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Sunuş

M
erhabalar D

eğerli O
kurlarım

ız,

D
ergim

izin bu sayısında bilgi birikim
ine katkı sağlayacağını um

duğum
uz altı teorik ve 

am
pirik m

akale ile karşınızdayız.

Kurum
sal yönetim

, risk yönetim
i, kontrol ve denetim

 ile doğrudan veya dolaylı olarak 
ilgili konularda teori ve uygulam

ayı geliştirm
eye katkı sağlayacak özgün ve yeni, incelem

e 
ve araştırm

a yazılarınızı bekliyor sağlıklı günler diliyoruz. 

G
elecek sayım

ızda tekrar buluşm
ak üm

idiyle keyi'i okum
alar.Prof. D

r. N
uran C

Ö
M

ERT
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D
ear Esteem

ed Readers, 

In this issue of our Journal, we have six theoretical and em
pirical papers that we hope will 

contribute to knowledge accum
ulation.

W
e are looking forward to receiving from

 you original and novel review essays and re-
search papers contributing to further developm

ent of both theory and practice on sub-
jects directly or indirectly related to corporate governance, risk m

anagem
ent, control, and 

audit. 

W
ishing you healthy days and pleasant readings and hoping to m

eet you again in our next 
issue.

Faithfully yours,

Prof. N
uran C

öm
ert (PhD

)
Editor in C

hief
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O
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U
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Subm
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Revised/D
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A
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Ö
z

Finans sektöründe hedef belirlem
ek oldukça önem

lidir. Rastgele bir hedef verm
ek, cid-

di finansal kayıplara yol açabilir. A
centelerin potansiyellerini açığa çıkarm

ak gereklidir. 
Bunun için acentelerin geçm

iş yıllarda ortaya koydukları sonuçlar dikkate alınm
alıdır. 

G
erçekçi olm

ayan hede'er, acenteler için stress oluşturur ve başarısızlıklara yol açar. Bazı 
yıllar hede'erin tutm

azken, bazı yıllar ise başarılı sonuçlar alındığı dikkate alınm
alıdır. 

A
nalitik yollar ile hedef verilirken anom

aliye yol açan veriler, analitik platform
lara girdi 

olarak doğrudan verilm
em

elidir. Ö
nceki yıllara ait anorm

allikler varsa, bunlar veri m
ani-

pülasyonu ile norm
alleştirilm

elidir. Bu çalışm
ada, her yıl için yeni üretim

 artış oranı <= 
0 veya> 0,4 ise, bunu bölge ofisi için verilen hede'e değiştirilip, anom

ali değerler ortadan 
kaldırılacaktır. Bu sayede alt sınır ve üst sınır verilerek yeni hedefin geçm

iş üretim
 m

ik-
tarının altına düşm

esi engellenm
iş olacaktır. A

nom
ali olm

ayan değerler için ise geçm
iş 

yıllara ait artış oranlarının aritm
etik ortalam

ası baz alınacaktır. H
er sene belirli artış oranı 

yakalayan acentelere sürdülebilirliği sağlayacakları yeni hedefi ortaya koym
uştur. Bu anali-

tik problem
in çözülm

esi aynı zam
anda kaliteli veri toplam

anın bir değer yaratm
a olduğu 

1 
 Sorum

lu Yazar, Bilgisayar Yüksek M
ühendisi, A

nadolu Sigorta, bilenlerbatuhan@
gm

ail.com
, O

RC
ID

 ID
: 0000 -0002 7295 4876.

To cite this article: Bilenler, B. (2020). Sigortacılık Sektöründe A
centeler için A

kıllı Satış H
ede'erinin Belirlenm

esi ve 
K

ontrol Yapısının O
luşturulm

ası. TİD
E AcademIA Research, 2(2), 127-150
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A
bstract

In order to give realistic targets to the agencies, it should calculate the target increase rate 
well. )

e increase rates of previous years should be taken into consideration. D
eviation 

values should not be given directly as an introduction to analytical platform
s. If there are 

anom
alies of previous years, they should be norm

alized by data m
anipulation. If the new 

production growth rate for each year is <= 0 or > 0.4, replace it with the target given 
for the regional o"ice. In this study, by giving an upper lim

it, com
panies are prevented 

from
 giving values that cannot achieve their goals. M

athem
atical operations that reveal 

the potential of the agents will benefit com
panies greatly. Stability and sustainability will 

be ensured by giving the agencies, which regularly achieve a certain increase rate, their 
average rate of increase. In addition, it has been shown that collecting data and creating 
value from

 data. )
ese data can be used to produce rational results in m

any areas such 
as risk analysis, dam

age estim
ation, fraud risk analysis and cam

paign m
anagem

ent in the 
insurance industry. A

nalytical platform
s such as K

nim
e, which have low cost and high 

data processing capacity, are perfect for m
anaging such processes. It works in harm

ony 
with Python and R thanks to the integration feature of K

nim
e A

nalytical Platform
. )

is 
feature will increase the popularity of the K

nim
e platform

 in the future. C
om

panies that 
can m

anage analytical processes well will provide the opportunity to di"erentiate their 
com

petitors in the sam
e sector. C

om
panies with positive results, quality data collection 

will becom
e m

ore im
portant.

K
eywords: D

ata A
nalysis, Business A

nalytics, M
athem

atical M
odeling, Sales Target, 

K
nim

e

JEL C
lassification: C

8, O
33, G

22, M
31

gösterm
iştir. Bu veriler, sigorta sektöründe risk analizi, hasar tahm

ini, dolandırıcılık risk 
analizi ve kam

panya yönetim
i gibi birçok alanda rasyonel sonuçlar üretm

ek için kullanı-
labilir. D

üşük m
aliyetli ve yüksek veri işlem

e kapasitesine sahip olan K
nim

e gibi analitik 
platform

lar bu tür süreçleri yönetm
ek için m

ükem
m

eldir. K
nim

e A
nalitik Platform

unun 
entegrasyon özelliği sayesinde Python ve R ile uyum

lu çalışır. Bu özelliği gelecekte K
nim

e 
platform

unun popülaritesini artıracaktır. A
nalitik süreçleri iyi yönetebilen firm

alar, aynı 
sektördeki rakiplerini farklılaştırm

a fırsatı sağlayacaktır. O
lum

lu sonuçları olan şirketler, 
kaliteli veri toplam

a daha önem
li hale gelecektir.

A
nahtar K

elim
eler: Veri A

nalizi, Iş A
nalitiği, M

atem
atiksel M

odellem
e, Satış H

edefi, 
K

nim
e

JEL Sını%andırm
ası: C

8, O
33, G

22
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veloping technological developm
ents have reduced the m

arket share of agencies, today the 
m

ost e"ective sales channel is sales m
ade through agencies. A

gencies are particularly vital 
for insurance com

panies in developing countries such as Turkey. 61.5%
 of the prem

ium
s 

produced in our country in 2016 were realized by agencies (H
azine M

üsteşarlığı, 2016)

It is seen that these targets are generally calculated over the previous production infor-
m

ation using in'ation rate or fixed coe"icients, regardless of dependent or independent 
variables. In this study, new year targets will be given to insurance com

panies, taking into 
account the prem

ium
 increase rates they have m

ade in previous years. )
e lost data will be 

filled with data pre-processing and the increase rates will be revealed for each. Increase or 
decrease rates will be placed within the specified range. A

s a result, a m
ore accurate ratio 

will be achieved by preventing anom
aly values. )

is ratio will be m
ultiplied by the last 

year’s prem
ium

 production and the new target will be determ
ined.

In order to produce results through analytical m
eans, insurance com

panies should pay 
attention to concepts such as data storage, data quality, historic data capacity and invest. 
)

is investm
ent will pay o" a*er a certain period of tim

e. )
e awareness that value can 

be created from
 data should be transform

ed into a corporate culture, and it should inc-
lude personnel with technical com

petencies that can process and interpret data. Insuran-
ce com

panies have to give im
portance to concepts such as net profitability, num

ber of 
custom

ers, portfolio width, target audience and gross prem
ium

 in a com
petitive m

arket 
environm

ent. )
ey should consider their targeted position in the sector, costs, target cus-

tom
ers and com

petitors; C
onsidering that all these data are dynam

ic, they should m
ake 

an analytical pricing (A
ltun, 2007). Business A

nalytics suggests a greater focus on insights 
obtained statistically and m

athem
atically.

Literature R
eview

)
ere are various m

ethods used when assigning targets to agencies, which are the m
ost 

im
portant partners of insurance com

panies. )
ese m

ethods vary depending on the corpo-
rate structure, size of the com

panies, technical personnel who can solve / m
odel analytical 

problem
s, data quality and historic data storage tradition. It is obvious that com

panies 
investing in the capacity of collecting data, processing data and m

aking sense of data in the 

Extended Sum
m

ary
It is very im

portant to set goals in the financial sector. Setting a random
 target can result 

in serious financial losses. It is necessary to reveal the potential of agents. For this, the 
results of the agencies in the past years should be taken into account. U

nrealistic goals 
create stress for agencies and lead to failures. It should be noted that while som

e years 
do not m

eet the goals, som
e years have successful results. W

hile targeting with analytical 
m

eans, the data that cause anom
aly should not be directly given as input to analytical 

platform
s. If there are anom

alies from
 previous years, these should be norm

alized by data 
m

anipulation. In this study, if the new production increase rate for each year is <= 0 or> 
0.4, it will be replaced with the target given for the regional o"ice and anom

aly values 
will be elim

inated. In this way, the lower lim
it and upper lim

it will be given, and the new 
target will be prevented from

 falling below the previous production am
ount. For values 

without anom
alies, the arithm

etic average of the increase rates of the previous years will 
be taken as basis. )

e results were revealed a*er m
athem

atical operations. It is aim
ed to 

create a linear m
odel. It is im

portant to set the ideal target for the developm
ent of the 

relationship between the agency and insurance com
panies. It is reassuring that these goals 

are realistic values. )
e im

plem
entation of the win-win m

ethod will be both profitable. 
A

gencies want to achieve their goals and earn additional com
m

issions. A
 new target has 

been set to ensure sustainability for agencies that achieve a certain rate of increase every 
year. )

anks to Excel support, the results are easily shared. Solving this analytical problem
 

has also shown that collecting quality data is a value creation. )
ese data can be used to 

produce rational results in m
any areas such as risk analysis, dam

age estim
ation, fraud risk 

analysis and cam
paign m

anagem
ent in the insurance industry. A

nalytical platform
s such 

as K
nim

e, which have low cost and high data processing capacity, are perfect for m
anaging 

such processes. It works com
patible with Python and R thanks to the integration feature 

of K
nim

e A
nalytical Platform

. )
is feature will increase the popularity of the K

nim
e plat-

form
 in the future. C

om
panies that can m

anage analytical processes well will provide the 
opportunity to di"erentiate their com

petitors in the sam
e sector.

Introduction

Insurance com
panies need various lines of business to sell their products. Even though de-
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Step 1: “?” Replace em
pty data indicated with by using the M

issing Value node with 0

Step 2: C
alculate the prem

ium
 increase rate for each year separately and keep it in a co-

lum
n. Figure 3 shows the form

ula for calculating the prem
ium

 increase rate for 2013. )
is 

process is done with M
ath Form

ula node structure.

Step 3: Production growth rate “?” U
se the M

issing Value node to write the value 0 to the 
fields that are already.

Step 4: D
ivide the PLA

ZA_AC
EN

T
ESI_M

I inform
ation into 2 sub data groups as Yes / N

o.

Step 5: Separate the data set that cam
e as “N

o” from
 Step 4 into 2 sub data groups as Yes / 

N
o SA

D
EC

E_BIZIM
LE_C

A
LISIYO

R
. In the last case, 3 sub data sets will be created. 

)
ese data sets are:

- PLA
ZA

_A
C

EN
T

ESI_M
I - “Yes”

- PLA
ZA

_A
C

EN
T

ESI_M
I - “N

o” and SA
D

EC
E_BIZIM

LE_C
A

LISIYO
R - “Yes”

- PLA
ZA

_A
C

EN
T

ESI_M
I - “N

o” and SA
D

EC
E_BIZIM

LE_C
A

LISIYO
R - “N

o”

Step 6: C
alculate the average prem

ium
 growth rate of each year according to each agency’s 

own region code using the G
roupBy node.

Step 7: U
sing Joiner and C

oncatenate nodes, com
bine each agency’s region average data 

with its own production data.

Step 8: Reading and including Excel, which includes the growth targets of the insurance 
com

pany to the regions on the basis of the branch, by K
nim

e A
nalytics Platform

Step 9: U
sing the Rule Engine N

ode, if the agency’s production growth rate is <= 0, rep-
lace it with the average production growth rate of its regional o"ice. If it doesn’t m

eet this 
requirem

ent, keep your own value. )
is scenario will be done separately for each year and 

new values will take their place.

Step 10: If the new production growth rate for each year is <= 0 or> 0.4, replace it with 
the target given for the regional o"ice.

21st century will m
ake a di"erence. Big data should add a surplus value to organizational 

business processes a*er production and analysis stages.

)
e increase in the am

ount of data and data storage capacity introduced the concept of 
big data. W

hile big data is still m
uch less understood despite the fact that businesses have a 

m
uch greater growth potential than traditional technologies, com

panies that understand 
the im

portance of big data faster can lead them
 in the m

arket against their com
petition 

that m
aintains their view on this issue. Big data analytics is a technique used to analyze 

large data sets in order to obtain inform
ation that will guide the decision-m

aking process. 
)

e concept of big data analytics is specialized and creates the concept of business analyti-
cs. Business analytics is the discipline of m

aking inferences about the future by exam
ining 

historical data. Business A
nalytics suggests a greater focus on insights obtained statistically 

and m
athem

atically.

Business analytics tools are used in the insurance industry to solve m
any problem

s such as 
custom

er retention, sales estim
ation, loss estim

ation, target estim
ation, risk analysis.

)
ere are m

ore than one approach in setting annual targets to agencies, one of the largest 
business partners of insurance com

panies. It is known that sm
all and m

edium
-sized in-

surance com
panies determ

ine the rate of realization of the previous year’s sales target by 
m

ultiplying the last year’s production by a certain coe"icient (5-30%
) while giving sales 

targets. )
is situation m

ay cause loss of production due to the fact that the target is too 
high for som

e agencies, and negativity for the agencies that can easily achieve their targets 
in term

s of not revealing their real potential. G
iving realizable targets to the agencies to 

reveal their potential will not only refresh m
utual trust but also m

ake a positive re'ection 
on their earnings. It is observed that generally large-scale com

panies, agencies try to redu-
ce the m

argin of error by applying certain algorithm
s and m

athem
atical operations to the 

perform
ances they have achieved in the past years. It is predicted that com

panies that can 
m

ake sense of data will becom
e com

petitive and profitable.

M
ethodology

)
e algorithm

ic steps to be applied are shown below, respectively.



T
İD

E A
cadem

ia Research 
Sayı 2 / 127-150 (2020)

T
İD

E A
cadem

ia Research
Sayı 2 / 127-150 (2020)

135
134

ase the popularity of the K
nim

e platform
 in the future. Firm

s that can m
anage analytical 

processes well will re'ect the positive im
pact on year-end blanks through the know-how 

that com
petitors in the sam

e sector could not obtain. N
owadays, as it is understood that 

data is a m
ore valuable resource than oil, the im

portance of areas such as data quality, data 
security and infrastructure capacity will becom

e clearer.

Step 11: Find the average of prem
ium

 production growth rates for each agency.

Step 12: A
dd the new average increase rate of the insurance com

pany to the regions on the 
basis of branch and divide it by 4. )

e ratio obtained will reveal the am
ount to be increa-

sed in the last case.

Step 13: M
ultiplying 2019, the January Tra"ic Branch prem

ium
 production with the last 

calculated production increase rate, and determ
ining the new year target for the Tra"ic 

branch of January 2020. 

C
onclusion

In this scientific study, the control structures to be created in order to give sm
art targets 

to the agencies and to prevent anom
aly value were determ

ined. It is ensured that the value 
is lower than the last year of production. In som

e years, it has been observed that extre-
m

ely high values are norm
alized and a m

ore linear m
odel. M

any insurance com
panies are 

known to set new targets by m
ultiplying the last year’s production value with the in'ation 

rate. A
s in this study, m

athem
atical operations that reveal the potential of the agents will 

benefit com
panies greatly. Stability and sustainability will be ensured by giving the agen-

cies, which regularly achieve a certain increase rate, their average rate of increase. It is clear 
that giving realistic targets to the agencies will strengthen the relationship between them

 
and the com

panies, so results in line with the win-win strategy will be obtained. In additi-
on, the im

portance of data collection, data preparation, data preprocessing, data m
odeling 

processes of com
panies working in com

petition in the financial field with business anal-
ytics platform

s for insurance com
panies has once again becom

e clear. By investing in the 
infrastructures of com

panies that keep quality data in their system
s, technical personnel 

who can think analytically and can produce m
eaningful results from

 raw data will be able 
to elim

inate problem
s scientifically. Rational results can be produced in m

any areas such 
as risk analysis, dam

age estim
ation, fraud risk analysis, and cam

paign m
anagem

ent in the 
insurance sector. A

nalytical platform
s such as K

nim
e, which have a low cost and high data 

processing capacity, are perfect for m
anaging such processes. )

e positive contributions 
to be achieved using such plaform

s will further em
phasize the im

portance of data and 
collecting data. Integration with program

m
ing languages such as Python and R will incre-
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• Potansiyeli ortaya çıkarıcı

• İnandırıcı

A
centelere gerçekçi hede'er verebilm

ek için sigorta şirketlerinin veri saklam
a, veri kali-

tesi, historic data kapasitesi gibi kavram
lara önem

 verip yatırım
 yapm

ası gerekm
ektedir. 

Veriden değer yaratılabileceği bilincinin kurum
 kültürü haline getirilm

esi ile birlikte veriyi 
işleyip anlam

landırabilecek teknik yetkinlikleri olan personelleri bünyesinde barındırm
ası 

gerekm
ektedir. Büyük veri, teknoloji altyapısı, analizler konusunda yetişm

iş insan gücü 
vb. yüksek yatırım

 m
aliyetine sahiptir, ancak sunduğu fırsatlar, karar alm

a m
ekanizm

ala-
rında gösterdiği üstün perform

ans, daha etkin ürün geliştirm
e, orta ve uzun vadede m

ali-
yetleri düşürecek verim

li bir yaklaşım
 olarak karşım

ıza çıkm
aktadır (M

cN
eely &

 H
ahm

, 
2014). T

D
W

I Büyük Veri O
lgunluk M

odeli altı aşam
adan oluşur. Bu aşam

alar “adaptas-
yon başlangıcı”, “adaptasyon öncesi”, “başlangıç”, “kurum

sal adaptasyon”, “içselleşm
iş” ve 

“vizyoner” şeklindedir (H
alper &

 K
rishnan, 2014). Büyük veride gerçek fayda, yapılandı-

rılm
am

ış ya da yarı-yapılandırılm
ış verileri depolayacak ve analiz edebilecek teknoloji ve 

bu teknolojiyi “doğru” kullanabilecek “yetişm
iş insan kaynağı”ile sağlanabilecektir (G

upta 
&

 G
eorge, 2016). O

yunun kurallarını değiştiren yeni araçlar olan büyük veri analizleri, 
sensör teknolojisi ve iletişim

 ağları bir araya gelerek sigortacıların riskleri ve m
üşteri talep-

lerini daha önce hiç olm
adığı kadar büyük bir kesinlikle ve doğrulukla tahm

in etm
elerine 

olanak tanım
aktadır (Pw

C
, 2017).

2. Literatür Taram
ası

Sigorta şirketlerinin en önem
li partneri olan acentelere hedef atam

ası yapılırken kullanılan 
çeşitli yöntem

ler bulunm
aktadır. Bu yöntem

ler, şirketlerin kurum
sal yapısına, büyüklüğü-

ne, analitik problem
leri çözebilen/m

odelleyebilen teknik personele, veri kalitesine ve his-
toric veri saklam

a geleneğine bağlı olarak değişm
ektedir. H

edef verm
e sürecini genellikle 

geleneksel m
etodlarla yani en'asyon oranında artış yaparak belirlediği herkesin bildiği bir 

gerçektir. D
aha gerçekçi hede'er verebilm

ek için acentelere ait verileri toplam
a, veriyi iş-

lem
e ve veriden anlam

 çıkarabilm
e kapasitesine yatırım

 yapan firm
aların fark yaratacağı 

ortadadır. Büyük verinin, üretim
 ve analiz aşam

alarından sonra organizasyon iş süreçlerine 
artı bir değer katıyor olm

ası gerekm
ektedir (N

aik &
 Joshi, 2017). İş A

nalitiği’nin m
üşteri 

1. G
iriş

Sigorta şirketleri rekabetçi piyasa ortam
ında net karlılık, m

üşteri sayısı, portföy genişliği, 
hedef kitle, brüt prim

 gibi kavram
lara önem

 verm
ek zorundadır. Piyasa koşullarına göre 

kendini konum
landırm

ası ve kendi hede'erini gerçekleştirm
e doğrultusunda öncelikleri-

ni belirlem
esi gerekm

ektedir. D
eğişen koşullara bağlı olarak optim

um
 çizgiyi yakalam

ak 
sigorta şirketleri için hayati önem

dedir. Sektörde hede'edikleri konum
u, m

aliyetlerini, 
hedef m

üşterilerini ve rakiplerini gözönünde bulundurm
alı; tüm

 bu verilerin dinam
ik ol-

duğunu da düşünerek analitik bir fiyatlam
a yapm

alıdırlar (A
ltun, 2007)

Sigorta şirketleri ürünlerini satabilm
ek için çeşitli iş kollarına ihtiyaç duyarlar. G

elişen tek-
nolojik gelişm

eler acentelerin pazar payını azaltm
ış olsa da günüm

üzde en etkili satış kana-
lı acenteler üzerinden yapılan satışlardır. A

centeler özellikle Türkiye gibi gelişm
ekte olan 

ülkelerde sigorta şirketleri için hayati önem
e sahiptir. Ü

lkem
izde 2016 yılında üretilen 

prim
lerin %

 61,5’i acenteler tarafından gerçekleştirilm
iştir (H

azine M
üsteşarlığı, 2016) 

Sigorta şirketleri acentelerle olan ilişkilerini düzenleyebilm
ek am

acıyla bünyesinde bir alt 
birim

 kurup, aradaki koordinasyonun sağlıklı şekilde yürüm
esine gayret etm

ektedir. Bu 
koordinasyon ne kadar sağlıklı kurulursa, her iki işletm

enin de ticari hayattaki başarı ve 
kalıcılığı o kadar yüksek olm

aktadır (U
raz, 1997)

A
centeler, sigortalıların birebir m

uhatap aldıkları ve sigorta şirketinin birer tem
silcisi ola-

rak gördükleri kişi veya kurum
lardır (TO

BBSA
İK

 Rapor, 2015). Sigorta şirketleri satış 
kanalının en önem

li ayağı olan acentelere kendi potansiyellerine, geçm
iş yıllarda yaptıkları 

üretim
lere, acentenin bulunduğu bölgeye vs. göre yeni yıl hede'eri verir. Bu hede'er ge-

nellikle bağım
lı veya bağım

sız değişkenlere bağlı olm
aksızın en'asyon oranında veya sabit 

belirlenen katsayılar kullanılarak bir önceki üretim
 bilgisi üzerinden hesaplandığı görül-

m
ektedir. Sigorta şirketleri için doğru kişiye doğru fiyatlam

ayı yapabilm
ek kadar doğru 

acenteye gerçekleştirilebilir ve potansiyelini ortaya koyabilecek hede'er atam
ak hayati de-

rece önem
lidir. A

centelere verilecek olan hede'erin belirli koşulları sağlam
ası gerekm

ek-
tedir:

• G
erçekçi

• Ö
ngörülebilir
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G
enellikle büyük çaptaki firm

alar, acentelerin geçm
iş yıllarda elde ettiği perform

ansları 
belirli algoritm

alar ve m
atem

atiksel işlem
ler uygulayarak hata payını düşürm

eye çalıştık-
ları görülm

ektedir. Veriden anlam
 çıkarabilen firm

aların, rekabetçi ve kazançlı durum
a 

geçecekleri öngörülm
ektedir.

3. M
etodoloji ve Veriler

Bu bilim
sel çalışm

ada özel bir sigorta şirketinin veritabanında 2012 yılı ile 2020 yılı ara-
sında acentelerin branş bazında tutulan prim

 üretim
 bilgisi kullanılm

ıştır. Verilerin ana-
liz edilm

esi, preprocessing aşam
aları ve m

atem
atiksel m

odelin oluşturulm
ası için K

nim
e 

A
nalitic Platform

u kullanılm
ıştır. K

nim
e, Java program

lam
a dili ile yazılm

ış ve Eclipse 
tabanlı bir platform

dur. K
nim

e veri entegrasyonu konusunda oldukça başarılıdır. .doc, 
ppt, xls gibi çeşitli kaynaklarından platform

a verileri aktarabilm
ektedir. JD

BC
 sayesinde 

piyasada kullanılan çoğu veritabanı sistem
lerini destekler.

Ç
alışm

a için, A
C

EN
T

E_KO
D

U
, BO

LG
E_KO

D
U

, K
U

RU
LU

S_TA
RIH

I, BRA
N

S, 
VO

P_TA
RIH

I, BIT
IS_YILI, BIT

IS_AYI, SA
D

EC
E_BIZIM

LE_C
A

LISIYO
R

, PLA
-

ZA
_A

C
EN

T
ESI_M

I sütunları kullanılm
ıştır. A

centelerin brans kırılım
ı altında yıl ve ay 

bazında prim
 üretim

 bilgisi analiz edilip. 2020 yılı, O
cak ayı, Trafik branşı için acentelerin 

hedef üretim
lerinin tahm

in edilm
esi sağlanacaktır. Şekil 1.’de poliçelerin bitiş tarihi baz 

alınarak sistem
den çekilen O

cak ayı ve Trafik branşlarının filtrelenm
esi işlem

i gösteril-
m

ektedir.

 

Şekil 1. Trafik Branşında O
cak Ayı Bilgilerinin Filtrelenm

esi

K
nim

e platform
unda verileri uygun şablonda işleyebilm

ek am
acıyla Pivoting node yapısı 

kullanılm
ıştır. Şekil 2.’de transpose işlem

i gösterilm
ektedir.

ilişkileri yönetim
i, pazarlam

a stratejileri geliştirm
e, duygu analizi, sahtekârlık tespiti, ürün 

fiyatlam
a, finansal planlam

a, risk azaltm
a, aktüerya analizleri ve İK

 uygulam
alarına kadar 

birçok alanda uygulam
ası vardır (D

elen ve Ram
, 2018).

Veri m
iktarının ve veri saklam

a kapasitesinin artm
ası büyük veri (big data) kavram

ını or-
taya koym

uştur. Büyük veri, işletm
elerin geleneksel teknolojilere göre çok daha büyük bir 

büyüm
e potansiyeline sahip olm

asına rağm
en hala çok daha az anlaşıldığı halde, büyük 

verilerin önem
ini daha hızlı anlayan şirketler, bu konudaki görüşlerini koruyan rekabetle-

rine karşı pazarda lider konum
a getirebilir (G

irgin, 2019). Big data analitiği, karar verm
e 

aşam
asında yol gösterici olacak bilgiyi elde etm

ek adına büyük veri küm
elerinin analiz 

edilm
esinde kullanılan bir tekniktir. (G

andom
i &

 H
aider, 2015). Big data analitiği kav-

ram
ı özelleşerek iş analitiği kavram

ını oluşturur. İş analitiği, geçm
iş verileri inceleyerek 

gelecek hakkında çıkarım
da bulunm

a disiplinidir. İş A
nalitiği istatistiksel ve m

atem
atiksel 

olarak elde edilen içgörülere daha fazla odaklanılm
asını önerir. (Suryanarayanan &

 M
at-

hew, 2018)

İş analitiği araçları sigortacılık sektöründe m
üşteri tutundurm

a, satış tahm
inlem

e, hasar 
tutarı tahm

inlem
e, hedef tahm

inlem
e, risk analizi gibi birçok problem

in çözüm
ünde kul-

lanılm
aktadır. Bu potansiyel hem

 akadem
ide hem

 de iş sektörlerinde fark edildiğinden son 
yıllarda analitik yöntem

lerin gelişm
esi ve analitiğe yatırım

 artm
ıştır (Tonidandel, K

ing &
 

C
ortina, 2018) İş analitiğini kullanarak, sadakat kartlarından, m

üşterilerin sosyal m
edya 

aktivitelerinden ve çeşitli uygulam
alardan veriler toplayıp, m

üşterinin istek ve ihtiyaçlarına 
uygun pazarlam

a stratejileri geliştirerek, m
üşterilerine değer sunabilir. (K

ohavi vd., 2002)

Sigorta firm
alarının en büyük iş ortaklarından biri olan acentelere yıllık hede'er verilirken 

birden fazla yaklaşım
 bulunm

aktadır. Küçük ve orta büyüklükteki sigorta şirketleri satış 
hedefi verirken genellikle bir önceki yılın satış hedefinini gerçekleştirm

e oranını göz önü-
ne alarak son yıl üretim

inin belirli bir katsayı ile çarpılm
ası (%

5 - %
30) ile belirledikleri 

bilinm
ektedir. Bu durum

, kim
i acenteler için hedefin gerçekleştirilem

eyecek kadar yüksek 
oluşundan dolayı üretim

 kaybına, hede'erini rahatlıkla sağlayabilecek acenteler için ise 
gerçek potansiyelini ortaya çıkaram

am
a açısından olum

suzluklar m
eydana getirebilm

ek-
tedir. A

centelere gerçekleştirilebilir ve potansiyellerini ortaya koyacakları hede'er verm
ek, 

karşılıklı güveni tazelediği gibi kazançlarına da pozitif olarak yansım
asını sağlayacaktır. 
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Şekil 3. Yıllık Prim
 A

rtış O
ranlarının H

esaplanm
ası

3. A
dım

: Ü
retim

 artış oranı “?” olan sahalara tekrar M
issing Value nodu kullanılarak 0 

değeri yaz.

4. A
dım

: PLA
ZA

_A
C

EN
T

ESI_M
I bilgisini Evet/H

ayır olarak 2 alt veri grubuna ayır.

5. A
dım

: A
dım

 4’ten “H
ayır” olarak gelen veri küm

esini SA
D

EC
E_BIZIM

LE_C
A

LI-
SIYO

R Evet/H
ayır olarak 2 alt veri grubuna ayır. Son durum

da 3 alt veri seti oluşm
uş 

olacaktır. Bu veri setleri sırasıyla:

- PLA
ZA

_A
C

EN
T

ESI_M
I – “Evet”

- PLA
ZA

_A
C

EN
T

ESI_M
I – “H

ayır” ve SA
D

EC
E_BIZIM

LE_C
A

LISIYO
R -- “Evet”

- PLA
ZA

_A
C

EN
T

ESI_M
I – “H

ayır” ve SA
D

EC
E_BIZIM

LE_C
A

LISIYO
R -- “H

ayır”

6. A
dım

: G
roupBy nodu kullanılarak her acentenin kendi bölge koduna göre her yılın 

ortalam
a prim

 artış oranı ortalam
asını hesapla. Şekil 4.’te node yapısı gösterilm

ektedir.

Şekil 2. A
centelerin Yıl Bazında Prim

 Ü
retim

lerinin Pivoting Işlem
ine M

aruz Bırakılm
ası

U
ygulanacak algoritm

ik aşam
alar sırasıyla aşağıda gösterilm

iştir.

1. A
dım

: “?” ile gösterilen boş verilerin yerine M
issing Value node yardım

ıyla 0 yaz.

2.  A
dım

: H
er yılın prim

 artış oranını ayrı ayrı hesapla ve kolon halinde tut. Şekil 3’te 2013 
yılının prim

 artış oranının hesaplam
a form

ülü gösterilm
ektedir. Bu işlem

 M
ath Form

ula 
node yapısı ile yapılm

ıştır.
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C
oncatenated işlem

i sonrası verinin son hali Şekil 6’da gösterilm
ektedir. 

Şekil 6. Verinin C
oncatened N

odu Sonrasındaki D
urum

u

8. A
dım

: Sigorta şirketinin brans bazında bölgelere verdikleri büyüm
e hede'erini içeren 

Excel’in K
nim

e A
nalitic Platform

u tarafından okunup, projeye dahil edilm
esi

9. A
dım

: Rule Engine N
odu kullanılarak, acentenin üretim

 artış oranı <=0 ise kendisinin 
bulunduğu bölge m

üdürlüğünün ortalam
a üretim

 artış oranı ile değiştir. Bu şartı sağla-
m

ıyorsa kendi değerini tut. Bu senaryo, her yıl için ayrı ayrı yapılıp yeni değerler yerlerini 
alacaktır. 2013 yılı için ilgili senaryo Şekil 7’de gösterilm

ektedir.

 

Şekil 7. A
şam

a 9’daki Kuralların Rule Engine Yardım
ıyla G

österim
i

Şekil 4. G
roupby N

odu Kullanılarak A
centelerin K

endi Bölge K
odlarına G

öre O
rtalam

a Ü
retim

 A
rtış 

O
ranlarının H

esaplanm
ası

7. A
dım

: Joiner ve C
oncatenate nodları kullanarak her acentenin kendi bulunduğu bölge 

ortalam
a verisi ile kendine ait üretim

 verilerini birleştir. N
odların bağlanm

a yapısı Şekil 
5’te gösterilm

ektedir.Şekil 5. Joiner Ve C
oncatenate N

odlarının Kullanım
ı
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Şekil 9. 2020 H
edef Tahm

ininin G
erçekleştirilm

esi

4. U
ygulam

a

M
etodoloji kısm

ında belirtilen aşam
alar sırasıyla işletildiğinde aşağıdaki Şekil 11.’deki 

gibi bir node akışı ortaya çıkarm
aktadır. Poliçe bitiş tarihi baz alınarak sistem

den alınan 
veriler, problem

 çözüm
ü için sırasıyla aşağıdaki veri m

anipülasonlarına uğratılm
aktadır. 

Bu algoritm
a K

nim
e A

nalytics 4.1.4 kullanılarak çalıştırılm
ıştır.

 

10. A
dım

: H
er yıl için yeni üretim

 artış oranı <=0 veya > 0.4 ise bölge m
üdürlüğü için 

verilen hedef ile değiştir.

11. A
dım

: H
er acente için prim

 üretim
 artış oranlarının ortalam

asını bul.

12. A
dım

: Sigorta şirketinin brans bazında bölgelere verdiği prim
 artış oranını ¾ ile yeni 

ortalam
a artış oranını topla ve 4’ e böl. Elde edilen oran son durum

da artış yapılacak m
ik-

tarı ortaya koyacaktır. M
atem

atiksel form
ülasyon M

ath Form
ula nodu vasıtasıyla Şekil 

8’de gösterilm
iştir.

 

Şekil 8. Son Ü
retim

 A
rtış O

ranının H
esaplanm

ası

13. A
dım

: 2019 yılı, O
cak ayı Trafik Branşı prim

 üretim
i ile son hesaplanan üretim

 artış 
oranının çarpılm

ası ve 2020 yılı O
cak ayı Trafik branşı için yeni yıl hedefinin belirlenm

esi.

Şekil 10’da hesaplam
a m

etodu gösterilm
iştir.



T
İD

E A
cadem

ia Research 
Sayı 2 / 127-150 (2020)

T
İD

E A
cadem

ia Research
Sayı 2 / 127-150 (2020)

147
146

5. Sonuç
Bu bilim

sel çalışm
ada, acentelere akıllı hede'er verilm

esi ve anom
ali değer oluşm

am
ası için 

oluşturulacak kontrol yapıları belirlenm
iştir. Son üretim

 yılından düşük değer verilem
esi 

sağlanm
ıştır. Bazı yıllarda aşırı yüksek değerlerin norm

alize edilerek daha lineer bir m
odel 

olduğu görülm
üştür. Birçok sigorta şirketi son yılın üretim

 değeri ile en'asyon oranını çar-
parak yeni hede'eri belirlediği bilinm

ektedir. Bu çalışm
ada olduğu gibi, acentelerin potan-

siyelini ortaya çıkarıcı m
atem

atiksel işlem
ler şirketlere büyük kazanç sağlayacaktır. D

üzenli 
olarak belirli artış oranı tutturan acentelere kendi artış oranı ortalam

a değeri verilerek istik-
rar ve sürdürülebilirlik sağlanacaktır. Acentelere gerçekçi hede'erin verilm

esi acenteler ile 
firm

a arasındaki ilişkiyi güçlendireceğinden win-win stratejisine uygun sonuçlar elde edile-
ceği açıktır. Ayrıca, sigorta şirketleri için iş analitiği plaform

ları ile finansal alanda rekabet 
içerisinde çalışan firm

aların veri toplam
a, veri hazırlam

a, veri ön işlem
e, veriyi m

odellem
e 

süreçlerinin önem
i bir kez daha ortaya çıkm

ıştır. K
aliteli veriyi sistem

lerinde tutan firm
aların 

altyapılarına yapacakları yatırım
larla işlenm

em
iş veriden anlam

lı sonuçlar üretebilecek anali-
tik düşünebilen teknik personellerle problem

leri bilim
sel yollar ile ortadan kaldırabilecektir. 

Sigortacılık sektöründe risk analizi, hasar tahm
ini, fraud risk analizi, kam

panya yönetim
i 

gibi birçok alanda akılcı sonuçlar ortaya konabilm
ektedir. M

aliyeti düşük, veri işlem
e ka-

pasitesi yüksek olan K
nim

e gibi analitik platform
alar bu tür süreçlerin yönetilebilm

esi için 
biçilm

iş ka*an gibidir. Bu tür plaform
lar kullanılarak elde edilecek pozitif katkılar, verinin 

ve veriyi toplam
anın önem

ini daha da ortaya çıkaracaktır. Python, R gibi program
lam

a dil-
leriyle uyum

 içerisinde entegre çalışabilm
esi K

nim
e platform

unun ileride popületiritesini 
artıracaktır. Analitik süreçleri iyi yönetebilen firm

alar, aynı sektördeki rakip firm
aların elde 

edem
edikleri know-how üzerinden yıl sonu blançolarına olum

lu etkiyi yansıtacaklardır. G
ü-

nüm
üzde verinin petrolden daha değerli bir kaynak olduğu anlaşıldığından veri kalitesi, veri 

güvenliği, altyapı kapasitesi gibi alanların önem
i daha açığa çıkacaktır.

Şekil 10. A
lgoritm

ik A
kışın O

luşturulm
ası

Ü
A

O
_H

esaplam
a_Trafik m

etanodunda yapılan hesaplam
alar ve kontrol yapıları sonra-

sında 2019 O
cak verisi ile bulunan ortalam

a prim
 artış oranının çarpıldığı ve 2020 O

cak 
hedef verisinin hazırlandığı görülm

ektedir. Şekil 12’de son m
etanodu çalıştırıldığında olu-

şan hedef verisi gösterilm
ektedir.

 Şekil 11. H
edef Verisinin H

azırlanm
ası
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Ö
z

Küresel gelişm
eler, değişen paydaş beklentileri ve risk ortam

ı nedeniyle iç denetim
 m

esle-
ğinin son yıllarda bir değişim

 yaşadığı söylenebilir. Kurum
sal raporlam

adaki bütünleşm
eyi 

vurgulayan entegre raporlam
a da bu gelişm

elerin bir sonucudur. Bu çalışm
ada, Türkiye’de 

entegre raporlam
aya geçiş sürecinde iç denetim

in rol ve sorum
luluklarındaki değişim

 ve 
gelişim

 yapılan durum
 çalışm

asıyla anlaşılm
aya çalışılm

ıştır. Bu am
açla yapılan görüşm

eler 
analiz edilerek bulgularıyla beş başlık altında ortaya konm

uştur. 

Ç
alışm

anın sonucunda; Türkiye’de entegre düşünce ve sürdürülebilirlik bilincinin henüz 
tam

 olarak yerleşm
ediği ve bu alanda farkındalığın da yeterince artm

adığı anlaşılm
ıştır. 

Türkiye’de iç denetçilerin dünyadaki gelişm
eleri yakından takip etm

eye çalıştığı; ancak ER 
uygulam

ası ve güvencesi konusunda tem
kinli davrandığı anlaşılm

aktadır. İç denetçiler; 
entegre düşünce ve entegre raporlam

a anlam
ında beceri ve yetkinliklerini arttırdıkları tak-
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A
bstract

Internal audit profession has experienced a change in recent years due to global develop-
m

ents, changing stakeholder expectations and risk environm
ent. Integrated reporting, 

which em
phasises the integration in corporate reporting is also a result of these develop-

m
ents. In this case study, during the transition process to integrated reporting in Turkey, it 

has been tried to put forward the transform
ation and developm

ent of internal audit’s role 
and responsibilities. )

e interviews conducted for this purpose have been analysed and 
the findings are sum

m
arised under five topics.

A
s a result of the study; it is understood that integrated thinking and consciousness about 

sustainability has not yet fully settled in Turkey. It is also understood that the awareness in 
this area has not yet increased enough. In term

s of integrated reporting, internal auditors 
in Turkey have tried to follow the developm

ents closely; however, it is understood that 
they are cautious about the im

plem
entation and assurance of IR

. It is clear that internal 
auditors m

ay have a pioneering role in this area but not yet adequately entered this field 
due to the constraints in awareness, tim

e and com
petence. If they increase their skills and 

com
petencies in term

s of integrated thinking and integrated reporting; it can be said that 
internal auditors with their experience and versatility can be reliable consultants as well 
as being a part of integrated assurance. )

e adoption of integrated reporting as a new pra-
ctice at the beginning, creates an opportunity for internal auditors to add value to their 
profession and it m

ight be expected to take on m
ore duties in this field in the future.

K
eywords: Integrated 

reporting, 
Integrated 

thinking, 
Internal 

audit, 
A

ssurance, 
C

onsulting 

JEL C
lassi'cation: G

32, G
34, M

42

dirde, güvenilir bir danışm
an olabilecekleri gibi tecrübe ve çok yönlü bakışlarıyla bütün-

leşik güvencenin de bir parçası olabilecekleri sonucu çıkm
aktadır. İç denetçilerin yeni bir 

uygulam
a olarak entegre raporlam

ayı sahiplenm
eleri, m

esleklerine değer katabilecekleri 
bir fırsat yaratm

aktadır ve bu alanda gelecekte daha çok görev alm
aları beklenebilir.

A
nahtar Sözcükler: Entegre raporlam

a, Entegre düşünce, İç D
enetim

, G
üvence, 

D
anışm

anlık

JEL Sını%andırm
ası: G

32, G
34, M

42
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that internal auditors with their experience and versatility can be reliable consultants as 
well as being a part of integrated assurance. )

e adoption of integrated reporting as a new 
practice at the beginning, creates an opportunity for internal auditors to add value to their 
profession and it m

ight be expected to take on m
ore duties in this field in the future.

Extended Sum
m

ary
Introduction

In this case study, during the transition process to integrated reporting in Turkey, it has 
been tried to put forward the transform

ation and developm
ent of internal audit’s role and 

responsibilities.

Literature R
eview

)
ere are studies investigating the roles and responsibilities of internal auditors in integra-

ting reporting. O
n the other hand, in Turkey integrated reporting and the awareness about 

the roles are quite new and there is lim
ited research(especially case studies) on this subject. 

)
e aim

 of this research is to understand the situation and o"er suggestions for internal 
auditors in order to be prepared for IR

.

M
ethodology

In order to explain the roles of internal audit and the transition process in Turkey, a case 
study was designed and sem

i-structured questionnaires were prepared for this research. 
A

*er the expert rewiew process, the interviews were conducted. )
en the interviews were 

analysed and the findings were sum
m

arised under five topics; “Transition process to in-
tegrated reporting in Turkey”, “)

e awareness of integrated reporting”, “U
nits involved in 

the integrated reporting process and the com
petencies required in this field”, “A

ssurance 
and consulting roles of internal audit in the integrated reporting process” and “)

e future 
of integrated reporting”.

C
onclusion

A
s a result of the study; it is understood that integrated thinking and consciousness about 

sustainability has not yet fully settled in Turkey. It is also understood that the awareness in 
this area has not yet increased enough. In term

s of integrated reporting, internal auditors 
in Turkey have tried to follow the developm

ents closely; however, it is understood that 
they are cautious about the im

plem
entation and assurance of IR

. It is clear that internal 
auditors m

ay have a pioneering role in this area but not yet adequately entered this field 
due to the constraints in awareness, tim

e and com
petence. If they increase their skills and 

com
petencies in term

s of integrated thinking and integrated reporting; it is concluded 
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lam
a sürecinin olgunluk seviyesine ve organizasyonun yol haritasına göre çok çeşitli roller 

üstlenebilir. İlk aşam
alarda danışm

anlık ile başlayabilecek olan bu rol, sonrasında güvence 
faaliyeti ile sürdürülebilir. D

eğişim
in öncüsü olm

ayı hede'eyen iç denetçiler, silo bakış 
açısının ve yapısının değişm

esine destek olabilecekleri gibi entegre düşüncenin organizas-
yonda yerleşm

esine ve etkin şekilde işlerliğinin sağlanm
asına da yardım

cı olabilirler.

Bu doğrultuda, Türkiye’de de iç denetçiler entegre raporun tem
eli olan entegre düşünce-

nin kurum
 ve kuruluşlarda yerleşm

esi, planlam
a ve hazırlık evresinde sürece ilişkin danış-

m
anlık verilm

esi ve hazırlanan entegre raporlara güvence verilm
esi konularında kilit ve 

öncü bir rol üstlenebilir. Türkiye’de iç denetçiler ve iç denetim
 birim

lerinin bu konudaki 
farkındalıkları, bilgi düzeyleri ve yetkinliklerinin artm

ası ile süreçteki rollerinin anlaşılm
a-

sı ve uygulanm
ası hızlanacaktır.

Bu çalışm
ada, Türkiye’de entegre raporlam

a sürecinin gelişim
i ve entegre raporlam

a ile 
birlikte iç denetim

in rolünün nasıl şekilleneceği ve entegre raporlam
ada iç denetçilerin 

aldıkları ve alabilecekleri roller ortaya koyularak iç denetim
in gelecekteki rolünü öngö-

rebilm
ek hede'enm

iştir. Bu am
açla yapılan durum

 çalışm
asında; “Entegre Raporlam

aya 
G

eçiş Süreci”, “Entegre Raporlam
aya İlişkin Farkındalık”, “Entegre Raporlam

a Sürecinde 
G

örev A
lan Birim

ler ve Bu A
landa G

erekli Yetkinlikler”, “Entegre Rapora G
üvence ve D

a-
nışm

anlık Verilm
esi K

onusunda İç D
enetim

in Rolü” ve “Entegre Raporlam
anın G

eleceği” 
başlıkları altında konu incelenerek bulgularıyla ortaya konm

uştur.

2. Entegre D
üşünce Bağlam

ında R
aporlam

a

Son yıllarda yaşanan gelişm
eler ve değişen risk ortam

ı her alanda olduğu gibi raporlam
a 

alanında da değişiklikler olm
asına yol açm

ıştır. Şirketlerin iklim
 değişikliği, dem

ografik 
ayaklanm

alar ve teknolojik yıkım
 gibi konulara nasıl cevap vereceklerini öğrenm

elerini ve 
buna göre hazırlanm

alarını gerektiren bir süreç yaşanm
aktadır. Finansal stabiliteyi ve sür-

dürülebilir kalkınm
ayı sağlayabilm

ek am
acıyla yeni yolların arandığı böyle bir ortam

da, 
bütüncül bir yaklaşım

 sunan entegre düşünce ve raporlam
anın öne çıktığı ve tartışılm

aya 
başlandığı söylenebilir. 

Entegre raporlam
anın ortaya çıkış süreci incelenecek olursa; yeni bir kavram

 olm
am

akla 
birlikte, özellikle 2008 yılında yaşanan krizlerden sonra daha sık tartışılm

aya başlandığı 

1. G
iriş

Son dönem
de dünyada yaşanan hızlı değişim

 ve gelişim
 pek çok alanda olduğu gibi ku-

rum
sal raporlam

ayı ve iç denetim
 m

esleğini de etkilem
iştir. Yaşanan finansal krizlerin, 

çevre ve iklim
 sorunlarının yanında 2020 yılında tüm

 dünyayı etkisi altına alan C
ovid 

19 salgını tüm
 dünyayı ve ekonom

iyi olum
suz yönde etkilem

iştir. Bu gelişm
elerin sadece 

ekonom
ik değil, toplum

sal etkileri de olm
uştur. Küresel ölçekte karşılaşılan risklerin bu 

kadar çeşitlendiği ve etkilerinin bu kadar kapsam
lı olduğu bir ortam

da daha kapsayıcı ve 
bütüncül bir bakış açısına ihtiyaç duyulm

aktadır. Bu ihtiyacın raporlam
a alanındaki etkisi; 

sadece finansal bilgiye değer veren bir yaklaşım
 yerine finansal olm

ayan bilginin de rapor-
landığı yaklaşım

ların benim
senm

esi şeklinde olm
uştur. Bu raporlam

a yaklaşım
ları son 20 

yılda gelişim
 göstererek dönem

in ihtiyaçlarına cevap verecek şekilde daha kapsam
lı ve sür-

dürülebilir olm
aya başlam

akla birlikte, finansal serm
aye odaklı ve kısa vadeli bakış açısının 

değişim
i tam

 olarak gerçekleşm
em

iştir. 

D
ünyada raporlam

a ve özellikle entegre raporlam
a alanında yaşanan gelişm

eler doğrultu-
sunda Türkiye’de de entegre raporlam

a uygulam
aları geçtiğim

iz yıllarda başlam
ıştır. En-

tegre raporlam
a ve entegre düşüncenin yaratacağı değişim

 ve gelişim
in ülkem

izde henüz 
başlangıç aşam

asında olduğu söylenebilir. K
ing ve Roberts (2013)’ın da “Entegre D

üşün-
ce, 21. Yüzyılın İş Yapm

a Şekli” kitabında belirttikleri gibi 21. yüzyılda şirketler entegre 
düşünce ve entegre raporlam

aya, bununla birlikte de yönetişim
in ve paydaş ilişkilerinin 

iyi olm
asına ihtiyaç duyacaktır. G

elişm
ekte olan küresel bir trend olarak da değerlendi-

rilen ancak ilerleyen bölüm
lerde açıklanacağı üzere tem

elinde entegre düşünce gibi bir 
yaklaşım

ı barındıran bu raporlam
a sistem

inin faaliyet raporlarının yerini alm
aya başladığı 

görülm
ektedir. Bu aşam

ada, entegre raporlam
anın gelişim

 ve benim
senm

esi sürecinde rol 
alacak tara'ar ile bunların rol ve sorum

luluklarının ortaya koyulm
ası da oldukça önem

li-
dir. Yönetişim

in köşe taşı olarak görülen iç denetçilerin de bu süreçte rol alacak tara'ar-
dan biri olm

ası kaçınılm
azdır. İç denetim

 m
esleği entegre raporlam

anın uygulanm
asında 

içgörü ve destek sağlayabilecek özgün bir konum
a sahiptir (EC

IIA
,2015). IIA’in G

lobal 
C

EO
’su ve Başkanı olan Richard C

ham
bers da iç denetçilerin geniş bir perspektife sahip 

olm
alarıyla çok çeşitli organizasyonel girişim

 ve faaliyette önem
li bir fark yaratabilecekle-

rini belirtm
iştir (EC

IIA
, 2015). İç denetim

 finansal olm
ayan raporlam

a konusunda rapor-
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bilm
ek için çeşitli tanım

lam
alar yapılm

ıştır. Bu alandaki en yetkili kurum
 olan U

luslara-
rası Entegre Raporlam

a K
onseyi (IIRC

)’nin yayım
ladığı U

luslararası Entegre Raporlam
a 

(ER) Ç
erçevesinde entegre rapor (IIRC

, 2013, s.7); “bir kuruluşun stratejisinin, yöneti-
şim

inin, perform
ansının ve beklentilerinin kuruluşun dış çevresi bağlam

ında kısa, orta ve 
uzun vadede değer yaratm

ayı nasıl sağlayacağının kısa ve öz bir şekilde bildirilm
esi” olarak 

tanım
lanır. Bu tanım

dan da anlaşılacağı üzere entegre raporda özellikle kuruluşun kısa, 
orta ve uzun vadede nasıl değer yaratacağı ve bunu şirketin stratejisi ile uyum

lu bir şekilde 
verm

esi gerektiğine odaklanılır. 2020 yılında U
luslararası Entegre Raporlam

a (ER) Ç
er-

çevesinde yapılm
ası planlanan değişiklikte ise tanım

ın “bir kuruluşun stratejisinin, yöne-
tişim

inin, perform
ansının ve beklentilerinin kuruluşun dış çevresi bağlam

ında kısa, orta 
ve uzun vadede değer yaratm

asını, değerini korum
asını ya da değerinin aşınm

asını nasıl 
etkileyeceğinin kısa ve öz bir şekilde bildirilm

esi” olarak düşünüldüğü belirtilm
iştir (IIR-

C
,2020b, s.15).

Eccles ve K
rzus (2010, s.10) ise yazdıkları “O

ne Report: Integrated Reporting for a Susta-
inable Strategy” adlı kitaplarında entegre raporu Tek Rapor (O

ne Report) olarak adlan-
dırm

ışlardır. Tek rapor en basit anlam
ıyla, şirketin faaliyet raporunda yer alan finansal ve 

özet bilgi ile şirketin Kurum
sal Sosyal Sorum

luluk (K
SS) ve Sürdürülebilirlik raporlarında 

yer alan finansal olm
ayan (çevresel, sosyal ve yönetişim

 konuları gibi) ve özet bilginin bir-
leştirilerek tek bir rapor hazırlanm

ası olarak açıklanm
ıştır. A

ncak Eccles ve K
rzus (2010)’a 

göre bu durum
, finansal ve finansal olm

ayan raporların entegrasyonuyla, sadece birleştiril-
m

iş bir belge yayım
lam

aktan çok daha fazlasını ifade etm
ektedir. Entegre raporun internet 

ve teknolojideki tüm
 yenilikler kullanılarak sunulm

ası (örneğin analitik araçlar yardım
ıyla 

kullanıcının finansal ve finansal olm
ayan bilgiyi kendisinin analiz etm

esi sağlanabilir), onu 
diğer raporlardan ayırıcı özelliklerinden biri olarak gösterilir. Bunun yanında; farklı pay-
daş gruplarının özel ilgi alanına yönelik bilgi sağlanm

ası da bu yöntem
lerden biri olarak 

sayılabilir. Bu tanım
da öne çıkan; entegre raporun bunu kullanan paydaşlara etkileşim

li 
bir şekilde sunulm

asını ve farklı analizleri gerçekleştirebilm
esini sağlam

aktır. Tüm
 bu se-

beplerle teknolojinin gelişim
i ile entegre raporun ortaya çıkışını da birbirinden ayrı düşün-

m
em

ek gerekir. G
ünüm

üzde dijital ortam
dan da erişilebilen raporların ilgili paydaşların 

istek ve sorularına cevap verebilecek şekilde geliştirilm
esi önem

lidir. Tüm
 bu gelişm

elerin 
de tek bir aşam

ada gerçekleşem
eyeceği, kuruluşların bunu bir yolculuk olarak algılayarak 

bu sürece girm
eleri önem

lidir.

anlaşılm
aktadır. Bu dönem

de yaşanan şirket skandalları özellikle şirketlere olan güveni 
olum

suz etkilem
iştir (G

ergerli, 2017). Bu dönem
de gelişm

iş ve gelişm
ekte olan ülkeler-

de ortaya çıkan girişim
lere örnek olarak IIRC

’nin kurulum
u, SA

SB (Sustainability A
c-

counting Standards Board)’nin oluşum
u sayılabilir (K

assai ve C
arvalho, 2016). Bu süreçte 

finansal bilginin raporlanm
asının yanında artık finansal olm

ayan konuların (insan hak-
ları, iklim

 değişikliği, göçler, doğal kaynakların hızla tüketilm
esi) da önem

inin arttığı ve 
raporlanm

ası gerekliliği anlaşılm
aya başlanm

ıştır. D
eğişen ekonom

ik, sosyal ve çevresel 
dinam

ikler işletm
eler ile ilgili daha fazla bilgiye ihtiyaç duyulm

asına, işletm
e yapılarının 

da değişm
esine yol açm

ıştır (K
arğın, A

racı ve A
ktat, 2013). Ç

evre kirliliği, kaynak tüke-
tim

i, atık m
addeler, ürün kalitesi ve güvenliği, çalışanların hakları, sosyal sorum

luluk gibi 
konular daha fazla dikkat çekm

eye başlam
ıştır. K

arar alm
ada, karlılık hesaplarında veya 

finansal raporlarda biyoçeşitlilik ve ekosistem
ler gibi çevresel ve doğal serm

ayeden, insan 
serm

ayesinden, fikri serm
ayeden yeterince faydalanılam

adığı görülm
ektedir. D

iğer taraf-
tan şirketlerin iç denetim

 birim
leri, bağım

sız denetim
 firm

aları ve yasal düzenlem
eler fi-

nansal raporları daha güvenilir hale getirirken, raporların her geçen gün daha fazla teknik 
bilgi içerm

esi ve karm
aşık bir yapıya dönüşm

esi de kullanıcılar için bu raporların anlaşıl-
m

asını zorlaştırm
ıştır (Eccles ve Saltzm

an, 2011). Teknolojik gelişm
eler ve paydaş talepleri 

ile uyum
lu hale getirilm

eyen raporlam
a yaklaşım

ları, iç kontroller ve yönetişim
 m

ekaniz-
m

aları durum
u daha da kötüleştirm

iştir. Bu hızlı değişim
 süreci ve yeni risk alanlarının 

ortaya çıkışı finansal ve finansal olm
ayan raporlam

a gereksinim
indeki değişiklikleri de 

beraberinde getirm
iştir. Sürdürülebilirlik ve şirketlerin stratejileriyle ilişkilendirerek değer 

yaratm
aya çalışm

aları bazı yeniliklere yol açm
ış; iş çevresinin değişim

i, var olan raporlam
a 

çerçevesinin iyileştirilm
esi için de bir fırsat doğurm

uştur (Pw
C

, 2013).

2.1. Entegre Rapor Üzerine Tanım
lar

İngilizcesi “Integrated Reporting” olan kavram
 dilim

ize “Entegre Raporlam
a” ya da “Bü-

tünleşik Raporlam
a” olarak çevrilebilir ancak literatürde yaygın olarak entegre raporlam

a 
kullanıldığı için bu çalışm

ada da “Entegre Raporlam
a” olarak kullanılacaktır. “Entegre”-

nin kelim
e anlam

ı “bütünleşm
iş”tir 5.. A

ltında yatan fikirlerle de uyum
lu olarak kurum

sal 
raporlam

anın bütünleşm
esini ifade etm

ektedir. Entegre raporu doğru şekilde ifade ede-

5 https://sozluk.gov.tr/ (Erişim
 tarihi: 10.11.2019)  
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IIRC
’nin vizyonunda da belirtildiği gibi ER kullanım

ı ve entegre düşüncenin kurum
 için-

de yerleşm
esi, m

ali istikrar ve sürdürülebilir kalkınm
a için önem

lidir. 

2020 yılı itibarıyla çelişkili raporlam
a çerçevelerinin uyum

laştırılm
ası çalışm

aları ile Küre-
sel Benim

senm
e D

önem
ine (G

lobal A
doption Phase) geçilm

esi planlanm
ıştır. Bu aşam

a 
ile hede'enen ER’yi kesin olarak yönetişim

in ve raporlam
anın m

erkezinde konum
landır-

m
aktır (A

C
C

A
, 2017). Bu doğrultuda; küresel bir raporlam

a sistem
i oluşturabilm

ek ve 
bu anlam

da çeşitli finansal olm
ayan raporlam

aları uyum
laştırabilm

ek için de IIRC
 çalış-

m
alarını sürdürm

ektedir. 

 2.3. Uluslararası Entegre Raporlam
a Çerçevesi

2010 yılında kurulan U
luslararası Entegre Raporlam

a K
onseyi ()

e International In-
tegrated Reporting C

ouncil- IIRC
), 2013 yılında, ER çerçevesini yayınlam

ıştır. Entegre 
Raporlam

a Ç
erçevesi “G

iriş” ve “Entegre Rapor” olarak iki bölüm
den oluşm

aktadır. ER 
Ç

erçevesinin kullanılm
asını ve gelişm

esini teşvik eden U
luslararası Entegre Raporlam

a 
K

onseyi’dir (Yükçü ve K
aplanoğlu, 2016).

