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KURUMSAL YONETIM ANLAYISI iLE iC KONTROL SiSTEMI
ARASINDAKI iLiSKi: HATAY’DA FAALIYET GOSTEREN BAGIMSIZ
DENETIME TABI AILE ISLETMELERI UZERINE BIiR ARASTIRMA
Seher KURTULUS

Isletme Anabilim Dah, Yiiksek Lisans Tezi, 2022
Damsman: Prof. Dr. Mehmet OZBIRECIKLI

OZET

Isletmelerin gerek kiiresel rekabet kosullar gerekse giincel gelismelere ayak
uyduramama ve kurumsal bir yonetim anlayigi ile yonetilememe gibi sorunlari
bulunmaktadir. Bu durumlar sonucunda isletmelerin yasamlarini nesilden nesle
sirdiirmesi miimkiin olmayabilmektedir. Giiniimiizde bir igletmenin yoneticilerin
yasamina ve mevcudiyetine bagli olmaksizin basarili ve siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in
isletmede kurumsal bir yonetim anlayisi ile giiclendirilmis etkin bir i¢ kontrol sistemi
olmasi1 ve bu i¢ kontrol sisteminin de bir i¢ denetim birimi tarafindan denetlenmesi

ve gelistirilmesi gerekmektedir.

Bu calismada, Hatay Antakya’da faaliyet gosteren bagimsiz denetime tabi
aile isletmelerinde kurumsallagsma ile i¢ kontrol arasindaki etkilesim ve uyumun
bizzat isletmelerin uygulamalar1 diizeyinde vaka incelemesi yapilmak suretiyle tespit
edilmesi amaglanmaktadir. Arastirma kapsamindaki isletmelerde kurumsal yonetim
ilkelerinin uygulanmasi ile i¢ kontrol faaliyetlerinin varligi arasinda anlamli bir
uyum oldugu tespit edilmistir. Etkin bir i¢ kontrol sistemine sahip olan isletmelerde
kurumsal yonetim ilkelerinin de uygulandig1 goriilmektedir. Arastirma kapsamindaki
isletmelerin bazilarinda kurumsal yonetim ilkeleri ile i¢ kontrol faaliyetlerinin gii¢lii
oldugu, bazilarinda ise kurumsal yonetim ilkelerinin ve i¢ kontrol sisteminin zayif
oldugu saptamustir. Isletmelerde genel olarak stok kontrolii ve yetki devri gibi

hususlarda 6nemli eksiklik ve zafiyetler bulunmaktadir.

ANAHTAR KELIMELER

I¢ Kontrol, Kurumsal Yonetim, Bagimsiz Denetim, Aile Isletmesi



THE RELATIONSHIP BETWEEN CORPORATE GOVERNANCE AND
INTERNAL CONTROL SYSTEM: A SURVEY ON FAMILY BUSINESSES
SUBJECT TO THE INDEPENDENT AUDIT OPERATING IN HATAY

Master’s Thesis, Seher KURTULUS
Business Administration Department, 2022
Supervisor: Prof. Dr. Mehmet OZBIRECIKLI

ABSTRACT

Business entities have problems such as global competition conditions,
inability to keep up with current developments, and not being managed with a
corporate governance approach. As a result of these situations, it may not be possible
for entities to continue their lives from generation to generation. Today, for an entity
to be successful and sustainable regardless of the life and presence of managers, it is
necessary to have an effective internal control system reinforced with a corporate
governance approach in the entity. This internal control system should be audited and

enhanced by an internal audit unit.

This study aims to determine the interaction and harmony between
institutionalization and internal control in family-owned entities that are subject to
independent audit operating in Hatay Antakya by using case study method. It has
been observed that there is a remarkable harmony between the application of
corporate governance principles and the existence of internal control activities in the
entities within the scope of the study. It was determined that the entities at which
corporate governance principles are applied have an effective internal control system.
It was also determined that some of the entities in the scope of the survey have strong
corporate governance principles and internal control activities, while in some of them
have weak corporate governance principles and internal control system. In general,
entities in ths scope of the study have significant deficiencies and weaknesses in

inventory control and delegation of authority
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Internal Control, Corporate Governance, Independent Audit, Family Businesess
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GIRIS
Gerek kiiresel rekabet kosullar1 gerekse isletmelerin giincel gelismelere ayak
uyduramama ve kurumsal bir yOnetim anlayisi ile yonetilmeme gibi nedenlerle
yasamlarint  nesilden nesile siirdiirebilmeleri miimkiin  olmayabilmektedir.
Glintimiizde bir isletmenin yoneticilerin yagamina ve mevcudiyetine bagli olmaksizin
basarili ve siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in isletmede kurumsal bir yonetim anlayisi ile
giiclendirilmis etkin bir i¢ kontrol sistemi olmasi ve bu i¢ kontrol sisteminin de bir i¢

denetim birimi tarafindan denetlenmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir.

Kurumsal Yonetim, bir orgiitteki iglerin ve iligkilerin idaresi ve denetimini
saglayan bir diizen olarak tanimlanmis ve esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve

sorumluluk ilkeleri tizerine insa edilmistir.

Ozellikle 2000°li yillarin basinda gelismis ekonomilerde ortaya cikan biiyiik
sirket yolsuzluk skandallari1 sonrasinda, isletmelerde ¢alisan hileleri, stirdiiriilebilirlik
ve siirekliligin saglanmasi1 gibi kavramlarin sik¢a telaffuz edilmeye baslamasiyla
birlikte kurumsal yonetimin iyilestirilmesi ve i¢ kontrol sisteminin etkinligi {izerine

caligmalar daha fazla 6nem kazanmuistir.

Hatay Antakya’da faaliyet gOsteren bagimsiz denetime tabi aile
isletmelerinde kurumsallasma ve i¢ kontrol arasindaki etkilesim ve uyumun bizzat
isletmelerin uygulamalar1 diizeyinde vaka incelemesi yapilmak suretiyle tespit
edildigi bu calisma bes boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde aile isletmesi,
yapisi, gelisim stireci, giiglii ve zayif yonleri ile bagimsiz denetime tabi olma
kriterleri agiklanmaktadir. Ikinci béliimde; kurumsal yonetim ilkeleri, gelisim siireci
ve faydalar1 ele alinmaktadir. Ugiincii béliimde i¢ kontrol sistemi, yapisi, tarihsel
gelisim siireci, Onemi, amaclari, bilesenleri ile COCO, UDS ve BDS’ye gore i¢
kontrol sistemi agiklanmaktadir. Dordiincii boliimde ise Hatay Antakya’da faaliyet
gosteren bagimsiz denetime tabi aile isletmelerinde kurumsallasma ve i¢ kontrol
arasindaki etkilesim ve uyumun tespiti ic¢in bizzat isletmelerin uygulamalari

diizeyinde yapilan vaka incelemesine yer verilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

AILE ISLETMELERI

1.1. Aile Isletmeleri Kavram ve Kapsam

Aile, aralarinda sevgi ve birlik bagi bulunan, birbirlerine kan bagi ile bagh
cocuk, anne ve babadan olusan en kii¢iik toplumsal kurum olarak algilanmaktadir.
Isletme kavramu ise iiretim faktrlerinin uyumlu bir sekilde birlesmesi sonucu ortaya
¢tkan bir birimdir. Isletme; dogal kaynaklar, sermaye, isgiicii ve girisimci

unsurlarindan meydana gelmektedir.

Pazarcik’a gore, aile isletmeleri, ailenin gecimini saglamak veya mirasin
dagilmasimmi oOnlemek amaciyla kurulan, aile {yelerinden kisilerce yonetilen,
kararlarin alinmasinda biiytik 6l¢iide aile liyelerinin etkin oldugu ve aileden en az iki
kusagin kurumda istihdam edildigi isletme yapilaridir (Aktaran: Susar ve Kara, 2010:
4). Bir aile isletmesi kurulus, yonetim sekli, kiiltiir, amag, vizyon, ilke ve kurallar
acisindan diger aile isletmelerinden farklilik gdsterebilmektedir. Her bir aile
isletmesinin diger aile isletmelerinden farkli olmasi aile isletmesi lizerinde yapilacak

tanimlar1 birbirinden farkli kilmaktadir.

Aile isletmeleri iizerinde calisan akademisyenler, aile isletmesi taniminin
yapilabilmesi i¢in hangi kriterin daha 6nemli oldugu konusunda hem fikir degillerdir
(Handler, 1989: 257-276). Isletmede pay sahipligi orani, oy kontrolii, stratejik giic,
birden ¢ok neslin dahil olmas, aile iiyelerinin isletmeyi yonetmesi gibi kriterler, aile
isletmelerinin tanimlanmasinda siklikla ele alinan hususlardir (Astrachan vd., 1996:

107-123).

Aile igletmeleri lizerine ¢alisan aragtirmacilarin ayni fikirde oldugu en 6nemli
konu ise mirastir (Handler, 1994: 133-157). Ward, aile isletmelerinin ortaya
¢ikmasinda en 6nemli seyin miras oldugu yoniinde tanimlama yapmaktadir. Ayrica
bir aile isletmesinin yonetim ve kontroliinlin nesilden nesle ancak miras yoluyla
aktarilabilecegini ifade etmektedir (Ward, 1987). Ancak, arastirmacilar aile
isletmeleri tarafindan miras planlamalarinin yapilmadigini 6ne stirmektedir (Handler,

1989: 257-276; Ward, 1987).



Son zamanlarda aile igletmeleri lizerine yapilan tanimlarin, aile isletmelerine
olan bakis agisina gore birbirinden farkli olmasi kuvvetle muhtemeldir. Genellikle
tizerinde durulan kriter ise pay oranlarindan ¢ok yonetim faaliyetlerinin yiriitiilme
sekli ve bu yoOnetim gorevinin aile iiyelerinde bulunup bulunmadigr konusudur

(Pazarcik, 2004: 33-41).

Aile isletmesini, bir ailenin en az iki nesli ile yakindan o6zdeslesen ve bu
bagin sirket politikasi, ailenin ¢ikarlar: ve amaglart tizerinde karsilikli etkisi oldugu
isletmeler, olarak aciklayan Donnelly, aile isletmelerinin asagida belirtilen
kriterlerden bir veya birkagini igermesi gerektigini savunmustur (Donnelly, 1964: 93-
105):

e Aile bag, isletme yonetiminde hak sahibi olabileceklerin
belirlenmesinde bir kriter olmasi,

e Isletmedeki yonetim kurul baskaninin yasal yolla iliskisi bulunan esi
ya da ¢ocuklarinin bagkanlhigini yaptigi yonetim kurulunda yer almast,

e Aile bireylerinin aile i¢indeki yeri ile isletmedeki pozisyonunun
onemli olmasi,

e Aile iiyelerinin isletme ile 6zdeslesmesi, sirket zarar etse de mevcut
pay haklarindan feragat etmemeleri, mevcut paylari korumaya
calismalari,

e Aile tye fertlerinin herhangi bir davranisinin isletme itibarim
etkilediginin diigtiniilmesi,

e Hem yasal hem de yasal olmayan isletme kaynaklarinda isletme

degerinin belirli bir aile ile biitiinlesmesidir.

Bir aile isletmesinde, ayni ailenin birden fazla i{iyesinin pay sahibi olmasi
veya birlikte caligmasi ile isletmenin en az iki nesil ve sonrasina aktarildig1 yoniinde

iddialar bulunmaktadir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 60-80).

Aile isletmeleri, ‘aile gecimini saglamak ve mirasin dagilmasimni 6nlemek
amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin O6nemli bir kisminda aile iyelerinin istthdam edildigi, kararlarin
alinmasinda biiylik Ol¢iide aile tyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki

jenerasyonun kurumda calistigi isletme’ ya da ‘hisse ¢ogunluguna veya kontroliine



sahip, ayn1 kant veya soyadini tasiyan kisilerden olusan isletme’ olarak

tanimlanabilir (Aktaran: Giiler ve Akgiin, 2010: 69-83).

Aile isletmeleri, belli bir fikir etrafinda kurulan isletmenin yok olmasini
engelleyerek varliklarin korunmasini amaglamakta, bu fikrin gelismesi ve isletmenin
biiyiimesi i¢in ¢aba sarf etmektedir (ITO, 2001). Aile isletmesi bir girisimcilik ruhu
ile baglayan, aile baglar1 olan bireyler tarafindan yonetilen, siirekliligi hedefleyerek
nesilden nesle aktarimini saglayan ve biiylimesini hedefleyen, sermayenin aile i¢inde

kalmasini ve miilkiyetin boliinmesini engellemeye ¢alisan kuruluslardir.

Kogel (2004) aile isletmesini, ‘sahipligi bir ailenin elinde olan, bu ailenin
bireyleri tarafindan ydnetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga
gecen, stratejik kararlart bir aile tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan
kontrol edilen veya en azindan isletmenin yonetiminin bir aile tarafindan etkilendigi

isletmeler’ seklinde tanimlamaktadir.

1.2. AILE ISLETMELERININ ONEMI VE OZELLIiKLERI

Aile igletmelerinin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Findike¢1, 2011: 17-
18):

- Aile igletmeleri bir aile tarafindan ortaya ¢ikarilan kurumdur.

- Aile isletmesi, bir girisimcinin fikri ile baglayan ve bu girisimci ile aile

iiyeleri tarafindan kurulan bir yapidir.
- Aile igletmelerindeki kiiltiir, ailenin sahip oldugu kiiltiiriin bir yansimasidir.
- Isletme mirasi aileye aittir.

- Var olan varligin ve aile bireyleri arasindaki birlik beraberligin korunmasi

amaclanir.

- Ailenin sahip oldugu kiiltiir, inang, degerler ve bireyler arasindaki iligkiler
isletmeye yansir ve bunlar islerin isleyisini, isletmenin kiltiiriini, iklimini

ve isletme yOnetimini etkilemektedir.

Aile isletmeleri genelde ailenin sahip oldugu imajdan etkilenmektedir. Aile

isletmesi, ailenin ismi ve insanlarda birakmis oldugu imaj ile anilmaktadir. Aile



isletmeleri genelde iki ya da daha fazla neslin isletmenin faaliyetlerini yiirlitmesinde
kontrolii oldugu bir igletme yapisidir. Bu tiir igletmelerde yonetim kurulu tyeleri
veya tepe yonetim genelde aile reisinin (isletmeyi kuran girisimcinin) ailede gliven

duydugu bireylerden olugsmaktadir (Ates, 2005).

Aile igletmeleri bir ailenin kontrol alani oldugu i¢in agik bir olusum

degildir. Isletmeye ait verilerin, isletme dis1 gevresi ile paylasimi yapilmamaktadir
(Rosenblatt, 1990).

Isletmede Kkararlar, isletmenin hisse senetlerine sahip olan aile iiyeleri
tarafindan alinir ve isletme yoneticileri, isletmenin aile isletmesi olarak

belirlenmesini onaylamaktadir (Holland-Boulton, 1984).

Tiirkiye’deki isletmelerin yonetiminde ¢ogunlukla aile bireylerinin hakim
oldugu bilinmektedir. Biiyiik fedakarliklarla isletmenin biiylimesini hedefleyen
kurucu birinci jenerasyon, vaktinin biiyiik ¢cogunlugunu is icin harcamaktadir. Fakat
ikinci jenerasyon ise isletmeyi direkt olarak zorluklar yasamadan elde etmistir. Ilk
jenerasyon isletmeyi kontrollii bir sekilde yonetirken yeni jenerasyon ise yenilikgi
kararlarla kendilerini gergeklestirme ¢abasinda olurlar (Iseri ve Caglar, 2004: 140-
147).

Aile isletmesinin temelinde birbirine zit iki yapi bulunmaktadir. Bunlar
isletmede neden-sonug, nesnel bakis, rekabet unsurlari ile aileden kaynakli duygu,
biitlinliik, baglilik gibi somut olmayan yasamsal unsurlar1 igermektedir. Bu agidan
incelendiginde aile isletmelerinin sosyo-ekonomik unsuru bakimindan énemi dikkat
¢ekmektedir. Hem ticari boyutu hem de sosyal boyutu biinyesinde barindirdig: i¢in
diger isletme tiirlerinden ayrilirken ayni1 zamanda isletmenin siirekliligi bakimindan
da oldukc¢a hassas ve karmasik organizasyon yapisina sahip olmaktadir (Kamaci ve

Samanci, 2020).

1.3. AILE iISLETMELERINi DiGER iSLETMELERDEN AYIRAN
OZELLIKLER

Aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli bazi 6zellikleri bulunmaktadir.
Bu ozellikler isletmeye bazen tstiinliik katarken bazen de isletmede zayifliga neden
olmaktadir. Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran Ozellikler asagidaki gibi

ifade edilebilir (Ates, 2003; Kirim, 2003, Kobanoglu, 2013; Yolag ve Dogan, 2011):
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Ailenin kiiltiir ve degerlerine yonelik, birlik ve biitiinliiglin devam etmesi
amaci ile kurulan aile isletmelerinde isletme prosediirii aile iyelerinin

c¢ikarlaria uygun sekilde olusturulmaktadir.

Yonetim kadrosu olusturulurken aile {iyeleri arasindaki iliskiler etkili

olmaktadir.

Yonetimdeki iiyeler, gelecek kusagin isi 6grenmesi, gelismesi ve yerlerini
garanti altina almasi i¢in yOnetimin ¢esitli pozisyonlarinda bulunmasini

istemektedir.

Ailenin sahip oldugu soyada bagli olarak isletmenin piyasadaki ismi ve
imaj1 degismektedir. Aile soyadinin piyasadaki konumu sirketin de

konumunu degistirmektedir.

Aile bireylerinin, is yerindeki basarist ve konumu aile i¢indeki sayginligini

ve ona duyulan sevgiyi etkilemektedir.

Aile bireylerinin is yerindeki haklari lehlerine olacak sekilde diizenlenir.
Aile bireylerinin c¢alisma planinda ve diger izinlerinde esneklik

gosterilmektedir.

Aile bireylerinin sahip oldugu inan¢ ve degerler, isletmenin kiiltliriiniin

sekillenmesine destek olmaktadir.

Aile isletmeleri, bir ailenin {iyeleri tarafindan yonetildigi i¢in isletme
ekonomik acidan zarar gordiiglinde aile tiyeleri tarafindan diizeltilerek bu
tarz sorunlarin ve diger gizli bilgilerin igletme disina yansimasinin da oniine

gecmis olmaktadir.

Genellikle isletmedeki yonetim kesimi aile bireyleri ve yakin ¢evresinden
olusmaktadir. Bu tiir isletmelerde profesyonellikten 6te giiven daha 6nemli
olmaktadir. Yonetime dahil edilmesi planlanan kisilerin, aile bireylerinden

olmasi diisliniilmektedir. Yabancilara yonetimde yer verilmemektedir.

Giin gectikge isletmenin ihtiyag duydugu hedefleri ve misyonu ile ailenin

istek ve ihtiyaclar1 6zdeslesmedigi goriilmektedir.



1.4. AILE iISLETMELERININ YAPISI VE GELiSiM SURECLERI

Aile isletmelerinin kurulusundan biiylime evrelerine kadar gosterdikleri,
birbirinden farkli bu gelismeleri inceleyen birden fazla model gelistirilmis olup ‘zi¢
temel agsama modeli’ en ¢ok lizerinde deginilen model olmustur ve bu gelisim

asamalari su sekilde siralanmaktadir (IFC, 2011:12):
- Kurucu(lar) Asamasi,
- Kardes Ortakligi Asamasi,

- Kuzen Konfederasyonu (Kuzenlerin Ortaklig1) Asamasi,

olarak agiklanmaktadir.

Asagida aile isletmelerin asamalarinin gosterildigi tabloda gelisim siirecleri

ve ortaya ¢ikan bazi 6nemli aile problemleri yer almaktadir (Ates, 2003: 56).

Tablo 1.
Aile Isletmelerinde Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristik Ozellikleri
Birinci Nesil Biiyiiyen ve
. Aile Gelisen Aile Karmagik Aile
Isletmeleri Isletmeleri Isletmeleri
Miilkiyet Isletme sahibinde Kardesler arasinda Aile ve profesyonel yoneticiler
arasinda karmagsik
Orgiit Yapist Basit merkezi Basit yar1 merkezi Karmagik
Karar Alma Isletme sahibinde Kardesler arasinda Profesyonel yoneticiler ve aile
Yetkisi arasinda ortak
Karar Alma Sekli | Merkeziyetci Merkeziyetgi Merkezkag
fletisim Dikey Dikey Yatay Dikey Yatay Capraz
Degerler Aile ve Girigimci Girisimei Degerleri Is Degerleri
Degerleri

Kaynak: Ates, 2003: 56
1.4.1. Kurucu(lar) Asamasi

Bu birinci asamada aile isletmeleri genelde en kiiciik aile toplulugu tarafindan
yonetilmektedir. Paylarin %100’ine yakini kurucu ailenin ya da bu ailenin bir
bireyinin elinde bulundugu ve isletmeyi yonetme erkine sahip oldugu bir donemdir
(IFC, 2011: 12-13).

Kurucu(lar) yoneticidir, danismani olsa bile Onemli kararlar1 kendisi
almaktadir. Bu asamada yonetim, basit bir hiyerarsi ve baglilik ile siirdiiriilmektedir.
Kurucunun(larm) dikkate aldigi en ciddi sorun halefini belirlemek ve onu sonraki

asamalar icin yetistirme organizasyonunu yapmasidir. Bu yetistirme organizasyonu



sirket i¢in siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda ve sonraki asamaya hazirlanmasinda

zorunludur (IFC, 2011: 12-13).

Amerika Birlesik Devletleri’'nde kurulan her 100 isletmeden 40’1 ilk yilini
doldurmadan, 20’si ikinci yilin1 doldurmadan, 30’u ise onuncu yilin1 doldurmadan
kapanmaktadir. 100 isletmeden sadece 10’unun faaliyetleri 10 yillik siireyi asmakta
ve faaliyetleri devam etmektedir. Bu siirenin, tamamen kurucunun bilgi birikimine,
deneyimine, liderlik ve diger yonetim vasiflarina bagli oldugu ileri siiriilmektedir

(Gersick vd., 1997).

Girisimcinin isletmeyi kurdugu ilk asamada isletme, aile isletmesi
olmamaktadir. Zamanla aile bireylerinin yonetime katilmasi ve isletmeyi daha gok
ailenin bir varligi olarak gormesi gerekmektedir. Bu asamadan sonra aile reisinin
isletmeyi aile igletmesi olarak gérmesi ailesinin genislemesi ile gerceklesmektedir.
Boylece aile iyeleri isletmeye dahil edilerek isletmenin  gelistirilmesi

amagclanmaktadir.

1.4.2. Kardes Ortakhgi1 Asamasi

Aile reisinden c¢ocuklara gegen bu asamada yonetim merkezi, bir¢ok kiginin
yonetimde oldugu karmasik bir sistem haline gelmektedir. Bu asamada isletmenin
bolinmeden devam etmesi, kardeslerin isletmeyi benimsemesine ve isletmenin
gelisimi i¢in ¢abalamasina, isletmeyi ilgilendiren konularin karar aliminda birligine,
dayanismasina ve takim ¢alismasina bagl olmaktadir. Cocuklar babalarinin kurmus
oldugu isletmeyi daha kurumsal hale getirmek icin sistematik bir sekilde isletmenin
isleyisini saglamak durumundadir. Yonetim sisteminin degismesi isletmenin ¢ok
hassas bir donemde oldugunu gostermektedir. Bu durumda kardeslerin, isletme
calisanlar1 ile isletme arasinda bir bag kurmalarim1i ve bu bagi kuvvetli hale
getirmelerini gerektirmektedir. Cikan sorunlara karsi yapici ¢oziimlerin iiretimini

saglanmali, varliklarin korunmasini ve hisselerin béliinmesini engellemelidir.

Yonetim faaliyetlerin sistemli bir sekilde isleyebilmesi i¢in isletme kurallari
olusturulmali, gérev ve is tanimlar1 belirlenmeli, hiyerarsi olusturulmalidir. Isletme
prosediiriiniin ~ olusturulmasinda isletmenin  kurumsallagsmasin1  hizlandiracak
aksiyonlar olacaktir. Isletmede oturmus bir diizenin yikilip yerine yenisinin

getirilmesini isletme calisanlar1 olumlu karsilamayabilir. Kurulmus ve personel



tarafindan benimsenmis olan bir &rgiit kiltiiriiniin yerine yeni kiiltiiriin etkileri
karmasikliga yol agabilmektedir. Aile reisinin yonetimde oldugu dénemde tek elden
yonetim ve paylasilan diger anlayislar isletmede beklenen bazi davranis standartlarini
gostermektedir. Bu durumda yeni yoOnetim tarzi, calisanlarin algi diizeylerini
etkilemektedir. Yonetime gecen kardeslerin bu durumda dogru stratejiler

benimsemeleri gerekmektedir.

Kardes iliskilerinin kuvvetlenmesi, kendilerinden sonra yerlerine gegecek
haleflerin yetistirilmesi, isletmeyi daha kurumsal hale gelmesi bakimindan

calismalarda bulunulmalar1 saglanmalidir.

1.4.3. Kuzen Konfederasyonu (Kuzen Ortakhgi) Asamasi

Yonetimin kardeslerden (ikinci nesilden) ¢ocuklarina (ligiincii nesle)

devretmesi ve ikinci donemin sona ermesi ile baslar.

Bu asamada isletmelerin yoOnetimine dahil olan daha fazla aile iyesi
bulunmaktadir. Kardeslerin ¢ocuklari, kuzenler ve daha fazla akrabanin katilimi ile
isletme yonetimi daha karmasik hale gelmektedir. Farkli jenerasyonlar ile ailenin
farkli iiyelerinin bir arada bulunmasi, karsit fikirlerin ortaya ¢ikmasina neden

olmaktadir. Kardesler arasinda ortaya ¢ikan catismalar bu asamaya yansimaktadir
(Gersick vd., 1997).

Aile kaynakli sorunlara en yogun sekilde rastladigi donem kuzen ortakligi
donemidir. Bu sorunlardan bazilari; pay sahipligi haklari, kar paylagimi
uygulamalari, aile {iyelerinin isletmedeki pozisyon ve gorevleri, aile ici tartigsmalar

vs. seklindedir (Gersick vd., 1997).

Tablo 2.

Aile Isletmelerinde Geligim Siirecleri

Sahiplik Asamasi Yetkin Pay Sahipligi ile Ilgili Konular
1.Asama: Kurucu(lar) Onderlik degisimi

Halefiyet ve Miras/mal varlig1 planlamasi

2.Asama: Kardes Ortaklig1 | Ekip ¢alismasi ile uyumlu olmak,

Aile mal varliginin desteklenmesi ve Halefiyet

3.Asama: Kuzen Ortakligi | Kurumsal sermayenin dagilimi: kar payi, borg ve kar diizeyleri
Hissedarligin likidite edilmesi

Ailede uyusmazlik ¢oziimii

Ailenin katilim1 ve gorevleri

Aile vizyonu ve misyonu

Kaynak: John Ward, 1991



Gorildiigii lizere sorunlar aile isletmelerinin her asamasinda bulunmaktadir.
Onemli olan ise bu sorunlarla karsilasildiginda stratejik ¢ziimlerin iiretilmesi ve bu
sorunlarin Oniine gegilmesidir. Ortaya ¢ikan bu sorunlarin isletme prosediirleri,
kurumsal yonetim ilkeleri, i¢ kontrol sistemleri, aile yasalari, net gorev tanimlar1 ve
is planlar1 ile nakavt edilmesi sayesinde isletme, siirekliligin devamli olmasi

konusunda basar1 saglamaktadir.

1.5. AILE iISLETMELERININ GUCLU VE ZAYIF YONLERI

Aile igletmelerinin diger isletme tiirleri karsisinda giiglii ve zayif oldugu

yonler bulunmaktadir.

1.5.1. Aile Isletmelerinin Giiglii Yonleri

Aile isletmeleri, diger isletmelerden farkli olarak daha etkili bir sekilde
faaliyet gosterdigi bazi arastirmalarda ileri stiriilmektedir. 1986 yilinda ABD’de US
New and World Report Dergisi tarafindan yapilan bir arastirmanin sonuglarina gore
Dow Jones endeksi baz alindiginda en biiyilk 47 aile isletmesinden 31’1 diger
isletmelere oranla daha yiiksek performans gdstermistir. Peters ve Waterman’in
‘Miikemmeli Aramak’ adli eserinde bahsi edilen miikemmel isletmelerin hemen

hemen hepsi aile isletmesidir (Jafte, 1990).

Gelismekte olan iilkelerde ya da kapital gelisimini tamamlamayan iilkelerde
sermaye problemi olan bir aile isletmesi bu problemi kendi i¢inde ¢éziimlemektedir
(Aydin, 1986: 18-36). Aile iiyeleri isletme varliklarii korumak ve hisselerinin
boliinmesini engellemek icin kendi mal varligini sermaye olarak ortaya koymasi bu
problemlerin Oniine gegmektedir. Aile iiyeleri isletmeyi ailenin bir pargasi olarak
gordiiginde bu fedakarlig1 kolayca yapabilmektedir. Bu durum aile isletmelerine bir

avantaj saglamaktadir.

Aile isletmelerinde isim ve prestijinin aile ile 6zdeslesmesinden dolay:
isletme yoneticileri iirlin kalitesine daha ¢ok Onem vermekte ve Pazar payim
gelistirebilmek i¢in gerekli onlemleri alma konusunda titizlik gostermektedirler.
Ayn1 zamanda taninmig bir unvanin sagladigi sosyal iliskiler ag1 sonucu isletme i¢in
kredi ve girdi temini, satis ve pazarlama konusunda bazi iistiinliikler sagladig1 da gz

ard1 edilemez (Aktaran: Bora, 2012).
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Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii birtakim gii¢lii yonleri bulunmaktadir.

Bu giiclii 6zelliklerden bazilari asagidaki gibidir:

- Aile iiyeleri isletmeye aile icinden mali kaynak yaratabilmektedir.

- Aile tiyeleri islerine baglh oldugundan, planlanan ¢alisma saatleri disinda
evde veya iste c¢alisabilir, miisterilere verilen terminlerin aksamadan
yerine getirilmesini saglayabilir. Isletmede calisan aile iiyeleri esnek
saatlerde, giinlin yirmi dort saatinde isletmede goOniillii olarak
calisabilmektedir.

- Diger isletme tiirlerinde profesyonel yodnetici ile personel arasinda
hiyerarsi iligkisi varken aile isletmelerinde genellikle daha sicak bir giiven
iliskisi olmaktadir.

- Aile isletmelerinde degisen cevre kosullarina saglanan hizli uyum,
biirokrasinin daha az olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durumda yeni is
firsatlarini etkin bir sekilde ele almaktadir. Bu da aile isletmelerinin daha
aktif rol almasini saglamaktadir.

