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HAKEML

Denetisim

Denetisim Dergisi Yayin Politikast

Denetisim Dergisi, kamu yonetiminde etkinligin saglanmasi ve bu islevi yerine getirecek unsurlarin
en onemlisi kabul edilen denetim mekanizmalarina yeni bir yaklasim getiren i¢ denetim sisteminin

gliclendirilmesi gayesinden hareketle;

o Bilimsel dergi niteligine uygun olarak alanindaki konulara iligkin aragtirmalar: tesvik etmeye ve

bunlarin yayimina éncelik vermeye,

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

paydaslarina yeni ufuklar agmaya,

o Meslektaglarin (denetim elemanlarinin) birikim, tecriibe ve diistincelerinin bilimsel bir ¢ercevede

ilgili taraflarla paylasilmasina yardimci olmaya,
o g denetim meslegini ilgilendiren énemli konular: giindeme tagimaya,

o Meslegin profesyonelleri ile akademisyenlerin bakis a¢isini bir arada irdelemek suretiyle stirekli

mesleki gelisime katki saglamaya,

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

ve lilkemiz kamu yonetimine deger katacak ¢iktilar tiretilmesine zemin hazirlamaya,
yonelik ve agik erisim yaklasimini benimseyen yayin politikasi izlemektedir.

Yaymn Politikas1 ¢ercevesinde, Derginin amag ve kapsamy, ilkeleri, yazim kurallar1 ve degerlendirme
stirecleri, etik ilkeler vd. ayrintili bilgiler, https://www.kidder.org.tr/denetisim/ adresinden ulagilabilecek
web sayfasinda yer almaktadir.

Agik Erisim Politikasi

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

ilkesini benimseyerek, icerigine aninda a¢ik erisim saglamaktadr.

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

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

Gizlilik Beyani

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

dogrultusunda kullanilacaktir; farkli herhangi bir amag i¢in veya diger kisilerin kullanimina agilmayacaktir.

AKADEMIK

'!'DIZIN ‘ DergiPark Anse[]k§
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Denetisim

Ortak Aklin Harmar
'

-~ Yaym Kurulundan

Degerli Okurlarimiz,

Cografyamizin biiyiikk kisminin beyaza biiriindiigii bir Ocak ayr sonunda Dergimizin kis sayisini
cikarmanin - karla karisik- sevincini yasiyoruz. Bahari baslatan ¢igek olma sevdasiyla ¢aba gosteren Dene-
tisim ekibi olarak, ortamdan esinlenip su dizeleri' terenniim ediveriyoruz;

Bir beyaz lerze, bir dumanl ugus;
Esini gaib eyleyen bir kus
gibi kar

Gegen eyydm-1 nevbahdri arar...

Bekledigimiz nevbahar diyebilecegimiz misyonumuzu “Ulkemizde denetim fonksiyonuna yeni bir yaklasim
getiren i¢ denetim sisteminin gelisimi yan sira denetim fonksiyonunun tiim argiimanlariyla gelistirilmesini
desteklemek suretiyle kamu yonetiminde seffaflik, hesap verebilirlik, katilimcilik, ongoriilebilirlik gibi iyi yone-
tim ilkelerinin yerlesmesine ve kurumsallasmaya katki saglamak” olarak belirlemistik. S6z konusu misyonu
yerine getirmek amaciyla 2009 yili kisinda baslayan yolculugumuz, 2021 yilinda TR Dizinine kabul edil-
memizle birlikte farkli bir mecrada daha biiyiik hedeflere yelken agarak devam ediyor.

flk sayidan itibaren Dergiye énemli katkilar saglamis olan iki {istadimiz Yayin Kurulundaki gérevlerini
yeni arkadaglara devrederek bizi saha kenarindan izlemeye devam edecekler. Denetisim kelimesinin bir
marka haline gelmesinde ve Derginin bugiinkii seviyesine ulasmasinda biiyiik emekleri olan Sayin Mustafa
ISIK ve Sayin Dr. Yasar OKUR beylere hizmetleri igin tesekkiir ederken, Yayin Kurulumuza yeni kati-
lan Sayin Dr. Onur AYTAR, Sayin Dr. Nihat AKBULUT, Sayin Cetin KARAHAN ve Sayin Halil Ibrahim
OZBILGERE hos geldiniz diyoruz.

“Kurumsal Yonetim ve I¢ Denetim” temali bu sayimizda, 6’s1 arastirma olmak iizere 9 yazi yayimliyoruz.
Temayla dogrudan ilgili olanlarin yani sira farkli konulari da ele alan yazilar1 ilgiyle okuyacaginizi ve fayda
saglayacaginizi umuyoruz.

Dergimizin 25. sayst i¢in tema olarak “Sosyal Sorumluluk ve Kurumsal Raporlama” belirlenmistir. S6z
konusu temayla ilgili veya Dergimiz kapsami dahilindeki konulara iligkin ¢alismalarinizi yayimlamaktan
memnuniyet duyacagimizi ifade etmek isteriz.

Temmuz ayinda yayimlanacak olan 25. sayimizda bulusmak {izere saglikli ve esen kaliniz...

1 Cenap Sehabettin “Elhan-1 §ita”
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Kurumsal Yonetim Sistemi ve ilkelerinin Kamu Kesiminde i¢ Denetim Perspektifi ile Degerlendirilmesi (5-21) e ARASTIRMA

Denetisim

Ortak Aklin Harmani r

KURUMSAL YONETIM SISTEMI VE iLKELERININ
KAMU KESIMINDE IC DENETIM PERSPEKTIFI ILE
DEGERLENDIRILMESI*

(EVALUATION OF CORPORATE GOVERNANCE
SYSTEM AND PRINCIPLES WITH THE PERSPECTIVE OF INTERNAL AUDIT
IN THE PUBLIC SECTOR)

Onur AYTAR**

0z

Kamu kesimi baglaminda kurumsal yonetim yapisi-
nin ve ilkelerinin i¢ denetim perspektifi ile degerlen-
dirilmesi konusuna odaklanan bu makale, i¢ deneti-
min kurumsal yonetim alanindaki rol ve sorumlu-
luklarinin belirlenmesi agisindan 6nem tagimaktadir.
Makalede oncelikle kurumsal yonetim kavramina
iliskin bilgilere yer verilmistir. Devam eden bolim-
lerinde ise kurumsal yonetim ilkeleri agiklanmaya
calisilmig, sonrasinda ise kurumsal yonetim yapisi-
nin ve ilkelerinin bir kamu kurumunda i¢ denetim
faaliyeti tarafindan degerlendirilmesi i¢in belirlenen
ilke, kural ve uygulamalar I¢ Denetgiler Enstitiisiiniin

(The ITA) i¢ denetim mesleki uygulama gercevesi esas

alinarak detayli bir sekilde agiklanmistir. Bu makale
ile, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerine
kiyasla i¢ denetim faaliyetlerine daha az konu edilen
bir alan olan kurumsal yonetim konusunda gerekli
bilgilerin verilmesi amaglanmis olup makalenin so-
nug bélimiinde ise kamu kesiminde kurumsal y6ne-
tim konusunda i¢ denetimin rol ve sorumluluklarina

yonelik bazi 6nerilere de yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Kurumsal

Yonetim Ilkeleri, i¢ Denetim.

JEL Kodlari: G34, M42

*  Bu makale, Prof. Dr. Muhittin ACAR1n danigmanliginda Onur AYTARn Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisitnde hazirladig
“Tiirk Kamu Yénetiminde I¢ Denetim ve Yonetisim Iligkisi: Bakanliklar Ornegi” baghkli doktora tezinden iiretilmistir.
** Dr., CIA, CGAP, I¢ Denetgi, T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1, Ankara, Orcid Id: 0000-0003-2180-5214, onuraytar@gmail.com

Yaz1 Gonderim Tarihi: 04.10.2021, Yaz1 Kabul Tarihi: 14.12.2021.
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Kurumsal Yonetim Sistemi ve ilkelerinin Kamu Kesiminde ic Denetim Perspektifi ile Dederlendirilmesi (5-21) © ARASTIRMA

Denetisim

k AKiin Harmani

ABSTRACT

This article, which focuses on the evaluation of corpo-
rate governance structure and principles from the per-
spective of internal audit in the context of the public sec-
tot, is important in terms of determining the roles and
responsibilities of internal audit in the field of corporate
governance. In the article, first of all, information about
the concept of corporate governance is given. In the fol-
lowing sections, corporate governance principles were
tried to be explained, and then the principles, rules
and practices determined for the evaluation of corpo-
rate governance structure and principles by the inter-
nal audit activity in a public institution were explained

in detail on the basis of the internal audit professional

1. GIRIS

Tiirkiyede kamu yonetimi literatiiriine 2000’1i yillarin
ortalarindan itibaren girmis olan i¢ denetim, kamu
kurumlarinin faaliyetlerinin denetimi konusunda
uygulamada 6nemli bir paradigma degisimine ned-
en olmugtur. Uluslararas standart ve kurallari olan i¢
denetim, kamu kurumlarinin faaliyetlerinin mevzua-
ta uygunlugundan 6te bu faaliyetlerin ne derece ver-
imli, etkili ve etkin ytriitiildigiine odaklanmak sure-
tiyle bu kurumlarin gerceklestirdigi faaliyet, islem ve
stireglere deger katmay1 amaglamaktadir.

I¢ denetimin faaliyet konusunu olugturan temel un-
surlardan birisi olan kurumsal yonetim; kamu ku-
rumlarinin hesap verebilir, seffaf, adil, katilimci
ve stratejik vizyona sahip olmasimi sagladig: gibi
kamusal hizmetlerin vatandag odakli ve belirlenmis
amaglara uygun olarak yerine getirilmesine de destek
sunmaktadir.

Yukarida belirtilen kurumsal yonetim amag ve ilkeler-
ine uyulmasi ve hedeflenen kurumsal amaglara ulagil-
masinin temini i¢in i¢ denetim, kurumlarin kurumsal
yonetim yapilarini ve sistemlerini degerlendirmekte

practice framework of the Institute of Internal Auditors
(The IIA). With this article, it is aimed to provide nec-
essary information about corporate governance, which
is an area that is less subject to internal audit activities
compared to corporate risk management and internal
control systems, and in the conclusion part of the arti-
cle, some suggestions have been developed for the role
and responsibilities of internal audit in corporate gov-
ernance in the public sector.

Keywords: Corporate Governance, Corporate Govern-

ance Principles, Internal Audit.

JEL Classification: G34, M42

ve kurumsal yonetim sistemlerinin gelismesine katki

sunmaktadir.

Bu makalede, kamu kesimi baglaminda kurumsal
yonetim yapisinin ve ilkelerinin i¢ denetim pers-
pektifi ile degerlendirilmesi konusu incelenmeye
calisilmigtir. I¢ denetim perspektifi ile ifade edilmek
istenen ise I¢ Denetciler Enstitiisiiniin (The IIA)
yayinlamis oldugu Uluslararasi Mesleki Uygulama
Cergcevesidir. Dolayisiyla, calismamizin temel ve ana
amaci kurumsal yonetim ve ilkelerinin ITA standart
ve ilkeleri gercevesinde kamu kesimi baglaminda
degerlendirilmesi ve konuya iligskin yapilmasi gereken
eylemlere iligskin 6neriler sunulmasidir.

Bu amagla, oncelikle kurumsal yonetim kavramsal
yoniiyle aciklanmaya calisilmis ve ardindan da ku-
rumsal yonetim ilkeleri detayli sekilde betimlen-
mistir. Sonrasinda, kurumsal yonetim yapisinin ve
ilkelerinin bir kamu kurumunda i¢ denetim faaliyeti
tarafindan degerlendirilmesi i¢in gereken temel ku-
rallar, ilkeler ve uygulamalar I¢ Denetgiler Enstitii-
stintin i¢ denetim mesleki uygulama cercevesi esas
alinmak suretiyle detayli bir sekilde irdelenmis ve
agiklanmistir.
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Kurumsal Yonetim Sistemi ve ilkelerinin Kamu Kesiminde i¢ Denetim Perspektifi ile Degerlendirilmesi (5-21) e ARASTIRMA

2. KURUMSAL YONETIM:
KAVRAMSAL CERCEVE

Kiiresel diizeyde ekonominin gelismesi ve ekonomik
iligkilerin yayginlasmasi kurumlarin farkl ilkelerde
veya sehirlerde faaliyette bulunmasina neden olmus,
bu durum ise kurumlarin ¢ok uluslu veya ulusal ni-
telik kazanmalar1 ve etkilesim aglarinin artmast so-
nucunu dogurarak Orgiit yapilarinda bitylimeye ve
orgiitlerin yonetilmesinde paydaslarin daha 6nemli
hale gelmesine yol agmistir. Tiim bu nedenler ise lit-
eratiirde kurumsal yonetimi giindeme getirmis ve
tartigmaya agmuigtir.

Uluslararas1 literatiirde “Corporate Governance”

olarak ifade edilen “kurumsal yonetim”; “yonetisim”
veya “kurumsal yOnetisim” gibi isimler ile de belir-

tilmektedir.

Kurumsal yonetim kavrami ilk olarak Robert Ian
Tricker tarafindan “Corporate Governance” adli ki-
tabinda kullanilmis olup Tricker (2009, s. 32) tarafin-
dan gelistirilen kurumsal yonetim yaklasimina gore;

“1. Hem sirket yoneticilerinden hem de yonetim kuru-
Iu tyelerden olusan sirket yonetimi; isletmenin genel
performansindan, stratejiler, politikalar ve kurallarin
uygulanmasimdan sorumlu olup bu iki unsurun mut-
laka birbirinden ayrilmas: gerekmektedir.

2. Kurumsal yonetim, yonetimden farkly bir yapidir.
Ust yonetim isletmeyi yinetir. Yonetim kurulu ise
sirketin diizgiin ve dogru yonde ¢aligmasini saglar.”

Kurumsal yonetimin Tricker tarafindan ilk olarak bu
sekilde tanimlanmasina karsin halen bu kavramin
bir¢ok farkli tanimlamasi ve agiklamasi bulunmakta
ve giincel gelismeler paralelinde kavram farkli nite-
likler kazanmaktadir. Kurumsal yonetim hakkinda
akademik cevrelerin yani sira sivil toplum kuruluglar:
ve uluslararasi-ulusal kurum-kuruluglar tarafindan
da farkli bircok tanimlamalar yapilmistir.

OECD tarafindan 1999 yilinda yayimnlanan akabinde
2004 yilinda ve en son olarak da 2015 yilinda giin-
cellenen “Kurumsal Yonetim [lkeleri” rehberine gére
“kurumsal yonetim” (OECD, 2016, s. 9); “Sirketin
yonetimi, yonetim kurulu, pay sahipleri ve diger men-
faat sahipleri arasindaki iliskileri ihtiva etmektedir.
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Ayrica kurumsal yonetim sirketin hedeflerinin, bu
hedeflere ulastiran araglarin ve performansin nasil
izleneceginin belirlendigi bir yap: da saglamaktadir”

Bir bagka tanima gore kurumsal yonetim; sirketlere
finansal kaynak saglayanlarin yatirimlarina geti-
ri elde etmelerini giivenceye alma araci (Shleifer &
Vishny, 1996, s. 2) ve Orglitiin stratejik perspektifini
tespit ve kontrol eden miinasebetlerdir (Luo, 2005, s.
2) ve menfaat kiimelerini hesaba katarak kurumun
beklentileri ve idarecilerin 6rgiitii ¢ekip ¢evirmesi ile
alakadardir (Wit & Meyer, 2010, s. 817). Kurumsal
yOnetim, paydaslar arasindaki menfaat ayrismalari ve
bilgi asimetrisi sonucunda meydana gelen sorunlari
ve bu sorunlarin ortaya ¢ikardig1 maliyetleri ortadan
kaldirmay: (Kiyilar & Belen, 2005, s. 91) ve kurum-
larin ekonomik hayatta istikrarli ve siirdiriilebilir ol-
malarini hedeflemektedir (Ayboga, 2021, s. 60).

Diinya Bankasina gére kurumsal yonetim; “bir ku-
rumun beseri ve mali sermayeyi gekmesine, etkin
calismasina ve boylece ait oldugu toplumun degerlerine
sayg1 gosterirken uzun donemde ortaklarima ekonomik
deger yaratmasima imkdn taniyan her tiirlii kanun,
yonetmelik, diizenleme ve uygulamalar: ifade etmekte-
dir” (World Bank, 2010, s. 8).

“Kurumsal yonetim” teriminin karsiligi olarak kul-
lanilan “yonetigim” kavramy, bir kesimin diger kesimi
yonetmesinden, ¢ok tarafli iligkilerin oldugu ve et-
kilesimin gerceklestigi miinasebetlere dontisimii de
ifade eder. Kurumsal yonetim, paydaslarin birbirleri
ile olan iligkilerini kapsamaktadir (Kavruk, 2013, s.
189).

Bagka bir bakis acisiyla ele alindiginda kurumsal
yonetim; orgiitlerin yonetiminin diizenlenmesidir.
Kurumsal yénetim; yonetim faaliyetleri olan plan-
lama, Orgiitleme, yonlendirme ve denetlemenin
gerceklestirilmesinde ¢ikar kiimelerinin menfaatler-
inin, kurumsal hedeflere ne oranda yansitilacagy ile
ilgilidir (Yenigiin, 2008, s. 4).

Bu makalenin temel konusunun kurumsal yénetimin
i¢ denetim baglaminda degerlendirilmesi oldugu dik-
kate alindiginda, I¢ Denetgiler Enstitiisiiniin “Kurum-
sal Yonetim” tanimini da belirtmek yerinde olacaktr.
Bu tanima gore (IIA, 2016) kurumsal yonetim; “bir
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kurumun “Gst yonetimi, yonetim kurulu ve denetim
kurulu tarafindan, kurumun amaglarima ulasmaya
yonelik olarak, kurumun faaliyetlerinin raporlanmast,
yonlendirilmesi, yonetilmesi ve izlenmesi gayesiyle
uygulanan yap1 ve siireglerin bir birlesimi” olarak ni-
telendirilmigtir.

3. KURUMSAL YONETIM ILKELERI

Kurumsal yonetimin kuramsal boyutunun uygulama
diizeyindeki yansimasinin en temel araci kurumsal
yonetim ilkeleridir. Bu ilkeleri kurumsal yonetimin
“ete kemige birtinmiis” hali olarak nitelendirmek
miimkiindiir. Kurumsal yo6netim literatiiriindeki
temel tartigmalardan birisi bu ilkelerin neler old-
ugunun ortaya konulmasidir. Bu nedenle bir¢ok farkl
yazar ve kuruluslar tarafindan kurumsal y6netimin
ilkeleri belirlenmeye c¢alisilmis olup belirlenmeye
caligilan bu ilkeler, iilkelerin veya kurumlarin kiiltiir,
felsefe ve anlayiglarini da yansitmaktadir. Literatiirde-
ki tartigmalar gercevesinde, kurumsal yonetimin te-
mel olarak; katilimcilik, seffaflik, hesap verebilirlik,
hukukun istiinliigii/adillik ve stratejik vizyona sa-
hip olmak tizere bes temel ilkesi oldugunu soylemek
miimkiindir.

3.1. Katilimcilik

Kamu kesiminde kurumsal yonetim kavraminin vur-
guladig1 temel noktalardan biri bu kavramin, kamusal
kararlarin alinmasi stirecinde “demokratik katilima”
onem atfetmesidir (Canpolat, 2010, s. 16).

Katilim, kisi veya kurumlarin siyasi karar me-
kanizmasina veya yonetim siirecine temsil yoluyla
veya dogrudan dahil olmasi olarak tanimlanabil-
mektedir. Katilimcilik yéneticileri segme haklarinin
Otesinde, onlar1 her asamada kontrol ve denetim
yapma imkani da saglamaktadir. Demokrasi temel-
li katihmecilik kavraminin baglangi¢c noktas: “temsil”
olarak goriilmiis ve katilimcilik uygulamasi da yone-
timsel olarak bu noktadan itibaren baglamigstir (Sala,
2013, 5. 37).

Katilimeilik, kamu hizmetlerinin bagari veya bagarisi-
zligindan etkilenen paydaslarin yonetimde s6z sahibi

olmast (G6ymen, 2004, s. 54) veya dogrudan, araci
kurumlar ya da temsilciler araciligryla halkin karar
alma siireglerine bireysel veya orgiitli bir sekilde
katilip rol almasidir (UNESCAP, 2020).

Katilmcilik ¢ asamadan olugmaktadir: “Bilgilen-
dirme”, “damisma” ve “aktif katilm” Bilgilendirme
kisilere nelerin yapilacaginin agiklanmasidir. Danis-
ma, vatandaglara yapilmasi planlananlara iligkin
gorislerinin 6grenilmeye ¢alisilmasidir. Aktif katilim
ise siyasalarin olusturulmasi ¢alismalarina vatandasin
katilmasidir (DPT, 2007, s. 15).

Kamusal katilimin temel mantig1, yonetimin politika
ve faaliyetlerinden dogrudan etkilenecek olanlarin,
stirece kendi uzmanliklarini dahil ederek daha iyi,
somut ve sirdiriilebilir sonuglar ortaya konmasi-
na katkida bulunmalari saglanmaktir. Devletler,
gerceklestirdikleri faaliyetlerin mesruiyetini ve belli
faaliyet ve politikalara yonelik halk destegini arttir-
may1 amagclamakta ve vatandaglarin katilimini 6nemli
bir unsur olarak gérmektedirler. Bu anlamda, vatan-
das katiliminin su neticeleri meydana getirdigi ifade
edilebilmektedir (TEPAYV, 2014, s. 19): “Daha iyi poli-
tika ve daha etkin uygulama’, “Kamusal faaliyetlerin
mesruiyetinde artis” ve “Aktif vatandashik ve buna
bagli olarak daha gii¢lii demokrasi”

Katiimcilik ilkesi sayesinde, kamu hizmetlerinin
olugturulmas agsamasindan uygulama agsamasina ka-
dar gecen siireg igerisinde kamu kurumlarinin vatan-
daslarin beklentileri hakkinda bilgi sahibi olmasi
saglanabilecektir. Boylece, kamu kurumlar1 vatandas
istek ve beklentilerine uygun kamu hizmetini sunarak
hizmet kalitesinin arttirabileceklerdir (Gokiis, 2010,
s. 600).

Kamu kurumlarinin karar alma siireglerinde
katilimciligin en etkin bir sekilde uygulanmas: ge-
reken siireglerin baginda yasa, yonetmelik, teblig vb.
diizenlemelerin hazirlanmasi ve kurumlarin strate-
jik planlarimin olusturulmas: ¢alismalar1 gelmekte-
dir. Kamusal diizenleme metinlerinin taslaklarinin
hazirlanmasi asamasinda ilgili kurumlarin veya sivil
toplum kuruluslarinin goriislerinin de bu metin-
lere yansitilmasi uygulamada Onem tasimaktadir.
Katilimciligin sadece s6zde olmamasi amaciyla bu tiir

metinlerin hazirlanmasinda hangi goriislerin kimler
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tarafindan sunuldugunun agiklanarak belirli araglar
yoluyla yayimlanmasi ve kamuoyuna duyurulmasi
yonetimin saghikli olarak yiriitilmesi agisindan
6nemli araglardan biridir. Bu duruma benzer uygu-
lamalarn kurumlarin stratejik planlarinin  hazir-
lanmas: caligmasi asamasinda da uygulanmasi yine
yonetimin kavramsal boyuttan pratige dokiilmesi
agisinda 6nem tagimaktadir.

Gerek mevzuat diizenlemelerinin gerekse strate-
jik planlarin hazirlanmalar1 agamasinda kurumlar
tarafindan katilmcilik ilkesinin ne derece uygu-
landig1 ve hayata gecirildigi o kuruma ait karar alma
stireclerinin i¢ denetim birimleri tarafindan deger-
lendirilmesi agamasinda tizerinde durulmas: gereken
bir olgudur. I¢ denetim faaliyetinin kurumlarin yéne-
tim siireglerinin degerlendirilmesi dogrultusundaki
misyonlar1 geregince, katilimcilik anlayiginin karar
alma mekanizmalarinda ne derece uygulandigina
iliskin i¢ denetim birimlerinin iist yonetim kademe-
sine giivence vermesi i¢ denetimin kurum amag ve
hedeflerinin bagarilmasina da katkis1 olacaktir.

3.2. Seffaflik

Literatiirde agiklik veya saydamlik (transparency)
olarak da belirtilen seffaflik kamu kesiminde kurum-
sal yonetimin en temel ilkelerinden biridir. Seffaflik,
“devletlerin ekonomik, politik ve sosyal konularda al-
diklari kararlara, 6zel sektorde faaliyet gosteren kuru-
luslarin mali durumlarina, uluslararas: kuruluslarin
faaliyetlerine iliskin zamaninda, anlagilir, ilgili, nite-
likli, giivenilir bilgiye bireyler tarafindan erisilebilme-
si” (Kuzey, 2003, s. 1), “kamusal eylemlerin ve bu
eylemleri gerceklestiren bireylerin halkin denetimine
agik olmasi:” (DPT, 2007, s. 6), “devietin hedeflerini, bu
hedefleri hayata gecirmek icin uyguladigi politikalar:
ve politika sonuglarini izlemek icin gerekli olan bilgiyi
agik, anlasilir ve diizenli olarak kamuoyunun bilgisine
sunulmasi” (Atiyas & Sayn, 2000, s. 28), “kamu ku-
rumlarimin gevresiyle bilgi paylasimi ve agik bir tarzda
hareket etmesi” (Oztoprak, 2011, s. 32) olarak tanim-
lanabilmektedir.

Seffaflik hem ekonomik hem siyasal hem de yonetsel
olarak ele alinabilecek bir kavramdir.
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Ekonomik a¢idan bakildiginda, seffaflik, “kaynak
dagilimimin” optimum tarzda gerceklesmesini, et-
kinliginin saglamasini ve ekonomik bilyiime potan-
siyelinin gerceklesmesini saglayan (Kuzey, 2003, s. 1),
kamu kaynaklarinin kullanim: ve kamu hizmetleri-
nin sunulma maliyeti bilgisini sunan (Atiyas & Sayin,
2000, s. 28) iyi bir yonetim aracidir.

Yonetsel ve siyasal boyutta seffaflik ise demokrasinin
kamu y6netimine yanstyan boyutunu ve halkin kamu
yonetimi karsisindaki hassasiyet diizeyini ifade et-
mekte ve yoneten-halk iliskilerinin yeniden diizenle-
nerek yonetimin demokratiklestirilmesi ve hukukun
hakim kilinmasini amaglamaktadir (Kigiik, 2017, s.
76). Bu yoniiyle seffaflik kurumsal yonetimin adillik
ilkesi ile de iliskili bir kavramdir. Ayrica, siyasal ve
yonetsel acidan seffaflik; hitkiimetlerin takip ettikleri
politikalara iliskin kamuoyunun gozetimini gercek-
lestirmekte ve bu suretle de hesap verebilirligin ger-
ceklestirilmesi ve kotiiye kullanimlarin ve yolsuzluk-
larin azalmasina katki saglamaktadir (Cankaya, 2014,
s. 143). Nitekim, seffaflik sayesinde, kamu hizmetle-
rine iliskin politikalarin belirlenmesi ve uygulanmasi
agamalar1 kamuoyu oniinde gergeklestirilecegi icin
kamuoyu bu politikalar konusunda hem bilgi sahibi
olabilmekte hem de yanligliklara, eksikliklere ve usul-
stizliiklere miidahale etme imkéni bulabilmektedir
(Gékils, 2010, s. 597).

Kuzey (2003, s. 8) yonetsel ve siyasal seffafligin dort
niteligi oldugunu belirtmistir. Bunlardan ilki bilgi
seffafliginin saglanmasidir. Boylece, karar alma me-
kanizmasinin aktorleri alinan kararlarla ilgili her
tiirlii bilgiye erisebilecektir. Ikinci 6zellik ise katilimei
seffafliktir. Katilimcilik, vatandaglarin alinan karar
siireglerinde yer almalar1 anlamina gelmektedir.
Ugiincii nitelik sorumluluga iliskin seffafligin saglan-
masidir. Bu nitelik ise kamu gorevlilerinin eylem ve
islemlerinden dolay1 yarg: karsisinda ve kamuoyu
oniinde sorumlu tutulabilmeleri anlamina gelmekte-
dir. Dérdiinciisii ise yarg: seffafliginin giivence altina
alinmasidir. Bu durumda, yargi mercileri tarafindan
verilen kararlarin dogruluguna iliskin bir siiphe du-
yulmasinin oniine gegilecek, stiphe duyulmas: duru-
munda ise yine yargiya bagvurulmasi miimkiin ola-
bilecektir.
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Seffaflik hem kamu yonetiminin hem de kurumsal
yonetim baglaminda 6zel kesim yonetiminin tizerinde
durmus oldugu en 6nemli kavramlardan birisidir.
Standart diizeyinde ele alindiginda seffaflikla ilgili
ozellikle uluslararast kuruluslar tarafindan bazi ilke-
ler belirlenmigtir. Ornegin, OECD, seffafligi kurum-
sal yonetim baglaminda ele alarak 6zel sektor boyu-
tunda ilkeler belirlemis ve yayinlamis oldugu Kurum-
sal Yonetim Ilkelerinde seffafligy; “sirketin finansal
durumu, performansi, ortaklik yapist ve yonetimi ddhil
olmak tzere sirkete iliskin her tiirlii 6nemli konu-
da zamammnda ve dogru agiklamalarin yapilmasinin
saglanmasi” olarak agiklayarak sirketlerin kamuoyu-
nu aydinlatma yiikiimliliklerine vurgu yapmistir
(OECD, 2016, s. 41).

Ozel sektdr boyutunda ele alindiginda seffaflik ilke-
si, isletme ile ilgili tiim ¢ikar gruplarinin igletmenin
faaliyetleri ve faaliyet sonuglar: ile ilgili yeterli ve
zamaninda bilgilendirilmesi gerekliligi olarak ifa-
de edilmektedir. Tipki kamu kurumlarinda oldugu
gibi 6zel sektor kuruluglarinda da bu kuruluslarin
faaliyetleri ile ilgili karar alicilar konumunda bulu-
nanlarin kurulusun mali durum bilgilerini, faaliyet
sonuglarini, gelecege yonelik stratejilerini ve kuru-
lusu bekleyen risklerle ilgili paydaslar: bilgilendirme
sorumlulugu bulunmaktadir. Bu anlamda, igletme
yonetiminin pay sahiplerine bilgi vermeyi bir zorun-
luluktan ziyade sorumluluk olarak gormesi gerek-
mektedir (Canbay Cigdem, 2018, s. 38).