ER Ç
erçevesinde entegre rapor (IIRC

, 2013); “bir kuruluşun stratejisinin, yönetişim
inin, 

perform
ansının ve beklentilerinin kuruluşun dış çevresi bağlam

ında kısa, orta ve uzun va-
dede değer yaratm

ayı nasıl sağlayacağının kısa ve öz bir şekilde bildirilm
esi” olarak tanım

-
lanır.

Entegre Raporlam
a çerçevesi ile raporlam

a yapacak kuruluşlara yol gösterebilecek tem
el 

bazı bilgiler sunulm
aktadır. Bunlar; tanım

lar, entegre raporun am
açları ve kullanıcılarına 

ilişkin bilgiler, değer yaratım
ı süreci, raporda yer alm

ası beklenen serm
aye öğeleri, entegre 

raporun hazırlanm
asında tem

el olarak kullanılan ve raporun içeriği hakkında bilgi veren 
kılavuz ilkeler ve birbiriyle bağlantılı olarak raporda sunulm

ası istenen içerik öğeleri ola-
rak sıralanabilir. Bu çerçevenin ilk olarak 2013 yılında yayım

lanm
asının ardından, yıllar 

içinde uygulam
anın yaygınlaşm

ası ve gelişm
esi ile çerçevede vurgulanan konular ve açık-

lam
aların yeniden değerlendirilm

esi konusunda bir anlayış birliği oluşm
uştur. Bu am

açla 
2020 yılının Şubat ayında entegre raporlam

a yapan paydaşlardan çerçeveye yönelik görüş-
leri istenm

iştir. Bunları dikkate alan IIRC
, 2020 yılının M

ayıs ayında çerçevede yapılacak 
bazı değişikliklerle ilişkin taslağı paydaşları ile paylaşarak görüş istem

iştir. Bu görüşler doğ-

Eccles ve K
rzus (2010) da bu nedenle tek raporu, sadece böyle bir rapor hazırlam

a kararı 
verm

ek değil; aynı zam
anda şirketin dış raporlam

adaki entegrasyon seviyesini sürekli artır-
m

a vaadiyle çıktığı bir yolculuk olarak açıklar. Bu yaklaşım
 günüm

üzde de oldukça kabul 
görm

ektedir. Entegre düşüncenin benim
senm

esi ve entegre rapor hazırlanm
ası anlık bir 

durum
 değil sürdürülebilirlik bilincinin oluşm

ası gibi bir yolculuk olarak düşünülm
ekte-

dir.

O
wen (2013) da benzer şekilde entegre raporun, finansal ve finansal olm

ayan perform
ans 

arasındaki ilişkinin ve karşılıklı etkileşim
 halindeki boyutlarının hissedarlar ve diğer pay-

daşlar için nasıl değer yaratacağını ya da değerleri yıkacağını ortaya koym
ası gerektiğini 

belirtm
iştir. 

 2.2. Uluslararası Entegre Raporlam
a Konseyi

2009 yılının A
ralık ayında, G

aller Prensi sponsorluğunda yatırım
cıların, standart belir-

leyici otoritelerin, şirketlerin, m
uhasebe alanında yetkili organların/uzm

anların ve BM
 

tem
silcilerinin üst düzeyde katılım

ıyla Sürdürülebilirlik için M
uhasebe Forum

u (A
4S-A

c-
counting for Sustainability) gerçekleşm

iştir. Bu kuruluşlar; BM
 Ç

evre Program
ı’nın da 

desteği ile 1997 yılında kurulm
uş olan Küresel Raporlam

a G
irişim

i (G
RI) ile ekonom

ik 
sürdürülebilirliği desteklem

ek ve teşvik etm
ek için iş birliği yapm

ışlardır. Bu iş birliği, 
U

luslararası Entegre Raporlam
a K

onseyi (IIRC
) olarak bilinen, resm

i olarak da A
ğustos 

2010 yılında duyurulan, tam
am

en yeni bir yapının yaratılm
asıyla sonuçlanm

ıştır (O
wen, 

2013).

U
luslararası Entegre Raporlam

a K
onseyi- IIRC

 (International Integrated Reporting 
C

ouncil), düzenleyici kurum
lar, yatırım

cılar, şirketler, standart belirlem
e otoriteleri, 

m
uhasebe uzm

anları ve ST
K

’lar tarafından kurulm
uş küresel bir koalisyon olarak açık-

lanm
aktadır. IIRC

’nin m
isyonu, “kam

u sektörü ve özel sektörde entegre raporlam
anın 

ve düşüncenin bir norm
 olarak yaygın şekilde uygulanm

ası” olarak açıklanır. V
izyonu 

ise “finansal(m
ali) istikrar ve sürdürülebilir kalkınm

a gibi ana hede'ere ulaşabilm
ek 

için entegre düşünce ve raporlam
a döngüsü aracılığıyla serm

aye dağılım
ı ve kurum

-
sal davranışı (corporate behavior) uyum

lu ve bağlantılı hale getirm
ek” olarak belirtilir 6. 

6 http://integratedreporting.org/the-iirc-2/ (Erişim
 tarihi 26.04.2017) 
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IIRC
 2020 yılı O

cak ayında “Integrated )
inking and Strategy State of Play Report” adlı 

bir rapor yayım
lam

ıştır. Bu raporda da entegre düşünce için yeni bir m
odel önerisi getir-

m
iştir. Yay m

odeli (spring m
odel) olarak da ifade edilen bu m

odel; proaktif bir şekilde 
zam

an ve nedenselliği dikkate alarak yayın esnem
esine, kısa ve uzun vadede daha sürdü-

rülebilir ve pozitif bir şekilde yanıt verilm
esine olanak sağlayacaktır. Yay m

odeli ve zam
an 

içinde yaratılan değerin optim
izasyonu aşağıda Şekil 1’de gösterilm

iştir.
 

Şekil 1: Entegre D
üşünce için Yay M

odeli 

K
aynak: IIRC

(2020a)

Bu m
odele geçişin altında yatan yaklaşım

, entegre raporlam
ada bahsedilen altı serm

aye 
öğesi arasında kuruluşun yaptığı kısa ve uzun vadeli etkiye dayalı seçim

lerin optim
ize edil-

m
esine dayanm

aktadır. Serm
aye öğeleri birbirleriyle ve dış çevre ile sürdürdükleri ilişkiler 

rultusunda yapılacak son değerlendirm
elerin ardından 2020 yılının sonunda çerçevenin 

revize edilm
iş halinin yayım

lanm
ası beklenm

ektedir. 

2.4. Entegre D
üşünce

Entegre düşünce kavram
ı yeni ortaya çıkan bir kavram

 olarak değerlendirilm
em

elidir. 
İlk olarak eğitim

 bilim
leri ve yönetim

 bilim
inde kullanılan entegre düşünce kavram

ının 
ilk halinin bütünleştirici/entegre düşünce (integrative thinking) kavram

ı olduğu söyle-
nebilir. Entegre raporlam

a ile birlikte de raporlam
a alanında da bu kavram

 kullanılm
aya 

başlanm
ıştır (Kurt, 2019). U

luslararası Entegre Raporlam
a Ç

erçevesi’nde (2013) entegre 
düşünce, “bir kuruluşun çeşitli işletm

e ve fonksiyonel birim
leri arasındaki ilişkileri ve kul-

landığı ya da etkilediği serm
aye öğelerini aktif şekilde hesaba katm

ası” olarak tanım
lanır. 

Entegre düşüncenin kurum
 için önem

inin; değer yaratm
a ve karar verm

e süreçlerine nasıl 
katkı sağlayacağının anlaşılm

ası ile daha iyi anlaşılacağı belirtilir. Bu süreçlerin bütünleş-
m

iş bir bakış açısıyla ele alınm
asının ve entegre düşüncenin bir sonucu olarak ise entegre 

raporun ortaya çıkacağı belirtilir.

K
ing ve Roberts (2017) ise entegre düşünceyi “paydaşların şirket değerini etkileyebilecek 

nitelikte olduğu ve bu nedenle de şirketin uzun dönem
li çıkarını sağlam

ak için paydaşların 
ihtiyaçlarının, çıkarlarının, endişelerinin ve beklentilerinin göz önünde bulundurulm

ası” 
olarak tanım

lam
aktadırlar.D

um
ay,Torre ve Farneti (2018) entegre düşünce ve kurum

sal 
raporlam

a girişim
lerinin sadece raporlam

ayı ve kurum
sal açıklam

aları iyileştirm
ekle sınırlı 

kalm
ayarak kurum

un ve yöneticilerin davranışlarını değiştirm
eyi de sağlayabileceğini be-

lirtm
iştir. Entegre düşünce, bu bağlam

da raporlam
a ve davranışları uyum

lu hale getirm
e 

girişim
ine dönüşm

üştür. Bu şekilde raporlam
anın iç ve dış davranışları açıkça yansıtacak ve 

yönetecek hale gelm
esinin sağlanabileceğini belirtm

işlerdir.

Entegre düşüncenin kuruluşun tüm
 faaliyetlerine dahil edilm

esi ile bu düşünce sistem
i 

tüm
 iş akışına ve iş süreçlerine yansıyacağı için tüm

 raporlam
a süreçleri (iç ve dış) bundan 

olum
lu yönde etkilenecektir. Bu yaklaşım

la kurum
un stratejisi, hede'eri tüm

 çalışanlar 
tarafından içselleştirilebilecek, sistem

de iyileşm
e alanları daha iyi ortaya konulabilecektir. 

Entegre raporlam
anın gerçek başarısı ve faydaları; ancak entegre düşüncenin kurum

larda 
tam

 olarak kabul görm
esi ile görülebilecektir. Entegre düşüncenin yerleşm

esi sürecinin 
doğal bir sonucu olarak da entegre raporun çıkacağı anlaşılm

aktadır.



T
İD

E A
cadem

ia Research 
Sayı 2 / 151-214 (2020)

T
İD

E A
cadem

ia Research
Sayı 2 / 151-214 (2020)

165
164

Şekil 2: K
ılavuz İlkeler ve İçerik Ö

ğeleri

2.6. D
ünyada ve Türkiye’de Entegre Raporlam

a

D
ünyada ER’nin başlangıcının 1990’lı yıllarda, G

üney A
frika’nın tam

 dem
okrasiye geç-

m
esine kadar uzandığı düşünülm

ektedir. 1993’te G
üney A

frika Yönetim
 Enstitüsü (Ins-

titutions of D
irectors), G

üney A
frika Yüksek M

ahkem
esi’nin eski hâkim

i olan M
ervyn 

K
ing’den yönetişim

 kom
itesine başkanlık etm

esini istem
iştir. G

üney A
frika’daki kuruluş-

lara ve şirketlere duyulan güvensizliğin azaltılabilm
esi ve şe"a'ık, eşitlik ve bilgi paylaşı-

m
ının teşvik edilm

esi am
acıyla Yargıtay Eski H

âkim
i M

ervyn K
ing, K

ing K
om

itesi’nin 
kurulm

asında görev alm
ıştır. Bu kom

itenin görevi yönetişim
 ilkelerine ilişkin çalışm

alar 
yürütm

ek olacaktır (A
ras ve Sarıoğlu,2015).

K
om

itenin ilk raporu (K
ing I) 1994’te yayınlanm

ıştır. 2009’da yayım
lanan K

ing III raporu 
ile G

üney A
frika’da 2010 yılından sonra Johannesburg Borsası’na kote şirketlerin entegre 

rapor yayım
lam

ası, yayım
lam

azsa da bunun sebebini açıklam
ası zorunlu hale getirilm

iştir. 
2016 yılında yayım

lanan ve 1 N
isan 2017 itibariyle uygulam

aya geçen K
ing IV raporu ile 

K
ing III’te yer alan 75 ilke azaltılarak 17 tem

el ilkeye indirilm
iş ve “uygula ya da açıkla” 

ilkesi yerine “uygula ve açıkla” ilkesi benim
senm

iştir (K
ing IV, 2016). G

üney A
frika’dan 

sonra D
anim

arka, Portekiz, Fransa gibi birçok ülke de borsada işlem
 gören şirketlerin fi-

nansal raporların içinde finansal olm
ayan bazı verileri de açıklam

asını zorunlu kılarak ER’ 
ye doğru adım

 atm
aya başlam

ıştır (A
ras ve Sarıoğlu, 2015)

bağlam
ında ele alınm

alıdır. Bu yaklaşım
da sadece finansal serm

aye değil, diğer serm
aye 

öğeleri de nedensellik ve zam
an bağlam

ında ele alınarak yaratılan değere vurgu yapılm
ak-

tadır (IIRC
; 2020a). Kuruluşta değer yaratım

ı hede'ense de bazı durum
larda serm

aye 
öğelerinin bazılarının net değeri düşebilir. Burada vurgulanan bir diğer konu da; çoklu 
serm

aye yapısının yaratabileceği kısıtlılıklara tepkisel bir yaklaşım
 gösterm

ek yerine bu 
yapının yaratabileceği fırsatlara proaktif bir yaklaşım

 geliştirilm
esinin vurgulanm

asıdır 
(IIRC

, 2020a). 

Entegre düşünce anlayışının aslında entegre raporun kapsayıcılığının tem
eli olduğu ve 

tüm
 yapıya ya da sistem

e yerleşm
ezse sonuçlarının tam

 olarak görülem
eyeceği söylenebilir. 

Ü
st yönetim

den başlayarak kuruluşun her seviyesinde bu bilinçle iş yapılm
adığı takdirde 

istenen başarı sağlanam
ayacaktır. Entegre düşüncenin kurum

 çapında benim
senm

iş olm
a-

sı, işletm
enin sürdürülebilirliği, başarı ve perform

ansını etkileyecektir. 

2.5. Serm
aye öğeleri, kılavuz ilkeler ve içerik öğeleri

 Kuruluş tarafından kullanılan ya da etkilenen kaynaklardan çerçevede “serm
aye öğeleri” 

olarak bahsedilm
ektedir. Entegre raporda bu serm

aye öğeleri hakkında bilgi verilirken, bu-
nunla birlikte kuruluşun bu öğelerle nasıl etkileşim

 kurduğu da açıklanır. Serm
aye öğeleri; 

finansal, üretilm
iş, fikri/entelektüel, insan, sosyal ve ilişkisel ve doğal serm

aye öğeleri ola-
rak sını'andırılm

aktadır; ancak entegre rapor düzenleyen kuruluşların bu sını'andırm
ayı 

aynen kullanm
ası ya da raporlarını bunlara göre düzenlem

esi konusunda bir zorunluluk 
bulunm

am
aktadır. 

ER Ç
erçevesi’nin bir am

acı da bir entegre raporun toplam
 içeriğini düzenleyen K

ılavuz 
İlkeler ve İçerik Ö

ğeleri sağlam
ak ve bunların altında yatan tem

el kavram
ları açıklam

ak 
olarak belirtilm

iştir. K
ılavuz ilkeleri ve içerik öğelerini oluşturan başlıklar Şekil 2’de 

gösterilm
iştir. 
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 D
ünyada kurum

sal raporlam
aya uyum

 sağlam
a hedefini açıkça belirten IIRC

, finansal 
raporlam

a standart belirleyicileri (IA
SB, FA

SB) ve sürdürülebilirlik çerçevelerinin en 
kapsam

lı ve küresel olan dört çerçevesini (G
RI, SA

SB, C
D

P ve C
D

SB) bir araya getirerek 
“K

urum
sal Raporlam

a D
iyaloğu” nu toplam

ıştır. Bu diyaloğun am
acı farklı raporlam

a 
çerçeveleri arasında açıklık, uyum

, tutarlılık ve karşılaştırılabilirlik sağlayabilm
ek için 

arayışı sürdürm
ek olarak belirtilm

iştir. Entegre raporlam
anın bu diyalog içinde, var olan 

raporlam
a çerçevelerine bir alternatif olarak değil, tersine hepsini altında toplayan bir şem

-
siye olarak görülm

ektedir. Kurum
sal Raporlam

a D
iyalogunun katılım

cıları, sürdürülebi-
lirlik raporlam

a çerçeveleri arasında uyum
 sağlam

ayı hede'em
ektedir 8.

Türkiye’de ise entegre raporlam
a çalışm

aları özellikle son birkaç yılda hız kazanm
ıştır. En-

tegre raporlam
aya geçm

em
ekle beraber; 1980’lerde kurum

sal sosyal sorum
luluk (K

SS) ve 
çevresel raporlam

alarla başlayan ve günüm
üzde standartlara bağlanan sürdürülebilirlik ra-

porlarını yayınlayan şirketlerim
iz vardır.

2011 yılında Türkiye Kurum
sal Yönetim

 D
erneği (T

K
YD

) ve Sürdürülebilir K
al-

kınm
a D

erneği (SK
D

) tarafından bir çalışm
a grubu kurulm

uş ve Türkiye’de en-
tegre 

raporlam
a 

hakkında 
farkındalık 

yaratılm
ası 

am
acıyla 

çalışm
a 

başlatılm
ış; 

T
K

YD
, bu süreçte IIRC

’nin Türkiye’deki iletişim
 noktası olarak görev alm

ıştır 9. 
2013 yılında G

aranti Bankası ve Ç
im

sa, Entegre Rapor hazırlam
ak am

acıyla U
luslararası 

Entegre Raporlam
a K

onseyi (IIRC
) pilot program

ına katılarak bu alanda Türkiye’de ilk 
adım

ı atm
ışlardır. Türkiye’de ilk entegre rapor ise 2015 yılında A

rgüden Yönetişim
 A

ka-
dem

isi tarafından yayım
lanm

ıştır.

Entegre Raporlam
a Türkiye A

ğı (ERTA) Prof. D
r. G

üler A
ras (Bağım

sız kurucu üye) baş-
kanlığında; T

Ü
SİA

D
, T

K
YD

, Borsa İstanbul, IIRC
 Tükiye Büyükelçisi, A

rgüden Yö-
netişim

 A
kadem

isi, G
lobal C

om
pact N

etwork Türkiye, G
aranti Bankası, SK

D
 Türkiye 

ve Ç
im

sa tarafından kurulan bir platform
dur ve şirketlerin, finansal olm

ayan bilgilerini 
finansal bilgiler ile entegre bir şekilde raporlam

alarını ve entegre düşüncenin yaygınlaşm
a-

sını am
açlam

aktadır 10.

8 http://integratedreporting.org/corporate-reporting-dialogue/(Erişim
 tarihi: 15.02.2020) 

  
 

 
 

9 http://www.entegreraporlam
atr.org/tr/ (Erişim

 tarihi 26.04.2018)   
 

 
 

10 http://www.entegreraporlam
atr.org/tr/ (Erişim

 tarihi 26.04.2018) 
  

 
 

 

Şirket bazında bakıldığında ise ilk entegre raporlam
ayı 2002 yılında, endüstriyel enzim

ler, 
m

ikroorganizm
alar ve biyo eczacılığa içerikler üreten D

anim
arkalı N

ovozym
es şirketinin 

yaptığı genel olarak kabul görm
ektedir. D

iğer entegre raporlam
a öncüleri N

ovo N
ordisk 

(2004), U
nited Technologies (2008), N

atura (2008) ve Philips (2008) şirketleridir (Eccles 
ve Saltzm

an, 2011).

Avrupa Birliği de 2014 yılında yayım
ladığı direkti*e (D

irective 2014/95/EU
 ) finansal 

olm
ayan bilginin; uzun vadedeki karlılığın, toplum

sal adalet ve çevrenin korunm
asıyla en-

tegre edilerek açıklanm
asının, sürdürülebilir küresel ekonom

iye doğru değişim
in yönetil-

m
esi için çok önem

li olduğunu belirtm
iştir. Bunu takiben yayım

lanan kılavuz (EU
 G

uide-
lines 2017/C

215/01) ile de kuruluşların paydaşlarına karşı hesap verebilirliğini artırm
ak 

am
acıyla finansal olm

ayan bilgilerin de aktarılm
asını istem

iştir 7.

K
PM

G
’nin (2015) yaptığı çalışm

aya göre entegre rapor olduğu belirtilen ve IIRC
’ye refe-

rans verilen raporların sayısı 2013 yılından beri iki katına çıkm
ıştır. Buna rağm

en, şirketler 
içinde entegre raporlam

aya geçişteki toplam
 orana bakıldığında önem

li bir artış görünm
e-

m
ektedir. Ç

alışm
ada, en büyük ilk yüz şirketi içinde entegre rapor yayım

layan şirket bu-
lunduran ülkeler sıralanm

ıştır. Buna göre; G
 A

frika’da 91 şirket, H
ollanda ve İspanya’da 27 

şirket, Japonya’da 21 ve İsveç’te 13 şirket entegre rapor yayım
lam

ıştır. Bunun sebebi olarak 
şirketlerin entegre raporlam

aya geçiş sürecinde halen belirsizliklerin olm
ası gösterilebilir. 

IIRC
’nin sitesinde yayım

lanan bir çalışm
ada 2017-2018 yılları itibariyle entegre raporla-

m
a yapan şirketler, ülke, sektör, büyüklük gibi alanlarda incelenm

iştir. A
raştırm

anın so-
nuçlarına göre bilinen raporların %

 85’ini 21 ülke oluşturm
aktadır. En üstte yer alan iki 

ülke, toplam
 raporların %

 43’ünü oluşturan G
üney A

frika ve Japonya’dır. A
sya’da ise, Sri 

Lanka, H
indistan, M

alezya, Tayland, Filipinler ve Tayvan’da entegre raporlarda yüksek bir 
yoğunlaşm

a görülm
ektedir. Buna karşın aynı çalışm

ada daha gelişm
iş ülkelerde bir gecik-

m
e olduğu tespit edilm

iştir. Ö
rneğin, K

anada ve A
lm

anya’da, bütünleşik raporlam
a yapan 

yalnızca 20 şirket ve A
BD

’de yalnızca 29 şirket olduğu anlaşılm
ıştır (G

ibasssier, A
dam

s ve 
Jérom

e, 2017). Bunun yanında yakın zam
anda yapılan çalışm

alar Birleşik K
rallık, H

ollan-
da, İspanya, Avustralya, Singapur, Japonya ve A

BD
’de entegre raporlam

aya doğru bir yöne-
liş olduğuna dair kanıtlar olduğu belirtilm

ektedir (de V
illiers, Rinaldi ve U

nerm
an, 2014). 

7 https://www.m
dpi.com

/2071-1050/10/4/1162/htm
 (Erişim

 tarihi:11.12.2016) 
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rın etkilediği paydaşlar çeşitlendikçe ve piyasalar geliştikçe iç denetim
in kapsam

ının da 
genişlediği ortadadır. Eskiden sadece etkin bir finansal raporlam

a talep edilm
ekteyken 

günüm
üzde finansal olm

ayan bilgiyi talep eden paydaş sayısı artış gösterm
iştir. Bu da bu 

bilgiyi sağlayan süreçlerin denetim
i, bu alanlarda danışm

anlık ve çıkan raporun güvencesi 
gibi konuları öne çıkarm

ıştır. A
dam

s vd. (2016)’ın da belirttiği gibi iç denetim
in sürekli 

gelişim
inin sebebinin iş dünyası ve kam

u kesim
i faaliyetlerinin artan karm

aşıklığı ve bu 
alanlardaki gelişm

eler olduğu söylenebilir. 

İç denetim
 kuruluşun finansal yönleri üzerinde belli bir dereceye kadar odaklanm

asına 
rağm

en, -dış denetim
in aksine- esasen finansal bir disiplin değildir. Ç

ok boyutlu doğası, 
organizasyonda dış denetim

den daha geniş bir bakış açısını gerektirm
ektedir. İç denetçi-

nin günlük çalışm
asının doğası, kuruluşun stratejisini ve operasyonlarını anlam

a konu-
sunda önem

li m
iktarda derinlik ve genişlik kazanm

a fırsatı yaratır. Ç
ok boyutlu doğası 

bu nedenle kaçınılm
az olarak iç denetçileri entegre raporlam

a alanında önem
li danışm

an, 
güvence sağlayıcı ve değişim

in öncüsü konum
una getirir.

D
eloitte da yayım

ladığı “İç D
enetim

 3.0” raporunda (2018) iç denetim
 paydaşlarının de-

ğer yaratım
ı için istediği ve ihtiyaç duyduğu üçlü yapıyı açıklam

ıştır. D
aha önce IIA

 ta-
rafından oluşturulan iç denetim

 değer m
odeli ile de örtüşen bu yaklaşım

da “İç D
enetim

 
3.0 = G

üvence + D
anışm

anlık + Ö
ngörü sağlam

a (A
nticipate)” olarak ifade edilm

iştir. İç 
D

enetim
 3.0 m

odeli bağlam
ında iç denetçinin güvence sağlam

a, danışm
anlık ve riskler ko-

nusunda öngörüde bulunm
a rollerini üstlenirken ihtiyaç duyabileceği ve bu nedenle sahip 

olm
ası gereken bazı yetkinlik ve beceriler; öngörü sahibi olunm

ası, teknolojik gelişm
elere 

hâkim
 olunm

ası, çeşitli konularda bilgi sahibi olunm
ası olarak sıralanm

ıştır. 

İç denetim
in, kurum

un faaliyetlerine nasıl değer katabileceğinin, yönetim
e ve pay-

daşlara daha iyi aktarılabilm
esi için IIA

 tarafından 2011 yılında “iç denetim
 değer 

m
odeli” oluşturm

uştur. İç D
enetim

 3.0 gibi burada da iç denetim
 3 tem

el kavram
 çer-

çevesinde incelenm
iştir. İşletm

enin hede'erine ulaşabilm
esi için iç denetim

in nasıl 
değer yaratabileceğini ortaya koym

aya çalışan bir m
odeldir. H

er biri ayrı alt başlıkla-
ra sahip olm

akla birlikte 3 tem
el kavram

; güvence, tarafsızlık ve iç görü olarak sırala-
nabilir. Söz konusu m

odele göre, iç denetim
in yaratabileceği değerler üç tem

el kavram
 

ile özetlenebilir: Güvence, tarafsızlık ve içgörü. Bilindiği gibi iyi ve güçlü bir yönetişim
, 

2020 yılı itibarıyla; reel sektör alanında Ç
im

sa, A
slan Ç

im
ento, A

dana Ç
im

ento ve N
uh 

Ç
im

ento, dem
ir çelik sektöründen O

yak M
aden M

etalürji G
rubu, finans sektöründen 

T
SK

B, G
aranti Bankası İş Bankası, Vakıfbank ve Ziraat Bankası, ST

K
 olarak A

rgüden 
Yönetişim

 A
kadem

isi ve Türkiye Eğitim
 G

önüllüleri Vakfı, yerel yönetim
lerden K

adıköy 
Belediyesi ve kam

u kurum
larından Yıldız Teknik Ü

niversitesi ve Y
T

Ü
 Finans Kurum

sal 
Yönetim

 ve Sürdürülebilirlik M
erkezi entegre raporlarını yayım

lam
ışlardır. 

Bu şirketler ve kurum
ların yanında, 13 K

asım
 2017’de U

luslararası Entegre Raporlam
a 

K
onseyi (IIRC

) ile entegre raporlam
anın ülkem

izde yaygınlaştırılm
ası am

acıyla bir iş bir-
liği anlaşm

ası im
zalam

ış olan Borsa İstanbul da 2017 yılından beri entegre rapor yayım
la-

m
aktadır. 

Entegre raporlam
a ve entegre düşüncenin Türkiye’de yaygınlaşm

ası için Entegre Raporla-
m

a Türkiye A
ğı (ERTA)’nın kuruluşu ve ilk entegre raporlarını yayım

layan şirketlerim
iz 

de dikkate alındığında raporlam
adaki yeni gelişm

eler anlam
ında Türkiye’de atılan adım

la-
rın son yıllarda hız kazandığı; ancak ekonom

ik konjonktür ve belirsizlikler gibi sebeplerle 
yeterli düzeye ulaşm

adığı söylenebilir. 

3. Entegre R
aporlam

a ve İç D
enetim

3.1. İç D
enetim

in G
elişen Faaliyet Alanları 

İç denetim
 yıllar içinde m

uhasebe odaklı bir faaliyetten, işletm
e odaklı bir m

esleğe dö-
nüşm

üştür. Bir zam
anlar bağım

sız m
uhasebe m

esleğinin altında işlevini sürdürürken ve 
m

esleğin en çok ilgilendiği konu finansal verilerin doğruluğu hakkında onay verm
ek iken; 

şu anda iç denetim
 çok daha geniş bir bakış açısıyla özgün bir disiplin olarak kendini kabul 

ettirm
iştir (Saw

yer, D
ittenhofer ve Scheiner, 2005). Pickett da (2004) iç denetim

 süre-
cindeki değer, yaklaşım

 ve tutum
da yıllar içinde hızlı bir değişim

in söz konusu olduğu-
nu belirtm

ektedir. Bu değişim
; alt seviyede hesap kontrolünden üst düzey danışm

anlık 
ve güvence işlerine, hesap kontrollerinden risk değerlendirm

esine, kuralların uygulatıcısı 
olm

aktan yönetim
 danışm

anlığına doğru olm
uştur.  Son yıllarda, yönetişim

 içinde iç de-
netim

in rolü -iç kontrol ve risk yönetim
i ile ilişkisi nedeniyle- daha çok dikkat çekm

eye 
başlam

ıştır ve iç denetim
in sorum

luluk alanı risk yönetim
i, kontrol ve yönetişim

 süreç-
lerini de kapsayacak şekilde genişlem

iştir (A
rena ve A

zzone, 2009). D
enetlenen raporla-
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olm
uştur. Bir kurum

un değerinin, finansal analiz ve raporlam
anın ötesine geçtiği, kaynak 

tahsisi ve karar alm
aya kadar uzandığı düşünülm

ektedir. Böyle bir ortam
da, kurum

ların 
değer yaratm

a konusunda kapsam
lı ve bütüncül bir bakış sunm

a kabiliyeti daha da önem
li 

hale gelm
eye başlam

ıştır. Bir kuruluşun değeri hakkında bütüncül bir öykü yaratabilm
ek 

için birkaç raporun sonuçlarını birleştiren bir raporlam
aya doğru bir yönelim

 olm
uştur 

(Yükçü ve K
aplanoğlu, 2016; T

İD
E İç D

enetim
in G

lobal N
abzı, 2016) Entegre raporla-

m
a olarak anılan bu yöntem

 yeni olm
akla beraber; entegre raporlam

a kullanım
ının gele-

cekte önem
li oranda artm

ası beklenm
ektedir. Yıllardır kullanılm

akta olan sürdürülebilir-
lik raporlam

asının kullanım
ı da gün geçtikçe artm

aktadır. H
em

 sürdürülebilirlik kavram
ı 

hem
 de entegre raporlam

a olgusu düşünüldüğünde iç denetim
in uzm

anlığı ve iç görüsüne 
kuvvetli bir gereksinim

 olacağı düşünülm
ektedir. İç denetçiler kurum

a ilişkin özgün ve 
benzersiz bir görüşe sahip oldukları için bir konuyu tüm

 yönleriyle görm
e yeteneğine de 

sahiptirler. Kurum
un geleceği açısından oldukça stratejik bir konum

da olan iç denetçiler, 
kurum

daki değişim
lere de daha derinden bakabilm

ektedirler. Silo halde işleyen yapıların 
bütünleşm

esini sağlayabilirler. Aynı zam
anda işletm

ede yönetişim
, risk yönetim

i, uygun-
luk ve kontroller konusunda kapsam

lı ve bütüncül bir bakış açısının ve entegre düşünce-
nin yerleşm

iş olm
ası konusunda destek verebilirler.

Entegre raporlam
a çerçevesi, değer kavram

ına odaklanm
ası doğrultusunda, organizasyon 

içinde ve dışında yaratılm
ış olan değerin ortaya konulm

asına yönelik pek çok birim
in ve 

kişinin bir arada çalışm
asını gerektirm

ektedir. İç D
enetim

 Yöneticileri, bu birim
lerle rutin 

olarak etkileşim
 içine girebilir, doğru tesis edilm

iş bir örgütsel bağım
sızlık ve sağlam

 bir iş 
anlayışıyla, iç denetim

 birim
i, entegre raporlam

a uygulam
asını destekleyebilir. Bu anlam

da 
özgün bir niteliğe ve konum

a sahiptir. T
İD

E’nin yayınladığı “İç D
enetim

in G
lobal N

abzı 
(2016)” çalışm

asında entegre raporlam
a gereksinim

i dünyada ve ülkem
izde arttıkça, iç de-

netçilerin değişim
e yönelik tedbirler alabileceği ve liderlik gösterebilecekleri belirtilm

iştir.

D
ünyadaki gelişm

elere paralel olarak, akadem
ik araştırm

alar ve düzenleyici kurum
lar da 

finansal olm
ayan açıklam

a ve bildirim
lerin güvenilirliğini ve kredibilitesini arttırm

ak için 
iç ve dış güvence sağlanm

asının önem
ine vurgu yapm

aktadırlar (Jones ve Solom
on, 2010; 

Soh ve M
artinov-Bennie, 2015). Jones ve Solom

on (2010)’ın çalışm
asının sonucu göster-

m
iştir ki, denetim

 kom
itesinin fonksiyonu gibi iç güvence m

ekanizm
aları ER uygulam

ası 

risk yönetim
i ve iç kontrol, işletm

elerin uzun vadeli kurum
sal başarıları ve sürdürülebi-

lirlikleri için son derece önem
lidir. İç denetim

 değer m
odeline göre yönetim

 organla-
rı ve üst yönetim

, iç denetim
in kurum

un yönetişim
, risk yönetim

i ve kontrol süreçleri-
nin etkililiği ve verim

liği üzerinde; tarafsız güvence ve içgörü sağlam
asına güvenirler 11.  

 Bir başka ifadeyle, iç denetim
 değer m

odelini oluşturan üç kavram
 –güvence, tarafsızlık, 

içgörü- iç denetim
in işletm

ede yaratm
ası beklenen değerlerdir. İşletm

e yönetim
i iç dene-

tim
in bu kavram

ları gerçekleştirerek, işletm
e faaliyetlerine değer katm

asını beklem
ektedir 

ve bu nedenle iç denetim
e güvenm

ektedir. 

İç denetim
; ihtiyaç duyulan analiz ve değerlendirm

eleri doğru zam
anda ve doğru soruları 

sorarak yapabilen bir faaliyet olm
alıdır. Pw

C
’nin (2017) “State of the Internal Audit Pro-

fession Study” çalışm
asında da değişen risk ortam

ına iç denetçilerin ayak uydurabilm
esi 

için hazırlıklı ve değişim
e uyum

 sağlayabilecek yetkinlikleri kazanm
ış olm

ası, yani çevik 
davranabilm

esi gerekliliğinden bahsedilm
iştir. Yıkıcı risklerden kaçınm

ak, işletm
e hedef-

lerine ulaşm
ak, yönetim

 için güvenilir bir danışm
an olabilm

ek ve bu doğrultuda değer 
yaratabilm

ek için iç denetçiler öncü ve hazır olm
alıdır. Finansal ve finansal olm

ayan pek 
çok konuda iç denetim

in bu öncü rolüne ihtiyaç duyulm
aktadır.

İç denetim
 3.0 ve iç denetim

 değer m
odelinde kendini yenileyerek değişen koşullara uyum

 
sağlayabilen, günüm

üz koşullarında paydaş talep ve beklentilerini anlayarak güvence, da-
nışm

anlık ve öngörü sağlam
a konusunda yeni yaklaşım

lar sunabilen iç denetçilere ihtiyaç 
olacağını ortaya koym

aktadır. Robotik süreç otom
asyonu ve yapay zekâ uygulam

alarının 
yarattığı riskleri anlayabilen ve bunu iş koluna uyarlayabilen insanlara kurum

larım
ızda 

daha çok ihtiyaç duyulacağı öngörülm
ektedir. Entegre raporlam

a gibi kapsam
lı ve bütün-

cül bakışı öne çıkaran bir konuda da iç denetim
in öncü ve çevik davranm

ası, bu alanda 
değişim

in öncüsü olarak değer yaratm
asını ve dolayısıyla kurum

 içindeki statü ve algılarını 
yükseltm

elerini sağlayacaktır.

3.2. Entegre Raporlam
ada İç D

enetim
in Rolü

Küresel çapta yaşanan krizler, tüm
 endüstrilerde yer alan kuruluşların ve paydaşlarının uy-

guladığı stratejik kararların ve bu kuruluşların gerçek değerlerinin sorgulanm
asına sebep 

11 http://www.theiia.org/theiia/about -the-profession/value-proposition/?sf1473960=1 (Erişim
 Tarihi 20.01.2019) 
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fonksiyonunun faaliyet alanı Ç
SY ile ilgili konularda güvence ve danışm

anlık hizm
etlerini 

kapsayacak şekilde geliştiği sürece, bütünleşik güvence m
odellerinin gelişim

i önem
li bir 

araştırm
a alanı olacaktır (Sarens, D

ecaux ve Lenz 2012’den aktaran Soh ve M
artinov-Ber-

nie, 2015). Entegre raporlam
a ve entegre düşünce ele alınacak olursa iç denetçilerin bu 

alanlarda kendilerini yetiştirm
esi sonucunda işletm

eye değer katacakları, daha şe"af ve 
sürdürülebilir bir raporlam

a anlayışının yerleşm
esinde bütünleşik güvencenin bir parçası 

olacakları açıktır.

IIA
(2015b) entegre raporlam

a konusunda iç denetim
 tarafından sağlanabilecek güvence 

ve danışm
anlık faaliyetlerini şu şekilde belirtm

iştir:

İç D
enetim

in ER’ye İlişkin Tem
el R

olleri

•  İşletm
enin politikası ve perform

ansı hakkında bilgi sağlanm
ası

•  ER süreçleri hakkında güvence verm
ek

•  ER’de verilen organizasyon yapısının gözden geçirilm
esi

•  ER’nin kılavuz ilkeleri ve içerik öğelerinin raporda dikkate alındığına dair güvence verilm
esi

•  Finansal olm
ayan ve -nansal serm

aye ile ilgili yönetişim
, kontrol süreçleri ve risk yöne-

tim
inin yeterli olup olm

adığının değerlendirilm
esi

•  Veri bütünlüğünün raporda sunulduğuna ilişkin güvence verilm
esi

•  Yönetişim
 hede'erine ilişkin ilerlem

enin izlenm
esi

•  Tem
el risk ve fırsatların gözden geçirilm

esi

A
lınacak Ö

nlem
lerle Beraber Yer A

labileceği R
oller (K

atılım
cı R

olü)

• ER güvence haritasının oluşturulm
asını ve değerlendirilm

esini kolaylaştırm
ak

• ER’nin desteklenm
esi

• Entegre düşüncenin teşvik edilm
esi

için gerçek ve uygun m
aliyetli alternatif güvence m

ekanizm
aları olabilir. D

ış güvence sağ-
layıcıların aksine, denetim

 kom
itesi gibi iç güvence birim

leri iç denetim
 ile yakın tem

as 
içinde oldukları için dış güvence sağlayıcıların yaşayabileceği pek çok teknik sorunu doğal 
olarak aşacaktır. İç güvence birim

leri aynı zam
anda işletm

e faaliyetlerine daha hakim
dir ve 

raporlam
a sürecini daha sık ve sürekli izlem

e becerisine sahiplerdir. İç denetim
 yöneticileri 

kendi kurum
ları ile daha uzun süre iç içe olm

a şansı bulduğu için, karşılaşılan yeni risklerin 
etkisi hakkında iç görü sunm

a ve şirketlerine bu alanda değer katm
ada ve daha iyi bir karar 

alm
a süreci yaratm

ada da fayda sağlayabilirler (T
İD

E, 2016).

Engelbrecht, Yasseen ve O
m

arjee (2018) G
üney A

frika’daki iç denetim
 yöneticileriyle 

yaptıkları çalışm
ada iç denetim

 faaliyetinin entegre raporlam
a sürecindeki rolünü araş-

tırm
ışlardır. A

raştırm
anın sonuçları; iç denetçilerin veri bütünlüğü konusunda güvence 

sağlam
ak, riskleri ve fırsatları gözden geçirm

ek, yönetişim
 ve risk yönetim

i kontrollerinin 
yeterliliğini değerlendirm

ek ve entegre raporlam
a sürecine ilişkin güvence verm

ek gibi rol-
leri olabileceğini ortaya koym

uştur. 

A
dam

s (2015) da çalışm
asında; entegre rapor hazırlam

a kararının, karar alm
a sürecinde, 

form
el ve enform

el iletişim
 süreçlerinde, önem

lilik ve kurum
sal risk belirlem

e süreçlerinde 
değişim

e yol açacağını belirtm
iştir. Bu değişim

 sonrasında süreçlere yerleştirilen kontrol-
lerin etkin işlediğine ve risklerin iyi yönetildiğine dair güvence verebilm

ek için üçlü hat 
m

odelinin bir parçası olarak iç denetim
e de önem

li roller düşecektir. İç denetçiler, entegre 
raporların kredibilitesini artırm

ak için değişen bu süreçlere danışm
anlık verebileceği gibi, 

gereken güvenceyi sağlayabilir ve/veya örgüt birim
leri arasındaki iletişim

in tutarlılığının 
güçlendirilm

esine yardım
cı olabilir. 

Ç
evresel, sosyal ve yönetişim

 (Ç
SY

) konularına artan ilgi ve finansal olm
ayan bilginin 

raporlanm
ası konuları dikkate alındığında bu anlam

da güvence ve danışm
anlık verebil-

m
ek için hangi yetkinliklerin öne çıkacağı konusu da önem

 kazanm
aktadır. Soh ve M

ar-
tinov-Bennie (2015)’nin çalışm

ası iç denetim
 m

esleğinin, Ç
SY ile ilgili konularda danış-

m
anlık ve güvence hizm

eti sunabilm
ek konusunda algılanan yetenek açığını irdelem

eleri 
ve buna yönelm

eleri gerektiğini gösteren kanıtlar sunm
uştur. A

ncak bu şekilde etkili bir 
güvence sağlam

a konusunda paydaşların ihtiyaç ve beklentilerini karşılayabilecekler; bu 
alanda gerekli beceri ve yetkinliklere sahip olduklarını garanti edeceklerdir. İç denetim
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için ideal bir şekilde konum
landığını da belirtm

iştir. D
oğru bir şekilde koordine edilen 

bütünleşik güvence m
odeli, güvence m

aliyetini düşürecektir. Bütünleşik güvencede iç 
denetçiler uygulanan kontrol süreçlerinin işletm

enin hede'erini karşıladığını ve güvenilir 
bilgi sağladığını doğrulayabilir (M

aroun, 2017).

Bütünleşik güvence yaklaşım
ı, YRU

 (Yönetişim
, risk ve uygunluk) yaklaşım

ı ile de uyum
-

ludur. Pek çok farklı birim
 tarafından yürütülen faaliyetlerin koordinasyon ve uyum

unu 
sağlam

ak şirketin risk, yönetişim
 ve kontrol süreçlerine olum

lu katkı sağlayacaktır. O
rtak 

bir güvence evreninin paylaşılm
ası ve faaliyetlerin bütünleşm

esi ile denetim
i daha kolay ve 

anlaşılabilir kılacak olan bu yaklaşım
 sayesinde düşük m

aliyetle denetim
in gerçekleştiril-

m
esi de sağlanm

ış olacaktır (O
nay ve Erdoğan, 2019).

Bütünleşik güvence m
odeli ile 3’lü hat m

odeli ilişkisinin anlaşılm
ası da entegre raporun 

ve bütüncül yaklaşım
da iç denetim

in rolünün daha iyi anlaşılabilm
esini sağlayacaktır. Bü-

tünleşik güvencede işletm
e içindeki 3 hattın yanında bağım

sız denetim
 de sürece dahil 

olm
aktadır. A

şağıda Şekil 3’te entegre raporlam
a sürecinde 3’lü hat m

odelinin durum
u 

gösterilm
iştir. G

erçek zam
anlı risk yönetim

i için sürekli izlem
e ve denetim

in uygulandığı, 
yöneticilerin, iç denetçiler ve bağım

sız denetçilerin teknolojik yetkinlik ve kapasitelerinin 
arttırıldığı, sürece ilişkin özellikle önleyici kontrollerin etkin ve verim

li işlediği bir yapı 
oluşturulm

aya çalışılm
ıştır. Bu yapı bir bütün olarak düşünülerek ve birim

ler arası etkile-
şim

, işbirliği ve eşgüdüm
 göz ardı edilm

eden, tüm
 sürecin entegre düşünce ve raporlam

a 
anlayışında olduğu gibi ele alınm

ası önem
lidir.

• U
ygun kontrollerin tasarlanm

asını kolaylaştırm
ak için entegre raporlam

anın uygulam
a 

öncesi aşam
alarında danışm

anlık hizm
etlerinin verilm

esi

• İşletm
enin değer yaratm

a sürecine ilişkin öngörüde bulunulm
ası.

3.2.1. Bütünleşik güvence, üçlü hat m
odeli ve iç denetim

Entegre raporlam
a alanında öncü ülkelerden G

üney A
frika’da yayım

lanm
ış olan K

ing 
III Raporu; yönetim

, iç ve dış güvence süreçlerinin entegre edildiği bir güvence m
odeli-

ni (com
bined assurance) getirm

iştir. Bütünleşik güvence (C
om

bined assurance); risk ve 
yönetişim

 gözetim
ini ve kontrol verim

liliğini artırm
ak için, bir şirketteki güvence süreçle-

rinin belli bir sıraya koyulup entegre edilm
esi ve şirketin risk iştahı da dikkate alınarak, de-

netim
 ve risk kom

itesi için tam
 güvencenin en iyi şekilde sağlanm

ası im
kanını verir (K

ing 
III Raporu, 2009). K

ing IV Raporunda da bütünleşik güvence m
odelinden bahsedilm

iş, 
bunun için bir m

odel sunulm
am

akla beraber, yönetim
in bu anlam

da kendi yargısını oluş-
turm

asına izin verilm
iştir (K

ing IV, 2016). K
ing IV raporunda (2016) kurum

 için güvence 
sağlayan tara'ardan biri olarak iç denetim

in, yönetişim
 için m

erkezi konum
unu koruduğu 

belirtilm
iştir. Son yıllarda gelişen ve değişen rolü ile güvenilir bir danışm

an rolü üstlenen 
iç denetim

in, kuruluşun faaliyetlerine ilişkin öngörüleriyle kurum
a değer kattığından bah-

sedilm
iştir. 

Bütünleşik güvence m
odelini oluşturan tara'ar; yönetim

, iç güvence sağlayıcıları ve dış gü-
vence sağlayıcıları olarak belirtilm

iştir. H
uibers (2015)’e göre bütünleşik güvencenin sağ-

lanabilm
esi için güvence faaliyetlerinin beraber yürütülm

esi, tara'ar arasındaki planlam
a 

ve raporlam
anın bütünleştirilm

esi, ayrı birim
ler tarafından yürütülen faaliyetlerin uyum

lu 
hale getirilm

esi gerekm
ektedir. Bununla birlikte iç denetim

in bu birim
lerle etkileşim

 içine 
girerek yönetim

e destek verebileceği şekilde örgüt yapısının da koordinasyon ve uyum
u 

gerekm
ektedir. Bütünleşik güvence iç denetim

 için bir tehdit olarak değil, tersine farklı 
güvence sağlayıcılar arasındaki koordinasyon ve uyum

u sağlayarak; şirketin “tek dil, tek ses 
ve tek görüş” olm

asını ve zam
an içinde bunun faydasını görm

esini sağlayacaktır. 

G
üney A

frika’daki İç D
enetim

 Enstitüsü de T
ip of the Iceberg adlı raporunda (2015) iç 

denetim
in entegre rapordaki bilgilerin doğruluğu ve tam

lığı konusunda güvence vere-
bileceğini, aynı zam

anda iç denetim
in bütünleşik güvence süreçlerinin koordinasyonu 
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3.2.2. Entegre raporlam

a konusunda koordinasyonun sağlanm
ası ve gerekli 

yetkinliklerin kazanılm
ası

Entegre raporlam
a için işletm

edeki farklı birim
lerin bir arada ve süreçler arası çalışm

asının 
(organizasyonunun) entegre raporun uygulanm

ası için kilit m
ekanizm

a olduğunu belir-
ten çalışm

alar da vardır (M
io, M

arco ve Pauluzzo, 2016; Stubbs ve H
iggins, 2014). D

aha 
önce de belirtildiği gibi iç denetçilerin işletm

edeki özgün konum
ları dikkate alındığında 

kuruluştaki farklı birim
lerin ve süreçlerin işleyişini iyi bilen iç denetçilerin de ekipte yer 

alm
asının değer yaratacağı ve uygulam

anın gerçekleştirilm
esine katkı sağlayacağı anlaşıl-

m
aktadır.

D
e V

illiers, Rinaldi ve U
nerm

an (2014)’ın araştırm
alarında entegre raporlam

anın ge-
liştiği ortam

 düşünüldüğünde, m
uhasebe m

eslek m
ensuplarının ve kuruluşlarının yeni 

standartlar oluşturm
ada, bu alanda çıkan yeni görevleri belirlem

edeki rollerinin neler ola-
bileceğinin araştırılm

ası gerektiğini belirtm
işlerdir. Aynı zam

anda finansal denetim
 ve sür-

dürülebilirlik güvencesinin entegre rapor güvencesine yakınlaşıp yakınlaşm
ayacağı, yakın-

laşacaksa da bunu sağlayacak m
ekanizm

anın ne olabileceği araştırılabilir bir konu olarak 
belirtilm

iştir. G
üvence hizm

eti için standartlar koyan kurum
ların standartlarını, entegre 

raporun gerektirdiklerini de kapsayacak şekilde değiştirm
esini hızlandıracak/sağlayacak 

en etkili m
ekanizm

aların neler olduğu; finansal denetim
 standartları ve sürdürülebilirlik 

güvencesi standartlarının bir noktada birleşm
esi ve entegre rapor standartlarına dönüşe-

bilm
esinin m

üm
kün olup olm

adığı ya da bunu hızlandıracak unsurların neler olduğu bu 
çalışm

ada araştırılabilir konular olarak belirlenm
iştir. Bu doğrultuda standartlarda bütün-

leşm
eye giden bir çalışm

a hali hazırda IIRC
 önderliğinde başlatılm

ıştır. Bu alanda çalışa-
cak çeşitli m

eslek m
ensupları ve örgütlerinin de bu aşam

ada görev alm
ası gerektiği açıktır. 

Bu gelişm
eler dikkate alındığında, entegre raporlam

ayla beraber iç denetim
 faaliyetinin 

değer yaratm
aya devam

 edebilm
esi için m

esleki eğitim
, lisanslam

a, standartlar konusunda 
nasıl değişim

lere ihtiyaç duyacağı araştırm
aya açık bir alandır. İç denetim

 m
eslek m

ensup-
larının rol ve sorum

luluklarının da raporlam
adaki bu gelişm

eler ışığında şekilleneceğini 
öngörebiliriz.

İç denetim
in eğitim

 ve öğretim
e yaklaşım

ı, m
esleki akreditasyon gereklilikleri, profesyonel 

gelişim
 için girişim

ler de ER sürecinde m
evcut nesillerin ve gelecek nesillerin gelişim

i için 

Şekil 3: Entegre D
üşünce ve Raporlam

a O
rtam

ında Ü
çlü H

at M
odeli

İşletm
e konularında yetkin olduğu kadar teknolojiye de hâkim

 çalışanların m
odelin her 

hattında-iç denetm
 de dahil- yer alm

ası silo yapının kırılm
ası ve entegre düşüncenin tüm

 
yapıya işleyebilm

esi için faydalı olacaktır. İşbirliği ve uyum
 içinde hareket edilm

esi, süreç-
lerin iyileştirilm

esini sağlayarak değer yaratılm
asını ve var olan değerin de korunm

asını 
sağlayacaktır.

IA
A

SB (2015)’nin çalışm
aları da iç süreçlerin geliştirilm

esi ile entegre raporlam
anın gü-

venilirliğini arttıracağını gösterm
ektedir. Bu süreçlerin iyileştirilm

esi için iç denetçilerin 
görevlendirilebileceği gibi bağım

sız ve bilgi sistem
leri konusunda uzm

an denetçilerden ya 
da bağım

sız danışm
anlardan faydalanılabileceğini belirtilm

iştir. 
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yer alabileceği roller; D
eloitte (2011) “)

e Role of Internal Audit in Integrated Repor-
ting: A

 Blend of the Right Ingredients” raporunda da başlangıç seviyesinden yenilikçilik 
seviyesine kadar gruplandırılm

ıştır. Başlangıç seviyesinde tem
el gereksinim

ler karşılanm
a-

ya çalışılırken, olgunluk dönem
inde sürdürülebilirlik ve ER ile ilgili riskin azaltılm

ası ve 
değer kaybının önlenm

esi ön plana çıkm
aktadır. Liderlik aşam

asında ise paydaş katılım
ı 

daha çok sağlanarak kazançların arttırılm
ası ve değer yaratılm

ası rolü üstlenilir. Son olarak 
yenilikçilik seviyesi; sürdürülebilirlik, ER

, ekonom
ik, sosyal, ve çevresel alanlara strateji ve 

değer katm
anın entegre edilm

esini içerir. 

IIA’nın “Enhancing Integrated Reporting” (2015a) adlı raporunda iç denetçilerin ER 
değer yaratm

a sürecinde alabilecekleri görevlerin bazı şartlara bağlı olduğu belirtilm
iştir. 

Bunlar; örgütsel anlam
da doğru konum

landırm
a, geniş kapsam

da bilgiye ulaşabilm
e yet-

kisi, uygun ve yeterli yetkinliğe sahip kaynak yapısı, kurum
 stratejisini yansıtan bir iç de-

netim
 planı ve iç denetim

in rolünün üçlü hat m
odelindeki sınırlarının yeterince açık bir 

şekilde çizilm
iş olm

ası olarak belirtilir. Ü
çlü hat m

odelinin tara'arı arasındaki eşgüdüm
 ve 

sürekli iletişim
 ER faaliyetlerinin yerine getirilm

esini sağlayacaktır.

3.2.3. ER çerçevesi kılavuz ilkeler ve iç denetim
 ilişkisi 

IIRC
 tarafından belirlenen ER Ç

erçevesi kılavuz ilkeleri, raporun içerik öğelerini ve bilgi-
nin nasıl sunulacağını gösterm

ektedir. ER Ç
erçevesi’nde K

ılavuz İlkeler yedi başlıkta veril-
m

ektedir (IIRC
 2013). Ö

nceki bölüm
lerde bu ilkeler detaylı olarak ele alınm

ıştır. K
ılavuz 

ilkelerle ilgili de iç denetim
in alabileceği görevler ve bu görevleri gerçekleştirebilm

esi için 
öne çıkan bazı konular olduğu düşünülm

ektedir. Bu rollerden bazıları IIA
 (2015a)’in ça-

lışm
asında aşağıdaki gibi sıralanm

ıştır:

¸
 Kuruluşu geleceğe yönelim

 ve stratejik odak konusunda destekleyebilm
ek ve bu aland-

aki öngörülerini sunabilm
ek için iç denetim

in stratejik olarak;

o  En üst seviyeye kadar uzanan uygun bir raporlam
a hattına sahip olm

ası ve resm
i bir 

iç denetim
 planının olm

ası gerekir.

o  D
eğer yaratm

a kadar değer kaybını da kapsayan bir bakış açısına sahip olm
ası 

yeniden ele alınm
alıdır. M

eslek örgütleri, ST
K

 ve üniversiteler bir arada çalışarak eğitim
 

m
üfredatını ve m

eslek sınavlarını güncellem
elidir.

Benzer şekilde Soh, Leung ve Leong (2015) de entegre raporlam
anın gelişim

inde m
uhase-

be ve denetim
 m

esleğinin önem
li bir rol oynam

akta olduğunu belirterek; özellikle entegre 
düşüncenin şim

diki ve gelecek nesil profesyoneller tarafından benim
senm

esi için bu kişi-
lerin çaba gösterm

esi gerektiği belirtilm
iştir. M

uhasebe ve denetim
 m

eslek m
ensuplarının 

eleştirel düşünm
e ve analiz becerilerini geliştirm

elerinin yanında, çok çeşitli paydaşlarla 
çalışabilm

ek, raporlam
a ve güvence rollerini etkin bir şekilde üstlenebilm

ek için iletişim
 

becerilerini de geliştirm
eleri gerektiği vurgulanm

ıştır. M
eslekte finansal raporlam

a odaklı 
bakış açısını sürdürülm

esi halinde, m
uhasebeci ve denetçilerin yetkinlikleri oluşan yeni 

raporlam
a ve risk ortam

ında yetersiz ve geçersiz kalacaktır.

D
anışm

anlık rolü düşünüldüğünde ise iç denetim
, yöneticilerin gelişen trendleri dile ge-

tirm
esine ve entegre rapora dahil edilecek kuruluş için önem

li hususları belirlem
ede yar-

dım
cı olarak önem

li bir rol oynayacaktır. 

Raporlam
a çalışm

alarından verim
 alabilm

ek için öncelikle işletm
e içindeki yapının ve 

kontrollerin işlerliğinden em
in olm

ak gerekir. Teknolojik gelişm
elerin ve raporları ana-

liz edecek yapıların sistem
e entegre edilm

em
esi sonucunda, pek çok farklı çerçeve ve bir-

birinden bağım
sız ve bir arada değerlendirilm

esi zor olan raporlar ortaya çıkacaktır. İç 
kontroller, iç denetim

 ve yönetim
 kurulunun gözetim

i olm
adan hazırlanan raporlam

a 
ve açıklam

aların (hangi çerçeve ya da standart kullanılırsa kullanılsın) yeterince değeri 
olm

ayacaktır.

D
ünyada ve Türkiye’de entegre raporlam

anın gelişim
 süreçleri düşünüldüğünde şirketle-

rin farklı olgunluk seviyelerinde olduğu söylenebilir. Bu raporların oluşturulabilm
esi için 

gerekli altyapıyı yıllar önce kurm
uş ve bu doğrultuda raporlam

a yapan şirketler olduğu 
gibi; henüz kontrol sistem

lerini oluşturm
ayan, finansal ve finansal olm

ayan veriye ulaşm
a-

nın zor olduğu şirketler de vardır. Bu durum
 da bu şirketlerin farklı olgunluk seviyesinde 

ele alınm
asını ve iç denetim

in rollerinin bu bakış açısıyla incelenm
esi gerekliliğini ortaya 

koym
uştur. Bu anlam

da sürdürülebilirlik ve entegre raporlam
a yolculuğunda bulunulan 

seviyelere göre iç denetim
in üstlenebileceği roller farklılık gösterm

ektedir. İç denetim
in 
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ve kapsam
lı bakış açısıyla iç denetim

in paydaşlarla ilişkiler konusunda alabileceği roller 
vardır. Ç

eşitli paydaş grupları arasında yaşanabilecek potansiyel çatışm
aların yönetile-

bilm
esi için iç denetim

 yöneticisi(IIA
, 2015a):

o  K
ilit 

paydaşlarla 
ilgili 

bilgilere 
iç 

denetim
 

faaliyetinin 
erişim

inin 
olm

asını 
sağlam

alıdır.

o  D
ış paydaşlarla iletişim

 halinde olan ve bu konularla ilgilenen birim
lerle(yatırım

cı 
ilişkileri, m

üşteri departm
anı, BT

 vb.) ve risk yönetim
i ve iç kontrol fonksiyonlarıyla 

düzenli toplantılar yapılm
asını teşvik etm

elidir. 

o  Paydaşların adil ve yeterli şekilde tem
sil edilip edilm

ediği konusunda dengeli bir 
iç iletişim

in sürdürülm
esini sağlam

alıdır. Ö
rneğin, yalnızca önem

li paydaşlara m
ı 

odaklanılıyor? G
elecekteki çıkarlar dikkate alınıyor m

u? 

o  Paydaşların ihtiyaçlarının karar alm
a süreçlerine dahil edilip edilm

ediğini gözden 
geçirm

elidir.

¸
 Bir entegre raporun kuruluşun kısa, orta ve uzun vadede değer yaratm

a kabiliyetini 
önem

li ölçüde etkileyen konular hakkında bilgi verm
esi istenm

ektedir. K
arşılaşılacak 

belirsizliklerin kuruluşun hede'erine ulaşm
asını ne ölçüde etkileyeceği analiz edilirken 

yönetim
in risk iştahına ilişkin kararları esas alınır. Önem

lilik belirlenm
esi sürecinde iç de-

netim
in desteğini etkileyebilecek konular (IIA

, 2015a);

o  Kuruluşun operasyonel hede'ere ve raporlam
a hede'erine ulaşm

a konusundaki 
başarısının değerlendirilm

esine ilişkin sonuçlar,

o  Kuruluşun risk yönetim
 sistem

i hakkındaki incelem
elerinin sonuçları, 

o  Endüstri bilgileri ve paydaşların iletişim
iyle ilgili kriterler olarak sıralanm

asıdır.

o  İç denetim
 yaptığı denetim

ler ve gözden geçirm
elerinin sonuçlarından faydalanarak, 

aynı zam
anda risk yönetim

i birim
i ile düzenli bir iletişim

i sürdürerek çeşitli olayların, 
faaliyetlerin ve kararların önem

ini etkin ve verim
li bir şekilde değerlendirebilir. 