- Aile lyelerinin birbirleri arasindaki iliskilerin giiglii olmasi sebebiyle aile
iiyeleri igletmeleri ile 6zdesleserek yapilan isi sahiplenmektedir. Aile
tiyeleri arasindaki iligkinin giiclii olmasi, aile ig¢inde yetenekli iiyenin
bagka isletmeler yerine kendi aile isletmesini benimseyerek g¢alismasini
saglamaktadir.

- Isletme yonetimde yer alan seleflerin, haleflerini kiiciik yasta isletmeye
dahil ederek yetistirmesi, isletmenin isleyisini, islerin prosesini 6grenerek
bilgi birikiminin artmasini ve isletme ile uyumunu daha erken
olusturmasini saglamaktadir.

- Aile isletmeleri ailenin kiiltiiriinden etkilenmektedir. Ailenin sahip oldugu
kiiltlir, iletisim, tutum, deger ve inanglarin varligi, orgiit kiltiiriiniin
olusmasini saglamaktadir. isletmede sayginin ve adaletin temeli, ahlaki
degerlerden meydana gelen ahlaki standartlarin olusturdugu bir is
ortamidir (Ege; 2008).

- Aile isletmelerin nesillerdir siirdiirdiikleri temel degerlerden vazgegcmeden
daha seri ¢iktilara ulagsmaya calismadan siirekliligini saglama anlayisi
prestijlerini olumlu etkilemektedir. Bu tiir isletmelerde kurucunun

sayginligi ile baglanan isletme prestiji yine ayni sekilde isletme ile kurucu
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arasinda 0zdesleserek devam eder (Erdem, 2003). Aile isletmelerinin aile
ile arasinda bolinmez olan iliski, olumlu etki yaratmaktadir. Aile
bilinirligi sayesinde aile isletmesi tanmitiminin yapilmasina gerek
kalmamaktadir. Aile isletmeye, isletme de aileye bu konuda yarar
saglamaktadir.

- Aile isletmelerinde yer alan iiyelerin siirekli degismemesi, miisterilerin
isletmede muhatap oldugu personelin sabit kalmasini ve miisterinin
isletmeye kars1 giiven duygusunu vermektedir. Bu durum hem isletme

icine hem de isletme disina olumlu bir imaj yaratmaktadir.

1.5.2. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Glinlimiizde degisen rekabet kosullari, uluslararasi ekonomik birlesmeler,
stirekli olarak gelisen teknolojiye hizla uyum saglamaya ¢aligsmak, biiyiimek isteyen
isletmeler 6niinde bir engeldir. Biiylimekte olan ekonomiye uyum saglamak basarili
isletmeler i¢in normal bir siirectir. Aile isletmeleri de genelde kiigiik boy isletmeler
olarak faaliyete baslamakta olup zamanla farkli siireclerden gegerek belli bir

biiyiikliige ulagmaktadir (Kogel, 2003).

Aile igletmelerinde bazen kurucu, isletmenin kisa siire igerisinde biiyliimesini
istemektedir. Bir isletmenin biiyiimesi, liretim hacminin, kullanim kapasitesinin, satis
gelirlerinin, triin ¢esitliliginin, kaynaklarmin (¢alisan sayisi, sermaye vs.) ve varlik
(varliklarin defter degeri) miktarinda gerceklesecek olan artisin niceliksel ve

niteliksel olarak gelisimidir.

Aile isletmelerinin biiyiimesi ile faaliyetlerinin artmasi sonucunda islemlerin
karmagikligi sorunu ortaya cikmaktadir. Bu durumda isletme yonetimi faaliyet
kontrolii ile etkinligini kaybeder ve kurumsallasamayan isletmelerin Oniinde bir
problem olusturur. Kurumsallagma, isletmelerin biiylirken karsilastiklart sorunlari
onceden tespit edip planlarini bu sorunlara uygun olacak sekilde yapmasini
saglamaktadir. Isletmeler ilk kusakta uzun siire hayatta kalabiliyor iken, diger
kusaklara gectiginde kurumsallagsmayr tamamlamamis ise siirdiiriilebilirligini

yitirmektedir.

Aile isletmeleri basarili bir sekilde yasamlarimi siirdiirdiigiinde bu isletme

icerisinde i¢ i¢e olan birden fazla kusak bulunacaktir. Kusak sayisinin fazla olmasi
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fikir birliginin saglanmasini zorlastirmakla birlikte iletisim sorununu da beraberinde

getirmektedir.

Isletmedeki soy agac1 genisledikge hisse boliinmeleri artacaktir. Hissedarlarin
sayis1 arttikga bir kisim aile tiyesi isletmeyi aktif bir sekilde yonetirken diger kisim

pasif kalacak ve pay beklentisinde bulunacaklardir.

Aile isletmeleri, aile fertlerinin birlikte ¢alistigi isletmelerdir. Bu durumda
ortaya ¢ikan en Onemli sorun, yonetici konumundaki aile bireyine olan baglilik,
dolayisiyla merkeziyetgilik konusudur. Aile bireylerinin yillara yaygin deneyim ve
tecriibelerinin yani sira profesyonel bir yonetimde olmasi gerekmektedir. Aile
isletmelerinde yasanan iletisim problemleri ile adaptasyon siirecinde isleri yeni

Ogrenecek personel problemi gibi cesitli sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir (Pazarcik,

2003).

Aile isletmelerinde yonetime gelecek olan aile bireyini iyi yetistirememesi de
ayr1 bir sorun olarak karsimiza ¢ikacaktir. Isletmenin bir sonraki kusaga gecmeden

once halefinin yetistirilmesi gerekmektedir.

Isletme yonetimine secilecek kisinin profesyonel biri olmasinin yani sira aile
bireylerinden birinin olmasi1 aile degerlerinin is degerlerinin Oniine gectigini
gostermektedir. Profesyonel ve ise uygun adayin isletme digina birakilmasi, yetersiz
kisilerin yonetime getirilmesi 6dnemli bir sorun olusturmaktadir. Aile isletmelerinin
en Onemli 6zelliklerinden biri olan aile kiiltiiriiniin isletme yonetiminde etkili olmasi,
aile iligkilerinin isletme ¢ikarlarindan iistlin tutuldugunu géstermektedir (Cetin, vd.,
2008). Bu tiir isletmelerde aile bireylerinden birine is vermeyi oncelik saymaktadir.
Yetenekli personele verilmeyen iyi pozisyonlar ile personele yeterli Olgiide
gosterilmeyen degerden Otiirli, personel uygun firsatlar yakaladiginda isletmenin
disina kagmasi kaginilmaz bir gergektir. Ise gére adam degil adama gore is
mantigiin benimsenmesi kalifiyeli personel sikintist ¢gekmelerinin en biiyiik etkeni
olmaktadir. Sonugta yeteneksiz ve kalifiyeli olmayan personel ile islemlerini

stirdiiren bir igletmenin uzun siire yasamini siirdiirmesi miimkiin olmayacaktir.

Merkeziyet¢i yonetim sistemini benimseyen bir aile isletmesinde Onemli
kararlar1 kurucunun almasi, o isletmede kurucu olmadiginda ise bu durum islerin
durmasina ve islemlerin aksamasimna neden olmaktadir. Kurucu yetki devri

yapmamaktadir. Bu durumda yetki ve kararlarin tek elde toplanmasi, stratejik
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kararlar1 tek kisinin almasi ile verimli ¢iktilarin alinmasit Oniinde bir bariyer
olusturmaktadir. En biiyiik hisse senedini elinde bulunduran yonetim kurulu diger
tiyelerden daha baskin oldugu i¢in sahip oldugu kisilik 6zelliklerini de kuruma
yansitmaktadir (Kesken, vd., 2008). Isletme sahibi, kendi c¢ikarlarin1 isletme
cikarlarindan istiin gormektedir. Karar aliminda da tek bir kisinin yetkili olmasi
yiiziinden diger bireylerin alinacak kararlara olan katilimlarinin kisitlanmasi yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasinin oniine ge¢mis olacaktir. Hissedarlarin kendi ¢ikarlarina
degil isletmenin ¢ikarlarina yonelik calismasi ve isletmeye hizmet etmesi ise daha

dogru oldugu diisiiniilmektedir.

Aile isletmelerinde ortaya c¢ikan en biiyiikk sorunlardan biri de aile ici
sorunlarin isletmeye yansitilmasidir. Bu sorunlar isletmeye tasindiginda calisma
ortam1 huzursuz olmaktadir. Isletme ydnetiminde olmayan diger aile iiyelerinin de
isletmeye disaridan miidahale etmeye ¢aligmalari, gelin ve damatlarin aile bireylerini

kiskirtmalari, isletme i¢inde daha fazla sorunun meydana gelmesine neden olacaktir.

Kurumsal isletmeler, kurallarin net bir sekilde isledigi, insanlara ve insanlarin
sahip oldugu becerileri Onemsedigi, yonetimin ise tek bir kiside olmadig,
planlamalarin 6nceden yapildigi, belirli kural ve ilkeleri bulunan isletmelerdir. Cogu
bakimdan aile isletmeleri kurumsal isletmelere zit diismektedir. Kurumsallasma
yolunda aile konseyi, aile anayasasi ve belirli araliklarla toplantilarin diizenlenmesi,
higbir aile {iyesinin etkisi altinda kalmadan islerin ve iglemlerin yiiriitiilmesinin

gerekli oldugu diistintilmektedir.

1.6. AILE MECLISI VE AILE ANAYASASI

Aile konseyi (meclisi), aile iiyelerinin birlikte ¢alistifi ve belirli sorunlar
tizerinde tartistiklar1 bir konseydir. Aile konseyi, isletmenin stirekliligini saglayarak
aile tyelerin ¢ikarlarini ve isletmenin beklentilerini ortaya ¢ikarmak amaciyla
kurulmaktadir. Aile {yelerinin katilim gostermesi ve oylama sonucu alinacak

kararlar dogrultusunda toplantilarin yapilmasi gerekmektedir.

Aile anayasasi, aile igletmelerine yonelik, aile liyelerinin is ve aile iligkilerini
saglikli bir bigimde yonetmesi ile rol ¢atismalarinin oniine gegerek temel ilke ve
esaslar1 igeren yol gosterici, rehber niteliginde bir belgedir. Aile anayasasi is
stireclerini, yonetim ve organizasyonu, aile iliskileri, ortaklik yapisi ve varlik

yonetimi konularinda birgok iliskiyi igeren ve diizenleyen bir belge niteligindedir.
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1.7. ISLETMELERDE BAGIMSIZ DENETIM

Bagimsiz denetim, bir isletmenin finansal tablolarina (bilgilerine), Kamu
Gozetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumu tarafindan belirlenen sartlari
saglayan, yetkilendirilmis ve tescil edilmis bagimsiz denetciler tarafindan gecerli
finansal raporlama c¢ercevesine uygun olup olmadiklarmma yonelik bir glivence
(goriis) vermektedir. Bagimsiz denetimde verilen bu gilivencenin seviyesi mutlak
degil, makul diizeydedir. Makul giivence ise BDS 200°de belirtildigi gibi yliksek bir
giivence seviyesini ifade etmektedir. Bagimsiz denetimin 6zellikleri (Kandemir ve
Akbulut, 2013: 37-55):

- Bagimsiz denetim bir isletmenin ya da tiizel kisiligin 1 y1l ya da 3 ay gibi
belirli donemlerini kapsamaktadir.

- Denetlenen finansal bilgiler ile daha 6nceden belirlenen ve genel kabul
gormiis olan olgiitler karsilagtiriimaktadir.

- Denetgiler ¢alismalart boyunca hem sekilde hem de esasta
bagimsizliklarini korumak durumundadir.

- Denetci yeterli diizeyde mesleki bilgiye ve deneyime sahiptir.

1.7.1. Bagimsiz Denetimin Sagladigi Faydalar

Bagimsiz denetimin isletmeler 6zelinde yapildigim1 ve daha ¢ok mikro
diizeyde gergeklestigi goz Oniine alinarak bagimsiz denetimin mikro diizeyde

faydalar1 asagidaki gibi siralanabilir:

- Yonetime dogru bilgi akisini saglar.
- Yonetime mali tablolarla ilgili olarak tahmin ve analiz yapmasinda,
gelecege doniik saglikl kararlar almasinda yardimei olur.
- Finansal tablolarin gercegi yansitip yansitmadigini gosterir.
- Isletme yonetimi ve ¢alisanlarmin hile yapmasini énlemeye yardimet olur.
- Bagimsiz denetimden geg¢mis mali tablolar ile isletmenin diisitk maliyetli
finansman bulmasi kolaylasir.
Bagimsiz denetimin etkileri itibariyle yerel diizeyde gerceklestigi
diisiiniilebilir ancak bu etkiler bazi1 durumlarda kiiresel diizeye ulasabilir. Yirminci
yiizyilda yasanan Enron Skandali bagimsiz denetimin kiiresel etkisine verilebilecek

en iyi Orneklerindendir.
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1.7.2. Bagimsiz Denetime Tabi Olma Kriterleri

Hangi sirketin bagimsiz denetime tabi olacagi konusu, 6102 Sayili Tiirk
Ticaret Kanunu’nun 397/4’i uyarinca Cumhurbaskani tarafindan belirlenmektedir.
Bu yetki 9 Temmuz 2018 tarihi itibariyle girmis bulundugumuz Cumhurbaskanligi
Hiikkiimet Sistemi’nden 6nce Bakanlar Kurulu’na aitti. Bagimsiz denetime tabi olma
kriterlerine halen yiiriirlikte bulunan Bakanlar Kurulu'nun 2018/11597 sayili
kararinda ulagilabilmektedir. Bu karara gore istisnalar1 olmakla birlikte bagimsiz
denetime tabi olma kriterlerinde ikili bir yol izlenmistir. Bunlardan birincisi higbir
Olgiite bagli olmadan ilgili kararin I sayili cetvelinde yer alan sirketlerdir. Bu
sirketlere Yatirim Kuruluslari, Sermaye Piyasasi araglar1 borsada islem géren anonim
sirketleri, bankalari, finansal kiralama sirketleri vs. 6rnek verilebilmektedir. Diger
kriter 1ise baz1 esik degerlerdir. Esik degerler isletmenin tiirline gore

degisebilmektedir. Alinan karara gore igletme tiirleri ti¢ sinifa ayrilmistir:

1. Sermaye piyasasi araglart bir borsada veya teskilatlanmig diger piyasalarda
islem goérmeyen ancak 6362 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu kapsaminda

halka acik sayilan sirketler,
2. EKkli I sayili listede belirtilen sirketler,
3. Yukarida sayilmayan diger sirketler.

Bu sirketlerin bagimsiz denetime tabi olup olmadigimin belirlenmesinde

dikkate alinmasi gereken esik degerler asagidaki gibidir:
1) Halka agik sayilan sirketler i¢in esik degerler

- Aktif toplami 15 Milyon Tiirk lirasi.
- Yillik net satig hasilati 20 Milyon Tiirk lirasi.
- Calisan sayist 50 kisi.

2) Ekli II sayili listede belirtilen sirketler (Ornegin, yurt g¢apinda gazete
yayimlayan sirketler) icin esik degerler
- Aktif toplami 30 Milyon Tiirk lirasi.
- Yillik net satig hasilatt 40 Milyon Tiirk lirast.
- Calisan sayist 125 kisi
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3) Yukaridaki siniflarda yer almayan igletmeler i¢in esik degerler
- Aktif toplam1 35 Milyon Tiirk lirast.
- Yillik net satis hasilati 70 Milyon Tiirk lirasi.
- Calisan sayis1 175 kisi.
Burada sayilan ii¢ dlgiitiinden en az ikisinin esik degerinin art arda iki hesap
doneminde asilmasi halinde sonraki hesap doneminden itibaren ilgili sirket bagimsiz

denetime tabi olmaktadir.

1.7.3. Bagimsiz Denetime Tabi Olan Sirketlerin Uygulayacag: Finansal

Raporlama Cerceveleri

Ulkemizde kullanilmakta olan ii¢ adet finansal raporlama cercevesi vardir.
Bunlar; MUSGT (Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi), BOBI FRS (Biiyiik
ve Orta Boy Isletmeler Igin Finansal Raporlama Standartlar1) ve TFRS (Tiirkiye

Finansal Raporlama Standartlar1) seklindedir.

Bagimsiz denetime tabi olan sirketler ise BOBI FRS veya TFRS’ ye gore
raporlama yapabilmektedir. TFRS, KGK tarafindan belirlenen bazi isletmeler i¢in

uygulanmasi zorunlu olan ¢ergevedir (www.kgk.gov.tr). Belirlenen sirketlerin

TFRS’ye uygulama zorunlulugu altinda yatan ana diislince, kamu yararini belki de en
cok ilgilendiren isletme olmalaridir. Bu isletmelere KAYIK (Kamu Yararim
llgilendiren Kuruluslar) denmektedir. KAYIK isletmelerine halka acik sirketler,
bankalar, finansal kiralama sirketleri, sigorta sirketleri vs. Ornek olarak

gosterebilmektedir.

TFRS’nin zorunlu tutulmadig: sirketlerde ise, istege bagl olarak TFRS ya da
BOBI FRS cercevelerinden birisi uygulanmaktadir. BOBI FRS’de kendi iginde
Biiyiik Boy Isletme ve Orta Boy Isletme olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Biiyiik Boy
Isletme kriterleri ise 30.03.2021 tarihli ve 31439 sayili (Miikerrer) Resmi Gazetede
yayimlanan BOBI FRS 2021 Siiriimiine iliskin KGK Kurul Kararinin 5. Maddenin 1.
Fikrasinda:

a) Aktif toplama 200 milyon ve tistii Tiirk lirasu.
b) Yulik net satis hasilati 400 milyon ve iistii Tiirk lirast.

C) Ortalama ¢alisan sayist 250 ve iistii

seklindedir.
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Bu kriterlerden en az ikisini art arda varsa bagl ortaklik ve istirakleri ile iki
faaliyet donemini karsilamas: durumunda isletme Biiyiikk Boy Isletme smifina

girmektedir. Tim bu hususlari tek bir tabloda su sekilde gosterebilmektedir:

Sekil 1
Bagimsiz Denetime Tabi Isletmelerin Uygulayacag Finansal Raporlama Cergeveleri

Kamu Yararini Ilgilendiren Kuruluslar (KAYIK)

TFRS

Aktif Toplami, 200 milyon ve st Tiirk lirasi, \
Yillik net satig hasilati, 400 milyon ve iistii Tiirk lirasi,
Ortalama galisan sayisi, 250 kisi ve iistii, olarak belirlenen sartlarin en
az ikisini, varsa bagl ortakliklar1 ve istirakleri ile, art arda iki
Biiyiik Boy | raporlama doneminde saglayan isletme. (Biiyiik boy simifina giren
Isletme isletme istege bagli olarak TFRS uygulayabilir.)

<

Aktif toplami, 35 milyon ve iistii Tiirk lirasi, N

Yillik net satig hasilati, 70 milyon ve istii Tiirk lirasi,

Ortalama galisan sayisi, 175 kisi ve iistii olarak belirlenen sartlarin en
az ikisini, varsa bagl ortakliklar1 ve istirakleri ile, art arda iki
raporlama doneminde saglayan isletme. (Orta boy sinifina giren isletme
istege bagli olarak TFRS uygulayabilir.) )

<<

Orta Boy
Isletme

<
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IKINCi BOLUM

KURUMSAL YONETIM

2.1. KURUMSAL YONETIM VE KURUMSALLASMA

Giliniimlizde kurumlarin basarili olmalarin1 engelleyen kistaslar arasinda en
onde gelen hususlar kurumsallasma ve yonetim zafiyetleriyle basa ¢ikma gibi
hususlar yer almaktadir. Bircok isletme kurumsallasma faaliyetlerine uyum
saglayamadiklar1 i¢in devamliliklarint siirdiirememektedir. Bu durumda fesih

olmakta ya da devredilmektedir.

Isletmenin devamliligini = siirdiirebilmesi, koltugu bosalan yoneticilerin
isletmeden ayrilmasi, kurumun yonetim isleyisinin sorunsuz devam etmesi igin
kurumun kigilere olan bagimliliginin  olmamasi1 gerekmektedir. Coziim
mekanizmalariin olusturulmasi, kurumsal yonetim ve kurumsallasmanin isletme

adma bir sistem haline gelmesi ile miimkiindiir.

Literatiirde kurumsallasma hakkinda birden ¢ok tarifin yapildigi, kurumsal
yonetim tlizerine kabul edilmis tek bir tanimin olmadig goriilmektedir.
Kurumsallasma kavrami iizerine yapilan tanimlar genellikle kurumsallagmanin
isletmelerde bir sistem haline gelebilmesini ayrica kurumsallasma ile isletmelerin

bireylerden ayri bir sekilde devamliligin siirdiirebilmesini ifade etmektedir.

Kurumsal yonetime etkisi biiyiik olan Ekonomik Is Birligi ve Kalkinma
Orgiitii'niin (OECD) yapmus oldugu tanim su sekildedir (OECD, 2004):

‘Kurumsal yonetim, bir sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar
ve diger menfaat sahiplerinin arasindaki iligkileri iizerinedir. Kurumsal
yonetim, isletme yonetimi ve diger paydaslar arasindaki sorumluluklarin ve
haklarin paylasimi ile isletmenin belirlemis oldugu hedeflerine yonelik karar
alma mekanizmalart ile gsirket ici prosediir ve kurallar olusturmak ve bu
hedeflerin nasil belirlenip hedeflere nasil ulasilacagini da géostermektedir.’

Columbia Universitesi Hukuk Fakiiltesi profesdrlerinden Ira Millstein’in
gorlisiine gore kurumsal yonetim, ‘bir isletmenin hak sahipleri ve kamuoyunun

menfaatlerine zarar vermeyecek gsekilde, mali kaynaklar ve insan kaynaklarini
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kendine ¢ekmesini, verimli ¢alismasint ve bu sayede de hissedarlart igin uzun
donemde ekonomik kazang¢ yaratarak istikrar saglamasini miimkiin kilan kanun,

yvonetmelik ve ilgili goniillii ozel sektor uygulamalarinin bilesimidir.’

Kurumsal yonetim, tepe yonetimle ilgili iliskilerin tiimii, Orgiitte tepe
yonetiminin kontrolli, yoOnlendirmesi ve Orgiit lizerinde pay talep eden diger
paydaslar da (calisanlar, miisteriler, alacaklilar, fon saglayanlar ve devlet diger kilit
paydas gruplar1) dahil etmektedir (Kogel, 2003). Genel olarak kurumsal yonetim
isletme faaliyetleri sonucunda isletmenin kar elde etmesini, paydaslar ile tiim
personelin haklarin1 gézetmesini ve isletme ile diger gruplar arasinda menfaat
iligkisini diizenlemeyi hedeflemektedir (Sehirli, 1999: 14). Kurumsal yonetim
lizerine yapilan caligmalar neticesinde ortak kilinan bir tamm yoktur. Isletme
cesitlerine, yonetim anlayislarina bagli olarak farkli tanimlar gelistirilmis olup
kurumsal yonetimle ilgili birtakim tarifler ve bu tarifleri yayimlayanlar agagidaki

Tablo 3’te gosterilmistir;

Tablo 3.
Kurumsal Yonetim Yaklasimlar: ve Tanimlar:
Ulke /Orgiit Yaymmlayan Tamim
OECD Iktisadi Isbirligi ve Gelistirme Bir orgiitte igin icrasinda ve
Teskilat1 (Organisation for denetiminde yararlanilan
Economic Co-operation and oOrgiit ici vasitalar
Development)
Belcika Belgika Sirketler Federasyonu Yonetim ve yiiriitmenin
(Federation of Companies) diizenlenmesi
Brussel Menkul Kiymetler Orgiitlerin yonetimi
Borsasi ve Bankacilik ve agisindan organizasyonun
Finans Komisyonunun Ikili yonetim organi, malikleri
Kodu (Dual Code of the ve organizasyonun etkinlik
Brussel Stock Exchange and ve gidisatindan direkt
the Banking and Finance olarak etkilenen diger ¢ikar
Commission) gruplart arasindaki iligkileri
hazirlayan prensip ve
yapilar
Danimarka Norby Raporu ve Onerileri Bir organizasyonun
(Norby Report & yonetim ve denetimine
Recommendations) yonelik gecerli diizendir.
Ingiltere Cadbury Report Bir organizasyonun
yonetim ve denetimine
yonelik yontem
Hollanda Emeklilik Fonlart Bakimindan Bir organizasyonun
Kurumsal Yonetim Arastirma yOnetisimi ve idarenin
Vakfi El Kitab1 ve Rehberi kontroliine yonelik
sistemler

Kaynak: Weil, 2002: 11-20

Yukaridaki tanimlarin  yani sira kurumsal yoOnetim, finansal tablo
kullanicilarina (miisteriler, kredi verenler, hissedarlar, ¢alisanlar vs.) giivenilir,

hilelerden uzak, muhtemel hatalarin olmadig1 ve karar vericilerin kararlarin1 dogru
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yonde etkileyecek kaliteli finansal raporlama saglayacak siireci olusturan,

gozetleyen, yoneten ve kontrol eden mekanizmadir.

Sekil 2
Kurumsal Yonetim Bilesenleri

Hissedarlar
Denetim
Kural B ;
Kovyucular sirketleri
Sigortacilar Yatinm cilar
Kurum sal
Medya Ténetim -
h Ereditdrler
Tedarikeiler
Calizanlar
MMiigtenler Toplum

Kaynak: Darman, (2008)

Kurumsallagsma isletmelerin sistemli bir sekilde yoOnetilmesidir. Aile
isletmelerinde yasanan aile ve is ¢atismasi, isletmeye alinan aile bireyleri ve onlara
verilen iist pozisyon goérevleri hem isletmenin hiyerarsi sistemini kotii etkilemekte
hem de aile isletmelerinde yasanan genel bir zafiyet durumu ortaya ¢ikmaktadir.
Genel olarak yasanan ekonomik ve teknolojik gelismeler, kiiresellesme, degisen
stratejik yonetimler ve rekabet kosullar1 vb. durumlar isletmeyi degisime zorlamakta
ve bu degisime ayak uydurabilecek yetenekli, deneyimli ve bilgili yoneticilere
ithtiya¢ duyulmaktadir. Eger isletme bu degisen kosullara hizla uyum saglayamaz
veya bu degisime karst direnirse yok olmasi kaginilmaz bir gergektir. Sonraki
kusaklar bu degisimleri fark ederek isletmeyi gelistirip mevcut aile diizeninden daha

demokratik ve bagimsiz bir sistemi desteklemektedir (Pazarcik, 2004: 33-41).

2.2. KURUMSAL YONETIM ILKELERI

1991 yilinda ekonomi denetgisi olan Sir Adrian Codbur’in kurdugu heyetin
hazirladig1 kurumsal yonetim (Corporate Governance) ilkeleri ilk 6n ¢aligmasinda
tespit edildi ve ilk adim, adin1 kurulun baskanindan aldig: rapor Cadbury Report ile
atildi. Yalniz kanunlagma siireci 2000 yillarinda daha seri bir sekilde gerceklesti.
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Kurumsal yonetim ilkelerinin yiirlirliige girmesi ve tim diinyada hizlanmasindaki
etken, diinya piyasalarinda yasanan muhasebe hileleridir (Pulasli, 2003). Ulkemizde,
OECD (Ekonomik Is Birligi ve Kalkinma Orgiitii) tarafindan yayimlanan kurumsal
yonetim ilkelerinin Tiirkgeye ¢evirisi Kurumsal Yonetim Dernegi araciligiyla 2005
yilinda yapilmistir. Kurumsal Yonetim Ilkeleri olarak da yayimlanmistir (Demirbas

ve Uyar, 2006).

Kurumsal yonetimin son yillarda 6neminin artmasi yonetimsel suiistimaller

ve hileler sonucu yasanan finansal sikintilar ile gergeklesmistir.

Isletmelerin siirekliligi agisindan en Onemli etkenlerden biri olan
kurumsallagsma, oOzellikle nesilden nesle isletmelerin siirekliligini korumasinda
problemle karsilasan aile isletmelerini biiyiik 6lciide etkilemektedir. Kurumsallasma
bu problemler neticesinde isletmeye siireklilik kazandirdigi i¢in 6nemi bir¢ok

arastirmaya konu olmustur.

Kurumsal Yonetim (Corporate Governance), bir orgiitteki islerin, iliskilerin
idaresini ve denetimini saglayan bir diizen olarak tarif eden goriis su ilkeler lizerine

insa edilmistir:
- Sorumluluk,
- Esitlik (Adillik),
- Hesap verilebilirlik ve
- Seffaflik.

Bu ilkeler, bir orgiitiin idaresinde alinacak olan kararlarin orgiit ¢ikarlar
cergevesinde alimini zorunlu kilan ve bu baglamda 6rgiit kiiltiiriine iyice oturmasini

saglayan olgunun ‘iyi yonetim’ oldugu belirtilmektedir (Ergin vd. 2008).
2.2.1. Sorumluluk ilkesi

Kurumsal yonetimin sorumluluk ilkesi kanun ve toplumun kabul gormiis
degerlerine yonelik uygun amagclarini belirlemesi ve uygulamasini ifade etmektedir.
Kanuna ve toplumsal degerlere uygun olarak faaliyetlerin siirdiiriilmesini 6nermekte,
dogrular1 tesvik edip yanlislari cezalandiran yonetimin sorumlulugunu da ifade

etmektedir (Millstein, 1998).
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Sorumluluk ilkesi toplumsal degerlere ve kanun ilkelerine uygun sekilde
isletmenin pay sahiplerine deger yaratan faaliyetlerini ifade etmektedir. Bu ilke
isletmenin kendi i¢ ve dis ¢evresine olan sorumlulugunu kapsamaktadir (TKYD,

2020).

Mali acgidan giiclii sirketlerin devamligini siirdlirmesini giidiilemek, pay
sahipleri ile isletmeler arasindaki is birliginin kanunlara ve anlagsmalara uygun
sekilde haklarin korunmasina yonelik is alanlar1 yaratmasini gerektirmektedir.
Kurumsal yonetim ilkelerinin Onerileri arasinda c¢alisanlarin yonetime katilimim
saglayacak ortammn  kurulmast icin  karsilasilan  sorunlarin  paylagimini
kolaylastirilmasi tizerinde durmaktadir. Ayrica alacakli olanlarin haklarini savunmasi

ve alacaklarinin icrayla alinmasi {izerinde durulmaktadir (Deloitte, 2007).

Isletmenin belirleyecegi hedefleri kanun ve toplumun sahip oldugu degerlere
uygun bir sekilde bu hedefleri garanti ederek belirlemek ve etkili stratejiyle

uygulamaya almak gerekli goriilmektedir (Baskici, 2015).

