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OZET

YONETISIM-RISK-UYGUNLUK YAKLASIMI VE iC DENETIM FONKSIYONU
ILISKISI: iC DENETIM SORUMLULUKLARININ YRU YAKLASIMINA ETKIiSi
UZERINE YAPISAL ESITLIK MODELI ARASTIRMASI

Ahmet ONAY
Muhasebe Bilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran, 2019
Danisman: Prof. Dr. Melih ERDOGAN

I¢c denetim, modern diinyada bir meslek olarak kabul gérmeye basladig1 ilk
yillardan bu yana, faaliyetlerinin kapsamini is diinyasinin ihtiyaglarina gore belirli
araliklarla gilincellemistir. Y6netisim, risk yonetimi ve uygunluk i¢ denetim mesleginin
odak noktasinda yer alan faaliyetlerdir. Isletmenin basarisin1 dogrudan etkileyen bu ii¢
kavramin birlikte ele alinmasi fikri, Y6netisim-Risk-Uygunluk (YRU) kisaltmasiyla ifade
edilir. Bu kisaltma, bu {i¢ alanin birbiriyle baglantili olarak, biitiinciil bir bakis agistyla
ele alinmasi gerektigini savunan teknoloji tabanli bir yaklagima evrilmistir. Isletme
yonetimlerinin en biliylik destek¢isi ve stratejik akil ortagma doniisen i¢ denetim
fonksiyonu, yeni yaklagimlarin benimsenmesi i¢in glivence ve danismanlik hizmetlerinin
otesinde, gerektiginde meslegin gerektirdigi smirlari agmadan katilimcr roliinii
iistlenmelidir. Calismamizda i¢ denetim ve YRU yaklasimi teorik olarak ele alinmis ve
kavramsal ¢erceve degerlendirilmistir.

Calismamizin amaci, i¢ denetim fonksiyonunun sorumluluklari ile YRU yaklagimi
arasindaki iliskiyi aragtirmaktir. Arastirma kapsaminda literatiir ve uzman goriisleri
dogrultusunda madde havuzu degerlendirme caligmasiyla elde edilen veri toplama
aracina, TIDE iiyesi 247 i¢ denetciden yanit alinmistir. Arastirma modelinin test edilmesi
amaciyla i¢ denetcilerden elde edilen veriler A¢imlayic1 Faktor Analizi, Dogrulayici
Faktor Analizi ve Yapisal Esitlik Modeli ile analiz edilmistir. Calismanin amaglari
dogrultusunda, i¢ denetimin sorumluluklarina yonelik i¢ denetgilerin goriisleri, KGK
yetki belgesine sahip 96 bagimsiz denetci ve sirketlerinin hisseleri Borsa Istanbul’da
islem goren 72 isletme yoneticisinden olusturulan 6rneklem grubunun goriisleriyle
karsilagtirilmistir.  Ayrica gorlisler aras1 farkliliklar, olmasi gereken durum ve

uygulamadaki durum acisindan da karsilastirilmistir. Orneklem gruplari arasindaki
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farkliliklar bagimsiz 6rneklemler t testiyle, olmasi gereken duruma ve uygulamadaki
duruma yonelik goriisler arasindaki farkliliklar, eslestirilmis 6rneklemler t testiyle analiz
edilmistir.

Calismanin sonucunda, YRU yaklasimimin faydalari ile i¢ denetimin risk, bilgi
teknolojileri, yonetisim sorumluluklari arasinda pozitif, iistlenilmemesi gereken risk
sorumluluklart ile arasinda negatif yonde istatistiksel olarak anlamli iliski kesfedilmistir.
I¢ denetimin sorumluluk sinirlarma uygun davranmasimin, YRU yaklasiminin faydalarini
artirdig1 sonucuna ulasilmistir. Ayrica 6rneklem gruplarinin goriisleri arasinda ve olmasi
gereken durum ile uygulamaya yonelik goriisler arasinda dikkat cekici sonuglara

ulasilmistir.

Anahtar Sézciikler: Yonetisim, Kurumsal Risk Yonetimi, Uygunluk, YRU, I¢ Denetim.



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN GOVERNANCE-RISK-COMPLIANCE APPROACH
AND INTERNAL AUDIT FUNCTION: THE STRUCTURAL EQUATION MODEL
RESEARCH ON THE EFFECT OF INTERNAL AUDIT RESPONSIBILITIES ON
THE GRC APPROACH

Ahmet ONAY
Department of Accounting
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June, 2019
Supervisor: Prof. Dr. Melih ERDOGAN

Since the first years in which internal audit was accepted as a profession in the
modern world, it has updated its activities at regular intervals according to the needs of
the business world. Governance, risk management and compliance are the focus of the
internal audit profession. The idea that these three concepts, which directly affect the
success of the enterprise, are dealt with together is expressed by the abbreviation of
Governance-Risk-Compliance (GRC). This abbreviation has evolved into a technology-
based approach that argues that these three domains should be tackled in a holistic
perspective. The internal audit function, which becomes the most important supporter and
strategic mentor of the business management, should take on the role of participant
beyond the assurance and consultancy services to adopt new approaches. But it should
not exceed the limits required by the profession. In our study, the internal audit and the
GRC approach were discussed theoretically and the conceptual framework was evaluated.

The aim of our study is to investigate the relationship between the responsibilities
of the internal audit function and the GRC approach. Within the scope of the study, the
data collection tool obtained by the item pool evaluation study in line with the literature
and expert opinions received responses from the TIDE member 247 internal auditors. In
order to test the research model, the data obtained from the internal auditors were
analyzed with Exploratory Factor Analysis, Confirmatory Factor Analysis and Structural
Equation Model. For the purposes of the study, internal auditors' opinions regarding the
responsibilities of internal audits were compared with the opinions of the sample group
consisting of 72 business executives who are traded in Borsa Istanbul with the shares of

companies and 96 independent auditors having KGK authorization certificate. In
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addition, the differences between the views were compared in terms of the current
situation and the situation in practice. In comparative analysis, independent samples t
tests and paired samples t tests were used.

As a result of the study, a statistically significant relationship was found between
the benefits of the GRC approach and the risk, information technologies and governance
responsibilities of internal audit. A negative correlation was found between the benefits
of the GRC approach and the risk responsibilities that should not be assumed. It has been
concluded that the compliance of the internal audit with the responsibility limits increases
the benefits of the GRC approach. In addition, remarkable conclusions were reached
between the views of the sample groups and between the current situation that should be

taken and situation in practice.

Keywords: Governance, ERM, Compliance, GRC, Internal Audit.
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1. GIRIS
Giris boliimiinde arastirma ile ¢Oziimii aranan soruna, arastirmanin amacina,

Oonemine, varsayimlarina ve sinirliklarina yer verilmistir.

1.1. Sorun

Bilim ve teknolojide son ylizyilda yasanan geligsmeler, insanlik tarihi boyunca elde
edilen gelismelerin ¢ok 6tesindedir. Bilim birikimli bir siirectir ve ulasilan seviye daha
biiylik gelismelerin habercisidir. Bu baglamda bilim ve teknolojide ortaya c¢ikan
gelismeler, giderek daha kisa siirede daha biiyiik gelismelerin ortaya ¢ikmasina sebep
olacaktir. Hig siiphe yok ki, bilimsel ve teknolojik gelismelerden en fazla etkilenen taraf,
insanlarin smirsiz ihtiyaclarim1 gidermek amaciyla hareket eden is diinyasidir. Isletmeler
tiretim siiregleri, lojistik faaliyetleri veya iletisim yontemleri gibi isletme faaliyetlerini
degisen diinyaya uyum saglayabilmek adina siirekli olarak gelistirmeye caligmaktadir.

I¢ denetim fonksiyonu, isletme faaliyetlerinin gelistirilmesini ve i¢ kontroliin etkin
ve verimli hale getirilmesini saglayan en Onemli aragtir. Genel olarak finansal
raporlamanin giivenilirligi, yasalara ve diizenlemelere uyum saglanmasi ve faaliyetlerin
etkin ve verimli sekilde yiiriitiilmesi olarak siralanan isletme amaclarina ulagilmasinin
giivencesidir. S6z konusu amaglara ulasilmasi1 adina, yonetim kurulu ve {ist yonetime
giivence saglamanin yaninda danigsmanlik faaliyetleri de yiirtitiir.

1941 yilinda ITA (Institute of Internal Auditors - I¢ Denetciler Enstitiisii)’nin
kurulmasiyla resmiyet kazanan i¢ denetim meslegi, diinyada yasanan degisimlere kayitsiz
kalmamis ve faaliyetlerinin kapsamini siirekli giincellemistir. Son yiizyillik dénemde, i¢
denetim fonksiyonunun kapsami; fatura, irsaliye, bordro gibi belgelerin hazirlanmasi
siirecinin giinliik kontrolleri veya bagli ortakliklar, subeler ve acentelerin ziyaret edilmesi
gibi faaliyetlerden yonetim kuruluna ve {ist yonetime danismanlik yapilmasi, yeni isletme
yaklagimlarinin anlasilmasi ve isletmeye tanitilmasi, teknolojik araglarin kurulumu ve
kullanimina kadar uzanmistir. Meslek, is diinyasimi etkileyen gelismeler Olgiisiinde
kendini siirekli giincellemek ve hazir tutmak zorundadir. Ozellikle yonetisim, kurumsal
risk yonetimi, kurumsal sosyal sorumluluk gibi isletme diinyasini etkileyen yaklasgimlar
ve siirekli olarak gelisme gosteren yeni teknolojiler, meslegin kapsamini genisletmis,
isletmelerde i¢ denetgilerin yeni roller ve sorumluluklar tistlenmesine yol agmustir.

IlA; i¢ denetimin tanimini, standartlarini ve meslegin kapsamini is diinyasini

etkileyen paradigma degisimlerine, bilimsel ve teknolojik gelismelere ve isletme
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paydaslarinin  donemin ihtiyaclar1 dogrultusunda i¢ denetim fonksiyonundan
beklentilerine gore yeniden gbzden gecirmistir. 1950’11 yillardan sonra meslegin kapsami,
yaklasik olarak 10 yillik periyodlar halinde yeniden giincellenmistir. 1A, ihtiya¢ gordiigi
donemlerde hazirladigi i¢ denetimin sorumluluklari raporuyla ve i¢ denetim taniminda ve
mesleki standartlarinda yaptig1 degisikliklerle, meslegin kapsamini yeniden belirlemis ve
meslek mensuplarini yonlendirmistir.

Giincel i¢ denetim tanimina ve uluslararasi nitelik ve performans standartlarina
bakildiginda, meslegin odaginda risk yonetimi ve yoOnetisim faaliyetlerinin
gelistirilmesinin yer aldigi anlasilir. Glinlimiiz isletme g¢evresinde bilgi teknolojileri
ortaminda yiiriitiilen risk yonetiminin ve yonetisimin gelistirilmesi amaciyla i¢ denet¢inin
bilgi teknolojilerine nasil yaklasacagi, BT konusunda ne kadar sorumluluk iistlenecegi ve
gerekli gordigiinde BT’nin gelistirilmesine ne kadar katki sunacagi konusundaki
yonlendirmeler, mesleki standartlarda ve IIA’nin yayinlarinda yogun sekilde ele alinan
konular arasindadir.

Diger taraftan Ozellikle kiiresel muhasebe skandallar1 sonrasi donemde sayilar
giderek artan yasal diizenlemeler, giimriik diizenlemeleri, kiiresel ticari igbirlikleri ve
anlagmalardan olusan dis diizenlemeler ve igletmelerin kendi politikalarinin uygulanmasi
icin gerekli goriilen i¢c dilizenlemeler, risk yOnetiminde ve etkin yOnetisimin
gelistirilmesinde isletmelerin karsisina uygunluk problemleri olarak ¢ikmaktadir.
Uygunluk, giiniimiiz isletme gevresinde en 6nemli risk faktorleri arasinda goriilmektedir
ve i¢ kontroliin diizenlenmesinde dikkate alinmas: gereken bir unsurdur. Ozellikle son
yillarda uygunluk, i¢ denetcilerin yogun mesai harcadigi faaliyetlerin basinda
gelmektedir.

Son donemde yonetisim, risk yonetimi ve uygunlugun bir arada diigiiniilmesini
savunan paradigma, YRU (GRC- Governance-Risk-Compliance) kisaltmasiyla ifade
edilen yeni bir yonetim yaklagimi olarak ortaya ¢ikmistir. YRU yaklasimi; strateji,
siirecler, teknoloji ve calisanlarin diizenlenmesiyle isletmenin etik olarak dogru hareket
etmesini ve risk yaklasimi, i¢ politikalar ve dis diizenlemeler ile uyumlu olmasini
saglayan, boylece etkinligi ve verimliligi gelistiren isletme c¢apinda yonetisim, risk ve
uygunlugu saglamay1 amaglayan biitiinciil bir yaklasimdir. YRU yaklasimi, farkli isletme
birimlerine faaliyetleriyle ilgili ¢esitli faydalar saglamasinin yaninda genel olarak,
gereksiz faaliyetlerin belirlenmesini saglayarak maliyetleri azaltir; stratejik ve taktik

kararlarin risk bilgisiyle alinmasini saglayarak karar siireglerinde bilginin kalitesini



artirtr. EK olarak YRU yaklasiminin getirdigi biitiinciil bakis agisi, ortak paylasilan
giivence evreninden faydalanilmasi sayesinde i¢ denetim faaliyetlerinin diger giivence
calisanlarinin faaliyetleriyle biitiinlesmesine ve denetimin daha kolay, planli, anlasilabilir
ve diisiik maliyetle yapilmasina katki saglar.

I¢ denet¢i, denetimlerinde tiim isletme paydaslarmin haklarini esit seviyede goz
onlinde bulundurmali ve bagimsiz olmalidir. Bagimsizlik meslek mensuplarinin
sorumluluklarini tarafsizca iistlenmelerini saglar. I¢ denetcilere sagladigi faydalarin
yaninda YRU yaklagiminin getirdigi yeni gorev ve sorumluluklarin sinirinin belirlenmesi,
meslegin gerektigi gibi yiiriitiilmesi agisindan biiyiik 6nem tasir. Mesleki faaliyetlerinde
tistlenilmesi gereken bir gorevin reddedilmesi veya listlenilmemesi gereken bir gérevin
kabul edilmesi, i¢ denetim faaliyetlerinde basarisiz olunmasimna ya da i¢ denetginin
bagimsizliginin zarar gérmesine sebep olacaktir.

Teknolojik ve bilimsel gelismeler, kiiresellesen diinyada ortaya c¢ikan igletme
ihtiyaglari ve yeni yonetim yaklagimlari, asil amaci isletme faaliyetlerinin etkin ve verimli
yiirtitiildigline dair giivence saglamak ve s6z konusu faaliyetlerin gelistirilmesi i¢in
yonetime danigmanlik yapmak olan i¢ denetim mesleginin gorev ve sorumluluklarinin
kapsamini degistirmistir. I¢ denetgilerin IIA nin rehberlerinde odak noktasi haline gelen
yOnetisim, risk yonetimi ve uygunluk sorumluluklarinin sinirlarinin farkinda olmasi ve
boylece denetimlerin i¢ denetimin bagimsizligina zarar vermeyecek sekilde yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Isletme icinde gorev tanimi bilimsel ve teknolojik gelismeler, isletmenin
faaliyette bulundugu sektdr ve isletmenin spesifik ihtiyaclara gore degiskenlik gosteren
i¢ denetimin kapsaminin ve sorumluluklarinin dogru belirlenmemesi, i¢ denet¢inin
meslegi yiiriitmesi i¢in kritik seviyede onemli olan bagimsizligr ve mesleki basarisi
acisindan biiyiik sorunlar yaratir.

Arastirmanin problemi, i¢ denetimin YRU yaklagimi kapsaminda sorumluluk
sinirinm belirlenmesidir. I¢ denetim siirecinde hizmet sunan taraf olan i¢ denetcilerin,
hizmet alan taraflarin basinda gelen isletme iist yoneticilerinin ve bagimsiz denetim
stirecinde i¢ denetcilerle yakin mesai harcayan ve i¢ denetgilerin gelistirilmesi i¢in ¢aba
harcadig1 isletmenin i¢ kontroliinii degerleyen bagimsiz denetcilerin gorisleri, i¢
denetimin YRU sorumluluklarinin belirlenmesi agisindan énem tasir. Bu baglamda “I¢
denetgilerin, isletme yoneticilerinin ve bagimsiz denetcilerin i¢ denetimin YRU
sorumluluklar ile ilgili goriisleri nelerdir?” calisma kapsaminda cevabi aranan ana

problem sorusudur.



1.2. Amag

Aragtirmanin temel amaci, i¢ denetimin YRU yaklasimmin isletmede
benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in gerekli olan yonetisim, risk yonetimi, uygunluk ve
teknolojiye iliskin sorumluluklarint tespit etmektir. Ayrica belirlenen i¢ denetim
sorumluluklarinin Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde, i¢ denetciler tarafindan
uygulamada ne denli {stlenildigini ortaya ¢ikarmak amaglanmistir. S6z konusu
sorumluluklarin, YRU yaklasimi iizerindeki etkisinin belirlenmesi ¢alismanin bir diger
amacidir.

I¢ denetimin YRU sorumluluklarinin belirlenmesi amaciyla i¢ denetgilerin yani sira
i¢ denetgilerin glivence ve danigmanlik faaliyetlerinin tarafi olan {ist yoneticiler ile
bagimsiz denetim siirecinde denetimin kapsamini ve denetim riskini belirlemek amaciyla
isletmenin i¢ kontroliinii degerlendiren ve gerekli gordiigii alanlarda i¢ denetgilerle
isbirligi yapan bagimsiz denetgilerin goriislerine basvurulmustur. i¢ denetim mesleginin
YRU yaklagimina iligkin sinirlarinin belirlenmesi, i¢ denetgilerin YRU yaklagimu ile ilgili
farkindaliginin artirilmasini saglayacaktir. Ayrica igletme yoneticilerinin ve bagimsiz
denetgilerin s6z konusu sorumluluklara iliskin beklenti ve goriisleri elde edilerek, i¢
denetim faaliyetlerine yon verilmesinin saglanmasi ¢alismanin amaglarindandir.

Calismada veri toplama yontemi olarak anket tercih edilmistir. Elde edilen veriler
nicel yontemlerle ayrintili olarak analiz edilmistir. Calismaya yon veren arastirma
sorular1 sunlardir:

1. I¢ denetgilerin, i¢ denetimin YRU yaklasimi kapsamindaki sorumluluklarina iliskin
goriisleri nelerdir?

2. Bagimsiz denetgilerin ve isletme yoneticilerinin, i¢ denetimin YRU yaklagimi
kapsamindaki sorumluluklarina iliskin goriisleri nelerdir?

3. I¢ denetgilerin, YRU yaklasimi kapsaminda i¢ denetimin sorumluluklarini
uygulamada ne kadar tistlendiklerine iligkin goriisleri nelerdir?

4. Bagimsiz denetcilerin ve isletme yoneticilerinin, YRU yaklasimi kapsaminda i
denetimin sorumluluklarin1 uygulamada ne kadar iistlendiklerine iliskin goriisleri
nelerdir?

5. I¢ denetgilerin YRU yaklasiminin faydalarina iliskin goriisleri nelerdir?

6. Bagimsiz denetcilerin ve isletme yoneticilerinin, YRU yaklagimimin faydalaria

iliskin goriisleri nelerdir?



1.3. Onem

ITA kuruldugu 1941 yilindan bu yana, i¢ denetimin tanimini ve standartlarini
isletme diinyasinda yasanan degisime ve gelismelere paralel olarak giincellemektedir.
Isletme ¢evresinde yasanan degisim sonucunda ortaya ¢ikan ihtiyaglara cevap verebilmek
adma i¢ denetim mesleginin kapsami ve i¢ denetgilerin sorumluluklari degismektedir. I¢
denetim mesleginin YRU konusundaki sorumluluklarini ortaya ¢ikarmak ve bu
sorumluluklarin uygulamada ne kadar iistlenildigini tespit etmek, meslegin gelistirilmesi
amaciyla yapilan yerel ve uluslararasi diizenlemelere katki saglanmasi agisindan biiyiik
Onem tasir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler, i¢ denetim mesleginin
sorumluluklarmin belirlenmesinin 6tesinde, ortaya ¢ikan yeni ihtiyaclar sonucunda, i¢
denetimin tanimi1 ve standartlarinin revize edilmesine katki saglayacaktir.

¢ denetcilerin yeni yaklasimlar ve teknolojilerin gelistirilmesi sonucunda
istlenmeleri gerekebilecek yeni sorumluluklart hakkinda arastirma sonucunda elde edilen
bakis acisi, i¢ denetcilere mesleki faaliyetlerini gelistirme imkani sunacaktir. Ayrica
aragtirma, is diinyasinin i¢ denetim fonksiyonundan meslegin objektifligini ve
bagimsizligini1 zedelemeden nasil ve ne dlglide yararlanmasi gerektiginin sinirlarini gizer.
Arastirma, i¢ denetimin mesleki objektifligine ve bagimsizligina zarar verecek
faaliyetlerin i¢ denetginin gorev tanimia dahil edilmemesinin saglanmasinda yol
gosterici olmasi agisindan onemlidir.

YRU yaklasiminin benimsenmesi, isletme faaliyetlerinin ve 1i¢ kontroliin
gelistirilmesini saglamasimin yaninda spesifik olarak i¢ denetim meslegine faydalar
saglar. I¢ denetim sorumluluklarinin isletmenin i¢ kontroliinii gelistiren, isletme
faaliyetlerine deger katan ve 6zellikle risk yonetimi, i¢ denetim ve uygunluk gibi glivence
faaliyetlerinin etkinligini arttiran YRU yaklagimi lizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak, i¢
denetimin etkinligini ve Kkalitesini artiran bir yaklasim olan YRU konusundaki
farkindaligin artirilmasi yoniiyle 6nemlidir.

Calismada i¢ denetim, c¢alismanin kapsamina uygun olarak tarihsel gelisimi ve
ortaya ¢ikis sebepleriyle ve YRU’nun biiyiik 6l¢iide isletmenin i¢ kontroliinii etkileyen
bir yaklagim olmasi sebebiyle i¢ kontrol ¢ergeveleriyle birlikte ele alinmistir. Calismada
YRU yaklagimi, ii¢ hatli savunma modelinde ele alindig: sekliyle i¢ denetime ve diger
giivence fonksiyonlarina faydalarini vurgulayacak sekilde incelenmistir. Tarihsel siirecte
YRU yaklasimindan bagimsiz olarak gelisme gosteren YRU bilesenleri ise, i¢ denetim

ile iliskilendirilerek ele alinmistir. Literatiir taramasi sonucunda i¢ denetimin
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sorumluluklarina odaklanan ¢ok sayida calismanin oldugu ancak YRU yaklagimi-ig
denetim iliskisini inceleyen ¢alismalarin sayisinin ¢ok az oldugu anlagilmistir.
Calismamiz i¢ denetimin YRU sorumluluklarini nicel analizler ile incelemesi yoniiyle

literatiirde bulunan ¢alismalardan ayrilir.

1.4. Varsayimlar

Aragtirmanin veri toplama araci olan ankete katilan i¢ denet¢i, isletme yoneticisi ve
bagimsiz denetcilerden olusan arastirma Ornekleminin, Olgek maddelerine iliskin
goriislerini samimi ve dogru sekilde ifade ettikleri varsayimiyla hareket edilmistir. Ayrica
katilimcilarin, ankete katilim oncesinde kendilerine verilen bireysel bir degerlendirme
yapilmayacagi ve kisisel verilerinin anonim hale getirilece8i giivencesine istinaden;
mesleki unvanlarini, i¢ denetgilerle olan iligkilerini ve ¢alistiklart sirketin imajin1 bir
kenara birakarak nesnel sekilde goriislerini yansittiklar1 varsayilmistir.

Olgek maddelerinin agikligi, sadeligi ve anlasilirhig1 iizerinde, uzman gériislerine
bagvurularak yapilan veri derleme aracinin elde edilmesi asamasinda uzun zaman ve
emek harcanarak titizlikle durulmustur. Ayrica yalnizca aktif olarak meslegin i¢inde olan
denetim yetki belgesine sahip bagimsiz denetgilerin ve Borsa Istanbul’da islem gdren
sirketlerin yoneticilerinin ankete katilmasi istenmistir. Arastirmanin hedef kitlesinin bilgi
seviyesi yiiksek katilimcilardan olusmasi, sorularin anlasilmasini kolaylastiran bir
etkendir. Olgek maddelerinin anlasilirhgm saglamaya yonelik séz konusu gabalara
karsin, sorularin katilimcilar tarafindan aym sekilde anlasildigi arastirmanin bagka bir

varsayimidir.

1.5. Smirhiklar

Aragtirma, veri toplama araci olarak kullanilan ankete gonillii olarak katilim
gosteren katilimcilardan elde edilen veriler ile sinirlidir.

Arastirmada kullanilan anket; 6lcek maddeleri iizerinde tek tek durularak, uzman
gorlslerinden istifade edilerek ve aragtirmanin hedef kitlesinde bulunan kisilerle
tartigilarak, 6zenli bir siire¢ sonucunda elde edilmistir. Arastirma, 6lgek maddeleriyle elde
edilen verilerle sinirlidir.

Arastirma probleminin arka planindaki kuramsal bilginin tam olarak

aciklanabilmesi i¢in literatiiriin yeterli say1 ve nitelikte olmasi gereklidir. Aragtirmamizda



i¢ denetgilerin YRU sorumluluklarin1 bir arada ele alan nicel bir saha ¢alismasinin
olmamasi karsilasilan zorluklardandir.
Arastirmanin 6rneklemi, ekonomik kisitlar yiiziinden sadece Tiirkiye’de yerlesik

katilimcilar ile sinirh tutulmustur.



2.1C DENETIM

Sanayi Devrimi sonrasinda gelisen ekonomik ortam, biiyiik 6lcekli isletmelerin
sayisinin giderek artmasina yol agmustir. Isletme biiyiikliiklerinin artmas1, modern isletme
yonetimini derinden etkilemistir. Giiniimiizde karmasiklasan is diinyasi, risk
faktorlerindeki artis ve teknolojide yasanan gelismeler, isletme yoneticilerinin islerini
daha da zorlastirmaktadir. Isletme yonetiminin birtakim yetki ve sorumluluklarini
calisanlarina devretmeleri bir zorunluluk haline gelmistir. Isletme calisanlarinin
sorumluluklarin1 basartyla yerine getirmeleri, isletmelerin amaglarina ulasmalari
acisindan biiyiik nem tasir. Isletme ydnetimine ¢alisanlarmin iistlendikleri gérev ve
sorumluluklarin etkin bir sekilde yerine getirildigine dair gilivence saglayan ve
gerektiginde isletme faaliyetlerini gelistirmek amaciyla danismanlik eden fonksiyon i¢
denetimdir.

Teknolojik gelismelerin hiz kazanmasi, isletme faaliyetlerinin kiiresellesme ve
artan rekabetin etkisiyle karmasik bir hal almasi ve cagdas isletme yonetimindeki
geligsmeler, i¢ denetimin gerekliligini per¢inlemis ve sundugu hizmetlerin kapsamin
modern anlamda ortaya ¢iktig1 tarih olan 1941 yilindan bu yana giderek genisletmistir.
Gilinlimiizde isletme yonetiminden sorumlu kisilerin en biiyiik yardimecisi, isletmenin
kendi ¢alisanlar1 olan ancak mental anlamda objektif ve bagimsiz olarak hareket eden i¢
denetcileridir. Bir isletmede i¢ denetim hizmetinin varlifi, isletmenin dogru yolda
oldugunun makul 6lgiiler icerisinde glivencesidir.

Calismamizin bu béliimiinde, i¢ denetim genel anlamda denetim kavrami ve
denetim talebine iligkin teoriler ile iligkilendirilerek ve tarihsel gelisimi gergevesinde
aciklanmistir. Ayrica i¢ denetimin isletmede etkin bir i¢ kontrol sisteminin gelistirilmesi

amacina istinaden, i¢ kontrol ile iligkisi ve i¢ kontrol ¢ergeveleri ele alinmistir.

2.1. Denetim Kavram

Denetim teorisinin dnemli bir kdse tasi olan Mautz ve Sharaf’in 1961 yilinda
yayimladiklari Denetim Felsefesi isimli eserden giinlimiize kadar, denetimin en genis
kapsamli ve tizerinde uzlasilmig tanimi, Amerikan Muhasebeciler Birligi (American
Accounting Association (AAA) Temel Denetim Kavramlar: Kurulu (Committe on Basic

Auditing Concepts) raporunda yer almaktadir (Erdogan, 2005, s.1). Bu tanima gore;



“Denetim, ekonomik faaliyetler ve olaylara iliskin saviarla, kabul edilmis ol¢iitler
arasindaki uygunlugun derecesini arastirmak ve sonuglarini ilgili kullanicilara iletmek
amactiyla nesnel bicimde kanit toplayan ve degerleyen sistematik bir siiregtir.”

Bu tanim aslinda ¢ok yonlii, ayrintili ve genis bir siirecin 6zlIii bir ifadesidir. Yillarin
icinden gelen deneyimlere ve c¢aligmalara dayali olarak yapilmistir ve bir¢ok seyi
aciklamaktadir. Tanim, unsurlari ele alinarak daha iyi anlagilabilir (Erdogan, 2005, s.1):

Denetci tarafindan toplanan ve degerlendirilen kanitlar, ekonomik faaliyetler ve
olaylar hakkindaki savlarla ilgilidir. Kanit toplama amaglarinin temelinde, yonetimin
savlarinin kanitlarla ispatlanmasi yer alir. Savlar yonetim tarafindan finansal tablolarda
sunulmustur. Yonetimin ekonomik faaliyetler hakkindaki savlarindan biri, isletmenin
sahip oldugu varliklarin tamaminin bilanco tarihi itibariyle gercekte var oldugu sekliyle
bilangoda raporlandigidir. Varliklarin hayali degil, gercek olmasina var olma sav1 denir.
Dahasi, yonetim tiim bu varliklarin sahibinin isletme oldugunu iddia eder. Varliklarin
baska bir kimseye ait olmamasi, haklar ve ylikiimlilikler savimi ifade eder. Denetgi
savlarla dnceden belirlenmis Olgiitler arasindaki uygunlugun derecesini belirlemelidir.
Denetim programi dogrulama, sorgulama, gozlem ve fiziksel inceleme yoluyla birgok
sav1 test eder. Denetci, finansal tablolarda sunulan ve agiklanan savlarin, hesaplarda
Uluslararas1 Finansal Raporlama Standartlari, yerel standartlar veya yasal diizenlemeler
gibi bir finansal raporlama cergevesine uygun sekilde yer alip almadigini belirlemek i¢in
kanitlart inceler (Hayes vd., 2005, s.11).

Denetci yonetimin savlar1 hakkinda topladigi kanitlarla kabul edilmis olgiitleri
karsilastirarak, bunlar arasinda uygunlugun derecesini belirleme c¢abasi igine girecektir.
S6z konusu olgiitler yasalardan kaynaklanabilecegi gibi, yonetimin koydugu kurallar ve
politikalardan da olusabilir. Ancak en Onemli Olgiitler seti, finansal tablolarin
hazirlanmasinda yol gosterici olan Genel Kabul Gérmiis Muhasebe ilkeleridir (Erdogan,
2005, s.2).

Denetim silirecinin son asamasi, denet¢inin bulgularini rapor kullanicilarina
iletmesini saglayan denetim raporunun hazirlanmasidir. Birbirinden farkli bigimde
raporlar hazirlanabilir ama hepsi okuyucularina 6nceden belirlenmis dl¢iitlerle denetim
bilgisi arasindaki uygunlugun derecesi hakkinda bilgi verir. Finansal tablo denetimlerinde
genellikle teknik 6zelliklere sahip raporlar hazirlanirken, kiiciik bir birimin etkinliginin
faaliyet denetiminde basit sozlii bir rapor sunulabilir (Arens vd., 2012, s.5). Denetim

raporunun potansiyel ilgili kullanicilari; ortaklar, kredi kurumlari, isletme yoOnetimi,



calisanlar, tedarikeiler, aragtirmacilar, devlet kurumlar1 ve yatirnmcilar gibi farkli
taraflardan olusur.

Sistematik siire¢, denetimin yliriitiilmesi i¢in kapsamli ve iyi planlanmis bir
yaklasimin gelistirilmesi gerektigini ifade eder. Bu yaklagim, kanitlarin nesnel bir
bicimde toplanmasi ve degerlendirilmesini gerektirir. Bagka bir ifadeyle, denet¢i kanitin
ilgili ve gegerli olup olmadigini objektif bir sekilde arastirmali ve degerlendirmelidir.
Denetimler arasinda kanitin sekli, niceligi ve giivenilirligi degiskenlik gosterebilir, fakat
her denetimde kanit elde etme ve degerlendirme siireci, denet¢inin faaliyetlerinin biiyiik
cogunlugunu bir araya getirir (Messier vd., 2016, s.12). Denetim siireci, Sekil 2.1°de 6zli
bir sekilde gosterilmistir.

Kanit
@nomik olaylar ve faaliyed} _____________

)

7~
1]
2
=
e = - e e ——-—--

Faaliyetlere ve olaylara | _ & & @ o o o = = -
iliskin rapor hazirlama 1
1
¥
Y Savlar _ | Denetgi

Faaliyet ve olaylara -7 .

iligkin raporfar ’ 1

- ’ 1

Olciitler , © :

# 7 [ |

’ v

Rapor kullanicilari €= = ———— = ( Denetim raporu >

Sekil 2.1. Denetim Siireci (Erdogan, 2012, s. 4)

Sekilde yer aldig1 gibi denet¢i, ekonomik olaylar ve faaliyetler ve bunlara iliskin
rapor hazirlama siirecinden kanitlar toplayarak, faaliyet ve olaylara iligkin raporlarda
yonetim tarafindan ileri siirtilen savlari, kabul edilmis dlgiitlerle karsilagtirmaktadir. Daha
sonra s0z konusu savlarla oOlciitler arasindaki uygunlugun derecesini hazirladigi denetim

raporuyla ilgili kullanicilara iletmektedir (Erdogan, 2005, s.3).

10



2.2. Denetimin Tarihsel Gelisimi

Denetim, Hristiyanliktan ¢cok once tarih sahnesinde yer almistir. Antropologlar
[sa’dan yaklasik olarak 3000 yil énceye, Babil zamanma uzanan denetim faaliyeti
kayitlarina ulagmislardir. Ayrica antik Cin, Yunan ve Roma’da da denetim faaliyeti yer
almaktaydi. Denet¢i ‘auditor’ kelimesinin Latince anlamu isiten veya dinleyen anlamina
gelir ¢iinkii Roma’da denetgiler, vergi gorevleri ve islerinin sonuglar1 konusunda
kamuoyu agiklamalarinda bulunan -¢iftciler gibi- vergi miikelleflerini dinlerlerdi (Hayes
vd., 2005, s.2).

Eski Misirda firavunlar denetcilerine karst miisamahasizlardi. Her bir kraliyet
deposunda iki denet¢i kullanilirdi. Bunlardan biri mallar1 deponun kapisina geldiklerinde
sayar, ikincisi ise mallar depolandiktan sonra sayardi. Daha sonra iki denet¢inin kayitlar
karsilagtirilirdi. Eger kayitlar arasinda bir farklilik bulunursa, denetgilerin ikisi de
oldiiriiliirdli (Hayes vd., 2005, s.2).

Roma Imparatorlugu’nun ¢okiisiinden sonra denetim, Italyan sehir devletlerinde
gelisme gostermistir. Floransa, Ceneviz ve Venedikli tacirler Eski Diinya’nin
zenginliklerini Avrupa Anakarasina tasiyan ticaret gemisi kaptanlarmin hesaplarin
dogrulamak i¢in denetgilerden faydalanmislardir. Bu donem boyunca denetimin nceligi
hileleri 6nlemektir (Brown, 1962, 5.697).

Italya’da biiyiik tiiccar birliklerinin kurulmastyla, Orta Cag’in sonunda kar
maksimizasyonu davranist gelisme gostermistir. Ticaret artik bireysel ticaret
seyyahlarinin alanindan c¢ikmis; Venedik, Floransa ya da Pisa’daki biiyiik tiiccar
birliklerinin sasali masalarinda merkezden yonetilmeye baslamistir. Bunun sonucunda,
iletisim 6nemli hale gelmistir. Bundan dolayi, ¢ift tarafli kayit sisteminin ilk defa 20
Kasim 1494’te Italya’da Luca Pacioli’nin Summa de Aritmetica adli eseriyle ortaya
c¢ikmis olmasi hi¢ de sasirtict degildir (Hayes vd., 2005, s.2). Muhasebe biliminin
dogusunda rol oynayan temel motivasyon, denetim ihtiyact olmustur.

Sanayi Devrimine kadar denetim, resmen kabul edilmis bir meslek degildi. Buna
karsin antik donemden beri denetim faaliyeti degisik bicimlerde de olsa yiiriitiilmiistiir.
Denetimin ilk defa tarih sahnesine ¢iktigi donemden Sanayi Devrimine kadarki siirecte,
denetim faaliyeti yiiriitiiliirken her islem eksiksiz bir sekilde tek tek denetlenmekteydi.
Bu acgidan %100’lik bir inceleme ve dogrulama s6z konusuydu. Denetimin amaci,

hilelerin 6nlenmesi ve isletmeye hizmet sunanlarin diiriistliik derecesinin saptanmasiydi.
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1900’li yillara kadar olan donemde, denetimin amact ve yonteminde Onemli bir
degisiklik yasanmamistir (Giiredin, 2000, s.7).

Sanayi Devriminin biitiin diinyaya yayildig: iilke olan Ingiltere’de 19. yiizyilda
denetim meslegi biiyiik dnem kazanmstir. 1900 yilinda Ingiltere’de ¢ikarilan bir yasa ile
sinirl sorumlu sirketlere denetim zorunlulugu getirilmistir. Giliniimiizde de varligini
stirdiiren dort biiylik denetim firmasindan biri olan Deloitte, 1845 yilinda Londra’da
William Deloitte tarafindan kurulmustur (Yildirim vd., 1995, s.149).

Modern denetim faaliyetleri, Sanayi Devriminin sonucunda modern anlamda
isletmelerin kurulmasina kadar uzanir. 1853 yilinda Muhasebeciler Dernegi (The Society
of Accountants) Edinburgh’da kurulmustur. Biiyiik Britanya’da kurulan birgok kurulus,
1880 yilinda Ingiltere ve Galler’de Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii adiyla bir araya
gelmistir. Bu iilke capindaki enstitli, 6rnegin 1886’da Amerika’da ya da 1895°de
Hollanda’da kurulan enstitii gibi 19. yiizyilin sonunda Bat1 Diinyasi’nda kurulan biitiin
enstitiilerin dnciilidiir (Hayes vd., 2005, s.2).

Modern kamu muhasebeciligi alanindaki ilk kurum Birlesik Krallik’ta kurulmus ve
daha sonra bu alandaki kurumlar tiim diinyaya yayilmistir. Amerikan Sertifikali Kamu
Muhasebecileri Enstitiisii’niin (AICPA) 1887 yilinda kurulmasiyla, profesyonel denetim
mesleginin agirlik merkezi Amerika’ya kaymis ve o zamandan beri de dyle kalmistir.
Muhasebede 20. yilizyilda yasanan gelismelerin bir¢ogu Amerika kaynaklhidir. 20.
yiizyilda profesyonel muhasebe ve denetim birlikleri, iiyeleri i¢in sertifikasyon
programlar1 gelistirmistir. Ayrica meslegin metodolojileri, teknik temelleri ve etik
kurallarinin sistemlestirilmesi ve tanimlanmasi i¢in denetim standartlar1 gelistirilmistir
(O’Regan, 2003, s.2).

20. ylizyilin ilk yarisinda meydana gelen 6nemli bir degisiklik, isletmelerin finansal
durumlanyla ilgilenen ¢ikar gruplarinin olusmasidir. Bu durum denetimin amacini,
finansal tablolarin dogrulugu hakkinda onay verme sekline doniistiirmiistiir. Amaglardaki
degisim, tekniklerde de degisime yol agmis ve Ornekleme teknikleri daha fazla
kullanilmaya baglanmistir. 20. ylizyilin ikinci yarisindaysa, denetgiler isletmelerde etkin
bir i¢ kontroliin gerekliligine kanaat getirmisler ve denetim faaliyetlerinde i¢ kontrolii
incelemeye baslamiglardir.

Gilinitimiizde 4. Endiistri Devriminin (Teknoloji Devrimi) ger¢eklesmesiyle bir¢ok
meslek gibi denetim mesleginin de kapsami ve kullandig1 teknikler gelisme gostermistir.

Artik denet¢i, finansal tablolar ile beraber uzman sistemler, yapay zeka ve yapay sinir
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aglarindan olusan karar destek sistemleri hakkinda da goriis olusturmak zorundadir.
Denetim teknikleri biiylik Olglide bilgi teknolojileri ortaminda yiiriitiillmekte ve
teknolojiden yogun sekilde faydalanilmaktadir. Ayrica giinlimiizde ilgili kullanicilarin
bilgiye tiretildigi anda ya da en azindan miimk{in olan en kisa zamanda erismek istemeleri
sonucunda denetim anlayisi degismis, bilgiye ortaya ¢iktig1 anda ya da ¢ok kisa bir siire
sonra denetgi tarafindan giivence verilmesini amaglayan siirekli denetim yaklagimi ortaya
cikmustir.

Diinyadaki ekonomik gelismeler ¢ercevesinde denetimde meydana gelen degisim

Tablo 2.1°de evreler halinde gosterilmistir:

Tablo 2.1. Denetimin Tarihsel Gelisimi (Giiredin, 2000, s. 7; Kavut, Tas, Savli, 2009, s. 45)

Donem

Denetim Yaklasin

Denetimin Amaci

Ilgili Taraflar (Bilgiyi
Kullananlar)

Sanayi Devrimi

Belge ve kayitlarin

Hata ve hilelerin

Isletme sahipleri

risk odakli denetim ve bilgi
teknolojileri ortaminda
denetim

dogrulugu hakkinda
goriis olusturma

Oncesi %100’{iniin incelenmesi bulunmasi
Sanayi Belge ve kayitlarin Hata ve hilelerin Ortaklar ve isletmeye borg
Devriminden  %100’{iniin incelenmesi bulunmasi verenler
1900°lii Yillara
Kadar
1900-1950 Belge ve kayitlarin Bilango ve gelir Ortaklar, isletmeye borg
%100’{iniin incelenmesi ve tablosunun verenler, devlet
orneklemeye bagvurma dogrulugunu
onaylama
1950-1990 Ornekleme yoluyla denetim, Finansal tablolarin Ortaklar, kredi kuruluslari,
istatistiki 6rneklemenin dogrulugu hakkinda  devlet, sendikalar,
yayginlagsmasi goriis olusturma calisanlar, tiiketiciler,
tedarikgiler ve diger ilgili
kesimler
1990-2010 Ornekleme yoluyla denetim, Finansal tablolarin ~ Ortaklar, kredi kuruluslari,

devlet, sendikalar,
calisanlar, tiiketiciler,
tedarikgiler ve diger ilgili
kesimler

2010 ve sonrasi

4. Endiistri Devrimiyle birlikte
denetimde tamamen bilgi
teknolojilerinden faydalanma
ve bilgiye ortaya ¢iktig1 anda
ya da ¢ok kisa bir siire sonra
denetci tarafindan giivence
verilmesini saglayan stirekli
denetim yaklasiminin
gelismesi, drnekleme yapmak
yerine biiyiik veri analitigiyle
verinin %100’tiniin
incelenmesi

Finansal tablolarla
beraber uzman
sistemler, yapay
sinir aglar1 ve yapay
zeka gibi karar
destek sistemleri
hakkinda gortis
olusturma

Sermaye piyasalarinin
derinlesmesi ve
teknolojinin sundugu
imkanlar ve
kiiresellesmeyle ortadan
kalkan smuirlar,
Diinya’daki her bir bireyi
ve kurumu potansiyel ilgili
taraf haline getirmistir.
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2.3. Denetim Talebine iliskin Teoriler

Denetimle ilgili konularin biiylik ¢ogunlugu teorik olarak degil, tamamen
uygulamaya yonelik olarak ele alinir. Denetim bir pratikler, yordamlar, yontemler ve
teknikler serisidir. Uygulamada daha az ihtiya¢ duyulan agiklamalar, tanimlar, savlar ve
goriisler ise, genellikle teori olarak ifade edilir. Denetim teorisi, bir¢ok temel varsayim ve
kavramdan olusur. Denetim teorisinin anlagilmasi, denetim sanatinin uygulanmasi ve
gelismesine dogrudan katki saglayacaktir. Denetim teorisi, denetgilerin karsilastig1 bir¢ok
karmagsik problemin rasyonel ¢oziimii igin hem uygulayicilart hem akademisyenleri
yonlendirebilir (Mautz & Sharaf, 1961, s.1).

Denetim talebine iligkin teoriler, denetimin genel bir ¢ergevesini saglar ya da en
azindan denetimin anlagilmasina yardimci olur. Mautz ve Sharaf teorinin amacini sdyle
ifade etmistir (Mautz & Sharaf, 1961, s.4-5):

“Denetim teorisiyle ilgili ciddi ve ayrintili bir aragtirma yapmanin nedenlerinden
biri, simdi cevabini bulmakta zorlandigimiz problemlerin ¢6ziimlerini ya da en azindan
coztimleriyle iliskili ipuglarini saglayacagina olan beklentidir.”

Denetim teorisi, ilk etapta, denetime neden ihtiya¢ duyuldugunun agiklanmasina
destek olur. Isletme ve cevresi arasinda iletisime sahip olan denetim siirecinin rolii ve
amaci nedir? Ayrica denetim teorisi, denetim i¢in ¢ok 6nemli olan varsayimlari ve anahtar
kavramlar1 agiklamak i¢in ugrasir. Denetim siireci ve denetim faaliyetlerini yonlendiren
yasalart da aciklar. Bir isletmede farkli kesimler arasinda karsilikli iligkilerin

anlasilmasini saglar (Ittonen, 2010, s.2).

2.3.1. Polis memuru teorisi (Policeman theory)

Denetim hizmetine olan talebi agiklamaya calisan polis memuru teorisine gore,
denetim isi matematiksel dogruluga ve hilelerin bulunmasi ve Onlenmesine
odaklanmalidir (Chukwunedu & Okoye, 2011, s.6). Denetginin gérevi, bir polis gibi
hilelerin bulunmasi midir? Bu teoriye gore, denet¢inin eylemleri tipki bir polis gibi hata
ve hile odakli olmalidir. Bu teori denetimde 1940’lar 6ncesine kadar biiylik Olciide
gecerliligini korumustur. Denetimden ge¢mis finansal tablolarda birgok muhasebe
hilesinin ortaya ¢ikarilmasi ve yasanan skandallar, teorinin yeniden tartisilmasina yol
acmistir. Finansal tablolarin dogrulugu ve onaylanmasi konusunda denetimde yasanan
degisimleri agiklayamamasi sebebiyle, teorinin agiklama giiciinii biiyiik dlgiide yitirdigi

anlagilmistir (Volosin, 2007, s.4). Denetimde %100 inceleme yerine Orneklemeye
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bagvurulmasi ve finansal tablolar hakkinda makul bir giivence saglama yaklasiminin

benimsenmesi, bu teorinin gegerliligini kaybettigini gosterir.

2.3.2. Borg¢ kredibilitesi teorisi (Lending credibility theory)

Bu teori, denetimin birincil fonksiyonunun finansal tablolarin giivenilirligini
artirmak oldugunu ileri siirer. Denetlenmis finansal tablolar, yonetim (vekil) tarafindan
asilin yonetime olan giivenini artirmak ve bilgi asimetrisini azaltmak i¢in kullanilir
(Salehi, 2011, s.8378). Eger hissedar, devlet ve yatirimci gibi isletme paydaslari aldiklar
bilgiye dayanarak bir yargiya varmak zorundalarsa, isletmenin ekonomik degerinin dogru
olarak yansitildigina dair glivene sahip olmalidirlar. Finansal tablo kullanicilari
giivenilirligin artirilmasiyla birgok fayda elde ettiklerini idrak ederler. Ornegin,
yatirimeilar giivenilir bilgiye dayandigi zaman, yatirim kararlarinin kalitesinin arttigini
algilarlar (Ittonen, 2010, s.4-5). Teorinin odak noktasi, finansal bilginin giivenilirliginin

saglanmasiyla, isletmenin daha kolay yatirimci ¢ekebilecegi ya da borg bulabilecegidir.

2.3.3. Rasyonel beklentiler teorisi (Theory of rational expectations)

1920’lerde ve 1930’larda Amsterdam Universitesi’nden Profesér Theodore
Limperg, Hollanda’da muhasebe ve denetim pratiklerini derinden etkileyen muhasebede
yerine koyma maliyetleri hakkinda bir teori gelistirmistir. 1926 yilinda ikinci
Muhasebeciler Kongresi’nde Limperg, Giiven Telkin Etme Teorisi (Theory of Inspired
Confidence) olarak bilinen bir denetim kavramlari setini de sunmustur. Daha sonra bu
teori, Rasyonel Beklentiler Teorisi olarak adlandirilmistir (Soltani, 2007, s.8).

Teoriye gore denetim hizmetinin talep edilmesi, isletmeye disardan paydaslarin
(liglincti taraflarin) katiliminin direkt sonucudur. Bu paydaslar isletmeye karsilikli olarak
katki saglayan hesap verebilirligi de talep ederler. Yonetim ve disardan taraflarin
cikarlart arasinda miimkiin olabilecek farklilik, yonetim tarafindan saglanan bilgiye
Onyargiyla yaklasilmasina neden olur. Bu ylizden bu bilginin denetlenmesi gerekir
(Hayes vd., 2005, s.46; Salehi, 2011, s.8378).

Rasyonel Beklentiler Teorisine gore, denet¢i rasyonel bir {igiincii tarafin
beklentilerine thanet etmeyecek sekilde denetim igini yiiriitiir. Diger taraftan, denet¢i i¢in
hi¢gbir beklenti denetim yargisindan daha onemli degildir (Limperg, 1985, s.18).
Limperg’in teorisi, dinamik bir karakterdedir. Toplumun giivenilir finansal bilgi

ihtiyaciyla denetginin teknik yeterliliklerinin bu ihtiyaglar1 gidermesi arasinda baglanti
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kurar. Toplumun ihtiyaglarindaki degisimi ve denetim tekniklerine etkisini de dikkate
alir. Bu teoriye gore toplumun ihtiyaclarindaki degisim, denetim fonksiyonunun
degisimine neden olur (Blokdijk vd., 1995:23).

Her iki teorideki benzerlikler ve vekalet teorisindeki degisim dikkate alinirsa,
Rasyonel Beklentiler Teorisi, Vekalet Teorisinin daha erken ortaya ¢ikmis sekli olarak

disiinilebilir (Duits, 2012, s.23).

2.3.4. Vekalet teorisi (Agency theory)

Vekalet Teorisi; muhasebede, ekonomide, finansta, pazarlamada, politik
bilimlerde, orgiitsel davranista ve sosyolojide akademisyenler tarafindan kullanilmistir
(Eisenhardt, 1989, s.57).

Vekalet teorisi, vekalet iliskisinde meydana ¢ikabilen iki problemin ¢dzlimiiyle
ilgilidir. Birincisi vekalet problemi, (a) asilin ve vekilin istekleri ve amaglari gatistiginda
ve (b) vekilin asilin faaliyetlerini dogrulamasinin ¢ok zor veya pahali oldugu durumlarda
ortaya c¢ikar. Buradaki problem asilin, vekilin uygun sekilde davranip davranmadigini
dogrulayamamasidir. Ikincisi asil ve vekil riske kars1 farkli tavirlara sahip olduklarinda
ortaya ¢ikan riskin paylasilmasi problemidir. Buradaki problem, farkli risk tercihleri
yiiziinden asil ve vekilin farkli eylemleri tercih edebilmesidir (Eisenhardt, 1989, s.58).

Vekalet teorisi, hem yonetim hem de {igiincii taraflarin yararina olarak denet¢inin
gorevlendirilmesini Onerir. Bir isletme sozlesmeler ag1 olarak goriiliir. Farkli gruplar
(tedarikgiler, kreditorler, miisteriler, calisanlar gibi) belirli bir fayda karsiliginda,
isletmeye cesitli katkilar saglarlar. Yonetimin gorevi bu gruplarin ve sozlesmelerin
diizenlenmesidir. Bu iliskilerde yonetim, asilden (kreditorler, hissedarlar, ¢calisanlar gibi)
katk1 elde etmeye ¢alisan bir vekildir (Hayes vd., 2005, s.46).

En genis kapsamli kullanilan ve giincelligini koruyan denetim teorisi, vekalet
teorisidir (Ittonen, 2010, s.5). Bu nedenle sonraki baslikta denetime duyulan ihtiyac,

vekalet teorisi agisindan agiklanmistir.

2.4. Denetime Duyulan Ihtiyac

Denetim iki ya da daha fazla taraf arasinda bir arabulucu olarak denetg¢inin
eylemleriyle yon verdigi bir degerlendirme siirecidir. Denet¢i Onceden belirlenen
oOl¢iitlere gore kanitlar toplar, inceler, degerlendirir ve sonuglarini ilgili taraflara raporlar.

Denetimin ortaya ¢ikisi ¢ogu zaman vekalet teorisi agisindan degerlendirilmistir. Buna
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gore ekonomik kaynaklarin sahipleri (asli sermaye sahipleri) bu kaynaklar tizerindeki
kontroliinii yoneticilere (temsilciler) devrettiklerinde bilgi asimetrisi ortaya ¢ikar. Eger
sahipler, tamamen kendi ¢ikarlarina gore hareket edebilecek olan yoneticiler iizerinde
yeterli izleme giicline sahip degillerse, yoneticilerin davranislari hakkinda bagimsiz
tavsiyelerde bulunmasi i¢in disaridan taraflarin  (denetgiler) yardimina ihtiyag
duyacaklardir (O’Regan, 2003, s.1).

Vekalet Teorisi literatiirii, vekalet problemini yaratan asil-vekil iliskisinin iki
yoniinli ifade eder. Bunlardan ilki, yoneticilerin eylemleri agisindan yoneticiler ve
sahipler arasinda oOnceliklerdeki uyusmazliktir. likincisi, iki taraf arasinda bilgi
asimetrisine yol agan, sahiplerin yoneticilerin eylemleri lizerindeki kusursuz gézlemden
yoksun olmalaridir. Yonetici ve sahip arasinda dnceliklerdeki uyusmazliklar arttikca ve
yOneticinin eylemleri lizerinde sahiplerin gozetim giicii azaldik¢a kayiplarin artacagi
varsayilir. Eger iligkilerinde iki taraf da sadece faydalarini en yiiksek seviyeye ¢ikarmak
icin ugrastyorlarsa, vekilin (yOnetici) cogu zaman asilin (sahip) ¢ikarlarina uygun hareket
etmeyecegi su gotiirmez bir gergektir (Jensen & Meckling, 1976, 5.308).

Vekalet Teorisi, yoneticinin isletmeye ait tiim bilgiye erisimi ve kontrolii
oldugunun altim1 ¢izer. Bu durum, sahipler ve yoneticiler arasinda bilgi asimetrisini
dogurur. Bilgi asimetrisi, bagimsiz bir denet¢i tarafindan {istlenilen bir rol olan bagimsiz
bir arabulucu ihtiyacimi yaratir. Daha kesin bir ifadeyle, isletme yoneticisi tarafindan
hazirlanan finansal raporlarin dogrulanmasi ihtiyaci ortaya ¢ikar. Cilinkii aksi durumda
yoneticiler kendi finansal performanslarini manipiile etme imkanina sahip olacaklardir.
Acik bir sekilde, isletme yonetimi isletmenin refahini artirmak icin ¢alisan bir vekil olarak
goriiliir. Isletme sahibi, ydnetimin performansim degerlendirmek amaciyla finansal
raporlar1 kullanacagi i¢in; finansal raporlari ligiincii bir tarafin incelememesi, yoneticileri
finansal performansi oldugu gibi yansitmama yoniinde tesvik eder. Yonetim kendi
cikarim1 gozeten davraniglar sergileyecegi icin, isletme sahipleri béyle bir performans
degerlendirmesini isteyecektir (Soltani, 2007, s.55).

Bagimsiz bir denet¢inin varligi halka aciklanan yanli bilginin miktarini
smirlayacagi i¢in, vekalet iliskisinde denetime duyulan ihtiyacin hakliligini ortaya ¢ikarir.
Bundan dolayi, vekalet teorisi bilgiyi hazirlayan (yoneticiler) ve kullananlar (hissedarlar
ve diger ilgili taraflar) arasindaki ¢ikar catismasina karsi, denet¢inin varligini hakl

gosteren tek sebep olmamakla beraber, denetim hizmetine ihtiyag duyulmasi fikriyle
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yakin iliskilidir. Isletme iginde yiiriitiilen izleme siireci, i¢ denetim ve kontroller ile
bagimsiz denetim tarafindan iistlenilmelidir (Soltani, 2007, s.56).

Yonetim, kendi eylemlerinin sonuglarini raporlamaktan sorumludur. Isletme
sahipleri, bu siireci dogrudan gézlemleyemezler. Bu nedenle yonetim, raporlart manipiile
edebilecek bir pozisyona sahiptir. Sahipler, yonetimin raporlart kendi ¢ikarlarina gore
manipiile edece@ini varsayarak, yonetime ddenen bedelleri buna gore diizeltir. Iste bu
noktada denetime olan ihtiyag ortaya ¢ikar. Eger yonetim diiriist ise, kendi faaliyetlerini
izlemek ve sonuglarini isletme sahiplerine raporlamak ig¢in bir denetginin
gorevlendirilmesi, kendi menfaatleri agisindan daha iyi olacaktir. Eger yonetim isletme
sahiplerinin sagladigi kaynaklar1 kullanirken hesap verebilir olursa, sahipler igletmeye
daha fazla yatinm yapmayir ve yoOnetime daha fazla 6demeyi kendi rizalariyla
isteyeceklerdir. Hesap verebilirligin potansiyel etkisi, isletmeye yatirim yapanlarin
sayisini ve saglanan sermaye miktarini artirmaktir. Denetginin rolii yonetim tarafindan
hazirlanan raporlarin s6zlesme hiikiimlerine uygun olup olmadigini belirlemektir.
Finansal bilginin denet¢i tarafindan dogrulanmasi, raporlarin giivenilirligini artirir ve
isletme yonetimi agisindan yanlis ve yaniltict olmasini engelleyerek bilgi riskini azaltir.
Bilgi riskinin azaltilmasinin, hem sahiplere hem de yoneticilere birgok faydasi vardir

(Messier vd., 2016, s.6). Bu siire¢ Sekil 2.2’de 6zetlenmistir.

Sahipler igletmeye sermaye
saglar ve yoneticileri gérevlendirir.

- Bilgi Asimetrisi -
Asil & Vekil
(Sahipler) Cikar Catigmas1 (Yonetim)

Denetei finansal
raporlarin
dogrulugunu
degerlendirmek
icin kamt toplar.

Yéneticiler (Vekil) finansal
raporlarin hazirlanmasindan sorumludur. Vekil finansal raporlarin
dogrulugu hakkinda
goriig bildirmesi i¢in
deneteiyi gorevlendirir.

Finansal tablolara iliskin
goriigiini aciklayarak
raporlarin giivenilirligini
artirir ve asilin marz
kaldigi bilgi riskini azaltir.

Denetim bilgi riskini azaltir.

Denetci

Sekil 2.2. Denetime Duyulan Ihtiya¢ (Messier, Glover, Prawitt, 2016, s. 7)
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Sermaye piyasalarinin derinlesmesi ve c¢esitli finansal araglarin gelistirilmesi,
gercege uygun finansal bilginin Snemini artirmustir. Isletmelerin finansal tablolar
araciligiyla sagladig1 bilgi, sadece ortaklar ya da calisanlar gibi i¢ paydaslarin degil,
diinyanin her yerine yayilmis isletmenin ¢ikardigr menkul kiymetlere yatirirm yapmayi
diisiinen potansiyel yatirnmcilarin da kararlarini etkileyecektir. Bu agidan bakildiginda,
isletmeye ait dogru bilgiye sadece yonetim-ortaklar arasindaki iligkide ihtiya¢ duyulmaz.
Isletme tiim paydaslarinin kararlarin1 etkileyebilecek bilgiyi etkin finansal raporlama
araciligiyla ilgili taraflara iletmek zorundadir. Bu durum, denetime ihtiya¢ duyan
taraflarin sayisini artirmigtir.

Temel fonksiyonu ekonominin ihtiyag duydugu sermayeyi tahsis etmek olan
sermaye piyasalarinin etkinliginin temelinde, piyasada menkul kiymetlere iliskin
gerceklesen fiyatlarin, o menkul kiymet ve onu ihra¢ eden sirkete dair tiim bilgileri
yansittig1 kabuliine dayanan varsayim yatmaktadir. Ideal bir piyasada fiyatlar kaynak
tahsisi igin dogru isaretlerdir (Kiiglikkocaoglu & Kiigiiksdzen, 2005, 5.161). Eugene Fama
1960’11 yillarda hazirladigi doktora tezinde bu varsayimi Etkin Piyasa Teorisi olarak
ortaya atmustir. Piyasalarin etkinliginin 6l¢iitli, piyasadaki bilgilere gore belirlenen bir
finansal varligin degerinin ger¢ek durumu yansitabilme giiclidiir. Fama’ya gore etkin
piyasalar, rasyonel yatirimcinin yatirim araglariin gelecekteki degerini tahmin igin
rekabet ettigi ve onemli giincel bilgilere tiim kesimlerin 6zglirce ulagabildigi piyasalardir
(Fama, 1965, s.56).

Piyasalarda kullanicilarin bilgiye esit oranda sahip olmamasi, etkin piyasanin
oniindeki en biiylik engeldir. Bu esitsizlik asimetrik bilgi problemini yaratir. Bilgi
asimetrisi, bir islemin taraflarindan birinin bilgiye sahipken, diger tarafin bu bilgiden
yoksun olmasidir. Bilgi asimetrisi sorunu, ters se¢im (advers select) ve ahlaki tehlikeye
(moral hazard) yol agar. Asimetrik bilgi piyasada fon akimina engel olarak, iiretken
yatirim imkanlarinin degerlendirilememesine neden olur (Hahm & Mishkin, 2000, s.22).
Ters se¢im, aslinda yapilmasi rasyonel bir yatirimin bilgi asimetrisi nedeniyle eldeki
eksik bilgiye dayanilarak yapilmamasi ya da bunun tersi bir durumu ifade eder. Ahlaki
tehlike ise, yine bilgi asimetrisi nedeniyle islemin taraflarindan birinin diger tarafin
ulagamayacagi bir bilgiyi kendi menfaatleri dogrultusunda kullanmas1 olasiligidir.

Finansal piyasalarda bilgi asimetrisinin yarattig1 ters se¢im ve ahlaki tehlike gibi
problemlerin ortadan kaldirilmasi igin, her seyden Once isletmelerin iyi igleyen bir

finansal raporlama sistemine sahip olmalar1 gerekir. Finansal raporlamanin en genel
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amaci yatirim, kredi ve benzer konularda finansal bilgi kullanicilarina faydali bilgiler
saglamaktir. Finansal bilginin karar almada faydali olabilmesi i¢in anlasilabilir, ilgili ve
giivenilir olmasi gereklidir (Cemalcilar & Once, 1999, 5.32).

Finansal raporlamanin ilgili rapor kullanicilarinin glivenini tesis eden tamamlayici
unsuru denetimdir. Ancak bagimsiz bir denetc¢i tarafindan verilen denetim hizmetiyle,
yatirimeilarin ve diger rapor kullanicilarinin igletmenin agikladigi finansal bilgiye olan
giiveni saglanabilecektir. Denetim hizmeti, isletmenin sundugu finansal bilginin
giivenilirligini onaylayarak asimetrik bilgi riskini azaltir ve bdylece isletmenin karliligini
ve kar dagitim beklentilerinin gelisimini degerlendiren yatirimcilarin, mevcut ve
potansiyel hisse senedi yatirimlarini isletmeye ¢eker (Ashbaugh & Warfield, 2003: 4).

Makro agidan bakildiginda da, finansal raporlamadan elde edilen bilginin
dogrulugunun bagimsiz denetim mekanizmasindan ge¢mesi, sermaye piyasalarina olan
giiveni artirarak piyasalarin derinlesmesine ve bilgi asimetrisinden kaynaklanan sorunlari
azaltarak —ancak bu sekilde iiretim ve yatirim kararlar1 daha rasyonel verilebilir- ulusal

capta ekonomik kalkinma hedeflerine ulasilmasina katki saglayacaktir.

2.5. i¢ Denetim Tanim

ITA, kuruldugu giinden bu yana i¢ denetim tanimi {izerinde, degisen isletme cevresi
ve gelisen yeni ihtiyaglara meslegin cevap verebilmesini saglamak amaciyla degisiklikler
yapmustir. Aslinda i¢ denetgilerin gilincel kosullara gore yiiriittiikleri hizmetin 6z1i bir
ifadesi, IIA’nin yapmis oldugu tanimlarda gizlidir. IIA nin yapmis oldugu en son tanim
soyledir (11A, 20103, s.5);

“I¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacin giiden
bagimsiz ve objektif bir giivence ve damsmanlik faaliyetidir. I¢ denetim, kurumun risk yonetimi, kontrol ve

yénetigim siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir

yaklasim getirerek kurumun amaglarina ulasmasina yardimct olur.”

Tanim bilesenlerine ayrilarak daha 1yi anlagsilabilir.

Bagimsizlik ve objektiflik: Hem 1IA’nm etik kodlar1 hem de Uluslararas: I¢
Denetim Standartlari, bagimsizlik ve objektifligin i¢ denetim uygulamalarindaki 6nemini
vurgular. Bagimsizlik, i¢ denetim biriminin Orgiitsel statiistinli yansitirken, objektiflik ise
i¢c denetcilerin bireysel mental davranislarinda tarafsizligini ifade eder. Bagimsizlik,
objektifligi veya objektif goriinmeyi tehdit eden sartlara karsi Ozgiir kalabilmektir.
Denetgi faaliyetlerinde objektifligine karsi ortaya ¢ikan tehditleri yonetebilmelidir.
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Denetim sozlesmesi ve i¢ denetimin fonksiyonel ve orgiitsel durumu, bagimsizlig
koruyacak sekilde diizenlenmelidir. Objektiflik, i¢ denetgilerin denetim igini yiiriitiirken,
denetim kalitesinden 6nemli tavizler vermeden ve diiriist bir inangla sorumluluklarini
iistlenmesini saglayan Onyargisiz mental bir tavirdir. Objektiflik, denet¢inin denetim
konulart tizerindeki yargisini baskalarindan etkilenmeden olusturmasini gerektirir.
(Reding vd., 2013, s.1-5).

I¢ denetgilerin i¢ denetim hizmetini yiiriitiirken bagimsizlik ve objektifliklerini
kaybetmeleri, i¢ denetim faaliyeti ve denetim goriisiinii olumsuz etkileyen en onemli
etkendir. Kiiltiirel, irksal ve cinsiyet onyargilari, ekonomik ve kisisel iliskiler, sosyal
baski ve denet¢inin i¢ denetim siireglerine olan asinaligi bagimsizlik ve objektifligi
etkileyen temel faktorler olarak siralanabilir (Chapman & Anderson, 2002, s.34-37).

Organizasyonun amaclarina ulasmasina yardim etme: I¢ denetimin gorevleri
organizasyonun kurumsal amaglarina yonelik olarak saglam bir sekilde diizenlenir.
Organizasyonu basariya ulastirmanin anahtari, kurumsal yonetim (K&t yonetilen
isletmeler basarili olmazlar), risk yonetimi (Amaglara ulasilmast igin riskler, temel odak
noktas1 olmalidir) ve i¢ kontrollerdir (I¢ kontroller amaglara ulagilmasini garanti edecek
sekilde diizenlenmelidir). Ayrica i¢ denetciler, isletmelerini uzun dénemli kurumsal
basar1 i¢in gerekirse i¢ denetim faaliyetini dis kaynak kullanarak yiiriitme alternatifine
yonlendirmeli ya da denetim ekiplerini bu dogrultuda gelistirmelidir (Pickett, 2011,
5.133).

Sistematik ve disiplinli bir yaklagim: I¢ denetim giiniimiizde tamamen gelismis bir
meslek haline gelmistir. I¢ denetim agik bir mesleki standartlar setine sahiptir ve denetim
151 hizmet kalitesini artirmak icin kullanilan en iyi uygulamalar rehberlerine gore
yiiriitiilebilir. Bu profesyonelligin bir 6l¢iisii olarak, isletmeler denetgilerinden islerini
sistematik ve disiplinli bir yaklasimla yerine getirmelerini beklemektedir. Bir isletmede
faaliyetleri gelistirmek ve onlara deger katmak i¢in, i¢ denetim siireci sistematik ve
disiplinli bir sekilde yiiriitiilmelidir.

Faaliyetleri gelistirme ve deger katma: Denetim, isletmenin ihtiyaglarini anlamaya
calisan miisteri tabanli bir hizmettir. Denetim hizmeti, isletme i¢in belirlenen faydalarin
saglanmasma yonelik olarak vyiiriitiilmelidir. Isletme faaliyetlerine deger katma, ic
denetim yoneticisinin en basta gelen temel diisiincesi olmalidir. Denetim siire¢lerinin

tamami, bu temel diislinceyle yonetilmelidir.
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Giivence ve danismanlik faaliyetleri: I¢ denetim tanimi incelendiginde, i¢ denetim
faaliyetinin glivence ve danismanlik seklinde iki temel islevi oldugu goriiliir. Giivence
saglama, i¢ denetimin Oncelikli islevidir. Giivence saglama, isletmenin risk yonetimi,
kontrol ve yonetisim siireglerine dair bagimsiz bir degerlendirme saglamak amaciyla
kanitlarin nesnel bir sekilde incelenmesidir. i¢ denetginin bir kurum, faaliyet, islev, siireg,
sistem veya bir bagska unsur hakkinda bagimsiz goriis veya kanaat sunabilmek igin
elindeki kanitlar1 nesnel bir sekilde degerlendirmesidir. Danismanlik hizmetleri ise;
herhangi bir idari sorumluluk tstlenmeden bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve
onlara deger katmak amacini giiden, niteligi ve kapsami denetlenen ile birlikte
kararlastirilan istisari faaliyetler ve bununla baglantili diger hizmetlerdir. Usul ve yol
gostermek, tavsiyede bulunmak, isleri kolaylastirmak ve egitim vermek; bu kapsamdaki
faaliyet ornekleridir (Uzun, 2012, s.79-80).

2.6. i¢ Denetime Duyulan Thtiyac¢

Bir isletmede i¢ denetim faaliyetinin varligina duyulan ihtiyag, genel olarak

asagidaki basliklar altinda 6zetlenebilir.

2.6.1. Sorumluluk ve hesap verebilirlik

Cagdas isletme yoOnetiminde yoneticilerin yetki ve sorumluluklarint isletme
calisanlarina devretmesi bir mecburiyettir. Ust yOnetimin calisanlarinin  gérev ve
sorumluluklarin istenildigi sekilde yerine getirip getirmediklerini 6grenmesi gerekir.
Isletme yonetimi, hem iizerindeki yogun is yiikii hem de ¢alisanlarla arasindaki cikar
catismasi nedeniyle bu bilgiye gerektigi gibi ulasamaz. I¢ denetciler, bu gérevi
yoneticilerin yerine, i¢ denet¢ilik mesleginin gerektirdigi bilgi toplama, analiz etme ve
problemi ortaya ¢ikarma konusundaki uzmanliklariyla yerine getirirler. Isletme icinde

calisanlarin hesap verebilirligi, i¢ denetim sayesinde istenilen seviyelere getirilebilir.

2.6.2. Vekalet iliskisi

Isletme sahipleri, yoneticilerin gorevlerini gerektigi gibi yerine getirip getirmedigi
konusunda arastirma yapacak teknik bilgi ve zamana sahip degildir. Yoneticiler daha
fazla ticret almak gibi kendilerine daha fazla menfaat saglamak amaciyla hareket
edebilirler. Bu nedenle, isletme sahiplerinin yoneticilere emanet ettikleri kaynaklarin
etkin ve verimli kullanim1 konusunda siipheleri olusabilir. Vekili olarak isletmeyi yoneten
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yoneticiler hakkinda, isletme sahiplerinin siiphelerini gideren en Onemli kontrol
mekanizmast i¢ denetimdir. I¢ denetgiler finansal ve finansal olmayan faaliyet ve olaylari
denetleyerek, isletme sahipleri ve yoneticiler arasindaki potansiyel ¢ikar ¢atismasinin

ontine gegerler (Kurnaz & Cetinoglu, 2010, s.27-28).

2.6.3. Tasarruf ihtiyaci

Ic denetim, isletme faaliyetlerinin daha verimli hale getirilmesi icin incelemeler
yapar ve faaliyetlerin daha etkin ve verimli yiiriitiilmesi amaciyla olgiitler gelistirir. I¢
denetim, tespit ettigi eksiklikleri gidererek, isletmenin biiyiik tasarruflar elde etmesine
olanak tanir. I¢ denetimin ortaya cikardig1 ve dniine gectigi maddi kayiplar, ¢ogu zaman

i¢ denetim biriminin yillik maliyetinden daha fazladir (Akarkarasu, 2000, s.13).

2.6.4. Hileli islemlere kars1 korunma ihtiyaci

Halka acik isletmelerde kii¢lik pay sahiplerinin kar pay1 alma gibi ortaklik haklarina
zarar veren en biiylik etken hileli islemlerdir. Bu hileli islemlerin tipik 6rnegi halka ac¢ik
isletmelerde biiyiik pay sahiplerinin sahip olduklar1 diger isletmelere, kii¢iik pay sahipleri
ve isletmenin zararina olarak, isletme karmin ortiilii olarak aktarilmasina yonelik yapilan
islemlerdir. Diger taraftan, isletme c¢alisanlarinin yaptigir varliklarin ¢alinmasi ya da
kotiiye kullanilmast seklinde ortaya cikan hileler, isletmeye ve dolayli olarak pay
sahiplerinin haklarina zarar vermektedir. Isletmede hileli islemlere engel olacak etkin
isleyen kontroller gelistirilmesi gerekir. I¢ denetim, gelistirdigi kontrollerle isletmede
hem hileden hem de calisanlarin hatalarindan kaynaklanan kayiplarin 6niine gecer ve

menfaat sahiplerinin haklarini korur.

2.6.5. Yonetime danismanhk ve yardim

Gilinlimiizde i¢ denetim, isletme yonetiminin en bilyilik yardimcisi haline gelmistir.
I¢ denetimin danismanlik islevi, hem i¢ denetim taniminda hem de i¢ denetim
standartlarinda vurgulanir. I¢ denetim, yonetimin ihtiyaglarini gidermek igin ¢alisir. I¢
denetciler kendi planlarin1 ve faaliyetlerini yonetimin ve isletmenin amagclaria gore
diizenlerler. I¢ denetciler yonetimin &rgiitsel basar1 igin en ¢ok &nem verdigi alanlarda
miimkiin olan en yiiksek degeri liretmek amaciyla pozisyon alirlar. Ornegin yonetim karar

alma siireglerinde i¢ denetimden biiyiik 6l¢iide faydalanir. I¢ denetciler, karar almak icin
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gerekli olan veriyi elde eder ve gecerliligini arastirir. Y onetim tarafindan alinan kararlarin

etkilerini degerlendirir ve yonetimin 6ngdremedigi riskleri ortaya cikarir.

2.7. i¢c Denetimin Tarihsel Gelisimi

I¢ denetimin tarihi, Pers Imparatorlugu’na kadar uzanmaktadir. I¢ denetimden ilk
defa, iilkesini milattan once 521-425 yillar1 arasinda yoneten ilk Pers Krali Darius
zamaninda faydalanildigin1 kabul eden bazi iddialar vardir. Krallar krali Darius, yilin
farkli zamanlarinda bulundugu, iilkesinin farkli yerlerindeki dort baskentinden
(Persepolis, Hagmatana, Susa, Tizpon) imparatorlugunu yonetirdi. Ulkesini yirmi eyalete
bolmiistii ve her biri eyaletinin refahina gore imparatorluga vergi 6deyen pers valileri
tarafindan idare ediliyordu. Darius, yasalarinin valileri tarafindan diiriistge uygulanmasini
saglamak i¢in imparatorlugunun her bolgesine temsilcilerini yollardi. Kralin gozleri ve
kulaklar1 olarak bilinen bu temsilciler, biiyiik olasilikla tarihteki ilk i¢c denet¢ilerdi
(Murray, 1976, s.98).

I¢c denetim ¢ok eski donemlerde ortaya ¢ikmasma karsm, 19. yiizyilda sanayi
devrimi sonucunda biiyiik Olgekli iiretim sistemlerinin gelismesi, tutarli {iretimin
yapilmas1 ve kalitenin dneminin anlagilmasiyla devam eden siirece kadar, 6nemli bir
gelisim gosterememistir. 20. yiizyilda yOnetim teorileri ve pratiklerinin gelismesiyle
yonetimin kurumsal faaliyetlerdeki belirgin roliiniin anlasilmasi, meslegin gelisimini
hizlandirmistir (Pitt, 2014, s.4).

20. yuzyilin ilk yarisinda, i¢ denetgiler oncelikli olarak finansal hata ve
diizensizliklerin bulunmasi ve muhasebe kayitlarinin dogrulanmasindan sorumluydu.
Ayrica daha az da olsa dis denetgilere yardim edilmesi ve onlarin izlenmesini
listleniyorlardi. I¢ denetcilerin statiileri hakkinda calismalar yapan Walter Meigs’in
gozlemlerine gore, 1930’1arda i¢ denetgiler ya rutin olarak muhasebe belgelerindeki biiro
islerinden kaynaklanan hatalarin siirekli olarak arastirilmasi gorevine atanmislardi ya da
farkli bolgelere dagilmis subelere sahip olan isletmelerde temsilci olarak siirekli seyahat
etmektelerdi. 1k i¢ denetciler, rutin muhasebe dogrulamalarini iistlenerek biiro islerine
yardim eden destek personeli olarak gérev yaparlardi. I¢ denetimin bu eski seklinin izleri,
1970’lerin basina kadar bazi isletmelerde varligini siirdiirdii. 1960’larin sonuna kadar
bir¢ok perakende isletmesinde i¢ denetgiler, i giiniiniin sonunda yazar kasa kayitlarini

kontrol eden kisilerdi (Moeller, 2009, s.5).
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1941 yilinda Uluslararas1 i¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA), kendi isletmelerinde i¢
denet¢i unvanina sahip kisiler tarafindan sadece 24 iiyeyle Amerika’da kuruldu. IIA’nin
kurucularinin amaci, bu yeni mesleki alanda hem deneyimlerini paylasmak hem de
digerlerinin deneyimlerinden yeni bilgiler elde etmekti. Boylece meslek dogdu ve gecen
yillar boyunca bircok degisiklik gegirdi. IIA, 1947 yilinda I¢ Denetimin Sorumluluklar
Raporunu (Statement of Responsibilities of Internal Auditing) yaymnladi. Bu rapor i¢
denetimin oncelikli olarak muhasebe ve finansal konularla ilgilenmesi gerektiginin ancak
hakli olarak faaliyetle ilgili konularla da ilgilenebileceginin altini ¢izer. Diger bir ifadeyle
bu rapora gore, i¢ denetimin asli gorevi muhasebe ve finansal konulardir, fakat diger
faaliyetler de i¢ denetciler i¢in mesru hedeflerdir (Pitt, 2014, s.4).

1957 yilinda IIA, i¢ Denetimin Sorumluluklart Raporunu dénemin ihtiyaglarina
gbre yeniden incelemis ve Oonemli degisiklikler iceren halini yayinlamistir. Rapor, i¢
denetgilerin yonetime asagida siralanan hizmetleri sunmasina izin verir (Ramamoorti,
2003, s.5):

eFinansal, operasyonel ve muhasebe kontrollerinin saglamligi ve yeterliligini
inceleme ve degerlendirme.

¢ Belirlenen politikalar, planlar ve yordamlara uygunlugun seviyesini belirleme.

eisletme varliklarinin muhasebelestirilmesi ve her tiirden kayba karsi korunma
seviyesini tespit etme.

e isletme icinde gelistirilen muhasebe verilerinin ve diger verilerin giivenilirligini
tespit etme.

eisletmede yiiklenilen sorumluluklar yerine getirilirken performans kalitesini
degerlendirme.

Modern i¢ denetim meslegi, degisen igletme diinyasinin ihtiyaglarina gore yillar
itibarryla koklii degisiklikler gostermistir. I¢ Denetimin Sorumluluklari Raporu, ITA
tarafindan denetim mesleginde yasanan hizli degisim sebebiyle, 1976, 1981 ve 1990
yillarinda biiyiik ¢apli revizyonlar gecirmistir. Gegmiste sunmadig1 birgok yeni hizmet,
giiniimiizde i¢ denetim faaliyetinin kapsamma girmistir. Isletme diinyasinda siirekli
devam eden degisim ve ortaya ¢ikan yeni gereksinimler, i¢ denetimin yeni sorumluluklar
iistlenmesini kacinilmaz hale getirmektedir.

Modern i¢ denetim mesleginin ortaya ¢iktifi donem olan 1940’larin isletme
diinyasi, i¢ denetgiler i¢in bugiine gore ¢ok farkli bir yetenekler setini gerektirmekteydi.

Ornegin, laboratuvar ortamindaki birkag elektro-mekanik cihaz ve faaliyet diginda, dijital
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bilgisayar sistemleri yoktu. Bilgisayarlar kayit saklama ve diger hesaplama ve muhasebe
islemleri i¢in kullanigli hale gelmeye baslayana kadar, isletmeler bilgisayar programlarina
ihtiya¢c duymadilar. Benzer sekilde, isletmeler ¢ok ilkel telefon baglantilarina sahiplerdi;
gelen biitiin cagrilar santral personeli tarafindan smirli sayidaki masaiistii telefona
yonlendiriliyordu. Giliniimiizde, hepimiz otomatiklestirilmis diinya ¢apinda bir
telekomiinikasyon ag1 ve internet ile birbirimize bagliyiz. Modern isletmelerde ve diger
kurumlarda artan karmasiklik i¢c denetcilerin ¢esitli isletme kontrollerinde
uzmanlagmalari ihtiyacini yaratmistir. Eger giiniimiizde, gegmise gore degisen sartlar1 ve
bu degisimin yarattig1 farkl ihtiyaglart degerlendirirsek, i¢ denetimin niteligini daha iyi

anlayabiliriz (Moeller, 20009, s.6).

2.8. I¢ Denetimin Kapsam ve Amaclari

Ic denetimin amaci, inceledigi faaliyetlerle ilgili analizler, degerlendirmeler,
tavsiyeler ve yorumlar getirerek isletmenin tiim c¢alisanlarina sorumluluklarin etkili bir
sekilde yerine getirmelerinde yardimci olmaktir. I¢ denetci, isletme faaliyetlerinin her
asamasiyla ilgili olarak yonetime hizmet sunabilir. I¢ denetim faaliyeti yonetime hizmet
sunmak amaciyla, finansal ve finansal olmayan tiim isletme faaliyetlerini i¢ine alir.
Isletme faaliyetlerinin tiim y&nleriyle anlasilmasi amaci, finansal kayitlarm dtesinde bir
incelemeyi kapsar (Fadzil vd., 2005, s.847).

I¢ denetgiler, isletme iginde gesitli faaliyetler ve kontrollere iliskin sistematik ve
objektif degerlendirme yapmaktan sorumludur. i¢ denetim biriminin amaglari isletmenin
yapisina ve bilyiikliigline, yonetimin ve yonetisimden sorumlu olanlarin isteklerine ve
gereksinimlerine bagli olarak degisir. Genel bir bakis acisiyla, i¢ denetim faaliyetinin
temel amaclar1 (Ducu, 2013, s.112):

¢ Tatmin edici diizeyde operasyonel dl¢iitlere ulagilmasi,

e Isletmenin risklerinin tespit edilmesi ve ortadan kaldiriimasi,

e Yasal diizenlemelere, isletmenin politika ve yordamlarina uyum gdsterilmesi,
e [sletmenin amaglarina etkin ve verimli bir sekilde ulasmasi,

e Kaynaklarin etkin ve rasyonel sekilde kullanilmasi, olarak siralanabilir.

I¢ denetimin asil amaci, isletmeye deger katmak amaciyla denetim faaliyetlerini
stirdirmek ve calisanlarin gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmelerine yardimci
olmaktir. I¢ denetim, uygun bir maliyetle amaglarina ulasmali ve isletmede etkin bir i¢

kontrolii tesvik etmelidir (Kell, vd., 1989, s.801). I¢ denetcilerin etkin bir sekilde yerine
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getirmekle gorevli olduklar1 baslica i¢ denetim faaliyetleri (Yilanci, 2003, s.9; Ozeren,
2000, s.2; Uzay, 2003, 5.210):

¢ “Muhasebe kontrollerinin ve yonetsel kontrollerinin yeterliligini ve uygulanmasini gézden gegirip
degerlemek ve isletme i¢inde uygun maliyetle etkin i¢ kontrolii gelistirmek,

e Finansal ve operasyonel bilgilerin kaydedilmesi, siniflandirilmasi, dl¢iilmesi ve raporlanmasinda
kullanilan yontemlerin dogrulugunu arastirmak,

e isletme faaliyetlerinin onceden belirlenmis politika, yordam, plan ve yonergelere uygunlugunu
arastirmak,

e isletme faaliyetleri ve raporlari iizerinde etkileri olan politika, yordam, kanun ve diizenlemelere
uygunlugu saglamak amaciyla olusturulan sistemleri incelemek ve ihtiya¢ duyuldugunda
geligtirmek,

e Isletme varhiklarmnin her tiirlii zarara karsi korunup korunmadigini arastirmak ve varliklarin
korunmasin saglayici tedbirler gelistirmek,

¢ Yonetimin diizenleyip sundugu her tiirlii bilginin dogruluk ve giivenilirligini arastirmak,

e isletmede i¢ denetim ile ilgili tiim politika ve siirecleri yazili hale getirmek,

e Denetim raporunda sunulan tavsiyelerin ve eylem planlarinin uygulanip uygulanmadigini takip
etmek,

e Risk yOnetimi siireclerinin gelistirilmesine destek olmak, isletmede uygulanan risk yonetimi
metodolojisinin  sektdrdeki en iyi uygulamalar1 saglayacak yetkinlikte olup olmadigini
degerlendirmek amaciyla sektdrel ve kurumsal her tiirlii bilgiyi degerlendirmek,

e i¢ denetim standartlari, siiregleri ve teknikleriyle ilgili gelismeleri siirekli takip etmek ve i¢ denetim
faaliyetleriyle ilgili bilgi ve tecriibenin artirilmasi i¢in ¢aba gostermek,

¢ Yolsuzluk eylemlerini takip etmek amaciyla, yolsuzlugun dnlenmesi konusunda arastirma yapmak
ve igletmede yolsuzlugu dnlemeye yonelik kontrolleri incelemek ve geligtirmek,

e Bagimsiz denetgilerle iletisimi ve koordinasyonu saglamak, iki taraf agisindan da uygun
goriildiigiinde isbirligi yapmak,

e Isletmenin amaglariyla uyumlu olarak i¢ denetim biriminin amaglarin1 tammlamak ve ulasilmasi igin
caba gostermek,

e isletme faaliyetlerinin kalitesini arastirmak ve faaliyetlerle ilgili gerekli iyilestirme Onerilerini

yonetime raporlamaktir. ”

2.9. I¢ Denetim Hizmetleri

Ic denetimin rolii cok genistir. Risk ydnetimi, kontrol ve yonetisim siireclerinin
gelistirilmesi kapsaminda, bir isletmeye deger katmak i¢in {istlenilen isin tiirii biiyiik
olgiide degiskenlik gosterir. Ornegin, suistimallerin yaygin goriildiigii bir sektorde,
isletmelerin kat1 yasal diizenlemelere uyum saglama ihtiyaglarini karsilayarak isletmeye

deger katmanin en makul yolu, uygunluk incelemeleri yapmaktir. Ya da yeni iirlinler
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sunma konusunda hizli olmanin anahtar bagart faktorii oldugu, hizla biiyliyen
sektorlerdeki igletmeler icin, projeler ve kontrol programlarini gelistirmeye yonelik
olarak danigsmanlikta bulunulmasi ya da oneriler sunulmasi, isletme faaliyetlerine deger
katma agisindan en uygun i¢ denetim hizmeti olacaktir. Diger taraftan, gelismekte olan
tilkelerdeki kamu kurumlari, i¢ denetim ¢abalarinin yolsuzluk problemleriyle ugrasmaya
ve en iyi kontrollerin diizenlenmesine yardim etmeye yonelik olarak yonlendirilmesini
isteyebilirler. Veya uzun donemli bir reform programina kalkisan isletmeler ve kamu
kurumlari,, i¢ denetgilerinden degerlendirme programlarin1  kolaylastiran  risk
degerlendirme yeteneklerinin ve uygun i¢ kontrollerin gelistirilmesine yardim etmelerini
isteyebilirler. Diinyanin ¢esitli bolgelerinde orgiitlenmis istirakler, ortak girisimler ve
ortaklik anlagmalariyla bagli organizasyonlar ise, i¢ denetcilerinin yerel subeler,
anlagsmalar ve riskin dogru yonetilip yoOnetilmedigi hakkinda genel merkezi
bilgilendirmelerini isteyebilirler.

I¢ denetim hizmetleri, sartlara ve igerige bagl olarak tamamen degiskenlik gosterir.
Kurumsal yonetisim diizenlemelerine odaklanan i¢ denetim firmalari, kendilerine teklif
edilen bir isi hemen istlenmek yerine, ige iligkin en iyi yonlendirmeleri yapmaya
calisacaklardir. Bunu kolaylastiran i¢ denetim yonetmeligidir. Yonetmelikte, isletme
tarafindan belirlenen basar1 Olciitleri, icerigi olustururken; temel parametre mesleki
standartlardir. Denetcinin teklif etti§i denetim hizmetleri, bu Olgiitlere bagli olarak
degisir. Asagida siralanan hem kamu kurumlarina hem de 6zel sektor isletmelerine
sunulabilecek i¢ denetim hizmetleri, ¢esitli i¢ denetim firmalarinin internet sitelerinden
elde edilmistir. Denetim firmasindan beklenen, isin icerigi ve kapsamina gore listelenen
hizmetlerden biri ya da bir kacini i¢ denetim faaliyetinin kapsamina almasidir (Pickett,
2010, s.335):

e “Dongii denetimi (Stoklar ve maliyet dongiisii, satin alma ve ddemeler dongiisii),

e Kasa, stoklar ve muhasebe kayitlarinin ani denetiminin yapilmas,

e Varlik kayitlarinin, stoklarin ve uygulanan giivenlik politikalarinin dogrulanmasiyla varliklarin ve
bilginin korunmasi,

o Spesifik problemlerin aragtirilmasi,

e Yonetimin taleplerine yanit verilmesi,

e Operasyonel etkinlik ve verimliligin incelenmesi,

e i¢ kontroliin incelenmesi,

e Hile arastirmalari,

o Gelirlerin, sdzlesmelerin ve operasyonel harcamalarin izerindeki kontrollerin incelenmesi,
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e Hile, israf ve kotiiye kullanim iddialari i¢in irtibat noktalar: gelistirme,

e Bilgi sisteminin incelenmesi,

e Finansal ve uygunluk denetimi,

e Performans denetimi,

e i¢ kontrolii inceleyerek zayif alanlarin test edilmesi,

e Raporlama usulsiizliiklerinin denetimi,

e Varliklara iligkin dogrulamalar yapma ve varliklarin korunmasiyla ilgili tedbirlerin incelenmesi,

e Raporlama sistemlerinin ve yordamlarinin degerlendirilmesi,

e Maliyet tasarrufu hakkinda incelemeler,

e Muhasebe kontrollerinin ve yonetsel kontrollerin incelenmesi,

¢ Finansal ve performans denetimi,

e Teknik destek ve performansla ilgili problemler ve maliyet tasarrufuyla ilgili ydnetimin
¢alismalarinin incelenmesi,

e Projelerle ilgili 6zel incelemeler,

e Cevresel denetimler (Environmental audits),

e Yonetim siireglerinin degisiminin denetimi,

o Faaliyet denetimi,

o Bilgi teknolojileri denetimi,

e i¢ kontrol hakkinda personele rehberlik edilmesi,

o isletmeye deger katan tavsiyelerde bulunulmast,

e Isletme siireclerinin analiz edilmesi,

e Risk degerlendirme,

e Kalitenin incelenmesi ve artirilmast,

e Amaglara ulasilmasi i¢in gelistirilen mekanizmalar1 giiglendiren tedbirler almak,

e Kurumsal yonetisim siireglerinin degerlendirilmesi,

e Risk yonetimi pratikleri hakkinda yonetimle birlikte ¢aligmak,

e Problemlerin giderilmesi i¢in Onlemler alma ve maruz kalinan riskler hakkinda tavsiyelerde
bulunma,

e Risk yonetimi diizenlemelerini inceleme,

e Yonetimin uygulamalarini destekleyen pratik ¢oziimler tiretme,

e Biiyiik bilgi sistemi projelerine katilma,

e Yonetim siireglerinin kalitesini artirma,

e Muhasebe ve finansal raporlama sisteminin denetimi,

e Yasalar, diizenlemeler, politikalar ve yordamlara baglilik hakkinda uygunluk denetimi — Uygunlugu
saglamaya yonelik kontrollerin gelistirilmesine odaklanir,

o Gelistirilme agamasi boyunca bilgi teknolojilerinin denetimi,

¢ Yordamlar1 degistirirken yonetime tavsiyeler sunma,

e Isletmede risk ve kontrol farkindaligini artirma,
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e i¢ kontroller hakkinda bagimsiz giivence verme,

e Kontrolle ilgili sorunlar hakkinda rehberlik etme ve genel tavsiyelerde bulunma,

¢ Yonetimle tartisarak denetim yaklagiminin belirlenmesi ve bunun sonucunda i¢ denetimin ayricalikli
yapisinin olusturulmasi,

e i¢ denetim tavsiyeleri sonucunda hazirlanan eylem planlarimin degerlendirilmesi,

e Bagimsiz denetim ile ortak projeler yiiriitiilmesi ve iletisimin gelistirilmesi,

e Yonetim tarafindan istendiginde 6zel projelere katilma ve rehberlik etme,

¢ Yeni ve mevcut sistemlerin, programlarin ve yordamlarin incelenmesi,

e Kontrol bilinciyle ilgili seminerler verme,

o Maliyet etkin kontrol sistemlerinin kurulmasi i¢in tavsiyeler getirme,

¢ Finansal bilgi ve raporlama sonuglarini izleme,

e Duran varliklar, 6deme makbuzlari, biit¢eler, satin almalar ve diger muhasebe rutinlerinin
incelenmesi,

e E-ticaret diizenlemeleri ve giivenliginin incelenmesi,

e Hesap verebilirlik ve hile farkindalig1 hakkinda egitimler verilmesi.

ITA’nin yaptig1 i¢ denetim tanimu, tarihsel siire¢ icerisinde ortaya ¢ikan ihtiyaglar
ve bu ihtiyaclarin i¢ denetcilere yilikledigi yeni sorumluluklari ifade etmek amaciyla
degisim gostererek son halini almistir. Tanimda da ifade edildigi iizere, i¢ denetim
kurumun risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siire¢lerinin etkinligini gelistirmeye yonelik
olarak, isletme yonetiminin sorumlulugunda olan hemen hemen her konuya ¢6ziim
iretmek iizere, cok genis bir ¢ergevede hizmet sunmaya calisir. Ancak i¢ denetgilerin
sundugu hizmetler; giivence hizmetleri ve danigsmanlik hizmetleri olarak iki ana
kategoriye ayrilabilir (ITA, 2010a, s.3);

Giivence hizmetleri, i¢ denetc¢inin, bir siireg, sistem veya baska bir konu hakkinda
bagimsiz goriis veya kanaat sunabilmek icin, eldeki kanitlar1 objektif bir sekilde
degerlendirmesini igerir. Glivence gorevlerinin nitelik ve kapsami i¢ denet¢i tarafindan
belirlenir. Glivence hizmetlerinin, genellikle, ii¢ tarafi vardir: (1) Siireg, sistem veya ele
alinan diger bir konunun dogrudan i¢inde olan kisi veya grup (siire¢ sahibi; denetimin
faaliyet alanin1 olusturan, denetlenen taraf), (2) Degerlendirmeyi yapan kisi veya grup (i¢
denet¢i), (3) Degerlendirmeyi kullanan kisi veya grup (kullanici; denetim sonuglarinin

iletilecegi taraf). Giivence hizmetinin taraflar1 Sekil 2.3°te sunulmustur.
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SUREC SAHIBI Giivence Hizmetleri IC DENETCI Giivence Hizmetlerid — KULLANICI

Sekil 2.3. Giivence Hizmetinin Taraflar: (Uzun, 2012, s. 80)

Danigsmanlik hizmetleri, dogasi geregi tavsiye niteliginde olup genellikle
gorevlendirmeyi talep eden miisterinin 6zel talebi iizerine gergeklestirilir. Danigsmanlik
hizmetlerinin nitelik ve kapsami, degerlendirmeyi talep eden miisteriyle i¢ denetgi
arasindaki sdzlesmeye tabidir. Danismanlik hizmetlerinin genellikle iki tarafi vardir: (1)
Tavsiye veren kisi veya grup (i¢ denet¢i), (2) Tavsiye talep eden ve alan kisi veya grup
(gorevin miisterisi). I¢ denet¢i danismanlik hizmeti verirken, objektifligini muhafaza
etmeli ve idari sorumluluk almamalidir. Danigmanlik hizmetinin taraflar1 Sekil 2.4’te

gosterilmistir.

MUSTERISI

IC DENETGCI  Danmismanlik Hizmetl% GOREVIN

Tavsiye Veren Tavsiye Alan

Sekil 2.4. Danismanlik Hizmetinin Taraflar: (Uzun, 2012, s. 80)

Daha &énce de &rnekleri verildigi {izere, cok sayida i¢ denetim hizmeti vardir. ¢
denet¢iler tarafindan sunulan hizmetlerin listesi, genel olarak, giivence ve danigmanligin
genis siniflandirmasina dahil edilebilir. Glivence ve danismanlik hizmetleri, birbirlerini
tamamlayic1t olduklar1 gibi arastirma ve denetim dis1 gorevler gibi, baska denetim
hizmetlerinin de i¢ denet¢i tarafindan iistlenilmesini engellemez. Ayrica bir¢ok denetim

hizmetinin hem giivence hem de danismanlik yonii olabilir (IIA, 20103, s.42).

2.10. i¢c Denetimin Tiirleri

Cok genis bir faaliyet alanina sahip olan i¢ denetim, bes temel denetim
uygulamasini kapsar. Bu denetim uygulamalari; mali (finansal) denetim, uygunluk
denetimi, performans (basarim) denetimi, sistem denetimi ve bilgi teknolojileri

denetimidir (Alptiirk, 2008, s.22).
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Mali Denetim; mali raporlardaki verilerin, denetlenen birimin varlik ve
yiikiimliiliiklerinin gerg¢ek degeriyle, finansman kaynaklariyla, varliklarinin yonetimiyle
ve tahsis edilen biitge 6denekleriyle uyumlu olup olmadigimin degerlendirilmesidir.

Uygunluk Denetimi; isletmenin tamaminin veya bir biriminin mali islemlerinin ya
da diger faaliyetlerinin belirlenmis yordamlara, politikalara, kurallara ve kanuni
mevzuata uygun olup olmadigini tespit etmek amaciyla incelenmesidir. Bu denetim
tiirlinde 6nceden belirlenmis 6lgiitler, hem isletme yonetiminden hem de yasalar ve diger
devlet diizenlemelerinden kaynaklanabilir.

Performans Denetimi; isletmenin ya da isletmenin bir boliimiiniin gorev ve
sorumluluklarini yerine getirirken kullandig fiziki, mali ve beseri kaynaklarin etkinlik ve
verimlilik derecelerinin degerlendirilmesidir. Etkinligin ve verimliligin Olgiitlerini
degerleme konusunda karsilasilabilen zorluklar nedeniyle, diger denetim tiirlerine gore
nispeten daha gii¢ bir denetimdir. Bu nedenle kidemli denetgiler tarafindan yapilmasi
daha dogrudur.

Bilgi Teknolojileri Denetimi; denetlenen birimin elektronik bilgi sistemlerinin
stirekliliginin ve giivenilirliginin degerlendirilmesidir. Ayrica bu denetim tiiri,
denetlenen bilgi sisteminde depolanan veri ve bilgilerin yeterliligini ve dogrulugunu
degerlendirmek icin kullanilir. Bilgi sistemine yetkisiz erisimin engellenmesi, bilgi
sisteminin yazilim ve donaniminin korunmasi ve bilgi sisteminde yapilan hatali ve hileli
islemlerin dnlenmesi gibi kontrollerin degerlendirilmesini kapsar.

Sistem Denetimi; denetlenen birimin faaliyetlerinin, yonetim veya i¢ kontrol
sisteminin; Orgiitsel yapisina katki saglayict bir yaklagimla analiz edilmesi,
eksikliklerinin tespit edilmesi, kalite ve uygunlugunun aragtirilmasi, kaynaklarin ve
uygulanan yontemlerin yeterliliginin 6l¢iilmesi suretiyle degerlendirilmesidir.

Ic denetim degerlendirecegi yonetim ve kontrol faaliyetinin icerisinde yer
almamalidir. Ancak i¢ denetimden hazirlanan bir faaliyet ya da programa iligkin sistem
ve yordamlar temelinde bir 6n degerlendirme yapmasi ya da fikir beyan etmesi beklenir.
I¢ denetim asla devamli surette i¢c kontrol faaliyetinin bir pargasi haline gelmemelidir.
Boylece i¢ denetimin, yonetimin iizerinde olmasi gereken i¢ kontrol sorumlulugunu asla

paylasmadigi kesin bir bigimde ortaya konmus olur (Alptiirk, 2008, s.23).
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2.11. Uluslararas: I¢ Denetgiler Enstitiisii ve Mesleki Uygulama Cercevesi

1941 yilinda kurulan Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) genel merkezi
Amerika’nin Florida eyaletinin Altamonte Springs sehrinde bulunan uluslararasi bir
meslek oOrgiitiidiir. IIA’nin i¢ denetim, risk ydnetimi, yOnetisim, i¢ kontrol, bilgi
teknolojileri denetimi, egitim ve giivenlik alanlarinda uzmanlasmis 116 {ilkeden
180.000’den fazla {iyesi bulunmaktadir. IIA, i¢ denet¢ilik mesleginin diinya genelinde
kabul edilmis otoritesidir. i¢ denetim mesleginin etkisinin giderek artmasinda énemli bir
rol oynamaktadir. I¢ denetimin mesleki rehberi olarak, etik ilkeler ve uygulama
standartlar1 olusturur. Uyelerini mesleki anlamda destekler ve egitim programlar
hazirlar. Meslegin bas egitimcisi olarak yeterlik sinavini gecen meslek mensuplarinin
sertifikasyon hizmetini saglar.!

ITA, i¢c denetimin diinya capinda uygulanmasina rehberlik etmek amaciyla
standartlar ve uygulama rehberleri hazirlar. IIA, mesleki rehberligini Uluslararasi
Mesleki Uygulama Cergevesini (International Professional Practices Framework)
hazirlayarak yapar. Cerceve, zorunlu rehber ve kuvvetle tavsiye edilen rehberden olusur.
Zorunlu rehber; i¢ denetim tanimi, i¢ denetimin mesleki uygulamalar1 i¢in g¢ekirdek
ilkeler, etik ilkeler ve Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarindan
olusur. Kuvvetle tavsiye edilen rehber ise; pozisyon raporlari, uygulama Onerileri ve

uygulama rehberlerinden olusur (Johnstone vd., 2014, 5.762).

2.11.1. i¢ denetimin mesleki uygulamalar icin cekirdek ilkeler
Bir biitiin olarak ele alindiginda cekirdek ilkeler, i¢ denetimin etkinligini acik¢a

ortaya koyar. I¢ denetim biriminin etkinligi icin biitiin ilkelerin eksiksiz bir sekilde
uygulanmasi gerekir. Cekirdek ilkeler ile i¢ denetimin etkinliginin temel 6zellikleri soyle
siralanmistir (Messier vd., 2016, s.728):

e Diiriist ve faziletli davranir.

¢ Yetkinlik ve mesleki 6zen sergiler.

¢ Objektiftir ve asla etki altinda kalmaz (bagimsizdir).

e Kurumun stratejileri, hedefleri ve riskleri ile uyumludur.

e isletme iginde uygun olarak konumlandirilmistir ve yeterli kaynaga sahiptir.

e Kalite ve siirekli gelisimi esas alir.

! Ayrintih bilgi i¢in bakimz: https://www.theiia.org/
33



https://www.theiia.org/

e Etkili bir sekilde iletisim kurar.
e Risk odakl giivence saglar.
e Ongoriilii, proaktif ve gelecek odaklidr.

e Kurumsal gelisimi tesvik eder.

2.11.2. Etik ilkeler

ITA’nin uygulama g¢ergevesinde zorunlu rehberin bir parcasi olan etik ilkeler, i¢
denetim mesleginde etik kiiltlirii desteklemek igin gelistirilmistir. Etik ilkeler, i¢
denet¢ilerin uygulamasi gereken ahlaki sorumluluklardir. Etik ilkeler, dort temel ilkeden
olusur;

e Diiriistliik: i¢ denetgilerin diiriistliigii giiven saglar ve bdylece denetim yargilarina
iligkin bir giiven temeli olusturur.

e Objektiflik: I¢c denetgiler inceledikleri faaliyet veya siirec hakkinda bilgiyi
toplarken, degerlendirirken ve raporlarken en yiiksek seviyede mesleki objektiflik
sergilerler. I¢ denetgiler, tiim ilgili sartlar1 dengeli bir sekilde degerlendirirler ve
denetim yargilarint olustururken kendilerinin veya bagkalarinin menfaatlerinden
asla haksiz yere etkilenmezler.

e Gizlilik: I¢ denetciler aldiklar bilginin degerine ve sahipligine sayg1 gosterirler ve
yasal ya da mesleki bir zorunluluk bunu gerektirmedikge, gerekli yetkilendirme
olmadan bilgiyi agiklamazlar.

e Yetkinlik: I¢ denetciler, i¢ denetim hizmetinin sunulmasi i¢in gerekli olan bilgi,
yetenek ve tecriibeyle hareket ederler.

IIA tarafindan, Etik ilkelerin uygulanmasimi kolaylastirmak, i¢ denetgiler tarafindan
yorumlanmasina yardimci olmak ve nasil davranmalar1 gerektigi konusunda rehberlik
etmek amaciyla, i¢ denetcilerden beklenen davraniglari tanimlayan Davranig Kurallari

gelistirilmistir. [|A’nin davranis kurallar1 Tablo 2.2°de sunulmustur.
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Tablo 2.2. [I4 Davranms Kurallar: (https://www.tide.org.tr/page.aspx?nm=etik_kurallar)

Etik ilkeler Beklentiler

Diiriistliik  1¢ denetciler;
1.1. Caligmalarini dogruluk, dikkat ve sorumluluk duygusuyla yiiriitmelidirler.
1.2. Hukuka uygun hareket ederler, yasalarin ve meslegin gerektirdigi
aciklamalari yaparlar.
1.3. Herhangi bir yasadisi faaliyetin bilerek veya isteyerek bir pargasi olmazlar
ve i¢ denetim meslegine ya da isletmeye karsi yiliz kizartici bir eylemde
bulunmamalidirlar.
1.4. Isletmenin mesru ve ahlaka uygun amaglarma saygi duymali ve katki
saglamalidirlar.

Objektiflik I¢ denetgiler;
2.1. Degerlendirmelerinin tarafsizligina golge diistirebilecek veya potansiyel olarak
zarar verebilecek herhangi bir iligkiye veya faaliyete, kendi isletmelerinin ¢ikarlartyla
catigsalar bile katilmamalidirlar.
2.2. Mesleki yargilarini zayiflatabilecek veya zayiflatacagi varsayilan herhangi bir seyi
kabul etmemelidirler.
2.3. Tespit ettikleri ve agiklanmadiginda inceledikleri faaliyetlerin raporlanmasina
zarar verebilecek tiim dnemli bulgular agiklamalidirlar.

Gizlilik I¢ denetgiler;

3.1. Gorevleri sirasinda elde ettikleri bilgilerin kullanimi ve korunmasi konusunda
tedbirli davranmalidirlar.
3.2. Elde ettikleri bilgileri kisisel bir amagla, illegal olarak ve isletmenin mesru ve
ahlaka uygun amaclarina zarar verecek sekilde kullanmamalidirlar.

Yetkinlik I¢ denetgiler;
4.1. Sadece gorevin gerektirdigi bilgi, beceri ve tecriibeye sahip olduklart isleri
iistlenmelidirler.
4.2. ¢ denetim hizmetlerini, Uluslararasi i¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina
uygun bir sekilde yerine getirmelidirler.
4.3. Siirekli olarak kendi yeterliklerini ve hizmetlerinin kalitesini gelistirmelidirler.

2.11.3. Uluslararasi i¢c denetim mesleki uygulama standartlar

ITA tarafindan hazirlanan standartlar, i¢ denetim alaninda hazirlanan uluslararasi
kabul gormiis tek standartlar setidir. IIA standartlari, i¢ denetgilere faaliyetlerinde
rehberlik etmek iizere tasarlanmistir. I¢ denetcilerin gorevlerini yaygm olarak kabul
edilmis uygulamalar1 kullanarak, ahlaka uygun bir sekilde ve sorumluluklarini bilerek
yerine getirmelerini saglar. Standartlarin uygulanmasi yonetime ve denetim komitesi gibi
diger paydaslara, i¢ denetim biriminin faaliyetlerini profesyonel bir bigimde yiiriittiigiine
dair giivence verir. Isletme yOnetiminin i¢ denetim biriminin faaliyetlerini mesleki
normlarla karsilastirabilmesine olanak tanir ve i¢ denetimin kalitesinin artirilmasini
saglar. Standartlar, ilkesel tabanl olarak hazirlanmistir; emredici ve uygunsuz kisitlayict
hiikiimler igermez. I¢ denetgilere faaliyetlerine yonelik dlgiitler saglar ve onlarin yenilikgi

ve yaratici olmalaria engel olmaz. (Pitt, 2014, s.11).
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Standartlarin amaglart IIA Uluslararast Mesleki Uygulama Cercevesinde soyle
siralanmugtir (ITA, 201043, s.3-4):
eic denetim uygulamasini olmasi gerektigi gibi temsil eden temel ilkeleri
tanimlamak.
e Katma degerli i¢ denetim faaliyetlerini tesvik etmeye ve hayata gecirmeye yonelik
bir ¢ergeve olusturmak.
e i¢c denetim performansinin degerlendirilmesine uygun bir zemin olusturmak.
o Geligsmis kurumsal siire¢ ve faaliyetleri canlandirmak.

Standartlar; nitelik standartlar1 ve performans standartlari olarak ikiye ayrilir.
Nitelik standartlari, i¢ denetim biriminin ve i¢ denetgilerin tasimasi gereken ozellikleri
tanimlarken; performans standartlari, i¢ denetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi, sonuglarin
izlenmesi ve raporlanmasinda i¢ denetgilere yol gosterir ve i¢ denetim faaliyetinin
kalitesini belirleyen performans degerlendirme olgiitlerini ortaya koyar.

Ic denetim faaliyetinin kalitesi acisindan standartlara uyum biiyiik dnem tasr.
Isletme iginde, i¢c denetim faaliyetinin amag, yetki ve sorumluluklari standartlarla uyumlu
bir yOnetmelikle agikca tanimlanmalidir. I¢ denetgiler, standartlara uyum
saglayamadiklar1 durumlar i¢in 6zel durum agiklamalarinda bulunmalidirlar. Ayrica i¢
denetim standard1 1312’ye gore; i¢ denetim biriminin en azindan bes yilda bir kez,
standartlara uyum gostermeyi de kapsayacak sekilde, isletme disindan bir gézden gegirme
uzmani ya da ekibi tarafindan yapilmasi gereken bir bagimsiz kalite degerlendirmesinden
gecmesi gerekir.

IIA I¢ Denetim Standartlar1 Kurulu, i¢ denetimin degisen kosullara ve ortaya ¢ikan
ihtiyaclara cevap verebilmesi amaciyla gerekli gordiigiinde standartlarda degisiklikler
yapmaktadir. Kurul standartlarla ilgili olarak tavsiye ve degerlendirmelerin kendisine
iletilmesini istemektedir. Ayrica degisiklikleri onaylamadan Once taslak metni,
tartisitlmak ve degerlendirilmek iizere kamuoyuna sunar. Bu siire¢, standartlarin
gelistirilmesinde dnemli bir adim olarak goriiliir. ITA, 1 Ocak 2013 tarihinde standartlarin
gozden gecirilmis son halini yayimlamistir. I¢ denetim standartlart Tablo 2.3’te

Ozetlenmistir.
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Tablo 2.3. Uluslararas: I¢ Denetim Standartlar: (11A, 2010a)

Standart

Tanim

Nitelik Standartlar:

1000- Amag, Yetki ve
Sorumluluklar

1100- Bagimsizlik ve
Obijektiflik

1200- Yeterlilik ve Azami
Mesleki Ozen ve Dikkat
1300- Kalite Giivence ve
Gelistirme Programi

“I¢ denetim faaliyetinin amag, yetki ve sorumluluklari, Standartlarla
uyumlu olan ve denetim komitesi ile yonetim kurulunca da
onaylanan bir yonetmelikte agik¢a tanimlanmalidir.

I¢ denetim faaliyeti bagimsiz olmali ve i¢ denetgiler gorevlerini
yaparken objektif davranmalidir.
Gorevlendirmeler, yeterlilik ve azami mesleki 6zen ve dikkat ile
yerine getirilmelidir.

I¢ denetim yoneticisi, i¢c denetim faaliyetinin tiim ydnlerini kapsayan
ve etkinligini siirekli gozleyen bir kalite glivencesi ve gelistirme
programi hazirlamali ve bunu siirdiirmelidir.

Performans Standartlar

2000- I¢ Denetim Faaliyetinin
Y 6netimi
2100- Isin Niteligi

2200- Gorev Planlamasi

2300- Gorevin Yapilmast

2400- Sonuglarin
Raporlanmas1
2500- Ilerlemenin Gdzlenmesi

2600- Yonetimin Artik
(Bakiye) Riskleri Ustlenmesi

I¢c Denetim Y®éneticisi, i¢ denetim faaliyetini, faaliyetin kuruma deger
katmasini saglayacak etkili bir tarzda yonetmelidir.

I¢ denetim faaliyeti; sistematik ve disiplinli bir yaklasimla, risk
yonetimi, kontrol ve yonetisim sistemlerini degerlendirmeli ve bu
sistemlerin iyilestirilmesine katkida bulunmalidir.

I¢ denetgiler, her gorev icin, kapsam, amaclar, zamanlama ve kaynak
dagilimi hususlarini da dikkate alan ayr1 bir plan hazirlamali ve
kaydetmelidir.

I¢ denetgiler, iistlendikleri gorevin hedeflerine ulasmak igin yeterli
bilgileri belirlemeli, analiz etmeli, degerlendirmeli ve kaydetmelidir.
I¢ denetgilerin, denetim sonuclarini raporlamasi gerekir.

I¢ Denetim Y®éneticisi, ydnetime rapor edilen sonuglarin akibetinin
gbzlenmesi igin bir sistem kurmali ve uygulamalidir.
I¢ Denetim Y®éneticisi, iist yonetimin kurum i¢in kabul edilemeyecek
bir artik (bakiye) risk diizeyini tistlenmeyi kabul ettigine inandigi
takdirde, konuyu iist yonetimle tartigmalidir.”

2.12. i¢ Denetimin Isletme Organizasyonundaki Yeri

Bir isletmede i¢ denetim faaliyetinin etkili ve rasyonel kullanilabilmesi amaciyla,
i¢ denetim hizmetinin isletmeye sunulmasi i¢in {i¢ temel yaklasimdan biri tercih edilebilir.
Bu yaklagimlar (Uzun, 2012, s.85-86);

e i¢ kaynak kullanimu: Isletme iginde i¢ denetim birimi kurularak veya i¢ denetgi
istihdam edilerek i¢ denetim faaliyetinin yiiriitilmesidir. BDDK’nin getirdigi
diizenlemelere gore bankalarda i¢ denetim birimi kurulmasi bir zorunluluktur.

e Dis kaynak kullanimi: Bir denetim firmasindan i¢ denetim hizmetinin satin
alinmasidir.

o Es kaynak kullanimu: I¢ denetim faaliyetinin yiiriitiilmesi igin, hem isletme iginde
istthdam edilmis i¢ denetcilerden hem de bir denetim firmasinin denet¢ilerinden

yararlanilmasidir.
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I¢ denetim faaliyeti s6z konusu yaklagimlardan anlasilacag iizere, sadece isletme
icinde bir i¢ denetim birimi kurularak ya da isletmeye i¢ denetgiler alinarak yiiriitiilebilen
bir faaliyet olmayip, profesyonel bir firmadan i¢ denetim hizmeti satin alinarak da
yiiriitiilebilir. Hangi yaklagimin isletme icin uygun oldugu isletmenin biiyiikliigline,
isletmenin faaliyet gosterdigi endiistride konuya iliskin diizenlemelerin ongordiigii
esaslara ve yonetimin i¢ denetime yonelik tutum ve anlayisina gore degisir. Isletme
yonetiminin isletmeye en uygun yaklasimi belirlemesi ve etkin i¢ denetim icin gereken
yonetsel destegi vermesi biiyiik 6nem tasir (Uzun, 2012, 5.86).

Biiyiik isletmelerde i¢ denetim fonksiyonu genis bicimde orgiitlenmis bir birim
olarak yer alabilir ve ¢ok 6nemli gorevler istlenir. Bu birim yonetim kuruluna bagl
olarak faaliyet gosterir. i¢ denetim, ydnetim adina denetim yapar. Yonetim tarafindan
konulmus 6lgiitlere uyulup uyulmadigi ve isletme politika ve yordamlarinin islevselligini
arastirmak ve gerektiginde yeni yordamlar tasarlamak i¢ denetimin Oncelikli
sorumluluklarindandir. I¢ denetimden yonetime gelecek raporlar, yonetimin dzellikle ic
kontrol hakkindaki kararlarini etkileyecektir. Ornegin, i¢ denetim, kullanilmakta olan
bilgisayar sisteminin donanim veya yaziliminin i¢ kontroliin etkinligi konusunda yetersiz
kaldigin1 saptayarak, bunu {list yonetime raporlayabilir. Boyle bir rapor, iist yonetimin,
ihtiyaglara uygun yeni bir bilgisayar sistemi igin yatirim karari almasini saglayabilir
(Erdogan, 2005, s.6-7). I¢ denetim biriminin isletme organizasyonu igerisindeki konumu

Sekil 2.5’te gosterilmistir.
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Sekil 2.5. I¢ Denetimin Isletme Organizasyonunda Yeri (Erdogan, 2005)

I¢ denetim biriminin drgiitsel statiisii, i¢ denetgilerin yetki ve sorumluluklarina gére
hareket edebilmelerini saglayacak bigimde olmalidir. Orgiitsel statii, i¢ denetim biriminin
orgiitsel hiyerarsideki yeridir. I¢ denetciler, denetledikleri birimlerle isbirligi yapabilmek
ve ¢alismalarinin bagimsizligini ve objektifligini koruyabilmek i¢in yonetimin destegine
ihtiyag duyarlar. Ust yonetim tarafindan i¢ denetgilerin gorev, yetki ve sorumluluklari
yonetmelik, genelge ya da benzer bir yazili belgeyle tanimlanmalidir. Ust ydnetimin
hazirladig1 bu belge, i¢c denetim biriminin Orgiit i¢indeki konumunu belirlemeli, i¢
denetciye denetim isinin yliriitiilmesine iliskin kayit, personel ve fiziki varliklari inceleme
yetkisini verdigini agik¢a belirtmeli ve i¢ denetim faaliyetinin kapsamini tanimlamalidir.
Isletme iginde iist yonetim tarafindan iyi hazirlanmis boyle bir belgenin varhigi, ic
denetim biriminin etkin ve diizenli bir sekilde ¢alismasini saglar. Isletme ydnetimi, i¢
denetim politikasini yazil bir belgeyle ortaya koymazsa, i¢ denetim faaliyetinin etkin ve
verimli bir sekilde yiiriitilmesi miimkiin olmaz (Kepekgi, 1982, 5.42-43).

Cagdas isletme yonetiminde, oOrglitsel yapidaki farkli hiyerarsik basamaklar ve
bigcimsel iliskiler sonucu ortaya ¢ikan yetki tiirleri ig¢inde, i¢ denetim biriminin orgiitsel
statlisiine gore, sahip olmasi gereken yetki tiirii kurmay yetkisidir. Kurmay yetkisi isletme

icinde bu yetkiye sahip olan birime veya kisiye danismanlik yapma hakki verir. Ote
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yandan kurmay birimlerin yoneticileri kendi birimleri disinda emir verme ve is yaptirma
yetkisine sahip degillerdir. Bu yetkiye sahip kisiler, kendi uzmanlik alanlartyla ilgili
konularda, yoneticilere bilgi aktararak alinacak kararlarin daha isabetli olmasini saglarlar.
Organizasyonlar biiyiidiik¢e, bu yetkiye duyulan ihtiya¢ artar (Boone & Kurtz, 2013,
S.241-242; Sakar, 2013, 5.75).

Bir isletmede hem muhasebe hem de yonetsel i¢ kontrollerin kurulmasinda ve
isletilmesinde temel sorumluluk isletmenin {ist yonetiminindir. I¢ denetim isletme iginde
bagimsiz olarak kurulan ve isletme faaliyetlerini bagimsizca inceleyen, analiz eden ve
degerleyen bir islevdir. Yonetimin amaglarina ulagmasi konusunda makul giivence
saglamak amaciyla faydalanilan bir yonetim aracidir. i¢ denetim yapisinin yeterliligi ve
etkinliginden de iist yonetim sorumludur. i¢ denetciler, danismanlik hizmeti sunarken
bagimsizliklarint muhafaza etmeli ve asla idari sorumluluk iistlenmemelidir (Uzun, 2012,

5.80-81).

2.13. i¢ Denetcilerin Ozellikleri

Yogun rekabetin yasandigi ve risklerle oriilii giiniimiiziin isletme ikliminde
kontrollerin izlenmesi, operasyonel etkinligin degerlendirilmesi ve yOnetimin
stratejilerinin ve her tiirlii girisiminin desteklenmesi gibi faaliyetleriyle i¢ denetim
fonksiyonunun, yonetisimi gelistiren ve anahtar yonetisim siireclerini destekleyen en
nitelikli meslek grubu olarak goriilmesi tesadiif degildir. Bununla birlikte hizmet
talebindeki bu muazzam artistan yararlanmak ic¢in i¢ denetcilerin beceri, nitelik ve
yetkinliklerini oldukca gelistirmeleri, isletmelerindeki oOrgiitsel durumlarmi ve
konumlarimi yiikseltmeleri ve kendilerini bunlara uygun bir sekilde degistirmeleri
gerekmektedir (Ramamoorti, 2003, s.9).

Gilinlimiizde isletmelerin 6nemli risk yonetimi sorunlarini gidermeye calisirken i¢
denetim birimlerinin daha fazla liderlik roliinii istlenmesi bir ihtiyactir — ve bir firsattir.
Isletmedeki konumunu yiikseltmek igin, i¢ denetimin ii¢ ana hedef iizerinde yogunlasmasi
gerekir (Schweik & Watts, 2015, s. 2):

eisletmelerin dnemli risklerini denetlemek icin teknik becerileri edinin. Uygun
deneyime sahip denetciler ise alinabilir, isletme i¢inde uygun goriilen denetgilere

egitim verilebilir veya her ikisi birden uygulanabilir.
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e [sletmenin sektoriinii ve karsilastigr riskleri tam olarak anlayin. Oncelikli piyasa
yonlendiricilerinin ve yiiriirliikte olan yasal diizenlemelerin bilgisi elde edilmelidir.
Rekabet sartlart anlagilmalidir.

ei¢c denetim becerilerini ve bilgisini daha etkili hale getirebilecek teknoloji ve
yazilim araglarini kullanin.

21. yiizyilin i¢ denetgileri, faaliyetler (kontrol sistemleri dahil), performans, bilgi
ve bilgi sistemleri, yasal ve yasal olmayan uygunluk, mali tablolar, ¢cevresel raporlama ve
cevresel performans, hile ve kalite dahil neredeyse isletmeye dair her seyi denetlemek
i¢in hazir olmalidirlar. Denetgiler asagidaki alanlarda uzmanlasmalidir (Ratliff & Reding,
2002, s. 11):

¢ Analitik ve elestirel diisiince becerisi,

eDenetlenen herhangi bir kisi, isletme veya sistemin yeterince anlagilmasini
saglayan etkili bir metodoloji,

e i¢ kontrole iliskin yeni kavramlar, teknikler ve ilkeler,

e Hem denetlenen hem de denetgiyle iligkili risk ve firsatlarin farkinda olunmasi ve
anlasilmasi,

e Her bir denetim projesi i¢in genel ve 6zel denetim amaglarinin gelistirilmesi,

¢ Denetim kanitlarini segme, toplama (genis bir denetim yordamlar seti kullanarak),
degerlendirme ve istatistiksel-istatistiksel olmayan teknikler dahil olmak tizere
belgelendirme,

¢ Denetim sonuglarini ¢esitli alicilara ¢esitli formatlarda raporlama,

e Mesleki etik,

e Cesitli denetim raporu tiirleri i¢in uygulanabilir denetim teknolojisi.

Benzer sekilde, Moeller & Witt (1999, s. 14-15) basarili bir i¢ denet¢i olmak igin
gerekli kisisel nitelikleri soyle siralamistir (teknik ve mesleki niteliklere ek 6zellikler
barindiran bir listedir): (1) Temel adalet ve diiriistliik; (2) isletmenin menfaatlerine olan
baglilik; (3) makul seviyede algak goniilliiliik; (4) mesleki zeka; (5) empati; (6) rolii ve
konumuyla tutarlilik; (7) merak; (8) elestirel tutum; (9) uyaniklik; (10) sabir; (11) enerji;

(12) kendine giiven; (13) cesaret; ve (14) giiclii kararlar verme becerisi.
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2.14. I¢ Denetim ve Bagimsiz Denetim liskisi

I¢ denetci ve bagimsiz denetgi tarafindan yiiriitiilen isin tiirii ve amaglari birbirinden
oldukea farklidir. Ancak diisiintildiigiinde aralarinda 6nemli bir 6rtiisme oldugu anlasilir.
Bagimsiz denetgiler, isletmenin finansal tablolarinin 6nemli yanhisliklar i¢erip igermedigi
hakkinda goriis olusturmay1 amaglarlar. Bagimsiz denetgiler, 6nemlilik kavramina bagl
olarak hareket ettikleri i¢in, genellikle belirli bir alandaki denetimlerle yogun bir sekilde
ilgilenmezler. Finansal tablolarin tamaminda 6nemli yanlisliklar olmadigina dair makul
giivence elde edinceye kadar kanit toplarlar. Daha sonra raporlarini, denetledikleri
isletmenin disindaki taraflara sunarlar. Diger taraftan i¢ denetgiler, yasalara ve
diizenlemelere uygunlugu ve operasyonel verimliligi degerlendirerek, isletmenin maruz
kaldigr riskleri yoneterek ve 6zel dikkat gerektiren alanlarda detayli finansal denetimler
yaparak isletme yonetimine ve yonetim kuruluna yardim ederler (Messier vd., 2016,
5.732-733).

Iki disiplin arasinda i¢ kontrolii degerleme, faaliyet denetimi ve 6zel amagli denetim
calismalarinda uyguladiklar1 yontemler ve denetim testleri bakimindan farklilik yoktur.
Ancak bagimsiz denet¢ilerin asil ilgilendikleri, finansal tablolar1 etkileyen onemli
olaylarken, modern i¢ denetgiler biitiin 6rgiitii etkileyen olaylar1 test eder ve degerlerler.
Yonetim perspektifi acisindan karsilastirdigimiz zaman, i¢ denetcilerin faaliyetleri daha
kapsamli ve ayrintilidir (Sawyer, 1993, 5.45). i¢ denetim ve bagimsiz denetim arasindaki

temel farklar Tablo 2.4°te gosterilmistir.

Tablo 2.4. I¢ Denetim ve Bagimsiz Denetim Arasindaki Farkliliklar (Sawyer, Dittenhofer, Scheiner,
2005, s. 7-8)

i¢ Denetci
Isletmenin bir ¢calisanidar.
Isletmeye hizmet eder.

Gelecek  odaklidir.
ulagsmasint  saglamak
kontrolleri degerlendirir.
Inceledigi her faaliyette direkt olarak herhangi bir
sekil veya o6lgiideki hilenin dnlenmesiyle ilgilenir.

Isletmenin  amaclarina
icin tasarlanmis olan

Denetim  faaliyetlerinde bagimsizdir, fakat
yonetimin biitiin bilesenlerinin isteklerine ve
ihtiyaglarina cevap vermeye hazirdir.
Faaliyetlerini siirekli olarak devam ettirir.

Bagimsiz Denetci
Bagimsiz bir taraftir.
Gtivenilir finansal bilgiye ihtiya¢ duyan iiclincii
taraflara hizmet eder.
Finansal tablolarda yer alan geg¢misteki olaylarin
dogrulugu ve anlagilabilirligine odaklanir.

Hilenin bulunmasi ve Onlenmesiyle finansal
tablolarin  6nemlilik diizeyini maddi olarak
etkileme ihtimali olursa direkt olarak ilgilenir.
Onun disinda direkt ilgilenmez.

Hem seklen hem de mental tavir anlaminda
yonetimden ve yonetim kurulundan bagimsizdir.

