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P> MiSYONUMUZ
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yonetiminde seffaflik, hesap verebilirlik, katiimcilik,
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ve kurumsallasmaya katki saglamaktir.
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cercevesinde basvurulan bir referans kaynagi olmaktir.
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Denetisim Dergisi Yayin Politikast

Denetisim Dergisi, kamu yonetiminde etkinligin saglanmasi ve bu islevi yerine getirecek unsurlarin
en Onemlisi kabul edilen denetim mekanizmalaria yeni bir yaklagim getiren i¢ denetim sisteminin

gliclendirilmesi gayesinden hareketle;

« Bilimsel dergi niteligine uygun olarak alanindaki konulara iliskin arastirmalari tesvik etmeye ve

bunlarin yayimina 6ncelik vermeye,

o Ozgiin, nesnel ve etik kurallara uygun caligmalara oncelik vererek alanindaki konularda

paydaslarina yeni ufuklar agmaya,

o Meslektaslarin (denetim elemanlarinin) birikim, tecriibe ve diisiincelerinin bilimsel bir cercevede

ilgili taraflarla paylagilmasina yardimci olmaya,
o ¢ denetim meslegini ilgilendiren dnemli konular1 giindeme tagimaya,

o Meslegin profesyonelleri ile akademisyenlerin bakis agisini bir arada irdelemek suretiyle siirekli

mesleki gelisime katki saglamaya,

o Adinda tagidig1 mesaja uygun olarak kamuda iyi yonetisim ilkelerinin yerlesmesini hizlandirmaya

ve tilkemiz kamu yonetimine deger katacak ¢iktilar tiretilmesine zemin hazirlamaya,
yonelik ve acik erisim yaklagimini benimseyen yayin politikasi izlemektedir.

Yayin Politikast cercevesinde, Derginin ama¢ ve kapsami, ilkeleri, yazim kurallar1 ve degerlendirme
stiregleri, etik ilkeler vd. ayrintili bilgiler, https://www.kidder.org.tr/denetisim/ adresinden ulasilabilecek

web sayfasinda yer almaktadir.

Acik Erisim Politikasi

Denetisim Dergisi; bilimsel arastirmalar: topluma ticretsiz sunmanin, bilginin kiiresel paylasimini artiracagi

ilkesini benimseyerek, i¢erigine aninda agik erisim saglamaktadir.

Kullanicilar, yaymcidan ve yazar(lar)dan izin almaksizin, Dergideki makaleleri tam metin olarak okuyabilir,

indirebilir, dagitabilir, makalelerin ¢iktisini alabilir ve kaynak gostererek makalelere baglanti verebilir.

Gizlilik Beyan1

Dergiye gonderilen yazilardaki veya web sayfasindaki isimler ve e-posta adresleri sadece belirtilen amaglar:

dogrultusunda kullanilacaktir; farkli herhangi bir amacg icin veya diger kisilerin kullanimina agilmayacaktir.
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Degerli Okurlarimiz,

Yeni bir sayida sizleri zengin igerikli bir dergiyle bulusturmanin mutlulugunu ve kivancini yastyoruz. 2009
yili kisinda baglayan yolculugumuz, 2021 yilindan beri TR Dizinde yer alan temal: bir dergi olarak farkli
bir mecrada daha biiyiik hedeflere yelken acarak devam ediyor.

Derginin bu sayisinin hazirlanmasinda ve bugiinkii seviyesine ulagmasinda biiyiik emekleri olan Yayin
Kurulumuza, Dernek Yonetim Kurulu iiyelerine, hakem olarak destek veren hocalarimiza, yazarlarimiza
ve farkl: sekillerde katki saglayan meslektaglarimiza tesekkiir ederken, Yayin Kurulumuza yeni katilan ve
ontimiizdeki donemde editorlitk gorevini de yiiriitecek olan Dr. Yenal ARSLAN beye hos geldiniz diyoruz.

“Kurumsal Raporlama ve Sosyal Sorumluluk” temali bu sayimizda, altis1 aragtirma olmak tizere dokuz yazi
yayimliyoruz. Temayla dogrudan ilgili olan yazilar kadar Dergimiz kapsamindaki farkli konulari ele alan,
i¢ denet¢i meslektaslarimiz veya farkli alanlarda ¢alisan akademisyenler tarafindan kaleme alinan yazilari
ilgiyle okuyacaginizi ve fayda saglayacaginizi umuyoruz.

Dergimizin 25. sayisinda yayimlama imkani bulamadigimiz ve 6zellikle “bilgi tekolojileri denetimi” ko-
nusunda yogunlasan yazilar i¢in Giiz donemi 6zel sayis1 ¢ikarmay: planlamaktayiz. Konuyla ilgili veya
Dergimiz kapsami dahilindeki diger konulara iliskin ¢alismalarinizi degerlendirmekten ve yayimlamaktan
memnuniyet duyacagimiz ifade etmek isteriz.

Bir sonraki sayimizda bulusmak iizere saglikli ve esen kaliniz...

Yil: 13 e Sayr: 25 e Temmuz 2022
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TURKIYF’DEKi KURUMSAL RAPORLAMA EKOSIiSTEMI UZERINE
DEGERLENDIRMELER

(EVALUATIONS ON THE CORPORATE REPORTING ECOSYSTEM IN
TURKEY)

Emine Serap KURT* / Hakan CAVLAK**

0z

Hem isletme ic¢i paydaslarin (yoneticiler, ¢aliganlar)
hem de isletme dis1 paydaslarin (yatirimcilar, kre-
di verenler, tedarikgiler vd.) alacaklari kararlarda
6nemli bir arag olan kurumsal raporlar, son yillarda
finansal olmayan bilginin (¢evresel, sosyal ve yone-
tisimsel-ESG) artan 6nemi ve bu bilgiye olan paydas
talebinin artmasi, kiiresel ekonomik krizler, sirket
skandallari, karhiliktan deger yaratmaya gegis, cifte ve
dinamik onemlilik, dogrusal ekonomiden dongiisel
ekonomiye gecis gibi muhtelif nedenler ile degisim
gostermektedir. S6z konusu degisim, sunulan kurum-
sal raporlarin igeriginde, tasariminda ve tiiriinde de
farkhiliklarin yagsanmasina neden olmaktadir. Bu ger-
cevede uluslararasi otoriteler, muhtelif diizenlemeler
(Avrupa Siirdiirilebilirlik Raporlamasi Standartlari
(European Sustainability Reporting Standards- ESRS)
seti taslaklari, IFRS Surdiiriilebilirlik A¢iklama Stan-
dartlar1 (IFRS S1 ve IFRS S2) taslaklari, vb.) yaparak
bu degisime yanit vermeye ¢aligmaktadir. Tiirkiyede
de soz konusu gelismeler yakindan takip edilmekte,
uluslararas: gelismelere hizli bir sekilde uyum sagla-
mak adna ilgili otoriteler tarafindan ulusal diizeyde
gerekli olan yasal diizenlemeler yapilmaktadir. Bu
¢aligmada, kurumsal raporlama ekosisteminin ulus-

lararas1 gortinimii karsisinda Tiirkiyedeki kurumsal

raporlama ekosisteminin nasil bir goriiniime sahip
oldugunun ortaya konmasi amaglanmaktadir. Bu
dogrultuda Tiirkiyede kurumsal raporlama ekosiste-
mini olusturan unsurlar, kurumlar ve kuruluslar ile
yasal diizenlemeler nitel aragtirma yontemleri araci-
ligiyla incelenmis olup Tiirkiyedeki kurumsal rapor-
lama ekosisteminin goriiniimi olusturulmustur. Bu
goriiniim; Tiirkiyede finansal raporlama kapsaminin
(TERS’lere ek olarak BOBI FRS ve KUMI FRS-Tas-
lak) genisledigi, Paris [klim Anlagmasi, Avrupa Yesil
Mutabakat1 vb. uluslararasi gelismeler ile uyumlu ola-
cak sekilde stirdiirtilebilirlik ve iklim ile iliskili agik-
lamalarin kurumsal raporlamalara dahil edilmeye
baslandigi, Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim
Standartlar1 Kurumu (KGK) gibi yetkili kurumlarin
da bu gelismelere hizli bir sekilde uyum saglayarak
gerekli yasal diizenlemeleri hazirladig: ve sivil toplum
kuruluslarinin yaptiklar: ¢aligmalar ile kurumsal ra-
porlama konusundaki gelismelere iligkin farkindalig
arttirdig1 gibi muhtelif sonuglari ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Rapor, Kurumsal Ra-
porlama Ekosistemi, Siirdiiriilebilirlik, ESG, Tiirkiye.

JEL Kodlari: M40, M49, Q56.

* Ars. Gér. Dr., Trakya Universitesi, [IBE, Muhasebe ve Finansman Anabilim Dal, Orcid Id: 0000-0003-2192-0669, serapkurt@trakya.edu.tr
** Ars. Gor. Dog. Dr., Ardahan Universitesi, [IBF, Muhasebe ve Finansman Anabilim Dali, Orcid Id: 0000-0002-5891-7722,

hakancavlak@ardahan.edu.tr
Yazi Gonderim Tarihi: 10.06.2022, Yazi Kabul Tarihi: 18.07.2022
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Tiirkiye'deki Kurumsal Raporlama Ekosistemi Uzerine Degerlendirmeler (5-26) © ARASTIRMA

Ortak Akiin Harmani I/

ABSTRACT

Corporate reports, which are an important tool in the
decision making of both internal stakeholders (manag-
ers, employees) and external stakeholders (investors,
creditors, suppliers, etc.), have been changing in recent
years due to various reasons such as the increasing im-
portance of non-financial information (environmental,
social and governance-ESG) and the increase in stake-
holder demand for this information, global economic
crises, corporate scandals, the transition from profita-
bility to value creation, double and dynamic material-
ity, and the transition from linear economy to circular
economy. This change also causes differences in the con-
tent, design, and type of the corporate reports submit-
ted. International authorities are attempting to adapt
to this trend by establishing various regulations (Euro-
pean Sustainability Reporting Standards (ESRS), IFRS
Sustainability Disclosure Standards (IFRS S1 and IFRS
§2), etc.). These developments are actively monitored
in Turkey, and the required legislative regulations are
established at the national level by the authorities to re-
spond rapidly to international changes. This study aims
to demonstrate what the corporate reporting ecosystem
in Turkey looks like in comparison to the global cor-

porate reporting landscape. In this context, qualitative
research methodologies were used to analyze the factors
that affect Turkey’s corporate reporting ecosystem, in-
cluding institutions and organizations, as well as legal
requirements, and the appearance of Turkey’s corporate
reporting ecosystem was developed. This view in Turkey
demonstrated, the scope of financial reporting (BOBI
FRS and KUMI FRS-Draft in addition to TFRSs) has
expanded and sustainability and climate-related dis-
closures have begun to be included in corporate report-
ing in line with international developments such as the
Paris Agreement, the European Green Agreement. It
reveals various results, such as the competent institu-
tions such as the KGK quickly adapting to these devel-
opments, preparing the necessary legal regulations, and
increasing the awareness of the work done by non-gov-
ernmental organizations and the developments in cor-

porate reporting.

Keywords: Corporate Report, Corporate Reporting
Ecosystem, Sustainability, ESG, Turkey.

JEL Classification: M40, M49, Q56.
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1. GIRIS

Bir isletme hakkinda bilgi sahibi olmak, o isletmenin
performansini degerlendirmek ya da isletme ile ilgi-
li herhangi bir konuda karar almak adina kullanilan
en 6nemli arag, isletmeler tarafindan hazirlanip ka-
muoyuna sunulan kurumsal raporlardir (Cavlak &
Cebeci, 2018). Kurumsal raporlar, isletme ve igletme
paydaslar1 arasindaki bilgi diizeyi farkliliklarini (bilgi
asimetrisini) en aza indirerek yukarida ifade edilen
islevi yerine getirmektedir (Kurt, 2018). Bu rapor-
lar, ge¢miste agirlikli olarak finansal bilgileri igeren
finansal raporlardan olugmakta iken son yillarda ya-
sanan mubhtelif olaylar (yasanan kiiresel ekonomik
krizler ve sirket skandallar, isletme yapilarindaki, ya-
tirimar profilindeki, paydas taleplerindeki ve teknolo-
jideki degisim, ¢evresel ve sosyal duyarlilik konusun-
daki ilerleme) ile birlikte finansal olmayan bilgileri de
icermeye baslamistir. Bu degisim neticesinde ise ku-
rumsal sosyal sorumluluk raporu, kurumsal yénetim
raporu, siirdiiriilebilirlik raporu ve entegre rapor gibi
farkli kurumsal rapor tiirleri ortaya ¢ikmugtir. Ozetle,
kurumsal raporlamanin finansal raporlama (finansal
bilgi) ile baslayan gelisimi, finansal olmayan bilgiyi
de igine alan daha detayl1 ve gesitlilik arz eden rapor
turleri ile devam etmektedir (Cavlak, 2021). Bir bas-
ka ifade ile finansal olmayan bilginin artan 6nemi ile
birlikte kurumsal raporlamada sessiz bir ronesans ya-
sanmaktadir (White, 2005).

Bu ¢alisma hem farkli kurumsal rapor tiirleri (faaliyet
raporu, siirdiriilebilirlik raporu, entegre rapor vd.)
hakkinda arasgtirma yapanlar hem de uygulayicilar
agisindan son yillarda giderek karmagiklasan ve an-
lagilmasi zor hale gelen kurumsal raporlama ekosis-
teminin daha anlagilabilir hale gelmesini amaglamak-
tadir. Bu ¢ercevede calismada, kurumsal rapor(lama)
ile ilgili tiim unsurlary, taraflar1 ve diizenlemeleri igine
alan kurumsal raporlama ekosisteminin Tiirkiyedeki
goriiniimii dokiiman incelemesi, sistematik arsiv ta-
ramasi ve durum saptayici arastirma yontemleri kul-
lanilarak nitel yontem ile analiz edilmistir. Caligma
sonucunda elde edilen Tiirkiyedeki kurumsal raporla-
ma ekosistemi goriiniimiiniin kurumsal rapor(lama)
alaninda ¢aligma yapacak olanlara biitiinciil bir bakig
acis1 olusturarak fayda saglayacag: diisiiniilmektedir.
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2. LITERATUR

Calismanin bu boliimiinde, ele alinan konuya iliskin
temel kavramlarin literatiirde nasil ele alindigy, tarih-
sel siire¢ icerisindeki gelisimi ile uluslararasi arenada
yasanan giincel gelismeler ve Tiirkiyede kurumsal ra-
porlama alaninda yasanan gelismelere deginilmekte-
dir.

2.1. Kurumsal Rapor(lama) ve Onemi

Isletme paydaglari, isletme hakkinda bilgi sahibi ol-
mak i¢in zamaninda ve kullanabilecekleri bir bigimde
sunulan yiiksek kaliteli, kurumsal performansin tam
bir resmini ¢izen ve gerektigi kadar sik giincellenen
bilgi istemektedir (DiPiazza & Eccles, 2002). Isletme-
ler ise bu talebe kamuoyuna sunduklar: ve raporlama
stireci sonunda ortaya ¢ikan kurumsal rapor(lar) ile
cevap vermektedir. Kurumsal raporlama; yaygin ola-
rak kullanilan, ¢ok yonlii ve farkl kisiler icin farkl
anlamlar ifade eden genis bir terimdir. Bunun nedeni
kurumsal raporlamanin, parcalar halinde karmagik
bir yapboz gibi olmasi1 (ICAEW, 2020) ve tam tani-
minin, konuya hangi a¢idan bakildigina bagli olarak
farklilik arz etmesidir (Bhaskar, Flower, & Sellers,
2021). Bu tanimlamalardan bazilart sunlardir: Ku-
rumsal raporlama,

* isletmelerin belirli donemlerde paydaslarini basili
veya elektronik iletisim araglar1 vasitasiyla bilgilen-
dirmesidir (Uyar, 2015).

* isgletme ile yatirimcilar1 arasindaki baglantidir
(Deloitte, 2016).

* isletmenin paydaslar ile etkili iletisim kurmasini
saglayan bir dildir (Haller, Link, & Grof3, 2017).

* ig diinyas: ve sermaye piyasasi katilimcilari ara-
sindaki bir iletisim bi¢imi ve aracidir (Bhaskar v.dgr.,
2021; FRC, 2020).

* isletme paydaslarinin, isletmenin finansal ve
finansal olmayan performansini anlayabilecegi ve
degerlendirebilecegi bir aragtir (CDP v.dgr., 2020a;
Weetman, Tsalavoutas, & Gordon, 2020).

Yukaridaki tanimlamalardan hareketle ifade edilmesi
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gereken noktalardan biri kurumsal raporlamanin bir
stireci, kurumsal raporun/raporlarin ise kurumsal
raporlama siireci sonunda elde edilen ve paydaslara
sunulan nihai ¢iktiy1 ifade ettigidir. Bir diger agidan
isletmenin belirli bir faaliyet donemine iliskin finan-
sal ve finansal olmayan verilerini girdi olarak kulla-
nan ve bunlar1 bilgi sistemleri vasitas ile isleyerek ra-
porlamaya hazir hale getiren, son olarak da sunulacak
agtklamalari gesitli denetim ve giivence hizmetlerin-
den gegiren siirece kurumsal raporlama, bu stirecin
ciktist olarak igletme paydaslarina sunulan rapora ise
kurumsal rapor(lar) denilmektedir (Pounder, 2009).
Kurumsal raporlar, giiniimtizde farkli isimler (finan-
sal raporlar-bagimsiz denetim raporlari-, yillik fa-
aliyet raporlari, kurumsal yonetim ilkelerine uyum
raporu, siirdiriilebilirlik raporlari, entegre raporlar,
vb.) altinda farkl igerikler ve farkli amaclar ile olus-
turulmakta ve ilgililere sunulmaktadir. Kurumsal
raporlarin temel amaci, 6ncelikle temel paydas olan
isletme sahipleri, yatirimcilar ve kredi verenler olmak
tizere isletme ile ilgisi olan tiim taraflara yararli olan
bilgileri net olarak aktarmaktir (Zairi & Letza, 1994).
Bu nedenle de kurumsal raporlarda yer alan bilgile-
rin yaniltici olmamasi gerekmektedir (Bradish, 1965).
Ayrica rapor, isletmenin uzun dénemli deger yarat-
ma hususunu seffaf bir sekilde ortaya koymali (Dogu,
2016); isletmenin gelisiminin, performansinin, konu-
munun, gelecekteki beklentilerinin ve faaliyetlerinin
etkisinin olumlu ve olumsuz yonlerini icererek agik
ve Onyargisiz bir sekilde kullanicilarin anlayabilecegi
bir dilde yazilmalidir (FRC, 2020).

Iyi bir sekilde yonetilen kurumsal raporlama siireci,
bir sirket ile paydaslar1 arasinda kendileri i¢in 6nem-
li olan konular hakkinda aktif bir diyalog olusturur
(FRC, 2020). S6z konusu diyalogun verimli olmasi
durumunda; yatirnmcilarin asimetrik bilgi miktari-
nin azalmasina bagl olarak giiveni artmakta, risk ve
spekiilasyonlar en aza indirgenmektedir. Bu durum
ise sermaye piyasalarinda giiven olugturmak suretiy-
le daha iyi sermaye tahsisi kararlarina ve ekonomik
bitytimeye yol agmaktadir (ACCA, 2013; Lessambo,
2018; Thistlethwaite, 2015). Ayrica kurumsal rapor-
lamanin kalitesi yolsuzlugun smirlandirilmasinda da
6nemli bir rol oynamaktadir (Barkemeyer, Preuss, &
Lee, 2015).

2.2. Kurumsal Raporlamada Hesap Verebilirlik,
Denetim ve Giivence Hizmetleri

Seffaflik ve hesap verebilirlik, yiiksek kaliteli yoneti-
sim mekanizmalar1 ve paydaslarin gii¢lendirilmesi
icin kritik unsurlardir (Corporate Reporting Dia-
logue, 2019). Kurumsal raporlamanin paydaglar ile
iletisim kurma adina 6nemli bir arag olarak nitelen-
dirilmesinin temel nedeni de, raporlamanin sirketle-
rin hesap verebilirlik ve yonetisim yiikiimliiliiklerinin
onemli bir parcasi olmasidir (FEE, 2015). Hesap ve-
rebilirligin amaci, yonetimin kendisine emanet edi-
len kaynaklar1 nasil kullandigini géstermektir (CFI,
2022). Hesap verebilir olmak icin sirketler, kurulus-
larinin zaman iginde stirdiiriilebilir deger yaratma
yeteneginin net ve eksiksiz bir resmini sunmalidir. Bu
noktada paydaglarca sirketin performansi, riskleri,
firsatlar1 ve uzun vadeli gortiniimii hakkinda gelenek-
sel bir finansal raporlama siirecinde elde edilenden
daha iyi ve daha fazla bilgi talep edilmektedir (IFAC,
2022). Bunun sebebi ise giiniimiizde teknolojik ola-
rak daha yikici, gevresel agidan kisitli, sosyal olarak
degisken ve jeopolitik agidan ise belirsiz is ortaminda
kurumsal deger yaratmanin ve stirdiiriilebilir olma-
nin giderek daha 6nemli hale gelmesidir (Samans &
Nelson, 2022).

Finansal raporlama, diinya ¢apinda finansal piyasa-
lara geffaflik, hesap verebilirlik ve verimlilik getiren
uluslararasi kabul gérmils muhasebe standartlarinin
bir sonucu olarak ortaya ¢itkmistir (CDP vd., 2020b).
Bu raporlama ile paydaslar, yonetimin kendisine
emanet edilen kaynaklara iliskin hesap vermesini de-
gerlendirir ve alacaklar1 ekonomik kararlarda bu bil-
gileri kullanir (Accounting Standards Board, 2007).
Bununla birlikte finansal olmayan bilgileri de igeren
kurumsal raporlamanin gelistirilmesi ve uygulan-
masinda son yillarda 6nemli ilerlemeler kaydedilmis
olsa da bu alanda 6zellikle karsilagtirilabilirlik, tutar-
lilik ve hesap verebilirlik acisindan heniiz finansal
raporlama kadar gelisme kaydedilmemistir (Samans
& Nelson, 2022). Bir taraftan kurumsal raporlamanin
iletisim giliciinii ve hesap verebilirligini gelistirmek
adina nasil bir degisim yasamasi gerektigi (ICAEW,
2016) diger bir taraftan da finansal olmayan bilgileri
iceren kurumsal rapor tiirlerinin ortaya cikisi ile ku-
rumsal hesap verebilirligin artip artmayacagi ya da
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bunun nasil gelistirebilecegi konusunda tartigmalar
halihazirda devam etmektedir (Lai, Melloni, & Stac-
chezzini, 2018). Bu noktada IFRS Vakfi (Internatio-
nal Financial Reporting Standards Foundation-IFRS
Foundation) biinyesinde kurulan Uluslararas Siirdii-
riilebilirlik Standartlar1 Kurulu (International Sustai-
nability Standards Board-ISSB) gibi uluslararasi ku-
rumlar yakin is birligi icinde ¢alisarak daha tutarl bir
kurumsal raporlama sisteminin olusturulmas: adina
caligmalar yliriitmektedir (VRE 2021).

Bu ¢alismalardan biri de Finansal Raporlama Konse-
yinin (FRC), kurumsal raporlama konusunda degi-
siklik onerileri getiren “Kurumsal Raporlamanin Ge-
lecegi” isimli projesinde tartisilan kurumsal raporlar
i¢in denetim ve giivence modellerinin yeniden tasar-
lanmasidir (FRC, 2018). Bu dnerinin temel dayanak
noktasi, kurumsal raporlarin finansal raporlardan ¢i-
kip daha genis bir cerceveyi temsil etmesi ile birlikte
denetim unsurunun giivence hizmetlerine dogru de-

gisim ve gelisim gostermesidir (Beattie, 2000).

Denetim ve denet¢i kurumsal raporlama ekosistemi-
nin 6nemli bir parcasidir (CRD, 2019). Deloitte’tan
Bonga Nyembe, ‘denetimin kurumsal raporlama
ekosistemindeki onemli unsurlardan biri oldugunu ve
kurumsal raporlama degisim ve gelisim gosterdikge,
denetim olgusunun da ekosistem igerisindeki roliinde
degisimler yasandigini” ifade etmektedir (Oberholster,
2021). Denetginin kurumsal raporlama sistemindeki
roli, bityiik ol¢iide finansal hesaplara odaklanmasina
ragmen bu rol yillar i¢inde degismis olup son yillarda
finansal olmayan bilgileri de kapsayacak sekilde ge-
nislemistir. Bu bilgilerle saglanan denetim sorumlu-
lugunun kapsamai ve giivence diizeyi, finansal bilgilere
gore onemli 0lctide degisiklik gostermektedir (CIMA,
PwC, & Tomorrow’s Company, 2011). Kurumsal ra-
porlamanin gelecegine dair tartigilacak konulardan
biri de elektronik raporlama ile denetimin nasil ya-
pilacagidir. Bu durum, olusturulan raporlarin giiven-
cesi ve olusturulacak yasal diizenlemeler bakimindan
O6nem arz edecektir (Hubble & Harris, 2019). Bunla-
rin bir sonucu olarak da denetim ekibinde farkl: alan-

lardan uzmanlarin da yer alacag 6ngorillmektedir.
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2.3. Kurumsal Raporlamanin Kisa Tarihi:
Finansal Olmayan Bilginin Yiikselisi

Gegmigste, isletme performansinin degerlendirilme-
sinde kullanilan ilk bilgiler isletmenin finansal veri-
leri vasitast ile olusturulan finansal tablolar idi. Yir-
minci ylizyiln ilk yarisinda finansal tablolar, genis bir
kullanici kitlesi i¢in yonetimin idaresini degerlendir-
mede ve ekonomik kararlar vermede kullanilirken,
finansal ve dolayisiyla kurumsal raporlamanin mer-
kezinde yer almaktaydi. Ancak kurumsal raporlama-
nin finansal raporlama olarak algilandig1 dénemlerde
bile var olan isletmelerin daha hesap verebilir olmasi
gerektigi yoniindeki goriis ve artan yatirimer baskisi
kurumsal raporlamanin dogas1 ve bi¢imi itizerinde
6nemli degisimler yasanacaginin sinyallerini vermek-
teydi (Harte, Lewis, & Owen, 1991; Higson, 2003).
Analistler ve ekonomistler, geleneksel olarak, karar
vermede finansal tablolardan elde edilen nicel 6l¢tt-
lere giivenmislerdir. Buna ragmen, zamanla finansal
tablo ol¢iitlerinin sagladig1 6ngoriiniin sinirl oldugu-
na dair genis bir kullanici kitlesi nezdinde artan bir
kabul olusmustur (Lewis & Young, 2019).

Geleneksel kurumsal raporlama modeli, tarihsel fi-
nansal performansi yansitir ve agirlikli olarak bir
paydas grubunun (hissedarlar) ¢ikarlarini korumaya
yoneliktir. Son yillarda diger paydaslarin da kurumsal
raporlamaya ilgi gostermesiyle geleneksel model, pay-
daslarin ihtiyaclarina cevap vermek adina finansal ra-
porlamanin dtesine ge¢mistir. Birgok kiiresel isletme
de performanslarini geleneksel kérlilik yontemiyle ra-
porlamanin artik yeterli olmadigini kabul etmektedir
(Brockett & Rezaee, 2012). Yasanan kiiresel ekonomik
krizler, sadece finansal raporlar tizerinden yapilan de-
gerlendirmelerin igletme performansina ve gelecegi-
ne iliskin tiim resmi sunmakta yetersiz kaldigini agik-
¢a ortaya koymustur. Diinyanin bir yerinde yasanan
afetlerin diger yerlerdeki iiretimi durdurmas, cevreye
zarar veren uygulamalarin veya insan haklari ihlalle-
rinin boykotlara yol agmasi, azalan dogal kaynakla-
rin hammaddeleri tehdit etmesi ve benzeri gelismeler
sirketlerin finansal tablolarinda yer almayan risklerin
finansal sonuglara yol acabildigini gdstermistir. Do-
layisiyla tiim bu gelismeler, kurumsal raporlamada
ileriye doniik ve finansal olmayan bilginin 6nemi art-
tirmistir (Aras & Sarioglu, 2015; Beattie, 2000).
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Isletmelerin kars1 karstya oldugu cevresel, sosyal ve
yonetigimsel (ESG) risklerin ya da belirsizliklerin gir-
ket stirdiiriilebilirligini dogrudan etkiledigini goren
yatirimcilar, isletmelerden finansal olmayan perfor-
manslarina iligkin bilgi talep etmeye baslamiglardir
(Aras & Sar108lu, 2015). Bu talebe karsin igletmele-
rin a¢iklamalarini daha seffaf hale getirmek ve pay-
daslarin giivenini kazanmak adina, muhtelif finansal
olmayan bilgileri kurumsal raporlarina dahil etmeleri
gerekliligi ortaya ¢ikmis (Azam, Warraich, & Awan,
2011) ve isletmelerin cevreye, sosyal sermayeye, yo-
netisime duyarli olmalar1 6nemli hale gelmistir. Bu
nedenlerle yetkililer, yeni raporlama tiirleri arayisina
girmistir. Buradaki amag, firmanin toplam perfor-
mans! (hem finansal hem de finansal olmayan perfor-
mansi) hakkinda ge¢mis ve gelecege yonelik ayrintili
bilgi veren rapor(lar) olusturmaktir (Gokten & Mar-
sap, 2017).

S6z konusu gelismeler dogrultusunda sadece finansal
bilgilerden olugan ve finansal rapor ile ayn1 anlama ge-
len kurumsal rapor anlayis1 degisim gostermis, finan-
sal olmayan bilgileri de igererek daha kapsaml hale
gelmistir. Bunun bir sonucu olarak ise siirdiiriilebi-
lirlik raporu, entegre rapor gibi farkli kurumsal rapor
tiirleri ortaya ¢ikmustir. Goriildiigii tizere kurumsal
raporlama, genisleyen bir kullanici yelpazesinin (sa-
dece yatirimcilarin ve hissedarlarin degil isletme ile
ilgili ve iligkili tiim taraflarin) taleplerini karsilamak
i¢in siirekli olarak degisim ve gelisim yasamaktadir.
Bu nedenle kurumsal raporlama duragan bir yapidan
ziyade her zaman gelisen dinamik bir yapiya sahiptir
(ICAEW, 2017). Yukarida sozii edilen durumlarin bir
sonucu olarak raporlarin ortaya ¢ikma siirecinde yer
alan tiim unsurlarin olusturdugu kurumsal raporla-
ma ekosisteminin hem ulusal hem uluslararas: dii-
zeyde iyi bir sekilde anlasilmasi, ekosistem igindeki
taraflarin birbirleri ile olan iligkisinin net bir sekilde
belirlenmesi, yapilacak yasal diizenlemelerin de bu
cercevede olusturulmas: hem raporlamay1 yapan is-
letmeler hem raporlama stirecinin nihai ¢iktist olan
kurumsal raporlar1 kullanan paydaslar hem de konu
hakkinda arastirma yapanlar i¢in biiylik 6nem arz et-

mektedir.

2.4. Kurumsal Raporlama Ekosistemi ve Giincel
Gelismeler

Nihai ¢iktisini kurumsal raporlarin olusturuldugu
kurumsal raporlamada birgok taraf rol almaktadur.
Bunlarin bazilar1 sunlardir; birgok farkli biytikliik ve
tiirde isletme (sadece sirketler degil), yonetim kurulu
tiyeleri ve yoneticiler, calisanlar, miisteriler, tedarik-
giler, hissedarlar, yatirimcilar, denetgiler, hiikiimetler,
diizenleyiciler, aktivistler, sivil toplum kuruluslar
(STK) vd. (ICAEW, 2020). Bu taraflar muhtelif yasal
diizenlemeler ile belirlenen ¢ercevede kurumsal ra-
porlamadaki rollerini gerceklestirmektedir. Tum bu
stiregte yer alan taraflar, siiregle ilgili diizenlemeler
ve bu siireci dogrudan ya da dolayl olarak etkileyen
tiim unsurlar kurumsal raporlama ekosistemini olus-
turmaktadir. Finansal olmayan bilginin artan roli
neticesinde ortaya ¢ikan yapr ile birlikte kurumsal
raporlamanin daha karmagik, yonetilmesinin veya
anlagilmasinin daha zor hale geldigine dair genel bir
kanaat mevcuttur (Bhaskar vd., 2021). Bu sebeple de
kurumsal raporlama ekosisteminin hem ulusal hem
de uluslararasi dizeyde iyi bir sekilde ortaya kon-
masl, buradan hareketle de ekosistem igerisinde yer
alan tim unsurlarin belirlenen yap: dogrultusunda
faaliyetlerini gerceklestirmesi gerekmektedir. Bu ge-
reklilik hem igletmelerin tiim paydaslari ile olan ile-
tisimini dogru olarak yonetebilmesi hem de sermaye
piyasalarinda ve ekonomide sozii edilen etkinligin
saglanabilmesi adina 6nem arz etmektedir.

“Kurumsal raporlama ekosistemi” ifadesi, son yillarda
artan oranda kullanilmasina ragmen ifadenin ulusla-
rarasi diizeyde gegerli 6zel bir tanimlamas: bulunma-
maktadir. Literatiirde sadece Mora-Rodriguez ve Pre-
ist (2016) tarafindan yapilan kisa bir tanim ile Kurt
ve Cavlak (2021) tarafindan yapilan dar ve genis kap-
saml1 bir tanim mevcuttur. Mora-Rodriguez ve Preist
(2016) kurumsal raporlama ekosistemini, ‘daha iyi
kararlar almak icin mevcut bilgi kaynaklarinin kulla-
nildigi, isletmelerin ve diger ilgili taraflarin bir araya
geldigi bir platform” olarak ifade etmektedir. Bununla
birlikte Kurt ve Cavlak (2021) ise kurumsal raporlama
ekosistemini dar anlamda, “kapsamli, karsilastirilabi-
lir ve anlagilabilir kurumsal raporlar sunmak igin ilgili
taraflarin bir araya geldigi dinamik bir sistem”; genis
anlamda ise “kurumlarin finansal ve finansal olmayan
performanslarimi paydaslara sunmalarinda onemli bir
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iletisim araci olan kurumsal raporlarin kapsaml, kar-
silastirilabilir ve anlasilabilir olmasi amaciyla is birligi
ve etkilesim icinde olan unsurlardan ve bu unsurlar:
etkileyen dis cevre faktorlerinden olusan i¢ ice gecmis
sistemler biitiinii” olarak tanimlamiglar ve Sekil 1de
verilen kurumsal raporlama ekosisteminin uluslara-
ras1 diizeydeki goriiniimiinii olusturmuslardir.

Son yillarda kiiresel kurumsal raporlamadaki en giic-
li egilim, topluma, ¢alisanlara, miisterilere ve kamu
yararina karsi hesap verilebilir ve seffaf bilgi sunu-
mudur (Weetman vd., 2020). Sekilden de goriilecegi
tizere diinya ¢apinda bir¢ok profesyonel kurulus, dii-
zenleyici kurum ve standart belirleyici, kurumsal ra-
porlamanin kalitesini, givenilirligini, kapsamliligini,
seffafligini ve kullanighligini iyilestirme konusunda
caligmalar yiiriitmektedir (Brockett & Rezaee, 2012).
Iklim degisikligi, kiiresel salgin ve siirdiiriilebilirlik
performansi ile finansal risk ve getiri arasindaki gi-
derek netlesen baglanti, diinya ¢capinda kabul gormiis
kapsamli bir kurumsal raporlama sisteminin gelisti-
rilmesi i¢in itici gli¢ olmustur. Ekosistemde yer alan
paydaslar da bunun farkina varmis ve politika yapi-
cilar basta olmak iizere bir¢ok taraf muhtelif girigim-
lerde bulunmugtur. Yapilan uluslararas: toplantilarda
da kurumsal raporlama ekosisteminin degisimi, do-
niistimil ve gelisimi 6ngoriilmektedir (ACCA, BAFA,
& FARSIG, 2020; Aras, 2020; CDP v.dgr., 2020b).

Daha 6nce ifade edildigi gibi yillar gegtik¢e kurumsal
raporlarin hem hacmi genislemis hem de karmagiklig
artmigtir. Bu da farkli paydaslarin ihtiya¢ duyduklar:
bilgileri net ve kolay bir sekilde bulmalarini
zorlastirmistir. Bu sebeple de “kurumsal raporlama
ekosistemi’nin miimkiin oldugunca etkili olmasini
saglamak adina kurumsal raporlama ileilgili kurumlar
ve diizenlemeler ile bunlar arasindaki baglantilarin
net bir sekilde ortaya konmas: gerekliligi ortaya
¢ikmigtir (PwC, 2019). Bunlarin bir neticesi olarak ise
kurumsal raporlamada daha fazla kargilastirilabilirlik
ve giiven saglamak, finansal olmayan raporlamanin
standardizasyonunu  olusturmak ve kurumsal
raporlama ekosistemini daha anlagilir hale getirmek
adina diizenlemeler yapilmasi i¢in Diinya Ekonomik
Forumu (World Economic Forum-WEF) ve Avrupa
Komisyonu (European Commission-EC)  gibi
taraflar cagri yapmuslardir (IIRC, 2019). Bu ¢agriya
yanit olarak uluslararasi birgok diizenleyici kurum
halihazirda caligmalar yiiriitmekte olup ekosistem
igerisinde ozellikle siirdiiriilebilirlik ve iklim ile ilgili
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aciklamalara yonelik uluslararasi standardizasyon
calismalar1 devam etmektedir. 2019 yili ve sonrasinda
Covid-19 pandemisinin de etkisiyle diizenlemeler
hiz kazanmistir. Avrupa Komisyonu, Avrupay:
2050 yilina kadar karbon nétr hale getirmek icin
bir dizi politika girisimi ve yesil yatirimlardan
olusan Yesil Mutabakat1 2019 yilinda kabul etmigtir.
Ayrica, Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi
(International  Integrated Reporting Council-
IIRC) ve Surdirtlebilirlik Muhasebesi Standartlar:
Kurulu  (Sustainability =~ Accounting  Standards
Board-SASB) Haziran 2021de gii¢lerini Deger
Raporlamasit Vakfi (Value Reporting Foundation-
VRF) catis1 altinda birlestirmislerdir. Kurumsal
raporlama alaninda kiiresel diizeyde yasanan en
onemli geligme ise 31 Ekim-12 Kasim 2021 tarihleri
araliginda gerceklesen 26. Birlesmis Milletler Tklim
Degisikligi Konferansrnda (26th UN Climate Change
Conference of the Parties-COP26) 3 Kasim 2021
tarihinde yapilan duyuruda IFRS Vakfi biinyesinde
stirdiiriilebilirlik agiklamalariyla ilgili bagimsiz bir
standart belirleyici olan Uluslararas: Siirdiiriilebilirlik
Standartlar1 Kurulu'nun (International Sustainability
Standards Board-ISSB) faaliyetlerine bagladiginin
aciklanmasidir. ISSB’nin kurulmas: sonucunda, iklim
Beyanlar1 Standartlar1 Kurulu (Climate Disclosure
Standards Board-CDSB) 31 Ocak 2022 tarihi
itibariyle faaliyetlerine son verip ISSB ile birlegmistir
ve VRF 31 Agustos 2022de ISSB ile birlesecegini
aciklamigtir (VRE, 2022). Kurumlar arasindaki bu
birlesmeler ve ortak ¢alismalar sonucunda kiiresel
stirdirilebilirlik raporlamast standartlarinin taslak
halleri yayimlanmugtir. {lk olarak ISSB, 31 Mart
2022de iki adet IFRS Surdirilebilirlik Ac¢iklama
Standard: (IFRS S1 ve IFRS S2) taslag1 yayimlamigtir
ve taslak standartlara 29 Temmuz 2022 tarihine
kadar olan 120 giinlik siirede yorum yapmak
miimkiindiir. ISSB, 2022’nin ikinci yarisinda geri
bildirimleri gézden gegirerek yil sonuna kadar yeni
standartlar1 yayimlamay1 hedeflemektedir. Avrupa
Finansal Raporlama Danigma Grubu (European
Financial Reporting Advisory Group-EFRAG), AB
Avrupa Strdirilebilirlik Raporlamas: Standartlar:
(European Sustainability Reporting Standards-
ESRS) seti taslaklarini Nisan 2022de yayimlamigtir
ve bu taslak standartlar 8 Agustos 2022’ye kadar
kamuoyunun goriisiine sunulmustur. Agciklanan
gelismelerden de goriilecegi tizere 2022 yili sonunda
kurumsal raporlama alaninda 6nemli degisiklikler
olmasi beklenmektedir.
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Sekil 1. Kurumsal Raporlama Ekosistemi

* Birincil =
(CDP, GRI, IFAC-IAASB, IFRS Vakfi-IASB ve ISSB-, Kiiresellegno

TCFD, UN-SDGs ve PRI-, VRF)
+ Diger

(AccountAbility, Capitals Coalition, EU, ISO, OECD
TNFD, UN-GC vd.)

Standart
belirleyici
kuruluglar

(0]9)

EndUstri 4.0 ve
Dijitallesme

kurumsal skandallar

iKlim krizi

Isletme
ozellikleri

(0] Diizenleyici e

KURUMSAL
RAPORLAMA

e

/ —_—

hizmeti veren sirketler
1 « danigmanlik hizmeti

Ekonomik krizler ve

«  Orgut kaltard
« etk ilkeler

Salginlar
‘ « Ust yénetimin tavn
 i¢ kontrol ve i¢ denetim
* denetim komitesi

« kurumsal yonetim

* ybnetim bilgi sistemi

kurumlar

« sektdrel diizenleyici kurumlar

« sermaye piyasasi kurumlari

« ulusal/yerel diizenleyici
kurumlar - hiikimetler

Denetim

sirketleri

« denetim ve glivence

veren sirketler

Paydaslarin
talepleri

(Kurt & Cavlak, 2022)

Kurumsal raporlama ekosisteminin uluslararasi yapi-
s1 igerisinde ifade edilen gelismeler yasanirken Tiir-
kiyedeki kurumsal raporlama ekosisteminde de s6z
konusu gelismelerin yakindan takip edildigi yetkili
kurumlar tarafindan ifade edilmektedir. Ancak bu-
nunla birlikte Tiirkiyedeki kurumsal raporlama eko-
sistemin nasil bir goriintime sahip oldugu, ekosistemi
olusturan taraflarin, unsurlarin, diizenlemelerin neler
oldugu, uluslararas1 kurumsal raporlama ekosistemi
ile arasindaki benzerliklerin veya farkliliklarin neler
oldugu gibi sorulara cevap verilmesi hem hazirlayi-
cilar hem uygulayicilar hem de aragtirmacilar igin
biitiinciil bir bakis acis1 saglanabilmesi adina énem
arz etmektedir. Bunun bir sonucu olarak bu ¢aligma-
da literatiirdeki s6z konusu agiktan hareket edilmis
ve bu boslugun doldurulmas: amaglanmistir. Ulus-
lararas literatiirde kurumsal raporlamanin gelecegi,
diizenleyici kurumlar ile bu kurumlarin diizenle-
meleri (A4S, 2021; Deloitte, 2016; FEE, 2015; FRC,
2020; FRC, 2021; ICAEW, 2017), Avrupa Birligi (AB)
kurumsal raporlama diizenlemeleri (Accountancy
Europe, 2019) ve kamuda kurumsal raporlama (Gi-

useppe v.dgr., 2021) ile ilgili ¢esitli caligmalar bulun-
maktadir. Ayrica finansal raporlama ekosistemi (Ac-
countancy Europe, 2021; CFO Board, 2020) ile ilgili
yapilan ¢alismalar, kurumsal raporlama ekosistemini
tanimlayan (Mora-Rodriguez & Preist, 2016), ku-
rumsal raporlama ekosisteminin bilesenlerini agikla-
yan ¢alismalar (CIMA v.dgr., 2011; DiPiazza & Eccles,
2002; Eltogby v.dgr., 2019; Weetman v.dgr., 2020), bu
calismanin temelini olugturan 6nemli kaynaklardir.
Ulusal literatiire bakildiginda ise uluslararas: kurum-
sal raporlama ekosistemini biitiinciil olarak ele alan
tek bir ¢alisma (Kurt & Cavlak, 2022) bulunmakta,
Tiirkiye 6zelindeki kurumsal raporlama ekosistemini
inceleyen bir ¢alisma ise bulunmamaktadir. Dolayi-
siyla bu ¢alismada, Tiirkiyedeki s6z konusu bosluktan
hareket edilmistir. Calismada Tiirkiyedeki kurumsal
raporlama ekosistemini biitiinciil olarak ortaya koy-
ma stirecinde, farkli kurumsal rapor tiirlerini tek bir
acidan ele alan mubhtelif ¢aligmalar incelenmistir. Bu
kapsamda, finansal raporlamanin gelisimi (Ataman
& Cavlak, 2017; Aysan, 2008; Demir, 2009; Ertas &
Elagoz, 2013; Kiraci & Kdse, 2002; Kog v.dgr., 2006)
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ile diger kurumsal rapor tiirlerinin gelisimini konu 2.5. Kurumsal Raporlamanin Tiirkiye'deki Gelisimi
edinen ve kurumsal raporlamanin finansal olmayan

tarafini iceren caligmalar (Bagar & Basar, 2006; Bek- Tiirkiyede kurumsal raporlamanin gelisimi uluslara-

cioglu v.dgr., 2006; Caliskan, 2012; Elmact & Sevim rasi gelismeler ile paralellik gostermektedir. Ilk olarak
2017; Ertuna & Tiikel, 2009; Gencoglu & Aytag, 2016; finansal raporlama ortaya ¢ikmistir ve bu raporlama
Giivemli v.dgr., 2016; Kargin v.dgr., 2013; Saban v. tiirti glintimiizde de kurumsal raporlamanin teme-

dgr., 2017; Senal & Ates, 2012; Yank & Tiirker, 2012) lini olusturmaktadir. Daha sonra sirasiyla kurumsal
dikkate alinmugtur. sosyal sorumluluk raporlamasi, faaliyet raporlamast,

kurumsal yonetim raporlamasi, stirdiiriilebilirlik ra-
porlamasi ve entegre raporlama konusunda 6nemli
gelismeler yasanmistir. Bu gelismelere kronolojik ola-

rak Tablo 1'de yer verilmistir.

Tablo 1. Tiirkiye’de Kurumsal Raporlamada Yasanan Onemli Gelismeler

Yil Gelisme
1982  Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) kurulmustur.

SPK 01.02.1984 tarihli Seri: VIII, No:7 sayil1 “Standart Genel Hesap Plan1 ve Planin Kullanim Esas-
lar1 Tebligi” ve daha sonra 29.01.1989 tarihli Seri: XI, No:2 sayili “Standart Genel Hesap Plani ve
Planin Kullanim Esaslar1 Hakkinda Teblig” ile halka agik ortakliklar ve araci kurumlar tarafindan
kullanilacak hesap planina iligkin esaslar1 belirlemistir.

13 Haziran 1989 tarihinde 3568 say1l1 Serbest Muhasebeci Mali Miisavirlik ve Yeminli Mali Miisa-
1989  virlik Kanunu yayimlanmistir ve meslek odalar1 Tiirkiye Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler ve
Yeminli Mali Miisavirler Odalar1 Birligi (TURMOB) catis1 altinda birlestirilmistir.

Maliye Bakanligi “Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi (MSUGT)” yayimlanmistir ve

P eteyinivligeginmistis
1994 TURMOB, Tiirkiye Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurulu'nu (TMUDESK) 9 Subat 1994 ta-
.................. rihinde kurmustur
1996 TMUDESK genel kurul toplantisinda 1996 yilinda kabul edilen ve “Tiirkiye Muhasebe Standartlar1”

(TMS) olarak isimlendirilen standartlar 1 Ocak 1997 tarihi itibariyle yiirtirlige girmistir.

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK), 23.06.1999 tarihinde kamu tiizel kisiligini
haiz, idari ve mali 6zerklige sahip bir otorite olarak kurulmustur.

1999  TMUDESK’in yerine 1999 yilinda Tiirkiye Muhasebe Standartlar1 Kurulu (TMSK) kurulmus ve
2002 yilinda TMUDESK’in gorevlerini devralarak, muhasebe standartlarinin belirlenmesinde tek
yetkili kurulus olarak faaliyetlerine baslamistir.

SPK tarafindan hazirlanan Kurumsal Yonetim flkeleri yayimlanmustir.

Tiirkiye Muhasebe Standartlar1 (TMS) ve Tiirkiye Finansal Raporlama Standartlari (TFRS) 2003
yilindan itibaren istege bagli, 2005 yilindan itibaren borsa sirketleri, aract kurumlar ve portféy yone-
tim sirketleri i¢in zorunlu olarak uygulamaya konulmustur.

SPK, hisse senetleri IMKBde islem géren sirketlerin 2005 yilinda yayinlanacak 2004 yilina iligkin
2004 faaliyet raporlarindan baglamak tizere Kurumsal Yonetim Uyum Raporu’na (KYUR) yer vermeleri
gerektigine karar verilmistir.
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13 1 2011 tarlhlnde Tiirkiye Biiytik Millet Mechsl (TBMM) Genel Kurulunda 6102 sayili Turk Tica-

ret Kanunu kabul edilmis ve 1 Temmuz 2012 tarihinde yiirtirliige girmistir.

rulmugtur.

Kamu gozetimi alaninda uluslararas: gelismelerin geregi olarak yeni Tiirk Ticaret Kanunu uyarinca
2 Kasim 2011 tarihinde Kamu G6zetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumu (KGK) ku-

Giimriik ve Ticaret Bakanlig1 “Sirketlerin Yillik Faaliyet Raporunun Asgari Igeriginin Belirlen-
mesi Hakkinda Yonetmelik”i yayimlanmuistir.

liige girmigtir ve borsacilik faaliyetleri yapmak iizere Borsa Istanbul A.$. (BIST) kurulmustur.

mustir.

" olarak hesaplanmaya ve yayinlanmaya ba@lam1§t1r
2015

mak lizere yiirtrliige girmistir.

_lags olugturulmustur.

30 Aralik 2012 tarihinde 6362 sayili Sermaye Piyasas1 Kanunu Resmi Gazetede yayimlanarak yiirir-

[k kez 01.01.2013 ve sonrasinda baslayacak hesap dénemlerinin denetiminde uygulanmak iizere
KGK tarafindan uluslararas: standartlarla uyumlu Tiirkiye Denetim Standartlar1 (TDS) yayimlan-

BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi 4 Kasim 2014 tarihinden itibaren XUSRD koduyla ﬁyat ve get1r1

KGK tarafindan Buyuk ve Orta Boy I§letmeler I¢in Finansal Raporlama Standard: Hakkinda
Teblig” ve eki “Biiyiik ve Orta Boy Isletmeler i¢in Finansal Raporlama Standardi (BOBI FRS)”
yayimlanmustir. Bu Teblig 1 Ocak 2018 tarihi ve sonrasinda baslayan hesap donemlerinde uygulan-

“Finansal Raporlama Standartlarina Uygun Hesap Plany” c;ah§malar1 Eylil 2018 itibariyla tamam-
lanmis ve kamu kurum ve kuruluslari ile kamuoyunun goriislerine acilacak sekilde hesap plani tas-

“Kiigiik ve Mikro Isletmeler i¢in Finansal Raporlama Standard: (KUMI FRS) Taslag1” kamuoyu
goriisiine agilmgtir.

_tir ve 1 Ocak 2020 veya sonrasinda baslayan hesap donemlerinde uygulanmaya baslamustir.

_ lamaya gecirilmigtir.

2021 tarihli ve 31621 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak kabul edilmistir.

KGK tarafindan 21.05.2019 tarihinde Faizsiz Finans Muhasebe Standartlar1 (FFMS) yayimlanmis-

02.10.2020 tarihli Resmi Gazetede yaymlanan Sermaye Piyasasi Kurulunun II-17.1 sayili Kurumsal
Yonetim Tebliginde Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig (II-17.1.a) ile 2020 yili verilerini icerecek
sekilde 2021 yili faaliyet raporlarindan itibaren “Siirdiiriilebilirlik Ilkeleri Uyum Cergevesi” uygu-

TBMM tarafindan “Paris Anlagmasinin Onaylanmasmm Uygun Bulunduguna Dair Kanun” 7 Ekim

4 Haziran 2022 tarihinde Tiirk Ticaret Kanunu'nun 88. maddesine eklenen fikra ile KGK, “Turklye
Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlar1”n1 belirlemeye ve yayimlamaya yetkili kilinmistir.

23 Haziran 2022 tarihinde SPXK, sirketlerin stirdiiriilebilirlik ilkeleri uyum ¢ergevesi kapsaminda ya-
pacaklar1 agiklamalar1 Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) iizerinden Siirdiiriilebilirlik Raporu
sablonu kullanarak sunmasi gerektigini kamuoyuna duyurmustur.

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

Tiirkiyede kurumsal raporlamanin gelisimine iligkin
tarihsel siireci, raporlama tiirleri acisindan agiklama-
nin daha faydali olacag: diisiiniilmektedir. Tiirkiyede
finansal raporlama ile ilgili meslek kuruluslarinin
ortaya c¢itkmasi, finansal raporlamada standartlas-
ma ¢alismalar1 ve sermaye piyasalarinin olusumu
1970’1i yillarda baglamis ve halen devam etmektedir.

1970’li yillarda Tiirkiye Muhasebe Uzmanlar1 Derne-
gi (TMUD) biinyesinde kurulan Tiirkiye Muhasebe
Prensipleri Komitesi finansal raporlama ile ilgili baz
caligmalar yapmustir. TMUD, 1974 yilinda Uluslara-
rast Muhasebe Standartlar1 Komitesi'ne iiye olmus

ve 1977 yilinda kurulan Uluslararas1 Muhasebeciler

Federasyonunda (IFAC) kurucu iiye olarak yer al-
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mustir. 1977 yilinda TMUD, akademisyenler yardimi
ile terciime ettirdigi uluslararast muhasebe standart-
larinin Istanbul Universitesi Igletme Fakiiltesi Muha-
sebe Dergisi'nde yayimlanmalarini saglamistir (TUR-
MOB, 2021). Ancak ulusal diizenlemelerin yetersiz
olmasi, meslek mensuplarinin orgiitstizliig, sermaye
piyasalarinin olmamast vb. nedenlerle bu ¢aligmalar
istenilen diizeye ulagamamustir.

Tirkiye'nin ilk diizenleyici ve denetleyici iist kurulu
olan ve 1982 yilinda kurulan Sermaye Piyasas1 Kuru-
lu (SPK), 1984 yilinda yayimladig: “Standart Genel
Hesap Plani ve Planin Kullanim Esaslar1 Tebligi” ile
finansal raporlamanin ulusal diizeyde standartlas-
mast i¢in ilk adimi atmistir. Ancak bu uygulamanin
kapsaminin halka agik ortakliklar ve araci kurum-
larla siirli olmast ulusal diizeyde daha kapsayici ve
kargilagtirilabilir bir finansal raporlama diizenle-
mesinin gerekliligini ortaya koymustur. 1989 yilin-
da yayimlanan 3568 sayili Serbest Muhasebeci Mali
Migavirlik ve Yeminli Mali Misavirlik Kanunu ile
mali miisavirlik meslegi yasal statiisiine kavusmustur
ve meslek odalar1 Tiirkiye Serbest Muhasebeci Mali
Miisavirler ve Yeminli Mali Miisavirler Odalar1 Birli-
gi (TURMOB) catist altinda birlestirilmistir. Finansal
raporlamanin ve muhasebe meslek mensuplarinin
gelismesine onemli katkilar sunan TURMOB, daha
sonraki yillarda muhasebe ve denetim standartlarinin
gelisiminde de 6nemli rol oynamistir. Maliye Bakan-
ligrnin 1992 yilinda yayimladig: “Muhasebe Sistemi
Uygulama Genel Tebligi (MSUGT)”, yiirtirlige gir-
digi 1994 yilindan beri kullanilmaktadir. Bu teblig,
finansal raporlamada ulusal diizeyde standartlasma
saglamigti. TURMOB tarafindan 1994 yilinda kuru-
lan Tiirkiye Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kuru-
lu (TMUDESK) aynu yil igerisinde ulusal muhasebe
standartlarini yayimlamistir ancak bu standartlarin
uygulanmasina iligkin yasal bir diizenleme olmama-
s1 nedeniyle standartlar tavsiye niteliginde kalmis ve
istenen etkiyi gosterememistir.

TMUDESK vyerini 1999 yilinda kamu tiizel kisiligine
haiz, idari ve mali 6zerklige sahip Tiirkiye Muhase-
be Standartlar1 Kuruluna (TMSK) birakmistir ve
bu kurulus 2002 yilinda TMUDESK’in gérevlerini
devralarak muhasebe standartlarini belirlemek iize-
re yetkilendirilmistir. TMSK tarafindan yayimlanan
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Tiirkiye Muhasebe Standartlar1 (TMS) ve Tiirkiye Fi-
nansal Raporlama Standartlar1 (TFRS) 2003 yilindan
itibaren istege bagli, 2005 yilindan itibaren borsa sir-
ketleri, aract kurumlar ve portféy yonetim sirketleri
i¢in zorunlu olarak uygulamaya konulmustur (Fidan
& Uysal, 2017; Ibis, 2009). Tiirk ticari hayati, muhase-
be ve denetim diizenlemeleri 2011 yilinda kabul edi-
len ve 2012 yilinda yiiriirliige giren 6102 sayili Tiirk
Ticaret Kanunu ile uluslararas: diizenlemelerle daha
uyumlu hale getirilmistir. TTK’nin kabul edilmesiyle
hitkmen ortadan kaldirilan TMSK, 2011 yilina kadar
mubhasebe standartlarini yayinlamay: siirdiirmuigtiir.

TMSK vyerine 2011 yilinda Kamu G6zetimi, Muhase-
be ve Denetim Standartlari Kurumunun (KGK) ku-
rulmasina karar verilmis ve bu kuruma degisik islet-
me bityiikliikleri ve sektorler i¢in &zel standartlar ve
diizenlemeler yapma, TMS’leri ve TFRSleri yayimla-
ma, bagimsiz denetim alaninda kamu gozetimi yap-
ma yetkisi verilmistir (Onur, Kayali, & Yereli, 2022).
KGK, 2013 yilindan itibaren, bagimsiz denetime tabi
olan isletmelerin finansal tablolarinin diizenlenme-
sinde TFRS’lerin kullanilmasini éngérmiistiir. Kamu
Yararini Ilgilendiren Kuruluglar (KAYIK) harici is-
letmelerin goniilli olarak TMSleri uygulamalarina
izin verilmis, TMSleri uygulamayan isletmelerin de
yeni bir diizenleme yapilana kadar Muhasebe Sistemi
Uygulama Genel Tebligini (MSUGT) kullanmalar
istenmistir (Yiinld, 2020). KGK, muhasebe ve finan-
sal raporlama standartlarinin daha fazla isletme tara-
findan kullanilmas i¢in ¢alismaktadir ve bu alanda
2018-2020 yular1 araliginda 6nemli diizenlemeler
gerceklestirmistir. KGK 2018 yilinda, “Biiyiik ve Orta
Boy Isletmeler I¢in Finansal Raporlama Standard:
Hakkinda Teblig” ve eki “Biiyiik ve Orta Boy Isletme-
ler I¢in Finansal Raporlama Standardi (BOBI FRS) n1
yayimlanmistir ve “Finansal Raporlama Standartlari-
na Uygun Hesap Plan1” ¢aligmalarini tamamlayarak
kamu kurum ve kuruluslar: ile kamuoyunun goriis-
lerine agilacak sekilde hesap plani taslagini olustu-
rulmustur. Kiigiik ve Mikro Isletmeler I¢in Finansal
Raporlama Standardi (KUMI FRS) Taslagi” 2019 y1-
linda kamuoyu goriisiine agilmistir (TUSIAD, 2022).
Faizsiz Finans Muhasebe Standartlar1 (FFMS), KGK
tarafindan 21.05.2019 tarihinde yayimlanmstir ve 1
Ocak 2020 veya sonrasinda baslayan hesap dénem-
lerinde uygulanmaya baslamistir. KGK tarafindan
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son yillarda yapilan diizenlemeler 6nemli gelismeler
olarak kabul edilse de finansal tablolarini TFRS veya
BOBI FRS’ye gore hazirlayan isletmeler de dahil tiim
isletmeler, halen ticari defterlerini MSUGTa gore
diizenlemeye devam etmektedirler. TUSIAD (2022)
gerceklestirdigi calistayda bu durumun, “igletmelerin

oncelikli olarak MSUGT’lara uygun finansal tablo-
larin1 hazirlamaya odaklanmasina ve temel finansal
tablolar1 olarak bu tablolar1 gormeye devam etmeleri-
ne neden olabildigini” ifade etmistir. ifade edilen ge-
lismelerin toplu bir gériiniimii ve Tiirkiyedeki finan-

sal raporlama diizenlemeleri Sekil 2'de yer almaktadir.

Sekil 2. Tiirkiye’deki Finansal Raporlama Diizenlemeleri

Turkiye’deki
Finansal Raporlama Diizenlemeleri

/\

Bagimsiz Denetime Tabi
Isletmeler

Kamu Yararini

Ilgilendiren Biiyiik Boy Orta Boy
Kuruluglar Isletmeler Isletmeler
(KAYIK ler)
v
BOBI FRS
TERS (Istege bagh olarak TFRS)

Bagimsiz Denetime Tabi Olmayan
Isletmeler

Kigetik ve Mikro
Isletmeler

Gelecekte
/' N
KUMI FRS
(Istege bagh olarak ‘
BOBI FRS ya da TFRS)

Yirtrliikteki mevzuat

(Istege bagh olarak
BOBI FRS ya da TFRS)

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

Sekil 2de goriildiigi tizere, Tiirkiyedeki sirketler te-
mel olarak bagimsiz denetime tabi olan ve olmayan
isletmeler olarak ikiye ayrilmakta ve bu ayrima gore
finansal raporlarini diizenlemektedir. Buna gore;

* Bagimsiz Denetime Tabi Olacak $irketlerin Belir-
lenmesine Dair Bakanlar Kurulu Karari ile belirlenen
Kamu Yararin lgilendiren Kuruluslar (KAYIK’ler)
olan SPK, BDDK, Hazine ve Maliye Bakanlig: (Si-
gortacilik Sektorii) diizenlemelerine tabi isletmeler,
TFRSleri uygulamak zorundadirlar.

* KAYIK’ler disinda bagimsiz denetime tabi olan-
lar isletmeler, Bakanlar Kurulu Kararinda belirlenen
ti¢ Ol¢litten en az ikisinin esik degerlerini st iiste

iki hesap donemi saglama kosulu ile BOBI FRS'yi
uygulamak zorundadirlar. Ancak bu isletmeler istege
bagli olarak TFRS leri de uygulayabilirler.

" Aktif toplam1: 35 milyon TL Net Satis
Hasilat: 70 milyon TL ~ Calisan Sayist: 175 kisi

Yukaridaki kriterlerden asagidaki kriterlere kadar
olan isletmeler, Orta Boy Isletme statiisiinde,

" Aktif toplami: 200 milyon TL Net Satis
Hasilat: 400 milyon TL ~ Calisan Sayisi: 250 kisi

Yukarida kriterlere sahip isletmeler, Biiyiik Isletme
statiisiindedir.

* Bagimsiz denetime tabi olmayan isletmeler ise
halihazirda yiirtirlitkte yer alan diizenlemelere ta-
bidirler ancak istege bagl olarak BOBI FRS ya da
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TFRS uygulayabilirler. Bununla birlikte bu isletme-
lerin gelecekte KUMI FRS'ye tabi olmalari planlan-
maktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) kavrami, toplum-
larin ihtiyaglarina gore degisiklik gosteren dinamik
bir kavramdir. Degisen paydas talepleri sonucunda
ozellikle 1990’11 yillarin sonunda sirketler, finansal
performanslarinin yani sira kurumsal sosyal sorum-
luluk projeleri ile ilgili bilgilerini de agiklamaya bas-
lamiglardir. KSS raporlamasina iligkin standartlarin
olmamast ve bu raporlamanin goniilliiliik esasina da-
yali olmasi nedeniyle bu raporlarda aciklanan bilgi-
ler dar kapsamli ve giivenilirligi diisiik bilgiler olarak
kalmustir. Tiirkiyede 2000 yilinda ilk KSS raporlamasi
orneklerine rastlanmaktadir. Bunun nedeninin islet-
melerin 1999 yilinda yasanan deprem i¢in yaptiklar
yardimlar1 paydaslarina duyurmak oldugu diisiinil-
mektedir. Ayrica 2001 ekonomik krizi de bu rapor
tiriiniin sunulmasinin ve kullaniminin yayginlagma-
sin1 saglamistir ve kurumsal yonetime olan ihtiyaci
artirmistir. Uluslararasi KSS gelismelerinin olgunlas-
t1g1 2000’1i yillarda Tiirk girketlerinin KSS raporlama-
s1 yapmalari sirketler acisindan bir avantaj olmustur.
Ciinki bu yillarda Kiiresel Raporlama Girigimi Kila-
vuzunun yayimlanmasi, Birlesmis Milletler Kiiresel
Ilkeler Sozlesmesinin hazirlanmasi, siirdiiriilebilir
kalkinma kavraminin tartisilmast vb. gelismeler sir-
ketlerin yayinladiklar: raporlarin temel dayanagini
olusturmustur. Giintimiizde tim diinyada oldugu
gibi Tiirkiyede de kurumsal sosyal sorumluluk rapo-
ru hazirlayan sirket sayis1 azalmustir. Sirketler sosyal
sorumluluk ile ilgili bilgilerine yillik faaliyet raporla-
rinda, entegre raporlarinda ve/veya siirdiiriilebilirlik
raporlarinda yer vermeye baglamigtir.

Tiirkiyede kurumsal raporlama alaninda yasanan bir
diger gelisme de 2000 yilinda sirketlerin yillik rapor
yayimlamaya baglamalaridir. Raporlama alanindaki
gelismeler bu yillarda hiz kazanmis ve farkli rapor
tiirleri i¢in yapilan diizenlemeler diger rapor tiirlerini
de etkilemistir. TUSIAD Kurumsal Yonetim Caligma
Grubu 2002 yilinda “Kurumsal Yonetim En lyi Uy-
gulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapist ve Isleyisi”
baslikli bir rapor yayimlamistir. Bunu takiben 2003
yilinda, kurumsal yonetim anlayisinin iilkede tani-
tilmasi, gelistirilmesi ve en iyi uygulamalariyla haya-
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ta gegirilmesi misyonuyla bir sivil toplum kurulusu
olarak Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)
kurulmustur. SPK, OECD’ nin 1999 yilinda yayimla-
dig1 Kurumsal Yonetim ilkelerini temel alan Kurum-
sal Yonetim Ilkelerinin ilk versiyonunu 2003’te ve
OECD’nin 2004 yili diizeltmelerini igerecek sekilde
glincellenmis versiyonunu ise 2005 yilinda yayim-
lamigtir. SPK, hisse senetleri IMKBde islem géren
sirketlerin 2005 yilinda yayimlanacak 2004 yilina
iliskin faaliyet raporlarindan baglamak iizere faaliyet
raporlarinda ve varsa internet sitelerinde; sirketlerin
Kurumsal Yonetim Ilkelerine uyumu konusundaki
beyanlar ile ilkeler karsisindaki durumlarinin gorii-
lebilmesi i¢in Kurumsal Yonetim Uyum Raporuna
(KYUR) yer vermeleri gerektigine karar vermistir.
Bu diizenlemenin kapsamina giren Tiirk sirketleri ilk
defa hem KSS hem de kurumsal yonetimle ilgili bilgi-
lerini agiklamiglardir (Ertuna & Tiikel, 2009). IMKB
biinyesinde 2007 yilinda Kurumsal Yonetim Endek-
sinin hesaplanmasiyla birlikte kurumsal yonetim il-
kelerinin uygulanmasi yayginlagmistir.

Kiiresellesme, Tiirk sirketlerinin KSS ve kurumsal y6-
netim konusunda farkindaliklarinin artmasi ve pay-
daslarin bu konularin yani sira ¢evre ile ilgili de bilgi
talep etmeleri sonucunda siirdiiriilebilirlik raporla-
mast Tirkiyede gelismeye baslamistir. Akkok Hol-
dinge bagli olan Aksa Akrilik Kimya Sanayii A.$’nin
2003 yili faaliyet sonuglarini raporladigi ve 2004 yi-
linda yayimlanan “Aksa Siirdiiriilebilir Kalkinma Ra-
poru’, Tiirkiyede yayimlanan ilk strdiiriilebilirlik ra-
poru olmustur (AKSA, 2004). 2012 yilinda 6102 sayili
TTK'nin yirirlige girmesinden sonra Giimriik ve
Ticaret Bakanlig1 “Sirketlerin Yillik Faaliyet Raporu-
nun Asgari Iceriginin Belirlenmesi Hakkinda Yonet-
melik’i yayimlanmistir. Bu diizenleme ile sirketlerin
faaliyet raporlarinda yer alacak finansal olmayan bil-
ginin kapsami genisletilmistir. BIST Siirdiiriilebilir-
lik Endeksi 2014 yilindan itibaren XUSRD koduyla
hesaplanmaya ve yayimlanmaya baslamistir. Ayrica
2020 yilinda SPK Kurumsal Yonetim Tebliginde de-
gisiklik yapilmasiyla “Siirdiiriilebilirlik Ilkeleri Uyum
Cergevesi” uygulamaya gegirilmistir. Bu ilkelerin uy-
gulanmasi gonilli olmakla birlikte, uygulanip uygu-
lanmadiginin “Uy ya da Agikla” prensibiyle raporlan-
mast zorunlu tutulmaktadir. 2020 yili verilerini igere-
cek sekilde 2021 yili faaliyet raporlarindan itibaren;
paylarinin ilk defa halka arz edilmesi ve/veya borsada
islem gormeye baslamasi i¢cin Kurula basvuran/bas-
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vurulan ortakliklar acisindan ise ortakliklarin payla-
rinin borsada islem gérmeye basladig yili takip eden
yilin verilerini icerecek sekilde ilgili yilin faaliyet ra-
porlarindan itibaren, stirdiiriilebilirlik ilkeleri uyum
cergevesine yer verilmelidir. Kiiresel sicaklik artiginin
bu yiizyilin sonunda 1,5 dereceyle sinirlandirilmasini
hedefleyen Paris Anlagmas1 2016 yilinda yiriirlage
girmistir ve TBMM tarafindan “Paris Anlagsmasinin
Onaylanmasinin Uygun Bulunduguna Dair Kanun”
7 Ekim 2021 tarihli ve 31621 sayili Resmi Gazetede
yayimlanarak kabul edilmistir. Bunun sonucunda,
Tiirkiyede siirdiirtlebilirlik ile ilgili konularda ve bu
konularin finansal bilgiler ile iliskilendirilerek rapor-
lanmasinda 6nemli ve hizli geligmelerin yasanmasi
beklenmektedir. Haziran 2022'de 6102 sayili TTK'nin
88. maddesine eklenen fikra ile KGK, “Tirkiye Stir-
diiriilebilirlik Raporlama Standartlari’ni belirlemeye
ve yayimlamaya yetkili kilinmistir. 23 Haziran 2022
tarihinde SPK, II-17.1 sayili Kurumsal Yonetim Teb-
ligi uyarinca paylar1 Borsanin Ana Pazar, Yildiz Pazar
ve Alt Pazarrnda islem goren sirketlerin siirdiiriile-
bilirlik ilkeleri uyum cergevesi kapsaminda yapacak-
lar1 agiklamalarini, Kamuyu Aydinlatma Platformu
(KAP) tizerinden Strdirilebilirlik Raporu sablonu-
nu kullanarak sunmalar1 gerektigini kamuoyuna du-
yurmustur.

Yatirim Ortamini lyilegtirme Koordinasyon Kurulu
(YOIKK) 2014-2015 Eylem Plani kapsaminda hazir-
lanan ve TUSIAD tarafindan 2015 yilinda yayimla-
nan “Kurumsal Raporlamada Yeni Dénem: Entegre
Raporlama” baglikli ¢alisma, entegre raporlama konu-
sunda 6nemli bir gelisme olmustur. 21 Ekim 2015’te
“Entegre Raporlama Tiirkiye Ag1 (ERTA)” kurulmus-
tur. Bu gelismeleri takiben 2015 yilinda Argiliden Y-
netisim Akademisi tarafindan Tiirkiyedeki ilk entegre
rapor yayimlanmigtir. 2021 yilinda ise entegre rapor
yayumlayan kurulus sayis1 21% ¢ikmustir.

3. METODOLOJi

Arastirmaya iligkin temel bulgular, arastirma soru-
larinin segilen aragtirma yontemleri cercevesinde
cevaplandirilmasi ile elde edilmistir. Elde edilen bul-
gular, arastirma ile ilgili unsurlar arasindaki iligkileri
ortaya ¢ikarmakta ve mevcut bilgilere yenilerini ekle-
mektedir. Bu nedenle ¢alisma, temel aragtirma 6zelli-
gi taggmaktadir (Islamoglu & Alniagik, 2013). Arastir-
ma siireci, Sekil 3’teki gibidir.

Arastirmada nitel yontemin kullanimi tercih edilmis
olup konuya iliskin veriler genellikle rehber, rapor,
kilavuz gibi kaynaklardan toplanmistir. Daha sonra
bu veriler birlestirilmis, siniflandirilmis ve yorumlan-

Sekil 3. Arastirma Siireci

Temel arastirma sorularimin secilmesi:

Tiirkiye ‘deki Kurumsal Raporlama Ekosistemi nasil bir
gortiniime sahiptir? S6z konusu gortiniimiin uluslararast
diizeydeki ekosistem ile benzerlikleri/farkliliklar
nelerdir?

Arastirma yonteminin secilmesi:

Nitel yontem, dokiiman incelemesi, sistematik arsiv
taramasi, kategorisel analiz ve durum saptayict
arastirma

v

Verilerin toplanmasi ve hazir hale getirilmesi:

Tiirkiye'de kurumsal raporlama ile ilgili ve iligkili
taraflarin belirlenmesi, bunlar tarafindan yayimlanan
yasal diizenlemelerin, raporlarin ve diger
dokiimanlarin elde edilmesi; bu verilerin segilen
arastirma yonteminin uygulanmast icin hazir hale
getirilmesi

Arastirma sorularinin cevaplandirilmasi
(analiz ve sonug):

Tiirkiye'deki Kurumsal Raporlama Ekosistemi'ni
olusturan taraflarin ve unsurlarin birbiri ile olan
iligkisini ortaya konan ekosistem goriiniimiiniin elde
edilmesi ve bunun uluslararast yapi ile karsilastirilmast

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)
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muistir (Arslanoglu, 2016). Bu siirecte sistematik arsiv
taramasi ve dokiiman incelemesi yontemlerinden
yararlanilmigtir. Incelenen konu ile ilgili cesitli kay-
naklarda bulunan daginik veriler, sistematik arsiv ta-
ramasi vasitast ile sistematik bilgiye dontstiiriilmiis-
tiir. Bu yontem, incelenen konuyu diizene koyma ya
da giindeme getirme amaci tagiyan arastirmalar i¢in
gecerli bir yéntemdir (Saruhan & Ozdemirci, 2016).
Ayrica bu yontemin uygulanmasinda elde edilen
dokiimanlarin tarafsiz ve tam olma gibi belirli nite-
liklere sahip olmasi, aragtirmanin giivenilirligi i¢in
onemlidir (Islamoglu & Alniagik, 2013). Tarama ve
dokiiman incelemesinden sonraki asama, elde edilen
verilerin analize daha uygun hale getirilmesi i¢in kul-
lanilan kategorisel analizdir. Burada, arastirma konu-
su (bu caligmada, Tiirkiyedeki kurumsal raporlama
ekosistemi) dnce birimlere (bu ¢aligmada, kurumsal
raporlama ekosistemi ile ilgili taraflar, unsurlar ve dii-
zenlemeler) boliinmiis ve ardindan bu birimler belirli
kriterlere gore ayirt edici, objektif, biitiinciil, amaca
uygun ve anlaml sekilde kategoriler halinde gruplan-
dirilmistir. Daha sonraki agsamada ise ilgili kategorile-
re ve arastirmanin biitiiniine iligkin yorumlamalar ve
¢ikarimlar yapilmistir. S6z konusu yorumlamalarin
ve ¢ikarimlarin yapilmasinda ise diizenli ve giincel

Ortak Akin Harmani

bilgiler elde etmek adina durum saptayici arastirma-
dan yararlanilmistir (Arslanoglu, 2016; Bilgin, 2014).

4. BULGULAR

Kurumsal raporlama ekosistemini uluslararasi, ulu-
sal, sektorel diizeyde ve isletme diizeyinde ele almak
mimkiindiir. Bu kavram uluslararasi literatiirde
kullanilsa da Tiirkiyede sadece bazi diizenleyici ku-
ruluglar ve STK’lar tarafindan kullanilmigtir ve bu
kavramin agik bir tanimi ve igerigine iligskin agikla-
ma yapilmamistir. Bu konuda Tiirkiyede yapilan ilk
caligma Kurt ve Cavlak (2022) tarafindan hazirlanan
ve “kurumsal raporlama ekosistemi” kavraminin ta-
nimin, uluslararast kurumsal raporlama ekosistemi-
nin unsurlarini ve bu ekosistemi etkileyen dis ¢evre
faktorlerini agiklayarak gorsellestiren, makaledir. Bu
caligmada, Kurt ve Cavlak (2022) tarafindan agikla-
nan ve gorsellestirilen uluslararas: kurumsal raporla-
ma ekosistemi temel alinarak Tiirkiyedeki kurumsal
raporlama ekosistemi gorsellestirilmis ve uluslarara-
st ekosistem ile karsilagtirilmistir. Caligmada secilen
aragtirma sorularinin cevaplandirilmasi adina topla-
nan verilere uygulanan aragtirma yontemi neticesin-
de elde edilen temel ¢ikt1 (aragtirma sorularinin ceva-
b1), Sekil 4’te ortaya konmaktadir.

Sekil 4. Tiirkiye’deki Kurumsal Raporlama Ekosistemi

Ulusal ve Uluslararasi Gelismeler
(Politikalar, Dizenlemeler, Krizler ve Skandallar)

m X R

Teknolojik Geligmeler
(Dijitallesme, Endtistri 4.0

Kiresellesme, Iklim
Krizi ve Salglnlar‘

L
e Denetim 4 *
Duzenleyici sirketleri Kurum ici ve
ve Denetleyici kurum digi
kurumlar paydaslar
Toplumsal Jeopolitik Unsurlar
e ™ (Gég, Millteci Sorunu vd.)
Kiltirel Yapi S v a Veri depolama,
KURUMSAL fintech ve g@ )
RAPORLAMA (e
~7 m=
| il I=I
* kurum igi paydaglar

+ &rglt kOitard « sektdrel diizenleyici kurumlar (EPDK, BTIK, vb.) * denetimve (galisanlar, yénetim kurulu ve yéneticiler, sirket ortaklan) + entegratér sirketier
* etik ilkeler «+ Para ve sermaye piyasasi kurumlar (TCMB, SPK, glvence = kurum disi paydaslar - veri depolamave
* Ustydnetimin tavn BDDK, Borsa Istanbul, aract kurumlar) hizmeti veren kg iler, rakipler, bulut biligim sirketleri
* ig kontrol ve ig denetim | . jusa) dazenleyici kurumlar (KGK) ve hakimetier sirketler fon saglayan kuruluslar, meslek kuruluslar (TOBB, + teknolojik aftyapi
* denetim komitesi (igill Bakaniiklar-T.C. Hazine ve Maliye Bakaniig, + danigmanlik TURMOB, TBB, vb.), STK'lar (Argiiden Yonetisim sunan irketier
* kurumsal ydnetim T.C. Ticaret Bakani{, T.C. Sanayi ve Teknoloji hizmeti Akademisi, TKYD, ERTA, SKD vb.), iiniversiteler ve
* ydnetim bilgi sistemi Bakanii, vb.) veren sirketler arastirmacilar, yerel halk, medya vd.)

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)
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Sekil 4% gore Tiirkiyedeki kurumsal raporlama eko-
sistemi bes adet unsurdan olugsmaktadir. Bunlar; is-
letme 6zellikleri, diizenleyici ve denetleyici kurumlar,
denetim sirketleri, kurum i¢i ve kurum dis1 paydaslar,
veri depolama, fintech ve yazilim sirketleridir. Bu un-
surlar belirlenirken kamu (devlet) raporlama sistemi
unsurlari, ¢aligmaya dahil edilmemigtir ve bu ¢alis-
manin kisitini olusturmaktadir. Kurumsal raporlama
ifadesiyle ozellikle dis paydaglara yonelik olarak ha-
zirlanan raporlar anlagilmaktadir. Birinci unsur olan
isletme ozellikleri kapsaminda ele alinan alt unsurlar
(orgut kultird, etik ilkeler, iist yonetimin tavri, i¢
kontrol ve i¢ denetim, denetim komitesi, kurumsal
yonetim, yonetim bilgi sistemi) 6zellikle i¢ paydas-
lara yonelik olarak hazirlanan finansal analiz rapo-
ru, bolim raporlari, biitge vb. raporlarin kalitesini
etkilemektedir. Ayrica diizgiin isleyen bir raporlama
sistemi dis paydaslar icin hazirlanan raporlarin da ka-
litesini artiracak, i¢ kontrol ve i¢ denetimin etkililigi
raporlarin giivenilirligine katk: saglayacaktir.

Sekil 1'de gosterilen uluslararasi kurumsal raporlama
ekosisteminde, ayr1 bagliklar olarak ele alinan stan-
dart belirleyici kuruluglar ve diizenleyici kurumlar
Tiirkiyede raporlama siirecine iligkin diizenlemelerin
ve standartlarin karmagik olmamasi nedeniyle tek bir
unsur olarak degerlendirilmistir. Sektorel diizenleyici
kurumlara 6rnek olarak enerji piyasasini diizenleyen
ve denetleyen T.C. Enerji Piyasasi Diizenleme Kuru-
mu (EPDK) ve telekomiinikasyon sektoriinii diizen-
leyip denetleyen Bilgi Teknolojileri ve Iletisim Kuru-
mu (BTIK) verilmistir. Sirketler, faaliyet gosterdikleri
sektorlerdeki yasal ve mesleki diizenlemelerle uyum-
lu bir sekilde faaliyetlerini stirdiirmelidirler. Para ve
sermaye piyasast kurumlar1 Tiirkiye Cumbhuriyet
Merkez Bankasi (TCMB), Sermaye Piyasas1 Kurulu
(SPK), Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu
(BDDK), Borsa Istanbul ve araci kurumlardan olus-
maktadir. Ulusal diizenleyici kurumlarda KGK’nin
hem finansal raporlamada hem de siirdiirtilebilirlik
raporlamasinda 6nemli bir rolii vardir. Ayrica tilkenin
yonetimini yapan hiikiimetlerin kurumsal raporla-
maya bakis acist ve bu konudaki 6ncelikleri kurumsal
raporlamay1 diizenleyen bakanliklarin diizenlemele-
rini de etkilemektedir.

Denetim sirketleri ise hem verdikleri denetim ve gii-
vence hizmetleri hem de danigmanlik hizmetleri ile

kurumsal raporlamaya 6nemli katkilar sunmaktadir.
Ulusal ekosistemde kurum dis1 paydaslar arasinda
yer alan ve kamu tiizel kisiligine sahip olarak kurulan
meslek kuruluslarinin (Tiirkiye Odalar ve Borsalar
Birligi-TOBB, Tiirkiye Bankalar Birligi-TBB, Tiirkiye
Serbest Muhasebeci Mali Misavirler ve Yeminli Mali
Misavirler Odalar1 Birligi-TURMOB vb.) kamunun
yikiini hafiflettii ve uluslararasi diizenlemelere
daha ¢abuk uyum saglanmasi konusunda yardim-
c1 oldugu tespit edilmistir. Kurum dig1 paydaslardan
olan STK’larin (Tiirkiye Kurumsal Yonetim Derne-
¢i-TKYD, Entegre Raporlama Dernegi Tiirkiye-ER-
TA, i§ Diinyas: ve Siirdiriilebilir Kalkinma Derne-
¢i-SKD vb.) alaninda uzman kisilerden ve kiiresel
sirketlerden olusmas: Tiirkiyede raporlama konusun-
da iyi uygulama orneklerinin ortaya ¢ikmasini sag-
lamaktadir. Tiirkiyede kamuda dijitallesme ¢alisma-
lar1 sonucunda 2008 yilinda “Dijital Tiirkiye Portali”
acilmistir (T. C. Cumhurbagkanligi, 2022). E-Fatura,
e-Arsiv Fatura gibi uygulamalar1 kullanmakla mii-
kellef olanlar Gelir Idaresi Bagkanhigi (GIB) porta-
Ii iizerinden ya da GIB tarafindan yetkilendirilmis
entegratr sirketlerin hizmetlerinden faydalanarak
bu islemlerini gergeklestirebilirler. Dijital doniisiim
stirecinde olan sirketler veri depolama, bulut bilisim
ve teknolojik altyap: sunan sirketlerin hizmetlerinden
faydalanabilmektedir.

Tiirkiye kurumsal raporlama ekosistemini etkileyen
dis gevre faktorleri; toplumsal kiiltiirel yapi, teknolo-
jik gelismeler, ulusal ve uluslararas: gelismeler, kiire-
sellesme, iklim krizi ve salginlar ile jeopolitik unsurlar
olup uluslararasi raporlama ekosisteminin (bkz. Sekil
1) dig cevre faktorlerinden farklilik gostermektedir.
Kiresellesme ile birlikte muhasebede standartlasma
ve yakinsama agisindan Onemli gelismeler yasansa
da tilkelerin farkli sosyal ve kiiltiirel yapilara sahip ol-
malar1 ekonomilerini, ticaret hayatlarini ve muhasebe
sistemlerini etkilemektedir (Ozdemir & Unal, 2021).
Kiiltiirel farkliliklar paydaslarin finansal ve/veya fi-
nansal olamayan bilgi talepleri ve bu bilgileri igeren
kurumsal rapor tiirlerini de etkilemektedir (Yilmaz &
Sahin, 2018). Tiirkiyedeki paydaslarin kurumsal ra-
porlama ile ilgili degisen talepleri olusturulan rapor-
lama diizenlemelerini fazla etkilememektedir. Rapor-
lama diizenlemeleri iilkenin ekonomik kosullariyla ve
kiiresel paydaslarin talepleriyle sekillenmektedir. Ay-
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rica Tiirkiye sahip oldugu jeopolitik konum nedeniyle
kendine has 6zelliklere sahiptir. Ornegin, Avrupa Bir-
ligi iilkelerine yakinlik iilke ticaretini etkilerken, Orta
Doguda yasanan savaslar sonucu iilkenin go¢ almasi
isgiicii yapisini etkilemektedir. Ayrica Covid-19 son-
rasinda gevresel ve jeopolitik krizlerin ekonomileri
ve toplumlar etkiledigi de ifade edilmektedir (IFAC,
2020).

Kurumsal raporlama alaninda yasanan gelismeler,
Tiirkiyede oncelikle kiiresel sirketlerin ve STK’larin
giindemini olusturmaktadir. Diizenleyici kurumlar
uluslararasi gelismelere ¢ok hizli cevap veremeseler
de “bekle ve gor” yaklasimini benimseyip gereken
diizenlemeleri yapmaktadirlar. 2015 yilinda Birlesmis
Milletler Genel Kurulu, yoksullugu ortadan kaldir-
mak, gezegeni korumak, esitsizlik ve adaletsizlikle
miicadele etmek hedefiyle 2030 yilinda tamamlana-
cak bir yol haritas: olarak Stirdiirtilebilir Kalkinma
Amaglarrni (SKAlar) kabul etmistir ve Paris Anlas-
masrni imzalamistir. Anlasma 2016 yilinda yiirtrliige
girse de Tiirkiye Cumhuriyeti 2021 yilinda Paris An-
lagmasrni imzalamigtir. Kiiresel anlamda finansal ve
finansal olmayan raporlamadaki en 6nemli standart-
lagma ve yakinsama ¢abasi ise IFRS Vakfi biinyesinde
kurulan Uluslararas1 Siirdiiriilebilirlik Standartlar:
Kuruludur (ISSB). Bu gelismelerin Tiirkiyedeki yan-
simas1 olarak 2021 yilinda Cevre ve Sehircilik Ba-
kanhgrnin adi Cevre, Sehircilik ve Iklim Degisikligi
Bakanlig1 olarak degistirilmis olup 21 Haziran 2022
tarihinde 31873 sayili Resmi Gazetede yayimlanan
yonetmelikle bakanlik biinyesinde kurulan Iklim
Degisikligi Bagkanligrnin hizmet birimleri (Iklim Fi-
nansmani ve Tesvikler Dairesi Bagkanligi, Karbon Fi-
yatlandirma Dairesi Bagkanlig1 vd.) ile ¢alisma usul ve
esaslar1 belirlenmistir. Ayrica bakanlik tarafindan 21-
25 Subat 2022 tarihleri arasinda Tiirkiye'nin ilk Iklim
Stiras1 gergeklestirilmis olup 2053 net sifir emisyon
ve yesil kalkinma hedefleri dogrultusunda 217 tav-
siye karar1 alinmistir. Haziran 2022'de KGK, Tiirkiye
Strdiirtlebilirlik Raporlama Standartlar’ni belirle-
meye ve yayimlamaya yetkili kilinmis, SPK da belirli
sirketlerin stirdirilebilirlik agiklamalar: icin Sir-
durilebilirlik Raporu sablonu kullanimini zorunlu
hale getirmistir. Tirk hikiimetinin stirdirtlebilirlik
konusundaki ¢abalar1 ve kararlilig: ile yetkili kurum-
larin aldiklari kararlar sirketleri, meslek kuruluglarin
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ve STK’lar1 da bu konuda harekete gegmek ve hazirhik
yapmak zorunda birakmuigtir.

5. SONUC

Kurumsal raporlama, diinya ¢apindaki finansal kriz-
lerin ve kurumsal skandallarin ortaya ¢ikardig: yeni
talepler dogrultusunda degisim gostermistir (Leuz,
2010). Kurumsal raporlar, 6zellikle 6nemli kurumsal
skandallar (Enron, WorldCom, Parmalat, Wirecard
vd.) ve iklim krizi sonrasinda yoneticilerin hem fi-
nansal hem de finansal olmayan konularda hesap ve-
rebilirligini iyilestirmeyi amaglayan agiklamalar hali-
ne gelmistir (Florio, Gotti, & Stacchezzini, 2021). S6z
konusu agiklamalar, belirli agamalar sonucunda olus-
makta ve bir¢ok tarafi, unsuru ve diizenlemeyi igine
alan kurumsal raporlama ekosisteminin ¢iktist olarak
ilgililere sunulmaktadir. Bu nedenle hem uluslararasi
hem de ulusal diizeyde kurumsal raporlama ekosiste-
minin bitiincil bir bakig acisiyla anlagilmas: biytik
6nem arz etmektedir. Tiirkiyede kurumsal raporlama
ekosistemi ile dogrudan iligkili olan bir ¢aligma bu-
lunmamasi nedeniyle bu ¢alismada da konunun one-
minden ve literatiirdeki bogluktan hareket edilmis
olup ulusal diizeyde Tiirkiyedeki kurumsal raporlama
ekosisteminin goriiniimi olusturularak muhtelif de-
gerlendirmelerde bulunulmustur. Calismaya iliskin
ifade edilmesi gereken noktalardan biri de arastirma
kapsamina sadece 6zel sektore iligkin diizenlemelerin
dahil edildigi ve kamu kurumlarina ait diizenlemele-
rin kapsam diginda birakildigidir. Bunun nedeni hem
kurumsal raporlama ifadesi ile kastedilenin agirlikli
olarak ozel sektore iliskin diizenlemeler olmasi hem
de kamu kurumlarina ait isletmelerin olusturdugu
raporlama ekosisteminin bagka bir calismanin ko-
nusu olarak farkli ve genis bir kapsamda ele alinmas:
gerekliligidir. Sonraki ¢alismalarda kurumsal rapor-
lama ekosistemi, kamu sektorii diizenlemelerini de
icine alacak sekilde uluslararasi, ulusal, sektorel dii-
zeyde ve isletme diizeyinde ele alinmasi literatiire kat-
ki saglayacaktir.

Iyi kurumsal yonetim uygulamalari, etkili i¢ kont-
rol ve i¢ denetim mekanizmalar1 seffaflig1 ve hesap
verebilirligi iyilestirirken ayn1 zamanda paydaslarla
iletisimin 6nemli bir araci olan kurumsal raporlarin
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kalitesini de artirmaktadir. Raporlamada zorunlu-
luk geregi ya da goniilliik esasiyla bagvurulan dene-
tim ve/veya giivence hizmetleri, raporlarda sunulan
bilgilerin giivenilirligini saglamaktadir. Tiirkiyede
sirketlerin ¢ogunlukla Kiiciik ve Orta Biiyiikliikte-
ki Isletmeler (KOBI) ve aile sirketi olmasi ile halka
aciklik oranlarinin diigiikliigi beraberinde kurumsal
yonetimin yeterince benimsenmemesi, i¢ kontrol ve
i¢ denetim faaliyetlerinin yetersiz olmasi, yeterli say1-
da teknik ve uzman personelin istihdam edilmemesi,
diistik katma degerli tirtinler iiretilmesi, teknoloji ve
djjitallesme konusunda sikintilar vb. bazi sorunlara
neden olmaktadir. Tiirkiyede finansal bilgi igeren ra-
porlarin hazirlanmasi zorunluluk esasina dayandigi
i¢in bu konudaki diizenlemeler ve denetimler ulusla-
rarasi diizenlemelerle icerik ve zamanlilik agisindan
uyumludur. Yapilan diizenlemelerle KGK, muhasebe
standartlarini uygulayan isletmelerin ve bagimsiz de-
netime tabi olan sirketlerin sayisini artirmaya calis-
maktadir. Ancak ilkenin kirilgan ekonomik yapisi
nedeniyle sirket sahipleri ve yoneticileri goniilliik esa-
sina dayali raporlamalar yapmak konusunda isteksiz
davranmaktadirlar. Bu raporlamalar: diizenleyici ku-
rumlar kiiresel ticareti devam ettirmek icin kurumsal
yonetim uyum raporunun kapsamini genisletmek,
faaliyet raporunun asgari icerigini belirlemek ve stir-
diiriilebilirlik ilkeleri uyum cergevesinin halka agik
sirketlerce hazirlanmasini zorunlu tutmak vb. 6nlem-
ler almaktadir.

