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Isletmeler yerel, ulusal ve global diizeyde toplumla etkilesim halinde olan sosyal varliklardir'. Bu sosyal varliklar,
iclerinde yer alan bireylerin diisiince yapilari ve gelecege yonelik bakis acilart dogrultusunda, bir pargasi bulun-
duklar1 gevreyi siirekli degerlendirirler. Bu degerlendirmeler, isletmelerin i¢ ve dis cevredeki degisimlere ayak
uydurabilmeleri, bulunduklar: sektorde rekabet avantaji elde edebilmeleri acisindan kritik onem arz etmektedir.
Ancak isletmeler, zamanla i¢ ve dis ¢evrelerindeki degisimin getirdigi firsat, tehdit ve risklerin tiimiinii gerektigi
gibi algilayamamaya baslay1p, adeta korlesebilirler. Bu durum, literatiirde “igletme korliigii” ya da uzagi gore-
meme olarak da agiklanan “y6netim miyoplugu /isletme miyopisi” terimleri ile ifade edilmektedir®. Bu ¢alismada,
isletmelerin cevrelerindeki degisim ve gelismeleri zamaninda algilayamamasina ve bu degisimlere ayak uydura-
mamasina neden olan, igletmeler i¢in biiyiik bir tehlike olusturan isletme korliigii kavrami agiklanmis, bu sorun

ile bag etmede ¢oziim onerisi olarak i¢ denetim kavrami ele alinmistir. I¢ denetimin igletme korliigii ile bag etme
konusunda yapabilecegi ¢alismalar ve saglayabilecegi deger ele alinmustir.
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BUSINESS BLINDNESS AND A RELIABLE CONSULTANT "INTERNAL AUDITING" AS A SOLU-
TION PROPOSAL

Businesses are social entities that interact with the community at the local, national and global levels. These
social entities constantly evaluate the environment in which they are part of in terms of the thoughts and the per-
spectives of the individuals. These assessments are critical to the ability of enterprises to keep pace with internal
and external changes and to gain competitive advantage in their sector. However, over time, businesses may fail
in perceiving the opportunities, threats and risks of change in their internal and external environments, and may
become blind. This is expressed in terms of "management blindness" or "management myopia / operation my-
opia", which is also referred to as distant seeing. This study will focus on the concept of internal auditing as a
solution to the problem of management blindness and explains what internal audit can do the cope with this
major danger which causes the businesses to miss the changes and developments in their environment in time.
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1 Burcu Ozgiil ve Banu Tarhan Mengi, “Kurumsal Siirdiiriilebilirlik ve Giivencesi “I¢c Denetim”, Beta , Istanbul -2016, 5.23.
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1.GIRIS

tinyadaki degisimin ¢ok hizli oldugu

bu cagda isletmelerin kurumsal siirdii-

riilebilirliklerini saglayabilmeleri icin
degisimlere ¢ok hizli adapte olabilmeleri hatta
bu degisimleri 6nceden sezerek, olusabilecek
muhtemel riskleri firsatlara ¢evirebilmeleri gerekir.
Bunu bagaramadiklar takdirde rekabet tistiinliigii
saglamalar1 miimkiin degildir. Baz1 isletmeler
degisime adeta direng gostererek, bu gercegi
gormezden gelmekte bazilart ise rutin isleyen
stireci degistirmeye cesaret edememektedir. Yo-
neticiler ise, yulardir alisilagelmis diizen icerisinde
hatali ya da eksik uygulamalarin farkina vara-
mamaktadir’. Bu durum igletme korliigii denilen
hastalikla aciklanabilir. Isletmenin siirdiiriilebilirligi
tizerinde ciddi bir tehdit olusturan bu tehlikeli
durum karsisinda isletme yonetimlerine pek ¢cok
sorumluluk diismektedir. Bu konudaki sorumlu-
luklarim yerine getirebilmeleri i¢in isletme yo-
netimlerinin giivenilir bir danismana-stratejik bir
is ortagia ihtiyaglar vardir. Isletme yonetimleri
icin bu stratejik is ortagi, i¢c denetim birimidir.
Bu caligmada isletme korliigii, silo sendromu ve
cember sendromu kavramlari hakkinda bilgilere
yer verildikten sonra, i¢ denetim biriminin igletme
korliigiiyle bag etmede ne gibi katkilar1 oldugu
ele alinacaktir.

Yonetim ve organizasyon alaninda bu konuyla
ilgili sinirh sayida yapilmig caligmalarda bir kav-
ram birligi bulunmadig1 goriilmektedir. Bazi ¢a-

lismalarda “yonetim miyoplugu/uzagi gorememe™,
bazilarinda ise “blind spots/kor nokta” ve “tunnel
vision/dar vizyon™ ya da “igletme korliigii® ve
“orgiitsel korliik”" gibi kavramlar kullanilmaktadir.
Bu calismada kavram biitiinliigii i¢in “isletme

korliigii” kavrami kullanilacaktir.
2. ISLETME KORLUGU

Isletme korliigii, bir isletmedeki rutin siireclere
bagli, zamanla ortaya ¢ikan aksaklik ve diizen-
sizliklerin ¢alisanlar ya da yoneticiler tarafindan
algilanamamasi sorunudur®. Is akisimi farkinda
olmadan bozan isletme korliigii, negatif ve is-
tenmeyen bir durumdur.

Diger yandan igletme yonetiminin, igletmenin
icinde bulundugu durumu yeterli goriip, bunu
degistirmek i¢in herhangi bir girisimde bulun-
mamast ve ¢cevredeki degisimlere kayitsiz kalmasi
olarak da tanimlanabilir. Normal kosullarda al-
gilanabilen fiziksel (maddi) ve soyut (sezgisel)
unsurlarm; rutinlik, aliskanlik, kisisel faktorler
(yas, egitim vb.), icinde bulunulan sektor (duragan,
aktif, teknolojik vb.) gibi unsurlarin etkisi ile
calisanlar ve yoneticiler tarafindan algilanamamasi
durumu igletme korliigii ile agiklanabilir®.