Sirket hedeflerinin amaci1 kanunlara, mevzuata ve toplumsal degerlere
uygunlugu bakimindan belirlemeyi ve bu hedeflere ulasmaktir. Sorumluluk ilkesi
yanliglarin cezalandiran ve dogrulari tesvik eden bir yonetim olarak goriilmektedir.
Bu ilke kurallarina uygun sekilde yiiriitiilen isletme faaliyetlerinin stirdiiriilmesindeki

sorumlulugu yoénetime yiiklenmektedir.

2.2.2. Adillik Tlkesi (Esitlik Tlkesi)

Bu ilke isletmedeki biitiin paydaslara (azinlik ve yabanci paydaslar da dahil)
esit muamelede bulunulmasini ifade etmektedir. Biitiin hak sahipleriyle ikili

sOzlesmelerin uygulanmasini ve sahip olunan haklarin korunmasini tanimlamaktadir

(Deloitte, 2007).

Adillik ilkesi, sirket pay sahiplerine ve diger tiim paydaslara verilen bilgi
tedariki ve bu bilgileri inceleme, yonetime katilma, oy kullanma, temettii ve azinlik
haklar iizerine ayrintili bir sekilde yer verilmistir (Ding ve Abdioglu, 2009: 157-
184).

Hisse sahiplerinin (daha genis c¢ercevede alacaklilarin, personel ve

miisterilerin) haklariin korunmasi, tiim paydaslara esit davranilmasi, azinlikta olan
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ortaklarin haklarin1 korumasi anlamina gelir (Avan, 2017). Adillik ayn1 zamanda
mutlak bir esitlik demek degildir. Adillik, hakli nedenler ortaya ¢iktiginda bireyler
arasinda ayrim yapilmasini uygun gorebilir. Bu durum nispi esitlik degildir (Avan,

2017).

2.2.3. Hesap Verilebilirlik Ilkesi

Hesap verilebilirlik ilkesi bir mali yil i¢inde isletmenin faaliyetlerinden dolay1
isletme ortaklarina agiklama yapmasini icermektedir. Isletme yonetimine ve
calisanlarina yonelik belirlenecek olan kural ve sorumluluklar agik ve net olmalidir

(Avan, 2017).

Yapilan islerin ve alinan kararlarin sorumlulugunu iistlenmesi ve yonetim
kurulu tarafindan gézlemlemelerin yapilmasidir (Ding ve Abdioglu, 2009: 157-184).
Yonetimin etkin denetiminin ise yonetim kurulu tarafindan yapilmasi ve kurul pay

sahipleriyle sirkete agiklama yapma sorumlulugunu tagimasidir (Deloitte, 2007).

Bu ilke, tepe yonetiminin yapilan is boliimlerini, faaliyet sirasinda, dncesinde
ve sonrasinda geri bildirim yapmasini igermektedir. Yonetim kurulu, iist yonetimin
performansinin gdzlemlenmesini, sorumluluklarin paylagilmasini ve gerektiginde pay
sahiplerine hesap verilmesini saglikli bir sekilde uygulamayi igermektedir (Deloitte,
2007).

2.2.4. Seffafhik lkesi

Kurumsal yonetimin diger ilkesi olan seffaflik, isletmelerin halihazirdaki
durumu ile olaylar hakkindaki bilgilerin acik, anlasilabilir ve erisilebilir olmasini
ifade etmektedir. Isletmelerin, belirsizlik dénemlerinde piyasa istikrari i¢in piyasa
beklentileri konusunda bilgilendirme yapmalarina denir (TBB, 1999). isletmenin
ticari sir kapsaminin disinda kalan faaliyet sonucglarini gosteren, finansal ve finansal
olmayan verilerin anlasilir, kapsamli, dogru ve zamaninda kolayca analize imkan
verecek Ol¢iide hazirlanip sunulmasimi ifade etmektedir. Ayrica bu ilke, sadece
faaliyet sonuglarmi degil ayni zamanda faaliyetlerin yliriitiildiigli esnada ve
oncesinde menfaat sahiplerine bildirim niteligi tasiyabilecek sekilde diizenlenmesini

tesvik etmesi gerekmektedir.
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Isletme pay sahiplerine yonelik son giincel konulari igeren bilgi akisini
saglayacak politikalarin olusturulmasi, sistematik olarak finansal tablo ve
raporlarindaki bilgilerin belli standartta tutularak olusturulmasidir (Ding ve

Abdioglu, 2009; 157-184).

Bu ilke Avan’a gore bir Orgiitin kurumsal yonetim seklini, finansal
verimliligini, kurum genelinde belirlenmis olan hedeflere ulagsma diizeylerini belirten
raporlarin dogru ve giivenilir bicimde karsilastirilmasina imkan verecek diizeyde

paylasilmasidir (Avan, 2017).

Seffafligin uygulanmasinda kars1 karsiya kalinan en 6nemli problem iilkeden
tilkeye uygulanan muhasebe standartlarinin farkli olmasidir. Bu durumda finansal
veri tablolarinin  karsilastirilmast  glic  olmaktadir.  Finansal  bilgilerinin
karsilastirilmasinin saglanabilmesi i¢in Avrupa Birligi 2005 yilindan sonra konsolide
finansal tablolarin Uluslararas1 Finansal Raporlama Standartlarina (UFRS) uygun
sekilde hazirlanmasini zorunlu tutmustur. Ulkemizde UFRS 2006 yilinda Tiirkiye
Muhasebe Standartlar1t Kurulu (TMSK) tarafindan Tiirk¢e’ ye ¢evrilmistir (Deloitte,
2007).

2.3. KURUMSAL YONETIMIN AMACI VE ONEMIi

Kurumsal yonetim iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan birincisi; bilgi
karar verenlerin kararlarin1 etkileyecegi i¢in onlari yaniltmayacak ya da
aldatmayacak diizeyde firma degeri konusunda giivenilir bi¢gimde sunulmasin
saglamaktir. Ikinci amag ise orgiit amaclarini calisanlarin bireysel amaclarindan
iistlin tutarak bu amaglar1 gerceklestirip orgiit degerini maksimize etmeyi saglamada

yOneticileri motive etmektir.

Kurumsallagma, birey ve liderlerden isletmenin tamamen bagimsiz bir sistem
haline gelerek isletmenin faaliyetlerine devam edebilmesini saglamaktir. Bu durumda
isletmelerin kurumsallagsmasi i¢in belirli prosediirlere uygun c¢alismasi, prosesin
kontrol edilebilir olmasi, mal veya hizmetlerin belirlenen standartlara uygun olup
olmadigmin tespit edilmesi, performans Ol¢limii ile belirli yontem ve tekniklerin

kullanilmas1 gerekmektedir.
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Isletmelerin kurumsal olmalarina yonelik en &nemli husus, isletmelerde
yonetim ve sahiplik fonksiyonlarinin sistematik bir yonetim yaklasimi ¢ercevesinde
birbirinden ayrilmasini gerektirmektedir. Bununla birlikte isletme yonetiminde belirli
ilkeler ¢ergevesinde bazi kurallar ile i¢ yonetmelik olusturulmasi ve is siireclerine
uygun kontrol ve denetim mekanizmalart kurulmasit halinde isletmelerin

kurumsallagsmas1 yoniinde olumlu etki yaratacaktir.

Bir isletmenin devamliligini siirdiirmesi ve basar1 faaliyetlerinin devam
etmesi kurumsal yonetimin en temel amacidir. Basarili olmanin ve bu basarinin
stirdiiriilebilmesinde kurumsal yonetim ilkelerinin etkinligi rol oynamaktadir (Ttiredi

vd., 2015).

Kurumsallasmayla birlikte isletmeler ve isletme ¢alisanlar1 arasinda is
stireglerinin aksamadan yiiriitiilmesi, belli bir personele bagimli olmadan yiiriitiilen
bir sistemin olusturulmasi ve islemesi saglanmaktadir. Boylelikle kurumsallagmis

isletmelerde (Sonmez ve Toksoy, 2011);

- Organizasyon yapisinin isletme amaclarina uygun olmasi,

I¢ yonetmeligin olmasi,
- s ve gorev tanimlarinin olusturulmast,

- Gorev ve sorumluluk dagiliminin uygun bir sekilde yapilmas: ile

profesyonel yonetimine deginilmektedir.

Kurumsal yonetim bir isletmenin hiyerarsik yapisinin her asamasinda
bireyleri i¢ine almaktadir. Kurumsal yonetim anlayisi {ist yonetimin kararlarini ve
sonuclarint takip ederken ayn1 zamanda alt diizey personelin dahi haklarini

gozetmektedir (Tiredi vd., 2015).

Bir isletmenin c¢evresi tarafindan taninmasinda, kabul edilmesinde ve
siireklilik kazanmasinda kurumsallasma ¢ok 6nemlidir. Isletmelerin hayatta kalmasi

ve sitirekliligi, kurumsallagma siireci ile saglanmaktadir (Biite, 2010).
Kurumsal yonetim ilkeleri konusunun {izerine nemine Waring ve Pierce;

‘Isletmeler,  isleri  meydana  getirmektedir. — Vergi  gelirleri
olusturmaktadir. Genis bir dizi iiriinler ve hizmetler iiretmektedir. Giderek
artan bicimde tasarruflarimizi yonetmekte ve emeklilik gelirimizi giivence altina
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almaktadir. Diinya ¢apinda ozel sektore artan giivenin arasinda kurumsal
yonetim konusu benzer bicimde onem kazanarak ilerlemektedir.’

seklinde agiklama getirmistir (Waring ve Pierce, 2004).

1999°da Diinya Bankasi’nin eski baskani James David Wolfensohn’un
‘Diinya ekonomik biiyiimesi icin isletmelerin kurumsal yonetimi, devletlerin
idaresinden daha énemlidir.’ (Wolfensohn, 1999: 38) yorumuna dayanarak kurumsal
yonetimin uluslararasi ¢apta ekonomilerin gelisimine olan etkisinin de ¢ok dnemli

oldugunu vurgulamaktadir.

Kurumsal yonetimin son yillarda Oneminin artmasina neden olan bazi

faktorler bulunmaktadir. Bunlar:
- Kiiresel bazda yasanan finansal krizler,
- Kurumlarin k&tii yonetimi sonucunda yasanan olumsuzluklar,
- Degisen rekabet kosullari,
- Yatinmcilarin beklentileri ve

- Yasanan yolsuzluklar ve skandallardir.
2.4. KURUMSAL YONETIM DUSUNCESININ GELIiSiMi

2.4.1. Kurumsal Yonetim Diisiincesinin Uluslararasi1 Gelisimi

1930 yili ve sonrasinda serbest rekabet kosullarinin kurumsallasmis oldugu
tilkelerde kurumsal yonetim onem kazanmistir. Son yirmi yilda OECD, Diinya
Bankasi, kurumsal yatirnmcilar ve sermaye piyasalarinin etkisiyle cogu tilkede

kurumlarmn ydnetim sekline yon verilmistir (TUSIAD, 2002).

Diinya genelinde kurumsal yonetim {izerine ¢esitli caligmalar yapilmistir. Bu
caligmalar kurumsal yonetimin sistematik bir yap1 halini almas1 yoniinde geligmistir.
Kurumsal bir kimlige de Amerika Birlesik Devletleri (ABD) sayesinde sahip
olmustur. Kurumsal yonetim hakkinda cesitli caligmalarin olmasi, kurumsal
yonetimin gelisim siirecini tamamlamis oldugu anlamina gelmemektedir, ciinkii
smirsiz insan ihtiyaglar1 karsisinda degisen talepler dogrultusunda bu anlayis

gelisimini siirdiirmektedir (Tiredi vd., 2015: 95-119).
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Kurumsal yonetime iliskin ¢alismalarin ivme kazanmasina Ingiltere’de
1980°li yillarin sonundan itibaren yasanan iflaslar, iktisadi yolsuzluklar sebebiyle
onem kazanmistir. Bu konu tizerinde yapilan ilk ve en genis ¢alisma olarak goriilen
‘Kurumsal Yo6netimin Finansal Boyutu’ (Cadbury Raporu) adli calisma 1992 yilinda
yayimlanmigtir (Dogan, 2007).

Kurumsal yonetimin hizla yiirlirlige alinmasinin sebepleri olarak gelismis
ilkelerde ¢ok biiyiik isletmelerin zamanla yok olmasi, iflas etmesi, skandallarin
yasanmasi ve sermaye piyasalarina olan glivenin azalmasi lizerine gelismeler 6nemli
kilometre taglar1 olarak gosterilebilir (Pulagli, 2003 ve Nardemir 2014). Gergeklesen
olumsuzluklar sonucunda isletmelerin aslinda yeterince giiglii olmadiklar1 ve
kurumsal yonetim anlayisini isletmelerinde saglayamadiklari i¢in toplum ve sermaye

piyasalarinin hasara ugradigi sdylenebilir (Cavlak, 2015).

Kurumsal yonetim, 1999 yilinda OECD kurumsal yonetim ilkelerinin
yayimlanmasinin ardindan yapilan akademik ve bilimsel calismalar bu ilkeler

1s18inda gergeklesmistir (Tiiredi vd., 2015 :95-119).
2.4.2. Kurumsal Yonetim Diisiincesinin Ulusal Capta Gelisimi

Tiirkiye, diinyada 6nemi hizla artan kurumsal yonetim konusu iizerine ilk
caligmasimi, Tiirkiye Sanayiciler ve Is Insanlari Dernegi (TUSIAD) tarafindan
kurumsal yonetim uygulama kodunu yayimlamasi ile yapmustir. 2002 yilinda
‘Kurumsal Yénetim-En lyi Uygulama Kodu: Y&netim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi’
adli arastirma, TUSIAD’1n catis1 altinda olusturulan Kurumsal Yonetim Calisma
Grubu tarafindan yapilmistir. Olusturulan bu kod ile diinyada uygulanan kurumsal
yonetim uygulamalart incelenerek Tiirkiye’deki isletmelere yol gosterir nitelikte
hazirlanmistir. Kurumsal yonetimin etkin sekilde uygulanmasi ve isletmelerin
benimsemesi i¢in ana unsurun yonetim kurulu oldugu ifade edilebilir (Turnacigil ve
Dogukanli, 2018: 391-406).

Kurumsal yonetimin gelisimi konusunda ¢aligmalara Tiirkiye diger lilkelere
nazaran ge¢ baglamistir. OECD, bankacilik, sigortacilik ve bilisim sektorlerinde
caligmalarin1 son zamanlarda arttirmistir. Bu calismalar TTK, borsa diizenlemeleri,
TUSIAD, IMKB ve SPK’nin sunmus oldugu kurumsal ydnetim ilkelerini baz alarak
islemektedir (Avan, 2017).
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Tiirkiye’de kurumsal yonetimin gelisimindeki en biiyiik etki diinya ¢apinda
kurumsal yonetimin gelismesine sebep olan sorunlar olarak yer almaktadir. ABD ve
Ingiltere’de yasanan ekonomik krizler kurumsal yonetime olan ihtiyact dogururken,
Tirkiye’de de 2001 yilinda meydana gelen ekonomik kriz (diger adi ile Kara
Carsamba) ve bankacilikta yasanan usulsiizliikler kurumsal yonetimin hizlanmasina
zemin olusturmustur. Bdylelikle kurumsal yonetim iizerine ¢alismalar hiz kazanmis

ve gelismeler kat edilmistir (Cavlak, 2015).

Sermaye Piyasast Kurumu (SPK) 2019 yilinda Kurumsal Y&netim Ilkelerinin
uygulanmasinda SPK’ya destek projesi kapsaminda hazirlanan Kurumsal Yonetim
Izleme Raporu calismasi ile Siirdiiriilebilirlik ilkeleri Uyum Cergevesi (EBRD) adli
calismasi kurumsal yonetimin igletmeler tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi
yoniinde pozitif etkisi bulunmaktadir. 2 Ekim 2020 tarihinde 31262 sayili Resmi
Gazete’de SPK tarafindan ‘Kurumsal Yonetim Tebligi (I117.1)’nde Degisiklik
Yapilmasina Dair Teblig (II-17.1.A)’ inin yayimlanmasi ile goniillii stirdiiriilebilirlik
konusunda diizenlemeler yapilmistir. Bu diizenlemelerle halka agik isletmeler
strdiiriilebilirlik konusunda tesvik edilerek ‘Uy ya da Acikla® temasiyla
aciklamalarin yapilmasi beklenmistir (TKYD, 2020, say1 44).

Tablo 4.
Tiirkiye de Kurumsal Yonetim Geligimi

Tarih| Kurumsal Yonetim Aktivitesi

1956 | Tiirk Ticaret Kanunu-Mevcut Yasal Yiikiimliiliikler

1981 | Sermaye Piyasasi Kanunu

1999 | OECD Kurumsal Yo6netim Ilkeleri

2002 | TUSIAD: Kurumsal Ydnetim En Iyi Uygulama Kodu: Y6netim Kurulunun
Yapisi ve Isleyisi

2003 | SPK: Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Hakkinda Teblig

SPK Kurumsal Yonetim Ilkeleri

SPK, Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti ve Derecelendirme
Kuruluglarina Iligkin Esaslar Tebligi

2004 | IMKB Kurumsal Yonetim Derecelendirme Caligmalari

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri (Revize)

2005 | SPK Kurumsal Yonetim Temel Ilkeleri (Revize)

2006 | BDDK Kurumsal Yonetim Ilkeleri

2007 | SPK ‘Sermaye Piyasalarinda Derecelendirme Faaliyeti ve Derecelendirme
Kuruluslarina Iliskin Esaslar Tebligi’ (Seri:VI1l, No: 51)

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi (XKURY)

2009 | Ozel durumlarin Kamuya Agiklanmasina Iliskin Esaslar Tebligi

2011 | TBMM 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu

2012 | SPK ‘Kurumsal Yonetim llkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin
Teblig’de Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig’ (Seri IV, No:57, 60)

2013 | SPK ‘Kurumsal Ydnetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin
Teblig’de Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig’ (Seri 1V, No:63)

2014 | 28871 sayili Resmi Gazete’de SPK tarafindan hazirlanan, 11-17-1 sayili
‘Kurumsal Yonetim Tebligi’ yayimlanmig ve yiiriirlige girmistir.
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2.5. KURUMSALLASMANIN FAYDALARI

Kurumsal Yonetim, yerel capta isletmelerin yasam siiresinin uzunlugu ve
gelisimi; kiiresel gapta ise tilkelerin kapital gelisimleri ve uluslararasi siirdiiriilebilir
rekabeti, kalkinma ve biiyiime i¢in faydali olarak goriilmektedir. Kurumsal yonetim
anlayisinin hakim oldugu isletmelerde ayn1 bilingle yonetilen isletmeler, diger ilgili

isletmeler ve iligkili taraflar agisindan da faydali ¢iktilar almaktadir (Kanbur, 2010).

Kurumsal yonetim, isletmelerin degisen ekonomik, teknolojik ve isletme
cevresine hizli bir sekilde uyum saglamasi konusunda yasalarin yaratmis oldugu
boslugu doldurmaya yardime1 olmaktadir. Isletmeden isletmeye degisebilen isletme
ici kurallar ile calisma disiplininin olusturulmasi, basar1 Olgiitleri olusturarak
degerlendirmelerin yapilmasi gibi yasalarin diizenlemelerinde yeterli olmadigi
konularda kurumsal yonetim devreye girmektedir. Isletmelerin degisen piyasa
kosullart ile ¢evreye uyum saglamasi, siireclerin gézden gecirilmesi konularinda

kurumsal yonetim diizenlemeleri faydali oldugu diistintilmektedir (Saglam, 2006).

Kurumsal yonetimin faydalarinin en basinda kurumsal basarmmin ve
biliylimenin oniindeki engelleri agmasi oldugu soylenebilir. Kurumun bagarili olmasi
hissedarlara giiven vermekte ve hisse degerlerinde artis yaratmaktadir. Etkili

kurumsal yonetim, kurumun yasamini uzun vadede olumlu etkilendigi sdylenebilir.

Isletmelerde etkili bir kurumsal yonetim sermaye maliyetinin diismesinde,
yasanan ekonomik krizlerin istesinden gelmede ve krizler karsisinda savunma
giiciinii artirmasinda faydali oldugu ifade edilmektedir. Aym1 zamanda kurumun
rekabet gliciinii artirmasinda ve kurum refahinin saglamasinda onemli katkilar

oldugu goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

IC KONTROL SISTEMI

3.1. KONTROL VE iC KONTROL KAVRAMI

Tirk Dil Kurumu’na gore ifade edilen kontrol kelimesi, ‘denetleme’, ‘bir
seyin gercege ve ashna uygunluguna bakma’, ‘yoklama, arama’ anlamlarinda

kullanilmustir.

Kontrol Ingilizce’de ‘control’ olarak ifade edilen denetim anlamina gelen
kelime ile benzemektedir (Y1ilanci, 2006).

Kontrol kavramini genel olarak Hansen vd. s0yle tanimlamistir, planlanan
performansa ulasma diizeyini ve mevcut performansin {izerinde geri bildirim

yapilabilmesi yoniinde standartlarin olusturuldugu bir siiregtir (Hansen vd. 1997).

Kontrol ve denetim kavramlar1 genellikle birbirleri yerine kullanilmaktadir.
Fakat anlam olarak birbirinden farklidir. Kontrol kavrami, sistematik olarak isleyen
is siirecindeki personelin yaptigi islemleri igermektedir. Denetim kavramu ise, is
stireglerine dahil olmayan ve uzman kisilerin incelemelerini kapsamaktadir. Kontrol,
es zamanh ylriitiiliir, is siireclerini kapsar ve siireklidir. Denetim ise isletmeden

bagimsiz kisiler tarafindan, gegmise yonelik bir defa yapilmaktadir (Uzay, 1999).

Kontrol, onceden planlanmis amaclara ulasma diizeyinin ve islemlerin
gercege uygun olup olmadiginin incelenmesi olarak ifade edilmektedir (Tim ve

Memis, 2012: 5-153).

Kontrol fonksiyonu, isletmelerde halihazirdaki i¢ kontrol sistemi araciligiyla
yiiriitiilmektedir  (Atmaca, 2012: 191-205). I¢ kontrol sistemi, isletmenin
yonetiminde, isletmenin hedeflerine ulagmasi konusunda yoneticilere yardimer olan
bir sistemin pargasi lizerine olusturulan bir yonetim kontrolii olarak
adlandirilmaktadir (Korkmaz, 2007: 4-15). I¢ kontrol kavrami hakkinda ‘ydnetim
kontrolii’ tanimlamasi1 yapilmaktadir. I¢ kontrol hem 6zel sektdrde hem de kamu
sektoriinde vazgecilmez ve gerekli olan bir unsurdur. I¢ kontroliin dogru anlasilmast,

dogru bilinmesi i¢in hakkinda yapilan tanimlar cok dnemlidir.
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I¢ kontroliin tanimi hakkinda tam bir goriis birligi bulunmamakla birlikte
kapsadig1 alanlar konusunda bir fikir birligi yoktur. Ayrica bu konu iizerinde algilar

farklidir (Akisik, 2005: 91).

Ic kontrol, Amerika’da bes bagimsiz meslek kurulusundan olusan
Destekleyen Kuruluslar Komitesi’nin (COSO-The Committe of Sponsoring
Organizations) raporunda ‘Isletme faaliyetlerinin etkinligi ve verimliligi, finansal
raporlamanmin  giivenilirligi uyulmas: gereken yasa ve diizenlemelere uyumun
saglanmasi konularinda amaglara ulagsmada kabul edilebilir bir giiven saglamak i¢in
diizenlenmis, bir isletmenin yonetim kurulu, yoneticileri ve diger personeli tarafindan

gerceklestirilen bir siirectir.” seklinde tanimlamaktadir.

I¢ kontrol sisteminde bir isletmenin faaliyetleri ile uyguladig: prosediirlerin
birbiriyle uyumlu olmasi, isletme faaliyetlerinin verimli bir sekilde yiiriitiilmesi,
usulsiizliik, hilelerle hatalarin 6niine gegilip dnlenmesi, finansal tablolarin giivenilir
tam ve zamaninda sunulmasi, isletme hedeflerine ulasilmasi konularinda makul

diizeyde giivence vermektedir.

Isletme yonetimi, isletme hedefleri dogrultusunda faaliyetlerini icra ederken
kullandigi yonetim fonksiyonlarinda basvurulan sistemlerden biri i¢ kontrol
sistemidir. Ciinkli i¢ kontrol sistemi sayesinde faaliyet sonuglar1 Ongoriilebilir,
gerekli tedbir ve giivenlik Onlemler alinabilir. Isletme, yonetimin kararlarmi
uygulamaya alirken basvurduklari kural, yontem, ilke ve 6nlemlerden olusan sisteme

i¢ kontrol sistemi denir (Kaval, 2003).

Yavuz (2002) i¢ kontrol sistemini bir kurum veya kurulusun yonetim kurulu
tiyelerinin, yoneticilerinin ve diger tiim personelinin Operasyon etkinligi, finansal
raporlama ve yasal diizenlemelerle kurum i¢ mevzuatina baglh kalma seklinde
acgiklanmigtir. Bu tanimda operasyon etkinligi isletmenin esas faaliyetlerinin,
karliligimmin ve kaynaklarinin korunmasini; finansal raporlama ise belirli zaman
araliklarinda yayimlanan finansal tablolar1 ve bu finansal tablolarda yer alan finansal

bilgilerin dogrulugunu ve giivenilirligini ifade etmektedir.

Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii’niin 1999 yilinda yapti§1 tanima gore;

‘Ic  kontrol bir orgiit yénetiminin ayrilmaz bir parcast olup;
faaliyetlerde etkinlik ve verimlilik, biitcenin uygulanmasi, finansal tablolar ile
ilgili raporlar ddhil olmak iizere finansal raporlama ve i¢ ile dis kullamima
iliskin diger raporlarin giivenilirligi, yiiriirliikteki yasalara ve diizenlemelere
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uygunluk amaglarimin  gerceklestirilmesi  konusunda makul bir giivence
saglayan, organizasyon faaliyetlerinde devamlilik temelinde bir seri eylem ve
aktivite olan mutlak olmayan fakat makul giivence saglayan organizasyon
yonetiminin énemli bir parcasidir.”’

I¢ kontrol sistemi isletmelerin hedeflerine ulasmasi igin isletme yonetiminin
hazirlamis oldugu politika ve prosediirleri bulundurmakta olup isletmeleri yolsuzluk
ve hileli islemlerden korumaktadir. Ayn1 zamanda isletme varliklarinin korunmasi,
verimliligin arttirilmasi, yonetimin hazirladigi politika ve kurallara baghiligin
saglanmasi, muhasebe kayitlarina olan giivenin saglanmasi, finansal raporlarin
zamaninda, dogru ve tam bir sekilde sunulmasi yine i¢ kontrol sistemi sayesindedir

(Aksoy, 2007).

I¢ kontrol sistemi isletmelere olan giiven esasinin temelini olusturmaktadir

(Doyrangdl, 2002).

Ic kontrol, isletmelerin siirekli bir sekilde faaliyetlerini yiiriitmesinde

uygulayacag bir siirectir (Rezaee, 1995).

Her isletmenin uzun doénemde kar elde etmek, siirekliligini saglamak,
biiyiimek gibi amagclar1 bulunmaktadir. Isletmeler biiyiirken ayn1 zamanda islemlerin
yogunlugu, sikligi, artan kademeler ve yonetim sekli vb. faaliyetlerinde karmasikligi
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu karigikligin oniine gegmek ve yonetimde kolaylik saglamak

i¢in etkin bir i¢ kontrol sistemi kurmak, yiiriitmek gereklidir (Giirbiiz, 1995).

Isletmelerin  sahip oldugu varliklarin korunmasi, finansal raporlarin
dogrulugunu, giivenilirligini saglayan, isletme yonetiminden faaliyetlerin etkinligini
saglayacak uygun politikalar gelistiren, finansal raporlama sisteminin kurulmasindan
belirlenen gorev, yetki ve sorumluluklarina kadar kapsayan sisteme i¢ kontrol sistemi

denir.
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Tablo 5. _
Mevzuat 5018/ 55, I¢ Kontrol Tanimi

I¢ Kontroliin Tanimi

Idarenin Amaglar1 ve Politikalar1

Faaliyetlerin Varliklarin ve Muhasebe Mali bilgi ve
kaynaklarin kayitlarinin yonetim sisteminin

Etkili, ekonomik ve | Korunmasi Dogru ve tam Zamaninda ve

verimli yliriitiilmesi olarak tutulmasi giivenilir tretilmesi

Amaciyla idare tarafindan olusturulan

o v s _J_ldmain

Kapsayan

Mali ve diger kontroller biitiinii

Kaynak: Mustafa Kemal Universitesi, 2018
2006 yilinda yiirtirliige giren 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol

Kanunun 55. maddesine gore i¢ kontrol isletmelerin belirlemis olduklar1 amaglar
dogrultusunda mevzuata uygun faaliyetlerini gerceklestirirken etkili, ekonomik,
verimli olacak sekilde yliriitmesini, mali verilerin tam ve dogru olacak sekilde kayit
altina alinmasini, zamaninda giivenilir olmasini saglayacak isletmenin tiim prosesi ile

i¢ denetimini de igeren finansal olan olmayan tiim kontrollerdir.

I¢ kontrol igletme y&netimi tarafindan hazirlanan ve i¢ kontrol standartlarina
uygun sekilde uygulanan bir sistemdir. Performans degerlendirmeleriyle personelin
gelistirilmesi amaglanir. Sorumluluklar, personele yolsuzluk ve hata riskini en aza
indirecek sekilde dagitilir. Sorumluluklarla gérev tanimlar birbiriyle uyumlu olur ve
higbir personel sorumlu olmadig: kaynakla varliga erisim saglamaz. Islemler ve her
tiirlil 15, yetkili personel tarafindan onaylanip uygulanir, yetkili personel tarafindan
kayit altina alinir. Kayit altina alinan is ve islemler acik, anlasilir, net bir sekilde

raporlanir.
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3.2.iC KONTROL YAPISININ TURLERI

I¢ kontrol sistemine denetim agisindan bakilirsa ikiye ayrilmaktadir: yonetsel
kontrol ve muhasebe kontrolii (Mevzuat Dergisi, 2006, S.103). Muhasebe kontrolii,
isletmelerin  sahip oldugu varliklarin muhafazasi, finansal raporlamalarinin
dogruluguyla giivenilirligini saglamaktir. Yonetim kontrolii, isletme faaliyet
sonuglarinin hedefleri dogrultusunda gergeklestirilmesi ve yonetim politikalar
dogrultusunda faaliyetlerin uygunlugunu saglamak scklinde ifade edilmektedir
(Kepekei, 1981).

