 4 . . i
5 olmasindan dolayr gayet memnun oldugumu ifade etmek faydahdir Meslek_l
S anlamda memnuniyet
isterim. L
vericidir.
“Performans isin takibi analiz kismi, ¢cok onemli, bu da i¢ ® Il’(e{formlgns Slgtimil
kontrol sisteminin aslhnda etkinliginin oniindeki temel 0 (()inen} llylilay'm
engeli asabilirsek performanst da ona gore daha rahat oranda guglukierl var.
analiz edebiliriz. Burada, i¢ kontrol performansini e Strateji ve i¢ kontrol
etkileyen unsurlara iliskin ozellikle yonetim felsefesi, risklerinin
strateji, yonetimin i¢ kontrole yaklasimi bence ¢ok énemli. bagdastirilmasi 6n plana
Ciinkii hem COSO 'nun hem 1SO 'nun biitiin revizyonlarinda ¢ikan bir konu.
su iki husus on plana ¢ikiyor. Strateji yani stratejilerle i¢ . ‘
kontrol risklerini nasil bagdastiriyoruz. Bir de insan ® I_nsal_l unusur her seyi
EGITIM unsuru, insan unsuru oldugu zaman her sey ashnda kristalize ediyor.

kristalize oluyor. Sonuglar on gorebildiginiz seyler oluyor.
Dolayisiyla bu iki unsuru nasil biz izleyecegiz, performansi
nasil ortaya koyabilecegiz o fkisima iliskin  soruyu
yanitladigimiz zaman aslinda performansin izlenmesi daha
kolay olacaktir. Ciinkii onemli olan iist yonetimi bu isin
icine dahil edebilmek ve siirekli degisen farkli giindemleri
olan farkli beklentileri olan, farkl: etik degerleri olan insan
unsurunu aslinda nasil dlgecegiz, performansi nasil dikkate
alacagiz. Bu kisimlar model gelistirmeye muhta¢ gibi
geliyor bana.”

e Performans
Ol¢limiinde, st
yonetimin ilgisinin nasil
cekilecegi, diger taraftan
devamli degisen
giindemleri, farkli etik
degerleri ve beklentileri
olan insan unsurunun
nasil dlgililecegi dikkate
alimmali.

e SORU: Bir kurumun i¢ kontrol sistemi 100 iizerinden degerlendirilirse, bu
degerlendirmede i¢ kontrol bilesenlerinin agirlik puanlarimin dagilimi nasil olmaldr?

Dagilim konusundaki goriislerinizi liitfen belirtiniz.

Bu soruya goriismeye katilanlarin verdigi cevaplar topluca tabloda gosterilmis,

goriismeye katilanlarin yaptiklari puanlamaya iliskin diistinceleri asagida 6zetlenmistir.
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Goriisme Kontrol Risk Kontrol Bilgi ve
Yapilan Kisiler =~ Ortamu  Degerlendirme Faaliyetleri  Iletisim

izleme Toplam

KAMUDDK-1 20% 30% 25% 10% 15% 100%
KAMUDDK-2 30% 15% 20% 20% 15% 100%
OZELDDK-1 40% 20% 20% 5% 15% 100%
OZELDDK-2 20% 20% 20% 20% 20% 100%
STO-1 (ABD) 40% 25% 12% 8% 15% 100%
STO-2 40% 15% 15% 15% 15% 100%
STO-3 20% 20% 20% 20% 20% 100%
STO-4 35% 35% 15% 5% 10% 100%
BDDS 30% 20% 20% 20% 10% 100%
EGITIM 25% 25% 20% 15% 15% 100%

Ortalama 30,0% 22,5% 18,7% 13,8% 15,0% 100%

KAMUDDKS-1: “Her birini ayri ayri degerlendirdiginizde baska bir sey, biitiine baktiginiz

zaman bagska bir sey c¢ikiyor. Kontrol ortamint biraz daha artirmak geregi oldugunu
diistintiyorum. Ciinkii ciddi bir altyapi olusturuyor risk yonetimi igin. Temel bilesen bir de. Ama
sonugta da i¢ kontrol risklerin yonetimidir diye de soyleyebiliriz. Ciinkii ¢ogu zaman soyle bir
sey cikiyor. Biraz onun i¢in kontrol ortamimi daha biraz diisiik verdim, o da su; risk
degerlendirme swrasinda kontrol ortamini girdi yakalyyorsunuz. Bu riskin ashinda kontrol
ortaminda yapisal sorundan kaynaklandigini diisiiniiyorsunuz. Boylece risk yonetimi kontrol
ortamini da gelistiren bir yapiya déniisiiyor. Tiim riskleri ¢ikardiginizda alacaginiz eylemlerin
bir kismi kontrol ortamina girdi sagliyor. Onun igin risk yonetimini de onemsemek istiyorum

tabi.”

KAMUDDK-2: “En fazla kontrol ortamini 6nemsiyorum. Ciinkii kontrol ortamini olusturan
unsurlar olmadan diger bilesenlerin etkin olmast miimkiin olmayacaktir. Ozellikle etik hususlar,
organizasyon yapisi, uygun yetki devirleri gibi temel konularda sorun varsa bu gercevede etkin
bir risk yonetimi de gerceklesmeyecektir. Risklerin tamimlanmasi onemli olmakla birlikte bu
risklere yonelik kontrol faaliyetlerinin varligi nispeten agirlik kazanmaktadwr. Bilgi ve iletisim
bileseni kapsaminda, iyi bir raporlama sistemi ve iletisim kanali olusturulmamigsa diger

bilesenlerin calistirtlmasi da ¢ok zor olacaktir.”

