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ÖZ

İşletmeler yerel, ulusal ve global düzeyde toplumla etkileşim halinde olan sosyal varlıklardır1. Bu sosyal varlıklar,
içlerinde yer alan bireylerin düşünce yapıları ve geleceğe yönelik bakış açıları doğrultusunda, bir parçası bulun-
dukları çevreyi sürekli değerlendirirler. Bu değerlendirmeler, işletmelerin iç ve dış çevredeki değişimlere ayak
uydurabilmeleri, bulundukları sektörde rekabet avantajı elde edebilmeleri açısından kritik önem arz etmektedir.
Ancak işletmeler, zamanla iç ve dış çevrelerindeki değişimin getirdiği fırsat, tehdit ve risklerin tümünü gerektiği
gibi algılayamamaya başlayıp, adeta körleşebilirler. Bu durum, literatürde “işletme körlüğü” ya da uzağı göre-
meme olarak da açıklanan “yönetim miyopluğu /işletme miyopisi” terimleri ile ifade edilmektedir2. Bu çalışmada,
işletmelerin çevrelerindeki değişim ve gelişmeleri zamanında algılayamamasına ve bu değişimlere ayak uydura-
mamasına neden olan, işletmeler için büyük bir tehlike oluşturan işletme körlüğü kavramı açıklanmış, bu sorun
ile baş etmede çözüm önerisi olarak iç denetim kavramı ele alınmıştır. İç denetimin işletme körlüğü ile baş etme
konusunda yapabileceği çalışmalar ve sağlayabileceği değer ele alınmıştır. 
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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.Gİ RİŞ

Dünyadaki değişimin çok hızlı olduğu
bu çağda işletmelerin kurumsal sürdü-
rülebilirliklerini sağlayabilmeleri için

değişimlere çok hızlı adapte olabilmeleri hatta
bu değişimleri önceden sezerek, oluşabilecek
muhtemel riskleri fırsatlara çevirebilmeleri gerekir.
Bunu başaramadıkları takdirde rekabet üstünlüğü
sağlamaları mümkün değildir. Bazı işletmeler
değişime adeta direnç göstererek, bu gerçeği
görmezden gelmekte bazıları ise rutin işleyen
süreci değiştirmeye cesaret edememektedir. Yö-
neticiler ise, yıllardır alışılagelmiş düzen içerisinde
hatalı ya da eksik uygulamaların farkına vara-
mamaktadır3. Bu durum işletme körlüğü denilen
hastalıkla açıklanabilir. İşletmenin sürdürülebilirliği
üzerinde ciddi bir tehdit oluşturan bu tehlikeli
durum karşısında işletme yönetimlerine pek çok
sorumluluk düşmektedir. Bu konudaki sorumlu-
luklarını yerine getirebilmeleri için işletme yö-
netimlerinin güvenilir bir danışmana-stratejik bir
iş ortağına ihtiyaçları vardır.  İşletme yönetimleri
için bu stratejik iş ortağı, iç denetim birimidir.
Bu çalışmada işletme körlüğü, silo sendromu ve
çember sendromu kavramları hakkında bilgilere
yer verildikten sonra, iç denetim biriminin işletme
körlüğüyle baş etmede ne gibi katkıları olduğu
ele alınacaktır. 

Yönetim ve organizasyon alanında bu konuyla
ilgili sınırlı sayıda yapılmış çalışmalarda bir kav-
ram birliği bulunmadığı görülmektedir. Bazı ça-

lışmalarda “yönetim miyopluğu/uzağı görememe”4,
bazılarında ise “blind spots/kör nokta” ve “tunnel
vision/dar vizyon”5 ya da “işletme körlüğü6 ve
“örgütsel körlük”7 gibi kavramlar kullanılmaktadır.
Bu çalışmada kavram bütünlüğü için “işletme
körlüğü” kavramı kullanılacaktır.

2. İŞLETME KÖRLÜĞÜ

İşletme körlüğü, bir işletmedeki rutin süreçlere
bağlı, zamanla ortaya çıkan aksaklık ve düzen-
sizliklerin çalışanlar ya da yöneticiler tarafından
algılanamaması sorunudur8. İş akışını farkında
olmadan bozan işletme körlüğü, negatif ve is-
tenmeyen bir durumdur.

Diğer yandan işletme yönetiminin, işletmenin
içinde bulunduğu durumu yeterli görüp, bunu
değiştirmek için herhangi bir girişimde bulun-
maması ve çevredeki değişimlere kayıtsız kalması
olarak da tanımlanabilir. Normal koşullarda al-
gılanabilen fiziksel (maddi) ve soyut (sezgisel)
unsurların; rutinlik, alışkanlık, kişisel faktörler
(yaş, eğitim vb.), içinde bulunulan sektör (durağan,
aktif, teknolojik vb.) gibi unsurların etkisi ile
çalışanlar ve yöneticiler tarafından algılanamaması
durumu işletme körlüğü ile açıklanabilir9.