Tiirkiyedeki kurumsal raporlama ekosisteminde ku-
rum dist paydaslar arasinda yer alan ve kamu tiizel
kisiligine sahip olarak kurulan meslek kuruluslari-
nin (TOBB, TBB, TURMOB vb.) kamunun yiikiini
hafiflettigi ve uluslararas: diizenlemelere daha ¢abuk
uyum saglanmas: konusunda yardime oldugu ifade
edilebilir. Kurum dis1 paydaslardan olan STK’larin
(TKYD, ERTA, SKD vb.) alaninda uzman kisilerden
ve kiiresel sirketlerden olusmas: Tiirkiyede raporlama
konusunda iyi uygulama érneklerinin ortaya ¢ikma-
sin1 saglamaktadir. Uluslararasi kurumsal raporlama
ekosistemde ayr1 bagliklar olarak ele alinan standart
belirleyici kuruluglar ve diizenleyici kurumlar Tiir-
kiyede raporlama siirecine iliskin diizenlemelerin ve
standartlarin karmasik olmamasi nedeniyle tek bir
unsur olarak degerlendirilmistir. Diizenleyici kurum-
lar uluslararasi gelismelere ¢ok hizli cevap vereme-

seler de “bekle ve gor” yaklasimini benimseyip orta
vadede gereken diizenlemeleri yapmaktadirlar. 2015
yilinda imzalanan ve 2016 yilinda ytriirliige giren Pa-
ris Anlagsmasi’ni Tiirkiye'nin ancak 2021 yilinda onay-
lamasi, 2021 yilinda Cevre ve Sehircilik Bakanligrnin
adinin Cevre, Sehircilik ve Iklim Degisikligi Bakanli-
g1 olarak degistirilmesi, Subat 2022'de Iklim Strasinin
gerceklestirilmesi ve Haziran 2022'de KGK’nin Tiirki-
ye Sirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlarrni belir-
lemeye ve yayimlamaya yetkili kilinmas: bu duruma
ornek olarak verilebilir. Bir diger 6nemli gelisme ise
2050 yilina kadar Avrupa kitasini iklim nétr hale ge-
tirmek konusundaki genel hedefi ile bir dizi derin-
den doniistiiriicii politikalar: tasarlamayi, Ar-Ge ve
yenilik projeleri yoluyla bu hedeflere katki sunmay1
amaglayan ve 2019 yilinda yiriirliige giren Avrupa
Birligi Yesil Mutabakatidir. Tiirkiyenin ihracatinin
6nemli bir kismin1 AB {ilkelerine yaptig1 g6z oniine
alindiginda sinirda karbon vergisi, dongtisel ekonomi
vb. degisikliklere simdiden hazirlanmak i¢in Tiirk hii-
kiimetinin ilk yaptig1 calisma T.C. Ticaret Bakanlig1
tarafindan 2021 yilinda yayimlanan “Yesil Mutabakat
Eylem Plan1” baglikli rapordur. Hiikiimet ve bakanlik-
lar ile diizenleyici ve denetleyici kurumlarin siirdiiri-
lebilirlik konusundaki ¢cabalari ve kararlilig: sirketleri,
meslek kuruluslarini ve STK’lar1 da bu konuda hazir-
lik yapmak zorunda birakmaktadir. Ayrica kurum-
sal raporlamanin finansal olmayan bilgi raporlamasi
(0zellikle siirdiiriilebilirlik ve iklim ile iligkili a¢ikla-
malar) tarafinda yasanan degisimlerin devam edecek
olmasi, Tirkiyedeki kurumsal raporlama ekosiste-
minin uluslararasi kurumsal raporlama ekosistemi
ile uyumlastirilmas: adina uluslararas1 geligmelerin
yakindan takip edilmesini ve yetkili kurumlarin hiz-
lica aksiyon almasini gerektirmektedir. Bu ¢ergevede
ortaya konacak olan diizenlemelerin uygulayicilar:
olan isletmelerin ve kurumsal rapor kullanicilarinin
da hem ulusal hem de uluslararas: gelismelere uyum
saglamalar1 ve kurumsal raporlama ekosisteminde
yer alan taraflar arasindaki baglantilar1 iyi anlayarak
kendi konumlarini giincellemeleri gerekmektedir.
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KAMU IC DENETIM GENEL RAPORLARININ ICERIK ANALIZI
(CONTENT ANALYSIS OF PUBLIC INTERNAL AUDIT GENERAL REPORTS)

Ali Kastm ARKIN*
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Calismanin temel amaci, yaklagik 15 yildir Tiirk Kamu
Yonetiminde yiiriirlikte bulunan 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanununun 6nemli bilesenlerin-
den biri olan i¢ denetim faaliyetinin idareler tarafindan
tiretilen bilgiler tizerinden bir degerlendirmeye tabi tut-
maktir. Caligma, idareler tarafindan iretilen i¢ denetim
faaliyet raporlarinin I¢ Denetim Koordinasyon Kuru-
lunun konsolide ettigi genel raporlari iizerinden “belge
tarama” yontemi kullanilarak yapilan bir icerik analizi
aragtirmasindan olugmaktadir. Calisma kapsaminda,
2008-2019 yillar1 arasinda yayinlanan 12 adet Kamu I¢
Denetim Genel Raporu ele alinarak idareler, denetim
tirleri, i¢ kontrol ve kurumsal risk y6énetimi, denetim
konusu ve denetlenen birimler tizerinden igerik ana-
lizi yapilmistir. Calismada, nitel verilerin analizi i¢in
MAXQDA 2018 programi kullanilmustir.

Caligmada yapilan analizler sonucu elde edilen bulgula-
ra gore,tiim raporlamalar i¢inde Ozel Biitgeli idarelerin
%33,5 ve Mahalli Idarelerin %32,6 oraninda bir dagilima
sahip oldugu gorillmektedir. idarelerde yapilan Sistem
Denetimi miktarinda 2008 yilindan itibaren artan bir
egilim goze garpmaktadir. 2019 yilinda bu egilimde bir
diisme gortinmektedir.

Uygunluk denetimi igin ise 2008 ve 2019 yillar1 harig
olmak {izere denetim i¢in bir ana eksen olusturdugu
goriinmektedir. Denetim tiirlerine bakildiginda; 4341
adet Uygunluk Denetimi, 3340 adet Sistem Denetimi,
1065 adet Sistem ve Uygunluk Denetimi, 147 adet Mali
Denetim, 134 adet Bilgi Teknolojileri Denetimi, 55 adet
Performans Denetimi, 33 adet Sistem, Uygunluk ve Mali
Denetimi, 24 adet Uygunluk ve Mali Denetim, 16 adet
Bilgi Teknolojileri ve Sistem Denetimi, 11 adet Sistem
ve Mali Denetim, 6 adet Bilgi Teknolojileri ve Uygun-
luk Denetimi, 3 adet Performans Denetimi ve Uygunluk
Denetimi ve 1 adet Sistem ve Performans Denetimi ger-
ceklestirilmigtir. Idareler tarafindan 206 adet I¢ Kontrol
ve 7 adet Kurumsal Risk Yonetimi konulu i¢ denetim
faaliyeti yuriitilmiistiir. Caliyma sonucunda idarelerin
kurumsal stirdiiriilebilirlik agisindan, ilerleyen yillarda
Performans Denetimi ve Bilgi Teknolojileri Denetimi ile
Kurumsal Risk Yonetimi ¢alismalarina 6nem vermeleri
onerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: I¢ Denetim, Denetim Raporu, ice-
rik Analizi, I¢ Kontrol.
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ABSTRACT

The main purpose of the study is to evaluate the internal
audit activity, which is one of the important components
of the Public Financial Management and Control Law
No. 5018, which has been in force in the Turkish public
administration for about 15 years, on the basis of the in-
formation produced by the administrations. The study
consists of a content analysis research conducted by using
the ‘document scanning” method on the general reports
of the internal audit activity reports produced by the ad-
ministrations, which are consolidated by the Internal Au-
dit Coordination Board. Within the scope of the study, 12
Public Internal Audit General Reports published between
2008-2019 were handled and content analysis was carried
out on administrations, audit types, internal control and
corporate risk management, audit subject and audited
units. In the study, the MAXQDA 2018 program was used
for the analysis of qualitative data.

According to the findings obtained as a result of the ana-
lyzes made in the study, it is seen that the Special Budget
Administrations have a 33.5% and the Local Administra-
tions have a 32.6% distribution among all the reports. An
increasing trend has been observed in the amount of Sys-
tem Audits carried out in administrations since 2008. In
20109, this trend seems to decline.

For the compliance audit, it seems to form a main axis
for the audit, except for the years 2008 and 2019. Look-
ing at the types of audit; 4341 Compliance Audits, 3340
System Audits, 1065 System and Compliance Audits, 147
Financial Audits, 134 Information Technology Audits,
55 Performance Audits, 33 System, Compliance and Fi-
nancial Audits, 24 Compliance and Financial Audits, 16
Information Technologies and System Audits, 11 System
and Financial Audits, 6 Information Technologies and
Compliance Audits, 3 Performance Audits and Compli-
ance Audits and 1 System and Performance Audit were
carried out. According to the reports whose content analy-
sis was made, 206 Internal Control activities and 7 Enter-
prise Risk Management activities were carried out by the
administrations. As a result of the study, it is recommend-
ed that administrations give importance to Performance
Audit and Information Technology Audit and Enterprise
Risk Management studies in the coming years in terms of
corporate sustainability..

Keywords: Internal Audit, Audit Report, Content Analy-
sis, Internal Control.

JEL Classification: M40, M42
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1. GIRIS

Tiirkiyenin 5018 sayii Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu (24.12.2003 tarihli ve 25326 sayili
Resmi Gazetede yayimlanan ve biitiin hikiimleriyle
01.01.2006 tarihi itibariyle yuriirliige giren) ile ta-
nismastyla kamu i¢ mali kontrol sisteminde yeni bir
paradigmaya gecis yapilmistir. Bu paradigmanin en
6nemli unsurlarindan birisi ise Kanun tarafindan dii-
zenleyici ve denetleyici kurumlarin hari¢ tutuldugu
genel yonetim kapsamindaki kamu idareleri biinye-
sinde i¢ denetim sisteminin kurulmasi olmustur.

I¢ denetim sisteminin kurulmasindaki beklentiler;
kurum kaynaklarinin ekonomiklik, etkililik ve ve-
rimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini
degerlendirmek ile kurumsal yonetim, risk yonetimi
ve kontrol siireclerinin yeterlik ve etkinligini deger-
lendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli
ve disiplinli bir yaklasimla denetim faaliyetlerinin yii-
riitiilmesi olmustur. Bu kapsamda kurum faaliyetle-
rine katma deger saglamak i¢ denetgiler i¢in 6ncelik
olmus ve bu katma degeri saglama aracida hazirlanan
i¢ denetim raporlari olmaktadir.

Kamu idarelerinde iist yoneticinin ve st diizey y6-
neticilerin de gorislerini alarak i¢ denetgilerin aktif
katilimiyla denetim stratejisi belirlenmekte, ii¢ yil-
lik i¢ denetim plani ve yillik i¢ denetim programini
hazirlanmaktadir. ¢ denetim planlarinin olusturul-
masinda st yoneticinin beklentileri ve hedefleri 6n
planda olmaktadir.

5018 sayii Kanunun 67/h maddesinde; ¢ Dene-
tim Koordinasyon Kurulunun (bundan sonra Kurul
olarak amilacaktir) kamu kurumlarinca/idarelerin-
ce gonderilen i¢ denetim raporlarini degerlendirip
sonuglarini konsolide edecegi ifade edilmistir. 5018
sayil1 Kanunun kapsamu igerisinde olup i¢ denetimle
ilgili hitkiimlere tabi olan kamu idareleri, yillik olarak
yurtitmus olduklar: faaliyetler ekseninde hazirladik-
lar1 i¢ denetim faaliyet raporlari ile denetim uygula-
malar1 sonuglariyla iretilen i¢ denetim raporlarinin
bir 6zetini (izleme sonuglariyla birlikte) her yil belli
donemlerde diizenli olarak Kurula géndermektedir-
ler. Kurul bu raporlar1 konsolide ederek 2008-2019
yillar1 arasinda toplam 12 adet Kamu I¢ Denetim
Genel Raporu yayimlamistir. Calisma kapsaminda,
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yayumlanan Genel Raporlar ele alinarak idareler, de-
netim tiirleri, i¢c kontrol ve kurumsal risk yonetimi,
denetim konusu ve denetlenen birimler iizerinden
icerik analizi yapilmistir. Calismada “belge tarama”
yontemi kullanilmis ve nitel verilerin analizi igin
MAXQDA 2018 programi kullanilmigtir.

Kamu idareleri tarafindan yaklagik 15 yildir yiiritiilen
i¢ denetim faaliyetinin sistem-risk odakli bir anlayigla
yapildig1 varsayilmaktadir. Bu varsayim altinda kamu
i¢ denetgcilerinin uyguladiklar: i¢ denetim tiirleri ile
i¢ kontrol ve kurumsal risk yonetimi denetimlerinin
raporlar iizerinden incelenmesi bu ¢aliymanin temel
problemini olugturmaktadir.

1.1. Problem

Caligmamin problemini tanimlamak i¢in i¢ denetim
tanimindan hareket edilmektedir. Uluslararasi i¢ De-
netgiler Enstitiisii tarafindan yapilan ve oldukga agik
bir tanim olan i¢ denetim: “Bir orgiitiin/kurumun
yuriitmiis oldugu faaliyetlerini/eylemlerini gelistir-
mek ve bu faaliyetlere katma deger katma amac gii-
den bagimsiz ve objektif bir glivence ve danigmanlik
faaliyetler biitiintidiir. I¢ denetim, érgiitiin/kurumun
risk yonetim, kontrol ve yonetisim siireglerinin etkin-
ligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik
sistemli ve disiplinli bir yaklagim getirerek kurumun
amaglarina ve hedeflerine ulagmasina yardimci ol-
maktadir (ITA, 2009)” Yiiriitilen bu faaliyetler sonu-
cunda i¢ denetgiler tarafindan raporlar tretilmekte-
dir.

I¢ Denetim Raporu, kurumlarda gérev alan i¢ denet-
giler/i¢ denetim birimleri tarafindan yapilan her tiir-
la sistem, uygunluk, mali, performans ve mali, bilgi
teknolojisi denetimi faaliyetleri sonucunda diizenlen-
mektedir.

I¢ denetimin amaglar1 ¢ok fazla olmasna ragmen
bunlarin en 6nemlisi kurumun hem iceriden hem de
disaridan ugrayabilecegi veya ugradig: riskleri tes-
pit etmek, etkisini olabildigince azaltmak ve imkan
var ise ortadan kaldirmak olusturmaktadir. Kurum
mevcut olan yasal diizenlemelere uyumu, bir faali-
yetin akisi esnasinda kurumun mevzuatina yone-
lik herhangi bir aykirilik olup olmadigi, kurumun




HAKEMLI

Denetisim

Kamu ig Denetim Genel Raporlarinin igerik Analizi (27-57) o ARASTIRMA

amaglar1 ve hedefleri dogrultusunda galisilip calisil-
madig1, kurum kaynaklarinin etkin/etkili kullanilip
kullanilmadigi, kurum icinde iretilen ve kullanilan
bilgilerin giivenilir olup olmamas1 vb. unsurlar ku-
rumun karsilagabilecegi temel riskler olarak goriile-
bilir (Neseli, 2010, 23-24). Bu kapsamda i¢ denetimin
amaglarini yansitabilecegi en etkin arag raporlamalar
olmaktadir. Raporlamalar sadece kurumsal durumun
bir rontgenini ¢ekmemekte, idarelerin genel raporla-
malar1 diigiiniildigiinde yapisal bir MR"1 (Manyetik
Rezonans) da i¢ denetim 6zelinde bize sunmaktadir.
Kamu idarelerinin 2008 yilindan itibaren i¢ denetim
raporlamalarina baglamasi; Tiirkiyede hem kamu yo-
netimi hem de denetim fonksiyonu agisindan yeni bir
dénemi baslatmistir. Kamu I¢ Denetim Genel Rapor-
lary, Tiirkiyedeki i¢ denetimin nereden nereye geldigi
ve bundan sonraki hangi siireglerle nerelere gitmesi
gerektiginin anlagilmasi ve gergeklestirilen i¢ denetim
faaliyetlerinin Kanunda 6ngoriilen amaglarla ne ka-
dar uyumlu oldugunun goriilerek i¢ denetimin gelisi-
minin agiklanmasi agisindan dnemlidir.

Sonug olarak Tiirkiyede kamu i¢ denetcilerinin uy-
guladiklar: i¢ denetim tiirlerinin Kanunda 6ngorii-
len i¢ denetim sisteminin genel amaglariyla ne kadar
ortiistiigli ve denetim tiirii tercihlerinin altinda yatan
etkenlerin incelenmesi bu ¢aligmanin temel proble-
midir.

1.2. Amag

Calismanin temel amaci, yaklagtk 15 yildir Tiirk
kamu Yonetiminde yiirtirlikte bulunan 5018 sayili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu'nun 6nemli
bilesenlerinden biri olan i¢ denetim faaliyetinin ida-
reler tarafindan tretilen bilgiler iizerinden bir deger-
lendirmeye tabi tutularak, problem olarak belirtilen
hususlarin agiklanmasina 1g1k tutabilmektir.

Bu genel amag dogrultusunda ¢alismada degerlendi-
rilmeye alinan raporlar cercevesinde su alt sorulara
yanit aranacaktir:

1 MR-Manyetik Rezonans; bityiik miknatislarla olusturulan giigli
manyetik alan i¢inde radyo dalgalar: kullanilarak belirli anatomik ya-
pilary, diger yapilardan net olarak ayirt etmek, saglikli ve hastalikli do-
kular arasindaki farkliliklar1 saptamak ve tanimlamak igin kullanilan
bir tibbi tekniktir. Burada i¢ denetim raporlarindaki bulgular ile MR
metaforu kullanimi yapilmistir.

1) Kamu idarelerinde uygulanan denetim tiirleri
nelerdir?

2) Denetim tiirlerinin idarelere gore dagilimi neler-
dir?

3) Hangi tiir denetimler 6n plana ¢ikmaktadir
(daha fazla tercih edilmektedir)?

4) I¢ kontrol ve kurumsal risk yonetimi ne oranda
denetlenmistir?

5) Denetim konularinda hangi bagliklar 6n planda-
dir?

6) Denetlenen birimler hangileridir?

7) 2008-2019 yillar1 arasinda hangi denetim konu-
larma deginilmektedir? (Son yillarda trend ne
sekilde degismektedir)

8) Denetimi yapilan konu bagliklar1 baglaminda
idarelerin denetim politikas: nasildir?

9) idarelerin denetim politikasi ile kamu yénetimi-
nin politikalar1 arasinda nasil bir iligki vardir?

1.3. Onem

Bu ¢alisma oncelikle, Tiirkiyede i¢ denetimin genel
durumunu gosteren Kamu I¢ Denetim Genel Rapor-
larinda yer bulan denetim raporlarinin i¢ denetimin
anlayisina gore degerlendirilecek olmas: agisindan
6nemlidir. Caliymanin bu yapisiyla literatiire 6nemli
ve farkli bir katki saglayacag: belirtilebilir. Tiirkiyede
kamu idarelerinde yiiriitiillen i¢ denetimin igerik ¢a-
ligmalarinda bu ¢alisma 6nemli bir katk: saglayabile-
cektir.

Tirkiyede kamu yonetiminin ve dolayisiyla buna
bagh olarak kamu idarelerindeki i¢ denetim politi-
kalarinin ve i¢ denetimin nereden nereye geldiginin
raporlar 6zelinde incelenmesi anlaminda da ¢aligma
degerli katkilarda bulunmaktadir. Bu sayede tilkede
kamu yonetiminde yasanan degisim ya da doniisii-
min izlerinin takip edilmesi baglaminda caligma
onemli bir bakista bulunmaktadir.

I¢ denetimin gelecegine yonelik olarak ise, bu ¢aligma
ile i¢ denetim faaliyetlerinin nereden nereye geldigi-
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nin ortaya konulmasindan hareketle denetim aygiti-
nin yeni bir vizyonla sahiplenmesi yoniinden kamu
idareleri agisindan yeni 6ngoriilerde bulunabilmeyi
kolaylastirabilecektir.

[¢ denetim faaliyetinin, iilkemiz kamu politikalarinin
belirlenmesi ve degismesinde 6nemli bir arag oldugu
varsayilirsa, ¢alisma bu aracin incelenmesi agisindan
da 6nemlidir.

Ayrica galisma, raporlardaki denetim tiirlerinin genel
bir MR1in1 ¢ekiyor olmasi nedeniyle i¢ denetgilerin
mesleksel gelisimlerine yon verme agisindan bir yol

haritas1 6zelligine de sahiptir.

Sonug olarak ¢alismanin literatiire oldugu kadar ig
denetim faaliyetinin gelisimine ve tilkenin kamu poli-
tikalarinin belirlenmesine ve yon vermesine dair kat-
ki saglayabilecegi diistiniilmektedir.

Literatiirde daha énceden Kamu I¢ Denetim Genel
Raporlart ile ilgili herhangi bir akademik ¢aligma ya-
pilmadig1 gorillmektedir. Bu nedenle mevcut ¢aligma
hem Tirkiyede i¢ denetimin gelisiminin bu genel
raporlar tzerinden izlenmesi hem de literatiirde bir
ilkin gerceklestirilmesi anlaminda 6nemli bir katkida
bulunacaktir.

1.4. Tanimlar

Caligma kapsaminda yaygin olarak kullanilan teknik
anlamlara sahip belli bash kavramlara iligkin tanimlar

agagida agiklanmistir:

Uygunluk denetimi: Kamu idarelerinin ytriitmis ol-
duklari faaliyet ve islemlerinin ilgili kanun, taziik, y6-
netmelik, yonerge ve diger mevzuata uygunlugunun
incelenmesidir (KIDR, 2013, s. 34).

Sistem denetimi: Kurumlarda denetlenen birimin
faaliyetlerinin ve i¢ kontrol sisteminin; organizasyon
yapisina katki saglayici bir yaklagimla analiz edilmesi,
eksikliklerinin tespit edilmesi, kalite ve uygunlugu-
nun arastirilmasi, kaynaklarin ve uygulanan yontem-
lerin yeterliliginin Sl¢tilmesi suretiyle degerlendiril-
mesi ve analiz edilmesidir (KIDR, 2013, s. 35).
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Mali denetim: Kurumun gelir, gider, varlik ve yi-
kiimliliiklere iliskin hesap ve islemlerin dogrulugu-
nun; mali sistem ve tablolarin giivenilirliginin genel
bir degerlendirilmesidir (KIDR, 2013, s. 34).

Performans denetimi: Kurum yonetiminin biitiin
kademelerinde gergeklestirilen faaliyet ve islemlerin
planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii agamalarinda-
ki etkililigin (etkinliginin), ekonomikligin ve verim-
liligin genel bir degerlendirilmesidir (KIDR, 2013, s.
34),

Bilgi teknolojileri denetimi: Denetlenen birimin
elektronik bilgi sistemlerinin erisilebilirliginin, sii-
rekliliginin ve giivenilirliginin degerlendirilmesidir
(KIDR, 2013, s. 35).

I¢ kontrol: Kurum yénetimine hedef ve amaglarini
gerceklestirebilmesi icin makul giivence veren bel-
li bash politika ve yonergelerden olusmaktadir. Bu
kurum genelinde var olan politika ve yonergeler ge-
nellikle kontroller olarak adlandirilir ve bir araya
geldiklerinde biitiiniine kurumun i¢ kontrol yapis
denmektedir (Arens, Elder & Beasley, 2014, s. 308). I¢
kontrol genel olarak, bir kurumdaki hile, yolsuzluk,
hatalar ile kanun, yonerge ve yonetmeliklere aykiri
eylemlerin ortadan kaldirilmasinda birinci savunma
hattin1 olugturmaktadir. Gergekte i¢ kontrol kurum
{ist yonetimin bir sorumlulugu altindadir. I¢ kont-
roliin yoniinii ve akigini iist yonetim belirlemektedir.
Diger bir ifadeyle, “I¢ kontrol bir kurum yénetiminin
ayrilmaz bir aygiti olup; kurum faaliyetlerinde etkin-
lik, finansal raporlama ve i¢/dis kullanima iligkin di-
ger raporlarin givenilirligi, yurirliikteki yasalara ve
diizenlemelere uygunluk amaglarinin gergeklestiril-
mesi konusunda makul bir glivence saglayan, kurum
faaliyetlerinin siireklilik temelinde bir dizi eylem ve
faaliyet olan mutlak olmayacak sekilde giivence sagla-
yan kurum yonetiminin dnemli ve kritik bir 6gesidir”
(Demirbas, 2013).

Kurumsal risk yonetimi: Kurumlarin yapisinda sis-
temsel bir risk yonetimi planinin eksikligini gidermek
i¢in, 2004 yilinda COSO (The Committee of Spon-
soring Organizations of the Treadway Commission)
bir Kurumsal Risk Yonetimi ¢ercevesi (COSO-KRY)
olusturmustur. COSO-KRY, Kurumsal Risk Yone-
timini “kurum hedeflerine ulasilmasi konusunda




HAKEMLI

Denetisim

Kamu ig Denetim Genel Raporlarinin igerik Analizi (27-57) o ARASTIRMA

makul bir giivence saglamak” i¢in tasarlanmuis bir ku-
rumsal risk degerlendirme ve yonetim siireci olarak
tanimlamaktadir. Risk yonetiminin benimsenmesi,
kurumsal risk diizeyini 6zel olarak degistiremese de,
muhtemelen olan risklerin ger¢ek 6l¢timtnii/hesap-
lanmasi ve kurum genelinde izlenmesini dogrudan ve
etkin bir sekilde etkilemektedir (Callahan & Soileau,
2017, s. 122-123). Bir baska ifade ile kurumsal risk
yonetimi, bir kurumun kurumsal hedeflerine ulas-
masini etkileyebilecek potansiyel olaylari tanimlayan,
risk alma tercihi veya istekliligi sinirlar1 icinde yone-
ten ve kurum hedeflerinin basarilmasi konusunda
makul derecede giivence saglayan, kurum genelinde
yapilandirilmis ve kurum yonetim kurulundan, yo-
netimden ve diger ¢alisanlardan etkilenen bir stirectir
(COSO, 2004, s. III). Kurumsal risk yonetimi dnce-
likle risklerin tanimlanip belirlenmesi ile baglamakta,
daha sonraki agamada risk analizi ile etki ve olasilik-
lar hesaplanmaktadir. Bu hesaplamadan sonra gerekli
kontrollerin tasarimi, kurulumu ve ¢alistirilmas: ile
devam etmektedir. Son asamada ise iyilestirme ve iz-
leme faaliyetlerinin yiiriitiilmesidir.

I¢ denetim: Genel olarak, mali eksenli ya da mali
olmayan biitlin faaliyetlerin kontrol edildigi bir de-
netim tiirdi olarak ifade edilebilir. Kurumlarin sahip
olduklar: varliklarinin zarara ugrama riski durumun-
da korunma onlemlerinin incelenmesi, uygulamada
onceden tespit edilmis kurum politikalarina uyumun
derecesinin degerlendirilmesidir (Giiredin, 2007: 15).
Bir bagka tanimda ise i¢ denetim; “kurum genelinde
kurulu olan risk yonetimi, kontrol ve yonetim sii-
reglerinin etkinligini/etkililigini degerlendirmek ve
gelistirmek amacina yonelik sistemsel ve disiplinli
bir yaklasim saglayarak kurumun amaglarina ve he-
deflerine ulasmasina yardimci olmak” seklinde ifade
edilmistir (ITARFE, 2003). i¢ denetim yiiriiten birim ve
kisiler dogrudan kurum faaliyetlerinin sorumlulukla-
rin1 stlenmemekle birlikte i¢ kontrol, risk yonetimi
ve kurumsal yonetim gibi kurum faaliyetlerini de i¢
denetim/denetim kapsamina almaktadirlar.

Calisma ii¢ bolimden meydana gelmektedir. Calis-
manin ilk béliimiinde Tiirkiyedeki mevcut i¢ denetim
siirecine yer verilmistir. Ikinci béliimde ise, i¢ dene-
tim raporu treten idareler, i¢ denetim rapor tiirleri, i¢
kontrol-kurumsal risk yonetimi, denetlenen birimler

ve denetim konularina gore ¢aligma i¢in igerik ana-
lizleri yapilmistir. Ugiincii béliimde, ¢aligma icin bir
sonug sunulmustur.

2. TURKIYE’DE IC DENETIM SURECI

Tiirkiyede i¢ denetim oncelikle 6zel sektor tarafindan
uygulanmaya baslamis olup, ozellikle uluslararas: sir-
ketlerin TurkiyeMdeki istirakleri, subeleri ve temsilci-
liklerinde yayginlagmistir. Glintimiizde ise, tilkemizin
onde gelen sirketlerinde uluslararas: standartlara uy-
gun i¢ denetim uygulamalar1 mevcuttur. 1995 yilinda
Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisit'niin (IIA) akre-
dite edilmis subesi olarak Tiirkiye I¢ Denetim Ens-
titiistiniin (TIDE) kurulmasiyla birlikte, TiirkiyeXde
uluslararas: standartlarda i¢ denetim mesleki gelisim
ve paylagim platformu olusturulmustur (IDKK, 2009,
s.2).

24.12.2003 tarih ve 25326 sayili Resmi Gazetede ya-
yimlanan ve biitin hitkiimleriyle 01.01.2006 tarihi
itibariyle yiirtirliige giren 5018 sayili Kanun, diizenle-
yici ve denetleyici kurumlar hari¢ olmak iizere genel
yonetim kapsamindaki kamu idareleri biinyesinde i¢
denetimin kurulmasini 6ngorilmistiir. Anilan Ka-
nun cergevesinde, i¢ denetim faaliyetinin saglikli bir
sekilde hayata gegirilmesi ve kamu idarelerinde uygu-
lanabilmesi i¢in gerekli ¢alismalar yapilmis ve gerek
idari kapasitenin gerekse yasal altyapinin olusturul-
masi noktasinda son derece 6nemli adimlar atilmigtir
(IDKK, 2009, s.3).

Bu 6nemli adimlardan birisi de 5018 sayili Kanunun
66'nc1 maddesi geregince; Hazine ve Maliye Bakan-
ligina bagli I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu'nun
(IDKK) olusturulmasi olmustur. IDKK, kamu ida-
relerinin i¢ denetim sistemlerini izlemekte, bagimsiz
ve tarafsiz bir organ olarak ¢esitli gorevler ytirtitmek-
tedir. Bu gorevlerden birisi de idarelerin i¢ denetim
raporlarini degerlendirerek sonuglarini konsolide et-
mek suretiyle yillik rapor halinde Hazine ve Maliye
Bakanina sunmak ve bu raporlar1 kamuoyuna agikla-
mak olusturmaktadir.

Calismada kamuoyuna agiklanan bu raporlar ile {ire-
tilen bilgiler tizerinden basta i¢ denetim tiirleri olmak
tizere denetim faaliyetleri tizerine bir icerik analizi
yoluyla degerlendirme amaglanmustir.
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2.1. i¢ Denetim Terminolojisi

TIDE tarafindan “i¢ denetim” kavrami; kurumun tiim
faaliyetlerinin denetlenmesini, gelistirilmesini ve iyi-
lestirilmesini olanakli kilmak dogrultusunda kuruma
katk: saglayan, kurumu giivenli kilan, kuruma danis-
manlik hizmeti vererek riskleri yoneten ve kurumda
gerceklestirilen tiim kontrollerin degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi ile kurum amaglarina ulasilmas siire-
cini destekleyen bagimsiz ve tarafsiz bir siireg olarak
tanimlanmaktadir (Korkmaz, 2007, s.5).

Mezkur kanunun 63’ iincii maddesinde i¢ denetim;
“Kamu idaresinin ¢aligmalarina deger katmak ve ge-
listirmek i¢in kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve
verimlilik esaslarna gore yonetilip yonetilmedigini
degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapi-
lan bagimsiz, nesnel giivence saglama ve danigman-
lik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve
kontrol yapilar: ile mali islemlerinin risk yonetimi,
yonetim ve kontrol stire¢lerinin etkinligini degerlen-
dirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve
disiplinli bir yaklagimla ve genel kabul gérmiis stan-
dartlara uygun olarak gerceklestirilir” olarak tanim-
lanmuistir.

I¢ denetim faaliyetleri; kuruma yénelik faaliyetlerin
etkin olarak ve yeterli diizeyde kaydedilmesini, risk-
lerin incelenmesini, mali sistemlerin gozetimini, mali
tablolarin giivenilirligini, tim kurum is ve igleyisleri-
nin yasal mevzuata ve standartlara uyumunun yapil-
masini, danismanlik hizmeti siirecinde tavsiyelerde
bulunulmasini, gergeklestirilen incelemelerin deger-
lendirilerek raporlanmasini ve raporlarin takibinin
yapilmasini saglayacak kapsamda gerceklestirilmek-
tedir (Ozbek, 2012, 5.19-20).

Anilan maddede ayrica, i¢ denetimin i¢ denetciler
tarafindan yapilacagi ve kamu idarelerinin yapisi ve
personel sayisi dikkate alinmak suretiyle I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulunun uygun goriisii iizerine,
dogrudan iist yoneticiye bagli i¢ denetim birimi bas-
kanliklar1 kurulabilecegi de ifade edilmigtir (IDKK,
2010, 5.13).

2.2. i¢ Denetim Siirecinin Isleyisi

I¢ denetim faaliyetlerinin; kurum kaynaklarinin eko-
nomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yone-

Yil: 13 @ Say: 25 e Temmuz 2022

Denetisim

Ortak Akin Harmani

tilip yonetilmedigini degerlendirmek ile kurumsal
yonetim, risk yonetimi ve kontrol siireclerinin yeter-
lik ve etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yo-
niinde sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla
ve [¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan belir-
lenen “Kamu I¢ Denetim Standartlar1 (KIDS) na uy-
gun olarak yiiriitiilmesi gerekmektedir (KIDR, 2013,
s.4). Kurumlarda bu faaliyetler i¢ denetim birimleri
ve i¢ denetgiler tarafindan yiritilmektedir.

Mezkur kanunun 64 iincii maddesinde, i¢ denet¢inin
gorevleri sayillmis ve s6z konusu madde uyarinca i¢
denetcinin/denetgilerin, asagida belirtilen gorevleri
yerine getirecegi belirtilmistir:

a) Nesnel risk analizlerine dayanarak kamu idarele-
rinin yonetim ve kontrol yapilarini degerlendirmek.

b) Kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanil-
mast bakimindan incelemeler yapmak ve onerilerde
bulunmak.

c) Harcama sonrasinda yasal uygunluk denetimi yap-
mak.

d) Idarenin harcamalarinin, mali iglemlere iliskin ka-
rar ve tasarruflarinin, amag ve politikalara, kalkinma
planina, programlara, stratejik planlara ve perfor-
mans programlarina uygunlugunu denetlemek ve de-
gerlendirmek.

e) Mali yonetim ve kontrol siireglerinin sistem dene-
timini yapmak ve bu konularda 6nerilerde bulunmak.

f) Denetim sonuglari gercevesinde iyilestirmelere yo-
nelik 6nerilerde bulunmak.

g) Denetim sirasinda veya denetim sonuglarina gore
sorusturma agilmasini gerektirecek bir duruma rast-
landiginda, ilgili idarenin en st amirine bildirmek.

I¢ denetgi/denetgiler bu gorevlerini, i¢ Denetim Ko-
ordinasyon Kurulu tarafindan belirlenen kamu i¢ de-
netim standartlarina uygun sekilde yerine getirmek-
tedirler.

Denetim gorevi, esas olarak ii¢ ana KIDS grubu tara-
findan diizenlenmektedir (KIDR, 2013, s.35). Dene-
tim Gorevinin Planlanmasi (KIDS 2200); i¢ denetgi-
ler, her bir gorev i¢in; amaglari, kapsami, siire plani ve
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kaynak dagilim1 hususlarini da dikkate alan bir ¢alis-
ma plan1 hazirlamak ve yazili hile getirmek zorunda-
dir. Plan Idarenin stratejilerini, hedeflerini ve goreve
iliskin riskleri dikkate almalidir. Denetim Gorevinin
Yiiriitiilmesi (KIDS 2300); i¢ denetgiler, iistlendikleri
gorevin hedeflerine ulagsmak i¢in yeterli bilgileri be-
lirlemek, analiz etmek, degerlendirmek ve kayitli hale
getirmek zorundadir. Denetim Sonuglarinin Rapor-
lanmasi (KIDS 2400); i¢ denetgiler, gorev sonuglarini
raporlamak zorundadir (KiDS, 2017).

5018 sayili Kanunun 64’iincii maddesinde ayrica ig
denetgilerin, raporlarini dogrudan st yoneticiye su-
nacagl, bu raporlarin tist yonetici tarafindan deger-
lendirilmek suretiyle geregi i¢in ilgili birimler ile mali
hizmetler birimine verilecegi, i¢ denetim raporlari ile
bunlar {izerine yapilan islemlerin, iist yonetici tara-
findan en geg iki ay i¢cinde I¢ Denetim Koordinasyon
Kuruluna gonderilecegi hususuna yer verilmistir.

3. IC DENETIM GENEL RAPORLARININ
ICERIK YONUNDEN ANALIZI

Bu boliimde igerik analizine yonelik olarak aragtirma-
nin temel varsayimlari ve sinirliliklari, yontemi, bul-
gular1 ve sonuglarinin degerlendirilmesi yapilmustir.

3.1. Aragtirmanin Temel Varsayimlar1 ve
Sinirhiliklar:

Calisma, 2008-2019 yillar1 arasinda hazirlanan Kamu
I¢ Denetim Genel Raporlarinin icerigine yonelik bir-
kag varsayim icermektedir:

* Idarelerin yiriittiigi denetimler igerisinde
Performans Denetimi ve Bilgi Teknolojileri
Denetiminin 2016 yilindan sonra oransal ola-
rak artig saglayacag varsayilmaktadir.

* Idarelerin denetim faaliyetlerindeki agirliginin
Uygunluk Denetimi ve Sistem Denetimi olaca-
&1 varsayllmaktadir.

* Idarelerin her yil hem I¢ Kontrol hem de Ku-
rumsal Risk Yonetimi ile ilgili i¢ denetim faali-

yeti ylriittiigi varsayilmaktadir.

Calismanin temelini olusturan problem, yontem ve
bulgulara yonelik yapilan yorumlara iliskin mevcut
sinurliklar asagida sunulmugtur:

*  Caligma, Kurul'un 2008-2019 yillar1 arasinda
yayimladig1 toplam 12 adet Kamu I¢ Denetim
Genel Raporu ile sinirlidir.

*  Calisma raporlarin tiim igerigi degil, yalnizca
idareler itibariyla yili denetim faaliyetlerindeki
denetimlerin igerik analizi uygulamasiyla si-
nirli tutulmustur.

* Raporlarda denetim konusu olmayan dene-
tim faaliyetleri sinirliklar digindadir (Ornegin
2011 yili raporundaki Van Ozel Idaresi verisi).

* Raporlarda denetim konusu olarak denetim
rapor sayisini verenler sinirhiklar digindadir
(Ornegin 2011 yili raporundaki Sivas Beledi-
yesinin 11 adet i¢ denetim raporu ifadesi).

3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada temel yontem olarak “belge tarama” kul-
lanilmigtir. Bu kapsamda bir tarama modeli, gegmiste
yagsanmig olmus bitmis ya da halen var olan bir du-
rumu var oldugu sekliyle ortaya koymay: amaglayan
yaklagimdir. Tarama modelini kullanan bir aragtirma-
c1, bireyin ya da nesnenin dogrudan kendisini ele ala-
bilecegi gibi, dnceden tutulmus cesitli kayitlara (yazili
dokiiman, goriintii ve ses kayitlari, istatistiki veriler,
resimler vb.) eski verilere ve alandaki uzman kisile-
re bagvurabilir. Arastirmaci, sonrasinda elde edecegi
bu daginik verileri bir sistem i¢inde kendi gozlemleri
ile birlestirip yorumlayabilir (Karasar, 2017, s. 109).
Tarama modellerine iligkin genel tarama modelleri ve
ornek olay taramalar1 olmak {izere temelde iki yak-
lagim bulunmaktadir. Aragtirmada kullanilan Kamu
I¢ Denetim Genel Raporlarindaki idareler tarafindan
kullanilan denetim tiirlerinin ve denetim konularinin
ortaya konulacag1 bu icerik analizi ¢caligmasinda “ge-
nel tarama modeli” kullanilmigtir. Genel tarama mo-
delleriicin “cok sayida elemandan olugsmus bir evren-
de, evren hakkinda genel bir yargiya varmak amac ile
evrenin timii alinabilir ya da evrenden alinacak bir
grup, 6rnek ya da 6rneklem iizerinde yapilan tarama
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diizenlemeleri” ifadesi kullanilabilir (Karasar, 2017, s.
111).

Calisma kapsaminda uygulanan igerik analizinin
uygulama agamalar1 agagida siwralanmistir (Hansen,
2003, s. 60):

* Arastirma Probleminin Tanimlanmasi-Konu
ve Sorun Se¢imi

*  Arastirma Evreninin Belirlenmesi ve Ornek-
lem Se¢imi

* Arastirma Kategorilerinin Olusturulmasi ve
Tanimlanmast

* Kodlama Cetvelinin Olusturulmasi

*  Kodlama Cetvelinin Sinanmasi ve Giivenirligi-
nin Olgiilmesi

*  Veri Giriginin Yapilmasi, Analizi ve Yorumlan-
masl

Igerik analizinde éncelikle kodlama yapilmakta, kod-
lar kategoriler altinda toplanmakta ve son agsamada
ise kategoriler belli basli temalar altinda toplanmak-
tadir. Birbiriyle baglantili olan ve birbirine benzer
iligkisi olan veriler (kodlar), belirli kavramsal cerce-
velere (kategoriler) ve bunlarda temalar icerisinde
toplanarak yorumlama agamasina gecilmektedir.

Aragtirmanin dogasina uygun kategorilerin olustu-
rulmasi ve tanimlanmasi aragtirmanin 6nemli bir
agamasini olusturmaktadir. Bu kapsamda kategori-
lerin belirlenmesinde goz Oniinde bulundurulmasi
gereken noktalar agagida siralanmaktadir (Akdenizli,
2012,5.139) :

Denetisim
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* Kategorilerin aragtirmanin amacina uygun ve
anlaml olmalar.

* Kategorilerin homojen bir yapida olmalar::
Kategorilerin birbirlerinden bagimsiz olmalar
ve bir kategoriye dahil edilen birimin diger bi-
rimleri etkilememesinin gerekliligi.

*  Kategorilerin biitiinsel bir yap:1 tasimalar1: Her
¢ozltimleme biriminin girebilecegi bir katego-
rinin mevcut olmast.

*  Kategorilerin ayirt edici olmalari: Her bir ¢6-
ziimleme birimi sadece tek bir kategoriye yer-
lestirilebilmeli.

* Kategorilerin objektif olmalari: Kodlama ya-
pan farkli kodlayicilarin ayni 6geleri ayni ka-
tegorilere yerlestirebilmeleri.

3.2.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Calismada, evrenin tiimii ele alinmis herhangi 6rnek-
lem alma yoluna gidilmemistir. Icerik analizi kapsa-
minda 2008-2019 yillar1 arasindaki Kamu I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulunun tiim raporlar1 (12 adet ra-
por) degerlendirilmeye alinmistir.

3.2.2. Aragtirmanin Veri Toplama Araci

Calismada veri toplama araci olarak kodlama form-
lar1 kullanilmistir. Bu kapsamda vyiiriitiilecek igerik
analizine temel olmasi i¢in raporlarda belirlenen
verilere uygun olacak bicimde Tablo 1de bir 6rnegi
sunulan kodlama formlar1 olugturulmus ve bu kodla-
ma formu ile baglantili olarak Tablo 2'de bir bélimi
sunulan ayrica bir kodlama kilavuzu hazirlanmstir.

Tablo 1. Kodlama Formu Tablosu Ornegi-idareler

idareler Kodlanacak Metin
Genel Biitgeli Idareler Afet ve Acil Durum Yonetimi Bagkanligi, Cevre ve Sehircilik Bakanligi, vb.
Ozel Biitgeli idareler Gazi Universitesi, Yiiksekogretim Kurulu Bagkanlig, OSYM vb.

Ozel Biitgeli Diger Idareler

Orman Genel Miidiirliigii, Karayollar: Genel Miidiirliigii, Devlet Su Isleri
Genel Miidirliigi, vb.

Mahalli Idareler

Ankara Biiyiiksehir Belediyesi, Usak Il Ozel idaresi vb.

Sosyal Giivenlik Kurumlari

Sosyal Giivenlik Kurumu vb.

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
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Kodlama formlar: denetim raporu iireten idareler, i¢

denetim rapor tiirleri, i¢ kontrol-kurumsal risk yo-

netimi, denetlenen birimler ve denetim konularina

gore olusturulmustur.

Tablo 2. Kodlama Kilavuzu Ornegi-Denetim Tilrii

Denetim Tiirii

Kilavuz Metin

Sistem Denetimi

Belediye zabita hizmetleri siireglerinin sistem denetimi

Uygunluk Denetimi

Harcama sonrasi uygunluk denetimi

Mali Denetim

Mali islemlerin muhasebelestirilmesi, mali tablolarin diizen-
lenmesi ve kesin hesabin ¢ikarilmas siire¢lerinin mali denetimi

Performans Denetimi

Universite Saglik Uygulama ve Aragtirma Merkezi (Hastane)
Kalite Yonetim Siireci Islemleri

Bilgi Teknolojileri Denetimi

Bilgi Teknolojileri Siireklilik Yonetim

Sistem ve Uygunluk Denetimi

Giderlerin ve harcamalarin 6deme islemleri ve banka hesaplari-
nin takibi ve finansman yonetimi islemleri sistem ve uygunluk
denetim

Sistem ve Mali Denetim

Iktisadi igletme siirecine iliskin mali ve sistem denetimi

Uygunluk ve Mali Denetim

Sosyal tesis islemleri siireci uygunluk ve mali denetim

Bilgi Teknolojileri ve Sistem Denetimi

Bilgi Teknolojileri Uygulamalar1 BT Denetimi

Bilgi Teknolojileri ve Uygunluk Denetimi

Otomasyon Programlar1 Yonetim Stiregleri

Sistem ve Performans Denetimi

Paydas {ligkilerinin Yonetilmesi (Cagr1 Merkezi)

Sistem, Uygunluk ve Mali Denetimi

Sosyal Tesis Islemleri Sistem, Uygunluk ve Mali Denetimi

Performans ve Uygunluk Denetimi

Belediye gelirlerinin tahakkuk ve tahsilat stireglerinin etkinligi-
nin degerlendirilmesi

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Calismada yiiriitillen igerik analizinde belirlenen ka-
tegoriler dogrultusunda olusturulan kodlama formu,
uygulamali boliimiin temel noktasini olusturmus-
tur. Ayrica hazirlanan kodlama kilavuzu ile boyutlar
ve siniflandirmalar agik bir bicimde tanimlanmuistir.
Calisma biinyesinde bir kodlama kilavuzunun kul-
lanilmasinin temel amaci, uygulanacak analizlerin
raporlara nasil yansitilacagi, hangi bilgilerin hangi
smiflama altinda kodlanacag: yoniinde hem standart
bir 6l¢iit hem de igerik bakisinin belirlenmesidir.

Calismada incelenen 2008-2019 yillarina ait tiim ge-
nel raporlara IDKK’nin kendi web sitesinden ulagil-
mugtir.

3.2.3. Aragtirma Verilerinin Toplanmasi ve
Coziimlenmesi

Calismada, nitel verilerin analizi i¢in oldukea kulla-
nish ve fonksiyonel bir yazilim olan MAXQDA 2018
programi raporlardaki verileri analiz etmek i¢in kul-
lanilmustir.

Calismada, evreni olusturan toplam 12 rapor igerik
analizi yontemiyle incelenmistir. {lk olarak denetim
tiirleri belirlenmis ve program araciligiyla denetim
konular1 goz 6niinde bulundurularak gerekli kodla-
malar yapilmistir. Daha sonra ayni ¢alisma yontemi
ile i¢ kontrol-kurumsal risk yonetimi, idareler, denet-
lenen birimler ve denetim konusu i¢in kodlamalar
yapilmustir. Icerik analizi yonteminde giivenilirligin
saglanmas1 noktasinda kodlama igleminin oncelikli
bir yeri bulunmaktadir.

Calismanin giivenirliligi, ayni olaylarin ayni1 durum
ve sartlar altinda benzer sonuglar vermesi anlamina
gelmektedir. Boylece ¢alismanin nesnelligi kurulmus
olur. Yiiriitiilen bir igerik analizi dogas: geregi ¢ok sa-
yida birimden gelen bilgileri icermektedir. Bu neden-
le caligma i¢in farkl kodlayicilarin ¢aligma biinyesin-
deki ayni verileri arastirmalar arastirmanin tutarlili-
ginin kontrol edilmesi agisindan olduk¢a 6nemli ve
gereklidir. Bu nedenle farkli kodlayicilar birbirinden
bagimsiz olmak sartiyla ayni metni/yapiy1 kodlaya-
rak tutarlilig1 kontrol etmis olurlar (Neuman, 2007, s.
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473). Igerik analizi sonucu yapilan bir ¢6ziimlemenin
gtvenilirligi, kodlama isleminin yapilis bicimine bag-
lidir. Bu nedenle kodlayicilara bu konuda gerekli egi-
timin verilmesi, kodlayicilar arasinda giivenirlik test-
lerinin yapilmasi olduk¢a 6nemlidir. Bununla birlikte
calisgmanin giivenirliliginin disinda arastirmadaki
6lgme aracinin dlctiigii konu ile ilgili olmasi ve hata-
s1z 6lgmesi de arastirmanin gegerliligini arttiracaktir
(Akdenizli, 2012, s. 140-141). Giivenilirligin saglan-
masl i¢in her zaman ayni1 sonuglara ulasilmak ¢aligma
i¢in 6nemlidir. Bu kapsamda gergeklestirilen calis-
mada giivenilirligin saglanmas1 amaciyla giivenilirlik
analizi uygulanmig; raporlar bagimsiz bir kodlayici
tarafindan birbirinden bagimsiz olarak kodlanmistir.
Kodlayicilar arast uyum hesaplamasi i¢in incelenen
raporlarin yiizde 20’si kadar veri bagimsiz kodlayici-
lar tarafindan kodlanmustir. Bagimsiz kodlamaya ali-
nacak veriler, toplam veri sayis1 iizerinden sistematik

rassal 6rnekleme teknigi ile belirlenmistir.

Caligmanin giivenirlik analizi i¢in kullanilan formiil:
Giivenirlik katsayisi= 2 (Uzerinde uzlagim sayilan
kodlama sayis1) / Birinci kodlayici tarafindan yapil-
mis olan kodlama sayisi + Ikinci kodlayici tarafindan
yapilmis olan kodlama sayisi.

Yapilan analizde kodlayicilar aras1 uyum orani %95
bulunmustur. Bu oran aragtirmanin giivenilirligi aci-
sindan hedeflenen kodlayicilar arasindaki uyum ora-
nin1 saglamaktadir.

Arastirmact tarafindan tiim raporlara uygulanan kod-
lama igleminin ardindan analiz sonunda elde edilen

Denetisim

Ortak Akin Harmani

veriler, MAXQDA 2018 programi kullanilarak islen-
mistir. Verilerin betimsel ve iligkisel analizleri yapil-
mus olup, frekans tablosu ve grafikleri, capraz tablolar,
yogunluk tablolar1 ve kod haritalar1 kullanilmistir.

3.3. Arastirmanin Bulgular:

Aragtirmanin problem ve amaci dogrultusunda ger-
geklestirilen igerik analizi uygulamasindan elde edi-
len 6nemli bulgular bu bdliimde sunulmustur.

- LBulgu: Diger denetim tiirlerine kiyasla Perfor-
mans Denetimi ve Bilgi Teknolojileri Denetim
sayilarinin ¢ok az olmasi,

19.04.2013 tarihli ve 28623 sayili Resmi Gazetede
yayimlanan Kamu I¢ Denetim Genel Tebligine gore;
performans denetiminin, A-3 ve A-4 sertifika diize-
yindeki i¢ denetgilerin ve bilgi teknolojileri deneti-
minin bu konuda 6zel uzmanlig1 olan veya bu alan-
da yeterli siirede egitim alan i¢ denetgiler tarafindan
yiriitebilecekleri ifade edilmistir. Tablo 3% bakildig
zaman 2019 yili itibariyla performans denetimini yii-
riitecek i¢ denetci orani yaklasik olarak %34,5 olmak-
tadur.

Diger taraftan, CISA Certified Information Systems
Auditor / Sertifikali Bilgi Sistemleri Denetgisi) sertifi-
kas1 sahibi 5 i¢ denet¢i mevcuttur (IDKK, 2020, s.45).
Sertifika yeterliligi yoniinden denetim faaliyetini yii-
riitecek yeteli i¢ denetci kaynaginin olmadigr goriil-
mektedir.

Tablo 3. Yillar itibaryla ic Denetgi Sertifika Dereceleri

Yillar 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Al 530 374 429 409 383 305 364 360
A2 225 414 413 305 267 253 219 212
A3 12 39 104 210 218 225 231 208
A4 36 38 47 71 94
Toplam 767 827 946 924 868 783 885 874

(IDKK, 2020, s.43)
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[DKK tarafindan Performans Denetimi ve Bilgi Tek-
nolojileri Denetimine yonelik verilen egitimlere ba-
kildiginda; 6-28 Nisan 2015 tarihleri arasinda Antal-
yada gerceklestirilen Kamu I¢ Denetci Egitimlerinde
6 grup halinde birer gtinliik egitimlerle Performans
Denetimi Rehber Taslagi, Kamu I¢ Denetgileri ile
paylasilmistir. 1.6.2015-5.6.2015 tarihleri arasinda da
Ankarada 5 giinlitk tamamen uygulama ve vaka ¢a-
ligmalar1 agirlikli “Performans Denetimi Rehberinin
Tanitimu ile Performans Denetimi Uygulama Sonug-
larinin Paylagimi” Semineri yapilmistir. S6z konusu
seminere, I¢ Denetim Birimi Baskanlar1 ve i¢ denet-
gilerden olugan toplam 244 kisi katilmigtir. (IDKK,
2016, s.23). Ayrica 04.11.2013-08.11.2013 tarihleri
arasinda “Kamuda Bilgi Teknolojileri Egitimi” ve
09.12.2013-13.12.2013 tarihleri arasinda “Ileri Diizey
Bilgi Teknolojileri Egitimi” diizenlenmistir (IDKK,
2014, 5.47).

I¢ Denetgilerin Caligma Usul ve Esaslar1 Hakkinda
Yonetmeligin 33lincli maddesi uyarinca; i¢ denetgi-
lerin her t¢ yilda asgari yiiz saat meslek ici egitime
tabi tutulmasi zorunlu olup, bu stirenin otuz saatinin

IDKK’nin koordinatérliigiinde Hazine ve Maliye Ba-
kanliginca verilmesi gerekmektedir. Bu egitimler en
son 4.5.2016-14.5.2016 tarihleri arasinda verilmisgtir.

Performans Denetimi egitimi i¢in 2015 y1l1, Bilgi Tek-
nolojileri Egitimi i¢in 2013 y1l1 ve tiim kamu i¢ denet-
gileri i¢cin meslek i¢i egitimler 2016 yili itibariyla son-
landirilmis olarak goriilmekte ve bu durum denetim
faaliyetleri i¢in yeterli kapasite olusumuna ciddi bir
engel olusturmaktadir.

- 2.Bulgu: Denetim faaliyetlerindeki agirlhigin Uy-
gunluk Denetimi, Sistem Denetimi ve Sistem ve

Uygunluk Denetimine verilmis olmasi,

2019 yili sonu itibariyla 5018 sayili Kanunun i¢ dene-
timle ilgili hitkiimlerine tabi olan 37’si genel biitgeli,
135’1 6zel biitgeli, 2’si sosyal giivenlik kurumu ve 200t
mabhalli idare olmak tizere toplam 374 kamu idaresine
toplam 2067 i¢ denetci kadrosu ihdas veya tahsis edil-
mistir. 2019 yili sonu itibariyle 252 kamu idaresinde
876 i¢ denetgi fiilen gorev yapmaktadir (IDKK, 2020,
$.29). Kamu Idarelerinde i¢ denet¢i kadrolarinin yar1-
sindan fazlas1 bos durumdadir (Sekil 1).

Sekil 1.Kamu idarelerinde Kadro Doluluk Orani

58%

B Dolu Kadro

(IDKK, 2020, 5.29)

2019 yili sonu itibariyla i¢ denetgi kadrosu ihdas edil- riyla i¢ denet¢i kadrosu ihdas edilen 375 kamu idare-
mis olan 375 kamu idaresinin 251 inde en az bir i¢

denet¢i bulunmaktadir ($ekil 2). 2019 yili sonu itiba-

sinin yaklagik olarak %67 sinde i¢ denetci gorev yap-
maktadir (IDKK, 2020, s.30).
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Sekil 2. ic Denetci Kadrolarina Atama Yapan Kamu idaresi Sayisi

390383 333 383

400 381 375 375

350

300

261 261 261 261 261 553 253 [ l2ss | lkse 257 551
550 233
208 208 210 210 210 . ;
-— M ¢ Denetci Kadrosu Ihdas
200 Edilen Kamu idaresi Sayisi
| WEn az 1i¢ Denetgisi Bulunan

150 Kamu idaresi Sayisi

100 B

50 B

0 T T T T T T T T T T T
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
(IDKK, 2020, s.30)

5018 sayili Kanunun gegici 5 ve gegici 16'nc1 madde- 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu-
leri uyarinca 31.12.2007 tarihine kadar kamu idare- nun gegici 21’inci maddesinin besinci fikrasi ile cesitli
lerine atanan ic denetqﬂerin eski gorev unvanlarina teknik meslekler ile mithendis unvanlh kadrolarda en
gore dagilimi Sekil 3’te yer almaktadir. Eski gorev az beg yil ¢alignug olanlara 31/12/2015 tarihine kadar
unvanlarina bakildiginda i¢ denetgilerin sosyal bé- sertifika egitimlerine dogrudan katilma hakk veril-

liimlerden mezun olduklar1 gériilmekte ve dolayistyla mesi ve bu egitimler sonucunda yapilacak sinavlarda

sistem ve uygunluk alanindaki denetimler diger de- basgarili olanlarin kamu idarelerinin i¢ denet¢i kadro-

netim tiirlerine gore daha cazip gelmektedir. Akbulut larma atanabilmeleri i¢ denetimde yapisal bir don-

vd'ne gére ic denetciler cogunlukla kamu yénetimi sim saglamistir. S6z konusu mevzuat hitkiimlerine

mezunudurlar (2012, 5.700 ). gore 2019 yili sonu itibariyla atanan i¢ denetci say1-

st 135 (Tablo 4) olup toplam atanan i¢ denetgilerin
9%15’ine tekabiil etmektedir (IDKK, 2020, s. 33).

Sekil 3.Atanan i Denetgilerin Eski Gérev Unvanlarina Gore Dagilimi

HESAP ISLERI MURAKIBI |J

oeverve [

YDK DENETCISI UE]

KONTROLOR _|
worerns N )

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450
(Kisl)

(IDKK, 2009, 5.40)
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Tablo 4. Atanma Dayanaklarina Gére ig Denetgi Sayilari

156

435

139

135

(IDKK, 2020, 5.34

- 3.Bulgu: I¢ Kontrole yénelik her yil i¢c denetim
faaliyeti ylriitiilmesi, ancak Kurumsal Risk Y6-
netimi ile ilgili i¢c denetim faaliyetinin sadece 3
vl yapilmis olmasi.

I¢ kontrol sistemi igerisinde, i¢ denetim biriminin
onemli fonksiyonlar1 vardir. Bu fonksiyonlardan en

onemlilerinden biri, i¢ kontrol sisteminin izleme ve

degerlendirmesinin yapilmasidir. 2019 yili denetim
sonuglar1 da gostermektedir ki i¢ denetim birimleri-
nin bu konuda baz1 eksiklikleri bulunmaktadir (Sa-
yistay, 2020, s.44). Bu kapsamda Sayistay tarafindan
denetlenen kurumlarda mevcut i¢ denetim birimle-
rinin bu fonksiyonlarina iligkin yapilan bir degerlen-

dirme $ekil 4’te sunulmustur.

Sekil 4. ig Denetim Biriminin ig Kontrol Sistemine iliskin Denetim Ve Raporlama Galismalari Var Midir?

0-Hayir, bu konuda bir ¢alisma mevcut degildir. -:x:

1-Bu konuda galismalar mevcuttur, ancak

tamamlanmamistir.

2- Bu konudaki galismalar tamamlanmistir, ancak

uygulamaya heniiz gegilmemistir.

3-Bu konudaki ¢alismalar tamamlanris,
uygulamaya gegilmis, ancak uygulamada

yetersizlikler mevcuttur.

4- Evet, bu konuda etkin bir uygulama mevcuttur. - 22%

(Sayistay, 2020, s.44)
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Sonuglara gore, i¢ denetim birimleri tarafindan i¢
kontrol sistemine iligkin herhangi bir denetim ve ra-
porlama calismasi yapilmayan kurum orani %58dir.
I¢ denetim birimleri kurumlarin %22’sinde i¢ kontrol
sistemine iliskin denetim ve raporlama ¢alismalarini
etkin bir bi¢imde yiiriitmekte, %11’inde uygulama-
lardaki eksikliklerle birlikte bu konuda g¢aligmalar
yapmaktadir. Denetlenen idarelerin %9’unda hazir-
lik ¢alismalar1 mevcut olmakla birlikte uygulanan bir
denetim ve raporlama calismast bulunmamaktadir
(Sayistay, 2020, s.44). Her ne kadar i¢ denetim birim-
leri i¢in i¢ kontroliin denetimi 6ncelikli olsa da st
yoneticilerin éncelikleri i¢ kontrol olmadig1 zaman i¢
denetim kaynag farkli alanlarda degerlendirilmekte-
dir I¢ kontrol ve kurumsal risk yénetimi konularinda
tist yoneticilerin farkindaliginin artmasi/arttirilmasi
onemli bir noktadir.

Kurumlarin i¢ kontrol sistemlerinin etkin ¢alisip ¢a-
lismadig1 incelendiginde, denetlenen kurumlarin sa-
dece %25’ inde etkin bir i¢ kontrol sisteminin varhigin-
dan s6z etmek miimkiindiir. Kurumlarin %75’inde ise
ya sistem kurulmamistir ya da sistem gereklilikleri
etkin olarak yerine getirilmemektedir (Sayistay, 2020,
5.46-47).

Denetlenen idarelerin kurumsal risk yonetimi ko-
nusunda ulagtiklar1 seviyeye bakildiginda, idarelerin

nnnnnnnn

%23’tinde kurumsal risk yonetiminin kurulmus oldu-
gu ve etkin calistig, %77’sinde ise bu konuda ya hig
adim atilmadig1 ya da etkin olmayan uygulamalarin
mevcut oldugu gorilmistir. (Sayistay, 2020, s.46).
Hem i¢ denetim birimleri hem de kurum iist yoneti-
cilerinin ilerleyen yillarda denetim plan ve program-
larinda kurumsal risk yonetimine 6ncelik kazandir-
mast gereken bir konudur.

3.4. Arastirma Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Bu boliimde arastirmanin idareler, denetim tiirleri, i¢
kontrol ve kurumsal risk yonetimi, denetim konusu
ve denetlenen birimler bakimindan bir degerlendiril-
mesi yapilmis ve son olarak raporlarin genel deger-
lendirmesi ile tartigma ve dnerilere yer verilmistir.

3.4.1. Idareler Bakimindan Degerlendirme

Incelemesi yapilan raporlarda sadece denetim (ig de-
netim) raporlar1 goz 6niinde bulundurulmus ve yillar
itibariyla Kurula ulastirilmig olan raporlardan temin
edilen veriler 15181nda idarelerin biitge tiirlerine gore
Tablo 5’te detayl: bir sekilde gosterilmistir.

Tablo 5. Yillar itibariyla idarelerin Denetim Rapor Sayilari

VILAR | O e Havar | Ml Hdarler | SO St
2008 71 82 18 54 4
2009 155 179 51 207 30
2010 154 183 55 381 32
2011 160 263 109 406 4
2012 251 465 128 495 26
2013 254 215 16 222 38
2014 284 192 87 302 10
2015 187 357 119 261 43
2016 183 372 140 291 25
2017 192 370 73 273 29
2018 167 408 94 235 0
2019 164 358 103 226 21
Toplam 2222 3444 993 3353 262
( IDKK, 2020)
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Idareler tarafindan iiretilen raporlarin 12 yillik sonu-
cunda tiim raporlamalar icinde Ozel Biitceli [darele-
rin %33,5 ve Mahalli Idarelerin %32,6 oraninda bir
dagilima sahip oldugu gorillmektedir (Sekil 5). Geri

kalan rapor dagilimina bakildig1 zaman Genel Biitge-
li Idareler %21,6, Ozel Biitgeli Diger Idareler %9,7 ve
Sosyal Giivenlik Kurumlar1 %2,6 oranina sahiptir.

Sekil 5. idarelere Gore Rapor Oranlari

Sosyal Giivenlik Kurumlari
%2,6

l\] ahalli___—g4
Idareler 4
%32,6

Ozel Biitgeli_—
Diger Idareler
%9,7

Genel Biitceli
Idareler
%21,6

/_

\ Ozel Biitceli

idareler
%33,5

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

MAXQDA programu ile yapilan igerik analizine gore
idareler tarafindan iiretilen raporlarin dagilimda Ozel
Biitgeli Idarelerin oran1 %35,5 ve Mahalli Idarelerin
%40,1%e ¢ikmaktadir (Sekil 6) Geri kalan rapor dagi-

limina bakildig1 zaman Genel Biitgeli Idareler %15,1
Ozel Biitgeli Diger Idareler %8,3 ve Sosyal Giivenlik
Kurumlari %1,1% diismektedir.

Sekil 6. icerik Analizi Sonucu idarelerin Rapor Oranlari

idareler

45%1
40%
35%
30%7
25%1
20%1
15%7
10%

5%

Mahalli Idareler Ozel Buitgeli Idareler

Genel Biitceli Idareler

8,3%
11%
Ozel Biitgeli Diger Sosyal Giivenlik
Idareler Kurumlan

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
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Tablo 6da gortldigi gibi raporlama yogunlugunun lar1 disinda her y1l idareler yiiriitillen denetim faali-

ana eksenini Ozel Biitceli Idareler ile Mahalli Idareler yetlerini raporlamislardr.

olusturmustur. 2018 yilinda Sosyal Giivenlik Kurum-

Tablo 6. idarelerin Yillara Gore Raporlama Yogunluk Tablosu

Kod Sistemi 2008 ... | 2009 ... | 2010... | 2011... | 2012.. | 2013... | 2014 ... | 2015... | 2016... | 2017... | 2018... | 2019...
v (Gg idareler
(Eg Genel Biitgeli Idareler L] . L] . . = [] ] [ M .
&) Gzel Biitgeli idareler " [ ] B o L & ] | ] | |
&4 Ozel Biitgeli Diger idareler . N ™ " . . N ™ N .
(@9 Mahalli idareler E [ ] [ ] || = B o ] [ ] | B
@ Sosyal Glivenlik Kurumlan . . .

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Idarelerin iirettigi raporlarda idarelerin yiiriittigii fa-
aliyetlerden bagimsiz olarak i¢ denetim i¢in en 6nem-
li alanlardan birisi de denetim tiirleri olmaktadir.

3.4.2. Denetim Tiirleri Bakimindan Degerlendirme

Genel raporlara bakildiginda idareler tarafindan her
yil Sistem, Uygunluk, Mali Denetim, Bilgi Teknolo-

jileri ve Sistem ve Uygunluk Denetimlerinin diizenli
olarak yapildig gorilmektedir (Tablo 7). Performans
Denetimi ise sadece 10 raporda goriilmektedir.

Tablo 7. 2008-2019 Yillarindaki Kamu i¢ Denetim Genel Raporlarinda Denetim Tiirii Kodlarina iliskin Belge Temelli Frekans Tablosu

Denetim Tiirii Rapor Sayis1

Sistem Denetimi

Uygunluk Denetimi

Mali Denetim

Bilgi Teknolojileri Denetimi

Sistem ve Uygunluk Denetimi
Performans Denetimi

Uygunluk ve Mali Denetim

Sistem ve Mali Denetim

Bilgi Teknolojileri ve Sistem Denetimi
Bilgi Teknolojileri ve Uygunluk Denetimi
Sistem, Uygunluk ve Mali Denetimi
Performans ve Uygunluk Denetimi

Sistem ve Performans Denetimi

12
12
12

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Icerik analizi yapilan raporlara gore idareler; 4341
adet Uygunluk Denetimi, 3340 adet Sistem Deneti-
mi, 1065 adet Sistem ve Uygunluk Denetimi, 147 adet
Mali Denetim, 134 adet Bilgi Teknolojileri Denetimi,
55 adet Performans Denetimi ve 33 adet Sistem, Uy-

Yil: 13 @ Sayi: 25 e Temmuz 2022

gunluk ve Mali Denetimi yapmuslardir (Sekil 7). Bil-
gi Teknolojileri Denetimi ile Performans Denetimi
oranlar1 dikkat ¢ekici bir sekilde diger denetim tiirle-
rine gore oldukea diisiik goriinmektedir.
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Sekil 7.incelenen Raporlarda Analizi Yapilan Denetim Tiirlerine iliskin Siniflama ve Dagilim

Bilgi Teknolojileri Mali Denetim

Performans Denetimi  |Denetimi & Sistem ve Uygunluk
] Denetimi
\ A\ / «
Sistem, Uygunluk 147 e

S5

ve Mali Denetimi 5\ 13< / 1065 Sistem Denetimi
] c|
\\33\ —— ..//3340/'

Denetim Turt

\Uygunluk ve Mali DenetimL_,z 4— — 34 1_>ingunluk Denetimi

1
_ _ . /1 6 / \ \ \
Bilgi Teknolojileri ve 3 s
Sistem Denetimi /11 6\ \ 2ot

Sistem ve Performans

Sistem ve Mali Denetim Bilgi Teknolojileri ve 3 erforlma:ns ve Uygunluk
Gl Uygunluk Denetimi Denetimi
@] ]

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Idarelerin denetim tiirii yogunluguna bakildigin- ise Sistem Denetimi bulunmaktadir. Mahalli idareler
da (Tablo 8) Genel Biitceli Idarelerde ilk sirada Sis- ile Ozel Biitceli Diger Idarelerde Sistem ve Uygunluk
tem Denetimi yer almakta ve daha sonra Uygunluk denetimleri yogunluklar1 hemen hemen esit diizeyde-
Denetiminin yer aldig1 goriilmektedir. Ozel Biitgeli dir. Sosyal Giivenlik Kurumlarrnda en yogun dene-
Idarelerde ise bu sira tam tersi olarak gerceklegmek- tim Uygunluk denetimi olarak goriinmektedir.

te ilk siray1 Uygunluk Denetimi alirken ikinci sirada

Tablo 8. idarelerin Denetim Tiirii Yogunluk Tablosu

Kod Sisterri | Idareler | Genel Bitgelifdareler |  Ozel BitgeliIdareler | (el Bitei Diger dareler |  Mahalifdareler | Sosyal Givenlik kururtan
v (&g DenetimTiirl

@y Sistem Denetimi | ] . [ ]

@9 Uygunluk Denetirri [ | B ' ] '

@4/ Mali Denetim . ' ' . .

€4 Performans Denetimi ' ' ' . .

€4 Bilgi Teknolojier: Denetimi . ' L b L

B¢ Sistemve Uyguniuk Denetimi " ] 1 [

©¢ Sistem, Uyguniuk ve Mali Denetiri ' ] '

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

En son yayimlanan 2019 yili raporuna gore igerik nin kod satir1 yogunluklarinda “Sistem ve Uygunluk
analizinde yapilan kodlamalara gére denetim tiirleri- Denetimi” 6n plana ¢ikmaktadir (Tablo 9).
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Tablo 9. 2019 Yili Raporuna Gore Kodlu Boliimlerin Akisini Gosterir Kod Satiri Yo§unluk Tablosu

Swfnlnr 1 ]2 [wu[e[B[u|[s[e[ov[B[v[a[a[2]a][s[s][s[2][s][5]2

+|cq DenetimTira

(@9 Sistem Denetimi
(@ Uygunluk Denetimi
(59 Mali Denetim

(@9 Performans Denetimi

3 Bigi Teknolojleri Denetimi

(@ Sistem ve Uygunluk Denetimi

(&) sistem ve Mali Denetim

(@9 Uyguniuk ve Mali Denetim - - - -

&) Bilgi Teknolojieri ve Sistem Denetimi

(& Bigi Teknolojleri ve Uygunluk Denetini -

(&) sistem ve Performans Denetimi -

9/ sistem, Uygunluk ve Mali Denetimi - - . _ .

(&g Performans ve Uyguniuk Denetimi

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Denetim raporlarina gore olusturulan kelime bulutu Sekil 8de gosterilmistir.

Sekil 8. Denetim Tiirlerine Gore Kelime Bulutu

Kurumsal Risk Yonetimi

Bilgi Teknolojilerive Sistem Denetimi

Sistem Denetimi
Uyguniuk Denetimi

Sistem, Uyguniuk
ve Mali Denetimi

Sistemve Performans Denetimi

Sistem ve Uyguniuk Denet
Performans ve Uyguniuk Denetimi

Bilgi Teknolojileri Denetimi
ic Kontrol

MaliDenetim

Uyguniuk ve Mali Denetim

Bilgi Teknolojileri ve Uyguniuk Denetimi

Performans Denetimi

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
2018 ve 2019 yillarina ait kamu i¢ denetim genel yilinda agirlikl olarak Sistem Denetimi yapilmigken,

raporlarinin denetim tiirlerine iligkin siniflama ve idarelerde 2019 yilinda “Sistem ve Uygunluk Deneti-

dagilimi Sekil 9 ve Sekil 10da goriinmektedir. 2018 mi” daha fazla yapilmustir.
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Sekil 9. 2018 Kamu i¢ Denetim Genel Raporunun Denetim Tiirlerine iliskin Siniflama ve Dagilimi

&
&l E)istem ve Uygunluk B
fc Kontrol (23) enetimi (25) Mali Denetim (42)
@ @ . .
Bilg Teknolojilers Uygunluk Denetimi (319)
Denetinn @1) [~ ™\ /
.
@//{201 8 Kamu I¢ Denetim Genel Raporu Sistem Denetimi (451),
}Performans Denetimi (1 l)} ,
’ Kurumsal Risk Yonetimi
— 1
\Sistem ve Mali Denetim (2)| )
C|
(Gl Performans ve Uygunluk
{Uygunluk ve Mali Denetim Denetimi (1)
(1)
L

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Sekil 10. 2019 Kamu i¢ Denetim Genel Raporunun Denetim Tiirlerine iliskin Siniflama ve Dagilimi

]
c Sistem, Uygunluk el
Performans Denetimi (20)| e Mali Denetimi (29) Uygunluk Denetimi (120)|

]
ﬁistem Denetimi (225)‘

Mali Denetim (15)| Mali Denetim (15)|
. K

Bilgi Teknolo;llerl Denetimi (13)[ ———————— Sistem ve Uygunluk Denetimi (408)

‘2019 Kamu I Denetim Genel Raporu‘

@/ cul

;Uygunluk ve Mali Denetim (6)‘

ISistem ve Performans Denetimi (1)‘

]
Bilgi Teknolojileri ve Uygunluk
€] Denetimi (2)
Sistem ve Mali Denetim (4)|

Bilgi Teknolojileri ve Sistem
Denetimi (5)

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
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2008 yiliile 2019 yilinin denetim tiirii agisindan gesit-
lilik karsilastirmasi yapildiginda “Sistem ve Uygunluk
Denetimi’, Sistem Denetimi, Uygunluk Denetimi ve
Mali Denetim, Bilgi Teknolojileri Denetimi ve “Uy-
gunluk ve Mali Denetim”in her iki yil i¢inde ortak
denetim tiirlerini olustururken; 2019 yilinda denetim
tirlerinin igerik ve cesitlilik kazandig1 goriilmekte

Denetisim

rtak AKiin H:

ve 2008 yilinda olmayan “Sistem, Uygunluk ve Mali
Denetim”, Performans Denetimi, “Bilgi Teknolojileri

» «

ve Sistem Denetimi’,

» «

Sistem ve Mali Denetim”, “Bilgi
Teknolojileri ve Uygunluk Denetimi” ve Slstem ve
Performans Denetimi’nin 2019 yilinda yirtitialdiga

gorilmektedir (Sekil 11).

Sekil 11. 2008 Yili ile 2019 Yilinin Denetim Tiirii Agisindan Cesitlilik Karsilagtirmasi

(|
Sistem ve

]

//0

2008 Kamu Ig: Denetim
Genel Raporu

A\~

Denetimi

Mali Denetim

ic Kontrol

]
Bilgi
Teknolojileri
Denetimi

]
Uygunluk ve
Mali Denetim

Uygunluk Denetimi

Sistem Denetmu 408 Performans

Denetimi
225 \ / s
__—Genel Raporu

%ﬁtlm
Kurumsal Risk
YoOnetimi

\@/15

(ca|
Sistem, Uygunluk
ve Mali Denetimi

(c|

Bilgi
—5 " Teknolojileri ve

2019 Kamu Ig: Denetim Sistem Denetimi

Slstem ve Mali

cal
Bilgi
eknolojileri ve

Sistem ve
Performans
Denetimi

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

2017 yiliile 2018 yilinin denetim tiirii agisindan gesit-
lilik karsilagtirmas yapildiginda iki yil arasinda ciddi
bir farklilik bulunmamakla birlikte sadece 2018 yilin-
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da farkli olarak “Performans ve Uygunluk Denetimi”
faaliyeti goriinmektedir (Sekil 12).
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Sekil 12. 2017 Yili ile 2018 Yilinin Denetim Tiirii Agisindan Cesitlilik Karsilastirmasi

@
Sistem Denetimi
w A
]
- Uyﬁunluk Deneli‘mi
chr;::;:f;s ve 451 S & = 420
Dencttivt 319 _ Mali Denetimg o 480
A - ~
1 . A @ T18 .
O ¢ Kontrol*———__ e
§ 3 —41—_
2018 Kamu i¢ Denetim Genel ) —25 4’3;;:&:;;‘ B g— 2017 Kamu ig Denetim Genel
Raporu By Denetimi ~__— Raporu
21 N o e
! : Bilgi sl
=y il Teknolojileri A4
Kurumsal Risk " Denetimi ;
Ydonetimi 2 " - 2
1 - 8
1 Performans ; 3
Denetimi
Sistem ve Mali
Denetim
- @ >
Uygunluk ve
Mali Denetim
(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
3.4.3. I¢ Kontrol ve Kurumsal Risk Yonetimi yuriitiildiigti ancak Kurumsal Risk Yonetimi ile ilgili
Bakimindan Degerlendirme i¢ denetim faaliyetinin sadece 3 raporda yer aldig1 g6-

riillmektedir (Tablo 10).
Genel raporlara bakildiginda, idareler tarafindan her

yil I¢ Kontrol Sistemine yonelik i¢ denetim faaliyeti

Tablo 10. 2008-2019 Yillarindaki Kamu i¢ Denetim Genel Raporlarinda i¢ Kontrol ve Kurumsal Risk Yonetimi Kodlarina iliskin Belge
Temelli Frekans Tablosu

Rapor Sayisi
I¢ Kontrol 12
Kurumsal Risk Yonetimi | 3

(Yazar tarafindan olusturulmusgtur.)

Igerik analizi yapilan raporlara gére idareler; 206 adet Risk Yonetimi denetiminden ¢ok yiiksek olsa da 12
I¢ Kontrol ve 7 adet Kurumsal Risk Yonetimi konu- yillik bir siire¢ gdz niine alindiginda hem I¢ Kontrol
lu i¢ denetim faaliyeti yiirtitmiistiir (Sekil 13). Her hem de Kurumsal Risk Yonetimi ile ilgili yiiriitiilen
ne kadar I¢ Kontrol igerikli denetim sayis1 Kurumsal denetimler oldukga diisiik olmustur.

Sekil 13. ic Kontrol ve Kurumsal Risk Yonetimi Konulu ic Denetim Sayisi

I¢ Kontrol 206

Kurumsal Risk Yonetimi 7

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
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........

I¢ kontrol denetimlerinde odak konular; i¢ kontrol
faaliyetleri islemleri siireci, i¢ kontrol islemleri siireci

rumsal risk yonetimi denetimlerinin odak konular1
ve i¢ kontrol uyumlastirma faaliyetleri olmugtur. Ku-

ise, risk yonetimi, risk ve risk yonetimi islemleri ol-
mustur (Sekil 14).

Sekil 14. i¢ Kontrol ve Kurumsal Risk Yonetimi Denetimlerinin Odak Konulari

I¢ Kontrol-Kurumsal Risk Yénetimi (0)

Kurumsal Risk Yonetimi

i¢ Kontrol (206)
7 PN T by,
oo 0 1 £ 2
P \'b‘“f" &/ A log, .
6\\)‘0?/ ,;s/ \‘\ffé .
oY~ / (Z
s s/ 2
Risk Yoneti ®y
o/
&/
¥

% i¢ Kontrol Faaliyetleri
7 Islemleri Siireci

“lsauije wnjod NIPOX
N4

v
¢ Kontrol Uyumlastirma

-

I¢ Kontrol islemleri Siireci
Risk Yénetimi Islemleri |
aaliyetleri

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
I¢ kontroliin denetim tiirlerine gore dagilimina bakil-

dir (Tablo 11). Idareler i¢ kontroliin denetim faaliye-
diginda 132 adet Sistem Denetimi 6n plana gikmakta-

tinde Sistem Denetimi kullanma egilimdedirler.

Tablo 11. i¢ Kontroliin Denetim Tiirlerine Gére Dagilim
Kod Sistemi ic ... i¢ Kontrol K..
4 (=g Denetim Tiri
(o g Sistem Denetimi 132
(@4 Uygunluk Denetimi 13
(=4 Mali Denetim
(E¢ Performans Denetimi 1
(@ Bilgi Teknolojileri Denetimi 1
(@4 Sistem ve Uygunluk Denetimi 40

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

3.4.4. Denetim Konusu ve Denetlenen Birimler Ba
kimindan Degerlendirme

ve Ek Ders Islemlerine yénelik i¢ denetim faaliyeti
yuratildagi gortilmektedir (Tablo 12).
Genel raporlara bakildiginda idareler tarafindan her

yil Tasinir Mal Yonetimi, Dogrudan Temin Yontemi
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Tablo 12. 2008-2019 Yillarindaki Kamu ig Denetim Genel Raporlarinda Denetim Konusu Kodlarina iliskin Belge Temelli Frekans Tablosu

Denetim Konusu Rapor Sayisi
Taginir Mal Yonetimi | 12
Dogrudan Temin Yontemi | 12
Ek Ders Islemleri | 12

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Mal Yonetimi, 268 denetimle Dogrudan Temin Yon-
temi ve 172 denetimle Ek Ders Islemleri olmustur

(Sekil 15).

Genel raporlarin igerigine gore idarelerde en ok
yapilan denetimlerin konusu, 562 denetimle Taginir

Sekil 15. Genel Raporlara Gore En Gok Yapilan Denetimlerin Konusu (ilk (ig)

@

Denetim Konusu (0)

@] @]

Tasinir Mal Dogrudan Temin| [Ek Ders Islemleri
YOnetimi (562)  [Yontemi (268) (172)

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Kamu I¢ Denetim Genel Raporlarina gére idarelerin kanliklari, Strateji Gelistirme Daire Baskanliklar1 ve
Bolge Miidiirliikleri, Idari ve Mali Isler Daire Bas- Déner Sermaye Igletme Miidiirliikleri her yil denet-
lenmistir (Tablo 13).

Tablo 13. 2008-2019 Yillarindaki Kamu i¢ Denetim Genel Raporlarinda
Denetlenen Birimler Kodlarina iliskin Belge Temelli Frekans Tablosu

Denetlenen Birimler Rapor Sayisi
Bélge Miidiirliigii 12
Idari ve Mali Isler Daire Baskanlig 12
Strateji Gelistirme Daire Bagkanlig1 12
Déner Sermaye Isletme Midiirliigii 12
1l Midiirliigii 9

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
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Denetlenen birimler genel raporlarda idarelerin hem
merkez hem de tagra birimleri dengeli bir oran gos-
termektedir. Idarelerde en ¢ok denetlenen birimler,

nnnnnnnn

Bolge Miidiirliikleri, Idari ve Mali Isler Daire Bagkan-
liklari, Strateji Gelistirme Daire Bagkanliklari, Déner
Sermaye Isletme Miidiirliikleri ve 11 Miidiirliikleri ol-
mustur (Sekil 16).

Sekil 16. Genel Raporlara Gore En Gok Denetlenen Birimler (ilk bes)

@]

Denetlenen Birimler (0)

e N\

@]
Bolge Miidiirligii fidari ve Mali [sler Strateji Geligtirme| [Doner Sermaye Il Miidiirligi
(376) Daire Bagkanligt | [Daire Baskanhg | [fsletme (137)
(302) (188) Midirlagi (169)

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

3.4.5. Raporlarin Genel Degerlendirmesi

Genel raporlar igin yapilacak bir genel degerlendir-
mede asagidaki ¢apraz tabloda goriildiigii (Tablo 14)
gibi idarelerde yapilan Sistem Denetimi miktarinda
2008 yilindan itibaren artan bir egilim goze carpmak-
tadir. 2019 yilinda bu egilimde bir diiyme goriinmek-

tedir. Uygunluk denetimi i¢in ise 2008 ve 2019 yillar1
hari¢ olmak iizere denetim igin bir ana eksen olus-
turdugu goriinmektedir. Idareler tarafindan “Sistem
ve Uygunluk Denetimi” en yogun olarak 2019 yilinda
yirttilmistir. Mali denetim 12 yillik siirecte inisli
cikish bir seyir izlemis ve oran olarak ¢ok diisiik kal-
muigtir.

Tablo 14. Yillara Gére Denetim Tiirleri ve ig Kontrol-Kurumsal Risk Yonetimi

2008 ... 2009.. 2010..
4 @ DenetimTurii
@ Sistem Denetimi 60
&J Uygunluk Denetimi 132

@g Mali Denetim 5 6

274
384
3
(@g Performans Denetimi
@9 Bilgi Teknolojileri Denetimi 1 7
E¢ Sistem ve Uyguniuk Denetimi 26 37
@3 sistemve Mali Denetim
(@g Uygunluk ve Mali Denetim 3 1 4
@ Bilgi Teknolojileri ve Sistem Denetimi
@ Bilgi Teknolojileri ve Uyguniuk Denetimi 1
@} Sistem ve Performans Denetimi
Eg Sistem, Uyguniuk ve Mali Denetimi 2
@¢ Performans ve Uygunluk Denetimi 2
4 @) ig Kontrol-Kurumsal Risk Yonetimi
@¢ ig Kontrol 4
@) Kurumsal Risk Yénetimi

13 9 8

2 TOPLAM 231 634 02
+E N = Belgeler

2011 ...

2012

246
351
74
4
7
60

20

.. 2013.. 2014.. 201S..|2016.. | 2017.. 2018..  2019.. Toplam
266 318 310 344 420 451 225 3.340
363 443 395 504 480 319 120 4.3

9 6 5 26 18 2 15 14
3 1 4 1 20 55
2 16 18 19 2 21 13 134
100 88 s [120W 23 25 408 1.06
1 1 2 2 4 11
1 3 3 1 6 24
1 3 1 6 5 16

1 1 1 2

1

2 29

1
10 10 15 39 41 23 14
2 1 4

1(8,3%) 1(8,3%)1(8,3%) 1(8,3%) 1(8,3%) 1(8,3%) 1(8,3%) 1(8,3%)1 (8,3%)1(8,3%)1 (8,3%) 1 (8,3%) 12 (100,0°

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
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Ortak Akiin Harman:

Performans Denetiminin ¢apraz tablo verileri icin,
Kamu I¢ Denetgileri I¢in Performans Denetimi Reh-
berinin, IDKK tarafindan Diinya Bankasi Kurumsal
Gelisim Fonu destegiyle hazirlanmasi ve Nisan 2016
tarihinde yiiriirliige girmesinden sonra bu alanda-
ki ilgiye ragmen denetim miktarlarinda tatmin edi-
ci bir oranin yakalanamadig1 goriilmektedir (Tablo
13). Yine ayni sekilde Bilgi Teknolojileri Denetiminin

capraz tablo verileri i¢in, Kamu Bilgi Teknolojileri
Denetimi Rehberi, IDKK tarafindan Diinya Bankasi
Kurumsal Gelisim Fonu destegiyle kamu idareleri i¢in
bir BT denetim rehberi hazirlanmasi ve Ocak 2014
tarihinde yiiriirlige girmesinden sonra bu alandaki
ilgiye ragmen denetim miktarlarinda tatmin edici bir

oranin yakalanamadig: goriilmektedir (Tablo 15).

Tablo 15. Yillara Gére Denetim Tiirleri ve i¢ Kontrol-Kurumsal Risk Yonetimi Yogunluk Tablosu

Kod Sistemi 2008 ...  2009.. 2010..
4 (&g Denetim Turii
@ Sistem Denetimi . ° °
@ Uygunluk Denetii ®
@ Mali Denetim
&g Performans Denetimi
&9 Bilgi Teknolojlleri Denetimi . .
@9 Sistem ve Uyguniuk Denetimi . . .
@) sistem ve Mali Denetim
&g Uyguniuk ve Mali Denetim ® .
@7 Bilgi Teknolojileri ve Sistem Denetimi
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(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Denetim tiirlerinin i¢ kontrol-kurumsal risk yoneti-
miyle kurmus oldugu ortak baglantilara bakildiginda
i¢ kontroliin Uygunluk Denetimi ve Sistem Denetimi
ile ¢ok giiclii bir ortak baglant1 kurarken, orta diizey-
de kalacak sekilde “Sistem ve Uygunluk Denetimi” ile

ortak bir baglanti kurmustur. I¢ kontrol, Bilgi Tek-
nolojileri Denetimi, Performans Denetimi, “Sistem,
Uygunluk ve Mali Denetim” ve “Bilgi Teknolojileri
ve Sistem Denetimi” ile zayifta olsa ortak bir baglant1
kurmugtur (Sekil 17).

Sekil 17. Denetim Tiirlerinin i¢ Kontrol-Kurumsal Risk Yonetimine Ortak Baglantilari
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(Yazar tarafindan olusturulmustur.)
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Incelenen 12 raporun genelini betimleyecek sekilde icerik analiz kodlamasini yansitan kelime bulutu Sekil

18de sunulmustur.

Sekil 18. incelenen Raporlarin Kelime Bulutu
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(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

3.4.6. Tartisma ve Oneriler

Tirk Kamu Yonetiminde 5018 sayili Kamu Mali Yo-
netimi ve Kontrol Kanunu'nun 6nemli bilesenlerin-
den biri olarak yaklasik 15 yildir yiiriirliikte bulunan
i¢ denetim faaliyetinin idareler tarafindan iretilen
bilgiler iizerinden bir degerlendirmeye tabi tutulma-
st idarelerin denetim politikasi ile kamu yonetiminin
politikalar1 arasinda nasil bir kolerasyon oldugunu
tespit etmek bakimindan 6nemlidir. Yapilan ¢aligma-
da i¢ denetgiler tarafindan agirlikli olarak Uygunluk
Denetiminin yapilmis olmas: idarelerin faaliyet ve
islemleriyle ilgili olarak kanun, tiiziik, yonetmelik ve
diger mevzuata uygunlugu konusunda makul giiven-
ce arayisl icerisinde oldugunu gostermektedir. Diger
yandan bu durum, biyiik kism1 daha 6nce kamu ida-
relerinde miifettis, denetmen vb. iinvanlarla denetim
elemani olarak gérev yapmis olan i¢ denetgilerin daha
onceki mesleklerinde edindikleri tecriibe ve aliskan-
liklar1 i¢ denetim uygulamalarina tagima egiliminde
olduklarini da gostermektedir. Bu arayzs ister istemez
kamu yonetiminin tiretecegi politikalarda mevzuat
odaginin 6n planda olmasi gerektigini isaret etmek-
tedir.

Denetim tiirlerinde sayisal bir gesitlilik olmasina rag-
men icerik olarak birkag tiirle sinirli olmasi hem i¢
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denetim hem de i¢ denetg¢ilerin gelecek vizyonu i¢in
bir alarm isareti vermektedir. Denetim tiirlerinde Uy-
gunluk ve Sistem Denetimlerinin asilmasi gii¢ bir he-
gemonyasi bulunmaktadir.

Denetim tiirlerinin idarelere gore dagilimina ba-
kildiginda Genel Biitgeli Idarelerde ilk sirada Sis-
tem Denetimi yer almakta ve daha sonra Uygunluk
Denetiminin yer aldig1 goriilmektedir. Ozel Biitgeli
Idarelerde ise bu sira tam tersi olarak gerceklesmek-
te ilk siray1 Uygunluk Denetimi alirken ikinci sirada
ise Sistem Denetimi bulunmaktadir. Mahalli idareler
ile Ozel Biitceli Diger Idarelerde Sistem ve Uygunluk
denetimleri yogunluklar: hemen hemen esit diizeyde-
dir. Sosyal Giivenlik Kurumlarrnda en yogun dene-
tim Uygunluk denetimi olarak goriinmektedir.

Raporlarda dikkat ¢ekici bir nokta, i¢ kontrol ve ku-
rumsal risk yonetiminin istenilen diizeyde denetle-
nememis olmasidir. Sayistay Baskanligi 2019 yilinda
yapilan degerlendirme c¢alismalarini 2020 yilinda
“Kamuda Stratejik Yonetim Kurumsal Risk Yonetimi
I¢ Kontrol Sistemi” baslikli analiz kitabinda toplamis
ve kamu idarelerinin Kurumsal Risk Yonetiminin de-
gerlendirilmesinde 100 puan tizerinden olmak tizere;
Genel Biitceli Kurumlara ortalama 70 puan, Ozel Biit-
celi Idarelere ortalama 65 puan, Ozel Biitgeli Diger
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Idarelere ortalama 65 puan, Mahalli Idarelere ortala-
ma 61 puan ve Sosyal Giivenlik Kurumlarina ortala-
ma 70 puan vermistir (Sayistay, 2020, s. 17).

Sayistay Bagkanligrnin ayni analiz kitabinda kamu
idarelerinin i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilme-
sinde 100 puan iizerinden olmak tizere; Genel Biitceli
Kurumlara ortalama 73 puan, Ozel Biitceli Idarelere
ortalama 66 puan, Ozel Biitceli Diger Idarelere orta-
lama 67 puan, Mahalli Idarelere ortalama 62 puan ve
Sosyal Giivenlik Kurumlarina ortalama 71 puan ve-
rilmistir (Sayistay, 2020, s. 24). Sayistay Bagkanliginin
i¢ kontrol ve kurumsal risk yonetimi puanlamalari,
calismada elde edilen icerik analiz sonuglarini teyit
etmektedir.

I¢ denetim faaliyeti kamu yonetimin en 6nemli ve ice-
rik agisindan en zengin fonksiyonu durumundadir.
Etkin, ekonomik ve verimli bir i¢ denetim ayn1 za-
manda etkili bir kamu y6netimi anlamina gelmekte-
dir. Bu basit formiil ancak kamu idarelerinin i¢ dene-
time verecekleri 6nem ile hayat bulacaktir. i¢ denetim
hangi kamu idaresinde ne sekilde ve nasil ¢alisiyorsa
bu idarelerin yonetim anlayisinin bir aynasi olacak-
tir. Mevcut ¢aligma ile i¢ denetim raporlarinin igerik
analizi ile hem idarelere hem de kamu y6netimine bir
alternatif yol sunulmaya ¢aligilmistir.