Gerek kamu kurumlarinda gerekse 6zel sektor kuru-
luslarinda seffafligin saglanmasi yonetim siireclerinin
etkin bir sekilde uygulanmasinin temel esaslarindan
biridir. Bu baglamda, kurumlar seffafligin saglan-
masina yonelik mekanizmalar olusturmali ve almig
olduklar1 kararlarin gerek alinmasi gerekse uygulan-
mas! agamasinda paydaslarina gerekli bilgilendirme-
leri yapmalar1 gerekmektedir. Bu mekanizmalarin
yeterliligi ve etkinligi konusunda degerlendirme
yapilabilmesi i¢in en 6nemli yénetim araglarindan
bir de siiphesiz i¢ denetim faaliyetidir. I¢ denetim
birimleri, yonetim siireglerinin degerlendirilmesi
asamasinda seffaflik ilkesinin gerekleri i¢in olusturu-
lan siire¢ ve mekanizmalari da denetimlerinde deger-
lendirir ve buna iliskin giivence verirler.

3.3. Hesap Verebilirlik

olduklar1
gerceklestirdikleri faaliyetler ve kullanmis old-

Orgiitler  yerine  getirmis gorevler,
uklar1 yetkilerinden dolay1 sorumludurlar ve bu
hesap verme sorumluluguna “hesap verebilirlik
(accountability)” adi verilir. Bu sorumluluk temel
olarak orgiitlerin veya kisilerin kendisine verilen
gorevleri yapmasi, yapmamasi halinde de kendisin-
den hesap sorulabilmesini ifade eder (Aydin, 2013, s.

135).

Hesapverebilirlik; “Kamuyu ilgilendiren ve etkileyen
karar, islem ve eylemlere dair kamuya ve kamuoyuna
bilgi ve gerekce sunma yiikiimliiliigii” olarak tanim-
lanabilecegi gibi “Millet adina kaynak, yetki ve gii¢
kullananlarin siireglere, sonuglara ve sorunlara iliskin
olarak millet ve gorevlendirdigi temsilcilere bilgi ve
izahat verme gorevi” seklinde de agiklanabilmektedir
(Acar, 2013, s. 384).

Hesap verebilirlik, yonetimin temel bir gereksinimi
olup tim orgiitlerin paydaslarina karsi sorumlu ol-
masini ifade etmektedir. Kurumlar, kararlarindan
veya eylemlerinden etkilenecek kisilere karsi so-
rumludur. Hesap verebilirligin saglanabilmesi i¢in
seffaflik ve hukukun tstinligi ilkelerinin de uygu-
lanmasi gerekmektedir (UNESCAP, 2020). Hesap
verebilirligin temel dayanak noktasy; vatandaslarin
kamu kurumlarindan kamusal hizmetleri yerine ge-
tirmelerini ummalaridir (TEPAV, 2014, s. 14).

Hesap verebilirlik; ilke ve sorumluluklarin belirgin
bir sekilde belirlenmis ve agiklanmis olmasi (TUSI-
AD, 2002, s. 35), yonetimin paydaslar tarafindan
etkin bir sekilde izlenmesi ve yine yonetimin pay-
daslara kars1 hesap verebilmesinin saglanmasi (World
Bank, 2010, s. 14), faaliyetlerin belirlenmis olan kural
ve standartlara uygun olarak yiiriitildigtiniin goste-
rilmesi ve gorevler ve planlar ile ilgili olarak perfor-
mans sonuglar1 hakkinda adil ve dogru bir sekilde
rapor verme yikimlaliga (UNDP, 2008, s. 4) olarak
da ifade edilebilmektedir.

Hesap verebilirligin saglanmasi i¢in yasama ve
ylriitme siireglerindeki rollerin daha net olmas: ve
bu organlarin yaptiklarini agiklamalar1 ve sorumlu-
luk almalar1 gerekmektedir (White Paper, 2001, s. 10).
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Devletin yonetimi mekanizmasinda iki tiir yetki dev-
ri bulunmaktadir. Bunlar; vatandastan siyasetgilere
olan yetki devri ve siyasetcilerden biirokratlara olan
yetki devridir. Birincisi “siyasal sorumluluk” ikincisi
ise “yonetsel sorumluluk” olarak nitelendirilir ve bu
yapilar hesap verebilirlige odaklanmaktadir (Ozer,
2006, s. 63).

Akademik literatiirde hesap verebilirlik yapis1 ve nite-
ligine gore iki tiire ayrilmaktadir. Yapis1 yoniinden di-
key ve yatay hesap verebilirlikten s6z edilmekte iken
nitelik olarak ise siyasal, yonetsel ve hukuksal hesap
verebilirlik kavramlari tanimlanmaktadir. Dikey he-
sap verebilirlik, siyasal iktidarin vatandagsa kars: he-
sap vermesini, yatay hesap verebilirlik kamu organ-
larinin yapmis olduklari islemlerin yargisal denetime
tabi olmasini ifade etmektedir. Nitelik acisindan sinif-
landirmaya gore ise siyasal hesap verebilirlik, siyasal
organlarin ve dolayisiyla siyasetcilerin vatandasin
beklentilerine karsi sorumlu davranmalarimi ifade
etmekte, hukuksal hesap verebilirlik, kamu y6netimi
orgiitlerinin eylem ve islemlerinde hukuka bagli ol-
masini ve hukukun tstiinligiine uymasini, yonetsel
hesap verebilirlik ise kamu yoneticilerinin kurumla-
rina tahsis edilen kaynaklar1 ne derece verimli, etkin
ve amaglara yonelik kullandiklariyla ilgili ist makam-
lara kars1 kendilerini sorumlu hissetmelerini ifade et-
mektedir (Oztoprak, 2011, ss. 37-40).

Yukarida yer alan siniflandirma i¢indeki yonetsel he-
sapverebilirlik, hiyerarsik iliski tabanli gerceklesmek-
te olup astin tistiine kars1 yiiriitmiis oldugu gorevlerin
sonucu konusunda gerekli agiklamalar1 yapmasini
belirtir. Ote yandan, Tiirkiyede geleneksel anlamda
yonetsel hesapverebilirlik siireglerinin yiriittilmesi
icerisinde denetim birimlerinin de biiyiik rolii bulun-
maktadir (Biilbiil, Acar & Ozdemir, 2018, s. 33).

Yonetsel hesap verebilirlige iliskin olarak Tiirkiyede
ylrirlitkte olan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu, “her tiirlii kamu kaynaginin elde
edilmesi ve kullanilmasinda gorevli ve yetkili olanla-
r1, yetkili kilimmis mercilere hesap vermeye zorunlu ve
kaynaklarin etkili, ekonomik, verimli ve hukuka uy-
gun olarak elde edilmesinden, kullanilmasindan, mu-
hasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve kotiiye
kullanilmamas: icin gerekli 6nlemlerin alinmasindan
sorumlu kilmaktadir” (KMYKK, 2003).
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Tiirkiyede kamu kesiminde i¢ denetim faaliyetleri si-
yasal ve hukuksal hesap verebilirligin saglanmasinda
dolayl: rol oynamakla birlikte yonetsel hesap verebi-
lirlik konusunda dogrudan sorumluluklara sahip bu-
lunmaktadir. Kamu kurumlarinin kendilerine tahsis
edilmis olan kaynaklar1 amacina uygun, verimli ve et-
kili kullanip kullanmadiklarinin arastirilmasi, deger-
lendirilmesi, buna yonelik olarak giivence verilmesi
ve bu durumun {ist ydnetime raporlanmasi i¢ deneti-
min temel sorumluluk alanlar: arasinda yer almakta-
dir. Bu sebeple, bir kurumsal yonetim ilkesi olan he-
sap verebilirligin kamu kurumlarinda saglanmasinda
i¢ denetim birimlerinin de rol ve sorumluluklarinin
bulunmasi i¢ denetimin kurumsal yonetim ile olan
iliskisinin somut gostergelerinden birisidir.

I¢ denetim birimleri, kamu kurumlarinda hesap ve-
rebilirligin saglanmasi amaciyla kurumlarin stratejik
planlama, etik, performans yonetimi ve faaliyetlerin
raporlanmasi siireglerinin denetlenmesi ve gerek-
tiginde bu siirecler ile ilgili olarak kurumun hizmet
birimlerine danismanlik faaliyetinde bulunulmas:
gorevlerini yerine getirebilirler. Bu siireclerin deger-
lendirilmesi asamasinda, i¢ denetim birimleri bu-
lunduklar kurumlarin yonetim ve kontrol yapilarini
degerlendirerek yonetime tavsiyelerde bulunabilir,
“kurumun harcamalarinin, mali islemlere iliskin ka-
rar ve tasarruflarinin, amag ve politikalara, kalkinma
plamina, programlara, stratejik planlara ve performans
programlarima uygunlugunu” (KMYKK, 2003) goz-
den gecirip degerlendirererek siirece iliskin gerekli
onerilerde bulunabilirler.

3.4. Hukukun Ustiinliigii/ Adillik

Toplum i¢inde hukuk ilke ve kurallarinin hékim ol-
masini ifade eden “Hukukun Ustiinliigii” kavrami ba-
zen Kita Avrupast Hukuk Sisteminin hikim oldugu
tilkelerde hukukun hakim oldugu ve kendisini hukuk
kurallarryla bagli sayan devlet anlamina gelen Hukuk
Devleti ilkesiyle birlikte kullanilmaktadir (Karayal-
¢in, 1992, s. 200).

Hukukun dstiinliigii, yasama ve yiriitme iglemleri
kargisinda nihai olarak hukukun istiin olmas: yani
devletin hukukla sinirli olmasidir. Hukukun tstiin-
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ligiintin bir bagka boyutu ise hukuka uygunluktur.
Hukuka uygunluk, yonetimin hukuk kurallar1 i¢inde
hareket ederek nesnel olarak bir karara varmasidir
(Gokis, 2010, s. 602).

Hukukun istiinligii kavrami kurumlarin adil bir
sekilde olusturulan yasalar ve diger diizenlemeler
icinde davranmalarini ve vatandaslarin da kendi ey-
lemlerine yasalarin uygulanacagina riza gostermesini
ongoren bir yonetim unsurudur (Maliye Bakanligy,
2003, s. 8). Hukukun dstiinliigii, kamu yonetiminin
biitiin eylem ve islemlerinde hukuku yonetilenlere
giivence veren bir iist norm olarak kabul etmektedir.
Kavram, biitiin kamusal karar ve eylemlerin yonetilen
ve yonetenler arasindaki sosyal sozlesmeye dayanan
yasal cercevede gerceklestirilmesini gerektirmektedir
(Oztoprak, 2011, s. 43).

Hukukun dstiinliigii ilkesinin kamu yonetiminde
egemen oldugunu kabul etmek i¢in su sartlarin ger-
ceklestirilmesi gereklidir (Kalaycioglu, 2003, ss. 40-
41):

“1) Mesru siyasal otorite tarafindan iretilen ve genel
kabul goren diizenlemelerin (yasa, tiiziik, yonetmelik,
teblig vb.) varlig,

2) Bu diizenlemelerin kamu yonetimi tarafindan nes-
nel, tarafsiz, esit ve keyfilikten uzak bir bicimde herkese
uygulanmas,

3) Bu diizenlemelere uymayanlarin yaptirima tabi tu-
tulmasi,

4) Bu kararlara uymayanlara hakkinda oldugu kadar,
onlarin igerigi veya uygulanmasina itirazda bulunan-
larin karst gikislart hakkinda da bagimsiz ve tarafsiz
hiikiim veren yargi organlarinmin bulunmast,

5) Yargimin, yiiriitme ve yasamadan tamamen bagim-
siz bir konuda kalabilmesi igin tiim etkilerden korun-
mast,

6) Yargimin aldigi kararlara sayg gosterilmesi, tarafla-
rin yargi kararlarima uymast ve aliman kararlar: tam
bir tarafsizlikla uygulamas”

Bu kosullar, yonetim anlayisina uygun olarak, huku-
kun kurallarinin kamu yonetimine hakim olmasim
saglayacaktir.

Hukukun dstiinliigii ve kurallara uyum, devletler ve
orgiitler agisindan yolsuzluklarin 6nlenmesi nokta-
sinda da 6nemli bir kurumsal yonetim ilkesidir. Ni-
tekim, kurallarin esnetilmeden uygulandig: ve hukuk
kurallar1 cergevesinde hareket edilen orgiitlerde bi-
reyleri yolsuzluk ve usulsiizliiklere yonelten firsatlar
ve imkanlar ortadan biiyiik oranda kalkmaktadir.
Yolsuzluk sadece kuralsizliktan degil kurallarin esne-
tilmeye calisilmasindan veya hi¢ uygulanmamasin-
dan kaynaklanmaktadir. Bu durum, orgiitleri bir tiir
i¢ kontrol zayifligina da gotiirmektedir.

Bu noktaya kadar kamu yonetimi ¢ercevesinde agik-
lanan hukukun tistiinliigii kavrami kurumsal yénetim
baglaminda 6zel sektor yontinden de ele alinmigtir.
Ozel sektér kurumlarinin da nihai olarak bir tilke ige-
risindeki diizenlemelere uymakla yiikiimli olmasi el-
bette yonetimin olmazsa olmaz bir unsurudur. Buna
literatiirde uyum (cohesion) denmektedir. Ancak,
bunun da 6tesinde kurumsal yonetim baglaminda
0zel sektor kuruluslarinin pay sahiplerinin haklarinin
da korunmasi gerekmektedir. Bu noktada karsimiza
Adillik kavrami ¢ikmaktadir. Adillik (Fairness), ku-
rumsal yonetim ¢ercevesinde, pay sahiplerinin hakla-
rinin korunmasi ve tiim pay sahiplerine adil davranil-
masinin ve yapilan sozlesmelerin uygulanabilirliginin
saglanmasini ifade eden bir kavramdir (World Bank,
2010, s. 14; TUSIAD, 2002, s. 35).

Kamu kesimindeki i¢ denetim uygulamalarinda, i¢
denetim birimlerinin yapmis olduklar1 denetimler
-0zellikle uygunluk denetimleri- kurumlarin huku-
ka uygun davranmalarinin gézetimi agisindan énem
arz eden faaliyetlerdir. I¢ denetim birimleri yapmis
olduklar1 denetimlerle kurumlarin i¢ kontrol, risk yo-
netimi ve kurumsal y6netim yapilarini degerlendir-
mek suretiyle bu kurumlarin gerek kural ve diizen-
lemelere uyum diizeylerini degerlendirmekte gerekse
i¢ kontrol zayifliklarina neden olabilecek yolsuzluk
ve usulsiizliik risklerini gozden gecirmektedirler. Bu
suretle, hukukun tstiinliigii ve adillik baglaminda
yonetim ilkelerinin kamu kurumlarinda siirdiiriilebi-
lirliginin saglanmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar.
Bu durumun 6n kosulu ise kurumlarda kurumsal yo-
netim siireg ve yapilarinin saglikli ve etkin bir sekilde
kurulmus olmasidir.
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3.5. Stratejik Vizyona Sahip Olma

Kamu yonetiminde kurumsal yonetim alaninda esas
alinmasi gereken ilkelerden bir digeri de stratejik
vizyona sahip olunmasidir. Stratejik vizyon, kamu
kurumlarinin gelecekte olmak isteyecekleri konu-
mun amag ve hedef bazli olarak belirlenmesidir. Bu
anlamda, stratejik vizyona sahip olma; kurumlarin
yoneticilerinin, kisisel amaglari ile kurumsal amagla-
rin1 birbirinden ayirmalarini gerektirmekte olup y6-
neticilerin kurumun amaglarini gerceklestirmek yo-
niinde farkindalig sahip olmalariny, stratejik yonetim
stireglerini planli bir sekilde yiiriitmelerini ve amag ve
hedeflerini gergek¢i bir sekilde belirlemelerini ifade

etmektedir.

Stratejik vizyon, kamu yonetiminde etkin bir liderlik
ihtiyacina da isaret etmektedir. Bu anlamda, amag-
larin gergeklestirilmesi yoniinde kurumlara liderlik
edecek yoneticilerin oncelikle yonetim konusunda
bilgi ve deneyim sahibi olmalar1 gerekmektedir. Daha
sonra ise liderler kurumlarin gelisim olanaklarini iyi
analiz edip buna yonelik projeksiyonlar olusturabil-
melidirler. Bunun i¢in ise kurumlarin insan ve bilgi
kaynaklarinin yeterli diizeyde degerlendirilmesi, 6r-
giitlerin i¢ ve dis cevreleri ile karsilasabilecekleri teh-

dit ve firsatlarin iyi analiz edilmesi gerekmektedir.

Stratejik vizyon sahibi olmak tek basina yeterli olma-
y1p bu bakis agisinin siirdiiriilebilir olmas: ve siirek-
lilik arz etmesi de gerekmektedir (Ozer, 2006, s. 81).
Stratejik vizyon ile hareket etmenin kamu kurumla-
rinda etkin bir sekilde gerceklestirilmesi, kurumla-
rin yonetim anlayisini iyi bir gekilde idrak etmesi ve
uzun vadeli ve genis bir perspektife sahip olmalariyla

mumbkiin olacaktir.

Nihayetinde, kamu kurumlarinin kendilerinden bek-
lenen gorevleri yerine getiremedikleri ve doniisiim
geciremedikleri taktirde zamanla ortadan kalkma
tehdidi ile kars1 karsiya olduklar: bir ortamda, kamu
kurumlarinin stratejik vizyona sahip olmasi, planlari-
n1 ve bu planlara dayal: faaliyetlerini stratejik planlar
cercevesinde gerceklestirmeleri 6nem arz etmektedir
(Oztoprak, 2011, ss. 50-51).
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4. KURUMSAL YONETIMIN iC DENETIM
FAALIYETLERI iCERISINDEKI YERI

Bu béliimde, i¢ denetimin faaliyet alanlarindan biri-
si olan kurumsal yonetimin ve dolayisiyla kurumsal
yonetim ilkelerinin i¢ denetim siireci igerisinde na-
sil degerlendirilmesi gerektigi ve kurumsal yonetime
iliskin giivence ve damismanlik hizmetlerinin hangi
esas ve usuller cercevesinde ele alinmasi gerektigi I¢
Denetgiler Enstitiisiiniin  tavsiye edilen rehberleri
(uygulama rehberleri ve tamamlayici rehberler) bag-
laminda agiklanmaya ¢aligilacaktir.

4.1. Uygulama Rehberleri

Uygulama Rehberleri (Implementation Guidance),
i¢ denetgilere Standartlar1 anlamalarinda, yorumla-
malarinda ve uygulamalarinda yardimeci olan i¢ de-
netimin yaklasimini ve metodolojisini bir biitiin ha-
linde ele alan ancak i¢ denetime iliskin siiregleri veya
prosediirleri detaylandirmayan tavsiye niteligindeki
kilavuzlardir. Uygulama rehberleri standartlarin ig
denetim uygulamalarinda nasil anlagilmas: gerektigi-
ni tarif etmektedir. Nitekim, her bir uygulama rehberi
bir standartla ilgili olup o standardin numarasinin
basligini tasimaktadir.

Uygulama rehberleri igerisinde kurumsal yonetim
alanina iliskin konular1 diizenleyen temel belgeler
2100 ve 2110 numarali standartlar: agiklayan uygu-
lama rehberleridir. 2100 numarali uygulama rehberi
“Isin Niteligi” baglikli standardin nasil anlagilmasi ve
yorumlanmas: gerektigini su sekilde agiklamaktadir.
Bu rehbere gore; “i¢ denetim yoneticisinin, paydaslarin
her birinin yonetisim konularindaki rol ve sorumluluk-
larini anlayabilmek icin mutlaka tst yonetimle goriis-
meler yapmas: gerekmektedir. Ayrica, i¢ denetcilerin
anlamli degerlendirmeler yapabilmesi icin degerlendir-
meye konu alani anlamalari ve bu degerlendirme galis-
malarinda mevcuttaki yonetisim gercevelerini (kanun,
diizenleme, standart vb.) bir kilavuz olarak kullanma-
lar1 gerekir” (IIA, 2017a).

Orgiitlerin kurumsal yonetim siireclerinin degerlen-
dirilmesi i¢in uygun bir strateji belirlenmesi ve dii-
zenlenmesi amaciyla, i¢ denetim yoneticisinin, hem
kurumsal yonetim siirecinin kurum igerisindeki
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olgunluk seviyesini ve kurumun kiiltiiriinii, hem de
bu siireglerin sorumlulugunu istlenen kisilerin dene-
yimini dikkate almasi gerekmektedir. Bundan sonra
ise i¢ denetim biriminin kurumsal yonetim siireciyle
ilgili riskleri degerlendirmesi ve i¢ denetim yonetici-
sinin de bu degerlendirmeye rehberlik etmek tizere
kurumun uygulamakta oldugu cerceveleri (COSO
ve Kurumsal Yonetim ilkeleri vb.) kullanmas: gere-
kir. Kurumsal yonetim siireglerine yon vermek iizere
bir ¢ercevenin kullanilmamasi halinde ise i¢ denetim
birimi bu stire¢leri gelistirme ve iyilestirme konusun-
da tist yonetime rehberlik etmek amaciyla uygun bir
kurumsal yonetim cergevesini tavsiye etmelidir (IIA,
2017a).

I¢ denetgilerin, kurumsal ydnetim siireclerini de-
gerlendirebilmeleri i¢in 6ncelikle kurumsal yonetim
kavraminy, ilkelerini ve kurumsal yonetim siiregleri-
nin ozelliklerini agik bir sekilde anlayip idrak etmele-
ri gerekmektedir. Bu baglamda, oncelikle i¢ denetim
standartlar1 iginde yer alan terimler sozliigiinde bu-
lunan kurumsal yonetim sézcligiiniin resmi tanimini
incelemeleri yararli olacaktir.

Kurumsal yonetim ¢ergeveleri, modelleri ve bunla-
ra iliskin gereklilikler; kurumun tipine ve kurumun
bulundugu tilkenin mevzuatina gore degiskenlik gos-
terirler. Kurumun kurumsal yonetim ilkelerini veya
gerekliliklerini nasil tasarladig1 ve uyguladigi husu-
su; s0z konusu kurumun biuyukligi, olgunlugu, fa-
aliyetlerinin karmagiklik diizeyi, paydas yapis1 ve tabi
oldugu yasal gereklilikler gibi unsurlara gore degis-
mektedir. [¢ denetim yoneticisinin kurumsal yonetim
siireglerini degerlendirme ve {ist yonetime bu konu-
larda Onerilerde bulunma konusundaki yaklagimi,
kurumun kullanmakta oldugu ¢erceveye veya modele
bagli olarak degisiklik gosterecektir. Sonrasinda i¢ de-
netim ydneticisinin i¢ denetime iliskin yillik planinin,
kurumsal yonetim siireglerini kapsayip kapsamadig:
ve kurumsal yonetim siiregleriyle iliskili riskleri ele
alip almadig1 konusunda emin olmasi gerekmektedir
(I1A, 2017b).

I¢ denetim faaliyetinin risk degerlendirmesi ve i¢ de-
netim plani olusturulmasi ¢aligmalar1 esnasinda ku-
rumsal yonetim siireglerini dikkate almast i¢ deneti-
min kurum faaliyetlerini kapsamasi agisindan énem
arz etmektedir. I¢ denetim planina dahil edilmesi

gereken kurumsal yonetim siiregleri ise 2110 numa-
rali uygulama rehberinde ise su sekilde sayllmaktadir
(I1A, 2017b):

1. Stratejik ve Operasyonel Kararlar Almak
2. Risk Yonetimi ve Kontroliin Gozetimi
3. Etik Degerlerin Gelistirilmesi

4. Kurumsal Performans Yonetiminin ve Hesap Vere-
bilirligin Saglanmasi

5. Risk ve Kontrol Bilgilerini [letilmesi

6. Kurum I¢i Koordinasyonun ve Bilgi Aligverisinin
Saglanmast

4.2. Tamamlayici Rehberler

ITA tarafindan yaymlanmakta olan Tavsiye Edilen
Rehberlerin bir diger unsuru da Tamamlayic1 Reh-
berlerdir (Supplemental Guidance). Tamamlayici
rehberler, i¢ denetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in
ayrintili rehberlik saglayan ve yonetim ve denetim
konularinda giincel alanlara ve sektorlere (6zel veya
kamu) miinhasir “konular, siiregler, yontemler, prose-
diirler, araglar, teknikler, yaklasimlar ve 6rnekler” ice-
ren bir kilavuzlar butiiniidiir. Tamamlayic1 Rehberler;
Genel Konulardaki Rehberler, Finansal Hizmetlere
Yonelik Rehberler, Kamu Sektoriine Yonelik Rehber-
ler, Kiiresel Teknoloji Denetimi Rehberleri, Bilgi Tek-
nolojileri Riskleri Degerlendirme Rehberleri ve Diger
Tamamlayict Rehberler olmak tizere toplam 6 konu
baslig1 altinda 64 adet rehberden olugmaktadir (IIA,
2021).

Ozel Sektorde Orgiitsel Yonetisimin Degerlendirilme-
si, Kamu Kesiminde Orgiitsel Yonetisimin Degerlendi-
rilmesi, Kontrol Ortaminin Denetlenmesi, Etikle ilgili
Program ve Faaliyetlerin Degerlendirilmesi, Yonetim
Kurulu ile Etkilesim ve Bilgi Teknolojileri Yonetisimi-
nin Denetlenmesi baglikli rehberler kurumsal yonetim
alanina iliskin konularda i¢ denetcilere kilavuzluk
saglamaktadir. Bu makale, kamu kesiminde i¢ dene-
tim ve kurumsal yonetim iliskisini konu almakta ol-
dugundan g¢alisma konusunu dogrudan ilgilendiren
tamamlayici rehber Kamu Kesiminde Orgiitsel Yone-
tisimin Degerlendirilmesi Rehberidir.
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Rehber temel olarak kamu kesiminin temel karakte-
ristiklerini tanimlamakta ve bu kapsamda kamu kesi-
minin yapisint ve kamu kesiminde hesap verebilirligi
aciklamaya c¢aligmaktadir. Rehberin devam eden bo-
limlerinde ise kamu kesiminde kurumsal yonetime
iliskin roller ve sorumluluklar belirtilmekte ve i¢ de-
netim faaliyeti tarafindan kamu kesiminde kurumsal
yonetim siireglerinin nasil degerlendirilmesi gerektigi
agiklanmaktadir (IIA, 2014).

........

Kamu kesiminde kurumsal yonetim olgusunu deger-
lendirmenin temel yontemlerinden biri kamu kesimi
ile 6zel kesimin birbirleri ile olan ayrim noktalarinin
belirlenmesidir. Kamu ve 6zel kesimdeki érgiitler ku-
rumsal yonetim konusunda biytik 6lgiide birbirin-
den ayrilmaktadirlar. Bu baglamda, Tablo-1de kamu
kesimi ile 6zel kesim arasindaki 6nemli farkliliklar

genel hatlartyla belirtilmektedir.

Tablo 1. Kamu Kesimi ve Ozel Kesimin Temel Kurumsal Karakteristikleri

KARAKTERISTiKLER

KAMU SEKTORU

OZEL SEKTOR

Temel Kurumsal Amag

Kamu Yararini Koruma / Ona

Hizmet Etme

Hissedar Degerini Maksimum

Diizeye Cikarmak

Olusum

Kanunlar

Sirket Ana So6zlesmesi

Kurumsal Yonetim Yapist

“Yonetim Kurulu / Denetim

Komitesi / Ust Diizey Yonetici”

“Hissedarlar / Yonetim Kurulu

/ Denetim Komitesi”

Finans

Vergiler / Gelirler

Miilkiyet / Borg / Gelirler

Operasyonel Kurallar

Resmi / Kat1 / Hukuk

Resmi / Esnek / Gayri resmi

Hesap Verebilirlik

Tum Vatandaslar / Mevzuat

Hissedarlar / Paydaslar / Dii-
zenleyici Kuruluslar

Giincel/Potansiyel Hissedarlar,

Kurum-dig: {letigim Agik / Umumi Paydaslar ve Diizenleyici Ku-
ruluglar
Kontrol Sistemleri Kat1 Esnek

(ITA, 2014, s. 10)

Yukarida yer alan tablo, i¢ denetim faaliyetinin 6zel
kesimden farkls olarak kamu kesiminde kurumsal y6-
netim yap1 ve siireglerinin degerlendirmesinde iize-
rinde durulmasi gereken temel konular: belirlemede
yardimci olmaktadir. Buna gore, kamu kesiminde
kurumsal yonetim yapilarina iliskin degerlendirme-
lerde; kamu yararinin, kanunlarin, vergi gelirlerinin,
esnek olmayan kati hukuki diizenlemelerin ve hesap
verebilirlik noktasinda vatandas talep ve diistinceleri-
nin 6nem arz ettiginin dikkate alinmasi gerekmekte-
dir (IIA, 2014, s. 8).
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Kamu kurumlar: agisindan, kurumsal yonetim yapi-
lar1 ve stireglerinin, kurumlarin yapilarinin karma-
sikligina ve siyasal, kiiltiirel, ekonomik ve hukuksal
cevresine uyarlanmasi da sarttir. Bunun yani sira,
kiltiirleri veya orgiit ici iligkileri nasil olursa olsun,
kurumsal yonetim degerlendirilmesinde ilke ve kural
temelli bir yaklasim benimsenmesi kamusal hizmet-
lerinin kalitesinin degerlendirmesinde i¢ denetcilere

biiyiik oranda yardimei olacaktir (IIA, 2014, s. 3).
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Denetisim

Sekil 1. Kurumsal Yonetimi Degerlendirme Siireci

Kurumsal Yénetim
Stireglerini ve
Yapilarini Gozden
Gegirmek

Kurumsal Yonetim
ile ilgili Belgeleri
Toplamak

(ITA, 2014, s. 20)

I¢ denetgilerin kurumlarinin kurumsal yonetim sii-
reglerinin  degerlendirilmesinde izleyecekleri yol
Sekil-1de gosterilmektedir. Buna gore, oncelikle i¢
denet¢inin kurumsal yonetim gerekliliklerini karsila-
yacak kurum siiregleri ve yapilarini belgeleyen kayit-
lar1 elde etmesi gerekmektedir. Genellikle bu belgeler;
mevzuat, kurumsal diizenlemeler ve prosedirler ve
kurumsal yonetim siireglerini ve yapilarini belirleme-
de faydal olabilecek diger kaynaklardan olusmakta-
dir. Sonrasinda ise kurumsal yonetim siiregleri ve ya-
pilarinin gézden gegirilmesi gelmektedir. Bu agama-
da kurum tarafindan uygulanmakta olan kurumsal
yonetim gergevesi veya modeli gézden gegirilerek bu
cergeve veya modelin kurumsal yapi i¢in temel gerek-
lilikleri karsilayip karsilamadig1 konusunda fikir elde
edilmeye ¢aligilir. Kurumsal yap1 ortaya konulmaya
caligilirken i¢ denetci tarafindan kurumun kurumsal
yonetim siire¢ ve yapilarinin bir listesi ¢ikarilmalidir
(IIA, 2014, ss. 20-22).