Dışarıdan bakan birinin rahatlıkla fark edebileceği
hatalı veya eksik uygulamaların, iş yoğunluğu
veya alışkanlıklar nedeniyle işletme içindeki ki-
şilerce fark edilememesi anlamına gelen “İşletme
Körlüğüne” kâr amacı gütmeyen örgütlerde de
rastlanabilmektedir10.
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3. SİLO SENDROMU

“Silo”, tarımdan elde edilen ürünleri korumak
ve muhafaza etmek için kullanılan silindir şek-
lindeki yapılara verilen isimdir11. Silolar, ürünleri
çevre koşullarından koruma amacıyla, dış çevreyle
olan bağlantısını keser. Aynı durum işletme için-
deki birimler için de geçerli olabilmektedir.
Böyle bir durum işletme içerisinde her birimin
kendisini diğer birimlerden izole ederek, kendi
içinde kapalı bir yaşam sürmesine neden olur12.
Bu durum silo sendromu, adı verilen ve bir
işletme içinde bir bölümün başka bir bölümden
haberdar olmadan çalışarak adeta görünmez bir
duvar örmesi ve etkileşime izin vermemesi olarak
tanımlanabilir13. Silo şeklindeki bu yapılar, iş-
letmedeki birimlerin bir bütün olarak entegre
bir şekilde çalışarak ortak bir hedefi gerçekleş-
tirmeye odaklanmak yerine, işletme için vazge-
çilmez unsurlar olan işbirliği ve iletişimi ortadan
kaldırarak her bölümün kendi hedefine öncelik
vermesine neden olur. İşletme birimlerinin bir-
birinden bu şeklide bağımsız hareket etmesi silo
sendromunun ilk nedeni olarak gösterilebilir. 

Yönetim faaliyetinin evrenselliğini savunan
Henri Fayol, yönetim eyleminin beş ana fonksi-
yondan oluştuğunu belirtmiştir. Bu fonksiyonlar;
planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon
ve kontroldür14. Bu fonksiyonlardan koordinasyon,
işletme içindeki faaliyetlerin birbirini bütünler
biçimde nasıl düzenlenmesi gerektiğini göstererek,
bölümlerin faaliyetlerinin birbiriyle uyumlu bi-
çimde ve hedefler doğrultusunda nasıl gerçek-
leştirilmesi gerektiğini belirtir. Bölüm, çalışan

ve yöneticiler arasındaki işbirliği ve iletişimin
etkin ve kaliteli olmaması ise koordinasyonun
başarısızlığını ifade eder. Koordinasyonun eksikliği
ise işletmelerde işletme içi çatışmaların artmasına
neden olacak, işbirliği ve takım çalışmalarının
gerçekleştirilememesine ve iletişim sorunları se-
bebiyle faaliyetlerin aksamasına neden olacaktır.
Bunların yanı sıra zaman kayıpları ortaya çıkacak
ve işletme çalışanlarını amaca yöneltme konusunda
motivasyon eksikliği oluşacaktır15.

Kâr amacı bulunsun ya da bulunmasın, pek çok
örgütte yaşanması muhtemel silo sendromunun
bir diğer nedeni de, “biz-siz” ayrımı yapan çalı-
şanlar, hatta bu bölünmeyi bazı birimlere karşı
ayrıcalıklı bir tutum sergileyerek körükleyen yö-
neticiler olabilir. Tepe yönetiminin söz geçire-
mediği veya tepe yönetimini bile yönlendirmeyi
başaran birimlerin bulunduğu işletmelerde silo
sendromu ile karşılaşılma ihtimali daha da art-
maktadır.