OZELDDK-1: “l¢ kontrol sisteminin islemesi icin en énemli ilk yapimasi gereken sey

kontrol ortaminin olusturulmasi. O yiizden kontrol ortamimin onemli oldugunu soyliiyorum.
Ciinkii kontrol ortami olusturulmadan digerlerini yapmak miimkiin degil. Kontrol faaliyetlerini

olusturmak, risk yonetimi yapmak, vesaire. O yiizden énem verdim. Risk yonetimi ve kontrol
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faaliyetleri, ikisi de ayni diizeyde oneme haiz oldugunu diigtiniiyorum. Bilgi ve iletisim, bunlarin
islemesi icin gerekli ama siralama acgisindan daha az oneme sahip oldugunu diisiiniiyorum.
Gozetim ise ¢cok dnemli. Seye gore dzellikle. Bilgi ve iletisime gore. Ciinkii geri beslemeyle bilgi

’

iletisimin seyi de arttirilabilir diizeyde. Izlenmedigi zaman digerlerinin de cok anlami kalmiyor.’

OZELDDK-2: “Sunu séylemek istiyorum. Birine daha ¢ok odaklamilmal gibi bir yaklasim

bizim standartlarimizda mevcut degil. Bizim i¢in hepsine esit diizeyde anlamadan genel olarak
i¢ kontrole iliskin bir anlayis elde etmek miimkiin degil. Dolayisiyla ben hepsine egit vermenin

Il

daha uygun oldugunu diisiindiim.’

STO-1 (ABD)Z “Orgiitiimiiz bir kag¢ yil énce, COSO I¢ Kontrol Cercevesini esas alan

Quantitative Rating of an Organization’s Internal Control System dokiimant olusturdu. Benim

>

bu soruya ve devamindaki sorulara verdigim cevaplar séz konusu dokiimana dayanmaktadir.’

STO-2: “Simdi bes tane bilegsenimiz var, bu bes bilesenin elbette iilkeler bazinda farkli
agwrliklar olabilivor. Ulke uygulamalar: iilkenin belirli diizenleyici otoritesinin onem verdigi
unsurlar bazinda bunlar degisebiliyor ama bana gore bu bes bilesen arasinda en onemlisi diger
biitiin bilesenlerin temeli olan ve agik¢asi onlarin yasam alant bulmasint saglayan kontrol
ortami bilesenidir. Kontrol ortami bilesenine diger bilesenlerin bir tik tizerinde 6nem veriyorum
¢tinkii kontrol ortami demek bir i¢ kontrol sisteminin iizerinden filizlendigi yeserdigi biiyiidiigii
gelistigi alan demektir bir anlamda, i¢ kontrol sisteminin toprag gibi diisiinebilirsiniz bunu, evet
su da ¢ok onemlidir, bitkinin kendisi de ¢ok 6nemlidir, ama toprak niteliksiz vasifsiz bir topraksa
o bitkiyi orada iiretemezsiniz, ne kadar su giibre ve ya kaliteli tohum kullanirsaniz kullanin,
dolayiswyla toprak orada ¢ok onemli bir bilesen kontrol ortami her seyin zemini ve her seyin
temeli, iyi kontrol ortamina sahip olmayan sirket ve kurumlarda ki bu tiir yapilarla zaman zaman
karsilasyyoruz harika risk yonetimi, ¢ok iyi kontrol faaliyetleri, miithis bilgi iletisim ve izleme
mekanizmalari olsa da i¢ kontroliin sonuca doniik fayda saglamadigint gériiyorum, i¢ kontrol
hem kisa vadeli kalyyor hem bir moda arag olarak yiizeysel kalryor ve uzun dénemde benimsenip
igsellestirilip isin fayda boyutuna odaklanilamiyor, o yiizden bana gore kontrol ortami herhalde
yiizde olarak en agirlikly yiizdeyi alir diye diisiiniiyorum. Diger tarafta risk yonetimi kontrol
faaliyetleri bilgi ve iletisim izleme boyutlari var ben bunlarin hi¢ birini digerinden ayirmiyorum
yani digerlerinin hepsine belki esit agirlikli bir puanlama yapilabilir. Risk yonetimi olmadan
kontrol faaliyetlerinin bir anlami yok bilgi ve iletisim olmadan zaten diger hi¢chbir bilesenin
birbiriyle iligkisi iletisimi birbirleriyle veri aligverisleri ve bizim ozellikle bilgilenmis karar
verme dedigimiz risk odakli karar verme dedigimiz noktalardan veya kontroliin yeterince iyi icra
edilip edilmedigi noktalari ortaya ¢ikamaz izleme biligseni olmadan ki izlemenin bir pargasi
biliyorsunuz yonetim izlemesi ki sahipligi gosterir. Diger taraf i¢ denetim ki i¢ kontroliin bana
gore bir elmamn iki yarist gibi ayrilmaz bir parcasi, bunlarim varligi1 da olduk¢a énemli yani
kontrol ortamini digerlerinden biraz daha iistiin tutarak diger dort bileseni esit agirlikli

puanlama verirdim.
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STO-3: “Yani kontrol sistemine bagslarken hi¢biri digerinden daha az énemli degil veya daha
az onemsiz degil onun igin esit dagittim ama basta séyledigim gibi i¢ kontrol sisteminin
degerlendirilmesi asamalarinda igleyen bir siire¢ oldugu icin degerlendirmeleri asamalarinda

bir tanesi daha az onemli bir tanesi daha farkli olabilir. Genel degerlendirmede degisebilir.”