Kurumsal yonetim kayitlarinin, stireglerinin ve yapi-
larinin gozden gegirilmesi sonucunda elde edilen de-
gerlendirme kriterlerini tanimlamak ve degerlendir-
mek i¢in bir sonraki asamada i¢ denetgiler tarafindan
kuruma 6zgii bir olgunluk modeli gelistirilmelidir. Bu
agamada kurumun bulundugu tilke veya sektore 6zgii
mevcut modellerden yararlanilabilir. Kullanilmasi
diistintilen modelin kurum icerisinde uygulanabilir

Degerlendirme
Kriterleri ve Bir
Olgunluk Modeli
Olusturmak

Kurumsal Yénetim
ile llgili Gérevleri
Planlamak ve
Tamamlamak

Periyodik
Kurumsal Yonetim
Denetimi Plani

Gelistirmek

olmasi icin bu modelin mutlaka {ist yonetim ile ya-
pilacak goriigmeler sonucunda nihai hale getirilme-
si gerekir. Boyle bir model gelistirilmesindeki temel
amag, kurumun yonetisim yapisinin degerlendirilme-
si i¢in bir kriter setinin olusturulmasidir (IIA, 2014,
s. 23).

I¢ denetim yéneticisinin ve i¢ denetcinin, belirledik-
leri olgunluk modelinin kurumsal yapi ile karsilas-
tirmasinda mutlaka kuruma 6zgti yapiy1 gz oniinde
bulundurmalar: gerekmektedir. Zira, kamu kurumla-
r1 farkli boyutta ve yapida nitelik tasimaktadir. Kamu
kurumunun merkezi yonetim, yerel yonetim veya
kamu isletmesi olmasi bu anlamada olgunluk mode-
linin igeriginin kurumsal yapiya uygunluk agisinda
gozden gecirilmesi i¢in temel gerekeelerdir.

Sonraki asamada ise i¢ denetci bu kiyaslamay1 yapa-
bilmek i¢in bir denetim plan: olusturmali ve bu pla-
n1 hayata gecirmelidir. Uygulanan bu denetim plani
sonucunda ise kurumsal olarak olgunluk diizeyi be-
lirlenmek suretiyle kurumun yonetisim anlamindaki
yapisinin durumu ve varsa temel gereklilikleri ortaya
konulmalidir. Eger yapilan ¢aligma sonucunda te-
mel gereklilikleri karsilamak i¢in yapilmas: gereken
eylemler bulunuyorsa i¢ denetci tarafindan yonetim
ile yapilan mutabakat cercevesinde bu eylemlerin bir
plana baglanarak izlenmesi gerekmektedir (IIA, 2014,
ss. 24-33).

Yil: 13 o Sayi: 24 » Ocak 2022



Kurumsal Yonetim Sistemi ve ilkelerinin Kamu Kesiminde i¢ Denetim Perspektifi ile Degerlendirilmesi (5-21) o ARASTIRMA

4.3. Kamu Kesiminde ¢ Denetimin Kurumsal
Yonetim Alanu ile {lgili Rol ve Sorumluluklar:

I¢ denetim, kamu kesimi yonetigiminin temel unsur-
larindan biri olup i¢ denetgiler, kamu kaynaklarinin
hedeflenen ¢iktilar1 elde etmek icin etkili bir sekilde
yonetilip yonetilmedigine dair tarafsiz degerlendir-
meler sunmak suretiyle kamu kesiminde yer alan
kurumlarin hesap verebilir olmasina, faaliyetlerinin
iyilestirmesine ve kurumlar ile vatandaglar arasinda
gtiven iliskisinin kurulmasina yardimcr olurlar (IIA,
2012, 5. 5).

Etkili bir i¢ denetim faaliyeti, bir yandan vatan-
daslarin kamu faaliyetlerinin ve varliklarinin yone-
timi konusunda yoneticileri sorumlu tutma farkin-
daligini 6nemli 6lgiide artirmakta iken diger taraftan
kamusal yonetisimin giiglenmesine katki saglamak-
tadir. Ayrica, i¢ denetim birimleri tarafindan yapilan
bu tiir denetimler kamu kesiminde yolsuzluk riskleri-
ni azaltmakta ve kamu yoneticilerinin giivenilirligini,
adil ve esit davranmalarini saglamak i¢in kurumsal
yonetim konusunda énemli bir islev gormektedir.

I¢ Denetgiler Enstitiisii tarafindan yayinlanmis olan

P

“Kamu Kesimi Yonetisiminde I¢ Denetimin Rolii
baslikli Tamamlayici Rehberde kamu kesiminde ig
denetim faaliyetlerinin asgari olarak asagidakilere ih-
tiyaci oldugu belirtilmektedir (IIA, 2012, ss. 6-8);

1. Orgiitsel Bagimsizlik

2. Gorevlendirmelerin Resmi Olmast

3. Kayzt, Belge ve Varliklara Sinirsiz Erisim

4. Yeterli Biitce

5. Yetkin Liderlik

6. Nitelik ve Nicelik A¢isindan Yeterli Personel
7. Yonetim Destegi

8. Profesyonel Denetim Standartlaridir.

[¢ denetim faaliyetinin kurumsal yénetim alaninda
etkili bir sekilde yiiriitiilmesinin en temel sartlarindan
biri orgiitsel bagimsizliktir. Orgiitsel bagimsizlik, i¢
denetim faaliyetinin icinde bulunduklar1 o6rgiitiin
ve yoneticilerinin miidahalesi olmadan gorevlerini
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yuriitebilmesidir. Bu anlamda, orgiitsel bagimsizligi-
nin saglanmasi halinde, kurumsal yonetim siiregleri-
nin degerlendirilmesi konusunda i¢ denetim birim-
leri daha nesnel verilere ve dogru sonuglara ulagmak
suretiyle kurumlarinin kurumsal yénetim siiregleri-
nin gelisimine katki saglayabilmektedirler.

Ayrica, i¢ denetim faaliyetinin resmi bir prosediire sa-
hip olmasi gerekmekte olup bu diizenleme sayesinde
i¢ denetim faaliyetinin gorev ve yetkileri agik ve an-
lagilabilir sekilde belirlenmek suretiyle i¢ denetgilerin
gorevlerinin ve yetkilerinin yasal bir zemine otur-
tulmasi gerekmektedir. Tiirkiyede kamu kesiminde
gerek Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile
gerekse I¢ Denetcilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hak-
kinda Yonetmelik ile ve gerekse her kurumun kendi
I¢ Denetim Yonergeleri ile bu yasal zemin olusturul-
mus bulunmaktadir. Bu diizenlemeler icerisinde i¢
denetgilerin denetimler esnasinda gorevle ilgili kayat,
belge ve diger dokiimanlara erisim yetkisi de tanim-
lanmustir.

I¢ denetgilerin kurumsal yénetim alaninda rol ve
sorumluluklarini yerine getirebilmesi i¢in gereken
kosullardan diger ikisi ise yeterli biitge ve yetkin lider-
liktir. I¢ denetim birimleri kendilerine verilen gérev-
leri yerine getirebilmek icin yeterli mali kaynaga sa-
hip olabilmelidir. Ote yandan, kamu kesiminde i¢ de-
netim birimlerinde yetkin liderlikten kasit i¢ denetim
yOneticisinin yonetsel veya siyasal bask: altinda kal-
maksizin i¢ denetim caliganlarini ise alabilmesini ve
yonetebilmesini ifade etmektedir. Bu baglamda, Tiir-
kiyede i¢ denetgilerin ise alinmasi konusunda i¢ de-
netim yoneticisinin takdir yetkisine iligkin herhangi
bir yasal diizenleme bulunmamakla birlikte pratikte
i¢ denetim yoneticileri tarafindan da ise alim esnasin-
da goriis belirtilebilmekte zaman zaman ise kurum
tist yoneticileri tarafindan dogrudan i¢ denetci ata-
malari da yapilabilmektedir. I¢ denetim yoneticisinin
yetkinligini belirleyen temel 6lgiitlerden bir digeri ise
yoneticinin denetim standartlari, denetim metodolo-
jisi ve denetim literatiirii hakkinda yeterli bilgiye sa-
hip olmasidir.

Ayrica, i¢ denetim birimleri gerek kurumsal yonetim
alaninda gerekse diger alanlarda goérevlerini etkin bir
sekilde gergeklestirebilmek icin mutlaka yeterli insan
kaynagina da sahip olmalidir. Bunun yani sira, ku-

L
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rumsal yonetim gibi hassas yonleri bulunan alanlarda
denetim yapilabilinmesi i¢in {ist yonetimin bu konuda
istekli olmasi ve i¢ denetim birimlerine gereken des-
tegi vermesi gerekmektedir. Bunun saglanabilmesinin
en temel yollarindan biri i¢ denetim yOneticisinin i¢
denetimin saglayacag faydalar ve katkilar konusunda
ozellikle Gist yoneticiye ve iist yonetime gerekli bilgi-
lendirmeleri yapmasidir. Dogaldir ki, bunun saglana-
bilmesi igin tist yonetimin de i¢ denetim konusunda

yeterli farkindaliginin bulunmas: gerekmektedir.

I¢ denetim faaliyetinin kurumsal yonetim alaninda-
ki temel rollerinden birisi de Vekalet (Sézlesme) Ku-
rami’nda belirtilmis olan asil ve vekil iligkisinin sag-
lanmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Kamu kesimi asil ve

vekil iliskisinin ortaya ¢iktig1 temel alanlardan birisi-

dir. Ozellikle kamu kurumlarindan iist yonetici “asil1
temsil etmekte iken kurum icerisindeki fist yonetici
haricindeki yoneticiler “vekil”i temsil etmektedir. Bu
a¢idan bakildiginda, kurumlardaki yoneticiler kendi-
lerine verilen biit¢elerin ve kaynaklarin kurum amag-
lar1 dogrultusunda kullanimi ve vatandas beklentile-
rinin karsilanmasi konusunda bu sorumluluklarinin
ne olgiide yerine getirildigi konusunda iist yoneticiye
gerekli agiklamalar1 yapmakla sorumludurlar. Etki-
li bir i¢ denetim faaliyeti bu sorumluluklarin yerine
getirilip getirilmedigi konusunda iist yoneticiye gii-
vence vermeyi amaglamaktadir. Boylece i¢ denetim
faaliyetinin bu glivenceyi saglamasi ile asil-vekil ilig-
kisinin dogasinda var olan riskler azaltilmakta ve ku-
rum iginde etkin bir kurumsal yonetim yapisinin ku-

rulmasina yardimci olunmaktadir (ITA, 2012, s. 13).

Sekil 2. i¢ Denetimin Asil-Vekil iliskisindeki Rolii

Raporlama

IC
DENETCILER

Dogrulama

S

ASIL

= 5

§ 2
VEKIL

(IIA, 2012, 5.13)

Sekil 2de i¢ denetim faaliyetinin asil-vekil iligkisi ie-
risindeki temel rolii gosterilmektedir. I¢ denetgiler
asilin vekile vermis oldugu hedeflerin sonuglarinin ve
vekilin de asila vermis oldugu bilgilerin dogrulanma-
st islevini gérmekte iken bir taraftan da varmis oldu-
gu sonuglari asila raporlamaktadir.

I¢ denetimin bu iligkinin {igiincii bir tarafi yani dog-
rulayicisi olmasinin nedenlerini ise su sekilde acik-
lamak miimkiin bulunmaktadir. Oncelikle, asil-vekil
iligkisinin dogasinda ¢ikar ¢atigmas: riski bulunmak-
tadir. Vekiller kendilerine verilen kaynaklari ve yetki-
leri kurumsal amaglardan ziyade kisisel ¢ikarlari i¢in
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de kullanabilmektedirler. Bu durumun gergeklesip
gerceklesmediginin dogrulanmas: i¢in bir tgiinci
tarafin giivence vermesine ihtiya¢ duyulmaktadir. ig
denetim faaliyetinin dogrulama islevinin bir diger
nedeni ise uzakliktir. Yiiriitiilen faaliyetler her zaman
asthin fiziksel olarak yakininda gergeklestirilmeye-
bilirler. Bundan dolays, vekil tarafindan veya vekilin
gozetiminde yerine getirilmekte olan faaliyetlerin
gerceklestirilmekte oldugu mekanlarda bu faaliyet-
lerin yerindeliginin veya etkinliginin teyit edilmesi
i¢in i¢ denetim faaliyetinin glivencesine ihtiya¢ bu-
lunmaktadir. Ayrica, faaliyetlerin karmagsikligi da bir
ticlincl tarafin giivence vermesi gerekliligini ortaya
cikarabilmektedir. Asil, her zaman faaliyetlerin detay-
lar1 konusunda yeterli uzmanliga veya bilgiye sahip
olmayabilmekte ve dolayisiyla karmagik islemlerin
ve faaliyetlerin dogrulugunun denetim konusunda
uzman kisiler tarafindan dogrulanmasina ihtiya¢ du-
yabilmektedir.

Sonug olarak; i¢ denetim faaliyeti, kurumsal yonetim
alanina iliskin olarak yapmis oldugu degerlendirme-
lerle, bu alandaki eksikliklerin giderilmesi, yonetimin
farkindaliginin arttirilmasi, kurumun “adillik’, “hesap
verebilirlik”, “seffaflik” ve “sorumluluk” ilkeleri dog-
rultusunda yonetilmesi ve “kurumsal faaliyetlerin
stirdiiriilebilirliginin” saglanmasi konularinda kuru-
ma katki saglamaktadir. Bu amaglar ¢ergevesinde ig
denetim faaliyeti, kurumun performans yonetimi,
etik ve kurumsal iletisim yapis1 hakkinda iist yone-
time gilivence saglamay1 ve nihai olarak da kuruma
deger katmay1 amaglamaktadir (Acar, 2014, ss. 311-
315).

5.SONUC VE ONERILER

I¢ denetimin gerek uluslararasi taniminda gerekse
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu'ndaki tani-
minda; temel faaliyet alaninin kurumlarin “i¢ kont-
rol, risk yonetimi ve kurumsal yonetim siireglerinin”
etkinliginin ve etkililiginin degerlendirilmesi oldugu
belirtilmistir. Buradan hareketle denilebilir ki, i¢ de-
netim faaliyetlerinin amaglanan fayday1 saglamasi,
kurumlarin i¢ kontrol ve risk yonetimi sisteminin ol-
dugu kadar kurumsal yonetim siireclerinin de etkin-
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liginin giivence ve danismanlik faaliyetleri araciligiyla
degerlendirilmesine baghdir.

iq denetim birimlerinin, kurumlarin kurumsal y6-
netim sistemini yeterli diizeyde degerlendirebilmesi

icin;

a. I¢ denetcilerin kurumsal yonetim sistemi ve ilkele-
ri konusunda yeterli farkindalik ve bilgi diizeyine
sahip olmasi,

b. Kurumsal yonetim konusunda yapilacak giivence
faaliyetlerinde yaralanilmak iizere, tist yonetim ile
i¢ denetim birimi arasinda tizerinde uzlagilmis bir
model ve ¢ergevenin kurum genelinde esas alin-
mis olmast,

c. Esas aliman bu kurumsal yonetim cercevesinin
veya modelinin i¢ denetim faaliyetlerinde temel
kriter olarak belirlenmesi,

d. Kurumsal yénetim konusunda kurum genelindeki
rol ve sorumluluklarin acik ve anlagilabilir sekilde
belirlenmis olmast,

e. Bu konuda gerekli politika ve prosediirlerin dokii-
mante edilmis ve personel tarafindan uygulaniyor
olmas1 gerekmektedir.

Bunlarin gerceklesebilmesi i¢in ise kurum igerisinde
etkin bir liderlik yapisinin bulunmasi ve kurumsal
yonetim sisteminin olusturulmasi amaciyla i¢ dene-
tim biriminin kurum y6netimine gerekli danigmanlhik
destegini saglamasi gerekmektedir. Bu bakimdan, ku-
rumsal yonetim konusunda i¢ denetim birimlerinin
daha proaktif bir yaklasim sergileyerek kurumlarina
bu konuda rehberlik etmesi; kendilerinden beklenen
katma degeri saglamasi ve i¢ denetimin temel amaci
ve misyonunu gergeklestirmeleri agisindan 6nem arz
etmektedir.
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IYI KURUMSAL YONETIMDE YONETIiM KURULLARININ ROLU
(THE ROLE OF BOARDS IN GOOD CORPORATE GOVERNANCE)

Ozlem ATAY */ Ahmet Bora OZTEKIN**

0z

Giintimiiz sartlarinda rekabetgi Gstiinligiinii koruyarak,
hem hissedarlari, hem de paydaslari i¢in deger yaratmak
isteyen isletmelerin iyi bir kurumsal yonetim kiiltiiriine
ve uygulamalarina sahip olmasi gerekmektedir. Kurum-
sal yonetimin dort ana ilkesi olan; adillik, hesap vere-
bilirlik, seffaflik ve sorumlulugun hayata gecirilmesinde
kritik rolii olan Yonetim Kurullarinin kendilerinden
beklenen gorevleri yerine getirebilmek i¢in uygun se-
kilde yapilandirilmast ve igler durumda bulundurulma-
s1 6nemlidir. Bu aragtirmada oncelikle yonetim kurulu
yapisi ve kurumsal yonetim arasindaki iliskiye yonelik
yapilan ¢alismalar ile yonetim kurulu yapisina iliskin
yapilan diger ¢aligmalar incelenmis, miiteakiben yone-
tim kurulu yapisi, gorevleri, tiye sayisi, nitelikleri, segi-
mi, olusturulmasi gereken komiteler vb. hususlar Tiir-
kiye 6zelinde diinya uygulamalari da dikkate alinarak
ele alinmig, sonrasinda kurumsal yonetim kavrami ve
kurumsal yonetim ilkeleri irdelenmis ve bu bilgilerden

hareketle iyi kurumsal yonetimde y6netim kurullarinin
rolii ortaya konulmaya ¢alisilmustir. Inceleme neticesin-
de, iyi kurumsal yonetim igin yonetim kurullarinin ro-
liniin énemli oldugu, ancak yonetim kurulu yapist ile
kurumsal yonetim arasindaki iliskiye yonelik yapilan
caligmalarin yeterli diizeyde olmadig, yonetim kurulu
tiye saysy, nitelikleri, olusturulan komiteler vb. unsurlar
ile kurumsal yonetim arasindaki iliskinin arastirilmasi-
na yonelik ilave ¢aligmalar yapilmasina ihtiya¢ oldugu
sonucuna ulasilmistir. Yazarlar bu konunun uygulama-
sint da aragtirmakta ve gelecek caligmalarinda teori ile
uygulama arasindaki farkliliklar: tespit etmeyi hedefle-
mektedir.
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ABSTRACT

Companies that want to create value for both sharehold-
ers and stakeholders, while maintaining competitive ad-
vantage in todays conditions, need to have good corpo-
rate governance culture and implementation. The role of
Boards is critical for the four main principles of corporate
governance; fairness, accountability, transparency, and
accountability. The Boards have to be properly structured
and operational to fulfil their duties. In this study, first of
all, the studies on the relationship between the structure
of the Board of Directors and corporate governance and
other studies on the structure of the board of directors
were examined. Subsequently, the structure of the Board
of Directors, its duties, the number of members, their
qualifications, selection, committees to be formed, etc. are
discussed in the view of Turkey and the world practices.
Afterwards, the concept of corporate governance and cor-
porate governance principles were examined, reward and
based on that information, the role of the Board of Direc-

1. GIRIS

2000’li yillarda Amerikada Worldcom ve Enron, Hol-
landada Ahold, italyada Parmalat, Japonyada Kane-
bo gibi 6rneklerde kamuoyunun mali piyasalara olan
glivenini sarsan ve bitylik ekonomik kayiplara sebep
olan yolsuzluk skandallar1 yaganmigstir. Yaganan bu
skandallar sonrasi iilke diizenleyici kuruluglar1 bu
tarz yolsuzluklarin bir daha yasanmamasi icin Sar-
banes-Oxley Yasasi, Green Paper... vb. diizenlemeler
yapmus, isletmeler ise kaybedilen kamuoyu giivenini
geri kazanabilmek adina arayislara girmistir. Yaganan
bu gelismeler kurumsal yonetim kavraminin 6nemini
artirmis, kurumsal yonetimin bas aktorii sayilabile-
cek yonetim kurullarinin yapisi ve isleyisi konular1 6n
plana ¢cikmuistr.

Genis kapsamda insanlarin bir hedefe ulagmak icin
olusturduklar1 organizasyonun yonetiminin diizen-
lenmesi, dar kapsamda ise bir organizasyonun beseri
ve finansal sermayeyi cezbetmesine, etkin ¢aligmasi-
na, boylelikle bir parcas: oldugu toplumun degerleri-
ne saygi gosterirken uzun vadede hissedarlarina eko-
nomik deger yaratmasina olanak saglayan her tiirlii
yasa, yonetmelik, kod ve uygulamalar olarak ifade
edilebilecek kurumsal ydnetimin (TUSIAD, 2002,
s. 9) dort ana ilkesi olan; adillik, hesap verebilirlik,
seffaflik ve sorumluluktur.

Yil: 13 e Sayi: 24 ¢ Ocak 2022

Denetisim

Ortak Akiin Harmani

tors in good corporate governance was tried to be revealed.
As a result of the examination, it was revealed that the role
of the Board of Directors is important for good corporate
governance, but also it is understood that the studies on
the relationship between the structure of the Board of Di-
rectors and corporate governance are not sufficient. It has
been concluded that there is a need for additional stud-
ies to investigate the relationship between the elements of
the Board of Directors such as the number of members of
the Board of Directors, their qualifications, committees
formed, and corporate governance. The authors also ex-
plore the application of this topic and aim to identify the
differences between theory and practice in future studies.

Keywords: Corporate Governance, Board of Directors,
Corporate Governance Principles.

JEL Classification: G30

Isletmenin en &nemli stratejik organi olan Yonetim
Kurulu, hissedarlarina deger yaratmak amaciyla st
diizey karar alma, yiiriitme ve temsil makami olarak
gorev yaparken, ayn1 zamanda sirketi idare ve temsil
eder. Yonetim Kurulu, isletmenin misyon ve vizyo-
nuna uygun stratejilerinin olusturulmasina nezaret
etmek, bu stratejileri onaylamak, stratejilerin uygu-
lanmast sirasinda yonetimi izlemek ve yonlendirmek,
hissedarlarin bekledigi siirdiiriilebilir karliliga ulas-
mak i¢in gerekli tedbirleri almak, yatirimcilar ve di-
ger ilgili paydaslara sirket faaliyetleri hakkinda dogru,
tam, anlagilabilir bilgilerin ulastirilmasini saglamak

gibi gorevleri yerine getirmek durumundadir.

Bu kadar genis kapsamli ve yerine getirilmesi zor olan
gorevleri yapmasi beklenen yonetim kurullarinin ya-
p1sy, liye sayist ve nitelikleri, se¢imi, olugturulacak ko-
miteler ve komitelere verilecek gorevlere kadar birgok
unsur yonetim kurullarinin etkililik ve bagarisini et-
kilemektedir.

Bu arastirmada Oncelikle yonetim kurulu yapist ve
kurumsal yonetim arasindaki iligkiye yonelik yapilan
caligmalar ile yonetim kurulu yapisina iliskin yapilan

diger caligmalar incelenmis, miiteakiben yonetim
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kurulu yapisi, gorevleri, tiye sayisy, nitelikleri, se¢imi,
olusturulmas: gereken komiteler vb. hususlar Tiirki-
ye Ozelinde diinya uygulamalar1 da dikkate alinarak
ele alinmis, sonrasinda kurumsal yonetim kavrami ve
kurumsal yonetim ilkeleri irdelenmis ve bu bilgiler-
den hareketle iyi kurumsal yonetimde yonetim kurul-
larinin rolii ortaya konulmaya caligilmistir.

Aragtirma neticesinde, iyi kurumsal yonetim igin
yonetim kurullarinin roliintin énemli oldugu, ancak
yonetim kurulu yapist ile kurumsal yonetim arasin-
daki iligkiye yonelik yapilan ¢alismalarin yeterli dii-
zeyde olmadigy, yonetim kurulu tiye sayisi, nitelikleri,
olusturulan komiteler vb. unsurlar ile kurumsal
yonetim arasindaki iligkinin arastirilmasina yonelik
ilave calismalar yapilmasina ihtiya¢ oldugu sonucuna
ulagilmistir.

2. LITERATUR TARAMASI

Literatiir incelendiginde, “yonetim kurulu yapis1” ile
ilgili bircok ¢alismanin yapildig1 ancak yonetim ku-
rulu iiye sayilari, kadin {iye orani, icraci {iye oran1 vb.
yapisal unsurlar ile kurumsal yonetim arasindaki ilig-
kilerin incelendigi az sayida caligma oldugu, ¢alisma-
larin biiytik gogunlugunun ise yonetim kurulu yapi-
sinin sirketin finansal basarisi iizerine etkisinin aras-
tirilmasi tizerine oldugu goriilmiistiir. Bu ¢aliymalara
iliskin bilgiler su sekilde 6zetlenebilir:

Diiztas 2008 yilinda sonuglarini paylastigr caligma-
sinda Yonetim Kurulu Bagkani ve Genel Miidiir/CE-
O’nun ayni kisi olmasi, Yonetim Kurulu {iye sayisi
ve bagimsiz iiye orani ile seffaflik arasindaki iligkinin
incelendigi ve ¢alisma sonucunda CEO ve Yonetim
Kurulu Bagkaninin ayni kisi olmasi, Yonetim Kurulu
iiye say1s1 ve bagimsiz {liye orani ile seffaflik arasinda
gliclii pozitif bir korelasyonun tespit edildigi goriil-
mistiir (Diiztas, 2008).

Arslantas, ve Findikli 2009 yili digiincii ¢eyreginde
IMKB-50 endeksinde yer alan firmalarin Yonetim
Kurulu yapilarmi tanimlayici analizler araciligiyla
incelemis ve sonugta; firmalarda Yonetim Kurulu tiye
sayilarinin diigitk oldugunu, Yonetim Kurulu bagkani
ve Genel Miidiir/ CEO’nun ayni kisiler olmadigini, Yo-
netim Kurullarinda icrada gorevli olmayan iiye say1-

sinin yitksek oldugunu, bagimsiz tiye sayisinin yeterli
olmadigini, Yonetim Kurulu alt komitelerinin yaygin
olmadigini, komite bagkanlarinin 6nemli oranda ba-
gimsiz olmadigini, komite {iyelerinin ¢ogunlugunun
icrada gorevli oldugunu ve Yonetim Kurulu iiyeleri-
nin genellikle birden fazla komitede gorev aldigini
tespit etmistir (Arslantag & Findikli, 2010).

Bilimoria ve Piderit 1984 yili ABD Fortune 500 liste-
sinde yer alan ilk 300 sirkete iliskin olarak Yonetim
Kurullar1 hakkinda topladiklar: bilgilerden hareket-
le yaptiklari ¢aligma sonucunda kurumsal yonetim
kapsamindaki bazi fonksiyonlarin Yénetim Kurulu
komitelerine devir edilmesinin daha etkili Yonetim
Kurulu ve sirket isleyisini kolaylastirdigi, Yonetim
Kurulu komitelerinin 6zellikli gérevlerin kolaylasti-
rilmasi ve 6nemli kurumsal endigelerin ele alinmasini
saglayarak sirkette etkili yonetisim i¢cin hem bir arag
hem de yap1 olarak hizmet ettikleri sonucuna ulas-
mustir (Bilimoria & Piderit, 1994).

Kilig'in, Borsa Istanbul 100'de islem géren mali ku-
ruluglar haricindeki sirketlerin 2008 - 2012 yillarina
iliskin verilerini kullanarak yaptig1 panel veri anali-
zi neticesinde; Yonetim Kurulu iiye sayist ile sirketin
performans: arasinda pozitif bir iliski oldugu, Yone-
tim Kurulunda yer alan bagimsiz tyelerin sirketin
performansini negatif olarak etkiledigi, Genel Miudiir
ve Yonetim Kurulu Bagskaninin ayni kisi olmasi, Yone-
tim Kurulunda yer alan kadin tiyeler ve yabanci iiye-
ler ile isletme performans: arasinda anlamli bir iligki
tespit edilemedigi gortlmistiir (Kilig, 2014).

Liu ve arkadaslarmin yaptigi calisgmada YOonetim
Kurulunda cinsiyet cesitliliginin firma performan-
sina olan etkisi Cin borsasindaki sirketlerin 1999 ile
2011 yillar1 arasindaki verilerinden hareketle ince-
lenmis, inceleme sonucunda Yonetim Kurulunda-
ki cinsiyet cesitliligi ile sirket performans: arasinda
onemli diizeyde pozitif iliski tespit edilmistir. Ca-
lismada icrada gorevli kadin Yonetim Kurulu iye-
lerinin bagimsiz kadin Yonetim Kurulu {yelerine
nazaran sirket performansina daha giiglii pozitif
etkisi oldugunu, bunun da icranin izleme etkisini
arttirtyor olmasindan kaynaklandig: ifade edilmistir.
Bunun yani sira ¢aligmada ulagilan diger bir sonug
ise, li¢ veya daha fazla kadin iiye barindiran Yonetim
Kurullarinin iki veya daha az sayida kadin Yonetim
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Kurulu iiyesi olanlara kiyasla sirket performansina
daha giiclii etkisi oldugudur (Liu v.dgr., 2014).