Disaridan bakan birinin rahatlikla fark edebilecegi
hatali veya eksik uygulamalarin, is yogunlugu
veya aligkanliklar nedeniyle isletme igindeki ki-
silerce fark edilememesi anlamina gelen “Isletme
Korliigline” kar amaci giitmeyen oOrgiitlerde de
rastlanabilmektedir'.

3 Giircan Papatya, “An Evaluation on the Business Productivity Strategies and their Implementation Methods”, Journal of
Strategic Research in Social Science, Year: 2017, Volume: 3, Issue: 1,5.56.
4 Catino, 2013; Levinthal ve March,1993; Ebrahim,2015; Sato,2012.

5 Mason,2005; Leonardi,2011.

6 Aysenur Altinay, Nuray Mercan, Yasar Aksanyar ve Selcuk Sert, “isletme korliigii, silo sendromu ve ¢6ziim Onerisi olarak
orgiitsel zeka”, organizasyon ve yonetim bilimleri dergisi, Cilt.4, say1.1, 2012.

7 Seymen ve Digerleri.

8 Ogan Ozdogan, “isletme korliigii siirdiiriilebilir hatalar Gistiinliigii”, 31 Ekim 2012,
http://www.oganozdogan.com/2012/10/isletme-korlugu-surdurulebilir-hatalar.html.

9 Tagkin Kilig, “Isletme Korliigii”,

http://www.academia.edu/11283341/%C4%B0%C5%9Fletme_K%C3%B6r1%C3%BC%C4%9F % C3%BC
10 Liitfi Akga, “Denetisim”, Soylesi, s.7. Aralik 2013, http://dergipark.gov.tr/download/article-file/208784
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3. SILO SENDROMU

“Silo”, tarimdan elde edilen iiriinleri korumak
ve muhafaza etmek i¢in kullanilan silindir sek-
lindeki yapilara verilen isimdir'!. Silolar, tiriinleri
cevre kosullarindan koruma amaciyla, dis cevreyle
olan baglantisini keser. Ayn1 durum isletme icin-
deki birimler i¢in de gecerli olabilmektedir.
Boyle bir durum isletme igerisinde her birimin
kendisini diger birimlerden izole ederek, kendi
icinde kapali bir yasam siirmesine neden olur'.
Bu durum silo sendromu, adi verilen ve bir
isletme icinde bir boliimiin bagka bir boliimden
haberdar olmadan calisarak adeta goriinmez bir
duvar 6rmesi ve etkilesime izin vermemesi olarak
tanimlanabilir’®. Silo seklindeki bu yapilar, is-
letmedeki birimlerin bir biitiin olarak entegre
bir sekilde ¢alisarak ortak bir hedefi gercekles-
tirmeye odaklanmak yerine, isletme i¢in vazge-
cilmez unsurlar olan isbirligi ve iletigimi ortadan
kaldirarak her boliimiin kendi hedefine 6ncelik
vermesine neden olur. Isletme birimlerinin bir-
birinden bu geklide bagimsiz hareket etmesi silo
sendromunun ilk nedeni olarak gosterilebilir.

Yonetim faaliyetinin evrenselligini savunan
Henri Fayol, yonetim eyleminin bes ana fonksi-
yondan olustugunu belirtmistir. Bu fonksiyonlar;
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon
ve kontroldiir'*. Bu fonksiyonlardan koordinasyon,
isletme igindeki faaliyetlerin birbirini biitiinler
bicimde nasil diizenlenmesi gerektigini gostererek,
boliimlerin faaliyetlerinin birbiriyle uyumlu bi-
cimde ve hedefler dogrultusunda nasil gercek-
lestirilmesi gerektigini belirtir. Boliim, calisan

ve yoneticiler arasindaki igbirligi ve iletisimin
etkin ve kaliteli olmamast ise koordinasyonun
basarisizligini ifade eder. Koordinasyonun eksikligi
ise isletmelerde isletme i¢i catigmalarin artmasina
neden olacak, isbirligi ve takim ¢aligmalarinin
gerceklestirilememesine ve iletisim sorunlari se-
bebiyle faaliyetlerin aksamasina neden olacaktir.
Bunlarin yani sira zaman kayiplari ortaya ¢ikacak
ve isletme caliganlarini amaca yoneltme konusunda
motivasyon eksikligi olugacaktir's.

Kar amaci bulunsun ya da bulunmasin, pek cok
orgiitte yasanmasi muhtemel silo sendromunun
bir diger nedeni de, “biz-siz” ayrimi1 yapan ¢ali-
sanlar, hatta bu boliinmeyi bazi birimlere karsi
ayricalikli bir tutum sergileyerek koriikleyen yo-
neticiler olabilir. Tepe yonetiminin sdz gecire-
medigi veya tepe yonetimini bile yonlendirmeyi
bagaran birimlerin bulundugu isletmelerde silo
sendromu ile karsilagilma ihtimali daha da art-
maktadir.

Isletmelerde silo sendromunun nedenlerinden
biri de kontrolsiiz biiyiimedir. Kontrolsiiz biiylime,
isletmede boliimler arasinda goriinmez duvarlar
orebilmektedir. Bu duvarlar, her boliimiin birbi-
rinden farkli degerler ve farkli bir kiiltiir benim-
semesine neden olmanin yaninda farkli oncelikler
olusturmalarina da imkan taniyabilmektedir. Bu
duruma bagh ortaya cikan rekabet ve catisma
ortami, igletmenin gerek dis ¢evredeki firsat ve
tehditleri fark edememesine gerekse sistem de-
gisikligine ve yenilige diren¢ gosterir hale gel-
mesine sebep olur'®.

11 http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.59b7dff39{9a87.50569273

12 Olivier Serrat, "Bridging Organizational Silos”” Knowledge Solutions, 2010 July,88, s.3.

13 Aysenur Altinay, Nuray Mercan, Yasar Aksanyar ve Selcuk Sert, “isletme korliigii, silo sendromu ve ¢6ziim Onerisi olarak
orgiitsel zeka”, organizasyon ve yonetim bilimleri dergisi, Cilt.4, say1.1, 2012, s.16.