Finansal tablolar1 destekleyen kayitlar1 periyodik
olarak, genellikle yilda bir kez inceler.
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Ic denetgiler ve bagimsiz denetciler faaliyetlerinde koordinasyon iginde
olmalidirlar. I¢ denetcilerin ve bagimsiz denetgilerin amagclar1 ve elde etmek istedikleri
sonuclar farkli olsa da, finansal tablolarin denetiminde kullandiklar1 teknikler benzerdir.
Iki farkli meslek birbirlerine saygi duymali ve birbirlerinin yeteneklerinden
faydalanmalidirlar (Sawyer vd., 2005, s.8). Bagimsiz denetciler aralarinda koordinasyon
ve igbirligini gelistirerek, finansal tablolar1 daha etkin ve verimli bir sekilde
denetleyebilirken; i¢ denetgiler de i¢ kontrole deger katmak icin bagimsiz denetgilerin
caligmalarindan faydalanabilirler (Wood, 2004: 2). Sekil 2.6’da, bagimsiz denetim ve ig
denetim iligkisi, isletme yoOnetimiyle iligskiler ve i¢c kontroliin degerlendirilmesi

baglaminda gosterilmistir.

Raporlama

BAGIMSIZ
> DENETIM

Degerleme

Sekil 2.6. Bagimsiz Denetim — I¢ Denetim Iliskisi (Erdogan, 2012, s. 96)

Bagimsiz denetgiler, denetim risk modelini kullanirken, kontrol riskini
degerlendirmek icin i¢ denetgilere giivenebilirler. Eger etkin bir i¢ denetim varsa,
bagimsiz denetciler kontrol riskini onemli Olclide diisiik belirleyebilirler ve bunun
sonucunda da tozel testlerin kapsami daralir. Sonug¢ olarak, bagimsiz denetciler
miisterileri iyi isleyen bir i¢ denetim sistemine sahip olduklarinda denetim {iicretlerini
onemli tutarda azaltabilirler. Bagimsiz denetgiler, i¢ denetcilerin etkinligini genellikle
asagida yer alan oOl¢iitlere gore degerlendirirler (Arens vd., 2012, s.818);

e i¢c denetim biriminin bagimsizlig1,
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e Mesleki uzmanligi ve egitimi,

¢ Finansal tablolara ve i¢ kontrole iliskin denetim testlerindeki performans.

Denetim standartlar1 bagimsiz denet¢inin, i¢ denet¢inin dogrudan yardimin
denetiminde kullanmasina izin verir. Bagimsiz denet¢i, i¢ denetim personelinin denetim
testlerindeki performansia giivenerek, denetimini daha kisa zamanda ve daha az
maliyetle tamamlayabilir. I¢ denetciler, bagimsiz denetgiye dogrudan yardim sagladiklar:
zaman, bagimsiz denetci, onlarin yetkinligini, bagimsizligini ve yaptiklari isin kalitesini
degerlendirmelidir (Arens vd., 2012, s.818).

AICPA tarafindan yayimlanan 65 numarali standarda gore, bagimsiz denetgi ve i¢
denet¢i arasinda etkin bir koordinasyon ve isbirligini saglamak amaciyla yapilmasi
gereken baslica faaliyetler soyle siralanmistir (SAS No:65):

¢ “Periyodik olarak belirli donemlerde toplantilar yapmak,

¢ Potansiyel muhasebe ve denetim problemlerini tartismak,

e Birbirlerinin denetim programlarina ve ¢alisma kagitlarina erisim,

e Denetim raporlarinin incelenmesi,

¢ Denetim kavramlariyla ilgili ortak bir terminoloji olusturmak.”

Bagimsiz denet¢i — i¢ denetci iliskisini diizenleyen ve denetgilere rehberlik eden
standartlar sunlardir:

e Amerikan Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii (American Institute of Chartered
Public Accountant - AICPA) tarafindan yayimlanan Denetim Standardi 65
(Statement on Auditing Standart — SAS 65) i¢ denet¢inin ¢alismalarinin ve ig
denet¢inin dogrudan yardimimin kullaniminin degerlendirilmesinde bagimsiz
denet¢iye rehberlik eder.

e Uluslararas1 Muhasebeciler Federasyonu (The International Federation of
Accountants - IFAC) tarafindan yayimlanan Uluslararasi Denetim Standardi 610,
(International Standard on Auditing — ISA 610) bagimsiz denetginin uygulayacagi
denetim yordamlarinin niteligini veya zamanlamasini degistirmek veya kapsamini
daraltmak amaciyla, isletmenin i¢ denetim fonksiyonunun c¢alismasini kullanmay1
planladig1 durumlarda denetgilere rehberlik eder.

ei¢ Denetciler Enstitiisii (The Institute of Internal Auditors — IIA) tarafindan
Uluslararas1 I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standardi 2050-1 Esgiidiim ve 2010-2
Bagimsiz Denetim Hizmetlerinin Satin alinmasi (The International Standards for

the Professional Practice of Internal Auditing) yayimlanmigtir. Bu standartlara
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gore, i¢ denetim yOneticisi; ayni galismalarin gereksiz yere tekrarlanmasini asgariye
indirmek ve igin kapsamini en uygun sekilde belirlemek amaciyla, ilgili giivence ve
danmismanlik hizmetlerini yerine getiren diger i¢ ve dis saglayicilarla, mevcut
bilgileri paylasmali ve faaliyetleri bunlarla esgilidiim i¢inde siirdiirmelidir. Ayrica
standartlar, i¢ denet¢ilerin kurum i¢in bagimsiz denetgilerin secilmesi siirecine
katilimin1 diizenler.

Bagimsiz denetciler ve i¢ denetciler arasinda koordinasyonun ve isbirliginin
gelistirilmesi, hem denet¢ilerin ¢aligmalarina hem de hizmet sunulan isletmeye cesitli
faydalar saglar. Bu faydalar sdyle siralanabilir:

eBagimsiz denetciler ¢cok sayida isletmeye hizmet verdikleri i¢in, i¢ denetcilere
kiyasla ¢ok daha fazla farkli durumla kargilasmakta ve sorunlara farkli ¢oziimler
getirebilmektedirler. I¢ denetciler, bagimsiz denetgilerin  yaptiklar1 diger
denetimlerden elde ettikleri mesleki tecriibeyle isletmenin i¢ kontrolleriyle ilgili
incelemelerinden ve degerlendirmelerinden faydalanma imkéani elde ederler (Tuan,

2015, 5.324).

ei¢ denetciler, denetlenen isletmenin bir calisani olduklarindan isletmenin
faaliyetleri ve orgiit kiltliri hakkinda daha fazla bilgiye sahiplerdir. Bagimsiz
denetgiler, 1i¢ denetgilerin c¢aligmalarindan ve bilgilerinden faydalanarak,
uygulayacaklar1 denetim yordamlarin1 daha kolay saptarlar ve i¢ kontrol hakkinda
daha kolay bilgi edinirler.

¢ Bagimsiz denetgiler, i¢ denetgilerin bagimsiz denetimin amagclarini ve standartlarini
anlamalarina yardimei olur. Yeni ve farkli denetim yordamlari ve bilgi alis verisiyle
i¢ denetim calisanlarinin bilgi diizeyi artar. Bagimsiz denet¢ilerin, i¢ denetim
programlar ve icerigi hakkinda yaptiklar elestiriler ve bagimsiz denetim siirecinde
orgiit icinde daha once fark edilmemis olan riskli alanlarin kesfedilmesi, i¢

denetimin kalitesini artirir (Uzay, 1999, s.68).

ei¢c denetcilerin calismalarindan faydalanarak bagimsiz denetgiler, isletmenin
finansal olmayan yoniiniin, finansal tablolar1 nasil etkiledigini daha net tespit
edebilirler.

eBagimsiz denetciler, i¢ denetgilerin ¢alismalarini izlerken, gozlem konusunda

tecriibe kazanir ve bunu kendi elemanlarini izlerken kullanabilir.
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ei¢c denetim calisanlari, bagimsiz denetcilerle koordinasyon ve isbirligi halinde
yiriitilen bir denetim siireci sayesinde isbirligi halinde c¢alisma disiplini
kazanabilirler.

ei¢c denetgilerin hazirladigi ydnetim raporlari ve calisma kagitlari, bagimsiz
denetciler i¢in i¢ kontroliin niteligi hakkinda bir kanit kaynagi ve i¢ kontrolii
incelemek i¢in hazirlayacagi belgeler i¢in kilavuz niteligindedir (Uzay, 1999, s.68).

e Iyi koordine edilmis bir denetim siireci ve etkin isbirligi, tekrarlanan ¢alismalar igin
harcanan emegi azaltarak zaman ve kaynak tasarrufu saglar. Boylece denetgiler,
diger sorumluluklari {izerine daha fazla odaklanma imkani elde ederler (Fowzia,
2010, s.28).

eBagimsiz denetcinin ve i¢ denetcinin denetim siirecinde isbirligi yapmasi,
tekrarlanan caligmalar1 ortadan kaldirarak, harcanan zaman ve c¢abay1 dolayisiyla
da denetim maliyetlerini azaltir. Bagimsiz denetgiler, isbirliginden elde edecegi
maliyet tasarrufu ile i¢ denetcilerin ¢alismalarina giivenmenin sonucunda ortaya
¢ikan riskleri iyi degerlendirmelidir (Suwaidan & Qasim, 2010, s.509).

e Denetciler arasindaki koordinasyon ve isbirligi, etkili kurumsal yoOnetisim
anlayisina katki saglar (Gramling vd., 2004, s.194). A¢ik ve samimi iliskiler,
kamuyu aydinlatma ilkesi ¢ergcevesinde finansal tablolarin kalitesine olumlu sekilde

yansir (Mihret & Admassu, 2011, s.67).

2.15. i¢c Denetim ve Teknoloji Tliskisi

Bilgi teknolojilerinin inanilmaz bir hizla gelismesi, yasamimizin her alanini
derinden etkilemistir. Artik insan yasaminin tiim faaliyetlerinde; uzay c¢aligmalarindan
egitime, tiptan sinemaya, tarimdan sanayiye kadar bircok alanda teknolojiden
faydalanilmaktadir. Ev hanimlarindan astronotlara kadar herkes teknolojiye ihtiyag
duymaktadir. Bu ihtiyaci en yogun sekilde hisseden kesimlerden biri de isletmelerdir.
Artik cagdas isletmeler iiretim, pazarlama, insan kaynaklar1 ve muhasebe dahil bircok
faaliyetini bilgisayarla yapmaktadir. Bunun da Gtesinde, isletmeler bilgisayar1 karar
almada etkin sekilde kullanmaktadir. Bylece bilgiler dogru, giivenilir ve tutarli bir
temelde hizla islenebilmekte, hem muhasebe fonksiyonu hem de yonetimin diger karar
alma dayanaklar giiclenerek karar alma siireci ¢abuklagsmaktadir (Erdogan, 2005, s. 137).

A 1941 yilinda kuruldugu zaman kisisel bilgisayarlar ve internet yoktu, sivil

bireyler arasinda agik kiiresel bir iletisim ag1 bir hayaldi. Giinlimiize baktigimizda ise
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teknolojik yenilikler ¢ok hizli ve hayatimizin neredeyse biitiin yonlerini etkilemektedir.
Giderek hizlanan dijitallesmenin ve Endiistri 4.0’m getirdigi ‘Nesnelerin Interneti’
kavraminin sekillendirmesiyle, insanlar ve makineler her gegcen giin daha fazla birbirine
bagl hale gelmektedir. Giiniimiizde neredeyse biitiin isletmelerin merkezinde teknoloji
yer almaktadir. Isletmeler hem faaliyetlerini siirdiirmek hem de yenilikler (iiriin, iiretim
slireci, yonetim tarzi vb.) gelistirmek ve gelecekte basariyt miimkiin kilmak i¢in bilgi
teknolojilerine bagimhidirlar. Hig¢ siiphesiz dijital ¢agdaki keskin teknolojik degisim,
cesitli sektorlerdeki isletmeler i¢in daha 6nce hayal bile edilemeyen yeni bir diinya
yaratti. Fakat bu igletmeler, daha 6nce hi¢c olmadig1 kadar genis ve giivenilmez bir risk
ortamiyla da karsi karsiya kaldilar (Protiviti, 2016, s. 3).

Isletmelerin hemen her kademesinde bilgisayar sistemlerinden giderek daha fazla
yararlanilmasi i¢ denetimi risk denetimi acisindan karmasiklastirmaktadir. Ancak
bilgisayarlar ve giderek gelisen denetim yazilimlart denetgilerin  islerini
kolaylastirmaktadir. I¢ denetim birimlerinde riskleri izlemek, gereksiz islemleri tespit
etmek, egilimleri ve sapmalar1 ortaya ¢ikarmak iizere verileri analiz etmek ve i¢ denetim
biriminin verimliligini artirmak amactyla BT den yararlanilmaktadir. Ornegin ¢ok yilli
denetim planlar1 giincellenirken; 6zel faaliyetlerle iliskili risk faktoriindeki degisim
izlenirken; denetim programlarina, el kitaplarina ve talimatlara ulasilirken; calisma
kagitlar1 hazirlanirken ve denetim birimiyle merkezden uzakta bulunan denetcilerle
iletisim kurulurken BT den faydalanilabilir. (Yetis, 2001, s.3). BT leri, denetim siirelerini
ve maliyetlerini azaltmigtir.

Teknoloji beraberinde bazi riskleri de getirmistir. Ornegin, yeterli planlama ve risk
yonetimi olmadan bir e-ticaret projesi bile zararla sonuglanabilir. Sirketlerin islerini ¢ok
hizli yOnettigi glinlimiiz is diinyasinda, i¢ denetgilerin sagduyulu davranarak risk
yonetimini dikkate almalari gerekir (Mcnamee & Chan, 2002, s. 39).

Teknoloji, i¢ denetim birimlerine daha iiretken ve gii¢lii bir 5ngorii yetenegine sahip
olunmasinda ve en ayrintili diizeydeki islerin izinin siiriilmesinde katk1 saglar. Teknoloji,
kiiresel isletmeleri daha derinden etkilemistir. Bu isletmelerde i¢ denetim birimi daha
fazla yeni taleple kars1 karstya kalir. Ornegin, i¢ denetgiler bir uygulamada ya da sistemin
tamaminda yiiriitiilen islerde ortaya ¢ikabilecek potansiyel riskler ve teknolojiler
hakkinda her seyi bilmelidirler (Protiviti, 2016, s. 3). Isletmenin ydnetisim, risk yonetimi
ve uygunluk faaliyetlerinin, bunlarin ¢evresinde donen diger fonksiyonlarla beraber ele

alinmasini 6ngoren YRU yaklagimi (Governance-Risk Management-Compliance (GRC))

47



ve bu yaklasimdan hareketle gelistirilen gilivence yazilimlarimin isletmede
gelistirilmesinde ve kullanilmasinda, i¢ denetgilere isletme igerisinde sahip olduklari
essiz konum sebebiyle biiyilik gorevler diismektedir. Giinlimiiz i¢ denetgileri bu gorevi
hakkiyla yerine getirebilmek amaciyla hem YRU yaklagiminin anlagilmast hem de
isletmenin teknoloji altyapisiyla uyumlastiritimasi konusunda kendilerini yeterli seviyeye
getirecek yeteneklere sahip olmaya calismalidirlar. 2017 YRU i¢in teknoloji doniisiim
yili olarak gériilmektedir.? Bu agidan bakildiginda, YRU hakkinda bilgi sahibi olmayan
i¢ denetciler, gelecegin i¢ denetim diinyasinda kendilerine yer bulamayacaklardir.

Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlarma gére i¢ denetgilerin  gelecekteki
sorumluluklarin1 hakkiyla iistlenebilmeleri i¢in teknoloji ile ilgili konularda belirli bir
yeterlikte olmalar1 gerekmektedir. Standart 1210.A3’e gore, “I¢ denetgiler, verilen gorevi
yerine getirebilmek i¢in bilgi teknolojileri ve kontrolleriyle ilgili kilit bilgilere ve mevcut
teknoloji tabanli denetim tekniklerine sahip olmalidir. Ancak, biitiin i¢ denetcilerden asil
sorumlulugu bilgi teknolojilerinin denetimi olan denetgiler kadar uzmanliga sahip
olmalar1 beklenmez.” Standartta belirtildigi iizere, denetgilerin teknolojiyle 1ilgili
konularda asgari bilgi diizeyine sahip olmalar1 ve denetim ekiplerinde bu konuda bir
uzman denet¢i bulundurulmasi gerektigi cok agiktir (Switzer, 2007, s. 45).

Artik i¢inde bulundugumuzu sdyleyebilecegimiz 4. Endiistri ¢agiyla beraber hem
muhasebenin hem yonetim fonksiyonunun hem de denetimin is tanimi giderek
degisecektir. Yonetim ve muhasebe, daha dnce insan giiciiyle yiiriittiigii, glindelik rutin
karar alma gibi bir¢ok ¢abasini tamamen bilgisayarlara birakacaktir. Zaten daha once
defter tutma fonksiyonunu cesitli yazilimlara birakan muhasebe bilimi, artik veri
¢oziimleme siireglerini de bilgi teknolojilerine birakacak, sadece Oniine ¢ogunlukla
otomatik bir sekilde gelen islenmis verileri yorumlayacaktir. i¢ denetim meslegi ise,
otomatik sekilde tutulan kayitlarin ve bilgi teknolojileri ortaminda yiiriitiilen islerin
dogrulugunu bilgisayarlar araciligiyla test edecek ve isletmenin gerek raporlama gerek
muhasebe disindaki islerinin glivenli bir sekilde yerine getirilmesinden sorumlu olacaktir.

Finansal ve operasyonel sistemlerini otomatiklestirmek i¢in veri isleme araglarina
onemli miktarda yatirim yapan igletmelerin sayis1 her gecen giin artmaktadir. Veri isleme
sistemleri, gitgide karmasiklagsmaktadir. Sonug olarak, isletme yonetimleri ve denetim

komiteleri, i¢ denet¢ilerinden bilgisayar sistemlerinin sistem gelistirme yasam

2 Ayrmtili bilgi igin bakiniz: http://www.corporatecomplianceinsights.com/2017-a-transformational-year-
for-gre/
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dongiisiiniin bir parcas1 olmalarini istemektedir. I¢ denetgilerden asagida siralananlar:
inceleyerek sistemlerinin etkinligini bagimsiz bir sekilde degerlendirmelerini
istemektedirler (Gupta & Ray, 1998, s. 7):

e Sistemin yeterliligiyle isletmenin ihtiyaglarinin uygunlugu;

e Zamaninda kurulum;

e Biitce maliyetleri ve maliyet agimlart,

e Operasyonel ve finansal kontrollerin yeterliligi;

e Sistem siirdiiriilebilirligi.

Ayrica, i¢ denetcilerden giderek daha fazla mikrobilgisayar ortami, servis merkezi,
toplu sistemler, dagitilmis sistemler, ¢evrimigi ve gercek zamanli sistemler ve veri tabani
sistemleri gibi bir dizi elektronik veri isleme (EDP) ortaminda denetim yapmalari
beklenmektedir. Bir¢ok sirketin ¢evresi daha fazla bilgisayarli hale geldikce, bu ortamda
denetim i¢in i¢ denet¢ilere daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Veri isleme sistemlerini
denetlemekle birlikte gelecegin i¢ denetgisi, yalnizca sirket politikalarina ve yordamlarina
uyulmasini saglamamali veya hileyi ortaya ¢ikarmak amaciyla ¢alismamali, ayni
zamanda sistem kontrollerini, sistemin gilivenilirligini ve maliyet etkinligini
denetlemelidir. Bu baglamda, Reeve (1990, s. 22) sunlar1 gézlemlemektedir:

Gelecekte i¢ denetciler giiclii bir elektronik veri isleme g¢alisma bilgisine sahip
olacaklar, bdylece denetim testleri c¢ok daha verimli sekilde yapilabilecektir.
Denetimlerde kullanilan yazilim programlari, 6zellikle veri tabanlarmmin denetim
testlerinin daha yiliksek performansi i¢in tasarlanacaktir. Sinirlayict faktorler koyma ve
diger veri dosyalariyla ¢apraz kontroller yapma gibi i¢ kontroller, yonetim tarafindan
kullanilan yazilim kontrollerine dahil edilecektir.

Gelecek yillarda, denetim miisterileri (yani isletmeler) kagitsiz sistemlere gectikce
ve denetgilerin ¢evrimici olarak cogu yordami yerine getirmesine imkan veren denetim
yazilimlari gelistirildikce kagitsiz denetimler yayginlasacaktir. Gegmise gore glintimiizde
bilgisayarlarin disk depolarinin hacmi ve elektronik olarak yapilan islemelerin sayisi
giderek artmaktadir. Elektronik veri degisimi (EDI), goriintii isleme ve elektronik dosya
transferi gibi teknolojiler, geleneksel denetim kayitlarini ortadan kaldiracaktir. Bu
teknolojiler, geleneksel olarak kagit formunda kaynak belgelere dayanan denetim
stirecinin dogasin1  biiyilk Ol¢iide degistirecektir. Cevrimi¢i (On-line) sistemleri
denetlemek i¢in, denetciler, ¢evrimi¢i denetim yazilimini birincil denetim araci olarak

kullanmal1 ve kanitlar1 elektronik olarak toplamalidirlar. Bu teknolojinin kullanilmasi,
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denetciyi bircok siradan denetim gorevinden kurtaracak ve denet¢inin zamanini
misterinin isini anlama ve c¢esitli riskleri degerlendirmek gibi iist diizey gorevler icin
kullanmasina izin verecektir (Bierstaker vd., 2001, s. 159).

Gelecek ne gosterir? Kimse emin olamaz, fakat i¢ denetgiler eger isletmelerinin
deger katan bir ortagi olarak taninmayir umuyorlarsa, gelecegin getirdigi seylerin
avantajlarin1 elde etmek igin daha iyi bir konuma sahip olmak zorundadirlar. Isletmenin
yapisina ve performansina yonelik elestirel ve yapici degerlendirmeler yapmak amaciyla
bilgisayar kaynaklarini verimli bir sekilde kullanmak, giiniimiizde tiim denet¢iler i¢in bir

gorevdir (Coderre, 2009, s. 102).

2.16. i¢c Denetim ve i¢c Kontrol iliskisi

I¢ denetim, esas itibariyle isletmenin i¢ kontroliiniin amagclandig1 sekilde calisip
calismadigini inceleyen ve iist yonetime raporlayan bir islev iistlenir. I¢ denetim, iist
yonetimin gorev ve sorumluluklarmni yerine getirmesine yardim eder. I¢ denetci, ic
kontrolii degerlendirerek, isletmenin amaglarma etkin ve verimli bir sekilde ulasip
ulagmayacagi konusunda i¢ kontroliin yeterli giiveni saglamasi i¢in gerekli dnlemlerin
alinmasini saglar.

1992 yilinda yaymlanan COSO Raporu, i¢ denet¢ilerin isletmenin i¢ kontroliiniin
kurulmasinda ve etkin bir sekilde isleyip islemediginin degerlendirilmesinde dnemli bir
role sahip oldugunu vurgular. Bir isletmede i¢ kontroliin kurulmasindan ve etkin bir
sekilde islemesinden sorumlu olan iist yonetim, i¢ kontrollerin kalitesi hakkinda bilgiyi,
aym zamanda i¢ kontroliin bir parcasi olan i¢ denetimin raporlarindan elde edebilir. I¢
denetim, i¢ kontroller hakkinda yonetime bilgi saglar, degerlendirmelerde bulunur ve
tavsiyeler sunar. Bu yiizden, i¢ kontrol bir i¢ denet¢inin anlamasi gereken en onemli

kavramlardan biridir (Kurnaz & Cetinoglu, 2010, s.40).

2.16.1. i¢ kontrol kavram

Gilinlimiizde evrensel boyutta kabul géren COSO’nun i¢ kontrol tanimindan 6nce
farkli kisiler ve organizasyonlar tarafindan bir¢ok i¢ kontrol tanimi yapilmis ve kontrol
modelleri 6nerilmistir.

Viktor Z. Brink 1946 yilinda yayimlanan i¢ denetci baslikli makalesinde etkin bir
i¢ kontroliin kapsamini tanimlamistir. Buna gore etkin bir i¢ kontroliin baslica bilesenleri;

zamaninda bilgi ulastiran iyi bir muhasebe sistemi, muhasebenin de 6tesinde yazili halde
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politika ve yordamlar, faaliyetlerin etkinligini 6lgmek i¢in kullanilan iyi diizenlenmis
biitgeler ve i¢ denetimdir (Uzay, 1999, s.7).

5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanununda i¢ kontrol;

“Idarenin amaclarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili,
ekonomik, verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin
dogru ve tam olarak tutulmasini, mali ve yénetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak iiretilmesini
saglamak iizere idare tarafindan olusturulan organizasyon, yonetim ve siire¢le, i¢ denetimi kapsayan mali

ve diger kontroller biitiinii”

olarak tanimlanmuistir.

Evrensel kabul goren COSO tanimindan 6nce, uygulamaya yonelik en kapsamli
tanimlar AICPA tarafindan yapilmistir. 1992 yilinda COSO c¢ergevesi yayimlanmadan
once, denetim uygulamalarinda AICPA’nin i¢ kontrol yaklasimlari etkili olmustur.

AICPA, 1949°da i¢ kontrolii soyle tanimlamistir (Comert, 2016, s. 7);

“I¢ kontrol, isletmede varliklarin korunmasi, muhasebe verilerinin dogrulugu ve
gilivenilirliginin saglanmasi, faaliyetlerin etkili bigcimde yiiriitiilmesinin tesviki ve ydnetsel politikalara
baghihigin ozendirilmesi igin kabul edilen tiim esgiidiim, yontem ve dnlemleri ile organizasyon planindan

ibarettir.”
IIA’nin 1999 yilinda yaptig1 tanima gore;

“I¢ kontrol, bir orgiit yonetiminin ayrilmaz bir parcast olup; faaliyetlerde etkinlik ve
verimlilik, biitcenin uygulanmasi, finansal tablolar ile ilgili raporlar ddhil olmak tizere finansal raporlama
ve i¢ ile dis kullamma iliskin diger raporlarin giivenilirligi, yiiriirliikteki yasalara ve diizenlemelere
uygunluk amaclarimin  gerceklestirilmesi konusunda makul bir giivence saglayan, organizasyon

faalivetlerinde devamlilik temelinde bir seri eylem ve aktivitedir”,

I¢c kontroliin giiniimiizde en fazla kabul goren tanimi, Treadway Komisyonu
tarafindan kurulan COSO’nun (The Committee of Sponsoring Organizations) yaptigi
tanimdir. COSO; isletme etigi, etkili i¢ kontroller ve kurumsal yonetisim yoluyla finansal
raporlamanin kalitesinin artirilmasi amaciyla ¢alisan bir 6zel sekt6r organizasyonudur ve
i¢ denetim odakli faaliyetlerin yiirlitiilmesi amaciyla i¢ denetgilerin kullanmasi icin
dlgiitler tanmimlar. COSO, I¢ Kontrol — Biitiinlesik Cerceve Raporunda i¢ kontrolii sdyle
tanimlamistir (Reding vd., 2013, s.6-8):

“I¢c kontrol; isletmenin yonetim kurulu, yoneticileri ve diger personeli tarafindan etkilenen
ve faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi, finansal raporlamanin giivenilirligi, ilgili yasalara ve diizenlemelere
uygunluk olarak siniflandirilan isletme amaglarina ulagsmak i¢in makul giivence saglamak iizere tasarlanan
bir siirectir.”

COSO i¢ kontrol tanimiyla, i¢ kontroliin amaglarin1 ve performansini agiklayan

anahtar kavramlari belirlemistir (Kagermann vd., 2008, s.6):
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e i¢ kontrol bir siirectir. Devam eden gorevler ve faaliyetlerden olusur. I¢ kontrol
hi¢bir zaman bitmez ve siirekli olarak tekrar eder.

e i¢ kontrolden kesin bir giivence saglamasi degil, sadece makul seviyede bir giivence
saglamasi beklenebilir.

e i¢ kontrol sadece politika ve yordamlar1 belirleyenler tarafindan degil, isletmenin
tiim seviyelerinde yer alan ¢alisanlarin eylemlerinden etkilenir.

ei¢c kontroller birbirleriyle ortiisen ve birbirlerini etkileyen alanlarda (faaliyet,
raporlama, uygunluk) bir ya da daha fazla farkli amaca ulasilmasi i¢in diizenlenir.

e i¢c kontroller isletmenin tamaminda ya da bir boliimiinde, bir faaliyet biriminde ve
bir igletme siirecinde uygulanabilir.

I¢ kontrol, yonetime isletmenin amaglarma ulasmasinda makul giivence saglamak
amactyla tasarlanmis politika ve yordamlardan olusur. Yonetim, isletmede etkili bir i¢
kontroliin tasarlanmasi noktasinda ii¢ genel amaca sahiptir (Arens vd., 2012, 5.290):

1. Finansal Raporlamanin Giivenilirligi: Yonetim; yatirnmcilar, kredi kuruluslar1 ve
diger finansal tablo kullanicilar1 i¢in finansal tablolarin hazirlanmasindan
sorumludur. Yonetim, hem yasal hem de mesleki sorumluluklari geregince, finansal
bilginin Genel Kabul Goérmiis Muhasebe Ilkeleri ve Uluslararast Finansal
Raporlama Standartlar1 gibi muhasebe ¢ercevelerinin raporlama gereklilikleriyle
uyumlu bir sekilde, diiriistce sunuldugundan emin olmak zorundadir. Etkili i¢
kontroliin finansal raporlama konusunda amaci, isletmenin finansal raporlama
sorumluluklarinin yerine getirilmesidir.

2. Faaliyetlerin Etkinligi ve Verimliligi: Isletmedeki kontroller, kaynaklarmn
isletmenin amaclar1 dogrultusunda, etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini
destekler. Bu kontrollerin en onemli amaglarindan biri, karar alma siirecinde
kullanilmak {iizere igletmenin faaliyetleri hakkinda finansal ve finansal olmayan
bilginin dogrulugunun saglanmasidir.

3. Yasalara ve Diizenlemelere Uygunluk: Yasalar, halka acgik isletmelerin
yonetimlerinin i¢ kontroliin finansal raporlama {izerindeki etkinligi hakkinda bir
raporu kamuoyuyla paylasmalarini zorunlu tutmaktadir. Ayrica isletmelerin halka
acik olsun ya da olmasin -hatta kar amaci giitmeyen kurumlarin bile- bir¢cok yasaya
ve diizenlemeye uymalar1 gereklidir. Oyle ki, bu yasalarin bazilar1 gevrenin
korunmasi ve insan haklari gibi muhasebeyle iliskili olmayabilir ya da vergi

diizenlemeleri ve yolsuzlugu 6nleme gibi muhasebeyle yakin iligkili olabilir.
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2.16.2. Yonetimin ve i¢ denetimin i¢ kontrol sorumluluklar:

Isletmede i¢ kontroliin kurulmasindan ve etkili bir sekilde isletilmesinden ydnetim
sorumludur. i¢ kontrol hakkinda uygun politikalar gelistirmelidir ve i¢ kontrole iliskin
riskleri g6z oniinde bulundurarak, i¢ kontroliin etkinligini gelistirecek sekilde belirledigi
politikalar1 uygulamalidir (Financial Reporting Council, 2005, s.6). Yonetimin i¢
kontrole iligkin sorumluluklar1 sdyle 6zetlenebilir (Pickett, 2010, s.249):

e Kontrole ihtiya¢ duyulan alanlar1 belirlemek;

e isletme icin uygun kontrolleri tasarlamak;

e isletme icin gelistirilen kontrollerin uygulanmasini saglamak;

e Kontrollerin gerektigi gibi uygulanip uygulanmadigini incelemek;

o Gelisen ihtiyaglar ve degisen isletme ortamina uygun sekilde kontrolleri
giincellemektir.

Yonetimin i¢ kontrole iliskin sorumluluklari yerine getirmesinde en Onemli
destekgisi i¢ denetcidir. I¢ kontroliin gelistirilmesi amaciyla i¢ denetci, yonetsel bir
sorumluluk {istlenmeden sorumluluklarini yerine getirmesinde yoOnetime destek
olmalidir. Performans Standardi 2120, i¢ denetg¢inin, kontrollere iligkin gorevlerini
diizenlemektedir. I¢ denetim, kontrollerin etkinlik ve verimliligini degerlendirerek ve
stirekli gelisimini destekleyerek, isletmenin etkin isleyen bir i¢ kontrole sahip olmasini
saglamalidir.

Daha 6nce de ifade ettigimiz gibi, i¢ denetim i¢ kontroliin baslica unsurlarindan
birisidir. I¢ kontroliin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢ denetcilerin asil gorevidir. I¢
denetim, i¢ kontroliin bir parcasi olarak, bir veya bir¢ok faaliyetin etkin ve verimli
yiiriitiilmesi amaciyla ortaya ¢gikmadan dnce olumsuz bir durumu engellemek ya da ortaya
cikan olumsuzluklarin tekrar etmemesinden emin olmak gibi amaclara sahip olan
kontrollerin gelistirilmesini saglamalidir. I¢ denetgiler, kontrolleri, gelistirilme
amagclariyla birlikte ele almali ve igletme iginde herhangi bir kontrol zafiyetinin
yaganmamasi i¢in uyanik olmalidir. Ayrica i¢ denetgiler, kontrollerin degerlendirilmesi
icin uygun ve yeterli dlgiitlere sahip olmalidirlar. Bu dlg¢iitlerin gelistirilmesi icin, gerekli
gortliirse yonetimle birlikte calisiimalidir.

COSO, i¢ kontrolii bes bilesene ayirarak inceler. I¢ denetim, i¢ kontrol
bilesenlerinin etkinligi ve verimliligini degerlendirmek ve gelistirmek noktasinda, ayni
zamanda i¢ kontroliin bir parcasi olarak sorumluluklara sahiptir. i¢ denetgiler, kontrol

ortaminin olusturulmasinda, 6rnegin diiriistliik ve etik degerlerin gelistirilmesinde veya
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yeterli seviyede belgelendirme yapilmasi gibi, bir kontrol faaliyetinin olusturulmasinda
nihai sorumluluga sahip olan yonetimin en biiylik destek¢isidir. Ayrica i¢ denetciler
kontrollerin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinde, kontroliin etkinligi i¢in bilginin
hiyerarsik basamaklar arasinda yatay ve dikey olarak iletilmesinin saglanmasinda ve
isletmenin maruz kaldig risklere bagli olarak kontroller gelistirilmesinde yonetime yol
gosterir.

I¢c denetim, esas itibariyle i¢ kontroliin etkin ve verimli calisip ¢alismadigini
inceleyen ve gelistirme Onerileriyle birlikte yonetime rapor veren bir islev iistlenir. Bu
islevi, i¢ kontrolii siirekli devam eden bir temelde izleyerek yerine getirmelidir. Bu
baglamda, i¢ kontroliin operasyonel olarak bagimsiz ve gerekli mesleki uzmanliga sahip
calisanlardan olusan etkili ve kapsamli bir i¢ denetim unsuruna sahip olmasi gereklidir.
I¢ kontroliin izlenmesinin bir parcasi olarak i¢ denetim; tespit ettigi kontrol eksikliklerini
uygun seviyedeki yoneticilere zamaninda raporlamali ve kesin bir sekilde giderilmesini

saglamalidir.

2.16.3. Yonetsel kontroller ve muhasebe kontrolleri

Genis anlamda i¢ kontrol; muhasebe kontrolleri ve yoOnetsel nitelikteki
kontrollerden olusur.

Yonetsel kontroller; isletme faaliyetlerinin etkinligini ve verimliligini, yonetimin
politikalarina baglhiligr artirma amaglarina yonelik olarak isleyen fakat finansal kayitlarla
dogrudan iligkisi olmayan tiim yontem, yordam ve organizasyon planini kapsar. Bir
isletmenin pazarlama personelinin yaptig1 temaslari, aldigi siparisleri, iadeler ve
nedenlerini gosteren bir raporu, merkez biliroya gondermelerini saglayan bir politikanin
uygulanmasi 6rneginde oldugu gibi mali nitelikli olmayan faaliyetlerden olusur (Giiredin,
2000, s5.166).

Yonetsel kontroller, orgiitsel amaglara ulasmak i¢in yonetimin sorumluluklarindan
olusur. Yonetimin kararlarina temel olusturacak olan kayitlama fonksiyonlar1 ve
stireglerini igerir. Yonetsel kontroller, faaliyetlerin etkinliini arttirir ve ydnetim
politikalarina baghligi saglamaya yoneliktir. Daha ayrintili ifade etmek gerekirse
asagidaki kontroller yonetsel kontrollerin kapsamindadir (Yilanci, 2003, s.34):

eFaaliyetlerin yonetim politikalarina, planlarina, yasalara ve diizenlemelere
uygunlugunun saglanmasi,

e Kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanilmasi,
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e Belirlenmis faaliyet amaclarina ulasilmasi ile ilgili usul ve ydntemlerin
uygulanmasi.

Muhasebe kontrolleri ise; varliklarin korunmasi ve finansal kayitlarin
giivenilirligiyle dogrudan ilgili tim yontem ve yordamlar1 kapsar. Genel olarak
yetkilendirme ve onaylama, kayit tutma ve muhasebe raporlarinin hazirlanmasi ile ilgili
gorevler, varliklarin korunmasi ve varliklar {izerindeki fiziki kontroller ve i¢ denetim
gdrevlerinin belirlenmesi ile ilgili kontrol dnlemlerinden olusur. Odemeleri yapacak
personel ile parasal islemleri kaydedecek personelin gorevlerinin ayrimi Orneginde
oldugu gibi finansal nitelikli faaliyetlerdir.

Muhasebe kontrolleri ve yonetsel kontroller arasinda ¢ogu durumda kesin sinirlar
bulunmaz. Yonetsel kontrollerin kapsaminda yer alan bazi kayit ve yordamlar, ayni
zamanda muhasebe kontrolleriyle de ilgili olabilir. Mamullere gore siniflandirilan satis
ve satig maliyeti kayitlari, hem muhasebe hem de yonetsel kontroller ile ilgilidir. Benzer
sekilde, baz1 yonetsel yordamlar muhasebe kontrollerini ilgilendirebilir. Ornegin, yatirim

projelerinde oldugu gibi (Kepek¢i, 1994, s.6).

2.16.4. Onleyici kontroller, bulma kontrolleri ve diizeltici kontroller

Kontroller, ¢esitli birimlerde uygulanmak amaciyla tasarlanabilir. Bazilari ortaya
ctkmadan once istenmeyen sonuglari &nlemek igin gelistirilir (Onleyici Kontroller).
Bazilar ortaya ciktiklarinda istenmeyen sonuglarin belirlenmesi i¢in tasarlanir (Bulma
Kontrolleri). Bazilariysa istenmeyen sonuglara karsi diizeltici  eylemlerde
bulunuldugundan ya da istenmeyen sonuclarin tekrarlanmamasindan emin olmak i¢in
tasarlanir (Diizeltici Kontroller). Bu kontroller asagida agiklanmistir (Sawyer vd., 2005,
s.72).

Onleyici kontroller hatayr onler ve diizeltme maliyetleriyle karsilasiimamasini
saglar. Onleyici kontroller, bulma kontrollerinden daha az maliyetlidir. Onleyici kontrol
ornekleri sunlardir; kasitli olarak yapilan yanliglar1 dnlemek i¢in gérevlerin uygun sekilde
ayrilmasi, isletmenin kaynaklarmin uygun olmayan sekilde kullanilmasinin Oniine
gecmek icin uygun yetkilendirmeler yapilmasi, hatali islemleri 6nlemek igin bilgi
teknolojilerinden yararlanilarak gelistirilen kontroller ve kotiiye kullanimina engel olmak
i¢in varliklar lizerindeki fiziksel kontroller. Bir isletmede satin almadan 6nce satin alma
isteginin bir onay siirecinden gegirilmesi veya sisteme/uygulamalara yetkisiz erisimlerin

Onlenmesi i¢in sifreler kullanilmasi 6nleyici kontrollere drnektir.
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Isletmede etkin isleyen &nleyici kontrollerin gelistirilmesine dzen gosterilmesi, i¢
kontroliin etkinligi acisindan bulma veya diizeltici kontrollere gore daha dogru bir
yaklasimdir. Ciinkii 6nleyici kontroller bir hata, hile veya herhangi bir olumsuzlugun i¢
kontrole girmeden Once engellenmesini saglar. Cogu zaman hata, hile veya herhangi bir
olumsuzlugun eyleme gectikten sonra tespit edilmesi veya verdigi tahribatin ortadan
kaldirilmas: ve tekrar etmemesinin saglanmasi daha maliyetli ve karmasik islemleri
gerektirir. Bu sebeple kontroller gelistirilirken ¢op giren ¢op ¢ikar (Garbage in garbage
out) anlayisiyla hareket edilmesi gerekir.

Bulma kontrolleri, genellikle onleyici kontrollere gore daha fazla maliyetlidir,
ancak i¢ kontrol sisteminin etkinligi icin bu kontroller de gereklidir. Ciinkii bulma
kontrolleri, onleyici kontrollerin etkinligini 6lcer. Ayrica bazi hata ve hileler sistem
tarafindan 6nlenemeyebilir ve yapildiklar1 zaman ortaya cikarilmalar1 gereklidir. Bulma
kontrolleri, performansin kaydedilmesi ve bagimsiz bir sekilde kontrol edilmesi gibi
incelemeleri ve karsilagtirmalari igerir. Ayrica, banka hesaplarindaki nakit miktarinin
mutabakati, alacak hesaplarinin miisteriler ile iletisim kurularak dogrulanmasi, stoklarin
fiziksel miktarinin sayilmasi ve varyans analiziyle incelenmesi, bor¢ hesaplarinin
tedarikciler araciligiyla dogrulanmasi ve bilgi teknolojilerinin incelenmesi bulma
kontrollerinin kapsamindadir. Bir isletmede bordro raporlarinin incelenmesi veya hasar
kanit1 elde etmek i¢in bilgi sisteminde otomatik olarak kaydedilen log dosyalarinin
incelenmesi bulma kontrollerine drnektir.

Diizeltici kontroller istenmeyen sonuclar ortaya ¢iktiginda veya bir hata ve hile
bulundugunda 6n plana ¢ikar. Biitiin bulma kontrolleri, saptanan eksiklikler giderilmedigi
veya olumsuzlugun yeniden meydana gelmesine izin verildigi siirece degersizdir. Bu
yiizden yonetim istenmeyen durumlari ortadan kaldirmak ve yeniden tekrar etmesine
engel olmak amaciyla yordamlar gelistirmelidir. Belgelendirme ve kaydetme sistemleri
problemler c¢oziiliinceye veya diizeltilinceye kadar yoOnetimin gozetimi altinda
problemleri kaydetmelidir. Bu nedenle, diizeltici kontrollerin problemleri 6nlemeyle
baslayan ve diizeltmek i¢in bulmayla devam eden bir dongiiyle yakin iliski i¢inde oldugu
sdylenebilir. Isletmede calisanlarin sorumluluklar: degistiginde, bilgi teknolojileri erigim

listelerinin degistirilmesi diizeltici kontrollere 6rnektir.
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2.16.5. Bilgi teknolojilerinin i¢ kontroller iizerindeki etkisi

Bilgi teknolojileri verilerin kaydedilmesi, depolanmasi ve belirli siireclerden
gecirilerek bilgiler iiretilmesi, iiretilen bilgilere erisim ve bilgi transferi gibi iglemlerin
daha hizli, etkili ve verimli yapilmasini saglar. Bilgi teknolojileri ortaminda yasanan hizli
degisim ve gelismeler, isletmeleri ve isletme ¢evresini derinden etkilemistir. Bilginin es
zamanli olarak diinyanin degisik yerlerinde bulunan farkli taraflarla karsilikli paylasimina
olanak tantyan bir¢ok teknolojik yenilik, giiniimiizde isletme faaliyetlerinin tamaminin
ya da bir kisminin elektronik ortamda yiiriitiilmesine yol agmistir (Once & Isgiiden, 2012,
s.40).

Isletmede bilgi teknolojileri kullaniminin; islemlerin  yetkilendirilmesi,
kaydedilmesi, ylriitiilmesi ve raporlanmasi siireclerini derinden etkileyecegi igin, i¢
kontroller tizerinde giiglii bir etkiye sahip oldugu soOylenebilir. BT, i¢ kontroliin
olusturulmasi, isleyisi ve amagclarina ulasmasinda oynadigi temel rol araciligiyla i¢
kontrol sistemini bir¢ok noktadan teknolojik bir ag olarak sarmakta ve hem igsel hem de
cevresel olusumunda teknolojik yapmin 6ngoriilmesini zorunlu kilmaktadir (Erdogan,
2012, s.112). Birg¢ok bilgi sisteminde, i¢ kontrol ¢cogu zaman birbirinden bagimsiz
otomatik ve manuel kontrollerin bir kombinasyonundan olusur. Manuel kontroller,
genellikle BT tarafindan iretilen bilgiyi kullanir ve ¢ogu zaman otomatik kontroller
tarafindan tespit edilen hatalar1 ve aykiriliklar1 izleme fonksiyonuna yon verir. Bir
isletmede, manuel ve otomatik kontrollerden ne kadar faydalanilacagi, isletmede
kullanilan BT nin yapisi ve karmasikli§ina bagl olarak degisir. Ornegin, isletmede bulut
bilisim kullaniliyorsa ve veri bulutta depolaniyorsa, bu durum kendine has risklere ve
uygun kontrol ihtiyacina yol agar.

I¢ kontrol iizerindeki riskler isletme bilgi sisteminin yapisina ve 6zelliklerine bagli
olarak degisir. Ornegin, birden ¢ok kullanicinin ortak bir veri tabanina erisebildigi bir
durumda, kullanict girisi lizerinde bir kontrol noktast gelistirilmez ise, isletmenin veri
taban1 gilivenligi riske atilmis olacaktir. Bu durum verinin uygunsuz bi¢imde
degistirilmesine veya tahrip edilmesine yol acabilir. BT calisanlar1 veya kullanicilar,
atandiklar1 gorevi yiirlitmek i¢in ihtiya¢ duyduklarinin 6tesinde erisim ayricaliklarina
sahip olurlarsa, bu durum gorevlerin ayriligin1 bozar ve yetkisiz islemlerin yapilmasina
ve verinin degistirilmesine yol acar. BT nin igletmenin i¢ kontrolii tizerindeki potansiyel
faydalar1 ve sebep olabilecegi riskler Tablo 2.5’te yer almaktadir (Messier vd., 2016,
s.181):
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Tablo 2.5. I¢ Kontrolde Bilgi Teknolojilerinin Faydalar: ve Riskleri (Sawyer, Dittenhofer, Scheiner,
2005, s. 7-8)

Faydalar

e Onceden tanimlanmus isletme kurallarina tutarl bir sekilde uyulmasim saglar ve yiiksek hacimli
islemlerin veya verinin islenmesinde karmasik hesaplamalar1 yapar.

e Bilginin zamanliligini, elde edilebilirligini ve dogrulugunu artirir.

e Bilginin karar alma i¢in gerekli olan ek analizlerini kolaylastirir.

e Isletmenin faaliyetlerini, politikalarii ve yordamlarini izleme yetenegini gelistirir.

o  Kontrollerin hata ve hileleri bulma ve 6nleme giiciinii gelistirir.

e Uygulamalardaki, veri tabanindaki ve faaliyet sistemlerindeki giivenlik kontrolleriyle
gorevlerin uygun bicimde ayrilmasini saglar.

Riskler

e Dogru veri isleyip islemedigi yonetim tarafindan dogrulanamayan sistem veya programlara
asir1 gliven duyulmasini saglayabilir.

e Aslinda olmayan islemlerin yetkisi olmayan calisanlarca kaydi gibi veri iizerinde uygun
olmayan degisikliklere veya verinin tahrip edilmesine sebep olabilecek yetkisiz erigsimlere yol
acabilir.

e Ana dosyalardaki veri, yetkisiz sekilde degistirilebilir.

e Sistemler veya programlar yetkisiz sekilde degistirilebilir.

e  Veri kayiplar1 yasanabilir.

e  Uygun olmayan manuel miidahaleler olabilir.

e Sistemler veya programlarda ihtiya¢ duyulan degisiklikler yapilamayabilir.

2.16.6. i¢ kontrol cerceveleri

I¢ kontrole yonelik cesitli cerceveler ve raporlar hazirlanmis olup, su anda diinyada
en fazla kabul géren ve uygulanan cergeve, 1992 yilinda hazirlanan COSO I¢ Kontrol
Cergevesidir. COSO c¢ercevesi disinda CoCo Cercgevesi, Turnbull Raporu ve bilgi
teknolojileri alanina yonelik olarak gelistirilen COBIT Cergevesi yaygin olarak kullanilan
diger ¢ercevelerdir (Pehlivanli, 2010, s.31).

2.16.6.1. COSO cercevesi

COSO (The Committee of Sponsoring Organizations) hileli finansal raporlamaya
neden olabilen faktorler hakkinda ¢alismalar yapmak ve raporlar hazirlamaktan sorumlu
olan Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonuna destek olmak amaciyla 1985 yilinda
AICPA (American Institute of Certified Public Accountants), AAA (American
Accounting Association), FEI (Financial Executives International), 1A ve IMA (Institute
of Management Accountants)’nin destegiyle kurulmustur. Zaman igerisinde COSO ilk

kurulus amacinin yaninda, misyonunu finansal raporlamanin kalitesini artirmak yoniinde
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genisletmistir. COSO bu misyonunun 6dnemli bir pargasi olarak i¢ kontrol i¢in bir rehber
gelistirmeyi amaglamistir. 1992 yilinda COSO, isletmeler ve diger kurumlarin ig
kontrollerini degerlendirmek amaciyla kullanabilecekleri bir cerceve gelistirmis ve I¢
Kontrol — Biitiinlesik Cergeve adiyla yayimlamistir (Graham, 2015, s.2).

COSO Cergevesi, i¢ kontrol hakkinda gelistirilen diger ¢erceve ve raporlara yon
verir. Ayrica Uluslararasi I¢ Denetim Standartlari, AICPA tarafindan yayimlanan
Denetim Standartlar1 (SAS) ve IFAC’1n hazirladigr Uluslararast Denetim Standartlar
(ISA), i¢ kontrolii COSO cercevesine uygun olarak ele alir. SAS 109 Isletme ve
Cevresinin Anlasilmasi ve Onemli Yanlislik Riskinin Degerlendirilmesi Standardi ve ISA
315 Isletme ve Cevresini Taniyarak Onemli Yanlisliklarin Belirlenmesi Standardi, i¢
kontrolii COSO ile uyumlu olarak diizenlemistir.

COSO Cergevesi, i¢ kontrolii bes temel bilesene ayirmistir. Bu bilesenlerin
birbirleriyle iligkisi ve birbirlerini nasil etkilediklerinin anlasilmasi, i¢ kontroliin
anlasilmasi agisindan 6nemlidir. COSO, i¢ kontrol bilesenlerinin birbirleriyle siki1 bir
iliski i¢inde oldugunu savunur. Her bir bilesen digeriyle iliskilidir ve diger bilesenin
isleyisini etkiler. COSO i¢ kontrol bilesenleri asagida ozlii bir sekilde agiklanmistir
(Graham, 2015, s.3; COSO, 2013, s.4-5). COSO i¢ kontrol bilesenleri Sekil 2.7’de

gosterilmistir.
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Sekil 2.7. COSO Kiipii

Kontrol Ortami: Kontrol ortami, diger dort i¢ kontrol bilesenine temel olusturur. I¢

kontroliin isletme icerisinde yiiriitiilmesine temel olusturan standartlar, siiregler ve yapilar
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i¢c kontrol ortamini olusturur. Kontrol ortami, igsletmenin i¢ kontroliiniin tamamina niifuz
eden bir etkiye sahiptir. Isletmede etkin isleyen bir i¢ kontrol yapisinin kurulabilmesinin
on kosulu, uygun bir kontrol ortaminin olusturulmasidir. Ust yonetim, isletme
calisanlarinin kontrol bilinciyle hareket etmesini, uygun politikalarla tesvik etmelidir.
Yonetim kuruluy, list yonetim ve ¢alisanlar, isletme i¢inde i¢ kontrole yonelik destekleyici
bir ortamin olusturulmas: ve siirdiiriilmesi icin ¢aba harcamaldir. Isletmede kontrol
ortaminin temel bilesenleri sunlardir (Hall, 2011, s.17):

o Diiriistliik ve etik degerler;

e Orgiitsel yapi;

e isletmenin y&netim kurulu ve denetim komitesinin olusumu;

¢ Yonetimin felsefesi ve calisma tarzi;

¢ Yetki ve sorumluluklarin dagitilmas1 amaciyla gelistirilen yordamlar;

e Yonetimin performans degerlendirme yontemleri;

¢ Diizenleyici kurumlarin incelemeleri gibi dis etkenler;

e isletmenin insan kaynaklar1 politikalari ve yordamlaridir.

Risk Degerlendirme: Biitiin isletmeler i¢ ve dis kaynakli ¢esitli risklere maruz
kalirlar. Risk degerlendirme, isletmenin amaclarina ulasilmasinin oniindeki riskleri
belirlenmesi ve degerlendirilmesinden olusan dinamik ve siirekli olarak tekrarlanan bir
siirectir. Isletmenin ¢esitli seviyelerinde belirlenen risk yaklasimima gore, amaglari
etkileyen riskler kontrol altinda tutulmalidir. Risk degerlendirme, risklerin nasil
yonetileceginin belirlenmesine bir temel olusturur. Isletmenin gesitli seviyelerinde
amaglarin belirlenmesi i¢in bir dnkosuldur. Yonetim; faaliyet, raporlama ve uygunluk
kategorilerindeki amaglar1 ve bu amagclara iligkin risk analizlerini ve degerlendirmeleri
yeterli acgiklikla belirlemelidir. Ayrica yonetim, amaglarin uygunlugunu da dikkate
almalidir. Risk degerlendirme, yonetimin i¢ kontroliin etkinligini saglayan kendi isletme
modelinde ve dis ¢evrede meydana gelebilecek degisimlerin etkisini dikkate almasini da
gerektirir. Risk degerlendirme, riskleri saptamak ve incelemek, riskleri uygun seviyede
tutacak kontrolleri olusturmak ve degisen risklere gore i¢ kontroliin gelistirilmesini
gerektirir.

Kontrol Faaliyetleri: Kontrol faaliyetleri, riskin azaltilmasi ve isletme amaglarina
ulasilmas1 amaciyla yonetimin direktiflerinin glivence altina alinmasina destek saglayan
politika ve yordamlardan olusur. Isletmenin tamamini ve biitiin birimlerini etkileyecek

bicimde ¢esitli isletme seviyelerinde bulunan isletme siireglerinde ve isletmenin bilgi
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teknolojileri ortamu {izerinde yiiriitiilebilir. Kontrol faaliyetleri, dnleyici veya ortaya
c¢ikarici bir yapida manuel veya otomatik faaliyetlerdir ve onaylamalar, yetkilendirmeler,
dogrulamalar, mutabakatlar, isletme performansinin incelenmesi ve gorevlerin ayriligi
gibi ¢esitli faaliyetlerden olusur. Kontrol politikalar1 ve yordamlari, satis ve harcama
islemleri gibi giinliik islemlerin veya isletme varliklarinin korunmasi gibi amaglarla
periyodik olarak yapilan islemlerin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak amactyla
gelistirilmeli ve uygulanmalidir. Belli basli kontrol faaliyetleri soyle siralanabilir:

e Gorevlerin ayrilmast,

e islem ve siireglere iliskin yetkilendirmeler;

o Yeterli seviyede belgelendirme ve kaydetme;

e Varliklarin ve kayitlarin fiziki kontrolii;

e islem ve siireglerin bagimsiz kisiler tarafindan dogrulanmas.

Bilgi ve Iletigim: Bilgi, isletme icinde amaglara ulasilmasini destekleyen i¢ kontrol
sorumluluklarmin tistlenilmesi i¢in gereklidir. Yonetim i¢ kontroliin diger bilesenlerini
desteklemek amaciyla i¢ ve dis kaynaklardan kaliteli ve ilgili bilgiyi elde eder,
analizleriyle yeni bilgiler iiretir ve gerektiginde bu bilgilerden faydalanir. iletisim, ihtiyag
duyulan bilginin elde edilmesi ve paylasilmasi icin siireklilik gdsteren bir siirectir. I¢
kontroller ne kadar 1yi tasarlansa da, bilgi ve iletisim bileseni olmadan etkili olmalari
beklenemez. Isletme ici iletisim, isletmenin tamaminda yukaridan asagiya bilgi akismin
saglanmasi anlamina gelir. Isletme ¢aliganlarinin yonetimin iistlenmeleri gereken kontrol
sorumluluklart hakkindaki mesajini net bir sekilde almalarina olanak saglar. Dis iletisim
hem isletme disindan ilgili bilginin isletmeye aktarimini hem de isletme disindaki
taraflarin beklentileri ve isletmenin uymas: gereken diizenlemeler hakkindaki bilginin
ticiincii taraflara aktarimini saglar.

Izleme: COSO gergevesi i¢ kontrolii bir yonetim sorumlulugu olarak tanimlar. ¢
kontrollerin gelistirildikleri durumlar zamanla degisebilir ve bir zamanlar etkin sekilde
isleyen bir kontrol zamanla etkisini yitirebilir veya tamamen gegersiz hale gelebilir. I¢
kontrollerin gerektigi gibi calisip caligmadiginin yonetim tarafindan siirekli olarak
izlenmesi gerekir. Izlemenin temel amaci, i¢ kontrol sisteminin degisen kosullar
karsisinda hala etkin olarak calisip calismadiginin degerlendirilmesidir. Izleme faaliyeti,
stirekli degerlendirme ve 6zel degerlendirme veya bu ikisinin bir kombinasyonu olarak

gerceklestirilebilir. I¢ kontrol yapisi genellikle belli bir seviyeye kadar siirekli
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degerlendirmeye uygun olarak gelistirilmelidir. Siirekli degerlendirmenin kapsami ne
kadar genis tutulursa, 6zel degerlendirmelere o kadar az ihtiya¢ duyulur.

2013 yilinda gozden gegirilerek yayimlanan glincel COSO Cergevesinde, her bir i¢
kontrol bileseninin etkinliginin altinda yatan temel kavramlar1 yansitan 17 ilke
belirlenmistir. i¢ kontrol bilesenlerini destekleyen bu 17 ilke, isletmenin faaliyet,
raporlama ve uygunluk amagclar1 i¢in uygulanmaldir. Isletme igerisinde bu 17 ilke
uygulanarak etkili bir i¢ kontrol yapisi gelistirebilir. Bu ilkeler Tablo 2.6’da yer

almaktadir:

Tablo 2.6. COSO I¢ Kontrol Bilegenlerini Esas Alan Ilkeler (COSO, 2013, s. 6-7)

Kontrol Ortami

1. Isletmenin yénetim kurulu, iist ydnetimi ve biitiin calisanlar1 diiriistliik ve etik degerlere baglilik
gostermelidir.

2. Yonetim kurulu icradan bagimsiz olmali ve i¢ kontroliin gelistirilmesi ve performansini
izlemelidir.

3. Yonetim, yonetim kurulunun gdzetiminde raporlama sistemini, drgiitsel yapiyt ve amaclara
ulasilmasi amactyla uygun yetkilendirme ve sorumluluklari diizenlemelidir.

4, Yonetim isletme amaglariyla tutarli sekilde yetkin calisanlar isletmeye g¢ekmeli, istihdam
etmeli ve becerilerini gelistirmeleri i¢in egitilmelerini saglamalidir.

5. Isletmede amaclara uygun i¢ kontrol sorumluluklar1 hakkinda calisanlarin hesap verebilir
olmasi saglanmalidir.

Risk Degerlendirme

6. Isletme amaglari, iliskili risklerin belirlenmesine ve degerlendirilmesine olanak saglayacak
aciklikla belirlenmelidir.

7. Risklerin nasil yonetilecegini belirlemek amaciyla maruz kalinan riskler analiz edilmeli ve
amaglara ulasilmasinin oniindeki riskler belirlenmelidir.

8. Isletme amaclarimin &niindeki riskler degerlendirilirken potansiyel hileler gdz oOniinde
bulundurulmalidir.

9. Ic kontrol sistemi iizerinde ©Onemli etkisi olabilecek degisiklikler belirlenmeli ve
degerlendirilmelidir.

Kontrol Faaliyetleri

10. Amaglara ulagilmasinin 6niindeki riskleri kabul edilebilir bir seviyeye indirmeye katki
saglayabilecek kontrol faaliyetleri se¢ilmeli ve gelistirilmelidir.

11. Bilgi teknolojileri iizerinde isletme amaglarii destekleyen genel kontrol faaliyetleri secilmeli
ve gelistirilmelidir.

12. Isletme politikalarina, kontrol faaliyetleri ve politikalara uygun yordamlar uygulanmalidr.

Bilgi ve Iletisim

13. I¢ kontrol bilesenlerini desteklemek amaciyla ilgili ve kaliteli bilgi elde edilmeli, iiretilmeli ve
kullanilmalidir.

14. I¢c kontrol fonksiyonlarini desteklemek igin gerekli olan i¢ kontrol sorumluluklarina ve
amaglarina iligkin bilgi, isletme i¢inde ilgili taraflara iletilmelidir.

15. I¢ kontrol fonksiyonunu etkileyen ilgili hususlar {igiincii taraflara iletilmelidir.

Izleme

16. I¢ kontrol bilesenlerinin varligim ve islerligini belirlemek amaciyla siirekli ve/veya ozel
degerlendirmeler secilmeli, gelistirilmeli ve yiirtitilmelidir.

17. I¢ kontrol eksiklikleri degerlendirilmeli ve diizeltici 5nlemler almaktan sorumlu olan ydnetim
kurulu, {ist yonetim ve ¢alisanlar gibi taraflara zamaninda iletilmelidir.
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2.16.6.2. CoCo cercevesi

Denetim ve muhasebe alaninda Kanada’daki mesleki orgiit olan Kanada Sertifikali
Mubhasebeciler Enstitiisii (The Canadian Institute of Chartered Accountants - CICA),
1995 yilinda kontrol sistemlerinin tasarlanmasi, degerlendirilmesi ve raporlanmasi
konusunda isletmelere yol gostermek i¢in bir rehber hazirlanmasi amaciyla bir ¢calisma
grubu kurmustur. Calisma grubu, amaglar1 dogrultusunda Kontrol Olgiitleri (Criteria of
Control — CoCo) adiyla bir ger¢eve hazirlamistir. CoCo’ya gore kontrol, isletmenin
amaglaria ulagilmasinda calisanlara destek saglayan kaynaklar, sistemler, siirecler,
kiiltiir, yap1 ve gorevlerden meydana gelir. COSO ile karsilastirildiginda biraz farklilik
gosterir. CoCo Cergevesinde i¢ kontrol; amag, baglilik, yetenek, izleme ve 6grenme
bilesenlerinden olusur. CoCo Cergevesi, COSO Cergevesiyle tutarlidir ama COSQO’ya
gore anlasilmasi daha kolay bir i¢ kontrol modeli saglar (Moeller, 2004, s.267). CoCo
bilesenleri asagida kisaca agiklanmistir (Pickett, 2011, s.109). Sekil 2.8’de CoCo ig

kontrol gergevesinin unsurlar1 gosterilmistir.

|—> Amacg | —_—

Ogrenme —
izleme FaARN | Baglilik
A
Eylem
— Yetenek |~t—

Sekil 2.8. CoCo Cergevesi Unsurlart (Pickett, 2011, s. 110)

Amag: CoCo i¢ kontrol modeline gore, ¢alisanlarin acgik sekilde yonlendirilmesini
saglayan bir ama¢ duygusunun gelistirilmesi gerekir. Bu kapsamda amaglar, vizyon,
misyon, strateji, riskler ve firsatlar, politikalar, planlar, performans amacglari ve
gostergeleri acikca belirlenmelidir. Calisanlarin kurumsal amaglar dogrultusunda
gorevlerini yerine getirmesi, amaclara ulasilmasi i¢in kontrollerin gelistirilmesi ve
kontrol o6lciitlerinin belirlenmesi amaciyla agik bir yonlendirmeye sahip olunmasi

isletmeler i¢in olmazsa olmazdir.
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Baglilik: isletme icinde ¢alisanlarin isletmenin kimligini ve degerlerini anlamasi ve
uyum gostermesi gereklidir. Bu kapsamda etik degerler, diiriistliikk, insan kaynaklar
politikalar1 yetkilendirme, sorumluluklar ve hesap verebilirlik ve karsilikli giiven
gelistirilmelidir. Kontrol sisteminde goriilen birgok basarisizlik, isleyisin dogal bir
pargast olan kontrol ahlakina isletme calisanlarinin bagliliginin  olmayisindan
kaynaklanir.

Yetenek: Calisanlar, kontrol modelinin gerekliliklerini anlayabilecek ve yerine
getirebilecek kaynaklara ve yeteneklere sahip olmalidir. Bu kapsamda bilgi, yetenek ve
araglar, iletisim siiregleri, bilgi koordinasyonu ve kontrol faaliyetleri gelistirilmelidir.
Herkes acikca belirlenen amaglar ile uyumlu iyi kontrollerin tasarimi ve gelistirilmesine
katilmak amaciyla hazir durumda olmalidir ve Orgiitsel yasam acisindan gerekli olan
uzmanlik gelistirilmelidir.

Izleme ve 63renme: Calisanlar isletmenin gelisiminin bir pargasidir. Bu kapsamda
ic ve dis cevre izlenmeli, bilgi ihtiyaci ve bilgi sistemleri yeniden degerlendirilmeli,
performans izlenmeli, kontrol yordamlar1 ve kontrollerin etkinligi degerlendirilmelidir.
[zleme siireci inceleme, kontrol ve damigmanlik faaliyetleriyle uyumlu olmalidir. Ayrica
calisanlarin gelisiminin saglanmasi da 6nemli bir kontroldiir. Isletme, suglama kiiltiiriiyle
pozitif 6grenme deneyimlerini destekleyemez. Boyle isletmelerde kontroller - ¢ok yanlis
bigimde- diisiik performansl ¢aligsanlar1 cezalandirma mekanizmasi olarak goriilecektir.
CoCo olgiitlerine gore kontroller uygun geri besleme siireglerini desteklemelidir.

CoCo Cergevesi, dort bilesenin gelistirilmesi amaciyla, denetim siireclerinde de
yararlanilabilecek 20 i¢ kontrol ilkesi belirlemistir. Bu ilkeler Tablo 2.7°de yer

almaktadir:
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Tablo 2.7. CoCo Cercevesi Ilkeleri (Sawyer, Dittenhofer, Scheiner, 2005, s. 68-69)

Amag

1. Amaglar belirlenmeli ve isletme ¢aliganlarina iletilmelidir.

2. Amaglara ulasilmasi karsisinda isletmenin maruz kaldig1 6nemli i¢ ve dis riskler belirlenmeli
ve degerlendirilmelidir.

3. Y o6netim tarafindan amaglara ulasilmasinit desteklemek i¢in politikalar gelistirilmeli ve &zgiirce

hareket edebilecekleri sinirlar1 ve kendilerinden beklenenleri anlamalari amaciyla calisanlara
iletilmelidir.

4, Amaglar dogrultusunda planlar gelistirilmeli ve ¢alisanlarla paylasilmalidir.

5. Amaglar ve ilgili planlar 6lgiilebilir performans gostergelerini kapsamalidir.

Baghhk

6. Isletme iginde diiriistliik ve etik degerlerin paylasilmasi ve is siireclerinde bu dogrultuda hareket
edilmesi saglanmalidir.

7. Insan kaynaklar1 politika ve yordamlari, isletmenin etik degerleri ve amagclariyla tutarl
olmalidir.

8. Yetki, sorumluluk ve hesap verebilirlik agik¢a belirlenmeli ve isletme amaglariyla tutarl
olmalidir, bdylece karar alma ve eylemler uygun calisanlar tarafindan yapilabilir.

9. Calisanlar arasinda bilgi akisini destekleyen ve onlarin amaglar dogrultusunda etkin performans

gostermesini saglayan karsilikli giiven atmosferi tesis edilmelidir.

Yetenek

10. Calisanlar isletme amaglari dogrultusunda gerekli olan bilgi ve beceriye sahip olmalidir.

11. [letisim siirecleri isletmenin degerleri ve amaclarini desteklemelidir.

12. Calisanlarin sorumluluklarini istlenebilmeleri igin yeterli ve ilgili seviyede bilgi belirlenmeli
ve zamaninda onlara iletilmelidir.

13. Isletmenin farkli boliimlerindeki karar alma siirecleri ve faaliyetler arasinda koordinasyon
saglanmalidir.

14, Kontrol faaliyetleri amaglar, riskler ve kontrol bilesenleri arasindaki iligkiyi hesaba katacak

sekilde igsletmenin ayrilmaz bir pargasi olarak tasarlanmalidir.

Izleme ve Ogrenme

15. I¢ ve dis gevre, isletmenin amaglarmin ve kontrollerinin yeniden degerlendirilmesi ihtiyacinin
ortaya ciktigina iliskin bir sinyal elde etmek amaciyla siirekli olarak izlenmelidir.

16. Performans, isletme amaglar1 ve planlarinda belirlenen gostergelere gore siirekli olarak
izlenmelidir.

17. Isletmenin amaglar1 ve sistemlerinin arkasindaki varsayimlar diizenli olarak test edilmelidir.

18. Bilgi ihtiyac ve ilgili bilgi sistemleri degisen amaglar veya belirlenen raporlama eksikliklerine
gore yeniden degerlendirilmelidir.

19. Kullanilan yordamlar uygun degisime veya ortaya ¢ikan eylemlere cevap verebilmek amaciyla
gelistirilmeli ve yiriitiilmelidir.

20. Y onetim, kontrollerin etkinligini diizenli olarak gézden gegirmeli ve sonuglari hesap vermekten

sorumlu olan ¢aligsanlar ile paylagmalidir.
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2.16.6.3. Bilgi ve ilgili teknolojiler icin kontrol amaclari (Control objectives for
information and related technology — COBIT)

COBIT Cergevesi; bilgi sistemleri denetimi ve kontrolleri hakkinda ¢aligmalar
yapan bagimsiz ve kar amaci giitmeyen bir kurulus olan Bilgi Sistemleri Denetim ve
Kontrol Birligi (Information Systems Audit and Control Association — ISACA) ve
kurumsal basar1 i¢in bilgi teknolojileri alaninda yonetim kurullar1t ve isletme
yoneticilerine destek olmay1 amaglayan bir kurulus olan Bilgi Teknolojileri Yonetisim
Enstitiisit  (Information Technology Governance Institute — ITGI) tarafindan
gelistirilmigstir. 1996 yilinda ilk defa yaymlanan COBIT Cergevesi, ihtiyaclar
dogrultusunda yeniden diizenlenmistir. 2012 yilinda COBIT 5.0 adiyla son versiyonu
yayimlanmigtir. COBIT, bilgi teknolojileri denetimi ve BT ortaminda kontrollerin
gelistirilmesi amaciyla rehberlik saglar. Ayrica BT yonetisimi igin ydneticilerin
kullanimina uygun bir gercevedir.®

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumunun (BDDK) 2006 yilinda
tilkemizdeki bankalar1 COBIT Cergevesini esas alan bir yaklasimla denetime almast,
COBIT’in tilkemiz kamuoyunda bilinirligini artirmistir. COBIT’in BDDK tebliglerinde
kendisine yer bulmasi iilkemiz agisindan Oneminin artmasina, yayginlasmasina ve
bankalar disindaki isletmelerin de dikkatini ¢ekmesine yol agmistir (Giines vd., 2013,
s.5).

COBIT’in misyonu; isletme yoneticileri ve denetciler tarafindan kullanilmasi
amaciyla yeterli, gecerli, modern ve uluslararas1 kabul gérmiis BT kontrol amaclarini
stirekli olarak arastirmak, gelistirmek ve uygulanmasini saglamaktir (Uzunay, 2007, s.5).
COBIT Cercevesi, Isletmenin tamaminda BT kontroliinii saglamak igin seffaf politikalar
gelistirilmesini ve basariyla uygulanmasii saglar. COBIT kontrol c¢ergevesi, bilgi
teknolojilerinin isletmenin ihtiyaclarini yerine getirebilmesi amacini tagiyan bir i¢ kontrol
modelidir. BT faaliyetlerini genel kabul gérmiis bir siire¢ modeli seklinde orgiitler. BT
kaynaklarini tanimlar ve isletmenin kontrol amaglarini agiklar.

COBIT ilk olarak bir denetim araci olarak tasarlanmasina karsin, bilgi isleme ve
isletme yoOnetiminde kullanilan bir ara¢ haline gelmistir. Isletmenin is hedefleri
dogrultusunda hizmet vermesini saglamak amaciyla, bilgi islem kaynaklarin

kullanmasin1 amaglar ve verilen hizmetlerin, istenilen kalite, giivenlik ve hukuki

3 COBIT hakkinda ayrintili bilgi i¢in bakimz: https://www.isaca.org/COBIT/Documents/An-
Introduction.pdf
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ihtiyaclara cevap verebilmesini saglar. Yonetimin kontrol gereksinimleri, teknik konular
ve riskler arasinda koprii kurmasina yardimci olan bir yonetisim ¢atisidir.

COBIT bilgi teknolojileri kontrollerinin ve risklerinin yonetilmesine olanak tanir.
Kontroller tlizerinde yiiksek seviyede giivenilirlik saglayan 34 BT siirecinden ve 318
detayli kontrol amaci ve denetim rehberinden olusur. Bu siirecler dort alanda
gruplandirilmistir: planlama ve organizasyon, kurulum ve uygulama, iglerlik kazandirma
ve destekleme, izleme. Bu yapi, desteklenen bilgi ve teknolojilerin biitiin yonlerini
kapsar. Yonetimin ihtiya¢ duydugu uygun seviyede BT giivenligi ve kontrollerinin
belirlenmesi ve izlenmesine destek sunan iyi giivenlik ve kontrol pratiklerinden olusan
uygulanabilir ve genel kabul gérmiis standartlardan olusur (Soltani, 2007, s.421). COBIT,
stireclerini kisaca s0yle tanimlamistir (Moeller, 2008, s.126):

Planlama ve Organizasyon: Isletmenin kurumsal amaclarini en iyi sekilde
destekleyen ve katkida bulunan BT stratejileri ve taktikleri gelistirilmelidir. Bu kapsamda
isletmenin stratejik BT vizyonu biitiin igletmeyle paylasilmali, isletmenin misyonunu bu
yonde yonlendirmeli ve BT nin isletme icinde biitiin taraflar icin gerceklestirilmeye
calisilan c¢abalar oldugu vurgulanmalidir.

Kurulum ve Uygulama: BT ¢oziimlerinin belirlenmesi, gelistirilmesi veya
kurulmasi gereklidir ve BT nin is siireclerine uygunlugu saglanmalidir. Bu alan, var olan
sistemlerin degisimini ve bakimini diizenler.

Islerlik kazandirma ve Destekleme: Uygulama ve altyap: araclarindan olusan
hizmetlerin BT siireclerinin islerlik kazanmasi ve desteklenmesi bu alanin kapsamindadir.
Uygulama ve kontrollerin fiili olarak islerlik kazandig: alandir.

Izleme: BT kontrol siireclerinin kalite ve uygunlugunun izlenmesi ile bagimsiz
denetim ve i¢ denetim siire¢lerinin degerlendirilmesinden olusur.

COBIT’in isletme yonetimine, BT personeline, bagimsiz ve i¢ denetgilere, isletme
i¢i ve isletme dis1 bilgi kullanicilarina sayisiz faydalar vardir. I¢ denetgilere sagladig
faydalar soyle siralanabilir (Pekel, 2008, s.18):

¢ Denetgiler, denetim konularinda yasanabilecek kapsam ve objektif 6l¢iit belirleme
sorunlarin1 COBIT ile asabilirler. Ciinkii COBIT ¢ok sayida uzman goriisiiyle
hazirlanmis ve var olan tiim Olgiitler dikkate alinarak hazirlanmis bir ¢ercevedir.

¢ Denetciler, denetim rehberinden faydalanarak, belirlenen risklerin dogurabilecegi
zararlar1 somutlastirabilirler ve boylece yonetime riskler ve i¢ kontrollere iliskin

daha saglikli raporlar sunabilirler.
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e Denetgiler, COBIT’in sundugu kritik basar1 faktorlerinden yararlanilarak denetim
sonuglarmi 6l¢limleyebilir ve daha saglikli iyilestirme Onerileri getirebilirler.

eBT’leri personelinin BT denetiminin hangi Olgiitlere gore yapildigini bilmesi,
denetimin daha verimli yapilmasini ve gelistirilmesi gereken alanlarin daha kolay

farkina varilmasini saglayabilir.

2.16.6.4. Bilgi teknolojileri altyap: kiitiiphanesi (Information technology
infrastructure library — ITIL)

Bilgi Teknolojileri Altyap: Kiitiiphanesi, ingiltere Ticaret Bakanhig Bilgisayar ve
Telekomiinikasyon Kurumu tarafindan, bilgi teknolojilerine olan artan bagimlilik
sonucunda ortaya ¢ikan ihtiyaglarin daha etkin sekilde giderilmesi amaciyla tavsiyeler
seti olarak ilk defa 1987 yilinda yayimlanmustir. ITIL, her biri spesifik BT hizmet
yonetimi hakkindaki kitaplarin bir araya getirilmesiyle olusturulmustur. ITIL 1n amaci,
BT hizmetlerinin isletmenin is siireglerine uygun olarak diizenlenmesi ve is slireclerine
iliskin ihtiyaclarin  giderilmesidir. ITIL, is degisikliklerinin ve biiyiimenin
kolaylastirilabilmesi i¢in BT’den nasil faydalanilabilecegi konusunda isletmelere
rehberlik saglar. Isletme faaliyetlerinde kullanilan yordam, gérev ve kontrolleri tanimlar.
Isletmenin planlayabilecegi, uygulayabilecegi ve &lgiimleyebilecegi bir temel
olusturmasina olanak saglar. Is siireclerinin BT ile uyumu ve gelisimi i¢in kullanilir
(Bagc, 2014, 5.348).

ITIL, biitiin isletmelerde ve isletme ortamlarinda uygulanabilen ve adaptasyon
gosteren BT hizmetlerini belirleme, planlama, sunma ve destekleme amacina yonelik
giiclii bir ¢ercevedir. Biitiin diinyada BT hizmet yonetimi amaciyla en yaygin kullanilan
yaklasimlardan biridir. BT kullannominda isletmedeki degisimin, doniisimiin ve
biiyiimenin farkinda olmalari igin isletmelere ve ¢alisanlara destek sunar. Isletme riski ve
hizmet kesintilerinin yonetilmesi, Ozellikle miisteri ve tedarik¢iler gibi isletme
paydaslariyla iligkilerin gelistirilmesi, isletmede ihtiya¢ duyulan maliyet etkin sistemlerin
gelistirilmesi ve istikrarli bir isletme ortami saglanmast i¢in is degisiminin desteklenmesi
en temel faydalaridir.*

Temel olarak bir hizmet yonetimi yaklagimi olan ITIL, BT hizmetleriyle is

ithtiyaglar1 arasindaki uyumun saglanmasin1 amaglar ve uyum seviyesini BT kalitesi

4 Ayrintili bilgi igin bakimiz: https://www.axelos.com/best-practice-solutions/itil
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olarak tanimlar. Bilgi teknolojileri siireclerine odaklanip, siire¢ gelistirme agamasinda
nelerin dikkate alinmasi gerektigini agiklar ve isletmenin is siireclerinin BT ye
yansitilmasini saglar (Tas¢1 & Yilmaz, 2011, s.3).

I¢c denetim perspektifinden bakildiginda ITIL’1n sundugu BT ortaminda en iyi
uygulamalar seti, i¢ denet¢inin BT i¢ kontrol risklerini incelemesi ve etkili BT
kontrollerini gelistirmesi amaciyla kullanabilecegi bir rehberdir. ITIL, isletmenin BT
altyapisini kurmasinda ve igletme siireclerini BT ortaminda ytiriitebilmesinde yol gosterir.
I¢ denetci, hem isletme siireclerini iyi anlamali hem de uygun kontrolleri gelistirmelidir.
ITIL 1n en iyi uygulamalar seti, siireglerin BT ortaminda etkili igletilmesinin yaninda bu
stireglere iyi tasarlanmig kontroller yerlestirilmesinde de rehberlik eder.

ITIL, sadece i¢ kontrolin gelistirilmesine yonelik bir c¢ergeve olarak
hazirlanmamistir, isletmenin BT yOnetisimi, is siire¢lerinin BT ile uyumu ve BT
giivenligi ve kontrollerinin gelistirilmesini saglayan tavsiyelerden olusur. Isletme
kontrolleri ve denetim siirecinin siirekli gelistirilmesi uygulamalarinin, BT leri ortaminda
etkin bir sekilde yerine getirilmesini saglayan kontrol listeleri ve dokiiman sablonlar1
sunar. Kapasite yonetimi, gereksinim yonetimi, talep yonetimi, erisilebilirlik, bilgi
giivenligi, tedarik¢i yonetimi gibi siireclerde yonetime BT ortaminda etkin isleyen
kontroller gelistirmesi i¢in yol gosterir. I¢ denetgilere ve ydnetime bilgi teknolojilerini
yonetme ve isletmeye deger saglama, BT hizmetlerini ve is siireclerini 6l¢me, izleme ve
optimize etme, BT ye uygun standartlar1 tanimlama ve hesap verebilir bir BT yapisi inga

etme amaglarina ulasilmasi igin yardimei olur (Bagci, 2014, s.349-350).

2.16.6.5. Turnbull raporu modeli

Ingiltere’de halka acik isletmelerin, Birlesik Kodda yer alan i¢ kontrole iliskin
gereklilikleri yerine getirmesinde rehberlik saglayan ‘I¢ Kontrol: Birlesik Kod Hakkinda
Yoneticiler i¢in Rehber’ isimli rapor, ilerleyen yillarda raporu hazirlayan komitenin
baskan1 olan Nigel Turnbull’un adiyla anilmistir. Rapor 1999 yilinda ingiltere ve Galler
Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii (Institute of Chartered Accountants in England &
Wales) tarafindan yayimlanmis ve Ekim 2005’te Finansal Raporlama Konseyi (Financial
Reporting Council - FRC) tarafindan giincellenmistir. Rapor 6zii itibariyle, yonetim
kurulunun i¢ kontrol hakkinda uygun politikalar1 gelistirmesinin ve risklerin

yonetilmesinde i¢ kontrol sisteminin yonetim kurulunun onayladigi gibi ve etkin bir
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bi¢cimde ¢alistigina dair makul giivence saglanmasi gerektiginin altin1 gizer (Hayes vd.,
2005, s.66).

Rapor isletmenin yonetim kurulunun risk bazli bir yaklagimla giiclii i¢ kontroli
kurmasim1 ve etkinliginin incelenmesini benimseyen bir temelde gelistirilmistir. Bu
anlayis isletmenin yonetimi ve yoOnetisim siirecleri i¢ine dahil edilmelidir. Rapor
amagclarini sdyle siralamistir (Financial Reporting Council, 2005, s.3-4):

eic kontroliin isletme amaglarma ulasilmasi igin yiiriitilen is siireglerine
yerlestirilmesini saglayan giiclii isletme uygulamalarini yansitmak;

o Siirekli degisen isletme ortaminda gelistirilen ilkeler ile gecen zamana karsin
uyumlu kalabilmek;

eHer isletmenin 06zel kosullarim1 hesaba katarak, raporun her isletmede
uygulanabilmesini saglamaktir.

Ik yaymlandigi 1999 yilindan giincellendigi 2005 yilina kadar, rapordan
faydalanan isletmelerin yonetim kurullar1 ve yatirimcilarindan alinan degerlendirmelere
gore, isletmelerinin i¢ kontrol ve risk yonetimi yapilarimi raporda belirlenen ilkeleri
dikkate alarak gelistiren isletmeler bilyilik yararlar saglamistir. Geri bildirimde bulunan
kullanicilara gore, raporun ilke bazli olmasi ve COSO’nun aksine uygulama rehberi
icermemesi bir sorun olmamistir. Aksine bu durum, yonetim kurullarinin igletmelerinin
icinde bulundugu 6zel kosullar1 géz oniinde bulundurarak, i¢ kontrole iliskin uygun
hamleleri yapmalari konusunda avantajli bir konumda olmalarini saglamistir (Tiiredi vd.,
2015, s.109).

2005 yilinda giincellenen haliyle rapor bes bdliimden olusur. Giris boliimiinde, i¢
kontrol ve risk yoOnetiminin 6nemi, raporun amaclari, Birlesik Koddaki i¢ kontrol
gereklilikleri agiklanmustir. Ikinci boliimde giiclii bir i¢ kontroliin bilesenleri ve i¢ kontrol
sorumluluklart; {giincii boliimde i¢ kontroliin etkinliginin incelenmesi siireci ve
sorumluluklar; dordiincii boliimde i¢ kontrole iliskin yonetim kurulu agiklamalari
konularina yer verilmistir. Son boéliimde ise, isletmenin risk ve kontrol siireglerinin
etkinliginin degerlendirilmesi i¢in i¢ kontrol bilesenleri temelinde ayrimlanmis olarak
oOlgiitler yer alir. Raporda i¢ kontrol bilesenleri COSO’ya uygundur, ancak ilk bilesen
olarak risk degerlendirme ele alinmistir. Bu durum, raporun daha ¢ok risk degerlendirme

odakli oldugunu gosterir.
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2.16.6.6. Basel komitesi modeli

Basel Komitesinin sekretaryasini Uluslararasi Odemeler Bankasi (Bank for
International Settlements — BIS) yapar. Uluslararasi finansal isbirligini ve stabiliteyi
gelistirme, ekonomik arastirmalarda merkez olma ve ulusal merkez bankalari i¢in bir
kredi ve 6deme bankas1 olma fonksiyonlarmn iistlenmek iizere Isvigre nin Basel kentinde
1930°’da kurulan BIS, diinyanin en eski uluslararasi finans kurulusudur. Basel Komitesi
ise, 1974 yilinda birgok gelismis iilkenin (Belcika, Kanada, Fransa, Almanya, Italya,
Japonya, Liiksemburg, Hollanda, Isveg, Isvigre, ingiltere, ABD) merkez bankasi
baskanlarinin  katilimiyla kurulmustur. Komite uluslararast bankacilik sisteminin
giiclendirilmesi ve giivenilirliginin artirilmasi amaciyla 6zellikle sermaye oranlar1 ve
likidite riski gibi konularda kararlarin alindig1 ve denetim problemlerinin tartisildigi bir
forum niteligindedir (Yavuz, 2002, s.55-56).

Basel Komitesine gore etkin isleyen bir i¢ kontrol, banka yonetiminin en 6nemli
bilesenlerinden biridir ve banka organizasyonunun giivenli ve saglam ¢aligmasinin
temelini olusturur. COSO i¢ kontrol ¢ergevesini benimseyen komite, i¢ kontrolii
COSO’nun bes ana baglig altinda degerlendirir. Ancak komitenin kararlar1 ve yaymlari
yine de 6zellikle bankalar ve finansal hizmetler sektorii i¢in i¢ kontrol alaninda 6nemli
bir tavsiye kaynagidir (Pickett, 2010, s.269). Komite, i¢ kontrolii olusturan bilesenleri
COSO’yla benzer sekilde tanimlamstir (Ibis & Catikkas, 2012, s.111):

¢ Yonetimin gozetimi ve kontrol kiiltiirii;

e Riskin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi;

e Kontrol faaliyetleri ve gorevlerin ayrimi;

¢ Bilgi ve iletisim;

e Faaliyetlerin siirekli izlenmesi ve kusurlarin diizeltilmesidir.

Basel Komitesi i¢ kontroliin degerlendirilmesine iliskin bir dizi ilke gelistirmistir.
Komitenin i¢ kontrol alaninda yayimladigi en 6nemli belge, 1998 yilinda yayimlanan
Bankalarda I¢ Kontrol Sistemleri i¢in Cergeve (Framework for Internal Control Systems
in Banking Organisations) adl1 calismadir. Bu ¢ercevede;

eEtkili i¢ kontroliin bankanin saglikli bir sekilde yonetilmesinde en onemli
bilesenlerden biri oldugu;

e i¢ kontrollerin bankalarin ve finansal sistemin giivenilirliginin temeli oldugu;
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e Her bankanin kendi yapis1 ve faaliyetlerinin niteligi, karmasiklig1 ve risk yapisiyla

uyumlu bir i¢ kontrol modeli gelistirmesi gerektigi belirtilmistir (Yavuz, 2002,
s.40).

Basel Komitesi, cesitli iilkelerde yasanan tecriibelerin bir araya getirilmesiyle

hazirladig1 s6z konusu raporunda i¢ kontrol kavrami, i¢ kontroliin amaglari ve ig

kontroliin birbiriyle iliskili bes temel bileseni hakkinda yaptig1 degerlendirmelerinin yani

sira i¢ kontrollin degerlendirilmesine iligkin 13 temel ilkesini belirlemistir. Belgenin

birinci bolimiinde komitenin ¢alismalari hakkinda 6n bilgi verilirken; ikinci boliimde

bankalarda i¢ kontroliin 6nemi ve amagclarina; ti¢lincii boliimde i¢ kontrol bilesenlerine

yer verilmistir. Dordiincii boliimde banka gozetim ve denetim otoritesinin i¢ kontroliin

degerlendirmesinde yararlanacagi 13 ilke agiklanmis ve son boliimde i¢ kontrole iliskin

denet¢i sorumluluklart belirlenmistir (Yurtsever, 2008, s.37). Bu ilkeler Tablo 2.8°de

kisaca agiklanmistr.

Tablo 2.8. Basel I¢ Kontrol Cercevesi (Basle Committee on Banking Supervision, 1998, s. 2-3)

Yonetimin gozetimi ve kontrol kiiltiirii

1.

Riskin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi

4,

Yonetim kurulu, bankanin genel isletme stratejisi ve Snemli politikalarin incelenmesi ve
diizenli araliklarla onaylanmasindan; bankanin maruz kaldig1 temel riskleri anlamak, riskleri
kabul edilebilir seviyelere indirmek ve yonetimin riskleri tanimlamasi, lgmesi, izlemesi ve
kontrol etmesi igin gereken adimlari atmasii saglamak; Orgiitsel yapiyr onaylamak ve
yonetimin i¢ kontroliin etkinligini izlemesini saglamaktan sorumludur. Yeterli ve etkin i¢
kontrol sistemlerinin kurulmasindan ve isletilmesinden nihai olarak yonetim kurulu
sorumludur.

Ust yonetim, yonetim kurulu tarafindan onaylanan strateji ve politikalarin uygulanmasindan;
bankanin maruz kaldigi risklerin belirlenmesi, 6l¢iilmesi, izlenmesi ve kontrol altina alinmasi
stireclerinin gelistirilmesinden; yetki sorumluluk ve raporlama iligkilerinin agikg¢a belirlendigi
orgiitsel yapmin olusturulmasindan; devredilen sorumluluklarin etkili bir sekilde
iistlenilmesinden; uygun i¢ kontrol politikalarinin gelistirilmesinden ve i¢ kontroliin yeterlilik
ve etkinliginin izlenmesinden sorumludur.

Yonetim kurulu ve iist yonetim dogrulugun ve etik standartlarin tesvik edilmesinden ve biitiin
seviyelerdeki caliganlara i¢ kontroliin dnemini gdsteren ve vurgulayan igletme i¢i kiiltiiriin
olusturulmasindan sorumludur. Bankadaki biitiin c¢alisanlar, i¢ kontrol siirecindeki
sorumluluklarint anlamali ve siireglere katilmalidir.

Etkin bir i¢ kontrol, bankanin amaglarina ulasmasini dnleyen énemli risklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesini gerektirir. Bu degerlendirme bankanin karsilagabilece§i ve banka
organizasyonuyla iligkili biitiin riskleri (kredi riski, iilke riski, transfer riski, piyasa riski, faiz
oram riski, likidite riski, operasyonel risk, yasal risk ve itibar riski) kapsar. ig kontrollerin,
kontrol edilmeyen mevcut ve yeni riskleri kontrol altina alabilmek amaciyla gézden gegirilmesi
gerekir.
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Tablo 2.8. (Devami) Basel I¢ Kontrol Cergevesi (Basle Committee on Banking Supervision, 1998, s. 2-3)

Kontrol faaliyetleri ve gorevlerin ayrimi

1. Kontrol faaliyetleri bankanin giinliik islemlerinin ayrilmaz bir pargasi olmalidir. Etkin isleyen
bir i¢ kontrol, biitlin igletme seviyelerinde tanimlanan kontrol faaliyetleriyle uyumlu kontrol
yapisinin kurulmasini gerektirir. Bu kapsamda iist yonetim incelemeleri; farkli birimler ve
boliimler i¢in uygun faaliyet kontrolleri; fiziksel kontroller; uygunsuzluklarin takip edilmesi ve
uygunluk smirlarinin asilip asilmadiginin kontrolii; yetki ve onay sistemi; dogrulama ve
mutabakat sistemi bulunmalidir.

2. Etkili i¢ kontrol, ¢alisanlarin sorumluluklarinin ¢akigmamasini ve goérevlerin uygun sekilde
ayrilmasin1 gerektirir. Potansiyel ¢ikar g¢atigmalart belirlenmeli, azaltilmali ve bagimsiz
bi¢imde izlenmelidir.

Bilgi ve Iletisim

3. Etkili i¢ kontrol, bankanin yeterli ve kapsamli finansal, operasyonel ve uygunluk verisinin yant
stra dis ¢evrede bankanin karar alma siireciyle iligkili olaylar ve durumlar hakkindaki bilginin
de elde edilmesini gerekli kilar.

4. Etkili i¢ kontrol, bankanin biitin 6nemli faaliyetlerini kapsayan bilgi sistemlerinin
giivenilirligini gerektirir. Bu sistemler elektronik bicimde bilginin kaydedilmesi ve
kullanilmasini saglamali, giivenilir olmali, bagimsiz olarak izlenmeli ve yeterli diizenlemelerle
desteklenmelidir.

5. Etkili i¢ kontrol, uygun c¢alisanlarmn ilgili bilgiye ulasmasini ve biitiin ¢alisanlarin gorev ve
sorumluluklarini etkileyen politika ve yordamlari tam olarak anlamasini ve bagli olmasini
saglayan etkili iletisim kanallarini gerektirir.

Faaliyetlerin siirekli izlenmesi ve kusurlarin diizeltilmesi

6. Bankanin i¢ kontroliinlin etkinligi stirekli devam eden bir temelde izlenmelidir. Anahtar
risklerin izlenmesi bankanin giinliik faaliyetlerinin bir parcast olmalidir ve i¢ denetim
tarafindan diizenli araliklarla degerlendirilmelidir.

7. g kontroliin operasyonel olarak bagimsiz, uygun egitimlere ve uzmanlhiga sahip ¢alisanlar
tarafindan yiiriitiilen etkili ve kapsamli bir i¢ denetime sahip olmasi gerekir. I¢ kontrol
sisteminin izlenmesinin bir pargasi olarak i¢ denetim fonksiyonu dogrudan yonetim kuruluna,
denetim komitesine ve {ist yonetime raporlama yapmalidir.

8. Isletme birimleri, i¢ denetim veya diger kontrol ¢alisanlar1 tarafindan tespit edilen i¢ kontrol
kusurlari, uygun seviyedeki yoneticilere zamaninda raporlanmali ve derhal giderilmelidir.
Onemli i¢ kontrol kusurlar1 iist ydnetime ve ydnetim kuruluna raporlanmalidir.

I¢ kontrol sisteminin denetim ve gozetim otoritelerince degerlendirilmesi

9. Bankanin gozetim ve denetim otoritesi, biiyiikliigiine bakilmaksizin biitiin bankalarin, bankanin
gevresindeki ve sartlarindaki degisime cevap verebilen ve bilanco ve bilango disi
faaliyetlerindeki yapi, karmasiklik ve risk yaklasimiyla tutarli etkili bir i¢ kontrole sahip
olmasini istemelidir. Bankanin i¢ kontroliiniin bankanin risk profili agisindan yeterli ve etkili
olup olmadigini tespit etmeli ve gerekli diizenleyici 6nlemleri almalidir.
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3. YRU (YONETISIM-RISK YONETIMi-UYGUNLUK) YAKLASIMI

Adam Smith, Uluslarin Zenginligi kitabinda ortaya attig1 goériinmez el metaforuyla,
bireylerin kendi menfaatlerini diistinerek gelistirdikleri davranis bigimlerinin toplumun
menfaatlerine de olumlu yonde katki saglayacagini, bu yiizden bireyin ve toplumun
cikarlar1 arasinda bir nedensellik oldugunu savunur. Buna goére kendi c¢ikarlarinin
pesinden kosan bireyler ve bu kapsami genisletmek gerekirse sadece kendi menfaatleri
icin calisan isletmeler, farkinda olarak ya da olmayarak toplumun menfaatleri i¢in de
katkida bulunmus olurlar. Smith’in doktrini, dogal diizenin bireysel menfaatlere gore
olusacagi inancini tasidigl icin oportiinist ve realisttir. Smith ile beraber ortaya ¢ikan
fikirler, liberalizmin ve kapitalizmin de temel dayanagi olmustur. Bu anlayis1 savunanlar,
devletin ekonomik diizene yasalar veya diger diizenlemeler araciligiyla sinirlar
koymasina karsi ¢ikarlar. Bu anlayisa gore ekonomiye hiikiimet miidahaleleri, ‘birakiniz
yapsinlar’ ilkesi geregince minimum seviyeye indirilmelidir. Bu seviyede ancak sosyal
devlet ilkesine bagli olarak, 6rnegin fakirlere verilen yardimlar seklinde tezahiir edebilir.

Smith’in 18. ylizyilda ortaya attig1 ve takipgileri tarafindan 19. ylizyilda gelistirilen
fikirler, 1929 biiyiik buhran déneminde tiim g¢evrelerden yogun elestiriler almaya
baslamistir. Bu elestirilerin iki temel dayanag: vardir. Bunlardan ilkine gore, bireylerin
ve daha genis bir perspektifle bakildiginda isletmelerin kendi menfaatlerinin pesine
diismesi, hem liberalizmin hem de kapitalizmin savundugu serbest piyasa kavrami ve
hiikiimetler tarafindan sinirlamalar getirilmeyen bir ekonomik ortamla birlikte, artan
sanayilesmeyle beraber ozellikle isgiici ve dogal cevre gibi ekonomik faktdrlerin
hesapsizca tahrip edilmesine yol acti. Bu elestiriler kurumsal sosyal sorumluluk ve
stirdiiriilebilirlik kavramlarinin ortaya ¢ikis noktasi olmustur. Elestirilerin ikinci dayanagi
ise, ‘birakiniz yapsinlar’ ilkesi geregince devlet miidahalelerinin olmadigi ekonomik
sistemin, goriinmez el metaforuyla one siirtildiigii gibi kendi kendine dengeye ulagsmak
bir yana, hem {ilkeler ¢apinda hem de diinya ¢apinda, 6zellikle gliniimiiz ekonomik
ortaminda siklikla tekrar eden ekonomik krizler dogurmasidir. 1929 yilinda yasanan
Biiyiik Buhran bu krizlerin en iinliisidiir. 2008 yili kiiresel ekonomik krizi ise, en
sonuncusudur.

Smith’in goriinmez elinin umuldugu gibi ekonomik sistem i¢inde kaynaklarin en
verimli sekilde kullanilmasimi saglamadigmin ve piyasayr dengeye getirmediginin
anlasilmasi, hiikiimetlerin ekonomiye miidahalesinin zorunlu bir gereklilik oldugunu

ortaya ¢ikarmig, bunun sonucu olarak da ekonomik sistemin en onemli aktorleri olan
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isletmelerin uymak zorunda oldugu yasalar ve diizenlemelerin sayist giderek artmigtir.
Kiiresellesmenin etkisini giderek arttirmasi, teknolojide yasanan gelismeler ve
uluslararasi ticaret hacminin devasa boyutlara ulasmasi, isletmeleri ulusal yasa ve
diizenlemelerin yaninda, ¢ok sayida uluslararasi diizenlemeyle de kars1 karsiya
birakmistir. Artik kiigiik 6lcekli isletmeler bile, yasalar ve diizenlemeler agiyla oriilii
karmakarigik bir diinyanin igerisindedirler.

Diger taraftan bu karmakarisik ekonomik diizen, isletmeleri risk unsurlariyla oriili
bir isletme cevresiyle yliz yiize getirmistir. Bu ortamda isletme i¢in gelecekte ortaya
cikabilecek problemlerin Onceden saptanmasi ve yonetilmesi son derece Onem arz
etmektedir. Sayilar1 giderek artan ve siirekli degisen diizenlemelerin risk unsurlarini
artirmasi, risklerin saptanmasi ve yonetilmesinin 6nemini artiran sebeplerden sadece
birisidir. Kiiresel ekonomik sistem, 6zellikle biiylik olgekli isletmeleri, iilke riski gibi
kontrol edilemeyen risk faktorlerinin ortasinda birakmigtir. Bu anlamda ekonomik krizler
sebebiyle hassaslagsan ve giderek daha da karmagiklagan piyasalar, isletmeler arasinda
yasanan yogun rekabet ve sayilari giderek artan zorunlu veya goniillii diizenlemeler;
isletmeler icin etkili risk yonetimi yapmay1 kaginilmaz hale getirmistir. Bu durum risk
yonetimini, siirekli degisen ekonomik konjonktiirde, kesinlikle uygulanmasi gereken
isletme standartlarindan biri yapmaistir.

Devlet diizenlemelerinin olmadigi piyasalarin kendiliginden dengeye gelmediginin
artik iyice anlagilmaya baslandig1 donemde, sanayi devrimiyle artan biiyiik isletme sayisi
ve buna bagli olarak artan sermaye ihtiyaci, isletme lizerindeki menfaat sahiplerinin
sayisint artirmigtir. Artan sermaye ihtiyaci, isletmelerin ¢ok sayida ortagin bir araya
gelerek kurulmasina, bunun da Gtesinde bu ihtiyacin hisse senedi satarak giderilmeye
baslanmasina yol agmistir. Bu durum igletmenin sahipligiyle yonetiminin birbirinden
ayrilmasina neden olmustur. Isletme yoneticiligi, sahipler tarafindan yerine getirilmemesi
gereken profesyonel bir meslek haline gelmistir. Ancak degisen sartlar, baz1 sorunlari
beraberinde getirmistir. Adam Smith’in Uluslarin Zenginligi kitabinda ifade ettigi gibi,
yoneticilerden baskalarinin paralarini harcarken, kendi paralarini harcarken gosterdikleri
0zeni gostermeleri beklenemez (Smith, 1838, s.586). Sahiplik ve yoneticiligin birbirinden
ayrilmasi, sahiplerin hatta degisen sartlar sonucunda sayilari artan diger isletme
paydaslarinin, iyi isletme yonetimi i¢in yoneticileri kontrol etmelerini ve denetlemelerini

bir zorunluluk haline getirmistir. Ozellikle 2000’li yillarda yasanan yolsuzluklar ve
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muhasebe skandallar1 bu durumu perginlemis, iyi yonetisim ve paydaslarin haklarini
gbzeten kurumsal anlayislar ortaya ¢ikmistir.

Ekonomik sistem ve isletme diinyasinda tarihsel sliregte ortaya c¢ikan dontisiim,
giinlimiizde isletmeler acisindan bir¢ok gerekliligin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.
Daha 6nce de ifade ettigimiz gibi, isletmeleri yakindan etkileyen bu gereklilikler {i¢ temel
konu etrafinda geligmektedir. (1) Gilinlimiiz isletme ¢evresi bir¢ok ulusal ve uluslararasi
diizenlemeyle oriiliidiir ve isletmeler bu ortamda faaliyetlerini yiiriitebilmek i¢in bunlara
uyum saglamak zorundadir. Bu zorunluluk ancak iyi bir uygunluk yonetimiyle
basarilabilir. (2) Kiiresellesme sonrasinda ekonomik simirlarin ortadan kalktigi ve
diinyadaki isletmelerin birbiriyle rekabet etmek zorunda kaldig1 ekonomik sistem, bir¢ok
riski biinyesinde barindirmaktadir. Isletmeler ancak etkili risk yonetimiyle bu riskleri
onceden saptayabilecek ve yonetebileceklerdir. (3) Isletmelerin degisen sahiplik yapist
ve buna bagli olarak ortaya ¢ikan sermaye sirketleri, isletme yoneticiliginin sahiplerin ve
diger paydaslarin haklarint koruyacak sekilde gelistirilmesini zorunlu hale getirmistir.
Artik isletme yoneticileri, tiim ¢ikar sahiplerinin haklarini korumayi amaglayan kurumsal
yOnetisimi benimsemek zorundadir.

Yukarida bahsettigimiz yeni ihtiyaglara cevap verebilmek i¢in uygunluk, risk
yonetimi ve kurumsal yonetisim kavramlar tarihsel siirecte birbirinden bagimsiz olarak
gelisme gostermis ve isletmeler, bu kavramlara ve gelistirilen standartlara uygun olarak
yonetilmeye baglamistir. Glinlimiiz isletme g¢evresinde artik bu kavramlarin bir arada
diisiiniilmesi ve yonetilmesi gerekmektedir. Cilinkii bu kavramlar, birbirini etkileyen
sorunlari ele almakta ve ¢oziim iiretmeye ¢alismaktadir. Sayilari giderek artan ve siirekli
revize edilen diizenlemeler sadece uygunluk yonetimi agisindan 6nemli degildir, ayni
zamanda risk yonetimi de bu diizenlemelere bir an 6nce uyum gosterilmesi i¢in ¢aligir ve
bu diizenlemeleri bir risk faktorii olarak saptar. Benzer sekilde kurumsal yonetisim,
isletmenin maruz kaldig1 risklerin tespit edilip, uygun seviyede tutulmasi amaciyla
kurumsal risk cergevesinin gelistirilmesi gerektigini savunur. Hem kiiresel hem yerel
ekonomik sistemi etkileyen risk unsurlari; devletlerin, diizenleyici kurumlarin ve
isletmelerin uyum saglanmasi gereken yeni diizenleme ve politikalar gelistirmesinin
birincil sebebidir. Isletmelerin etkin ydnetisimin bir geregi olarak risk faktorlerinin
dogurdugu yeni dis diizenlemelere ve i¢ politikalara uyum saglamasi, ancak farkli risk
tiirlerinin kurumsal risk yonetimi araciligiyla kontrol altinda tutulmasina ve uygunluk

yonetimiyle uyumun sinirlarinin agikca belirlenmesine baglidir.
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Isletmenin basarisini dogrudan etkileyen bu ii¢ kavramin birlikte ele alinmasi fikri,
Y o6netisim-Risk-Uygunluk (YRU) (Governance-Risk-Compliance (GRC)) kisaltmasiyla
ifade edilir. Bu kisaltma bu {i¢ alanin birbiriyle baglantili olarak, biitiinciil bir yaklagimla
ele alinmas1 gerektigini savunan bir yonetim yaklagimini yansitir. Son on yillik siirecte
ortaya ¢ikan ve giderek gelisme gosteren bu yaklasima; denetim-danigsmanlik firmalari,
akademisyenler ve teknoloji saticilart kayitsiz kalmamistir. Akademisyenler ve
danmismanlik  firmalar1 tarafindan, YRU yaklasgiminin isletmelerde daha iyi
uygulanabilmesi icin modeller ve ¢ergeveler gelistirilmis ve teknoloji saticilari tarafindan,
isletmelerin bilgi teknolojileri altyapilarinin bu yaklagima uyum saglamasi igin YRU

yazilimlar1 gelistirilmistir.

3.1. YRU (Yonetisim-Risk Yonetimi-Uygunluk) Kavramm

YRU kavrami ilk defa 2004 yilinda kiiresel ¢apta muhasebe, denetim ve
danigsmanlik firmasi Price Waterhouse Coopers tarafindan kullanilmistir (Price
Waterhouse Coopers, 2004; Wu vd., 2016, s. 2; Vicente ve Da Silva, 2011, s. 199). ilk
defa kullanildigindan bu yana kavramin ozellikle teknoloji saticilari, analistler ve
danigmanlar tarafindan kullanimi giderek artmaktadir (Marks, 2010, s. 25). YRU
kisaltmasi glinlimiizlin karmasik isletme ¢evresinde, organizasyonu yonlendirmekten ve
yonetmekten sorumlu herkesin iizerinde diislindiigii ya da diisiinmesi gereken 6nemli bir
isletme kavrami haline gelmistir (IIA, 2010b, s. 1).

Biiytik olgekli sirket sahtekarliklar ve iflaslar, yakin gecmiste gerceklesen kiiresel
finansal krizler, cevre felaketleri, sayilar1 giderek artan yasal diizenlemelerin getirdigi
zorunluluklar, kurumsal itibar riskinin daha etkili yonetilmesi ihtiyact ve paydaslar
tarafindan hesap verebilirligin kapsaminin genisletilmesinin talep edilmesi yonetisim,
risk yonetimi ve uygunluk ile ilgili isletme sorunlarinin ¢6ziimiinde kapsamli ve biitiinciil
bir yaklagim olan YRU kavraminin ileri siiriilmesine yol agmistir (Hardy & Leonard,
2011, s. 2).

Ayr ayri ele alindiklarinda yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk yeni kavramlar
degildir. Seffafligi ve hesap verebilirligi artirmaya calismak, riskleri azaltmak, yasal
diizenlemelere uyum saglamak her zaman isletmelerin ugragsmak zorunda oldugu konular
olmustur ve isletme yoneticilerinin temel endiselerindendir. Fakat bu kavramlar stratejik
amaglarina ulagmalar1 i¢in isletmelere destek saglayan biitiin gereksinimlere uyum

saglamayr da kapsayacak sekilde biitiincil bir bakis agisiyla YRU olarak ele
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alindiklarinda, isletme faaliyetlerine daha fazla deger katma ve rekabet avantaji saglama
potansiyeline ulasirlar. Yani aslinda yeni olan, biitiinlesik bir kavramlar seti olarak ortaya
¢ikan YRU bilesenlerinin algilanisidir (Price Waterhouse Coopers, 2005, s. 16). YRU

yaklasiminin biitiinlestirdigi kavramlar Sekil 3.1’de gosterilmistir.

Stratejiler
= Yianetisim; bir organizasyonu, siireci, cabayi ya da Amaclar

bunlarn bir béliimiinii degerlendirme, kontrol Politikalar

etme, ynlendirme ve idare etme eylemidir. - . * .
Amaclara giivenilir bir sekilde ulagilmasini saglar. ~_ v —A
W
» Risk ybnetimi; kar, maliyet avantaji, pazar  Risk Tanimlama Risk Degerleme
pay, sektdr liderligi gibi isletme amaglanna * f.- .
ulasmak icin ¢cabalarken, ortaya gikan riskler T a
karsisinda siirecleri ve kaynaklar yonetme

eylemidir.

Belirsizligin ortadan kaldinlmasini saglar.  performans R . 'I
“ Etkin Kontroller

® Uygunluk; bir isletme gerekliligine, Diizenl I
iizenlemeler

yiikiimliiliige, taahhiite, yasal sinira, politikaya Sozlesmeler Risk
ye.l da degere uygun hareket edildigini gbsteren Toleransi Politikalar
bir durumdur. -
Zorunlu ve goniillii sinirlar igerisinde .. -l
dogrulukla faaliyet gosterilmesini saglar. & "’ -
- -

Gondilli Sinirlar

Sekil 3.1. YRU Yaklasiminin Biitiinlestirdigi Kavramlar

YRU kavrami tanimlayici ve normatif olarak iki farkli anlamda kullanilir (Hardy &
Leonard, 2011, s. 3). Tanimlayict anlamda YRU bir sistem (OCEG, 2009, s. 2), bir
yaklasim (Marks, 2010, s. 25; Racz vd., 2010, s. 111) ve riskleri yoneterek, yasalara ve
diizenlemelere uyum saglayarak yonetisimi gelistirmek icin belirlenen bir amag (Proctor
& Caldwell, 2011, s. 4) olarak goriiliir. Paydaslarin beklentilerini karsilamak, performansi
gelistirmek ve etik hareket etmeyi saglamak gibi birgok amaca hizmet eder. Normatif
anlamda ise YRU, bir YRU projesinin kapsamini belirlemek ve projeyi ele almak, bir
YRU sistemini ya da bu sistemin bir yoniinii kurmak ve yonetmek veya daha iyi anlamak
icin (Frigo & Anderson, 2009a, s. 22) isletmelere destek saglayan bir model veya cergeve
olarak goriiliir (OCEG, 20009, s. 9).

Literatiirde yonetisim, risk ve uygunluk (YRU) konusunda az sayida bilimsel
calisma bulunmaktadir (Papazafeiropoulou & Spanaki, 2015, s. 1). Son yillarda bilimsel
anlamda da YRU’ya olan ilgi giderek artmaktadir. YRU konusunda ilk bilimsel tanim
2010 yilinda Racz vd. tarafindan yapilmistir. Racz vd. (2010) yaptiklar1 ¢alismada

literatiir incelemesi ve ¢evrimi¢i uzman anketi araciligiyla kapsamli bir YRU tanimi
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tiiretmistir: YRU; strateji, siirecler, teknoloji ve ¢alisanlarin diizenlenmesiyle isletmenin
etik olarak dogru hareket etmesini ve risk yaklasimai, i¢ politikalar ve dig diizenlemeler ile
uyumlu olmasini saglayan, boylece etkinligi ve verimliligi gelistiren isletme capinda
yonetisim, risk yonetimi ve uygunlugu saglamay1 amacglayan biitiinlesik, biitlinciil bir
yaklasimdir.

Acik Uygunluk Etik Grubu (OCEG) YRU sozliigiindeki tanima gore; YRU bir
organizasyonun diiriistliikle hareket ederken (uygunluk) ve belirsizligi ortadan
kaldirirken (risk yonetimi) amaclarina giivenilir bir bicimde ulagsmasina olanak taniyan
(yonetisim) yeteneklerin biitiinlesik olarak bir araya getirilmesidir. YRU yonetisim,
giivence, performans yoOnetimi, risk ve uygunlugu kapsar (http://www.oceg.org/grc-
glossary/).

Kurucu iiyeleri arasinda SAP, Price Waterhouse Coopers, Ernst& Young, Deloitte,
Microsoft ve Dell gibi isletmeler bulunan kar amaci glitmeyen bir diisiince kurulusu olan
Acik Uygunluk ve Etik Grubu (OCEG) tarafindan sunulan tanim nispeten kisa bir zaman
periyodunda arastirmalarda ve pratikte 6nemli bir referans noktasi haline gelmistir (Hardy
& Leonard, 2011, s. 3). Bu tanimda YRU calisanlar, siire¢ler ve teknolojiden olusan bir
sistem olarak ifade edilmistir ve isletmenin asagidaki faydalari kazanmasini miimkiin
kilar (OCEG, 2009, s. 8):

¢ Paydagslarin beklentilerini anlar ve bunlara dncelik verir.

e Degerler ve risklerle uyumlu isletme hedeflerini belirler.

e Riski optimize ederken ve degerleri korurken isletme hedeflerine ulasmayi saglar.

¢ Yasal diizenlemelerin, etik standartlarin, isletmenin taraf oldugu s6zlesmelerin ve
isletme politikalarinin  dayattigi  smirlar1  agmadan isletmenin faaliyetini
stirdiirmesine destek olur.

e Bilgilendirilmesi gereken paydaslara ilgili, glivenilir ve zamaninda bilgi sunar.

e Sistemin etkinliginin ve performansinin dlciilebilmesine olanak tanir.

OCEQG kaynaklarinin YRU alaninda kisa siirede referans haline gelmesinin belki de
en 6nemli sebebi OCEG tarafindan gelistirilen tanimim I¢ Denetim Enstitiisii’niin (IIA)
yaptig1 i¢ denetim tanimiyla olan benzerligidir. IIA’nin Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki
Uygulama Standartlar1 i¢ denetimi, organizasyonun yonetigim, risk yonetimi ve i¢ kontrol
stirecleri lizerinde gilivence saglamak olarak tanimlamigtir. Bunlar esas itibariyle iki ince
farklilikla birlikte YRU’daki aym siiregler ve faaliyetler setidir. YRU nun y&netisim

bilesenine organizasyon tarafindan yonlendirilen ve denetlenen siiregler, Onlemler,
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politikalar, yap1, kiiltiir, degerler ve misyon dahilken, IIA yonetisim konusunda yonetim
kurulu tarafindan yiiriitillen faaliyetlere odaklanmistir. Ayrica, OCEG’e gore YRU
yonetisim, risk ve uygunlugu temsil ederken; kontroller ii¢liniin de i¢inde yer almaktadir.
ITA ise yonetisim, risk ve kontrollere odaklanmistir; uygunluk risk yonetiminin
kapsaminda risk unsurlarindan birisi olarak goriiliir (Marks, 2010, s. 25-26).

YRU yaklagiminin amaci, igletme faaliyetlerinin yiriitiilmesi i¢in gerekli olan
bilginin organizasyon ig¢inde yer alan i¢ denetim, risk yoOnetimi, uygunluk gibi
fonksiyonlar tarafindan kullanilabilirligini saglarken, isletme politikalarinin ve
yordamlarin acik bir sekilde belirlenen yiikiimliiliiklere uygun bir sekilde gelistirilmesini
saglamaktir. YRU otomatik isleyen bir risk yonetimi, i¢ politikalara ve dis diizenlemelere
uygunlugu saglayan ve gerektiginde degisen kosullara adapte olan bir sistem ve
organizasyon kiiltiiriidiir (Senal & Aslantag Ates, 2018, s. 286).

YRU isletme yonetimi ve kurumsal yonetisim yaklasiminda bir paradigma
degisimini yansitir. Isletmenin hem yasalar hem de yonetim kurulu ve iist yoneticiler
tarafindan belirlenen gerekliliklere uyum saglayarak hedeflerine ulasmasini saglamak
icin kaynaklarin1 (insan kaynaklari, teknoloji ve finansal kaynaklar) nasil
kullanabilecegine iliskin yapisal ve felsefi bir goriis ortaya koyar. YRU yaklagimi,
isletmenin hedeflerini acik¢a belirlemesini, riskleri tanimlayarak ve gerekliliklere uyum
saglayarak bu hedeflere etkili ve verimli bir sekilde ulagmasini saglar. Sadece uygunlugun
degil, diger YRU amaglarinin da basarilmasina hizmet eder (Mitchell, 2008, s. 70).

YRU yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk i¢in kullanilan bir semsiye kavramdan
daha fazlasidir (Racz vd., 2010, s. 110). YRU kisaltmasi biitlinlesik bir kavram olarak
yonetisim, risk ve uygunlugu ifade eder ve yillik denetimin diizenlenmesinden, i¢
kontrolii stirekli izleme yordamlarinin kurulmasina; isletme siireglerinde rollerin ve
sorumluluklarm belirlenmesinden, veri analitigi yordamlarmnin gelistirilmesine kadar
farkl1 isletme faaliyetlerini kapsar (Papazafeiropoulou ve Spanaki, 2015, s. 1).

YRU siirecleri strateji gelistirme, performans yonetimi, risk yonetimi ve finansal
raporlamadan i¢ kontrol ve bilgi teknolojisi giivenligine kadar yonetim kurulu ve iist
yonetimin sorumlu oldugu bir¢ok faaliyeti igerir. Kisaca YRU bir denetim isinde
incelenmesi gereken her seydir. OCEG’e gore karakteristik bir YRU sisteminde bulunan
fonksiyon ve siire¢ler sunlardir (Marks, 2010, s. 25): Yonetisim, Strateji ve Isletme
Performans Y&netimi, Risk Y&netimi, Uygunluk, I¢ Kontrol, Kurumsal Giivenlik,

Hukuk, Bilgi Teknolojisi, Isletme Etigi, Siirdiiriilebilirlik ve Kurumsal Sosyal
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Sorumluluk, Kalite Yonetimi, Beseri Sermaye ve Kiiltiir, Denetim ve Glivence, Finans.

YRU Yaklagiminin dogrudan iligkili oldugu unsurlar Sekil 3.2’de gosterilmistir.

Stratejik

is Siirecleri

Sekil 3.2. YRU Yaklasimimin Dogrudan Iliskili Oldugu Unsurlar

Daha once de ifade ettigimiz gibi, YRU ii¢ harfli bir kisaltmadan ¢ok daha

fazlasidir. Aslinda yOnetisim, risk ve uygunluktan daha fazla siire¢ YRU yaklasiminda

onemli rol oynar. Yasal diizenlemeler ve isletme politikalarindan kaynaklanan sinirlar

asmadan hedeflere ulasilmasi icin isletmeye katki saglayan YRU ile iligkili siirecler ve

bu siireglerde 6nemli rol oynayan g¢alisanlar soyle 6zetlenebilir (Mitchell, 2007, s. 282-

283):
1.

Yonetisim: Y 6netisim siiregleri genellikle yonetim kurulu tiyeleri, yonetim kurulu
genel sekreteri ve yonetisim uzmanlar tarafindan yiiriitiiliir ve yonetim kurulunun
yonetimi, paydas/hissedar iliskileri, kurumsal hedefler karsisinda performansin
ayarlanmasi ve degerlendirilmesi, stratejinin ayrintili sekilde incelenmesi, yonetici
performanslarinin degerlendirilmesi, risk gozetimi gibi konular kapsar.

Strateji: Strateji siiregleri genellikle genel miidiir (CEO), iist diizey ydneticilerin
timil ve strateji uzmanlar1 tarafindan yiiriitiilir ve stratejinin gelistirilmesini,
dengeli kurumsal karnelerin (balanced scorecard) tasarlanmasini, kurumsal
performansin yonetilmesini, birlesme ve satin alma faaliyetlerini kapsar.

Risk Yonetimi: Risk yonetimi siiregleri genellikle riskten sorumlu yonetici (CRO)

ve risk birimindeki yoneticiler tarafindan yiiriitiiliir ve tiim risk tiirlerinin (stratejik
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risk, finansal risk, operasyonel risk, uygunluk riski gibi) tanimlanmasini,
degerlendirilmesini ve yonetilmesini, sigortalarin satin alinmasini kapsar.
Denetim: Denetim siiregleri genellikle i¢ denetim birimi yoneticisi (CAE), i¢
denetim birimi ve bagimsiz denetciler tarafindan ylriitiiliir ve i¢ denetimin
yonetilmesini, bagimsiz denetimin kolaylastirilmasini, finansal raporlama
yapilmasini, i¢ kontrollerin degerlendirilmesini (finansal raporlama tizerindeki i¢
kontroller ve diger riskler iizerindeki tiim i¢ kontroller) ve ilgili sorusturmalari
yapmay1 kapsar.

Hukuk: Hukuki siirecler genellikle hukuk misaviri (CLO) ve hukuk birimi
calisanlar1 tarafindan yiriitiliir. Siiregler; hukuki stratejilerin belirlenmesini,
isletmeye karsi agilan ve isletmenin actifi davalari, isletmeye karsi yliriitiilen
sorusturmalari, satin alma ve birlesme siireclerinde karsidaki sirketin finansal
durumunu ve performansini ortaya ¢ikarmak igin yapilan 6zen denetimini (due
diligence) ve yasalara uygunlugun saglanmasini kapsar.

Uygunluk: Uygunluk siiregleri genellikle hukuk misaviri, uygunluktan sorumlu
yonetici (CCO), etik ve uygunluk uzmanlari ile diger hukuk ¢alisanlar1 tarafindan
yuritiliir. Siirecler; istihdam, cevre, devlet diizenlemeleri, uluslararasi ticaret,
hileyi 6nleme, yolsuzlugu onleme, bilgi gizliligi ve giivenligi, satis uygulamalari
(anti-trost sorunlart), reklam ve pazarlama, {irlin ve iiretim kalitesi gibi konularda
uygunlugu kapsar.

Bilgi Teknolojisi: Bilgi teknolojisi siiregleri genellikle bilisimden sorumlu yonetici
(CIO) ile bilgi gizliligi ve gilivenligi ¢alisanlar tarafindan yiiriitiiliir ve otomatik
kontrolleri, elektronik kayitlarin yonetimini, i¢ ve dis raporlamayi kolaylastirmayz,
bilgi giivenligini ve bilgi gizliliginin saglanmasin1 kapsar.

Etik ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk: Siirecler genellikle etikten sorumlu yonetici
ve varsa sosyal sorumluluktan sorumlu yonetici tarafindan yiriitiiliir. Davranig
kurallarinin ve etik liderligin gelistirilmesini, benimsenen ilkelerin ve degerlerin
tesvik edilmesini, kamuoyuyla iletisimin ve raporlamanin gelistirilmesini, sosyo-
politik ve ekonomik sartlarin anlagilmasini, insan davraniglarinin diizeltilmesini
kapsar.

Kalite Yonetimi: Kalite yonetimi siiregleri kalite uzmanlari tarafindan yiiriitiiliir ve

isletmenin tamaminda yalin diigiincenin gelistirilmesi, siire¢ gelistirme projeleri ve
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sorunun kaynagini bulma analizlerinin yonetilmesi, tiim isletme siireclerinde alti

sigma ve diger tekniklerin gelistirilmesi gibi konulari kapsar.

10. Insan Sermayesi ve Kiiltiir: Siirecler genellikle insan kaynagi uzmanlari ile
orgiitsel tasarim ve gelistirme uzmanlar1 tarafindan yiriitilir ve isglici
yeteneklerinin  gelistirilmesi,  bireysel ve  takim  performanslarinin
degerlendirilmesi, dogruluk, aciklik, hesap verebilirlik ve ¢aligma kiiltiiriiniin
gelistirilmesini kapsar.

Yukarida siralanan alanlarin her biri isletmenin OCEG’in ifadesiyle ilkeli
performansa ulagsmasinda anahtar rol oynar. Bunlarin her biri, YRU amaglarina ulasmak
icin paylagilan strateji ve teknolojiden, operasyonel yaklagimdan ve isletme igi
iletisimden faydalanir (Mitchell, 2007, s. 283).

Sonug olarak YRU, bakis acisina bagli olarak farkli anlamlar1 ya da bu anlamlarin
hepsini birden ifade edebilen kapsamli bir kavramdir. (1) YRU isletmenin yonetisim, risk
yonetimi ve uygunluk yonetimi siireglerini bir arada diisiinen ve bu sekilde hem
kaynaklarin daha etkin kullanilmasin1 hem de rekabet avantaji saglamay1 6ngéren bir
yaklasim, yonetim disiplini, anlayis ya da felsefedir. (2) Bu yaklagimin igletmelerde daha
kolay ve anlasilir sekilde oturtulmasi i¢in kullanilan bir ¢ergevedir. Ayn1 zamanda da (3)
YRU yaklasiminin isletmelere kazandirilmasi i¢in gereken teknik altyapiy1 sunmak i¢in
gelistirilen bir teknoloji ¢oziimiidiir. Farkli bakis acilariyla yapilmis bircok YRU

taniminin olmasinin temel sebebi de budur.

3.2. YRU Yaklasiminin Ortaya Cikis Nedenleri

Gilinlimiiziin isletme iklimi daha 6nce hi¢ olmadigi kadar karmasik ve zorlayicidir.
Isletmeler artik bugiiniin isletme iklimiyle de bas etmek zorundalar. Devlet kurumlar1, kar
amaci gitmeyen kuruluslar, hatta kiiciik isletmeler bile gecmiste yalnizca ¢ok biiyiik
uluslararas1 isletmeleri etkileyen sorunlarla karsilasmaktalar. Isletmelerin ugrasmak
zorunda oldugu degisimin ortaya ¢ikmasina sebep olan faktorlerden bazilar1 sunlardir
(OCEG, 20154, s. 1):

e Paydaglar sadece yiiksek performansi degil, isletme faaliyetlerinde seffafligi da
talep etmekteler.
e Yasal diizenlemeler ve zorunluluklar siirekli degismektedir ve bu degisim tahmin

edilemez bir hal almistir.
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e Katlanarak artan risklerin ve hem isletme i¢inde hem de talep zincirinin bir pargasi
olarak isletme disinda giderek artan {icilincii taraf iligkilerinin yOnetilmesi
giiclesmistir.

e Tehditlerin ve firsatlarin etkisini tahmin etmek zorlasmistir.

e Riskler, yasalar ve isletme politikalarindan kaynaklanan gereklilikleri gidermenin
maliyeti kontrolden ¢ikmustir.

¢ Bir organizasyonun hem i¢indeki hem disindaki degisimin hiz1 ve biiyiikligi karsi
konulamaz hale gelmistir.

Isletmeleri YRU yaklasimini uygulamaya giidiileyen giicler sdyle siralanmistir
(Broady & Roland, 2008, s. 14-20):

Finansal Diizenlemelere Uygunluk: Bir¢ok iilkede yeni yasal diizenlemelere gore
finansal raporlarda ciddi hatalarin bulunmasi, sorumlularin cezai kovusturmayla karsi
karsiya kalmasina neden olmaktadir. Gelismis iilkelerin bircogu, finansal raporlama ve
kontroller hakkinda detayli inceleme gerektiren yasal mevzuatlara sahiptirler. Ornegin,
Sarbanes-Oxley i¢ kontrol konusunda birgok diizenleme getirmistir. Bu diizenlemelerin
arkasindaki yonlendirici gii¢, kusurlu finansal raporlamanin finansal sisteme zarar
verecegl endisesidir. Finansal raporlamay1 ve yonetisimi gelistirmeyi hedefleyen yasal
diizenlemelere uyum saglama cabalari, isletmeleri agik¢a YRU’ya yonlendirmektedir.

Denetim Basarisizhiklari: Yasadigi denetim basarisizliklari, isletmeleri YRU
siireclerini gelistirme yoniinde tesvik etmektedir. Kamuya agiklanan finansal tablolar
hakkinda olumsuz goriis bildirilen bir denetim sonrasinda, yatirimcilar isletmeye olan
giivenlerini kaybederler ve hisselerini satmak isterler. Giiniimiizde, denetimler eskiden
oldugundan daha fazla nedenle basarisizlikla sonuglanmaktadir. Bir hilenin ya da baska
bir kotii niyetli davranigin ortaya ¢ikarilmasi kesinlikle en olumsuz nedendir. Denetim
problemleri; yeterli kontrollerin eksikligi, gorevlerin uygun sekilde ayrilmamasi, finansal
raporlar hazirlanirken yetersiz gézetim ve diger bir¢ok neden yiiziinden ortaya ¢ikabilir.
Basarisiz bir denetim sonrasinda, raporlama gereklilikleri artar. Normalde yillik yapilan
kontroller ¢eyrek yilda bir ya da ayda bir yapilabilir. Genellikle yeni kontroller gelistirilir.
Bu yeni faaliyetlere iliskin islerin tamam sirket calisanlar1 tarafindan veya bir denetim
veya danismanlik firmasi araciligiyla yapilir. Oyle ya da bdyle maliyetler artar. Basarisiz
bir denetim sonrasinda artan maliyetler isletmenin kontrolleri ve testleri daha kolay ve
ucuza yapabilmek amaciyla YRU siireclerini otomatiklestirmesi i¢in giiclii bir
gidileyicidir.
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YRU Ihtiyacimin Farkina Varmak: isletmeleri YRU performanslarimi gelistirmeye
iten bagka bir giidiileyici de, bazen bir dis inceleme araciligiyla ortaya ¢ikabilir. Bagimsiz
denetgilerin denetim siirecinde yaptiklar1 sorgulamalar, isletmelerin YRU ile ilgili
konularda sistemlerinin zayifliklarin1 kesfetmelerine olanak verir. Genellikle bu
zayifliklar, ¢alisanlarin yasa ve diizenlemelerin taleplerini anlamamalarindan ya da bu
talepleri karsilamak i¢in kullanilan mevcut sistemin karmasikligindan kaynaklanabilir.
Ayrica YRU ile ilgili ihtiyacin ortaya ¢ikmasina olanak veren inceleme, bazen de st
yOnetim, yonetim kurulu, yeni calisanlar, i¢ denetciler ve diger sirket calisanlari
tarafindan da yapilabilir.