STO-4: “Kontrol ortamin: ve riski esitleyelim. Hepsi esit degil bunlarin. Ciinkii her sey bakin
ne yapacaginizi bilirseniz ve bununla ilgili gerekli hazirliginizi yaparsaniz zaten isin %70 ini 80
ini yapmus olursunuz. Ondan burada ne yapacaginizi bildiginiz icin kontrol faaliyetlerini ve bilgi
iletisimi simwrlyyorum. Gerisi izlemeye kaldr. Ama aslhina bakarsaniz simdi bu puanlamada séyle
bir sikintimiz var. Izleme kavramim dogru tammlamamiz gerekiyor. Biraz énce yaptigimiz
goriismelerde de simdi her seyi planlyorsunuz, ortama hazirliyorsunuz, buna iliskin olarak
gerekli faaliyetlere iligkin diizenlemeleriniz ve seyleri saha uygulamalari kontrol faaliyeti olarak
degerlendirirsek bunlara kadar her sey tamam. Ama bir sey oldu mu hani izlemeye geliyorum
simdi. Bu izleme faaliyeti aslinda bu islerin gerceklesmesinde hesap sorma dedigimiz alana denk

geliyor. Dolayisiyla o zaman bilgi iletisimini azaltip izlemeye veriyoruz.”

EGITIM: “Ben bu konuda biraz muhalifim. COSO’nun yapisina karsi muhalifim. Ben
COSO’nun uygulanamayacagini diisiiniiyorum. COSO’yu uygulayabilen bir kurum da bu
anlamda ¢ok da gérmedigimi soyleyebilirim. Su acidan bir gercevedir COSO. O ¢ercevenin
doldurulmasi gerekiyor. Ama kontrol ortamu, risk yonetimi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim,
izleme ashinda ayrilan ¢ok i¢ ice gegti zaten. COSO’da bunu biliyor ama ¢ok i¢ ice gecti
dolayisiyla her bir unsurun net olarak ayrigtirmasi biraz zorlugundan bahsedebiliriz. Bir de
genel yapt olarak dedigim gibi hangi biz kontrol faaliyetleri stratejilerini gelistirebiliriz hangi
kontrol faaliyetlerini ne diizeyde stratejik olarak yonetecegimiz ne diizeyde stratejik olarak
izleyecegimiz ne diizeyde operasyonel olarak izleyecegimiz konusunda uygulamada birtakim
stkintilar var. Yine COSO’nun yapisindan kaynakli olarak. Ciinkii siire¢ takintili bir yapisal
COSO’nun, her siirece iliskin dikkate alinmasi gerektigine iliskin bir algist var, dolayisiyla
bunun ¢ok da uygulanabilir oldugunu diisiinmiiyorum. I¢ kontroliin anlasilamamasimin en biiyiik

>

yapisal sorunlarindan bir tanesi COSO okunusudur.’

o SORU: Bir kurumdaki i¢ kontrol diizenlemeleri asagidaki dort boyut ve 100
tizerinden degerlendirilirse, bu boyutlarin agirlik puanlarimin dagilimi nasil olmalidir?

Dagilim konusundaki gériislerinizi liitfen belirtiniz.

Bu soruya goriismeye katilanlarin verdigi cevaplar topluca asagidaki tabloda
gosterilmistir. goriismeye katilanlarin yaptiklari puanlamaya iliskin diisiinceleri asagida

Ozetlenmistir.
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Goriisme Varhg Tasarimi

Yapilan Kisiler (Niceligi) (Niteligi)

Uygulanmasi Degerlendirilmesi Toplam

KAMUDDK-1 15% 25% 40% 20% 100%
KAMUDDK-2 30% 30% 30% 10% 100%
OZELDDK-1 40% 25% 25% 10% 100%
OZELDDK-2 25% 25% 25% 25% 100%
STO-1 (ABD) 15% 25% 50% 10% 100%
STO-2 25% 25% 25% 25% 100%
STO-3 25% 25% 25% 25% 100%
STO-4 30% 40% 25% 5% 100%
BDDS 20% 20% 30% 30% 100%
EGITIM 20% 30% 30% 20% 100%

Ortalama 24,5% 27,0% 30,5% 18,0% 100%

KAMUDDK-1: “Uygulamasina bir defa 40 puan vermek lazim. Sonra geri kalan 601
dagitmak gerekiyor. Esit dagitamayiz. Uygulama simdi biitiin mesele ¢ok iyi olur, ¢ok da
nitelikli olabilir ama sonu¢ta uygulanmayabilir. Onun i¢in uygulama benim igin ¢ok
onemli. En fazla puani ona vermek lazim. Uygulama burada odak. Bu da Tiirkiye deki
tecriibeden yola ¢ikarak bu sonuca vardik. Ciinkii bazi kurumlarda bakiyorum, hakikaten
¢ok ciddi bir metodoloji var, dokiimantasyon var. Niteligine bakiyorsunuz niteligi de ¢ok

ivi. Ama hi¢ uygulanmamus, hi¢ uygulamaya gegirilmemis.”

KAMUDDK-2: “Izleme boyutunun zaten i¢ kontroliin besinci bileseni icerisinde

s

olmasi nedeniyle nispeten diisiik agirlikta olacagin diistiniiyorum.

OZELDDK-1: “Tabi en énemli sey bir i¢ kontroliin olmasi. Basta diizenlemelerin
bulunmasi bash basina bir zaten disiplin saglayacak bir ézellik sirket i¢in. Yani kontrol
ortamina yénelik diizenlemeler de olacak. Bilgi iletisimi, gozetimi, yonetimin sahip
¢ctkmasi vesaire o agidan ¢ok onemli. Diizenlemelerin niteligi tabi onemli. Yani nitelikli
olmali ki bir anlam ifade etsin. Aym sekilde de uygulanabilir olmali ve uygulanmali.

Uygulanmadigi zaman bir anlami kalmiyor. Izlemede bunlara gore biraz daha diisiik.”
OZELDDK-2: “Bir énceki soru gibi. Ayni sey gecerli.”