Carter ve arkadaglar1 ABD S&P 500 sirketlerinin
1998-2002 yillar1 arasindaki bes yillik verilerinden
hareketle yaptiklar: incelemelerinde Yonetim Kurul-
larinda ve 6nemli komitelerde yer alan kadin Yonetim
Kurulu tiye sayis1 ve etnik azinliga mensup olan Yone-
tim Kurulu tiye sayist ile sirketin finansal performansi
arasindaki iligkiyi aragtirmus, sonug olarak énemli dii-
zeyde bir iliski olmadigini tespit etmislerdir (Carter
v.dgr., 2010).

Campell ve Minguez-Vera 2008 yilinda Ispanya sir-
ketleri iizerinde yaptiklar1 ¢alismada Yonetim Kuru-
lundaki cinsiyet cesitliliginin sirketin finansal per-
formans: tizerinde pozitif bir etkisi oldugu sonucuna
ulastig, Carter ve arkadaglarinin 2003 yilinda ABD
tirmalar {izerinde yaptiklar1 incelemelerinde benzer
sonuglara ulagildigl, Adams ve Ferreiranin 2009 yi-
linda yine ABD sirketleri {izerinde yaptig1 caligmasin-
da cinsiyet gesitliligin fazla oldugu sirketlerde yoneti-
cilerin izlenmesine yonelik daha fazla efor sarf edildi-
gi ancak cinsiyet ¢esitliligi ile finansal performansla
arasinda negatif bir iliskinin tespit edildigi, Smith ve
Verner’in 2006 yilinda Danimarka sirketleri izerinde
yaptig1 calismada cinsiyet cesitliligi ile briit satig kar1
arasinda negatif bir iliski tespit edildigi, yine Dani-
marka sirketleri tizerine Rose’un 2007 yilinda yaptig1
calismada cinsiyet cesitliligi ile finansal performans
arasinda bir iliski tespit edilemedigi goriilmiistiir
(Carter v.dgr., 2010, s. 399).

Arslan ve arkadaslari girketlerin Yonetim Kurullari
yapilarinin muhasebe ve borsa performansina etkisi-
ni Istanbul Borsasinda islem géren ve finans sekto-
riinde faaliyet gostermeyen sirketlerin 1995 ile 2006
yillar1 arasindaki verilerinin ikili (binary) lojistik reg-
resyon modelini kullanarak analiz etmis; Genel Mii-
diir/CEO’nun ayn1 zamanda Yonetim Kurulu bagkani
olmasinin sirketin borsa performansina herhangi bir
etkisinin olmadig1, ancak kriz déneminde olumsuz
etkiledigi, Yonetim Kurulunun bagimsizliginin mu-
hasebe performansi tizerinde bir etkisinin olmadig:
ama sermaye piyasasinin Yonetim Kurulu bagimsizli-
g1 pozitif karsiladig, Yonetim Kurulu iiye sayisinin
hem sirketin muhasebe performansi, hem de borsa
performansini pozitif etkiledigi sonuglarina ulasmis-
tir (Arslan v.dgr., 2010).
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Tirkmen, mali bagarisizlik ile kurumsal yonetim uy-
gulamalar1 arasindaki iligskiyi 2009-2015 yillar1 arasin-
da BIST 100 Endeksinde olan ve siirekli islem géren
tirmalar tizerinde incelenmis, finansal bagarisizlik ile
Yonetim Kurulu {iye sayis1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve negatif yonli bir iliski oldugu, finansal ba-
sarisizlik ile kurumsal yonetim sahipligi arasinda da
istatistiksel olarak anlamli ve negatif yonli bir iligki
oldugu, finansal basarisizlik ile yonetici sahipligi ara-
sinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli bir
iliski oldugu ve mali basarisizlik ile Genel Miidiir iki-
ligi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yon-
1t bir iligki oldugunu tespit etmistir (Tirkmen, 2020).

1997 yilinda Asyada yaganan ekonomik kriz sonrasi
cikis arayan Asya iilkelerinde 6n plana ¢ikan kurum-
sal yonetim uygulamalarina yonelik ¢aligmalarin art-
t1g1 donemde Malezyada kurumsal yonetim iilkeleri-
ne uyum ile sirketlerinin finansal performanslari ara-
sindaki iligki halka acik ilk 100 sirkette inceleyen Zab-
ri ve arkadaglar1 bu ¢aligmalarinda kurumsal yonetim
gostergeleri olarak Yonetim Kurul iiye say1si ve Yone-
tim Kurulunun bagimsizhig: degiskenleri ile finansal
performans gostergeleri olarak alinan aktif karlilik
orani (ROA) ve 6z kaynak karlilik orani (ROE) arasin-
daki iligkiyi arastirmis, inceleme sonucunda Yonetim
Kurul tiye sayisi ile aktif karlilik oran1 (ROA) arasinda
negatif yonlii bir iligki tespit edilmis ancak 6z kaynak
karlilik oran1 (ROE) arasinda anlamli bir iliski tespit
edilememistir. Diger yandan Yonetim Kurulunun ba-
gimsizlig ile finansal performans arasinda herhangi
bir iligki de tespit edilememistir (Zabri v.dgr., 2016).

Alagéz ve Erkogak caligmalarinda Borsa Istanbul Ku-
rumsal Yonetim (XKURY) Endeksinde yer alan, Ban-
kacilik ve Imalat Sanayi sektériinde faaliyet gosteren
sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerine uyum dere-
celeri ile girket karliliklar1 arasindaki iliskileri 2010-
2019 yillarini igerecek sekilde, panel veri analiz yonte-
mi kullanilarak incelemis, Sorumluluk Puanlarindaki
artisin, bankalarin Aktif Karliliklarini ve Hisse Bagina
Karliliklarini artirdigs, ancak; Kurumsal Yonetim Pu-
anlarindaki artisin, Aktif Karliliklarini azalttigs, yine
ayni sekilde Kurumsal Yonetim Ilkelerinden Seffaflik
Puanlarindaki artisin da, bankalarin Hisse Bagina Kar
oranlarini azalttig1 sonucuna ulagmislardir (Alagoz &
Erkogak, 2021).
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Tufan ve Ege (2021) Borsa Istanbul Kurumsal Yone-
tim Endeksi'nde 2009-2016 yillar1 arasinda siirekli yer
alan firmalarda kurumsal yonetim ilkeleri ile finan-
sal performans arasindaki iliskiyi panel veri analizi
ile aragtirmistir. Bu ¢aligmada kurumsal yonetim il-
keleri olan pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve gef-
faflik, menfaat sahipleri ve Yonetim Kurulu bagimsiz
degiskenler olarak sirket performansini agiklamada
kullanilan aktif karlilik oran1 (AKO) ise bagimli de-
gisken olarak kullanilmis, kontrol degiskenleri olarak
finansal performans: etkiledigi diistiniilen finansal
kaldirag oran1 ve firma biiytikliigii de ¢aligmaya da-
hil edilmigtir. Calisma neticesinde kurumsal yonetim
notunun finansal performansi pozitif yonde etkiledi-
¢i sonucuna ulagsmustir (Tufan & Ege, 2021).

Erdogan’n, BIST 100 endeksine dahil olan firmala-
rin kurumsal yonetim uygulamalarinin firma perfor-
mansina etkisini arastirdigi ¢aligmasinda; kurumsal
yonetim komitesi tiye sayisi, kurumsal yonetim ko-
mitesi bagimsiz iiye sayisi, denetim komitesi bagim-
s1z {iye says1 ve riskin erken saptanmasi komitesi iiye
sayisinin sirket 6z sermaye karlilig1 tizerinde istatis-
tiksel bir etkisinin olmadigi, diger bir deyisle arala-
rinda istatistiksel anlamli bir iliskiye rastlanmadig:
ve Yonetim Kurulu yapisindaki 6nemli komitelerdeki
icract ve bagimsiz iiyelerin sirket performansina bir
etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Ayni calig-
mada ulagilan diger bir sonug ise; denetim komitesi
tiye sayist arttik¢a firma performansinin azaldig: yani
denetim komitesinde daha fazla {iyesi olan firmalarin
daha az tiyesi olan firmalara gore daha diisiik finansal
performans gosterdikleri olmustur (Erdogan, 2015).

3. YONETIM KURULLARI

Yonetim Kurulu terimi Limited Sirketlerde miidiir-
leri, sermayesi paylara boliinmiis Komandit Sirketler
ile Sahis Sirketlerinde yoneticileri, diger tiizel kisiler-
de yonetim organini ve gergek kisilerde gercek kisinin
kendisini ifade eder (TTK Md.195) ve sirketlerin ku-
rumsal yonetiminden Yonetim Kurullar1 sorumludur
(Cadbury, 1992). Literatiirde iki farkli Yonetim Ku-
rulu modeli oldugu ifade edilir. Bunlar Tek Kademe-
li Yonetim Kurulu Sistemi ile Iki Kademeli Yonetim
Kurulu Sistemleridir. Bu yapilara iliskin bilgiler su
sekilde sunulmustur:

3.1. Yonetim Kurulu Modelleri

Diinya uygulamalaria bakildiginda Yonetim Ku-
rullarinin iki farkli modelde yapilandirildig goriile-
cektir. Bunlardan ilki ABD, Birlesik Krallik, Irlanda,
Avustralya ve Kanada gibi Anglo-Sakson tilkeleri ile
Japonya ve Rusya da oldugu gibi isletmede icra gorevi
olan ve olmayan Yonetim Kurulu tiyelerinin beraber
gorev yaptig1 tek bir Yonetim Kurulunun oldugu tek
kademeli Yonetim Kurulu sistemi (one-tier system)
ile Almanya, Avusturya ve Polonya gibi iilkelerde olan
ve birisi icraci tiyelerin olusturdugu icra kurulu (exe-
cutive board), digeri bagimsiz iiyelerden olusan da-
nigma kurulunun (supervisory board) oldugu iki ka-
demeli Yonetim Kurulu sistemi (two-tier system) dir
(Aksoy, 2013, s. 54; Aras & Crowther, 2009, s. 157).

Tek kademeli Yonetim Kurulu yapisinda hem bas
icra sorumlusu (CEO) gibi isletmede icra gorevi olan,
hem de icra gorevi olmayan iiyeler yer alir. Bu sis-
temde icra gorevi olan Yonetim Kurulu iiyelerinin iki
fonksiyonu vardir. Bunlar éncelikle Yonetim Kurulu
tiyesi olarak Yonetim Kurulu konularindan sorum-
ludurlar. Diger yandan ise idareciler olarak operas-
yonlardan ve Yonetim Kurulunun giinlik uygula-
malarindan sorumlu olmaktadirlar (Erismis, 2013, s.
75). Kuvvetler birligi ilkesine dayanan tek kademeli
Yonetim Kurulu yapisinda icra yetkisi olmayan tiyeler
sadece gozetim gorevini tstlenirler, icra yetkisi olan
tiyeler ise genellikle sirkete s6zlesme ile bagli tam za-
manli ¢aliganlardir.

Bu modelin en biiyiik avantaji icraci olan ve olmayan
tiyelerin daha iyi bir diyalog kurabilmesi ve iletisimde
bulunabilmesi olasiliginin olmasi ile icract olmayan
tiyelerin isletme bilgilerine daha rahat ulagabilmele-
ridir. Bu model hem esnek, hem de goreceli olarak
daha az maliyetli olarak nitelendirilebilir. Yine bu
model hissedarlarin ¢ikarlarinin korunmasina olanak
verirken, diger yandan hizli karar alinmasina ve etkili
bilgi akisina olanak saglar. Modelin olumsuz tarafi ise
CEO’yu ¢ok giiclii bir pozisyona getirmesidir (Aras &
Crowther, 2009, s. 157).

fcra gorevi olan kisilerin Yonetim Kurulunda yer
almas1 ve iiye se¢im siirecinde CEO’ya bagimli
olunmasi Yonetim Kurulunun icraatlarin1 ve
sorumluluklarini etkilemekte, bu durum ozellikle

Yonetim Kurulu icraatlarinin  degerlendirilmesi,
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st yonetime Odenecek mali haklarin belirlenmesi
gibi konularda kendini gostermektedir. Bu gibi
olumsuzluklarin azaltilmas: i¢in ise Yonetim Kurulu
buinyesinde olugturulacak komitelerden (Denetim
Komitesi, Kurumsal Yonetim Komitesi... vb.)

faydalanilmasi miimkiindiir.

iki kademeli Yonetim Kurulu yapisinda ise sadece
icrac1 olmayan tiyelerden olusan danigma kurulu is-
letmede izleme fonksiyonunu yerine getirir, CEO’yu
ise alir, yoneticilerin mali haklarini diizenler, denet-
¢iyi secer ve sirketin stratejisini takip eder (Aras &
Crowther, 2009, s. 158), diger bir ifadeyle bu kurulun
baslica gorevleri denetim, kontrol ve stratejik danis-
manliktir. Bu sistemde yer alan ikinci Yonetim Kurulu
ise icraci olan iiyelerden olusur ve stratejik kararlarin
uygulanmasindan sorumludur (Erigmis, 2013, s. 75).

Ornegin, iki kademeli sistemi kullanan Almanyada
icra kurulu isletmenin giindelik karar alma sistem-
lerinden sorumlu iken icra kurulu tyelerinin yer al-
madig teftis kurulu isletmenin stratejik kararlarim
almakla miikelleftir. Bu kurul iiyeleri sermayedarlar,
isci temsilcileri ve sendikalar tarafindan segilir. Cali-
san sayisinin 2000’1 gectigi anonim sirketlerde teftis
kurulu tyelerinin yarisi sermayedarlar, diger yarisi
da isci temsilcileri tarafindan segilmektedir. Bundan
dolayt teftis kurulu bir anlamda sirket digindaki taraf-
larin da menfaatlerini temsil eden bir yapiya sahiptir
(Ararat & Yurtoglu, 2006, ss. 17-18).

Iki kademeli Yonetim Kurulu sistemi modelinin en
onemli zayifligy; icraci tiyelerden olusan kurulun
danigma kuruluna saglamasi gereken isletme
bilgileri ve verilerine olan kisith erisimdir. Bu iki
kurul arasindaki goreceli ayrim ortak toplantilar
diizenlenmesi ve komitelerin her iki kurul iiyelerinden
olusturulmas: ile agilabilir. Bu iki kademeli yapinin
elestiri aldigy diger noktalar ise, bu modelin
maliyetinin yiiksek olmasi ve bu iki kurul arasindaki

zayif iligkidir (Aras&Crowther, 2009, ss. 158,159).

Bu modellerden hangisinin kullanilacagi kimi zaman
tilke mevzuatiyla diizenlenmekte ve birisi tercih edil-
mekte, kimi zaman ise {ilke mevzuati bu iki yapidan
birinin isletme tarafindan kendi inisiyatifi ile se¢ilme-
sine olanak saglamaktadir. Ornegin; Avusturya, Da-
nimarka, Almanya ve Hollanda iki kademeli Yonetim
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Kurulu sistemini kullanmakta iken Belgika, Portekiz,
Ispanya, Isvec ve Ingiltere tek kademeli Yonetim Ku-
rulu sistemini kullanmaktadir (Erigmis, 2013, s. 75).
Fransada ise yasalar isletmelere bu iki modelden bi-
risini se¢me Ozgiirligii vermistir (Aras & Crowther,
2009, s. 159). Tirkiye' de ise tek kademeli Yonetim
Kurulu yapisi gegerli yap olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir (Erismis, 2013, s. 76).

Sonugta her iki modelin de avantaj ve dezavantajlar:
vardir ve {ilke mevzuat: birini dikte etmedigi siirece
isletmenin kendi stratejisine en uygun olan modeli
uygulamasi en dogru yontem olacaktir. Ancak hangi
sistem segilirse secilsin kurumsal yonetim kapsamin-
da Yonetim Kurullarindan beklenen fonksiyonlar de-
gismeyecektir.

3.2. Yonetim Kurulunun Gorev ve Yetkileri

Yonetim Kurulunun sorumluluklart Cadbury Ra-
porunda; sirketin stratejik amagclarini belirlemek,
bunlar1 hayata gecirecek liderligi saglamak, isletmenin
yonetimini denetlemek ve yonetimleri hakkinda
hissedarlara rapor vermek olarak ge¢mektedir (Cad-
bury, 1992).

Isletmenin performans ve istikametinin
belirlenmesinde rolii olan katiimcilar arasindaki
iliski olarak kurumsal yonetimi tanimlayan Eisner,
Dess ve Lumpkin bu katilimcilar1 yonetim, hissedar-
lar ve Yonetim Kurulu olarak ii¢ grupta saymaktadir
(Eisner v.dgr. 2010, s. 16). Bu gruplardan birisi olan
Yonetim Kurulu, sirketin uzun dénemli performan-
sin1 etkileyecek biitiin kararlar onaylamak zorunda-
dir. Bunun anlamu isletmenin temel olarak yonetimi
denetleyen, pay sahiplerini gézeten Yonetim Kuru-
lu tarafindan yonetilmekte oldugudur (Wheelen &

Hunger, 2010, s. 93).

The High Level Group of Company Law Experts-2002
raporu da iyi kurumsal yénetim i¢in bir sirketin y6-
netici kadrosunu denetleme organi olan Yonetim Ku-
rulunun giiclii ve dengeli olmasi gerekliligini vurgu-
lamigtir (Erismis, 2013, s. 24).

Yonetim Kurulunun, alacag: stratejik kararlarla, fir-
manin risk, biiylime ve getiri dengesini en uygun
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seviyede tutarak akilct ve tedbirli risk yonetimi an-
layisiyla firmanin 6ncelikle uzun vadeli menfaatle-
rini gozeterek sirketi idare ve temsil etmesi, sirketin
stratejik hedeflerini tanimlamasi, firmanin ihtiyag
duyacagi isgiicti ile mali kaynaklar: belirlemesi ve y6-
netimin performansini denetlemesi beklenir.

Sanjar Anand Yonetim Kurulunun baslica gérevlerini
su dokuz baslikta saymustir (Erismis, 2013, ss. 74,75):

» Sirketin uzun vadeli amaglarini gelistirmek,

» lIcra bagkanini gozetlemek ve gerektiginde

degistirmek,

» Ust yonetimin diger énemli iiyelerini gozetlemek
ve gerektiginde degistirmek,

» Uzmanlar ve yoneticiler i¢in tazminat planlarinin
degerlendirilmesi ve gozden gegirilmesi,

» Yonetim stratejilerinin denetlenmesi,

» Yonetim Kurulunun kendi iginde yetersizliginin
tespit edilmesi,

» Yonetim Kurulu tiye adaylarinin secimi ve elen-
mesi,

» Pay sahipleri ile iletisim,
» Menfaat catigmalarinin denetlenmesidir.

Kanada, Fransa, Almanya, Finlandiya, Isve¢, Hollan-
da, Birlesik Krallik ve Veneziielladan 200 yonetici ile
yapilan gortigme neticesinde Yonetim Kurulunun te-
mel bes gorevi {izerine uzlagi saglanmis olup bu bes
gorev su sekilde siralanmistir (Wheelen & Hunger,
2010, 5. 93).

> Isletme stratejisini, genel istikameti, misyon ve
vizyonunu belirlemek,

» CEO ve st diizey yoneticileri ise almak ve isten
¢ikarmak,

» Ust vyonetimi kontrol etmek, izlemek ve

yonlendirmek,

» Kaynaklar1 gozden gecirmek ve kullanim igin
onay vermek,

» Paydaslarin ¢ikarlarini korumak.

Ulkemizde Yonetim Kurulunun devredilemez gorev
ve yetkileri ise 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunun
375. maddesinde sayilmistir. Bu gorevler; yonetimin
teskilatlandirilmasi,  iist  diizey  yoneticilerin
yonlendirilmesi, atanmasi, faaliyetlerin denetlenmesi,
yilik  faaliyet kurumsal

raporunun yonetim

aciklamalarinin diizenlenmesi...  vb. hususlarim

icermektedir.

3.3. Yonetim Kurulu Uyeligi

Kurumsal yonetime iliskin olarak ortaya konan ilk
rapor olmasi sebebiyle Cadbury raporunda Yonetim
Kurulu yapisina iligskin olarak yer alan hususlara goz
atmak yerinde olacaktir. Rapor incelendiginde Yone-
tim Kurulu yapisi bashig: altinda Yonetim Kurulu bas-
kani ve icraci olmayan Yonetim Kurulu iiyeleri ile ba-
gimsiz Yonetim Kurulu tiyelerine 6zel 6nem verildigi
goriilmektedir. Komite kurumsal yonetimin giivence
altina alinabilmesi i¢in Yonetim Kurulu baskaninin
kritik 6nemde oldugunu, 6ncelikli gorevlerinin Yo-
netim Kurulunun denge i¢inde ¢aligmasini saglamak
oldugunu, bu kapsamda Yonetim Kurulu ve pay sa-
hiplerinin onayina bagl iiyeliklerde dengenin saglan-
masy, ilgili tiim konularin Yonetim Kurulu toplanti-
larinda giindeme alinmasi, icraci ve icraci olmayan
tiim Yonetim Kurulu tiyelerinin ayni sekilde bir araya
gelmesinin saglamasi gibi gorevleri oldugunu belirt-
mistir. Raporda Yonetim Kurulu baskanlig: ile sirket
genel miidiirligl gorevlerinin ayni kisiye verilmeme-
si ve ikisinin gorevlerinin agik sekilde ortaya konma-
sina biiytik 6nem verilmistir. Bunun saglanamamasi
durumunda ise Yonetim Kurulunda giiglii ve bagim-
s1z bir unsurun olmas: gerektigi ifade edilmistir.

Raporda ayrica kurumsal yonetim standartlarinin
uygulanmasi ve sitirdiiriilebilmesi i¢in Yonetim Ku-
rulunda yer alacak icraci iyeler ile icraci olmayan
tiyeler arasinda dengenin saglanmasinin 6nemli ol-
dugu ifade edilmis, icract olmayan {iyelerin strateji,
performans, kaynaklar gibi konulara iligkin ve kritik
gorevlendirmeler ile standartlara uyum konularinda
bagimsiz degerlendirmelerde bulunmasi gerektigi,
icrac1 olmayan tiyelerin biiyiik gogunlugunun ise sir-
ketten bagimsiz olmasi gerektigi belirtilmistir (Cad-
bury, 1992).
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Ulkemizde Yonetim Kurullarinin yapilarina iligkin
yapilan diizenlemelerin basinda 6102 Sayili Tirk
Ticaret Kanunu ve SPK tarafindan yayimlanan
Kurumsal Yonetim Tebligi gelmektedir. TTKnin
359’uncu maddesi geregi anonim sirketin, genel ku-
rul tarafindan sec¢ilmis veya esas sozlesmeyle atan-
mis bir veya daha fazla kisiden olusan bir Yone-
tim Kurulu bulunur. TTK ’ya gore Yonetim Kurulu
tyeleri en fazla ti¢ yil icin secilir ve ayni kisi eger
sirket esas sozlesmesinde aksine bir hitkiim yok ise
yeniden segilebilir. TTK madde 364 geregi Yonetim
Kurulu tyeleri, hakli bir sebebin varligi halinde,
genel kurul karariyla her zaman gorevden alinabilir.
TTK madde 366 geregi ise Yonetim Kurulu her yil
tiyeleri arasindan bir bagkan ve en az bir bagkan vekili
secer. Esas sozlesmede, baskanin ve vekilinin veya
bunlardan birinin, genel kurul tarafindan secilmesi
ongoriilebilir.

Kurumsal Yonetim Tebligi geregi Yonetim Kurulu
tiyelerinin gogunlugu icrada gorevli olmayan tyeler-
den olusmali ve bu iiyeler arasinda, gorevlerini hi¢bir
etki altinda kalmaksizin yapabilme niteligine sahip
bagimsiz liyeler bulunmali ve bagimsiz iiye sayisi top-
lam {iye say1sinin iigte birinden az olmamalidir ve bu
tiyelerin gorev stiresi ti¢ yil olmalidir. Bu tiyeler tek-
rar aday gosterilmeleri durumunda yeniden segilebi-
lirler. Yonetim Kurulu iiyesinin bagimsiz iiye olarak
nitelendirilebilmesi igin gerekli sartlar yine bu teb-
ligin madde 4.3.6da sayilmistir (Kurumsal Yonetim
Tebligi 11-17.1, 2014).

Bu bilgilerden tilkemizde Yonetim Kurulunun gorev-
lerini yerine getirirken farkli ¢ikar gruplarinin etki-
sinde kalmadan dengeli olarak hareket edebilmesinin
sigortasi olarak bagimsiz Yonetim Kurulu tyeliginin
gorildugii ve bu yapinin mevzuat ile gliclendirilmeye
calisildigr giilmektedir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu iiyelerinin yonetimde yer
almasi ile hedeflenen, Yonetim Kurulunun isletme ile
¢ikar ¢atismasina girmeden, denetim fonksiyonunu
yerine getirebilmesidir (Demir, 2016, s. 56). Bagimsiz
tiyeler, dogal olarak, firmanin menfaatlerini her seyin
tistiinde tutabilme ve kararlarinda tarafsiz olma avan-
tajina sahip olurlar (TUSIAD, 2002, s. 17).

Bagimsizlik tanimlar tilkeden iilkeye, hatta ayni il-
kede mevzuattan mevzuata degismesine ragmen or-
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tak unsur, bir yoneticinin bagimsiz olarak kabul edil-
mesi igin, sirketle “maddi iligkisinin” olmamas1 ge-
rektigidir. Tirk hukukunda bagimsiz Yonetim Kurulu
tiyeliginin temel ol¢titii gorevlerini higbir etki altinda
kalmadan yapabilme o&zelligine sahip olunmasidir
(Demir, 2016, s. 58).

Yonetim Kurulunun bagimsiz olarak gérev yapmasi-
nin en biiyiik giivencesi olan bagimsiz Yonetim Ku-
rulu tiyeligi sartina iligkin olarak iilkemizdeki duru-
ma iliskin olarak Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
“Yonetim Kurulu Serisi’nin II. yayini olarak hazirla-
nan ve 24 Mart 2016 tarihinde kamuoyu ile paylasilan
“BIST Sirketleri Yonetim Kurullar1 Aragtirma” rapo-
runda 513 BIST sirketinin Yonetim Kurullarinda %26
oraninda bagimsiz Yonetim Kurulu iyesi oldugu go-
rillmektedir. Paylar1 borsada islem goren 382 sirkette
ise bu oran %314dir (Dogrusoy, 2016, s. 30).

2012 yilindan 2019 yilina kadar olan siirecte Borsa
Istanbulda yer alan sirketlerin Yonetim Kurullarin-
daki bagimsiz iiyelerin toplam {iiyelere oranlar1 su
sekildedir. 2012: %24,33, 2013: %27,68, 2014:%29,12,
2015:%28,8,2016:%29,25,2017:%29,10, 2018:%29,51,
2019:%29,99. Oranlar 151g1nda Yonetim Kurullarinda
gorev yapan bagimsiz iiye oranlarinin yillar itibariyle
genel olarak artis trendinde oldugu soylenebilir (Ara-
rat v.dgr., 2019, s. 8),

Amerika Birlesik Devletlerindeki ortalama bagimsiz
Yonetim Kurulu {iye sayilarina bakildiginda; Spencer
Stuart Board Index 2021 raporuna gére 500 biiyiik
Amerikan sirketini kapsayan S&P 500 sirketlerinde
bagimsiz Yonetim Kurulu {iye orani 2011 ve 2016
yillarinda %84, 2020 yilinda %85, 2021 yilinda ise
%86 olmustur (2021 U.S. Spencer Stuart Board Index,
2021,s.9)

Heldrick&Strugles tarafindan hazirlanan “Toward
Dynamic Governance 2014” raporunda ise 2013 yili
itibariyle 15 Avrupa iilkesinde icraci olmayan Yone-
tim Kurulu iiyelerinin toplam iyeler i¢indeki orani
%80dir (Toward Dynamic Governance 2014, s. 5).
Bu oran yorumlanirken ilgili 15 Avrupa iilkesinin
bazilarinda tek kademeli Yonetim Kurulu sisteminin
bazilarinda ise iki kademeli Yonetim Kurulu sistemi-
nin uyguladiginin dikkate alinmas1 daha isabetli de-
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gerlendirme yapilabilmesi i¢cin uygun olacaktir. Bu
bilgiler 1s181nda Tiirkiyedeki bagimsiz Yonetim Kuru-
lu tiyeligi oraninin Avrupa ve Amerika’nin gerisinde
kaldig: ifade edilebilir.

3.4. Yonetim Kurulu Uyelerinin Segimi

Yonetim Kurulu tiyesi segilebilmek i¢in 6102 Sayili
TTK ile ii¢ farkli yol tarif edilmistir. Bunlardan bi-
rincisi Anonim Sirketin kurulusunda ana soézlesme
ile Yonetim Kurulu iiyelerinin belirlenmesi, ikincisi
Genel Kurul toplantisinda Yonetim Kurulu tyeleri-
nin se¢ilmesi, sonuncusu ise Yonetim Kurulunda go-
rev yapan bir {iyenin herhangi bir nedenle iiyeliginin
son bulmas: halinde, Yonetim Kurulunun bir sonraki
Genel Kurul toplantisina kadar gorev yapmak tizere
gecici olarak birisini iiye olarak se¢mesidir.

Yonetim Kurulu tiyeleri en fazla {i¢ yil goérev yapmak
tizere secilebilirken, esas sozlesmede aksine hiikiim
olmamasi halinde ayni kisi yeniden Yonetim Kurulu
tyeligine segilebilmektedir. Ayrica 6102 Sayili TTK
ile bir 6nceki ticaret kanunda olmayan Yonetim Ku-
rulunda azinlik hissedarlarin belli oranda yoneticiyi
aday gosterebilmelerine izin verilmesi ve belirli pay
gruplarina, ozellik ve nitelikleriyle belirli bir grup
olusturan pay sahiplerine ve azinlia Yonetim Kuru-
lunda temsil edilme hakk: taninmis bu hiikiimle iyi
kurumsal yonetimin sartlarindan biri olan kiigiik ve/
veya azinlik hakkina sahip paydaslarin temsiline im-
kén verilmistir.

Bu hususlar disinda 6102 Sayili TTK ile pay sahibi
olmayanlarin da Yonetim Kurulu iyesi olabilmele-
ri miimkiin kilinmis, boylelikle tek kisilik Anonim
Sirketlerde Yonetim Kurulunun birden ¢ok iye ile
teskil edilebilmesine imkan taninmistir (Yavuz, 2013,
5. 148).