14 Sadi Can Saruhan, Miige Leyla Yildiz, “Cagdas Yonetim Bilimi”, 2.Baski, Beta, 2013, s.141-142.

15 Saruhan ve Yildiz, s.143-343.

16 Temel Aksoy, “Sizin Sirketinizde de Silolar Var m1?”, 14 Nisan 2015.
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Isletmelerde korliige neden olan unsurlardan biri
olan silo olugumu, Alvin Toffler’e gore, isletmede
herkesin yoneldigi ortak bir amacin varligi ile
engellenebilir'’. Ortak bir amacin yaratilmasi ve
iletilmesi ise ancak ve ancak etkili bir koordinasyon
ile miimkiin olabilmektedir. 1§letmeler; fiziksel,
finansal ve insan kaynaklarini bir araya getirebilme
ve koordine edebilme becerilerini ne kadar ge-
listirebilirler ise insanlarin yasam kalitesine ve
toplumun refahina o olciide fazla katkida bulu-
nacaklar ve deger yaratabileceklerdir'®’". isletmede
etkili ve verimli bir koordinasyonun saglanabilmesi
icin; etkili bir haberlesme ve bilgi sistemi kurul-
mast, bilgi akisinin siirekli ve dogru kullanilmasi
gerekmektedir. Giiclii ve paylasilan orgiit kiiltiirt
olusturularak benimsenmesi, yoneticilerin farkli
goriislere Onyargisiz yaklasimi, calisanlarla
uyumlu yonetici ve yonetim sistemi kurulmasi
yaninda seffaflik kiiltiiriiniin olusturulmas: da
koordinasyon saglanmasi konusundaki kritik
adimlardir®.

Isletme ici seffaflik kiiltiiriiniin saglanabilmesi
ise etik ilkelerin belirlenmesi, etkili organizasyon
yapisi olusturulmasi, gorev-yetki dagiliminin
dogru bicimde yapilmasi, kontrol ve raporlama
mekanizmalar i¢in acik iletisim kanallar1 olug-
turulmasinin yani sira ve etkili bir i¢ denetim
faaliyeti yiiriitiilmesi ile miimkiin olabilmektedir?'.

4. CEMBER SENDROMU

Kiiresel rekabet ortamu, iletisimin yukaridan asa-
giya dogru oldugu ve isletme ile ilgili tiim ka-

17 Aksoy, “Sizin Sirketinizde de Silolar Var m1?”.

rarlarin sadece iist yonetim tarafindan verildigi
yillarin ¢ok eskilerde kalmasina neden olarak,?
hiyerarsinin alt basamaklarinda olan kisilerin
karar siireclerine katilmasinin, siirecin her asa-
masinda goriislerini dile getirmesinin, oneri sun-
masinin ve sunulan onerileri tartigmasinin ne
derece dnemli oldugunu gozler oniine sermistir.
Tim bu calismalarin agik bir iletisim, takim
uyumu ve grup dayanismasi i¢inde igletmenin
amaclari dogrultusunda yapilmasi olduk¢a 6nemli
olsa da, uygulamada karar alma siireci her zaman
bu sekilde isleyememektedir®.

Bazen, hiyerarsinin iist basamaklarinda yer alan
kisilerin etrafinda meydana gelen bazi olusumlar,
hiyerarsinin alt basamaklarinda bulunan kisilerin
goriis ve diislincelerinin temsil makamina ulag-
masina engel olabilmektedir. Cember sendromu
olarak adlandirilan bu durum da isletme korlii-
giiniin nedenlerinden biri olarak sayilabilmektedir.
Bu durumun ortaya ¢ikma ihtimaline kars1 da
hiyerarsinin iist basamaklari ile alt basamaklari
arasinda daimi seffafliga gereksinim oldugu ol-
dukca agiktir. Isletme yoneticileri ve yonetim
kurullarinin kurumsal seffafliga gereksinim du-
yulma nedenlerini algilayip, seffaflifin gerekli-
ligine inanmalar1 ve bunu i¢sellestirmeleri gere-
kir**. Ayrica, yoneticiler alacaklari kararlarda,
tiim calisanlarin da siirece dahil oldugu ortak
akli kullanabilmelidirler. Bunu basaramamalari
durumunda farkinda olmadan igletme korliigiine
stiriklenmektedirler®.

18 J. Tompkins, Organizations Theory and Public Management, California, Wadsworth Publishing Company, 2005.
19 Halit Keskin, Ali Ekber Akgiin ve Ipek Kogoglu, Orgiit Teorisi, Nobel Yaymevi, Subat 2016, 1 Baski, s.16.

20 Saruhan ve Yildiz, s.343.

21 Giirdogan Yurtsever, “Kurumsal Seffaflik Nasil Saglanir?”’, Turcomoney Dergisi, Yil.5, Say1.55, (Agustos 2015),s.84.
22 Malik Tekbas, “Basarl1 Otel Yonetimi Igin‘..”, Turizm gazetesi, 14/ May1s/2015.
23 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Beta, 16. Baski, Istanbul 2015, 5.536.

24 Yurtsever, s.84.

25 Tekbas, “Basarli Otel Yonetimi Igin...”, Turizm gazetesi, 14/ May1s/2015.
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5.ISLETME KORLUGUNUN ISLETMELER
UZERINDEKI ETKISI

Isletmelerde sinsi hastalik olarak kabul edilen
isletme korliigi, isletmelerde islerin rutine bag-
lanmasi sonucunda pek cok sorunu beraberinde
getirmektedir. Bu rutin islemler bazen verimlilik
oniinde bir engel teskil ederken, bazen de gereksiz
yatirimlarla igletmenin kaynaklarinin gereksiz
bi¢cimde harcanmasina neden olmaktadir®.