İşletmelerde silo sendromunun nedenlerinden
biri de kontrolsüz büyümedir. Kontrolsüz büyüme,
işletmede bölümler arasında görünmez duvarlar
örebilmektedir. Bu duvarlar, her bölümün birbi-
rinden farklı değerler ve farklı bir kültür benim-
semesine neden olmanın yanında farklı öncelikler
oluşturmalarına da imkan tanıyabilmektedir. Bu
duruma bağlı ortaya çıkan rekabet ve çatışma
ortamı, işletmenin gerek dış çevredeki fırsat ve
tehditleri fark edememesine gerekse sistem de-
ğişikliğine ve yeniliğe direnç gösterir hale gel-
mesine sebep olur16.
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İşletmelerde körlüğe neden olan unsurlardan biri
olan silo oluşumu, Alvin Toffler’e göre, işletmede
herkesin yöneldiği ortak bir amacın varlığı ile
engellenebilir17. Ortak bir amacın yaratılması ve
iletilmesi ise ancak ve ancak etkili bir koordinasyon
ile mümkün olabilmektedir. İşletmeler; fiziksel,
finansal ve insan kaynaklarını bir araya getirebilme
ve koordine edebilme becerilerini ne kadar ge-
liştirebilirler ise insanların yaşam kalitesine ve
toplumun refahına o ölçüde fazla katkıda bulu-
nacaklar ve değer yaratabileceklerdir18’19. İşletmede
etkili ve verimli bir koordinasyonun sağlanabilmesi
için; etkili bir haberleşme ve bilgi sistemi kurul-
ması, bilgi akışının sürekli ve doğru kullanılması
gerekmektedir. Güçlü ve paylaşılan örgüt kültürü
oluşturularak benimsenmesi, yöneticilerin farklı
görüşlere önyargısız yaklaşımı, çalışanlarla
uyumlu yönetici ve yönetim sistemi kurulması
yanında şeffaflık kültürünün oluşturulması da
koordinasyon sağlanması konusundaki kritik
adımlardır20.

İşletme içi şeffaflık kültürünün sağlanabilmesi
ise etik ilkelerin belirlenmesi, etkili organizasyon
yapısı oluşturulması, görev-yetki dağılımının
doğru biçimde yapılması, kontrol ve raporlama
mekanizmaları için açık iletişim kanalları oluş-
turulmasının yanı sıra ve etkili bir iç denetim
faaliyeti yürütülmesi ile mümkün olabilmektedir21.

4. ÇEMBER SENDROMU

Küresel rekabet ortamı, iletişimin yukarıdan aşa-
ğıya doğru olduğu ve işletme ile ilgili tüm ka-

rarların sadece üst yönetim tarafından verildiği
yılların çok eskilerde kalmasına neden olarak,22

hiyerarşinin alt basamaklarında olan kişilerin
karar süreçlerine katılmasının, sürecin her aşa-
masında görüşlerini dile getirmesinin, öneri sun-
masının ve sunulan önerileri tartışmasının ne
derece önemli olduğunu gözler önüne sermiştir.
Tüm bu çalışmaların açık bir iletişim, takım
uyumu ve grup dayanışması içinde işletmenin
amaçları doğrultusunda yapılması oldukça önemli
olsa da, uygulamada karar alma süreci her zaman
bu şekilde işleyememektedir23.

Bazen, hiyerarşinin üst basamaklarında yer alan
kişilerin etrafında meydana gelen bazı oluşumlar,
hiyerarşinin alt basamaklarında bulunan kişilerin
görüş ve düşüncelerinin temsil makamına ulaş-
masına engel olabilmektedir.  Çember sendromu
olarak adlandırılan bu durum da işletme körlü-
ğünün nedenlerinden biri olarak sayılabilmektedir.
Bu durumun ortaya çıkma ihtimaline karşı da
hiyerarşinin üst basamakları ile alt basamakları
arasında daimi şeffaflığa gereksinim olduğu ol-
dukça açıktır. İşletme yöneticileri ve yönetim
kurullarının kurumsal şeffaflığa gereksinim du-
yulma nedenlerini algılayıp, şeffaflığın gerekli-
liğine inanmaları ve bunu içselleştirmeleri gere-
kir24. Ayrıca, yöneticiler alacakları kararlarda,
tüm çalışanların da sürece dahil olduğu ortak
aklı kullanabilmelidirler. Bunu başaramamaları
durumunda farkında olmadan işletme körlüğüne
sürüklenmektedirler25.
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5. İŞLETME KÖRLÜĞÜNÜN İŞLETMELER
ÜZERİNDEKİ ETKİSİ 

İşletmelerde sinsi hastalık olarak kabul edilen
işletme körlüğü, işletmelerde işlerin rutine bağ-
lanması sonucunda pek çok sorunu beraberinde
getirmektedir. Bu rutin işlemler bazen verimlilik
önünde bir engel teşkil ederken, bazen de gereksiz
yatırımlarla işletmenin kaynaklarının gereksiz
biçimde harcanmasına neden olmaktadır26.

İşletme körlüğü yaşayan bir işletmenin dış çevrede
meydana gelen değişim ve gelişmelerden hiç
haberdar olmaması ya da teşhis etmede ve ta-
nımlamada yetersiz kalması, işletme yöneticileri
açısından da çeşitli riskleri beraberinde getir-
mektedir. Yöneticiler, meydana gelebilecek olay-
ları önceden tahmin etmekte zorlanacağından,
duruma uygun yeni stratejiler geliştirilememesi,
işletmeyi bir krize götürecektir27. Böyle bir
çıkmaz içerisine giren işletmeler artık yalnızca
kısa dönemli hesaplarla meşgul olmaya başlayıp,
günü kurtarmayı hedefler hale gelecektir. Hatta
bu durum zamanla yöneticileri, günlük problemlere
bile çözüm bulmakta zorlanır hale getirerek, iş-
letmenin kurumsal sürdürülebilirliğini etkileyecek
konularda ortaya çıkabilecek krizleri de, fırsatları
da göremez duruma getirecektir28. İşletme kör-
lüğüne yakalanmış böyle bir işletmede değişime
de gerek olmadığına inanılacağından, günümüz
rekabet koşullarında bu durumda olan işletmelerin,
uzun vadede varlığını sürdürme ihtimali bulun-
mamaktadır29.