¸
 Bir entegre raporun kısa ve öz olarak sunulm

ası beklenir. Bu konuda iç denetçiler aşağı-
daki konularda katkı sağlayabilir (IIA

, 2015a);

(K
arşılaşılabilecek farklı belirsizliklerin değerlendirilm

esini de içeren kapsam
lı ve 

proaktif bir yaklaşım
) gerekir.

o Yönetişim
 anlam

ında görev alan herkesle(üst yönetim
 ve YK

 gibi) uygun ve tarafsız 
bir iletişim

 sağlam
ası gerekir. Ö

rneğin kuruluşun faaliyetlerinin serm
aye öğelerinin 

gelecekteki kalitesine ve kullanılabilirliğine etkisi konusunda iletişim
in sağlanm

ası 
gibi.

¸
 Bilgiler arası bağlantı konusunda da iç denetim

in alabileceği roller vardır. Ö
zellikle 

bütünleşik güvence yaklaşım
ı ve üçlü hat m

odelinde yer alan tara'arın etkileşim
 ve koor-

dinasyonu bu bağlantının sağlanm
asında önem

lidir. Entegre raporun tem
elinde yatan 

entegre bir düşünce yapısının yerleşm
esi ve silo yapıların kaldırılm

ası ile risklerin yöneti-
m

inde kaynaklar etkin ve verim
li şekilde kullanılabilir. 2050 Eşgüdüm

 ve İtim
at Standardı 

da faaliyetlerin koordine edilm
esi ve işlerin tekrarını önlem

ek konusunda iç denetim
in 

rolünden bahsetm
ektedir. Bu bağlam

da iç denetim
in görev alabileceği konular aşağıdaki 

gibidir (IIA
, 2015a):

o  İç denetim
 sahip olduğu geniş ve fonksiyonel faaliyet alanı ile, farklı bilgi kaynak-

larının güvenilirliğini ve içerik öğelerinin tutarlılığını gözden geçirebilir. İçerik 
öğelerinin çeşitliliği değerlendirildiğinde “dış çevre” ile “riskler ve fırsatlar”; “zam

an 
içinde değer yaratm

a” ile “görünüm
”; “çeşitli serm

aye biçim
leri üzerindeki dengeli 

etkiler” ile “strateji”, “kaynak dağılım
ı” ile “görünüm

” arasındaki tutarlılık gibi konu-
ları iç denetçiler gözden geçirebilirler.

o “Yönetim
 kurulu, bağım

sız denetçiler, iç denetçiler ve yönetim
 arasında bilgilerin 

iletilm
esi ve faaliyetlerin koordine edilm

esi” için uygun önerilerde bulunabilirler.

o  G
üvence sağlayan diğer tara'arın çalışm

alarını dikkate alarak, gereksiz iş tekrarı yap-
m

am
aya çalışabilir.

¸
 Paydaşlarla ilişkilerin kalitesi ve kuruluşun paydaş talep ve isteklerini ne ölçüde dikkate 

aldığı ve bunlara yönelik aksiyom
lar aldığı önem

li bir konudur ve entegre raporlam
ada bu 

konuya ilişkin bilgi sağlanm
alıdır (IIRC

 2013). Entegre raporlam
adaki serm

aye öğeleri-
nin çeşitliliği nedeniyle değer yaratım

ını etkileyen çok çeşitli paydaş grupları vardır. G
eniş 
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o Ü
çlü hat m

odelinin ikinci hattı tarafından gerçekleştirilen risk kontrollerinin (sürek-
li izlem

e dâhil) gözden geçirilm
esini gerçekleştirebilir.

o Varsa önem
li tutarsızlıkları belirleyebilm

ek için endüstri içi ve dışındaki diğer kuru-
luşlarla karşılaştırm

a yapabilir.

K
ılavuz ilkeler incelendiğinde iç denetim

in güvence, danışm
anlık ve öngörüsüne ihtiyaç 

duyulabilecek pek çok konu olduğu görülm
ektedir. Entegre raporlam

a benim
sendikçe iç 

denetim
in bu alanlardaki rolünde de gelişim

 olacaktır. 

3.2.4. ER çerçevesi içerik öğeleri ve iç denetim
 ilişkisi

Entegre raporda yer alan içerik öğelerine ilişkin önceki bölüm
lerde bilgi verilm

iştir. Bu 
bölüm

de her bir içerik öğesi bağlam
ında iç denetim

in üstlenebileceği roller aşağıdaki 
gibidir:

• K
urum

sal genel görünüm
 ve dış çevre: Bu bağlam

da iç denetim
 (IIA

, 2015a);

o D
ış çevreyi değerlendirm

ekte kullandığı risk, kontrol ve yönetişim
 süreçlerini gözden 

geçirebilir ve bu anlam
da tavsiyelerde bulunabilir.

o D
ış çevreye (sosyal, çevresel, yasal vb. bağlam

ında) verilen yanıtları tanım
layan ve 

izleyen süreçlerin yeterliliğinin değerlendirebilir.

o Bilgi sahibi olm
ası ve yetkinliklerini arttırm

ası halinde çevresel tehditler ve fırsatlar 
hakkında öngörülerde bulunabilir.

• Yönetişim
: Kuruluşun yönetişim

 anlayışı iş yapış şeklini bütünüyle etkileyecektir. Ente-
gre raporlam

anın tem
elini oluşturan entegre düşüncenin yerleşm

esi ve değer yaratım
ı gibi 

konular da kuruluşun yönetişim
 anlayışından etkilenecektir. Yönetişim

 anlayışının etkileri 
konusunda raporda bilgi verilm

elidir. Bu noktada iç denetim
 (IIA

, 2015a); 

o Entegre raporlam
adaki ilkelere ve uygulanm

asına ilişkin öngörülerini sunabilir.

o Entegre raporlam
aya ilişkin kontrol, koordinasyon ve izlem

e m
ekanizm

alarının etkin 
ve verim

li şekilde çalışıp çalışm
adığını değerlendirebilir.

o Raporlam
a birim

leri arasında koordinasyonu kolaylaştırarak gereksiz bilgi ve tekrar-
dan kaçınılm

asını sağlayabilir. 

o Raporun içerdiği bilginin uygunluk riskini değerlendirebilirler. Ö
nem

lilik ve bütün-
lük açısından yeterli bilgiyi içerdiğine dair uygunluğu değerlendirebilecekleri gibi, 
kısa olm

a kaygısıyla yetersiz bilgi sunulm
ası riskine karşı da raporun dengeli bilgiyi 

taşıdığı konusunda uygunluk riskini değerlendirebilirler.

¸
 Entegre raporun kalitesi kuruluşun itibar riskini etkileyeceği için sunulan raporların 

güvenilirliğini ve eksiksizliğini sağlam
ak oldukça önem

lidir. Bir entegre rapor olum
lu ya 

da olum
suz tüm

 önem
li konuları dengeli ve önem

li hata içerm
eyecek şekilde sunm

alıdır. 
ER Ç

erçevesi de güvenilirliğin iç kontrol ve raporlam
a sistem

leri, paydaş katılım
ı, iç dene-

tim
 yada bağım

sız güvence gibi m
ekanizm

alarla sağlanabileceğini belirtm
iştir. Bu doğrul-

tuda iç denetim
 (IIA

, 2015a);

o  Raporlam
a hede'erine ve açıklam

a sürecine ilişkin iç kontrol sistem
ini değerlendire-

bilir.

o  Ö
nem

li yanlış beyanların tespit ve takip edildiğine dair bir güvence sağlam
ak için iç 

kontrol ve risk yönetim
i fonksiyonları tarafından yapılan sürekli değerlendirm

enin 
güvenilirliğini gözden geçirebilir.

o  K
ilit raporlam

a araçlarını ve otom
atize kontrol faaliyetlerini değerlendirebilir 

o  Raporda sunulan geleceğe yönelik bilginin altında yatan varsayım
ların güvenilirliği-

ni sorgulayabilir.

¸
 Ç

erçeveye göre (IIRC
 2013) bir entegre rapordaki bilgilerin zam

an içinde tutarlı bir 
tem

ele dayalı olarak sunulm
ası gerekir. Aynı zam

anda kuruluşun değer yaratm
a kabiliyeti, 

diğer kuruluşlarla karşılaştırılm
asına olanak sağlayacak şekilde sunulm

alıdır. Finansal bil-
ginin karşılaştırılm

asında kullanılan ölçüt ve kriterler varken, -nansal olm
ayan raporlam

a-
da bu konuda halen bazı zorluklar yaşanm

aktadır. İç denetim
in bu alanda (IIA

, 2015a); 

o Tutarlılık ve karşılaştırılabilirliği sağlayacak ortak kuralların oluşturulm
ası konusun-

da güvence sağlayabilir. 
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o Risk yönetim
i sürecinin ilgili tüm

 paydaş ve serm
aye öğelerini kapsayıp kapsa-

m
adığını değerlendirebilir. 

o  K
ısa, orta ve uzun vadede olası tüm

 risk ve fırsatları kapsayıp kapsam
adığını gözden 

geçirebilirler.

• Strateji ve kaynak aktarım
ı: Bu bölüm

de kuruluşun ulaşm
ak istediği kısa orta ve uzun 

vadeli hede'er ve bu hede'ere ulaşm
ak için hangi stratejiyi ve kaynakları kullandığı yer 

alır. Entegre raporlam
adaki serm

aye öğelerinin çeşitliliği değerlendirildiğinde; kuruluşun 
hede'erine ulaşm

ak için neler yaptığı ve bu kaynakları nasıl kullandığını açıklam
ası gere-

kir. İç denetim
(IIA

, 2015a);

o  Stratejik alternati'erin kuruluşun risk iştahıyla uyum
unu değerlendirebilir.

o  İş hede'erinin stratejik planı yakından yansıtıp yansıtm
adığını değerlendirebilir.

o  Planlanan ve -ili bütçe arasında fark olm
ası gibi durum

ların tem
el nedenini analiz 

ederek öngörü sunabilir.

o  K
aynak tahsisinin stratejik hede'erle uyum

unu ve kilit serm
aye öğelerinin varlığı 

veya bulunabilirliğini gözden geçirebilir.

• Perform
ans: Kuruluşun her dönem

 nasıl bir perform
ansı gösterdiğini açıklam

ası gere-
kir. Bunu da, belirlenen stratejik hede'erine ne ölçüde ulaştığı ve bu sonuçların serm

aye 
öğeleri üzerinde yarattığı etkiyi açıklayarak yapabilir. Perform

ans ölçüm
ü ve takibi çeşitli 

m
ekanizm

alar kullanılarak yapılabilir. Entegre raporlam
a özelinde düşünülürse, -nansal 

olm
ayan bilgiye ilişkin kilit perform

ans göstergelerinin oluşturulm
ası ve -nansal olm

ayan 
bilgi akışına ilişkin iç kontrol sistem

inin oluşturulm
ası perform

ans takibini ve doğru bilgi 
akışını kolaylaştıracaktır. Entegre raporun kapsayıcı yaklaşım

ı ve raporda sunulan bilginin 
çeşitliliği değerlendirildiğinde perform

ans açıklam
aları ekonom

ik perform
ans ile sınırlı 

kalm
am

alı, -nansal olm
ayan serm

aye öğelerinin nasıl etkilendiğine ilişkin bilgiler de içer-
m

elidir. İç denetim
 (IIA

, 2015a); 

o  Entegre raporun hede'ere ulaşılm
ası ile ilgili göstergeleri yansıtıp yansıtm

adığını 
değerlendirebilir.

o  Ö
zellikle yönetişim

 anlam
ında görevli birim

ler arasındaki koordinasyon ve uyum
un 

sağlanm
asında rol oynayabilir.

o  Entegre düşüncenin kuruluşta gelişim
i için rol oynayabilir. Bunu da veri bütün-

lüğünü gözden geçirerek, birim
ler arası uyum

u ve koordinasyonu değerlendirerek 
yapabilir.

• İş m
odeli: Kuruluşların iş yapış şeklini, faaliyetlerini hangi aşam

alarla sürdürdükler-
ini ve nasıl değer yarattıklarını gösteren bir iş m

odeli vardır. G
irdi, iş süreçleri, çıktı 

ve sonuçları gösteren bu iş m
odelinde süreçten etkilenen serm

aye öğeleri girdiler ve 
çıktılar şeklinde yer alır. Bu bölüm

de değer yaratım
ının özünde/tem

elinde yer alan 
iş m

odeline ilişkin bilgi sunulur. İç denetim
 bu anlam

da (IIA
, 2015a);

o  Serm
aye öğelerinin etkin şekilde kullanılıp kullanılm

adığını ve iş m
odeli üzerindeki 

etkilerini gözden geçirebilir.

o  Kuruluşun iç ve dış süreçlerinde gerçekleşen değişiklikleri nasıl takip ettiği ve bunun 
iş m

odeli üzerindeki olası etkilerinin değerlendirilm
esi.

o  Kuruluşun kullandığı farklı iş m
odelleri arasında tutarsızlık/açık olm

am
ası için 

yönetişim
den sorum

lu tara'arı bilgilendirebilir.

• R
iskler ve fırsatlar: Kuruluşun faaliyetlerini sürdürm

esini ve değer yaratm
a kabiliyeti-

ni etkileyebilecek risk ve fırsatların tanım
lanm

ası ve değerlendirilm
esi gerekir; çünkü bu 

risk ve fırsatların kuruluşun hede'erine(stratejik, operasyonel vb.) ulaşm
asında potansiyel 

etkileri olacaktır. Bu risk ve fırsatların nasıl yönetildiğine ilişkin raporda bilgi verilir. İç 
denetim

 (IIA
, 2015a);

o  Entegre raporun risk yönetim
i sürecine ilişkin yeterli bilgi içerip içerm

ediğini değer-
lendirebilir.

o  Entegre raporlam
a açısından yönetişim

, iç kontrol ve risk yönetim
i süreçlerinin et-

kin şekilde yürütüldüğüne dair güvence verebilirler.

o  Risk ve fırsatlara ilişkin raporda yer alan açıklam
aların tutarlılığını, bütünlüğünü ve 

güvenilirliğini gözden geçirebilirler.
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“2100 İşin N
iteliği Standardı”nın entegre raporlam

anın kılavuz ilkeleri ve içerik öğelerine 
ilişkin iç denetim

in güvence, öngörü ve danışm
anlık sunabileceği alanlar olduğu söylene-

bilir. 

4. Entegre D
üşünce Bağlam

ında R
aporlam

a ve İç D
enetim

in D
önüşen 

R
olü Ü

zerine Bir A
raştırm

a

4.1. Araştırm
a Yöntem

i

Bu çalışm
ada uygulanan yöntem

 nitel araştırm
a yöntem

lerinden biri olan durum
 çalışm

a-
sıdır. Yin (2009) araştırm

acının özellikle “nasıl” ve “neden” sorularına cevap verm
ek iste-

diği ve çalışm
aya katılanların davranışlarını kontrol edem

ediği durum
larda nitel araştırm

a 
desenlerinden biri olan durum

 çalışm
ası tasarım

ının uygun olduğunu öne sürm
ektedir. 

Yine güncel konuların araştırılm
asında da durum

 çalışm
ası tercih edilebilir (Yin, 2009). 

N
itel araştırm

a yöntem
leri, özellikle bir konu hakkında bilgi düzeyi azsa, ne olduğunun 

anlaşılm
asını sağlayacak kanıtlara (kişilerin söyledikleri ya da yaptıkları gibi) odaklanır. Bu 

aynı zam
anda işin içinde yer alanların bakışını da yansıtm

asını sağlar (G
illham

, 2000) D
u-

rum
 çalışm

ası katılım
cıların yaşanan başarıları, zorlukları, zayı'ıkları, gelişim

e açık yönleri 
ve tavsiyeleri kendi bakış açılarından ve deneyim

lerinden paylaşm
alarına olanak verecektir 

(Baxter ve Jack, 2008). 

Yin (2011)’da bir araştırm
a yöntem

i olarak durum
 çalışm

alarının açıklayıcı ya da neden-
sel durum

 çalışm
aları, keşfedici durum

 çalışm
aları, tanım

layıcı durum
 çalışm

aları olarak 
sını'am

aktadır. Bu çalışm
a özelinde entegre raporlam

a ve iç denetim
in etkileşim

inin ve 
ilişkisinin nasıl olduğu ve bu süreçte iç denetim

in rolünün nasıl etkileneceği konusundaki 
görüş, deneyim

 ve uygulam
alara yer verildiği için bu çalışm

a keşfedici bir durum
 çalışm

a-
sıdır. A

raştırm
anın deseni ise; kendi içinde alt birim

lere ayrılarak çalışılan bir durum
 içer-

diği için göm
ülü tekli durum

 desenidir. Yin’in (2011) araştırm
a deseni kullanılarak Şekil 

4’te araştırm
anın deseni özetlenm

iştir.

o  Finansal ve -nansal olm
ayan kilit perform

ans göstergelerinin tasarım
ı ve seçim

ini 
gözden geçirebilir. (Paydaşların m

eşru ihtiyaçlarına cevap veriyor m
u, gerektiğinde 

güncelleniyor m
u, yasalara ve kuruluşun iç yönergelerine uygun m

u? V
b.)

• G
enel görünüş: Bu bölüm

 diğer içerik öğeleriyle ve kılavuz ilkelerle bağlantılı olarak 
ele alınm

ası gereken bir başlık olarak değerlendirilebilir. Bu bölüm
de kuruluşun strate-

jisini uygularken karşılaşm
ası m

uhtem
el zorluk ve belirsizliklerin olası etkilerini değer-

lendirm
esi beklenir. Bu belirsizlik ve sıkıntıların kuruluşun iş m

odeli ya da gelecekteki 
perform

ansını etkileyebilecek potansiyelde olup olm
adığı ya da olası etkilerinin neler ola-

bileceğinin açıklanm
ası gerekir. Bu bölüm

de dış çevre, risk ve fırsatlar, iş m
odeli, yönetişim

 
yaklaşım

ı gibi pek çok ilke ve öğenin bir arada değerlendirilerek şe"af bir şekilde sunul-
m

alıdır. İç denetim
 (IIA

, 2015a);

o  Kuruluş tarafından izlenen dış faktörler ile görünüm
 öğesinde açıklanan sosyal, 

yasal, ekonom
ik veya çevresel belirsizlikler arasındaki bağlantıyı gözden geçirebilir.

o  G
örünüm

ün dayandığı stratejik planın doğruluğunu değerlendirebilir.

o  Risk yönetim
i birim

i ile düzenli bir koordinasyon sağlayarak, risk yönetim
i sürecini 

değerlendirebilir. 

o  Kuruluşun değer yaratm
a sürecinin iç ve dış dinam

ikleri hakkında öngörü sağlay-
abilir.

• Sunum
un tem

eli: Bu bölüm
de raporun hazırlanm

ası ve rapora dahil edilecek konuların 
belirlenm

e süreci anlatılır. Raporda yer alm
asına karar verilen konuların önem

lilik anal-
izinin nasıl yapıldığı, öncelikli alanların nasıl belirlendiği, -nansal olm

ayan verilerin nasıl 
ölçüldüğü gibi konulara ilişkin bilgi verilir. 

o  Bu bölüm
de yer alan konulara (önem

lilik belirlem
e süreci, -nansal olm

ayan per-
form

ans göstergelerinin belirlenm
esi vb.) ilişkin değerlendirm

elerini ve öngörüler-
ini raporun hazırlanm

ası ve planlam
a süreçlerinde sunan iç denetim

, son olarak bu 
konuların hepsinin şe"af bir şekilde raporda verilip verilm

ediğini değerlendirebilir.

İç D
enetim

 Standartları’ndan da “2050 Eşgüdüm
 (K

oordinasyon) ve İtim
at Standardı” ile 
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Şekil 4: A
raştırm

a D
eseni

Bu çalışm
ada öncelikle araştırm

a sorusu belirlenerek daha sonra alt problem
ler geliştiril-

m
iştir. Türkiye’de Entegre Raporlam

aya geçiş süreci yeni bir durum
dur ve bu süreçte en-

tegre raporlam
a ve iç denetim

 ilişkisinin nasıl şekilleneceğinin ortaya koyulm
ası bu yeni 

raporlam
a şeklinin kabul görm

esinde yol gösterici olacaktır. A
raştırm

anın katılım
cıları da 

bu süreçte yaşadıklarını, deneyim
 ve tavsiyelerini paylaşabilecekleri için Türkiye’de entegre 

raporlam
a yapan şirketlerin yöneticileri, iç denetçileri, bu alanda denetim

 ve danışm
an-

lık hizm
eti verenler, düzenleyici kurum

lar ve Türkiye İç D
enetim

 Enstitüsü yöneticileri 
arasından seçilm

iştir. K
atılım

cılar belirlendikten sonra veri toplam
a ve veri analizine ge-

çilm
ektedir. 

Yin (2009)’in araştırm
a m

odelinden uyarlanarak çalışm
anın m

odeli Şekil 5’te gösterilm
iş-

tir.

Şekil 5: A
raştırm

a M
odeli

A
raştırm

ada belirlenen durum
 farklı paydaşlarla, farklı ortam

larda çalışılm
ıştır. 2020 

Şubat ayı itibariyle Türkiye’de entegre raporlam
a yapan üç şirketin ER sürecinden sorum

lu 
yöneticileri ve iç denetim

 yöneticileri ile görüşülerek durum
 derinlem

esine incelenm
iştir. 

Sonrasında bu alanda danışm
anlık veren üç şirketin bu alanda çalışan uzm

anları ve yöneti-
cileri ile görüşülerek onların konuya ilişkin görüşleri de incelenm

iştir. Türkiye İç D
enetim

 
Enstitüsü yöneticileri, bir ST

K
 ve düzenleyici bir kurum

 ile de görüşm
eler yapılarak Türki-

ye’de ER’ye geçiş süreci dikkate alınarak iç denetim
 ve entegre raporlam

a ilişkisi ve entegre 
raporlam

anın geleceği ortaya koyulm
aya çalışılm

ıştır. 

Bu çalışm
a nitel bir çalışm

a olduğu için örneklem
, “am

açlı örneklem
e” ile belirlenm

iştir. 
Ç

alışm
a birim

lerinin, katılım
cıların seçilm

esindeki am
aç; bu katılım

cıların konuyla en 
ilişkili ve faydalı bilgiyi sağlayacak olm

asıdır (Yin, 2011, s. 88). Ç
alışm

anın evrenini Tür-
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kiye’de faaliyet gösteren ve entegre raporlam
a yapan şirketlerde çalışan iç denetçi ve yöne-

ticiler, bu alanda denetim
 ve danışm

anlık veren kuruluşlardaki uzm
an ve yöneticiler, bu 

alandaki düzenleyici kurum
 yöneticileri ve Türkiye İç D

enetim
 Enstitüsü yöneticileri oluş-

turm
aktadır. Evrenin oluşturulm

asında tem
el kriter seçilen şirketlerin entegre raporlam

a 
yapm

ası veya bu alanda danışm
anlık, denetim

 ya da düzenlem
e yapm

asıdır.

Ç
alışm

ada, T
ürkiye’de entegre raporlam

a yapan şirket sayısı az olduğu için am
açlı örnek-

lem
e yolu ile m

aksim
um

 çeşitliliği sağlayabilecek ve konuya ilişkin farklı açılardan görüş-
lerini belirtebilecek katılım

cılar seçilm
iştir. Bu şekilde ortak ya da paylaşılan görüşlerin 

olup olm
adığı, ayrıca katılım

cıların ayrıştığı durum
lar ortaya koyulm

aya çalışılm
ıştır. Bu 

çeşitliliği sağlayabilm
ek için görüşm

e yapılan kurum
larda entegre raporlam

a sürecine da-
hil olan tüm

 tara'arla görüşülm
eye çalışılm

ıştır. Entegre Raporlam
a yapm

ış olan üç şirket, 
bir düzenleyici kurum

, bu alanda denetim
 ve danışm

anlık hizm
eti veren üç şirket, bir ST

K
 

ve bir m
eslek örgütü (T

İD
E) yöneticileri ile görüşülm

üştür. Yöneticiler, kendi şirket ya da 
kurum

larındaki uygulam
aları göz önünde bulundurarak kişisel görüşlerini belirtm

işlerdir. 
K

atılım
cılar belirlenirken görüşm

e yapm
ayı kabul etm

e ve katılm
aya istekli olm

a duru-
m

u göz önünde bulundurulm
uştur. Yapılan görüşm

eler ve katılım
cı sayısına ilişkin bilgi-

ler Tablo 1’de verilm
iştir. Ç

alışm
anın ilerleyen bölüm

lerinde görüşülen yöneticiler, “Y” 
olarak kodlanarak kullanılacaktır.

Tablo 1: G
örüşm

e Yapılan K
işi Sayısı

*
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4.2. Veri Toplam
a ve Analizi

N
itel araştırm

alar için farklı veri toplam
a yöntem

leri bulunm
aktadır. Bu çalışm

ada yarı 
yapılandırılm

ış görüşm
e tekniği kullanılarak veri toplanm

ıştır. Bu çalışm
ada katılım

cılara 
özel hazırlanan veri toplam

a araçları kullanılm
ıştır. A

raştırm
acı tarafından alan yazından 

faydalanılarak farklı katılım
cı grupları için özel olarak hazırlanan 5 farklı görüşm

e pro-
tokolü kullanılm

ıştır. G
örüşm

elere başlanm
adan önce Etik Kurul’a başvurularak gerekli 

değerlendirm
eler yapılm

ış; görüşm
e protokolü araştırm

acı ve uzm
an öğretim

 üyeleri tara-
fından incelenm

iştir. Protokoller; katılım
cının uzm

anlık alanına göre soru sayısının 20 ile 
25 arasında değiştiği, açık uçlu sorulardan oluşan bir yarı yapılandırılm

ış görüşm
e form

-
larından oluşm

uştur. Bu soruların bazıları her katılım
cı için ortak sorulardan oluşurken, 

bir kısm
ı da entegre raporlam

a sürecinde katılım
cının uzm

anlaştığı alanlara yönelik farklı 
sorulardan (literatür ve m

eslek örgütlerinin bu alandaki yayınları taranarak) oluşturul-
m

uştur. G
örüşm

eler katılım
cıların kendilerini rahat hissedecekleri şekilde onların işyerin-

de ya da uygun gördükleri yerde yüz yüze yapılm
ıştır. Yüz yüze görüşm

e planlanam
am

ası 
durum

unda görüşm
eler telefonla gerçekleştirilm

iştir. 

Bu durum
 çalışm

asında verilerin analizi için içerik analizi yöntem
i kullanılm

ıştır. Ö
nce-

likle yapılan görüşm
eler yazıya dökülm

üş; görüşm
e süresince tutulan notlar ve toplanan 

diğer doküm
anlarla bir araya getirilm

iştir. Bu adım
da aynı zam

anda verilerin analiz edi-
lebilm

esi için düzenlenm
esi de gerçekleştirilm

iştir. Veri toplam
a sürecinde ve sonrasında 

araştırm
acı verilerin tam

am
ını okuyarak toplanan verileri açıklayabilecek kavram

 ve ilişki-
ler üzerinde detaylı olarak durm

uştur. G
örüşm

e sorularına verilen cevaplar ve görüşm
eci 

notları üzerinden yapılan kodlam
a ve kavram

sallaştırm
alar ile tem

a ve alt tem
alar belir-

lenm
iş, bunların aralarındaki bağlantılar ve ilişkiler irdelenm

iştir. Son olarak araştırm
anın 

bulguları yorum
lanarak analiz gerçekleştirilm

iştir.

5. Bulgular

Yapılan görüşm
elerin analizi sonucunda; entegre raporlam

aya geçiş sürecine ve bu süreçte 
görev alan birim

lere, iç denetim
in bu süreçte alabileceği rollere ve entegre raporlam

anın 
geleceğine ilişkin görüşler, bunlara ilişkin bulgu ve yorum

lar araştırm
anın am

acı doğrul-
tusunda sunulm

uştur.
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aya Geçiş Sürecine İlişkin Bulgular

Entegre raporlam
aya geçiş süreci, kurum

un “entegre rapor” ya da “entegre faaliyet rapo-
ru” yayım

lam
a kararı verm

esi ve sonrasında bunu uygulam
aya geçirm

esi sürecini ifade 
etm

ektedir. Bu süreç yapılan görüşm
eler bağlam

ında değerlendirildiğinde, katılım
cıların 

özellikle öne çıkardıkları bazı konular olduğu görülm
üştür. Bunlar; entegre rapora ilişkin 

farkındalık, kurum
 kültürü, Türkiye’deki konjonktürel durum

, şirketlerin sürdürülebilir-
lik yolculuğunda nerede olduğu, ülkede kısa vadeli ve finansal bilgi odaklı bakış açısının 
yeterince değişm

em
iş olm

ası, şirketlerin yaşadığı belirsizlikler ve ekonom
ik sıkıntılar, fa-

aliyet raporlarının kapsam
ının yeterli bulunm

ası ve uygulam
a sayısının az olm

ası olarak 
sıralanabilir. Bunun yanında entegre düşüncenin yerleşm

iş olm
ası, yabancı ortaklıkların 

varlığı, yurt dışı ile ticari ilişkiler sonucu talebin artışı ve bazı sektörel etkenlerin kurum
la-

rın entegre raporlam
aya geçiş sürecinde ilk adım

ı atm
asında etkili olduğu anlaşılm

aktadır.

Entegre raporlam
aya geçiş sürecine etkisi olan ve olabilecek etkenler konusunda yönetici-

lerin görüşleri Tablo 2’deki gibidir.

Tablo 2: Entegre Raporlam
aya G

eçiş Sürecine Etkisi O
lan/O

labilecek Etkenler

Etkenler
Y1

Y2
Y3

Y4
Y5

Y6
Y7

Y8
Y9

Y10
Y11

Y12

Ekonom
ik konjonktür

 
 

 
 

 

Kurum
sal Kültür / Yönetişim

 Felsefesi
 

M
arka Değeri (İtibar/Prestij)

 
 

 
 

 
 

 

Yönetim
in Desteği

Uzun Vadeli Bakış Açısı

Şeffaflık Seviyesi
 

Entegre düşüncenin yerleşm
esi

 (Silo yapının değişm
esi)

Sürdürülebilirlik bilincinin oluşm
ası

Finansal olm
ayan verinin sayısallaş-

tırılm
ası (ölçülebilir ve denetlenebilir 

olm
ası)

 
 

 

Etkin bir kontrol sistem
inin varlığı / 

Kontrol okuryazarlığı
 

 
 

 
 

 
 

YRU (Yönetişim
, Risk, Uygunluk)

 Uygulam
aları

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Tablodan da görüleceği üzere YRU
 yaklaşım

ı, kontrol bilinci/okuryazarlığı gibi konular 
entegre raporlam

a sürecinde aktif rol oynayan yöneticiler tarafından yeterince önem
 atfe-

dilm
eyen konulardır. İç denetçiler dışında bu alandaki farkındalığın ve entegre raporlam

a-
ya sağlayacağı faydanın henüz yeterince anlaşılm

adığı görülm
üştür. Entegre raporlam

anın 
tem

elinde yer alan entegre düşüncenin yerleşm
esini, silo yapının kırılm

asını, birim
ler arası 

koordinasyonun ve uyum
un artm

asını sağlayabilecek bu yaklaşım
ın benim

senm
esi ER’ye 

geçişi hızlandıracaktır. Bütünleşm
e ve kapsayıcılığı hede'eyen kaliteli bir entegre rapor 

için; kurum
 çapında bir kontrol okuryazarlığı olm

ası gerektiği ve bunu üst yönetim
den 

başlayarak her seviyede çalışanın sahiplenm
esi gerektiği de açıktır. H

er birim
in bu anlam

-
da farkındalığının artm

ası gerekm
ektedir. Bunun yanında kuruluşların entegre raporu sa-

dece m
arka değerini/itibarı artıran bir yaklaşım

ın olarak görm
enin ötesine geçm

eye başla-
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dıkları görülm
ektedir. Entegre düşüncenin, iyi bir yönetişim

 anlayışının, sürdürülebilirlik 
bilincinin, şe"a'ık ve hesap verebilirliğin, uzun vadeli bakış açısının ve finansal olm

ayan 
verinin sunum

una ilişkin ölçütlerin oluşturulm
asının entegre raporlam

aya geçiş anlam
ın-

da üzerinde uzlaşılan konular olduğu görülm
ektedir.

5.2. Entegre Raporlam
aya İlişkin Farkındalık Konusunda Bulgular

Entegre düşünce ve entegre raporlam
aya ilişkin farkındalık geçiş kararını etkileyebilecek 

bir konu olarak karşım
ıza çıkm

aktadır. A
ncak sadece geçiş kararı için değil; ER’ye iliş-

kin süreçlerin anlaşılm
ası, entegre düşüncenin anlaşılarak kurum

un iç dinam
iklerine yer-

leşebilm
esi, gerekli planlam

a ve hazırlıkların yapılabilm
esi, yönetim

in ve çalışanların rol 
ve sorum

luluklarının belirlenebilm
esi açısından da bu farkındalık gereklidir. G

örüşülen 
yöneticiler, iç denetim

 yöneticileri ve danışm
anlar bu konuyu kendi m

eslekleri açısından 
değerlendirdikleri gibi ülke düzeyinde de görüşlerini beyan etm

işlerdir. Süreç bir bütün 
olarak değerlendirilerek, farkındalık konusu ele alınm

alıdır. Yapılan görüşm
eler değerlen-

dirildiğinde, entegre düşünce ve entegre raporlam
aya ilişkin farkındalığın, bu raporlam

ayı 
yapan kurum

lar dışında yeterince oluşm
adığı anlaşılm

aktadır. Bu farkındalık sadece ülke-
m

izde değil global anlam
da da yeni yeni oluşm

aktadır. Türkiye’de entegre rapora geçiş sü-
recinin yavaş ilerlem

esi ve farkındalık konusu bir arada değerlendirilebilir. Bu ikisi arasın-
daki etkileşim

 hem
 farkındalıktaki artışın ve süreçteki ilerlem

enin yavaş olm
ası sonucunu 

doğurm
aktadır. Bu konudaki görüşler Tablo 3’te verilm

iştir.

Tablo 3: Entegre Raporlam
aya İlişkin Farkındalık K

onusunda Yapılabilecekler

Y1
Y2

Y3
Y4

Y5
Y6

Y7
Y8

Y9
Y10

Y11
Y12

Tüm
 paydaşların süreci sahiplenm

esi
 

 
 

 
 

 
 

Eğitim
ler ve deneyim

 paylaşım
ı 

 
 

 
 

İyi uygulam
a örneklerinin artm

ası
 

 
 

 
Entegre düşünce ve raporun faydalarının
 paydaşlara açıkça anlatılm

ası
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ERTA, STK, Düzenleyici Kurum
lar ve 

M
eslek Örgütlerinin İnisiyatif Alm

ası
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Farkındalığın arttırılabilm
esi için tüm

 paydaşlar tarafından sürecin anlaşılarak sahiplenil-
m

esi ve adım
lar atılm

ası gerekm
ektedir. G

örüşm
elerde de özellikle ERTA

, Borsa İstanbul, 
m

eslek örgütleri ve düzenleyici kurum
ların bu konudaki katkılarının beklendiği anla-

şılm
aktadır. Ö

zellikle deneyim
 paylaşım

ı toplantıları, şirketlerde yapılacak çalıştaylar ve 
eğitim

ler buna katkı sağlayacaktır. ERTA’nın m
eslek örgütleri ve paydaşlar ile toplanarak 

bir yol haritası oluşturm
asının faydalı olabileceği, iyi uygulam

a örneklerinin paylaşıldı-
ğı kongre ve çalışm

alarda, T
İD

E A
cadem

ia’da, akadem
ik çalışm

alarda entegre raporlam
a 

konusu ele alınarak farkındalığın arttırılabileceği belirtilm
iştir. Entegre düşünce ve ra-

porlam
a anlam

ındaki eğitim
lerin arttırılm

ası da öneriler arasındadır. Lisans ve lisansüstü 
derslerin yanında, m

esleki sertifikasyon sınavlarına da bu konuların dahil edilm
esi beklen-

m
ektedir. D

anışm
anlık anlam

ında ise özellikle dört büyük denetim
 ve danışm

anlık şir-
ketlerinin globaldeki ortaklarının desteği ile bu alanda çalışm

alar yaptığı gözlenm
ektedir. 

Ü
lkem

izde faaliyet gösteren ve bu alana yoğunlaşan danışm
anlık şirketi sayısı da oldukça 

azdır. Bu alandaki farkındalığın az olm
ası ve gerekli bilgi-beceri düzeyinin çeşitliliği de 

bunu etkilem
ektedir. 

Entegre raporlam
aya ilişkin farkındalığın artm

ası hususunda yapılabileceklere ilişkin yö-
neticilerin hepsi ortak olarak bazı konuları dile getirm

iştir. Bunlar, farkındalığın arttırıla-
bilm

esi için ER’ye olan talebin ve yaratacağı faydaların daha açık şekilde ortaya koyulm
ası, 

eğitim
ler ve deneyim

 paylaşım
ı toplantıları yapılm

ası; ERTA
, ST

K
’lar, dernekler ve m

es-
lek örgütleri tarafından sürecin takip edilm

esi ve farkındalığın arttırılm
ası için inisiyatif 

alınarak çalışm
alar yapılm

ası gerekliliği öne çıkm
aktadır. Farkındalık ve bilincin oluşm

ası 
konusunda şirkette entegre düşüncenin benim

senebileceği bir ortam
ın olm

ası gerekliliği 
de vurgulanm

ıştır. 

 
5.3. Entegre Raporlam

a Sürecinde Görev Alan Birim
lere ve Bu Alanda Gerekli  

Yetkinliklere İlişkin Bulgular

Bu konudaki görüşler incelendiğinde; entegre raporun hazırlanm
ası sürecini ağırlıklı ola-

rak Yatırım
cı İlişkileri, Sürdürülebilirlik Birim

leri/K
om

iteleri ya da Strateji Birim
leri/K

o-
m

itelerinin üstlendiği görülm
ektedir. Bu süreçte ER K

om
itesi kurm

uş olan ya da bu yönde 
çalışm

aları olan şirketler de vardır. Bu birim
lere ihtiyaç halinde farklı departm

anlardan 
alan uzm

anları ya da dışarıdan danışm
anlık hizm

eti verenler katılm
aktadır. ER hazırlan-
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m
ası görevini bu birim

lerin üstlenm
esinin tem

el sebepleri; bu raporlarla yatırım
cı çekm

e-
nin, finansm

an sağlanm
anın hede'enm

esi, bu raporun sürdürülebilirlik yaklaşım
ının bir 

devam
ı olarak yorum

lanm
ası ve stratejik bilgi gerektirm

esidir. Bu sorum
luluğu üstlenen 

birim
lerin bütüncül bir yaklaşım

 geliştirm
esi ve ihtiyaç duyulan yetkinliğe sahip birim

 ve 
çalışanların sürece dahil edilm

esi konusunda çevik ve senek davranılm
ası raporun kalitesi-

ni olum
lu yönde etkileyecektir. 

Entegre raporun hazırlanm
asının sorum

luluğunu üstlenen ve üstlenm
esi beklenen birim

-
ler Tablo 4’te verilm

iştir.

Tablo 4: Entegre Raporun H
azırlanm

asından Sorum
lu Birim

ler

Entegre Raporlam
adan Sorum

lu
Olabilecek Birim

ler
Y1

Y2
Y3

Y4
Y5

Y6
Y7

Y8
Y9

Y10
Y11

Y12

Yatırım
cı İlişkileri

 
 

 
 

 
 

 
Kurum

sal İletişim
 

 
 

 
Sürdürülebilirlik Birim

leri/Kom
iteleri

 
 

 
 

Entegre Raporlam
a Kom

iteleri
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
Strateji Birim

leri/Kom
iteleri

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ER hazırlanm
ası süreci genel olarak incelendiğinde, özellikle ER’ye ilk geçiş aşam

asında 
tüm

 birim
lerin bilgilendirildiği ancak sonrasında ihtiyaç duyulan konularda destek alın-

dığı görülm
üştür. G

örüşülen tara'ar iç denetim
 fonksiyonunun ER’nin hazırlanm

ası sıra-
sında m

evzuata uygunluk, yönetişim
 ilkeleri ve iç kontrollerin işlerliği konusunda güvence 

verm
ek gibi alanlarda yer aldığını belirtm

iştir. 

İç denetçilerin ise entegre raporun hazırlanm
ası sürecinde yeterince dahil olm

adıkları, ge-
rekli görülen yerlerde sorum

lu birim
 tarafından kendilerine danışıldığı ya da görüş isten-

diği anlaşılm
aktadır. Aynı zam

anda uygulam
a anlam

ında tecrübenin az olm
ası sebebiyle 

entegre raporlam
a sürecinde şirketlerin danışm

anlık aldığı anlaşılm
aktadır. K

atılım
cıların 

bazıları; danışm
anlık alınm

asının gözden bir şey kaçırılm
am

asını ve iyileştirm
eler konu-

sunda fayda sağladığını belirterek özellikle “paydaş analizi, raporun içeriği ve yazım
ında” 

destek alındığını söylem
iştir. 

Entegre raporun hazırlanm
asında; süreçlerin ve bu süreçlerden sorum

lu birim
lerin tam

 
olarak tanım

lanm
asının önem

i vurgulanarak bu şekilde iç süreçlerde ve danışm
anlık sü-

reçlerinde kopuklukların önüne geçilebileceği belirtilm
iştir. İlk örnekler ele alındığında, 

rol alan birim
lerin zam

an içinde yetkinlik ve becerilerini arttırm
aya çalıştığı anlaşılm

ak-
tadır. Şirketlerin çoğunda entegre raporlam

adan sorum
lu bir kom

ite olm
akla birlikte, ih-

tiyaç halinde ekibin üyeleri değişebilm
ektedir. İhtiyaç duyulan yetkinlik ve beceriler; en-

tegre raporun kapsayıcı yapısı ve serm
aye öğelerinin çeşitliliği düşünüldüğünde oldukça 

çeşitlidir. Yetkinlikler olarak öne çıkan alanlar; kurum
 stratejisi, entegre raporlam

a çerçe-
vesi ve sürdürülebilirlik konularında teknik bilgi sahibi olunm

asıdır. İletişim
 ve eleştirel 

düşünm
e becerileri, teknolojik gelişm

elere hâkim
 olm

ak, işbirliği yapabilm
ek ve m

esleki 
sertifikalara sahip olm

ak da öne çıkm
aktadır. İç denetim

 fonksiyonunun; risk yönetim
i 

ve kontrollere ilişkin güvencesine ayrıca süreçlerin oluşturulm
asında da danışm

anlığına, 
öngörüsüne ve fikrine ihtiyaç duyulduğu anlaşılm

aktadır. 

 
5.4. Entegre Rapora Güvence Verilm

esi Konusunda İç D
enetim

in Rolüne İlişkin 
Bulgular

Entegre raporun finansal olm
ayan bilgileri içerm

esi ve katı bir çerçeve ve kurallar bütünü 
yerine esnek bir çerçeve sunm

ası, entegre rapora güvence verilm
esinin zor olabileceğini 

düşündürtm
üştür. G

ünüm
üzde finansal olm

ayan bilgilerin pek çok farklı düzenlem
eye 

(G
RI, C

D
P, IIRC

 vb.) göre incelenerek değerlendirilm
esi yapılm

aktadır. Bu raporlarda 
yer alan bilgilerin bir kısm

ı oluşturulan ölçütler doğrultusunda denetlenebilm
ektedir. 

Farklı raporlam
a standartları ve ölçütleri arasındaki karm

aşa ve uyum
suzluğun kaldırılm

a-
sı ve buradaki ölçütlerin benzer tem

ellere dayandırılm
ası için çalışm

alar devam
 etm

ekte-
dir. A

ncak burada göz ardı edilm
em

esi gereken bir husus vardır; entegre raporlam
a doğası 

gereği finansal ve ölçülebilir olm
ayan bilgiler de sunm

aktadır. Bu noktada entegre rapora 
güvence verilm

esi konusunda bütünleşik güvence konusunun öne çıktığı görülm
ektedir. 

Bütünleşik güvencede yönetim
in, iç denetçilerin ve bağım

sız denetçilerin bütünleşik ve 
birbirini tam

am
layan rollerinden bahsedilebilir. Yönetim

 gerekli kontrollerin sistem
e en-

tegre edilm
esini sağlarken, iç denetçi ise bunların etkin ve verim

li bir şekilde işlediğinin 
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güvencesini verebilir. Yönetim
den başlayarak tüm

 çalışanlarda yani kurum
un bütününde 

kontrol okuryazarlığı ve farkındalığı oluştuğu takdirde, entegre düşüncenin benim
senm

e-
si ve entegre raporun çıkışının kolaylaşacağı belirtilm

iştir. İç denetçilerin entegre raporun 
güvencesi bağlam

ında bütünleşik güvencenin önem
li bir paydaşı olduğu belirtilerek, sü-

reçteki kontrollerin işlerliği ve finansal olm
ayan veri akışının güvencesinin sağlanm

asında 
önem

li katkılar sağlayabileceği vurgulanm
ıştır. 

Yöneticilerin de belirttiği gibi “süreçler verim
li bir şekilde işliyor m

u, herkes sorum
lulukla-

rının farkında m
ı ve bunları yerine getiriyor m

u?” diye iç denetim
in incelem

esinin faydalı 
olabileceği belirtilm

ektedir. Entegre raporlam
a anlam

ında sürecin nerede başlayıp bittiği 
ve sorum

lulukların belirlendiğine dair güvence alınm
ası ve bunun raporda yer alm

asının 
da bir iyileştirm

e önerisi olabileceği anlaşılm
aktadır.

Entegre raporlam
aya ilişkin süreçlere güvence verilm

esinin yanında, finansal olm
ayan he-

de'erin tam
 olarak raporda yer aldığına, koyulan yönetişim

 hede'erine ne kadar ulaşıldı-
ğına dair güvence verilm

esi gibi alanlarda da iç denetim
in katkı sağlayacağı belirtilm

iştir.

İç denetçilerin entegre raporlam
a konusunda katkı sağlayabilecekleri tüm

 katılım
cılar ta-

rafından dile getirilse de uygulam
ada bu sürece çok da dahil olm

adıkları anlaşılm
aktadır. 

Bunun sebebi olarak ise kurum
 tarafından iç denetçilerin sürece dahil edilm

em
eleri ya da 

kriterlerin çok açık olm
adığı bir alanda iç denetçilerin risk alm

ak istem
em

esi gibi konular 
öne çıkm

ıştır. Buna rağm
en; iç denetçilerin bu süreçte rol alm

ayı talep etm
eleri halinde, 

kendi değer yaratan tara'arını ortaya koyabilecekleri gibi değişim
in öncüsü olm

a açısın-
dan da önem

li bir fırsat yakalayabilecekleri açıktır. 

Ü
st yönetim

in iç denetim
e yaklaşım

ının da iç denetim
in süreçteki rolünü belirlediği an-

laşılm
aktadır. Finansal denetim

 odaklı bir yönetim
 anlayışı hâkim

 olduğunda ve kurum
 

çapında yeterince bilgi sahibi olunm
adığında iç denetim

 birim
inin katm

a değer yaratm
a 

konusunda fayda sağlam
ayacağı düşünülm

ektedir. Entegre düşünce ve sürdürülebilirlik 
kültürünün yeterince yerleşm

em
esi sonucunda iç denetim

e yakın zam
anda bir danışm

an-
lık ve güvence rolü öngörm

eyen katılım
cılar da olm

uştur. A
ncak bu katılım

cılar; entegre 
raporlam

a konusunda yeterince bilgi sahibi olunm
asa da, talep edilm

esi halinde bütünle-
şik güvence m

odelinin bir parçası olarak güvence desteği sağlanabileceğini belirtm
iştir. 

Entegre raporlara güvence verilm
esi halinde raporun benim

senm
esinin hız kazanacağı dü-

şüncesi güvence konusunu gündem
de tutm

aya devam
 edecektir. Şe"a'ık ve güvenin sağ-

lanm
ası konusunda da güvence kavram

ı öne çıkm
aktadır. Entegre raporlam

anın finansal 
raporlam

aya kıyasla çok daha geniş bir yelpazede uzm
anlık gerektirm

esi güvence konusun-
da da farklı yetkinliklere sahip ekiplerin bir arada çalışm

asını gerekli kılm
aktadır. Finansal 

olm
ayan konularda da bilgi sahibi ve deneyim

li iç denetçilerin sürece ilişkin katm
a değer 

yaratabileceği ve bütünleşik güvencenin parçası olabileceği belirtilm
iştir. K

ontrol okur ya-
zarlığının oluşm

asında rehberlik ve kontrol süreçlerinin yeterlilikleri konusunda güvence 
vererek katkı sağlayabilirler. Finansal olm

ayan veri akışı ve iç süreçlerin işleyişi konusunda 
verilen güvencenin, sadece yönetim

e değil bağım
sız denetim

 ve danışm
anlık hizm

eti veren 
tara'ara da katkı sağlayacağı açıktır. Bilginin tutarlılığı konusunda iç denetçilerin şüphe-
ciliği dikkate alındığında, entegre rapordaki bilginin güvencesi için de iç denetim

e ihtiyaç 
duyulacağı anlaşılm

aktadır. Bu anlam
da da iç denetim

in sağlayacağı katkının tüm
 pay-

daşlara anlatılm
ası ve farkındalığın arttırılm

ası gerekir. Entegre raporlam
ada iç denetim

in 
üstlenebileceği güvence rolleri Tablo 5’te verilm

iştir.

Tablo 5: Entegre Raporlam
ada İç D

enetim
in Ü

stlenebileceği G
üvence Rolleri

Entegre Raporlam
ada İç Denetim

in 
Üstlenebileceği Güvence Rolleri

Y1
Y2

Y3
Y4

Y5
Y6

Y7
Y8

Y9
Y10

Y11
Y12

Bütünleşik güvence
 

 

Risk ve fırsatların doğru yönetilip 
yönetilm

ediği
 

 
 

 
 

 
 

Kontrollerin gözden geçirilm
esi

 
 

Süreçlerin yeterliliği/baştan sona 
kontrolü

 
 

Finansal olm
ayan veri akışı

 

Entegre rapordaki bilginin tam
lığı ve 

doğruluğu
 

 
 

 
 

 

Tablodan da görüleceği üzere iç denetim
 faaliyetinin üçlü hat m

odelindeki tara'arla ko-
ordinasyon içinde bütünleşik güvencenin parçası olabileceği, ER ve finansal olm

ayan veri 
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akışına ilişkin süreçleri gözden geçirebileceği ve bu süreçlere ilişkin kontrollere güvence 
verebileceği konusunda yöneticiler arasında bir uzlaşı vardır. Bununla birlikte, bazı yöne-
ticiler entegre rapordaki bilginin tam

lığı ve doğruluğu konusunda iç denetim
in rolü oldu-

ğunu; ancak bu konuların bağım
sız denetim

den geçm
esinin kullanıcı gözünde raporun 

güvenilirliğini ve itibarını daha çok arttırdığını belirtm
işlerdir. Entegre raporda yer verilen 

risk ve fırsatların doğru yönetilip yönetilm
ediği, serm

aye öğeleri ve paydaşların risk yöneti-
m

i sürecine yeterince dahil edilip edilm
ediği konusunda da iç denetim

in öngörüsü ve gü-
vencesinin fayda sağlayabileceği anlaşılm

aktadır. Entegre rapordaki kılavuz ilkeler ve içe-
rik öğelerine ilişkin de iç denetim

in üstlenebileceği görevler bulunm
aktadır (IIA

, 2015a). 
Bu başlıklar incelendiğinde, Türkiye’de iç denetim

in risk yönetim
i ve kontrol süreçlerine 

ilişkin güvence verm
ek, finansal olm

ayan verilere ilişkin perform
ans göstergelerinin tasarı-

m
ında tavsiyelerde bulunm

ak gibi rollerinin öne çıktığı anlaşılm
aktadır. Entegre raporun 

olgunlaşm
aya başlam

asıyla bu rollerin literatürde belirtildiği üzere daha da gelişebileceği 
anlaşılm

aktadır.

 
5.5. Entegre Raporlam

a Konusunda D
anışm

anlık Alınm
asında İç D

enetim
in 

Rolüne İlişkin Bulgular

İç denetim
in danışm

anlık rolüne ilişkin görüşler değerlendirildiğinde özellikle planlam
a 

aşam
asında iç denetim

in danışm
anlığının değer yaratabileceği, özellikle zam

an ve m
ali-

yet tasarrufu sağlayacağı vurgulanm
ıştır. Ü

lkem
izde iç denetçilerin daha çok güvence rolü 

öne çıksa da danışm
anlık alanında entegre rapor sürecindeki kontrollerin tasarım

ı, entegre 
raporlam

a süreçlerinin tasarım
ı konusunda tavsiyelerde bulunabileceği ve danışm

anlık ve-
rebileceği belirtilm

iştir. Ö
zellikle sistem

in kurulm
ası aşam

asından itibaren hangi kontrol-
lerin koyulm

ası gerektiği, kontrollerin çalışıp çalışm
am

ası konusunda iç denetçinin proje 
ekibinde m

uhakkak yer alm
ası gerektiği belirtilm

iştir.

D
anışm

anlık anlam
ında alabileceği roller değerlendirildiğinde özellikle iç denetçinin ta-

rafsızlığı ve bağım
sızlığını koruyabilm

ek için süreçte bazı konulara dikkat etm
esi gerek-

tiği vurgulanm
ıştır. Ö

zellikle iç denetim
 sadece sürece destek verip sonrasında güvence 

tarafına geçm
esi gerektiği; aksi halde sorum

lulukların farklı bir yöne doğru gidebileceğine 
dikkat çekilm

iştir. Tavsiye ve danışm
anlık aşam

alarından sonra sorum
luluğun üçlü m

odel-
deki 1. ve 2. seviyeye bırakm

ası gerektiği vurgulanm
ıştır.

M
ayıs 2019’da İngiltere’de düzenlenen IIRC

’nin yıllık toplantısında da “Entegre Rapor-
lam

a ve G
üvence” başlığı altında gerçekleşen ve IIA

 Başkan ve C
EO

’su Richard C
ham

-
bers ve Prof. M

ervyn K
ing’in de katılım

cı olduğu oturum
da iç denetçilerin senelerdir risk 

yönetim
i ve kurum

da risklerin anlaşılm
ası konusunda öncü bir rol oynadığı; bugün de 

entegre raporlam
a konusunda danışm

anlık ve öngörüleriyle öncü rol oynayabilecekleri 
belirtilm

iştir. Entegre düşünce ve raporun ne olduğunun ve neden uygulanm
ası gerekti-

ğinin anlaşılm
ası konusunda iç denetçilerin destek verebileceği vurgulanm

ıştır. Ö
zellikle 

entegre raporun yapılm
ası ya da yapılm

am
ası durum

unda karşılaşılacak risk ve fırsatların 
belirlenm

esinde iç denetçilerin değer yaratabileceği ve faydalı olacakları üzerinde durul-
m

uştur. İç denetçilerin tüm
 paydaşlarla olan iletişim

i ve çalışm
a ortam

ı düşünüldüğünde 
verinin doğru ve tam

 bir şekilde toplanıp raporlanm
ası am

acıyla gerekli sistem
lerin oluş-

turulm
asında ve hizm

etlerin sunulm
asında danışm

anlık rolüne geçilebileceği, bunun as-
lında değişim

 yönetim
inin de bir parçası olarak düşünülebileceği belirtilm

iştir. Entegre 
raporun çıkarılm

ası tüm
 katılım

cıların da belirttiği üzere düşünce yapısında ve sistem
lerde 

bir iyileştirm
e ve bütünleşm

eyi gerekli kılm
aktadır. Bu düşünce de bu anlam

da iç denet-
çilerin değişim

in öncüsü olarak değer yaratabileceğini gösterm
ektedir. Kurum

da silolar 
halindeki yapının aşılm

ası ve değişm
esi için bütüncül yaklaşım

ın sağlanabilm
esi gerekir 

ve iç denetçiler bu anlam
da önem

li bir rol üstlenebilirler. İç denetçiler entegre düşünce-
nin değerini ve önem

ini anlayabilecek yetkinliktedirler. Entegre raporlam
ada iç denetim

in 
üstlenebileceği danışm

anlık rolleri Tablo 6’da verilm
iştir.

Tablo 6: Entegre Raporlam
ada İç D

enetim
in Ü

stlenebileceği D
anışm

anlık Rolleri

İç Denetim
in Danışm

anlık Rolü 
(Planlam

a ve hazırlık aşam
ası)

Y1
Y2

Y3
Y4

Y5
Y6

Y7
Y8

Y9
Y10

Y11
Y12

Entegre düşüncenin teşvik edilm
esi

 
 

 
 

 
 

 
Entegre raporlam

ada süreçlerin ta-
sarım

ı 
 

 
 

 

Uygun kontrollerin tasarım
ı

 
 

 
 

ER’yı YK’larının Gündem
ine Getirm

ek
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İç denetim
in danışm

anlık anlam
ındaki rolüne ilişkin görüşler değerlendirildiğinde fi-

nansal olm
ayan verilerden ve bunlara ilişkin bir süreçten bahsedildiği için, iç denetçilerin 

entegre rapora geçilm
eden daha ilk planlam

a aşam
asından itibaren sürece dahil olm

ala-
rının katkı sağlayacağı konusunda genel bir görüş olduğu söylenebilir. İçerde bu kontrol 
süreçlerinin tasarım

ından itibaren iç denetçiler görüş ve tavsiyeleriyle katkı sağlayacaklar-
dır. Entegre raporun çıkışı ancak içerideki bu m

ekanizm
aların doğru işlem

esi ile m
üm

kün 
olabilecektir. Finansal olm

ayan verilerin varlığı, ölçülüyor ve takip ediliyor olm
ası sayesin-

de entegre rapora geçiş m
üm

kün olabilecektir. Bu yapının hazırlığında iç denetim
in rolü 

öne çıkm
aktadır. Bu danışm

anlık rolü aynı zam
anda raporlanan bilginin de kalitesini de 

arttıracak, planlam
a sürecinden itibaren iç denetim

in sürece dahil olm
ası işin daha sağlıklı 

yürüm
esini sağlayacaktır. 

5.6. Entegre Raporlam
anın Geleceği Konusunda Bulgular

Entegre raporlam
anın geleceği ve bu alanda yapılm

ası gerekenler konusunda katılım
cılar 

genel olarak entegre raporlam
anın zorunlu olup olm

am
ası, teşvik m

ekanizm
aları, yöne-

tim
 tarafından bu konunun sahiplenilm

esi, finansal olm
ayan bilginin sayısallaştırılabilm

e-
si, entegre rapora güvence verilm

esi, eğitim
lerin ve danışm

anlık hizm
etlerinin arttırılm

ası 
gibi konuları öne çıkarm

ıştır. 

Tüm
 görüşler değerlendirildiğinde entegre düşünce ve raporlam

anın geleceği ve Türkiye’de 
yaygınlaşm

ası konusunda öne çıkan konular; SPK
, BD

D
K

, Borsa İstanbul gibi kurum
la-

rın inisiyatif alm
ası, teşvik m

ekanizm
aları ile sürecin desteklenm

esi sonrasında zorunlu ya 
da gönüllü olm

asının ele alınm
ası, ana çerçeve ve m

evzuatın oluşturulm
ası, eğitim

ler ve 
deneyim

 paylaşım
ı toplantıları ile farkındalığın arttırılm

ası için çalışm
alar yapılm

ası ola-
rak öne çıkm

ıştır. Entegre raporlam
anın geleceği konusunda yöneticiler tarafından öne 

çıkarılan başlıklar Tablo 7’de verilm
iştir.