Mevcut sartlar goz 6niinde bulundurularak 12 yillik
stiregte hem Performans Denetiminde hem de Bilgi
Teknolojileri Denetiminde yeterli bir ilginin olugsma-
dig1 goriilmektedir. 2020 baslarinda ortaya ¢ikan ve
halen biitiin siddetiyle yasadigimiz pandemi siireci,
idarelere aslinda is stirekligi, bilgi giivenligi, siber gii-
venlik ve etkin mal/hizmet {iretim konusunda ciddi
uyarilarda bulunmaktadir. Bu uyarilara ilkinin 6nciil
¢oziimii ise idarelerin biinyelerinde vyiiriitecekleri
Performans Denetimleri ve Bilgi Teknolojileri Dene-
timlerinde yatmaktadir. Ikincil 6nciil ve yerlesik ¢o-
ziim ise idarelerin caliganlarina ilk etapta Kurumsal
Risk Yonetimi ve I¢ Kontrol konularinda farkindalik
egitimi vermesi ve sonrasinda ise bu sistemlerinin ku-
rulum, tasarim, isleyis ve izleme konusunda 6ncelikle
i¢ denetim birimleri veya i¢ denet¢ilerden danismalik
ve egitim almasidir. Son asama olarak ise her idare-
nin kendilerine ait olan Kurumsal Risk Yonetimi ve
I¢ Kontrol sistemlerini her yil diizenli olarak denet-
letmesidir.

Bu calismanin bir devami olmak tizere arastirmacilar
bundan sonraki ¢alismalarda Kamu I¢ Denetim Ge-
nel Raporlarindaki danigmanlik faaliyetleri, inceleme
faaliyetleri ve egitim faaliyetlerin {izerinden igerik
analizleri yapabilirler.

4.SONUC

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu-
nun kabuliiyle birlikte Tiirkiyede kamu mali yonetim
sisteminde yeni yaklasim benimsenmistir. Bu yakla-
simin 6nemli unsurlarindan birisi ise Kanun ile di-
zenleyici ve denetleyici kurumlar hari¢ olmak {izere
genel yonetim kapsamindaki kamu idareleri biinye-
sinde i¢ denetimin kurulmasi olmustur.

flgili Kanunda Kurul tarafindan kamu idarelerince
yuriitiilen i¢ denetim faaliyetleri sonucu hazirlanip,
gonderilen i¢ denetim raporlarini degerlendirip so-
nuglarinin bir konsolidasyona tabi tutulacag: ifade
edilmistir. Kanunun kapsamu icerisinde olup i¢ de-
netimin ilgili hitkiimlerine tabi olan kamu idareleri,
yillik olarak yiiriitmiis olduklar: faaliyetler ekseninde
hazirladiklar1 i¢ denetim faaliyet raporlar1 ile denetim
uygulamalar1 sonuglariyla iiretilen i¢ denetim rapor-
larinin 6zetini her yil belli dénemlerde diizenli ola-
rak Kurula gondermektedirler. Kurul tarafindan bu
raporlardaki bilgiler birlestirilerek 2008-2019 yillar1
arasinda toplam 12 adet Kamu I¢ Denetim Genel Ra-
poru yayimlamugtir.

Tiirkiyede kamu mali yonetimi ile kontroliiniin geli-
simi yoniinde, {ilkenin irettigi/tiretecegi kamu poli-
tikalarinin gelisimi ekseninde, i¢ denetim faaliyeti ve
bu faaliyet sonrasi ortaya konan raporlar biiyiik bir
6nem tagimaktadir. Bu kapsamda idarelerin i¢ dene-
tim birimleri/i¢ denetgileri tarafindan iiretilmis olan
bu raporlar araciligiyla hangi tiir denetimler yaptikla-
rinin incelenmesi bu ¢alismanin 6nemli niivelerinden
birini olusturmaktadir.

Calismada, idarelerin i¢ denetim faaliyetlerine iliskin
hazirlanan i¢ Denetim Genel Raporlarinin; rapor tiir-
leri, i¢ kontrol-kurumsal risk yonetimi, denetlenen
birimler ve denetim konular1 gibi basliklarda incele-
mesi ve icerik analizi yapilmistir. Bu inceleme ve ige-
rik analizi sonucunda elde edilen bulgular ekseninde
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agagida maddeler halinde sunulan sonuglara ulasil-

mustir:

Idareler tarafindan iiretilen raporlarin yak-
lasik 2/3 Ozel Biitceli Idareler ile Mahalli
Idareler tarafindan yapilan denetim faali-
yetlerine iliskindir.

Denetim tiirii analizine gore en fazla rapor
tiretilen yil 2015, en az rapor iiretilen yil
2008 olmustur.

2018 yilinda Sosyal Guivenlik Kurumlari di-
sinda her yil idareler yiiriitiilen i¢ denetim
faaliyetleri i¢in raporlama yapmuiglardir.

Idareler tarafindan her yil Sistem, Uygun-
luk, Mali, Bilgi Teknolojileri ve Sistem ve
Uygunluk Denetimleri diizenli olarak ya-
pumistir. “Sistem ve Performans Denetimi”
sadece bir yilda yiiriitiilmiis goriinmekte-

dir.

Idareler 12 yillik siiregte; 4.341 adet Uy-
gunluk Denetimi, 3.340 adet Sistem Dene-
timi, 1.065 adet Sistem ve Uygunluk Dene-
timi, 147 adet Mali Denetim, 134 adet Bilgi
Teknolojileri Denetimi, 55 adet Performans
Denetimi, 33 adet Sistem, Uygunluk ve
Mali Denetimi, 24 adet Uygunluk ve Mali
Denetim, 16 adet Bilgi Teknolojileri ve Sis-
tem Denetimi, 11 adet Sistem ve Mali De-
netim, 6 adet Bilgi Teknolojileri ve Uygun-
luk Denetimi, 3 adet Performans Denetimi
ve Uygunluk Denetimi ve 1 adet Sistem ve
Performans Denetimi yapmuislardir.

Idarelerin denetim tiirii yogunluguna ba-
kildiginda Genel Biitgeli Idarelerde ilk si-
rada Sistem Denetimi yer almakta ve daha
sonra Uygunluk Denetiminin yer aldig1
goriilmektedir. Ozel Biiteli Idarelerde ise
bu sira tam tersi olarak gerceklesmekte ilk
sirayr Uygunluk Denetimi alirken ikinci
sirada ise Sistem Denetimi bulunmakta-
dir. Mahalli idareler ile Ozel Biitgeli Diger
Idarelerde Sistem ve Uygunluk denetimle-
ri yogunluklari hemen hemen esit diizey-
dedir. Sosyal Giivenlik Kurumlarr'nda en
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yogun denetim Uygunluk denetimi olarak
goriinmektedir.

Genel raporlara bakildiginda, idareler tara-
findan her yil i¢ Kontrole yénelik i¢ dene-
tim faaliyeti ytiratilmiis, ancak Kurumsal
Risk Yonetimi ile ilgili i¢ denetim faaliyeti
2016, 2018 ve 2019 yillar1 olmak tizere sa-
dece 3 y1l yapilmastir.

Icerik analizi yapilan raporlara gore idare-
ler tarafindan 206 adet I¢ Kontrol ve 7 adet
Kurumsal Risk Yonetimi konulu i¢ denetim
faaliyeti yurttilmustar.

I¢ kontrol denetimlerinde odak konular, i¢
kontrol faaliyetleri islemleri siireci, i¢ kont-
rol islemleri stireci ve i¢ kontrol uyumlag-
tirma faaliyetleri olmustur. Kurumsal risk
yonetimi denetimlerinin odak konular ise
risk yonetimi, risk ve risk yonetimi islemle-
ri olmugtur.

I¢ kontroliin denetim tiirlerine gére dagili-
mina bakildiginda, 132 adet Sistem Deneti-
mi 6n plana ¢itkmaktadir.

Idarelerde en ¢ok yapilan denetimlerin ko-
nusu, 562 denetimle Taginir Mal Yonetimi,
268 denetimle Dogrudan Temin Yonetimi
ve 172 denetimle Ek Ders Islemleri olmus-
tur.

Denetlenen birimler genel raporlarda ida-
relerin hem merkez hem de tagra birimleri
dengeli bir oran gostermektedir. Idarelerde
en ¢ok denetlenen birimler, Bolge Miidiir-
liikleri, Idari ve Mali Isler Daire Bagkanlik-
lary, Strateji Gelistirme Daire Baskanliklari,
Déner Sermaye Isletme Mudiirliikleri ve 11
Midirlikleri olmustur. Toplam 12 yillik
siirecte; Bolge Miidiirliikleri 376 kez, Idari
ve Mali Isler Daire Bagkanliklar1 302 kez,
Strateji Gelistirme Daire Baskanliklar1 188
kez, Déner Sermaye Isletme Miidiirliikleri
169 kez ve Il Miidiirliikleri 137 kez denet-

lenmistir.

Idarelerde yapilan Sistem Denetimi mikta-
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rinda 2008 yilindan itibaren artan bir egi-
lim goze ¢arpmaktadir. 2019 yilinda bu egi-
limde bir diigme goriinmektedir. Uygunluk
denetimi i¢in ise 2008 ve 2019 yillar1 harig
olmak tizere denetim icin bir ana eksen
olusturdugu gériinmektedir. Idareler tara-
findan “Sistem ve Uygunluk Denetimi” en
yogun olarak 2019 yilinda yiirttiilmistir.
Mali denetim 12 yillik siirecte inisli ¢ikisht
bir seyir izlemis ve oran olarak ¢ok diisitk
kalmustir.

* Hem Performans Denetiminde hem de
Bilgi Teknolojileri Denetiminde denetim
miktarlarinda tatmin edici bir oranin yaka-
lanamadig: goriilmektedir.

* ¢ kontrol, Uygunluk Denetimi ve Sistem
Denetimi ile ¢ok giicli bir ortak baglan-
t1 kurarken, orta diizeyde kalacak sekilde
“Sistem ve Uygunluk Denetimi” ile ortak
bir baglanti kurmustur. I¢ kontrol, Bilgi
Teknolojileri Denetimi, Performans Dene-
timi, “Sistem, Uygunluk ve Mali Denetim”
ve “Bilgi Teknolojileri ve Sistem Denetimi”
ile zayzfta olsa ortak bir baglanti kurmustur.

Sonug olarak, hem i¢ denetimin hem de kurumlarin
hedefledigi kurum kaynaklarinin ekonomiklik, etki-
lilik ve verimlilik esaslarina gore yonetilmesi, risklere
kars1 kurumsal kapasite ile etkin bir kontrol yapisi-
nin olusturulmasi ve bunlarin degerlendirilmesi i¢in;
IDKK tarafindan her yil kamu i¢ denetgilerine Per-
formans Denetimi ve Bilgi Teknolojileri Egitimi veril-
mesi; kurum st yoneticilerine yonelik I¢ Kontrol ve
Kurumsal Risk Yonetimi odakli seminerler verilmesi
onerilmektedir.
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SORUMLULAR VE BASARI KRITERLERI UZERINDEN BIR
DEGERLENDIRME

(ENTERPRISE RISK MANAGEMENT: AN ASSESSMENT ON
RESPONSIBILITIES AND SUCCESS CRITERIA PUBLIC ADMINISTRATION)

Mehmet Akif OZER * / Emrah ERDEM **

0z

Risk yonetimi en genel sekliyle bir kurulusun miisteri-
lerini (vatandas, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslari),
personelini ve kendisini korumak i¢in ileride kargilasa-
bilecegi ve maruz kaldig: belirsizlik ve tehditlerin yone-
tilerek gelisim potansiyelinin artirilmasidir. Kurumsal
Risk Yonetimi (KRY) ise bu ¢alismalarin KRY ¢ergevesi
esas alinarak kurum iginde sistemli hale getirilmesidir.
Gerek Ingilizcede gerekse Tiirkgede “risk” kayip hasar
derecesi ya da bunlarin olasiligi olarak tanimlanmisg-
tir. Hem risk yonetimi hem de kurumsal risk yonetimi
bu kavram tizerinden kuramlagtirilmistir. Calismanin
odaginda yer alan Kurumsal Risk Yonetimi, bir kuru-
lusun hedeflerine ulagsmasini etkileyebilecek potansiyel
olaylar1 tanimlayan, risk alma istekliligi sinirlar1 icinde
yoneten ve kurulus hedeflerinin bagarilmasi konusunda
makul derecede giivence saglayan, kurulus genelinde
yapilandirilmis ve yonetim kurulundan, yénetimden

ve diger ¢alisanlardan etkilenen bir siirectir. Bu siirete
basar1 kriterleri kapsaminda en 6nemli unsurlar, basta
tist diizey yoneticiler olmak tizere kurulusun tim ¢ali-
sanlaridir. Caligmada Kurumsal Risk Yonetiminin et-
kinliginin s6z konusu bu sorumlulara bagl oldugu var-
sayimindan hareket edilmektedir. Bu dogrultuda 6nce
risk ve risk yonetimi ile ilgili kavramsal ¢erceve ortaya
konacak ardindan Kurumsal Risk Yonetimi ve son ki-
simda da s6z konusu bu sistemin organizasyon yapisi ve
sorumlular ile sorumluluklar1 incelenecektir. Buradan
hareketle etkin bir Kurumsal Risk Yonetimi sisteminin
nasil kurulabilecegi tartisilacaktir.
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ABSTRACT

In its most general form, risk management is to increase
the development potential of an organization by managing
the uncertainties and threats that it may encounter and be
exposed to in the future in order to protect its customers
(citizens, private sector and non-governmental organiza-
tions), personnel and itself. Enterprise Risk Management
is the systematization of these studies within the organiza-
tion based on the ERM framework. Both in English and
Turkish, “risk” is defined as the degree of loss or damage
or their probability. Both risk management and enterprise
risk management are theorized over this concept. Enter-
prise Risk Management, which is the focus of the study, is
a process that is structured throughout the organization
and influenced by the board of directors, management
and other employees, that identifies potential events that
may affect the achievement of an organization’s objectives,
manages it within the limits of its willingness to take risks,
and provides reasonable assurance that the organization’s

1. GIRIS

Ginliik hayatimizda sik sik karsi karsiya kaldigimiz
risk kavrami farkls kisilere farkli anlamlar ifade eder.
Bu nedenle risk hakkindaki eylem ve diisiinceler ki-
sinin ait oldugu diinyanin alg1 ve degerlendirmele-
rinin sosyal ve kiiltiirel yapilandirmasi ile 6grenilir.
Burada devreye giren risk algisi ile belli bir kaza ya
da tehlikeli olayin meydana gelme olasilig1 ve bizi ne
derecede ilgilendirdigi ya da endiselendirdigi ortaya
konarak (Edward & Smith, 1907, s. 1) riskin 6nem de-
recesi belirlenir. Boylelikle birey tarafindan duygusal
sezgilerin tehlike ve risklerle ilgili bilgilerin alinarak
benimsenmesi ve zihinde islenerek, birey tarafindan,
olaylarin meydana gelis ve sonuglarin siddet olasili-
ginin sezgisel olarak degerlendirilmesi miimkiin olur
(Hudspith, 2014, s. 1). Sonugta tehlike ve siddeti algi-
layan bireyler, karsilasacaklar1 risk durumu i¢in 6nce-
den tedbir alma cabasi i¢ine girerler.

Genel olarak ¢cogu toplumda degerler biitiini; risk
almaktan ¢ok, “duraganlig ve temkinliligi; belirsiz-
lik toleransindan ¢ok verilmis iligkilerin devam et-
tirilmesini” icerir” (Bozkurt & Bastiirk, 2009, s. 67).
Toplumlarin sosyokiiltiirel yapilarinin risk ve riskin
yonetimi siireglerine dogrudan etkisi vardir.
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objectives will be achieved. In this process, the most im-
portant elements within the scope of success criteria are
all employees of the organization, especially senior man-
agers. In the study, it is assumed that the effectiveness of
Enterprise Risk Management depends on these responsible
persons. In this direction, first the conceptual framework
related to risk and risk management will be revealed, then
Enterprise Risk Management, and in the last part, the
organizational structure of this system in question, and
those responsible and their responsibilities will be exam-
ined. From this point of view, how to establish an effective
Enterprise Risk Management system will be discussed.

Keywords: Risk, Risk Management, Enterprise Risk
Management, Responsibles

JEL Classification: D80, D81, G32.

Risk ve riskin yonetimi siirecini sosyokiiltiirel etken-
lerin yaninda; “goniilliiliik, kontrol edilebilirlik, asina-
lik, adil olmak, avantajlar, doniilemez bir potansiyel,
anlays, siddet ve belirsizlik, gecikmis etkiler, magdur
kimlik, giiven, kaza ge¢misi ve etik/ahlak kodlar1 da
etkilidir. Bu unsurlar, insanlar genellikle “gercek” za-
rar veya tehlike potansiyeli agisindan daha fazla riski
algiladiklarinda” (Covello & Sandman, 2001, ss. 164-
178) devreye girmektedir.

Risk ve riskin yonetimi ile ilgili bu hususlar, bu ¢a-
ligmanin odaginda yer alan Kurumsal Risk Yoneti-
mi (KRY) i¢in de dogrudan gegerlidir. Literatiirde
2004 yilinda Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesinin
(COSO) yayimlanmast ile KRY tiim diinya genelinde
ozellikle de gelismis tilkelere ses getirmeye baslamis
ve bu gelismelere hicbir kurulus kayitsiz kalamamaig-
tir. KRY; “kurulusu etkileyebilecek potansiyel olaylar:
tanimlamak, riskleri kurulusun risk alma profiline
uygun olarak yonetmek ve kurulusun hedeflerine
ulagmasi, finansal raporlamanin giivenilirligi, faali-
yetlerin etkinligi ve verimliligi ve uygulanabilir yasa
ve diizenlemelere uygunluk amaglarina ile ilgili ola-
rak makul bir derecede giivence saglamak amaci ile
olusturulmus; kurulusun yonetim kurulu, yonetici-
leri ve tiim diger caliganlari tarafindan etkilenen ve
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i¢ kontrolii de kapsayarak belirli bir strateji i¢inde
tiim kurulus ¢apinda uygulanan sistematik bir siire¢”
(COSO, 2004, s. 4) olarak goriilmektedir.

KRY, kurulus iginde organize olmus bir risk sistemi
kurmay1 hedefler. Hemen hemen tiim kuruluglar-
da risk yonetiminin uygulanmasini zorunlu kilmak
igin kurulusun uymakla zorunlu oldugu yonerge ve
yonetmeliklere revizyon yapilmigsa da uygulamada
yetersiz kaldig1 bilinmektedir. Bu sebeple, 6ncelikle
kuruluslarda caligan personelin giinliik yasantisinda
riskleri nasil algiladig1 ve yonettiginin belirlenmesi

gerekmektedir.

Bu siirete ortaya ¢ikmasi olasi sorunlari en aza indir-
mek ya da onlemek i¢in kurulus icinde KRY sistem
aciklarinin belirlenerek etkin bir yapiya kavusturul-
mast gereklidir. Bunun i¢in de KRY sistemini ku-
rup, yasatacak ve idamesini saglayacak olan kurulus
calisanlarinin riski nasil algiladiklar1 ve ¢6ztim yolu
bulduklar: algisinin, KRY ¢aligmalariyla iligkili olup/
olmadiginin belirlenerek sistemin etkin bir hale d6-

niistimiinii saglamak gerekmektedir.

Uygulamada KRY, “gerekli kontroller ve dengelere
dair temel ve gelistirilebilir bir yap: yoluyla kurulus-
lara yardimci olmaktadir” (Kiigitkyllmaz, 2007, s. 65).
KRY, “kuruluslar ve ilgili tiim taraflar1 ile birlikte bu-
giiniin hizla degisen diizenlemeleri, piyasalar, finansal
ve is baskilarindan kaynaklanan riskleri ve zorluklar:
yanitlamalarinda en iyi anlayisi, plan ve yonetim faa-
liyetlerini gerceklestirme firsat1 vermektedir. Risklere
iliskin yanit stratejilerinin gelistirilmesi ve yapilacak
kontrollerin saptanmasi da KRY kapsaminda gergek-
lestirilmektedir”. Risk yonetimine yatirim yapildig:
takdirde, ol¢iilebilir faydasinin en fazla oldugu sonug,
toplam maliyeti diisiiriicii (ARS, 2013, s. 60) etkisidir.

Bu ¢alismada s6z konusu kapsamda risk, risk yone-
timi ve bunlarin sentezini olusturan Kurumsal Risk
Yonetimi konulari ele alinacaktir. KRY siirecinde so-
rumlular tizerinden hareket edilerek, siirecin bagar1
kriterleri degerlendirilecek ve daha etkin risk yone-

timi uygulamalari i¢in yapilmas: gerekenler tartigila-

caktir.

2. RiSK VE RiSKIN YONETIMi

Risk en basit sekliyle; gelecekte karsilasabilecek olan
ve amaglarin gergeklestirmesini engelleyebilecek teh-
ditler/olumsuzluklar veya amaglara ulagmay1 kolay-
lagtirabilecek firsatlar olarak tanimlanmistir (Derici
vd., 2007, s. 1; Incesu, 2010, s. 4). Bu tanimla gelecek-
te ortaya ¢itkmasi muhtemel tehditleri olgunlastirarak
firsat haline doniistiirmeyi ifade etmektedir. $imdi bu
tanimdan hareketle riski ve riskin yonetim siirecini
ayrimtili inceleyelim.

2.1. Risk Kavrami

Esas itibartyla risk rastlantisal bir olayin meydana
gelme olasiligidir ve gerceklestiginde kurulusun he-
deflerine ulagsma bagarisini negatif yonde etkiler (Ki-
zilboga, 2012b, s. 297). Risk kavraminin bu tanim
tizerinden kuruluslarin giindeminde énemli yer isgal
etmesi, soz konusu bu negatif etkiden kaynaklanmak-
tadur.

Bu nedenle kuruluglarin gelecekte karsilasabilecegi
risklerin tespit edilmesi ve bu risklerin yonetilmesi
son derece dnem arz etmektedir. Haberleri izledigi-
mizde ekonomi kotii gittiginde iflas eden sirketler,
zarar agiklayan kuruluslar ve performansinin diigitk
oldugu goriilen bazi kuruluslar bu duruma 6rnek
olarak verilebilir. Bu olaylardaki artis hizi, giinimiiz
dinyasinda risklerin taninmasini ve risklere karsi
tedbir alinmasini gerekli kilan, risk yonetimi kavra-
minin 6nemini bir kez daha gozler 6niine sermekte-
dir. Bu sayede her kurulus, ihtiyaglarina uyacak farkl
risklere odaklanabilmektedir (Kara & Sakarya, 2012,
s. 71).

“Ttum risk tiirlerinde dikkate alinmasi gereken temel
nokta, olaylarin gerceklesme olasiliklari ile onlarin
sonuglarina dair fayda firsatlarinin veya bagari tehdit-
lerinin farkina varilmasidir. Bu yoniiyle risk, kaginil-
mazdir ve ortadan kaldirilamaz” (Ktigtikyilmaz, 2007,
s. 39).

Calisma hayatinda da tiim ¢alisanlarin “cabalar1 veya
faaliyetleri belirsizlik ve risk icerir. Bu nedenle kuru-
luslarin, herhangi bir kaynagin sebep oldugu krizlerle
basa ¢ikmak icin kendilerini hazirlamalar1 gerekir.
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Ideal bir diinyada yoneticiler kétii olani belirlemek
ve krizin kaynagini tanimlayarak her biri i¢in acil du-
rum plan gelistirmek ister. Bu hazirlikli olma fikrinin
ilk adimdir. Krizler her zaman dogas: geregi, sistem-
leri hazirliksiz bir sekilde yakalar” (Demirel & Taner,
2009, s. 128). Bu siirecte sorunlar1 énlemek i¢in ne
yapilabileceginin ayrintili olarak disiiniilmesi gere-
kir. Olasiliklarin gerceklesme derecesini belirlemek
ve basa ¢ikma yollari i¢in ¢aligarak yeni sorunlara ya-
nit bulunulmasi giiniimiiziin sartlarinda temel bir zo-
runluluk olarak goriilmektedir. Belirsizliklerin vere-
cegi kayb1 bertaraf etmek icin, etkin bir risk yonetim
sistemi gerekmekte, aksi halde uluslararasi alanda sik
sik ornekleri goriilebilen krizler yasanabilmektedir
(Demirel & Taner, 2009, s. 128).

“Birey hayatinda oldugu gibi kuruluslar i¢in de gele-
cekte kargsilagilabilecek olaylardan en az zarar ve en
fazla fayda elde edebilmek, onlar1 dnceden fark ede-
bilmeye ve onlar igin en uygun eylemlerde bulunma-
ya baglidir” (Derici vd., 2007, s. 3). Risklerin kaynagi,
kurulusun faaliyet gosterdigi cevredeki belirsizlikler
ve gelecekteki bilinmeyen olaylardir. Burada risk gele-
cekte olacak olaylar1 ve getirileri sarmalayan bir belir-
sizlik durumunu betimler (Arslan, 2008, s. 18; Ogan,
2010, s. 9). Burada kisilerin, kuruluslarin, sistemlerin
ve devletlerin var olus nedenlerini ve stratejilerini ba-
sartyla yonetmelerini etkileyecek herhangi bir olay:
risk olarak tanimlamak miimkiin olacaktir (Kiigliksa-
hin vd., 2009, s. 12).

Risk, su anda var olanlara degil gelecekte ortaya ¢ik-
ma ihtimali olan seylere isaret eder. Risk “zararli veya
istenmeyen bir sey olabilecegi ihtimalidir. Yiiz yiize
gelinen yeni bir olay karsisinda en dogru eylemlerde
bulunmak, bu olayin olumsuzluklarini en aza indirip
olumlu etkilerinden azami 6l¢iide istifade edebilme-
nin en iyi yolu, meydana gelmeden dnce olay1 tahmin
etmek ve gerceklesme ihtimali olanlara 6nceden ha-
zirlik yapmaktir” (Derici vd., 2007, s. 21). Bu nedenle
risk, gelecege yonelik plan ve stratejilerimizi engelle-
yebilecegini diistindiigiimiiz etkileri bertaraf etmenin
en dnemli yolu olarak goriilmektedir.

Tarihsel siirece baktigimizda Mezopotamyada 3900
yil 6nce baglayan sigorta uygulamalarinin, riskler-
le basa ¢ikmak i¢in uygulanan eski stratejilerinden
biri oldugunu goriiyoruz. M.0.1950de Hammurabi,
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gemilerin kayip ihtimali i¢in risk primi igeren soz-
lesmeler hazirlatmisti. Yunanlilar da bu sozlesmeleri
kullanmuglardir. Tlk hayat sigortasi policesi ise ancak
1583 yilinda Ingilterede uygulanmistir (Molak, 1997,
s. 18).

[talyancasi “Risco”, Almancasi “Risiko”, Arapgast “Ri-
21K, Ingilizcesi “Risk” olan bu kavramin kékeni Fran-
sizca olup dilimize risk olarak yerlesmistir. Gerek
Ingilizcede gerekse Tiirkgede “risk” kayip hasar dere-
cesi ya da kayip, hasar derecesi olasilig1, sigorta edilen
sey ya da kimse” olarak tanimlanmustir (Ozer, 2010,
s. 211). Asagida literatiirde risk ile ilgili kabul goren
tanimlar yer almaktadir:

*  En basit tanimu ile, kayip ihtimalidir (Kizil-
boga, 2012a, s. 96).

* Bir olaymn dogurabilecegi olumsuz sonug-
larin toplamini ifade eden kavramdir (Son-
mez, 2013, s. 18).

*  Kuruluslarin hedeflerine ulagmasini tehlike-
ye diisiiren, beklenmedik olaylardir, gelecek-
teki olaylar ve sonuglar1 cevreleyen belirsiz-
liktir, bir olaymn dogurdugu olumsuz sonug-
larin toplamidir ya da belirli bir biytikliikte
meydana gelmesi halinde dogurabilecegi ka-
y1p olasihigidir (Uzungibuk, 2005, s. 18).

2.2. Risk Yonetimi

Risk yonetimi, kuruluslarin karhilik igerisinde faa-
liyetlerine devam etmesi igin gerekli diizenlemeleri
saglamak, kurulustaki mal ve kisilerin korunmas ile
isletmenin kazanma giiciinii korumak; organizasyon-
da olusabilecek beklenmeyen kayiplarin en diisiik
maliyetle minimize edilmesi i¢in gerekli olan kay-
naklarin ve faaliyetlerin planlanmasi, yonetilmesi ve
kontrol siireglerini kapsamaktadir (Emhan, 2009, s.
209). Bu ¢ergevede muhtemel kayiplara maruz kalma
olasiligini en aza indirmek icin gelistirilen sistematik
bir yaklasimdir (Sung & Zhang, 2013, s. 677). Bir
kisinin, bir proje veya firmanin, hedeflerine ulagma
suirecindeki belirsizliklerin tanimlanmasi, analizi ve
etkilerinin degerlendirilmesi risk yonetimi stirecin-
de gerceklesir (Tilki, 2013, s. 11). Yani risk yonetimi
hedeflenen sonuca ulasmak i¢in baglangici ifade eder.
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Ttim iilkelerde insanlar bir¢ok riske maruz kalir (Jina,
2014, s. 55). Risk yonetimi gelisimi ile bu siire¢ pa-
ralellik tagimaktadir. Risk yonetimi gelistigi takdir-
de yetersizlik, belirsizlik, yoksullugun azaltilmasi ve
ekonomik bilylimenin saglanmasi da dahil olmak
tizere kalkinma hedeflerine daha kolay ulagmak i¢in
yetersizlikler ortaya konularak problemler ve belirsiz-
liklerin kaynagina kadar inilme firsat1 saglanmis olur.
Burada gergek risk yonetiminin énemi (Cendrowski
& Mair, 2009, s. 6), bugiiniin rekabet¢i ekonomi diin-
yasinda daha belirgin hale gelmistir. Risk yonetimi
anlaysy, firsatlardan azami olgiide istifade etmek ve
tehditleri en aza indirmek, yani risklere kars1 yapa-
bileceklerimizin mantigini ve yontemlerini bize sun-
maktadir (Derici vd., s. 1). Bu sekilde risk yonetimi
hayatimizin vazgegilmez (Cendrowski & Mair, 2009,
s. 1) bir 6gesi haline hizla dontigmektedir.

Risk yonetimi; riskleri tanimlamayi, degerlendirme-
yi, onlara kars: ytriitiilecek faaliyetleri belirlemeyi,
sorumluluklar1 tayin etmeyi, belirlenen faaliyetleri
uygulamay1 ve bunlar1 izlemeyi ve sonuglarini gozden
gecirmeyi kapsayan bitlin siireglerdir (Derici vd.,
2007, s. 3). Olumlu ve olumsuz yonleri ile giderek
gelisen bir olgudur. Genel olarak kuruluslar bu duru-
mun olumsuz yonleri ile ilgilenerek riski 6nleme ve
hafifletmeye odaklanmislardir (Airmic, 2012, s. 1). 1yi
bir risk yonetimi odagi bu risklerin tanimlanmasi ve
tedavi edilmesi tizerine odaklanmalidur.

Riskler tanimlanirken risk algisi devreye girmektedir
(Shavd., 2001, s. 348). Risk yonetimi stirecinde dikkat
edilmesi gereken algilamay: etkileyen faktorlerden
bazilarina da su sekilde belirtebiliriz (Schmidt, 2004,
s. 3):

*  Gonilliilik: Bu durumda risk algis: diisecek-
tir. Zorlama oldugu takdirde ise alg1 yiikse-
lecektir. Gontlli olan Kkisi riski her zaman
durduracagina inanir.

* Kontrol Edilebilirlik: Algilanan risklerin
kendi kontroliinde olmas: risklerin kabul
edilmesini saglayacaktir. Calisanlar kontrol
dis1 olan riskleri kabullenmezler.

*  Gecikme Etkisi: Gecikme fiziksel, kimyasal
veya biyolojik nitelikte olabilir. Ilk olay ve

gecikmeli etki arasindaki iliski hemen belli
olmayabilir. Ciinkii gecikme etkisi belli bir
risk etkisini tanimada ek giiglitklere neden
olmaktadir. Bu duruma &rnek olarak siga-
ra sebebi ile akciger kanserine yakalanmalk,
dengesiz beslenme ile kalp hastasi olmak
gosterilebilir. Genetigi degistirilmis triinler
ve bunlarin potansiyel cevresel etkileri de bu
duruma Ornek verilebilir. Risk algisinin geg
olusmasini saglayacak nedenlerin etkisi dii-
stiniilerek riskler belirlenmelidir.

*  Dogal ve Yapaylik: Risk hakkinda bilgi sahi-
bi olunmasi gerekir. Risk ya da zararin suni
veya dogal olup olmadi: risk algisinda fark
yaratir. Suni hasar daha temkinli ve ihtiyatl
davranislar ile dnlenebilir, ya da riskli konu
hakkinda daha fazla bilgi sahibi olunmasini
gerektirir.

* Agsinalik ve Aligkanlik: Bilinmeyen ve yeni
bircok riske sahibiz. Risk kabul etmekle bas-
lar ve riske yavas yavas aligmay1 gerektirir.
Uzun bir siire i¢in mevcut olan bir teknik
risk ayn1 kalmig olsa da aligkanlik nedeniyle
zayiflatilmaktadir. Bilinen riskler bilinme-
yenlere gore daha fazla kabul edilir. Maruz
olma veya olmamanin belirsizligi asinaligi
etkiler.

* Fayda ve Risk-Fayda Dagilimi: Adil dagi-
tilacak algilanan riskler, haksiz dagitilacak
algilanan risklerden daha fazla kabul goriir.
Bu durumda risk esit dagitilacak (herkes risk
tagir) ancak sadece bir birime fayda sagla-
yacaktir. Personelin bu durumdan olumlu
etkilenmesi i¢in risk dagitimindan saglanan
faydanin, riski alanlara dagitiminin hakkani-
yetli yapilmasi gerekir.

Goriildiugi gibi en kisa sekliyle risk yonetimi, bir ku-
rulusun miusterilerini, personelini ve kendisini ko-
rumasl i¢in uymasi gereken prosediirlerdir. Kurulu-
sun hedeflerine ulagmasini engelleyecek risklerin ve
firsatlarin belirlenerek, risklerin degerlendirilmesine
ve yonetilmesine ortam hazirlar. Ayrica, kabul edile-
bilir risk toleranslar1 i¢inde kuruluga yonelik tehdit
ve firsatlarini yonetmek olarak da (Ferma, 2014, s. 1)
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goriilen risk yonetimi herhangi bir kurulusun strate-
jik yonetiminin merkezi bir par¢asidir. Organizasyo-
nun stratejisi ve bu stratejinin uygulanmasi boyunca
stirekli ¢alisan ve gelisen bir siireg (Airmic, 2012, s. 2)
niteligindedir.

Giiniimiizde risk yonetimi hizla gelisen bir disiplindir
ve 6ngordigi uygulamalarin ne i¢in ve nasil olacag:
ile ilgili bir ¢ok gortis bulunmaktadir (Kimbrough,
2006, s. 18). Bugiin kiiresellesmenin hizla gelistigi
diinyamizda, isletmelerin faaliyet gosterdigi ulusal ve
uluslararasi ¢evrede onemli degisimler yasanmakta;
ekonomik, siyasal, sosyal, teknolojik, yasal ve endiist-
riyel kosullar hizla farklilasmakta, kuruluslar kiyasi-
ya bir rekabet ortamina girmektedirler (Harmanka-
ya, 2012, s. 54). Kiiresellesme, ¢ok biiyiik firsatlarla
birlikte, 6liimciil riskleri de beraberinde getirmistir.
Boyle bir ortamda ise sektor ayirt etmeden, her kuru-
lus kendi ¢apinda risk yonetimine ihtiya¢ duyar hale
gelmistir (Giines & Teker, 2010, s. 64).

Bu tiir ortamlarda; riskleri tanimlamayi, degerlendir-
meyi, onlara kars: yiiriitiilecek faaliyetleri belirleme-
yi, sorumluluklar: tayin etmeyi, belirlenen faaliyetleri
uygulamay1 ve bunlari izlemeyi ve sonuglarini gézden
gecirmeyi kapsayan (Incesu, 2010, s. 6) risk yonetimi
uygulamalari biitiincil bir sistem olarak kuruluglarin
giindemine girmistir. Kuruluslar, risk yonetimi stra-
tejisine sahip degiller ise, hizla bu konuda kendilerini
gelistirmeye baslama geregine inanmislardir. Kuru-
luslar ayrica risk yonetiminin, bunu benimseye hazir
olan personel i¢in bir verimlilik anahtar1 oldugunun
da bilincindedirler.

Risk yonetimi kuruluslarda deger olusturur ve bu
degerleri de korur. Organizasyon ve karar verme sii-
reglerinin ayrilmaz bir pargasidir. Agik¢a belirsizligi
giderir. Sistematiktir, yapilandirilmistir ve boylelikle
zamani tam kullanir. Mevcut en iyi bilgiye dayanir.
Kurulusun icinde oldugu duruma 6zel olarak tasar-
lar. Bu siirecte insani ve kiiltiirel faktorleri dikkate
alir. Her daim seffaf ve kapsayici olmak zorundadir.
Bu ortamda dinamik, tekrarli ve degisime duyarlidir.
Bu nedenle kurulusun siirekli gelisimini kolaylastirir
(Crawford, 2012, s. 9). Literatiirde ayrica risk yone-
timi uygulamasinin katkilary; siirpriz ve kayiplari en
aza indirmesi, hizli ve etkili karar almaya yardimci
olmasi, zaman tasarrufu saglamasi, kaynak israfini
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onlemesi, risklerin makul seviyelerde tutulmasim
saglamasi ve kisileri, yeniliklere a¢ik olma hususunda
cesaretlendirmesi seklinde de belirtilmektedir (Derici
vd., 2007, s. 3). Gliniimiizde bagarili organizasyonlar
belirsizlik ortamindan kaginma yollarini aramak gibi
bir ¢aba yerine risklerden firsatlar elde etmeye odak-
lanmisladir (Akgakanat, 2012, s. 36). Bunun sonucu
olarak da geleneksel bakis agisiyla uygulanan risk
yonetimi mevcut kosullarda yetersiz kalmakta ve or-
ganizasyonel, stratejik ve kurumsal bir risk yonetimi
uygulamasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Risk yonetiminin tarihsel gelisimine baktigimizda
hemen hemen biitiin kaynaklar sigortact Edward
Lloydu isaret etmektedir. 1667de Edward Lloyd
Londrada bir kahve diikkani a¢mis ve bu diikkani za-
manla gemicilikle ilgili bilginin degis tokus edildigi
bir merkez haline getirmistir. 1696da Lloyd Listesi-
nin olusturulmasi ile bu bilgi aktarimi resmi bir boyut
kazanmistir. Béylece Lloyd’un kahve diikkan: diinya-
nin denizcilik sigortasinin merkezi olarak geligsmistir.
Zamanla Lloyd daha biiyiik risk havuzlar: olusturarak
ve risklerin kapsadigi alanlar1 genisleterek tiim sigor-
tacilik sektoriinde lider konumuna gelmistir (Arslan,
2008, s. 23; Kizilboga, 2012b, s. 83).

1963 yilinda, ilk risk yonetimi makalesi “Risk Yoneti-
mi ve Isletme” baghgiyla yayimlanmigtir. Bu donem-
de Petrol ihra¢ Eden Ulkeler Orgiitii (OPEC) fiyat
artirmak amaciyla tiretimini azaltmaya karar vermis,
bu siiregte petrol fiyat artisi, doviz kuru ve enflasyon
oranindaki istikrarsizlik, finansal risk yénetimi uygu-
lamalarini zorunlu olarak giindeme getirmistir. Uzun
bir siire sigorta sektorii ile es anlamli kullanilan risk
yonetimi kavrami 1970’lerde Amerikada is diinyasin-
da genis kabul gérmeye baslamistir. Bretton Woods
anlagmasinin sona ermesi ve 1973 petrol krizi sonu-
cunda risk oranlama ve degerlendirme danigmanlik
hizmeti talepleri artmaya baslamistir (Cendrowski &
Mair, 2009, s. 1).

Bu donemde goriildigi gibi risk yonetimi uygulama-
lar1 en fazla Amerika Birlegik Devletlerinde kiiresel-
lesmeye yanit olarak gelismistir. Daha sonra 1980°li
yillarda, farkl iilkelerde farkli siyasal rejimlerin bir
sonucu olarak politik riskler, ¢ok uluslu sirketler ta-
rafindan dikkate alinmaya basglanmigtir. Bu dénemde
hitkiimetler yeni politikalarini agiklayarak yatirimei-
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larin ve sirketlerin riskini azaltmak icin tesvik edici
uygulamalar yapmislardir. Bu siiregte risk yonetimi
metotlar1 ve yontemleri, 6nce likidite, kredi ve ope-
rasyonel risk olarak baglatilmis (Lou & Heitger, 2005,
s 6) daha sonra alani genisletilmis, tiim faaliyetlerde
distintilmesi ve calisilmasi gereken bir olgu haline
dontgmustir.

Goritldigt gibi son yillarda risk yonetimi uygulama-
lar, sadece tehlike riskleri ile degil ayn1 zamanda fi-
nansal, operasyonel ve stratejik riskler kapsaminda da
giindeme gelmistir. Risk yonetiminin ¢ok fonksiyonlu
bir olgu olarak ele alinmasi gerekliligi boylece ortaya
gikmistir (Kizilboga, 2012/b, s. 299). Boylelikle risk
yonetimi, piyasadaki artan rekabetten dogan risklerin
degerlendirilmesi ve kuruluslarin biiytimesini hedef-
leyen is risk yonetimine (Arslan, 2008, s. 23) dogru
kaymaya baglamistir. Risk yonetiminin biitiin kamu
kuruluglarinda basarili bir sekilde uygulandig1 ingil-
terede, 1994 yilinda Hazine tarafindan yayimnlanan
Risk Yonetimi Rehberi esas alinarak risk yonetimi uy-
gulamas baglatilmistir.

Bu sekilde modern anlamda risk y6netimi tabiri ilk
kez 1950’li yillarin sonlarinda Amerika Birlesik Dev-
letlerinde kullanilmaya baslanmistir (Emhan, 2009, s.
212). 1lk risk yonetimi makalesi yukarida belirttigi-
miz gibi “Risk Management and Business Enterprise”
basligini tasimakta olup, Robert I. Mehr ve Bob Hed-
ge tarafindan yazilmis ve 1963 yilinda yayimlanmigtir
(Cendrowski & Mair, 2009, s. 1). Bu ¢alismada 6nce-
likle risk yonetiminin amacinin kurulugun iiretici et-
kinligini maksimize etmek olduguna (Kugiikyilmaz,
2007, s. 42) vurgu yapilmustir.

Dogaldir ki tilke uygulamalarindaki risk yonetim sis-
teminin amac1 ayni, ancak uygulama modeli tilkeden
tilkeye farklilik gosterebilmektedir. Bu alanda en fazla
dikkat ¢eken uygulamalar ABD, Kanada, Avustralya,
Yeni Zelanda ve Ingiltere risk yonetim modelleri (Ki-
zilboga, 2012a, s. 83) kapsaminda hayata gecirilmis-
tir. Son yillarda 6zellikle Avustralya, Yeni Zelanda ve
Ingilterede risk yonetim alaninda 6n plana ¢ikmaya
baslamiglardir.

3. KURUMSAL RiSK YONETIMI (KRY)

Yukarida da belirttigimiz gibi esasinda riskleri belir-
lemek ve degerlendirmek icin kuruluslar i¢in en kap-
samli yontem, tanimlama ve degerlendirme, yapilan-
dirilmis bir kurumsal risk (ARS, 2013, s. 62) yonetimi
stirecinde gergeklesir. Kurumsal Risk Yonetimi (KRY)
“kurulusun amaglarma ulasmasin etkileyen risklerin
belirlenmesinde, analizinde, onem sirasina gore sira-
landirilmasinda ve belirlenen risklere karsi onemli he-
defleri, ilgili projeleri ve giinliik faaliyetleri goz oniinde
bulundurarak gerekli tepkinin verilmesinde, kurulusun
biyiikliigiine ve gorevine bakmaksizin, tiim isletmeleri
kapsamli ve sistematik bir sekilde ele alan bir yaklasim-
dir. Burada KRY, kuruluglarda ortaya ¢ikan belirsizlik-
leri etkin bir sekilde yonetme yetenegini gelistirmeyi he-
deflemektedir” (Kugiikyilmaz, 2007, s. 54). Simdi bu
modeli daha ayrintili inceleyelim.

3.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Tanimi ve Kapsami

Kurumsal risk yonetimine iliskin COSO Treadway
Komisyonuna gore en yaygin kabul gérmiis tanim
soyledir, s.  “Kurumsal Risk Yonetimi; kurulusu et-
kileyebilecek potansiyel olaylari tanimlamak, riskleri
kurulusun risk alma profiline uygun olarak yonetmek
ve kuruluslarin hedeflerine ulasmast, finansal raporla-
mamn giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve verimli-
ligi ve uygulanabilir yasa ve diizenlemelere uygunluk
amaglari ile ilgili olarak makul bir derecede giivence
saglamak amaci ile olusturulmus; kurulusun yonetim
kurulu, yoneticileri ve tiim diger ¢calisanlar: tarafindan
etkilenen ve i¢ kontrolii de kapsayarak belirli bir stra-
tejide tiim kurulus capinda uygulanan sistematik bir
siirectir” (COSO, 2004, s. 4).

KRY sistemi, stratejilerin olusturulmas: ve kurulus
capinda uygulanmasi, kurulusu etkileme olasilig
olan olaylarin belirlenmesi, risklerin risk istahi kap-
saminda yoOnetilmesi ve kurulus hedeflerine ulasil-
masina yonelik giivence saglar. Boylelikle kuruluslar
bir organizasyonun karsi karsiya kaldig: tiim riskleri
yonetmek icin sistematik ve tutarhi bir yaklagim be-
nimsemeye odaklanir. Daha sade bir tanimla KRY,
“kurulusun hedeflerine ulasmasina iliskin giivence sag-
layan, risk istah icinde risklerini yoneten, tiim siiregle-
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rinde etkili olmasini saglayan tanimlanmis potansiyel
riskleri bastan asag1 gozden gegiren, strateji belirleyen,
yonetim, yonetim kurulu ve diger personel tarafindan
kurulus genelinde isbirligiyle gerceklestirilen bir siireg-
tir” (ERM, 2004, s. 4).

Diger bir tanimda ise KRY, bir kurulusun hedeflerine
ulasmasini etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanim-
layan, risk alma istekliligi sinirlar1 iginde yoneten ve
kurulus hedeflerinin bagarilmasi konusunda makul
derecede giivence saglayan, kurulus genelinde yapi-
landirilmis ve yonetim kurulundan, yonetimden ve
diger ¢alisanlardan etkilenen bir siirectir (Pehlivanly,
2022, s. 3).

KRY'nin temel ilkeleri, stratejik planlama, finansal
uygulama ve uygulama faaliyetlerinden kaynaklanan
riskler icin kurumsal yonetim saglayarak, herhangi
bir varyasyonu 6lgme ve adresleme igin bir karar ver-
me siireci olarak giindeme gelmistir (Connolly, 2004,
s. 23). Bu kapsamda kurumsal risk yonetimi, kuru-
lus i¢inde devam eden bir siire¢ olarak kabul edilir.
Organizasyonun her seviyesinde insanlar tarafindan
etkilenen, strateji belirleyen, her diizeyde ve birimde,
isletme genelinde uygulanan, risk istahi icinde riski
yonetmek, potansiyel olaylar1 tanimlamak, bir kuru-
lusun yonetimi ve yonetim kuruluna makul giivence
saglamak, bir veya daha fazla ayri ama st tste gelen
kategorilerde bulunan hedeflerin gergeklestirilmesi
icin (ERM, 2004, s. 4) tasarlanmaktadir.

Gortldigi gibi KRY devamli bir siirectir. Bu hedef-
ler belirlenmesi ve risklerin belirlenmesi ile baslar
(Products, 2013, s. 8). Riskler belirlenirken degisen
sartlar dikkate alinmalidir. Kuruluslar; kiiresellesme,
teknoloji, diizenlemeler, yeniden yapilanma, degisen
pazarlar ve rekabetin belirsizlik yarattig1 bir cevrede
faaliyet gostermektedirler (Kiigiikyilmaz, 2007, s. 33).
Kiiresellesme agisindan bakildiginda, hizli bityiiyen
teknolojik bagimliligin (Razali & Tahir, 2011, s. 12)
artmast riskleri cesitlendirmistir.

3.2. Kurumsal Risk Yonetimimin Kuruluslara
Faydalari

KRY’nin amacit kayiplar1 azaltarak, risk ve firsatla
kars1 karstya olan insanlarin (WDR, 2014, s. 62) ge-
lecekteki beklentilerine cevap verebilmektir. Buna ek
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olarak, kuruluslarin risk ve firsatlar1 yonetebilmesi-
ni saglayan risk yonetim sistemini; kurulusa deger
katmak, gelistirmek ve kaynaklarin en etkin sekilde
kullanilmasini saglayarak kurulus hedeflerine ulasil-
masint (Kizilboga, 2012b, s. 8; Pehlivanli, 2022, s. 3)
kolaylastirmaktir. Bu kapsamda hedeflerin basaril-
mas1 i¢in belirsizlikleri yoneterek kuruluslari canlh
tutmaya, korumaya ve gelistirmeye ¢alisir (Ontario,
2011, s. 6). KRY, kurulus yonetimlerine belirsizlikler
ve onunla birlegmis risk ve firsatlarla, deger olustur-
ma kapasitesini artirma yoluyla etkin ve verimli bir
yapi saglamaktadir (Kii¢tikyilmaz, 2007, s. 88).

KRY faaliyetleri; risklerinin yonetimi ile ilgili kurulu-
sun beklentilerini 6zetleyen bir politika gelistirmek,
stireci belgelemek ve analiz yapmaya olanak sagla-
mak, 6grenme siirecine yardimei olmak i¢in kurulus
icin 6zel risklerin belirlenmesini saglamak, kurum-
sallagmig KRY sistemini etkili bir sekilde yerlestir-
mek, analitik araglar ve Oneriler gelistirmek, risk ve
firsat yonetimi i¢in kritik konulara farkli bakis agilar
aramak, sistemin dogru algilanmasi saglanarak 6rgiit
kiiltiriine butiinlestirilmesini saglamak (Hardy, 2010,
s. 8) amaglariyla yurtilir.

Kuruluslar i¢in KRY; olast mali kayiplar azaltmak
i¢in Orgiit arzusu, is performansini artirmak igin or-
ganizasyon arzusu, yasal uyumluluk gereksinimleri
nedeniyle, risk hesap verebilirligi artirmak i¢in or-
ganizasyon arzusu olusturmak amaciyla (Razali &
Tahir, 2011, s. 12) gergeklestirildigi i¢in biiyitk 6nem
tagir. KRY sayesinde stratejik-iist diizey hedefleri ile
uyumluluk saglanir ve ilgili gérevler desteklenir. Kay-
naklarin etkin ve verimli kullanimi, raporlama gii-
venilirligi ve yiiriirliikteki kanun ve diizenlemelere
kolay uyum saglanir (ERM, 2004, s. 4).

KRY, kuruluslara; istenen sonucun elde edilmesine
giiven duyulmasi, tehditlerin kabul edilebilir seviye-
de sinirlanmasi, firsatlardan yararlanma konusunda
elde edilen gerekli bilgiye dayanarak kararlar alinma-
s1, paydaslarin kurulusun yonetimine ve hiikiim ver-
me yeteneklerine olan giivenlerinin artmasi (Arslan,
2008, s. 21) gibi kolayliklar saglar. Ancak bu fayda-
larin elde edilebilmesi igin risk yonetimi, belirli bir
birimde veya fonksiyonda degil, kurulusun genelinde
bir biitiin halinde yiriitilmelidir (Arslan, 2008, s. 24).
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Goriildtgi gibi risk yonetimi, kuruluslara birgok fay-
da saglar, tehlikelerden korur ve hedeflerini destekle-
yerek organizasyon ve paydaslarina agagida belirtilen
katkilar1 saglar (Airmic, 2012, s. 4):

*  Gelecekteki faaliyetleri gerceklestirecek bir
organizasyon i¢in bir ¢erceve saglanmasi tu-
tarl1 ve kontrollii bir sekilde gerceklesir.

*  Faaliyet, dalgalanma ve proje firsat / tehdit
kapsamli ve yapilandirilmis bir anlayis ile
karar verme, planlama ve onceliklendirme
iyilestirmesi saglanir.

*  Gerekli olmayan alanlarda degiskenlik azal-
tilar.

*  Varlik ve firma imaj1 korunur ve artirilir.

*  Kisi ve kurulusun bilgi tabani gelistirilir hat-
ta ilgili siirecler bu dogrultuda desteklenir.

*  Operasyonel verimliligi optimize etmek ¢ok
daha kolaylasir.

Bunlarin yaninda risk yonetimi faaliyetleri kurulus-
larin farkindalik kiiltiiriiniin olusturulmasina da yar-
dimai olur (Cendrowski & Mair, 2009, s. 22). “Temel
KRY faydalar: teorik olarak kurumsal yaklagim, or-
ganizasyonel verimlilik, proaktif tutum, raporlama,
i¢ denetim fonksiyonu, is performansi ve kurumsal
yonetim alanlarini kapsayacak sekilde belirlenmistir”
(Kiigitkyilmaz, 2007, s. 92). Bu dogrultuda KRY or-
ganizasyonun performansini artirarak; degisikliklere
hazir olma durumunu gelistirir. Operasyonel kayip-
lar1 azaltir. Diizenlemelere uyum ve risklere cevap
vermeyi miimkiin kilar. Performans hedefleri ile ilgili
belirsizliklerin tahmin edilmesini saglar. Sistematik
risk degerlendirme siirecine giiven saglar. Fazla ve
gereksiz faaliyetleri ortadan kaldirir. Risklere uygun
verilen cevaplar1 bir araya getirir. Risk islem maliye-
tini diizenler. Riskin ne kadarmin tolera edilecegini
belirler (Akgakanat, 2012, s. 3).

3.3. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Modelinin
Gelisimi

2000’li yillarda ABDde biiyiik kayiplara neden olan
is skandallar1, ekonominin yavasglamasinin islerde ka-

yiplara neden olmasi ve diinyadaki gelismelerin yeni
riskleri ortaya ¢ikarmasi ile herkes risk yonetiminin
6neminin farkina vardi. Bu dénemde yapilarin uyum-
suzlugu nedeniyle farkl: alanlar1 kapsayan risk yone-
timi modellerinin bir arada kullanilmas: bir¢ok soru-
na yol agtt. Bu durum riski tartismak, tanimlamak,
degerlendirmek ve yonetmek icin ortak bir model
olusturulmasi geregini ortaya koydu. Boyle bir mo-
delin olusturulmas: projesine COSO (Committee of
Sponsoring Organizations-Sponsor Olan Kurumlar
Komitesi) tarafindan 2001 yilinda baslandi. Caligma
bir¢ok kaynaktan edinilen bilgilerle gelistirildi, birgok
farkli tarafi temsil eden birgok kisiden anketler ve di-
ger yontemlerle goriisler alindi ve bu sayede edinilen
bilgiler de modele girdi olusturdu. COSO ’nun yetki
verdigi bir danigma kurulu da stirece katki saglad: ve
rehberlik etti. 2004 yii sonunda model tamamland:
(Arslan, 2008, s. 26) ve kamuoyuna duyuruldu.

Bu kapsamda kuruluglar; “finansal ve operasyonel
risklerinin yani sira etik, sosyal ve gevresel riskler
de dahil olmak tizere, kars1 karsiya olduklar: tiim is
risklerini tanimlama ve onlar1 makul seviyelerde tu-
tacak sekilde nasil yonettiklerini agiklama konularin-
da yiikiimliiliik altina girdiler. Bunun sonucu olarak
da KRY; bir¢ok kurulus tarafindan stratejik, finansal,
operasyonel tiim risklerin belirlenmesine ve yonetil-
mesine, karsilasilan ekonomik belirsizlikler karsisin-
da dayaniklilik, stirdiirtilebilirlik ve esneklik elde edi-
lebilmesine imkan saglayan bir arag olarak giindeme
geldi” (Ak¢akanat, 2012, s. 44). COSO boylelikle KRY
Cergevesini, ¢ogunlukla asagi yonlii risklerin yam
sira, uyum ve raporlama yonetmek igin de (Faris, Gil-
bert & LeBlanc, 2013, s. 2) kullanmaya basladi.

COSO KRY Cergcevesinin dikey bilesenleri; kontrol
ortami, hedef belirleme, olay tanimlama, risk deger-
leme, risk tutumu, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim
ile izleme faaliyetlerinden meydana gelmektedir. Ay-
rica ¢ercevede amaglar kategorisi stratejik, operasyo-
nel ve mali raporlama ve uygunluk seklinde siniflan-
dirilmistir. Bu kapsamda amacglar kategorisini olustu-
ran riskleri su sekilde agiklayabiliriz (Faris, Gilbert &
LeBlanc, 2013, s. 3-6):

e Stratejik Riskler: Kuruluslarin siirdiirtilebi-
lirlik konularinda dikkatli davranmasi gere-
kir. Genellikle bu riskler neyin yanlis gide-
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bilir olduguna odaklanan yonetim sistemleri
tizerinde yonetilirler. Kurulus yoneticisi ne-
yin dogru gittigi hakkinda proaktif diistinii-
yor olmalidir.

*  Operasyonel Riskler: Is operasyonlari igerik-
leri son 5-10 yilda 6nemli 6l¢tide degismistir.
Ornegin Japonyada 2011 yilinda Fukushima
depremi ve tsunamisi, 2012 yilinda Sandy
kasirgas1 operasyonel risklerin 6nemini bir
daha ortaya koymustur. Bircok kurulus artik
bir tiriintin yagsam dongiisii degerlendirme-
sini yapmak ve miisterilerine bu bilgiyi sag-
lamak zorundadir. Operasyonel risk kapsa-
minda, siirdiirtilebilirlik faktorlerinin genel-
likle kurumsal itibar ve is sonuglari tizerinde
orantisiz biiyiik etkisi bulunmaktadir.

*  Uygunluk Riskleri: Birgok sirket, yeni giin-
deme gelen c¢ok sayida yeni ve genisleyen
yasal uyum riskleri ile kars1 karstyadir. Dii-
zenleyici 6nlemler almak i¢in dogrudan veya
dolayli olarak ¢ikan 6nemli risk alanlars;
saglik, gtivenlik, insan haklari, is yasalari,
anti-riigvet ve cevresel riskler gibi olduke¢a
farkli olabilmektedir.

* Risk Raporlama: Giderek biiyiiyor olan kuru-
luslar stirdiriilebilirligi tercih ediyorsa daha
seffaf olmalidirlar. Siirdiiriilebilirlik raporla-
r1, kurulus organizasyonunu iyi anlamaniza
yardimeci olur. Son yillarda kamu kuruluslar:
da siirdiiriilebilirlik uygulamalarini dikkate
almis ve daha geffaf olma yolunda ilerlemeler
kat etmislerdir.

3.4. Kurumsal Risk Yonetimi, ig Kontrol ve Denetim

Risk yonetimi, bir¢ok unsuru agisindan i¢ kontrol
sisteminin bir parcasidir. Bagka bir ifadeyle, KR-
Y’nin biitiinsel parcasidir. Burada i¢ kontrol; belirle-
nen hedef ve amaglara ulagilmasi, kaynaklarin etkin
ve verimli kullanilmasi, kuruluglarin faaliyetlerinde
yer alan yapisal risklerin uygun bir bicimde kontrol
edilmesi, mali ve diger yonetim bilgilerinin giivenilir-
liginin, dogrulugunun, yasalara, yonetmeliklere, stra-
tejilere, planlara, i¢ kural ve prosediirlere uyumunun
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saglanmasi amaglarini gerceklestirmeye ¢alisan bir
stirectir (Arslan, 2008, s. 42).

I¢ kontrol sisteminin daha rutin konular1 icermesine
karsilik, risk yonetimi, daha ileriye doniik, tst diizey
ve kurulus disina da yonelik stratejiler ve daha genel
politikalar icermesi nedeniyle ¢ok fonksiyonlu bir ya-
piya sahiptir. Risk yonetiminde risklere karsi en dog-
ru kontrol faaliyetleri belirlenir ve en iyi sekilde uy-
gulanir. Elbette ki bu, 6ncelikle risklerin tam ve dogru
olarak tespit edilmesi, sorumlularin tayin edilmesi,
stirecin isleyis mekanizmalarinin olusturulmasi, isle-
yisin izlenmesi ve gozden gegirilmesi asamalarini ge-
rekli kilar (Incesu, 2010, s. 13; Derici vd., 2007, s. 22).

KRY kurulus genelinde olan ve strateji olusturma
sirasinda yerlestirilen; kurulug yonetim kurulu, yo-
netimi ve diger personelinden etkilenen; kurulusun
hedeflerine ulagmasina yonelik makul bir giivence
saglamak i¢in onu etkileyebilecek potansiyel olaylar:
tanimlamak ve risk kapasitesi i¢cinde yonetmek ama-
cryla tasarlanmig bir siirectir. Kurulusun varliginin
nedeni belirli hedeflere ulasmaksa, i¢ kontrol bunu
basarmak icin kurulusa rehberlik eder ve risk yoneti-
mi de kurulusun hedeflerine ulasmasina engel olacak
olaylara miidahale ederek kurulusun rotasindan ¢ik-
masin1 &nler. I¢ kontrol ile faaliyetlerin uygun tarzda
yapilmasi sonucunda, iyi kurumsal yonetiminin ama-
c olan sirdiriilebilir kurulus performans: yoluyla
deger yaratma, koruma ve artirma hedeflerine ulagilir
(Kugtikyilmaz, 2007, s. 80).

I¢ kontrol gibi i¢ denetim de son yillarda bu dogrul-
tuda yon degistirmis, gegmisle ve sadece kontrollerle
ilgilenmek yerine gelecege ve gelecekte kurulusu bek-
leyen risklere odaklanmaya baslamigtir (Kara & Sa-
karya, 2012, s. 71).

Risk yonetimi, kontrol ve yonetisim alanlarinda giic-
la sistemler olusturamayan kuruluslar, uzun vadede
basarisiz olacaklardir. Ug yillik olarak tasarlanan ig
denetim planlari, kurulugun faaliyetlerinin ve kars:
kargiya oldugu risklerin kapsamli bir incelemesi ve
analizi yapildiktan sonra hazirlanir. Kurulus i¢in en
yitksek riski olusturan faaliyetler, cografi bolgeler,
Ozel projeler, is siirecleri ve istirakler; distik riskli
alanlara gore i¢ denetimin dikkatinin daha ¢ok oldu-
gu alanlardir. Yiiksek riskli alanlar, diigiik riskli alan-
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lara gore daha sik i¢ denetime tabi tutulur (Tufan &
Goriin, 2013, s. 121).

Bu kapsamda hazirlanan denetim standartlary; poli-
tika ve prosedirlerin olusturulmasi, kamu sektorii
denetgilerinin risk degerlendirmesi yapmalarinda ve
raporlama sorumluluklarini yerine getirmelerinde
degerli bilgiler saglayabilir. Bir denetimde veya de-
netim sinifinda olagan dis: risklerin veya durumlarin
tespit edilmesi ve denetim sirasinda belirlenen 6nem-
li riskler ve bu risklere kars: yapilacak isleri kapsar.

28945 Sayili Riskin Erken Saptanmast Sistemi ve Ko-
mitesi Hakkinda Denetci Raporuna iligkin Esaslara
Yonelik Tlke Kararina gore (KGK, 2014); “denet¢inin
amac, riskin erken saptanmasi ve yonetimi sistemine
yonelik bir degerlendirmenin dogasindan kaynakla-
nan kisitlamalar sebebiyle denet¢inin, yaptig1 dene-
tim cercevesinde, sistem tarafindan biitiin risklerin
dogru bir sekilde tespit edilip edilmedigini ortaya
konulmasidir. Bu sekilde kurulusun varligini, gelis-
mesini ve strekliligini tehdit edebilecek muhtemel
risklerin zamaninda teshisi, analizi ve ilgili birimlere
bildirimlerin (komite tarafindan yonetim kuruluna
yapilan raporlamalar déhil), yonetimin bu risklere
uygun bir karsilik vermesine imkan saglayacak se-
kilde zamaninda yapilip yapilmadig: belirlenir. De-
net¢i, kurulusun; finansal raporlama amaglariyla il-
gili is hayatina iliskin risklerin belirlenmesi, risklerin
6neminin tahmin edilmesi, bu risklerin gerceklesme
ihtimallerinin degerlendirilmesi, bu risklere karsi
atilacak adimlara karar verilmesine iligkin bir siire-
cinin bulunup bulunmadig: gibi hususlar hakkinda
bilgi edinir. Denet¢i uygulanacak miiteakip denetim
prosediirlerini tasarlarken her bir islem sinifi, hesap
bakiyesi ve agiklama i¢in yonetim beyani diizeyindeki
onemli yanlishik riskine iliskin degerlendirmenin asa-
gidakileri de igeren gerekeelerini dikkate alir:

e llgili islem sinifi, hesap bakiyesi veya acik-
lamanin belirli 6zellikleri sebebiyle 6nemli
yanlishik bulunmasi ihtimali (yapisal risk),

* Risk degerlendirmesinin ilgili kontrolleri
dikkate alip almadig1 (kontrol riski); dolayi-
siyla, kontrollerin etkin bigimde isleyip isle-
medigine karar vermek amaciyla denet¢inin
denetim kaniti elde etmesinin gerekip gerek-
medigi,

*  Yaptig1 risk degerlendirmesi sonucunda be-
lirledigi risk diizeyi ne kadar yiiksekse, o
kadar fazla ikna edici denetim kaniti elde

etmesi”

4. KURUMSALRIiISK YONETIMi VE GENEL
YONETIM SURECI

Orgiit kiiltiirii ve kontrol ortaminin diger kuruluslar
i¢in de olusturulabilmesi i¢in risk yonetimi sistemle-
rini kamu otoritesi adina sahiplenen, stireci izleyen ve
ilgili kuruluglar1 raporlama fonksiyonu ile takip eden
bir iist kurula (bagimsiz idari otoriteye) ihtiyag vardir
(Pehlivanly, 2022, s. 7). Yonetim kurulu se¢imi ve st
diizey yoneticilerin degerlendirilmesi ile; planlama,
performans izleme, strateji ve risk denetlemek; yo-
neticileri dengeleme, kurumsal politika ve planlarini
onaylamak; isin olagan akis1 icinde maddi sermaye
harcamalarini onaylama; biitinligiin ve seffafliginin
saglanmasi, yirirlikteki kanun ve yonetmeliklere
uygunluk denetiminin saglanmasi (Cendrowski &
Mair, 2009, s. 14) ile gerceklestirilir. Kurulusun tiim
tiyeleri, organizasyonun her diizeyinde 6nemli konu-
larda yonetime girdi saglamak igin siirece (Duckert,
2011, s. 28) dahil edilmelidir.

Degisimin ve gelisimin bir sonucu olarak artan belir-
sizlik ortaminda, caliganlar, belirli 6l¢tilerde risk ala-
rak hareket etmek durumundadirlar. Risk alma, giri-
simci yoneticilerin 6nde gelen 6zelliklerinden biridir.
Belirsizligin dogurdugu bilgi yetersizligi nedeniyle
zamaninda verilmeyen kararlar, kuruluglarin firsat-
lar1 kagirmalarina sebep olabilir. Rekabet avantajin
kaybedebilirler. Belirsizlik altinda ¢alisanlar, uygun
sekilde risk alarak karar vermelidirler (Kurt, 2012, s.
33). Bu da ancak, yonetim kademesinin KRY sistemi-
ni tam anlami ile kabullenmis olmast ve tiim persone-
lin katilimu ile etkin bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi
ile gerceklestirilebilir.

4.1. Kurumsal Risk Yonetimi’nde Organizasyon
Yapisi

KRY siirecinde yoneticiler, 6ncelikle riskin etkin yo-
netiminden danismanlarin belirledigi risk segenekle-
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ri arasindan tercih yapmaktan, elde edilecek faydaya
gore riski kabul veya reddetmekten, risk yonetimi ko-
nusunda c¢alisanlarin egitilmesi ve tesvik edilmesin-
den, etkisini asan risk kararlarin1 daha ist seviyelere,
uygun karar verme organlarina iletmekten sorumlu-
durlar (Ozer, 2011, s. 347).

Risk yonetimi degisiminin karmasgiklig1 ve hizi artiyor
(ARS, 2013, s. 82) olmasina ragmen, organizasyonda
uygun risk yonetimi yapist ile degisime cevap vererek
karsilagilacak negatif durumlarin pozitife gevrilme-
si saglanacaktir. Kurulus yoneticileri, kurumsal risk
yonetimi siirecini degerlendirmek, giiglendirmek ve
hedefe dogru yonlendirilmesini saglayacak (ERM,
2004, s. 9) en etkili kademedir. Yoneticiler, stirecleri
ve kaynaklarin daha etkin yonetimi i¢in yeni yollar
bulabilir ve en iyi uygulamalar1 bulmak i¢in sorumlu-
lugu (Hardy, 2010, s. 9) almasi gerekebilir. Clinkil yir-
mi birinci yilizyilin yoneticisi, risk yonetimini ¢ok iyi
bilmek ve uygulamak zorundadir (Ozer, 2010, s. 211).

-Yonetim Kurulunun Sorumlulugu: Giiniimiizde
yonetim kurullart icin risk yonetimi uygulamala-
r1 agisindan kurulus buytiklagi veya tirii giigli bir
odak noktasi olmaya devam etmektedir (ARS, 2013,
s. 8). Ust yonetim kurulu, kurulusun kurumsal risk
yonetim durumunu tartigmak ve gerekli gozetimi
saglamaktan sorumludur. Yonetim kurulu, etkili bir
kurumsal risk yonetimini saglamanin yani sira, en
o6nemli risklerden de haberdar olmalidir. Yonetim
kuruly, i¢ denetgiler, dis denetgiler ve diger girdi ara-
yanlar1 da dikkate almalidir (ERM, 2004, s. 9). Etkin
yonetim kurulu iiyeleri, objektif, yetenekli ve sorgula-
yicidir. Yonetim kurulunun sirketin stratejik yoniinii
tayin etme ve risk yonetimi igerigini olusturma so-
rumlulugu vardir. Yonetim kurulunun risk yonetimi
sorumluklary; riskin stratejik bakis acisini belirleme
ve risk istahi ayarlama, risk yonetimi yapisini kur-
ma, en belirgin riskleri anlama, kurulusu kriz aninda
yonetme olarak sayilabilir. Kurul belirli is risklerini
degerlendirir ve anahtar riskleri diizenli bir giincel-
lestirmeye tabi tutar (ARS, 2013, s. 74). Yoneticiler,
uygulamanin risk toleranslarryla uyumlu olmasini
saglayarak, kendi sorumluluk alanlarindaki KRY par-
calarinin uygulanmasini yonlendirirler (Kigiikyil-
maz, 2007, s. 134).
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Bu kapsamda yonetim kurulunun baglica sorum-
luluklary; kurulusun stratejik yoniinii belirlemek ve
etkin ¢aligmasi ve risk yonetimi i¢in bir ¢ergeve olus-
turmak, kabul edilemez risklerin nasil yonetilmesi
gerektigini belirlemek, olumsuz risklerin kurulus
tizerindeki etkisini en aza indirilmek, risklerin fayda
ve maliyetlerinin kontroliinii iistlenmek, risk yonetim
stirecinin etkinligini saglamak (Airmic, 2012, s. 12),
risk istahi seviyelerini belirlemek, KRY faaliyetlerini
denetlemek, maruz kalinmis 6nemli risklerin niteli-
gini ve byiikligiinii belirlemek, belirlenmis stratejik
risk hedefleri i¢in risk seviyelerini karsilagtirmada
ilgili raporlar1 degerlendirmek, risk yonetimi ve risk
istah1 politikalarinin uygun ve ihtiyatli kalmasini sag-
lamak (Ontario, 2011, s. 13) olarak sayilabilir.

-Ust Yoneticinin Sorumlulugu: Ust yonetici, kurulu-
sun niteligine gore, bagkan, yonetim kurulu baskani,
genel miidiir ve benzeri unvanlar: tagiyabilecek olan
kurulusun en iist diizeydeki yoneticisidir (Derici vd.,
2007, s. 14). Ust yonetici, kurulusun KRY yetenekle-
rini degerlendirmek zorundadir. Bu kapsamda daha
derinlemesine degerlendirme olup olmadigin: belir-
lemesi gereklidir (ERM, 2004, s. 9). Ust Yonetici KRY
yetenekleri ve etkinliginin degerlendirmesini goriis-
mek lizere ig birimi yoneticileri ve 6nemli personelle-
rini bir araya toplayarak fikirlerine bagvurur. “Belirli
stireglerdeki, operasyonlardaki ya da boliimlerdeki
yoneticilere belirli KRY uygulamalar i¢in sorumlu-
luk verir. Bu yoneticiler, olaylarin belirlenebilmesi ve
risk degerlemesi igin teknikler gelistirirler. Birimin
hedeflerine yonelik risk prosediirlerinin gelistirilip
uygulanmasinda ve hammadde satin almasi ya da
yeni miisterilerin kabul edilmesiyle ilgili kurallarin
gelistirilmesi gibi karsiliklarin belirlenmesinde rol
oynarlar” (Kiiglikyllmaz, 2007, s. 134).

-Yoneticilerin Sorumlulugu: Ust yoneticilerin so-
rumlulugu “KRY nin tiim pargalarinin yerinde oldu-
gunu gozetmektir. Ust diizey yonetici, diger yonetici-
lere liderlik ve yon saglayarak, satis, pazarlama, iire-
tim, satin alma, finans, insan kaynaklar1 gibi 6nemli
operasyon alanlarindan sorumlu iist diizey y6netici-
lerle periyodik olarak toplanarak, riski nasil yonet-
tikleri de dahil olmak tizere sorumluluklarini gozden
gegirerek gorevlerini yerine getirirler. KRY siirecinin
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olusturulmasi karar1 sonrasi yapilmasi gereken ilk is
bir risk yonetimi lideri atanmasidir” (Ozer, 2012, s.
144). Kurulugun buyiiklugiine bagh olarak risk yo-
netim islevi tek bir risk savunucusu, yar1 zamanl bir
risk yoneticisi, tam Ol¢ekli risk yonetimi bolimi gibi
degisebilir (Airmic, 2012, s. 12). Kurumsal risk yone-
ticisinin sorumluluklary; risk yonetimi stratejisini ve
politikasini belirleme, stratejik ve operasyonel diizey-
de risk yonetiminin birincil savunucusu olma, kuru-
lus iginde risk farkindalig1 olusturulmasi i¢in egitim
verme, is birimleri i¢in risk politika ve yapilar1 kur-
ma, risk yonetimi i¢in siiregleri tasarlama ve gézden
gecirme, kurulus i¢inde risk yonetimi konularinda
tavsiyelerde bulunma, ¢esitli fonksiyonel faaliyetleri
koordine etme, acil durum ve is siirekliligi program-
lart hazirlama, risk tepki siireglerini gelistirme, yone-
tim kurulu ve paydaslar i¢in risk raporlar: hazirlama,
onemli stratejik, is ve siire¢ risklerini tanimlama, 6l¢-
me, degerlendirme (Ontario, 2011, s. 14) olarak be-
lirtilebilir.

-Finansal yoneticilerin, I¢ ve Dis Denetgilerin
Sorumlulugu: KRY sorumlularina bakildiginda
“finansal  yoOneticilerin ve ¢alisanlarinin  ¢ok
onemli pozisyonda olduklari goriiliir. Finansal
yoneticiler hedeflerin olusturulmasinda, stratejilerin
belirlenmesinde, risklerin analiz edilmesinde ve
kurulusu etkileyen degisikliklerin nasil yonetilecegi
konusunda karar verilmesinde, vazgecilmez bir
gorev tslenirler. Cok degerli bilgiler saglarlar, yon
gosterirler ve karar verilen aksiyonlarin izlenmesi ve
takip edilmesi saglayacak bir pozisyonda bulunurlar”

(Kigtikyilmaz, 2007, s. 137).

I¢ denetgiler de KRY ’nin etkinliginin degerlendiril-
mesinde ve diizeltmelerin 6nerilmesinde 6énemli rol
oynarlar. I¢ denetci KRY siirecinde iist yonetime risk
alma istekliligi seviyelerinin belirlenmesinde, riskle-
rin 6lgiilmesinde ve etkili bir sekilde kurulus politika,
stire¢ ve uygulamalarina dontstirilmesinde danis-
manlik saglayabilirler veya giivence hizmetini iistle-
nebilir. izleme faaliyetini de gerceklestirirler (Pehli-
vanli, 2022, s. 6). I(; denetciler, KRY olgunluk seviyesi
ve organizasyon itibariyle kendilerine bicilen sinirlar
dahilinde risk tanimlama asamasinda aktif gorev ala-
bilecekleri gibi siirecin etkinliginin denetiminden de
sorumlu tutulabilirler. I¢ denetgiler, risk degerleme ve
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risklerin siralama faaliyetini giivence verme fonksiyo-
nu cercevesinde incelerler. Onemli riskler hakkinda i¢
denetim ¢alismalarina odaklanarak, yonetim tarafin-
dan tanimlanan ve risk yonetim siireglerinin deneti-
mini yapmak, risk yonetimine gtivence saglamak, risk
yonetimi siirecinde aktif destek ve katilimini saglaya-
rak risk tanimlama/degerlendirmesini kolaylagtirmak
ve risk yonetimi ve i¢ kontrol hat elemani yetigtirmek,
yonetim kurulu ve denetim kuruluna koordine risk
raporlama, yapmak gibi (Airmic, 2012, s. 13; Ontario,
2011, s. 14) temel gorevleri vardir. I¢ denetgiler, risk
etki ve olasiliklarinin 6l¢timiinde kullanilan araglarin
kalitesini sorgularlar ve risklerin tam olarak deger-
lenip degerlenmedigi hakkinda giivence verirler. Bu
asamada raporlanan anahtar riskleri degerlendirme-
leri gerekir. Bu kapsamda kurul ve denetim komitesi-
ne verilen risk raporlarini1 koordine ederler (Kara ve
Sakarya, 2012, s. 76). I¢ denetgiler kurulusun kontrol
yapisini degerlendirirken mali denetim, uygunluk de-
netimi, performans denetimi ve sistem denetimi uy-
gulamalarini yaparlar (Ak¢akanat, 2012, s. 43).

Kurulusglarda risk ve kontrol kiltiiri olusturulurken
orgit kiltird ile biitiinliik saglanmasi, altyap: dona-
nimin saglanmasi ve ¢alisanlarin bilgi ve yeteneklerin
belirlenmesi gerekmektedir (Aydeniz, 2008, s. 14).
Kuruluslarin sahip olduklar: en biiyitk degerin insan
glicti oldugu bir gergektir. Teknolojideki gelismeler ne
denli bityiik ve hizli olursa olsun kuruluglarin insa-
na ve onun yaraticiligina olan ihtiyact hi¢bir zaman
6nemini yitirmeyecektir. Bu ise var olan bir gercegi
bir kez daha gozler 6niine sermektedir; basar: ancak
sahip olunan bilgi ve yetenekler potansiyelini, belir-
lenen hedefler dogrultusunda harekete gecirmek ve
onu en etkin sekilde kullanabilmekle miimkiin (Do-
gan, 2007, s. 15) olabilmektedir.

Neredeyse tiim ¢alisanlar risk yonetimini etkilerler.
Risklerin belirlenmesi ya da degerlendirilmesinde
kullanilan bilgileri olusturabilir ya da KRY’yi etkile-
mek icin gerekli diger faaliyetlerde bulunabilirler. Bu
faaliyetlerin 6zenle gerceklestirildigi bir kurulusta bu
durum KRY'’nin etkinligini dogrudan etkiler. Tiim
personel, KRY nin i¢inde bulunan bilgi ve iletisim
akisini desteklemekle sorumludur. KRY herkesin isi-
dir ve tiim ¢alisanlarin rolleri ve sorumluluklar: agik-
¢a tanimlanmali ve etkin bir sekilde bildirilmelidir
(Ktgtikyilmaz, 2007, s. 139).
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Kuruluslarda yukarida belirtilenler diginda kalan di-
ger personelin giin bazinda riski yonetmek i¢in birin-
cil derecede sorumlulugu vardir. Is birimi yonetimi,
risk yonetim hedeflerini tanitmak ve risk bilincini
tesvik etmekle sorumludur. I birimi yonetimi, kav-
ramsal projelerin yani sira proje boyunca risk yoneti-
minin de dahil edildiginden emin olmalidir (Airmic,
2012, s. 12). Bunun yaninda dis denetgcilerin de KR-
Y'de sorumlulugu vardir. D1s denetim dis denetgiler
tarafindan yapilan denetimi ifade eder. D1is denetgiler,
denetimini yaptiklar kurulusla iliskisi olmayan yani
organizasyondan bagimsiz olan denetgilerdir. Dis de-
netimin, risk yonetim sisteminin yapisini anlamasi,
kontrol riskinin degerlendirilmesi siirecinde 6nemli
veriler saglar. Burada kontrol riski, denetim riskinin
onemli bilesenlerinden biridir. Denetgiler, kurulusun
kontrol yordamlarini gozlemleyerek, belgeleri incele-
yerek, yonetimi ve ¢alisanlar1 sorgulayarak KRY siste-
mini izlerler (Akg¢akanat, 2012, s. 45). Dis denetciler
yonetim ve yonetim kuruluna, bagimsiz ve objek-
tif bir bakis acist saglarlar. Bu durum diger amaglar
kadar kurulusun dis finansal raporlama amaglarini
bagarmasina da katkida bulunabilir. KRY ve kontro-
lindeki eksikliklerle ilgili bulgular: bildirme yoluyla
dikkatleri ¢ekmek ve gelistirilmesine dair tavsiyeler
sunmak (Ki¢tikyilmaz, 2007, s. 39) en 6nemli sorum-
luluklarindandur.

4.2. Kurumsal Risk Yonetimi'nde Basari I¢in Kritik
Faktorler ve Etkinlik

Etkin KRY sistemine gecisin baglatilabilmesi i¢in
atilmasi gereken ilk adim; herkesin bu konuda aymni
kavramlarla diisiinmesine yonelik ortak bir dilin
olusturulmasini saglamak ve risk yonetim rol ve so-
rumluluklarini agiga kavusturarak, yonetime giive-
nilirligi arttirmak amaciyla idareden destek (Arslan,
2008, s. 50) almaktir. Bir risk uygulayicinin ilk olarak
katilimin kapsamini belirlemek i¢in bir risk yonetimi
stratejisi belirlemesi 6nemlidir (Cendrowski & Mair,
2009, s. 13). Bu stratejiyi belirlerken kurulus 6zelligi,
caligma alani, dis etmenler, i¢ etmenler ve iist yoneti-
min tutum ve davranisi siirece dahil edilerek yol hari-
tasinin ¢ikarilmasi 6nem arz etmektedir.
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Risk yonetim siiregleri i¢inde olan insan unsuru ve
prosediirleri bir kurulusun kiltiiriinde 6nemli bir et-
kendir. Risk yonetimi kiiltiiriiniin en 6nemli bilesen-
lerinden biri olan hesap sorgulama, KRY felsefesidir.
Risk yonetimi merkezli bir kurulusun tiim seviyele-
rinde hesap verilebilirlik sorumlulugu kurulmas: ge-
rekir. Hesap verebilirlik olmadan ¢aliganlarin, riskle-
rin bilincinde olmast miimkiin degildir (Cendrowski
& Mair, 20009, s. 20).

Literatiirde KRY ‘de basar1 i¢in en yaygin kritik fak-
torler agsagida siralanmigtir (Hardy, 2010, s. 9):

*  KRY i¢in kisa ve uzun vadeli stratejik planlar
kurulmasi,

*  KRY'’yi kabul ederken, faydalarin paydaslara
iletildiginden emin olunmasi,

* Diger kuruluslarla karsilikl isbirligi icinde
olunmasi,

e “Tekerlegi yeniden icat etmeyin” anlayisinin
tim aktorlerce kabullenilmesi,

* KRY vizyonunu bagarmak i¢in deneyimli ve
nitelikli personele sahip olunmasi,

e Kurulusun en alt1 ile en iistii arasinda iletigi-
min giiglii olmasinin saglanmas.

Risk yonetiminde etkin olabilmek i¢in yukarida bah-
settigimiz gibi yoneticiler bu siiregte 6nem tagimakta-
dirlar. Kisisel olarak riski, algilama, 6ngérme, sezme,
gerekli tedbirleri hizli bir sekilde alabilmek gibi kisisel
yeteneklere sahip olan yoneticiler, riskin her tiirliisii-
niin yonetiminde ¢ok daha basarili olmaktadir (Ozer,
2012, s. 160). Kurumsal risk yonetimi bir stirectir. Bu
slirecin basariya ulagsmasi; kurulus genelinde saglam
bir yapinin olugmasi, insan odakli kararlar alinmasi
ve stratejik hedefler dogrultusunda KRY nin etkinles-
tirilerek belirsizlik ortamindan firsat ve kazang orta-
mina gecis yapilmasi ile gerceklestirilecektir.

Uygulamada risk y6netimi arastirmalari, riskin ne
kadar erken teshis edilip miidahale edilirse, o kadar
projenin basarisizliginin ve maliyet kaybinin 6nlen-
me olasiliginin yitksek oldugunu goéstermektedir.
Risk y6netimi, olumsuz soklara kars1 kurulus daya-
nikliligini arttirabilmek i¢in 6nemli roller tistlenmek-
tedir (Erdem & Younis, 2012, s. 4).
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KRY sistemi geleneksel risk yonetimindeki gibi risk-
leri “kétit olumsuz” olarak algilamaz. Riskleri yoneti-
lebilir ve kurulus i¢in art1 bir degere donistiiriilebilir
goziiyle degerlendirdiginden, hedeflere yonelik risk-
ler tanimlanarak, nasil tutumlara uygulanabilecegi
belirlenir ve boylelikle gézden kagan firsatlarin farki-
na varilir. KRY sistemi kurulusun basarisiz sonuclara
degil, siirecte basarisiz sonuglarin ortaya ¢ikmasina
sebep olan nedenlere odaklanilmasini ve onlarin yo-
netilmesini ve hatta firsat saglayic1 durumlarin ortaya
¢ikarilmasini saglamaya odaklanir (Kizilboga, 2012a,
s. 312). Kurulusu tehdit eden durumun tanimlana-
rak ve degerlendirilerek firsat haline donustiiriilme-
si ancak KRY anlayisi ile gerceklestirilebilir. Egitim,
KRY i¢in sorumluluk saglayan 6énemli bir arag olarak
hizmet edebilir. Siirekli ve dogru egitim politikalar1
ve prosediirlerinin uygulanmasi dogru karar almay1
destekler (Green, 2013, s. 34). KRY sisteminin, ku-
rulusun hedeflerine ulasma basarisini artirmasina ve
kurulusa deger katarak gelisim stirecini desteklemesi-
ne 6nem verilmelidir (Kizilboga, 2012b, s. 96).

Uygulamada KRY nin etkili olmasi i¢in; kurulus st
yonetiminin destegi, kurulus icinde sorumlularin
atanmasi, egitim ve gelisim i¢in uygun kaynaklarin
tahsisi ve tim paydaslar tarafindan risk bilincinin
gelistirilmesi (Airmic, 2012, s. 12) gerekir. Ayrica et-
kili bir KRY uygulanmasi; gézetim (tiim kritik risk-
ler; tanimlanmis, yonetilmis ve izlenmis olmalidir),
sorumluluk (riskin; tanimlanmasi, degerlendirilme-
si, hafifletilmesi ve raporlamasi i¢in sorumlular, yo-
netim tarafindan atanmalidir), giivence (yoneticiler
riskin belirli seviyede yonetildigine giivence vermeli-
dir) (Ontario, 2011, s. 5) seklinde belirtilen hedeflere
ulasmak icin kurulus {ist yonetimleri yogun ¢aba har-
camalidirlar.

5. SONUC

Caligmada genel olarak degerlendirdigimiz gibi risk
yonetiminin kurulus stratejisinin etkin bir sekilde
uygulanmasini destekleyecek stirekli bir siire¢ olarak
gelistirilmesi (Airmic, 2010, s. 6) gergegi artik tim
kuruluglarda kabul edilen temel bir yonetim anlayisi-
na doniismiistiir. Kuruluglarin karl ve verimli bir or-
ganizasyon yapisina kavugmak icin yonetim stratejisi

12

olusturarak dahili ve harici tim risklerin tistesinden
gelmesinin (Brannan & Taylor, 2006, s. 2) degisen
diinyanin kagiilmaz zorunlulugu oldugu gercegi,
bugiin KRY nin hizla gelisiminde temel bir itici faktor
olmustur. Bu nedenle giiniimiizde gerek 6zel sektor-
de gerekse de kamu sektoriinde kuruluglar bu modeli
kurabilmek icin yogun ¢aba harcamaktadirlar.

1990’11 yillarin sonunda ABD basta olmak iizere diin-
ya genelinde yasanan sirket skandallari, kuruluslarin
daha adil ve seffaf yonetilmesini destekleyen kurum-
sal yonetim anlayigini ve bu anlayis1 destekleyici, ku-
rulusun geneline uygulanabilen KRY sistemine iliskin
taleplerin artmasini saglamistir (Kizilboga, 2012a, s.
297, 2012b, s. 84). 2000’1i yillarda ABDde biiyiik ka-
yiplara neden olan yénetim skandallari, ekonominin
yavaslamasinin islerde kayiplara neden olmasi ve
diinyadaki gelismelerin yeni riskleri ortaya ¢ikarma-
s1 ile herkes risk yonetiminin 6neminin farkina var-
mistir (Ogan, 2010, s. 8). Bu dénemle beraber diinya
genelinde KRY uygulamalar: hizla artmis ve yaygin-
lagmustir.

Gerek 0zel sektor gerekse de kamu sektorii kurulug-
lari; ekonomik, teknolojik, politik, pazar ve rekabet
cevrelerindeki belirsizlik arttikca bir takim risklere
maruz kalirlar (Cakinberk, 2010, s. 354). Degisen
diinya nedeni ile kuruluglarin hata yapma olasilig1
ve hatalarin maliyetleri siirekli artmaktadir. Onii-
miizdeki donemde risk yonetim fonksiyonuna sahip
kurulular ve buralarda gorev alan risk yoneticilerinin
sayis1 kuskusuz ki artacaktir. Eger basarilarin tesadiifi
olmasi istenmiyorsa, degisen kosullar ve dinamikler
altinda dahi her kosulda bagar1 stirdiiriilmek isteni-
yorsa (Saka, 2010, s. 18), klasik risk yonetimi anlayi-
sindan kurumsal yapinin esas alindig1 KRY anlayisina
gecilmesi gerekmektedir. Kurumsal riskleri azaltmak
ve klasik risk yonetimine kiyasla is kollarinda veya bi-
rimler arasinda iletisim kurmak, teknikler kullanmak
ve entegre bir sistem kurmak (Razali & Tahir, 2011,
ss. 8-16) i¢in KRY sistemine ihtiya¢ duyulur. Calis-
mada sik sik vurguladigimiz gibi KRY, organizasyon
i¢inde riskleri yonetmede sistematik bir disiplin yak-
lasimidir. Birimler aras: iletisimi giiglendirir. Bilgi
aligverisini kolaylagtirir, yayginlastirir. Kurulus i¢inde
orgiit kiiltiirti olusmasini saglar ve iyi yerlesmis orgiit
kiiltiirii de risk yonetimi tabanli karar verme {izerinde
etkili olur.
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Bugiin, kars1 karsiya oldugumuz en 6nemli gergek-
lik degisimdir. Bu durum 6nemini tiim diinya tarihi
igerisinde son 60 yilda ¢ok hizli artmustir. Klasik risk
yonetim sisteminin dar kapsamindan ¢ikarilarak ku-
ruluglarin her tirla faaliyet alaninda kargsilasabilecek-
leri riskleri (stratejik, faaliyet, uygunluk, raporlama,
teknolojik ve personel gibi) ele alabilecek sekilde ge-
nisletilmesi artik bir zorunluluk haline gelmistir.

Risk yonetiminin 6nemi arttikea klasik risk yonetimi
yontemlerinin; riski tanimlama, degerlendirme ve yo-
netmede yetersiz oldugu gortlmiistiir. Bu klasik yon-
temler, kurulugsun hedeflerine ulasmasini kolaylagtir-
mak ve deger yaratma siirecine katkida bulunmaktan
¢ok, kayiplar1 engellemeye yonelik oldugundan ¢ogu
kurulus risk yonetimini yeniden tanimlamak zorun-

da kalmiglardir.

Son yillarda risklerin cesidi ve miktar1 artmakta ve
¢oziim iiretme ihtiyaci bir zorunluluk olarak hem
kurulus yoneticilerinin hem de kamu kuruluslarinin
kargisina devamli olarak ¢ikmaktayken bu zorlugun
tistesinden gelmek ve KRY uygulamalarina yon ver-
mek amaciyla COSO tarafindan cesitli cerceve metin-
ler yayimlanmistir. KRY uygulamalarini baglatmak
isteyen ya da mevcut ¢alismalarini yeniden yapilan-
dirmak isteyen kuruluslar agisindan bu mevzuat bii-
yik katki sunmustur.

Bugiin ilgingtir ki, KRY i¢in tiim bu uygun zemine
ragmen; kuruluslar “finansal ve operasyonel riskleri-
nin yani sira etik, sosyal, i¢ ve dis ¢evresel riskler de
dahil olmak iizere, kars: karsiya olduklar: tiim is risk-
lerini tanimlama ve onlar1 makul seviyelerde tutacak
sekilde nasil yonettiklerini agiklama konularinda ye-
tersiz kalmaktadirlar. Bunun sonucu olarak da KRY,
kuruluslar tarafindan stratejik, finansal, operasyonel
tiim risklerin belirlenmesi ve yonetilmesi i¢in ekono-
mik belirsizlikler karsisinda dayaniklilik, stirdiiriile-
bilirlik ve esneklik saglamak amaciyla benimsenmek-
tedir” (Ak¢akanat, 2012, s. 15). S6z konusu siirecte,
bagta COSO olmak iizere tiim aktorler KRY sistem ve
uygulamalarinin daha da rasyonel hale getirilip kuru-
luslara maksimum fayda saglamalar: icin tizerlerine
diisen gorevleri yerine getirmek zorundadirlar. Aksi
halde diinya, riskini yonetemeyen, basarisiz olmus,
iflas etmis kuruluslar “¢opliigiine” donecektir.
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IC DENETIM BAGLAMINDA COVID-19’UN KURUMSAL
RiSK YONETIMI SURECLERI UZERINE ETKILERI

(THE IMPACT OF COVID-19 ON ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
PROCESSES IN THE CONTEXT OF INTERNAL AUDIT)

Giil YESILCELEBI*

0z

Bu ¢aligmanin amaci, i¢ denetim baglamimda CO-
VID-19’un kurumsal risk yonetimi stiregleri tizerindeki
etkilerini teorik a¢idan ortaya koymaktir. Caligmanin
amaci dogrultusunda, konu ile alakal1 yapilan ¢aligma ve
dokiimanlar incelenerek, COVID-19’un kurumsal risk
yOnetimi siiregleri tizerine etkileri i¢ denetim agisindan
degerlendirilmistir. Caligmada, kuruluslarin pandemi
stirecinde kargilastig1 mevcut ve yeni risklerin COSO bi-
lesenleri baglaminda hangi degisikliklere yol a¢tig1 irde-
lenmeye caligilmigtir. Caligma kapsaminda, COVID-19
pandemisinin yol a¢tig1 kurumsal risk yonetimi siireg-

ABSTRACT

The purpose of this study is to theoretically reveal the im-
pact of COVID-19 on enterprise risk management process-
es in the context of internal audit. In line with the purpose
of the study, the impact of COVID-19 on enterprise risk
management processes were evaluated in terms of internal
audit by examining the studies and documents related to
the subject. In the study, it has been tried to examine what
changes in the context of COSO components caused by the
existing and new risks faced by organizations during the
epidemic process. Within the scope of the study, it has been

lerini etkileyen durumlar belirlenmeye ¢alisilmistir. Ca-
lisma sonucunda, COVID-19 siirecinde ve sonrasinda,
yeni nesil risk yonetimi olarak dinamik risk yonetimi
ve dinamik/¢evik denetim anlayisinin 6nem kazandigt
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tried to determine the situations that affect the enterprise
risk management processes caused by the COVID-19 pan-
demic. As a result of the study, it has been reached that
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1. GIRIS

Aralik 2019da baglayan ve yayilmaya devam eden
Yeni Koronaviriis (COVID-19) pandemisinin ortaya
cikistyla, diinya genelinde kisa siirede hem tibbi hem
de makro ekonomik kriz agisindan ¢esitli zorluklar-
la karsilagilmistir (The Institute of Internal Auditors,
2020a). COVID-19, ilk olarak Cin’'in Wuhan sehrinde
tanimlanan yeni bir koronaviriis tiirii olarak ortaya
¢ikmis ve tiim diinyay1 kisa siire iginde etkisi altina al-
mustir. COVID-19’un yayilimini kontrol altina almak
i¢in hitkiimetler, baz1 kisitlamalar getirerek, bunlarin
uygulanmasini saglamiglardir. Hiikiimetler tarafin-
dan alinan tedbirler kapsaminda yapilan kisitlamalar
ise, cesitli ekonomik kaygilar1 da beraberinde getir-
mistir. Bu pandemiden tiim diinya gesitli acilardan
etkilenmis ve herkes i¢in yeni bir siire¢ baglamustir.