Hantal ve değişimi reddeden yapılarda işletme
körlüğüne rastlanma olasılığı oldukça fazladır

ancak değişime açık ve geri bildirimleri değer-
lendiren yapıya sahip olan işletmelerde de işletme
körlüğü yaşanma ihtimali bulunmaktadır30. Di-
namik bir çevrede sürekli iyileştirme mantığı ile
hareket etmesi gereken işletmelerin, statik bir
yapıya bürünmesiyle birlikte körlük derecesinin
artması kaçınılmazdır. Japon işletmeleri işletme
körlüğünden korumak için değişimi ve geri bil-
dirimlerin önemini destekleyen Kaizen felsefesi
ile hareket ederek, işletmenin tüm çalışanlarına
sorumluluk yükleme, kademeli ve sürekli gelişim
ve küçük iyileştirme uygulamaları ile mükem-
mellik arayışını benimseyerek her defasında
mevcut standardı aşmayı hedeflerler. Bu işlet-
melerin küresel pazarlardaki rekabet üstünlükleri,
teknolojideki başarıları ve üretim süreçlerini de-
ğişen müşteri talebine hızla uyumlu hale getire-
bilmelerinde Kaizen ilkesini benimsemelerinin
rolü büyüktür. Böyle düşünmeyen işletmelerde
ise, işletme körlüğü yaşanacağı aşikârdır31.

İşletmenin, çevresel unsurları yeterli bir biçimde
analiz edememesi ve çevreye uyum sürecini ba-
şarılı bir şekilde gerçekleştirememesi, işletmeyi
işletme körlüğünün de ötesinde, ölüm katılığı
denilen bir kavramla karşı karşıya bırakmaktadır.
Tıpta kullanılan bir terim olan ölüm katılığı, kas
dokularının geri dönüşsüz biyokimyasal değişikliğe
uğraması ve kas dokularının ölmesidir.  Yönetimsel
açıdan ölüm katılığı, değişim ve gelişimleri fark
edemeyen ve uyum sağlayamayan işletmelerin,
kapanmasını ve pazardan çekilmek durumunda
kalmasını ifade etmektedir. İşletmeler, içinde
bulundukları işletme körlüğü nedeniyle ölüm
katılığına yaklaşırken bile karşı karşıya kaldıkları
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olumsuz durumu fark edememekte ve mevcut
durumlarını koruyarak rakipleri ile rekabet ede-
bileceklerini düşünmektedirler. İşlemlerdeki rutin
ve değişmeyen kalıplar, yöneticilerin mevcut du-
rumu hala olumlu bir şekilde algılamalarına
neden olmaktadır. Ölüm katılığına ulaşan bir iş-
letmenin tekrar hayata dönmesi, ağır hastalığa
yakalanmış ama tedavisinde geç kalınmış bir ki-
şinin tekrar iyileşebilmesi kadar düşük bir ihti-
maldir. Çünkü bu durumdaki işletmeler üzerinde
yapılacak iyileştirme çalışmaları artık sonuç ver-
memektedir32.

6. İŞLETME KÖRLÜĞÜNÜ AŞMADA GÜ-
VENİLİR DANIŞMAN “İÇ DENETİM”

İşletmelerin yaşamlarını sağlıklı bir biçimde sür-
dürmesi için yöneticiler önemli roller üstlenirler.
Yöneticilerin bu sorumluluklarını yerine getire-
bilmeleri için, işletme süreçlerinin sürdürülebi-
lirliğinin teminatı olarak kabul edilen kurumsal
yönetim anlayışını benimsemeleri ve bu anlayışı
içselleştirmeleri gereklidir. Yöneticilerin işletmeyi
stratejik olarak geliştirebilecek ve sürdürülebilir
büyüme ve performansı sağlayabilecek bir bakış
açısına sahip olmaları da gereklidir ki33 bu yö-
neticilerin, çevrelerinde gelişen dünyayı hissetme,
yorumlama, yeni bağlantılar kurma, makul öz-
verilerde bulunma ve ortaya çıkan fırsatları gö-
rebilme yeteneğine sahip olmalarını gerektirir34.