Isletme korliigii yasayan bir isletmenin dig gevrede
meydana gelen degisim ve gelismelerden hic
haberdar olmamas1 ya da teshis etmede ve ta-
nimlamada yetersiz kalmasi, isletme yoneticileri
acisindan da cesitli riskleri beraberinde getir-
mektedir. Yoneticiler, meydana gelebilecek olay-
lar1 6nceden tahmin etmekte zorlanacagindan,
duruma uygun yeni stratejiler gelistirilememesi,
isletmeyi bir krize gotiirecektir’’. Boyle bir
cikmaz igerisine giren isletmeler artik yalnizca
kisa donemli hesaplarla mesgul olmaya baslayip,
glinli kurtarmay1 hedefler hale gelecektir. Hatta
bu durum zamanla yoneticileri, giinliik problemlere
bile ¢oziim bulmakta zorlanir hale getirerek, is-
letmenin kurumsal siirdiiriilebilirligini etkileyecek
konularda ortaya cikabilecek krizleri de, firsatlart
da goremez duruma getirecektir®®. Isletme kor-
liigiine yakalanmig boyle bir isletmede degisime
de gerek olmadigina inanilacagindan, giiniimiiz
rekabet kosullarinda bu durumda olan igletmelerin,
uzun vadede varligini siirdiirme ihtimali bulun-
mamaktadir®.

Hantal ve degisimi reddeden yapilarda isletme
korliigiine rastlanma olasiligr oldukg¢a fazladir

ancak degisime acik ve geri bildirimleri deger-
lendiren yapiya sahip olan isletmelerde de isletme
korliigii yasanma ihtimali bulunmaktadir®®. Di-
namik bir cevrede stirekli iyilestirme mantigi ile
hareket etmesi gereken isletmelerin, statik bir
yapiya biiriinmesiyle birlikte korliik derecesinin
artmasi kacinilmazdir. Japon isletmeleri igletme
korliigiinden korumak i¢in degisimi ve geri bil-
dirimlerin 6nemini destekleyen Kaizen felsefesi
ile hareket ederek, isletmenin tiim caligsanlaria
sorumluluk yiikleme, kademeli ve siirekli gelisim
ve kiiclik iyilestirme uygulamalari ile miikem-
mellik arayisini benimseyerek her defasinda
mevcut standardi asmay1 hedeflerler. Bu islet-
melerin kiiresel pazarlardaki rekabet iistiinliikleri,
teknolojideki basarilari ve iiretim siireclerini de-
gisen miisteri talebine hizla uyumlu hale getire-
bilmelerinde Kaizen ilkesini benimsemelerinin
rolii biiyiiktiir. Boyle diisiinmeyen igletmelerde
ise, isletme korliigii yasanacagi agikardir’!.

Isletmenin, cevresel unsurlari yeterli bir bicimde
analiz edememesi ve ¢evreye uyum siirecini ba-
sarilt bir sekilde gerceklestirememesi, isletmeyi
isletme korliigiiniin de oOtesinde, 6liim katilig1
denilen bir kavramla kars1 karsiya birakmaktadir.
Tipta kullanilan bir terim olan 6liim katilig1, kas
dokularinin geri doniigsiiz biyokimyasal degisiklige
ugramasi ve kas dokularinin lmesidir. 'YOnetimsel
acidan oliim katilig1, degisim ve gelisimleri fark
edemeyen ve uyum saglayamayan isletmelerin,
kapanmasini ve pazardan ¢ekilmek durumunda
kalmasini ifade etmektedir. Isletmeler, iginde
bulunduklari isletme korliigii nedeniyle 6lim
katilifina yaklasirken bile karsi karsiya kaldiklart

26 http://www.pusulahaber.com.tr/sizde-de-bir-isletme-korlugu-var-mi-322188h.htm
27 Hitay Baran, “isletmelerde Kriz Yonetimi”, Aragtirma ve Mesleki Gelistirme Miidiirliigii, Kasim , 5.29-30,
http://www.izto.org.tr/Portals/0/IztoGenel/Dokumanlar/isletmelerde_kriz_yonetimi_I_h_baran_26.04.2012%2023-09-19.pdf

28 Altmay ve Digerleri, s.13.

29 Hakan Okay, “Yo6netim Miyoplugu”, Diinya Gazetesi, https://www.dunya.com/kose-yazisi/yonetim-miyoplugu/24735
30 https://satiskocum.blogspot.com.tr/2014/10/isletme-korlugu.html
31 Senem Besler ve H. Ziimriit Tonus (eds.), “yonetimde giincel yaklagimlar” Anadolu Universitesi Yayin1 No: 2663, Selim

Yazici s.175.
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olumsuz durumu fark edememekte ve mevcut
durumlarini koruyarak rakipleri ile rekabet ede-
bileceklerini diisiinmektedirler. Islemlerdeki rutin
ve degismeyen kaliplar, yoneticilerin mevcut du-
rumu hala olumlu bir sekilde algilamalarina
neden olmaktadir. Oliim katiligina ulasan bir is-
letmenin tekrar hayata donmesi, agir hastaliga
yakalanmis ama tedavisinde ge¢ kalinmisg bir ki-
sinin tekrar iyilesebilmesi kadar diisiik bir ihti-
maldir. Ciinkii bu durumdaki igletmeler lizerinde
yapilacak iyilestirme caligmalari artik sonug ver-
memektedir®.

6. ISLETME KORLUGUNU ASMADA GU-
VENILIR DANISMAN “IC DENETIM”

Isletmelerin yasamlarim saglikli bir bigimde siir-
diirmesi i¢in yoneticiler 6nemli roller iistlenirler.
Yoneticilerin bu sorumluluklarini yerine getire-
bilmeleri i¢in, igletme siireclerinin siirdiiriilebi-
lirliginin teminat1 olarak kabul edilen kurumsal
yonetim anlayisini1 benimsemeleri ve bu anlayisi
icsellestirmeleri gereklidir. Yoneticilerin igletmeyi
stratejik olarak gelistirebilecek ve siirdiiriilebilir
biiylime ve performansi saglayabilecek bir bakis
acisina sahip olmalart da gereklidir ki** bu yo-
neticilerin, cevrelerinde gelisen diinyay1 hissetme,
yorumlama, yeni baglantilar kurma, makul 6z-
verilerde bulunma ve ortaya ¢ikan firsatlar1 go-
rebilme yetenegine sahip olmalarini gerektirir®.

Bu sekilde ¢evredeki degisimlere odaklanmak,
verileri analiz etmek, varsayimlar1 sorgulamak

ve yeni fikirler gelismek olarak tanimlanan
stratejik diisiiniirliik, yoneticilerin sahip olmalari
gereken 6nemli 6zelliklerdendir®.