Isletmelerde uygulanan ve degerlendirilmeye alinan her tiirlii is ve islemlerde
ortaya ¢ikan eksikliklerin oniine gecilebilmektedir (Doyrangdl, 2001). Ortaya ¢ikan
bu eksikliklerin 6niine gegmek veya ortaya ¢ikmadan 6nlem almak i¢in {ist yonetim,
sorumlulugunda olan i¢ kontrol sistemini kullanilir. I¢ kontrol sistemi isletmenin tiim
faaliyetlerini kapsamaktadir. I¢ kontrol sistemi hem {ist yonetimin faaliyetlerini hem
de diger tiim personeli ilgilendirir. Isletmenin personeli i¢ kontrol sistemine uygun
bir sekilde ¢alismali ve bu i¢ kontrol sisteminin bir pargasi olmalhdir. I¢ kontrol
sistemi isletmeye Yonetsel Kontrol Fonksiyonu ve Muhasebe Kontrol Fonksiyonu

olmak iizere iki temel kazanim saglamaktadir (Kaval, 2008).

3.2.1. Yonetsel Kontrol Fonksiyonu

Isletme yonetiminin amaglart dogrultusunda biiyiiyen isletmelerde, yiiksek
kar saglamak, faaliyetlerin etkinligini olusturmak ve siireklilik gibi amaglarin

kapsaminda i¢ kontrol sistemine olan ihtiya¢ artmaktadir (Kaval, 2005).

Yonetsel kontrol, mali kayitlarla dolayli bir sekilde ilgili olup daha ¢ok
isletme plani, faaliyetlerin etkinligi ile isletme politikalar1 arasindaki iligkinin
derecesine yonelik siire¢ ve yontemlerle ilgilenir. Yonetsel kontrol, istatistiki
analizler ve insan kaynaklar1 yonetimi (hareket ve zaman etiidii, personel basari
analizleri, hizmet i¢i egitim programlari, kalite kontrolii vs.) iizerine kontrolleri

kapsamaktadir (Mevzuat Dergisi, 2006).

Isletmelerin, siirekliligi ve karliligi saglamasi agisindan ydnetim i¢ kontrol
sistemini kullanmaktadir. I¢ kontrol sisteminin saglam bir sekilde isleyebilmesi igin
bilgilerin gilivenilir olmasi, isletme varliklarinin muhafaza edilmesi, verimlilik

artisiyla belirlenmis olan isletme politikalarina olan baglhiligin benimsenmesi
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hedeflenir. Bu kontroller istatistiki verilerin analizi, kalite kontrolleriyle faaliyetlerin,
etkinlik ve verimlilik raporlarin1 dahil etmektedir (Argun, 1998).

Isletmelerin ydnetim politikalari ile faaliyetlerinin etkinligi arasinda dogrudan
iliskili olurken mali konular1 {izerinde ise sadece dolayli bir sekilde iliskilidir.
Personel egitimi, is etiidii, kalite kontrol vb. konular 6rnek olarak gosterilebilir

(Giirbiiz, 1995).

I¢ kontrol sisteminin fonksiyonlarindan olan ydnetim fonksiyonunun amaglari

dort grupta agiklanir (Giiredin, 2007):
a) Giivenilir Bilgi Saglanmasi

Isletmelerin daha hizli, dogru ve giivenilir bilgilere ulasmasi etkin
bir i¢ kontrol sistemiyle olmaktadir. Isletme bu bilgilere olan ihtiyacim
karsilayacak faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini

yonetim fonksiyonuyla yapmaktadir.

b) isletme Varliklarimin ve Kaynaklarinm Korunmasi

Isletmenin sahip oldugu fiziki olan ve olmayan varliklariyla dnemli
kayit ile belgeler i¢in isletme i¢inden, disindan gelecek her tiirlii tehdit
riski bulunmaktadir. Olusan bu riske yonelik isletmenin ydnetim
fonksiyonu, s6z konusu varliklarin ve kayitlarin kaybolmasi, ¢alinmasi

veya amaci disinda kullanilmasina kars1 korunmasi eylemidir.

c) Verimliligin Arttirilmasi

Uretimde kullanilan kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini, fire
ile kayiplarin en aza indirilmesini saglayacak bir kontrol sisteminin

olusturulmasiyla verimliligin artirilmasi saglanmaktir.

d) Isletmenin Belirlenen Hedef ve Amaglarina Ulasmasini Saglamak

Isletme yoOnetimi tarafindan belirlenmis olan orgiitsel amaglarmn
isletme personeli tarafindan benimsenmesini ve belirlenmis olan bu

amaglara ulasmak icin hazirlanan yontemlerle isletme politikalarina
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bagliligi 6zendirmeyi ifade etmektedir. Belirlenmis olan politikalara

baglilik ve uygun davranma i¢ kontrol sistemiyle test edilmektedir.

3.2.2. Muhasebe Kontrol Fonksiyonu

I¢ kontrol sisteminin muhasebe kontrol fonksiyonu isletmelerde varliklarin
korunmasini, mali iglem kayitlarinin giivenilir olmasini ve bununla dogrudan iliskili
olan tiim yontemleri igermektedir. Muhasebe kontrol fonksiyonu finansal raporlarin
olusturulmasi, muhasebe kayitlarinin tutulmas ile ilgili gorevlerin diger faaliyetleri
ve varliklarin fiziki kontrolleriyle korunmasi yoniindeki gorevlerden ayrilan

kontrolleri icermektedir (Mevzuat Dergisi, 2006, S.103)

Muhasebe kontrol fonksiyonu muhasebe gorevlerinin uygun bir sekilde
ayrilmasini saglar. Isletme aktiflerinin korunmasini, finansal kayitlarin dogru ve

giivenilir olmasi yoniindeki islem, kayit ile uygulamalar1 igermektedir (Kepekgi,

1982).

Bir isletmedeki islemlerin kurulmus olan bir diizen ile kimin hangi isi yaptigi,
saptanan bir hata ya da hileden kimin sorumlu oldugu bulunabiliyorsa bu kayit
yontemiyle bilgiler tam, dogru ve zamaninda muhasebe departmanina ulasiyorsa bu

isletmede muhasebe kontrol fonksiyonunun var oldugu kabul edilir (Kaval, 2003).

Muhasebe kontrol fonksiyonu asagidaki maddeler 1s18inda olusturulmaktadir

(Mevzuat Dergisi, 2006):

- Yiritiilen tim islemler isletme yonetimi faaliyetlerine uygun olacak
sekilde yiiriitiilmeli,

- Islemler muhasebe kayitlarma yansitilirken, genel kabul g&rmiis
muhasebe ilkelerine, raporlara uygun finansal tablolarin alinmasini
saglamalidir. Ayn1 zamanda isletme varliklar1 {izerindeki sorumlulugunun
stirdiiriilmesi saglamali,

- Varliklar iizerindeki islemler yalnizca yoOnetimden alinan yetki ile
yapilabilmeli,

- Belirli periyotlar ile varliklarin defter kayitlar1 ve fiziki kontrolleri
karsilastirilarak yapilmalidir. Arada bir farklilik bulunmasi durumunda

gerekli aksiyon alinmalidir.
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I¢ kontrol sisteminin yonetsel fonksiyonu ile muhasebe kontrol fonksiyonu
birbiri yerine kullanilamaz. Bunlar ancak birbirinin tamamlayicist seklinde

diisiiniilebilir (Saltik, 2006).

3.3. IC KONTROL SISTEMININ TARIHSEL GELIiSiMi

Finansal denetimin tarihi yiizlerce hatta binlerce yil dncesine dayanmaktadir.
I¢c kontrol ise giiniimiiz anlamiyla kullanimi1 yirminci yiizyilin baslarinda ortaya
ciktig1 goriilmektedir (T.C. Saglhik Bakanligi Strateji Gelistirme Baskanligi,
Erisim:2021).

Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa Birligi vasitasiyla yirminci yiizyilin
sonlarina dogru bagimsiz denetim ile i¢ kontrol sistemine yonelik gelismeler {izerine
yeni bir anlayigi, bazen birbirine benzer diisiince tiriinii oldugunu ve birbiriyle
koordine calistigin1 gostermektedir (T.C. Saghk Bakanligi Strateji Gelistirme
Baskanligi, Erisim:2021).

I¢c kontrol kavrami iizerine tanimlarin ve calismalarin yapilmasi belli bir
zaman almustir. I¢ kontrol hakkinda ABD’de calismalarin yapildigi, standartlarin
olusturuldugu ve raporlar1 sunan bir¢ok kurulus bulunmaktadir (Uzay, 1999).

1929 yilinda ABD’de yasanan ve global bazda etkilerin olustugu krizle
birlikte yeni diizenlemeler yapilmis olup Amerika Sermaye Piyasast (SEC)
kurulmustur. 1929 diinya ekonomik krizi olarak goriilen bu biiyiik buhrandan sonra
SEC finansal tablolarin incelenmesine yonelik i¢ denetim ile i¢ kontroliin
kurulmasina karar vermistir. Boylece i¢ kontrol yol ve yontemler belirlenmeye

baslanmistir (Tiiredi, 2011).

1939 yilinda SEC 1 No’lu Denetim Prosediirii Bildirimi (SAP No. 1) ile
denetim standartlarin1 finansal tablolarin incelenmesine yonelik ¢ikarmistir.
Isletmeler 194011 yillardan sonra faaliyetlerini arttirip biiyiiyerek daha karmasik bir
hale gelmistir (Ataman vd. 2001).

Isletmelerin  biiyiimesiyle faaliyetlerinin artmasi sonucunda islemlerin
karmasikligi sorunu 1940’11 yillardan sonra ortaya c¢ikmistir. Bununla birlikte i

kontrol {izerine ¢alismalarda yeni arayislara baslanmistir (Bozkurt 2010).
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1946 yilinda Victor Z. Brink’in ‘I¢ Denetci’ adli makalesinde i¢ kontrol
izerine yaptig1 agiklamalar hala gegerliligini korumaktadir. Makaleye gore bilginin
zamaninda ulasmasini saglayan muhasebe sistemini, politika ile yontemler, etkin ve
verimli faaliyet Ol¢imiinii saglamak iizere diizenlenen biitceler, i¢ denetimle ig

kontrol unsurlarini olusturmaktadir (Robert Moeller, 2005).

1947 yilinda kurumsal agidan i¢ kontrole iligkin c¢aligmalar1 Amerikan
Sertifikali Kamu Mubhasebecileri Enstitiisii (AICPA), ‘I¢ Kontrol’ adli rapor ile
baslatmis ve i¢ kontrolii ‘Bir isletmenin varliklarint korumak, muhasebe verilerinin
giivenilirligini saglamak, faaliyetlerin etkinligini artirmak ve olusturulmus isletme
politikalarina uygunlugunu saglamak igin yonetim tarafindan kabul edilmis metotlar
ve ayrmntili orgiit planlarindan olusmaktadir.’ seklinde tanimlamigtir (Tim ve

Memis, 2012).

SEC’in yaptig1 gézlemlemelerin sonucunda sadece i¢ denetimle muhasebe
kayitlarinin  incelenmesi ile kalmayip daha genis agilardan isletmenin tiim
faaliyetlerini igeren incelemelerin yapilmasi uygun goriilmiis ve i¢ kontrol kilavuzu

olusturma ¢aligmalarina baslanmistir. 1949 yilinda SEC bu konu {izerine

‘I¢ Kontrol-Koordineli Yapisimin Ogeleri, Yonetim ve Yeminli Mali
Miisavirler Icin Onemi’ bashkli ilk ¢alismasinda ‘Ic kontrol, isletmenin
varliklarini korumak, muhasebe kayitlarimin dogrulugunu ve giivenilirligini
kontrol etmek, faaliyetlerin etkinligini artirmak ve belirlenen ydnetim
politikalarina baghligi tesvik etmek iizere benimsenen tiim organizasyon
planlar birbiriyle uwyumlu yéntemler ve tedbirlerdir’

diyerek i¢ kontrolii profesyonel anlamda ilk tanimini yapmistir (Erdogan, 2009).

I¢ kontrol ile ilgili Avrupa Birligi iilkelerindeki gelisimin, ABD’deki ig
kontroliin gelisiminden etkilendigi saptanmistir. R. Gene Brown ‘Changing Audit
Objectives and Techniques’ adli ¢alismasinda i¢ kontrole iligkin gelisim siireglerini
gdsteren bir tablo olusturmustur (Ozberk, 2012).

Tablo 6.
I¢ Kontrol Yapistmin Geligimi
Zaman Denetim Hedefi Teyit Yapis I¢ Kontroliin
_Dilimi ] Onemi
IIk Caglar- Usulsiizliik belirlenmesi Ayrmtili Inceleme Tanimlanmanmis
1500
1500-1850 Usulsiizliik belirlenmesi Ayrintili Inceleme Tanimlanmanmis
1850-1905 Usulsiizliik belirlenmesi, Bazi ayrintili Tanimlanmanmis
Yazim hatalarinin incelemeler
belirlenmesi Ayrmtili Inceleme
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Tablo 6.
I¢ Kontrol Yapisinin Gelisimi (Devamt)

1905-1933 Mali tablolar Test (inceleme) Kismi
dogrulugunu belirleme, tanimlama Artan
usulsiizliik ve hatalarin farkindalik
belirlenmesi

1933-1940 Mali tablo dogrulugunun, Test (inceleme) Onleme vurgu
usulsiizliik ve hatalarin
belirlenmesi

1940-1960 Mali tablolar Test (inceleme) Onleme vurgu
dogrulugunu belirleme

Kaynak: Ozberk, 2012.

Yukaridaki tablo incelendiginde i¢ kontroliin 6dneminin fark edilmesi 1905
y1l1 sonrasinda olmustur. Oncesinde daha ¢ok usulsiizliiklerin ve hatalarin saptanmasi
onemli goriilmiis, 1905 sonrasinda mali tablolarin dogrulugu, usulsiizliigi ile hatalar:
tizerinde durulmustur. Yasanan skandallar neticesinde diinyaya yayilan biiyiik
buhran, isletmelerin biliylimesi ile isletmelerin organizasyon yapisinda meydana
gelen karmasikligi beraberinde getirmistir. 1940’11 yillarda ise sadece mali tablolarin

dogrulugu hedeflenmistir.

1977 yilinda ABD’deki siyasi skandaldan sonra, SEC’in sorumlulugu
icerisine giren bir¢ok sirketin yolsuzluklara karistigi iddiasinin ortaya cikmasi ile
SEC referans ederek ‘Yabanci Yolsuzluklarla Miicadele Yasasi (Foreign Corrupt
Practices Act)’ yiiriirliige girmistir (Walter, 1989).

1985 yilinda ulusal diizeyde Treadway Komisyonu kurulmus ve Hileli Mali
Raporlama konulu rapor yaymmlamis olup i¢ kontrol kavrami i¢in bir anlayis
olusturulmustur. Destekleyici Kurumlar Komitesi COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of Treadway Comission) Treadway Komisyonunun i¢ kontrol anlayisi
tizerine kurulmustur (T.C. Saglik Bakanligi Strateji Gelistirme Baskanligi, Erisim
2021).

1992 yilinda Amerika’da bes meslek oOrgiitiiniin (Amerikan Muhasebeciler
Birligi, Amerika Sertifikali Kamu Muhasebecileri Birligi, Uluslararas1 Finans
Yéneticileri, I¢ Denetciler Enstitiisii ve Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii) bir araya
gelerek olusturduklart Committee of Sponsoring Organizations (COSO) calisma
grubu ‘i¢ Kontrol- Biitiinlesik Cerceve’ (Internal Control-Integrated Framework) adli
baslikla bir rapor yayimlamigtir. COSO raporuna gore i¢ kontrol ‘mali tablolarin

giivenilirligi, faaliyet ve islemlerin etkinligi ve verimliligi, faaliyetlerin yasa ve
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politikalara uygunlugunu saglama konusunda simirly bir giivence veren, sirket iist
yonetimi veya yonetim kurullart tarafindan olusturulan ve kontrol edilen bir
yontemler biitiiniidiir.” seklinde tanimlanmis ve bu tanim uluslararasi diizeyde kabul

gormiistiir (Adiloglu, 2011).

COSO tarafindan i¢ kontroliin tanimi uluslararas1 platformda (kurum,
kurulus, denetim firmalar1) benimsenerek i¢ kontrolii konu alan caligmalarda bu

tanim Ornek alinmustir.

3.4. 1C KONTROL SiSTEMININ ONEMIi

Ic kontroliin saglamis oldugu faydalar (varliklarin korunmasi, isletme
mevzuatina uygunlugun saglanmasi, faaliyetlerin etkin ve verimli gerceklestirilmesi

vs.) isletmeler i¢cin dnemlidir (Dabbagoglu, 2007).

Ic kontrol sisteminin hedeflerine bakarak i¢c kontroliin 6nemine
ulasilabilmektedir. I¢ kontrol sisteminin hedefleri arasinda isletme varliklarinin
korunmasi, ilgili mevzuat ve yasalara uygunluk, verimliligin arttirilmasi, glivenilir
finansal tablolarin olusturulmasiyla sunulmasi yer almaktadir. isletmelerde i¢ kontrol
etkinliginin faydas1 biyiiktiir. Ciinkii i¢ kontrolin etkin kullanilmasi isletme
hedeflerine ulasilmasi konusunda yonetim ve muhasebe fonksiyonlarinda makul

diizeyde giivence saglamaktadir (Kepekei, 1994).

ABD’de Sarbanes&Oxley Yasast (SOX) ‘kurumsal yonetim’ uygulamalariyla
isletmelere amagclarina ulagsmasi agisindan yiikledigi sorumluluklarin baginda mali
raporlarin dogru bir sekilde kayit altina alinmasi ve giivenilirligi agisindan bir i¢
kontrol sisteminin kurulmasi, bu sistemin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi zorunlulugu
getirilmistir. I¢ kontrol, isletmenin hedeflerine yonelik isletme y&netiminin
belirledigi sistem ve politikalarla uygulanan yontemlerin hepsini icermektedir. Bu
acidan i¢ kontroliin etkinligi, mali tablolara olan glivenin saglanmasi, mevzuata ve
yasal diizenlemelere uygun faaliyetlerin yiiriitiilmesi konusunda i¢ kontroliin 6nemini

vurgulamaktadir (Aksoy, 2007).

I¢ kontrol sisteminin isletmeler agisindan 6nemi yadsinamaz bir gergektir.
Ciinkii tam rekabet piyasasi, ekonomik kosullari, isletmelerin i¢ ve dig gevresiyle

degisen, artan miisteri ihtiyaclar1 karsisinda biliylimeye, gelismeye zorlanan

41



isletmelerde artan is ile islemlerden faaliyetleri karmasik hale gelmektedir.
Biiylimenin bir sonucu olarak {iretim, dagitim, pazarlama gibi kanallarda meydana
gelen sikisiklik ve yonetim kontrolli; i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi,
uygulanmasi ve yonetilmesiyle saglanacaktir. I¢ kontrol sisteminin verimli hale
getirilmesi ve etkili yonetimi sayesinde biiyiimeyle gelen karmasik yapinin olumsuz

etkileri minimize edilebilmektedir.

Isletmelerin yonetim, siire¢ ve faaliyetlerini kontrol edebilmesi, islem ile
faaliyetlerini hatasiz bir sekilde islenmesini saglamak ancak i¢ kontrol sistemiyle

mumkuindiir.

Isletme, kurum ve kuruluslarda karsilasilan 6nde gelen en énemli sorunlardan
biri hile ile yolsuzluklarin olusmasidir. Yasanan, yasanmasi muhtemel olan bu
sorunlarin 6niine gegilebilmesi i¢in etkin ve verimli ¢alisan bir i¢ kontrol sisteminin

varligi gerekli olmaktadir (Celik, 2010).

I¢c kontrol faaliyetleri ile personelin islemlerinde eksik bilgiden kaynakli
yapilan hatalar sonucunda olusabilecek sirkete yansiyan zararlar karsisinda isletmeyi

korumaya almakta, muhtemel hata ve sorunlarin en aza indirmesini saglamaktadir

(Bozkurt, 2000).

Isletmelerde bulunan etkin bir kontrol sistemi sayesinde isletme personeliyle
isletme olas1 suclama ve sorusturmalarda tehdit olmaktan c¢ikmaktadir. Isletme
basarili bir sekilde hedefleri dogrultusunda faaliyetlerine devam edebilmektedir.
Muhasebe sistemini daha etkili kilan durum ise i¢ kontrol sisteminin giiglii olmasidir

(Violet Rogers, 1999).

I¢ kontrol ile ilgili baz1 hususlar asagida siralannmstir (Uzay, 2003):

- Kontrol ortaminin giiglii tasarlanmis olmasi i¢ kontrol baslangicini

belirtir.

- I¢ kontrol igletmede gerceklestirilen her isin olmazsa olmazidir.

- Yonetim tarafindan destek verilen bir kontrol ortami ancak i¢ kontrol
sistemi ile basarili olabilmektedir.

- I¢ kontrol sisteminin asil amaci isletmenin is siiregleri kontroliiniin

yapilmasidir.
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- 1I¢ kontrolii ilk defa yapilan islerde bile olsa her zaman ilgili isin dogru
yapilmasina yardimci olmaktadir.

- Bir isletmenin kii¢iilmesi ya da biiylimesi halinde degisen kosullara uygun
ve farkli kontrol sistemini gerekli kilmaktadir.

- Bir isletmede i¢ kontrol sistemi makul bir giivence vermekte olup higbir

zaman tam bir giivence vermemektedir.

Bir igletmedeki i¢ kontrol, isletmenin biitiiniinii iceren bir sistemdir.
Faaliyetlerin her asamasi i¢ kontrolle islemektedir. Bir isletme i¢ kontrol sistemiyle
yanlis kararlarin alinmasina, varliklarin korunmasiz kalmasina, hatali islemlere,

yolsuzluklara ve benzeri durumlara karsi korunmaktadir (Uzun, 2009).

Ic  kontrol, bir isletmenin yalmzca finans iizerine bdliimlerle
ilgilenmemektedir. I¢ kontrol, isletmenin tiim birimlerini ve yonetimin biitiin

fonksiyonlarini i¢ine alan bir sistemdir (Ibis ve Catikkas, 2012).

3.5.1C KONTROL SISTEMININ AMACLARI

I¢ kontrol sistemi, bir isletmenin hedefleri dogrultusunda ilerleyebilecek en
iyi siire¢ ve ydntemlerin tiimiinii ifade eder. I¢ kontroliin isletmelere faydali olmasi
gozetilirken ayni zamanda bu sistem denetcilerin ¢aligmalarinda faydali olmaktadir
(Bozkurt, 2010). I¢ kontroliin etkin bir sekilde ¢alismasi hem isletmenin amaglarina
ulagmasinda yardimci olur, hem de isletmenin i¢ ve dis denetimlerinde denetgiye
finansal tablolarin denetimi icin ihtiya¢ duyulan bilgileri sunmaktadir (Yilanci,
2001). Bir denetimin hazirlanmasi, denetimin siiresi ve yayginlastirilmasi i¢ kontrol
sistemiyle elde edilen verilere gore diizenlenir. Isletme faaliyetlerinin y&netim
yonergesine uygunlugunu ve yiiriitiilen sistemin isleyisini incelemesini gerektirir.

Gerekli olan izleme ve test agamalar1 zaman alan siireglerdir (Comlekei, 1978)

I¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesindeki ii¢ amag; i¢ kontrol sisteminin
kullanim etkinliginin derecesine gore ileride yapilmasi planlanan denetimin temelini
olusturur. I¢ kontroller neticesinde elde edilen bulgular sayesinde ydnetime bilgi

verilmesini ve onerilerde bulunmasini1 gerektirmektedir (Comlekgi, 1978).
Bir i¢ kontrol sistemi amaglar1 bakimindan tice ayrilir;
- I¢ kontroliin esas amaglari,
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I¢ kontroliin genel amaglar1 ve

I¢ kontroliin 6zel amaglardir.

3.5.1. I¢ Kontrol Sisteminin Esas Amaclar

I¢ kontrol sisteminin esas amaglar1, dnceki basliklarda yer verilen i¢ kontrol

kavraminin taniminda ifade edilmektedir;

Isletmenin sahip oldugu varlik ve kaynaklarin korunmasini saglamak,
Isletme varliklarindaki kayiplarin 6niine gegmek (Ataman vd., 2001),
Muhasebe kayitlarinin dogrulugunu ve makul 6lglide giivenilir olmasinin
kontroliinii saglamak,

Faaliyetlerin etkin bir sekilde siirdiiriilmesini, faaliyetlerin isletme
yontem, usul ve esaslari ile yasalara uygunlugunu saglamak,

Isletmenin amagclarina ulasmasinda yardime1 olmak (Yilanci, 2011),
Yapilmis olan hata ve hilelerin tespitiyle bu hata ve hilelerin 6nlenmesini

saglamak (Kaval, 2005),

3.5.2. i¢ Kontrol Sisteminin Genel Amaclari

I¢ denetimde amag ydnetimin sorumlu oldugu gorevleri dogru bigimde yerine

getirmelerine destek olmaktadir (Giirbiiz, 1995). Isletme ydnetiminin amaglara

ulagsmada basarili olmasi icin belli bir amaca odaklanmasi ve faaliyetlerini bu

dogrultuda evirmesi gerekmektedir (Richard, 2003). I¢ kontrol amaclar1 diger ic

denetim ile yonetimin amaclarindan farkli olmalidir. Fakat isletme siirecleri kontrol

amacini degistirmemektedir (Yilanci, 2006).

Kaliteli bir denetim g¢alismasi i¢in Once kontrol amaglarinin dogru

tanimlanmis olmasi gerekmektedir. Muhasebe kontrol sisteminin tanimlanmasina

iliskin amaglar (Demir, 1999);

Isletme faaliyetleri, yonetimin direktifine uygun sekilde yiiriitiilmelidir.

Islemler genel kabul gormiis muhasebe standartlarma uygun ve hesap

verebilir sekilde kaydedilmelidir.

Isletmenin varliklarma ve belgelerine sadece erisim yetkili personelle

sinirh kalmalidir.
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3.5.3. i¢ Kontrol Sisteminin Ozel Amaclar

Ozel kontrol, genel kontroliin belirlenmis olan amaglarina yonelik

hazirlanmaktadir. Genel amaclar ayrintili olarak ayristirilarak 6zel amaclara

dontstiiriiliir (faaliyet boliimlerine gore, finansal tablolarin sirasina gore vs.).

Denetgiler asagida belirtildigi gibi 6zele indirgeyerek ayrintili olmasini faydal
bulmaktadir (Kepekei,2004).

a)

b)

d)

9)

Yetki: Yonetimin vermis oldugu yetkilendirmeyle islemlerin
yapilmasina izin verilmektedir ve i¢ kontrol sistemi yetkiye bagl

islemlerin yapilmasini saglamaktadir. Yetki sinir1 asilmamalidir.

Gergekeilik: Isletmede tutulan kayitlarin gergegi yansitmasini ifade

eder. I¢ kontrol sistemi gercegi yansitmayan islemleri dnlemektedir.

Biitiinliik: Faaliyetler siirdiiriiliirtken yapilan tim islemlerin
kaydedilmesidir. I¢ kontrol sistemi kayit disi islemlere miisaade

etmemektedir.

Kayitsal Dogruluk: Islemler gercek olmali ve kayitlara gegilirken
dogru gecirilmesi esastir. Kayitlar tutulurken uygun belgelerin
kullanilmas1 gerekir. I¢ kontrol sistemi islemlerin her asamasinda

hatalardan uzak kontrol saglamaktadir.

Simiflandirma:  Islemler kendi aralarinda  siniflandirmaktadir.
Smiflandirilan bu islemler dogru hesap kalemlerine alinmaktadir. i¢
kontrol sistemi mali verilerin kayitlarini ilgili hesap kalemlerine

alinmas1 hususunda gerekli yol ve yontemleri izlemektedir.

Zamanhhk: Islemler donemsellik kavrami geregi islemlerin
gerceklestigi donemde dogru hesaplara aktarilmasini ifade eder. I¢
kontrol sistemi zamaninda Vve ilgili donemde islemlerin gosterilmesiyle

hesap kesim iglemlerinin donem sonunda yapmasini ifade etmektedir.

Varhklar1 Koruma: Varliklarin korunmasi i¢in 6zel olarak varliklara
erisim  konusunda  yetkilendirilmis  personelle  smirlandirma

yapilmahdir. Fiziksel olacak (kaydetme, onaylama ve isleyis)
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konularda erigsim ise bagimsiz baska bir personelin yetkisi altinda
olmalidir.

h) Mutabakat: Isletmenin faaliyetleri dogrultusunda yapmis oldugu
islemlerin defter kayitlar1 ile varliklar1 (ana hesaplar ile yardimci
hesaplar, varliklar ile borg¢lar) karsilastirilmali, arada s6z konusu bir
fark olusmast durumunda bu farkin nedeni arastirllmali ve bu husus

iizerine gerekli diizeltme kayitlarinin yapilmasi gerekmektedir.

3.6. IC KONTROL SISTEMININ BILESENLERI

Ic kontrol sisteminin etkin olarak yiiriitiilmesi igin ilk olarak ©nceki
bagliklarda belirtilen niteliksel 6zellikler, tanimlar ve amaglar g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Dikkate alinmasi1 gereken diger bir husus ise i¢ kontrol sisteminin

bilesenleridir.

Bir isletmeye amaclarint gergeklestirmesi konusunda makul giivence
saglayacagi i¢ kontrol sistemi bes ayr1 giiciin bir araya gelerek olusturdugu
unsurlardan meydana gelmektedir. I¢ kontrol sistemi; kontrol ortami, risk
degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme unsurlarindan olusur

(INTOSAI GOV 9100, 2004).

Bir isletmenin yonetim kontroliiniin amaclarina ulagsmasi yoniinde makul bir

giivence olusturulmasi i¢in bes ayr1 unsurla kontroller ger¢eklesmektedir.

Sekil 3: COSO Kiipii, I¢ Kontroliin Bilesenleri

/ Operasyonlar L
L5  Kurum Seviyesi

/ Mali Raporlama
/ Uygunluk

{ Gozlem (Izleme)

—»  Bolim Seviyesi

—>  Is Birimi Seviyesi

Bilgi ve Iletisim > Tali Bayi Seviyesi

Kontrol Faaliyetleri

Risk Degerlendirmesi

Kontrol Ortami

Kaynak: COSO Internal Control — Integratéd Framework, 2019
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Ic kontrol sisteminin COSO (1992) modelinde isletme faaliyetlerinin
etkinligi, mevzuata uygunluk, varliklarin korunmasiyla mali raporlarin giivenilir
olmasi i¢in gerekli goriilen bilesenler; kontrol ortami, risk degerlendirmesi, kontrol

faaliyetleri, bilgi, iletisim ve izlemedir (Ozbirecikli ve Tiim, 2015).
3.6.1. Kontrol Ortami

Kontrol ortami, isletmede i¢ denetim faaliyetlerinin yiiriitilmesindeki
standartlari, prosesleri ve sahip oldugu yapiyr ifade etmektedir. I¢ Denetgiler
Enstitiisti'nde (Institute of Internal Auditors) ifade edilen kontrol ortami varliklarin
korunmasi, amaglarina yasa ve mevzuata uygun sekilde ulasmasi icin verimli
faaliyetlerde bulunan etkili bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasiyla yiiriitilmesidir

(COSO Framework, 2019).