Bu şekilde çevredeki değişimlere odaklanmak,
verileri analiz etmek, varsayımları sorgulamak

ve yeni fikirler gelişmek olarak tanımlanan
stratejik düşünürlük, yöneticilerin sahip olmaları
gereken önemli özelliklerdendir35.

Yöneticilerin uzun vadeli stratejik olaylara odak-
lanabilmesi için güvenebilecekleri bir sağ kola
ihtiyaçları vardır. İşte bu sağ kol ise iç denetim
birimidir. Bağımsız ve tarafsız olan iç denetim
birimi işletmenin karşılaştığı problemlere çözüm
getirebilmek için işletmeye farklı bir gözle
bakarak yöneticiler tarafından fark edilemeyen
hususlara dikkat çekmekte ve çözüm önerileri
sunmakta, bu yolla yöneticilere zaman ve enerji
kazandırmaktadır36.

İç denetim faaliyeti IIA tarafından “Bir işletmeye
değer katmak ve bunu geliştirmek için tasarlanmış,
bağımsız ve tarafsız güvence ve danışmanlık
faaliyeti” olarak tanımlanmaktadır37. İç denetimin
global tanımında geçen danışmanlık fonksiyonu
bu noktada dış bir göz olarak devreye girmekte
ve iç denetçilerin sektöre ilişkin tecrübeleri,
geniş bilgi birikimleri ve iyi analiz becerileriyle
birleşerek işletme yönetimine yönelik çözümler
üretmektedir. Böyle bir bakış açısıyla, yöneticilerin
ve işletme sahiplerinin çoğu kez göremediği
noktaları gün ışığına çıkararak, problemlerin en
etkili biçimde çözümü için çalışırlar38. İç denetimin
misyonu; “Risk bazlı objektif güvence sağlayarak,
tavsiye ve öngörüler ile örgütsel değeri korumak
ve geliştirmektir” şeklinde ifade edilmektedir.
İç denetim birimi, işletme körlüğü nedeniyle gö-
rülemeyen birçok konuyu teşhis ederek işletme
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32 Ömer Okan Fettahlıoğlu ve Cansu Birin, “Ölüm Katılığı (Rigor Mortis)’na Yönelik Ölçek  Geliştirme ve Pembe Gözlük
Paradoksunun  Literatüre Yeni Bir Kavram Olarak  Kazandırılması Çalışması”, The Journal of Academic Social Science
Studies, Number: 55 , p. 313-328, Spring II 2017, s.315-316.
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38 Altınay ve Diğerleri, s.13.
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yönetimine ayna tutmakta39 ve piyasalardaki iti-
barın ve imajın korunmasını sağlamaktadır. İç
denetim birimi olmayan işletmelerin; işletme
körlüğü yaşayacağı, faaliyetlerini geliştiremeye-
ceği, kurumsal sorunlara karşı etkin çözümler
sunamayacağı, risk durumunu ve pazar payını
bilemeyeceği, iç ve dış etkenlere karşı direnç
sağlayamayacağı ve büyüme, karlılık ve hedeflerini
gerçekleştiremeyeceği ifade edilmektedir. Bu
bağlamda yönetim sürecinde doğru yol haritası
çizilemeyeceği de açıktır.  

Kısaca, iç denetim birimi olmayan bir işletme
sağır, dilsiz ve kör olarak nitelendirilebilmektedir.
İyi bir organizasyon yapısı kurabilmek için, etkin
ve verimli bir iç denetim birimi inşa etmek ge-
reklidir. Bir işi bir kerede ve her defasında en
doğru biçimde yapabilecek yapıların tesis edilmesi
önemli bir gerekliliktir. İç denetim bunun gü-
vencesi olarak, işletmenin faaliyetlerini izleyerek,
organizasyon yapısının ve yönetim uygulamala-
rının nasıl daha mükemmel hale getirilebileceği
konusunda üst yönetime danışmanlık sağlamak-
tadır40. İç denetim, verdiği danışmanlık hizmetiyle
hatalı iş süreci ve uygulamaların oluşmasının
önüne daha başlangıçta geçilebilmesini sağla-
maktadır41.

6.1. İşletme Körlüğü ve Değişim Yönetimi

İç denetim, işletmelerin karşı karşıya kaldıkları
işletme körlüğüne karşı mevcut yetkinliklerini
ve kültürlerini kullanarak örgütsel değişimi plan-
lama ve sürdürme konusunda önemli bir yere
sahiptir.  Şöyle ki; bir işletmedeki karmaşık
yapıyı değiştirmek planlı ve iyi yönetilen bir

süreç gerektirdiğinden, bu değişimin kolay ol-
mayacağı da açıktır. Sadece istemek değişimin
kısa bir sürede gerçekleştirilebilmesi için yeterli
olmamakta, değişimle beraber ortaya çıkacak
risklerin de dikkatli bir biçimde incelenmesi ge-
rekmektedir. Bu konuda gerekli farkındalığa
sahip olan işletmeler, risklerin takibi ve yönetimi
için iç denetim birimini daha etkili bir “stratejik
iş ortağı” haline getirerek, bu iş ortağının
işletmede iş süreçleri odaklı, entegre edici ve
esnek bir metodoloji geliştirmesini sağlamakta-
dırlar. İç denetim biriminin sadece geçmiş verilerle
yetinmeyip proaktif bir yaklaşımla, ileriyi gören
ve katma değer yaratmaya odaklanabilme becerisi
işletmelere bu anlamda ciddi avantajlar sağla-
maktadır. 