Tablo 7. Entegre Raporlam
anın G

eleceğine İlişkin G
örüşler

Entegre Raporlam
anın Geleceği

Y1
Y2

Y3
Y4

Y5
Y6

Y7
Y8

Y9
Y10

Y11
Y12

Farkındalığın ve bilgi düzeyinin arttırıl-
m

ası

Entegre Raporun m
evzuat oluşturularak 

zorunlu tutulm
ası ya da gönüllü olm

ası 
(uygula ya da açıkla prensibi)
Z: Zorunlu G: Gönüllü

Z
Z

Z
G

G
Z

Z
Z

G
Z

G
Z

Teşvik M
ekanizm

aları (ERTA, SPK, BİST)
 

Yatırım
cı talebi (Finansal olm

ayan 
göstergeleri önem

seyen)
 

 
 

 
 

Bu alanda danışm
anlığın artm

ası
 

 
 

 
 

 
 

 

Tablodan da görüleceği üzere yöneticilerin büyük bir bölüm
ü entegre raporlam

a konu-
sunda bir m

evzuat oluşturularak zorunlu hale getirilirse gelecekte uygulam
anın artacağını 

belirtm
işlerdir. Bunun yanında zorunlu olm

ası halinde halka açılm
ayı zorlaştırabileceği 

bu nedenle uygun altyapı ve ortam
 oluşana kadar gönüllü olm

asını savunan yöneticiler 
de olm

uştur. Entegre raporun gelecekte kabul görebilm
esi için bu anlam

daki farkında-
lık ve bilgi birikim

inin arttırılm
ası, eğitim

lerin artm
ası ve teşvik m

ekanizm
aları en çok 

öne çıkan konular olm
uştur. Bunun yanında bu alanda danışm

anlık verebilecek deneyim
li 

kuruluşların artm
ası, yatırım

cıların ve diğer paydaşların finansal olm
ayan veriye talebinin 

artm
ası ile raporlam

anın geleceğinin şekilleneceği belirtilm
iştir.

6. Sonuç  ve Ö
neriler

Ç
alışm

am
ızda kurum

sal raporlam
adaki güncel gelişm

eler ve Türkiye’de Entegre Rapor-
lam

aya geçiş sürecinde iç denetim
in rol ve sorum

luluklarındaki değişim
 ve gelişim

 ortaya 
koyulm

aya çalışılm
ıştır. Entegre raporlam

a ve iç denetim
 ilişkisi ortaya koyularak, yöneti-

şim
in tem

el taşlarından biri olarak iç denetim
in nasıl değer yaratabileceği ve ER sürecinin 

gelişim
ine nasıl katkı sağlayabileceği anlaşılm

aya çalışılm
ıştır. Son yıllarda, işletm

elerin iş 
yapış şekli, raporlam

a, risk ortam
ı gibi pek çok şey değişm

iştir. İç denetim
 m

esleğinin de 
küresel gelişm

elerden, değişen paydaş beklentileri ve risk ortam
ından etkilenerek bir deği-

şim
 yaşadığı söylenebilir.
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Entegre raporlam
a sürecinde iç denetim

in rolü ele alındığında güvence, danışm
anlık, ön-

görü sağlam
a gibi rolleri literatürde olduğu gibi görüşm

elerde de belirtilm
iştir. İşletm

ede-
ki pek çok birim

le rutin olarak iletişim
 ve etkileşim

 halinde olan iç denetçilerin örgütsel 
bağım

sızlıklarını koruyarak entegre raporlam
a uygulam

asını güvence ve danışm
anlık rol-

leriyle destekleyebilecekleri anlaşılm
aktadır. Bu anlam

da iç denetçilerin özgün bir niteliğe 
ve konum

a sahip olduğu söylenebilir. Entegre raporlam
a süreçlerinin ve sorum

luluklarının 
doğru şekilde oluşturulm

asında, etkin şekilde işlerliğinin sağlanm
asında iç denetim

 birim
-

leri güvence ve danışm
anlık rolleriyle entegre raporlam

a sürecinin bir parçası olm
alıdırlar.

İç denetçiler, yöneticiler ve danışm
anların ortak olarak dile getirdiği konular; Türkiye’de 

entegre düşünce ve sürdürülebilirlik bilincinin henüz tam
 olarak yerleşm

ediği, kısa vadeli 
bakış açısının devam

 ettiği, finansal olm
ayan verinin güvencesinin zorluğu ve bu alandaki 

farkındalığın yeterince oluşm
am

asıdır. Raporlam
ada bütüncül bir bakış açısı sunan Enteg-

re Raporlam
a açısından, Türkiye’de m

esleği icra eden iç denetçilerin D
ünya’yı ve gelişm

ele-
ri yakından takip etm

eye çalıştığı; ancak ER uygulam
ası ve güvencesi konusunda tem

kinli 
davrandığı ve bu alanda iyi uygulam

alar arttıkça iç denetim
in sürece daha çok dahil olabi-

leceği anlaşılm
aktadır. İç denetçilerin farkındalık, zam

an ve yetkinlikteki kısıtlar nedeniy-
le bu alana henüz yeterince girm

em
ekle beraber öncü bir role sahip olabilecekleri açıktır. 

Ç
alışm

am
ızın önem

li bulgularından biri iç denetçilerin özellikle ER’ye geçiş ve planla-
m

a aşam
alarında süreçlerin ve buna ilişkin kontrollerin oluşturulm

asında danışm
anlık ve 

öngörü sağlayarak fayda sağlayabileceğidir; ancak henüz yeterince farkındalık oluşm
adığı 

da belirtilm
iştir. U

ygulam
aya geçiş sonrasında ise bütünleşik güvencenin parçası olarak 

güvence rolünün bir parçası olarak görev alabilecekleri anlaşılm
aktadır. Ç

alışm
ada katı-

lım
cılar; iç denetçilerin entegre raporda icracı olarak değil am

a bir güvence unsuru olarak 
yer aldığı durum

lar olduğunu belirtm
işlerdir. İç denetim

; finansal olm
ayan veri akışına, 

verinin tam
 ve doğruluğuna, ER’ye ilişkin süreçlere güvence verebilir. Ö

zellikle değişen 
risk ortam

ıyla beraber iç denetçilerin daha çevik ve hazırlıklı olm
ası gerektiği; bu alanda 

da beceri ve yetkinliklerin arttırılm
ası durum

unda güvenilir bir danışm
an olabilecekleri 

gibi tecrübe ve çok yönlü bakışlarıyla bütünleşik güvencenin de parçası olabilecekleri so-
nucu çıkm

aktadır. K
atılım

cılar; özellikle iç süreç ve kontrollerin etkin ve güvenilir olm
ası, 

özellikle finansal olm
ayan veri ve bilgi akışının doğru ve tutarlı olm

ası, uyum
, etik gibi 

alanlarda iç denetim
e başvurulduğunu belirtm

işlerdir. Bununla birlikte; çok yönlü bakış 
açıları ve işletm

e fonksiyonlarına ilişkin bilgileri ile rapor hazırlandıktan sonra da genel de-
ğerlendirm

e ve geri dönüşler ile raporun gelişim
i için önem

li katkılar sağladıkları dile geti-
rilm

iştir. Türkiye’de ER konusunda farkındalık düşük ve uygulayan şirket sayısı az olduğu 
için belirtilen rol ve sorum

lulukların gelecekte nasıl şekilleneceği zam
anla anlaşılacaktır. 

ER konusu olgunlaştıkça, ilk başta danışm
anlık alanında yol gösterici olan iç denetçilerin 

güvence rolleri daha çok öne çıkabilecektir.

İç denetim
in danışm

anlık rolü ele alındığında, entegre raporlam
a konusunda dışardan da-

nışm
anlık hizm

eti alım
ının yaygın olduğu, iç denetçilerin bu alana değil daha çok güvence 

tarafına yoğunlaştığı görülm
ektedir. Ö

zellikle entegre raporun planlanm
a aşam

asından 
itibaren iç denetçilerin sürecin içinde yer alarak tavsiyelerde bulunm

asının fayda sağla-
yacağı belirtilse de bu uygulam

ada pek yapılm
am

aktadır. İç denetçilerin farkındalığının, 
entegre rapor yayım

layan şirketler dışında da arttırılm
ası önem

li ve öncelikli bir konudur; 
çünkü bu anlam

da kendilerini geliştirip öncü hareket edebildikleri takdirde kurum
da de-

ğer yaratm
a fırsatları olacaktır. Ö

ncü olabilm
ek için de değişen raporlam

a ve risk ortam
ına 

hızla uyum
 sağlam

aları ve yeni durum
lara hazırlıklı olabilm

eleri gerekm
ektedir. G

örüşm
e-

lerde bu öncü rolün önem
i vurgulansa da, iç denetim

 birim
lerinin adım

 atm
ak için entegre 

raporlam
anın uygulam

ada zorunlu olm
asının ya da kabul görm

esinin beklendiği anlaşıl-
m

aktadır. Aynı zam
anda kurum

larda iç denetim
in güvence rolünün daha çok öne çıktığı 

ve danışm
anlık rolünün üzerinde fazla durulm

adığı görülm
ektedir. İç denetçinin tarafsız-

lık ve bağım
sızlığı konuları, özellikle danışm

anlık rolünü kısıtlayabileceği için sıkça dile 
getirilm

iştir. Bu da iç denetim
in değer yaratabileceği bir konuda geride kalm

asına sebep 
olabilm

ektedir. Aynı şekilde entegre raporun kurum
da ilk konuşulm

aya başlandığı andan 
itibaren sürecin içinde olm

asının sağlayacağı m
aliyet ve zam

an tasarrufu konusunda da 
yönetim

in ve iç denetçilerin farkındalığı ve bilincinin artm
ası önem

lidir. İyi yapılandırıl-
m

ış ve işleyen bir iç kontrol yapısına sahip işletm
elerde entegre rapora geçiş sürecinin daha 

rahat ve sorunsuz geçtiği kabul edilm
ektedir. Bu doğrultuda; risk, iç kontrol ve yönetişim

 
süreçlerinde olan bilgi birikim

i ve deneyim
leri ile iç denetçilerin burada sağlayabilecekle-

ri katkıların farkında olarak hareket etm
eleri gerekir. Bu çalışm

a da gösterm
ektedir ki, iç 

denetçilere güvenilir birer danışm
an olarak ihtiyaç duyulm

aktadır. İç denetçilerin daha 
başında yeni bir uygulam

a olarak entegre raporlam
ayı sahiplenm

eleri m
esleklerine değer 
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katabilecekleri bir fırsat yaratm
aktadır ve bu alanda gelecekte daha çok görev alm

aları bek-
lenebilir.

İç denetim
 m

esleğinin gelişim
i ve dönüşüm

ü için iç denetçilerin ihtiyaç duyacakları yet-
kinliklerin yeniden ele alınarak bütünleşm

enin sağlanm
ası gerekm

ektedir. Şirketlerde 
iç denetçi seçim

i ve istihdam
ının daha dikkatli ve entegre düşünce bağlam

ında yeniden 
gözden geçirilm

esi, m
esleki yetkinlik belgesi aranm

ası önem
lidir. İç denetçilerin denet-

leyeceği alana ve kapsam
a göre uzm

anlık ve sertifikalara sahip olm
ası yapılan denetim

in 
kalitesini ve güvenilirliğini arttıracaktır. İç denetçilerin beceri ve yetkinliklerinin artm

ası 
ve çeşitlenm

esi için ihtiyaç duyulan eğitim
 ve destek sunulm

alıdır.

Entegre raporlam
anın geleceğine ilişkin görüşler incelendiğinde Türkiye’deki konjonk-

türün ER’nin yaygınlaşm
ası için henüz yeterli koşulları taşım

adığı, ancak teşvik ve sek-
törel iyi uygulam

aların görülm
esi, bu alandaki eğitim

 çalışm
alarının artm

ası ile gönüllü 
olarak entegre rapor hazırlayan firm

aların artacağı görüşü hakim
dir. Lisans ve lisansüstü 

derslerde entegre raporun anlatılm
ası, m

eslek örgütlerinin bu konuları eğitim
lerinde ve 

sertifikasyon sınavlarında kullanm
ası, açık ve uzaktan öğretim

 sistem
i gibi geniş kitlelere 

ulaşabilecek eğitim
 yaklaşım

ları ile farkındalığın arttırılm
ası entegre raporun ve fayda-

larının daha iyi anlaşılm
asını sağlayabilecektir. Türkiye’de entegre raporlam

a anlam
ında 

uygulam
a örneği sınırlı sayıdadır. Bunun aşılabilm

esi için öncelikle farkındalığın arttı-
rılm

ası, kurum
sal yapının ve kültürün hazır hale gelm

esi ve düşünce yapısının değişm
esi 

gerekm
ektedir. U

ygulam
ada karşılaşılan zorlukların aşılabilm

esi için de ihtiyaç duyulan 
ER konusunda yetkin/deneyim

li bir danışm
anlık yapısının oluşm

ası önem
lidir. Entegre 

Faaliyet raporu çıkaran şirket sayısı arttıkça ve iyi örnekler, sağlanan katkılar görüldükçe 
uygulam

aya geçişin hızlanacağı öngörülm
ektedir. Türkiye’de bu gibi uygulam

aların kabul 
görm

esi ve ülke çapında benim
senm

esi için de yasal bir m
evzuata dayandırılm

ası gereklili-
ği öne çıkm

aktadır. K
atılım

cılar bu konuda SPK
, BD

D
K

, KG
K

 gibi kurum
ların inisiyatif 

alm
ası gerektiğini belirtm

iştir. Aynı zam
anda faaliyet raporu yayım

lam
ayı yeterli bulduğu-

nu belirten şirketlerin entegre raporun faydaları ve yatırım
cı üzerindeki etkileri konusunda 

daha çok bilgilendirilm
esi gerektiği anlaşılm

aktadır. Teşvik m
ekanizm

alarının artm
ası ve 

entegre raporun zorunlu tutulm
ası halinde yaygınlaşabileceği görüşü, bu alandaki litera-

türü de desteklem
ektedir.

Entegre raporlam
anın geleceği için önem

li konular; güvence, entegre düşüncenin anlaşıl-
m

ası, silo yapının kırılm
ası, çeşitli fonksiyonların bir arada ve uyum

lu çalışm
ası gerekliliği, 

işletm
elerin yarattığı etkilerin daha iyi anlaşılm

ası, bilinçli liderlik ve yönetim
 anlayışı ola-

rak sıralanabilir. İşletm
edeki pek çok faaliyetin farklı birim

ler tarafından yürütülm
esinin 

ve bu birim
ler arasındaki iletişim

 kopukluklarının şirketler için risk yaratacağı açıktır. Bu 
nedenle entegre raporlam

a gibi kapsayıcı bir raporlam
a için altta yatan sistem

 ve süreçle-
rin de bir bütün olarak ele alınm

ası ve değerlendirilm
esi gerekir. Bu nedenle YRU

 (yö-
netişim

, risk ve uygunluk) gibi yaklaşım
ların da gelecekte entegre raporlam

a ile birlikte 
önem

 kazanacağı öngörülebilir. Bir kuruluşun hede'erine güvenilir bir şekilde ulaşm
a-

sını, belirsizliği ele alm
asını, uyum

 içinde ve bir bütün halinde hareket etm
esini sağlayan 

yeteneklerin toplam
ı olarak da düşünülen YRU

 yaklaşım
ı, kuruluştaki fonksiyonların ve 

operasyonların bütüncül bir şekilde ele alınm
asını kolaylaştıracak ve entegre raporlam

aya 
da katkı sağlayacaktır. Bunun yanında içinde yaşadığım

ız olağanüstü dönem
 de dikkate 

alındığında, iş dünyasında ve sivil sektörde ekonom
ik sistem

lerin fırsatların kapsam
ını 

herkesi kapsayacak şekilde geliştirm
esini gerektiren yaklaşım

lara ihtiyaç duyduğu görül-
m

ektedir. Bu yaklaşım
ların benim

senebilm
esi için de uzun vadeli değeri ölçecek ve ortaya 

koyacak yeni ölçütlerin tanım
lanm

ası ve yaratılm
ası için çeşitli çalışm

alar yapılm
aktadır. 

Tüm
 paydaşların ve toplum

un refahının artm
ası, sürdürülebilir kalkınm

anın sağlanm
ası 

için daha kapsayıcı bir yaklaşım
la hareket edilm

esi gerektiği açıkça görülm
ektedir. Tüm

 
dünya ekonom

ilerinde değişiklikler olacağını ve bu değişim
lerin sadece finansal verilerle 

açıklanam
ayacak kadar önem

li ve değerli olduğunun anlaşılm
ası ile entegre raporlam

a gibi 
kapsayıcı yaklaşım

ların giderek önem
 kazanacağı söylenebilir.

Bu çalışm
a, Entegre Raporlam

anın yaygınlaşm
ası ile birlikte daha geniş kapsam

lı katılım
-

la ve çalışm
alarla geliştirilebilir. İç denetim

 ile Entegre Raporlam
a ilişkisi de farklı yön-

tem
lerle incelenebilir. A

raştırm
am

ız, Türkiye’deki durum
u ortaya koyacak şekilde seçilen 

katılım
cılar üzerinde uygulanm

ıştır. U
ygulam

a sayısı arttıkça daha geniş kapsam
lı araş-

tırm
aların yapılm

ası sürecin ve uygulam
anın daha iyi anlaşılm

asını sağlayacaktır. Farklı 
ülkelerde yapılacak çalışm

alar, ülkeler arası uygulam
a farklılıklarının anlaşılabilm

esini ve 
de karşılaştırılabilm

esini sağlayacaktır. 
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Yazar K
atkısı

Ç
alışm

ada literatür taram
ası, görüşm

e sorularının hazırlanm
ası, görüşm

elerin yapılm
ası 

ve analizi Em
ine Esra Bilgiç tarafından yapılm

ıştır. Prof. D
r. M

elih Erdoğan bu çalışm
anın 

tez danışm
anı olarak çalışm

anın tüm
 aşam

alarında görüş ve fikirleri ile katkı sunm
uştur.

Ç
ıkar Ç

atışm
ası

Yazarlar arasında bir çıkar çatışm
ası bulunm

am
aktadır.

Finansal D
estek

Yazarlar bu çalışm
a için herhangi bir finansal destek alm

am
ıştır.
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culties that auditors’ experience and factors that in'uence audit quality. 
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Ö

z

Bu çalışm
anın tem

el am
acı, bağım

sız denetçilerin K
alite K

ontrol Standardını uygularken 
karşılaştığı zorlukları incelem

ektir. Bu araştırm
a, K

alite K
ontrol Standardı’na göre denetim

 
kalite faktörlerinin Türkiye’deki denetim

 şirketlerine etkisini değerlendirm
ektedir. Ayrıca 

bu çalışm
a, Türkiye’deki denetçilerin denetim

 kalitesi algısını analiz etm
ekte ve denetim

 
kalitesini etkileyen faktörleri belirlem

ektedir. Bu araştırm
a, denetçilerin deneyim

ledikleri 
zorluklar ve denetim

 kalitesini etkileyen faktörler hakkındaki görüşlerini araştırm
aya 

çalışır. A
raştırm

a yöntem
i olarak, 2015 yılında borsada işlem

 gören şirketlerin %
 95’inden 

fazlasını denetleyen denetim
 şirketlerinde çalışan ve 20 yılı aşkın süredir denetim

 deney-
im

i olan denetçilerle görüşm
ek belirlenm

iştir. D
enetçiler rastgele seçilm

iştir. D
enetçilerle 

yapılan görüşm
eler, Türkiye’de çalışan denetçilerinin denetim

 kalitesi hakkındaki algılarını 
ve standartların uygulanm

asıyla ilgili sorunlarını deneysel olarak inceler. Bu araştırm
anın 

bulgularına göre Türkiye’de denetim
 kalitesini etkileyen faktörler belirlenm

iş ve bunun 
sonucunda yasal düzenlem

eler açısından denetim
 kalitesi ile ilgili hususlar belirlenm

iş ve 
öneriler sunulm

uştur.

A
nahtar K

elim
eler: Türkiye’de D

enetim
, K

alite, K
alite D

enetim
i, K

K
S 1

with application of standards. A
ccording to the -ndings of this research the factors in'u-

encing audit quality in Turkey have been identi-ed and as a result, the aspects in regards 
to the audit quality in term

s of legal regulations have been determ
ined and suggestions 

have been provided.

K
eywords: Auditing in Turkey, Q

uality, Audit Q
uality, ISQ

C
 1
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and he has to evaluate going concern issues. )
e global -nancial crises have highlighted 

the im
portance of audit once m

ore.

C
onsecutive accounting scandals in the 2000s, it led to be the questioning of the audit val-

ue in changing business world. A
ssociated with this change, studies on the m

easurem
ent of 

audit quality had begun to initiate. A
ccounting scandals, which have been experienced all 

around the world in the recent years and once these scandals were investigated the reason 
behind has been determ

ined that there have been m
istakes and frauds during the audit 

process, have increased the need of audit related regulations. Loss of con-dence becam
e 

contagious and spread across capital m
arkets. )

e problem
s experienced in the industry 

have a"ected other sim
ilar industries. A

s a result of increasing globalization of m
arkets 

and com
panies, these concerns have overcom

e national borders. )
erefore the necessity 

of public oversight on audit system
 has risen. So that public oversight boards have been 

founded in various countries and in som
e countries public oversight responsibilities have 

been given to the current institutions without board foundation. In Turkey, rather than 
giving this responsibility to the current institutions it has been preferred to establish public 
oversight board.

Entities are spending m
oney on audit not just for law requires it, but also it is necessary 

as a guarantee for investors and inform
ation users. Auditing aim

s to provide stakeholders 
with a true and fair view of the veracity of a com

pany’s annual reports (N
eri, L., and Rus-

so, A
., 2014). In today’s environm

ent of increasing stakeholder expectations and rapidly 
devoloping regulations, it is even m

ore m
andatory for auditing -rm

s to im
plem

ent the In-
ternational Standard on Q

uality C
ontrol 1 (ISQ

C
 1), Quality Control for Firm

s that Per-
form

 Audits and Reviews of Financial Statem
ents, and Other Assurance and Related Services 

Engagem
ents. 

)
is study investigates auditors’ perception of audit quality, key factors a"ecting audit 

quality and di/
culties encountered by external auditors in com

pliance with quality con-
trol standard in Turkey. )

e results can be useful for researchers, regulators, -nancial state-
m

ent users, and audit practitioners, who are dealing with quality control standards. 

)
e study begins with the signi-cance and de-nitions of audit and audit quality, while 

1. Introduction

)
e com

panies have been in the developm
ent process along with the increasing com

peti-
tion environm

ent. A
ssociated with this developm

ent process there has been som
e changes 

occurred in the com
panies’ accounting structure as well as in the audit structure which 

ensures accounting structure proceed accurately, and new regulations have been im
ple-

m
ented. D

ue to the intensive technologic im
provem

ents and living in the inform
ation 

age, the enterprises should focus m
ore on the de-nition of the quality in order to com

pete 
and survive. Each com

pany, no m
atter a type of its business, is to build the quality in its 

structure in order to com
ply with changing conditions of the world. It is not possible to 

exclude audit -rm
s out of these developm

ents.

W
ith the start of industrial revolution, com

panies have becom
e larger and the segregation of 

duties on the owner and the director has becom
e vital. )

e occurrence of m
odern account-

ing exists, when large businesses begun to have com
plex structure. )

e Industrial Revolu-
tion and the resulting explosion in growth of business activity led to widespread adoption 
of auditing m

ethods. )
e dem

and for auditing occurs through the need for accountability 
when business owners hire others to m

anage their businesses in m
odern corporations. Spe-

ci-cally, -rm
s becam

e aware of the need for m
echanism

s of fraud detection and -nancial 
accountability, and investors increasingly relied upon -nancial reports as corporations began 
to participate in the stock m

arket.

In the beginning of the 21 st century, the global econom
y has faced with excessive account-

ing scandals and bankruptcy declarations. A
 chain reaction of scandals has been experi-

enced worldwide. A
*er these well-known scandals and bankruptcies such as Enron, Leh-

m
an Brothers, W

orldC
om

 and Parm
alat, the credibility of top m

anagers and auditors had 
been questioned. W

hen num
ber of accounting scandals rise day by day, the need of con--

dential -nancial m
arket exists. )

is fact provokes a renewed discussion about the quality 
of -nancial reporting and auditing -rm

s. A
*er these occurrences, academ

ic researchers, 
regulators and professional institutions (e.g. )

e SEC
, the A

IC
PA) have worked on new 

form
s of accounting and auditing, for building a safe, realistic -nancial m

arket. )
e ques-

tion “who is able to -nd risks in an early stage?” has been raised and discussed plenty of 
tim

es. )
e answer is “auditor”. )

e auditor should review the valuation of -nancial assets 
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to get -rst-hand inform
ation about the business. W

hen people get the inform
ation form

 
others, the likelihood of m

isstatem
ents increases. C

on'ict of interest between the users and 
inform

ation providers m
eans, the goals of the decision m

aker and inform
ation provider 

are di"erent. )
e reason can be the expectation from

 future events or intentional em
phasis 

designed to in'uence users. Volum
inous data can also cause inform

ation risk, because when 
organizations becom

e larger, the transactions, that should be properly recorded, can unin-
tentionally m

isstated (A
rens, Elder and Beasley, 2012).

)
e term

 of “quality” is de-ned as the essential asset, distinctive nature and aspect. )
e 

quality is a level which a set of inherent characteristics of a product or service ful-llm
ents 

to its requirem
ents (International O

rganization for Standardization, 2013).

 2.1. Perceived Service Quality Com
ponent / D

eterm
inants of Quality

Q
uality is the m

easurem
ent of the custom

er’s attitude against products and services. But 
in this de-nition, it is not certain what the m

easurem
ent is (as the custom

er m
ay not 

be satis-ed even though the service provided com
plies with speci-c standards). D

em
ing 

(1998), tries to explain this feature of the quality by asking that m
etaphoric question with-

out an answer given; “W
hat is de-nition of a pair of shoes’ quality for a random

 person? 
Long-lasting? Shining? C

om
fort? W

aterproof? )
e fee paid for whatever the understand-

ing of quality is? W
hat is the signi-cant characteristic of the quality for a custom

er?” By 
this question it is em

phasized that the quality is a m
ultidim

ensional concept. A
 character-

istic of the quality, without any other explanation, ensures to answer the question “which 
is m

ore quality?” or eases to decide about the quality of the product. )
erefore quality 

characteristics could be de-ned as signi-cant features of a product or service from
 the 

custom
er point of view. )

e products and services have di"erent quality characteristics.

 2.2. Standards Related W
ith Audit Quality

ISA
 220 Q

uality C
ontrol for an Audit of Financial Statem

ents and ISQ
C

1 International 
Standard on Q

uality C
ontrol are two standards related directly with audit quality. Audit 

com
pany should establish a quality control system

, which is designed for providing appro-
priate assurance, ensuring com

pliance of its em
ployee to the legal requirem

ents and reg-
ulations and creating reliable statem

ents. )
e person or people be appointed to conduct 

m
entioning standards, global regulators and regulations directly related with audit quality. 

In later sections a review of relevant literature, placing the present study in the context of 
previous research on audit quality have been provided. )

e in'uencing factors have been 
m

entioned through the literature review. )
e study’s m

ethodology and -ndings are de-
scribed and the conclusion part consolidates the im

plications of these -ndings.

2. Signi'cance of Audit A
nd Standards R

elated W
ith Audit Q

uality

It is vital to know the individual m
eanings of accounting, auditing and quality prior to 

know what the audit quality is. A
ccounting is an inform

ation system
 that m

easures, pro-
cesses, and com

m
unicates -nancial inform

ation about an econom
ic entity. A

ccountants 
m

ust be well inform
ed of the principles and the rules that build the set up of preparing 

the accounting inform
ation. D

uring the audit of accounting data, auditors focus on the 
data booked whether it re'ects the -nancial events, which occurred in the accounting 
period (A

rens, Elder and Beasley 2012). A
s auditing is built on the questioning of cor-

rectness and appropriateness, it can be said that it plays a critical role in bringing about 
the “transparency” required to provide and m

aintain the environm
ent of trust in m

arkets. 
(U

çm
a, &

 Beycan, 2008 ) )
e purpose of the audit is to enhance the con-dence level of 

-nancial statem
ents for the bene-ciary. Furtherm

ore, audit is collecting and evaluating the 
evidence of the inform

ation in order to determ
ine and report the level of the correspon-

dence between the inform
ation and established criteria. Audit should be perform

ed by an 
independent person (A

rens, Elder and Beasley, 2012). 

)
e objective of the auditing is to provide accurate and reliable inform

ation about the 
-nancial status of the business. So that investors, who want to invest in business or already 
invested in business will be able to m

ake decision according to the audit report. Interest 
groups in relation to the business (stakeholders, banks, em

ployees, suppliers, custom
ers and 

various governm
ent agencies…

) can have reliable inform
ation about the com

pany and can 
review their relationship through this report. H

owever, if there is no audit, the accuracy 
and reliability of inform

ation can get in hazard and that would bring inform
ation risk. 

)
e causes of inform

ation risk can be sum
m

arized as; rem
oteness of inform

ation, con'ict 
of interest between the users and the providers of inform

ation, too m
any and com

plex in-
form

ation about business. Rem
oteness of inform

ation m
eans, in today’s econom

y it is hard 
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Figure 1: Indicators of Audit Q
uality

3.1. Independence and Audit Quality 

Auditors are expected to act independent, im
partial and honest during their professional 

activities, as it is the m
ost fundam

ental elem
ent of audit profession. Reliability and ac-

curacy of the audit report is in direct proportion to the independence, im
partiality and 

honesty characteristics of the auditor.

Regulatory bodies set som
e rules to m

aintain independence of auditors. In Turkey, the 
new C

om
m

ercial C
ode had brought rotation of audit com

panies on April 2014. A
ccord-

ing to this, a*er the sam
e audit -rm

 has been used for 7 years in a row, another has to be 
em

ployed for at least 3 years. 

Auditor independence has an im
portant im

pact on audit quality. )
e m

ost e"ective rea-
son behind that is if the auditor does not rem

ain independent, he or she will be less likely 
to report irregularities, also the quality of audit will be disrupted. Since the independence 

quality standards should be have su/
cient and appropriate experience and necessary skills 

and com
petence.

A
ccording to ISQ

C
 1, audit -rm

 is responsible to im
plem

ent quality control system
 in 

order to provide appropriate assurance, to ensure that the -rm
 and it’s sta" com

ply with 
the occupational standards, regulatory and legal conditions, and to ensure that the reports 
which are published by the audit -rm

 and the contractors are consistent under these cir-
cum

stances. O
n the other hand the person who is responsible to m

anage quality control 
system

, is also required to have su/
cient and appropriate experience, ability and authority.

ISA
 220 determ

ines the quality rules which are to be adapted throughout the audit study. 
)

e quality and control rules, which are expected to be adapted, are speci-ed as; leader-
ship responsibilities for quality on audits, relevant ethical requirem

ents, acceptance and 
continuance of client relationships and audit engagem

ents, assignm
ent of engagem

ent 
team

s, engagem
ent perform

ance and m
onitoring. A

bove de-nitions have also been used 
in ISQ

C
 1 which determ

ines the quality control rules to be adapted by the audit -rm
s. A

s 
these two standards explain sim

ilar subjects, scopes of the standards are de-ned as audit 
-rm

 and audit practice, respectively.

3. Literature R
eview

In'uencing factors of audit quality have been identi-ed related to literature review. )
e 

present study extends this line of investigation by focusing on auditor independence, au-
dit fee, m

andatory rotation, em
ployee turnover, auditor tenure, provision of non-audit 

services, size of audit -rm
s, being knowledgeable, having experience and audit e"ort. O

n 
-gure 2, list of audit quality indicators are shown. 
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various behaviors of the auditor especially their e"ort and legal responsibility would be 
a"ected as well as independency and im

partiality would be called in question. Because of 
the high am

ount of paym
ents done by the client, auditor would be -nancially dependent 

to the client and it would be encouraging for the auditor to agree with the client on the 
reporting decisions. In som

e occasions auditor’s -nancial dependency becom
es too high 

that even though their reputation would be dam
aged and there would be lawsuit risk they 

would take these risks in order to earn m
ore. C

onsequently this type of behaviors causes 
the decrease of the audit quality. 

O
n the other hand if the fee paid below the expectation of the auditor, auditors would 

not risk anything and deny all of the client’s requests related to reporting. A
nd this could 

be an elem
ent that increases the audit quality. Low fee also could prevent the auditor to 

concentrate on audit work and decrease the e"ort during the audit -eld. )
is also could 

be a factor that decreases the audit quality.

Som
e of the researchs about the relationship between audit quality and fee; Sim

unic 
(1980), found out that there is a com

petition am
ong auditors on audit fee and well-known 

audit -rm
s are getting less fee than unknown audit -rm

s. Piot (2001), study is about the 
e"ects of agency con'icts on audit quality at listed com

panies of France and the results 
show that there is not any con'ict between owner and m

anager and there is not any cor-
roborate between debt holders and high-Investm

ent-O
pportunity-Set com

panies. A
stha-

na and Boone (2012) wrote a paper is about the relationship between abnorm
al audit fee 

and audit quality. )
e -ndings of the research shows that audit quality, proxied by abso-

lute discretionary accruals and m
eeting or beating analysts’ earnings forecasts, declines as 

negative abnorm
al audit fees increase in m

agnitude, with the e"ect am
pli-ed as proxies 

for client bargaining power increase.

3.4. Rotation And Audit Quality

Rotation of the auditor or the audit -rm
 is one of the m

ost im
portant elem

ents, which 
a"ects the audit quality and has been discussed for about 30 years. Rotation im

proves the 
audit quality by helping to ensure and protect the independency and im

partiality in audit 
activities. Rotation is obligatory in term

s of auditors in som
e countries and audit -rm

s 

of the auditor is a critical issue for auditing profession, m
any studies have been m

ade in 
this area. Literature reviews on independence of auditors m

ostly cover the issues client 
im

portance on being econom
ically dependent, non-audit services, and auditor tenure.

Lavin (1976) investigates the the concept of independence by exam
ining particular client 

auditor relationships. )
e research veri-es how an inform

ed third party, such as present 
and prospective investors, creditors, em

ployees and governm
ental agencies perceive the 

auditor’s independence. Pany and Reckers (1980) investigates the perceptions of stock-
holders on the e"ect of relative client size, gi*s, and purchase discount arrangem

ents on 
auditor independence on their research. )

e -ndings indicate that gi*s and discount ar-
rangem

ents of even a m
inim

al am
ount (3$) signi-cantly a"ected users’ perceptions of au-

ditor independence. )
e e"ect of client size was not signi-cant.

3.2. Provision of Non-Audit Services and Audit Quality

)
e im

pact of provision of additional non-audit services on audit quality is di"erent 
am

ong researches. Som
e researches -nd out that non-audit services strengthen auditor 

com
petence and also non-audit services allows auditors to less dependent on audit client 

(G
rout, Jewitt, Pong, &

 W
hittington, 1994). Beside that belief Barkess &

 Sim
net studied 

out that auditors do not com
prom

ise their independence while they provide audit service 
and non-audit services to the sam

e audit client (1994).

C
oncerns about audit quality in the existence of non-audit services m

ay cause possible 
con'icts of interest. )

e Securities and Exchange C
om

m
ission and )

e International 
Federation of A

ccountants code of ethics have expressed serious concern about this issue. 
Researchers (e.g., Lindsay, 1989; Lowe &

 Pany, 1995; C
anning &

 G
william

, 1999) argued 
that the provision of additional non-audit services to audit client and auditors’ tend to 
lowball prospective clients and regain initial audit fee reduction by subsequent lucrative 
non-audit services to an audit client m

ay com
prom

ise the independence of the audit -rm
 

(Pham
, et.al., 2014, pp.76).

3.3. Audit Fee And Audit Quality

If the fee, which is o"ered by the client, exceeds the expected am
ount by the audit -rm

, 
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a"ect auditor com
petence (Pham

, et.al., 2014, pp.78). H
owever, M

yers and O
m

er (2003) 
argued that longer auditor tenure constrains m

anagerial discretion with accounting accru-
als, which suggests high quality audit. (Pham

, et.al., 2014, pp.78)

3.7. Size of Audit Firm
s and Audit Quality

Prior studies (D
eA

ngelo, 1981; D
opuch &

 Sim
unic, 1982; D

eis &
 G

iroux, 1992; N
ichols 

&
 Sm

ith, 1983; W
yer, W

hite, &
 Janson, 1988) addressed m

ix -ndings on the relationship 
between audit -rm

 size, audit com
petence, and audit quality. )

ese -ndings include ac-
tual quality di"erence, perceived quality di"erence, and no quality di"erence. D

eA
ngelo 

(1981) theorized that large audit -rm
s perform

 better audit because they have a greater 
reputation. D

opuch and Sim
unic (1982) indicated that audit quality is the function of 

the num
ber and extent of audit procedures perform

ed by auditors and audit -rm
s that 

have m
ore resources. It m

eans audit quality pertain to large audit -rm
s because they have 

m
ore resources. D

eis and G
iroux (1992) found that larger audit -rm

s had m
ore e/

cient 
working papers than sm

aller audit -rm
s did. (Pham

, et.al., 2014, pp.76)

H
owever, som

e studies have not supported the existence of audit quality di"erence by 
audit -rm

 sizes. )
ey contended that audit quality is not associated with audit -rm

 size. 
Switch from

 a sm
all audit -rm

 to a Big Eight audit -rm
 did not provide any stock return 

bene-t to the audit client that switches auditor (N
ichols &

 Sm
ith, 1983). It is not likely 

that sm
all audit -rm

s would issue inappropriate audit opinion (W
yer, W

hite, &
 Janson, 

1988). (Pham
, et.al., 2014, pp.76)

3.8. Being Knowledgeable and Audit Quality

From
 past to today, reputation has a great im

pact on in'uencing em
ployee and custom

ers. 
For that reason hum

an resources m
anagem

ent has an im
portance on success of audit -rm

. 
A

nother reason behind the success of audit -rm
 is based on the satisfying of its profession-

al sta" (Belkaoui, 1989). U
sually big audit -rm

s have a good em
ployee training program

s, 
which can im

prove the knowledge of them
 (W

ooten, 2003).

3.9. H
aving Experience and Audit Quality

Auditor’s sectorial knowledge and experience is one of the m
ost im

portant factors of in-

in som
e other countries. A

ccording to the regulations applied by C
apital M

arket Board, 
rotation is required based on the audit -rm

s (exem
ption is applicable in som

e circum
-

stances) within 7 years in Turkey. A
nd 2 years have to pass in order for the audit -rm

 to be 
reappointed for the sam

e client.

H
ere are som

e studies about rotation and audit quality; D
augherty, D

ickins, H
at-eld and 

H
iggs (2012) prepared a study on perceptions of audit partners on m

andatory partner 
rotation and cooling o" periods A

ccording to -ndings m
andatory rotation increases part-

ners’ workloads and the likelihood of relocation. A
dditionally, results suggest that in re-

sponse to accelerated rotation, partners would rather learn a new industry than relocate. 
Im

portantly, partners perceive audit quality su"ers from
 retraining, but not from

 relocat-
ing. )

us these results suggest an indirect, negative im
pact, and unintended consequence, 

of accelerated rotation/extended cooling-o" periods on audit quality. Litt, Sharm
a, Sim

p-
son and Tanyi (2014) exam

ined the e"ect of m
andatory rotation on -nancial reporting 

quality.)
e evidences on the study show that in U.S. lower -nancial reporting quality fol-

lowing an audit partner change. A
ccording to -ndings lower -nancial reporting quality 

during the -rst two years with a new audit partner relative to the -nal two years with the 
outgoing partner.

3.5. Em
ployee Turnover And Audit Quality

)
ere are not m

uch research, which investigates the relationship between em
ployee turn-

over and audit quality. Frequent changing in the position of professional sta" can have 
a negative e"ect on audit quality. C

hi, H
ughen, Lin and Lisic (2013) have analyzed the 

turnover of entry-level auditors from
 the data of Big Four accounting -rm

 in Taiwan. )
e 

results show that fem
ale auditors are m

ore likely to depart the accounting -rm
. 

3.6. Auditor Tenure And Audit Quality

)
ere are two opposing argum

ents about the im
pact of auditor tenure with the -rm

 on 
audit quality, and its dim

ensions: auditor com
petence and auditor independence. )

e au-
ditor independence can be dam

aged by the long-term
 relationship with the audit client 

m
anagem

ent. Prolonged continuity of an audit -rm
 with its audit client can lead audit 

work becom
e excessive routine and careless attitude by auditors, which would negatively 
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presented as m
uch as possible detailed and surveyed the experts’ views and experiences 

unchanged as possible and directly.

4.1. M
ethodology

)
e m

ethod of the research is qualitative. )
is m

ethod allows greater spontaneity and ad-
aptation of the interaction between the researcher and the study participant. )

e strength 
of qualitative research is its ability to provide com

plex textual descriptions of how people 
experience a given research issue. It provides inform

ation about the “hum
an” side of an 

issue – that is, the o*en-contradictory behaviors, beliefs, opinions, em
otions, and relation-

ships of individuals (Beattie and Fearnley 1998; Paulin et al. 2000). 

In-depth interview is one of the m
ost com

m
on qualitative m

ethods. In depth interviews 
are optim

al for collecting data on perspectives and experiences, when sensitive topics are 
being explored. )

e types of data that m
ethod generates are -eld notes, audio recordings 

and transcripts.

In this research 12 detailed questions have been asked to the interviewers. )
e questions 

have been prepared according to the indicators of ISQ
C

 1, which should be in the -rm
’s 

quality control policies and procedures. )
e answers to the questions should be consid-

ered as a whole, because it is not possible to separate sub-headings, due to the com
plete 

determ
ination from

 each other.

4.1.1. Pilot Study

)
e pilot study was conducted in the following m

anner. 5 auditors, who have experience 
at least 5 years in auditing, were requested to respond to open-ended questions. )

e re-
spondents were asked about their perceptions of audit quality and if they had any di/

cul-
ty in answering the questions. )

e suggestions to questionnaire have been evaluated and 
added to questions. )

e feedbacks also m
ade clear that respondents understood the ques-

tions and they believe that questions are accurate to evaluate respondent’s thoughts on 
audit quality and di/

culties on encountered in com
pliance with quality control standard.

4.1.2. Sam
ple and D

ata Collection

D
eterm

ining the appropriate participants for the study was carried out by criterion sam
-

pling m
ethod. A

ccording to the preferred qualitative research m
ethods; identi-cation of 

dependent audit quality. A
ccording to the results of researches on this case, it is clear that 

auditor’s sectorial knowledge and experience is directly related to independent audit qual-
ity (K

avut 2002). A
ccording to these researches (T

itm
an and Truem

an, 2002; K
rishnan, 

2001), as auditor’s specialty level on the sector of client’s -rm
 increases, possibility of de-

term
ining and discovering speci-c problem

s in the client’s industry also increases thus this 
re'ects to the -nancial statem

ents clearly. )
erefore quality audit service com

es along. 
)

ere are also researches which prove not only auditor’s sectoral knowledge and experi-
ence but also auditor’s knowledge about the custom

er com
pany (especially operational 

business of the com
pany, risks that the com

pany would face, e"ects of changes in risks 
which linked to the business) is im

portant for audit quality. A
ccording to the research 

perform
ed in between 1987-1997, fraudulent -nancial statem

ents preparation by publicly 
held com

panies in the U.S has m
ostly been seen during rotation period of audit com

pa-
nies. A

ccording to another research perform
ed by A

IC
PA

, 400 audit failures have been 
investigated and it has been noticed that this type of failures have occurred three tim

es 
m

ore during the -rst and second-tim
e audit com

pared to the other periods. 

4. A
 R

esearch O
n D

i*
culties Encountered By External Auditors In 

C
om

pliance W
ith Q

uality C
ontrol Standard

)
is study has been intended to show how an audit can intend in accordance with ISA

s. 
It is expected the -ndings obtained in this study to provide guidance prim

arily to auditors 
and the relevant institutions and individuals. 

)
e m

ain objective of this study is to highlight potential di/
culties that auditors in Tur-

key encountered in com
pliance with quality control standard. )

is research is a descriptive 
study aim

ed to obtain inform
ation about those di/

culties. )
e purpose of this descriptive 

research study was to determ
ine potential di/

culties that auditors can face in applying 
quality control standard. In this context, the following topics have tried to -nd answers 
to the challenges related to issues likely to be encountered: Auditor Independence, Provi-
sion of N

on-Audit Services, Audit Fee, Em
ployee Turnover, Auditor Tenure, Size of Au-

dit Firm
s, Professional Judgm

ent / H
aving Experience, Being K

nowledgeable and Audit 
E"ort. D

ue to those m
entioned purposes of the research is intended to provide a realistic 

and descriptive picture. )
e data collected for validity and reliability of research results; 
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x�
Berkm

an Ö
zata, D

RT
 Bağım

sız D
enetim

 ve Serbest M
uhasebeci M

ali M
üşavirlik A

.Ş. 
(a m

em
ber -rm

 of D
eloitte)

x�
M

urat A
lsan, A

kis Bağım
sız D

enetim
 ve Serbest M

uhasebeci M
ali M

üşavirlik A
.Ş. (a 

m
em

ber -rm
 of K

PM
G

)

x�
C

elal Pam
ukçu, K

apital K
arden Bağım

sız D
enetim

 ve Yem
inli M

ali M
üşavirlik A

.Ş. (a 
m

em
ber -rm

 of R
SM

)

x�
Ayşen Topay, G

üney Bağım
sız D

enetim
 ve Serbest M

uhasebeci M
ali M

üşavirlik A
.Ş. (a 

m
em

ber -rm
 of Ernst&

Young G
lobal Lim

ited)

x�
Şükrü Şenalp, U

lusal Bağım
sız D

enetim
 ve Yem

inli M
ali M

üşavirlik A
.Ş.

x�
G

ökhan Yüksel, Başaran N
as Bağım

sız D
enetim

 ve Serbest M
uhasebeci M

ali M
üşavir-

lik A
.Ş. (a m

em
ber -rm

 of PricewaterhouseC
oopers)

)
e data obtained from

 the interviews reveal the views of practitioners and they revised to 
highlight the di"erences. )

e obtained results have been interpreted through the question 
form

s, which have been prepared before. D
escriptive analysis has been applied to the data 

collected for the study.

In this analysis, without including the researcher’s interpretation, data obtained from
 in-

terviews have been subm
itted in the words of the participants. In the analysis of data, this 

process has been followed:

x�
A

ll discussions with the expression of the participants were decrypted.

x�
Each interview questions are written in the form

 of headings and each participant’s 
responses to the questions were brought together under the corresponding headings.

x�
D

ata are grouped by them
e revealed by the survey objectives, sim

ilar and repetitive 
responses to each question were elim

inated. T
hus, the different responses to the 

questions were obtained.

x�
C

onclusions were reached from
 the responses into groups.

experts to be interviewed, com
m

unicating, taking appointm
ents, carrying out an e"ective 

m
eeting, preparation of m

eeting m
aterials and writing the audio records are tim

e-con-
sum

ing and costly. For that reason interviews have been m
ade with 6 auditors, who are 

specialized in quality audit and working in Istanbul. )
e participants, who were purpose-

fully chosen, -t the criterion of full tim
e professional -nancial audit em

ployees at audit 
-rm

s in Turkey. Participants were interviewed in their o/
ces by appointm

ent only. )
e 

auditors have at least 20 years experience in auditing. In purposeful sam
ple, the goal is to 

select the participants that are likely to provide a deeper understanding of the phenom
ena 

being studied. 

Interviewees were selected based on purposive sam
pling and six audit partners were cho-

sen representing auditing -rm
s in Istanbul, which represents the m

ain business center in 
Turkey. Subsidiary com

panies of the 6 biggest groups in Turkey consists m
ore than half 

of the Turkish Stock Exchange m
arket value in which there are (in 2015) 569 com

pa-
nies listed to public. Big 4 audit -rm

s have audited approxim
ately 57 percent of these 

com
panies in 2015. In Turkey, there are 133 Audit -rm

s, which have the quali-cation 
for independent audit but not all of them

 are active. O
nly 65 of them

 are working with 
listed com

panies. D
ue to the their technical as well as Professional capabilities the big 

audit -rm
s o"er the highest attainable audit services. C

hoosing the Big Audit Firm
s does 

not only help to answer targeted research questions, but also increases the reliability and 
validity of this research. 

Audit revenue of 6 audit com
panies, which have been interviewed, also covers 79.3%

 of 
total m

arket revenue. )
e type of interview used for data collecting was sem

i-structured 
interview. O

pen-ended questions have been asked to the interviewees. )
ese types of 

questions allow the interpreter to ask m
ore questions during the questioning part. A

lso, 
the interviewer usually has som

e latitude to ask further questions in response to what are 
seen as signi-cant replies.

In order to ensure all relevant inform
ation is captured during the interview, when partic-

ipant allow, a tape recorder is used to record the conversation throughout the interview 
sessions or if there was not any allowance to record the conversation, notes were taken by 
the researcher during the interview. A

 list sorted according to the date of the interviewed 
participants are presented below

:
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Table 1: O
bjectives and Q

uestions of the Interview

O
B
JE
C
T
IV
E
S

Q
U
E
ST
IO
N
S

*
HQHUDO�9

LHZ

4
XHVWLRQ����:

KDW�GR�\RX�H[SHFW�IURP
�WKH�µDXGLW�TXDOLW\¶"�+

RZ
�FDQ�D�

TXDOL¿HG�DXGLW�EH�GRQH"�'
RHV�WKH�)UDP

HZ
RUN�FRYHU�DOO�RI�WKH�DUHDV�RI�

DXGLW�TXDOLW\�WKDW�\RX�Z
RXOG�H[SHFW"�,I�QRW��Z

KDW�HOVH�VKRXOG�EH�LQ-

FOXGHG"�:
KDW�DUH�WKH�LQWHUQDO�DQG�H[WHUQDO�IDFWRUV�WKDW�DIIHFW�WKH�DXGLW�

TXDOLW\"

*
HQHUDO�9

LHZ
4
XHVWLRQ����:

KDW�DUH�WKH�EHQH¿WV�RI�FRP
SXOVRU\�LQGHSHQGHQW�DXGLW�

IRU�FRP
SDQLHV"

*
HQHUDO�9

LHZ

4
XHVWLRQ����7KH�P

RVW�FRQWURYHUVLDO�SHULRGV�WKDW�WKH�YDOXH�RI�DXGLW�

VSRNHQ�LV�WKH�WLP
H�WKDW�¿QDQFLDO�FULVLV�H[LVW��:

KDW�LV�\RXU�RSLQLRQ�

DERXW�WKH�P
LVVLRQ�RI�DXGLW�RQ�WKLV�SRLQW"�,V�LW�D�OHJLWLP

DWH�H[SHFWDWLRQ�

IURP
�DXGLW�WR�SUHGLFW�DQG�SUHYHQW�¿QDQFLDO�FULVLV"

%
HLQJ�

.
QRZ

OHGJHDEOH

4
XHVWLRQ����:

KDW�GR�\RX�WKLQN�DERXW�UHSXWDWLRQ�RI�DXGLWLQJ�SURIHV-

VLRQ"�'
R�\RX�WKLQN�WKDW�LV�LW�D�JOREDO�LVVXH�RU�QRW"�:

KDW�DUH�WKH�FDXVHV�

RI�ORVV�RI�FRQ¿GHQFH�LQ�DXGLW�RI�¿QDQFLDO�UHSRUWLQJ"

*
HQHUDO�9

LHZ

4
XHVWLRQ���:

KDW�GR�\RX�WKLQN�DERXW�WKH�LQYHQWLRQ�LQVWDOODWLRQ�RI�

7XUNLVK�3XEOLF�2
YHUVLJKW�%

RDUG��.
*
.
�"�'

R�\RX�WKLQN�WKDW�DXGLW�TXDO-

LW\�KDV�LQFUHDVHG�DIWHU�WKH�LQYHQWLRQ�RI�.
*
.
"

5
RWDWLRQ���

,QGHSHQGHQFH���

$
XGLWRU�7HQXUH

4
XHVWLRQ����:

KDW�LV�\RXU�RSLQLRQ�DERXW�P
DQGDWRU\�URWDWLRQ"�'

R�

\RX�VXSSRUW�ORQJ�WHUP
�DXGLW�HQJDJHP

HQWV"�'
RHV�ORQJ��WHUP

�DXGLW�

HQJDJHP
HQW�KDYH�HIIHFWV�RQ�WKH�DXGLW�TXDOLW\"�,V�WKH�P

DQGDWRU\�UR-

WDWLRQ�WKH�ULJKW�DQVZ
HU�DJDLQVW�WKH�GDP

DJH�RI�LQGHSHQGHQFH"

4.1.3. Constraints of Research

)
e prim

ary purpose of the qualitative research is rather than m
easuring to determ

ine the 
variables in the totality. )

erefore detected di/
culties are relative and these determ

ina-
tions re'ect the views of participants only in term

s of tim
e and circum

stances exploration 
is done. In assessing the results of interviews, generalization of detections and suggestions 
have been avoid. It should be noted that in di"erent tim

e and circum
stances, di"erent 

prem
ises could exist.

4.2. Results and Evaluation of Research

)
e purpose of this part is to set out the results of the interviews that were conducted 

with auditors to expose their views concerning the m
eaning of audit quality, fram

eworks 
of audit quality and di/

culties encountered by in com
pliance with audit quality standard.

In this part, the -ndings of the interviews have been addressed. In the evaluation of re-
search -ndings, dialogues rem

ained dependent to the privacy rules. )
e participants’ de-

cipher of audio recording have not being shared.
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XGLW�)HH

4
XHVWLRQ����:

KDW�LV�WKH�UHODWLRQVKLS�EHWZ
HHQ�WKH�TXDOLW\�DQG�WKH�IHH�

LQ�WHUP
V�RI�

DXGLW"�
+
RZ

�FRXOG�WKH�DXGLW�TXDOLW\�EH�HQVXUHG�LQ�

WKH�HQYLURQP
HQW�LQ�Z

KLFK�WKH�FRVWV�DUH�LQFUHDVLQJ�DQG�WKH�IHHV�DUH�

GHFUHDVLQJ"

*
HQHUDO�9LHZ

4
XHVWLRQ����+

RZ
�GRHV�\RXU�TXDOLW\�GHSDUWP

HQW�Z
RUN�IRU�DXGLW�SURM-

HFWV"

+
DYLQJ�([SHUL-

HQFH

4
XHVWLRQ����:

KDW�NLQG�RI�VSHFLDOWLHV�VKRXOG�KDYH�WKH�DXGLWRUV"�+
RZ

�

VNLOOV�RI�DXGLWRUV�FKDQJH�DFFRUGLQJ�WR�WLP
H"

(P
SOR\HH�7XUQ-

RYHU

4
XHVWLRQ�����:

KDW�GR�\RX�WKLQN�DERXW�WXUQRYHU�OHYHOV"�,V�WKHUH�D�

UHODWLRQVKLS�EHWZ
HHQ�DXGLW�TXDOLW\�DQG�HP

SOR\HH�WXUQRYHU"

+
DYLQJ�([SHUL-

HQFH

4
XHVWLRQ�����:

KDW�LV�\RXU�VWUDWHJ\�RQ�HGXFDWLQJ�\RXU�HP
SOR\HH"�&

DQ�

\RX�HYDOXDWH�WKH�SURIHVVLRQDO�WUDLQLQJ�WKDW�DXGLWRUV�WDNH"�:
KDW�GR�

\RX�WKLQN�DERXW�WKH�HGXFDWLRQ�DXGLWRUV�WDNH"�'
R�\RX�WKLQN�LW�KDV�D�VXI-

¿FLHQW�FRQWHQW�IRU�NHHS�WKHP
VHOYHV�FRQVWDQWO\�XSGDWHG�DQG�FRQWLQXH�

WR�KDYH�VNLOOV�UHTXLUHG�E\�WKH�QHFHVVLWLHV�RI�WKH�WLP
H"

*
HQHUDO�9LHZ

4
XHVWLRQ�����:

KDW�HOVH�FDQ�EH�GRQH�WR�LP
SURYH�DXGLW�DQG�DXGLW�

TXDOLW\"�$
UH�WKHUH�DQ\�SROLFLHV�RU�SURFHGXUHV�WKDW�\RX�FRQVLGHUHG�

QHFHVVDU\�WR�LQFOXGH�LQ�\RXU�V\VWHP
�RI�TXDOLW\�FRQWURO��RXWVLGH�RI�

WKRVH�UHTXLUHG�E\�,64
&��"

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 1: )
ere are to m

any factors a"ecting audit qual-
ity. A

lthough there is no single de-nition for audit quality and its indicators, when this 
question is asked to the interviewees, they gave alm

ost the sam
e answers. A

s a sum
m

ary, 
they believe a quality audit m

eans consistently:

x�
com

plying with auditing standards,

x�
applying a deep and broad understanding of our clients’ businesses and financial 
environm

ents in which they operate,

x�
using our expertise to raise and resolve issues early; and

x�
exercising professional skepticism

 in all aspects of our work.

A
ccording to interviews, all auditors argued that audit quality is their highest priority. 

Audit com
panies com

m
only inform

 that they com
m

unicate with their em
ployees that 

audit quality is their m
ost im

portant responsibility and that everyone at the com
pany is 

accountable for the quality of his or her work. )
ey also add that quality is also a key ele-

m
ent of how they evaluate and reward their leaders.

A
nalyze of Q

uestion 1: A
lthough there are di"erent de-nitions on audit quality, m

ain 
sim

ilarities between those de-nitions show that indicators of audit quality should con-
tain; Independence, Audit Fee, Rotation, Em

ployee Turnover, Auditor Tenure, Size of 
Audit Firm

s, Provision of non-audit services, Being knowledgeable, H
aving experience 

and Audit E"ort.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 2: C
om

pulsory independent audit is an im
port-

ant issue, which contributes signi-cantly to Turkey’s integration process to European 
U

nion. In European U
nion and m

any countries in the world, this practice has known 
for m

any years. )
e lim

its for turnover, assets and em
ployee num

bers that Turkey uses 
for independent audit are m

uch m
ore higher than in som

e countries. )
e purpose of this 

application is to provide stability and transparency for the country’s econom
y.

O
ne of the interviewer said that their expectations from

 audit regulations in force are; all 
com

panies in Turkey should becom
e auditable, -nancial statem

ents of them
 should be 

clear and prepared according to international standards and all com
panies should becom

e 
transparent. )

e bene-t of these are, Turkish com
panies can work m

ore with other coun-
tries, can acquire new custom

ers and suppliers, can have an increase in com
panies capital 

'ows, m
ore foreign partners can exist, m

ore com
panies can go public and borrowing costs 

can fall. Because these are the m
ain contributions of auditing.

A
s a sum

m
ary auditors believe that:

x�
A

udit helps to protect each one of the partners’ benefit, builds reliability and ensures 
to increase partners’ profit.
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x�
A

udit is required for cash flow and loan m
anagem

ent.

x�
A

udit provides m
ore transparent outlook to the investors, suppliers and financial 

institutions.

x�
A

udit prevents the consideration in related to accounting and internal control system
 

and unpredictable problem
s.

x�
T

here m
ight be sibling rivalry or conflict of interest in fam

ily-owned businesses. Fraud 
and em

bezzling is prevented by being audited.

x�
Possibility of the tricks decreases. T

he com
pany reached strong and controlled 

financial structure. N
egligence, evil-m

inded behaviors and m
istakes, deficiencies and 

frauds are prevented.

x�
A

udited financial statem
ents encourage the m

anagem
ent and the em

ployees to work 
prospectively in honesty. A

udit helps responsible people to budget, estim
ate, analyze 

and decide better.

A
nalyze of Q

uestion 2: It is a fact that every com
pany needs to have a corporate structure. 

In order for the com
panies to grow, accurate and reliable -nancial statem

ents are vital. C
om

-
pulsory audit can m

ake com
panies achieve their targets. C

om
pulsory audit can be useful for 

com
panies to regulate their -nancial statem

ents and be helpful to have a corporate structure.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 3: A
ccording to interviewees lots of reasons can 

be counted as a cause of -nancial crisis. H
owever, predicting or preventing a -nancial crisis 

cannot be even m
entioned on auditors’ duty. )

ey do not have such a role. H
owever this 

can be discussed: if an auditor can predict the -nancial crisis that the com
pany, he audits 

m
ay fall into? )

e auditor can have the adequate inform
ation enough for foreseeing the 

com
ing -nancial crisis. But at this point, the auditor does not have any duty on con-rm

ing 
the accuracy of the com

pany’s business m
odel or con-rm

ing the quality of risk m
anage-

m
ent of the com

pany.

Auditors believe that business related people (m
anagers, partners, investors, foreign sourc-

es providers, em
ployees, people, who have com

m
ercial relationship, various governm

ent 

agencies, consulting organizations, public), who decide on businesses for di"erent reasons 
should expect from

 the com
pany’s m

anagers reliable and adequate -nancial inform
ation, 

which causes reliable -nancial reporting. 