Yonetim Kurulu tiyelerini kural olarak Genel Kurul
seger, ancak bu durum Yonetim Kurulunun bigimsel
ve seffaf bir Yonetim Kurulu tyeligi atama ve se¢im
slireci olusturmasi gérevini ortadan kaldirmaz (Akin-
c1,2013, 5.7). Yonetim Kurulu tiyelerinin Genel Kurul
tarafindan segiliyor olmasi genel kurulda gogunluk
hissesini elinde bulunduran hissedarlarin, Yonetim
Kurulunu belirlemek suretiyle ortakligin tim yo6ne-

timinde s6z sahibi olmasina yol agabilir. Bundan do-
lay1 bu olumsuzlugun ortaya ¢ikmasini engelleyecek
tedbirler alinmalidir. Bu kapsamda SPK tebligi (2014)
geregi aday gosterme komitesinin olusturulmasi veya
bu komitenin yerine getirmesi beklenen gorevlerin
Kurumsal Yonetim Komitesi tarafindan yerine getiril-
mesi yasal bir yiikiimliiliik olarak ortaya konmustur.

Sonugta iyi kurumsal yonetim i¢in Yonetim Kurulu
tiyelerinin se¢iminin kritik dnemde oldugunun bilin-
ciyle hareket edilmeli ve mevzuatla diizenlenen Yone-
tim Kurulu tiyesi olma sartlarinin yaninda isletmeye
has ozel gereklilikler dogru sekilde belirlenmeli, ta-
rafsiz bir Yonetim Kurulu aday belirleme sistemi ku-
rulmali ve seffaflik cercevesinde isletilmelidir.

3.5. Yonetim Kurulu Uyelerinin Sayzsi ve Nitelikleri

6102 Sayii TTK nin 359. maddesi bir Anonim
Sirkette, esas sozlesmeyle atanmis veya Genel Kurul
tarafindan secilmis, bir veya daha fazla kisiden olugan
bir Yonetim Kurulunun bulunacagini hitkme bagla-
mugtir. Ayrica SPK tarafindan 2014 yilinda yayimla-
nan Kurumsal Yonetim Tebligi (II-17.1) “Yonetim
Kurulu iiye sayisi, her durumda bes {iyeden az olma-
mak kosulu ile Yonetim Kurulu iiyelerinin verimli ve
yapict ¢aligmalar yapmalarina, hizli ve rasyonel ka-
rarlar almalarina ve komitelerin olusumuna ve c¢alis-
malarini etkin bir sekilde organize etmelerine imkan
saglayacak sekilde belirlenir” hitkmiinti amirdir. Bu
bilgiler 1s181nda bakildiginda tilkemizde isletmelerin
kendi ihtiyaclar1 dogrultusunda bes tiyeden az olma-
mak tizere olusturulmus Yonetim Kurullarinin olma-
s1 gerektigi anlagilmaktadir.

2016 yili itibariyle tilkemizdeki mevcut duruma ba-
kildiginda; Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ta-
rafindan yapilan “BIST Sirketleri Yonetim Kurullar
Arasgtirma Raporu’na gore 513 sirkette 3367 Yonetim
Kurulu iyeligi olup ortalama tiye sayis1 6,5 kisi, 2659
Yonetim Kurulu iiyeligi olan Borsa Istanbulda payla-
r1 borsada islem goren 382 sirkette ise ortalama {iye
say1s1 7 kisi olarak tespit edilmistir (Dogrusoy, 2016,
s. 28).

Diger diinya {ilkelerinde ortalama Yonetim Kurulu
tiye sayilarina bakildiginda ise; Heldrick&Strugles
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tarafindan hazirlanan “Toward Dynamic Governance
2014” raporunda 2013 yili itibariyle 15 Avrupa tilke-
sinde ortalama Yonetim Kurulu iiye sayisinin 12 kisi
oldugu goriilmektedir. 15 Avrupa iilkesine dair Yone-
tim Kurulu ortalama iiye sayilar1 Grafik-1 de sunul-
mugstur (Toward Dynamic Governance 2014, 2014,

........

5
0
J
)
o
Q
3

s.5). 2021 U.S. Spencer Stuart Board Index raporuna
gore 500 Biiyiik Amerikan sirketini kapsayan S&P
500 sirketlerinde bu saymin 2011 yilinda 10,8, 2016
yilinda 10,8, 2020 yilinda 10,7 ve 2021 yilinda 10,8
oldugu gérulmistir (2021 U.S. Spencer Stuart Board
Index, 2021, 5. 9).

Grafik 1. 15 Avrupa Ulkesi Yonetim Kurulu Ortalama Uye Sayisi
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(Toward Dynamic Governance 2014, 2014, s. 19)

Sonug olarak Tiirkiye sirketlerinin Avrupa ve Ameri-
ka sirketlerine kiyasla daha az tiyeli Yonetim Kurulla-

r1 ile calismay tercih ettigi anlasilmaktadir.

Yonetim Kurulunun etkisinin anlasilmasinda, farkli
birikim, tecriibe, uzmanlik alani ve yeteneklere sahip
farkli bireylerden olusmasi sayesinde 6rgiit yonetimi-
ne katki sagladig: literatiirde vurgulanmustir (Kiling,
2016, s. 54). Bundan dolay1 Yonetim Kurulu yapist ve
tiye sayisinin yaninda Yonetim Kurulu tiyelerinin sa-
hip oldugu nitelikler de son derece 6nemlidir.

Yapilan aragtirmalar 15181nda, diinyada ve Tiirkiyede
Yonetim Kurulu iyeligi icin tim sirketlerde gegerli
ortak yazili bir 6l¢iit seti bulunmamakta, her sirke-
tin kendine has olgiitler belirlemesinin daha dogru
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olacag degerlendirilmektedir (Kiling, 2016, s. 45).
Bununla birlikte Yonetim Kurulu tyelerinin sahip
olmasi gereken niteliklerin bir kisminin {lke yasal
diizenlemeleri ile belirlendigi bilinmektedir. Ornegin
SPK tarafindan bagimsiz Yonetim Kurulu iyelerinin
sahip olmasi gereken niteliklerin diizenlenmesi ile
6102 Sayili TTK’ nun Yonetim Kurulu iiye sayisi ve
niteliklerinin diizenlendigi 359. maddesi buna 6rnek
olarak verilebilir.

Mevzuata aykirt olmamak sartiyla esas sozlesme ile
Yonetim Kurulu tiyeligi icin ilave nitelikler belirlene-
bilir. Bu kapsamda; {iniversite veya lise mezunu olma
gibi belli bir 6gretim diizeyine sahip olma, belirli bir
yastan kiigiik veya biiylik olma sartlar1 buna 6rnek
olarak verilebilir (Yavuz, 2013, s. 152).
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Bagarili bir Yonetim Kurulu i¢in Yonetim Kurulunu
olusturan kisilerin karakter ve yetkinlikleri kritik
6nemdedir. Bu kapsamda karakter gereklilikleri genel
iken yetkinlik gereklilikleri isletmenin faaliyet gos-
terdigi sartlara gore degismektedir. Yonetim Kurulu
tiyelerinin hepsinin yiiksek etik ilkelere bagli, diiriist,
glivenilir ve finansal konularda bilgi sahibi olmast,
iyi bir dinleyici, iletisimci ve etkileme yeteneginin
olmasi, Yonetim Kurulunda goriisiilecek konulara
aktif olarak katilabilecek isletmenin is amagclarina uy-
gun ve ilintili alanlarinda uzmanliklara sahip olma-
s1 ve Yonetim Kurulu gorevleri i¢in zaman ayirabil-
mesi sahip olunmasi gerekli niteliklerden bazilaridir
(Argtden, 2009, s.1).

Grafik 2'de 2012 yilindan 2019 yilina kadar ki stirecte
Borsa Istanbul’ da yer alan sirketlerin Yonetim Ku-
rulunda en az bir kadin tiye bulunan sirket orani ile
Yonetim Kurulu iiyelerinin tamaminin erkek oldugu
sirket oranlar1 verilmistir. Grafik incelendiginde Yo-
netim Kurulunda en az bir kadin {iye bulunan sirket
oraninda 2012-2019 yillar1 arasinda diisiik ama pozi-
tif yonli bir degisim oldugu, bu oraninin 8 yil igin-
de 52,9%dan 62,2%’ye yiikseldigi, Yonetim Kurulu
tyelerinin tamaminin erkek oldugu sirket oraninin
ise 47,1%den 37,8%% distugi goriilmektedir (Ararat
v.dgr., 2019, s. 10).

Grafik 2. Yonetim Kurullarinda Gorev Alan Kadin ve Erkek Uye Durumu
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(Ararat v.dgr., 2019, s. 10)
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2013 yilindan 2019 yilina kadar ki siiregte Borsa Is-

tanbul da yer alan sirketlerin Yonetim Kurullarinda-

Ortak Akin Harmani I/

ki tyelerin cinsiyetlere gore dagilimi da Tablo 1de

sunulmustur (Ararat v.dgr., 2019, s. 11):

Tablo 1. Yénetim Kurulu Uyelerinin Cinsiyete Gére Dagilimi

Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu

Erkek Uye Orami RasII Al Kadin Uye Orani B e Kl
Uye Oram Uye Oram
2013 88,3% 25,2% 11,7% 2,4%
2014 88,1% 26,4% 11,9% 2,7%
2015 87,1% 26,0% 12,90% 2,8%
2016 85,8% 25,6% 14,2% 3,6%
2017 86,1% 25,6% 13,9% 3,5%
2018 84,8% 24,8% 15,2% 4,7%
2019 84,1% 24,7% 15,9% 5,3%

(Ararat v.dgr., 2019, s. 11)

Tablo 1 incelendiginde Yonetim Kurullarinda yer alan
kadin iiye oraninin yildan yila tedrici bir artig goster-
digi gortilmektedir.

ABD ozelindeki duruma bakildiginda ise S&P 500
sirketlerinde kadin {iye oraninin 2011 yilinda %16,
2016 yilinda %21, 2020 yilinda %28 ve 2021 yilinda
%30 oldugu, yillar itibariyle kadin iiye oraninin art-
tig1 goriilmiistiir (2021 U.S. Spencer Stuart Board In-
dex, 2021, 5. 9).

3.6. Yonetim Kurulu Komiteleri ve Gorevleri

SPK’nin 3/1/2014 tarih ve 28871 sayili Resmi Gaze-
te’ de yayimlanan (II-17.1) nolu Kurumsal Yonetim
Tebligi geregi, Yonetim Kurulunun gérev ve sorum-
luluklarini uygun sekilde ifa edebilmesini saglamak
maksadiyla “Denetimden Sorumlu Komite” (banka-
lar harig), “Riskin Erken Saptanmasi Komitesi” (ban-
kalar hari¢), “Kurumsal Yonetim Komitesi”, “Aday
Gosterme Komitesi, Ucret Komitesi” (bankalar haric)
olusturulur. Ancak kurumsal yonetim komitesi aday
gosterme komitesi ve {icret komitesinin gorevlerini
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yapmakla gérevlendirilmesi durumunda ayr1 bir aday
gosterme komitesi ve ticret komitesi olugturulmaya-
bilecektir. Yine bu tebli§ geregi;

» Olusturulan komitelerin gorevlerinin, ¢alisma
usullerinin ve hangi iiyelerden olusturulaca-
gimmin Yonetim Kurulu tarafindan belirlenmesi

Platformu (KAP)

ve Kamuyu Aydinlatma

aciklanmasi,

» Komitelerin asgari iki iiye icerecek sekilde olus-
turulmasi, iki {iyeden olugmasi durumunda her
ikisinin, ikiden ¢ok iiyesinin olmas: halinde ise
iiyelerin ¢ogunlugunun, icraci olmayan Yonetim
Kurulu tiyelerinden segilmesi,

» Komite bagkanlarinin, Bagimsiz Yonetim Kurulu
tiyeleri iginden segilmesi,

» Denetimden Sorumlu Komite tiyelerinin hepsinin
bagimsiz Yonetim Kurulu iiyesi olmasi,

» Yonetim Kurulu iiyesi olmayan uzman Kkisilerin,
komitelerde (denetimden sorumlu komite haric)
iiye olabilmesi,
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» Icra bagkan1/CEO’nun komitelerde yer almamast,

» Yonetim Kurulu tyesinin bir komitede gorev al-
masina dzen gosterilmesi,

» Komitelerin gorevlerini yerine getirmeleri i¢in ge-
reken her tiirlii kaynak ve destegin Yonetim Kuru-
lu tarafindan saglanmasi,

» Komitelerin, gerekli goriilen kisileri toplantilarina
davet edebilmesi,

» Komitelerin tiim ¢alismalarinin yazili hale getiril-
mesi, calismalar hakkindaki bilgileri ve toplanti
sonuglarini iceren raporlarm Yonetim Kuruluna
sunulmasi gerekmektedir.

Bu teblig geregi kurulabilecek komitelere iligkin 6zet
bilgiler asagida sunulmustur:

3.6.1. Denetimden Sorumlu Komite

Bu komitenin ¢alisma alani adindan da anlagilacag:
lizere, hesap verebilirlik ve seffaflik ilkelerinin hayata
gecirilebilmesinin 6nemli araglarindan biri olan de-
netim fonksiyonudur. Denetim komitesi sirketin ig
kontrol ve i¢ denetim sisteminin etkili bir sekilde is-
leyip islemediginin gozetiminin yapilmast gorevinin
yani sira, sirketin muhasebe sisteminin ve sirket mali
bilgilerinin kamuya aciklanmasi ile bagimsiz dene-
timde gozetim yapmakla miikelleftir.

3.6.2. Kurumsal Yonetim Komitesi

Isletmede kurumsal yénetim ilkelerinin uygulan-
ma durumunu incelemek, uygulanmiyor ise gerek-
cesini ve bu ilkelere tam olarak uymama nedeniyle
yasanabilecek c¢ikar catismalarini tespit etmek ve
Yonetim Kuruluna kurumsal yénetim uygulamalarin
iyilestirici tarzda onerilerde bulunmakla gorevli olan
bu komite ayni zamanda sirketin yatirimer iligkileri
boliimiintin ¢aligmalarini gézetmekle sorumludur.

3.6.3. Riskin Erken Saptanmasi Komitesi

Bu komitenin gorevi; sirketin varligini, gelismesini

ve devamini tehlikeye distirebilecek risklerin erken
teshisi, tespit edilen risklerle ilgili gerekli 6nlemlerin
almmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla ¢aligmalar:
yapmak ve risk yonetim sistemlerini en az yilda bir
kez gozden gegirmektir.

3.6.4. Aday Gosterme Komitesi

Yonetim Kurulu ve yonetimsel sorumlulugu olan kad-
rolar icin adaylarin belirlenmesi, degerlendirilmesi
ve egitilmesi hususlarinda seffaf bir mekanizmanin
tesis edilmesi ve bu konuda politika ve stratejilerin
belirlenmesi ¢alismalarini yapmanin yani sira Yone-
tim Kurulunun yapisi ve verimliligi hakkinda peri-
yodik kiymetlendirmeler yaparak bu konulara iliskin
onerilerini Yonetim Kuruluna sunmak bu komitenin
gorevleridir. Bu komite olusturulmadig: takdirde go-
revlerinin kurumsal yonetim komitesi tarafindan ya-

pilmasi gerekir.

3.6.5. Ucret Komitesi

Komite, Yoénetim Kurulu iyelerinin ve idari
sorumlulugu bulunan yoéneticilerin {icretlerinin be-
lirlenmesinde takip edilmesi gereken ilke, olgiit ve
uygulamalar1 isletmenin uzun vadeli hedefleri g6z
oniine alinarak belirlemek ve uygulanmasini izlemek,
ticretlendirmede kullanilan kriterlere ulasma derecesi
dikkate alinarak, Yonetim Kurulu iiyelerine ve idari
sorumlulugu bulunan yoneticilere verilecek ticretlere
yonelik olarak Yonetim Kuruluna oneriler sunmakla
gorevlidir. Bu komitenin olusturulmamasi halinde bu
gorevlerin kurumsal yonetim komitesi tarafindan ya-
pilmasi gerekir.

Simdiye kadar Yonetim Kurullarinin gorevleri,
tiyelerin nitelikleri, secim usul ve kriterleri, olusturu-
lacak komiteler vb. konular ele alinmig olup miiteakip
bolimlerde kurumsal yonetimin tanimi, kurumsal
yonetim sistemleri ile diinyada ve Tiirkiyede kurum-
sal yonetim ilkeleri hakkinda kisaca bilgi verilerek bu
bilgiler 1s1ginda yonetim kurullarmin iyi kurumsal
yonetimin sirketlerde hayata gecirilebilmesi agisin-
dan 6nemi ortaya konmaya calisilacaktir.
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4. KURUMSAL YONETIM

Nobel odullii ekonomist Milton Friedman tarafindan,
toplumun kanunlar ve yerel gelenekler tarafindan se-
killendirilen temel kurallarina uyarken, miimkiin
olan en ust diizeyde para kazanmay arzu eden sirket
sahiplerinin ya da hissedarlarin istegi dogrultusunda
is faaliyetlerinin olusturulmas: (Erigmis, 2013, s. 5)
seklinde tanimlanan kurumsal yonetime dair yapilan
bazi tanimlamalar agagida sunulmustur:

Kurumsal yonetim en genis kapsamda insanlarin bir
hedefe ulasmak amaciyla meydana getirdigi herhangi
bir organizasyonun yonetiminin diizenlenmesi, dar
kapsamda ise, bir organizasyonun beseri ve finansal
sermayeyi cezbetmesine, etkili ¢aligmasina ve boyle-
likle bir pargasi oldugu toplumun degerlerine saygi
gosterirken uzun vadede hissedarlarina ekonomik
deger yaratmasina olanak taniyan her tiirlii yasa, yo-
netmelik, kod ve uygulamalardir (TUSIAD, 2002, s.
9).

Kurumsal yonetim tepe yonetimi, ¢alisanlar, hissedar-
lar ve yatirim yapan kisi ve kuruluslar arasindaki ilis-
kileri diizenleyerek; sirket faaliyetlerinin paydaglarin
aleyhine ya da belirli gruplarin faydasina kullanimi-
nin engellenmesinde etkili rol oynayarak, sirketlerin
faaliyetlerine devam etmesini ve ortak amaglarin siir-
diirtilmesini saglar (Akinci, 2013, s. 2).

OECD’ye gore kurumsal yonetim, firmanin yénetimi,
Yonetim Kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslari ara-
sindaki iliskiyi, sirketin hedeflerinin belirlendigi yapi-
y1 ve bu hedeflere nasil ulagilacaginin ve performan-
sin nasil denetleneceginin yollarini belirler (OECD,
Kurumsal Yonetim Ilkeleri, 2005, s. 9).

Uluslararasi ¢ Denetim Enstitiisiiniin yaptig1 tanim-
lamaya gore kurumsal yonetim; iist yonetim, yone-
tim kurulu ve denetim kurulu tarafindan, isletmenin
hedeflerine ulasabilmesi maksadiyla, faaliyetlerin
raporlanmasi, yonlendirilmesi, yonetilmesi ve izlen-
mesi gayesiyle uygulanan yap1 ve siireglerin bir birle-
simidir (I¢ Denetim Terimler Sézliigii, 2019).

Cadbury raporuna gore kurumsal yonetim, igletme-
lerin yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistem olarak
tanimlanmistir (Cadbury, 1992).
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19901 yillardan bu yana finans, ekonomi, hukuk
gibi bir¢ok farkli disiplin tarafindan c¢alisma konu-
su edilen kurumsal yonetime iligkin olarak diinyada
iki ana sistem bulunmaktadir. Bunlardan birincisi
sermaye piyasalarinin gelismis oldugu Amerika ve
Ingiltere’nin bagini gektigi ve kurumsal yonetimi sir-
ketin kontrol ve idaresini belirleyen, sirketin dncelikli
katilimcilar: arasindaki iligkileri agiklayan kural ve
kurumlar olarak géren ve yonetici baskin model olan
“Anglo-Sakson Sistemi’, ikincisi ise hisselerin ¢ogun-
lugunu elinde bulunduran hissedarlara dayalt model
olan “Alman Sistemi” diger adiyla “Kita Avrupas: Sis-
temidir (Tuzcu, 2004, s. 36).

Anglo-Sakson Sisteminde isletmede alinan kararlarda
belirli bir veya birka¢ kisinin etkili olmas1 engellen-
mistir. Bu sistemde hisse senetleri ¢ok sayida yati-
rimcinin elinde bulundugundan daginik bir sahiplik
yapisi s0z konusudur. Bilgiye erisim imkanlar1 olan
hissedar ve kiigiik yatirimcilar biiytik oranda yasalar
ile koruma altina alinmistir. Yoneticilerden oncelikle
beklenen sirketin kirinin maksimize edilmesidir. Bu
sistemde Yonetim Kurulu hem icraci, hem de icraci
olmayan iiyelerden olusur ve iyelerin gerekli bilgi,
birikim ve mesleki tecriibeye sahip olmalar1 beklenir.
Bu sistem, sermaye piyasalarina verdigi 6nem sebe-
biyle “piyasa merkezli sistem” olarak da adlandiril-
maktadir (Cakaly, 2020, s. 22).

Ag sistemi de denilen ve sahiplik yapisinin yogunlas-
t1g1 Kita Avrupasi Sisteminde sermaye piyasalarindan
ziyade bankalar ana kreditor olarak rol oynamaktadir.
Ana hedefi stirdiirtilebilir biiytime olan bu sistemde
icra sorumlulugu bulunmayan iiyelerden olusan {ist
diizey bir Yonetim Kurulunun yani sira sirket yone-
timinde alt kademede icra gorevi olan iiyelerin olus-
turdugu baska bir Yonetim Kurulunu da iceren iki
kademeli Yonetim Kurulu yapist goriiliir. Yonetim
Kurullarinda hissedar temsilcilerinin yani sira paydas
temsilcileri de gorev alabilmektedir (Cakali, 2020, s.
23).

Uygulanan sistem ister Anglo-Sakson Sistemi ister
Kita Avrupasi Sistemi olsun, her iki sistemde de amag
kurumsal yonetimin temel ilkeleri olan adillik, hesap
verebilirlik, seffaflik ve sorumlulugun bagariyla haya-
ta gecirilmesi ve hem hissedarlar hem de paydaslarin
beklentilerine uygun sekilde belirlenmis hedeflere
ulagilabilmesidir.
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Kiiresellesen ekonomik sartlar, artan yikici rekabet
ve bas dondiiriicii hizla degisen teknolojiler isletme-
leri mevcut pazar paylarini artirmak i¢in yeni pazar
arayiglarina ve uluslararas: piyasalara agilmaya itmis,
ayni zamanda isletmeler yetersiz olan ulusal sermaye
sikintisini agmak i¢in de uluslararasi kaynaklara eri-
sim arayisina girmistir. Uluslararas: sermayeye ulas-
mak i¢in ise isletmelerin uluslararas: kriterlere uygun
hareket etmesi gerekmektedir. Bu kapsamda isletme-
lerin adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumlu-
luktan olusan kurumsal yonetimin temel ilkelerini
basariyla hayata gegirmeleri gerekmektedir. Kurum-
sal yonetimin dort temel ilkesine iliskin bilgiler asa-
g1da sunulmustur:

4.1. Adillik (Esitlik):

Esitlik; hissedar haklarinin azinlik veya yabanci his-
sedar ayrimi yapilmadan korunmas: ve tedarikgilerle
yapilan sozlesmelerin uygulanabilirliginin saglanma-
s1 olarak tanimlanabilir (TUSIAD, 2002, s. 35).

Esitlik ilkesi geregi, azinlik hissedarlar1 ve yabanci
hissedarlar da déhil, biitiin hissedarlara esit muamele
yapilmali, aksi halde yani hissedar haklarinin ihlali
halinde yeterli bir telafi ya da tazminat elde etme im-
kanina sahip olunmasi gerekir. Hissedarlarin adil/esit
muamele gormesi; ayni tertip hisselere sahip hisse-
darlara esit muamele yapilmasi, igerden 6grenenlerin
ticaretinin (insider trading) yasaklanmasi ayrica Yo-
netim Kurulu iiyelerinin ve kilit yoneticilerin, sirketi
etkileyen faaliyet ve konularla ilgili dogrudan, dolayli
veya U¢lincii taraflar adina maddi ¢ikar konusu ola-
bilecek her tiirlii iligkilerini agiklamalarini gerektir-
mektedir (OECD, Kurumsal Yonetim Ilkeleri, 2005,
s. 16).

4.2. Hesap Verilebilirlik:

Hesap verebilirlik, yonetime iliskin kural ve sorumlu-
luklarin agik bir sekilde tanimlanmasi, sirket yoneti-
mi ve hissedar menfaatlerinin paralelliginin Yonetim
Kurulu tarafindan goézetilmesi olarak tanimlanabilir
(TUSIAD, 2002, s. 35). Paydaslarin ve hissedarlarin
sirket yoneticilerinin almis olduklar: kararlar1 sor-

gulayabilmelerine olanak saglayan bu ilke hissedar-
larin ve paydaslarin sirket yonetiminin faaliyet ve
uygulamalarina yonelik olarak degerlendirmeler ve
sorgulamalar yapmalarina olanak saglamakta, kamu-
ya tam ve dogru bilgilerin agiklanmasi ve ilgili grup
veya kisilerin eylemlerinden sorumlu tutulabilmesi-
ni miimkin kilmaktadir. Bu durum hem olasi ¢ikar
catigmalarinin 6niine gecilmesini saglamakta, hem de
yoneticilerin kendi menfaatlerini sirket menfaatleri-
nin dniinde tutmalarina engel olabilmektedir (Cakaly,
2021, s. 20).

4.3. Seffaflik:

Seffatlik; isletmenin mali performansi, kurumsal yo-
netimi, hissedarlik yapis1 hakkinda yeterli, dogru ve
karsilastirilabilir bilginin zamaninda agiklanmasi
olarak tanimlanabilir (TUSIAD, 2002, s. 35). Seffaflik
ilkesi isletmenin finansal durumu, performansi, sa-
hipligi ve idaresi dahil olmak {izere isletme ile ilgili
biitiin maddi konularda dogru ve zamaninda acikla-
ma yapilmasini gerektirir. A¢iklamalara konu olabi-
lecek basliklara 6rnek olarak; isletmenin finansal so-
nuglary, faaliyet sonuglary, isletme kar-zarar hesab, is-
letmenin hedefleri, biiyiik hissedarlar ve oy kullanma
haklari, Yonetim Kurulu tyeleri ve kilit yoneticilerle
ilgili 6diillendirme politikasi, nitelikleri, se¢cim sire-
ci, diger sirketlerdeki tiyelikleri ve Yonetim Kurulu
tarafindan bagimsiz olarak gorilip gorillmedikleri
de dahil Yonetim Kurulu tiyeleri hakkindaki bilgiler,
ilgili taraf islemleri, kurumsal yonetim yapisi ve poli-
tikalar1 verilebilir (OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri,
2005, s. 1). Seffaflik ilkesinin hayata gecirilmesi ile
isletmelerin piyasa etkililiginin ve yatirimci giiveni-
nin artmasi neticesinde paydaglarin ihtiya¢ duyduk-
lar1 bilgilere erisebilmeleri saglanmis olunur (Cakaly,
2021, s. 19).

4.4. Sorumluluk:

Sorumluluk, sirket faaliyeti ve davraniglarinin ilgili
mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunun
saglanmasi olarak tanimlanabilir (TUSIAD, 2002, s.
35). Bu ilke geregi sirket yonetiminin sirket adina
gerceklestirdigi tiim faaliyetlerinin yasa ve kurallara

Yil: 13 e Sayi: 24 e Ocak 2022



iyi Kurumsal Yénetimde Yonetim Kurullarinin Rolii (22-40) e ARASTIRMA

HAKEML

Denetisim

uygun olarak gerceklesme durumunun izlenmesi ve
sorumluluklarin uygun bir sekilde yerine getirilip
getirilmediginin takip edilebilmesi gerekir (Cakaly,
2020, s. 21).

Bu dort temel kurumsal yonetim ilkesinin daha iyi
anlagilabilmesi ve uygulanabilir detayda ortaya ko-
nabilmesi maksadiyla ilk olarak Ekonomik Kalkinma
ve Isbirligi Orgiitii (OECD) Konseyi tarafindan 1999
yilinda, etkili kurumsal yonetim gercevesi i¢in temel-
lerin saglanmasi, pay sahiplerinin haklar1 ve adil mu-
amele gormeleri ve temel ortaklik islevleri, kurumsal
yatirimcilar, pay piyasalari ve diger aracilar, kurumsal
yonetimde menfaat sahiplerinin rolii, kamuyu aydin-
latma ve seffaflik ile Yonetim Kurulunun sorumluluk-
lar1 olmak tizere alt1 standarttan olusan kurumsal yo-
netim ilkeleri yayimlanmistir. Yayimlanan bu ilkeler
degisen sartlar ve kurumsal yonetim kavramindaki
gelismelere paralel olarak 2004 yilinda ve 2015 yilinda
revize edilmistir (OECD, 2016, s. 11).

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri ile ortaya konan
ana hususlar asagida verilmistir (Kogel, 2003, s. 468):

> Isletmelerde hissedar haklari korunmalidir.

» Hissedarlarin esit muamele gérmesi giivence alti-
na alinmalidir.

> Isletmeler faaliyetlerinden dogrudan ¢ikar1 olan
paydaslarin haklarini yasalara uygun sekilde
tanimali ve bunlarla isbirligi yapmalidir.

> Isletmeler, finansal durumlari, sahiplik ve perfor-
manslart ile ilgili zamaninda ve dogru agiklama-
larda bulunmalidir.

» Yonetim Kurullari etkili sekilde ¢aligmals, isletme-
nin biitiin stratejik kararlari denetlenmeli, islet-
mede icra sorumlulugu olanlar bagimsiz bir dene-
timden gegirilmelidir.

Diinyadaki bu gelismelere paralel olarak Tiirkiyede
bu kapsamda, Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) tara-
findan 2003 yilinda basta halka agik sirketler olmak
tzere, Ozel sektér ve kamuda faaliyet gosteren tiim
anonim sirketler tarafindan uygulanabilecek kurum-
sal yonetim ilkeleri belirlenmis ve uluslararas: gelis-
meler dikkate alinarak 2005, 2010, 2011, 2012, 2013
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ve 2014 yillarinda giincellenerek kullanima sunul-
mustur (Tekbas v.dgr., 2015, s. 7).