COVID-19 pandemisiyle ilgili kiiresel gelismeler,
stiphesiz ki her kurulusu olumlu ya da olumsuz gesitli
acilardan etkilemistir. Kuruluslarini, bu yeni siirece
adapte etmeye caligan yoneticiler, risklerle nasil bag
edeceklerini, riskleri 6nceden tahmin etme konu-
sunda neler yapilabilecegi ve mevcut planlamalarda
nelerin degistirilmesi gerektigine odaklanmislardur.
Pandemi stiresince getirilen seyahat kisitlamalar:
nedeniyle, biiyiik ol¢iide uzaktan caliyma modeli-
ne gecilmis ve bu durum cesitli riskleri beraberinde
getirmistir. Pandemi siirecinde kuruluglar, belirsizlik
ve kriz ortaminda hi¢ beklemedikleri farkli riskler ile
kars: karstya kalmiglardir. Saglam bir denetim kiiltii-
riine ve altyapisina sahip kuruluslarin, bu siiregten
daha az etkilendigi goriilmektedir. Pandemi siirecin-
de ve sonrasinda, i¢ denetim ve risk yonetim siireg-
leri hizla degismekte ve gelismektedir. Bu donemde,
i¢ denetimden beklenenler ve pandemiyle degisime
zorlanan ve gelisen is ve risk yonetimi stiregleri hala
tartigilan konular arasindadir.

Bu ¢alismanin amaci, COVID-19’un kurumsal risk
yonetimi siiregleri tizerindeki etkilerini i¢ denetim
baglaminda teorik acidan ortaya koymaktir. Caligma
kapsaminda, COVID-19’un kurumsal risk yonetimi
stireclerini nasil etkiledigi irdelenmeye ¢alisilmustir.
Calismanin amaci dogrultusunda, konu ile alaka-
It yapilan ¢alisma ve dokiimanlar incelenerek, CO-
VID-19’un kurumsal risk yonetimi siiregleri tizerine
etkileri degerlendirilmistir. Bu baglamda, kurulus-

78

larin pandemi siirecinde karsilagtigi mevcut ve yeni
risklerin COSO bilesenleri baglaminda hangi degisik-
liklere yol a¢tig1 irdelenmeye ¢alisilmistir. Caligma tig
boliimden olugmaktadir. Birinci béliimde, alan yazi-
na iliskin yapilan ¢alismalar verilmis, ikinci bolimde
kurumsal risk yonetimi siirecinde i¢ denetimin rolii
ve COVID-19un etkisinden bahsedilmis ve son bo-
limde ise sonug ve degerlendirmelere yer verilmistir.

2. ALAN YAZIN TARAMASI

COVID-19 siirecinde, pandemiyle degisime zorlanan
ve gelisen is stireclerinin risk yonetimi ve i¢ denetim
baglaminda nasil ele alinmasi gerektigi hala tartisilan
konular arasinda yer almaktadir. Alan yazina bakil-
diginda, COVID-19 ve risk yonetimini bir arada ele
alan gerek ulusal gerekse de uluslararasi ¢caligmalarin
oldugu dikkat ¢ekmektedir. Ancak alan yazinindaki
calismalarin, daha ¢ok kavramsal boyutta ele alindig:
gorulmustiir.

Inandi ve arkadaslar1 (2020) tarafindan yapilan ¢alis-
mada, risk degerlendirilmesi kavraminin Tirkiyede
uygulanabilmesi amaciyla, uluslararast rehberler
isiginda COVID-19 siirecinde kullanilabilecek risk
gostergeleri ile bu riskleri yonetmek i¢in gerekli olan
miidahale gostergeleri incelenmistir. Caligmanin so-
nucunda, pandeminin kontrol altina alinmasina yo-
nelik miidahalelerde risk degerlendirmesinin yapi-
labilmesinde, uzman ekiplerden faydalanilmasi, sek-
torler arast is birliginin yapilmasi, pandemiye iliskin
bilgilerin erisilebilir ve seffaf olmasi ve etkin bir risk
iletisiminin gerekliligi vurgulanmigtir. Tektiifekei ve
Kutay (2021) tarafindan yapilan ¢alijmada, COSO I¢
Kontrol Bitiinlesik Cerceve ve COSO Kurumsal Risk
Yonetimi Cergeve giincellemeleri ile SOX ve J-SOX
arasindaki benzerlikler ve farkliliklar kargilagtirarak
degerlendirilmistir.

Atakan (2021) tarafindan yapilan g¢alismada, siber
glivenlik, siber tehdit ve siber saldir1 alanlarinda, CO-
VID-19 pandemisinin etkisiyle goriilen gelismeler ile
uzaktan denetim alaninda beklenen degisimler irde-
lenmistir. Calisgma sonucunda, pandemi sonrasinda
tiim kuruluglarin siber giivenligi saglamak i¢in uzak-
tan denetim prosediirlerinin yeterliligine iliskin de-
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gerlendirme yapmalari gerektigi belirtilmistir. Ayrica,
siber giivenlik denetimlerindeki en 6nemli birimler,
i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim birimleri ola-
rak siralanmigtir. Korucu (2021) tarafindan yapilan
caligmada, teknoloji sahasinin COVID-19dan nasil
etkilendigi agiklanmigtir. Calisma sonucunda, bil-
gi giivenligi ve siber giivenlik yaklagimlarina iligkin
oneriler sunulmustur. Sen ve Saglar (2020) tarafindan
yapilan ¢alismada, e-i¢ kontrol sisteminin pandemi
stirecindeki 6nemi ve kamu idareleri agisindan uygu-
lanabilirligi arastirilmigtir. Caligmada, kamu idarele-
rinde e-i¢ kontrol sisteminin kullaniminin yeterince
yaygin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Akinc (2020) tarafindan yiiritillen ¢alismada, pan-
demi siirecinde yoneticilerin hukuki sorumluluk
altinda kalmamalar1 icin dikkate almalar1 gereken
hususlar agiklanmaya c¢alisilmistir. Calisma sonu-
cunda, yoneticilerin, COVID-19 pandemisi sirasinda
meydana gelebilecek riskleri ortadan kaldirmak icin,
miimkiin olan en kisa siirede kurulus adina aldikla-
r1 kararlar1 gerekgelendirmeleri ve belgelendirmeleri
gerektigi belirtilmistir. Ozdemir (2020) tarafindan
yapilan ¢alismada, COVID-19 riskleri hukuksal agi-
dan ele alinmigtir. Calismada, COVID-19 pandemisi
stirecinde kargi karsiya kalinabilecek riskler agisin-
dan, riskin erken saptanmasi komitesinin gorev ve so-

rumluluklarin yeniden degerlendirilmesi yapilmustir.

Bircan (2020) tarafindan yapilan ¢alismada, CO-
VID-19 kaynakl: kriz ve belirsizlik durumlarmin ku-
ruluglar iizerinde yarattig1 sonuglarin denetim mes-
legine yansimalar1 degerlendirilmis ve ¢evik denetim
anlayisinin gerekliligi tizerinde durulmustur. Caligma
sonucunda, ekonomik krizlerin yarattig1 belirsizlik
ortamindaki olumsuz gelismelerin yansimalarinin
denetim siirecinin her alanina etki ettigi ve bu nok-
tada gevik denetim anlayiginin benimsenmesi ile s6z
konusu etkilerin olumsuz sonuglarinin en aza indiri-
lebilecegi vurgulanmaktadir. Karakaya (2020) tarafin-
dan yapilan ¢aligmada, Vuca donemlerinde kurumsal
risk yonetiminin 6nemi incelenmistir. Calisma so-
nucunda, pandemi sonrasinda, yiiksekogretim ku-
rumlarinin etkin bir sekilde kurumsal risk yoénetimi
stireclerini igletebilmeleri i¢in bir model 6nerisinde
bulunulmustur.
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Karli ve Tanyas (2020) tarafindan yapilan ¢aligmada,
COVID-19 kaynakli tedarik zincirlerinde meydana
gelen aksakliklarin risk yonetimi stratejileri ile nasil
giderilebilecegine yonelik 6neriler sunulmugtur. Ca-
ligmanin sonucunda, tedarik zinciri risk yonetiminin
dijitallesmesi ve risk odakl siire¢ yonetimine iligkin
oneriler sunulmustur.

Ulusal alan yazin incelendiginde, yapilan ¢alismala-
rin teorik nitelikte oldugu, uygulama iceren ¢aligma-
larin ise oldukga az sayida varlig1 dikkat cekmektedir.
Uluslararasi alan yazinda ise, COVID-19 ile i¢ dene-
timi birlikte ele alan ¢alismalar arasinda, daha ¢ok
denetim firmalar1 ve i¢ denetim Orgiitleri tarafindan
hazirlanan raporlar 6ne ¢ikmaktadir.

Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) (2020a,
2020b) yayimlamis oldugu raporlarda, pandemi sii-
reci ve sonrasl i¢in i¢ denetim ve uzaktan denetimin
nasil yapilacagina dair 6nerilerde bulunmustur. Dort
bityiik denetim firmasindan biri olan Ernst & Young
Tirkiye (2020) tarafindan yiiriitillen arastirmada,
COVID-19 sonrasi degisimin kamu i¢ denetimine
etkisini belirleyebilmek i¢in 117 kamu i¢ denet¢isine
anket uygulanmigtir. EY Tiirkiye aragtirmanin sonu-
cunda, COVID-19’un i¢ denetim faaliyetlerine yone-
lik etkilerini pandemi siireci ve sonrasi i¢in degerlen-
dirmistir.

Dort bityiik denetim firmasindan biri olan KPMG
(2020a; 2020b) tarafindan yayinlanan raporlarda,
pandemi siirecinde i¢ denetim ve risk yonetiminde
dikkat edilmesi gereken noktalar belirtilmistir. Yine
dort bityitk denetim firmasindan biri olan Deloit-
te (2020a; 2020b) tarafindan yayinlanan raporlarda,
COVID-19 ortaminin, COSO bilegenleri ve i¢ dene-
tim fonksiyonlar1 tizerindeki etkileri agiklanmustir.
IACOP (2020) tarafindan yapilan ¢aligmada ise, CO-
VID-19 pandemisinin kamu sektorii ve i¢ denetim
calismalari izerindeki etkileri ele alinmigtir. Calisma-
da ayrica, risk yonetimi ve riskler tizerinde de deger-
lendirmeler sunulmustur. Calisma sonucunda, i¢inde

vurgulanmistir.

Marshall ve Mizrahi (2020) tarafindan yapilan ¢alis-
mada, COVID-19 ortaminda i¢ denetimin tstlendigi
rollerin nasil gelistirilebilecegi irdelenmistir. Caligma
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sonucunda, COVID-19 pandemisi devam ederken,
i¢ denetimin kurulus i¢inde oynayacagi énemli rol-
leri tanimlanmigtir. Martinelli ve arkadaslar1 (2020)
tarafindan yapilan ¢calismada, COVID-19un i¢ dene-
tim ve riskler tizerindeki etkileri incelenmistir. Calis-
manin sonucunda, risk degerlendirmesi ve kurumsal
yonetisim konusundaki bilgileri goz dniine alindigin-
da, i¢ denetg¢ilerin kuruluslarina pandemi siirecinde
onemli katkilar saglayabilecegi vurgulanmustir.

Yapilan alan yazini incelemesi sonucunda gerek ulu-
sal gerekse de uluslararas1 alanda COVID-19 siire-
cinde risk yonetimini inceleyen ¢alismalarin daha
¢ok kavramsal nitelikte oldugu belirlenmistir. Yapilan
caligmalarda daha cok COVID-19 siirecinde neler ya-
pilmasi gerektigine odaklanilmistir. Buna kargilik uy-
gulama iceren arastirmalarin ise sinirli sayida varlig
tespit edilmistir.

3. KURUMSAL RiSK YONETIMINDE iC
DENETIMIN ROLU VE COVID-19°UN
ETKISI

Kurumsal risk ydonetiminde i¢ denetimin rolii ve CO-
VID-19’un etkisi agagida bagliklar halinde agiklan-
mugtir.

3.1. Kurumsal Risk Yonetimi Kavrami ve COSO

Son dénemlerde yasanan krizler ve belirsizlik ortami,
risk yonetimindeki zayifliklar1 ortaya ¢ikarmistir. Gii-
niimiizde igletme yoneticileri, risk yonetim sistemle-
rini giiglendirmek ve paydas degerini korumak i¢in
onemli bir baskiyla kars1 kargiya kalmaktadirlar. Risk
yonetimiyle ilgili ilke, kural ve gereklilikleri ortaya
koyan diizenleyici kuruluslar, mesleki kuruluslar ve
diger standart gelistiriciler bu baskiy1 daha da artir-
maktadir (Onay, 2020, s. 177).

Risk yonetimi, kuruluslarin hedeflerine ulagtigindan
emin olmak icin riski anlamayi, analiz etmeyi ve ele
almay1 igermektedir. Bu nedenle, ilgili kurulusun kar-
magiklig1 ve tiirii ile orantili olmalidir (The Institute
of Risk Management, 2021a). Kurumsal risk yonetimi
(KRY) ise, “kurulusun hedeflerine ulagmasini etkile-
yen firsatlar ve tehditlerin tespit edilmesi, tanimlan-
masi, degerlendirilmesi, bunlara verilecek yanitlarin
kararlastirilmasi ve bunlarin rapor edilmesi i¢in tim
kurulus ¢apinda uygulanan, 6zel yapilandirilmas, is-

tikrarly, tutarli ve kesintisiz bir siire¢” olarak tanim-
lanmaktadir (IIA, 2009, s. 2). Diger bir ifadeyle KRY,
kurulus genelinde risk yonetimine yonelik biitiinle-
sik bir yaklasimdir (IRM, 2021a). KRY, uygulandig:
sekliyle, bir¢ok kurulusun stratejik risklerini belirle-
mesine, degerlendirmesine ve yonetmesine yardimci
olmaktadir (The Committee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission, 2017, s. 5). Ozet-
lemek gerekirse KRY, kapsayici bir bakis agisiyla riski
yonetmek i¢in olugturulmus bir paradigmadir.

Treadway Komisyonu Sponsor Kuruluslar1 Komite-
si (The Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission-COSO) 1992 yilinda, i¢
kontrolleri degerlendirmek icin “I¢ Kontrol-Biitiin-
lesik Cergeve” adiyla bir model gelistirmistir ve bu
model, i¢ kontrol icin genel kabul gérmiis gerceve
olarak benimsenmistir (Aksoy & Aksoy, 2020, s. 21).
Daha sonra bu model, KRY ¢ercevesine dontigmiistiir.
COSO hem i¢ kontrol hem de KRY siireglerine iligkin
yaymlamis oldugu raporlar ile yaygin olarak kullani-
lan kaynaklarin baginda gelmektedir (Karakaya, 2019,
s. 21). Aslinda i¢ kontroliin de risk yénetiminin de
oztinde riskler vardir. Risk olmadan, i¢ kontrol ve risk
yonetiminden bahsetmek miimkiin degildir. Bu ag1-
dan i¢ kontrol ve risk yonetimi, i¢ ice ge¢mis ve bir-
birinden ayrilmaz 6gelerdir. COSO KRY Cergevesi,
2000 yili civarinda gelismeye baslayan bir olgudur ve
2004 yilinda kurumsal risk boyutunun tanimlandig:
“Kurumsal Risk Yonetimi-Biittinlesik Cerceve” adiyla
yayimlanmuigtir. COSO, kiiresellesme, teknolojik ati-
limlar, dijitallesme ve hile risklerinin ¢esitlenmesi gibi
glincel gelismeleri takip edecek sekilde gelistirilmis ve
belirli zamanlarda giincellenmistir (Tiiredi, Koban &
Karakaya, 2015, s. 96). KRY nin gelisimini ve kuru-
luslarin gelisen is ortaminin taleplerini karsilamak
i¢in, risk yonetimi yaklagimlarini gelistirme ihtiyaci-
na yonelik olarak, COSO 2004 ¢ergevesi 2017 yilin-
da giincellenmistir. Giincel risk yonetimi ¢ergevesi
COSO tarafindan, “Kurumsal Risk Yonetimi-Riskin
Strateji ve Performansla Uyumlastirilmasi” ad1 altin-
da yayimlanmistir. COSO KRY c¢ergevesi, risklerin
tiim departmanlar ve iglevler arasinda strateji ve per-
formansi etkilemesinden dolayu, stratejik planlamada
KRY'nin 6nemini agikliga kavusturmakta ve bunu
kurulusun tamamina yerlestirmeyi amaclamakta-
dir (COSO, 2017, s. 6). Giincellenen ve giintimiizde
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hala gecerliligini siirdiiren gergeve bes bilesen ve 20
ilkeden olusturulmugtur. Bu ilkeler, yonetisimden ra-
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porlamaya kadarki tiim siirecleri kapsamaktadir. Se-
kil 1'de COSO KRY bilegenleri ve bu bilesenlere ait
ilkeler sunulmustur.

Misyon, Vizyon

ve Temel Degerler

9 Yonetisim
3 ve Kiiltiir

Sekil 1. COSO Risk Yonetimi Bilesenleri ve ilkeleri

Strateji
Geligtirme

Belirleme

Strateji ve Hedef

Is Hedefinin
Olugturulmasi

Uygulama ve
Performans

Inceleme ve
Performans
@ @ Gozden Gegirme

Artirtlmig
Deger

Bilgi, Tletisim
ve Raporlama

1. Yonetim kurulunun 6. Is ortamimin analiz 10. Risklerin 15. Onemli 18. Bilgi ve
risk gozetimini edilmesi. tanimlanmasi. degisikliklerin teknolojiden
uygulamast. 7. Risk istahinin 11. Risk siddetlerinin degerlendirilmesi. yararlanilmasi.

2. Operasyonel belirlenmesi. degerlendirilmesi. 16. Risk ve 19. Riske iliskin
yapinin 8. Alternatif 12. Risklerin performansin bilginin iletilmesi.
olusturulmasi. stratejilerin onceliklendirilmesi. incelenmesi. 20. Risk, kiiltiir ve

3. Arzu edilen degerlendirilmesi. 13. Risk yanitlarinin 17. Kurumsal risk performans ile ilgili
kiiltiirtin 9. 15 hedeflerinin uygulanmasi. yonetiminde raporlama
tanimlanmasi. olusturulmasi. 14. Portfoy bakis agisinin gelismelerin takip yapilmasi.

4. Temel degerlere gelistirilmesi. edilmesi.
baghligin
gosterilmesi.

5. Yetenekli bireylerin
kazanilmasi,

gelistirilmesi ve
elde tutulmasi.

(COSO, 2017,5. 7)

Sekil 1'e gore, COSO KRY bilesenleri, bes bilesen al-
tinda toplam 20 ilkeden olusmaktadir. Yonetisim ve
kiltiir bileseninde bes ilke, strateji ve hedef belirle-
me bileseninde dort ilke, performans bileseninde bes
ilke, inceleme ve gozden gecirme bileseninde iig ilke
ve bilgi, iletisim ve raporlama bileseninde ise ti¢ ilke
yer almaktadir.

Risklerin yonetilmesinin sorumlulugu yonetim ku-
ruluna ait olmakla birlikte, uygulamaya bakildigin-
da ise yonetim kurulu, risk gercevesinin yonetimi ve
ylriitiilmesini bir yonetim ekibine devretmektedir.
Yonetim kurulu, risk yonetimi siireglerinin etkin ve
verimli bir sekilde islemesi ve 6nemli risklerin kabul
edilebilir bir seviyede yonetilmesi konusunda giiven-
ce almalidir (I1A, 2009, s. 3). Bu noktada i¢ denetim,
kurulusun yénetim yapisinin ayrilmaz bir pargasi ola-
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rak devreye girmektedir. Clinki, gilivence saglanma-
s1 i¢ denetim faaliyetleriyle miimkiin kilinmaktadir.
Tim kuruluglarin strateji belirlemesi ve stratejilerini
diizenli araliklarla kontrol etmesi gerekmektedir. KR-
Y’nin devreye girdigi yer, tam olarak burasidir. KR-
Y’yi kurulus geneline entegre eden kuruluslar, birgok
fayda elde edebilir. Etkili KRY nin faydalar1 asagidaki
gibi siralanabilir (COSO, 2017, s. 3-4):

*  Firsat ¢esitliligini artirmak,

*  Kurulus genelinde riskleri belirlemek ve y6-
netmek,

*  Olumsuz durumlar: azaltirken, olumlu so-
nuglari ve avantajlar1 artirmak,

*  Performans degiskenligini azaltmak,
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e Kaynak dagitimini iyilestirmek,
e Kurumsal dayaniklilig1 artirmak.

Yasanan kriz ve belirsizlik ortaminda birincil so-
rumluluk, kurulusun yonetiminde ve yonetiminden
sorumlu organlardadir. Etkili bir KRY nin parcast
olarak, yonetim organlarinin karsilasilan sorunlari
¢ozmeleri ve kurulusun varligini siirdiirmesini sag-
lamak igin, bu zamanlarda dogru adimlar1 atmalar1
gerekmektedir. Bu siiregte, KRY uygulamalari ile i¢
kontrollerin diizenli olarak degerlendirilmesi kritik
bir 6neme sahiptir (Sebilcioglu, 2020). I¢ kontrolle-
rin belirli araliklarla degerlendirilmesi, olumsuz bir
durum karsisinda zamaninda miidahale edilmesini
saglamaktadir.

Risk yOnetimi cercevesinde' i¢ kontrollere iligkin
dikkat edilmesi gereken hususlar asagidaki sekilde
Ozetlenebilir:

Yonetisim ve Kiiltiir (Kontrol Ortami): COVID-19
nedeniyle kontrol ortaminda 6nemli degisiklikler
meydana gelmesi kaginilmazdir. Pandeminin bas-
lamasi ile ¢ogu kurulus gecici olarak kapatilarak,
evden/uzaktan ¢aligma ortamina gegilmistir. Uzak-
tan calisma diizenlemeleri ile kuruluglarin kontrol
ortaminda dnemli degisiklikler olmasi ve daha 6nce
tasarlanan kontrollerin yeni diizende ¢alismamasi
muhtemeldir (Sebilcioglu, 2020). Béyle bir durum-
da, yeni normale uygun kontrollerin gézden gegiril-
mesi dnem tagimaktadir.

Performans (Risk Degerlendirmesi): Risk deger-
lendirmesi, yeni ve ortaya ¢ikan risk alanlari igin
denetim hizmeti saglamay1 icermektedir. Oncelikle,
COVID-19’un kurulusun mevcut risk degerlendir-
mesi ve risk yapisi tizerindeki etkisinin degerlendi-
rilmesi gerekmektedir. Kriz ve belirsizlik ortaminda
yonetilmesi gereken riskler izlenmeye devam edilir-
ken, yeni firsatlarin gézden kagirilmamasi, orta ve
uzun vadede 6nemli kazanglar saglayabilir. Kurulus
genelinde, personelin kriz ortamindaki risklere ilis-
kin farkindaliklarinin olugturulmasi, kurulusun bir
bitiin olarak kriz ortamina hazirlanmas: agisindan

onemli olacaktir (Sebilcioglu, 2020). Hile riskleri de
dahil olmak tizere risk degerlendirmeleri yeniden
gozden gecirilmeli ve potansiyel COVID-19 etki-
sine gore yeniden diizenleme yapilmalidir. Ayrica
ortaya ¢ikan riskler izlenmeli ve gerektiginde risk
degerlendirme siirecine dahil edilmelidir (Deloitte,
2020b).

Strateji ve Hedef Belirleme (Kontrol Faaliyetleri):
Kuruluglar, diizenli araliklarla kontrollerin ¢aligip
caligmadigini izlemelidirler. COVID-19dan kay-
nakli olarak, kuruluslarin is yapis sekilleri ve is sii-
regleri degisiklik gostermistir. Bu siirecte uzaktan ve
esnek caligma diizenlemesi, baz1 kuruluglarin kapa-
tilmasi gibi degisikliklerle kars: karsiya kalinmistir.
Bu siirecte bazi kuruluslar, personel eksikliklerini
gideren faaliyetlere hizli bir sekilde gegis yapabilmek
i¢in hizmet sunum modellerinde gegici degisiklikler
yapmugstir. Bu olaylar, yeni risk azaltma stratejileri ve
gelismis denetim izlemesi gerektiren belirli gele-
neksel kontrollerin azaltilmasina yol agmistir (Mar-
tinelli, Friedman & Lanz, 2020, s. 61). COVID-19
kaynakli degisikliklerden dolay: ortaya ¢ikan yeni
riskleri degerlendirmek, bu risklere iliskin kontrol-
leri hizli bir sekilde uygulamak, mevcutkontrolleri
yeniden degerlendirilip etkin bir sekilde ¢alistigin-
dan emin olmak, kriz ve belirsizlik ortaminda den-
geli ve optimum calisan bir i¢ kontrol sistemi i¢in
oldukea gereklidir (Sebilcioglu, 2020). Ayrica, yedek
personelin tanimlanmasi ve kontrol faaliyetlerinin
yuritilmesi dahil olmak tizere, belirli sorumluluk-
lar Gstlenmesi i¢in personeli hazir bulundurmak
6nem tasimaktadir. Ayrica, yedek personelin, 6zel-
likle yonetimin gozden gegirme kontrolleri duru-
munda, kontrol faaliyetlerini gerceklestirmek i¢in
gerekli becerilere ve yeterlilie sahip oldugundan
emin olunmasi gereklidir (Deloitte, 2020b).

Bilgi, Iletisim ve Raporlama (Bilgi ve Iletisim):
COVID-19 siirecinde bilginin, kurulusun her ka-
demesindeki personel ile kurulus disindaki pay-
daslara, dogru ve uygun bir sekilde aktarildigindan
emin olunmalidir. Ayrica, yonetimin iletisimde agik
ve net olmasi da olduk¢a Snemlidir (Sebilcioglu,

1 2017 COSO KRY Cergevesideki bilesenler ile 2004 COSO KRY Cergevesindeki bilesenler eslestirilmistir.
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2020). Bu siiregte, yonetimin paydaslarini dogru bir

sekilde bilgilendirmesi esastir.

Inceleme ve Gozden Gegirme (Izleme Faaliyetleri):
COVID-19 gibi siiregler yasanirken, kriz yonetiminin
stirekli izlenmesi faydal1 olacaktir. Diizeltici faaliyet-
lerin hizli bir sekilde uygulanmaya konulmas: ve iist
yonetime yapilacak siirekli raporlama ile bir iyilesme
saglanabilmesi mimkiindiir. Krizi tetikleyen potan-
siyel konularin belirlenmesi igin, kontrol ortaminin
stirekli olarak izlenmesi, bu konularin etkilerinin
anlasilmasi ve diizeltici 6nlemlerin alinmasi sistemi
rahatlatacaktir (Sebilcioglu, 2020). Hizmet saglayici-
larinin izlenmesi de dahil olmak tizere, performans
gostergelerine uygun olarak calismaya devam etme
becerilerini degerlendirmek i¢in, dig kaynakli hizmet
saglayicilarla iletisime gecilmelidir (Deloitte, 2020Db).

Ortak Akin Harmani

[zleme faaliyetleri, iyilestirme siirecleri i¢in oldukga
onemli oldugundan, bu faaliyetlerin takip edilmesi
gerekmektedir.

3.2. Uclii Hat Modeli ve COVID-19 Siireci

Kuruluglarda kurumsal yonetigim ve risk yonetimi
icin yaygin olarak kullanilan Uglii Savunma Hatti
yaklagimyi, yeni risklerin varlig ve karmagikligin art-
mast sebebiyle, IIA tarafindan 2020 yilinda giincel-
lenmistir. Yapilan giincelleme ile yaklagim Uglii Hat
Modeli adin1 almigtir. Uglii Hat Modeli, kuruluglarin
amaglara ulagilmasina ve giiclii bir yonetisimin ve
risk yonetiminin saglanmasina en iyi sekilde yardim-
c1 olan yapilari ve siiregleri tanimlamalarina yardimer
olmaktadir (IIA, 2020b, s. 1). ITA tarafindan 2020 y1-
linda giincellenen Uclii Hat Modeli Sekil 2'de sunul-
mustur.

Sekil 2. Uglii Hat Modeli

YONETISiM ORGANI
Kurumsal gozetim konusunda paydaslara hesap verebilirlik

Yonetisim orgam rolleri: Diiriistliik, liderlik ve seffaflik

YONETIM
Kurumsal amaglara ulagmaya yonelik
eylemler (riskin yonetilmesi de dahil)

Birinci hat rolleri: ikinci hat rolleri:

iC DENETIM
Bagimsiz giivence

=

Uciincii hat rolleri: Amaglara

AVTIDIAVIOVS HONTAND SIA

Miisterilere Riskle iligkili ulasmakla ilgili tim konular
iiriin/hizmet konular hakkinda hakkinda bagimsiz ve objektif
sunulmast, riskin uzmanlik, destek, giivence ve tavsiye
yOnetilmesi izleme ve sorgulama
Hesap verebilirlik, Yetki devri, Uyumlu hale
raporlama yonlendirme, getirme, iletigim,
kaynaklar, esgiidiim, is birligi

(TTA, 2020, s. 4)

Sekil 2'den de anlagilacag: iizere, Uglii Hat Modeline
gore birinci ve ikinci hat rolleri yonetime aittir, tigiin-
cii hat rolleri ise i¢ denetime aittir. Birinci hat rolleri
tistlenen yoneticiler riskin yonetilmesinden sorumlu-
dur. ikinci hat rolleri riskin yonetilmesiyle iliskili ko-
nularda izleme, tavsiyelerde bulunma, rehberlik etme,
test etme, analiz etme ve raporlamayi icerebilir ve bu
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roller yonetimin sorumlulugundadir (IIA, 2020b, s.
9). Ugiincii hat rolleri ise, yonetimden bagimsiz olan
i¢ denetimin sorumlulugundadir. Bu dogrultuda ig
denetim, giivence ve tavsiyeler vermektedir. CO-
VID-19 pandemisinin yasandig1 bugiinlerde, birinci
hat rollerine sahip yonetimin “kurulusun hedefle-
ri dogrultusunda riskleri yonetme sorumlulugunu”
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yerine getirirken, bazi zaaflarin olabilecegi diisiiniil-
melidir. Bu noktada, yonetimin birinci hat rollerine
destek olan ikinci hat rolleri (riskin yonetilmesiyle
iliskili konular) ile ti¢clincti hat rollerine sahip olan
i¢ denetim 6n plana daha fazla ¢ikabilir (Sebilcioglu,
2020).

Geleneksel i¢ denetimin giivence ve danigmanlik rol-
leri mevcutken; yeni nesil i¢ denetimde bu mevcut
rollere ek olarak 6ngorii rolii eklenmistir. Buna gore
yeni nesil i¢ denetimin giivence, danismanlik ve 6n-
gorli olmak tizere ii¢ temel fonksiyonu bulunmak-
tadir. Bu noktada, i¢ denetim COVID-19 siirecinde
giivence saglamaya devam etmek (giivence rolil),
degisen risk ve kontrol ortaminda yonetime tavsiye-
lerde bulunmak (danigmanlik rolii) ve ortaya ¢ikan
riskleri tahmin etmekle (6ngérii rolti) sorumludur.
I¢ denetimin giivence fonksiyonunda diizenleyiciler,
Uglii Hat Modeli’'nin acil durum énlemleri siiresince
faaliyete devam etmesini beklediklerini belirtmekte-
dirler. Buna gore, i¢ denetim en 6nemli risklere (yani
kurulusun hayatta kalmasi ve bagarisi i¢in kritik olan-
lara) ve gerekli diizenleyici denetimlere odaklanmak
i¢in denetim planini gozden gegirmelidir. Acil durum
onlemleri sonucunda, ortaya gikan yiiksek riskli alan-
lar belirlenmeli ve denetlenmelidir (Deloitte, 2020a).
Bu asamada, yiiksek riskli alanlarin denetimine 6n-
celik verilmelidir. I¢ denetimin danismanlik fonksi-
yonunda, i¢ denetim birimi ortaya ¢ikan riskleri ta-
nimlamak ve y6netimin bu risklerle basa ¢ikmasini
saglamak icin gegici ¢ozlimler olugturmali ve yeni/
gelisen stireglere yonelik risk ve kontrol yonetiminin
uygulanmasi i¢in kriz yonetim kurullarinda 6nemli
bir rol tstlenmelidir. COVID-19 sonrasi ¢alisma or-
taminin, bugiinden ¢ok farkl olacag: diisintildiigiin-
de, i¢ denetim kuruluslara yeni ortamin gelecekteki
kontrol hususlarina dair tavsiyelerde bulunma rolii-
nii de tstlenmelidir (Deloitte, 2020a). TQ denetimin,
kuruluslara yonetim planlar1 konusunda tavsiyelerde
bulundugu ve bilgiye dayali karar vermede risk hu-
suslarini artirdign goriilmektedir. Yonetim, gelisen
ihtiyaglar1 kargilamak icin yeni siiregler, sistemler ve
faaliyetler uygularken; i¢ denetim, potansiyel agiklar
veya bosluklar konusunda kuruluglara tavsiyelerde
bulunmalidir (Marshall & Mizrahi, 2020).

I¢ denetimin dngorii fonksiyonunda ise, i¢ denetim
potansiyel risk alanlarinin belirlenmesinde farkl: ¢a-
lisma davranislari, uzaktan misteri etkilesimleri ve
dijital ortamin gerekliligi konularinda 6nemli bir rol
tstlenmelidir (Deloitte, 2020a). Ayrica, i¢ denetim bi-
rimi gelecekte olasi risk alanlarina iliskin 6ngoriilerde
bulunarak, yonetime destek saglamalidir.

3.3. Kurumsal Risk Yonetimi ve i¢ Denetim fliskisi

Risksiz bir ortamda faaliyet gosteren bir kurulusun
olmadig1 ve KRY nin risksiz bir ortam olusturmadi-
g1 asikardir. KRY, yonetimin gesitli risklerle dolu is
ortamlarinda daha etkin ¢alismasini saglamaktadir
(Mandac1 & Kahyaoglu, 2012). ITA (2021) tarafindan
yapilan tanima gore i¢ denetim, bir kurulusun faali-
yetlerine deger katmak ve bunlar: iyilestirmek igin
tasarlanmis bagimsiz, nesnel bir giivence ve danig-
manlik faaliyetidir. Ayrica i¢ denetim, kurulusun risk
yonetimi, kontrol ve yonetisim siireclerinin etkinligi-
ni degerlendirmek ve iyilestirmek i¢in sistematik, di-
siplinli bir yaklasim getirerek kurulusun hedeflerine
ulagmasina yardimeci olmaktadir (IIA, 2021).

I¢ denetgiler, herhangi bir kurulusa ii¢ alanda giiven-
ce saglamaktadirlar (ITA, 2009, s. 3):

* Risk yonetimi siiregleri ve bu siireglerin hem
tasarlanmasi hem de yiriitiilmesi,

*  Kontrollerin ve risklere verilen diger yanit-
larin etkinligi de dahil olmak tizere, “kritik/
6nemli” olarak siniflandirilan risklerin yone-
tilmesi,

* Risklerin giivenilir ve uygun bir sekilde de-
gerlendirilmesi ve risk ve kontrol durumu-
nun raporlanmasi.

I¢ denetimin risk yonetiminde {istlenmesi gereken
rolleri agiklamadan once, i¢ denetim ve risk yoneti-
mi arasindaki en yaygin yapiy1 ve etkilesimi anlamak
gerekir (Coetzee, 2016, s. 352). Iki taraf arasindaki et-
kilesim Sekil 3’te sunulmustur.
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Sekil 3. Risk Yonetimi ve i¢ Denetim Arasindaki Etkilesim

Risk Yonetimi

Risk Yo6netimi Cercevesi

I¢ Denetim Fonksiyonlari

Risk Yonetimi Siireci

Gtivence Saglanmasi
(stratejik diizeyde)

Siire¢ Uzerine
Gilivence Saglanmasi

Evet Hayir
I | |_rer |

Sonug;

Risklerin kaydedilmesi

Denetimin planlanmasinda
sonucun kullanilmast;
o Faaliyetler (stratejik)
e Taahhiit/ s6zlesme

.. . 1
e Stratejik riskler . g elrg:i,](r)lne :
* Operasyonel riskler rap}(/)rlanmam

e Yonetimi bilgilendirir

e Denetim sirasinda
kullanmak tizere kendi risk
degerlendirmesini yapar

(Coetzee, 2016, s. 352)

ITA (2009), risk yonetiminde i¢ denetimin roliiniin,
esas olarak, kurulusun risklerini azaltmasina yardim-
c1 olmak icin bir stratejinin dogru bir sekilde tanim-
lanip tanimlanmadigina ve uygulanip uygulanmadi-
gina dair giivence saglamak oldugunu sart kogmakta-
dir. Raporda ayrica, i¢ denetimin ¢esitli danismanlik
faaliyetleri ytriitebilecegini, ancak bunun giivenlik
onlemleri ile yapilmasi gerektigini belirtmektedir.
Yine IIA, iiyelerini risk yonetim yapilarindan bagim-
s1z olarak caligmaya yonlendirmektedir. i¢ denetimin
risk yonetimine ne gibi katkilar sagladigini belirleye-
bilmek i¢in dncelikle risk yonetimi yapilarinin mev-
cut olup olmadigini ve bu yapilar ile i¢c denetim ara-
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sinda koordinasyon olup olmadigini degerlendirmek
gerekir (IIA, 2009).

KRY'de i¢ denetimin roliinii KRY ile ilgili roller, koru-
ma tedbirleri baglamindaki roller ve tistlenilmemesi
gereken roller olmak iizere tige ayirmak miimkiindiir.
I¢ denetimin KRY ile ilgili temel rolii, nemli riskle-
rin uygun sekilde yonetildiginden ve i¢ kontrol siste-
minin etkin bir gekilde ¢alistigindan emin olmak i¢in,
bir kurulugsun KRY faaliyetlerinin etkinligi konusun-
da yonetim kuruluna tarafsiz giivence saglamaktir
(ITA, 2004, s. 1). KRY’ye iliskin i¢ denetimin rolleri

Tablo 1'de sunulmustur.
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Tablo 1. KRY ile ilgili ic Denetimin Rolleri

KRY ile ilgili i¢ denetimin temel
rolleri

* Risk yonetimi siirecleri hakkinda giivence vermek.

* Risklerin dogru bir sekilde degerlendirildigine dair giivence vermek.
* Risk yonetimi siireglerinin degerlendirilmesi.

* Onemli risklerin raporlanmasinin degerlendirilmesi.

* Onemli risklerin yonetimini gézden gegirmek.

Koruma tedbirleri baglaminda i¢
denetimin rolleri

* Risklerin tanimlanmasini ve degerlendirilmesini kolaylastirmak.
* Risklere yanit vermede kogluk yonetimi.

* KRY faaliyetlerini koordine etmek.

* Risklerle ilgili raporlamay1 konsolide etmek.

* KRY c¢ergevesinin siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi.

* KRY’nin kurulmasina destek olunmas.

* Yonetim kurulu onay1 i¢in risk yonetimi stratejisi gelistirmek.

i¢ denetimin iistlenmemesi gereken
rolleri

* Risk istahini belirlemek.

* Risk yonetimi siire¢lerini uygulamak.

* Riskler konusunda ydnetim giivencesi.

* Risk tepkilerine iligkin kararlar almak.

* Yonetim adina risk yanitlarini uygulamak.

* Risk yonetimi i¢in hesap verebilirlik.

(IIA, 2004, 5. 1-2)

Tablo 1'de KRY ye iliskin i¢ denetimin temel ve belirli
sartlar altinda tistlenmesi gereken roller ile iistlenme-
mesi gereken roller sunulmugtur. KRY ile ilgili i¢ de-
netimin tstlendigi temel rollerinin tamami giivence
faaliyetlerine iliskindir. Bu roller, i¢ denetimin risk
yonetimi hakkinda giivence saglamasi seklinde ifade
edilebilir. Koruma tedbirleri baglaminda i¢ denetimin
rolleri ise, i¢ denetimin KRY konusunda belirli sartlar
altinda Gstlenmesi gereken rolleri ifade etmektedir.
Bu roller, i¢ denetimin risk yonetimi konusundaki
danismanlik rollerini gostermektedir. Son olarak ise,

i¢ denetimin tistlenmemesi gereken roller, yani yone-

timin veya risk yonetiminin tistlenmesi gereken roller
siralanmigtir. Bu noktada, kurulus icindeki gorevler
ve roller acik¢a belirtilmeli ve her birim kendi go-
rev alani dahilinde islerini yerine getirmelidir. Cogu
zaman i¢ denetim ve risk yonetiminin goérevleri bir-
birine karistirilmaktadir. Her birimin kendi yetkisi
dahilinde faaliyetlerini siirdiirmesi kurulus agisindan
olduk¢a 6nemlidir. I¢ denetim ve risk yonetimi ara-
sinda ¢ikar ¢atismalarina yol agabilecek belirli roller

ve faaliyetlerden bazilar1 Tablo 2'de belirtilmistir.
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Tablo 2. Risk Yonetimi ve ig Denetimin Kesisen Alanlari

Risk Yonetimi

f¢ Denetim

Risk yonetimi ¢ergevesini gelistirir.

Risk yonetimi gercevesinin yeterliligini ve etkinligini de-
netler.

Risk yonetimi ¢ercevesini uygular.

Risk yonetimi ¢ercevesinin uygulanmasini denetler.

Risk yonetiminin kurulus faaliyetlerine entegrasyonu ve
bunun islemesini saglamadaki rolleri konusunda yonetime
tavsiyelerde bulunur.

Yonetimin risk yonetimi ve rollerini tistlenme taahhtidiinii
denetler.

Riskler, kontroller ve gérevler i¢in hesap verebilirligin tah-
sisi konusunda tavsiyelerde bulunur.

Sorumlu yoéneticilerin bu rolleri yerine getirip getirmedigi-
ni ve yeterli olup olmadigini denetler.

Risk yonetimi bilgilerinin yorumlanmasi konusunda yone-
time ve yonetim kuruluna tavsiyelerde bulunur.

Yonetim kuruluna sunulan risk yonetimi bilgilerine ba-
gimsiz giivence saglar.

Denetim ve Risk Komitesine uygun risk yonetimi durumu
ve performans bilgilerini saglar.

Denetim ve Risk Komitesine sunulan risk yonetimi bilgi-
lerinin dogrulugu ve giivenilirligi konusunda bagimsiz bir
goriis saglar.

Risk yonetimi konularinda yonetime danigman sifatiyla
destek saglar.

Risk yonetiminde yonetimin kapasitesi ve performansi
hakkinda giivence saglamak i¢in bagimsiz bir gézden gegi-
rici olarak hareket eder.

(Governance Assurance and Oversight, 2014)

Tablo 2den anlagildig tizere, i¢ denetim ve risk yo-
netimine verilen rollerin birbirinden ayrilmasi ge-
rekmektedir. I¢ denetim ve risk yonetiminin birlikte
caligmasi gerekse de agik yonetisim amaglari igin ve
her iki birimin de Gistlendikleri rollerin tehlikeye atil-
masint Onlemek icin, tist diizey yoneticilere ayr1 bir
sekilde rapor vermeleri ayrica 6nem tagimaktadir
(Governance Assurance and Oversight, 2014). Risk
yonetimi birimi genel olarak risk yonetimi cerceve-
sinin gelistirip uygulanmasindan sorumlu iken, i¢
denetim birimi ise risk yonetimi ¢ergevesinin etkin-
liginin ve uygulanmasinin denetlenmesinden sorum-
ludur. Aslinda, her iki birim de kurulus i¢indeki risk
yonetiminde birbirlerinin ayrilmaz ve tamamlayicila-
r1 parcalaridir.

3.4. COVID-19 Siirecindeki Riskler ve Risklerin
Yonetilmesi

Pandemiyle birlikte i¢ denetim ve risk yonetimini et-
kileyen yeni riskler ortaya ¢ikmistir. Bu riskler, biiyiik
veya kiigitk 6lcekli tiim sektorlerdeki kuruluglar i¢in
gecerli olan risklerdir. Bu noktada, kuruluslar degi-
sen ve yeni ortaya ¢ikan riskleri belirleyebilmeli ve bu
risklerin muhtemel etkilerini kontroller ile bertaraf
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edebilmelidir (Sebilcioglu, 2020). I¢ denetim fonksi-
yonu, KRY'de 6nemli bir yonetisim mekanizmasi ola-
rak rol almaktadir.

I¢ denetim, kuruluslar icin deger yaratmaya calisti-
gindan, ilk olarak risk yonetiminin ilkelerini iyi anla-
mak ve bu ilkeleri i¢ denetim uygulamalarina entegre
etmek durumundadir (Can & Cetin, 2019, s. 156).
COVID-19 pandemi siirecinde bir¢ok kurulus, risk
cercevelerinin ve denetim planlarinin durdurulmasi,
degistirilmesi ve ¢ogu durumda tamamen yeniden
hazirlanmasi gerektigini bildirmektedir. Denetimin
uygulama kisitlamalar1 bir yana, pandemiyle birlikte
risk glindemi de degismistir ve i¢ denetimin bu du-
ruma uyum saglamasi gerekmektedir. COVID-19,
kuruluglar agisindan birgok risk ve firsatin denetlen-
mesini, tahmin edilmesini ve yonetilmesini gerek-
tirmektedir. Ancak smnirl bir siirede, kritik kararla-
rin alinmasini da mecbur kilmaktadir. Bu asamada,
6nemli her seyin denetlendiginden ve kor noktalarin
kagirilmadigindan emin olunmalidir. COVID-19
stirecindeki riskler, mevcut risk ortaminin degerlen-
dirilmesine yardimci olmak i¢in yonetim kurulu, de-
netim komitesi iiyeleri, yoneticiler, risk ve i¢ denetim
uzmanlari tarafindan bir kontrol listesi olarak kulla-
nilabilir (KPMG, 2020b). Bu yeni ¢aligma ortaminda,
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belirli risk alanlar1 ortaya ¢ikmaktadir. I¢ denetimin
bu risklerin son derece farkinda olmas: ve kurulu-
sun risk yonetimi uygulamalarinin etkinligini artir-
mak icin kurulus ile birlikte ¢aligmasi gerekmektedir
(Marshall & Mizrahi, 2020). Etkin bir sekilde yone-
tilen riskler, kuruluslarin bagarili olmasina yardimei
olmaktadir. Hizli degisen is diinyasinda, yonetilmesi
gereken riskler de hizla gelismektedir. Kuruluglar teh-
ditlerini en aza indirgemek ve potansiyellerini en iist
diizeye ¢ikarmak i¢in risklerin dogru yonetildiginden

emin olunmalidir (IRM, 2021a). COVID-19’un orta-
ya ¢ikmastyla, “6ngorillemeyenleri tahmin etme: risk
ve belirsizlikle basa ¢ikma’nin 6nemi bir kez daha
vurgulanmigtir. COVID-19dan etkilenen birbiriyle
iligkili bir¢ok risk (siber riskler, hile riskleri, itibar
riskleri, tedarik zinciri riskleri, saglik ve giivenlik
riskleri gibi) vardir (KPMG, 2020a). COVID-19’un
ortaya ¢ikardig1 yeni ve degisen bazi riskler ile bu
risklere kars dikkate alinmasi gereken 6nlemler Tab-
lo 3’te sunulmustur.

Tablo 3. COVID-19 Riskleri ve Dikkate Alinmasi Gereken Onlemler

Risk Tiirii

Dikkate Alinmasi Gereken Onlemler

Hile Riski * Hile riski ortamini giincelleyin ve mevcut kontrolleri yeniden degerlendirin.

* Yeni ger¢eklige uygun sekilde kontrolleri diizenleyin.
¢ Kontrollerin otomasyonu igin yapay zeka teknolojisinden yararlanin.

e Uyumlulugun 6nemini vurgulayin ve hile riski bilincini gelistirin.

Siber Riskler e Siber giivenligi ve siber direnci gelistirin.

¢ Risk yonetimi ve giivenlik programlarini gozden gegirin.
¢ Ag mimarinizin uzaktan ¢alisma i¢in giivenli oldugundan emin olun.
* Personeli uzaktan ¢alismanin riskleri ve buna uyum saglama konusunda egitin.

e Siber giivenlik ¢ergevenizin uyarlandigindan emin olun.

Risk ve Uyum Kiiltiirii ¢ Risk ve uyum 6nlemlerinin yeni ¢aliyma sekline uyum sagladigindan emin olun.

* Insanlarin kendilerinden ne beklendigi konusunda net oldugundan ve belirsizlik duru-
munda ulasilabilir oldugundan emin olun.

* Risk kiiltiirtinii 6l¢iin, sonuglar1 degerlendirin ve gerektiginde duruma gore hareket edin.

Yeni Yasal Gereklilikler ve ¢ Faaliyet gosterdiginiz tilkelerdeki degisen diizenlemeleri siirekli olarak izleyin.

Firsatlar

olugturun.

Etki degerlendirmeleri gergeklestirin ve gerekli dnleyici ve tespit edici uyum onlemlerini

Fiziksel ve Zihinsel Saglik ve

Saglik ve giivenlik protokolleri ve davranis kurallarini giincelleyin: giivenli ¢alisma uygu-

Giivenlik lamalars, kisisel koruyucu ekipman, enfeksiyon stiphesi durumunda izlenecek prosediirler,
zihinsel saglik programlari, egitim ve farkindalik vb.
Sozlesmeden Dogan ¢ Hukuk departmaninin mevcut sézlesme risklerinin ayrintili bir analizini yapmasini ve hii-
Yiikiimliilitkler kiimleri yeni s6zlesmeler i¢in uyarlamasini saglayin.
* Mevcut durumu ve alinan 6nlemleri uygun sekilde belgeleyin.
Sanal Isyeri ¢ Yeni bir ¢aliyma sekline geciste personelinizi destekleyin.
e Kurulusun personelinden beklentileri konusunda iist yonetimle agik ve net bir iletisim
kurun.
* Yeni ve daha verimli ¢aligma yontemlerini kesfedin, 6rn. gevrimici is birligi araglari.
Itibar Riski * Kriz yonetiminde her kanaldan giiven olugturmaya odaklanin.

Agik iletisim kurun.

Yeni diizenlemelere uyun.

Personelinizin iyiligine ve sagligina odaklanin.
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Risk Tiirii

Dikkate Alinmasi Gereken Onlemler

I Siirekliligi, Kriz Yonetimi ve
Acil Durum Planlar1

Is siirekliligi yonetimi (BCM) ve risk yénetimini kurulugun strateji planina entegre edin.
Nitelikli kilit personeli ise alin veya mevcut personeli egitin.

BCM ve acil durum planlarini gozden gegirirken, COVID-19 siirecinde karsilagilan
zorluklar1 géz 6niinde bulundurun.

Kesinti ve Yenilik (Inovasyon)

Inovasyon siirecinizi hizlandirin veya diizenleyin.
Degisim ve yikima gore hareket etmek i¢in ¢evik bir is kiilttirii olusturun.

Yeni siiregleri degerlendirin ve bu siireglerin gelecekte siirdiiriilebilir kilinmasi igin siirekli
iyilestirmeler tizerinde ¢aligin.

Ekonomik Gerileme

Orta ve uzun vadeli ¢oziimleri belirleyin.
Bir kriz biitgesi olusturmayi diisiiniin.

Isletmenin strateji ve hedeflerine uygun maliyet diisiiriicii dnlemler bulun.

Isletme Sermayesi, Nakit
Yonetimi (kredi riski dahil) ve
Sigorta

Nakit akist tahmini yapin ve izleyin.

Nakit akigi optimizasyonu 6nlemlerini (alacaklar, stoklar ve borglar) hazirlayin ve uygu-
layn.

Sosyal ve Politik Istikrarsizlik

Hiikiimet ve diizenleyici kuruluslarla giivenilir bir iletisim hatt1 olusturun.
Personel ve yonetim arasinda agik iletigimi tegvik edin.

Degisen kurallar ve yonergeler hakkinda yukaridan asagiya dogrudan ve net bir iletisim
saglayimn.

Tasimacilik, Lojistik ve Seyahat

Degisen yerel diizenlemeleri yakindan takip edin.

Kisitlamalarin, kurulugunuzun kritik hizmet ve mallarinin tedariki tizerindeki etkisini
tahmin edin.

Seyahat giivenligi programlarini giincelleyin. Seyahatleri degistirmek i¢in miimkiin oldu-
gunca teknolojiyi kullanin.

Tedarikgiler ve miisterilerle yakin temas halinde olun.

Strateji ve Finansal Plan

Kisa vadeli ¢oziimlere tek basina odaklanmayin. Orta ve uzun vadeli hedeflere odaklana-
rak protokolleri giincelleyin.

Maliyet azaltma girisimlerini diisiniin. BCM ve risk yonetimini kurulugun stratejisi ve
finansal planina entegre edin.

Planl degisiklikleri hizlandirmak i¢in mevcut yikict ivmeyi kullanin.

Yonlendirme Bilgileri ve Verileri

Gerekli raporlar ve 6ngoriileri tanimlayin ve bunlar: olusturmak igin bir gorevli atayin.

Veri yonetimine odaklanin.

Paydas Yonetimi ve {letisim

Beklentileri karsilamak i¢in tiim paydaslarla agik ve samimi iletisim kurun.
Bir paydas haritas1 ve stratejisi hazirlayin.
Paydaslarla kurulan iletisimle ilgili sorumluluklarin net oldugundan emin olun.

Kriz yonetiminde her kanaldan giiven olusturmaya odaklanin.

Vergi ve Ticaret

Diizenleyici kuruluslarla yakin temas halinde olun.

Vergi etki degerlendirmesi gergeklestirin.

Ugiincii Taraf Yonetimi ve
Tedarik Zinciri

Onemli tedarikgilerin dayanikliligini degerlendirin.
Is veya siireg kesintilerini gidermek i¢in esnekligi artirmay1 diistiniin.
Tedarikgi ve distribiitor aginizi gesitlendirmeyi distiniin.

Yeni tedarik zinciri teknolojilerini kullanmay diigiiniin.
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Tablo 3’te KPMG (2020b) tarafindan hazirlanan CO-
VID-19’un ortaya ¢ikardigi yeni ve degisen riskler,
19 risk bashig: altinda 6zetlenmis ve bu risklere kars:
yonetici ve i¢ denetgiler tarafindan alinacak tedbirler
maddeler halinde siralanmistir. Aragtirma raporu-
na gore, COVID-19’la degisen ve yeni ortaya ¢ikan
riskler sunlardir: Hile riski, siber riskler, risk ve uyum
kiiltiirii, yeni yasal gereklilikler ve firsatlar, fiziksel
ve zihinsel saglik ve giivenlik, s6zlesmeden dogan
yikiimliliikler, sanal isyeri, itibar riski, is stirekliligi,
kriz y6netimi ve acil durum planlari, kesinti ve yeni-
lik (inovasyon), ekonomik gerileme, isletme sermaye-
si, nakit yonetimi (kredi riski dahil) ve sigorta, sosyal
ve politik istikrarsizlik, tasimacilik, lojistik ve seya-
hat, strateji ve finansal plan, yonlendirme bilgileri ve
verileri, paydas yonetimi ve iletisim, vergi ve ticaret,
ti¢iinci taraf yonetimi ve tedarik zinciri.

Sanal ve uzaktan ¢aligma yeni normal haline geldigin-
de, risklerin yapilar1 da degigmistir. Uzaktan ¢aligma
ile daha ¢ok kisisel bilgisayarlar kullanildigindan do-
lay1, kimlik avi ve teknoloji temelli hileler i¢in cesitli
firsatlar yaratilmakta, ayrica siber suglarda, veri sizin-
tis1 risklerinde, bilgi giivenligi aciklarinda artis goriil-
mektedir (KPMG, 2020b). Pandemi siireci, teknolojik
risklerin yani sira gesitli ekonomik ve siyasi risklere de
sebep olmustur. COVID-19 kaynakli olarak getirilen
ticaret kisitlamalari ile is veya faaliyet siireglerindeki
kesintiler meydana gelmistir. Is kesintileri meydana
geldiginde, baska is modelleri uygulanmaya konul-
malidir. Bunun i¢in kuruluglarin énceden planlarinin
olmast gereklidir. Fakat cogu kurulus bu duruma ha-
zirliksiz yakalanmis ve hizli bir bigimde yeni ¢aligma
ortamina ge¢mek zorunda kalmistir. Mevcut krizin,
enfeksiyon riskini yonetmenin yani sira personelin
ruh saghig: tizerinde de bir 6nemli etkiye sahip oldugu
gorilmustiir. EY Turkiye (2020)nin yapmis oldugu
arastirma sonuglarina gore, yeni dénemde “personel
sagligr” ve “is stirekliligi” risklerinin kamu sektorii-
nii en ¢ok etkileyen riskler olduguna ulagilmistir (EY
Tiirkiye, 2020, s. 7). Birgok sektdr i¢in operasyonel,
yoOnetisim ve siireg riskleri de etkilenmistir. Tedarik
zinciri kesintileri de dahil olmak {izere ti¢iincii taraf
risklerinin yani sira, kontrollere ve risk kabullerine
yonelik istisnalarin nasil verildigine iliskin sorular,
ozellikle i¢ denetimi ilgilendiren sorulardir (Marti-
nelli vd., 2020, s. 61).

I¢ denetim fonksiyonlari, riskin nasil degistigini ve
kaynaklarin en iyi sekilde nasil tahsis edilecegini be-
lirlemek icin denetim planlarini ve faaliyetlerini goz-
den gecirmelidir. Kuruluslar ¢cogu durumda, acil is
stirekliligi planlarina odaklanmada gecikmeler yasa-
makta veya denetim iptalleri yapmaktadir. I¢ denetim
birimleri, faaliyetlerini daha iyi belirleyebilmek, CO-
VID-19un etkilerini ve yonetim planlarini anlamak
icin yoneticilerle birlikte caligmalidir (Marshall &
Mizrahi, 2020). COVID-19’un risk yonetimi tizerin-
deki etkisini azaltmak i¢in;

* Yeni ortaya cikan riskleri belirlenmeli ve
bunlar gézden gecirilmis risk yonetimi stra-
tejilerine dahil edilmeli,

*  Yeni riskler ve risk profilleri anlagiimalidir
(IACOP, 2020, s. 17).

4. SONUC VE DEGERLENDIiRME

COVID-109 siireci, etkin, verimli, esnek is faaliyetleri
ve risk yonetimi uygulamalar1 yiiriitmenin ne kadar
onemli oldugunu bir kez daha gostermistir. Risk y6-
netimi, kurumsal yonetimin temel bir unsurudur ve
KRY ile i¢ kontrol ve i¢ denetim siiregleri birbiriyle
yakindan iligkili siireglerdir. Ust yonetim, yonetim
kurulu adina KRY cercevesini olusturmaktan ve
bunu yiiriitmekten sorumludur. I¢ denetimin KRY
ile ilgili temel rolil ise, risk yonetiminin etkinligi ko-
nusunda yonetime giivence saglamaktir. I¢ denetim,
COVID-19’un beraberinde getirdigi degisikliklerle
faaliyetlerini, bu temel roliin 6tesine genisletmek du-
rumunda kalmistir. Bu siirecte, i¢ denetimin daha ¢ok
danigmanlik roliine agirlik verildigi gortilmektedir.

COVID-19 pandemisi, kuruluglarda KRY ve i¢ dene-
tim siirecleri iizerinde cesitli degisikliklere neden ol-
mustur. Elbette, COVID-19un etkisi her kurulus i¢in
farkli diizeydedir. Pandemi yayillmaya devam eder-
ken, i¢ denetimin risk yonetimi konusunda kurulus
icinde ustlenecegi roller daha da 6nemli bir hale gel-
meye devam etmektedir. I¢c denetimin ii¢ fonksiyonu
glivence, danismanlik ve 6ngoriidiir. Bunlar giivence
saglamaya devam etmek, degisen risk ve kontrol or-
taminda yOnetime tavsiyelerde bulunmak ve ortaya
¢ikan riskleri tahmin etmektir. COVID-19’un etkileri
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karsisinda, i¢ denetim fonksiyonlarina devam etmek
durumundadlr.ic; denetim, giivence, danismanlik ve
6ngort rollerini yerine getirirken, bu siirecin etkile-
rini dikkate almalidir. Mevcut pandemi siireci kont-
rol altina alindiginda da reaktif yaklasimdan ziyade
proaktif yaklasimin benimsenmeye devam etmesiyle,
i¢ denetimin yonetimine rehberlik etmesi kolaylasa-
caktir.

Pandemi siireci boyunca uygulanan seyahat kisitla-
malar1 ve evden ¢aligma zorunlulugu géz 6niine alin-
diginda ise, uzaktan/dijital/sanal denetim artik bir se-
¢enek olmaktan ¢ikip, bir zorunluluk haline gelmistir.
Uzaktan denetimi yiiriitiirken de ozellikle teknoloji
temelli risklerle kars: karsiya kalinmaktadir. Bu risk-
lerin yonetilmesi konusunda, i¢ denetimin yonetime
destek saglamasi 6nemlidir.

Tedarik zincirleri, seyahat, tiretim ve finansal piyasa-
lar tizerindeki etkisi nedeniyle birgok kurulus kiiresel
olarak aksamalarla kars1 karsiya kalmigtir. COVID-19
gibi bir durumda, is planlamasina ve daha genis risk
yonetimine yonelik cevik bir yaklasima sahip olmak
6nemlidir. Bu agamada, kurulusun mevcut risk pro-
fili tizerindeki etkisini anlamak i¢cin mevcut risk is-
tah1 gercevesi gozden gecirilmelidir. Risk yonetimi
islevleri, pandeminin neden oldugu risk unsurlarini
kapsayacak sekilde uygun test planlarina sahip olma-
lidir. COVID-19, bir kurulusun risk profilinin pan-
demiden kaynaklanan risklerle hizla degisebilecegini
herkese gostermis oldu. Kuruluslar, su anda herhangi
bir risk tasimasalar bile gelecekte bu tiir risklere karsi
hazirlikli olmalidir (GRMI, 2022). COVID-19 siire-
cinde, yeni nesil risk yonetimi olarak bilinen dinamik
risk yonetimi ve dinamik denetim anlayis1 6nem ka-
zanmistir. Uygun onleyici tedbirlerin olusturulmas:
i¢in ytritiilen risk analizi prensibine dayanan dina-
mik risk yonetimini kuruluslar bir an 6nce uygula-
maya koymalidir. COVID-19 dinamik risk yénetimi
anlayisinin benimsenmesini ve uygulanmasini daha
6nemli kilmustir.

Sonug olarak, COVID-19 siirecinde risk yonetimi
faaliyetlerinin etkin bir sekilde ytriitiilebilmesi i¢in,
pandeminin riskler agisindan kurulusu nasil etkiledi-
i detayli bir sekilde incelenmeli ve degerlendirilmeli-
dir. Dolayisiyla, i¢ denetim ve risk yonetimi birimleri
yoneticilerle birlikte, kurulusun iginde bulundugu
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duruma karg1 uyum saglamasinda etkin bir rol alma-
lidir.

Bu ¢aligmada, pandeminin risk yonetimi siireclerine
olan etkileri teorik agidan ele alinmistir. Gelecekteki
aragtirmalar icin bu aragtirmanin problemi, uygula-
ma yapilarak tekrar ele alinabilir. Uygulama igeren
gelecek aragtirmalar i¢in bizzat uygulayicilarin (i¢ de-
netgiler, risk yonetimi uzmanlar1 gibi) veya denetle-
nen kuruluslarin (iist yonetim) goriislerinin alinmasi
ilgili alana katk saglayacaktir. Ayrica, bu galisma CO-
VID-19’un KRY siiregleri tizerindeki potansiyel etki-
sini belirlerken, bir arastirma araci (6rnegin, anket
veya goriisme formu) olusturmak i¢in kaynak olarak
kullanilabilir. Bu ¢alismada, KRY siiregleri sadece i¢
denetim agisindan ele alinmistir. Gelecekte yapilacak
arastirmalarda, risk yonetimi siiregleri diger alanlarla
iliskilendirip tekrar irdelenebilir.
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I¢ denetim fonksiyonunun éncelikli rolii, karar vericile-
rin kurumun varlik ve itibarin1 korumalarina yardimci
olmak ve kurumsal stirdiiriilebilirligi desteklemektir.
Kurumsal siirdiiriilebilirlik, bugiiniin ve gelecegin ihti-
yaglar1 arasinda denge kurulmasidir. Bu dengenin ku-
rulmasi ancak degisen kosullara hizla adapte olabilmek
ile mimkiin olabilir. Kurumun i¢ denetim fonksiyonu,
kurumsal stirdiirtilebilirligi desteklemek i¢in oncelikle
kendisi degisime ayak uydurabilmeli, hem teknolojik
gelismelere hem de organizasyonel ihtiyaglara cevap
verebilmelidir. Bu ¢aligmanin amaci teknolojik gelisme-
ler ve organizasyonel ihtiyaglar ¢ergevesinde kurumun
stirdiriilebilirligini desteklemesi beklenen i¢ denetim
fonksiyonunnun stirdiiriilebilirligi konusunda bir pro-
jeksiyon ortaya koymak ve i¢ denetimin gelecegine
iliskin 6ngoriilerde bulunmaktir. Caliymanin ilk boli-
miinde i¢ denetim ve kurumsal stirdiiriilebilirlik iliskisi
incelenmekte, miiteakiben de gelecekte i¢ denetim fonk-
siyonunu etkileyecegi diistiniilen; teknolojik gelismele-
rin neler oldugu, gelecekte i¢ denetimin nasil bir risk

ortamiyla kars: karsiya kalacagi ve gelecegin kurumsal
ihtiyaglarmin neler oldugu incelenmekte ve sonrasinda
da gelecekte kurumsal siirdiiriilebilirligi destekleyebile-
cek nasil bir i¢ denetim fonksiyonuna ihtiya¢ duyulaca-
gma yonelik ¢ikarimlarda bulunulmaktadir. Calismada
dokiiman analiz yéntemi kullanilmugtir. i¢ denetim, siir-
diriilebilirlik ve gelecek kavramlarinin yer aldigi, 2000-
2021 yullar1 arasinda yazilmis 180 yayin incelenmis ve bu
kaynaklardan ¢aliymanin kavramsal ¢ergevesine uygun
oldugu degerlendirilen 85’ine yer verilmistir. Calismada
kurumsal stirdiiriilebilirlige katki saglayabilecek i¢ de-
netim fonksiyonunun oéncelikle yontem ve tekniklerini
degisen cevresel dinamiklere uyumlu hale getirmesi ge-
rektigi sonucuna ulagilmistir.
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ABSTRACT

The primary role of the internal audit function is to help
decision makers protect the entity and reputation of the
organization and to support corporate sustainability.
The meaning of Corporate sustainability is balancing the
needs of today and the future. Establishing this balance
can only be possible by adapting quickly to changing con-
ditions. In order to support corporate sustainability, the
internal audit function of the organization should be able
to keep up with change and respond to both technolog-
ical developments and organizational needs. The aim of
this study is to present a projection on the sustainability of
the internal audit function, which is expected to support
the sustainability of the institution within the framework
of technological developments and organizational needs,
and to make predictions about the future of internal au-
dit. In the first part of the study, the relationship between
internal audit and corporate sustainability is examined.
In the first part of the study, the relationship between in-
ternal audit and corporate sustainability is examined.
Subsequently, the technological developments that will af-
fect the internal audit function in the future, what kind of

1. GIRIS

Kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili yiikiimliliikler
veya sorunlar arttiginda, kurumsal siirdiiriilebilirlige
6nem verilmesi 6rneginde oldugu gibi (Boele v.dgr.,
2001), toplumlar her yeni sorun veya tehditle karsi
karsiya kaldiginda, toplumu o konuyla ilgili gelecekte
yaganabilecek bir tekrardan korumaya yonelik yeni
bir bilimsel, sosyal ya da mevzuatsal calisma siireci
baslatir (Romano, 2004). Paydaslarina karg: artan so-
rumluluk ve hesap verebilirlik diizeyleri ile kurumlar,
uygun paydas iliskilerine rehberlik etmenin ve ku-
rumsal siirdiiriilebilirlik i¢in bir master plan gelistir-
menin ihtiyag oldugunu hissetmislerdir.

Strdirilebilirlik, ister kurumsal cevrede, ister top-
lum genelinde veya siyasi ortamda olsun, toplumun
her alaninda Onemlidir. Ornegin surdurilebilirlik,
halkin kurumlara olan inancini ve giivenini artira-
bilir. Kaynaklar, insanlarin beklentilerini karsgilamak
i¢in ¢ok sinirli oldugundan, toplumun gelecegine yon
verebilecek gey strdirilebilirliktir (Durnev & Kim,
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risk environment internal audit will face in the future and
what the corporate needs of the future are are examined.
Afterwards, inferences are made about what kind of inter-
nal audit function will be needed to support corporate sus-
tainability in the future. Document analysis method was
used in the study. 180 publications written between the
years 2000-2021, including the concepts of internal audit,
sustainability and the future, were examined and 85 of
these sources, which were considered to be suitable for the
conceptual framework of the study, were included. In the
study, it was concluded that the internal audit function,
which can contribute to corporate sustainability, must first
adapt its methods and techniques to the changing environ-

mental dynamics.

Keywords: Corporate Sustainability, Internal Audit,
Technology

JEL Classification: M40, M42

2005). Cevrede meydana gelen degisimler bir kuru-
mun faaliyetleri tizerinde etkili oldugundan o kuru-
mun bu degisimler cercevesinde alacag: tedbirlere
yonelik yalnizca hissedarlarina degil toplumun tiimi
gibi daha genis bir paydas kitlesine hesap vermesi ge-
rektigi agiktir. Bu nedenle de ¢evrede meydana gele-
bilecek tiim degisimlere karsi duyarli olunmas: gere-
kir. Stratejik dogru kararlar alabilmek i¢in teknolojik,
sosyal, bilimsel, cevresel veya ekonomik konularin
stirekli irdelenmesi seklinde tanimlanan (Garriga &
Mele,2004) siirdiiriilebilirligin temelinde paydas bek-
lentilerine karst daha hassas davranilmasi vardir. Bu
anlamda stirdiiriilebilirlik, glivenli bir sekilde kuru-
mun gelisimini gerceklestirme siireci olarak da ifade
edilebilir (Gladwin & Kennelly,1995).

I¢ denetim fonksiyonunun éncelikli rollerinden biri
de kurumsal siirdiiriilebilirligi desteklemektir. Bu
maksatla organizasyonel siiregleri inceleyerek de-
gisimlere karsi hazirlikli olunmas: konusunda yol
gosterici rolii tistlenmektedir. Ancak kurumun i¢ de-
netim fonksiyonu, kurumsal siirdiiriilebilirligi yon-
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lendirebilmek i¢in dncelikle kendisi degisimlere ayak
uydurmali ve hem i¢ hem de dig ¢cevrede meydana
gelen veya gelebilecek degisimlere kars1 proaktif tep-
kiler verebilmelidir.

Gelecekte i¢ denetim bir yandan dinamik risk ortami-
na uyum saglarken bir yandan da gézetim ve danis-
manlik gorevini icra etmeye devam edecektir. Riskler
¢ogaldik¢a ve daha karmagik hale geldikge i¢ denetim
kisa siirede daha genis bir hizmet yelpazesi sunmak
zorunda kalacaktir. Ayrica bir¢ok alanda uzaktan ¢a-
ligmaya gecis yasanmasi i¢ denetimin yerlesik proto-
kollerini uygulanamaz hale getirebilmektedir. Ozel-
likle bilgi giivenligi alanindaki yeni riskler i¢ denetim
acisindan da yenilikei yaklagimlara ve bu yaklagim-
lara uygun i¢ denetgilere olan ihtiyac: arttirmaktadr.

I¢ denetim, 1970’lerden beri akademik alanda ince-
lenen bir konu olmustur. Arastirmacilar, i¢ deneti-
min verimlilik, etkinlik veya etkililik gibi kurumsal
ozelliklere daha fazla odaklanarak i¢ denetimin ce-
sitli yonlerini incelemislerdir. Ancak, ¢ok az yabanci
akademik ¢alisma i¢ denetimin kurumsal siirdiiriile-
bilirlik ile olan iliskisini incelemistir ve yerel yazinda
bu konuya yonelik bir akademik ¢alisma bulunma-
maktadir. Bu ¢alismanin amaci teknolojik gelismeler
ve organizasyonel ihtiyaglar cercevesinde kurumun
stirdiiriilebilirligini desteklemesi beklenen i¢ dene-
tim fonksiyonunun siirdiiriilebilirligi konusunda bir
projeksiyon ortaya koymak ve i¢ denetimin gelecegi-
ne iliskin ongériilerde bulunmaktir. Calismanin ilk
bolimiinde i¢ denetim ve kurumsal siirdiriilebilir-
lik iligkisi incelenmekte, miiteakiben de gelecekte i¢
denetim fonksiyonunu etkileyecegi degerlendirilen;
teknolojik gelismelerin neler oldugu, gelecekte i¢ de-
netimin nasil bir risk ortamiyla kars: karsiya kalaca-
g1 ve gelecegin kurumsal ihtiyaglarinin neler oldugu
incelenmekte ve sonrasinda da gelecekte kurumsal
stirdiiriilebilirligi destekleyebilecek nasil bir i¢ de-
netim fonksiyonuna ihtiya¢ duyulacagina yonelik
¢ikarimlarda bulunulmaktadir. Caligmada dokiiman
analiz yontemi kullanilmistir. Dokiiman analizi; za-
man kullanimi agisindan verimli bir yontemdir ve
orneklem biyiikliigii, kullanilabilirlik, diisiik maliyet,
tekrar kullanim, bireysellik ve 6zgiinliik, kesinlik, ge-
nis kapsam ve zaman, tepkiselligin olmamasi, kolay
ulasilamayacak verilere ulasma, konunun ve verinin

niteligi agisindan Onemli avantajlar saglamaktadir
(Kural, 2020, 5.180). Bu kapsamda, i¢ denetim, siir-
diriilebilirlik ve gelecek kavramlarinin yer aldig1 180
dokiiman incelenmis ve bu kaynaklardan ¢aligmaya
katki saglayacag: diislintilen 85’ine yer verilmistir. Ar-
dindan igerik analizi yapilarak dokiimanlardan elde
edilen veriler ¢alisma icerisinde kullanilmistir. Bu
ama¢ dogrultusunda baslangicta; siirdiiriilebilirligin
ve kurumsal siirdiiriilebilirligin ne anlama geldigi,
kurumsal siirdiiriilebilirligin i¢ denetim alanindaki
yansimalarinin neler olabilecegi gibi sorulara literatiir
cercevesince cevap aranmistir.. Miiteakiben de degi-
sen ve gelisen cevresel kosullarin i¢ denetimin gelece-
gini nasil etkileyecegi incelenmistir.

2. KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK

Stirdiriilebilirlik kavrami giiniimiizde ¢ogu zaman
cevresel konularla ve kurumsal sosyal sorumluluk
kavramlariyla 6zdeslesmis olarak kullanilsa da esa-
sinda is veya isletme siirdiiriilebilirligi; firmalarin
kendi (veya baskalarinin) gelecekteki ihtiyaglarinm
karsilama yeteneklerinden 6diin vermeden kisa va-
deli finansal ihtiyaglarina cevap verme yetenegi ola-
rak tanimlanabilir (Bansal & DesJardine, 2014, s. 71).
Strdiirilebilirlik, “Bugiiniin ihtiyaglarini karsilamaya
calisirken gelecegin ihtiyag ve isteklerini karsilama ye-
tenegini goz oniinde bulundurmak” seklinde de ifade
edilebilir (Hernadi, 2012). 1987 tarihli Brundtland
raporu, siirdirilebilirligi, “gelecegin ihtiyaglarim
karsilama yetenegini her zaman goéz Oniinde tuta-
rak buglintin ihtiyag ve isteklerini kargilamaya calis-
ma” olarak tanimlamistir (Dresner, 2002). Elkington
(1997) tarafindan yapilan ve genel kabul goren yakla-
sim siirdiiriilebilirligin ti¢ boyutu oldugu ve bunlarin
ekonomik, sosyal ve cevresel olarak nitelendirildigi
seklindedir (Elginkton 1997). Bu tanim firmanin siir-
diriilebilirligi ile kiiresel anlamdaki sosyal, ekono-
mik ve cevresel stirdiirtilebilirligi birbirine baglayan
makro bir tanimlamadir. Bir¢ok yazar tarafindan siir-
diiriilebilirligin sosyal, ekonomik ve gevresel boyutu
olduguna dair yaygin olarak kabul edilen gériis de bu
tanima dayanmaktadir. Bagka bir tanima gore ise siir-
direbilirlik, bir firmanin tanimlanmis bir davranis
stiresiz olarak siirdiirme yetenegidir (Filene, 2011).
Giintimiizde diinya ¢apinda bir¢ok kurulus siirdiirii-
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lebilirligini saglamak i¢in farkli yonetim sistemlerini
benimsemektedir (Tiirk, 2009). Kimi kurumlar bunu
piyasa dinamiklerine ayak uydurmak igin yaparken
kimisi de talebe cevap verebilmek i¢in yapmaktadir.

Strdiirtilebilirlik, paydaslarin giivenini kazanmak
icin kurumsal baghligin artirilmasini, risklerin be-
lirlenmesi, yonetilmesi ve gozden gecirilmesi i¢in
kurumsal kapasitenin gelistirilmesini ve elde edilen
sonuglarin  yayginlastirilmasini ~ gerektirmektedir
(Holton v.dgr., 2010). Siirdiiriilebilirlige odaklanan
kurumlar; stirdiiriilebilirlige odaklanan bir organi-
zasyon kiltiirii sunar., st yonetim destegine dnem
verir, paydas katilimini dnemser, ¢evre egitimleri ger-
ceklestirir, tedarikgiler ile siirdiiriilebilirlik konulari-
ni1 izler, kalite, i¢ ve dis itibar gibi finansal olmayan
parametreleri de is degerlendirmelerinde kullanir ve
paydaslarin yitksek derecede bagliligina énem verir
(Eccles v.dgr., 2014).

Cevresel degisimlere uyum saglayamayan ve kaynak-
lar1 etkin kullanamayan kurumlarm ayakta kalmas:
miimkiin degildir. Siirdiiriilebilirlik faaliyetleri ve uy-
gulamalari, kurumlarin siirekli degisime ugrayan gev-
rede stirdiiriilebilir bir sekilde faaliyet gosterebilmesi
i¢in 6nemlidir. Cevresel degisim; niifus yogunlugu-
nun artmasi veya kiiresellesme gibi sosyolojik, bilisim
veya iletisim sistemlerinin gelismesi gibi teknolojik
ya da yeni icatlar gibi bilimsel temelli olabilir. Kay-
nag1 ne olursa olsun ¢evresel degisim ve gelismelerin
kuruma yapacag etkiler ve sonuglar 6nceden sezilip
degerlendirilmezse kurumlarin varliklarini strdiir-
mesi miimkiin olamayacaktir. Kurumlarin gevreleri-
ne daha iyi uyum saglayabilmeleri i¢in ¢evresel degi-
simlerin farkinda olmasi ve proaktif kontrol tedbirleri
gelistirmesi gerekir.

Kurumlar, ekonomik ve sosyal hayatin énemli bir bi-
lesenidir ve varliklarini siirdiirmek istiyorlarsa, cev-
resel degisimler konusunda duyarli davranmalidir.
Klasik savas yaklasimlarinin giintimiizde hibrit sava-
sin gerektirdigi bakis agilarinin hepsini icermemesi
orneginde oldugu gibi geleneksel yaklagimlar kimi
durumlarda ¢evresel degisimlerin gerektirdigi 6zel-
likleri igermeyebilir. Bu kapsamda kurumlar, stirdii-
riilebilirlik kavramina gerekli ihtimami géstermelidir.
Kurumsal siirdiiriilebilirlik ile bir baska a¢idan da ku-
rumlarin bugiinki ihtiyaglari karsilanirken yasana-
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cak cevresel degisimlerden dolay: gelecekte ihtiyac
duyulacak 6zellikte insan ve kaynaklarin gelistirilme-
sine imkan saglayan is stratejilerinin bugiinden be-
nimsenmesi olarak tanimlanmaktadir (IISD, 1992).

Tiim kurumlar bir amaci gergeklestirmek icin kuru-
lurlar. Kurumsal siirdiiriilebilirlik her seviyede 6nem
arz eden ve saglanmasi gereken bir zarurettir. Kurum-
sal siirdiiriilebilirlik ekonomik, sosyal ve ¢cevresel ac1-
dan varligini siirdiirme, bugiin ve gelecekte rekabet
edebilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Stirdiiriile-
bilirligin bu ti¢ boyutu birbiriyle iligkilidir ve birbirini
cesitli ve sayisiz yollarla etkilemektedir (Elkington,
2004). Bu nedenle, bir kurum ekonomik stirdiiriilebi-
lirligini sosyal ve ¢evresel siirdiirtilebilirlikten tama-
men ayiramaz (Elkington, 2004). Kurumsal stirdiirii-
lebilirligi saglamak basit bir ¢abanin &tesinde uzun
stireli gayretleri gerektirmektedir.

Kurumlar hissedarlarina, misterilerine, ¢alisanla-
rina, tedarikgilerine, gevrelerine veya icinde faaliyet
gosterdikleri toplum gibi diger ¢ikar gruplarina kargi
hesap verme sorumlulugu tasir ve bu “paydas teorisi”
kurumsal stirdiiriilebilirligin temelidir. Falck & Heb-
lich (2007) tarafindan belirtildigi gibi, paydas teorisi,
kurumlar uzun vadeli bir kurumsal strateji izlemek
istiyorsa karsilamalar1 gereken zorluklar1 resmilegti-
rir ve kategorilere ayirir. Toplumun bir pargas: olarak,
kurumlarin toplumsal hedeflere katkida bulunma
sorumlulugu vardir. Ornegin, iilkenin giivenligi i¢in
kaynaklar1 kullanma hakki, kurumlar bilingli olmaya
ve cevresel degisimleri takip edip proaktif tutum ser-
gilemeye motive etmelidir.

Epstein (2008), kurumlarin cesitli siirdirilebilirlik
ilkelerini ele almasi gerektigini vurgulamstir. Epstein
(2008) tarafindan detaylandirilan ilkelerin bir kismi
sunlar1 icerir: Tum paydaglarla iliskilerde etik stan-
dartlarin, uygulamalarin gozetilmesi ve adil ve seffaf
olunmasi. Epstein iletisimde seffafligin 6nemini kap-
sayan yonetisim ilkesini de vurgulamaktadir ve yone-
tisim ile seffafligin, kurumsal sorumlulukla ve toplu-
mun yoénetime katilimiyla siki bir sekilde baglantili
oldugunu ifade etmektedir. Diger bir ilke, paydaslara
saygl duyma anlaminda kurumsal sorumlulukla bag-
lantilidir. Kurumlar sorumluluklarini etkin olarak
yerine getirebilmek igin basta teknoloji olmak {iizere
tiim alanlarda yasanabilecek degisimlere hazirlikli ol-
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mal1 ve hatta proaktif tavirlar sergilemelidir. Clinkii
degisime ayak uyduramayanlar ve kaynaklarini etkin
kullanamayanlar hayatta kalmay1 basaramaz.

Kurumlarin varligini stirdiirebilmesi i¢in bu denli
6nemli olan kurumsal stirdiiriilebilirligi kurum i¢in
stirekli goz oniinde bulundurulmas: gereken bir ko-
numa getirebilmek maksadiyla i¢ denetimin tizerine
onemli gorevler diigmektedir. Bu ¢ergevede kurum-
larda, gevresel degisimin bir risk faktorii olarak ele
alinmasi ve kurumsal risk yonetimi kapsaminda in-
celenmesi i¢in yénetimin bir fonksiyonu olan i¢ de-
netimin kendisine bir yol haritas1 belirlemesi gerekir.
Bundan sonraki boliimde i¢ denetim ile kurumsal
stirduriilebilirlik arasindaki iligki incelenmektedir.

3. IC DENETIM VE KURUMSAL
SURDURULEBILIRLIK

I¢ denetim fonksiyonu ilk ortaya ciktiginda, muhase-
be bilgilerinin giivenilirliginin kontroli veya varlik-
larin korunmas: iglevine gore tasarlanmigtir (Speklé
v.dgr, 2007). Ancak artan rekabet ortami, gevresel
degisimlerin ve beklentilerin bas dondiiriicti hiz1 ku-
rumlar1 i¢ denetim fonksiyonunu daha farkls, risklere
ve sistemik ¢cevresel dongiiden gelen gizli soklara pro-
aktif yanit verecek tarzda hayatta kalmada ve siirek-
liligini saglamada bir ara¢ olarak kullanmaya itmis-
tir. Cevresel gelismelerle uyumlu olarak, i¢ denetim
fonksiyonu, kurumun performansini, finansal profi-
lini izleyen ve operasyonel etkinligini degerlendiren
kilit risk, kontrol ve yonetisim siireglerini gelistirecek,
iyilestirecek ve kurumda yerlesmesini destekleye-
cek nitelikli profesyoneller grubu olarak goriilmeye
baslanmistir (Ramamoorti, 2003). I¢ denetim, risk
yonetimi siireci, i¢ kontrol ve kurumsal yonetimin
etkinligini degerlendirerek kurumuna katma deger
saglamak ve kurum faaliyetlerini iyilestirmek i¢in ta-
sarlanmig giivence veya danismanlik siirecidir.

I¢ denetim fonksiyonu, kurumsal ydnetim sistemi-
nin ana pargalarindan biridir. Kurumsal yonetim ise;
kurumlarin y6nlendirildigi ve kontrol edildigi sistem
olarak tanimlanabilir. OECD’ye gére kurumsal yone-
tim; Bir organizasyonun yonlendirildigi ve kontrol
edildigi prosediirler ve siiregler bitiiniidiir (OECD,

2004). Kurumsal yonetim acisindan i¢ denetimin,
kurum faaliyetlerinin gézetimi, risklerin yoénetimi,
yasal mevzuata uyumun incelenmesi, etik rehberli-
gi veya varliklarin korunmasi gibi ¢cok cesitli rolleri
vardir. ig denetim, farkli risk yonetim sistemlerinin
etkinligini analiz ederek ve kurulus i¢in sorunlu ola-
bilecek alanlar1 vurgulayarak bir kurumun kurumsal
yonetim, risk yonetimi ve stratejik karar verme siireg-
lerini destekler (Coetzee & Lubbe, 2013). Bu stiregle-
rin kurumlarda gelistirilmesi ve bunlara deger katma
boyutuyla i¢ denetim, kurumsal siirdiiriilebilirligin
saglanmasinda anahtar konumlardan biridir. Nitekim
Uluslararasi I¢ Denetim Enstitiisii (ITA) i¢ denetimin
glivence gorevlerine ilave olarak siirdiiriilebilirligin
tiim boyutlarinin yonetiminde kolaylastirici, 6gretici
ve danisman rolii iistlenmesi gerektigini ortaya koy-
maktadir (Lessen vd., 2011: 481). Nitekim IIA tara-
findan 2006 yilinda yapilan bir ¢alismada i¢ denetci-
lerin; stirdiirtilebilirlik yonetim sistemlerinin tasarim
ve uygulama siireglerini destekleyerek, calisanlarin
stirdiiriilebilirlik konusunda egitilmelerini veya ¢ali-
sanlarda stirdiirtlebilirlik bilinci olusturulmasi stireg-
lerini destekleyerek, yonetim tarafindan verilen sinir-
l1 kapsamli denetimler ile tedarik zinciri ve uygunluk
denetimleri yaparak, dis degerlendiricilerin atanmasi
konusunda tavsiyelerde bulunarak ve dis denetgilerle
denetim faaliyetlerini koordine ederek kurumlarina
stirdiiriilebilirlik konusunda 6nemli katkilar saglaya-
cag1 ifade edilmektedir (Nieuwlands, 2006).

ilkeler
(UNGC)’ye gore, Kurumsal stirdiriilebilirlik, bir sir-

Birlesmis Milletler Kiiresel Sozlesmesi
ketin deger sistemi ve is yapma konusunda ilkeli bir
yaklagimla baglar. Bu, asgari olarak insan haklari,
caligma, ¢evre ve yolsuzlukla miicadele alanlarinda
temel sorumluluklar: yerine getirecek sekilde faaliyet
gostermek anlamina gelmektedir. Aragtirmalar, kuru-
luslarin seffaflig artirmak, marka degerini artirmak,
itibar1 ve mesruiyeti gelistirmek, rekabet giiciinii gos-
termek, ¢alisanlari motive etmek ve kontrol stiregle-
rini desteklemek icin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini
arttirdigini  gostermektedir (Herzig & Schaltegger
2006). Ge¢mis ¢alismalar birgok yoneticinin, ¢evresel
suiistimal i¢in yasal yiikiimliliikler ve siirdiiriilemez
uygulamalara karsi olumsuz kamuoyu tepkileri ris-
kini azaltmak igin i¢ denetgilerin siirdiiriilebilirligi
desteklemesi yoniinde beklenti icerisinde olduklarin
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vurgulamaktadir (Coyne, 2006). I¢ denetim fonk-
siyonu tarafindan gerceklestirilen siirdiirtilebilirlik
denetimleri, kuruluslarin yonetimsel taahhiitlerini
gerceklestirmelerine ve siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini
kontrol etmelerine, gevresel diizenlemelere uymalari-
na ve kurumsal siirdiirtilebilirlik politikalarina uyma-
larina yardimer olmak igin tasarlanmigtir. Ayrica ig
denetciler kurum icerisinde, istenen sonuglara ulas-
maya yonelik strdiirtlebilirlik ilerlemesini siirekli
olarak degerlendirerek uzun vadeli bir odaklanmaya
da sahiptirler. (Darnall vd., 2009). I¢ denetim gercek-
lestirdigi denetimler ile sagladig: giivence, iyilestirme
alanlarini belirleyerek stirdiiriilebilirlik faaliyetlerine
giivenilirlik katmaktadir (Soh & Martinov-Bennie,
2015).

2017 yilina kadar son on yil icerisinde kurumsal siir-
diiriilebilirlik konusunda yazilmis ve en ¢ok atif alan
calismalar1 inceledikleri arastirmalarinda Nunhes v.
dgr. (2020), kurumsal siirdiiriilebilirligin unsurlarini
alt1 siitunda gruplandirmaktadir. Bunlar; kurumsal
stirdiiriilebilirlik stratejisi ve risk yonetimi, kurumsal
yonetim, insan kaynaklar: yonetimi, inovasyon yone-
timi, bagimsiz giivence ve entegre yonetim sistemle-
ridir (Nunhes v.dgr., 2020). Kurumsal stirdiirtilebilir-
lik stratejisi, tist yonetimi siirdiiriilebilirligi saglamak
i¢in yonlendiren motivasyon olarak tanimlanabilir
(Nunhes v.dgr., 2020). Bu strateji {ist yénetimin eko-
nomik,sosyal ve ¢evresel konulardaki tercihlerinin
ardinda yatan nedenlerin bir birlesimidir. Bu strate-
ji reaktif olabilecegi gibi gelecege yonelik proaktif ve
vizyoner de olabilir. Proaktif uygulanacak stratejinin
temellerini ise risk yonetimi olusturmaktadir. Cevre-
sel, sosyal ve ekonomik yonlerle ilgili riskleri ve fir-
satlari, giiglii ve zayif yonleri belirlemek ve yonetmek
stirdiiriilebilirlige bagli kalmaya karar veren herhangi
bir kurulusun stratejik yénetiminin 6nemli bir par¢a-
s1 olmalidir. Risk yonetimi, gelecekteki senaryolarin
erken degerlendirilmesine yardimci olacaktir (Ba-
umgartner vd, 2014). Risk yonetiminin kurumsal-
lagtirilmasi i¢ denetimin temel hedeflerinden biridir.
Yapilan arastirmalar, kurumsal risk yonetimi siirecine
dahil olan i¢ denetim fonksiyonlarinin ¢ogunluk-
la stirdiiriilebilirligi en onemli risklerden biri olarak
tanimladigini ortaya koymaktadir (Bebbington vd.,
2014). Kurumsal yonetim, yukarida da bahsedildi-
gi gibi, kurumun paydaglar: ile uyumlu bir iliskinin
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varligini amaglayan, yonlendirildigi, izlendigi ve tes-
vik edildigi sistemdir. i¢ denetim siirecinde incelenen
ana eksenlerden biri olan giivenilir ve kaliteli kurum-
sal yonetim, tim organizasyonel operasyonlarda ve
iligkilerde seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve
adaletin hakim oldugu bir karar verme ortaminin
yaratilmasini saglar. Gliniimiiz kurumlarinin ihtiyag
duydugu teknoloji, siiregler ve beceriler, is ortami ka-
dar hizli bir sekilde gelismektedir ve siirdiiriilebilir
kurumsal yonetim, kurumlarin bu degisime ayak uy-
durabilecek is esnekligini saglayan araglar ve yontem-
lerle donatilmasini gerektirir (Baumgartner v.dgr.,
2014). Insan kaynaklar1 (IK) programlari, ¢aliganlari
stirdiiriilebilirlik konusunda agik fikirli organizasyon
kiiltiriine sahip bir ortamda ¢alisacak sekilde gelis-
tirmek ve egitmek icin 6nemli araglardir. Calisanlar,
cesitli stirdiirtilebilirlik yonetim araglarina kademeli
olarak entegre edilmeli, motive edilmeli ve gevresel
ve sosyal ama¢ ve hedefler, uzun vadeli oryantas-
yon ve siirdiiriilebilir is gelistirmenin diger stratejik
yonleri hakkinda bilgilendirilmelidir (Bos-brouwers,
2009). i¢ denetimin kurumun insan kaynaklari po-
litikalar1 hakkinda yapacagi oneriler, stirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi i¢in anahtar konumdadir.
Inovasyon ydnetimi, bir biitiin olarak 6rgiitsel verim-
liligi artirabilecek cevresel performans iyilestirmele-
rinden yararlanma potansiyeline sahiptir. Emisyon
ve atik miktarini azaltmak i¢in teknolojiye yatirim
yapmak hammadde ve enerji maliyetlerini azaltir.
Bu nedenle, gevresel siirdiiriilebilirligin bilgi yoneti-
mi ve inovasyon yoluyla ekonomik siirdiiriilebilirli-
gi tamamlayabilecegi ve yesil inovasyona yapilan bu
yatirimin rekabet giiclinii arttiracagl degerlendiril-
mektedir (Eccles v.dgr., 2014). Kurumun inovasyon
konusundaki pozisyonu hakkinda makul giivence
vermek ise i¢ denetgcilerin en 6nemli sorumlulugudur
ve hesap verilebilirlik agisindan da kritik 6nemdedir.
Bagimsizlik ve bagimsiz giivence saglama, i¢ denetim
fonksiyonunun onemli bir dzelligidir. Bu durum, i¢
denet¢inin, denetledigi fonksiyonlarin etkisine tabi
olmaksizin objektif, tarafsiz ve adil bir sekilde hareket
etmesini saglayan bir 6zelliktir. I¢ denetgilerin rolle-
rini ve sorumluluklarin: yerine getirme yetenegi, is-
levin basarist i¢in hayati 6nem tagir. i¢ denetgilerin,
kendilerinden beklenen isin derinligini ve kalitesini
sunabilmeleri igin yeterli diizeyde beceriye, uzmanli-
ga ve bagimsizliga ihtiyaclari vardir. Entegre yonetim
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sistemleri, kurumda stratejik iletisimin saglanmasi,
stratejik kopukluklarin engellenmesi ve kurumsal
strdiiriilebilirligin kurumsal hedeflere ve karar des-
tek sistemlerine entegre edilmesi olarak ifade edil-
mektedir (Porter & Kramer, 2006). I¢ denetim faali-
yetlerinde bu entegrasyonun ne dl¢iide saglandiginin
ortaya konularak gelistirilmesine y6nelik 6neriler ge-
tirilmesi 6nemlidir.