A
nalyze of Q

uestion 3: A
lm

ost all of the failure of a com
pany is form

ed as a result of the 
conjunction of -nancial reporting failures and the failure of m

anagem
ent. Som

e m
any 

reasons can be count as failure of com
panies’ m

anagem
ent. O

ne of the reasons behind 
bankruptcy of a com

pany can be the bene-t of m
anagers. If m

anagers have been asked to 
m

eet the m
arket’s pro-t expectations, they would m

eet expectations in order to protect 
their jobs. A

nother reason behind a -nancial crisis of a com
pany can be poor internal 

control structure. G
rowth and stock price-oriented approach have led to ignore the m

ost 
basic m

easures for internal discipline, including e"ective internal control.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 4: )
e audit -rm

 m
inim

izes the risk of the possi-
bility to be sued by giving good quality audit service. It has always been a potential threat 
that the third parties as investors, banks, public enterprises etc. suing the audit -rm

 due to 
the audit failure. In case of losing the lawsuit, the audit -rm

 m
ay be exposed to negative 

consequences such as falling in to disrepute, paying a lot of com
pensation, losing the cli-

ents and legal charges.

A
ccording to one of the interviewees, “It is a fact that there have been som

e cases, which 
brought audit pro-ciency in to discredit, since Enron. W

e think that these types of scan-
dals should be considered as airplane crash. In m

y opinion, as the plane crash does not 
cause us to question the bene-ts of the aviation, accounting scandals should not set an 
exam

ple in term
s of value of the audit pro-ciency. It should also be speci-ed that there 

has been big process perform
ed in order to increase audit quality since the audit scandals 

experienced in the beginning 2000s.”

Reputation is a subject that discussed all over the world. 4 of the interviewees m
entioned 

that there are cultural di"erences also in auditing sector. Som
e cultures are m

ore open to 
understand the value of audit. But it is obvious that today we are using global auditing 
standards and are alm

ost the sam
e or very close to each other. )

erefore, the discussion 
about the audit topics is sam

e all over the world.
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Som
e auditors think that adherence to the principles of independence and im

partiality, 
collecting adequate and reliable evidence, choosing the custom

ers and creating policies for 
prom

otion and increasing productivity are m
ore im

portant. O
ther auditors are agreed on 

those issues too but they also stated that the share of inform
ation between the audit team

 
and the com

pany play an im
portant role on audit quality.

A
nalyze of Q

uestion 4: Audit -rm
 reputation refers to the corporate im

age built over 
tim

e by auditing -rm
s. It m

ay be as a result of the array of auditors the -rm
 possesses, the 

brand nam
e, the perceived audit quality resulting from

 little or no litigations, the fees 
charged etc.

From
 past to today, reputation has a great im

pact on in'uencing em
ployee and custom

ers. 
)

e m
ost im

portant factor that a"ects prestige and reputation of an audit -rm
 is quality 

of services provided. H
owever, di"erent types of audit -rm

s (global vs. local) pay m
ore 

attention to som
e quality attributes of auditors.

Som
e researchers have argued that reputation is founded upon the technical and func-

tional quality of audit -rm
s and this reputation will only com

e over tim
e. A

s a sum
m

ary, 
auditors believe that it takes a long tim

e to have good reputation for an audit com
pany and 

it shouldn’t be get lost easily due to one com
pany’s m

anager/m
anagers failure.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 5: )
e participants consider that with the instal-

lation and authorization of PIO
B (Public Interest O

versight Board) for -nancial report-
ing and for determ

ination of Auditing Standards, m
ultilateralism

 has been elim
inated. 

H
owever, all of the participants think that the process of adaptation to standards by pro-

fessional users is not easy and the shape of professional judgm
ent can be able to develop 

by trial and error m
ethod in years. H

owever, it should be noted that every single com
pany 

has its own easy and di/
cult unique auditing aspects.

A
nalyze of Q

uestion 5: A
lthough adaptation to standards takes som

e tim
e, the results can 

be useful for com
panies. )

e Public O
versight Board did not share their -ndings about 

how auditing com
panies are obey the rules of the standards with the public. To talk about 

transparency, the board should share the results of its investigation on audit com
panies 

with the public.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 6: A
ll the auditors, who had been interviewed, 

are agree on 7 years is not enough to get know and auditing a com
pany. )

ey believe that 
there are so m

any com
plex structures on com

panies and getting used to com
pany’s oper-

ation is not an easy process. It takes tim
e to get use to com

pany’s organizational structure 
and even takes m

ore tim
e to audit the whole system

. )
e idea of either total fee obtained 

from
 audit contracts are in the area of one audit partner’ responsibility or total turnover 

belongs to a single custom
er causes di"erent opinions am

ong auditors about its im
pact on 

the quality of audit and auditor independence.

O
ne of the interviewer pointed out that in their belief m

andatory audit -rm
 rotation 

would reduce, not im
prove audit quality. In his view, the cost of m

andatory rotation 
would outweigh the perceived bene-ts of a required periodic “fresh look” at the -nancial 
statem

ents by a new audit -rm
. )

ere are som
e academ

ic studies con-rm
 that belief. K

ey 
am

ong of these studies is the loss of the current auditor’s cum
ulative knowledge of the 

com
pany’s business, processes, system

s, people, and risks. Increased risk of higher fraudu-
lent reporting in changeover periods was also a concern. )

e studies suggest these disad-
vantages will lead to lower audit quality.

A
nalyze of Q

uestion 6: )
e purpose of rotation practice is de-ned as to im

prove audit 
quality by strengthening auditor independency. A

s there are various researches about this 
topic, there is no com

m
on conclusion reached. For instance according to som

e researches, 
there are results in related to the im

provem
ent on audit quality, as som

e others reach no 
direct relation with audit quality or even negative a"ect on audit quality.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 7: )
ere are 2 di"erent-counter-views which are 

dom
inant in related to the relation between the audit fee increase and audit quality. O

ne 
of these 2 views is as the audit fee increases; the e"ort of the auditors’ increases and audit 
quality increases accordingly. )

e counter view is as the audit fee increases, econom
ic de-

pendency to the clients increases thus the ability of being interrogator decreases due the 
concern of losing pro-table client.

A
nalyze of Q

uestion 7: O
ne of the basic assum

ptions of the regulatory authorities’ con-
cern in regard to answer this question is “decreasing the fees will result in decreasing the 
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audit quality”. In other words the auditors m
ay tend to com

pensate the part of their loss 
in the contract, signed with the clients in lower fee, by m

aking less e"ort during the audit 
work. )

ere are som
e contradictory -ndings obtained, in related to previous researches 

based on m
onitoring, in the literacy of the fee-quality relationship. 

)
e relationship between the cost and the quality is one of the subjects, which have been 

researched for m
any years. C

onceptual general acceptance is that the quality increase 
brings the increase in cost. O

n the other hand it is conceptually accepted that there is a 
cost of not only the high quality but also the low quality. It is also alleged that the total 
cost, in the relationship of quality and cost, could be stated by the curve in the shape of U. 
(Figure 3) A

ccordingly, as preventive quality m
anagem

ent techniques, which should be 
applied in case of the intention to exceed the certain level of the quality, begin increasing 
the total costs; the total cost also increases due to the m

istakes occurred because of the low 
quality.

Figure 2: Relationship of Q
uality and C

ost

W
hen econom

ic dependency to the client increases, it can be a problem
 about the inde-

pendence of auditor. But this problem
 m

ay only exist for sm
all audit -rm

s. O
n the other 

hand, there should be a base price for all audit services and this should be stated by law.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 8: In big audit -rm
s, their quality departm

ents 
are arranging which auditors should control which audit job. )

eir auditors believe that 
it is enough to choose som

e audit projects and control them
. In sm

all audit com
panies it 

is m
ore di/

cult to arrange this schedule. O
nly one or two of their projects can be over-

viewed by another auditor.

Auditors point out that the key com
ponents of audit com

panies’ quality control system
 are;

x�
C

ode of C
onduct, which de-nes the values and standards by which com

pany does 
business;

x�
D

ocum
ented risk m

anagem
ent and quality control policies and procedures;

x�
Technical guidance and support on com

plex accounting and audit issues that cannot 
be resolved within the -rm

 is available through resources which include access to the 
D

epartm
ent of Professional Practice within audit com

pany international;

x�
)

e oversight of professional perform
ance, including engagem

ent quality control re-
views;

x�
Independence policies supported by integrated, web-based system

s that help profes-
sionals m

aintain and m
onitor their com

pliance with independence requirem
ents;

x�
D

eveloped m
ethodologies, m

anuals and training courses to support the delivery of 
audit services;

x�
)

e appointm
ent of the H

ead of Risk M
anagem

ent who is responsible for risk and 
regulatory m

atters and the appointm
ent of a Risk

x�
M

anagem
ent W

orking G
roup that m

onitors developm
ents and provides guidance to 

all sta" with regard to risk m
anagem

ent, ethics and independence, and professional 
policies and procedures;

x�
)

e appointm
ent of the H

ead of Ethics and Independence who is responsible for eth-
ics and independence m

atters. )
e appointm

ent of an Audit M
anager to assist in the 

m
onitoring of policies and procedures concerning ethics and independence; and
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x�
)

e appointm
ent of a C

om
pliance M

anager, who reports to the -rm
’s H

ead of Risk 
M

anagem
ent and who tests the -rm

’s com
pliance with its stated policies and proce-

dures on an ongoing basis.

In big audit com
panies, controlling the audit quality is not just a duty of quality depart-

m
ent. Each partner actually undertakes the task of audit quality. A

ccording to inform
a-

tion and experience on industry, quality departm
ent determ

ines who to appoint. Publicly 
listed com

panies have another type of audit quality process. Audit Q
uality Standards do 

not require controlling every single job. Som
e audit -rm

s are selecting one or two -les 
from

 each partner and people from
 abroad audit o/

ces are com
ing and controlling every 

detail of those -les. A
*erwards, they give points to the partners (auditors). )

ese applica-
tions are like giving feedbacks to auditors.

Second partner review is subjecting an engagem
ent partner’s work to review and is m

ade 
for prom

oting independence. In big audit -rm
s, their quality departm

ents are arranging 
which auditors should control which audit job. )

eir auditors believe that it is enough to 
choose som

e audit projects and control them
. In sm

all audit com
panies it is m

ore di/
cult 

to arrange this schedule. O
nly one or two of their projects can be overviewed by another 

auditor. D
eloitte’s annual audit quality m

onitoring process is described within the -rm
 

as its “practice review
”. G

uidance from
 D

T
T

L (the global -rm
) states that a reasonable 

num
ber of reviewers should be drawn from

 other D
eloitte m

em
ber -rm

s in the annual 
practice review, to ensure a suitable level of independence. )

e -rm
 is planning to increase 

the num
ber of reviewers from

 other D
eloitte m

em
ber -rm

s in the future.

A
nalyze of Q

uestion 8: For providing the clients with independent, quality audit work, 
earning a reputation for independence, integrity, ethical behavior and objectivity, the large 
part of the duty belongs to system

 of quality controls. Standards do not give any obliga-
tion to audit com

panies about the functioning of their quality departm
ent. Som

e sm
all 

-rm
s can need som

e guidance on how quality departm
ent should work. Public O

versight 
Board can prepare that kind of guidance for sm

all sized audit com
panies.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 9: A
ll the interviewees point out that the skills of 

auditors lie at the heart of an audit -rm
’s ability to undertake a high quality audit. )

ese 

include technical skills, business knowledge and experience, com
bined with innate judg-

m
ent skills. )

e skills of an auditor develop over tim
e and the m

ost e"ective individuals 
are likely to be those with extensive professional experience.

In an audit team
 there is a huge need for people, who have skills on di"erent -elds like 

actuary, statistics, tax and law. In addition to all of them
 no m

atter what area of expertise 
they have, they suppose to have a well knowledge on inform

ation technology. D
ay by day 

technology is playing an im
portant role in our life. Auditors need to have skillset for using 

technology in auditing. For exam
ple when analyzing larger am

ounts of data or when de-
tecting expected and unexpected accounting transactions, auditors should know how to 
have bene-t from

 technology.

C
ritical thinking and business acum

en are skills that senior auditors should have. It is im
-

portant for auditor’s career to have those skills as early as it can be. O
ne of the interviewee 

put em
phasis on one new com

ing skill that auditors should have. H
e points out that with 

the beginning of m
andatory rotation task, auditors should learn how to sale/m

arket too. 
H

e added that when they are hiring new em
ployees, they also check if the applicant is 

sales-oriented or not.

A
nalyze of Q

uestion 9: Strong technical and ethical characteristics are fundam
ental to 

audit success. G
ood auditors also possess the following additional characteristics; V

ision 
and instinct, able to see the big picture, decision-m

aking ability, leadership and superior 
com

m
unication skills. A

s sum
m

ary of literature review and interviewees opinion, follow-
ing are the essential qualities of an auditor:

x�
Professionally C

om
petent: It is a basic quality of an auditor. )

e auditor m
ust have a 

com
plete and thorough knowledge of the accountancy.

x�
Auditing K

nowledge: A
n auditor’s knowledge of auditing m

ust be up to date. 

x�
H

e/she m
ust know the techniques of auditing.

x�
K

nowledge O
f Business Law

: A
n auditor m

ust possess a considerable knowledge of 
business law. H

e/she m
ust be aware about his/her duties and rights given by law.
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x�
K

nowledge O
f Taxation Law

: Various types taxes are im
posed by the governm

ent on 
the business. 

x�
C

om
puter Expert: )

e auditor m
ust be able to operate the com

puter. If auditor does 
not know to use com

puter well, he/she cannot work e/
ciently.

x�
K

nowledge O
f m

anagem
ent System

: )
e auditor m

ust have the knowledge of m
an-

agem
ent inform

ation system
. It helps him

/her to understand the internal set up of the 
business concern and its operation.

x�
Q

uali-cation: For a professional auditor it is necessary that he should be charted ac-
countant. A

ccording to com
panies ordinance it is essential quali-cation for auditor.

x�
M

aintain Secrecy: )
e auditors nature of work is con-dential. H

e/she should m
ain-

tain secrecy from
 others about the a"airs of his/her client. 

x�
C

ritical Attitude: It is also very essential quality of the auditor. H
e should exam

ine the 
statem

ents critically. H
e should ask the various questions from

 the client and try to 
-nd contradictions. 

x�
Bold A

nd C
ourageous: Auditor should be bold and courageous person. H

e should not 
be in'uenced by any authority. H

e/She should possess the courage to face the di"er-
ence of opinion between him

 and client on any issue.

x�
C

ourteous: It is an im
portant quality, which the auditor should possess. H

is/H
er atti-

tude towards the sta" of client should be very hum
ble and polite. 

x�
Independent: )

e auditor should be im
partial. H

e/She should not have such relations 
with the organization, which m

ay a"ect his independence. 

x�
C

om
m

on Sense: )
e auditor m

ust have the quality of com
m

on sense and judgm
ent. 

H
e/She m

ay be able to assess the value of depreciation and bad debts.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 10: H
igh turnover at auditing -rm

s has long been 
a critical issue facing the profession. A

lthough, the reality of high turnover is known by 
m

arket, audit com
panies try to deal with this problem

 and som
e of the interviewers point-

ed out that their turnover rates are at lim
it of their expectance. H

igh turnover is a costly 
issue for audit -rm

s. H
iring and training em

ployee are costly processes. It is not possible to 
lower turnover rate to zero. But it is possible to m

ake the rate of turnover decrease.

Auditing is the -rst profession for m
ost of the people. A

lthough at the beginning, they are 
very keen to start in the profession, at som

e tim
e point they realize that the job is not suit-

able for them
 or the job is not m

eeting their expectations. So they quit the job. Big audit 
-rm

s are working with em
ployees of his own educate. W

hen turnover is high, it becom
es 

di/
cult to -nd som

eone, who works at senior level.

In fact, audit -rm
s seem

 to be a school, a*er bachelor degree. At the beginning when 
new bachelors get into the audit com

pany, they do not care that m
uch about the wages. 

Because they believe that they are going to learn m
uch things about auditing. Em

ployee’s 
perception of career developm

ent is an underlying factor that in'uences job satisfaction. 
A

 career in audit o"ers challenging work and various opportunities to develop their skills 
and grow to their full potential. But as tim

e pass on and em
ployees begin to work really 

hard, they begin to think that this job is not suitable for them
. A

nd for a next step, they be-
gin to change their job. H

igh turnover introduces challenges for public accounting -rm
s 

because hiring and training new em
ployees is costly.

Som
e of the auditors take attention to nowadays, there is a recent trend not only to hire 

graduates with accounting knowledge but also to hire m
ore non-accounting m

ajors. Em
-

ployees are able to successfully develop di"erent perspectives on the business unit through 
this approach, they provide added value to the corporate vision.

)
e shape of organizational chart of audit -rm

s is pyram
id. )

is m
odel re'ects a hierarchi-

cal m
odel. Executives are at the top of the chart; m

iddle m
anagem

ent follows; and lower – 
ranking em

ployees are at the bottom
. Pyram

id organizational structure shows to whom
 all 

em
ployees report. A

s a norm
al process of the pyram

id structure, it gradually decreases. But 
decreasing should have a lim

it. W
hen percentage of decrease is m

ore or less than expected, 
it can be inconvenient. If the turnover at sta" level becom

es less than expected, than there 
will be problem

 of prom
oting em

ployees. )
e num

ber of senior auditors and m
anagers are 

determ
ined according to audit projects. Frequent changing in the position of professional 

sta" can have a negative e"ect on audit quality.
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A
nalyze of Q

uestion 10: H
iring and training new em

ployees is a costly issue for audit 
com

panies. A
lthough new graduates at -rst see working at audit -rm

s as a opportunity, 
a*er they get in the work, because of long working hours and low fee, they begin to search 
another job. )

ere is only one audit -rm
, which prevents their em

ployees work a*er 10 
pm

. If this spread am
ong audit -rm

s, auditors can work m
ore e/

ciently and higher audit 
quality can be possible.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 11: In Turkey U
nion of C

ham
bers of C

erti-ed 
Public A

ccountants Turkey (T
U

RM
O

B) and Turkish Public O
versight Board (KG

K
) 

have training and licensing process. Auditors are having 3 years internship when they pass 
the entrance exam

ination for internship. A
*er the internship program

, auditor should 
take and pass the com

petency exam
 to becom

e a certi-ed public accountant. )
ese exam

s 
contain infrastructure courses like general accounting, tax and law. A

*erwards, auditors 
can be an independent auditor, if they can pass the exam

 of KG
K

 successfully. )
is process 

is enough for entering to profession, but it has nothing to with updating the knowledge of 
the auditors. Auditors should obtain specialization-oriented trainings. )

at m
eans, if an 

auditor will audit a bank, insurance com
pany, technological com

pany or any other special 
type of business, he should have specialization on that issue. O

ne of the interviewer point-
ed that there should be questions on IFR

S at the com
petency exam

 of C
PA’s. )

e exam
 for 

being an independent auditor contains the topic of IFR
S.

D
ue to o"ering unique developm

ent opportunities to the youth who are at the beginning 
of their career path, the audit sector is de-ned as “school” by m

any experts. A
ll interview-

ees agree this point. )
e quality of the service given by the audit -rm

s is m
ainly related to 

the quali-cation of the auditors. )
erefore, resource allocated to the training in the audit 

-rm
s, which determ

ine quality as their m
ission, has always been considered com

petitive 
reference by the pioneer com

panies in di"erent sectors.

A
nalyze of Q

uestion 11: )
e profession endeavors to ensure that auditors have the neces-

sary technical skills through adm
ission exam

s and practical training. H
owever, profession-

al exam
s in our country are designed also for quali-cation as an ‘accountant’ and there is a 

perception that the exam
s m

ay have becom
e progressively less focused on audit.

C
om

bination of A
nswers To Q

uestion 12: T
echnology is a"ecting every industry, and 

the auditing profession is no di"erent. Im
provem

ents in technology and developing m
ar-

kets are driving dram
atic changes in business, which m

eans audit, too, m
ust evolve. A

lso 
technology is changing very fast and shaping the world of work. Auditors are also agree on 
the need to keep pace. Sim

plifying audit through innovation is the m
otto of m

ost audit 
-rm

s. Innovation is im
perative to m

anaging the com
plexities of a business and being suc-

cessful in any given environm
ent. )

rough continuous technology, project m
anagem

ents 
can be im

proved and transparency can be m
ore e"ective.

A
nalyze of Q

uestion 12: For enhancing audit quality these issues can be useful:

x�
A

 robust fram
ework for auditor independence: Strong, independent audit com

m
it-

tees.

x�
A

dditional reporting to audit com
m

ittees and shareholders: Im
proved reporting by 

auditors to audit com
m

ittees should include item
s such as: the auditor’s key risk assess-

m
ents, areas of focus for the audit and approach thereto, views on m

anagem
ent’s key 

judgm
ents and estim

ates, assessm
ent of the quality of -nancial reporting by the entity 

and the auditor’s assessm
ent of the entity as a going concern. )

is will help to im
prove 

the awareness of audit com
m

ittee m
em

bers by focusing on key audit issues and avoid-
ing unnecessary detail.

x�
Partner rotation: Fam

iliarity threats as exist are between individuals rather than insti-
tutions. Rather than audit -rm

 rotation, partner rotation can be done.

x�
Inform

ation technology: Technological change is occurring at a rapid pace, ushering 
in the capability to capture and com

m
unicate data digitally, on an unprecedented scale 

and on alm
ost instantaneous tim

escales. )
is has resulted in increasing focus on “big 

data,” whether structured or unstructured. C
om

prehensive and powerful digital infor-
m

ation system
s are increasingly capable of handling, analyzing, com

m
unicating and 

responding to these data related changes.

C
onclusion

Independent audit, audit quality and quality standards have prim
arily been included in 



T
İD

E A
cadem

ia Research 
Sayı 2 / 215-256 (2020)

T
İD

E A
cadem

ia Research
Sayı 2 / 215-256 (2020)

249
248

this research. Explanations of related standards followed by m
entioning the audit quali-

ty related national and international institutions and the criteria determ
ined in order to 

evaluate audit quality. In the -nal section the di/
culties, which were encountered during 

the auditors’ com
pliance to the quality control standards, have been investigated by using 

qualitative research m
ethod. Even though there are various researches how to perform

 a 
quality audit in general, there is no research held in neither Turkey nor abroad regarding 
the di/

culties encountered during the com
pliance of the quality control standards. )

ere-
fore the im

portance of this topic rises.

It is aim
ed in this research that to determ

ine signi-cant factors and issues in related to the 
audit quality by identifying how the audit quality is perceived by the bene-ciaries.

Audit -rm
s should;

x�
Perform

 the audit in accordance with the occupational standards, laws, legislations and 
regulations,

x�
Establish an e/

cient and sustainable quality control system
,

x�
Appoint quality control auditor/s who reviews the audit quality control.

x�
A

nd this auditor/s should evaluate the audit results objectively during the preparation 
of audit report, in order to provide quality audit service.

x�
A

s a result of quality audit activity;

x�
A

 com
pany, which is audited, will be m

ore careful during the preparation of -nancial 
statem

ents.

x�
Investors and other bene-ciaries, who act according to the audit report, will reach ac-
curate inform

ation.

x�
C

onsequently audit -rm
, audited com

pany and other related individuals will be prof-
itable.

x�
)

e standards, which have been constituted in order to ensure the quality control in 
audit, have focused on

x�
)

e full audit procedures process e/
ciently,

x�
Ensuring to m

inim
ize the inform

ation risk by ful-lling the assurance of the -nancial 
statem

ents’ accuracy and reliability.

In case of the practices ensured by transform
ing these standards in to legislative regula-

tions, which is m
andatory for audit -rm

s by the national authorities and m
em

bers of the 
profession, reasonable service quality will also be ensured Independent audit’s public ser-
vice feature, which m

ay in'uence whole society, willrealize once establishing a reasonable 
quality control system

 in order to ful-ll the responsibilities im
puted by the m

arket. Either 
national or international authorities assist audit -rm

s in related to the establishm
ent of 

quality control system
 by constituting standards and rules. )

ere are standards in relation 
to ensure quality control, am

ong the standards constituted. A
s prim

ary responsibility in 
regards to ensure the establishm

ent and sustainability of quality control system
, belongs to 

the audit -rm
s, which perform

 independent audit procedures, professional organizations 
also carry big responsibilities in regards to im

prove the profession and protect its m
em

bers’ 
interests due to the feature of public service as well as public oversight board. A

s regula-
tory authorities and professional organizations ful-ll their responsibilities by constituting 
quality standard and regulation and ensuring the com

pliance to these regulations, audit 
-rm

s ful-ll their responsibilities by developing policies and procedures in order to com
ply 

with the regulations and enhance the operation e/
ciency.

)
e -ndings of the research are:

x�
Especially sm

all-scale audit -rm
s, because each form

 they -lled in or procedure they 
followed were perform

ed by the idea of “by the book” even though there was no infra-
structure built in advance, have expected the training session would be given by public 
oversight board right a*er this standard was constituted.

x�
A

ccording to A
1 of the ISQ

C
 1 does not call for com

pliance with requirem
ents that 

are not relevant, for exam
ple, in the circum

stances of a sole practitioner with no sta". 
Requirem

ents in this ISQ
C

 such as those for policies and procedures for the assign-
m

ent of appropriate personnel to the engagem
ent team

, for review responsibilities and 
for the annual com

m
unication of the results of m

onitoring to engagem
ent partners 
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 are not relevant in the absence of sta". )
ese procedures are also hard 

to follow for sm
all audit -rm

s, which have up to 3 experienced auditors.

x�
A

lthough there are di"erent de-nitions on audit quality, m
ain sim

ilarities between 
those de-nitions show that indicators of audit quality should contain; Independence, 
Audit Fee, Rotation, Em

ployee Turnover, Auditor Tenure, Size of Audit Firm
s, Provi-

sion of non-audit services, Being knowledgeable, H
aving experience and Audit E"ort 

(A
ctual H

ours W
orked).

x�
C

om
pulsory audit can be useful for com

panies to regulate their -nancial statem
ents 

and be helpful to have a corporate structure. It is a fact that every com
pany needs to 

have a corporate structure. In order for the com
panies to grow, accurate and reliable 

-nancial statem
ents are vital. C

om
pulsory audit can m

ake com
panies achieve these 

targets. 

x�
A

lm
ost all of the failure of a com

pany is form
ed as a result of the conjunction of --

nancial reporting failures and the failure of m
anagem

ent. Som
e m

any reasons can be 
count as failure of com

panies’ m
anagem

ent. O
ne of the reasons behind bankruptcy of 

a com
pany can be the bene-t of m

anagers. If m
anagers have been asked to m

eet the 
m

arket’s pro-t expectations, they would m
eet expectations in order to protect their 

jobs. A
nother reason behind a -nancial crisis of a com

pany can be poor internal con-
trol structure. G

rowth and stock price-oriented approach have led to ignore the m
ost 

basic m
easures for internal discipline, including e"ective internal control.

x�
From

 past to today, reputation has a great im
pact on in'uencing em

ployee and custom
-

ers. )
e m

ost im
portant factor that a"ects prestige and reputation of an audit -rm

 is 
quality of services provided. H

owever, di"erent types of audit -rm
s (global vs. local) 

pay m
ore attention to som

e quality attributes of auditors (em
ployees). Relying on the 

auditor and the audit work is one of the m
ost im

portant elem
ents of audit pro-ciency. 

Trusting the audit work depends on the auditor acting according to speci-c standards 
during the audit work. A

cceptability of an audit work is m
easured by the level of com

-
pliance to these standards. If the audit work has been com

pleted in line with the stan-
dards, the audit report including the opinion of the auditor earns the status of reliable 

docum
ent and the expectation from

 the audit is achieved. In case of the audit work 
quali-cations do not com

ply with these standards, it is agreed that the audit work is 
not adequate and reliable.

x�
W

ith the installation and authorization of PIO
B for -nancial reporting and for deter-

m
ination of Auditing Standards, m

ultilateralism
 has been elim

inated. H
owever, all of 

the participants think that the process of adaptation to standards by professional users 
is not easy and the shape of professional judgm

ent can be able to develop by trial and 
error m

ethod in years. H
owever, it should be noted that every single com

pany has its 
own easy and di/

cult unique auditing aspects. A
lthough adaptation to standards takes 

som
e tim

e, the results can be useful for com
panies. )

e Public O
versight Board did not 

share their -ndings with the public. To talk about transparency, the board should share 
the results of its investigation on audit com

panies with the public.

x�
A

ll the auditors, who had been interviewed, are agree on 7 years is not enough to get 
know and auditing a com

pany. )
ey believe that there are so m

any com
plex structures 

on com
panies and getting used to com

pany’s operation is not an easy process. It takes 
tim

e to get use to com
pany’s organizational structure and even takes m

ore tim
e to au-

dit the whole system
. )

e purpose of rotation practice is de-ned as to im
prove audit 

quality by strengthening auditor independency. A
s there are various researches about 

this topic, there is no com
m

on conclusion reached. For instance according to som
e re-

searches, there are results in related to the im
provem

ent on audit quality, as som
e oth-

ers reach no direct relation with audit quality or even negative a"ect on audit quality.

x�
W

hen econom
ic dependency to the client increases, it can be a problem

 about the 
independence of auditor. But this problem

 m
ay only exist for sm

all audit -rm
s. O

n the 
other hand, there should be a base price for all audit services and this should be stated 
by law.

For the next researches on audit quality, it should be considered that the m
ost critical 

elem
ent of audit quality is “hum

an”. A
lso the m

easurem
ents should absolutely be taken in 

consideration of audit team
. Auditors’ professional attitudes and behaviors, which are the 

m
ain factors that determ

ine the audit quality, should be the focus of these m
easurem

ents.



T
İD

E A
cadem

ia Research 
Sayı 2 / 215-256 (2020)

T
İD

E A
cadem

ia Research
Sayı 2 / 215-256 (2020)

253
252

Financial Support 

)
is research did not receieve any speci-c grant.

R
eferences

A
rens, A

. A
., R

. J. Elder and M
. S. Beasley. (2012). Auditing and A

ssurance Services: an Integrated 
Approach. Boston: Prentice H

all.

A
sthana, S. and J. P. Boone. (2012). A

bnorm
al Audit Fee and Audit Q

uality. Auditing: A Journal of 
Practice &

 %
eory, Vol.31, N

o.3, pp. 1-22.

Barkess, L., &
 Sim

nett, R
. (1994). )

e Provision of O
ther Services by Auditors: Independence and 

Pricing Issues. Accounting and Business Research, pp. 99-108.

Beattie, V., R
. Brandt and S. Fearnley. (1999). Perceptions O

f Auditor Independence: U.K
. Evidence. 

Journal of International Accounting, Auditing and Taxation Vol. 8(1), pp.67-107.

Belkaoui, A
. (1989). Behavioral A

ccounting. W
estport, C

T: Q
uorum

 Books.

C
anning, M

. and D
. G

william
. (1999). N

on-Audit Services and Auditor Independence: Som
e Evi-

dence From
 Ireland. European Accounting Associate, Vol. 8(3), pp. 401-419.

C
hi, W

., L. H
ughen, C

. J. Lin and L. L. Lisic. (2013). D
eterm

inants of Audit Sta" Turnover: Evidence 
from

 Taiwan. International Journal of Auditing. Vol. 17 pp.110-112.

D
augherty, B. E., D

. D
ickins, R

. C
. H

at-eld and J. L. H
iggs. (2012). A

n Exam
ination of Partner Percep-

tions of Partner Rotation: D
irect and Indirect C

onsequences to Audit Q
uality. Auditing: A Journal of 

Practice &
 %

eory, Vol. 31, N
o. 1, pp. 97–114.

D
eA

ngelo, L. (1981b). Auditor Size and Audit Q
uality. Journal of Accounting and Econom

ics Vol. 3 (3). 
pp.183–199.

D
eis, D

. R
., and G

. A
. G

iroux. (1992). D
eterm

inant of Audit Q
uality in the Public Sector. Accounting 

Review, pp. 462-479.

D
em

ing, W
. E. (1998). K

rizden Ç
ıkış. İstanbul: Kalder, 2, Baskı.

D
opuch, N

. and R
. R

. K
ing. (1991). )

e Im
pact O

f M
A

 O
n Auditors’ Independence: A

n Experim
en-

tal M
arket Study. Journal of Accounting Research 29 (Supplem

ent): 60-98.

G
rout, P., I. Jewitt, C

. Pong and G
. W

hittington. (1994). Auditor Professional Judgm
ent: Im

plications 
for Regulation and )

e Law. Econom
ic Policy, Vol. 9(2), pp. 308-351.

International O
rganization for Standardization (ISO

), 2013.



T
İD

E A
cadem

ia Research 
Sayı 2 / 215-256 (2020)

T
İD

E A
cadem

ia Research
Sayı 2 / 215-256 (2020)

255
254

K
avut, L. (2002). U

lusal ve U
luslararası Bağım

sız D
enetim

 Firm
alarında Ç

alışan D
enetçilerin Bağım

sız 
D

enetim
 H

izm
etlerinin K

alitesine İlişkin Tutum
ları. Yönetim

 D
ergisi, Vol.41, pp.7-21.

K
rishnan, G

. and P. Schauer. (2001). D
i"erences in Q

uality A
m

ong Audit Firm
s. Journal of Accoun-

tancy, 85.

Lavin, D
. (1976). Perceptions of the Independence of the Auditor. %

e Accounting Review. Vol. 51: 1 
pp.41-50

Lindsay, D
. (1989). Financial tatem

ent U
sers’ Perception O

f Factors A
"ecting )

e A
bility O

f Auditors 
To Resist C

lient Pressure In A
 C

on'ict Situation. Accounting and Finance, pp.1-18.

Litt, B., D
. S. Sharm

a, T. Sim
pson and P. N

. Tanyi. (2014). Audit Partner Rotation and Financial Re-
porting Q

uality. Auditing: A Journal of Practice &
 %

eory. Vol. 33, No. 3. pp. 59–86.

Lowe, D
. J. and K

. Pany. (1995). C
PA

 Perform
ance O

f C
onsulting Engagem

ents W
ith Audit lients: 

E"ects O
n Financial tatem

ent U
sers’ Perceptions A

nd D
ecisions. Auditing: A Journal Of Practice And 

%
eory, Vol.14(2), pp. 35-53.

M
yers, and O

m
er (2003). Exploring the term

 of the auditor-client relationship and the quality of earn-
ings: a case for m

andatory auditor rotation. %
e Accounting Review 78(3):759-778.

N
eri, L., and A

. Russo. (2014). A
 Fram

ework For Audit Q
uality: C

ritical A
nalysis. Business and M

an-
agem

ent Review, Vol.3 (09), pp.25-30.

N
ichols, K

., and D
. Sm

ith. (1983). Auditor C
redibility and Auditor C

hanges. Journal of Accounting 
Research, Vol. 21, pp. 534-544.

Pany, K
. and P. M

. J. Reckers. (1980). )
e E"ects of G

i*s, D
iscounts, and C

lient Size on Perceived 
Auditor Independence. %

e Accounting Review, Vol.55:1, pp.50-61.

Paulin, M
., R

. Ferguson and M
. Payaud. (2000). E"ectiveness O

f Relational A
nd Transactional C

ul-
tures In C

om
m

ercial Banking: Putting C
lient Value Into )

e C
om

peting Values M
odel. International 

Journal of Bank M
arketing Vol.18 (7): pp.328–337.

Pham
, H

., P. A
m

aria, B. )
anh and S. Tran. (2014). A

 Study of Audit Q
uality in V

ietnam
. International 

Journal of Business, Accounting, and Finance, Vol. 8, N
um

ber 2, pp.73-110.

Piot, C
. (2001). A

gency C
osts A

nd Audit Q
uality: Evidence From

 France. %
e European Accounting 

Review, Vol. 10:3, pp. 461-499.

Sim
unic, D

. A
. (1980). )

e Pricing of Audit Services: )
eory and Evidence. Journal of Accounting Re-

search, Spring, Vol. 18, N
o. 1, pp. 161-190.

T
itm

an, S. and B. Truem
an. (1986). Inform

ation Q
uality A

nd Valuation of N
ew Issues. Journal of Ac-

counting and Econom
ics Vol. 8 pp.159–172.

U
çm

a, T., and M
. Beycan. (2008). D

evelopm
ent of Independent Auditing in State Banks In Turkey 

From
 Past to Future. Journal of Yasar University Vol.3 (12), p. 1711-1730.

W
ooten, T.C

. (2003). Research A
bout Audit Q

uality. %
e CPA Journal, Vol. 73(1), pp. 48-51.

W
yer, J.C

., G
. T. W

hite and E. C
. Janson. (1988). Audits of Public C

om
panies by Sm

aller C
PA

 Firm
s: 

C
lients, Reports and Q

uality. Auditing: A journal of Practice &
 %

eory, pp. 164-173.



T
İD

E A
cadem

ia Research 
Sayı 2 / 257-286 (2020)

257

T
İD

E A
cadem

ia Research
Sayı 2 / 215-256 (2020)

256

R
esum

e

İrem
 Batıbay Tünaydın 

She graduated from
 Istanbul Bilgi U

niversity with a bachelor degree in Business A
dm

in-
istration in 2008. She had m

aster degree and doctorate degree in A
ccounting and Finance 

at M
arm

ara U
niversity. She has been working as A

ssistant Professor at Istanbul M
edeniyet 

U
niversity, D

epartm
ent of M

anagem
ent. 

R
esearch A

rticle/A
raştırm

a M
akalesi

K
R

İPT
O

 PA
R

A
 M

U
H

A
SEBESİ Ü

ZER
İN

E YA
PILA

N
 

TA
RT

IŞM
A

LA
R V

E FİN
A

N
SA

L R
A

PO
R

LA
M

A
 

Ü
ZER

İN
D

EK
İ ET

K
İLER

İ 
Ü

m
m

ühan A
SLA

N
1

Subm
itted/Başvuru: 31.12.2020

Revised/D
üzeltm

e: 30.01.2021
A

ccepted/K
abul: 30.01.2021

Ö
zet

Para, tarihsel süreç içinde bir form
dan diğer form

a dönüşm
üştür. Takasa konu olan em

-
tia, deniz kabuklarına, deniz kabukları altın ve güm

üş paraya, altın ve güm
üş para, kâğıt 

paraya, kâğıt para, plastik paraya, plastik para sanal paraya ve son olarak kripto paraya 
dönüşm

üştür.

Şifreli para anlam
ına gelen kripto para crypto ve currency kelim

elerinin bir araya gelm
e-

siyle oluşturulm
uştur. K

ripto para, m
erkezi otoriteye veya aracı kuruluşlara bağlı olm

ak-
sızın sanal ağ tarafından toplu olarak gerçekleştiren işlem

leri yöneten eşler arası bir tek-
noloji olarak ifade edilm

ektedir (Franklin, 2016, 84). Bu paranın güvenliği ise, kriptoloji 
bilim

ini kullanarak dijital bir ortam
da m

atem
atiksel şifrelerle korunm

aktadır (K
aplanhan, 

2018, 106). K
ripto paralara kripto varlık da denilm

ektedir. K
ripto varlıklar, dijital varlık 

türlerinden birisidir. D
ijital varlık; dijital olarak depolanan içerik olarak ifade edilm

ekte-
dir. Bu içeriklere örnek olarak, dijital resim

ler, fotoğra'ar, videolar, m
etin yazılar elekt-

ronik tablolar veya slaytlar verilebilir. D
ijital varlıklar bu saydıklarım

ızla sınırlı değildir 
ve her yeni gün yeni dijital varlık içerikleri ortaya çıkm

aktadır (https://m
erlinone.com

). 
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K
ripto para; 2008 yılında Satoshi N

akam
oto tarafından yazılan” Bitcoin: A

 Peer-to-Peer 
Electronic C

ash System
” başlıklı m

akale ile gündem
e gelm

iştir. Bu sebepten dolayı Bitcoin 
en yaygın bilinen kripto para birim

idir. Bitcoin ve diğer kripto para birim
lerinin kullanım

 
alanları şöyle sıralanabilir;

x�
D

eğişim
 aracı olarak kullanılabilm

ekte, 

x�
A

lım
 ve satım

a konu olabilm
ekte, 

x�
Yatırım

 aracı olabilm
ekte ve 

x�
Bu para birim

lerinin m
adenciliği yapılarak yeni kripto paralar üretilebilm

ektedir.

K
ripto paraların yukarıda sıralandığı üzere geniş yelpazeye yayılan özelliklere sahip olm

a-
sı, bu tür dijital varlıkların nasıl m

uhasebeleştirileceği konusunda gündem
e getirm

iştir. Bu 
çalışm

ada kripto paraların m
uhasebeleştirilm

esi ile ilgili olarak m
uhasebe alanında global 

ölçekte faaliyette bulunan m
uhasebe m

eslek örgütlerinin, düzenleyici kuruluşların (IA
SB, 

A
IC

PA
, A

C
C

A
, A

A
SB, A

SBJ) 2 ve denetim
 firm

alarının, yaptıkları tartışm
alar ve vardık-

ları sonuçlar ortaya konulm
uş ve bu tartışm

alarda ortaya konulan görüşlerin, finansal ra-
porlar üzerindeki etkisi analiz edilm

iştir.

A
nahtar K

elim
eler: D

ijital Varlık, K
ripto Paralar, D

ijital Varlık M
uhasebesi

Jel Sınıflandırılm
ası: M

41, M
48, M

49

2  IA
SB: International A

ccounting Standards Board 
  

A
C

C
A

: A
ssociation of C

hartered C
ertified A

ccountants
 

A
IC

PA
: A

m
erican Institute of Public A

ccountants,
 

 A
A

SB: Australian A
ccounting Standards Board

 
 A

SBJ: A
ccounting Standards Board of Japan

 

D
ISC

U
SSIO

N
S O

N
 C

RYPT
O

 C
U

R
R

EN
C

Y A
C

C
O

U
N

T
IN

G
 

A
N

D
 IT

S EFFEC
T

S O
N

 FIN
A

N
C

IA
L R

EPO
RT

IN
G

M
oney has always changed from

 one form
 to another. )

e com
m

odity that is subject to 
barter has turned into seashells, seashells has turned into gold and silver m

oney, gold and 
silver m

oney has turned into paper m
oney, paper m

oney has turned into plastic m
oney, 

plastic m
oney has turned into virtual m

oney and -nally crypto m
oney.

C
rypto m

oney was created by com
bining crypto and currency words. C

ryptocurrency 
refers to a peer-to-peer technology that m

anages the application that is perform
ed collec-

tively by the virtual network, depending on the central authority or interm
ediary institu-

tions (Franklin, 2016, 84). )
e security of this m

oney is used digitally using cryptology 
science, protected by m

athem
atical passwords (K

aplanhan, 2018, 106). C
ryptocurrencies 

are also called crypto assets. C
rypto assets are one of the types of digital assets. D

igital 
asset: It is expressed as digitally stored content. Exam

ples of these contents are digital pic-
tures, photos, videos, text, spreadsheets or slides. D

igital assets are not lim
ited to these 

counts, and new digital asset contents are em
erging every day. C

rypto m
oney was brought 

to the agenda with the article titled “Bitcoin: A
 Peer-to-Peer Electronic C

ash System
” 

written by Satoshi N
akam

oto in 2008. For this reason, Bitcoin is the m
ost widely known 

cryptocurrency. Bitcoin and other cryptocurrencies can be used as a m
edium

 of exchange, 
it can be the subject of buying and selling, it can be an investm

ent tool, and m
ining can be 

produced for a new coin.

)
e fact that cryptocurrencies have the above features raised the question of how to ac-

count for such digital assets. In this study, the discussions and conclusions of accounting 
professional organizations, regulatory institutions (IA

SB, A
IC

PA
, A

C
C

A
, A

A
SB A

SBJ) 
and auditing -rm

s, which are operating on a global scale in the -eld of accounting for 
cryptocurrencies, are presented and the e"ect of these discussions and conclusions on --
nancial reporting was m

ade analyzed.

K
eywords: D

igital A
sset, C

rypto C
urrency, D

igital A
sset A

ccounting

JEL C
lassi'cation: M

41, M
48, M

49
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Extended Sum
m

ary
Introduction

)
e digital age we live in has caused transform

ation in m
any areas. Big data, arti-cial intel-

ligence, industry 4.0, m
achine learning, internet of things and blockchain technology etc. 

technologies are just a few of the innovations that cause transform
ation. C

rypto currency 
has em

erged as another digital transform
ation -eld.

C
ontrary to what is believed, digital innovations transform

 the existing system
 rather than 

destroying the existing system
, as in m

any other innovations. It can be said that crypto 
currency also causes a transform

ation in the current m
onetary system

.

H
owever, every innovation raises m

any questions at the initial acceptance stage. For ex-
am

ple, what will be the im
pact of the widespread use of arti-cial intelligence on hum

an 
workforce, and how people with arti-cial intelligence will m

ake m
oney to sustain their 

lives if robots with arti-cial intelligence will do m
any jobs that hum

ans do.

)
ere are m

any questions about cryptocurrencies, and one of these questions is how to 
account for cryptocurrencies. A

 full consensus has not yet been reached on this issue, and 
global accounting organizations and regulatory bodies are working on this issue.

In this study, the opinions and views put forward by global accounting professional orga-
nizations, regulatory agencies and big four on this issue are em

phasized and the sim
ilari-

ties and di"erences between these ideas and opinions are com
pared.

M
ethodology

In this study, -rstly cryptocurrencies were discussed, then academ
ic studies on the ac-

counting of crypto currencies were em
phasized, and -nally, the opinions put forward by 

A
IC

PA
, A

C
C

A
, IA

SB, A
A

SB, A
SBJ were presented com

paratively and the e"ect of these 
discussions on -nancial reports was discussed. 

C
onclusion

A
s a result of the research, it has been seen that global accounting institutions and or-

ganizations agree on the classi-cation of cryptocurrencies as intangible assets. H
owever, 

considering the business m
odel under which cryptocurrencies are held, it was suggested 

that it would be appropriate to register in the other inventory class not included in IA
S 2.

It has been determ
ined that there is a consensus on the fact that cryptocurrencies do not 

have cash and cash equivalents and -nancial instrum
ents. It has been suggested that the 

value of cryptocurrencies should be determ
ined according to whether they are an intangi-

ble -xed asset or that they are kept by an interm
ediary in order to bene-t from

 short-term
 

price 'uctuations and accounted in another inventory.

In term
s of international accounting standards, it is em

phasized that the accounting of 
cryptocurrencies is handled within the scope of IA

S 38 Intangible A
ssets, IA

S 2 Invento-
ries, IA

S 8 A
ccounting Policies, C

hanges in A
ccounting Estim

ates and Errors. H
owever, 

the opinions and suggestions m
ade on this subject are not yet o/

cial, and the discussions 
are white paper. 

Som
e of the global accounting institutions stated that the IA

SB should prepare a separate 
standard in this regard. A

nother view is that each new crypto asset or a new asset de-ni-
tion for such entities or establishing a new standard will cause accounting to m

ove away 
from

 the essence of accounting.

A
s a result, discussions on this issue will continue until the rules to be set by the regulatory 

bodies are o/
cially announced.

In addition, it is im
portant to determ

ine the e"ect of cryptocurrencies on the -nancial 
statem

ents as well as recognition whether a new asset class such as “digital assets or digital 
m

oney” will be included in this class.

In future scienti-c studies, a detailed discussion of how -nancial statem
ents will be a"ect-

ed in the accounting of crypto assets will contribute to the literature.
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1. G
iriş

İçinde yaşadığım
ız dijital çağ, birçok alanda dönüşüm

ün yaşanm
asına neden olm

uştur. 
Büyük veri, yapay zekâ, endüstri 4.0, m

akine öğrenm
esi, nesnelerin interneti ve blockcha-

in teknolojisi vb. teknolojiler dönüşüm
e neden olan yeniliklerden birkaçını oluşturm

ak-
tadır. Bu çalışm

anın konusu oluşturan kripto paralar da başka bir dijital dönüşüm
 alanı 

olarak karşım
ıza çıkm

ıştır.

D
ijital yenilikler de diğer birçok yenilikte olduğu gibi sanıldığının tersine m

evcut siste-
m

i yok etm
ekten ziyade m

evcut sistem
i dönüştürm

ektedir. K
ripto paraların da m

evcut 
para sistem

inde bir dönüşüm
ün yaşanm

asına neden olduğu söylenebilir. A
ncak her yenilik 

ilk kabul aşam
asında birçok soruyu da gündem

e getirm
ektedir. Ö

rneğin yapay zekaların 
yaygınlaşm

asının insan iş gücüne olan etkisinin ne olacağı ve yapay zekaya sahip robotla-
rın insanların yaptığı birçok işi yapacak olm

ası durum
unda, insanların yaşam

larını idam
e 

ettirm
ek için nasıl para kazanacağı gibi. K

ripto paralar konusunda da cevabını bekleyen 
birçok soru bulunm

aktadır ve bu sorulardan bir tanesi de kripto paraların nasıl m
uhase-

beleştirileceği sorusudur. Bu konu üzerinde tam
 bir uzlaşm

a henüz sağlanam
am

ıştır ve bu 
konuda global m

uhasebe örgütleri ve düzenleyici kurum
lar çalışm

alar yapm
aktadır. 

Bu çalışm
ada, global m

uhasebe m
eslek örgütleri, düzenleyici kurum

lar ve büyük denetim
 

şirketlerinin bu konuda ileri sürdükleri düşünceler ve görüşler üzerinde durulm
uş ve öne 

sürülen bu düşünce ve görüşler arasındaki benzerlikler ve farklılıklar karşılaştırılm
ıştır. Bu 

bağlam
da öncelikli olarak kripto paralar ele alınm

ış, daha sonra kripto paraların m
uhase-

beleştirilm
esi konusunda yapılan akadem

ik çalışm
alar üzerinde durulm

uş ve son olarak da 
A

IC
PA

, A
C

C
A

, IA
SB, A

A
SB, A

SBJ tarafından öne sürülen görüşler karşılaştırm
alı ola-

rak ortaya konulm
uş ve bu tartışm

aların finansal raporlar üzerindeki etkisi ele alınm
ıştır.

2. K
ripto Paralar H

akkında G
enel Bilgiler

Paranın tarihi M
.Ö

 9000’li yıllarda, takas ile M
ısır’da başladığı kabul edilm

ektedir. İlk 
resm

i para Lidya K
rallığı tarafından M

.Ö
 600’lü yıllarda basılm

ıştır. İlk altın ve güm
üş 

paraların M
.S. 1250 yılında Floransa’da, ilk kâğıt para ise M

.S. 1661 yılında İsviçre’de ba-
sılm

ıştır. 1860 yıllarda W
estern U

nion ve zam
anın endüstri devi şirketler telgra'ar aracı-

lığı ile elektronik para transferinin ilk uygulam
asını başlatm

ışlardır. 1946 yılında plastik 

para olarak da isim
lendirilen kredi kartı İngiltere’de John Biggins tarafından icat edil-

m
iştir. 1999 yılına gelindiğinde ise cep telefonları aracılığı ile m

obil bankacılık işlem
leri 

başlam
ıştır. 2008 yılında tem

assız ödem
e kartları ortaya çıkm

ış ve 2014 yılında Bartecard 
olarak isim

lendiren bir kart aracılığı ile takas işlem
i tekrar gündem

e gelm
iştir. Bu tarihi 

süreç ve araştırm
alar paranın, tarihi döngüsünü tam

am
ladığını ve takas ortam

ına dönüş ile 
başlangıç noktasına tekrar geldiğini gösterm

ektedir. G
ünüm

üz iş yaşam
ında insanların %

 
80 oranında para yerine takas işlem

i yapm
ayı kabul ettiği de bu görüşü desteklem

ektedir 
(D

anyal, 2018). 

Para, m
al ve hizm

et ticaretini kolaylaştırm
ak için yüzyıllardır kullanılm

aktadır. Paranın 
biçim

i yukarıda bahsedilen tarihsel süreçten de anlaşıldığı üzere daim
a değişm

iştir. A
n-

cak, para türleri açısından bir sınıflam
aya tabi tutulduğunda tem

elde em
tia parası; tem

sili 
para ve itibari para (fiat para) şeklinde üçe ayrılm

aktadır (E&
Y, 2019).

x�
Em

tia parası: kendi içinde değeri (içsel değeri) ve para olarak kullanım
ında değeri var-

dır (örneğin, değerli m
etaller, tuz, tütün, kahve ve buğday paraları). 

x�
Tem

sili para: içsel değeri çok azdır veya hiç yoktur. A
ncak tem

elde bir değeri tem
sil 

eder (örneğin, altın sertifikaları ve belirli bir m
iktar altın veya güm

üşe karşı takas edi-
lebilen depozito notları). 

x�
İtibari para (Fiat parası): bir hüküm

et tarafından para olarak ilan edilir ve yasal öde-
m

e aracı olm
aktan dolayı değer elde eder. 

Bir başka kaynak ise para türlerini aşağıdaki şekilde sınıflandırm
ıştır (https://think.ing.

com
).

x�
N

akit Para: fiziksel paralar ve herhangi bir para birim
inin notları (banknot vb.)

x�
İtibari para (fiat para): para birim

ine doğrudan erişim
 sağlayan m

ekanizm
alar; tem

as-
sız ödem

e kartları 

x�
D

ijital para birim
leri: m

erkezi bir kurum
 tarafından oluşturulan veya güvence altına 

alınan çevrim
içi para birim

leri; Facebook’un LIBRE’si veya gelecekte oluşm
ası beklene 

m
erkez bankası dijital para birim

leri vb.
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x�
K

ripto para birim
leri: m

erkezi bir organ tarafından oluşturulm
ayan veya güvence al-

tına alınm
ayan, ancak bireylerarası bir ağ tarafından oluşturulan çevrim

içi para birim
-

leri; Bitcoin, Ethereum
 vb.

Bu çalışm
anın konusunu oluşturan kripto para birim

leri, kriptografi tem
elli blok zinciri 

olarak adlandırılan bir yapı kullanılarak oluşturulan, fiziksel varlıkları olm
ayan, herhangi 

bir m
erkezi bulunm

ayan, herhangi bir otorite tarafından kontrol edilem
eyen, tara'ar arası 

hızlı, düşük m
aliyetli ve güvenli bir para transferi sağlayan, elektronik ortam

larda işlem
 

gören sanal para birim
leri olarak tanım

lanabilir. (Şahin, 2018: 899)

2008 yılında Satoshi N
akam

oto’nun, “Bitcoin: Eşten-eşe N
akit Ö

dem
e Sistem

i” adlı bir 
m

akale ile Bitcoin detaylarıyla anlatılarak günüm
üz kripto para birim

lerinin doğuşuna ön-
cülük etm

iştir. En son C
oinm

arket verilerine göre; piyasada 5127 tane kripto para birim
i 

olduğu ifade edilm
ekle birlikte; C

oinm
arketcap web sayfasında en çok işlem

 gören, 200 
kripto para takip edilm

ektedir (C
oinm

arket, 2020). 

G
rafik 1: K

ripto Paraların Piyasa K
apitalizasyonu

K
aynak: Statista, 2020.

Yukarıdaki grafikte kripto paraların 2013 yılından 2019 yılına kadar piyasa kapitalizas-
yon

3 seyri görülm
ektedir. K

ripto paraların piyasa 2017 yılında önem
li bir hacm

e ulaşm
ış-

tır. 2018 yılında düşüş olm
uş ve 2019 yılında yine yükselişe geçm

iştir.

K
ripto paralar kullanılm

aya başlanm
ası ile birlikte bu paraların birçok bilinm

eyen yanı, 
araştırılm

aya, tartışılm
aya devam

 etm
ektedir. Ö

rneğin; IN
G

 Survey tarafından Avrupa 
ülkelerinde yapılan bir araştırm

ada, toplum
un gelecekte bu paralar ile online harcam

a 
yapm

ası veya yatırım
 yapm

aları ile ilgili olarak düşüncelerinde tam
 bir kesinlik olm

adı-
ğı, olum

lu olum
suz ve bu konuda hiçbir düşüncesi bulunm

ayanların sayısının eşit olduğu 
elde edilm

iştir. 

K
ripto paralar ile ilgili tartışılan bir diğer konu ise bu paraların işletm

e faaliyetleri açısın-
dan; bir ticari m

al veya bir m
addi olm

ayan duran varlık olup olm
adığı, yatırım

 faaliyetleri 
açısından ise bir yatırım

 aracı olup olm
adığıdır. 

3. Literatür

Literatürde kripto paraların m
uhasebeleştirilm

esi üzerine yapılan akadem
ik çalışm

alar 
incelendiğinde aşağıdaki çalışm

alara ulaşılabilm
iştir. Bu çalışm

alar akadem
ik araştırm

a 
yöntem

i olarak derlem
e özelliği taşıyan çalışm

alardan oluşm
uştur. O

ldukça yeni bir konu 
olm

asından dolayı akadem
ik araştırm

alardan ziyade teknik not şeklinde görüş ve önerile-
rin yer aldığı internet kaynaklarının daha yaygın olduğu görülm

üştür.

Raiborn &
 Sivitanides (2015) tarafından yapılan “A

 ccounting Issues Related to Bitco-
ins” başlıklı çalışm

ada kripto paraların sını'andırılm
ası, kripto para m

adenciliği, kripto 
paraların yatırım

 aracı olarak alınıp satılm
ası, değişim

 aracı olarak kullanılm
ası ve birleş-

m
e &

 devralm
a işlem

leri ile dipnot açıklam
alarında nasıl değerlendirilm

esi gerektiği ele 
alınm

ıştır.

A
rslantaş Ateş (2016) tarafından yapılan “C

rypto C
urrencies, Bitcoin and A

ccounting” 
başlıklı çalışm

ada, K
ripto paraların m

uhasebeleştirilm
esi konusu ile ilgili olarak, “Firm

a-
lar, ister satışlarına karşılık bitcoin kabul etsin, ister bitcoini direk olarak bitcoin borsa-
sından satın alsın sonuçta edindiği bitcoini yabancı para olarak değerlendirm

eli ve diğer 
yabancı paralar gibi 100 K

asa ana hesabının altında “bitcoin kasası” şeklinde bir yardım
cı 

hesapta kayda alm
alıdır” önerisinde bulunulm

uştur. Ayrıca bu hesapta takip edilen bit-

3 Piyasa K
apitalizasyonu; H

alka açık, borsaya kota bir işletm
enin hisse adedi ile piyasadaki hisse senedi fiyatının çarpım

ıdır.
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coinler elden çıkarıldığında hesap, alış değeri ile alacaklanm
alı ve elden çıkarıldığı günkü 

değeri o günkü kurdan hesaplanm
alı ve aradaki fark 646 K

am
biyo K

ârı ve 656 K
am

biyo 
Zararları hesaplarından uygun olanında izlenm

elidir.” açıklam
ası yapılm

ıştır.

Prochozca (2018) tarafından yapılan “A
ccounting for Bitcoin and O

ther C
ryptocurren-

cies under IFR
S: A

 C
om

parison and A
ssessm

ent of C
om

peting M
odels” başlıklı çalış-

m
ada, IFR

S tem
elinde kripto paraların m

uhasebeleştirilm
esi konusundaki boşlukla ilgili 

değerlendirm
eler, karşılaştırm

alar yapılm
ış ve önerilerde bulunulm

uştur. K
ripto paraların 

nakit, finansal araç, em
tia veya m

addi olm
ayan duran varlık olarak değerlendirilip değer-

lendirilm
eyeceği tartışılm

ıştır.

D
izkırıcı ve G

ökgöz (2018) tarafından yapılan “K
ripto Para Birim

leri ve Türkiye’de Bit-
coin M

uhasebesi” başlıklı çalışm
ada, Türkiye’de Bitcoin işlem

lerinin m
uhasebeleştirilm

esi 
hakkında değerlendirm

eler yapılm
ıştır. A

dı geçen çalışm
ada kripto paralardan, Bitcoin’in 

m
uhasebeleştirilm

esi üzerinde durulm
uş ve Bitcoin döviz cinsi yabancı para olarak kabul 

edilerek, “108 D
iğer H

azır D
eğerler H

esabı”nda m
uhasebeleştirilm

esinin uygun olacağı 
dile getirilm

iştir. Türkiye’de parayla ölçülm
e kavram

ı gereği bütün yabancı paralı işlem
ler 

ulusal para birim
i olan Türk Lirası’na çevrilerek kayıt altına alınm

aktadır. D
olayısıyla krip-

to paraların m
uhasebenin tem

el kavram
larından özün önceliği kavram

ı gereği bir yabancı 
para olarak değerlendirilip işlem

 tarihindeki kur üzerinden Türk Lirası’na çevrilerek kayıt 
altına alınm

ası uygun görülm
üştür.

Şahin (2018) tarafından yapılan “T
M

S &
 T

FR
S Işığında M

uhasebe, Vergi ve D
enetim

 
A

çısından Bitcoin ve D
iğer K

ripto Para Birim
leri” başlıklı çalışm

ada, kripto para birim
le-

rinin T
M

S ve T
FR

S ışığında m
uhasebeleştirilm

esi, vergiye konu edilm
esi ve denetim

 açı-
sından durum

unun ele alınm
ası üzerinde durulm

uştur. K
ripto paraların m

addi olm
ayan 

duran varlık olarak ele alınm
ası ve bu şekilde m

uhasebeleştirilm
esinin en uygun yöntem

 
olduğu kanaatine varılm

ıştır.