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanununun 1529’uncu mad-
desi ve 6362 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu 17’nci
maddesi geregi halka agik ortakliklarda kurumsal y6-
netim ilkeleri ile kurumsal yonetim uyum raporlari-
nin igerigine, yayimlanmasina, ortakliklarin kurum-
sal yonetim ilkelerine uyumlarinin derecelendirilme-
sine ve bagimsiz Yonetim Kurulu tyeliklerine iligkin
usul ve esaslar Sermaye Piyasast Kurulunca (SPK) be-
lirlenmektedir. SPK, 03 Ocak 2014 tarih ve 28871 sa-
yili Resmi Gazetede II-17.1 sayih Kurumsal Yonetim
Tebligini yayimlamis ve kurumsal yonetim ilkelerini
kamuoyu ile paylasmistir. Bu ilkeler incelendiginde
bazi ilkelerin uygulanmasinin zorunlu tutuldugu,
bazilarinin uygulanmasi gerektiginin ancak uygulan-
maz ise nedenin agiklanmasinin sart kosuldugu go-
riilmektedir. Bu teblig ile isletme genel kurullari tara-
findan uygulanmasi gereken hususlarin yani sira, Yo-
netim Kurulunun yapisi, kag kisiden olusacagi, gorev
stiresi, Yonetim Kurulu iiyesi secilme sartlari, toplanti
sekli, biinyesinde olusturulacak komiteler, komitele-
rin gorevlerine kadar birgok husus diizenlenmis ve
tilkemizde kurumsal yonetim gercevesi ¢izilmistir.

Agiklanan bu bilgilerden de anlagilacag: iizere, ku-
rumsal yonetim ile yénetim kurullar: arasinda siki bir
bag vardir. Clinkii sirketlerde hissedar haklarinin ko-
runmast, hissedarlara pay oranlar1 dikkate alinmadan
esit muamele yapilmasinin saglanmasy, ilgili taraflara
isletmenin mali durumu hakkinda zamaninda, tam
ve dogru agiklamalarda bulunmasi vb. gereklilikle-
ri iceren kurumsal yonetim ilkeleri (Kogel, 2003),
ayni zamanda y6netim kurulunun gérev ve sorum-
luluklar: arasinda da sayilmaktadir (Cadbury, 1992;
Wheelen & Hunger, 2010; Erismis, 2013; TTK).

Bundan dolayidir ki; isletmelerde iyi kurumsal yone-
time ulagabilmek i¢in kurumsal yénetimden sorumlu
makam olan Yonetim Kurullarinin (Cadbury, 1992)
gorevlerini en iyi sekilde yapabilecek kudret, giigte ve
dengede olmasi (Erigmis, 2013), bunun igin ise yeterli
say1da, nitelikte ve gesitlilikte yonetim kurulu iiyeleri-
ni ve komiteleri biinyesinde bulundurmasi gerekmek-
tedir.
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5. SONUC

Artan yasal yikimlilikler, strekli ve hizla degisen
teknoloji, ¢esitlenen miisteri talepleri ve kiiresellesen
ekonomik sartlarda rekabetci tstiinliiklerini koruya-
rak, hem hissedarlari, hem de paydaslar1 i¢in deger
yaratmak isteyen, siirdiiriilebilir bir karlilik diizeyi ile
faaliyetlerine devam etmeyi amaclayan isletmeler iyi
bir kurumsal yonetim kiiltiiriine sahip olmak ve ku-
rumsal yonetim ilkeleri ile tam uyumlu uygulamalar
hayata gec¢irmek zorundadir.

Kurumsal yonetimin temel dort ilkesi olan adillik, he-
sap verebilirlik, geffaflik ve sorumluluk cercevesinde
detaylandirilarak kaleme alinan ve sirketlerin uyma-
s1 beklenen kurumsal yonetim ilkeleri hem diinyada
hem de tilkemizde belirlenmis ve bu kapsamda izlen-
mesi gereken yol, ilke ve esaslar ortaya konmustur.

Hem iilkemiz mevzuat: hem de diger iilke diizenle-
meleri ve uygulamalar1 dikkate alindiginda y6netim
kurullarinin gorevleri olarak ifade edilen; isletmenin
misyon ve vizyonuna uygun stratejilerin olusturul-
masina nezaret etmek, bu stratejileri onaylamak, stra-
tejilerin uygulanmasi sirasinda yonetimi izlemek ve
yonlendirmek, hissedarlarin bekledigi siirdiiriilebilir
karliliga ulasmak icin gerekli tedbirleri almak, yati-
rimcilar ve diger ilgili paydaslara sirket faaliyetleri
hakkinda dogru, tam, anlagilabilir bilgilerin ulasti-
rilmasini saglamak... vb. sorumluluklarin kurumsal
yonetim ilkeleri dogrultusunda icra edilmesi 6nem
arz etmektedir.

Kurumsal yonetimin hayata gecirilmesinde bas ak-
tor olan yonetim kurullarinin kendisinden beklenen
gorevleri kurumsal yonetim ilkelerine uygun olarak
icra ederken isletmenin her faaliyetinde bu ilkelere
uygun hareket edilmesini saglamak icin ilke ve esas-
lar1 uygulanabilecek detayda sekillendirmek ve/veya
sekillendirilmesini saglamak, her is, islem ve karar
stireglerinde adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve
sorumluluk ilkelerinin igsellestirilerek hayata geci-
rilmesini temin etmek ve devamliligini saglamak icin
uygun sekilde yapilandirilmas: gerekir.

Yonetim kurullarimin iiye sayisi, kadin iiye orani, ic-
rac1 dlye orani, bagimsiz iiye orani vb. nitelikleri ile
yonetim kurulu biinyesinde olusturulan komitelerin

isletmelerin finansal basarisina etkilerinin arastirildi-
&1 bircok caligma olmasina ragmen, yonetim kurulu-
nun bahse konu unsurlarinin iyi kurumsal yonetime
etkisini arastiran bilimsel ¢alismalar az diizeyde kal-
mugtir.

Sonug olarak; genis kapsamli ve yerine getirilmesi zor
olan bir¢ok gorevi yapmasi beklenen yonetim kurul-
larmnin iiye sayisi, kadin {iye orani, icraci olmayan iiye
orant... vb. yapisal unsurlar ile yénetim kurulu biin-
yesinde olusturulacak komitelerin iyi kurumsal yone-
time ulagmadaki etkisinin arastirilmasi ve bu arastir-
malar neticesinde elde edilecek sonuclardan hareketle
daha iyi kurumsal yonetim i¢in yonetim kurulu yapisi
Onerilerinin gelistirilmesinin 6nemli oldugu deger-
lendirilmistir.
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(APPLICABILITY OF IN CORPORATE GOVERNANCE THE AUDIT
COMMITTEE ROLE THROUGH THE INTERNAL AUDIT IN TURKISH
PUBLIC ADMINISTRATION)
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0z

Kurumsal yonetigim yaklasiminda denetim komitesinin
ozel bir 6nemi vardir. Ciinkii kuruluglarin, faaliyetle-
rinde tiim paydaglarin menfaatlerini koruyarak hareket
etmeleri gerekir. Bu durumu saglamak i¢in ise etkili bir
denetim komitesinin varlig1 aranmaktadir. Tiim paydas-
larin menfaatlerinin korunabilmesi i¢in denetim komi-
tesinin tagimasi gereken bazi 6zellikler bulunmaktadir.
Bu konuda {ilkeler bazinda baz1 diizenleyici islemler ya-
pilmistir. Ancak biitiin bu ¢aligmalarin dayandig temel,
biiyiik 6l¢tide Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskila-
trnin (OECD) kurumsal yonetisim ile ilgili caligmalari-
dir. Tiirkiyede ise bu konuda 6zel sektor i¢in Sermaye
Piyasas1 Kurulunun (SPK) diizenlemeleri 6nem arz et-
mektedir. Ancak Tiirk kamu yonetiminde denetim

ABSTRACT

The audit committee has a special importance in the cor-
porate governance approach. Because organizations need
to act by protecting the interests of all stakeholders in their
activities. In order to ensure this situation, the existence of
an effective audit committee is sought. In order to protect
the interests of all stakeholders, there are some character-
istics that the audit committee should have. Some regula-
tory actions have been taken on the basis of countries in
this regard. However, the basis on which all these studies
are based is largely the work of the Organization for Eco-
nomic Co-operation and Development (OECD) on corpo-
rate governance. In Turkey, the regulations of the Capital
Markets Board of Turkey (CMB) are important for the
private sector in this regard. But, there is no audit com-
mittee or similar structure in Turkish public administration.

komitesi ve benzeri bir yapilanma yoktur. Bununla
birlikte i¢ denetim Tiirk kamu yonetiminde denetim
komitesinin roliinii karsilayabilir. Fakat bunun i¢in ig
denetim ve I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu'nun Tiirk
kamu yonetimindeki konumu yeniden diizenlenmelidir.
Bu agidan i¢ denetgilerin fonksiyonel bagimsizligi ve ta-
rafsizlig1 gok 6nemlidir. I¢ denetgilerin bagimsizligini ve
tarafsizligin1 daha giiglii bir bigimde giivence altina ala-
cak bir yasal diizenleme gerekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetisim, Denetim
Komitesi, I¢c Denetim, Tiirk Kamu Yénetimi.
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However, the internal audit can meet the role of the audit
committee in Turkish public administration. However, for
this, the position of the internal audit and Internal Au-
dit Coordination Board in Turkish public administration
should be rearranged. In this respect, the functional inde-
pendence and impartiality of the internal auditors is very
important. There is a need for legislation that will more
strongly ensure the independence and impartiality of the
internal auditors.
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1. GIRIS

Yonetim faaliyeti bazi unsurlarla tanimlanmakta ve
ozellikle Henri Fayol ve Luther Gulickin ¢aligmala-
rindan sonra yonetimin fonksiyonlarindan her biri
yonetim bilimi alaninda belli bash ¢aligma alan1 ol-
maktadir. Zira Henri Fayol (1954, s. 3), bir tesebbii-
stin faaliyetlerini teknik, ticari, finansal, giivenlik,
muhasebe isleri ve idari faaliyetler olarak alt1 grupta
ele alarak, bunlardan idari faaliyetlerin, planlama, &r-
giitleme, komuta etme, esgiidiim ve kontrol (denetim)
faaliyetlerinden olustugunu ifade etmis, Luther Gulick
(1937, s. 13) ise, yonetimin fonksiyonel unsurlarini
planlama, orgiitleme, personel isleri, yoneltme (ko-
muta etme), esglidiim, raporlama (denetim) ve biitce-
leme seklinde detayli olarak siralamistir. Dolayisiyla
denetim faaliyeti yonetimin bir unsuru olarak 6nem
tasimaktadir.

Yonetim anlayis: siireg iginde gelisim gostermekte ve
daha etkili yonetim faaliyetleri i¢in gesitli yaklagimlar
ortaya atilmaktadir. Bunlardan biri de yonetisim yak-
lasimi ve bu yaklasimla iligkili olarak kurumsal yone-
tisim yaklagimidir.

Son dénemlerde yasanan ticari kuruluslardaki skan-
dallar ve Sarbanes-Oxley Yasasi gibi diizenlemeler,
halki yonetisimin 6nemine odaklanmaya yoneltmis
olmakla birlikte yonetisim sadece ticari kuruluslar-
la smirh olmayip, kamu sektori kuruluslar igin de
onemlidir (George, 2005, s. 42). Zira 6zel sektorde
etik olmayan davranislar sirketin hissedarlarin et-
kilerken, kamu sektoriinde etik olmayan davranislar
tiim miikellefleri ve vatandaslar1 etkilemekte oldugu
icin kamu sektoriindeki yonetisim, ozel sektorde-
ki yonetisim ile aym ilgiyi hak etmektedir (George,
2005, s. 42). Kamu yonetiminde yonetigim, yeni yo-
netim anlayisinin devlet idaresi ve devletin devlet dis1
kesimlerle etkilesimi konusunda bir onerisi olarak
degerlendirilebilir (Parlak & Dogan, 2016, s. 97). Ni-
tekim yonetisim yaklasiminda, devletin hitkiimranli-
gindaki tek tip otorite kullanimindan degil, kamusal
yetkilerin farkli idari, siyasi ve sosyal aktorler arasin-
da bolisiimiinden s6z edilmektedir (Parlak & Dogan,
2016, 5. 97).

Kurumsal yonetisim ise aslinda 6zel sektor igin olus-
turulan ve 6zel sektdrde uygulanan bir yaklagim ol-

masina ragmen, kamu yonetiminin farkli bir baglam
iginde ¢aligmasiyla birlikte kars1 karsiya kaldiklar so-
runlar benzer olup, gerek kamu sektoriinii, gerek 6zel
sektorii etkileyerek her iki alan1 birbirine yaklagtiran
ve her iki alanda da etik uygulamalar1 destekleyen bir
yaklagim olarak etigin her iki alanda da etkisinin ve
etkinliginin artmasina katkida bulunmustur (Balkan
& Bozkus Kahyaoglu, 2018, s. 490). Zira kurumsal
yonetisim etik kurallar, kanunlara uyma, ¢evrenin
korunmasi gibi bir dizi alanla 6rtiisen genel bir yak-
lasim olarak Orgiitiin i¢ ve dig paydaslarinin etkin bir
kontrol sisteminden yarar saglamasi ve bu konuda
hesap sormasini esas almaktadir (Balkan & Bozkus
Kahyaoglu, 2018, s. 490).

Kamu yonetiminde kamu hizmeti sunumunun yay-
ginlagsmasi, yogunlagmasi ve gesitlenmesi vergi mii-
kelleflerinin 6dedigi vergilere yonelik agiklama yap-
ma ya da hesap verme zorunlulugunu gelistirmekte
ve kamu hizmetlerinin etkinliginin sorgulanmasi,
elektrik kesintisi, ¢oplerin alinmayis1 ya da bireylerin
giivenliginin tehdit altinda oldugunu hissetmesi gibi
durumlarda daha fazla belirginlesmektedir (Acar,
2014, s. 308). Zaten bireylerin tek baslarina bu sorun-
larin distesinden gelemeyisi kamu otoritesinin varlik
nedeni olarak goriilmekte, sonugta tiim bu kamu
hizmetlerinin finansman araci olarak vergiler ortaya
¢ikmakta ve bireyler 6dedikleri vergilerin karsiligini
bulmak istemekte, dolayistyla veri olarak demokratik
hukuk uygulamalar esas alindiginda kamu hizmetle-
ri ve bunlarin finansmani olusurken taraflar siireglere
miidahil olabilmektedir (Acar, 2014, s. 308).

Kurumsal yonetisimin en iyi uygulamasini ortaya koy-
mak i¢in bir¢ok kurulus tarafindan cesitli aragtirmalar
yapilmis ve bu arastirmalara dair raporlar yayinlan-
mis olup, dzellikle Ingilterede 1992 yilinda yayinlanan
Cadbury Komitesi Raporu, yonetim faaliyetlerinde
gozetim, kontrol ve izlemenin 6nemini vurgulamig
ve bu cercevede Orgiitlerde kurumsal yonetisi-
min gelismesine yonelik olarak i¢ kontrol yapisinin
etkin kullanimi, denetim faaliyetlerinin kalitesinin
artirllmast ve icract olmayan bagimsiz iiyelerden
olusan denetim komitesinin olugturulmasini tavsiye
etmistir (Kilig & Tiiredi, 2020, s. 436). Ingiltere ve
Amerika Birlesik Devletleri basta olmak tizere farkl
tilkelerdeki gesitli kuruluslar tarafindan kurumsal yo-
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netisimin en iyi uygulamalarinin olusturulmas: ama-
ciyla yonetim kurulunun gozetim fonksiyonlarini ye-
rine getirecek bagimsiz denetim komitesinin énemi
siklikla ortaya konulmus ve kurumsal yonetisimin
en iyi uygulamalarini ortaya koymak i¢in yapilan bu
arastirmalarda, 6zellikle yonetim kurulunu destekle-
yen komitelerden en dnemlisinin denetim komitesi
oldugu ifade edilmistir (Kilig & Tiiredi, 2020, s. 436).

Yonetim anlayisinin gelisiminde denetim unsuru-
nun nasil bir iglev gorecegi konusunda c¢aligmalar
yapilmasi 6zellikle 6nemli goriilen bir ¢aligma alani
olusturmugstur. Bu alanda ulusal veya uluslararasi ku-
ruluglarin yiiriittiikleri calismalar yaninda akademik
calismalarla da daha etkili bir denetim faaliyeti i¢in
oneriler gelistirilmistir. Kamu yonetiminin 6zel yone-
timden devsirdigi baz1 yaklagimlar kamu yonetimini
daha etkili, ekonomik ve verimli olmasini saglamaya
doniktir. Dolayisiyla bu ¢alismada kurumsal yoneti-
simdeki denetim komitesinin Tiirk kamu yonetimin-
de i¢ denetim tarafindan karsilanabilirligi tizerinde
durularak Tiirk kamu yonetiminde daha deger katan
bir denetim olusumuna katk: saglayacak 6neriler or-
taya koymak amaglanmigtir. Ciinkii 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile birlikte, kamu
yonetiminde kurumsal yonetisimin bir araci olarak
beliren stratejik yonetim ve i¢ denetim, hizmet sunan
ve hizmetten yararlananlarin birlikte stireglere miida-
hil oldugu, degistirdigi, gelistirdigi ve donustirdigi
kurumsal yapilar olup, Kanunda da goriilen bu olgu,
bir yonetimden, hiyerarsik bir yonlendirmeden ziya-
de karsilikli etkilesimi ifade etmektedir (Acar, 2014,
s. 307).

Caligma kapsaminda 6ncelikle kurumsal yonetisim-
deki denetim komitesinin ne oldugunu agiklamak
i¢in, ozellikle kurumsal yénetisimde 6ncii bir ulusla-
rarast kurulus olan OECDnin ¢aligmalar: ile Tiirki-
yede kurumsal yonetisimde 6nemli bir kurulus olan
SPK’nin diizenlemeleri arastirilmigtir. Bununla birlik-
te i¢ denetimin Tiirk kamu yonetimindeki gorev ve
sorumluluklar: kurumsal yonetisim agisindan aragti-
rilarak kurumsal yonetisimdeki denetim komitesinin
roliiniin i¢ denetim tarafindan yerine getirilebilirligi
tizerinde durulmus ve bu amagla yapilabilecek gelis-
tirmeler tartigilmigtir.
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Bu ¢aligmanin Tiirk kamu y6netiminde i¢ denetimin
yonetime katkisini gelistirmesine donitk oneriler
icermesi bakimindan hem kurumsal yonetisim
arastirmacilar1 hem de Tiirk kamu yonetimindeki uy-
gulayicilar agisindan yararlanilabilecek tespit ve 6ne-
riler sundugu diistiniilmektedir.

2. KURUMSAL YONETISIMDE DENETIM
KOMITESI

Kurumsal yonetisimde denetim komitesinin gorev ve
sorumluluklari ile ilgili olarak kurumsal yonetisim il-
keleri ger¢evesinde bir degerlendirme yapmak uygun
olacaktir. Kurumsal yonetisimde denetim komitesi-
nin gorev sorumluluklar1 agisindan ise uluslararasi
alanda OECD ¢alismalari, Tiirk kamu y6netiminde
ise buna ilave olarak SPK diizenlemeleri temel teskil
etmektedir. Genel olarak literatiirde bu temeller esas
alinarak ¢alismalar yirttilmektedir.

OECD Kurumsal Yonetisim Ilkelerini ilk defa 1999
yilinda belirlemis (OECD, 1999), ancak 2004 yilinda
Ilkeler revize edilmis (OECD, 2004), tekrar 2015 y1-
linda revize edilen OECD Kurumsal Yoénetisim Ilke-
lerinin revizyon siirecinde éncelikle bir taslagi G20/
OECD Kurumsal Yonetisim Forumu tarafindan Ni-
san 2015 tarihinde tartisilmis ve bu toplantiy: takiben
OECD Konseyi séz konusu ilkeleri 8 Temmuz 2015
tarihinde kabul etmis, daha sonra da 15-16 Kasim
2015 tarihlerinde Antalyada diizenlenen G20 Liderler
Zirvesine sunulmus ve G20/OECD Kurumsal
Yonetigim Ilkeleri olarak onaylanmistir (G20/OECD,
2016, 5. 4).

Ayrica OECD kurumsal yonetisimin kamu isletmele-
rinde uygulanmast i¢in 2005 tarihli OECD Kamu Is-
letmeleri I¢in Kurumsal Yonetisim Rehberinde kamu
isletmelerinde kurumsal yonetisimin uygulanmasina
yonelik ilkeler belirlenmis (OECD, 2006), ancak 2015
yilinda OECD Kamu Isletmeleri i¢in Kurumsal Yone-
tisim Rehberi giincellenmistir (OECD, 2015).

Sermaye Piyasasi Kurulu da, OECD Ilkelerini temel
alarak 2003 yilinda Kurumsal Yonetim lkelerini ya-
ymlamis (TKYD & Deloitte, 2006, s. 1), ancak siireg
icerisinde bu Ilkeler revize edilmis ve yeniden yayin-
lanmistir (SPK, 2014).
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G20/OECD Kurumsal Yonetigsim Ilkelerinde; sirke-
tin biytikligi ve yonetim kurulu bakimindan uygun
goriilmesi durumunda, komitelerin kullanilmasinin
yonetim kurulunun ¢aligmasini gelistirebilecegi, pi-
yasanin yonetim kurulu komitelerinin bagarisini de-
gerlendirmek i¢in bu komitelerin amag, gérev ve olu-
sumlar1 hakkinda tam ve net bir bilgi sahibi olmas:
gerektigi, soz konusu bilgiler, yonetim kurullarinin,
dis denetcilerle olan iliskilerini gozetleme ve cogu
durumda bagimsiz olarak hareket etme yetkisine
sahip denetimden sorumlu komitelerin kurdugu
yargi cevrelerinde 6zellikle 6nem arz ettigi, denetim-
den sorumlu komitelerin ayrica i¢ kontrol sistemi-
nin etkinligini ve dogrulugunu denetleyebilmesinin
gerekliligi ifade edilmistir (G20/OECD, 2016, s. 59).
SPK Kurumsal Yonetim Tebliginde belirlenen Ku-
rumsal Yonetim Ilkelerine gore de; yonetim kuru-
lunun goérev ve sorumluluklarini saglikli bir bigimde
yerine getirmesini teminen olusturulacak komiteler-
den biri de denetimden sorumlu komite olarak belir-
lenmistir (SPK, 2014, s. 19). Ayrica komitelerin en az
iki tiyeden olusmasi gerektigi, icra baskan1 ya da genel
miidiiriin komitelerde gérev alamayacagi, komitele-
rin bagkanlarinin bagimsiz yonetim kurulu iyeleri
arasindan segilecegi, denetimden sorumlu komitele-
rin ise tiim iiyelerinin bagimsiz yonetim kurulu {ye-
si niteliginde olmas: gerektigi ifade edilmistir (SPK,
2014, ss. 19-20). Hakim pay sahiplerinin etkisi altinda
olmayan bir yoneticinin denetim komitesinin bagkani
basinda bulunmasi, denetim komitesinin olusturul-
ma amacina uygun olmaktadir (Karpuzoglu Ozelmas,
2010, s. 287). Denetim komitesinin diger iiyelerinin
de bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri arasindan olma-
s1 yine denetim komitesinin olusturulmas: amacina
uygundur. Denetim komitelerinin, etkili hesap vere-
bilirlik ve yonetisimin giderek artan 6nemde bir bi-
leseni olarak gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in ti¢
6nemli ozelligi olmasi gerekir: bagimsizlik, iletisim
ve hesap verebilirlik (George, 2005, s. 42).

Ozel sektorde goriilen skandallar sonucunda bu
skandallarin tekrarini 6nlemeye yonelik ¢aligmalar
s0z konusu iken, kamu sektoriinde de 0Ozel sektore
benzer bir bicimde yonetim ve denetim basarisizlig
giindeme gelmis ve bu durum karsisinda yeni 6nlem-
ler alinmaya baslanmistir. Ornegin kamu sektériin-
deki olaylar ve devlet denetimlerinin kalitesindeki
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bagarisizliklar, Amerika Birlesik Devletleri Devlet
Muhasebe Ofisini (GAO), kamu sektorti kurulusla-
rina denetim komitelerini kullanmanin yararini géz
ontinde bulundurmalarini tavsiye etmeye yonelt-
mis ve 2003 yilinda GAO, denetgilerin belirli bilgi-
leri denetim komitesine veya denetim igin sozlesme
yaptiklar1 kisilere iletmesini zorunlu kilmak igin
Devlet Denetim Standartlar’ni revize etmis olup,
her devlet kurumunun, mali gézetim rolini yeri-
ne getirmek igin bir denetim komitesi veya esdeger
bir organ tayin etmesi gerektigi ifade edilmektedir
(George, 2005, s. 42). Zira etkili bir denetim komi-
tesi, i¢ kontrol ve mali raporlama sistemi ile birlikte
denetim siirecinin biitiinliigtinii ve verimliligini arti-
rabilir (George, 2005, s. 42). Uluslararas: bir nitelik
tastyan OECD Kamu Isletmeleri I¢in Kurumsal Yone-
tisim Rehberinde ise; yonetim kurulu komitelerinin
olusturulmasinin, kamu isletmeleri yonetim kurulla-
rinin etkinligini artirmada, yetkinliklerini giiglendir-
mede ve kritik sorumluluklarini desteklemede etkili
olabilecegi, 6zellikle biiyiik kamu isletmelerinde 6zel
sektor uygulamalarina uygun olarak uzmanlagmis
kurul komitelerinin kullanilmasinin iyi bir uygulama
olarak kabul edildigi, kurullara deger katabilecek 6zel
komiteler arasinda denetim, ticretlendirme, strateji,
etik, risk ve satin alma alanlarindakilerin yer aldi-
g1 ifade edilmistir (OECD, 2015, s. 74). Yine OECD
Kamu Isletmeleri I¢in Kurumsal Yonetisim Rehbe-
rinde; kurulacak ihtisas komitelerine icraci olmayan
bir {iyenin bagkanlik etmesinin ve bunlarda yeterli sa-
yida bagimsiz iiye bulunmasinin esas oldugu, bagim-
s1z iiyelerin oraninin ve gerekli bagimsizlik tiiriiniin
(6rnegin yonetimden veya ana sahipten) komitenin
tiirtine, konunun ¢ikar catigmalarina duyarliligina ve
kamu isletmesinin sektériine bagli olacagi, 6rnegin,
denetim komitesinin yalnizca bagimsiz ve mali a¢1-
dan okuryazar yonetim kurulu iiyelerinden olusmasi
gerektigi belirtilmistir (OECD, 2015, s. 74).

Komiteler, yonetimde 6nemli bir ihtiyacin karsilan-
masina hizmet etmekte, yani ydnetim kurulunun
ortak ihtisas alanini asan veya kapsami nedeniyle y6-
netim kurulunun irdeleyemeyecegi ayrintili mesele-
ler, komiteler tarafindan incelenebilmekte, boylelikle,
incelenen konu hakkinda daha derin ve daha biitiin-
sel bir tabloya erigmek miimkiin olmakta, bu nedenle
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de komitelerin islevi bir tiir organ icinde ihtisaslasma
olarak tanimlanabilir (Karpuzoglu Ozelmas, 2010, ss.
281-282). Zira komiteler, yonetim organinin bir par-
casidir (Karpuzoglu Ozelmas, 2010, s. 282).