Ic kontroliin diger unsurlarima semsiye gorevi gdren kontrol ortami
isletmedeki etik ilkeleri, mesleki yeterlilik ve diirtistliigii, hiyerarsik yapiyla i¢
kontrolii tesvik eden i¢ kontroliin bir unsurudur. Kontrol ortami, i¢ kontroliin diger

unsurlarinin etkin ve giivenilir olmasini saglamaktadir (Arslan, 2012).

I¢ kontroliin temeli iizerine pek ¢ok arastirmaci ve birgok kaynakta birbirine
cok yakin ifadeler yer almaktadir. i¢ kontroliin basarili olabilmesi i¢in uygun ve etkin
bir kontrol ortaminin olusturulmus olmasi gereklidir. Bu yiizden i¢ kontrol sisteminin
olusturulmasinda ilk kosul kontrol ortaminin uygunlugudur. Kontrol ortami i¢
kontrol sisteminin diger unsurlari iizerinde bir temel oldugu bilinmektedir (HMKU,
Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi, 2018). Yoneticiyle diger ilgililerin tutum ve
davraniglari, kontrol ortaminda i¢ kontrole verdigi 6nemi gostermektedir (Moeller,
2009). I¢ kontroliin basar1 derecesini kontrol ortami belirler. Kontrol yapilirken en

bliytik rolii oynayan personel, sorumluluk ve yetkilerini bilmelidir (Saltik, 2007).

I¢c kontroliin gelistirilmesi yoniinde personele performans degerlendirmesi
yapilmaktadir. Yonetim hedeflerine ulasabilmesi i¢in uygun yetki ve sorumluluklar
olusturarak hedefler dogrultusunda olusturulan yetkilere uygunluk gosteren personeli
gelistirip elde tutma c¢abasinda olmaktadir. Personel kendisine verilen yetkiler

dogrultusunda belirlenen amaglara ulasilmasinda sorumlu tutulmaktadir.
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Bir isletmede kontrol ortami isletmenin iist yonetimin sahip oldugu tutum ve
davranislariyla isletmenin kiiltiirinden etkilenmektedir. I¢ kontrol hakkinda
yonetimin tutumu, faaliyetleri, politika ve prosediirleri kontrol ortamini olusturur

(Uzay, erisim: 01.06.2021).

Kontrol ortami bir isletmede yonetici kesiminin i¢ kontrole verdigi degerin
durumunu, yoneticiler i¢in 6nemini gostermesiyle personelin i¢ kontrole karsi tutum
ve davranislartyla sekillenir. Hedeflerin olusumu, risk degerlendirme ile isletmenin

faaliyet yapisi, kontrol ortamindan etkilenmektedir (Erdogan, 2009).

Bir isletmede belirlenen hedefler ve yontemler isletmenin sahip oldugu deger
yargilarina, yonetim bigimlerine gore yol izler. Bunlar isletme yonetiminin diiriistliik
ve etik ilkelere verdigi 6nemin derecesini gosterir, i¢ kontrol sisteminin etkinligi

personelin diirtistliik ile etik degerlere verdigi 6neme baghidir (COSO, 1994).

3.6.2. Risk Degerlendirmesi

Risk degerlendirmesi, isletmelerin belirledigi amacglara ulagmak icin
calismalarda karsilasabilecekleri risklerin tespit edilmesi analizin yapilmasi
hususunda bu risklerin yonetimi ve verilecek uygun cevaplariyla ilgilidir. Isletmenin
amaglart Oniinde, isletme icinden veya disindan gelen muhtemel riskler
bulunmaktadir. Bu ylizden isletme bu risklerle karsilasmadan 6nce hazirlikli olmali

ve risk degerlendirmesi yapmalidir (HMKU, 2018).

Isletmenin karst karsiya kalabilecegi muhtemel risklerin  belirlenip
degerlendirmesini  yapmadan Once isletme amaglar1 belirlenmelidir. Risk
degerlendirmesi isletme amaclar1 belirlenerek bu amacglar dogrultusunda yiiriitiilen
faaliyetlerde muhtemel risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve izlenilecek

yonetimleri belirlemeyi saglayan siirectir (Erdogan, 2009).

Genel kabul gormiis muhasebe standartlarina uygun sekilde diizenlenen
finansal raporlarin yonetimin hazirladigi risk belirleme analizinden meydana
gelmektedir. Isletmeyi etkileyen kosullarin siirekli olarak degismesi neticesinde bazi

riskler ortaya ¢ikabilmektedir (Selimoglu, 1999).

Riskler  degerlendirilirken, dolandiricilik  potansiyeli g6z  Oniinde

bulundurulmalidir. Hedeflere ulagsma seviyesi g6z Oniine alindiginda potansiyel
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olarak goriilen risklere karst kontrol faaliyetleri belirlenmeli ve bu faaliyetler

degerlendirilmeli, ne derece etkili oldugunun 6l¢iimii yapilmalidir.

Kamu I¢ Kontrol Rehberi'nde (2014) belirtilene gore isletme yonetimi her
sene periyodik olarak hedeflerine yonelik potansiyel riskleri belirleyip en az senede
bir kez bu riskleri saptamali ve bu riskler iizerine ¢oziim iiretmelidir. Belirlenen

risklerin 6nlenmesi i¢in faaliyet planlar1 olusturulmalidir.

Tablo 7.
COSO I¢ Kontrol Modelinde Risk Degerlendirme Siireci
Amac Belirleme Risk Tamimlama Coziimleme
e Finansal raporlamaya iligkin | Finansal raporlama e Finansal raporlama ile ilgili
amaglar amaglarina iligkin risklerin riskleri ¢6ziimleme
e Faaliyetler ile ilgili amaglar tanimlanmasi e Faaliyetlerle ilgili ¢cziimleme
e Yasalara ve diger o Faaliyetler ile ilgili risklerin e Uygunluk ile ilgili riskleri
diizenlemelere uyum ile ilgili | tammlanmasi coziimleme
amaclar e Uygunluk risklerine iliskin e Etkili i¢ kontrol uygulamalar1
tanimlama

Kaynak: Comert vd., 2013.
3.6.3. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri isletmenin is prosesinin tim asamasini i¢ermektedir.
Isletme faaliyetlerinde meydana gelebilecek sikintilarin énlenmesini ve bu dnlemlere
ragmen ortaya ¢ikabilecek sorunlarin tespit edilip daha biiyilik sonuglara yol agmasini

onlemeyi, ¢oziime kavusturmayi hedeflemektedir (Cigdem, 2018).

Kontrol faaliyetleri, igletme yonetiminin belirledigi emir ve talimatlari, risk
yonetim faaliyetlerinin yiriitilmesi konusunda yardimci olacak politika ile
prosediirleri ifade eder. Burada amacg isletmenin hedeflerine ulasma yolundaki
risklerin iistesinden gelmek i¢in politika ve prosediirleri uygulamaya almaktir

(Giiner, 2009).

Kontrol faaliyetleri, amacglara ulasirken muhtemel riskleri azaltmak ve bu
risklerin Oniine ge¢cmek icin stratejik yOnetimin yiiriitiilmesi yoniinde olusturulan

prosediirleri, kontrol stratejileri ve yontemleridir.

Kurumun amaclara ulagsmasimna engel olacak risklere yonelik uygulanan
politika ve prosediirler kontrol faaliyetlerinin iki esas unsurunu ifade etmektedir

(Gonen, 2009). Kontrol faaliyetleri iizerine yapilan acgiklamalardaki politika ne
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yapilmasi1 gerektiginin tespit edilmesini, prosediir de bu politikalarin uygulanmasini

ifade eder (Demirbas, 2005).

Kontrol faaliyetleri ile 6nceden saptanmis risklere yonelik alinan dnlemlerle
riskleri azaltmaya katkida bulunma amacglanmaktadir. Kontrol faaliyetleri yazili
formda hazirlanip personele duyurusu yapilmalidir. Riskleri minimize etmede kritik
sorumluluklarin tek bir kiside toplanmasini dnlemeli ve faaliyetlerin siirekliligi igin

ihtiya¢ duyulan kontrol faaliyetleri giincel tutulmalidir.
3.6.4. Bilgi ve iletisim

Bilgi ve iletisim, bir sistemin isletim alanlarina yonelik gerekli bilginin
tretilmesiyle bu bilginin iletisim kanallar1 {izerinden (yatay ve dikey iletisim
kanallar1 vb.) ilgili kisilere ulastirilmasin1 saglayan tiim faaliyetleri kapsamaktadur. I¢
kontrol sisteminin bir bileseni olan bilgi ve iletisim, i¢ kontroliin diger bilesenlerinin
ihtiyac duydugu iliski ve etkilesimi yaratmaktadir (Ankara Universitesi, Bilgi ve
fletisim EI Kitab1. Erisim: 2021).

Ic kontrol sisteminin siirekli olmasi ve faaliyetlerinde etkin sekilde
kontroliiniin saglanmasi acgisindan bilgi ve iletisim silireci Onemlidir. Kontrol
yapisina, isletme hedeflerine uygun bilgi ve iletisim i¢ kontrol yapisinin olusumu i¢in
her asamada ihtiya¢ duyulan bir bilesendir. Kontrol ortaminda yer alan tiim personele
ayni zamanda isletme hedefleriyle bu hedeflere ulagsma yolunda ortaya ¢ikabilecek
riskler hakkinda bilgi akisinin saglanmasina yardimci olmaktadir (Tiredi ve

Karakaya, 2015).

Kurum ya da kuruluslarin amaclarina ulagabilmesi i¢in isletmenin her
alaninda iletisim ve bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Personelin sorumlulugu yerine
getirmesine yonelik i¢ kontrole iliskin bilgiler es zamanli olarak kaydedilmeli,
siiflandirmali ve personele iletilmelidir. Bilgi sistemleri, i¢ kontrol prosediirlerinin
ve sorumluluklarin bireyler tarafindan anlasilmasi {izerinedir. Bilgi tam zamaninda,
dogru, giincel ve ulagilabilir diizeyde olmalidir (Saltik, 2006). Bilgi ve iletisimdeki
aksaklik ile etkin islemeyen bilgi sistemi, yoneticilerle personel dogru zamanda karar
alamamakta, hedeflerine ulasmaya yonelik risklerle karsilasmaktadir. Bu bakimdan

dogru bilgiye zamaninda, tam ve giincel olacak sekilde erisim saglanmasi1 dnemlidir.
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I¢ kontroliin isleyisi bakimindan ihtiya¢ duyulan bilgi kaliteli bir sekilde elde
edilip tretilerek sistem icinde kullanilmaktadir. Sistem icinde hata, usulsiizliik ve
yolsuzluklarin personel tarafindan tespiti halinde bildirimi periyodik olarak sunmayi
saglayan yontemler olusturulmalidir.

Sekil 4
Bilgi Yonetim Siireci

_ Bilgi
Ihtiyacinin

Planlanmasi

Bilginin
Gozden
Gecirilmesi ve

Bilginin
Olusturulmast
ve Toplanmasi

Bilgi
Kullanilmasi
ve Pavlasimi

Bilginin
Organizasyonu

Kaynak: Maliye Bakanligi, 2014.
3.6.5. izleme (Gozlem)

I¢ kontrol sisteminin son bileseni olan izleme (gdzetim), i¢ kontrol sisteminin
etkin bir sekilde yiiriitiliip yiiritilmedigini tespit etmek igin belirli periyotlarla
izlenmesini ifade eder. Isletmenin belirledigi hedeflere ulagmasi yoniinden makul bir
giivence saglamak icin yiiriitiilen i¢ kontrol sisteminin beklenilen diizeyde isleyip
islemedigini degerlendirmekte ve bu degerlendirme sonucunda ise gerekli 6nlemler

alinmaktadir.

Izleme bileseninde i¢ kontrollerin amaglar1 dogrultusunda yiiriitiiliip
yiriitilmedigine ve i¢ kontrol sisteminin amaglara ne o6lclide yeterli oldugu
gozlemlenmektedir. Karsilagilan risklerin yonetimi ve bu risklere verilen cevaplarin
dlgiilebilmesi sistemin siirekli olarak izlenmesiyle miimkiin olacaktir. i¢ kontrol
sistemi ilk basta iist yonetim olmak iizere mali isler, muhasebe boliimii ¢aligsanlari, i¢

ve dis denetgiler tarafindan izlenmektedir.

Yilda en az bir kere ve siirekli olarak i¢ kontroliin sistemli bir sekilde isleyip

islemedigiyle performansin degerlendirmesi i¢ kontroliin son bileseni olan izleme
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asamasinda yapilir. Baglangicta belirtilen i¢ kontrol sistemi calisma hedefleri ile
uygunlugunun takip edilmesi ve degerlendirmesinden iist yonetim sorumlu
tutulmaktadir (HMKU, 2018). Bir isletmenin i¢ kontrol sisteminin ve faaliyetlerinin
amaclara uygun bir sekilde olusturulup olusturulmadigini, i¢ kontroliin yeterli
diizeyde olup olmadigimi degerlendirir. Idareler tarafindan usul ve esaslar baz
alinarak stirekli gozlem altinda tutulmasi, gézden gegirilmesiyle degerlendirme
islemlerinin yapilmasidir (Candan, 2006). I¢ kontrol sisteminde meydana gelen
sorunlarin zamaninda tespit edilerek miidahale edilmesini amaclar. I¢ kontroliin
etkinligi ile kalitesi belirli araliklarla teyit ederek makul giivence i¢in delil

toplamaktadir (Maliye Bakanlig1, Kamu I¢ Kontrol Rehberi 2014).

Etkin calisan bir i¢ kontrol sistemi bize isletmenin amaglarina ulastigini
gostermektedir. Ayn1 zamanda etkin bir i¢ kontrol sistemi isletmenin finansal
durumunu saglamlastirir. Yasalara ve yonetmeliklere uygun bir sekilde faaliyette

bulundugunu gostermektedir (Saltik, 2006).

I¢c kontroliin yeterli olmadig1 hususlar bir iist departmana bildirilmelidir.
Yetersizligin daha 6nemli oldugu hususlar ise direkt iist ydnetime raporlanmalidir. i¢
kontrol sistemi isletme faaliyetlerinin iizerine yerlesmemistir. isletmenin faaliyetleri
ile i¢ ice girmis oldugundan isletme icin cok énem arz etmektedir (Catikkas ve Ibis,
2012). I¢ kontroller izlenerek isletme icinde zamana bagl olarak performans ve
kalite degerlendirmesini gerektirir. Bagimli olmayan denetimlerin yapilmasi,
faaliyetler yiiriitiiliirken siirekli olarak gozlem yapilmasi veya bagimsiz denetimle
siirekli gdzlemin birlikte yapilmasidir (Catikkas ve Ibis, 2012). I¢ kontrol sistemi
degisen hedeflere ve degisen risklere karsi hizla uyum gostermelidir. i¢ kontroliin
degisen parametrelere karsi (hedefler, ortam, kaynaklar, riskler vs.) ayak uydurmasi
ancak bu sistemin siirekli olarak izlenmesi ile miimkiindiir (Akyel, 2010). Siirekli

izleme ile geri bildirimlerde bulunulmalidir.

3.7. COSO iC KONTROL SISTEMIi

I¢ kontrol ilk kullanilmaya baslandiginda kullanim alan1 muhasebe ile finans
lizerine hata ve hileleri tespit etme, 6nleme faaliyetleriyle sinirliyd. Isletmelerin
biiyiimesi ve diger gelismelere (ekonomik biiyiime, teknolojik gelismeler, piyasa ve

rekabet kosullar1 vs.) uyum saglamak ancak isletmelerin kontrol faaliyetleri
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lizerindeki etkinligi ile miimkiin oldugu anlasilmistir. i¢ kontrol sistemine iliskin

diizenlemeler bu sebeple baglamistir (Tungay, 2011).

I¢ kontrol sistemi icin kamu ve 6zel sektdre yonelik birbirinden farkli ve
kendine has modeller olusturulmustur. Tiim modellerin olusturulma amac1 isletme ya

da kurumlarda ger¢eklesmesi istenilen amaglara yonelik olmasidir.

1985 yilinda yasanan muhasebe skandallari nedeniyle ulusal diizeyde
Treadway Komisyonu (Hileli Finansal Raporlar Komisyonu) kurulmustur. Ig
kontrole iliskin anlayisi, Hileli Mali Raporlama konulu rapor ile olusturmustur.
Destekleyici Kurumlar Komitesi COSO (Committee of Sponsoring Organizations of
Treadway Comission) Treadway Komisyonunun i¢ kontrol anlayis: ile kurulmustur

(T.C. Saglik Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanlig1, Erisim 16.06.2021).

1992 yilinda ise Amerikan Muhasebeciler Birligi, Amerika Sertifikali Kamu
Muhasebecileri  Birligi (AICPA), Uluslararast Finans Yoneticileri (Financial
Executives International - FEI), I¢ Denetciler Enstitiisii (The Institute of Internal
Auditors- 11A) ve Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii (The Institute of Management
Accountants - IMA) olmak iizere bes meslek Orgiitii bir araya gelerek olusturdugu
Committee of Sponsoring Organizations (COSO) calisma grubu ‘I¢ Kontrol-
Biitiinlesik Cerceve’ (Internal Control - Integrated Framework) basliginda bir rapor
yayimlamistir (Adiloglu, 2011). Bu c¢aligma grubu bagimsiz oldugu gibi aym
zamanda goniillii ulusal bir kurulustur. 2000 yili ile COSO’nun yayimladigi
diizenleme uygulanmis ve zamanla da i¢ kontrol sistemi olusturmada isletmelerin

temel aldig1 kaynak halini almistir (Demirbas, 2005).

Isletmelerin hedeflerine ulasmasima yénelik gereken kontroller bazinda ig
kontrol modelleri olusturulmustur. Degisen parametrelere yonelik siirekli degisen
hile ve risklere kars1 inovatif i¢ kontrol sistemlerine ihtiya¢ vardir. Tiim kurumlarda
uygulanabilen COSO modeli en yaygin bigimde tercih edilen bir modeldir (Tiiredi
vd., 2015).

COSO modelinin asil amact i¢ kontrol kavraminin isletmeler tarafindan

anlasilmasini ve yol gosterici Onerilerde bulunmasini saglamaktir (Tiiredi vd., 2015).

Ic kontrol sisteminin bir isletmede tesis edilmesi yonetim kuruluyla

yoneticinin sorumlulugunda iken bu sistemin etkin bir sekilde yliriitiilmesinin
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sorumlulugu da sadece yoneticiye aittir. Isletmenin biitiiniinii kapsayan i¢ kontrol
sisteminin glivenilir mali raporlamalari, sistemin etkinligi ile mevzuata uygun olmasi

amaclanmistir (Dabbagoglu, 2007).

COSO kurulusuna gére COSO’nun asil amaci, kurumsal risk yonetimi, i¢
kontrol ve hileli islemlerin 6nlenmesine iliskin bu {ic konu {izerinde liderlik

saglamaktir (COSO Framework, 2019).

COSO, 1992°de yayimlanan I¢ Kontrol- Entegre Cergeveyi Mayis 2013’te
yenileyerek yeniden yayimlamig olup 15 Aralik 2014’ten itibaren gegerliligi kabul
edilmis ve 1992 cergevesi ylriirlikten tamamen kaldirilmistir (COSO Framework,

2019).

3.8. BAGIMSIZ DENETIM STANDARTLARINDA iC KONTROL
SISTEMi

Bagimsiz  Denetim  YoOnetmeliginde  Tiirkiye Bagimsiz  Denetim
Standartlarinin yer verildigi sekliyle tanimi ‘660 sayili KHK uyarinca yiiriirliige
konan, bilgi sistemleri denetimi dahil olmak iizere, bagimsiz denetim alaninda
uluslararasi standartlarla uyumlu egitim, etik, kalite kontrol ve denetim standartlart

ile bu alana iliskin diger diizenlemeler’ dir.

Bagimsiz Denetim ise ‘Bir isletmenin finansal tablolarimin ve diger finansal
bilgilerinin, finansal raporlama standartlarina uygunlugu ve dogrulugu hususunda,
gerekli bagimsiz denetim teknikleri uygulanarak denetlenmesi ve degerlendirilerek

bir rapora baglanmasidir.” seklinde tanimlanmistir (KGK).

KGK (Kamu Gozetimi Kurumu), 37 adet bagimsiz denetim standardi
yayimlamustir. Bu standartlardan ‘BDS 315 Isletme ve Cevresini Tanimak Suretiyle
Onemli Yanlislik Risklerinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi’ standardinda ise
denetcinin bagimsiz denetimde i¢ kontrole iligkin genis yelpazede sorumluluklarina
yer verilmistir. BDS 315’in ilk siiriimii 1 Ocak 2013 tarihi itibariyle ayni yil ve
sonraki yillara ait hesap donemlerinde uygulanmak tizere 30 Aralik 2013 tarihinde
28867 sayili Resmi Gazete ‘de yayimlanmistir (KGK, TMS). Mezkir standart i¢in,
1/1/2022 tarihinde ve sonrasinda baglayacak hesap donemlerinin denetiminde
uygulanmak tizere 09/01/2022 tarihli ve 31714 sayili Resmi Gazete ‘de bir takim

daha giincellemeyle son hali yayimlanmistir. Bagimsiz Denetim siirecinde 6nemli
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yanliglik risklerinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi onemlidir. BDS 315’in ilk
paragrafinda ‘Denetcinin finansal tablolardaki ‘0nemli yanlislik’ risklerini belirleme
ve degerlendirme sorumlulugunu diizenler’ ifadesiyle kapsamini belirtmektedir. Bu
tamimdan yola ¢ikarak denet¢i isletmenin yiiriittiigli i¢ kontrol sistemini incelemekte
ve bu i¢ kontroliin giivenilir olup olmadigin1 belirlemektedir. BDS 315, IFAC
(Uluslararas1t Muhasebeciler Federasyonu) tarafindan yayimlanmadan 6nce UDS 400
‘Riskin Belirlenmesi ve I¢ Kontrol’ standardi uygulanmaktaydi. Bu standart
TURMOB biinyesinde kurulan TUDESK tarafindan 2004 yilinda yayrmlamistir.

3.8.1. Uluslararasi Denetim Standardi 400: Risklerin Belirlenmesi ve I¢

Kontrol

Uluslararas1 Denetim Standartlar1 (UDS) finansal tablolarin denetiminde
uygulanmaktadir. Denet¢i, bagimsiz denetimi gergeklestirirken muhasebe ve i
kontrol sistemini yeterince anlamalidir. Denetci, denetim riskini belirlerken ve
denetim riskini minimum diizeye indirecek denetim prosediirlerini tasarlarken

mesleginin gerektirdigi dl¢iide kendi kararini almalidir (UDS 400, P2).

UDS 400’e gore i¢ kontrol sistemi, isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulagsmasi
icin olusturmus oldugu politika ile prosediirleridir. Yo6netimin kontroliindeki bu
politikayla prosediirler, varliklarin korunmasi, yolsuzluklarin 6nlenmesi, muhasebe
kayitlarinin dogrulugunu, giivenilirligini saglamasi, mali raporlarin zamaninda, tam
ve dogru bir sekilde hazirlanmas: ile isletmenin verimliliginde artisi saglamaktadir

(UDS 400 P7).

BDS 315’ten 6nce yayimlanan UDS 400, i¢ kontrol ilkelerini; kontrol ortami,
kontrol prosediirleri ve muhasebe sistemi olmak iizere {ic ayr1 bilesenle

incelemektedir.

3.8.1.1. Kontrol Ortam

I¢ kontrol sistemi, isletme hedeflerine ulasmasinda destek olacak muhasebe
sisteminin fonksiyonlar1 ile dogrudan ilgilidir. i¢ kontrol sistemi ayn1 zamanda bu
dogrultuda baz1 hususlari i¢ine almaktadir. Bu hususlarin ilki kontrol ortamidir (BDS

400, P7).
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Kontrol ortami, isletmenin {ist yonetimiyle iist yoOnetimden sorumlu
olanlarinin i¢ kontrol sistemine karsi olan tutumlari, hassasiyetleri ve davranislari i¢
kontrol sisteminin isletme igerisindeki yeri le onemini belirlemektedir. Gliglii bir
kontrol ortami, spesifik kontrol prosediirlerini 6nemli Olglide etkin olmasini
saglayabilir. Fakat i¢ kontrol sisteminin etkin bir sekilde ¢alisabilmesi icin yalnizca
kontrol ortaminin giiclii olmasi yeterli degildir. Kontrol ortaminin sekillenmesi

yoniinde etkili olan hususlar (UDS 400, P7):

- Ust yonetim ve iist yonetime bagl olusturulan gruplarm fonksiyonu

- Yonetim anlayisi ve faaliyet bigimi,

- Orgiit yapisi ile sorumluluk ve yetki devri prosediirleri,

- Gorevlerin ayrilig ilkesini benimseyen politika, prosediir ve bunlarin

dahil oldugu bir yonetim kontrol sistemidir.

3.8.1.2. Kontrol Prosediirleri

I¢ kontrol sisteminin igine aldig1 hususlarin ikincisi ise ‘kontrol prosediirleri’
dir. Bir igletmede kontrol prosediirleri, iist yonetimin belirledigi amaglarina uygun
olarak sekillendirilen kontrol ortamina ilave edilen politika ve prosediirleri

icermektedir. Belli basgl kontrol prosediirleri su sekildedir (UDS 400, P8):

- Isletmenin faaliyetleri dogrultusunda yapmis oldugu islemlerin defter
kayitlar1 ile varliklarini (ana hesaplar ile yardimci hesaplar, varliklar ile
borglar) karsilastirmast sonucu bu mutabakatlarin raporlamasi, kontrol
edilip onaylanmasi,

- Rakamsal veri kayitlarinin dogru olup olmadiginin kontrolii,

- Bilgi islem sisteminin ve uygulamalarinin, bilgisayar programlarindaki
degisikliklerin ve dosyalama sistemine girigin kontrolii seklinde denetimi,

- Cari yilda gerceklesen islemler ile islenen hesaplarin ve mizanin kontrol
edilip gozden gecirilmesi,

- Belgelerin kontrol edilmesi, onay almasi,

- Isletme iginden ve isletme disindan edinilen verilerin kiyaslanmast,

- Muhasebe i¢i envanterin, muhasebe disi envanter ile kasa hesabinin da

mevcut kasayla kiyaslanmasi,
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Isletmenin varlik ve kaynaklarma ancak yetkili kisiler tarafindan erisim

saglanmasi,

Mali sonuglarin biitce rakamlart ile kryaslanmast ve analizi,

3.8.1.3. Muhasebe Sistemi

Muhasebe sistemi UDS 400’{in 6. Paragrafinda,

‘Bir isletmenin mali kayitlarimin tutulmasi ve bu kayitlarin siirekliliginin

saglanmast igin yerine getirilmesi gereken gorevler, islemler ve kayitlar
biitiiniidiir. Soz konusu sistemler, iglemlere ve diger konulara iliskin belirleme,
birlestirme, analiz etme, hesaplama, siniflandirma, kaydetme, ozetleme ve
raporlama fonksiyonlarini yerine getirir.’

Seklinde tanimlanmustir.

Denetginin bir isletmede muhasebe sistemini yeteri diizeyde anlayip denetim

siirecini tamamlamas1 gerekir. Muhasebe sistemindeki muhasebesel islemlerin nasil

basladigindan, bu islemlerin kaydedilip siniflandirilmasina, ana muhasebe

kayitlarindan destekleyici muhasebe kayit, belge ve finansal tablo hesaplarina kadar

tiim islemi bir biitiin olarak anlamasini esas almaktadir (UDS 400, P18).

UDS 400’e gore muhasebe sistemi ile iliskili i¢ kontrol faaliyetlerine
ulagmay1 hedefledigi amaclar (UDS 400, P13);

Yonetim islemleri gerceklestirecek personele 6zel ve genel yetkiler
vermektedir. Boylece yetkili olan personel tarafindan kayit islemlerinin
yaptirilmasi,

Muhasebenin donemsellik kavrami geregi islemlerin gergeklestigi
donemde  dogru  miktar ile  dogru  hesapta  kaydedilip
muhasebelestirilmesini, raporlamanin mali tablolara uygun sekilde
yapilmasini saglamak,

Isletme muhasebe kayitlarindaki varliklar ile fiziki varliklarimin belirli

periyotlarla karsilagtirilmasi ve gerekli islemlerin yapilmasidir.

3.8.2. BDS 315: isletme ve Cevresini Tanimak Suretiyle Onemli Yanlhshk

Risklerinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

Bagimsiz Denetim Standardinin Tanimlar boliimiinde,
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‘Finansal raporlamamin  giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve
verimliligi ile ilgili mevzuata wuygunluk acisindan isletmenin amaclarina
ulastigina dair makul giivence saglamak amaciyla iist yonetimden sorumlu
olanlar, yonetim ve diger personel tarafindan tasarlanan, uygulanan ve
stirekliligi saglanan siiregtir. ‘Kontroller’ terimi bir veya daha fazla i¢ kontrol
bileseninin herhangi bir yoniinii ifade eder.’’

Seklinde i¢ kontrol tanimi yapilmistir.
BDS 315’¢e gore i¢ kontrol sistemi bes bilesenden olugmaktadir.

3.8.2.1. Kontrol Cevresi

I¢ kontroliin ilk asamas1 olan kontrol ¢evresi, yonetim ya da iist yonetimden
sorumlu olanlarin igletme iginde i¢ kontrole iligskin kural ve prosediirleri belirlemesi
ile isletme personeli tarafindan anlasilmasini saglayan bu uygulamalarin
yiriitilmesini igermektedir (BDS 315, 14P., A.77). Denetci, yonetimin veya {ist
yonetimin belirlemis oldugu kural ve prosediirlerin personele duyurulma sekliyle
personelin bu kural ve prosediirlere uygun davranis sergileyip sergilemedigi
konusunda denetim kaniti elde etmektedir (BDS 315, 14P., A.79). Denetci ayni
zamanda i¢ kontrol fonksiyonuyla ilgili belirlemis oldugu noksanliklar ile diger
bulgu ve tespitlerinin yonetim veya iist yonetim tarafindan nasil aksiyon alindigina

dair bilgi edinmektedir (BDS 315, 14P., A80).
3.8.2.2. Isletmenin Risk Degerlendirme Siireci

I¢ kontrol sisteminin risk degerlendirme bileseni kendi iginde cesitli islem ve

olaylar1 kapsayan bir siirectir. Bu islem ve olaylar;

- Finansal raporlama ile iligkili risklerin belirlenmesi,
- Risklerin tagidigi oneme iliskin muhakemelerde bulunulmasi,
- Riskleri meydana getiren olasiliklar1 hakkinda degerlendirme yapilmasi,

- Belirlenen risklere karsilik izlenilecek yol i¢in karar alinmasi,

Konularmin risk degerlendirme siireglerinde bulunup bulunmadigina yonelik

karar vermektedir (BDS 315, 15P).