Kurumlar giivenilirliklerini yiikseltmek igin stirdiirii-
lebilirlik kavramina yonelik ilgilerini arttirmis ve bu
ilgiye, konuya iliskin i¢ denetim fonksiyonundan iste-
nen giivence talebindeki artis eglik etmistir (Dominic
& Nonna, 2015). Kurumun siirdiriilebilirlik calis-
malarina i¢ denetim fonksiyonunun dahil edildigini
gosteren aragtirmalar oldugu gibi bazi tilkelerde siir-
diiriilebilirlik konusuna dahil edilmedigini gosteren
kanitlar da vardir (Leung v.dgr., 2011). Dominic &
Nonna (2015), Avustralyada i¢ denetim fonksiyonu-
nun siirdiirilebilirlik ¢alismalarina az odaklandigin
ve daha ¢ok kurumsal yonetim konularina yoneldigi-
ni calismasinda belirtmektedir. Ahmad v.dgr. (2009),
Malezyada kamu sektoriinde i¢ denetimin kurumsal
stirdiiriilebilirligi ve karar verme siireglerini nasil et-
kileyebildigini incelemis ve tist ydnetimce desteklenen
i¢ denetimin etkinliginin arttigindan bahsetmistir. I¢
denetim fonksiyonunun siirdiiriilebilirlik denetimle-
rine dahil edilmesi, kurumun strdiiriulebilirlik faali-
yetlerini iyilestirmeye yonelik siirecler ve prosediirler
olusturmasina imkan saglar ve bu sayede siirdiiriile-
bilirlik riskleri yonetilemez konuma gelmeden énce
fark edilme ihtimalini arttirir (Stanwick & Stanwick,
2001). I¢ denetgiler siirdiiriilebilirlik siirecine deger
katacak bir konumda ve kurumsal yonetim siirecinde
6nemli bir role sahip olabilir (Cohen vd., 2004). Pay-
daslar, i¢ denetcilerden bir biitiin olarak risk yonetimi
hakkinda giivence vermelerini istediginde, i¢ denetim
fonksiyonu stirdiiriilebilirlik yonleriyle ilgili olanlar
da dahil olmak tizere ilgili tiim risklerin risk yonetim
sistemine dahil edilmesini saglamalidir. Giivence rol-
lerinde, i¢ denetgiler, yonetimin, stirdiirtilebilirlik ile
baglantil riskleri ele alan risk yonetimi faaliyetlerini
ve kontrollerini belirleyip, degerlendirdigini ve uygu-
ladigini dogrulamak igin stirdiiriilebilirlik denetimle-
ri gergeklestirir. Boylece, i¢ denetgiler, yonetim kuru-
luna ve yonetime, boliim yoneticilerinin stirdiiriilebi-

lirlikle ilgili riskleri dikkate aldig1 ve etkili bir sekilde

yonettigi konusunda ek giivence saglayabilir. Ayrica
yoneticilere bu siirdiiriilebilirlik risklerini azaltmak
i¢in en iyi eylemleri tasarlama ve uygulama konusun-
da yardimci olabilirler (DeSimone v.dgr., 2020: 9).

I¢ denetgiler risk yonetimi konusundaki uzmanlikla-
rint siirdiiriilebilirlik konularinin genel is risklerine
entegrasyonunda kullanabilmektedirler. I¢ denetci-
ler stirdiiriilebilirlik risklerinin etkilerini dl¢ebilir ve
bunlar1 azaltmak i¢in kontrollerin tasarlanmasina
yardimci olabilir (Ballou v.dgr., 2012). I¢ denetimin
sagladigl danigmanlik veya giivence hizmetlerinin
kurumsal etik olgunluga, seffafliga, siiregsel iyilestir-
melere ve doniisiimlere yol agabilmesi, i¢ denetimin
kurumsal siirdiriilebilirligi de gelistirebilecegine dair
bir kanaati de pesinde getirmistir. Ancak bunu ba-
sarabilmesi i¢in de i¢ denetim fonksiyonunun once
kendisinin siirdiiriilebilirlige yonelik adimlar atmasi
gerekir (Ridley v.dgr., 2011). Siirdiiriilebilirlik ku-
rumlar i¢in oldugu kadar i¢ denetim i¢in de 6nemli
bir kavramdir ve i¢ denetimin varligini stirdiirmesi
temel hedefi olan “deger katmak” iglevini yerine ge-
tirmekle ve degisime, ¢evresinde yasanan degisimlere
ayak uydurabilme kabiliyetiyle miimkiin olabilecek-
tir. Miiteakip boliimlerde gelecekte varligini siir-
diirmek isteyen i¢ denetim fonksiyonlarinin maruz
kalabilecegi degisimler ve bu degisimlere nasil ayak
uydurabilecegi incelenmektedir. Burada temel amag
i¢ denetim fonksiyonun kurumsal siirdiiriilebilirlige
katki saglamak i¢in neler yapmasi gerektigini ortaya
koymaktir.

4. SURDURULEBILIR BiR iC DENETIM
ICIN GELECEK ONGORULERI

I¢ denetim fonksiyonu, icra ettigi denetimler ve siste-
me yonelik verdigi giivencelerle kurumsal siirdiiriile-
bilirligin en 6nemli destekgisidir. Yapilan denetimler
kurumsal sistemler konusunda makul giivence sagla-
dig1 gibi giivenilirligi, seffaflig1 ve hesap verilebilirligi
de arttirmaktadir. Ayrica gelismis risk yonetim yak-
lagimlariyla siirdiirtlebilirlik konusunda ortaya gika-
bilecek riskleri 6nceden fark ederek yonetime gerekli
aksiyonlar1 almalar1 konusunda tavsiyelerde buluna-
bilmektedirler. Yapilan c¢aligmalar gelecekte i¢ dene-
timin stirdiirilebilirlik konusundaki roliiniin artarak
devam edecegini ortaya koymaktadir (Allegrini vd.,
2011). Zaten i¢ denetimin temel diizenleyici kurumu
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olan I¢ denetim Enstitiisii de i¢ denetim faaliyetinin
glincelligini ve organizasyon i¢in 6nemini yitirmeme-
si i¢in kuruma deger katan faaliyetlerde bulunmasini
desteklemektedir. Burada kargimiza ¢ikan temel soru;
gelecekte kuruma deger katacak ve kurumun siirdii-
rilebilirligini destekleyecek i¢ denetim fonksiyonu
nasil olmalidir? Bu sorunun cevabini bulabilmek i¢in
oncelikle i¢ denetim fonksiyonunu etkileyebilecek
degiskenlerin neler oldugunu ve bu degiskenlerin i¢
denetimi nasil etkileyebilecegini ortaya koymak ge-
rekmektedir. Bu nedenle ¢aliymanin miiteakip satha-
larinda o6ncelikle gelecekte i¢ denetim fonksiyonunu
etkileyecegi degerlendirilen teknolojik gelismelerin
neler oldugu, gelecekte i¢ denetimin nasil bir risk or-
tamiyla kars: karsiya kalacag: ve gelecegin kurumsal
ihtiyaglarinin neler oldugu incelenmekte ve sonrasin-
da da gelecekte kurumsal stirdiirtilebilirligi destekle-
yebilecek nasil bir i¢ denetim fonksiyonuna ihtiyac¢
duyulacagina yonelik ¢ikarimlarda bulunulmaktadir.

4.1. Teknolojik Gelismeler

Dijital alanda yasanan gelismeler kurumlarin is yap-
ma seklini degistirerek yeni bir i¢ kontrol ve risk
yonetimi ortami yaratmaktadir. Makine 6grenimi,
stiriiciisiiz arabalara ve akilli tibbi cihazlara 6nciilitk
etmekte, tahmine dayali analitikle birlestirilen Nesne-
lerin Interneti (IoT), enerji sebekelerinin ve endiist-
riyel ekipmanlarin 6nleyici bakimini gelistirmekte,
Blockchain, finansal iglemleri ve iirtin izlenebilirligini
yeniden tanimlamakta, Drone’lar, paketleri teslim et-
mekten fiziksel envanter olusturmaya, hayat kurtar-
maya kadar cesitli roller iistlenmektedir. Bulut, bii-
yiik veri, analitik robotlar, is stireclerini daha verimli,
daha ¢evik ve daha fazla i¢g6rii odakls hale getirmek-
tedir. Ayrica dijital teknolojilerin sagladigi 6ngorii
ve tahmin olanaklari i¢ denetgilerin gelecege yonelik
projeksiyon ortaya koymalarini kolaylagtirmaktadir
(PWC, 2018). Sekiz alanda toplanabilecek yeni tekno-
lojilerin gelecekte kurumlarin is yapis modellerini ve
dogal olarak da i¢ denetim fonksiyonunu etkileyecegi
degerlendirilmektedir. Bunlar: Artirilmis Gergeklik
(Augmented Reality-AR), Sanal Gergeklik (Virtual
Reality-VR), Nesnelerin Interneti (Internet of Thin-
gs),Blok Zinciri (Blockchain), Yapay Zeka (Artificial
Intelligence), 3D baski (3D printing), Drone’lar ve
Robot’lardir (PWC, 2018).
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Sanal Gergeklik ve Artirilmis Gergeklik alanina her
ne kadar oyun endiistrisi 6nciiliik etse de, son zaman-
larda bu teknolojiler ingaat, saglik ve arastirma alanla-
rinda da yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Bi-
nalarin i¢ ve dis kat planlarinin ti¢ boyutlu gosterimi,
prototiplerin tiretim 6ncesi gosterimi veya doktorla-
rin ameliyatlarin provalarini yapmalar1 bu teknoloji-
lerin gliniimiizde en yaygin kullanildig: alanlari olus-
turmaktadir. Ozellikle i¢ denetcilerin egitimlerinde
ve fiilen sahaya gidemedigi durumlarda senaryolar1
simiile etmek i¢in kullanilabilecegi degerlendirilmek-
tedir. Ayrica nesne tanima teknolojileri, konfigiiras-
yonlardaki hatalari, par¢alarin yanls hizalanmalarini,
hatta parca ve ekipmanin aginmasi ve yipranmasi gibi
manuel incelemelerde denetgilere yardimeci olabilir.
Bu teknolojiler ile denetciler, digerlerinin yani sira
par¢a numarasi, satin alma tarihi, bakim kayatlar: gibi
ekipman hakkindaki ayrintilar: ve bilgileri gorebilir-
ler. VR/AR teknolojileri, finansal denetim ve incele-
meler icin de kullanilabilir. Finansal rakamlarin iki
boyutlu degil ii¢ boyutlu grafiklerde gosterimi farkl
bir bakis acis1 saglayabilir. Finansal simiilasyonlar
gercek zamanl olarak gerceklestirilebilir ve bir de-
giskenin degistirilmesinin organizasyonun tahmini-
ni nasil degistirebilecegini gorsellestirilebilir. Monte
carlo simiilasyonlar1 veya WHAT-IF analizi yapmak
i¢in VR teknolojileri kullanilabilir (AGIA, 2019).

Nesnelerin Interneti (IoT) bilgi ve iletisim sistemleri-
ni fiziksel veya sanal olarak birbirine baglayarak ge-
lismis hizmetler saglayan bilgi sistem altyapisidir ve
saglik, sehirler, fabrikalar ve enerji dahil olmak {izere
cok gesitli sektorlerde devrim yaratma potansiyeline
sahip multitrilyon dolarlik bir endiistri oldugu tah-
min edilmektedir (McKinsey, 2015). IoT cihazlar1
dogalari geregi giinliik yagamimizin canli sahitleridir.
Kredi kartlari, mobil telefonlar ile kisinin 6zel yasa-
mina iliskin tiim veriler anlik olarak takip edilebil-
mektedir. Goriintii isleme, 6grenme ve ¢ikarim icin
giderek daha karmagsik teknolojinin mevcudiyeti,
insanlarin toplanan verilerden tanimlanacagi, hare-
ketlerinin ve kisisel etkilesimlerinin izlenecegi anla-
mina gelir (Pasquir v.dgr., 2018). Bu tiir veriler kisisel
ve Ozeldir ve gogu iilkede yasalara ve diizenlemelere
tabidir. Ancak kisisel veriler bir¢cok diizenlemeye tabi
olsa da IoT siireclerinde; kurallar, siirecler, hesap ve-
rilebilirlik ve yonetisim agisindan 6nemli eksiklikler
bulunmaktadir (Salem v.dgr., 2018).
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Blok zincir teknolojisi halihazirda kripto parala-
rin olusmasini mimkin kilan teknolojidir ve nasil
Amazon gibi ¢evrimigi aligveris sitelerinin varligini
saglamak icin TCP/IP’nin (iletim kontrol protoko-
li/internet protokolii) kullaniliyorsa aym sekilde bu
kripto para birimlerinin varligini saglamak icin de
blok zincir teknolojisi kullanilmaktadir. Blok zincir
teknolojisi i¢ denetim acisindan yeni bir bakis agisin1
zorunlu kilmaktadir. Oldukga basit bir sekilde, orga-
nizasyonlarin ve bireylerin iglemler ve bilgiler hak-
kinda “gercegi” nerede ise orada bulmasy, ilgili diistin-
me biciminde de bir degisiklik gerektirmektedir. Geg-
miste kayit sistemleri, belirli bir organizasyon yapisi
iginde tek bir sistemde yasayip tek bir yonetisim ve
kontrol yapisina tabi iken bu teknoloji ile bir kayit her
biri ilgili bir tarafca barindirilan ve siirdiiriilen ¢ok
saylida Ozdes veritabaninda ¢ogaltilmakta, bir kayitta
degisiklik yapildiginda, diger tiim kopyalar ayni anda
glincellenmektedir (Iansiti & Lakhani, 2017). Bu yeni
durum ger¢ek zamanl: bilgilerin degerini arttiracak-
tir. Blok zincir teknolojisine yonelik yapilan ¢aligma-
lar 6zellikle islem tabanli denetimlerde bu teknoloji-
nin geleneksel denetim maliyetlerini, 6rnekleme i¢in
harcanan zaman ve ¢aba asisindan devrim niteliginde
gelisme sagladigini, ayrica diizenleyici kuruluslarin
sadece belli bir gruba odaklanmalarini saglayarak da
izleme maliyetlerini 6nemli 6lgiide diisiirdiigiinii or-
taya koymaktadir (Cao v.dgr., 2019).

Yapay zeka karmagik ve ¢ok hizli gelisen bir tekno-
loji alanidir. Yapay zeké kisaca insan makine enteg-
rasyonu olarak nitelendirilebilir. Son yillarda en ¢ok
tartigilan konu ise yapay zekanin insanlarin yerini mi
alacag1 yoksa onlarin en biiyiik yardimcis: m1 olacag:
konusundadir. Ornegin PWC 2018 yilinda yayinla-
dig1 raporda yapay zekdnin yakin zamanda calisan-
larin en 6nemli destekgisi olacagini ortaya koyarken
(PWC, 2018) Uluslararas1 I¢ Denetim Enstitiisii de
(ITA, 2017) i¢ denetimin, yapay zekdnin sirket i¢in
deger yaratmadaki etkisini degerlendirme, anlama
ve paylasma roliine sahip oldugunu ifade ederek ya-
pay zeka konusunu i¢ denetim fonksiyonunun gorev
alanina dahil etmektedir. Glintimiiz yapay zeka uy-
gulamalar1 mitkemmel degildir. Bu uygulamalarin
iyilestirmeye agik bazi yonleri olabilir. I¢ denetim ve
risk degerlendirmesi, iyilestirmeye acik bu yonleri
tespit etmek ve olasi riskleri miimkiin oldugunca er-

ken degerlendirmek i¢in en 6nemli ve stratejik olarak
konumlandirilmis mekanizma olarak kabul edilmeli-
dir (Kahyaoglu & Aksoy, 2021). IIA, i¢ denetgilerin
yapay zeka konusundaki roliinii iki farkli seviyede ele
almaktadir: Tim kurumlarda i¢ denetim, risk deger-
lendirmesine yapay zekéay1 dahil etmeli ve risk tabanl
denetim planina yapay zekay1 dahil edip etmeyecegi-
ni degerlendirmelidir (ITA, 2017).

Robotik teknolojiler, iiretim veya hizmet siireglerinde
insan emegi yerine elektronik sistemlerin kullanildig:
stireglerdir. 3D yazicilar, drone’lar veya montaj hatla-
rinda kullanilan robotlar vb. bu teknolojilere 6rnek
olarak verilebilir. Yapilan tahminlere gore yakin gele-
cekte insan emegi ile yapilan islemlerin % 45’i robotik
hale gelecek ve bu da diinya ekonomisine 2 trilyon
dolarlik bir katki saglayacaktir (PWC, 2018). Robotik
teknolojiler standart bir sekilde ve herhangi bir de-
gisiklige ugratmadan gorevlerini yerine getirdiginden
uyum ve insan kaynakli hata riskini minimize etmek-
tedir. Ancak uygun kontroller tatbik edilmedigi veya
is siireclerinde degisiklikler yasandiginda programa
yansitilmayan degisiklikler 6nemli sorunlara neden
olabilecektir. Bu sistemler, i¢ denetciler tarafindan
gerceklestirilen bir¢ok tekrarli gorevde kullanilabilir.
Ayrica robotik kullanimy, i¢ denetgilere kontrol orta-
minda meydana gelebilecek degisiklikler konusunda
anlik bilgi saglayabilir (Bone, 2018).

Biiytik olgekli dijital platformlar, is siireglerini ugtan
uca degistirmekte, miisteriler ve is ortaklariyla olan
siirlart ise bulaniklagtirmaktadir. Bu durumun ya-
rattig1 en onemli etkilerden biri de i¢ denetgilerin
kurum icerisinde daha proaktif bir rol iistlenmesidir.
Gelismis analitik teknikler, robotik teknolojiler gibi
dijital gelismeler i¢ denetgilerin performanslarini iyi-
lestirmeleri konusunda yardimci olmaktadir. Dijital
¢oztimler, i¢ denetgilerin 6rneklemden ziyade biitiin
tizerinde analiz yapabilmelerine imkan sagladiklari
gibi, rutin gorevleri de otomatik hale getirerek 6nemli
Olgiide maliyet tasarrufu saglayabilmektedir. Ayrica,
i¢ denetim personelinin insan muhakemesi gerekti-
ren gorevlere odaklanmasina, i¢goriiniin derinlesti-
rilmesine ve i¢ denetcilerin daha iyi denetimin yani
sira is siireleri hakkinda daha iyi tavsiyeler sunma-
sina olanak tanimaktadir. Ancak bu faydalarin elde
edilmesi, denetim siireglerine yoénelik yeni beceriler
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ve daha esnek yaklasimlar gerektirecektir (EACLN,
2017). Guntimiizde artik bityiik veri teknolojisi kulla-
nilmazsa, i¢ denetim kanit elde edemeyecek, objektif
denetim sonuglar ortaya koyamayacak ve denetimin
kalitesini garanti edemeyecektir. Biiytik veri teknolo-
jisinin gelismesi ve yapay zeka, blok zincir ve diger
teknolojilerin yiikselisi, i¢ denetcilerin bilgi ihtiyaci
acisindan daha yiiksek gereksinimlerini ortaya koy-
maktadir. (Lin & Huang, 2020).

4.2. Dinamik ve Karmagik Risk Ortami

Degismeyen tek seyin degisim oldugu giintimiiz
diinyasinda kurumlar olduk¢a dinamik bir risk or-
taminda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Ekonomile-
rin kiiresellesmesiyle birlikte diinyanin herhangi bir
yerinde meydana gelen bir degisim herhangi bir yer-
deki bagka bir kurumu derinden etkileyebilmektedir.
Yakin zamanda yasadigimiz Covid-19 salgini bunun
en bariz 6rnegidir. Cinde baglayan salgin kisa stirede
diinyanin bir¢ok alanina yayilmis ve neredeyse tiim
kurumlarin faaliyetlerini 6nemli ol¢lide etkilemis
bazilarinin ise faaliyetlerini sonlandirmasina neden
olmustur. Uzaktan calisma, uzaktan egitim hatta
uzaktan denetim gibi bir¢ok kavramin da hayatimiza
girmesine neden olmustur.

PWCnin 92 iilkeden 2500 yonetim kurulu tyesi st
yonetici ve i¢ denetim uzmanlar1 iizerinde yaptig
calismaya gore yoneticilerin en 6nemli endisesi tek-
nolojinin degisme hizidir (PWC, 2018). Allianz tara-
findan 92 iilkede 2769 uzmanla yapilan aragtirmada
ise faaliyetlerin kesintiye ugramasi en onemli risk
olarak degerlendirilirken pandemi ile ilgili riskler
ikinci sirada siber giivenlik riskleri ise tiglincii sira-
da yer almaktadir. Caligmaya katilanlarin %40’ indan
fazlasi bu t¢ riski en 6nemli riskler olarak degerlen-
dirmektedir (Allianz, 2021). Benzer sekilde Proviti
tarafindan diinyanin farkli bolgelerindeki 1081 “C”
seviyesindeki yoneticiyle yapilan arastirmaya gore en
o6nemli kurumsal riskleri; pandemi kaynakli riskler,
dijital teknolojilerin adaptasyonu ve buna yénelik in-
san kaynag ihtiyacina iligkin riskler ve siber giiven-
lik riskleri olusturmaktadir (Proviti, 2020). KPMG
sirketi ise yaptig1 arastirmada gelecekte kurumlar:
etkileyebilecek en 6nemli riskler olarak; jeopolitik
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gelismeleri, cevresel sosyal ve yonetisimle ilgili ge-
lismeleri ve teknoloji ve buna paralel olarak da insan
gilicli kalitesini gormektedir (KPMG, 2021). Bunlar
ve benzeri aragtirmalar bugiin ve gelecekte kurum-
larin siirdiirtilebilirligi agisindan en 6nemli risklerin;
pandemi, teknolojik gelismeler ve buna paralel olarak
da insan kaynag kalitesi ile siber giivenlik oldugunu
ortaya koymaktadir. Geligsen teknoloji ile birlikte risk
profilleri hizla degismektedir. Bunun bir geregi olarak
da risk uzmanlari, inovasyonun hizini yavaglatmadan
stireglerin ve kontrollerin etkili olmasini saglamak
i¢in kurumlarina yardimci olmalidir. Yapilan arastir-
malarda da belirtildigi gibi gelecek yillarda kurumsal
strdirilebilirlik agisindan en 6nemli riskleri tekno-
loji ve insan kaynakl: riskler olusturmaktadir. Ancak
burada dikkate alinmas: gereken bir diger husus da
kiiresel risklerin en kiigiik nis yapidaki isletmelerden
kiiresel sirketlere kadar tiim diinyayi siiratle etkileye-
bildigidir. Son birkag yila kadar farkinda bile olunma-
yan pandemi, sanal coin, yapay zeka gibi olgular bir
anda tiim diinyanin giindemi olabilmektedir.

Teknolojik gelismeler i¢ denetgiler i¢in 6nemli avan-
tajlar sagladig: gibi risk ortaminin karmasikliginin
da en énemli nedeni olabilmektedir. Ornegin 2019
yilinda Avrupa I¢ Denetgiler Konfederasyonu (Euro-
pean Confederation of Institutes of Internal Audi-
tors-ECIIA) tarafindan yapilan aragtirmaya gore or-
ganizasyonlarin karst karsiya oldugu en onemli risk
siber-giivenlik riskidir. I¢ denetimin biiyiik veri ¢ag1-
nin gerekliliklerini tam olarak karsiladigini ve bu gii-
venlik riskleri i¢in yeterli seviye hazirlikli oldugunu
soylemek miimkiin degildir. Bilgi ¢aginda veri ag:
giivenligine uyum saglamak ve mevcut ag riskleriyle
basa ¢ikmak i¢in kendi roliinii belirleyip ayarlamak i¢
denetimin en acil gorevidir (Lin & Huang, 2020). Bu
kapsamda i¢ denetimden beklenen inovasyon stireg-
lerine proaktif olarak katki saglamasidir. I¢ denetim,
teknolojik gelismenin etkisini hizli bir sekilde deger-
lendirebilmeli ve ardindan bu yeniligin kurulusun
risk profilini degistirmede nasil hareket ettigini tam
olarak anlamak i¢in her yeni yenilikle birlikte donii-
sebilmelidir (PWC, 2018).

Modern isletmeler temel olarak satin alma, tretim,
sat1g, yonetim, finans vb. her tirld isi yiirtitmek icin
bilgi ara¢larini kullanmakta, bu da igletme zincirin-
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de risklerin yayilmasina neden olmaktadir. Daha
fazla ara baglanti, ag karmasikligini da artirmakta ve
boylece bilgi ag1 icinde siber saldirilarin hizla yayil-
masina neden olmaktadir (Ctizens v.dgr., 2019). Bir
kurumun herhangi bir internet baglantisi, harici bir
djjital risk yaratacaktir. Ayrica bir kurumun i¢ ope-
rasyon siirecinde sistematik hatalara veya insan fak-
torlerine dayali olarak igsel dijital riskler olusturmasi
da miimkiindiir. Risk, is zinciri yoluyla iletilecek ve
tim kurumun risk diizeyini arttiracaktir. Bu nedenle
kurumun maruz kalabilecegi dijital riskler bir biitiin
halinde degerlendirilmelidir (Xie, 2020).

Kurumsal risk yapisindaki degisim en ¢ok da kurum-
larin is modellerini etkilemektedir. Is modelleri, bir isi
veya yerlesik bir isletmeyi, piyasanin en yiiksek (yiik-
sek marj) veya en disiik (diisiik marj) pozisyonuna
tastyabilmektedir (Menz vd, 2021). Is modeli, bir dizi
mekanizmayi, bunlarin ortaklar, misteriler ve teda-
rikgiler arasindaki az ¢ok bagimsiz iligkilerini igeren
bir kurumun deger yaratma siirecidir. Bir kurumda
paydaslara verilen degerin, iletisim yolunun ve pay-
daslara hangi degerin saglandiginin, bunun nasil ya-
pildiginin ve hangi sonuglarin ortaya ¢iktiginin basit-
lestirilmis bir agiklamasi ve gosterimidir (Osterwal-
der vd, 2005). Farkli ¢aligmalarda tanimlanan riskler
bes temel alanda kiimelendirilebilir: teknik, yeterlilik,
davranigsal, veri giivenligi ve finansal riskler. Bir¢ok
caligsma, riskleri farkl: sekillerde aciklamakta ve cesit-
li risk kaynaklarina vurgu yapmaktadir. Ancak tim
yazarlarin ortak goriisii, internet teknolojilerinin pa-
zara hizli degisiklikler getirdigi ve i modelinin rast-
gele planlanmamis ¢ozlimlere birakilmayacak kadar
onemli hale geldigi konusunda hemfikirdir (Kovaité
& Stankeviciené, 20191). Kurumsal risk denetimi, de-
netim i¢in merkezi bir ¢erceve olusturmaktadir (Koz-
loski, & Messier, 2013).

Covid-19 salginiyla birlikte hayatimiza yogun olarak
giren uzaktan ¢alisma, kurumsal riskleri arttiran bir
diger faktordiir. Milyonlarca ¢aliganin, bilgisayarlari-
nin ve verilerinin giivenli bir ofis ortamindan uzak-
lastirilmas: ve bu gegisin kisa bir zaman diliminde
gerceklesmesi bir yana, bu durum esasinda en uygun
zamanlarda bile muazzam veri giivenligi riskleri ya-
ratabilir. Sadece Ocak ve Nisan 2020 arasinda % 238
oraninda artan siber saldirilar bu giivenlik riskinin

en bariz gostergesidir (Malecki, 2020). Uzaktan ¢a-
lisgmanin kurum agisindan yarattig1 bir diger risk ise
uzaktan c¢aligmanin zaman ve mekéan kavramlarini
ortadan kaldirarak calisanlar iizerinde yarattig1 bas-
ki ve strestir. Son zamanlarda yapilan ¢alismalar bu
durumun c¢alisanlarin sosyallesmesini engelleyerek
psikolojik sorunlar yagamaya basladigini ortaya koy-
maktadir (Rymaniak v.dgr., 2021).

4.3. Kurumsal Thtiyaglar

Stirdiiriilebilirlik ¢abalariyla ilgili stratejik kopukluk-
lar, kurumlarin strdirilebilirlik ¢abalarinda parca-
lanmaya yol acar ve sonug olarak basarisiz olur (Por-
ter & Kramer, 2006). Hallstedt v.dgr. (2010), siirdirii-
lebilirligin etkili olabilmesi i¢in; kurumsal hedeflere,
i¢ tesvik ve degerlendirme sistemlerine ve kurumsal
karar destek sistemlerine entegre edilmesi gerektigi-
ni 6ne siirmektedir. Yani kurum i¢i degerlendirmeler
ve denetlemelerde siirdiiriilebilirlik ile entegre olarak
icra edilmelidir. Yaganan tecriibeler gostermektedir ki
ayakta kalmay1 bagaran, faaliyetlerine devam edebilen
sirketlerin ortak ozelligi esnek olmalari, ¢evrelerinde
meydana gelen degisimlere hizli reaksiyon gostere-
bilmeleri, faaliyetlerinde enerji ve malzeme israfini
onleyen tutum igerisinde olmalari, emek tiretkenligi-
ni arttirmalari, gerekli degisiklikleri gerceklestirecek
yetenek havuzlarina sahip olmalaridir. I¢ denetim
birimleri de bu yetenek havuzunu saglayabilmek igin
tedbirler almalidir.

Kurumlarin dijjital diinyada hedeflerini gerceklestir-
mek i¢in en 6nemli ihtiyac1 buna uygun kurumsal
kiltiirti olusturmaktir. 2016 yilinda McKinsey tara-
findan yapilan aragtirmaya gore kurumsal kiltiirdeki
eksiklikler, dijital cagda sirket bagarisinin oniindeki
ana engellerden biridir. Dijital trendleri anlamadaki
yetersizlikler, bilgi teknolojileri altyapisinin yeter-
li olmayisi, organizasyon yapisinin dijital degisime
uyarlanmamasi, geleneksel ve dijital islemlerin en-
tegrasyonu da diger organizasyonel ihtiyaclar olarak
goriilmektedir (McKinsey, 2016). Kurumlarin siireg-
leri dontistiirmek, yetenekleri devreye sokmak, dijital
diinyada rekabet etmek ve ayakta kalabilmek i¢in yeni
is modellerini yonlendirmek ve bu dijital teknolojileri
ve yetenekleri organizasyon kiiltiiriine entegre etmesi
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gerekmektedir (Schwertner, 2017). Dijital teknoloji-
ler firmalarin, rekabetin, endiistrilerin ve pazarlarin
dogasinda koklii degisikliklere yol agmistir. Piyasa
degeri agisindan en degerli sirketler listesinde dijital
sirketler en 6n siralara yerlesmistir. 1980'de yalnizca
iki “teknoloji” sirketi, IBM ve AT&T sirketleri GE,
Exxon gibi diger sektorlerde faaliyet gosteren sirket-
lerle birlikte en degerli on sirket arasinda yer almak-
taydi. Oysa 31 Mart 2021'de yayimlanan en biiyiik ilk
on sirket listesinde her biri 1 trilyon ABD dolarindan
fazla piyasa degerine sahip yedi djjital firma yer al-
mustir; Apple, Microsoft, Amazon, Alphabet, Facebo-
ok, Tencent ve Alibaba (Menz v.dgr., 2021). Kurumsal
stratejinin deger yaratmak ve degeri yakalamayi icer-
digi kabul edilir ancak dijitallesme bu iki kavramin
goreli onemini olduk¢a derinden etkilemistir ve diji-
tallesme bir¢ok durumda endiistri yapis1 bozuldugu
i¢in deger yakalamay1 engelliyor gibi goriinse de, bazi
firmalarin siirdiirtilebilir kurumsal rekabet avantajla-
r1 olusturmasina da katki saglayabilmektedir. Ayrica
kisisel verilerin toplanmasi ve analizi gibi belirli islem
tirlerinin gegmise oranla daha verimli yapilabilmesi
sayesinde dijitallesme biiyiimeyi ge¢miste oldugun-
dan daha kolay hale getirmis goriinmektedir (Menz
v.dgr., 2021). I¢ denetim birimleri de bu dijitallesme
stirecinin riizgarina ayak uydurmali ve buna uygun is
modelleri gelistirmelidir.

Yeni donemin kurumlar agisindan ortaya ¢ikardigi
bir diger ihtiya¢ da yeniden yapilanma ihtiyacidir.
Dijitallesme, kurumlarin dikey ve yatay entegrasyon
hakkinda yaptiklar1 segimleri etkilemektedir. Uzun
vadeli 6nemli bir egilim, dikey entegrasyondan dikey
uzmanlasmaya gegis olmugtur. Kurumlarin smirlarini
tanimlamak gittik¢e daha giilesirken, son yillarda ar-
tan dis kaynak kullanimi, offshoring veya ortakliklar
giderek daha yaygin hale gelmektedir (Hsu & Pres-
cott, 2017). Geleneksel olarak, bu tiir ticlincti taraf
iliskileri, sozlesme teorisi ve islem maliyeti teorileriy-
le izah edilebilecek iligkilerdir. Bununla birlikte, pazar
ve hiyerarsinin net bir gekilde sinirlandirilamamast,
ittifaklar, ortak girisimler ve diger diizenlemeler, kla-
sik kurum sinir1 anlayisini giiglestirmektedir. Dijital-
lesme bu iligkileri yonetme maliyetini destekledigi
olgtide bu iliskilerin diizeyinin artmasi da kaginilmaz
olacaktir (Gomes- Casseres, 2015). Bu ¢ercevede sii-
recin kontrolii ve denetiminde i¢ denetcilerin etki ve
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ilgi alan1 genisleyecektir.

Dijitallesmenin getirdigi bir diger ihtiya¢ da kurum-
sal karar mekanizmalarinin yeniden yapilandirilma
zorunlulugudur. Ag tabanli yapilarin ortaya ¢ikmasi,
cevik calisma ve uzaktan calisma kavramlarinin or-
taya ¢ikmasi islem maliyetlerini dnemli 6lgiide azalt-
mustir (Hanelt v.dgr., 2021). Bu sekilde olusan yapilar,
gorevlerin farklilagmasi ve entegrasyonu arasindaki
dengeyi degistirir ve kurumsal hiyerarsinin alt basa-
maklarinda yer alan bireylerin ve ekiplerin éncelik-
lerinin ne olmasi gerektigi ve nasil olmasi gerektigi
konusunda daha iyi kararlar vermelerini saglayarak,
yatay ‘koordinasyon’ ve dikey ‘kontrol’ siiregleri tize-
rindeki karar yetkilerini potansiyel olarak yeniden
tahsis eder (Schatheitle v.dgr., 2020). Dijital devrim,
iyilestirilmis miisteri deneyimleri yaratmaya odak-
lanarak is stratejilerinin, operasyonlarin ve tekno-
lojinin tiim temel unsurlarini yeniden tasarlamakla
ilgilidir. Teknolojik degisimi ve bunun yaratacag:
pozitif anlamda yikimi benimsemeyi ve bir kurumu
genis bir ekosistemin pargasi olan isbirlik¢i bir birim
olarak gormeyi gerektirir. Pandemi sonrasi diinyada,
kurumlarin mevcut misterilerini korurken, tirtin ve
hizmetlerin dijitallesmesini benimserken olgek, gii-
venlik, esneklik ve verimlilik avantajlarina ulagmalar
gerekmektedir (Gopisetty, 2020). I¢ denetim birimleri
cevik denetim modelleri ile siireci yonetmeli ve yon-
lendirmelidir.

Kurumsal insan giicii ihtiyacina yonelik dngorii calis-
malari, dijitallesmenin giiglii bir ikame etkisi ile va-
sifl1 ig¢ilere olan talebi artiracagini ve boylece diisitk
vasifli iscilere olan talebi azaltacagini 6ngérmektedir
(Acemoglu v.dgr., 2020). Bir kurumun dijital teknolo-
jisi, kurumsal diizeyde bir kaynak olarak muhtemelen
gliniimiizden daha da 6nemli hale gelecek olsa da bu
egilim ayni zamanda insan sermayesini de rekabet
avantaji i¢in belirleyici hale getirecektir (Menz v.dgr.,
2021). Ayrica kurumlar gorev yapisinda ve iggiiciin-
de de kokli degisikliklere ihtiya¢ duyacaktir. Gérev
ve isgiicii tasarimindaki degisikliklerin, dijital ¢agin
taleplerine uyum saglamalari i¢in kurumlarin doniis-
melerine yardimer olan yeni merkezi iglevlerin ortaya
¢ikmas gibi kurumsal yonetim rolleri tizerinde etki-
leri vardir. Ornegin bazi kurumlar “C” seviyesinde
yeniden yapilanmaya gitmis ve “CDO”lar yani dijital
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mudirlerin etkisinin kurumlarda 6nemli 6l¢tide art-
tig1 gozlemlenmistir (Firk v.dgr., 2021). Bu yeni is-
glicii tasarimindaki degisime i¢ denetim birimleri de
uyum saglamalidir.

Covid-19 salginiyla birlikte hayatimiza giren uzaktan
¢alisma, kurumlar i¢in hem bir ihtiya¢ hem de bir zo-
runluluk halini almis ve bir¢ok riski de beraberinde
getirmigtir. ABD'de yapilan bir arastirmaya gore cali-
sanlarin % 42’si artik uzaktan ¢aligmaktadir ve bir¢ok
kurum da pandeminin 6tesinde daha fazla uzaktan
calisma segenegi icin planlar gelistirmektedir (Wong,
2020). Bunun bir sonucu olarak da pandemi siiresin-
ce iretkenliklerini arttirmak icin kurumlar organi-
zasyonel metodolojilerinde degisiklige gitmekte ve
dijital politikalar gelistirmektedir (Blueoptima, 2020).
Bu siiregte kurumlar acisindan olumsuz gelismeler de
yasanmis, Uriin ve hizmetlerine olan talebin azalmasi
nedeniyle pandemi sirasinda ¢alisanlarinin sozles-
mesini feshetmek zorunda kalmislardir (Borowski,
2020). Ayrica bazi kurumlarin operasyonlarinda si-
nirlamaya giderek iiretimlerini ertelemesi veya gegi-
ci olarak kapatmas: malzeme sikintilarina ve siparis
edilen diriin ve hizmetlerin teslimatinda gecikmelere
neden olmugtur (Nagar 2020).I¢ denetim birimleri
de salgin donemlerinde uzaktan g¢aligma modelleri
gelistirmeli ve bu salginin neden oldugu riskleri, risk
evrenlerine dahil etmelidir.

Yukarida ifade edilen kurumsal ihtiyaglarin her biri
kurumsal strdirilebilirlik agisindan son derece
onemli ihtiyaglardir. Ancak bugiin ve gelecekte tiim
kurumlarin ve i¢ denetim birimlerinin en 6nemli
ihtiyaglarindan biri degisime ayak uydurabilecek ge-
viklige sahip olmalaridir. Ceviklik, bir organizasyo-
nun i¢ ve dis ¢evrede itici giicler tarafindan baslatilan
degisikliklere yanit verme ve bunlardan yararlanma
konusundaki genel yetenegidir. Ilgili degisiklikleri
belirleme ve hiyerarsik statiiye degil yetkinlige dayali
dogru personeli istthdam ederek proaktif, verimli ve
etkili bir sekilde yanit verme yetenegini icermekte-
dir (Duhring & Zerfass, 2021). Cevikligi operasyonel
hale dontistiirmek ve i¢ denetim siirecini daha ¢evik
hale getirmek i¢in; kurumsal yap1 ve siiregler, kurum-
sal kiltir, calisanlar, araglar ve teknoloji bir biitiin
olarak ¢evik hale getirilmelidir (Aghina, 2018).

5. GELECEGIN IC DENETIM FONKSIYONU

Bu bolimde “gelecekte kurumsal siirdiiriilebilirligi
destekleyecek nasil bir i¢ denetim fonksiyonu olus-
turulmalidir?” sorusu, yukarida incelenen teknolo-
jik gelismeler ve degisen organizasyonel ihtiyaglar
cergevesinde analiz edilmektedir. I¢ denetim fonksi-
yonunun gelecegini yukarida ifade edilen; teknolo-
jik gelismeler, degisen ve karmasgiklasan risk ortami,
organizasyonel ihtiyaclar ve denetim ihtiyaglarinin
belirleyecegi diisiiniilmektedir. I¢ denetim fonksiyo-
nu bu degiskenlere uyum sagladigs, ihtiyaclara cevap
verebildigi 6lclide temel hedefi olan “organizasyonun
faaliyetlerine deger katma” hedefini gerceklestire-
bilecektir. Teknolojik degisimler hem i¢ denetimin
kullanabilecegi yontem ve tekniklerin yelpazesini ge-
nigletirken hem de yasanabilecek risklerin kargisinda
kendisini yeniden konumlandirma zorunlulugunu
ortaya ¢ikarmaktadir.

Yukarida da bahsedildigi gibi yeni teknolojiler i¢ de-
netim agisindan birgok firsati, riski, yeni teknik ve
yontemleri beraberinde getirmektedir. Sanal Gergek-
lik (VR) ve Artirilmis Gergeklik (AR) i¢ denetgilerin
egitimlerinde ve fiilen sahaya gidemedigi durumlar-
da senaryolari simiile etmek i¢in, finansal denetim ve
incelemelerde verilerin ii¢ boyutlu grafiklerde gos-
terimi farkli bir bakis agis1 saglayabilir. Monte carlo
simiilasyonlar1 veya WHAT-IF analiz yapmak i¢in
kullanilabilir (AGIA, 2019). Ayrica Covid-19 salgi-
ni1 tiim alanlarda oldugu gibi i¢ denetim alaninda da
faaliyetlerin sanal ortamda gerceklestirilme zorunlu-
lugunu ortaya ¢ikarmis, saha ¢alismalarinin fiziken
denetim alaninda bulunularak yapilmasini imkansiz
hale getirmistir. Bu nedenle VR ve AR teknolojileri-
nin kullanimi i¢ denetimin gelecegi agisindan daha
da kritik hale gelmistir. Yeni normaldeki en 6nemli
zorluk, denetimi sanal olarak, ¢cok uzak mesafeler, ce-
sitli zaman dilimleri ve tilkeler izerinden, elektronik,
gesitli araglar kullanarak sanal toplanti odalar araci-
ligryla yonetmektir (Taylor v.dgr., 2021).

Nesnelerin Interneti (IoT) konusunda bugiin ve ge-
lecekte i¢ denetgileri bekleyen en énemli gérevlerden
biri de kurumsal olarak elde edilen verilerin kulla-
nilmast ve korunmasina yonelik politika ve prose-
diirlerin degerlendirilmesi olacaktir. Ozellikle IoT
ortamindaki potansiyel yeni tehditler ve risk faktor-
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leri gegmiste oldugundan onemli 6lgiide farkhidur. Is-
letmeler halen mevcut denetim mekanizmasini veya
bilgi giivenligi mimarisini kullanarak i¢ kontrollerini
strdirtrlerse, kurumsal hedeflere ulasamazlar (Gub-
bi vd, 2013; Weber 2010). Blok zincir teknolojisi ile
i¢ denetgiler gercek zamanli bilgiye yeni formatinda
erisim saglayacak, gercek zamanl bilgilerin degerini
maksimize etmesi gerekecektir. Siireklilik arz eden
bilgi tizerinde veri analizlerinin yapilmasi kolaylasa-
cagindan orneklemenin degerinin yeniden degerlen-
dirilmesi gerekecektir. Bir diger husus, i¢ denetgilerin
bazen kuruluslar arasinda igbirligi iginde ¢alismasi
gerekecegidir. Blok zincirlerin her biri, birden fazla
kurulusta bir dizi paydas: igerebilecek kendi yoneti-
sim yapisina sahip olacaktir. Bu ¢oklu paydaslardan i¢
denetgilerin, tiim gereksinimlerinin karsilandigindan
emin olmak igin birlikte ¢alismasi gerekecektir (Roo-
ney v.dgr., 2017).

Yapay zeka, geleneksel denetim yontemlerinin arag
kisitlamalari, diistik 6rnekleme dogrulugu, sikic ¢a-
ligma, kaynak paylagimi, diisiik verimlilik vb. gibi
bir¢ok sorununu ortadan kaldirabilecek potansiyele
sahiptir. Yapay zeka, yazilim ¢aliyma hiziyla insan
kaynag1 eksikliginin yerini doldurabilecegi gibi in-
san kaynakli hatalarin olugsmasini da 6nleyebilecektir
(Zhou, 2021). Ancak yapay zeka sagladig1 bu avantaj-
larla beraber bazi ¢caligmalarda yapay zeka uygulama-
larinin objektif olmayan kararlar verme egiliminde
olabilecegi tespit edilmistir. Bu durum, “Yapay zeka
onyargili” sistemlerin operasyonel riskleri tetikleye-
bilecegi endisesini arttirmaktadir (Wodechi, 2019).
Ayrica etik konusunda da ortaya ¢ikan endiseleri or-
tadan kaldirmak ve herhangi bir ariza olmadan yapay
zekadan beklenen fayday: saglamak icin yapay zeka
uygulamalariyla ilgili etik konularin éncelikle denet-
lenmesi, izlenmesi ve raporlanmasi 6nerilmektedir
(Kahyaoglu & Caliyurt, 2018). Yapay zekay: arasti-
ran ve biinyesinde kullanmay1 diisiinen kurumlarda
denetim, baslangictan itibaren yapay zeka projeleri-
ne aktif olarak dahil olmali ve basarili uygulamalara
katkida bulunan tavsiye ve degerlendirmelerde bu-
lunmali, bagimsizligina ve nesnelligine zarar verebi-
lecegi i¢in de yonetsel sorumluluk almamalidir. Yapay
zekénin bazi yonlerini kendi operasyonlar: i¢inde (bir
tiretim hattinda robot teknolojisi kullanan bir tiretici
gibi) veya bir {iriin veya hizmete dahil olarak (satin
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alma gegmisine dayali olarak iiriin tekliflerini 6zelles-
tiren bir perakendeci gibi) uygulayan kuruluslarda ise
i¢ denetim, algoritmalarin giivenilirligi ve algoritma-
larin dayandig: verilerle ilgili risklerin yonetimi ko-
nusunda giivence saglamalidir (ITA, 2017). I¢ denetim
fonksiyonu, stratejik risklerin bir pargas: olarak siber
kesintileri degerlendirmede ve is diizeyinde operas-
yonel kontrol bogluklarini belirlemede, is stirekliligini
olusturma ve iyilestirmede farkl risk tiirlerine uyarla-
nabilir bir kapasite gelistirme ve siirdiirme konusun-
da yonetimle birlikte ¢calisma konusunda Kkilit bir role
sahiptir. I¢ denetim siber riskleri, siber giivenlik kont-
rollerini degerlendirmeli, prosediirlerin ve kontrolle-
rin giivenlik agiklari, tehditler ve etkinligi hakkinda
tist yonetimi ve Denetim Komitesini bilgilendirmeli-
dir (Alina, 2017).

Robotik teknolojiler i¢ denetgiler tarafindan gergek-
lestirilen birgok tekrarli gorevde kullanilabilir. Ayrica
robotik kullanimyi, i¢ denetgilere kontrol ortaminda
meydana gelebilecek degisiklikler konusunda anlik
bilgi saglayabilir (Bone, 2018). Biiyiik veri ortamin-
da i¢ denetim, kurumsal yonetimin vazgecilmez bir
gorevi haline gelmistir. Isletmeler agisindan yapilma-
s1 gereken en 6nemli faaliyet bir denetim bilgi plat-
formu olusturulmasidir. Daha sonra riski azaltacak
onemlemler alinmal, personel kalitesi arttirilmalidir.
Boylece i¢ denetim fonksiyonu sorunsuz ¢alisabilir ve
kurumun hedeflerini gerceklestirmesine 6nemli kat-
kalar saglayabilir. Halihazirda i¢ denetim teknolojik
gelismelere yeterli 6l¢ctide adapte olamamustir, yeterli
oOlgiide pratik deneyime sahip degildir ve heniiz ke-
sif asamasindadir (Lin & Huang, 2020). Teknolojik
degisimlerin yaratacag: dijital riskler birbirinden ba-
gimsiz olmayacaktir. Bu nedenle de kurumun maruz
kalabilecegi riskler bir biitiin halinde degerlendiril-
melidir (Xie, 2020).

I¢ denetim, teknoloji uygulamalarinda yenilikgiligini
arttirmal, tahmin giiciint artirmak i¢in biytk veri-
den yararlanmali ve proaktif bir yaklagim igerisinde
olmalidir. I¢ denetgiler, bireysel gorevlerini yerine ge-
tirmek i¢in gereken “bilgi, beceri ve diger yeterlilik-
lere” sahip olmalidir. (IIA, 2017) I¢ denetgiler kurum
igerisinde kullanimi planlanan dijital teknolojilerin
kullanim 6ncesi planlama siireglerinde yer almali,
tim sistemler yeterli yonetisime, risk yonetimine ve
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kontrollere sahip olmalidir. Zira planlama sathasinda
bunlar1 en bastan olusturmak, bir sorun tespit edil-
dikten sonra bunlar giiglendirmekten ¢ok daha ko-
laydir. Teknolojik gelismeler gercek zamanl bilginin
Onemini arttiracagindan i¢ denetim birimleri, stan-
dart denetim metodolojilerinin bir parcasi olarak sii-
rekli denetimi de siireclerine dahil etmelidirler (Ro-
oney v.dgr., 2017). I¢ denetim, teknolojik gelismenin
etkisini hizli bir gekilde degerlendirebilmeli bunun
kuruma etkilerini analiz edebilmek i¢in her yeni ye-
nilikle birlikte dontisebilmelidir (PWC, 2018)

Kurumlar dijital doniisiimiinii baglatirken, i¢ dene-
tim bu teknolojik degisikliklerin beraberinde ge-
tirdigi risklerin farkinda olmalidir. Teknolojide ve
kurumsal risklerde meydana gelen koklii degisimler
tim kurumlar icin gelecegi 6ngoriilemez kilmakta,
onemli belirsizlikleri de beraberinde getirmektedir.
Kurumlarin teknolojik yeniliklere ayak uydurabil-
meleri ve rekabeti yenebilmeleri i¢in organizasyonel
iklimi, organizasyon yapisini degistirmeleri ve daha
esnek ve cevik organizasyonlar haline gelmeleri ka-
¢inilmaz hale gelmistir. Esneklik, kuruluslarin ¢al-
kantili ve ongorillemeyen bir ortamda varliklarini
stirdiirmelerinde kilit bir rol oynayabilecek en 6nemli
degisken olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kogyigit &
Akkaya, 2020). I¢ denetim evreni ve risk evreni yeni
yaklagimlara uygun bir bakis agisiyla giincellenmeli-
dir. Bu dogrultuda dijital denetim ve risk degerlendir-
me arag ve tekniklerinin kullanildig1 ¢evik bir ¢aligma
tarzi benimsenmelidir. Denetim ve raporlama dongii
stireleri genellikle ¢ok uzundur ve dinamik bir ortam-
da gereken ¢eviklikten yoksundur. Denetim islevleri,
yeni teknolojiler, artirllmis otomasyon ve gelismis
raporlama mekanizmalar1 araciligiyla uyum saglaya-
bilir. Bu tiir ¢oziimler, daha hizli denetim déngiileri
ve daha zamaninda raporlama saglayabilir. Gelecegin
i¢ denetim siireclerine en 6nemli etkilerinden biri de
geleneksel olarak 12-15 ay1 kapsayacak sekilde yapi-
lan i¢ denetim planlarinin tarihe karigacak olmasi-
dir. Zira stiratle degisen riskler daha ¢evik ve siiratle
adapte olabilen sistemleri gerektirmektedir (EACLN,
2017). I¢ denetimin anlamasi gereken teknolojiler,
karsilamasi gereken riskler ve ele almasi gereken tek-
nolojik degisim sikligi, glintimiiziin temel araglarini
gecersiz hale getirecektir. I¢ denetim yoneticilerinin
kendilerine siirekli olarak sunu sormalar1 gerekir:

“Metodolojimiz ortaya ¢ikan risklere ve teknolojilere
yanit verecek kadar ¢evik mi ve daha akilli sonuglar
sunmak i¢in uygun araglar1 ve yetenekleri kullaniyor
muyuz? (PWC, 2018). Baz1 yazarlar giiniimiiziin mo-
dern denetim standartlarinin bir denetimin gergek-
lestirilmesinde blok zincir teknolojilerinin tam olarak
kullanilmast i¢in yeterli firsat1 saglamadigini savun-
makta ve cesitli uluslararas: denetim standartlarinin
revize edilmesi gerektigini ifade etmektedirler (Cao
v.dgr., 2019).

Kurumsal is modelleri i¢ denetim i¢in 6nemli veri
kaynaklaridir. Bu nedenle kurumun is modelini anla-
mak, denet¢inin hem kurumun isleyisini ve sonugla-
ra nasil ulastigini kavramasina hem de 6nemli maddi
hata riskini degerlendirmesine imkéan saglamaktadur.
Bu nedenle de denet¢i kurumsal riskleri anlamak i¢in
oncelikle yeni is modellerini anlamalidir (Wright,
2016). Kurumlarda uzaktan ¢aligma oranlarinin art-
mast i¢ denetgilerin de geleneksel denetim teknikle-
rinden farkli yapisal ve sistemsel degisiklige gitmele-
rini zorunlu hale getirmektedir. Gelecekte i¢ denetim
fonksiyonu, yeni teknoloji becerileri edinmeden, yeni
denetim yaklagimlar1 benimsemeden, veri toplama,
test ve raporlama igin yenilik¢i teknolojiler kullanma-
dan yeni teknoloji uygulamalar1 ve teknoloji odak-
It siireglere iliskin kontrolleri denetlemede 6nemli
giicliiklerle karsilasacak ve bu siireglerin denetimini
gerceklestiremeyecektir. Inovasyon odakli kurumlar,
inovasyon odakli i¢ denetim islevlerine ihtiya¢ duyar.
Aksi takdirde i¢ denetimin degeri azalacaktir. Degi-
sime uyum saglamak i¢in i¢ denetim birimleri, temel
metodolojilerini daha siirekli veya gercek zamanl de-
netim bi¢imlerine kaydirmalidir. Kurumlar egitime,
denetim kaynaklarina, araglarina ve standardizasyo-
na énemli yatirimlar yapmalidir. (PWC, 2018). i¢ de-
netimin bundan 15-20 yil sonra hangi teknolojilere ve
hangi yeteneklere ihtiya¢ duyacagini sdylemek olduk-
¢a zor olsa da kesin olan sey paydaslarin, i¢ denetimin
kurulusun ihtiyaglarina ayak uydurmasma yonelik
beklenti icerisinde olacaklaridir.

Kurumlarin en 6nemli ihtiyaci olan siirdiiriilebilir-
ligin saglanmasi konusunda i¢ kontrol, kurumsal
yonetim ve risk yonetimi konularinda giivence sag-
layan i¢ denetim ge¢mise oranla daha da artan rol-
ler iistlenmektedir ve kurumun faaliyetlerine deger
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katmak felsefesiyle hareket ettigi siirece de gelecekte
daha da 6nemli roller iistlenecegi degerlendirilmek-
tedir. Siirdiiriilebilirligin ii¢ boyutu olan ekonomik,
sosyal ve cevresel boyutlarin tamami i¢ denetimin
gorev alanina girmektedir. Kurumsal siirdiriilebilir-
lik alanindaki ¢alismalar gelecekte siirdiiriilebilirlik
faaliyetlerinde i¢ denetim giivencesinin zaman igin-
de artmasinin beklendigini gostermektedir (Allegri-
ni v.dgr., 2011; De Simone v.dgr., 2020). Objektif bir
incelemeye vurgu yaparak, i¢ denetim tarafindan
yuritiilen stirdiiriilebilirlik denetimleri, kuruluslarin
yonetimsel taahhiitlerini gerceklestirmelerine ve siir-
diiriilebilirlik faaliyetlerini kontrol etmelerine, gevre-
sel diizenlemelere uymalarina ve kurumsal siirdiirii-
lebilirlik politikalarina uymalarina yardimeci olmak
icin tasarlanmigtir (Darnall v.dgr., 2009). I¢ denetim
glivencesi, iyilestirme gelisim alanlarini belirleyerek
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerine ve raporlamaya giive-
nilirlik katmaktadir (Soh & Martinov-Bennie, 2015).
Stirdiiriilebilirligin saglanmasinda, izlenmesinde ve
Olgiilmesinde paydaslarin giiven duyma egilimi géz
oniine alindiginda i¢ denetimin saglayacag: giivence
oldukga 6nemlidir ve kilit bir role sahip olmasi gerek-
mektedir (Trotman & Trotman, 2015).

I¢ denetgiler kurum kiiltiiriiniin giivencesidir ve giiclii
bir etik kiiltiiriin ve tepedeki tavrin degerlendirilmesi,
i¢ denetim fonksiyonunun temel gérevidir. Etik faali-
yetleri ve i¢ kontrol ilkelerine baglilig1 tesvik eden bir
organizasyon kiiltiirli, zedelenmis bir itibar, yiiksek
calisan devir hiz1 ve hatta azaltilmis is hacmi nede-
niyle firmanin rekabet avantajini yitirmesini engelle-
yebilir (Strucke, 2014). Son zamanlarda i¢ denetimin
diizenleyici kuruluglar: agisindan da kiltiir konusuna
verilen 6nem artmugtir. Oyle ki IIA yayinlarinda i¢ de-
netgileri “kiiltiir denetimini, denetim yaklagimlarinin
temel bir bileseni olarak dahil etmeye” tesvik etmek-
tedir (Kastenschmidt, 2016). ¢ denetgiler kurumun
faaliyetleri, paydaslari, bilgi sistemleri ve yoneticilerin
hem stratejik hem de operasyonel kararlar alirken ya-
rarlanabilecekleri kurum kiiltiirti hakkinda derin bil-
giye sahiptir. Yapilan arastirmalar da bunu destekler
niteliktedir ve yoneticilerin ger¢ekten de i¢ denetimin
tavsiyelerine giivendigini gostermektedir (Burton vd,
2012).

I¢ denetim kurumsal yeniden yapilanma ve entegras-
yon siire¢lerine tasarim agamasindan itibaren 6nemli
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katkilar saglayabilir. Yeniden yapilanma siireclerinin
yaratabilecegi risklerin tasarim asamasindan itiba-
ren degerlendirilmesi tasarimin dogru yapilabilmesi
acisindan son derece 6nemlidir ve i¢ denetimin risk
yonetimi alanindaki tecriibesi bu siireglere deger ka-
tacaktir. Tum sistemler yeterli yonetisime, risk yone-
timine ve kontrollere sahip olmalidir ve bunlar1 en
bastan olusturmak, bir sorun tespit edildikten sonra
bunlar giiclendirmekten ¢ok daha kolaydir (Rooney
v.dgr., 2017). Organizasyonel siireclerin tasariminda,
karar mekanizmalarinin olusturulmasinda i¢ deneti-
min risk yonetimi konusundaki tecriibelerinden isti-
fade edilmesi bagarisizlik ihtimalini azaltacaktir.

Covid-19 salgini ile hayatimiza giren uzaktan ¢alisg-
ma yaklagiminin gelecekte de kurumlarin faaliyet-
lerinin bir pargasi olmaya devam edecegi degerlen-
dirilmektedir. Uzaktan ¢alisma konusu i¢ denetim
agisindan iki boyutta degerlendirilebilir. ilk boyut
kurum ¢alisanlarinin uzaktan ¢alismasinin yarattigi
risklerin i¢ denetim tarafindan degerlendirilmesi ve
problem sahalarina iligkin 6nerilerde bulunulmasi-
dir. Diger boyutta ise i¢ denetim faaliyetinin uzaktan
gerceklestirilmesidir ki pandemi déneminde bir¢ok
kurumun denetimlerini uzaktan yapmak zorunda
kalmas: uzaktan denetim kavraminin gelecekte daha
fazla kullanilacaginin bir isareti olarak degerlendiril-
mektedir. Online toplant: odalarinin ve diger aragla-
rin kullanimi ve sanal toplanti uygulamalarinin daha
akict hale gelmesiyle birlikte, uzaktan denetim yeni
bir seviyeye ulagmis ve kiiresel olgekte denetim igin
bile uygulanabilir hale gelmistir. Yapilan galigmalar
uzaktan denetimlerin, tesiste yiiz ylize yapilan dene-
timlerle ayn1 diizeyde fayda sagladigini ve denetimin
amagclarina bagariyla ulagildigini ortaya koymaktadir.
Uzaktan denetimler yeni standart haline gelmistir ve
ongoriilebilir gelecekte kalite ve uygunluk degerlen-
dirmeleri yapmak i¢in uygun bir alternatif olmaya
devam edecektir (Taylor v.dgr., 2021).

I¢ denetimin gelecegine yon verecek kavramlardan
biri de cevik (agile) i¢c denetimdir. Kurumlarin ¢evik
ve degisime ayak uydurmasmin kaginilmaz oldugu
bir donemde kuruma deger katmak arzusundaki i¢
denetimin de gevik olmasi kaginilmazdir. Ceviklik,
bir kurumun i¢ ve dis ¢evrede itici giigler tarafindan
baslatilan degisikliklere yanit verme ve bunlardan
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yararlanma konusundaki genel yetenegidir. ilgili de-
gisiklikleri belirleyerek ve hiyerarsik statiiye degil yet-
kinlige dayali dogru personeli istihdam ederek proak-
tif, verimli ve etkili bir sekilde yanit verme yetenegini
igerir. Ek olarak, eldeki acil gorevlere uygun esnek
yapilar1 ve siiregleri uygulama ve uygun kaynakla-
r1 miimkiin olan en kisa siirede kullanma becerisini
igerir (Dithring, 2021). Cevik i¢ denetim oncelikle
reaktif olmak yerine proaktif olmay: gerektirmekte-
dir. Kurumsal siireglerde siirduriilebilirligi kesintiye
ugratabilecek riskler 6nceden degerlendirilir. Ayrica
hem denetim planlari esnektir hem de i¢ denetim
prosediirleri ve raporlama segenekleri, onemli mesaj-
larin kendi kendine dayatilan kisitlamalarin yiikii ol-
madan yonetime ve yonetim kuruluna iletilmesinde
esneklik saglar. Kapsayicidir, kurumun tiim paydasla-
rini siirece dahil eder. Veri merkezli analizler; risk de-
gerlendirmesi, denetim planlamasi, saha calismasi ve
raporlama siireglerinin tamaminda yer alir. Degisime
ayak uydurabilecek nitelikte insan kaynagina sahiptir
(Pett v.dgr., 2017). Denetimler her biri iyi tanimlan-
mis amaglar1 ve hedefleri olan iki haftalik periyotlar
halinde yapilir. Denetim stiresince tam ekip katilimi
saglanir. Roller ve sorumluluklar konusunda netlik
vardir (PWGC, 2018).

6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu ¢alismanin amaci teknolojik gelismeler ve organi-
zasyonel ihtiyaglar ¢ercevesinde kurumun siirdiiriile-
bilirligini desteklemesi beklenen i¢ denetim fonksi-
yonun siirdirilebilirligi konusunda bir projeksiyon
ortaya koymak ve i¢ denetimin gelecegine iliskin
ongoriilerde bulunmaktir. Caliymanin ilk bolimiinde
i¢ denetim ve kurumsal stirdiiriilebilirlik iligkisi ince-
lenmekte, miteakiben de gelecekte i¢ denetim fonk-
siyonunu etkileyecegi degerlendirilen; teknolojik ge-
lismelerin neler oldugu, gelecekte i¢ denetimin nasil
bir risk ortamiyla kars: karsiya kalacag ve gelecegin
kurumsal ihtiyaglarinin neler oldugu incelenmekte ve
sonrasinda da gelecekte kurumsal siirdiiriilebilirligi
destekleyebilecek nasil bir i¢ denetim fonksiyonuna
ihtiya¢ duyulacagina yonelik ¢ikarimlarda bulunul-
maktadur.

Faaliyetlerin kesintiye ugramasinin en o6nemli risk
olarak gorildigii giiniimiiz kosullarinda i¢ denetim

fonksiyonunun oncelikli rolii, karar vericilerin kuru-
mun varlik ve itibarini korumalarina yardimer olmak
ve kurumsal stirdiiriilebilirligi desteklemektir. Ku-
rumsal stirdiiriilebilirlik ekonomik, sosyal ve gevresel
acidan varligini siirdiirme, bugiin ve gelecekte rekabet
edebilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik ancak degisen kosullara hizla adapte
olabilmek ile miimkiin olabilir. Kurumun i¢ denetim
fonksiyonu, kurumsal siirdiriilebilirligi desteklemek
i¢in oncelikle kendisi de degisime ayak uydurabilme-
li, hem teknolojik gelismelere hem de organizasyonel
ihtiyaglara cevap verebilmelidir.

I¢ denetimin yerlegik uygulamalar1 giiniimiiz uzaktan
caligma ihtiyaclarini yeterli 6lciide karsilayabilecek
nitelikte degildir. Yeni dijital teknolojiler, i¢ denetim
de dahil olmak {izere bir¢ok alanda doniisiim yarat-
maktadir. Gelisen teknoloji ile birlikte risk profilleri
hizla degismektedir. Bu teknolojiler yenilik¢i dijital
platformlar1 ve yeni is modellerini miimkiin kilarken,
i¢ denetimin kontrol ortami ve risk yonetimine iliskin
gozetim sorumlulugu a¢isindan yeni zorluklar ortaya
koymaktadir. Yine de ayni teknolojiler, i¢ denetimin
daha etkili olmasina da olanak saglamaktadir. Ge-
lismis otomasyon sistemleri ve analitik ¢oziimler, is
stirelerine iligkin daha fazla kapsam, verimlilik ve i¢
gorii saglamaktadir. I¢ denetgiler agisindan gelecekte
en onemli risk yeni teknolojiler ile kendilerini giin-
cellemedikleri takdirde masada yer bulamayacaklari,
kurum tarafindan deger katan bir fonksiyon olarak
gorilmeyecek olmalaridir.

Kurumlarin dijital diinyada hedeflerini ger¢eklestir-
mek icin en 6nemli ihtiyact buna uygun kurumsal
kiiltiirii olusturmaktir. I¢c denetgiler kurum kiiltiirii-
niin gilivencesidir ve giiglil bir etik kiiltiiriin ve tepe-
deki tavrin degerlendirilmesi, i¢ denetim fonksiyonu-
nun temel gorevidir. Kurumsal kiiltiirdeki eksiklikler,
dijital ¢agda kurumsal basarinin 6niindeki ana engel-
lerden biridir. Kurumlarin siiregleri doniistirmek,
yetenekleri devreye sokmak, dijital diinyada rekabet
etmek ve ayakta kalabilmek i¢in yeni is modellerini
yonlendirmek ve bu dijital teknolojileri ve yetenekleri
organizasyon kiiltiiriine entegre etmesi gerekmekte-
dir. Ayrica dijital gelisim ile yatay ve dikey entegras-
yon ile karar siireclerinin yeniden yapilandirilmasi
bir zorunluluk haline gelmistir. Yeniden yapilanma
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stireglerinin yaratabilecegi risklerin tasarim asama-
sindan itibaren degerlendirilmesi tasarimin dogru
yapilabilmesi ac¢isindan son derece dnemlidir ve i¢
denetimin risk yonetimi alanindaki tecriibesi bu sii-
reclere deger katacaktir.

I¢ denetim fonksiyonunun gelecegini teknolojik ge-
lismeler, degisen ve karmasiklasan risk ortami, or-
ganizasyonel ihtiyaglar ve denetim ihtiyaglarinin
belirleyecegi degerlendirilmektedir. Nesnelerin In-
terneti (Internet of Things), Artirilmis Gergeklik
(Augmented Reality-AR), Sanal Gergeklik (Virtual
Reality-VR), Blok Zinciri (Blockchain), Yapay Zeka
(Artificial Intelligence), 3D baski (3D printing), Dro-
ne’lar ve Robot’lar i¢ denetimin gelecegini etkileyecek
temel teknolojiler olarak goriilmektedir. i¢ denetim,
teknoloji uygulamalarinda yenilikg¢iligini arttirmaly,
tahmin giiclinii artirmak igin biiyiik veriden yarar-
lanmali ve proaktif bir yaklasim igerisinde olmalidir.

Covid-19 salgini ile hayatimiza giren uzaktan ¢alisma
yaklasimi gelecekte de kurumlarin faaliyetlerinin bir
pargasi olmaya devam edecektir. Bu siiregte i¢ deneti-
min rolii hem siirecin risklerini degerlendirmek hem
de uzaktan denetim i¢in yontemler gelistirmek ola-
caktir. Yapilan ¢alismalar uzaktan denetimlerin yiiz
yiize yapilan denetimlerle ayni diizeyde fayda sagla-
digin1 ve denetimin amaglarina basariyla ulagildigini
ortaya koymaktadir. Uzaktan denetimin gelecegin de-
netim standardi olacag: degerlendirilmektedir.

Kurumlarin teknolojik yeniliklere ayak uydurabil-
meleri ve rekabeti yenebilmeleri i¢cin organizasyonel
iklimi, organizasyon yapisint degistirmeleri ve daha
esnek ve cevik organizasyonlar haline gelmeleri ka-
¢inilmaz hale gelmistir. Cevik metodoloji bir¢ok ala-
na oldugu gibi i¢ denetim alanina da 6nemli katkilar
saglayacaktir. I¢ denetimin ihtiya¢ duydugu esnekli-
gin cevik i¢ denetim metodolojisiyle saglanabilecegi
degerlendirilmektedir.
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Giiniimiizde muhasebenin {irettigi finansal bilgilerin,
kurumlarin performanslarini degerlendirmede yetersiz
kaldig1 goriilmektedir. Muhasebenin mali bilgi iiretme-
sinin yani sira mali olmayan bilgileri de iiretmesi ve ra-
porlamast gereklilik arz etmektedir. Bu kapsamda, kamu
mali yénetiminin énemli unsurundan biri olan hesap
verebilirlik sisteminin olusabilmesi i¢in kurumlarin
stirdiiriilebilirlik performanslar: hakkinda bilgi topla-
yan ve bu bilgileri paydaslara iletmede siirdiiriilebilirlik
muhasebesi ve raporlamasi 6nemli bir arag olarak kar-
simiza ¢ikmaktadir. Siirdiirtlebilirlik muhasebesi ve ra-
porlamasiyla, kurumlarin siirdiiriilebilirlik performansi
hakkinda bilgi toplayan ve bu bilgiyi paydaslara ileten
etkili bir hesap verebilirlik sisteminin olugmasi saglan-

ABSTRACT

Today, it is seen that the financial information produced
by accounting is insufficient to evaluate the performance
of institutions. In addition to producing financial infor-
mation, accounting also needs to produce and report
non-financial information. In this context, sustainability
accounting and reporting emerges as an important tool
in collecting information about the sustainability perfor-
mance of institutions and communicating this informa-
tion to stakeholders in order to create an accountability
system, which is one of the important elements of public fi-
nancial management. With sustainability accounting and
reporting, an effective accountability system that collects
information about the sustainability performance of insti-
tutions and communicates this information to the stake-

maktadir. Bu ¢alismanin amaci, siirdiiriilebilir kalkinma
acisindan onem teskil eden ve yeni bir kavram olarak
geleneksel muhasebeden farklilik gésteren siirdiiriile-
bilirlik muhasebesi ve raporlamasininin ilgili literatiir
baglaminda kamu mali yonetimi i¢in 6nemini teorik
acidan incelemektir. Stirdiirebilirlik muhasebesinin ve
raporlamasinin 6zel sektor kadar kamu kurumlari igin
de gerekli oldugu gorillmiistiir.
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diriilebilirlik Muhasebesi, Finansal Olmayan Raporla-
ma, Kamu Kuruluslar1.
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holders is ensured. The aim of this study is to examine
the importance of sustainability accounting and report-
ing, which is important for sustainable development and
differs from traditional accounting as a new concept, for
public financial management in the context of the relevant
literature. It has been seen that sustainability accounting
and reporting are necessary for public institutions as well
as for the private sector.
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1. GIRIS

1980°li yillarda kiiresel kalkinma politikalarinda
anahtar bir kavram olarak gelisen sitirdiiriilebilirligin,
toplumda ve ekonomide doniisiimler yaratmasi nede-
niyle sosyal ve ekonomik kalkinma hedeflerinin tespit
edilmesinde dikkate alinmasi gereklilik arz etmek-
tedir. 1987de, Birlesmis Milletler Diinya Cevre ve
Kalkinma Komisyonu (United Nations World Com-
mission on Environment and Development-WCED)
tarafindan stirdiiriilebilir kalkinmanin tanimina vur-
gu yapilmuistir (Bellini vd., 2019, s. 28). Siirdiiriilebilir
kalkinma, Birlesmis Milletler tarafindan “bugiiniin
ihtiyaglarini, gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarim kar-
stlama kabiliyetinden odiin vermeden karsilayan bir
kalkinma” olarak tanimlanmaktadir (Brundtland,
1987, s. 37). Artik siirdiiriilebilir kalkinma, nesiller
aras1 adaleti saglamak ve giivence altina almak i¢in
gerekli bir adim olarak gortlmektedir (Greiling vd.,
2015, 5. 404).

1987 yilinda WCED’nin “Brundtland Raporu’nu ya-
ymlamasiyla yayginlasan stirdiiriilebilir kalkinma
terimi, baslangicta ¢evresel konulari icerse de zaman
igerisinde kavram geliserek kalkinmanin ayrilmaz bir
parcast olan sosyal boyutu da icine almistir (Tiim,
2014, s. 59). Glintimiizde hem bugiiniin nesli hem de
gelecek nesiller icin siirdiiriilebilir kalkinmanin sag-
lanmasinda kritik 6neme sahip oldugu kabul edilen
ti¢ temel bilesen bulunmaktadir. Bu bilesenler; ¢evre-
nin korunmasi, ekonomik biiyiime ve sosyal esitligin
saglanmasidir. Siirdiirtilebilir kalkinma, bu ¢ temel
bileseni de igermesiyle kiiresel bir bakis agis1 kazan-
maktadir.

Kiiresel 1sinma, dogal kaynaklarin titkenmesi, tehli-
keli atik tretimi, kirlilik, ormansizlasma, nifus, is-
sizlik ve yoksulluk gibi siirdiiriilebilirlik sorunlars,
stirdiiriilebilir kalkinma kavraminin uluslararas: ve
ulusal diizeyde dikkate deger bir ilgi gérmesini sagla-
maktadir (Kaur & Lodhia, 2019a, s. 165). Ayrica ulus-
lararast kamuoyu tarafindan kurumsal faaliyetlerin
sosyal ve cevresel etkileri hakkinda artan bir endise
bulunmaktadir. Siirdiirtilebilir kalkinma, 21. ylizyilin
basindan bu yana gerek kamu sektorii i¢in gerekse de
0zel sektor agisindan 6nemi gittikge artan stratejik bir
konu olarak kabul edilmektedir (Tiim, 2014, s. 59).
Bu durum akademik ¢alismalara da yansimaktadir.
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Stirdiiriilebilirlik ve siirdiiriilebilir kalkinma {izerine
yapilan akademik ¢aligsmalarda biiyiik bir artis yasan-
maktadir (Williams vd., 2011, s. 177). Son yirmi yilda,
kuruluslarin performanslarinin ¢evre ve genel olarak
toplum Uzerindeki siirdiiriilebilir etkileri dikkate ali-
narak degerlendirilmesi gerektigi giderek daha fazla
kabul gérmektedir (Tommasetti vd. 2020, s. 1).

Kuruluslarin performansini degerlendirirken finansal
sonuglarimin yani sira sosyal ve ¢evresel sonuglarinin
da degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle saf
sadece finansal (mali) performans sonuglarinin yani
sira mali (finansal) olmayan bilgilerin de kuruluslar
tarafindan agiklanmas: (ifsas1) gereklilik arz etmekte-
dir. Geleneksel finansal muhasebenin ve raporlama-
sinin, sosyal ve cevresel etkinin 6lgiilmesini yeterince
saglayamamas1 nedeniyle, organizasyonlarda daha
kapsamli bir raporlamaya ihtiya¢ duyulmaktadir
(Farneti & Guthrie, 2009, s. 89). Sturduriilebilirlik ra-
porlamasi, stirdiiriilebilir kalkinmay: ilerletmek igin
potansiyel bir arag olarak gortilmektedir (Williams
vd, 2011, 5. 177).

Bu kapsamda caligmanin amaci, stirdiirtlebilir kal-
kinma i¢in kamu mali yonetiminde siirdiirtilebilirlik
raporlamasi ve muhasebesinin 6nemini ortaya koy-
maktir. Bu amag¢ dogrultusunda c¢aligmanin ilk bo-
limiinde kamu yonetimi agisindan siirdiirtilebilirlik
muhasebesi ve raporlamasina iliskin teorik altyapi su-
nulmaktadur. fkinci béliimde kamu mali yonetiminde
stirdiiriilebilirlik muhasebesi ve raporlamasina iliskin
ampirik literatiir yer almaktadir. Ugiincii boliimde ise
teorik acgidan incelenen literatiir baglaminda kamu
mali yonetiminde stirdiiriilebilirlik muhasebesi ve ra-
porlamasinin 6nemi incelenmektedir.

2. SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI
VE RAPORLAMASININ KAMU MALI
YONETIMI ICIN ONEMI

Stirdiiriilebilir kalkinma kavrami, gintimiiziin temel

aragtirma ve politika konularindan birisi haline gel-

mistir. Literatiirde siirdiiriilebilir kalkinmanin nasil
saglanabilecegine dair ¢ok sayida diisiince ekolii ve
yaklagim bulunmaktadir. Strdirilebilir kalkinma
giindemini ilerletmenin potansiyel bir yolu olarak
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stirdiiriilebilirlik raporlama teknikleri araciligiyla
muhasebenin katkisinin degerlendirilmesi 6nemli
yaklasimlardan birisidir. Siirdiiriilebilirlige artan ilgi-
nin bir sonucu olarak, muhasebe teknolojilerinin, bir
kurulusun strdiirilebilirlik stratejileri, faaliyetleri ve
sonuglar1 hakkinda raporlama yoluyla siirdiiriilebilir-
lik gelisimini ilerletmek i¢in potansiyel bir arag olarak
gortlmektedir.

Orgiitsel faaliyetlerin sosyal ve cevresel etkileri hak-
kinda uluslararas: dizeyde artan bir endise bulun-
maktadir. Bununla birlikte, geleneksel finansal muha-
sebe ve raporlama, sosyal ve gevresel etkinin 6lgiilme-
sini yeterince saglamaz ve sonug olarak, kuruluslarda
daha genis kapsamli raporlamaya ihtiya¢ duyulmak-
tadir. Son yillarda, biiyiik sirketler tarafindan sosyal
ve ¢evresel konular hakkinda raporlamada 6nemli bir
artiga tanik olunurken kamu kurumlarinin da bu ko-
nuya daha fazla 6nem vermesi gerekmektedir. Calis-
manin bu béliimde 6ncelikle siirdiirebilirlik kalkin-
mast ile stirdiiriilebilirlik muhasebesi ve raporlama-
sinin kavramsal ¢ercevesi sunulmaktadir. Sonrasinda
ise sirdiriilebilirlik muhasebesi ve raporlamasinin
kamu mali yonetimi i¢cin ifade ettigi dnemine iliskin
hususlara yer verilmektedir.

2.1. Siirdiirebilir Kalkinma

Strdurilebilirlik, karmasik ve dinamik bir kavramdir
(Gao & Zhang, 2006, s. 726). “Strdiiriilebilirligi sag-
lamak, mevcut ekonomik, cevresel ve sosyal ihtiyaglar
arasindaki karmagik iliskilerin gelecekteki ihtiyaglari
tehlikeye atmayacak sekilde dengelenmesini gerektir-
mektedir” (GRI, 2002, s. 9). Siirdiriilebilirlik, kuru-
luslarin tim paydaslarini dahil ederek, cevreyi ko-
ruyarak ve toplum i¢in refah yaratarak uzun vadede
ekonomik degeri birlikte yaratma yetenegini ifade et-
mektedir (Tommasetti vd., 2020, s. 1). Siirdiirtlebilir-
ligin bu kapsamli yapis1 multidisipliner bir aragtirma
alanini da gerekli kilmaktadir. Son yillarda bu arastir-
ma alaninda, ¢evre bilimi, sosyoloji, etik, ekonomi ve
siyaset gibi ¢ok ¢esitli disiplinlerden farkli metodolo-
jik yaklasimlar ve gesitli arastirma teknikleri gelistiril-
mistir (Alonso-Almeida vd., 2015, s. 146).

Stirdiiriilebilir kalkinma fikrinin yayginlastirilmasin-

da, siirdiiriilebilir kalkinmanin “bugiiniin ihtiyaglari-
n1, gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarim karsilama kabi-
liyetinden Odiin vermeden karsilanmasi” tanimi en ¢ok
atif yapilan ve en etkili kavramlardan birisidir (Bellini
vd., 2019, s. 28). Fakat Williams vd. (2011, s. 177)’ne
gore surdiirtlebilir kalkinma teriminin, teorik bir
kavramdan operasyonel bir kavrama taginmasinin
gerekliligi bulunmaktadir. Bu durumu Giacomini vd.
(2018, 5. 131) siirdiiriilebilir stratejilerin, stirdiiriilebi-
lir pratik kararlara ve faaliyetlere aktarilmasi anlami-
na gelecegi bir siire¢ olarak ifade etmistir.

Gelecek nesillerin ihtiyaglarini karsilayabilme ola-
nagindan 6diin vermeksizin giinimiiz nesillerinin
ihtiyaglarin1 karsilayabilecek bir kalkinma modeli
olan “siirdiiriilebilir kalkinma’, 20. yiizyil sonlarina
dogru diinya giindemine girmis ve 1990’l1 yillarda
imzalanan uluslararasi antlasmalarla kiiresel bir uy-
gulama plani haline gelmigtir. Stirdiirtilebilir kalkin-
ma anlayisi, Ulkelerin ekonomik ve sosyal gelisme
hedeflerinde ortak payday: “stirdiiriilebilirlik” olarak
belirlemektedir. Gelecegi de sahiplenen bu ortak he-
def, herkesin temel ihtiyaglari ile daha iyi bir hayata
iliskin beklentilerinin karsilanmasina imkéan vermeye
yoneliktir. Cevre ile sosyoekonomik gelisme arasin-
daki iliskileri iyi kurgulanmamuis bir kalkinma strate-
jisinin uygulanmasi, su anki ihtiyaglar1 karsilayabilir
ancak insanlarin gelecekteki temel ihtiyaglarimin kar-
silanmasini tehlikeye sokabilir. Ciinkii bitylimenin
hangi sinirdan sonra gevresel felaketlere yol agacag:
kesin degildir ve cevresel bozulma ¢ogu zaman geri
dondiirillemez niteliklere sahip olabilmektedir. Bu
nedenle, ekonomik ve sosyal yapi ile cevre etkilesimi-
nin biitiincil bir sekilde degerlendirilerek bugiinkii
ve gelecekteki nesillerin kalkinmasinin gerektirdigi
firsatlardan hakkaniyetli bir sekilde yararlanmasinin
saglanmasi, siirdiirtilebilir kalkinmanin temel felse-
fesini olusturmaktadir. Gegmis deneyimler bu yakla-
simin 6nemini daha iyi vurgulamaktadir (Strateji ve
Biit¢e Bagkanligi, 2021).

Ekonomiyi ve bir biitiin olarak toplumu etkileyen,
iklim degisikligi ile dogal kaynaklarin agir1 titketimi
gibi say1s1z durum nedeniyle, kuruluslarin stirdiiriile-
bilir bir sekilde (¢evresel, sosyal ve ekonomik yonleri
dikkate alarak) caligmasi gerekmektedir. Bu nedenle,
kuruluglar bu sorunlarin uzun 6miirlerini ve uzun
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vadeli basarilarini nasil etkileyecegi ve bu zorluklarla
yuizlesebilmesi icin topluma nasil katkida bulunabile-
ceklerine iliskin her iki soruyu da anlamaya ve yanit
vermeye ¢alismalidir. Bu kapsamda, yonetim, kontrol,
planlama ve hesap verebilirlige katkida bulunabilecek
sosyal ve cevresel etkilerine yonelik daha genis kap-
samli bir muhasebe ve hesap verebilirlik tekniklerinin
varlig1 gereklidir (Bellini vd., 2019, s. 29).

Temel hedefi hissedar degerini maksimize etmek olan
ozel sektore kiyasla, kamu sektoriiniin siirdiirilebilir
kalkinmay tesvik etme ve destekleme konusunda gok
daha biiyiik sorumluluklar1 bulunmaktadir (Ball vd.
2014). Kamu, 6nemli bir isveren ve hizmet saglayicisi
ve kaynaklarin tiiketicisidir; bu nedenle, stirdiiriilebi-
lir kalkinmaya yonelik ulusal ve uluslararasi ilerleme
tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Ayrica, kamu ku-
rum ve kuruluglari, stirdiiriilebilirlik konularini y6-
netme ve raporlama konusunda 6rnek teskil etmeleri
i¢in artan bir toplumsal baskilarla kars1 karsiya kal-
mustir (Kaur & Lodhia, 2019b, s. 498).

Strdurilebilir kalkinma, esas olarak, cevresel bozul-
ma ve yoksullukla ilgili sosyo-ekonomik sorunlar
ve esitsizlik gibi uzun vadede siirdiiriilemez kiiresel
risklerin kabul edilmesidir. Bu nedenle, siirdiiriilebi-
lirlik “stratejilerinin” benimsenmesi ideal olacaktir ve
gelecek nesillerden 6diin vermeden mevcut ihtiyac-
larin karsilanmasi igin gereklilik arz etmektedir. Bu
durumda, kamu kuruluslarinin stirdiiriilebilir kalkin-
mada aktif rol almasi gerekmektedir. Stirdiiriilebilir
kalkinmanin saglanmasinda kamu kuruluslarinin
rolleri (egitimden cevresel hizmetlere ve planlama-
dan sosyal bakima) insanlarin hayatlarini, nasil yasa-
yacaklarini kadar sekillendirmektedir (Roberto vd.,
2020, 5. 19).

Stirdiriilebilir kalkinma tlkemiz i¢in de son dere-
ce onemli bir konudur. Cumhurbagkanligina bagh
Strateji ve Biit¢e Bagkanlig1 tarafindan 2019 yilinda
Stirdirilebilirlik Kalkinma Amaglar1 Raporu yayim-
lanmigtir. Bu rapordaki veriler 2017 yilinda gecekles-
tirilen Strdirilebilir Kalkinma Hedefleri Kapsamin-
da Tiirkiyenin Mevcut Durum Analizi Projesinden
elde edilmistir. Rapora gore kiiresel siirdiiriilebilir
kalkinma giindemi dikkate alindiginda Tiirkiye'nin
Stirdiirebilir Kalkinma Amaglar1 baglaminda ulagti-
g1 diizeyin, ozellikle politika, strateji, mevzuat alan-
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larinda kiiresel ortalamalardan daha iyi bir seviyede
oldugu degerlendirilmektedir. Uygulama ve ilerleme
boyutunda ise Tiirkiye'nin goriiniimii, baz alanlarda
kiiresel ortalamalarin tizerinde iken; bazi alanlarda
kiiresel ortalamalar diizeyindedir. 2030 hedefleri g6z
ontine alindiginda, Tiirkiye'nin kendi ulusal sartlar
ve Oncelikleri dogrultusunda biitiin siirdiirilebilir
kalkinma hedefleri ile ilgili ilerlemeye devam etme-
sinin planlandigina vurgu yapilmaktadir (Strateji ve
Biit¢e Bagkanligi, 2019, s. 279).

Tiirkiyede faaliyet gosteren sirketlerin ozellikle gecti-
gimiz son on yilda siirdiiriilebilirlik alaninda farkin-
daliklarinda hizli bir artis yasandig ve siirdiiriilebilir-
lik alaninda diinyada yasanan gelismeleri de yakindan
takip ettikleri goriilmektedir. Tirkiyede UN Global
Compact imzacist kurulus sayis1 2015 yili itibariyle
300’2 bulurken, Kiresel Raporlama Girisimi (Global
Reporting Initiative-GRI) seviyesinde raporlama ya-
pan sirket sayisinin her gegen giin arttig1 goriilmekte-
dir. Ancak, stirdiirtilebilirlik kavraminin sirket strate-
jilerine entegre edildigi sirketlerin genellikle yabanci
ortakli veya biiyiik sirketler oldugu da goriilmekte-
dir. Bu noktada 6zellikle Tiirk sermayeli sirketler ile
kiigitk ve orta 6lgekli sirketlerde siirdiirtilebilirligin
daha iyi anlatilabilmesine ve siirdiiriilebilirlik rapor-
lamasinin yayginlastirilmasina ihtiya¢ duyulmakta-
dir. Borsa Istanbulda hayata gegirilen Siirdiiriilebilir-
lik Endeksinin paylar1 borsada islem goren sirketlerin
stirdiiriilebilirlik ¢alismalarinin daha goriiniir hale
gelmesine iyi uygulama 6rneklerinin paylagilmasina
ve Tiirkiyede siirdiiriilebilir yatirimlarin artmasina
katki saglayacag diisiiniilmektedir (Altinay, 2016, s.
63).

Tirk kamu mali yonetiminde ise siirdiiriilebilirlik
alanindaki uygulanma diizeyinin gelistirilmesi gerek-
mektedir. Hem merkezi yonetim hem yerel yonetim-
ler tarafindan siirdiirtilebilir kalkinmaya yonelik ¢a-
ligmalar 6nem arz etmektedir. Ayrica yapilan tiim bu
caligmalarin paydaslara ulastirilmasi olduk¢a dnem-
lidir. Genel y6netim kapsamindaki kamu kurumlar
incelendiginde stirdiirebilirlik kapsaminda yapilan
caligmalarin uluslararas: standartlara uygun bir se-
kilde yaparak raporlayan ve kamuoyuyla paylasan
kurum sayis1 oldukga azdir. Tiirkiye'nin ilk Siirdiiri-
lebilirlik Kalkinma Raporunu, GRI Siirdiriilebilirlik
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Standartlarina uygun bir sekilde hazirlayarak kamu-
oyu ile paylasan Bakirkdy Belediyesinin raporuna
belediyenin resmi internet sayfasindan ulagilmakta-
dir. Bakirkdy Belediyesinde Strdiiriilebilir Kalkinma
Hedeflerine ulasilmasi ve Surdirtlebilir Kalkinma
Hedeflerinin yerellestirilip hayata gegirilmesi konu-
sunda iki yillik bir ¢alisma yapilmis ve Belediyenin ilk
Strdirilebilirlik Raporunu “Gelecek Bizimle Gele-
cek” temasiyla 2018 yilinda yayimlamstir. Tiirk kamu
mali yonetiminde bu raporlarin sayisinin daha da ar-
tirllarak siirdiiriilebilir kalkinma yolunda daha fazla
adim atilmasi beklenmektedir.

2.2. Kamu Yonetiminde Siirdiiriilebilirlik
Muhasebesi

Strdurilebilir kalkinma, esasen kiiresel ¢evresel bo-
zulma sorunlari ile yoksulluk ve esitsizlikle baglantili
sosyo-ekonomik sorunlarin uzun vadede stirdiriile-
mez oldugunun kabul edilmedir. Dolayisiyla stirdii-
rilebilir kalkinma glintimiiz ve gelecek insanlik i¢in
temel zorluklari ele alma potansiyeline sahiptir. Siir-
diiriilebilir kalkinmanin nasil saglanabilecegine dair
¢ok sayida diisiince ekolii ve yaklasimi bulunmakta-
dur. Sitirdiiriilebilirlik raporlama teknikleri araciligiyla
muhasebenin katkisi, stirdiiriilebilir kalkinma giin-
demini ilerletmenin potansiyel bir yolu olarak ortaya
¢ikan yaklasimlardan birisi olmustur. Bu muhasebe
bicimi ozellikle 6zel sektor tarafindan ele alinirken,
kamu sektorii kuruluslar: tarafindan kullanimi di-
zensizdir ve gelismekte olan bir alan olarak goriil-
mektedir (Williams vd., 2011, s. 176).

Diinyadaki artan kiiresel rekabet kogsullarinda finan-
sal raporlarin 6zel sirketlerin uzun dénemli risk ve
firsatlar1 yerine sadece ge¢mis déneme ait finansal
performansini yansitmast finansal raporlarin zayif bir
noktasi olarak goriilmektedir. Hizla artan niifusa kar-
silik azalan kaynaklar, artan dogal felaketler, yaygin
tedarik zincirleri ve hizla gelisen teknoloji, sirketlerin
farkli risk ve firsatlarla kars: karsiya kalmasina neden
olmaktadir. Bugiin diinyanin bir ucunda yaganan do-
gal afetin diinyanin bagka bir tarafinda tretimi dur-
durabilecek boyutta etkisi olabilmektedir. Bu ve ben-
zeri riskler goz oniinde bulunduruldugunda, sirket-
lerin bu risklere karsi ne tiir 6nlemler aldig: finansal

gelecekleriyle dogrudan iligkilidir. Finansal raporla-
rin artik tek basina sirketlerin gelecegine 151k tutmada
yetersiz kalmasi yatirimcilar: alternatif bilgi kaynak-
lar1 arayisina yoneltmistir. Sirketlerin ¢evresel, sosyal
ve yonetimsel performansinin sirketin gelecegini ve
degerini finansal performans: kadar etkiledigini go-
ren yatirimcilar, sirketlerin bu alanlarda da bilgilen-
dirme yapmasini talep etmeye baslamislardir (Aras &
Sar1oglu, 2015, ss. 20-24). Bu talebi karsilamak tizere
Ozel sirketler tarafindan yogun bir ¢aba harcanmakta-
dir. GRI seviyesinde raporlama yapan sirket sayisinin
her gecen giin arttig1 goriilmektedir (Altinay, 2016,
s. 63). Bu baglamda siirdiiriilebilirlik muhasebesi ve
raporlamasindaki aragtirmalarin ¢ogunlugu 6zel sek-
tor kuruluslarina odaklanmistir. Siirdiiriilebilirlige
iliskin kavramlarin muhasebelestirilmesine aracilik
eden siirdiirtlebilirlik muhasebesi, hem 6zel sirketler
hem de kamu kurumlari tarafindan uygulanmalidir.