Ortaklik Yapisindaki Degisimden Kaynaklanan Yeni Ihtiyaclar: Isletmeler
ortaklik yapilarini degistirerek ilk defa halka acilacaklar1 zaman bir takim raporlama ve
yonetisim gereklilikleriyle karsilasirlar. Isletmelerin hisselerini satabilmek ve ortaklik
yapilart geregi uymak zorunda olduklar1 yeni yasal diizenlemelere uyum saglayabilmek
amactiyla yonetisim ve raporlama seviyelerini yiikseltmeleri gerekir. Ortaya ¢ikan yeni
isletme ihtiyaclar1 YRU siire¢lerinin gelistirilmesini gerektirir.

Biiyiimeyi Yonetmek: Etkileyici bir biiyiime egrisine sahip kii¢iik isletmeler, yeni
calisanlar ige alirken isletmenin finansal durumuna zarar verilmediginden emin olmak
icin genellikle YRU’dan yararlanirlar. Y6netim, uygun kontroller ve testler gelistirerek,
yeni ¢alisanlar anahtar gorevler iistlendiginde, isletmenin risk altinda olmadigindan emin
olabilir.

Giivence Saglamak: Yeni sahipleri bir isletmeyi devraldiginda, YRU uygulamak
her faaliyetin diizgiince yiiriitiildiiglinden ve hileli bir seylerin ger¢eklesmediginden emin
olmanin en kesin yontemlerinden birisidir. YRU yeni sahiplere giivence saglar. Eksiksiz
YRU uygulamanin bir pargasi olarak gelistirilen kontroller ve testler, isletmenin finansal
acidan dogru yonetildigini ve muhasebe raporlarinin isletmeye dogru olarak iletildigini
garanti eder.

Riskleri Yonetmek. Sik sik koti siirprizlerle karsilasan isletmeler, potansiyel
operasyonel riskleri tanimak ve yonetmek i¢in bir erken uyari sistemi gelistirme yolu
olarak YRU siireglerini ve otomasyonlarin1 gelistirirler. YRU’yu sadece bir finansal
kavram olarak diisiinmek biiyiik bir hatadir. Korkung finansal sonug¢lara neden olabilen
riskler, asla bilangoda géziikmeyen bircok operasyonel faktér sebebiyle de ortaya

¢ikabilir. Ornegin, YRU’nun risk ydnetim siirecleri, bir iiretim tesisinin yedek parca
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deposunda 6nemli bir parcanin kritik seviyeye diismesi gibi finansal olmayan bir soruna
da ¢6zlim saglar.

Maliyetleri Azaltmak: Yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk ile ilgili maliyetleri
azaltma arzusu isletmeleri YRU’ya yonlendiren bagka bir 6nemli giidiileyicidir. YRU
konusunda egitimli ¢alisan azlig ile kontroller ve testlere iliskin analizler ve raporlama
yapmak amaciyla hizmet alinan sirket disindan danismanlara ve denetcilere yapilan
harcamalar1 goz Oniine alarak, bir¢ok isletme bir maliyet azaltma yontemi olarak YRU
uygulamaya calismaktadir. Baz1 igletmeler bu sekilde maliyetlerini yiizde 20°den fazla
azalttiklarini agiklamiglardir.

Artan Uygunluk Ihtiyaclarr: Risk sadece finansal konularla ilgili bir kavram olarak
kalmadig1 gibi, uygunluk da sadece finansal diizenlemelere uyum saglamak ile ilgili
degildir. Giderek hizlanan kiiresellesmenin bir sonucu olarak, 6rnegin herhangi bir yerde
tiretilen mallar bagka bir yere gonderilebilir ve uygunluk gereklilikleri bu mallarin
taginmasini saglamak i¢in ¢ok 6nemlidir. Her bir sinir 6tesi yer degisimi, izinin stiriilmesi
ve kaydedilmesi gereken cok sayida belgenin diizenlenmesini ve ¢ok fazla farkl: tarafla
ilgilenilmesini gerektirebilir. Ayrica giivenlik sorunlar1 da isin baska bir boyutudur.
Mallar gonderilmeden once, hiikiimetin kendisine mal gondermeyi yasakladig: kisiler ve
isletmeler listesi kontrol edilmelidir. Cevresel diizenlemeler de giderek artan bir bigimde
uygunlugun odak noktasi haline gelmektedir. Isletmelerin uyum saglamak zorunda
oldugu, hem ulusal hem de uluslararasi diizeyde 6zellikle tehlikeli maddeler ile ilgili
cevresel diizenlemelerin sayist siirekli artmaktadir. Sayilari giderek artan ulusal ve
uluslararasi diizenlemeler ve uyum saglama zorluklari, isletmeleri YRU’ya yonlendiren

bir bagka 6nemli sebeptir.

3.3. Ilkeli Performans
Acik Uygunluk ve Etik Grubu’nun (OCEG) ifadesiyle YRU, ‘ilkeli performansa’

ulasilmasini saglayan bir yetenektir. Isletmelerin en genis kapsamli amaci ilkeli
performansa ulagsmaktir. ilkeli performans, belirsizligi ortadan kaldirarak ve diiriistliikle
hareket ederek, isletmenin giivenilir bir sekilde amaglarina ulasmasini saglayabilmek,
olarak tanimlanmustir (Switzer vd., 2013, s. 3). Ilkeli performansa bir isletmenin hem
finansal hem de finansal olmayan hedeflerini ve bu hedeflere ulasirken isletmenin
asmamast gereken smirlari agisindan belirsizliklerin - giderilmesi, bu hedefler

dogrultusunda ve smurlar iginde kalmasini saglayan yontemlerin, net olarak ifade
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edilmesiyle ulasilir. Ilkeli performans; etik performans, ekonomik performans ve
kurumsal sosyal sorumlulugun daha da Gtesine geger. Bir isletme i¢in dogru olanin
yaninda, dogru olan eylemleri yapmak i¢in dogru yontemlerin de tanimlanmasiyla ilkeli
Performansa ulasilabilir. Geleneksel bakis ac¢isinin tersine, isletmenin amaclarina
ulagsmasi icin degerleri olusturmanin yaninda, onlari korumak i¢in belirlenen sinirlari
asmadan nasil hareket etmesi gerektigi konusundaki belirsizligin de ortadan kaldirilmasi
gerekir (Mitchell, 2008, s. 69-70).

[lkeli performans, bir OCEG markasidir ve jenerik bir ifadedir. Kavramdaki
performans sozciigii isletmenin ekonomik ve ekonomik olmayan amaglari dogrultusunda
yiiriittiigii faaliyetlerini belirtir. Ilkeli sozciigiiyse soz konusu faaliyetlerin isletme
icerisinde gelistirilen politika, yordam ve etik kodlara ya da isletme disindan dayatilan
yasal diizenlemelere veya giiniimiiz karmasik isletme c¢evresinde siirekli olarak degisim
gosteren tehdit ve firsatlar1 dikkate almak amaciyla bir zorunluluk haline gelen risk
yonetimi gerekliliklerine bagli kalinarak yiiriitiilmesini ifade eder. Kisaca faaliyetlerin
belirlenen ilkelere bagl kalinarak yiiriitiilmesidir.

Isletme i¢inde basarty1 miimkiin kilan saglam ve enerjik duruma ulasilmasini ifade
eden ilkeli performansa ancak ortak amaclar diizenlenerek, isletme iginde arzulanan
kiltir gelistirilerek, bilgi ve ¢ekirdek fonksiyonlar biitiinlestirilerek ve bunlar gii¢lii bir
iletisim ve etkili teknolojiyle desteklenerek ulasilabilir. Gelistirilen amaglar
dogrultusunda giiclii bir sekilde ¢aba gostermek yeterli degildir. Basar i¢in potansiyel
riskler ve firsatlardan kaynaklanan belirsizlikler, toplumsal adetler ve yasal sirlar
dikkate alimmalidir. Performans yonetimi; risk, uygunluk ve etik amaglar1 belirleme
faaliyetinden ayr1 diisiiniilmemelidir (OCEG, 20154, s. 3).

llkeli performans, performans yonetimiyle iliskilidir. Risk yonetimi, uygunluk ve
etik amagclar1 performans yonetimiyle iliskilendirir. Bir isletme belirli dlgiitler altinda
ekonomik veya ekonomik olmayan amaglarina ulagtifin1 sanabilir. Ancak belirlenen
Olctitler risk yonetimi, uygunluk ve etik goéz ardi edilerek diizenlenmisse optimal
performansa ulasildigi sdylenemez. Yani performans yonetimi siireci risk yonetimi,
uygunluk ve etikten bagimsiz olarak degerlendirilemez. S6z konusu faktorlerin 6ne
sirdiigii smirlar (ilkeler) dikkate alinmak zorundadir. Ayrica performans ydnetimi
siirecinden elde edilen sonuglara bagl olarak isletme, risk yonetimi ve i¢ kontrol

faaliyetlerini yonlendirmelidir. Saptanan bir basarisizlik veya performans diistikligi bir
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risk faktorii olarak ele alinmali ve olumsuz sonuglart engellemek amaciyla eylemler ve
kontroller gelistirilmelidir.

Isletmenin faaliyetlerine rehberlik eden simirlar zorunlu (isletme disindan dayatilan
yasalar, diizenlemeler ve diger gereklilikler) veya goniillii (isletmenin degerleri ve
politikalar1) olabilir. Bu simirlari ¢cabucak anlayabilmek, isletme icin ¢ok Onemlidir.
Isletmeler her zaman bunlarin igerisinde faaliyet gdsterirler. Bu sinirlarda meydana gelen
degisiklikler ilkeli performansa ulasan bir isletme tarafindan agik bigimde takip edilir. En
nihai YRU amac1 olan ilkeli performans, isletmenin hangi amaglarin pesinden kosmasi
gerektigi ve bu amaglari nasil takip edecegi konusunda daha fazla esneklik saglayan bir
yonetim disiplinidir. Bir isletmede ilkeli performansa erismek asagidaki faaliyetleri
yerine getirdigi i¢in 6nemlidir (Mitchell, 2007, s. 280-281):

e isletmenin ilkeleri acik¢a tanimlanir.

e isletmenin ulasmas1 gereken amaglar belirlenir.

e Amaglara nasil ulasilacagi tespit edilir.

e Risklerin ve belirsizliklerin nasil ortadan kaldirilacagi, degerlerin nasil korunacagi
ve faaliyetler siiresince, belirlenen davranis sinirlar igerisinde nasil kalinacagi
ortaya konur.

e i¢ ve dis paydaslar icin istenen seviyede seffaflik saglanir.

eEn yiiksek diizeyde performansa ulasilmasi icin, yukaridaki faaliyetlerin hepsi
stirekli olarak gelistirilmeye ¢aligilir.

Sekil 3.3, ilkeli performansa ulasan isletmelerin is modellerini zorunlu ve goniillii
siirlarla cevrelenen isletme cevresinde firsatlara ve engellere karsilik verebilmek

amaciyla diizenleyebileceklerini gostermektedir.
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bagh olarak yonetim tarafindan belirlenir.

Sekil 3.3. Jlkeli Performans (Mitchell, 2010, s. 26)

Ilkeli performansa ulasmak igin, organizasyonlar amaclarina ulasmalarini
destekleyen davranis ve olaylar1 proaktif bir sekilde tesvik etmeli ve bu amaglara
ulagmanin 6niindeki her tiirlii tehdidi engellemelidir. Ayrica, hedeflere dogru devam eden
sirecler tespit edilmeli ve ortaya ¢ikan ya da ortaya ¢ikma ihtimali beliren istenmeyen
davraniglar, kosullar ve olaylar belirlenmelidir. Nihayetinde, organizasyon istenen ve
istenmeyen davraniglar, kosullar ve olaylara uygun sekilde karsilik vermelidir (Mitchell
ve Switzer, 2016, s. 11). Bu amagla isletme i¢inde ortaya ¢ikan veya ortaya ¢ikma ihtimali
olan davranis, kosul ve olaylar: tespit eden ve bunlara gerektigi gibi tepki veren uygun
kontroller gelistirilmelidir.

Ilkeli performans her isletmenin ulasmak icin ¢aba gdstermesi gereken bir YRU
yetenegidir. Bu yetenege ulasarak YRU yaklasimindan elde edilen fayda en uygun
seviyeye cikarilabilir. Bir isletmenin en genis kapsamli YRU amaci olan ilkeli
performansa ulasarak elde edecegi on temel fayda asagida siralanmistir (OCEG, 2015a,
s. 11):

1. Isletme amaclarina ulasilmasi: Isletmenin amaglarna ulasilmasi igin isletmenin
biitiin par¢alarinin birlikte caba gostermesini saglar.
2. Amaglarin ve stratejik planlamanin risk bilinciyle diizenlenmesinin saglanmasi:

Biitlin seviyelerde yiiriitmeden sorumlu isletme yoneticilerine, stratejik

planlamacilara ve yonetim otoritelerine riskler, firsatlar ve sorumluluklar hakkinda

zamaninda, giivenilir ve kullanigh bilgi saglar.
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3. Orgiitsel kiiltiiriin yayginlastirilmasi: Performans, hesap verebilirlik, diiriistliik,
giiven ve iletisim kiiltiirinli gelistirir ve destekler.

4. Paydaslarin giiveninin artirilmasi: Paydaslarin isletmeye olan glivenini gelistirir.

5. Isletmeyi koruma: Olumsuzluklara ve siirprizlere karsi isletmeyi korurken ve
firsatlarin degerlendirebilmesini saglarken, isletmeyi risklere ve gerekliliklere
cevap verebilmesi i¢in hazirlar.

6. Zayifliklar1 ve gii¢liikleri 6nleme, bulma ve azaltma: Potansiyel problemleri tespit
etmek ve etkilerini azaltmak, olumsuz ¢iktilar1 6nlemek ve ortaya ¢ikan sorunlari
gidermek i¢in eylemler ve i¢ kontroller gelistirir.

7. Yapilmasi istenen davranislari motive etme ve destekleme: Ozellikle zorlayic
sartlarla karsilasildiginda yapilmasi istenen davranislarin tesvik edilmesini ve
yapilmasi halinde ddiillendirilmesini saglar.

8. Rakiplerinden daha avantajli konumda olma: Engeller ve tuzaklarin iistesinden
gelmek amaciyla yapilan stratejik ve taktik yonlendirmelerdeki hizli degisimleri
desteklemek i¢in gereken bilgi diizeyine ulagilmasini saglar.

9. Duyarlilik ve verimliligi gelistirme: Rekabet avantaji elde etmek i¢in isletmenin
timiiyle daha duyarli ve verimli olmasini saglayan yetenekleri gelistirir.

10. Ekonomik getiri ve degerleri optimize etme: Yatirimlar ve faaliyetlerde insan
kaynaklarmi ve finansal kaynaklari isletmenin ekonomik getiri ve degerini

maksimize edecek sekilde diizenler.

3.4. YRU Bilesenleri

Kurumsal risk yonetiminin etkin bir sekilde uygulanmasini saglamak amaciyla,
diinyadaki bir¢ok tilkede risk yonetimi, yonetisim kodlarinin 6nemli bir parcasi haline
gelmigtir. Bircok iilke kendi yonetisim kodlarmi, standartlarmi ve risk yonetimi
cercevelerini hazirlamaktadir. Bu kod ve ¢erceveler; dolandiricilik, miisteri hizmetleri,
paydaslarin gereksinimleri ve sirket performanst ile ilgili davranis standartlarini diizenler
ve igletmelere rehberlik saglar. Risk yonetimi, acik bir sekilde yonetisim standartlariyla
baglantilidir ve yonetim kurulunun kilit bir sorumlulugu olarak gosterilmistir. Bu
diizenlemeler halka acik sirketlere uygulanmaktadir ve bazi gereklilikler
yasallagtirllmigsken, bazilar1 sadece Onerilmektedir. Zorunlu veya goniilli olarak
uygulanmasi amaglanan kodlara, ¢cercevelere ve standartlara uyum igin etkin bir uygunluk

yonetimi gereklidir.
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Yonetisim ve risk yonetimi birbiriyle iliskili ve birbirlerine baghdir. Isletme
performansinin istikrar1 ve iyilestirilmesi, her iki bilesenin etkili rolii iizerine biiyiik
oranda bagimlidir. Kontrol bileseni yonetisimin sorumluluklarindan birisidir ve saglam
kontrol ortami risk yonetimi siireciyle gelistirilebilir. Bu baglamda yonetisim, amaglarini
gerceklestirme dogrultusunda faaliyet gosterirken organizasyonu bir arada tutan bir
yapigkan olarak goriilebilir. Risk yonetimi ise bu siirece esneklik saglar. Aslinda,
kurumsal risk yonetimi kavrami ve pratikleri, yonetisimi giiclendirmek i¢in kullanilan
hayati bir aractir (Knight, 2006, s. 11).

Y Onetisim, etkin risk yonetimi i¢in hayati dnem tagimaktadir ve uygunluk yonetimi
olmadan tiim risk yonetimi bilesenleri eksik kalir. Yonetisim; pay sahipleri, yonetim
kurulu, iist yonetim ve paydaslar arasindaki iligkileri normallestirir. Isletme amagclarima
ulagsmak ve hissedar degerini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in yonetisim, risk yonetimi ve
uygunluk arasindaki biitiinlesmeye ihtiyag duymaktadir. Isletmeler, yonetisim ve risk
yonetimi ile ilgili kural, diizenleme, politika ve standartlara uymak zorundadirlar.
Uygunluk, kurumsal risk yonetiminin énemli bir tamamlayict unsurudur ve katma degere
dayal1 etkin bir kurumsal doniistimiin uygunlugu desteklemesi gerekir. Uygunluk ilgili
tim kanunlara, diizenlemelere ve isletme politikalarina uyum gosterilip gdsterilmedigini
denetlerken; yonetisim, isletmenin maruz kaldig: riskleri yonetmek i¢in dogru isletme
altyapisini gelistirir (Manab vd., 2010, s. 242).

Daha once de vurguladigimiz gibi, semsiye bir kavram olan YRU, bir isletmenin
yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk faaliyetlerini kapsar ve bu faaliyetlerin biitlinciil bir
bakis agisiyla ele alinmasi gerektigini savunur. Ancak bu faaliyetlerin her biri giinlimiiz
isletme diinyasinin hem degisimine yon vermis, hem de degisen ihtiyaglar1 karsisinda
¢Oziim olarak ayr1 ayri1 One siiriilmiistiir. Bu bilesenleri biitlinlestiren YRU yapisi, Sekil

3.4’te gosterilmistir.
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Sekil 3.4. YRU Temel Bilesenler (Moeller, 2011, s. 23)

destekleme

Bu bilesenler farkli konulara odaklanmis ve her biri isletme i¢inde daginik
faaliyetlere sahip olsalar da, bunlar arasinda baglantilar vardir. Ornegin, birgok isletme,
yasal diizenlemelerin isletmelere dayattig1 orgiitsel rehberler tarafindan da istendigi
sekilde, etik ve kiiltiir kavramlarina uygunluk programlari i¢inde yer vermelerine karsin,
yonetisim de bir 6zellik olarak kiiltiiriin korunmasini agiklar ve isletme iginde etik
davraniglarin gelistirilmesi gerektigini savunur (OCEG, 2009, s. 9).

YRU Kavrami; yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk bilesenlerini sikica birbirine
baglar. Sekil 3.4’te goriildiigii gibi, uygunluk bileseni yasal diizenlemeleri yonlendirir,
risk yonetimi isletmenin risk yaklagiminin anahtar bilesenidir ve i¢ politikalar yonetisimin
desteklenmesinde esas faktordiir. Bu iiggenin icinde, stratejiler, etkili siirecler, bilgi
teknolojilerini de kapsayacak bi¢cimde teknolojiler ve hepsinden 6nemlisi ¢alisanlar yer
alir. Seklin sag tarafi, bir isletmede yoOnetimin isletmenin yordam ve politikalarina
uyulmasinda rol oynayan kurum kiiltiiriinii kapsayacak sekilde dogru etik davranisa,
orgiitsel etkinlik ve verimlilige dikkat etmesini ve bunlari desteklemesi gerektigini
gosterir (Moeller, 2011, s. 23).

Bir igletmenin yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk yonetimi faaliyetlerine
biitiinciil bir bakis agis1 getiren YRU yaklagimi, farkli konulara odaklanmis ve her biri
isletme i¢inde dagimnik faaliyetlere sahip olan YRU bilesenlerinin arasindaki ortiismeleri

ve baglantilari ortaya ¢ikarir. Bu yaklasim, isletmelerin s6z konusu siireglerde daha etkin
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ve verimli olmasini ve isletme amaglarina ulagilmasinda birbirinden bagimsiz hareket
eden siiregleri biitlinlestirerek rekabet avantaji ve maliyet etkinli§i elde etmesini

destekler.

3.4.1. Yonetisim / Kurumsal Yonetim

Yonetisim halka agik ya da halka agik olmayan, kamu ya da 6zel bir organizasyonun
stiregler, sistemler ve kontrollerini gelistirir. Latince kokenli bir kelime olan “Yo6netigim’
(Governance), idare etmek anlamina gelir ve tipik olarak, yasalara ve diizenlemelere
uyulmasini ve organizasyonu yonetmek i¢in kurumsal kaynaklarin kullanilmasini kapsar.
Sahipligin ve kontroliin birbirinden ayrilmasini savunan bir ¢aligma alanidir. Y6netisim;
yonetim kurullari, isletme ortaklari, yoneticiler, ¢alisanlar, miisteriler ve diizenleyici
kurumlar arasindaki iligkileri diizenler (Tarantino, 2008, s. 2).

Yonetim kurulu ve iist yonetime; muhasebe ve finansal raporlama sisteminin etkin
isledigi ve gilivenilir ¢iktilar iirettigi, isletme i¢in gerekli i¢c kontroliin olusturuldugu ve
faaliyetlerinin verimliligi hakkinda bekledikleri giivenceyi saglayabilecek en etkili
araclardan biri i¢ denetim islevidir. isletmelerde sirket yonetim kurulunun pay ve menfaat
sahiplerine kars1 sorumluluklarini etkin bir bigimde yerine getirebilmesi i¢in, i¢ denetim
faaliyeti olmazsa olmazdir (Uzun, 2011, s. 28). I¢ denetim pay ve menfaat sahiplerinin
isletme faaliyetleri hakkinda yeterli, dogru ve zamaninda bilgi almalarini saglamak

amaciyla iist yonetime tavsiyeler getirebilir.

3.4.1.1. Yonetigimin / Kurumsal yonetimin ortaya ¢ikist

Sanayi Devrimiyle baslayan makinelesme ve bunun sonucunda daha biiyiik tiretim
tesislerinin ortaya ¢ikmaya baglamasi isletmelerin sermaye ihtiyacini artirmistir. {lerleyen
donemde isletmelerin sermaye ihtiyact az sayida ortagin gideremeyecegi seviyelere
yikselmigtir. Bu durum isletmelerin paylarinin finansal piyasalar araciligiyla
yatirimcilara sunulmasina yol agmis ve isletme sahipliginin az sayida kisi tarafindan elde
tutulmasinin 6niine gegmistir. Kaldi ki isletme paylar1 karl1 goriilmesi nispetinde bireysel
yatirimeilarin yaninda kurumsal yatirimeilar tarafindan da satin alinmaya baglamistir.
Boylece isletmelerin ortaklik yapilar1 eskiye nazaran ¢ok sayida yatirimci tarafindan
olusmaya baslamistir. Ayrica kiiresellesmenin bir sonucu olarak fon hareketlerinin diinya
genelinde dolasim giiciine kavugmasi, isletme paylarinin diinyanin her yerinden bireysel

ve kurumsal yatirimcilar tarafindan elde tutulabilmesinin oniinii agmuistir.
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Ortaya ¢ikan yeni ekonomik diinya diizeni, ortak olmanin ve ortakliktan ayrilmanin
eskiye nazaran ¢ok daha kolay oldugu, alacaklilarina karsi sinirli sorumlu sermaye
sirketlerini ortaya ¢ikarmistir. Sermaye sirketlerinin diinyanin her yerinden ¢ok sayida
ortaga sahip olmalari neticesinde ortaya ¢ikan problemler, daha profesyonel bir yonetime
ihtiya¢ duyulmasina yol agmis ve bunun dogal bir sonucu olarak sahiplik ve yoneticilik
birbirinden ayrilmistir.

Diinya genelini etkileyen Enron, Tyco, Worldcom, Parmalat gibi yolsuzluk
skandallar1, gelisen bu ekonomik diizene olan giivenin sorgulanmasina yol a¢mistir.
Kiiciik pay sahiplerinin ¢ikarlarinin biiyiik hissedarlara ve yoneticilere karsi korumasiz
olusu, bu yolsuzluklarin yasanmasina ve sisteme olan giivensizligin vahim boyutlara
ulagmasina sebep olmustur. Giiven ortaminin tekrar tesis edilmesi ve ekonomik sistemin
eskisi gibi islemesi i¢in yonetisim / kurumsal yonetim kavrami ortaya atilmistir. Bu
kavram igletmelerin hem tiim menfaat sahiplerinin haklarini korumasini garanti eder hem
de isletmenin daha profesyonel olarak etkin ve verimli ¢alisabilmesini saglayan bir sistem
gelistirmesinin yolunu agar.

Kiiresellesen diinyada uluslararas1 sermaye hareketlerinin ve ekonomik iliskilerin
gelismesi, isletmelerin artan sermaye ihtiyaclarini giderek daha fazla oranda kiiciik
hissedarlar ve kurumsal yatirnmcilar aracilifiyla karsilamaya baglamasi, isletmelere
yatirim yapan hissedarlarin igletme yonetimine etkin olarak katilamamasi ve dolayisiyla
da cikarlarin1 ana sermayedar ve yoneticilere karst koruyamamalar: sorunu, yonetim
kurullarinin, CEO’larin ve genel miidiirlerin kararlarinin giderek daha fazla 6nem
kazanmasi gibi sebepler kavramin ortaya ¢ikisinda etkili olmustur.

Gliniimiiz diinyasinin degisen ekonomik diizeninde sayilar1 giderek artan 6zellikle
biiyiik 6l¢ekli ve ¢ok ortakli isletmelerde sistemin dogal bir sonucu olarak sahiplik ve
yonetim fonksiyonlarmin kacinilmaz olarak birbirinden ayrilmas: ve gelisen igletme
cevresinde isletme kurucularinin ve ana sermayedarlarinin diger pay sahiplerinin temel
miilkiyet haklarini1 g6z ardi ederek sahiplik ve denetim fonksiyonlarini kendi ¢ikarlarina
hizmet edecek sekilde kullanmalari kavramin bilimsel anlamda dogusuna ortam ve
mesruiyet kazandirmistir (Aktan, 2006, s.7). Nitekim diinyay1r sarsan yolsuzluk
skandallarinda ortaya ciktigr gibi s6z konusu haklarin kurucular, ana sermayedarlar ve
yoneticiler tarafindan suiistimal edildiginin ortaya ¢ikmasi, yonetisimi diinya ¢apinda ¢cok

fazla tartisilan bir konu haline getirmistir.
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Yonetisim isletme faaliyetlerinde kar saglamak ve pay sahiplerine kazanilan kari
dagitmak olan geleneksel yaklagimin esas amaciyla birlikte, hissedar ve yoneticileri de
kapsayacak sekilde tiim ¢ikar sahiplerinin haklarinin savunulmasi ve bu g¢ercevede s6z
konusu ¢ikar gruplar1 arasindaki iligkilerin diizenlenmesini amaglayan bir kavramdir
(Sehirli, 1999, s.8). Yonetisimi ortaya ¢ikaran isletmelerin ortaklik yapilarini degistiren
sartlar, geleneksel yOnetimin yetersizliklerini ortaya c¢ikarmis ve bunun yerine
yonetisimin gerekliligini géstermistir.

Yonetisimin esas amaci, yoneticilerin biitiin isletme paydaslarinin 6zellikle de
mevcut ve potansiyel yatirimeilarin menfaatlerini koruyacak tarzda calismasini ve
isletmenin finansal durumuna iliskin dogru ve eksiksiz agiklamalarin zamaninda
yapilmasini saglamaktir. Ancak bu sekilde tiim yatirimcilar i¢in gliven ortama tesis edilir,
seffaf ve dogru aciklamalar ile sermaye maliyeti distriiliir ve bireysel veya kurumsal
yatirimeilar igletme igin istikrarli bir finans kaynagi haline getirilebilir (Kogel, 2003,
5.466).

Isletmelerin finansal durumunun seffaf bir sekilde yatirimeilara raporlanmasinda,
faydali finansal bilginin niteliksel 6zellikleri olan gergege ve ihtiyaca uygun bi¢imde
karsilastirilabilirlik, dogrulanabilirlik, anlagilabilirlik ve zamaninda sunum bilginin
kalitesini artiracaktir. Etkin bir yonetisimin / kurumsal yonetimin tesis edilmesi, ancak

yiiksek seviyede finansal bilginin paydaslara iletilmesiyle saglanabilir.

3.4.1.2. Yonetisim / Kurumsal yonetim kavrami

Kavram yonetisim, kurumsal yonetim, kurumsal yonetisim, iyi yonetim veya iyi
yonetisim olarak da ifade edilmektedir. Bu terimler Ingilizce ‘corporate governance’
kavraminin dilimize ¢evrilmesi sonucu ortaya ¢ikmistir. Bunlardan hangisi kullanilirsa
kullanilsin ifade edilmek istenen hep ayni yonetim ve yaklasim bi¢imidir (Aysan, 2007,
s.20). Ancak kavramin kokenindeki yonetim kavrami resmi otorite tarafindan desteklenen
faaliyetlere vurgu yaparken, yonetisim ortak paylasilan amaglarla beslenen uygulamalara
isaret eder.’ Ayrica yonetim, hiikmetme giic ve yetisine sahip birimleri tanimlarken,

yonetisim bunun disindaki resmi olmayan orgiitlenmeleri de i¢inde barindirir. Yonetimle

5 Yonetigim, yonetim kavramim tamimlamakla birlikte demokratiklik, agiklik, hesap verme, ¢cogulculuk ve
kararlarin en yakin orgiitsel seviyede verilmesine de isaret eder (Leftwich, 1993, s.605). YOnetisim,
yonetime katilim fonksiyonu kazandirmistir.
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karsilastirildiginda yonetisimin kapsami daha genis bir ¢er¢eveye oturur (Rosenau, 1992,
s.3-6).%

Diinya Bankasi’nin tanimina gore yoOnetisim, bir isletmenin finansal ve beseri
sermayeyi kendisine ¢ekerek ve faaliyetlerini etkin sekilde yiiriiterek, hem ait oldugu
toplumun degerlerine saygi gosterip hem de uzun vadede isletme ortaklarina ekonomik
deger yaratmasina imkan saglayan her tiirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalardir
(IFC, 1999, 5.11).

OECD’ye gore yonetisim, ekonomik verimlilik ve biiylimeyi artirmanin ve ayn
zamanda yatirimei giiveninin kazanilmasinin anahtaridir. Bir isletmenin yonetim kurulu,
pay sahipleri ve diger tiim menfaat sahipleri arasindaki iliskileri diizenler. Yonetisim ayni
zamanda isletmenin amaglarinin belirlendigi, bu amaglara nasil ulasilacaginin ve
performansin nasil denetleneceginin belirlendigi bir yapiy1 ortaya koyar. lyi ydnetisim,
yonetim kurullar1 ve st yonetim i¢in isletmenin ve hissedarlarinin menfaatleri
dogrultusunda amaglara yonelme agisindan uygun tesvikleri saglamali ve etkin denetimi
kolaylastirmalidir (OECD, 2005, s. 9).

OCEG’in yaptigr tanima gore yonetisim, isletme tarafindan yonlendirilen ve
kontrol edilen kiiltiir, degerler, misyon, yap1, politikalar ve tedbirlerdir. Bu baglamda,
yonetisim, yonetim kurulunun tiim faaliyetlerini kapsar. Ayrica isletmenin c¢esitli
seviyelerinde bulunan yonetisim organlar1 da 6nemli rol oynar. Bir yonetisim tarzinin
diizenlenmesi, uygulanmasi ve iist yonetimle iletisimi saglamasi onemli bir basari
faktoriidiir (OCEG, 2009, s. 9).

Yonetisim, isletmenin dogru yonde idare edilmesi ve politikalar, yordamlar ve
siireclerin ihtiya¢ duyulan bigimde gelistirilmesiyle ilgilidir. Isletmenin ihtiya¢ duydugu
stratejinin ne oldugu ve nasil gelistirilecegiyle ilgilenir. Yonetisim bir sirketin ylrlittiigii
tiim faaliyetlerin yani sira uygunluk ve risk yonetimi faaliyetlerini de organize eder.
Ayrica, YRU siireclerinde analiz edilen ve isletmeyi gelistirmek i¢in kullanilan verinin
nasil elde edilecegiyle de ilgilenir. Ust ydnetim seviyesinde yonetisim, dogru iiriinlerin
dogru pazarlarda satilmasi gibi daha genel konularda isletmenin idare edilmesiyle

ilgilenir. Yonetisim, yonetim kurulu ve {ist yonetim tarafindan gelistirilen stratejinin

¢ Kavram yazinda daha fazla galiymada kurumsal yonetim olarak kullanilsa da, geleneksel yonetim
yaklagiminin aksine, ydnetim uygulamalarinin sorumluluklarini sadece yonetime yiiklememesi yani
yonetilenlerinde yonetime katildig1 bir yonetim tarzin1 savunmasi ve yonetisim kavraminin daha genis bir
cergeveyi ifade etmesi nedeniyle yonetisim olarak kullanilmasi gerektigini savunuyoruz. Calismamizda da
kavram bu tespitten sonra boyle kullanilmistir.
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tercime edilmesi (alt kademeye isleriyle baglantili olarak anlayacaklar1 bicimde
iletilmesi) i¢in vardir (Broady & Roland, 2008, s. 31).

Yonetisim bir igletmenin yonetim kurulu, yoneticileri, ¢alisanlari, hissedarlari,
tedarikgileri, bagli oldugu ticaret topluluklar1 ve devlet kurumlarinin dahil oldugu tiim
paydaslariyla iligkilerini koruyan ve diizenleyen bir siirectir. YoOneten ile yonetilen
arasindaki iligkileri ifade eder. Ayrica bu slirece, kimin yonetecegi, kimin yonetilecegi ve
hangi kaynaklarin kullanilacagina iliskin {i¢ temel karar verme konusu da dahildir
(Tarantino, 2008, s. 3).

Yonetisim ilk defa adinin gegtigi resmi belge olan Cadbury Raporunda “isletmeleri
idare ve kontrol eden bir sistem” olarak tanimlanmistir. Bu tanimda isletmeleri idare ve
kontrol etme olarak ifade edilen isletme yonetiminden en {ist seviyedeki organ olan
yonetim kurullart sorumludur. Yonetim kurullarinin gorevi stratejik amaclar1 belirleyerek
ve uygulanmasini saglayarak isletme yonetimine liderlik etmek, denetlemek ve bunu pay
sahiplerine raporlamaktir. Pay sahiplerinin yonetimdeki sorumlulugu ise, yonetici ve
denetcileri gorevlendirmektir. Yonetim kurullarimin gorevleri genel kurulda pay
sahiplerinin alacag: kararlarla beraber kanunlara ve diizenlemelere baghdir (Cadbury
Report, 1992, s.14).

Isletme Sektérii Danisma Grubu bagkani M. Ira Millstein’in gelistirdigi yaygin
kabul goren tanima gore; “yonetisim bir isletmenin hak sahipleri ve toplum ¢ikarlarina
zarar vermeyecek sekilde, mali kaynaklar: ve insan kaynaklarini igletmeye cekmesini,
verimli ¢calismasini ve bu sayede de hissedarlart igin uzun donemde ekonomik kazang
yaratarak istikrar saglamasini miimkiin kilan kanun, yonetmelik ve ilgili goniillii ozel
sektor uygulamalarinin bilesimidir.

Bu baglamda yonetisim, isletmelerin sermayeyi ve insan kaynaklarin1 ¢ekmesine,
etkin performans gostermesine, amaclarma ulagmasia, hukuki zorunluluklar1 ve
kamuoyu beklentilerini yerine getirmesine yonelik yasa, diizenleme ve goniillii 6zel
sektor uygulamalarindan olusur (Deloitte, 2006, s.4).

Dar anlamda yonetisim; hissedarlarin ve kreditorler, tiiketiciler, calisanlar,
sendikalar, tedarik¢iler ve devlet organlar1 gibi diger tlim paydaslarin haklarinin isletme
tarafindan korunmasi ve bu haklarin sahipleri tarafindan etkin kullanilmasini saglayan
sistemlerin kurularak isletmenin yonetilmesidir (Giiglii, 2010, s.1).

Yonetisim en genis anlamda iyi sirket yonetimi i¢in gereken formel ve informel

kurallar biitiinii olarak tanimlanabilir. Kisa ve 6z bir ifadeyle iyi isletme yonetimidir. Iyi
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isletme yOnetimi i¢in yonetimin gorev ve sorumluluklarinin belirlenerek tiim paydaslarin
haklarinin azami seviyede korunmasini da saglayan yasal yaptirimlara baglanmasi gerekli
olmakla beraber yeterli degildir. Iyi yonetisim igin bunlarin da dtesinde degisim yonetimi,
stratejik yonetim, sinerjik yonetim, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi gibi
yonetim ilkelerinin ve yonetim tekniklerinin uygulanmasi gerekmektedir (Aktan, 2006,

s.5).

3.4.1.3. Yonetisimin kapsami

Isletmenin icindeki yonetisim siirecleri kurumsal ilkeleri, anahtar politikalar1, risk
yaklagimini tanimlar ve birbirleri arasindaki baglantiyr kurar, isletmenin uyguladigi
cergevelerin izlenmesini saglar ve tanimlanan rehberler ve ilkeler kapsaminda isletmenin
performansin1 degerlendirir. Risk felsefesi ve yaklagimi, is etigine uygunluk, kurumsal
politikalara uygunluk, isletme performansinin raporlanmasi ve kurumsal sosyal
sorumluluk bir yonetisim programinda bulunmasi gereken anahtar bilesenlerdir (Switzer
vd., 2013, s. 11).

Yonetisim sadece iist yonetim ve yonetim kurulu {iyelerinin tiim paydaslar i¢in
kurallar gelistirmesinden ¢ok daha fazlasidir ve paydaslarin bu kurallara da uymasinin
saglanmasini kapsar. Isletmenin ihtiyact olan dogruluk, giiven, diiriistliik, aciklik,
sorumluluk ve hesap verebilirligi, karsilikli saygi ve isletmeye baghiligi gelistirir.
Y onetisimin kapsadigi konular sunlardir (Moeller, 2011, s. 115):

Diiriistliik ve Etik Davranig: Etik ve sorumlu karar alma sadece halkla iliskiler i¢in
degil, risk yonetimi ve uygunluk faaliyetleri i¢in de gereklidir. Bir isletme; {ist
yoneticileri, birim yoneticileri ve diger paydaslar arasinda etik ve sorumlu karar almayi
tesvik etmek amaciyla davranis kurallar gelistirmelidir. Isletme bu pratikleri desteklemek
ve yonetisimi gelistirmek i¢in, etik ve yasal sinirlar disinda adimlar atilabilecek alanlarda
riskleri minimuma indirecek uygunluk ve etik programlar1 uygulamalidir.

Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik: Isletmeler hissedarlar ve diger paydaslar
seviyesinde hesap verebilirligi saglamak i¢in iist yonetimin ve yonetim kurulunun rol ve
sorumluluklarmi agik bir sekilde belirlemeli ve kamuoyuyla paylagsmalidir. Ayrica
kurumsal finansal raporlamanin dogrulugunu bagimsiz bi¢imde onaylayan ve koruyan
yordamlar1 uygulamalidir. Finansal ve diger énemli konularda kamuyu aydinlatma, tiim
yatirnmcilarin ve ilgili paydaslarin dogru ve tam bilgiye erisebilmelerini saglamak

amaciyla zamaninda ve eksiksiz sunulmalidir.
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Hissedarlarin Haklar1 ve Esit Muamele: Bir isletme hissedarlarinin ve diger
paydaslarinin haklara saygi duymalidir ve bu haklarin korunmasini desteklemelidir.
Etkili bilgi iletisimi i¢in anlasilabilirligi ve erisilebilirligi saglayarak ve agik iletigimi
tesvik ederek, bu haklarin gerektiginde kullanilmasina yardimci olmalidir. Ayrica bir
isletme tim hukuki paydaslarina karsi yasalarin ve diger yilikiimliiliiklerinin farkinda
olmalidir.

Yonetim Kurulunun Rol ve Sorumluluklari: YoOnetim kurulu gesitli isletme
sorunlartyla ugrasabilecek anlayisa ve yeteneklere ihtiyag duyar ve ydnetimin
performansini inceleyebilme yeterliligine sahip olmadir. Yonetim kurulu gorev ve
sorumluluklarin1 yerine getirebilecek diizeyde bilgi birikimine sahip ¢alisanlara ihtiyag

duyar.

3.4.1.4. Yonetigimin faydalar

Yonetisimin hem isletmelere hem de isletmeyle ilgili biitiin taraflara 6nemli
faydalar1 vardir. Konuya isletme acgisindan bakildiginda yonetisim kalitesinin yiiksek
olmasi finansal imkanlarin ve likiditenin artmasi, diisiik sermaye maliyeti ve krizlerin
daha kolay iistesinden gelinmesi anlamma gelir. Ote yandan, giiclii bir yonetisimin
yatirimeilar agisindan da faydalart vardir. Ornegin seffaflik, yatirimcilarin yatirrm
yapmay1 planladiklari isletmeye iligkin nitelikli, glivenilir ve anlasilir verilere zamaninda
ulagmasinin 6niinii agar (Tiim, 2013, s. 98).

Giiclii yonetisim sermaye piyasalarmin derinlesmesine de katki saglar. Ozellikle
kiigiik ve orta olgekli isletmelerin kaynaklara erisimini kolaylastirmakta ve orgiitsel
yapiy1 degistirerek verimliligi artirmaktadir. Ayrica isletmede belirsizligin azaltilmasina
katki saglayarak, risk primini disiirmekte ve bodylece kaynak saglamayi
kolaylagtirmaktadir. Diisiik maliyetle kaynak bulan isletmeler daha kolay biiyliimekte ve
paydaslarinin ¢ikarlarint maksimum seviyeye ¢ikarabilmektedir (Erdonmez, 2003, s. 43).
Yonetisimin isletmelere saglayacagi yararlar1 su sekilde 6zetleyebiliriz (Aktan, 2006, s.
14: Karakaya ve Akbulut, 2010, s. 22):

e Sirketin finans piyasalarindan daha kolay kaynak elde etmesini saglar.

e Sermaye maliyetini azaltir.

e Yerli ve yabanci yatirnmeilarin giivenini artirir ve boylece uzun vadeli sermaye
girisi hizlanir.

e Finansal krizlerin daha kolay atlatilmasini saglar.
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e Isletme varliklarmin degeri yiikselir.

e lyi yonetimle varliklarin getirisi yiikselir ve isletmenin degeri artar.

e Yonetimde seffaflik ve hesap verme sorumlulugu yolsuzluklar: azaltir.

o Sirkette gii¢ ve yetki istismarini engeller ve keyfi yonetimi ortadan kaldirir.

e Tiim paydaslarin ¢ikarlarina hizmet edecegi icin isletme ile paydaslar arasindaki

iligkilerin ve diyalogun artmasina katki saglar.

Isletme faaliyetlerinde uzun donemli istikrar saglar.

3.4.1.5. Yonetisimin ilkeleri

Yonetisim mikro bakis agisiyla isletme i¢indeki tiim taraflarin haklarini korumaya
odaklanir. Isletmenin en yiiksek performansa ulasmasim ve siirdiiriilebilir basariy:
yakalamasin1 amaglar. Isletmede iyi bir yonetisim, temel ilkeleri olan esitlik, seffaflik,
sorumluluk ve hesap verebilirligi saglamaya yonelik bir ¢ati olarak diistiniilebilir. Bu
ilkeler 1s181nda yonetisim, isletmenin en yliksek performansla ¢alisarak, en yiiksek kar ve

basariya ulasmasinda yol gosterir (TUSIAD, 2002, s.8).

3.4.1.5.1. Seffaflik ilkesi

Yonetisimde seffaflik ilkesi, ticari sir niteligi tasiyan ve heniiz kamuoyuyla
paylasilmamuis bilgiler haricinde kalan isletmeyle ilgili tiim finansal ve finansal olmayan
bilgilerin, zamaninda, dogru, anlasilabilir, yorumlanabilir, eksiksiz ve diisiik bir maliyetle
elde edilebilir sekilde kamuoyuna duyurulmasidir (SPK, 2005, s.3).

Seffafligin yeterli diizeyde olmamasinin yasanan finansal krizlerin ortaya
cikmasiin basta gelen nedenlerinden biri oldugu anlasilmistir. Finansal bilgilerdeki
eksiklik, uyar1 sistemlerinin harekete ge¢mesini engellemis ve gerekli Onlemlerin
alinmamasina neden olmustur. Bu yarg: seffaflik ile iyi yonetim ve ekonomik istikrar
arasinda giiclii iliskiler oldugunu gosterir. Ozellikle gelismis bircok iilkede hem finansal
hem de yonetsel seffaflig1 artirmaya yonelik diizenlemeler benimsenmistir. Ciinkii kotii
yOnetimin yarattigi olumsuz etkiler irdelendiginde, seffaflifin artirllmasinin hem
piyasalarin etkin olarak islemesi hem de iyi yonetim anlayisinin yerlestirilmesi yoluyla
toplumun yararina olacagi diisiiniilmektedir (Tuzcu, 2004, s.18).

Etkin bir yOnetisim anlayis1 ve giiclii sermaye piyasalarinin olusturulmasi igin

gerekli olan temel unsur seffafliktir. Yatirnmcilar diizenli, glivenilir, karsilastirilabilir ve
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anlagilabilir bilgiye erismeden kurumsal manzarayr ve isletme performansini
degerlendiremezler ve ¢esitli yatirnm kararlar1 arasinda saglikli tercih yapmalari
olanaksizdir (Eroglu, 2003, s.6).

Seffaflik hem yonetsel hem de finansal anlamda saydamlig1 gerektirir. Yonetsel
saydamlik her seyden evvel yonetim kurulunun ve isletmenin orgiitsel yapisindaki tim
yoneticilerin yetki dagiliminin acgikga belirlenmesini ve paylasilmasinit gerektirir.
Finansal saydamlik ise, isletmenin finansal yapisinin ve alacagi kararlarin denetime
elverigli ve izlenebilir olmasin1 gerekli kilar (Deloitte, 2008, s. 14). Yonetim kurulu
isletmenin i¢ kontrol yapisini finansal yapinin denetlenmesine elverisli bir sekilde
kurmaktan sorumludur. Bu siirecte en mutlak yardimcist i¢ denetimdir. Etkin bir i¢
kontrol yapisinin olusturulmasi bagimsiz denetimin yiiriitiilmesinin Oniinii acacak ve
finansal saydamligi saglayacaktir. Seffaflik ilkesinin yerine getirilmesi bagimsiz
denetimin etkinligine baglidir. Ciinkii ancak denetim siirecinin sonuglar1 genel kurulun
bilgisine sunuldugunda pay sahiplerinin isletmenin finansal durumu hakkinda dogru
bilgiye ulagmasi1 saglanmis olacaktir.

OECD Yonetisim Ilkelerine gére, ydnetisim cgercevesi isletmenin mali durumu,
performansi, miilkiyeti ve idaresi hakkinda isletmeyle ilgili biitiin maddi konularda dogru
ve zamaninda agiklama yapmasini saglamalidir (OECD, 2005, s.18). Bunu saglamak i¢in,
finansal tablolarin isletmenin ekonomik durumunu ve performansini her a¢idan dogru
olarak yansittig1 giivencesinin yonetim kuruluna ve hissedarlara objektif olarak
verilebilmesi amaciyla yiiriitillen denetim faaliyetinin bagimsiz, yetkin ve uzman

denet¢iler tarafindan yiiriitiilmesi gerektigine isaret etmektedir (OECD, 2005, s.41).

3.4.1.5.2. Hesap verebilirlik ilkesi

Y onetisimin temel ilkelerinden bir digeri de hesap verebilirliktir. Seffaflik ve hesap
verebilirlik bankacilik, denetim, muhasebe standartlari, ulusal mali uygulamalar,
uyusturucu trafiginin kontrolii, terériin finansmani, ¢evre kirliligi, yozlagsma karsiti
cabalar, silahsizlanma girisimleri ve politika gibi ¢ok genis bir yelpazede tartisiimaktadir.
Farkli konulardaki bu tartismalarin ortak bir amaca odaklandig1 goriilmektedir. Bu ortak
amag yonetimde etkinligin artirilmasi yoluyla daha iyi igleyen ulusal ve uluslararasi bir
sistemin gelistirilmesidir (Tuzcu, 2004, s.24).

Hesap verebilirlik ilkesi isletme i¢inde alinan kararlarin dogrulugunu kanitlama ve

sorumlulugunu {stlenme gerekliligine isaret eder. Bu ilke, yonetim islevinin ve
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sorumluklarinin agiklanmasini, hissedar ve yoneticilerin taleplerinin siraya konulmasini
ve nesnel kararlar alinip alinmadiginin yonetim kurullari, iist yonetim ve diger yoneticiler
tarafindan izlenmesini 6ngoriir (Ding ve Abdioglu, 2009, s.160).

Hesap verme sorumlulugu iki taraf arasinda gii¢ iligkisini belirler. Taraflardan birisi
digerine gii¢ aktarirken, bu giice sahip olma ve kullanim hakki karsiliginda birtakim
taahhiitler bekler. Yetki devri sonucunda isletme birimlerinde toplanan giiciin ve giicli
Ozgiirce kullanabilme firsatinin, hesap verme sorumlulugu cergevesinde isletme
faaliyetlerinde verim ve etkinlik taahhiidii ve uygun raporlama siireciyle dengeli olarak
yiriitiilmesi zorunludur (Aydemir, 2005, 5.30).

OECD Yonetisim Ilkelerine gore; yonetisim cercevesi, isletmenin stratejik
rehberligini, yonetim kurulu tarafindan yonetimin etkin denetimini ve yonetim kurulunun
isletmeye ve hissedarlarina karst hesap verme yiikiimliligli tasimasini saglamalidir
(OECD, 2005, s.19).

Hesap verebilirlik ve seffaflik ilkeleri karsilikli etkilesim i¢indedirler. Yonetimde
seffafligin saglanabilmesi i¢in etkili ve iyi isleyen hesap verebilirlik siire¢lerine ihtiyag
duyulur. Hesap verme siireclerinin iyi islemesi i¢in de acik ve seffaf politikalar gereklidir.
Bu nedenle her iki ilke digeri i¢in vazge¢ilmez bir ara¢ ve dnkosuldur (Arin, Kesmez ve
Goren, 2000, s.122).

Yonetisim anlayisinin isletme ig¢inde gelistirilmesi icin isletmenin iyi isleyen
yonetsel ve muhasebe kontrollerine ihtiyaci vardir. Etkili yonetisim i¢in iyi isleyen bir
hesap verebilirlik mekanizmasi sarttir. Hesap verebilirligi saglayan temel araglar soyle
tanimlanmistir (Acar, 2008, s.81):

e lyiisleyen i¢ kontrol sisteminin olusturulmas1 ve diizenli olarak gdzden gegirilmesi.

e I¢ denetim yoluyla siirekli izleme.

e Belirli araliklarla diizenli olarak yapilan seffaf finansal raporlama ve gdzden
gegirme.

e Bagimsiz bir denetim komitesi tarafindan denetimlerin yiirtitiilmesi.

3.4.1.5.3. Sorumluluk ilkesi

Sorumluluk ilkesi isletme yonetiminin isletme adina yliriittiigli tiim faaliyetlerinin
mevzuata, isletmenin esas s6zlesmesine ve isletme i¢i diizenlemelere uygunlugunu ve

bunlarin denetimini ifade eder. Bu ilke geregince isletme icinde yetki sahibi biitlin kisiler
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ve organlar yirittiikleri faaliyetlerden ve aldigi kararlarin sonuglarindan sorumlu
tutulurlar (SPK, 2005, s.3).

Sorumluluk isletmenin tiizel kisiliginin, yonetim kurulunun ve yoneticilerinin karar
ve eylemlerinin ilgili yasal mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunun
saglanmasi anlamna gelir. Iyi bir isletme y&netimi igin, isletme faaliyetlerinden, karar ve
tercihlerinden birinci derece sorumlu olan yonetim kurulunun gérev ve sorumluluklarinin
dogru sekilde tanimlanmis olmasi biiylik 6nem tagir (Aktan, 2006, s.12).

Isletmenin sadece kanun ve diizenlemelere uyum gostererek faaliyetlerini
yirlitmesiyle sorumluluk ilkesine tam olarak uyuldugu sdylenemez. Ydnetisim
kanunlarin sorumluluk agisindan asgari standartlart olusturdugunu, gergek anlamda
sorumlu isletme davranisinin yasal zorunluluklarin da Otesine gecilerek yerine
getirilebilecegini vurgular (TKYD, 2011, s.16). Bu baglamda isletme icinde yetki sahibi
olan kisi veya kurullar yasal diizenlemelerin 6tesinde toplumsal ve etik degerlere saygi
gostermeli, isletmenin basariyla faaliyetlerini yiiriitmesi i¢in gereken her tiirlii ¢abay1
eylemleri ve kararlarinda hem kendileri gostermeli hem de performansindan sorumlu
tutulduklart kisileri bu yonde tesvik etmelidirler.

Seffaf bir yonetisim anlayisinin isletme i¢inde hakim olmasi, sorumluluk ilkesinin
gelistirilmesi i¢in biiyiik onem tasir. Isletme faaliyetlerinin ve isletme ile ilgili alinan
kararlarin seffaflik ilkesi geregi tiim paydaslarla ve ¢ikar gruplariyla paylasiliyor olmasi,
s0z konusu faaliyetler ve kararlardan sorumlu kisiler ve kurullarin sorumluluklari
Ol¢iistinde daha dikkatli davranmalarina ve seffaflik ilkesinin getirdigi agiklikla
sorumluluklarindan kagamamalarina sebep olacaktir.

Hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri birbirini tamamlayan etkilesim iginde
bulunan ilkelerdir. S6z konusu ilkeler ayn1 konuya farkli pencerelerden bakarlar. Hesap
verebilirlik yetkiye sahip olanlara yaptig1 eylemlerin gerekgelerini agiklayabilme olanag:
sunar; sorumluluk ilkesi ise yetki devredenlerin bakis acisi ile verilen gorevlerin gerektigi
gibi yerine getirilip getirilmedigini yani sorumluluklarin uygun bi¢imde f{istlenilip

tistlenilmediginin sorgulanmasina imkéan tanir (Dogan, 2007, s.54).

3.4.1.5.4. Esitlik (Adillik) ilkesi

Isletmenin hissedarlarinin ve diger menfaat sahiplerinin amagclar1 farklidir ve
aralarinda cikar c¢atismalarinin ortaya c¢ikmasi kaginilmazdir. Esitlik ilkesi isletme

yonetimi tarafindan birbirinden farkli ¢ikarlara sahip tiim taraflar arasinda dengenin
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saglanmasini ifade eder (Dogan, 2007, s.51). Bu ilke sadece ana sermayedarlarin degil
isletmeyle iliskili biitiin kesimlerin menfaatlerinin gozetilmesini gerekli kilar. Isletme
yonetiminin karar alma siireclerinde tiim taraflar1 dikkate almasi ve bu kararlardan
dogrudan veya dolayli olarak etkilenebilecek olan biitiin kesimlere esit mesafede duracak
bir tavir takinmasini gerektirir (Mentes, 2009, s.52).

Isletme y&neticileri faaliyetleri yiiriitiirken aldiklar1 kararlardan etkilenen tiim
taraflara karsi esit mesafede olmalidir. Bu adil bir yonetim anlayisinin geregidir.
Yonetimin yapmis oldugu eylemlerle ilgili olarak, konuyla iliskili agiklanabilecek
nitelikteki bilginin esanli ve esit bir bigimde tiim taraflar ile paylasilmasi gerekir. Ihtiyag
duyulan bilginin bu bilgiyi kullanacak olan igletme i¢ginden ve digindan gruplara farklilik
yaratmayacak ve hicbirine Oncelik tanimayacak sekilde aktarilmasi esitlik¢i yonetim
gostermenin sartidir. Ayrica kamuoyunun kullanimina sunulan bilginin makul dlgiiler
dahilinde herkes tarafindan anlasilir nitelikte olmasi gerekir. Aksi takdirde bilginin
degerlendirilmesi konusunda esitsizlik yaratilmis olacaktir (Tuzcu, 2004, s.25).

OECD Yénetisim Ilkelerine gore yonetisim ¢ergevesi, azinlik ve yabanci
hissedarlar da dahil, biitiin pay sahiplerine esit muamele yapilmasini giivence altina
almalidir. Biitlin hissedarlar haklarinin ihlal edilmesi halinde, yeterli bir telafi ya da
tazminat elde etme olanagina sahip olmalidir. OECD’nin hissedarlarin adil muamele
gormesi baslig1 altinda siraladigi ilkeler kisaca soyle 6zetlenebilir (OECD, 2005, s.16):

e Her seyden once tiim hissedarlara esit muamele yapilmaya c¢alisilmalidir.

e Oy haklarindaki her tiirlii degisiklik, bu degisiklikten olumsuz etkilen tim
hissedarlarin onayima sunulmalidir.

e Azinlk hissedarlarin haklar1 korunmali, haklarinin kotiiye kullanilmasi halinde
magduriyetlerini giderecek etkin mekanizmalar gelistirilmelidir.

e Uzaktan yapilan oylama 6niindeki engeller ortadan kaldirilmalidir.

e Genel kurul toplantilarinin islem ve usulleri hissedarlarin esit muamele gormesine
olanak tanimalidir.

e lcerden 6grenenlerin ticareti (insider trading) ve kotiiye kullanilan gikar amagl
muameleler yasaklanmalidir.

e Yoneticilerin isletmeyi etkileyen islem ve konularla ilgili dogrudan, dolayli ve
ticlincii taraflar adina maddi ¢ikar konusu olabilecek her tirli iliskilerini

aciklamalar1 gerekmektedir.
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3.4.1.6. Yonetigsimin gelisiminde onemli rol oynayan diizenlemeler

Bu baglikta yonetisim kavraminin ortaya ¢ikmasinda ve gelisiminde 6nemli etkiye
sahip diizenleme, ilke ve yasalar hakkinda kronolojik siraya uygun olarak kisaca bilgi

sunulmustur.

3.4.1.6.1. Cadbury raporu

Cadbury Komitesi 1991 yili Mayis ayinda Finansal Raporlama Konseyi (Financial
Reporting Council (FRC)) ve Londra Borsasi (London Stock Exchange (LSE)) tarafindan
Ingiltere’de kurulmustur. Komitenin temel amaci yonetisim standartlarmi gelistirmek,
finansal raporlamaya ve denetime olan giliven seviyesini artirmaktir. Komite Mayis
1992°de ilk taslak raporunu kamuoyunun goriisiine sunmustur. Komite Aralik 1992°de
kamuoyunun goriislerini de dikkate alarak raporun son halini ‘Kurumsal Yonetisimin
Finansal Yonleri’ adiyla yayimlamigtir. Kurumsal yonetisim ifadesi ilk defa resmi olarak
Cadbury Raporunda gegmektedir. Raporda genel olarak yonetisim ilkelerinin gergevesi
belirlenmistir. Raporun gelistirdigi oneriler diinya ¢apinda kabul edilen bir model haline
gelmistir (Sen, 2013, 5.58).

Cadbury Raporunun getirdigi diizenlemelerin uygulanmasi yoniinde bir zorunluluk
yoktur. Ancak Londra Borsasina kayitli isletmeler, raporda yer alan direktifleri uygulayip
uygulamadiklarini, uygulamadilarsa gerekcelerini kamuya acgiklamak zorundadir.
Raporda yonetim kurulunun ydnetici olan ve olmayan tiyeleri ile raporlama ve denetime
iliskin 19 adet 6neri bulunmaktadir. Raporda yonetim kurulu iiyelerinin hissedarlara ve
topluma olan sorumluluklar1 belirlenmis, yonetisimi iyilestirmeyi ve finansal raporlama

ile denetime olan giiveni artirmaya yonelik oneriler gelistirilmistir (Atamer, 2006, s.13).

3.4.1.6.2. Greenbury raporu

Ingiltere’de Cadbury Komitesinin raporundan sonra 1995 yilinda Sir Richard
Greenbury baskanlhiginda Yéneticilere Yapilan Odemeler Caligma Grubu (The Study
Group on Director’s Remuneration) adiyla toplanan komite yeni bir en iyi uygulama kodu
olarak gdsterilen raporu yayimlamistir. Rapor ¢alisma grubu baskaninin adina atfen
Greenbury Raporu olarak anilmaktadir ve hesap verebilirlik, sorumluluk, kamuyu
aydinlatma, isletme performansi, yoneticilerin maaslar1 ve saglanan diger menfaatleri

anahtar konular olarak inceler. Greenbury Raporu yoneticilere saglanan menfaatlere
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iliskin bilgilerin isletmeler tarafindan kamuya ve paydaglara a¢iklanmasi gerekliligini

vurgular (Maassen, 2002, s.129).

3.4.1.6.3. Hampel raporu

Ingiltere’de daha 6nce Cadbury ve Greenbury raporlarinda kendisine yer bulan
direktifleri incelemek ve gerekli goriiliirse yenilemek amaciyla 1998 yilinda Sir Ronald
Hampel bagkanliginda, baskaninin adiyla anilan bir rapor yayimlanmistir. Hampel
Raporu kendisinden &nceki iki raporu ve Ingiltere’deki yonetisim sistemini inceleyerek
yeni bir en 1yi uygulama kodu gelistirmeyi amaclamistir. Hampel Raporu kendinden 6nce
yayimlanmig olan Cadbury Raporunu yenilemeye ve Greenbury Raporunda
uzlasilamamis konulara ¢éziim iiretmeye odaklanmistir. Sir Ronald Hampel’e gore
Cadbury Raporu igletmelerin iflasi, yozlagsma ve hile, Greenbury Raporu isletmelerden
yOneticilere aktarilan asir1 licret ve menfaatler gibi belirli endiseleri gidermek icin
gelistirilmisken, Hampel Raporu genel olarak yonetisimin gelistirilmesi igin
hazirlanmistir (Maassen, 2002, s.130).

Cadbury, Grennbury ve Hampel raporlar1 birlestirilerek Birlesik Kod
hazirlanmistir. Birlesik Kod yonetisim en iyi uygulama kodlar1 ve bu kodlarin isletmeler

ile diger paydaslara faydalarindan olusur.

3.4.1.6.4. Millstein raporu

OECD biinyesinde kurulan Isletmecilik Sektdrii Yénetisim Danisma Grubu
tarafindan hazirlanan grubun bagkani Ira Millstein’in adiyla da anilan ‘Kurumsal
Yonetisim: Kiiresel Piyasalarda Rekabetin ve Sermaye Erisiminin Gelistirilmesi’
(Corporate Governance, Improving Competitiveness and Access to Capital in Global
Markets) isimli rapor 1998 yilinda yayimlanmaistir. Rapor 1996 yilindan beri ¢aligmalar
yiirliten danigsma grubunun iki yillik ¢aligmalar1 sonucunda hazirlanmistir. Rapor 1999

yilinda yayimlanan OECD Y énetisim Ilkelerinin temelini olusturmustur.
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3.4.1.6.5. OECD Yonetisim ilkeleri
OECD Yénetisim ilkeleri, Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD)

Konseyi tarafindan ulusal hiikiimetler, ilgili uluslararas1 kuruluslar ve 6zel sektor ile
birlikte hazirlanmis ve 1999 yilinda yayimlanmistir. Bir dizi standart ve yol gosterici
ilkeleri kapsamaktadir. ilkeler baglayici olmamakla beraber hiikiimet ve isletmelerin
kendi yonetim anlayislarin1 gozden gegirmeleri ve belirlenen standartlar1 uygulamalari
acisindan 6nemli bir rehberdir. Yonetisim kavramindaki stirekli gelismeler ve degisen
kosullar neticesinde yonetisim ilkelerinin yenilenmesi ihtiyaci ortaya ¢ikmig ve OECD
ilkeleri 2004 yilinda giincellenmis ve yeniden yayimlanmigtir (OECD, 2005, s.3).
OECD Ilkeleri, diinya genelindeki karar alicilar, yatirimeilar, isletmeler ve diger
paydaslar agisindan uluslararasi bir referans kaynagi haline gelmistir. Onaylandigi
tarihten bu yana yonetisim olgusunu giindemde tutmus ve hem OECD iiye iilkelerindeki
hem de OECD iiyesi olmayan iilkelerdeki yasama ve diizenleme inisiyatifleri i¢in bir yol
gosterici kilavuz olmustur. Mali Istikrar Forumu bu ilkeleri saglikli mali sisteme yonelik
12 6nemli standarttan biri olarak kabul etmistir. ilkeler ayn1 zamanda OECD iiyesi olan

ve olmayan tlkeler arasindaki kapsamli isbirligi programi i¢in bir temel teskil etmektedir
(OECD, 2005, s.4).

3.4.1.6.6. Sarbanes oxley yasast

Amerika Birlesik Devletleri’'nde yonetisim alaninda atilmis en énemli adim olan
Sarbanes Oxley Yasasi, 2002 yilinda yiiriirliige girmistir. Yasa diizenleyicileri olan ABD
senatorii Paul Sarbanes ve ABD Temsilciler Meclisi tiyesi Michael G. Oxley’in adlariyla
anilir. ABD bagskani George W. Bush’un ifadesiyle Amerikan bagkanlarindan Franklin D.
Roosevelt doneminden bu yana isletme uygulamalar i¢in diizenlenen en genis kapsamli
reformdur (Cohen vd., 2008, s.758).

Sarbanes Oxley Yasasinin amaci, halka acik isletmeler i¢in yapilan finansal
raporlamanin, bagimsiz denetimin ve diger muhasebe hizmetlerinin kalitesini ve
seffafligin1 artirmak, muhasebe uygulamalarinda standart bir cergeve belirlenmesi
stirecini hizlandirmak ve denetim sirketlerinin bagimsizligimi gii¢lendirmektir (Price,
2006, s.17). Yasanin temel amaci sermaye piyasalarinda isletmelere iliskin bilgilerin
dogrulugunu ve giivenilirligini artirarak yatirimcilar1 korumaktir. Yasa finansal

raporlamanin ve denetimin kalitesini korumay1 ve gelistirmeyi, yatirimci ve c¢ikar
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sahiplerinin 6zellikle biiyilk muhasebe skandallar1 sonucu sarsilan giivenlerini yeniden

tesis etmeyi amaglar (Marianne, 2006, s.4).

3.4.1.6.7. Higgs raporu

Higgs Raporu olarak anilan ‘Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin Etkinligi ve
Roliiniin Incelenmesi’ (Review of The Role and Effectiveness of Non-Executive
Directors) isimli rapor 2003 yilinda yayimlanmistir. Daha 6nce yayimlanan Birlesik
Kod’da yer alan oneriler {izerinde bir¢cok degisiklik 6ngdrmiis ve bunlarin neticesinde
Birlesik Kod 2003 yilinda yeniden diizenlenmistir. Rapor 6zellikle bagimsiz yonetim
kurulu iiyelerinin yonetisimin gelistirilmesindeki rolleri, ise alim stirecleri gibi konularda
Oneriler getirir. Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin rolleri kisaca soyle belirlenmistir
(Manifest, 2004, s.4):

e Kurumsal stratejiye katki saglamak,

e Yoneticilerin performanslarini izlemek,

e ¢ kontroliin etkinligini gelistirmeye calismak,

e Yoneticilerin ticretlerini diizenlemek,

e Ust diizey yoneticilerin aday gosterilmesi ve azledilmesi ile ilgili islemlerde yer

almak.

3.4.1.6.8. Myners raporu

Hissedar Oy Haklarinin Diizenlenmesi Calisma Grubu baskani1 Paul Myners daha
cok kendi adiyla anilan ‘Birlesik Krallik Hisselerine Oy Vermenin Oniindeki Engellerin
Incelenmesi’ (Review of the Impediments to Voting UK Shares) isimli raporunu 2004
yilinda yayimmlamistir. Raporda siralanan sorunlarin temelinde hesap verebilirlik
mekanizmasinin ve seffaf bir sistemin oturtulamamasi gibi yonetisim eksikliklerinin
oldugu ve ¢ok sayida tarafin birbirinden farkli oy verme onceliklerine sahip olmasindan
kaynaklanan problemler oldugu vurgulanmaktadir. Raporun getirdigi en carpici ¢oziim,
oy verme islemlerine herkes tarafindan kolayca ulasilabilirligin saglanmasi igin
elektronik oy verme sistemlerinin gelistirilmesidir. Raporda yonetisim i¢in gerekli olan
bilesenler soyle tanimlanmustir: etkili karar alma, a¢ik amaglar, ortaklarin sorumluluklari,

seffaflik ve raporlama. Rapor, isletmelerin faaliyetlerini yiiriittiikkleri endiistrilerini
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dikkate alarak kendi pratiklerini gelistirmeleri gerektigini vurgular. 2008 yilinda
giincellenmistir (Mallin, 2013, s.31).

3.4.1.6.9. l1A- Yonetisim merkezi standartlart

Gelismis bir hisse senedi ve menkul kiymetler borsasi olan hemen hemen her
iilkede yoOnetisim i¢in kodlar ve rehberler gelistirilmistir. IIA, yonetisimle ve i¢
denet¢ilerin bu doniisiime nasil katkida bulunmalari gerektigiyle ilgili konularda 6ncii bir
role sahiptir. Enstitii, Kennesaw Universitesi- Y&netisim Merkezi isbirligiyle degisik
tiniversitelerden 20 profesor tarafindan giiclii bir yonetisimin gelistirilmesi amaciyla

hazirlanan yonetisim ilkelerinin takipg¢isi olunmasini desteklemektedir (Pickett, 2011, s.
32):

e “Saglam bir yonetigim; yonetim kurulu, list ydnetim, i¢ denetim ve bagimsiz denetim arasinda giiglii
bir etkilesimi gerektirir.

e Yonetim kurulu, amacinin diger paydaslarin ¢ikarlarini dikkate alarak sirketin hissedarlarinin
c¢ikarlarini korumak oldugunun farkinda olmalidir.

e CEO’nun, isletme stratejisinin, risklerin ve i¢ kontroliin izlenmesi yonetim kurulunun baglica
sorumluluklarindandir. Yonetim kurulu iiyeleri bu sorumlulugu uygun seviyede bir siiphecilikle
iistlenmelidir.

¢ Borsa otoritesi igletmeye veya yonetime yonetici olarak hizmet etmekten bagka hi¢cbir mesleki veya
kisisel bagi olmayan birini bagimsiz yonetim kurulu iiyesi olarak atamalidir.

e Yonetim kurulu {yelerinin biiylik gogunlugu yukardan asagiya bir gézetimin tesvik edilmesi
amactyla bagimsiz olmalidir.

e Yoneticiler ilgili endiistri, sirket, fonksiyonel alan ve yonetisim uzmanligina sahip olmalidir. Tiim
yoneticiler, gerekli uzmanlik diizeyini elde ettiklerinden ve bu diizeyi koruduklarindan emin olmak
icin ayrintili oryantasyon ve siirekli egitime tabi tutulmalidir.

e Yonetim kurulu sik sik uzun siireli olarak toplanmali ve goérevlerini yerine getirmek i¢in ihtiyag
duydugu bilgiye ve personele erigmelidir.

e Yonetim kurulu bagkani ve CEO rolii birbirinden ayrilmalidir.

e Vekilet beyanlart ve diger yonetim kurulu iletisimleri yonetim kurulu faaliyetlerini ve iglemlerini
seffaf ve zamaninda yansitmalidir.

e Yonetim kurulunun aday gdsterme, iicret ve denetim komiteleri sadece bagimsiz yonetim kurulu
iiyelerinden olugmalidir.

o Tiim halka acik sirketler, dogrudan denetim komitesine rapor veren etkili, tam zamanli bir i¢ denetim
birimine sahip olmalidir.

e Mevcut finansal raporlama modeli, halka acik sirketler i¢in giderek daha az uygun hale gelmektedir.
Bilgi c¢agindaki sirketlerin maddi ve maddi olmayan kaynaklari, riskleri ve performanslar

hakkindaki bilginin finansal tablo kullanicilarina etkin ve verimli bir sekilde iletilebilmesi igin
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kullanilan model degistirilmeli veya gelistirilmelidir. Yeni model en kisa zamanda gelistirilmeli ve
hayata gecirilmelidir.

e Mali tablolar ve destekleyici agiklamalar ekonomik unsurlari yansitmali ve maksimum bilgilendirici
olma ve seffaflik amaciyla hazirlanmalidir. Giivenilir finansal raporlama i¢in yonetimin diiriistliigii
ve giiclii kontrol ortami kritik 6nem tagir.

e Denetim komitesi finansal, denetim ve endiistri 6zelinde uzmanliga sahip bagimsiz iiyelerden
olugsmalidir. Bu iiyelerin, finansal raporlama siirecinin 6zenle gézetimini saglamak amaciyla gerekli
olan otorite, yetki ve kaynaklar1 olmalidir. Yonetim kurulu, denetim komitesi iiyelerinin hisse
senedi/opsiyon varliklarimin risklerini g6z 6niinde bulundurmali ve denetim komitesi ilyelerinin
kazanglarini iistlendikleri gorevler ve iiyelerin karsilastiklari risklere gore uygun bir seviyeye
getirmelidir. Denetim komitesi bagimsiz denetciyi se¢meli, bagimsiz denet¢i ve i¢ denetginin
performansint degerlendirmeli, denetim ticretini onaylamalidir.

e Hileli finansal raporlama davalarinda isletme yonetimi kati cezai yaptirimlarla karsi karsiya
kalmalidir. Yo6netim kurulu, {ist yonetim ve denetgiler hile riski degerlendirmeleri yapmalidir.

¢ Denetim firmalar1 ncelikle yiiksek kaliteli denetim ve giivence hizmetleri sunmaya odaklanmali ve
denetim miisterileri i¢in higbir damigmanlik faaliyeti yapmamalidir. Denetim {icreti isin kapsamini
ve riskleri yansitmalidir.

¢ Bagimsiz denetgiler muhasebe isini rekabet edilmesi gereken bir is olarak degil kamu yararina

odaklanan asil bir meslek olarak gérmelidir.”

3.4.1.7. Yonetisimde i¢ denetimin sorumluluklar

Yonetisim isletmenin paydaslarinin temsilcileri olarak yonetim tarafindan idare
edilen kontrol siireclerinde ve riskin izlenmesinde kullanilan yordamlar ve faaliyetlerden
olusur. Etkili yonetisim, yonetime dogru raporlama yapilmasina (i¢ kontrollerin ve
finansal sonuglarin raporlanmasi gibi) ve etkili i¢ kontrollerin olusturulmasina yardimet
olur. Yonetisimin dort kose tasi olarak kabul edilen denetim komitesi, iist yonetim,
bagimsiz denetciler ve i¢ denetim birimi isletme paydaslarinin en basta gelen temsilcileri
olarak goriiliirler (Gramling vd., 2004, s. 196).”

Yonetisim, risk yonetimi ve 1i¢ kontrol alaninda yapilan diizenlemelere
bakildiginda, yeni yaklasim ve ihtiyaclarin giindemi yonlendirdigi ve bu baglamda
yonetim kurulu, denetim komitesi ve i¢ denetimin sorumluluklarinin énem kazandigi
anlagilmaktadir. Yonetisim tanimu, ilkeleri ve iliskileriyle beraber degerlendirildiginde,
isletmenin tlim paydaslarinin menfaatlerinin korundugu bir giivence yaklasimi ortaya

cikmaktadir. Bu gilivencenin sigortast i¢ denetimdir. Diizenleme, ilke ve standartlar i¢

7 Tabi ki diger kesimlerin ve kurumlarin (kurumsal yatirimcilar, yasal sistem, diizenleyici kurumlar gibi)
yOnetisim lizerindeki endirekt rolleri yadsinamaz.
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denetimin roliinii kritik hale getirmistir. Ozellikle SPK ve BDDK tarafindan yapilan
diizenlemelerde i¢ denetimle ilgili ayrintili maddeler yer almaktadir. Bu diizenlemeler
yonetim kurulu, denetim komitesi, i¢ denetim ve bagimsiz denetime yonetisim alaninda
yeni sorumluluklar yiiklemistir. i¢ denetime yiiklenen sorumluluklar giincel i¢ denetim
taniminda da kendisine yer bulmustur (Uzun, 2010, s. 1).

Giincel tanimina bakildiginda i¢ denetimin roliiniin degistigi ve sorumluluklarinin
arttig1 goriilmektedir. Diiniin islem ve hata odakli yaklasimi yerini siire¢ odakli isin
etkinliginin artirilmasina ydnelik bir stratejik akil ortakligina birakmistir. Isletme icinde
tarafsizlik ve bagimsizlik Ozelliklerine sahip olan i¢ denetimin yonetisim rolii
degerlendirildiginde, stireclerin iyilestirilmesi, insan kaynaginin gelisimi, kurumsal
performans ve verimlilik yonetimi, i¢ iletisim, iyi uygulamalarin paylasilmasi ve katma
deger yaratilmasinda sorumluluklar {istlenildigi anlasilmaktadir (Uzun, 2010, s. 2).

Yonetisim ve i¢ denetim birbirleriyle etkilesim iginde olan ve birbirlerini
tamamlayan iki unsurdur. isletmede etkin bir yonetisim anlayisinin olmamasi denetim
mekanizmasinda eksikliklerin ortaya ¢ikmasina yol acar. Ancak iyi tanimlanmig etkin
isleyen bir mekanizma, denetgilerin gorevlerini yapmalarint kolaylastiracak ve
kaynaklarin verimli kullanilmasini saglayacaktir. Ayrica i¢ denetim ve yOnetimi
birbirilerine yakinlastiracak ve uyumlu ¢aligsmalarini kolaylastiracaktir (Alparslan, 2000,
S. 94).

Yonetisim gelistirilirken i¢ denetimden yararlanilmasi hata, hile ve suiistimalleri
Onleyeceginden tiim menfaat sahipleri arasinda dengenin kurulmasi agisindan giivence
saglar. lyi bir yonetisimin saglanabilmesi i¢in Oncelikle iyi isleyen bir i¢ denetim
faaliyetine ihtiyag vardir. Bagimsiz denetim, tek basina iyi yoOnetisim igin yeterli
olmayacaktir (Kiip¢ii, 2011, s. 107).

Ic denetim birimi isletme icinde stratejik bir pozisyona sahip olursa, isletme
performansinin gelistirilmesine katki saglar. Stratejik bir pozisyona i¢ denetim biriminin
misyonuna ve roliine genis bir yonetisim ¢ergevesinin i¢inde yer verilerek ve etkin bir
iletisim saglanarak ulasilabilir. Ayrica, i¢ denetimin yapist nesnelligi, tutarliligl ve is
anlayisini gelistirmelidir. I¢ denetim uygun basari dlgiitleri tarafindan belirlendigi sekilde
isletmeye deger katmalidir. I¢ denetim, yonetisime katilan tiim karar faktorlerinden
bagimsiz olmalidir. I¢ denetim fonksiyonu denetlenen faaliyetlerden ve giinliik is
stireclerinden bagimsiz olmali ve isletmenin tiim birimlerinde, bagh isletmelerinde ve

stireclerinde atanmaksizin kendi inisiyatifiyle hareket edebilmelidir (Florea, 2013, s. 81).
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I¢ denetimin benimsedigi yap1 ve raporlama hatlar1 bagimsizlik, nesnellik, tutarlilik
ve is anlayisini gelistirmelidir. Bu ancak i¢ denetim biriminin isletme i¢indeki diger
birimlerden bagimsiz sekilde ¢alisabilmesine izin veren bir Orgiitsel yapiyla yonetim
kurulu/denetim komitesine agik bir raporlama hattiyla ulagilmasi sayesinde basarilabilir.
ITA isletmenin sectigi raporlama iligkilerine bakilmaksizin, i¢ denetim biriminin etkinligi
ve bagimsizligina olanak taniyacak ve raporlama hatlarinin desteklenmesini saglayacak
anahtar dnlemleri tavsiye eder. I¢ denetim birimi ydnetmeligi temel faaliyetlerinin yan1
sira hem idari hem de fonksiyonel raporlama hatlarimi agikga ifade etmelidir. i¢ denetim
biriminin denetim komitesine dogrudan raporlama yapmasmin faydalar1 sunlardir
(Florea, 2013, s. 82):

¢ Kapsam sinirlamasi korkusu olmaksizin 6rnegin finans birimiyle iligkiler yiiriiterek
diger birimlerden iistiin bir konum elde edilir.

e Yonetim kurulu ve denetim komitesi, i¢ kontrol ve risk yonetimine iligkin elde
ettikleri bilginin 06zellikle yonetim tarafindan miidahale edilmeden direkt
raporlandigi i¢in gercegi yansittigindan emin olurlar.

e i¢ denetim biriminin bagimsizhig1 kesinlesir.

e i¢ denetim biriminin finansmanu, biitcelemenin normal siireci disindadir, bdylelikle,
kaynaklarin yonetim kurulu / denetim komitesi tarafindan degerlendirildigi sekilde
kurulusun giivence ihtiyaglari tarafindan tahsis edilmesine izin verilmektedir.

¢ Yonetim kuruluna / denetim komitesine, yonetim kurulunun bir sorumlulugu olan
i¢ kontrole katki saglayan ve aym1 zamanda onun bir parcasi olan i¢ denetimin
dogrudan analiz edilmesi ve degerlendirilmesi firsatini sunar.

e Yonetim kurulunu / denetim komitesini iist yonetim ve paydaslarla ugrasirken
isletme ve risk yaklagimi bilgisiyle destekler.

Blue Ribbon Komitesi, denetim komitesi ve i¢ denetimi de kapsayacak bi¢imde
yonetigimin gozetim sorumluluklarina iligkin baz1 sonuglart g6z oniine sermistir (Rezaee
vd, 2003, s. 531):

Kaliteli finansal raporlama ancak ag¢ik ve samimi bir iletisim ve isletmenin yonetim
kurulu, denetim komitesi, tist yonetimi, i¢ denetgileri ve dis denetgileri arasinda yakin
calisma iligkileri yoluyla elde edilebilir.

1. Halka acik sirketlerin finansal raporlama siirecinde yOnetisimin gozetimini

giiclendirmesi, finansal tablo hilelerini azaltir.
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2. Finansal tablo hileleri yatirimci giivenine zarar verirken, finansal raporlarin
dogrulugu, kalitesi ve seffaflig1 sermaye piyasalarinda bu giiveni gelistirir.
Isletmenin amaclar1 dogrultusunda faaliyetlerini kisilerin varligina bagli olmadan

siirdiirebilmesini saglayan bir yOonetim ve Orgiit yapisi olusturmasi anlamina gelen
kurumsallagsmanin en 6nemli gostergesi isletmede i¢ denetim faaliyetlerinin yapilmasidir.
Eger isletmede diizgiince organize edilmis ve ¢agdas normlarla hareket eden bir ig
denetim birimi olusturulmussa, bu durum kurumsallasma ve yoOnetisimin varliginin
Oonemli bir gostergesidir. Ayrica isletmenin yonetisimi gelistirmesi, i¢ denetimden elde
edilen faydalar1 arttirir. Bu anlamda yonetisim i¢ denetimi, i¢ denetim de yOnetisimi
gerekli kilmaktadir. Karsilikli bu iligki, yoOnetisim ilkelerinin her biri agisindan
aciklanabilir. I¢ denetim, faaliyetleri bir biitiin olarak ve tiim detaylari ile incelendiginde
bu konuda yapilan raporlamalarda (Tiiredi, Karakaya & Ildem, 2015, s. 68);

e “Isletme {ist yonetiminin politikalar1 ve talimatlari dogrultusunda gergeklesen
ekonomik faaliyetlerin, etrafli bir sekilde degerlendirildigi goriilmektedir. Bu
degerlendirmeler yonetim kurulunun hesap verebilmesini kolaylastirir.

e Isletme pay sahipleri, isletme calisanlari ve diger paydaslarin haklar1 ve
sorumluluklart igletmenin faaliyetleri kapsaminda degerlendirildiginden muhtemel
cikar catismalar1 ve haksizliklar goriilebilmektedir. Bu degerlendirmelerden
hareket edilerek zedelenen esitlik ve adalet ilkeleri onarilmaya galigilir.

e Isletmenin kars:1 karsiya kaldig: riskler ve bu risklerin yol a¢tig1 olumsuz sonuglar
etraflica degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmeler rehber alinarak sorumlu
olanlar hakkinda islem yapilabilir.

e Isletmenin mali ve mali olmayan tiim faaliyetleri, taraflarca anlagilabilecek sekilde,
zamaninda, tam ve dogru olarak aktarildigindan isletme faaliyetlerinde seffaflik
saglanmis olur.”

Uluslararasi I¢ Denetim Standartlar1 da, i¢ denetgilerin yonetisim hakkindaki rol ve
sorumluluklarmma deginmistir. Performans Standardi 2130, i¢ denetim faaliyetinin
yOnetisim siireclerinin gelistirilmesi i¢cin uygun tavsiyeleri getirmesi gerektigini ve siireci
degerlendirmesi gerektigini ifade eder ve asagidaki amaglara ulagilmasi i¢in i¢ denetgilere
sorumluluklar yiikler (ITA, 20104, s. 17):

e Kurum i¢inde gerekli etik ve diger degerlerin gelistirilmesi,

o Etkili bir kurumsal performans yonetimi ve hesap verebilirlik,

¢ Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarina etkili bir sekilde iletilmesi,
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e Yonetim kurulunun, denetim komitesinin, i¢ ve dis denetgilerin ve iist yonetimin
faaliyetleri arasinda esgiidiim saglamak ve bunlar arasinda gerekli bilgilerin etkili
bir sekilde iletilmesini saglamak.

Son on yilda, yonetisimin yeni yaklagimlari, yonetim kurulunun isletmelerin ig
kontrol g¢ergevesinin etkinligini saglamaya yonelik sorumlulugunu tamamen
dogrulamistir. Bu teoriler, i¢ denetimin, i¢ kontrollerin yeterli gozetimini saglamada ve
bir kurulusun yonetisim g¢ergevesinin ayrilmaz bir parcasini olusturmasinda yonetim
kurulunun desteklenmesinde oynayabilecegi kilit rolii vurgulamaktadir. i¢ denetimin kilit
sorumlulugu asagida siralanan yonetisim sorumluluklarini yerine getirerek destek
saglamaktir (Florea, 2013, s. 80):

¢ Organizasyon kiiltiirliniin 6zellikle de yonetim tarzinin incelenmesi,

e Mevcut risk ve i¢ kontrol ¢ercevesinin objektif bir degerlendirmesinin yapilmasi,

e Isletme siireclerinin ve iliskili kontrollerin sistematik analizinin yapilmasi,

e Mevcut degerlerin ve varliklarin yeniden incelenmesi,

¢ Biiyiik yolsuzluk ve usulsiizliiklerle ilgili bilgi kaynagi olunmasi,

e Kabul edilemeyen riskleri de kapsayacak sekilde endise duyulan diger alanlarla
ilgili 6zel amacl yeniden incelemelerin yapilmasi,

e Uygunluk cercevesi ve 6zel uygunluk sorunlarinin yeniden incelenmesi,

e Operasyonel ve finansal performansin yeniden incelenmesi,

e Kaynaklarin daha etkili ve verimli kullanilmas1 amaciyla tavsiyelerin gelistirilmesi,

e Kurumsal amaclara ulasilip ulasilmadiginin degerlendirilmesi

e Etik ve davranis kodlariyla isletmenin degerlerine baglilik konusunda geri doniit
verilmesi.

Sermaye Piyasast Kurulu tarafindan yayinlanan yonetisim ilkeleri geregince
isletme yonetim kurullarinin belirlenmis sorumluluklarini yerine getirmelerine yardimci
olmak amaciyla, nihai sorumluluk isletme yonetim kurulunda kalmak iizere, bagimsiz
yonetim kurulu {iyeleri arasindan segilerek olusturulacak komitelere yer verilmektedir.
Bu komitelerin en onemlilerinden biri denetim komitesidir. Denetim komitesi, i¢
denetimin giivence ve danigmanlik fonksiyonlarini bagimsiz ve tarafsiz olarak yerine
getirmesi i¢in olusturulmus bir komitedir. YOnetisim igerisinde etkin olarak isleyen bir

denetim komitesinin bulunmasi i¢ denetim faaliyetlerinin kalitesini ve etkinligini
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artiracagl gibi ayn1 zamanda paydaglarin haklarinin korunmasi i¢in olusturulan
yonetisimin dnemli bir pargasini olusturacaktir (Tiiredi, Karakaya ve ildem, 2015, s. 69).

Denetim komitesi, yonetim kurulu admna, i¢ ve bagimsiz denetimin uygulama
etkinligini ve katma degerini; muhasebe, finansal raporlama ve i¢ kontrollerin
yeterliligini ve isleyisini gozetimle gorevlidir. Bu isleviyle yonetim kuruluna giivence
saglar. Denetim komitesinin yapis1 komitenin etkinligini belirleyen temel faktorlerin
basinda gelir. Denetim komitesinin liyeleri bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinin arasindan
secilir (TUSIAD, 2012, s.13). Komite ydnetisim agisindan énemli bir role sahiptir ve
sitket icerisinde kaliteli ve giivenilir finansal raporlama ve kontrol sistemlerinin
saglanmasinin yani sira risklerin tespiti ve yonetilmesinde onemli bir rol istlenir
(Hermanson & Rittenberg, 2003, s.50). Denetim komitesinin yonetisim igerisinde roli
genel olarak su sekilde 6zetlenebilir.

e Finansal Raporlama Siirecinin Izlenmesi: Denetim komitesinin esas sorumlulugu
isletmenin gilivenilir finansal raporlama gergeklestirme amacina destek olmak i¢in
finansal raporlama siirecinin izlenmesidir. Komitenin bu alandaki sorumluluklari;
isletmenin kazan¢ kalitesinin  degerlendirilmesi, finansal raporlarin ve
aciklamalarin incelenmesi ve hileli finansal raporlama riskinin degerlendirilmesidir
(Hermanson & Rittenberg, 2003, s.50).

e Risk Yonetimi ve I¢ Kontrol Sistemleri: isletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken
maruz kaldiklar1 ¢esitli riskleri yonetmek denetim komitesinin sorumlulugunda
olmasa da, 6zellikle finansal raporlama, mevzuata uygunluk, hile ve bilgi sistemleri
alanlarindaki risklerin degerlendirilme siirecinin gézetilmesi denetim komitelerinin
gorev alanlarma girmektedir. Ote yandan, denetim komitesi sirketin i¢ kontrol
yapismin yeterliligini ve etkinligini degerlendirmek zorundadir. i¢ kontroller,
maruz kalinan riskleri kabul edilebilir seviyelere indirebilmek amaci ile
olusturuldugundan etkin bir i¢ kontrol sisteminin varligi, basarili bir risk yonetim
siirecinin &n kosullarindan biridir (TUSIAD, 2012,15-16).

e I¢ ve Bagimsiz Denetim Siireclerinin Izlenmesi: Denetim komitesinin i¢ ve
bagimsiz denetime ydnelik sorumluluklari da vardir. I¢ denetim siireci bakimindan
denetim komitesi; i¢ denetim planinin, yordamlarinin, kapsaminin ve i¢ denetim
sonuglariin gézden gegirilmesinden sorumludur (Reeaze & Riley, 2002, s. 167).
Diger bir ifadeyle i¢ denetim siirecine ait faaliyetlerin gézden gecirilmesi denetim

komitesinin gorevlerinden biridir. Denetim komitesinin, bagimsiz denetime yonelik
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sorumluluklar1 da i¢ denetime benzerdir. Bagimsiz denetcilerin géreve getirilmesi

ve gorevden alinmasi, denetcilerin bagimsizliklarinin degerlendirilmesi, bagimsiz

denetim raporunun gozden gecirilmesi ile yonetimin i¢ kontrol ile ilgili
degerlendirmelerine yonelik bagimsiz denetgilerin  hazirladiklar1 raporlarin
degerlendirilmesi denetim komitesinin sorumluluklari arasindadir (Carcello &

Neal, 2000, s. 455).

Denetim komitesinin gérev ve fonksiyonlari, is ¢evresindeki degisikliklere yanit
olarak gelismistir. Denetim komitesinin 6zetle baslica sorumluluklar1 yonetim kuruluna
asagida siralanan konularda destek saglamaktir (Soltani, 2007, s. 95):

e isletmenin finansal tablolarinin dogrulugu;

e Bagimsiz denetcilerin diiriistliigii, bagimsizligi, performansi ve 6zellikleri;

e isletmenin i¢ denetim biriminin performansi;

e isletmenin i¢ kontrol sisteminin uygunlugu;

¢ Davranig kodlarina ve yasal diizenlemelere uygunlugun izlenmesi.

Denetim komitesinin diger dnemli fonksiyonlar1 sunlardir (Soltani, 2007, s. 95):
eOnemli muhasebe ve raporlama sorunlarinin incelenmesi ve finansal tablolar
tizerindeki etkilerinin anlasilmast;

e Periyodik toplantilar yaparak yonetim kurulu, finansal yonetim, i¢ denetgiler ve
bagimsiz denetgiler arasinda dogrudan bir raporlama iletisiminin kurulmasi ve
devam ettirilmesi;

e isletmenin i¢ kontroliiniin etkinliginin, i¢ denetimin kapsaminin ve bagimsiz
denet¢ilerin  finansal raporlama tiizerindeki i¢ kontrol incelemelerinin
degerlendirilmesi;

¢ Yasalara ve diizenlemelere uygunluk, etik, ¢ikar catismasi ve hile aragtirmalariyla
ilgili isletme politikalar1 i¢in isletmenin i¢ kontrol sisteminin etkinliginin
incelenmesi.

Denetim komitesi, gorevlerini yerine getirirken, yiriirlilkteki kanunlar,
diizenlemeler ve standartlara uygun olarak sirketin yillik finansal tablolarina eklenecek
bir rapor hazirlamali ve genel kurula sunmalidir. Yonetim kurulunun performansini
degerlendirirken denetim komitesinin sorumlulugu, sadece yoneticilerin yasal
gerekliliklerini yerine getirip getirmedikleri degil, daha da onemlisi, etik ilkelere olan

saygl ve bunu uygulamaya nasil yansittiklaridir.
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Denetim komitesi yatirimeilar ve i¢ denetgiler i¢in hayati derecede Snemlidir.
Denetim komitesi sayesinde yatirimcilar ydnetisim hakkinda giivence elde ederler. I¢
denetgiler ise bagimsizliklarmi giiglendirirler. I¢ denetgiler isletme iginde iist diizey
calisanlara rapor sunarken, ayni zamanda kendilerinden yonetimin davranislarini ve
etkinligini nesnel bir sekilde degerlendirmeleri beklenmektedir. Bu sorunun tek tatmin
edici rasyonel ¢oziimii, i¢ denetimin Oncelikli olarak {ist yonetim yerine dogrudan
yonetim kurulu ve denetim komitesine raporlama yapabilmesidir (Florea, 2013, s. 81).

Ustlendigi sorumluluklari hakkiyla yerine getirmesi igin denetim komitesinin de
bagimsiz olmasi gereklidir. Komitenin bagimsizliginin saglanabilmesi i¢in, iiyelerinin
hi¢bir etki altinda kalmadan, kimseden ¢ekinmeden ve ¢ikar ¢atismasina girmeden karar
alabilmesi ve goriis bildirebilmesi gerekir. Bunu saglayabilmek icin, komite tiyeleri
isletme faaliyetleriyle ilgili icrai sorumluluklar almamali, 6zellikle yonetimden tamamen
bagimsiz olmalidirlar. Etkin bir denetim komitesinin 6nde gelen kosulu, komite
tiyelerinin yonetimden bagimsiz hareket edebilecek 6zelliklere sahip olmasidir. Komite
tiyelerinin bagimsizliklarinin korunmasi i¢in nitelikli pay sahibi ortak olmamalari, icrai
gorev listlenmemeleri, hakim ortak ya da icrai gorev iistlenen yoneticinin esi veya yakin
akrabas1 olmamalar1 ve kendilerine karliliga bagl bir kazang saglanmamasi gereklidir

(Yenigiin, 2008, s. 78-79).

3.4.2. Kurumsal Risk Yonetimi

Birgok isletmede risk yonetimi, yOnetisim siirecinin ayrilmaz bir pargasi haline
gelmistir. Etkili risk yOnetiminin etkin yOnetisime ulasmayr sagladigini vurgulayan
yOnetigim, risk ve uygunluk (YRU) kavrami giderek daha fazla popiilerlik kazanmaktadir.
Isletmede i¢ rehberlere ve dis diizenlemelere uyum saglama basarisin1 gosteren etkili
yonetisim yapisinin olusturulmasi icin, isletmenin risk degerlendirme siireclerinin
kalitesinin ve bu siireglerin i¢ koordinasyonunun biiyiikk 6nem tasidigi anlagilmistir
(Schneider vd., 2012, s. 27).

YRU siireclerinin bir parcasi olarak i¢ denetim, i¢ ve dis degisikliklerin kurulusun
performansini olumsuz olarak etkileme potansiyelini degerlendirmelidir. i¢ denetgilerin
yonetimin risk yoOnetimi siire¢lerinin yeterliligini degerlendirmesi gereklidir. Risk
yonetimi siireclerinin yeterliligini ve isletmenin varliklarini, itibarin1 ve devam eden
faaliyetlerini etkileyebilecek risklere gerektigi gibi tepki verip veremedigi incelenmelidir.

ITA mesleki standartlari, risk yonetiminin {ist yonetimin sorumlulugunda oldugunu
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belirtmektedir. Ayn1 zamanda, i¢ denetim, risklerin gerektigi gibi ele alinmasi igin
yonetim tarafindan gelistirilen metodolojilerin ve kontrollerin degerlendirilmesi ve
iyilestirilmesinde rol oynar. i¢ denetciler 6zellikle ydnetimin risk toleransi seviyeleri
olusturduguna ve risk siireclerini ve etkinliklerini yeniden degerlendirmek igin
kontrollerin siirekli olarak izledigine dair giivence vermelidir. i¢ denetim yonetisim
stireclerinin, riskleri dogru bir sekilde tanimladigina, degerlendirdigine ve yonettigine
dair glivence saglamalidir (Coderre, 2009, s. 99).

ITA KRY ni risk uygulayicilarinin isletmeleri icin KRY uygulamalarina rehberlik
ettigi ve i¢ denetcilerin genellikle bu uygulamalar1 degerlendirdigi bir siire¢ olarak
tanimlar. Bununla birlikte, risk yoneticileri ve i¢ denetciler kurumsal risk yonetimini
benzer sekilde diisiinmelidirler. Isletmede hem risk yonetiminden sorumlu olan
yoneticiler hem de i¢ denetim uzmanlari, ISO 31000 spesifik risk yonetim standartlarini
ve IIA Uluslararast Mesleki Uygulama Cergevesi, COSO KRY Cercevesi ve Agik
Uygunluk ve Etik Grubunun YRU Modeli gibi rehber dokiimanlari isletmelerinin risk
yonetimine katki saglamak ve s6z konusu faaliyetlerin i¢ denetim iglevini yerine getirmek
amaciyla kullanabilirler. Bir risk yonetim standardi ya da rehber dokiiman kullanmak ve
ilgili ilkeleri kurulusun kiiltiirii ve siireglerine uyarlamak etkin risk yonetimi i¢in bir

anahtardir (RIMS, 2012, s. 5).

3.4.2.1. Risk ve risk yonetimi

COSO’nun ifadesiyle risk, bir olayin ortaya ¢ikma ve kurumun amaglarina ulagsma
basarisini olumsuz etkileme olasiigidir. Uluslararast Standardizasyon Orgiitii (1SO),
riski, belirsizligin amaglar tizerindeki etkisi olarak tanimlamistir (Parkinson, 2018, s. 9).
Risk, bir¢ok olumsuz sonu¢ dogurabilen, dnemli bir etmendir. Istenilen seylerin elde
edilmesi ya da istenmeyen seylerin ortaya ¢ikmasii engellemek igin risklerin iyi
yonetilmesi gerekir. Risk yonetimi ise isletmenin amaclarina ulasmasini engelleyecek
risklerin tespit edilmesi, azaltilmas1 ve basariya ulagilmasini saglayacak firsatlarin ortaya
¢ikarilarak kullanilmas: siirecidir (Reding vd., 2013, s. 4-3).

Risk yonetimi, her tiirli risklerin tanimlanmasi, Olgiilmesi ve giderilmesini
kapsayan sistematik bir yonetim uygulamasidir. Belirsizlikleri ve belirsizligin yaratacag:
olumsuz etkileri daha kabul edilebilir bir diizeye indirgemeyi saglayan bir disiplindir.
Problem haline gelmeden, yani tehlikeye doniismeden once, risklerin belirlenmesini,

risklerin olugma olasiligin1 ve etkisini en aza indirgeyen faaliyetlerin planlanmasin1 ve
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yiiriitiilmesini kapsar. Problemlerin olugsmadan Onlenmesini saglayan proaktif bir
yaklagimdir (Fikirkoca, 2003, s. 14).

YRU kisaltmasindaki R, risk yonetimini simgeler. OCEG’in yaptig1 tanima gore
risk, amaglara ulasma tizerinde etkisi olacak, daha da 6nemlisi olumsuz bir etkiye sebep
olacak seylerin gerceklesme olasiliginin dl¢iistidiir. Risk yonetimi ise, bir organizasyonun
riskleri tanimlayan, degerlendiren, analiz eden, optimize eden, izleyen, diizelten veya
riske iliskin iletisim kurarken ve riske bagl karar alirken riski paydaslara transfer eden
siireclerin ve yapilarin sistematik bir sekilde uygulanmasidir. Risk yonetiminin temel
amaci, risklerin olumsuz etkilerini yonetirken potansiyel firsatlarin farkinda olmaktir
(OCEG, 2009, s. 9).

Risk yonetimi deger yaratmali ve orgiitsel siireglerin tamamlayici unsuru olmalidir.
Karar verme siireclerinin bir parcasi olmalidir ve bir isletmenin karsilastig1 belirsizlikleri
acikeca gidermek icin sistematik ve yapilandirilmig bir sekilde isletmeye 6zgii olarak
diizenlenmelidir. Ayrica, risk yonetimi siireci, siirekli iyilesme ve gelisme yetenegiyle
degisime cevap verebilmeli ve dinamik olmalidir (Moeller, 2011, s. 26).

Bir isletmede iyi i¢ kontrol yapist etkili risk ydnetimi i¢in olmazsa olmazdir. I¢
kontroller ¢esitli alanlarda isletme faaliyetlerinin igerisindedir. Ornegin, isletmeye
disardan bir mal satin alirken gorevler acik sekilde ayrilmalidir. Mali teslim alanla 6deme
belgesini onaylayan ayni kisi olmamalidir. Boylece, iyi tanimlanmis i¢ kontroller
sayesinde, benzer durumlarla iliskili bir¢ok kisi, baska bir kisinin isini bagimsiz bir

sekilde kontrol etmek icin iyi bir pozisyona sahip olacaktir (Moeller, 2011, s. 1).

3.4.2.2. Kurumsal risk yonetimi kavrami

Kurumsal risk yonetiminin baglangi¢ noktasi, tiim igletmelerin belirsizlik yaratan
faktorlerle miicadele etmek zorunda olmasidir. Belirsizlik, isletme i¢in hem deger yaratan
olanaklar1 hem de deger artirilmasini engelleyen riskleri ortaya ¢ikaran bir unsurdur.
KRY, isletmenin iist yonetimi ve yonetim kurulu dahil olmak {izere tiim isletme
calisanlarindan etkilenen, isletmeyi etkileyebilecek tiim belirsizliklerin tespit edilmesi ve
isletme amaglartyla uyumlu kalinmasi konusunda makul gilivence saglayan bir siirectir.
KRY igletmenin karsilastig1 tiim belirsizliklerin etkili bir sekilde yonetilmesi igin gerekli
olan yetenekleri gelistirir. KRY risklerin belirlenmesi, olciilmesi, 6nem sirasina gore
diizenlenmesi ve olusan risklere karsi onemli amaglari, ilgili projeleri ve giinlik

faaliyetleri dikkate alarak gerekli tepkinin verilmesinde, isletme misyonu ve biiytikligi
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fark etmeksizin, tiim organizasyonlara sistematik sekilde katki saglayan bir yaklagimdir
(PWC, 2006, s. 6).

KRY, bir isletmenin kurumsal amaglarindan herhangi birine miidahale edebilecek
riski tanimlayan, degerlendiren ve yoneten biitiinciil bir siirectir. Daha basit bir ifadeyle,
bir isletmeyi makul bir olasilikla 6nemli derecede etkileyebilecek tiim risklerle ugrasan
sistematik bir yaklagimdir. Bu potansiyel ortaya ¢iktiginda, igletme yonetimi, riskleri
analiz etmeli ve bunlar1 yonetmek i¢in ne yapacagini belirlemelidir. S6z konusu
faaliyetler, riskin isletmenin risk toleransina dahil edilmesi sonrasinda riskin azaltilmasi,
ortadan kaldirilmasi ya da higbir eylemde bulunulmamasi secgeneklerini kapsar
(Steinberg, 2011, s. 81).

IIA, I¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetiminde Oynadigi Rol adli pozisyon
raporunda kurumsal risk yonetimini (KRY) sdyle tanimlamistir (IIA, 2004, s. 3):

“Kurumun hedeflerine ulagmasini etkileyen firsatlar ve tehditlerin tespit edilmesi,
tammlanmasi, degerlendirilmesi, bunlara verilecek yanitlarin kararlastiriimasi ve
bunlarin rapor edilmesi i¢in kurum ¢apinda uygulanan, ézel yapilandiriimug, istikrarli,
tutarl ve kesintisiz bir siirectir.”

KRY kapsamindaki faaliyetler syle siralanabilir:

e [sletmenin amaglarini agik¢a belirlemek ve isletme iginde iletisim kurmak;

e {sletmenin risk istahinin belirlenmesi;

¢ Bir risk yonetimi ¢ercevesini de kapsayacak sekilde uygun i¢ ortamin gelistirilmesi;

e Amaclara ulasilmasinin 6niindeki potansiyel tehlikelerin tanimlanmasi;

e Risklere verilecek yanitlarin se¢ilmesi ve uygulanmasi;

e Riske yanit verecek kontrol ve diger faaliyetlerin iistlenilmesi;

e isletme igindeki tiim seviyelere tutarl bir sekilde riske iliskin bilginin iletilmesi;

eRisk yonetim siiregleri ve ¢iktilarinin merkezi olarak izlenmesi ve koordine
edilmesi;

e Risk yonetiminin etkinligine glivence saglanmasi.

2004 yilinda COSO tarafindan riskin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve
yonetilmesi konusunda isletmelere katki saglamak amaciyla yayimlanan Kurumsal Risk
Yonetimi — Biitiinlesik Cercevede KRY soyle tanimlanmistir (COSO, 2004, s. 4):

“KRY isletmenin yonetim kurulu, tist yonetimi ve diger ¢alisanlari tarafindan
etkilenen; stratejilerin gelistirilmesi ve igletme ¢apinda uygulanmasi, isletmeyi etkileme

olastigi olan olaylarin belirlenmesi, risklerin isletmenin risk istahi kapsaminda
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yvonetilmesi ve isletme amaglarina ulasimasina yonelik makul giivence saglayan bir
stirectir.”

COSO bu tanim igerisinde yer alan temel kavramlar aciklamistir (Reding vd.,
2013, s. 4-4; Beasley, Frigo & Litman, 2007, s. 26; COSO, 2004, s. 4).

e [sletme ¢apinda siirekli devam eden bir siiregtir.

e isletmenin tiim seviyelerinde yer alan ¢alisanlar tarafindan etkilenir.

e isletme stratejilerinin diizenlenmesinde uygulanir.

e isletme genelinde biitiin seviye ve birimlerde uygulanir.

e isletme seviyesinde bir risk portfoyii olusturulmasina odaklanur.

e Eger meydana gelirse isletmeyi etkileyebilecek potansiyel olaylarin belirlenmesi ve
riskin bir isletmenin kabul etmeye ve iistlenmeye istekli oldugu risk seviyesi
anlamina gelen risk istahi igerisinde yonetilmesi igin tasarlanir.

e isletmenin y&netim kurulu ve iist yonetimine makul seviyede giivence saglayabilir.

e Birbirinden ayr fakat ortiisen bir veya daha fazla kategoride amaglara ulasilmasi
icin uygulanir.

COSO, PWC isbirligi ile Kurumsal Risk Yonetimi — Strateji ve Performansla
Riskin Diizenlenmesi adli yeni bir KRY Cercevesi hazirlamistir. COSO’nun 2016’da
yayimladig1 yeni ¢ergevede yer alan giincel tanim, kurumsal risk yonetimiyle stratejilerin
gelistirilmesi ve uygulama siireci arasindaki iliskiye vurgu yapar ve kullanicilarin KRY
konusunda isletme stratejilerine odaklanmalari gerektigini vurgular (COSO, 2016, s. 10):

“Kurumsal Risk Yonetimi, degerin anlasiimasi, korunmasi ve yaratilmasi
swrasinda riskin yonetilmesi igin isletmelerin giivendigi stratejinin diizenlenmesi ve
uygulanmasuyla biitiinlestirilmis kiiltiir, yetenek ve pratiklerdir.”

COSO’nun yayimladigr giincel cerceve, risk yonetiminde asagida siralanan
eylemlere odaklanilmasini vurgular (COSO, 2016, s. 10):

o Kiiltiir ve yeteneklerin anlagilmast;

e Strateji diizenleme ve yiiriitiilmesi siireciyle biitiinlesme;

e Strateji ve isletme amaclari icin riskin yonetilmesi;

e Deger yaratma, koruma ve degerin anlagilmasi agamalarinin birlikte ele alinmasi.
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3.4.2.3. Kurumsal risk yonetiminin unsurlart
2004 yilinda yayimlanan COSO KRY cergevesine gore KRY birbiriyle iligkili sekiz
unsurdan olusur. Bu bilesenler iist yonetimin isletmeyi yonetme biciminden tiiretilmistir

ve yonetim siiregleriyle biitiinlesiktir (Bkz. Sekil 3.5).

; 1
/|
REES
Risk Yénetimi SOES
Unsurlan v E°
Riske Cevap Verme g 3‘
Kontrol Faaliyetler : a
Bilgi & lletigim li :
o= ' ‘ Isletme
+ 1zleme Béliimleri
Sekil 3.5. COSO KRY Kiipii (COSO, 2004)
3.4.2.3.1. I¢ cevre

Bu bilesen isletmenin risk alma yaklasimini yansitir ve isletmenin biitiin
calisanlarinin risk ve kontrol bilincini etkilemesine katki saglar. Ust yonetim bir rehber
olarak, igletmenin tiim ¢alisanlarinin riske yonelik tutumlarinin temelini olusturmaktan
sorumludur. Bu bakimdan COSO kontrol ortamiyla birtakim benzerlikler tasir (Moeller,
2004, 235).

I¢ gevre, isletmenin yonetim tarzini kapsar ve risk yonetim felsefesi ve risk istahi,
diirtistlik ve etik degerler ile faaliyet gosterilen ortami kapsayacak sekilde isletme
calisanlarinin riski nasil gordiigii ve riske karsi nasil hareket edeceklerine iliskin bir temel
olusturur (Steinberg, 2011, s. 82).

I¢ cevre KRY ’nin diger unsurlari igin disiplin ve yap1 saglayan bir temel olusturur.
Stratejilerin  ve amaglarin nasil  gelistirilecegini, isletme faaliyetlerinin nasil

yapilandirilacagini ve risklerin nasil belirlenecegini ve degerlendirilecegini etkiler.
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Ayrica kontrol faaliyetlerinin, bilgi ve iletisim sistemlerinin ve izleme faaliyetlerinin nasil
tasarlanacagin etkiler (Reding vd., 2013, s. 4-6).

Ic cevre isletmenin kiiltiirinden etkilenir. COSO’nun da iizerinde durdugu
asagidaki unsurlardan olusur (Reding vd., 2013, s. 4-6).

e sletmenin yiiriittiigii her faaliyette riski nasil dikkate aldigin1 karakterize eden
paylasilan inanglar ve tavirlar setini yansitan risk yonetimi felsefesi.

eisletme capinda bir bakis agisiyla, isletmenin kabul etmeye istekli oldugu risk
miktarini yansitan risk istahi.

eisletmenin gozetiminde birincil yonetim organi olarak rol oynayan, isletmeye
deneyim ve bagimsizlik saglayan yonetim kurulu.

e isletmenin tercihleri, davranis standartlar1 ve tarzini yansitan diiriistliik ve etik
degerler.

¢ Bir goreve atanmak i¢in gerekli olan bilgi ve beceriyi ifade eden yetkinlige baglilik.

ePlanlama, icra, kontrol ve izleme faaliyetleri igin bir gergeveyi olusturan orgiitsel
yapl.

e Problemlerin ¢oziilmesi igin gorevlendirilen ve desteklenen bireylerin veya
ekiplerin belirlenmesini ya da tersine yetki sinirlamalarini ifade eden yetki ve
sorumluluklarin atanmas.

eise alim, oryantasyon, egitim, degerlendirme, danisma, destekleme ve diizeltici

onlemlerden olusan insan kaynaklar1 standartlari.

3.4.2.3.2. Amac belirleme

KRY c¢ercevesinde i¢ cevreden hemen sonra gelen amag belirleme unsuru, yonetime
etkili bir KRY siireci olusturmasinda destek saglamak amaciyla onemli kosullar
diizenlemektedir. Bu unsur, etkili bir i¢ ¢evreye ek olarak, isletmenin misyonuyla uyumlu
ve operasyonel, raporlama ve uygunluk faaliyetlerini kapsayan bir dizi stratejik amag
belirlemesi gerektigini dikte eder. COSO KRY, bir misyon ifadesinin amag belirlemenin
onemli bir unsuru oldugunu vurgular; misyon amaca yonelik genel bir ifadedir ve belirli
fonksiyonel stratejilerin gelistirilmesi i¢in bir yapi tasidir. Basit, agik bir misyon ifadesi,
bir isletmenin amaglarini ve risklere yonelik tutumunu 6zetlemelidir. Diizgiin bir sekilde
gelistirilmis bir misyon ifadesi, isletmenin yiliksek seviyede stratejik amaclar

gelistirmesini ve daha sonra operasyonel, uygunluk ve raporlama amaglari segmesini ve
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uygulamasini desteklemelidir. COSO KRY isletmelerin misyon ifadesiyle dogrudan
baglantili amaclar1 gelistirmelerini ve risk yonetimi amaclarina ulasilip ulasilmadigini
degerlendirmek i¢in dlgiitler gelistirmelerini istemektedir (Moeller, 2009, s. 130).

Amaglar; faaliyet, uygunluk ve raporlama amaclarina bir temel olusturacak sekilde
stratejik bir diizeyde belirlenir. Biitiin isletmeler c¢esitli ic ve dis kaynakli risklerle
karsilasirlar ve etkin bir olay tanimlama, risk degerlendirme ve riske yanit verme siireci
icin amaglarin gelistirilmesi bir 6nkosuldur. Amaglar, isletmenin risk tolerans diizeyini
yonlendiren risk istahiyla uyumlu olarak diizenlenmelidir. Risk toleransi amaglara
ulasilmasiyla iligkili olarak kabul edilebilir seviyedeki biiyiikliik ve ¢esitlilikte olmalidir
ve isletmenin risk istahtyla uyumlu olarak diizenlenmelidir.

Risk istahi bir isletmenin almay1 kabullendigi risk oramidir ve isletmenin risk
yonetim felsefesini yansitir. Risk toleransi ise, isletme amaclarina ulasilmasi konusunda
kabul edilebilir fark seviyesidir. Isletme faaliyetlerinin risk toleransini dikkate alarak
yiirilitiilmesi, igletmenin risk istah1 sinir1 igerisinde kalarak amagclarina ulasmasini saglar
(PWC, 2006, s. 20).

KRY ’nin i¢ ¢evre unsurunun iki temel ¢iktisi vardir. Bunlardan ilki, isletmenin risk
yonetimi felsefesinin tanimlanmasi ve anlasilmasi; ikincisi ise, isletmenin risk istahinin
onaylanmasidir. Bu iki ¢ikti, amag belirleme bileseninin risklerle uyumlu bircok amag
gelistirmesine ve risk toleransi acisindan risk istahinin belirlenmesine izin verir.
Toleranslar bir isletmenin her seviyedeki riskleri kabul edip etmeyecegini
degerlendirirken kullanmasi gereken rehberler ve Olciilerdir. Birgok isletme i¢in risk
toleranslarinin olusturulmast ve uygulanmasi ¢ok zor olabilir. Eger kurallar agikca
tanimlanmaz, iyi anlagilmaz ve kati bir sekilde uygulanmazsa problemler yasanacaktir

(Moeller, 2011, s. 65).

3.4.2.3.3. Olay tanimlama (Risk tanimlama)

Olay tanimlama, yonetimin isletmenin stratejisini uygulama ve amaglarina ulagsma
becerisini etkileyen riskli olaylar1 dogru bir sekilde algilama kabiliyetini ifade eder.
Yoneticiler ve calisanlar i¢in olas1 olumsuz etkileri olan olaylar1 belirlemek kesinlikle
onemli olmakla birlikte olumlu durumlari da belirlemeleri zorunludur. Potansiyel
olumsuz etkileri olan olaylarin isletmenin KRY siirecinde kontrol altina alinmasi
gerekirken; potansiyel olumlu etkilere sahip olanlarin igletmenin misyonu, vizyonu ve

risk istah1 agisindan gézden gegirilmesi gerekir (Cendrowski ve Mair, 2009, s. 93).
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Olaylarin tanimlanmasinda, uygulayicilarin rekabet ortamindaki faktorleri,
makroekonomik etkenleri ve calisan sorunlarini yalnizca zaman igindeki statik bir
noktada degil, ayn1 zamanda bu degiskenlerdeki egilimleri belirleme amaci ile de
gozlemlemeleri gerekir. Boyle yapmak, isletme gelecekteki olaylar1 tahmin etmek i¢in
trend cizgilerini kullanabilecegi icin riskler hakkinda daha iyi planlama olanag:
saglayabilir. Ayrica igletmenin olaylar meydana geldiginde, isletme tizerindeki etkilerini
tartisan merkezi bir veri tabanina sahip olmasi énemlidir. Boylece yoneticilerin daha
cabuk gecmisten ders ¢ikarmalarina ve bu dersleri yeni ¢alisanlar ve risk yoneticileri ile
paylagmalarina olanak taninmis olur.

Y Onetim olaylar1 tanimlarken, isletmenin risk kapsami baglaminda risk ve firsatlar
dogurabilecek cesitli i¢ ve dis faktorleri degerlendirir. Dis faktorler sunlardir (Reding vd.,
2013, s. 4-7):

e Ekonomik Olaylar: Fiyat hareketleri, sermaye kullanilabilirligi ve pazara giriste
zay1f engeller gibi olaylardir.

e Dogal Cevre Olaylar1: Sel, yangin, deprem gibi olaylardir.

e Politik Olaylar: Yeni yasa ve diizenlemelerin yan1 sira se¢im sonuglari isletmeler
lizerinde 6nemli etkilere neden olabilir.

e Sosyal Faktorler: Deprem gibi bir doga olayr aniden meydana gelirken, sosyal
faktorler yavas yavas gelisen olaylardir. Bunlara demografik degisiklikler, sosyal
harcamalar, toplumsal ihtiyaglar, aile yapilar1 ve bir isletmeyi ve miisterilerini
zaman i¢inde etkileyebilecek diger olaylar dahildir.

e Teknolojik Olaylar: Ornegin yeni elektronik ticaret, depolama veya isleme
araglarinin ortaya ¢ikmasi gibi olaylardir.

I¢ faktorler ise sunlardir (Reding vd., 2013, s. 4-7; Moeller, 2009, 132):

e Altyap1 Faktorleri: Sermaye tahsisinin artirilmasindan, onleyici bakimlara ve ¢agri
merkezi destegine kadar riskle iliskili temel faktorlerdir.

e Calisanlarla Ilgili Faktorler: Is kazalar, hileli faaliyetler, is sdzlesmesinin sona
ermesi gibi olaylardir.

o Siirecle Ilgili Faktorler: Siire¢ degisiklikleri, siire¢ yiiriitme hatalar1 ve dis kaynak
kullanimi kararlar1 gibi faktorlerdir.

e Teknolojik Faktorler: Her isletme, resmi risk tanimlama ihtiyacini tetikleyebilecek
cok c¢esitli teknolojik olaylarla kars1 karsiyadir. Giivenlik ihlalleri ve sistem

kesintileri gibi olaylardir.
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Bir isletme 6nemli risk tasiyan olaylar1 net bir sekilde tanimlamali ve daha sonra
bunlan izlemek icin gerekli tiim Onlemleri alabilecek siireclere sahip olmalidir. Bu
gelecege doniik siireci birgok isletmede belirlemek zordur. I¢ ve dis potansiyel risk
tasiyan olaylara bakarak hangilerinin daha fazla dikkat gerektirdigine karar vermek zor
bir siire¢ olabilir. Bazilar acil ihtiyaglar gerektirirken, bircogu gelecege yonelik olabilir.
COSO KRY, olay tanimlama konusunda kullanicilara destek saglamaktadir. COSO
rehberi isletmelerin asagidaki yaklasimlar1 kullanmalarini tavsiye etmektedir (Moeller,
2009, s. 133):

¢ Olay Envanteri: Yonetim, isletmeye 6zel endiistri kolunda ve fonksiyonel alanda
riskle ilgili yaygin olay listelerini gelistirmelidir. Baska bir deyisle, isletme,
Ogrenilen dersler tiirlinden bir arsiv kaynagi kurmayr diisiinmelidir. Bu arsiv,
isletmenin daha uzun ¢aligma siiresine sahip c¢alisanlari tarafindan saglanan ve daha
onceki tecriibeleri igerisinde barindiran verilerden olusur.

e Calistay: Bir isletme, ¢esitli i¢ veya dis olaylardan kaynaklanabilecek olasi risk
faktorlerini tartismak igin fonksiyonlar arasi ¢alistaylar gelistirebilir. Bu
calistaylarin sonucunda potansiyel riskleri diizeltmek i¢in yapilacak eylem planlari
elde edilecektir. Yaklasim iyi goriinse de, genellikle risk hakkinda tartigmak igin
yeterli zaman ayirmak zor bir istir.

e Goriismeler ve Anketler: Potansiyel risk olaylariyla ilgili bilgi, misteri
memnuniyeti mektuplari veya calisanlarla yapilan goriismeler gibi ¢ok cesitli
kaynaklardan gelebilir. Bu bilgi, bir risk olayma isaret edebilecek herhangi bir
durumu tanimlamak i¢in ele alinmal1 ve siiflandirilmalidir.

e Siire¢ Akis Analizi: COSO KRY uygulama teknikleri, siiregleri gézden gegirmek
ve olasi riskli olaylar1 belirlemek i¢in akis diyagramlarinin kullanilmasini onerir.
Bu akis semalari i¢ kontrol i¢in kullanilanlara benzer.

e Baslica Olay Gostergeleri: Isletmeler olaylarla iliskili verileri izleyerek bir olaya
neden olabilecek kosullarm varligmi belirler. Ornegin, finansal kuruluslar, gec
O0demelerle nihai kredi temerriidii arasindaki iliskiyi ve erken miidahalenin olumlu
etkisini uzun zamandir fark etmistir. Odeme modellerinin izlenmesi, temerriide
diisme olasiliginin zamaninda 6nlem alinmasiyla azaltilmasina olanak tanir.

e Kayip Olay Verisinin izini Siirme: Gésterge tablosu yaklasimu riskli olaylari ortaya
ciktiginda izlerken, biraz zaman gectikten sonra elde edilen veriler olaylar1 belli bir

perspektiften gérmek agisindan degerlidir. Kayip olaylarin izini siirmek, ilgilenilen
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alanlardaki faaliyetlerin izini siirmek i¢in hem dahili hem de kamu veri tabanlarinin
kullanilmasimi yansitir. Bu kaynaklar, baslica ekonomik gostergelerden dahili
ekipman ariza oranlaria kadar genis bir yelpazeyi kapsayabilir. Bir isletme, riskle
iliskili hem i¢ hem de dis olaylarin izini siirmek i¢in etkin risk tanimlama siiregleri

gelistirmelidir.

3.4.2.3.4. Risk degerlendirme

Risk degerlendirme bir isletmenin potansiyel olaylarin amaclarin basarilmasini
nasil etkileyebilecegini géz Oniine alma becerisini tanimlar. Bu riskler nitel ve nicel
yontemlerin bir kombinasyonu kullanilarak olasilik ve etki olmak iizere iki boyutta
degerlendirilir. Herhangi bir olay tiiriine gore ¢cok sayida potansiyel sonu¢ bulunmaktadir.
Yoneticiler, bu sonuglart uygun bir risk karsiligi gelistirmede degerlendirmelidir.

Uygulayicilar, riskleri iki boyutta degerlendirmelidir, dogal ve artik riskler. Dogal
riskler, bir etkinli§in kendisinin dogasma ozgii risklerdir. Ornegin, bir kurulusun
biitgesinde hatalarin olmasi riski, biitgenin biiyiikligiiyle birlikte artar. Artik riskler ise,
bir risk yonetimi plani tanimlandiktan ve belirli riskler azaltilmaya ¢alisildiktan sonra bile
kalan risklerdir. Bu riskler, herhangi bir isletmede daima mevcuttur (Cendrowski ve Mair,
2009, s. 94).

Bu iki kavram, isletmenin her zaman bazi risklerle kargi karsiya kalacagini gosterir.
Yonetim, risk tanimlama siireciyle ortaya cikardigi riskleri ele aldiktan sonra bile,
diizeltilmesi gereken bazi artik riskler olacaktir. Ayrica bazi dogal riskler yonetim
tarafindan az da olsa azaltilabilir. Ornegin bir isletme pazar hakimiyetiyle ilgili baz1 dogal
riskleri azaltmak i¢in adimlar atabilirken biiyiik bir depremle ilgili dogal risklere hi¢bir
sey yapamayacaktir.

Olasilik ve etki, risk degerlendirmesi yapmak i¢in gerekli olan diger iki temel
bilesendir. Olasilik, bir riskin meydana gelme ihtimalidir. Birgok durumda riskin
meydana gelme olasiligini yiiksek, orta ve diisiik seklinde ifade eden temel bir yonetim
degerlendirmesi gereklidir. Olasilik tahminleri gelistirmek i¢in bazi iyi nicel araglar da
vardir ancak gii¢lii destekleyici veriler olmaksizin riskin ortaya ¢ikma ihtimalini tahmin
etmek cok iyi sonuglar vermeyecektir (Moeller, 2009, s. 134).

Riskli bir olayin etkisini tahmin etmek daha kolaydir. Ornegin BT ile iliskili riskler
i¢in, bir veri sunucusunun ya da ag merkezinin ¢okmesinin etkisi; isletmenin tesis ve

donanimin degistirilmesinin maliyeti, sistemleri tekrar ylikleme maliyeti ve BT lerinde
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yasanan ilgili ariza nedeniyle yapilamayan islerin maliyeti gibi nispeten daha dogru
tahminler gelistirilebilir. Bununla birlikte KRY, bu risklerle ilgili kesin, aktiieryal
diizeydeki hesaplamalar1 gelistirmek degil, etkili bir risk yonetimi c¢ercevesi
olusturmaktir. Ayrintili hesaplamalar sigortacilarin gorevidir.

Bir dizi nicel ve nitel Olciimle, risk olasiligr ve potansiyel etkilerin bir analizi
gelistirilebilir. COSO KRY uygulama tekniklerinden risk olasiligi ve etkilerinin
belirlenmesinde veri kaynagi olarak faydalanilabilir. Temel amag belirlenen tiim riskleri
degerlendirmek ve bunlar1 tutarli bir sekilde olasilik ve etki agisindan siralamaktir.
Ayrmtili bir nicel analiz yapilmadan tanimlanan her bir risk, etkisi ve olasilig
degerlendirilerek 1 ila 10 arasinda bir goreli 6l¢ekte siralanabilir. Bu siralama tanimlanan
her bir riski inceleyen ve daha sonra bu 6lgege gore siralayan bir yonetim karar siireciyle
basariya ulasabilir. Daha biiyiik isletmelerde riskler 1-10 arasinda oSlgeklendirilmek
yerine 1-100 arasinda daha ayrintili olarak 6l¢eklendirilebilir. Bu uygulamanin temel

amaci yonetimin odaklanmasi gereken riskleri belirlemektir (Moeller, 2009, s. 136).

Tablo 3.1 6rnek bir risk degerlendirme analizinin kiigiik bir boliimiinii géstermektedir.