STO-2: “Burada birbirinden ¢cok ayiramiyorum, bunlarin her biri bana gore son derece
onemli yani niteligi varligina bagli uygulamas: niteligine bagli izlenmesi uygulamaya
bagl, bu da bilesenler gibi birbirini tetikliyor, burada kontrol ortami gibi bir tanesini
daha agwrlikli noktaya gotiiremedim, yani bunlarin hepsini esit agirlikli gériivorum, daha

i

homojen bir etkilesim oldugunu diisiiniiyorum.’
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STO-3: “Baslangicta hepsi esit olmak zorunda birinin eksikligini digeri

tamamlamiyor.”

o  SORU: Yukaridaki degerlendirmeleriniz dogrultusunda, asagidaki tabloya gére i¢
kontrol bilesenlerine i¢ kontrol diizenlemelerinin boyutlart tizerinden toplam 100 olacak

sekilde puan veriniz. Dagilim konusundaki goriislerinizi liitfen agiklaymiz.

Bu soruya goriismeye katilanlarin verdigi cevaplar topluca degerlendirilmis, aritmetik
ortalamalar1 alinarak tabloda gosterilmistir. Goriigmeye katilanlarin yaptiklar1 puanlamaya

iliskin diisiinceleri asagida dzetlenmistir.

i¢ Kontrol Diizenlemelerinin Performans Boyutlar

(Agirlik Yiizdeleri)

i¢ Kontrol Bilesenleri ~ Niceligi Niteligi  Uygulanmas1  Degerlendirilmesi Toplam

Kontrol Ortami1 %25,0 %25,0 %32,0 %18,0 %100,0
Risk Degerlendirmesi %23,5 %23,0 %031,5 %22,0 %100,0
Kontrol faaliyetleri %26,5 %25,5 %29,0 %19,0 %100,0
Bilgi ve iletigim %26,0 %25,0 %31,0 %18,0 %100,0
izleme %23,5 %26,5 %30,0 %20,0 %100,0
Ortalama %24,9 %25,0 %030,70 919,40 %100,0

Tablodaki veriler incelendiginde, i¢ kontrol diizenlemelerinin nicelik ve nitelik
boyutlarina hemen hemen aym agirlikta puan verildigi goriilmektedir. I¢ kontrol
diizenlemelerinin uygulanmasi boyutunun ise, diger boyutlardan daha 6nemli gorildiigi
anlagilmistir. Bu durum esasen i¢ kontrol diizenlemelerinde karsilasilan uygulama
sorunlarin1 yansitmaktadir. Nitekim goriisme yapilan kisiler, genellikle oOrgiitlerde c¢ok
sayida diizenleme yapildigini, hatta bu c¢alismalarin ayrintili ve 06zenli bir sekilde
hazirlandigin1 ifade etmislerdir. Gorlismelerde, yoneticilerin i¢ kontrolii tam olarak
benimsememesi ve calisanlarin i¢ kontrolii ek is yiikii olarak algilamasi gibi nedenlerle

uygulama boyutunda olumlu sonug¢ alinamadig1 belirtilmistir.

Son olarak, en az agirlik puaninin i¢ kontrol diizenlemelerinin degerlendirilmesine
verildigi goriilmektedir. Bunun nedeni olarak, bu boyutun diger boyutlarin mevcut veya
etkin olmasina bagl oldugu belirtilmistir. Baska bir ifadeyle, bir i¢ kontrol diizenlemesinin

degerlendirilmesi, o diizenlemenin var olmasina, nitelikli olmasina ve uygulanmasina
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baglidir. Bu sorudaki degerlendirme boyutu esasen i¢ kontroliin izleme fonksiyonu ile
benzer anlami tasimaktadir. Temel fark, bu caligmadaki degerlendirme boyutu, izleme
bilesenine iliskin i¢ kontrol diizenlemelerinin degerlendirilmesini kapsamaktadir. Kisa bir

ifadeyle izlemeye iliskin i¢ kontrol diizenlemeleri de degerlendirilmektedir.

KAMUDDK-1: “Bence bu yukaridaki degerlendirmedeki yaklasimla buradaki yaklasim

arasinda bir fark yok. Yani orada da uygulamasi en yiiksek agirligi alacaktir ve devam edecektir.
Tasarimin varligi, niteligi, uygulanmasi ve izlenmesinin neye katkist agirligi degerlendirmede
esas alinan agwrlik. Ben yukaridaki siralamanmin gegerli oldugunu diisiiniiyorum. Yine ayni
sekilde. Sadece izleme noktasinda bunu yeniden diisiinmem lazim. Izlemeye iligskin metodolojinin
varligi, niteligi, uygulanmasi ve izlenmesi seklinde onu diisiinecek olursak. Orada farkl bir sey

1l

elde edebilir miyim? Yani ¢ok bir sey degistirmedim yani.’

KAMUDDK-2: “Kontrol ortaminda izleme diisiik agirlikta olmakla birlikte risk yonetiminde

daha onemli hale gelmektedir. Nitekim risk yonetimindeki siirecin takip edilmesinin énemli
oldugunu, siirekli degisen risk durumunun kendi haline birakilmamasi gerektigini diistiniiyorum.
Kontrol faaliyetlerinde en agulikli boyutun dogal olarak uygulama safhast oldugunu

degerlendiriyorum.”