Toplumdaki 6nemli rolleri nedeniyle paydaslardan
hesap verebilirlik baskis1 yasayan kamu kuruluslari-
nin hazirladiklar: mali olmayan (performans bilgile-
rini igeren) raporlamaya yonelik yapilan ¢alismalarin
say1s1 giderek artmaktadir (Gherardi vd., 2021, s. 3).
Kamu kuruluslarindan ekonomik, ¢evresel ve sosyal
stirdiiriilebilirlik ilkelerine uygun olarak hizmetler
sunmast ve kamu degeri yaratmas: beklenmektedir.
Stirdiiriilebilirlik, uzun vadeli deger yaratma sorum-
luluklarini gerektirmektedir. Dolayisiyla geleneksel
finansal raporlar aracilifiyla saglanan bilgiler her za-
man yeterli olmamaktadir (Manes-Rossi vd., 2020,
s. 640). Gliniimiizde geleneksel finansal muhasebe,
ekonomik bir digsallik kavramini, yani iki taraf ara-
sindaki bir islemin bir yan etkisi olarak iliskisiz bir
ticlinct tarafin maruz kaldig1 maliyet ve faydalar: ta-
nimamaktadir (Zyznarska-Dworczak, 2020, s. 15).

Stirdiiriilebilirlik muhasebesi, kurumsal strateji ve ey-
lemlerin sosyal, ¢evresel ve ekonomik maliyetlerinin
ve faydalarinin sistematik olarak tanimlanmasini ve
birbiriyle iliskilendirilmesini saglamaktadir ve bu hu-
suslar1 kurumsal karar alma stirecine dahil etmekte-
dir (Kaur & Lodhia, 2019Db, s. 498). Siirdiiriilebilirlik
mubhasebe sisteminin, geleneksel muhasebe sistemin-
de oldugu gibi asli bilgi kullanicilar: olarak 6ncelikle
tist yonetim ve potansiyel yatirimcilar/borg verenler/
kredi verenlerin bilgi ihtiyacini karsilamas1 gerek-
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mektedir. Genel amacli finansal raporlamanin amaci,
mevcut ve potansiyel yatirimcilar, borg verenler ve
kredi veren diger taraflara, raporlayan isletme hak-
kinda o isletmeye kaynak saglamaya iliskin kararlar
verirken faydali olacak finansal bilgiyi saglamaktir.
Bu agidan bakildiginda bir stirdiiriilebilirlik muha-
sebe sisteminin temel islevinin; kurumun ekonomik,
sosyal ve cevresel performansiyla ilgili toplanacak ve-
rileri belirlemek, toplanan verileri degerlendirmek ve
degerlendirme sonrasinda ise kuruma geri doniisii-
niin saglamak oldugu soylenebilir (Tiim, 2014, s. 68).

Kamu maliyesinde siirdiiriilebilirlik muhasebesinin
kullanimi, kamu kurum ve kuruluglarinin hem pay-
daslarina kars1 hesap verebilirligi artirabilecegi hem
de bu paydaslarin karar verme siirecine katiliminu iyi-
lestirebilecegi bir ara¢ olarak gortilmektedir (Tomma-
setti vd. 2020, s. 2). Hesap verebilirlik kavrami, siir-
diiriilebilirlik muhasebesi ve raporlamasinin temelini
olugturmaktadir. Oziinde bir kurulus hem i¢ hem de
dis paydaslarina karsi sorumludur ve stirdiirtilebilir-
lik muhasebesi ve raporlamasi, kurulusun hesap ve-
rebilirligine dair kanit sunmasini katki saglamaktadir
(Lodhia & Hess, 2014, s. 44). Ciinki stirdiiriilebilirlik
muhasebesi cercevesinde 06zellikle mevcut finansal
bilgiler disinda kalan diger finansal ve finansal ol-
mayan bilgilere 6nem verilmektedir. Strdiirtlebilir-
lik muhasebesi ‘ekonomik, sosyal ve gevresel yonlerin
biitiinlesik bir finansal 6l¢tim sistemi” olarak tanim-
lanmaktadir, bu nedenle isin ekonomik, cevresel ve
sosyal yonleriyle baglantili bilgiler (genellikle finan-
sal bilgiler) toplanir, kaydedilir, islenir, analiz edilir ve
raporlanir (Zyznarska-Dworczak, 2020, s. 15).

Strdiirilebilirlik muhasebesi ve raporlamasi, bir ku-
rulusun sosyal, cevresel ve ekonomik performansi
i¢in stirdirilebilirlik performansinin dlgiilmesi ve i¢
ve dis paydaslara agiklanarak hesap vermesi siirecidir.
Ancak “stirdiirtlebilirlik muhasebesi” ve “siirdiirtile-
bilirlik raporlamasi” genellikle iki farkli ve baglantisiz
uygulama olarak kabul edilmektedir. Stirdiiriilebi-
lirlik muhasebesi, bir kurulusun siirdiirtilebilir he-
deflerine dogru ilerlemesini gostermeyi amaglayan
bilgileri olusturan ve saglayan bir bilgi ve muhasebe
yontemini temsil etmektedir. Stirdiiriilebilirlik rapor-
lamast ise kurulusun siirdiiriilebilirlik performansini
ifsa etmek icin resmi bir iletisim araci olarak tanim-
lanmaktadir (Kaur & Lodhia, 2018, s. 342).
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2.3. Kamu Yonetiminde Siirdiiriilebilirlik
Raporlamasi

Kurumsal faaliyetlerin sosyal ve cevresel etkileriyle
ilgili artan endiseler, siirdiiriilebilirlik performansi-
nin Olgiilmesi ve ifsa edilmesi ihtiyacini artirmakta-
dir. Stirdirilebilirlik performansini gostermek icin
kuruluslar, stirdiirtilebilir kalkinma hedefine yonelik
kurumsal performansi 6lgme, agiklama ve i¢ ve dis
paydaslara karsi sorumlu olma uygulamas: oldugu
icin strdurilebilirlik raporlamasini kullanmakta-
dir. Strdirtlebilirlik raporlama stireci, stirdiiriilebi-
lirligi planlara ve operasyonlara entegre ederek, siir-
diiriilebilirlik hedefleri ve gostergeleri belirleyerek ve
stirdiiriilebilirlik performansini 6lgiip ilgili paydasgla-
ra ileterek kuruluslarin daha genis hesap verebilirligi
benimsemelerine yardimeci olmaktadir (Kaur & Lod-
hia, 2019a, s. 165).

Surdirtlebilirlik raporlamasi, “siirdiiriilebilir kal-
kinma hedefine yonelik kurumsal performansin 6l-
ciilmesi, agiklanmasi ve i¢ ve dis paydaslara kars1 so-
rumlu olma uygulamas1” olarak tanimlanmistir (GRI
2011, s. 3). Bununla birlikte, paydaslar i¢in giivenilir
ve faydali olmasi i¢in agiklanan bilgilerin giivenilir ol-
masi, uygun sekilde sunulmasi ve agik¢a tanimlanmig
kurallara uymasi gerekmektedir (Boiral vd., 2017, s.
704). Sturdiiriilebilirlik raporu “bir sirket veya kurulus
tarafindan giinliik faaliyetlerinin neden oldugu eko-
nomik, cevresel ve sosyal etkiler hakkinda yayinlanan
bir rapor” olarak tanimlanmaktadir (GRI, 2018, s. 1).
Stirdiiriilebilirlik raporlamasy; stirdiiriilebilirlik gelis-
meyi hedefleyen, kurumsal performansla ilgili olarak
6lgiim ve agiklama yapan, i¢ ve dis paydaslarina karsi
sorumlu olmayi ilke edinen bir uygulamadir (Senal &
Ates, 2012, 5. 91).

Strdirilebilirlik raporlamasi hem 6zel hem de kamu
kuruluglar: tarafindan uygulanmaktadir. Sitirdiiriile-
bilirlik raporlamasindaki aragtirmalarin ¢ogunlugu
Ozel sektor kuruluslarina odaklanmistir ve giderek
artan oranda ilgi gérmektedir (Giacomini vd., 2018,
s. 131). Stirdiirtilebilirlik konusunun is diinyasinda ve
akademide giderek artan bir ilgi gérmesi ise sasirtici
degildir. Cinkii o6zel sirketler, siirdiiriilebilirlik bil-
gilerini ifsa ederek seffaflig1 saglamayi, marka dege-
rini, itibarin1 ve megruiyetini artirmayi, rakiplerine
kars1 kiyaslama yapmayi, rekabet giiclinii gosterme-
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yi, ¢aliganlarini motive etmeyi ve kurumsal bilgi ve
kontrol siireglerini desteklemeyi amaglamaktadir. Bu
kapsamda, siirdiiriilebilirlik raporlamasi, kurumsal
stirdiiriilebilirlige katkida bulunan 6nemli bir faktor
olarak giderek daha fazla kabul gormektedir (Hahn &
Kiithnen, 2013, s. 5).

Son yillarda kamu sektoriinde de bu konuya ilgi art-
maktadir (Giacomini vd., 2018, s. 131). Kamu ku-
ruluglar: sirdirilebilirligi  gelistiremezse, gelecek
nesiller siirdiiriilebilir bir yasam tarzina sahip ola-
mayacaklardir. Clinkii kamu kuruluslari, stirdiiriile-
bilir kalkinmanin saglanmasinda merkezi konumda-
dir. Sorumluluklar: ve gorevleri itibariyle (egitimden
cevre hizmetlerine ve planlamadan sosyal bakima
kadar) insanlarin hayatlarinin her agamasini sekillen-
dirmektedir. Kamu kurumlar: stirdiirebilirlik rapor-
lamasinda rol modelligi ya da liderligi iistlenmezlerse
vatandaslar siirdiiriilebilir yasam tarzlarindan mah-
rum kalabilir (Dumay vd., 2010, ss. 532-533).

Giintimiizde kamu idarelerinden yalnizca harcama
yukimliliklerini (saf mali performanst) yerine getir-
meleri degil, ayn1 zamanda tiim ilgili paydaslar i¢in
ekonomik, sosyal ve gevresel agidan siirdiiriilebilir
bir deger yaratma konusunda da artan bir beklen-
ti bulunmaktadir (Papi vd. 2018, s. 503). Finansal,
ekonomik, sosyal veya pandemik krizler, basta kamu
maliyesi olmak {izere ekonominin genel siirdiiriilebi-
lirligini saglama ihtiyacini yeniden giindeme getir-
mistir. Biitce dengesizlikleri hem diinya ekonomileri
hem de serbest piyasa ekonomileri iizerinde derin iz-
ler birakmaktadir. Kamu harcamalarinin kamu gelir-
lerine gore daha fazla artmasi, kamuda biit¢e a¢iginin
olusmasina neden olmaktadir. Kamu harcamalarinin
finansmaninda (mevcut harcamalar veya yatirimlar
igin) hitkiimetlerin kamu kaynaklarini bulabilmek
i¢in uygun politikalara sahip olmasini gerekmekte-
dir. Kamu biitce agigin1 azaltmak icin hitkiimetlerin
elinde iki strateji vardir: (i) kamu harcamalarinin
azaltilmast ve (ii) kamu gelirlerin arttirilmasidir (Bos-
tan vd., 2021, s. 3).

Cogu zaman, kamu harcamalarinin azaltilmasi hiikii-
metlerin imaj1 i¢in uygun goriilmemektedir. Bu ne-
denle, hiikiimetler yeni gelir kaynaklarina yonelmek-
tedir. Gelir yapis1 agisindan hiikiimetler, artan olagan
(0zellikle vergi) gelir ile olaganiistii gelir (bor¢lanma

gibi) arasinda se¢im yapmak zorunda kalabilmekte-
dir. Kagmilmaz olarak, hitkiimetler tarafindan mali
yikiin artmasinda bor¢lanma yoluyla finansman,
siyasi imajina zarar vermeme diisiincesiyle (se¢men
kaybina yol acabilecek) daha iyi bir segenek olarak
goriilmektedir. Dolayisiyla kamu maliyesi ile ilgili
tartigmalar, kamu maliyesi reformu, kamu mali yone-
timinin kalitesi ve kamu maliyesinin sitirdiiriilebilirli-
gi gibi konular1 icermektedir (Bostan vd., 2021, s. 3).

Uluslararas: diizeyde meydana gelen yolsuzluk skan-
dallar1 nedeniyle kamu mali yonetiminde hesap ve-
rebilirlik ve mali saydamlikla ilgili adimlar atilarak
iyilestirmeler yapilmaktadir. Kamu kurumlarina ve
gorevlilerine karsi gliveni sarsilan vatandaglarin ka-
muya givenilirliklerini arttirmalar1 i¢in mali bilgi-
lerin yan1 sira mali olmayan bilgilere de ihtiya¢ du-
yulmaktadir. Vergi geliriyle finanse edilen kamu ida-
releri, sunduklar1 kamu hizmetiyle toplumun sosyal
refahini arttirmay1 amaglamaktadir. Kamu kurumlar
sorumluluklarini yerine getirirken sosyal ve gevre-
sel faktorlere de dahil ederek yaptiklar: hizmetlerin
sonuglarini (siirdiiriilebilirlik degerleriyle birlikte)
paydaslarina iletmelidir. Sunulan kamu hizmetlerinin
mali sonuglarinin 6tesinde sosyal ve gevresel sonugla-
r1 bulunmaktadir. Bu nedenle saf mali performans so-
nuglarinin yani sira mali olmayan bilgilerin de kamu
idareleri i¢in agiklanmasi zorunluluk haline gelmek-
tedir (Montesinos & Brusca, 2019, s. 123).

Geleneksel yillik raporlarda yer alan, gogunlukla mali
nitelikteki bilgiler, farkli istekleri olan ilgili grupla-
rin (i¢ ve dis paydaslarin) ihtiyaglarini kargilamada
yetersiz kalmaktadir. Sosyal sorumluluk, kurumsal
yonetisim ve siirdiiriilebilirlik konularindaki raporlar
mali sistemin temel bir tamamlayicis1 olarak ortaya
cikmistir. Bu raporlar mali ¢erceveyi asan bir pers-
pektiften sosyal veya gevresel alanlar1 da kapsayarak
hesap verebilirlik i¢in yararli bir ara¢ haline gelmistir.
Clinkii bu raporlardaki bilgiler finansal/mali kriz, ik-
lim degisikligi ve topluma katki saglamanin 6nemi-
ni vurgulayan diger olaylarla dogrudan baglantilidir
(Montesinos & Brusca, 2019, s. 123).

Tarihsel bir perspektiften bakildiginda, stirdiiriilebi-
lirlikle ilgili raporlamanin gelisiminde ve igeriginde
degisimler yasanmustir. 19707lerde, Bati {ilkelerin-
deki geleneksel finansal raporlama, bazen ek sosyal

Yil: 13 e Sayi: 25 e Temmuz 2022



Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi ve Raporlamasinin Kamu Mali Yonetimindeki Gneminin Teorik Aidan incelenmesi (116-130) o KURAMSAL § 1 1
Denetisim

raporlarla tamamlanmistir. 1980’lerde, raporlarin
odak noktasi, 6nceki sosyal raporlamanin yerini alan
emisyonlar ve atik iiretimi gibi ¢evresel konulara kay-
migtir. 1990’larin sonunda, raporlama arastirmalari
ve uygulamalari, geleneksel finansal raporlarin yani
sira siklikla yayimlanan ortak bir raporda sosyal ve
cevresel boyutu giderek daha fazla dikkate alinmaya
baslanmistir. Bu egilimin olusmasinda, GRI tarafin-
dan gonilli olarak hazirlanan strdiriilebilirlik ra-
porlama standartlarin belirlenmesi ve gelistirilmesi
olabilir (Hahn & Kiihnen, 2013, s. 5).

Kuruluglar, halihazirda finansal muhasebeye déhil
olanlarla smirli olmayan bilgileri ifsa etmeye calis-
maktadir. Bu bilgiyi saglamak ve paydaslara standart-
lar1 agiklamak icin ¢esitli kurumlar, stirdirtilebilirlik
raporlamast i¢in “yOnergeler” gelistirmistir, diinyada
onde gelen ve kabul goren raporlar GRI tarafindan
tiretilenlerdir (Bellini vd., 2019, s. 29). GRI ¢ergevesi-
nin kullanilmas, stirdiirtilebilirlik raporlarinin stan-
dardizasyonunun iyilestirilmesine katki saglamakta-
dir. Siirdiiriilebilirlik raporlar1 yayimlayan diinyanin
en biyiik sirketlerinin yaklasik %75’i GRI tarafindan
belirlenen cergeveleri (yonergeleri) kullanmaktadir
(Safari & Areeb, 2020, ss. 344-345) Dolayisiyla, GRI,
diinya ¢apinda benimsenen en yaygin goniillii siirdii-
riilebilirlik raporlama cercevesini olusturan bir kuru-
lustur.

1997de GRI, Bostonda (ABD) kar amaci giitmeyen
bir kurulus olarak kurulmustur. Ik GRI siirdiiriilebi-
lirlik raporlama ¢ergevesi, 2000 yilinda yayimlanmis-
tir. Bu ilk versiyonu 2002 yilinda Versiyon 2 izlemistir.
2006 yilinda Versiyon 3 yayinlanmis ve 2011 yilinda
son versiyon (G3.1) gilincellenmistir. Yogun paydas
istisaresinden sonra, en son siirim olan Versiyon 4
(G4) ise 2013 yilinda yayimlanmistir. GRI, ilk kez
raporlama yapan kuruluglarin G4 yo6nergelerini kul-
lanmasini 6nermektedir. Halihazirda bir stirdariilebi-
lirlik raporu yayimlamais olan kuruluslar, G4 veya G3/
G3.1’i olan iki versiyondan birini segebilmektedir. 31
Aralik 2015 yilindan sonra yayinlanan tiim raporlarin
G4 yonergelerine uygun olmasi gerekmektedir. Bu
nedenle, mevcut raporlarin ¢ogunlugu G3/3.1 yoner-
gesi ile uyumludur (Greiling vd., 2015, s. 410)

2011 yilinda yayimlanan G3.1 y6nergesi ii¢ farkli bo-
liimden olusmaktadir (GRI, 2011a, s. 5):

Yil: 13 @ Say: 25 e Temmuz 2022

Ortak Akin Harmani

e Strateji ve profil: Kurumun performansini
genel olarak anlamak i¢in kurumun strateji-
si, profili ve yonetimi belirtilmelidir.

*  Yonetim yaklagim: Bir kurumun belirli bir
alandaki performansini anlamak icin belli
bir konuyu nasil ele aldig1 ortaya konulma-

Lidir.

*  Performans gostergeleri: Bir kurumun eko-
nomik, ¢evresel ve sosyal performans: hak-
kinda karsilastirmali bilgiler saglamalidir.
Gostergeler ekonomik, cevresel ve sosyal
olmak tizere ti¢ kategoriye ayrilmigtir. Ayrica
dort alt kategori de belirlenmigtir. Bunlar; is-
gilicli uygulamalari ve insana yakisir is, insan
haklari, toplum ve iirtiin sorumlulugudur.

G3.1, 55 adet gekirdek performans gostergesi icer-
mektedir. Bunlarin, ¢ogunlugu paydasin ilgisini ¢ek-
tigi ditsiiniildigtinden, evrensel olarak uygulanabilir
olarak kabul edilmektedir. G3.1 ile uyumlu bir siir-
diriilebilirlik raporu, bir kurulusun stirdiiriilebilirlik
performansinin hem olumlu hem de olumsuz yonle-
ri dahil olmak iizere dengeli ve makul bir sunumu-
nu saglamalidir (GRI, 2011a, s. 24). Kullanicilar, A,
B veya C seviyesi olarak {i¢ uygulama seviyesinden
birine ulasabilmektedir. A seviyesi gercevenin en de-
rinlemesine uygulandigini gostermektedir. Raporun
dis giivencesi (GRI veya tiglincii sahislar tarafindan)
tavsiye edilmektedir (GRI, 2011b, s. 2).

Kiiresel Siirdiiriilebilirlik Standartlar1 Kurulu (Global
Sustainability Standards Board-GSSB) tarafindan ha-
zirlanan GRI Standartlarina ( 2018 ) gore, siirdiirii-
lebilirlik raporlari, strdiriilebilir kalkinmaya tesvik
amactyla olumlu veya olumsuz ekonomik, ¢evresel
ve/veya sosyal etkilerin kamuoyuna bildirilmesine
iliskin kurumsal eylemle ilgili bilgileri kapsamak-
tadir. Bu standartlar, kuruluglar ve paydaslar1 igin
ortak bir dil olusturur ve bu sekilde igerdigi bilgiler
kolayca anlasilir, paydaslarin goriis olusturmasina ve
karar vermesine olanak tanimaktadir. Raporlar kiire-
sel kargilastirilabilirligi saglayarak daha fazla seffaflik
ve kurumsal sorumlulugu miimkiin kilmaktadir. Bilgi
kalitesinin iyilestirilmesine katki saglayan stirdiiriile-
bilirlik raporlari, kamu kurumlarinin ekonomik, sos-
yal ve ¢evresel konularla ilgili performansini da orta-
ya koymaktadir (Bellini vd., 2019, ss. 30-31).
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2.4. Kamu Yonetiminde Siirdiiriilebilirlik
Muhasebesi ve Raporlamasina iliskin
Literatiir Taramasi

Kurumsal siirdiiriilebilirlik raporlamasi ile ilgili aras-
tirmalara, literatiirde ¢ok sayida rastlanmaktadir. Bu-
nunla birlikte kamu yonetiminde siirdiirtilebilirlik
muhasebesi ve raporlamasiyla ile ilgili girisimler, 6zel
sektore oranla 6nemli ol¢iide daha az tartigilmakta
ve standartlagtirilmaktadir. Fakat stirdiirtlebilirlik
muhasebesi ve raporlamasina son zamanlarda kamu
yonetiminde kismen de olsa ilgi oldugu ve ampirik
uygulamalarda bir artig yasandig: ifade edilmektedir
(Marcuccio & Steccolini, 2005, s. 156, Farneti vd.,
2019, ss. 580-581; Manes-Rossi vd., 2020, s. 651).

Kamu yonetimindeki siirdiiriilebilirlik muhasebesi
calismalar1 kurumlarin siirdiirilebilirlik raporlarina
dayandirilmaktadir (Kaur & Lodhia, 2019b, s. 498).
Fakat kamudaki siirdiiriilebilirlik raporlamasi arastir-
malarimin heniiz emekleme (baslangi¢) asamasinda
oldugu da ileri stirtilmektedir (Williams vd., 2011,
s. 176; Montesinos & Brusca, 2019, s. 124). GRI veri
tabaninda stirdiiriilebilirlik raporlarina sahip 13.323
kurulustan sadece 244’ kamu kurumudur. Rapora
sahip bu kamu kurumlarin da sadece 25 tanesi yerel
yonetim iken ¢ogunlugunu kamu isletmeleri olustur-
maktadir (Montesinos & Brusca, 2019, s. 124).

Uluslararasi diizeyde daha 6nce yapilan ¢aligmalarda
stirdiiriilebilirlik raporlar1 “nicelik” ve “kalite” agisin-
dan arastirilmistir. Kamu kurum ve kuruluglar: tara-
findan goniilli stirdirilebilirlik raporlarinin uygu-
lamalar1 degerlendirildiginde raporlardaki agiklama
diizeyleri genel olarak disiiktiir ve raporlar icerik
olarak da ¢ok az bilgi icermektedir. Konuya artan bir
ilgi olmasina ragmen, literatiirde ¢ok az sayida ¢alis-
ma bulunmaktadir (Ribeiro & Monteiro, 2018, s. 215;
Roberto vd., 2020, s. 22).

Guthrie & Farneti (2008) , GRI G3 Yonergelerini ve
Kamu Kurumlari icin GRI Sektor Eki (2005) ile yedi
Avustralya kamu kurumunun goniillii siirdiriilebilir-
lik raporlama uygulamalarinin uyumunu analiz et-
mistir. Kurumlarin farkli uygulamalar: olmasina rag-
men, siirdiiriilebilirlik raporlarinda ayni yonergeleri
kullandiklar1 goriilmiistiir. Raporlarda sadece birkag
GRI gostergesinin agiklandigy diizensiz bir kullanim

vardir. Calismada kamu kurumlar: i¢in stirdtriilebi-
lirlik raporlamasinin heniiz baglangi¢ asamasinda ol-
dugu sonucuna ulagilmigtir.

Lodhia vd. (2012) tarafindan Avustralya Milletler
Toplulugu Departmanindan 19 kurumun 2007-2008
mali yilinda yayimlanan siirdiiriilebilirlik ve yillik ra-
porlari analiz edilmistir. Raporlardaki ¢evresel acikla-
malara odaklanilan ¢alismada, degerlendirmeler i¢in
kullanilan standartlar GRI G3 Yonergeleri ¢evresel
gostergelerine dayandirilmistir. Caligma kapsaminda
yer alan departmanlarin farkli bityiikliik ve misyonla-
r1 olmasina ragmen, incelenen kurumlarin stirdiirii-
lebilirlik raporlamas: uygulamalar1 arasinda 6nemli
bir fark olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Raporlarda
en ¢ok aciklanan ¢evre sorunlarinin ise enerji ve bi-
yolojik ¢esitlilik oldugu da gorilmustiir.

Greiling vd., (2015) Avusturya, Almanya ve Isvig-
redeki kamu kuruluslarinin toplumsal baskiya yanit
vermek icin kiiresel raporlama girisimi ile uyumlu
olarak stirdiirtilebilirlik raporlamas: kilavuzlarini ne
6lgiide uyguladiklar1 arastirilmistir. Almanca konu-
sulan bu ii¢ iilkede siirdiiriilebilirlik raporlari hala zo-
runlu olmayan goniillii raporlama olarak uygulamak-
tadir. GRI yonergeleri, herhangi bir yasal zorunluluk
olmaksizin ilgili tilkeler i¢in gayri resmi bir standart
olarak kullanilmaktadir. Ug iilkenin kamu kurulus-
larinin siirdiiriilebilirlik raporlar1 GRI yoénergelerine
bityiik 6l¢tide uyumlu oldugu tespit edilmistir. Ancak
stirdiiriilebilir kalkinmanin g siitunuyla (ekonomik,
sosyal ve cevresel) ilgili olarak agiklanan bilgilerde
6nemli farkliliklar ve bariz tutarsizliklar goriilmiistiir.

Dumay vd. (2010), GRI kilavuzlarinin, kamu kuru-
luslarinin siirdiiriilebilirlik raporlamalarindaki uy-
gulanabilirligini incelemistir. GRI kilavuz ilkelerin
ekolojik ve eko-adalet bilgisine sahip bir yaklagim-
dan ziyade siirdiiriilebilirlige ‘yonetici’ bir yaklagimi
destekledigini ve potansiyel olarak bir degerlendirme
hatasina diigmelerine neden oldugu tespit edilmis-
tir. Calisgmada raporlarin, kurumlarin siirdiriilebi-
lirlige katkida bulunmadiklar1 vurgulanarak kamu
kuruluslari i¢cin hentiz stirdiiriilebilirlik raporlamasi-
nin 6zel sektorle ayni istekle ele alinmadig1 sonucuna
ulagilmigtir.
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Bellini vd. (2019) kamu kurumlarinin siirdiiriilebilir-
lik raporlarini GRI uyum ve agitklama standartlarina
gore analiz etmistir. Calisma kapsaminda GRI veri ta-
baninda 2011-2017 dénemi i¢in 177 kamu kurumun-
dan olusan bir 6rneklem kullanidmustir. Yillar i¢inde
GRI veri tabaninda siirdiiriilebilirlik raporlarinin
acitklanmasinda bir artis gézlemlenmistir. Bu artisa
ragmen, kamu ve devlet kurumlar1 tarafindan olus-
turulan siirdiiriilebilirlik raporlar1 toplamin sadece
%1,8’ini temsil ettikleri tespit edilmis, bu alanda hala
¢ok az sayida stirduriilebilirlik raporunun bulundugu
gorilmistiir. En fazla a¢iklama yapilan tilkeler, kamu
kurumlar agisindan Amerika Birlegik Devletleri iken
devlete ait sirketler agisindan Avustralya olmustur.

Greco vd. (2012), kiltiriin siirdiirilebilirlik rapor-
lamasmin benimsenmesi tizerindeki etkisini belirle-
mek i¢in uluslararasi bir kargilagtirma yapmustir. Besi
[talyadan (Toskana) ve besi Avustralyadan (Victoria)
olusan on yerel konseyden yoneticiler ve muhasebe-
cilerle yapilan yari yapilandirilmis goriismelerden
veriler toplanmigtir. Her iki tilkedeki yerel yonetim-
ler igin siirdiiriilebilirlik raporlar1 kanunen zorunlu
degildir ve ayr1 olarak iiretilerek raporlara entegre
edilmektedir. Bulgular, siirdiiriilebilirlik raporlama-
sina iliskin bazi genel politika belgeleri bulunmasina
ragmen, konseylerin stirdiiriilebilirlik tanimina neyin
uygun oldugunu diistindiikleri konusunda kendi tak-
dirlerine birakildigini ve dolayisiyla paydaslara neyi
rapor edeceklerini bityiik 6l¢iide kendilerinin belirle-
dikleri tespit edilmistir.

Roberto vd. (2020) ve Guthrie & Farneti (2008) ¢alig-
masinda kullandiklar1 yontemi GRI-G4e (GRI 2013)
yonergesine gore uyarlamistir. Roberto vd. (2020)
icerik analizi teknigini kullanarak, bir grup Italyan
belediyesindeki goniillii siirdiiriilebilirlik raporlarini
GRI-G4 yonergeleriyle karsilagtirarak analiz etmis-
tir. GRI-G4 yonergelerindeki standartlar ile analiz
sonucunda raporlarda agiklanan bilgilerin yalnizca
%27,82’si arasinda diisiik bir uyumluluk gozlemlen-
migtir.

Stirdiiriilebilirlik raporlamast i¢in kamu mali yoneti-
minde yasalarin eksikligi ve farkli hizmet sektoriin-
deki her bir kamu kurumu igin 6zel olarak hazir-
lanmis GRI yonergesinin eksikligi bulunmaktadir.
Bu durum kamu mali yonetiminde siirdiirtilebilirlik
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raporlarinin arzulanan sayida olmamasinin temel
nedeni olarak kabul edilmektedir (Greco vd., 2012,
s. 693, Giacomini vd., 2018; Farneti vd., 2019, s. 580;
Manes-Rossi vd., 2020, s. 652). Siirdiirtlebilirlik ra-
porlamasi siirecinde kamu kurum ve kuruluslar1 6zel
sektoriin gerisinde kaldigindan, kamu kuruluslar,
stirdiiriilebilirlik raporlamas: uygulamalarinda &zel
sektoriin bilgi ve deneyimlerinden yararlanabilir-
ler (Uyar vd., 2020, s. 323).

2.5. Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi ve
Raporlamasinin Kamu Mali Yonetimi I¢in
Onemi

Birden fazla ulusal ve uluslararasi kurum, stirdiiriile-
bilirlik raporlamast i¢in ‘kilavuzlar’ gelistirmistir. Bu
kilavuz ilkeler, cesitli sosyal, cevresel, etik ve yonetisim
konularmin bir dizi paydasa agiklanmasini kolaylas-
tirmak i¢in olusturulmustur. Bunlardan en 6ne ¢ika-
n1, arastirmacilar, endiistri ve danismanlar arasindaki
isbirliginin bir sonucu olan ve ¢ok paydash bir yakla-
simin ¢iktisi olan GRI tarafindan iretilen Strdiriile-
bilirlik Raporlama Kilavuzlaridir (GRI 2006). Ayrica
GRI, ozellikle kamu kuruluslarinin raporlama ihti-
yaglarini ele almak i¢in 2005 yilinda, kamu kurumlar:
i¢in bir sektor ekinin pilot versiyonunu yayimlamigtir.
Ekonomik a¢idan 6nemli igveren, hizmet saglayicisi
ve kaynak tiiketicileri olarak kamu kurumlarinin si-
vil sorumlulugu bu ek versiyon ile vurgulanmaktadir
(GRI 2005; Dumay vd., 2010, s. 532). Kamu Kurum-
lar1 igin GRI Sektor Ekinde Stirdiiriilebilirlik raporla-
rin1 hazirlamanin faydalar: asagida siralanmaktadir:

V' Seffaflig1 ve hesap verebilirligi tesvik etmek,

v" Orgiitsel taahhiitleri giiclendirmek ve ilerle-
me gostermek,

v' ¢ yonetigimi iyilestirmek,

v Ifsabeklentilerini karsilamak ve diyalogu ko-
laylastirmak igin bilgileri erisilebilir kilmak,

v' Paydaglarla etkin katilimi saglamak (GRI
2005, s. 8).

Yukarida faydalar nedeniyle kamu kurum ve kuru-
luslar i¢in sosyal, cevresel ve ekonomik politikalar
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ile stratejiler, eylemler ve sonuglar1 degerlendirmek,
agtklamak ve raporlamak hayati 6nem tagimaktadir.
Stirdiiriilebilirlik raporlari, paydaslara kurulusun per-
formansi ve siirdiiriilebilirlikteki ilerlemesi hakkinda
iletisim kurmanin zorlu bir yolu haline gelmistir.
Kamu yonetimde siirdiiriilebilirlik raporlarmin ha-
zirlanmasi goniilli olmasina ragmen, raporlarin ya-
ymlanmasinda kiiresel bir artis gézlenmektedir (Ro-
berto vd., 2020, s. 20).

Kamu isletmeleri, kamu kaynaklarini kullanirken
cevresel ve sosyal uyumluluk da dahil olmak tizere
kamu hizmetlerini etkin ve verimli bir sekilde sun-
duklarini gostermelidir. Bu nedenle, siirdiiriilebilirlik
raporlamasi kamu isletmeleri i¢in 6nemlidir (Greiling
& Griib, 2014, s. 211). Literatiirde siirdiirtilebilirlik
raporlamasinin itici gliclerini agiklamak i¢in politik
ekonomi teorisi, mesruiyet teorisi, paydas teorisi ve
kurumsal teori gibi ¢esitli teoriler kullanilmaktadur.

Politik ekonomi teorisinde siyasal, toplumsal ve igin-
de bulunulan kurumsal ¢evreyi dikkate almadan eko-
nomik alan incelenmeyecegine vurgu yapilmaktadir.
Bu nedenle ekonomi, siyaset ve toplum birbirinden
ayrilamaz ve alinan kararlarin sonuglarinin tiimii bir
arada dusiiniilmesi gerekmektedir (Branco & Rodri-
gues, 2007, s. 79). Paydas teorisi, stirdiirtilebilirlik ra-
porlamasinin bel kemigi olarak ortaya ¢ikmuistir. Pay-
das teorisindeki temel varsayim, paydas katiliminin
daha yiiksek diizeyde bir deger yaratmaya izin veren
bir rekabet avantajina yol agacag1 6ngoriisiidiir (Grei-
ling & Griib, 2014, s. 211).

Ozel isletmelerin aksine, kamu hizmetleri, genisletil-
mis bir paydas ¢cogunlugu ile kars1 kargiyadir. Kamu
isletmeleri genellikle finansal, ¢evresel ve sosyal ko-
nularda bilgi ifsa etme konusunda mesru bir ¢ikari
olan oldukga fazla sayida paydasla ilgilenmek zorun-
dadir. Paydaslarin ¢ok sayida olmasi nedeniyle (va-
tandaslar ve genel olarak toplum, kamu girisimlerinin
ana paydaslaridir), goriiniirlik ve hesap verebilirlik
konularmna iligkin ek bilgileri ifsa etme baskisinin,
0zel sirketlere gore ¢ok daha fazla olmasi gerekmek-
tedir (Cormier & Gordon, 2001, s. 603).

Mesruiyet teorisi, bir organizasyonun eylemlerinden
sorumlu olmas: gerektigini vurgulamaktadir. Mesru-
iyet teorisine gore mesruiyet (gegerlilik kazanmak)

bir organizasyonun paydaslar: tarafindan verilen bir
hak oldugu i¢in paydas teorisi ile iligkilidir. Sirketler,
eylemlerini gerekcelendirmeli ve gesitli paydaslari
arasinda kabul gormelidir. Kamu isletmeleri, kamu
refahina nasil katkida bulunduklarini gostermelidir.
Cevresel olarak siirdiiriilebilir bir sekilde faaliyet gos-
terirken yaratilan sosyal degeri gostermenin 6nemini
vurgulayan bir raporlamaya ihtiyaglar1 bulunmakta-
dir (Greiling & Griib, 2014, s. 211). Mesruiyet teorisi,
orgiitlerin toplumla szlesmeleri oldugunu ve bu s6z-
lesmeleri yerine getirmenin orgiitleri ve eylemlerini
mesrulastirdigi kavramina dayanmaktadir (Cormier
& Gordon, 2001, s. 589). Raporlama, bir kurulusun
toplumla ve paydaslariyla iletisim kurma yollarim
temsil etmektedir. Bu sayede raporlamanin, kurulu-
sun eylemlerini megrulagtirmasini saglayan 6nemli
bir ara¢ oldugu goriilmektedir.

Devlete ait firmalarin, varliklarini ve eylemlerini
mesrulastiran kamu soézlesmeleri nedeniyle ozel fir-
malardan bile daha fazla sosyal ve gevresel agiklama
yapmalar1 beklenmektedir (Greiling vd., 2015, s. 406).
Paydas teorisi ve mesruiyet teorisi, birbiriyle ortiigen
iki perspektif olarak tanimlanabilir. Kurumsal teori
ise mesruiyet teorisinin merkezi ekseninde goriil-
mektedir. Kurumlar mesruiyete ulasmak i¢in “ihti-
yaglari, degerleri ve yerlesik standartlari karsilayan be-
lirli kurumsal uygulama ve stratejilerin benimsenmesi
ve kurallarin yerine getirilmesi” gerekmektedir. Kamu
kesimi muhasebesi alaninda kurumsal teoriye diger
teorilerden daha fazla 6nem atfedilmektedir. Kamu
kurumlarinin hesap verebilirlik gostermesi gerektigi
ve muhasebenin kamu sektorii kurumlarinin faaliyet-
lerini mesrulastirabilecekleri bir yol olarak goriildiigii
g6z 6ntine alindiginda bu odaklanmanin anlasilabilir
oldugu kabul edilebilir (Ribeiro & Monteiro, 2018).

Strdiiriilebilirlik raporlamasimin hazirlanmast hem
6zel hem de kamu sektorti kuruluslar: tarafindan ka-
bul gorillmektedir. Kamu sektorii kuruluslarinin 6zel
sirketler gibi hissedarlara ve kurumlara kars1 hesap
verebilirlik ve seffaflik endiseleri olmamasina ragmen
(yani kurumsal ve mesruiyet teorileri), cok cesitli
paydaslara (yani paydas teorisine) karst hesap verebil-
mesi gerekmektedir. Paydaslarin (yani vatandaslarin)
katilimi, kamu sektoriinde siirdiirtulebilir kalkinma
ile giiglii bir sekilde baglantihdir. Kamu yonetiminin
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amaci, vatandaglarinin refahini artirmak olduguna
gore siirdiiriilebilirlik hususu bu refahin saglanmasi
amaci icin son derece 6nem arz etmektedir. Clinkii
stirdiiriilebilirlik raporlamas: bu amaca yonelik ilerle-
meyi tanimlamanin ve degerlendirmenin bir yoludur.
Bu nedenle kamu kuruluslarimin sosyal ve cevresel
agidan sorumlu uygulamalarda bulunmalar1 ve siir-
diiriilebilirlik raporlar1 yayimlamalar: olduk¢a makul
ve uygundur (Uyar vd., 2019, s. 1).

Kamu kaynaklarinin daha fazla tiiketilmesinin ve
bunlarin ¢evresel etkilerinin ortaya ¢ikartilmas: agi-
sindan siirdiiriilebilirlik muhasebesi ve raporlamasi
ile kamuoyuna karsi hesap verebilirlik ihtiyacinin
karsilanmasi saglanmaktadir. Ayrica siirdiirilebilir
kalkinma ag¢isindan kamu kurum ve kuruluslart 6zel
sektor kuruluslarina karsi bir rol modellik istlenmek-
tedir. Bu anlamda, buytklikleri ve etkileri dikkate
alindiginda, kamu kurumlarinin stirdiirilebilirligi
tesvik etmeye yonelik faaliyetlerini kamuya agik ve
seffaf bir sekilde raporlayarak onciilitk etmeleri bek-
lenmektedir (Ribeiro & Monteiro, 2018, s. 216). Fakat
kamu kesiminin bu raporlamay1 benimsemesini en-
gelleyen bir¢ok faktor de bulunmaktadir. Bu faktorler
kamu kesimi ile 6zel sektor arasindaki farkliliklar do-
layisiyla olugmaktadur.

Kamu kesimi, bircok agidan 6zel sektorden farkli-
liklara sahiptir: Birincisi; kamu kesimi yalnizca eko-
nomik getiriler agisindan degil, kamu politikasinin
olusturulmasinda ve kamu hizmetlerinin sunumunda
yer alan sosyal degerler acisindan yonlendirilmekte-
dir. Ikincisi, 6zel sektor kuruluglariyla karsilastiril-
diginda, kamu kuruluslarinin, mali ve mali olmayan
bilgilerin ifsa edilmesinde mesru bir ¢ikar1 olan daha
fazla sayida paydasi (yani vergi miikellefleri, kamu
hizmeti kullanicilari, segmenler ve c¢alisanlar) bu-
lunmaktadir. Ugiinciisii, kamu sektoriinde belirli bir
paydas grubunun bile oldukga farkl ve bazen celiskili
bilgi ihtiyaglar1 olabilmektedir. Ornegin, vatandas-
larin bilgi ihtiyaclari, kamu hizmetlerinin tiiketicisi
olarak rolleri ile vergi miikellefi olarak rolleri baki-
muindan farklilik gosterebilir. Ayrica, kamu sektorii-
niin stirdiriilebilirlik projelerinin sonuglar: kolayca
olgiilemez ve etkilerini gormek i¢in zaman ¢izelgeleri
uzundur. Bu durum, kamu kuruluslarini 6zel sektor
kuruluslarina kiyasla siirdiirtilebilirlik hedeflerini
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gerceklestirmeye daha uzun vadede sonuca ulagilir
hale getirmektedir. Ayrica siirdiiriilebilirlik rapor-
lamasi 6zel sektor kuruluslarina 6nemli bir rekabet
avantaji saglarken, kamu sekt6rii kuruluglarinin faa-
liyetlerinin rekabet¢i olmayan yapisi nedeniyle kamu
sektoriinde siirdiriilebilirlik raporlamasindan reka-
bet avantaji elde edilememektedir (Uyar vd., 2020, ss.
322-323).

3. SONUC

Giiniimiizde kamu kesimi, salgin hastaliklar, iklim
degisikligi, ekonomik krizler, vergiden kacinma, bi-
yolojik ¢esitliligin korunamamasi, yoksulluk gibi
kiiresel olarak ortaya ¢ikan sorunlarla karsi karsiya
bulunmaktadir. Bu ortak kiiresel sorunlar ekonomik,
sosyal ve gevresel boyutlar1 olan giiniimiiz insanini
etkileyen ve gelecek nesilleri de derinden etkileyecek
genis kapsamli sorunlardir. Gelecek nesiller igin ya-
samui stirdiiriilebilir bigimde iyilestirmek i¢in, bugiin-
den en rasyonel ve dogru secimlerde bulunulmalidir.
Sorunlarin ¢6ziimi uluslararas: uzlasiyr ve miicade-
leyi gerektirmektedir. Dolayisiyla uluslararasi kuru-
luslarin ve ulus devletlerin yani sira kamu veya 6zel
kesim fark etmeksizin siirdiiriilebilir kalkinma igin
tiim insanlik beraber hareket etmelidir.

Kamu veya 6zel kesimdeki herhangi bir kurumun fa-
aliyetlerinin ekonomik, sosyal ve gevresel sonuglary-
la ilgili performansinin ortaya ¢ikartilmasi siirecinde
mali olmayan bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Stirdii-
rtlebilirlik raporlama teknikleri ve muhasebenin kat-
kisiyla mali olmayan bilgilerin sistematik bir sekilde
olgiltip raporlanarak agiklanmasi 6nem arz etmekte-
dir. Siirdiiriilebilir ilerlemenin potansiyel bir yolu ola-
rak ortaya ¢ikan bu yeni muhasebe ve raporlama bigi-
mi Ozellikle 0zel sektor tarafindan ele alinirken, kamu
sektorii kuruluglar: tarafindan kullanimina gereken
6nemin verilmedigi literatiirde gorilmustiir. Kamu
kuruluglar: tarafindan yayimlanan siirdiriilebilirlik
rapor sayist oldukea azdir. Bu ¢aligmanin amaci siir-
diriilebilirlik muhasebesi ve raporlamasimnin kamu
yonetimi i¢cin 6nemini ortaya koymaktir. Calisma ka-
muda siirdiriilebilirlik muhasebesi ve raporlamasina
iliskin olarak iilkemizde ileride yapilacak ¢aligmalar
i¢in teorik bir baslangi¢c sunulmak istenmistir.
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Calismada bu alanda yapilan ¢ok az sayida ¢alismay-
la ortaya koyulan literatiir bir araya getirilerek kamu
yonetimi i¢in bu yeni muhasebe ve raporlama teknigi
tanitilmistir. Yayimlanan raporlardaki ifsa edilen bil-
gilerin igerik analiziyle kalitesini ve niceligini ortaya
koyan caligmalar derlenmistir. Teorik yaklasimlarla
raporlamanin kamu i¢in gerekliligi ortaya koyulmus-
tur. Strdirebilirlik muhasebesinin ve raporlamasi-
nin 6zel sektor kadar kamu kurumlari igin de gerekli
oldugu goriilmiistiir. Bu iki birbirinden bagimsiz ve
farkli uygulama olarak kabul edilen muhasebe ve ra-
porlama faaliyeti birbirini tamamlayarak kamu yone-
timinin hesap verebilirlik sorumlulugunu destekle-
mesi acisindan 6nem arz etmektedir.

Stirdiirebilir kalkinma i¢in kamu mali yonetiminde
stirdiirebilirlik muhasebesi ve raporlamasi uygulama-
larina yonelik goniillii uygulamalarin yerine kanuni
zorunluluklar getirilmesi ulusal kalkinma siirecini
destekleyecegi ongoriilmektedir.

Ozellikle Tiirk kamu mali yénetiminde siirdiiriilebi-
lirlik raporlamasi ve muhasebe uygulamasinin kanu-
ni bir zorunluk getirilmesi halinde uygulanma diize-
yinin artmasi beklenmektedir. Kamu kurumlarinin
ve belediyelerin siirdiiriilebilirlikle ilgili caligmalar1
olmakla birlikte Ttrkiye'nin ilk Siirdiiriilebilirlik Kal-
kinma Raporunu, GRI Siirdiiriilebilirlik Standartlari-
na uygun bir sekilde hazirlayarak kamuoyu ile pay-
lasan sadece bir belediyenin raporuna belediyenin
resmi internet sayfasindan ulagilmaktadir. Tlirk kamu
mali yonetiminde bu raporlarin sayisinin daha da ar-
tirilarak siirdiiriilebilir kalkinma yolunda daha fazla
adim atilmasi gerekmektedir.
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Tiirkiyede 2003 yilinda yirirlige giren 5018 sayili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile i¢ denetim
faaliyeti kamu idareleri ile kamu kurum ve kuruluslarin-
da uygulanmaya baglanmustir. Siireg igerisinde mevzuat
anlaminda giderek gelisen i¢ denetgilik sistemi idareye
deger katma, makul giivence saglama gercevesinde de-
netim ve danigmanlik faaliyeti sunmaya devam etmek-
tedir. Ancak i¢ denetgilerin soz konusu faaliyetleri si-
rasinda gerek denetim ve danismanliga konu faaliyetin
mevzuata ve kamu yararina gore degerlendirilmesinde
gerekse iist yonetim ile konuya bakis agis1 6zelinde etik
ikilemde kaldiklar1 goriilmistiir.

ABSTRACT

With the Public Financial Management and Control Law
No. 5018, which inured in 2003 in Turkey, internal audit
activity has started to be implemented in public admin-
istrations, public institutions and organizations. The in-
ternal auditing system, which is gradually developing in
terms of legislation, continues to provide audit and con-
sultancy activities within the framework of adding value
to the administration and providing reasonable assurance.
However, it has been observed that internal auditors are
in an ethical dilemma during their activities, both in the
evaluation of the activity subject to audit and consultan-
¢y according to the legislation and public interest, and

Bu caligmada cesitli teskilatlarda calisan i¢ denetgilere
etik ikilem yasadiklar1 konular 6zelinde agik uglu soru-
lar yoneltilmis; alinan yanitlara istinaden i¢ denetgilerin
yasadiklar: etik ikilemlerin muhteviyat: degerlendirile-
rek s6z konusu durumlarin yaganmamasi adina alinma-
s1 gereken onlemlerin neler olmasi gerektigi hususuna
deginilmistir.

Anahtar Kelimeler: I¢c Denetim, I¢ Denetci, Etik Tkilem,
Ust Yonetici, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu.

JEL Kodlari: H83, M42

in the perspective of the top management. In this study,
open-ended questions were asked to the internal auditors
working in various organizations on the issues where they
experienced ethical dilemmas. Based on the responses re-
ceived, the content of the ethical dilemmas experienced by
the internal auditors was evaluated and the measures to
be taken in order to avoid such situations were referred.

Keywords: Internal Audit, Internal Auditor, Ethical Di-
lemma, Top Manager, Internal Audit Coordination Board.

JEL Classification: H83, M42
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1. GIRIS

Biitiin mesleklerde etik ve etik dig1 davranisi tanimla-
mak olduk¢a onemlidir. I¢ denetgilik mesleginde ise
etik ve etik dis1 davranislarin neler oldugunu tanim-
lamak bir kat daha 6nemlidir. Ciinki i¢ denetciler sik
sik etik ikilemle kars: karsiya kalmakta ve verdikleri
kararlarla tiim organizasyonu etkilemektedirler. I¢
denetgiler hizmet ettikleri idare-kurum-kurulusa,
kamuoyuna ve mesleklerine kars1 duyduklar: sorum-
luluk geregi etik davranmak zorundadirlar. Aksi tak-
dirde etik dis1 alinan bir karar organizasyonu bir¢ok
yonden sikintiya sokabilmektedir.

I¢ denetciler, Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii
(ITA) tarafindan belirlenen Uluslararasi i¢ Denetim
Standartlar1 konusunda iyi egitim almis kisilerdir.
Ancak isin yuritilmesi sirasinda i¢ denetgilere ya-
pilan baski bu denetim gorevlilerini zor durumda
birakabilmektedir. ¢ denetgiler zaman zaman bu tiir
baskilarla kars1 karstya kaldiklarinda etik ikilem ya-
samakta ve yasanan bu etik ikilemler zamanla onla-
rin ¢alisma hayatinin bir pargas: haline gelmektedir.
I¢ denetgiler boyle bir durumda igine diistiikleri ha-
diseyi yonetmeye kisisel olarak hazirlikli olmalidir.
Ayrica i¢ denetgiler sadece yonetimden gelen baski
nedeniyle degil, kendi aralarinda yasadiklar1 ¢atigma
nedeniyle de zaman zaman etik ikilem yasayabilmek-
tedirler. Ote yandan anilan denetim gorevlilerinin
herhangi bir sebepten dolayi etik ikilemle karsilastik-
larinda genellikle etik davranisi gelistirecek sekilde
bir yonelim gosterdikleri goriilmektedir.

I¢ denetgilerin mesleklerinin dogasinda etik ikilem
riski bulunmaktadir. I¢ denetciler bu riski ancak etik
standartlara uymakla bertaraf edebilmektedir. Ciin-
kii iyi etik degerler etik ikilem yasanmasinin 6niine
ge¢mektedir. Fakat zaman zaman i¢ denetgilerin so-
rumluluklarini yerine getirirken etik kurallara uy-
madiklari, idare-kurum-kurulus i¢in bir risk unsuru
olusturduklar1 gortilmektedir. Bu nedenle i¢ denetci-
lerin yagadig1 etik ikilemlerin onemsizlestirilmemesi
gerektigi bu ¢alismada vurgulanmaktadr.

S6z konusu ¢aligma i¢ denetgilerin etik kurallara mey-
dan okuyan bir kararla kargilagtiklarinda nasil tepki
verdiklerini ve karsilastiklari etik ikilemlerin genis bir
yelpazesini, bireysel ve orgiitsel diizeyde neler yapil-

mast gerektigini ortaya koymak amaciyla yapilmistir.
Dolayisiyla bu ¢alisma i¢ denetgcilerin gorevlerini icra
ederken karsilasabilecekleri etik ve etik dis1 durumla-
r1 tanima ve degerlendirme yetenegini i¢ denetgilere
kazandirmay1 hedeflemektedir. Ayni zamanda s6z ko-
nusu ¢aligma i¢ denetgilerin i¢ denetim roliinii yerine
getirirken etik standartlarin uygun bir sekilde yone-
tilmesinin dnemini anlamalarina yardimci olmakta-
dir. I¢ denetgilerin etik muhakemelerine yonelik arag-
tirma bulgularinin gerek i¢ denetciler gerekse 6rgiit
acisindan birgok faydasi olmasina ragmen, bu konuda
yapilmis ¢aligmalarin seyrekligi anilan ¢alismay1 de-
gerli kilmaktadir. Ayrica bu ¢aligmanin i¢ denetgilerin
kargilastig1 6zel ikilemleri ¢ézmeye yardimer olacak
yeni anlayislar kazandiracagi da umut edilmektedir.
Bu calisma hem akademik camiaya hem de i¢ de-
netcilere yonelik olarak etik sorunlarla kars1 karsiya
kalindiginda bu sorunlari ¢6zmek i¢in nasil hazirlikly
olunacagina iliskin bazi fikirler sunmakta ve etik dav-
ranmay1 tesvik etmektedir.

2. IC DENETIM VE iC DENETCILIK
MESLEGI

Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii, bir kurulusun
kurumsal olarak etkili ve verimli bir sekilde yone-
tilmesinde ancak kritik 6nem tasiyan, katma degerli
hizmetler sunan ve profesyonel olarak yetkin bir i¢
denetim personeli tarafindan denetim ve danisman-
lik hizmeti verilmek suretiyle saglanabilecegini ifade
etmektedir. Yonetim ekibinin ayrilmaz bir pargas:
olan i¢ denetgiler, {ist yonetime gozden gecirdikleri
faaliyetler hakkinda analizler, degerlendirmeler, tav-
siyeler ve bilgiler sunmaktadir. I¢ denetgiler bu faali-
yetlerini yuirtitiirken orgiitsel etigi de gozetmektedir-
ler (IIA, 2000, s. 2).

Gelisen teknolojileri degerlendirmek; firsatlar1 analiz
etmek; kaliteyi, ekonomiyi ve verimliligi degerlendir-
mek, dogru ve zamaninda iletisim saglamak i¢ denet-
gilerin glinliik olarak yliriittigl faaliyetlerden sadece
birkagidir. I¢ denetgiler; i¢ kontroliin etkinligi ve kali-
tesi, is stireglerinin uygunlugu ve performans kalitesi
hakkinda yonetime bilgi saglamakla sorumludurlar
(Uzun, 2009, s. 4). I¢ denetgiler, sorumluluklar ge-
regi organizasyona genis bir bakis agis1 ile bakarlar.
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Bu husus onlari {ist yonetim ve y6netim kurulunun
genel amag ve hedeflerine ulasmada, ayrica i¢ kontrol
ve yonetisimi giiclendirmede degerli bir kaynak hali-
ne getirmektedir. I¢ denetim, bir kurulusun liderleri
tarafindan bir yonetim faaliyeti olarak kabul edilip
onaylandiginda, i¢ denetciler 6rgiitsel hedeflere ulas-
mada yOnetimi ve yonetim kurulunu destekleyerek
en temel rollerini yerine getirirler. Yetkin i¢ denetim
uzmanlari ise tarafsizhigy, diiriistliigi, iletisimde uz-
manligl, kurum ¢apindaki riskleri belirleme beceri-
sini ve bu riskleri azaltmak i¢in yonetim tarafindan
uygulanan kontrollerin etkinligini degerlendirme
becerisini masaya yatirirlar. Yonetim ortaklar: olarak
i¢ denetgiler, organizasyonu hem geleneksel hem de
ortaya c¢ikan yeni risklere karsi korumaya yardim-
c1 olacak sekilde kendilerini konumlandirmiglar-
dir. Bagka bir deyisle i¢ denetgiler risk analizleriyle
idarenin yonetim ve kontrol yapilarini kapsamli bir
sekilde degerlendirirler (Giildiiler, 2021, s. 351). Ay-
rica i¢ denetgiler firsatlarin ve kirilganliklarin nasil
dengelenebilecegi konusunda yonetime danismanlik
yapmak ve kurumsal yonetimin degerlendirilmesi ve
gliclendirilmesi i¢in degerli tavsiyelerde bulunmakla
gorevlendirilmislerdir. I¢ denetgilerin, kurumun ig
kontrol sistemine risk temelli denetim yaklagimlarin
uygulamasi ve denetim komitesine kapsamli raporlar
sunmast kritik 6neme sahiptir. Denetime yonelik risk
temelli yaklagim IIAnin uluslararasi i¢ denetim mes-
leki uygulama standartlar1 tarafindan zorunlu kilin-
muistir. Bu yaklagim i¢ denetim faaliyetine iligskin 6n-
celiklerin kurum hedefleriyle tutarliligini saglamanin
tek yoludur. Béyle bir yaklagim i¢ denetcilere kuru-
mun risk istahi ve toleransi hakkinda derinlemesine
bilgi sahibi olma firsati vererek, yiiksek etkili alanlar
hedeflemelerine, kit kaynaklar1 uygun sekilde tahsis
etmelerine ve yonetime giivenlik a¢iklar: ve diizeltici
eylemler konusunda tavsiyede bulunmak i¢in iyi bir
konumda olmalarina olanak tanimaktadir. Yonetim
kurulunun denetim komitesi ile i¢ denetgiler birbi-
rine bagimlidirlar. i¢ denetgiler, denetim komitesine;
nesnel gorusler, bilgiler, destek ve egitim saglarken,
denetim komitesi i¢ denetgilere dogrulama ve nezaret
(gbzetim) saglamaktadir. Ayrica i¢ denetciler, dene-
tim komitesini organizasyonun risk, kontrol, yoneti-
sim ve izleme faaliyetlerinin koordinasyonu ve etkin-
ligi ile ilgili olarak bilgilendirmekte ve onlar1 giincel
tutmaktadir. I¢ denetgilerin i¢ kontrolleri degerlen-
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dirme ve tavsiye etme sorumluluklarina ek olarak,
risk yonetimindeki becerileri ve kurulusa iliskin genis
tabanli bakis acilar1 onlar1 giiclit kurumsal yonetim
icin degerli bir kaynak haline getirmektedir. Ozetle
tst diizey yonetici kisi ve yonetim kurullarinin, ope-
rasyonlarin analizi ve risk degerlendirmesinden daha
iyi kurumsal yonetisime yonelik tavsiyelere kadar her
konuda i¢ denetcilere giivenmeleri beklenmektedir.
Ayrica i¢ denetgiler uzmanliklarini her zamankin-
den ¢ok daha genis bir sekilde uygulama konusunda
(6rnegin; ortaya cikan teknolojileri degerlendirmek,
dolandiriciligr tespit etmek ve caydirmak, politika
ve prosediirlerin etkinligini analiz etmek, kurulus ve
hissedarlarinin parasmni kurtarmak i¢in firsatlar be-
lirlemek) giderek daha fazla zorlanmaktadirlar (IIA,
2000, ss. 2-6). Bu bakimdan i¢ denetgilerin, stirekli bir
gelisim ve yenilenme i¢inde gorevlerini ifa etmeleri,
ozellikle calistiklar1 idare-kurum-kurulusun faaliyet
alanlar1 6zelinde ihtisaslasmasi beklenmektedir.

3. 1C DENETCILERIN UYACAKLARI
MESLEK AHLAK KURALLARI

12/7/2006 tarih ve 26226 sayili Resmi Gazetede ya-
yimlanan I¢ Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslari
Hakkinda Yoénetmeligin 9’uncu maddesine gore i¢
denetim birimi bagkani ile i¢ denetgilerin I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulu (IDKK) tarafindan belirlenen
etik kurallara uymakla yikimlii olduklari hikiim
altina alinmigtir. Ayni Yonetmeligin 13 tincti madde-
si ile de i¢ denetim faaliyetinin etik kurallara uygun
bir sekilde yiiriitiilmesi konusunda iist yonetici ile i¢
denetim birimi baskanina gerekli énlemleri alma so-

rumlulugu verilmistir.

Yonetmeligin tanimlar kisminda ise etik kural-
lar “Uluslararas: genel kabul gormiis etik kurallarla
uyumlu olarak IDKK tarafindan belirlenen ve i¢ de-
netcilerin uyacaklari Meslek Ahlak Kurallar:” olarak
aciklanmistir.

Zikredilen yonetmelik uyarinca IDKK tarafindan ha-
zirlanan Kamu I¢ Denetgileri Meslek Ahlak Kurallari,
basta Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii Meslek Ah-
lak Kurallar: olmak tizere diger mesleki kuruluslarca
hazirlanan metinler esas almarak yiirirlige konul-




Denetisim

HAKEMLI

Kamu ig Denetgilerinin Karsilastiklan Etik ikilemler (131-147) o ARASTIRMA

Ortak Akiin Harmani I/

mustur. S6z konusu meslek ahlak kurallar1 “Diiriist-
1k’ “Tarafsizlik, Nesnellik, Bagimsizlik’, “Gizlilik”
ve “Yetkinlik” ilkelerinden ve bu ilkelerden tiiretilen
davranis kurallarindan olugmaktadir (Gokgelik, 2010,
ss. 59-60).

Meslek ahlak kurallarindan “Diiriistlik” ilkesi, i¢ de-
net¢inin raporlarinda giiven verme ve dolayisiyla da
varmis oldugu kanaat ve degerlendirmenin st yone-
tim tarafindan kabul gormesine dayanak olusturmak-
tadir. Yine ayni sekilde i¢ denet¢inin, denetimin bag-
langicindan nihayete erdigi zamana dek biitiin stireg-
lerde mesleki bir tarafsizlik icerisinde hareket etmesi,
adil, hakkaniyetli ve 6nyargisiz bir sekilde davranma-
s1, ayrica denetime konu edilen hususlarda gizliligi
de gozeterek gorevini liizum bulunan bilgi, beceri ve
tecriibeyle ifa etmesi gerekmektedir (Guldiiler, 2021,
ss. 344-345).

S6z konusu meslek ahlak kurallar1 kapsaminda ani-
lan davranis kurallar: asagidaki sekilde agiklanmigtir
(Hazine ve Maliye Bakanlig1, 2021) :

“I. Diiriistliik: I¢ denetgiler faaliyetlerini yiiriitiir-
ken:

1.1. Dogruluk ve sorumluluk duygusuyla hareket
eder.

1.2. Hukuku gozetir, hukukun ve meslegin gerektir-
digi ozel durum agiklamalarim yapar.

1.3. Kanun dis1 bir faaliyete bilerek ve isteyerek
taraf olmaz veya i¢ denetim meslegi ve idare
agisindan yiiz kizartici eylemlere girismez.

1.4. Idarenin mesru ve etik amaglarina saygi du-
yar, katkida bulunur.

1.5. Aldiklari kararlarda kamu yararimi goz oniin-
de bulundurur.

2. Tarafsizlik, Nesnellik, Bagimsizlik: I¢ denetgiler
faaliyetlerini yiiriitiirken:

2.1. Gorev alanmindaki sorunlari ve konulari ele
alma konusunda bagimsiz ve tarafsizdir.

2.2.  Bagimsizliklarini her tiirlii siyasi etkiden ko-
rur.

2.3. Bireysel ya da kurumsal i¢ veya dis menfaat ve
baskilara karsi durur.

2.4. Denetlenen birim ve diger taraflarca ileri sii-
riilen bilgi ve goriisleri alir, ancak kararlarin
ozgiir iradesiyle olusturur.

2.5. Denetim raporlarini dogru ve nesnel bigimde
hazirlar (sonuglar yalnizca elde edilen kanit-
lara dayali olmali ve denetim standartlarima
uygun olarak birlestirilmelidir).

2.6. Degerlendirmelerinde tarafsizhigini ihlal eden
veya ihlal edebilecek herhangi bir faaliyet veya
iliskinin icerisinde yer almaz. Bu durum, ida-
renin ¢ikarlariyla ¢atisabilecek faaliyet veya
iliskiler igin de gegerlidir.

2.7. Denetginin profesyonel yargilama yapmasini
zedeleyen veya zedeleyebilecek hicbir menfaat
kabul etmez.

2.8. Bildikleri halde ag¢iklanmamas: durumunda
denetlenen faaliyete iliskin raporun sihhatini
bozacak tiim onemli bulgulari ortaya koyar.

3. Gizlilik: i¢ denetgiler faaliyetlerini yiiriitiirken:

3.1. Gorevleri sirasinda elde ettikleri bilgilerin ko-
runmast ve kullamilmas: konusunda ihtiyatl
olur. Ancak, yasadisi olan veya ahlaki sayil-
mayan herhangi bir faaliyeti mevzuat geregi
yetkili makamlara bildirir.

3.2. Sahip olduklar: bilgileri, kisisel menfaatleri
icin veya hukuka aykir1 olarak ya da idarenin
mesru ve etik amaglarina zarar verebilecek
tarzda kullanmaz.

4. Yetkinlik: I¢ denetgiler faaliyetlerini yiiriitiir-
ken:

4.1. Sadece gorevin gerektirdigi bilgi, beceri ve tec-
riibeye sahip olduklari isleri tistlenir.

4.2. I¢ denetim hizmetlerini, kamu i¢ denetim stan-
dartlarina uygun bir sekilde yerine getirir.

4.3. Kendi yeterlilik ve hizmetlerinin etkinlik ve ka-
litesini devaml gelistirir”
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Gortilecegi tizere i¢ denetgilerin mesleki ahlak ku-
rallar: gerek ilke gerekse de davranis kurallar1 olarak
IDKK tarafindan ayrintili bir sekilde diizenlenmistir.
I¢ denetgilerin uymakla yiikiimlii oldugu; birim bas-
kani ve {ist yoneticinin ise uymakla ve uyulmast i¢in
gerekli 6nlemleri almakla sorumlu olduklar1 meslek
ahlak kurallar1 ayrica Kamu I¢ Denetim Standartla-
rinda ayrintili olarak diizenlenmistir.

4. ETIK IKiLEM

Genel olarak etik ikilem, bir kisinin (veya isletmenin)
kars1 karsiya kaldig1 ve almasi gereken uygun bir ey-
lem hakkinda karar vermesini gerektiren karmagik
bir durumdur. Etik ikilem, eylemlerin dogrulugu
veya yanlighg ile eylemlerin sonuglarinin iyiligi veya
kotiltigii arasindaki catismadan kaynaklanmaktadir.
Baska bir deyisle ahlaki olarak dogru olani yapmak
bazen kotii bir sonuca yol acabilirken, yanlis olani
yapmak daha iyi bir sonuca yol agabilmektedir. Bas-
ka bir bakis acisindan ise etik ikilem her ikisi de esit
derecede iyi veya her ikisi de esit derecede kotii bir
sonuca yol agabilecek en az iki etik ilke arasinda yasa-
nan bir ¢atismadir. Esit derecede gegerli goriinen her
iki ilkeden birine uymak, digerini ¢ignemek anlamina
gelmektedir. Dogru olani yapmak kotii bir sey treti-
yorsa veya yanlis olan1 yapmak iyi bir sey tretiyorsa
bu durumda ahlaki sorumluluk iyi sonuglar veren
kararlar1 desteklemeyi gerektirmektedir. Bu durumda
yanlis yapilmasina bakilmaksizin en iyi sonucu tireten
ilke hedeflenmektedir (Tota & Shehu, 2012, s. 557).

Bir konunun ¢atigan iki tarafinin olmast ve sorunu
analiz ederken bu iki tarafi ele almanin gerekliligi, ah-
lak felsefesinin bir konusu olan etik ikilem kavramini
ortaya ¢ikarmustir. Bir olayin her iki tarafinda da tar-
tismali gercekler varsa baska bir deyisle bir konu hak-
kinda ¢atisan her iki tarafin tartisacak dogru taraflari
varsa bu durumda etik ikilemler ortaya ¢ikmaktadir.
Bu nedenle etik ikilemi tanimlamak olduk¢a zor ve
karmagiktir (Nalbantoglu, 2018, s. 78). Genel olarak
isletme icinde ortaya ¢ikan etik ikilemler; bireylerin
kisisel ahlaki degerleri, mesleki degerleri ve orgiitsel
etik degerleri arasindaki farkhiliklardan kaynaklan-
maktadir (Nalbantoglu, 2018, s. 91). Ortaya ¢ikacak
etik ikilemler isletmelerin rehberlik edecegi etik ilke-
ler sayesinde daha az zararla atlatilmaktadir (Nalban-
toglu, 2018, s. 96).
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Etik ikilem, bir kisi ya da kurumun iki iyi veya iki
kotii ¢6zlim arasinda karar vermesini gerektiren bir
durumdur. Sayet, bir kisi bir deger ya da amag lehin-
de karar verirken ayni zamanda 6nemli olan bir diger
secenedi ihmal etmek zorunda kaliyorsa, bu durum o
kisinin etik ikilem yasamasina yol agmaktadir (Stiic-
kelberger, 2014, s. 24).

Etik ikilem, birbirinden farkly, hatta birbiriyle celisen
iki etik teoriye dayanan iki farkli ¢6ziimii olan bir so-
runu, yani problemli bir durumu ifade etmektedir.
Etik ikilem, her iki ¢6ztimii de etik olan ve bunlardan
sadece birinin tercih edildigi iki ¢6ziimlii problema-
tik bir durumdur (Kuhlen, 2014, s. 27).

Etik ikilemler 6zellikle kamu sektoriinde planlama
stirecinden baglayarak, onay siireci ve uygulama sii-
recinden gegerek biit¢enin kontroliine kadar tiim yo-
netim stireglerinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum i¢
denetcilerin meslek hayatlar1 boyunca gorevlerinin
her asamasinda etik ikilemlerle karsilasacaklarinm
gostermektedir (Yuhertiana vd., 2019, ss. 481-482).
Etik ikilemlerle yiizlesmede kisinin kararliligini etki-
leyen bireysel faktorler manevi ve etik yonelim iken,
etik karar vermeyi destekleyen durumsal faktorler ise
kisinin etik yargis1 olmaktadir (Agustia vd., 2018, s.
148).

Bir problemin ¢6ztimiinde iki ya da daha fazla alter-
natif oldugunda etik ikilem yaganmaktadir. Yasanan
bu etik ikilemleri ¢c6zmek igin alternatiflerin 6ncelik-
lerini iceren bir liste hazirlanmali ve daha sonra bu
listeden se¢im yapilmalidir. Yani etik ikilemleri ¢6z-
mek icin Once hiyerarsi kuralindan, daha sonra da
secim kuralindan yararlanilmalidir. Se¢im kuralina
gore listedeki ilk alternatifin secilmesi beklenirken,
farkli bir alternatifin segilmesi, tercihlerin genellikle
duygulardan ve durumlardan etkilendigini goster-
mektedir. Duygular ampirik ve biligsel olmak {izere
iki bilesene sahiptir. Ampirik duygular bir kisinin etik
ikilemi ¢6zerken kazandig1 pozitif ve negatif duygu-
lar1 ifade ederken, biligsel duygular etik ikilemi ¢6z-
menin stireci hakkindaki inanglar1 ifade etmektedir.
Alternatiflerin se¢imini etkileyen bir diger faktor olan
durumlar ise acil ya da acil olmama durumuna gore
alternatiflerin se¢imini etkilemektedir. Bu durum hi-
yerarsi kuralina m1 yoksa segim kuralina m1 (verilen
hiyerarsiyi degistiren Onceliklere mi) sayg1 gosterilmeli
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ikilemini ortaya c¢ikarmaktadir (Figar & Dordevig,
2016, s. 349).

Etik ikilemi ¢6zme kurallar1 basit ve ¢oklu da olabil-
mektedir. Basit etik kurallar karar1 veren kisi veya bir
temsilci i¢in sonuglarla ilgilidir. Basit etik kurallar “al-
tin kural” ve “kategorik zorunluluk kuralindan” olus-
maktadir. Altin kural bir Kisinin kendisine nasil dav-
ranilmasini istiyorsa bagkalarina da 6yle davranacag:
bir eylemi ifade etmektedir. Altin kural, simetri ya da
orantililik kural ile ilgili bir kavramdir. Kategorik zo-
runluluk kurali ise herkesin ayni sekilde davranma-
sin1 gerektirmekte ve davranistaki evrenselligi ifade
etmektedir. Coklu etik kurallar ise gorev kurali, mak-
simum adalet kurali ve orantililik kurali gibi birkag
basit kuraldan olugsmaktadir. Gorev kurali bir yoneti-
cinin ahlaki yiikiimliliiklerini (dogruluk, minnettar-
lik, adalet, hayirseverlik, 6z sayg1 ve baskalarina zarar
vermeme) yerine getirmesi; maksimum adalet kurali
da sosyal ve ekonomik esitsizlik durumlar1 disinda bir
yoneticinin herkese esit hak ve o6zgiirliik saglamasy;
orantililik kurali ise bir yoneticinin sebepsiz yere bas-
kalarini istememesi, izin ve zarar vermemesi gerekti-
gini savunmaktadir. Etik ikilem ayn1 zamanda sonug-
larla veya yapilan eylemlerle de iliskili bir kavramdir.
Sonuglarin ve yapilan eylemlerin her ikisinin etik iki-
lem tizerindeki etkisi farkli olmaktadir. Sonug¢ kurali
alternatiflerin sonuglarini dikkate almakta ve en fazla
saylda insan i¢in en iyi sonuglari {ireten bir alternatifi
secmeyi gerektirmektedir. Eylem kurali ise etik olan
faaliyetlerin secilmesi gerektigini savunmakta ve etik
faaliyetlerin sonuglarini ikinci plana atmaktadir. An-
cak bu kurallarin ifade ettigi durumla uygulamada
gerceklesen durum birbiriyle celismektedir. Ornegin
ortaya ¢ikan en iyi alternatif etik olmayan faaliyetle-
rin sonucu olabilmekte veya etik faaliyetlerin sonug-
lar1 her zaman en iyi olamamaktadir. Kurallar arasin-
daki bu iliski, etik ikilemin ¢6ztimiinii zorlastirmakta
ve etik ikilemin ¢6ziimiinde kullanilacak olan kuralin
6nemli oldugunu gostermektedir (Figar & Dordevig,
2016, s. 349-350).

Yoneticiler, ¢alisanlar ve yonetim giderek daha kar-
magik kararlarla karst karsiya kaldik¢a etik konular
bir kurulusta merkezi bir agamaya gelmektedir. Bu
kararlarin ¢ogu; farkli deger sistemlerine, ahlaki fel-
sefelere, rekabet baskisina ve politik ideolojilere sahip

bir organizasyon ortaminda alinmakta ve bunlarin
tiimil suiistimal edilmeye ve etik degerlerden 6diin
vermeye oldukea genis firsatlar sunmaktadir. Bu tarz
durumlardan kaynaklanan etik ikilemi ¢6zmek ama-
ciyla deontolojik ve teleolojik olmak tizere iki tir yak-
lasim tercih edilmektedir. Deontolojik (eylem odakl1)
yaklasimda etik standardin rasyonel veya ozgiir bir
kisi tarafindan gerceklestirildigi kabul edilmektedir.
Ancak sadece bu yaklagimin benimsenmesi etik iki-
lemi dar bir bakis acisiyla ¢ozmektedir. Bu yaklagim-
da; “Hangi eylemler dogasi geregi iyidir?”, “Alinan ka-
rarlar ilgili taraflarin temel haklarina saygili midir?”,
“Aldatmadan, zorlamadan ve manipiilasyondan kagi-
nilmakta midir?”, “Insanlara esit mesafede mi davra-
nilmaktadir?” sorulariyla karsi karsiya kalinmaktadir.
Etik ikilemin ¢6ztimiine yonelik bir diger yaklasim
ise teleolojik (sonug odakli) etiktir. Bu yaklasim;
pragmatik, sagduyulu ve meslekten olmayanlarin
etige yaklasimini icermektedir. Bu diisiince okuluna
gore eylemlerin ahlaki karakteri eylemlerin insanla-
ra gercekte ne 6lgiide yardim ettigi veya zarar verdigi
gibi basit, pratik meseleye baghdir. Eylemler zarardan
cok fayda getiriyorsa bu eylemler bu yaklasima gore
dogru kabul edilmektedir. Sonug olarak bu yaklagim-
larin her ikisi de etik ikilemleri ¢6zmek i¢in birbirini
tamamlayicr stratejiler tiretmektedirler (Gupta, 2019,
ss. 17-18).

Bahsedilen bu yontemlerin diginda etik ikilemi ¢o6z-
meye yonelik Ralph B. Potter tarafindan Potter Ku-
tusu Modeli gelistirilmistir. Potter Kutusu Modeli alt1
farkli adimi dikkate almaktadir (Tota & Shehu, 2012,
5. 557);

o Ikilemi (veya durumu) tanimlayin,
o Degerleri tanimlayin,

o Bir hesap verebilirlik sistemi gelistirin (ilke-
leri belirleyin),

o Alternatifleri karsilastirin,
o Kararlar1 uygulayin,
o Sonuglari izleyin ve bir politika gelistirin.

Bu ¢erceveyi kullanmanin 6zellikle belirsiz durum-
larda veya geligkili bagliliklar1 agikliga kavusturmada
oldukea faydali oldugu degerlendirilmektedir.
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Yasanan bir etik ikilemi etkin bir sekilde ¢6zmenin
diger bir yolu da etik egitimidir. Etik egitiminin yan1
sira Orgit igerisinde olusturulacak giigli bir 6rgiit
kiltiirti (Boatright, 2013, s. 6) etik kodlar, etik komi-
teler, prosediirler ve politikalar, etik denetimi gibi ha-
lihazirda bilinen diger araglarin kullanimi, yasanmasi
olasi etik ikilemi ¢6zmede yol gosterici olmaktadir
(Puiy, 2015, s. 61).

Etik ikilem; sahipleri, seviyeleri, sayisi, etik ikilemin
karmagikligy, segilen alternatiflerin sayisi ve farkl etik
seviyeler arasindaki iligkiye gore cesitlere ayrilmakta-
dir. Etik ikilemlerin sahipleri, asil adina en iyi alter-
natifleri segmeleri gerektiginden “vekil” olarak adlan-
dirilmaktadir. Ancak bir kisi hem vekil hem de asil
olabilmektedir ve bu durumda kisisel etik ikilem ger-
ceklesmektedir. Bir vekil ve bir asil kisinin, grup veya
organizasyon olmas: miimkiindiir. Bir veya her iki ta-
rafta birden fazla asil/vekil varsa etik ikilemin ¢6ziil-
mesi daha da karmagik hale gelmektedir. Etik ikilem;
bireysel, kurumsal, sektorel, ulusal ve kiiresel olmak
tizere birden fazla diizeyde de gerceklesebilmektedir.
Etik ikilemin her bir alt seviyesi daha yiiksek bir se-
viye ile ¢atisabilmektedir. Bu duruma bireysel ve ku-
rumsal, kurumsal ve sektorel, sektorler arasi, ulusal
ve kiiresel etik ikilem arasindaki catismalarin 6rnek
olarak verilebilmesi miimkiindiir. Béyle bir durumda
hiyerarsi kuralinin uygulanmasi gerekmektedir. Yani
yiiksek seviye, alt seviyeye gore siirekli olarak daha
fazla avantaja sahip olmaktadir (Ornegin; bir ¢aliga-
nin etik ilkelerini ¢alistigi kurumun etik ilkelerine
tabi tutmas: gerekir; isletmenin etik ilkeleri genellikle
ayn1 sektordeki tiim sirketler icin gecerlidir; kiiresel
etik kurallar1 tim devletleri, isletmeleri, sirketleri ve
bireyleri bu kurallara uymaya zorlar) (Figar & Dorde-
vig, 2016, s. 350).

Etik ikilem, bu ikilemlerin ¢6ziimiinde yer alan kisile-
rin (ajanlarin/temsilcilerin) sayisina bagl olarak basit
ve ¢oklu olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Basit etik
ikilemde, yalnizca bir temsilci etik ikilem ¢6ziimiine
katilmakta, bagka bir deyisle sadece bir temsilci iki al-
ternatif arasinda se¢im yapmaktadir. Birden fazla etik
ikilemin ¢6ztilmesi durumunda ise en az iki temsil-
cinin etik ikilem ¢6ztimiine katilmasi gerekmektedir.
Boyle bir durumda bir temsilci A alternatifini uygu-
larken, diger temsilci B alternatifini kullanmalidir. Bir
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temsilcinin davranisi diger temsilcinin davranisim
etkilediginden dolay1 etik ikilemin ¢6ziimiinde her
iki temsilci birbirinden bagimsiz davranamamakta,
hatta davranislar1 birbiriyle celisebilmektedir. Orne-
¢in; ikinci temsilcinin B alternatifini se¢mesi birinci
temsilcinin A alternatifini secip segmedigine bagl ise
simetrik etik ikilem ya da birinci temsilci A alternati-
fini se¢tigi halde ikinci temsilci B alternatifini se¢mi-
yorsa bu durumda da asimetrik etik ikilem meydana
gelmektedir. Bu nedenle goklu etik ikilem, kisileraras:
catisma etik ikilemi olarak adlandirilmaktadir. Basit
etik ikilem yalnizca bir temsilci ve iki alternatif ige-
rirken, coklu etik ikilem basit etik ikileme gore daha
fazla temsilci ve daha fazla alternatif icermektedir)
(Figar & Dordevig, 2016, s. 350-351).

Alternatiflerin sayisina bagl olarak etik ikilemler ya-
saklanmis veya zorunlu olabilmektedir. Yasakli etik
ikilemler sadece bir segenegin segilmesine izin ver-
mekte diger seceneklerin se¢ilmesine izin vermemek-
tedir. Zorunlu etik ikilemler ise birden fazla alternati-
fin segilebildigi durumlari icermektedir. Zorunlu etik
ikilemler genel (yaygin) ve kosullu olabilmektedir.
Genel etik ikilemler bir temsilcinin ahlakli bir kisi ol-
mas! gercegine dayanirken kosullu etik ikilemler bir
temsilcinin yiikiimliliging; onun meslegine, top-
lumdaki rollerine ve konumuna dayandirmaktadir
(Figar & Dordevig, 2016, s. 351).

Farkli etik diizeyleri arasindaki iliskiler genellikle
etik ikilemin kaynagidir. Bu nedenle etik ikilemler
ya birbirleriyle uyumlu olmakta ya da catismaktadir.
Catigan etik ikilemde, karar vermenin tiim seviyeleri
arasinda ve etik ikilemi ¢6zmeye dahil olan tiim ak-
torler arasinda bir anlagma yoktur. Catisan etik iki-
lem, ozellikle sirket ile ¢aliganlar1 arasinda olduke¢a
gliclidiir. Ciinkii calisanlarin ¢ikarlari ile sirketin ¢1-
karlar1 uyusmamaktadir. Catisan etik ikilem su sekil-
de ifade edilebilmektedir: Calisanlarin kigisel menfa-
atlerine oncelik verilmesi, sirketin menfaatlerinin ter-
cih edilmesi ve bunlarin genel menfaate uygun hale
getirilmesi. Uygulamada bu formlarin hepsi mevcut
olmasina ragmen bu formlarin bir girketin ayakta ka-
labilmesi tizerindeki etkileri farkli olmaktadir (Figar
& Dordevig, 2016, s. 351).

Bu siiflandirmalarin disinda etik ikilemler dikkate
alinan kriterlere gore de epistemik ve ontolojik olmak
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tizere iki gruba ayrilmaktadir. Epistemik ikilem bir ki-
sinin hangi gereksinimin ahlaki éncelige sahip oldu-
gunu bilmesi halinde iki alternatif arasinda rahatlikla
se¢im yapabilecegine isaret etmektedir. Ontolojik iki-
lemde ise iki olasiligin varligina atifta bulunulmakta,
ancak karar vermesi gereken kisi hangi secenegin ge-
cerli olacagini bilmemektedir (Puiu, 2015, s. 58).

5. IC DENETCILERIN YASADIGI ETiK
IKILEMLER

I¢ denetim; risk yonetimi, kontrol ve ydnetisim siireg-
lerinin etkinligini degerlendirmeye ve gelistirmeye
sistematik ve disiplinli bir yaklasim getirmekte ve bu
sayede bir kurulusun hedeflerine ulagmasina yardim-
c1 olmaktadir. Etik ise Chambers Dictionary tarafin-
dan ‘dogru kabul edilen davrams kurallar:” olarak ta-
nimlanmaktadir. Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii
tarafindan cikarilan etik kurallarinin temel amaci, bu
meslekte bir etik kiiltiirii olusturmaktir (Nand, 2016).
Tiim mesleklerde oldugu gibi, i¢ denetgiler de islerin-
de celisen ilkelerden, davranis kurallarindan ve ¢ikar
catismalarindan kaynaklanan etik ikilemler yagamak-
tadir (Karssing vd., 2017, s. 27). Bu sorunlardan bazi-
lar1 sunlardir (Nand, 2016):

5.1. Hukuka Uygun ifsanin Onlenmesi

Cogu kurulus ve firma mevzuat geregi mali ve mali
olmayan sonuglart devlet kurumlarina agiklamakla
yukimlidir. Ancak gerekli gitvenceyi saglamak i¢in
i¢ denetgiler, bu bilgileri yayimlamadan 6nce gézden
gecirmelidirler. Cogu durumda i¢ denetgilerin bu bil-
gileri gozden gegirmesi engellenir veya izin verildigi
durumlarda da eksikliklerin ve hatalarin diizeltilme-
sine miisaade edilmez. Ustelik sug siiphesi tagtyan fa-
aliyetlerin ve mevzuat ihlallerinin raporlanmasini en-
gelleyen kati sirket politikalar1 da i¢ denetgileri zora
sokmaktadir. Ayni zamanda i¢ denetgiler gizli bilgile-
ri rapor ettiklerinde sirket/kurum politikalarini ihlal
ettikleri i¢in disiplin cezasina ¢arptirilmaktadirlar.

5.2. Yonetimden Gelen Bask:

Sirketlerin i¢ denetgilerden ihale degerlendirmeleri,
ise alim siireci ve disiplin sorusturmalar1 gibi ope-
rasyonel gorevlerde taraf olmalarini istemeleri i¢ de-
netcilerin bagimsiz olma durumuyla gelismektedir.
Bu yiizden i¢ denetgilerin idarenin giinliik islerinde,
baska bir deyisle icrai siireclerde rol almamasi gerek-
mektedir.

5.3. I¢ Denetgilerin Tarafsizligini ve Diiriistliigiinii
Etkilemek

Kurum ya da firma isleyisiyle ilgili genis bilgi birikimi
nedeniyle kidemli i¢ denetgilere baska bir firma ta-
rafindan yiiksek ticretli is teklifinde bulunulabilir. Bu
durumda kidemli i¢ denetgilerin i¢ denetim iglevinin
zayiflayacag degerlendirilmektedir.

5.4. Yonetim Tarafindan Denetimlerin Zamaninda
Tamamlanmasinin Engellenmesi

Denetim i¢in gerekli olan bilgi ve kayitlarin zamanin-
da aciklanmamasi veya yonetimden istenen cevapla-
rin gereksiz yere ertelenmesi denetimlerin zamaninda
tamamlanmasini etkileyebilir. Bazen yonetim, genel
olarak saglanmasi gereken kritik bilgileri gizlilik veya
hassasiyet temelinde askiya alabilir veya yayimlamay1
erteleyebilir. Bu tiir gecikmelerin nedeni bazen nihai
denetim raporunun denetim komitesine iletilmeme-
si veya denetim raporunun kesinlesmesinden &nce
ozellikle taslak raporlarda yapilan denetim tavsiyele-
rinin uygulanmasina baglanabilir.

5.5. Bagimsizhig1 Siirdiiremeyen I¢ Denetgiler

Kisisel a¢gozliiliik bazen i¢ denetgilerin bagimsizli-
gimin ve diriistliigiiniin niine gegebilmektedir. I¢
denetgiler ¢cogu durumda rolleri ve sorumluluklariyla
celisen faaliyetlerde bulunurlar. Ayrica i¢ denetgile-
rin bazen denetim yaptiklar1 sirada 6grendikleri gizli
bilgileri kurulus igindeki yetkisiz kisilerle veya kuru-
lus digindaki kisilerle paylasmast s6z konusu olabi-
lir. Baz1 durumlarda i¢ denetgiler kisisel kazang elde
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etmek, yonetimi memnun etmek ve meslektaslarini
itibarsizlagtirmak i¢in i¢ denetim islevi igindeki gizli
bilgileri kullanabilmektedir.

Etik ilkeler o6zellikle i¢ denetgiler i¢in olduk¢a 6nem
tasimaktadir. Ciinki i¢ denetgiler standartlarini zor-
layabilecek etik ikilemlerle, bagka bir deyisle seslerini
¢ikarmalar1 gereken durumlarla sik sik karg: karsiya
kalabilmektedir. Fakat i¢ denetgilerin karsilagtiklar
bu durumlar karsisinda ses ¢ikarmalart her zaman
kolay degildir. Ciinkii iist yonetim i¢ denetgilere ida-
renin isleyisini bozmamalar1 yoniinde baski yapmak-
tadir (Stewart & O’Leary, 2006, ss. 3-4). I¢ denetgiler
etik ikilemle kars: karsiya kaldiginda; etkili bir dene-
tim komitesinin, gli¢lii kurumsal davranis kurallari-
nin ve yiiksek yonetim biitinliigtiniin varhig: bile i¢
denetgilerin etik davranmalarina yardimci olmamak-
tadir (Stewart & O’Leary, 2007, ss. 19-20). Ayrica ya-
pilan arastirmalarda, kurumsal yonetim mekanizma-
larinin i¢ denetgilerin etik ikilem yasamalar: halinde
ve etik davranis sergilenmesinde cok az etkili oldugu-
nu gostermistir (Stewart & O’Leary, 2006, s. 17).

Uygulamada i¢ denetgiler; cesitli taraflardan hangi-
sine/hangilerine baglilik gosterecekleri konusunda,
beklentilerinin karsilanmamasi gibi durumlarda ve
taraflar arasinda ¢ikan catismadan dolay: ahlaki karar
vermeyi gerektiren bir¢ok etik ikilem yagsamaktadir-
lar. I¢ denetgilerin yagadig1 bu etik ikilemler kargisin-
da onlarin ahlaki se¢imleri, degerleri ve etik ikileme
kars1 gosterdikleri duyarliliklar1 yasanan bu etik iki-
lemleri asmada 6nemli bir rol oynamaktadir (Jachi &
Yona, 2019, s. 108).

I¢ denetim meslegi bakimindan etik ikilem riski dogal
mahiyettedir. Ciinkii i¢ denetgiler genellikle, yonetim
i¢in rahatsiz edici veya elverissiz olan denetim sorgu-
lamalar1 yapmak zorunda kalacaklar: bir konumda-
dir. Bu nedenle Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii,
i¢ denetgilere i¢ denetimin yiiriittilmesinde bireylerin
ve kuruluglarin davraniglarini yoneten agik bir dizi
ilke ve beklenti sunmaktadir. Eger bir i¢ denetci bu
kurallara ragmen uygulamalarinda etik davranmazsa
kurulus icin bir risk unsuru olusturacaktir. Ornegin
olaganiistii bir durumda, i¢ denet¢inin ihbarda bu-
lunmasi ya da durumu ifsa etmesi gerekebilir. Clinki
sonradan yapilan ihbar/ifsa nedeniyle i¢ denetciler
zor duruma disebilirler. Bu nedenle bir i¢ denet¢inin
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suiistimalleri zamaninda bildirmesi gerekmektedir.
Ancak bazen i¢ denetcilerin olaganiistii bir durumu
bildirip bildirmeme konusunda ikileme diistiikleri de
goriilmektedir. Oysa i¢ denetgciler olaganiistii bir du-
rumla karsilagtiklarinda bu durumu ilgili kisi/kisilere
ya da kurum/kuruluslara ahlaki agidan bildirmek zo-
rundadirlar (IIA, 2020).

6. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Calismanin bu bolumiinde; aragtirmanin amacina,
orneklem sec¢imine ve arastirma kapsaminda belirle-
nen Olgek ile verilerin elde edilme yontemine ve ni-
hayetinde tespit edilen bulgularin analiz siirecine yer
verilmistir.

“I¢ Denetgilerin Karsilastiklar: Etik Tkilemler” baglikli
bu aragtirma icin Tarsus Universitesi Bilimsel Arastir-
ma ve Yayin Etigi Kurulundan (26/05/2021 tarihli ve
2021/9 karar sayili) izin alinmagtir.

6.1. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alisma i¢ denetgilerin etik yargilarina odaklanan
nadir birkag ¢aligmadan birisidir. Caliymanin amaci
i¢ denetcilerin yagadiklar: etik ikilemleri saptamak
ve boyle bir durum karsisinda nasil davrandiklarini
tespit etmek ve etik ikilemi ortadan kaldirmak i¢in bi-
reysel ve orgiitsel diizeyde neler yapilmasi gerektigini
ortaya koymaktir. I¢ denetcilerin yasadigi etik ikilem-
ler konusunda yapilan ¢aligmalarin azlig1, bugiine ka-
dar i¢ denetimin 6nemli bir kurumsal yonetim meka-
nizmast olarak ele alinmadigini gostermektedir. Oysa
yapilan bu c¢alismalarla etik ikilemin i¢ denetimin
6nemli bir kurumsal yonetim mekanizmasi oldugu-
na, bagka bir deyisle etik ikilemin yeni roliine dikkat
cekilmektedir. Ozetle bu ¢alisma i¢ denetgilerin etik
ikileme karst olan duyarliligini ve etik ikileme neden
olan kurumsal yonetim mekanizmasinin etkisini 6l¢-
mekte, bireysel ve orgiitsel diizeyde alinmasi gereken
onlemleri belirlemektedir. Bugiine kadar i¢ denetci-
lerin yasadig1 etik ikilemler tizerine az sayida calis-
ma yapilmistir. Bu ¢alismalardan biri Pappa ve Filos
(2019)’un ¢alismasidir. Pappa & Filos (2019) kamu
sektoriinde gorev yapan i¢ denet¢ilerin daha genis
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cesitlilikte ve yogun derecede etik ikileme maruz kal-
diklariny; etik ikilemle kars1 karsiya kaldiklarinda 6zel
sektordeki i¢ denetcilere gore etik davranis gelistir-
mede daha basarili olduklarini tespit etmistir (Pappa
& Filos, 2019, s. 41). Bu ¢ergevede Tiirkiyede gorev
yapan i¢ denetgiler 6zelinde etik ikilemin ele alinmasi
¢alismanin 6nemini ve 6zgiinligiini yansitmaktadir.