Tablo 3.1. Risk Degerlendirme Analizi (Moeller, 2008, s. 260)

Risk Ad Risk Tanim Etki Olasihik Risk
Puam
Satis faaliyetinin dogru Yiiksek: Muhasebe Orta: Giiglii yordamlara
ve zamaninda hatalarinin finansal ve ragmen, igletme iginde
Muhasebe : - o L N
o kaydedilmemesi, finansal operasyonel bilgi cesitli konumdaki yeni 8
Riski W . .
raporlarmn yanlig iizerinde 6nemli bir etkisi personel hatalar
oldugunu gosterebilir. olabilir yapabilir.
Yumr}l}ktekl veya siirekli Orta: Bircok ) '
degisen yasalari ve . T Yiksek: Birden fazla
.. . diizenlemenin kiigiik, .. .
diizenlemeleri teknik ihlallerinin bile diizenlemenin
Yasal Risk anlamamak, birgok . . etkisindeki uluslararasi 7
L faaliyetler lizerinde : :
faaliyetin N .y . faaliyetlerde ihlaller
nsuzlusun 1 onemli bir etkisi o \Kkabilir
uygunsuzuguna yo olmamalidir. ortaya griabiir.
acabilir.
Gorevlerin ayriligt Diisiik: Devam eden i¢
kontrollerinde yetersizlik,  Yiiksek: Hileli islemler denetimler ve daha
Gorevlerin calisanlarin yetkisiz isletme faaliyetleri gliclii yonetim-kontrol 5
Ayrilmast stireglerde yer almasina  {izerinde 6nemli etkilere uygulamalari bu tiir
ve hileli islemleri neden olabilir. kontrol problemlerini
yapmasina izin verir. Onleyecektir.
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3.4.2.3.5. Risk tepkisi

Riskleri degerlendiren yonetim, nasil tepki verecegini belirler. Risk tepkisi;
kaginma, azaltma, paylasma ve kabul etme segeneklerini kapsar. Yonetim, risk tepkisini
degerlendirirken, istenen risk tolerans seviyesi igerisinde kalan bir artik risk diizeyi
saglayan tepkiyi secerek risk olasiligr ve etkisinin yami sira maliyetler ve faydalar
tizerindeki etkisini degerlendirir. Yonetim, miimkiin olabilecek biitiin firsatlar1 belirler ve
genel artik riskin isletmenin risk istahi igerisinde olup olmadigini belirleyen isletme
capinda risk goriinimiinii ele alir (Reding vd., 2013, s. 4-8). Risk tepkisi secenekleri
asagida aciklanmistir (Moeller, 2009, s. 136):

e Kaginma: Riski yiiksek bir ig birimini satmak, riskli bir iiretim hattin1 terk etmek
veya riskli bir cografi alanda bulunan faaliyetlerine son vermek gibi bir riskten
uzaklagsma stratejisinin uygulanmasidir. Isletmenin riskli bir iiretim hattindan
ayrilmasinin ¢ogu zaman miimkiin olmamasi veya riskli olayla iliskili maliyetler
ortaya ciktiktan sonra uzaklagilamamasi stratejinin zorlayici tarafidir. Bir isletme
cok diisiik seviyede bir risk istahina sahip olmadikca, gelecekte ortaya ¢ikabilecek
potansiyel bir risk yiiziinden basarili bir is alanindan ya da iiriin grubundan
uzaklagmas1 miimkiin degildir. Risk almaktan kagimmak i¢in riskli alanlardan
ciktiktan sonra bagka alanlara ¢ogu zaman daha fazla yatirim yapilmak zorunda
kalinmasi, kaginmay1 potansiyel olarak masrafl1 bir strateji yapar.

e Azaltma: Bazi is kararlariyla belirli riskler azaltilabilir. Uriin gesitlendirmesi
yapmak tek bir iirlin grubuna giivenmenin sebep oldugu risklerin 6niine gegebilir
veya BT faaliyetlerini iki cografi alana bolmek koétii sonuclar dogurabilecek ariza
risklerini engelleyebilir.

e Paylagma: Bir¢ok isletme diizenli olarak risklerinin bir kismini sigorta alim1 yoluyla
paylasir ancak diger risk paylasim teknikleri de mevcuttur. Bir isletme muhtemel
fiyat dalgalanmalarindan korunmak amaciyla finansal riskten korunma islemleri
(vadeli islem, opsiyon gibi.) yapabilir veya potansiyel is risklerini ortak girigim
(joint venture) anlagsmalar1 ya da diger yapisal diizenlemeler yoluyla paylasabilir.
Ana fikir, baska bir tarafin potansiyel bir riski veya bir kismin1 kabul etmesi ve
bunun sonucunda risklerle beraber ortaya ¢ikan tiim kazanglar1 da paylagsmasidir.

e Kabul Etme: Potansiyel bir riski azaltmak i¢in hi¢bir girisimde bulunmaksizin bir
isletmenin kendi kendini giivence altina aldigi durumlar gibi bir eylemsizlik

stratejisidir. Temelde bir isletme belirlenen risk toleransi 1s18inda risk olasiligini ve
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etkisini degerlendirmeli ve ardindan bu riski kabul edip etmeyecegine karar

vermelidir. Risk olasiligi ve etkisini degistirmek igin hicbir eylemde

bulunmamaktir. Kabul etme bir sirketin karsilastig1 ¢esitli risklerin ¢ogu igin uygun
bir strateji olabilir.

Y Onetim, riskten kaginma stratejilerinin birinin veya bir karisiminin etrafinda inga
edilmis bir yaklagimi kullanarak risklerinin her biri i¢in genel bir tepki stratejisi
gelistirmelidir. Bunu yaparken her bir potansiyel risk tepkisinin faydalarini ve
maliyetlerini karsilastirmali ve sirketin genel risk istahina en iyi uyan stratejileri secmeye
calismalidir. Birgok risk i¢in uygun tepkiler aciktir ve hemen hemen herkes tarafindan
anlasilir. Ornegin bir BT islemi, temel veri dosyalarmi yedeklemek igin zaman ve
kaynaklar1 harciyor ve bir is siirekliligi plani uyguluyor. Boyle temel yaklagimlarin
gerekliligi konusunda genellikle hi¢ kusku yoktur, ancak cesitli yonetim kademeleri
yedekleme stireclerinin sikligini veya siireklilik planinin ne siklikta sinanmasi gerektigini
sorgulayabilir. Yani, planlanan risk tedbirlerinin kapsamint ve maliyetini

sorgulayabilirler.

3.4.2.3.6. Kontrol faaliyetleri

KRY’nin kontrol faaliyetleri, belirlenen risk tepkisine gore harekete gegmek igin
gerekli olan politika ve yordamlardan olusur. Bu faaliyetlerin bazilar1 yalnizca bir isletme
alaninda tanimlanmis ve onaylanmis bir risk tepkisi ile ilgili olarak gelistirilse de
genellikle birden fazla fonksiyon veya birim iizerinde yiiriitilmektedir. COSO KRY"'nin
kontrol faaliyetleri bileseni, riske tepki verme stratejileri ve eylemleriyle siki bir sekilde
iligskilendirilmelidir. Bir isletme uygun risk tepkilerini segtikten sonra risk tepkilerinin
zamaninda ve etkili bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak icin gerekli kontrol faaliyetlerini
se¢melidir. Yaygin olarak kullanilan kontrol faaliyetlerine asagidakiler 6rnek verilebilir
(Moeller, 2009, 139):

e Ust Diizey Incelemeler: Ust diizey yoneticiler, organizasyon birimleri icerisinde
tanimlanan risk olaylarmin farkinda olmali ve belirlenmis risklerin durumu
hakkinda diizenli olarak {ist diizey degerlendirmeler yapmalidir.

e Fonksiyonel Incelemeler: Ust diizey incelemelere ek olarak, fonksiyonel ve direkt
birim yoneticileri, risk-kontrol faaliyetlerinin izlemesinde dnemli bir role sahip

olmalidir. Bu rol, 6zellikle kontrol faaliyetleri, kurumsal kanallar arasinda iletisim
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ve risk ¢ozlimlemesi ihtiyaci olan ayri isletme birimleri igerisinde yiiriitiildiiglinde
daha fazla 6nem kazanur.

eBilgi isleme: ister BT ekipmanlar1 ister kayitla yiiriitiilsiin, bilgi isleme bir
isletmenin riskle iliskili kontrol faaliyetleri icin 6nemli bir bilesendir. Isletmenin
BT siiregleri ve riskleri iizerinde durularak uygun kontrol yordamlari
olusturulmalidir.

eFiziksel Kontroller: Riskle ilgili bir¢ok endise stoklar, menkul kiymetler,
demirbaglar gibi fiziksel varliklar i¢indir. Bir isletme fiziksel envanterler, teftigler
veya giivenlik yordamlari gibi riske dayali fiziksel kontrol faaliyetlerini
uygulamalidir.

e Performans Gostergeleri: Giinlimiizde genellikle her isletme, risk olayiyla ilgili
performans raporlamasini da destekleyen c¢ok cesitli finansal ve operasyonel
raporlama araglarin1 kullanmaktadir. Gerekli oldugu durumlarda, bu 6nemli KRY
kontrol faaliyeti bilesenini desteklemek amaciyla performans araglari ihtiyaca gore
diizeltilmeli ya da degistirilmelidir.

e Gorevlerin Ayriligi: Klasik bir kontrol faaliyeti olarak, belirli eylemleri baglatan

kisi, asla onlar1 onaylayan kisi olamaz.

3.4.2.3.7. Bilgi ve iletisim

Bilgi, isletme i¢i ve disindaki kaynaklardan toplanmali, belgelendirilmeli ve bir
isletmenin  tim paydaslarma zamaninda iletilmelidir. Tlgili bilgi, kisilerin
sorumluluklarint yerine getirmelerini saglayan sekilde ve zamaninda belirlenmeli,
toplanmali ve iletilmelidir. Ayrica bilgi, isletmeden miisteriler, tedarikgiler ve diizenleyici
kurumlar gibi tiim ilgili taraflara akmalidir.

Bilgi, bir isletmenin riski tanimlama, degerlendirme ve tepki verme ihtiyaglar ile
yeterli tutarlilikta olmalidir. Bilgi sistemleri, dahili ve harici olarak {iretilen verileri,
riskleri yonetmek i¢in yararli olan bilgilere doniistiiriir. Son olarak bilgi, karar almay1
desteklemek igin yeterli kalitede olmalidir. COSO bilginin sahip olmasi gereken genel
ozellikleri soyle siralamistir (Reding, 2013, s. 4-9):

e Uygun ve dogru detay seviyesinde olmalidir.
e Zamaninda ve ihtiya¢ duyuldugunda kullanilabilmelidir.

¢ En son finansal ve operasyonel bilgileri yansitacak sekilde giincel olmalidir.
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e Dogru ve giivenilir olmalidir.
e Birisi ihtiya¢ duydugunda erisebilmelidir.

Birgok isletme, cok sayida BT aracina ve iletisim yontemine sahiptir. Bazen bu
aracglardan gelen ¢ok fazla miktarda bilgi, kullanicilar1 zorlayabilir. Bir yonetici bir giinde
cok sayida e-posta almaktadir. Bir zamanlar elektronik bir mucize olarak goriilen seyler,
simdi bir¢oklar1 i¢in bir sikint1 haline gelmistir. Bilginin iletilmesinde yoneticilerin bu
sorunu kavramalar1 6nem tasir. Calisanlara ¢ok kisa bir siire i¢cinde ¢ok fazla bilgi
aktarilirsa, bu bilgi biitiiniiyle anlasilmayabilir veya ihmal edilebilir. Arastirmalar, bir
organizasyonda gii¢lii iletisim araglarinin varliginin yeterli ve uygun iletisimi saglamak
icin yeterli olmadigini gostermistir. Bunun yerine esnek bir kiiltiir, stratejik planlama, BT
entegrasyonu ve tedarikgi iligkileri gibi maddi olmayan tamamlayici isletme ve insan
kaynaklarim1 etkili bir sekilde kullanan isletmeler iyi iletisimin faydalarimi elde
edeceklerdir (Cendrowski ve Mair, 2009, s. 95-96).

Etkili iletisim asagi, yukar1 ve yatay bilgi akisin1 saglar. Tiim calisanlar ist
yoneticilerden KRY sorumluluklarini iistlenmeleri hakkinda agik bir mesaj alirlar.
Kurumsal risk yonetiminde kendi sorumluluklarini ve kendi faaliyetlerinin baskalarinin
isleriyle nasil iliskili oldugunu anlarlar. Onemli bilgi akisini saglayan etkili iletisime sahip
olmalidirlar. Ayrica miisteriler, tedarikgiler, diizenleyici kurumlar ve hissedarlar gibi dis

paydaslarla da etkili bir iletisim kurulmalidir (Reding, 2013, s. 4-10).

3.4.2.3.8. Izleme

Izleme faaliyetlere eslik etmek, test etmek, incelemek ve uygun kisilere raporlamak
anlamina gelir. izleme faaliyetinin amac1 planlanan tedbirlerin ve siireglerin uygulamaya
gecirilip gecirilmediginin dogrulanmasi, s6z konusu tedbirlerin ve risklere kars
gelistirilen tepkilerin riskleri risk istahi icerisinde tutup tutmadiginin belirlenmesi ve
izlemeler sonucunda tespit edilen problemlere kars1 gerekli faaliyetlerin yiiriitiilmesinden
olusur (Morris, 2005, s. 254).

KRY g¢ergevesinin temeline yerlestirilen izleme, KRY unsurlarinin etkili bir sekilde
calisip ¢alismadigi belirlemek igin gereklidir. Isletmedeki ¢alisanlar, destek siirecleri,
i¢c ve dis kosullar degisirken izleme unsuru, KRY'nin siirekli olarak etkin bir sekilde
calismasma yardimci olur. izleme, diger KRY unsurlarinin faaliyetlerinde bulunan
sapmalar1 ve ihlalleri yakalar. Ornegin, miisteri faturalar1 zamaninda ddenmezse, alacak

hesaplarini faturalayan birim, genel finansal ve operasyonel riskleri tanimlayabilmelidir.
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Kredi tahsilatlarini izleyen araglar, tahsilatlarin durumuna iliskin veriyi giinii giiniine iist
yonetime saglamalidir (Moeller, 2008, s. 269).

KRY unsurlarinin zaman iginde varligi ve isleyisini degerlendirmek amaciyla
izlenmesi gerekir. Boyle bir yukaridan asagiya kontrol, ancak devam eden izleme
faaliyetleri, ayr1 degerlendirmeler veya bu ikisinin bir kombinasyonu yoluyla
saglanabilir. Devam eden izleme, genellikle giinlilk yonetim faaliyetlerinin normal
seyrinde gerceklesir. Ayr1 degerlendirmelerin dogasi, kapsami ve sikligi, oncelikle
yonetimin risk degerlendirmelerine ve mevcut devam eden izleme yordamlarinin
etkinligine baghdir. Izleme faaliyetleri sonucunda saptanan eksiklikler, yukar1 yonlii
raporlanmali ve 6nemli hususlar {ist yonetim ve yonetim kuruluna iletilmelidir (Reding,
2013, s. 4-10).

Izleme faaliyeti, isletmede uygun kontrollerin uygulandigina, KRY siireclerinin
dogru konumlandirildigina ve faaliyetlerin riske tepki vermek amaciyla gelistirilen
stratejilerle uyumlu olduguna dair giivence saglar. Bu siirece yon veren ve calismalara
temel olusturan belgeler; yonetim performans sonuglari, yonetim kurulu ve risk komitesi
raporlari, denetim komitesi toplanti1 tutanaklari ve raporlari, kontrol raporlari, risk
degerlemeleri eylem plan1 ve i¢ denetim raporu olarak siralanabilir (Pehlivanli, 2010, s.
88).

Izlemeler sonucunda risklerin tam ve dogru olarak 6l¢iimiinde sorunlar oldugu, risk
siniflandirmalarinda yanlishiklar yapildigi ve raporlarin asil sorumlularin eline ulasmadigi
gibi sorunlar varsa bunlar ortaya g¢ikarilir ve boylelikle gerekli tedbirlerin alinmasi
saglanabilir (Benson, 2007, s. 85). Izleme siireci, gerekli tedbirlerin almip alinmadigini

da inceler.
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3.4.2.4. Kurumsal risk yonetiminin faydalar:

KRY ’nin yararlarinin isletmeye gore degisecegi unutulmamalidir. Bununla birlikte,
kurumsal risk yonetimi uygulamalart genel olarak bir organizasyonun performans ve
karlilik hedeflerine ulagmasina ve kaynak israfin1 6nlemesine katki saglar. IIA, KRY nin
faydalarmi soyle siralamistir (IIA, 2004, s. 3):

¢ “Amaglara ulagilmasi olasiliginin arttirilmast;

e Cesitli risklerin yonetim kurulu seviyesinde konsolide raporlanmast;

e Temel riskler ve etkilerinin daha iyi anlagilmas;

e Isletme risklerinin belirlenmesi ve paylasiimas;

¢ Yonetimin daha dnemli konulara odaklanabilmesi;

¢ Daha az siirpriz ve krizin yasanmasi,

¢ Dogru islerin dogru yontemlerle yapilmasina daha fazla odaklanilmasi;

e Degisim girisimlerinin basariya ulasilma olasiliginin artirilmast;

e Daha fazla kazang elde edebilmek i¢in daha fazla risk alabilme yetenegi;

o Bilgiye daha fazla dayanan risk belirleme ve karar alma siiregleri.”

Her isletme karsilastig1 zorluklar1 belirleyebilmeye ve bu zorluklar1 gidermek i¢in
risklere uyum saglamaya ihtiyac¢ duyar. Isletmeler, hem deger yaratma firsatlarmin hem
de degere ulasilmasini zorlastiran risklerin farkinda olarak karar alma siireglerini
yiiriitebilmelidir. Kisacast kurumsal risk yonetimi uygulamalarini strateji belirleme ve
performans yonetimi ile biitiinlestirmelidir. Boylece isletme, risk yonetimi siirecinden
bir¢cok fayda elde edebilecektir. COSO ¢ercevesi temel olarak bu faydalar1 asagidaki
basliklar altinda 6zetlemistir (COSO, 2016, s. 6):

e Firsatlarin Arttirilmasi: Biitiin makul olasiliklar1 g6z 6niinde bulundurarak yonetim,
isletme i¢in firsatlar1 ve mevcut firsatlarla iligkili benzersiz zorluklari
tanimlayabilir. Ornegin, bir gida isletmesinin yoneticileri, isletmenin siirdiiriilebilir
gelir artist  amacii  etkileyebilecek potansiyel riskleri g6z Oniinde
bulundurduklarinda, isletmenin birincil miisterilerinin giderek saglik bilinciyle
hareket ettiklerini ve aligkanliklarimi  bu  dogrultuda  degistirdiklerini
belirleyebilirler. Bu degisim, bir belirsizligi gosterir: isletmenin mevcut liriinlerine
olan talepte gelecekte potansiyel bir azalma tehdidi s6z konusudur. Buna karsilik
yOnetim, yeni iriinler gelistirme ve mevcut {riinleri iyilestirme yollarin1 devreye
sokarak, isletmenin mevcut miisterilerinden elde ettigi gelirin korunmasini (degeri
koruma) ve daha genis bir tliketici tabanina hitap ederek ek gelir yaratilmasini

(deger yaratma) saglayabilir.
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eisletme Capinda Risklerin Belirlenmesi ve Yé&netilmesi: Her isletme, isletmenin
bircok parcasini etkileyebilecek sayisiz riskle karsi karsiya kalir. Bazen bir risk,
isletmenin bir bolimiinden kaynaklanabilir ancak farkli bir bolimiinii de etkiler.
Yonetim, performansi siirdiirmek ve gelistirmek i¢in igletme c¢apinda riskleri
tanimlamal1 ve ydnetmelidir. Ornegin, bir banka ticari faaliyetlerinde ¢esitli risklere
maruz kaldiginin farkina vardiginda yonetim, dahili islemleri ve iligkili harici bilgi
tarafindan desteklenen piyasa bilgisini analiz etmek i¢in bir sistem gelistirerek
cevap vermelidir. Boyle bir sistem birimler, miisteriler ve c¢aligsanlar i¢in detayli
inceleme imkan1 saglayan tiim ticari faaliyetlerin i¢indeki risklerin kapsamli bir
gOriinlimiinii saglar. Ayni1 zamanda bankanin riskleri 6l¢gmesine izin verir. Boyle bir
sistem igletmenin KRY gerekliliklerini karsilar ve bankanin risklere daha etkin
yanit vermek i¢in daha once birbirinden kopuk durumda olan verilerini bir araya
getirmesine izin verir.

e Siirprizlerin ve Kayiplarin Azaltilmasi: Kurumsal risk yonetimi organizasyonlarin
potansiyel riskleri belirleme ve uygun cevaplar gelistirme, siirprizleri ve iligkili
maliyetleri veya kayiplar1 azaltma becerilerini gelistirmelerini saglar. Ornegin,
miisterilerine iiretimlerinde kullanmalari i¢in tam zamaninda parga saglayan bir
iiretim isletmesi, pargalar1 zamaninda teslim edemedigi i¢in cezalar 6deme riskiyle
karsilasabilir. Bu riske karsilik olarak isletme teslimat giinleri, teslimat rotalar1 ve
teslimat filosundaki planlanmamis onarimlar gibi faktorleri gozden gecirerek
nakliye siireclerini degerlendirebilir. Elde ettigi bulgular1 teslimat filosu i¢in bakim
cizelgeleri ayarlamak, teslimatlar1 sikisik donemler disinda planlamak ve onemli
giizergdhlara alternatifler bulmak ic¢in kullanabilir. Tim gecikmelerin
engellenemeyecegini kabul ederek, miisterileri potansiyel gecikmeler konusunda
uyarmak i¢in yordamlar gelistirebilir. Boylece yonetim, yetenekleri dahilinde riski
etkileyerek (iiretim ve planlama) ve direkt etkisinin Gtesinde risklere uyum
saglayarak (gecikmeler) performansi gelistirmis olur.

e Performans Degiskenliginin  Azaltilmasi: Bazi isletmelerde performans
degiskenligi konusundaki zorluklar; siirprizler ve kayiplar konusundakilere gore
daha fazladir. Ayrica planlanandan daha kisa zamanda ya da beklentilerin lizerinde
performans gostermek en az beklentilerin altinda kalmak kadar endise uyandirir.
Ornegin, bir toplu tasima sistemini kullananlar igin 10 dakika erken hareket etmek

en az 10 dakika gecikme kadar sinir bozucu olacaktir, ¢iinkii ikisinde de kullanicilar
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zarar gorme riskiyle karsilasacaklardir. Bu degiskenligi yonetmek igin,

planlayicilar programa dogal duraklar koyacaklardir. Siiriiciiler tasarlanan

duraklarda programa uymak i¢in belirli bir zamana kadar bekleyeceklerdir. Bunu
yapmak seyahat siirelerinde degiskenliklerin diizelmesine yardimci olur, tasima
sisteminin genel performansii gelistirir ve kullanicilarin goriislerini iyilestirir.

KRY, isletmelerin performansi etkileyecek riskleri ongérmesine ve bozulmay1 en

aza indirgemek i¢in harekete gecmelerine izin verir.

eKaynak Dagitiminin Gelistirilmesi: Risk konusunda saglam bilgi edinmek
yonetimin genel kaynak ihtiyaglarini degerlendirmesine ve kaynak tahsisini
artirmasina olanak tanir. Ornegin, bir gaz dagitim sirketi, yaslanan altyapismin bir
gaz kagag riskini arttirdigini belirleyebilir. Gaz sizintist ile ilgili verilere iliskin
egilimleri inceleyen kurulus, dagitim agindaki riskleri degerlendirmeyi
basarmalidir. Yonetim daha sonra yipranmis altyapiy1 yenileme ve faydali dmiirleri
kalan boliimleri onarmaya yonelik bir plan gelistirebilir. Bu yaklasim, isletmenin
altyap1 biitlinliiglinii siirdiirmesine ve 6nemli ek kaynaklarin daha uzun bir zaman
periyodunda tahsis edilmesine izin verir.

KRY, isletme yOnetiminin riske iliskin tutarli kararlar alabilmesi i¢in uygun
metotlar ve teknikler saglar. Bdylece iist yoOnetimin karar alma siireclerindeki
belirsizligini azaltir. Isletmede reaktif yonetim tarzindan daha proaktif yonetim tarzina
gecilmesini destekler. Ayrica KRY, isletmenin amaclarina ulagabilmesi i¢in gerekli olan
risk yonetiminin saglamligina iliskin makul seviyede giivence saglar (Pehlivanli, 2010, s.
69).

KRY’nin i¢ denetgiler acisindan en 6nemli faydalarindan biri, i¢ denetcinin risk
algisin1 degistirerek, isletmenin amaglarina ulasmasinin 6ntindeki risklere odaklanmasini
saglamasidir. Boylece i¢ denet¢inin isletmeye deger katma islevi 6n plana ¢ikar (Walker
vd., 2003, s. 54). Diger taraftan KRY siireclerinden beklenen faydanin elde edilebilmesi
sistemin etkin ¢alisip calismadigina baglidir. Eger i¢ denetim birimi KRY’de giivence
rolii Ustlenmigse, KRY nin etkinliginin degerlendirilmesi, alinmas1 gereken dnlemlerin

Onerilmesi ve siirecin takibinde 6nemli rol oynar (Pehlivanli, 2010, s. 70).
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3.4.2.5. Yeni Kurumsal Risk Yonetimi Cerceveleri

Son yillarda kurumsal risk yonetimi anlayisinda yasanan dontisiim, iki 6nemli risk
yonetimi g¢ergevesinin giincellenmesini gerektirmistir. COSO, ilk defa 2004 yilinda
yayimladig1 kurumsal risk yonetimi ¢ergevesini, isletme diinyasinin degisen kosullarini
ve ortaya c¢ikan yeni gereksinimleri dikkate alarak giincellemistir. 2016 yilinda yeni
kurumsal yOnetim cercevesinin taslagini yayinlamig, 2017 yilinda paydaglarinin geri
bildirimleriyle destekledigi ¢er¢evesini Kurumsal Risk Yonetimi - Strateji ve
Performansla Riskin Diizenlenmesi adiyla yiirtirliige koymustur. COSO c¢ergevesinden
sonra diinyada yaygin olarak kullanilan ikinci risk yonetimi ¢ercevesi, Uluslararasi
Standardizasyon Orgiitii (ISO- The International Organization for Standardization)
tarafindan ilk defa 2009 yilinda yayimlanan ¢ergevedir. ISO ¢ergevesini, isletmelerin
karsilastiklar1 yeni zorluklar1 ve degisimleri dikkate alarak, 2018 yilinda ISO31000:2018
Risk Yonetimi Rehberi adiyla yeniden yayimlamistir.

3.4.2.5.1. Yeni COSO KRY Cergevesi (COSO KRY 2)

Yeni COSO KRY cercgevesi, iist yoneticiler, yonetim kurullari, risk ¢alisanlari ve i¢
denetgilerden olusan uygulayicilarin kabul diizeyini artirmak, adaptasyonlarini saglamak
ve KRY faaliyetlerinin biitiinlestirilmesini kolaylastirmak amaciyla is siirecleri bakis
acistyla hazirlanmistir. Bir organizasyonun, genellikle operasyonel yonetiminden ayri
yiriitiilen, i silireclerinden kopuk risk yonetimi faaliyetlerinin biitiinlestirilmesi
gerektigini savunur. Yeni kurumsal risk yonetimi anlayisiyla, isletmede risk yonetiminin
1§ stlireglerinden bagimsiz kisiler tarafindan yiiriitilen ve asamali olarak ilerleyen bir
faaliyet olarak algilanmasinin 6niine gegilmek istenmistir. Ciinkii ¢alisanlarin, siireglerin
ve teknolojilerin arasinda biitiinlesme eksikligi faaliyetleri zorlastirir ve KRY 'nin igletme
faaliyetlerine iligkin 6ngoriiler elde ederek ve tavsiyeler sunarak saglayabilecegi degerin
yaratilmasini engeller. Yeni COSO KRY cercevesi, daha 6nce 8 unsurdan olusturdugu ve
kiip seklinde betimledigi risk yonetimi modelini, birbiriyle iliskili 5 unsurdan olusan bir
sarmalla ifade etmistir (Prinsenberg & Sluis, 2017, s. 14; COSO, 2016, s. 6). Sekil 3.6

yeni ¢er¢evenin unsurlarini gosterir.
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Sekil 3.6. COSO KRY Sarmal: (COSO, 2016)

1. Yonetisim ve kiiltiir: YOnetisim, organizasyonun risklerini tanimlayan, kurumsal risk
yonetimi yapisini giiclendiren ve gozetim sorumluluklarint gelistiren kurumun yonetim
tarzini diizenler. Kiiltiir; etik degerler, istenen davraniglar ve kurumdaki risk anlayisi ile
ilgilidir.

2. Strateji gelistirme ve amaglarin belirlenmesi: Kurumsal risk yonetimi, stratejik
planlama siireclerinde strateji ve amag belirleme faaliyetleriyle birlikte galisir. Risk istahi
belirlenir ve strateji ile uyumlu hale getirilir. Isletme amaglari; riskin belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve uygun tepkilerin gelistirilmesi icin bir temel olustururken,
stratejilerle uygulamaya konur.

3. Performans: Strateji ve isletme amaglarina ulasilmasini etkileyebilecek risklerin
belirlenmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Stratejiler ve amaglara ulagilmasi performansla
iligkilidir. Riskler, risk istah1 tizerindeki agirliklarina gére dnceliklendirilir. Organizasyon
daha sonra risk tepkilerini secer ve iistlendigi risk miktarina iliskin bir risk portfoyii
olusturur. Bu siirecin sonuglart anahtar risk paydaslarina bildirilmektedir.

4. Incele ve revize et: Bir kurum, isletme performansini gdzden gegirerek, kurumsal risk
yonetimi unsurlarinin zaman iginde onemli degisikliklere bagli olarak ne kadar iyi
calistigin1 ve hangi revizyonlarin gerekli oldugunu incelemeli ve gerektiginde revize
etmelidir.

5. Bilgi, iletisim ve raporlama: Kurumsal risk yonetimi, isletme igi ve dis1 kaynaklardan
gerekli bilgilerin elde edilmesi ve gerektiginde paylagilmasini saglayan iletisgim
kanallarini olusturmalidir. Bu kanallar hem isletme i¢inde yukardan asagiya ve asagidan
yukartya hem de isletme disinda iletisim kurulmasi gereken bilgi kaynaklar1 ve

paydaslarla siirekli olarak iletisimi saglamalidir.
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Gincellenen gergevedeki bes bilesen, bir dizi ilke tarafindan desteklenir. Bu ilkeler,

yonetisimden izlemeye kadar her seyi kapsar. Isletmenin tiirii veya faaliyet gosterdigi

sektorden bagimsiz olarak,

isletmenin  blytikligline

gore farkli sekillerde

uygulanabilecek ilkelerdir. Bu ilkelere bagli kalinmasi, iist yonetim ve yonetim kuruluna,

isletmede stratejiyi ve amaglari etkileyen risklerin anlasilmasi ve yonetilmesi konusunda

makul bir beklenti saglayabilir. Yeni gerceve 20 ilkeden olusur. Ilkeler, Sekil 3.7°de

gosterilmistir.
Yénetigim Strateji &
& Kiltar Amag Belirleme

1. Yénetim kurulu isk gzetiminin 615 sirelerinin isk pofii
iizerindeki etkilerinin dikkate

uygulanmasi
2. Operasyonel yapinin alinmsi
olugturulmas! 7. Risk igtaninin belirlenmesi

3. Arzulanan kiiftiriin tammlanmasi 8. Alternatif stratejilerin

4, Bagliign ve gekirdek degerlerin ~ degerlendirilmesi
gosterilmesi 9,islatme amaglarinin formiile

5. Yetenekli calisanlann isletmeye  edilmesi ve stratejilerle

cekilmesi, yeteneklerinin uyumlastinlmasi

gelistirilmesi ve galisan

devamliliginin saglanmasi

Big
@ letisim &

Raporlama
18, Kurumsal risk yonetimini
desteklemek icin isletmenin bilgi ve
teknoloji sistemlerinin gelistirilmesi

o) Performans Inceleme &
Revizyon

10. Stratejileri ve igletme 15, Stratejiyi ve igletme amaglarini
amaglanmi etkileyen risklerin | etkileyebilecek degisikliklerin
belirlenmesi belirlenmesi ve degerlendirilmesi

11. Risk agridarinin 16, Riskin ve Performansin

degerlendirilmesi Degerlendirimesi
12, Risklerin Gnceliklendirilmesi

13. Risk tepkilerinin
uygulanmasi

14, Risk gbriiniimiiniin
gelistirilmesive
deerlendirilmesi

19, Kurumsal risk ydnetimini
desteklemek igin iletigim kanallarinin

17. Kurumsal Risk Yonetiminde | kyllamiimasi

Geligmelerintadp ediimesi isletmenin genelinde ve biltiin

yonetim diizeylerinde risk, kiiltiir ve
performansin raporlanmasi

Sekil 3.7. COSO KRY Ilkeleri (COSO, 2016)

Cergeve, “jargon” riskini

ortadan kaldirmaya c¢aligmakta,

kavramlar1 ve

uygulamalari tartigmak igin ortak isletme dilini benimsemektedir. Cergceve, ayni dilin

kullanilmasiyla KRY'nin kurum tarafindan kabul gérmesinin ve benimsenmesinin tesvik

edilecegini savunmaktadir. Geleneksel uygulamada KRY, bir isletme birimini, ekibi ya

da savunma hatlarimin bir pargasini ifade etmesine karsin, yeni gergevenin getirdigi

biitiinciil bakis agisi, bir isletmede riskin yonetilmesi icin kullanilan kiiltiiriin,

yeteneklerin ve faaliyetlerin risk kapsaminda tartigilmasini saglar. Yeni ger¢evenin

KRY’ye getirdigi temel degisiklikler, Tablo 3.2°de yer almaktadir (Prinsenberg & Sluis,

2017, s. 12):
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Tablo 3.2. COSO KRY 2 ’nin Getirdikleri (COSO, 2016)

Yeni bir cerceve yapist: Is yasam dongiisiine uygun 5 risk bileseni ve 20 ilke, isletme icinde risk
iletisiminin daha gii¢lii olmasini saglamistir.

Risk yonetimini biitiinlestirmeye odaklanma: Riskin strateji belirleme ve giinlik isletme
faaliyetleriyle iligkilendirilmesi, KRY ilkelerinin deger yaratmay1 ve degerin korunmasini desteklemek
icin kullanilmasina yardimei olur.

KRY cercevesinin is siirecleri perspektifiyle hazirlanmasi: Yeni KRY c¢ercevesinde riskle ilgili
kavramlar, bir organizasyonun KRY’den gercek faydalar elde etmesine olanak veren degerin yaratilmasi
acisindan tartigilmustir.

Isletmenin her yonetim kademesinde risk yonetiminin aciklanmasi: Isletmenin tamamindan bir
igletme birimindeki yordamlari etkileyen risklere kadar uzanan bir bakis agisi, KRY’yi yalnizca
igletmenin ¢evresindeki risklerden izole etmeyi amaglamaktan ¢ok daha fazlasina doniistiiriir.

Kiiltiire daha fazla vurgu: Giinimiiz piyasalarinin degisen talep ve beklentilerini yansitan bir KRY
modeli, organizasyonun sorumlu oldugu tiim risklerin yonetilmesini saglar.

KRY’nin farkh faydalarinin arastirilmasi: Zararlarin azaltilmasindan stratejik danismanliga kadar
eksiksiz bir ¢ergevenin tasarimi hakkinda bilgi sunar.

Risk ve performans arasindaki iliskiyi vurgulayan grafikler: Risk seviyesi ile performans arasindaki
iligkiyi tanimlayip degerlendirmenin yeni bir yolunu gosterir.

Zorlu konular hakkinda daha derin tartismalar: Risk istah1 ve risk goriiniimii gibi konularin daha
kolay tartisilmasini saglar.

Teknolojinin gelisen roliiniin incelenmesi: Teknolojinin bir organizasyonun stratejisini, is siireglerini
ve risk yonetimini nasil etkileyebileceginin tartigilmasina imkan tanir.

Ornekler iizerinde incelemeler sunmasi: ilkelerin cesitli sektorlerde ve isletme tiirlerinde nasil
uygulanacagini vurgular.

Strateji belirleme siireci, kurumsal risk yonetiminin biitiinlesmesi gereken 6nemli
bir faaliyet alamdir. Stratejik hatalar, operasyonel basarisizliklara kiyasla hisse
degerindeki  kayiplarin  biiyiilk ¢ogunlugunun temel sebebidir. Arastirmalar,
organizasyonlarin strateji gelistirme siiregleriyle kurumsal risk yonetimi arasindaki
iliskiyi kesfettiklerini ve iki faaliyet arasinda biitiinlesmeyi saglamak istediklerini
gostermektedir. Sekil 3.8 misyon, vizyon ve c¢ekirdek degerlerin sekillendirdigi
stratejilerin isletmenin genel yOnetiminin ve performansinin itici giicii oldugunu
gostermektedir. Isletme faaliyetleri ve siirecleriyle biitiinlesen KRY, daha iyi karar almay1
ve performans artisini saglayan ¢ok daha tutarl bilgi mimarisinin gelistirilmesini saglar.
KRY, isletmenin deger zinciri donglisiiniin tamaminda risk bilgisiyle hareket edilmesini

saglamalidir.
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Secilen

Stratejiye uyum STRATEJI stratejinin etkileri

saglayamama

olasilig iSLETME AMAGLARI Performans
Misyon, Vizyon & Artigi

Cekirdek Degerler & PERFORMANS

Stratejiyi ve performansi
etkileyen riskler

Sekil 3.8. COSO KRY 'de Strateji, Isletme Amaclari ve Performans (COSO, 2016)

KRY isletmenin strateji gelistirme, performans yonetimi, amag belirleme ve
yOnetigim siirecleriyle biitiinlestirilmelidir. Biitlinciil bakis agisiyla KRY, isletmenin
cesitli seviyelerinde risk yonetimi faaliyetlerinin yiiriitiilmesini ve risk bilgisiyle hareket
edilmesini saglayabilir (Richtermeyer, 2018, s. 25). KRY’yi is siiregleriyle
biitiinlestirmek, karar alma siireglerini destekleyen daha iyi bilgi ve iletisim yapisinin ve
daha yiiksek performansa ulasilmasinin 6niindeki engelleri ortadan kaldirir. KRY, risk
bilinciyle karar vermeyi tesis eder. Risk bilinciyle performansi etkileyen kararlar
optimize edilir. Risk bilinciyle alinan kararlarin igletmenin risk profilini nasil etkiledigi
tespit edilir. Sekil 3.9 KRY nin biitlinlestigi is siire¢lerine sundugu risk bilinciyle karar
verme yapisint gosterir (Sobel, 2018, s. 16). KRYyi is slirecleriyle biitiinlestirmek,
asagidaki faydalari sunar:

e Risklerin ortaya ¢ikmadan dnce acik sekilde ongdriilmesini saglar.

e Mevcut ve yeni firsatlar belirlenir ve takip edilir.

e Performanstaki sapmalara daha hizli ve tutarl1 bir sekilde cevap verilir.

e Kapsamli ve tutarh bir biitiinciil risk goriiniimii gelistirir ve her orgiitsel
seviyeye raporlanmasini saglar.

e Isbirligi, giiven ve bilgi paylasimimn iyilestirir.
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Risk Profili

Risk Bilinciyle

Karar Verme

Sekil 3.9. Risk Bilinciyle Karar Verme (Sobel, 2018, s. 16)

Isletmelerin KRY’den amagclanan faydalar1 elde etmeleri icin, organizasyonun
KRY faaliyetleriyle elde edebilecegi faydalar dnceden tespit edilmeli, giiclii bir KRY
yapisi olusturmak i¢in organizasyon iginde istenen biitlinlesmenin kapsami belirlenmeli,
mevcut kiiltiir, yetenekler ve faaliyetleri gelistirmek icin gerekli girisimlerin baglatiimasi
ve kaynaklarin dogru yerlere harcanmasini saglayan onceliklendirmenin yapilmasi
gerekir. KRY faaliyetlerinin ve ¢ergevesinin gelistirilmesi i¢in gereken oncelikli adimlar

Tablo 3.3’te sunulmustur:

Tablo 3.3. KRY 'nin Gelistirilmesi I¢in Gereken Adimlar (COSO, 2016)

KRY cergevesini uygulamak ve gelistirmek i¢in yonetim kurulu, ilgili YK komiteleri ve iist yonetimin
onay1 alinmalidir.

Karar alma siireglerinin risk yonetimiyle biitiinlestirilmesi tesvik edilmeli ve gereken egitimler
verilmelidir.

Risk yonetimi rolleri ve sorumluluklar1 netlestirilmeli ve gerekli iletisim saglanmalidir.

Risk yonetimi faaliyetlerini ve karar vermeyi destekleyen araclara ve teknolojiye yatirim yapilmalidir.
BT saglayicilari, tedarikgiler ve ilgili tigiinci taraflar, risk ve performans tartigsmalarina dahil edilmelidir.
Karar alma siireclerinin bir pargasi olarak, isletmenin risk istah1 ve profili yonetisim organlarinda
tartisilmalidir.

Mevcut faaliyetlerin, organizasyonun KRY beklentileriyle ve istenen biitiinlesmeyle uyumlu olup
olmadig1 degerlendirilmelidir.

Gelistirme firsatlarinin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla risk belirleme, degerlendirme, dnceliklendirme ve
miidahale siirecleri gdzden gecirilmelidir.

Performans raporlamasi ile daha fazla biitiinlesme firsatlarini1 sunan raporlama uygulamalar1 analiz
edilmelidir.
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Yeni COSO Cergevesi, kurumsal risk yonetiminin teknolojik gelismeleri takip
etmesinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. KRY faaliyetlerinin ve yeteneklerinin,
isletme diinyasindaki degisimlerin, ortaya ¢ikan ve degisen risklerin hizina uyum
saglamasi gerekmektedir. Bilgi, Iletisim ve Raporlama ilkeleri, biitiinlesik risk ve
performans raporlamasinin isletmeler i¢in bir zorunluluk haline geldigini gosterir. Giiglii
KRY ’nin gelistirilmesi amaciyla igletmeler, Biiyiik Veri ve Yapay Zeka teknolojileri gibi
yeni nesil veri analitiklerini ve teknolojilerini kullanmalidir. Teknoloji altyapisi, KRY de
verinin dogrulugu, tamhigi ve zamanliligini saglayacaktir (Herron & Dholabhai, 2017, s.
21).

Hig siiphe yok ki isletmeler; degisiklikler, karmasikliklar ve belirsizliklerle dolu bir
gelecekle yiizlesmeye devam edecektir. KRY, bir isletmenin boyle donemlerde nasil
yOnetileceginin ve yonlendirileceginin 6nemli bir parcasi olacaktir. Bir isletmenin tiirline
ve biiylikligiine bakilmaksizin, stratejilerinin misyonuna bagli kalmasi1 gerekir. Tim
organizasyonlarin, gili¢lii karar verme siiregleriyle paydaslarina karsi yiiksek giiven
diizeyini korurken, kapasitesinin ¢ok cabuk uyarlanabilmesi dahil degisime tutarli bir
sekilde cevap verebilen 6zelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. KRY ’nin, 6ngoriilen
faydalarini tutarl: bir sekilde saglamak i¢in gelecege adapte olmasi gerekecektir. KRY
dogru konulara odaklanarak, isletmelere gelece§i ongorebilme kabiliyetleri konusunda
giiven saglayabilir. Gelecege baktigimizda, KRY {izerinde etkili olacak birka¢ egilimin
oldugu goze garpar (COSO, 2016, s.7-8):

Veri hacminin ¢ogalmasiyla ugrasma: KRY ’nin giderek daha fazla verinin daha
hizl1 analiz edilebildigi yeni veri analitigi teknolojilerine uyum saglamasi gerekmektedir.
Isletmenin hem i¢inden hem de disindan daha fazla veri toplanabilecek, yeni ydntemlerle
islenebilecektir. Gelismis veri analitigi ve gorsellestirme araglari, risklerin hem olumlu
hem de olumsuz etkilerinin daha iyi anlagilmasini gelistirecek ve KRY faaliyetlerine ¢ok
faydal1 olacaktir.

Yapay zeka ve otomasyondan yararlanma: Giiniimiizde bir¢ok insan, otomatik
stirecler ve yapay zekd donemine girdigimizi diisiinmektedir. KRY faaliyetlerinde ve
uygulamalarinda otomasyon, yapay zeka ve gelecekte kesfedilecek teknolojilerin
etkisinin goz éniinde bulundurulmasi ve KRY yeteneklerinin arttirilmas: énemlidir. ileri
teknoloji araglariyla Onceden tanimmmayan iliskiler, egilimler ve modeller ortaya

c¢ikarilabilir ve bu da risk yonetimi i¢in kritik bir bilgi kaynag1 saglar.
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Risk yonetimi maliyetini yonetme: Bircok igletme yoneticisi tarafindan ¢ok sik
dile getirilen bir endise, kazanilan degere kiyasla risk yonetiminin, uygunluk
faaliyetlerinin ve kontrol siire¢lerinin maliyetidir. Kurumsal risk yonetimi uygulamalari
gelistikge, risk yoOnetimi, uygunluk, kontrol ve yonetisimi kapsayan faaliyetlerin
organizasyona maksimum fayda saglamak i¢in etkin bir sekilde koordine edilmesi ve
giiclii igbirligiyle yiiriitiilmesi onem kazanacaktir. Bu durum, KRY ’nin organizasyon igin
Oonemini yeniden tanimlamasi i¢in en iyi firsatlardan birini temsil edebilir. KRY, risk
yonetimi, uygunluk, kontrol ve yonetisim faaliyetlerinin daha diisiik maliyetle,
koordinasyon ve igbirligiyle yiiriitiilmesini saglayan yapinin merkezinde yer alabilir.

Daha giiclii organizasyonlar insa etme: Isletmeler, KRY’yi strateji ve
performansla biitiinlestirmede daha iyi hale geldikge, esnekligi giiclendirme firsati
kendini gosterecektir. Isletmeler, faaliyetleri iizerinde biiyiik etkiye sahip olacak risklerin
farkinda olarak, daha ¢abuk hareket etmelerine olanak saglayan yeteneklerini gelistirmek
icin KRYyi kullanabilirler. Boylece, KRY yeni firsatlarin degerlendirilmesine destek

olacaktir.

3.4.2.5.2. Yeni ISO 31000 Risk Yonetimi Rehberi

ISO, ilk defa 2009 yilinda yayimladig: risk yonetimi gercevesini, Subat 2018’de
yeni COSO KRY cergevesiyle ayni degisiklikleri vurgulayan sekliyle ve benzer bakis
acistyla giincellemistir. Bununla birlikte, ISO 31000 Risk Yo6netimi Rehberinin risk
yonetiminin stratejik ve operasyonel bir yonetim sistemiyle biitiinlestirilmesi olan genel
amac1 ayni kalmistir. 2018 siirlimiiniin ana degisiklikleri asagida tanimlanmistir (IRM,
2018, s. 8):

e Ust yonetim tarafindan liderligin onemi, organizasyonun yonetisimi ve risk
yonetiminin biitiinlesmesi vurgulanmaistir.

e Risk yonetiminin siirekli tekrar eden yapisina daha fazla 6nem atfedilmistir. Yeni
bilgi ve analizler siirekli olarak siireclerin, eylemlerin ve Kontrollerin revize
edilmesini saglamalidir.

e KRY’nin kapsami, ihtiyaglara ¢ok hizli cevap verebilen sistemlerden olusan
modelinin siirdiirtilmesine daha fazla odaklanacak sekilde diizenlenmistir.

ISO 31000'in yeni stirimii 6nceki siiriimden daha kisadir ve risk yonetiminin nasil

uygulanabilecegine iligskin biitiinciil bir bakis sunmaktadir. ISO 31000, etkin risk
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yonetimini niteleyen ilkeler, gerceve ve siiregleri 6nermektedir. 1ISO 31000'in 2018
stiriimii tarafindan benimsenen genel yap1 ve yaklagim, Sekil 3.10’da gosterilmektedir.
Sekil incelendiginde, yeni ISO rehberinin, yeni COSO c¢ergevesiyle ayni risk yonetimi
anlayisina sahip oldugu, risk bilgisiyle desteklenen karar alma siireglerine daha fazla
Oonem atfettigi, deger yaratilmasi ve korunmasini ilkelerinin merkezine yerlestirdigi ve
etkili risk yonetimi icin orgiitsel ve teknolojik biitiinlesmeyi savundugu anlasilir (IRM,
2018, s.9).

Risk Yonetimi ilkeleri

Risk Yonetimi Cercevesi

Risk Yonetimi Siirecleri

Siirekli

o Biitiinlegik
lyilegme

Insani &
Kiiltiirel
Faktorler Deger Yaratma LLellul
& Koruma -
Isletmeye
dzel

Dinamik Kapsayici

Biitiinlesme Kapgam, Baglam,
Olgiitler
Risk Degerleme

Risk Tamimlama

Liderlik &

Baghhk Risk Analizi

Risk Degerlendirme

Kaydetme ve Raporlama

Degerlendirme

Uygulama

Sekil 3.10. 1ISO31000

ISO 31000 rehberi, KRY ilkelerinin; risk yonetimi, karar alma, amag belirleme ve
amaglara ulasilmast dogrultusunda c¢aba gosterme ve performans yiikseltme
faaliyetleriyle organizasyonlarda deger yaratmak ve degerin korunmasindan sorumlu tim
calisanlar tarafindan uygulanmasi gerektigini belirtir. Ilkeler, her tiir ve biiyiikliikte
isletmede uygulanabilir ve tiim i¢ ve dis faktorler ve etkiler ile ilgilidir. Ayrica, ilkeler
KRY’nin kuruluslara strateji belirleme, amaglara ulasma ve bilgilendirilmis karar alma
stiregleri konusunda destek olmasi gerektigini belirtmektedir. Risk yonetimi, yonetisimin
ve liderligin bir pargasidir ve kuruluslarin her orgiitsel seviyesinin nasil yonetildiginin

temelini olusturur. Yeni ISO31000 rehberinin sekiz ilkesi sunlardir (IRM, 2018, s. 10):
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KRY c¢ergevesi ve siiregleri isletmeye uygun sekilde 6zellestirilmelidir.
Uygun paydaslarin zamaninda katilimi gereklidir.

Yapisal ve kapsamli bir yaklasim gereklidir.

Risk yonetimi, tiim organizasyonel faaliyetlerin ayrilmaz bir pargasi olmalidir.

Risk yonetimi degisiklikleri dngoriir, tespit eder, tanir ve cevap verir.

I e o

Risk yonetimi mevcut bilginin yol actig1 herhangi bir sinirlamay: agik¢a dikkate
almaktadir.

7. Insani ve kiiltiirel faktorler risk ydnetiminin tiim yonlerini etkiler.

8. Risk yonetimi, 6grenme ve deneyim yoluyla siirekli gelistirilir.

KRY’nin basarisi i¢in, isletme Ol¢eginde planli bir ¢aba gerekir. Ancak risk
yonetimi standartlarinin uygulanmasi aniden miimkiin olmayan asamali bir siirectir.
Isletme y&netimi tarafindan risk yonetimi politikalar1 gelistirilmelidir. Risk y&netimi
politikalarinda, isletmenin i¢ kontrol ve risk yonetimi amaglarina, riske karsi eylem
tarzlarina, risk farkindalig: kiiltiiriiniin ve denetim ortaminin gelistirilmesi gabalarina ve
risk istah1 olarak tanimlanan kabul edilebilir risk seviyesine yer verilmelidir. Ayrica risk
yonetimi politikalari; risk analizi ve raporlama ig¢in gereken belgelendirmeyi, risk
tanimlama faaliyetlerinin ayrintilarini, organizasyon ve yordamlar i¢in gereken
diizenlemeleri ve risk tepkisi olarak tanimlanan risk azaltma ve kontrol mekanizmalarini
diizenler. Risk yonetimi sorumluluklari, egitim konular1 ve oncelikleri, izleme ve
karsilagtirma Slgiitleri ve uygun kaynaklarin tahsisi risk politikalarinin kapsamasi gereken
diger 6nemli konulardir. Kisacasi, politikalar isletmenin risk mimarisini agiklamalidir.
Sekil 3.11, ISO31000 Cergevesine gore, biiyiik 6lgekli bir isletmenin risk mimarisinin
Ozetini sunar (IRM, 2010, s.11).
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Denetim Komitesi
Grup Risk Yoénetim Komitesi'nden dlzenli rapor alma
Yillik denetim programi ve dncelikleri planlama
Denetim tavsiyeleriyle birlikte sureci izleme
Yénetim Kurulu'na risk glvence sadlama
Risk yonetimi yapilarini ve sireclerini denetleme

! A A

Risk Yénetim Komitesi
& Risk istah, risk tutumu ve riske maruz kalma g6z dniinde

Yonetim Kurulu
&  Risk yonetiminin genel ve (st diizey sorumlulugu g
# Risk y&netiminin batin sirece ve faaliyetlere dahil ¢
oldugundan emin olma
®  Grup risk profilini gézden gegirme

bulundurularak strateji ve politka belirfleme Agiklama Komitesi
& [s birimlerinden rapor alma, risk yénetim faaliyetlerini gézden ® Agiklama kontrollerini ve

gegirme ve grup risk kayitlanni derleme proseduirlerini gézden gegirme ve
® |5 birimlerinden rapor alma, Yénetim Kurulu'na raper hazirlama degerlendirme

ve tavsiyede bulunma s Dis gruplara agiklanan bilginin somut
& [s birimlerinde risk yonetim faaliyetlerini takip etme ve risk degerinin g6z oniinde bulundurulmasi

yanetim igerigini izleme altinda tutma

N 3

i§ birimleri
Gerektirdigi gibi ozel politika beyanlan Uretme
is birimi kayitlarini hazirlama ve gincellestirme
Is birimleri igin risk 6ncelikleri olusturma
Projeleri ve risk gelisimlerini izleme
Risk ydnetim komitesine raporlar hazirlama
Kontrol riske dair 6z belgelendirme faaliyetlerini
yoénetme

—_— Yanlendir ve izle
# Degerleme igin raporlar

Sekil 3.11. 1ISO31000 Risk Mimarisi (IRM, 2010)

3.4.2.6. Kurumsal risk yonetimi (KRY) mi? Yonetigim-risk-uygunluk (YRU) mu?

Genis kapsamli bir kavram olan yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk (YRU),
kurumsal risk yonetimi (KRY'), operasyonel risk yonetimi, sorun yonetimi ve diger iligkili
kavramlar1 biinyesinde barindirir (Ramanathan, 2010, s.1). Sadece risk yoOnetimi
sorunlarin1 ¢ézmeye yonelik olarak hazirlanan cergeveler genellikle kurumsal risk
yonetimi (KRY) olarak adlandirilir. Kurumsal risk yonetiminin biinyesinde bulunmasi
gerektigi varsayilan 6zellikler, yonetisim-risk yonetimi-uygunluk (YRU) cercevelerinin
de igerisinde de yer alir. Bu gergeveler risk yonetimine ek olarak hem yonetisimi hem de
uygunlugu kapsar (Dupuis vd., 2011, s. 319).

On yi1l kadar 6nce KRY, sadece risk degerlendirme olarak goriilmekteydi, YRU ise
daha fazla uygunluk ve i¢ kontrol odakliydi. Degisen kosullar ve ihtiyaglar neticesinde,
giiniimiizde KRY hala risk odakli olmasmin yani sira YRU’nun kapsamina giren
kontroller, testler ve izlemeyi de kapsamaktadir. YRU ise uygunluk ve yonetisim
siireclerinin yaninda giderek daha fazla risk odakli bir yaklagimi benimsemistir. Sonug
olarak giinlimiizde standart bir YRU tanimi dikkate alindiginda, KRY nin onun bir alt
kiimesi haline geldigi goriiliir. YRU, KRY’den farkli olarak daha fazla seffaflik ve hesap
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verebilirligi vurgular, daha fazla uygunluk ve belirlenen oOlgiitlere bagli olma meyillidir
ve kontrol yapisina daha fazla odaklanmistir (Mont, 2016, s. 36)

YRU kavrami ortaya ¢ikmadan 6nce, risk yonetimi konusunda isletme ¢apinda bir
bakis acistyla KRY bir gergeve olarak mevcut bulunmaktaydi. I¢ denetciler, KRY nin
degerini kavramak ve YRU ile nasil biitiinlestirilecegini degerlendirmek zorundadir.
Hangisinin digerinden {istiin oldugunu diisinmek veya mesleki bir bakis acistyla
hangisinin dogru veya yanli oldugunu diistinmek anlamsizdir. Ne YRU riske iliskin bol
miktarda ve giivenilir veri olmadan ne de KRY riski yonetisim, uygunluk, strateji ve is
performansiyla biitiinlestirmeden dogru calisabilir (Adams, 2016, s. 16).

Hem YRU hem de KRY bir isletmenin karsi karsiya kaldigi biitiin riskleri
tanimlamayi, analiz etmeyi ve sayisal olarak miktarini ifade etmeyi amagclar. Fakat 6nemli
bir farklilik vardir. KRY biitiin risk cesitlerini yonetmek i¢in, riskin sayisal olarak
Ol¢iilmesine ve isletmenin risk yaklagimimin gelistirilmesine yonelik bir metodoloji
saglar. YRU, raporlama mekanizmalar1 i¢in teknolojiden faydalanarak yonetisim ve
uygunluk riskleri etrafinda risk ve kontrol fonksiyonlarinin iletisimini ve isbirligini
saglayan daha genis ve kapsayici bir ¢erceve ve felsefedir. YRU politikalar, yordamlar,
belgeleme gereksinimleri ve risk degerlendirmeleri gibi konular1 organize eder ve
merkezilestirir. Kisacast YRU, KRY ’ni kapsar (Banham, 2007, s. 49).

YRU’nun alt kiimelerinden biri olan kurumsal risk yonetimi (KRY) (Jefferson
Wells, 2009, s. 1) yasalara ve diizenlemelere uygunlugu da kapsayan risk faktorlerinin
dikkate alinmasin1 ve etkili raporlamay1 amaglar. Kurumun itibarinin zarar gérmesinden
ve bununla iligkili sonuglardan kaginmaya destek olur. Gelecekte belirsizlik yaratabilme
potansiyeline sahip olaylar1 belirler, kontrol altinda tutar ve izler. Isletmenin amaglarma
ulagsmasin1  etkileyen firsatlar ve  tehditlerin  belirlenmesi, tanimlanmasi,
degerlendirilmesi, bunlara kars1 isletmenin alacagi pozisyonun kararlagtirilmasi ve rapor
edilmesi i¢in igletme ¢apinda uygulanan yapilandirilmis, tutarl ve siirekli devam eden bir
stirectir (ITA, 2004, s. 3). Kurumsal Risk Yonetimi, YRU siireclerinin merkezinde yer alir

(Bkz. Sekil 3.12).
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Miisteri Beklentileri

Amaclari, politikalar1,
risk yaklasimini ve hesap

Yonetisim verebilirligi diizenler

Kurumsal
Rlsk Yo

Amaclara ulasma yetenegini
etkileyebilen riskleri belirler
ve degerlendirir, tespit edilen
risklere kars: kontrol
taaliyetleri ve stratejiler
gelistirir

Yasalar ve diizenlemeler,
i¢ politikalar ve yordamlar
ile paydas beklentilerine
baglilig1 garanti eder ve
amaclarla uyumlu sekilde
faaliyetler yiiriitilmesini
saglar

Kurumsal Deger Zinciri

Etik Kiiltiir

Sekil 3.12. YRU Siirecleri Icinde Kurumsal Risk Yonetimi (PWC, 2004, s. 7)

YRU ile kurumsal risk yonetimi (KRY) arasindaki iligki bir tartisma konusudur.
Ortaya atilan bir goriise gore YRU, KRY art1 yonetisim ve uygunlugun toplami olarak
tanimlanir, diger taraftan diger goriis KRY 'nin yonetisim riskini ve uygunluk riskini zaten
yonettigidir (Mitchell, 2008, s. 72). Aslinda YRU’nun temel bilesenleri tek baslarina ele
alindiklarinda da, diger bilesenleri gdz oOniinde bulundurur. Ornegin, y&netisim,
uygunlugu ve risk yonetimini kapsar veya uygunluk uzmanlari yonetisim ve riski
uygunluk faaliyetleri olarak nitelendirmektedir. Bu bakis agilarinin ortak noktasi, YRU
faaliyetlerinin birbirleriyle uyumlu bir sekilde calistigi ve Onemli iliski igerisinde
olduklaridir. YRU; bilgi akisini, etkilesimli siire¢leri ve kapasiteyi biitlinlestiren
calisanlar, siiregler ve teknolojinin bir araya getirilmesidir (Mitchell, 2008, s. 73).

YRU, KRY metodolojisinin de altinda bulundugu bir semsiye felsefedir. Hem
YRU’nun hem de KRY’nin 6nde gelen amaclarindan biri, isletme kaynaklari i¢in en
verimli alanlar1 belirlemek amaciyla, isletmenin maruz kaldigi biitiin risklerin tespit
edilmesini, analiz edilmesini ve Ol¢lilmesini temin etmektir. Hem KRY hem de YRU,
riskleri yonetmek ve siiregler arasinda igbirligi saglamak i¢in ortak bir gergceve saglar

(Banham, 2007, s. 49).
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Kiiresellesme sonrasinda ortaya cikan yeni ekonomik konjonktiir, piyasalarda
degisimin ivme kazanmasi, isletmelerin karsilastigi yeni zorluklarin sayisindaki artig
kisacast YRU yaklasiminin ortaya ¢ikmasinin nedenleri olarak siraladigimiz degisimler,
kurumsal risk yonetiminin gilincellenmesini bir zorunluluk haline getirmistir. COSO,
2017 yilinda gergevesini, Kurumsal Risk Yonetimi - Strateji ve Performansla Riskin
Diizenlenmesi adiyla giincellemistir. ISO ise, rehberini 2018 yilinda ISO31000:2018 Risk
Yonetimi Rehberi adiyla yeniden yayimlamistir. Yapilan giincellemeler incelendiginde
iki rehberde yer alan degisikliklerin, {ist yonetimin ve yonetim kurulunun kurumsal risk
yonetimine daha fazla dahil edilmesi ihtiyacini, isletme amaglarinin ve stratejilerinin risk
yonetimiyle daha fazla iliskilendirilmesi gerektigini ve isletmenin performans degerleme
stireglerinin risk yonetimiyle biitiinlestirilmesi gerektigini vurguladigi anlasilir.

Her iki rehbere gore, risk yonetimi, isletme fonksiyonlarinin birlikte calismasi
gereken bir faaliyet haline gelmistir. Iki rehberde, risk yonetimiyle gerceklestirilen deger
yaratma siirecine vurgu yapar ve ¢alisanlar, siirecler ve teknolojinin diizenlenmesiyle elde
edilen risk bilgisiyle donatilmis karar siireclerinin risk yonetiminin merkezinde yer almasi
gerektigini vurgular (Sobel, 2018; IRM, 2018). Risk yonetimini faaliyetlerinin merkezine
yerlestiren YRU yaklasimi, yeni kurumsal risk yonetimi ¢erceveleriyle benzer ilkeleri ve
yeni ¢ercevelerde yer alan ilkelerin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan benzer orgiitsel
yapiy1 savunur. COSO KRY 2, yeni 1SO31000 veya OCEG YRU Modeli 3.0, benzer
ilkeleri ve orgiitsel yapiy1 savunan kurumsal risk yonetimi ¢ergeveleridir (Hutchins, 2018,
s. 7). COSO, ISO ve OCEG cergeveleri; isletme kiiltiiriinlin, amaclarin, stratejilerin ve
performansin risk yonetimiyle biitiinlestirilmesi ve tist yonetim, yonetim kurulu ve risk
calisanlarinin esgiidiim ve isbirligi icinde ¢alismasi i¢in gereken uygun orgiitsel yap1 ve
teknoloji altyapisinin desteklenmesi konusunda yol gosterir. Sekil 3.13, ister KRY ister
YRU olarak isimlendirilsin, risk yonetiminin yonetim kurulu, iist yoneticiler ve risk
fonksiyonlar1 tarafindan nasil deger yaratan bir siirece doniistiiriilecegini gosteren
yaklagimin risk yapisini yansitir.

Risk, organizasyonel performansla yakindan iliskili bir kavramdir. Kurumsal Risk
Yonetimi, isletme amaglarima ulasilip ulasilmadiginin  anlagilmasin1  saglayan
gostergelere dayanarak gergeklestirilen eylemlerden olusur. KRY, amaglara ulagilmasi
konusunda makul seviyede giivence saglayabilir (COSO, 2016). YRU, daha iyi ig
kontrollerin gelistirilmesi i¢in, risk yonetimi siireclerinin biitiinlestirilmesini saglayarak,

geleneksel kurumsal risk yonetimini genisletmistir. Isletme yoneticileri, riski etkili ve
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verimli bir sekilde yonetmek amaciyla teknolojiden faydalanarak risk yonetimi hakkinda
cok daha yetenekli hale gelebilirler. Bu durum, orgiitsel yapiyla desteklendiginde, ayni
zamanda, daha genis ve merkezi bir risk goriiniimii saglar. Hem YRU hem de yeni KRY
yaklagiminin savundugu, bu yiiksek risk yonetimi seviyesi, kurumsal risk zekasi olarak
isimlendirilir (Dittmar & Kobel, 2008; Madlener, 2009, s. 233). Sekil 3.13, YRU

yaklasiminin sagladigi Kurumsal Risk Zekasini gosterir.

Kurumsal Risk Zekasi

Ortak Risk Tanimi ve Terminoloji

Ortak Risk Cercevesi

Rol ve Sorumluluklarinin Belirlenmesi Risk Yonetimi Yénetim Kurulu

Diizenleyici Otoritelere Kars: Seffaflik

Ortak Risk Altyapisi
Strateji Geli

& Uygula Ust Yonetim

Risk Altyapisi
Ust Yonetim Sorumluluklari Orta Diizey Yonetim

Objektif Giivence ve izleme

Risk Siirecleri

. Kontroller
Fonksiyonel Sorumluluklar ; : Biitiinciil \\ Riske : s
: Cevap Ta“"'l"‘"‘a 'Gﬂel,"‘: Risk ve Kontrol
i ipligi - Uygu lama elistirme %
Risk Sahiplig e TR Fonksiyonlari

Uygun Risk ve Kontrol Fonksiyonlari Farkh Risk Tirleri

Operasyonlar

Yonetigim  Strateji&Planlama & Altyapt Uygunluk Raporlama

Sekil 3.13. YRU Yaklasimunn Sagladigi Kurumsal Risk Zekdst

YRU yaklagiminin KRY ’nin yerine gegirilmesi her zaman dogru olmaz. Eger KRY
fonksiyonu, yonetisim ve uygunluga da ¢oziim iiretmez ve bu bilesenleri risk yonetimiyle
biitlinlestirmezse, YRU girigimini baglatmak en mantikli ¢6ziimdiir. Diger taraftan eger
tersi s6z konusuysa, YRU liizumsuz yere diizgiin isleyen sistemi bozmak olacaktir. Zaten
bu durumda adi ne olursa olsun, YRU felsefesi isletmede hakimdir. Ayrica yonetisim,
risk yonetimi ve uygunluk siiregleri igin ana bir ¢erceve sunan YRU yaklasimi, risk
yonetiminde KRY ¢ercevesini (Ornegin, COSO KRY) kullanabilir (Clendenen, 2007, s.
50).

N
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3.4.2.7. Kurumsal risk yonetiminde i¢ denetimin sorumluluklar:

Risk yOnetiminin 6nemli araglarindan biri, isletmenin karst karsiya kaldigi
risklerden kaynaklanan zorluklarin iistesinden gelirken, amaglarina ulagsmaya ¢alisirken
veya isletme i¢inde performansin artirilmasi yoniinde ¢aba gosterirken dnemli seviyede
katk saglama potansiyeline sahip olan i¢ denetimdir. Isletme yonetiminin etkin bir risk
yonetimi siireci saglayabilmesinin belki de en saglam yolu, etkin bir risk yonetimi siireci
ve i¢ kontrol sisteminin ikisine birden objektif glivence saglayabilecegi i¢in i¢ denetimin
uygulanmasidir. Risk yonetimi alaninda i¢ denetim yoluyla elde edilen danigmanlik, risk
analiz siirecinde veya kontrol siireclerinde destek sunmanin yani sira riskin iirettigi
etkileri azaltma yontemlerini belirlemek yoluyla da gergeklesebilir (Dima, 2013, s. 105-
108).

Ic denetim, kurumsal risk yonetimi uygulamalarma iliskin denetimler veya
incelemeler yaparak, riske iliskin sorunlarin  belirlenmesini ve firsatlarin
degerlendirilmesini destekler. Yonetim kuruluna ve iist yonetime ¢oziim gerektiren
konularda tavsiyelerde bulunmak suretiyle hesap verebilirligi gelistirir. Organizasyonun
bagimsiz savunma hattini1 veya baska bir ifadeyle hesap verebilirlik mekanizmasinin son
hattin1 (Ug¢ Hatli Savunma Modeli) olusturmaktadir. Hesap verebilirligin son hattin1, diger
savunma hatlarindan ayiran iki 6nemli faktor, yiliksek seviyede bagimsizlik ve objektiflik
ile isletmenin genel olarak tasarimi ve operasyonlarmin etkinligi hakkinda
degerlendirmeler yapabilmesi i¢in yonetime tavsiyeler sunma yetkisine sahip olmasidir
(COSO, 2016, s. 113).

I¢ denetgiler, risk ydnetimi kavramimi diger calisanlardan daha iyi anlarlar ve
degerli oOneriler getirebilirler. Bu yiizden i¢ denetim birimi yoneticisi, etkili risk
yonetiminin degeri konusunda yoneticileri ve denetim komitesini egitirken daha proaktif
olmalidir. i¢ denetgiler de, bu degeri artirmaya destek olma konusunda rol oynayabilirler.
Bir¢ok i¢ denetim faaliyetinde, yonetimden gelen veriler ve istekler dogrultusunda
hazirlanan denetim planlar1 hazirlanirken, risk tabanli bir model kullanilir. Eger denetim
komitesi ve yonetim, risk yonetimi hakkinda giiclii bir anlayisa sahip olmazlarsa ortaya
cikan risk konularmni belirleyemez ve bunlara iligkin uygun faaliyetlere girisemezler. I¢
denet¢iler, denetim komitesi iyelerinin ve yoOnetimin risk yOnetimi anlayigin
sekillendirmelidir (ITARF, 2011, s. 8).

Yonetim kurulu ya da dengi bir yonetim organinin en 6nemli ihtiyaglarindan biri,

risk yonetimi siireclerinin etkin bir sekilde ¢alistigina ve 6nemli risklerin kabul edilebilir
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bir seviyede yonetildigine dair giivence saglamaktir. Giivence, farkli taraflardan
alinabilir. Bu giivencenin saglanmasi, temel glivence kaynagi olan i¢ denetim ile
tamamlanmalidir. I¢ denetim, normal sartlarda ii¢ alanda giivence saglar (I1A; 2004, s. 4):
e Risk yonetimi siireglerinin hem tasarimlart hem de ne kadar iyi ¢alistiklari;
e Kontrollerin ve risklere kars1 yiiriitiilen diger faaliyetlerin etkinligi de dahil olmak
tizere 6nemli olarak siniflandirilan risklerin yonetimi;
eRisklerin giivenilir ve uygun sekilde degerlendirilmesi, risk ve kontrollerin
raporlanmas.

Uluslararasi I¢ Denetim Standartlari, i¢ denetcilerin risk yonetimi hakkindaki rol ve
sorumluluklarma deginmistir. Performans Standardi 2100, i¢ denetim biriminin risk
yonetimi ve kontrol siireclerinin gelistirilmesine yardim ederek ve maruz kalinan riskleri
belirleyerek ve degerlendirerek isletmeye destek olmasi gerektigini belirtir. Boylece,
etkili bir i¢ denetim, isletmenin uygun kurumsal risk yonetiminin olusturulmasin
kapsayan risk yonetimi siire¢lerinin tamamlayici pargasi haline gelebilir.

Standart 2100’e gore; i¢ denetgiler, yonetimin uyguladigi risk siireclerinin
yeterliligi ve etkinligini inceleyerek, degerlendirerek, rapor ederek ve bu konuda
tyilestirici onlemler gelistirerek, hem yonetime hem de denetim komitesine yardimec1
olmalidir. Ancak kurumun risk yonetimi ve kontrol siire¢lerinden kurum yonetiminin,
denetim komitesinin ve yonetim kurulunun sorumlu oldugu unutulmamalidir. Sadece
danigmanlik roliinii iistlenen i¢ denetgiler risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, risk
yonetimi yontemlerinin uygulanmasi ve risklerle ilgili kontrol dnlemlerinin alinmasi ve
uygulanmasi konularinda yardimei olabilir (ITA, 20104, s. 167-168).

I¢c denetimden risk ydnetimi siirelerinin dogru, tam ve giivenilir bilgi iirettigi
hakkinda giivence sunmasi beklenebilir. Gilivencenin saglanmasi amaciyla risklerin
tanimlandiginin, degerlendirildiginin ve raporlandiginin tespit edilmesi gereklidir. Risk
yonetimi siireglerinin riskin tanimlanmasi i¢in faydalandigi araglar incelenmelidir. Bu
araclar yaygin goriilen risk olaylarinin listesi, meydana gelmis risk olaylar1 hakkinda
arastirmalar, 6nceden raporlanmis zarar ve kazalar ile i¢ ve dis denetcilerin kesfettigi
bulgulardan olusur.

Ic denetim kontrol ve izleme yordamlarnin dogrudan testleri, gdzlem, izleme
faaliyetlerinde kullanilan bilgilerin yeterliligi testleri ve diger uygun teknikler ile

yonetimin kendini degerlendirme siireclerinin etkinligini belirlemelidir. Gregg R.
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Maynard i¢ denetcilerin risk yonetimi i¢in kullanabilecegi yollarin kisa bir listesini
saglamistir (Pickett, 2010, s. 224):

¢ Denetim Onceliklerini ortaya koymak i¢in denetim evreninin objektif ve siibjektif
bir kombinasyonunu yapin.

¢ Yonetimin denetim dncesinde belirttigi amaglarina ulagma yetenegini ve yonetimin
risk ve tolerans degerlendirmelerini analiz edin.

e i¢ kontrolleri incelemek igin anketler yapin. Ust ydnetimi etik standartlar, stratejik
planlama ve risk yonetimi acisindan analiz edin.

e Risk sinirlariin olusturulmasi ve yonetilmesi siireglerini analiz edin. Belirlenen
sinirlar finansal ve operasyonel amaglara gore ayarlanmis m1?

¢ Uygunluk ve muhasebe kontrolleri gibi diger risk yonetimi birimlerini inceleyin.
Bu faaliyet, degerlendirmelere giivenilmesini ve riske maruz kalma konusunda
biiyiik resmin anlagilmasini saglar.

o Stratejik planlama siirecini ve sonuglarin1 gézlemleyin. Karar verme siireci i¢in
degil, degisen riskleri denetlemek i¢in gézlem yapin.

e Stratejik girisimleri (Ornegin, stratejik ittifaklar ya da yeni projeler gibi)
degerlendirin.

¢ Denetim faaliyetlerini biitlinlestirin.

¢ Denetim siirecinde riske maruz kalmalarin net etkisi ve diizeltici kontroller esas
alinmalidir. Denetim tavsiyeleri, riskler kontrollerden az olmalidir denklemi
tizerine kurulmalidir. Daha sonra, pozisyonu onaylamak i¢in gerekli maddi testlerin
kapsamini belirleyin.

¢ Danigmanlik hizmetleri ve katma degerli bilgi sunarak yonetimle isbirligi yapin.

e Etigi i¢ kontroliin temel bir unsuru olarak gozden gecirin.

e Risk yonetimi programinin kapsamli bir denetimini yapin.

3.4.2.6.1. Uluslararasi i¢ denetciler enstitiisiiniin kurumsal risk yonetimi rehberligi

1998 yilinda IIA tarafindan yayinlanan bir mesleki bilgilendirme notu, ilk defa i¢
denetimin riski yonetme roliinii ele aldi. Bilgilendirme notunda yapilan degerlendirmelere
gore, i¢ denetimin, {ist diizey yoneticilerin 6nemli endiseleriyle yakindan baglanti kurarak
ve basgar1 i¢in dnemli goriilen konular {izerine yogunlasarak organizasyona deger katmasi

gerektigi giderek daha fazla kabul edilmektedir. I¢ denetginin sorumluluklari bir yonetim

154



danigmanmin sorumluluklart ile benzerlik gosterir. Verdikleri tavsiyenin teknik
kalitesinden sorumludurlar. Ancak durumun kapsamli bir sekilde anlasilmasinin 15181
altinda tavsiyeleri kabul etmek ya da etmemek ydnetimin kararidir. i¢ denetcilerin, riskin
degerlendirilmesine veya kontrollerin tanimlanmasina katilimi asagidakileri igerir
(Pickett, 2011, s. 84):

e Siire¢ boyunca list yonetim ve ¢alisanlara rehberlik etmek,

e Risk yonetimi ¢alisma gruplarinin bir pargasi olmak,

e Ust yonetime risk ve kontrol hakkinda uzman tavsiyesi vermek,

e Riskleri ve kontrolleri analiz etmek i¢in i¢ denetim tarafindan kullanilan arag ve

tekniklerin dogrulugunu ispatlamak,

e Risk yonetimi i¢in bir uzmanlik merkezi haline gelmek.

1999'da, i¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA), i¢ denetim tanimini risk ydnetimi, kontrol
ve yonetisim alanlarinda giivence ve danigmanlik faaliyetlerini icerecek sekilde yeniden
diizenlendi. Bu tanima gore, i¢ denetgilerin risk yonetimi agisindan rollerini mutlaka
yeniden yapilandirmalar gerekmektedir (Spira & Page, 2003, s. 655). Bes yil sonra,
COSO, kurumsal risk yonetimi i¢in biitlinlesik bir ¢er¢eve yayinladi. O giinden bu yana,
isletmelerde risk yonetimine iliskin hem glivence hem de danigsmanlik hizmetleri sunma
konusunda i¢ denetcilere sorumluluklar yiikleyen kurumsal risk yonetimi yaklasimina
dogru kiiresel ¢apta bir hareket olmustur (Zwaan vd., 2011, s. 586-587). COSO Cergevesi,
i¢ denetgileri, “igletmenin kurumsal risk yOnetiminin yeterliligini ve etkililigini
inceleyerek, degerlendirerek, rapor ederek ve iyilestirmeler tavsiye ederek yonetim ve
yonetim kuruluna veya denetim komitesine yardimci olmaya” yonlendirir. Ancak i¢
denetimin, geleneksel izleme ve giivence roliinden, tiim siirecin danigmanlik ve genel
gozetimini kapsayacak sekilde genisleyen risk yonetimi fonksiyonundaki sorumluluklari,
tamamen benimsenmedi ve genellikle tam olarak anlasilamadi. Bir¢ok organizasyon, risk
yonetimi yaklagiminda, i¢ denetimin kullaniminda asir1 uglara gitti. Bazi isletmeler, i¢
denetim boliimlerini, is riskleri iizerinde sorumluluk almaya ve bazilar1 da i¢ denetgileri
sik1 bir izleme roliinii istlenmeye zorlad1 (Hall, 2007, s. 4).

Ic denetim, KRY faaliyetlerinde organizasyona deger katarken, bagimsizlik ve
objektifliginden 6diin verme riskiyle kars1 karsiyadir. Bu olasilig1r g6z oniine alarak, 29
Eyliil 2004'te IIA, COSO cergevesinin yayimlanmasina yanit olarak IIA-Ingiltere ve
Irlanda iiyeleri tarafindan hazirlanan "Kurumsal Risk Y®onetiminde I¢ Denetimin Rolii"

baslikli raporunu yayimladi. Bu rapor, i¢ denet¢ilerin risk yonetimi siireglerine giivence
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ve danigmanlik hizmetleri sunarken, IIA'min profesyonel standartlarinin gerektirdigi
objektifligi ve bagimsizlig: siirdiirebilmelerinin yollarin1 géstermistir. Rapor, i¢ denetim
islevinin KRY siireci boyunca dahil olmasi ve olmamas1 gereken rollerini belirlemistir.
KRY ile ilgili temel i¢ denetim sorumluluklari, belirli sartlar altinda i¢ denetimin
iistlenebilecegi mesru sorumluluklar ve

ic denetimin istlenmemesi gereken

sorumluluklar bagliklari altinda 18 faaliyet tanimlanmistir (Bkz. Tablo 3.4) (Hall, 2007,

s. 4).

Tablo 3.4. Kurumsal Risk Yonetiminde I¢ Denetimin Rolii (IIA, 2004, s. 4)

i¢ Denetimin
Kurumsal Risk
Yénetimine fliskin
Temel
Sorumluluklar:

i¢ Denetimin
Kurumsal Risk
Yonetimine fliskin
Belirli Sartlar
Altinda
Ustlenebilecegi
Mesru
Sorumluluklar:
i¢ Denetimin
Kurumsal Risk
Yonetimine fliskin
Ustlenemeyecegi
Sorumluluklar

Risk yonetimi siireglerine glivence saglanmasi

Riskin dogru degerlendirildigine iligkin giivence saglanmasi

Risk yonetimi siireglerinin degerlendirilmesi

Temel risklerin uygun sekilde raporlanip raporlanmadiginin degerlendirilmesi
Temel risklerin iist yonetim tarafindan yonetilip yonetilmediginin incelenmesi

Risklerin belirlenmesinin ve degerlendirmesi siirecinin kolaylagtirilmasi
Risklerin tanimlanmasi ve degerlendirilmesinde iist yonetime rehberlik edilmesi
Kurumsal Risk Yonetimi faaliyetlerinde koordinasyonun saglanmasi

Risklere iliskin konsolide raporlar hazirlanmasi

Kurumsal Risk Yonetimi ¢ergevesinin devamliliginin ve gelisiminin saglanmasi
Kurumsal Risk Yonetimi yaklagimimin benimsenmesinin desteklenmesi
Yonetim kurulunun onayina sunulacak risk yonetim stratejisinin gelistirilmesi

Risk istahinin ayarlanmasi

Risk yonetimi siireglerinin diizenlenmesi

Riskler hakkinda tist yonetimin ¢alismalarinda etkinliginin garanti edilmesi
Risklere kars1 yapilacak eylemlerin belirlenmesi

Risklere yonelik yapilacak eylemlerin yonetim adina uygulanmasi

Risk yonetimi sorumlulugunun iistlenilmesi

I¢ denetgilerin KRY deki rollerinin belirlenmesinin sebebi, bagimsizliginin ve
objektifliginin zarar gorecegi endisesidir (Zwaan vd., 2011, s. 588). I¢ denetim birimi
yoneticisi bu endigesini gidermek i¢in, birim faaliyetlerinin kapsamina i¢ denetim
tiiziigiinde yer vermeli ve denetim komitesine onaylatmalidir. I¢c denetimin yonetim adina
riskleri yonetemeyecegi, sadece karar verme siirecine tavsiyelerde bulunacagi ve giivence
hizmetleri digindaki her faaliyetin danismanlik hizmeti kapsaminda degerlendirilecegi
deklare edilmelidir (Reding, 2013, 4-18). Ayrica i¢ denetimin bir yonetim sorumlulugu
iistlenmediginin belirlenmesi, giivence sorumluluklarinin danigmalik hizmetiyle uyumlu
olup olmadigina karar vermede belirleyici bir unsurdur (Maytjewicz & D’arcangelo,
2004, s. 10).
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Bir isletmede risk yoOnetim uzmaninin ya da biriminin faaliyetlerinden
yararlanildiginda, i¢ denetim biriminin danismanlik faaliyetlerine girmektense giivence
rolii lizerine yogunlasmasi, isletmeye deger katmasi olasiligini artirir. Benzer sekilde
giivence faaliyetlerinin gerektirdigi risk bazli yaklasim benimsenmeden, i¢ denetimin
danigmanlik roliinii tistlenmek i¢in gerekli olan donanima sahip oldugu sdylenemez.

Ic denetimin kurumsal risk yonetimine dair giivence roliiniin disinda bir takim
faaliyetlerde bulunmasi, isletmeden isletmeye farklilik gosterir. Isletmede risk yonetimi,
isletme faaliyetleriyle biitiinlestikce, i¢ denetimin destek verici rolii azalabilecektir.
Benzer sekilde, isletmede risk yonetimi fonksiyonu i¢in uygun bir ekip olusturulmussa,
i¢ denetim danigsmanlik hizmetlerinden ziyade, giivence hizmetlerine odaklanmalidir
(Bozkurt, 2010, s. 24-25).

ITA rehberligi, i¢c denetciler belirli sartlar altinda istlenilebilecek i¢ denetim
sorumluluklari olarak tanimladig1 mesru danigmanlik faaliyetlerini iistlendiginde, riskleri
gercek anlamda yonetmek i¢in yonetim sorumlulugunu tistlenmediklerini garanti altina
alacak onlemlerin alinmasi gerektigine dikkat cekmektedir. Muhtemel bir tedbir, denetim
komitesinin onayladig1 i¢ denetim yonetmeliginde, denetgilerin KRY sorumluluklarinin
belgelendirilmesidir. Ayrica, denetgiler bu danismanlik roliine giren herhangi bir KRY
ile 1lgili faaliyette bulunursa, bu gorevleri danigsmanlik gorevleri olarak degerlendirmeli
ve bagimsizlik ve nesnelligini saglamak icin ilgili IIA standartlarini uygulamalidirlar
(Gramling & Myers, 2006, s. 55). I¢ denetim biriminin KRY hakkindaki gorevlerini
genisletebilmesi i¢in gerekli olan sartlar sunlardir:

e Risk yonetiminden iist yonetimin sorumlu oldugu agik¢a ortaya konmalidir.

e i¢ denetimin sorumluluklarina dogas1 geregi i¢ denetim yénetmeliginde agik¢a yer
verilmeli ve denetim komitesi tarafindan onaylanmalidir.

e i¢c denetim, yonetim adina herhangi bir riski ydnetmemelidir.

e i¢ denetim birimi risk yonetimi kararlarin1 kendisi almamali, ydnetimin karar alma
stirecine tavsiyelerde bulunmali ve destek olmalidir.

ei¢c denetim KRY cercevesinin sorumlu oldugu herhangi bir béliimiine giivence
veremez. Boyle bir gilivence diger uygun nitelikteki kesimler tarafindan
saglanmalidir.

e Giivence faaliyetlerinin disindaki herhangi bir gorev, danigmanlhik islevi

kapsaminda goriilmeli ve buna gore uygun uygulama standartlarina uyulmalidir.
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I¢ denetimin KRY ’de asli rolii, risk ydnetiminin etkinligine dair yonetim kurulu ve
{ist yonetime giivence saglamaktir. i¢ denetci asli roliiniin Stesine gegerek danismanlik
hizmetleri sunmaya basladiginda, IIA’nin belirledigi onlemleri alarak ve standartlara
azami dikkat gostererek bagimsizligini ve objektifligini korumak zorundadir. Bu
siirlamalara 6zen gosterildiginde KRY, i¢ denetim biriminin isletme i¢inde daha etkin
bir konuma ulagmasina katki saglayabilir (IIA, 20009, s. 6).

IIA Standartlari, denetledikleri faaliyetlerle ilgili olarak hangi rollerin ig
denet¢ilerin tarafsizligini agikc¢a koruyan uygun faaliyetler oldugunu gosterir. Objektiflik,
i¢ denetgilerin konumuna, yetkilerine ve uygun i¢ denetim calisanlarinin atamalarina
yansitilmalidir. Uygun konum ve yetkilendirme; denetimin kapsami ve degerlendirilmesi
i¢in yeterli yetkiye sahip bir sahsa raporlama yapilmasi, CAE’nin se¢ilmesi ve gérevden
alinmasinin ancak yonetim kurulu ve denetim komitesinin mutabakati ile miimkiin
olmasi; yonetim kuruluna veya denetim komitesine agik erisimin saglanmasi gibi
diizenlemelerin yapilmasini gerektirir (COSO, 2004, s. 88).

Isletme diinyasinda degisen risk faktorleri ve ortaya ¢ikan riskler, i¢c denetimi risk
yonetimi faaliyetlerini genigletme yoniinde zorlamaktadir. Yeni COSO ¢ercevesi ve
giincellenen ISO 31000 rehberi, risk yonetimi faaliyetlerinin kapsaminin biitiinciil bir
bakis agisiyla genisletilmesi gerektigini savunur. I¢ denetcilerin risk yOnetimi
sorumluluklarinin sinirlarini, goérevlerini genisletebilmesi i¢in gerekli olan sartlari dikkate
alarak, miimkiin olan en {ist seviyeye tasimasi gereklidir. I¢ denetim standard: 2120,
halihazirda daha fazla gérev alinmasina mesruiyet kazandirir. 2120°ye gore; “i¢ denetim
faaliyeti, risk yonetimi siireglerinin etkinligini degerlendirmeli ve iyilestirilmesine
katkida bulunmalidir.” Zaten Standart 2010°da ifade edilen, “i¢ denetimin onceliklerini
belirlemek icin organizasyonun amaclariyla tutarli risk bazli bir plan olusturmasi”,
ancak etkin isleyen KRY’den elde edilen ciktilarla gergeklestirilebilir. i¢ denetim
asagidaki faaliyetleri miimkiin oldugunca iistlenmeye ¢alismalidir (COSO, 2016; Herron
& Dholabhai, 2017; Sobel, 2018):

e Risklerin biitiinlesik goriiniimiinii saglamak amaciyla i¢ denetim ve KRY ortak risk
degerlendirme faaliyetleri yapmalidir.

e Yonetimin eylem planlar1 dogrulanmali ve planlanan ilerleme degerlendirilmelidir.

e KRY siireglerinin olgunlugu ve etkinligi degerlendirilmelidir.

e Segilen stratejilerin riskleri konusunda daha giiglii bir bakis agis1 saglamak i¢in

strateji belirleme tartismalarina katilmalidir.
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e Yiiksek riskli alanlarda daha fazla denetim siirecleri ve kontroller gelistirilmelidir.

e Organizasyonun risk istah1 gézden gegirilmelidir.

e Isletmenin nasil deger yarattig1 ve korudugu anlasiimalidir.

e Risk ve kontrol fonksiyonlarinin g¢alisanlart ortak is dili ile senkronize ¢alismaya
tesvik edilmelidir.

e Isletme icinde risk farkindalig1 artirilmals, isletme orgiitiin KRY ’yi bir fonksiyon,
birim ya da bagimsiz bir ara¢ degil, bir siire¢ olarak gérmesi saglanmalidir.
Herhangi bir yonetim sorumlulugu tistlenmemesi kosuluyla, i¢ denetim faaliyetinin

risk yonetimine daha fazla katki saglama potansiyeli vardir. Risk yonetimine giivence
saglamanin yaninda, i¢ denetim risk yonetiminin anlasilmasi ve koordine edilmesi
konusunda danigmanlik yapabilir. Bu baglamda i¢ denetgiler, risk yonetimi siireglerinde
cergeve, teknoloji ve araclarin kullanilmasi icin tavsiyelerde bulunmali ve siireglerin
olusturulmas1 ve siirdiiriilmesi i¢in politika ve yordamlar gelistirilmesine katki
saglamalidirlar (Adams vd., 2016, s. 94). Teknoloji, herhangi bir risk yonetim programi
icin 6nemli bir etkinlestirici olabilir. Birgok isletme, toplanan verileri yonetmek, izleme
faaliyetlerini yiirlitmek ve iletisim zorluklarini ortadan kaldirmak i¢in bir teknoloji
¢oziimiine ihtiya¢ duydugunun farkina varacaktir. Bununla birlikte, bir teknoloji ¢oziimii
segmeden Once, risk yonetimi yaklagimini olusturmak énemlidir. Aksi takdirde isletme,
ithtiyaglarina ve kiiltlirline daha 1yi uyan bir yaklagim yerine tedarik¢inin dayattig

yaklagimi1 benimsemek zorunda kalabilir.

3.4.2.6.2. Kurumsal risk yonetiminin i¢ denetim faaliyetlerine etkisi
Beasley, Clune ve Hermanson (2005) tarafindan i¢ denetgiler {izerinde anket
yoluyla yapilan ¢alisma sonucunda, KRY ’nin i¢ denetim tizerinde ii¢ 6nemli etkiye yol
actig1 sonucuna varilmistir:
¢ KRY i¢ denetimin isletme risklerini daha iyi anlamasina neden olmustur, boylece
i¢ denetim planlar1 ve testlerini etkilemistir.
¢ KRY i¢ denetimin isletme i¢cinde daha etkili bir statiiye sahip olmasini saglamstir.
¢ KRY i¢ denetimin ig yiikiinii artirmistir.
Risk yonetimi g¢ercevesini ve siireclerini gelistiren ve uygulayan 6nde gelen
isletmelerde i¢ denetim, risk yonetimi alaninda bir ortak olmay1 bagarmistir. Bu ortakligin

tesis edilebilmesi igin i¢ denetimin (Selim & McNamee, 1999, s. 159);
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e Riskin belirlenmesi ve anlagilmasi siire¢lerinde risk yonetimine katilmasi,

o Stratejik siirecler ve riskler arasinda ve operasyonel siiregler ile riskler arasinda
onemli baglantilar1 kurmasi,

e Stratejik planlar ile denetim evreni ve operasyonel is planlari ile yillik denetim
planlar1 arasindaki gerekli iletisimi 6ne ¢ikarmasi,

eDenetim paradigmasini  kontrol temelli denetimden risk temelli denetime
doniistiirmesi gereklidir.

Ortak bir cergevenin ve ortak bir risk dilinin varligi, risk yonetimi ilkelerini
biitiinlestiren organizasyonlarin en 6nemli ayirt edici 6zelliklerinden biridir. Y Oneticiler,
risk unsurlarii anlamak i¢in bir model veya cerceve kullanirlar. Ortak bir dil ve
kavramlar setini paylasarak, isletme icinde tiim birimlerden yoneticiler, belirsiz bir
isletme ¢evresinde isletmeyi yonetmelerine yardimci olmak igin bilgiyi tartigabilir ve ona
katkida bulunabilirler. i¢ denetim uygulanirken, risk degerlendirmesi ii¢ 6nemli unsuru
gerektirir (Selim & McNamee, 1999, s. 167):

e Risklerin degerlendirildigi is siirecinin kapsamli bir sekilde anlagilmast;

e Riski tartismak i¢in bir ¢gerceve ve ortak dil;

eVar olabilecek risklerin ve firsatlarin dogasi hakkinda diisiinebilmenin tesvik
edilmesi.

Risk tabanli denetimin amaci, etkisi yliksek alanlara odaklanarak, denetim
kaynaklarmin isletmenin Onceliklerine gore kullanilmasidir. IIA  Uygulama
Standartlarina gore, i¢ denetim yoneticisi isletmenin amaclarina uygun olarak, i¢ denetim
faaliyetinin Onceliklerini belirleyen ¢alisma planlar1 yapmali ve bu planlar yilda en az bir
defa yapilan risk degerlemesini referans almalidir. Risk degerleme siireci sayesinde, i¢
denetim reaktif ve kontrole dayali olmaktan ¢ikip, proaktif ve riske dayali bir hale gelir.
Etkin risk degerleme sayesinde i¢ denetim, mevcut sorunlara ¢oziim getirmenin yaninda,
olaylarin onceden farkina vararak isletmeyi ortaya cikabilecek zararlardan korur ve
firsatlarin yakalanmasina katki saglar (Eskazan, 2005, s. 33).

Ic denetimdeki risk degerleme, bir denetimin denetlenebilir alanlar iizerinde
yogunlagmast i¢in riskleri tanimlar, dnlemleri alir ve Onceliklendirir. Bir denetimde,
denetci, denetim kapsamindaki en 6nemli alanlar belirlemek i¢in risk degerleme yapar.
Risk degerleme, denet¢inin, en dnemli kontrolleri veya denetimleri daha derin veya daha
ayrintili olarak test eden bir denetim programi tasarlamasina izin verir. Risk tabanl

denetim, bu modeli genisletir ve gelistirir (Selim & McNamee, 1999, s. 168).
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Denetim faaliyetinin odak noktasinin, ge¢misteki faaliyetlerden gelecegin
yonetilmesine dontigiimiiniin giiniimiizdeki ifadesi risk odakli i¢ denetimdir (Kurnaz &
Cetinoglu, 2010, s. 84). Diger bir ifadeyle, isletmenin risk profilinin tespit edilmesi,
denetim siirecinin bu profile gore sekillendirilmesi ve denetim etkinligini arttirmak
amactyla denetim kaynaklarinin nispeten riskli alanlara harcanmasi esasina dayanan bir
yaklagimdir (Ozsoy, 2004, s. 1).

Risk odakli denetim, isletme i¢in daha fazla sorun yaratan alanlarin denetlenmesini
amaglayan bir siirec, bir yaklasim, bir metodoloji ve ayn1 zamanda bir tutumdur. Hangi
konular gergekten problem yaratir? Bu sorunun yaniti, biiyiik olasilikla yiiksek risk
tasiyan isletme unsurlar1 olacaktir. Isletme icin 6nem tasiyan riskli unsurlar, ayni
zamanda denetim faaliyeti icin tespit edilmesi gereken temel unsurlardir. Isletmede
kurumsal risklerin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi siirecinde i¢ denetci, yonetimle
isbirligi yapmalidir (Griffiths, 2005 s. 5).

Denetim Onceliklerini olusturmak, i¢ denetim biriminin 6nemli bir iglevidir. Risk
yonetimi faaliyetleri ile ilgili olarak, i¢ denetcilerin kontrollerin test edilmesi igin
oncelikleri belirlemesi gereklidir. Risk yonetimi ve i¢ kontrol arasinda dnemli bir baglanti
vardir. Risk yonetimi uzmanlari, riskleri degerlendirmede ve kurulmasi gereken uygun
kontrolleri belirleme konusunda uzmandir. Risk yonetimi genellikle mevcut kontrolleri
kaydeder ve ek kontrollerin uygulanmasi igin tavsiyelerde bulunur. i¢ denetcinin temel
isi bu noktada baslar. Kritik 6énem tasiyan kontrolleri tanimladiktan sonra, i¢ denetci,
dogru ve etkili kontrollerin uygulamaya konuldugunu kontrol etmelidir. Kontrol
testlerinin sonucunda, amaglanan risk diizeyinin uygulamada gergekten elde edilmesi
saglanir. Bir bagka deyisle kontrol, risk seviyesini, dnceden planlandig: gibi tespit edilen
seviyeden istenen seviyeye tasir. Kontroller konusundaki sorunlar, risk yonetimi ve i¢
denetim tarafindan giderilmeye ¢alisilsa bile, kontroller {izerindeki nihai kararlar ve
kontrollerin beklenen etkinligi, kontrollerden sorumlu olan iist yoneticiler tarafindan
belirlenmelidir (Hopkin, 2010, s. 303).

Bir isletmenin varligini siirdiirebilmesi, miisteri ihtiyaglarina cevap verebilmesine
ve faaliyetlerinde basarili olmasina baghdir. Isletmenin bunu gergeklestirebilmek icin,
etkin isleyen is siireglerine sahip olmasi ve bunlar1 zamanla degisen sartlara veya ortaya
cikan aksakliklara karsi giincellemesi gereklidir. Aksi durumda maddi kayiplarla
karsilagilabilir veya hatali kararlar almabilir. I¢ denetimin isletmeye yaptig1 ekonomik

fayda, i¢ kontroliin etkinligi ve yerindeligini degerlendirerek ve yoneticilere risk yonetimi
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konusunda katki saglayarak is siireglerinde verimliligi artirmak ve risklerin yol actig

kayiplari engellemektir (TUSIAD, 2008, s. 7).

3.4.2.6.3. Kurumsal risk yonetiminde i¢ denetim birim yoneticisinin sorumluluklar:

Risk yonetiminde sorumlulugun iistlenilmesi ile risklerin yonetilmesi i¢in orgiitsel
yeteneklerin ve araclarin gelistirilmesi birbirinden ayrilir. I¢ denetgiler, belirli kosullarin
saglanmast halinde Orgiitsel yeteneklerin ve araglarin gelistirilmesi faaliyetleriyle
ugrasabilirken; risk yonetiminde sorumluluk iistlenilmesi bagimsizlig1 zedeleyecegi i¢in
asla kabul edilemez (Adams, 2016, s. 92). lIA, risk yonetiminde esas sorumlulugun {ist
yonetimde olmasi gerektigini agik¢a ifade etmistir. I¢ denetci, yonetimin risk ydnetimine
iliskin kararlarini incelemeli, gerektiginde destek olmali ve oneriler getirmelidir. Ancak
risk yonetimi kararlarmi bizzat almamalidir. Isletmede i¢ denetimin risk ydnetimine
iliskin sorumluluklart hakkindaki belirsizlik, s6z konusu sorumluluklarin denetim
komitesince onaylanmasiyla giderilebilir (Kara & Sakarya, 2012, s. 77).

I¢ denetciler, risk yonetiminde dnemli rol oynayabileceklerini ancak i¢ denetimin
risk yonetimi faaliyetlerini takip etmeye hazir olmadigin1 veya takip etmeye yonelik
proaktif bir yapiya sahip olmadiklarmi diisiinmektedirler. Genel olarak i¢ denetim
fonksiyonlari, risk yonetimi odakli bir yaklasimi benimsemek zorundadirlar. Ozellikle, i¢
denetim birimi bagkanlarinin, risk yonetimi konusunda asagidakileri yapmalar1 i¢in
firsatlar1 vardir (IIARF, 2011, s. 5):

eRisk ve risk yonetimi kavramlar1 hakkinda denetim komitelerini ve yonetimi
egitmek,

e Risk Yonetiminde I¢ Denetimin Rolii baslikli IIA Pozisyon Belgesinde tanimlanan
temel i¢c denetim sorumluluklar1 hakkinda isletme ¢apinda giivence saglamak,

eKRY yoneticilerine daha fazla risk yonetimi danigmanligi hizmeti sunma
firsatlarin1 arastirmak ve bu danigsmanlik hizmetlerinin sonuglarin1 resmi olarak
denetim komitesi ve yonetimle paylagsmak,

eYonetimin (1) Onemli stratejik riskleri kapsamli bir sekilde tanimlayip
tanimlamadigini, (2) bu riskleri gidermek i¢in ihtiyatli risk yonetimi teknikleri
gelistirmis olup olmadigin1 ve (3) zamaninda ve uygun eylemler gelistirmek i¢in
riskli olaylar1 belirleyen stratejik risk isaretlerinin yeterince izlenip izlenmedigini

degerlendirmek,
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e i¢ denetim ekiplerinin risk yonetimi ile ilgili dogru seviyede beceri ve tecriibeye
sahip olmasi i¢in yeterli seviyede zaman, kaynak ve liderligi ayirmak,

ei¢ denetim faaliyetinin risk yonetimi becerilerine katki saglamak igin i¢c ve dis
kaynaklart kullanmak.

Risk tanimlamanin dogru yapildiginin yani sira i¢ denetgiler, artik risk seviyelerinin
dogru anlasilmasi1 ve degerlendirilmesi amaciyla risk olaylarini incelemelidirler. Risk
seviyelerinin degerlendirilmesi ve raporlanmasi siireglerinin dogru yapildigindan emin
olmalidirlar. i¢ denetgiler, bu sekilde risk ydnetimine iliskin bir goriis olusturabilirler.
Risk yonetimi hakkinda goriis olustururken, i¢ denetgilerin cevabini aradiklar1 baglica
sorular sunlardir: Onemli riskler tammlanmis ve degerlendirilmis mi? Risklere kars
gereken Onlemler alinmig mi1? Risklere karsi gelistirilen eylemlerin kabul edilebilir
sonuclar dogurma ihtimali nedir? Ayrica i¢ denetcilerin risk yoOnetimi kararlarini
incelemelerinde temel endiselerinden biri de, riske iliskin kararlarin yetkili kisiler
tarafindan alinip alinmadigidir (Adams, 2016, s. 93). Isletmelerinde KRY ’ni tesvik etmek
isteyen i¢ denetim birimi baskanlar1 i¢in asagidaki faaliyetler siirecin baslatilmasi igin
yardimci olabilir:

e i¢ denetim ¢alisanlariyla KRY'ni tartismak icin bir toplant1 diizenleyin.

e [sletmeniz icin KRY ’nin durumunu ve i¢ denetimin olas1 KRY roliinii resmi olarak
degerlendirmek i¢in i¢ denetim iginde bir proje ekibi atayin.

¢ Gerekirse baslangicta egitime odaklanan bir KRY tartismasini denetim komitesine
tasiyin.

¢ KRY'nin benimsenmesi ve i¢ denetimin KRY"'deki rolii i¢in iist yonetim ve denetim

komitesinin destegini alin.

3.4.3. Uygunluk

Uluslararasi, siyasi ve cevresel girisimleri desteklemek amaciyla yakin zamanda
yiiriirliige konan ¢ok sayida yasal diizenleme ve bunlarin ihlali halinde 6nemli cezalar ve
yaptirimlar ile karsilagilmasi, giiniimiizde 6zellikle uluslararasi ticarette 6zel bir endise
kaynagi haline gelmistir. Son bes yilda yasa ve diizenlemelerin sayisinda ¢ok biiytik bir
artis yasanmisg, ustelik mevzuattaki degisimin hiz1 takip edilemeyecek hale gelmistir
(Lynford, 2015, s. 61).

Uygunluk gilinlimiizde yonetim kurullarinda strateji ve risk yonetimiyle birlikte

tartisilmaya baglanmistir. Onemli maliyet artiglarmin yani sira etkinlige ve verimlilige
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odaklanmak, uygunlugun tartisilmasi i¢in iyi bir nedendir. Y 6neticiler, isletmelerinin tabi
oldugu sayisiz kanun ve yonetmeligi iyi bilmelidir. Uriin giivenligi, istihdam, isyerindeki
saglik ve glivenlik, calisanlarin menfaatleri, emeklilik ayligi, borsa diizenlemeleri, bilgi
gizliligi, para aklamayla miicadele, iirliniin miisteri profiline uygunluguyla ilgili 6zel
diizenlemeler ve saglik hizmetleri, tiitiin ve telekomiinikasyon sirketleri i¢in sanayiye
0zgil siirlamalar birgok farkli sektordeki isletmenin uymakla yiikiimlii oldugu yasa ve
diizenlemelere 6rnek gosterilebilir (Steinberg, 2011, s. 24).

Her isletme, kurulus ve faaliyetleri i¢in gecerli olan yasa ve yonetmeliklere uymaya
calismalidir. ' YRU kisaltmasinda U, uygunlugu ifade eder. Isletmeler yasa ve
diizenlemelere uyum saglamanin maliyetlerinin giderek yiikseldiginin ve ¢ogu zaman
milyonlarca dolara ulasan para cezalarinin ve faaliyet sinirlamalarinin etkinligi
azalttiginin farkina varmislardir. Her yeni yasa ve diizenlemeyle birlikte politikalar ve
yordamlar olusturulabilir, ancak bunlar benzesmez, birbirini tekrar eder ve etkili bir
uygunluk programinin olusturulmasinda basarisizliga neden olur.

Buna karsin uygunluk programlarini etkili ve verimli hale getiren isletmeler, ¢ok
biiyiikk 15 kazanglar1 elde edebilirler. Siirekli genisleyen hukuki ve diizenleyici
gerekliliklerin gerekgelerinin anlasilmasi, pazari yonlendiren temel nedenlerin farkina
varilmast ve pazar payi, kar ve kazan¢ elde etmek ig¢in stratejik girisimlerin
sekillendirilmesi uygunluktan elde edilen faydalar ortaya c¢ikaran temel faktorlerdir.
Isletme amaglarini diizenlemek ve uygunluk programlarmi mevcut ydnetim ve is
stireclerine yerlestirmek suretiyle, sorumluluk ve hesap verebilirlik en uygun is
seviyesine yerlestirilir, verimlilik arttirilir, maliyetler azaltilir ve tist yonetim ve yonetim
kuruluna ihtiya¢ duyduklari bilgi saglanir (Steinberg, 2011, s. 21).

Isletmelerin ¢ogunun sahip oldugu, sadece yasa ve diizenlemelerin acil
gereksinimlerini yerine getirmeye ¢alisan uygulama yaklagimlar, biitiinlesik bir yaklagim
benimsenmedigi i¢in yetersiz kalacaktir. Bu yaklagimin, isletmelere getirdigi yiiklerden
en Onemlisi yasa ve diizenlemelerin maliyetlerinin kontrol edilemez hale gelmesidir.
Isletme uzmanlar1 ve danigsmanlar, ¢cok farkli kaynaklarin dayattigi, karmasik ve ¢ok sik
degisen mevzuata ve isletmenin kendi belirledigi politika ve yordamlara uymak icin
biitliinlesik bir uygunluk yonetimi yaklagimimin gerekli oldugunu savunmaktadir.
Biitlinciil bir uygunluk yonetimi, YRU yaklagimini gerektirir (Bonazzi vd., 2009, s. 392).

Isletmelerin uygunluk programi konusunda c¢alisanlar1 ve paydas gruplar ile

iletisim kurmasi karmasik ve zordur. Danigsmanlar ve mesleki ticaret orgiitleri, uygunluk
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programlarina iligkin c¢esitli yaklasim, c¢er¢eve ve modellere sahiptir. Bu modeller,
uygunlugun diger iliskili disiplinler ve bir¢ok degiskenden bagimsiz ele alinmamasi
gerektigini savunur. Uygunluk, yonetisim ve risk yonetimi (YRU kisaltmasiyla ifade
edilmistir) ile birlikte ele alinmalidir. Uygunlugu, bu iki disiplinden ayirmak ¢ok zordur.
Uygunluk yonetimi YRU'daki U’ya odaklansa da, bu ii¢ alan kavramsal olarak ve
uygulamada birbirine ¢ok siki bir sekilde bagli oldugundan, diger iki alandan bagimsiz
olarak uygunlugu ele almak tam anlamiyla miimkiin degildir. Bunun nedeni, yonetisimin,
risk yOnetiminin ve uygunlugun her bir Ogesinin ayr1 olarak goriilemeyecek ve
goriilmemesi gereken Orgiitsel faktorleri, insanlari, siliregleri ve teknolojileri
kapsamasidir. Bu nedenle yonetisim ve risk yonetiminin etkili bir uygunluk programinda
derinlemesine yer aldig1 akildan ¢ikarilmamalidir (Kral, 2009, s.3).

Uygunlugu, risk ve yonetisim ile biitiinlestirmek i¢in tasarlanan bazi cergeveler
vardir ve son donemde birgok isletme tarafindan uygulanmaktadir. Bunlarin en 6nemli ve
kapsamlilarindan biri A¢ik Uygunluk ve Etik Grubu’nun yayimladigt YRU Yetenek
Modelidir (Ghiran & Bresfelean, 2012, s. 754).

3.4.3.1. Uygunluk kavrami

Acik Uygunluk Etik Grubunun yaptigi tanima gore uygunluk, yasalar ve
diizenlemeler tarafindan  tanimlanan  zorunlu  gerekliliklere ve  sozlesme
yiikiimliiliiklerinden ve i¢ politikalardan kaynaklanan goniillii gerekliliklere bagli kalarak
hareket etmeyi ve bagli kalmak i¢in sahip olunmas1 gereken yetenegi ifade eder (OCEG,
2009, s. 9).

Genel olarak, uygunluk sizin i¢in belirtilen bir kosullar setine cevap verebiliyor
olmaniz anlamina gelir. Uygunluk, baska birisinin sizin i¢in kosullar diizenledigini ve
sizin bu kosullara uymaniz gerektigini belirtir. Cogu zaman, insanlar uygunluk hakkinda
konusurken, zorunlu olarak uyulmasi gereken dig standartlari kastederler. Ancak
uygunluk kelimesi bazen i¢ standartlara uyumu da yansitir (Broady & Roland, 2008, s.
23).

Acik ve sade bir sekilde ifade etmek gerekirse, uygunluk kavrami; yasalar,
diizenlemeler, protokoller ve standartlar uyarinca hareket etmektir. Uygunluk hakkindaki
asil mesele; adli, finansal, sirket itibariyla iligkili ve piyasa sartlarinin yol actigi
uyumsuzlugun maliyeti etrafinda donmektedir. Uygunluk, yasama organlar1 tarafindan

yiiriirliige sokulan yasalara, politikalar ve yordamlar gibi i¢ gerekliliklere ve diizenleyici
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kurumlar tarafindan olusturulan diizenlemelere uyum saglamayi kapsar (Tarantino, 2008,

s. 21).

3.4.3.2. Uygunlugun oniindeki engeller

Giliniimiiziin siirekli degisen isletme ¢evresinde, islemelerin hem zorunlu hem de
goniilli gerekliliklerine uyum saglamasiin 6niinde bazi engeller vardir. Bunlar soyle
siralanabilir (Eggert, 2014, s. 8; Moeller, 2011, s. 26):

¢ Yasalar ve diizenleyici otoriteler tarafindan sik sik yeni diizenlemeler getirilmesi,

eisletmenin uymas1 gereken diizenlemelerin yorum getiren, belirsiz ifadeler
igermesi,

e Uygunlugun saglanmasi ve siirekli olarak izlenmesi i¢in gelistirilen i¢ kontroller
hakkinda, birimler arasinda fikir birligine ulagilamamasi,

e isletmede uygunluk kiiltiiriiniin olmamasi,

e Yiiksek maliyetler,

e isletmede etkili risk yonetiminin olmamast,

¢ Uygunluk belgelerinin olusturulmasinin zorlugu,

e Uygunlugun katma deger yaratan bir eylem olarak algilanmamasi,

eYasa, diizenleme ve politikalarin isletme faaliyetleriyle iliskilendirilmesinin
zorlugu,

e Calisanlar arasinda iletisimin olmamasi,

e isletmenin uymasi gereken birgok diizenlemenin aym konularla ilgili kurallar
getiriyor olmasi,

e Uyulmasi gereken diizenlemelerin sik sik degistirilmesi veya gilincellenmesi.

3.4.3.3. Uygunluk basarisizliklarina neden olan faktorler

Deneyimli yoneticiler, bliylik bir uygunluk basarisizliginin yalnizca milyarlarca
dolar dogrudan maliyetle karsilanamayacagini ayni zamanda bir isletmeyi ¢ok daha
karmagik sorunlarla karsi karsiya birakacagini iyi bilir. Bu basarisizliklarin minimum
etkisi, ilist yonetimin zamanini ve enerjisini azaltmasi, sirketin giinliik isleyisini sekteye
ugratmast ve isi bliylitmek icin yapilmasi gereken yeni girisimlerin etkinligini
azaltmasidir. Bu basarisizliklar miisteriler, tedarikg¢iler, ortaklar, bankacilar ve

yatirimeilar ile olan iliskileri bozar, gelistirilmesi yillar alan sirket itibarin1 bir gecede
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mahveder, kilit insan kaynaklarinin muhafaza edilmesini engeller ve sonug olarak uzun
vadeli basariyr tahrip eder. Isletmelerin uygunluk basarisizliklariyla karsi karsiya
kalmalarina yol agan bir konuma gelmelerine neden olan bazi faktorler s6yle siralanabilir
(Steinberg, 2011, s. 31):

e isletmeler genellikle davranis kurallari, ihbar kanallar1 ve egitim programlarindan
olusan yasa ve diizenlemelere uymaya yonelik bir dizi politika ve yordama sahiptir.
Bazi biiyiik sirketlerde sektore bagli olarak belirli bir uygunluktan sorumlu yonetici
ve personel bulunurken digerlerinde genel hukuk danismani veya diger kurumsal
avukatlar rol almaktadir. Fakat ¢ogu zaman bunlar, gergek bir uygunluk programi
olusturarak etkili bir sekilde ¢alisamayan farkli unsurlardir.

e Her biri yasa ve diizenlemelerin dayattig1 gerekliliklerin ¢esitli yonlerini etkileyen
politika ve yordamlar genellikle birbirleriyle ortak bazi eylemlerin oldugu bir
katman olusturur. Her yeni yasa veya yonetmelik i¢in, yeni i¢ politikalar ve
yordamlar yasalarin 6zelliklerini ele almak tizere tasarlanmigtir. Maalesef, her biri
genellikle yeni gereksinimleri karsilayabilecek mevcut protokollere bakilmaksizin
olusturulmustur ve birbirlerinden bagimsizdir.

e Uygunluk sorumlulugu bir iist diizey yoneticiye aittir. Bir igletmenin {ist yonetim
perspektifinden bakildiginda, istenen performansa ulasmak icin yetki ve hesap
verebilirligin bir kiside olmasi daha kolay iletisim kurulacagi ve izlenebileceginden
arzulanir. Tabii ki bu, temel isletme faaliyetleri i¢in oldugu kadar finans, teknoloji
ve insan kaynaklar1 gibi alanlar i¢in de gegerlidir. Uygunluk sorumlulugu, sirketin
genel hukuk danigmani veya uygunluktan sorumlu yoneticisi tarafindan istlenilir
ve bu kisi, kurulusun tabi oldugu tiim yasal ve diizenleyici gereklilikleri yerine
getirmesini saglamakla gorevlidir. Bu yaklasim, boylesi merkezi bir sorumluluk
atamada fayda goren yonetim kurullar tarafindan da benimsenmektedir. Bazi
acilardan avantajl gibi goriinse bile, gergek su ki, bu yaklagim uygunlugun yerine
getirilmesi i¢in sorumlulugun yanlis yere yerlestirilmesine yol acar.

¢ Bir bagka faktor de uygunlugu yalnizca maliyetleri yiikselten bir zorunluluk olarak
gormektir. Kuskusuz bu diisiinceye gore, isletmeyi biiyiitmek ve karlilif1 artirmak
icin kullanilmas1 gereken kaynaklar bosa harcanir. Bu felsefe isletmeye zarar

verebilir.
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3.4.3.4. Uygunluk fonksiyonunun temel sorumluluklar:

Uygunluk calisanlarinin rolii endiistriye ve ele alinmasi gereken diizenlemelerin
tiiriine gore degismekle birlikte, uygunluk uzmanlarinin ¢ogu igin gereken ortak bir gérev
tanim1 bulunmaktadir. Bunlar dort ana kategoriye ayrilabilir: (1) yasa, diizenleme ve
isletme politikalarini takip etme ve degerlendirme, (2) uygunluk politikalar1 gelistirme ve
uygulama, (3) egitim ve rehberlik, (4) izleme, denetleme ve belgelemedir. Bunlar kisaca
aciklanmistir (Peak, 2012, s. 5):

e Kurallarin Tanimlanmasi, izlenmesi ve Degerlendirilmesi: Uygunluk personeli
hangi yonetmeliklerin yiiriirliikte oldugu ve isletme faaliyetleri i¢in nasil
uygulandiklarinin anlasilmasindan sorumludur.

e Politikalarin Gelistirilmesi ve Uygulanmasi: Isletmeler uyum igin gerekli olan
belirli 6nlemlere karar vermeli ve bunlari isletme ¢apinda uygulamalidir. Uygulama
yordamlar1 davranig kurallari, yeni usul ve kontrolleri, egitim ve iletisimi igerebilir.
Politikalar, bireylerin, siire¢lerin ve iliskilerin istendigi gibi davranis veya eylemler
gelistirmesi igin kurallar koyan belgelerdir. Politikalar genellikle iist diizey ve
stratejiktir; igerik, hareket tarzi veya niyetleri belirler ve dogas1 geregi kisa olurlar.
Yordamlar ise, bir politikaya uymanin formel olarak yolunu gosteren belgelerdir.

eEgitimler ve Tavsiyeler Gelistirilmesi: Uygunluk fonksiyonu, politikalar,
yordamlar, uygunluk el kitaplari, i¢ davranig kurallar1 ve uygulama talimatlar1 gibi
dokiimanlar yoluyla yasalarin, kurallarin ve standartlarin gerektigi gibi
uygulanmasi konusunda calisanlara yazili rehberlik sunmaktan sorumludur.

e izleme, Denetleme ve Belgelendirme: Uygunluk birimi ¢aliganlari, politikalarin ve
yordamlarin takip edildiginden ve uyum g¢abalarinin acik¢a belgelendirilmis
oldugundan emin olmalidir. Bu izleme ve uygulama roliinde, disiplin kurallari,
politikalara uyulmadiginda olumsuz sonuglarla karsilasilacagina dair calisanlara

acik bir mesaj verme konusunda yeterli netlikte olmalidir.

3.4.3.5. Uygunluk progranu

Genis bir anlayisla, uygunluk, yonetisimin etkili olmasina yardimci olan 6nemli bir
mekanizmadir. Uygunlugun izlenmesi ve siirdiiriilmesi, sadece diizenleyici kesimleri
memnun etmek i¢in yapilmaz; mevzuat gerekliliklerine ve organizasyonun kendi
politikalarina uygunluk, ayni zamanda etkin risk yonetiminin kritik bir bilesenidir. Bir
organizasyonun amaglarina ulasmasi, etik iklimini korumasi, uzun vadeli refahimi
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desteklemesi ve isletme degerlerini desteklemesi ve korumasinin en 6nemli yollarindan
biridir. Etkili bir uygunluk programi, gereken sorumluluk ve hesap verebilirlige sahip
kisiler tarafindan yonetilen iyi organize edilmis biitiinlesik siireclerden olusur. Uygunluk
zor bir siire¢ olabilir, ancak ayni1 zamanda tiim organizasyonda operasyonel etkinlige
ulagmak i¢in bir firsattir (Swanson, 2006, s. 1).

Uygunluk programi, genel olarak, yasalarin ve yonetmeliklerin ihlal edilmesini
Onlemeye ve tespit etmeye yardimci olmak igin bir siirecin i¢indeki isletme politikalarini,
yordamlarini ve eylemlerini belirleyen formel bir program olarak tanimlanir. Operasyonel
bir program oldugundan sadece isletmenin davranig kurallar1 veya etik kodlarinin
belirlenmesinden ¢ok daha fazlasini diizenler. A¢ik¢ast davranis kurallari, bir uygunluk
programimin 6nemli bir bilesenidir ve etik, isletmenin uygunluk programinin kalbi ve
ruhudur. Bununla birlikte, kapsamli bir program, isletmenin spesifik risklerine karsi
kurallar belirlemeli ve 6nlemler gelistirmelidir (Kral, 2009, s. 2).

Etkili bir uygunluk programi bircok asamadan olusur. Ilk adim, isletmeyi ve
isletmenin uygunluk yiikiimliiliiklerini belirleyen yasal ve diizenleyici gereklilikleri
kapsayan isletmenin faaliyet gosterdigi cevreyi anlamaktir. Bir isletme ge¢misinin,
calisanlarinin, ihtiyaclarinin ve elde ettigi firsatlarin bir yansimasidir. Isletmeler;
kanunlar ve yonetmeliklerin yani sira i¢ ve dis paydas beklentileriyle de kars1 karsiyadir.
Etkili bir uygunluk programi bu dinamikleri anlamak ve yonetmek zorundadir
(Silverman, 2008, s. 106).

Etkili bir uygunluk programinin birgok yonii ve faktorii vardir. Yasal ve isletme ici
diizenlemelerin ihlal edilmesini Onlemek amaciyla asgari kosullar1 belirleyen bir
uygunluk ve etik programinin uygulanmasi danigsmanlar, kar amaci giitmeyen kurumlar
ve diizenlemeler getiren devlet kurumlar tarafindan 6nerilmektedir. Etkili bir uygunluk
programinin olusturulmasina yonelik bazi yonler sdyle siralanabilir. Bu liste, isletmenizin
ne durumda oldugunu gérmek i¢in bir kontrol listesi olarak kullanilabilir (Kral, 20009, s.
3).

1. Kapsami anlaym: Orgiitsel sorumluluklar: dogru bir sekilde diizenlemek amaciyla,
tiim yasal ve i¢ uygunluk gereksinimlerini belirleyin. Bunu yasalar, diizenlemeler
ve operasyonel ortamlar degistikge periyodik olarak gozden gegirin ve 6zellikle
sonraki ii¢ adimla birlikte ele alin.

2. I¢ ve dis bilgiyi toplaym: Yénetim kurulu, iist ydnetim ve galiganlardan

diistincelerini istemek suretiyle isletmenin kolektif zekasini olusturun. Ayrica
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sektor gelismelerini ve uygunluk programina rakiplerin tepkilerini anlamak i¢in
isletmenin digindan bilgi toplanmalidir. Buna, riskleri tanimlamaya yardimci olmak
i¢in yasal islemleri aragtirmak dahildir.

3. Amagclan belirleyin: Isletme ve isletme birimleri agisindan amaglar1 (bir amaca
ulagmak icin gergeklestirilecek eylemler) tanimlayin. Bu, periyodik olarak yapilan
stratejik planlama siirecinin 6nemli bir par¢asi olmalidir.

4. Risk degerlendirmesi yapin: Hem nitel hem de niceliksel 6l¢iimler agisindan riskleri
ve olasiliklar1 tanimlayin. Senaryolar1 bir neden-sonug goriiniimiinden diigiiniin.

5. Kontrolleri diizeltin: Siire¢ igindeki politikalar, yordamlar ve eylemler, amaglara en
iyi sekilde ulagsmak amacuyla riskleri kontrol altinda tutmak i¢in diizenlenmelidir.

6. Anlasilabilirligi dogrulayin: Herkes rollerini bilmelidir. Kontrol siireci sahiplerinin
uygun sekilde davranmasi ic¢in, uygunluk programinin neden ve nasillarin
anlamalar1 gereklidir. Kontrol sahiplerinin goriiglerini ve endiselerini ifade
edebilmeleri i¢in, ideal olarak bir geribildirim dongiisii ile kontrollerin agik bir
sekilde bildirilmesi gerekir.

7. Kiiltiirel destegi test edin: Bir¢ok organizasyon, islemler lizerinde gergek bir etkisi
olmayan programlar yerlestirmistir. Isletme kiiltiiriiniin ve ilgili tiim birimlerin

giiclii bir uygunluk programimi destekleyip desteklemedigini belirleyin. Bunu,

anketler, bagimsiz incelemeler ve isletme diizeyinde kontrol degerlendirmeleri ile
saglayin.

8. Uygunlugu degerlendirin: Kontrollerin etkin bir sekilde calismasini saglamak i¢in
izleme programini, i¢ denetimi ve 6zel incelemeleri uygunluk programina dahil
edin. Bu ¢aba ayn1 zamanda sorumluluklarin ve kontrollerin en verimli bigimde
ayarlanmasini saglamaya ¢aligmalidir.

9. Egitimi ve iletisimi saglayin: Periyodik olarak amaglara yonelik egitimler sunun ve
uygunluk bilgilerini isletme birimleri, kiiresel girisimler, ortaklar, miisteriler,
tedarikciler ve diger paydas gruplariyla paylasin.

10. Sonuglar1 &lgiin ve ydnetim kuruluna raporlaymn: Ust ydnetim ve ydnetim
kurulunun uygunluk 6nlemleri ve gelismelerden haberdar olmasini saglamak i¢in
bir raporlama kanali gelistirin. Hem i¢ hem de dis faaliyetler ele alinmalidir.
Uygunlugun kapsami bir isletmenin diger yonlerini de etkiler. Tablo 3.5 bir

isletmenin uygunluk yaklasimi ve kapsamini belirleme girisiminde bulunurken dikkate

almasi1 gereken konular1 gostermektedir. Uygunluk temelli yeteneklerin kullanilmasi ve

170



bir isletmede teknolojilerin desteklenmesi konusundaki tutarli bir yaklasim, asagidaki
potansiyel faydalari saglayabilir (Moeller, 2011, s. 27):

Toplam sahip olma maliyetinde azalma: Yatirimlar bir¢ok diizenlemeden
etkilenebilir. Ornegin, bircok diizenleme tarafindan dayatilan belge saklama ihtiyaglar
kayit yonetim sistemine yapilan tek bir yatirim tarafindan karsilanabilir.

Esneklik: Uygunlugun zorlayicilarindan biri, yeni diizenlemelerin getirilmesi ve
mevcut yonetmeliklerin siklikla degistirilmesidir. Isletme capinda uygunluk yaklasimi
yoluyla uyum girisimlerini merkezi olarak yoneten bir kurulus, bu degisikliklere hizla
adapte olabilir.

Rekabet Avantaji: Genis ve tutarli bir uygunluk yaklasimi, bir igletmenin kendi is
stireglerini daha iyi anlamasini ve kontrol etmesini saglayarak, dis veya i¢ baskilara daha
hizli ve dogru tepki gelistirmesine olanak tanir. Ayrica, bazi diizenlemeler, kurumsal
capta uygunluk yapisi tarafindan saglanan asgari sermaye gereksinimlerinin azaltilmasi

yoluyla somut igletme faydalar1 kazandirabilir.

Tablo 3.5. Uygunluk Yapisinin Bilesenleri (Moeller, 2011)

Uygunlugun Kapsam Faaliyet

Strateji Isletme stratejisini gelistirirken hangi diizenlemelerin ilgili oldugu
belirlenmelidir.
Uygunlugun siirdiirtilebilirligi herhangi bir uygunluk stratejisinin
ayrilmaz bir pargasi olmalidir.

Organizasyon Her bir diizenlemenin spesifik gerekliliklerini karsilamak amaciyla
orgiitsel yap1 gelistirilmelidir.
Stiregler Anahtar siirecler uygulanmali ve belgelendirilmelidir.

Belgelendirilmis siireglerin uygunluk / diizenleme sartlarini yerine
getirmek i¢in etkin bir sekilde uygulanmasinit saglamak amaciyla
denetimler veya incelemeler yapilmalidir.
Uygulamalar ve Veri Uygulamalar, her bir diizenlemenin gereksinimlerini desteklemek icin
tasarlanmali, uygulanmali ve siirekli test edilmelidir.
Veriler her diizenlemeye uygun olarak ele alinmali ve korunmalidir.
Araglar Araglar, her bir diizenlemenin ihtiyaglarini kargilamak iizere
tasarlanmali ve mevcut olmalidir (Ornegin, bazi1 diizenlemeler,
kayitlarin isletme igin erisime agik bir konumda hazir bulunmasin
gerektirebilir.)

Etkili YRU uygunluk siiregleri, diizenleyici temelli gereksinimleri ele alarak,
isletmelerin, isletme faaliyetlerini doniistiirmelerine ve is siireglerinde daha derin anlay1s
ve dngdriilebilirlik kazanmalarma yardimer olur. Is siireclerinin doniisiimiiniin altinda

yatan yOnlendiriciler bilgiyi daha iyi yonetebilme, yasa ve diizenlemelerin dayattigi
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zorunluluklara uyum gosterme, isletmeye karsi agilan davalarla karsilasma riskini
azaltma, depolama maliyetini diisiirme ve isletmenin hesap verebilirligini gosterme
becerisini gelistirme gibi faydalardan olusur.