Değişim yönetimi konusunda iç denetimden:

Sistem Değişikliği: Sistemsel altyapı veya tek-
nolojide yaşanan bir değişiklik sırasında ve son-
rasında sistemsel kontrollerin tesis edilmesine
destek olması,

Süreç İyileştirme: Süreç tasarım faaliyetleri sı-
rasında, süreç risklerini ve kontrollerini tanım-
laması ve değerlendirmesi,

Ürün ve Hizmet Geliştirme: Yeni ürün/hizmetlerle
alakalı inovasyonları ve sonuçları eş güdümlü
olarak değerlendirerek işletmeye ve paydaşlara
katma değer yaratması beklenmektedir.

İç denetim birimi, değişime ve gelişime yönelik
bir eylem içerisine girmeden önce iç denetim
faaliyetlerine ilişkin bütün önemli bileşenlerde
yeterli olgunluğa erişilip erişilmediğini analiz
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39 Ali alagöz, “işletmelerde iç kontrol sisteminin önemi ve denetim komiteleri ile iç denetim birimi ilişkisinin hata ve hilelerinin
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eder. Böylece değişimin daha sağlam temellere
oturtulmasını sağlar42 , 43.

Bunların ötesinde, iç denetim birimi yöneticilerinin
hem inovasyon hem de gelişim elçisi olmaları
gerektiği, IIA tarafından önemle tavsiye edil-
mektedir. Bunun için, iç denetim birimi yöneticileri
yaratıcı olmanın yollarını aramalı, bilgi ve so-
runlara sıradışı bir bakış açısıyla yaklaşabilmeli
ve sürekli ileriye dönük zorluklara stratejik
bakacak kararlı bir vizyona sahip olmalıdırlar44.

6.2. İşletme Körlüğü ve Kriz Değerlendiril-
mesi

İç denetimin işletme körlüğüne karşı bir diğer
rolü potansiyel krizlerin değerlendirilmesinde
ortaya çıkar. Yapılan bir çalışmanın sonucu, yö-
netim kurulunun potansiyel krizler hakkında far-
kındalık düzeyleriyle işletmelerinin krizlere karşı
fiili hazırlık durumları arasında büyük boşluklar
olduğunu gözler önüne sermiştir. Potansiyel
krizleri fark edebilmek, işletme körlüğü nedeniyle
son derece zordur. Kriz uzmanları, krizlere karşı
esneklik kazanmanın yolunun bu süreç için
hazırlık yapmak olduğu ve iç denetim biriminin
bu süreçte kilit derecede önemli rol oynayabilecek
pozisyonda oldukları konusunda hemfikirlerdir.
İç denetçilerin becerileri, işletme içindeki ko-
numları, işletmenin faaliyetleri ve operasyonları
hakkındaki derin bilgi birikimleri, işletmelerinin
kaçınılmaz krize karşı hazırlanmalarına yardım
edebilir ve işletmeyi kriz farkındalığına sahip
bir işletme statüsünden krizlere karşı esnek bir
işletme statüsüne taşıyabilir45.

6.3. İşletme Körlüğüne Karşı CAE Yetki ve
Sorumlulukları

İşletmede böylesine stratejik bir konumda bulunan
iç denetimin bu rolünü geliştirmek için CAE’lerin46

(Chief Audit Executive) öncelikle bir takım so-
ruları yanıtlamaları gerekir. 

• CAE işletmenin stratejik misyonunu derinle-
mesine anlıyor mu?

• CAE, CEO’nun (Chief Executive Officer) ve
yönetim kurulunun perspektiflerini anlıyor
ve kilit derece önemdeki problemlere çözüm
getirecek tavsiyelerde bulunarak güvenilir bir
ortak olma yolunda gereken çabayı sarf ediyor
mu?

• İç denetim birimi işletmenin stratejik misyonu
ile uyumlu mu?

• İç denetim birimi öngörülü ve proaktif bir
yaklaşım sergiliyor mu?

• CAE, risk yönetimi hakkında güvence veriyor
mu?