Serçem
eli (2018) tarafından yapılan “K

ripto Para Birim
lerinin M

uhasebeleştirilm
esi ve 

Vergilendirilm
esi” başlıklı çalışm

ada, “kripto paraların m
uhasebeleştirilm

esi hususunda 
kullanım

 alanı ve şekline bakılarak, özün önceliği kavram
ı gereğince m

uhasebe kayıt iş-
lem

leri Bitcoin’in ticari m
al, hazır değer ya da m

enkul kıym
et olarak değerlendirilm

esine 
göre yapılm

alıdır” önerisinde bulunulm
uştur.

Yalçın (2019) tarafından yapılan “K
ripto D

eğişim
 A

raçlarının M
uhasebeleştirilm

esi” 

başlıklı çalışm
ada, kripto para m

adenciliğini yapan, değişim
 aracı olarak kullanan, alım

 
satım

ını yapan işletm
eler için ülkem

izdeki M
uhasebe Sistem

i U
ygulam

a G
enel Tebliğleri 

ve U
luslararası M

uhasebe Standartları hüküm
leri doğrultusunda m

uhasebeleştirm
e ve fi-

nansal tablolarda sunum
 konuları ele alınm

ıştır.

Yum
uşaker (2019) tarafından yapılan” K

ripto Para ve T
ipleri, Bitcoin O

lgusu ve M
uhase-

besi” başlıklı çalışm
ada, kripto paraların, yabancı para olarak değerlendirilm

esi durum
un-

da “108 D
iğer H

azır D
eğerler” hesabında, em

tia olarak kabul edilm
esi durum

unda ise 
“157 D

iğer Stoklar hesabında” m
uhasebeleştirilm

esi önerilm
iştir. 

K
ızıl (2019) tarafından yapılan “Türkiye’de K

ripto Paranın Vergilendirilm
esi ve M

uhase-
beleştirilm

esi” başlıklı çalışm
ada, kripto paraların, m

enkul kıym
et olm

ası, em
tia olm

ası, 
m

adencilik yaparak kripto para elde edilm
esi, nakit ve nakit benzeri olm

ası durum
unda 

m
uhasebeleştirilm

esi örnekler yardım
ı ile ele alınm

ıştır.

Yukarında verilen akadem
ik çalışm

alara bakıldığında kripto paraların m
uhasebeleştiril-

m
esinin nasıl yapılacağı üzerine, henüz ortak bir görüşe varılam

adığı ve bu konuda çalışm
a 

yapan araştırm
acılarının, bireysel görüş ve önerileri doğrultusunda kripto paraların m

u-
hasebeleştirilm

esinin nasıl olacağı m
ünferit olarak ortaya konulm

uştur. Bu çalışm
ada ise, 

kripto paraların kullanılm
a “biçim

lerine göre” sınıflandırılm
ası ve ölçülm

esi konusunda 
küresel boyutta faaliyette bulunan m

uhasebe kurum
, kuruluş ve m

eslek örgütleri ile de-
netim

 şirketlerinin, bakış açıları ortaya konulm
aktadır. K

ripto paraların nasıl m
uhasebe-

leştirileceği ile ilgili, otorite kurum
ların görüşlerinin bağlayıcı olm

ası, bu konuda yapılan 
tartışm

aları önem
li kılm

aktadır. Ç
alışm

ada bu görüşlerin ortaya konulm
ası, bu çalışm

ayı 
diğer çalışm

alardan farklı kılm
aktadır. 

4. K
ripto Paraların M

uhasebeleştirilm
esi K

onusunda K
üresel M

uhasebe 
K

urum
 ve K

uruluşları Tarafından O
rtaya K

onulan G
örüşler 

 K
ripto paralar ve m

uhasebeleştirilm
esi beş farklı işlem

e konu olabilm
ektedir. Bunlardan 

birincisi m
adencilik yaparak kripto para üretm

e ve yine m
adenci olarak kripto para işlem

 
transferlerinde aracılık yaparak bir nevi noter olarak işlem

lerin doğruluklarını onaylayarak 
kom

isyon geliri elde etm
e işlem

idir. 

İkinci işlem
, bitcoin gibi kripto para alım

 satım
ının yapılm

asına aracılık edilerek, bir bor-
sada aracı olarak kom

isyon gelirleri elde etm
e işlem

idir. Ü
çüncü işlem

, yatırım
cı olarak 
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Bitcoin alım
 satım

 fiyat farkından yararlanılarak kazanç elde etm
eyi hede'em

ek işlem
idir. 

D
ördüncü işlem

, ticari m
al ya da hizm

et alım
ında ödem

e aracı olarak kullanılm
a işlem

idir. 
Beşinci işlem

 ise, Bitcoin dışında herhangi bir kripto para için “K
ripto Paraların İlk H

alka 
A

rzı”ndan yararlanarak gelecekte fiyat yükselm
elerinden yararlanm

a işlem
idir. Bunların 

dışında da her gün yeni fırsatlar ve para kazanm
a yöntem

lerinin oluşacağı da açıktır. (Ser-
çem

eli, 2018). D
olaysıyla bu tür varlıkların m

uhasebeleştirilm
elerinde, bu varlıkların;

x�
H

angi hesap sınıfına alınacakları

x�
H

angi değerlem
e ölçeğine göre değerlenecekleri

x�
H

angi m
uhasebe standardı/standartları kapsam

ına değerlendirilecekleri,

x�
Ü

çün K
işiler A

dına C
ripto Para Bulundurm

a(saklam
a) durum

unda nasıl bir yol izle-
neceği sorularının cevaplanm

ası gerekm
ektedir.

Bu çalışm
ada, kripto paraların m

uhasebeleştirilm
esi ile ilgili sını'andırm

a, ölçm
e ve krip-

to paraların hangi standartlar kapsam
ında ele alınm

ası gerektiği ile ilgili yapılan tartışm
a-

lar üzerinde durulacaktır. 

 4.1. Kripto Paraların Sını(andırılm
ası

Bir m
ali işlem

in, hangi hesaba ve hangi değer üzerinden kayda alınacağının belirlenm
esi 

ilk m
uhasebeleştirm

e başlığında ele alınm
aktadır. D

ijital varlık olarak kabul edilen krip-
to paraların finansal durum

 tablosunda hangi varlık hesabında ve hangi değer üzerinden, 
kayda alınacağı tartışm

aların odağında yer alm
aktadır. Bu konuda A

C
C

A
, A

IC
PA

, IA
SB, 

A
A

SB ve A
SBJ gibi global m

uhasebe kuruluşları ile büyük denetim
 şirketlerinin yayınla-

dıkları teknik notlar ve tartışm
a m

etinleri bulunm
aktadır. Bu m

etinlerde kripto paraların 
sını'andırılm

asına yönelik aşağıdaki görüşler dile getirilm
iştir.

4.1.1. Am
erikan Sertifikalı Kam

u M
uhasebecileri Enstitüsü’nün Görüşü

A
m

erikan Sertifikalı K
am

u M
uhasebecileri Enstitüsü (A

IC
PA

&
C

IM
A) 4 A

ralık 2019 
tarihinde “A

ccounting for and Auditing of D
igital A

sset” başlıklı uygulam
a rehberi nite-

4 A
IC

PA
: A

m
erican Institute of Public A

ccountants,  C
IM

A
: C

hartered Institute of M
anagem

ent A
ccountants. 2014 Yılından buyana bu iki 

kurum
 işbirliği yapm

ışlardır.

liğindeki bülteni yayınlam
ıştır. Bu bültende kripto varlıklar dijital varlıklar alt türü olarak 

tanım
lanm

ıştır. K
ripto varlık: Bir değişim

 aracı olarak işlem
 gören ve aşağıdaki özelliklere 

sahip olan varlık olarak ifade edilm
ektedir. 

x�
Bir m

erkezi yönetim
 veya kam

u kurum
u tarafından çıkarılm

am
ış olm

ası, 

x�
İki taraf arasında yapılan bir sözleşm

eye dayanm
am

ış olm
ası,

x�
M

enkul K
ıym

etleri düzenleyen yasalarda tanım
lanan, m

enkul kıym
et özelliği taşım

a-
yan varlıklar olm

ası,

Tanım
ı yapılan kripto varlıklardan en yaygın olanı bitcoin vb. kripto paralardır. Bu rapor-

da kripto paraların hangi hesap sınıfına alınıp alınm
ayacağı aşağıdaki şekilde değerlendi-

rilm
iştir.

Raporda “nakit ve nakit benzerleri” hesap sınıfı, m
erkezi kurum

 veya kuruluşlar tarafından 
yayınlanan değerlerin yer aldığı hesap sınıfı olduğu için kripto paraların nakit ve nakit 
benzerleri grubunda yer alm

alarının uygun olam
ayacağı belirtilm

iştir.

Bunun yanında kripto paraların, sözleşm
eye dayanm

am
ış olm

aları ve vadelerinin olm
am

a-
sından dolayı, finansal araçlar sınıfına alınm

alarının da uygun olm
ayacağı dile getirilm

iştir.

H
er ne kadar kripto paralar olağan iş akışı içinde satışa konu olabilse de bunlar m

addi 
varlık olm

adıkları için stok tanım
ını da karşılam

adığı belirtilm
iştir.

Yukarıdaki tanım
lam

ada belirtilen özellikler kapsam
ına giren kripto paraların “m

addi 
olm

ayan duran varlık” sınıfına alınm
ası uygun görülm

üştür. A
IC

PA
&

C
IM

A
 bu kararı 

alırken FA
SB’ın

5 A
C

S sözlüğünde yapılan m
addi olm

ayan duran varlık tanım
ı ile yukarı-

da sayılan özelliklerin uygun olduğundan yola çıktıklarını vurgulam
ışlardır. İlgili sözlükte 

m
addi olam

ayan duran varlık; fiziksel özelliği olm
ayan (finansal varlıklar dahil) varlıklar 

olarak ifade edilm
iştir. 

A
IC

PA’nın yaptığı çalışm
ada m

addi olm
ayan varlıkların belirli bir öm

re m
i yoksa belirsiz 

bir öm
re m

i sahip olduğu ele alınm
ıştır. FA

SB’ın 350-30-35-4 num
aralı yönergelerinde 

5 FA
SB: Financial A

ccounting Standard Board
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m
addi duran varlığın faydalı öm

rünün sınırlı olm
asının veya sınırsız olarak öngörülm

esi-
nin koşullarının belirtildiği ifade edilm

iştir. 

K
ripto paraların, işletm

e için faydalı öm
rüne uygulanan herhangi bir içsel sınır yoksa belir-

siz öm
re sahip m

addi olm
ayan duran varlık olarak sını(andırılm

ası uygun görülm
üştür.

4.1.2. Ferm
anlı ve Kam

udan Ruhsatlı M
uhasebeciler Birliği’nin Görüşü 

Ferm
anlı ve K

am
udan Ruhsatlı M

uhasebeciler Birliği’nin (A
C

C
A) “stratejik işletm

e araş-
tırm

aları ve raporlam
ası” yapan ekibi tarafından yayınlanan teknik m

akalede; kripto para-
ların ilk bakışta nakit ve nakit benzeri varlıkların başka bir form

u olarak görülebileceği an-
cak bu varlıklar, nakit ve nakit benzeri varlıkların özellikleri ile birebir aynı özelliğe sahip 
olm

adığı ve IA
S 7 ve IA

S 32’de tanım
ladığı üzere bu tür varlıkların, nakit ve nakit benzeri 

varlıklarda olduğu gibi m
al ve hizm

et alım
 satım

ında bir değişim
 aracı özelliği taşım

adığı 
dile getirilm

iştir. 

IA
S 7, nakit benzerlerini “bilinen nakit m

iktarına kolayca dönüştürülebilen ve önem
-

siz değer değişikliği riskine m
aruz kalan kısa vadeli, oldukça likit yatırım

lar” olarak ta-
nım

lam
aktadır. Bu nedenle, kripto para birim

leri önem
li fiyat dalgalanm

alarına m
aruz 

kaldıkları için nakit eşdeğeri olarak sını'andırılam
az. Bu nedenle, dijital para birim

leri-
nin IA

S 7 uyarınca m
uhasebeleştirilebilen nakit veya nakit benzerlerini tem

sil etm
ediği 

öngörülm
ektedir.

A
dı geçen m

akalede, sezgisel olarak, kripto para birim
inin IFR

S 9 uyarınca gerçeğe uygun 
değer farkı kâr veya zarara yansıtılan bir finansal varlık olarak m

uhasebeleştirilm
esi gerek-

tiği ifade edilm
iştir. A

ncak, bu varlıkların finansal araç tanım
lanm

asına uygun olm
adığı 

belirtilm
iştir. Bilindiği üzere finansal araçlar, bir işletm

enin varlığını diğer işletm
enin bor-

cunu veya özkaynağını artıran sözleşm
e olarak tanım

lanır. K
ripto para birim

i bir borçlan-
m

a aracı veya bir hisse senedi türünde bir m
enkul kıym

et değildir. Bu nedenle, kripto para 
birim

inin finansal varlık olarak değerlendirilm
esinin uygun olm

ayacağı vurgulanm
ıştır.

Ayrıca ilgili m
akalede, “eğer bir işletm

enin ana faaliyet konusu kripto para alım
 satı-

m
ı ise, kripto paralar IA

S 2 kapsam
ında stok olarak değerlendirilebilir şeklinde” görüş 

bildirilm
iştir. A

ncak, stoklara kayıt edilen “kripto paraların, elde bulundurm
a am

acı fiyat 

hareketlerinden faydalanm
a am

acı taşım
ası durum

unda IA
S 2 Stoklar standardına göre 

kripto paraların, m
aliyet değeri düşülm

üş gerçeğe uygun değeri üzerinden değerlenm
eleri-

nin m
üm

kün olam
ayacağı” ifade dilm

iştir.

Son olarak, kripto para birim
lerinin IA

S 38 M
addi O

lm
ayan D

uran Varlıklar standardı 
uyarınca bir m

addi olm
ayan duran varlık tanım

ını karşıladığı ifade edilm
iştir. (IA

S 38 
m

addi olm
ayan duran varlığı, fiziksel niteliği olm

ayan ve parasal varlık olm
ayan bir varlık 

olarak tanım
lam

aktadır.) 

4.1.3.Uluslararası M
uhasebe Standartları Kurulu’nun Görüşü

U
luslararası M

uhasebe Standartları Kurulu(IA
SB) bünyesinde faaliyete bulunan ve yayın-

lanan standartlara ait görüş ve yorum
larda bulunan kom

ite( IFRIC
) 6 H

aziran 2019 tari-
hinde kripto paralar konusunu ele alm

ıştır. K
om

ite kripto parayı; güvenliği için şifrelem
e 

sistem
ini kullanan, dağıtık defter ortam

ına kayıtlı, herhangi bir yasal kurum
 tarafından 

düzenlenm
eyen, sahibi ile karşı taraf arasında bir sözleşm

eye dayanm
ayan sanal para ola-

rak tanım
lam

ıştır.

 K
om

ite ayrıca kripto paraların hangi m
uhasebe standardı kapsam

ında değerlendirilm
esi 

gerektiği ile ilgili aşağıdaki açıklam
aları yapm

ıştır. 

x�
K

ripto paraların, IA
S 38 M

addi O
lm

ayan D
uran Varlık standardının 8. paragrafı uya-

rınca, fiziksel özelliği olm
ayan bir varlık olarak tanım

lanabileceği,

x�
K

ripto paraların, IA
S 38 Standardının 12. paragrafına göre, m

addi olm
ayan duran var-

lığın “belirlenebilirlik” kriterlerine uygun olduğu, 

x�
K

ripto paraların, IA
S 21 Kur D

eğişim
 Etkileri standardının 16. paragrafına göre, para-

sal olm
ayan bir kalem

in tem
el özelliğini taşıdığı vurgulanm

ıştır. 

Sonuç olarak, K
om

ite, “bir kripto para, sahibine sabit veya belirlenebilir m
iktarda para 

birim
i alm

a hakkı verm
em

esi koşulu ile sahibinden ayrılabildiği ve ayrı ayrı satılabilm
e 

veya transfer edilebilm
e özelliğine sahip ise IA

S 38’deki bir m
addi olm

ayan duran varlık 
tanım

ını karşılıyordur ve bu hesap grubunda kayda alınm
alıdır” görüşünü dile getirm

iştir.

6 IFRIC
: International Financial Reporting Interpretations C

om
m

ittee
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272 4.1.4. Avusturalya M

uhasebe Standartları Kurulu’nun Görüşü

Avusturalya M
uhasebe Standartları Kurulu (A

A
SB) A

ralık 2016 tarihinde “D
igital cur-

rency – A
 case for standard setting activity” başlıklı raporunda kripto paraların m

uhasebe-
leştirilm

esi ile ilgili ilk çalışm
ayı yayınlayan kurul olm

uştur ve diğer uluslararası m
uhasebe 

kurul ve örgütlerinin bu konuda görüş oluşturm
alarına da yol göstericisi olduğu söyle-

nebilir. Bu çalışm
a diğer kurum

ların yaptığı çalışm
alar ile kıyaslandığında daha kapsam

lı 
olduğu da görülm

ektedir.

A
A

SB kripto paraların, sını'andırılm
ası, ölçülm

esi konusu üzerinde durm
anın dışında 

IA
SB’ın bu konuda ne tür çalışm

alar yapm
ası üzerinde görüş ve önerilerde bulunm

uş-
tur. Yukardaki bölüm

lerde ele alındığı üzere, A
A

SB kripto paraların, sınıflandırılm
ası 

konusunda, nakit, finansal araç, m
addi olm

ayan duran varlık ve stok hesaplarına kayde-
dilm

esi ya da edilm
em

esi tartışm
alarını başlatm

ıştır. 

IA
SB’ın bu konuya çözüm

 getirm
esi konusunda nakit ve nakit benzeri, finansal araçlar, 

stoklar ve m
addi olm

ayan duran varlık tanım
larını değiştirm

esi ve kripto paraları da içine 
alacak varlık tanım

lam
ası yapm

ası önerilm
iştir. IA

SB’ın bu varlıkların tanım
larını yeniden 

yapm
ası durum

unda oluşabilecek avantaj ve dezavantajlar hakkında görüşlerini açıklam
ış-

lardır. Bu varlık tanım
larının değiştirilm

esinin kripto paraların sını'andırılm
ası sorununa 

çözüm
 bulunm

asına neden olacağı, ancak K
arbon kredileri ve su hakları gibi varlıklar için 

neden bir tanım
lam

a yapılm
ıyor sorusunu da gündem

e getireceği belirtilm
iştir. Ayrıca, 

kripto para birim
leri m

uhasebesi, stoklar dışında alım
 satım

 am
açlı veya finansal araçların 

dışında yatırım
 am

açlı tutulan kripto varlıklar diğer m
addi olm

ayan varlık ve diğer em
tia 

türlerinin m
uhasebesi şeklinde ele alınm

ası ifade edilm
iştir.

4.1.5. Japon M
uhasebe Standartları Kurulu’nun Görüşü

Japonya M
uhasebe Standartları Kurulu (A

SBJ) M
art 2018’de, Japon G

A
A

P kapsam
ında 

‘sanal para birim
leri’ için bir m

uhasebe standardı yayınlam
ıştır (54. Standart). Bu yönet-

m
elikte, kripto para yerine sanal para ifadesi kullanılm

ıştır. Sanal paralar, ödem
e aracı ola-

rak, elektronik veri sistem
i kullanılarak transfer edilebilen, takas edilebilen veya yasalarca 

kabul edilen diğer sanal para birim
leri ile değiştirilebilen bir değişim

 aracı olarak ifade 
edilm

iştir.

Bu standarda göre, bir sanal para, işletm
ede bulunan sanal paralar veya işletm

eler adına 
başkalarında bulunan sanal paralar olm

ak üzere iki şekilde ele alınm
ıştır.

A
SBJ, sanal para birim

lerinin, satış veya bir başka paraya çevrilebilm
e özelliğinden dolayı, 

gelecekte işletm
eye bir nakit girişi sağlayacağını ve bu açıdan bir varlık olarak tanım

lana-
bileceğini ifade etm

iştir. A
ncak sanal paraların, nakit ve nakit benzeri, finansal araç, stok 

ve m
addi olm

ayan duran varlık özelliği taşım
adığını bu nedenle bağım

sız bir varlık sını'a-
m

ası içinde değerlendirilm
esini vurgulam

ıştır. 

Standart uyarınca, bir işletm
e tarafından kendi adına elde tutulan aktif bir piyasası olan 

sanal para birim
leri, piyasa değerine göre ölçülm

elidir. Piyasa değerinde m
eydana gelen de-

ğişim
ler, kar veya zararda gösterilm

elidir. A
ktif bir pazarı bulunm

ayan sanal para birim
leri 

m
aliyet ve tahm

ini elden çıkarm
a değerinden düşük olanı ile ölçülm

elidir. Sanal paraları 
m

üşterisi adına(bankalar gibi saklam
a kurum

ları) elinde bulunduran bir sanal para birim
i 

alıcısı ve satıcısı olan işletm
eler, satıcısı sanal para birim

lerini, başlangıçta piyasa değerle-
rinde ve aynı m

iktarda karşılık gelen bir yüküm
lülük ile m

uhasebeleştirm
elidir. 

4.1.6. Büyük D
enetim

 Şirketlerinin Görüşleri

E&
Y Eylül 2019 tarihinde “Applying IFR

S A
ccounting by holders of crypto assets” baş-

lıklı bülteninde, IFR
S kapsam

ında kripto paraların hangi standart kapsam
ında değerlen-

dirileceğini ele alm
ıştır. 

K
ripto paralar, fiziki özellikleri olm

adığı için IA
S 16 M

addi D
uran Varlık Standardı, IA

S40 
Yatırım

 A
m

açlı G
ayri M

enkuller standardı kapsam
ında ele alınam

ayacağı ve kripto para 
m

adenciliğinin ise IA
S 41 M

aden K
aynaklarının A

raştırılm
ası ve D

eğerlendirilm
esi stan-

dardında bahsedilen m
aden kaynakları tanım

ına uygun olm
adığı ifade edilm

iştir. K
ripto 

paraların, iş m
odellerine göre N

akit ve N
akit Benzeri, Finansal A

raçlar, Stoklar, M
addi 

O
lm

ayan D
uran Varlık ve M

uhasebe Politikaları, M
uhasebe T

ahm
inlerinde D

eğişiklikler 
ve H

atalar standardı kapsam
ında sını'andırılm

asının yapılabileceği önerilm
ektedir. 

K
PM

G
 uzm

anları N
isan 2019 tarihinde, kuruluşların kripto varlıkları, işlerinin bir parça-

sı olarak entegre etm
elerine yardım

cı olm
ak için bir çerçeve geliştirm

işlerdir. Bu çerçeve 
aşağıdaki adım

lardan oluşm
aktadır. 
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 Tablo 1: K
ripto Varlıklara A

it Raporlam
a ve D

enetim
 Ç

erçevesi
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Yukarıdaki çerçeve içeriğinden anlaşıldığı üzere, K
PM

G
 kripto paraların m

uhasebeleşti-
rilm

esinde kesin bir görüşte bulunm
am

ış ve bir iş m
odeli dahilinde m

uhasebeleştirm
e ve 

denetim
 sırasında verilecek kararların adım

larını tespit etm
eye çalışm

ıştır.

Price W
atherhouse C

ooper A
ralık 2019 tarihinde “In depth a look at current -nancial 

reporting issues” başlıklı bülteninde, kripto paraların bir stok olarak kabul edilm
esi duru-

m
unda. IA

S 2’nin 3.(b) Paragrafında açıklanan ve IA
S 2 kapsam

ındaki stok tanım
lam

ası-
na uygun olm

ayan, kısa vadeli alım
 satım

 am
açlı aracıların elinde bulunan, yakın gelecekte 

satm
a am

acı ya da fiyatlardaki iniş çıkışlardan kar elde etm
e ya da aracılık karı doğurm

ak 
am

acıyla edinilen stok türüne uygun oldukları ifade edilm
iştir.

Bu tür stoklar da IA
S 2 kapsam

ına girm
em

ektedir. A
racıların elinde bulunan ve alım

 satım
 

am
açlı elde bulundurulan stok türü olarak kabul edildiğinde ise satış m

aliyetleri düşülm
üş 

gerçeğe uygun değeri üzerinden kar ve zararda m
uhasebeleştirilm

eleri gerekm
ektedir.

D
eloitte “Financial Reporting A

lert “bülteninin 9 Tem
m

uz 2018 tarihli sayısında “C
las-

si-cation of C
ryptocurrency H

oldings” başlıklı bir m
akale yayınlam

ıştır. Bu m
akalede 

A
IC

PA’nın yukarıda açıklanan görüşleri ile birebir aynı düşüncede olduklarını, kripto 
paraların m

addi olm
ayan duran varlıklar olarak sını'andırılm

aları gerektiğini ve eğer süre 
açısından bir sınırlam

a içerm
iyorsa bu varlıkların süresiz m

addi olm
ayan duran varlık sını-

fında m
uhasebeleştirilm

eleri önerilm
iştir.

4.2. Kripto Paraların Ölçüm
ü 

Ö
lçüm

 ilk m
uhasebeleştirm

eden sonra ilgili kalem
lerin raporlam

a tarihinde hangi 
değerleri üzerinden raporlanacağını konu alır. Ö

lçüm
 raporlam

anın gerçeği yansıtm
ası 

açısından oldukça önem
lidir. K

ripto paraların, ilk m
uhasebeleştirm

eden sonra hangi de-
ğerlem

e ölçüsüne göre ölçüleceği, ilk m
uhasebeleştirm

ede hangi sınıfa alındıklarına bağ-
lıdır.

K
ripto paraların m

addi olm
ayan duran varlık sınıfına alınm

ası veya aracı kurum
un elin-

de alım
 satım

 am
açlı kısa vadeli stok (IA

S 2 kapsam
ında stok niteliği taşım

ayan) olarak 
sınıflandırılm

ası durum
unda ölçüm

 değerleri faklı olacaktır.

A
IC

PA’nın çalışm
asına göre, eğer bir kripto varlık bir m

addi olm
ayan duran varlık ola-
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rak(öm
rü belli olm

ayan) sını'andırılm
ış ise, am

ortism
ana tabi tutulm

az ve m
aliyet değeri 

ya da yeniden değerlem
e m

odeline göre değerlenir. D
eğer düşüklüğü testine tabidirler ve 

eğer bir değer düşüklüğü m
eydana gelm

esi durum
unda değer düşüklüğü K

/Z’da m
uhase-

beleştirilir.

A
IC

PA
 değer düşüklüğünün belirlenm

esinde işletm
elerin hangi değişkenleri dikkate ala-

caklarını belirlem
eleri gerektiğine vurgu yapm

ıştır.

FA
SB’ın (A

SC
 350-30-35-20) sayılı düzenlem

esinde, belirsiz öm
ürlü bir m

addi olm
ayan 

duran varlık olarak sını'andırılan bir dijital varlığın gerçeğe uygun değeri, bir raporlam
a 

dönem
inin ortasında de*er değerinin altına düştüyse (yani değer düşüklüğü m

eydana gel-
m

işse), ve ilgili varlığın değeri eğer aynı dönem
in sonunda geri kazanılsa bile değer düşük-

lüğü kaydı iptal edilm
ez

A
C

C
A’ya göre bir kripto para IA

S 38 kapsam
ında değerlendirilecek ise m

aliyet veya ye-
niden değerlem

e m
odeline göre ölçülecektir. M

aliyet bedeline göre ilgili varlık ilk m
aliyet 

değeri üzerinden ölçülür. M
aliyet değerinden varsa am

ortism
an ve değer düşüklükleri in-

dirilir. Eğer ilgili kripto paranın aktif bir piyasası var ise yeniden değerlem
e m

odeline göre 
ölçülm

esi gereklidir. Yeniden değerlem
e m

odeli kullanılarak ölçülen bir varlık sınıfında 
aktif piyasa bulunm

ayan varlıklar varsa, bu varlıklar m
aliyet m

odeline göre ölçülm
elidir.

U
M

S 38 m
addi olm

ayan duran varlıkların m
aliyet veya yeniden değerlem

eyle ölçülm
esine 

olanak tanır. M
aliyet m

odeli kullanılarak, m
addi olm

ayan duran varlıklar ilk m
uhasebeleş-

tirm
e m

aliyetiyle ölçülür ve daha sonra m
aliyet değeri birikm

iş itfa payları ve değer düşük-
lüğü kayıpları ile ölçülür. Yeniden değerlem

e m
odelini kullanarak m

addi olm
ayan duran 

varlıklar, etkin bir piyasa olm
ası durum

unda yeniden değerlenm
iş bir tutarda taşınabilir; 

ancak bu tüm
 kripto para birim

leri için geçerli olm
ayabilir. Belirli bir varlık sınıfındaki 

tüm
 varlıklar için aynı ölçüm

 m
odeli kullanılm

alıdır. Eğer kripto paranızı süresiz yararlı 
öm

rü olan bir m
addi olm

ayan duran varlık grubunda sını'am
ış iseniz bu varlıklar itfa edil-

m
ez, ancak değer düşüklüğü testi yıllık olarak yapılm

alıdır.

Japonya M
uhasebe Standartları Kurulu yayınladıkları standart uyarınca, bir işletm

e tara-

fından kendi adına elde tutulan aktif bir piyasası olan sanal para birim
lerinin, piyasa değe-

rine göre ölçülm
esini önerm

ektedirler.

D
enetim

 şirketlerinden Pw
C

 kripto paraların ölçüm
ünü aşağıdaki tabloda olduğu gibi 

geniş bir şekilde özetlem
iştir. Tabloda görüldüğü üzere, varlıkların m

addi olm
ayan duran 

varlık olm
ası veya stok olm

ası durum
larına göre ölçüm

lerinin nasıl yapılacağı kategorize 
edilm

iştir. D
iğer denetim

 şirketleri de bu konuda Pw
C

 ile aynı görüşü paylaşm
ışlardır.

Tablo 2: K
ripto Paraların Ö

lçülm
esi

8
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DU�
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5. Yapılan Tartışm
aların Finansal R

aporlam
a Ü

zerindeki Etkileri

Yukarıdaki bölüm
lerde kripto paraların sını'andırılm

ası ve ölçülm
esi üzerine farklı kişi 

ve kurum
ların görüş ve önerileri üzerinde durulm

uştur. Bu tartışm
alar sonucunda ortaya 

konulan görüşler ve öneriler aşağıdaki tabloda olduğu gibi özetlenebilir.

Tablo 3: K
ripto Paraların Sını'andırılm

ası Ü
zerine Ö

ne Sürülen G
örüşler

Yukarıdaki tabloda görüldüğü üzere, kripto paraların, m
addi olm

ayan duran varlık gru-
bu içinde m

uhasebeleştirilm
esi yönünde ortak bir görüşe varıldığı görülm

ektedir. Burada 
dikkate alınm

ası gerekli bir diğer konu ise, alınan kararların veya öne sürülen görüşlerin, 
finansal raporlara olan etkisi konusudur.

D
iğer bir ifade ile kripto paraların m

addi olm
ayan duran varlık olarak kabul edilm

esi, stok 
olarak kabul edilm

esi veya bağım
sız bir dijital varlık olarak kabul edilm

esinin, finansal 
tabloların zayıf ve sınırlı yönlerine olan etkisi nasıl olacak? Faaliyetlere göre yapılan rapor-
lam

ada, kripto paralar, işletm
e faaliyeti bölüm

ünde m
i yoksa yatırım

 faaliyeti bölüm
ünde 
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m
i raporlanacak? Yapılan raporlam

a finansal bilgi kullanıcılarının hangi beklentilerine 
cevap verebilecek? K

onularının karar alıcıların gündem
inde olm

ası önem
 arz etm

ektedir. 

Bilindiği üzere, finansal raporların zayıf ve kısıtlı yanları, tarihi m
aliyet üzerinden rapor-

lam
a, en'asyon ortam

larında gerçek durum
un raporlara tam

 yansıtılm
am

ış olm
ası, m

addi 
olm

ayan duran varlıkların raporlam
alarındaki sorunlar, belli bir zam

an dilim
ini raporla-

m
ası, hile yapılm

asına yatkın olm
ası, gerçek karın saklanm

ası, nitel bilgi olm
ası, finansal 

olm
ayan bilgileri göz ardı etm

esi, gelecek odaklı olm
am

ası vb. Yukarıdaki özet tabloda 
görüldüğü üzere kripto paraların m

addi olm
ayan duran varlık olarak sını'andırılm

ası or-
tak görüş gibi görünüyor olsa bile, bu sını'andırm

anın doğru olm
adığı yönünde görüş 

bildiren kurum
lar da bulunm

aktadır. D
olaysıyla K

ripto paraların, sını'andırılm
asına ait 

farklı görüşler finansal raporların yukarıda sayılan zayıf ve kısıtlı yanlarına bir yenisini m
i 

ekleyecek sorusunu akla getirm
ektedir.

Ayrıca kripto paraların, nakit ve nakit benzeri olm
ası, stok olm

ası veya m
addi olm

ayan 
duran varlık sınıfında yer alm

ası durum
unda, işletm

e faaliyetleri bölüm
ünde m

i, yatırım
 

faaliyetleri bölüm
ünde m

i yoksa finansm
an faaliyetleri bölüm

ünde m
i raporlanm

alı konu-
su, karar alıcıların üzerinde durm

ası gereken konulardan bir diğeridir.

K
ripto paraların hangi varlık sınıfı içine alınm

asında göz önünde bulundurulacak bir diğer 
etken ise, finansal raporları kullananların, bu raporlardan beklentileridir. K

ısacası, kripto 
paraların m

uhasebeleştirilm
esinde ilgili varlıkların hangi varlık sınıfında yer alm

asından 
ziyade, finansal raporlara olan yansım

asının nasıl olacağı sorusundan yola çıkm
ak, belki 

yukarıda yapılan tartışm
aların daha kolay sonuçlanm

asına neden olacaktır.

Sonuç

K
ripto paranın değişim

 aracı olm
asından başka, yatırım

 aracı olabilm
esi, alınıp satıla-

bilm
esi, m

erkezi olm
am

ası vb. özelliklere sahip olm
ası, kripto para bulunduran veya bu 

para türü ile işlem
 yapan işletm

elerin kripto paraları nasıl m
uhasebeleştireceği sorusu 

çalışm
anın konusunu oluşturm

uştur.

Bu çalışm
ada, kripto paraların nasıl m

uhasebeleştirileceği ile ilgili oraya atılan görüşler ve 
öneriler ele alınm

ıştır. Bu konuda görüş bildiren global m
uhasebe kurum

 ve kuruluşları-

nın, ağırlıklı olarak kripto paraların m
addi olm

ayan duran varlık olarak sınıflandırılm
ası 

konusunda hem
 fikir oldukları görülm

üştür. A
ncak kripto paraların hangi iş m

odeli çer-
çevesinde elde bulundurulduğuna bakılarak, IA

S 2 kapsam
ına girm

eyen diğer stoklar sını-
fında kayıt alınm

asının da uygun olacağı görüşü ileri sürülm
üştür. 

K
ripto paraların, nakit ve nakit benzeri ve finansal araç özelliği taşım

adığı konusunda ise 
bir uzlaşm

anın olduğu tespit edilm
iştir. K

ripto paraların hangi değer üzerinden ölçüleceği 
ise m

addi olm
ayan duran varlık olm

ası veya bir aracı tarafından kısa vadeli fiyat dalgalan-
m

alarından faya sağlam
ak am

acı ile elde bulundurulm
ası ve diğer stoklar sınıfında m

uha-
sebeleştirilm

esine göre belirlenm
esi önerilm

iştir.

U
luslararası m

uhasebe standartları açısından kripto paraların m
uhasebeleştirm

esinin IA
S 

38 M
addi olm

ayan D
uran Varlıklar, IA

S 2 Stoklar, IA
S 8 M

uhasebe Politikaları, M
uhase-

be Tahm
inlerinde D

eğişiklikler ve H
atalar standartları kapsam

ında ele alınm
asına vurgu 

yapılm
ıştır. A

ncak bu konuda açıklanan görüşler ve yapılan öneriler henüz resm
iyet kazan-

m
ış değildir ve yapılan tartışm

alar teknik m
akale özelliği taşım

aktadır. 

G
lobal m

uhasebe kuruluşlarından bazıları, IA
SB’ın bu konuda ayrı bir standart hazırla-

m
ası gerektiğini dile getirm

işlerdir. Bir diğer görüş ise her yeni kripto varlık veya bu tür 
oluşum

lar için yeni bir varlık tanım
ı yapılm

ası ya da yeni bir standart oluşturm
asının da 

m
uhasebenin özünden uzaklaşm

asına neden olacağını dile getirm
işlerdir. 

Sonuç olarak, bu konu hakkında yapılan tartışm
alar, düzenleyici kurum

ların belirleyeceği 
kuralların, resm

i olarak ilan edilm
esine kadar devam

 edecektir. Ayrıca, kripto paraların 
hangi varlık sınıfı içine alınacağı veya “dijital varlıklar veya dijital para” gibi yeni bir var-
lık sınıfının oluşturulup bu sınıf içinde m

i m
uhasebeleştirileceğinin tespit edilm

esi kadar, 
bu varlıkların belirtilen sını'ara alınm

asının finansal tablolara olan etkisinin ilgili kurum
 

ve kuruluşlar tarafından ortaya konulm
ası önem

 arz etm
ektedir. Bundan sonra yapılacak 

bilim
sel çalışm

alarda, kripto varlıkların m
uhasebeleştirilm

esinde finansal tablolar nasıl et-
kilenecek konusunun detaylı olarak ele alınm

ası literatüre katkı sağlayacaktır.
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sal açıdan büyük önem

 arz eden Sivil Toplum
 Kuruluşları (ST

K
) faaliyet alanla-

rıyla birlikte hem
 ulusal hem

 de uluslararası alanda yer alm
aktadır. G

ünüm
üzde ST

K
’ların 

önem
i gittikçe artm

aktadır. Bu kuruluşlar ekonom
ik, toplum

sal ve çevresel olarak varlık 
gösterm

ektedir. Bu da ST
K

’ların artık özel ve kam
u sektörü dışında üçüncü bir sektör 

olarak toplum
sal hayatın bir gerekliliği olduğunu ortaya koym

aktadır. Toplum
sal değer 

yaratm
ak için ST

K
’ların sorum

luluklarını yerine getirm
esi önem

lidir. Bununla birlikte 
önem

i gün geçtikçe artan bu kuruluşların hem
 varlıklarını devam

 ettirebilm
eleri hem

 de 
sorum

luluklarını yerine getirm
eleri için kurum

sal bir kim
lik oluşturm

aları zorunlu hale 
gelm

iştir. Kurum
sal bir kim

liği oluşturm
anın yanı sıra ST

K
’lar belirlenen hede'erine ulaş-

m
aları için bünyelerindeki m

evcut ve gönüllü çalışanlarını da etkin ve verim
li bir şekilde 

yönlendirm
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am
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K
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şanlarının ve üyelerinin perform
anslarına sağladığı katkılar ortaya konulm

aya çalışılm
ıştır. 

Ç
alışm

am
ızın am

acını ortaya koym
ak için Türkiye’nin önde gelen ST

K
’lardan üçü ile gö-

rüşülerek etkili kurum
sal yönetim

in perform
ans yönetim

i üzerindeki etkisi incelenm
iştir.
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A
bstract

N
on-G

overnm
ental O

rganizations (N
G

O
s), which are of great social im

portance, take 
place both nationally and internationally with their fields of activity. N

owadays, the im
-

portance of N
G

O
s is increasing. )

ese organizations exist econom
ically, socially and en-

vironm
entally. )

is reveals that N
G

O
s are now a necessity of social life as a third sector 

outside the private and public sector. H
owever, it has becom

e com
pulsory for these or-

ganizations, whose im
portance is increasing day by day, to create a corporate identity in 

order to both continue their existence and fulfill their responsibilities. In addition to es-
tablishing a corporate identity, N

G
O

s m
ust e"ectively and e"iciently direct their current 

and volunteer em
ployees in order to achieve their determ

ined goals. In this fram
ework, 

we tried to reveal the responsibilities and increasing im
portance of N

G
O

s in order to 
continue their existence, as well as the contributions of corporate governance to the per-
form

ance of N
G

O
s. To present the purpose of our study, we conducted interviews with 

the three at m
ost prom

inent N
G

O
s in Turkey to analyze the im

pact of e"ective corporate 
governance on the perform

ance m
anagem

ent.
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Extended Sum
m

ary

Introduction

G
enerally, the research exam

ines the im
pact of corporate governance on perform

ance 
m

anagem
ent. In N

G
O

s the im
portance of e"ective corporate governance and the e"ect 

of e"ective corporate m
anagem

ent practices on perform
ance m

anagem
ent have been in-

vestigated.

Literature R
eview

)
e study aim

s to com
prehensively analyze the e"ects of corporate governance in N

G
O

s 
on the perform

ance of current and volunteer em
ployees and to be a guide for future stud-

ies. W
hen exam

ined the previous studies, the social im
portance of N

G
O

s has been re-
vealed. Studies have been conducted on corporate governance, perform

ance m
anagem

ent 
and the relationship between corporate governance and perform

ance.

In the study conducted by G
üngör and Ç

ölgeçen (2013), on the e"ect of volunteer m
an-

agem
ent and m

otivation on perform
ance in N

G
O

s, it was stated that achieving the goals 
of N

G
O

s depends on the e/
cient em

ploym
ent of volunteers, which are the m

ost im
port-

ant actors of N
G

O
s. Volunteers’ ability to ful-ll their responsibilities e"ectively and e/

-
ciently depends on the success of volunteer m

anagem
ent. In the study, it has been shown 

that the m
anagem

ent and m
otivation of volunteers in N

G
O

s are the m
ain factors on per-

form
ance. For this reason, N

G
O

s that aim
 to provide social bene-t should give im

por-
tance to volunteer hum

an resources in order to achieve their goals, to provide services and 
to ensure sustainability and to ensure that volunteers trust the institution and work m

ore 
e"ectively, the volunteer m

anagem
ent m

ust be carried out professionally.

)
erefore, in order to contribute to the literature, corporate governance practices and the 

im
pact of these practices on the perform

ance of em
ployees in N

G
O

s have been investi-
gated. )

e e"ect of professional m
anagem

ent of em
ployees in N

G
O

s on the success of the 
organization is m

entioned.

M
ethodology

In order to reveal the e"ect of corporate governance on perform
ance in N

G
O

s, interviews 
were requested from

 three N
G

O
s who dem

onstrated their success in corporate gover-
nance. )

e interview m
ethod was used using pre-prepared questions for the research and 

the inform
ation obtained in line with the interviews has been revealed.

C
onclusion

A
s a result, ensuring the sustainability of N

G
O

s, operating for the bene-t of society, de-
pends on an e"ective corporate m

anagem
ent. )

e positive im
pact of corporate governance 

practices on em
ployees’ perform

ance has been dem
onstrated as a result of interviews with 

three N
G

O
s. E"ective corporate governance is one of the key concepts for N

G
O

s to serve 
the society, build trust and sustain their operating. )

e hum
an resource consists of volun-

teers and current em
ployees is the m

ost crucial resource that N
G

O
s have to achieve their 

goals. )
e fact that N

G
O

s attach im
portance to this resource paves the way for a sense of 

trust in em
ployees and dem

onstrates how im
portant the perform

ance of its em
ployees in 

creating social value.
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1. G
iriş

G
loballeşm

enin getirdiği değişim
le birlikte beklenm

edik risklerin ve belirsizliğin orta-
ya çıktığı ekonom

ide kurum
ların bu belirsizlik ve riskleri anlam

ası ve yönetm
esi, ancak 

değişim
e ayak uyduran ve geniş tem

elli bir kurum
sal yönetim

le m
üm

kündür. Kurum
sal 

yönetim
 sadece şirketin am

açlarına ulaşm
ayı hede'em

ekle kalm
ayıp, paydaşların beklenti-

lerinin yanı sıra çevrenin ve toplum
un beklentilerini göz önünde bulundurm

alıdır. K
am

u 
ve özel kurum

larda olduğu gibi ST
K

’lar için de iyi yönetim
 gerekli bir unsurdur. H

er ne 
kadar kâr am

acı taşıyan ve finansal am
açları olan kuruluşlar olm

asa da ST
K

’ların varlık-
larını devam

 ettirm
esi, iyi bir kurum

sal yönetim
le sağlanabilir. Yapılan birçok çalışm

ada, 
ST

K
’larda kurum

sal yönetim
in am

açlanan sonuçlara ulaşm
ak için oldukça önem

li olduğu 
sonucuna ulaşılm

ıştır (T
K

YD
, 2017; M

oore &
 Stewart, 2010).

O
rtak am

açlar etrafında insanları bir araya getirip organize etm
ek, işbirliği yapm

alarını 
ve kaliteli bir çıktı elde etm

eyi sağlam
ak am

acıyla önem
li bir süreç şeklinde ortaya çıkan 

yönetim
 kavram

ı, kam
u ve özel kurum

ların yanı sıra ST
K

’lar için de oldukça önem
lidir 

(G
üngör,2016). Başarıya ulaşm

ak için, ST
K

’ların öncelikle perform
anslarını yönetm

ek, 
ölçm

ek için etkili sistem
ler geliştirm

eleri ve bu sistem
leri uygulam

aları zorunlu hale 
gelm

iştir. ST
K

’larda etkili perform
ansı garantilem

ek için yönetim
e büyük bir görev düş-

m
ektedir. Yapılan araştırm

alarda perform
ans yönetim

i ile kurum
sal yönetim

 arasında po-
zitif bir ilişki olduğu ortaya konulm

uştur (Banger, 2011; Ram
adan &

 Borgonovi, 2015; 
G

üngör, 2016). D
iğer sektörler için bir gereklilik olan yönetim

 olgusu hem
 sayıları hem

 de 
etkinliği artan gönüllü kuruluşların hizm

etlerini gönüllü yönetim
 prosedürlerine dayana-

rak yürütm
ek için önem

lidir (G
üngör, 2016).

ST
K

’ların faaliyetlerini gerçekleştirm
esi için önem

li görevler, m
evcut çalışanlarının yanı 

sıra gönüllü çalışanlara da düşm
ektedir. Bu kuruluşlarda görev yapan m

evcut çalışanlar 
kuruluşun işleyişi için faaliyet gösterm

ektedir. G
önüllü üyeler ise toplum

sal ihtiyaçları 
karşılam

ak için faaliyetlerde bulunm
aktadır. Ç

alışanların ve gönüllü üyelerin doğru şe-
kilde yönlendirilm

esi ve sorum
lulukları hakkında bilgilendirilm

eleri gerekm
ektedir. Aynı 

zam
anda da ST

K
’ların am

açladıkları hizm
etleri yerine getirebilm

esi için çalışanların ve 
üyelerinin perform

anslarının da doğru bir şekilde yönetilm
esi oldukça önem

lidir.

Ç
alışm

am
ızın am

acı, kurum
sal yönetim

e sahip olan ST
K

’ların perform
ans yönetim

ine 
dair bir uygulam

adan yola çıkılarak bir bakış açısı geliştirm
ektir. Bu çerçevede Türkiye’de 

önde gelen üç ST
K

 üzerinde çalışm
anın yürütülm

esinin yararlı olacağı düşünülm
ektedir. 

Ç
alışm

ada kurum
sal yönetim

 uygulam
aları bakım

ından başarılı olm
uş ST

K
’lardaki süreç 

yapılarının, işleyişlerinin ve uygulam
alarının perform

ans yönetim
lerini etkileyip etkilem

e-
diği hususlarına cevap bulunm

ası hede'enm
ektedir.

A
raştırm

anın am
acına yönelik olarak, çalışm

anın ilk bölüm
ünde çalışm

anın önem
i ortaya 

konulm
uş, ikinci bölüm

de ST
K

’lar ile ilgili araştırm
a yapılm

ış ve gittikçe önem
li bir konu 

haline gelen ST
K

’larda perform
ans yönetim

i ve kurum
sal yönetim

 hakkında daha önce 
yapılan literatür çalışm

alarından yararlanılarak bilgi verilm
iştir. Ç

alışm
am

ızın üçüncü bö-
lüm

ünde, ST
K

’larda kurum
sal yönetim

in, perform
ans yönetim

i üzerindeki etkisini ince-
lem

ek am
acıyla D

arüşşafaka C
em

iyeti, Türkiye İç D
enetim

 Enstitüsü ve Türk Eğitim
 Vakfı 

ile görüşülm
üştür. G

örüşm
eler sonucunda elde edilen verilere dayanarak üç ST

K
’nın etkin 

kurum
sal yönetim

 ve perform
ans yönetim

i uygulam
aları hakkında bilgiler elde edilm

iştir. 
Etkili kurum

sal yönetim
e sahip ST

K
’ların, hangi kurum

sal yönetim
 uygulam

alarının per-
form

ans üzerinde etkisi olduğuna dair bilgiler ortaya konulm
uştur. Son bölüm

de ise elde 
edilen bilgiler doğrultusunda görüşm

e yapılan ST
K

’lar üzerinden çeşitli kurum
sal yöne-

tim
 uygulam

alarının perform
ans üzerindeki etkileri değerlendirilm

iş ve sonuçlar tartışıl-
m

ıştır. Bu çerçevede çalışm
am

ızın ana tem
asını oluşturan etkili bir kurum

sal yönetim
in 

perform
ans üzerindeki etkisi ortaya konulm

aya çalışılm
ıştır.

2. Literatür Taram
ası

Kurum
sal yönetim

in hem
 bir uygulam

a alanı hem
 de akadem

ik bir disiplin olarak önem
li 

bir değişim
 geçirm

ekte olduğuna dair çok az şüphe olabilir. Bu değişiklik, şirket yönetim
 

kurullarını ve üst düzey yöneticileri kurum
sal stratejileri, hede'eri, iş yapm

a yöntem
lerini 

ve denetledikleri şirketlerin hissedarları ve diğer paydaşları ile ilişki kurm
a yöntem

lerini 
yeniden düşünm

eye zorlayan bir dizi dış çevresel, politik ve sosyal zorluğa yanıt olarak 
yapılm

ıştır (Rix, 2019). Kurum
sal yönetim

 şirket yönetim
i ve gelişim

ini her ne kadar şe-
killendiren genel çerçeve olsa da her şirketi yöneten insanlardır. Yatırım

cılar, tüketiciler, 
çalışanlar, hüküm

etler ve toplum
un bir bütün olarak dahil olduğu kişiler, şirket paydaşla-

rıdır. Bir organizasyonun iç paydaşları, çalışm
aya istekli, çalışan odaklı ve etik olm

alıdır. 
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Yönetim
 ise adil ve sonuç odaklı olm

alıdır. Şirket yönetim
i, işinde dürüstlük ve doğruluk 

gibi etik ilkeleri dahil etm
elidir. K

arar alm
a sürecine katılım

, çeşitli paydaşlar arasındaki 
çatışm

a alanlarını en aza indirm
ektedir (G

upta, Sharm
a ve G

upta, 2020). 

D
el Brio ve diğ. tarafından 2006 yılında kurum

sal yönetim
in firm

a değeri üzerine etkileri 
için yapılan çalışm

ada bir Avrupa kıtası ülkesi olan İspanya seçilm
iş ve O

livenya K
anu-

nu’nda önerilen önerilerin firm
anın değeri üzerindeki etkileri analiz edilm

iştir. D
enetim

 
raporlarının kalitesi, yöneticinin ücretlendirm

esinin büyüklüğü, yönetici ücretlendirm
esi 

veya firm
a büyüklüğü gibi bazı kurum

sal yönetim
le ilgili değişkenlerin değeri üzerindeki 

etkisi analiz edilm
iştir. Sonuç olarak iyi kurum

sal yönetim
 uygulam

aları ile şirketin değeri 
arasında pozitif bir ilişki olduğu görülm

üştür.

1992 yılında C
adbury Raporunun uygulanm

ası sonucu, kurum
sal perform

ans ve üst dü-
zey yöneticilerin işten ayrılm

ası üzerine yapılan çalışm
ada yönetici ile şirket sahibinin 

farklı kişilerden olm
ası ile kurum

 perform
ansı arasında pozitif bir ilişkinin olduğu ifade 

edilm
iştir. Ü

st düzey yöneticilerin farklı görev ve sorum
luluklarda bulunm

ası, çeşitlendi-
rilm

esi kurum
sal yönetim

 ilkeleri ile bağlantılıdır. Ayrıca yapılan çalışm
ada 1992 yılında 

yayınlanan C
adbury raporunun uygulanm

asıyla üst düzey yöneticilerinin işten ayrıldığı 
gözlenm

iştir. Bu durum
a sebep olarak da genel m

üdür ve yönetim
 kurulu başkanının aynı 

kişiden oluşm
ası gösterilm

iştir. (D
ahya, M

cC
onnell &

 Travlos, 2002).

Avustralya Borsası’nda işlem
 gören en iyi 300 işletm

enin finansal perform
anslarını ince-

lenm
esine yönelik yapılan çalışm

ada kurum
sal yönetim

 ilkelerinin şirketlerin perform
ansı 

üzerindeki etkisi incelenm
iştir. Şirketlerde kurum

sal yönetim
 ilkeleri ile finansal perfor-

m
ansları arasında olum

lu bir ilişki olduğu sonucuna varılm
ıştır (Brown &

 G
orgens, 2009).

Aynı şekilde, Fong (2017) tarafından yapılan çalışm
ada H

ong K
ong ve Ç

in m
erkezli en 

büyük pazar payına sahip 10 büyük şirket incelenm
iştir. Şirketlerin (aile şirketleri) ku-

rum
sal yönetim

 olgusu ve şirket perform
ansı ile kurum

sal yönetim
 ve finansal perform

ans 
arasında özellikle kâr m

arjı üzerinde olum
lu bir ilişkisi bulunm

uştur. Black, Jang &
 K

im
 

(2006)’da yaptıkları çalışm
ada yüksek yönetim

 puanına sahip firm
aların piyasa değerinin 

de daha yüksek olduğu ifade edilm
ektedir.

2.1. STK
’ların Ö

nem
i ve Toplum

sal Sorum
lulukları

ST
K

’lar için spesifik bir tanım
 olm

am
akla beraber, genel olarak “Bireyler veya gruplar 

tarafından gerçekleştirilen ve her türlü toplu-sosyal faaliyet” olarak tanım
lanm

aktadır 
(D

unkerley &
 Fudge, 2004). Sivil toplum

 kuruluşları; kurum
sallaşm

ış kuruluşlar tarafın-
dan oluşturulan, özel ihtiyaçlara sahip, sosyal ihtiyaçlara ithaf olunm

uş, diğer kurum
lardan 

bağım
sız, kâr dağıtm

ayan ve politik güçle ilgilenm
eyen bir organizasyon kategorisi olarak 

ifade edilebilm
ektedir (Bibu, Lisetchi &

 Brancu, 2013). 

Sivil toplum
 kuruluşları m

üm
kün olan en iyi sosyal getirileri gerçekleştirm

eye yardım
cı 

olm
ak için bir sosyal m

isyon edinm
eye ve program

 etkinliğiyle m
aliyet verim

liliğini 
dengelem

eye odaklanır. K
âr am

acı güden kuruluşlara nispeten, tipik olarak bir toplu-
luk ihtiyacını karşılayan ST

K
’lar, kullanıcılara, m

üşterilere veya yararlanıcılara sahiptir. 
ST

K
’lar toplum

a hizm
et edecek kaynaklara sahip olduklarından em

in olm
ak için gönül-

lüler ve bağış ödenekleri sağlam
ak için rekabet etm

ektedirler (Scholey &
 Schobel, 2018). 

C
lark 1992’ye göre, sosyal inovasyon kapasiteleri ile ST

K
’lar, özellikle gelişim

 ve insani 
program

lar uygulayanlar, hüküm
etlerin toplum

a hizm
et sunum

undaki boşlukları doldur-
m

ak için önem
li oyuncular haline gelm

iştir. Bu program
lar gerekli olm

akla birlikte, kendi 
başlarına hüküm

etlerin ele alm
ası beklenen tüm

 toplum
sal sorunları çözm

ek için yeterli 
olm

aları düşünülem
ez (D

ewi, M
anochin &

 Belal, 2019). K
ourula ve Laasonen (2009)’a 

göre ST
K

’lar “öncelikli olarak ticari olm
ayan hede'eri olan sosyal, kültürel, yasal ve çevre-

sel savunuculuk ve/veya operasyonel gruplar” olarak tanım
lam

aktadır (M
ousavia &

 Bos-
sink, 2020).

ST
K

’lar insanların çıkarlarını veya endişelerini farklı düzeylerde karar alm
a süreçlerinde 

harekete geçirm
eye, dile getirm

eye ve tem
sil etm

eye başlam
ıştır (Tuijl &

 Jordan, 2000). 
Birçok kurum

sal-ST
K

 ortaklığının birincil am
acı, sürdürülebilir organizasyonların değer 

zincirine ve üretim
 sistem

lerine entegre edilm
esidir, çünkü kuruluşlar bunu bağım

sız 
olarak başaram

azlar (M
ousavia &

 Bossink, 2020). Sivil toplum
 kuruluşlarının (ST

K
’ların) 

hüküm
et ve diğer kurum

larla birlikte kalkınm
a hede'erine ulaşm

adaki rolü, giderek önem
 

kazanm
aktadır (Banks, H

ulm
e &

 Edwards, 2015).

D
eğişen ve gelişen dünyada ST

K
’lar da toplum

 içerisinde ekonom
ik, politik, sosyal ve 
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çevresel problem
lerin üstesinden gelebilecek ekonom

ik kaynaklara sahip olm
aya başladı-

lar. H
em

 uluslararası hem
 de yerel ortaklıklardaki ST

K
’lar, topluluklar ile yakın işbirliği 

içinde çalışarak bu topluluklar ve hüküm
et yapıları arasındaki boşluğu kapatm

aya yardım
-

cı olurlar (Busha &
 H

opkins, 2011). ST
K

’ların am
acı kar elde etm

ek değil, yoksulluğun 
azaltılm

ası, toplum
un gelişim

i, sürdürülebilirlik, sağlık ve sosyal bakım
 gibi toplum

sal he-
de'ere odaklanm

aktır (H
alla &

 O
’D

wyer, 2017). 

U
luslararası literatürde “kar am

acı gütm
eyen kuruluşlar” olarak tanım

lanan ST
K

’lar ön-
celikli m

isyonları doğrultusunda hizm
et verm

ek zorundadır (T
K

YD
, 2014). Tüm

 or-
ganizasyonlar m

isyonlarını etkin bir şekilde gerçekleştirm
eye çalışm

aktadır. K
âr am

açlı 
işletm

eler genellikle hissedarları için varlık yaratm
aya odaklanırken, ST

K
’lar sosyal m

is-
yonlarına ulaşm

aya ve paydaşlarının ihtiyaçlarını karşılam
aya odaklanırlar (Scholey &

 
Schobel, 2018). K

âr am
acı gütm

eyen kuruluşlar öncelikli olarak hüküm
et kurum

larının 
ve özel fon verenlerin m

ali kaynaklarına bağlı olduklarından dolayı, bu kaynakları etkin bir 
şekilde yönetm

ek için önem
li bir güvence sorum

luluğuna sahiptirler (Scholey &
 Schobel, 

2018).

2.2. Kurum
sal Yönetim

 ve STK
’larda Kurum

sal Yönetim

1990’lı yıllarda ortaya çıkan kurum
sal yönetim

 kavram
ı hızlı bir şekilde devlet yönetim

-
leri, ekonom

ik çevre ve akadem
ik alanda ilgi çeken bir konu olm

uş ve bu konu ile ilgili 
çeşitli araştırm

alar yapılm
ıştır (A

ktan,2013). Kurum
sal yönetim

 günüm
üzde hem

 iş hem
 

de bilim
 çevresinde üzerine en çok durulan konulardan biri haline gelm

iştir. K
avram

, 
organizasyonların paydaşlarına ve hisse sahiplerine m

aksim
um

 fayda sağlayacak şekilde 
yönetilm

esini ifade etm
ektedir. Kurum

sal yönetim
in en önem

li rolü hem
 yatırım

cının 
hem

 de toplum
un güvenini kazanm

aktır (Pam
ukçu, 2011). Kurum

sal yönetim
in önem

i-
nin bu denli belirginleşm

esi sonucu olarak, kavram
 için çeşitli tanım

lam
alar yapılm

ıştır. 
A

ktan (2013)’e göre geniş anlam
da kurum

sal yönetim
 kavram

ı, etkili bir şirket yönetim
i 

için resm
i ve gayri resm

i kurallar bütünüdür. D
ar anlam

da kurum
sal yönetim

 ise M
illste-

in (1998)’e göre kurum
sal yönetim

 yöneticiler, direktörler ve hissedarlar arasındaki ilişki 
olarak tanım

lanm
ıştır. Bu dar tanım

, kurum
un paydaşlar ve toplum

la ilişkisini de kapsa-
m

aktadır.