Isletmeler, yasa ve diizenlemelerin veya isletme politika ve yordamlarinin dayattig
yeni ve mevcut kurallart belirlemek, bu kurallar1 ihlal etme riskini kontrol altina almak
ve ortaya ¢ikabilecek herhangi bir ihlalin hizli ve etkili bir sekilde giderilmesini saglamak
amaciyla kapsamli bir uygunluk programi gelistirmelidir. Basarili bir uygunluk programi,
bir kurulusta uygunluk kiiltliriini yaratir ve isletmenin iyi bir kurumsal vatandas haline
gelmesine ve dyle kalmasina yardimci olur. Her igletmenin kosullar1 farkli oldugu igin
standart bir uygunluk programi yoktur. isletmenin biiyiikliigiine ve risk profiline bagl
olarak uygunluk programi sadece etkin bir ihbar sisteminin uygulanmasi1 ve ilgili
calisanlara isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde uygun ticari uygulamalarin egitiminin
verilmesi kadar basit olabilir veya asagidaki faaliyetleri iceren kapsamli bir program
uygulanabilir (Moeller, 2011, s. 132):

e Uygunluk calisanlarindan olusan 6zel bir ekibin kurulmasi.

e Ticari uygulamalarda diizenli olarak uygunluk risk degerlendirmesi yapilmasi ve
uygunluk programinin gézden gecirilmesi.

e Benzersiz operasyonel, finansal ve ticari riskler ile karsilasan farkli isletme
birimleri i¢in detayli rehberler ve yordamlar tasarlanmas.

e lsletmenin yasa ve diizenlemeler kaynakli gerekliliklerini takip etmek icin sistemler
kurulmasi.

e Uygunluk ile ilgili personel egitim programlarinin gelistirilmesi ve gerektikce

surdurilmesi.

3.4.3.5.1 Uygunluk programinin etkinligini artiran temel unsurlar

Bir uygunluk programinin sekli ve biiyiikliigii ne olursa olsun, yeterli kaynak tahsisi
yapilmali, yonetim kurulu ve {ist yonetim tarafindan aktif olarak desteklenmeli ve diizgiin
belgelendirme yapilmalidir. Uygunluk programinin etkinligini artiran temel unsurlar
sOyle siralanabilir (Moeller, 2011, s. 134):

e Resmi bir uygunluk birimine duyulan ihtiyacin iist diizey yonetici tarafindan kabul
gormesi ve gereginin taahhiit edilmesi.

e Kurulusun gegerli yasalara, yonetmeliklere, kodlara ve orgiitsel standartlara uyma
konusundaki kararliliginin agik bir bildirimini igeren uygunluk politikasi. Bu
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politikanin, i¢sel veya dissal olarak isletme igin ¢alisanlar tarafindan anlagilmasi ve
tizerinde calisilmasi gerekir. Biiylik isletmeler uygunluk politikas1 ifadelerine web
sayfalarinda yer vermektedir.

Denetimler yoluyla tespit edilen sorunlara ¢6ziim getirecek ve yasalarin ihlal
edilmediginden emin olacak uygunluk ile ilgili operasyonel yordamlarin
gelistirilmesi. Tipik olarak, uygunluk rehber materyalleri, bunlarla sinirli olmamak
tizere asagidakileri icermelidir: (1) Devam eden hukuki zorunluluklar: belirleme,
ticari uygulamalar i¢in egitim programlari, ihlalleri izleme ve raporlama, disiplin
politikas1 / kodu ve sikayet yonetimi gibi uygunluk siireclerini desteklemek i¢in
belgelenmis yordamlar, (2) Kurumsal tanitim materyallerinin yaniltici ya da aldatici
olmamasini saglamak i¢in durum tespiti yordamlari, (3) Kurallara uymaya 6zen
gosteren c¢alisanlar igin tesvik ve o6dil programlari, (4) Sozlesmeler alaninda
uzmanlik sahibi kurum i¢i komiteler tarafindan ticari uygulama sozlesmelerinin
incelenmesi.

Uygunluk siireglerini stirdiirmek icin aktif, devam eden bir program. Uygunluk
programi ve sistemleri izlenmeli, muhafaza edilmeli, iyi belgelendirilmeli ve
programin etkin ve verimli olmaya devam etmesini saglamak icin calisanlara
bildirilmelidir. Uygunluk programinin bakimi, uyum hatalarinin proaktif olarak
tespit edilmesini ve bunlarin ele alinmasini saglamak icin diizenli ve devam eden
kurum i¢i uygunluk denetimi tarafindan yapilmalidir ve bagimsiz uzmanliga sahip
birinin sistemin diizgiin bir sekilde muhafaza edilmesini ve mevcut diizenleme
gereksinimlerini karsilamak igin diizenli olarak dis incelemeleri yapmasini
gerektirmektedir. Buna ek olarak, ilgili diizenleyici otoritelerle irtibat

saglanmalidir.

3.4.3.5.2 Uygunluk siirecinin baslatilmast

Her ne kadar herhangi bir degisim girisiminde oldugu gibi potansiyel engeller olsa

da, bu yol aslinda ¢ok agiktir. Denenmis Yyaklasimlar arasinda, isletmenin mevcut

durumunu inceleyen, ne durumda olmak istendigini belirleyen ve bunun i¢in bir eylem

plan1 hazirlayan ¢ok asamali bir ardisik siire¢ kullanilabilir. Diger bir 6énemli konu da

sinirh kaynaklari isletmenin diger 6nemli girisimlerine aktarmak isteyen {ist yoneticileri

ikna etmektir. Bunlar1 goz oniinde bulundurarak, deneyimlerden elde edilen bes adiml

kisa bir taslak olusturulabilir (Steinberg, 2011, s. 38).
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1. Uygunsuzluk olaylariyla ilgili riskleri ve maliyetleri kapsayacak sekilde uygunluk
yonetimine iligkin mevcut maliyetlerin kabaca bir tahminini yapin. Bunu, destek
personeli ve degisim girisiminin maliyeti ile birlikte, isletme faaliyetlerine
yerlestirilmis bir siiregle iliskilendirin. Gelistirilmis bir programin etkinliginin
faydasi ile ihlaller sonucu karsilasilan yaptirimlarin maliyetini kiyaslaym. Genelde
CEO'lar ve yonetim kurullar1 var olan uygunluk cabalarmin eksikliklerini daha
onceden fark etmis olduklarindan etkin ve verimli bir uygunluk siireci olusturmak
i¢in makul tekliflere aciktirlar.

2. Ne durumda oldugunuzu degerlendirin. Uygunluk faaliyetlerinin derinlemesine
anlasilmasini saglamak i¢in hem yazili hem de yazili olmayan uygunluk
politikalarinin ve yordamlarinin yetkilendirme ve destek faaliyetlerini de
kapsayacak sekilde mevcut durumunu diisiintin.

3. Arzulanan siiregleri tasarlaym. Gelecekte olunmasi gereken durum gelistirilmelidir.
Dizayn edilen siiregler; orgiitsel yapi, yonetim tarzi ve iist yonetimin arzuladigi bir
temel ilizerine kurulu diger kiiltiirel 6zellikler gibi faktorleri kapsayan isletme
kiiltiiriinii yansitmalidir. Bu baglamda uygunluk siireci, belirlenen sorumluluklar,
hesap verebilirlik ve iletisim protokolleri araciligiyla is ve yOnetim siireglerine
yerlestirilmek {izere tasarlanmalidir. Siire¢ ilkesel ve risk temelli olup uygunluk
biriminin destegiyle gelistirilen yordamlarin detaylari, organizasyonun her
tarafinda operasyonel sorumlulugu olan yoneticiler tarafindan degerlendirilmelidir.
Di1s kaynak kullanilan isletmeler, iiclincii taraf iliskileri, miisterek yonetime tabi
ortakliklar ve eylemleri sirketin sorumlulugunda olan iligkili taraflar da dikkate
alinmalidir.

4. Raporlama, izleme ve iletisim siireclerini gelistirin. Iki yonlii iletisimle bilgi akist
saglanir ve analiz edilen veriler iist yonetim ve yonetim kuruluna yukar1 yonlii rapor
vermek i¢in kullanilir. Teknoloji destegi; risk analizi ve hesap verebilirlik iletisime
olanak taniyacak sekilde secilmeli ve gerektiginde is siireclerine uyarlanmalidir.
Uygunluk birimi, i¢ denetim ve diger birimler arasinda sorumluluklarin agikca
belirlendigi izleme protokolleri gelistirir.

5. Yeni tasarlanan siireci tiim isletmeye veya secilen birimlerden baslayarak
uygulayin. Calisanlarin neye ihtiya¢ duydugunu tam olarak anlamalarin1 saglamak
icin degisim yonetimi teknikleriyle birlikte yeni protokollerin her birime ve genel

olarak isletmeye nasil bir fayda saglayacagi konusunda egitim ve dgretim kritik
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Oonem tasir. Calisanlar insan kaynaklarinin amag¢ belirleme ve performans
degerlendirme siireglerine uygun olarak ise yerlestirilmelidir. Uygunluk, mevcut
isletme ve yonetim siireglerine yerlestirildiginden, birimlerdeki yOnetim yapisi
iginde yeni sorumluluklar 6n plana ¢ikar ve uygulama giderek daha fazla rayina

oturur.

3.4.3.6. Etkin uygunlugun unsurlart

Baz1 isletmeler hem uygunluk maliyetlerini diisiirmeyi hem de verimliligi
arttirmay1 ve is siireclerinde fayda elde etmeyi basardilar. Bu basarinin ardinda yatan

faktorler sunlardir (Steinberg, 2011, s. 31-36):

3.4.3.6.1. Stratejik perspektif

fleri goriislii yonetim ekipleri, uygunlugu maliyetli bir zorunluluk olarak gérmek
yerine, yeni yasalar ve yonetmeliklerin misterilere, calisanlara, yatirimcilara veya
topluma zarar veren isletme faaliyetleri nedeniyle ortaya ¢iktig1 gercegiyle baslayarak
biiyiik resmi gordiiler. Her yasal veya diizenleyici tepki; {irlin glivenligi, insan kaynaklari
ayrimciligi, bilgi gizliligi ve giivenligi, ¢evreyi koruma, satis uygulamalar1 ve mali
raporlama gibi alanlarda performans c¢italarini ytikseltir. Anlayish isletme liderleri,
citalarin yiikseltilmesine ragmen pazarin bu yeni standartlar1 asgari seviye olarak
gordiigilinii, tiiketicilerin daha yiiksek seviyedeki beklentilerini karsilayan iirlinleri ve
hizmetleri tercih ettigini kavramiglardir. Basarili yoneticiler bu anlayisla, isletmenin
pazar payr ve karlihgi acisindan faydalar kazanir. Birgcok farkli sektorden isletme,
stratejik uygunluk yonetimi sayesinde rekabet avantaji yakalamistir. Ornegin, hem
perakende hem de restoran sektorlerinde saglikli gida iiriinleri talebinin farkina varan
isletmeler, pazar paylarmi arttirmistir. Yolcu haklart sézlesmesi yapan bir havayolu
sirketi, yliksek miisteri memnuniyeti derecelerini yakalamis, pazar payini arttirmis ve
rakiplerinden daha fazla karliliga ulasmistir. Adil ve ileriye doniik IK programlarina sahip
isletmeler en iyi personeli ¢ekiyor ve elinde tutuyor veya giivenilir ve seffaf finansal
raporlamaya sahip olanlar yatirimeilar tarafindan daha diisiik riskli olarak goriiliiyor ve
boylece diisiik sermaye maliyeti elde edebiliyorlar. Bu isletmeler, yasal ve diizenleyici
gereksinimlerin daha iyi bir performans talebine isaret ettigini ve minimum

gereksinimleri agarak bu zorlugun yerine getirilebildigini kabul etmektedir.
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3.4.3.6.2. Is siireclerini diizenlemek

Yasal ve diizenleyici gerekliliklerin ve ilgili pazar beklentilerinin arkasinda yatan
nedenleri bilen ileri goriislii isletmeler, uygunluk siireglerini sirketin isletme amaglar ile
uyumlu hale getirir ve var olan is siireclerine yerlestirir. Bu nedenle, uygunluk
sorumlulugu sadece bir uyum c¢alisaninin degil, sorumluluk alanlarinda g¢alisan tiim
yoneticileri ilgilendirir.

Tabii ki uygunluktan sorumlu yonetici (CCO) bir uygunluk programinin iyi
tasarlanmig olmasini saglamak ic¢in kritik dneme sahiptir ve uygulama i¢in yonetime
gerekli destegi saglamaktadir. Bu sorumluluk farkli unsurlarin birbirine bagli bir
uygunluk programi haline getirilmesini kapsar.

Onemli bir konu, eger uygunluk var olan yordamlarin iizerine iist iiste eklenirse,
yonetsel maliyetlerin artacagidir. Uygunluk siiregleri, yoOnetim siirecinin igine
yerlestirilirse ve uygunluk birimi ¢alisanlar1 veya i¢ denetgiler tarafindan test bazli izleme

faaliyetleriyle desteklenirse, etkinlik ve verimlilik artar.

3.4.3.6.3. Etik ve diiriistliik iizerine kurulan program

Bir sirketin kiiltiirii, her seyden Once iist yonetimin ve isletme icinde her diizeyde
faaliyet gosteren yoOneticilerin eylemleri tizerine kuruludur. Gergekten etkili olabilmek
icin, uygunluk programi diirlistliige ve giclii etik degerlere dayanan bir kiiltiire
oturtulmalidir. Bir uygunluk program diiriistliik olmadan gelistirilemez ve zaman iginde
yapmast i¢in tasarlanmis olan eylemleri yapamaz.

Etkili bir uygunluk programinin merkezinde, isletmenin faaliyet ve kiiltiiriini
etkilemek tizere tasarlanmis bir etik politika yer alir. Politikalar gilindelik gercek
sorunlarla basa c¢ikabilmek i¢in anlasilabilir, kolayca erisilebilir ve yeterince kapsamli
olmalidir. Ayni 6zellikler, bir isletme sahibinin degisen kosullara kars1 gilincel ve tutarl
olmas1 gereken tiim politikalari i¢in gegerlidir.

Dogru bir uygunluk programi, isletme calisanlarinin eylemlerini etkilemelidir.
Isletmenin, calisanlarinin, miisterilerinin ve diger c¢ikar sahiplerinin kurallarin
arkasindaki nedenleri anlamalar1 gerekir. Gergek su ki, bir seyi neden yapmalar1 gerektigi
hakkinda higbir fikri olmayan bir ¢alisan, bir kontrol listesi mantalitesiyle hareket etmeye
devam edecektir. Bu nedenle, egitim programlari, ise baslamadan 6nce degil, is tizerinde

yapilmali ve birim yoneticileri tarafindan desteklenmelidir.
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Sikayet kanallar1 isletmenin ¢ikarlarim koruyan kendine has bir aractir. Isletme
calisanlar1 sikayet kanallarinin diirtstlik kiltiirii ve etik degerler i¢in bir temel
olusturdugunu bilmelidir. Kanalin ger¢ekten kullanict dostu olmasi gerekir ve bir destek
personeli sorulari cevaplamak ve iletisimi kolaylagtirmak icin gorevlendirilmelidir;
bdylece, herhangi bir endiseyi raporlamada herhangi bir belirsizlik yasanmaz. Elbette

ihbar edene karsi bir misilleme ihtimalinin ortadan kaldirilmasi1 uygun bir takip eylemidir.

3.4.3.6.4. Risk esasl yaklasim

Isletmeler, bazen ¢alisanlarinda uygun bir anlayis gelistirmek i¢in aslinda ¢ok
mantikli goriilen sifir toleransh bir yaklasimi benimserler. Kiigiik hatalar1 géz ardi etmek,
uygunlugun gercekten Onemli olmadigi anlamina gelebilecek kasitsiz bir mesaj
gonderebilir. Bununla birlikte gercek su ki, bazi kurallar digerlerinden daha 6nemlidir ve
kaynaklar daima sinirhidir. Buna gére, uyumsuzlugun nerede ve nasil olabilecegi, olusma
thtimali ve ortaya ¢ikmast durumunda isletme tizerindeki etkisi konusunda risklerin
tanimlanmasi gerekir. Kaynaklar amaglanan gereksinimlere gore en iyi sonug alinacak

yerlere harcanmali ve riskler kabul edilebilir seviyelere indirilmelidir.

3.4.3.6.5. Teknoloji

Orta ve biiyiik 6lcekli isletmeler icin teknoloji kullanimi, uygunluk siireglerinin
merkezinde yer alir. Kullanici dostu BT, davranis kurallarinin ve diger ilgili politikalarin
kolayca erigilebilir olmasi, devam eden egitim siireglerinin desteklenmesi ve olasi
uygunsuzluklarla ilgili bilgi saglama gibi faaliyetleri destekleyen bir aractir. Yasa ve
diizenlemeler ile dolu isletme cevresinin giderek karmasiklastigi 6n kabuliiyle, onde
gelen isletmeler uygunlugu saglamak i¢in manuel yontemler yerine, uygunluk
faaliyetlerinin tiimiinii merkezilestiren ve yoOnetilmelerini saglayan teknolojiyi
kullanmaya basladilar. Kritik faydalar saglayan teknoloji, uygunluk yonetimi siireglerini
ve yontemlerini tanimlayamaz ancak bunlarin kurulmasina ve isletilmesine destek saglar.
Faydalar1 arasinda sunlar sayilabilir:

e Uygunluk basarisizliklarinin nedenleri, finansal etkileri ve uygunluk riskini azaltma
eylemleri hakkinda dogru bilgiye ulasilmasi amaciyla yonetim kurulu ve {ist

yonetime gergek zamanli veri yonetimi ve karar destegi saglar.
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e Isletme politikas1 gerekliliklerine dayali gorevleri olusturmak, onaylamak,
korumak, depolamak, izlemek ve otomatiklestirmek i¢in politika yasam dongiisti
yonetimine imkan saglar.

e Politika egitimleri ile farkindalik yaratmayi kolaylastirir, anket ve ilgili testlere geri
bildirim saglar.

e (alisanlarin hesap verebilirligini saglamak i¢in otomatik is akislari olusturur.

o Kontrol testleri, anketler, ve diizenlemelere iligkin raporlama da dahil olmak {izere
stiregleri ve bilgi alimini otomatiklestirir ve diizene sokar.

e Merkezi bir politika, yordam, risk ve kontrol deposu yoluyla olgiilebilirlik ve

raporlamayi destekler.

3.4.3.6.6. Giiclii uygunluk birimi

Isletmenin sektdriine ve boyutuna bagli olarak atanan personelle yar1 zamanli veya
tam zamanli c¢alisabilecek bir konuma sahip uygunluktan sorumlu yénetici (CCO)
uygunluk ydnetimi icin kritik dneme sahiptir. Isletme yoneticileri, kendi operasyonel
sorumluluklariyla ilgili mevcut ve yeni yasalar ve diizenlemeler hakkinda siirekli bilgi
almalidir. Hepsinin giinliik isleri vardir ve uygunluk birimi, onlara kolaylikla uygulanan
bir formda ihtiya¢ duyulan bilgileri saglamadigi siirece neyin gerekli oldugunu bilmeleri
beklenemez. Daha da 6nemlisi, uygunluk ¢alisani gereksiz bir degisiklik yapmamak igin
yeni yasa ve diizenlemeleri mevcut yordamlarin kapsami ile karsilastirmali ve cakismalart
dikkate almalidir. Bir¢ok durumda, mevcut yordamlar yeni kurallara zaten deginebilir
veya ihtiya¢ duyulan yerlerde yalnizca kiiglik degisiklikler yapabilir. Asirt tepkilerin kit
kaynaklar1 gereksiz yordamlar yiiziinden bosa harcamasi, yetersiz tepki vermek kadar
olumsuzluk yaratabilir.

Uygunluk calisanlari, organizasyonun her yerinde iletisimi tesvik edebilir ve
kolaylastirabilir. Thlallerle ilgili bilgiler, uygun eylemin ve izlemenin baslatilabilmesi i¢in
diizenli yonetsel yollar veya kanallar vasitasiyla iletilmelidir. Bilginin isletmede yukardan
asagiya ve asagidan yukariya akisi saglanmali ve isletmede birbirinden kopuk anlayisin
yerine, isletmenin her seviyede yoOneticisinin ihtiya¢ halinde iletisim kurabildigi bir
anlayis benimsenmelidir. Bu baglamda iist yonetim ve nihayetinde yonetim kuruluna
acik, anlasilir ve zamaninda raporlama yapilmasi gereklidir. Sorusturmalar ve diizeltici
eylemler yapabilmek i¢in uygunsuzluk 6rnekleri ve altinda yatan nedenler bilinmelidir.

Sorunlar tamamen anlasilmali ve gerekli goriildiiglinde 6zet raporlar hazirlanmalidir.
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3.4.3.7. Uygunluk ve i¢ kontrol

YRU kisaltmasinda, isletmeleri etkileyen yasa ve kurallara uyum saglama anlamina
gelen “Uygunlugu” (Compliance) yansitan U’nun kapsami, kontrolleri de icine alacak
sekilde genistir. Bu anlamda bu harf, isletmede uygunlugun saglanmasi ve siirekli olarak
izlenmesi igin diizenlenen kontrolleri simgeler. Ornegin, bir fabrikanin emisyon
degerlerinin izlenmesi ya da ithalat ve ihracat belgelerinin uygun sekilde diizenlenmesi
icin gelistirilen kontroller, bu amaca hizmet eder. Ya da yasal diizenlemelerin istedigi
sekilde etkili muhasebe kontrollerinin kurulmasi yine uygunlugun kapsamina girer
(Moeller, 2011, s. 22).

Yasal mevzuat ve isletmenin kendi politikalarina uyum gereksinimlerinin giderek
artmasi, isletmelerde yoOnetim sorumlulugu olarak etkili bir i¢ kontrol sisteminin
uygulanmasini bir zorunluluk haline getirir (Namiri & Stojanovic, 2007, s. 1). Isletmeler,
cesitli yasalar ya da yonetmeliklerden etkilenen tiim olas1 operasyonlarini belirlemek icin
hukuk danismanlariyla isbirligi yapmali ve uygunluk riskleri tizerinde uygun kontroller
kurmalidir. I¢ denetgilerin, denetim sorumluluklarinin bir pargasi olarak bu kontrolleri
dikkate almasi beklenir; ancak genellikle ihlal belirtileri olmadik¢a uygunlugun
sinanmast i¢in genel olarak 6zel yordamlarin tasarlanmasina ¢gogu zaman gerek duyulmaz
(Lynford, 2015, s. 62).

Uygunluk yonetimi, bir isletmenin devlet organlari, diizenleyici kurumlar, endiistri
zorunluluklart ve i¢ politikalar tarafindan dayatilan gereklilikleri karsilamasi ig¢in
stireglere ve i¢ kontrollere sahip olmasini garanti eder. Bir orgiitsel seviyede, uygunluk,
yasal ve yasal olmayan mevcut gerekliliklerin belirlenmesi, uyum saglama durumunun
degerlendirilmesi, uyum saglamak icin planlanan harcamalar karsisinda uyum
saglamamanin riskleri ve potansiyel maliyetlerinin tespit edilmesi seklinde siralanabilen
yonetim siirecleri sayesinde bagarilir (Anand, 2010, s. 57).

I¢ denetimin esas sorumlulugu da, etkin i¢ kontroller gelistirmektir. ¢ denetim ve
uygunluk fonksiyonlarinin destegiyle ve yonetimin sorumluluguyla gelistirilen ulusal ve
uluslararasi ¢ok sayida yasa ve diizenlemenin oldugu finansal yonetim, kiiresel ticaret,
¢evrenin korunmasi, saglik ve giivenlik gibi alanlarda c¢esitli kontroller, uygunlukla
iligkili olarak kurulur. Bu alanlarin her birinde, farkli dis diizenleyiciler (devlet organlari,
uluslararas1 kurulus ve organizasyonlar gibi) sayilar1 giderek artan ¢ok sayida karmagsik
yasa ve diizenlemeyi (6rnegin; ulusal ve uluslararasi teroriin finansmaninin énlenmesi,

cevre ve kat1 atik yonetimi kanunu, dis ticaret mevzuati gibi) dayatmaktadir. Kontrol
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formlari, raporlar ve lisanslarla bu diizenlemelere uygunlugun kanitlanmasi gerekebilir

(Broady & Roland, 2008, s. 27).

3.4.3.8. Uygunluk ve i¢ denetim

Uygunluk, i¢ denet¢inin denetim sirasinda, isletmenin yasalar, yonetmelikler ve
kontrol standartlarina ne 6l¢lide bagl oldugu konusunda bir degerlendirme yapmasini
gerektiren bir konudur. Performans Standardi 2210.A3 bunu dogrulamaktadir: “I¢
denetgiler, operasyonlarin ve programlarin istendigi gibi uygulanip uygulanmadigini ve
sonuclarin amagclarla tutarliligin1 belirlemek amaciyla operasyonlart ve programlari
incelemelidir.”

Uygunlugu incelemek ve orgilitsel yapinin zarar gormediginden emin olmak, i¢
denetim faaliyetinin sorumluluklari arasindadir. Isletme ydnetiminin gérevi, faaliyetlerin
isletme politika ve yordamlarina, bagli kalinmasi gereken yasa, diizenleme ve
anlagmalara uygun olarak vyiiriitiilmesini saglamaktir. i¢ denetim, karmasik giincel
diizenlemeler ve faaliyet stratejileri hakkinda iist yonetim ve yonetim kuruluna bilgi
sunmalidir. Uygunlugu incelerken i¢ denetgiler, uygunsuzlugun isletme {izerinde
yaratabilecegi sorunlar hakkinda goriis bildirmek, uygunlukla ilgili amaglar1 incelemek
ve yonetimi tespit edilen ihlaller hakkinda bilgilendirmekten sorumludur. Orgiitsel
yapimn ihlaller, yaptirimlar ve riskler gibi potansiyel tehlikeler karsisinda ayakta
kalabilecegi hakkinda giivence verirler (Okay, 2005, s. 18).

Genel olarak i¢ denetimin sorumlulugu, etkin bir uygunluk programinin
uygulandigindan, siirekli gbézden gecirildiginden ve ilgili yoOnetim birimlerince
onaylandigindan emin olmaktir. Bu sorumlulugu gerektigi gibi yerine getirmek i¢in i¢
denetgiler, YRU bakis agisiyla uygunluk siireclerinin katilimcilarinin sorumluluklarini
gerektigi gibi stlendiklerinden emin olmalidirlar. Uygunluk siirecinin baglica
katilimcilar arasinda yonetim kurulu ve iist yonetim, hukuktan sorumlu yonetici, insan
kaynaklar1 ve uygunluktan sorumlu yonetici sayilabilir (Adams, 2016, s. 113).

Diizenlemelerin siirekli degismesi veya giincellenmesi ya da ayni alanda birden
fazla diizenlemenin yer almasi gibi isletmeyi zorlayici sorunlara karsilik, bir¢cok isletme
kapsamli uygunluk programlari uygular. Bu programlarin amaci, isletmenin uyum
saglamas1 gereken yasalar ve diizenlemeler gibi biitiin 6nemli gerekliliklerin koordine
edilmesini ve biitiinlestirilmesini saglamaktir. I¢c denetim isletmenin uygunluk programini

biitlinlestirmeyi amaglayan bir denetim ylriitiir. Genel olarak i¢ denetim; sistemin
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uygunlugu, orgiitsel dizayn ve hesap verebilirlik, uygunluk biriminin faaliyetleri ve
uygunlugun raporlanmasi iizerinde incelemeler ve degerlendirmeler yapar (Jefferson
Wells, 2009, s. 4).

Saglik Sektorii Uygunluk Birligi (HCCA) ve Saglik Sektorii I¢ Denetgileri Birligi
(AHIA), denetim ve izleme siireclerinin kilit yonleri hakkinda rehberlik materyalleri
gelistirmek, denetim ve izlemenin daha iyi tanimlanmasi ve agiklanmasi, uygunluk ve i¢
denetim islevlerinin rollerini agikliga kavusturmak ve organizasyonlarin gelistirilmesi
amaciyla bir ekip olusturmuslardir. Bu ekip tarafindan uygunluk faaliyetlerinin denetimi
ve izlenmesi i¢in agagidaki tavsiyeler gelistirilmistir (Ruppert, 2006, s. 1):

¢ Bir risk degerlendirmesi yapin ve risk diizeyini belirleyin.

¢ Yasa, diizenleme ve igletme politikalarini anlayin.

e Onemli konular icin politikalar iiretin.

e Politikalar ve yordamlar hakkinda bilgi sahibi olun ve farkindalig1 paylasin.
e Yasalara, yonetmeliklere ve politikalara uygunlugu izleyin.

¢ En yiiksek risk alanlarini1 denetleyin.

¢ Denetimde belirlenen diizenlemeler ve konular hakkinda personeli egitin.

Ozellikle bankacilik, finansal hizmetler ve perakende gibi yiiksek riskli sektdrlerde
belirlenen yordamlara uygunlugun incelenmesi agisindan, diizenli testler yapilmasi ve
yerel subelere yapilan ziyaretlerde bulunulmasi denetim ¢alismasinin temel
yontemleridir. Yonetim biitiin faaliyetler i¢in -6zellikle de merkezden uzak yerlerde
yiiriitiilen faaliyetler i¢in- uygun finansal yonetim standartlar1 ve operasyonel yordamlar
gelistirmelidir. Ayrica, bu standartlarin uygulanma derecesini de kontrol etmelidir. i¢
denetim, yonetimin merkezi olmayan operasyonlar iizerinde kontrol sistemlerinin bir
pargasi olarak sube ziyaretleri yapmasini tavsiye eder. I¢ denetim biriminin isletmedeki
rolliniin bir parcasi1 olarak, uygunluk kontrolleri gelistirmesi gerekebilir. Bunun ig¢in
gerekli yetkilendirme ve biitce sartlar1 belirlenmeli ve yonetimle mutabakat
saglanmalidir. Bu denetimler, denetci tarafindan dnceden iyi programlanmis ve iizerinde
yonetimle mutabakat saglanmis ziyaretler araciligiyla yapilmalidir. Ancak bunlarin
uygulanmakta olan denetim programi ile uyumlastirilmasi gerekir. Ayrica bu incelemeler,
calisma kagitlarinda yer almalidir. Bu tiir denetimleri gergeklestirmek i¢in asagidaki
yordamlar uygulanabilir (Pickett, 2010, s. 638):

1. Ust yonetimle mutabakata varilmalidir ve bunun igin planlanmis goriismeler

yapilmas1 gerekebilir.
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2. Uygun seviye yoneticilerle iletisim kurulmali ve =ziyaret igin bir tarih
belirlenmelidir. Ziyaret dncesinde bilgi verici bir denetim brosiirii dagitilabilir.

3. Programlanmis  denectim isinde standartlastirilmis  belgeleri  uygulamak
miimkiindiir. Denetim ziyaretlerinin kaynaklar1 asir1 tiiketmesine izin verilmemeli,
miimkiin oldugunca gen¢ denetim ¢alisanlar1 gorevlendirilmeli ve 0Ozellikle
baslangi¢c doneminde biit¢eler agilmamalidir. Tabi bunlar, denetimin tiiriine goére
degisir.

4. Uzak subeler veya operasyonlara yapilan ziyaretler; nakit islemlerinin incelenmesi,
bankacilik yasalar1 ve diizenlemelerini kapsayan bir islem Ornekleminin
dogrulanmasi, tiim degerli ve tasmabilir egyalar1 kapsayan envanter kontrollerinin
yapilmasi, yerel satin alma islemlerinin bir 6rnekleminin ve uygunlugunun test
edilmesi, satin alma islemlerinin maliyet merkezleri iizerindeki etkisinin
incelenmesi, uygunsuzluk ve dolandiriciliga karsi tiim zayif alanlara bir test
programinin uygulanmasi, merkez ofise yapilan iadelerin bir 6rnekleminin
dogrulanmasi, yonetimle mutabakata varilan diger incelemelerin ve testlerin
yapilmasi gibi denetim faaliyetlerinden olusur.

5. Yapilan is, denetim yonetmeliginde belirtilen standartlar1 karsilamalidir ve uygun
belgelendirme ve rapor formati, denetim yoneticisinin onayina sunulmalidir.

6. Inceleme standartlar1 denetim yonetmeligine uygun olmalidir. Denetim ydnetimi
tarafindan incelemenin izlenmesi ve performans degerlendirme belgeleri
kullanilmalidir.

Yonetim, denetim sirasinda siirecler, yordamlar ve raporlar gelistirmemelidir.
Bunun yerine, denetim ekibinin kurulusun ihtiyaclarimi karsilamak i¢in uygunluk
programinin ¢abalarint degerlendirmesini beklemelidir. Yonetim i¢ denetimden 6nce 6z
degerlendirme siirecini tamamlamali ve uygunluk programinin denetimi i¢in OCEG YRU
rehberi ya da baska cerceveleri incelemelidir (Pickett, 2010, s. 642).

Yonetim, yalmzca kaynaklari kontrol altinda tutmak i¢in uygun yordamlari
olusturmakla kalmaz ayni zamanda bu yordamlara uyulmasini saglamakla da
yiikiimliidiir. I¢ denetim danismanlik roliiniin bir pargasi olarak, yonetim adima uygunluk
denetimlerini yapar ve uygun kontrolleri gelistirir. Uygunluk denetimlerini bir isletme
standard1 haline getiren bir¢ok isletme vardir. Uygunluk temelli bir denetim ¢aligmasi i¢in

su ek noktalar géz dniinde bulundurulmalidir (Pickett, 2010, s. 639):
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1. Denetlenecek konular; saglik ve giivenlik, veri koruma, giivenlik diizenlemeleri,
finansal diizenlemeler, operasyonel Yyordamlar, biitce kontrolii, calisanlarin
korunmasi ve firsat esitligi sunulmasi ve {ist diizey politika raporlarina kadar ¢ok
farkli alanlarda olabilir. Denetginin, uygunluk gereklilikleri ve temel mevzuat
hakkinda net bir kavrayisa sahip olmasi gerekir.

2. Uygunluk yiikiimliliigiinden en ¢ok etkilenen alanlar belirlenmeli ve
listelenmelidir.

3. Yonetimin uygunluk testleri ve kontrolleri yeterlilik ve etkinlik agisindan
sorusturulmali ve degerlendirilmelidir.

4. Bir test programi iizerinde denetim yoneticisi ve denetimin miisterisi tarafindan
mutabakata varilmalidir.

5. Test programi, denetim yonetmeliginde belirtilen mesleki standartlara uygun
olmalidir.

6. Uygunluk testleri raporlama ve inceleme standartlarina uygun olmalidir.

I¢ denetgiler uygunluk programimin denetimini planlarken riske dayali bir yaklasim
benimsemelidir. Sinirli kaynaklara sahip denetgilerin, yalnizca yiiksek riskli alanlara
odaklanmaktan bagka sanslar1 yoktur ve her zaman kurulusa en fazla degeri katmaya
caligmalidirlar. En 1yi denetim pratikleri, i¢ denetgilerin yalnmizca uygulama sonrasi
program degerlendirmelerinde bulunmasini degil, uygunluk programinin yagam dongiisii
boyunca denetimi yiiriitmelerini 6nerir. Uygunluk programinin i¢ denetimi, daha genel
bir denetim planimnin pargasi olmalidir. I¢ denetgiler yonetim kurulunun ve iist yonetimin
uzun vadeli glivence gereksinimlerini karsilayan bir plan hazirlamalidir (Pickett, 2010, s.
641).

Ic denetimin amaclarinin tanimlanmasi, ydnetim kuruluna ve iist ydnetime
saglayacag giivence seviyesini tanimladigi i¢in, denetimin yoniiniin belirlenmesinde ilk
ve en Onemli adimdir. Bastan itibaren i¢ denetim calisanlari, denetimin isletmenin
giivence ihtiyaclarini karsiladigindan emin olmak i¢in, giivence ihtiyaglar1 konusunda
kilit paydaslar olan iist yonetim ve yonetim kurulu (veya gerektiginde denetim komitesi
ve hukuk danismani) ile goriismelidir ve bu goriismeler denetim planini tamamlamadan
once yapilmalidir. Uygunluk programlar1 ¢ok genis bir faaliyet yelpazesini kapsar, bu
ylizden planlama asamasinin denetim c¢abalarinin odak noktasi oldugundan emin
olunmalidir. Denetim kapsamli bir denetim risk degerlendirmesi temelinde olmalidir,

yani, i¢ denetciler sirket uygunluk programinin Kkilit risklerinin ne oldugunu
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belirlemelidir. Hukuk danigsmaninin denetime katilimi, denetimin planlanmasi sirasinda
kararlastirilmas1 gereken bir baska 6nemli faktdrdiir. I¢ denetim sirasinda yanlishk
saptanirsa, hukuk danismaniyla diyaloga ihtiya¢ duyulabilir. Bu asamada ii¢ i¢ denetim
amaci belirlenmelidir (Swanson, 2006, s. 2).

1. Uygunluk programinin Orgiitsel politikalara, yiiriirlikteki kanunlara ve
diizenlemelere uyum saglama konusunda makul bir giivence saglayip
saglamadigini belirlemek;

2. Program yoOnetimi cergevesinin yerinde belgelendirme yapip yapmadigini ve
isletmenin ihtiyaglarini kargilamak i¢in uygun kaynak tahsisi yapip yapmadigin
belirlemek;

3. Programin etkili bir sekilde uygulanip uygulanmadigini, performans raporlama
sisteminin tanimlandigr gibi program sonuglarini dogru sunup sunmadigini
belirlemektir.

I¢ denetciler, denetimleri sirasinda uygunluk programinin basarisini etkileyen kilit
faktorleri kesfetmelidir. Bu faktorler sunlardir: (1) Isletmenin farkli birimleri arasinda
uygunluk programlarinin tutarlilii ve biitiinlestirilmesi; (2) Isletme birimleri ve
uygunluk birimi arasinda koordinasyon; (3) Etik, uygunluk, insan kaynaklari, hukuk ve
diger ilgili birimler arasinda rollerin ve sorumluluklarin agik ve etkili bir sekilde

dizenlenmesi.

3.4.3.8.1. Uygunluk programinin gelistirilmesinde risk yonetimi yaklagimi

Risk yonetimi ve degerlendirme, hem i¢ denetim hem de uygunluk igin siireg
dongiisiiniin bir pargasidir. Risk yonetimi, olas1 ¢oziimleri ve en uygun eylem bigimini
secerek riskleri gidermek icin eylem ve ¢Oziimlerin tasarlanmasi ve uygulanmasi
anlamina gelir. I¢ denetim ve uygunluk, bir organizasyonun risk yonetimi faaliyetlerinde
temel bir rol oynamaktadir. Her iki meslek mensubu tarafindan gerceklestirilen birincil
rol, risk degerlendirmeleri yapmaktir. Risk degerlendirme, muhtemel bir tehlikenin
boyutunu belirlemek ve olumsuz sonuglarin calisanlar, isletme veya c¢evre icin olasi
sonuglari1 tahmin etmek i¢in 6nemli bir analitik aractir. Risk degerlendirmeleri
genellikle diizenlemeler, politikalar, siiregler, stratejiler ve organizasyonun diger
ozellikleri lizerinde yiiriitiiliir (Peak, 2012, s. 6).

Risk, pek ¢ok uygunluk biriminin giindeminde olan bir konudur. I¢ denetimin odak

noktasinda isletme genelinde yer alan her tiirlii risk bulunur; uygunluk birimi ise, yasa ve
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diizenlemelerin uygunluk riskine odaklanir. Uygunluk birimleri yasa ve diizenlemelerin
dayattig1 zorunluluklardaki artis sonucunda, uyum faaliyetlerinin 6nceliklendirilmesini
yonetmek i¢in risk degerlendirme siirecini kullanmaktadir. Risk degerlendirme, uygunluk
biriminin smirlh  kaynaklarim1i nerede harcayacagini, calisanlar1 hangi islerde
gorevlendirecegini ve giinliik islemleri nasil gerceklestirecegini belirler. Uygunluk riski
bir igletmenin kanunlara, diizenlemelere veya mevcut olan kendi diizenlemeleri veya
kurallarina uymadiginda yasal veya diizenleyici yaptirimlar, maddi kayiplar, itibar kaybi
gibi isletme faaliyetlerinde zararla karsilagsma olasiligi olarak tanimlanabilir. Risk
degerlendirme faaliyetlerinde bir potansiyel ortiisme oldugu i¢in i¢ denetim ve uygunluk
arasindaki planlama cabalariin esglidiimii risk degerlendirme sonuglarini iyilestirir ve
bdylece bundan hem isletme hem de her iki fonksiyon kazangh ¢ikar. Risk yonetiminde
bu iki birim arasinda degerlendirme ve raporlama icin ortak bir risk dili ve
metodolojisinin kullanilmasi 6nemli katkilar saglar (Peak, 2012, s. 7).

Uygunluk ve i¢ denetim icin ortak metodolojiler gelistirilmesi, hangi bilgilerin nasil
toplanacagi konusunda belirsizligi giderir. Bu metodolojiler degerlendirilecek risk
tiirlerini gozden gecirmenin kalitesini arttirir ve risk esiklerini tanimlamak kolaylasir.
Etkili bir uygunluk programi, risklerin azaltilmasi veya yonetilmesi gercken esik
degerlerini, raporlama ve karar alma siire¢lerinin olusturulmasma iligkin kurallar1 ve
hangi kontrollerin yapilmasi gerektigini tanimlayacaktir.

Uyumluluk konusu etkili kurumsal YRU programlarinin olusturulmasinda
genellikle en zor unsurdur. Bir isletme takip etmesi gereken yonetisim kurallarini
kavrayan bir yonetisim cercevesi olusturabilir. Riskleri tahmin etmek, onlara karsi
onlemler almak ve yonetmek amaciyla gelistirilen bazi iy1 yordamlar olusturuldugu i¢in
risk yonetimi, uygunluk yonetimine gore nispeten biraz daha kolaydir. Uygunlukla ilgili
onemli bir sorun, ¢ogunlukla birbirleriyle ¢akisan yasa ve diizenlemelerden kaynaklanan
kurallarin hangisinin en 6nemli veya daha 6nemli oldugunu belirlemenin zor olmasidir.
Uyum saglanmas1 gereken tiim kurallarin anlagilmasi ve uyum saglanmasi igin siiregler
gelistirmek zordur (Moeller, 2011, s. 144).

Planlanan i¢ denetimler ve gelistirilen denetim programlari, muhasebe kurallarinin
dogru uygulanmasi gibi onemli i¢ kontrol endiselerini inceleme ve degerlendirme
egilimindedir. Sorun su ki uygunlukla ilgili kurallara sahip pek ¢ok kanun vardir ve
gecerli kurallardan bazilarinda tam bir uyum seviyesini korumak bile ¢ok zordur. I¢

denetim bir ¢aligma birimini incelerken uyum saglanmasi gereken konulardan her birinde
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uygunlugu gozden gecirmek icin bilgi, zaman ve kaynaklara sahiptir. Bununla birlikte
yaklagim, potansiyel ihlallerinin incelenmesi planlanan ¢aligma biriminin 6nemli risk
endisesi tasidig1 yasa ve diizenlemelerin listesinden faydalanmaktir (Moeller, 2011, s.
138).

Yasa ve mevzuata uygunluk ihtiyaglari hemen hemen tiim isletmeleri etkilerken,
bazilar1 belirli sektorleri ya da sadece isletmenin tek bir birimini etkilemektedir.
Uygunluk risklerinin 6zellikleri, isletmenin her kademesinde anlasilmalidir. Bir kurulus,
uygunlukla ilgili endiseleri agisindan belirli bir risk diizeyini kabul edebilir. Isletme her
zaman risk igtah1 ve risk felsefesiyle baglantili olarak kanun veya diizenlemelere karsi
makul bir yaklasim benimsemelidir. Uygunluk yonetimi, igletmenin tercih ettigi risk
profiline uyum saglamali, uygunluk seviyesini risk profiliyle eslesen bir diizeye
getirmelidir. Yonetim kurulu, CEO ve iist yonetim, uygunluk riskini yonetmek igin,
isletmenin kars1 karsiya bulundugu tiim ilgili risklerin niteligini ve kapsamini anlamalidir
(Moeller, 2009, s. 144). Hukuk birimi, kilit yoneticiler ve i¢ denetim yonetimin riskleri
anlamasina, kategorilere ayirmasina ve tiim paydaslara iletmesine katki saglayabilir
(Bace vd., 2006, s. 18).

Sekil 4.10, bir isletmenin kurallar ile uygunluk ¢ergevesi iliskisini gostermektedir.
Yatay eksen, isletmenin uygunluk kurallarina ve yonetmeliklere uyum diizeylerini
gosterir; diisiik baglilik ortamindan, isletmelerin tiim kurallara ciddi olarak uymaya
calistig1 kontrol ortamina kadar uygunluk diizeylerini gosterir. Dikey eksen ise, sinirli ve
basit kurallardan, bir niikleer santralde bulunabilecek ¢ok karmasik kurallara kadar
degisebilecek uygunluk kurallarinin karmagsikligini yansitir. Sinirli ve basit kurallari olan
sektorlerin bir 6rnegi perakende ticaret olabilir. Fiyatlandirma, etiketleme ve diger birgok
diizenleme de dahil olmak f{izere bu alanda ulusal ve yerel kurallar giderek
yayginlagmasina ragmen, bu kurallar birgok diger sektorle karsilastirildiginda daha
basittir. Ulusal bir perakende zincirinin bu uygunluk kurallarini yakindan takip etmesi
gerekirken, daha kiiclik bir perakende satis isletmesinin kurallar1 takip etmesi
gerekmeyebilir. Sekil 3.14 dort parcaya ayrilmistir; 6rnegin, kurallar karmasik oldugu
halde kontrol usulleri zayif oldugunda, isletme tehlikeli bir bolgede olabilir.
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iyi Gelistirilmis
Tehlikeli Bolge Uygunluk Yordamlar

Diisiik Gerektiginden Fazla
Uygunluk Kuralcihk
Riski

Diizenlemelerin Karmasikhk Diizeyi

Uygunluk Kurallarma Baghhk Diizeyi

Sekil 3.14. Isletmenin Kurallarinin Karmagiklik Diizeyi ile Baghhik Diizeyi Iliskisi (Moeller, 2011, s. 136)

Isletmeler, 6nemli etkileri olabilecek ve uygunluk sorunu yaratabilecek risk
alanlarin1 tanimlamali ve uygunluk programinin gelistirilmesi i¢in tanimlanmis riskleri
kullanmalidir. Uygunlukla iliskili faaliyetler, siirecler ve etkinlikler i¢in gegerli olan tiim
politikalar, yordamlar, kurallar ve diizenlemeler i¢in gecerli olmak {izere, nemli riskleri
belirlemek i¢in isletmenin her diizeyinde uygunluk sorunlarinin belirlenmesi gerekir.

Tablo 3.6, uygunluk risk degerlendirme siirecinin asamalarini tanimlamaktadir:

Tablo 3.6. Uygunluk Riskini Degerlendirme Siireci (Moeller, 2011)

Adim 1: Uygunluk Risklerini ve ne kadar Maruz Kalindigini Belirleyin

Isletme biriminin amaglarmin basariyla sonuglanmasin etkileyebilecek tiim uygunluk risklerinin
bir listesini yapin.

Belirlenen riskleri yiirlirliige koymak i¢in gecerli yasalari, kurallari, yonetmelikleri, politikay1 veya
yordamlari belirleyin.

Adim 2: Tammlanmis Uygunluk Risklerini Olcme

Riskli olayin ger¢eklesmesi halinde, isletme biriminin amaglarina ulagma iizerindeki etkisi (Diistik
(D)-orta (O)-yiiksek (Y) seklinde).

Riskin ger¢ek olma ihtimali (Diisiik-orta-yiiksek seklinde).

Her riski iki karakterli bir tanimlayiciyla kodlayin, 6rnegin, yiiksek etki ve orta olasilik igin YO
gibi.

Adim 3: Belirlenmis Uyumluluk Risklerini Onceliklendirme

Oncelikler, gercek olma ihtimalinin ve isletme birimi iizerindeki etkisinin birlikte dlgiilmesiyle elde
edilmelidir.

YY olgiim degeri olan tiim riskler, risk envanterinin en iistiine yerlestirilmelidir. Bunu takip eden
sirayla YO, YD, OY, OO, OD, DY, DO ve DD gruplar1 yerlestirilmelidir.

Her 6l¢gme degeri grubunu, eslestirilmis eleme islemi vasitasiyla en az 6nemli olandan en 6nemli
olana kadar siralayin.

Adum 4: Her Olgiim Degeri icin bir Risk Degerlendirme Matrisi gelistirin.
Adim 5: Risk Degerlendirme Matrisini Gozden Gegirin.
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Risk degerlendirme, 6nemli her bir orgiitsel veya biit¢e diizeyindeki ¢alisma
biriminin uygulanabilir politika, yordam, kural ve yonetmeliklerin tamamina yonelik
tepkileri hazirlamasim1  gerektirir. Bu silireg, her birime su sorular1 sorarak
gerceklestirilebilir: Yasalara ve yonetmeliklere veya bu is birimindeki kurumsal ve
sistemle 1ilgili politikalara ve yordamlara uyum konusunda algiladiginiz sorunlariniz,
endiseleriniz ve algilanan riskler nelerdir? Risklere iligskin cevaplar incelendikten sonra,
birim liyeleri ve isletmenin uygunluk ¢alisanlarindan olusan bir ekip, bu riskler iizerindeki
faaliyet ve gozetim kontrollerini tanimlamali ve daha sonra her bir riskin potansiyel
etkisini, eger gerceklesirse, birimin amaglari tizerindeki etkisini asagidaki dlgiitlere gore
degerlendirmelidir (Moeller, 2011, s. 138):

o Yiiksek Etki: Eger risk gerceklesirse, ¢alisma birimi muhtemelen amaglarina
ulasamayacak veya biiyiik hasar kontrollerine ihtiya¢ duyulacaktir.

¢ Orta Etki: Eger risk gerceklesirse, ¢aligma birimi ekstra ¢alismalar yapmak zorunda
kalacak veya faaliyetleri verimsizlesecek, ancak yine de amaglarina ulasacaktir.

e Diisiik Etki: Eger risk gerceklesirse, ¢alisma birimi bunun farkinda olacak, ancak
faaliyetler veya amaclarin basarilmasi ilizerinde ¢ok az veya hi¢ bir etkisi
olmayacaktir.

Isletme biriminin riske kars1 sorumlulugu 6l¢iisiinde dizayn edilmesinin yaninda,
bir ¢alisan (yOnetici veya calisan diizeyinde) belirli bir uygunluk riski veya risk
sorununun yonetiminden sorumlu olarak gorevlendirilmelidir. Uygunlugu kontrol altinda
tutma stratejileri gelistirilmeli ve yonetim tarafindan onaylanmalidir. Isletmenin yasalara,
kurallara ve diger yordamlara uygun olarak faaliyet gdstermeye devam etmesini saglamak
amaciyla isletme birimlerinin uygunluk konularindaki sorumluluklari giiclendirilmelidir.
Ayrica isletmenin kurallara ve diizenlemelere uyulmadigi zamanlarda diizeltme eylemi
stireglerinin gelistirilmesi i¢in igletme ¢apinda ve is birimleri diizeyinde uygunluk

faaliyetlerini izleyen ve inceleyen siire¢lere sahip olmasi gerekir (Moeller, 2011, s. 138).
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3.4.3.8.2. Uygunluk ve i¢ denetim arasinda koordinasyon

Uygunluk ve i¢ denetim bir¢ok ortak 6zellige sahiptir. Her iki fonksiyon da,
operasyonel etkinlige odaklanmustir. I¢ denetim acisindan etkinlik, denetim ¢iktilarindan
finansal performansin gelistirilmesi ve i¢ kontrollerin gii¢lendirilmesi sonuglarinin elde
edilip edilmemesine bagli olarak Olgiilebilir. Boyle sonuglar isletmenin varliklarinin
korunmasina destek olur. Uygunluk agisindan operasyonel etkinlik, isletmenin i¢inde
vizyon ve misyonu destekleyen etik kiiltiiriin gelistirilebilmesine bagli olarak olctilebilir.
Diizgiin isleyen bir uygunluk programi, finansal performansin gelismesine de yardimci
olur. Her iki fonksiyon da yonetim kuruluna, yoneticilerin isletmenin ¢ikarlarini en iyi
sekilde koruyacak bicimde caligsmasi konusunda giivence saglar. Bu giivence sahtekarlik
ve diger ahlak dis1 davraniglara veya i¢ kontrollerin bozulmasina kars1 yiizde yiiz garanti
veremez. Bu giivence her iki fonksiyon tarafindan isletmenin gelistirilmesi i¢in siirekli
olarak ¢aba sarf edilmesini savunan bir metodolojiyle saglanir (Limmroth, 2012, s. 28).

Bu iki fonksiyon arasindaki faaliyetlerin etkin bir sekilde koordine edilmesini
saglamak icin, iki fonksiyonun ortak bir risk ve kontrol dilinden faydalanmasi sarttir.
Uygunluk ve i¢ denetim i¢in ortak bir metodoloji, risk tiirleri ve risk esiklerinin
tanimlanmasi konusunda anlagmaya varilmasin1 saglar. Buna ek olarak, isletmeler, ortak
bir teknoloji ¢6zlimii kullanarak uygunlugu ve i¢ denetimi yonetmelidir. Farkli teknoloji
coziimleri kullanilmasi, organizasyonu tutarsizliklar ve verimsizlikler ile karsi karsiya
birakir ve sonug olarak daha yiiksek maliyet riskine sokar. Standartlagtirilmis bir BT leri,
isletme faaliyetlerinin tek bir goriinlimiinii saglar. Ayrica bu fonksiyonlarin ydnetim
kurulu ile iliskileri yoluyla i¢ denetim ve uygunluk birimi arasinda gii¢lii bir baglanti
noktas1 kurulmalidir. Hem i¢ denetim hem de uygunluk direkt olarak yonetim kuruluyla
iliski kurar ve basit bir ifadeyle, her iki fonksiyonda ayni tarafa hizmet sunar (Gillis, 2013,
s. 1).

Ic denetim ve uygunluk ayri birimler olsa da, birgok ortak baglanti noktasi
paylastiklar1 agiktir. Bu iki birim arasindaki faaliyetlerin etkin bir sekilde koordine
edilmesini saglamak i¢in, bu giivence gruplarinin ortak bir risk ve kontrol dili, ortak
yontemler ve ortak bir teknoloji yazilimindan yararlanmasi iyi bir ¢oziimdiir. Risklerin
ve kontrollerin kapsamli bir degerlendirmesi, standart risk ve kontrol taksonomisinin
kullanilmasini gerektirir. Etkili isbirligi, risklerin ve kontrollerin i¢ denetim ve uygunluk

ekiplerinin kabul ettigi standart modellere gore siniflandirilmasini ve raporlanmasini
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gerektirir. Riskler ve kontroller i¢in ortak bir dil kullanmanin faydalar1 ¢ok kapsamlidir

ve sunlari igerir (Peak, 2012, s. 8):

Isletmenin tamaminda raporlamanin gelistirilmesi,

Tim risklerin dikkate alindig: tutarli risk yonetimi,

Isletme performansinin artirilmasi (riskler, performans bosluklarmni agiklar),
Daha iyi risk tabanl karar alma,

Kontrollerin standartlastirildigi alanlarda daha az gdzetim ve denetim ihtiyaci.

Uygunluk birimi ve i¢ denetim degerlendirdikleri faaliyetlerden bagimsiz olduklari

zaman en iyi sekilde hizmet sunabilirler. Bagimsizlig1 saglamak i¢in, uygun yonetisim,

raporlama ve yetki hiyerarsisi her iki birimin bagarisinin anahtaridir. Uygunluk birimi ve

i¢ denetim isletmenin etkili bir yonetisim ve kiiltliire ulasmasina yardimci olmak iizerine

en iyl uygulama seviyesine ulasmak ic¢in asagidaki pratikleri yapmalidirlar (Ruppert,

2006, s. 2):

Genel olarak bir denetim veya uygunluk komitesi araciligiyla, organizasyonun
yonetim kuruluna rapor verin. Bu raporlama iliskisi, her bir goérevin
sorumluluklarmn etkili bir sekilde ele almasi igin gerekli yetkileri saglar.
Yonetim kurulunun onayladigi bir program veya yonetmelige gore faaliyetleri
yuriitin.  Kurulun onayladigt bir yonetmelik, yapilan yetkilendirmeyi
belgelemektedir.
Idari olarak kurulusun CEO'suna raporlama yapin. Bu raporlama iliskisi, uygunluk
birimi ve i¢ denetim faaliyetlerine tabi operasyonel alanlardan islevsel yonetim ve
kaynak tahsisinin uygunsuz sekilde etkilenmemesini saglar.
Yonetim kurulu bagkani araciligiyla genellikle yonetim kurulunun onayladigi
program veya yonetmelikte tanimlandigi gibi igsletmenin tamamina erisim elde edin.
Uygunluk ve i¢ denetim c¢aligsanlari, tarafsiz sonuglar elde etmek igin isletmenin
kayitlarina ve personeline agik erisim hakkina sahip olmalidir.
Uygunluktan sorumlu bir yoneticinin olup olmadigini ve uygunlugun saglanip
saglanmadigin1 belirleyin ve ilgili taraflara iletin. YoOnetim, faaliyetlerinin
yiriirliikteki kanunlara, kurallara ve diizenlemelere uygun olmasini saglamaktan
sorumludur. Bu gergek, yonetim kurulu tarafindan onaylanan program veya
yonetmelikte belirtilmelidir.
Yonetimin i¢ kontrollerden sorumlu olup olmadigin1 ve i¢ denetimin yiiriitiiliip
yiiriitiilmedigini belirleyin ve ilgili taraflara iletin. Yonetim, orgiitsel misyon ve
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stratejik hedefleri karsilamak i¢in uygun i¢ kontrollerin uygulanmasini saglamaktan

sorumludur. Bu gerg¢ek, yonetim Kurulu tarafindan onaylanan program veya

yonetmelikte belirtilmelidir.

e Sorusturma yapma yetkisine sahip olun. Pek ¢ok durumda uygunluk ve i¢ denetim
arastirmalar yapmak icin isbirligi yapar. Sorusturmanin dogasina bagh olarak ya
birim kendi basina ya da insan kaynaklari, bilgi teknolojisi, yasa ve giivenlik gibi
diger birimlerle birlikte ¢alisabilir.

Her iki fonksiyon da, yonetim kurulunu ve iist yonetimi isletme iginde etkili
yonetisimi gelistirmek amaciyla egitmelidir. Isletme iginde i¢ ve dis gerekliliklerle
uyumlu davranislar ve uygun i¢ kontroller gelistirilmesinden yonetim sorumludur, iki
fonksiyonda bu amacin basarilmasi i¢in bagimsiz olarak destek hizmeti sunar. Bu
bagimsizlik, her iki fonksiyonun da politika ve yordamlar1 etkili bigimde
degerlendirmesine ve kontrolleri giiclendirme veya diizenlemelere uyum saglamaya
iligkin ihtiyaglar1 karsilama konusunda ydnetime Oneriler getirmesine olanak tanir
(Limmroth, 2012, s. 28).

I¢ denetim ve uygunluk birimi isletme icinde farkl rollere ve gerekliliklere sahip
olsalar da, YRU yasam dongiisii igerisinde birbirleriyle baglantilidirlar. I¢ denetim ve
uygunluk arasindaki gii¢lii bir baglant1 noktasi, yonetim kuruluyla iligkileridir. Her ikisi
de yonetim kurulunu yonlendirir ve basit bir ifadeyle, ikisi de benzer bir danismanlik
hizmeti sunar. Hem i¢ denetim hem de uygunluk fonksiyonlari, isletmeye 6zel riskleri
degerlendirmek ve raporlamak icin hesap verebilirlige ve yonetim kuruluyla raporlama
iligkileri i¢in gereken bagimsizliga sahiptir. Birbirine bagl raporlama iliskilerinde i¢
denetim ve uygunlugun ortak bir risk ve kontrol dilinden faydalanmalari ve iist yonetime
daha uyumlu ve koordineli bilgi akisi saglamak icin raporlarinda seffaflig: gelistirmeleri
¢ok onemlidir (Peak, 2012, s. 5).

Iki roliin kapsami ve bunlar1 yerine getirmesi gereken calisanlarm becerileri
acisindan temel farkliliklar vardir. Bu farkhiliklar1 tanimak, her iki gérevin etkin ve
verimli bir sekilde yiirtitiilebilmesi i¢in 6nemlidir. Bu analiz ayni1 zamanda her bir birimin
digerinin caligmalarina yardimci olabilecegi alanlar1 belirlemeye yardimci olabilir.
Boylece cogu zaman verimsiz olarak algilanan bu iki birime tahsis edilen sinirli kaynaklar
en iyi sekilde kullanilabilir. Potansiyel isbirligi alanlarinda birimlerin birlikte iyi ¢alisip
calismadigini anlamak amaciyla asagidaki sorular sorulabilir (Milroy, 1995, s. 226).

e Uygunluk birimi ile isbirligi uygun sekilde belgelendirilmis mi?
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e s siirecleri uygunluk birimiyle birlikte gelistiriliyor mu?

e ki birim arasinda sube / birim ziyaretleri 6ncesinde yeterli irtibat saglaniyor mu?

e Ziyaretler birlikte mi yapilmaktadir yoksa gerektiginde isler birbirlerinin yerine
yapiliyor mu?

e Bilgi degis tokus ediliyor mu ve ekipler diizenli olarak toplanir m1?

e ¢ denetim uygunluk adina arastirmalar yiiriitiiyor mu?

e Personel degisimleri yapiliyor mu?

e Uygunluk biriminin i¢ denetimi yapiliyor mu?

e ¢ denetimin gérev tanimi, uygunluk sorumluluklarini igeriyor mu?

3.4.3.8.3. Ayr1 uygunluk birimi kurma ihtiyaci

Uygunluk genel olarak yasalar, diizenlemeler, sektorel ve kurumsal standartlar,
sOzlesmeye dayali taahhiitler, kurumsal taahhiitler (6rnegin, sosyal sorumluluk
beyanlari), degerler, etik ve kurumsal politika ve yordamlarda belirlenen yiikiimliiliikleri
yerine getirme siireci olarak tamimlamir. I¢ denetim ile benzer sekilde, uygunluk
fonksiyonu, yonetim kuruluna ve yonetisime katkida bulunur ve orgiit i¢indeki diger
rollerin gelistirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Isletmede uygunluk biriminin
kurulmasi, diizenleyici kurumlar ve uygulama oOrgiitleri tarafindan siddetle tavsiye
edilmektedir. Devlet diizenlemelerinin geniglemesi ve uygulamanin daha siki hale
gelmesi nedeniyle endiistriden bagimsiz olarak uygunluk rolii giderek ©nem
kazanmaktadir. Uygunluk roliiniin merkezinde, isletmenin karsilastigi yaptirimlar,
finansal kayiplar ve itibar kayb1 gibi olumsuzluklari i¢inde barindiran uygunluk riskinin
yonetimi yer alir (Peak, 2012, s. 4).

Finansal Hizmetler Yasas1 (FSA) kapsaminda Ingiltere’deki isletmelerde, uygunluk
birimi bir zorunluluktur (Milroy, 1995, s. 223). Basel Bankacilik Denetleme Komitesi
raporunda uygunluk fonksiyonunun ve faaliyetlerinin bagimsiz incelemeye tabi olmasini
saglamak i¢in uygunluk ve denetimin ayri olmasi gerektigi belirtilmektedir. Risk
degerlendirme ve test faaliyetlerinin iki birim arasinda nasil boliindiigii konusunda net bir
sekilde belgelenmis bir anlayisin olmasi gerekmektedir (Gillis, 2013, s.1).

Is sorumluluklarinda benzerlikler olsa da, uygunluk ve i¢ denetimin ayr1 birimler
olarak kalmasi konusunda giiclii argiimanlar bulunmaktadir. Ayr1 birimler olmasinin

temel argiiman1 bagimsizlik kavramidir. Bu kavram, her iki giivence fonksiyonunun
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etkinligini maksimize etmek icin temel sorumluluklart ve sahip olduklar1 diger
sorumluluklar arasinda olast bir ¢ikar c¢atismasi yasayabilecekleri bir konuma
yerlestirilmemeleri gerektigini savunmaktadir. Isletme i¢inde resmi statiiye sahip her bir
gorevin Onceden kararlastirilmasi, yonetim yetkisinin agik¢a tanimlanmasi ve yonetim
kurulunun goérev ve raporlama ihtiyaclarinin agik¢a belirlenmesiyle bagimsizliga
ulagilabilir. Bu bagimsizligin bir pargasi olarak uygunluk birimi, isletmenin diger tim
birimleri gibi i¢ denetim tarafindan gézetim ve incelemeye tabidir (Peak, 2012, s. 8).

Sik sik kiilfetli ve karmasik uygunluk sorunlariyla karsilasan isletmeler, tiim
uygunluk konularint biitiinctil bir perspektiften yonetmek i¢in bir uygunluk birimi
kurmalidir (Bace vd., 2006, s. 18). Boyle bir birim kurmak genellikle ¢ok fazla 6zel
calisan gerektirmez. Uygunluk biriminin dogrudan ¢alisan destegi sinuirli olsa da, iist
diizey yoneticilerin toplantilara katilmas1 ve kendi ¢alisanlarini uygunluk faaliyetlerini
yerine getirme yoniinde gorevlendirmesi olmazsa olmazdir. Uygunluk faaliyetlerinin
izlenmesi ve kontrolii igin orgiitsel bir birim kurulmasini hakli ¢ikaran gerekgeler soyle
siralanabilir (Moeller, 2011, s. 134): (1) Bir isletmenin yasal zorunluluklara uymak i¢in
adimlar atmas1 ve ihlallerin cezai veya hukuki sorumluluguyla yiizlesmesi zorunlulugu,
(2) Kanuni durum tespiti ihtiyaci, (3) Yoneticilerin kanuni yiikiimliiliikklerine kars1 makul
koruma amaciyla ¢alismasi, (4) Yonetim kurulu iiyelerinin, yasal zorunluluklarla ilgili
olas1 ihlaller de dahil olmak tizere isletmeyle ilgili nemli olaylardan makul bir sekilde
bilgilendirilmelerini garanti eden tedbirleri alma gorevleri, (5) Bireysel yetkililer ve
calisanlar tarafindan yapilan ihlallerin kurumsal cezai sorumlulugunun 6nlenmesi, (6)
Ihlal durumunda cezalarin engellenmesi veya hafifletilmesi, (7) Pazar diiriistliigii

kurallarina uyum i¢in ¢alisilmasi, (8) Kanuni diizenlemelerin sayisinin artmasi.

3.5. YRU Yaklagimimin Sagladig: Biitiinlesik Yap1

Isletme iginde birbirinden bagimsiz olarak diizenlenmis ydnetisim, risk yonetimi ve
uygunluk siiregleri ve birbirinden bagimsiz ve iletisim halinde olmayan risk ve kontrol
birimleri, bilginin isletme i¢inde goriiniirliigiinii engeller ve faydali bilgiye ulagiimasinin
Oniline gecer. Bu durum, isletmede farkli birimlerde ya da siireglerde ayni faaliyetlerin
gereksiz sekilde yiirtitiilmesine sebep olur ve bunun aksine ortak bir dil ve anlayisin
olusturulamamasina yol agar. Bu sekilde, isletme icinde birbirini gereksiz yere tekrar
eden siirecler ve bu siireglerdeki karmagiklik artar, finansal ve beseri kaynaklar bosa

harcanir ve dogal olarak maliyetler yiikselir.
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Geleneksel anlayisa gore yonetisim risk ve uygunluk birbirinden kopuk béliimlerde
yiiriitiiliir: Uygunluk birimi yasalar ve diizenlenmelerden kaynaklanan riskleri gidermeye
calisir; uygunluktan sorumlu yonetici (CCO) uygunlukla ilgili sorunlarla ilgilenir.
Finanstan sorumlu yonetici (CFO) finansal riskle ve riskten sorumlu yonetici (CRO)
bagimsiz bir sekilde kurumsal risk yonetimiyle (KRY) ilgili konular hakkinda ¢aligmalar
yiiriitiir. Sonug olarak 6nemli oranda birbirini tekrarlayan ¢abalar ortaya ¢ikar. Bazi
stirecler ve yordamlar bir¢ok defa birbirinden farkli inceleyiciler tarafindan kullanilan
degisik standartlar ve terminolojilerle degerlendirilir. Fakat ortak bir siniflandirma ve
biitiinlesik bir inceleme programini kullanan bir isletmenin, YRU gerekliliklerini
yonetmek amaciyla kullandig biitlinlesik bir yaklasim, hem YRU siireclerindeki basarry1
hem de operasyonel etkinlik ve verimliligi en yliksek seviyeye tasir. Biitiinlesik bir
yaklagimin bir diger faydasi da krizler ortaya ¢ikmadan once potansiyel riskler, 6nemli
uygunluk sorunlar1 ve kontrolleri belirlemek amaciyla ¢alisan ortak proaktif siirecler
gelistirerek c¢alisanlarin sahip oldugu reaktif diislince yapisini ortadan kaldirmasidir
(Coderre, 2009, s. 96-97).

Biitiinlesme kavramii sdyle bir ornekle daha iyi netlestirebiliriz. Isletmelerin
eskiden birbirlerinden bagimsiz ¢alisan envanter, faturalama, tedarik ve iicretlendirme
sistemleri bulunmaktaydi. Her biri birbirinden ayr1 g¢alisan bu sistemler genellikle
miikerrer veya birbiriyle ¢akisan verileri islemekte ve depolamaktaydilar. Gliniimiizde
bircok kurum, bu faaliyetlerini biitiinlestirmistir. iliskili veriler, kolayca toplanabilmekte
ve paylasilabilmektedir. Tedarik islemleri, envanter verilerini giincellemektedir. Bu
kokten degisimin sonucu olarak faaliyetler, stratejik olarak yonetilmeye baslamistir.
Buradan anlamamiz gereken, bu faaliyetlerin birlestirilerek tek bir faaliyet olarak tek
elden yonetilmesi degil, faaliyetler arasindaki baglantilarin dikkate alinmasi,
gereksizliklere son verilmesi yani faaliyetlerin biitlinlestirilmesidir.

I¢ politikalar, yasal diizenlemeler ve riskler gibi YRU ihtiyaclarini daha iyi
giderebilmek i¢in, isletmede etkinligi ve verimliligi arttiran biitiinciil bir bakis agisi
gereklidir. Bu bakis agisina, YRU fonksiyonlarinin tamaminda ortak olan risk
degerlendirme gibi belirli faaliyetleri ve birlikte daha iyi ve uyumlu ¢alisabilen risk ve
kontrol fonksiyonlarmi biitiinlestirerek ulasilabilir. Ayrica bu bakis agis1 bilgi, veri ve
teknolojiyi daha iyl paylasarak ve isletme icinde isbirligi kiiltliriinii yayarak
genisletilebilir. Nihai amag¢, YRU alanindaki ortak siirecleri ve faaliyetleri belirlemek,

biitiinlestirmek ve optimize etmektir (Vicente vd., 2012, s. 1-2). Isletmenin 6zellikle risk
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yonetimi, i¢ denetim, uygunluk ve i¢ kontrol gibi fonksiyonlarinda YRU yaklagiminin
sagladig biitiinlesme Sekil 3.15°te gosterilmistir.

Biitiinlesik risk & kontrol faaliyetleri

-
YRU stratejisi K Biitiinlesik raporlama faaliyetleri

T B >
Seffaflik ve Goriiniirlik

Biitiinlesme Diisiik Maliyetler
e/ Qe ROI,| o
‘*-o "n S/‘TK
n 0w;, = n— = Lk

Ortak yontemler Paylasilan hizmetler

Sekil 3.15. YRU Yaklagiminin Sagladigi Biitiinlegsme (OCEG, 2016)

YRU yaklagiminin amac1 isletmedeki birgok yonetisim, risk ve uygunluk siirecine
stirdiiriilebilirlik, tutarhilik, verimlilik ve seffaflik saglamaktir. Bu amaca YRU ile ilgili
sorumlulugu olan roller arasinda isbirligi saglanarak ve ortak bir ¢er¢eveden ve teknoloji
altyapisindan faydalanilarak ulagilabilir. Ayrica YRU, merkezden denetlenebilen
biitiinlesik bir orgiitsel yapiyla hareket etmeli, fakat hesap verebilirlik uygun orgiitsel
seviyelere dagitilmalidir (McClean & Rasmussen, 2007, s. 2). Isletmeler ydnetisim, risk
ve uygunluk siireglerinin biitiinlestirilmesine destek saglamak i¢in ortak bilgi, siiregler ve
sistemlerden biitlinlesik bir stratejiye sahip olarak faydalanabilirler. McClean &
Rasmussen (2007) YRU’yu riski belirlemek, izlemek ve risk seviyesini kontrol etmek
amaciyla kullanilan yeni bir ydnetisim platformu olarak isimlendirmistir. Isletme YRU
stratejisine sahip olmadiginda, artan riskler ve karmasiklik karsisinda daha kirilgan bir
durumdadir.

Biitlinlesmenin birlesme anlamina gelmedigini anlamak onemlidir. Biitiinlegsme

daha ziyade, YRU siireglerinde ortak bir dil, yaklasim ve ideal teknoloji altyapisi
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kullanmak anlamina gelir. Ayrica kaynaklarin daha verimli bir sekilde kullanilmasini
saglar ve isletme i¢inde tutarli bilgi akisini saglayan biitiin faaliyetlerin koordine edilmesi
anlamina gelir. Bu sekilde, bir isletme zamanla i¢ denetim, muhasebe, finansal yonetim,
BT giivenligi, risk yonetimi ve i¢ kontrol gibi fonksiyonlarinin elde ettigi ilerlemeleri
birbirlerine transfer edebilecektir. Biitiinlesme ifadesi bir YRU sistemini kurmak i¢in
onemli birgok farkli fikri yansitir (OCEG, 2009, s. 15-16):

1. YRU Disiplinlerinin Biitiinlestirilmesi: Kurumsal yonetisim, risk yonetimi,
uygunluk, i¢ kontrol, BT, i¢ denetim, muhasebe, finansal yonetim gibi disiplinler
hala islerini yonetmek icin farkli ¢erceveler kullanirlar. Fakat bu gercevelerin
birbirlerinden farkliliktan ¢ok benzerlikleri vardir ve isletme g¢esitli YRU
faaliyetlerini yonetmeye olanak taniyan ortak bir omurga kullanarak, bunlari
biitiinlesik bir yaklasimla kullanabilir. Boylece isletme i¢inde ortak bir dil ve
raporlama saglanir.

2. Cesitli Risklere Maruz Kalan Farkl Faaliyetlerin Biitiinlestirilmesi: Cesitli risk
gruplar (stratejik, kiiltlirel, operasyonel, finansal ve uygunluk gibi) isletme i¢inde
farkli disiplinleri (is stratejisi, finans, BT, insan kaynaklari, kontrol, denetim,
giivenlik gibi) etkileme potansiyeline sahiptir. Bu riskler, isletme {izerindeki yiikii
hafifleten ve kurumsal amagclar igin birlikte hareket edilmesini saglayan ortak bir
yaklagimin gelistirilmesiyle etkin sekilde kontrol altinda tutulabilir.

3. YRU Faaliyetlerinin Iy Siirecleriyle Biitiinlestirilmesi: YRU faaliyetleri is
siirecleriyle biitiinlestirilmelidir. Uriin gelistirme ve tasarimi, bakim ve destek
hizmetleri, stratejik planlama, lojistik ve diger ortak is siiregleri genisletilmeli ve
sayist artirilmahidir. Risk ve kontrol fonksiyonlarimin is siirecleri {izerinde,
isletmenin stratejik amaglarina ulagilmasin1  saglayan etkin kontrollerin
gelistirilmesi siirecinde sahip olduklari tutarli risk bilgisiyle hareket etmeleri
saglanmalidir. Boylece uygunluk, kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim gibi risk ve
kontrol fonksiyonlari, ortak is siiregleri iizerinde saptanan risklere karsi1 birden fazla
isletme birimini etkileyen daha giiglii aksiyonlar ve etkin kontrol noktalari
gelistirilmesini saglayacaktir. Ayrica isletme birimleri, ortak is siirecleri lizerinde
birlikte calisma kiiltiiriinii deneyimleyecek ve islemlerinin diger fonksiyonlari nasil
etkilediginin bilincine varacaktir. Isletmenin organizasyon semasinin tiim pargalari,
harmoni igerisinde hareket edebilecek, tehdit ve firsatlarin daha fazla farkinda

olacak ve gereken aksiyonlari ¢cok daha ¢abuk gelistirecektir.
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YRU yaklagiminin sagladig biitiinlesme, risk ve kontrol birimlerinin yaninda diger
fonksiyonlarin verilerine getirdigi ortak taksonomi ile birlikte isbirligi kiiltiiriinii ve
bilginin tutarliligim saglayacaktir. Ornegin, bir isletmede maliyet muhasebesi, miisteri
karlilik analizi uygulayarak farkli miisterilerin isletmeye katkisini Olger ve bdylece
miusteri karliliginin bir maliyet yonetimi araci olarak kullanilmasi i¢in pazarlama
yOneticilerine ve ilist yonetime kararlarinda destek olur. Maliyet muhasebesi, miisteri
karlilik analizi i¢in tedarik, iiretim, pazarlama, lojistik gibi fonksiyonlarin verilerinden
hareket eder. Miisteri karlilik matrisi hazirlanir ve miisteriler isletmenin karina sagladig:
katkiya gore smiflandirilir. Diger taraftan belirli bir miisteri grubunun bulundugu bir
iilkede giimriik vergileri yiikseltilebilir ya da bolgesel teror eylemleri {ilke riski
dogurabilir. YRU yaklagimmin sagladig: biitiinlesme, maliyet muhasebesi, pazarlama,
uygunluk ve risk yonetiminin birlikte hareket etmesini ve bilginin karar siiregleri i¢in tek
bir goériiniimiiniin elde edilmesini saglayacaktir. Boyle bir durumda, 6rnegin isletme
yonetimi o lilkede bulunan miisteri grubunun iirtin fiyatina duyarli ucuzcu miisterilerden
ya da yiiksek maliyetli ve diisiik kar marjina sahip saldirgan miisterilerden olustugu
bilgisiyle hareket ederek, alternatif firsatlar1 dikkate alacak, iilke pazarindan ¢ikma
tercihinde bulunabilecektir.

Lojistik faaliyetlerinde yoneylem arastirmasi yontemleriyle karar alan bir isletme,
belirli dagitim hatlarinda {ilkelerin ithal politikalarini sinirlandirmasi, politik sebeplerle
ticari anlagmalarin askiya alinmasi ya da ekonomik durumun kétiilesmesi gibi sebepler
yiiziinden pazar paymin daralma tehdidini etkin risk ve uygunluk yonetimiyle
degerlendirdiginde, gelecekte tasmmmast gereken minimum {irlin seviyesine
ulasilamayacagini onceden belirleyebilecektir. Boyle bir tehdit karsisinda ¢ogu zaman,
alternatifler arasindan firsatlarin ortaya ¢ikarilmasi i¢in uygunluk, risk yonetimi, maliyet
muhasebesi, lojistik ve liretim fonksiyonlari; biitiinlesmenin sagladigi ortak taksonomi,
stirecler, teknoloji ve terminolojiyle isbirligi i¢inde ¢alisarak iist yonetime kararlarinda
destek olacaktir. S6z konusu tehditlerin belirlenmesi ve kontrol altinda tutulmasi
amaciyla uygun kontrol ve eylemlerin olusturulmasi i¢in i¢ denetim, {ist yonetimin
stratejik akil ortag1 olmak zorundadir.

Biitiinlesmenin faydalar1 arasinda belki de en 6nemlisi, isletmede bilginin tek bir
goriinlimiiniin elde edilmesi ve bu sekilde ortak bir dil ve anlayisin saglanmasidir. Tutarli
bilgi, 6zellikle risk ve kontrol ¢alisanlarinin birbirlerini daha iyi anlamasinin, dogru

hareket edebilmesinin ve esgiidiim halinde g¢alisabilmesinin Oniinii agar. Karar alma
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siireclerinin girdisi olan tutarli bilgi, dogru sonuglara ulasilmasmnin ilk sartidir. Ust
yonetim ve yonetim kurulu asagidaki sorularin cevabinmi aradiginda, tutarli bilgi,
cevaplarin herkes tarafindan ayni sekilde ortaya konmasi adina olmazsa olmaz hale gelir
(OCEG, 2009, s. 16):

e Amaglarimiza ulagabiliyor muyuz?

e iliskili riskler gbz 6niine alindiginda, amaglarimiza nasil ulasabiliriz?

e Karsilastigimiz en 6nemli riskler hangileridir?

e Risklerle nasil miicadele edebiliriz ve onlardan kimler sorumlu?

e isletmemiz tanimlanan sinirlar asilmadan isletiliyor mu?

Daha biitliinlesik ve birbirine bagl bir yaklagimin gerekliligi ¢ok agiktir. Bu
yaklagim, bilgi paylasiminda isbirliginin tesis edilmesini saglar. Bu goriis, sadece
kapsamli bir veri tabani ya da depo olusturmak i¢in ugragsmayi degil; birimler arasinda
daha fazla ve daha iyi iletisimin saglanmasini da savunur. Uygun bir teknoloji altyapisi,
farkli orgiitsel boliimler arasinda iletisimin gelistirilmesi i¢in faydali olabilir; fakat her
seyin daha diizgiin islemesi biitlinciil bir diisiince yapisina baghdir. YRU yaklagiminin
getirdigi biitiinlesik yap1, isletme iginde bilginin tutarli bir goriiniimiiniin elde edilmesini
saglar ve birbirinden ayr1 risk ve kontrol birimlerinin birbirini tekrar eden gereksiz

islemleri yliziinden kaynaklarin verimsiz kullanilmasini 6nler (Shaim vd., 2014, s. 7).

3.6. YRU Yaklasimimin Faydalari

YRU yaklasiminin ilk ortaya ¢ikis noktasi, bir isletmenin i¢ ve dis diizenlemelerle
uyumlu, yonetisim ve risk yonetimiyle koordine bigimde faaliyet gostermesidir. YRU
bilesenleri; strateji, siirecler, ¢alisanlar ve teknoloji kaynaklariyla birlikte ortak bir dil,
cerceve ve altyapi olusturmak amaciyla biitiinlestirildiginde saglayacag: temel faydalar
sunlardir (Mitchell, 2007, s. 285):

1. Bilgi kalitesini gelistirir. Diizenlemelere uyum saglama faaliyetleri yiiriitiiliirken,
bilginin tek bir seklinin elde edilmesi onemlidir. Bir isletmenin faaliyetlerini
belirlenen siirlar i¢inde yiiriitiip ylirlitmedigini ve amaglarina ulagmak i¢in dogru
yolda olup olmadigini anlamak amaciyla, dogru bilgiye sahip olmak ta en az
bilginin tutarliligi kadar 6nemlidir. YRU sistemleri yonetisim, risk ve uygunluga
iliskin bilginin, cesitli isletme seviyelerinde analiz edilmesine ve paylasilmasina
imkan saglar ve {ist diizey yoneticilerin, yonetim kurulunun ve diger seviyelerdeki
yoneticilerin ihtiya¢ duyduklari bilgiye erismelerine izin verir.
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2. Hatalar1 azaltir. Eger bir isletmede yasalara, ulusal ve uluslararasi kuruluslarin
getirdigi diizenlemelere ve isletmenin faaliyet alaniyla ilgili diger standartlara uyum
saglanmazsa; para cezalariyla, isletmenin faaliyetini sinirlandiran cezalarla hatta
sorumlu igletme c¢alisanlarinin ¢gekmesi gereken hapis cezalariyla karsilasilabilir.
YRU sistemleri, siiregleri standartlastirarak, sadelestirerek ve otomasyonla
yiiriiterek bu tiir hatalarin ortaya ¢ikmasini engeller.

3. Maliyetleri azaltir. Ortak dil, ortak siirecler, ortak teknoloji ve bazi durumlarda
ortak calisanlardan yararlanmak, YRU siireglerini yiirlitmek i¢in gereken
maliyetleri azaltir. Birbirinin aynisi, liizumsuz eylemler azaltilir. Isletme kaynaklar
etkin ve verimli kullanilir.

Bir isletmede YRU siirecleri, YRU yaklasimina uygun sekilde diizenlenirse ve
calisanlarin bu yaklasima iliskin farkindaliklar1 artirilirsa, isletme icin firsatlar yaratilir
ve deger artis1 saglanir. OCEG, YRU yaklasiminin isletmeye sagladigi kendine 6zgii
faydalarini soyle siralamistir (OCEG, 2009, s. 18):

¢ Gereksiz faaliyetler belirlenir, bunlar ya diizeltilir ya da ortadan kaldirilir, boylece
maliyetler azalir.

e isletmenin tamaminda birimler arasinda bilginin uzlastirilmas saglanir.

e Sistemin biitiinciil bir sekilde kontrol edilmesi saglanarak hatalar azaltilir.

o Stratejik ve taktik kararlarda kullanilan risk tabanl bilginin kalitesi artar.

e Amaglarin agik¢a ifade edilmesi saglanarak, calisanlarin motivasyonu artirilir.

e Orgiitsel pozisyonlarin uygun ve tutarl bir sekilde diizenlenmesi ve faaliyetlerin
etkili gbzetimi sayesinde giiven gelisir. Boylece hem isletme faaliyetlerine iliskin
ist yonetime daha fazla giivence saglanir, hem de paydaslarin isletmeye olan
giiveni artar.

e Paydaslarin beklentileri daha etkili yonetilir.

¢ Beklentilerin karsilanmasi ve amaglara ulasilmasi i¢in daha fazla giivence saglanir.

e Hangi faaliyetlerin kimler tarafindan hangi sirayla yiiriitiilecegi daha dncesinde
acik¢a tamimlanarak belirsizlik giderilir.

e Hem finansal hem de finansal olmayan kit kaynaklarin daha verimli kullanilmasi
saglanir.

e isletmeye getirdigi risk ve kontrol yaklasimi sayesinde yiiksek riskli faaliyetlerin
etkisi daha fazla dikkate alinir.
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Price Waterhouse Coopers kiiresel yonetici arastirmasi, isletme iginde etkin YRU
stireclerinin nasil kurulacagimi ve YRU yaklasimindan elde edilebilecek faydalari
1.300’den fazla biiylik olgekli isletme yoneticisi iizerinde yapilan anketlerle ortaya
koymustur. Arastirma sonuglarina gore YRU’nun; yasal yiikiimliiliklere uyum
saglanmast (%64), isletmenin itibar1 ve marka degeri (%56), derecelendirme
kuruluglariyla iligkiler (%38), finansal performans (%37), isletme faaliyetlerinin
yuriitiilmesi (%37), isletme paydaslariyla iliskiler (%33), miisteri sadakati (%32),
calisanlarin verimliligi (%30) ve iriin/hizmet basarist (%30) iizerinde giiclii olumlu
etkiye sahip oldugu ortaya konmustur. Elde edilen sonuglar, YRU yaklagimimin sadece
yasa ve dilizenlemelere uyum saglamaktan ¢ok daha fazlasi olarak algilandigini
gostermektedir.

2010 yilinda OCEG, YRU alaninda ¢aligmalar yiiriiten 343 profesyonel ¢alisanla
YRU yaklagimi hakkinda bir anket yapmistir. Ankete gore YRU yaklasimi igletmelere
birbirinden farkli alanlarda birgok fayda saglamaktadir. Arastirmaya gore, bu

yaklagimdan elde edilen basglica faydalar Sekil 3.16°da yer almaktadir.

Yanetigim, risk ve uygunluk faaliyetlerinin I

maliyetlerini azaltir.

Risk, denetim ve uygunluk sireclerinde bosluklar I 5%

ortadan kaldirir.

Gereksiz ve birbirinin kopyasi faaliyetleri azaltr. [N 14%

Yaneticilere analizlerin ve anlaml bilginin
sunulabilme becerisini saglar.

Sureglerin daha uyumlu sekilde tekrarlanabilme I

becerisini kazandirr.

I 12%

Bilgiye daha cabuk ve etkin ulasiimasini saglar. [N 1%
Koordi dil is risk degerlendi lerini
oordine edilmemis risk deferlendimelerinin oy ) 0,

operasyonlar Gzerindeki olumsuz etkilerini azaltir

Sekil 3.16. YRU Yaklasiminin Faydalar: (Adams vd., 2016, s. 10)

OCEG’in 2015 yili YRU arastirmasina gore, arastirmaya katilanlarin biiyiik
cogunlugu, isletmelerinde YRU yaklasimi uygulayarak elde ettikleri olumlu faydalardan
memnun olduklarmi belirtmislerdir, geriye kalanlarsa birbirinden kopuk bir yapinin
kendilerini basarisizliga gotlirdiiglinii net bir sekilde ifade etmislerdir. Arastirmaya
katilanlar biitiinlesik bir yaklagimin isletmede hakim olmamasi sonucu ortaya ¢ikan
gereksiz ve tutarsiz siireglerin, uygunluk ve risk yonetimine giivence saglamayi ve

denetimi zorlastirdigini (%27), gereksiz sekilde maliyetleri yilikselttigini (%22), uygunluk
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ve risk yonetimi i¢in etkin kontrollerin kurulmasini engelledigi (%17), herkesin iizerinde
uzlastig1 dogrulanabilir veriye ulasmay1 zorlastirdigini (%15) ifade etmislerdir (OCEG,
2015b, s. 11). OCEG’in arastirmasi, YRU yaklasiminin faydalar1 konusunda su sonuglara
ulasmistir (OCEG, 2015b, s. 25):
e Performans ve amagclar baglaminda riskleri yonetme yetenegini artirir.
eDegisen ihtiyaclarin ve ortaya cikan tehditlerin belirlenmesinde, risklerin ve
kontrollerin yonetilmesinde ve YRU siireclerinde isletmeye giiven verir.
eYonetim kurulu ve iist yonetim seviyesinde risk ve uygunlugun daha fazla
izlenebilmesini ve bu konuda isbirligini gelistirir.
e Degisen riskler, yasal diizenlemeler ve isletme ¢evresine adaptasyon icin isletmeye
daha fazla esneklik saglar.
¢ YRU faaliyetlerinin ve siireglerinin yonetilmesi i¢in, beseri ve finansal sermayenin
kullaniminda verimliligi artirir.

Isletmenin y&netisim, risk yonetimi ve uygunluk siireglerini birlikte ele almasimnin,
isletmede i¢ kontroliin etkinligi iizerinde olumlu katkis1 olur. Ornegin isletmenin uyum
saglamas1 gereken kurumsal yonetisim diizenlemeleri, isletmede kurumsal yonetisimin
gelisimine katki saglar. Ayn1 zamanda bu diizenlemelere uyulmamasi igletmenin maruz
kaldig1 cesitli risklerin uygun seviyeye indirilmesini engelleyecegi i¢in risk yonetimiyle
de iligkilidir. Kontrollerin hem yo6netisim hem risk yonetimi hem de uygunluk bakis
acistyla gelistirilmesi etkinligini artiracaktir. YRU’nun biitlinciil bakis agisi, isletme
cevresindeki degisim karsisinda kontrollerin daha ¢abuk giincellenmesini saglayacaktir.
YRU yaklasimi; risklerin istenen seviyede tutulmasina, kaynaklarin verimli
kullanilmasina ve faaliyetlerin verimliligini saglayan uygun kontrollerin gelistirilmesine
destek olur.

YRU yaklagiminin sagladigi ortak dil ve anlayis, bilginin tek ve biitiinciil bir
goriiniimiiniin elde edilmesi, bir¢ok siirecin risk ve kontrol birimleri tarafindan birlikte
yiriitilmesi ve YRU yaklasimini1 destekleyen ortak teknoloji altyapisi, isletme
faaliyetlerine etkin kontrollerin yerlestirilmesinin Oniindeki engelleri kaldirir. YRU
yaklasimi bir isletme faaliyetinin etkinligini ve verimliligini korumak amaciyla
gelistirilen bir kontroliin basta risk ve kontrol olmak iizere tiim isletme birimleri ve
calisanlar1 tarafindan ayni sekilde anlasilmasin1 ve uygulanmasini saglar. Ciinkii YRU
yaklagimi igletmenin biitiinii hakkinda bir bakis agis1 saglar ve i¢ denet¢iye daha etkin ve

verimli kontroller gelistirmesinde destek olacaktir. Ornegin isletmede bir faaliyet
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sonucunda olusturulan belge ve kayitlar iizerindeki erisim listesi, ayn1 belge ve
kayitlardan faydalanmasi gereken bagka bir iligkili faaliyet gelistirildiginde ya da yeni
caligsanlar ise alindiginda gorevlerin ayriligimi ortadan kaldirmayacak bi¢cimde kolayca

giincellenebilecektir (Tabuena, 2010, s. 3).

3.7. Ortak Paylasilan Giivence Evreni

YRU uygulamanin isletme i¢inde tiim giivence ¢alisanlar1 6zellikle de i¢ denetgiler
icin en biiyiik faydasi, ortak kullanilan bir giivence evreni yaratmasidir. YRU tiim
calisanlarin kullanabilecegi ortak bir evrenin olusturulmasina ihtiya¢ duyar. Bu evren
isletmeyi ortak is terimleriyle tanimlayacak olmakla beraber tim YRU uygulayicilar
tarafindan kullanilacaktir. Bir isletmedeki YRU uygulayicilar; i¢ denetim, finans,
maliyet muhasebesi, BT, siber giivenlik, kalite, muhasebe, uygunluk ve risk yonetimi
calisanlarindan olusur. Bu ortak evrenden i¢ denetgiler, BT uzmanlari, risk ve uygunluk
personeli ve diger ilgili fonksiyonlarin ¢alisanlari kendi is planlarini tiretmelidir. Ancak
her bir calisan digerinin neye ve neden baktigini bilmelidir. Boylece ortak calisma
planinda bosluklar ya da gereksiz tekrarlarin oniine gecilebilecektir (Adams vd., 2016, s.
27).

YRU uygulandiginda tiim c¢alisanlar kendi islerini yapabildikleri kurumsal
yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk konularmin i¢inde bulundugu ortak bir evreni
paylasirlar. Isletme calisanlar1 bu evreni siirekli giinceller ve muhafaza ederler. Bu
baglamda denetim evreni, ortak calisma evreni igerisinde gergeklestirilen olas1 denetim
faaliyetlerinin bir listesidir. Ortak paylagilan evren; yasa ve diizenlemeler, i¢ kontrol, risk
yonetimi veya kurumsal politika ve strateji gibi bir¢ok farkli unsuru igerir. Esasen ortak
paylasilan evren, isletmenin paydaslarina katma deger yaratmay siirdiirdiigii ve buna dair
giivence sunulmasi i¢in gereken tiim bilgi ve faaliyetlerden olusur. Paylasilan ortak
giivence evreni, ortak siirecler, terminoloji ve teknoloji altyapisi ile desteklendiginde tiim
calisanlarin (6zellikle giivence calisanlarinin) gereksiz faaliyetler icerisine girmesi
Onlenir ve riskli alanlarin daha kolay saptanmasi ve bu alanlara yonelik daha saglam
kontroller gelistirilmesinin 6nii agilir. YRU yaklasimi; i¢ denetim, risk yonetimi, i¢
kontrol, uygunluk ve hatta bagimsiz denetim gibi giivence ¢alisanlarinin gerekli goriilen
konularda beyin firtinas1 yapabilmesini kolaylastirir, birimler arasinda sinerjiyi gelistirir

ve belirli kararlarda konsensiise ulasilmasina destek olur.

202



3.8. YRU Cerceveleri

YRU cerceveleri, isletmelerin YRU siireglerini etkin ve birbirleriyle koordineli bir
sekilde diizenlemeleri i¢in isletme calisanlarina yol gosterir. Isletmelerin en iyi YRU
pratiklerini elde etmelerini saglayan bir yol haritas1 olarak, isletmelerin vizyon ve
amaglarina uygun yetenekleri diisiinmelerine, gelistirmelerine ve siirdiirmelerine destek
olur ve anahtar paydaslarin isletme i¢inde performans degerlerini gérmelerine yardim
eder. Bu cergeveler, isletme i¢indeki birimlerde degil isletmenin tamaminda basariya
ulasilmasi i¢in, YRU yeteneklerinin 6nemini genis bir bakis acisiyla sunar. Isletmenin
genel stratejisi ve YRU amaglariyla tutarli, uygun orgiitsel yapr ve kiiltiirii yansitan
isletme siirecleri ve teknolojinin diizenlenmesine rehberlik eder (Price Waterhouse
Coopers, 2004, s. 11).

YRU isletme iginde bir¢ok alanin birlikte ele alinmasini savunan bir disiplindir.
YRU c¢erceveleri de isletmenin biitiiniinii géz 6nilinde bulundurarak yol gosterir. Ancak
YRU c¢ergevelerinden faydalanilmasi, isletme iginde belirli bir alana yonelik olarak
hazirlanan baska ¢ercevelerin kullanilmasina veya belirli alanlarda isletmenin daha etkin
ve verimli olmasina yardim etmek i¢in hazirlanmis standartlara ve ilkelere uyulmasina
engel teskil etmez. Aksine YRU cergeveleri bu spesifik alanlarda boyle ¢erceve, standart
veya ilkelere uyulmasini tesvik eder, ¢linkii boylece YRU yaklasiminin etkinligi de artmis
olacaktir. Yénetisim alaninda OECD Yonetisim Ilkeleri; risk yonetimi alaninda COSO
Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi, Basel 2 ve Solvency 2 Standartlari; i¢ kontrol
alaninda COSO I¢ Kontrol Cergevesi, Turnbull Kontrol Modeli, Coco Cergevesi; bilgi
teknolojileri alaninda ITIL, COBIT; etik ve kurumsal sosyal sorumluluk alaninda
AA1000, SA8000, Kiiresel Raporlama Girisimi Rehberleri; kalite yonetimi alaninda 1SO
9000 ve alt1 sigma uygulanabilir (Mitchell, 2007, s. 287).

YRU yaklasimi isletmede yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk siireclerini
diizenleyen ve bunlar1 bir arada degerlendiren bir yonetim disiplini olmasmin yan1 sira
ayn1 zamanda getirdigi yaklasimin isletmede oturtulmasi i¢in gereken orgiitsel altyapiy1
tanimlayan bir ¢ergevedir. Bu altyapinin isletme iginde bilgi teknolojilerinin ¢ok fazla
gelistigi  giiniimiizde isletme siirecleriyle uyumlu bilgi teknolojileri ortamiyla
desteklenmesi kagiilmazdir ve bu teknolojik yap1 da YRU olarak ifade edilir. Bu durum
birbirinden farkli noktalar1 6ne ¢ikaran birgcok YRU tanimi olmasinin sebebidir. Bu
baglamda YRU’nun birbirinden farkli birgok tanimi oldugu gibi, YRU ¢ergevelerinin de

YRU sistemlerinin ve siire¢lerinin kurulmasi i¢in isletmenin biitiiniine rehberlik sunma
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amacini tasisalar da, birbirlerinden farkli bakis agilari mevcuttur. Stratejik yonetim, ig¢
denetim, kurumsal risk yonetimi ve bilgi teknolojileri bakis acilariyla hazirlanan bir¢ok
YRU cercevesi vardir. Calismamizda i¢ denetimin YRU siireclerindeki roliinii 6ne
cikaran ve YRU’nun sagladig1 teknolojik ¢oziimlerden daha ¢ok, sundugu isletme

faydalarini ele alan orgiitsel ¢erceveler ele alinmistir.

3.8.1. Stratejik yonetisim risk ve uygunluk cercevesi

Frigo & Anderson (2009a) tarafindan gelistirilen Stratejik Yonetisim, Risk ve
Uygunluk Cergevesi, isletmenin i¢ denetim, giivenlik, yasal uygunluk ve bilgi
teknolojileri gibi bir¢cok fonksiyonunu g6z 6niinde bulundursa da, daha ¢ok kurumsal risk
yonetimi ve finansal uygunluk bakis acisiyla hazirlanmis bir YRU g¢ercevesidir.
Cergevenin temel amaci isletmenin YRU’yu daha iyi anlamasini ve isletmenin biitiin
birimlerinde ortak amaclarin agik¢a paylasilmasini saglamaktir. Boylece kurumsal risk
yOnetiminin baslica amaci olan paydaslarin korunmasi ve deger yaratilmasi saglanir.
Birimler faaliyetlerini yonetim kurulu tarafindan gelistirilen isletmenin risk yonetim
politikasina uygun olarak, ortak bir yonetisim semsiyesi altinda yiiriitiir. Cerceve her bir
birimin roliinii belirler. Etkinlik ve verimlilik, ortak faaliyetler ve siireclerden
faydalanilarak artirilir. Isletme faaliyetlerinde nihai olarak deger yaratmay1 amaglayan

Stratejik YRU cercevesi Sekil 3.17°de gosterilmistir.

Yonetim kurulu ve iist | Deger Yaratma ve Koruma ‘
yonetim tarafindan "

ayarlanan genel politika | Kurumsal Risk Politikas1 ve Yaklasim
ve risk vaklasimi

Politika Kurma:

Her bir risk ve kontrol = _Her bir birimin rolii
birimi isletmenin g i -isletmenin risklerini
risklerini yinetmek icin ¥ = = = = Z yoneten ortak
ortak amaclar ve ortak E = = = 5 = amaclar
c¢abanin bir parcasi E S a E c% iz | - Risk cercevesi
olarak kendine 6zel = = = - Bilgiyi paylasma ve
sorumluluklarini iistlenir. = birlikte ¢cahymadan

/M beklentiler
Birimler ortak siirecler, | Risk Degerlendirme ‘
teknolojiler ve bilgiyi
belirler ve bunlardan | Ortaya Cikan Riskleri Belirleme ‘

faydalanir | Risk / Kontrol izleme ‘

Sekil 3.17. Stratejik YRU Cerc¢evesi (Frigo & Anderson, 2009a, s. 22)
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Stratejik YRU Cergevesi isletmenin kurumsal risk politikast ve yaklagimini
diizenler ve agik¢a belirler. Bu, isletmenin stratejik risk politikalarint ve iligkili risk
yaklasimimi gelistiren yonetim kurulu seviyesindeki bir politikadir. Bu politika,
isletmenin YRU birimlerinin birbirleriyle iligkili calismasinda ortak genel amaglar1 ve
beklentileri diizenler. Bu ortak beklentiler sunlari igerebilir (Frigo & Anderson, 20094, s.
61):

¢ Bilginin paylasilmasi.

e isletme ¢apinda bir bakis agisiyla calisma.
e isletme ¢apinda bir risk cergevesi ve dili.
e Teknolojik araglara ortak yatirim.

¢ Hissedar degeri lizerindeki risklere genel bakis.

3.8.2. Operasyonel yonetisim risk ve uygunluk modeli

PWC, isletme icinde YRU siireclerinde rolii olan biitiin taraflarin faydalanabilecegi
bir ¢cergeve olan Operasyonel Yonetisim Risk ve Uygunluk Modelini gelistirmistir. PWC
bu cerceveyi i¢inde iist yoneticiler, i¢ denetgiler, uygunluk ve risk birimi ¢alisanlar1 ve
bilgi teknolojileri uzmanlarinin bulundugu anahtar YRU paydaslarina, isletmenin vizyon
ve amaglarina uygun yetenekler gelistirmelerinde destek sunan, iginde en iyi pratiklerin
oldugu bir yol haritas1 olarak gelistirmistir. Isletme siireglerinin uygun orgiitsel yapi,
kiltir ve teknolojiyle isletmenin genel stratejisi ve amaglariyla tutarli olarak
uyumlastirilmasina destek saglar.

Operasyonel YRU Modeli isletmenin biitiiniinii géz Onlinde bulunduran bir
yaklasimla, isletmenin anahtar YRU faaliyetlerini belirlemesinde, biitiinlestirmesinde ve
etkili yonetmesinde yol gostericidir. Kaynaklar, siirecler ve teknolojinin yonetilmesi ve
stratejik sekilde konumlandirilmasi sayesinde, isletmenin biitlinliik odakli performansa
ulagmasma yardim etmek icin tasarlanmistir. Model, bir biitiin olarak isletmenin
tamamina uygulanabilir. Ayrica igletme igindeki bir birim veya fonksiyona deger katmak
igin veya belirli bir alanda (belirlenen yasalara veya davranis kodlarina uyum saglamak
gibi) amaglara ulagmak i¢in uyarlanabilir.

PWC YRU Modeli ¢alisanlar, siirecler ve teknolojilerin isletmenin vizyon ve
amaglarina uygun hale getirilmesini saglayan dort asamadan olusur. Zihinde canlandirma

asamasi planlama, degerlendirme ve amaglarin belirlenmesi alt asamalarindan; gelistirme
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asamast harekete ge¢me, degistirme ve ilerleme alt asamalarindan; isletme asamasi
izleme, yiiritme ve karsilik verme alt asamalarindan; siirdiirme asamasi inceleme, uyum
saglama ve raporlama alt asamalarindan olusur. Etkili YRU performansina ulagilmasi ve
modelin basariyla uygulanabilmesi i¢in asagida siralanan dort anahtar deger elde
edilmelidir (PWC, 2004, s. 13):

e [sletmeye dogruluk ve etik degerlerden olusan bir kiiltiiriin asilanmas.

e [sletme siireclerinin i¢ine YRU yaklasiminin oturtulmas.

¢ Performansin dlgiilmesi ve elde edilen degerlerin hesaplanmasi.

¢ Teknolojiden faydalanarak etkinlik ve verimlilige ulasilmasi.

3.8.3. Kurumsal YRU cercevesi

Rasmussen’in hazirladigi Kurumsal YRU Cergevesi’nin hedef kitlesi i¢
denetcilerdir. Bu cergevenin amaci, uygulama kararlar1 ve yazilim adaptasyonunu
etkileyen faktorleri belirleyerek ve tanimlayarak 6zellikle i¢ denetgilere YRU’ya iliskin
sorumluluklarini tstlenmelerinde yardimeci olmaktir. Cergeve alti bilesenden olusur
(Rasmussen, 2009, s. 63):

e Ortak Cergeve: Isletmedeki tiim risk ve uygunluk paydaslarinm ayni el kitabiyla
hareket etmeleri gerekir. Eger isletme i¢indeki farkli parcalar farkli yonlere hareket
ederlerse, risk ve wuygunluk faaliyetlerinde ortak anlayisin saglayacagi
sirdiiriilebilir ve verimli yapr i¢in gerekli olan ekonomik faydalara
ulasilamayacaktir. Amag, risk ve uygunlugun farkli yonlerinin isletme capinda
biitiinlestirilmis bir goriiniimiinii elde etmektir. Ozel ilgi alanlarma odaklanmanin
yaninda, bir igletmede risk ve uygunlugun eksiksiz bir goriiniimiinii elde etmek i¢in
ortak bir mercekle bakilabilmelidir.

e Otomatiklesme: Isletme altyapisi genisler ve hizla degisir. YRU yaklasiminda
etkinligi saglamanin tek yolu, risk ve uygunluk siireglerini otomatiklestirmek ve
isletme cevresi iginde kontrolleri giliclendirmek icin isletmeye destek sunan
teknolojileri uygulamaktir. Bu yaklasim, isletme uygulamalar1 i¢inde YRU
bilesenlerinin biitiinlestirilmesini gerektirir. Otomasyon zaman i¢inde bir noktada
kontrol ve degerlendirme yapmanin yaninda risk ve kontrolii siirekli izlemeyi de
saglar.

e Biitiinlesme: Isletmede birlikte ¢calismayan teknoloji adalarindan faydalanmak ¢ok
fazla zaman kaybina yol agar. Siirdiiriilebilir yonetisim, risk ve uygunluk siirecleri
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yonetimi kolaylastiran ve isletmenin tamamina raporlama yapan biitiinlesik bir
yapidan yararlanir. Boylece risk ve uygunluk bilgisi isletmenin tamamina dagitilir.
Bu siirecin diizgiin islemesi i¢in, esas YRU teknolojisi diger bilgi kaynaklariyla ve
varsa diger YRU teknolojileriyle birlikte ¢alisma yetenegine sahip olmalidir.

eisletmenin tamamimi kontrol etme: Isletme g¢evresi karmasiktir ve yayilmistir.
Isletme siireclerinde calisanlarin, altyapmin ve bilginin iizerindeki risk ve
kontrollerin biitiinciil bir yaklasimla yonetilmesi gereklidir. Bilgi, uygunluk
girisimlerinin ve riskin merkezidir. Isletme, bilginin kullanilabilirligi, dogrulugu ve
gizliligini belirlemek igin genel bir stratejiye ihtiya¢ duyar. Nihayetinde YRU
yaklagimu biitiin isletme stirecleriyle ilgilidir ve isletme i¢inde bilginin biitlinciil bir
goriiniimiinii sunamayan bir YRU teknolojisi, isletmede sorunlar yaratacaktir.

eKullanim kolayligi: YRU teknolojilerinin kullanicilar1 bilgiye ve anlamli bir
sekilde sunulan siire¢ yonetimine sahip olmalidir. Isletme kullanicilarn is
stireclerinde kullanim kolayligini ve verimli uygulamay1 kesfetmelidir.

e Esneklik: Isletme dinamiktir ve siirekli degisim gosterir. Isletme faaliyetleri
gerektiginde degisim gostermelidir. YRU teknolojisinin is degisikliklerine uyum

saglamasi i¢in esnek bir orgiitsel ve teknolojik yap1 kurulmalidir.

3.8.4. OCEG YRU yetenek modeli 3.0

YRU alaninda nispeten az bir zaman zarfinda rehberleri ve standartlariyla kabul
goren OCEG, YRU cerceveleri hazirlamaktadir. OCEG’in biitiin diinyaya yayilmis
50.000’den fazla tiyesi ve PWC, KPMG gibi denetim ve danigmanlik firmalariin da
aralarinda bulundugu ¢ok sayida destekgisi vardir. OCEG’in esas amaci isletmelerde
YRU uygulamalarini gelistirmek ve YRU’dan maksimum faydanin elde edilmesini, yani
OCEG’in kendi ifadesiyle isletmelerin ilkeli performansa ulagmalarin1 saglamaktir. Bu
amac¢ dogrultusunda OCEG, cercevelerinin son versiyonu olan YRU Yetenek Modeli
3.0’1 2015 yilinda yayimmlamistir.

OCEG ¢ergevesinin amact, bir YRU sistemini yonetmek ve uygulamaktan sorumlu
olan veya bu sistemin bir boliimiinde sorumluluklar1 olan herkes i¢in kapsamli bir rehber
saglamaktir. Bu rehber i¢ denetimden finansa, insan kaynaklarindan uygunluga, i¢
kontrolden bilgi teknolojilerine kadar isletme i¢indeki biitiin alanlarda koordinasyonun
saglanmas1 amaciyla bu alanlarin hepsini ayr1 ayri ele alip, uygulayicilara yol gosterir. 20

bilesen ve ¢ok sayida alt bilesenden olusan cerceve, isletmenin i¢ kontrollerinin YRU’ya
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uygun olarak nasil kurulacagindan, zorunlu ve zorunlu olmayan uygunluk siirlarinin
nasil belirlenecegine kadar isletmenin yonetisim, risk ve uygunluga iliskin biitiin
alanlarin1 diizenler. YRU Modelinin sekiz unsuru ve modelin uygulanmasi sonucunda

beklenen ciktilar Sekil 3.18’de verilmistir:

8 BUTUNLESIK UNSUR 8 KAPSAMLI SONUC

Kapsam e Isletme Amaclarmma Ulasilmas

- @ Orgiit Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi

@ Paydaslarin Giiveninin Artirllmasi
_

Bilgilendirme &
Biitiinlestirme

/ ﬁ:._ Olumsuzluklarin Engellenmesi &
" Tespit Edilmesi &Azaltilmasi

_istenen Davramslarm Motive &
& Tesvik Edilmesi

- % Verimliligin Artirllmasi
- Kiiltiir

iltii Y e.lEkonomik ve Sosyal Degerin Artirllmasi

- - \ .= Isletmenin Hazirlanmasi ve Korunmasi
4

Sekil 3.18. YRU Modeli ve Elde Edilmesi Beklenen Sonu¢lar (OCEG, 2009, s. 21)

YRU Cergevesinin sundugu unsurlar, yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk
cabalarii orgiitsel amaglar1 desteklemek icin biitiinlestirir ve iist yonetime ve calisanlara
yol gosterir. Cergeve, isletmenin ihtiya¢c duydugu unsurlari somutlastirir. Cergevede

tanimlanan unsurlar ve ana bagliklar Tablo 3.7’de sunulmustur (OCEG, 2009, 2015):
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Tablo 3.7. OCEG YRU Cergevesi Unsurlar ve Ana Bagliklar (OCEG, 2009)

O. Organizasyon:

O1. Baghlik

0O2. Roller

03. Hesap Verebilirlik

C. Kiiltiir:

C1. Dis Icerik

C2. i¢ igerik

C3. Kiltiir

C4. Amaglar

A. Degerlendirme:

Al. Risk Tanimlama

A2. Risk Analizi

A3. Planlama

P. Onleme:

P1. Proaktif Eylemler ve Kontroller
P2. Davranis Kurallari

P3. Politikalar

P4. Egitim

P5. Tesvikler

P6. Pay Sahibi iliskileri

P7. Risk Finansmani

D. Tespit Etme:

D1. Bulma Eylemleri ve Kontrolleri
D2. Bildirim

D3. Sorgulama

R. Cozme:

R1. Tepkisel Eylemler ve Kontroller
R2. i¢ Sorusturma

R3. Ugiincii Taraf Sorusturma
R4. Krizlere Miidahale

RS5. Kurtarma ve lyilestirme
R6. Getiri

M. izleme ve Ol¢me:

M1. Igerik Izleme

M2. Performans izleme

M3. Sistemi Gelistirme

M4. Denetim ve Gilivence

I. Bilgi ve Biitiinlesme:

I1. Bilgi Yonetimi ve Belgelendirme
12. i¢ ve Dis lletisim

13. Teknoloji ve Altyapi

OCEG Yetenek Modeli 3.0°1n bilesenleri, en temel YRU amaci olarak tanimladigi
ilkeli performansa ulasmak igin siirekli olarak devam eden bir siirecin taslagin ¢izer. lk
etapta temel bilesenlerin bir sirasi olsa da, sonrasinda bilesenler ayni anda yiiriitiilmeye
baslar. Temel bilesenler asagida verilmistir (OCEG, 20154, s. 13). Sekil 3.19, OCEG
YRU Yetenek Modeli 3.0’1n temel bilesenlerini gostermektedir.
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e Ogren: Sartlar, kiiltiirii ve paydaslar1 isletmenin amaglar1 ve stratejilerini kurmak
ve desteklemek i¢in ihtiya¢ duydugu seyleri 6grenmek amaciyla incele ve analiz et.

e Diizenle: Sartlara, kiiltiire ve paydas gerekliliklerine uygun eylemleri ve kontrolleri,
performansi, risk ve uygunluk amaglarini, stratejileri, karar alma oOlgiitlerini
diizenle.

e Uygula: Proaktif, bulma ve tepki eylemleri ve kontrolleri sayesinde yapilmasi
istenen faaliyetleri tesvik ederek ve istenmeyenleri dnleyerek firsatlar, tehditler ve
ithtiyaclara cevap ver.

e Incele: Amaglar ve stratejilerin gelistirilmesi ve diizenlenmesini de kapsayan biitiin
eylem ve i¢ kontrollerin etkili bir sekilde uygulanmasini ve tasarlanmasin

gelistirmek ve izlemek i¢in faaliyetleri yonlendir.

L1 D1s sartlar
L2 i¢ sartlar
L3 Kiiltiir

L4 Paydaslar

R1 izleme A1Yonlendirme
R2 Giivence saglama A2 Amaclar
R3 Gelistirme A3 Tanmma
A4 Degerlendirme
A5 Tasarim
UYGULA
Kontroller = Tesvikler
Politikalar Duyuru
Iletisim 7 Arastirma
2 Egitim ' Tepki verme
Sekil 3.19. YRU Yetenek Modeli 3.0 (OCEG, 20154, s. 14)
3.9. YRU ve i¢ kontrol

YRU yaklagimi1 bir isletmenin kontrol ¢evresinde uygulanmakta ve bu ortami
yansitmaktadir. YRU yaklagimi, bir isletmenin yonetim kurulu, iist yonetimi ve diger
personeli tarafindan stratejik olarak ve isletme genelinde uygulanan ve isletmeyi
etkileyebilecek potansiyel olaylari belirlemek, bunlar1 isletmenin risk yaklasimina dahil
etmek ve riskleri risk istahina uygun olarak diizenlemek iizere tasarlanan, isletme

amagclarina ulagilmasina iligkin makul giivence saglayan bir siirectir. Bu baglamda i¢
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kontrolii diizenleyen ve i¢ kontrol {izerinde yer alan bir yaklasimdir. YRU yaklasiminin
tamamen uygulandigi bir isletme ¢evresinde, firsatlar ve temel riskler ile bu risklerin nasil
yonetildigi hakkinda yonetime ve yonetim kuruluna zamaninda bilgi saglamak i¢in
siirecler islemektedir. Daha da 6nemlisi YRU yaklagimi sayesinde isletme ¢evresinde,
calisanlar rollerinin ve sorumluluklarinin daha fazla farkinda olmaktadirlar (PWC, 2004,
s. 24). YRU c¢ergevesinin i¢ kontroliin tasarimi ve kontrollerin uygulanmasi konusunda
getirdigi temel 6neriler sunlardir (OCEG, 20154, s. 30):

e Eylemler ve kontroller ne ihtiya¢ duyulandan daha diisiik bir kontrole ne de daha
fazla bir kontrole yol agmalidir.

e Eylemler ve kontroller istenen seviyedeki risk ve uygunlugu ele almalidir.

¢ Gereksiz tekrarlamalarin olmadig bir dizi eylem ve kontrolle yiiksek riskli alanlar
icin basarisizligin oniine gecilmelidir.

o Gosterge tablolarini, uyarilart ve raporlari uygun bir detay seviyesinde tanimlamak,
bulma eylemleri gergeklestiren kontrollerin anlamli bilgiler i¢erdiginden emin
olmanizi saglar.

e Eylemler ve kontroller tek bir amagtan daha fazlasina hizmet etmelidir.

¢ Potansiyel olumsuz olaylar1 ve kosullar1 belirlemek i¢in genis bir bilgi kaynaklar
ag1, daha fazla gozetim ve daha erken tespit saglar.

e Sebep-sonug iligkilerini tanimlamak, gelecekteki uygunsuzlugu ve olumsuz
davranig riskini azaltan gerekli risk ve kontrollerin diizeltilmesinde destek
saglayabilir.

e Yapilmas: istenen davraniglarin desteklenmesi, paydaslari bu tiir davraniglarda
bulunmaya ve istenmeyen davranislari veya siiphelenilen olaylari rapor etmeye
tesvik eder.

eHem olumsuz etkilerin hem de sebeplerinin hemen diizeltilmesi gelecekteki
olumsuz olay ve kosullarin ortaya ¢ikma olasiligini azaltir.

e Eylemler ve kontroller konusunda bir sorunu ¢dzerken ve potansiyel bir degisimi
degerlendirirken, gelecekteki benzer olaylarin olasiligi, etkisi, zamanlamasi, siiresi
ve siklig1 degerlendirilmesi gereken 6nemli hususlardir.

e Mevcut eylem ve kontrollerde yapilan degisiklikleri ve ilgili kararlar1 belgelemek;
gozetim, kararlilik ve eylem tutarliligini gostermek i¢in kullanilabilecek bir

denetim izi ve ilgili insan kaynaklar1 kaydi saglar.
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3.9.1. OCEG YRU Yetenek Modeli Modern Kontrol Siniflandirmasi

YRU yaklasimi birbirini tamamen ya da kismen tekrarlayan kontrolleri ortadan
kaldirarak, isletme ve birim diizeyindeki faaliyetler {izerinde yer alan i¢ kontrol
maliyetlerini 6nemli 6l¢lide azaltabilir. YRU yaklasiminin sagladigi etkin i¢ kontrol
ortami, isletme i¢inde basarili bir ortam yaratilmasi konusunda i¢ denetim igin bir firsattir.
Yapilan caligmalar, ¢ok sayida diizenlemeye uyum saglamasi gerekilen karmasik bir
ortamda faaliyet gosteren isletmelerde, calisanlarin politika ve diizenlemelere uyum
saglamak konusunda her zaman oldugundan daha fazla baski altinda olduklarini
gostermektedir. Politikalar uygun sekilde koordine edildiginde, ¢alisanlar gelismeleri i¢in
uygun bir ortam elde etmis olacaklardir. Bununla birlikte, i¢ denetimin daha genis bir
kontrol yonetimine gegisi, daha fazla izleme faaliyetiyle tamamlanmalidir. I¢ kontrol
ortaminda dogru ortak ifadeleri kullanarak degisime gitmek i¢ denetimin elindedir: bu
siiregte i¢ denetim; Amaglarimiz nelerdir? Bizi amaglara gotlirecek yoOnlendiriciler
nelerdir? Mevcut siiregler optimal durumda midir? Sorularini sormali ve cevaplari
Olciistinde ¢oziimler bulmalidir (Jackson, 2007, s. 52).

Bir isletme ilkeli performansa ulasmak i¢in, amaglarinin pesinde kosarken
belirsizligi gidermek ve diiriistliikle hareket etmek amaciyla eylemler ve kontroller
uygulamalidir. Amaglarin1 destekleyen davranis ve olaylari proaktif olarak tesvik etmeli
ve bu amagclarin gerceklestirilmesini tehdit eden herhangi bir seyi 6nlemeye ¢alismalidir.
Ayrica, amaglar dogrultusunda siiregelen ilerlemeleri tespit edebilmek ve istenmeyen
davranig, kosul ve olaylarin olusup olusmadig1 veya ortaya ¢ikma olasiliginin olup
olmadig belirlenebilmelidir. Son olarak, isletme, yapilmasi veya ortaya ¢ikmasi istenen
ve istenmeyen davranig, kosul ve olaylara uygun bir sekilde tepki vermelidir. Tepki
vermek, etkili eylemler ve kontrollerin tasarlanmasi ve isletilmesinde hem belirlenen
zayifliklarin analiz edilmesini ve degisikliklerin tavsiye edilmesini hem de pozitif
davraniglarin desteklenmesini kapsar (OCEG, 20154, s. 29).

Geleneksel i¢ kontrol modelleri, kontrolleri dnleyici kontroller, bulma kontrolleri
ve diizeltici kontroller olarak iic ana baslik altinda siniflandirmaktadir. Modern is
diinyasinda, i¢ kontrole yonelik bu yaklasimin yeterli olmadigi, gelencksel modelde ifade
edilen kontrollerin kapsaminin genisledigi anlasilmistir. Kapsamlarindaki genisleme
kontrollerin yeniden ve kapsamlarmi daha iyi ifade edecek yeni isimlerle
siniflandirilmasini gerekli hale getirmistir. Bu baglamda OCEG Modeli i¢ kontrolleri

proaktif kontroller, bulma kontrolleri ve tepkisel kontroller olarak ifade etmistir.
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OCEG YRU Yetkinlik Modeli PERFORM bileseninde, herhangi bir
organizasyonda, amaglarin karsilanmasini, riskin yonetilmesini ve uyumlulugun
saglanmasini desteklemek amaciyla ne tiir eylem ve kontrollerin gerekli oldugunu
incelemistir (Switzer, Delmar & Quinlan, 2015, s. 1). YRU Yetenek Modelinde ‘eylemler
ve kontroller’ i¢in ¢ok sayida referans vardir. Bir isletme, kisa, orta ve uzun vadeli
amaglart belirlerken; bunlara ulasmak igin stratejiler kurarken; performans, risk ve
uygunlugu yonetmek ve giivence saglamak amaciyla eylemler ve kontroller uygularken
ele alinmas: gereken ii¢ perspektifi gz oniinde bulundurmalidir. Isletmelerin proaktif,
bulma ve tepkisel kontrollerin uygun bir kombinasyonunu kullanmalar1 gereklidir.

Kontrollerin yonetim tarafindan OCEG’in siniflandirmasima uygun sekilde ele
alinmasi, sistemin tamaminin ya da bir projenin basariya ulagsmasinin 6niindeki tiim
aykiriliklarin saptanmasi, engellenmesi ve diizeltilmesinin yaninda basariya ulasilma
olasiligini artiran eylemlerin yapilmasimi garanti eder. Isletmenin kontrol gercevesi,
biitiinciil bakis acisiyla ele alinir ve stratejiyle uyumlastirilir. Yonetim biitiinciil bakis
acistyla her kontroliin birden fazla amaca hizmet edebilecegi anlayisina dayanan bir
kontrol yapisi olusturabilir. Bu durum, yiiksek riskli tek bir noktaya odaklanarak bazi
alanlarin ihmal edilmesine ya da daha fazla kontrol noktasi olusturarak asir1 kontrol
karmasasimin ortaya ¢ikmasima engel olur. Isletme ydnetimi, kontrollerin aykiriliklara
karst tepki gelistirirken ayni zamanda proaktif olabileceginin O6nemini kavrar.
Teknolojideki giincel gelismelerle beraber biitiinciil goriiniim, kontrollerin siirekli olarak
izlenmesini ve yeniden degerlendirilmesini yani siirekli kontrolii miimkiin hale getirir
(OCEG, 2018, s. 5).

Diger taraftan kontrollerin kapsamini daha iyi ifade etmek amaciyla OCEG,
‘eylemler ve kontroller’ ifadesini kullanmaktadir. Bunun sebebi kontrol ifadesinin bazi
durumlarda dar bir anlamda anlasilmasidir. Ornegin bdyle bir kontrol anlayisina sahip bir
calisan, isletme politikalarinin veya egitim programlarinin bir kontrol olmadigini, ancak
politika veya egitim programinin planlandig: sekilde yapilip yapilmadigini 6l¢menin bir
kontrol oldugunu savunabilir. Oysa politikalar ve egitimler, yapilmasi istenen
davraniglar1 saglamak iizere tasarlandigi i¢in, kontroller olarak diisiiniilmelidir (Switzer,

2015, s. 50). OCEG’in kontrol taksonomisi Tablo 3.8’de yer almaktadir.
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Tablo 3.8. OCEG YRU Modeli Kontrol Siniflandirmasi (OCEGa, 2015)

Boyut 1 Boyut 2

Proaktif Eylemler ve Kontroller Siire¢ Kontrolleri

Bulma Eylemleri ve Kontrolleri (Detektif) Calisan Kontrolleri

Tepki Eylemleri ve Kontrolleri (Responsif) Teknoloji Kontrolleri
Finansal Kontroller
Fiziksel Kontroller

Geleneksel i¢ kontrol modelinde bir kontrol, temel olarak onleyici kontrollerin,
bulma kontrollerinin veya diizeltici kontrollerin kapsamina girer. Aym1 zamanda bu
kontroliin alt boyutu olarak manuel veya teknoloji kontrollerinin, teknoloji kontrollerinin
yine bir alt boyutu olarak uygulama veya genel kontrollerin kapsamina girmesi
miimkiindiir. Ornegin miisteri hesap kodlarinin isletmenin bilgi sistemine dogru girilmesi
icin konulmus olan bir saglama sayist (check digit) kontrolii geleneksel modelde temel
olarak bir Onleyici kontroldiir. Ayn1 zamanda s6z konusu kontrol, alt boyut olarak
sirasiyla calisan kontrolii, BT kontrolii, uygulama kontrolii ve girdi kontrollerinin
kapsamindadir. OCEG YRU Modelinde iki boyutlu bir kontrol smiflandirmasi
yapilmistir. OCEG YRU Modelinin kullandig1 kontrol siniflandirmasina gore temelde ii¢
(proaktif, bulma ve tepkisel kontroller) ana kontrol ve alt boyut olarak da bes (siireg,
calisan, teknoloji, finansal ve fiziksel kontroller) kontrol tanimlanmistir. Boylece
kontrollerin daha kolay anlasilabilmesini ve belirlenen optimum kontrol seviyesine uygun

sekilde gelistirilmesini tehdit eden karmasiklig1 ortadan kaldirmak amaclanmistir.

3.9.2. OCEG YRU Yetenek Modeli Temel Eylemler ve Kontroller

Isletmede etkin kontrollerin dzellikleri ve tasarlanmasi, OCEG Yetenek Modeli
3.0 Cergevesinin Uygula bolimiinde 8 bashk altinda ele alimmustir. Kontroller
gelistirilmeden Once, isletmenin i¢ ve dis sartlari, kiiltiirii ve paydaslar1 incelenmeli ve
isletme amagclar, taktik ve stratejileri degerlendirilmelidir. Uygulama asamasinda
isletmenin risk istahina uygun kritik noktalar1 daha fazla dikkate alan, firsat ve tehditlere
cevap verebilmesini saglayan, isletme faaliyetlerinin tasarlandig: gibi yiiriitiilmesi i¢in
hatalar1 ve hileleri engelleyen, isletme amaglarina ulasilmasi konusunda makul giivence
saglayan eylem ve kontroller gelistirilmelidir. Kontrollerin tasarlanmasi agamasinda
YRU yaklagiminin sagladigi isletmenin biitiinciil risk goriiniimii, ortak terminoloji ve

teknolojik altyap1 etkinligi ve verimliligi saglar. OCEG kontrollerin kapsamini,
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geleneksel kontrol modellerinin 6tesine tagimistir. OCEG YRU Modelinin kullandigi

kontrol siniflandirmasina gore ii¢ temel kontrol tanimlanmastir.