6.2. Arastirmanin Orneklemi

Yapilan literatiir arastirmalar1 sonucunda kamu ig de-
netcilerinin sik sik etik ikilemle kars1 karsiya kaldik-
lar1 goriilmistiir. Bu tespitten hareketle etik kayginin
kayda deger ol¢iide yasandig1 kesimlerden biri oldu-
guna karar verdigimiz kamu i¢ denetgileri bu ¢alis-
manin kapsamina alinmistir. Halihazirda kamu idare
ve kurumlarinda 2.069 i¢ denet¢i kadrosu bulun-
makta olup, 898 i¢ denet¢i kadrosu doludur (Hazine
ve Maliye Bakanligi, 2021). Dolayisiyla aragtirmanin
evrenini Turkiyedeki kamu i¢ denetgileri, 6rneklemi-
ni ise gesitli idare-kurum ve kuruluslarda ¢alisan i¢
denetgiler olugturmaktadir. Bagka bir deyisle “Bakan-
lik-Miistakil Genel Miidiirliik”, “Universite”, “Belediye
(Bityiiksehir-il-ilge)” ve “Biiyiiksehir belediyelerine
baglh kuruluslar” seklinde her bir idare ve kurum dii-
zeyinde en az bes i¢ denetci olmak iizere 6rneklemin
belirlenmesi yoluna gidilmistir.

Ote yandan caligmanin zaman ve maliyet baskist
nedeniyle sadece kamu sektoriinde yapiliyor olmasi
arastirmanin smirlanmasini gerektirmistir. Konunun
ozellikle i¢ denetgiler nazarinda hassasiyet tasimasi
nedeniyle bir¢ok i¢ denet¢inin arastirmaya katilmak
istememesi, arastirmaya katilmayr reddetmesi ise
aragtirmanin sinirhiligini olugturmaktadir.

6.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada verilerin toplanmasinda nitel veri top-
lama yaklagimi benimsenmis olup, veriler 2021 yili
Mayis-Temmuz aylar1 arasinda “yar1 yapilandirilmig
goriisme formu yaklasimi” ile toplanmustir. Toplanan
bu verilerin analizinde icerik analizi tiirlerinden ka-
tegorisel analizden faydalanilmistir. Aragtirmaya ka-
tilacak olan i¢ denetgilerin kendilerini rahat hissede-

bilmeleri ve sorulara objektif yanit verebilmeleri i¢in
internet ortaminda daha 6nceden hazirlanan ve acik
uclu sorular barindiran, ¢aligmanin amacini, verilen
cevaplarin gizli kalacagini ve sadece aragtirma ama-
cryla kullanilacagini belirten bir form araciligiyla ger-
ceklestirilmistir. Aragtirma sorular literatiirden ve
alaninda uzman kisilerin fikirlerinden yararlanilarak
hazirlanmigtir. Arastirma formunun ilk boélimiinde
katilimcilara; yaslari, cinsiyetleri, mesleki deneyimle-
ri ve gorev yaptiklar1 kurumun adini igeren demog-
rafik bilgiler sorulmustur. Formun ikinci bolimiinde
ise yasadiklar: etik ikilemlerin neler oldugu, maruz
kaldiklar1 bu etik ikilemler karsisinda nasil bir dav-
ranis sergiledikleri, kendilerinin ve orgiitiin kargilas-
tiklar bir ikilem karsisinda ne sekilde davranirlarsa
daha etik bir davranis sergilemis olabilecekleri so-
rulmustur. Arastirmaya 54 kamu i¢ denetgisi katilim
saglamis ve elde edilen bilgi ve bulgulara herhangi
bir yorum eklenmeksizin toplanan veriler ¢aligmaya
dogrudan aktarimistir.

6.4. Aragtirmanin Bulgular1

Arastirmada; i¢ denetgilerin profili, yaganilan etik iki-
lem konulary, etik ikilem durumunda gergeklestirilen
davranislar ve etik ikilemin giderilmesinde yapilmasi
gerekenler olmak tizere dort farkli tespitte bulunul-
mustur.

6.4.1. Katilimcilarin Profili

Arastirmaya katilan 54 kamu i¢ denet¢isinin % 24,11
kadin, % 75,9’u ise erkektir. S6z konusu 54 i¢ denet-
¢inin % 25,9’u 30-40; % 44,471 41-50 ve % 29,61 ise
51-65 yas araligindadir. I¢ denetgiler mesleki dene-
yim acisindan degerlendirildiginde, i¢ denetgilerin
% 13’tntn 1-5 yil; %20,4’iniin 6-10 yil; %42,6’s1n1n
11-15 yil; % 3,7’sinin 16-20 y1l ve % 20,4’tiniin ise 21
yildan daha fazla is tecriibesine sahip olduklar: goril-
miistiir. I¢ Denetgilerin gorev yaptiklar teskilatlarin
% 9,3’intin Bakanlik-Miistakil Genel Mudirlik; %
27,8’inin lniversite; % 48,1'inin belediye (biiyiikse-
hir-il-ilge) ve % 14,8’inin ise biiyiiksehir belediyele-
rine bagl kuruluslar oldugu tespit edilmis olup, bu
demografik 6zellikler Tablo 1'de verilmistir.
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Tablo 1. Kamu i¢ Denetgilerin Demografik Ozellikleri

KONTROL DEGISKENLERI (n=54) f %
Kadin 13 24.1
Cinsiyet
Erkek 41 75.9
30-40 14 25.9
Yas 41-50 24 444
51-65 16 29.6
1-5yil 7 13.0
6-10 y1l 11 20.4
Mesleki Deneyim 11-15y1 23 42.6
16-20 yil 2 3.7
21 yildan fazla 11 204
Bakanlik-Miistakil Genel Mudiirlik 5 9.3
ic Denetcilerin Gorev | Universite 15 27.8
Yaptiklar: Kurumlar | Belediye (Bityiiksehir-il-ilge) 26 48.1
Biiyiiksehir belediyelerine bagli kuruluslar 8 14.8

6.4.2. Etik Ikilem Konularina Iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan kamu i¢ denetgilerine ilk olarak
“Kamu I¢ Denetcileri Olarak Meslek Ahlak Kurallar:
kapsaminda yer alan 1-) Diiriistliik, 2-) Tarafsizlik,
Nesnellik, Bagimsizlik, 3-) Gizlilik ve 4-) Yetkinlik il-
kelerinden kaynakli herhangi bir etik ikilem durumu
yasadiniz mi?” sorusu yoneltilmisgtir.

54 I¢ Denetgiden 30’u yukaridaki hususta etik ikilem
yasamadigini belirtirken 24 I¢ Denetgi ise meslek ah-
lak kurallar1 kapsaminda etik ikilem yasadigini ileri
stirmiistiir. S6z konusu etik ikilemlerin denetimler
sirasinda gerek iist yonetim gerekse {ist yonetici ile
i¢ denetim birimi icerisinde cereyan ettigi, bulgula-
rin yazilmasinda ve belirlenen siire sonrasinda izleme
raporlarinin hazirlanmas stirecinde kimi bulgularin
yazilmamasi, ayni durumda farkli zamanlarda farkl
uygulamalarda bulunulmasinin istenilmesi, i¢ dene-
tim raporlarinin {ist yonetici diginda hiyerarsik silsile
igerisinde yer almayan kisilerce incelenmesi, bilhassa
tist yoneticinin segimle goreve geldigi idarelerde siya-
si saiklerle hareket edilmesi hususlarinin yinelendigi
gorulmiistiir.

Bu gercevede Meslek Ahlak Kurallarinin gerek idare
igeresinde iist yoneticiler tarafindan gerekse i¢ dene-
tim birimleri igerisinde yeterince igsellestirilmedigi
ve geregi gibi tatbik edilmedigi sonucuna varilmigtir.
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Kamu i¢ denetgilerine ikinci soru olarak “Is ortamin-
da yukaridaki belirtilen etik ilkeler disinda baskaca bir
etik ikilem yasadi iseniz bu hususlara dair konu ya da
konular nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. I¢c Denetgiler
ise genel olarak agagidaki hususlar ileri siirmiislerdir:

1. Denetim Gozetim Sorumlusunun kendisi ta-
rafindan yapilmas: gereken is ve islemleri i¢
denetciye yaptirarak nesnellik ve yetkinlik il-
kelerine aykir1 davranmasi,

2. Denetim programinin sebep gosterilmeden
onaylanmamasi ya da bekletilmesi,

3. Raporlarin neticelerinin sirayet ettigi kisi, olay
ve siireglerin hukuki olarak ele alinmay1p po-
litik bir degerlendirmeye tabi tutulmasi,

4. Bulgularin paylagilmasi sirasinda iist yonetici-
nin s6z konusu bulgular1 danismanlarina in-
celetmesi neticesinde tarafsizlik, bagimsizlik
ve gizlilik ilkelerinin ihlal edilmesi,

5. I¢ Denetim Birimi Baskaninin i¢ denetim mev-
zuatina gore degil de iist yonetimin 6ncelikle-
rine ve istemlerine gore hareket etmesi,

6. Denetimlerin devamu sirasinda kimi denetim-
lerin Gist yonetici tarafindan durdurulmast,
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7. Ust yonetici ve ekibi tarafindan denetimin ida-
mesini engelleyici faaliyetlerde bulunulmast,
kimi verilere erisilememesi,

8. Idarenin faaliyetlerinin tatbiki igin i¢ denet-
gilerden idarenin “takdir yetkisini” asacak
sekilde genis bir yoruma tabi tutulmasinin
beklenilmesi,

9. Kimi bulgularin yazilmamasinin istenilmesi,

10. Ust yonetici tarafindan benzer konularda
farkli kararlar verilmesi nedeniyle ¢ekincede
kalinmasi,

11. I¢ denetim ekibi arasinda goriis farkliliklar:
sebebiyle aksiyon almada ve bulgularin yazil-
masinda uyumsuzluk yaganmasi,

12. I¢ denetim mevzuat: ile ilgili yasanan olum-
suzluklarin giderilmesi noktasinda iist yone-
ticiler ile IDKK’nin sorunu ¢ézecek mahiyet-
te karar almamasi,

13. Is ortaminda i¢ denetim birimi bagkanlig1 ice-
risinde gorevlerin dagitimi, i¢ denetim birim
bagkaninin mevzuattan ziyade onceliginin
tist yonetimin istemleri noktasinda yogunlas-
tirmast.

Agik uglu soruya ayrintii bir sekilde yamit veren
kamu i¢ denetgilerinin belirttigi hususlar yukarida
yer almakta olup, genel olarak i¢ denetcilerden mev-
zuatin genis bir yoruma tabi tutularak takdir yetkisini
tist yonetimin bakis agisina gore kullanmalari istenil-
digi goriilmekte, ayrica i¢ denetcilerin oldukea farkly
hususlarda etik ikileme maruz kaldiklar1 gézlemlen-
mektedir.

I¢ Denetgilere tigiincii olarak “Denetim ve danisman-
ik faaliyetleri sirasinda mevzuatin gerekliligi ile kamu
yarar1 veya hizmet gereklilikleri arasinda bir etik iki-
lemde kaldiniz mi? Kaldi iseniz bu ikilemin konusu ne-
dir? (Ornegin: Mevzuatin uygulanmas: halinde kamu
yarar1 gerceklesmeyecek; kamu yararimi tesis edecek
sekilde yoruma gitmek ise mevzuatin uygulanmadig
sonucuna yol agacaktir)” sorusu yoneltilmistir.

Agik uglu bu soruya yanit veren i¢ denetcilerden 23’
mevzuatin gerekliligi ile kamu yarar1 veya hizmet

gereklilikleri arasinda bir etik ikilemde kalmadigim
ifade ederken 31 i¢ denet¢i denetim ve danisman-
lik faaliyetleri sirasinda mevzuatin uygulanmas ile
kamu yarar1 veya hizmet gereklilikleri arasinda etik
ikilem yasadigini ileri stirmiistiir. S6z konusu yanitlar
arasinda dikkat ¢ekecek nitelikte olan etik ikilemlere
bakacak olursak:

1. Bulgularin belli makamlardaki yoneticilere
veya idareye zarar verme olasili1 kargisinda
i¢ denetim bagkaninin ve tist yonetimin bul-
gularin yazimi noktasinda ikna toplantilar:
yapmasl,

2. [haleler ile ilgili konularda mevzuattan kay-
naklanan bir eksikligin fark edilmemesi
neticesinde devam eden bir isin iptali konu-
sunda mevzuatin gerekliligi ile ivedi bitiril-
mesi gereken, gecikmesi halinde telafisi giig
veya imkansiz hadiselere sebebiyet verecek
bir isin aksamasi arasinda bir etik ikilem ya-

sanmasl,

3. Tek bir ihale incelenirken mevzuata gore
bir aykirilik tespit edilmezken biitiin ihale-
lerin incelenmesi neticesinde firmalar arasi
kurulan karteller ile ihalelere yon verilerek
mal-hizmet ve yapim islerinde ciizi kirimla-
rin gerceklesmesi ve firmalarin ihalenin ka-
derini belirlemesi,

4. Vatandas memnuniyeti ve kamu yararinin
saglanmasi icin mevzuatin genis bir sekilde

yorumlanmast,

5. Mevzuatin lafzi ile felsefesinin rtiigmemesi
nedeniyle i¢ denetcilerin gerek kendi arala-
rinda gerekse {ist yonetici ile harcama birim-
leri yoneticileriyle bulgularin yazilmasi ve
yorumlanmasi noktasinda goriis ayriliklari-

na diismesi,

6. Teknolojinin hizla gelismesi, kamu hizmet-
lerinin sunumunda yeni yontemlerin uygu-
lanmasinin gerekliligi karsisinda mevzuatin
giincelligini yitirmesi sebebiyle gerek i¢ de-
netcilerin gerekse yoneticilerin etik ikilem
yasamalari,
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7. Mevzuatin uygulanmasi noktasinda denetim
organlari ile yonetimin farkl: bakis agilarina
sahip olmalar1 nedeniyle {ist yonetimin ka-
rarlarina binaen ger¢eklesen kimi 6deme-
lerin muhataplar1 disinda o 6demeyi yapan
harcama yetkilisi ve gerceklestirme gorevli-
sinin sorumlu tutulmas1 noktasinda bir etik
ikilem yaganmasi,

8. Mevzuatin uygulanmasinin fiilen imkéansiz
oldugu bir noktada idarenin kamu yararin
tesis edecek mahiyette islem tesisine gitme-
si sonrasinda i¢ denet¢inin etik bir ikilemde
kalmas.

Yukarida yer verilen hususlar degerlendirildiginde;

Pandemi nedeniyle 6zellikle belediyeler ile su ve ka-
nalizasyon idarelerinde su faturalarinin iki ay 6den-
memesi halinde sularin kesilmesi ilgili yonetmelige
gore zorunluluk arz etmektedir. Ayrica tahsil edile-
meyen fatura bedelleri ile ilgili olarak da icra siireci-
nin baglatilmasi gerekmektedir. Ancak pandemi ko-
sullari, ekonomik kriz ve dzellikle yerel yoneticilerin
vatandaglara daha yakin olmasi sebebiyle mevzuatin
geregi yerine getirilmemekte, bu konuda gerek i¢ de-
netgiler gerekse de dis denetim elemanlarmin etik
ikilem yasadig1, akabinde de baskin bir sekilde kamu
yarar1 adina bu bulguyu kaleme almadiklar: anlagil-
maktadir.

Bir diger ornek ise Kamu [hale Kanunundan kaynak-
lanan hususlardir. Mevzuat agikea belirli bir durumda
en uygun teklifi veren istekliye isin ihale edilmesini
hiikiim altina alinirken bazen sirketlerin kendi ara-
larinda kurmus olduklar: kartellerin fiyat teklifleri
lizerinde anlagilmasina ragmen ozellikle siireklilik
arz eden islerin aksatilmamasi adina kamu yarari ile
mevzuatin gerekliligi arasinda bir etik ikilem yagan-
makta, ama yaygin bir sekilde mevzuatin geregi yeri-
ne getirilmektedir. Ornek olayda sirketlerin ozellikle
belirli i kollarinda ihaleleri kendi aralarinda paylasa-
rak piyasa arastirmalarinda fiyat teklifi vererek yakla-
stk maliyeti yiikselttikleri, ihalede de piyasa rayicine
nazaran daha yiiksek bir bedel vererek isi aldiklari, bu
stirecte rekabeti ortadan kaldiracak sekilde sinirli sa-
yida isteklinin ihaleye girdigi, dikkat cekmemesi adi-
na bazi hallerde de birlikte ¢alisan sirketlerin ihaleye
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teklif vererek eksik evrak vermek suretiyle ihalenin
iptal edilmesine yol agacak “rekabetin saglanama-
mas1” gerekgesini de ortadan kaldirdiklar: goriilmek-
tedir. Bu orneklerden hareketle KIK mevzuati kar-
sisinda basiretli birer tacirden 6te kamu yararini hig¢
edecek davranislarda bulunan firmalarin davranislari
kargisinda yaganilan etik ikilem neticesinde agirlikli
olarak mevzuatin esas alindig1 goriilmektedir. Bura-
da da i¢ denetgilerin vermis olduklar1 yanitlara gére
bir ihaleyi alabilecek durumda olan bir istekli varken
ihalenin iptal edilmesi halinde s6z konusu isleme
karsi KIK’e yapilan itirazen sikdyet veya akabinde de
acilacak iptal davasi neticesinde idare aleyhine veri-
lecek bir karar kargisinda isteklinin o ana dek yasadi-
g1 maddi kaybin da bu kararin miisebbiplerine riicu
edilmesi segenegi bizzat akgeli islerde etik ikilemin
stirekliligine sebep olmaktadur.

Mevzuatin uygulanmasinin fiilen imkansiz oldugu
bir noktada idarenin kamu yararini tesis edecek ma-
hiyette islem tesisine gitmesi sonrasinda i¢ denet¢inin
bir etik ikilemde kaldig1 hususuna deginilmistir. Bu
noktada bir 6rnek veren i¢ denet¢i; “ulasimda ener-
ji verimliligi ile ilgili mevzuat geregi rejeneratif fren
sisteminin kullanilmas: éngériiliirken kamu kurum-
larinin alabilecegi araglar cetvelinde bu sisteme sahip
araglarin yer almamasi” durumunu 6rnek olarak gos-
termistir.

Netice itibariyle i¢ denetgilerin 6nemli bir kisminin
kamu yarar1 ve mevzuat ikileminde mevzuatin uygu-
lanmasi noktasinda bir kanaate varacagi hususu anla-
stlmaktadir.

I¢ Denetgilere dérdiincii olarak da “Etik ikilem yasa-
maniza sebep olan digsal etkenler nelerdir?” seklinde
a1k uclu bir soru yoneltilmistir.

Bu soruya 40 i¢ denetgi yanit vermis olup, genel ola-
rak etik ikilem yaganmasina sebep olan etmenleri i¢
denetciler; mevzuatta yasanan sik ve anlamsiz degi-
simler, mevzuatta yer alan muglakliklar ve hukuki
bosluklar, mobbing, iist yonetici degisikligi, yerel ve
genel secimler, iist yoneticinin denetime bakis agisi,
i¢c denetim birimi bagkaninin degismesi, denetim ya-
pilan yerin yoneticisinin tist yonetici ile olan yakinlig
ve etkinligi seklinde siralamiglardir. Bunlar arasinda
en baskin yanitin yerel ve genel secimler neticesinde
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tist yoneticinin degismesi ve buna bagli olarak da iist
yoneticinin i¢ denetime olan bakis agisinin oldukea
belirleyici bir digsal etken olarak gortldigi anlagil-
mugstir.

I¢ Denetgilere besinci olarak “Is ortaminda yasadigi-
mz etik ikilemler karsisinda nasil bir tavir sergiledi-
niz?” sorusu yoneltilmistir. 54 yanit incelendiginde
i¢ denetcilerin baskin bir sekilde mevzuat ile kamu
yarar1 ve hizmet gerekliligi arasinda bir etik ikilemde
kalmasi halinde mevzuat: uygulamayi tercih ettikle-
ri, i¢lerinden sadece dort i¢ denet¢inin mevzuat degil
de kamu yararini ve hizmetin gerekliligini esas alacak
sekilde davrandigini ifade ettigi gorilmistiir. Yine bu
kapsamda verilen yanitlara gore i¢ denetgilerin etik
olan davranisi esas aldiklari, mesleki etik kurallara
uyduklari, ancak iist yonetici ile de kars: karsiya kal-
mayacak sekilde hareket etmeye ¢alistiklar: da anla-
simustir.

I¢ Denetgilere altinci olarak “Calistiginiz idarelerde
ayrica teftis kurullar: veya diger denetim birimlerinin
de varligina bagl olarak ¢ift bash denetim mekaniz-
masimn varhigina bagl olarak da etik ikilem yasadiniz
m12” sorusu yoneltilmistir.

Bilindigi iizere iiniversitelerde I¢ Denetim Birimi
Bagkanlig1 haricinde Teftis Kurulu Bagkanliklar1 bu-
lunmamaktadir. Bu vyilizden {niversiteler disinda
kalan idare-kurum ve kuruluglarin i¢ denetcileri ta-
rafindan verilen 39 yanit incelendiginde 15 i¢ denet-
¢inin iki bagli denetim sistemi nedeniyle teftis ve i¢
denetim arasinda gorevlerin ifasi noktasinda etik iki-
lem yasadiklarini ileri siirdiigii gorillmistiir. Ozellikle
gerceklegen etik ikilemin sebebinin ise biiyiik oranda
ist yoneticinin degismesi ve akabinde de teskilatin
genel olarak denetlenmesi noktasinda bu iki denetim
biriminden birini tercih etmesi olarak gosterildigi
anlagilmustir. I¢ denetgiler tarafindan verilen yanitlar
incelendiginde iist yoneticinin teftis sirasinda uygun
gormedigi bir sonucun veya raporun ortaya ¢ikmasi
halinde i¢ denetime yo6neldigi, burada da yine dene-
timler sirasinda uygun gérmedigi durumlarin ya-
sanmasi halinde de st yoneticinin teftise yoneldigi,
bazen ayni konuda ayr1 zamanlarda her iki denetim
mekanizmasinin da ¢alistirldig1 verilen yanitlardan
anlagilmistir. Dolayisiyla i¢ denetim ve teftis birim-
lerinin her ne kadar denetim ve teftis yontemleri ile

vakalara yaklagim usulleri farklilik arz etse de bazi
teskilatlarda tist yoneticinin bu iki denetim birimini
birbirinin muadili olarak gordiigii tespit edilmistir.

I¢ denetgilere son olarak “Is ortaminda yasadigimiz
etik ikilemin ortadan kaldirilmas: icin bireysel (ken-
diniz) ve orgiitsel (yonetim/idare ve I¢ Denetim Koor-
dinasyon Kurulu) diizeyde ne yapilmalidir? Baska bir
deyisle yasanan bu etik ikilemi ortadan kaldirmak igin
size gore siz ve yonetim veya Kurul ne yapmalidir? Ya-
pilmas: gerekenleri kendiniz ve yonetim agisindan ya-
zar misiniz?” sorusu yoneltilmistir.

I¢ Denetgiler tarafindan bagli bulundugu iist yone-
ticiler tarafindan agagida siralanan hususlarin tatbik
edilmesi gerektigi belirtilmistir.

1. Yonetim, i¢ denetim kaynagindan denetim
ve/veya damismanlik faaliyetleri 6zelinde
yararlanmaya gayret gostermelidir.

2.1¢ denetim birimi baskanlarina, &zellikle
belediye ve bagli idarelerin istiraklerinde,
tarafsizliklarini ve bagimsizliklarini orta-
dan kaldiracak ve i¢ denetgiler arasinda
cekismeye sebep olacak sekilde ticret kar-
siig1 yonetim kurulu iyeligi gibi gorevler
verilmemelidir.

3. Yonetim, i¢ denetgilerden beklentilerini
mevzuatin kendilerine tanidig: takdir yet-
kisi ile sinirli tutmalidir.

Goriilecegi tizere i¢ denetgiler, esasen bir¢ok hususta
etik ikilem yasadiklar1 merci 6zelinde fazlaca bir ta-
lepte ve kanaatte bulunmadiklar: gériilmektedir. Yine
ayni sekilde sahsi olarak da i¢ denetcilerin kendilerin-
ce yapilmasi gereken hususlarda da yeterince yanita
yer vermedikleri goriilmiistiir. Asagida i¢ denetgilerin
etik ikilem yasamamak icin yapilabileceklere iliskin
cevaplara yer verilmistir.

1. I¢ denetimin giivence ve danigmanlik faaliye-
tini Gist yonetici ve diger harcama birimlerine
aktararak siire¢ icerisinde etkin bir rol oyna-
malidir.

2. Ust yonetim ve harcama yetkililerinin de ge-
reksinimlerini tespit ederek onlarin da 6n-
celik verdigi konulari/siiregleri denetim ve
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danmismanlik faaliyetleri kapsamina almalidir.

3. I¢ denetime dair ikincil ve iigiinciil mevzuat
icsellestirilerek tatbik edilmeli, 6zellikle mes-
lek ahlak kurallarina titizlikle riayet edilme-
lidir.

4. I¢ denetcilerin mesleki gelisimleri ydniinde
gerekli hassasiyeti gostererek idarelerin ge-
reksinimlerine uygun bir mesleki yetkinlik
kazanarak idareye deger katmalidur.

I¢ denetgilerin etik ikilem yagadiklar1 konularin orta-
dan kaldirilmast igin esasinda IDKK’nin olabildigince
etkin caligmasi ve herhangi bir i¢ denet¢inin yasadig1
sorunu bagka bir i¢ denet¢i yasamadan ¢ozebilmesi
gerekmektedir. Bu yiizden i¢ denetciler tarafindan
en yogun yanitin bu konuda verildigi goriilmektedir.
Bu ¢ergevede alinan yanitlara binaen i¢ denetgilerin
is ortaminda yasadiklari etik ikilemlerin ortadan kal-
dirllmast i¢in IDKK tarafindan yapilmasi gerekenler
asagida siralanmustir.

1. I¢ Denetgilerin siire¢ icerisinde kadrolarin-
dan ayrilarak farkli kadrolara ve kurumlara
gecmeleri de dikkate alindiginda IDKK bii-
tin bunlarin sebebini aragtirarak i¢ deneti-
min daha etkili olabilmesi i¢in aksiyon alma-
lidir.

2. Kamu Konutlar1 Yonetmeliginde i¢ denetgi-
lere yer verilmemesi bir sorundur. Bu sorun
en kisa siirede giderilmelidir.

3. Kamu I¢ Denetim Yazilimima (IgDen) yiik-
lenerek IDKK’ya iletilen raporlarin incelen-
mesi saglanarak geri bildirimde bulunulmas:
ve rapor gondermeyen idarelerin raporlarini
gondermesi temin edilmelidir.

4. IDKK, Devlet Denetleme Kurulu veya Say1s-
tay Baskanligrnin uhdesinde orgiitlenmeli;
bu yondeki bir degisiklik akabinde i¢ denet-
gilerin bagimsizlik ve tarafsizhi1 ile sistem
icerisindeki yeri giiclendirilmeli ve baglayici
karar alabilmeleri saglanmalidir.

5.1¢ denetimin {ist ydneticiye bagli olmasi ve
disiplin amirinin de Gst yonetici olmasi ne-
deniyle yeterince bagimsiz ve tarafsiz olama-
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yaca8 icin i¢ denetgcilerin disiplin amirinin
IDKK olmast yéniinde girisimde bulunulma-

Lidir.

6. I¢ denetimin etkinliginin artirilmasi igin i¢
denetcilerin atamalar1 IDKK tarafindan mer-
kezden yapilmali ve biitiin i¢ denetci kadrola-
r1 bu sekilde doldurulmalidir.

7. I¢ denetim raporlarinin s6z konusu idare-ku-
rum-kurulusun varsa meclislerine veya bag-
l1-ilgili ve iligkili olduklar: idarelere de sunul-
mast yoniinde diizenleme yapilmalidir.

8.1¢ Denetim Genel Tebliginde yer alan ve
23/04/2021 tarih ve 31463 sayili Resmi Ga-
zetede yayimlanan Kamu I¢ Denetim Ge-
nel Tebliginde Degisiklik Yapilmasina Dair
Teblig ile miilga kilinan “I¢ denetim plan ve
programinin Aralik ay1 sonunda onaylanma-
mas1 halinde onaylanmis kabul edilecegi ve
uygulamaya konulacagina dair” diizenleme
tekrar yurirlige koyulmalidir.

9. IDKK’nin uzun siireden beri yapmadigi i¢
denetgi egitimleri uygulama birliginin sag-
lanmast ve i¢ denetim uygulamalarinin yay-
ginlastirilmasi maksadiyla tekrar gergeklesti-
rilmelidir.

Yukarida yer verilen talepler esasinda giiglii bir IDKK
tesis etmeye yonelik olup, neticede bagimsiz ve giigli
bir IDKK’n1n her bir idare, kurum ve kurulus 6zelinde
de i¢ denetgilerin daha bagimsiz ve tarafsiz denetim
yapabilmelerine olanak saglayacak ve bu durumun da
hélihazirda yasanan etik ikilemleri olabildigince azal-
tacag1 digiiniilmektedir.

7. SONUC

Tiim mesleklerde oldugu gibi, i¢ denetgiler gorevleri-
ni ifa ettikleri sirada gesitli etik ikilemler yagamakta-
dir. Bunun yani sira i¢ denetgiler 6rgiitsel degisimin
getirdigi yeni sartlara uyum saglarken bagka bir de-
yisle geleneksel is yapma usullerinin digina ¢ikmak
zorunda kaldiklarinda ortaya ¢ikan bu yeni durum
kargisinda nasil davranmalar1 gerektigi konusunda
bir ikileme diismektedir. Bu nedenle i¢ denetgilerin
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artik siklikla kargilagtiklar: bu etik ikilemlerle ytizles-
meleri gerekmektedir. Goriildugi iizere i¢ denetgiler
artik giiniimiizde zaman ve biit¢e baskisinin yani sira
etik ikilemlerle de baga ¢ikmak zorundadir.

I¢ denetgilerin yasadiklar1 bu etik ikilemlerle basa
¢ikmalar1 i¢in yonetimin, kendilerinin ve orgiitiin
tizerine diisen birtakim sorumluluklar bulunmakta-
dir. I¢ denetgiler yonetimden kaynakli etik ikilem-
lerle kars: karsiya kaldiklarinda onlarin yoénetimden
kaynakli bu baskiya dayanma giiglerini artirmak i¢in
kendilerine orgiit tarafindan 6zellikle etik kodlar ko-
nusunda egitim verilerek destek olunmas: gerekmek-
tedir. I¢ denetgiler ise yonetimi i¢ denetimin rolleri,
islevleri ve sorumluluklar: hakkinda bilgilendirmeli
ve yonetimin i¢ denetim islevine yonelik farkindalik-
larini artirmalidir. Ote yandan i¢ denetgiler, gerekli
hizmetleri yerine getirecek kadar 6zgiivenli ve hirsh
olmalidir. Aksi takdirde i¢ denetcilerin katma degerli
denetim hizmetleri sunmasi miimkiin olmayacaktr.
I¢ denetim sirasinda yénetimin nitelikli i¢ denetgileri
atamasi da son derece 6nem tagidig1 agiktir. Yoneti-
min ise i¢ denetim kalitesine deger katmak i¢in gerek-
li kaynaklari i¢ denetgilere tahsis etmesi, nitelikli ve
bagimsiz i¢ denetgileri gorevlendirmesi yerinde ola-
caktir. I¢ denetgiler ile iist yonetimin birbiriyle uyum-
lu calisabilmesi i¢in her iki tarafin koordinasyonunu
saglayacak bilgilendirme toplantilar: yapilmasi da var
olan sorunlarin giderilmesi noktasinda énemli oldu-
gu degerlendirilmektedir.

I¢ denetgilerin etik ikilem yagsamamast i¢in teknoloji-
deki hizli degismeye bagli olarak mevcut diizenleme-
lerin giincelligini yitirmesi nedeniyle uygulanmakta
olan mevzuatin yenilenmesi de gerekmekte olup, var
olan muglakliklarin ve hukuki bosluklarin giderilme-
si bu agamada 6nem tagimaktadir. Ayrica iist yonetim
pozisyonunda bulunan yo6neticinin siirekli degismesi,
mobbing uygulamasi ve denetim faaliyetine yonelik
yaklagimi ve denetgilere olan yakinlig1 i¢ denet¢inin
performansini etkilemektedir. I¢ denetciler en ¢ok
ikilemi ozellikle tst yonetimle karsi karsiya gelme-
me konusunda yasadigi anlagilmaktadir. Bu 6nemli
sakincanin giderilmesi i¢in i¢ denetcilerin bagimsiz-
liginin daha nesnel mahiyetteki giivencelerle destek-
lenmesi yerinde olacaktir. Ote yandan i¢ denetgilere,
kendi aralarinda ¢ekismeye ve bagimsizliklarini yi-

tirmeye neden olacak sekilde iicret karsilig1 yonetim
kurulu iyeligi gibi gorevlerin de verilmemesi gerek-
mektedir. Bagka bir deyisle i¢ denetgilerin mesleki
ahlak kurallarina titizlikle riayet etmesini saglayacak
kosullarin olusturulmas: saglanmalidir. Bu oneriler
kapsaminda yasanan veya yasanmasi muhtemel etik
ikilemlerin asgariye indirgenmesi adina i¢ denetimin
etkinliginin ve bagimsizliginin artirilmast igin i¢ de-
netcilerin atamalarinin IDKK tarafindan merkezden
yapilmasi ve biitiin i¢ denet¢i kadrolarinin bu suretle
doldurulmasi da 6nemli bir diizeltici aksiyon olarak
degerlendirilmektedir. I¢ denetim raporlarinin s6z
konusu idare-kurum-kurulusun varsa meclislerine
veya bagl-ilgili ve iliskili olduklar1 idarelere de su-
nulmasi yoniinde diizenleme yapilmasi da 6nem tasi-
maktadir. I¢ denetim plan ve programinin Aralik ay:
sonunda onaylanmamasi halinde onaylanmis kabul
edilecegi ve uygulamaya konulacagina dair diizenle-
menin tekrar yiiriirlige konulmasinda da yarar go-
rillmektedir. IDKK’nin uzun siireden beri yapmadig:
i¢ denetci egitimleri uygulama birliginin saglanmas:
ve i¢ denetim uygulamalarinin yaygimlastirilmasi
maksadiyla tekrar gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Calisma kapsaminda tespit edilen hususlarin gide-
rilmesi noktasinda yukarida zikredilen aksiyonlarin
alinmas: etik ikilemlerin asgariye indirgenmesine
yardimecr olacaktir. Bagka bir deyisle bu yondeki ¢a-
ligmalarin, i¢ denetcilerin daha bagimsiz ve tarafsiz
denetim yapabilmelerine olanak saglayacagi ve bu
durumun da hélihazirda yasanan etik ikilemleri ola-
bildigince azaltacagi degerlendirilmektedir.
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MANAGEMENT AND ITS IMPACT ON THE DEVELOPMENT OF ETHICAL
MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION)
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0z

Yeni Kamu Yonetimi anlayisi, kamu yénetiminin verim-
sizliginin giderilmesi ve daha basarili hizmet sunan bir
kamu y6netimi olusturulmasi diistincesine dayanmakta-
dir. Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin ortaya koymus ol-
dugu yonetsel degerler, neredeyse tiim diinyada etkili ol-
mus ve diinyadaki kamu yonetimlerinde olduk¢a 6nem-
li dontistimlerin yasanmasini beraberinde getirmistir.
Yeni Kamu Yonetimi anlayiginin etkili oldugu déntisiim
alanlarindan biri, etik ilkelerin kamu y6netiminde geg-

mise oranla daha fazla yer edinmesini saglamasidir. Bu

ABSTRACT

The concept of New Public Management is based on elimi-
nating the inefficiency of public administration and estab-
lishing a public administration system that provides more
successful services. The administrative values set forth by
the concept of New Public Management have been effec-
tive in almost the whole world and have led to very signifi-
cant transformations in the public administration systems
around the world. Further inclusion of ethical principles
in public administration is among the areas of transfor-
mation where the concept of New Public Management
has been effective. At the beginning of the present study,
which has been conducted in light of this information, the

bilgiler 1s181nda yapilan bu ¢aligmada, oncelikle Yeni
Kamu YoOnetimi anlayis1 ve kamu yonetiminde etigin
neyi ifade ettigi agiklanmigtir. Calismanin devaminda
ise, Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin etik temelleri orta-
ya konmaya c¢aligilmis ve kamu yonetiminde etik yone-
tim anlayisinin gelismesindeki rolii tartigilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Yonetimi, Yeni Kamu Yone-
timi, Etik.

JEL Kodlar1: H83, D63

concept of New Public Management and what ethics rep-
resent in public management were explained. Afterwards,
it was attempted to reveal the ethical foundations of the
concept of New Public Management and the role of the
ethical management approach in public administration

was discussed.
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1. GIRIS

Kamu yonetimi, hem teorik hem de pratik anlamda
devlet ve hiikiimetin yapist ve isleyisini konu edin-
en oldukga genis bir alanla ilgilidir. Genel anlamda,
kamusal nitelikteki hizmetlerin iiretilmesi ve sunul-
mast amaciyla olusturulan orgiit olarak tanimla-
nan kamu y6netimi, devletin vatandaslara yansiyan
yluzidir. Halkin ihtiyaglarinin giderilmesi igin faa-
liyet gosteren kamu yonetimi, tarihin farkli donem-
lerinde farkli anlayislarla sekillenerek gelismis ve
gliiniimiizdeki halini almistir.

Yeni Kamu Yonetimi (YKY) anlayist, 1970’lerden son-
ra ortaya ¢ikan bir paradigmadir. Temel amaci, kamu
yonetiminin daha etkin ve verimli olmasi olan YKY
anlayis1, ortaya koymus oldugu ydnetim anlayisty-
la ilk giinden itibaren kamu yonetiminde etkili olan
ve kamu yonetimini sekillendiren bir yonetim an-
layisidir. YKY, kamu yonetiminin basarili olmasi i¢in
devletin faaliyet alaninin kii¢tiltiilmesi, isletme yone-
timine ait yonetim tekniklerinin kamu y6netiminde
kullanilmasi, vatandag/miisteri odakli bir yénetimin
benimsenmesi ve esnek biirokratik yapinin olugturul-
masi anlayislar1 tizerinde yiikselmektedir.

YKY anlayisi, etik ilke ve degerlerin kamu yone-
timinde uygulanmasi konusunda olduk¢a etkili
olmustur. YKY anlayis1 ile birlikte kamu yoneti-
minde etik standartlar konusunda ve yasanan etik
dis1 davraniglarin oraninda 6nemli degisimler yasan-
mustir. Ayrica, YKY anlayist dogrultusunda kamu
yonetiminde gerceklestirilen reformlarin, etik yone-
timi destekleyici nitelikte oldugu da bir gergektir.
Dolayisiyla, YKY anlaysi ile etik arasinda 6nemli bir
iliskinin oldugu diistintilmektedir.

Yapilan bu ¢aligmada, 6ncelikle YKY anlayisinin ne
oldugu ve hangi degerler iizerinde yiikseldigi, etik
kavrami ve kamu yonetimi agisindan etigin ne an-
lama geldigi agiklanacaktir. Caligmanin devaminda
ise, YKY anlayisi ile etik arasindaki iliski incelener-
ek, bir taraftan YKY anlayisinin etik temellerinin
neler oldugu agiklanacak, diger taraftan da YKY an-
layisinin, kamu yonetiminde etigin gelismesindeki
rolii tartisilacaktir.
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2. YENI KAMU YONETIMI ANLAYISI

1970’lerin sonunda baglayip 1990’larda gelisen YKY
anlayisi, geleneksel yonetim diisiincesinin bir al-
ternatifi olarak yonetsel ve ekonomik sistemin faa-
liyetleri ve yapisindaki degisimleri yorumlayan ve
yonlendiren yonetsel bir yaklasimdir (Aydin, 2016, s.
207). 1980’lere gelinceye kadar olan siirecte, gelenek-
sel yonetim anlayis1 dogrultusunda orgiitlenmis olan
kamu yonetiminin bir¢ok iilkede basarisiz olmasi-
na, kendisinden beklenenleri karsilayamamasina,
refah devleti anlayisi ile devletin agir1 blytimesine
ragmen halkin taleplerini karsilayamayan bir sektor
halini almasina bagli olarak yonetsel ve toplumsal
alanda yasanan sorunlarin giderilebilmesi amaciyla,
diinyada kamu hizmetlerinin yeniden tanimlanmasi-
na ve yuritilmesine iliskin usullerin belirlenmesi
konusunda yeni arayislara gidilmistir. Bu dogrultuda,
devletin yeniden yapilandirilmasi ve klasik sinirlarina
donmesi, verimliligin y6netimin temel hedefi haline
gelmesi ve devlet orgiitlenmesinin verimlilik esasi-
na gore sekillenmesi, 6zel sektore ait basarili uygu-
lamalarin kamu yonetiminde uygulanmas: diisiincel-
eri glindeme gelmistir (Boztepe, 2018, s. 193). Bu
diisiinceler dogrultusunda YKY anlayisi; kamu yone-
timinde bir¢ok sorunun bas gosterdigi ve kamu yone-
timi ile ilgili yeni uygulamalarin gelistirilmesine dair
onerilerin sunuldugu bir donemde ortaya ¢ikmis ve
getirdigi yeniliklerle diinyada biiyiik oranda kabul
gormiis olduke¢a 6nemli bir diistincedir.

YKY anlayisinin tanimu ile ilgili ¢esitli yaklasimlar or-
taya konmaktadir. Bu yaklasimlarda, YKY anlayisinin
halen devam eden bir reform hareketi oldugu
goriilmektedir. YKY anlayis1 belirli bir kurucusu olan,
formel bir teoriden hareket ederek tiretilmekten ¢ok,
tam tersine, tek tek yasanan deneyimlerle olusturulan
ve teorik gelismesini halen devam ettiren bir idari re-
form hareketi olarak degerlendirilebilir (Tortop vd.,
2017, s. 318). Bu durum, YKY anlayisinin siirlarinin
belirlenmesini ve ne oldugunun tam anlamu ile ortaya
konmasini zorlastirmaktadir.

YKY anlayis1 genel anlamda, kamu hizmetlerinde
yerinden yonetimi ve sirketlesmeyi 6n plana ¢ika-
racak sekilde yeniden yapilanmaya, hizmetlerde pi-
yasa veya yar1 piyasa anlayisina yer vermeye calisan
bir yaklasimdir (Demirel, 2015, s. 140). Bu anlayis,
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devletin toplumdaki roliini degistirmeye; hitkiimet,
piyasalar, vatandaslar ve biirokrasi arasindaki iliskile-
ri tekrar tanimlamaya ve bicimlendirmeye yoneliktir.
Devletin klasik fonksiyonlarina ¢ekilmesi ve daha et-
kin ve verimli hale getirilmesi amacinda olan bu an-
lay1s, ayn1 zamanda vatandaglarin hem devlet hem de
kamu yonetimi karsisindaki yerini ve yonetime katil-
ma olanaklarini gelistirmek tizerine odaklanmigtir
(Eryilmaz, 2015, s. 44).

Hood’a (1991, 3) gore, yeni bir diisiince olarak YKY
anlayisi, kendi icerisinde farkli hedefleri barindiran
6nemli bir diisiincedir. YKY anlayisinin temel hede-
fleri; kamu harcamalar ile personel alimini kisarak
yonetimin biiylimesini yavaslatmak veya biiyimeyi
tersine cevirmek, yerellesmeye agirlik vermek,
ozellestirme ve yar1 Ozellestirmeler ile kamu yone-
timin faaliyet alanini kii¢tiltmek, kamu hizmetlerinin
tiretimi ve dagitiminda bilgi teknolojilerinden faydal-
anmak ve karar stilleri, politika dizaynlar1 ve uluslar-
arasi birlikleri kapsayacak sekilde yeni bir giindem
gelistirmektir.

Bir¢ok yonetsel ve yapisal degisimi barindiran YKY
anlayisi, devletin tiim toplumsal alanlarda yeniden
sekillenmesini ifade etmektedir. Yeni yonetim
diistincesi  6zellestirmelerle devletin yiikiinéi hafi-
fleterek klasik, hiyerarsik, kat1 kamu yonetimi yerini
piyasaya dayali esnek o6rgiitlenme modelini esas alan
kamu y6netimine birakmuistir (Tung, 2015, 192; Tar-
han ve Ezici, 2011, s. 16).

Kamu y6netiminde yasanan bu degisim, bir paradig-
ma degisikligidir. Bu degisimin temellerini hiyerarsik
biirokrasi yerine piyasa odaklilik, miisterilere karsi
sorumlulugun 6n planda tutulmasy, siireglerden daha
¢ok sonuglara odaklanma, kaginmak yerine sorum-
luluk alma, kamu y6netiminden ¢ok isletme yone-
timine agirlik verme, etkinlik, verimlilik ve ekono-
miklik tizerine yogunlasmak ilkeleri olusturmaktadir
(Omﬁrgénﬁl§en, 1997, s. 531). Ayrica, yerel taleplerin
hizli ve etkin bir sekilde giderilmesi amaciyla adem-i
merkeziyet ilkesini 6nemseyen ve boylece yerel ak-
torlerin yonetimde daha etkin olmasini saglayan
demokratik bir anlayisa sahiptir (Cevikbas, 2012, s.
11).

Esasen YKY anlayisi, 6zel sektor ile klasik kamu
yonetimi arasinda oldukea 6zel bir yerde bulunmak-

tadir. YKY anlayisi, kamu sektoriine iliskin yaklagim-
larin uygun kisaltilmis sekli olarak degerlendirilebilir.
Teknikleri, normlari, degerleri ve kamu ydnetimine
iliskin pratikleri barindirmaktadir. YKY anlayis1 ile
insanlarin yonetime katilmalarina 6ncelik verilmekte,
kaynaklar ve programlar yonetim siireci ve diizenle-
melerine gore belirlenmektedir (Tortop vd., 2017, s.
315).

YKY anlayisi, ortaya ¢iktigi donemden bugiine ka-
dar siirekli gelisen ve yenilenen bir anlayis olarak,
kamu yonetiminde farkli yonetim yaklagimlarinin
uygulanmasini saglamistir. Etik yonetim anlayisinin,
YKY anlayisi ile birlikte kamu yonetiminde 6nem ka-
zanan yaklagimlardan biri oldugu disiintilmektedir.
Etik ile YKY anlayis1 arasindaki iliskinin belirlen-
mesi ve YKY anlayisinin hangi etik ilke ve degerleri
kendi igerisinde barindirdiginin ortaya konabilmesi
icin oncelikle etik ve kamu ydnetiminde etik yone-
timin neyi ifade ettiginin aciklanmasi gerekmektedir.
Dolayisiyla, ¢aligmanin bir sonraki basliginda etik ka-
vraminin ne oldugu ve kamu yonetimi agisindan neyi
ifade ettigi agiklanacaktir.

3. ETIK KAVRAMI VE KAMU YONETIMIiNDE
ETIK

Devletin varlik nedeni halka hizmet etmek ve giiven-
ligi saglamaktir. Devlet bu gorevini kamu yone-
timi vasitasiyla gerceklestirmektedir. Fakat devletin
hizmet tretip giivenligi saglamas1 ona her istedigi-
ni yapma hiirriyeti saglamaz. Devlet, bu gorevleri-
ni yerine getirirken halka kars: sorumluluk anlayis:
cercevesinde hareket etmek zorundadir. Buradaki
sorumluluk, demokrasinin bir geregi olarak etik so-
rumluluktur (Oztiirk, 2013, s. 255). Bu durum, basta
kamu y6netimi olmak iizere devletin tiim alanlarinda
etigin temel bir unsur olarak kabul edilmesini gerek-
tirmektedir.

“ethos-ethikos”
tiremistir.  Etik, kelime anlami itibariyle insan

Etik,  Yunanca sozcligiinden

davranisi, ahlak sistemi, ilke, gelenek gibi anlamlara
gelmektedir (Aktas, 2014, s. 23).

Etik, felsefenin ahlaklilikla, ahlaki degerlerle ilgili
olan alt dalina veya disiplinine karsilik gelmektedir
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(Cevizci, 2018, s. 11). Yani etik, ahlaki kurallarin,
degerlerin, emirlerin, ilkelerin {izerinde diistinme,
anlamlandirma, gegerliligini tartisma, gerekirse
elestirme ve bunlara uygun eylemde bulunmanin ni-

teligini ifade eden felsefe dalidir (Giirler, 2007, s. 15).

Etik, ahlak iizerine diisiinebilme etkinligidir. Iyi ve
kot hakkindaki inancin epistemolojik olarak temel-
lendirilme ¢abasidir (Takis, 2004, s. 8). Etik, insan
davranislarinin biling diizeyini konu edinmekte ve
bir davranis veya tutumu ortaya cikaran iradeyi ird-
elemektedir. Etik, evrensel ve yerel olma noktalarinda
daha ¢ok ilk noktaya odaklanmakta ve evrensellesme
cabasi tagimaktadir. Etik, bir pusula gibi faaliyet
gostererek yolun yoniinii belirtmekte, lakin hangi
yoldan gidilecegini insanin takdirine birakmaktadir
(Mahmutoglu, 2009, ss. 227-228).

Etik, insanlarin birbirleriyle, gruplarla ve toplum-
la dogru iliskiler kurabilme yontemlerini arastiran
bir disiplindir (Aktas, 2014, s. 23). Etik, ‘ahlaksal
olanin oziinii ve temellerini arastiran bilimdir. Ahlak
fenomenlerinin teorik incelemesidir. Etik, insanlar
arasindaki iliskilerin temelinde yer alan degerlerin,
ahlaki bakimdan iyi veya kotii, dogru veya yanlis olan-
larin ozelliklerinin arastinldigr ahlak felsefesi olarak
ozetlenebilir” (Sayim, 2015, s. 24).

Bir¢ok anlama gelen etik kavrami kamu yoénetimi
acisindan da farkli bir anlami ifade etmektedir.
Kamu yonetiminde etik, kamusal is gorme ve hizmet
stiregleri ile ilgilidir. Kamu ydnetiminde etik, kamu
gorevlilerinin gorevlerini yerine getirirken yonetsel
etik ilkelere bagl kalmalarini ifade etmektedir (Say-
an, 2010, s. 147).

Kamu yonetiminde etik olduk¢a genis kapsamli bir
kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kamu etiginde,
devletin vatandaslarina kars1 yapmasi gereken hizmet
yikimliliikleri vurgulanir. Ayrica bu yiikiimliliik
belirli bir grup insana degil, vatandaslarin tiimiine
ayni Olctide gergeklestirilmesi gereken bir anlayis
barindirmaktadir (Oztiirk, 2013, s. 261). Bu durum,
etigin devletin tiim alanlarini kapsayict bir yiikiim-
liliikk oldugunu ifade etmektedir.

Kamu yonetiminde etiin ortaya ¢ikmas: ile ilgi-
li farkli gortisler mevcuttur. Bir goriise gore, kamu
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yonetiminde etik, yonetimde yasanan sorunlarin
giderilmesi amaciyla ortaya ¢ikmistir. Bir diger goriis,
kamu yonetiminde etigin giiniimiiz diinyasinda si-
yasal ve toplumsal alanda yaganan gelismelerin devlet
ve vatandas iliskilerini yogunlastirdig1 ve devlet ile
vatandas iliskilerinin diizenlenmesi amaciyla etigin
kamu y6netimine hakim oldugunu ifade etmektedir.
Konuya elestirel bir sekilde yaklasan bir diger goriise
gore ise, kamu yonetiminde etik, yeni liberal politika-
larin sikistirdig: iktisadi krizlerin giinah kegisi olarak
ilan edilen yolsuzlugu 6nlemek amaciyla ortaya ¢ik-
mustir (Sayan, 2010, ss. 148-149).

Kamu y6netiminde etigin yayginlasmasi farkli neden-
lere baglh kilinsa da kamu yonetimi kendi igerisinde
etigi barindiran bir nitelige sahiptir. Vatandaslara
hizmet sunmak amaciyla faaliyet gosteren kamu yone-
timinin, kendisinden beklenenleri saglikli bir sekilde
gerceklestirmesi ve yonetim ile vatandaglar arasinda-
ki zorunlu iliskilerin en iyi sekilde kurulabilmesi i¢in
etik bir zorunluluk olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Etik
kamu yonetiminde var olan temel bir deger olmakla
birlikte bazt donemlerde daha az popiiler olan, bazi
donemlerde ise kendisini giiglii bir sekilde hisset-
tiren 6nemli kavramlardan biridir. 1980’lerden sonra
kamu yonetiminde etik kendisini giiclii bir sekilde
hissettirmeye baslamistir ve giiniimiizde de bu baski
devam etmektedir.

YKY anlayisi, etigin kamu yonetiminde giiglii bir
sekilde kendisini hissettirdigi donemde ortaya ¢ikan
bir anlayistir. Bu durum, YKY anlayisi ile etik arasin-
da bir iligkinin olugmasini saglamigtir. Caligmanin bir
sonraki boliimiinde 6ncelikle YKY anlayisinin etik
ile olan iligkisi incelenecektir. Devaminda ise YKY
anlayisinin etik temellerinin neler oldugu ve kamu
yonetiminde etigin gelismesindeki rolii incelenecek-

tir.

4. YENI KAMU YONETIMININ ETiK
TEMELLERI VE KAMU YONETIMINDE
ETIGIN GELISMESINDEKI ROLU

YKY anlayis1 kamusal etigin olusturulmasinda old-
ukga 6nemli bir yere sahip temel yonetsel anlayislarin
baginda gelmektedir. YKY anlayisinin ortaya koymus
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oldugu deger yargilar1 bir yandan birer etik ilke olarak
kamu y6netiminde yer edinirken, diger yandan kamu
yonetiminde etige dayali ydnetim anlayisinin yaygin-
lik kazanmasini saglamistir.

YKY anlayisinin giiglit bir sekilde ortaya ciktigi
1980ler kamu yonetiminde etik ile ilgili ¢alisma-
larin da yogunluk kazandig1 dénemdir. Bu dénemde,
toplumda kamu yonetimine kars1 gliven problemleri-
nin yasanmasli, yasanan ekonomik ve siyasal krizlerin
altinda yozlagsma ve ahlaki degerlerden uzaklagmanin
bulunmasi, yolsuzlugun kiiresel anlamda yayginlik
kazanmas1 gibi nedenler, kamu yonetiminde etik ile
ilgili ¢alismalarin yapilmasini ve etigin kamusal ha-
yata uygulanmasi ile ilgili adimlarin atilmasini bera-
berinde getirmistir.

Etigin kamu yonetiminde gelisme gosterdigi donem-
de ortaya ¢ikan YKY anlayis1 etik ile iligkili bir sekil-
de gelisme gostermistir. Bu durum, YKY anlayisinin
temel ayaklarindan birinin etik olmasini beraberinde
getirmigtir (Ates, 2018, s. 264-265).

YKY anlayisinin etik temelli bir anlayis oldugu, YKY
diisiincesinin kurucularindan olan H. George Fred-
erickson’'un diistinceleri ile daha da netlik kazanmak-
tadir. Frederickson, YKY anlayisinin temel deger-
lerinden birinin yo6netisim digerinin ise etik old-
ugunu ifade etmektedir. Frederickson 6zellikle kamu
yonetiminde etik ilkelere riayet etmenin Onemine
dikkat c¢ekerek, kamu gorevlilerinin basta anayasa
olmak tzere, yasalara, profesyonellie, diiriistlige ve
bireysel ahlaka bagli olmasinin gerekliligini ortaya
koymugtur (Cigeroglu & Ozgiir, 2011, s. 279; Demir-
ci, 2007, s. 186).

YKY anlayisinin etik temelleri, onun temel ilke ve
ozellikleri dogrultusunda aciklanabilir. Bu disiince,
YKY anlayisinin hangi etik ilkeler tizerinde yiikseld-
igini agiklamakla birlikte, kamu y6netiminde etik bir
kiltiriin inga edilmesine kadar genis bir alan1 kapsa-
maktadir. Dolayisiyla, YKY anlayisinin temel 6zel-
liklerinin etik agisindan degerlendirilmesi 6nem arz
etmektedir.

Oncelikle ifade etmek gerekir ki, YKY anlayisi te-
melde devletin kiigiiltiilmesi, isletme yo6netiminin
ilke ve yontemlerinin kamu yo6netiminde kullanil-

masl1, kamu yonetiminin sadece siyasi otoriteye degil,
ayn1 zamanda vatandaglara kars1 da sorumlu olmasi
ve biirokratik orgiitlenmeden uzaklasilmas: ilkeleri
tizerinde yiikselmektedir. Ancak YKY anlayis: orta-
ya ¢iktig1 1970’lerden giiniimiize kadar bircok gelis-
me gostermistir. Bu durum, YKY anlayisinin temel
ozelliklerinin siireg igerisinde ilkelere dontismesini ve
kamu yonetiminde temel birer ilke olarak yer edin-
mesini saglamistir. Bu ilkeleri, sorumluluk, hesap
verebilirlik, seffaflik, vatandas odakl1 yonetim, verim-
lilik ve performans 6l¢iimii seklinde siralamak miim-
kiindiir. YKY anlayis1 ve onun kamu yonetiminde bi-
rer ilke halini alan 6zellikleri kamu sektoriinde etige
olan ilgiyi arttirmistir (Arslan, 2010, s. 29; Kolthoff
vd., 2007, ss. 401-418). Bu ilkelerin etik acidan ince-
lenmesi, YKY anlayisinin etik temellerinin belirlen-
mesi ve kamu yonetiminde etik yonetim anlayisinin
gelismesine sagladigi katkinin anlagilmasi agisindan
olduk¢a 6nemlidir.

4.1. Sorumluluk

Sorumluluk en genel haliyle, kamu y6netiminin ser-
gilemis oldugu eylem ve islemlerden dolay: yiikiimlii-
lik altina girmesini ve bununla ilgili hesap vermesini
ifade etmektedir. Geleneksel kamu yénetimi anlayi-
sinda yalnizca siyasi otoriteye karsi sorumlu bulunan
kamu yonetimi, YKY anlayisi ile birlikte halka kargi
sorumlu hale gelmistir. Bu durum, kamu yonetici-
lerinin sadece kural ve kaideleri yerine getirmekle
sorumlu sayilmayacaklarini, ayn: zamanda yapilan
islemin sonucundan da sorumlu olmay: gerektirmek-
tedir (Bilgic, 2013, s. 37).

YKY anlayisi ile birlikte alani genisletilen sorumluluk
ilkesi, YKY anlayisinin etik ile olan iligkisini ortaya
koyan olduk¢a 6nemli bir ilkedir. Ciinki etik olgu-
sunun temelinde sorumluluk bulunmaktadir (Dogan,
2015, s. 32). Kamu personelinin eylemlerinin hesa-
bini vermesini, gorevi itibariyle yapmasi gereken isi,
yetkilerini gorevlerine uygun kullanip kullanmadi-
g1 ve verilen isi amacina uygun bir sekilde yerine
getirip getirmedigini ifade eden sorumluluk, mane-
vi bir ylikiimliilik duygusu olmakla birlikte bireyin
i¢ diinyast ile ilgili bir kavramdir. Bu anlayista kamu
gorevlilerinin o6ncelikle kendilerine karsi sorumlu
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olmalar1 gerektigi ifade edilmektedir (Bayar, 2008, s.
13; Eryilmaz & Biricikoglu, 2011, s. 32; Ozgiir, 2003,
s. 200). Etik bir ilke olan sorumluluk duygusunu i¢-
sellestirmeyen kamu personelinin, gorevlerini geregi
gibi yerine getirmeleri zorlasmaktadir. Bu durum, ka-
musal hizmetlerin sunumunda verimsizligin yasan-
masini beraberinde getirmekte ve kamu yonetiminin
etkin bir sekilde hizmet sunmasini engellemektedir.

YKY anlayisinin kamu yonetiminde vatandaglara
kars1 sorumlu olmay1 temel ilke olarak benimsemesi,
kamu yonetiminde etik kiiltiiriin olusturulmasi agi-
sindan oldukea etkilidir. Bayira gore, vatandaslarin
beklentilerine cevap vermek ve kamusal hizmetler-
den yararlananlarin haklarina sahip ¢ikmak ve koru-
mak kamusal ahlakin temel varlik nedenidir (2007, s.
17). Bu anlayis, sorumluluk ilkesi ile dogrudan iligkili
bir anlayistir. Dolayisiyla, kamu y6netiminde vatan-
daglara kars1 sorumlu olmak, vatandaglarin haklarina
sahip ¢ikmay1 ve sunulacak hizmetlerin en iyi sekilde
sunulmasini saglamayi beraberinde getirmektedir.

Topguya (2015, s. 22) gore, ahlak sorumlulugun ira-
desidir. Yani, sorumlulugun temelinde etik felsefesi
bulunmaktadir. Sorumluluk ilkesinin kamu yoneti-
minde uygulanmasi, sorumlulugun sahip oldugu ah-
laki diisiince ekseninde, etik yonetim anlayisina katki
saglamistir.

4.2. Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirlik, kamu y6netiminde 6zellikle son
yillarda yonetim alaninda 6nemli tartigma konularin-
dan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giiclin tek bir
elde bulunmasinin, kisisel 6zgiirliiklere tehdit olus-
turmamasi ve yonetimin vatandaglarin istekleri ve
talepleri dogrultusunda hareket edebilmesi i¢in farkli
hesap verme mekanizmalar tartisiimaktadir. Devlet
yonetiminde hesap verebilirlik anlayisinin son do-
nemlerde uygulanmasi, 6zellikle kamu yonetiminde
glindeme gelen yeniden yapilanma, reform, degisim,
birey ve toplum odakli YKY anlayisi ile birlikte 6nem
kazanmustir (Balcy, 2013, s. 155; Aydin, 2016, s. 227).

Cesitli disiplinler alaninda degisen anlami ve ozel-
liginden dolay: hesap verebilirligin net bir tanimin
yapmak kolay degildir. Hesap verebilirlik, genel ola-
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rak, “eylemlerle ilgili sebep, bilgi ve hesap verme ve
alma kapasitesi, yetenegi ve istegi” seklinde tanimlan-
maktadir (Zengin & Oztas, 2008, s. 88).

Esasen yonetsel bir kavram olan hesap verebilirlik,
yaptirim yetkisi bulunan bir otoriteye kars: davranig-
larin sunulmasi ve hakli bulunulmasi ihtiyacidir. Yani,
hesap verebilirlik ile kamu yonetimi, birbirlerinden
ayr1 bir sekilde diistiniilemeyecek ve incelenemeyecek
derecede yakin bir iliski igerisinde bulunmaktadirlar.
Hesap verebilirligin bulunmadig bir yonetim, giinii-
miiz kamu yonetimi anlayisindan uzak bir yénetim-
dir (Buckley vd., 2001, s. 16; Giil, 2008, s. 73; Demirol,
2014, s. 68).

Aydin’a (2016, s. 116) gore, kamu yonetimi yaptig1 go-
rev ve kullandig1 yetkilerin sonucunda dolayl olarak
sorumludur ve bu sorumluluk kisaca “hesap verebi-
lirlik” olarak ifade edilebilir. Hesap verme sorumlu-
lugu, bir kisinin kendisine verilen gorev ve yetkilerin
gerektirdiklerini yapmas yiikiimlaliigii ve yapmama-
st halinde ise hesap sorulmasi demektir. Yani, hesap
verebilirlik, kamu gorevlilerinin hem yetkilerini kul-
lanmalarindan hem de yaptiklar1 faaliyetlerden so-
rumlu tutulmalarin: ifade eden bir kavramdir (Giil,
2008, s. 73).

Hesap verebilirlik temelde etik bir 6devdir. Bu ne-
denle, hesap verebilirlik ile etik arasinda yakin bir
iliski bulunmaktadir. Her iki kavram da bir kontrol
mekanizmasi gibi faaliyet gostermekte ve hem kamu
personelinin hem de kamu y6netiminin sorumluluk
bilincini gelistirmeyi amaglamaktadir. Etik, bireyin
icindeki akli ve vicdani sorumlulugunu ve kontrolii-
nii, hesap verebilirlik ise bireye yonelik distan bir de-
netim stirecini ifade etmektedir (Yiiksel, 2005a, s. 165;
Eryilmaz, 2015, s. 404).

Etik temelinde ortaya ¢ikan kamu yonetiminin var-
lik sebebi, toplum tarafindan 6nemsenen kamusal
nitelikteki degerlere hizmet etmektir (Apa & Oktem,
2014, s. 72). Bu nedenle, etik kamusal hayatin her
asamasinda destekleyici ve tamamlayici bir ana un-
sur olmak zorundadir. Ozellikle hesap verebilirlik,
kamu yonetiminde etigin gelismesini saglayan temel
Ogelerden biridir (Yildirim, 2014, s. 78; Yiiksel, 2005a,
s. 166). Poyrazn ifadeleri ile “kimseye hesap verme en-
disesi tasimazken ahlakli olmaya devam eder miydik?”
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(2005, s. 10). Platon, Devlet adli eserinde herkesin
firsat buldugunda haksizlik edebilecegini belirterek,
mecbur olmadan kimsenin etik davranislarda bulun-
mayacagini ifade etmistir. Bu nedenle hesap verebilir-
lik, takdiri bir uygulama olmaktan ziyade bir zorun-
lulugu ifade etmekte ve kamu yonetiminin tiim eylem
ve islemlerden dolay1 ortaya c¢ikabilecek sonuglara
katlanmalarini icermektedir (Demirol, 2014, s. 69).

Aslinda, kamu yonetiminde hesap verebilirlik,
etik-sorumluluk iligkisi agisindan degerlendirilebi-
lir. Bu anlayis ile Emmanuel Levinas'n etik ile ilgili
digtincelerine deginmekte fayda vardir. Levinas, etigi
sorumluluk olarak ele almig ve bu sorumlulugu bire-
yin kendisinden sorumlu olmas: degil, bagkasindan
sorumlu olmast seklinde tasarlamistir. Yani, kisi ken-
disinden 6nce bagkasina karsi sorumludur (Cirak-
man, 2016, s. 186). Kamu yonetimi de insanlar i¢in
vardir ve yine insanlar i¢in faaliyet gostermektedir. Bu
baglamda, kamu yonetiminin tasimis oldugu sorum-
luluk da baskasina kars1 sorumlu olmay1 gerektirmek-
tedir. Ahlaki bir ilkeyi ifade eden sorumluluk (Topgu,
2014, s. 35), hesap verebilirligin saglanabilmesi aci-
sindan ayri1 bir 6nem tagimaktadir.

4.3. Seffaflik

Seffaflik, kamu yonetiminin eylem ve iglemlerinden
vatandaslarin haberdar edilmesi anlamina gelmekte-
dir (Yagmurlu, 2007, s. 67). Daha genis bir ifade ile
seffaflik, halkin kamu yonetimi tarafindan gergek-
lestirmis oldugu islemler ile ilgili bilgi ve belgelere
ulagabilmesini, kamu yonetimini denetleyebilmesini
ve bunun sonucunda hesap sorabilmesini, yonetimin
islemleri konusunda gerekli bilgilere ulagabilmesini,
temiz, diiriist ve demokratik bir yonetim anlayigini
ifade etmektedir (Akpinar, 2011, s. 240).

Seffaflik, YKY anlayisinin kamu yonetimine kazan-
dirdigr olduk¢a 6nemli ilkelerin baginda gelmek-
tedir. Clinkii seffaflik, bir yandan halk adina kamu
kaynaklarini ve giictinii kullanan kamu yonetiminin
halk tarafindan denetlenmesine imkén saglarken, di-
ger yandan vatandaslar ile devlet arasindaki iliskileri
gliclendirmektedir ve vatandaslarin devlete olan gii-
venini arttirmaktadir. Vatandaslar ile devlet arasinda-

ki iligkilerin giigclenmesi, aktif vatandaglik anlayisinin
yonetime hakim olmasini ve kamu ydnetiminin ala-
ca@1 kararlarda vatandaslara danigmasini ve kararlara
vatandaglarin dahil edilmesini saglamaktadir. Bu du-
rum, demokratik bir kamu yonetiminin ingas1 agisin-
dan da olduk¢a 6nemlidir (Yiiksel, 2005b, s. 29).

Yonetimdeki kapali ve karanlik noktalar, vatandasgla-
rin devlete olan giivenini zedelemekte ve uygulamada
bazi istismarlarin yasanmasina neden olmaktadir. Bu
nedenle, kamu yonetiminin gerceklestirmis oldugu
islemlerle ilgili karanlik alanlar1 ve perdelemeleri or-
tadan kaldirmak gerekmektedir. W. Wilson, yonetim-
deki kotii uygulamalar: kontrol etmede higbir seyin
seffaflik kadar etkili olmadigini ifade etmistir (Ceritli,
2012, s. 28; Aktan & Coban, 2006, s. 17). Kamu yo-
netiminin ahlakiligi hususunda kural ve kaideler ne
kadar iyi diizenlenmis ve ihlalleri i¢in belirlenen yap-
tirimlar ne kadar caydirici ve agir olursa olsun, seffaf-
lik olmadan etik ilkelerin hepsi islevsiz kalmaktadir.
Dolayisiyla seffaflik, kamu yonetiminin ahlakilestiril-
mesi veya kamu yonetiminde etik bilincinin olustu-
rulmasmin ilk kosuludur. Yani, denilebilir ki, kamu
yonetiminin etik bir yapiya kavusturulmasinda seffaf-
lik kadar etkili olan baska bir ilke bulunmamaktadir.
Cunki etik kodlarin kamusal ilkelere dontstiirtilmesi
ve bu ilkelerin bireysel davranislara ve orgiitsel kiilta-
re kazandirilmasi, seffaf ve katilimer bir yonetim an-
layisin1 gerektirmektedir (Yiiksel, 2005b, s. 28; Sayli &
Kizildag, 2007, s. 242).

Seffafligin yeterince uygulanmadigi bir kamu yone-
timinde kamu gorevlileri keyfi davranislarda bulun-
maktadirlar. Keyfi davraniglarin bulundugu bir or-
tamda, etik dis1 faaliyetler her zaman vardir (Yiiksel,
2005b, s. 186). Boyle bir kamu yonetiminde yolsuzluk,
riigvet, performans disiikligii, adam kayirma gibi
olumsuzluklar oldukga yaygin bir sekilde ortaya ¢ik-
maktadir. Bu durum, vatandaslarin kamu yonetimine
kars1 giivenlerini azaltmaktadir. Devlet ile vatandas-
lar arasindaki iliskilerde giivenin tesis edilmesinin ilk
kogulu seffaf bir yonetim anlayiginin tesis edilmesidir
(Kirisik, 2013, s. 287; Ak, 2014, s. 49).

Seffaflik ve etik kavramlar: birbirlerini tamamlayan
iki temel unsurdur. Seffaflik olmadan kamu yone-
timinde etik bir kdltiriin olusturulmasi miimkiin
degildir. Zira Sayl ve Kizildag’a (2007, s. 242) gore,
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etigin kamu yonetiminde etkin bir sekilde uygulan-
masinin yolu seffafliktan gegmektedir. Etigin dikka-
te alinmadig1 kamu yonetiminde ise seffafligin temel
bir ilke olarak benimsenmesi zorlagmaktadir. Ozetle
ifade etmek gerekirse, YKY anlayisinin kamu y6ne-
timine kazandirdigi olduk¢a 6nemli kavramlardan
biri olan geffatlik, bir yandan etik bir ilke olarak YKY
anlayisinin 6nemli bir ayagini olusturmakta, diger
yandan kamu yonetiminde etik yonetim anlayiginin
gelismesini saglamaktadir.

4.4. Vatandas Odaklilik

Halkin ihtiya¢ duydugu kamusal hizmetlerin, kaliteli
ve etkin bir sekilde karsilanmasi giiniimiiz modern
diinyasinda devletin en 6nemli gorevlerinden biridir.
Bu agidan, kamusal nitelikteki hizmetlerin daha etkin,
verimli ve kaliteli bir sekilde sunulmasi amaciyla tiim
diinyada yeni dontisiimler ve degisimler yasanmak-
tadir. YKY anlayisi, 6zel yonetimin benimsedigi bazi
ilke ve kaideleri ortaya koymaktadir. Kamu yonetimi
alaninda yasanan kiigiilme ile beraber devletin daha
etkin bir sekilde hizmet iiretmesi, kamusal hizmetle-
rin daha hizli sunulmasi ve kamu yonetiminde miis-
teri/vatandas odakl1 bir anlayisa gidilmesi seklindeki
diisiinceler 6nem kazanmaya baglamistir. Dolayisiyla,
YKY anlayis ile birlikte vatandas odakli yonetim an-
layis1 da 6nem kazanmustir (Sezer, 2008, s. 148).

Kamu yonetiminin vatandas odakli bir yonetim an-
layisin1 benimsemesi olduk¢a énemlidir. Ciinkii va-
tandas odakli anlayista vatandas, kamu yonetiminin
merkezine konulmaktadir (Aydin, 2016, s. 250). Bu
anlayis, kamu yonetiminin vatandaglarin arzu ve is-
tekleri dogrultusunda faaliyette bulunmasini gerek-
tirmektedir (Tarim, 2010, s. 106).

Vatandas odakli anlayista temel hedef, kamu yoneti-
minin etkinliginin, verimliliginin ve hizmet kalitesi-
nin arttirilarak vatandaslara en iyi hizmetin sunulma-
sidir. Bunun saglanabilmesi ile vatandaga sunulacak
hizmet 6ncelikli hale gelmekte, vatandas anlagilmaya
ve yonetime dahil edilmeye ¢alisilmakta, ihtiyaglarin
dogrudan giderilmesi iizerinde durulmakta ve vatan-
daslarin kamu yonetiminin sunacagi hizmetlere eri-
simini kolaylagtirmaktadir (Karatas, 2007, s. 84-89).
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Kamu yonetiminde etik, en genel haliyle devletin
vatandaslarina karsi yiikiimliiliiklerini en iyi sekilde
yerine getirmesini kapsamaktadir (Yatkin, 2013, s. 6).
Bu ytikiimliiliiklerin en iyi sekilde yerine getirilmesi
ise vatandas odakli yonetimi 6n plana ¢ikarmaktadir.
Ciinkii vatandas odakli yonetim, iretilen malin ya da
sunulan hizmetin kalitesini gelistirmeyi amaglamak-
ta ve vatandaglarin ihtiya¢ duydugu hizmetlerin su-
nulmasini kapsamaktadir (Ak¢akaya & Aksakaloglu,
2017, 5. 56).

Kamu yo6netiminin varlik nedeni, vatandaslarin ihti-
ya¢ duydugu mal ve hizmetlerin basarili bir sekilde
sunulmasidir. Etik amag ve anlayis ile ayni anlami
ifade eden bu diisiince, kamu yonetiminin ancak va-
tandag istekleri ve beklentileri dogrultusunda faaliyet
gostermesi ile basarili olacagi sonucunu dogurmak-
tadir. Bu durum, kamu yonetiminde vatandaslarin
dikkate alinarak hizmet sunulmasinin, basari i¢in bir
kistas oldugunu gostermekle birlikte, vatandas odak-
liligin kamu yonetiminde etigin insas1 hususundaki
rolinii de agiklamaktadir. Zira kamu yo6netiminde
etik anlayis vatandaslar1 kamu yonetiminin nesnesi
olmaktan ¢ikarip 6znesi haline getirmistir.

4.5. Verimlilik

Verimlilik, kamu ydnetimi alaninin en 6nemli kav-
ramlarindan biridir. Yonetime, isletme bilimi tara-
findan kazandirilan verimlilik, 6nceden belirlenmis
bir amaci gergeklestirmeye yonelik zamani, emegi ve
maddi kaynaklar1 bosa harcamadan gosterilen ¢abay1
ifade etmektedir. Bu tanima gore, verimlilik, her tiirla
amaca gore uyarlanabilecek genis bir igerige sahiptir
(Aydin, 2016, s. 236; Zengin, 2010, s. 78).

Verimlilik, genel bir ifadeyle girdi olarak kullanilan
kaynaklar ile elde edilen ¢iktilar arasindaki iligkiyi
ifade etmektedir (Tortop vd., 2017, s. 285). Diger bir
ifade ile verimlilik, az kaynak ile en fazla ¢iktiy1 elde
etmektir. Burada ¢ikti, Orgiitiin amaci olan {iretim,
tiretilen mal veya hizmettir. Girdi ise, hammadde,
sermaye, vergi, emek, diger harcamalardir. Verimlilik,
iiretebilme yetenegi ile birlikte tiretimde bir ¢ogalma-
nin da olmasi anlamina gelmektedir (Aydin, 2016, s.
237).
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Bir bagka tanima gore verimlilik, bir birim tiriint, ka-
litesini degistirmeden en ucuza mal etmektir (Basa-
ran, 2004, s. 257). Yine verimlilik, dogru isleri, dogru
bir sekilde ve ekonomik bir ¢aligmayla gerceklestir-
mek ve bunu bir yasam bi¢imi olarak kabul etmek
seklinde tanimlanabilir (Kogel, 2003, s. 198).

Verimlilik olgusu, tiim yonetimlerin temel amaglarin-
dan biri olarak kamu yénetimi icinde 6nemli bir olgu-
dur. Aslinda, kamu yonetiminin temel amaglarindan
biri kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasidir.
Bu dogrultuda, kamu yonetimi agisindan verimlilik,
devletin halka en uygun maliyetle hizmet sunmasini
iceren bir anlayis olarak, kamu y6netiminde kaliteli
kamusal ¢iktilarin tiretilebilmesi i¢in ¢aba harcanma-
s1 ve ¢iktilarin politika treticilerinin amaglarina uy-
gun olmasini ifade etmektedir (Zengin, 2009, s. 14).

Etik ile verimlilik arasinda olduk¢a 6nemli bir iligki
bulunmaktadir. Her iki kavram da yonetimin sun-
dugu hizmetlerde basarili olmasini saglamaktadir.
Esasen etik, verimliligi beraberinde getiren temel y6-
netsel degerlerden biridir. Zira yénetimde verimlilik,
etik temelinde ortaya ¢ikmaktadir.

Kamu yo6netiminde etik-verimlilik iliskisi kamu per-
soneli ile ilgili bir durumdur. Kamu y6netiminin sun-
dugu hizmetlerde verimli olmasi, kamu gorevlilerinin
sahip oldugu niteliklerle yakindan iliskilidir. Ciinki
Sayli ve Kizildag’a (2007, s. 236) gore, etik standart-
lara sahip organizasyonlarda ¢alisan bireyler, etik
standartlara bagli olarak 6zgiiven gelistirmekte ve bu
Ozgiiven orgiitiin verimliligine katki saglamaktadir.
Etik, is sonuglarinin gelismesine etki etmektedir. Yine
etik, personelin daha biiylik hedefleri gergeklestirme
egilimlerini giiclendirmekte ve sonug olarak orgiitiin
verimlilik diizeyini arttirmaktadir.

Verimlilik, etik ilkelere bagli olarak sekillenen temel
yonetsel amaglardan biridir. YKY anlayisinin kamu
yonetiminde temel ilke olarak benimsemis oldugu
verimlilik ilkesi, etik ilkelere dayali yonetim anlayisi-
nin kamu yonetiminde varligini gerekli kilmaktadir.
Bu durum, verimlilik {izerine odaklanan YKY anlay-
sinin kamu yonetiminde etik bir kiiltiiriin olusturul-
masina olumlu katkilar sagladigini gostermektedir.

4.6. Performans Ol¢iimii

Performans kavrami ve bu kavrama bagli bir sekilde

tiretilen ilke ve degerler, son zamanlarda tiim y6ne-
timlerin vazgecilmez unsurlari arasinda yer almakta-
dir. Performans ile ilgili birgok tanima ulasmak miim-
kiindiir. Performans, en genel haliyle, planlanmis bir
etkinlik sonucu elde edilen, ulagilan neticeyi belirten
bir kavramdir (Eryilmaz, 2015, s. 322). Yine perfor-
mans, belirlenen kosullar dogrultusunda bir isin ye-
rine getirilip getirilmedigi veya isgérenin davranis
bi¢imi olarak tanimlanabilir (Silah, 2005, s. 206).

Performans 6l¢timil ise, bir 6rgiitte var olan persone-
lin gostermesi gereken bagarili davranislar1 gosterip
gostermediginin saptanmasidir (Ozer vd., 2015, s.
520). Performans dl¢timiiniin kapsamini, bireylerin
herhangi bir konuyla ilgili etkinligini ve basar1 diize-
yini saptamaya yonelik biitiin ¢alismalar olusturmak-
tadir (Silah, 2005, s. 207).

Performans kavramy, bireysel ve orgiitsel olmak tizere
iki farkli sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bireysel perfor-
mans, ¢alisanlarin mesleklerini icra ederken ne kadar
bagarili olduklarint 6l¢mek i¢in kullanilan bir kav-
ramdir. Belirli bir gorevi yerine getiren bir ¢alisanin,
isini hedeflenen belirli bir zaman dilimi i¢inde etkin,
verimli, kaliteli ve tutumlu olarak ger¢eklestirme dii-
zeyinin belirlenmesidir (Eryilmaz, 2015, s. 323).

Orgiitsel performans ise bireysel performanslarin
toplamindan olusmaktadir. Dolayisiyla, bir 6rgiitiin
sahip oldugu performans diizeyi, ancak personelin
performansi kadar iyi olabilir. Ciinkii personelin iire-
tim-hizmet diizeyini olumlu veya olumsuz diizeyde
etkilemesi kaginilmazdir. Bu kargilikli iliskiden dolay1
bireysel performansin arttirilmasi orgiitiin perfor-
mansinti da arttiracaktir (Ozer vd., 2015, s. 523).

Orgiitsel performans, bireysel performansin maksi-
mum diizeyde oldugu anda artmaktadir. Fakat bazi i¢
ve dis etkenlerden dolay: gercek potansiyelin perfor-
mansa doniistiiriilmesi ve meslege yansitilmasi bazen
oldukga zorlagsmaktadir (Silah, 2005, s. 215). Bu et-
kenlerden en 6nemlisini etik olusturmaktadir. Diger
bir ifade ile etik, bireysel performansin gerceklestiril-
mesinde etkili olan temel unsurlardan biridir.

Yonetim siirecinin basarili bir sekilde isletilebilmesi
i¢in olusturulan etik programlar, ilkeler ve degerler
yardimiyla bireysel degerler ile orgiitsel degerlerin
biitiinlesmesi saglanmaktadir. Etik faaliyetlerin art-
tirllmasi, ayni zamanda caliganlarin tatmin diizeyi-
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ni yiikseltmekte ve bu durum bireysel performansin
artmasini saglamaktadir. Sonug itibariyle orgiitsel
performans da artmaktadir (Bayraktaroglu & Ersoy
Yilmaz, 2012, s. 122).

Etik, kamu yonetiminde sadece performansin arti-
rilmas: agisindan degil ayni zamanda, performans
6l¢timii agisindan da olduk¢a dnemlidir. Ciinkii Say-
It ve Kizildaga gore, performans 6lgme siireci, etik
kodlarin uygulanma oraninin test edildigi 6nemli bir
agamadir. Adalet, esitlik gibi etik ilkeler performans
6lgme siirecinde dikkate alinmasi gereken ve bu 6l¢ii-
mii anlaml kilan temel degerlerdir (Sayl & Kizildag,
2007, s. 246-246).

Hem bireysel performansin ve buna bagl olarak or-
giitsel performansin arttirilmasi, hem de saglikli bir
performans o6l¢iimiiniin gergeklestirilmesi i¢in etigin
kamu yonetiminde benimsenmesi gerekmektedir.
YKY anlayiginin temel bir uygulama olarak benim-
semis oldugu performans 6l¢iimii, kamu yonetimin-
de etigin varligi ile anlam kazanmaktadir. Bu durum,
kamu yonetiminde etik anlayigin yayginlik kazanmasi
acisindan da oldukga 6nemlidir.

5. SONUC VE ONERILER

YKY anlayisi, 1970lerin sonunda diinyada kamu
yonetiminin i¢inde bulundugu olumsuz durumlarin
giderilmesi amaciyla ortaya ¢ikan dnemli diisiinceler-
den biridir. YKY anlayis1, kamu y6netiminde bir pa-
radigma degisimi olarak, geleneksel kamu yonetimi
anlayisinin ilke ve degerlerinden farkli bir yonetim
anlayisi ile ortaya ¢cikmis ve gelisim gostermistir.

YKY diislincesinin temelinde, devletin ozellestirme
ve benzeri yontemlerle kii¢tiltiilmesini, igletme yo-
netimine ait temel yonetsel ilke ve degerlerin kamu
yonetiminde kullanilmasini, kamu yonetiminin halka
kars1 sorumlu hale gelmesini ve biirokratik orgiitlen-
meden uzaklagilarak daha esnek bir kamu yoneti-
minin olusturulmasini amaglamaktadir. Bu degerler
tizerinde yiitkselen YKY diistincesi, tarihsel siireg ige-
risinde gergeklestirmis oldugu doniisiim ile gelismis
ve birgok yonetsel ilkenin kamu yonetiminde var
olmasini saglamistir. Gliniimiizde, kamu yonetimi
acisindan oldukea 6nemli bir yere sahip olan sorum-
luluk, hesap verebilirlik, seffaflik, vatandas odaklilik,
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verimlilik ve performans 6l¢timii ilkeleri YKY anlayi-
sinin Grinadiir.

En genel haliyle, evrensel ahlaki ilke ve degerlerin
neler oldugunu arastiran ve ortaya koyan etik, kamu
yonetiminde olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir. Orta-
ya koydugu ilkelerle kamu yonetiminin kendisinden
beklenen hizmetleri en iyi sekilde gerceklestirmesini
ve daha etkin ve verimli bir kamu y6netiminin olus-
masint amaglayan etik, yonetim siirecinde mutlaka
dikkate almnmas1 gereken temel yonetsel degerlerin
basinda gelmektedir. Etik, tarihsel siire¢ igerisinde
kamu yonetimi tarafindan dikkate alinma orani de-
gismekle birlikte, kamu yonetimi agisindan sahip ol-
dugu 6neminden dolay: daima var olmustur.

YKY anlayist ile etik arasinda olduk¢a onemli bir
iliski bulunmaktadir. YKY anlayis: ile birlikte kamu
yonetiminde etik standartlar hususunda ve kamu
yonetiminde yasanan etik dis1 davranislarda 6nemli
degisimler yasanmugtir. YKY anlayis1 gercevesinde,
kamu yonetiminde gergeklestirilen reformlarin etik
yonetimi destekleyici nitelikte oldugu da goriilmekte-
dir. YKY anlayisinin ortaya koydugu yonetim anlayisi
ve ilkeleri kendi i¢inde etik anlayis1 da barindirmakta
ve kamu yonetiminde etigin gelismesine katk: sagla-
maktadir.

YKY anlayisinin temel ilkeleri, giinimiizde, bir yan-
dan kamu yo6netiminin daha basarili bir hizmet sun-
masini saglarken, diger yandan etik yonetim anlayisi-
nin kamu y6netiminde hakim kilinmasinda oldukga
etkilidir. Giiniimiizde, YKY anlayisinin kamu y6ne-
timinde on plana ¢ikardig: ilkeler, kamu yonetiminde
birer etik ilke olarak yasal metinlerde yer edinmis du-
rumdadir. Bu durum, YKY anlayisinin kendi igerisin-
de etik bir diistinceye sahip oldugunu gostermektedir.
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SAYISTAY’IN BELEDIYELER UZERINDEKI DENETIMLERINDE ULASTIGI
KAMU ALIMLARINA ILISKIN BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

(EVALUATION OF THE FINDINGS REGARDING THE PUBLIC
PROCUREMENTS REACHED BY THE TURKISH COURT OF ACCOUNTS IN
AUDITS ON MUNICIPALITIES)

Serkan ISIK / Ridvan ENGIN**
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Tiirkiyede belediye ve bagl idarelerin mal veya hizmet
alimi ile yapim islerine iligkin ihaleler Kamu Thale Ka-
nununda belirlenen esaslara gore yapilmaktadir. Bele-
diye ve bagl idarelerin alimlarimin toplam kamu alim-
lar1 igerisindeki pay1 oldukea fazladir. Belediye ve bagh
idarelerce yapilan alimlarin Kamu fhale Kanunu'nda yer
alan temel ihale yontemlerine ve ilkelerine uygun olma-
s1 gerekmektedir. Ayrica ihale siireglerinde kamu yarar:
gozetilmeli, seffaflik ve rekabet ilkesi esas alinmalidir.
Tiim bunlarin ne derece yerine getirilip getirilmedigi-
nin belirlenmesi yalnizca denetimle miimkiindiir. Bu
sebeple dis denetim birimi olarak Sayistay’a énemli rol
diismektedir.

ABSTRACT

In Turkey, tenders related to the procurement of goods or
services and construction works by municipalities and af-
filiated administrations are made in accordance with the
principles determined in the Public Procurement Law. The
share of the procurements of municipalities and affiliated
administrations in the total public procurement is quite
high. Procurements made by municipalities and affiliated
administrations must comply with the basic procurement
methods and principles in the Public Procurement Law.
In addition, the public interest should be considered in the
tender processes, and the principle of transparency and
competition should be taken as a basis. It is only possible
to determine to what extent all these have been fulfilled
through auditing. For this reason, the Turkish Court of
Accounts plays an important role as an external audit
unit.

Bu ¢alismada belediye ve bagl idarelerin mal veya hiz-
met alimi ile yapim iglerinde ortaya ¢ikan sorunlar tes-
pit edilmistir. Bu ¢ercevede 2020 yili Sayistay denetim
raporlar1 incelenmis ve raporlarda yer alan bulgular
gruplandirilmigtir. Arastirma sonucunda belediye ve
bagl idarelerin mal veya hizmet alimi ile yapim isleri-
ne iligkin ihalelerde tespit edilen sorunlarin 6énemli bir
kisminin hazirlik stirecinde ortaya ¢iktig1 belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Belediyeler, Kamu Alimlari, Dene-
tim, Sayistay.

JEL Kodlar1: H70, M42, H83

In this study, the problems have been determined that the
procurement of goods or services and construction works
of the municipality and its affiliated administrations. In
this framework, the audit reports of the Turkish Court of
Accounts for 2020 were examined and the audit findings
in the reports were grouped. As a result of the research, it
has been determined that a significant part of the prob-
lems identified in the tenders for the procurement of goods
or services and construction works of the municipalities
and affiliated administrations arose during the prepara-
tion process.
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1. GIRIS

Belediyeler, yerel halkin ortak nitelikteki gereksinim-
lerini kargilamak tizere olugturulan ve karar organlari
yine yerel halk tarafindan secim yoluyla belirlenen
kamu tiizel kisiligine sahip idari birimlerdir. Gerek
halka en yakin hizmet birimi olmalari, gerekse sun-
duklar1 hizmetlerle yerel halkin yagsam kalitesini dog-
rudan etkileyebilmeleri belediyelerin énemini arttir-
makta ve belediye hizmetlerini glinliik yasamin elzem
bir pargasi haline getirmektedir. Buna karsin merkezi
idareye bagimli mali yapi, gelir kaynaklarinin yeter-
sizligi, artan biitce agiklar1 ve bor¢lanma sorunu gibi
taktorler belediye hizmetlerinin finansmanini ve do-
layl1 olarak da halkin refahini olumsuz etkilemekte-
dir. Bu durum belediye biit¢esinin harcama boyutunu
6n plana ¢ikararak mevcut kaynaklarin verimli, eko-
nomik ve etkin bir bigcimde kullanilmasini zorunlu
hale getirmektedir.

Yerel halkin miisterek ihtiyaglarin1 gidermek amacry-
la gergeklestirilecek olan hizmet sunumu, nihayetin-
de belediye biit¢esinden harcama yapilmasini gerekli
kilmaktadir. Bu durumda belediyelerin piyasadan
mal ve hizmet temin etmesi kaginilmaz hale gelmek-
te ve bunlarin temin edilmesinde mevzuatta belirle-
nen yontemlere bagvurulmaktadir. Piyasadan tedarik
edilmek suretiyle belediye biitcesinden finansmani
saglanan mal ve hizmet alimlari ile yapim islerine
iliskin ihale siireclerinin nasil yiiritildigi ve séz
konusu islemlerin Kamu Ihale Kanunu'nda belirtilen
temel ihale yontemleri ve ilkelerine uygun bir bigim-
de gerceklestirilip gerceklestirilmedigi 6nem arz et-
mektedir. Bunun temel gerekgesi, belediye ihalelerin-
de Kanunda 6ngoriilen yontemlerin disina ¢ikilarak
temel ihale ilkelerine aykir1 hareket edilmesi sonucu
kaynaklarin etkin bigimde kullanilamamasina, israfa
ve hatta yolsuzluklara neden olunmasidir.

Belediyeler biit¢e imkanlar1 d4hilinde halkin hizmet
taleplerini kargilamak ve yasal diizenlemelerde 6ngo-
riillen diger gorevlerini yerine getirmek zorundadir-
lar. Belediyelerin mevzuatta belirlenen gorev ve yetki
siirlari igerisinde faaliyetlerini gerceklestirirken tah-
sis edilen gelir kaynaklarini etkili, tutumlu ve israfa
yol agmayacak bi¢cimde harcamasi ve bu dogrultuda
hazirladiklar1 mali tablo ve raporlarin dogru ve gi-
venilir olmasi gerekmektedir. Bu gerekliligin saglan-
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masinda yasama organi adina hareket eden Sayistaya
6nemli roller diismektedir. Bu baglamda Sayistay ger-
ceklestirdigi denetimler sonucunda gerek belediyeler
gerekse de belediyelere bagl idareler hakkinda dene-
tim raporlar1 hazirlayarak kamuoyunu bilgilendirme-
ye caligmaktadir.

Galismada ilk olarak 4734 sayili Kamu [hale Kanunu
kapsaminda belediyeler tarafindan gergeklestirilen
kamu alimlarina iligkin genel ¢ergeve ortaya konul-
maktadir. Ardindan Tiirkiyede parlamento adina
denetim yetkisine sahip Sayistay’in denetim gorevi
hakkinda bilgi verilmekte olup, bu dogrultuda Say:s-
tay denetiminin kapsami ve Sayistay’in belediyelerde
gerceklestirdigi denetim tiirleri ele alinmaktadir. Son
olarak da 2020 yilinda yayimlanan Sayistay raporla-
rindan hareketle belediye ve bagli idarelerde tespit
edilen kamu alimlari ile ilgili bulgular degerlendiril-
mektedir.