OZELDDK-1: “Kontrol ortaminda mesela %50 varhigi én planda. Yine ayni gerekceler.
Temel ayni. Bir tek bilgi ve iletisimde orada uygulama ¢ok onemli. Yani yazili olan seyler, ¢ok
rahat hani bir¢ok nitelikli varlik seyler bilgi iletisimde standartlar belli oldugu icin ¢ok rahat
belirlenebiliyor, her sirket icin hemen hemen ayni. Ama onemli olan nasil uygulandigi. O yiizden
onun onemli oldugunu diisiiniiyorum. Izlemede de ayni sekilde. Orada da ne yapildigi 6nemli.
Ciinkii izleme ¢ok 6nemli bir faaliyet vermiyor. Yonetim agisindan onemli. Ama digerlerinde
kontrol ortaminin olmasu, iste kontrol faaliyetlerinin olmast bir sey saghyor, disiplin sagliyor.

Ve kuruma bir sinyal veriyor. Disart karst bir sinyal veriyor. O yiizden yani.”

OZELDDK-2: “Digerleriyle ayni agiklamay: yapacagim. Bizim standartlarimiz igin biri
birinden daha onemli degil. Cok biiyiik fark yok. Hepsine iliskin prosediirler var. Bazi yerlerde
nitelikli uygulama on plana ¢ikiyor. Sundan dolayr kaliteli bir sey olmazsa biz onlarin
kontrolleri eger kaliteli degilse ihtiyacumizi karsilamiyorsa onlara prosediir uygulamiyoruz.
Ctinkii zaten bizim i¢in sonuca gétiirmeyecek bizi. Bunlarin kaliteli sekilde olusturulmus olmasi
ve dogru sekilde uygulaniyor olasi tabi ki ¢ok onemli. Ama dedigim gibi hepsine prosediir

uygulamamiz mecburi.”

STO-2: “Kontrol ortami kurumlarin aslinda yénetim organizasyon yapilari, ic kontrol
iliskin tutumlar felsefeleri etik ortam kiiltiirii kurumun i¢ kontrolii ne kadar i¢sellestirildigi ve
i¢ kontrole iliskin uygun bir ortam saglanip saglanmadigiyla alakali bir sey, dolayisiyla
burada bu igin varligi ve niteliginin daha agirlikli én planda oldugunu diisiiniiyorum, ¢iinkii
bu varlik ve nitelikle beraber kontrol ortamini tesvik ediyorsunuz, iyi bir kontrol ortamini diger

tarafta risk yonetimi tarafinda ozellikle visk yonetiminde ve kontrol faaliyetlerinde esit bir
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agirlik, yine varligini niteligini uygulanmasini ve izlenmesini esit bir 6nemde goriiyorum, i¢
kontrol tarafinin, bilgi ve iletisim tarafinin da ozellikle bilgi ve iletisimin uygulanma tarafinin
on planda oldugunu diisiiniiyorum, ¢iinkii varlik ve nitelikle iligkin bir takim hiikiimler
maddeler prosediirler olmasa bile bilgi ve iletisim daha hareketli daha dinamik orada
uygulama kismin, biraz on planda diger ii¢ kismin éniinde goriiyorum, izleme tarafinda elbette
ki i¢ kontroliin izlemesinin izlenmesi agirlik tasiyacaktir, elbette orada uygulamanin izlenmesi
oldugu igin ikinci énemli konuda uygulamadir, ¢iinkii varlik ve i¢ kontrol diizenlemelerinin
varligi ve niteliginin yetersiz oldugu noktada bile bir i¢ kontrol yapisi var, dolayisiyla burada
bu yapinin izlenmesi gerekiyor, yapinin uygulanmasinin izlenmesi gerekiyor buralarda o iki

bilesenin sanki daha énemli oldugunu diigiiniiyorum.”

STO-3: “Kontrol ortamina soyle bakmak lazim, burada diizenlemelerin varligi, niteligi tabii

ki 6nemli ama burada daha onemli olan uygulanmasi. Kontrol faaliyetlerinde iist diizenleme
varligi daha énemli gibi geldi bana bir sekilde hani kamu kurumunda bazi seyleri biraz daha
tarif etmek gerekiyor daha net olmasi lazim bu anlamda daha net olmasi lazim o anlamda
diizenlemelerin varligi ve niteligi de onemli tabii ki izleme biitiin seylerde onemli, hepsinde

onemli. Bilgi ve iletisimde egit olmasi gerekiyor, izlemede de benzer sekilde.”

e SORU: Bir kamu kurumunun i¢ kontrol performansim etkiledigini diistindiigiiniiz
faktorleri, en ¢ok etkileyen faktore 1’den baglayacak sekilde sira numarasi vererek
onceliklendiriniz. Iave edilmesini diisiindiigiiniiz faktorleri litfen ekleyerek oncelik

numarasini yaziniz. Bu énceliklendirmeyi belirleyen goriislerinizi liitfen agiklayiniz.

Bu soru kapsaminda, bir orgiitiin i¢ kontrol performansini (baska bir ifadeyle
kendisinden beklenen makul giivence konusundaki yeterliligini), etkileyebilecek faktorler
konusunda genis bir literatiir taramas1 yapilmis ve on dort faktor belirlenerek goriisme
sorularina dahil edilmistir. Yar1 yapilandirilmig gériisme sorularina, gériisme yapilan kisiler
iki faktor daha eklemistir. Sonug olarak gériisme yapilan kisiler, toplam on alt1 faktére (kamu
sektoriine ve Ozel sektore ayri ayr1 olmak lizere), i¢ kontrol performansini etkileme
agirliklarina gore birer 6ncelik siras1 vermistir. Bu 6ncelik sirasinda 1 (bir) rakami i¢ kontrol
performansini en ¢ok etkileyen, 16 (on alt1) rakami ise en az etkileyen faktorii temsil etmistir.
Boylece sayisal olarak en az puani alan faktor i¢c kontrol performansini en ¢ok etkileyen

faktor olarak belirlenmistir.
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Etkileme Sirasi