Isletmenin, bu islem ve olaylar1 kapsayan bir risk degerlendirme siirecinin
bulunmas1 durumunda, bu silire¢ ve siirecin ¢iktilar1 hakkinda yeterli bilgiyi

edinmektedir. Isletmenin, risk degerlendirme siirecinde *‘nemli yanlishk’’ risklerini
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belirleyememesi ve bu risklerin denet¢i tarafindan belirlenmesi durumunda, denetgi
bu riskin isletmenin risk degerlendirme siireci gergevesinde belirlemesi gerekip

gerekmedigine bakmaktadir.

Isletmenin, bu islem ve olaylar1 kapsayan bir risk degerlendirme siirecinin
bulunmamasi1 durumunda, sirket yonetimiyle finansal tablolar ile iligkili risk
siireclerinin ele alinip alinmadigina, ele alinmasi durumunda ise nasil ele alindigina
iliskin gerekli istisareleri yapmaktadir. Denetci, isletmenin risk degerlendirme
sirecinin olmadigini, isletmenin kendi 6zelinde degerlendirmekte ve bu siirecin
olmamasinin 6nemli bir i¢ kontrol noksanligi sayilip sayilmayacagina iliskin

degerlendirmelerde bulunmaktadir (BDS 315, 17P).
3.8.2.3. Bilgi Islem ve iletisim

I¢ kontroliin bilgi islem ve iletisim bileseninde denetgi, bilgi islem sisteminde

asagidaki is siireglerini inceleyerek kanaat getirmektedir.

- Isletmenin kendi 6zelinde nemli gériilen islem gruplari,

- Faaliyetler sonucunda ortaya c¢ikan islemlerin kayit altina alinmasi,
islenmesi, gerekli goriildiigli durumlarda bunlara yonelik diizeltme
kayitlarinin  yapilmasi, biliyiik deftere dokiilmesi ve mali tablolarin
raporlarini olustururken bagvurulan bilgi teknolojileri (BT) ve elle girilen
sistemleri,

- Yapilan hatali kayitlarin tekrardan bilgi diizeltmesinin yapilmas: ile
biliylik deftere aktarilma stirecine déahil diger islemlerin destekleyici
bilgilerle muhasebe kayitlarina alinmasinda kullanilan yontemler
teknolojik ya da elle olabilmektedir.

- Mali tablolarda o6nemli olmayan islemlerin bilgi sistemde nasil
kaydedildigi,

- Mali tablolarin olusturulmasinda finansal raporlamaya iligkin siireci,

- Birbirinin tekrar1 olmayan olaganiistii islemlerin ve diizeltmeleri
standardin disindaki yevmiyelerde kayit altina alinmasiyla bu kayitlarin

kontrol edilmesi,
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Konularinda bilgi sistemi tiim bu siire¢ler, islem ve kayitlarin elde edildigi

kaynaklara iliskin bilgileri icermektedir (BDS 315, P18).
3.8.2.4. Kontrol Faaliyetleri

Yonetim beyant sonucunda elde edilen Onemli yanlishk riskleri
degerlendirilirken kontrol faaliyetleri hakkinda da karar verir ve onemli yanliglik
olarak goriilen risklerin degerlendirilmesinde denetim prosediirleri olusturulmaktadir.
Denetimde mali tablolarin tiim hesaplarina iligkin inceleme yapmak yerine yiiksek

risk faktorleri lizerine yogunlasmasi daha uygun bulunmaktadir (BDS 315, 20P.).

Standartta gecen kontrol faaliyetleri tanimi, ‘Yonetim talimatlarinin
uygulanmasini saglamaya yardimci olan politika ve prosediirleridir.” (BDS 315,

A99) seklindedir. Bu kontrol faaliyetlerine iliskin su 6rneklere yer verilebilir:

- Yetkilendirme,

- Performans,

- Bilgi isleme,

- Fiziki kontroller,

- Gorevler ayriligr. (BDS 315, A99)

Denet¢i kontrol faaliyetleri lizerinde karar verirken ayni zamanda bilgi
teknolojilerinin sonucu ortaya ¢ikan risklere verilen cevaplar ilizerine de karar

vermektedir (BDS 315, P21).
3.8.2.5. izleme

I¢c kontrol sisteminin son bileseni olan kontrollerin izlenmesinde denetci,
isletme yOnetiminin kontrol siireclerini nasil izledigini ve faaliyetleri sonucunda
ortaya cikan kontrol noksanliklar1 hususunda yapilan diizeltici adimlarin yontemi

tizerine karar vermektedir (BDS 315,22P).

Bir igletme i¢ denetim fonksiyonunu kullaniyorsa denet¢i, isletmenin denetim
faaliyetlerini ne Glgiide yiirtittiigii konusu {lizerine de karar vermektedir (BDS 315,
P23).
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Denetgi, isletme yonetiminin izleme fonksiyonunu ytiriitiirken elde ettigi bilgi
ve yontemin dogrulugunu neye dayanarak giivenilir oldugunu kullandig1 hakkinda da

karar vermektedir (BDS 315, P24).

3.8.3. BDS 315: ‘Onemli Yanhshk’ Risklerinin Belirlenmesi ve

Degerlendirilmesi

BDS 315 ‘Onemli Yanlislik’ Risklerinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi
isletme yoOnetimi tarafindan olusturulan i¢ kontrol sisteminin tanimini yapmis, hangi
bilesenlerden olustugunu belirtmis ve bagimsiz denetgiye diisen sorumluluklari
diizenlemistir. Mezkir standardin tanimlar boliimiinde i¢ kontrol sistemi, ‘Finansal
raporlamanin giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi ile ilgili mevzuata
uygunluk agisindan isletmenin amaclarina ulastigina dair makul giivence saglamak
amactyla {ist yonetimden sorumlu olanlar, yonetim ve diger personel tarafindan
tasarlanan, uygulanan ve siirekliligi saglanan sistemdir.” seklinde tanimlanmistir.
Tanimdan da anlasildigi {lizere bu sistem isletmenin en alt kademede yer alan
personelden baglayarak en iistte yer alan yonetim kurulu iiyeleri, genel miidiir ve

hatta miitevelli heyeti tiyeleri gibi tiim personeli kapsayan, dinamik bir sistemdir.

Standardin tanimlar bolimiinde i¢ kontrol sisteminin tanimi yapilmakla
birlikte bilesenlerinin de neler oldugu bilgisine deginilmis ve bu bilesenlere daha
kapsamli bir sekilde standardin igerisinde (paragraflarda, agiklayic1 paragraflarda,
EK 3 ve EK 5°te) yer verilmistir. Ilk olarak i¢ kontrol sisteminin bilesenleri tanimlar

bolimiinde,

‘BDS’lerin amaglar: bakimindan i¢ kontrol sistemi, birbiriyle iliskili beg

bilesenden olusur:

() Kontrol gevresi,

(ii)  Isletmenin risk degerlendirme siireci,

(iii)  Isletmenin i¢ kontrol sistemini izleme siireci,
(iv)  Bilgi sistemi ve iletisim ile

(v) Kontrol faaliyetleri.’
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2022 yilinda yapilan giincelleme ile i¢ kontrol bilesenlerin standart icerisinde
sirast  degistirilmistir.  Gilincellemeden Onceki standart 6ziinde i¢ kontrol
bilesenlerinin uygulanma sirasina gore asama asamayd1 ancak 2022 yil1 giincellemesi
ile ilk {i¢ bilesenin aslinda dolayli kontroller oldugu ve diger kontrolleri destekledigi

bilgisine yer verilmistir (BDS 315, A96).

3.8.3.1. Kontrol Cevresi

Kontrol ¢evresi, dogrudan yanlisliklar1 engellemez, bulmaz veya onarmaz
ancak sistemin diger bilesenleri i¢in bir alt yap1 olusturur (BDS 315, A97). Denetgi,
asagida belirtilen risk degerlendirme prosediirlerini uygulayarak kontrol g¢evresi ile

ilgili kanaat edinmelidir (BDS 315, P21).

e Yonetimin gozetime iligkin yiikiimliiliiklerini nasil ele aldig,

e Yetki ve yiikiimliiliiklerin sirket tarafindan nasil ele alindig,

e Sirketin alaninda uzman insanlar1 kendi biinyesine nasil kattig1,

o Sirketin, kisileri i¢ kontrol sistemi kapsaminda sorumluluklarini bilmeyi nasil

sagladigi.

Ayrica denetci edindigi kanaat ile kontrol g¢evresi hakkinda bir takim

degerlendirmede bulunmalidir. Yapilacak bu degerlendirmeler (BDS 315, P21):

o Ust yonetimden sorumlu olanlarin gézetiminde yonetimin, diiriistlitk ve etik
davranis kiiltiirii olusturarak bu kiiltiirii devam ettirip ettirmedigi,

e Kontrol gevresinin diger i¢ kontrol bilesenleri i¢in uygun bir alt yapiya sahip
olup olmadig,

e Kontrol biinyesinde meydana gelen eksiklik, zafiyetlerin diger bilesenleri

olumsuz yonde etkileyip etkilemedigi,

seklindedir.

Denetcinin ~ kontrol  cevresi hakkinda fikir sahibi olup  gerekli
degerlendirmeleri yapabilmesi i¢in uygulayacagi denetim kanitlar1 sorgulama,

gozlem, tetkik veya bilesimleri seklinde olabilir (BDS 315, A101).
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3.8.3.2. Isletmenin Risk Degerlendirme Siireci

Isletmenin risk degerlendirme siireci, dinamik ve kendi kendini tekrar eden
bir yapidadir (BDS 315, EK3). Denet¢i, asagida belirtilen prosediirlerini uygulayarak
risk degerlendirme siireci ile ilgili kanaat edinmelidir (BDS 315, P22).

o Finansal raporlama amaglaryla ilgili is hayatina iliskin risklerin
belirlenmesi,

e Meydana gelebilecek bu risklerin agirligini degerlendirmek,

o Sirket blinyesinde bu risklerin nasil ele alindig1 hakkinda degerlendirmelerde

bulunmak.

Isletme biinyesinde belirlenemeyen ‘6nemli yanlislik® risklerinin denetci
tarafindan belirlenmesi halinde denetc¢i bu riskin igsletme tarafindan belirlenebilir bir
risk olup olmadigi hakkinda degerlendirmede bulunur ve isletmenin bu riski
belirlemesi gerektigi sonucuna varirsa neden belirleyemedigine iliskin kanaat edinir

(BDS 315, P23).

3.8.3.3. Isletmenin i¢c Kontrol Sistemini Izleme Siireci

Denetci, asagida belirtilen prosediirlerini uygulayarak i¢ kontrol sisteminin izleme

stireci ile ilgili kanaat edinmelidir (BDS 315, P24).

e Belirlenen kontrol eksikliklerinin anlagilmasi ve bu eksikliklerin ¢6ziilmesi,

e Olmasi durumunda i¢ denetim fonksiyonun ¢aligmalari,

e Sirketin izleme doneminde elde ettigi bilgilerin dogrulugunun kaynagini
olusturan hususlar,

o Sirketin izleme siireci ile alakali uyguladigi prosediirlerin uygunlugu

hakkinda kanat edinmek.

3.8.3.4. Bilgi Sistemi ve iletisim

Denetci, asagida belirtilen prosediirleri uygulayarak i¢ kontrol sisteminin bilgi

sistemi ve iletisim bileseni ile ilgili kanaat edinmelidir (BDS 315, P25):

e Isletmenin bilgi sisteminde kayitlarm nasil atildigi, yanhslik veya eksiklik
olmas1 durumunda nasil diizeltildigi, finansal tablolarda nasil yer aldigi,
e Kayitlara girmeyen, giremeyen durumlarin nasil takip edildigi, finansal tablo

dipnotlarinda nasil agiklandig,
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e Onemli islem smiflar1 hakkinda iliskili diger kayitlar

o Aciklamalar dahil, finansal tablolarin hazirlanmasinda kullanilan finansal
raporlama siireci,

e Sirketin bilgi sisteminin gegerli finansal raporlama ¢erg¢evesine uygun olarak

finansal tablo hazirlama siirecini degerlendirmek.

Ayrica bagimsiz denetgi bilgi sistemi ve iletisimini daha iyi anlamak adina bu
sistem igerisinde yer alan 6nemli personel hakkinda da bilgi edinmesi ihtiyaca uygun

olabilir. Bu kapsamda edinilmesi gereken bilgiler (BDS 315, A133):

e Sistem igerisinde yer alan kisinin kabiliyeti,
o Kayitlarin atilmasi, diizeltilmesi veya degisiklik yapilmasi gibi hususlarda

gerektigi gibi erkler ayriliginin olup olmadig:.

Isletmenin bilgi sistemi ve iletisimi hakkinda denet¢inin yukarida belirtilen
bilgileri edinirken izleyebilecegi denetim kanitlar1 (BDS 315, A136):

e Siireg icerisinde yer alan personelin sorgulanmasi,
e Isletme icin olusturulmus kilavuzlarin tetkik edilmesi,
e Isletme icerisinde olusturulmus politika veya prosediirlerin uygunlugunu

gozlemlemek.

3.8.3.5. Kontrol Faaliyetleri

Denetci, asagida belirtilen prosediirleri uygulayarak i¢ kontrol sisteminin kontrol

faaliyetleri bileseni ile ilgili kanaat edinmelidir (BDS 315, P26):

o (Ciddi risk olduguna karar verilen bir riski ele alan kontroller,
e Olagan dis1 kayitlar dahil olmak tizere, yevmiye kayitlarina yonelik yapilan
kontroller,

e BT kontrolleri veya manuel kontroller.

Isletme ydnetiminin giivendigi otomatik kontrollerin varligi ne kadar biiyiikse BT

kontrolleri de o kadar fazla olur. (BDS 315, EK3)

Denet¢inin isletme igerisinde gerceklestirilen kontrol faaliyetlerinin anlamasinda
yardimci olabilecek uygulamalara asagidakiler 6rnek olarak verilebilir (BDS 315,
EK3):
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e Isletme igerisinde yapilan bir isin onaylanma siireci.

e Isletme igerisinde gerceklestirilen karsilikl1 kontrollerin dogrulugu.

e Fiziki varliklarin glivenliginin nasil saglandigina iliskin kontroller.

e Kasa, stok vb. rutin olarak yiiriitiilen sayimlara istirak etmek ve sayim

sonugclar1 ile muhasebesel ac¢idan kayitlarin dogrulugunun kontrolii.

Satin alma, muhasebe kaydmin olusturulmasinda, kayitlarin kontroliinde, rutin
sayimlarin yapilmasinda gorevlendirilen personelin farkli kisilerden olusmasinin

kontroludiir.
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DONDUNCU BOLUM

KURUMSAL YONETIM ANLAYISI iLE iC KONTROL SISTEMIi
ARASINDAKI ILISKI UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu boéliimde ¢alismanin amacina uygun olarak bagimsiz denetime tabi aile
isletmelerinde kurumsal yonetim ile i¢ kontrol sistemi iizerine bir arastirmaya yer

verilmektedir.

4.1. PROBLEM DURUMU

Sekil 1°de yer alan kosullar1 saglayarak BOBI FRS’yi uygulayan ve bagimsiz
denetime tabi olan aile isletmelerinde i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi ve etkin bir
sekilde calistirilmasi bagimsiz denetim standartlar1 agisindan zorunludur. Bu agidan
bakildiginda kurumsal yonetim ilkelerini benimseyen ve uygulayan isletmelerin ic
kontrol sisteminin de etkin bir sekilde galistirilip ¢alistirilmadigi hususu 6nemli bir
sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Zira aile isletmelerinde kurumsallasmaya doniik
adimlar atilmis olsa bile giivene dayali is siirecleri nedeniyle i¢ kontroliin zayif
olmast 6nemli bir sorundur. Bu itibarla ¢aligmanin kapsaminda yer alan bagimsiz
denetime tabi aile isletmelerinin i¢ kontrol ve kurumsallasma odakli sorunlari
olabilecegi diistiniilmektedir. Dolayistyla sz konusu olas1 sorunlarin tespit edilmesi,

caligmanin hareket noktasini olusturmaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Tam rekabete dayali piyasa ekonomisinde faaliyette bulunan bagimsiz
denetime tabi aile isletmelerinin devamliliklarini siirdiirebilmeleri, pazar paylarim
genisletmeleri ve kar elde etmeleri, kurumsal yonetim ilkeleri ile i¢ kontrol
sisteminin etkin bir sekilde harmanlanarak isletme yOnetimine uygulanmas: ile

mumkiin olabilir.

Isletmelerin siirekliligi acisindan en Onemli etkenlerden biri olan
kurumsallagsma, 6zellikle nesilden nesle siirekliligini korumakta sorun yasayan aile
isletmeleri i¢in daha biiyiikk bir 6nem tasimaktadir. Son yillarda isletmelerin

sirekliligi acgisindan olduk¢a O©nem kazanan kurumsallasma olgusu birgok
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aragtirmaya konu olmustur. Ote yandan kurumsal yonetim ilkelerini benimseyen
isletmelerin, varliklarin1 korumak ve finansal tablolarini gergege uygun bir sekilde
diizenlemek amaciyla tesis ettikleri i¢ kontrol sistemi unsurlarinin daha etkin olmasi

beklenir.

Nitekim aile isletmelerinde kurumsallagma saglanmis olsa bile cesitli
nedenlerle i¢ kontroliin zayif olmasi olasidir ve bu durum isletmenin siirekliligi
acisindan Onemli bir sorundur. Bu ¢aligmada bagimsiz denetime tabi aile
isletmelerinde kurumsallasma ilkelerinin uygulanip uygulanmadigr ve i¢ kontrol
yapisinin  gii¢lii olup olmadigi birlikte saptanmaya c¢alisilmaktadir. Bunun igin
calismanin evreninde bulunan isletmelerin kurumsallagma ilkeleri ile i¢ kontroliin
bes bilesenini ne Olclide sagladigi, kurumsal yonetim ilkelerine sahip olan
isletmelerde i¢ kontrol bilesenlerinin de mevcut olup olmadigi, i¢ kontroli
giiclendirici faaliyetlerin kurumsallasma ilkeleri ile etkilesimi inceleme konusu
edilmektedir. Bu itibarla ¢alismanin, inceleme evreninde yer alan isletmelerin ig¢
kontrol ve kurumsallasma odakli sorunlarimin farkina varmasma katki saglanmasi

amaclanmaktadir.

4.3. CALISMANIN EVRENI VE YONTEM

Calismanin materyali (evreni) Sekil 1°de yer alan esikleri asarak BOBI
FRS’yi uygulayan ve bagimsiz denetime tabi olan ve Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
aile isletmeleridir. Ancak ¢aligma Hatay Antakya’da faaliyet gdsteren bagimsiz
denetime tabi aile isletmeleri diizeyinde gerceklestirilmistir. Kisisel Verilerin
Korunmasi1 Kanunu geregi Hatay Antakya’da faaliyet gosteren bagimsiz denetime
tabi tlim aile isletmelerinin sayisina ve unvan bilgisine ulasilamamustir. Bu nedenle
calisma sadece bagimsiz denetime tabi oldugu bilinen aile isletmelerine ulasilarak

gerceklestirilmistir. Bu durum calismanin kisit1 olarak kabul edilebilir.

Bu ¢aligmada ornek olay (vaka caligmasi) yontemi kullanilmaktadir. Veriler
gegmise dayali yayimlanmis raporlarla, sirket yetkilileri ile goriismeler sonucunda
elde edilmistir. Ayrica ¢alismada birincil veri toplama yontemlerinden olan anket
yonteminden de yararlanilmigtir. Anket c¢alismasi {i¢ bolimden olusmaktadir.
Caligmanin evreninde yer alan on aile igletmesine uygulanan anketin ilk boliimiinde

firmalara iliskin genel bilgiler bulunmaktadir. Ikinci béliimde i¢ kontrol sistemi
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uygulamalarmin diizeyine yonelik iiclii Likert Olgegi (1=evet, 2=kismen, 3=hayur)
kullanilmistir. I¢ kontrol sisteminin uygulama diizeyinin tespitinde; kontrol ortami
(9), risk degerlendirmesi (5), kontrol faaliyetleri (39), bilgi ve iletisim (5) ve izleme
faaliyetleri (9) i¢in toplamda 67 ifade bulunmaktadir.

Ucgiincii boliimde isletmelerin kurumsallasma diizeyini 6lgmek amagli 1997
yilinda Rogar C. Allred ve Russel S. Allred tarafindan gelistirilen ve 275 6nermeden
olusan {iglii Likert 6lgegi revize haliyle daha uygun olacagi diisiiniilerek besli Likert
Olgegine uyarlanarak kullanilmistir (1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum,
3=ne katiliyorum ne katilmiyorum, 4=katiliyorum, 5=kesinlikle katiliyorum). Bu
boliimde ise 112 ifadeye yer verilmistir. Anketin kurumsallagsma 6lgiim boliimii dort
kisimdan olugsmakta olup birinci kisimda genel bilgiler (2), ikinci kisimda kurum
fonksiyonlarma iliskin bilgiler (78), {igiincii kisimda o6rgiit kiiltiiriine iliskin bilgiler
(12), dordiincti kisimda Orgiit-cevre etkilesimine iliskin bilgiler (20) 6l¢iilmeye

calisiimastir.
4.4. LITERATUR TARAMASI

Bu boliimde aile isletmelerinde kurumsal yonetim anlayisi ve i¢ kontrol

sistemi uygulamalar1 {izerine yapilan ¢aligmalara yer verilmektedir.

Caglar (2019), aile isletmelerinin kurumsallagmasi iizerine nitel arastirma
yontemi ile Isparta’da yapmis oldugu calismada Maxqda nitel analiz programi
kullanmistir. Isparta’da her biri farkli biiyiikliige sahip 4 aile isletmesiyle (Birinci
isletme 4.nesilde, ikinci Isletme 3.nesilde, ii¢ ve dordiincii isletme ise birinci nesilde
faaliyet gdstermektedir) goriismeler yapilmustir. Isletmelerin yonetim fonksiyonlar
ile kurumsallagma olgiitleri bakimindan uygulamalari incelenmis, yonetici beyanlari
analiz edilmistir. Calismada kurumsallagsmanin isletmeler tarafindan dogal olarak
gerceklestirildigi, isletmelerin kurumsallasma yolunda faaliyetlerini gergeklestirmek

zorunda kaldig1 goriilmiistiir (Caglar, 2019).

Gokkaya, cay isletmelerinde etkin i¢ kontrol sistemi olusturulmasinin
kurumsal yonetim ilkelerine etkisi {izerine yaptig1 analizler neticesinde i¢ kontrol

sistemi ile kurumsal yonetim ilkelerinin birbiriyle uyumlu oldugunu ve i¢ kontrol
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sisteminin varligmin kurumsal yonetimin benimsenmesi ve gelistirilmesi igin bir

gereklilik oldugunu tespit etmistir (Gokkaya, 2021).

Ozbirecikli ve Karadmer (2016) tarafindan Hatay Antakya’da faaliyette
bulunan bir aile isletmesinde, faaliyetlerin kurumsallagsmay1 ne dlgiide etkilediginin
tespiti lizerine bir vaka inceleme calismast yapilmistir. Bu calismada isletme
yonetiminden alinan faaliyet denetimine iliskin veriler kullanilmistir. Calismada
isletmenin bazi ortaklarina karsi haksizliklar yapildigir ve personele gerektigi kadar
deger verilmedigi tespit edilmistir. Calismada bu hususlarin kurumsallagsmada adillik
ilkesi ile Ortiismedigi, personelin isinde mutsuz olmasina sebep oldugu ve ilgili

personeli basarisizliga siiriikledigi vurgulanmistir (Ozbirecikli, Karadmer, 2016).

Polat, 2018’de TRC3 bolgesi (Mardin, Batman, Sirnak ve Siirt) iizerinde
bulunan anonim ve limited sirket tiiri aile isletmelerinde kurumsal yonetim ve i¢
kontrol sistemini konu alan ¢alismasinda aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin temel
dayanaginin kurumsallasma oldugu sonucuna varmistir. Bunun i¢in gerekli olan ii¢
temel faktoriin de kurumsal yonetim ilkeleri, i¢ kontrol sistemi ve kurumsal risk
yonetimi oldugunu ileri siirmiis ve aile igletmelerinin bu {i¢ uygulamaya daha fazla

yer vermesi gerektigi konusunda onerilerde bulunmustur (Polat, 2018).

Erdogan (2009) calismasinda, enerji, madencilik, tarim ve ulastirma
sektorlerinde yer alan toplam 15 Kamu Iktisadi Tesebbiisii'niin (KIT) i¢ kontrol
sistemini incelemistir. Calisma i¢ kontrol sistemi uygulamalar1 iizerine olsa da
kurumsal yonetimin i¢ kontrol sistemi iizerine etkisinden de bahsedilmistir.
Arastirmada KiT’lerin zayif ve giiclii oldugu i¢ kontrol sistemi bilesenleri tespit
edilerek, her KIT icin tek bir i¢ kontrol sistemi kurmanin miimkiin olmadig dile
getirilmistir. Ayrica KiT’lere uygun bir i¢ kontrol sistemi belirlense bile bunun tek
basina etkin calismasinin miimkiin olmadigi, ancak kurumsal yonetim ile risk ve
performans odakli bir yonetim anlayisinin varliginin i¢ kontrol sisteminin zamanla

etkin calismasini saglayacagi vurgulanmistir (Erdogan, 2009).

Ozbirecikli ve Oksiiz (2016), Hatay-Antakya’da faaliyette bulunan KOBI
Olgegindeki liretim isletmelerinde meydana gelen galisan hilelerinin hangi yonetsel
hatalar sonucunda meydana geldigini tespit etmek amaciyla yaptiklar1 ¢aligmada,

isletmelerde meydana gelen calisan hilelerinin ¢ogunlukla i¢ kontrol sistemindeki
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zayifliklardan kaynaklandigini tespit etmislerdir. Calisma sonucunda hileleri 6nleyici
Onerilerde bulunularak, etkin bir i¢ kontrol sisteminin hilelerin énlenmesinde énemli

bir yeri oldugu ifade edilmistir (Ozbirecikli ve Oksiiz, 2016).

Yilmaz (2015) kurumsal yonetim ile i¢ kontrol sistemi arasindaki iligkiyi
inceleyen arastirmasinda farkli sektorlerdeki sirketlere anket uygulamistir. Aragtirma
sonucunda kurumsal yonetim ile i¢ kontrol sistemi arasinda giiglii bir iliski oldugu, i¢
kontrol sisteminin diizgiin bir sekilde islemesinin kurumsal yonetime 6nemli katki
sagladig1 tespit edilmistir. Calismada kurumsal yonetimin gii¢lii olmasinin nedeninin
etkin sekilde igleyen bir i¢ kontrol sisteminin varligi oldugu vurgulanmistir (Yilmaz,

2015).

Baskici (2015), kurumsal yonetim anlayisi ile i¢ kontrol sistemi arasindaki
iliskiyi Borsa Istanbul’a kayith 156 sirkete anket uygulayarak analiz etmistir.
Calismada i¢ kontrol bilesenlerinin her biri ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda
istatistiki olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski oldugu saptanmistir. BIST
Kurumsal Yonetim Endeksine dahil olan sirketler {izerinde yapilan bu ¢aligmanin
sonucuna gore bu endeksteki sirketlerin basarili kurumsal yonetim uygulamalari

oldugu kabul edilmistir (Baskici, 2015: 25).

Cigdem (2018) calismasinda i¢ kontrol sisteminin kurumsal yonetim
tizerindeki etkilerini analiz etmek icin BIST Kurumsal Yonetim Endeksi
kapsamindaki sirketlere anket uygulamistir. Yapilan analizler sonucunda i¢ kontroliin
bilesenleri ile kurumsal yonetim arasinda pozitif anlamli bir iliski oldugu ortaya

konulmustur (Cigdem, 2018).

Ping ve Wen-hua’nin 2007 yilinda sirketlerde kurumsal yonetim ve i¢ kontrol
sistemi lizerine yapmis oldugu arastirmaya gore, isletmelerin yonetiminde yonetimi
giiclendirme kurumsal yonetim ile gerceklesirken, stok yonetimi, {iretimin etkinligi,
varliklarin korunmasi, hile ve yolsuzluklarin engellenmesi i¢ kontrol sisteminin

kurulmasi ile miimkiin olabilmektedir (Ping & Wen-hua, 2007).

Inaam M. Al-Zwyalif’in 2015 yilinda Urdiin sigorta sirketlerinde kurumsal
yonetimin gelisiminde i¢ kontrol sisteminin etkisi {izerine yapmis oldugu

arastirmada, i¢ kontrol sisteminin tim unsurlarina baghiligin kurumsal yonetim
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ilkelerinin giiclenmesine yiiksek derecede katkida bulundugu saptanmistir (Inaam M.
Al-Zwyalif, 2015).

Usul ve digerlerinin 2011 yilinda Marmara bolgesindeki belediye
isletmelerinin kurumsal yoOnetim anlayisi iizerine yaptigi arastirmada, belediye
isletmelerinde i¢ kontrol sisteminin etkinligi olgiilmeye calisilmistir. Yapilan analiz
sonuglarina gore i¢ kontrol sisteminin etkin ve olmasi gerektigi gibi kullanilmadigi,
bu nedenle nakit ve nakit benzerlerinin korunmasinda etkin olmadigi tespit
edilmistir. Calismada arastirma konusu edilen belediye isletmelerinde seffaflik ve
hesap verilebilirligin olmadigi, yiiksek tutarlarda kamu kaynaklarinin siyasi amaglar

dogrultusunda israf edildigi sonucuna ulasilmistir (Usul, Titiz ve Ates, 2011).

Uzun (2016) bagimsiz denetimde i¢ kontrol ve i¢ denetimin roliinii inceleme
konusu ettigi calismada 6rnek bir sirkette i¢c kontrol sistemi ile bagimsiz denetimin
satin alma ve Odeme dongiisii alanlarindaki etkileri ele alinmigtir. Calismada
bagimsiz denetimin yiiriitiilmesinde i¢ kontrol sisteminin etkinliginin 6nemli bir yeri

oldugu saptanmistir (Uzun, 2016).