2. 4734 SAYILI KAMU IHALE KANUNU
CERCEVESINDE BELEDIYE ALIMLARI

Kamu kesimi; istihdamyi, bitylimeyi ve yatirimlari ar-
tirmak; kaynak ve enerji verimliligi acisindan daha
kapsayici ve yenilik¢i bir ekonomi yaratmak igin
kamu alimlarimi kullanmaktadir. Daha kaliteli kamu
hizmetlerinin sunumu, modern, iyi yonetilen ve etkin
kamu alim sistemlerine baglidir. Kamu kesimi bagta
enerji, ulagim, atik yonetimi, sosyal koruma, saglik
ve egitim olmak {izere pek cok sektdrde baslica ali-
cilar arasinda yer almaktadir (Avrupa Komisyonu,
t.y.). Diinya Bankas: verilerine gore; her yil iilkeler
alimlar1 igin 9,5 trilyon dolar harcamakta, bu harca-
malarin 820 milyar dolarlik kismi ise gelismekte olan
tilkeler tarafindan yapilmaktadir. Bu durum diinya
capinda kamu alimlar piyasasini 6nemli bir is firsat:
haline getirmektedir. Bunlardan okullarin insasi, has-
tane malzemelerinin satin alinmasi, sehir ici otobiis
filolarinin yenilenmesi, yollarin inga edilmesi veya
kamu binalarinda bilgisayar sistemlerinin giivenligi-
nin saglanmasi, kamu alimlarindan en ¢ok etkilenen
sektorlere 6rnek olarak gosterilebilir (Diinya Bankasi,
2018).

Ulkeler, olgek ekonomileri yoluyla tasarruf saglamak
i¢in kamu alimlar1 uygulamalarini yeniden yapilan-
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dirma ve konsolide etme yoniinde caba sarf etmis-
lerdir (Gurria, 2016, s. 7). Devletin mal, hizmet ve
altyap: yatirimlaria harcadigi miktar, OECD H{ilke-
lerinde gayri safi yurtici hasilanin (GSYIH) ortalama
%13’iint olugturmaktadir. Bu oran, OECD {ilkelerin-
de su ve elektrik gibi kamu hizmetleri sunan devlete
ait sirketler dikkate alindiginda daha da yiiksektir.
Ancak, s6z konusu miktarin tamami merkezi hiikii-
met tarafindan harcanmamakta, alimlarin biiytik bo-
limii, yerel yonetimler ya da bagh kuruluslar: araci-
ligryla gergeklestirilmektedir (Gurria, 2016, s. 5). Bu-
nunla birlikte, kamu alimlarinin maliyet-fayda analizi
de yetkili kurumlarca mutlaka yapilmaldir. Kamu
alimlarinin ekonomik bir arag olarak iktisadi, sosyal
veya cevresel amaglar1 desteklemek i¢in kullaniminin
gizli ticaret engelleri seklinde rekabeti bozucu etki-
ler gostermemesine de dikkat edilmesi gerekmekte-
dir (Gurria, 2016, s. 11) Tirkiyede de 2001 yilinda
yasanan ekonomik krizin ardindan pek ¢ok alanda
onemli degisimler yasanmis, bu alanlardan biri de
kamu alimlar1 olmustur. Kamu alimlarinin yapilmasi
ile ilgili siiregleri diizenleyen 10.09.1983 tarih ve 2886
sayili Devlet Thale Kanununun degisen ekonomik
kosullara ve ihtiyaclara yeterince uyumlu olmamasi
nedeniyle, 2003 yilindan gegerli olmak iizere kamu
alimlarini diizenlemek {izere 4734 sayili Kamu fhale
Kanunu ve 4735 sayili Kamu [hale Sozlesmeleri Ka-
nunu 22.01.2002 tarihinde yiriirlige girmistir. 4734
sayil1 Kamu [hale Kanunu, mal ve hizmet alimlari ile
yapim iglerinin uluslararas: mevzuatla uyumlu olarak
¢agdas kamu mali yonetimi ilkelerine uygun bigimde
yaptirilmasi ile ilgili konular: diizenlemekte, 4735 sa-
yili Kamu [hale Sézlesmeleri Kanunu ise kamu alim-
lar1 siirecinde diizenlenen s6zlesmelerle ilgili hitkiim-
leri icermektedir.

Uygulanmaya basladig1 yildan giiniimiize kadar pek
cok degisiklige ugramis olmasma ve kamuoyu ta-
rafindan sikca elestirilmesine ragmen Kamu Thale
Kanunu, kamu alimlarini diizenleyen, giincel alim
yontemleri ile ilgili hitkiimleri iceren, alimlarin temel
ilkeler cercevesinde yapilabilmesini saglayan ve sika-
yet sitiregleri ile denetimine olanak saglayan bir kamu
alim diizenini saglayan kapsamli bir kanundur.

Kanun'un kapsaminda yer alan idareler, kanun ge-
rekgesinde de belirtildigi {izere, uygulama birligini

saglayabilmek i¢in olduk¢a genis tutulmustur. Bu
caligmanin konusunu olusturan belediye alimlari ile
ilgili boliim 4734 sayili Kanun'un 2. maddesinin (a)
bendinde: “Genel biitce kapsanindaki kamu idareleri
ile ozel biiteli idareler, il 6zel idareleri ve belediyeler
ile bunlara bagl; doner sermayeli kurulugslar, birlikler
(mesleki kurulus seklinde faaliyet gisterenler ile bunla-
rin tist kuruluslar: haric), tiizel kisiler” seklinde belir-
tilmistir. Buna gore belediyeler ve belediyelere bagl
kuruluglar, yapacaklar1 alimlarda istisna htkiimleri
hari¢ 4734 sayili Kamu [hale Kanunu’na tabi olacak-
lardir.

Ulkemizde yillar itibariyla niifusun daha biiyiik kism1
il ve ilce merkezlerinde yasamaktadir. TUIK verile-
rine gore 2007 yilinda 70,5 milyon toplam niifusun
yaklagik %711 yani 49,7 milyonu il ve ilge merkez-
lerinde yasarken, 2021 yilinda 84,6 milyon toplam
niifusun yaklasik % 93’ti yani 78,9 milyonu il ve ilge
merkezlerinde yagamaya baslamistir (TUIK, 2021).
Kent niifusundaki artis dogal olarak belediye hizmet-
lerine olan talebi, dolayisiyla belediye harcamalarini
onemli oranda arttirmistir. S6z konusu artig, Kamu
Thale Kurumu'nun hazirladigi “Kamu Alimlar: izle-
me Raporu 20217den de izlenebilmektedir. Raporda,
dogrudan temin hari¢ tutuldugunda, toplam ihale tu-
tarinin yaklagik 287,5 milyar TL oldugu, bunun 73,8
milyar TLlik kisminin belediyelere, 9,6 milyar TLlik
kisminin ise belediye iktisadi tesekkiillerine ait oldu-
gu goriilmektedir. Bu da ihalelerin yaklasik % 29’luk
kismmin belediyeler tarafindan yapildigini goster-
mektedir. Dogrudan temin dahil edildiginde beledi-
ye ve iktisadi tesekkiilleri alimlarinin toplam kamu
alimlar1 tutarinin 1/3’t civarinda oldugu séylenebilir.
Buna paralel olarak Kamu Ihale Biilteninde en faz-
la ihale ilan: belediyeler tarafindan yayimlatilmistir.
[halelere yonelik itirazen sikdyet bagvurularinin sa-
yist da toplam bagvurularin % 26,461 diizeyindedir
(KIK, 2022, s. 2).

Yukaridaki veriler 1siginda, belediyelerin {ilkenin
kamu alimlar1 sisteminin en biiyiik paydas: oldugu
soylenebilir. Dolayisiyla belediyeler ve iktisadi tesek-
kiilleri tarafindan yapilan alimlarin temel ihale ilkele-
rine ve kamu mali yonetim ilkelerine uygunlugunun
denetlenmesi son derece 6nemlidir.
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3. TURKIYE’'DE SAYISTAY’IN DENETIM
GOREVI VE KAPSAMI

Tiirkiyede parlamento adina denetim yapma yetkisi
Sayistay’a aittir. Anayasal bir kurum olarak Sayistay,
biri denetim digeri yarg: olmak tizere iki temel fonk-
siyonu yerine getirmektedir. Sayistay’in denetim yet-
kisi, adina denetim yapilan makam bir diger ifadeyle
parlamento tarafindan belirlenen yetki ile sinirlidir
(Mutluer vd., 2105, s. 99).

Sayistay’in denetim gorevi ve denetimin kapsamina
iliskin hiikiimler basta T.C. Anayasasi olmak {izere
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
ile 6085 sayili Sayistay Kanunu'nda diizenlenmistir.
T.C. Anayasasrnin 160. maddesinde “Sayistay, mer-
kezi yonetim biitcesi kapsamindaki kamu idareleri ile
sosyal giivenlik kurumlarinin biitiin gelir ve giderleri ile
mallarim Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi adina denetle-
mek ve sorumlularin hesap ve islemlerini kesin hiikme
baglamak ve kanunlarla verilen inceleme, denetleme ve
hiikme baglama islerini yapmakla gorevlidir... Mahalli
idarelerin hesap ve islemlerinin denetimi ve kesin hiik-
me baglanmas: Sayistay tarafindan yapilir” denilerek
Sayistay denetiminin kapsamina ve niteligine agiklik
getirilmekte ve mahalli idarelerin Sayistay denetimi-
ne tabi olduguna hitkmedilmektedir.

Kamu kaynaklarimin ekonomik, etkili ve verimli bir
bigimde kullanilmasini hedefleyen 5018 sayii Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun “Dis Denetim”
baglikli altinci kisminda Sayistay denetimine iligkin
hiikiimler yer almaktadir. Bu baglamda Kanunun 68.
maddesinde “Sayistay tarafindan yapilacak harcama
sonrasi dis denetimin amaci, genel yonetim kapsamin-
daki kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu cer-
cevesinde, yonetimin mali faaliyet, karar ve islemleri-
nin, kanunlara, kurumsal amag, hedef ve planlara uy-
gunluk yontinden incelenmesi ve sonuglarimn Tiirkiye
Biiyiik Millet Meclisine raporlanmasidir. Dis denetim,
genel kabul gormiis uluslararasi denetim standartlar:
dikkate alinarak;

a) Kamu idaresi hesaplar: ve bunlara iliskin belgeler
esas aliarak, mali tablolarin giivenilirligi ve dogrulu-
Suna iliskin mali denetimi ile kamu idarelerinin gelir,
gider ve mallarina iliskin mali islemlerinin kanunlara
ve diger hukuki diizenlemelere uygun olup olmadiginin
tespiti,
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b) Kamu kaynaklarimin etkili, ekonomik ve verimli
olarak kullamlip kullamilmadiginin belirlenmesi, faali-
yet sonuglarmmin oOlgiilmesi ve performans bakimindan
degerlendirilmesi suretiyle gerceklestirilir” denilmekte-
dir. Tlgili hiikiimde Sayistay tarafindan yapilacak dig
denetimin igerigi ile ilgili bilgiler verilmekte olup dis
denetim sonuglarinin raporlanarak parlamentoya su-
nulacag belirtilmektedir.

Sayistayn denetim alani ve gorevlerine iliskin
hitkiimlerin yer aldigi bir diger yasal diizenleme
19.12.2010 tarihli Resmi Gazetede yayimlanarak yii-
rirliige giren 6085 sayili Sayistay Kanunudur. Kanun
genel itibariyla Sayistay’in kurumsal yapisi ve isleyi-
sinin yani sira gorev ve yetkilerini diizenlemektedir.
Kanunun Sayistay’in gorevlerine iliskin 5. maddesine
gore Sayistay;

“a) Kamu idarelerinin mali faaliyet, karar ve islem-
lerini hesap verme sorumlulugu cercevesinde
denetler ve sonuglart hakkinda Tiirkiye Biiytik
Millet Meclisine dogru, yeterli, zamanli bilgi ve
raporlar sunar.

b) Genel yonetim kapsamindaki kamu idareleri-
nin; gelir, gider ve mallarma iliskin hesap ve
islemlerinin kanunlara ve diger hukuki dii-
zenlemelere uygun olup olmadigini denetler,
sorumlularin hesap ve islemlerinden kamu za-
rarina yol agan hususlari kesin hiikme baglar.

c) Genel uygunluk bildirimini Tiirkiye Biiytik Mil-
let Meclisine sunar.

¢) Kanunlarla verilen inceleme, denetleme ve hiik-
me baglama islerini yapar” denilmektedir.
Kanun maddesinden de anlasilacagi tzere
Sayistay, kamu idareleri tizerindeki denetim
faaliyetleri ve sonuglar1 hakkinda parlamen-
toyu zamaninda bilgilendirmek ve rapor sun-
makla gorevlendirilmistir.

Ayrica Sayistay Kanununun 4. maddesinde Sa-
yistay'in denetim alani belirlenmektedir. Bu
maddede yer alan hitkiimde Sayistay’in;

“a) Merkezi yonetim biitcesi kapsamindaki kamu
idareleri ile sosyal giivenlik kurumlarini, ma-
halli idareleri, sermayesinde dogrudan veya
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dolayli olarak kamu pay: olan ézel kanunlar
veya Cumhurbaskanhg kararnameleri ile ku-
rulmus anonim ortakhklari, diger kamu ida-
relerini (kamu kurumu niteligindeki meslek
kurulugslar: haric),

b) (a) bendinde sayilan idarelere bagh veya bu
idarelerin kurduklar: veya dogrudan dogruya
ya da dolayli olarak ortak olduklari her ¢esit
idare, kurulug, miiessese, birlik, isletme ve sir-
ketleri,

¢) Kamu idareleri tarafindan yapilan her tiirlii
i¢ ve dis bor¢clanma, borg verilmesi, bor¢ geri
odemeleri, yurt disindan alinan hibelerin
kullanimi, hibe verilmesi, Hazine garantileri,
Hazine alacaklari, nakit yonetimi ve bunlarla
ilgili diger hususlary; tiim kaynak aktarimlar:
ve kullanimlar ile Avrupa Birligi fonlar: dahil
yurt i¢ci ve yurt disindan saglanan diger kay-
naklarin ve fonlarm kullanimini,

¢) Kamu idareleri biitcelerinde yer alip almadigina
bakilmaksizin 6zel hesaplar dahil tiim kamu
hesaplari, fonlari, kaynaklari ve faaliyetlerini”
denetleyecegi belirtilmektedir. Boylece Sa-
yistay tarafindan yapilan denetimlerin hangi
kamu idarelerini ve faaliyetleri kapsayacag:
belirtilerek denetim alaninin sinir1 gizilmek-
tedir.

Gerek T.C. Anayasasi gerekse 5018 ve 6085 sayili ka-
nunlardaki diger hiikiimler degerlendirildiginde Tiir-
kiye'de belediyeler ile belediyelere bagli idareler ve bu-
nun yani sira belediye sirketlerinin Sayistay denetimi
kapsaminda yer aldig1 goriilmektedir.

4. SAYISTAY’IN BELEDIYELER
UZERINDEKI DENETIMLERI

Sayistay Kanunuw'nun “Denetim ve Raporlama” bas-
likli tigtincii kisminda yer alan 34. maddede Sayistay
denetiminin amacina iliskin hiikiimler yer almakta-
dir. Sayistay tarafindan yapilan denetimler;

“a) Biitce hakkimin geregi olarak kamu idareleri-
nin faaliyet sonuglari hakkinda Tiirkiye Biiyiik
Millet Meclisine ve kamuoyuna giivenilir ve
yeterli bilgi sunulmast,

b) Kamu mali yonetiminin hukuka uygun olarak
yiiriitiilmesi ve kamu kaynaklarmim korun-
mast,

¢) Kamu idarelerinin performansinin degerlendi-
rilmesi,

d) Hesap verme sorumlulugu ve mali saydamligin
yerlestirilmesi ve yayginlastirilmas: amaciyla
gerceklestirilir” denilmektedir.

Sayistay Kanunu'nun denetime iliskin 36. madde-
sinde Sayistay tarafindan gerceklestirilen denetim-
lerin diizenlilik ve performans denetimini kapsadig:
belirtilmektedir. Ayrica Kanunda belirtilen denetim
tirlerinin yani sira Sayistayin son yillarda bilisim
sistemleri ve konu denetimleri yapmaya basladig1 ve
bu denetimlere iliskin raporlar1 resmi internet sayfasi
tizerinden kamuoyuna a¢ikladig gériilmektedir.

4.1. Diizenlilik Denetimi

Sayistay tarafindan yapilan en eski ve yaygin denetim
tiirlerinden biri diizenlilik denetimidir. Diizenlilik
denetimi; kamu idarelerinin hesap ve islemleri ile
mali rapor ve tablolarinin dogrulugu ve giivenilirli-
gine iliskin goriislerini agiklamasi, kamu idarelerinin
gelir, gider ve mallarina iligkin hesap ve islemlerin
mevzuata uygun olup olmadiginin belirlenmesi ve
mali yonetim ve i¢ kontrol sistemlerinin degerlendi-
rilmesidir (T.C. Sayistay Baskanlig1, 2018, s. 3).

Sayistay tarafindan gergeklestirilen diizenlilik de-
netimleri, denetim programina alinan her bir kamu
idaresi i¢in ayr1 ayr1 yapilan ve raporlanan siirekli bir
denetim bi¢imidir (Demirbas & Cetinkaya, 2018, s.
185). Denetlenen kamu idaresinin yil igerisinde ger-
ceklestirdigi mali iglemleri kapsayan diizenlilik de-
netimi; mali denetim ve uygunluk denetimini kapsa-
maktadir.

Sayistay Kanunu'na gore mali denetim, “kamu idare-
lerinin hesap ve islemleri ile mali faaliyet, mali yone-
tim ve kontrol sistemlerinin degerlendirme sonuglar:
esas almarak, mali rapor ve tablolarimin giivenilirligi
ve dogruluguna iliskin denetim” olarak tanimlanmak-
tadir. Finansal denetim ya da mali tablolarin denetimi
gibi terimlerle de ifade edilen mali denetim, denetle-
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nen kurumun muhasebe kayit ve islemlerinin dogru
ve giivenilir olup olmadiginin bir bagka ifadeyle genel
kabul gormiis muhasebe standartlarina uygunlugu-
nun degerlendirilmesini igeren bir denetim tiiriidiir
(Demirbas & Cetinkaya, 2018, s. 64). Sayistay tara-
findan yapilan mali denetimin amaci, uygun ve ye-
terli kanit toplanarak mali bilgi ve tablolarin gercegi
yansitip yansitmadigi hususunda bir denetim goriisii
bildirmek suretiyle kamuoyuna makul giivence sagla-
maktir INTOSAI 2020, s. 8).

Sayistay Kanununun 2. maddesinde uygunluk de-
netimi, “kamu idarelerinin gelir, gider ve mallarina
iliskin hesap ve islemlerinin kanunlara ve diger huku-
ki diizenlemelere uygunlugunun incelenmesine iliskin
denetim” seklinde ifade edilmektedir. Uygunluk de-
netimi, denetlenen kamu idaresinin kanunlara, biitge
mevzuatina, idari diizenlemeler ile izerinde uzlasilan
sozlesme sartlarina ne 6l¢iide uygun hareket edip et-
mediginin incelenmesini igeren genis kapsamli bir
denetim tiirtidiir. Sayistay tarafindan yapilan uygun-
luk denetiminin konusunu yalnizca mali bilgi ve is-
lemler degil, denetlenen kurumun biitiin faaliyet ve
islemleri olusturmaktadir (Mutluer vd., 2015, s. 112).

Ozetle mali denetimde denetlenen kurumlarin he-
saplar1 ve bunlara iliskin belgeler esas alinarak, mali
rapor ve tablolarin giivenilirligi ve dogruluguna ilis-
kin giivence saglanirken; uygunluk denetiminde ise
kurumlarin gelir, gider ve mallarina iliskin islemle-
rinin hukuki diizenlemelere uygun olup olmadiginin
belirlenmesi esastir (T.C. Sayistay Baskanligi, 2018, s.
9).

4.2. Performans Denetimi

Denetim tarihinde ortaya ¢ikisi oldukga yeni sayilan
performans denetimi, zamanla denetim anlayisinda
meydana gelen gelismelere bagh olarak ¢ikt1 ve so-
nuglara odakli hesap verme yiikiimliliigiiniin énem
kazanmasiyla birlikte {ilkelerin giindemine gelmistir.
Farkli tilkelerde “paranin karsilig1 denetim”, “program
denetimi” ya da “verimlilik etkenlik ve tutumluluk
denetimi (VET)” olarak da adlandirilmaktadir (De-
mirbas & Engin, 2016, s. 29).

Performans denetimi, kamu kaynaklarinin en ekono-
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mik sartlarda elde edilip edilmedigini, kaynaklardan
miimkiin olan en verimli bigimde faydalanilip fayda-
lanilmadigini ve 6nceden belirlenen amag ve hedefle-
rin etkin olarak gerceklestirilip gergeklestirilmedigini
tetkik eden bir denetim turtdir (Kubali, 1998, s. 30).
Bu denetim tiiriinde kamu ydnetiminin verimlilik,
etkinlik ve ekonomiklik ilkeleri ¢ercevesinde faaliyet
gosterip gostermedigi degerlendirilmektedir. Perfor-
mans denetimi salt mali iglemleri degil, ayn1 zamanda
hem kurumsal hem de y6netsel sistemler dahil olmak
tizere tiim devlet faaliyetlerini kapsamaktadir (ISSAI,
1998).

Sayistay Kanunu'nda performans denetimi, “hesap
verme sorumlulugu cercevesinde idarelerce belirlenen
hedef ve gostergeler ile ilgili olarak faaliyet sonuglari-
min olgiilmesi” olarak tanimlanmaktadir. Performans
denetimi, devletin kurumlari, faaliyetleri, sistemleri
ve programlarinin verimli, etkin ve etkili bir bi¢im-
de ¢alisip calismadiginin bagimsiz, tarafsiz ve objektif
olarak incelenmesidir (INTOSAI, 2019, s. 8).

Sayistay tarafindan gergeklestirilen performans dene-
timinin amaci, denetlenen kamu idarelerinin kaynak-
larini verimlilik, etkinlik ve ekonomiklik ilkeleri ger-
cevesinde kullanip kullanmadiklar1 hususunda parla-
mentoya ve nihai olarak da vergi 6deyen vatandaslara
bagimsiz bilgi saglamak ve bu baglamda denetlenen
kamu idaresinin faaliyetlerinin iyilestirilmesine yone-
lik 6neriler getirmektir (Coskun, 1997, s. 6).

4.3. Bilisim Sistemleri Denetimi

Bilisim sistemleri denetimi; bilgi sistemlerinin gizlilik,
bittinliik, erisilebilirlik, gtivenilirlik, verimlilik, etki-
lilik ve uygunluk gibi birtakim ol¢iitler ¢ergevesinde
degerlendirilmesidir. Bilisim sistemleri denetimi Sa-
yistay tarafindan bagimsiz bir denetim faaliyeti olarak
yuritiiliip raporlanabilecegi gibi, diizenlilik denetimi
ya da performans denetimi uygulamalarinin bir par-
cas1 olarak da gercgeklestirilebilmektedir. Bu denetim
tiirdi, alaninda yetkin ve gereken egitimleri almis uz-
manlarca Biligim Sistemleri Denetimi Rehberine uy-
gun bir bi¢imde yiriitilmekte olup bununla birlikte
diizenlilik denetimleri sirasinda denetgiler tarafindan
temel diizeyde bilisim sistemlerinin degerlendirilme-
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sine yonelik ¢calismalar da yapilmaktadir (T.C. Sayis-
tay Bagkanligy, t.y.).

T.C. Sayistay Bagkanligrnin resmi internet sitesinde
yayimlanan raporlar incelendiginde “diger raporlar”
kisminda bilisim sistemleri denetimine iliskin ti¢ adet
raporun yer aldig1 ve bunlarin tamaminin 2019 yilin-
da yayimlandig1 gortilmektedir. Raporlarin denetim
konular1 sirasiyla e-Nabiz Projesi, Gognet Projesi ve
BELBIS Projesi ile ilgilidir. Bunlardan BELBIS Proje-
si, belediyelerin mali ve idari is ve islemlerini izleyebi-
lecekleri, modiiler yapida, agik kaynak kodlu, web ta-
banli, belediyelere standart bir isleyis sunma amaciyla
gelistirilen bir bilisim projesidir (Sayistay Baskanlig,
2019).

4.4, Konu Denetimi

Sayigtay Kanunuwnun “Sayistay’in yetkileri” baghikl: 6.
maddesinde Sayistay’in “kamu idarelerinin hesap, is-
lem ve faaliyetleri ile mallarini, hesap veya faaliyet do-
nemine bagli olmaksizin yili icinde veya yillar itibariyle
denetleyebilecegi gibi sektor, program ve konu bazin-
da da denetleyebilecegi” hitkmiine yer verilerek konu
denetimi yapabilecegi belirtilmektedir. T.C. Sayistay
Bagkanliginca yayimlanan Konu Denetimi Rehberin-
de konu denetimi, “iyi yonetimin, seffafligin ve hesap
verebilirligin saglanmasi amaciyla kamu idarelerinin
sistem, program, faaliyet, taahhiit, islem ve projelerinin
tarafsiz ve sistematik bir incelemesi” olarak tanimlan-
maktadur.

Sayistay tarafindan yapilan konu denetimlerinin diger
denetim tiirlerine nazaran daha yeni oldugu ve son
donemlerde konu bazli denetimler yapmaya bagladig1
goriilmektedir. T.C. Sayistay Baskanlig1 resmi inter-
net sitesinin “Konu Denetimi Raporlar1” kisminda ti¢
adet denetim raporu mevcuttur. Bunlar sirastyla “Siir-
diiriilebilir Kalkinma Amaglarinin Gergeklestirilme-
sine Yonelik Hazirlik Siireglerinin Degerlendirilmesi
(2020)”, “Plastik Atik Yonetimi 2022” ve “Tagkin Risk
Yonetimi (2022)” denetim raporlaridir. Bu denetim-
ler arasinda ozellikle Plastik Atik Yonetimi ile ilgili
denetimin, konusu itibariyla kismen belediyeleri ya-
kindan ilgilendirdigi séylenebilir. 2017-2021 yillarini
kapsayan s6z konusu denetim kapsaminda, plastik ve

ambalaj atik yonetimini diizenleyen hukuki diizenle-
meler, atik yonetiminden sorumlu kurum ve kuru-
luslar tarafindan belirlenen plastik atiklara yonelik
hedefler ile bu hedeflere ulasmak icin gerceklestirilen
faaliyetler ve izleme caligmalar1 degerlendirilmistir
(T.C. Sayistay Baskanligi, 2022).

5. SAYISTAY’IN BELEDIYE VE
BAGLI IDARELER UZERINDEKI
DENETIMLERIi SONUCUNDA
ULASTIGI BULGULARIN ANALIZI

5.1. Arastirmanin Amaci

Tiirkiyedeki kamu ihale sisteminin en biiyiik paydasi
olan belediyeler ve bagli idarelerce yapilan alimlarin
gerek temel ihale esaslarina gerekse kamu mali yone-
tim ilkelerine uygun bir bigimde yiiriitiilmesi gerek-
mektedir. Dolayisiyla s6z konusu kamu idarelerinin
Sayistay tarafindan denetime tabi tutulmasi kamu
kaynaklarinin verimli, etkili ve ekonomik olarak kul-
lanilmasi agisindan son derece dnemlidir.

Aragtirmanin amaci, belediye ve bagl idarelerce ger-
¢geklestirilen mal ve hizmet alimlarinda ortaya ¢ikan
sorunlar1 analiz ederek bunlara iligkin 6neriler sun-
maktir. Bu amag kapsaminda Sayistay raporlarinda
yer alan denetim bulgular1 incelenerek belediye ve
bagli idarelerin alimlarinda sik karsilagilan sorunlar
tespit edilmis ve gruplandirilmistir.

5.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Arastirma kapsaminda Sayistay tarafindan denetle-
nen belediye ve bagli idarelerin 2020 yilina ait dene-
tim raporlar1 incelenmistir. 2020 yilinda Sayistay ta-
rafindan denetlenen ve bu denetimler sonucu hazir-
lanarak kamuoyu ile paylasilan denetim raporu sayisi
200dir (T.C. Sayistay Baskanligy, t.y.). Bu ¢aligmada
nitel arastirma yontemlerinden dokiiman analizi tek-
nigi kullanilmistir. Dokiiman analizi, basili ve elekt-
ronik materyaller olmak iizere tiim belgelerin icerigi-
ni 6zenle ve sistematik olarak analiz etmek icin kulla-
nilan bir nitel aragtirma yontemidir. Belgesel tarama
olarak da bilinen dokiiman analizi, birincil aragtirma
verileri olarak cesitli belgelerin toplanmasi, gézden
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gecirilmesi, sorgulanmasi ve analiz edilmesini kapsa-
maktadir (Sak vd., 2021, s. 230; Kiral, 2020, s. 173).
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Sayistay tarafindan 2020 yili denetim programina
alian belediye ve bagli idarelerin dagilimi asagidaki
tabloda gosterilmektedir.

Tablo 1. 2020 Yilinda Sayistay Tarafindan Denetlenen Belediye ve Bagl idarelerin Dagilimi

Denetlenen Kamu idaresi Denetézl;fsli idare | Toplam Bulgu Sayist Kamu ];A;i:gr:llz;r;;::;liliskin
Biiytiksehir belediyesi 30 545 52
Il belediyesi 21 323 7
Biiyiiksehir ilce belediyesi 95 1.575 127
flge belediyesi 8 78 5
Belediye sirketi 29 186 41
Su ve kanalizasyon idaresi 15 223 18
Diger bagli idareler (EGO, ESHOT) 2 16 1
Toplam 200 2.946 251
(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

T.C. Cevre ve Sehircilik Bakanlig1 Yerel Yonetimler
Genel Mudirligt tarafindan yayimlanan 2020 yihi
Mabhalli Idareler Genel Faaliyet Raporu’na gére Tiir-
kiyede 30°u bityiiksehir, 5171 il, 519’u buytiksehir ilge,
403’11 ilge ve 387si belde belediyesi olmak tizere 1.390
belediye bulunmaktadir. Ayrica 30 su ve kanalizas-
yon idaresine ek olarak Istanbul Elektrik Tramvay ve
Tiinel Isletmeler Genel Miidiirliigti (IETT), Ankara
Elektrik Havagazi ve Otobiis Isletme Miiessesesi Ge-
nel Miidiirliigii (EGO) ve I[zmir Elektrik Su Havaga-
z1 Otobiis ve Troleybiis Genel Midirligi (ESHOT)
bagli idareleri mevcuttur (T.C. Cevre ve Sehircilik Ba-
kanhgi, 2021, ss. 28-29)

Bu baglamda Sayistay tarafindan 2020 yilinda bii-
yiiksehir belediyelerinin %1007, il belediyelerinin
%41,1’1, bityiiksehir ilce belediyelerinin %18,3’4, ilce
belediyelerinin %1,9’u, su ve kanalizasyon idareleri-
nin %50%si denetime tabi tutulmustur. Denetlenen
belediye ve bagli idarelerin sayis1 200 olup bunlara
ait denetim raporlari incelendiginde kamu alimlarina
iliskin bulgu tespit edilen idare sayisinin 116 oldugu
gorilmektedir.

Sekil 1de Sayistay’in 2020 yili denetim raporlar1 géz
oniinde bulundurularak denetlenen kamu idaresi ba-
sina ortalama bulgu sayilar1 gosterilmektedir.

Sekil 1. Denetlenen Kamu idaresi Basina Ortalama Bulgu Sayilari
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(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)
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Denetim raporlarindaki her bir bulgu, denetgi tara-
findan tespit edilen bir soruna igaret etmekte olup bu
dogrultuda bulgu sayisinin miktari, denetim siirecin-
de belirlenen sorunlarin siklig1 hakkinda bilgi ver-
mektedir. $ekil 1'e gore ortalama bulgu sayis: biiytik-
sehir belediyeleri i¢in 18,2; il belediyeleri i¢in 15,4;
biiyiiksehir ilce belediyeleri i¢in 16,6; ilge belediyeleri
i¢in 9,7; belediye sirketleri i¢in 6,4; su ve kanalizasyon

idareleri icin 14,9 ve diger bagli idareleri i¢in 8 olarak

1 1 Sayistay’in Belediyeler Uzerindeki Denetimlerinde Ulastigi Kamu Alimlarina iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi (160-178) o ARASTIRMA
Denetisim

hesaplanmistir. Denetlenen kamu idareleri arasinda
ortalama bulgu says1 en yiiksek olan idareler biiytik-
sehir ve biiyliksehir ilge belediyeleridir. Bunun yani
sira belediye sirketleri ile diger bagh idarelerdeki or-
talama bulgu sayisinin 6tekilerine kiyasla daha diistik
oldugu acik¢a goriilmektedir.

Sekil 2de Sayistay denetim raporlarinda yer alan
kamu alimlarina iliskin bulgu sayisinin denetlenen
kamu idarelerine orani gosterilmektedir.

Sekil 2. Kamu Alimlarina iliskin Bulgu Sayisi / Denetlenen Kamu idarelerinin Sayisi
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(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

Raporlardaki kamu alimlarina iliskin bulgu sayisi
denetlenen kamu idarelerine oranlanmak suretiyle
her bir kamu idaresine diisen ortalama bulgu sayisi
hesaplanmustir. $ekil 1’e gore kamu alimlarina iliskin
ortalama bulgu sayisinin en yiiksek (1,7) oldugu ida-
reler biiytiksehir belediyeleridir. Biiyliksehir beledi-
yelerini sirastyla belediye sirketleri (1,4), bilyiiksehir
ilce belediyeleri (1,3) ile su ve kanalizasyon idareleri

(1,2) takip etmektedir. Kamu alimlarina iliskin bulgu
sayisinin en diisiik oldugu idarelerin ise il belediyele-
ri (0,3), diger bagli idareler (0,5) ile ilge belediyeleri
(0,6) oldugu goriilmektedir.

Sekil 3’te kamu alimlarina iligkin bulgularin toplam
bulgular icerisindeki payr denetlenen kamu idaresi

itibariyla gosterilmektedir.
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Sekil 3. Kamu Alimlarina iliskin Bulgu Sayisi / Toplam Bulgu Sayis
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(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

Denetim raporlarinda yer alan kamu alimlarina ilis-
kin bulgularin toplam bulgular icerisindeki agirhigi-
n1 tespit etmek i¢in s6z konusu degerler birbirilerine
oranlamustir. Sekil 3’te gorildigi tzere kamu alim-
larmna iligkin bulgularin toplam igerisindeki payinin
en yiiksek oldugu idareler sirasiyla belediye sirketleri
(%22), bityliksehir belediyeleri (%9,5) ile bityiiksehir
ilce belediyeleri (%8) iken, en diisiik oldugu idare ise
il belediyeleridir (%2,1).

5.3. Arastirmanin Bulgular:

Aragtirmada o6ncelikle Sayistay’in belediye ve beledi-
yelere bagli idarelerde gerceklestirdigi denetimlerin
sonucunda yayimlanan raporlardaki kamu alimlarina
iliskin bulgular tespit edilmis, ardindan da ¢aligma
icerisinde daha anlagilir ve basit bir bicimde acikla-
nabilmesi i¢in s6z konusu bulgular gruplandirilmis-
tir. Bu gercevede belediye ve bagli idarelerin kamu
alimlarina iliskin bulgular1 dért baghk altinda top-
lanabilmistir. Birinci grupta hazirlik siirecine iliskin
bulgular, ikinci grupta degerlendirme siirecine iliskin
bulgular ve tigiincii grupta ise s6zlesme ve sonrasi sii-
regle ilgili bulgular yer almaktadir. Ayrica birbiriyle
baglantili ve birden ¢ok agamayla ilgisi olan denetim
bulgular1 da dérdiincii bir grup olarak “birden fazla
stireci ilgilendiren bulgular” baglig altinda ele alin-

mustir.
5.3.1. Hazirlik Siirecine Iliskin Bulgular

Birinci grupta yer alan denetim bulgular: ihale tari-
hinden onceki siiregle ilgili tespit edilen durumlarla

Yil: 13 e Sayr: 24 ¢ Ocak 2022

ilgili olup bulgularin ¢ogunlugunu olusturmaktadir.
Kamu harcamalarinin ¢agdas kamu yonetim ilkeleri
ve temel kamu alim ilkeleri ¢ercevesinde yapilabilme-
si i¢cin kuskusuz ihalenin hazirlik agamasi son dere-
ce 6nemlidir. Thale siirecinin dogru yiiriitiilebilmesi,
teklif degerlendirmesinin dogru yapilabilmesi, gika-
yet ve denetim siireclerinin tamamlanabilmesi i¢in
hazirlik siirecinin mevzuata ve kurallara uygun bi-
¢imde yiirtitilmesi gerektigi agiktir.

Bu gruptaki bulgularin en sik goriileni esas itibariyla
ihale usuliiniin dogru belirlenmemesidir. Denetlenen
idarelerde agik ihale usuliinden diger ihale usullerine
ya da ihale usullerinden uzaklasarak dogrudan temin
yontemine yonelme oldugu tespit edilmistir. Dog-
rudan temin usulilyle yapilan alimlarda da siklikla
temel ihale yontemleri ile yapilmasi gereken islerin
“kisimlara boltinerek” yapildigi goriilmistir. 4734
sayili Kamu Thale Kanunu'nun Temel Ilkeler baslikli
5. maddesinin 3. fikras1 “Esik degerlerin altinda kal-
mak amaciyla mal veya hizmet alumlari ile yapim isleri
kisumlara boliinemez” seklindedir. Ayrica sonraki fik-
rada belirtilen “Bu Kanuna gore yapilacak ihalelerde
agik ihale usulii ve belli istekliler arasinda ihale usulii
temel usullerdir. Diger ihale usulleri Kanunda belirti-
len ozel hallerde kullanilabilir” hikmii geregi belediye
alimlarinda hazirlik agamasinda en sik yapilan hata-
lardan “birinin, alim usuliiniin Kanunda belirtilen temel
ilkelere aykirilik olusturacak sekilde belirlenmesi” oldu-
gu goriilmektedir. Kamu Thale Kanunu'nda belirtilen
temel ilkelerin en 6nemli 6zelliklerinden biri birbirle-
riyle yakindan iligkili olmalaridir. Bunun bir sonucu
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olarak temel ilkelerden birinin zedelenmesi sonucu-
nu doguran herhangi bir islem diger temel ilkelere de
zarar verebilmektedir (Isik, 2021, s. 299).

Saydamlik, rekabet, esit muamele ve kamuoyu dene-
timi gibi temel ilkelerin birlikte gerceklestirilebilmesi
icin acik ihale usulii temel usuldiir. Alimin miktar:
ne olursa olsun, alim usuliiniin temel ilkelere zarar
verecek bicimde belirlenmesi son derece yanlistir ve
bu durum kamu kaynaklarinin etkin ve verimli kulla-
nilmamasi sonucunu dogurabilmektedir. Bu neden-
le kamu alimlart siirecini yoneten tiim kamu perso-
nelinin kamu ihale sisteminin temel ilkeleri ve alim
usullerinin dogru tespit edilmesi konusunda gereken
Ozeni gostermesi gerekmektedir.

Kamu [hale Kanunu'nun 18. maddesinde ihale usulle-
rinin agik ihale, belli istekliler arasinda ihale ve pazar-
lik usulii oldugu, 5. maddesinin 4. fikrasinda ise temel
ihale usullerinin agik ihale ve belli istekliler arasinda
ihale usulii oldugu, diger usullerin Kanunda belirtilen
6zel hallerde kullanilabilecegi belirtilmis olmakla bir-
likte, temel ihale ilkelerinin birlikte gerceklestirilebil-
mesi i¢cin alim usullerinden en uygun olan1 19. mad-
dede duzenlenen acik ihale usulidiir. Bir ihale usu-
léi olmayan dogrudan temin ise ilan ve teminat gibi
prosediirler olmadan daha kolay yapilabildigi i¢in
idareler tarafindan sikga tercih edilmektedir. Bununla
birlikte bagta mali saydamlik ve rekabet ilkeleri olmak
tizere temel ihale ilkelerine aykir1 olabilecegi i¢in ka-
nun koyucu bu yontemlerin kullanilmasini kisitlamig
ve belirli sartlara baglamistir. Belediyeler ya da bagh
kuruluslar digindaki kamu idarelerinde de rastlanan
bu duruma Sayistay raporlarinda sik¢a yer verilmek-
tedir. Dogru alim yonteminin uygulanmamas: kamu
kaynaklarinin dogru kullanilmamas: riskini arttir-
makta, temel ihale ilkelerine aykirilik olusturmakta-
dir. idarelerin alim usullerinin mevzuatta yer aldig
sekliyle uygulanmasina azami dikkati gostermesi ge-
rekmekte, konuyla ilgili ayrintili bilgilendirmelerin
yapilmasina ve hatta gerekli durumlarda miieyyidele-
rin uygulanabilmesi i¢in yasal diizenlemelerin yapil-
masina ihtiyag¢ oldugu degerlendirilmektedir.

Hazirlik siirecine iliskin bulgulardan en sik gorii-
lenlerden biri de “yapim islerinde yaklasik maliyetin
hesaplanmamasi/mevzuata uygun olarak hesaplanma-
masi” baghginda toplanmistir. Kamu harcamalarinin
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yapilmasinda yaklagik maliyetin dogru belirlenmesi
son derece énemli bir husustur. Kuskusuz yaklasik
maliyetin dogru belirlenmesi ile ilgili en 6nemli nok-
ta tekliflerin degerlendirilmesi asamasinda ortaya
¢ikmaktadir. Ayrica kamu alim sistemimizde, alim
usuliintin ve ilan siirelerinin tespitinden agir1 diigitk
sinir degerin belirlenmesine kadar siirecin bityiik
kisminda yaklasik maliyet 6nemli bir unsurdur. Bu
nedenle yaklagik maliyetin mevzuata uygun belirlen-
mesi olduk¢a 6nemlidir.

4734 sayih Kamu Thale Kanunu’nun 9. maddesi “Mal
veya hizmet alimlar: ile yapim islerinin ihalesi yapil-
madan once idarece, her tiirlii fiyat arastirmasi yapi-
larak katma deger vergisi hari¢ olmak tizere yaklasik
maliyet belirlenir ve dayanaklariyla birlikte bir hesap
cetvelinde gosterilir” seklindedir. Mevcut alim sistemi-
mizde 6nceki uygulamada yer alan ve yetersiz kalan
tahmini bedel uygulamas: terk edilmis, daha gergek-
¢i, belgeye dayal1 ve ayrintili diizenlenebilen yaklasik
maliyet uygulamasina gegilmistir. Ancak Sayistay ra-
porlar1 da incelendiginde goriilmektedir ki, zaman za-
man kamu idareleri sadece yapim islerinde degil mal
ve hizmet alimlarinda da yaklasik maliyeti dogru be-
lirleyememektedir. Bu da kamu alim sistemine aykir
hareket edilmesine ve kamu kaynaklarinin etkinsiz
ve verimsiz kullanilmasina neden olmaktadir. Kamu
Thale Kuruluw'nun bu gerekgeye dayanarak ihalenin ip-
tali yoniinde verdigi kararlar bulunmaktadir. Bu ne-
denle kamu idarelerinin yaklagik maliyeti belirlerken
mevzuata uygun bi¢imde hareket etmeleri son derece
6nemlidir. Bu baglamda ayni tiirden mal ve hizmet
alimlari ile yapim isleri i¢in Tiirkiye genelinde ortaya
¢ikan yaklagik maliyet hesaplarini ihale yapacak olan
idarenin kullanimina sunacak veri analitigine dayali
bir sistemin hayata gecirilmesi s6z konusu siireclerde
ortaya cikabilecek usulsiizliiklerin ve yaganabilecek
ihale iptallerinin 6niine gegilmesini saglayabilir.

Raporlardan elde edilen bulgular incelendiginde sik
goriilen bir diger sorun ise “ihale dncesi ¢alismalarin
yetersizligi” olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Idareler
tespit ettikleri ihtiyaglarin giderilmesi i¢in her tirli
teknik ve idari hazirlig titizlikle yapmalidir. Bu du-
rum hem ihale siirecinin hem ihale sonrasi siireglerin
saglikli yiiriitiilmesi igin gereklidir. Thale ilanlarinin
hazirlanmasi, sozlesme tasarisinda yer alacak hi-
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kiimlerin belirlenmesi, isle ilgili projelerin dogrulu-
gunun kontrol edilmesi, kamulastirma siireglerinin
takibi gibi konular hazirlik asamasinda dikkatle ya-
pilmas: gereken islemlere 6rnek olarak gosterilebilir.
Sayistay denetim bulgularima bakildiginda hazirlik
caligmalarinin eksikligi nedeniyle yasanan sorunlara
raporlarda yer verildigi goriilmektedir. Ornegin Bur-
sa Biiyliksehir Belediyesi denetim raporunda “bazi
ihalelerin ihale dokiimaninda hafriyat dokiim alanla-
r1 belirlenmemesi ve takibinin yapilmamas:” bulgu-
suna rastlanmigtir.

Thale éncesi galigmalarin yetersizligi konusuyla ilgili
bir unsurun daha belirtilmesine ihtiya¢ bulunmakta-
dir. Mevzuatta ¢ok sik yapilan degisiklikler bazen ilgi-
li personelin hazirlik asamasinda konuyu takip etme-
lerini zorlagtirmaktadir. Kamu alimi mevzuatindaki
hizli degisimleri takip etmekte zorlanan sinirli sayida
calisanla siireci yonetmek zorunda kalan kamu ida-
relerinin bazi noktalar1 gézden kagirmasi olasidir. Bu
tiir sorunlarin yaganmamast i¢in yoneticilerin (perso-
nel sayisinin iyilestirilmesi, hizmet i¢i egitimler gibi)
gerekli tedbirleri almasi gerekmektedir.

Bulgular incelendiginde hazirlik asamasiyla ilgili
tespit edilen sorunlardan biri de istisnalarla ilgilidir.
Kamu fhale Kanunu ilk yiiriirliige girdiginde kapsa-
minin son derece genis oldugu ve istisnalarin zorun-
lu birkag alanla sinirli oldugu bilinmektedir. Ancak
4734 sayili Kanunun 3. maddesinde siralanan istisna-
larin sayis1 ve kapsami zamanla oldukea artmis, pek
¢ok alim ihale sisteminin digina ¢ikarilmigtir. Bunu
takiben belediyeler de pek ¢ok idare gibi alimlarini
temel ihale usulleri yerine istisna kapsaminda gergek-
lestirmeye ¢alismaktadir. Fakat bu durumun mevzuat
geregi “istisna kapsamina girmeyen bazi alimlarin te-
mel ihale usulleri yerine istisna cercevesinde yapilma-
sina” neden oldugu Sayistay denetim raporlarina yan-
stmistir. Ornegin ANFA Ankara Altinpark [sletmeleri
tarafindan binek ara¢ temininin temel ihale usulleri
yerine 4734 sayili Kanunun 3. maddesinin birin-
ci fikrasinin (g) bendi uyarinca istisna kapsaminda
gerceklestirildigi tespit edilmistir. Bu ve bunun gibi
sorunlarin yasanmamasi i¢in ihale mevzuatimizda
istisnalarin kapsaminin daraltilmasi, alimlarin temel
ihale usulleriyle yapilmasi, istisnalarin ise sadece si-
nirlt ve zorunlu hallerde kullanilmasinin temini yo-
niinde ¢aligma yapilmasi gerektigi agiktir.

Yil: 13 e Sayr: 24 ¢ Ocak 2022
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Sayistay’in belediyeler ve bagh kuruluglarin alimlari
ile ilgili tespit ettigi yaygin bulgulardan biri de “mal,
hizmet alimlari ile yapim islerinin bir arada ihale edil-
mesine” iliskindir. Bilindigi gibi Kamu [hale Kanu-
nunun 5. maddesinin 2. fikrasi uyarinca “Aralarin-
da kabul edilebilir dogal bir baglant1 olmadig siirece
mal alimi, hizmet alimi ve yapim isleri bir arada ihale
edilemez”. Bu hitkiimle kanun koyucu, idareleri soz
konusu igler arasindaki baglantinin dogal ve kabul
edilebilir olma sartini saglamakla yiikiimla kilmigtir.
Thale sistemimizde mal ve hizmet alimlari ile yapim
isleri icin 6zel hiitkiimler bulundugundan, bu alimla-
rin arasinda dogal bir baglanti olmadig: siirece ayr1
ayr1 yapilmasi gerekmekte olup, birlikte ihale edilme-
si kaginilmaz degilse dogabilecek sorunlardan uzak
durmak adina alimlarin birlikte yapilmamasi gerekti-
gi anlagilmaktadir. Kamu fhale Kurulu da benzer du-
rumlarda ihalenin iptali yoniinde karar vermektedir
(08.01.2020 tarih ve 2020/UH.I-58 sayili Kamu hale
Kurulu Karari).

5.3.2. Degerlendirme Siirecine Iliskin Bulgular

Hazirlik stirecine iligkin bulgular seklinde siniflandi-
rilan ve genel olarak ihale saatine kadar olan asamayla
ilgili bulgularla tespit edilen sorunlarin agirhikli ola-
rak temel ihale ilkelerini zedeleyici nitelikte oldugu
goriilmiistiir. Bu agamada sadece yaygin olarak tespit
edilen bulgularla ilgili degerlendirme yapilmus, yapi-
lan hatalarin daha ziyade ihalenin genel ruhuna, kamu
harcamalarinin etkinligine isteyerek veya istemeyerek
zarar verecek nitelikte oldugu sonucuna ulasilmigtir.
Ihale saatinden énceki siirece ait islemlerin dikkatle
ve mevzuata uygun bicimde yapilmasinin alimla ilgili
sonraki stireglerin de daha saglikli ilerleyebilmesi igin
zorunlu oldugu anlasilmaktadur.

Ikinci grup, ihale saatinden sdzlesmeye kadar gecen
stiregle ilgili bulgularin simiflandirilmas: olup agirlikh
olarak tekliflerin degerlendirme siireciyle ilgili tespit
edilen hususlarin bir araya getirilmesinden olugmak-
tadir. Kamu fhale Kanunuwnun dérdiincii béliimii
Tekliflerin Degerlendirilmesi bashigini tagimaktadir
ve bu bolimde tekliflerin alinmasi, agilmasi ve de-
gerlendirilmesi, asir1 distik teklifler, biitiin tekliflerin
reddedilerek ihalenin iptal edilmesi, ihale kararinin
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bildirilmesi, kesin teminat gibi ihale siireciyle iligkili
pek ¢ok konu agiklanmaktadir.

Kamu ihalelerinde teklif degerlendirme islemi tek-
liflerin alinmasi ve agilmasi ile baglamaktadir. Kamu
“... Zarflar
isteklilerle birlikte hazir bulunanlar oniinde alinis sira-

[hale Kanunu'nun 36. maddesine gore;

sina gore agihir. Isteklilerin belgelerinin eksik olup olma-
digi ve teklif mektubu ile gecici teminatlarmm usuliine
uygun olup olmadigr kontrol edilir” Bu agamada de-
gerlendirme yapilmaz, yapilan isleme durum tespiti
denebilir. “Eksik belge ile ihaleye katilan isteklilerin
tekliflerinin degerlendirme disi birakilmas: gerekmek-
tedir”. Buna karsin Sayistay’in raporlari, Konya Me-
ram Belediyesi tarafindan yapilan ihalede isteklinin
ortaklik durumuna iliskin bilgileri icermeyen Ticaret
Sicil Gazetesi sundugunu ancak s6z konusu isteklinin
bu teklifinin degerlendirme dis1 birakilmadigini orta-
ya koymustur.

Ulkemizde yapilan ihalelerde sik goriilen sorunlar-
dan biri de teminat mektuplari ile ilgilidir. “Gegici ya
da kesin teminatlarin siirelerinin ve tutarlarmmin hesap-
lanmasinda hatalar yapilabilmektedir”. Bu noktada
ihale komisyonu fiiyelerinin konuyu dikkatle incele-
mesi gerekmektedir. Elbette s6z konusu isleri gergek-
lestirebilmek i¢in, mevzuatimizda da belirtildigi gibi,
ihale komisyonlarinda mali islerden sorumlu {iyenin
bulunmas: gerekmektedir. Mali tiyenin bulunmadig:
komisyonlarda bu hatalarin yapilmasi olasidir. Sayis-
tay denetimlerinde, Izmir Bayrakl Belediyesinde s6z
konusu durumun yasandig: tespit edilmistir. Yine sik
goriilen hatalardan biri de “uygun bulunan teminatla-
rin muhasebelestirilmesi” ile ilgilidir. Sayistay bulgula-
rinda da tespit edildigi gibi (6rnegin Istanbul Biiyiik-
sehir Belediyesi) gecici ve kesin teminatlarin kayda
alinmasi ya da gerekli durumlarda iadesinin yapilma-
stile ilgili islemlerin aksamamasi gerekmektedir.

Teklif degerlendirme siirecine iliskin bulgularin,
gruplandirildiginda diger gruplardaki bulgulardan
daha az oldugu goriilmektedir. Bunun nedeninin de-
gerlendirme ile ilgili islemlerin mevzuatta daha agik
ve net agitklanmasi ile yine mevzuatta diizenlendigi
sekliyle komisyonlarda yer alan {yelerin ve deger-
lendirme siirecinde ¢alisan personelin alanlarinda
uzman kisilerden secilmesi olarak gosterilebilir. Di-
ger gruplarda yer alan bulgu sayilarinin azaltilabil-
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mesi i¢in de teklif degerlendirme siirecine iliskin ya-
sal diizenlemelere benzer bigimde hareket edilmesi,
mevzuatin daha agiklayici olmasi ve uygun personel
calistirilmas gibi tedbirlerin siirecin daha az hatayla
stirdiiriilmesine katki saglayacagi degerlendirilebilir.

5.3.3. Sézlesme ve Sonraki Siireg ile Ilgili Bulgular

Uclincii grupta ihalede sozlesme imzalanmasi ve
sonraki siireglerle ilgili bulgular yer almaktadir. Bu
asamada 4734 sayili Kamu [hale Kanunu'na ek ola-
rak 4735 sayili Kamu Sozlesmeleri Kanunu da siirece
kaynaklik etmektedir. Bu grupta tespit edilen sorun-
larin etkisi ihtiyacin temini asamasini dogrudan et-
kileyebilecek niteliktedir ve 6deme asamas ile ilgili
sonuglar da dogurabilmektedir.

Bu basliktaki bulgularin en sik goriileni dogrudan
temin alim yontemiyle iliskilidir. Onceki béliimlerde
bahsedildigi gibi belediyelerde (diger kamu kurumla-
rinda oldugu gibi) zaten dogrudan temin yonteminin
tercih edilmesi ile ilgili sorunlar yasanirken, bu usulle
yapilan alimlarda sozlesme imzalanmamas: da yaygin
bir ihlal olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kamu [hale Genel Tebliginin dogrudan temine ilis-
kin agiklamalarin bulundugu 22.1.1.3. maddesinde;
“Bu madde kapsaminda alimi yapilacak malin teslimi
veya hizmetin ya da yapim isinin belli bir siireyi gerek-
tirmesi durumunda, alimin bir sozlesmeye baglanmasi
zorunlu olup bir defada yapilacak alimlarda sozlesme
yapilmas: idarelerin takdirindedir” denilmektedir.
Sayistay’in tespitlerine gore bazi belediyelerde isin
niteligi belli bir siireyi gerektirmesine ragmen sozles-
me yapilmadig1 belirlenmistir. Bu noktada eski alim
yontemlerine dair aligkanliklarin stirdiiriildagi soy-
lenebilir. Ayrica sozlesmelerden kaynaklanan damga
vergisi kaybinin da dikkate alinmasi gerekmektedir.

Sayistay raporlarindaki bulgulardan yaygin gériilen
bir diger grup “personel ¢alistirilmasina dayali hizmet
alimlari kapsaminda istihdam edilen iscilere ddenen
kidem tazminatlarmn ilgili sirketlere riicu edilme-
mesi” geklinde bagliklandirilmistir. Ornegin Bartin
Belediyesinde yapilan denetim sonucu olugturulan
raporda su ifade yer almustir: “Yapilan incelemede;
4734 sayih KIK uyarinca, Belediyede personele dayali
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hizmet alimlar: kapsaminda ¢alistirilan ve daha sonra
696 sayili KHK ile Belediye sirket is¢isi olarak ¢alisan
personelden is sozlesmesi kidem tazminat: odenmesini
gerektirecek sekilde sona eren is¢ilere Belediye tarafin-
dan Odenen kidem tazminatimn alt isverenlere riicu
edilmedigi goriilmiistiir”. Bir diger ifadeyle isverenin
O6demesi gereken kidem tazminatlarinin belediye ta-
rafindan 6dendigi, kamu kaynaklarinin uygun olma-
yan sekilde harcandig: tespit edilmistir. S6z konusu
tutarlarin geri alinmasi i¢in hukuki islem baslatilmasi
gerektigi aciktir.

Tespit edilen bir diger bulgu, dogrudan temin su-
retiyle yapilan alimlarin Elektronik Kamu Alimlar:
Platformuna (EKAP) kaydedilmemesidir. Kamu Tha-
le Genel Tebliginin “Dogrudan temin kayit formu”
baslikli 30.9.2. maddesi “Dogrudan temin yoluyla ya-
pilan alimlar, takip eden ayin onuncu giiniine kadar
“Dogrudan Temin Kayit Formu” doldurularak EKAP
iizerinde kayit altina alinir.” seklindedir. Buna gore;
s6z konusu kaydi yapmayan idareler mevzuata aykiri
hareket etmis olacaklardir. Sayistay’a gore bu kaydin
yapilmamasi, Kamu [hale Kanununun 62.maddesi-
nin (1) bendinde yer alan limit asiminin takip edil-
mesine engel olusturacag: i¢in denetim raporlarinda
yer almistir.

Bu grupta yaygin olarak tespit edilen bir diger bulgu
is artislar1 ile ilgilidir. [s artislar ile ilgili gerekli islem-
lerin belediye alimlarini yapan birimlerce uygulan-
masinda zorluklar yasandigi ve pek cok hata yapildig
Sayistay denetim raporlarina yansimigtir. Ornegin;
“sozlesmede yer almayan ve isin tamamlanmasiyla
ilgisi olmayan bazi imalat kalemlerinin yeni birim fi-
yat yapilarak isin biinyesine dahil edilip édendigi go-
riilmiistiir.” Bir diger 6rnek ise yapim islerinde yeterli
degerlendirme yapilmadan is artigi ile ilgili islemlerin
yapildiginin tespitidir. Dolayisiyla belediye alimlarin-
da is artiglarinda mevzuata aykar islem tesis edilerek
kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli kul-
lanimindan uzaklagildig: s6ylenebilir.

Sayistay’in bu grupta tespit ettigi bulgulardan biri de
gecikme cezasinin uygulanmast ile ilgilidir. Genel ola-
rak bakildiginda, raporlarda gecikme cezasinin uygula-
masinda sorunlar yasandigina dair tespitler yapildig:
gorilmektedir. Gecikme cezas1 uygulamasinda siire-
lerin ya da ceza oranlarinin dogru tespit edilemedigi,
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zamanlamanin yanlis yapildigy, sozlesmelerde ceza ile
ilgili hiitkiimlerin mevzuata aykir: tespit edildigi gibi
konulara deginilmistir. Ceza uygulamasinin tarafla-
r1 sozlesme hiikiimlerine uymaya zorlayan, caydirici
hiikiimler oldugu disiiniildiigiinde ihale siirecinin
kurallara uygun bi¢imde yiiriitiilmesi i¢in 6nemli bir
arag oldugu degerlendirilmektedir.

5.3.4. Birden Fazla Siireci Ilgilendiren Bulgular

Daha once de belirtildigi gibi bulgular: tek bir sinifa
dahil edebilmek giigtiir. Clinkii ihale siireci birbirine
baglidir ve bir siirecte yapilan hata diger agamalar: da
olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle raporlarda tespit
edilen bulgularin biiyiik kismui ihale siirecinin tama-
muni etkilemektedir. Ancak sorunu belirlemek ve ¢6-
ziim Onerileri gelistirebilmek icin miimkiin oldugu
oOlgiide verileri siniflandirmak daha uygun bir yon-
temdir. Bu boliimde tam olarak siniflandirilamayarak
birden ¢ok gruba dahil edilebilen ve “diger bulgular”
baslig1 altinda incelenen bulgular sunulacaktir.

Dérdiincii grupta incelenen ilk bulgu dogrudan temin
kapsaminda yapilan alimlarda yasaklilik kontroliiniin
yapilmamasidir. Kamu Thale Genel Tebliginin 30.5.4°
gore; “4734 sayili Kanunun 22 nci maddesi uyarinca
dogrudan temin yoluyla alim yapilmasi halinde alim
yapilacak kisi ya da firmann ihalelere katilmaktan
yasakli olup olmadigi teyit ettirilmeyecektir. Ancak,
amlan Kanunun 22 nci maddesinin birinci fikrasinin
(d) bendinde belirtilen parasal limit dahilinde yapilan
alimlarda, alim yapilacak gercek veya tiizel kisinin Ku-
rumun internet sayfasindaki yasakhlar listesinde bu-
lunup bulunmadigimin kontrol edilmesi ve yasakl ol-
dugunun belirlenmesi durumunda, soz konusu kisiden
alim yapilmamas: gerekmektedir”. Buna gére dogru-
dan temin yontemiyle yapilacak alimlarda, alim yapi-
lacak gercek veya tiizel kisinin ihalelere katilmaktan
yasakli olup olmadiginin Elektronik Kamu Alimlari
Platformu (EKAP) tizerinden kontrol edilmesi ge-
rekmektedir. Yapilan denetim calismalarinda tespit
edilen bulgulara gore bazi belediyelerin dogrudan
temin alimlarinda yasaklik teyitlerini yapmadiklari
gorilmistiir. Bu durum, alimlarin mevzuata gore uy-
gun olmayan isteklilerden yapilmast sonucunu dogu-
rabilecektir. Bu nedenle alim siirecini yiiriiten kamu
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gorevlilerinin yasaklilikla ilgili teyitlerin eksiksiz bi-
¢imde yapildigindan emin olmalar1 gerekmektedir.
Ayrica EKAP tizerinde, ihalelerde oldugu gibi, alimla
ilgili bilgiler girilirken yasaklilikla ilgili teyit bilgile-
rinin de eslesmesini saglayacak diizenleme yapilma-
st ile ilgili ¢alisma yirtitilmesi saghikli bir uygulama
olabilecektir.

Diger bulgular bashigindaki ikinci grup, istisna kap-
saminda degerlendirilemeyecek bazi mal alimlarinin
ihalesiz olarak gerceklestirilmesi seklinde isimlendiril-
mektedir. Kamu Thale Kanunu'nun 3/g maddesi ku-
rumlar tarafindan en sik kullanilan istisna maddesi
olmakla birlikte en ¢ok hata yapilan alanlardan birini
de teskil etmektedir. Yapilan denetimler sonucunda
bazi belediyelerin mal ve hizmet alimlarini usule ay-
kir1 olarak 3/g maddesi kapsaminda yaptiklari ve iha-
le usullerinin digina ¢iktiklari tespit edilmistir. Alimla
ilgili hazirlik siirecinde s6z konusu duruma dikkat
edilmedigi, sonraki asamalarda da durum devam
ettirilerek 6demenin yapilabildigi, hatanin siirdii-
rildiigii goriilmektedir. Denetim raporlarinda tespit
edilen bulgular, kamu kurumlarinda bu tip hatalarin
onlenmesi i¢in i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasinin
ve isletilmesinin 6nemini ortaya koymaktadir.

Bu grup bulgularda tespit edilen bir diger sorun dog-
rudan temin yonteminin uygulanmas: ile ilgilidir.
Raporlara gore, dogrudan temin yontemiyle yapilan
bazi alimlarda piyasa arastirmasimn yeterli diizeyde
yapilmadigr goriilmiistiir. Kanun'un 22. maddesinde
diizenlenen dogrudan temin yontemi; ilan yapma,
komisyon kurma gibi pek ¢ok ihale uygulamasinin
diginda tutulmustur. Diger alim yontemlerine kiyas-
la daha pratik bulunan bu yontem idareler tarafin-
dan siklikla tercih edilmekte ancak uygulamasinda
hatalar yapildig: Sayistay'in denetim raporlarindan
da anlasilmaktadir. Dogrudan temin alim usuliinde,
harcama yetkilisi tarafindan gérevlendirilen kisi ya
da kisiler piyasada fiyat arastirmasi yaparak kamusal
ihtiyacin karsilanmasini saglarlar. “Boyle bir piyasa
arastirmasinda da ilgililerden teklif alimirken, alim
yapilmas: diisiiniilen ihtiyacin niteliginin, miktarinin,
teknik ve gerekli diger sartlarin teklif verecek kisilere
sunulmasi, teklif verenlerin ise bu hususlar1 goz oniin-
de bulundurarak teklif vermesi beklenen bir durumdur.
Aksi takdirde bir piyasa arastirmasindan bahsetmek
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miimkiin olmayacaktir” (T.C. Sayistay Baskanlig,
2021). Denetim bulgularina gore séz konusu piyasa
arastirmalarinin kamu kaynaklarinin etkin ve verimli
kullanilmasini giivence altina alacak sekilde yapilma-
dig1 tespit edilmis ve bu durum raporlanmustir.

Sayistay’in yapmis oldugu Kamu Idareleri Denetim
Raporlar1 incelendiginde dogrudan teminle ilgili ¢ok
fazla hata yapildig1 goriilmektedir. Idarelerin ¢ok ter-
cih ettikleri dogrudan temin uygulamasiyla ilgili ye-
terince bilgi sahibi olmadiklari, uygulama agamasin-
da (isteyerek veya istemeyerek) hatalar yaparak kamu
kaynaklarinin usulstiz harcanmasina neden olduklar:
ortadadur. Bu itibarla; Kamu Thale Kurumu tarafindan
kamu idarelerine dogrudan teminin hangi durum-
larda uygulanabilecegi, bu alim yonteminde dikkat
edilmesi gereken temel noktalar1 agiklayan bilgilen-
dirmelerin yapilmasi, online egitim imkanlarinin
genisletilmesi gibi ilave tedbirler alinmasinin yararl
olacagi degerlendirilmektedir.

Sayistay raporlarinda tespit edilen yaygin bulgular-
dan biri de Istanbul Biiyiiksehir Belediyesine bagl
idarelerde gorilmustir ve “Sirketin kendi ihtiyaci olan
personel ¢alistirilmasina dayali hizmetlerini, biiyiikse-
hir belediyesinin dogrudan veya dolayli olarak %50%in-
den fazlasina sahip oldugu diger sirketlerden dogrudan
hizmet alimi suretiyle gordiirmesi ve bu kapsamda ¢a-
listirilan is¢ilerin ticretleri icin KDV 6denmesi” seklin-
de belirtilmistir. Sayigtay, IGDAS denetim raporunda;
“4734 sayih Kamu Ihale Kanununun 62’nci madde-
sinin birinci fikrasimin (e) bendine gore: Belediyeler
ile bagh kuruluslar: ve bunlarin tiyesi oldugu mahal-
li idare birlikleri, birlikte veya ayr1 ayr1 sermayesinin
yarisindan fazlasi il ozel idareleri, belediyeler ve bagli
kuruluslarma ait sirketler; mahalli idare ve sirket biit-
celerinden, personel calistirilmasina dayali hizmet ali-
mi1 veya niteligi itibariyla bu sonucu doguracak sekilde
alim yapamaz ve buna imkan saglayan diger mevzuat
hiikiimleri uygulanmaz” olarak ifade edilmistir. Ayri-
ca raporda ayni1 bulgunun ikinci kisminda KDV ile il-
gili husus “Diger yandan, sirketlerin dogrudan hizmet
alimi yoluyla Belediye sirketlerinden is¢i hizmet alum
yapamayacagi yukarida agiklanmis olup mevzuata uy-
gun olmayan bir islem icin KDV'nin de 0denmemesi
gerekmektedir. Ayrica, soz konusu hatali uygulama,
Sirketin KDV hesaplari agisindan mali tablolarda
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hatali bilgi olusmasina sebebiyet vermektedir. Netice
olarak, ihtiya¢ duyulan personelin Sirket biinyesinde
dogrudan calistirilmast gerekmektedir. Ihtiyag duyu-
lan personelin Sirket biinyesinde istihdam edilmesi
halinde, ticret giderlerinin disinda ayrica katma deger
vergisi maliyetine katlanilmas: durumu olusmayacak-
tir” olarak agiklanmistir. Kanunun 62. maddesinin
(e) bendine aykir1 iglem tesis edilmesi ve hatali islem
sonucu zincirleme bigimde sorunlarin devam ettigi
gortlmektedir.

4734 sayili Kamu [hale Kanunuw'nun 62. maddesinin
(1) bendine gore; “Bu Kanunun 21 ve 22 nci maddele-
rindeki parasal limitler dahilinde yapilacak harcama-
larin yillik toplam, idarelerin biitgelerine bu amagla
konulacak édeneklerin %10’'unu Kamu Ihale Kurulu-
nun uygun goriisii olmadik¢a asamaz.” Ancak Sayistay
denetimleri sonucu tespit edilen bulgular incelenip
siniflandirildiginda en sik goriilen hatalardan birinin
s6z konusu sinirin agilmasiyla ilgili oldugu goértlmiis-
tiir. Bazi belediyelerde agilan miktar yiizde onluk kis-
min oldukga tizerinde gerceklesmistir. Sayistay rapor-
larinda bu durum “Ilgili mevzuat uyarinca Idarenin
mal ve hizmet alimlar: ile yapim isleri icin biitcesine
konan yillik toplam édeneklerini dikkate alarak her
bir alim igin ayr1 ayr1 %10 oranini asip asmadiginin
kontrol edilmesi; asilmasimn zorunlu goriilmesi duru-
munda ise Kamu Ihale Kurulunun uygun gériisiiniin
alimmasi gerekmektedir” seklinde ifade edilmistir.

Aslinda soz konusu tespitle ilgili olarak; hazirlik aga-
masinda 6denegin kontrolii, %10’luk sinirin asilma
ihtimali dogdugunda Kamu Ihale Kurulu gériisiiniin
alinmasi, degerlendirme ve sozlesme asamalarinda
siirin asilip agilmadiginin tespiti gibi tedbirler ali-
nabilir. Ancak belediyelerin disindaki kamu idarele-
rinde de ayni sorunun yasandig1 Sayistay’in denetim
raporlar incelendiginde goriilecektir. Oldukea yaygin
bu sorunun giderilebilmesi i¢in Kamu fhale Kurumu,
31.12.2020 tarih 31351 sayili Resmi Gazetede “4734
Sayili Kamu [hale Kanunu'nun 62 nci Maddesinin
(1) Bendi Kapsaminda Yapilacak Bagvurulara fliskin
Teblig”i yayimlamistir. 2021 yili denetim raporlar1 in-
celendiginde s6z konusu tebligin ne 6l¢iide ¢oziime
katki sagladig: goriilebilecektir.

Teblig yayimlamanin yani sira, kamu idarelerinde bu
Olgtide yaygin yapilan bu hatanin tekrarlanmamasi
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i¢in ilave tedbirler alinmas: gerektigi ortadadir. Bu-
nun i¢in EKAP iizerinden 6deneklerin takibinin ya-
pilabilecegi bir i¢ kontrol sistemi gelistirilebilir veya
yil i¢inde kurumlardan belli dénemlerde limite ne
olgiide yaklagildigiyla ilgili mevcut durumu gosteren
beyanname benzeri bildirimler alinmasi yoluna gidi-
lebilir.

6. SONUC VE ONERILER

Giiniimiizde degisen devlet anlayisiyla birlikte kamu
harcamalarinin giderek arttig1 herkes tarafindan bi-
linen bir gergektir. S6z konusu artig kamu harcama-
larinin yapilmasinda uygulanacak ilke ve kurallarin
o6nemini daha da artirmigtir. Kamu harcamalarini
¢agdas kamu mali yonetimi ilkelerine uygun sekil-
de yapabilmenin en iyi yolu da ihalelerdir. Kurallara
uygun sekilde yiiriitiillen ihale sisteminin kamu kay-
naklarinin etkin, verimli ve tutumlu kullanimi i¢in en
uygun yontem oldugu kabul edilmektedir.

Kamu harcamalari i¢indeki pay: yillar itibariyla gide-
rek artan ve alimlarini kamu ihale sistemine bagli ola-
rak yapmak zorunda olan idarelerden biri de beledi-
yelerdir. Belediyeler yerel 6l¢ekte hizmet sunmaktay-
sa da sunduklar1 hizmetlerin faydas: oldukea genis bir
alana yayilmaktadir. Ulkemizin demografik yapisinin
hizla degismesi sonucu artik niifusun ¢ok biiyiik kis-
m1 kentlerde yasamakta, bu da belediye ve bagl ida-
relerin sunacaklar1 hizmetlerin miktarinin, ¢esidinin
ve yogunlugunun artmasina, dolayisiyla belediyelerin
yaptiklar1 harcamalarin da artmasina neden olmak-
tadir. Bu artis kamu ihale istatistiklerinde de kendini
gostermekte, toplam kamu alimlarimin yaklagik tgte
biri belediyeler tarafindan yapilmaktadir. Diger bir
deyisle, belediyelerin iilkenin kamu alimlari sistemi-
nin en biiyiik parcasi oldugu soylenebilir. Bu nedenle
belediyeler tarafindan yapilan alimlarin temel ihale
ilkelerine ve kamu mali yonetim ilkelerine uygunlu-
gunun denetlenmesinin 6nemi giderek artmaktadir.

Anayasamizin 160. maddesine gore Tiirkiye Biiyiik
Millet Meclisi adina denetim yapma yetkisi Sayis-
tay’a aittir. Ayrica 2005 yilinda Anayasada yapilan
degisiklikle, mahalli idarelerle ilgili denetim yapma
yetkisi de Sayistay’a verilmistir. Buna ek olarak
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5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanu-
nu ile 6085 sayili Sayistay Kanunu’na gore, Tiirkiyede
belediyeler ve belediyelere bagli idareler ile belediye
sirketlerinin Sayistay denetimi kapsaminda yer aldig:
goriilmektedir. Sayistay da her yil belediyeleri denet-
leyerek olusturduklar1 denetim raporlarini mali sef-
faflik ilkesi geregi kamuoyuyla paylagsmaktadir.

Bu calisgma kapsaminda Sayistay’n belediye dene-
timleri neticesinde hazirlayarak yayimladigi denetim
raporlari incelenerek, belediyelerin kamu alimlar sii-
recinde tespit edilen bulgular1 degerlendirilmeye cali-
silmistir. Oncelikle raporlarda yer alan bulgular daha
anlagilir olmasi i¢in dort grupta toplanmistir. Birinci
grupta hazirlik stirecine iliskin bulgular, ikinci grup-
ta degerlendirme siirecine iliskin bulgular ve tigiincii
grupta ise sozlesme ve sonrasi siiregle ilgili bulgular
yer almaktadir. Ayrica birbiriyle baglantili ve birden
¢ok asamayla ilgisi olan denetim bulgular1 da dor-
diincii bir grup olarak “birden fazla siireci ilgilendi-
ren bulgular” bashigi altinda ele alinmstir.

[k grup ihale tarihine kadar olan siiregle ilgili bul-
gular olup toplam bulgularin ¢ogunlugunu olustur-
maktadir. Esasen tiim ihale stirecinin dogru yiirii-
tillebilmesi i¢in hazirlik siirecinin kurallara uygun
yapilmasi son derece 6nemlidir. Hazirlik asamasinda
yapilan bir yanliglik, sonraki agamalarda uygulamada
sorunlara neden olabilmektedir. Ilk grup bulgular in-
celendiginde belediye alimlarinda en sik yapilan hata,
alim usuliiniin yanls tespit edilmesi olarak ortaya
¢ikmaktadir. Belediye idareleri agik ihale usuliinden
uzaklagmakta, alimlarini dogrudan temin yontemiyle
yapmay1 tercih etmektedirler. Ancak bu durum 4734
saylli Kamu fhale Kanununun beginci maddesinde
belirtilen temel ilkelere aykirilik teskil etmektedir.
Clinkii temel alim usullerinin disindaki usuller belli
sartlarin varlig1 halinde uygulanabilecek niteliktedir
ve kamu kaynaklarinin yanlis kullanimi riski tagidik-
lart i¢in sirlandirilmustir. Bulgular incelendiginde
anlasilmaktadir ki, belediye idarelerinin hizmetle-
rini sunarken temel alim usullerini tercih etmeleri
yoniinde galigma yapilmasi gerekmektedir. ilk grup
bulgularda tespit edilen diger sorun yaklasik maliye-
tin dogru belirlenmemesidir. Yaklasik maliyetin tes-
pitinde yapilacak bir hata kamu kaynagmnin etkinsiz
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ve verimsiz kullanilmas: sonucunu doguracaktir. Bu
nedenle yaklasik maliyetin mevzuatta acik¢a belirtil-
digi sekilde hesaplanmasi ve belgelendirilmesi olduk-
¢a 6nemli bir konudur. Kamu ihale sisteminde sayi-
lar1 giderek artan istisnalarin belediyeler tarafindan
zaman zaman yanlis uygulandig: tespit edilen diger
bir bulgudur. Bulgular incelendiginde siirekli degisen
ihale mevzuatina personelin uyum saglamakta zor-
landig1 da belirtilmesi gereken 6nemli bir noktadir.

Ikinci grup bulgular degerlendirme siirecine iligkin-
dir. Buradaki tespitler daha ziyade ihalenin genel ru-
huna ve kamu harcamalarinin etkinligine aykir1 ni-
telikteki islemlerden olusmaktadir. Bu grupta, diger
gruplara kiyasla daha az sayida bulguya rastlanmigtir.
Teklif degerlendirme agsamast ile ilgili bulgularin azli-
81, degerlendirme ile ilgili islemlerin mevzuatta daha
acik ve net ifade edilmis olmas ile agiklanabilir. Ay-
rica mevzuatta diizenlendigi sekliyle komisyonlarda
yer alan tyelerin ve degerlendirme siirecinde ¢aligan
personelin alanlarinda uzman kisilerden secilmesi
de 6nemli bir faktordiir. Diger alanlardaki bulgu sa-
yilarinin azaltilabilmesi icin de teklif degerlendirme
asamasindakine benzer bicimde hareket edilmesi,
mevzuatin daha agiklayici olmasi ve uygun personel
calistirilmas: gibi tedbirlerin siirecin daha az hatayla
stirdiiriilmesine katki saglayacagi degerlendirilmek-
tedir.

Ugtincii grup bulgularda sozlesme imzalanmasi ve
sonraki siireclerde tespit edilen sorunlar incelenmis-
tir. Bu grupta yapilan hatalar dogrudan veya dolayl
olarak 6deme agamasin etkileyebilecek nitelikte olup
en sik goriilen uygulama hatasi dogrudan teminle il-
gilidir. Bu asamada Sayistay tespitlerine gore, beledi-
yelerde dogrudan temin yontemiyle yapilan alimlarda
en sik yapilan hatanin s6zlesme imzalanmamasi oldu-
gu goriilmektedir. Ayrica dogrudan temin yontemiyle
yapilan alimlarla ilgili bilgilerin EKAP’a girilmemesi
de uygulamada karsilagilan bir diger sorundur. Thale
ve temin siirecinde hata yapilmas: riskini azaltan ve
caydirici nitelikte olan ceza ile ilgili hitkiimlerin dog-
ru belirlenmedigi de Sayistay tarafindan tespit edil-
mistir.

Dordiincii grup bulgular ihale siirecinin birden ¢ok
agamasini ilgilendiren tespitlerin yer aldig1 siniftir. Bu
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gruptaki tespitlere gore en sik yapilan hata dogrudan
teminle ilgili olup, bu yontemle yapilan alimlarda ya-
saklilik teyitlerinin hi¢ yapilmadigi ya da mevzuata
uygun bigimde yapilmadig: bilgisi raporlarda yer al-
maktadir. Yine bu yontemle yapilan alimlarda, beledi-
ye yetkilileri tarafindan piyasa aragtirmasinin yeterli
olgtide yapilmadig: belirtilmektedir. Diger 6nemli bir
tespit ise pazarlik usulil ve dogrudan temin usuliinde
yapilacak alimlarin toplaminin, idare biitcelerindeki
6denegin %10’unu asamayacagl yoniindeki kuralin
ihlalidir. Bu ihlal neticesinde Kanun'un sinirlama-
ya ¢alistigr alim yontemlerinin kullaniminin, Kamu
[hale Kurulu'nun goriisii alinmadan belirlenen limi-
ti astig1 goriilmistiir. EKAP iizerinden de bu usulle
yapilan harcamalarin takibinin yapilmasiyla 6denek
asma sorununun bu dlgiide yagsanmayacagi degerlen-
dirilmektedir.

Sayistay tarafindan yayimlanan denetim raporlar: ge-
nel olarak degerlendirildiginde dogrudan temine ilis-
kin bulgu sayisinin fazlahig: dikkat ¢ekmektedir. Bele-
diye ve bagli idarelerde dogrudan temin yonteminin
yaygin olarak kullanildigi, bu yéntemin uygulama
stirecinde sik¢a hata yapildigi ve buna bagli olarak
da belediye kaynaklarinin harcanmasinda birtakim
usulsiizliiklere yol agildig1 goriilmektedir. Bu sebeple
Kamu Ihale Kurumu'nun hangi sartlarda ve ne sekil-
de dogrudan temin yontemine bagvurulabilecegine
iliskin belediye ve bagh idareleri bilgilendirilmesi ve
ihtiyag duyulmasi halinde egitim hizmeti sunmasi ye-
rinde olacaktir.

Sonug olarak; belediye alimlarini da kapsayan nite-
likte, daha sade ve anlagilir, kamu kaynaklarinin et-
kin, verimli ve tutumlu sekilde kullanilmasina olanak
veren, uluslararasi diizenlemelerle uyumlu bir kamu
alim sisteminin kurulmasi olduk¢a 6nemlidir. Buna
ek olarak, yapilan Sayistay denetimleri sonucu ha-
zirlanan raporlardaki bulgular degerlendirildiginde,
kamu ihale sisteminin denetlenmesinin sistemin iyi-
lestirilmesine ciddi katkilar sagladig1 anlagilmaktadir.
Yasama denetimini giiglendirecek sekilde i¢ kontrol
sistemlerinin etkin kullaniminin ihale sisteminin is-
lerligine oldukea katk: sagladigi degerlendirilmekte-
dir.
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DENETISIM DERGISi YAZIM KURALLARI

A- GENEL ESASLAR

1. Kamu ig Denetgileri Dernegi (KIDDERY'in yayin organi olan Denetisim Dergisi, sosyal bilim-
ler alaninda ve kamu ydnetiminde denetim/i¢ denetim sisteminin gelisimine katki saglama-
nin yani sira iyi yonetisim ilkelerinin yerlesmesini amaglayan, TUBITAK ULAKBIM kriterlerini
gozeten, bilimsel icerikte ‘hakemli dergi’dir; 6 ayda bir yayimlanir. Yayim dili Tarkcedir.
(ingilizce yazilmis makaleler de yayimlanabilir.)

Gonderilen yazilar derginin kapsami ile ilgili olmalidir. i¢ denetim, i kontrol, risk yonetimi,
yonetisim, siire¢ yonetimi, performans yonetimi vb. gibi i¢ denetimle dogrudan iliskili konu-
larda yazilan makaleler oncelikli olarak yayimlanir.

Gonderilen yazilar, daha dnce higbir yayin organinda tam metin olarak yayimlanmamis veya
yayimlanmak izere génderiimemis olmalidir. Daha dnce ulusal ya da uluslararasi kongre
ya da sempozyumlarda sunulmus ve 6zet metni basilan calismalar, bu nitelikleri belirtilerek
gonderilebilir. Yazarlarin yazi gondermeden dnce Dergimizin kapsam ve politikasina iliskin
belgeler ile yayin etigi kuralarini incelemeleri tavsiye edilir.

Gonderilen yazilar, editor tarafindan bir 6n degerlendirmeye ve intihal sorgulamasina tabi
tutulduktan sonra bir Yayin Kurulu tyesi ve iki bagimsiz hakemin degerlendirmesine sunu-
lur. Dergimizde cift kor hakemli degerlendirme (double-blind review) sistemi uygulanmak-
tadir. Hakem degerlendirme sistemindeki siireclerin tamamlanmasindan sonra Yayin Kuru-

N

b

Ea

B- YAZIM KURALLARI

1. Gonderilen yazilar;

o Tiirkge olmalidir. ingilizce yazilmis makaleler de yayimlanabilir.

o (zet boliimii harig 4000 kelimeden az 8000 kelimeden gok olmamalidr.

e “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto biyiikliigiinde, tek satir aralikli (1,0) olacak
sekilde iki yana yasli/dayall bicimde yaziimaldr.

o “Normal” sayfa yapisinda, iistten ve alttan 3 cm, sagdan ve soldan ise 2 cm kenar boslu-
§u olacak sekilde, cilt payl birakilmadan ve 1 cm satir girintisi ile yazilmalidir.

o Bilimsel makale yazim kurallarina ve Tiirk Dil Kurumunca belirlenmis imla ve yazim ku-
rallarina uygun olmalidir.

2. Yazi; Tiirkce ve ingilizce baslik, Tiirkce ve ingilizce ézet, makalede ele alinan ana konulari be-
lirten anahtar kelimeler, giris, gelisme, konuyla ilgili degerlendirme ve onerilerin 6zetlendigi
sonug béliimlerinden olusmalidr. ilgili blimler asagidaki sekilde diizenlenmis olmalidr.

o BASLIK ve Yazar Adi: Yazi bashi, makalenin icerigini yansitacak sekilde kaleme alin-
mali ve 10 kelimeyi gegmeyecek sekilde 14 punto biiylikligiinde, tiimi biiylk ve kalin
harfli, sayfaya gore ortalanmis olmalidir. Bu basligin bir satir altina ise baslik ile ayni bi-
cimde ancak italik/egik sekilde ve parantez iginde ingilizce makale baslgi da yazimalidr.
Yazar ya da yazarlarin adlari, ingilizce basligin bir satir altina, saga dayal, italik, 11 punto
biiyikliginde ve kalin sekilde yazilmalidir. Yazar adinin ilk harfi blyiik sonraki harfleri
kiiclk, soyadinin ise tiimii biyiik harflerden olusmalidir. Soyadi bitiminden sonra iizerine
* simgesi konulup, bu simge ilk sayfanin altina dipnot seklinde belirtildikten sonra, yazar
ya da yazarlarin unvanlari, calistiklar kurumlar, Orcid numaralar ve e-posta adresleri,
aralarina virgiil konularak 10 punto bilyiikligiinde yazilmalidir.

o (Z: Bu kisimda, yazida ele alinan konu ile dneri ve sonuglar 250 kelimeyi gecmeyecek
sekilde Tiirkce olarak 6zetlenmelidir. Tirkce 6zet kismi 9 punto biyiikliginde ve kalin
harflerle iki yana yasl olacak bicimde yaziimalidir.

o Anahtar Kelimeler: Bu bolimde yazida ele alinan ana konular belirtecek anahtar soz-
ciiklere yer verilmelidir. Anahtar kelimeler 3'ten az ve 5'ten gok olmamalidir.

o Jel Kodlan: Bu boliimde yazida ele alinan konulara iliskin JEL kodlarina yer verilmelidir.

o (0Z, Anahtar Kelimeler ve Jel Kodlarinin ingilizceleri (ABSTRACT, Keywords, JEL Classi-
fication) ayni sirayla, anlam farki olmaksizin, ayni bigim 6zellikleriyle ancak italik olarak
yer almalidir.

e 1, GiRiS: Giris bolimiinde yazinin konusu, konu ile ilgili 6zet arka plan, yazinin amaci ve
ele alinan konular ile yonteme yer verilmelidir.

e 2. ACIKLAMA, TARTISMA VE DEGERLENDIRMELER: Bu kisimda yazinin konusu ile ilgili
mevcut durum analizi yapiimali, miimkiinse bu alandaki ulusal ve uluslararasi uygulama
ve standartlar ile gelismelere yer verilerek mevcut durumun eksiklikleri ve gelistirilmesi
gereken yonleri olarak ele alinmali ve bu amaca yonelik somut 6neriler gelistirilmelidir.

o 3.SONUG: Yazida ele alinan konu bu kisimda gok 6z bir sekilde ele alinmali, degerlendir-
me ve oneriler 6zetlenmelidir.

3. Ekler, Tablo ve Sekiller asagidaki kurallara gore belirtilmelidir.

o Tablo, sekil, grafik ve resimlerin adlari; bu nesnelerin sinirlarini asmayacak sekilde, “Ti-
mes New Roman” yazi tipinde, 10 punto biiylkligiinde, sdzciiklerin bas harfleri biiyiik
ve 1 satir aralikli olarak nesnelerin lizerine ortalanarak yazilimalidir. Bu nesneler alinti

C - YAZI DEGERLENDIRME ESASLARI

1. Dergiye gonderilen yazilarin degerlendirilme siireci asagidaki sekildedir:

e Dergiye gonderilen yazilar dncelikle Yayin Kurulu tarafindan, intihal sorgulamasi, konu,
sekil, icerik ve etik kurallar yoniinden degerlendirmeye tabi tutulur.
Yayin Kurulunca Makale Degerlendirme Formu (MDF) ile olumlu gériis bildirilenler, editor
tarafindan belirlenen iki bagimsiz hakemin degerlendirmesine sunulur. Gonderilen yazi-
nin kime ait oldugu konusunda hakemlere, makaleyi degerlendiren hakemlerin kimlikleri
hakkinda ise yazar(lar)a bilgi verilmez.
Yayin Kurulu tarafindan yapilan degerlendirmede olumsuz goris bildirilen makale ve
yazilar, bagimsiz hakemlere gonderilmez ve yazar(lar)ina bilgilendirme yapilarak (gerek
goriilmesi halinde diizeltme talep edilerek) iade edilir.
Hakemler, Yayin Kurulu tarafindan belirlenen kriterler cercevesinde yapmis olduklan de-
Gerlendirmeler sonucunda yazilarin yayimlanmasina, yayimlanmamasina ya da diizeltil-
mesine yonelik Hakem Degerlendirme Raporu (HDR) diizenlemek suretiyle goriis bildirilir.
Bu gorislerle birlikte yazilar editre iletilir. Hakem raporlan gizlidir ve bes yil sireyle
saklanir.

lunun belirledigi siraya gdre yayim siirecine alinir. Degerlendirme sonucunda yayimlanmasi
uygun goriilmeyen eserlerle ilgili olarak yazar(lar)ina bilgi verilir.

5. Yayimlanmasi kabul edilen yazilarin biitiin haklari Denetisim Dergisine aittir. Dergimizde
yayimlanan yazilardan “Denetisim Dergisi” kaynak gosterilerek alinti yapilabilir. Yazilarin
iceriginden yazarlar, reklamlarin iceriginden ilan sahipleri sorumludur.

6. Yazilarin arastirma ve yayin etigi kurallarina uygun olmasi esas olup, bu hususta COPE
(Committee On Publication Ethics) standartlari gozetilir.

7. Yayimlanmasina karar verilen yazilardaki basit yazim ve dizim hatalari, yazara gonderil-
meksizin Yayin Kurulunca re’sen diizeltilebilir.

8. Yayimlanan her bir yazi igin telif iicreti 6denebilir. Odenecek telif icretinin tutar, yayim-
lanan yazinin tiirii ile bilimsel 6zgiinligii ve arastirma yogunlugu dikkate alinarak Yayin
Kurulu tarafindan belirlenir. Telif Gicretinin ddenmesi yazinin yayimlanmasini miiteakiben
yapilir.

9. Yazilar, elektronik ortamda “denetisim@kidder.org.tr” adresine word dosyasi formatinda
gonderilmelidir. Gonderilen e-posta metninde, yazarin isim ve unvani, agik adresi, telefon
numaras, e-posta adresi ile telif ticreti ddenebilmesi icin gerekli olan T.C. kimlik numarasi
ve banka hesap numarasi bilgileri belirtilmelidir.

10. Ayni sayi icerisinde, ayni yazara ait tek yazarli birden fazla eser yayinlanamaz.

yapilarak kullanilmissa; alinti yapilan kaynak nesnenin hemen altinda, bu nesnenin si-
nirlarini asmayacak sekilde, “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto bilyiikliiginde,
1 satir aralikh olarak ve ortalanarak yazilmalidir. Bu husus ayrica Kaynakga kisminda
mutlaka belirtilmelidir.

o Ekler, Kaynakca'dan dnce verilmelidir. Bunlara metin icinde yapilan géndermeler; (Ek
1: Kurumlara Gére ig Denetci Sayilan Tablosu), (Ek 2: Sekil xx) ya da (Ek 3: yyy Grafigi)
seklinde yapiimalidir.

4. Dipnot ve yararlanilan kaynaklar belirtiimeli, dipnotlar sayfanin altinda verilmeli, yararlanilan
kaynaklara metin icinde parantez icinde, metnin sonunda ise Kaynakca bélimiinde yer ve-
rilmelidir. Dipnotlar ve Kaynakca asagidaki kurallara uygun olmalidir.

o Yararlanilan kaynaklar “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto biytkligiinde, metin
ici kaynak gosterme yontemiyle (APA stilinde) yazilmali ve makalenin sonunda Kaynakca
boliimiinde yer almalidir.

o Kaynakcada yazarlarin dnce soyadlari ilk harfleri biiyik digerleri kiiciik sekilde, sonra ad-
larinin sadece ilk harfleri biiylk harfle kisaltma yapiimak suretiyle yazilmali, yazi iginde
atif yapilmayan kaynaklara yer verilmememelidir.

o Kaynakcada yararlanilan kaynaklar tiiriine bakilmaksizin yazar soyadina gére alfabetik
olarak siralanmalidir.

o internet iizerinden yararlanilan kaynaklarda yazar ismi bulunmuyorsa, bu kaynaklar, ya-
zan belirli kaynaklar sona erdikten sonra, “internet Kaynaklan” bagligi altinda ve erisim
tarihlerinin kronolojik siralamasi dikkate alinarak yazilmalidir.

Cesitli kaynaklardan yapilan alintilamalar icin kullanilabilecek drnekler asagida ve makale sab-

lonunda sunulmustur.
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Yukaridaki yazim kurallarina uygun yazi érnegi, web sayfamizda yer almaktadir.

e Hakem degerlendirme raporlan arasinda goriis farkliligi oldugu takdirde makale ya da
yazilar iigincii bir Hakem Kurulu tyesi hakeme gonderilir ve son bir degerlendirmeye tabi
tutularak her {i¢ hakemin goriisleriyle birlikte degerlendiriimek lizere editore iletilir. Gelen
hakem degerlendirme raporlar dogrultusunda yazilarin yayimlanmasina, diizeltiimesine
ya da yayimlanmamasina Sorumlu Yazi Isleri Miidiirii karar verir. En az 2 hakemden
uygun goriis almayan yazilar yayimlanmaz.

e Yapilan degerlendirmeler sonucunda diizeltilmesi yoniinde goriis bildirilen yazilar, diizelt-
me Onerileriyle birlikte yazar(lar)ina gonderilerek 15 is giinii icerisinde diizeltiimesi ve
tekrar gonderilmesi talep edilir. Yazarlar, hakemlerce diizeltme istenmesi durumunda gon-
derdikleri yazi ile ilgili hakemlerin elestiri ve onerilerini dikkate almak zorundadir. Diizelt-
me yapilmayan ya da diizeltilmis halleri Yayin Kurulu tarafindan yeterli gérilmeyen yazilar
yayinlanmaz; yazar(lar)ina bilgilendirme yapilarak iade edilir. Yayin Kurulu, gerekli gordiigi
hallerde, yazar(lar)dan kullandigi veri seti, bilgisayar kodu vb. bilgileri talep edebilir.

2. Bu esaslarda yer almayan sekil kurallari ile ilgili diizeltme yapiimasini gerektiren durumlarda
yapilacak isleme Yayin Kurulu tarafindan karar verilir.
Denetisim Dergisi Yayin Kurulu
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