(En ¢oktan en aza Kamu Ozel

dogru) I¢ Kontrol Performansini Etkileyen Faktorler Sektorii  Sektor Ort.
1 Yonetim felsefesi 2,60 3,80 3,20
2 Ust diizey politika ve planlar 4,00 5,40 4,70
3 Orgiit kiiltiirii 5,20 5,80 5,50
4 Strateji 5,00 6,20 5,60
5 Mevzuat 5,00 7,60 6,30
6 Yoneticilerin i¢ kontrole yaklagimi 5,40 7,40 6,40
7 Etik degerler 7,80 5,40 6,60
8 Calisanlarin i¢ kontrole yaklagimi1 7,80 9,40 8,60
9 Risk istahi 11,20 6,20 8,70
10 Organizasyon yapist 8,80 8,80 8,80
11 Dis paydaslarin beklentileri (Kamuoyu baskisi) 10,20 10,25 10,22
12 Yoneticilerin demografik 6zellikleri 12,00 10,20 11,10
13 I¢ denetcilerin performansi 10,60 12,40 11,50
14 Sektor (saglik, giivenlik, egitim, finans vs.) 13,40 9,80 11,60
15 Organizasyondaki performans sistemi 13,20 11,50 12,35
16 Calisanlarin demografik 6zellikleri 13,80 14,00 13,90

Gorligme yapilan on kisinin verdigi puanlarin kareleri alinmis ve faktorler iki
sektoriin aritmetik ortalamasina gore siralanarak tabloda gosterilmistir. Tablodaki siralama
incelendiginde, kamu sektorii ile 0©zel sektor arasinda anlamli bir farklilagsma
goriilmemektedir. Bununla birlikte, yonetim felsefesi, list diizey politika ve planlar ile 6rgiit
kiiltiiriiniin en ¢ok etkileme giicline sahip faktorler olarak siralanmistir. Bu ii¢ faktoriin

esasen i¢ kontroliin temel bileseni olan kontrol ortamini yansittigi degerlendirilmektedir.

Tabloda son siralarda yer alan yoneticilerin ve ¢alisanlarin demografik 6zellikleri, i¢
denetcilerin performanslari, sektorel faktorlerin, orgiitiin i¢ kontrol performansini nispeten
daha az etkiledigi belirtilmistir. Bu baglamda, bir noktay1 belirtmekte fayda goriilmektedir.
Gorligmecilerin tamami bu faktorlerin i¢ kontrol performansini etkiledigini, ancak bir

siralama yapmak gerekirse tablodaki siralamanin s6z konusu oldugunu belirtmislerdir.

Sonug olarak i¢ kontrol performansi konusunda, en ¢ok orgiit i¢i dinamiklerin etkili

oldugu, bu kapsamda yonetimin belirleyici bir rolii oldugu anlagilmaktadir.

KAMUDDK-1: “Kurumun yénetim felsefesi, 2.Ust diizey politika strateji ve planlar, yine
ayni sekilde 3.kurumun stratejisi, yoneticilerin i¢ kontrole yaklagimi, kurum kiiltiirii. Risk istaht

bence. Bir sonraki asamada gelebilir. I¢ denetcilerin performansi. Mevzuat. Etik degerler.
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Kurum kiiltiiriinii soylemistik herhalde. Yoneticilerin i¢ kontrole yaklasimi. Calisanlarin ig
kontrole yaklasimi, ondan sonra organizasyon yapisi, sektor ve demografik ozellikler. Dis
paydaslarin beklentileri ve Performans beklentisi, o kurumun tizerinde yarattig1 baski, kamuoyu

s

baskisi listeye eklenebilir.’

KAMUDDK-2: “Etik konusu zaten kontrol ortaminin temelidir. Diger tiim bilesenler ve
unsurlar etik konusundan etkilenmektedir. Tiim siiregler yonetim felsefesine ve stratejiye bagl
olarak belirlenmekte ve gerceklestirilmektedir. Idare dis risklere karsi bu sayede korunur.
Kontrol olgusu érgiit kiiltiirii icerisinde uygun sekilde yerlesmisse diger adimlar da bunu takip
eder ve saglikl bir gelisim olur. Demografik ozelliklerin genel olarak diger faktorlere gore daha
agirlikli oldugunu diisiinmiiyorum. Ancak egitim diizeyi ve i¢ kontrol tecriibesi yiiksek olanlarin

i¢ kontrole yaklagimlarinin daha etkin ve olumlu olacagini diisiiniiyorum.”

OZELDDK-1: “Birincisi ic kontrol yonetim olmadan olmaz. Koordine edecek ve
olusturulmasmn saglayacak, gozetimini saglayacak yer yonetim. Yonetim buna felsefi olarak
onem verirse olur, vermezse olmaz. O yiizden bir dedim. Sonra neye gére, hangi degerlere gére
bunu uygulayacagi i¢ kontrolii, o 6nemli. Onun igin ikinci dedim. Organizasyon yapisi, nasil
orgiitlendigi kurumun dogru érgiitlenmesi, nasil bir stratejisi oldugu, nasil bir risk istahi oldugu
ve nasil bir kiiltiirii oldugu. Bunlar hep kontrol ortaminin par¢asi. Onun i¢in en énemli kisimlar
bunlar dedim. Sonda gelenler de yoneticilerin demografik ozellikleri. Daha az degerlendirdim

onemli oldugunu.”

OZELDDK-2: “Bir sirket ne kadar riskliyse hile yapma ihtimali de o kadar yiiksek olacaktir.