Ozbirecikli, Tiim ve Keskin (2015) tarafindan Hatay-Antakya’da orta ve
biiyiik boy iiretim isletmelerine yonelik yapilan ¢alismada i¢ kontrol sisteminin
iiretim isletmelerindeki etkinligi Olcililmiis ve eksiklikler saptanmistir. Arastirmanin
bulgulara gore iiretim isletmelerinin bir kismi1 i¢ kontrol sisteminden habersiz bir
sekilde faaliyetlerini siirdiirmekte, bir kismi1 da i¢c kontrol bilesenlerini kismen
uygulamaktadir. Arastirma konusu edilen isletmelerde faaliyetlerin yiiriitiilmesinde
genel olarak kurumsal ilkelerden ziyade giivene dayali iliskilerin 6n planda oldugu
saptanmig, s6z konusu isletmelerde i¢ kontrol sistemini olusturacak ve gelistirecek

onerilerde bulunulmustur (Ozbirecikli, Tiim ve Keskin, 2015).

Literatiirde yer alan aragtirmalardan goriildiigii tizere, ulusal ve uluslararasi
yazinda kurumsallagsma ilkeleri ve i¢ kontrol unsurlar1 arasindaki iliskiyi konu alan
calismalar vardir. Ulusal ¢alismalarin genellikle BIST sirketleri diizeyinde yapildig

gorilmektedir.

Ancak Sekil 1°de yer alan esikleri asarak BOBI FRS’yi uygulayan ve

bagimsiz denetime tabi olan aile isletmelerinde kurumsallasma ve i¢ kontrol

71



arasindaki iliskiyi yerel boyutta ve Hatay (Antakya) 6lceginde arastiran bir ¢alisma
bulunmamaktadir. Dolayistyla bu calismayr digerlerinden farkli kilan ve 6zgiin
nitelik kazandiran 6zellik, tarima dayali iiretim ve ihracat agisindan iilkemizin 6nemli
ticaret merkezlerinden biri olan Hatay Antakya’da faaliyet gdsteren bagimsiz
denetime tabi aile isletmelerinde kurumsallasma ve i¢ kontrol arasindaki etkilesimi

ve uyumu inceleme konusu etmis olmasidir.

4.5. BULGULAR

Isletmelerin faaliyet baslama yili, idari personel sayisi, katilimer ve toplam

personel sayilarina ait frekans tablolar: olusturulmustur.

Tablo 8.
Isletmelerin Faaliyet Yillarina Iliskin Stklik Tablosu
Gegerli Birikimli
Sikhik Oran (%) Oran(%) Oran (%)
1975-1985 4 40,0 40,0 40,0
1986-1995 5 50,0 50,0 90,0
1996-2005 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Arastirma kapsamindaki igletmelerin %50’sinin 27-36 yil, %40’ mnin 37-47 yil

ve %I10’unun ise 17-26 yil arasinda bir siireden beri faaliyette bulundugu

goriilmektedir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin 6nemli ¢ogunlugunun genel olarak 27-
47 yil arasi siireden bu yana faaliyette bulunduklari dikkate alindiginda s6z konusu

isletmelerin belirli bir bilgi ve deneyim altyapisina sahip oldugu disiiniilmektedir.

Tablo 9.
Katihimeilara Hiskin Siklik Tablosu
Gegerli Birikimli
Sikhik Oran (%) Oran(%) Oran (%)
Sahip 1 10,0 10,0 10,0
Ortak 7 70,0 70,0 80,0
Miidiir 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Tablo 9’da arastirma kapsamindaki isletmelerden elde edilen verilerin temin

edildigi katilimcilarin unvanlari yer almaktadir. Arasgtirmaya katilan katilimcilarin

%70’1nin sirket ortaklarindan olustugu gortilmektedir.
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Tablo 10.

Idari Personel Sayisina Iligkin Stklik Tablosu

Gegerli Birikimli
Sikhik Oran (%) Oran(%) Oran (%)
5-10 4 40,0 40,0 40,0
11-15 3 30,0 30,0 70,0
16-20 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Arastirma kapsamindaki isletmelerin %40’1nin 5-10 arasinda, %30’unun 11-

15 arasinda ve diger %30’unun ise 16-20 arasinda idari personeli bulundugu

goriilmektedir.
Tablo 11. ’
Isletmelerin Personel Sayisina Iliskin Siklik Tablosu
Gegerli Birikimli
Sikhik Oran (%) Oran(%) Oran (%)
1-100 3 30,0 30,0 30,0
101-200 5 50,0 50,0 80,0
201-300 2 20,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Arastirma

kapsamindaki isletmelerin %50’sinin

101-200 aras1 personel,

%30’unun 1-100 arasinda personel ve %20’sinin ise 201-300 arasinda personel

bulunmaktadir.

Tablo 12.

Isletmelerin Kurumsal Yonetim Ilkelerine Iliskin Cronbach Alpha Deger Tablosu

Giivenilirlik Istatistikleri

Standartlasmis
Degere Gore
Cronbach Gronbach
Alpha Alpha Oge Sayisi
0,844 0,911 104

Kurumsal yonetim ilkelerine ait ifadelerin Cronbach Alpha degeri 6l¢iilmiis

olup giivenilirlik diizeyi 0,844 bulunmustur. Bu deger, ifadelere alinan yanitlarin

kabul edilebilir oldugunu gostermektedir.
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Tablo 13.

Isletmelerin I¢ Kontrol Sistemine Iliskin Cronbach Alpha Deger Tablosu

Giivenilirlik Istatistikleri
Standartlasmis
Degere Gore
Cronbach Gronbach
Alpha Alpha Oge Sayisi
0,751 0,778 30

I¢ kontrol sistemi unsurlarinin varligimi 6l¢gmek amaciyla kullanilan ifadelerin

giivenilirligi yine Cronbach Alpha ile 6l¢iilmiis olup, ifadelerin giivenilirlik degerinin

0,751 oldugu tespit edilmistir. Bu deger, ifadelere alinan yanitlarin kabul edilebilir

oldugunu gostermektedir.

Tablo 14.

Isletmelerin I¢ Kontrol Sistemi Uygulamalarina Yonelik Bulgular

I¢ Kontrol Sistemi (IKS) Uygulamasi Mevcut | Kismen meveut | Mevcut degil
n (%) n (%) n (%)

Ihtiyag cergevesinde ise alim plam 100,0

Personel i¢in isin yapilmast hususunda yonlendirici 70,0 30,0

bilginin varlig1

Personelin gelisimine uygun olacak sekilde bilgi, egitim 90,0 10,0

ve ara¢ sunumu

Hiyerarsik kontrol 90,0 10,0

Kontrol faaliyetleri amaci hususunda personelin 90,0 10,0

farkindalig1

I¢ kontrol sistemine yonelik ige alim politikasi ve 70,0 30,0

prosediirleri

Personelin gérev tanimini bilmesi 80,0 20,0

Yonetim kurulunun diizenli toplanmasi 90,0 10,0

Yoneticinin yeterliligi ve performans degerlendirmesi 90,0 10,0

Yoneticinin is giivenligine yonelik risklerin belirlenmesi 100,0

ve degerlendirilmesi

Miisteri sikdyetlerinin degerlendirilmesi 80,0 20,0

Hata, usulsiizliik ve yolsuzluklarin bildirilmesi 100,0

Calisan temelli risklerin azaltilmasi i¢in egitim verilmesi 90,0 10,0

Yonetimin yasal gerekliliklere kargt duyarli olmasi 100,0

Varliklarin korunmasina yonelik kontrol faaliyetleri 90,0 10,0

Genel merkez ve subelerden gelen belgelerin saklanmasi | 100,0

Subelerden diizenli araliklarla depolara belgelerin 100,0

gonderilmesi

Genel merkez/subelerde belge ve bilgiler igin kayit ve 100,0

dosyalama sistemi

Depolara giren ve ¢ikan mallarin barkodla yapilmasi 80,0 10,0 10,0

Genel merkez ve subelerin 6nemli yerlere giris-¢ikis 100,0

kontrolii

Genel merkez ve subelerin depolarimin giivenilir 100,0

personel tarafindan kontrolii

Varlik envanterinin periyodik olarak ¢ikarilmasi 70,0 30,0

Mesai saatleri diginda giivenlik sistemleriyle kontrol 100,0

Yetki ve gorevlerin ayriligi 80,0 20,0

Subelerdeki satis iadelerinde tek yetkilinin olmasi 90,0 10,0

Sube yoneticisin bilgi ve gozetiminde genel islem ve 80,0 20,0

faaliyetlerin yapilmasi

Muhasebe personelinin varliklara erisiminde yetkili 10,0 60,0 30,0
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Tablo 14.

Isletmelerin I¢ Kontrol Sistemi Uygulamalarina Yonelik Bulgular (Devami)

Kaynaklarin ve kayitlarin diizenli olarak kargilagtirilmasi 90,0 10,0

Stok girig-¢ikislarin ani olarak karsilagtiritlmasi 10,0 90,0

Nakit girig-¢ikiglarinin ani olarak karsilagtirilmast 100,0

Belge ve kayitlarin giivenilir ortamda dosyalanmasi, 100,0

yedeklenmesi ve periyodik olarak giincellenmesi

Bilgi giivenligini saglayan bir yapinin varligi 100,0

Yonetimin giivenlik seviyesi 6nemli yetkilendirmeleri 100,0

yapmast

Bilgi sistemlerine izinsiz erisimi 6nleme kontrolleri 100,0

Yonetimin bilgi sistemlere ve yazilima erigimini yetkili 100,0

kildig1 personelin izlenmesi,

Elektronik kayitlarin korunmasi 100,0

Aglarm giivenligi ve tehditlere kars1 korunmasi 100,0

[letisim altyapilarinin korunmasi ve mobil cihazlarin ag 90,0 10,0

erigimine iligkin giivenlik 6nlemlerinin alinmasi

Bilgi sistemlerine yonelik yetkisiz ve mantiksiz 100,0

erigsimlerin engellenmesi

Uzaktan erisimi kullananlarin yetkililer tarafindan 100,0

kontrolii

Dis aglardan gelebilecek tehditlere karsi giivenlik duvart | 100,0

¢Oziimleri

Bilgi sistemlerinde risk degerlendirmesi i¢in uygun 100,0

kimlik dogrulama

Bilgi sistemlerinde yetkilendirme ve erisim kontrolii 100,0

Tim yetkiler ve erigim haklarimin yilda en az bir kez 100,0

kontrolii

Istihdamin sonlanmasi ile ilgili personelin yetkilerine 100,0

son verilmesi

Denetim kanitlarinin en az 5 yil saklanmasi 90,0 10,0

Entegre ve paket program kullanilmasi 80,0 20,0

Maliyet yonetimi ve kontrol ekibi 40,0 50,0 10,0

Muhasebe tahminleri ve politika se¢imi, objektif ve 80,0 20,0

dogru raporlamaya yonelik olmasi

Finansal tablolardaki yanligliklarin tespitinde yonetimin 100,0

bunlar1 diizeltme istegi

Ust yonetimin tahminlere ve 6nceki donemlerdeki 70,0 30,0

verilere gore gergeklesen performansi izlemesi

Genel merkez ve subelere hedef belirlenmesi ve 80,0 10,0 10,0

performans degerlendirmesi

Performans uygunlugunun ve dogrulugunun gézden 60,0 20,0 20,0

gegirilmesi

Tiim faaliyetlerin yetkili personel tarafindan izlenmesi 100

Tablo 15.

Isletmelerin Kurumsal Yonetim Uygulamalarina Yonelik Bulgular

Kurumsal Yonetim Uygulamasi Mevcut | Kismen mevcut | Mevcut degil
n (%) n (%) n (%)

Aile fertleri tarafindan bilinen aile plani, stratejik plan, 100,0

varis plani ve miras plani

Y onetimin aile hedeflerini bilmesi 100,0

Isletme sahiplerinin dliimleri ya da bosanmalarina 50,0 10,0 40,0

yonelik alinan 6nlemler

Isletmenin bir sonraki nesle aktarilmasina iliskin plan 100,0

Aile bireylerine yonelik hisse senetlerinin alim satimina 30,0 10,0 60,0

iligkin s6zlesme

Yazili misyon, vizyon ve isletme imaji 90,0 10,0
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Tablo 15.

Isletmelerin Kurumsal Yonetim Uygulamalarina Yonelik Bulgular (Devami)

Personele kurumun hedeflerine yonelik egitim ve prim 100,0

Takim caligmasi ve ig birligi 100,0

Organizasyon semasi 30,0 70,0
Is tammlari 40,0 60,0
Yazili galigma prosediirleri 60,0 40,0
Yetki devri 100,0
Sorumluluklara yonelik yetki 100,0

Kuruma 6zgii giysi 100,0
Kuruma 6zgii davranis sekli 100,0
[s rotasyonu 60,0 10,0 30,0
Yazili personel segme ve yerlestirme politikasi 40,0 10,0 50,0
Aile iiyeleri gorevlerine uygun yeterliligi 100,0

Niteliksiz aile iiyeleri yerine nitelikli personel istihdami 10,0 90,0
Yazili performans degerlendirme 100,0
Ucret, ddiillendirme ve terfi sistemine performans 40,0 60,0
degerlendirmesinin kriteri

Fazla mesailerin kontroliiniin yonetimde olmasi 100,0

Isgiicii maliyetlerini satis gelirleri ile oranlamasini 90,0 10,0
azaltmaya caligmak

Aile iiyesi olan olmayan herkes i¢in esit performans 20,0 80,0
standartlar:

Yazili iicret politikasi 20,0 10,0 70,0
Yazili egitim politikasi 30,0 10,0 60,0
Birimlerden gelen taleplere yonelik hazirlanan egitim 90,0 10,0

plani

Yazili terfi politikasi 100,0
Aile iiyesi olan olmayan personel ayrimi olmadan terfi 20,0 80,0
Yazili kariyer planlama politikasi 10,0 90,0
Kariyer yollar1 net ve acik 10,0 40,0 50,0
Yazili pazarlama politikasi 80,0 20,0
Belirli hedef Pazar 100,0

Pazarlama planina yonelik belirli biitce 80,0 20,0
Satigin en 6nemli fonksiyon olduguna dair personel 100,0

bilinci

Kaliteli iirlin ve hizmete iligkin bir kurum hedefi 100,0

Yillik bazda satis hedefleri 100,0

Gergekei satig hedefleri 100,0

Mevcut iiriin i¢in mevcut pazar gelistirme, yeni pazar 100,0

aray1s stratejileri

Uretilen mal/hizmete odakli bir tanitim 100,0

Piyasa kosullarina uygun belirlenen mal/hizmet fiyati 100,0

Uretim ve satis giderlerini karsilayacak ve makul dlgiide 50,0 10,0 40,0
kar olacak diizeyde satig fiyati

Miisteri taleplerine yonelik mal/hizmet iiretimi 100,0

Rakip firmalarin iiriin, satis, pazarlama ve dagitim 100,0

stratejilerine yonelik incelemeler

Miisteri sikayetleri inceleme 100,0

Miisteriye gergekgi iiriin teslim tarihi 100,0

Karliliga uzun dénemde odaklanma 100,0

Her iiriin icin yeterli kar marji 60,0 40,0
Maliyet azaltma gabalari 100,0

Yoneticilerin kendi sorumlulugu altindaki finansal 80,0 10,0 10,0
trendleri takip etmesi

Satis ve liretim tahminlerine yonelik uygun stok miktari 80,0 10,0 10,0
Maliyet agisindan verimli olan tageronlarla ¢aligma 90,0 10,0
Uretimde ortaya ¢ikan hata ivedilikle diizeltilmesi 90,0 10,0
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Tablo 15.
Isletmelerin Kurumsal Yonetim Uygulamalarina Yonelik Bulgular (Devami)

Uretimde siirekli kalite kontrolii 90,0 10,0

Ekonomik ve basit iiretim amagli mithendislik islemleri 80,0 10,0 10,0
Etkin maliyet sistemi 80,0 20,0
Aile sorunlar1 kuruma yansimadan ¢6ziilmesi 100,0

Aile iiyesi olan olmayan herkesin tabii oldugu iletisim 90,0 10,0
sistemi

Gilindeme uygun, hedefe ulasan ve kurum genelinde 100,0

toplantilar

Yoneticilerim katildig1 periyodik toplantilar 100,0

Aile iiyesi olan olmayan yoneticilerin birlikte etkiledigi 80,0 20,0
karar alma siireci

Aile iiyesi olan olmayan herkese esit bir disiplin 20,0 10,0 70,0
Aile inang ve degerlerinden etkilenen yonetim 100,0

Yoneticiler ve ¢aliganlar arasinda etkin bir iletisim 100,0

Isletmenin iyilestirilmesine ve sorunlarin ¢dziilmesine 100,0

yonelik tiim fikirlere acik olma

Personel onerilerine dikkate alarak iglem yapma 50,0 50,0
Makul 6l¢iide hatalarin farkindalik 100,0

Personel aidiyeti 100,0

Kullanim dig1 evrak ve teghizatin elimine edilmesi 100,0

Ergonomik ¢aligma sahalari 100,0

Yazil ddiillendirme/cezalandirma uygulamalari 100,0
Kuruma 6zgii protokol ve nezaket kurallari 100,0
Motivasyon uygulamalari 10,0 90,0
Degisime agik yonetim 100,0

Olasi ¢evre gelismelerine yapilan tahmin ve hazirlik 100,0

Isletmenin degisimi ve gelisimini yapacak bir ekip/birim | 100,0

Degisen ¢evre sartlaria dinamik bir adaptasyon 100,0

Cevre kosullarini etkileme 100,0
Firsat ve tehditler yerine isletmenin giiclii ve zayif 30,0 70,0
yonlerinin énemliligi

Isletme ici ve digindaki kosullarin dnemliligi 100,0

Miisteri ihtiyaglarini yonlendirmeye odaklilik 100,0

Faaliyette bulunulan sektdriin gelisimine olan dnem 100,0

Ulkenin ekonomik, sosyo-politik kosullarma olan énem 100,0

Ulkenin kiiltiirel degerlerine verilen nem 100,0

Diinyanin ekonomik, politik ve sosyo-kiiltiirel 100,0

geligimlerini takip

Rakiplerin degisim ve gelismelerdeki tepkilerini takip 100,0

Degisen ¢evre kosullarina uygun iiretilen mali gelistirme | 100,0

Degisen ¢evre kosullarina uyum igin pazari gelistirme ve | 100,0

¢esitlendirme

Agirlikli uygulanan yenilikei stratejiler 100,0

Sektor liderinin takip etmeye verilen dnem 100,0

Yukaridaki tablolarda yer alan bulgular asagida gruplandirilmis ve

yorumlanmustir.

I¢ kontrol sistemi, bir isletmenin kurumsal ydnetim anlayisinin siirdiiriilmesi
acisindan ¢ok Onemli bir yere sahiptir. Birinde meydana gelen eksiklik digerini

olumsuz etkileyebilir. Nitekim literatiirde bu ger¢evede yapilan ¢alismalar i¢ kontrol
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sistemi ile kurumsal yoOnetim anlayisi arasinda giiglii bir iliski bulundugunu
gostermektedir. Bu calismada elde edilen sonuglarin genel anlamda literatiideki

caligmalarin sonuglarina paralel oldugu goriilmektedir.

Her isletmede personelin ya da personel grubunun gorev ve sorumluluklari
birbirinden farklidir. Isletmeler, personelin kendi sorumlulugunda olan gérevleri
bilmesi, sorumluluklarinin farkinda olmasi isletme igindeki is ahenginin
bozulmamasi i¢in bir 6n biiylik 6nem tasir. Arastirma kapsamindaki isletmelerin
%80’inde personelin gorev tanimlarinin yapildigi, %20’sinde ise gorev tanimlarinin

kismen yapildigi, yani bu hususta bazi eksiklikler oldugu goriilmiistiir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde genel olarak i¢ kontrol sisteminin
gliclendirilmesi amaciyla teknolojik olanaklardan faydalanildigi, yetki ve sorumluluk
devri yapildigr goriilmiistiir. Ancak isletmelerde genel olarak depo ydnetiminde
giivene dayal1 bir yaklasim oldugu anlasilmaktadir. Isletme icinde (hem sube hem de
genel merkezde) yer alan onemli alanlarda giiven olgusundan kaynaklanan zafiyet;
hirsizlik, varliklarin kotiiye kullanilmasi, onemli bilgilerin {iciincii kisilerin eline

geemesi gibi sonuglar dogurabilmektedir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerden sadece birinde muhasebe ortaminda
calisan kisiler varliklara dokunma ve faaliyetleri gerceklestirme yetkisine sahip
degildir. Isletmelerden %60’1 bu kontrol faaliyetini ‘kismen’ gerceklestirirken,
%30’u kontrol faaliyeti uygulamamaktadir. Dolayisiyla arastirma kapsamindaki
isletmelerin ¢ogunda muhasebe ortaminda g¢alisan kisilerin faaliyet gerceklestirme
yetkisi oldugu anlasilmaktadir. Bu durum isletme varliklarinin korunmas: ve

yolsuzluklarin 6nlenmesi agisindan zafiyet meydana getirebilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde genel olarak i¢ kontrol sistemi unsurlari
vardir. Ancak stok sayimlarinin genelde yillik bazda yapildigi gériilmektedir. Stok
saymminin siklikla yapilmamasi stoklarla ilgili yolsuzluklarin ortaya ¢ikarilmasinda
zorluklar yasanmasima neden olabilmektedir. Uretim ve ticaret yapan isletmelerin
bilang¢olarinda stoklar bilangonun en 6nemli unsurlarindan birisidir. Stoklarin hem
fiziksel hem de deger tespiti anlaminda diizenli olarak kontrol edilmesi igletmenin
stok yonetim siirecinin gii¢lii olmasini saglar. Stoklarmn belirli araliklarla rutin olarak

kontrol edilmesini yani sira ani sayimlarin yapilmasi da siirecin giiclenmesini saglar.
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Arastirma kapsamindaki isletmelerin bazilarinda yetki ve gorevlerin
ayriminda oOnemli eksikler oldugu goriilmektedir. Oysa giicli bir i¢ kontrol
sisteminin olusturulmasi agisindan bir isletmedeki islemlerin baslangicindan bitisine
kadar tiim asamalarin tek elden yonetilmemesi gerekir. Ayrica bir ¢alisan birden
fazla departmanin yetki ve sorumlulugunu iizerine almamalidir. Nitekim bir
isletmede islem ve faaliyetlerin farkli kisiler tarafindan yliriitilmemesi yolsuzluklara
yol acabilecegi gibi kurumsal yonetim anlayisinin gelismesini de olumsuz

etkileyebilmektedir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde maliyet kontroliinii ve yOnetimini
yapacak bir ekip bulundurma konusunda eksikler oldugu goriilmiistiir. i¢ kontrol
sistemi igletme kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasini saglamaktadir. Bunun
icin isletmelerin maliyet kontrollerini yapmasi gerekmektedir. Isletmelerde
gerceklesen maliyetler ile biitcelenen maliyetlerin karsilastirilmasi: maliyet kontrolii

acisindan hayati bir neme sahiptir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin yazili bir misyon ve vizyonu bulundugu

goriilmektedir.

Arastirma  kapsamindaki isletmelerde organizasyon semasi olusturma
konusunda eksikler vardir. Organizasyon semasinin detayli olmamasi ya da eksik
olmas isletmenin i¢ isleyisi ile ilgili sinirlarin tam anlamiyla belirgin olmadigim
gostermektedir. Bu durum i¢ kontrol sisteminin etkinligi olumsuz etkileyebilecek bir
eksikliktir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerde yazili is tanimlar1 ve is akis semalarinda
eksiklikler oldugu, kuruma 6zgii davranis sekli, kurumsal giysi vb. olmadig: tespit
edilmistir. Oysa isletmelerin kurumsallagma gostergelerinden biri Orgiitsel yap1
icinde hangi isi, kimin, nasil ve ne sekilde yapacagmin yazili hale getirilmesidir.
Arastirma kapsamindaki isletmelerde formal yapinin zayif oldugu anlagilmaktadir.
Ayrica is akis semalarindaki eksiklik bir hata ve hilenin kaynagindaki sorunun is
slirecinin hangi agsamasindaki isle ilgili oldugu ve kimin sorumlulugunda oldugu gibi

sorulara yanit bulunmasinda gii¢liik yaratmaktadir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerde is rotasyonu uygulamasinda eksiklikler

oldugu goriilmektedir. Is rotasyonuna énem vermeyen isletmelerde calisanlarin isleri
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monoton olarak icra etmelerinden kaynaklanan verim diisiikligii olasiligi goz ardi

edilmektedir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde agikca ve yazili olarak belirlenmis
personel seg¢me, yerlestirme, ticret politikasi, odillendirme, terfi sistemi ve
performans degerleme islemlerine yonelik insan kaynaklar1  yonetimi
uygulamalarinda eksiklikler bulunmaktadir. Bu tiir isletmelerde ise alim siireglerinde
duygusal kararlar verilebilmekte, ise alim, terfi, iicret vs. islemlerde tecriibe ve bilgi
gerektigi gibi olgiilmeyebilmektedir. Oysa is ortamlarinda personeli daha etkin ve
verimli ¢alismaya motive eden unsurlarin basinda terfi, ticret, sosyal ve yan haklar

gibi 6diillendirme araglar1 gelmektedir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerde standartlara uygun bir iiretim siirecinin
temini agisindan yonlendirici bir kilavuz bulunmasinda eksiklik goriilmiistiir.
Isletmelerde iiretim hattinda yapilmas: istenen iiriin ile ortaya ¢ikan iiriin arasinda
farkliligin olmamasi, yapilan her birim iretimin istenilen nitelikte ve Standartta
olmasi gerekmektedir. Ozellikle makinelesmenin ve yeni teknoloji kullanimmin gok
yaygin olmadigit KOBI diizeyindeki isletmeler i¢in bu durum daha da 6nemli

olmaktadir.

Aragtirma kapsamindaki bazi isletmelerin ilgili yOneticinin maiyetinde
calisan personele verilen islerin sorumluluklari kontrol etme egiliminde oldugu
bazisinda ise bu kontrollerin kismen gecerli oldugu goriilmiistiir. Yoneticiler, is ve
islemleri, personele verilen sorumluluklar1 periyodik olarak kontrol etmelidir. Bu
kontrol faaliyeti olas1 hata ve usulsiizliiklerin 6nlenmesi ve/veya ortadan kaldirilmasi
i¢in gereklidir. Organizasyon igerisinde yer alan yoneticilerin bu kontrolleri yaparken

hassas olmasi, empati yaparak siireci devam ettirmesi gerekmektedir.

Aragtirma kapsamindaki igletmelerin  %90’inda karar almaya yetkili
kurullarin diizenli ve kisa araliklarla bir araya geldigi, %10’unda ise diizenli ancak
uzun araliklarla bir araya geldigi saptanmistir. Insanlar igin nasil ki bir hastaligin
meydana gelmeden veya meydana gelen hastaligin ilerlemeden once tespit edilmesi
ve gerekli Onlemlerin alinmasi hayati bir dneme sahip ise isletmelerde de karar
almaya yetkili kurullarin (anonim sirketlerde yonetim kurulu, limited sirketlerde

miidiir veya miidiirler kurulu) diizenli araliklarla toplanmasi ve isletmeyi ilgilendiren
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giincel durum ve gelismeleri degerlendirmesi, isletmeyi etkileyebilecek sorunlar

Onleyebilecek politikalar gelistirmesi 0 denli 6nemlidir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde yoneticilerin %90’ min yeterli bilgi ve
tecriibeye sahip oldugu, %10’unda ise kismen bilgi ve deneyim sahibi oldugu
goriilmiistiir. Gerek mali islerde alinan Kararlar gerekse operasyonel faaliyetler igin
alinan kararlar belirli birikim ve tecriibeyle siirdiiriilmelidir. Isletme ydneticilerinin

yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmasi onemlidir.

Ic kontroliin 6nemli unsurlarindan biri olan isletmede is giivenliginin
saglanmast hususundaki sorumluluk genel olarak iist ve orta kademe yoneticilere
aittir. Arastirma kapsamindaki isletmelerde yoneticiler genel olarak is ortaminda can
ve mal kaybi yasanmamasi igin gerekli is gilivenligi 6nlemlerini aldiklarini ifade

etmislerdir.

Aragtirma  kapsamindaki  bazi1  isletmelerin, misteri  sikayetlerini
degerlendirecek bir mekanizmaya sahip olmadigi tespit edilmistir. Oysa giiniimiizde
isletmeler i¢in hali hazirdaki miisterinin devamliligin1 saglamak, onlarin sadakatini
kazanmak ve yeni miisteriler edinerek pazar payini artirmak hayati 6neme sahiptir.
Miisteri sadakati ve giiveni saglamak i¢in miisterilerden gelen talep, goriis ve
sikayetleri degerlendirecek mekanizmalar olusturarak miisteri memnuniyetsizligi
neticesinde olusabilecek tazminat 6deme, satig ve pazar kaybi gibi risklerin bertaraf

edilmesi gerekmektedir.

Ic kontroliin 6nemli unsurlarindan biri olan yasal mevzuata uyumun
saglanmas1 da yoneticilerin temel sorumluluk alanlarinda bulunmaktadir. Arastirma
kapsamindaki isletmelerin genel olarak yasal gerekliliklere uyum konusunda duyarli
oldugu tespit edilmistir. Yonetimin, yasal gerekliliklere uymamasi idari ve cezai
sorumluluk geregi yaptirimlara tabidir. Her isletmenin hem kendi faaliyet alanina
Ozgli mevzuata hem de ticaretin genel hiikiimlerini diizenleyen vergi kanunlari, Tiirk
Ticaret Kanunu, Sosyal Giivenlik Kanunu vb. Mevzuata uyma sorumlulugu vardir.
Yasal diizenlemelere uyulmamasi sonucunda yaptirima maruz kalinmast hem maddi

acidan hem de manevi agidan (itibar kayb1 vb.) kayiplara yol acar.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde genel olarak varliklarin korunmasina

yonelik belirli kontrol faaliyetlerinin bulundugu goriilmiistiir. Ancak isletmelerin
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varliklarin periyodik olarak kontrolii konusunda eksikleri oldugu anlasilmaktadir
Isletmenin envanterinde yer alan varliklarin (mal stoklari, tesis, makine, cihaz ve
demirbaglarin) tam olarak mevcut oldugunun tespit edilmesi i¢in diizenli araliklarla
sayimlar yapilarak fiziki kontroliin saglanmasi1 gerekir. Isletmede varliklarin
korunmasina yonelik onlemler alinmamasi zaman igerisinde varliklarin ¢alinmast,
kaybolmasi veya tahribata ugramast gibi durumlarin ¢ok ge¢ fark edilmesine neden

olmaktadir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde genel olarak isletmeye gelen belgelerin
saklanmasi, dosyalanmasi ve dosyalanan belgelerin arsivlenmesi siirecinin nizami
sekilde calistig1 tespit edilmistir. Isletmede alinan, satilan, miisteriden iade almnan,
tedarikgilere iade edilen, teslimi gergeklesen, yolda olan mallar igin diizenlenen
belgelerin (fis, fatura, teslim tutanagi, iade tutanagi vb.) hem yasal gereklilik oldugu

icin hem de isletmede bilgilerin arsivlenmesi i¢in saklanmasi gerekmektedir.