G20/OECD Kurumsal Yonetisim Ilkeleri'nde; dis de-
netgilerin denetimden sorumlu komite ya da esdeger
bir organ tarafindan tavsiye edilmeleri ve dis denet-
gilerin gerek soz konusu komite/organ tarafindan
gerekse genel kurul toplantisiyla dogrudan segilme-
leri, dig denetgileri pay sahiplerine kars1 sorumlu du-
ruma getirmesinden dolayy, iyi bir uygulama olarak
addedilebilecegi, ayrica bu hususun dis denetgilerin,
isleri nedeniyle iletisim halinde olduklar1 bir ya da
bir takim sirket yoneticileri yerine sirkete kars: ge-
rekli mesleki ihtimami gésterme gorevi borcu altinda
olduklarinin da altini ¢izdigi ifade edilmistir (G20/
OECD, 2016, 5. 49). Yine OECD Kurumsal Yonetisim
[lkelerine gore; denetimden sorumlu komite ya da es-
deger bir organin, i¢ denetim faaliyetlerinin gozetimi-
ni saglamasi ve denetginin sirkete sagladig1 denetim
dist hizmetlerin yapist dahil olmak tizere dis denetci
ile olan iligkinin kapsamli bir sekilde denetlenme-
siyle gorevlendirilmesine vurgu yapilmis, bagimsiz
denetcinin sirkete denetim dig1 hizmetler vermesi ba-
gumsizligina 6nemli olgiide zarar verebilecegi, ayrica
kendi ¢aligmalarini denetlemesine neden olabilecegi,
ortaya cikabilecek ¢arpik odiillendirmelerin ste-
sinden gelebilmek i¢in dis denetgilere denetim dis1
hizmetlerinden dolay1 yapilan 6demelerin kamuya
agitklanmasinin gerekli oldugu, denet¢i bagimsizli-
g1 gelistirmeye yonelik diger diizenlemelere 6rnek
olarak ise, denetci tarafindan denetim miisterisi i¢in
tstlenilebilecek olan denetim dis1 isin yapisina siki
bir sinirlama ya da tamamen yasaklama getirilmesi,
denetgilerin zorunlu rotasyonu (gerek ortaklar gerek-
se bazi durumlarda denetim ortakliklar), denetciler
i¢in sabit gorev siiresi, ortak denetimler, denetimden
gecmis sirket tarafindan eski denet¢inin ise alinmasi-
nin gegici olarak engellenmesi ve denetledikleri sir-
ketlerde denetgiler ile yakinlarimin mali ¢ikar sahibi
olmasinin ya da yonetimde yer almasinin yasaklan-
masinin gosterilebilecegi ifade edilmis, bazi tilkelerin
bu durumu daha dogrudan diizenleyen bir yaklagim
benimseyerek ve denet¢inin belirli bir miisteriden
alabilecegi denetim dis1 gelir yiizdesini ya da tek bir
miisteriden gelen toplam denetci gelir ylizdesini si-
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nirladigindan s6z edilmistir (G20/OECD, 2016, s.
48). Ozel sektore doniik bu hususlarin bir kismi Tiirk
kamu yonetiminde dig denetimin konumu ile uyus-
mamakta, zira Tiirk kamu yonetiminde dis denetim
6zel denetim firmalari tarafindan degil dis denetim ile
gorevli kamu organi denetim personeli tarafindan ya-
pilmaktadir. Ancak dis denetim ve i¢ denetim ile ilgili
denet¢i bagimsizlig ve tarafsizigina yonelik uyusan
hususlar dikkate alinarak bu hususlardaki uygulama-
lar gelistirilebilir. SPK Kurumsal Yonetim Ilkelerinde
de benzer bir yaklasim benimsenmis; denetimden so-
rumlu komitenin; sirketin muhasebe sistemi, finansal
bilgilerinin kamuya aciklanmasi, bagimsiz denetimi
ve sirketin i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin igle-
yisinin ve etkinliginin gézetimini yapacagi, bagimsiz
denetim kurulusunun se¢imi, bagimsiz denetim s6z-
lesmelerinin hazirlanarak bagimsiz denetim siireci-
nin baglatilmasi ve bagimsiz denetim kurulusunun
her asamadaki calismalar1 denetimden sorumlu ko-
mitenin gozetiminde gerceklestirilecegi belirtilmigtir
(SPK, 2014, s. 20). G20/OECD Kurumsal Yonetisim
[lkeleri'nde; yonetim kurulunun, etkin bir risk yone-
tim denetimini saglamada 6nder bir rol oynamast,
ayrica ist yonetim tarafindan gézetimin uygun bir
sekilde yapilmasini saglamasi, bu durumun, nor-
malde dogrudan yonetim kuruluna bagli i¢ denetim
sistemlerinin kurulmasini kapsadigi, i¢ denetcilerin,
yonetim kurulunun denetimden sorumlu komite ya
da yine dis denetgilerle olan iliskilerin yonetiminden
sorumlu esdeger bir organa bagli olmasinin iyi bir uy-
gulama oldugu ifade edilmektedir (G20/OECD, 2016,
s. 55). OECD Kamu Isletmeleri I¢in Kurumsal Yone-
tisim Rehberinde ise; kamu isletmelerinin etkin i¢
denetim prosediirleri gelistirmesi ve dogrudan y6ne-
tim kuruluna ve denetim komitesine veya esdeger ku-
rumsal organa rapor veren ve izlenen bir i¢ denetim
islevi olusturmas: gerektigi ifade edilmistir (OECD,
2015, s. 27). Tirk kamu yonetiminde i¢ denetgiler iist
yoneticiye bagh olarak istihdam edilmektedir. Dola-
yistyla Tiirkiyede kamu idarelerinde ayr1 bir denetim
komitesi kurulmali midir? Yoksa genel olarak Tiirki-
yede denetimin 6zel olarak da i¢ denetimin konumu
tizerinde yapilabilecek bazi diizenlemelerle denetim
komitesine ihtiya¢ duyulmayabilir mi? Bu sorular
tizerinde farkli gortgler ortaya atilabilir. Ancak ge-
tirilecek Oneriler Tiirk kamu yonetimine deger kata-
cak etkili, ekonomik ve verimli bir kamu yonetimini
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saglayacak nitelikte olmalidir. Bu konu ile ilgili olarak
izleyen baglikta degerlendirme yapilmustir.

Denetim komitesinin temel amacinin, yonetimin fi-
nansal ve operasyonel faaliyetlerinin saglikl bir sekil-
de igleme durumunu takip etmek, daha genis bir ifa-
deyle, yonetim faaliyetlerini incelemek, denetim or-
ganlarinin islevselligini artirmak ve kendi i¢indeki ve
yonetimle arasindaki iligkileri koordine etmek oldu-
gu soylenebilir (Karpuzoglu Ozelmas, 2010, s. 286).
Denetim komitesi, kamuya hesap verme sorumlulugu
ve yonetisimin ayrilmaz bir unsuru olup, kurumun
finansal bilgilerinin dogrulugu, i¢ kontrol sistemi ve
yonetim ile ¢alisanlarin yasal ve etik davranislari agi-
sindan Kilit bir rol oynar (George, 2005, s. 42).

SPK Kurumsal Yonetim Ilkelerinde; sirketin hizmet
alacag1 bagimsiz denetim kurulusu ile bu kuruluslar-
dan alinacak hizmetlerin denetimden sorumlu ko-
mite tarafindan belirlenecegi ve yonetim kurulunun
onayina sunulacagi ifade edilmistir (SPK, 2014, s. 20).

Bununla birlikte G20/OECD Kurumsal Yonetigim I1-
kelerinde; denetim kontrol sorumluluklarinin yerine
getirilmesinde, yonetim kurulunun etik olmayan/hu-
kuka aykir1 davraniglarin cezalandirilma korkusu ol-
maksizin ihbar edilmesini tegvik etmesinin dnemine
deginilerek, sirket etik kurallar1 bulunmaly, ilgili kisi-
ler i¢in hukuki korumayla desteklenmesi gereken bu
stirece yardimci olmali, denetimden sorumlu komite
ya da etik komitesi veya esdeger bir organ, sirketin
finansal tablolarinin dogrulugu i¢in ayrica tehlike tes-
kil edebilecek, etik ya da yasal olmayan davranislara
iliskin endiselerini ihbar etmek isteyen ¢aliganlara bir
iletisim noktast sunmali denilmektedir (G20/OECD,
2016, s. 55). SPK Kurumsal Yonetim Ilkelerinde de;
sirketin muhasebe ve i¢ kontrol sistemi ile bagimsiz
denetimiyle ilgili olarak sirkete ulasan sikayetlerin
incelenmesi, sonuca baglanmasi, sirket galisanlari-
nin, sirketin muhasebe ve bagimsiz denetim konu-
larindaki bildirimlerinin gizlilik ilkesi ¢ercevesinde
degerlendirilmesi konularinda uygulanacak yontem
ve kriterlerin denetimden sorumlu komite tarafindan
belirlenecegi belirtilmistir (SPK, 2014, s. 20).

SPK Kurumsal Yonetim Ilkelerinde denetimden so-
rumlu komitenin, kamuya agiklanacak yillik ve ara
donem finansal tablolarin sirketin izledigi muhasebe
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ilkeleri ile gercege uygunluguna ve dogruluguna ilis-
kin degerlendirmelerini, sirketin sorumlu yoneticile-
ri ve bagimsiz denetgcilerinin goriislerini alarak kendi
degerlendirmeleriyle birlikte yonetim kuruluna yazili
olarak bildirecegi ifade edilmistir (SPK, 2014, s. 20).

Ayrica SPK Kurumsal Yonetim Ilkelerinde dene-
timden sorumlu komitenin; en az {i¢ ayda bir olmak
tizere yilda en az dort kere toplanacagi ve toplanti
sonuglariin tutanaga baglanarak alinan kararlarin
yonetim kuruluna sunulacagl, denetimden sorumlu
komitenin faaliyetleri ve toplant1 sonuglar1 hakkinda
yillik faaliyet raporunda agiklama yapilmas: gerektigi,
denetimden sorumlu komitenin hesap dénemi i¢inde
yonetim kuruluna kag kez yazili bildirimde bulundu-
gunun da yillik faaliyet raporunda belirtilecegi ifade
edilmistir (SPK, 2014, s. 20).

Denetim komitesinin kritik bir gorevi istlenmesi ne-
deniyle, denetim faaliyetinin yeterli icerikte, uygun
zamanda ve geffaf bir sekilde gerceklestirilmesi gerek-
lidir (Karpuzoglu Ozelmas, 2010, s. 286).

SPK Kurumsal Yonetim Ilkelerinde denetimden so-
rumlu komitenin, kendi gérev ve sorumluluk alaniyla
ilgili tespitlerini ve konuya iliskin degerlendirme-
lerini ve Onerilerini derhal yonetim kuruluna yazili
olarak bildirecegi belirtilmistir (SPK, 2014, s. 20). Bir
denetim komitesinin sorumlulugu, kurumun karma-
sikligina, boyutuna ve gereksinimlerine bagh olarak
degisiklik gosterebilir, ancak tipik bir denetim komi-
tesinin sorumluluklar1 arasinda; denetim faaliyetleri-
nin kapsaminin onaylanmasi, dis denet¢i gérevlen-
dirilmesinin 6nerilmesi, kurumun mali tablolarinin
ve i¢ kontrollerinin gézden gecirilmesi, denetimlerin
maliyet etkin bir sekilde yiiriitiilmesinin saglanmasi-
na yardimeci olmasi ve risk yonetiminin gézetimi yer
alir (George, 2005, s. 42).

Denetim komitesi hissedarlar kuruluna yénetim ku-
rulunun performansint raporlamakla, ¢alismanin
yiritiilmesi esnasinda yonetim kurulu da denetim
komitesini her yonden desteklemekle ytikiimli olup,
yani denetim komitesi, yénetim organinin bir pargasi
olarak, yonetimin kendi kendini denetlemesi amaci-
na hizmet etmektedir (Karpuzoglu Ozelmas, 2010, s.
286). Ancak kamu yonetimi agisindan konu hissedar
ya da sahiplik a¢isindan zorlagmaktadir. Kamu yone-
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timinde hissedar ya da sahip kimdir? Bu soruya agik
bir cevap vermek ¢ok zor olsa da, kamu kuruluslar:
vatandaglara kamu hizmeti sunmak i¢in var oldugu-
na gore kamu kuruluslarinda sahiplerin genel olarak
tiim vatandaglar olarak halk oldugu ileri siiriilebilir.
Bununla birlikte 1982 Anayasasrnin 123. maddesin-
deki “Idare, kurulus ve gorevleriyle bir biitiindiir
ve kanunla diizenlenir” hitkmii ¢ercevesinde biitiin
kamu kuruluslarinin kendi aralarinda bir takim bag
ve iligkilerle bir biitiinliik olusturdugu ve bu bitiinlik
iginde kamu kuruluslar1 arasinda ve kendi i¢lerinde
isleyen hiyerarsi veya vesayet iliskisinin oldugu dik-
kate alinirsa zaten bagina buyruk bir kamu kurulusu
s6z konusu olamayacag1 ve dolayisiyla kamu sistemi
i¢inde bir denetim mekanizmasinin bulundugu agik-
tir.

3. KURUMSAL YONETISIM ACISINDAN
TURK KAMU YONETIMINDE iC
DENETIM

Tirk kamu yonetiminde i¢ denetim kamu yoneti-
minin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde faali-
yet gostermesi i¢in 6nemli roller tstlenebilir. Clinkii
i¢ denetim ile ilgili hem uluslararasi kaynaklar hem
Tiirk kamu yonetimindeki i¢ denetim ile ilgili diizen-
lemeler i¢ denetimin 6nemli roller iistlenebilmesine
elverisli bir durum ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak mev-
zuat ve uygulama agisindan belirli gelistirmeler yapil-
mast halinde i¢ denetimin ¢ok daha islevsel bir 6zelli-
ge kavusmasi saglanabilir.

Kurumsal yonetisim; bir kurulusun yOnetim
cergevesinin, sahiplerinin ve diger paydaslarinin bek-
lentileri dikkate alinarak, siirdiiriilebilir deger dogu-
racak bicimde tasarlanmasidir (Alp & Kilig, 2014, s.
37). Bir baska agidan kurumsal yonetigim, bir kuru-
lusun sahiplerinin ve alacaklilarinin kontrolii elinde
bulundurdugu ve kurulusa emanet edilen kaynaklar
i¢in hesap verebilirlik gerektiren bir siireci ifade et-
mektedir (Johnstone v.dgr., 2014, s. 49). Bu siiregte i¢
denetim nasil bir islev gorebilir? Kurumsal yonetisim
yaklagimindaki denetim komitesinin rolii, Tiirk kamu
yonetiminde i¢ denetim tarafindan karsilanabilir mi?
Bu sorulara cevap verebilmek i¢in oncelikle Tiirk
kamu yonetimindeki i¢ denetim sistemini yakindan

tanimak gerekmektedir.
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5018 sayili Kanun'un 63.maddesinde; “I¢ denetim,
kamu idaresinin ¢aligmalarina deger katmak ve gelis-
tirmek i¢in kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve ve-
rimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini de-
gerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan
bagimsiz, nesnel giivence saglama ve danigmanlik fa-
aliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve kontrol
yapilar ile mali islemlerinin risk yonetimi, yonetim
ve kontrol siire¢lerinin etkinligini degerlendirmek ve
gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve disiplinli
bir yaklagimla ve genel kabul gérmiis standartlara uy-
gun olarak gerceklestirilir’, ifadesine yer verilmistir.
I¢ denetcinin gérevleri ise 5018 sayili Kanun'un “Ig
denetcinin gorevleri” baglikli 64. maddesinde detayli
olarak sayilmistir. 2100 numarali Kamu I¢ Denetim
Standardinda ise; “I(; denetim faaliyeti; sistematik
ve disiplinli ve risk esasli bir yaklagimla, kurumsal
yonetim, risk yonetimi ve kontrol siireglerini deger-
lendirmek ve bu siireglerin iyilestirilmesine katkida
bulunmak zorundadir. i¢ denetgiler proaktif davran-
diklarinda ve gorevler sirasindaki degerlendirmeleri,
yeni bakis agilar1 sundugu ve gelecek etkilerini dik-
kate aldiginda, i¢ denetim faaliyetinin giivenilirligi ve
degeri artar”, ifadesine yer verilmistir. I¢ denetimin
kurumsal yénetisimdeki rolii ise, Kamu I¢ Denetim
Standartlarr’ndan 2110-Kurumsal Yonetim Standar-
dinda soyle agiklanmigtir:

“I¢ denetim faaliyeti, asagidaki hedeflerin gercekles-
tirilmesi amaciyla kurumsal yonetim siirecini deger-
lendirmek ve iyilestirilmesi icin gerekli tavsiyelerde
bulunmak zorundadir:

« Stratejik ve operasyonel kararlar alinmasi,
« Risk yonetiminin ve kontroliin gézetimi,
o Idare icinde gerekli etik degerlerin gelistirilmesi.

o Etkili bir kurumsal performans yonetiminin ve he-
sap verebilirligin saglanmasi.

« Risk ve kontrol bilgilerinin idarenin ilgili alanlarina
iletilmesi.

o Ust yonetici ve iist diizey yonetim ile i¢ ve dis denet-
gilerin faaliyetleri arasinda isbirliginin ve bunlar
arasinda gerekli bilgilerin paylasiminin saglanma-

»
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Giiniimiizde denetim, yonetimin ne oranda amaglara
hizmet ettiginin belirlenmesi, yonetim sonuglarinin
degerlendirilmesi ve yonetimdeki olasi sapmalarin
giderilmesi konularinda 6nemli bir islev gérmeye
baslamustir (Hasanoglu, 2018, s. 391). Bu ¢ercevede
i¢ denetim faaliyeti, sundugu giivence ve danigsmanlik
hizmetleri araciligiyla kuruluslarin amaglarini ger-
ceklestirme firsatlarini gelistirmeli, faaliyetleri gelis-
tirme imkénlarini belirlemeli ve riske maruz kalma
diizeyini azaltmaya yonelik dneriler sunarak kurulus-
lara deger katmalidir (IDKK, 2013, s. 3). Dolayistyla
kuruluga deger katma perspektifi, kamu yonetimin-
deki uygunluk denetimi anlayisina yonetisim, risk yo-
netimi ve kontrol siireglerinin degerlendirilmesini de
ekleyerek, mevcut denetim anlayisini gliniimiiz sart-
larina uygun hale getirmekte ve denetim anlayisinda
fark olugturmaktadir (IDKK, 2013, s. 4). Buradan
hareketle i¢ denetgilerin, karar verme ve sorunlara
¢oziim bulma islevlerinde yonetimin en biyiik des-
tekgisi olarak gorev yaptiklari sdylenebilir (Adiloglu,
2011, s. 231).

Kurumsal yonetisim kuruluslarin siirekli gelisimi ve
stireglerin iyilestirilmesini esas almaktadir (Ersen,
2014, s. 19). Dolayisiyla kamu yonetiminde strateji,
politika ve hedefler ile uyumlu, kaynaklarin etkili,
ekonomik, verimli temini ve kullanimi, hesap verebilir
ve seffaf olmak amacina uygun yaklasim; sonug odak-
11 yonetim ve pro-aktif (6nleyici) denetim anlayisidir
(Uzun, 2009, s. 60). Yonetimin kusursuz bir sekilde
islemesinde 6nemli bir konuma sahip olan, yénetimin
asli ve ayrilmaz bir islevi olan denetim, 6rgiitleri daha
iyi bir yonetime yonelten bir itici giicti icinde barin-
dirmaktadir (Hasanoglu, 2018, s. 391). Bu nedenle
kurumsal yonetisimin temel prensiplerinden biri olan
i¢ denetim, kurulus yonetimine ayna tutarak, isletme
korligi icerisinde gorillemeyen birgok konuyu tes-
his ederek ¢oziim yollar1 aranmasini saglamaktadir
(Akeay, 2011, s. 39). Zira yonetimin bir fonksiyonu
olan denetim gorevi esas olarak yoneticilerin sorum-
lulugunda olup, orgiitsel faaliyetlerin artmasi, gesit-
lenmesi ve karmasiklagmasi ile bu gorevi yoneticiler
tek basina yerine getirmekte zorlanmakta ve kendileri
adina denetim yetkisi ile donatilmis denetim birimle-
rine ihtiyag duymaktadirlar (Bozkurt, 2019, s. 105). I¢
denetim kamu kuruluslarinin tist yoneticileri yaninda
ayrica ¢alisanlarina ve kurulusla ilgili taraflara da ¢ok

onemli katkilarda bulunabilir (Erkan v.dgr., 2010, s.
106). Nitekim kamu kuruluglarinda bir taraftan st
yoneticiler yonetim ile ilgili ihtiya¢ duyduklar1 en
saglikli bilgileri, nitelikli ve egitimli i¢ denetim birimi
personelinden saglayabilirler, diger taraftan ¢alisanlar
i¢ denetim faaliyetlerinin danigmanlik yo6ntinden
faydalanarak siirekli gelisimlerini saglayabilirler, bu-
nunla birlikte vatandaslar ise 6demis olduklar: ver-
gilerle olusturulan kamu kuruluglarinin biitgelerinin
dogru amaglar i¢in kullanildigina ve iyi bir denetim
mekanizmasindan gegtigine bagimsiz i¢ denetim fa-
aliyetleri yoluyla inanirlar (Erkan v.dgr., 2010, s. 106).

Son doénemlerde ortaya atilan yeni fikirler, giinii-
miizde yOnetisimi Onemseyen bir anlayisin ortaya
¢ikmasini saglamigtir (Bayansar, 2019, s. 315). Kamu
kesiminin ve 6zel sektoriin kurumsal yonetisim po-
litikalarinin yetersizligi, yasanan uluslararasi finansal
krizlerin ve sirket skandallarinin arkasinda yatan en
o6nemli nedenlerden biri olarak degerlendirilmekte,
bu da kurumsal yonetisim ilkelerinin 6nemini artir-
maktadir (Akeay, 2011, s. 39). Kurumsal yonetisim;
adillik, sorumluluk, seffatlik ve hesap verebilirlik il-
keleri iizerine kurulmus olup, orgiitlerde gergeklesti-
rilen i¢ denetim faaliyetleri kurumsal yonetisimin bu
temel ilkelerinin orgiit biinyesinde 6ziimsenmesine,
kabul gérmesine, uygulanmasina ve kurum kiiltiirii
haline gelmesine yardimci olmaktadir (Tiiredi v.dgr.,
2015, s. 67). Yani i¢ denetim, kamu yonetiminde he-
sap verebilirlik saglayarak ve kamu yonetiminin te-
mel degerlerini koruyarak kamu y6netimini gii¢len-
dirmeye, yoneticilerin isini seffaf, adil ve diirtist bir
bicimde yiiriitmesine katki saglamaktadir (Yildirim &
Ozyigit, 2019, s. 9). Kurumsal yonetigim ilkeleri aci-
sindan i¢ denetimin kamu yonetimine sunabilecegi
katkilara asagida kisaca deginilmistir.

3.1. Adillik ve i¢ Denetim

Yonetimde adillik ile kurumsallagsma arasinda bir ilig-
ki vardir. Ciinkii kurumsallagan orgiitlerde kararlar
kisisel tercihleri degil, kurulusun menfaatlerini yan-
sitir ve dolayisiyla adil olmay: gerektirir. Bu nedenle
orgiitler bir bakima kurumsallagma ile orantili olarak
adil islem ve eylemlerde bulunabilirler ve dolayisiy-
la bu 6lglide dogru kararlar verebilirler, nihayetinde
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daha iyi bir kurumsal performans gosterebilirler.

Daha genis bir acidan degerlendirilirse, kurumsal-
lagmis bir orgiitte kurumsal yonetisim ilkeleri daha
kolay uygulanabilecek, diger taraftan kurumsal yo-
netisim ilkelerinin uygulanmasiyla 6rgiitte tiim pay-
daslarla iliskiler, rol ve sorumluluklar belli yapilara
ve davranis kurallarina bagl olacag: icin orgiitiin
kurumsallagsmasina olumlu katk: saglayacaktir (Alp
& Kilig, 2014, s. 29). Etkin ve verimli bir kurumsal
yonetisimin tesisi, 6rgiitlerin kurumsallagma diistin-
cesi ile baglamakta, kurumsallasan orgiitler sinirlarini
daha esnek hale getirmekte ve g¢evresini giderek
artirmakta, bunun sonucunda da belirli cerceveler
dahilinde ortaklar edinmis olmakta, ortakligin varlig
ise, haklarin varligini ve korunmasi gerekliligini do-
gurmaktadir (Tiiredi v.dgr., 2015, s. 59). Bir sozlesme-
ye dayanan ve tiim iligkileri bu sozlesme cercevesinde
belirlenen ortaklikta bu sozlesmeye gore gerek azinlik
gerek yabanci tiim ortaklarin haklari adil bir sekilde
kargilanmalidir (Tiiredi v.dgr., 2015, s. 59). Bu agidan
i¢ denetimin kurumsal kiiltiiriin olusmasinda 6nemli
bir unsur oldugu diisiiniilmekte, yani i¢ denetim
faaliyeti sayesinde kurulus calisanlarinca kurulusun
faaliyetlerinin ve planlarda belirtilen amag ve he-
deflerin dogru anlagilmasinin saglanmasi, bu sayede
neyi neden yaptigini bilen ¢alisan sayisinin artmasi
beklenmekte, bu sebeple kamusal bir faaliyetin kamu
hizmetine doniigmesinin; baska bir ifadeyle bir dev-
let memurunun kamu hizmetkar: haline gelmesinin
temeli bu alg1 ve anlayis degisikligine dayanmakta-
dir (Acar, 2014, s. 315). Yani i¢ denetim biriminin
olumlu bir 6rgiit kiiltiirti olusturulmasinda yol gos-
tericilik anlaminda 6nemli katkilar1 olabilir (Tim &
Reyhanoglu, 2015, s. 416).

Adillik ilkesi, yonetimin biitiin hak sahiplerine karsi
esit davranmasi olarak tanimlanabilir (TKYD, 2014,
s. 15). Bu sebeple esitlik ilkesi olarak da ifade edil-
mekte ve kurulug yonetiminin tiim faaliyetlerinde,
hissedar ve paydaslara esit davranilmasi ve olasi ¢ikar
catismalarinin oniine gegilmesi biciminde tanimlan-
maktadir (Karpuzoglu Ozelmas, 2010, s. 66). Adillik,
hissedarlara esit mesafede olmayi, yani islevsel azinlik
haklarini icermektedir (TKYD, 2021). Yani bu ilke,
azinlik hissesine sahip hissedarlar ve yabanci ortaklar
da dahil olmak tizere, tiim hissedarlarin haklarinin
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korunmasini ve yapilan sozlesmelerin uygulamaya
aktarilmasini kapsamaktadir (Karpuzoglu Ozelmas,
2010, ss. 66-67). Adillik ilkesinin asagidaki gibi dort
o6nemli 6gesi bulunmaktadir (Alp & Kilig, 2014, ss.
60-61):

e Kurulus, miimkiin oldugunca ve konumlarini
da gozeterek tiim paydaglarina adil davranmal,
paydaglar arasinda ayrimcilik yapmamalidir.

* Kurulus, ayn1 paydas smnufi i¢inde yer alan kisi ve
kurumlara esit davranmalidir.

* Iceriden bilgi sahibi olanlarin firsat esitligini
sekilde
verilmemelidir.

bozacak ticaret  yapmasina  izin

* Bir olayda veya islemde yonetim kurulu iyeleri
ve iist diizey yoneticiler, kurulusla ¢ikar ¢atigmasi
durumunu, yoénetim kuruluna 6nceden beyan
etmeli, nitekim yoneticiler kendilerini, yakinlarin
veya iliski iginde bulunduklari kisileri ilgilendiren
konularda karar alma siirecine dahil edilmemeli-
dir.

Ancak kamu yonetiminde, kamu isletmelerinin ba-
zilarinda oldugu gibi istisnalar harig, hissedar olarak
belirli kisiler ya da gruplarin varligi s6z konusu de-
gildir. Bu nedenle kamu hizmetlerinin sunumunda
adillik genel olarak toplumun biitiintinii kapsayan bir
yaklagimla saglanabilir. Bu a¢idan kamu hizmetleri
vatandas odakli olmal, dolayisiyla kamu hizmetlerin-
de kalite farki olmamalidir (Uzun, 2009, s. 60). Kamu
yonetiminde kamu hizmetleri vekalet ve giiven iligki-
sine dayal1 olarak kamu personeli araciligiyla vatan-
dasa sunulmakta, dolayisiyla kamu personeli aracili-
giyla vatandasa sunulan kamu hizmetleri siirecinde;
sorumlu, seffaf, dogru ve adil hizmetin saglanmasi
giivence altinda olmalidir (Uzun, 2009, s. 60). Ig
denetim bu noktada 6nemli bir islevi yerine getirebilir.
Kamu hizmetlerinin sunumunda kamu yarar1 6nceligi
s6z konusudur ve bunun icin de adillik ilkesine
uygun hareket edilmesi gerekir. Biitiin vatandaglar:
kapsayan adil bir yaklasimla kamu hizmetleri dengeli
bir bicimde sunulmali, alternatif maliyet hesaplar1
kapsamli bir sekilde degerlendirilerek en etkili,
ekonomik ve verimli faaliyetlere 6ncelik verilmelidir.
Bu gergevede iist yoneticiler i¢ denetcilerin denetim
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ve danismanlik faaliyetlerinden yararlanmaldir. Ay-
rica kamu kuruluglarinin kendi i¢ iliskilerinde de
adillik ilkesine uygun hareket edilmesi i¢in i¢ dene-
tim yoneticilere katki sunabilecektir.

3.2. Sorumluluk ve i¢ Denetim

Kamu yonetiminde faaliyetler toplumsal sorumluluk
bilinci altinda gergeklestirilmelidir. Ciinkii faaliyetle-
rin maliyeti toplumun vergileri ile karsilanmaktadir.
Yapilan harcamalarin etkili, ekonomik ve verimli ol-
mast yoniinde karar vericiler azami ¢aba sarf etmeli
ve yonetim mekanizmasi icindeki ilgili mercilerle bir-
likte belki de en 6nemlisi topluma kars1 sorumluluk
duygusu iginde hareket etmelidir.

Degisen yonetim anlayislar1 cergevesinde ve kurum-
sal yonetisimin olusturulmasi baglaminda sorumlu-
luk kavrami giderek daha gok dikkat edilen bir husus
haline gelmis olup, kuruluslar faaliyetlerini stirdiirme
noktasinda kararlar alirken, sadece katma deger olus-
turma ya da gelir elde etme amaci ile hareket etme-
melidirler. (Tiiredi v.dgr., 2015, s. 59). Sorumluluk
ilkesi, kurulusun toplumsal degerleri yansitan kanun
ve diizenlemelere uyum gosterecek sekilde faaliyet
gostermesini ifade etmekte, ancak kurumsal yonetim
ilkeleri, kanunlarin sorumluluk agisindan minimum
standartlar1 olusturdugunu, gercek anlamda sorumlu
davranigin ise yasal zorunluluklarin 6tesine gegilerek
yerine getirilebilecegini vurgulamaktadir (TKYD,
2014, s. 15). Bir kurulusun, faaliyetlerinde toplumun
istek ve ihtiyaclarini dikkate almasi ve ¢evreye duyarl
olmasi, toplum nezdinde bilinirligini ve giivenini ar-
tirarak degerini yiikseltecektir (Alp & Kilig, 2014, s.
62). Sorumluluk kavrami sadece kurulus yoneticile-
rine ya da ortaklarina yonelik degil, paydaslara, yani
tiim topluma kars1 olmali, dolayisiyla iist yoneticiler
ya da yonetim kurullari tarafindan kararlarin veril-
mesi asamasinda toplumsal ahlak, genel kabul gor-
miis etik degerler vb. diger manevi unsurlar da goz
oniinde bulundurulmalidir (Tiiredi v.dgr., 2015, ss.
59-60). Dolayisiyla kamu yonetiminde sorumlulukla-
rin denetimi, 6zellikle kamusal kaynaklarin kullani-
minda seffafligin saglanmasi i¢in 6nemli olup, bu ne-
denle saydamligin ve sorumlulugun gelistirilmesin-
de, parlamento ve kamuoyunun bilgilendirilmesinde

en 6nemli islevi denetim kurumlar1 saglamaktadir
(Cevik, 2002, s. 107).

Kamu yonetiminde sorumlu, hesap verebilir, dene-
time agik bir yonetim anlayiginin temel kamusal so-
runlar1 ve krizleri 6nleyici bir islevi bulunmaktadir
(Kutlu v.dgr., 2019, ss. 116-117). Ozellikle 1990’l1
yillardan bu yana kamu yonetimlerinde performan-
sin yonetilmesi fikrine iliskin reformist uygulamalar
gerceklestirilmekte, ancak bu siirecte hazirlanmasi
beklenen plan, program ve raporlar biirokrasinin,
toplumdaki diger bireyler gibi 6zel ¢ikar motivasyo-
nu ile hareket ettigi yoniindeki siipheleri gidereme-
mekte, bu bakimdan tg¢iincii bir goz tarafindan etik
degerlerin giivence altinda olduguna iliskin bir de-
gerlendirme islevine ihtiya¢ duyulmakta, dolayisiyla
i¢ denetim faaliyeti iceriden disariya dogru bir bakisi
icermektedir (Acar, 2014, ss. 313-314).