3.9.2.1 Proaktif eylemler ve kontroller

Proaktif eylemler ve kontroller 5nlemeyi kapsar, ancak bunun dtesine geger. Istenen
kosullar1 ve olaylar1 tesvik etmek ve istenmeyen durumlart 6nlemek igin proaktif
eylemler ve kontroller kullanilmalidir. Proaktif olmak, istenmeyen davranis ve kosullar
daha ortaya ¢ikmadan dnlemek ve yapilmasi istenenleri belirlemek veya tesvik etmek i¢in
harekete gecmek ve eylemler/kontroller olusturmak anlamina gelir. Proaktif olmak;
performans, risk ve uygunluk kosullarin1 yonetmek icin politikalar gelistirilmesini,
egitimler diizenlenmesini, saglam bir iletisimin olusturulmasini ve gii¢lii analizlerin
yapilmasini gerektirir. Proaktif eylemler ve kontroller, istenen kosullari veya olaylari
proaktif olarak tesvik eder ve istenmeyenleri engeller. Proaktif kontrollerin gelistirilmesi
stirecinde kilit adimlar sunlardir (Mitchell & Switzer, 2016, s. 10):

e Politikalar1 ve yOnetim yapisini tanimlayin ve olusturun, takip etmek igin risk
tabanli yordamlar belirleyin.

e Farkli metodolojiler ve risk tabanli egitim miifredatlar1 kullanan birgok iletisim
kanali ve sunma bi¢imi yoluyla uygun egitim firsatlarini tasarlayin ve sunun.

e Belirlenen bir akista birden fazla iletisim kanali araciliiyla riske dayali karar verme
rehberligi ve beklentileri hakkinda iletisim kurun.

e Sorunlarin ¢dziilmesi i¢in siirekli olarak operasyonel bilgileri ve temel gostergeleri
izleyin

e Siirecler ve kontrolleri, risk profilleri ve iyilestirme planlariyla uyumlu hale

getirmek i¢in gerektigi sekilde diizenleyin.

3.9.2.2. Bulma (Detektif) eylemleri ve kontrolleri

Bulma eylemleri ve kontrolleri, amaglara yonelik ilerlemeyi belirler ve mevcut veya
ortaya ¢ikma olasilig1 olan yapilmasi veya ortaya ¢ikmasi istenen ve istenmeyen davranis,
kosullar ve olaylar tespit eder. Yapilmas: veya ortaya ¢ikmasi istenen ve istenmeyen
davraniglar1 ve kosullar1 zamaninda ortaya ¢ikarmak, en az proaktif olarak istenildigi
yonde diizenlenmeleri kadar 6nemlidir. Risk alma firsatlarin1 kesfetmek ve asag yonlii

riskleri belirlemek, iistiin performans elde etmek igin kritik 6nem tasir. Hem dijital hem
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de insanlarin olusturdugu sistemlerin i¢ ve dis anormallikleri ortaya ¢ikarmasi kritik
derecede dnemlidir. Bulma eylemleri ve kontrolleri, ger¢ceklesen veya gerceklesmesi olasi
istenen veya istenmeyen kosullar ve olaylar1 tespit eder. Bulma kontrollerinin
gelistirilmesi siirecinde kilit adimlar sunlardir (Mitchell & Switzer, 2016, s. 10):

e Tehditler, istenmeyen davraniglar veya olaylar hakkinda endiseler iceren bilgi
raporlari1 ve firsatlar hakkindaki bilgiyi aktarmak ig¢in ¢alisanlara yollar
tanimlayin.

e Tehditlerin, uygun olmayan davranislarin veya kosullarin erken tespiti ve olasi
firsatlar icin i¢ ve dig bilgileri toplamak amaciyla birden fazla iletisim kanali
kullanin.

¢ Anormallikleri, ihlalleri, uygun olmayan kontrolleri ve olast politika / yordam
ihlalleri veya bunlarla ilgili erken uyarilar1 tespit etmek i¢in mevcut teknoloji
sistemlerini kullanin.

e Bilgileri degerlendirin, firsatlar1 ve sorunlari ¢6zmek i¢in yonlendirin ve kontrolleri

gerektigi gibi diizenleyin.

3.9.2.3. Tepkisel (Responsif) eylemler ve kontroller

Tepkisel eylemler ve kontroller, istenmeyen davranis, olay ve kosullar tedavi eder;
belirlenen zayifliklar1 diizeltir; ihtiya¢ duyulan disiplini saglar; istenen davranislari tanir
ve giiclendirir; gelecekte istenmeyen davranis ve olaylar i¢in Onlem alir. Tepkisel
eylemler ve kontroller hatalar diizeltmekten daha fazlasini yapar. Istenmeyen davranus,
olay ve kosullarin diizeltilmesini saglar; belirlenen zayifliklar1 diizeltir; gerekli olan
disiplini saglar; istenen davraniglart belirler ve giiclendirir ve gelecekte istenmeyen
davranislar1 ve kosullar1 ortadan kaldirir. Bu kontroller, firsatlar1 yakalama kabiliyetimizi
arttirirlar. Proaktif ve bulma kontrollerinden alinan bilginin analiz edilmesiyle eylemler
yonlendirilmelidir. Olaylar1 arastirmak ve yonetmek, firsatlar1 degerlendirmek veya riski
yeniden degerlendirmek ve degisimi yonetmek i¢in siirecler ve kontroller kuruldugundan
emin olunmalidir. Tepkisel kontrollerin gelistirilmesi siirecinde kilit adimlar sunlardir
(Mitchell & Switzer, 2016, s. 10):

e Belirlenen sorunlarin, endiselerin ve firsatlarin 6nem derecesine gore ¢6zlimii igin,
belirlenmis yordamlar1 ve destekleyici teknolojiyi kullanarak, bazi durumlarda

bunlarin otomatik olarak ¢dziimlenmesini saglayan yollari tanimlayin ve uygulayn.
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e Siirecleri yonlendirmekte ve her bir sorunun ¢dziimiinde denetim izinin takip
edilmesini saglamakta kullanilan, kilit ¢calisan ve araglarin belirli oldugu arastirma
ve sorun ¢ozme yordamlarini gelistirin.

e Gerektiginde ve uygun oldugunda i¢ ve dis paydaslara zamaninda raporlama
yapilmasini saglayin.

eSorun ¢Ozme siirecleri boyunca alman bilgiyi degerlendirin ve kontrollerin

gerektigi gibi kurulmasinda kullanin.

3.9.3. YRU Yaklasiminin Sagladigx Etkin I¢ Kontrol Ortam

Bir isletme is amaclarina dogru ilerlediginde ve bunlara ulagmak i¢in bir is modeli
uyguladiginda, basarilarinin 6niindeki engelleri ele almalidir. isletme, eylemlerinde
siirlamalarin oldugunun da farkinda olmalidir. Elbette ki yasal sinirlar dnemlidir, ancak
isletmeler savunduklar1 degerler ya da i¢inde bulunduklari piyasa sartlarinin dayattig
kosullardan kaynaklanan kendi goniillii sinirlariyla da karsi karsiyadirlar. Neyse ki, bir
isletme amagclara dogru ilerlerken, i¢ kontrol siire¢lerinin yardimin1 hesaba katabilir.
Bircok onde gelen isletme, i¢ kontrol silireglerinin muazzam miktarda birbiriyle
cakistigini kesfetmektedir. Isletme faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilik ancak kontrol
siireclerinin bir biitlin olarak ele alinmasiyla basarilabilir. Bunu da ancak YRU
yaklasiminin getirdigi yeni i¢ kontrol ortami saglayabilir (Jackson, 2007, s. 51).

YRU yaklasim1 yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk bilesenlerinin biitiinciil bir
bakis acistyla yonetilmesini ve iligkili siireclerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesini
saglamanin yani sira, organizasyonun yonetimi ve i¢ kontroliinde konumlanan farkli
fonksiyonlar arasinda iletisim ve isbirligini tesvik eden bir yonetim modelidir. YRU
yaklagiminin sagladigi standartlagtirilmis dil ve tanimlar, karar alma siiregleri igin
sagladig tutarli ve eksiksiz bilgi ve 6zellikle risk ve kontrol fonksiyonlar1 agisindan is
stireglerinin ve sorumluluklarin isletme stratejileri, politikalar ve zorunlu sinirlara uygun
olarak diizenlenmesinin Oniindeki belirsizligi ortadan kaldirmasi, isletmede etkin i
kontroliin gelistirilmesini kolaylagtiracaktir. Sekil 3.20, organizasyonun i¢ kontroliinde
konumlanan farkli fonksiyonlarin biitiinciil bakis acisi, ortak dil ve altyapiyla gelistirdigi

etkin i¢ kontrolii tasvir etmektedir.
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N— ) ) Yonetim Ekibi
Yonetim Kurulu ve Destek Komiteleri Vizyon ve biitiinciil yaklagim Diizenleyici Kurumlarla iligkiler
-Strateji, kiiltiir, politikalar ve amaglarin agikga ifade T Ll

edilmesi ve alt birimlere aktariimasi
-Hizh ve eksiksiz bilgiyle donatilmig

karar alma siiregleri

s roller ve sor
-Etik ve uygunluk programinin gelistirilmesi
ve isletme caliganlarina aktarllrIa.ﬂ

v v

- Siirprizlere karg siirekli iletigim ve igbirligi

‘//

Kontroller
-Biitiinciil risk yonetimi
-Etkin i¢ kontrol ortami
-Tutarh risk goriiniimii, ortak terminoloji ve
bitiinciil bakig agisiyla gelistirilen etkin kontroller

Risk ve Kontrol Fonksiyonlari
-Optimum seviyede bilgi glivenligi
-Veri kurtarma planlar ve ig siirekliliginin

desteklenmesi
- Fonksiyonlarin ve gérevlerin politikalara

gore aynmlanmasi ve BT ortamina aktarilmasi
-BT projelerinin ve altyapisinin isletme
stratejisiyle uyumlagtinimasi

Uygunluk
-Siirekli gorevlerin ve koordinasyon sartlarinin belirlenmesi
-Proaktif bir yaklagimla koordineli uygunluk caligmalarinin
geligtirilmesi
Finans
-Finansal performansin igletme amagclarina ulagilabilirligi
saglayacak hale getirilmesine yonelik ¢abalar

e— Miisteri iligkileri

v -Pazar ihtiyaglarini ve trendlerini
Todarikelntie dikkate alan net bir vizyon

iligkiler

-Operasyonel risklere

kargi eggiidiim ve igbirligi

-Planli ve zamaninda teslimat -Etkili bir denetim programi
-Denetim planinin isletme amaglarina uygun hale getirilmesi
-Yonetimin stratejik akil ortagi olan bir denetim fonksiyonu

ic Denetim

Sekil 3.20. YRU Yaklasimnin Farkli Fonksiyonlar Biitiinlestirmesi (OCEG, 2018)

Isletme fonksiyonlar arasinda esgiidiim, isbirligi ve iletisim sonucunda isletmenin
tamami eksiksiz olarak degerlendirilir ve birbiriyle ¢akisan gereksiz c¢abalarin oniine
gecilir. Gilivence bosluklarinin veya gilivence yorgunlugunun giderilmesiyle gereksiz
kontrol maliyetleri veya hata, hile ve aksakliklarin ortaya ¢ikardigi zararlara katlanilmaz
ve isletmenin tamamini kapsayan kontrol ortami kurulur. Ortak terminolojiyle
hazirlanmis raporlarin sundugu essiz bilgi, birim yoneticilerine ve tist yonetime hatalari,
hileleri, degisimleri ve miidahaleleri daha hizli tespit etme, tepki gelistirme ve etkin
kontrol noktalar1 kurma firsati sunar. Isletmede kontroller, {ist ydnetimin strateji
gelistirme  siirecinden ve risk degerleme faaliyetlerinden bagimsiz olarak
degerlendirilmemelidir.

Ust yonetim, YRU yaklasimmin sagladign ydnetisim ve uygunluk gabalariyla
biitinlesmis kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinden elde ettigi risk bilgisini, isletme
amagclar ve stratejileriyle uyumlastirmali, i¢ ve dis sartlara ve isletme ihtiyaglarina uygun
i¢ kontrolii tasarlamalidir. YRU yaklasiminin sagladig tutarli bilgi, {ist yonetimin ve
fonksiyonel  yoneticilerin, isletme  birimlerinin  faaliyetlerini daha  dogru
degerlendirmesini ve isletme amaglar1 ve stratejilerine yonelik performansin gosterilip
gosterilmedigini anlamalarimi saglar. Ayrica risk bilgisi, kaynaklarin dogru alanlara

aktarilarak optimum sekilde kullanilmasi konusunda {ist yoneticilere yol gosterir.
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Organizasyon i¢inde YRU yaklasimi dogrultusunda gii¢lii kontrollerin gelistirilmesini
saglamak i¢in, yoneticiler asagidaki sorular tartismalidir (Hirth, 2008, s. 49):
e Hangi faaliyetler bugiin ve gelecekte organizasyonun i¢ kontroliinii iyilestirir?
e Kontrollerin etkinligini zaman i¢inde nasil gelistirebiliriz?
e Isletmenin i¢ kontroliinii destekleyen ve tamamlayan bir diisiince yapis1 ve
kiltliriind nasil olusturur ve koruruz?
e Organizasyonda etkin bir i¢ kontrol ortamini kurmak ve devam ettirmek i¢in isletme
yoneticileri nasil konumlandirilmali ve hangi sorumluluklar verilmelidir?

Bir isletmede etkili bir i¢ denetim faaliyetinin yiiriitiilmesi, bu sorularin
cevaplanmasi Ve i¢ kontrol amaglarina ulasilmasi konusunda yonetime destek olacaktir.
Yonetim kurulu ve iist yonetimin tanimladigi stratejiler, amaglar ve beklentilerle uyumlu
hareket eden ve isletme diinyasinin degisen ihtiyaglarin1 dikkate alan faaliyetler yiiriiten
giiclii bir i¢ denetim fonksiyonuna sahip isletmeler, genellikle daha iyi kontrollere
sahiptir. Giiglii bir i¢ denetim fonksiyonunun varligi, isletmenin kontrol ortaminda YRU
yaklagiminin savundugu iletisim ve isbirligi kiiltiirlinlin gelistirilmesini hizlandiracak ve
kolaylastiracaktir.

Giiniimiiz i¢ denetgilerinin, organizasyonlarinin i¢ kontrol yapisin1 kurmak ve
stirekli iyilestirmek i¢in yOnetigim, risk yonetimi ve uygunluk ile ilgili ¢esitli zorluklarla
bas edebilecek yenilikgi bir diisiince yapisina sahip olmalari gereklidir. i¢ denetgilerin
ortaya c¢ikan risk faktorlerini tespit etmek, degerlemek ve kontrol altina almak,
isletmelerinin gereksinim duydugu yeni teknolojileri kesfetmek ve karmasik isletme
problemlerine yaratict ¢oziimler {iretmek amaciyla siirekli olarak kendilerini
gelistirmeleri ve her zaman hazir olmalar gereklidir. Boylece i¢ denetgiler, isletmelerinin
YRU girisimlerine gézetim ve giivence saglayabilecekleri, isletmelerinin i¢ kontroliine
daha fazla deger katabilecekleri ve gerekli gordiiklerinde sorumluluklarinin kapsamini

genisletebilecekleri proaktif bir pozisyona sahip olacaklardir (Hirth, 2008, s. 50).
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3.10. YRU’nun is Performansi Uzerindeki EtKkisi

YRU yaklagiminin isletmede benimsenmesi is performansinin gelistirilmesine
katki saglar. YRU’nun isletmeye sagladig1 faydalar isletme faaliyetlerine daha diisiik
maliyetle giivence saglanmasi, etkin i¢ kontrollerin gelistirilmesi ve aksaklik, hata ve
kayiplarin 6nlenmesi gibi dogrudan is performansi lizerinde olumlu etkiler yaratir. Ayrica
YRU’nun biitiinciil bakis agis1 dogru teknolojiyle desteklendiginde, performans daha

dogru 6l¢iilebilir ve diisiik performansli alanlar gelistirilebilir.

3.10.1. Giivence saglama maliyeti

YRU’nun uygulanmasi, caliganlara birbirlerinin iglerini anlama ve bdylece
birbirlerinin islerine giivenme firsat: sunar. Isletme icindeki birim ydneticilerinin yaygin
sikayeti; i¢ denetcilerin, risk yoneticilerinin ve uygunluk caligsanlarinin birbirinden
bagimsiz ¢alismalar1 ve bu yiizden iglerinin birbirini tekrar etmesi veya kismen ortak
faaliyetlerin yiiriitiilmesidir. Ornegin i¢ denetgiler operasyonel risk ¢alisanlari tarafindan
kullanilanlara ¢ok benzeyen (hatta ayni) hile soru formlar1 kullaniyor olabilirler. Her iki
birimin ¢alisanlari isletme igindeki diger calisanlara ayn1 sorular1 soruyor olabilirler. Iki
birimin c¢alisanlar1 birbirlerinin islerini tekrarladiklarinda bu durum toplanan verilerin
hem i¢ denetciler hem de risk g¢alisanlar1 tarafindan belgelendirilmesi ve analiz
edilmesiyle hem de c¢alisanlarin iki kere zaman harcamalariyla maliyet israfina yol
acmaktadir. YRU yaklasimi, s6z konusu giivence calisanlarinin birbirlerinin islerini
olabilecek en {ist diizeyde paylagsmalarina izin veren bir cergeve sunarak giivence

maliyetlerini azaltir.

3.10.2. i¢ kontrol maliyeti

YRU yaklasiminin uygulanmasi i¢ kontrol maliyetlerinin asagiya cekilmesini
saglar. Isletme ¢apinda ortak bir sekilde uygulanan kontroller tanimlanir ve bunlara giiven
duyulur. Isletme gapindaki kontroller islem ve siire¢ seviyesindeki kontrollerin yerini
almalidir. Kontroller isbirligiyle gelistirilebilir. Ornegin operasyonel risk ¢alisanlari en
onemli hile risklerini tanimlamislarsa, sonrasinda uygunluk calisanlar1 hileyi 6nlemek
veya ortaya c¢ikarmak icin tasarlanmis kritik kontroller tanimlayabilirler. Sayet hile
ihlallerinin ¢ogunlugu, uygun sekilde egitilmeyen calisanlarin siipheli islemleri
raporlamadaki yetersizliginden kaynaklaniyorsa, mevzuata uyum egitimi biiylik olasilikla

etkin bir kontrol olusturacaktir. Ayrica giiniimiizde bir¢cok durumda YRU c¢alisanlari
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riskleri azaltmaktan ziyade, risk bilgisinin olmadig1 hallerde kontroller gelistirirler. Etkin

YRU uygulamalar ve igbirligiyle bunun 6niine gegilebilir.

3.10.3. Kaza ve aksakliklarin maliyeti

YRU yaklasimindan ekonomik fayda saglanabilecek alanlarin biri de kaza ve
aksakliklar gibi zarar olusturan durumlarin 6nlenmesidir. Risk ve kontrol konusunda
ortak bir dilin olusturulmasiyla, ¢alisanlar neden-sonug iliskisine yonelik bir anlayis
olusturabilirler. Basarisizliklarin temel nedenleri ve sebep olduklari olaylari ortaya

koymak, kaza ve aksakliklarin azaltilmasinda 6nemli bir bilgi kaynag: saglayacaktir.

3.10.4. Performans gostergeleri yoluyla kazanilan maliyet

Mevcut giivence standartlar1 ve uygulamalar, isletme performansini dikkate almaz
ve giivence konusunda olusturulan goriigler isletme performansiyla ilgili olmamaktadir.
Ornegin, performans amagclaria ulasiimadiginda dahi, i¢ denetgiler i¢ kontrol hakkinda
olumlu goriisler ifade edebilirler ya da risk calisanlar1 risklerin etkin bir sekilde
yonetildigi kanisina sahip olabilirler. YRU yaklagimimin uygulanmasiyla genel ¢erceve,
deger yaratilmasi, yaratilan degerin korunmasi ve performansin gelistirilmesi
dogrultusunda yonlendirilir. Bu gergeveyi takip ederek, biitin YRU c¢alisanlar1 kendi
ulastiklar1 sonuglarin isletme performansi tizerindeki etkisi arasinda dogrudan bir baglanti
kuracaklardir. Riskler, kontroller ve dnlemler bunlarin isletme performans: iizerindeki
etkilerine dogrudan bagh olacaktir. Ornegin bir iiretim faaliyetinin temel performans
goOstergesi, tretilen pargalarin aninda dagitimimi ongoriiyorsa, riskler ve kontroller buna

gore gelistirilecektir ve boylece maliyet tasarrufu saglanacaktir.

3.11. YRU Yaklasiminda Teknolojinin Rolii

YRU kavrami, yeni bir isletme yonetimi felsefesi olmasinin 6tesinde denetim, risk
yonetimi, uygunluk ve diger iligkili faaliyetleri yonetmek amaciyla gelistirilen ve ortak
Ozellikler ile fonksiyonlar tasiyan bir yazilim sinifin1 ifade etmek amaciyla da
kullanilmaktadir. Kavram aym1 zamanda birtakim profesyonel uygulamalar1 icerecek
sekilde, 6zellikle YRU’nun kapsadig1 alanlarin teknolojik doniistimiinii vurgulamaktadir.
I¢ denetgilerin isletme icinde bircok YRU ¢alisam ve ydneticisi tarafindan da kullanilan
bu teknoloji sinifin1 anlamalar1 hem glivence hem de danigsmanlik islevi agisindan biiytik

Oonem tagir (Adams vd., 2016, s. 49).
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Isletmeler, YRU altyapisinin temelini olusturan gesitli teknolojilerle karsilasirlar.
Isletme ¢alisanlari, risk ve uygunluk teknolojileri satan BT saglayicilarinin sundugu iiriin
kaliplarina uymakta zorlanirlar. YRU yazilimlarinin -isletmelere 06zel sekilde
degistirilmeden- biitiin pazara uymamas1 aslinda sasirtict degildir. Isletmeler, teknoloji
saticilarina yaklagirken, i¢ denetgiler, karar alicilara isletmeyi etkileyen risk ve uygunluk
ihtiyaglarmi gdz oOniinde bulundurmalarini tavsiye etmelidir. I¢ denetim, isletme
faaliyetleri i¢in gereken ihtiyaglar1 en iyi sekilde karsilayan YRU yazilimini sunan
teknoloji tedarikgisinin se¢ilmesini saglamalidir. Dogru teknoloji altyapis, stirdiiriilebilir
ve etkili bir YRU stratejisi i¢in kilit bir etkendir (Rasmussen, 2009, s. 65).

Biiyiik, kiigiik, kamu ya da o0zel biitiin isletmeler, siireglerinde teknolojiyi
kullanmalidir. YRU bilgisinin BT ortamimda ulasilabilirligi, isletme yoneticileri ve
calisanlar1 icin bilyiik onem tasir. I¢ denetgilerin ve diger ilgili ¢alisanlarm, YRU
yazilimlariyla ilgili bilmeleri gereken temel kavramlar sunlardir (Mitchell, 2007, s. 295):

e Temel Mimari: Temel mimari, igletim sistemleri ve ag baglantis1 gibi giivenlik ve
erisim kontrolleri seklinde siralanabilen temel hizmetleri saglar. Bu teknolojiler
YRU ihtiyaglarin1 desteklemek i¢in biitlinlestirilebilme ve uyarlanabilmeyi
saglamak amaciyla ayrintili olarak incelenmelidir.

e Veri Hizmetleri: Veri hizmetleri, diger birgok uygulamanin bagli oldugu veri tabani
ve ilgili teknolojileri kapsar. Bu teknolojiler, ihtiyaglar1 desteklemek igin is
stireclerine uyarlanabilmek amaciyla ayrintili olarak incelenmelidir.

e Kurumsal Hizmetler: Isletme calisanlari is akis1 yonetimi, giivenlik ydnetimi ve
belge yonetimi gibi isletme fonksiyonlari tarafindan paylasilan bir¢ok kurumsal
hizmetten faydalanir. Bu teknolojiler, YRU ihtiyaglarini desteklemek i¢in ayrintili
olarak incelenmelidir.

¢ YRU Uygulamalari: Oncelikli olarak YRU’ya 6zel siirecleri desteklemek amaciyla
var olan ¢ok sayida uygulama vardir. Risk, kontrol ve hesap verebilirlige iliskin
amagclar1 planlayan, kontrolleri izleyen, sorunlar1 yoneten veya yardim hatlarim
etkinlestiren otomatik teknolojiler bu uygulamalarin basinda gelir. Bu teknolojiler
sadece YRU’ya oOzel islemleri vyiiriitmez. Ancak Onemli Olgiide YRU

uygulamalarina yoneliktir.
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3.11.1. YRU Yazilimlari

Giliniimiizde Yo6netim Bilisim Sistemi (YBS) olarak nitelendirdigimiz olgu, bilgi
sistemlerinin olusumu, karsilikli etkilesimleri, alt sistemlerin birbirini insas1 ve
tamamlamasiyla olusmustur. Muhasebe Bilgi Sistemi (MBS) agisindan, teknolojik
kesifler ve gelismeler, bilgisayar sistemlerinin evrimleserck Bilgi Teknolojilerine
dontismesini ve MBS-YBS-BT ortiismesine neden olmustur (Erdogan, 2017, s.747).
Isletme ihtiyaglari, bilgi sistemlerinin teknolojik déniisiimiiniin temel giidiileyicisidir.
Uretim veya stok maliyetlerinin agirlik kazandigi donemde Malzeme ihtiya¢ Planlama
(MRP), dagitim ve lojistik faaliyetlerin &neminin artmasiyla Dagitim Ihtiya¢ Planlama
(DRP), rekabet iistiinliigiiniin miisteri ve tedarikgilerle iliskilerden gegtiginin anlasilmasi
Miisteri iliskileri Yénetimi (CRM) ve Tedarik Zinciri Yonetiminin (SCM) ortaya
¢ikmasina yol agmistir. Bu doniisiimiin en énemli doniim noktalarindan biri, tedarik,
iiretim ve dagitim kaynaklarinin verimli kullanilmasini saglamak amaciyla farkl igletme
ihtiyaglarina cevap vermek igin tasarlanan modiillerden olusan biitiinlesik bir yonetim
sistemi olarak tanimlanan Kurumsal Kaynak Planlamasinin (ERP) gelistirilmesidir. ERP,
internetin ve ileri teknolojilerin kullanimi ve CRM, SCM, Kurumsal Performans
Yonetimi (CPM) ve Isletme Zekasi (Bl) gibi kavramlarin devreye girmesiyle ERP 2
noktasina ulagmustir.

Yonetisim, risk yonetimi ve uygunlukla iliskili isletme c¢abalarinin birlikte ele
alinmas1 ve degerlendirilmesi ihtiyac1 6nce YRU kisaltmasiyla ifade edilmis, sonrasinda
sO6z konusu isletme faaliyetlerine denetim, kontrol, performans yonetimi, etik, kalite
yonetimi gibi diger iliskili faaliyetlerle biitiinlesik sekilde ve biitiinciil bir bakis agisiyla
yonetilmesi gerektigi felsefesini savunan YRU yaklasimina doniismistir. YRU
yaklagiminin savundugu ortak terminoloji, ortak siirecler, Orglitsel yap1 ve yonetim
kiltiirti; isletme {ist yonetimi, ¢alisanlar ve birim yoneticileri tarafindan ancak YRU
yazilimlarinin sagladigi teknolojik altyapiyla hayata gecirilebilir. YRU yazilimlar
isletmelerin YBS’ini olusturan diger yazilimlarla 6zellikle ERP ile baglantili olarak
calisir. Baglica YRU teknoloji saglayicilar1 ve yazilimlari sunlardir:

SAP-GRC, RSA Archer-eGRC, Oracle-GRC Manager, MetricStream-
MetricStream IT GRC, ACL-GRC, Parapet-Integrated Risk Management, ProcessGene-
GRC, Continuity Partner-TrackMyRisks, SAl Global-Compliance 360, IRM Security-
SYNERGi GRC Platform, GBTEC Software-BIC Cloud GRC, BWise-BWise GRC
Platform, Compass IT Compliance- Compass IT GRC, Symmetry-ControlPanelGRC,
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Dion Global Solutions-GRC Enterprise, Risma Systems- GRC Software, SAS Institute-
SAS Governance and Compliance Manager, DDi-Tula Oversight, Nasdag BWise- GRC.

Stirekli degisen kosullar, ortaya ¢ikan yeni risk faktorleri ve siirekli degisen zorunlu
veya goniillii diizenlemeler, s6z konusu faaliyetlerin Microsoft Excel veya Access gibi
basit ofis programlariyla takip edilmesini ve 6l¢iilmesini imkansizlastirmistir. Isletmeler
YRU yazilimlariyla, semsiye bir kavram olan YRU kisaltmasinin arkasinda bulunan tiim
faaliyetlere iliskin bilgiyi, isletme yazilimlarindan, i¢ raporlardan, ilgili yasal
diizenlemelerden veya diger dis raporlardan ve isletmenin faaliyet gésterdigi sektore 6zgii
Olciimlerden izleyebilecektir. Boylece, Endiistri 4.0 Devrimi sonrast donemde, isletmeler
icin bir secenek olmaktan ¢ikip bir zorunluluk haline gelen siirekli giivence (Y1ldiz, 2019,
s. 99), hayata gecirilmesi i¢in kullanilmasi gereken teknolojilerle birlikte daha etkin ve
diisiik maliyetle saglanabilecektir.

Endiistri 4.0 Devrimini yaratan teknolojilerin kesfi, isletme faaliyetlerine iliskin i¢
ve dis kaynakli yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis veya yapilandirilmamis verinin karar
stireclerinde degerlendirilebilmesini saglamistir. YRU yazilimlariyla elde edilen tutarli
risk ve kontrol bilgisinin, giivence c¢alisanlar tarafindan biiyiik veri analitigi ve makine
O0grenmesi algoritmalariyla analiz edilmesi, daha giiclii kontrol noktalar1 gelistirmelerini
ve gelecekteki olaylara iligkin Ongorii elde etmelerini saglayacaktir. Diger taraftan,
isletmeyi ¢evreleyen risklerin 7 giin 24 saat araliksiz tehdit olusturmasi, siirekli
giivencenin bilesenleri olan siirekli kontrole ve siirekli risk degerlemeye ihtiya¢ duyulan
bir ortam yaratmistir (Yildiz, 2019, s. 98). YRU yazilimlarinin {ist yoneticilere ve ig
denetgilere sagladigi biitiinciil risk goriiniimii ve tutarli bilgi, veriden 6grenebilen ve
performans1 6grenmeyle artan makine 6grenmesi algoritmalar1 veya ¢esitli faaliyetleri
insana benzer sekilde yapabilen yapay zeka teknolojileri araciligiyla etkin kontrollerin
gelistirilmesinde kullanilabilir.

YRU vyaklasimi, iist yonetime ve yonetim kuruluna karar siireglerinde gereken
ozellikle isletme ic¢i raporlarin ilgili tim fonksiyonlarin esgiidiimii ve isbirligiyle
hazirlanmas1 gerektigini ve boylece karar siireclerinde 6nemli bilginin dikkate alinmasini
engelleyen bir rapor karmasasi yasanmamasi gerektigini savunur. YRU yazilimlar
Y 6netim Bilisim Sisteminde mevcut ERP gibi diger yazilimlardan ihtiya¢ duyulan verinin
elde edilmesini ve sorumluluk sinirlarinin belirlenerek raporlarin fiziksel olarak bir araya
gelinmese bile, sorumluluk smirlarina uygun isbirligi ve esgiidiimle hazirlanmasini

saglayan teknolojik altyapiy1 sunar. YRU yazilimlarmin sagladig: biitiinlesik raporlama
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altyapisi, ozellikle farkli modiillerden ve isletme fonksiyonlarindan bilgi elde edilmesini
gerektiren ve finansal olmayan bilgiyi finansal bilgiyle bir araya getiren siirdiiriilebilirlik
raporlarinin ve entegre raporlarin ¢ok daha hizli, kolay ve diisiik maliyetle hazirlanmasini
saglar.

YRU yaklasimi ortak ¢erceve, dil ve biitiinciil bakis agisiyla, isletmenin farkli
fonksiyonlarimi etkileyen tehditlere karsi gesitli risk faktorlerinin etkisini 6lglimleyen
biitlinciil risk bilgisinin elde edilmesini saglar. YRU yazilimlari, dis ve i¢ sartlara gore list
yonetimin tasarrufunda olan, isletmenin kendi politika ve stratejilerinden kaynaklanan
goniilli sinirlarin ve stirekli degisen ekonomik konjonktiirden ya da igletmenin uymakla
miikellef oldugu dis diizenlemelerden kaynaklanan zorunlu sinirlarin izlenmesini saglar.
YRU yazilimlari, ortak bir ¢cerceveye bagl kalinarak, geleneksel kontrol taksonomisinin
otesinde daha proaktif bir anlayisla gelistirilen kontrollerin, BT ortaminda uygulanmasini
saglayan teknolojilerin kullanilabilmesini saglar. YRU yazilimlar, risk ve kontrol
acisindan asagidaki temel faydalart sunar (Pehlivanli, 2015, s. 168):

e Gorevlerin ayriligr ilkesine uyum, ger¢ek zamanli olarak izlenebilir.

e Erisim riskleri, seffaf bir sekilde izlenebilir ve Onleyici kontrol mekanizmalari
isletilebilir.

e Merkezilestirilmis denetim belgelendirmesi yiiriitiilebilir.

e Manuel kontrollerin amaglandig: gibi otomatiklestirilmesini kolaylastirir.

e Kontrollerin isletme amaglarina uygun islemesine yonelik optimizasyonu saglar.

e Kontrol ilkelerine uyumun giivence ¢alisanlari tarafindan degerlendirilmesine
imkan verir.

e Kontrol testleri ve belgelendirmeye yonelik merkezi raporlama altyapisini sunar.

e Bir¢ok i¢ ve dis faktorden etkilenen uygunluk cercevesini isletme siirecleriyle
biitlinlestirir.

e Risklerin anahtar risk gostergeleriyle (KRI) proaktif olarak izlenmesini saglar.

e Ic denetim, i¢c kontrol, risk ydnetimi, uygunluk, BT ve hukuk fonksiyonlari
tarafindan bilginin degerlendirilmesi siireglerini biitiinlestirir ve zaman-maliyet
tasarrufu saglar.

e Siirekli izleme altyapis1 sunar.

e Kontrol testlerinin otomatik ve siirekli ytiriitiilmesini saglar.

e Kontrol ve i¢ denetim maliyetlerini, sagladig biitiinlesmeyle azaltir.
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e Risk yonetimini yonetisim ve uygunluk ile koordineli ¢alisan bir yapiya kavusturur.

e Isletmenin maruz kaldig cesitli riskleri konsolide eder.

e Tiim isletme fonksiyonlarini ve ihtiyaglarini dikkate alan bir risk yonetimi tutumu
gelistirilmesini saglar.

e Karar alma siireclerinde stratejilerin  ve isletme amaglarmin risklerle

iliskilendirilmesini saglar.

3.11.2. OCEG Bilgi Teknolojileri Rehber ve ilkeleri

YRU yazilimlarinin birincil amaci, isletme amaclar1 ve kurumsal yonetisimle en
yakindan iligkili olan risk yonetimi, giivence ve uygunluk faaliyetlerinin raporlama ve
belgelendirme siireglerini otomatiklestirmektir. YRU yazilimlarinin temel kullanicilari,
denetim komiteleri, sorumlu iist yoneticiler, i¢ denetgiler, risk ve uygunluk calisanlar1 ve
yoneticileridir. Isletmeleri YRU yazilimlarina ydnlendiren temel sebepler, isletme
fonksiyonlar1 arasinda YRU yaklagiminin savundugu ortak taksonomi, terminoloji ve
stratejilerin gelistirilmesi ve isbirligi kiiltiiriinii destekleyen raporlama altyapisinin
saglanmasi ihtiyaglaridir. YRU yazilimlari, risk ve uygunluk verisinin kalitesini artirir ve
yonetimini kolaylastirir, risk teknolojilerinin degisen diizenlemelere adaptasyonunu
saglar ve zamaninda raporlama yapilabilmesini saglar (Cau, 2014, s. 31).

OCEG’in kirmiz1 kitap olarak isimlendirdigi ana cercevesi Sekiz temel unsurdan
olusur. Tablo 3.9’da verilen, YRU yetenek modelinin unsurlarindan sonuncusu olan
bilgilendirme ve biitiinlesmenin alt unsurlari, YRU teknolojilerinden nasil amaglandig:

sekilde faydalanilacaginin siirlarini ¢izer (OCEG, 2009, 2015):

Tablo 3.9. Bilgilendirme ve Biitiinlesmenin Alt Unsurlari (OCEG, 2015)

| -Bilgi ve Biitiinlesme

1. Belge Yonetimi ve Dokiimantasyon

1.1. Bilgi yonetimi siniflandirma yapisinin gelistirilmesi

1.2. Bilgi toplama politika ve yordamlarinin gelistirilmesi

1.3. Bilgi kullanim ve transferi politika ve yordamlarinin gelistirilmesi
1.4. Bilgi depolama politika ve yordamlarinin gelistirilmesi

2. i¢ ve Dis iletisim

2.1. Raporlama planinin yapilmasi

2.2. lletisim planinin yapilmasi

3. Teknoloji ve Altyapi

3.1. Teknoloji ihtiyaclarmin ve baglanti bosluklarinin degerlendirilmesi
3.2. Stratejik YRU planinda teknolojik amag ve stratejilerin gelistirilmesi
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YRU yaklagiminin savundugu fonksiyonlar arasi biitiinlesmenin saglanmasi igin

gereken teknolojik altyapmin olusturulmasi i¢in hata, eksiklik ve kopukluklarin

giderilmesi, isbirligi i¢in ihtiya¢ duyulan raporlama hatlarinin gelistirilmesi ve faaliyetler

tizerinde riskin Olg¢iilmesi ve etkin kontrollerin kurulmasini saglayan teknolojilerden

stratejik olarak faydalanilmasina imkan saglayan teknolojik altyapinin gelistirilmesi

YRU yetenek modelinin (bilgi ve biitlinlestirme unsurunun) odak noktasidir.

OCEG, Teknoloji Coziim Rehberinde, YRU yaklagiminin altyapist olarak

tanimlanan teknolojik ¢6ziimlerin gelistirilmesi amaciyla {ist yonetim, BT uzmanlari, i¢

denetgiler, risk ve uygunluktan sorumlu yoneticilerin temel olarak su adimlarin atilmasi

icin ¢aba gostermeleri gerektigini tavsiye etmektedir (OCEG, 2015c¢):

Orgiitin  YRU ihtiyaglarni gideren teknolojilerin belirlenmesi igin tutarli
politikalar uygulanmalidir.

Bilgi paylagimi ve isbirligini destekleyen teknolojik altyapi kurulmalidir.

Bilginin tutarliligin1 garanti eden ve risk, kontrol ve izleme faaliyetlerini
destekleyen teknolojilerden faydalanilmalidir.

Amaglara ulagmak icin birey ve takim sorumluluklar1 belirlenmelidir.

Risk ve uygunluk sorumluluklarinin {istlenilmesine iliskin hesap verebilir karar
stiregleri gelistirilmelidir.

Yonetim, YRU ihtiyacglarinin teknoloji destegiyle ¢oziilmesine iligkin amaglar
acikca belirlemelidir.

Risk ve uygunluk bilgilerinin dogru, eksiksiz ve zamaninda ulagilabilmesini
saglayan altyap1 olusturulmalidir.

OCEG Teknoloji Coziim Rehberinde, 28 YRU teknoloji ¢6ziimii kategorisini

siiflandirmistir. Isletmenin dzelliklerine, dlgegine ve faaliyet gosterdigi sektdre gore

glinlimiiz bilgi teknolojileri diinyasinda tanimlanan kategorilerin tamaminda ya da biiyiik

cogunlugunda teknolojik ¢6ziimlerden faydalanmasi gereklidir (OCEG, 2015c):
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Tablo 3.10. OCEG "in 28 YRU teknoloji ¢éziimii (OCEG, 2015¢)

BT.01 Denetim ve Giivence Y onetimi

BT.02 Yonetim Kurulu ve Kurumsal Yo6netim
BT.03 Marka ve itibar Y&netimi

BT.04 Is Siirekliligi Y®6netimi

BT.05 Uygunluk Yd6netimi

BT.06 S6zlesme Y Onetimi

BT.07 Kontrol Faaliyetleri, Izleme ve Giivence
BT.08 Kurumsal Sosyal Sorumluluk

BT.09 Kesif/Sorusturma Y 6netimi

BT.10 Cevresel izleme ve Raporlama

BT.11 Cevre, Saglik ve Giivenlik

BT.12 Finansal/Fon Risk Yonetimi

BT.13 Hile ve Suiistimal Tespiti, Onleme ve Y6netimi
BT.14 Kiiresel Ticaret Uygunlugu/Uluslararas: iliskiler
BT.15 Acil Yardim/Destek Hatlar1

BT.16 Bilgi Teknolojileri Risk ve Giivenligi

BT.17 Sigorta ve Hasar Y 6netimi

BT.18 Fikri Miilkiyet Y 6netimi

BT.19 Sorun ve Adli Sorusturmalar Y6netimi
BT.20 Sorun Y&netimi

BT.21 Fiziksel Giivenlik ve Kayip Y 6netimi

BT.22 Politika Yénetimi, Iletisim ve Egitim

BT.23 Bilgi Gizliligi Yonetimi

BT.24 Kalite Yonetimi ve Izleme

BT.25 Raporlama ve Bilgilendirme

BT.26 Risk Yonetimi

BT.27 Strateji, Performans ve Is Zekasi

BT.28 Ugiincii Taraf/Tedarik¢i Riski ve Uygunlugu

3.11.3. YRU Teknolojilerinin denetimi

I¢ denetciler hali hazirda bilgi teknolojilerini anlamak ve giivence sunmak igin
gerekli gerceve ve standartlara sahiptirler. I¢ denetim faaliyetlerinde asil énemli olan
YRU teknolojilerinin anlagilmasidir. YRU teknolojileri olarak tanimlanan araclar ve
uygulamalar, tiim ilgili calisanlarin hizmetine sunulmustur. I¢ denetim faaliyetinin esas
odaklanmas1 gereken sorumluluk, isletme yoneticileri ve calisanlar tarafindan giiven
duyulan teknolojiye ve sisteme yonelik glivence sunulmasidir (Adams, 2016, s. 51).

Bilgi teknolojileri denetimi kisaca; “BT’nin finansal tablo iiretimini
gerceklestirmek icin gereksindigi ve kullandigi, yonetim bilgi sisteminin biitiinlesik
vapisinda ¢ok farkli ve cesitli noktalarda yer alan, finansal ve operasyonel isletme
stireglerinin  tiimiinii iceren bilgi isleme uygulamalarmin denetlenmesi” oOlarak

tanimlanabilir (Erdogan, 2012, s.112).
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Denetimin temel felsefesi diisliniildiigiinde YRU teknolojilerinin denetimi, BT
denetiminden farkli bir olgu degildir. Esas farklilik, YRU teknolojilerinin isletmenin
giivence c¢alisanlarina sagladigi ortak denetim evreni gibi faydalarin, geleneksel bilgi
teknolojilerine kiyasla denetim faaliyetlerini ¢ok daha kolay ve verimli hale getirmesidir.
YRU yaklagimini benimseyen bir isletmede uygulamalarin birgogu artik BT ortaminda
yiuriitiilmektedir. YRU ortaminda yapilacak bir denetim, tipki normal bir BT denetiminde
oldugu gibi, oncelikle YRU teknolojilerinin yapisin1 anlamakla baslamalhdir. Ig
denetcilerin YRU teknolojilerinin 6zelliklerini kesfetmesi, denetimin planlanmasi ve
yiiriitiilmesinde islerini kolaylastiracak ve verimliligi artiracaktir. YRU teknolojilerinin
giivence calisanlaria sagladigi faydalar ve destekledigi giiglii i¢ kontrol yapisi, ig
denetim faaliyetlerinin daha hizli, anlasilir, esgiidiim i¢inde ve verimli yiiriitiilmesini

saglayacaktir.

3.11.4. Teknolojinin YRU Faaliyetlerine Etkileri

Yakin zamanda c¢alisanlarin gereksinim duydugu ve haklarinda giivence
sunacaklari bilgilerin elektronik kayitlar halinde veri tabanlarinda bulunacagini soylemek
hic de abartili olmaz. Bir¢ok isletme ¢alisaninin gérevi, bilginin bulunmasi, diizenlenmesi
ve bunlardan yeni bilgiler tiretilmesi olacaktir. Teknolojik gelismeler, YRU yaklasiminin
uygulanabilmesinde 6nemli bir etkendir. Cok biiyiik boyutlardaki yapilandirilmis, yari
yapilandirilmis veya yapilandirilmamis verinin bir araya getirilmesi ve yonetilmesi ile
bilginin isletme ¢apinda ve 6zellikle risk ve giivence galisanlari arasinda paylasilabilmesi,
YRU’yu isletme i¢in otomatik olarak g¢alisan bir sistem haline getirir. Teknolojinin
sagladig1 baslica katkilar s0yle siralanabilir (Adams vd., 2016, s. 49):

e Teknoloji bilgiyi smiflandirmakta, paylasilmasina imkan saglamakta ve ayrintili
bilgi kiimelerinin olusturulmasina izin vermektedir. Ornegin bir fonksiyonun i¢
denetim raporunun; ise yonelik risk yaklasimi, c¢alisanlarin yeterlikleri ve isten
ayrilma oranlari gibi insan kaynaklari bilgisi ve yasalara uygunluk performansi gibi
farkl1 degerlendirmeler icermesi saglanabilecektir. Yiginlar halinde bulunan ve
daha 6nce paylasilamayan bilgi, teknolojiler ve ileri analitik araglar ile artik kolayca
bir araya getirilebilmekte, siniflandirilabilmekte ve belli basliklar altinda analiz
edilebilmektedir.

e Birbiriyle uyumlu is akislar1 ve yordamlar olusturulabilir ve izlenebilir. Riskler

isletme c¢apinda ayni bicimde tanimlanabilmekte ve degerlendirilebilmektedir.
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Kontroller, ortak ve iligkili test stratejilerine tabi olabilmektedir. Birbiriyle uyumlu
bir sekilde gelistirilmeleri nedeniyle risk ve kontrol degerlendirmeleri kolayca bir
araya getirilip, karsilastirilabilmektedir.

e s performansi, isletme ¢apinda biitiinciil bir bakis agistyla izlenir ve gercek zamanli
olarak kaydedilir. Risk eylemlerinin ve kontrollerin etkinligi i¢in is performansi bir
gosterge olarak kullanilabilir. Ayni sartlara tabi olan ve buna karsin yiiksek basar1
yakalayan gruplarin iyi risk yonetimi ve kontrollere sahip olduklari diisiiniilebilir.

e Standartlagtinnlmis  is  akislariyla  birlestirilmis  bilgi  toplama araclari,
basarisizliklarin temel sebeplerini agiklikla ortaya g¢ikarir. Hileler, is kesintileri,
hatalar ve aksakliklar otomatiklestirilmis siireglerle izlenebilir ve analiz edilebilir.

¢ YRU calisanlar1 ortak bir giivence evrenini paylastiklari i¢cin ¢ok daha iyi ve
koordine edilmis bir kaynak tahsisi miimkiin hale gelir.

¢ Teknoloji, finansal raporlama ve diger gostergeleri biiyiik ¢apta gelistirebilir.

e Kontrollerin etkinliginin is performansi iizerindeki etkisinin incelenmesiyle ¢ok
daha etkili i¢ kontroliin gelistirilmesi saglanir. Izleme gibi yukaridan asagiya
yapilan kontroller, siire¢ temelli kontrollerin yerini alir.

e Teknoloji kullanarak 6z degerlendirme ve anketlerini (risk ve kontrollerin
tanimlanmasi, degerlenmesi, Olclilmesi ve izlenmesi siirecinde kullanilan anket,
caligtay, beyin firtinasi ve goriisme gibi tekniklerle yapilan bir caligmadir) kapsayan
isbirligi ve ortak calisma, ¢cok daha kolay hale getirilebilir. Oz degerlendirme ve
anketler, risk ve kontrol degerlendirmelerine ¢ok daha fazla tutarhi bilgi
saglanmasina destek olur.

e Siirekli izleme teknolojiyle miimkiin hale getirilebilir.

Teknoloji altyapisi, YRU girisimlerinin tasarlanmasini  ve yonetilmesini

kolaylastirir. Teknoloji, is siireglerinin bilgi teknolojileri ortaminda isletme amaglariyla

tutarli, siirdiiriilebilir ve biitiinlesik olarak yiiriitiilmesini miimkiin hale getiren ¢esitli

kullanimi kolay uygulamalar saglayabilir. Uygun teknolojik altyapinin sagladigi faydalar,

asagida siralanan yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk faaliyetlerinin ¢ok daha etkili ve

verimli olarak yerine getirilmesi potansiyelini gelistirir (Switzer vd., 2013, s. 12):

e isletme amaclarina yonelik diizenlenmis risklerin merkezi bir gériiniimii sayesinde

daha giiglii ve stratejik karar alma,

& Teknolojinin YRU yaklasimina faydalar1 konusunda bakiniz: https://www.sap.com/solution/platform-
technology/analytics/gre.html
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e |5 planlama ve karar alma siiregleri ile risk ve uygunluk ydnetimini biitiinlestirme,

e Etkili risk yonetimi sayesinde performans optimizasyonu i¢in firsatlari tanimlama,

eRiski daha erken tespit etme, daha iyi kontrol altina alma ve gercek zamanl
goriniirliik ile riske maruz kalmay1 azaltma,

¢ Giiclii yonetisim pratikleriyle marka ve isletme itibarini giiclendirme ve hissedar
degerini koruma,

e Diizeltilmis siirecler ve rasyonellestirilmis kontrollerle kaynaklardan daha dogru

faydalanma ve verimliligi gelistirme.

3.11.5. Endiistri 4.0 Unsurlarmin YRU Faaliyetlerine Etkileri

[k defa 2011 yilinda Hannover Fuarinda kullanilan bir kavram olan Endiistri 4.0,
tiretim araglarinin birbiriyle iletisim kurabildigi ve otonom hareket edebildigi, ileri
teknolojilerle kusatilmis, emek yogun iiretimden insan hatalarinin minimuma indirildigi
makine yogun iiretime doniisiimiinli savunan; bir¢cok modern otomasyon sistemini, veri
transferi araglarmi ve tretim teknolojilerini kapsayan kolektif bir terimdir. Bu devrim
temelde Nesnelerin Interneti, Hizmetlerin Interneti ve Siber-Fiziksel Sistemlerin birlikte
calismasimi 6ngdren bir degerler biitiiniidiir. Nesnelerin Interneti veya Hizmetlerin
Interneti ile Siber-Fiziksel sistemler birbirleriyle ve insanlarla gercek zamanli olarak
iletisime gecip isbirligi icinde c¢aligabilecektir. 4. Sanayi Devrimiyle ortaya ¢ikan ileri
teknolojilerle donatilmis kolektif ¢alisma ortamimin unsurlart sekilde gosterilmistir

(Erdogan, 2017, s.7).

Otonom
Robotlar

Nesnelerin

Siber Fiziksel internet

Sistemler

Hizmetlerin
interneti

Siber
Giuvenlik

Artirilmis
Gergeklik

Bulut
Teknolojileri

Sekil 3.21. Endiistri 4.0 Unsurlari (Erdogan, 2017, s. T)
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Endiistri 4.0 devriminin unsurlar1 olarak tanimlanan Nesnelerin Interneti, Otonom
Robotlar, Bulut Teknolojileri, Artirilmis Gergeklik ve Siber Fiziksel Sistemler gibi
kesifler; isletmelerin is siirecleri ve kontrol ortami {izerinde ¢ok biiylik dontisiimlerin
yasanmasina sebep olmustur. Isletme yéneticileri, Endiistri 4.0 unsurlarinin kullanimi
sayesinde, ¢ok daha etkin ve verimli is siliregleri ve kontrol ortamlari
gelistirebileceklerinin farkina varmiglardir:

e Otonom robotlar ve ileri teknolojik araglar sayesinde isletme faaliyetlerin tamamen
otomatiklestirilmesi ve insan hatasindan arindirilmasi saglanabilir. Calisan
kontrollerinin yerine istenmeyen durumlarin yasanmasi halinde veya yoneticiler
tarafindan belirlenen smirlarin asilmast halinde sistemi uyaran ve diizgiin
caligmasini saglayan otomatik kontroller gelistirilebilir.

e Nesnelerin ve Hizmetlerin internetiyle Siber Fiziksel Sistemlerin birbirleriyle,
calisanlarla ve yoneticilerle gerek zamanli olarak baglanti kurabilmesi sayesinde
kontrollerin etkinliginin, isletme politikalarina ve zorunlu diizenlemelere
uygunlugunun ve is siireclerinin isletme amaclar1 dogrultusunda yiiriitiildiigiiniin
stirekli izlenmesi saglanabilir.

e Isletme faaliyetlerine veya olaylara gerceklestikleri anda ya da en azindan miimkiin
olan en yakin zamanda giivence saglanmasini tanimlayan stirekli denetim, Endiistri
4.0 unsurlariin kesfedilmesiyle ger¢ek anlamda miimkiin hale gelmistir. Ancak
Nesnelerin Interneti ve iizerlerinde sensorler, kameralar, radyo frekansi ile
tanimlama (RFID) cihazlari, kiiresel konumlandirma sistemleri (GPS) tasiyan
robotlar veya diger siber fiziksel araglar, gergek zamanli verinin elde edilebilmesini
saglayabilir. Denetimin kapsamina giren islemler sonucunda iiretilen ve ileri
teknolojik araglarla elde edilen daha ¢ok yapilandirilmamis cesitlilikte verinin ¢ok
kisa silirede analiz edilmesi, ancak Biiylik Veri Analitigi olarak tanimlanan
istatistiksel modelleme, veri madenciligi ve makine 6grenme gibi ileri matematiksel
ve istatistiksel ¢6ziimlerle miimkiin olmustur.

e Isletme yoneticileri, Bilyiik Veri Analitigi araglarinin kesfedilmesiyle daha 6nce
karar alma siireglerinde g6z ardi edilen farkli ozelliklere sahip veriyi
kullanabileceklerinin farkina varmuslardir. Isletmeler, Biiyiikk Veri olarak
tanimlanan ileri 6zelliklere sahip veriyi, Biliylik Veri Analitigi araclartyla isleyerek,

faaliyetleri i¢in bliyiik fayda yaratan 6ngdriiye ulasabileceklerini kesfetmislerdir.
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e Bulut teknolojilerin, yliksek miktarda veriyi ¢ok diisiik maliyetle depolayabilmesi
ve kesintisiz internet erisimiyle her an sunabilmesi, daha fazla verinin
islenebilmesinin oniindeki engelleri kaldirmustir. Isletme faaliyetleri sirasinda
tutulan log dosyalarindan (giinliik dosyalar) isletmenin faaliyet gosterdigi sektore
0zgii ol¢limlere kadar birgok veri, kontrol tehditlerinin ortaya ¢ikarilmasi ve daha
etkin kontrollerin kurulmasi amaciyla kullanilabilecektir. Diger taraftan 6zellikle
siber tehditler ve giivenlik sorunlari, Endiistri 4.0 unsurlartyla degisen i¢ ve dis
isletme c¢evresine daha iyi cevap verebilen kontrollerin gelistirilmesini bir
zorunluluk haline getirmistir.

e Endiistri 4.0 unsurlarinin kesfedilmesi, siirekli denetimin temel bilesenlerinden biri
olan stirekli risk degerlemenin gercek anlamda miimkiin olmasini saglamistir.
Stirekli risk degerleme, risk seviyesi degisen isletme i¢ ve dis sartlar1 dikkate
alinarak ongoriilen risk istahinin lizerine ¢ikan sistem ve siireglerin {list yonetim
tarafindan gergek zamanli olarak tespit edilmesini saglayacaktir. Biiyiikk Veri
Analitigiyle zenginlesen teknoloji tabanli denetim teknikleri, siirekli izleme
araglarina evrilen diger Endiistri 4.0 unsurlariyla ger¢ek zamanli olarak tespit edilen
degisimlere anlik olarak ya da en kisa zamanda tepki gelistirilmesinde giivence
calisanlarinin karar siireclerini destekleyecektir. Ayrica yapay zekd ve makine
ogrenme, risk degerleme faaliyetlerinden ve olaylardan ¢ikarimlar yaparak, tepki
gelistirme siireclerinin otomatiklestirebilmesini ve insan diisiincesini taklit ederek
tepki gelistirilmesini saglama potansiyeline sahiptir.

Giliniimiiz isletme diinyasinda mikro oOlcekli isletmeler bile, faaliyetlerinde
teknolojik araclardan yogun bir sekilde yararlanmaktadir. Endiistri 4.0 veya baska bir
ifadeyle 4. Sanayi Devrimi sonrasinda isletme biiyiikligii veya faaliyet gosterdigi sektor
fark etmeksizin bir¢ok isletme, faaliyetlerini teknoloji ortamina tagimanin bir zorunluluk
haline geldigini kabul etmistir. Isletme yoneticileri miimkiin olan tiim isletme
faaliyetlerinde dijital donlisimii  gerceklestirmek amaciyla bilgi teknolojileri
yatirimlarma biiyiik biitceler ayirmaktadir. Bir¢ok birim yoneticisi, mesailerinin biiyiik
bir boliimiinii faaliyetlerine tartisilmaz faydalar sunan teknoloji ¢6ziimlerini anlamaya
calisgmaya veya faaliyetlerini dijital ortama nasil tasiyabileceklerini tartismaya
ayirmaktadir.

Yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk kavramlarinin iliskili oldugu performans

yonetimi, giivence ve denetim, insan sermayesi ve kiiltiir, i¢ kontrol, kalite yonetimi ve
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stratejik yonetim gibi bir¢ok alani kapsayan YRU Cergeveleri, sz konusu alanlarin
teknolojik doniigiimiinde {ist yoneticilere, glivence c¢alisanlarina ve birim yoneticilerine
yol gosterecektir. YRU cerceveleri biitiinciil bakis agilariyla, {ist yonetim, risk ve kontrol
calisanlart ve i¢ denetgiler tarafindan isletme faaliyetlerinde, giivence saglama
calismalarinda ve risk degerleme siireglerinde siber fiziksel araglar, otonom robotlar ve
nesnelerin interneti gibi unsurlardan nasil daha fazla faydalanilabileceginin kesfedilmesi
ve uygulamalarin isbirligi i¢inde tasarlanmasi i¢in essiz ¢oziimler sunacaktir.

Biiytik Veri Analitiginin daha fazla veriyi analiz edebilme giicii, birgok durumda
ornekleme yapmak yerine evrenin tamaminin incelenmesini saglamistir. Béylece daha
giiclii oriintiiler kesfedilebilir ve ¢ikarimlar yapilabilir. Endiistri 4.0 ¢caginda i¢ denetgiler
icin ornekleme hatasi tehlike olmaktan ¢ikmustir. ¢ denetcilerin ve diger giivence
calisanlarinin karsi karsiya kaldiklar1 glincel sorun, belirsizligi artiran yapilandirilmamis
verinin evrenin simirlarinin dogru belirlenmesini zorlastirmasidir. Faaliyetiyle ilgili
verilerin tespit edilerek ilgisiz verinin kapsam disinda tutulmasi, ugrasmak zorunda
olduklar1 verinin ¢esitliligi ve hacmi devasa boyutlara ulasan giivence ¢alisanlari igin
karar alma siireglerini ve mesleki yargiyi etkileyen 6nemli bir problemdir (Brown-Liburd,
2015). YRU yazilimlari risk degerleme, kontrol ve giivence ¢alismalari i¢in gerekli olan
tutarli bilgiyl sunan teknolojik altyapiyr olusturur. YRU yazilimlar, giivence
calisanlarinin aralarinda diizen, uyum ve birliktelik olan giivence faaliyetlerinin ortak bir
evrenden planli, koordine ve isbirligi halinde yiiriitilmesi gerektigini savunan YRU
yaklasiminin teknolojik altyapisidir. Isletmelerin spesifik sorunlarma ¢dziim arayan
teknolojiler tizerinde ¢alisan YRU yazilimlariin sagladigi terminoloji ve isbirligi, ilgili
isletme verisinden yaratilan ortak giivence evreni sayesinde, ¢alisanlarin ve yoneticilerin
karar siireglerini etkileyen ilgisiz veri sorununun biiyiik dl¢lide ¢oziimiine katki saglar.

Siirekli denetimin unsurlarindan biri olan siirekli risk izleme ve degerlendirme
faaliyetleri, isletme siireclerinde i¢ ve dis sartlardan etkilenen risklerin degisiminin
Endiistri 4.0 unsurlartyla siirekli olarak izlenmesi ve elde edilen verilerin Biiyiik Veri
Analitigi  olarak tanimlanan ileri matematiksel ve istatistiksel tekniklerle
degerlendirilmesini  gerektirir. Siirekli risk degerlendirme faaliyetlerinde risk
calisanlarinin 6ngorii ve ¢ikarimlar yaparak isletmenin risk yaklagimini degisen sartlara
gore yonlendirmesi hatta makine 6grenme ya da yapay zeka teknolojileriyle ¢alisan
otomatik kontrollerin gelistirilmesi, isletme amagclarina yonelik diizenlenmis risklerin

biitiinciil bir goriiniimiinii saglayan YRU yazilimlariyla koordine edilebilir. YRU
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yazilimlari, isletmede herkesin iizerinde uzlagtigi dogrulanabilir veriye ulagilmasini
miimkiin kilar.

Diger taraftan isletmede verinin dogrulugunu saglamak amaciyla 6zellikle giivence
fonksiyonuyla iliskili olan yedekleme ve geri yiikleme, veri kurtarma, depolama, veri
giivenligi ve erisim kontrolii gibi alanlarda BT denetimi siirecleri kritik 6neme sahiptir.
Otomatik kontrollerin ve BT denetiminin etkinligi, isletmede teknolojik araglarla uyumlu
caligsan, ortak terminoloji ve isbirligi sayesinde tiim isletme fonksiyonlari i¢in bilginin
tutarli bir seklinin olusturulmasini saglayan yaklasim ve bu yaklasimin teknolojik

altyapisi niteliginde olan YRU yazilimlariyla ¢ok daha kolay hale getirilir.

3.12. YRU ve i¢ Denetim

Modern bir isletmede ¢ok sayida gilivence ¢alisaninin gerceklestirdigi faaliyetlerin
ayn1 mercekten bakilarak goriilebilecegi ve yonetilebilecegi diisiincesi, isletme icinde
farkli isler yiiriiten calisanlar icin olduke¢a radikal bir diisiincedir. Birgok kisiye gére bu
fayda, YRU yaklasiminin en 6nemli vaatlerinden birisidir. Bu perspektiften bakildiginda,
teknoloji saglayicilari, akademisyenler, uygulayicilar ve kar amaci glitmeyen kurumlar
tarafindan yapilan farkli tanimlar1 olmasina ragmen aslinda daha basit diisiiniiliirse YRU
yaklasimi, glivence ve is performansinin stratejik yonetiminden baska bir sey degildir. Bu
sebeple, i¢ denetgilerin isletmeleri iginde roliini biiyiik Olglide degistirme ve
zenginlestirme potansiyeline sahiptir (Adams vd., 2016, s. 5).

Daha once de ifade ettigimiz gibi, YRU nun getirdigi yaklasim s6z konusu
faaliyetlerin (risk yOnetimi, yOnetisim, uygunluk, insan kaynaklari, iiretim, stratejik
planlama vb.) birlestirilmesini degil biitlinlestirilmesini ifade etmektedir. Ayn1 sekilde,
YRU vyaklagimi giivence gruplarinin ve faaliyetlerinin birlestirilmesini savunmaz. Bu
anlamda kastedilen sey, YRU’yu olusturan ¢esitli disiplinlerde uygulayicilar arasinda
iligkilerin ve baglantilarin oldugudur. YRU yaklagiminin faydasi bu baglantilari kullanma
becerisinin altinda yatar. Isletmede bu baglantilarin ortaya ¢ikarilmasinda en biiyiik
sorumluluk i¢ denetcilere diismektedir. I¢ denetcilerin YRU konusundaki sorumluluklar
ana hatlariyla sdyle siralanabilir (Adams vd., 2016, s. 44):

¢ YRU sistemlerinin tasarimi konusunda danigsmanlik faaliyeti yiiriitmek.
e Yonetisim, risk yoOnetimi ve uygunluk faaliyetlerinin sonuglarmin o&lgiilebilir
olmasii saglamak. (Bunu yapmak igin ¢esitli bilesenlerin nasil biitiinlestirildigini

ve uyumlastirildigini kavramak gerekir.)
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e Risk ve kontrollere iliskin 6l¢ii birimlerinin se¢ilmesinde danismanlik yapmak.

eRiskleri performans fiizerindeki etkilerine gore siralamak. (Performansi 6lgme
yontemleri risk diizeyini nasil etkiliyor? Riskler birbirleriyle iligskili midir?
Sorularina cevap aramak.)

e Kontrollerin olusturulmasina danigsmanlik yapmak.

eistenen isletme basarisina ulasmak igin &zel kontroller belirlemek. (Bu tiir
kontroller en diisiik maliyetle nasil uygulanabilir? Performans iizerindeki etkileri
g6z Oniine alindiginda hangi kontroller gereksizdir veya maliyet etkin degildir?)

eYRU teknolojileri ve orgiitsel sertifikasyonlarin edinilmesi  konusundaki
caligmalari desteklemek.

¢YRU sisteminin tasarimmnin ve isleyisinin etkinligini diizenli olarak gdzden
gecirmek. (Bu ¢alisma geleneksel i¢ kontrol degerlendirmesine benzemekle beraber
YRU sistemi veya onun bilesenlerinden biriyle yapilan degerlendirme daha

ayritilidir.)

3.12.1. YRU Yaklasiminda i¢ denetimin sorumluluklari

Ic denetim, organizasyonun risk yonetimi, yonetisim ve kontrol siireclerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek i¢in sistematik ve disiplinli bir yaklagim
getirerek amaclarina ulagmasina yardimer olur (IIA, 2010a, s. 2). IIA tarafindan
hazirlanan ve uygulanan i¢ denetim tanimi ve standartlar, hem YRU yaklasgiminin
gelistirilmesinde hem de en iyi sekilde degerlendirilmesinde (danismanlik hizmeti ve
giivence verme) i¢ denet¢iye sorumluluk yiikler (Mahzan & Yan, 2014, s. 160).

Hizla degisen ve karmasikligi giderek artan zorunlu ya da zorunlu olmayan
diizenlemelerle dolu isletme ¢evresi, 6ncelikli olarak faaliyetler iizerinde 6nlem almaya
odaklanan i¢ denetimin roliinii, Sadece raporlama problemlerinin ¢6ziilmesine degil, ayni
zamanda isletme performansinin gelistirilmesine destek saglama konusunda 6nemli bir
etkiye sahip olan proaktif bir role doniistiirmistiir. Tartismasiz bir sekilde, giintimiiziin i¢
denetim fonksiyonu risk yonetimi, uygunluk, kontrol ve yonetisim (YRU) siire¢lerinin
performans verimliliginin yaninda bunlarin birbirleriyle uyumuyla da ilgilenmelidir
(Jefferson Wells, 2009, s. 2).

I¢ denetciler, YRU hakkinda giivence ve danismanlik yapma konusunda en dogru
taraftir. Ciinkli i¢ denetim isletme capinda devam eden bir YRU programinin

gelistirilmesinde ve basarili bir sekilde diizenlenmesinde temel rolii listlenen benzersiz
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bir pozisyona sahiptir (Mahzan & Yan, 2014, s. 156). i¢ denetgiler, YRU yaklasimini
giivence faaliyetlerinde verimliligi artiran ve daha gii¢lii isletme performansi saglayan bir
girisim olarak dikkate almak zorundadirlar. Isletme ¢apinda genis yetkileri olan i¢
denetgiler, 0zel olarak gorevlendirilmeseler bile, YRU nun gelisimini destekleyecek
pozisyondadirlar (Adams vd., 2016, s. 11).

Her seyin otesinde i¢ denetim risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siireglerinin
etkinligi ve verimliligi hakkinda iist yonetime ve yonetim kuruluna bagimsiz bir
degerlendirme saglamak icin gereken teknik yeterlilige ve kurumsal bilgiye sahip
olmalidir. Diinya klasindaki bir i¢ denetim birimi, sadece bilgi saglamaktan ¢ok daha
fazlasini yapar. Isletmelerin karsilastiklari zorluklari, kavramlar1 ve trendleri tanima
konusunda yonetime destek saglamak icin gereken bilgiyi analiz etme, sentezleme ve
yorumlamay1 da saglar. Ayrica yonetim, kontrol ¢evresinin etkinligi ve verimliliginin
degerlendirilmesi ve isletmenin kontrol ¢ergevesine uyum saglamasinda i¢ denetime
giivenir. I¢ denetim dogru bir YRU programinin kurulmasi igin ¢aba gdstermelidir. I¢
denetim (Jefferson Wells, 2009, s. 2);

* YRU cergevesi lizerinde Onerilerde bulunur.

e [sletme capinda risk ydnetimi stratejisinin gelistirilmesine yardim eder.
e En iyi uygulama 6nerilerinde bulunur ve uygulamaya yardim eder.

e Sistem ve siiregler hakkinda oneriler getirir.

e i¢ denetim planmi kurumsal risk ydnetimiyle uyumlu hale getirir.

e Uygun yetenek transferini saglar.

I¢ denetgilerin yonetime tavsiyeler sunarken dikkate almasi gereken belki de en
onemli konu, i¢ denetimin YRU faaliyetleri gelistirilirken veya YRU yaklagiminin
savundugu i¢ kontroller ve risk yonetimi eylemleri olusturulurken yonetsel sorumluluk
istlenmemesidir. Ayrica isletme faaliyetlerini ve birimlerini YRU yaklasiminin
savundugu felsefeye uygun hale getirmeye ¢alisirken, i¢ denetim biriminin organizasyon
semasinda bagimsizligini savunacak bir konuma oturtulmasi gerekmektedir.

I¢ denetgiler geleneksel risk ydnetiminin &tesinde biitiinlesik ve proaktif YRU
yetenekleri gelistirilmesi i¢in organizasyonlarina rehberlik etme noktasinda énemli rol
oynarlar. Bu ylizden, bir sirket veya kurulusun biitiin birimleri disiiniildiigiinde,
YRU’nun etkinligini degerlendirme konusunda i¢ denetimden daha iyi bir pozisyona

sahip faaliyet yoktur. Yonetim kurulu ve st yoneticiler, YRU hakkinda bir girisimde
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bulunduklarinda i¢ denetciler, riski g6z 6niinde bulunduran ve daha fazla seffaflik sunan
bu sisteme giivence saglama firsatina sahip olacaklardir (IIA, 2010b, s. 3).

Oniimiizdeki ii¢ ila bes yil iginde, i¢ denetim birimlerinin, organizasyonlarinin
YRU ile ilgili konularda yiirtittigii faaliyetleri degerlendirmeleri, yonetim kurulu ve st
yonetime goriislerini sunmalar1 gerektigi ongoriilmektedir. Bu baglamda kendilerinden
isletmelerinde YRU’yu kesfetmeleri, desteklemeleri, uygulanmasina danismanlik
yapmalar1 ve giivence vermeleri beklenen i¢ denetgiler, yeniliklere agik olmalidirlar.
Oniimiizdeki yillarda i¢ denetimin kapsamim degistirecek ve faaliyetlerine yon verecek
YRU ile iliskili 6ncelikler sunlardir (Swanson, 2010, s. 42-43):

Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) Programi: Kurumsal Risk Yonetimi, yonetisim ve
organizasyonel sonuglar1 gelistirmek icin giimiis bir kursun gibidir, ¢iinkii anahtar
amaglart belirler ve etkili yonetisimi saglayan bu amaclarla birlikte ortaya ¢ikan riskleri
yonetir. Isletmeniz ister 1SO31000’nin, ister COSO Treadway Komisyonunun risk
yonetimi ¢ergevesinin, ister A¢ik Uygunluk ve Etik Grubu’nun (OCEG) yonetisim, risk
ve uygunluk (YRU) yetenek modelinin ya da baska bir standardin savunucusu olsun;
isletmeniz i¢in KRY ’nin hatta daha ileri seviyede risk yonetiminin gelistirilmesinin ve bu
alanda destek alinmasinin zamani gelmistir. Isletmenin KRY faaliyetlerinde i¢ denetimin
yiiriitiilmesi, isletme i¢indeki herkese risk yonetimindeki bosluklar1 ortaya ¢ikaran bir
temel degerlendirme raporu saglayacaktir.

Genel Yonetigim Sistemi: Y Onetisim; kurumsal yonetisim, organizasyonel yonetim,
1yl yOnetisim, yonetisim risk ve uygunluk (YRU) gibi bir¢ok farkli sekilde isimlendirilir.
I¢ denetim, isletmenin yonetisim, risk yonetimi ve kontrol siireclerine iliskin iist yonetime
ve yonetim kuruluna giivence saglar. Bu yiizden, temel olarak, isletmenin ¢abalarini
tanimlamak i¢in kullandig1 kavram hangisi olursa olsun i¢ denetim, genel yonetisim
sistemine iliskin bir fikir gelistirmeli ve sunmalidir. Ayrica, yonetisim yapist igerisindeki
stirdiiriilebilir kalkinma ve kurumsal sosyal sorumluluk sorunlar1 da sorusturulmalidir.

Uygunluk ve Etik Programi Girisimleri: Son bes yilda Uygunluk ve Etikle ilgili
gelismeler yiiksek diizeyde ilgiyi ve yiiksek miktarlarda fonu {izerine c¢ekmistir ve
oniimiizdeki bes yil boyunca da ¢ekmeye devam edecektir. I¢ denetim biriminin
gecmisteki ¢alismalarina bagh olarak, uygunluk ve etik programlarinin denetiminde, hem

o0zel firsatlar i¢in ayrintiya inilmeli hem de genel degerlendirmeler saglanmalidir.
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3.12.2. YRU Yaklasiminin gelistirilmesinde i¢ denetim

YRU yaklasiminin gelistirilmesinde isletme iginde belki de {izerine en fazla
sorumluluk diisen calisanlar i¢ denetgilerdir. I¢ denetgiler, YRU yaklasimi gelistirilmeden
once i¢ denetim birimlerinin bu sorumlulugu iistlenebilecek durumda olup olmadigini ve
i¢ denetim fonksiyonunun nasil etkilenebilecegini anlamalidirlar. I¢ denetim yoneticileri
i¢in dikkate alinmas1 uygun olan sorular sunlardir (Adams vd., 2016, s. 48):

e Hangi hizmetler sunulmaktadir?

e i¢ denetim ekibinin yapisi, becerileri ve yeterlilik seviyesi ne durumdadir?

eic denetim faaliyeti isletme iginde ne derecede yetenek gelistirici bir fonksiyon
olarak goriilmektedir?

e i¢c denetim siirecleri ne kadar profesyonel ve metodolojiktir?

eic denetim faaliyeti ne kadar niteliklidir ve i¢ denetimin kalitesi nasil
Olctilmektedir?

e i¢c denetimin isletme i¢inde ve kurumsal ydnetim semasindaki konumu nasildir?

e i¢ denetim ne kadar bagimsizdir?

YRU siiregleri gelistirilirken, i¢ denetgiler, iist yonetime danismanlik ve giivence
verme islevleri dl¢ilistinde sorumluluk {istlenirler. Frigo & Anderson tarafindan (2009b)
stratejik olarak YRU’nun tasarlanmasimi ve uygulanmasini gosteren on adimli bir
yaklasim, i¢ denet¢ilerin sorumluluklar1 da gozetilerek hazirlanmistir. Bu adimlar YRU
fonksiyonlarinin 6grenilmesi ve kurulmasi i¢in bir temel saglar ve diger isletme
calisanlartyla birlikte 6zellikle i¢ denetgilere yol gosterebilir (Frigo & Anderson, 2009b,
s. 34):

1. YRU fonksiyonlarini koordine etme. Y&netim, girisime katilmasi gereken risk ve
giivence fonksiyonlarim1 belirleyerek ve caligma takimini olusturarak ise
baslamalidir. Bu fonksiyonlarin bir¢ogu hali hazirda bilinmesine karsin, yine de
secim siireci biiyiik bir dikkatle yiiriitiilmelidir. I¢ denetciler, kurumsal ¢apta bakis
acilartyla hareket ederek, isletmenin igerisinde faaliyet alanlarini belirlemeye
yardim edebilirler.

2. Ust yoénetim ve yonetim kuruluyla tartisma. Calisma grubu tarafindan gelistirilen
ilk vizyon ve amaglar iist yonetim, yonetim kurulu veya denetim komitesi
tarafindan acikca ifade edilmeli ve tartisilmalidir. Bu diyalog, girisimin hem
faydalarin1 hem de 6niindeki engelleri iceren bir goriismeyi igermelidir. Stratejik
YRU cergevesi biitiin taraflarin anlamasini saglamak ve tartigmalar1 kolaylagtirmak
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icin kullanilabilir. Uygulamanin bu agamasi da i¢ denetime iist yonetim ve yonetim

kurulu iiyelerine stratejik bir danigsman olarak hizmet etmek i¢in 6nemli bir firsat

sunar.

3. Ilk firsatlar1 belirleme. Calisma grubu, uygulama igin ilk firsatlarin ortaya
cikabilecegi alanlar1 belirlemeye odaklanmalidir. Isletmeler genellikle iletisimin,
bilgi paylagiminin, is programlar1 yapmanin ve risk degerlendirmenin dahil oldugu
siirecleri inceleyerek baslarlar. Iletisim faaliyetleri incelendiginde, birgok
organizasyonun izleme ve raporlama sorunlar1 i¢in ortak olgiitler gelistirdikleri
goriiliir. Isletmeler denetim programlarmin ve fonksiyonlarin incelenmesinin
koordinasyonunu ve paylagilmasini da gelistirirler. Ayrica risk ve giivence
fonksiyonlar1 arasinda yiiriitiilen risk degerlendirme yontemlerinin c¢esitliligi ve
sayist isletme maliyetleri ilizerinde 6nemli bir unsur olabilir. Bu yiizden, risk
degerlendirme faaliyetleri tutarlili§i saglamak ve harcamalari azaltmak i¢in verimli
bir alan olabilir. Risk yonetimi incelenirken, isletmeler stratejik risk yonetimi gibi
konularin gelistirilmesini ve bu alan i¢in yetkinliklerin gerektiginde elde edilmesini
saglayabilir.

4. 11k proje planini gelistirme. ilk firsatlarn belirlenmesinin ardindan detayli planlar,
baslayan projeleri gelistirmek igin diizenlenmelidir. Ozellikle ihtiyaglar dikkatlice
diisiiniilmelidir. Isletmeler, geleneksel olmayan atamalar i¢in uygun kisileri takim
calisan1 olarak kaydetmeyi diistinmelidir. Diger taraftan, plan proje takimi i¢in
yetkin c¢alisanlara ve karsilasilan engelleri 6grenmek i¢in bir geri doniit
mekanizmasina sahip olunmalidir.

I¢ denetgiler bu ilk projelerde 6nemli bir rol oynayabilirler. Uzmanliklardan ve bilgi
birikimlerinden nasil yararlanilabilecegini veya eger gerekirse, YRU girisimine tamamen
katilmay: dikkatlice degerlendirmelidirler. Ornegin, sahip olduklari isletme ¢apinda bakis
acisiyla i¢ denetgiler, izleme gibi birbiriyle cakisabilecek sorunlu konular1 belirleme ve
mantikli hale getirme noktasinda iyi bir pozisyona sahiptirler. Ayrica, bu ilk projeleri
tistlenmek i¢in denetim komitesine bakis agis1 kazandirabilirler.

5. Risk politikasini tasarlama. Bir isletmenin genel risk politikas1t YRU’nun 6nemli
bir bilesenidir. Politika gelistirmeye akillica yaklasilmalidir ve uygun hukuki,
teknik ve kurumsal yonetisim bakis agisini yansitan dogru calisan ihtiyact

diisiiniilmelidir. Baz1 igletmeler i¢in var olan politikalar basitge gdzden gegirilmeli
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veya giincellenmelidir. Digerleri i¢in ise yliksek seviyede goriiniirliigii ve tartisma
ortamini amaclayan yeni politikalarin yaratilmasi gerekecektir.

I¢ denetciler politika gelistirme siirecine katki saglayabilir ve siirece dahil olan

calisanlarin egitim almalarma yardimei olabilir. Ornegin, isletmeye bagh olarak, bazi

egitimler yonetim kurulu iiyelerinin gelisen alanlardaki riskleri ve risk yonetimini

anlamalarina yardimci olabilir.

6.

10.

Ik proje planm yiiriitme. Etkili bir proje yonetimi siireciyle, dlciilen degerler ve
basar1 faktorleri tanimlanmali ve gelistirilmesi gereken siiregler yiiriitiilmelidir. Bu
asama, calisanlar tarafindan kavranan konularin anlasilmasi i¢in plan gelistirme
stiresince yaratilan geri doniit mekanizmasini uygulamay1 kapsamalidir.

Vizyonu ve proje planini gézden gecirme. Bu noktada, ¢alisma grubu pratik
deneyimleri kazanmali ve baslangi¢ projelerinden sonuglari elde etmelidir. Calisma
grubu bu deneyimlere dayanan yaklasimi, amaglar1 ve vizyonu yeniden gézden
gecirmelidir. Bu siireg, ¢alisma grubunun nihai vizyonu ortaya ¢ikarmasini ve
isletme i¢in uygun amagclarin gelistirilmesini miimkiin kilar. Dikkat, siirekli gelisme
icin devam eden siireglerin {izerinde olmalidir, bdylece pratikler zamanla
gelistirilebilecektir. Son olarak, nihai vizyon ve amaclar risk ve giivence
fonksiyonlar1 ve anahtar paydaglar tarafindan onaylanmalidur.

Yonetim kurulu risk politikasin1 sonuglandirma. Isletme bu asamada, ¢alisma
grubunun yeniden degerlendirmelerinden elde edilen ¢iktilar1 kullanarak vizyon ve
amaglarin1 kapsayan yonetim kurulu risk politikasini nihai haline getirmelidir.
Calisma grubunun ilk projenin sonuglarindan 6grendiklerine bagl olarak bu siirec,
politikanin basitce onaylanmasini ya da ¢ok daha saglam bir bigimde yeniden
belirlenmesini gerektirebilir.

Risk politikasint ve YRU yapisim1 onaylama. Yonetim kurulu ya da denetim
komitesi tarafindan bicimsel bir onaylama gerekecektir. I¢ denetgiler, bu asama
siiresince, yoneticiler YRU yapisinin hem tasariminda hem de uygulanmasinda
kendilerinden destek istediklerinde, yine uzmanliklarin1 gosterme firsatina sahip
olurlar. I¢ denetciler, birim yoneticileri ve iist ydnetim arasinda etkilesimi
yonlendirerek, sadece calismalar1 gelistirmezler, ayn1 zamanda isletme i¢inde kendi
itibarlarini1 ve 6nemlerini de artiracaklardir.

Nihai proje planimn1 uygulama. Nihai plan tamamlandiginda ve risk politikas1 ve

yapist onaylandiginda, isletme, gelistirilen vizyonun basarilmast ve planin
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uygulanmasi i¢in uygun bir pozisyon elde etmis olmalidir. Bu asamada artik

ihtiyaclar daha iyi anlagilmis olmalidir ve genel basari ¢itasiyla iligskilendirilmelidir.

I¢ denetgiler YRU siireglerinde ¢ift yonlii bir rol oynarlar. Bir yoniiyle i¢ denetgiler
pratikler hakkinda diger birimlere ve yonetime tavsiyelerde bulunurlar ve ayn1 zamanda
YRU katilimeilaridirlar. Diger yoniiyle, i¢ denetgiler, isletmenin yonetisim, risk yonetimi
ve kontrol faaliyetlerinin etkinligi iizerinde giivence saglamaktan da sorumludurlar. I¢
denetgiler, bu ¢ift yonlii rolii birimlerinin 6zel statiisiine bagl olarak yonetirler. Bazi
durumlarda, i¢ denetim bir YRU projesinin baslatilmasinda ve faydalarinin isletme
tarafindan anlagilmasinda destek sunan bir rol tstlenir. Diger taraftan farkli risk ve
kontrol birimleri bu roli iistlenirken, i¢ denetim, hem isletme birimlerine hem de tist
yonetime tavsiyeler sunarak nesnel bir ses olur. iki farkli senaryoda da i¢ denetim risk ve
kontrol ¢evresinin genel olarak biitiinliiglinlin korunmasina ve isletmenin YRU
yaklasiminin degerinin farkina varmasia destek olur. i¢ denetimin tavsiyeleri, 6zellikle
isletme ic¢indeki biitiin kesimler tarafindan YRU yaklagiminin ne oldugunun agik bir
sekilde anlasildigindan emin olunmasi i¢in dnemlidir. Ayrica i¢ denetim tarafindan
amaglarin agik¢a ifade edilmesi, YRU girisiminin basariya ulagsmasi agisindan ¢ok
onemlidir. I¢ denetim, odak noktasina amaglarin ve stratejilerin oturtulmasi ve genel
slireglerde biitiinligiin saglanmasinda yiiksek diizeyde etkili olabilir (Frigo & Anderson,
2009b, s. 36).

YRU yaklagimmin isletmede oturtulmasim1 saglamak amaciyla geleneksel ig
denet¢ilerin lizerlerindeki sorumlulugu gerektigi gibi yerine getirebilmeleri i¢in bir takim
bilgi ve becerileri 6grenmeye ¢alismalari ve kendilerini bu girisime hazirlamalari gerekir.
YRU girisimine liderlik etme konusunda i¢ denetcilerin kazanmasi gereken bilgi ve
beceriler s0yle siralanabilir (Adams vd., 2016, s. 19):

YRU Yaklagimini Stratejik Olarak Uygulamaya Gegirme Becerileri: Onemli
degisiklikler iceren girisimler, degisim yonetimi konusunda yoneticilik becerileri ve
deneyime sahip olunmasini gerektirir. YRU yaklagiminin uygulamaya gegirilmesi basit
bir projenin uygulanmasindan ¢ok daha koklii bir degisimdir ve i¢ denetgiler bu degisimi
anlayacak, uygulayacak ve isletme i¢inde uygulanmasini saglayacak yoneticilik
yetenegini kazanmalidirlar.

Risk ve Kontrol Cercevelerinin Anlasilmasi: YRU; kurumsal yoOnetisim, risk
yonetimi, i¢ kontrol, siirdiiriilebilirlik gibi kapsadigi alanlarda bu alanlara 6zel

cergevelerin kullanilmasina engel olusturmaz hatta bunlarin kullanilmasi, YRU basarisini
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artirabilir. I¢ denetciler, COSO cercevesi hakkinda bilgi sahibi olabilirler ancak
birbirinden ¢ok farkli alanlarda ve bazen de birbiriyle gelisen gergeveler vardir. Ig
denetgiler uygulanmasi amaglanan bu ¢ergeveleri kesfetmeli ve anlamalidirlar.

Sektore Yonelik Uygunluk ve Kurumsal Yonetisim Gereklilikleri Konusunda
Uzmanlasma: 1¢ denetim, kurumsal ydnetimin kose taslarindan birisidir ve uygunluk bir
i¢ denetim tiirii olarak denetcilerin yogun mesai harcadigi bir alandir. I¢ denetgiler, kendi
faaliyet alanlarindaki isletme i¢i ve dis1 uygunluk ve kurumsal yonetisim gereklilikleri
konusunda bilgi sahibi olmalidirlar.

YRU Teknoloji Bilgisi: YRU teknolojilerinin sayisi giderek artmaktadir. Birgok i¢
denetim faaliyeti calisma kagitlarini, kendi amaglarina yonelik olarak denetim planlarini
ve programlarini otomasyon iizerine alarak teknolojiyi basarili bir sekilde adapte
etmektedirler. Diger bircok teknolojinin yaninda, ozellikle siirekli denetim gibi

teknolojiler anlagilmali ve YRU yaklasiminin bir pargasi olarak kullanilmalidir.

3.12.3. i¢ denetimin YRU’ya makul giivence verme sorumlulugu

YRU yaklasimai; stratejik yonii, hedefleri, planlar1 ve 6ncelikleri belirleyen ortak bir
yonetim siirecleri ve kontroller paketi tarafindan etkinlestirilmelidir. Biitiinlesik bir
yaklasimin uygulanmasi; i¢ denetimin, risk yonetiminin, insan kaynaklarinin, finansin, i¢
kontroliin, muhasebenin, uygunlugun, BT nin ve diger paydaslarin hep birlikte ortak bir
amag i¢in ¢alismasini saglayacaktir. YRU yaklagimi, tiim ilgili isletme boliimlerinin
potansiyel riskleri ve bu riskleri yonetmek icin gereken kontrolleri belirlemesini
saglayacaktir. YRU siireci; yonetimin yonlendirmelerinin, planlarinin ve faaliyetlerinin
uygun ve sorumlu bir sekilde yerine getirilmesini garanti eden bir gzetim fonksiyonu
saglar. I¢ denetimin bu siirece iliskin degerlendirmesi, i¢ ve dis paydaslar i¢in gerekli olan
giivenceyi saglayacaktir ve isletmeye yasal ve yasal olmayan diizenlemelere uyum
saglamasinda yardimci olacaktir (Coderre, 2009, s. 97).

Isletme ¢apinda kontroller diisiincesi yeni bir kavram degildir. 20 yildan daha fazla
bir zaman once COSO, 1992°de i¢ kontrol cercevesini ¢ikarmistir. Risk yonetimi ve
uygunluk kavramlar1 da yeni degildir, fakat gegtigimiz 15 yilda risk ve uygunluga olan
ilginin arttig1 gozlenmektedir. Sarbanes-Oxley ve Basel 2 gibi yasal diizenlemeler,
kiiresel ¢apta isletmeler iizerinde biiyiik etkiler yaratmistir. Tek basina uygunluk
maliyetleri bile sayilar1 giderek artan yasalar ve diizenlemeler ile sert bir bigimde

artmistir. Fakat artan maliyetlerin temel sebebi operasyonel verimsizliktir: uyum ¢abalari
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genellikle birbirinden kopuk mantalite ve yaklagimlar sebebiyle tekrarlarla
sonuglanmistir. Bu durum, birgok isletmenin uygunluk ihtiyaglarinin dtesine gegmesine
ve YRU bilesenlerini biitiinlesik bir siire¢ olarak gérmesine yol agmistir. I¢ denetim,
YRU’nun isletme ¢apinda bir yaklagim yoluyla ele alinmasini saglamalidir. Boylece 1yi
yonetigim ve risk yonetimi gercevesinin siirekli olarak degerlendirilmesi ve yiiriirliikteki
yasa ve diizenlemelere uyum gosterilmesi saglanir.

I¢c denetim, genel amagclara ulasilacagi konusunda makul bir giivencenin olup
olmadigini belirlemek i¢in YRU bilesenlerinin bagimsiz bir degerlendirmesini yliriitiir.
Bunu yapmak i¢in, i¢ denetciler ortaya ¢ikan risk alanlarini, yonetimin izleme
programlarinin etkinligini ve yonetimin tanimlanmis risklere tepkisinin yeterliligini goz
oniinde bulundurmalidir. i¢ denetgiler risk yonetimi, kontrol ve ydnetisim siireclerinin
degerlendirilmesi i¢in sistemli bir yaklasim getirmelidirler. Ayrica, yOnetimin
sorumluluklarin1 yerine getirme konusundaki performansini degerlendirmeleri gerekir.
YRU siireclerinin denetiminin amaci, bu siireglerin istendigi gibi isledigine ve isletmenin
amaglarma katkida bulunacagina dair makul giivence saglamaktir. Ayrica, YRU
bilesenlerinin i¢ denetimi, etkinlik ve verimliligi gelistirmek i¢in yonetime uygulanabilir
oneriler sunabilir.

Birincil bir gorev olarak, i¢ denetim yeni yordamlar ve siirecler gelistirmek yerine
YRU siirecinin mevcut cerceveler ve siliregler tizerine kurulmasini saglamak igin
ugrasmalidir. I¢ denetgiler, denetimler sirasinda veya yillik riske dayali denetim planimi
gelistirme siirecinin bir pargasi olarak organizasyonun ¢esitli alanlarindaki risk yonetimi
uygulamalarini incelemis olacaklardir. Var olan risk yonetimi slireglerinin bilgisi; anahtar
calisanlarin, hali hazirda degerlendirilmekte olmayan veya birbirini tekrarlayan alanlari
belirlemesi icin 6nemlidir. I¢ denetgiler, bu bilgiyi, YRU bilesenlerinin mevcut kurumsal
yeterlikler, siirecler ve yapilarla uyumlu hale getirerek degisim direncini ve ¢aba tekrarini
azaltmada yonetime yardimci olmak i¢in kullanabilirler.

Denetim incelemesi, YRU bilesenlerinin biitiinlesme ve isbirligini destekleyen
ortak bir dil ve yaklasimi kullanmasina destek saglayabilir. Ornegin, tutarli tanimlar
isletme genelinde farkli risk tiirlerinin karsilastirilmasina olanak tanir. Ayrica i¢ denetim,
sireglerin biitiinlesme ve tekrardan kacinma seviyesini degerlendirebilir. Risk bilgisi,
bosluklar1 ve tekrarlar1 azaltmak icin isletmenin biitiin alanlarina iletilmeli ve onlarla
paylasilmalidir. I¢ denetim, risk yonetimi faaliyetlerinin farkinda olmalidir. Risk

faaliyetlerini denetim planlama dongiisli ile senkronize etmek, zamaninda bilgi ve
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analizle desteklenen daha hizli ve riski géz Oniinde bulunduran kararlara destek
saglayabilir. Son olarak i¢ denetim, anahtar igletme siire¢lerine ve yordamlarina, YRU
faaliyetlerinin yerlestirilmesinin garanti edilmesine destek saglayabilir. YRU yaklasimi,
zorunlu bir faaliyet ya da sadece uyum saglanmasi gereken ek bir adim olmamalidir. Ig
denetim, YRU yaklasiminin kurumsallasma derecesini degerlendirebilir ve karar alma ile
stratejik planlama siireglerinin bir pargasi olabilir (Coderre, 2009, s. 98).

Kapsamli bir YRU denetimi, i¢ deneticilerin (1) yOnetimin riski tanimlamak,
degerlendirmek ve yonetmek i¢in etkili bir sistemin tasarlanmasina ve yiiriitiilmesine (2)
i¢ kontrol sisteminin istenildigi gibi yeterliligine ve diizgiince yiiriitiildiigline (3) genel
yonetisim siirecinin diizgiin ¢alistigina makul giivence saglamalarina olanak saglar. I¢
denetim yillarca ¢esitli isimler altinda yonetisim, risk ve uygunluk siireclerinin denetimini
gerceklestirirken, sadece son yillarda s6z konusu sliregleri ve yordamlari
biitiinlestirmistir. Eskiden s6z konusu yonetim fonksiyonlari, birbirinden kopuk boliimler
halinde yiiriitiiliiyordu, bu durum i¢ denetimin séz konusu siireclerin yeterli ve etkin
oldugu hakkinda makul gilivence vermesini zorlastirmigtir. Fakat YRU yaklasimi,
denetimin bir baglanti noktas: olmasimi saglamis ve denetim tavsiyelerini ele almak
amactyla yonetimin hesap verebilirligini gelistirmistir (Coderre, 2009, s. 98).

YRU faaliyetlerinin degerlendirilmesi, i¢ kontroliin ve risk yOnetiminin
incelenmesini kapsamalidir. Denetimden sorumlu yonetici (CAE) risk yoOnetimi ve
kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek i¢in yeterli olabilecek denetim
faaliyetlerinin tamamindan olusan risk tabanli bir denetim programi gelistirmelidir. Yillik
plan tiim anahtar isletme birimlerini ve isletme fonksiyonlarini kapsamalidir. Planlanmis
i¢ denetimler yiiriitiiliirken, risk yonetimi siirecleri degerlendirilmelidir. Son olarak, yillik
denetim plani, risk g¢evresindeki i¢ ve dis degisimlere cevap verebilmeyi saglamak
amaciyla stirekli olarak incelenmelidir ve gerekli goriildigiinde giincellenmelidir
(Coderre, 20009, s. 99).
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3.12.4. YRU siireclerinde ii¢ hath savunma modeli ve i¢ denetim

Isletme icinde risk yonetimi, i¢ kontrol, i¢ denetim, uygunluk gibi farkl1 giivence
saglayicilart ¢ok sayida rapor tretirler. Ancak ¢ogu zaman raporlardan elde edilmesi
beklenen fayda, dogru tartisma ortamlarina ulasmadan kaybedilir. Birgok isletmede
giivence faaliyetleri arasinda koordinasyonun olmadigi bir yaklasim, birbiriyle kismen
ortiisen ya da birbirinin kopyasi ¢cok sayida giivence ¢alismasina ve bu sebeple gilivence
kaynaklarinin verimsiz kullanilmasina ya da giivence bosluklarina yol acar. Diger taraftan
bunun dniine gegmek amaciyla riskler lizerinde asir1 kontrollerin uygulanmasi giivence
yorgunluguna sebep olur. Bu sorunlardan kaginmanin makul ¢6ziimii, isletmenin maruz
kaldig1 temel risklere kars1 giivence faaliyetlerini biitiinlestirmeyi diistinmektir. Bu fikir
biitiinlesik giivence olarak ifade edilir (Sarens vd., 2012, s. 22).

Biitliinlesik giivence; denetim, risk yonetimi ve diger glivence fonksiyonlari
arasinda gerekli olan isbirligi ve koordinasyonun nasil saglanacagi ve ozellikle i¢
denetimin bu kapsamda bagimsizligin1 korumasi i¢in nasil hareket etmesi gerektiginin
siirlar1 hakkinda oneriler getirir. YRU yaklagimi ise, 6zellikle giivence fonksiyonlarini
kapsayacak sekilde isletmenin uygun faaliyetleri arasinda koordinasyon ve isbirligi i¢in
calisanlarin, stratejinin, is siireglerinin ve teknolojik altyapinin uygun hale getirilmesini
saglar. YRU yaklasiminin gelistirilmesi ve BT ile desteklenmesi, isletmenin biitiinlesik
giivenceye ulasmasinin oniindeki engelleri kaldirir.

YRU yaklagimi risk yonetimi, denetim, uygunluk, i¢c kontrol gibi giivence
faaliyetlerinde tiim glivence fonksiyonlar1 ve ¢alisanlar arasinda tam bir koordinasyonun
ve isbirliginin saglanmas1 gerektigini savunur. YRU yaklagimina gore; isletmede
stratejinin, siireglerin, teknolojinin ve c¢alisanlarin uygun sekilde diizenlenmesiyle
biitiinciil bir bakis acisina ulasilabilir. Isletme calisanlar1 arasinda ortak hareket etme
kiiltliriinii ve ihtiyag duyulan biitlinciil gériiniimiin elde edilmesi i¢in ¢aba gdsterilmesini
savunan YRU yaklasimi, giivence ¢alisanlari arasinda da ayni kdltiiriin benimsenmesi,
biitiinciil goriinimiin elde edilmesi ve faaliyetlerde koordinasyonun saglanmasi
iddiasindadir. Boylece ortak paylasilan giivence evreni olusturulur ve gilivence
faaliyetlerinde gereksizliklerin ve bosluklarin 6niine gegilebilir yani biitiinlesik giivence
saglanir. Bu baglamda YRU yaklagimu, biitiinlesik giivence ile ayn1 amaglara ulagilmasini
savunur.

Biitiinlesik glivencenin saglanmasi i¢in tiim giivence saglayicilar1 arasinda tam bir

koordinasyonun saglanmasi gereklidir. Tek hatli bir savunma modeli, etkin risk
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yonetimine ve i¢ kontrole giivence verilmesi i¢in gereken koordinasyonu saglayamaz. 1A
tarafindan biitiinlesik glivencenin saglanmasi i¢in i¢ denetimin ii¢lincii savunma hattinda
bagimsiz ve ayr1 bir fonksiyon olarak konumlandirildigi ti¢ hatli savunma modelinin, tim
giivence fonksiyonlarinin koordinasyonu ve i¢ denetimin bagimsizligi konusunda en
dogru yaklasim oldugu savunulmaktadir (Huibers, 2015, s. 2).

Hollanda Kamu Muhasebecileri Enstitiisiiniin (NIVRA) hem anket hem de yiiz
ylize goriisme yoluyla i¢ denetgilerin YRU yaklasiminin gelistirilmesindeki rolii ve YRU
faaliyetlerinde etkili i¢ denetimin nasil yapilacaginin cevabini aradigi ¢calismada; risk ve
kontrol fonksiyonlarinin olusturulmasinda, IIA’nin da pozisyon raporlari araciliiyla i¢
denetgilere 6nerdigi li¢ hatli savunma modelinin olaganiistii etkili oldugunu vurgulamistir

(Man vd., 2010, s. 5).

3.12.4.1 U¢ hatli savunma modelinde i¢ denetimin bagimsiz konumu

Ug hatli savunma modeli, YRU ihtiyaglarmin karsilanmasina katki saglar. Her bir
savunma hatti, isletme i¢inde koruma katmani yaratarak risk yonetimini gii¢lendirir. Bu
savunma katmanlar1 arasindaki karsilikli iliski, YRU yaklagimin1 ve bir isletmedeki
olgunluk diizeyini anlamanin temelini olusturur (Tadewald, 2014, s. 12). Sekil 3.22, Ug
hatli savunma siirecinde her bir hattin listlenmesi gereken temel faaliyetlerin ¢ercevesini
cizmektedir.

Ug hatli savunma modeline gore, risk ydnetimi ¢ergevesinde ydnetim kontrolleri
savunmanin birinci hatti, ydnetim tarafindan kurulan ¢esitli risk, kontrol ve uygunluk gibi
gdzetim birimleri savunmanin ikinci hatt1 ve bagimsiz giivence yani i¢ denetim {iglincii
hatt1 olusturur. Bu ii¢ hattin her biri isletmenin genisleyen yonetisim gercevesinde agik

bir rol oynar (1A, 2013, s. 2).
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Sekil 3.22. U¢ Hatli Savunma Modeli YRU Iliskisi (Tadewald, 2014, s. 3)

Hedeflere ulasilip ulagilmadigindan ve etkili kontrol Onlemlerinin alinip
alinmadigindan sorumlu y&netim hatt1, savunmanin ilk hattidir. I¢ denetim fonksiyonuna
ek olarak bircok isletme risk yonetimi, uygunluk ve ayr1 bir i¢ kontrol gibi diger risk ve
kontrol birimlerine sahiptir, bunlar savunmanin ikinci hattin1 olusturur. Risk ve kontrol
birimleri, kismen politikalarin gelistirilmesinden, uygulanan politikalarin 6lgiilmesinden
ve politikalarin uygunlugunun izlenmesinden sorumludur. I¢ denetim birimi, isletmenin
i¢ kontrol sisteminin bir parcasini olusturan bu risk ve kontrol birimlerinin etkinligini
degerlendirir. Bu siire¢ boyunca, i¢ denetim birimi, bu birimlerdeki eksiklikleri veya
gereksizlikleri belirler ve boylece birimlerin etkinligini gelistirir. I¢ denetim birimi
savunmanin ii¢iincii hattinda yer alir ve bu pozisyonu geregi bagimsiz olmalidir (Man vd.,
2010, s. 5).

Uc hath savunma modelinin amaci, risk yonetimi, kontrol ve giivence
faaliyetlerinde, her fonksiyonun gorev ve sorumluluklarina uygun sekilde koordinasyonu
saglamaktir. Bu faaliyetlerin isbirligi iginde yiiriitiillmesi, isletmeye orgiitsel yapinin tim
seviyelerinde daha fazla seffaflik ve operasyonel verimlilik gibi bircok fayda saglar.
Kopukluklar1 ortadan kaldirir. Farkli savunma hatlar1 arasindaki koordinasyonu
gelistirmek, isletmenin risk yonetimi ¢abalarinda uyumu ve sinerjiyi sagladigi i¢in ¢ok
degerlidir. Ote yandan, daha iyi bir koordinasyon, riskleri ele almak icin giivence
kaynaklarinin kullanim1 agisindan da faydahidir, ¢iinkii birlikte ¢alismadaki basarisizlik,
isin ¢ogalmasiyla sonuglanir, bu da maliyetli ve zaman alicidir. Biitiinlesik glivencenin
saglanmasi isletmeye asagidaki faydalar1 saglar (Sarens vd., 2012; Huibers, 2015):

e Daha iyi kararlar alinmasina yardime1 olur.
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e [sletme icin hangi faaliyetlerin 6ncelikli oldugunun belirlenmesine destek olur.
e Biitiinciil risk goriiniimii sunar ve boylece yonetim kurulu ve iist yonetime risk
yonetiminde kolaylik saglar.
¢ Giivence fonksiyonlar1 arasinda tek bir ses ve taksonomi olusturulmasina yardimei
olur.
e Yonetimin risk bilinci ve is bilgisini artirir.
e Risk ve giivence faaliyetlerinde kopukluklarin ortadan kaldirilmasina destek olur.
eisletmelerde giivence ve risk faaliyetlerinin karmasikligini ortadan kaldirir ve
yonetimini kolaylastirir.
o Seffaflik ve hesap verebilirlik seviyesini artirir.
e Bilginin daha verimli toplanmasini ve raporlanmasini saglar.
¢ Giivence kaynaklarinin daha iyi kullanimini tesvik eder.
e i¢c denetim faaliyetlerinin kalitesini artirir.
¢ Glivence faaliyetlerini standartlagtirir.
e Yonetisim, risk yonetimi ve kontrol faaliyetlerinin daha etkili izlenmesine destek
saglar.
Ug hattin her biri, isletmenin ydnetisim cercevesinde belirgin bir rol oynamaktadir.
Her bir hat kendi roliinii yerine getirdiginde, isletme genel amaglarinda basariya
ulasabilecektir. Bir organizasyon i¢indeki herkes, i¢ kontrol i¢in bir takim sorumluluklara
sahiptir. Onemli gérevlerin yerine getirildiginden emin olmak i¢in U¢ Hatli Savunma
Modeli, belirli roller ve sorumluluklara agiklik getirir. Bir igletme, bu {i¢ hatt1 diizgiin
sekilde yapilandirdiginda ve etkili bir sekilde islettiginde, isletmenin s6z konusu glivence
faaliyetlerinin kapsadig1 alanda bir bosluk olamaz, gereksiz bir ¢aba tekrar edilmez ve
risk, kontrol ve giivence etkin bir sekilde yonetilir. Boylece YRU yaklagiminin temel
amaclarindan biri olan gereksizliklerin ortadan kaldirilmasi saglanmis olacaktir. Ayrica
tic hatli savunma modeli sayesinde yonetim kurulu, isletmenin en 6nemli riskleri ve bu
risklere yonetimin nasil tepki verecegi hakkinda eksiksiz bilgi alma firsatina sahip
olacaktir. Sekil 3.23 yonetim kurulu, {ist yonetim, i¢ denetim, bagimsiz denetim ve diger

giivence fonksiyonlarinin {i¢ hatli savunma modelindeki konumunu gostermektedir.
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Sekil 3.23. U¢ Hatli Savunma Modelinde Roller (Chambers, 2014, s. 2)

Savunma hatlarinin  her birindeki fonksiyonlar, isletmeden isletmeye gore
degisebilir ve bazi fonksiyonlar savunma hatlar1 boyunca birlestirilebilir veya béliinebilir.
Bu durum isletmenin organizasyon semasina baglidir. Ornegin baz1 isletmelerde, ikinci
hattaki uygunluk fonksiyonu ayri bir birim olarak konumlanmak yerine ilk hattaki
kontrollerin tasarim siirecinde yer alirken, ikinci hattaki diger fonksiyonlar oncelikli
olarak bu kontrollerin izlenmesine odaklanabilirler. Sekil 3.24, ii¢ hatli savunma
modelinde risk ve kontrol sorumluluklarini gostermektedir. Modelde isletmenin ii¢
savunma hattin1 nasil yapilandirdigina bakilmaksizin uygulayabilecegi, birkag dnemli

ilke vardir (Anderson ve Eubanks, 2015, s. 3):

RISK & KONTROL
1. Hat lsletme Faaliyetleri

Risk ve kontrol ortamnin gelistirilmesi

RISK & KONTROL

& Denetim

* _ Stratejik ynetim
- Politika ve yordamlarn diizenleme
- Fonksiyonel gozetim

Kalite. Risk Yonetimi

RiSK & KONTROL
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3. Hat Bagimsiz Giivence:

i¢ Denetim
-Bagimsiz giivence saglama

Sekil 3.24. U¢ Hatli Savunma Modelinde Risk ve Kontrol (Lvov, 2009, s. 3)
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eilk savunma hatt1 bir isletmenin amaglarina ulasmasin1 &nleyebilecek ya da
kolaylastirabilecek, riskleri olusturan ve/veya yoneten is ve slireglere sahiptir. Buna
dogru riskleri alma dahildir. Birinci savunma hatti, bu risklere cevap vermek
amactyla isletmenin kontrollerinin tasarlanmasi ve yiirlitiilmesini i¢inde barindirir.

e ikinci hat, risk ve kontroliin etkin bir sekilde yonetilmesini saglamaya yardimci
olmak i¢in uzmanliga, siire¢ milkemmelligine ve yonetimin izleme siireclerine katk1
saglamak amaciyla ilk hattan sonra gelerek yonetimi desteklemek iizere yiiriirliige
konmustur. Savunma fonksiyonlarmin ikinci hatti, ilk savunma hattindan ayri
olmakla birlikte yine de iist yonetimin kontrolii ve yonetimindedir ve genellikle bazi
yonetim fonksiyonlarini gergeklestirir. Ikinci hat, aslinda risk ydnetiminin bircok
yOniine sahip olan bir yonetim ve/veya gbzetim fonksiyonudur.

e Uciincii hat, iist yonetim ve yonetim kuruluna hem ilk hem de ikinci hatlarin
yonetim kurulu ve tist yonetimin beklentileri ile tutarli ¢aba gosterilmesi konusunda
giivence saglar. Ugiincii savunma hattinin, genellikle, nesnelligini ve orgiitsel
bagimsizligimi  korumak i¢in yoOnetim islevleri gergeklestirmesine izin
verilmemektedir. Buna ek olarak, yonetim kuruluna raporlama yapar. Bu nedenle
ticiincli hat kendisini savunmanin ikinci hattindan ayiran bir yonetim fonksiyonu
degil, glivence fonksiyonudur.

I¢ denetim savunmanin iigiincii hattinda yer alan konumuyla, diger roller arasinda
yonetisim, risk yonetimi ve i¢ kontroliin etkinligi ve verimliligi ile ilgili giivence
saglamaktan sorumludur. I¢ denetim ¢alismalarmin kapsami, bir isletmenin
faaliyetlerinin biitiin ydnlerini i¢inde barindirir. i¢ denetimi diger iki savunma hattindan
ayiran en temel unsur, drgiitsel bagimsizlik ve objektiflik diizeyinin yiiksek olmasidir. Ug

hatli savunma modelinde i¢ denetimin anahtar sorumluluklar1 Sekil 3.25’te gosterilmistir.
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Anahtar Sorumluluklar

ic Denetim
3. Hat
1. Hat . o
al 2. Hat Deneti

Sorumluluk
+*Yonetim kurulu ve iist yonetime bagimsiz ve objektif giivence saglamak
Anahtar Faalivetler
. i(; kontrollerin etkinligini degerlendirmek
* Birinci ve ikinci savunma hatlarimn etkinligi hakkinda rapor hazirlamak
* Yonetisim ve risk yonetiminin etkililigi konusunda giivence saglamak
Bashca Uvgulamalar

- Isletme bilgisinin artirillmasi
« Analitik ve hile bulma yeteneklerini artirmak

+« Azaltilamayan riskleri kontrol altinda tutmak icin gériiniirliigii artirmak

Sekil 3.25. U¢ Hatli Savunma Modelinde Anahtar Sorumluluklar (Burns & Nordstrom, 2015, s. 5)

Ic kontrolii tasarlamak ve uygulamak, i¢ denetcilerin sorumluluklarindan biri
degildir ve i¢ denetgiler aslinda isletme faaliyetlerinde sorumluluk iistlenmez. Birgok
isletmede i¢ denetimin bagimsizligi, CAE ve yonetim kurulu arasindaki dogrudan
raporlama iligkisiyle daha da gili¢lendirilmistir. Bu yiiksek orgiitsel bagimsizlik sayesinde
i¢ denetciler, yonetisim, risk ve kontrol ile ilgili olarak yonetim kuruluna ve {iist diizey
yonetime giivenilir ve objektif bir giivence saglama konusunda en uygun konumda
bulunmaktadirlar. Yonetim kurulu ve iist yonetime raporlanan bu giivencenin kapsami
genellikle asagidakileri kapsar:

e Faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi de dahil olmak iizere genis bir amag yelpazesi;
varliklarin korunmasi; raporlama siireclerinin dogruluk ve giivenilirligi; yasalar,
yonetmelikler, politikalar, yordamlar ve sdzlesmelere uyulmasi.

ei¢ kontrol ortami; bir isletmenin risk ydnetimi gergevesinin tiim unsurlari (risk
belirleme, risk degerlendirme, riske cevap verme gibi.); bilgi, iletisim ve izlemeyi
kapsayan risk yonetimi ve i¢ kontrol ¢ercevesinin tiim bilesenleri.

e Satig, iiretim, pazarlama, giivenlik, ve miisteri iligkileri gibi is siireclerini ve
bunlarin yaninda destekleyici fonksiyonlari (biitgeleme, bordrolama, gelir ve gider
hesaplari, satin alma, varlik yonetimi, envanter, BT) kapsayacak sekilde genel
olarak isletmenin tamami, boliimleri, bagl sirketler ve isletme birimleri.
Biitlinlesik giivencenin saglanmasi i¢in i¢ denetimin diger fonksiyonlarla

koordinasyonu ve isbirligi gerekir. Yonetim agisindan bakildiginda fonksiyonlarin
biitiinlesmesi, isletmenin YRU yapisinin tasarimina temel teskil edebilir. isletmenin YRU

stirecleri yeterli olgunluga ulasana kadar i¢ denetim, metodolojinin tasarimini destekleyen
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gecici bir rol {istlenebilir. Isletmenin giivence modelinin bir parcasi olarak bazi

fonksiyonlarin bir araya getirilmesi dogru bir tercih olabilir. Fonksiyonlarin
biitlinlestirilmesi i¢in kontrollerin kapsami azaltilabilir. Denetim, yonetisim, risk, i¢
kontrol ve uygunluk tek bir semsiye altinda toplanarak verimlilik ve sinerji artirilabilir.
Bu durum ikinci savunma hattinda yer alan fonksiyonlarin, i¢ denetim fonksiyonu ile i¢
denetimin bagimsizlifin1 ve tarafsizligini tehlikeye atmadan nasil ve hangi seviyede
biitlinlestirilecegi sorununu ortaya c¢ikarmistir. Uluslararast Mesleki Uygulama
Cergevesinde, I1A pozisyon raporlarinda ve rehberlerinde i¢ denetimin diger fonksiyonlar
ile biitiinlesirken bagimsizligini ve tarafsizligini saglamak icin gerekli goriilen temel

kosullar ve 6nlemler Tablo 3.11°de sunulmustur (Huibers, 2014, s. 25):

Tablo 3.11. i¢ Denetimin Bagimsizligin Koruyan Kosullar ve Onlemler (Huibers, 2014)

Verimlilik tehlikeye atilmamalidir: Savunma hatlari, i¢ denetimin
bagimsizligini ve nesnel giivence saglama konusunda etkinligini tehlikeye
sokacak sekilde biitlinlestirilmemeli veya koordine edilmemelidir.

IIA Pozisyon Raporu: Ug
Hatli Savunma (2013)

Sonuglar netlestirilmelidir: i¢ Denetim, biitiinlesmenin etkisini iist yonetime
ve yonetim organlarina agikca belirtmelidir ve onay alinmalidir.

IIA Pozisyon Raporu: Ug
Hatli Savunma (2013)

Yonetim sorumlulugu iistlenilmemelidir: i¢ Denetim, denetledigi faaliyetler
ve birimler ile ilgili herhangi bir yonetsel sorumluluk almamalidir.

I1A Pozisyon Raporu: ERM
(2004-2009)

Sorumluluklar agiklanmalidir: Belirsizlikten kaginmak ve organizasyonda
netlik saglamak i¢in sorumluluklar denetim yonetmeliginde agiklanmalidir.

Nitelik Standardi 1000

Denetim komitesinin onay1 alinmalidir: i¢ Denetim'in ikinci savunma hatti
fonksiyonlarini veya metodolojinin tasarimini destekledigi gecici bir rolii
$6z konusu oldugunda denetim kurulunun onay1 alinmalidir.

Performans Standardi 2050

Zorunlu hallerde dis kaynak kullanilmalidir: I¢ denetimin ikinci savunma
hattinda bulunan faaliyetlere katilmasit durumunda, en azinda bir siire,
giivence dis kaynak kullanimiyla saglanmalidir.

Performans Standard:
2010/2050

Gorevler ayrilmalidir: Olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikma potansiyeli olan
isler, farkli kisilere ve/veya birimlere yaptirtlmalidir.

Performans Standardi 1130

3.12.4.2 U¢ hatli savunma modelinde i¢ denetimin YRU sorumluluklart

IIA’nin pozisyon raporlari yoluyla YRU faaliyetlerinin denetiminde i¢ denetgilere

onerdigi li¢ hatli savunma modelinde i¢ denetimin temel sorumluluklar giivence rolii,
danismanlik rolii, katilimer rolii ve asla iistlenmemesi gereken sorumluluklar olarak dort
baslikta ele alinmaktadir. I¢ denetim isletmenin biiyiikliigiine, faaliyet gosterdigi sektdriin
Ozelliklerine ve isletmeye 6zgii kosullara gore farkli sorumluluklar da tistlenebilmesine
karsin genel olarak tistlenmesi gereken YRU sorumluluklar: Tablo 3.12°de yer almaktadir
(Huibers, 2014, s. 19).
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Tablo 3.12. U¢ Hatli Savunma Modelinde I¢ Denetimin YRU Sorumluluklar: (Huibers, 2014)

Giivence Rolii

Isletmenin ikinci savunma hattinda bulunan faaliyetlerin ve fonksiyonlarini etkinligine
giivence vermek (Ornegin risk yonetimi fonksiyonunun etkinligini degerlendirmek)

Uygunluk ve siireg denetimi yaparak giivence vermek (Ornegin BT, insan kaynaklari
veya tedarik zinciri siireglerinin faaliyet denetimini yapmak)

Ust yonetime, risk yonetimine iliskin konsolide raporlar hazirlamak (Ornegin i¢ denetim
esnasinda uygunluk ile ilgili bir giivenlik incelemesinin raporla iist yonetime sunulmasi
stirecinde riskleri tanimlamak)

Kontrol gergevesini ve ilgili risk ve kontrolleri degerlendirmek (Ornegin bir is siirecinin
yeniden tasariminda kontrol ¢ergevesi lizerinde incelemeler gelistirmek

Damismanhk
Rolii

Ikinci savunma hattindaki fonksiyonlara YRU'ya iliskin tavsiyeler vermek (Ornegin
Bir risk degerlendirme programinin tasarimi konusunda tavsiyelerde bulunmak)

I¢ kontroliin tasarimi konusunda danismanlik (Ornegin OCEG gergevesine uygun
kontrol eylem ve faaliyetlerinin tasarimina iligkin tavsiyeler vermek)

Nesnel gozlemcilik yapmak (Ornegin Karsilasilan zorluklara karsi en iyi uygulamalar
konusunda organizasyona ve yonetime, yonetim sorumlulugu iistlenmeden yol
gostermek)

Egitimler vermek (Ornegin gelistirilen yordamlar ve kontroller konusunda egitim
destegi sunmak)

Katilimel Rolii

Isletmenin risk degerlendirme siireglerine destek olmak (Ornegin risk farkindaligi ve
risk degerlendirme konusunda yonetime yardimc1 olmak)

Yonetisimi, risk yonetimini ve kontrolleri gelistirmek amactyla YRU girisimlerini
baslatmak (Ornegin risk ve kontroller {izerinde yonetimi ve izlemeyi gelistiren projeler
baslatmak)

Risk metodolojisi ve Kontrol Oz Degerlendirmeleri ile ilgili faaliyetleri koordine
etmek (Ornegin Kontrollerin degerlendirilmesi siirecini destekleyerek isletme
politikalarina uygunlugun degerlendirilmesini saglamak)

Kontrollerin belgelendirilmesini saglamak (Ornegin bir is siirecinin yeniden
tasariminda uygun belgelendirmenin yapilmasini saglamak)

Riskleri tanimlamanin yaninda gergek is konularinda kalite giivence destegi saglamak
(Ornegin tanimlanan risklerin nasil kontrol edilecegi konusunda yonetime danigmanlik
yapmak)

I¢ denetim, yukaridaki tabloda smiflandirilan danmismanlik ve katilimer rollerini,

ancak bir onceki boliimde iizerinde durdugumuz i¢ denet¢inin bagimsizligini koruyan

kosullarin saglanmasi sartina bagli olarak isletme yonetimi ve i¢ denet¢i arasinda

saglanan konsensiis ile iistlenebilir. i¢ denetim fonksiyonunun séz konusu sorumluluklari

istlendigi i¢ denetim yonetmeliginde ve organizasyon el kitabinda agikca ifade

edilmelidir. Buna karsin i¢ denetimin ii¢ hatli savunma modeli bakis agisiyla, YRU

kapsaminda tstlenmemesi gereken temel sorumluluklar Tablo 3.13’te &zetlenmistir
(Huibers, 2014, s. 20).
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Tablo 3.13. i¢ Denetimin Ustlenmemesi Gereken YRU Sorumluluklar: (Huibers, 2014)

Risk igtahinin belirlenmesi
YRU siireclerini uygulamaya koymak
.. . . | Kalite giivencesinde tanimlanan risklerin yonetiminde karar verici olmak
Ustlenilmemesi a I T
Gereken Onerilen ¢oziimler ile ilgili yonetimsel kararlar almak
Sorumluluklar | YOnetim adina karar verilen ¢dziimleri uygulamaya koymak
YRU'ya iligkin proje ¢iktilarindan sorumlu olmak
YRU'ya iligkin projelerin isletmede uygulanmasindan sorumlu olmak

YRU Kapsaminda

ITA, anket ve goriisme tekniklerini kullanarak hazirladigi ¢alisma sonucunda, YRU
uygulayicilarina, ilgili taraflara ve diger paydaslara bir referans noktasi sunabilmek
amaciyla arastirma katilimcilarinin {izerinde fikir birligi ettigi iyi YRU pratiklerini elde
etmistir. Iyi pratiklere dayanarak, i¢c denetciler ve diger uygulayicilar kendi
uygulamalarinda fayda elde etmek i¢in YRU konusunda goriislerini gelistirebileceklerdir.
YRU yaklagiminin gelistirilmesi, sorumluluklarin belirlenmesi ve kapsami icin yol
gosteren iyi pratikler sunlardir (Man vd., 2010, s. 5):

e i¢ denetim biriminin, diger risk ve kontrol birimlerinin gérevleri ve pozisyonlar ii¢
hatli savunma modeline gore belirlenir.

ei¢c denetim birimi YRU’yu denetim komitesine ve ydnetim kurulu bagkanina
raporlar.

¢ Denetim komitesinin YRU’ya iligskin gorevleri agikca ifade edilir.

e Uluslararasi organizasyonlarda bile risk ve kontrol birimleri yerel yasalara ve
diizenlemelere uygun sekilde kurulur ve YRU alaninda yerel iyi pratikler goz
oniinde bulundurulur.

ei¢c denetim biriminin performansi, bagimsiz denetciler ve bagimsiz kalite
arastirmacilarinin hazirladigr veriler kullanilarak, denetim komitesi tarafindan
degerlendirilir.

e i¢ denetim birimi, isletme birimlerinde YRU siire¢lerinin uygulanisindan daha ¢ok,
bu siire¢lerin sonuglar1 ve performansi lizerine odaklanir.

e ¢ denetim birimi, isletme i¢inde otomatik kontrol modellerinin (siirekli denetim)
uygulanmasina aktif sekilde destek olur.

e i¢ denetim birimi baskan1, eger miimkiinse, risk komiteleriyle toplantilar yapar.

e Risk degerlendirmede, i¢ denetim biriminin sorumlulugu sinirhdir, ilke olarak, bu
sorumluluk ilk hattin ve ikinci hattin (li¢ hatli savunma modeli) tizerindedir.

¢ Yonetim kurulu igletmenin risk profilini ve risk yaklasimini gelistirir.
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e Tiim risk ve kontrol birimleri risk tespiti ve kontrol amaciyla, isletme ¢apinda
biitiinlesik bir risk yonetimi sisteminden faydalanir.

ei¢c denetim birimi, risk ydnetimi sisteminin karmasikligimi azaltma konusunda
acikea katkida bulunur.

ITA’nin ¢aligmasi sonucunda, YRU yaklagiminin gelistirilmesi, sorumluluklar ve
kapsaminin yaninda, gelistirilen yaklagimin isletme i¢inde uygulanmasi konusunda da iyi
pratikler elde edilmistir (Man vd., 2010, s. 6):

e i¢ denetim birimi analizlerinde ve tavsiyelerinde maliyet kontroliinii hesaba katar.

e i¢c denetim birimi, kendi birimi ve diger risk ve kontrol birimleri igin siirekli ve aktif
sekilde ¢alisir.

e i¢ denetim birimi istenilen etkilere ulasilmast i¢in proaktif bir sekilde ¢alisir.

e Kontroller test edilirken, yonetimle koordinasyon iginde, biitiin taraflar incelenerek
kapsam belirlenir.

e i¢ denetim birimi yonetisim ve kontrol ¢evresi iliskisinde, isinin bir parcas1 olarak
diizenli bir sekilde kiiltiir ve yonetim tarzi gibi konular1 degerlendirir.

ei¢c denetim birimi, isletmedeki farkli kiiltiirel ge¢mislerin farkindadir ve bunlari
caligma yontemlerinde ve raporlamada goz oniinde bulundurur.

ei¢ denetim birimi, risk ve kontrol birimlerini, en iyi kontrollerin olusturulmasi
amacuyla siirekli olarak dikkatlice incelemelidir.

ei¢ denetim birimi, isletmede uygunlugu seklen yasalar1 ve diizenlemeleri yerine
getirmekten daha fazlasi olarak degerlendirir. Sadece sekil degil, igerik te dikkate
alinir ve bu durum yoénetimin ve ¢alisanlarin sozlerinde ve davraniglarinda da
vurgulanmalidir.

e Eger isletme biitiinlesik bir risk yonetimi sistemine sahipse veya YRU yaklasimini
benimsemisse, i¢ denetim birimi, sistemin yeterli objektiflik ve bagimsizlikla

degerlendirilebilmesi i¢cin dnlemler alir.
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3.12.5. YRU siireclerinin i¢ denetiminde koordinasyon
I¢c denetciler yonetisim, risk ve uygunluk (YRU) siireclerinin gelistirilmesi ve
isletme icinde YRU yaklagiminin benimsenmesi konusunda diger c¢alisanlarla isbirligi

halinde olmalidir. Gii¢lii isbirligi ve koordinasyon, YRU basarisinda etkilidir.

3.12.5.1 I¢ denetimin diger giivence birimleriyle koordinasyonu

I¢ denetgiler YRU’ya giivence saglayan tek grup degillerdir. Kendi alanlarinda
objektif bir denetim yiiriiten savunmanin ikinci hattindaki birimlerde (risk, kontrol,
uygunluk, BT gibi) bulunan isletme ig¢indeki ¢alisanlar da giivence saglama goérevini
iistlenirler. Uluslararas1 I¢ Denetim Performans Standardi 2050, i¢ denetgilerin kendileri
disinda denetim gérevini iistlenen calisanlarla isbirligini diizenler. Buna gore, I¢c Denetim
Yoneticisi; ayni ¢alismalarin gereksiz yere tekrarlanmasini asgariye indirmek ve isin
kapsamini en uygun sekilde belirlemek amaciyla, ilgili glivence ve danismanlik
hizmetlerini yerine getiren diger i¢ ve dig saglayicilarla, mevcut bilgileri paylasmali ve
faaliyetleri bunlarla esgiidiim i¢inde siirdiirmelidir (IIA, 20103, s. 14). YRU denetimi, i¢
denetimin isletme i¢inde diger giivence vermeden sorumlu ¢aliganlarla koordinasyon
saglamasi1 gereken alanlardan birisidir (Mefford, 2016, s. 42).

I¢ denetim disinda kalan diger giivence ¢alisanlarinin sik sik dile getirdigi bir konu,
i¢ denetimin yaptig1 calismalarm kendileri tarafindan zaten yapildigidir. i¢ denetgiler,
denetimde etkinligi ve verimliligi saglamak i¢in ikinci savunma hattindaki birimlerin
kontrol alanlarinin denetlenmesi yerine, zaten bu birimlerce yapilan denetim isini gz ardi
ederek, denetlenen alanlarda detayli kontroller gelistirme asamasina gegebilirler. YRU
denetimini gelistirmenin en dogru yontemi, denetimden sorumlu diger birimlerle daha
giiclii koordinasyon saglamaktir. I¢ denetcilerin YRU denetiminde, diger i¢c ve dis
giivence saglayicilarla koordinasyonu ve isbirligini saglamasinda en agik yol gostericiler,
YRU cergeveleridir. Ornegin, OCEG YRU Yetenek Modeli bu isbirliginin kapsamini
acikga belirler (Mefford, 2016, s. 42).

3.12.5.2 I¢ denetim birim yineticisinin (CAE) sorumluluklar: ve diger giivence
fonksiyonlariyla isbirligi

CAE, YRU siireclerinin etkinligine giivence saglayan ve isletmenin karsilastigi
riskleri kontrol altina alan risk tabanli bir denetim yaklagiminin benimsenmesinden
sorumludur. CAE; ¢alisanlar, siireg, teknoloji ve kiiltiirden olusan dort temel operasyonel
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boyutun tamaminda degisimi getiren YRU yaklasimimin stratejik olarak tasariminda
onemli bir taraftir. Her seyin merkezinde yer alan CAE, hem stratejik hem de operasyonel
seviyede YRU yaklasiminin etkilerini anlamali ve isletmenin YRU stratejisinden en
yiiksek degeri elde etmesi amaciyla rehberlik etmeye hazir olmalidir.

Iyi tanimlanmus ve BT ile desteklenmis i¢c denetim fonksiyonu, YRU i¢in olmazsa
olmazdir. Olmadigi zaman, yonetisim ve stratejik planlama zayiflar ve uygunluk yonetimi
kaynaklarin uygunsuz tahsis edilmesi nedeniyle tehdit altindadir. Basit bir ifadeyle, etkili
denetimin planlanmasi ve yonetimi, gercek anlamda YRU stratejisinin merkezinde yer
alir. Glinimiizde, denetim ekibi tiim organizasyonda yOnetisim, risk yonetimi, uygunluk
ve kaynaklarin korunmasma olanak saglar. Gii¢li bir denetim yoOnetimi siirecini
gelistirmek ve siirdiirmek i¢in, i¢ denetim birimi yoneticisi (CAE) yiiriitmeden sorumlu
kilit yoneticilerle (genel miidiir (CEO), riskten sorumlu yonetici (CRO) vs.) bilgi
paylasiminda bulunmali ve onlar1 desteklemelidir (Sekil 3.26) (OCEG, 2016, s.7).