Son yıllarda şirket skandalları sonucunda yaşanan krizler kurum
sal yönetim

in önem
ini 

daha da belirginleştirm
iştir. Bu krizlerin nedenlerinden biri de büyük şirketlerin finan-

sal raporlam
alarındaki eksikliklerden kaynaklanm

aktadır (Pam
ukçu, 2011). Kurum

ların 
perform

anslarını değerlendirebilen, faaliyetlerini kontrol altına alan ve paydaşları ile iliş-
kilerini düzenlem

ekle birlikte kurum
a rekabet avantajı sağlayacak bir m

ekanizm
aya ihti-

yaç duyulm
uştur. Bu ihtiyaçlar sonucunda ortaya çıkan bu m

ekanizm
a kurum

sal yönetim
 

(kurum
sal yönetim

 ilkeleri) olarak adlandırılm
aktadır (Tükenm

ez, G
ençyürek &

 K
ara-

kelleoğlu 2017). 

O
EC

D
 tarafından belirlenen kurum

sal yönetim
 ilkeleri dört ana prensibe dayanm

aktadır. 
D

ünya çapında kabul görülen bu ilkeler SPK
 tarafından 2003 yılında ülkem

izde kabul 
edilm

iştir. Bu ilkeler; adillik, sorum
luluk şe"a'ık ve hesap verilebilirlik olarak belirlenm

iş-
tir(SPK

, 2005; T
K

YD
, 2014).

A
dillik ilkesi, kurum

sal yönetim
in tüm

 faaliyetlerinde hissedarlara ve m
enfaat sahipleri-

ne eşit davranm
ası ve olası çıkar çatışm

alarının önlenm
esi gerçeğini ortaya koym

aktadır 
(SPK

, 2005). Bu ilke, azınlık ve yabancı ortaklar da dahil bütün hissedar haklarının koru-
m

a altına alınm
ası anlam

ına gelm
ektedir (Pam

ukçu, 2011). 

Sorum
luluk ilkesi; kuruluşun toplum

sal değerleri yansıtan kanun ve düzenlem
elere uyum

 
gösterecek şekilde faaliyet gösterm

esini ifade etm
ektedir. Kurum

sal yönetim
 ilkeleri, ka-

nunların sorum
luluk açısından m

inim
um

 standartları oluşturduğunu, gerçek anlam
da so-

rum
lu davranışın ise yasal zorunlulukların ötesine geçilerek yerine getirilebileceğini vur-

gulam
aktadır (T

K
YD

, 2014).

Şeffaflık ilkesi, şirketin finansal ve finansal olm
ayan bilgilerin doğru zam

anda, anlaşılacak 
şekilde, eksiksiz olarak, yorum

lanabilecek ve düşük m
aliyetle kam

uya duyurulm
ası olarak 

anılm
aktadır. (SPK

, 2005). Kurum
sal yönetim

, m
ali, perform

ans ve m
ülkiyet durum

u ve 
şirket yönetim

i ile ilgili konuların açıklanm
asının yanı sıra doğru ve zam

anında şirketin 
bütün m

addi konularda açıklam
anın gereği ve önem

ini ifade etm
ektedir (A

ktan, 2013).

Kurum
sal yönetim

in bir diğer ilkesi “hesap verm
e sorum

luluğu” ya da “hesap verm
e 

yüküm
lülüğüdür. (A

ktan, 2013). Şe"a'ık ilkesinin aksine, hesap verilebilirlik ilkesi faa-
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liyet sonrasını kapsam
aktadır. Bu ilke, yönetim

 kurulu üyelerinin esas itibarıyla anonim
 

şirket tüzel kişiliğine ve dolayısıyla pay sahiplerine karşı olan hesap verm
e zorunluluğunu 

ifade etm
ektedir (Pam

ukçu, 2011). 

Tarihsel olarak önce çok ortaklı şirketlere getirilen ve daha sonra içeriğini sürekli geniş-
leten kurum

sal yönetim
 anlayışı, sivil toplum

 kuruluşları için de tem
el bir önem

e sahip-
tir (T

K
YD

, 2014). İyi yönetim
 konusu, ST

K
’ların işleyişinde kilit rol oynam

aktadır. Bir 
ST

K
’nın kaynaklarının etkili bir şekilde yönetilm

esi şe"af, hesap verebilir, adil ve halkın 
gereksinim

lerini karşılayacak şekilde yapıldığı anlam
ına gelm

ektedir (Lekorwe &
 M

pa-
banga, 2007). 

ST
K

’lar bazında etkili bir kurum
sal yönetim

 anlayışı; Ü
ye ilişkilerinde adalet ilkesini ko-

rum
ak, Şe"a'ık ve hesap verilebilirlik ışığında bir iç denetim

 sistem
inin oluşturulm

asına 
katkı sağlam

ak, en iyi kam
u yararı için faaliyetleri gözetm

ek ve yolsuzluk ve yanlış uygula-
m

aların önlenm
esine yardım

cı olarak oluşturulabilir. Sorum
luluk ilkesi ışığında, yasal dü-

zenlem
elere uyum

u sağlar ve üyelerin ve paydaşların bu uygulam
aların içselleştirilm

esiyle 
en iyi uygulam

alar için örnek teşkil eder (T
K

YD
, 2014). 

ST
K

’ların am
açlarına ulaşm

ası etkili bir kurum
sal yönetim

 ile m
üm

kündür. Toplum
a hiz-

m
et etm

eyi am
açlayan ST

K
’ların uzun vadeli devam

 etm
esi ve kurum

sal sürdürülebilir-
lik için en büyük adresin Kurum

sal Yönetişim
dir (T

K
YD

, 2017). İyi yönetişim
 konusu, 

ST
K

’ların işleyişinin anahtarıdır. Bir ST
K

’nın kaynaklarının etkin bir şekilde yönetilm
esi 

şe"af, hesap verebilir, adil ve halkın ihtiyaçlarına cevap verecek şekilde yapıldığı anlam
ına 

gelm
ektedir (Lekorwe &

 M
pabanga, 2007).

2.3. STK
’larda Perform

ans Yönetim
i

G
ünüm

üzün iş ortam
ının karm

aşıklığı, güçlü bir perform
ans ölçüm

ü ve şirketin tüm
 alan-

larını ve çevresini kapsayacak kadar karm
aşık sistem

leri gerektirir. Bu sistem
lere perfor-

m
ans ölçüm

 ve yönetim
 sistem

leri denir. Perform
ans ölçüm

ü ve yönetim
i üzerine tarihsel 

bakış, geleneksel yaklaşım
lardan finansal kıyaslam

a ölçütlerine (kar, kârlılık, nakit akışı 
gibi m

odern yaklaşım
lardan m

al ve hissedarlar için değer ölçm
e ölçütüne) kadar gelişim

 
gösterm

ektedir (Rylkováa &
 Bernatíka, 2013).

ST
K

’ların bireysel ve üst düzey fon verenler, bağış yapanlar, düzenleyiciler ve gönüllüler de 
dahil olm

ak üzere yönetişim
 m

atrisinde dikkate alm
aları gereken birden çok paydaş var-

dır. Bu paydaşların farklı bakış açıları ve raporlam
a çerçeveleri vardır. Bu nedenle, ST

K
’lar 

çoğu zam
an sınırlı personel ve örgütsel kapasiteye sahip olan çok sayıda önceliği yönetm

e 
zorluğuyla karşı karşıyadır. Perform

ans ölçütlerine bağlı stratejileri olan ST
K

’lar, paydaş-
ların çelişen ihtiyaçlarını karşılam

ak için daha donanım
lıdır (Scholey &

 Schobel, 2018). 
ST

K
’lardaki perform

ansı ölçm
ek ve yönetm

ek, yalnızca ST
K

’ların etkilerini, sonuçlarını 
ve çıktılarını değerlendirm

elerine yardım
cı olan bir planlam

a aracı değildir. Aynı şekilde, 
derinlem

esine geribildirim
 ve öğrenm

e için güçlü bir araç olarak kabul edilebilir (Ram
a-

dan &
 Borgonovi, 2015)

Perform
ans ölçüm

ü, ST
K

’lar için ekonom
ik ve sosyal etkilerden dolayı önem

lidir. Bunun-
la birlikte, çoğu ölçüm

 raporları ve perform
ans ölçüm

 sistem
i; işletm

e m
aliyetleri, bağışlar 

ve harcam
alar gibi finansal varlıklara odaklanm

aktadır (Savaş &
 K

arakaş, 2019). Bir çok 
ST

K
, planlam

a stratejisi için iyi tanım
lanm

ış prosedürlere sahiptir, ancak bu stratejileri 
yürütm

ek için birçok zorlu durum
la karşılaşabilm

ektedir (Scholey ve Schobel, 2018). Bu 
nedenle ST

K
’lardaki bilgileri etkili bir şekilde işlem

enin ve yönetm
enin ve hede'enen 

topluluklar, ortaklar, bağışçılar ve diğer yerel yönetim
ler gibi ilgili paydaşlara yaym

anın 
ana yolu gibi görünm

ektedir (Ram
adan &

 Borgonovi, 2015). ST
K

’lar için, ST
K

’ların des-
tek gruplarının ihtiyaçlarını ne kadar verim

li ve etkili bir şekilde karşıladıklarının dikkate 
alınm

ası, tüm
 insanların, üyelerin, kuruluşların, toplulukların ve toplum

un hayatını geliş-
tirebilecek gerçek hede'ere ulaşm

ak için faydalı olabilm
ektedir (Savaş &

 K
arakaş, 2019).

2.4. STK
’larda Kurum

sal Yönetim
 ve Perform

ans Yönetim
i

ST
K

’lar tüzük ve yönetm
elikleri ile hede'edikleri faaliyetleri tam

am
en dışsal kaynaklar-

dan sağlam
aktadır. Kurum

sal yönetim
 ilkelerinin tem

ellerini oluşturan kavram
lar ST

K
’la-

rın hede'erinin gerçekleştirilm
esi için ve sürdürülebilirliklerini sağlam

ak için oldukça 
önem

lidir. ST
K

’larda A
dillik, Şe"a'ık, H

esap verilebilirlik ve Sorum
luluk faaliyetleri ön-

celik olm
aktadır (T

K
YD

, 2017). A
dillik ilkesi, ST

K
’da bütün hak sahiplerine karşı yöne-

tim
in eşit davranm

asını ifade etm
ektedir. Şe"a'ık ilkesi, kam

uoyu ile doğru zam
anda açık, 

doğru ve karşılaştırılabilir bilgi paylaşım
ının gerekliliğinin ifadesidir. Sorum

luluk ilkesi, 
ST

K
’nın toplum

sal değerleri yansıtan kanun ve düzenlem
elere uygun şekilde faaliyet gös-
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term
esini ifade etm

ektedir. H
esap verilebilirlik, yönetim

 kurulu veya m
ütevelli heyeti tara-

fından yönetim
in etkin denetim

ini ve yönetim
 kurulunun, iç ve dış paydaşlar ve toplum

a 
karşı hesap verm

e yüküm
lülüğü taşım

asını sağlam
asını ifade etm

ektedir (T
K

YD
, 2017).

ST
K

 çalışanlarının kendilerine verilen görev ve sorum
luluklarını yerine getirm

esi, bu ça-
lışanların başarılı bir şekilde yönetilm

esine bağlıdır. ST
K

 çalışanlarının genellikle çalışm
a 

am
açları gönüllülük ilkesine bağlı olduğu için tatm

in edici bir yönetim
, gerekli unsur ol-

m
aktadır. Yönetim

 ilkeleri çerçevesinde hem
 m

evcut çalışanın perform
ansı arttırılm

alı, 
m

otivasyonu sağlanm
alı hem

 de yeni üye ve çalışanların uyum
una odaklanılm

alıdır. 

İnsan 
serm

ayesi, 
bu 

kuruluşların 
üyelerine 

ve 
çalışanlarına 

benzersiz 
hizm

etler 
sunm

alarına neden olm
aktadır. K

âr am
acı gütm

eyen/üçüncü sektör “ahlaki” sektör olarak 
adlandırıldığından, özellikle karşılıklılık ve fedakârlığa dayanacağı da açıktır (Siebart, 
2005). C

ynthia (2012) tarafından yapılan çalışm
ada, yönetim

 yapısı ve ST
K

’ların perfor-
m

ansı arasında güçlü bir ilişki bulunduğu ifade edilm
iştir. Ö

rgütsel m
isyon ve vizyonu, 

yönetim
 organını, yönetim

 planlam
a kabiliyetini ve yasal statüyü doğru şekilde oluşturan 

yönetim
, organizasyonel perform

ansın geliştirilm
esinde önem

li bir rol oynam
aktadır.

Sarıkaya ve O
ruç’un 2010 yılında yaptığı, kurum

sal itibar sürecine olum
lu katkısı olan 

ST
K

’lar ile işletm
elerin yaptığı işbirliği faaliyetlerini ve alanlarını belirlem

eyi am
açlayan 

çalışm
alarında, C

apital D
ergisi’nin A

ralık 2009 sayısında belirlenen “Türkiye’nin En Be-
ğenilen Şirketleri” listesinde yer alan şirketlerin W

eb sitelerine “içerik analizi” uygulan-
m

ıştır. A
raştırm

ada, Türkiye’de en beğenilen şirketleri olarak değerlendirilen kurum
ların, 

Kurum
sal İtibar yaratm

anın bir parçası olarak, toplum
sal sürdürülebilirliği oluşturm

ada 
uyguladıkları gönüllülük faaliyetlerinde, dış kaynak kullanım

ı olarak kâr am
acı gütm

e-
yen örgütler ile girdiği işbirliği değerlendirm

eye yöneliktir. Yapılan çalışm
alar sonucunda, 

işletm
elerin kurum

sal itibar oluşturm
aya büyük önem

 verdiğini ve bu konuda yeni arayış 
içinde olduklarını gösterm

ektedir. Yapılan çalışm
ada ortaya konulduğu gibi, son zam

an-
larda işletm

eler ST
K

’ların faaliyetlerine daha fazla katılım
 gösterm

ektedir ve bu faaliyet-
lere destek olm

aktadır. Ayrıca çalışm
a sosyal alanda faaliyet gösteren ST

K
’larla yapılan 

işbirliği, işletm
elerin paydaşları ile güven oluşturan sürdürülebilir ilişkiler kurm

alarını 

sağlam
anın yanı sıra kurum

sal itibarlarını güçlendirebildiğini ortaya koym
uştur. Ç

alış-
m

a, işletm
elerin kurum

sal itibarlarına yönelik araştırm
alarda işletm

elerin ST
K

 işbirliği-
nin dikkate alınm

asının gerekliliğine de dikkat çekm
ektedir (Sarıkaya &

 O
ruç, 2010). 

ST
K

’larda kurum
sal karne uygulam

ası üzerine yapılan çalışm
ada, ST

K
 yönetim

inin en 
tem

el düzeyde işlevlerini; m
addi ve m

anevi kaynak sağlam
a, üye ve gönüllü kişileri bula-

rak insan kaynaklarını arttırm
ak ve bu iki kaynağı kullanarak m

isyona uygun faaliyetler 
belirlem

ek ve yürütm
ek olarak ifade edilm

iştir. Yönetim
in önem

li bir sorum
luluğu da 

ilgili faaliyetler sonucunda hem
 faaliyetlerin hem

 de tüm
 kurum

un perform
ans ölçüm

ü 
yapılıp raporlanarak değerlendirm

ektir. Perform
ans ölçüm

ünün diğer yönetsel işlevler gibi 
anlık değil de belirli aşam

alar geçtikten sonra yapılm
asının sağlıklı sonuçlar vereceği de 

ortaya konm
uştur (Pazarçeviren, K

arakay &
 K

arakay, 2015). ST
K

’larda gönüllü yönetim
i 

ve m
otivasyonun perform

ansa etkisi üzerinde yapılan bir başka çalışm
ada ise, ST

K
’ların 

hede'erine ulaşm
aları etkin bir şekilde hizm

et sunm
asının, ST

K
’ların en önem

li aktörleri 
olan gönüllülerin verim

li istihdam
ına bağlı olduğu ifade edilm

iştir. G
önüllülerin sorum

-
luluklarını etkin ve verim

li bir şekilde yerine getirebilm
esi, gönüllü yönetim

inin başarısına 
bağlıdır. Ç

alışm
ada ST

K
’larda gönüllülerin yönetim

i ve m
otivasyonu, perform

ans üzerin-
de ana etkenler olduğu gösterilm

iştir. Bu nedenle toplum
sal fayda sağlam

ayı am
aç edi-

nen ST
K

’ların am
açlarına ulaşabilm

esi, hizm
et sunabilm

e ve sürdürülebilirliği sağlam
ak 

için gönüllü insan kaynağına önem
 verm

esi ve gönüllülerin kurum
a güven duym

asını ve 
daha etkin olarak çalışm

asını sağlam
ak için gönüllü yönetim

ini profesyonel bir şekilde 
gerçekleştirm

esi gerekliliğini ortaya koym
uştur (G

üngör &
 Ç

ölgeçen, 2013). Kurum
sal 

özellikleri ilke edinen bir organizasyonda işe yeni giren her elem
an, öncelikle bir oryan-

tasyon sürecinden geçm
ektedir (Banger, 2011). Kurum

sal iktisadın kar am
acı gütm

eyen 
kuruluşların yönetim

 kurulları ile icra direktörlerinin işbirliğiyle ilgili sınırlarını araştıran 
başka bir çalışm

ada ise, kâr am
acı gütm

eyen kuruluşların genellikle hizm
et sağladığı için, 

en önem
li serm

ayelerinin insan kaynakları olduğu ortaya konm
uştur (Siebart, 2005). Ku-

ruluşun başarılı olm
ası; yöneticilerin ve profesyonel idarecilerin, üye ve gönüllüler, farklı 

grup ve topluluklar, dış paydaşlar, kaynak sağlayıcılar, kam
u kurum

 ve kuruluşları ve diğer 
kuruluşlar ile kurulan ilişkinin ve iletişim

in başarısından kaynaklanm
aktadır. Bu ilişkiler 

düzeni, kuruluşun başarısını ve hizm
etin gerekli görülen noktalara ulaşm

asını doğrudan 
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etkilem
ektedir (Banger, 2011). Siebart (2005)’e göre, bazı araştırm

acılar, işbirliğinin tem
e-

linin kontrol yerine güven olm
ası durum

unda, işlem
 m

aliyetlerinin düşebileceği sonucuna 
varm

ışlardır. Bu kuruluşlara duyulan güven, aktörlerin örgütsel m
otivasyonunun örgütsel 

am
açlarla uyum

lu olm
asıyla desteklenebileceği ve böylece adalet norm

larına bağım
lılığa 

katkı sağlayacaktır.

3. ST
K

’larda K
urum

sal Yönetim
 U

ygulam
alarının Perform

ans 
Yönetim

i Ü
zerindeki Etkisi

 3.1. Araştırm
anın Am

acı

D
ünyada olduğu gibi ülkem

izdeki işletm
elerde de kurum

sal yönetim
 ilkelerinin bilinirli-

liği ve pratikte uygulanışının önem
i her geçen gün artm

ış ve ST
K

’ların da bu süreçte ya-
pılarını bu ilkelerle uyum

lu hale getirm
esi kaçınılm

az olm
uştur. Etkili kurum

sal yönetim
e 

sahip olan ST
K

’ların çalışan ve gönüllülerin perform
ansı üzerindeki etkisini daha som

ut 
bir şekilde ortaya koym

ak için bu araştırm
a yapılm

ıştır. Bu çerçevede Türkiye’de önde ge-
len ST

K
’lardan olan D

arüşşafaka C
em

iyeti (D
arüşşafaka), Türkiye İç D

enetim
 Enstitüsü 

(T
İD

E) ve Türk Eğitim
 Vakfı (T

EV
) ile görüşülm

üştür.

 3.2. Araştırm
a Yöntem

i 

A
raştırm

anın çerçevesini oluşturan ST
K

’larda kurum
sal yönetim

in, çalışanların ve üyele-
rinin perform

ansı üzerindeki etkisini ortaya koym
ak için kurum

sal yönetim
 konusunda 

başarısını ortaya koyan üç ST
K

 ile görüşülm
üştür. ST

K
’ların kurum

sal yönetim
 ilkele-

ri çerçevesinde sahip oldukları ve uyguladıkları süreçlerinin perform
ansları üzerindeki 

etkileriyle ilişkili olan öncül ve belirleyicileri ortaya konm
aya çalışılm

ıştır. D
arüşşafaka 

C
em

iyeti ve Türkiye İç D
enetim

 Enstitüsü’nün kurum
sal yönetim

 üyeleri ile görüşm
e ya-

pılm
ıştır. Türk Eğitim

 Vakfı’na ise sorular iletilm
iş ve m

ail yolu ile geri dönüş alınm
ıştır. 

A
raştırm

a için önceden hazırlanm
ış sorular kullanılarak görüşm

e tekniği kullanılm
ış ve 

araştırm
anın örneklem

ini oluşturan üç ST
K

 ile yapılan görüşm
eler doğrultusunda elde 

edilen bilgiler listelenm
iştir.

Şekil 1, kurum
sal yönetim

 ilkelerine sahip ilgili ST
K

’ların içsel süreç ve işleyişlerinin per-
form

ans yönetim
i üzerindeki etkisini grafiksel olarak gösterm

ektedir. Kurum
sal yöneti-

m
in perform

ans üzerindeki etkisini ve önem
ini ortaya koym

ak için yapılan görüşm
elerde 

yöneltilen sorulardan ve elde edilen cevaplar doğrultusunda hangi uygulam
aların, kurum

-
sal yönetim

in perform
ans üzerindeki etkisi olduğunu ortaya koym

uştur. A
raştırm

aya konu 
kuruluşların başarı kriterlerinin ve içsel işleyişlerinin ortak yönleri özellikle tespit edilm

iş-
tir. G

örüşm
elerden elde edilen bilgiler bu başlıklar altında üç ST

K
 bazında özetlenm

iştir.

 3.3. Araştırm
anın Bulguları

Yapılan görüşm
eler doğrultusunda, üç ST

K
 ile ilgili elde edilen bilgiler ilgili toplum

 ku-
ruluşlarının organizasyon yapısını, işleyiş biçim

i, yönetim
 şeklini, stratejik planlarını, per-

form
ans hede'erini, paydaş m

em
nuniyetlerini ve bilgi paylaşım

larını ön plana çıkarm
ıştır. 

O
rtak yapı ve ilkelere sahip olan kuruluşların sahip oldukları itibar ve am

açları doğrultu-
sunda elde ettikleri başarı işleyiş biçim

lerinde de benzerlikleri gösterm
ektedir. Elde edilen 

bilgiler detaylı olarak aşağıda yer alan ortak başlıklar altında incelenm
iştir.

  
3.3.1. Bağım

sız Üye Sayısı, Aday Gösterim
 ve Seçim

 Kriterleri, Seçim
lerin 

Yenilenm
e Süreleri 

D
arüşşafaka’ya bakıldığında bağım

sızdır ve gönüllülük üzerine kurulm
uştur. Yönetim

de 
15 asıl ve 5 yedek üye bulunm

aktadır. A
sil ve yedekler beraber yönetim

 kurulunda yer al-
m

aktadır. Bu üyeler toplantılara katılım
 gösterm

ektedirler. Tek fark yedek üyeler yönetim
 

kurulu kararında oy kullanm
azlar fakat bütün toplantılara katılım

 gösterirler. Yönetim
 

kurulunda 2/3 D
arüşşafakalı olurken 1/3’ü D

arüşşafakalı değildir.
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Bunun nedeni çeşitli kültürleri ve görüşleri dikkate alm
aktır. Burada asıl am

aç farklı okul-
larda okum

uş farklı görüşlere sahip bireylerin de bu görüşlerini ve en iyi uygulam
aları D

a-
rüşşafaka’ya yönlendirecek D

arüşşafakalı üyelerin olm
asının arzu edilm

esidir. Yönetim
 

kurulunun %
 28’i kadın üyeden oluşm

aktadır bu Türkiye’deki en yüksek kadın yönetim
 

kurulu üyesi rakam
larından biridir. Bu eşitlik ilkesinin tem

sil edilm
esi açısından önem

 ve-
rilen konulardan biridir. Bir diğer önem

li konu da yönetim
 kurulunun yapısının 1/3’nün 

her sene yenilenm
esidir. Bu uygulam

anın am
acı, yeni görüşlerin ve genç kuşakların yö-

netim
 kurulunda yer alm

asının yanı sıra kalanlarla kurum
sal hafızanın devam

 etm
esini 

sağlam
aktır. M

aksim
um

 üyelik 6 yıldır. 6 yılını dolduran bir daha seçilm
ez bunun nedeni 

işletm
e körlüğünün önüne geçm

ektir. O
rtalam

a yaş 58, yaş dengesine bakıldığında en genç 
üye 2013 m

ezunu bir gencin olm
ası kuşakların tem

siliyetine verilen önem
i ortaya koym

ak-
tadır.

T
İD

E Yönetim
 Kurulu yapısında 7 asıl ve 7 yedek üye bulunm

aktadır. Şirketlerdeki gibi 
değil her üye farklı kurum

lardan gelen profesyonel kişilerdir. Şahsen seçilirler, aslında 
hepsi bağım

sız olarak seçilm
ektedir. T

üzükte yer alan aday gösterm
e kriterlerine göre 

G
enel Kurul tarafından seçilm

ektedir. Seçim
ler iki yılda bir yapılır. Kurum

sal yapıya ba-
kıldığında ise Yönetim

, D
enetim

 ve Etik kurulları bulunm
aktadır. Ayrıca Yüksek D

ivan 
Kurulu da yer alm

aktadır. Yönetim
, D

enetim
 ve Etik Kurulu G

enel Kurulu seçm
ektedir. 

Yönetim
 Kurulu 14, D

enetim
 Kurulu 6 ve Etik Kurulu 6 üyeden ve Yüksek D

ivan Kuru-
lu da 10 üyeden oluşm

aktadır. Yüksek D
ivan Kurulu zam

anında G
enel Kurul tarafından 

seçilm
iş kişilerden oluşuyor, geçm

iş dönem
 başkanları, önceden T

İD
E’nin yönetim

inde 
bulunan 25 yıllık T

İD
E’ye üyelerden seçilirler. Yüksek D

ivan Kurulu T
İD

E’nin en üst 
istişare kuruludur. Tüzükte yer alan kriterler bazında faaliyet gösterm

ektedir.

T
İD

E için bu kriterler perform
ansta süreklilik ve sürdürebilirlik açısından önem

 arz et-
m

ektedir. Rastgele seçim
 olm

am
aktadır. K

om
ite faaliyetleri içinde adaylar tanınm

aya 
çalışılıyor, nitelikleri göz önünde bulunduruluyor. Bu kurum

sal hafızaya uygun am
aç ve 

faaliyetleri oryantal edilm
iş şekilde yönetilm

esini sağlam
aktadır. İnsan kaynağının kültüre 

uygun yönetilm
esine olum

lu katkı ve sonuçlar ortaya koym
aktadır.

T
EV

’in Yönetim
 Kurulu 7 üyeden oluşm

aktadır. H
epsi tam

am
en gönüllü üyelerden teşkil 

edilm
iştir. O

rganizasyon şem
asında G

enel M
üdür üzerinde Yönetim

 Kurulu bulunm
akta-

Şekil 1: K
urum

sal Yönetim
in Perform

ans Ü
zerindeki Etkin Ö

ncülleri
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dır. Yönetim
 Kurulu’nun belirli periyotlarda değişim

 zam
anları ve seçim

 kriterleri bulun-
m

aktadır. Yönetim
 Kurulu üzerinde m

ütevelli heyeti bulunm
aktadır. Vakıf içinde kritik 

olarak alınan tüm
 kararlar (faaliyet raporları, bütçe, m

üdürlerin harcam
a bütçesini geçen 

ihaleler, yönetici ve üzeri pozisyon alım
 onayları, terfi ve atam

a kararları vb.) Yönetim
 Ku-

rulu’ndan geçm
ektedir. Bu nedenle Yönetim

 Kurulu’nun yapısı itibariyle çok önem
li ka-

rarlara öncülük etm
ektedir. H

er konuda alınan kritik kararlarda önem
li rol oynam

aktadır.

  
3.3.2. Kurum

sal Yönetim
, Süreç D

enetim
leri, KYİ İçselleştirilm

esi (adil, şe$af, 
hesap verilebilirlik ve sorum

luluk)

D
arüşşafaka için kurum

sal yönetim
, çeşitliliği sağlam

ak ve bütün kültürel çeşitliliği kap-
sayabilm

ek açısından kritik önem
e sahiptir. ST

K
’larda kurum

sal yönetim
in 4 tem

el ilkesi 
bulunm

aktadır ve bunların her biri ayrı bir önem
 ifade etm

ektedir. İlk olarak ST
K

’lar için 
olm

azsa olm
az ilkeleri sağlam

ak devam
 edilebilirliğinin gerekçesi olarak görm

ektedir. İlk 
olarak beli bir am

aca kaynak sağlam
ak ve bu am

aç doğrultusunda bu kaynaklar tüketil-
m

ektedir. Bunun için hesap verilebilir olm
ak gerektiğidir. İkincisi yapılan işin sorum

lulu-
ğu taşım

anın gerekliliğidir. Ü
çüncüsü hesap verilebilir ve şe"af olm

ak gerekm
ektedir. Son 

olarak H
er kesim

den kaynak toplanm
aktadır ve öğrencilere, çalışanlarına ve toplum

a karşı 
yüküm

lülükleri yerine getirm
ek için adillik ilkesi bazında hareket edilm

ektedir. Ç
ünkü 

kurum
 için ST

K
’ların bu ilkelere sıkı sıkıya bağlı olm

aları toplum
a güven sağlam

ak açı-
sından önem

lidir. U
zak ve yakın geçm

işte bu ilkelere aykırı davranan ST
K

’ların sonucu 
olarak toplum

un güveninin zedelendiğinin farkındadır.

T
İD

E’ye baktığım
ızda bütün kurum

 ve kuruluşların bir sahibi olduğunu fakat ST
K

’ların 
bir sahibi olm

adığının ve bunun sahiplenilm
esi gerektiği ilkesiyle hareket ettiği görülm

ek-
tedir. Sahiplenm

ek için de kurum
sal yönetim

e ihtiyaç olduğunu açıkça ortaya koym
akta-

dır. Kurum
sal yönetim

 anlayışı m
enfaat ve finansa ihtiyaç duym

adan sahiplenm
eyi sağlar. 

Bu da adil, şeffaf, hesap verilebilirlik ve sorum
luluk ilkelerini gerektirir. O

rganizasyonları 
keyfi yönetilm

ediğini ortaya koym
ak için çok önem

lidir. Bu sebeple T
İD

E’ de kontrol, 
denetim

, tüzük ve denetim
 kurulu, etik kurulu, Yüksek D

ivan Kurulu (İstişare) yönetim
e 

yardım
cı olm

aktadır.

T
EV olarak özel sektörle neredeyse birebir benzer çalışan kurum

sal yapıya sahiptir. Aynı 

zam
anda kendi içinde de am

atör ruhla çalışan bir ST
K

’dır. 2018 yılı itibariyle iç dene-
tim

 sürecinin de güçlenm
esi ile birlikte hem

 kurum
sal yönetim

 hem
 de yapı olarak işle-

yişte geliştirm
elere ve güncellenm

eler oldukça hız kazanm
ıştır. Ö

zel sektörde olduğu gibi 
ST

K
’larda da kurum

sal yönetim
 oldukça önem

 arz etm
ekte olup, T

EV olarak gerek yöne-
tim

 kadrosu gerek yapılan işlerin niteliğine bakıldığında en başarılı şekilde bu süreçte yer 
alm

aya çalıştığı görülm
ektedir. 

 
 3.3.3. Görev ve İş Tanım

ları, İçsel Yazılı Politika ve Prosedürler, Kurum
sal Yönetim

 
Etkinliği

D
arüşşafaka, diğer ST

K
’lardan farklı olarak gönüllüleri yönetim

 kurulunda tem
sil olur. 

Bunun dışında profesyonellerle çalışılm
aktadır. Bunun nedeni faaliyet alanların yasal zo-

runluluğa bağlı olm
asıdır. Kurum

 olarak M
EB’e bağlı olunduğu için M

EB’in belirttiği gibi 
profesyonel öğretm

enler ile çalışılm
aktadır. Rezidanslar ise Sağlık Bakanlığı’na bağlıdır ve 

burada çalışanlar ve cem
iyet vardır. Kurum

da insan kaynakları, hukuk, m
ali işler, kaynak 

geliştirm
e, tesis yönetim

i ve genel sekreterlik gibi bölüm
ler vardır. Bunun dışında back 

ofis denilen ofisler vardır. Yaklaşık 600 çalışanı bulunm
aktadır. Bu 600 çalışanın sorum

-
luluklarını yerine getirm

esi için her çalışanın ve her birim
in iş akış süreçleri tanım

lıdır. 
Burada da en önem

li konu liyakattir. D
oğru kişiyi doğru pozisyona yerleştirm

ek önem
li-

dir. En iyi insan kaynakları ile çalışıp onları da verim
li çalıştırm

ak hede'enm
ektedir. Bu 

yüzden de bir profesyonel şirket yapısına sahip olunduğu görülebilm
ektedir. Bu nedenle 

yönetim
 kurulundaki bireyler de ya beyaz yakalı ya da profesyonel iş hayatındaki kişiler-

dir. Bir diğer önem
li konu da yönetim

 kurulu oluşturulurken yetkinliklerin göz önünde 
bulundurulm

asıdır. H
ukuk, finans, gayrim

enkul, reklam
 ve halkla ilişkilerden anlayan 

insanın olm
ası gerekli görülm

üştür. Bu kadar başarılı bir kurum
 olm

anın arkasında 
bütün bunların birlikte bulundurulm

asıdır. Kurum
un yazılı politikaları m

evcut, şim
di ise 

rezidans ve cem
iyetlerde ISO

 90001 sertifikasını başlatm
ak ve ISO

 90001 başlatıldığı za-
m

an bu prosedürler devam
 ettirilm

ek istenm
ektedir.

T
İD

E kurum
sal yönetim

de etkinliği sağlam
ak için, am

aç edinilen ilke etrafında çalışm
a-

nın önem
ini ortaya koym

aktadır. Ç
ünkü ST

K
 gönüllü faaliyet için çalışıyorsa kurum

sal 
yönetim

e ihtiyaç vardır. H
angi am

aç için faaliyet göstereceği bu ilke doğrultusunda be-
lirlenir. Bu yüzden tüzük, yönetm

elik ve yönergeler ile belirlenm
iştir faaliyet gösterilecek 
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am
açlar için, kurum

 içindeki sürekli yenilenm
eden de anlaşılm

aktadır. Eğer bir ilken yoksa 
herkesin keyfi davranacağı ortaya konm

uştur.

T
EV açısından çalışanın kendi potansiyelini gösterebilm

esi için doğru bir yönetim
 strate-

jisinin belirlenm
esi gerekm

ektedir. Ç
alışanın bu anlam

da ne kadar önü açılırsa m
otivas-

yon ve değer yaratm
a; sonrasında da kurum

a katm
a değer olarak dönm

esi sağlanır. Vakı*a 
da sene başlarında yapılan perform

ans değerlendirm
e sonuçları ile birlikte terfi, atam

a vb. 
süreçleri oldukça yoğun devam

 etm
ektedir. H

em
 kendi içinde yönetici kadrosunda yük-

selm
eler yaşanırken aynı zam

anda özel sektörden de işe alım
 süreçleri devam

 etm
ektedir. 

Vakıf içerisinde potansiyeli olan çalışanlar terfi vb. aşam
alarda m

utlaka her yıl vakıf poli-
tikaları çerçevesinde değerlendirm

eye alınm
aktadır. H

er personelin ayrı ayrı görev tanım
-

ları bulunm
aktadır. H

er yapılan görev yazılı olarak personele tebliğ edilm
ektedir. Bunun 

dışında yazılı olarak tüm
 yönetm

elik ve genelgeler güncel olarak yer alm
aktadır. 

 3.3.4. Çalışan M
em

nuniyeti ve Perform
ans Gelişim

i

D
arüşşafaka için perform

ans değerlendirm
e önem

li ve yapılm
aktadır. H

er işe  
yen

i 
giren personele bir görev tanım

ı verilm
ektedir. Bu görev tanım

ında sorum
lulukları yaz-

m
aktadır. Sözleşm

e ile birlikte görev tanım
ı okunm

aktadır. Verilen bu görev tanım
ı üze-

rinden perform
ans değerlendirm

esi yapılm
aktadır. Ç

alışanlara gelişm
e fırsatı sunulm

akta-
dır bunun için kurum

 içi ve kurum
 dışı eğitim

 program
ları vardır.

D
arüşşafaka perform

ans değerlendirm
e görüşlerinde yapılan geri bildirim

ler doğrultu-
sunda hareket edilm

ektedir. K
arşılıklı konuşulduğunda yönetim

e neler gelişebilir, neler 
değişebilir diye fikir beyan edilebilm

ektedir. Bu nedenle çalışan m
em

nuniyeti gözlem
le-

nip değerlendirebilm
ektedir. M

evcut personel için bir hoş geldin paketi bulunm
aktadır. 

Bu paketin içinde Etik kitabı ve sosyal m
edya kitapçığı bulunm

aktadır. M
evcut personel 

olarak sosyal m
edyayı kullanm

aya yönelik bilgileri içerm
ektedir. Kurum

sal yönetim
 üye-

leri için her sene bir günlük eğitim
 vardır. Bir günlük eğitim

i kurum
sal yönetim

 kurulu 
organize etm

ektedir. bu program
da stratejiler, bütçe, çalışm

a prensipleri anlatılm
aktadır. 

Bu hızlandırılm
ış bir eğitim

 program
ıdır. Bunu dışında kurum

sal şirketlerde bile görül-
m

em
iş bir program

 m
evcut, yönetim

 kurulu yılda bir kendi öz perform
ans değerlem

esini 
yapm

aktadır. Yönetim
 Kurulu kurum

sal değerlere sahip m
idir? Bunun öz değerlem

esi ya-
pılm

aktadır.

T
İD

E’de personele yönelik zam
an zam

an çeşitli görüşm
eler (anket, görüşm

e vb.) yapıl-
m

aktadır. G
enel kurullar bu anlam

da herşeyin tartışıldığı bir yerdir. G
enel kurullarda her 

yıl A
ralık ayında bütçenin onaylandığı m

ali genel kurul vardır. İki yılda bir M
art ayı m

ali 
ikinci de ise seçim

li genel kurul, her yıl A
ralık ayında gelecek yılın genel bütçesini onay-

lam
ak adına olağanüstü genel kurul yapılm

aktadır. H
er şey ölçülebilir ve hesap verilebilir 

olarak yapılm
aktadır.

T
İD

E’de toplam
 5 kişilik çalışan grubu bulunm

aktadır. G
önüllü üyeler dışında, şirket ka-

dar büyük olm
adığı için çalışanlar her an takip edilebilm

ektedir. H
er bir çalışan kom

ite 
faaliyetleri ile görev alır ve değerlendirilip analiz edilm

ektedir. Bu nedenle sürekli analiz 
edilebim

ektedir. U
yum

 ve m
otivsayon için kurum

sal etik kurallar bulunm
aktadır. H

er 
yeni faaliyet dönem

inde kurul ve kom
itelerle bir oryantasyon toplantısı yapılm

aktadır. 
Yani bunlar T

İD
E için hayatın içinde devam

 eden süreçler olarak görülm
ektedir.

T
EV

’de gönüllüler ile ilgili şuan için sadece ofis içi faaliyetlerde ve belirli dönem
lerde yapı-

lan stant faaliyetlerinde değerlendirebilm
ektedir. Verim

lilik ölçüm
ü dönem

 dönem
 yapı-

lan iş akışı faaliyetleri ile bir işe harcanan zam
an ölçüm

ü ile ilgili çalışm
alar yapılm

aktadır.

D
aha önce belirtildiği gibi daha çok ofis işlerinde görev verebilm

ektedir. Ç
alışan m

otivas-
yonu için personeller ile yılbaşlarında, kuruluş dönem

lerinde ve ara dönem
lerde m

otive 
yem

ekleri düzenlenm
ektedir. Ö

zel günlerde personellerine çeşitli hediyeler dağıtılm
akta 

veya etkinlikler düzenlenm
ektedir. M

otivasyon kahvaltıları yapılm
aktadır. 

 3.3.5. Kom
ite ve Kurul Yapısı, Karar M

ekanizm
ası (O

nay Yapısı/İşleyişi)

D
arüşşafaka’nın, cem

iyetlerin ve eğitim
 kurum

unun bir bütçesi vardır. Bütçe çalışm
aları 

senelik planlam
alar noktasında büyük önem

e sahiptir. Buna göre Ekim
 ayının sonunda 

gelecek 1 yıl boyunca kim
 nereye ne kadar para harcayacak tanım

lanm
ıştır. Bu harcam

a-
ların doğru ve am

acına uygun kullanıldığını takip etm
ek için m

ali kontrol kaynaklı bir 
bütçe departm

anı oluşturulm
uştur. Bütçeyi takip etm

ektedir. Ayrıca bir iç denetim
 bölü-

m
ü bulunm

aktadır ve harcam
a kalem

lerini inceler. Bunun dışında bağım
sız dış denetim

 
alan ender ST

K
’lardan biridir. Ayrıca şe"a'ık, sorum

luluk ve hesap verilebilirlik ilkeleri 
doğrultusunda bağım

sız kurum
sal notu alan ilk ST

K
’dır.

T
İD

E’de saha içi personel (ofiste profesyonel çalışan) dışında diğer çalışanlar gönüllü ça-
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lışanlardır. Bu nedenle bütçe ile belirlenm
iş hede'er vardır kurum

 için, kom
ite toplanıp 

gündem
i ve hede'eri belirleyip değerlendirm

ektedir. Kurum
sal yönetişim

 kom
itesi de bu 

faaliyetlerin dışarıya kuram
sal anlam

da tanıtılm
ası ve iletişim

in sağlanm
ası açısından fay-

da sağlam
aktadır. Ayrıca bu hede'erin gerçekleştirilm

esine faaliyetler için de iç raporlam
a-

lar bulunm
aktadır.

T
EV

’in organizasyon şem
asında her birim

in m
üdürü ve bazı birim

lerin grup m
üdürlüğü 

bulunm
aktadır. Personelin sorunları hakkında ilk olarak yöneticisine, yöneticisi ile çöze-

m
ediği sorunları İK

’ya iletilm
ektedir. Zam

an zam
an şubede çalışan personellerin de yer 

aldığı eğitim
lerle personellerin beklentileri, sorunları vb. süreçler ile ilgili veriler toplanıp 

üst yönetim
e çözüm

 önerileri ile birlikte raporlanm
aktadır. Süreç denetim

leri devam
 et-

m
ektedir.

 3.3.6. Acil D
urum

 Planları

D
arüşşafaka için m

evcut acil durum
lar çok daha önem

lidir. Ç
ünkü 1000 tane öğrenci 

ve 500 m
isafire sahip bir kurum

dur. H
erhangi bir felaket durum

unda kim
 ne yapacağını 

bilm
ektedir. Bunların eğitim

leri verildiği için öğrenciler hede'enen toplanm
a yerlerinde 

yönetim
le birlikte bulunm

aktadır. Kurum
 M

EB’e bağlı ve rezidanslar Sağlık Bakanlığına 
bağlı olduğu için hepsinin prosedürleri bulunm

aktadır. Bu yüzden bütün ihtim
allere uy-

gun bir şekilde çalışılm
aya özen gösterilm

ektedir.

T
İD

E’de ise her bir faaliyet alanı bir kom
ite ile desteklenm

ektedir. İlgili kom
itenin yöne-

tim
 kurulu seviyesinde bir sorum

lusu olduğu için bunların sürekli nabzı tutulm
aktadır. 

O
lağanüstü bir durum

da çeşitli tedbirler alınm
aktadır. Ö

rnek olarak, 17 A
ğustos depre-

m
inde üyelere ulaşılm

aya çalışılm
ıştır. Ayrıca kurum

un uluslararası tarafının olm
ası, ulus-

lararası organizasyonlara da ayak uydurm
ası bu açıdan oldukça önem

lidir. Kurum
sal ileti-

şim
 ile çok yönlü faaliyetler gösterilm

ektedir.

T
EV acil durum

larda anlık olarak aksiyon alm
aktadır. Süreç o gün içerisinde çözüm

e ulaş-
tırılm

aya çalışılm
aktadır. Yazılı doküm

anlar m
evcut olup T

EV Portal üzerinden tüm
 per-

sonellerin ulaşabileceği uzaklıkta yayınlanm
aktadır. H

er bir sürecin perform
ans gelişim

i 
üzerinde oldukça önem

li etkisi olup her gün yeni bir süreç öğrenm
e olanağı sağlam

aktadır. 

 3.3.7. D
önem

sel Faaliyet Raporları, İletişim

D
arüşşafaka’nın bu yönde kaynak geliştirm

e birim
inin içinde iletişim

 birim
i bulunm

akta-
dır. G

enel kurula her sene bir faaliyet raporu yayınlanır. O
 faaliyet raporuun içinde hem

 
sözlü olarak neler yapıldığı anlatılır hem

 de faaliyet raporunun bir parçası olarak bağım
sız 

denetim
 raporu da yer alm

aktadır. Bu faaliyet raporu web sitesinden de yayınlanm
akatdır. 

Bir yıl adım
 adım

 takip edilm
ektedir. Bunun dışında hem

 rezidans üyelerine hem
 de ce-

m
iyet üyelerine 3 ayda 1 liderler gitm

ektedir. 3 ayda neler yapıldığı onlara anlatılm
aktadır. 

D
arüşşafakayı tem

silen kim
 nerede ne konuşucak belirlenir ve tanım

lanır. Bir görüşm
e 

talebi geldiğinde cem
iyete gider, cem

iyet yönlendirir ve cem
iyet bilgisi ve onayı dahilinde 

görüşm
eler yapılır. Bu yüzden de D

arüşşafakayı tem
sil etm

ek çok önem
li ve üzerinde du-

rulan bir konudur ve bunu en nihayetinde yerine getirilm
esi gerektiğidir.

T
İD

E etkin olarak uluslararası organizasyonlara katılm
akta onları kendi toplantılarına da-

vet etm
ektedir. Kurum

 olarak faaliyetlerini raporlam
aktadır ve ululararası organizasyonlar 

bilgi sahibi olm
aktadırlar ve gerektiğinde uluslararası kom

ite toplantılarında da takdim
 

edilm
ektedir. G

eçm
iş dönem

deki dergilere ve faaliyetlere bakıldığında bunların örnekleri 
görülebilm

ektedir. Küresel toplantılara gidip kitap tanıtım
ı yapılm

ıştır. Bu bakım
dan da 

bu yüzden kurum
 olarak farkındalık ödülü alm

ışlardır. 

H
er yıl T

EV
’in web sitesinde faaliyet raporları herkesin ulaşabileceği şekilde yayınlanm

ak-
tadır. Vakı'ar G

enel M
üdürlüğü tarafından denetlenm

ektedir. Süreçler şe"a'ık ilkesine 
uygun olarak devam

 etm
ektedir. Kurum

sal İletişim
 Birim

i vakıf değerlerine uygun olarak 
süreci yürütm

ektedir.

 3.3.8. Stratejik Planlar

D
arüşşafaka’nın  hedef ve vizyonunu kısaca özetlem

ek gerekirse eğitim
de fırsat eşitliği-

dir. Buraya annesi ve babası olm
ayan, m

addi durum
u yetersiz çocuklara kolej düzeyinde 

eğitim
 verm

ek hede'enm
ektedir. Bunu yaparak eğitim

de fırsat eşitliği hede'enm
ektedir. 

Bununla ilgili olarak kurum
 5 yıllık stratejik plan çalışm

ası yapm
aktadır. Bu G

enel Kurula 
sunulur ve G

enel Kurul onayı alınır. Bu yönetim
 kurulu için 5 yıllık bir yol haritası dem

ek-
tir. Bu yol haritası doğrultusunda gidilir. Şu an kurum

 2015-2020 stratejik planlam
anın 

son senesindedir. Bu yüzden yoğun bir şekilde 2020-2025 stratejik planlam
sı üzerinde ça-
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lışılm
aktadır ve Ekim

 ayının sonuna kadar bu stratejik planı ilgili kom
isyon bitirip ondan 

sonra bu kom
isyonlardan toplanacak tekli'er haline geldikten sonra bu plan yönetim

e 
kuruluna gitm

ektedir. Yönetim
 Kurulu onayladıktan sonra M

art ayındaki G
enel Kurul 

onayına sunulm
aktadır. D

olayısıyla 5 yıllık yol haritası ortaya çıkm
aktadır. H

er sene G
enel 

Kurulda bunun hesabı verilir ve çalışm
alar stratejik plan dahilinde yürütülm

ektedir.

T
İD

E’nin m
isyonu ve vizyonu doğrultusunda ve belirli planları yer alm

aktadır. Bu doğ-
rultuda Yüksek D

ivan Kurulunun satratejik planları vardır. G
eleceğe yönelik stratejinin 

geliştirilm
esi konusunda da tavsiyelerde bulunm

aktadır.

T
EV, ST

K
 olarak her yıl başında belirlenen hedef kartları ile birlikte yıllık planlar oluş-

turm
aktadır. Perform

ans süreci her yıl yapılıp yıl sonundaki sonuçlara göre perform
ans 

notları ortaya çıkm
aktadır. Perform

ans gelişim
i ile ilgili süreç devam

 etm
ekte olup her yıl 

daha som
ut ve ölçülebilir hale gelm

ektedir. Aynı zam
anda her yıl düzenli olarak pazar 

araştırm
asına girerek hem

 vakı'ar arasında hem
 de özel sektöre göre vakıf olarak nerede 

olduğunu ölçüm
lem

ektedir. Aynı zam
anda personel kadem

elerinin üzerinden her yıl ge-
çilm

ektedir.

 3.3.9. Farkındalık

G
önüllülük esasına dayalı işleyişinde kurum

sallaşm
a kültürünün benim

senm
iş olm

anın 
perform

ans gösterim
i ve gelişim

inde önem
ine bakıldığında, D

arüşşafaka’da çalışanlar 
gönüllü değil am

a bütün bağışçılar gönüllüdür. Bağışların kaynağı devlet dışıdır. K
işiler-

dir, kurum
lardır ve kurum

 denildiği zam
an da özel sektördür. D

evletten bir destek alınm
a-

m
aktadır. O

 yüzden de kurum
 için itibar en önem

li konudur. İtibarı koruyabilm
ek için, 

kurum
sal yönetim

 ilkelerine uygun davranm
ak gerektiği ifade edilm

ektedir. 2019 yılı içe-
risinde Ekim

 ayı itibariyle 95.904 kişi kurum
a bağış yapm

ıştır. Eğer bu ilkelere göre hare-
ket edilm

ez ise bu insanların ilgisine layık olunam
az ve bu ilgide devam

 ettirilem
eyecektir.

T
İD

E’ ye baktığım
ızda gönüllülük esasına dayalı işleyişte kurum

sallaşm
a kültürünün be-

nim
senm

iş olm
ası, perform

ans gösterim
i ve gelişim

inde önem
li ve gönüllülük esasının 

olm
azsa olm

azıdır. K
urum

 olarak bu hayata geçirilm
iştir. N

asıl geçirildiğine gelince iki 

dönem
den başka aynı kişi başkan seçilem

iyor. Buna göre seçilm
e kriterleri konulm

uştur, 
m

eslek kurallarına göre kurallar konulm
uştur. M

eslek icabı zaten her şeyi yasalara kuralla-
ra göre yapm

ak gerekm
ektedir. M

esleğin icabı da bu kültüre uygun bir kurum
 olduğunu 

ortaya koym
aktadır.

 3.3.10. D
eğişim

e Ayak Uydurm
a

D
arüşşafaka her çalışanına ve her m

ezununa D
arüşşafaka’nın bir tem

silcisi, büyükelçisi ve 
fahri konsolosu gözüyle bakm

aktadır. 650 çalışan, D
arüşşafaka M

ezunlar D
erneği üyeleri 

ve binlerce m
ezun ve 550 m

isafir ve onların aileleri bulunm
aktadır. Bu yüzden en iyi başarı 

başkalarının övgüsüdür. K
endini övm

ekten ziyade başkalarının Kurum
 hakkında izlenim

-
lerini paylaşm

ası önem
lidir. Kurum

 olarak bunları geliştirm
ek için m

odern yöntem
ler iz-

lenm
ektedir. K

aynak geliştirm
e birim

in çalışm
aları ve kendi çağrı m

erkezi bulunm
aktadır. 

Bağış geliştirm
eye yönelik etkinlikler, m

ezun etkinlikleri, üye etkinlikleri ve potansiyel ba-
ğışçılarla yapılan toplantılar olm

aktadır. Planlam
alar yapılm

aktadır, çatı kuruluşlar oluş-
turulm

aktadır. İstanbul M
aratonuna katılm

a etkinliği gibi faaliyetler düzenlenm
ektedir. 

H
er türlü alanlarda kurum

 olarak kendini duyurm
aya ve yaptıklarıyla ilgili olarak toplum

u 
bilgilendirm

eye çalışılm
aktadır. A

m
a tabi ki kurum

 için en önem
li konu m

ezunlarının ka-
litesi ve rezidanslarda yaşayan m

isafirlerin m
em

nuniyetidir. 

T
İD

E kurum
 olarak bir ülkenin dem

okratikleşm
esinde ST

K
’ların çok önem

li bir yere sa-
hip olduğunu düşünm

ektedir. Yani, toplum
un kalite çem

berleri olarak kendi faaliyet alan-
larında gönüllü olarak, ortak hattı çalıştırm

akta ve bu konuda katm
a değer yaratm

aktadır. 
U

luslararası düzeyde de ülkeyi tem
sil etm

ektedirler. Başarılı bir endüstridir yurt dışında 
katkı topluyor. Ü

lkem
izi de bu anlam

da tem
sil etm

ektedir. Bunu kurum
 olarak önem

se-
m

ektedirler. T
İD

E m
eslekte m

ükem
m

elliği bir vizyon olarak ortaya koym
aktadır ve bu 

konuda m
ükem

m
ellik m

erkezli olm
ak için de hede'erini belirlem

iştir. Bu konuda yüksek 
divanı kurulunun üzerinde çalıştığı bir vakıf kurm

ayı hede'em
ektedir. Böylece enstitüyü 

bir vakfın m
esleği ile kurum

sal yapısını, sürdürülebilirliğini, sürekliliğini güçlendirm
ek 

istem
ektedir. Ayrıca, bu vakıf ile bir m

esleki m
ükem

m
ellik m

erkezi inşa etm
eyi hede'e-

m
ektedir. 

T
EV olarak gelişen yapı ile birlikte yurt dışı ve bu alandaki firm

alar ile de iletişim
 halinde 

olup yurt dışı şube açılm
ası ile ilgili süreçler devam

 etm
ektedir. İhtiyaç doğrultusunda ar-

tan yapı ile birlikte sürekli gelişen bir organizasyonel yapısı bulunm
aktadır.
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Tablo 1: Perform
ansı Etkileyen Faktörlerin Kuruluşlara G

öre D
urum

u
Tablo 1: Perform

ansı Etkileyen Faktörlerin Kuruluşlara G
öre D

urum
u
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4. Sonuç ve D
eğerlendirm

e

G
ünüm

üzde ST
K

’lar Kurum
sal yönetim

 yaklaşım
larından giderek faydalanm

aktadırlar. 
Bu ST

K
’ların hedef ve stratejileriyle birleştiğinde oldukça başarılı sonuçlar ortaya koym

ak-
tadır. Toplum

sal değer yaratm
a ve gönüllü sosyal serm

ayenin ortaya çıkm
asında önem

-
li bir etkiye sahip ST

K
’ların sürdürülebilirliği etkili bir yönetim

le m
üm

kün olabilm
ek-

tedir. G
ittikçe önem

i artan ST
K

’ların etkin yönetim
inin perform

ans üzerindeki etkisi 
yadsınam

az bir gerçektir. Yapılan araştırm
a sonucunda kurum

sal yönetim
in çeşitli uygula-

m
alarının perform

ans üzerindeki etkisi Tablo 1’de gösterilm
ektedir. İlgili Tablo, kurum

sal 
yönetim

in perform
ans üzerindeki hangi etkin öncüllerinin verim

liliğine katkı sağladığını 
ST

K
’lar bazında özetlem

ektedir. 

Literatürde yapılan çalışm
alarda kurum

sal yönetim
 ve kurum

sal yönetim
 uygulam

alarının 
önem

i aktarılm
aktadır. Bu çalışm

ada ST
K

’lar bazında kurum
sal yönetim

 ve kurum
sal yö-

netim
 uygulam

alarının yanı sıra etkin kurum
sal yönetim

in perform
ans üzerindeki öncül-

leri ortaya konulm
uştur. 

ST
K

’ların am
açlarını gerçekleştirebilm

eleri ve toplum
sal güven oluşturabilm

eleri, bu ku-
ruluşların en önem

li ve etkin aktörleri olan m
evcut ve gönüllü çalışanlarına bağlıdır. Bu 

yüzden gönüllülerin ve çalışanların etkin bir şekilde yönetilm
eleri ve m

otivasyonlarının 
sağlanm

ası oldukça önem
lidir. M

evcut ve gönüllü çalışanların verim
liliğini sağlam

ak ku-
rum

sal yönetim
in farklı uygulam

aları ile m
üm

kün olabildiği gözlem
lenm

iştir.

Elde edilen bilgiler doğrultusunda kurum
sal yönetim

 alanında etkili olan ST
K

’ların ken-
dine özgü yapıları olsa dahi ortak özellikleri kurum

sal yönetim
in etkililiği ve toplum

sal 
değer yaratm

asıdır. Ç
ünkü ST

K
’ların büyük kısm

ı gönüllülük ilkesi gereği kurulm
uştur. 

Bu yüzden ST
K

’ların en önem
li am

açlarından biri de gönüllü katılım
ının sürdürebilirli-

ğini sağlam
aktır. G

önüllü üyelerinin verim
liliğini ve katılım

ını sağlam
ak ve m

evcut çalı-
şanlarının gelişim

ine katkı sağlam
ak etkili bir kurum

sal yapıya dayanm
aktadır. Bu açıdan 

kurum
sal yönetim

e sahip üç ST
K

’nın incelenm
esi ile bu konuda hem

 literatüre katkı sağ-
lam

ak hem
 de gelecek çalışm

alar ve ST
K

’lar için bir öneri sunulm
ak istenm

iştir.

Ç
alışm

am
ız her ne kadar üç ST

K
 ile sınırlandırılm

ış şekilde yapılm
ış olsa da, literatürde 

bu alanda yapılm
ış çalışm

aların çok az olm
ası göz önünde bulundurulduğunda bu konu-

daki boşluğu doldurm
aya katkı sağlam

ayı am
açlam

ıştır. Başarılı perform
ans gösteren ilgili 

kuruluşların diğer kuruluşlara yol haritası oluşturm
aları sürecinde örnek teşkil edebilece-

ğini düşünm
ekteyiz. Ayrıca, bu konunun önem

i ortaya koyarak gelecekte yapılacak çalış-
m

alara araştırm
a konusunda katkı sağlayabileceği öngörüm

üz m
evcuttur.
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Yazar K
atkısı

Ç
alışm

anın yürütülm
esinde her üç yazarında katkıları bulunm

aktadır. Ayrıca, bu çalış-
m

a için etik kurul izni G
ebze Teknik Ü

niversitesi-İnsan A
raştırm

aları Etik Kurulunun 
19/11/2020 tarihli ve 2020-09/01 num

aralı kararı ile alınm
ıştır.

Ç
ıkar Ç

atışm
ası

Yazarlar arasında çıkar çatışm
ası yoktur.