Yoneticilerin uzun vadeli stratejik olaylara odak-
lanabilmesi i¢in giivenebilecekleri bir sag kola
ihtiyaglar1 vardir. Iste bu sag kol ise i¢ denetim
birimidir. Bagimsiz ve tarafsiz olan i¢ denetim
birimi isletmenin karsilasti1 problemlere ¢éziim
getirebilmek i¢in isletmeye farkli bir gozle
bakarak yoneticiler tarafindan fark edilemeyen
hususlara dikkat cekmekte ve ¢oziim Onerileri
sunmakta, bu yolla yoneticilere zaman ve enerji
kazandirmaktadir.

I¢ denetim faaliyeti ITA tarafindan “Bir isletmeye
deger katmak ve bunu gelistirmek i¢in tasarlanmis,
bagimsiz ve tarafsiz giivence ve danigmanlik
faaliyeti” olarak tanimlanmaktadir?’. I¢ denetimin
global taniminda gegen danismanlik fonksiyonu
bu noktada dis bir gbz olarak devreye girmekte
ve i¢ denetcilerin sektore iligkin tecriibeleri,
genis bilgi birikimleri ve iyi analiz becerileriyle
birleserek isletme yonetimine yonelik ¢coziimler
iretmektedir. Boyle bir bakis acisiyla, yoneticilerin
ve isletme sahiplerinin cogu kez goremedigi
noktalar1 giin 1s181na ¢ikararak, problemlerin en
etkili bicimde ¢6ziimii icin cahsirlar®. Ic denetimin
misyonu; “Risk bazli objektif giivence saglayarak,
tavsiye ve ongoriiler ile orgiitsel degeri korumak
ve gelistirmektir” seklinde ifade edilmektedir.
I¢ denetim birimi, igletme korliigii nedeniyle go-
riilemeyen bir¢ok konuyu teshis ederek igletme

32 Omer Okan Fettahlioglu ve Cansu Birin, “Oliim Katilig1 (Rigor Mortis)’na Yonelik Olcek Gelistirme ve Pembe Gozliik
Paradoksunun Literatiire Yeni Bir Kavram Olarak Kazandirilmasi1 Calismas1”, The Journal of Academic Social Science

Studies, Number: 55 , p. 313-328, Spring 11 2017, s.315-316.

33 Ozgiil ve Mengi, 5.122.

34 Peter Fisk, “Siirdiiriilebilir Biiyltime”, Media Cat, Ceviri, Evren Yildirim, Ocak 2010, s.86.
35 L.E. Swayne, W. J. Duncan and P. M. Ginter, Strategic Management of Healty Care Organizations, Jossey Bass and A

Wiley Imprint(Eds.), 6th, 2008, s.12.

36 http://www.pusulahaber.com.tr/sizde-de-bir-isletme-korlugu-var-mi-322188h.htm
37 K.H. Spencer Pickett and Jennifer M Pickett, Auditing for Manager, The Ultimate Risk Management Tool, England: John-

Wiley & Sons, Ltd, 2005, s.13.
38 Altinay ve Digerleri, s.13.
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yonetimine ayna tutmakta® ve piyasalardaki iti-
barm ve imajin korunmasm saglamaktadir. i¢
denetim birimi olmayan isletmelerin; isletme
korliigii yasayacagi, faaliyetlerini gelistiremeye-
cegi, kurumsal sorunlara karsi etkin ¢oziimler
sunamayacagi, risk durumunu ve pazar payini
bilemeyecegi, i¢ ve dis etkenlere karsi direng
saglayamayacag ve biiylime, karlilik ve hedeflerini
gerceklestiremeyecegi ifade edilmektedir. Bu
baglamda yonetim siirecinde dogru yol haritasi
cizilemeyecegi de agiktir.

Kisaca, i¢ denetim birimi olmayan bir isletme
sagir, dilsiz ve kor olarak nitelendirilebilmektedir.
Iyi bir organizasyon yapisi1 kurabilmek igin, etkin
ve verimli bir i¢ denetim birimi inga etmek ge-
reklidir. Bir isi bir kerede ve her defasinda en
dogru bicimde yapabilecek yapilarin tesis edilmesi
onemli bir gerekliliktir. I¢ denetim bunun gii-
vencesi olarak, isletmenin faaliyetlerini izleyerek,
organizasyon yapisinin ve yonetim uygulamala-
rinin nasil daha miikemmel hale getirilebilecegi
konusunda iist yonetime danigmanlik saglamak-
tadir®, I¢ denetim, verdigi danismanlik hizmetiyle
hatali ig siireci ve uygulamalarin olugsmasinin
oniine daha baslangigta gecilebilmesini sagla-
maktadir*!.

6.1. Isletme Korligii ve Degisim Yonetimi

I¢ denetim, isletmelerin kars1 karstya kaldiklart
isletme korliigiine karst mevcut yetkinliklerini
ve kiiltiirlerini kullanarak orgiitsel degisimi plan-
lama ve siirdiirme konusunda onemli bir yere
sahiptir. S0yle ki; bir igletmedeki karmasik
yapiy1 degistirmek planli ve iyi yonetilen bir

siire¢ gerektirdiginden, bu degisimin kolay ol-
mayacagi da aciktir. Sadece istemek degisimin
kisa bir siirede gerceklestirilebilmesi icin yeterli
olmamakta, degisimle beraber ortaya cikacak
risklerin de dikkatli bir bicimde incelenmesi ge-
rekmektedir. Bu konuda gerekli farkindaliga
sahip olan isletmeler, risklerin takibi ve yonetimi
icin i¢ denetim birimini daha etkili bir “stratejik
is ortagr” haline getirerek, bu ig ortaginin
isletmede is siirecleri odakli, entegre edici ve
esnek bir metodoloji gelistirmesini saglamakta-
dirlar. I¢ denetim biriminin sadece ge¢mis verilerle
yetinmeyip proaktif bir yaklasimla, ileriyi goren
ve katma deger yaratmaya odaklanabilme becerisi
isletmelere bu anlamda ciddi avantajlar sagla-
maktadir.