YONETIM KURULU <:I DENETIM KOMITESI

Sekil 3.26. CAE 'nin diger C Seviye Yoneticiler ile ve Yonetim Kuruluyla Isbirligi

CAE diger fonksiyonlardan sorumlu yoneticiler ve iist yonetimle isbirligi yaparak
temelde asagida siralanan sorularin cevaplarini arar:
1. BT ile desteklenen denetim yoluyla iiretkenlik, seffaflik ve karar alma nasil

gelistirilebilir?
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2. I¢ ve dis paydaslarla iliskilerde yonetisim, risk ve uygunlugu destekleyen
biitiinlesik bir program ve ortak bir vizyon nasil gelistirilebilir ve yiiksek katma
deger yaratacak sekilde nasil uygulanabilir?

3. Denetim siirecinin verimliligi nasil arttirilabilir ve stratejik amaglarin yani sira diger
giivence fonksiyonlartyla uyumlu bir plan nasil elde edilebilir?

4. Isletmenin tiimiinde denetim faaliyetlerinde isbirligi nasil giiglendirilebilir ve smirl:
denetim kaynaklarindan verimli olarak faydalanilmasi nasil saglanabilir?

5. Isletme performansini destekleyebilen firsatlar agiga c¢ikarilirken, kontrollerin
etkinligini arttiran ve daha gii¢lii bir risk farkindalig1 yaratan bir denetim faaliyeti
nasil gelistirilebilir?

CAE ve denetim ekibi YRU faaliyetlerinin kalbinde yer alan politikalar, yordamlar
ve sistemleri kapsayacak sekilde geleneksel finansal kontrollerden ¢ok daha fazlasini
anlamali ve degerlendirmelidir. CAE, ortaya ¢ikan riskler hakkinda daha fazla
danigsmanlik rolii iistlenmeli ve tasarlanan kontrollerin etkinligini degerlendirmelidir.
CAE ve denetim ekibi, risk yonetimi ve denetim sorumluluklarin1 genisleterek, deger
yaratma ve yaratilan degeri koruma konusunda st yoOnetime daha fazla yardim
edebilirler. Isletmenin strateji ekibinin merkezinde yer alan anahtar bir ¢alisan olarak
CAE, genis kapsamli paydas taleplerini ve endiselerini gdz onlinde bulundurmali ve
asagida siralanan sorunlari gidermeye ¢aligmalidir (OCEG, 2016, s.7-8).

e Anahtar paydaslarin (yatirimcilar, diizenleyici kurumlar, sivil toplum kuruluslari,
yerel topluluklar) seffaflik talebi,

¢ Yonetim kurulu ve iist yoneticilerin gelecekte sonuglari etkileyebilecek ve stratejik
kararlar1 yonlendirecek 6nemli konular ve riskler hakkinda agik ve giivenilir bilgi
ihtiyaci,

e Uygunluk ve hukuk birimi yoneticilerinin 6nemli riskleri azaltma amacina yonelik
proaktif kontrollerin, bulma kontrollerinin ve tepkisel kontrollerin kurulmasi
amactyla siirl kaynaklarin tahsis edilmesi ihtiyac,

eisletmede birgok denetim grubu ve faaliyeti arasinda daha iyi isbirligi ve
koordinasyon,

e [sletmenin tamaminda riskleri azaltmak ve eksiklikleri gidermek amaciyla temel
ithtiyaglar.

CAE, siirdiirtilebilir bir YRU stratejisini uygulayarak ve temel riskleri anlayarak

birimler arast BT destekli bir denetim programinin gelistirilmesine katki saglayan bir
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goriismeler serisi yoluyla isletmeyi yonlendirmelidir. CAE, asagida siralanan gorevleri
miimkiin oldugunca yerine getirmeye ¢alismalidir (OCEG, 2016, s. 9):

e Yonetim kurulu ve iist yonetime, sirket genelinde riske dayali bir denetim
programinin stratejik hedefleri tanimlama ve bunlara ulagsmada kritik 6nem
tasidigini agikca ifade etmelidir.

eisleri idare etmek icin risk bilgisiyle karar alirken genel miidiire (CEO) destek
olmalidir.

e isletmeyi stratejik ve operasyonel amaglari igin ydnetirken siirekli olarak firsatlar:
degerlendirmelidir.

eRisk ve kontrol analizlerini gelistirirken, risk ve denetim yaklasimindaki
degisimleri yonlendirecek sartlar1 raporlarken ve tavsiyeler getirirken kilit {ist
yoneticilerin destegini kazanmalidir.

eisletme capinda risklerin ve kontrollerin agik ve uygun bir gériiniimiine sahip
olmanin, stratejik amaglar1 belirlemede ve bunlara ulasmada neden Onemli
oldugunu yonetim kuruluna ve iist yonetime agikca ifade etmelidir.

e Uygunsuzluk ve olumsuz sonugclarla karsilasma riskini azaltmak icin ¢alisanlarin
belirlenen sinirlar icerisinde hareket etmesine olanak saglayan isletme ¢apindaki
risk kiiltiiriinii gelistirirken ve risk yaklasimini belirlerken yonetim kurulu ve st
yonetime yardim etmelidir.

eBirimler seviyesine dagitilan YRU stratejisinin uygulanmasinda diger Kkilit
fonksiyonel yoneticiler ile igbirligi yapmalidir.

e isletme performansmin biitiin yonlerini degerlendirmek igin kullanilabilen farkli
perspektifleri  toplayan kontrollerin etkinligini ve risklerin biitiinciil bir
gOriinlimiinii saglayan risk tabanli denetim programlariin ne kadar gii¢lii oldugunu
calisanlara ve yoneticilere gostermelidir.

eisletmenin tedarikgilerin, iigiincii taraflarin ve miisterilerin yer aldig1 giderek
karmagiklasan ekosistemde bulunan risklerin proaktif bir sekilde kontrol altina
alabilmesi i¢in, saglam bir analitik ¢er¢evenin nasil faydali olabilecegini
gostermelidir.

BT destekli bir denetim programinin gercek zamanli risk anlayisi sayesinde
tretkenligi desteklemeye, seffafligt ve karar almayi1 gelistirmeye nasil katki

saglayacagini tartigmalidir.
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eisletme capinda kapsamli bir BT destekli denetim programi tanimlamali,
hedeflenen denetim programi dogrultusunda ekibi yonlendirmeli ve verimli bir
denetim saha caligsmasi ve etkili raporlama yoluyla YRU siireglerine etkin giivence

saglamaya ¢aligmalidir.

3.12.5.2.1. Yonetim kurulu ve genel miidiir (CEO) ile isbirligi

Yonetim kurulu, belirli bir projeden sorumlu komite veya CEO gibi herhangi bir
yOnetigim otoritesinin temel gorevi, bir faaliyeti veya isletmeyi yonetenler tarafindan
saglanan yonlendirme ve kontrolden bagimsiz olarak gozetim saglamaktir. Gozetim,
yoneticilerin ve denetgilerin gorevlerini yerine getirirken kullanacaklar1 yonlendirme ve
karar verme 6l¢iitlerini saglamayi igerir. Bu misyonun, vizyonun ve degerlerin yani sira
risk yaklasimi, risk toleransi, etik rehberler ve yiiksek diizeydeki amaclarin belirlenmesini
kapsar. Baz1 durumlarda, yonetim otoritesi stratejik planlamay1 gelistirir ve yonlendirir;
stratejik planlart hazirlar veya onaylar. Amaclar, karar verme Olgiitleri ve stratejik
planlardaki degisiklikler karsilikli olarak ihtiyaglar, tehditler ve firsatlar hakkinda uygun
iletisimi  saglayabilmeleri icin {iretimden sorumlu yoneticilere, risk ve uyum
yoneticilerine ve denetcilere zamaninda bildirilmelidir. Planlar, yeterli kaynak tahsisi
yapilmasi ve tasarlanan stratejik planlarla iliskili eylemler ve kontroller gelistirilmesi i¢in
faaliyet birimleri, insan kaynaklari, finans ve diger birimlerdeki kisilere de saglanmalidir
(OCEG, 20154, s. 7).

CAE; yonetim kuruluyla, risk ve uygunluk yonetimi yaklagiminin isletmeyi ilkeli
performansa yonlendiren YRU stratejisine dayanmasini saglayan ve isletmenin risk
yaklasimina rehberlik eden etkili bir denetim komitesi kurmak amaciyla isbirligi
yapmaldir. I¢ denetim birimi, yonetim kuruluna standartlastirilmis kilit dlgiimleri
kullanarak denetimde gilivenilirligin saglanmasina dayanan teknoloji temelli bir denetim
programinin, isletme amaclarina daha kolay ulagilmasina nasil imkan sagladigini
gostermelidir. Denetimin daha iyi yonetilmesinin, kontrol zayifliklarinin ve diger dnemli
sorunlarin belirlenmesini de kapsayacak sekilde risklerin ve kontrollerin daha iyi
yonetilmesini saglayacagini, boylece hem verimliligin gelistirilmesiyle hem de kontroller
uygulandiktan sonra bile varligini siirdiiren artik (bakiye riski) risklerin daha kapsamli
anlasilmasiyla sonuglanacagi agiklanmalidir (Delmar vd., 2016, s. 15).

CAE, isletmeyi giderek dijitallesen ve ¢ok hizli evrilen kiiresel ekosistemdeki

stratejik onceliklerine uygun olarak yonetmesi i¢in, CEO’nun yaninda daimi bir danigsman
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olmalidir. i¢ denetimin diizenlemelerin gerekliliklerini ve isletme stratejisini anlamast,
CEO’nun isletmeyi ilkeli performansa yonlendirirken riski dikkate alarak eylemlerde
bulunmasma yardimer olur. I¢ denetim programi, risk hakkinda tavsiyeler saglar ve
onemli riskleri etkili bigcimde ele alip firsatlardan faydalanilabilecek alanlar1 belirleyerek
CEOQ’ya destek olur. i¢ denetim, isletme ydnetimi ve isletme planlama dongiisiinde
destekleyici siirecler ve sistemler ile siirdiiriilebilir, biitiinlesik bir YRU yaklagiminin
kurumsallastirilmasinda CEO’dan destek almak zorundadir. Bu destek, ilkeli

performansa giden yolda 6nemli bir adimdir (OCEG, 2016, s.9).

3.12.5.2.2. Finanstan sorumlu yénetici (CFO) ile igbirligi

Modern CFO’larn isi, varliklarin korunmasi ve finansal kayitlarin yonetilmesi olan
geleneksel gorevinin ¢ok Otesine gegmistir. Bugiin, CFO strateji ekibinin 6nemli bir
tiyesidir ve isletmenin finansal kaynaklarinin uygun sekilde tahsis edilmesini saglayarak
isletmenin dogru yonlendirilmesine katkida bulunur. CFO, isletmenin finansal anlayisiyla
iligkili karar verme oOlg¢iitlerini belirleyerek ve aciklayarak yonetimin daha iyi faaliyet
gostermesine yardim etmelidir. Stratejinin Otesinde, is gelistirme girisimlerini segici bir
sekilde kurup destekleyerek, isletmenin gelisimini yonlendirir. CFO’nun desteklenmesi,
YRU basarist i¢in ¢ok 6nemlidir (OCEG, 20154, s. 7).

Risk yoOnetimi ve hissedar degeri arasindaki baglanti, YRU yaklasimi ve
stratejisinin bir par¢asi olan denetim yaklagiminin gelistirilmesini saglamak amaciyla i¢
denetim birimi yoneticisi (CAE) ile CFO’nun yakin calismasi ve isbirligi yapmasi
gereken bir konudur. CAE, yapilandirilmig bir giivence yaklagiminin finansal
performansit nasil artirdigini CFO’ya gostermelidir. Riskin izlenmesi ve i¢ denetim
sorumluluklarmin yerine getirilmesinin igletmede sadece deger yaratmayi degil ayni
zamanda da yaratilan degeri nasil korudugu CFQO’ya agiklanmalidir. Birlesme ve
devralma, birlesme sonrasi faaliyetler, stratejik kaynak saglama ve operasyonel
faaliyetleri izleyerek denetimin deger yaratmasi noktasinda i¢ denetim, CFO ile igbirligi
yapmalidir.

Planlanan anahtar girisimlerin bilinmesinin yani sira isletmenin amaglarinin ve
stratejilerinin anlasilmasinin, i¢ denetimin isletmenin risk profilini temel alan etkili bir
risk tabanli denetim planmi gelistirmesine nasil imkan saglayacagma dair CFO ile
uzlagilmalidir. Ayrica, i¢ denetimin riskin anlasilmasi ve riski dikkate alarak igletmenin

nasil yonetilecegi konusunda iist yonetime danigmanlikta bulunma, uygun bir kontrol
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ortami olusturulmas: icin planlama yapilmasi ve piyasa diizenleyici normlarin
Ogrenilmesinde nasil kilit rol iistlenebilecegi CFO’ya agiklanmalidir. Bu ihtiyag i¢
denetim ile CFO arasinda diizenli bir iletisimi gerektirir, boylece i¢ denetim izleme ve
kontrollerin arttirilmas1 gercken yiiksek riske maruz kalan alanlar1 bilebilir, risk
faktorlerini daha iyi belirleyebilir ve kontrol edebilir, denetim ve risk yonetimi siireglerini
orgiitsel faaliyetler ve amagclardaki degisikliklere cevap verebilecek sekilde
diizenleyebilir. YRU stratejisinin uygulanmasinda CAE ve CFO’nun karsilikli faydaya
dayanan iliskisi agik¢a belirlenmelidir (Delmar vd., 2016, s. 16).

Genel olarak igletme riskleri; ayn1 zamanda birbirlerini etkileyen stratejik, finansal,
operasyonel, ticari ve teknik faktorlerden kaynaklanir. i¢ denetim ve CFO, isletme
capinda risklerin biitlinciil bir gériinlimiinii ve denetim goriisleri ve tavsiyeleriyle birlikte
kontrollerin etkinligini saglayan raporlama yapisini ve anahtar riskleri gidermeye calisan
genel denetim stratejisini planlarken nasil birlikte ¢alisacaklarini tartismalidirlar. Ayrica,
isletmenin deger yaratmasina ve yarattigi degeri korumasina destek saglayacak olan
denetim yaklagimini olustururken, ihtiya¢ duyacagi kaynaklar i¢ denetimin oldugu gibi

CFO’nun da sorumlulugundadir (OCEG, 2016, s.10).

3.12.5.2.3. Riskten sorumlu yonetici (CRO) ile isbirligi

CRO ve risk yoneticileri, KRY veya isletme fonksiyonlari 6zelinde risk ve kontrol
cabalarindan hangisiyle ugrasirlarsa ugrassinlar, isletmenin ilkeli performansa
yonlendirilmesinde olmazsa olmaz bir unsur olarak rol oynarlar. Hem CRO’nun altindaki
hem de diger isletme birimlerindeki risk ekipleri, isletmeye sunulan firsatlar1 ve tehditleri
g0z Onlinde bulundurmali ve stratejik planlar gelistirildiginde ve uygulandiginda bu
bilgilerin mevcut bulunmasini saglamalidirlar. Isletme ydnetimi, riski dikkate alan karar
alma siireglerini kurumsal capta biitiinlestirmelidir. Belirlenen amaglar ve stratejiler
1s181nda tehditleri kontrol etme ve firsatlar1 kesfetme, denklemin yalnizca bir pargasidir.
Ic ve dis degisikliklerden kaynaklanan herhangi bir dalgalanmanin amaglarin
basarilmasini nasil etkileyebilecegini degerlendirmek esit derecede dnemlidir. Bu siireg,
stratejik planlamacilar ve yonetisim otoriteleriyle iletisim halinde yapilmalidir. Ayrica
risk degerlendirme bir yaptim ve bitti faaliyeti degildir; amaglar, stratejiler, riskler,
odiiller ve kontroller arasindaki uyumun devam etmesini saglamak i¢in, degisimin ve

farkliliklarin siirekli olarak izlenmesi gerekir (OCEG, 20154, s. 8).
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CAE ve CRO, isletme faaliyetlerini derinden etkileyen isletmenin risk profili
hakkinda denetim ve risk ekiplerinin goriislerinin nasil uyumlastirilacagini ve denetim ile
risk yonetimi ekipleri arasindaki sinerjinin yonetime onemli risk alanlar1 hakkinda nasil
acik fikirler saglayabilecegini ve ortaya c¢ikan firsatlardan nasil faydalanilabilecegini
tartismalidir. Bu iki fonksiyon arasindaki igbirligi, gerekli bilginin elde edilmesine ve
daha sonraki raporlarin uyumlastirilmasina hiz kazandirir. Kontroller ve risklere iliskin
kapsamli raporlar, diizenlemelerle dolu isletme c¢evresinde yasanan degisikliklerin
iistesinden gelmek i¢in en uygun ve etkili 6nlemlerin se¢ilmesine imkéan saglayan
zamaninda karar almay1 ve riskin ihtiya¢ duyulan iletisim kanallariyla yonetilmesini

saglayacaktir (OCEG, 2016, s.11).

3.12.5.2.4. Etik ve uygunluktan sorumlu yonetici (CECO) ile isbirligi

CECO ile diger uygunluktan ve etikten sorumlu ydneticiler, yalnizca isletmenin
uymakla yiikiimlii oldugu yasal gerekliliklerle degil ayni zamanda da isletmenin kendi
icinde gelistirdigi degerler, politikalar, yordamlar ve davranis kurallarina uyulmasiyla da
ilgilenmelidirler. Bunlar goniillii ve zorunlu sinirlar olarak tanimlanabilir ve bu ekibin isi
isletmenin (birimin veya projenin) amaclarina ulasmak icin ¢abalarken bu sinirlarin
icinde kalindigindan emin olunmasidir. Sinirlarin asilmamasi, yonetim eylemleri ve
kontrollerinin bir karisiminin uygulanmasiyla saglanir ve risk yonetiminde oldugu gibi,
bu eylem ve kontroller sadece stratejiyi desteklemekle kalmaz ayni zamanda onu
etkileyebilir. Uyum yoOnetimi sorumluluguna sahip olanlarin, once stratejik degisim
planlarin1 6grenmeleri esastir. Normal sartlarda, kararlari etkileyebilecek bilgilerin
iletisimini saglamak i¢in planlama tartismalarina dahil olmalidirlar. Benzer sekilde,
uygunluk ve etikten sorumlu ¢alisanlar ve risk galisanlari, smirlarin iginde optimum
seviyede kalmak amaciyla ihtiya¢ duyulan kaynaklar, ortadan kalkan sinirlardan nasil
etkilenilecegi ve uygunluk ihtiyacglarinin risk analizlerini nasil etkileyecegi konulari
hakkinda iletisim halinde olmalidirlar. Etik karar almanin gelistirilmesi konusunda insan
kaynaklar1 yoneticileriyle iletisim kurulmasi ve birlikte ¢alisilmasi da 6nemlidir (OCEG,
20153, s. 8).

I¢ denetim ve uygunluk birimi isletme iginde farkli rollere ve gerekliliklere sahip
olsalar da, YRU yasam dongiisii igerisinde birbirleriyle baglantilidirlar. I¢ denetim ve
uygunluk arasindaki gii¢lii bir baglant1 noktasi, yonetim kuruluyla iliskileridir. Her ikisi

de yonetim kurulunu yonlendirir ve basit bir ifadeyle ikisi de benzer bir danismanlik
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hizmeti sunar. Hem i¢ denetim hem de uygunluk fonksiyonlari, isletmeye 6zel riskleri
degerlendirmek ve raporlamak icin hesap verebilirlige ve yonetim kuruluyla raporlama
iliskileri i¢in gereken bagimsizliga sahiptir. Birbirine bagli raporlama iliskilerinde, i¢
denetim ve uygunlugun ortak bir risk ve kontrol dilinden faydalanmalar1 ve iist yonetime
daha uyumlu ve koordineli bilgi akisi saglamak i¢in raporlarinda seffafligr gelistirmeleri
¢ok onemlidir (Peak, 2012, s. 5).

I¢ denetim CECOQ’ya, risk tabanli denetim yaklasiminin uygunluk amaglarma
ulagilmasina yardim edecek ortak bir cer¢evede diizenlemeler, politikalar, riskler ve
kontrolleri planlamada kullanilan temel bilgilerden nasil yararlanacagim gostermelidir. I¢
denetim, CECO ile uygunluk ihtiyaglarini etkileme ihtimali olan isletme siire¢lerindeki
ve diizenlemelerdeki degisimlerin etkisini degerlendirmek amaciyla igbirligi yapmalidir.
Denetimin yeni veya degisen diizenleyici normlar1 karsilamak i¢in uygun bir kontrol
ortaminin planlanmasina ve maruz kalinan risklerin anlagilmasi ve yonetilmesine nasil
katki sagladigit CECO’ya agiklanmalidir. CAE ve CECO, bir¢ok diizenlemenin farkli
isletme birimlerini farkli sekilde nasil etkileyecegini tartismali ve bir¢ok ihtiyaci birden
karsilayabilen kontrollerin yerlerinin nasil belirlenecegi hakkinda konusmalidir. Ayrica
sorusturmalari, mahkeme cagrilarini, arastirmalari, rutin denetimleri ve dis incelemeleri
ele almak icin yerinde politikalar ile biitiin sistemin denetime hazir hale getirildigi
hakkinda uzlagmaya varilmalidir. Uygunluk ve etik risklerin nasil belirlendigi ve kontrol
altina alindig1 konusunda izleme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile CEO ve yonetim kuruluna
diizenli olarak raporlama yapilmasi amaciyla i¢ denetim, uygunlukla ortak bir ¢aligma

yirtitmelidir (OCEG, 2016, s.11).

3.12.5.2.5. Bilisimden sorumlu yonetici (CIO) ve bilisim giivenliginden sorumlu
yonetici (CI1SO) ile igbirligi

CIO, isletmenin dogru bilgileri dogru kisilere veya sistemlere dogru zamanda ve
dogru bi¢cimde sunmasina izin veren yollarla bilgi toplamak ve bilginin siirekliligini
saglamak i¢in sistemler olusturmalidir. Bu YRU yaklagimi i¢in 6nemli bir faaliyettir. Bir
isletmenin bilgi giivenligini korumak ve gerekli teknoloji kaynaklarinin ve bilginin
kullanilabilirligini saglamak kritik 6nem tasir. CIO ve bilgi teknolojisi yoneticileri,
kullanic1 ve paydas ihtiyaglarina dayali dogru ¢6ziimlerin kombinasyonunu belirleyecek
olan YRU teknolojisinin tasarlanmasina yardimci olmalidirlar. Daha sonra, su anda hangi

teknolojilerin kullanildigini, nelerin korunmasi, degistirilmesi veya biitlinlestirilmesi
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gerektigini belirlemek i¢in anahtar yoneticiler ile birlikte calismalidirlar. Boylece, YRU
yaklasimi igin tam olarak tasarlanmis bir teknoloji saglanir (OCEG, 20154, s. 9).

YRU stratejisinin, programinin ve sisteminin basarisi igin, biitiinlesik risk
degerlendirme ve denetim ile YRU teknolojisinin uygulanmasina yonelik 6zenli ve
bilingli bir yaklagim 6nemli ve gereklidir. CAE ve CIO’nun goriismesinde zamandan ve
kaynaklardan tasarruf saglamak amaciyla yapilmasi gerekenlerin anlagilmasi, siireclerin
ve sistemlerin BT ortaminda nasil yiiriitiillmesi gerektigi ve bilgi yapisinin nasil iyi
tasarlanabilecegi tartisilmalidir. Otomatik kontrol testlerinin sonuglarinin ve 6l¢iimlerinin
anlasilmasini ve yorumlanmasini destekleyen ve igletmenin riskleri tahmin etmesine ve
karsilik vermesine yardim eden iyi tasarlanan ve yoOnetilen bilgi yapisi ozellikle
onemlidir. CAE ve CIO asagida siralanan konularda isbirligi yapilmalidir (OCEG, 2016,
s.12).

eisletme capinda teknoloji vizyonu, altyap:, risk ve kontrol gereklilikleri BT ile
desteklenmek amaciyla belirlenmelidir.

e Gergek zamanl risk yonetimini saglamak i¢in dijital isletme, biiyiik veri ve bulut
teknolojilerin etkisi anlagilmalidir.

e isletmenin YRU ihtiyaglar1 belirlenmelidir ve ayrmtili ihtiyaglara en iyi sekilde
cevap vermesi beklenen teknoloji ve bilgi yapisi degerlendirilmelidir.

e Kontrol tasarimi ve test programlariyla desteklenen YRU siiregleri igin igletme
gerekliliklerinin teknoloji ortaminda yiiriitiilmesine olanak taniyan sistem ve
uygulamalara uyum saglamak, isbirligini gelistirmek ve YRU yazilimini kurmak
i¢in bir plan yapilmalidir.

CISO ise isletme icinde Onemli, diizenlenmis ve hassas bilginin gizliligini,
dogrulugunu ve kullamlabilirligini korumakla yiikiimliidiir. Ozellikle siber tehditlerle
iligkili olarak bilgi giivenliginde risk tanimlama, raporlama ve veri analizi yaklagimlari
hizla dontisim gostermektedir. CAE bu yeni yaklasimlart anlamali ve kontrol
cergevelerine uyarlamalidir. CAE ve CISO; olay ve kriz yonetimi ekipleri, CIO ve diger
onemli isletme birimleriyle yakin isbirligi kurmalidir. CAE ve denetim komitesi, CIO ve
CISO’nun 6nemli siber giivenlik sorunlarini diizenli olarak tartismalarin1 ve ortaya ¢ikan
tehditler, siber gilivenlik diizenlemeleri ve zayifliklar konusunda bilgi paylasimi
yapmalarini saglamak konusunda sorumluluk iistlenirler. CAE ve denetim ekibinden veri
giivenligi tehditlerinden haberdar olmalar1 ve anlamalar1 beklenmektedir. Ayrica

zayifliklarin belirlenmesi ve risklerin en uygun seviyeye getirilmesi i¢in siirekli olarak
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caba gosterilmesi gereklidir. CAE ve CISO asagida siralanan konularda isbirligi
yapmalidir (OCEG, 2016, s.13).
e isletme amaclar1; kurumsal, operasyonel, bilgi teknolojileri ve giivenlik riskleri ile
kontrollerine gore diizenlenmelidir.
e Bilgi giivenligi vizyonu, bilgi giivenligini destekleyen denetim ve risk yonetimi
gereklilikleri, fiziksel glivenlik ve siber tehditler belirlenmelidir.
e Glivenlik gereklilikleri belirlenmelidir, tanimlanan teknoloji ve bilgi yapisi
ihtiyaglarina en 1iyi sekilde cevap vermek amaciyla gelistirilen c¢oziimler
degerlendirilmelidir.
e Bilginin paylasilabilmesi ve diger kullanicilar ile uyum saglayabilen mevcut
¢oziimlerin belirlenmesi amaciyla kullanilan giivenlik ve izleme sistemleri

tanimlanmalidir.
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4.1C DENETIM SORUMLULUKLARININ YRU YAKLASIMINA ETKIiSI
UZERINE YAPISAL ESITLIK MODELI ARASTIRMASI

Calismanin bu boliimiinde, arastirma modelini olusturan kavramsal ¢ergeve ve test
edilen hipotezlere yer verilmistir. Aragtirmanin ana kiitlesi ve 6rnekleminin demografik
Ozellikleri tanimlanmis ve arastirmanin yontemi agiklanmistir. Calismanin, g
denet¢ilerin yonetisim, risk yonetimi, uygunluk ve teknolojiye iliskin sorumluluklarinin
YRU yaklagiminin faydalar tizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla kurgulanan arastirma

modeli betimlenmistir.

4.1. Calismanin Literatiirii ve Kavramsal Cercevesi

Calismamizda YRU’nun temel bilesenleri olan yonetisim, risk yonetimi ve
uygunluk ile YRU bilesenlerinin bir araya getirilmesi ve uygulanabilmesi i¢in olmazsa
olmaz olan teknolojiye iliskin i¢ denetim sorumluluklarini belirlemek ve uygulamada
sorumluluklarin hangi diizeyde iistlenildigini tespit etmek amaclanmustir. I¢ denetgilerin
sorumluluklarinin, YRU yaklagimindan beklenen faydalar iizerindeki etkisini ortaya
cikarmak amaciyla arastirma modeli gelistirilmistir. Elde edilen goriisler, uygulamadaki
durumla ve katilimci gruplari arasinda karsilastirmali olarak incelenmistir. Ilgili literatiir
incelendiginde yonetisim, risk yonetimi, uygunluk ve teknolojinin birbirinden bagimsiz
olarak i¢ denetim ile iligkisini ve i¢ denet¢ilerin sorumluklarini ele alan birgok teorik ve

deneysel ¢alismanin oldugu belirlenmistir.

4.1.1. i¢c Denetimin Yonetisim Sorumluluklar:

Son yillarda yeni yonetisim yaklasimlari, yonetim kurulunun isletmelerin i¢ kontrol
cercevesinin etkinligini saglamakla yiikiimli oldugunu kabul etmistir. Bu teoriler i¢
kontrollerin yeterli seviyede gozetimi ve yonetim kurulunun sorumluluklarin1 yerine
getirme konusunda desteklenmesinde yonetisim ¢ercevesinin ayrilmaz bir parcasi olan i¢
denetimin &nemli gorevler {istlenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Ozellikle ulusal ve
uluslararasi ilke, diizenleme ve standartlar, i¢ denetimin yonetisim konusundaki roliine
onem kazandirmistir. Literatiirde i¢ denetim ile yonetisim arasindaki iligkiyi arastiran
teorik ve uygulamaya yonelik ¢alismalar bulunmaktadir.

I¢ denetimin rolii yonetisimin teorik temelleri icine gdmiiliidiir. Temel y&netisim
teorisi olan Vekalet Teorisine gore, hissedarlar ile yoneticilerin ¢ikarlar1 ancak

gelistirilen, uygulanan ve izlenen bir dizi kontrol vasitasiyla uyumlastirilabilir (Berle &
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Means, 1932; Jensen & Meckling, 1976). Adams (1994) i¢ denetim fonksiyonunun, bu
kontrollerin yonetim kurulu admna siirekli olarak izlenmesinde 6nemli bir role sahip
oldugunu savunmustur. Bu baglamda i¢ denetim fonksiyonu, denetim komitesi
araciligiyla yonetisim odakli kontrollerin etkinligi ve uygunlugu konusunda yonetim
kuruluna gilivence saglar.

I¢ denetim meslegi, i¢ denetim fonksiyonunun dnceligini, yonetisim paradigmasi
icindeki sorumluluklarina ¢evirmistir. 1999'da i¢ denetimin gbzden gecirilmis tanimi ile
meslek, i¢ denetimin yonetisimin gelistirilmesinde 6nemli rol oynadigini kabul etmistir.
Bu tanimla birlikte i¢ denetimin rolii, yonetim kuruluna ve iist yonetime, yonetisim
stireglerinin yeterliligi konusunda giivence saglayacak sekilde genislemistir. Bu yeni rol
i¢ denetimin isletmeye katma deger saglayan iist yonetime danismanlik gorevlerinin
onemini artirmustir (Fraser & Henry, 2007; Page & Spira, 2004). I¢ denetimin bu
baglamdaki rolii meslek tarafindan etkili yonetisimin temel tasi olarak kabul edilmistir.

Ic denetimin genisleyen roliiyle birlikte yonetisimin dnemli bir bileseni haline
geldigi ve i¢ denetim biriminin yOnetisimin ayrilmaz bir pargasi oldugu goriisii
arastirmacilar tarafindan desteklenmistir (Rittenberg & Anderson, 2002; Ruud, 2003).
Daha sonra yapilan ¢alismalar da bu tutumu dogrulamistir (Carcello vd., 2005; Goodwin-
Stewart & Kent, 2006; Paape vd., 2003). I¢ denetim mesleginde yasanan gelismeler, i¢
denetimin yonetisim ¢ercevesinde belirgin bir rol listlenmesine sebep olmustur. Bu rol
yonetisim konusunda yapilan ¢aligmalar, uygulamalar, yasal diizenlemeler ve rehberler
tarafindan desteklenmistir. Bir¢cok yonetisim komitesi isletmelerin i¢ denetim birimi
kurmalarini tegvik etmektedir (Cadbury, 1992; COSO Report, 1992). Kamu ve 6zel sektor
isletmelerinin yonetim kurullar1 ve iist yoneticileri, is diinyasinda yasanan gelismelerin
sonucu olarak, yonetisim sorumluluklarin1 yerine getirmede giderek i¢ denetime
bagimlilik gostermektedir (Christopher, 2015, s.956).

Bir¢ok calisma i¢ denetimi yonetisim mekanizmasmin kalitesini arttiran bir
degisken olarak incelemistir. Beasley vd. (2000) i¢ denetim fonksiyonuna sahip olan
isletmelerde hileli islemlerin yasanma olasiliginin diger isletmelere gore anlamli seviyede
diisiik oldugunu raporlamistir. Cohen vd. (2002) yaptig1 ¢calismada, katilimeilarin yiizde
90’min i¢ denetimin yonetisimi olumlu yonde etkileyecegini diislindiiklerini ancak
mevcut i¢ denetim birimlerinin giiciiyle ilgili endiselerinin var oldugunu kesfetmistir.
Goodwin & Seow (2002) i¢ denetim, denetim komitesi ve yoOnetisim kodlari gibi

degiskenlerin yonetisim {izerindeki etkisini arastirmistir. Denetgiler ve iist yoneticiler
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tizerinde yapilan anket galigmasindan elde edilen verilere gore i¢ denetim, isletmede
Ozellikle hilenin 6nlenmesi ve finansal raporlamanin kalitesinin artirilmas1 gibi katkilar
saglayarak yonetigimi olumlu etkiler.

Paape, Scheffe & Snoep (2003), Avrupa I¢ Denetciler Enstitiisii
Konfederasyonunun (ECIIA) sirketleri borsada islem goren iiyeleri iizerinde yaptiklar
anket calismasiyla, i¢ denetim fonksiyonu ile yoOnetisim arasindaki iliskiyi ortaya
cikarmaya calismustir. Elde edilen veriler, Avrupa’da faaliyet gdsteren biiylik Olgekli
isletmelerin i¢ denet¢ilerinin caligma sekillerinde sasirtict farkliliklar oldugu ve yonetisim
mekanizmasini etkileyen farkli gérevler tistlendikleri sonucunu ortaya ¢ikarir.

Abdioglu (2007), doktora calismasinda borsaya kote sirketlerde i¢ denetimin
yonetisim anlayis1 kapsaminda roliinii ortaya cikarmaya calismistir. I¢ denetimin
yOnetigimin bir parcasi oldugu ve i¢ denetim araciligiyla yonetisim anlayisinin isletmeye
saglamayl amagcladigi faydalara daha kolay ulasilacagi belirlenmistir. I¢ denetim
yonetisim ihtiyaglarina cevap verebilmek amaciyla niteliklerini gelistirmelidir.

Elbannan (2009), i¢ denetim kalitesinin yonetisim iizerindeki etkisini aragtirmistir.
Iki degisken arasinda pozitif yonlii iliski saptanmistir. Ayrica yonetisimin gelistirmeyi
amacladig1 isletmenin kredi notunun, i¢ denetim kalitesinin bir fonksiyonu oldugunu
belirlemistir.

Usul, Titiz & Ates (2011), i¢ denetimin yonetisimin gelistirilmesindeki etkisini
belediyelerden olusan bir drneklemde test etmistir. I¢ denetimin yonetisimi etkileyen
alanlarda yaptig1 caligmalar incelenmistir. Bu baglamda s6z konusu oOrneklemde i¢
denetimin yonetisimi etkileyen gorevlerini gerektigi gibi iistlenmedigi ve yoOnetisim
anlayisinin gelistirilemedigi sonucuna ulasilmistir.

Kiipcii (2011), yonetisim ile i¢ denetim arasindaki iligskiyi Tirkiye’de faaliyet
gosteren Ornek bir isletmede yonetisimde i¢ denetimin roliinii belirleyerek ortaya
koymaya ¢alismistir. Sonug olarak i¢ denetimin yonetisimin sigortasi oldugu ve meslegin
roliiniin gelecekte daha da artacagi tahmin edilmistir.

Cengiz (2013), BIST-100 endeksinde yer alan sirketlerden olusan drnekleminde,
yonetisim kapsaminda i¢ denetimin yeri ve dnemini anket araciligiyla ortaya ¢ikarmaya
calismstir. I¢c denetimin yonetisim uygulamalariin merkezinde oldugu ve iist yonetime
yonetisim siire¢lerinin yeterliligi konusunda degerlendirmeleriyle giivence sagladigi

sonucuna varilmistir.
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4.1.2. i¢ Denetimin Risk Yénetimi Sorumluluklar:

Kurumsal Risk Yonetiminde i¢ denetim fonksiyonunun sorumluluklar1 konusunda
ITA Arastirma Vakfi’'min yayimladigi iki ¢alisma ilk bakis agisini yansitmaktadir.
Tillinghast-Towers (2004), i¢ denetgiler ve diger isletme yoneticilerinden olusan
orneklem iizerinde anket calismasi gergeklestirmislerdir. Calisma sonuglarina gore
isletmelerin yiizde 32’sinde i¢ denetgiler KRY ¢alisma ekiplerine katilmistir. Anketin
odak noktasinda isletmede KRY uygulamalari yer alir. I¢ denetim KRY sorumluluklarini
sinirl  gekilde ele almistir. Walker vd. (2002) yaptiklar1 ¢aligmada bes biiylik
organizasyonun (First Energy Corporation, General Motors, Unocal, WalMart ve Canada
Post Corporation) KRY siireclerinde i¢ denetimin roliine dair tanimlayici bilgilere yer
vermistir. Calismada KRY uygulamasinin temel unsurlari tanimlanmis ve i¢ denetgilerin
isletmelerde oynadigi KRY rolii vaka analiziyle incelenmistir. I¢ denetim fonksiyonunun
s0z konusu bes isletmede KRY siireclerine farkli bicimlerde de olsa katildig:
belirlenmistir. i¢ denetim fonksiyonu 6zellikle risklerin belirlenmesi ve risk raporlarmin
hazirlanmasinda 6nemli sorumluluk iistlenmistir (Walker vd., 2002, s.16).

Beasley vd. (2005) kiiresel organizasyonlarda KRY *nin benimsenme durumu ve ig
denetimin KRY sorumluluklarina iliskin tanimlayici istatistikler sunmustur. Calismada
ankete katilan isletmelerin yiizde 48’inin kismen ya da tamamen gelistirilmis KRY
cergevelerine sahip oldugu tespit edilmistir. Ayrica i¢ denetim fonksiyonunun riskten
sorumlu yonetici (CRO) ile yakin iliskiler gelistirdigi, isletme i¢inde ¢esitli taraflar
arasinda KRY caligmalarinin  koordinasyonu, risklerin belirlenmesi, kontrol
faaliyetlerinin gelistirilmesi ve KRY siireclerinin izlenmesi konularinda gorevler
istlendigi belirlenmistir.

Gramling & Myers (2006), IIA’nin 2004 yilinda yayimladig: i¢ denetimin KRY
siireclerinde rolii raporunda tanimladigr sorumluluklar ile uygulamada s6z konusu
sorumluluklarin ne seviyede istlenildigini karsilagtirmistir. IIA’nin belirledigi i¢
denetimin KRY siireclerindeki temel rolleriyle ilgili konularda katilimin orta diizeyde
oldugu, belirli sartlar altinda sahip olunabilecek rollerle ve sahip olunmamasi gereken
rollerle ilgili konularda katilimin sinirlt oldugu sonucuna varilmistir. Genel olarak, bir¢ok
isletmede i¢ denetimin yliriittiigi KRY faaliyetlerinin, IIA raporlariyla biiylik oranda
uyumlu oldugu belirlenmistir.

Beasley vd. (2006) kurumsal risk yoOnetiminin i¢ denetim fonksiyonunun

faaliyetleri iizerindeki etkisiyle iligkili faktorleri incelemistir. Farkli {ilkelerdeki 122

271



isletmeden elde edilen verilere gére, KRY nin i¢ denetim faaliyetleri {izerinde dnemli
etkisi oldugu tespit edilmistir. S6z konusu etki, isletmenin KRY siire¢lerinin tamamlanma
seviyesi, riskten sorumlu yonetici (CRO) ve denetim komitesinin KRY siirecleriyle ilgili
i¢ denetimden faydalanma istegi, i¢ denetim yoneticisinin (CAE) gorev siiresi, isletmenin
faaliyet gosterdigi sektor ve i¢ denetim biriminin KRY de liderlik rolii tistlenmesi gibi
faktorlere baghdir (Beasley vd, 2006, s.15-16).

Sarens & Beelde (2006) Amerika ve Belgika menseili sirketlerde i¢ denetgilerin risk
yonetimi konusundaki mevcut rollerini nasil algiladiklarini nitel bir aragtirmayla ortaya
koymayr amaglamistir. Calismanin sonuclarina gore Belgika’da i¢ denetgilerin risk
yonetim sistemlerindeki eksikliklere odaklanmalar1 isletme igindeki degerlerini
gostermeleri acisindan firsatlar yaratacaktir. I¢ denetciler, risk ve kontrol bilincinin
olusturulmasi ve risk yonetimi sisteminin olusturulmasinda 6ncii rol oynamaktadir.

Fraser & Henry (2007) tarafindan Ingiltere'de yapilan arastirmanin sonuglarina
gore, i¢ denetimin KRY siireclerine yiiksek seviyede katilim saglayabilecegi
kesfedilmistir. Calisma kapsaminda dort biiyiik olarak isimlendirilen denetim
firmalarimin denetcileriyle ve borsada islem goren bes biiyiik sirketin finanstan sorumlu
yoneticileri (CFO), denetim komitesi baskanlari, i¢ denetgileri ve risk yoneticileriyle
goriismeler yapilmistir. Calismada i¢ denetgilerin, COSO Risk Cergevesi ve IIA I¢
Denetgilerin Risk Yonetimi Rolleri Raporuna gore yonetimde kalmasi gereken
sorumluluklarin  6nemli bir bolimiinii de {istlendigi belirlenmistir. Caligmanin
sonuclarina gore, birgok durumda IIA’nin KRY konusunda i¢ denet¢i icin uygun
gormedigi gorevleri listlenmesi sonucunda objektifligini kaybetme riskinin yiiksek
oldugu anlasilmistir.

Castanheira vd. (2010) yaptigi calismada KRY’de i¢ denetimin roliinii arastirmistir.
Bulgulara ITA Portekiz iiyesi 96 i¢ denetim birim yoneticisine gonderilen anket
yardimiyla ulagilmistir. I¢ denetimin KRY sorumluluklarini iistlenme konusunda kiiciik
isletmelerde daha aktif oldugu ve s6z konusu sorumluluklarin 6zel sektorde 6zellikle de
finans gibi riskli sektorlerde daha fazla 6nem kazandig anlasilmistir.

Shortreed vd. (2011) i¢ denetimin kurumsal risk yonetimi kapsaminda gelecekte
istlenmesi gereken sorumluluklar1 ortaya g¢ikarmak amaciyla teorik bir arastirma
yapmustir. Calismada 6zellikle I1A raporlar1 ve risk yonetimi ¢ergeveleri incelenmis ve
onemli sonuglara ulasilmistir. I¢ denetim fonksiyonunun odak noktasinda, sadece

kontrollerin etkinligi degil, risk yonetiminin etkililigi konusunda gilivence saglamak yer
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almalidir. I¢ denetim, yOnetim adna riskleri iistlenmemeli, sadece uygun risk
yaklagiminin benimsenmesi ve sonrasinda izlenmesi ve gozden gegirilmesinde yonetime
yardimci olmalidir. I¢ denetim, daha etkili risk yonetimini desteklemek igin
sorumluluklarini giincellemelidir.

Zwaan vd. (2011) tarafindan yapilan calisma, Avustralya’da 6zel ve kamu
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde KRY ’nin kullanimini ve KRY de i¢ denetimin
rollinii kesfetmeyi amacglamistir. 117 sertifikali i¢ denet¢ciden KRY ’nin kullanimi ve i¢
denetimin roliine iliskin betimleyici veriler toplanmistir. Elde edilen sonuglara gore,
isletmelerin 6nemli bir boliimiiniin KRY c¢alismalara giristigi ve denetgilerine ITA
raporuyla uyumlu sorumluluklar yiikledigi anlasilmigtir. Sonuglar daha once yapilan

calismalarla (Gramling & Myers, 2006) karsilastirilmistir.

4.1.3. i¢ Denetimin Uygunluk Sorumluluklar

Ic denetimin uygunluk rolii, kiiresellesen diinyada uluslararas1 diizenlemelerin
etkisini eskisinden daha fazla hisseden isletmelerin daha fazla uygunluk cabalarina
thtiya¢c duymasiyla artmistir. Diinya ekonomik sistemine entegre olmayr amaclayan -
ozellikle gelismekte olan- {ilkelerin yasal diizenlemeler getirmesi veya mevcut
diizenlemelerini giincellemesi, isletmelerin uygunluk cabalarini zorunluluk haline
getirmistir. Ayrica yasal diizenlemelerin yaninda isletmenin kendi politika, yordam,
strateji ve kodlarina uyum gostermesi; isletme performansi agisindan olmazsa olmazdir.
I¢c kontroliin gelistirilmesi siirecindeki goérev ve sorumluluklar1 standartlar, mesleki
raporlar ve tamimlar ile vurgulanan i¢ denetim, i¢ kontrol ortaminin yasa ve
diizenlemelere makul giivence saglamast i¢in ¢aligmalar yiiriitiir. I¢ denetimin uygunluk
sorumluluklar1 6zellikle Uluslararast Mesleki Uygulama Cergevesi, I¢ Denetim
Standartlari, IIA Raporlari ve COSO gibi i¢ kontrol kapsaminda caligmalar yapan
kuruluglarin  yayinlariyla belirlenmis ve arastirmacilarin  teorik calismalarinda
(Silverman, 2008; Steinberg, 2011; Pickett, 2011; Moeller, 2011; Graham, 2015)
vurgulanmistir.

Ozellikle {ic hatli savunma modelinin ikinci hattinda bulunan uygunluk
fonksiyonunun gorev ve sorumluluklarinin i¢ denetimin uygunluk kapsamindaki gorev
ve sorumluluklartyla uyumlastirilmasi ve iki fonksiyonun yetki alanlarimin belirlenmesi

ve koordinasyonu Onemli bir ¢alisma alanidir. Ayrica i¢ denetim, isletmenin risk
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degerlendirme stireclerinin bir parcasi olarak uygunluk riskini géz 6niinde bulundurmali
ve denetim planini bu dogrultuda sekillendirmelidir (ITA-UK, 2017, s.1).

Milroy (1995) uygunluk ve i¢ denetim fonksiyonlarinin potansiyel sorumluluk
alanlarim1 teorik olarak incelemis ve isbirligi yapabilecekleri konular1 belirlemeyi
amagclamustir. iki fonksiyonun amaglari, kapsami, calisan nitelikleri ve raporlama
kanallar1 degerlendirilmistir. Buna gore, iki fonksiyon bir¢ok ortak ozellige sahip
olmasma Kkarsin, ayr1 tutulmasi gercken gorevler belirlenmeli ve sorumluluklar
ayrilmahdir. Ancak yine de, ortak gorevler konusunda isbirligi yapilmali ve gereksiz
eylemlerin 6niine ge¢ilmelidir.

Ruppert (2006) uygunluk calisanlar1 ve i¢ denetgiler ile odak grup caligmasi
yaparak, iki fonksiyonun gorev ve sorumluluklarini belirlemeyi amacglamistir. Faaliyetler,
izleme stirecleri, uygunluk riskleri ve bilgi teknolojileri konularinda i¢ denet¢ilerin ve
uygunluk calisanlarinin gorev, yetki ve sorumluluklar1 karsilastirilmistir. Ayrica iki
fonksiyon raporlama kanallari, yonetim kurulu ve iist yonetimle iligkiler, mesleki
standartlar ve amaclar acisindan incelenmistir. Iki fonksiyonun birbirinden farkl rol ve
sorumluluklar1 oldugu gibi benzer rol ve sorumluluklara sahip olduklar1 da belirlenmistir.
Ustelik bunlar isletmeden isletmeye farklilik gosterir ve kimi durumda birlestirilmistir.
Iki fonksiyonun ortak ¢alisma alanlari, yetkileri ve sorumluluklari ortaya ¢ikarilmali ve
koordinasyon halinde calismalar yaparak gereksiz cabalarin Oniine geg¢ilmeli, uygun
raporlar hazirlanmali ve iist yonetimle iliskiler diizenlenmelidir.

Thomson Reuters Accelus (2012) raporunda, i¢ denetim ve uygunluk
fonksiyonlarmin birbiriyle baglantili rolleri incelenmis ve YRU yaklagiminin temelinde
s6z konusu iligkilerin yer aldigi vurgulanmistir. Ust ydnetim ve yonetim kuruluyla
iligkiler, risk yoOnetimi siirecleri ve izleme yordamlar1 iki fonksiyonun iligki
gelistirebilecegi alanlar olarak siralanmugtir. ki fonksiyonun sorumluluk sinirlarinin

belirlenmesi ve uygun seviyede isbirligine gidilmesi gerektigi sonucuna varilmistir.
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4.1.4. i¢ Denetimin Bilgi Teknolojileri Sorumluluklari

Uluslararas1 I¢ Denetim Enstitiisii (ITA) 1941 yilinda Amerika’da az sayidaki ic
denet¢i tarafindan kuruldugundan beri, i¢ denetimin kapsami ve sorumluluklar1 ¢agin
gerekleri Olcilisiinde gelisim gostermistir. 1941 yilinda meslek resmiyet kazandiginda
sadece giinliik defter kayitlarinin veya hesap islemlerinin dogru yapilmasi ve isletmenin
subelerinde islerin gerektigi sekilde yapildigiyla ilgilenen i¢ denetgiler, degisen isletme
cevresinde birgok yeni sorumlulugu islerinin kapsamina almak zorunda kaldilar. isletme
ihtiyaglart ve c¢evresindeki degisimle sekillenen bu yeni sorumluluklarin basinda
teknolojik yeniliklerin ve isletmenin teknolojiyle degisime ugrayan is siireglerinin ve
isletmenin kullandig1 veya kullanmasi gereken araclarin anlagilmasi gelir.

Yeni teknolojiler diinyayr hizla degistirmektedir. IBM’nin 2012 Kiiresel CEO
Arastirmasina gore, 2004 yilindan bu yana, teknoloji ilk kez isletmeyi etkileyen dis
faktorler listesinin baginda yer almistir. Isletme yoneticileri, diger dis faktdrlerin hatta
ekonominin bile 6tesinde, isletmelerinde en fazla teknolojinin degisime yol agmasini
beklemektedir (IBM, 2016). Artik i¢ denetimin gorev alani icerisinde yer alan faaliyetler,
bilgi teknolojileri ortaminda yiiriitiilmektedir ve i¢ denet¢inin teknolojiyi goz ardi etmesi
miimkiin degildir. Gilinlimiiz isletmelerinde i¢ kontrol, bilgi teknolojileri ortaminda
yiriitilmektedir ve i¢ denetim meslegi teknolojik gelismeleri yakindan takip etmek
zorundadir. i¢ denetimin teknolojiyle iliskisi ve yeni sorumluluklarn ne olmasi gerektigi,
1A’ nin meslegi gelistirmek ve yonlendirmek amaciyla hazirladigi rehberler, standartlar
ve raporlar ile diizenlenmistir. Ayrica akademisyenler tarafindan yapilan bir¢ok teorik
calisma (Chorafas, 2001; Moeller, 2004; Moeller, 2009; Pickett, 2011), teknolojinin i¢
denetim meslegine etkisine deginmistir.

IIA’nin yayimladigi ‘Bir Adim Oteye Gegmek-I¢ Denetimde Teknoloji Kullanim1’
1simli anket serilerinden olusan raporunda, i¢ denetim-teknoloji iliskisi ve mevcut durum
sunulmustur. Elde edilen verilere gore, i¢ denetim siirecinde teknoloji kullanimi1 giderek
artmaktadir ancak yine de gelistirilmesi gereken alanlar vardir. BT yazilimlari, 6zellikle
sayisal veri analizi tablolarinin olusturulmasi ve calisma kagitlarinin hazirlanmasi
siireclerini elektronik ortama tasiyarak i¢c denetimin verimliligini arttirmistir. Veri
madenciligi ve veri sorgulama araglari, veriye daha kolay erigimi saglayarak i¢ denetim
faaliyetlerini kolaylastirmistir (Cangemi, 2015). Calisma sonuglarina gore, diinyanin
farkli bolgelerinde ankete katilan i¢ denetgilerin teknolojiyi kullanma orani1 ylizde 27-50

arasinda degismektedir. Elektronik calisma kagitlari, otomatik izleme ve denetim izi
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siirme araclari, bilgi toplama siireglerini yonetmek amaciyla kullanilan araglar ve
otomatik veri analitigi araglari i¢ denetgiler tarafindan en fazla kullanilan BT teknikleri
ve araglar1 olmustur (Cangemi, 2016, s.5).

Rezaee & Reinstein (1998) gelisen bilgi teknolojilerinin denetim fonksiyonu
tizerindeki etkisini incelemistir. Calisma, isletmelerin bilgi sistemlerinin denetiminde
yeterli kanit toplamak konusunda denetgilere rehberlik eden SAS 80’nin iizerinden bilgi
teknolojilerinin etkisini arastirmistir. I¢ denetcinin bilgi teknolojilerinde yasanan hizli
degisimin ve gelisen teknolojik araglarin, isletme bilgi sistemi ve denetim yordamlari
tizerindeki etkisine ayak uydurmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir. Giin gectikce
karmagiklasan intranet ve extranet sorunlarin ¢oziimiinde i¢ denetim Onemli rol
oynamalidir.

Hermanson vd. (2000) ABD’de faaliyet gosteren isletmelerde BT ile ilgili
faaliyetleri incelemek iizere 100’den fazla i¢ denetgi ilizerinde bir arastirma calismasi
yiiriitmiistiir. I¢ denetimin 6ncelikli olarak BT varliklarmin korunmasi, veri isleme ve
giivenlik gibi geleneksel BT risklerine ve kontrollerine odaklandigi belirlenmistir. Buna
karsin sistem satin alma ve gelistirme gibi alanlar i¢ denetim birimleri tarafindan daha az
ilgi gérmiistir.

Bierstaker vd. (2001) ¢alismasinda, teknolojinin i¢ denetim siirecindeki mevcut
etkisini degerlendirmeyi ve teknolojik egilimlerin denetim meslegi icin gelecekteki
etkilerini tartigmayr amaglamistir. Teknolojinin denetim planina, testlerine ve
belgelendirmeye etkisine iliskin gézlemler tartisilmistir. Teknolojinin denetim siirecinin
neredeyse her asamasinda onemli bir etkiye sahip olmaya devam edecegi sonucuna
ulasilmistir. I¢ denetcilerin isletmenin is siireglerini kontrol altina almasi ve verilerini test
etmesi i¢in teknolojiyi anlamasi ve ondan faydalanmasi sarttir. Teknolojinin kullanilmasi,
denetimin etkinligi ve verimliliginde 6nemli kazanglar saglayacaktir.

Rishel & Ivancevich (2003) BT uygulama siirecinde i¢ denetimin sorumluluklarini
tartismustir. I¢ denetimin temel sorumlulugunun, BT uygulamalarinin ayrilmaz bir pargasi
olmak yerine, BT projelerinde 6zellikle uygulama oncesinde ve izleme asamasinda risk
yonetimi sorunlarina ve kontrollere odaklanmak oldugunu savunmuslardir. Calisma, i¢
denetimin BT ortaminda uygun kontrollerin gelistirilmesi i¢in caba gdstermesi
gerektigini savunur. I¢ denetim, yeni sistemlerin ve mevcut sistemlerde yapilan

degisikliklerin yeterince belgelenmesini saglamak i¢in BT ekibi ile iletisim kurmalidir.
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Uygun belgelendirme risk yonetimi ve denetim faaliyetlerinde hayati onem tasiyabilecegi
icin bilgi sistemlerindeki degisikliklerin izlenmesi ve belgelendirilmesini saglanmalidir.

Abu-Musa (2008) calismasinda gelisen bilgi teknolojilerinin i¢ denetim faaliyetleri
tizerindeki etkisini deneysel olarak arastirmis ve elde edilen bulgularin farkli 6zelliklere
sahip Suudi isletmelerinde farklilik gosterip gostermedigini incelemistir. Bu amacla bes
biliyiik Suudi sehrinde isletmelere gonderilen ankete 281 gecerli donilis yapilmustir.
Calisma sonucunda elde edilen verilere gore, i¢c denetim BT konusunda bilgi ve
becerilerini gelistirmelidir. Calisma sonuglarina gore, i¢ denetimin veri gizlili§i ve
giivenligi, BT varliklarinin korunmasi ve BT risk yonetimi ve kontrollerinin gelistirilmesi
siireglerine oncelik verdigi anlagilmistir. BT ortaminda i¢ denetim performansinin;
isletmenin faaliyet gosterdigi sektore, calisan BT personelinin sayisina ve yeni
teknolojilerin kullanilmasina bagli oldugu anlagilmastir.

Teknolojik yazilimlarin, araglarin ve testlerin giderek daha fazla alanda
kullanilmaya baslanmasi, i¢ denetciye bir takim sorumluluklar getirmistir. S6z konusu
sorumluluklar, denetim isinde kullandigi teknolojilerin getirdigi sorumluluklarin yaninda,
isletmenin is siireglerinde kullanmayi1 amagladigi teknolojilerin kurulumu, isletmeye
adaptasyonu ve gerektiginde gilincellenmesi siireclerini kapsamaktadir. Son yillarda
isletme diinyasinda adindan sik¢a soz edilmeye baslanan, isletmenin i¢ kontroliinii
giiclendiren ve i¢ denetime denetim isinde birgok faydalar sunan YRU yazilimlar1 da bu
kapsamdadir. I¢ denetgiler, YRU yazilimlarinin segimi ve kurulumu siirecinde teknoloji
saticilarn ve danigmanlarini anlayabilecek ve gerektiginde onlar1 ve isletme ¢alisanlarini
yonlendirebilecek seviyede anlayisa sahip olmalidir. Teknoloji saticilart ve danismanlarin
satmaya ¢aligtiklari tirtinler ve tekliflerinin degerlendirilmesi siirecinde i¢ denetim onemli
gorevler iistlenir. YRU yazilimlari, i¢ denetim birimlerinin odaklanmasi gereken bir konu
haline gelmistir (Marks, 2010, s.25).

Marks (2013) calismasinda, isletmelerin bilgi teknolojilerinden yararlanma g¢abasi
icine girmesinin, i¢ denetim birimlerine etkinlik ve verimliliklerini artirmak amaciyla
kurumsal uygulamalara katilma noktasinda biiylik firsatlar sundugunu savunmustur.
Isletmeler, iiriin teslim etme veya miisterilerle iletisim kurma bi¢imlerini degistirme gibi
faaliyetlerin yaninda isletmenin yonetilmesini kolaylastiran gesitli teknolojilere yatirim
yapmaktadir. Calisma sonuglarina gore, denetgiler, i¢ denetim ¢alismalarini doniistiirmek
amaciyla bu araglardan faydalanmalidir. Riskin degerlenmesi ve izlenmesi, denetim

faaliyetlerinin yonetilmesi, denetim testlerinin yapilmasi, denetimin raporlanmasi ve
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iletisim kanallarinin gelistirilmesi alanlarinda bilgi teknolojilerinin, i¢ denetcilere hem
faydalar sagladigt hem de sorumluluklar yiikledigi savunulmustur.

KPMG (2017) i¢ denetcilere daha faydali teknolojik iirlinler sunulabilmesi
amaciyla, isletme ihtiya¢larinin yonlendirdigi i¢ denetim faaliyetlerine yonelik olarak,
teknoloji ¢ozlimlerinin en fazla odaklanmasi gereken alanlari belirlemeye ¢alismistir.
Calisma sonuglari, i¢ denetimin teknolojiden mevcut beklentilerini yansitmasi agisindan
onemlidir. I¢c denetimin teknolojiden ¢oziim bekledigi konular; siber giivenlik, birlesme-
devralma-boliinme islemleri, veri analitigi, veri yOnetimi, sistem uygulama ve
giincelleme, yeni muhasebe standartlari, kiiresel uygunluk ¢ergevesi, arastirma-gelistirme
verimliligi olarak tespit edilmistir. Teknoloji, bu alanlarda i¢ denetime bircok fayda

saglayacagi gibi yeni gorevler ve sorumluluklar da getirecektir.

4.1.5. YRU Yaklasiminin Faydalar

OCEG diinyanin farkli cografi kesimlerinden biiylik isletmelerden olusan
orneklemler {izerinde bir¢cok calisma yapmistir. Bu ¢alismalarda YRU Yaklagiminin
sagladig1 faydalar degerlendirilmistir. Isletmelerin YRU yaklasimindan elde edecegi
faydalar, danmigmanlhk firmalart (PWC, KPMG, EY, Deloitte, gibi) ve teknoloji
saglayicilarinin (Gartner, SAP, MetricStream, IBM, Microsoft, Oracle, Workiva gibi)
raporlarinda ve isletmelerin farkli alanlarda gelismesi amaciyla g¢alisan kar amaci
giitmeyen kuruluslarin (ITA, COSO, ISACA, PMI, OCEG gibi) rehber ve cercevelerinde
kendisine yer bulmustur.

OCEG yoneticisi Carole Switzer, isletmelerin yonetisim-risk-uygunluk faaliyetleri
ve iligkili diger faaliyetlerine YRU yaklagiminin sagladigi ortak bakis acisinin; risk
yonetimini amaglarla uyumlu hale getirme, karmagiklig1 azaltma, tutarsizliklar1 azaltma
ve teknolojiyi en uygun sekilde kullanma gibi faydalar saglayacagini savunmaktadir.
Switzer’e gore, YRU yaklagimi, karar almay1 hizlandirir, orgiitsel cevikligi gelistirir ve
maliyetleri distirtr (ITIA, 2010, s.1).

OCEG c¢ergevelerinde (OCEG, 2009, 2015), YRU yaklasiminin faydalar
incelenmistir. YRU yaklasiminin isletmede iletisimi gelistirecegi, stratejilerin isletme
birimleri arasindaki isbirligiyle gelistirilecegi, ortak silireclerden ve teknoloji
cozlimlerinden yararlanilacagi vurgulanmistir. YRU yaklasimi, farkli isletme birimlerine
faaliyetleriyle 1ilgili c¢esitli faydalar saglamanin yaninda genel olarak, gereksiz

faaliyetlerin belirlenmesini saglayarak maliyetleri azaltir; sagladig biitiinlesik yapiyla
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hatalar1 ve bosluklar1 azaltir; stratejik ve taktik kararlarin risk bilgisiyle alinmasin
saglayarak bilginin kalitesini artirir ve amaglarin agike¢a ifade edilmesini ve ¢alisanlarla
paylasilmasin1 saglayarak motivasyonu artirir. YRU yaklasimi, isletmede orgiitsel
kiltlirii gelistirir, stratejik planlarin ve amaglarin riskin géz 6niine alinarak hazirlanmasini
saglar, paydaslarin giivenini arttirir, zayif veya sorunlu alanlarin kesfedilmesini ve
ortadan kaldirilmasini saglar.

OCEG (2015), isletmenin ¢alisanlar, siirecleri ve kullandig1 bilgi teknolojilerini
gelistirerek risk yonetimi, yonetisim ve uygunluk c¢abalarinda basariya ulagmasini
destekleyen YRU yaklagiminin baslica faydalarini;

e Paydaglarin beklentilerini anlamak,

e Isletmenin riskleri ve degerlerine uygun olarak amagclarini diizenlemek,

e Isletme amaclarina en uygun risk profilinin benimsenmesi ve isletme varliklarinin
korunmasini saglamak,

e Sozlesmeler ve yasal diizenlemeler, isletme politikalari, sosyal normlar ve etik
ilkelerden olusan sinirlar igerisinde faaliyet gostermek,

e Paydaslara ilgili, giivenilir ve zamaninda bilgi sunmak,

e Isletmenin sistem performansinin ve etkinliginin Slgiilmesini saglamak olarak
siralamistir.

Garsoux & Soenen (2017) hazirladiklart ISACA raporunda, YRU yaklagiminin ii¢
hatli savunma modeliyle iligkisini incelemistir. Rapora gore, YRU yaklagimi, gereksiz
faaliyetleri ortadan kaldirarak maliyetleri azaltir, biitlinciil risk ve kontrol ¢ercevesiyle
riskli olaylarin etkisini azaltir, risk ve kontrol eylem planlarinin daha tutarh
hazirlanmasini saglar, kit kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasini saglar ve stratejik
planlarin hazirlanmasi i¢in gereken risk tabanl bilginin kalitesini arttirir.

KPMG (2014) yayimladigi raporda, YRU yaklasiminin sagladigi ortak dilin risk ve
kontrol siireclerinde verimliligi artirdigini, yasal gereksinimlere uygunlugu saglayarak
degisikliklere kars1 esnekligi gelistirdigini ve uygunluk, risk yonetimi, denetim ve diger
giivence birimlerinde hatalar1 6nledigini belirlemistir. Ayrica YRU yaklagimi, denetim ve
risk yonetimi faaliyetlerinde maliyetleri azaltir ve isletmede raporlama faaliyetlerinin
kalitesini artirir.

Madlener (2009) yaptig1 ¢alismada, uzman goriisleri ile YRU yaklagiminin isletme
bilgi sistemlerine etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla delphi teknigini kullanmistir. YRU

yaklasimmin isletmenin yonetisim, risk yOnetimi ve uygunluk siireglerine

279



stirdiiriilebilirlik, verimlilik, seffaflik ve tutarlilik getirebilecegini vurgulanmistir. YRU
yaklagiminin faydalarina ancak ilgili ¢alisanlar arasinda isbirligi ve ortak teknoloji
altyapist gelistirilerek ulasilabilecegi ve YRU’nun isletmenin i¢ kontrol yapisina deger

katan bir yaklasim oldugu sonucuna ulagilmistir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma kapsaminda i¢ denetimin sorumluluklarinin YRU yaklagiminin faydalar
tizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla i¢ denetim kurami, mevcut literatiir ve uzman
goriislerinden yola ¢ikilarak gelistirilen hipotezlerin test edilmesi i¢in Yapisal Esitlik
Modeli (YEM) gelistirilmistir. YEM, regresyon analiziyle benzerlikler gostermesine
karsin, kuramsal yapilar arasindaki iligkilerin modellenmesine 6lgme hatalarinin ve
hatalar arasi iliskilerin dahil edilmesini miimkiin kilan ¢ok degiskenli istatistiksel bir
tekniktir. YEM, arastirma modeline gomiilii olan hipotezlerin iginde yer alan yapilar
arasindaki sebep-sonug iliskilerini aciklayabilen ve gelistirilen modellerin bir biitiin
halinde test edilmesini saglayan bir model gelistirme ve degerlendirme yontemidir
(Raykov & Marcoulides, 2006).

YEM’de iliskilerin gosterilmesinde ¢ogu zaman path (yol) analizi ve
diyagramindan yararlanilir. Path sozciigiiniin dilimizdeki anlami ‘yol’ veya ‘rota’dur.
Anlamina uygun sekilde yol analizi, bagimli (i¢sel) yapilarin ya da degiskenlerin
bagimsiz (digsal) yapilarla ya da degiskenlerle baglantisin1 belirleyen iligski yollarinin
gelistirilmesini saglayarak, bir ya da birden fazla regresyon denkleminin elde edilmesine
firsat tanir. Modelde yapilar arast iligkiler tek yonlii (nedensel) olabilecegi gibi ¢ift yonlii
(korelasyonel) de olabilir (Ar1 & Yilmaz, 2015, s. 124).

YEM gozlenen ve gozlenemeyen (Ortik ya da gizil) degiskenler arasindaki
Oriintlilerin smanmasinda kullanilir. Sosyoloji, pazarlama, ekonometri, psikoloji ve
egitim bilimlerinde yapilar arasindaki iligkilerin test edilmesinde ve literatiirde yer alan
veya literatiir destekli gelistirilen kuramsal modellerin sinanmasinda kullanilir. YEM,
ortik (gozlenemeyen ya da gizil) degiskenlerin gbzlenen degiskenler araciligiyla
Olgiilebilecegi ve ortiikk degiskenler arasinda nedensellik iliskisi oldugu varsayimlarina
dayanir. Gozlenemeyen degiskenlerin 6l¢iilebilmesi, ancak gozlenen degiskenler ile iliski
kurularak miimkiin hale gelir. Aragtirmacinin, gézlenemeyen degiskenleri, dngoriilen
yap1 acgisindan islemsel olarak tanimlamak amaciyla, gozlenebilir degiskenlerle

iliskilendirmesi bir zorunluluktur (Yilmaz, Celik & Ekiz, 2006, s. 175).
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YEM, ongoriilen bir modelde yer alan degiskenlerin dogrudan ve dolayli etkilerinin
birlikte ele alinmasin1 ve 6lgme hatalarinin modele dahil edilmesini saglayarak, ¢ok
degiskenli modellerin tahmin edilmesini, gelistirilmesini ve test edilmesini saglar.
Geleneksel regresyon modellerinin tersine YEM’de agiklayict degiskenlerin 6lgme
hatalari, etkin sekilde dnemsenir. YEM’in uygulama asamalari sirasiyla, (1) kuramsal
modelin gelistirilmesi, (2) gelistirilen modelde yer alan iligki oOriintiilerini gosteren yol
diyagraminin ¢izilmesi, (3) yol diyagramiyla 6l¢iim ve yapisal modellerin ayristirilmasi,
(4) onerilen modelin tahminlerinin elde edilmesi, (5) modelin uygunlugunun
degerlendirilmesi ve sonuglarin yorumlanmasidir (Celik & Yilmaz, 2013, s. 8).

YEM; regresyon analizi, faktor analizi ve varyans (kovaryans) analizi gibi ¢ok
sayida analiz yontemini kapsayan bir modelleme zinciridir (Byrne, 2011, s.12). Ol¢iim
modeli ve yapisal model olmak iizere iki alt modelden olusur. Olgiim modeli,
gozlenemeyen degiskenlerin gozlenen degiskenler araciligiyla ne kadar iyi dlgiildiigiiniin
degerlendirildigi ve dogrulandigi modeldir. Ol¢iim modelleri Dogrulayic1 Faktor
Analizi’nin (DFA) en yalin halidir. Yapisal model test edilmeden 6nce, DFA yiiriitiilmeli
ve Ol¢lim modelleri dogrulanmalidir. Yapisal model ise, ¢alisilan konu hakkindaki
hipotetik iliskilerin test edildigi asamadir. Yapisal modelde bagimsiz (dissal)
degiskenlerin bagimli (igsel) degiskenleri agiklama orani ortaya ¢ikarilir (Aksu, Eser &
Gizeller, 2017, s. 61).

Arastirmamizda 6l¢iim modeli ve yapisal model asamalarina gecilmeden 6nce, veri
toplama araciyla elde ettigimiz veri setimizdeki yapilarin (faktorlerin) ortaya ¢ikarilmasi
amaciyla, Agimlayici Faktor Analizi (AFA) yiiriitilmiistiir. AFA, veri setindeki yapilarin
sayis1 hakkinda net bir bilgiye sahip olunmadig1 zaman, bir hipotezi test etmek yerine
onsel olarak kurgulanan yapilarin (istatistik terminolojisiyle faktorlerin) sayisi ve
ozelliklerinin belirlenmesi amaciyla basvurulan bir tekniktir. Calismamizda i¢ denetimin
sorumluluklarmma ve YRU yaklagiminin faydalarina iliskin yapilarin kesfedilmesi icin
AFA uygulanmstir.

Ol¢iim modeli ve yapisal modelden olusan siire¢ sonunda iizerinde ¢alisilan konu
hakkindaki hipotetik veya anlamli bilginin bir model araciligiyla ortaya konulmasi
saglanir. Aragtirmamiz kapsaminda oncelikle i¢ denetimin sorumluluklarina ve YRU
yaklasiminin faydalarina iliskin AFA ile kesfedilen faktor yapilarini betimleyen 6lgtim
modelleri, DFA uygulanarak degerlendirilmistir. Daha sonra, i¢ denetimin

sorumluluklarinin YRU yaklagiminin faydalar1 tizerindeki etkisini test etmek amaciyla
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gelistirilen hipotezler, yapisal model araciligiyla ortaya konulmus ve degerlendirilmistir.
Analizler LISREL 9.1 programu ile yiiriitiilmiistir.

Arastirmamiz kapsaminda i¢ denetcilerin sorumluluklar1 ve YRU yaklasiminin
faydalar1 ile ilgili i¢ denet¢ilerden olusan katilimci grubu ile bagimsiz denetgiler ve
isletme yoneticilerinden olusan grubun goriislerini karsilastirmak amaciyla bagimsiz
orneklemler t testleri yiirtitiilmiistiir. Ayrica i¢ denetgilerin ve diger katilimcilarin olmasi
gereken durum ve uygulamadaki duruma iligkin goriislerini karsilastirmak amaciyla ayr1
ayr1 eslestirilmis Orneklemler t testleri yiiritilmiistir. S6z konusu analizlerin
yuriitilmesinde AFA ile kesfedilen yapilar (faktorler) kullanilmistir. Boylece iki grubun
goriigleri arasinda ya da olmasi gereken ve uygulamadaki duruma yonelik goriisler
arasinda farkliliklar ayrintili olarak ortaya konulabilmistir.

T testleri, iki grup ya da iki durum igin siirekli degiskenlerden elde edilen degerlerin
karsilastirilmasini saglar. Iki farkli grubun ya da iki farkli durumun ortalamalarin
karsilagtirmak istedigimizde bagimsiz drneklemler t testlerini kullaniriz. Fakli gruplarin
yanitlarimi karsilastirmak istedigimizde, uygulayacagimiz parametrik test, bagimsiz
orneklemler t testidir. Eger iki farkli durumda ayni grupta yer alan kisilerden ya da
eslestirilmis ¢iftlerden elde ettigimiz ortalama degerleri karsilagtirmak istiyorsak
eslestirilmis orneklemler t testlerini kullaniriz. Ayni grubun iki farkli soruya verdigi
yanitlar karsilagtirmak istedigimiz zaman, uygulayacagimiz parametrik test, eslestirilmis
orneklemler t testi olmalidir.

Ic denetgilerden olusan grup ile bagimsiz denetciler ve isletme yoneticilerinden
olusan grubun, i¢ denet¢ilerin sorumluluklarina ve YRU yaklagiminin faydalarina iliskin
AFA sonucunda kesfedilen ve isimlendirilen yapilar hakkinda olmasi gereken ve
uygulamaya yonelik gorislerinin ortalamalar1 eslestirilmis 6rneklemler t testleri ile ayri
ayr1 analiz edilmistir. Eslestirilmis orneklemler t testi, iliskili iki drneklem ortalamasi
arasindaki farkin anlamli olup olmadigini degerlendirmek i¢in uygulanir. Gruplarin
goriisleri arasindaki farkliliklar ise, bagimsiz o6rneklemler t testleriyle analiz edilmistir.
Bagimsiz orneklemler t testi, iliskisiz iki 6rneklemin ortalamalari arasindaki farkin
anlamli olup olmadigimi test eder. Betimsel ve yordayici analizlerde, SPSS 24.0

programindan faydalanilmstir.
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4.2.1. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Aragtirmamizda i¢ denetimin YRU yaklasimi kapsamindaki sorumluluklarinin
YRU Yaklagiminin sagladigi faydalar {izerindeki etkisini incelemek {iizere, iligkisel
tarama (kesitsel) metodu uygulanmistir. Karasar (2011, s. 81), iliskisel tarama metodunu,
“iki veya ikiden fazla degisken arasinda birlikte degisimin varli§in1 ve/veya oOl¢iisiini
belirlemeyi amaglayan arastirma modelleri” olarak ifade etmistir. Degiskenlere miidahale
etmeden aralarindaki iliskiyi istatistiksel tekniklerle aragtirmaya ¢alisan bu modelde,
degiskenler kesfedici ya da yordayici olabilmektedir. Yordayici degiskenin
arastirilmasinda amag, degiskenler arasinda anlamli bir iliski saptamakken; kesfedici
degiskenin arastirilma amaci, bagimli degiskeni etkileyen nedenleri belirlemektir

(Sonmez ve Alacapinar, 2014, s. 50). Arastirmanin temel modeli Sekil 4.1°de verilmistir.

I¢ Denetimin ————— 9 YRU Yaklasimnm Faydalarn

YRU Sorumluluklarn

Sekil 4.1. Arastirmanin Temel Modeli

Arastirmanin amaci, YRU kapsaminda i¢ denetim sorumluluklariin YRU
yaklagimindan beklenen faydalar iizerinde anlamli bir etkisinin olup olmadiginin
incelenmesidir. Bu iliskinin varligini ortaya ¢ikarmak ve hangi sorumluluklarin etkisinin
oldugunu kesfetmek amaciyla, i¢ denetimin sorumluluklarinin alt boyutlart
degerlendirilmistir.

Arastirma modelinin test edilmesinde, YEM kullanilmistir. YEM, g6zlenen ve gizil
degiskenler arasindaki iliskilerin kesfedilmesini ve ol¢iilebilmesini saglayan giiclii bir
istatistiksel tekniktir. YEM’de 6rneklemden direk olarak gbzlemlenen veya gozlenebilme
olanagina sahip degigkenler olarak tanimlanan ve arastirmamiz kapsaminda veri derleme
aracindaki 6lgek maddelerinin her biri olarak somutlagtirdigimiz gézlenen degiskenler
dortgenle gosterilir. Dogrudan gozlenemeyen veya Olgiilemeyen degiskenler olarak
tanimlanan ve arastirmamizda aralarinda iliski kesfetmeye calistigimiz i¢ denetimin
sorumluluklar1 ve YRU yaklasiminin faydalar1 olarak somutlagtirdigimiz gizil (6rtiik)

degiskenler ise, elipsle gosterilir. Ornek olarak, i¢c denetimin uygunluk sorumluluklar:
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gizil degiskeni ve veri toplama aracimizda s6z konusu gizil degiskenin dlgiilebilmesini

saglayan gozlenen degiskenlerin gosterimi, Sekil 4.2°de verilmistir.

s L TUygunluk Sorumluluklary
To -
Tio
viz *

Sekil 4.2. Uygunluk Gizil Degiskeni ve Gozlenen Degiskenler

Arastirmamizda ongoriilen model Sekil 4.3’te sunulmustur. Goriildiigii {izere,
ongoriilen model alt1 gizil degiskene sahiptir. Gizil degiskenler veri derleme aracinda yer
alan gozlenen degiskenler aracihigiyla olglilmiistiir. I¢ denetimin YRU yaklasimi
kapsamindaki sorumluluklarina iliskin bes gizil degisken ve YRU yaklagiminin
faydalarina iliskin bir gizil degisken veri derleme aracindaki Onermeler ile

somutlastirilmistir.

. — T
Ic D/el:(etimin Sorumnluluklai

Uygunluk
Sorumluluklar:

Bilgi Teknolojileri
Sorumluluklary

YRU Yaklasimimnin
Faydalan

Risk Yénetimi
Sorumluluklar:

Ustlenilmemesi Gereken'
Risk Yénetimi
Sorumluluklar:

Y onetigim
Sorumluluklar:

Sekil 4.3. Kavramsal Olarak Onerilen Model
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Calismamiz kapsaminda gelistirilen arastirma modelinden hareketle, test edilmesi
amaglanan hipotezlerimiz sunlardir:

H,= I¢ denetimin uygunluk sorumluluklar: YRU yaklasiminin faydalarini pozitif
yonde etkiler.

H,= I¢ denetimin bilgi teknolojileri sorumluluklart YRU yaklasiminin faydalarini
pozitif yonde etkiler.

Hy= I¢ denetimin risk sorumluluklar1 YRU yaklasimimin faydalarimi pozitif yonde
etkiler.

H,= I¢ denetimin iistlenmemesi gereken risk sorumluluklart YRU yaklagiminin
faydalarini negatif yonde etkiler.

He= I¢ denetimin yonetisim sorumluluklart YRU yaklasimmin faydalarini pozitif
yonde etkiler.

Calismamiz kapsaminda i¢ denetcilerin YRU kapsaminda iistlenmeleri gereken
sorumluluklar1 saptayarak uygulamadaki durumla karsilastirmak ve s6z konusu
sorumluluklart i¢ denetim hizmetlerinden dogrudan etkilenen taraflar olarak
tanimladigimiz isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerin goriisleriyle karsilagtirmak
arastirmamizin amaclarindandir. Ayrica i¢ denetgilerin, YRU yaklagiminin faydalarina
iliskin gortislerini tespit etmek ve i¢ denetim hizmetlerinden dogrudan etkilenen taraflar
olan diger katilmcilarin goriisleriyle karsilastirmak yine arastirmanin amaglari
arasindadir. Mevcut literatiir ve arastirma amaglar1 dogrultusunda test edilmesi
amaglanan ana hipotezler, bagimsiz 6rneklemler t testi ve eslestirilmis 6rneklemler t
testleri ile istatistiksel olarak degerlendirilmistir. Bu hipotezler sunlardir:

H= I¢ denetgilerin, i¢ denetimin sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma
ve uygulamadaki duruma iliskin goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
vardir. Hg Hipotezinin alt hipotezleri sunlardir:

Hg,= I¢ denetgilerin, uygunluk sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma ve
uygulamadaki duruma iliskin goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
vardir.

Hgp,= I¢ denetcilerin, bilgi teknolojileri sorumluluklar1 hakkinda olmasi gereken
duruma ve uygulamadaki duruma iligskin goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli

farklilik vardir.
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Hg.= I¢ denetgilerin, risk sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma ve
uygulamadaki duruma iliskin goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
vardir.

Hgq= Ic denetgilerin, yonetisim sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma ve
uygulamadaki duruma iliskin goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
vardir.

Hge= I¢ denetcilerin, iistlenmemesi gereken risk sorumluluklar1 hakkinda olmasi
gereken duruma ve uygulamadaki duruma iliskin goriisleri arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik vardir.

H,= Isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilime1 grubunun, i¢
denetimin sorumluluklar1 hakkinda olmasi gereken duruma ve uygulamadaki duruma
iliskin goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir. H, Hipotezinin alt
hipotezleri sunlardir:

H,,= Isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden olusan katilimer grubunun, i¢
denetimin uygunluk sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma ve uygulamadaki
duruma iliskin goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

H,p,= Isletme yéneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimer grubunun, i¢
denetimin bilgi teknolojileri sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma ve
uygulamadaki duruma iligkin goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
vardir.

H,.= Isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden olusan katilime1 grubunun, i¢
denetimin risk sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma ve uygulamadaki duruma
iligkin goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

H,4= Isletme yéneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimer grubunun, i¢
denetimin yonetisim sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma ve uygulamadaki
duruma iliskin goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

H,.= Isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilime1 grubunun, ig
denetimin listlenmemesi gereken risk sorumluluklar1 hakkinda olmasi gereken duruma ve
uygulamadaki duruma iliskin goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
vardir.

Hg= I¢ denetimin sorumluluklar1 hakkinda olmasi gereken duruma iliskin ic

denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimci grubunun
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goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklililk vardir. Hg Hipotezinin alt
hipotezleri sunlardir:

Hg,= I¢ denetimin uygunluk sorumluluklar1 hakkinda olmasi1 gereken duruma
iliskin i¢ denetciler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denet¢ilerden olusan katilimct
grubunun gortsleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

Hgp= I¢ denetimin bilgi teknolojileri sorumluluklari hakkinda olmasi gereken
duruma iliskin i¢ denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden olusan
katilime1 grubunun goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

Hg.= I¢ denetimin risk sorumluluklar1 hakkinda olmas: gereken duruma iliskin ic
denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden olusan katilimer grubunun
goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

Hgq= I¢ denetimin y&netisim sorumluluklari hakkinda olmasi gereken duruma
iligkin i¢ denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimei
grubunun goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

Hge= I¢ denetimin iistlenmemesi gereken risk sorumluluklar1 hakkinda olmasi
gereken duruma iligkin i¢ denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden
olusan katilimci grubunun goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

Hy= I¢ denetimin sorumluluklari hakkinda uygulamadaki duruma iliskin ig¢
denetciler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimci grubunun
goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliik vardir. Hy Hipotezinin alt
hipotezleri sunlardir:

Hg,= I¢ denetimin uygunluk sorumluluklar1 hakkinda uygulamadaki duruma iliskin
i¢ denetciler ile isletme yoOneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimer grubunun
goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

Hg,= I¢ denetimin bilgi teknolojileri sorumluluklart hakkinda uygulamadaki
duruma iliskin i¢ denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden olusan
katilime1 grubunun goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

Ho.= I¢ denetimin risk sorumluluklar1 hakkinda uygulamadaki duruma iliskin i¢
denet¢iler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimci grubunun
goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.

Hoq= I¢ denetimin yonetisim sorumluluklar1 hakkinda uygulamadaki duruma
iliskin i¢ denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimei

grubunun goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir.
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Hoe= I¢ denetimin {istlenmemesi gereken risk sorumluluklar1 hakkinda
uygulamadaki duruma iliskin i¢ denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz
denetcilerden olusan katilimci grubunun goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli
farklilik vardir.

H;o= YRU yaklasiminin faydalar1 hakkinda i¢ denet¢ilerin goriisleri ile bagimsiz
denetgiler ve isletme yoneticilerinden olusan grubun goriisleri arasinda istatistiksel olarak

anlamli farklilik vardir.

4.2.2. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araci

Bilimsel arastirma dlgmeye dayanir. Duyarli 6l¢iim araglartyla yapilan 6l¢iimler
bilimsel gelismeyi arttirir. Olgiilmek istenen &zelliklerin siniflanmasi, siralanmasi veya
miktar ve derecelerinin tespit edilmesi amaciyla uyulmasi gereken kural ve kisitlamalari
belirleyen dlgme araclar1 dlgek olarak tanimlanir (Karakog & Dénmez, 2014, 5.40). Olgek
gelistirme calismasinin ilk adimi, 6lgmek istenen yapinin agikc¢a belirlenmesi amaciyla
literatiir incelemesi yapmaktir. Literatiir incelemesi yaparken, hangi konularin
degerlendirilmeye alinmasi gerektigi belirlenmelidir (DeVellis, 2003, 5.60). Calismamiz
kapsaminda ilgili literatiir ayrintili olarak incelenmis ve veri toplama aracinda ¢aligmanin
kurgusuyla tutarli konular belirlenmistir.

Literatiir incelemesiyle 6l¢gegin amact acik bir bi¢imde ifade edildikten sonra, ilk
adim oOl¢ege nihai olarak dahil edilmeye aday genis bir madde havuzunun
olusturulmasidir. Olgiim sekli icin Likert tipi formatin kullanilmasina karar verilmis ve
madde havuzu formata uygun olarak hazirlanmistir. Madde havuzu gelistirilirken,
maddelerin sade ve anlasilir olmasina, birden fazla yargiyr nitelememesine 6zen
gosterilmistir. Olgek maddelerinin tanimlanan yapinin siirlariin dtesine gegmemesine
0zen gosterilmistir. Ciinkli maddeler, ¢alisilan kavramin yetersiz bir yansimasi olursa ya
da kavramin smirlariin 6tesine gegerse, Olgek yapinin 6ziinii dogru bir bicimde
olusturamaz (DeVellis, 2003, s.64).

Madde havuzu olusturulurken, ilgili literatiirden yararlanilarak ¢ok sayida dlgek
maddesi gelistirilmistir. Madde havuzu, ¢alismanin sonunda bulunan EK-2’de
sunulmustur. Soru ifadelerinin amaglanan kavramsal gergeveye iliskin goriisii 6lgme
giicii, katilimeilar tarafindan ayni sekilde anlasilabilirligi, kolay okunabilirligi ve ifade
uzunlugu tek tek incelenmistir. Madde havuzundan iki yonlii, ¢oklu olumsuzlamayla

kurgulanmig veya hangi isme ait oldugu anlasilamayan zamirler igeren ifadeler
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diizeltilmis ya da ayni goriisii Olgtiigii diistiniilen ifadeler, veri derleme aracindan
cikartlmistir. Literatlir incelemesi sonrasinda dlgek maddesi olma nitelikleri tasidigi
diisiiniilen ifadeler, bir yiiksekdgretim kurumunda ¢alisan kamu i¢ denetgileriyle ve TIDE
iiyesi i¢ denetgilerle tartisilmustir. Ifadelerin veri derleme aracina uygunlugunun yani sira
iyi bir 6l¢cek maddesinin tagimasi gereken 6zelliklere sahip olup olmadig: iizerine yiiz
yiize goriismeler yapilmistir.

Olgme aracinin maddeleri ile 6lgiilmek istenen &zellik arasindaki bagintr dlgme
aracinin gegerliligini ifade eder. Olgme aracimin dlgiilmek istenen dzelligi kapsama veya
sorunun ilgili maddeyi yorma giicii, 6nsel ¢alismalarla belirlenebilir (McGartland vd.,
2003). Olgekteki sorularin anlagilabilir olmas1 veya hedef kitleye uygunlugu dlgegin
gecerliligini etkileyen diger faktorler olarak dikkate alinmalidir. Onsel ¢alismalarla elde
edilen uzman gortisleri 6lgek maddeleri arasindaki uyum gegerliligini kestirmek i¢in
kullanilmaktadir (Yurdugiil, 2005, s.771). Bu sebeple dlgme aracinin elde edilmesi
stirecinde miimkiin oldugunca uzman goriiglerinden istifade edilmistir.

Madde havuzu gelistirildikten sonraki agsama, uzman goriislerinden faydalanmaktir.
Uzmanlar sorularin uygunlugu ve anlasilirligini degerlendirip, sorularin degistirilmesi ya
da c¢ikarilmasini Onerebilirler. Ancak tavsiyelerin dikkate alinmasi karari, Olgegi
hazirlayanin iradesine birakilmalidir. Uzman gorisleriyle kapsam ve goriiniis gecerliligi
degerlendirilmis olur (Taskin ve Akat, 2010, s.20).

Gortiniis gegerliligi 6lgme aracindaki maddelerin agik bir sekilde arastirilan
konuyla ilgili bilgiye yonelik olduguna dair uzman goriigiidiir. Goriiniis gecerliliinin
teknik bir gegerlilik olarak kabul edilemeyecegini savunanlar vardir (Karakog¢ ve
Donmez, 2014, s.42).

Kapsam gegerliligi ise, Olcegin tamammnin ya da Olgekteki her bir
sorunun/maddenin dlgme aracinin amacina ne diizeyde hizmet ettigidir. Olgegin kapsam
gecerliligini saglamak i¢in uzmanlarin goriisiine bagvurulur. Konuyla ilgili kapsam
belirlemesi yargilama yapmayi gerektirdigi i¢in farkli olgiitlere gore degerlendirme
yapilmasinin oniine geg¢ilmesi amactyla uzmanlar ile dlgegi gelistiren arasinda tanimlar
konusunda uzlasilmas1 gereklidir. Kapsam gegerliligi i¢in yapilan ¢alismalar sonucunda
Olcek, maddelerin sunum bi¢iminin yaptig1 farkli tepkiler agisindan yani goriiniis
gecerliligi agisindan da degerlendirilmis olur (Tavsancil, 2002). Calismamizda 6lgme
aracinda bulunan her maddenin, anketin amacina ne kadar hizmet ettigini degerlendirmek

icin kapsam gegerliligi calismasi yapilmistir (Diindar vd., 2017, 5.198).
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Olgek maddelerinin dl¢iilmesi amaglanan o6zellikleri &lglip Slgmediginin
belirlenmesi asamasinda, en yaygin kullanilan teknik olan Lawshe (1975) adiyla bilinen
calisma yapilmistir. Lawshe teknigi, alti adimdan olusur:

1. Alan uzmanlari ekibinin olusturulmasi,

2. Aday 6lgek formunun hazirlanmasi,

3. Uzman goriislerinin alinmast,

4. Maddelere iliskin kapsam gecerlilik oranlarinin hesaplanmasi,

5. Olgegin kapsam gegerlilik indeksinin hesaplanmast,

6. Kapsam gegerlilik indeksine gore aday 6l¢cek formunun olusturulmasi.

Kuramsal 6l¢ek formunun elde edilme siireci Sekil 4.4°te 6zetlenmistir.

Olgiilecek Aday Olgegin Kapsam Gegerlik Kapsam Gegerlik

Ozelligin Elde Edilmesi | »  Oranlanmn % Indekslerine Gore
Belirlenmesi Belirlenmesi Maddelerin
\ A T Belirlenmesi

Alan/Konu Olgek v
Uzmanlarmin || Maddelerin
Goriisleri Belirlenmesi Kuramsal Formun
Elde Edilmesi

Sekil 4.4. Kuramsal Formun Elde Edilme Siireci

Kuramsal form elde edilirken ilk asamada, arastirma kapsaminda ol¢iilmesi
amagclanan faktorler, arastirma modeline uygun olarak belirlenmistir. Daha sonra YRU
yaklasimi ve i¢ denetimi ele alan teorik literatiir incelenerek 6lgme aracina uygun c¢ok
sayida Olcek maddesi hazirlanmistir. Olgek maddeleri arastirmaci tarafindan tez
danigmanu ile birlikte ifadelerin agikligi, 6lgme araciyla ilgisi ve dilbilgisi agisindan tek
tek elemeye tabi tutulmus ve uygun goriilmeyen 6lgek maddeleri havuzdan ¢ikarilmistir.

Gelistirilen madde havuzu, konuyla ilgili bilgiye sahip oldugu disiiniilen 20 kisilik
alan uzmanlar ekibine sunulmustur. Ol¢iilmesi amaglanan olguya iliskin gelistirilen her
bir madde anlasilirhk ve Olgme aracina uygunluk agisindan alan uzmanlart ekibi
tarafindan degerlendirilmistir. Boylece dlgekte yer alan 6lgek maddelerinin; gelistirilen
6l¢egin kalitesini azaltan jargon sozciik, iki yonlii ifade, ¢coklu olumsuzlama ve hangi ismi
niteledigi belirsiz zamirlerden arindirilmasi saglanmistir. Ayrica okunmasi zor veya ¢ok

uzun maddelerin havuzdan ¢ikarilmasi saglanmaistir.
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Lawshe tekniginde 5 ile 40 arasinda uzmanin goriisline ihtiyag duyulur. Uzman
goriigleri, kapsam gegerliliginin disinda sorularin anlasilabilirligi ve Ornekleme
uygunlugu acisindan da degerlendirilir. Uzmanlarin herhangi bir maddeye iliskin
gorislerinden kapsam gecerlik oranlar1 (KGO) elde edilir. Bir maddenin kapsam gegerlik
orani, olumlu goriis belirten uzman sayisinin maddeyle ilgili goriis belirten uzman

sayisinin yarisina oraninin bir eksigidir (Diindar, 2017, s.198).

KGO = IGV—G -1
/2
N; Maddeyi uygun bulan uzmanlarin sayisini, N ise maddeye yanit veren
uzmanlarin sayisin1 gosterir. KGO’su 0 ya da eksi deger aliyorsa, madde hemen elenir.
KGO’su 0’dan biiyiik maddelerin anlamliliklari, istatistiksel dlgiitlerle test edilir. =0.05
anlamlilik diizeyinde kabul edilebilir en diisikk degerler, Veneziano & Hooper (1997)
tarafindan tablo haline getirilmistir (Bkz. Tablo 4.1). Uzman sayisina gore en diisiik
degerler ayn1 zamanda maddenin istatistiksel olarak anlamliligin1 verir. KGO kritik
sinirin altinda kalan maddeler 6lgekten ¢ikarildiktan sonra kalan maddelerin KGO

degerlerinin aritmetik ortalamasi, kapsam gecerlik indeksini (KGI) verir (Diindar, 2017,

5.199).

Tablo 4.1. Katilimct sayisina gore kritik KGO degerleri (p=0,05)

Uzman Sayisi Min. Deger Uzman Sayisi Min. Deger
5 0,99 13 0,54
6 0,99 14 0,51
7 0,99 15 0,49
8 0,78 20 0,42*
9 0,75 25 0,37
10 0,62 30 0,33
11 0,59 35 0,31
12 0,56 40+ 0,29

*Mevcut ¢alisma i¢in kritik sinir degeri

Arastirma kapsaminda i¢ denet¢ilerin  sorumluluklarint belirlemek amaciyla
diizenlenen madde havuzunda 91 6l¢ek maddesi, YRU yaklasiminin faydalarimi tespit
etmek amaciyla diizenlenen madde havuzunda 24 o6lgek maddesine yer verilmistir.
Aragtirmada 20 alan uzmaninin goriislerinden faydalandigi i¢in 0,42 ¢alismanin KGO
kritik sinir degeridir. Tiim 6l¢cek maddeleri igin KGO degerleri hesaplandiktan sonra

KGO degerleri kritik esigin (0,42) altinda kalan maddeler 6l¢ekten ¢ikarilmis, kalan
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maddelerin KGO degerlerinin aritmetik ortalamas: iki ayr1 madde havuzunun KGI’sini

vermistir (Bkz. Tablo 4.2, Tablo 4.3).

Tablo 4.2. I¢ Denetcinin YRU sorumluluklar: Anketi KGO ve KGI

Uygun Uygun Uygun
Goriisii Goriisii Goriisii
Madde pigiin  kco | MA9%  gigien ko | M39%  Bigien KGO
No . No - No .
Kisi Kisi Kisi
Sayisi Sayisi Sayisi
1 19 0.90 32 15 0.50 63 19 0.90
2 18 0.80 33 16 0.60 64 16 0.60
3 18 0.80 34 15 0.50 65 17 0.70
4 18 0.80 35 16 0.60 66 16 0.60
5 19 0.90 36 17 0.70 67 12 0.20*
6 9 -0.10* 37 12 0.20* 68 9 -0.10*
7 16 0.60 38 16 0.60 69 11 0.10*
8 15 0.50 39 13 0.30* 70 18 0.80
9 17 0.70 40 13 0.30* 71 18 0.80
10 18 0.80 41 15 0.50 72 16 0.60
11 19 0.90 42 13 0.30* 73 14 0.40*
12 15 0.50 43 11 0.10* 74 16 0.60
13 15 0.50 44 16 0.60 75 18 0.80
14 19 0.90 45 13 0.30* 76 16 0.60
15 18 0.80 46 18 0.80 77 11 0.10*
16 20 1.00 47 20 1.00 78 13 0.30*
17 20 1.00 48 19 0.90 79 11 0.10*
18 19 0.90 49 14 0.40* 80 16 0.60
19 15 0.50 50 14 0.40* 81 15 0.50
20 16 0.60 51 17 0.70 82 14 0.40*
21 13 0.30* 52 16 0.60 83 15 0.50
22 12 0.20* 53 18 0.80 84 11 -0.20*
23 16 0.60 54 15 0.50 85 14 0.80
24 14 0.40* 55 16 0.60 86 12 0.20*
25 13 0.30* 56 15 0.50 87 14 0.40*
26 16 0.60 57 16 0.60 88 11 0.10*
27 17 0.70 58 17 0.70 89 12 0.20*
28 15 0.50 59 18 0.80 90 15 0.50
29 13 0.30* 60 15 0.50 91 12 0.20*
30 15 0.50 61 19 0.90
31 13 0.30* 62 20 1.00
Katilmer Sayisi 20
Kapsam Gegerlilik Olgiitii 0,42
Kapsam Gegerlilik indeksi 0,69

* 0,05 diizeyinde anlamli olmayan maddeler

Uzman goriislerinden elde edilen verilerin degerlendirilmesi sonucunda madde
havuzunda uzlas istatistikleri diisiik bulunan toplam 38 madde 6lgekten ¢ikarilmistir. Son
olarak wuzlag1 istatistikleri kritik degerin lizerinde kalan ancak uzmanlarla yapilan

goriismelerde anlam sorunu olusturabilecek ve diger maddelerle birlikte ele alindigi
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zaman Olcekte olmasina gerek goriilmeyen sorular, madde havuzundan g¢ikarilmistir.
Boylelikle 45 maddelik i¢ denet¢ilerin YRU sorumluluklari 6lgegi ve 12 maddelik YRU
yaklasimimin faydalar1 6l¢egi elde edilmistir. Veri toplama araci, ¢calismanin sonunda

bulunan EK-1’de sunulmustur.

Tablo 4.3. YRU Yaklasiminin Faydalar: Anketi KGO ve KGI

Uygun Uygun
Goriisii Goriisii
Madde No Bildiren Kisi KGO Madde No Bildiren Kisi KGO
Sayisi Sayisi
1 16 0.60 13 16 0.60
2 17 0.70 14 15 0.50
3 15 0.50 15 15 0.50
4 15 0.50 16 16 0.60
5 11 0.10* 17 12 0.20*
6 13 0.30* 18 17 0.70
7 13 0.30* 19 15 0.50
8 13 0.30* 20 12 0.20*
9 11 0.10* 21 12 0.20*
10 13 0.30* 22 16 0.60
11 18 0.80 23 14 0.40*
12 11 0.10* 24 13 0.30*
Katihmer Sayis1 20
Kapsam Gecerlilik Olciitii 0,42
Kapsam Gecerlilik indeksi 0,59

* 0,05 diizeyinde anlamli olmayan maddeler

Lawshe teknigiyle uzman goriislerinden elde edilen verilerin degerlendirilmesi
sonucunda, olusturulan veri derleme aracinin, arastirma 6rneklemi tarafindan ¢alismanin
amaglaria uygun sekilde anlasilip anlagilmadigi, uzman gortisii alinmadan 6nce yapildig
gibi, az sayida i¢ denet¢i ilizerinde saha galigsmasi yapilarak tekrar degerlendirilmistir.
Soru ifadelerinin uygunlugunu bir defa daha test etmek amaciyla, yiiz ylize goriisme
yapilarak, bir yiiksekdgretim kurumunun i¢ denetgilerinden ve o6zel sektorde galisan
TIDE fiiyesi az sayida i¢ denetgiden veri derleme aracini yanitlamalari istenmistir.
Goriisme sirasinda 6l¢gek maddelerinin herhangi bir olumsuz 6zellige sahip olup olmadigi,
denet¢iler tarafindan tek tek degerlendirilmis ve uygun goriilen Oneriler tarafimizca

dikkate alinmistir.
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4.2.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bilimsel arastirmanin planlanmasi siirecinde arastirma evreninin belirlenmesi ve
evrenden 6rneklem se¢imi 6nemli bir asamadir. Evren arastirma kapsaminda olan konuyu
olusturan elemanlarin tiimiinii kapsayan yap1 veya arastirma sonuglarinin genellenmek
istendigi elemanlarin tamami olarak ifade edilebilir. Arastirmacilar elde ettikleri bulgulari
genis bir evrene genellemek isterler. Ancak emek, maliyet ve zaman kisitlar1 evrenin
se¢iminde idealist degil rasyonel bir tercih yapilmasin1 zorunlu kilar. Iki tiir evrenden séz
edilebilir. Bunlardan ilki, tanimlanmasi kolay ancak ulasilmasi ¢ogu zaman imkansiz olan
arastirma evreni ya da genel evrendir. Ikincisi ise, arastirma evreninin niteliklerini
yansitan ve ulasilabilirligi olan ¢alisma evrenidir. Evrenin ozelliklerini tasiyan bir
orneklem sec¢iminin yapilabilmesi ve arastirma bulgularinin evrene genellenebilmesi igin
evrenin sinirlarinin mutlaka dogru belirlenmesi gerekir (Ozen & Giil, 2007, s. 395).

Calismamizin genel evrenini i¢ denetgiler, bagimsiz denetgiler ve isletme
yoneticileri olusturur. Calisma kapsaminda i¢ denetcilerin sorumluluklarinin YRU
yaklasiminin faydalariyla iligkisi yapisal model araciligiyla test edildikten sonra, i¢
denetimin sorumluluklar1 hakkinda olmasi gereken ve uygulamadaki duruma iliskin i¢
denet¢ilerin  goriislerinin yaninda bagimsiz denetciler ve isletme yoneticilerinin
goriiglerine basvurulmustur. Calismanin amaclar1 ve kapsami dikkate alinarak, i¢ denetim
hizmetlerini alan isletme yoneticilerinin ve mesleki calismalar1 sebebiyle i¢ denetimi
incelemek zorunda olan bagimsiz denet¢ilerin goriislerine bagvurularak, calismanin
degerini ve nesnelligini artirmak amaglanmustir.

Emek, maliyet ve zaman kisitlar1 dikkate alinarak aragtirmamizin ¢alisma evrent;
TIDE iiyesi i¢ denetgiler, KGK’dan yetki belgesi alan ve fiili olarak bagimsiz denetim
isiyle ugrasan bagimsiz denetciler ve Borsa Istanbul’da hisseleri islem goren sirketlerin
yoneticileri olarak belirlenmistir. TIDE’nin 2018 yili faaliyet raporuna gére, 2667 i¢
denetci TIDE’ye iiyedir. KGK’nin internet sitesindeki bilgilere gére 16170 bagimsiz
denet¢i yetki belgesine sahiptir, ancak bunlarin bir kisminin faal olmadig: anlasildigindan
net say1 belirlenememistir. KAP’taki bilgilere gére 2019 yili itibariyle Borsa Istanbul’da
399 sirketin hissesi islem gormektedir, ancak her sirkette kag¢ iist yonetici oldugu
bilinemediginden yine isletme yoneticilerinin net sayist belirlenememistir.

Calismamiz  kapsaminda yliriitiilen istatistiksel analizlerin uygun sekilde
yiiriitiilebilmesi i¢in belirli 6rneklem biiyiikliigline ulasilmas1 gerekmektedir. Ayrica

orneklem biiyiikliigii, arastirma modelinin test edilmesi ic¢in yiiriitilen YEM
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kapsamindaki analizlerde tahmin modelinin degismesine yol agan analiz tiirli se¢imini
etkileyen varsayimlardan birisidir. YEM’de normallik ve kayip verinin miktar1 gibi
orneklem biiyiikliigiiniin artirilmasini gerektiren varsayimlar saglansa bile yine de dogru
bir bigimde belirlenmis modeller ve ¢ok degiskenli normal dagilmis veri i¢in yapilan
caligmalar Orneklem biiytlikliigliyle ilgili sinirlamalar getirmistir. Yapilan calismalar,
makul 6rneklem biiyiikliigiiniin 150 (Muthen & Muthen, 2002) veya 200 (Hoogland &
Boomsma, 1998) olmasi gerektigini One silirmiistiir. Yine litaratiirde yer alan bazi
calismalar, YEM uygulamalari i¢cin 100’iin altindaki 6rneklemleri kiigiik, 100-200 arasin
orta ve 200’den fazla 6rneklemleri biiyiik olarak nitelendirmistir (Aksu, Eser & Giizeller,
2017, s. 70). Arastirmanin veri toplama formu makul arastirma siiresi i¢erisinde miimkiin
oldugunca ¢ok katilimciya doldurtularak, vyiiriitilen tiim betimsel ve yordayici
istatistiksel analizlerin yapilabilecegi yeterli 6rneklem sayisina ulagilmistir.

Ic denetcilerden veri toplamak amaciyla TIDE’den yardim alinmistir. TIDE
elektronik ortama tagidigimiz veri toplama formunu, iiyelerine 2 kez gondermis ve daha
fazla katilimciya ulasmamiz i¢in bazi tiyelerinden 6zellikle ricada bulunmustur. Bunun
disinda Tiirkiye i¢ Denetim Kongresinde ve i¢ denetgilerin katilacagi bazi toplantilarda
yiiz yiize goriisme yoluyla katilimer sayisi artirilmistir. I¢ denetgilerden veri toplanirken
calisma evreninin tamamina ulasilarak, arastirmaya katilmaya istekli olan i¢ denetgiler ile
iletisime gecilmistir. Hatal1 ve eksik doldurulan formlar ¢ikarildiktan sonra toplamda 247
i¢ denetgiden veri elde edilmistir.

Bagimsiz denetgilerin iletisim bilgilerine YMM Odalar1 ve dort biiylik denetim
firmasinim Tiirkiye subelerinden ulasiimustir. Isletme yoneticilerinin iletisim adreslerine
ise KAP’1n yaymladig: sirketlerin baglant1 kurulacak yetkili bilgilerinden ve sirketlerin
kendi internet sitelerinden ulasilmistir. Daha Once ifade ettigimiz ilizere, bagimsiz
denetciler ve isletme yoneticileri i¢in evrenin tam bir listesi olusturulamadigindan
olasilikli &rnekleme ydntemlerine basvurulamamistir. Orneklem segiminde kartopu
ornekleme yontemi kullanilmistir. Veri toplama formlar1 katilimeilara yiiz yiize ve e-
posta ile ulastirilmistir. Katilimcilara telefonla ulagilmis, ¢alisma hakkinda bilgi verilmis
ve yanit vermeleri istenmistir. Veri toplama siireci sonunda hatali ve eksik formlar
cikarildiktan sonra toplamda 72 isletme yoneticisinden ve 96 bagimsiz denet¢iden veri
elde edilmistir. Arastirma Ornekleminin demografik ozellikleri Tablo 4.4’te yer

almaktadir.
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Tablo 4.4. Arastirma Ornekleminin Demografik Ozellikleri

i¢ Denetci Bagimsiz Denetci isletme Yoneticisi
(n=247, %59) (n=96, %23) (n=72, %18)
Cinsiyet
Kadin 84, %34 30, %31 20, %28
Erkek 163, %66 66, %69 52, %72
Yas
30 alt1 36, %14 3, %3 0,
31-35 aras1 56, %23 7, %7 3, %4
36-40 aras1 68, %28 17, %18 7, %10
41-45 aras1 38, %15 23, %24 17, %24
46-50 aras1 22, %9 16, %17 14, %20
51-55 arasi 22, %9 15, %15 11, %15
56 st 5, %2 15, %15 20, %28
Mesleki Deneyim
5 alt1 41, %17 3, %3 0
6-10 aras1 81, %33 15, %16 4, %5
11-15 aras1 49, %20 10, %11 5, %7
16-20 arasi 17, %7 24, %25 23, %32
21-25 aras1 15, %6 17, %18 12, %17
26 st 10, %4 27, %28 28, %39
Cevaplamayan 34, %14 0 0
Toplam 247, %59 96, %23 72, %18

4.2.4. Veri Analizi

I¢ denetcilerin sorumluluklarinin YRU yaklasimimin faydalar {izerindeki etkisini
ortaya ¢ikarmay1 amaglayan ilgili kuram1 YEM ile test etmek amaciyla oncelikle veri
derleme aracinda aralarinda yiiksek korelasyon gosteren yapilari kesfetmek ve faktor
puanlarinin  gegerliligini degerlendirmek icin AFA uygulanmigtir. Ayrica calisma
kapsaminda yapilmasi tasarlanan, katilimci gruplarinin olmasi gereken duruma veya
uygulamaya yonelik goriislerinin kiyaslanabilmesini saglayan bagimsiz 6rneklemler ve
eslestirilmis Orneklemler t testlerinin uygulanabilmesi amaciyla oncelikle AFA ile
karsilagtirilacak yapilarin ortaya ¢ikarilmasi gereklidir.

AFA, belirli bir hipotezi sinamak yerine yapinin iginde yer alan faktorlerin dogasi
ve sayis1 hakkinda bilgi edinmek i¢in uygulanir. Calismamizda AFA, i¢ denetimin YRU
yaklasimi kapsaminda tanimladigimiz sorumluluklarina ve YRU yaklagiminin
faydalarina iligkin faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in kullanilmistir.

AFA’dan sonra DFA ve YEM uygulanacagi i¢in, faktor belirleme yordami olarak
Maksimum Olabilirlik (Maximum Likelihood-ML) tercih edilmistir. ML, normal dagilim
gosteren degiskenler tizerinde kullanilmasi tercih edilen yordamlardan biridir. Veri
setinin normal dagilim gosterdiginin kabul edilmis olmasi, ML’nin tercih edilmesi i¢in

gereken normallik sayiltisinin varsayildigini gosterir. AFA’da faktorlerin daha kolay
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yorumlanmasi i¢in faktdr dondiirme yapilmistir. Faktor dondiirme, faktor yapisini
degistirmeden yorumlanmasini kolaylastirir. Dik Dondiirme yontemleri veriler arasinda
iliski olmadiginda kullanilir. AFA uygulanirken yorumlanmasi egik dondiirme
yontemlerine gore daha kolay olan dik dondiirme yontemlerinden birisi olan varimax
yontemi kullanilmistir.

AFA’dan sonra 6l¢iim modelinin dogrulanmasi igin DFA uygulanmigtir. DFA,
genellikle olcek gelistirme ve gegerlilik c¢alismalarinda onceden belirlenmis veya
kurgulanmis bir yapinin dogrulanmasi amaciyla kullanilir. DFA, temelde YEM ile aynm
mantiga ve hesaplama teknigine dayanir. DFA, YEM’in 6zel bir uygulama alanidir ve
6l¢iim modeli de tipik bir DFA olarak ele alinmaktadir. DFA, verinin faktdr yapisinin
hipotez edilen modele uyumunu test etmekte veya dogrulamaktadir (Bayram, 2010, s.
42). DFA’da AFA’dan farkli olarak; (1) gozlenen degiskenler sadece 6nceden belirlenen
gizil degiskenlerle baglanir, (2) baz1 hata terimleri arasinda korelasyona izin verilebilir
(Blunch, 2012).

YEM, 6l¢iim modeli ve yapisal model olmak iizere iki béliimden olusur. Ol¢iim
modeli, DFA ile test edilir veya dogrulanir. Olgiim modeli, faktor analizinde faktdr olarak
isimlendirilen gizil degiskenlerin veya varsayimsal yapilarin bir 6lgme araci ifadesi gibi
gozlenen degiskenler tarafindan nasil tanimlandigini ve gézlenen degiskenlerin gegerlilik
ve giivenilirlik gibi 6l¢lim Ozelliklerini tanimlar (Joreskog & Sorbom, 1996). YEM
¢oziimlemesinin baslangic noktasi olan 6l¢lim modeli, gizil degiskenlerin arasindaki
korelasyon iligkilerinin hesaplanmasidir. Yapisal modelde degiskenler arasi iliskilerin
test edilmesinden Once, 6l¢gme modelleri test edilmelidir. Yani 6nce elde edilen verinin
degiskenleri dogrulayip dogrulamadigi 6l¢iim modelleriyle test edildikten sonra, gizil
degiskenler arasindaki teorik olarak tahmin edilen iliskilerin varlig1 yapisal modelde test
edilir (Simsek, 2007, s.12). Calismamiz kapsaminda AFA ile kesfedilen faktorler, DFA
ile dogrulanmistir. Bagka bir ifadeyle, DFA ile olusturulan 6l¢tim modelleriyle, 6lgme
araglartyla toplanan verinin AFA ile belirlenen gizil degiskenleri dogrulayip
dogrulamadig ve aralarindaki korelasyonel iliskiler degerlendirilmistir.

Olgiim modelinde yap1 gegerliliginin saglandiginin dogrulanmasi igin 3 &lgiit
dikkate alinir. Oncelikle her bir faktér altinda yer alan gdzlenen degiskenin
standartlastirilmis faktor yiikii 0,50’den biiyiik ve istatistiksel olarak anlamli olmalidir.
Her bir gizil degiskenin yapi giivenilirliginin degerlendirilmesi gereklidir. DFA’da

faktorlerin yap1 giivenilirligi birlesik gilivenilirlik (composite reliability) degerine gore
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degerlendirilmistir. Giivenilir faktorlerin birlesik giivenilirlik degerlerinin 0,70°de biiyiik
olmasi beklenir. Son olarak, her bir gizil degiskenin agikladig1 varyansin (AVE- Average
Variances Explanied) 0,50°dan fazla olmasi gerekmektedir (Fornell & Larcher, 1981;
Hair vd, 2013).

Birlesik giivenilirlik degeri, gizil degiskenler igerisinde gozlenen degiskenlerin
temsil ettigi onermelerin kendi icerisinde i¢ tutarliligini, gecerliligini ve giivenilirligini
Olemektedir. Birlesik giivenilirlik degeri; sayica birden fazla, heterojen, ancak benzer
onermelerin giivenilirliginin Ol¢lilmesinde, Alpha degerine bir alternatif ya da kontrol
aract olarak kullanilmaktadir. Birlesik giivenilirlik, Fornell & Larcher’in formiiliiyle

(1981, s. 40) kolayca hesaplanabilir:

2
(¥ standardize yik Degerleri )
(¥ s.vukD.)+ (T Hata Varyanslar)

CR

Standardize edilmis faktor yiikleri, t-istatistikleri, agiklanan varyans ve birlesik
giivenilirlik degerleri 6l¢iim modeli veya yapisal modelin kabul edilmesi icin yeterli
degildir. Modelin veri ile uyumu, uyum iyiligi istatistikleriyle dogrulanmalidir. Uyum
1yiligi degerleri, bir modelin bir biitiin olarak arastirma verisi tarafindan uygun seviyede
onaylandigr konusunda degerlendirmeler yapilmasim saglar (Hu & Bentler, 1999).
Calismamizin  6l¢iim modelleri ve yapisal modeli, uyum iyiligi istatistikleriyle
degerlendirilmistir. Arastirma modelimizi dogrulamak i¢in kullandigimiz uyum iyiligi
istatistikleri ve kabul edilebilir sinirlar Tablo 4.5’te sunulmustur (Byrne, 2011; Celik &
Yilmaz, 2013; Joreskog & Sorbom, 1996; Hair vd., 2013; Raykov & Marcoulides, 2006).
Ayrica ¢alismamizda oldugu gibi, 30 veya daha fazla gézlenen degiskene sahip modeller

icin daha diislik uyum sinirlarinin kabul edilebilecegi savunulmaktadir (Yaslioglu, 2017).

Tablo 4.5. Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
% 2/sd 0<y 2/sd<2 0<y 2/sd<3
CFlI 0.97<CFI<1 0.95<CFI<1
GFlI 0.95<GFI<1 0.90<GFI<1
NFI 0.95<NFI<1 0.90<NFI<1
NNFI 0.97<NNFI<1 0.95<NNFI<1
RMSEA 0<RMSEA<0.05 0<RMSEA<0.08
RMR 0<RMR<0.05 0<RMR<0.05
SRMR 0<SRMR<0.05 0<SRMR<0.05
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%2 en yaygin kullanilan ve bir anlamda baslangi¢c uyum indeksi sayilabilecek bir
istatistiktir (Meydan & Sesen, 2015, s. 32). Ancak y2’nin bazi sinirliliklari vardir.
Ozellikle 6rneklem ile modele iliskin kovaryans matrisi arasindaki uyumsuzlugun
Oonemsiz oldugu hallerde ¥2, makul bir modelin reddedilmesine neden olabilir. Joreskog
& Sorbom (1996), y2’nin bigimsel bir test gibi kullanilamayacagini 6rnekleme
dagilimimin beklenen degeriyle karsilastirilmasi gerektigini savunmustur. Bunun igin
x2/sd kullanilabilir (Bagozzi, 1981, s. 380).

Istatistik literatiiriinde farkli smirlamalar1 gidermeyi amaglayan alternatif uyum
tyiligi istatistikleri gelistirilmigtir. Uyum iyiligi istatistiklerinin birbirlerine karsi
tistiinliikleri vardir ve bu yiizden birlikte degerlendirilirler. Olgiim modellerimizin ve
yapisal modelimizin veri ile genel uyumunu degerlendirmek i¢in kullandigimiz RMSEA
(Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii/Root Mean Square Error of Approximation),
RMR (Ortalama Hatalarin Karekokii/Root Mean Square Residual), SRMR (Standardize
Edilmis Ortalama Hatalarin Karekokii/Standardized Root Mean Square Residual), GFI
(Iyilik Uyum Indeksi/Goodness of Fit Index), CFI (Karsilastirmali Uyum Indeksi/
Comparative Fit Index), NFI (Normlastirilmis Uyum Indeksi/Normed Fit Index) ve NNFI
(Normlastirilmamis Uyum Indeksi/Non-Normed Fit Index) degerleri literatiirde en fazla
kullanilan uyum iyiligi istatistiklerindendir (Joreskog & Sérbom, 1996; Hair vd., 2013;
Raykov & Marcoulides, 2006).

RMSEA, evrendeki yaklasik uyumun bir 6l¢timiidiir; RMR, gbzlenen kovaryans ile
tahmin edilen kovaryans arasindaki farktir;, SRMR ise, RMR degerinin standardize
edilmis halidir. GFI, modelin acikladig1 varyans ve kovaryans biiytlikliigiiniin bir
gostergesidir, regresyondaki R? ile benzerdir. NFI, doymus model ile bagimsiz model
arasindaki mevcut modelin goreli konumunu gosterir; NNFI, NFI’nin sinirhiliklarina kars
modele serbestlik derecesini ilave eder; CFI ise, NFI ve NNFI ile benzer ama ¢ok daha
kat1 bir istatistiktir (Bayram, 2010, s. 76).

Calismanin yapisal modeli test edildikten sonra, drneklem gruplarmin ve aym
grubun farkli durumlara iliskin goriigleri AFA ile elde edilen faktor yapilari {izerinden t
testleri aracihigiyla test edilmistir. I¢ denetgilerden olusan ile bagimsiz denetgiler ve
isletme yoneticilerinden olusan gruplarin goriislerini veya ayni grubun olmasi gereken
duruma ve sahadaki duruma iliskin goriislerini karsilagtirmak amactyla uyguladigimiz t

testlerinin sonuclartyla yetinilmemelidir. Veri derleme araciyla elde edilen goriislerin
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ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iligkinin varligi, her zaman kuram ve
uygulamada 6nemli oldugu anlamina gelmeyebilir (Huck, 2008).

Ortalamalar arasinda istatistiksel olarak anlamli farkin etki biiyiikliigiiniin
Olclilmesi gerekir. Etki buyiikligli, bagimsiz degiskenin bagimli degiskende neden
oldugu anlamli degisimin veya iki veri grubu arasindaki anlamli farkin biiytikliiglini
belirlemeye yarar. En yaygin kullanilan etki biiyiikligi istatistiklerinden biri,
calismamizda kullandigimiz Cohen d’dir. Cohen d degerinin yorumlanmasinda kullanilan
rehber degerlere gore, 0,2=kiigiik; 0,5=orta ve 0,8=biiyiik etkiye isaret eder (Cohen,
1988).
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5. BULGULAR

YEM, degiskenler arasinda teorik olarak var olmasi beklenen iligki Oriintiistinii
tanimlayan modellerin dogrulanmasinda yararlanilan ¢ok degiskenli istatistiksel bir
tekniktir. YEM, 6lgme ve yapisal model olmak iizere iki alt modelden olusur. Ol¢iim
modeli, DFA’nin en yalin halidir. Yapisal model ise, ortiik degiskenler arasi iliskilerin
test edildigi asamadir. YEM, aciklayic1 olmaktan ¢ok dogrulayici bir tekniktir. YEM
aragtirmacilar tarafindan daha ¢ok uygun bir model bulmak yerine, teorik olarak ortaya
konan modellerin aragtirma verileriyle uyumu yani modelin dogrulanmasi i¢in tercih
edilmektedir. Teoride yer alan bir modelin dogrulanmasi yerine model kesfetmeyi
amaglayan bir ¢alismada, Oncelikle arastirma verileri igerisinde yer alan yapilarin

kesfedilmesi icin AFA ylriitilmelidir.

Bu béliimde elde edilen veri setinin igerisinde yer alan yapilart ortaya ¢ikarmak
amactyla yiiriitiilen AFA; gozlenen degiskenler ile gizil degiskenler arasinda iliski
Ortintiisiinii degerlendirmek amaciyla yiiriitiillen DFA ve 0ngoriilen modelde yer alan
hipotetik iliskileri test etmek amaciyla yiiriitilen YEM’den elde edilen aragtirma
bulgularma yer verilmistir. I¢ denetcilerin ydnetisim, risk ydnetimi, uygunluk ve
teknolojiye iligkin sorumluluklarinin YRU yaklasiminin faydalari {izerindeki etkisi,
tasarlanan bir arastirma modeliyle i¢ denetcilerden olusan arastirma 6rneklemi iizerinde
test edilmis ve bulgulart yorumlanmistir. Ayrica orneklem gruplarinin goriislerinin
ortalamalar1 ve olmas1 gereken durum ile uygulamadaki duruma yonelik goriislerin
ortalamalari arasindaki farkliligin anlamli olup olmadigini test etmek amaciyla yiiriitiilen
t testlerinin bulgular1 raporlanmistir. i¢ denetgilerin olmas1 gereken duruma iliskin
gorisleri, hem uygulamadaki duruma iliskin goriisleriyle hem de isletme yoneticileri ve
bagimsiz denetcilerden olusan katilimci grubunun goriisleriyle karsilastirilmistir.
Arastirma bulgular elden geldigince agik, anlasilir ve ihtiyaca gore tablolar ve sekiller

kullanilarak sunulmustur.
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5.1. Veri Dagilmi, Gecgerlilik ve Giivenilirlik

Veri derleme araciyla toplanan verilerle istatistiksel analizler uygulanmadan 6nce,
hem faktor analizi hem de bagimsiz 6rneklemler ve eslestirilmis 6orneklemler t testleri igin
onkosul olan sayiltilarin baginda gelen normallik test edilmistir. Arastirmanin likert tipi
Ol¢ekle kurgulanmasi sonucunda arastirma verileri, degerlerin 6nem derecesi ya da
uistiinliiklerini baz alan siral1 (ordinal) degiskenlerden olusmustur. Bu nedenle verilerin
dagilimi, normalligi Olgen test istatistikleri yerine grafiksel yaklasimla ve basiklik-
carpiklik degerleriyle incelenmistir.

Tabachnik & Fidell (2013, s. 81), arastirma verilerinin dagiliminin grafikler
incelenerek degerlendirilmesi gerektigini Onerir. Bu amagla 6lgcme aracinda yer alan her
bir ifadeye iligkin toplanan verinin dagilimi, histogram ve Q-Q plot grafikleri incelenerek
degerlendirilmistir. Grafikler incelendiginde verilerin normal dagilima yakin bir dagilim
gosterdigi ve normallik sayiltisinin ihlal edilmedigi sonucuna ulasilmistir.

Carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri de normal dagilim hakkinda
bilgi verir. Carpiklik dagilimin simetrisi, basiklik ise sivriligini 6lger. Verilerin dagilimi
miikemmel seviyede normal dagilim gosteriyorsa, bu degerler 0 olarak hesaplanir, ancak
ozellikle sosyal bilimlerde bu durum neredeyse imkansizdir. Istatistik literatiiriinde
yapilan bir¢ok ¢aligmada garpiklik ve basiklik sinir degerleri, yapilan analizler sonucunda
elde edilen deneyimlere gore yeniden degerlendirilmistir. Literatiirde, sinir degerlerin +1
ile -1 arasinda (Hair vd., 2013), +1,5 ile -1,5 arasinda (Tabachnik & Fidell, 2013), +2 ile
-2 arasinda (George & Mallery, 2010) olmasi gerektigini savunan g¢alismalar vardir.
Caligmamiz kapsaminda toplanan verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde,
verilerin bityiik ¢ogunlugunun +1 ile -1 arasinda oldugu, bazilarinin +1,5 ile -1,5 arasinda
oldugu ve ¢ok az bir kisminin (yaklasik %3) +2 ile -2 arasinda oldugu belirlenmis ve
normallik sayiltisinin ihlal edilmedigi varsayilmistir.

Ayrica YEM analizlerinin 6nemli bir varsayimi ¢ok degiskenli normalliktir. Sosyal
bilimlerde siklikla kullanilan sirali degiskenlerin varligi ¢oklu normallik varsayimini
tehdit eder. Varsayimin ihlali modelin degerlendirilmesinde kullanilan bazi uyum
indekslerini olumsuz etkiler. YEM analizleri Oncesinde veri setinde yer alan
degiskenlerin, ¢ok degiskenli normalligi test edilmis ve varsayimin ihlal edilmedigi
sonucuna varilarak analizlere gecilmistir.

YEM analizleri ile AFA ve DFA sonuglarini etkileyen 6nemli bir konu, veri setinde

bulunan kayip verilerin degerlendirilmesidir. Veri toplama siirecinde, katilimcilar
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tarafindan Ozenli sekilde yanitlanmayan biiyiik oranda eksik doldurulan formlar,
degerlendirmeye alinmamuistir. Veri seti lizerinde yapilan kayip veri analizleri sonucunda
kayip degerlerin %1°den az oldugu tespit edilmistir. YEM analizlerinin kayip veriye
yiiksek hassasiyet gostermesi nedeniyle, kayip veri atamasi yapilmistir. Kayip veri
atamasinda eksik yanitlar yerine, degiskenin mod degeri atanmistir. En fazla verilen
yanitin, 6rneklemin goriisiinii daha fazla temsil edecegi varsayillmistir.

Veri derleme aracinin yap1 gegerliligini 6l¢gmek ve boyutlarini belirlemek i¢in AFA
kullanilmistir. Veri derleme aracinin, dayandigi kuramsal ¢ergeveyi 6lgebilmesi gecerli
oldugu anlamma gelir. Gegerlilik analizi, arastirmada kullanilan veri derleme aracinin
Olciilmesi amaglanan goriisleri bagka seylerle karistirmadan 6lgebilme diizeyinin tespit
edilmesidir. Faktor analizinin arkasinda yer alan goriis, olgiilebilir ve gdzlemlenebilir
degiskenlerin gozlemlenebilir olmayan daha az sayida gizil degiskenle ifade
edilebilecegidir. Yani boyutsalligin indirgenmesi olarak tanimlanan bu goriise gore, ¢ok
sayida gozlenen degisken az sayida gizil degiskene indirgenebilir. Faktor analizi,
birbiriyle iligkili ¢ok sayida degiskeni tek bir genel degisken ya da kavram altinda toplar.
Amaci, tiim degiskenlerin yer aldig1 uzayin kag boyutlu bir yapiya sahip oldugunu ortaya
c¢ikararak yeni uzay hakkinda yorum yapilabilmesini saglamaktir (Aksu, Eser & Giizeller,
2017, s. 2).