O halde iç denetim biriminin stratejik bir ortak
konumuna erişebilmesi için ilk olarak işletmenin
stratejik misyonunu, bu misyonu gerçekleştire-
bilmek için belirlenmiş olan amaçları ve başarı
seviyesini ölçmek için temel alınacak ölçütleri
kavraması şarttır. Aksi halde, iç denetim birimi
stratejik bir ortak olarak atması gereken adımları
atamaz47.

Örneğin, Hollanda merkezli bir bankada görev
yapan CAE, yönetim kurulu başkanıyla çok dü-
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47 IIA GLOBAL PERSPECTIVES AND  INSIGHTS: Elevating Internal Audit’s Strategic  Impact, 5.
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zenli toplantı yaptıklarını ve bu toplantılarda
bulguların ve sorunların stratejik etkilerini gün-
deme getirdiğini dile getiriyor. Ayrıca, başkana
danışmanlık yaptığını, bunun için bir toplantı
tutanağına ya da rapora gerek olmadığını, aslında
bunun sözlü bir biçimde dile getirerek daha etkili
olabileceğini belirtiyor. CAE, stratejik değerlen-
dirme sırasında, bu değerlendirme ile entegre
edilmiş halde bir takım gözlemler ve görüşler
elde ettiğini ve bu yolla da bu değerlendirmeye
erişimini değer katmaya yönelik fırsat olarak
kullandığını dile getirmiştir48. 

Günümüz iş dünyasının dinamik ortamı dikkate
alındığında, CAE’nin işletmenin değişen önce-
liklerine uyumunu kolaylaştıracak yaklaşımlar
geliştirmesi gerektiği açıktır49. İşletme içi danış-
manlık görevini yerine getirebilecek denetçilerin,
çalıştıkları işletmelerin başarısına önemli katkıda
bulunacağına şüphe yoktur. Sahip olmaları bek-
lenen donanımlarla, başarılı iç denetçilerden pro-
aktif ve hızlı bir şekilde düzenlenen, sebep-
sonuç ilişkisini bir bütün halinde ortaya koyabilen
ve yüksek katma değere sahip denetim raporları
beklenmelidir. Klasik rollerinden farklı olarak
yeni sorumluluklarına adapte olabilen, profesyonel,
bağımsız ve etkin ürünler verebilen iç denetçilerin
mesleki başarıları da bu gelişmelere paralel
olarak artacaktır. Yönetimin talep ettiği bilgilerin
doğru, zamanında ve yapıcı biçimde iç denetim
tarafından sağlanması ise, iç denetimin en önemli
görevi ve başarısının performans kriteri olacaktır50.

6.4. İşletme Körlüğüne Karşı İç Denetim Hiz-
metinin Dışarıdan Sağlanması

İşletme içinde iç denetimin beklenen özellikleri
karşılayamayacak düzeyde olduğu durumlarda
ise, dışarıdan danışmanlarla birlikte çalışma fikri
ön plana çıkmaktadır. İç denetimin dış kaynak
kullanılarak gerçekleştirilmesi durumunda ortaya
çıkabilecek avantajlar şu şekilde sıralanabilir. 

• Büyük danışmanlık şirketleri tüm önemli bö-
lümler ve iş süreçleri hakkında kapsamlı
bilgiyi sunabilir.

• Hedeflenen yatırım, maliyet optimizasyonu
ile sağlanabilir. 

• Denetimin tek tek çalışanlara bağlılığı ortadan
kalkabilir.

• Bağımsız danışmanlar genelde daha yaratıcı
olabilirler. 

• Bağımsız danışmanlar merkezi geliştirilmiş
metot ve sistemlere sahiptirler ve bunlar ayrı
geliştirilmiş yöntemleri gereksiz kılabilir. 

• Kıyaslamaya (Benchmarking) imkan verebilir. 

• Bağımsız danışmanlar işletme körlüğü tehlikesi
altında değillerdir ve diğer müşterilerinden
çeşitli tecrübelerini de beraberinde getirile-
bilirler51.

İşletmeler iç denetim birimi oluşturmada ister iç
ister dış ya da her ikisinin birden kullanımı ile
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eş kaynak kullanım yoluna gitsin, bu hizmetin
tam, eksiksiz, profesyonel ve yetkin bir kadro
tarafından verilmesi gerektiği IIA tarafından
ifade edilmektedir52. Burada CAE’lere büyük
sorumluluk düşmektedir. CAE, üst yönetim ve
denetim komitesi ile görüşme yaparak, denetim
hizmetinin en az maliyetle ve en etkin bir biçimde
gerçekleştirilebilmesine yönelik iç ve dış kaynak
kullanım dengesini oluşturmakla yükümlüdür53.