Degisim yonetimi konusunda i¢ denetimden:

Sistem Degisikligi: Sistemsel altyap1 veya tek-
nolojide yasanan bir degisiklik sirasinda ve son-
rasinda sistemsel kontrollerin tesis edilmesine
destek olmasi,

Siire¢ lyilestirme: Siireg tasarim faaliyetleri si-
rasinda, siire¢ risklerini ve kontrollerini tanim-
lamasi ve degerlendirmesi,

Uriin ve Hizmet Geligtirme: Yeni iiriin/hizmetlerle
alakali inovasyonlar1 ve sonuclar eg giidiimlii
olarak degerlendirerek isletmeye ve paydaslara
katma deger yaratmasi beklenmektedir.

I¢ denetim birimi, degisime ve gelisime yonelik
bir eylem icerisine girmeden Once i¢ denetim
faaliyetlerine iligskin biitiin 6nemli bilesenlerde
yeterli olgunluga erisilip erisilmedigini analiz

39 Ali alagoz, “isletmelerde i¢ kontrol sisteminin 6nemi ve denetim komiteleri ile i¢ denetim birimi iligkisinin hata ve hilelerinin
onlenmesindeki rolii”, giincel isletme konulari , 96-124, s.108. http://www.alialagoz.com.tr/doc-dr-alialagoz-makaleleri/is-

letmelerde_ic_kontrol.pdf,

40 Nuran Comert, “Sakarya Universitesi’nde I¢ Denetim Uzerine Kariyer Firsatlar1 Paneli Diiznlendi”, TIDE I¢ Denetim Der-

gisi, Bahar 2017, s.56. ss.54-57.

41 Yurtsever, “Bankaciligimizda I¢ Kontrol” ¢ Denetim Dergisi, Bahar/2008, s.39. ss.30-39.
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eder. Boylece degisimin daha saglam temellere
oturtulmasini saglar*?» 43,

Bunlarin tesinde, i¢ denetim birimi yoneticilerinin
hem inovasyon hem de gelisim el¢isi olmalari
gerektigi, ITA tarafindan 6nemle tavsiye edil-
mektedir. Bunun icin, i¢ denetim birimi yoneticileri
yaraticit olmanin yollarini aramali, bilgi ve so-
runlara siradigt bir bakis acisiyla yaklasabilmeli
ve siirekli ileriye doniik zorluklara stratejik
bakacak kararli bir vizyona sahip olmalidirlar*.

6.2. Isletme Korliigii ve Kriz Degerlendiril-
mesi

I¢ denetimin isletme korliigiine karsi bir diger
rolii potansiyel krizlerin degerlendirilmesinde
ortaya cikar. Yapilan bir ¢calismanin sonucu, yo-
netim kurulunun potansiyel krizler hakkinda far-
kindalik diizeyleriyle isletmelerinin krizlere karsi
fiili hazirlik durumlart arasinda biiyiik bosluklar
oldugunu gozler oniine sermistir. Potansiyel
krizleri fark edebilmek, isletme korliigii nedeniyle
son derece zordur. Kriz uzmanlari, krizlere karsi
esneklik kazanmanin yolunun bu siire¢ icin
hazirlik yapmak oldugu ve i¢ denetim biriminin
bu siirecte kilit derecede 6nemli rol oynayabilecek
pozisyonda olduklar1 konusunda hemfikirlerdir.
I¢ denetcilerin becerileri, igletme icindeki ko-
numlari, igletmenin faaliyetleri ve operasyonlari
hakkindaki derin bilgi birikimleri, isletmelerinin
kacinilmaz krize kars1 hazirlanmalarma yardim
edebilir ve isletmeyi kriz farkindaligina sahip
bir isletme statiisiinden krizlere kars1 esnek bir
isletme statiisiine tagiyabilir*.

6.3. Isletme Korliigiine Karsi CAE Yetki ve
Sorumluluklari

Isletmede boylesine stratejik bir konumda bulunan
i¢ denetimin bu roliinii gelistirmek icin CAE’lerin*
(Chief Audit Executive) oncelikle bir takim so-
rular1 yanitlamalar1 gerekir.

e CAE isletmenin stratejik misyonunu derinle-
mesine anliyor mu?

e CAE, CEO’nun (Chief Executive Officer) ve
yonetim kurulunun perspektiflerini anliyor
ve kilit derece onemdeki problemlere ¢oziim
getirecek tavsiyelerde bulunarak giivenilir bir
ortak olma yolunda gereken cabayi sarf ediyor
mu?

« I¢ denetim birimi isletmenin stratejik misyonu
ile uyumlu mu?

« Ic¢ denetim birimi 6ngoriilii ve proaktif bir
yaklagim sergiliyor mu?

» CAE, risk yonetimi hakkinda giivence veriyor
mu?

O halde i¢ denetim biriminin stratejik bir ortak
konumuna erigebilmesi i¢in ilk olarak isletmenin
stratejik misyonunu, bu misyonu gerceklestire-
bilmek i¢in belirlenmis olan amaclar1 ve basari
seviyesini 6lgmek icin temel alinacak olgiitleri
kavramasi sarttir. Aksi halde, i¢ denetim birimi
stratejik bir ortak olarak atmasi gereken adimlari
atamaz®’.

Ornegin, Hollanda merkezli bir bankada gorev
yapan CAE, yonetim kurulu bagkantyla ¢ok dii-

42 Seda T1gdemir, “I¢ Denetimin Stratejik Déniisii”, KPMG Giindem Dergisi, Say1: 23. (Temmuz- Eyliil 2015). s.37.

43 Ozgiil ve Mengi,s. 210-211.

44 TIA Tone At The Top, Paydaslarin Beklentileri Hakkinda; I¢ Denetim Yéneticilerinin Bilmesi Gereken Hususlar say1.83,

(Agustos 2017), s.2.