Veri derleme aracinin giivenilirliginin énemli bir gostergesi i¢ tutarhiliktir. i¢
tutarlilik, veri derleme aracinda bulunan her ifadenin her 6l¢iimde, ayni amaclanan
ozelligi Olcebilme derecesidir. Cok ¢esitli yollarla dlciilebilen i¢ tutarlilik i¢in en fazla
kullanilan yontemlerden biri Cronbach Alpha katsayisidir. Alpha katsayisi, 6lgme
aracinda yer alan tiim ifadeler arasindaki ortalama korelasyonun gostergesidir. Olgme
araglari, amaclar1 geregi farkli seviyede giivenilirlik katsayis1 gerektirse de, madde
sayisina bagli olarak Alpha’nin 0,70’in {izerinde olmas1 onerilir (Pallant, 2016, s. 18).
Aragtirmamiz kapsaminda veri derleme aracimizi olusturan iki 6lgek i¢in Alpha degerleri
hesaplanmustir. Alpha katsayisi, i¢ Denetimin Sorumluluklar1 Olgegi i¢in 0,861, YRU
Yaklasiminin Faydalar1 Olgegi i¢in 0,945 olarak hesaplanmistir. Ayrica olgekleri
olusturan her bir faktor i¢in hesaplanan Alpha katsayilarini yiiksek giivenilirlik diizeyine
ulasildigini gosterir. Ayrica 6l¢lim modelinde yer alan her bir faktor icin Alpha degerine
bir alternatif ya da kontrol aracit olarak kullanilan birlesik giivenilirlik degerleri

hesaplanmis ve yiiksek giivenilirlik diizeyi dogrulanmustir.
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5.2. I¢ Denetimin Sorumluluklarina iliskin Acimlayici Faktor Analizi

Olgme aracinin faktdr yapilarini ortaya ¢ikarmak ve yapi gegerliligini dlgmek
amaciyla AFA yapilmadan o6nce, verinin faktdr analizine uygunlugunu degerlendiren
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett testlerinden elde edilen sonuglar yorumlanmustir.
KMO testi, drneklemin faktor analizi i¢in yeterliligini sinar. KMO degerinin 0,6’dan
bliylik olmasi gerekir ve 1’¢ ne kadar yaklasirsa Orneklemin faktér analizi igin
yeterliliginin o kadar yiliksek oldugu yorumu yapilir. KMO degerinin 0,5-0,7 arast olmasi
normal, 0,7-0,8 arasi iyi, 0,8-0,9 arasi1 ¢ok iyi ve 0,9’dan biiyiik olmas1 miikemmel olarak
yorumlanir (Hutcheson & Sofroniou, 1999). i¢ Denetimin Sorumluluklart 6lgeginin
KMO degeri 0,859 olarak hesaplanmistir. Kiiresellik sinamasi olarak bilinen Bartlett
Testi, degiskenlerin birbiriyle iligkili olup olmadigini yani faktorler altinda ifade edilip
edilemeyecegini gosterir. Bartlett Degeri 5139; p<0.001 olarak hesaplanmistir. Her iki
deger, verinin faktor analizine uygunlugunu gosterir.

En uygun faktor yapisina ulasmak amaciyla faktor yiikleri 0,50’den diisiik olan
maddeler dlgekten ¢ikarilmistir. Birden fazla faktor altinda yiiksek yiiklere sahip olan ve
yiikleri arasinda 0,10’un altinda fark olan binisik maddeler 6lgekten atilmistir. Ayrica
bagka bir faktor belirleme 6lgiitii olan Kaiser dikkate alinarak yalnizca 6z degeri birin

tizerinde olan faktorler tutulmustur.
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Tablo 5.1. I¢ Denetimin Sorumluluklarinin A¢imlayict Faktor Analizi Sonuglart

Olcek Maddeleri uUs BTS PRS YS NRS

us ,821

U5 ,785

U3 ,784

u12 ,780

u10 ,767

u7 ,757

U9 ,740

BT6 ,839

BT9 ,826

BT3 7197

BT5 ,794

BT7 ,770

BT1 ,704

BT2 ,690

R1 ,806

R3 ,769

R11 ,768

R4 721

R2 716

R6 ,699

Y9 ,829

Y7 7197

Y6 ,763

Y3 ,758

Y4 ,718

Y8 717

R9 ,826

R7 ,766

R8 ,763

R10 759

R13 , 704

Aciklanan Varyans (%) 14,392 14,240 11,768 11,756 9,773
Aciklanan Toplam Varyans (%) 61,929
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Test 0,859

Barlett’s Test of Sphericity 1 2 (465)=5139; (P<0.001)
Cronbach’s Alpha 0,919 0,919 0,897 0,895 0,880

Tablo 5.1°de 6zetlendigi {izere, i¢ denetgilerin sorumluluklarr, AFA sonucunda
toplam varyansin 61,93’linii aciklayan 5 faktor altinda yer alan 31 maddeyle ifade
edilmektedir. Faktorleri olusturan degiskenler incelendiginde, bunlarin ¢alismamizin
kurgusuna uygun sekilde i¢ denetgilerin sorumluluklarini ifade eden 6nermeler oldugu
anlagilmaktadir. Bu asamada ilgili literatiir ve uzman goriisleri dogrultusunda faktorler
isimlendirilmistir. Birinci faktorde kiimelenen degiskenlerin i¢ denetimin uygunluga
iliskin sorumluluklari, ikinci faktérde kiimelenen degiskenlerin bilgi teknolojilerine
iliskin sorumluluklari, iiglincii faktorde kiimelenen degiskenlerin risk yonetimine iliskin
sorumluluklari, dordiincii faktéorde kiimelenen degiskenlerin yoOnetisime iliskin

sorumluluklart ve besinci faktorde kiimelenen degiskenlerin i¢ denetimin risk
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yonetiminde tstlenmemesi gereken sorumluluklar oldugu anlasilir. Bu nedenle bu
faktorler sirasiyla; ‘Uygunluk Sorumluluklari’, ‘Bilgi Teknolojileri Sorumluluklart’,
‘Risk Yonetimi Sorumluluklar’’, ‘Yonetisim Sorumluluklari®> ve ‘Ustlenilmemesi

Gereken Risk Yonetimi Sorumluluklari’ olarak isimlendirilmistir.

5.3. YRU Yaklasiminin Faydalarina iliskin A¢imlayic1 Faktor Analizi

YRU Yaklagiminin Faydalart 6lgme aracinin faktor yapilarini ortaya ¢ikarmak ve
yap1 gecerliligini 6lgmek amactyla AFA uygulanmistir. AFA yapilmadan once, verinin
faktor analizine uygunlugunu degerlendiren Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett
testlerinden elde edilen sonuglar degerlendirilmistir. KMO Degeri 0,935; Bartlett Degeri
1708; p<0.001 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan degerler, verinin faktor analizine uygun
oldugunu gosterir. En uygun faktoér yapisina ulagmak i¢in faktor belirleme kriterleri
dikkate alinmigtir. Buna gore; (1) yalmizca 6z degeri birin lizerinde olan faktorler
tutulmus, (2) faktor yiikleri 0,50’den diisiik olan maddeler dlgekten cikarilmis ve (3)
birden fazla faktor altinda yiiksek yiiklere sahip olan ve yiikleri arasinda 0,10’un altinda

fark olan binisik maddeler 6l¢gme aracindan ¢ikarilmistir.

Tablo 5.2. YRU Yaklasimnin Faydalarmin Agmlayict Faktor Analizi Sonuglar

Olcek Maddeleri YRU

YRU12 ,891

YRU11 ,890

YRU10 ,863

YRU7 ,848

YRU9 ,840

YRU1 772

YRU6 ,767

YRUS8 ,756
Aciklanan Toplam Varyans (%) 68,924
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Test 0,935

Barlett’s Test of Sphericity v 2 (28)=1708; (P<0.001)

Cronbach’s Alpha 0,945

Tablo 5.2’te 6zetlendigi tizere, YRU yaklasiminin faydalari, AFA sonucunda
toplam varyansin 68,92’sini agiklayan tek faktor yapisi altinda yer alan 8 maddeyle ifade
edilmektedir. Olgme aracinda yer alan degiskenler incelendiginde, bunlarin YRU
Yaklagiminin faydalarini ifade eden 6nermeler oldugu anlagilir. Calismamizin kurgusuyla
tutarli bir sekilde, elde edilen faktor ‘YRU Yaklasiminin Faydalari® olarak

isimlendirilmistir.
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Arastirma modelinde yer alan her bir faktore iliskin betimleyici istatistikler, Tablo
5.3’te sunulmustur. Tabloda her bir faktoriin ve altinda kiimelenen maddelerin ortalama
ve standart sapma degerleri yer almaktadir. Calisma Likert tipi 6l¢ekle kurgulandigi igin
maddelere verilen yanitlar en diisilk bir ve en yiiksek bes degerleri arasinda yer

almaktadir.

Tablo 5.3. Arastirma Modelinde Yer Alan Faktorlerin Betimleyici Istatistikleri

Faktorler  Ortalama Standart Sapma Faktorler  Ortalama Standart Sapma
us 4,01 0,627 YS 4,13 0,474
us8 4,27 0,666 Y9 4,53 0,539
U5 3,64 0,867 Y7 3,77 0,646
U3 4,33 0,688 Y6 3,72 0,619
u12 4,32 0,692 Y3 4,48 0,540
u10 4,26 0,702 Y4 4,45 0,545
u7 3,52 0,896 Y8 3,85 0,612
U9 3,70 0,806 NRS 2,15 0,720
BTS 4,45 0,511 R9 2,21 0,903
BT6 4,42 0,625 R7 2,17 0,868
BT9 4,48 0,611 R8 2,37 0,845
BT3 4,41 0,598 R10 2,11 0,888
BT5 4,43 0,639 R13 1,88 0,873
BT7 4,43 0,633 YRU 4,37 0,601
BT1 4,53 0,623 YRU12 4,25 0,794
BT2 4,46 0,629 YRU11 441 0,674
PRS 4,33 0,498 YRU10 4,32 0,737
R1 4,37 0,617 YRU7 4,42 0,657
R3 4,36 0,582 YRU9 4,22 0,806
R11 4,38 0,599 YRU1 4,44 0,713
R4 4,25 0,664 YRUG6 4,41 0,649
R2 4,28 0,617 YRUS 4,49 0,604
R6 4,33 0,594

Tablo 5.3’te goriildiigii lizere, i¢ denetimin yonetisim, risk yonetimi, uygunluk ve
bilgi teknolojileri sorumluluklarina iligkin goriislerin ortalama degerlerinin 4’{in lizerinde
oldugu tespit edilmistir. Likert tipi Olgekte 4’Gn ‘Katiliyorum’u ifade ettigi
diisiiniildiigiinde, i¢ denetcilerin goriislerinin, tanimlanan dort sorumluluk yapisinin
iistlenilmesi gerektigini dogrular nitelikte oldugu anlagilmaktadir. Ayrica i¢ denetimin
bilgi teknolojileri sorumluluklarini temsil eden BTS faktoriiniin en yiliksek ortalama
degerine (X=4,45) sahip oldugu belirlenmistir. Diger taraftan i¢ denetimin
istlenilmemesi gereken risk yonetimi sorumluluklarini ifade eden NRS faktoriine iligkin
ortalama degerin (X=2,15) Likert tipi dlgek kurgusunda ‘Katilmiyorum’u temsil eden 2
degerine yakinhigi, i¢ denetcilerin goriisleri ile NRS faktoriinde kiimelenen

sorumluluklarin Gstlenilmemesi gerektigini dogruladigini belirtir. Likert tipi 6lgek
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kurgusunda 4’tin ‘Katiliyorum’u ve 5’in ‘Kesinlikle Katiliyorum’u temsil ettigi
distintildiigiinde, YRU yaklagiminin faydalarini ifade eden YRU faktoriine iligkin ig¢
denetcilerin goriislerinin ortalamalarmin (X=4,37) genellikle olumlu ydnde oldugu

sOylenebilir.

5.4. I¢ Denetimin Sorumluluklarina fliskin Ol¢iim Modeli

AFA ile elde edilen faktdr yapisi, DFA ile arastirma Orneklemi {izerinde test
edilmistir. DFA sonuglarina gore yap1 giivenilirligi faktor yiiklerinin yeterliligi,
faktorlerin binisikligi veya yapilarin birlesik giivenilirlik degerleri gibi 6lciitler agisindan
degerlendirilmistir. Ol¢iim modelinde i¢ denetimin sorumluluklari, bes faktor altinda
toplanmistir. DFA sonucunda elde edilen gozlenen 31 maddeden olusan 5 faktorlii yapi
Sekil 5.1°de verilen yol diyagraminda gosterilmistir. Yol diyagraminda elipsler, yapisal
modelde YRU faydalar ile iligkileri arastirilan gizil (6rtiik) degiskenleri; kareler ise,
dlgme aracinda i¢ denetimin sorumluluklarini ifade eden dnermeleri temsil eder. Olgme
aracinda yer alan gozlenen degiskenler araciligiyla i¢ denetimin Uygunluk, Bilgi
Teknolojileri, Risk Yonetimi, Yonetisim ve Ustlenilmemesi Gereken Risk Yonetimi

sorumluluklarini ifade eden gizil degiskenler 6lgiilmiistiir.
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Chi-Square = 770.19, df =420, P-value =0.00000, RMSEA =0.058

Sekil 5.1. I¢ Denetimin Sorumluluklarina Iliskin Yol Diyagram:
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Tablo 5.4’te sunulan gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki iliski katsayilarinin
tim t degerleri, istatistiksel olarak (t>2,58) 0,01 diizeyinde anlamlidir. Uygunluk
Sorumluluklar faktdriinde degisimi en ¢ok aciklayan gbzlenen degisken U8 (%67) dir.
Bilgi Teknolojileri Sorumluluklar1 gizil degiskeninde degisimi en fazla BT6 (%72)
gozlenen degiskeni agiklamistir. Risk Yonetimi faktoriinde degisimi en fazla R1 ve R11
ifadeleri (%67) agiklamistir. Yonetisim faktoriinde degisimi en fazla agiklayan madde Y7
(%67) ve Ustlenilmemesi Gereken Risk Yoénetimi Sorumluluklari faktdriinde ise R9
(%67) olmustur. Gizil degiskenlerin agikladigi toplam varyansin US faktoriinde %61,
BTS faktoriinde %61, PRS faktoriinde %58, Y'S faktoriinde %59 ve NRS faktoriinde %60
oldugu belirlenmistir.
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Tablo 5.4. I¢ Denetimin Sorumluluklar: Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglar

Faktorler / Maddeler A t-degeri R’

Faktor US CR:0.92; Aciklanan Varyans:0.61

U3 0.80 14.52*** 0.640

uUs 0.79 14.23*** 0.624

u7 0.77 13.85%** 0.593

us 0.82 15.01%** 0.672

U9 0.78 14.12%** 0.608

uU10 0.74 13.08*** 0.548

uU12 0.77 13.70%** 0.593
Faktor BTS CR:0.92; Aciklanan Varyans:0.61

BT1 0.73 12.98*** 0.533

BT2 0.72 12.72%** 0.518

BT3 0.78 14.38*** 0.608

BT5 0.80 14.88*** 0.640

BT6 0.85 16.36*** 0.723

BT7 0.79 14.42%** 0.624

BT9 0.83 15.78*** 0.689
Faktor PRS CR:0.87; Aciklanan Varyans:0.58

R1 0.82 15.19%** 0.672

R2 0.67 11.34%** 0.449

R3 0.82 15.00%** 0.672

R4 0.70 12.17%** 0.490

R6 0.73 12.71%** 0.533

R11 0.82 15.19*** 0.672
Faktor YS CR:0.89; Aciklanan Varyans:0.59

Y3 0.73 12.71%** 0.533

Y4 0.69 11.77*%** 0.476

Y6 0.79 14.20*** 0.624

Y7 0.82 14.99*** 0.672

Y8 0.74 12.91%** 0.548

Y9 0.82 15.14%** 0.672
Faktor NRS CR:0.88; Aciklanan Varyans:0.60

R7 0.77 13.77*** 0.593

R8 0.77 13.63*** 0.593

R9 0.82 15.11%** 0.672

R10 0.77 13.70*** 0.593

R13 0.72 12.40*** 0.518

***p < 01 (t>2,58)

Ic denetimin sorumluluklarma iliskin DFA’da model uygunlugunun
degerlendirilmesinde kullanilan uyum iyiligi degerleri Tablo 5.5’te sunulmustur. Olgiim
modelinin uyum iyiligi degerleri, aragtirma kapsaminda toplanan verinin kuramsal
modele uygun oldugunu gostermektedir. S6z konusu degerlerin, iyi uyum ya da en
azindan kabul edilebilir sinirlar i¢inde olmasi, modelin dogrulandigini ve yapisal modelin

test edilmesi asamasina gegilebilecegini gosterir.
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Tablo 5.5. I¢ Denetimin Sorumluluklart DFA Uyum Lyiligi Degerleri

Uyum indeksleri Modelin Hesaplanan Uyum Degerleri

x 2/sd 1.83
RMSEA 0.058
RMR 0.028
SRMR 0.059
GFlI 0.83
CFI 0.93
NFI 0.85
NNFI 0.92

Test edilen Olgiim modelinin  sonuglarina goére, gozlenen degiskenin

standartlastirilmis faktor yiikleri ve toplam agiklanan varyanslar, yap1 gecerliliginin
saglandigin1 dogrular niteliktedir. Birlesik giivenilirlik degerleri, gecerliligin bir 6nkosulu
olan giivenilirligin saglandigini gosterir. Degerler 6l¢iim modelinin dogrulandigina isaret

eder.

Tablo 5.6. I¢ Denetimin Sorumluluklar: Faktorlerinin Korelasyonu

Yonetigim Uygunluk Risk (+) Risk (-) Tekr?c;:g}ileri
Yo6netisim 1.000
Uygunluk 0.12** 1.000
Risk (+) 0.2 0.38** 1.000
Risk (-) -0.01 0.07 0.09 1.000
Bilgi Teknolojileri 0.16** 0.16** 0.23** -0.2 1.000

** p < 05 (t>1,96)

I¢c denetimin YRU Yaklasimi kapsaminda degerlendirdigimiz sorumluluklarina
iliskin faktorler arasindaki korelasyon Tablo 5.6’da sunulmustur. Risk (+) ve Uygunluk
gizil degiskenleri arasindaki %38’lik korelasyon, faktorler arasi en yiiksek korelasyon
degeridir. Buna karsin YOnetisim ve i¢ denetimin iistlenmemesi gereken risk
sorumluluklarindan olusan Risk (-) gizil degiskeni arasindaki 0.01’lik negatif korelasyon,

faktorler aras1 en diisiik korelasyon degeridir.
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5.5. YRU Yaklasimmin Faydalarina iliskin Ol¢iim Modeli

YRU yaklasiminin faydalarina iliskin 6lgek maddeleri tizerinde AFA sonucunda
ortaya ¢ikarilan faktdr yapisi, DFA ile dogrulanmistir. Olgiim modeli, faktdrleri olusturan
maddelerin belirlenmesi 6lgiitlerine gére degerlendirilmistir. Olgiim modelinde YRU
yaklagiminin faydalar tek faktor altinda toplanmistir. Aciklanan varyans ve birlesik
giivenilirlik degerleri 6l¢iim modelinin uygun oldugunu dogrular niteliktedir. Sekil 5.2,
sekiz maddeden olusan tek faktorlii yapiyr ifade eden yol diyagramini gosterir.
Diyagramda elipsler gizil (6rtiik) degiskenleri, kareler ise YRU yaklagiminin faydalarina
iligkin 6l¢me aracinda yer alan gdzlenen degiskenleri temsil eder. YRU Yaklagiminin

Faydalar faktorti, gézlenen degiskenler araciligiyla 6l¢iilmiistiir.

WELE S YRUI
0.78

0.44 - BT
0.29 > [IREL

0.39 - R

Ikl 4 YRUY

Chi-Square=38.37, df=17, P-value=0.00219, RMSEA=0.071

Sekil 5.2. YRU Yaklagiminin Faydalarina Iliskin Yol Diyagram:

Tablo 5.7°de sunulan iligski katsayilarmin tiim t degerleri, istatistiksel olarak
(t>2,58) 0,01 diizeyinde anlamlidir. YRU Yaklasimmin Faydalar1 gizil degiskeninde,
degisimi en fazla (%79) YRU11 gozlenen degiskeni agiklamigtir. Olgme aracinin varyans
agiklama oram %65 tir. Olgme aracinin en diisiik (%56) aciklama oranina sahip maddesi,
YRUG gozlenen degiskenidir. Birlesik gilivenilirlik katsayisi 0.95 olarak hesaplanmigtir
ve i¢ tutarliligin oldukga yliksek oldugunu gosterir.
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Tablo 5.7. YRU Yaklasimumn Faydalart Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglart

Faktorler / Maddeler A t-degeri R’
Faktor YRU CR:0.95; Aciklanan Varyans:0.65
YRU1 0.78 14.31*** 0.608
YRUG6 0.75 13.63*** 0.562
YRU7 0.84 16.12*** 0.706
YRUS 0.78 14.34*** 0.608
YRU9 0.82 15.41%** 0.672
YRU10 0.87 17.06*** 0.757
YRU11 0.89 17.86*** 0.792
YRU12 0.88 17.29*** 0.774

***p < 01 (t>2,58)

YRU’nun faydalarina iliskin 6l¢iim modelinin uygunlugunun degerlendirilmesinde
kullandigimiz uyum iyiligi degerleri Tablo 5.8’de sunulmustur. Sonuglara gore, model
arastirma ornekleminden toplanan veriye iyi uyum gostermistir. S6z konusu degerlerin
iyl uyum sinirlart i¢cinde olmasi, DFA sonucunda 6l¢iim modelinin dogrulandigini ve

yapisal modelin test edilmesine gegilebilecegini gosterir.

Tablo 5.8. YRU Yaklasiminin Faydalar: DFA Uyum Lyiligi Degerleri

Uyum Indeksleri Modelin Hesaplanan Uyum Degerleri

¥ 2/sd 2.257
RMSEA 0.071
RMR 0.011
SRMR 0.023

GFlI 0.96

CFI 0.99

NFI 0.98

NNFI 0.98

Olgiim modelinin sonuglarina gore, gdzlenen degiskenin standartlastirilmis faktor
yiikleri, toplam ac¢iklanan varyanslar ve birlesik gilivenilirlik degerleri 6l¢iim modelinin

dogrulandigina isaret eder.
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5.6. Arastirmanin Yapisal Esitlik Modeli

Aragtirma verileri lizerinde ilk asamada, A¢imlayict Faktor Analizleri yiiriitilmiis
ve veri igerisinde yer alan yapilar ortaya ¢ikarilmistir. Yapisal modelin test edilmesine
gecilmeden once 6lglim modelleri test edilmistir. AFA ile kesfedilen yapilar (faktorler)
dogrultusunda olusturulan Ol¢iim modellerinde, gozlenen degiskenlerin  Ortiik
degiskenleri temsil edebilme giicii, DFA ile dogrulanmistir. Son olarak yapisal modelde
dissal (bagimsiz) degiskenlerin igsel (bagimli) degisken tizerindeki etkisi incelenmistir.
Calismamiz kapsaminda gelistirilen hipotezler, yapisal modelde test edilmis ve igsel ve
digsal degiskenler arasindaki iligki Oriintiisii ortaya konulmustur. Analizler neticesinde

elde edilen yapisal modelin yol diyagram1 Sekil 5.3’te sunulmustur.
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YRUI 040

[ =044

078

MR «-0.38
0.82

0.41

0.32

0.41
YRUS R aliRE)

0.46
YRUI 024

v

0.37

020

0.38

0.77 YRUIZ R i)

0.40

0.34

0.39

YV Y Y Y Y OV Y Y o4y

0.38 —»

0.30 5

Chi-Square=1113.30, df=680, P-value=0.00000, RMSEA=0.51

Sekil 5.3. Yapisal Esitlik Modeli
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YEM’in uyum iyiligi degerleri Tablo 5.9°da sunulmustur. YEM Sonuglarina gore,
model arastirma 6rnekleminden elde edilen veriye, bazi uyum iyiligi degerleri agisindan
iyi uyum, geriye kalan uyum iyiligi degerleri agisindan ise kabul edilebilir uyum
gostermistir. S6z konusu degerlerin kabul edilebilir uyum sinirlar1 i¢inde ya da en azindan
sinirlara ¢ok yakin olmasi, aragtirmamizin yapisal modelinin kabul edilebilir bir model

oldugunu gosterir.

Tablo 5.9. Yapisal Modelin Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum Indeksleri Modelin Hesaplanan Uyum Degerleri

¥ 2/sd 1.637
RMSEA 0.051
RMR 0.027
SRMR 0.058

GFlI 0.81

CFI 0.93

NFI 0.84

NNFI 0.92

Bes faktorden olusan i¢ denetimin sorumluluklarinin YRU yaklasiminin faydalari
tizerindeki etkisini degerlendirmek i¢in yapisal modelin degiskenleri arasindaki iligki
katsayilar1 incelenmelidir. Hipotezlere konu olan degiskenler arasindaki iligkinin yonii,
standartlastirilmis yiikler, t degerleri ve hipotez testlerinin sonuglar1 Tablo 5.10°da toplu

olarak gosterilmistir.

Tablo 5.10. Yapisal Modelin Hipotez Testi Sonuglart

Hipotezler Standart Yiikler t- degeri R? Sonug
US — YRU 0.12 1.85 0.014 H,Red
BTS — YRU 0.18 2.81%** 0.032 H,Kabul
PRS — YRU 0.33 4.7x** 0.109 H;Kabul
YS — YRU 0.2 3.26%** 0.040 H,Kabul
NRS — YRU -0.2 -3.3%** 0.040 H:Kabul

***p < 01 (t>2,58)

Arastirmamiz kapsaminda test edilen modelin sonuglar1 soyle formiile edilebilir:
YRU=0.20xYS + 0.33xPRS - 0.20NRS + 0.18xBTS. Arastirma modelinden elde edilen
yapisal esitlik, dort bagimsiz (dissal-egzojen) degiskenin bagimli (i¢sel-endojen)
degisken tizerindeki etkisini tanimlar.

Hipotezlerin ifade ettigi iliski katsayilarinin t istatistik degerleri H,-H3-H, Ve Hg
hipotezleri i¢in (t>2,58) 0,01 seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir. Tablo 5.14’teki
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degerler yorumlandiginda, i¢ denetimin sorumluluklar ile YRU yaklagiminin faydalar
arasinda (uygunluk sorumluluklari disinda) istatistiksel olarak anlamli iligkiler
kesfedilmistir. I¢ denetimin bilgi teknolojileri, risk ve yonetisim sorumluluklar ile YRU
yaklasimindan beklenen faydalar arasinda (t>2,58) 0,01 seviyesinde pozitif yonlii iliski
gozlenmistir. Uygunluk sorumluluklar: ile YRU yaklagiminin faydalar1 arasinda ise,
(t>1,96) 0,05 anlamlilik seviyesinde iliski bulunamamustir. I¢ denetimin {istlenmemesi
gereken risk sorumluluklar1 ile YRU yaklagiminin faydalar1 arasinda ise (t>2,58) 0,01
seviyesinde negatif yonlii iliski gozlenmistir. Yapisal modelden elde edilen bulgular, i¢
denetimin bilgi teknolojileri, risk ve yonetisim sorumluluklarinda 1 birimlik artisin YRU
yaklagiminin faydalar iizerinde sirasiyla 0.18, 0.33 ve 0.20 birimlik bir artisa neden
olacagini gosterir. Diger taraftan bulgulara gore, i¢ denetimin iistlenmemesi gereken risk
sorumluluklarinda 1 birimlik artis, YRU yaklagiminin faydalari tizerinde 0,20 birim
azalmaya neden olur. Yapisal modelden elde edilen sonuglar dogrultusunda, 6ngoriilen
dort hipotez kabul edilmistir. Kabul edilen kuramsal model Sekil 5.4°te verilmistir.

. — T T
Ic D/en/etimin Soruinluluklanr
e
Y. 4 Uygunluk
/ Sorumluluklar:
/!
/ Tliski Yoltur
Bilgi Teknolojileri
fj Sorumluluklar:
f 0.01 Diizeyinde
| ]I (+) Yonlii fiski
I \
| Risk Yénetimi ] Hiy 0.01 Diizeyinde *  YRU Yaklasiminin
Sorumluluklar: [ ) Yould m?kj/,_:‘—x Faydalan
\ f 0.01 Diizeyinde '
| I| H.0 () Yénlii Diski
| =
Ustlenilmemesi Gereken' L
\ Risk Yonerimi ittt e
Y Sorumluluklar: / Hs +)—
i
k!
k! .
\ Yonetigim
\ Sorumluluklar /
™ i
hN ~
T ~
—

Sekil 5.4. Kabul Edilen Kuramsal Model

318



5.7. i¢ Denetimin Sorumluluklarna iliskin Karsilastirmah Analizler

Calismanin amaclar dogrultusunda gelistirilen hipotezleri test etmek amaciyla
oncelikle i¢ denetimin sorumluluklari hakkinda olmasi gereken durum ile uygulamadaki
duruma iliskin i¢ denetgilerin goriisleri eslestirilmis Orneklemler t testi ile analiz
edilmistir. Daha sonra i¢ denetim hizmetlerini degerlendirebilecegi ongoriilen taraflar
olarak tamimladigimiz, isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerin i¢ denetim
sorumluluklart hakkinda olmasi gereken ile uygulamadaki duruma iligkin goriisleri
eslestirilmis 6rneklemler t testiyle karsilastirilmistir. Ayrica iki gruba iliskin (i¢ denetgiler
ve i¢ denetim hizmetlerinden dogrudan faydalanan taraflar) olmasi gereken duruma ve
uygulamadaki duruma iligkin goriisler ayr1 ayri bagimsiz Orneklemler t testiyle
degerlendirilmistir. Son olarak, iki grubun YRU yaklasiminin faydalar1 hakkindaki

goriisleri bagimsiz drneklemler t testiyle analiz edilmistir.

5.7.1. I¢ Denetgilerin Olmasi Gereken Duruma ve Uygulamaya Iliskin Goriisleri

Calismamizin amaglart dogrultusunda i¢ denet¢ilerin, i¢ denetimin sorumluluklar
hakkinda olmasi gereken duruma ve uygulamadaki duruma iliskin gorislerini
karsilastirmak i¢in Hg Ve alt hipotezler gelistirilmistir.

Eslestirilmis 6rneklemler t testi, ayni grubun iki farkli soruya (¢alismamizda olmasi
gereken ve uygulamada) verdigi yanitlar degerlendirilirken kullanilabilir. Sorularin ayni
Olgek tipiyle (¢alismamizda besli Likert) kurgulanmasi gerekir. Hy Hipotezinin alt
hipotezleri, eslestirilmis 6rneklemler t testiyle analiz edilmistir. Sonuglar Tablo 5.11°de

sunulmustur:

Tablo 5.11. I¢ Denet¢ilerin Goriislerinin Eslestirilmis Orneklemler t Testi Sonuclar:

Etki
Hipotez Olgiim n X AX ASS  SD t Biiyiikliigii
(Cohen d)
Hea Oﬁ‘)‘;ﬂggﬁ;n 247 j'g(l) -006 092 246 -0,99
He, Olff;;ig;?gn 247y 191 271 246 11017 0.405
He. Oﬁ‘)‘;ﬂggﬁ;n 247 jgg 010 102 246 156
Olmasi Gereken 4,13
Heq Uyguiamada ~ 27 415 0% 206 246 1,75
Hee OE‘)‘/ZSJS;?(;‘;H 247 g'ig 010 122 246 -125

***p < 01 (t>2,58)
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I¢ denetcilerin i¢ denetimin sorumluluklar1 hakkinda teoriye ve uygulamaya iliskin
goriigleri arasindaki farki degerlendirmek igin eslestirilmis Orneklemler t testi
yiiriitiilmiistiir. I¢ denetgilerin risk, uygunluk, iistlenilmemesi gereken risk ve yonetisim
sorumluluklarina iliskin goriisleri arasinda anlamli farklilik belirlenememistir. Sadece
bilgi teknolojileri sorumluluklarina iliskin goriislerde teoriden (u=4,45) uygulamaya
(u=4,26) istatistiksel olarak anlamli bir diisiis kesfedilmistir; t(246)= 11,11; p<0.001;
d=0,40. Hesaplanan etki biiytikliigii degeri, orta diizey etkiyi gosterir.

5.7.2. Diger Katihmcilarin Olmasi Gereken Duruma ve Uygulamaya iligkin
Goriisleri

Ic denetim hizmetlerini degerlendirebilecegi Ongoriilen taraflar olarak
tanimladigimiz, isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerin i¢ denetim sorumluluklar
hakkinda olmasi gereken duruma ve uygulamadaki duruma iliskin gorislerini
karsilastirmak i¢in H- hipotezi gelistirilmistir.

H, ve alt hipotezlerinin test edilmesi igin eslestirilmis Orneklemler t testi

yiirlitiilmiistiir. Testin sonuglar1 Tablo 5.12°de sunulmustur:

Tablo 5.12. Diger Katilimcilarin Gériislerinin Eslestirilmis Orneklemler t Testi Sonuglart

Hipotez Olgiim n X AX ~ ASS  SD t Etk(‘c?)%;‘k;;lg“
H,, Omzsslgﬁ]fé‘;“ 168 3o, 639 550 167 1480 1.362
H, Omzsslgﬁ]fé‘;“ 168 300 812 588 167 1790 1.492
H,, O{j‘;zsljlg;;edk;” 168 2'2‘2‘ 720 566 167 16,50%** 1.468
H,y O{T;ZSJIS;?;‘;“ 168 300 658 486 167 17554 1.384
e Uiamada~ 188 510 -0 529 167 015

***p < 01 (t>2,58)

Isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden olusan katilimeci grubunun ig
denetimin sorumluluklar1 hakkinda teoriye ve uygulamaya iligkin goriisleri arasindaki
farki degerlendirmek igin eslestirilmis 6rneklemler t testi yiirtitiilmiistiir. Uygunluk, bilgi
teknolojileri, risk ve yonetisim sorumluluklariyla ilgili gortislerde istatistiksel olarak
anlaml farklilik kesfedilirken, {istlenilmemesi gereken risk sorumluluklariyla ilgili

goriislerde farklilik olmadigi anlasilmistir. Uygunluk sorumluluklarina iliskin goriislerde
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teoriden (u=4,18) uygulamaya (u=3,54) anlaml bir diisiis kesfedilmistir; t(167)=14,80;
p<0.001; d=1,36. Bilgi teknolojileri sorumluluklari faktoriinde teori (u=4,45) ve
uygulama (u=3,64) arasinda anlamli bir farklihik (t(167)=17,90; p<0.001; d=1,49)
bulunmustur. Risk faktoriinde teori (u=4,33) ve uygulama (u=3,61) ile ilgili goriisler
arasinda anlamli farklilik (t(167)=16,50; p<0.001; d=1,46) vardir. Son olarak yonetisim
sorumluluklarinda teori (u=4,26) ve uygulama (u=3,60) ile ilgili goriisler farklilik
(t(167)=17,55; p<0.001; d=1,34) gosterir. Hesaplanan degerler, anlaml farklilik bulunan

dort test icin etki biiyiikliigiiniin yiiksek olarak yorumlanmasi gerektigini gosterir.

5.7.3. Olmas1 Gereken Duruma Iliskin Goriislerin Karsilastiriimasi

Bir¢ok arastirma, bir degisken ile ilgili aragtirma kapsamina alinan gruplarin,
bagimli degiskene ait dl¢limlerinin karsilastirilmasini amaclar. Gruplar arasinda tespit
edilen farklarin istatistiksel olarak anlamliligi, hipotez testleriyle degerlendirilir.
Arastirmamiz kapsaminda, i¢ denetgiler ile isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden
olusan katilimc1 gruplarinin i¢ denetimin sorumluluklar1 hakkinda olmasi gereken durum
ile ilgili goriislerini karsilastirmak i¢in Hg hipotezi gelistirilmistir.

Hg ve alt hipotezlerinin test edilmesi i¢in bagimsiz Orneklemler t testi
yiriitilmiistiir. Bagimsiz 6rneklemler t testi, iki iliskisiz katilimci grubunun ortalamalari
arasindaki farkliligin istatistiksel olarak anlamliligin1 test eder. Testin sonuglari Tablo

5.13’te sunulmustur:

Tablo 5.13. Olmasi Gereken Duruma Iliskin Gériiglerin Bagimsiz Orneklemler t Testi Sonuclart

Etki
Hipotez Grup n X AX SS SD t Biiyiikliigii
(Cohen d)
19 Denetgiler 247 4,01 627
Hg, Diger 168 418 ,175 480 413 3,21*** 0.312
Katilimcilar* ' '
19 Denetgiler 247 4,45 511
Hgy, Diger ,003 413 ,06
Katilimcilar* 168 4,46 423
19 Denetgiler 247 4,33 ,498
Hg. Diger ,009 413 ,19
Katilimcilar* 168 4,34 409
19 Denet¢iler 247 4,13 AT74
Hgq Diger 168 497 ,133 441 413  2,93*** 0.291
Katilimcilar® ' '
I¢ Denetgiler 247 2,14 720
Hg, Diger ,003 413 ,047
Katilimcilar* 168 2,15 ,608

*Bagimsiz Denetciler ve Isletme Yéneticileri ***p < .01 (t>2,58)
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Bagimsiz orneklemler t testinde iki farkli gruptan elde edilen verilerin
varyanslarinin esitligi degerlendirilmelidir. Bunun ig¢in Levene testinin sonuglari
incelenmelidir. SPSS’te Levene testiyle elde edilen anlamlilik degeri 0,05’ten biiyiikse,
varyanslarin esitligi Onermesinin ihlal edilmedigi sonucunda varilir ve bagimsiz
orneklemler t testi i¢in varyanslar esit varsayillmistir satirinda yer alan t ve p degerleri
gecerli kabul edilir. Tersi durumda ise, varyanslarin esit olmadigi anlasilir ve varyanslarin
esit olmadig1 varsayilmistir satirinda yer alan t ve p degerleri gegerli kabul edilir (Pallant,
2016, s. 268). Levene testinden elde ettigimiz sonuglar verilerin varyanslariin esit
varsayllmamasi gerektigini gosterir. Tablo 5.13’te sunulan t ve p degerleri, Levene testi
sonuglarma uygun sekilde sunulmustur.

Isletme yoneticileri ve bagimsiz denetcilerden olusan katilimeilar ile i¢ denetgilerin,
i¢c denetimin sorumluluklar1 hakkinda olmasi gereken duruma yonelik gorisleri
arasindaki farki degerlendirmek amaciyla yiiriitillen bagimsiz drneklemler t testlerinin
sonuglarina gore risk, bilgi teknolojileri ve tistlenilmemesi gereken risk sorumluluklari
ile ilgili goriislerin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik yoktur. Diger
taraftan i¢ denetimin uygunluk ve yoOnetisim sorumluluklarinda ortalamalar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik kesfedilmistir. I¢ denetimin uygunluk
sorumluluklart ile ilgili i¢ denetgilerin gorislerinin ortalamalart (u=4,01) diger
katilimcilardan (u=4,18) anlaml sekilde (t(413)=3,21; p<0.001; d=0,31) diistiktiir. Yine
i¢ denetimin yonetisim sorumluluklari ile ilgili i¢ denetgilerin goriislerinin ortalamalari
(u=4,13) diger katilimcilardan (u=4,26) anlamli sekilde (t(413)=2,93; p<0.001; d=0,29)
distiktiir. Hesaplanan istatistikler, etki biiylikliigliniin diisiik ile orta diizey arasinda

oldugunu gosterir.

5.7.4. Uygulamaya iliskin Gériislerin Karsilastirllmasi

Arastirmamizin amaclart dogrultusunda gruplar arasinda tespit edilen farklarin
istatistiksel olarak anlamlilig1, hipotez testleriyle degerlendirilmistir. i¢ denetciler ile
isletme yoneticileri ve bagimsiz denetgilerden olusan katilime1 gruplarinin i¢ denetimin
sorumluluklar1 hakkinda uygulamadaki durum ile ilgili goriislerini karsilastirmak igin Hg
hipotezi gelistirilmistir.

Hg ve alt hipotezlerinin test edilmesi igin iki iliskisiz katilimci grubunun

ortalamalar1 arasindaki farklili§in istatistiksel olarak anlamliligini Olgen bagimsiz
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orneklemler t testi yiiriitilmistiir. Bagimsiz 6rneklemler t testi sonuglar1 Tablo 5.14°te

sunulmustur:

Tablo 5.14. Uygulamaya liskin Gériislerin Bagimsiz Orneklemler t Testi Sonuglart

Etki
Hipotez Grup n X AX SS SD t Biiyiikliigii
(Cohen d)
I¢ Denetgiler 247 4,01 ,591
Hg, Diger 168 354 ,47048 457 413 9,12%** 0.889
Katilimcilar* ' !
R: Denetciler 247 4,26 431
Hgy Diger ,61772 413  10,90*** 1.129
Katilimcilar* 168 3,64 ,643
Ic Denetgiler 247 4,32 476
Ho, Diger , 70147 413 13,71*** 1.350
Katilimcilar* 168 3,62 560
I¢c Denetgiler 247 4,16 ,438
Hogq Diger ,54841 413 11,71%** 1.155
Katilimcilar* 168 3,61 508
I¢c Denetgiler 247 2,15 ,691
Hge Diger ,00075 413 ,011
Katilimcilar* 168 2,16 616

*Bagimsiz Denetciler ve Isletme Yéneticileri ***p < .01 (t>2,58)

Bagimsiz orneklemler t testinde grup verilerinin varyanslarinin esitligini kontrol
etmek i¢in Levene testi sonuglari degerlendirilmelidir. Levene testinden elde edilen
sonugclar; risk, yonetisim ve iistlenilmemesi gereken risk sorumluluklarina iliskin grup
verilerinin varyanslarinin esit oldugunu gostermistir. Levene testi sonuglarina gore
bagimsiz orneklemler t testinde uygun t ve p degerleri dikkate alinmig ve Tablo 5.14’te
raporlanmistir.

I¢ denetgiler ile isletme ydneticileri ve bagimsiz denetgilerden olusan grubun, ic
denetimin sorumluluklar1 hakkinda uygulamadaki duruma yonelik goriisleri arasinda
yuriitiilen bagimsiz 6rneklemler t testi sonuglarina gore listlenilmemesi gereken risk
sorumluluklar1 ile ilgili goriislerin ortalamalar1 istatistiksel olarak farklilik
gdstermemistir. I¢ denetimin arastirma kapsaminda ele aldigimiz diger sorumluluklari ile
ilgili olarak iki grubun uygulamaya yonelik goriislerinin ortalamalari arasinda ise, anlamli
bir farklilik tespit edilmistir. I¢ denetimin sorumluluklarma yonelik ortalamalar
arasindaki tiim farkliliklarin i¢c denet¢i lehine oldugu belirlenmistir. I¢ denetimin
uygunluk sorumluluklart ile ilgili i¢ denetgilerin goriislerinin ortalamalar1 (u=4,01) diger
gruptan (u=3,54) anlaml sekilde (t(413)=9,12; p<0.001; d=0,89) yiiksektir. Ayn1 sekilde

bilgi teknolojileri sorumluluklar: ile ilgili i¢ denetgilerin goriislerinin ortalamalari
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(u=4,26) diger gruptan (u=3,64) anlamli sekilde (t(413)=10,90; p<0.001; d=1,13)
yiiksektir. Yine i¢ denetgilerin risk sorumluluklarina yonelik goriislerinin ortalamalari
(u=4,32) diger gruptan (u=3,62) anlamli sekilde (t(413)=13,71 p<0.001; d=1,35)
yiiksektir. Son olarak i¢ denetgilerin yonetisim sorumluluklarina yonelik goriislerinin
(u=4,15) diger grubun ortalamalarindan (u=3,61) anlamli sekilde (t(413)=11,71 p<0.001;
d=1,15) yiiksek oldugu belirlenmistir. Ayrica, hesaplanan istatistikler, ortalamalar
arasinda tespit edilen istatistiksel olarak anlamli farkliliklarin etki biiyiikliiklerinin yiiksek

diizeyde oldugunu gostermistir.

5.7.5. YRU Yaklasimimin Faydalarina fliskin Gériislerin Karsilastirilmasi

Arastirmamizin amaglar1 dogrultusunda i¢ denetgiler ile bagimsiz denetgiler ve
isletme yoneticilerden mistakil gruplarin YRU yaklagimindan beklenen faydaya yonelik
goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik olup olmadigr arastirma
kapsaminda gelistirilen hipotezler araciliiyla test edilmistir. YRU yaklasiminin faydalar
ile ilgili goriisleri karsilastirmak amaciyla H; hipotezi gelistirilmistir.

Hy, hipotezi, iki farkli iliskisiz katilimci grubunun ortalamalari arasindaki
farkliligin istatistiksel olarak anlamliligini 6lgen bagimsiz drneklemler t testi ile test
edilmistir. YRU yaklasimimin faydalarina yonelik 6l¢iimlerin, bagimsiz 6rneklemler t

testi sonuglar1 Tablo 5.15’te sunulmustur:

Tablo 5.15. YRU Yaklasimimin Faydalarina Iliskin Goriislerin Bagimsiz Orneklemler t Testi Sonuclar

Etki
Hipotez Grup n X AX SS SD t Biiyiikliigii
(Cohen d)
i(; Denetgiler 247 4,37 ,601
b *kk
Hi, Diger 168 4,20 173 403 413 3,52 0.339
Katilimcilar*

*Bagimsiz Denetgiler ve Isletme Yoneticileri ***p < .01 (t>2,58)

Bagimsiz orneklemler t testinde grup verilerinin varyanslarinin esitligini sinamak
icin Levene testi ylriitiilmiistiir. Sonuglar varyanslarin esit olmadigin1 gostermistir ve
bagimsiz drneklemler t testinin degerlendirilmesinde uygun degerler dikkate alinmistir.

I¢ denetgilerden olusan grubun YRU yaklasiminin faydalarina yonelik goriisleri ile
bagimsiz denetgiler ve isletme yoneticilerinden olusan grubun goriiglerinin ortalamalari
arasinda bagimsiz orneklemler t testi sonuglarina gore i¢ denetgiler lehine istatistiksel

olarak anlaml1 bir farklilik belirlenmistir. i¢ denetcilerden olusan grubun goriislerinin
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ortalamalar1 (u=4,01) diger grubun ortalamalarindan (u=3,54) istatistiksel olarak anlamli
bir sekilde (t(413)=9,12; p<0.001; d=0,34) yiiksektir. Ancak hesaplanan istatistikler,
ortalamalar arasinda tespit edilen anlamli farkin etki biiyiikliigiiniin kiigiik ve orta diizey

arasinda oldugunu gostermektedir.

5.8. Acik Uclu Soru Analizi

Katilimcilardan veri toplama formunda, iki acik uglu soruya cevap vermeleri
istenmistir. Ac¢ik uglu sorular ile katilimcilardan, ‘isletmelerinde uyguladiklarr risk
yonetimi modeli’ ve ‘veri toplama formunu doldurmadan 6nce YRU yaklagimi hakkinda
bilgi sahibi olup olmadiklar’’ konusunda yanit vermeleri istenmistir. YRU yaklasimi

hakkinda bilgi sahibi olunup olunmadigina verilen cevaplar, Tablo 5.16’da 6zetlenmistir.

Tablo 5.16. Orneklemin YRU Hakkinda Bilgi Diizeyi

YRU Hakkinda Bilgi Sahibi mi?
Unvan Evet Hayir Cevap Yok
I¢ Denetci (n=247) 136 89 22
Bagimsiz Denetci (n=96) 42 53 1
Isletme Yoneticisi (n=72) 16 54 2
Toplam (n=415) 194, %47 196, %47 25, %6

Isletmelerinde uyguladiklari risk ydnetim modelinin yamtmin arandigi soruya,
dogal olarak bagimsiz denetcilerin neredeyse tamaminin yanit vermedigi belirlenmistir.
Ayrica Likert tipi Ol¢ekle hazirlanan sorular ile karsilastirildiginda, her iki soruyu
cevapsiz birakanlarin sayisinin fazlaligi dikkat ¢ekmistir. Ic denetgilerin ve isletme
yoneticilerinin isletmelerinde uyguladiklart risk yonetim modeli sorusuna verdikleri

yanitlar, Tablo 5.17’de 6zetlenmistir.

Tablo 5.17. Isletmenin Risk Yonetim Modeli Sorusuna Verilen Yanitlar

Isletmenin Risk Yénetim Modeli
- Cevap
Kendi Yok
Unvan COSO |1S031000| YRU BDDK | Modeli | COBIT
I¢ Denetgi (n=247) 142 24 8 8 6 3 56
Isletme Yoneticisi (n=72) 28 25 4 0 2 1 10
TOPLAM (n=319) 170, %53 | 49, %15 | 12,%4 | 8, %3 8,903 | 4,%1 66, %21
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6. SONUC, TARTISMA, DEGERLENDIRME VE ONERILER

Bu béliimde YRU yaklagimi ve i¢ denetim iligkisi tartisilmis, aragtirma bulgulari
degerlendirilmis, calismanin sonuglarina yer verilmis ve gelecekte yapilacak caligmalar

icin Oneriler sunulmustur.

6.1. YRU Yaklasim ve i¢c Denetim iliskisine Yonelik Tartisma ve Degerlendirmeler

Giderek karmasiklasan giliniimiiziin isletme diinyasi, oncelikli olarak faaliyetler
lizerinde Onlem almaya odaklanan i¢ denetim fonksiyonunu, isletme performansinin
gelistirilmesine destek saglayan daha proaktif bir forma dontstiirmistiir. Diinya
klasindaki bir i¢ denetim birimi, sadece bilgi saglamaktan ¢ok daha fazlasini yapar.
Isletmelerin karsilastiklari zorluklari, kavramlari ve trendleri tanima konusunda ydnetime
destek saglamak i¢in gereken bilgiyi analiz etme, sentezleme ve yorumlama gibi gérevleri
de iistlenir. I¢ denetgiler, YRU yaklasimimi giivence faaliyetlerinde verimliligi artiran ve
daha giiclii isletme performansi saglayan bir girisim olarak dikkate almak zorundadir.
YRU yaklagimi risk, kontrol, uygunluk ve i¢ denetim gibi giivence faaliyetlerinin
birbirleriyle ve is performansiyla iligkilerini ve baglantilarin1 6ne ¢ikaran, sz konusu
faaliyetlerin stratejik yonetimini saglayan yeni bir yonetisim ¢ergevesidir. I¢ denetgilerin
organizasyonlari iginde roliinii, biiyiik 6l¢iide degistirme ve zenginlestirme potansiyeline
sahip bir yaklasimdir. I¢ denetim, YRU yaklasiminin savundugu farkli fonksiyonlar
arasinda isbirligi ve esglidiimiin saglanmasi ve faaliyetler arasinda baglanti ve
ortiismelerin belirlenmesi agisindan essiz bir pozisyona sahiptir. Ciinkii i¢ denetgiler,
giivence ve damigmanlik hizmetleri cergevesinde isletmelerinin tiim fonksiyonlarini
inceleme ve faaliyetlerini degerlendirme firsatina sahiptir. Bu baglamda, i¢ denetciler,

YRU yaklagiminin gelistirilmesi konusunda tiist yonetimin en 6nemli destekgileridir.

YRU vyaklasiminin isletmede oturtulmasini saglamak amaciyla i¢ denetgilerin
tizerlerindeki sorumlulugu gerektigi gibi yerine getirebilmeleri i¢in bir takim bilgi ve
becerileri 6grenmeye ¢alismalar1 ve kendilerini bu girisime hazirlamalar1 gerekir. YRU
yaklagiminin uygulamaya gecirilmesi basit bir projenin uygulanmasindan ¢ok daha koklii
bir degisimdir ve i¢ denet¢iler bu degisimi anlayacak, uygulayacak ve isletme iginde
uygulanmasini saglayacak yoneticilik yetenegini kazanmalidirlar. Diger taraftan, birgcok
fonksiyonun birlikte ¢alismasin1 ve koordinasyonu savunan YRU yaklagiminin

benimsenmesinde, i¢ denet¢iler uygulanmasi amaclanan birbirinden ¢ok farkli alanlari
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kapsayan cergeveleri kesfetmeli ve anlamalidirlar. Bununla beraber, i¢ denetgiler isletme
ici ve dist uygunluk ve kurumsal yonetisim gereklilikleri konusunda bilgi sahibi
olmalidirlar. Son olarak, YRU yaklagiminin teknolojik altyapisinin gelistirilmesi
amaciyla, i¢ denetim fonksiyonu, en azindan BT uzmanlarin1 yonlendirebilecek seviyede
teknoloji bilgisine sahip olmalidir. Bu konuda, denetim ekiplerinde teknolojik araclar ve

yenilikler konusunda uzman bir i¢ denet¢i bulundurulmasi dogru bir ¢oziimdiir.

Aragtirmamiz  kapsaminda elde edilen veriler iizerinde, i¢ denetimin
sorumluluklarinin bes faktorlii bir yapi oldugu belirlenmistir. I¢ denetimin yonetisim,
risk, uygunluk ve teknolojiye iliskin sorumluluklar olarak isimlendirilen likert dlgegiyle
kurgulanan 6nermelere i¢ denetcilerin verdikleri yanitlarin ortalamalarinin sirasiyla 4,13
— 433 — 401 - 445 oldugu belirlenmistir. Bagimsiz denetcilerden ve isletme
yoneticilerinden olusan diger katilimcilarin yanitlarinin ortalamalart ise sirasiyla 4,27 —
4,34 — 4,18 — 4,46 olmustur. S6z konusu bulgular, aragtirma 6rneklemimizin ig
denetcilerin sorumluluklar1 hakkindaki 6nermeleri dogruladiklarimi gostermistir. I¢
denetcilerin ve diger katilimcilarin goriislerine goére, i¢ denetim fonksiyonu
organizasyonlarinda yonetisim, risk, uygunluk ve teknolojiye iliskin giivence ve YRU
yaklasimimin gelistirilmesi i¢in gerekli olan katilimer roliiyle desteklenen danigmanlik

hizmetlerinden olusan sorumluluklar tistlenmelidir.

I¢ denetciler, YRU yaklasiminda cift yonlii bir rol iistlenirler. I¢ denetciler, bir
yandan ayni zamanda YRU yaklagiminin katilimcilarindan biri olarak en iyi uygulamalar
konusunda diger birimlere ve yonetime danigmanlik hizmetini sunarken, diger taraftan
isletmenin yonetisim, risk yonetimi ve kontrol faaliyetlerinin etkinligi {izerine giivence
saglamaktan sorumludurlar. I¢ denetgiler, bu ¢ift yonlii rolii birimlerinin organizasyon
semasindaki 6zel statiistine bagli olarak yonetirler. Baz1 durumlarda, i¢ denetim bir YRU
projesinin baglatilmasi ve faydalarinin ¢alisanlar tarafindan anlasilmasi konusunda {ist
yonetime destek sunan bir gorev iistlenebilir. Diger taraftan, eger farkli risk ve kontrol
birimleri bu gorevi stlenirse, i¢ denetim, hem isletme birimlerine hem de iist yonetime

tavsiyeler sunan nesnel bir ses olma gorevini listlenmelidir.

I¢ denetgilerin yonetime tavsiyeler sunarken dikkate almasi gereken belki de en
onemli konu, i¢ denetimin YRU faaliyetleri gelistirilirken veya YRU yaklagiminin
savundugu i¢ kontroller ve risk yonetimi eylemleri olusturulurken yonetsel sorumluluk

iistlenmemesidir. Ayrica, isletme faaliyetleri ve fonksiyonlar1 YRU yaklagiminin
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savundugu felsefeye uygun hale getirilmeye c¢alisilirken, i¢ denetim biriminin
organizasyon semasinda bagimsizligimi savunacak sekilde konumlandirilmasi
gerekmektedir. 1A, YRU yaklasiminin gelistirilmesinde risk ve kontrol fonksiyonlarinin
olusturulmasi asamasinda i¢ denetim fonksiyonunun gerekli sorumluluklar1 iistlenmesi
ve YRU faaliyetlerinde etkili i¢ denetim faaliyetinin yiiriitiilmesi i¢in pozisyon raporlari
aracilifiyla i¢ denetgilere 6nerdigi ii¢ hatli savunma modelinin, meslegin bagimsizliginin
korunmasi ve i¢ denetgilerin objektif harcket edebilmesi agisindan olaganiistii etkili
oldugunu vurgulamgtir. Ug hatli savunma modeli, ydnetim ve denetim fonksiyonlari ile
ikinci hatta konumlandirilan risk ve kontrol fonksiyonlarinin, isletme ¢evresinde bulunan
risklere karsi esgiidiim ve isbirligi igerisinde tepki gostermesini saglayan oOrgiitsel
cergeveyi ve sorumluluk sinirlarini belirler.

Uc¢ hathi savunma modelinin amaci, risk ydnetimi, kontrol ve giivence
faaliyetlerinde, her fonksiyonun goérev ve sorumluluklarina uygun sekilde
koordinasyonunu saglamaktir. Bu faaliyetlerin isbirligi i¢inde yiiriitiilmesi, isletmeye
orgiitsel yapmin tiim seviyelerinde daha fazla seffaflik ve operasyonel verimlilik gibi
bircok fayda saglar. Ug¢ hatli savunma modelinde, i¢ denetim organizasyon semasinda
tclincli hatta hem yonetim fonksiyonundan hem de diger fonksiyonlardan bagimsiz
sekilde konumlanir. Ug¢ hatli savunma siireci, fonksiyonlar arasinda isbirligi ve
koordinasyonla isletmenin maruz kaldigi tiim risklere karsi isletmeyi koruma
kalkanlariyla ¢evreler. Diger taraftan, risklerle ¢evrili siirekli degisen isletme cevresi ve
sayilar1 giderek artan goniillii ve zorunlu smirlar, YRU faaliyetleri i¢in bir¢ok orgiitsel
modelde dordiincii savunma hatti olarak tanimlanan diizenleyici kurumlar ve bagimsiz
denetim ile koordinasyonun sinirlarinin belirlenmesini gerekli kilmistir.

Ic denetim fonksiyonunun YRU yaklasimina iliskin sorumluluklar iistlenirken
bagimsizligma ve objektifligine zarar verebilme potansiyeli olan faaliyetleri yerine
getirmemesi gerekmektedir. Arastirmamiz kapsaminda elde edilen veriler iizerinde, i¢
denet¢ilerin iistlenmemeleri gereken sorumluluklari olarak isimlendirilen bir faktor
kesfedilmistir. S6z konusu faktorde gruplanan ifadelere i¢ denetgilerin verdikleri
yanitlarin ortalamasmin 2,14 ve diger katilimcilarin yanitlarinin ortalamasinin 2,15
oldugu belirlenmistir. S6z konusu bulgular, arastirma oOrneklemimizin i¢ denetim
fonksiyonunun bagimsizligini ve objektifligini korumasi gerektigini vurgular niteliktedir.
Arastirma 6rnekleminin goriiglerine gore, i¢ denetim fonksiyonu meslegin bagimsizligina

zarar verme potansiyeli olan goérevleri yerine getirmemelidir.
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Arastirmanin teorik kisminda YRU yaklasimi, i¢ denetim perspektifinden
tartisilmistir. Isletmelerin giivence faaliyetlerine, risk ve kontrol fonksiyonlarma bircok
fayda sunmayi vadeden YRU yaklasimina iliskin teorik degerlendirmeler, mevcut i¢
denetim literatiirii, i¢ denetimin arka planindaki kuram, i¢ denetim standartlar1 ve IIA
pozisyon raporlari gibi yayinlar1 agisindan tartigilmigtir. IIA, kuruldugu 1941 yilindan bu
yana isletme ihtiyaglari dogrultusunda i¢ denetimin tanimini, standartlarini veya pozisyon
raporlarin1  giincellemektedir. IIA’y1 s6z konusu c¢alismalarinda yonlendirmek,
calismamizin 6nemli gordiigimiiz amaclarindan birisidir. Giinlimiiziin kiiresellesme
sonucunda ulusal ve uluslararas1 diizenlemelerle sarili hale gelen ekonomik diizeni,
uygunlugu isletme faaliyetlerini yogun sekilde etkileyen one ¢ikarilmasi gereken bir
kavram haline getirmistir. Diger taraftan, YRU yaklagiminin risk ve kontrol faaliyetlerine
getirdigi felsefe, IIA’nin Ozellikle pozisyon raporlarinda halihazirda kendisine yer
bulmaya baslamistir. I[TA, Mesleki Uygulama Cergevesini uygunluk gibi 6ne ¢ikan giincel
isletme ihtiyaglarina ve YRU yaklasimi gibi yeni yOnetim yaklasimlarina gore

diizenleyerek yeniden yayimlamalidir.

6.2. Arastirma Sonuclar1 ve Oneriler

I[s diinyasinda yasanan hizli degisim, i¢ denetim mesleginin kapsamina ve
sorumluluklarina yon vermistir. Artik i¢ denetciler meslegin ilk yillarinda iistlendikleri
ve zamanlarinin ¢ogunu ayirdiklar faaliyetlere ¢ok az veya hi¢c zaman ayirmamaktadirlar.
Glniimiiz isletmelerinin faaliyetlerinde etkinligi ve verimliligi artiran yaklagimlarin
gelistirilmesi ve cogu zaman teknolojik ¢oziimlerle desteklenmesi, degisen isletme
faaliyetleriyle beraber i¢ denetgilerin yeni ve birincil sorumluluklart haline gelmistir.
Calismamizda isletmenin strateji, siirecler, teknoloji ve calisanlarinin diizenlenmesiyle
isletme ¢apinda yonetisim, risk yonetimi ve uygunlugu saglamay1 amaglayan Y 6netigim-
Risk-Uygunluk (YRU) Yaklasimi kapsaminda i¢ denetimin giincel sorumluluklart
degerlendirilmistir.

Ic denetim meslegi, giiniimiiz is diinyasinda {ist yoneticilerin ve yOnetim
kurullarinin stratejik akil ortag1 haline gelmistir. i¢ denetciler, faaliyetlerin gelistirilmesi
ve performansin artirilmasi gibi isletme amaglarina ulagilmasinda isletme yonetiminin en
basta gelen yardimeilaridir. i¢ denetim, yonetisimin dort temel kose tasindan biri olarak
kabul gérmeye baslamistir. Isletme cevresinin giderek daha fazla karmasiklasmasi, bas

dondiiriici degisimin hiz1 ve kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan yeni risk faktorleri bir
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isletme standardi haline gelen kurumsal risk yonetiminde, yonetisimin temel taglarindan
biri olan i¢ denetime iist yonetimin desteklenmesi konusunda onemli sorumluluklar
yiiklemektedir. Diger taraftan yine kiiresellesme ile hiz kazanan yerel ve ulusal
diizenlemelerin sayisindaki artis ve isletme politikalarinin ve yordamlarinin bir i¢
diizenleme olarak gorildiigii yeni anlayig, i¢ denetcilerin mesailerinin 6nemli bir
boliimiinii uygunluk faaliyetleri {izerine yogunlastirmalarmi gerekli kilmistir. Ig
denetgiler arttk YRU kisaltmasiyla ifade edilen bu ii¢ kavrama odaklanmali ve
isletmelerinin amaclarina ulasmasi i¢cin katma deger yaratan ¢Ozlimleri anlamaya
calismalidur.

YRU kisaltmasi, YRU bilesenleri olarak ifade edilen bu {i¢ kavramin birlikte ele
alinmas1 gerektigini savunan ve igletmenin Orgiit yapisi, organizasyon semasi ve
organizasyon el kitabinin bu anlayisla diizenlenmesi gerektigini savunan bir yaklagima
evrilmistir. Bu yaklagim, igletmenin risk ve kontrol fonksiyonlarinin birlikte ¢calismasini
kolaylastiran biitiinlesik bir anlayisla isbirligi ve esgiidiim i¢inde galigmasi gerektigini
savunur. YRU yaklagiminin arka planinda, isletmenin calisanlarinin, stratejilerinin,
slireglerinin ve teknolojilerinin diizenlenmesi ile isletme fonksiyonlarinin ortak
taksonomi, dil ve bilgi mimarisini elde edebilmesi yer alir. Endiistri 4.0 ¢agini
yasadigimiz giinlimiiz isletme g¢evresinde, YRU yaklagiminin uygulanabilmesi, YRU
yaklasimmin savundugu felsefeye hizmet edebilecek teknoloji altyapisina baglidir.
Bircok teknoloji saglayicisinin sundugu YRU yazilimlari, isletmelerin imdadina
yetismistir.

Son yillarda gelisen yeni yonetim yaklagimlari ve teknolojik ilerlemeler konusunda
isletme icinde Oncii olmast beklenen i¢ denetim fonksiyonu, isletmenin teknoloji
altyapisinin YRU yaklasimina uygun sekilde diizenlenmesi siirecinde, YRU yazilim
saglayicisinin - se¢iminden hangi birimlerin ya da calisanlarin hangi diizeyde
yetkilendirilmesine gerektigine kadar bir¢ok konuda danismanlik faaliyetleriyle iist
yonetimin yaninda olmalidir. I¢ denetim fonksiyonundan YRU yaklasiminin bir
isletmede benimsenmesi siirecinde, danmismanlik ve giivence roliiniin 6tesinde U¢ Hatlh
Savunma Modeli ¢er¢evesinin simirlarii asmadan katilimcr roliinii de dstlenmesi
beklenmektedir. OCEG Yetenek Modeli 3.0, diger isletme fonksiyonlari ile beraber YRU
stireclerinin merkezine oturttugu i¢ denetim fonksiyonuna s6z konusu rolii {istlenme

noktasinda kapsamli bir rehber niteligindedir.
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Tez ¢alismamiz, timdengelim akil yiiritme metodolojisine uygun olarak
kurgulanmigtir. Calisma kapsaminda ele alinmasi gereken kavramlar, tiimelden tikele
dogru ele alinmig ve kavramlar arasindaki iliskiler aragtirma boliimiinde analiz edilmistir.
Calismamizin teorik boliimiinde, i¢ denetim tarihsel gelisimi cercevesinde denetim
kuramiyla iligkilendirilerek, giincel bakis agisini yansitacak sekilde ele alinmistir.
Isletmelerin ¢alisanlari, stratejileri, teknolojileri ve siiregleri iizerinde yarattig1 doniisiim
sonucunda sayisiz faydalar getirdigi savunulan YRU yaklasimi, i¢ denetgilerin bu
yaklagimin neresinde olacagi lizerinde tartisilarak incelenmistir. Son 20 yilda isletme
gevresinin yasadigi doniisim sonucunda, giiniimiiz i¢ denetgilerinin yogun mesai
harcadiklar1 kavramlar olan YRU bilesenleri, aragtirma modeli ile tutarli olarak, i¢
denetgilerin sorumluluklari agisindan degerlendirilmistir. Son boliimde literatiir ve uzman
gortisleri degerlendirilerek olusturulan veri toplama araci ile elde edilen veriler {izerinde,
i¢ denetimin sorumluluklar ile YRU yaklasimi arasinda var olmasi beklenen iliskiler,
kurgulanan arastirma modeli ile test edilmistir.

¢ denetim sorumluluklarinin YRU yaklasiminin faydalari {izerindeki etkisini
inceleyen aragtirma modeli, madde havuzu degerlendirme siireciyle olusturulan veri
toplama arac1 ile TIDE iiyesi i¢ denetcilerden elde edilen veriler iizerinde test edilmistir.
Oncelikle AFA ile veri seti igindeki yapilar ortaya ¢ikarilmus, literatiir ve uzman goriisleri
dogrultusunda isimlendirilmistir. I¢ denetimin sorumluluklar1 ve YRU yaklasiminin
faydalarina yonelik olarak &l¢iim modelleri olusturulmus ve DFA ile dogrulanmistir. I¢
denetimin sorumluluklari; yonetisim, risk yonetimi, uygunluk, teknoloji ve
tistlenilmemesi gereken risk yonetimi sorumluluklar1 olmak {izere bes boyutta, YRU
yaklasimmin faydalar1 tek boyutta acgiklanmistir. Son asamada, yapisal model
olusturulmus ve dngoriilen modelde yer alan hipotezler test edilmistir.

Modelin analizi sonucunda, i¢ denetimin sorumluluklarina yonelik faktorlerden
uygunluk sorumluluklar faktdriindeki degisimi, en ¢ok U8 (Isletme faaliyetleri ile ilgili
diizenli olarak uygunluk risk degerlendirmesi yapar) (%82) ve en az (%74) U10 (Hem
ulusal hem uluslararas1 giincel diizenlemelerin takip edilmesini kolaylastiran kontrol
yordamlar1 gelistirir) agiklamistir. Bilgi teknolojileri faktoriindeki degisimi, en ¢cok BT9
(Isletmede siirekli denetim igin otomatik kontrol modellerinin uygulanmasina destek
olur) (%83) ve en az BT2 (YRU yazilimlarinin tasarimini ve isleyisini diizenli olarak
gozden gecirir) (%72) agiklamistir. Risk yonetimi faktoriindeki degisimi, en ¢ok R11

(Ikinci savunma hattinda bulunan risk ve kontrol birimlerinin etkinligini gelistirir) (%82)
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ve en az R2 (Temel risklerin iist yonetim tarafindan yonetilip yonetilmedigini inceler)
(%67) aciklamigtir. Yonetisim faktoriindeki degisimi, en ¢ok Y9 (YRU yaklasimini
desteklemek amaciyla i¢ kontrol, risk yoOnetimi, yonetisim, siirdiiriilebilirlik gibi
konularda gergeve ve rehberleri bilir) (%82) ve en az Y4 (Isletmede yonetisimi
gelistirecek politika, yordam ve siireglerin gelistirilmesine destek olur) (%69)
aciklamistir. Ustlenilmemesi gereken risk yonetimi faktoriinde degisimi, en ¢ok R9 (Ust
yonetimin risk yOnetimi ¢alismalarinda etkinligini garanti eder) (%82) ve en az R13
(Risklere kars1 uygulanacak eylemleri yonetim adina uygular) (%72) agiklamistir. YRU
yaklagiminin faydalar faktoriinde ise, degisim en ¢ok YRU11 (Stratejik planlamanin risk
bilinciyle olusturulmasini saglar) (%89) ve en az YRUG (Risk yonetimini isletmeye deger
katan bir faaliyete doniistiiriir) (%74) maddesinde aciklanmaktadir. Yapisal modelin
analizi sonucunda yo6netisim, bilgi teknolojileri ve risk yonetimi sorumluluklar: faktorleri
ile YRU yaklasiminin faydalari arasinda pozitif yonli tstlenilmemesi gereken risk
yonetimi sorumluluklar1 ile YRU yaklasimimin faydalari arasinda negatif yonlii
istatistiksel olarak anlamli iligkiler oldugu anlagilmistir. Uygunluk sorumluluklart ile
YRU yaklagimmin faydalari arasinda ise 0.05 anlamlilik diizeyinde iliski yoktur.
Dolayisiyla H,-H3-H, ve Hs hipotezleri kabul edilmis, H; hipotezi reddedilmistir.
Yapisal modelin sonuglari, i¢ denetimin bilgi teknolojileri, risk ve yoOnetisim
sorumluluklarindaki 1 birimlik artisin YRU yaklasiminin faydalari {izerinde sirasiyla
0.18, 0.33 ve 0.20 birimlik bir artisa neden olacagini ifade etmektedir. I¢ denetimin
istlenmemesi gereken risk sorumluluklarindaki 1 birimlik azalis ise, YRU yaklasiminin
faydalari tizerinde 0,20 birimlik artisa neden olur.

Arastirma kapsaminda gelistirilen diger hipotezleri test etmek amaciyla, veri
toplama arac1 ile TIDE iiyesi i¢ denetgilerle birlikte KGK’dan yetki belgesi almis ve fiili
olarak meslegi icra eden bagimsiz denetgilerden ve Borsa Istanbul’da hisseleri islem
goren sirketlerin yoneticilerinden veri toplanmistir. Veri toplama araci ile toplanan veriler
tizerinde, i¢ denetgilerin sorumluluklart ve YRU yaklagiminin faydalarina yonelik iki
orneklem grubunun olmasi gereken duruma ve uygulamaya yonelik goriislerini
karsilagtirmak amaciyla parametrik testler yiiriitiilmiistiir.

Yapilan analizlerin sonuglarina gore i¢ denetcilerin sorumluluklarina iliskin olmasi
gereken duruma ve uygulamadaki duruma iliskin gériislerinde sadece bilgi teknolojileri
sorumluluklarinda olmasi gereken durum lehine anlamli bir farklilik belirlenmistir. Ayni

analizin bagimsiz denetgiler ve igletme yoneticilerinden olusan diger grubun gorisleri
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tizerinde yiiriitiilmesi sonucunda, iistlenilmemesi gereken risk sorumluluklar1 disinda tim
sorumluluklar arasinda anlamli olmasi gereken durum lehine farklilik tespit edilmistir.
Elde edilen bulgular, i¢ denetim hizmetlerini gézlemleme sansi bulundugu varsayilan
orneklem grubunun, i¢ denetgilerin daha fazla sorumluluk iistlenmesi gerektigi ya da
uygulamada sorumluluklarint gerektigi gibi tistlenmedikleri goriislerinden birine sahip
olduklart seklinde yorumlanabilir. Goriisler birlikte degerlendirildiginde, i¢ denetgilerin
bilgi teknolojileri sorumluluklar1 konusunda eksikliklerini kabul ettikleri ya da daha fazla
sorumluluk tistlenmek i¢in ¢aba gostermeleri gerektigi goriisiine sahip olduklar1 anlagilir.
Her iki yorum da, i¢ denetim meslegi icin teknolojinin karst konulamaz ya da yok
sayllamaz hale geldigini gosterir. Diger taraftan her iki O6rneklem grubunun
tistlenilmemesi gereken risk yonetimi sorumluluklart konusunda, i¢ denetgilerin Mesleki
Uygulama Cergevesi ve IIA’nin pozisyon raporlarinda i¢ denetgilerin bagimsizligin
korumak amaciyla getirdigi diizenlemelere mutlak sekilde uygun davrandigi goriisiinde
olduklart anlagilmistir.

Ic denetcilerden olusan &rneklem grubu ile bagimsiz denetciler ve isletme
yoneticilerinden olusan Orneklem grubunun hem olmasi gereken duruma hem de
uygulamaya yonelik goriisleri ayr1 ayr1 analiz edilmistir. Olmasi gereken duruma yonelik
goriisler ag¢isindan iki grubun ortalamalar1 arasinda iki faktorde istatistiksel olarak anlamli
farklilik tespit edilmistir. Diger katilimcilardan olusan grubun uygunluk ve yonetisim
sorumluluklarina iligskin goriisleri, i¢ denetgilerin goriislerinden anlamli sekilde yiiksektir.
Diger katilimcilar, i¢ denetimin uygunluk ve yonetisim konusunda daha fazla sorumluluk
listlenmesi gerektigi goriisiindedirler. Ote yandan, uygulamaya yonelik goriisler arasinda,
istlenilmemesi gereken risk yonetimi sorumluluklart disinda tim i¢ denetim
sorumluluklarinda i¢ denetgiler lehine istatistiksel olarak anlamli farklilik tespit
edilmistir. i¢ denetgilerin goriisleriyle karsilastirildiginda diger katilimcilardan olusan
grup, i¢ denetgilerin uygulamada daha az sorumluluk iistlendigi goriisiindedirler.

Son olarak iki 6rneklem grubunun YRU yaklagiminin faydalarina yonelik goriisleri
karsilasgtirilmistir.  Yapilan analizlerin sonuglari, i¢ denetcilerin goriislerinin diger
katilimcilarin - goriislerinden istatistiksel olarak yiiksek oldugunu gostermistir. Ig
denetgilerin diger katilimcilara gore, YRU yaklagiminin faydalarina yonelik goriislerinin
genel olarak daha olumlu oldugu anlasilmistir. Bu sonug, YRU yaklasiminin tiim isletme
calisanlarinin islerini kolaylastirmakla beraber, daha ¢ok risk ve kontrol ¢alisanlarinin is

stireclerini gelistirmesi, ozellikle de giivence c¢alisanlarinin ortak paylasilan giivence
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evreni tizerinde igbirligi ve esgiidiim i¢inde ¢alisabilmesini saglamasi gibi i¢ denetim
fonksiyonuna fayda saglamaya yonelik spesifik Ozelliklere sahip olmasiyla
iligkilendirilebilir.

YRU yaklagimimin getirdigi biitiinciil bakis agis1 ve isbirligi kiiltiiriinden en fazla
fayda saglayan taraflarin basinda giivence c¢alisanlar1 gelmektedir. YRU yaklagiminin
sagladig ortak stirecler, terminoloji, organizasyonel ve teknolojik altyapr ve biitlinciil
bakis agis1 tizerinde diistintildiigiinde, isletme i¢inde YRU yaklasimindan en fazla fayda
saglayan taraflar (1) I¢ denetgiler, (2) Ikinci savunma hattinda konumlanan risk ve kontrol
fonksiyonlar1 ve (3) Ust yonetim ve ydnetim kurulu olarak iice ayrilabilir. Arastirmamiz
kapsaminda i¢ denetgilerin likert 6lgegiyle kurgulanan YRU yaklagiminin faydalarina
iliskin sorulara verdikleri yanitlarin ortalamalar1 4,37 olmustur. Bagimsiz denetgilerden
ve isletme yoneticilerinden olusan diger katilimcilarin yanitlarinin ortalamalart 4,20
olmustur. S6z konusu bulgular, arastirma 6rneklemimizin YRU Yaklagiminin faydalar
hakkindaki onermeleri dogruladigin1 gostermistir. Ayrica yapisal model, i¢ denetim
fonksiyonunun sorumluluklarinin  YRU yaklagimmin faydalarini pozitif yonde,
iistlenmemesi gereken sorumluluklarinin ise negatif yonde etkiledigini gostermistir.
Calismamiz kapsaminda ayrintili olarak ele aldigimiz YRU yaklasiminin, isletmelere
sagladig1 onemli faydalar kisaca s6yle dzetlenebilir:

e Riskler, kontroller, kanunlar, yonetmelikler, politikalar ve denetim sonuglarinin
risk ve uygunluk yoneticileri ve calisanlari, i¢ denetgiler ve isletme {ist yonetimi
arasindaki igbirligini kolaylastiran ortak bir cergevede ele alinmasini saglar.
Boylece en iyi ¢ozlimlerin gelistirilmesi ve uygulanmasini kolaylagtirir.

e Isletmede potansiyel risklerin, uygunluk yiikiimliiliiklerinin ve y®netisim
sorunlarinin kapsamli bir bakis acistyla kontrol altinda tutulmasini saglar. YRU
bilesenleri arasindaki baglantilarin ortaya ¢ikarilmasi ile stratejik amaglarin ve is
stireglerinin daha proaktif olarak izlenmesi saglanir.

e Stratejileri, is siireclerini ve isletme amacglarini tehdit eden risklerin ve ilgili
sorunlarin tutarli risk bilgisiyle daha proaktif sekilde yonetilmesini saglar ve
potansiyel olumsuzluklarin tespit edilip, ortaya ¢ikmadan Oniine gegilmesini saglar.

e Yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk siireclerinin etkinligini ve verimliligini
arttirtr. Ortak siiregler, Endiistri 4.0 unsurlar1 olarak tanimlanan ileri teknolojilerle

birlikte kontrollerin ve risklerin siirekli izlenmesine miimkiin hale getirir. Risk ve

334



uygunluk calisanlari ile i¢ denetgiler arasinda igbirligini gelistirerek risk degerleme
gibi rutin siireglerin daha kolay ve diisiik maliyetle yonetilmesini saglar.

YRU yaklasiminin getirdigi biitiinciil bakis agis1 ile isletme faaliyetlerinin ve is
stireclerinin merkezine tutarli risk goriiniimiinii ve bilgilendirilmis stratejik karar
alma siireglerini oturtan yeni bir kurumsal risk yonetimi felsefesidir. YRU
yaklasimi, kurumsal risk ydnetimini kapsar. Isletme faaliyetlerinin maruz kaldig1
risk faktorlerinin izlenmesi ve yoOnetilmesi birincil amaglarindandir. Basarisiz
kontrollerin ve kayiplara neden olan olaylarin isletme faaliyetlerine etkisi, veriden
ogrenen ileri teknolojiler yardimiyla degerlendirilmeli ve tekrarinin hatta hig¢ ortaya
¢ikmasinin dniine gegilmeye ¢aligilmalidir.

Y Onetigim, risk yonetimi ve uygunluk ihtiya¢larinin kontrol, denetim, risk yonetimi
veya uygunluk gibi farkli fonksiyonlarda tutarli bir sekilde ele alinmasi gerektigi
konusundaki belirsizligi ortadan kaldirir. Isletme icinde isbirligi ve esgiidiim
icerisinde calisiimasin, getirdigi drgiitsel ve teknolojik altyapiyla destekler. Isletme
fonksiyonlar1 arasinda ortak terminoloji ve taksonominin gelistirilmesini saglar.
Isletme igi ve dis1 raporlama faaliyetlerinin tutarlilimi artirir. YRU yaklasimimin
savundugu ortak ¢aligma kiiltiirii, finansal verilerin yaninda isletme faaliyetleriyle
ilgili finansal olmayan verilerin sunuldugu siirdiiriilebilirlik ve entegre raporlarin
¢ok daha kolay hazirlanmasini saglar.

Uygunluk ve risk yonetimi agisindan daha fazla giivence saglanmasini destekler.
Uygunluk, risk yonetimi ve denetim basarisini yiikseltir. Isletme birimlerinin,
yonetim kurulu ve diger stratejik karar alicilara uygun seviyede bilgi verdiklerinden

emin olunmasina katki saglar.

Aragtirmamizin bir bagka onemli bulgusu, isletmenizde kullanilan risk yonetimi

modeli nedir? Sorusuna, 6rneklemimizde yer alan i¢ denetgiler ve isletme yoneticilerinin

en fazla COSO KRY ve ISO31000 cevabini vermis olmasidir. Yeni KRY cerceveleri,

etkin risk yonetiminin, isletmenin i¢ kontroliin YRU yaklagiminin savundugu biitiinlesik

yapiya uygun olarak tasarlanmasi ile miimkiin olacagini savunmaktadir. Arastirma

orneklemimizde elde ettigimiz bu bulgu, daha oOnce yapilan Tiirkge ve Yabanci

caligmalar1 desteklemistir. Yine bu soruya verilen az sayidaki (12, %4) YRU yaniti,

yabanci c¢aligmalara yakin bir oranda gerceklesmistir. Bu durum, risk yoOnetimi

faaliyetlerine biitiinciil bir bakis agis1 sunan yeni bir yonetisim yaklasimi olan YRU
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acisindan, Tiirkiye’de meslegi icra eden i¢ denetcilerin Diinya’y1 yakindan takip ettigi

seklinde degerlendirilebilir.

Calismamizin sonuglari, gelecekte yapilacak ¢alismalara ilham verme potansiyeline
sahiptir. Ayrica elde edilen sonuglar dogrultusunda yapilacak ¢aligmalara yonelik 6neriler
getirebilmek miimkiindiir. Arastirmada olusturdugumuz veri toplama araci, gelecekte
yapilacak c¢alismalarda, arastirma desenine uyarlanarak ve gelistirilerek kullanilabilir.
Diger taraftan arastirma modeli, farkli veri toplama ve analiz ydntemleriyle
kurgulanabilir. Boylece arastirma sonuglari, gelecekte yapilan caligmalarla sinanmig
olacaktir. I¢ denetim sorumluluklar1 ile YRU yaklasimi iliskisi, bizim arastirma
modelimizden farkli olarak dolayli etkileri kesfetmeyi amaclayan arastirma modelleriyle
daha ayrintili olarak degerlendirilebilir. Arastirmamiz kapsaminda katilimecilarin
degerlendirmeye alinmayan yas, cinsiyet ve mesleki tecriibe gibi demografik 6zellikleri
gelecekte yapilacak arastirmalarin kapsamina alinabilir. Arastirmamiz Tirkiye’de
meslegini icra eden katilimcilardan olusan G6rneklem iizerinde uygulanmistir. Farkli
tilkelerdeki orneklemler tizerinde yiiriitiilen ¢aligmalar, farkli 6zelliklere sahip iilkelerle

durumun karsilastirilabilmesini saglayacaktir.
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EK-1

Degerli Katilimet,

Bu anket formu bir doktora tez galismasi kapsaminda i¢ denetginin Yo6netisim-Risk-Uygunluk (YRU) Yaklasimina iligkin
sorumluluklarini arastirmak tizere hazirlanmistir. YRU (GRC); strateji, siiregler, teknoloji ve calisanlarin diizenlenmesiyle
isletmenin etik olarak dogru hareket etmesini ve risk yaklagimu, i¢ politikalar ve dis diizenlemeler ile uyumlu olmasini saglayan,
boylece etkinligi ve verimliligi gelistiren isletme ¢apinda yonetisim, risk ve uygunlugu saglamay1 amaglayan bilgi teknolojileri
tabanli biitiinciil bir yaklasimdir. Vereceginiz yanitlar sadece bilimsel galisma kapsaminda degerlendirilecek olup bireysel
diizeyde bir analiz yapilmayacaktir. Sorularin dogru, eksiksiz ve igtenlikle doldurulmasi konusunda elinizden gelen hassasiyeti
gdstermeniz, calismanin nesnelligi icin biiyiik 5nem tasur. Tlgi ve katkiniz igin tesekkiir ederiz.

Aras. Gor. Ahmet ONAY Prof. Dr. Melih ERDOGAN
Aragtirmaci Akademik Danisman

Cinsiyetiniz: Kadin () Erkek (0) Yasmz : ........ Mesleki deneyim (yil): .......

Unvammz: I¢ Denetgi(CJ) Bagimsiz Denetgi([J) Isletme Y6neticisi(CJ)

Isletmenizde kullandigimz risk yonetimi modelini yazimiz: ....................

YRU yaklasimi hakkinda anketi doldurmadan 6nce bilgi sahibi miydiniz? (Evet/Hayrr)................

i¢ denetimin sorumluluklarina iliskin sunulan ifadelere katiim diizeyinizi belirtiniz.

OLMASI UYGULAMADA
GEREKEN
i¢ Denetimin Yénetisim Sorumluluklar =
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i¢ Denetci;
YRU faaliyet sonuglarinin dl¢iilebilir olmasini saglar. OO g Qg O 0o g
O O
YRU siireclerini gelistirmek amaciyla yetkin personel transferi yapilmasini saglar. OO o O O O oo
O O
Ugiincii savunma hattindaki pozisyonu geregi bagimsizligini korur. OO o g OO oo
O O
Isletmede yonetisimi gelistirecek politika, yordam ve siireglerin gelistirilmesine O oo g O 0o o
destek olur. m .
Yoneticilerin isletme paydaslarina hesap verebilirligini saglayan mekanizmalari OO 0o OO o g
geligtirir. O O
Birim yoneticileri ve iist yonetim arasinda etkilesimi gelistirerek YRU O O O o O oOoo g
calismalarint gelistirir. O O
Caliganlarin performansinin 6l¢iilebilmesi amaciyla dogru dlgiitlerin O 0O g g OO g g
belirlenmesinde yonetime rehberlik eder. g ]
I¢ kontrol, uygunluk, risk yonetimi, bagimsiz denetim gibi giivence ¢aliganlariyla O 0O g O OO o o
koordinasyonu saglar. O 0
YRU yaklagimini desteklemek amaciyla i¢ kontrol, risk yonetimi, yonetisim, OO o g O 0o oo
O O

stirdiiriilebilirlik gibi konularda ¢ergeve ve rehberleri bilir.



i¢ Denetimin Risk Yonetimi Sorumluluklar

I¢ Denetci;
Risklerin dogru degerlendirildigine iliskin giivence saglar.

Temel risklerin iist yonetim tarafindan yonetilip yonetilmedigini inceler.
Risklerin degerlendirilmesinde iist yonetime rehberlik eder.

Kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinde koordinasyonu saglar.

Riskler hakkinda konsolide raporlar hazirlar.

Kurumsal risk yonetimi ¢ergevesinin devamliligini ve gelisimini saglar.
Isletmenin risk istahin ayarlar.

Risk yonetimi siireclerini diizenler.

Ust yonetimin risk yonetimi ¢aligmalarinda etkinligini garanti eder.

Isletmede risk yonetiminin sorumlulugunu iistlenir.

Ikinci savunma hattinda bulunan risk ve kontrol birimlerinin etkinligini gelistirir.
Riskin tartigilmasi i¢in ortak bir ¢er¢cevenin ve ortak bir dilin kullanilmasina katki
saglar.

Risklere kars1 uygulanacak eylemleri yonetim adina uygular.

Yonetim kurulunun onayina sunmak i¢in kurumsal risk yonetimi stratejisini
gelistirir.

i¢ Denetimin Uygunluk Sorumluluklar

i¢c Denetci;

Yapilmasi istenen davraniglarin tesvik edilmesi amaciyla davranis kurallar1 ve
kodlar hazirlar.

Calisanlarin yetki alanlari i¢cinde hareket etmelerini tesvik eden uygunluk
kiiltiirtinti gelistirir.

OLMASI
GEREKEN

Kesinlikle Katilmiyorum
Kesinlikle Katiliyorum

Katilmiyorum
Kararsizim
Katihyorum
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Yerel ve uluslararasi diizenlemeleri g6z 6niinde bulundurur.
Uygunluk ile ilgili 6neriler gelistirir, gerektiginde egitimler verir.
Uygunluk politikalarinin gelistirilmesine destek olur.

Uygunlugu seklen yasa ve diizenlemelerin yerine getirilmesinden daha fazlasi
olarak goriir.

Isletme ¢alisanlarmin uygunluk amaglarini destekleyip desteklemedigini
degerlendirir.

Isletme faaliyetleri ile ilgili diizenli olarak uygunluk risk degerlendirmesi yapar.

s siireglerinin uygunluk amaglariyla tutarli hale getirilmesine rehberlik eder.
Ulusal ve uluslararasi diizenlemelerin takip edilmesini i¢in kontrol yordamlar1
gelistirir.

Yasa ve diizenlemeler kaynakli gereklilikleri izlemek igin sistemler kurulmasini
saglar.

Uygunlugu test eden incelemelere denetim programinda yer verir.

Isletme birimleri arasinda uygunluk programlarmin tutarliligi icin ¢aba gosterir.

i¢ Denetimin Bilgi Teknolojileri Sorumluluklar:

i¢ Denetci;
YRU yazilimlari tizerinde etkin kontrollerin olusturulmasina danismanlik yapar.

YRU yazilimlarinin tasarimini ve igleyisini diizenli olarak gézden gegirir.

I¢ kontroliin bilgi teknolojileri (BT) ortaminda yiiriitiilmesi icin BT uzmanlarini
gerektigi gibi yonlendirebilecek seviyede yazilim bilgisine sahiptir.

YRU yaklagimi dogrultusunda birden fazla amaca hizmet eden kontroller
geligtirmeye ¢aligir.

YRU yazilimimin se¢imi ve isletmeye adaptasyonu siirecinde {ist yonetime rehberlik

eder.

YRU yazilimlariin amaglar dogrultusunda gelistirilmesi i¢in BT uzmanlartyla
isbirligi yapar.

Siirekli denetimi saglayan teknolojileri bilir ve kullanimini tesvik eder.

Uygunluk faaliyetlerinin merkezilestirilmesini kolaylastiran teknolojik ¢oziimler
konusunda danigmanlik yapar.

Isletmede siirekli denetim icin otomatik kontrol modellerinin uygulanmasina destek

olur.
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YRU Yaklasiminin isletmeye Faydalari

Kesinlikle Katilmiyorum
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YRU Yaklasimi;
Isletmede siirekli denetim ve izleme faaliyetlerinin gelistirilmesini saglar. . O O O
Is siireclerinde bilginin kalitesini artirir. . O O O
Riske maruz kalma potansiyeli yiiksek isletmelere daha fazla katma deger saglar. O O O O
Isletme faaliyetlerinin kalitesini artirir. O O O O
Sayesinde elde edilen faydalar, YRU yaklasimini uygulamanin maliyetinden yiiksektir. 0 O O O
Risk yonetimini isletmeye deger katan bir faaliyete doniistiirtir. 0 O 0O O
Isletmenin risklere ve firsatlara zamaninda karsilik verebilmesini saglar. O O O O
Yasa ve diizenlemelerin dayattig1 zorunluluklara uyum saglamayi kolaylastirir. O O 0O O
Ortak dil, siire¢ ve teknoloji kullanimu ile is siire¢lerinin maliyetini azaltir. O O O O
Paydaslarin beklentilerinin anlasilmasini ve bunlara dncelik verilmesini saglar. O O O O
Stratejik planlamanin risk bilinciyle olusturulmasini saglar. 0 O 0O O
Orgiit kiiltiiriiniin yayginlastirilmasina katki saglar. 0 O 0O O

Sabir gosterip anketimizi tamamlayarak ¢alismamiza verdiginiz destek i¢in cok tesekkiir ederiz.

Kesinlikle Katiliyorum

|



EK-2

YONETISIM-RISK-UYGUNLUK (YRU) SORUMLULUKLAR VE UYGULAMALAR (YRU-
SU) ANKETi MADDE HAVUZU DEGERLENDIRME CALISMASI

Sayin Alan Uzmani, doktora tezimde kullanacagim 6lcek gelistirme calismasina destek vermeyi kabul
ettiginiz igin ¢ok tesekkiir ederim. Caligmada vereceginiz cevaplar sadece akademik amaglarla
kullanilacaktir ve bireysel degerlendirmeye tabi tutulmayacaktir. Akademik hayatin en Onemli
basamagi olan doktora c¢alismam i¢in sorularin igtenlikle doldurulmasi konusunda elinizden gelen
hassasiyeti gostermenizi rica ederim. Sorularin hassasiyetle gozden gecirilmesi ¢alismanin kalitesine
dogrudan katki saglayacaktir. Alan uzmani olarak sundugunuz degerli katkilarimiz ve bilimsel
desteginiz i¢in simdiden c¢ok tesekkiir ederiz.

Danigman: Prof. Dr. Melih ERDOGAN, Tez Ogrencisi: Ar. Gér. Ahmet ONAY
YONERGE

Sayin Alan Uzmana,

Madde revizyonu siireci sirasinda, sizden beklenenler asagida listelenmistir:

1. Olgiilmesi hedeflenen olguya iliskin gelistirilen her bir maddeyi belirtilen kapsami dikkate
alarak degerlendiriniz. Bunun i¢in her bir maddenin konuyla ne kadar iliskili oldugu

belirtilmelidir.
2. Madde yazim kilavuzunu dikkate alarak 6lgek maddelerinin anlagilirligini ve uzunlugunu
degerlendiriniz.
3. Olgiilmek istenen yapiya iliskin varsa yeni maddeler dnerebilirsiniz.
Madde Yazim Kilavuzu

1. Maddeler ol¢iilen olgunun icerigini yansitmahdir.

YRU-SU (Yonetisim-Risk-Uygunluk (YRU) Sorumluluklar ve Uygulamalar) anketinin amact;
oncelikli olarak i¢ denetgilere, bagimsiz denetgilere ve sirket yoneticilerine gore yonetisim-risk-
uygunluk (YRU) konusunda i¢ denetgilerin iistlenmesi gereken sorumluluklarin belirlenmesi,
sonrasinda da mevcut uygulamalar ile tespit edilen sorumluluklar arasinda farkliliklar olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla veri toplamaktir. I¢ denetcilerin iistlenmesi gereken sorumluluklar1 ve mevcut
uygulamalar1 tespit etmek amaciyla aynt maddeler kullanilmistir. Anketin bir diger amaci da,
uygulayicilara (I¢ denetciler, bagimsiz denetgiler ve isletme yoneticileri) gére YRU yaklagiminin
isletme faaliyetleri lizerinde olumlu etkisinin olup olmadiginin belirlenmesidir.

Tanimlar

Kurumsal Risk Yonetimi (KRY): Kurumun hedeflerine ulasmasini etkileyen firsatlar ve tehditlerin
tespit edilmesi, tanimlanmasi, degerlendirilmesi, bunlara verilecek yanitlarin kararlastirilmasi ve
bunlarin rapor edilmesi i¢in kurum capinda uygulanan, 6zel yapilandirilmis, istikrarli, tutarli ve
kesintisiz bir siirectir.

U¢ Hath Savunma Modeli: Ug hatli savunma modelinde, yénetim kontrolleri savunmanin birinci hatti,
yonetim tarafindan kurulan ¢esitli risk, kontrol ve uygunluk gozetim birimleri savunmanin ikinci hatt1
ve bagimsiz giivence yani i¢ denetim {i¢lincii hatt1 olusturur. Bu ti¢ hattin her biri igletmenin genisleyen
yonetigim ¢ergevesinde agik bir rol oynar.

Ug hattin her biri, isletmenin ydnetisim gergevesinde belirgin bir rol oynamaktadir. Her bir hat kendi
roliinii yerine getirdiginde, isletme genel amaglarinda basariya ulagabilecektir.



Yonetim Kurulu / Denetim Komitesi

Ust Yonetim .

Finansal Kontrol

WININS] PIKA[IZN(

Nonetin i(,‘ Kontrol Risk Yonetimi i(; Denetim

=)
t=]
(£
B
1=
B
<
=
(2]
=]
-]
=3
5

Kontrolleri Tedbirleri Uygunluk

Yonetisim-Risk-Uygunluk (YRU): A¢ik Uygunluk Etik Grubu (OCEG) YRU sozliigiindeki tanima
gore YRU bir organizasyonun diiriistliikle hareket ederken (uygunluk) ve belirsizligi ortadan
kaldirirken (risk yonetimi) amaglarma gilivenilir bir bigimde ulagmasina olanak taniyan (yonetisim)
yeteneklerin biitiinlesik olarak bir araya getirilmesidir. YRU yonetisim, giivence, performans yonetimi,
risk ve uygunlugu kapsar.

Racz vd. (2010) yaptiklar1 c¢alismada literatiir incelemesi ve ¢evrimi¢i uzman anketi araciligiyla
kapsamli bir YRU tanimu tiiretmigtir: YRU; strateji, stiregler, teknoloji ve ¢aliganlarin diizenlenmesiyle
isletmenin etik olarak dogru hareket etmesini ve risk yaklagimi, i¢ politikalar ve dis diizenlemeler ile
uyumlu olmasini saglayan, bdylece etkinligi ve verimliligi gelistiren isletme ¢capinda yonetisim, risk ve
uygunlugu saglamay1 amaglayan biitiinlesik, biitiinciil bir yaklagimdir.

YRU, bakis agisina bagli olarak farkli anlamlar1 ya da bu anlamlarin hepsini birden ifade edebilen
kapsamli bir kavramdir. (1) YRU isletmenin yonetisim, risk yonetimi ve uygunluk yonetimi siireclerini
bir arada diisiinen ve bu sekilde hem kaynaklarin daha etkin kullanilmasini hem de rekabet avantaj
saglamay1 Ongoren bir yaklasim, yOnetim disiplini, anlayis ya da felsefedir. (2) Bu yaklagimin
isletmelerde daha kolay ve anlasilir sekilde uygulanmasi i¢in kullanilan bir ¢ergevedir. Ayn1 zamanda
da (3) YRU yaklagiminin isletmelerde uygulanmasi i¢in gereken teknik altyapiyr sunmak igin
gelistirilen bir teknoloji ¢ozimidiir.

Risk Istahi: Isletme ¢apinda bir bakis agisiyla, isletmenin kabul etmeye istekli oldugu risk miktarini
yansitir. Isletmenin almay1 kabullendigi risk oranidir ve isletmenin risk yonetim felsefesini yansitir.

Risk Toleransi: Isletme amagclaria ulasilmasi konusunda kabul edilebilir fark seviyesidir. Toleranslar
bir isletmenin her seviyedeki riskleri kabul edip etmeyecegini degerlendirirken kullanmasi gereken
rehberler ve Ol¢iilerdir.

Uygunluk: Yasalar ve diizenlemeler tarafindan tamimlanan zorunlu gerekliliklere ve sozlesme
yiikiimliiliklerinden ve i¢ politikalardan kaynaklanan goniillii gerekliliklere bagli kalarak hareket
etmeyi ve bagli kalmak i¢in sahip olunmasi gereken yetenegi ifade eder.

Yonetisim: Isletme tarafindan yonlendirilen ve kontrol edilen kiiltiir, degerler, misyon, yapu, politikalar
ve tedbirlerdir. Bu baglamda, yonetisim, yonetim kurulunun tim faaliyetlerini kapsar. Ayrica
isletmenin ¢esitli seviyelerinde bulunan yonetisim organlari da yonetisim i¢in 6nemli rol oynar.

2. Maddelerin Anlasihirhg: ve Uzunlugu

A. Madde Sayisi: Olgek gelistirmenin ilk asamasinda madde havuzu icin ¢ok sayida madde
iretilmistir. Sizlerin katkilariyla gelistirilen bu madde havuzundan en uygun ve 6Sl¢iilebilir maddeler
secilecektir.



B. Acik ifade Etme (Anlasilabilirlik): Iyi bir madde tiim katilmcilar tarafindan ayni sekilde
anlagilmasi noktasinda net (agik) bir sekilde ifade edilmis olmalidir. Asagida iyi ve kotii maddelerin
ayristirtlmasinda kullanilan bazi 6zellikler yer almaktadir.

e  Okuma Zorlugu: Hedef kitlenin diizeyine hitap eden ortak bir dil kullanilmis olmalidir.

e  Maddenin Uzunlugu: Madde hedef kitlenin diizeyine bakilmaksizin kisa ve anlasilir olmalidir.
Uzunluk, karmagiklig1 artirir, dolayisiyla anlasilirlig: azaltir.

o Jargon kullanmaktan kacinin. Hedef kitle de dikkate alinarak, ifadelerde asir1 teknik terimler
kullanilmamalidir.

o [Iki yonlii (cift namlulu) ifadelerden kacimin. Aymi ifadenin icinde birden fazla konu
olmamalidir. Genellikle bu ifadeler ‘ve’, ‘veya’ baglaglarin1 barindirir. Bu tiir ifadelerden
kacinilmalidir. Ornegin, ‘Maasinun zamaninda ve tam olarak aliyorum’ ifadesine katilimci
goriigiini belirtirken hangi durumu dikkate alacagini kestiremeyebilir. Maagini tam alan biri
zamaninda alamiyor veya zamaninda alan biri tam bir maas almiyor olabilir. Ya da “Ne param
ne de zamanim var” ifadesi katilimecinin yanit vermesini zorlastirabilir.

o Birden ¢ok olumsuzlama ifadelerinden kacimin. Cift negatif ifade, aym1 ciimlede iki
olumsuzluk bicimi kullanildiginda ortaya ¢ikan bir dilbilgisi yapisidir. Birden c¢ok
olumsuzlama ise, bir maddedeki birden fazla negatif olaya isaret eden daha genel bir terimdir.
Bazi dillerde, cift negatifler birbirlerini iptal eder ve olumlu yargilar/durumlar iiretirler; bazi
dillerde ise, iki katina ¢ikan negatifler olumsuzlamay1 yogunlastirmaktadir. Karmasiklig
artirdigit ve anlasilirligi azalttigi igin, birden ¢ok olumsuzlama igeren ifadelerden
kaginilmalidir.  Ornegin, “Zamanimin olmadigini diisiinmiiyorum” ifadesi anlasilmay:
zorlagtirmaktadir.

e Hangi ismi niteledigi anlagilmayan zamirleri kullanmaktan kacimin. Ornegin ‘Murat
arkadasini gordiigiinde, (o) giiliiyordu’ climlesinde o zamiri Murat’in m1 yoksa arkadasinin m1
yerine kullanildigi anlagilamaz. Tiirkge’nin bir 06zelligi olarak genellikle o zamiri
yazilmayabilir. Ancak yazilmasa bile, giiliiyordu ifadesinin kimden bahsettigi acik degildir.

o Genel yarglardan kacimin. Herkesin asiri bir sekilde destekleme egiliminde olacagi
maddelerin yazilmasi ¢ok fazla yarar saglamayacaktir. Ornegin, “Calismak basariy1 artirir”
gibi.

Yap1 Uygunlugu ve Anlasilabilirligi Olcegi

Yonerge:
Liitfen her bir maddeyi dikkatlice okuyun ve

1. “Yap1 Uygunlugu Olgegi’ olarak isimlendirilen ilk siitunda, her bir maddenin 6lgme amacimiza ne kadar
uygun oldugunu puanlayiniz.

2. ‘Ifade Agikligr’ olarak isimlendirilen ikinci siitunda, yukarida verilen rehbere gére her bir maddeyi
puanlayiniz. Eger bir maddenin zayif oldugu kanisindaysaniz, Liitfen bunun nedenini en sag stitunda
asagidaki kodlari kullanarak belirtiniz.

: Okuma Zorlugu

: Madde Uzunlugu

: Jargon Sozciik

: Iki Yonlii ifade

: Cift veya Coklu Olumsuzlama

: Hangi Ismi Niteledigi Belirsiz Zamir

TMOO® >




YRU yaklagimi risk yonetimi, yonetisim ve uygunluk yonetiminin bir arada diisiiniilmesi ve

uygulamalarin teknolojiyle desteklenmesi gerektigini savunan bir kavramdir. Pek tabi ki, YRU

yaklagimi bilesenlerin biitlinlestirilmesini savunsa da, 6l¢ek maddeleri 6zellikle bir tek bileseni

Olcmeye yonelik olarak hazirlanmistir. 1-21 aras1 6lgek maddeleri risk yonetimi, 22-50 arasi

maddeler yonetisim, 51-69 arasit maddeler uygunluk yonetimi ve 70-91 aras1 maddeler

teknoloji konusunda i¢ denet¢inin sorumluluklarini ortaya ¢ikarmayr amaglamaktadir.

risk yOnetimi, yOnetisim, siirdiiriilebilirlik
gibi konularda gergeve ve rehberleri bilir.

Yap1 Uygunlugu Ifade Aciklig
o Olgegi (Anlagilabilirlik) ifade
Yonetisim Acikligima
Tliskin
v Problemin
Maddeler i¢ Denetim / i¢c Denetci ifadesiyle :% < A L < 3 Kodu
baslamaktadur. = - :% 2 - :8
A o > N o) <
1. YRU siireglerinde yonetim sorumlulugunu | ] [ 0 0 0 0
almaz.
2. Mali tablolarmn ve eklerinin bilgilendirici ve | [ O 0 O O O
seffaf olmasini saglayan kontroller gelistirir.
3. Isletmenin stratejik amaclari ve diger | [ 0 0 0 0 O
giivence fonksiyonlariyla uyumlu bir i¢
denetim plani gelistirir.
4. Kontrolleri test ederken  yonetimle | [] 0 0 0 0 O
koordinasyon halinde ilgili biitiin taraflar
incelenerek kapsam belirler.
5. YRU faaliyet sonuclarinin dlgiilebilir | [ 0 0 0 0 O
olmasini saglar.
6. YRU siireglerini  gelistirmek amaciyla | [ O 0 O O O
yetkin personel transferi yapilmasini saglar.
7. Amaglara ulasilmasi konusunda makul | [ [ 0 0 0 0
giivence vermek i¢in YRU siireclerinin
bagimsiz degerlendirmesini yliriitiir.
8. Yonetimin sorumluluklarini yerine | [] O 0 O O O
getirmesine iligkin performansini
degerlendirir.
9. Savunmanin ig¢iincii hattindaki pozisyonu | [] [ 0 0 0 0
geregi bagimsizligini korur.
10. Yonetim kurulunun pay ve menfaat | [} 0 0 0 0 O
sahiplerine karst sorumluluklarint yerine
getirmesine katki saglayan faaliyetler
yurutir.
11. Isletme paydaslarmin haklarinin korunmast | [ 0 0 0 O O
amaciyla giiven ortaminin gelistirilmesi i¢in
caligir.
12. Isletmede yonetisimi gelistirecek politika, | [ 0 0 0 O O
yordam ve siireglerin gelistirilmesine destek
olur.
13. Isletmenin  paydaslarma karst  hesap | [ N O O 0 0
verebilirligini saglamak amaciyla etkili
iletisimin geligtirmesini saglar.
14. YRU’yu desteklemek amaciyla i¢ kontrol, | [ O 0 0 O O




15.

Yoneticilerin isletme paydaglarina karst
seffafligini ve hesap verebilirligini saglayan
mekanizmalari geligtirir.

16.

Bilgilendirilmesi gereken paydaslara ilgili,
giivenilir ve zamaninda bilgi sunulmasini
saglayan ¢ozlimler iiretir.

17.

Birim yoneticileri ve {ist yonetim arasinda
etkilesimi gelistirerek YRU c¢aligmalarini
gelistirir.

18.

Paydaslara  igletmenin muhasebe ve
raporlama sisteminin giivenilir ¢iktilar
irettigine iliskin giivence saglar.

19.

Isletmeye paydaslarmin genel kurulda oy
kullanma  haklarmm1  kullanabilmelerini
saglayacak ¢6ziimler hakkinda yol gosterir.

20.

Calisanlarin performansinin 6l¢iilebilmesi
amactyla dogru olgiitlerin belirlenmesinde
yonetime rehberlik eder.

21.

YRU stratejisinin  merkezine etkili bir
denetim programini koyar.

22.

Denetim programimi gelistirmek amaciyla
kilit yoneticiler (CRO, CEO, CCO) ile bilgi
paylasiminda bulunur.

23.

YRU ile ilgili (i¢ kontrol, uygunluk, risk
yonetimi gibi) diger giivence c¢alisanlariyla
koordinasyon i¢inde olur.

24.

Isletmenin belirli araliklarla diizenli olarak
seffaf bir finansal raporlama yapmasina
inceleme ve tavsiyeleriyle destek olur.

25.

Icerden dgrenenlerin ticareti gibi her tiirlii
¢ikar amacli islemlerin 6nlenmesi igin tedbir
alir.

26.

Yonetim kurulu, iist yonetim ve bagimsiz
denetim arasinda giiglii bir etkilesim
kurulmasina destek olur.

217.

Dogrudan denetim komitesine raporlama
yapar.

28.

Denetledigi faaliyetlerden ve giinlik is
stireclerinden bagimsizdir.

29.

Isletmenin tiim birimlerinde, subelerinde ve
bagli isletmelerinde atanmaksizin kendi
inisiyatifiyle hareket edebilir.




Yap1 Uygunlugu Ifade Agiklig
) o Olgegi (Anlagilabilirlik) ifade
Risk Yonetimi -
Agikligina
Iliskin
v Problemin
Maddeler i¢ Denetim / i¢ Denetci ifadesiyle :% < S L < 3 Kodu
baslamaktadur. = > :% 2 > S
A (©) > N (©) ©)
30. Risk yonetimi siireglerine giivence saglar. O O O O O 0
31. Riskin dogru degerlendirildigine iliskin | [ 0 0 0 0 0
giivence saglar.
32. Risk yonetimi siireglerini degerlendirir. 0 O O O O O
33. Temel risklerin uygun sekilde raporlanip | [] 0 O O O 0
raporlanmadigini degerlendirir.
34. Temel risklerin {ist yonetim tarafindan | [] O O O O O
yonetilip yonetilmedigini inceler.
35. Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi | [] 0 O O 0 0
stirecini kolaylastirir.
36. Risklerin tanimlanmast ve | [ O O O O O
degerlendirilmesinde iist yonetime rehberlik
eder.
37. Kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinde | [] 0 0 O O O
koordinasyonu saglar.
38. Riskler hakkinda konsolide raporlar | [] 0 0 O O O
hazirlar.
39. Kurumsal risk yonetimi ¢ergevesinin | [] 0 O 0 0 0
devamliligini ve geligsimini saglar.
40. Kurumsal risk yonetimini yaklagiminin | [} O O O O O
benimsenmesini destekler.
41. Yonetim kurulunun onayina sunmak igin | [] 0 O O N N
kurumsal risk yonetimi stratejisini gelistirir.
42. Isletmenin risk istahini ayarlar. O O O O O 0
43. Risk yonetimi siireclerini diizenler. 0 0 O O 0 O
44, Ust ydnetimin risk yonetimi ¢alismalarinda | O O O O O
etkinligini garanti eder.
45. Risklere karsi uygulanacak eylemleri | [] 0 O O N N
belirler.
46. Risklere karsi uygulanacak eylemleri | [] O O O O O
yonetim adina uygular.
47. Isletmede risk ydnetiminin sorumlulugunu | [ 0 O O N N
istlenir.
48. Savunmanin ikinci hattinda bulunan risk ve | 0 0 0 0 0
kontrol birimlerinin etkinligini gelistirir.
49. Isletmede riskin tartisilmasi igin ortak bir | [ 0 O O O O
gergevenin uygulanmasina ve ortak bir dilin
kullanilmasina katki saglar.
50. Kurumsal risk yonetimini goéz Oniinde | [} O O O O O
bulunduran bir i¢ denetim programi hazirlar.




Yap1 Uygunlugu Ifade Agiklig1

o Olgegi (Anlagilabilirlik) ifade
Uygunluk Yd&netimi -
Agikligina
Iliskin
v Problemin
Maddeler i¢ Denetim / i¢ Denetci ifadesiyle :% < 0 i < :E Kodu
baslamaktadir. = > :% 2 > :8
_ A (©) > N (©) ©)
51. Ust yonetime isletme i¢i ve dis1 sikayet | [ O O O O O
kanallarinin gelistirilmesi konusunda yol
gosterir.
52. Yapilmast istenen davraniglarm tesvik | [ O O O 0 0
edilmesi amaciyla davranig kurallart ve
kodlar hazirlar.
53. Calisanlarin yetki alanlar1 iginde hareket | [ O 0 O O O
etmelerini tesvik eden isletme uygunluk
kiiltiiriinii gelistirir.
54. YRU ile ilgili yerel ve uluslararast | [ 0 0 0 0 O
diizenlemeleri g6z 6niinde bulundurur.
55. Uygunluk ile ilgili egitimler ve tavsiyeler | [ O O O O O
Verir.
56. Uygunluk politikalarinin ~ gelistirilmesine | [] N 0 N N 0
destek olur.
57. Uygunlugu seklen yasa ve diizenlemelerin | [] O O O O O
yerine getirilmesinden daha fazlasi olarak
gorir.
58. Isletme kiiltiiriiniin ve ilgili tiim bireylerin | [ [ O [ 0 0
uygunluk amaglarini destekleyip
desteklemedigini degerlendirir.
59. Isletme stratejilerinin yasa, diizenleme, | [ O O O O O

politika ve yordamlara aykirt Ozellikler
tasimamasi konusunda tavsiyeler sunar.

60. Isletmenin yasa ve diizenlemeler kaynakli | [ [ O [ [ O
gerekliliklerini  izlemek igin sistemler
kurulmasini saglar.

61. Isletme faaliyetleri ile ilgili diizenli olarak | [ O N O O N
uygunluk risk degerlendirmesi yapar ve
uygunluk programini gézden gegirir.

62. Is siireclerinin uygunluk amaclariyla tutarl | [ 0 0 0 0 O
hale getirilmesine rehberlik eder.
63. Hem wulusal hem uluslararasi giincel | [ 0 0 O O O

diizenlemelerin  takip  edilmesini  ve
hazirlanmasini kolaylastiran  kontrol
yordamlari gelistirir.

64. Farkli operasyonel, finansal ve ticari riskler | [] 0 0 0 0 0
ile karsilagan isletme birimleri i¢in ayrintili
uygunluk rehberleri ve yordamlar tasarlar.

65. Denetim programinda isletme politikalari, | [ O 0 O O 0
yordamlar, yasalar ve diizenlemelere
uygunlugu test eden incelemelere yer verir.

66. Isletmenin  farkli  birimleri arasinda | [ 0 0 0 0 0
uygunluk programlarinin tutarhilign  ve
biitiinlestirilmesi i¢in ¢aba gosterir.

67. Isletme calisanlar1 tarafindan uyulmasi | [ 0 0 0 0 0
istenen isletme politikalarindan
kaynaklanan kodlar1 ve kurallari bilir.




68. Isletmenin faaliyet alaniyla ilgili zorunlu | [ 0 O 0 0 O
veya gonilli  sektore Ozgii  yasal
diizenlemeleri bilir.
69. Isletmenin zorunlu ve goniillii smirlarim | [ O 0 O O O
asmadan faaliyetini siirdirmesi i¢in gereken
incelemeleri yapar.
Yap1 Uygunlugu Ifade Aciklig
. Olgegi (Anlasilabilirlik) ifade
Teknoloji Agikligina
Tliskin
v Problemin
Maddeler i¢ Denetim / i¢c Denetci ifadesiyle :% < = L < B Kodu
baslamaktadir. = e ,% 2 e :8
a o > N o ©)
70. YRU yazilimlar iizerinde etkin kontrollerin | [ 0 0 0 0 O
olusturulmasina danigmalik yapar.
71. YRU yazilimlarinin tasarimini ve isleyisini | [ 0 0 0 0 O
diizenli olarak gbzden gecirmelidir.
72. YRU uygulama siirecinde birbirini tekrar | [ 0 0 0 0
eden gereksiz faaliyetlerin belirlenmesini
saglar.
73. YRU uygulamasinin bir pargast olarak | [] O O O O O
teknoloji yazilimlarina iligkin isletmenin
ihtiya¢ duydugu bilgiye sahiptir.
74. Uygunluk faaliyetlerinin | O 0 0 0 0 0
merkezilestirilmesi ve yonetilmesini
kolaylastiran teknolojik ¢Oziimler
konusunda danismanlik yapar.
75. I¢  kontrol ortammin BT ortaminda | [ 0 0 0 0 0
yiritiilmesi icin BT uzmanlarini gerektigi
gibi yonlendirebilecek seviyede yazilim
bilgisine sahiptir.
76. YRU yaklasimi dogrultusunda birden fazla | ] 0 0 0 0 0
amaca hizmet eden kontroller gelistirmeye
caligir.
77. YRU yaklasiminin uygulamaya gegirilmesi | [ 0 0 0 0 0
icin degisimi anlayacak ve isletme icinde
uygulanmasin1  saglayacak  yoneticilik
yetenegine sahiptir.
78. YRU’da istenilen etkilere ulasilmasi i¢in | [] O 0 0 0 0
proaktif bir sekilde ¢aligir.
79. BT ile desteklenen denetimler yoluyla | [] 0 0 0 0 0
hissedar degeri, {iretkenlik, seffaflik ve
karar almanin gelistirilmesi yoniinde ¢aba
gosterir.
80. YRU vyaziliminin se¢imi ve isletmeye | [ 0 0 0 O O
adaptasyonu silirecinde list ydnetime
rehberlik eder.
81. YRU teknolojisinin uygulanmasinda 6zenli | [] O O O O O
ve bilingli bir yaklagimin gelistirilmesi i¢in
BT ydneticileriyle isbirligi yapar.
82. CIO ve CISO ile birlikte risk ve kontrol | [ 0 0 0 0 0

gerekliliklerini BT ile  desteklemek
amaciyla igletme capinda teknoloji vizyonu




ve altyapisini  belirlemek ic¢in ortak
caligmalar yiriitiir.

83.

Gergek zamanli risk yonetimini saglamak | [ O
icin dijital isletme, biiyiik veri ve bulut
teknolojilerin etkisini kegfeder.

84.

CIO ve CISO ile birlikte kontrol tasarimi ve | [ 0
test programlariyla desteklenen YRU
stirecleri i¢in igletme gerekliliklerinin bilgi
teknolojileri  ortaminda  yiiriitiilmesine
olanak taniyan sistem ve uygulamalara
uyum saglamak, isbirligini gelistirmek ve
YRU teknoloji platformunu kurmak igin bir
plan gelistirir.

85.

Isletmenin YRU faaliyetlerinin elektronik | [ O
ortama taginmasi konusunda yol gosterir.

86.

YRU uygulama siireci boyunca iist yonetim | [ 0
ve ¢aliganlara rehberlik eder.

87.

Isletmede siirekli denetim igin otomatik | [] O
kontrol modellerinin uygulanmasina destek
olur.

88.

YRU yaklagiminin ihtiya¢ duydugu bilgi | [ 0
giivenliginin ~ ve  bilgi  iletigiminin
gelistirilmesi siirecinde gerekli teknoloji
kaynaklarmin  kullanilmast  konusunda
calismalar yapar.

89.

Isletme politikas1 gerekliliklerine dayali | [ O
gorevleri olusturmak, onaylamak, korumak,
depolamak, izlemek ve otomatiklestirmek
icin ihtiyag duyulan teknolojik araglarin
gelistirilmesini destekler.

90.

YRU uygulama siirecinde biitiinlestirilecek | [ O
alanlarinin belirlenmesine katki saglar.

91.

Siirekli izleme ve siirekli denetimi | [] ]
gelistirmek  icin  isletmenin  gerekli
teknolojik altyapiya sahip olmasini saglar.

YRU’nun Isletmeye Faydalari

Yap1

Uygunlugu

Olgegi

Ifade Aciklig
(Anlagilabilirlik
)

YRU Yaklasiminin isletme Faaliyetlerine Etkisi

Ifade
Acikligina
Tliskin
Problemin
Kodu

YRU yaklasimi yonetisim, risk ve uygunluk siire¢lerinde
bilginin kalitesini artirir.

~ DUSUK

“TORTA

S Y UKSEK

HZAYIF
“TORTA
—IGUCLU

YRU vyaklagimi1 riske maruz kalma potansiyeli yiiksek
isletmelere daha fazla katma deger saglar.

O

O

O

O
O
O

Biitiinlesik risk yonetimi yaklasimi, isletme faaliyetlerinin
kalitesini artirir.

YRU yaklagiminin beklenen faydasi maliyetinden fazladir.

Birbirinden kopuk faaliyetler eylemlerin karmasikligini
artirir, dolayisiyla 6nemli bosluklara ve gereksiz tekrarlara
neden olur.




Biitiinlesik yaklagim merkezi bir bakis agisin1 yansitir ancak
hesap verebilirlik uygun orgiitsel seviyelere dagitilir.

YRU yaklasimiyla gelistirilen kontroller yonetisim, risk ve
uygunluk siire¢lerinde bilginin kalitesini arttirir.

YRU yaklagimiyla gelistirilen kontroller riske maruz kalma
potansiyeli yiiksek isletmelerde daha fazla katma deger
yaratir.

YRU vyaklasimiyla gelistirilen i¢ kontroller calisanlar
tarafindan yuritillen YRU faaliyetlerinin kalitesini manuel
kontrollere gore daha fazla arttirir.

10.

YRU yaklasimiyla gelistirilen i¢ kontrollerin faydalar
maliyetinden fazladir.

11.

YRU risk yonetimini isletmeye deger katan bir faaliyete
doniistiirtr.

12.

YRU isletmeyi risklere karsi daha esnek bir hale
dontiistiirtr.

13.

YRU isletmenin risklere ve firsatlara zamaninda karsilik
verebilmesini saglar.

14,

YRU yaklagimi yasa ve diizenlemelerin dayattigi
zorunluluklara uyum saglamayi kolaylagtirir.

15.

Bilgi teknolojisi, YRU siire¢lerinde anahtar rol oynar.

16.

YRU paydaslarin beklentilerinin anlagilmasini ve bunlara
oncelik verilmesini saglar.

17.

YRU yasal diizenlemelerin, etik standartlarin, isletmenin
taraf oldugu sozlesmelerin ve isletme politikalarinin
dayattigit  smmrlar1  agsmadan  igletmenin  faaliyetini
stirdlirmesine destek olur.

18.

YRU amaglarin ve stratejik planlamanin risk bilinciyle
olusturulmasini saglar.

19.

YRU orgiit kiiltiiriniin yayginlagtirilmasina katki saglar.

20.

YRU olumsuzluklara ve siirprizlere karsi isletmeyi korur.

21.

YRU o6zellikle zorlayici sartlarla karsilasildiginda yapilmasi
istenen davraniglari tesvik eder.

22.

YRU ortak dil, ortak siirecler, ortak teknoloji ve bazi
durumlarda ortak ¢alisanlardan yararlanilmasini saglayarak
is stireglerinin maliyetlerini azaltir.

23.

YRU amagclarin acik¢ca ifade edilmesini saglayarak,
¢aliganlarin motivasyonunu artirir.

24,

YRU birden fazla amaca hizmet eden etkin kontroller
gelistirilmesini kolaylagtirir.

Liitfen asagidaki konularla ilgili yorumlarimz yazimz:

1. Madde Sayisi:
2. Ifadelerin Ac¢ikhig1 (Anlasilabilirlik):
3. Diger Konulardaki Yorumlarimz:




EK-3 I¢ Denetimin Sorumluluklar1 Olgegi Kovaryans Matrisi

Maddeler| Y3 Y4 Y6 Y7 Y8 Y9 R1 R2 R3 R4 R6 R7 R8 R9 R10
Y3 0.29
Y4 0.20 0.30
Y6 0.18 0.19 0.38
Y7 0.20 0.19 0.27 0.42
Y8 0.15 0.14 0.22 0.26 0.37
Y9 0.20 0.18 0.20 0.22 0.20 0.29
R1 0.08 0.08 0.06 0.03 0.01 0.05 0.38
R2 0.06 0.07 0.06 0.06 0.02 0.05 0.25 0.38
R3 0.04 0.05 0.04 0.02 0.03 0.03 0.23 0.18 0.34
R4 0.06 0.07 0.08 0.05 0.04 0.05 0.27 0.31 0.20 0.44
R6 0.01 0.03 0.03 0.01 0.01 0.01 0.20 0.17 0.23 0.17 0.35
R7 -0.01 -0.05 -0.04 -0.01 -0.04 -0.04 0.02 0.08 0.02 0.08 0.02 0.75
R8 0.05 0.00 0.02 0.03 0.01 0.03 0.03 0.09 0.03 0.09 0.04 0.50 0.71
R9 0.00 0.01 0.01 0.02 0.00 0.00 0.03 0.07 0.04 0.09 0.03 0.48 0.50 0.81
R10 -0.01 -0.01 0.02 0.00 -0.05  -0.04 0.01 0.05 0.07 0.08 0.01 0.44 0.38 0.53 0.79
R11 0.06 0.07 0.07 0.05 0.03 0.05 0.25 0.19 0.24 0.22 0.22 -0.03 0.02 0.01 0.00
R13 0.02 -0.01 0.02 -0.01 -0.03  -0.01 0.01 0.02 0.04 0.05 0.03 0.39 0.38 0.45 0.50
UK 0.04 0.02 0.03 -0.01 -0.03 0.02 0.10 0.04 0.09 0.10 0.06 0.04 -0.01 0.01 0.00
us 0.11 0.07 0.10 0.04 0.00 0.06 0.16 0.12 0.12 0.20 0.11 0.07 -0.03 0.00 0.03
u7 0.12 0.11 0.11 0.05 0.03 0.07 0.17 0.13 0.15 0.20 0.10 0.08 0.02 0.05 0.04
us 0.03 0.03 0.04 0.00 -0.01 0.02 0.11 0.06 0.07 0.12 0.07 0.05 0.01 0.00 0.02
U9 0.08 0.09 0.10 0.04 0.01 0.05 0.15 0.14 0.14 0.17 0.10 0.06 -0.01 0.05 0.09
u10 0.03 0.03 0.05 0.01 -0.02 0.02 0.11 0.06 0.05 0.10 0.06 0.07 0.00 0.05 0.05
u12 0.04 0.02 0.03 0.00 -0.02 0.01 0.08 0.04 0.06 0.08 0.04 0.07 0.00 0.07 0.07
BT1 0.04 0.05 0.05 0.05 0.05 0.02 0.06 0.05 0.04 0.05 0.05 -0.10 -0.05 -0.05 -0.09
BT2 0.02 0.04 0.04 0.06 0.03 0.02 0.08 0.08 0.08 0.11 0.07 -0.08 -0.06 -0.03 -0.05
BT3 0.03 0.02 0.01 0.02 0.03 0.02 0.02 0.03 0.03 0.03 0.04 -0.08 -0.06 -0.04 -0.08
BT5 0.05 0.04 0.02 0.03 0.03 0.03 0.03 0.05 0.04 0.03 0.03 -0.12 -0.06 -0.09 -0.14
BT6 0.07 0.08 0.06 0.06 0.06 0.03 0.06 0.09 0.05 0.08 0.06 -0.10 -0.06 -0.04 -0.08
BT7 0.03 0.04 0.03 0.02 0.03 0.01 0.06 0.06 0.05 0.08 0.05 -0.08 -0.07 -0.05 -0.09
BT9 0.04 0.04 0.05 0.05 0.05 0.02 0.05 0.04 0.04 0.06 0.04 -0.07 -0.05 -0.03 -0.06



I¢c Denetimin Sorumluluklar1 Olgegi Kovaryans Matrisi (Devami)

Maddeler| R11 R13 U3 U5 U7 U8 U9 UI0 Ul2 BT1 BT2 BT3 BTS BT6 BT7 BT9
R11 0.36

R13 0.02 0.76

UK 0.13 -0.01 047

us 0.16 0.02 0.39 0.75

u7 0.18 0.02 041 065 0.8

us 0.10 -0.03 031 0.35 0.33 0.44

U9 0.15 0.02 032 047 052 0.32 0.65

u10 0.08 -0.01 029 032 03 036 032 049

U1z 0.05 0.03 027 034 032 033 032 034 048

BT1 0.08 -0.05 0.09 0.08 0.12 0.06 0.09 0.04 0.05 0.39

BT2 0.11 -0.06 0.06 0.10 0.11 0.04 0.11 0.04 0.04 0.25 0.4

BT3 0.02 -0.07r 0.02 0.03 0.06 -0.02 0.01 -0.03 -0.02 0.19 0.21 0.36

BT5 0.05 -0.07r 0.06 0.09 011 0.02 005 -0.01 0.01 0.27 0.24 0.26 0.41

BT6 0.07 -0.06 005 0.09 0.12 001 0.06 0.00 -0.02 0.23 0.22 0.25 0.27 0.39

BT7 0.08 -0.10 0.07 0.09 0.13 0.05 0.06 0.03 003 0.2 0.24 0.23 0.22 028 04

BT9 0.07 -0.05 0.07 0.07 011 0.04 006 0.00 001 0.22 0.21 0.24 0.25 028 0.28 0.37



EK-4 YRU Yaklasiminin Faydalar1 Olgegi Kovaryans Matrisi

Maddeler | YRU1 YRU6 YRU7 YRUS8 YRU9 YRU10 YRU1l YRUI12

YRU1 0.51

YRUG6 0.28 0.42

YRU7 0.29 0.32 0.43

YRUS8 0.29 0.24 0.26 0.36

YRU9 0.36 0.32 0.37 0.29 0.65

YRU10 0.33 0.31 0.36 0.27 0.44 0.54

YRU11 0.34 0.3 0.34 0.29 0.39 0.38 0.45

YRU12 0.39 0.33 0.37 0.3 0.52 0.48 0.42 0.63