Finansal D
estek

Yazarlar bu çalışm
a için herhangi bir finansal destek alm

am
ıştır.
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Ö
z

“D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri” denetim
 profesyonelleri, denetim

 süreci ve denetim
 so-

nuçları açısından denetim
 kalitesini değerlendiren 28 adet rasyodur ve PC

A
O

B ( A
BD

 
H

alka A
çık Şirketler M

uhasebe G
özetim

 Kurum
u) tarafından oluşturulm

uştur. D
enetim

 
kalitesi göstergelerinin am

acı denetim
de yer alan ya da denetim

den fayda sağlayan taraf-
ların denetim

 kalitesini değerlendirebilm
e kabiliyetlerini arttırm

ak, denetim
in planlanm

a 
ve uygulanm

a süreçlerini güçlendirm
ek ve işletm

eler arasında kalite tem
elli rekabeti teşvik 

etm
ektir. Bu am

aca uygun olarak 28 adet gösterge 1 Tem
m

uz 2015 tarihi itibari ile “kav-
ram

sal bülten” adı altında kam
uya sunulm

uş ve yorum
a açılm

ıştır. K
am

usal bültenin am
a-

cı çabaya katkı sağlayabilecek göstergelerin kullanım
ını ve m

üzakere edilm
esi süreçlerini 

başlatm
aktır. PC

A
O

B’nin yayınlam
ış olduğu kavram

sal bültene 47 adet yorum
 m

ektubu 
gelm

iştir. Bu yorum
 m

ektupları aşağıdaki sorular itibari ile gruplandırılarak denetim
 ka-

1 
Bu çalışm

a 6. U
luslararası Finans ve M

uhasebe A
raştırm

aları K
ongresinde (2019) aynı isim

le sunulan bildirinin genişletilm
iş halidir. 

2 
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niversitesi, İşletm
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: 0000-0002-

1514-5953
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r. Ö
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ygulam
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O
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 K
alitesi G

östergelerinin U
ygulanabilirliği Ü

zerine 
B

ir A
raştırm
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Ö
zgeçm

iş

U
ğur H

anay, G
alatasaray Ü

niversitesi Fen Edebiyat Fakültesi M
atem

atik Bölüm
ü’n-

den m
ezun oldu. G

ebze Teknik Ü
niversitesi Fen Bilim

leri Enstitüsü M
atem

atik yüksek 
lisansını tam

am
ladı ve aynı üniversitede İşletm

e ana bilim
 dalında doktora yapıyor. Risk 

Yönetim
i alanında çalışm

a hayatına devam
 ediyor.

Fatm
a U

zun, Sakarya Ü
niversitesi İktisadi ve İdari Bilim

ler Fakültesi U
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Bölüm
ü’nden m

ezun oldu. G
ebze Teknik Ü

niversitesi İşletm
e ana bilim

 dalı yüksek lisan-
sını tam

am
ladı ve aynı ana bilim

 dalında doktora yapıyor.
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 dalı iktisat yüksek lisansını 
tam

am
ladı ve aynı ana bilim

 dalında doktora yapıyor.
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litesi göstergeleri projesinin gelecekteki evrim
i ve yönelim

i konusunda bir kavrayış elde 
edilm

eye çalışılm
ıştır. 

1. D
enetim

 kalitesi göstergelerini detekliyor m
usunuz?

2. D
enetim

 kalitesi göstergeleri istenm
eyen potansiyel sonuçlar doğurur m

u?

3. D
enetim

 kalitesi göstergeleri tem
el kullanıcıları kim

lerdir?

4. D
enetim

 kalitesi göstergeleri bilgisi kam
uya ne düzeyde açıklanm

alıdır?

5. D
enetim

 kalitesi göstergelerinin en üretken odak noktası nedir?

6. PC
A

O
B denetim

 kalitesi göstergeleri ile ilgili fikirlerini sunm
alı m

ıdır?

7. D
enetim

 kalitesi bilgisininbir veya birkaç düzeyde ifşası zorunlu m
u yosa gönüllü 

m
ü olm

alıdır?

8. PC
A

O
B denetim

 kalitesi göstergeleri sürecinde aşam
alı bir yaklaşım

 m
ı izlem

e-
lidir?

9. K
avram

sal bültendeki m
evcut denetim

 kalitesi göstergeleri veya bu konudaki di-
ğer göstergelerin daha fazla test edilm

eye ihtiyacı var m
ıdır?

10. D
enetim

 kalitesi göstergeleri kullanım
ı ölçeklenebilir m

i?

11. 28 adet göstergenin her biri konusunda “destekliyorum
” , “desteklem

iyorum
” veya 

“kısm
endestekliyorum

” şeklindeki yorum
larınız nedir?

Bu çalışm
anın am

acı PC
A

O
B tarafından tavsiye edilen denetim

 kalitesi göstergelerinin 
uygulanabilirliğine ilişkin yapılm

ış olan kam
usal görüş alm

a çalışm
asının sonuçlarının in-

celenerek ülkem
iz adına yorum

a açm
aktır. 

A
nahtar Sözcükler: PC

A
O

B, D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri, D
enetim

 K
alitesi, D

enetim
 

K
om

itesi

JEL K
odları: M

41, M
42, M
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A
bstract

“Audit Q
uality Indicators” are the 28 ratios that evaluate the audit quality in term

s of 
audit professionals, process and audit results and they are established by PC

A
O

B ( U.S. 
Public C

om
pany A

ccounting O
versight Board). )

e aim
 of audit quality indicators is to 

im
prove the ability of evaluating audit quality of parties that are involved in or benefiting 

from
 the audit process, strengthening audit planning and execution processes of audit and 

encouraging the com
petition based on quality am

ong enterprises. Towards this aim
, 28 

indicators were publicized and rendered open to com
m

ents as of July 1th, 2015 under the 
nam

e of “C
oncept Release”. )

e aim
 of the concept release is to start the use and negoti-

ation process of indicators that can help the e"orts. PC
A

O
B’s concept release has recei-

ved 47 letters of com
m

ent. PC
A

O
B strived for obtaining an understanding on the future 

evolution and orientation of audit quality indicators project by grouping the 47 letters 
through the following questions.

1. D
o you support audit quality indicators?

2. C
an audit quality indicators lead to unwanted potential results? 

3. W
ho are the basic users of audit quality indicators?

4. O
n what level inform

ation regarding audit quality indicators should be publicized?

5. W
hat is the m

ost productive focal point of audit quality indicators?

6. Should PC
A

O
B provide ideas regarding the audit quality indicators?

7. Should exposure of audit quality inform
ation on one or several levels be   

 
    com

pulsory or voluntary? 

8. Should PC
A

O
B take on a gradual approach in audit quality indicators process?
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9. D
o the current audit quality indicators in the concept release or other  

 
 

    indicators on this m
atter need further testing?

10. C
an the use of audit quality indicators be scaled?

11. W
hat is your com

m
ents on each one of 28 indicators in the form

 of “I 
       Support”,  “ I do not support” or “I partially support”

A
im

 of this study is to analyze the results of the public opinion acquisition study regarding 
the feasibility of the audit quality indicators recom

m
ended by PC

A
O

B and render them
 

open to com
m

ents on behalf of our country.

K
eywords: PC

A
O

B, Audit Q
uality Indicators, Audit Q

uality, Audit C
om

itee

JEL C
odes: M

41, M
42, M

48

Extended Sum
m

ary 

Introduction 

PC
A

O
B is the Public O

versight Authority of the U
nited States of A

m
erica and it has 

taken on m
any authorities such as laying standards, overseeing and enforcing sanctions in 

order to prevent the repetition of m
any grand accounting scandals that have happened in 

the country. Towards this objective, it has developed audit quality indicators that are sum
-

m
ed up under 28 titles in order to evaluate the com

panies subject to independent audit by 
the independent audit com

panies within the desired quality and in accordance with inde-
pendent audit standards. A

forem
entioned indicators were released to the public opinion 

via the “C
oncept Release” of July 1, 2015. )

e aim
 with the public opinion is to receive 

opinion on the subjects such as whether the contents of potential audit quality indicators 
and their potential uses provide a consensus, financial reporting, planning and executing 
of audit and whether it can create a quality based com

petition between audit com
panies. 

(PC
A

O
B W

ebsite, 12-13 N
ovem

ber 2015 SA
G

 M
eeting M

anual: 1). )
rough the pub-

lic opinion PC
A

O
B received 47 com

m
ent letters and these letters were classified accor-

ding to questions in order to achieve an understanding regarding the future evolution and 
orientation of the audit quality indicators project. (PC

A
O

B W
ebsite, 12-13 N

ovem
ber 

2015 SA
G

 M
eeting M

anual: 7). )
e research was not done by answering m

ultiple choice 
questions like a survey, rather, it was an “opinion establishing” study requiring com

m
ents 

in the form
 of long sentences. PC

A
O

B expects the indicators to reach their final form
 this 

way. 

A
im

 of this study is to investigate this study carried out by the PC
A

O
B to finalize audit 

quality indicators, piecing it together according to the subject titles and incorporating it 
into the literature. 

Literature

O
n the basis of this study, there is a docum

ent regarding the opening of PC
A

O
B’ s work 

on audit quality indicators com
pleted in 2015 to public com

m
ent and 47 com

m
enta-
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tors who sent com
m

ents to the institution on the indicators in N
ovem

ber 2015. )
e qu-

idelines published by the PC
A

O
B, m

eeting sum
m

aries, and speeches m
ade by PC

A
O

B 
analysts were used. 

M
ethodology

PC
A

O
B received 47 com

m
ent letters and these letters were classified according to the 

following questions in order to achieve an understanding regarding the future evolution 
and orientation of the audit quality indicators project. (PC

A
O

B, 2015a: 7). )
is study 

was form
ed within the fram

ework of these questions. 

1. D
o you support audit quality indicators? 

2. C
an audit quality indicators lead to unwanted potential results? 

3. W
ho are the basic users of audit quality indicators? 

4. O
n what level inform

ation regarding audit quality indicators should be publicized? 

5. W
hat is the m

ost productive focal point of audit quality indicators? 

6. Should PC
A

O
B provide ideas regarding the audit quality indicators? 

7. Should exposure of audit quality inform
ation on one or several levels be 

     com
pulsory or voluntary? 

8. Should PC
AO

B take on a gradual approach in the audit quality indicators process? 

9. D
o the current audit quality indicators in the concept release or other indicators 

    on this m
atter need further testing? 

10. C
an the use of audit quality indicators be scaled? 

11. W
hat is your com

m
ents on each one of 28 indicators in the form

 of “I   
 

        Support”, “ I do not support” or “I partially support” .

)
e study is built on the answers to the above questions. 

C
onclusion 

Solving the problem
 of audit quality is a long awaited but still not achieved requirem

ent. 
“Audit Q

uality Indicators” are m
aybe the best rem

edy for solving this problem
. Audit qu-

ality indicators have been very controversial for the last ten years. )
a fact that there is no 

concrete im
plem

entation yet despite the m
any suggestions and their acknowledgem

ent is 
a failure. Exam

inations conducted support the im
plem

entation of audit quality indicators. 

)
is subject is im

portant for our country too. For in the last few years the num
ber of 

businesses subject to independent audit has increased and it is increasing further. It is get-
ting harder to subject the businesses to “high quality” independent audit with the current 
independent audit personnel. Best boost to the PC

A
O

B in this m
atter would be the im

p-
lem

entation of Audit Q
uality Indicators. 
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1. G
iriş

PC
A

O
B A

m
erika Birleşik D

evletleri’nin K
am

u G
özetim

 Kurum
u’dur ve ülkede yaşanm

ış 
olan büyük m

uhasebe skandallarının gelecekte önlenm
esi am

acı doğrultusunda standart 
yapm

a, gözetim
, yaptırım

 uygulam
a gibi birçok yetkiyi bünyesinde toplam

ıştır. Bu doğ-
rultuda bağım

sız denetim
 şirketleri tarafından bağım

sız denetim
e tabi tutulan şirketlerin 

istenen kalitede ve bağım
sız denetim

 standartlarına uygun bir biçim
de değerlendirilebil-

m
esi için 28 başlık altında toplanan denetim

 kalitesi göstergeleri geliştirm
iştir.

D
enetim

 kalitesi göstergeleri PC
A

O
B tarafından bir denetim

 standardı haline getirilip 
uygulanm

ası zorunlu hale getirilm
em

iştir çünkü 28 adet olm
asına rağm

en sayıları yüze 
yaklaşan oran, tutar, m

iktar hesaplam
ayı gerektiren tablolar şeklinde uygulanm

akta ve de-
netim

 kalitesine hizm
et etm

esi am
açlanm

aktadır. Bunların standart halinde yayınlanm
ası 

durum
unda A

m
erika Birleşik D

evletleri’ndeki bağım
sız denetim

 şirketlerinin iş yükünü 
hayli artıracak ve PC

A
O

B’nin bağım
sız denetim

 şirketlerinin denetim
indeki iş yükünü de 

çok artıracak bir değişim
 yaratacaktır. PC

A
O

B hem
 bağım

sız denetim
in kalitesinden em

in 
olm

ak ve bağım
sız denetim

 şirketlerinin kaliteli denetim
 yapm

alarını sağlam
ak istem

ekte, 
hem

 de böylesine büyük bir iş yükü yaratacak (hem
 bağım

sız denetim
 şirketleri hem

 de 
PC

A
O

B açısından) denetim
 kalitesi göstergelerini bu haliyle uygulam

aya koym
akta tered-

düt etm
ektedir. D

enetim
 kalitesi göstergeleri taslak olarak hazır olm

asına rağm
en yürürlü-

ğe konulduğunda devasa bir iş yükü yaratacaktır. Bu iş yükü bağım
sız denetim

in tara'arını 
tarifi, tahayyülü im

kansız çıkm
azlara, kaosa sokabilir. Ç

ok artacak olan bu iş yükünü biraz 
olsun hafi'etebilm

ek için göstergeleri bir standart olarak yayınlam
adan önce hangilerinin 

çok gerekli, hangilerinin fazla gerekli olm
adığını ortaya koyabilm

ek için başta dört büyük 
bağım

sız denetim
 şirketinin ortakları ve yöneticileri olm

ak üzere, akadem
isyenler, bürok-

ratlar ve diğer tara'ar üzerinde çok geniş bir araştırm
a yapm

ış, bu araştırm
a sonuçlarını da 

kendi web sitesi ve diğer yayın organlarında yayınlam
ıştır. A

raştırm
a bir anket çalışm

ası 
benzeri çoktan seçm

eli soruların işaretlenm
esi biçim

inde olm
ayıp, her göstergeye ilişkin 

uzun cüm
leler ile yorum

 yapılm
asını gerektiren “görüş oluşturm

a” çalışm
asıdır. PC

A
O

B 
bu konudaki araştırm

aları hala sürdürm
ektedir. Ç

ünkü denetim
 kalite göstergelerinin son 

halini alm
ası çok önem

lidir.

Bu çalışm
anın am

acı PC
A

O
B’nin denetim

 kalitesi göstergelerine son şeklini verebilm
ek 

için yaptığı çalışm
aları araştırıp bir araya getirip, konu başlıkları itibariyle birleştirip Türk-

çe literatüre kazandırm
aktır. Ç

ünkü ülkem
izde bağım

sız denetim
 sektöründe görev yapan 

tara'arın (KG
K

, bağım
sız denetim

 şirketleri, bağım
sız denetçiler, T

Ü
RM

O
B, SM

M
M

 
ve YM

M
 O

daları ve m
eslek m

ensupları, denetlenen şirketler) bu konuda görüşleri ola-
bilir, olm

alıdır da. A
m

erika Birleşik D
evletleri’nde binlerce bağım

sız denetçinin çalıştığı 
bağım

sız denetim
 şirketlerinin çalışm

a koşulları ile ülkem
izde bağım

sız denetim
de görev 

alan bağım
sız denetçi sayısı 10’u geçm

eyen denetim
 şirketlerinin çalışm

a koşulları, denet-
ledikleri şirketlerin büyüklükleri çok farklıdır. Bu farklılıklar denetim

 kalitesi göstergele-
rine de yansım

alıdır. Ü
lkem

izde çalışm
alar buna göre şekillenm

elidir. Bu konuda ulusla-
rarası standart yayım

lanırsa denetim
 kalitesi göstergelerinin olduğu gibi Türkçe’ye çevirip 

Türk standardı olarak yayım
lanm

ası yerli bağım
sız denetim

 şirketlerine uygun olm
ayabilir. 

Bu çalışm
a bu kritik bilgileri içerm

ektedir. 

PC
A

O
B denetim

 kalitesi göstergeleri çalışm
asının öncülüğünü yapm

akta, bu konuda ya-
yınlar ve araştırm

alar ortaya koym
aya devam

 etm
ektedir. PC

A
O

B kanunların kendisine 
tanıdığı geniş yetkiler çerçevesinde bağım

sız denetim
den fayda sağlayanlarda olm

ak üzere 
bizzat bağım

sız denetim
 aktörlerine ulaşım

 sağlayabilm
ekte ve bu üstün durum

 ona bu ko-
nuda detaylı araştırm

alar yapabilm
e im

kanı sağlam
aktadır. D

enetim
 kalitesi göstergeleri 

hakkında bu denli geniş bir araştırm
a yada benzer bir çalışm

a başka bir kurum
ca bu güne 

kadar yürütülm
em

iştir. Bu nedenle yapılan çalışm
anın Türkçe literatüre kazandırılm

ası-
nın önem

li bir katkı olm
asının ötesinde denetim

 kalitesi göstergeleri konusunda ülkem
ize 

bir görüş açısı kazandıracaktır. 

2. D
enetim

 K
alitesi G

östergelerinin G
elişim

 Süreci 

“D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri” girişim
i ilk defa 2008 yılında A

m
erikan H

azine Bakanlığı 
tarafından hazırlanm

ası konusunda PC
A

O
B’ye yapm

ış olduğu tavsiye kararları ile baş-
lam

ıştır (PC
A

O
B, 2015b:5). PC

A
O

B bünyesindeki D
aim

i D
anışm

a Kurulu (Standing 
A

dvisory G
roup-SA

G
) projenin gelişim

inde önem
li bir rol oynam

ıştır. 

Ç
alışm

anın erken evrelerinde 70’in üzerinde denetim
 kalitesi göstergesi belirlenm

iş, ileri-
ki aşam

alarda ise bu göstergeler girdiler (örn. iş yükleri, deneyim
, eğitim

), süreç (örn. yöne-
tim

 felsefesi ve liderlik, bilgi ve iletişim
, personel yönetim

i) ve sonuçlar (örn. m
ali tablolar 
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ve açıklam
alar, işletm

enin sürekliliği uyarıları, denetim
 kom

itesi bildirim
leri) olm

ak üzere 
3 ayrı kategoriye ayrılan 40 adet göstergeye indirgem

iştir (Brown ve diğerleri, 2016: 952). 
D

aha sonra 13-14 K
asım

 2013 tarihinde yapılan SA
G

 Birleşm
esinde göstergelerin 20 ila 

30 arasında bir sayıda olm
ası kararlaştırılm

ış ve elem
ede kullanılacak tem

el kriterler be-
lirlenm

iştir. Bu kriterlerden bazıları; göstergelerin denetim
 kom

iteleri/ hissedarlar açısın-
dan yararlılığı, istenm

eyen sonuçlar doğurm
am

ası, ölçeklenm
eye elverişli olm

ası, verinin 
ulaşılabilirliği, göstergenin iyi tanım

lanabilm
esi ve/veya ölçülebilm

esi, denetim
 kalitesi 

ile arasında korelasyon bulunm
ası, gereksiz olm

am
ası, kılavuzluk eden göstergeler olm

ası, 
uyarıları hassasiyetle öngörebilm

esi, olası kök nedenler konusunda fikir sağlam
ası şeklinde 

belirlenm
iştir (PC

A
O

B W
eb Sitesi, 13-14 N

ov 2013, SA
G

 Toplantısı, Slayt 8). 

24-25 H
aziran 2014 tarihlerinde yapılm

ış olan son toplantı ile birlikte bügünkü dene-
tim

 kalitesi göstergeleri son şekline kavuşm
uş ve 2015 yılında “K

avram
sal Bülten” ile hal-

ka açıklanan 28 adet tem
el göstergenin oluşturulm

ası süreci tam
am

lanm
ıştır (PC

A
O

B, 
2015a: 1). 

D
enetim

 kalite göstergeleri, yüksek kaliteli denetim
lerin nasıl elde edildiği hakkında yeni 

bilgiler sağlayabilecek potansiyel bir nicel ölçüm
ler portföyüdür (PC

A
O

B, 2020). 28 
adet potansiyel denetim

 kalitesi göstergeleri aşağıdaki gibidir (Yükçü ve K
oçakoğlu, 2017: 

131).

Tablo 1. Potansiyel D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri

'(1(7ø0�352)(6<21(//(5ø�

3HUVRQHOLQ�8
\JXQOX÷X

��3HUVRQHO�.
DOGÕUDFÕ�

��2
UWDNODUÕQ�øú�<

�N��

��<
|QHW൴F൴OHU൴Q�YH�3HUVRQHO൴Q�øú�<

�N��

��7HNQ൴N�0
XKDVHEH�YH�'

HQHW൴P
�.
D\QDNODUÕ�

��.
RQXVXQGD�8

]P
DQ�%

൴OJ൴�YH�<HWHQHN�6DK൴E൴�.
൴ú൴OHU�

3HUVRQHOLQ�<HWHUOLOL÷L

��'
HQHW൴P

�3HUVRQHO൴Q൴Q�7HFU�EHV൴�

��'
HQHW൴P

�3HUVRQHO൴Q൴Q�(QG�VWU൴\HO�8
]P

DQOÕ÷Õ�

��'
HQHW൴P

�3HUVRQHO൴Q൴Q�'
HY൴U�+

Õ]Õ�

��+
൴]P

HW�0
HUNH]OHU൴QGH�2

GDNODQP
Õú�'

HQHW൴P
�øú൴Q൴Q�0

൴NWDUÕ�

���'
HQHW൴P

�3URIHV\RQHO൴�%
DúÕQD�(÷൴W൴P

�6�UHV൴�

3HUVRQHOLQ�<R÷XQODúWÕ÷Õ�$
ODQODU�

�2
GDNODQP

D�

����'
HQHW൴P

�6DDWOHU൴�YH�5
൴VN�$

ODQODUÕ�

���'
HQHW൴P

�6DDWOHU൴Q൴Q�'
HQHW൴P

൴Q�$
úDP

DODUÕQD�'
D÷ÕWÕOP

DVÕ�

'(1(7ø0�6h5(&ø

<|QHWLP
�)
HOVHIHVL�YH�/LGHUOLN�

���ù൴UNHW�3HUVRQHO൴QH�$
൴W�%

D÷ÕP
VÕ]�$

UDúWÕUP
D�6RQXoODUÕ�

7HúYLNOHU�
���.

DO൴WH�'
HUHFHOHQG൴U൴OP

HV൴�YH�7D]P
൴QDWODU

���'
HQHW൴P

�h
FUHWOHU൴��'

HQHW൴P
�d
DEDVÕ�YH�0

�úWHU൴�5
൴VN൴�

%
D÷ÕP

VÕ]OÕN
���%

D÷ÕP
VÕ]OÕN�*

HUHNO൴O൴NOHU൴\OH�8
\XP

�

$
OW\DSÕ�

���'
HQHW൴P

�.
DO൴WHV൴Q൴�'

HVWHNOH\HQ�$
OW\DSÕ�<DWÕUÕP

ODUÕ�

ø]OHP
H�YH�ø\LOHúWLUP

H�

���'
HQHW൴P

�)൴UP
DVÕQÕQ�øo�.

DO൴WH�'
H÷HUOHQG൴UP

H�6RQXoODUÕ�

���3&
$
2
%
�7HIW൴ú�6RQXoODUÕ�

���7HNQ൴N�<HWHUO൴O൴N�7HVW൴�
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)
LQDQVDO�7DEORODU

���+
DWD�1

HGHQ൴\OH�<HQ൴GHQ�'
�]HQOHQHQ�)൴QDQVDO�7DEOR-

ODUÕQ�(WN൴V൴�YH�6ÕNOÕ÷Õ�

���+
൴OH�YH�'

൴÷HU�)൴QDQVDO�5
DSRUODP

D�6X൴VW൴P
DOOHU൴

���)൴QDQVDO�5
DSRU�.

DO൴WHV൴Q൴�*
|VWHUHQ�g

Oo�P
OHP

HOHUGHQ�

'
HQHW൴P

�.
DO൴WHV൴Q൴�%

HO൴UOHP
H�

øo�.
RQWURO�

���øo�.
RQWURO�=D\ÕÀÕNODUÕQÕQ�=DP

DQÕQGD�5
DSRUODQP

DVÕ�

øúOHWP
HQLQ�6�UHNOLOL÷L�

���øúOHWP
HQ൴Q�6�UHNO൴O൴÷൴�.

RQXODUÕQGD�=DP
DQÕQGD�5

DSRU-

lam
a 

'
HQHWoLOHU�LOH�'

HQHWLP
�.
RP

L-

WHVL�$
UDVÕQGDNL�øOHWLúLP

����'
HQHW൴P

�.
RP

൴WHV൴�h
\HOHU൴QH�$

൴W�%
D÷ÕP

VÕ]�$
UDúWÕUP

D�

6RQXoODUÕ�

<DSWÕUÕP
�YH�'

DYDODU
���3&

$
2
%
�YH�6(&

¶�൴Q�<DSWÕUÕP
�øúOHP

OHULQLQ�ø]OHGL÷L�

Trend

���g
]HO�'

DYDODUÕQ�ø]OHG൴÷൴�7UHQG

K
aynak: Yükçü ve K

oçakoğlu, 2017: 131

PC
A

O
B, 28 adet denetim

 kalitesi göstergesini “K
avram

sal Bülten” aracılığı ile 1 Tem
-

m
uz 2015 tarihinde kam

usal yorum
a açm

ıştır. K
am

usal yorum
 ile am

açlanan, potansiyel 
denetim

 kalitesi göstergeleri içeriklerinin ve potansiyel kullanım
larının; denetim

 kalitesi 
konusunda bir görüş sağlayıp sağlam

adığı, finansal raporlam
a, denetim

in planlanm
ası ve 

uygulanm
ası, denetim

 şirketleri arasında kalite tem
elli bir rekabet yaratıp yaratam

ayacağı 
konularında görüş elde etm

ektir (PC
A

O
B, 2015a: 1).

PC
A

O
B 47 adet yorum

 m
ektubu alm

ıştır. Söz konusu 47 adet m
ektup değerlendirilerek 

PC
A

O
B tarafından tavsiye edilen denetim

 kalitesi göstergelerinin uygulanabilirliğine iliş-
kin elde edilen sonuçlar ortaya konulacaktır.

3. Pcaob D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri Yorum
 M

ektuplarının 
D

eğerlendirilm
esi

D
enetim

 kalitesi göstergeleri konusunda gelen 47 adet m
ektup denetim

 şirketleri, organi-
zasyonlar, yorum

 gönderen kişiler çerçevesinde 9 gruba ayrılm
ıştır. M

ektupların gruplar 
arasındaki dağılım

ı aşağıdaki gibidir (PC
A

O
B, 2015a: 7). 

1. 
10 adet denetim

 şirketlerinden (D
eloitte &

 Touche LLP, G
rant )

ornton LLP, 
K

PM
G

 LLP b.).

2. 
12 adet denetim

 profesyonelleri tem
silcilerinden (M

uhasebe ve D
enetim

 U
sulleri 

K
om

itesi Pennsylvania Serbest M
uhasebeci M

ali M
üşavirler Enstitüsü, M

uhase-
be İlkeleri ve G

üvence H
izm

etleri K
om

itesi C
alifornia Serbest M

uhasebeci M
ali 

M
üşavirler D

erneği, D
enetim

 K
alitesi M

erkezi vb.).

3. 
3 adet kurum

sal yöneticilerin tem
silcilerinden (Eski D

enetim
 K

alitesi Ü
yesi, Ba-

ğım
sızlık Yönetim

 Kurulu, Yatırım
 Fonu Yöneticileri Forum

u).

4. 
5 adet denetim

 kom
itesi üyelerinden (C

A
, Inc. D

enetim
 K

om
itesi, C

om
cast Şir-

keti vb.)

5. 
5 adet yatırım

cı ve yatırım
cı tem

silcilerinden (A
m

erikan Ç
alışm

a Federasyonu ve 
Endüstriyel O

rganizasyonlar K
ongresi, Kurum

sal Yatırım
cılar K

onseyi, K
alifor-

niya K
am

u Ç
alışanları Em

ekli Sistem
i vb.)

6. 
3 adet akadem

isyenlerden (İleri D
enetim

 Sınıfı, H
unter K

oleji Yüksek Lisans 
Program

ı Ekonom
i Bölüm

ü, D
enetim

 Standartları K
om

itesi, A
m

erikan D
enetim

 
Bölüm

ü M
uhasebe D

erneği, Su"olk U
niversitesi)

7. 
4 adet düzenleyici kurum

lardan (D
enetim

 G
özetim

 Kurulu, M
enkul K

ıym
etler 

K
om

isyonu M
alezya, İsviçre Federal D

enetim
 D

enetlem
e K

urum
u, U

lusal D
ev-

let M
uhasebe Kurulları Birliği vb.)

8. 
2 adet diğer (C

hris Barnard, Silikon Vadisi M
uhasebecileri)

9. 
3 adet ihraç yönetim

i ve ticaret yönetim
i derneğinden (A

m
erikan Bankacılar Bir-

liği, Finansal Raporlam
a K

om
itesi, A

BD
 T

icaret O
dası)
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PC
A

O
B 47 adet m

ektubu aşağıdaki sorular itibari ile gruplandırarak denetim
 kalitesi 

göstergeleri projesinin gelecekteki evrim
i ve yönelim

i konusunda bir kavrayış elde etm
eye 

çalışm
ıştır (PC

A
O

B 2015a: 7). 

1. 
D

enetim
 kalitesi göstergelerini detekliyor m

usunuz?

2. 
D

enetim
 kalitesi göstergeleri istenm

eyen potansiyel sonuçlar doğurur m
u?

3. 
D

enetim
 kalitesi göstergeleri tem

el kullanıcıları kim
lerdir?

4. 
D

enetim
 kalitesi göstergeleri bilgisi kam

uya ne düzeyde açıklanm
alıdır?

5. 
D

enetim
 kalitesi göstergelerinin en üretken odak noktası nedir?

6. 
PC

A
O

B denetim
 kalitesi göstergeleri ile ilgili fikirlerini sunm

alı m
ıdır?

7. 
D

enetim
 kalitesi bilgisinin bir veya birkaç düzeyde ifşası zorunlu m

u yoksa 
gönüllü m

ü olm
alıdır?

8. 
PC

A
O

B denetim
 kalitesi göstergeleri sürecinde aşam

alı bir yaklaşım
 m

ı izle-
m

elidir?

9. 
K

avram
sal bültendeki m

evcut denetim
 kalitesi göstergeleri veya bu konudaki 

diğer göstergelerin daha fazla test edilm
eye ihtiyacı var m

ıdır?

10. D
enetim

 kalitesi göstergeleri kullanım
ı ölçeklenebilir m

i?

11. 28 adet göstergenin her biri konusunda “destekliyorum
” , “desteklem

iyorum
” 

veya “kısm
en destekliyorum

” şeklindeki yorum
larınız nedir?

PC
A

O
B tarafından her bir soru çerçevesinde m

ektuplar gruplandırılm
ış ve gra-

fiklendirilm
iştir. PC

A
O

B proje takım
ı tarafından okuyucunun görüşüne ışık tu-

tabilecek m
ektuplardan alınm

ış bir takım
 bilgilendirici alıntılarda sunulm

uştur. 
A

şağıda söz konusu grafikler ve alıntıların bazıları tek tek ele alınm
ıştır. 

a) D
enetim

 K
alitesi G

östergelerini D
estekliyor m

usunuz?

Şekil 1, denetim
 kalitesi göstergelerinin genel olarak desteklendiğini gösterm

ektedir. 

Sözkonusu genel destek farklı yorum
cular tarafından farklı şekillerde ifade edilm

ektedir. 
M

ektupların genel dağılım
ı aşağıdaki gibidir (PC

A
O

B 2015a: 9). 

Şekil.1 D
enetim

 K
alitesi G

östergelerini D
estekliyor m

usunuz?

K
aynak: PC

A
O

B 2015a: 3

* M
ektup adetlerini gösterm

ektedir.

35 adet yorum
cu denetim

 kalitesi göstergeleri fikrini desteklem
ektedir. 6 adet m

ektupta 
olum

suz görüş bildirilm
iştir. 1 yorum

cu fikir belirtm
em

iş, 5 adet yorum
cu ise bu konuda 

karm
aşık cevaplar verm

iştir. Bu konuda m
ektuplardan yapılm

ış olan bazı alıntılar aşağıda-
ki gibidir (PC

A
O

B 2015a: 4).

A
m

erikan M
uhasebe Birliği: “Sonuç olarak, em

prik dellillerle desteklenen kapsam
lı de-

netim
 kalitesi gösterge setine inanıyoruz ve PC

A
O

B’nin denetim
 kalitesi göstergelerinin 

inşa edilm
esinde ana denetim

 şirketleri ile çalışm
asını tavsiye ediyoruz.”

K
PM

G
: “Ö

zellikle denetim
 sözleşm

elerini ilgilendiren, denetim
 kalitesi konusundaki 

iletişim
in teşvik edilm

esi ve zenginleştirilm
esi konusunda denetçi ve denetim

 kom
iteleri 

tarafından kullanılabilecek olan, PC
A

O
B’ nin denetim

 kalitesi göstergeleri çabasını des-
tekliyor ve kabul ediyoruz.”
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D
enetim

 kalitesi göstergeleri, dış denetim
in çeşitli yönlerini nicel olarak ölçm

enin bir yolu 
olarak denetim

 kom
iteleri ve yönetim

 tarafından daha fazla ilgi görm
ektedir (K

anada Ye-
m

inli M
ali M

üşavirler W
eb Sitesi, Audit C

om
m

ittee G
uide To Audit Q

uality İndicators). 
D

enetim
 kom

iteleri denetçilerden kaliteli bir iş teslim
 alıp alm

adıklarını değerlendirm
eye 

çok daha fazla dikkat gösterye başlam
ışlardır. Bununla beraber denetim

 kalitesi kavram
ı 

hakkında bir takım
 tartışm

alar süresede şirketler ve denetim
 kom

iteleri daha çok ölçülm
e-

si için çaba gösterm
ektedir (D

eloitte Institute, 2017: 1).

b) D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri İstenm
eyen Potansiyel Sonuçlar D

oğurur m
u?

Şekil 2, denetim
 kalitesi göstergelerinin istenm

eyen bir takım
 potansiyel sonuçlar doğur-

m
a riskinin yüksek olduğunu gösterm

ektedir. K
atılım

cılar aşağıdaki konularda endişeleri-
nin dile getirm

iştir (PC
A

O
B 2015a: 4). 

a. 
Bağlam

 eksikliği nedeniyle yanlış yorum
lanm

a riskleri.

b. 
O

rantısız bir m
aliyete neden olm

a riski.

c. 
Bu konuya yönlendirilen kişilerin zam

anının m
aliyeti, örneğin denetim

 kom
ite 

üyelerinin daha üretken işlerden bu konuya yönelendirilm
eleri.

d. 
D

enetim
 profesyonellerinin artan konsantrasyonları.

e. 
K

ontrol listesi m
antığının doğm

ası.

f. 
G

östergelerin denetim
 şirketleri tarafından m

anipüle edilm
esi.

Şekil 2. D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri İstenm
eyen Potansiyel Sonuçlar D

oğurur m
u?

K
aynak: PC

A
O

B 2015a: 5

*M
ektup adetlerini gösterm

ektedir.

14 yorum
cu potansiyel denetim

 kalitesi göstergelerinin istenm
eyen bir sonuç doğurm

a-
yacağı yönünde görüş bildirirken, 33 yorum

cu istenm
eyen sonuçlar doğuracağı yönünde 

görüş bildirm
iştir. Bu konuda m

ektuplardan yapılm
ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir 

(PC
A

O
B 2015a: 5).

G
rant )

ornton: “Biz denetim
 kalitesi göstergelerinin kullanım

ının denetim
 kom

iteleri-
nin dikkatini zayı'attığına inanıyoruz. Bu durum

 genel çerçevedeki gösterge sayısının da-
raltılm

ası ve denetim
 kom

itesi ile dış denetçinin en faydalı göstergeler konusunda işbirliği 
yapm

ası ile hafi'etilebilir.” 

Avustralya ve Yeni Zelanda Yem
inli M

ali M
üşavirler: “Bu raporda yer alan içerik ve konu-

lar algıyı etkilediği gibi davranışlarıda etkileyecektir. Bu nedenle kalite ile ilgili davranışı 
geliştirm

eyerek tam
 tersine denetim

 kalitesi göstergelerinin ölçüm
lenm

esinin teşvik edil-
m

esi yönünde zararlı bir yönelim
 şeklinde çalışabilir.” 
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c) D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri Tem
el K

ullanıcıları K
im

lerdir?

Şekil 3’te yorum
cular 4 ana kategoriye ayrılm

ıştır. D
enetim

 şirketleri ve denetim
 

profesyonellerinin tem
silcileri “Profesyoneller” başlığı altında toplanm

ıştır. K
urum

sal 
yönetici tem

silcileri, denetim
 kom

itesi üyeleri “K
urul Ü

yeleri” başlığı altında; akadem
ik 

yorum
cular, düzenleyiciler, ihraç yönetim

i ve ticaret yönetim
i derneği yorum

cuları “D
iğer” 

başlığı altında toplanm
ıştır. Bu sınıflandırm

a diğer grafiklerde de aynen takip edilm
iştir 

(PC
A

O
B 2015a: 7). D

enetim
 kalitesi göstergelerinin tem

el kullanıcıları konusunda bu 
dört grubun görüşleri şekil 3’te aşağıdaki gibi gösterilm

iştir. H
er sütun üzerindeki sayılar 

o konuda görüş bildirm
iş m

ektup adedidi belirtm
ektedir.

Şekil 3. D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri Tem
el Kullanıcıları K

im
lerdir?

K
aynak: PC

A
O

B 2015a: 7

Kurul üyelerinden 6 yorum
cu, profesyoneller grubundan 16 yorum

cu ve diğerleri grubun-
dan 5 yorum

cu denetim
 kalitesi göstergelerinin tem

el kullanıcısı olarak sadece denetim
 

kom
itelerini gösterm

iştir. Yatırım
cılar grubunun tüm

ü, profesyoneller grubu ve diğerleri 
grubundan üçer yorum

cu tem
el kullanıcı olarak yatırım

cıları ve denetim
 kom

itelerini 
işaret etm

iştir. 8 yorum
cu herhangi bir fikir belirtm

em
iştir. G

enel eğilim
 denetim

 kalitesi 

göstergelerinin ana kullanıcılarının denetim
 kom

itesi üyeleri olduğu yönündedir. Bu ko-
nuda m

ektuplardan yapılm
ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir (PC

A
O

B 2015a: 7-8).

D
eloitte and Touche: “İlgili ve anlam

lı denetim
 kalitesi göstergelerini denetim

 kom
iteleri 

ile tartışm
ak onların sorum

luluklarını yerine getirm
e kabiletlerinin arttırılm

ası konusuda 
ek bir bilgi ve görüş sağlayacağından faydalıdır.” 

Ernst &
 Young: “D

enetim
 kom

itelerinin; işletm
enin finansal raporlarını ve denetim

ini 
gözetim

 rolüne sahip olm
ası nedeniyle özellikle sözleşm

e düzeyindeki denetim
 kalitesi 

göstergelerinin değerlendirilm
esi konusunda en iyi pozisyondadır. G

östergeler kom
itele-

rin, denetim
 gözetim

ini de güçlendirecektir.”

ç) D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri Bilgisi K
am

uya N
e D

üzeyde A
çıklanm

alıdır?

Şekil 4, farklı yorum
cu grupların denetim

 kalitesi göstergesi bilgisinin ne düzeyde kam
uya 

açıklanm
ası gerektiği konusundaki görüşlerini ifade etm

ektedir. H
er sütun üzerindeki 

sayılar o konuda görüş bildirm
iş m

ektup adedidi belirtm
ektedir. 

Şekil 4. D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri Bilgisi K
am

uya N
e D

üzeyde A
çıklanm

alıdır?
K

aynak: PC
A

O
B 2015a: 9
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G
rafikte gri olarak ifade edilen “K

am
uya A

çık O
lm

alı” görüşü sadece 7 adet katılım
cı tara-

fından benim
senm

iştir. “Profesyoneller” grubunu oluşturan denetim
 şirketleri ve denetim

 
profesyonellerinin tem

silcileri kesinlikle kam
uya açık olarak ifşa edilm

esini benim
sem

e-
m

iş onun yerine kam
uya kapalı olm

ası veya şirket düzeyi göstergelerin kam
uya açık olm

a-
sı yönünde görüş bildirm

iştir. 13 adet görüş bildirm
em

iş olan katılım
cı bulunm

aktadır. 
Bu konuda m

ektuplardan yapılm
ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir (PC

A
O

B 2015a: 
9-10).

Pw
C

: “Biz yazılı ve uygun bir bağlam
ında eşlik ettiği şirket düzeyi denetim

 kalitesi gös-
tergelerinin kam

uya raporlanm
asını destekliyoruz.” 

K
PM

G
: “D

enetim
 K

om
itesi ile denetçi arasındaki iki yönlü bağlam

sal iletişim
 ifşa edil-

m
eden göstergelerin kam

uya raporlanm
ası yatırım

cılara ve diğer pay sahiplerine doğru ve 
anlam

lı bir bilgi sunm
ayacağı gibi yanlış yönlendirm

elere veya yanlış anlam
alara da yol 

açacaktır.” 

PC
A

O
B, denetim

 kalite göstergelerinin kam
uya açıklanm

asının istenm
eyen sonuçlarının 

olup olm
ayacağını değerlendirm

ek zorundadır. Ö
rneğin denetim

 şirketinin eğitim
e ayır-

dığı saatlerin istenen bir denetim
 kalitesi göstergesi olduğu varsayalım

. Bu durum
da de-

netim
 firm

aları büyük olasılıkla diğer firm
aların açıklam

alarını izleyecek ve m
uhtem

elen 
belirli bir firm

anın eğitim
inin özelliklerine veya kendi özellikli eğitim

 gereksinim
lerine 

önem
 verm

eksizin, sektör «
kıyaslam

asına»
 giderek benzer eğitim

 saatlerini gösterge ola-
rak ifşa etm

eye yönelenecektir (Bedard ve diğerleri, 2010: C
14). 

d) D
enetim

 K
alitesi G

östergelerinin En Ü
retken O

dak N
oktası N

edir?

D
enetim

 kalitesi göstergeleri sözleşm
e düzeyi rasyoları ve işletm

e düzeyi rasyoları olm
ak 

üzere iki kategoriye ayrılm
aktadır. Şekil 5 yorum

cuların bu iki kategoriden hangisini daha 
üretken buldukları konusundaki fikirlerini yansıtm

aktadır. H
er yorum

cu birden fazla 
öneri sunduğundan birden fazla kategori içinde değerlendirilm

iştir. O
 nedenle toplam

 
m

ektup sayısı 47 adedi aşm
aktadır.

Şekil 5. D
enetim

 K
alitesi G

östergelerinin En Ü
retken O

dak N
oktası N

edir?
K

aynak: PC
A

O
B 2015a: 10

27 adet yorum
cu (tüm

 m
ektupların %

 59’u) denetim
 kalitesi göstergelerinin sözleşm

e dü-
zeyi rasyolarını bu projenin en üretken odak noktası olarak görürken, 26 adet yorum

cu 
(tüm

 m
ektupların %

 57’si) şirket düzeyi rasyoların daha üretken sonuçlar ürettiği yönünde 
görüş bildirm

iştir. 19 adet yorum
cu ( tüm

 m
ektupların %

 41’i) fikir belirtm
em

iş 7 adet yo-
rum

cu (tüm
 m

ektupların %
 15’i) ise genel eğilim

 dışında farklı görüşler sunm
uştur. Bu ko-

nuda m
ektuplardan yapılm

ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir (PC
A

O
B 2015a: 10-11).

D
enetim

 K
alitesi M

erkezi (C
A

Q
): “D

enetim
 kalitesi m

erkezinin yaklaşım
ı bağlam

ını 
bizlere sağlayan şirket genelindeki rasyolar ile sözleşm

e düzeyi rasyolarının iletişim
ine 

odaklanm
aktır. G

enel olarak kom
ite üyelerim

iz şirket düzeyi rasyolarının bir çoğunu de-
netçiden aldıkları için sözleşm

e düzeyi rasyolarını daha kullanışlı bulduklarını raporlam
ış-

lardır.”

C
alifornia Yem

inli M
ali M

üşavirler Topluluğu: “Şirket düzeyi rasyoları daha m
inör önem

e 
sahiptir. Ö

nem
li faktörler sözleşm

e düzeyi rasyoları ile ilgilidir.”

e) PC
A

O
B D

enetim
 K

alitesi G
östergeleri Fikirleri Sunm

alı m
ıdır?

Şekil 6, denetim
 kalitesi göstergeleri proje süreci içinde PC

A
O

B’nin yer alıp alm
am

ası 
gerektiği konusundaki görüşleri yansıtm

aktadır. Bu konuda genel görüş PC
A

O
B’nin bu 

girişim
in içinde bulunm

ası yönündedir ancak bu katılım
ın derecesi konusunda yorum

-
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cuların fikirleri fazlasıyla farklılaşm
aktadır (PC

A
O

B 2015a: 11). H
er sütun üzerindeki 

sayılar o konuda görüş bildirm
iş m

ektup adedidi belirtm
ektedir. 

Şekil 6. PC
A

O
B D

enetim
 K

alitesi Fikirleri Sunm
alı m

ıdır?
K

aynak: PC
A

O
B 2015a: 12

47 yorum
 m

ektubunun 30’u PC
A

O
B’nin sürecin içinde yer alm

ası gerektiğini öne sü-
rerken sadece 2 adet yorum

cu tersi yönde görüş bildirm
iştir. Fikir belirtm

eyen m
ektup 

sayısı 15 adettir. Bu konuda m
ektuplardan yapılm

ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir 
(PC

A
O

B 2015a: 13).

Pw
C

: “Piyasa yaklaşım
ı çerçevesinde, PC

A
O

B’ nin denetim
 kalitesi göstergelerini geliş-

tirm
esi ve kullanım

ını cesaretlendirm
esi bakım

ından piyasadaki paydaşlar için örnekler 
geliştirm

esi önem
li bir role hizm

et etm
ektedir.” 

Ernst&
Young: “PC

A
O

B denetim
 kom

itesi ile denetçi arasındaki işbirliğini kolaylaştım
ak 

ve cesaretlendirm
ek için 1)çeşitli şartlar ve gerçekler karşısında denetim

 kalitesi açısından 
önem

li olan faktörleri 2) göstergelerin anlaşılabilm
esi için ihtiyaç duyulan bağlam

ı ve öl-
çüm

lem
eleri 3)bilginin iletişim

inin nasıl yapılacağını belirlem
eye devam

 etm
esi gerektiği-

ne inanıyoruz.”

f) D
enetim

 K
alitesi Bilgisinin Bir veya Birkaç D

üzeyde İfşası Zorunlu m
u Yoksa G

ö-
nüllü m

ü O
lm

alıdır?

Şekil 7, bir veya birkaç düzeyde denetim
 kalitesi göstergeleri bilgisinin kam

uya gönüllü 
olarak açıklanm

ası yada zorunlu olarak ifşa edilm
esinin gerekip gerekm

ediği konusunda 
yorum

cuların görüşlerini yansıtm
aktadır (PC

A
O

B 2015a: 12). H
er sütun üzerindeki sa-

yılar o konuda görüş bildirm
iş m

ektup adedidi belirtm
ektedir. 

Şekil 7. D
enetim

 K
alitesi Bilgisinin Bir Veya Birkaç D

üzeyde İfşası Zorunlu m
u Yoksa G

önüllü m
ü 

O
lm

alıdır?

K
aynak: PC

A
O

B 2015a: 13

24 adet yorum
 m

ektubunda denetim
 kalitesi göstergeleri bilgisinin ifşasının gönüllü ol-

m
ası gerektiği bildirilm

iştir. 14 yorum
cu görüş belirtm

em
iştir. 9 adet m

ektupta ise bu bil-
ginin ifaşasının zorunlu olm

ası gerektiği yönünde yorum
 yapılm

ıştır. Bu konuda m
ektup-

lardan yapılm
ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir (PC

A
O

B 2015a: 13).

D
enetim

 K
alitesi M

erkezi (C
A

Q
): “D

enetim
 kalitesi göstergelerinin zorunlu olarak 

kam
usal raporlanm

asının bu konseptin erken dönem
li doğası gereği uygun olm

adığına 
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inanıyoruz. G
östergelerin raporlanm

ası ve kullanım
ı denetim

 kom
itelerine ve denetçilere 

bu göstergeleri belli durum
lara ve gerçeklere göre uyarlam

a yapabilm
eyi m

üm
kün kılan 

esneklikte olm
alı ve gönüllük esasını tem

el alm
alıdır.” 

A
m

erikan M
uhasebe Birliği: “M

evcut çalışm
alar gösterm

ektedirki gönüllü raporlam
a 

sıklıkla bilgiyi ifşa edenin lehine fısatçı bir bilgi paylaşım
ı için kullanıldığından zorunlu 

raporlam
anın daha dengeli bir resim

 sunacağı kanaatindeyiz. G
östergelerin ifşası ve için-

den tara'ı bir seçim
 yapılm

asına izin verilm
esi durum

da ise bu yatırım
cılar için değerinin 

düşm
esine neden olacaktır. Tüm

 şirketler için çekirdek bir denetim
 kalitesi gösterge setini 

içerm
esi gerektiğini ve bunun önem

li olduğunu düşünüyoruz.” 

g) PC
A

O
B D

enetim
 K

alitesi G
östergeleri Sürecinde A

şam
alı Bir Yaklaşım

 m
ı 

İzlem
elidir?

Şekil 8, PC
A

O
B’nin denetim

 kalitesi göstergeleri program
ını veya sürecini aşam

alandırm
ası 

konusundaki görüşleri yansıtm
aktadır. Yorum

 m
ektuplarındaki tem

el ayrım
 belli bir so-

nuç elde edilm
esi ile karar alınm

adan önce daha fazla bilgi edinilm
esini vurgulayan iki 

tem
el görüş arasında farklılaşm

aktadır (PC
A

O
B 2015a: 14).

Şekil 8. PC
A

O
B D

enetim
 K

alitesi G
östergeleri Sürecinde A

şam
alı Bir Yaklaşım

 m
ı İzlem

elidir?
K

aynak: PC
A

O
B 2015a: 14

Bu konuda fikir belirtm
eyenler 23 adet m

ektup sayısı ile çoğunluğun %
 49’unu oluştur-

m
aktadır. Tanım

lanm
ış bir son durum

 olm
adan aşam

alı bir yaklaşım
 benim

seyen 12 adet 
yorum

cu bulunm
akta ve tüm

 görüşlerin %
 26’sını oluşturm

aktadır. Tanım
lanm

ış bir son 
durum

un yada belli bir am
acın olm

ası gerektiğini savunarak aşam
alı yaklaşım

 öneren 11 
adet m

ektup bulunm
akta ve çoğunluğun %

 23’ünü oluşturm
aktadır. A

şam
alı yaklaşım

ı 
tüm

den reddeden 1 adet yorum
cu bulunm

akta ve %
 2’lik bir dilim

le tem
sil edilm

ektedir. 
Bu konuda m

ektuplardan yapılm
ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir (PC

A
O

B 2015a: 
14-15).

U
luslararası M

uhasebeciler Federasyonu (IFA
C

): “IFA
C

 uygulam
a konusunda zam

an 
içinde aşam

alı bir yaklaşım
ı desteklem

ektedir. Bu yaklaşım
, konseptin optim

izasyonunu 
sağlayacak geri bildirim

 çem
berini m

üm
kün kılacak, uygulam

ada tutarlılığıve başa çıkıl-
m

ası gerekli risklerin ve diğer konuların tanım
lanabilm

esini sağlayacaktır.” 

D
eloitte &

 Touche: “Biz belli bir süre gönüllü uygulanm
asını ve belli bir sürede üzerinde 

ileri çalışm
a yapıldıktan sonra hedef kitlenin, hangi göstergelerin ilgili ve kullanışlı oldu-

ğunun belirlenm
esinin ve göstergelerinin iletişim

inin zorunlu olup olm
ayacağı konuları-

nın dikkatli bir biçim
de değerlendirilm

esi gerekliliğini destekliyoruz.”

ğ) K
avram

sal Bültendeki M
evcut D

enetim
 K

alitesi G
östergeleri veya Bu K

onudaki 
D

iğer G
östergelerin D

aha Fazla Test Edilm
eye İhtiyacı Var m

ıdır?

Şekil 9, kavram
sal bültendeki denetim

 kalitesi göstergelerinin yada bu konudaki diğer gös-
tergelerin kullanım

 veya seçim
i yapılm

adan daha fazla test edilm
eye ihtiyaç olup olm

adığı 
konusundaki görüşleri yansıtm

aktadır. G
enel görüş ek bir takım

 testlerin yapılm
ası yö-

nündedir. 
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Şekil 9. K
avram

sal Bültendeki M
evcut D

enetim
 K

alitesi G
östergeleri veya Bu K

onudaki D
iğer G

ös-
tergelerin D

aha Fazla Test Edilm
eye İhtiyacı Var vıdır?

K
aynak: PC

A
O

B 2015a: 15

23 adet yorum
 m

ektubu göstergelerin ek testlere ihtiyaç duyduğu yönünde görüş bildir-
m

iştir. Tüm
 katılım

cıların %
 49’unu oluşturm

aktadır. 24 adet yorum
cu ise herhangibir 

yorum
da bulunm

am
ıştır, görüş bildirenlerin %

 51’ini oluşturm
aktadır. Bu konuda m

ek-
tuplardan yapılm

ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir (PC
A

O
B 2015a: 16).

G
rant )

ornton: “Projeyi ileri götürm
ek için pilot uygulam

alar ve ileri düzeyde bir destek 
göstergelerin bazı bakım

lardan daha rafine hale getirilm
esinde önem

lidir. Aynı zam
an-

da PC
A

O
B’nin şirket kalite kontrol standartlarında potansiyel bir takım

 değişiklikler 
öngören projeleri içinde bilgilendirici olacaktır.”

Pennsylvania Yem
inli M

ali M
üşavirler Enstitüsü: “Pilot uygulam

alar için gönüllüler 
toplanm

alı ve seçilm
iş olan endüstri gruplarından doğrulanm

ış-gerekçeli denetim
 kalitesi 

göstergeleri bilgisi bir araya getirildikten sonra her bir işletm
eden elde edilm

iş olan bu 
bilgi; göstergelerin sağladığı bilginin değeri ve uygulam

a m
aliyetleri bakım

ından değer-
lendirilm

elidir.”

h) D
enetim

 kalitesi göstergeleri kullanım
ı ölçeklenebilir m

i?

Şekil 10, denetim
 kalitesi göstergelerinin ölçeklenebilirliği konusundaki görüşleri yan-

sıtm
aktadır. Yorum

cuların büyük çoğunluğu göstergelerin ölçeklenebileceğine inanm
ak-

tadır. Fakat bir takım
 özellikli endüstrilerin tem

silcileri m
uafiyet önerm

işlerdir. Bazı yo-
rum

cular ise küçük yatırım
cılar ve denetçiler için m

uafiyet tavsiyesinde bulunm
uşlardır 

(PC
A

O
B 2015a: 16). H

er yorum
cu birden fazla öneri sunduğundan birden fazla kategori 

içinde değerlendirilm
iştir. O

 nedenle toplam
 m

ektup sayısı 47 adedi aşm
aktadır.

Şekil 10. D
enetim

 K
alitesi G

östergeleri K
ullanım

ı Ö
lçeklenebilir m

i?

K
aynak: PC

A
O

B 2015a: 17

Bu konuda m
ektuplardan yapılm

ış olan bazı alıntılar aşağıdaki gibidir (PC
A

O
B 2015a: 

17).

U
luslararası H

esap Federasyonu (International Federation of A
ccounts): “Bu yaklaşım

ın 
ölçeklenm

esi önem
li ölçüde karm

aşa yaratacaktır. Ö
rneğin, küçük ve orta ölçekli işletm

e-
ler tüm

 denetim
 kalitesi göstergelerini işlerinin büyüklüğü ve doğası gereği sağlayam

ayabi-
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lirler. Bu durum
 bu tip işletm

elerin düşük denetim
 kalitesi perform

ansı gösterdiği gibi adil 
olm

ayan bir varsayım
a yol açabilir.”

C
rowe H

orwath: “Biz denetim
 şirketlerini veya belli endüstrilerdeki teşebbüsleri dışla-

m
anın doğru yaklaşım

 olm
adığına inanıyoruz. D

enetim
 kom

iteleri denetim
 şirketlerinde 

istedikleri bilgiyi talep ederek sorum
luklarını aktarabilir. Sonuç olarak ölçeklenebilirlik-

ten bahsedilem
ez çünkü denetim

 kalitesi göstergeleri denetim
 kom

itelerinin istediği ve 
işletm

enin risk değerlendirm
esine bağlı olarak talep ettiği ihtiyaçları tem

elinde yönlendi-
rilm

ektedir.” 

i) 28 adet göstergenin her biri konusunda “destekliyorum
” , “desteklem

iyorum
” veya 

“kısm
endestekliyorum

” şeklindeki yorum
larınız nedir?

Tablo 2, PC
A

O
B’nin kavram

sal bülteninde sunulan potansiyel denetim
 kalitesi gös-

tergelerinden hangilerinin kaç adet yorum
cu (m

ektup) tarafından desteklenip destek-
lenm

ediğini gösterm
ektedir. Birçok yorum

cu belli bir göstergeye atı+a bulunm
adığın-

dan her satırın toplam
ı 47 adet m

ektup sayısına ulaşm
am

ıştır (PC
A

O
B 2015a: 18).

Tablo 2. PC
A

O
B Potansiyel D

enetim
 K

alitesi G
östergelerini “D

estekleyen”, “D
esteklem

eyen” ve 
“K

ısm
en D

estekleyen” Yorum
cu (M

ektup) Sayıları'HVWHNO൴\RUXP
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3. Sonuç

D
enetim

 kalitesi sorunu çözüm
ü uzun yıllardır beklenen, henüz hala çözülm

em
iş bir ihti-

yaçtır. Bu sorunun çözüm
üne belki en iyi ilaç “D

enetim
 K

alite G
östergeleri”dir. D

enetim
 

kalite göstergeleri son on yılda çok tartışılır ve konuşulur olm
uştur. Ç

ok öneri olm
asına ve 

kabul görm
esine rağm

en bu konuda som
ut bir uygulam

aya geçilm
em

iş olm
ası eksikliktir. 

Yapılan sorgulam
alar denetim

 kalite göstergelerinin uygulam
aya konulm

asını destekler 
özelliktedir. 

K
onu ülkem

iz açısından daha da önem
lidir. Ç

ünkü son birkaç yılda bağım
sız denetim

 
kapsam

ına alınan işletm
e sayısı hızla artm

ıştır, artm
aya da devam

 etm
ektedir. M

evcut ba-
ğım

sız denetçi kadroları ile bağım
sız denetim

 kapsam
ındaki işletm

eleri “kaliteli” bağım
sız 

denetim
e tabi tutm

ak güçleşm
ektedir. Bu konuda K

am
u G

özetim
 Kurum

u’ na en büyük 
yardım

 D
enetim

 K
alite G

östergelerinin uygulam
aya konulm

ası ile yapılabilir. 

D
enetim

 kalitesi göstergeleri konusunda uluslararası alanda geliştirm
e çalışm

aları devam
 

ederken, henüz uluslararası denetim
 kalitesi göstergeleri standartları yayınlanm

am
ışken; 

K
am

u G
özetim

 Kurum
u PC

A
O

B tarafından geliştirilen bazı göstergeleri bağım
sız dene-

tim
 şirketlerinden istem

eye başlam
ıştır. İstenm

eye başlanan göstergeler bağım
sız denetim

 
şirketlerinde çalışan denetçilerin çalışm

a sürelerine yönelik göstergelerdir. A
ncak göster-

gelerden beklenen yararı sağlam
aktan şim

dilik uzaktır. 

U
luslararası standart oluşturm

a, ulusal standartların yayınlanm
ası ve bağım

sız denetim
 

şirketleri tarafından gösterge üretilm
esi gibi aşılm

ası gereken süreçler bulunm
aktadır. Bu 

güne kadar yaptığım
ız çalışm

alar ve bu m
akale çalışm

ası uluslararası alanda gösterge oluş-
turm

a faaliyetlerinin anlaşılm
ası ve ülkem

izde başlatılan çalışm
alara katkı özelliğindedir. 

 

Yazar K
atkısı 

Ç
alışm

anın literatür kısm
ına her iki yazarında katkıları bulunm

aktadır. 

Ç
ıkar Ç

atışm
ası

Yazarlar arasında çıkar çatışm
ası yoktur.

Finansal D
estek

Yazarlar bu çalışm
a için finansal destek alm

am
ıştır. 
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