45 TIA GLOBAL PERSPECTIVES AND INSIGHTS: Crisis Resilience, Issue:7, s.3.

46 Ic Denetim Birimi Yoneticisi

47 1IA GLOBAL PERSPECTIVES AND INSIGHTS: Elevating Internal Audit’s Strategic Impact, 5.
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zenli toplant1 yaptiklarimi ve bu toplantilarda
bulgularin ve sorunlarin stratejik etkilerini giin-
deme getirdigini dile getiriyor. Ayrica, bagkana
danigsmanlik yaptigini, bunun igin bir toplanti
tutanagina ya da rapora gerek olmadigini, aslinda
bunun sozlii bir bicimde dile getirerek daha etkili
olabilecegini belirtiyor. CAE, stratejik degerlen-
dirme sirasinda, bu degerlendirme ile entegre
edilmis halde bir takim goézlemler ve goriigler
elde ettigini ve bu yolla da bu degerlendirmeye
erisimini deger katmaya yonelik firsat olarak
kullandigini dile getirmigtir*s.

Giiniimiiz is diinyasinin dinamik ortam1 dikkate
alindiginda, CAE’nin isletmenin degisen once-
liklerine uyumunu kolaylastiracak yaklagimlar
gelistirmesi gerektigi aciktir®. Isletme ici danis-
manlik gorevini yerine getirebilecek denetgilerin,
calistiklari igletmelerin basarisina énemli katkida
bulunacagina siiphe yoktur. Sahip olmalar1 bek-
lenen donanimlarla, basarili i¢ denetcilerden pro-
aktif ve hizli bir sekilde diizenlenen, sebep-
sonug iligkisini bir biitiin halinde ortaya koyabilen
ve yiiksek katma degere sahip denetim raporlari
beklenmelidir. Klasik rollerinden farkli olarak
yeni sorumluluklarina adapte olabilen, profesyonel,
bagimsiz ve etkin iiriinler verebilen i¢ denetgilerin
mesleki basarilar1 da bu gelismelere paralel
olarak artacaktir. Y6netimin talep ettigi bilgilerin
dogru, zamaninda ve yapici bicimde i¢ denetim
tarafindan saglanmasi ise, i¢ denetimin en dnemli
gorevi ve basarisimin performans kriteri olacaktir™.

6.4. Isletme Korliigiine Karsi I¢ Denetim Hiz-
metinin Disaridan Saglanmasi

Isletme icinde i¢ denetimin beklenen ozellikleri
karsilayamayacak diizeyde oldugu durumlarda
ise, disaridan danigmanlarla birlikte calisma fikri
on plana ¢ikmaktadir. i¢ denetimin dis kaynak
kullanilarak gerceklestirilmesi durumunda ortaya
cikabilecek avantajlar su sekilde siralanabilir.

» Biiyiik damigmanlik girketleri tiim 6nemli bo-
liimler ve is siirecleri hakkinda kapsamli
bilgiyi sunabilir.

* Hedeflenen yatirim, maliyet optimizasyonu
ile saglanabilir.

» Denetimin tek tek calisanlara baglilig1 ortadan
kalkabilir.

» Bagimsiz danigmanlar genelde daha yaratici
olabilirler.

e Bagimsiz danigsmanlar merkezi gelistirilmis
metot ve sistemlere sahiptirler ve bunlar ayri
gelistirilmis yontemleri gereksiz kilabilir.

» Kiyaslamaya (Benchmarking) imkan verebilir.

» Bagimsiz danismanlar isletme korliigii tehlikesi
altinda degillerdir ve diger miisterilerinden
cesitli tecriibelerini de beraberinde getirile-
bilirler®'.

Isletmeler i¢ denetim birimi olusturmada ister ig
ister dig ya da her ikisinin birden kullanimi ile

48 IIA GLOBAL PERSPECTIVES AND INSIGHTS: Elevating Internal Audit’s Strategic Impact, 7.
49 IIA GLOBAL PERSPECTIVES AND INSIGHTS: Elevating Internal Audit’s Strategic Impact, 11.
50 “Denetim Alaninda Yeni Diizenlemeler ve Tiirkiye’ye Yansimalar1”, Tide I¢ Denetim Dergisi, Sonbahar 2002 say1:5.ss.23-

26, 5.26

51 Mahmut Demirbas, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Y1l:4 Say1:7 Bahar 2005/1 s.167-188 i¢ Kontrol
Ve I¢ Denetim Faaliyetlerinin Kapsaminda Meydana Gelen Degisimler s.185.
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es kaynak kullanim yoluna gitsin, bu hizmetin
tam, eksiksiz, profesyonel ve yetkin bir kadro
tarafindan verilmesi gerektigi IIA tarafindan
ifade edilmektedir’>. Burada CAE’lere biiyiik
sorumluluk diismektedir. CAE, iist yonetim ve
denetim komitesi ile goriisme yaparak, denetim
hizmetinin en az maliyetle ve en etkin bir bigimde
gerceklestirilebilmesine yonelik i¢ ve dis kaynak
kullanim dengesini olugturmakla yiikiimliidiir>?.

Olusturulan i¢ denetim birimleri, igletme siirec-
lerinin iyilestirilmesini, insan kaynaklarinin ge-
lisimini, performans ve etkinlik yonetiminin ba-
saril1 bigimde yiiriitiilmesini, isletme i¢i iletisimi
ve en iyi uygulamalarin paylagimini saglayarak
isletmeye deger katmaktadir®. Dahasi, igsletmenin
belirtilen ve uyulmasi beklenen kurallara bagliligini
degerlendirmekte ve isletme kiiltiiriiniin, isletmenin
amacini, stratejisini ve ig modelini destekleyip
desteklemedigini 6lgmektedir. Kiiltiiriin zayif
oldugu alanlar tespit etmektedir. O halde isletmeye
faaliyetlerini siirekli olarak izleyebilmesi ic¢in
bir temel sunan i¢ denetim birimi, “erken uyar1”
fonksiyonunu gorebilir. Risklerin isletme kiiltiirii
tizerinde ciddi etki yaratmadan once onlemler
alarak yonetilmesine ve i¢ kontrollerdeki hata
ve aksakliklar olugsmadan diizeltilmesine olanak
taniyarak, paydaslara ve isletmeye anlamli katki
saglayabilir®.