Oluşturulan iç denetim birimleri, işletme süreç-
lerinin iyileştirilmesini, insan kaynaklarının ge-
lişimini, performans ve etkinlik yönetiminin ba-
şarılı biçimde yürütülmesini, işletme içi iletişimi
ve en iyi uygulamaların paylaşımını sağlayarak
işletmeye değer katmaktadır54. Dahası, işletmenin
belirtilen ve uyulması beklenen kurallara bağlılığını
değerlendirmekte ve işletme kültürünün, işletmenin
amacını, stratejisini ve iş modelini destekleyip
desteklemediğini ölçmektedir.  Kültürün zayıf
olduğu alanları tespit etmektedir. O halde işletmeye
faaliyetlerini sürekli olarak izleyebilmesi için
bir temel sunan iç denetim birimi, “erken uyarı”
fonksiyonunu görebilir. Risklerin işletme kültürü
üzerinde ciddi etki yaratmadan önce önlemler
alarak yönetilmesine ve iç kontrollerdeki hata
ve aksaklıklar oluşmadan düzeltilmesine olanak
tanıyarak, paydaşlara ve işletmeye anlamlı katkı
sağlayabilir55.

Görüldüğü üzere, iç denetim; tarafsızlığı, denet-
leme yetenekleri ve işletme hakkında derin bilgisi

ile çok değerli bir kaynaktır. Yürütülen güvence
ve danışmanlık faaliyeti ile yönetimin tüm aşa-
malarında, tarafsız, bağımsız ve profesyonel tav-
siyelerde bulunarak, sürekli gelişimin önünü aça-
rak, işletmenin işlem süreçlerini takip ederek ve
bilgileri sürekli güncelleyerek, problemleri ele
alıp işletmenin performansını artırıcı yöntemleri
arayarak ve işletmenin karşı karşıya kaldığı
riskleri teşhis ederek ve kaynağını araştırarak,
işletmeye değer katmayı amaçlar56.

İç denetçilerin, beklenen değeri üretebilmeleri
için kurumsal raporlama yapısında bağımsız ve
tarafsız kalma becerilerini desteklediklerinden,
en azından olumsuz olarak etkilemediklerinden
emin olmaları önem arz etmektedir57. Bağımsız-
lığın yegane kaynağı işlevsel hiyerarşidir. Bunun
için de işlevsel açısından doğrudan yönetim
kurulu ya da denetim komitesine, idari açıdan
ise işletmenin genel müdürüne bağlı olmaları
gerekir58.

7. SONUÇ

Global ekonominin etkisi, teknolojik ilerlemeler,
yoğun rekabet ortamı, mal ve hizmet emtialaşması
ve tüketici alışkanlıklarındaki değişimin etkisiyle
işletmeler iç ve dış çevrelerindeki değişime ayak
uydurmak durumundadır. Ancak işletmeler işletme
körlüğü nedeniyle bu değişimleri zamanında
fark edememekte ve gerekli tepkiyi verememek-
tedirler. Bu sinsi hastalıkla baş edemedikleri tak-
dirde varlıklarını sürdürmeleri mümkün değildir.
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İşletme körlüğünden kurtulmanın en iyi yolu iş-
letmenin bütün bölümlerini bir bütün olarak ele
almak, bu bölümlere aynı şekilde önem vermek
ve olabildiğince bu bölümlerin bağımsız ve
objektif gözler tarafından denetlenmesini sağla-
maktır. Anlaşılacağı üzere işletmelerin üçüncü
bir göze yani iç denetim birimine ihtiyacı vardır.
Dahası geleceğe yönelik, yaratıcı ve yenilikçi,
etkin iletişim ile güçlü ve kaliteli bir yönetim
düşüncesinin varlığı gerekir. Ülkemizin yasal
düzenlemeleri ve zorunlu uygulamaları da işlet-
meleri bu tür organizasyon yapılarına geçmeye
ve dahası kurumsallaşmaya zorlamaktadır. Bu-
nunla birlikte yasal zorunluluk bulunmayan
birçok sektörde de işletmelerin kendi risklerini

yönetebilmek için iç denetim faaliyetine yer ver-
dikleri görülmektedir. İşletmeler için gelecekte
sadece iki yol görülmektedir: Kurumsallaşmak
ya da yok olmak59. Bir işletmenin işletme körlüğü
ile baş etmesi için kurumsallaşması gerekli olup,
kurumsallaşmanın en önemli göstergelerinden
birisi ise iç denetimin uluslararası standartlar
dahilinde yapılmasıdır 60.

Kısaca, işletme körlüğü nedeniyle global piya-
salardaki yüksek rekabet ortamının dışında kalmak
istemeyen, büyüme ve gelişmesini sürdürmeyi
hedefleyen ve varlıklarını gelecek kuşaklara ak-
tarmayı temel amaç edinen tüm işletmelerin iç
denetim faaliyetine ihtiyacı vardır.
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