Calisanlarin iizerinde, yoneticilerin tizerinde ne kadar baski varsa bu onlar, diizenli isleyen bir
i¢ kontrolden sapmaya itecek ve sirketin risk degerlerini artiracaktir. Dolayisiyla ben isin hileyle
alakali kisimlarmmi ve riskle alakalr kisitmlarimi daha yiiksek puan vermeyi daha uygun
buluyorum. Diigiik verdigim puanlara gelirsek, bunlarin digerlerine nazaran bunlarin da kendi
iclerinde onemli oldugunu diisiinmekle birlikte digerlerine nazaran bir siralama yaptigimda

daha geriye koydum.”

STO-2: “T; tirkiye tizerinden bu konuda yorum yapmak isterim, diinyada farkli bir
onceliklendirme olabilir, ama simdi baktiginizda mesela dis paydas beklentileri yani burada
kamuoyu baskis1 siyasi baskilar, biirokratik baskilar, diizenleyici ve denetleyici otoriteler
buniarin beklentileri i¢ kontrolde bana gore i¢ kontrolii etkileyen performansini etkileyen énemli
parametreler, c¢iinkii Tiirkiye'de ozellikle reguler sektorlerde bir takim iglemlerin yénetim
sistemlerinin daha iyi uygulandigin goriiyorum, diger konuda iist diizey politikalar ve planlar
ve tabi olunan mevzuat, bunlar da ézellikle bundan bagimsiz degil, dis paydas beklentilerini
destekleyen onunla iletisime gectiginde iliskili olunan konular bunlar oldukca etkiliyor, i¢
kontrol tarafini diger taraftan yonetimin felsefesi ve yoneticilerin i¢ kontrole yaklagimlarini, ben
ikinci swada ikinci asamada i¢ kontroliin performansimin etkileyen faktorler oldugunu
diistiniiyorum, yine bunlarla beraber bence belki ikinci siraya yine koyabilecegim o6rgiit

biiyiikliigii tizerinde en az durulan Tiirkiye 'de en ihmal edilen konularda bir tanesi, bir érgiitiin
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kailtiirii bir orgiitiin i¢ kontrol performansini %100 etkiler, yani orgiitiin kiiltiirel yapisi kiiltiirel
boyutlari oradaki i¢ kontroliin ne kadar kabullenilip icsellestirilip uygulanabilecegini
izlenebilecegini tanimlayan bir mekanizmadur, bizzat kiiltiir dolduruyor ¢ok biiyiik bir kismin, bu
soyledigim ikinci kademedeki énemli konularla beraber dolduruyor, bunlarin disinda tabii ki
kurumun sahip oldugu risk istahi, bu olduk¢a oénemli bir unsur belki iigiincii boyutta kurumun
sahip oldugu, risk istahini ve kurumun stratejisini koyabiliriz, risk istahi ile beraber bu ikisini
diisiinmekte fayda oldugunu diistiniiyorum, bundan sonraki noktada iste organizasyonel konular
organizasyon, yonetici ve ¢alisan demografisi gibi konular etik degerler ben kiiltiiriin i¢inde onu
da aldigim icin belki orada ifade etmek lazim ama organizasyon yapisi yonetici ve ¢alisan
demografik ozellikleri bununlia ilgili gorevier ve belki de buraya ek yapabilecegimiz bir konuda
kurumun performans sistemi simdi kurumunuzun performans sistemi gorev tammlari ve
performans sistemi bununla iligkili olan performans sistemi iginde i¢ kontrole iliskin bir takim
vurgular varsa ben bunun da en az ikinci seviye kademedeki belirtmis oldugum hususlar kadar
etkili oldugunu diisiiniiyorum, bir 6diil ceza sistemi varsa performansa dayali, iste bu da ig
kontroliin performansini etkileyen onemli érgiitsel unsurlardan bir tanesidir. Bunlarin en
sonunda da tabi dérdiincii basamakta i¢ denet¢i performansi koyabilirim, bunu neden dordiincii
straya koyuyorum, sundan dolayt i¢ kontrol sisteminin biitiin unsurlariyla ve saglikly bir sekilde
hayata ge¢medigi yapilarda i¢ denetimin i¢ kontrolii etkileme performanst diistiyor, yani i¢
denetim ne kadar iyi niyetle agik¢ast tutkuyla isini yapmaya ¢alisirsa ¢aligsin hep bir duvara
carpip déniiyor. Ust yonetim destegiyle donemsel konjonktiirel konularda evet, ama genel
anlamda bir i¢ kontrol yapisinda olmamast halinde i¢ denet¢ilerin performansi i¢ kontroliin
performansn agik¢ast ¢ok etkilemiyor ancak bir i¢ kontrol yapist olan i¢ kontrole bir bakig
gelistirmis, 1-2 ve 3. kademede soyledigim bilesenleri saglikli bir sekilde yansitabilen yerlerde
i¢ denetcilerin performanst i¢ kontrolii %100 etkiler ve ¢ok basarili bir sekilde etkiler giiglii bir

»

korelasyonda etkiler.’

STO-3: “Burada yonetim felsefesi onemli, yonetim felsefesinin i¢ kontrole bakis agisinin iyi
olmasi lazim, i¢ kontrolii 6nemsemesi lazim en 6nemli gordiigiim sey o, hatta bir 6zel sektor i¢in
bile aynidir ézel sektor ¢ok bildigim bir alan degil ama yine de en dnemlisi yonetim felsefesi
kamu igin tist diizey politika, bir de tabi oldugu mevzuat. Son 3 son 4 son 5 de diyebilirsiniz. Yani
onlarin hepsi zaten i¢ kontrol sisteminin biz varligini olusturursak ondan sonra gelecek konular,

s

onun icin sonlarda yer altyor. Onemsiz degil de onun icin sonlarda yer aliyor.’