Goriildiigii iizere, i¢ denetim; tarafsizligi, denet-
leme yetenekleri ve isletme hakkinda derin bilgisi

ile cok degerli bir kaynaktir. Yiiriitiilen giivence
ve danismanlik faaliyeti ile yonetimin tiim asa-
malarinda, tarafsiz, bagimsiz ve profesyonel tav-
siyelerde bulunarak, siirekli gelisimin Oniinii aca-
rak, isletmenin islem siireclerini takip ederek ve
bilgileri siirekli giincelleyerek, problemleri ele
alip isletmenin performansin artirict yontemleri
arayarak ve isletmenin karst karsiya kaldigi
riskleri teshis ederek ve kaynagimi arastirarak,
isletmeye deger katmay1 amaglar.

I¢ denetcilerin, beklenen degeri iiretebilmeleri
icin kurumsal raporlama yapisinda bagimsiz ve
tarafsiz kalma becerilerini desteklediklerinden,
en azindan olumsuz olarak etkilemediklerinden
emin olmalar1 6nem arz etmektedir’’. Bagimsiz-
ligin yegane kaynagi islevsel hiyerarsidir. Bunun
icin de islevsel acisindan dogrudan yonetim
kurulu ya da denetim komitesine, idari acidan
ise isletmenin genel miidiiriine bagli olmalari
gerekir’®,

7. SONUC

Global ekonominin etkisi, teknolojik ilerlemeler,
yogun rekabet ortami, mal ve hizmet emtialagmasi
ve tiiketici aligkanliklarindaki degisimin etkisiyle
isletmeler i¢ ve dis ¢evrelerindeki degisime ayak
uydurmak durumundadir. Ancak igletmeler igletme
korliigii nedeniyle bu degisimleri zamaninda
fark edememekte ve gerekli tepkiyi verememek-
tedirler. Bu sinsi hastalikla bag edemedikleri tak-
dirde varliklarini siirdiirmeleri miimkiin degildir.

52 Gokhan Yilmaz, “I¢ Denetimde Dig Kaynak Kullanimi”, Halis Kiral (Ed.), i¢ Denetim “Yonetime Deger Katmak” i¢inde
(235-246), Ankara: I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu Yaymnlar1 Yaymn No.1, Nisan 2014, 5.237.

53 TUSIAD, Yonetim Kurullari’nda I¢ Denetim Hakkinda Sorulmas1 Gereken 12 Soru, s.10.

54 Ali Kamil Uzun, “Kurumsal YOnetim ve Ig Denetimin Rolii”, Referans Gazetesi, 19 Agustos 2006.

55 A GLOBAL PERSPECTIVES AND INSIGHTS: “Auditing Culture — A Hard Look at the Soft Stuff”, 2016, 3-5.

56 Biilend Ozoglu, Ceyhan Mercan ve Sabri Cakiroglu, Bir Giivence ve Danismanhik Hizmeti i¢ Denetim, 1.Basim, Istanbul:
I.B.B. i¢ Denetim Birimi Bagkanlig1 Yaynlart: 1, 2010, s.169-170.

57 1IA Tone At The Top, 2017,3.

58 A. Kadir Tuan ve Jale Saglar, “I¢ Denetcinin Orgiit icindeki Yerinin Denetim Faaliyetleri Acisindann Onemi”, Muhasebe

ve Denetime Bakis, Y1l.4, Say1.11, Ocak /2004, s.4.
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Isletme korliigiinden kurtulmanin en iyi yolu is-
letmenin biitiin boliimlerini bir biitiin olarak ele
almak, bu boliimlere ayni sekilde 6nem vermek
ve olabildigince bu boliimlerin bagimsiz ve
objektif gozler tarafindan denetlenmesini sagla-
maktir. Anlagilacag: lizere igletmelerin {igiincii
bir géze yani i¢ denetim birimine ihtiyaci vardir.
Dahasi gelecege yonelik, yaratict ve yenilikei,
etkin iletisim ile giiclii ve kaliteli bir yonetim
diisiincesinin varlig1 gerekir. Ulkemizin yasal
diizenlemeleri ve zorunlu uygulamalari da iglet-
meleri bu tiir organizasyon yapilarina ge¢cmeye
ve dahasi kurumsallagmaya zorlamaktadir. Bu-
nunla birlikte yasal zorunluluk bulunmayan
bircok sektorde de isletmelerin kendi risklerini

yonetebilmek icin i¢c denetim faaliyetine yer ver-
dikleri goriilmektedir. Isletmeler icin gelecekte
sadece iki yol goriilmektedir: Kurumsallagmak
ya da yok olmak®. Bir igletmenin igletme korliigii
ile bas etmesi i¢in kurumsallagsmasi gerekli olup,
kurumsallasmanin en onemli gostergelerinden
birisi ise i¢ denetimin uluslararasi standartlar
dahilinde yapilmasidir .

Kisaca, isletme korliigii nedeniyle global piya-
salardaki yiiksek rekabet ortaminin diginda kalmak
istemeyen, biiyiime ve gelismesini siirdiirmeyi
hedefleyen ve varliklarini gelecek kusaklara ak-
tarmay1 temel amag edinen tiim igletmelerin i¢
denetim faaliyetine ihtiyaci vardir.

59 Nuh Ziyahan Basar, isletmelerde Sonun Baslangict: isletme Korliigii Tuzagi, Samsunlu Yonetici, Sanayici Ve Is Adamlari
Dernegi' Nin Cikarttigt Vizyon Dergisinin 2016-2 https://tr.linkedin.com/pulse/i%C5%9Fletmelerde-sonun-
ba%C5%9F1lang% C4%B1c%C4%B1-i%C5%9Fletme-k%C3%B61r1%C3%BC%C4%9F%C3%BC-

tuza%C4%9F%C4%B 1 -ziyahan-ba%C5%9Far

60 Selim Cengiz, “Isletmelerde Kurumsal Yonetim Kapsaminda i¢c Denetimin Yeri ve Onemi: Borsa Istanbul’da Bir Arastirma”,
Afyon Kocatepe Universitesi IIBF Dergisi, Cilt.15, say1.2, (2013), 5.423.
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