Arastirma kapsamindaki bazi isletmelerde stok takip stirecinde barkod
sisteminin  kullanildigi bazilarinda ise hi¢ kullanilmadigi tespit edilmistir.
Gilinitimiizde genellikle perakende sektoriindeki igletmelerle yigin seklinde mamul
tiretimi yapan isletmelerde barkod sisteminin kullanildigi, ancak ham yag, kiispe vb
hammadde ve sinai ara mal {iretimi yapan isletmelerde ise barkod sisteminin her
isletmede kullanilmadig1 goriilmektedir. Cesit sayist az veya ¢ok olsun islem hacmi
yiiksek olan igletmelerde stok hareketlerinin manuel olarak izlenmesi hem zordur
hem de i¢ kontrol agisindan etkin bir yontem degildir. Bu sakincali durumlarin
ortadan kaldirilmasi i¢in isletmede siirekli envanteri tesis edecek bir bilgi sistemi alt
yapisi olusturulmas: ve isletmeye giren/¢ikan mallarin barkod sistemi ile takip

edilmesi gibi uygun olacaktir.

Arastirma kapsamindaki igletmelerde genel olarak alarm, giivenlik personeli,
giivenlik kameras1 gibi araglarla varliklarin fiziki kontroliiniin saglandigi tespit

edilmistir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin  %90’inda satis iade islemlerinin
onaylanmasi ve muhasebe siirecinde tek bir yoneticinin yetkili oldugu, %10’unda ise
tiim idari personelin yetkili oldugu bilgisine ulasilmistir. Ozellikle subelesmis
isletmelerde satin alma genel miidiirliik diizeyinde gergeklesirken satis ve satis iade

siireci tim subeler diizeyinde gerceklesmektedir. Genel merkez yOnetimi satig
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birimlerine satis miktari, satis tutar1 vb performans hedefleri koymaktadir. Iade
islemlerinin merkezi olarak degil de subeler diizeyinde gerceklesmesi, sube
yoneticilerinin performans hedeflerini tutturabilmek igin satis iade islemlerini geg
bildirme seklinde hileli islemler yapmasina neden olabilir. fade islemlerinin bilgi
islem sistemi lizerinden ve merkezi bir onay mekanizmasi ile yapilmasi bu tiir hileli

islemlerin 6nlenmesi agisindan yararli olacaktir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin %90’inda kars1 taraflarla mutabakat
yapilarak tutarsizliklarin nedenlerinin ortaya ¢ikarildigi, %10’unda ise kars taraflarla
mutabakat yapilmadig1 bilgisine ulasilmistir. Isletmenin kayitlarinda yer alan alis,
satig, 0deme, tahsilat gibi islemlere ait bakiye bilgilerinin karsi taraflarin kayit
bilgileri ile uyumlu olup olmadigimi kontrol etmesi, personelin hile veya hata

niteligindeki yanligliklarinin diizeltilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde genel olarak anlik ve giinliik kasa
sayimlarinin yapildigi ve ortaya c¢ikan tutarsizligin arastirilip sebebinin ortaya
cikarildig: tespit edilmistir. Isletme iginde hirsizliga, yolsuzluga ve kotiiye
kullanmaya en miisait finansal tablo kalemlerinden biri nakit ve nakit benzerleridir.

Bu nedenle bu varlik kalemlerinin kontroliiniin siklikla yapilmas: gerekmektedir.

Aragtirma kapsaminda yer alan tiim isletmeler yapilarina uygun bir bilgi
islem sistemi kullanmaktadir. Bu isletmelerde genel olarak sisteme yetkisiz erigimin
engellendigi, bilgi sistemleri aginin korundugu, giivenligin saglandigi bilgisi
alimmistir. Glinlimiizde isletmenin faaliyetlerine iliskin tiim bilgiler bu sistemlerde
kaydedilmektedir. Bu nedenle bilgi sistemlerinden kaynaklanan riskleri azaltmak igin

giivenlik 6nlemlerine azami 6nem verilmesi gerekmektedir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin tiimiinde yilda en az bir kez rutin
kontrollerin yapildigi ve yetkisiz personelin sisteme giriginin engellendigi bilgisine
ulagilmustir. Isletmede sadece stoklara ait bilgileri gormeye yetkili olan personel daha
sonraki aylarda/yillarda isletme ig¢inde farkli bir bolimde gorevlendirilebilir ya da
isten ayrilabilir. Bu ve benzeri sebeplerle isletmenin bilgi sistemlerine erisimin yilda
birkag kez tiim personel i¢in gozden gegirilmesi, sifrelerin gilincellenmesi, gorevi
degisen personelin kullandigi modiillerin yetkisine uygun hale getirilmesi gibi

calismalar yapilmalidir.
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Isletme icinde entegre bir program kullaniminin (SAP -System, Applications
and Products gibi) isletmeye stok yonetiminden iirlin takibine kadar bir¢ok agidan
fayda sagladigi bilinmektedir. Arastirma kapsamindaki isletmelerin %80’inde bu tiir
bir programim kullanildigi, %20’sinde ise modiil sayis1 daha az olan bir program

aracilifiyla islem siirecinin izlendigi anlasilmaktadir.

Oran diisiik ya da yiiksek olsun enflasyonun oldugu her ekonomik ortamda
faaliyet gosteren isletmeler igin maliyet yonetim sisteminin etkin iglemesi 6nem arz
etmektedir. Arastirma kapsamindaki isletmelerde maliyet yonetimi uygulamalarinda
eksikler oldugu saptanmistir. Oysa isletmenin tiretim maliyeti analizi yapabilmesi

icin etkin bir maliyet yonetimi anlayisina sahip olmasi gerekir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin tiimiinde yonetimin finansal tablolarda
meydana gelen yanlisliklarin diizeltilmesi ve yaniltict olmasinin  6nlenmesi

konusunda biling olustugu saptanmustir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin  %70’inde ulasilan  sonuglarin
biitcelenmis rakamlara uygun olmast bir performans gostergesi olarak
kullanilmaktadir. Isletmelerin %30°unda ise biitceleme ¢alismalarmin etkin olmadig1
anlasilmaktadir. Isletmeler igin biitceleme kisa ve uzun vadeli hedeflere uyum
saglama ve bu hedeflere ulagabilmek i¢in gereken hareket tarzin1 saptama agisindan

biiyiik 6neme sahiptir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin tiimiinde satis hedeflerinin belirlendigi,
hedeflerin agik, anlasilir, gercekgi ve dlciilebilir oldugu saptanmistir. Ozellikle yikici
rekabet ortaminda yoneticilerin satis hedefleri belirleyerek ilgili birimlerin

performansini 6lgmeye caligmasi 6nemli bir politikadir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin tiimiinde, aile plani, stratejik plan, varis
plani, miras plan1 yapildigi ve aile hedefleri belirlendigi ifade edilmistir. Aile
isletmelerinde alt soylarin yonetime katilmasi ile birlikte aile fertleri arasindaki
anlagmazliklar artabilmekte ve isletmenin siirekliligi tehlikeye diisebilmektedir. Bu
cergevede isletmenin siirekliliginin saglanabilmesi i¢in aile planlamasi biiyiik 6nem

arz etmektedir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin isletme sahibinin 6liimii ya da bosanma

durumuna yonelik onlemler almada eksikleri bulunmaktadir. Ayrica aile bireylerine
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ait hisse senetlerinin alim/satimia yonelik sozlesmeler sadece ¢ isletmede
bulunmaktadir. Bu eksiklikler isletmelerin kurumsallasma siirecini ve stirekliligini

olumsuz etkilemektedir.

Arastirma kapsamindaki isletme yoneticilerinin tiimiiniin takim ¢alismasina

agirlik verdigi ve is birligini esas alan yonetim anlayigini benimsedigi goriillmektedir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin tiimiinde performans esasli prim
O0demeleri yapildigr goriilmektedir. Performans esasli prim O6demeleri g¢alisanlar
acisindan her ne kadar olumlu karsilansa da isletme acisindan suiistimale agik bir
alandir. Ancak gerekli 6nlemlerin alinmasi, kontrollerin yapilmasi, takip siirecinin
etkin olarak yiiriitiilmesi ile bu risk bertaraf edilebilir ve isine gerekli 6zveriyi veren

calisanlar ayirt edilebilir.

Bir iriinlin satis fiyati hammadde, iscilik, genel giderler, satis giderleri ve
makul diizeyde kar1 da kapsayacak sekilde belirlenmelidir. Fiyatin, maliyetleri dogru
bir sekilde dikkate almaksizin belirlenmesi isletmenin kar elde etmesini imkansiz
hale getirebilir. Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin yaris1 fiyat tespitini, soz

konusu maliyet unsurlarini dikkate alarak yapmaktadir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin tamaminda miisteriden gelen talep,
oneri, istek ve sikdyetlerin dikkate alindig: tespit edilmistir. Isletmenin portfoyiinde
bulunan miisterilerin siirekliligini saglayabilmesi i¢in miisteri memnuniyetine 6nem

vermesi hayati 6nem tasimaktadir.

Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin sadece %10’unda sirket i¢inde
ortak bir kiiltlir ve sosyal ortam olusturmayr amaclayan etkinlikler diizenlendigi
gorlilmiigtir. Oysa personelin igletmeye karsi aidiyet duygusunun gelismesi ve
motivasyonunun artmasi agisindan piknik, yemek, hali saha magi1 vb. etkinlikler
onemlidir. Bu etkinliklerde ayn1 departmanda ¢alismayan personel dahi birbirleri ile
iletisim kurma olanagi bulur. Bu durum calisanlarin isletmeye olan aidiyetini

yiikseltir.

Isletmelerin %80’inde aileden olan ve olmayan personel i¢in performans
standartlarinin esit olmadig1 saptanmistir. Bu bulguya gore, arastirma kapsamindaki
isletmelerde genel olarak kayirmaci bir tutum i¢inde olundugu ve tiim ¢alisanlarin

motive edilmesinin gii¢ olabilecegi sdylenebilir. Bu isletmelerde performans olgiitleri
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oldugu bilinmektedir. Fakat bu ol¢iitler aile iiyeleri ile diger ¢alisanlara esit olarak
uygulanmamaktadir. Aile isletmelerinde en zayif noktalardan biri aile ile isletme
kavraminin tam olarak ayrilamamasidir. Bu durum isletmenin basarisina golge

diistirebilmektedir.

Arastirma  kapsamindaki isletmelerin  yoOneticileri, is  gilivenliginin
saglanmasma yonelik Onlemleri siirekli degerlendirip riskleri azaltmaya yonelik
eylem ve kontrol faaliyetleri belirlemektedir. Firmalarin muhtemel risklerin
onlenmesine yonelik bu faaliyetleri i¢ kontrol sisteminin bes bileseninden biri olan

risk degerlendirme agisindan biiyiik onem arz etmektedir.

Isletmelerin tiimiinde i¢c kontrol sisteminin bilgi islem kontrollerinde
elektronik kayit ve arsivler fiziki olarak korunmaktadir. Ayrica aglar tehditlere karsi
korunmakta, tehditler i¢in siirekli gdzetim altinda tutulan giivenlik duvari ¢dziimleri

kullanilmakta ve giivenlik i¢in de kontroller etkin bir sekilde yapilmaktadir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin %40’inda kar marjinin her bir iiriin igin
yeterli olmadigi, ayn1 zamanda satis fiyati, hammadde ve iscilik giderleri, satis
giderleri ve makul bir kar1 icermedigi anlasilmaktadir. Kar, isletmenin karar alma
sirecinde en Onemli kriterlerden biri olmakla beraber isletmenin basarisinin

degerlendirilmesi agisindan da siklikla kullanilan temel bir 6l¢iittiir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde kurum kiiltliriine gerekli Gnemin
verilmedigi gorilmektedir. Oysa kurum kiiltiirii kurumsal bigimlendirme aracidir.
Personelin davranigina yon verir ve ¢alisanlar arasinda uyumu saglar. Tiim ¢alisan
tarafindan paylasilan ortak inang, degerler, aligkanliklar, tutum ve davranig
kaliplarindan olusan kurum kiiltiirii personelin nasil giyinmesi, nasil davranmasi
gerektiginden, is arkadaslarina, yonetici ve miisterilere nasil davranmasi gerektigine

kadar bir¢ok davranis bigimini belirler.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerinde kurumsallagsma ile ilgili bazi ilkelere
uygun hareket edildigi, ancak onemli baz1 hususlara yer verilmedigi, aile sirketi
yaklasimindan uzaklagilamadigi goriilmektedir. Bu durumun i¢ kontrol sistemini
olumsuz etkiledigi anlasilmaktadir. Dolayisiyla arastirma kapsamindaki isletmelerin,
genel olarak bagimsiz denetime tabi olan her isletmenin sahip olmasi gereken en

onemli temel yapisal niteliklerden biri olan i¢ kontrol sistemi kurma ve bu sistemi
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etkin bir sekilde ¢alistirma sorumlulugunu yeterince yerine getirmedigi ve

kurumsallagsma anlayis1 bakimindan da zayifliklar1 oldugu anlagilmaktadir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin bazilarinda gorev ve sorumluluk
ayriminin kismen yapildigi gériilmiistiir. Isletme iginde yer alan islemlerin (satin
alma, onaylama, kaydetme, 6deme, tahsilat, teslim alma, denetleme, sayim vb.) farkl
kisilere dagitilmasi is akisinin daha etkin islemesini, yanligliklarin daha hizli tespit

edilmesini ve hileli islemlere kars1 6nlem alinmasini saglayan bir kontrol faaliyetidir.
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

5.1.SONUC

Kurumsallagma aile isletmelerinin siirekliligi agisindan Onemlidir. Ayrica
kurumsallasamayan aile isletmelerinin calisan hilelerini 6nlemesi zordur. Bu durum
varliklarin azalmasina ve zamanla yok olmasma neden olabilmektedir. Aile
isletmelerindeki en 0nemli Ogelerden olan siireklilik ve hile yonetimi, kurumsal

yonetim ilkeleri ile bir 6l¢iide saglanabilir.

Kurumsallagma ilkelerine uyum sayesinde aile isletmelerinin nesilden nesle

aktarilabilmesi ve varliklarini korumasi miimkiin olabilmektedir.

Kurumsal yonetim ilkelerini benimseyen ve uygulayan isletmeler varliklarin
korunmasini, hatali ve hileli islemlerin Onlenmesini ve finansal verilerin

giivenilirligini i¢ kontrol faaliyetleri ile saglayabilmektedir.

Kurumsallasma ve i¢ kontrol faaliyetleri 6zellikle belirli bir biiyiikliige
ulasmig aile isletmelerinde daha Onemlidir. Ciinkii genellikle kurumsal yonetim
ilkelerini benimsemeyen ve uygulamayan aile isletmelerinin i¢ kontrol sistemleri de
zayif olabilmekte, islemler personele duyulan giiven c¢ergevesinde yapilmaktadir.
Boylece hem isletmede zamana yaygin olarak ciddi varlik kayiplar1 yaganmakta hem
de isletmenin 6mrii, kurucu aile reisinin 6mrii ile siirli olmakta, varisler isletmenin

stirekliligini saglamakta zorlanmaktadir.

Bu c¢alismada arastirma kapsamindaki isletmelerde kurumsal yonetim
ilkelerinin uygulanmasi ile i¢ kontrol faaliyetlerinin varligi arasinda anlamli bir
uyum oldugu tespit edilmistir. Etkin bir i¢ kontrol sistemine sahip olan isletmelerde

kurumsal yonetim ilkelerinin de uygulandigi goriilmektedir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin bazilarinda kurumsal yonetim ilkeleri ile
i¢c kontrol sistemi uygulamalarinin gii¢clii oldugu, bazilarinda ise kurumsal yonetim
ilkelerinin ve i¢ kontrol sisteminin zayif oldugu, 6zellikle stoklarin kontrolii, yetki

devri gibi hususlarda genel olarak 6nemli eksiklik ve zafiyetler oldugu saptanmustir.
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Ic kontrol sistemini kismen uygulayan isletmelerin kurumsal yonetim
anlayisinin daha zayif oldugu goriilmiistiir. Fakat isletme ile ilgili risklerin belirlenip
bu risklere karsi kontrol faaliyetlerinin gelistirilmesi, isletmenin tim islemlerinin
belgelendirilmesi ve kaydedilmesi, kayit dis1 islemlere izin verilmemesi, ise alma
stirecinde ise uygun Kkisinin belirlenmesini saglayacak kriter ve ilkelerin
uygulanmasi, performans Kriterlerinin uygulanmasi, ticret, terfi ve ddiillendirmelerin
adil yapilmasi (aile tiyelerinin kayirilmamasi), Yyetki ve sorumluluklarin is
stireclerinin kontroliinii saglayacak sekilde diizenli ve yazili olarak dagitilmasi gibi
faaliyetler bir isletmede kurumsal yonetim anlayisinin olusturulmasint ve

gelistirilmesini miimkiin kilacaktir.

Dolayisiyla oncelikle st yonetimin i¢ kontrol sisteminin gerekliligini
benimseyerek bir kontrol ortami olusturmasi daha sonra da tiim personeli bu ortamin
unsurlarina yani i¢ kontrol bilesenlerine dahil etmesi gerekmektedir. Boylece
kurumsal yonetim anlayisinin olusmasi ve gelismesi igin gerekli ortam saglanmis

olacaktir.

5.2. ONERILER

Calismada ulasilan tespit ve sonuglar dogrultusunda igletmelerin i¢ kontrol ve
kurumsal yonetim anlayislarinin gelistirilmesine yonelik olarak asagidaki Oneriler

sunulmaktadir:

1) Isletmelerde tiim personelin yetki ve sorumluluklar1 agik ve yazili olarak

tanimlanmalidir.

2) Para, stok, duran varliklar gibi her tiir varliga dokunma, erisme, koruma, teslim
etme, teslim alma gibi islemlerin kaydetme fonksiyonunu yapan kisiden
tamamen bagimsiz personel tarafindan yapilmasi gereklidir. Etkin bir i¢ kontrol
sisteminin bulundugu isletme ortaminda islemlerin muhasebe kaydini yapan
kisilerin, varliklara dokunma ve faaliyet gergeklestirme yetkisine sahip

olmamasi gerekir.

3) Stok kontroliinde belirli araliklarla rutin kontroller yapilmali, bazen de rutin disi,

yani ani sayimlar yapilmalidir.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Isletmelerde mutlaka organizasyon semas: olusturulmalidir. Organizasyon
semalar1 bicimsel organizasyon yapisini, yonetsel giiciin ve yetkinin dagilimini

gosterir. Boylece calisanlar bu dagilim konusunda bilgi sahibi olurlar.

Islerin yazili tamimlarmin olmasi, gdérev ve yetkilerin belirli olmasi, is
rotasyonunun uygulanmasi isletme calisanlarinin Orgiitiin  tiim birim ve
faaliyetleri konusunda bilgi sahibi olmasimi saglar. Boylece faaliyetlerin
siirekliligi belirli kisi veya kisilerin varhgmna bagli olmaz. Isletmenin
stirekliliginin kisilere bagli olmamasi kontrol faaliyetlerinin etkinligini artirdigi

gibi kurumsallasma siirecine de katki saglar.

Personel ana calisma alanlarindan farkli gérev alanlarina atanmali, personelin
daha nitelikli is ve gorevlerde hakim olmalar1 saglanmalidir. Is rotasyonu
yapilarak personelin hangi alanda daha yetenekli oldugu goézlemlenmeli, en

verimli olduklart alanda ¢alismalari saglanmalidir.

Isletmenin tiim birimlerinde yer alan tiim 6nemli yerlere giris ve ¢ikislar yetkili
personel tarafindan yapilmali, kisilerin giris c¢ikislar1 kontrol edilmelidir.
Depolarda siirekli envanter yontemi kullanilmali, personelin sevkiyat

islemlerinin kontrolii i¢in sik depo sayimlar1 yapilmalidir.

Isletme i¢inde gerceklesen &nemli islemlere ait yetkilendirmeler (fiyat indirimi,
siparis kabulli, mal alimi vbg.) nispeten kiigiik isletmeler i¢in ydnetim
tarafindan, daha biiyiik isletmeler i¢in yonetimin yetkilendirdigi personel
tarafindan yapilmali, ancak bu is siiregleri kontrole tabi olmalidir. Giivenin

kontrole engel olmadig1 unutulmamalidir.

Isletmelerin gerek i¢ kontrol sisteminin etkinligine gerekse kurumsal y&netim
anlayisina gore yetki ve gorevlerin ayrilig1 ilkesine uyum ¢ok énemlidir. Bir kisi
bir isin basindan sonuna kadar o siireci yonetmemelidir. Ayrica bir kisi birden
fazla departmanm yetki ve sorumlulugunu tasimamalidir. Onemli yetki ve
sorumluluklar tek bir kiside olmamali, gorevlerin ayrilig1 ilkesi benimsenmeli,

yetki ve sorumluluklar yazili ve anlasilir bir sekilde dagitilmalidir.

Isletmeler icin fayda/maliyet analizi onemlidir. Isletme kaynaklarmin etkin ve

verimli kullanilmasi saglanmalidir. Bunun i¢in maliyet kontrolii ¢cok énemlidir.
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11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

Maliyet kontroliinii saglayacak ve maliyet analizini gergeklestirecek bir ekibin

olusturulmasi gereklidir.

Bir isletmenin en biiyiik maliyet kalemlerinden biri personel gideridir. insan
kaynaklar1 yonetiminin temel felsefelerinden biri isletme amaglarina uygun
personel istihdami ve is giiciini verimli kullanmak, digeri de personel

ihtiyaglarinin karsilanmasi ve personelin gelisimine imkan saglanmasidir.

Isletmenin insan kaynaklar1 departmaninda belirlenmis ise alim prosediirlerini,
miilakat sitirecini seffaflikla yoOnetecek politikalarin olmas1 ¢alisanlarin
motivasyonu agisindan hayati 6neme sahiptir. Personelin gelisimi, motivasyonu
ve isletmeye katkisini artirmada iicret, oOdiillendirme, terfi politikalar1 1yi

kurulmal1 ve uygulanmalidir.

Islemelerde personel icin kilavuz niteliginde yonlendirici bilgilerin yer almasi
gereklidir.
Isletmelerde {ist ydnetimin, calisanlarm faaliyetlerini ve sorumluluklarini

periyodik olarak kontrol etmesi gerekir. Personelin belirlenen politika ve
prosediirlere uygun calisip ¢alismadigi kontrol edilmelidir. Bu kontrol faaliyeti
ile hata ve usulsiizliiklerin yasanmamasi i¢in gerekli dnlemlerin alinmasi ya da

ortadan kaldirilmas1 amag¢lanmalidir.

Ust yonetimin giincel gelismeleri takip etmesi, riskleri Ongdrmesi,
degerlendirmesi ve gelecege doniik hareket tarzini erken belirlemesi gerekir. Bu
anlamda yonetim ekibinin diizenli araliklarla bir araya gelerek faaliyetlerin
stirekliliginin saglanmasi1 konusunda bilgi ve fikir aligverisi yapmasi kurumsal

iletisim ve bilgi aktarimi agisindan oldukg¢a 6nemlidir.

Y oneticilerin isletmede is giivenliginin saglanmasi, yasalara uygun davranilmasi,
faaliyet gosterilen ¢evrenin korunmasi gibi uygulamalarin yerindeligini kontrol

etmesi gerekir.

Miisteri sadakatini ve giivenini saglamak i¢in miisterilerden gelen talep, goriis ve
sikayetleri degerlendirecek mekanizmalar kurularak sikayetler sonucu
olusabilecek tazminat Odemeleri, satis ve pazar kaybi gibi riskler bertaraf

edilmelidir.
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18)

19)

20)

21)

22)

23)

24)

Isletmenin envanterinde yer alan varliklarin (arag, tesis, makine, cihaz ve tiim
demirbaglarin) tamliginin, mevcudiyetinin ve dogrulugunun tespiti i¢in diizenli

araliklarla fiziki kontrol saglanmalidir.

Isletmelerde biitcelenen iiretim hedefleri ile gerceklesen iiretim ¢iktilarinin
karsilastirillmasindan elde edilen bilgiler miktar dengesi kontrolii agisindan
hayati 6neme sahiptir. Bu analizler isletme biinyesinde hirsizliga, hileye ve

israfa kars1 6nlem alinmasina katkida bulunabilir.

Isletme icinde alman, satilan, iade edilen (hem miisteri tarafindan isletmeye hem
de isletme tarafindan tedarikgilere), teslimi gergeklesen, yolda olan mallar igin
diizenlenen tiim belgelerin (fis, fatura, belge teslim alma tutanagi, iade tutanagi

vb.) dosyalanmasi ve saklanmasi gerekir.

Cok cesitli mal stoklayan veya iireten isletmeler i¢in iyi bir bilgi sistemi alt
yapist olusturulmali ve depoya giren ¢ikan mallarin barkod ile takip edilmelidir.
Barkod ile varliklarin kontrolii olduk¢a kolaydir. Barkod sistemi ile belirli
araliklarla muhasebe dis1 envanter yapilmasi hile kontroliinii daha kolay hale

getirecektir.

Subelerde birden fazla kisinin iade almaya yetkisinin olmasi iade alma siirecinde
hileli islemlerin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verebilir. Calisan belirli bir tarihe
kadar performans 6l¢iistinii tutturmak i¢in hayali satislar gergeklestirip o tarihten
sonra istedigi sekilde iade islemi gercgeklestirerek isletme icinde hi¢ olmayan
satts ve iade islemlerine yol agabilir. Bu sekilde hileli islemlerin ortaya
cikmamasi, ¢ikmadan Onlenmesi, isletme i¢in c¢alisan acisindan bdyle bir
zafiyetin olugsmamasi i¢in her birimde, subede iade siirecine yetkili tek bir

yOneticinin olmasi gerekir.

Bilgi sistemlerine yetkisiz erisim (hem disardan hem icerden) gerekli kontroller

vasitastyla engellenmeli, bilgi sistemi aglar1 korunmalidir.

Isletme icinde yer alan bilgi sitemlerine erisim yilda en az bir kez tiim personel
icin gozden gegirilmeli, yetki degisikligine ugrayan personelin yetkisi disinda
kalan alanlar Oniine getirilmemeli; daha Once verilen yetki zamaninda

alinmalidir.
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25)

26)

27)

28)

29)

30)

Isletmelerde gelecek aylar ve bir sonraki yil icin biitce hazirlanmali, biitge
rakamlart ile biitce donemlerinde gergeklesen rakamlar kiyaslanmali ve analiz
edilmelidir. Bu analizlere gore hem iist yonetimin performansi hem de {iretim,
pazarlama, ar-ge gibi temel faaliyet boliimlerinin performans degerlendirmesi
yapilmalidir. Biitceleme ile isletme i¢inde planlama, koordinasyon ve kontrol

saglanabilmelidir.

Birimlere veya boliimlere konulan satis hedefleri piyasa kosullarima uygun
diizeyde ve gergek¢i olmali, degisen piyasa kosullarina uygun olarak revize
edilmeli, hedefler konulmadan 6nce gerekli fizibilite ¢alismalar1 yapilmali ve
aylar (ya da yillar) itibariyle kontrol edilmelidir. Hedeflenen ile gerceklesen
rakamlar arasinda ciddi farklarin olusmasi durumunda s6z konusu farkliliklarin
nedenleri ortaya ¢ikarilmali ve sorunlara bu cercevede ¢oziim bulunmasi

saglanmalidir.

Aile hedeflerinin bilinmesi isletmenin Oniine ¢ikan firsatlar1 degerlendirebilmesi,
olumsuzluklarin tistesinden daha rahat gelinmesi gibi faydalar saglar. Stratejik

plan tiim isletmeler icin bir gerekliliktir.

Isletmeyi yoneten aile iiyeleri ile isletmenin adi birlikte anilsa bile isletmenin
tiizel kisiligi ile isletmeyi yoneten kisinin ayr1 tutulmas: gerekir. Ozellikle aile
isletmelerinde, isletmenin yasaminin yonetici pozisyonunda olan ve isletme
miilkiyetini elinde bulunduran aile iiyesinin yasamina bagli olmasini 6nlemeye

yonelik onlemler alinmalidir.

Isletmelerde satis fiyat: belirlenirken direkt ve endirekt tiim iiretim giderlerinin
dogru tespit edilmesi, bu giderlere piyasanin izin verdigi bir kar rakami

eklenmesi gerekir.

Isletme calisanlariin zaman zaman bir araya gelerek (piknik, yemek, hali saha
mag1 vb.) sosyal etkinlikte bulunmalar1 isletme tarafindan desteklenmelidir. Bu
etkinlikler sayesinde ayni departmanda ¢alismayan personel dahi birbirleri ile
tanigarak iletisim kurabilir ve calisanlar agisindan mutlu bir ¢aligma ortami

yaratilarak ¢alisanlarin isletmeye olan aidiyeti yiikseltilebilir.
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5.3. GELECEK CALISMALAR

Bu caligma Hatay Antakya’da faaliyet gosteren bagimsiz denetime tabi aile
isletmeleri diizeyinde gergeklestirilmistir. Ancak Kisisel Verilerin Korunmasi
Kanunu geregi Hatay Antakya’da faaliyet gosteren bagimsiz denetime tabi tiim aile
isletmelerinin sayisina ve unvan bilgisine ulasilamamistir. Bu nedenle ¢alisma sadece
bagimsiz  denetime tabi oldugu bilinen aile isletmelerine ulasilarak

gergeklestirilmistir. Bu durum ¢alismanin kisit1 olarak kabul edilmistir.

Bundan sonra bu konuda yapilacak c¢alismalarda ekonomik gostergeler
acisindan daha biiyiik bir ilde faaliyet gosteren bagimsiz denetime tabi olan orta ve
biiyiik boy aile isletmelerinin i¢ kontrol uygulamalar1t ve kurumsal yonetim yapilari
arasindaki uyum farkliliklar1 inceleme konusu edilebilir. Boylece ¢alisma daha genis

bir inceleme alaninda ve mukayese imkani bulunarak gergeklestirilebilir.
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