STO-4: “Bizim idari sistemimizden Tiirkive deki idari sistemimizi asla tek basina kanunlar
silsilesi olarak degerlendiremezsiniz. Bakin mevzuat olmali, bunu uygulayacak yonetici olmali
bunu sahiplenip uygulayacak, o yoneticiye inanip ya da sisteme inanip bunu gercekten hayata
gegirecek bir uygulayacak uzmanlar ya da ¢alisanlar olmali, bir de organizasyon semasi
dedigim, iste hiyerarsik olarak organizasyon semasimi bdyle degerlendiriyorum. Bu sekilde
olmali. Simdi 14, 15, 16 sahip oldugu risk istahi, bu tam olarak seyi yansitmiyor. I¢ kontrol
sisteminin hani sahiplenilmesini yansitmiyor. Daha ¢ok siyaseten kamu idarelerinde bu daha

cok siyasi alinan kararlar ilgili oldugu i¢in bu biraz external dedikleri dis risklerle ilgili dis
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paydas beklentileri kismi da vatandagsin beklentileri veya iste kamuoyu baskisi kamuoyu baskisi
da simdi idareler agisindan evet onemli kamuoyu baskisi bu i¢ kontrolle dogrudan
iliskilendirilmeyen bir husustur bakildiginda. 16 ya baktim bulundugu sektor fark etmez. Idare
hangi sektorde olursa olsun netice itibariyle mevzuata tabi. Dolayisiyla burada insan faktérii ve

2

insan faktoriiniin arkasini dayayacag diizenleme 6nemli.

EGITIM: “I¢ kontrol performansini etkileyen unsurlara iliskin puanlama yaparken 16 tane
secenekte su ayrimi dikkate aldim. Kamu i¢in daha ¢ok tabi oldugu mevzuat iist politika ve
planlar daha onemli iken daha sonra iist yonetimin bakisi felsefesi stratejisi gelirken, ozel
sektorde bu kadar onemli olmayabilir. Ciinkii kamu dediginiz aslinda mevzuatla diizenleyici
hiikiimlerle belirleyici, dolayistyla kamu agisindan mevzuat ne kadar netse, yaptirimlar ne kadar
kesin ise o dlgiide uyum saglanmis oluyor. Ama ozel sektorde bu is hakikaten yonetim felsefesi
stratejisi yoniinden bakis acisi ¢ok daha 6n plana geliyor, kazaniyor. Ciinkii orada ozellikle
Tiirkiye’de KOBI'lerin agirligi yiizde 99’lart asan bir élgiide dikkate alindigi zaman aile
sirketlerindeki yaklasim ézellikle o iist yoneticinin bakis agisint ¢ok yansitan bir model haline
gelmis oluyor. Kamuoyu beklentileri baskisi bence hepsi i¢inde aynmi, ama orgiit kiiltiirii
calisanlar igin de i¢ kontrol yaklasimi, direkt tutumu direkt i¢ kontrol etkinligini performansini

belirleyen temel unsurlar olarak ben nitelendirilmis oldum.”

SORU: Belirttiginiz goriislere dayanak teskil eden veya tez kapsamindaki arastirma
sorulart agisindan analiz edilmesi gerektigini diisiindiigiiniiz dokiimanlar var mi? Varsa

paylasabilir misiniz?

KAMUDDK-1: “OECD Sigma Tiirkiye Degerlendirme Raporlarina goz atmakta fayda var.

Bir dis gézlem olarak Tiirkiye deki i¢ kontroliin gelisimi iizerine AB ilerleme raporlari ¢ok daha
az bilgi tastyor. Onlar birkag paragraftan ibaret. Ama obiirii mesela en son saniyorum 2010 'un
baslarinda yapildi. Tiirkiye ilerleme raporlari var, iilke raporlari var, orada bir raporun tamami
Tiirkiye 'nin durumunu anlattigi icin epey bir veri saglayabilir. Sayistay raporlari, onlar bu

amaca katki saglayabilir.”

OZELDDK-2: “Standartlarimiz var. Tebliglerimiz. Bunlar disinda bizlerin incelemeye

gittiginde yillik inceleme raporlar, karsilagtigimiz bulgular var. Yani bizim raporlarimizin
orijinali yok ama onlardan ¢ikan nihai bulgular, én bulgu kapsaminda kurumumuz olarak

yayinlamak zorunda. Sitemizde de mevcut bu. Oradan bakilabilir.”

STO-3: “Bir¢ok rapor arastirma dokiiman vardwr mutlaka da sey olabilir mesela bizim
meslektaglarimizin uzmanhk tezleri olabilir, onlardan hani bizim bir seyimiz var onu disariya
agmadik heniiz ¢alismamiz siiriiyor, sistemimizde de olacak onlar, ama heniiz yapilmadi
onlardan faydalanilabilir. Onlardan su anlamda faydalanilabiliv, hani kendi kurumundaki i¢

’

kontrol sisteminin uygulanmasnin ortaya koymustur muhtemelen.’
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STO-4: “Bu konu ile ilgili olarak bence AB ilerleme raporlarina bakmaniz lazim. Diinya

Bankast vs. ¢alismalarina. Ama spesifik bakin. Genel degerlendirmelerden bahsetmiyorum.
Genel degerlendirmeler tam durumu yansitmayabiliyor. Miitalaayt ¢cok éne ¢ikarir. Ama durum

tespiti olan daha spesifik 6zel raporlar vardir. Onlara bakmanizi éneririm.”

BDDS: “liA’mn, TIDE nin dokiimanlari, COSO ile ilgili arastirmalar ve danismanlik
sirketlerinin yayinladiklar: bagimsiz degerlendirme raporlarindan konu ile ilgili olanlar faydali

olabilir.”
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