21. yiizyilda seffaflik ve vatandasa karst sorumluluk,
kamu kuruluslarinin temel konularini olusturmakta,
kamu yOnetiminin, hesap verebilir ve denetlenebi-
lir olmas1 gerektigi ve kamu yonetiminde kontroliin
saglanmasi, riskin yonetilmesi ve kendisine emanet
edilmis fon ve kaynaklarin en yiiksek ahlaki stan-
dartlarda duristlik kurallar: icerisinde, tarafsiz bir
sekilde kullanilmasi, hatta, daha da 6te profesyonel ve
yiiksek standartlarda kontrol edilmesi sorumlulugu
giindeme gelmektedir (Uzun, 2009, s. 60). Bu agidan
i¢c denetim faaliyeti kamu kuruluslarinda sorumlu-
luk bilincinin gelismesi yoniinde etkide bulunabilir.
Kamu kuruluglarinin faaliyetlerinin denetleneceginin
bilinmesi dahi yonetim kademsinin sorumlu hareket
etmesine yol acabilir. Bununla birlikte yapilan dene-
tim ve danismanlik faaliyetleri ile i¢ denetim kamu
kuruluslarinda sorumlulugun gelismesi yoniinde zor-
layici bir faktordiir.

3.3. Seffaflik ve i¢ Denetim

Giintimiizde yonetim faaliyetlerinde seffafligin esas
alinmasma vurgu yapilmakta, boylece 6ngoriilebi-
lir bir yonetim anlayis1 amaglanmakta, dolayisiyla
seffaflik sayesinde ilgili taraflar yonetim faaliyetleri-
ni izleyip degerlendirebilmekte ve siireglere katilim
gosterebilmektedir. Bir orgiitte katilim, orgiitle ilgili
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herkesin kararlara ve uygulamalara katilmasi, uygula-
malarin sonuglarini denetleyebilmesi olarak ifade ile-
bilir (Sahin, 2018, s. 32). Seffaflik, 6rgiitlerde paydas-
larin katilimini azami seviyede ve saglikli bir bigimde
saglamayi kolaylastirici bir fakt6r olmaktadr.

[¢ denetim faaliyetleribir yoniiyle kamu kuruluslarinin
seffaf olmalari, diger bir deyisle saydam olmalari
yoniinde etki dogururken diger taraftan i¢ denetim
raporlar1 ile de kamu kurumlarmin faaliyetleri
hakkinda ilgililer dogru bilgilere ulasabileceklerdir
(Bozkurt, 2019, s. 104). Tirk kamu y6netiminde i¢
denetim raporlar1 5018 sayili Kanun'un 64. maddesi
geregi iist yoneticiye sunulmakta ve iist yonetici ta-
rafindan geregi icin ilgili birimlere ve mali hizmetler
birimine verilmekte, ayrica I¢ Denetim Koordinasyon
Kuruluna gonderilmekte, ancak i¢ denetim raporlari-
nin kamuoyuna agik olmasi halinde kamu kesiminde
seffaflik ilkesini gelistirecegi icin bu konunun tartigil-
mast gerekmektedir (Bozkurt, 2019, s. 104).

Kurumsal yonetisim yaklasimi, tiim paydaslarin ¢i-
karlarinin gézetilmesini 6ngordiigii i¢in, tiim paydas-
larin ihtiyaglarini giderecek ve dogru karar almalarini
saglayacak sekilde kurulusun faaliyetlerinde seffaf
olmasi ve tiim paydaslar1 aydinlatmas: ¢ok 6nemli
olmaktadir (Alp & Kilig, 2014, s. 59). Zira finansal
piyasalardaki fon sahiplerinin, yatirimcilarin beklen-
tileri ve arayislar: siirekli arttig1 i¢in, kurumsallagma-
y1 bagaran ve seffaflik ilkesini uygulayan sirketlere ve
tilkelere dogru yonelim olacaktir (Kardes Selimoglu
& Yazici, 2021, s. 122). Ayrica seffathik kurulus iginde,
yani i¢ yonetiminde, karar alma siireglerinde, ¢alisan-
lartyla iliskilerinde, yetki ve sorumluluklarin dagi-
liminda saydam olmay: da gerekli kilmaktadir (Alp
& Kilig, 2014, s. 60). Seffaflik ilkesi, bir kurulusun
kamuoyu ile dogru, agik ve karsilagtirilabilir bilgi
paylasimini dogru zamanda yapmas: gerekliligini
ortaya koymakta ve yalnizca faaliyet sonrasinda degil,
faaliyetin gerceklestirilmesi sirasinda ve Oncesinde
de geri bildirim saglanmasina yonelik olanaklarin
gelistirilmesini hedefleyen diizenlemeleri tegvik
etmektedir (TKYD, 2014, s. 15). Nitekim 6zel sektor
acisindan seffaflik, ticari sir niteligindeki heniiz ka-
muya ag¢iklanmayan bilgiler hari¢ olmak tizere, kuru-
lus ile ilgili finansal ve finansal olmayan tiim bilgile-
rin zamaninda, dogru, eksiksiz, anlagilabilir, yorum-
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lanabilir, diisiik maliyetle ve kolay erisilebilir bir se-
kilde kamuya duyurulmasi yaklasgimidir (Karpuzoglu
Ozelmas, 2010, s. 67). Kamu yonetiminde ise kamu
yonetimine 6zgii sir niteligi tastyan bilgiler, elbette
seffaflik haricinde ele alinmali ve gizli tutulmalidir.
Ancak sir niteligi tasimayan faaliyetler olabildigin-
ce kamuoyu ile paylasilabilir ve bu sayede vatandas
kamu kuruluglarinin faaliyetleri ile ilgili dogru ve za-
maninda bilgi sahibi olarak konumunu belirleyebilir
ve daha saglikli bir bicimde yonetime katilabilir.

Konu ile ilgili yapilan ¢alismalarin bir kisminda, sef-
faflik ilkesi kurumsal yonetisimin en temel ilkesi ola-
rak kabul edilmekte, bu yarg1 belli yonleri ile dogru
kabul edilebilir olmasina ragmen kurumsal yonetigim
ilkelerini birbiri ile kiyaslamak miimkiin olmamakta,
¢linkii s6z konusu ilkeler birbirleri ile azami derecede
ilgili ve baglantili sekilde islemektedir (Tiiredi v.dgr.,
2015, s. 60). Nitekim hesap verme sorumlulugunu
saglayan en onemli mekanizmalardan biri seffafliktir
(Atagan, 2018, s. 141).

Seffaflik ilkesinin temel dayanagi, kuruluslarin ilgili
faaliyetlerinin etki alani igerisinde kalan her kesime
(i¢ cevre, dis cevre, ortaklar ve kamuoyu) ulastirilma-
s1, yani seffaflik ilkesi kurulus hakkindaki giincel bil-
gilerin kamuoyu ile paylasilmasini gerektirmekte, zira
6zlindeki amag, muhtemel asimetrik bilgi olusmasini
engelleme veya miimkiin olan seviyede azaltma
seklinde olmali, aksi takdirde kuruluglarin seffaflik
ilkesi kapsaminda yapacag bilgilendirmeler, gercek
ihtiyaglara yonelik olmayacaktir (Tiredi v.dgr., 2015,
s. 60). Kisaca seffaflik kamuoyu ile dogru, agik ve kar-
silastirilabilir bilgi paylagimidir (TKYD, 2021). Dola-
yisiyla seffaflik ilkesinin etkin ve verimli bir sekilde
islemesi siirecinde, bilgiyi paylasacak kurulus ve s6z
konusu bilgiyi kullanacak diger paydaglar olmak tize-
re iki farkli taraf s6z konusu olup, burada 6nemli olan
kuruluslarin dogru ve giivenilir bilgiyi paylagmast ile
birlikte ¢ikar gruplarinin da bu bilgiye ulasabilmesi ve
kullanabilmesi konusunda yetkinliklere sahip olmasi-
dir (Tiredi v.dgr., 2015, s. 60).

Seffaflik, halka giiven telkin ettigi i¢in bilginin dogru
ve giivenilir paylasimi ve bu yoénde kamuoyunun
bilgilendirilmesi sonu¢ odakli bir kamu yoénetimi
anlayisinin geregidir (Uzun, 2009, s. 60). Bu neden-
le saydamlik ve hesap verebilirlik kavramlarinin 6ne
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ciktig1 bir 6rgiit yapisinin olusturulmasinin amaglan-
dig1 gliniimiiz yonetim anlayisinda, kamu kurulugla-
rinda ortaya ¢ikabilecek aksakliklarin 6nlenmesine ve
giderilmesine yardimci olacak bir i¢ denetim birimi-
nin varlig1 6nemlidir (Gerekan & Pehlivan, 2009, s.
334). Zira kamu yonetiminde i¢ denetim, seffaflagma
ve yoneticilerin hesap verebilme 6zelligini gelistire-
rek, yolsuzluklarin 6niine gegerek 6nemli bir fonksi-
yonu yerine getirmis olmaktadir (Akgay, 2014, s. 7).
Dolayisiyla kamu kuruluslarinda i¢ denet¢i kadro-
larina atama yapilmasinda ve atanan i¢ denetgilerin
denetim faaliyetlerinin desteklenmesinde {ist yoneti-
cilerin bilingli bir tutum sergileyerek yonetim faali-
yetlerinin basgarisi icin i¢ denetimden daha fazla ya-
rarlanma ¢abasi i¢inde olmalar: gerekir.

3.4. Hesap Verebilirlik ve i¢ Denetim

Kamu yonetiminde hesap verebilirlik artik ¢ok sik
vurgulanmakta, yonetim faaliyetlerinin tiim asama-
larinda hesap verebilirlik aranmakta, i¢ denetim ise
kamu yonetiminde hesap verebilirligi saglamak i¢in
denetim faaliyetlerini daha etkili olacak bigimde ge-
listirmek zorunda kalmaktadir.

Herhangi bir konuda yetki kullanan, karar alan, islem
yapan veya faaliyette bulunan kisi veya organin, bun-
lar nedeniyle sorumlu tutulabilmesi ve kendisinden
aciklama istenebilmesi hesap verme olarak tanimla-
nabilir (Alp & Kilig, 2014, s. 61). Dolayisiyla hesap
verenler, kullandiklar1 yetkinin, aldiklar1 kararin,
yaptiklar1 islemin ve yiirtittiikleri faaliyetin gerek se-
kil ve gerekse igerik bakimindan mevcut diizenleme-
lere, belirlenmis amag ve yontemlere, etik kurallara ve
isin geregine uygun oldugunu, gozetimi ve denetimi
altinda olduklar1 kisi veya organlara ispat etmekle yii-
kiimlidirler (Alp & Kilig, 2014, s. 61). Boylece, yetki
ve sorumluluklart olanlarin faaliyetlerinde hesap
verebilirligin saglanmasiyla, beklenmedik kararlar
alma egilimleri sinirlanacak ve dolayisiyla alinan ka-
rarlara taraf olanlarin gilivenleri artacaktir (Kardes
Selimoglu & Yazicy, 2021, s. 122).

Kurumsal yonetisim yaklasiminda 6zel sektoér kuru-
luslar1 agisindan hesap verebilirlik, kurulugun strate-
jik rehberligini, yonetim kurulu tarafindan yénetimin

etkin denetimini ve yonetim kurulunun, kurulusa ve
hissedarlara karsi hesap verme yiikiimlaligi tasi-
masinin saglanmasini ifade eden bir ilkedir (TKYD,
2014, s. 15). Yonetim kurulu iiyelerinin esas itibariyla
kurulusun tiizel kisiligine, dolayisiyla pay sahiplerine
kars1 olan hesap verme zorunlulugunu anlatmakta
olup, etkin bicimde islerlik kazanmasi i¢in yonetim
kurulu ve tepe yonetimi arasinda yetki ve sorumlu-
luklarin agik bir bicimde belirlenmesi, yani karar ver-
me ve denetleme yetkisinin bahsi gegen iki yonetim
kademesi arasinda siipheye yer birakmayacak derece-
de acik olmasi sarttir (Karpuzoglu Ozelmas, 2010, s.
68).

Hesap verebilirlik ilkesi; {ist yoneticilerin faaliyet-
lerin devami amaciyla aldigi kararlarin sonucunda
sorumlu tutulmalar1 ve buna bagli olarak hesap ve-
rebilmelerini ifade etmekte, dolayisiyla sorumluluk
ilkesi ile azami seviyede iliskili bir ilke olmaktadir
(Tiiredi v.dgr., 2015, s. 60). Bu sebeple hesap verebi-
lirlik ilkesinin uygulanmasinda; bir kurulusta her dii-
zeyde yetki, gorev ve sorumluluklarin acik bir sekilde
tanimlanmasi, hesap verme yiikiimliiliigiiniin verilen
yetkiyle orantili olmasi, giiglii ve etkin bir i¢ kontrol
sistemi ile bagimsiz i¢ denetim ve bagimsiz dis dene-
tim sistemlerinin varligi cok 6nemlidir (Alp & Kilig,
2014, s. 61).

Kamu yonetiminde yonetisim ¢ok aktorlii ve katilimei
bir sistem 6ngormekte, bu sebeple sivil toplum kuru-
luslarindan 6zel sektor aktorlerine ve karar almadan
denetime kadar tiim agamalarda giindeme gelmekte,
dolayisiyla yonetimde demokratiklesme, hukukun
tstiinligli ve hesap verebilirlik icin elverigli bir or-
tam sunulmaktadir (Kutlu v.dgr., 2019, s. 116). Kamu
yonetiminde, vatandasin vergileri ile saglanan kay-
naklarin; sorumlu, seffaf, dogru ve adil kamu hizme-
ti yaklagimi ile yonetilmesi, hesap verebilir olmanin
yaninda performans yonetiminin gerekliligini ortaya
¢ikarmaktadir (Uzun, 2009, s. 60). Kuruluslarin kendi
kapasitelerini amaglar1 dogrultusunda yonetebilmele-
ri, kaynaklarini etkin kullanmalar: ve seffaf bir yone-
tim uygulamalar i¢in yararlanabilecekleri en 6nemli
araglardan biri olan performans yonetimi, bir kuru-
lusun i¢ ve dis sistemlerdeki degisimleri goz oniinde
bulundurarak, 6nceden belirlenmis belirli kurumsal
amaglara ulasmak amaciyla kurumsal kaynaklarin
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koordine edildigi ve yonlendirildigi bir yonetim sek-
li olarak tanimlanabilir (Acar, 2014, s. 311). Bu ba-
kimdan performans yonetiminin amaci, operasyonel
verimlilik ve etkinligin arttirilmasi ile hesap verebi-
lirligin giiglendirilmesi olup, iyi bir hesap verebilirlik
sisteminde asillerin vekilleri kontrol edebilmesi bek-
lenir (Acar, 2014, ss. 311-312). Dolayisiyla kamu yo-
netiminde hesap verebilirlik, kamu kaynaklarini kul-
lananlarin yapmamasi gerektigi halde yaptiklarindan,
ya da yapmasi gerektigi halde yapmadiklarindan veya
ni¢in yap(a)madiklarindan dolayi, kendini yetkili ki-
lan otoriteye karst sorumlu olmasini, kisaca yetki ve
sorumluluk kullananlarin s6z konusu yetki ve sorum-
luluklarini nasil kullandigiyla ilgili kendisini hukuk-
sal anlamda sorumlu saymasini igermektedir (Tutar
& Altinoz, 2017, s. 228).

Kamu kesiminde vatandaglara ve se¢ilmis tem-
silcilerine karsi hesap verme yiikimlilagii iceri-
sinde olan yoneticilerin hesap vermesi dis ve i¢
paydaslar bakimindan degerlendirildiginde; dis
hesap verebilirligin etkin islemesi, kurulus ici hesap
verebilirligin saghikli bir zemine oturtulabilmesi ile
ilgili oldugu i¢in kurulus yonetimi ve karar vericileri
kurulus i¢i raporlamadan yola cikarak kurumsal
amaglara ne olc¢iide ulastiklarini, ulasamadilarsa
bunun sebeplerini kamu kaynaginin asil sahiplerine
raporlayabilirler (Acar, 2014, s. 312). Bununla birlikte
kuruluslarin bityiimesi ve faaliyetlerinin ¢esitlenmesi,
hesap verme sorumlulugu cergevesinde denetim faa-
liyetlerinin énemini artirmaktadir (Bozkurt, 2019, s.
105). Ayrica bir kurulus tst diizey hedefler belirlemis
olabilir, ancak hangi hedefe ne dl¢iide yaklasildiginin
Olgiilmesi gerekmekte, bu nedenle sapmalarin ve do-
layisiyla gidis yolunun teyidi bakimindan i¢ denetim
6nemli veriler sunmakta, bu sekilde ayrint1 noktalari-
n1 gostermesi agisindan i¢ denetim 6nem tagimakta-
dir (Acar, 2014, ss. 315-316).

Ancak i¢ denetcilerin bagimsizligi burada ¢ok 6nemli
olmaktadir. Zira i¢ denetgilerin fonksiyonel bagim-
sizliga sahip olmasi, kuruluglarda idari hesap verebil-
me miiessesesinin yerlesmesine oldukga biiyiik katk:
saglamaktadir (Acar, 2014, s. 314). Sonug olarak he-
sap verebilirlik ile denetimin birlikteligi s6z konusu
olmakta, yani hesap verebilirligin saglanmasi i¢in bir
arag olan denetim, yonetimin faaliyetlerini belli stan-
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dartlar gercevesinde ytiriitiilen denetim faaliyetleri ile
raporlayarak ilgililerin bilgisine sunmakta, dolayisty-
la bir nevi ayna vazifesi goren denetimin bagimsiz ve
tarafsiz olmasi ve denetim standartlarina ve meslek
ahlak kurallarina uygun gergeklestirilmesi gerek-
mektedir (Bozkurt, 2019, s. 106). Bu sebeple kamu
kuruluglarinda hesap verebilirligin saglanmasi igin
cok belirgin bir sekilde i¢ denetgilerin bagimsizlig1 ve
tarafsizig1 6n plana ¢ikmaktadir.

4. 1C DENETIMIN UST CATISI OLARAK
IC DENETIM KOORDINASYON
KURULU’NUN KONUMU

Tiirk kamu yonetiminde i¢ denetim sistemi ile ilgili
olarak I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu'nun énem-
li bir islevi oldugu bir gercektir. Nitekim 5018 say1-
Ii Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanununun 67.
maddesinde; “I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu,
kamu idarelerinin i¢ denetim sistemlerini izlemek,
bagimsiz ve tarafsiz bir organ olarak hizmet vermek
lizere asagidaki gorevleri yiiriitiir” ifadesine yer veril-
mis ve soz konusu gorevler agagidaki gibi sayilmigtir:

“a) I¢ denetime iliskin denetim ve raporlama stan-
dartlarini belirlemek, denetim rehberlerini hazir-
lamak ve gelistirmek.

b) Uluslararas: uygulamalar ve denetim standartlarry-
la uyumlu risk degerlendirme yontemlerini gelis-
tirmek.

¢) Kamu idarelerinin denetim birimleri ile igbirligini
saglamak.

d) Yolsuzluk veya usulsiizliklerin ortadan kaldiril-
mast i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasi konusunda
onerilerde bulunmak.

e) Risk iceren alanlarda i¢ denetgilere program dis1
6zel denetim yaptirilmasi i¢in kamu idarelerine
onerilerde bulunmak.

f) I¢ denetgilerin egitim programlarini diizenlemek.

g) I¢ denetgiler ile iist yoneticiler arasinda goriis ayri-
11g1 bulunmasi halinde anlasmazligin giderilmesi-
ne yardimeci olmak.

h) Idarelerin i¢ denetim raporlarini degerlendirerek
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sonuglarini konsolide etmek suretiyle yillik rapor
halinde Hazine ve Maliye Bakanina sunmak ve ka-
muoyuna agtklamak.

i) Islem hacimleri ve personel sayilar1 dikkate alinmak
suretiyle idareler ile ilce ve belde belediyeleri icin
i¢ denetgi atanip atanmayacagina karar vermek.

j) I¢ denetcilerin atanmasina iligkin diger usulleri be-
lirlemek.

k) I¢ denetgilerin uyacaklari etik kurallar1 belirlemek.

1) Kalite giivence ve gelistirme programini diizenle-
mek ve i¢ denetim birimlerini bu kapsamda de-
gerlendirmek”

I¢ Denetim Koordinasyon Kurulunun yukarida
sayllan gorevlerinin bir kismini etkili olarak
yapabildigini sdylemek giigtiir. Bunun en temel
sebeplerinden birisinin I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulu'nun ¢aligma bigimi ile ilgili diizenleme oldu-
gu ifade edilebilir. Ciinkii yine 5018 sayili Kanun'un
66. Maddesinde; “I¢ Denetim Koordinasyon Kuru-
lunda gorevlendirilenlerin asli gorevleri devam eder.
Bagkan ve tiyelerine, ayda dortten fazla olmamak iize-
re her toplant: giinii i¢in (3000) gosterge rakaminin
memur aylik katsayisiyla carpimi sonucu bulunacak
tutar {izerinden toplant1 {icreti 6denir” ifadesine yer
verilmigtir. Asli gorevi farkli olan Kurul iiyelerinin si-
nirli toplantilarla Kanunda verilen bu denli genis go-
revleri etkili bir bicimde yapmast zaten pek miimkiin
goriinmemektedir. Ozellikle 5018 sayili Kanun'un 67.
maddesinde sayilan “d”, “¢” ve “g” bentleri ile ilgili go-
revlerini etkili bir bigimde yapmakta zorlandig: ifade
edilebilir. Bunun sebebi sadece I¢ Denetim Koordi-
nasyon Kurulu bagkan ve tiyelerinin asli gorevlerinin
bagka gorevler olmasi da degildir. Bununla birlikte
Tiirk kamu yonetiminde kamu idarelerinin kendi fa-
aliyetlerinde bagka bir kamu idaresi ile is birligi yapa-
bilme konusunda ¢ok sinirli bir egilim gostermesi de
6nemli bir etken olarak ifade edilebilir.

Orenay (2009, s. 34), merkezi uyumlastirma birimi Ig
Denetim Koordinasyon Kurulu'nun, denetim kurulu
veya komitesi roliinii iistlenmesi ve merkezi uyum-
lagtirma gorevini, yeniden yapilandirilacak bir mer-
kezi uyumlagtirma birimine birakmasi gerektigini
savunmustur. Bu 6neri bir alternatif olarak tartisilabi-
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lir, ancak ilave idari yapilanmalar her zaman istenen
faydayr dogurmayabilecegi gibi kamu yonetiminde
personel sayisinin gereksiz olarak artigina da yol aga-
bilir. Ustelik kurumsal yonetisim yaklagiminda de-
netim komitesi, 6rgiit i¢i bir birimdir. Fakat buradan
hareketle her kamu kurulusunda ayrica bir denetim
komitesi olusturmak da yeni kadro ihdasi nedeniyle
personel genislemesine yol acabilecegi i¢in rasyonel
olmayabilir. O halde mevcut duruma islerlik kazan-
dirilmas: daha iglevsel bir goriinim arz etmektedir.
Bu ise i¢ denetimin kamu yonetimindeki roliiniin
kurumsal yonetisimdeki denetim komitesinin roliine
benzer bigimde yeniden ele alinarak daha etkili bir
i¢ denetim sistemi gelistirilebilir. Burada ¢ok 6nemli
olan bir husus i¢ denetimin bagimsizlig1 ve tarafsiz-
liginin saglanmasidir. I¢ denetgilerin bagimsizhgini
ve tarafsizligini giivence altina alacak bir sistem ku-
rulmasina calistlmalidir. Bu konuda daha aktif bir
rol iistlenmesi igin I¢ Denetim Koordinasyon Kuru-
lw'nun konumunun ve gérevlerinin yeniden ele alin-
mas1 gerekmektedir.

5 sayili Devlet Denetleme Kurulu Hakkinda Cum-
hurbagkanligi Kararnamesinin 4- 1/b maddesinde;
“kamu kurum ve kuruluslarinin teftis ve denetim
birimleri arasinda koordinasyon ve uyumlastirma
faaliyetlerini yiiriitmek’, Devlet Denetleme Kurulu-
nun gorevleri arasinda sayilmis ve “Koordinasyon ve
uyumlastirma” baslikli 21. maddesinde ise bu konuy-
la ilgili detaylara yer verilmistir. Denilebilir ki, 5 sayili
Devlet Denetleme Kurulu Hakkinda Cumhurbaskan-
lig1 Kararnamesi ile Devlet Denetleme Kurulu dene-
tim agisindan onceki duruma goére daha etkili hale
getirilmistir (Bozkurt, 2019, s. 42).

Aslinda denetimin st ¢atisinin, bir yandan Tirkiye
Biiyiik Millet Meclisi adina denetim yapan Sayistay
ile, diger taraftan yiiriitme adina denetim yapan Dev-
let Denetleme Kurulu ile saglanmasi, bu nedenle de i¢
Denetim Koordinasyon Kurulunun Hazine ve Maliye
Bakanlig1 yerine Devlet Denetleme Kurulu ile iliski-
lendirilmesi daha uygun olacaktir (Bozkurt, 2018, s.
23). Boylece teftis ve denetim birimleri arasinda daha
etkili koordinasyon ve uyumlastirma saglanabilir ve
bu durum ayrica i¢ denetimin kamu kuruluslarinda
fonksiyonel bagimsizlig1 ve tarafsizligini giiclendire-
bilir.
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5. SONUC

Kamu yonetiminde etkili ekonomik ve verimli bir
yonetim sergilemek icin siire¢ icerisinde gesitli yak-
lagimlardan yararlanma yoluna gidilmektedir. Tiirk
kamu ydnetiminde i¢ denetim sisteminin kamu yo-
netimine katkis1 farkli acilardan ele alinarak acik-
lanabilir. Ancak kurumsal yonetisim yaklasiminda
6nemli bir birim olan denetim komitesinin gérev ve
sorumluluklarinin i¢ denetim tarafindan yerine geti-
rilebilmesi Tiirk kamu yonetimine saglayacagi deger
acisindan ¢ok 6nemlidir.

Clinkii kurumsal yonetisim yaklasimindaki denetim
komitesi benzeri bir yapilanma Tiirk kamu yoneti-
minde bulunmamaktadir. Kamu kuruluslarinda de-
netim komitesi ve benzeri bir yapilanmaya gidilmesi
ise ok fazla biirokratik katmana yol agacagindan is-
levsel olmayabilir. Bu durumda kurumsal yonetisim
yaklasimindaki denetim komitesinin roliiniin Tiirk
kamu yonetiminde i¢ denetim tarafindan kargilana-
bilirligi tizerinde durulabilir. Bu agidan Tiirk kamu
yonetiminde i¢ denetim ile ilgili diizenlemeler ince-
lendiginde i¢ denetimin kurumsal yonetigim yaklasi-
muindaki denetim komitesinin goérev ve sorumluluk-
larint 6nemli 6lgiide karsilayabilecegi goriilmiistiir.
Ancak gelisime agik olan bu ozelligin ilerletilebilmesi
i¢in i¢ denetimin, Tirk kamu yonetiminde adillik, so-
rumluluk, saydamlik ve hesap verebilirlik ilkelerinin
basarili bir bicimde uygulanabilmesi amaciyla, kamu
kuruluslarinda konumunun yeniden ele alinarak et-
kinlestirilmesi gerekmektedir. Burada dikkat geken
husus kurumsal yonetisim yaklasimindaki denetim
komitesinin bagimsizlig1 ve tarafsizligina vurgu ya-
pimasindan hareketle i¢ denetimin bagimsizlig1 ve
tarafsizligi konusunda gelistirme yapilmas: gereklili-
gidir.

Kamu kuruluglarinda i¢ denetimin bagimsizlig1 ve
tarafsizligini saglamak icin i¢ denetgilerin persone-
li olduklar1 kuruluslardaki konumlarinin, gorev ve
yetkilerinin giivence altina alinmasi amaciyla mev-
cut durumlarinin I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu
tarafindan kapsamli bir bicimde arastirilarak i¢ dene-
tim mevzuatinda gelistirmeler yapilmasi konusunda
girisimlerde bulunulabilir. I¢ Denetim Koordinasyon
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Kurulu tarafinda yapilabilecek béyle bir aragtirmada
tim kamu i¢ denetgilerinin ve ilgili olan taraflarin
gorislerinin toplanmasi icin anket, goériisme gibi
yontemlerden yararlanilabilir. Ayrica i¢ denetgilerin
bagimsizlig1 ve tarafsizlig1 icin personeli olduklar ku-
ruluslarin diginda giivence saglayici bir kamu kurulu-
sunun varlig1 6nemlidir. Bununla birlikte i¢ denetciler
bagimsiz ve tarafsiz olarak faaliyetlerini siirdiirebil-
meleri konusunda kendilerine saglanan giivencenin
islerligi konusunda tereddiit duymamalidir.

Bu ¢ergevede I¢ Denetim Koordinasyon Kurulunun
da yeniden yapilanmasi uygun olacaktir. I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulunun 5018 sayil: Kanun ile veri-
len gorevleri etkili bir bicimde yapabilmesine uygun
bir bicimde tegkilatlanmasi saglanmalidir. Ozellikle
I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu'nun bagkan ve iiye-
lerinin asli gorevlerinin baska bir gorev olmamasi,
sadece i¢ denetim ile ilgili gorevlerinin olmas1 uygun
olacaktir.

I¢ denetgilerin bagimsizlig1 ve tarafsizifi agisindan
I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu daha aktif bir rol
tstlenebilirse Tiirk kamu yonetiminde i¢ denetim
kurumsal yonetisimdeki denetim komitesinin roliini
¢ok daha iyi bir bi¢cimde karsilayabilir. Zira i¢ dene-
tim, tarafsiz ve bagimsiz denetim faaliyetleri ile bir
taraftan kuruluslarda kurumsal yonetisimin uygulan-
masini saglarken, diger taraftan da ilgililere mevcut
kurumsal yonetisim hakkinda degerlendirmelerde
bulunarak kurumsal yonetisimin kalitesinin ve dola-
ysiyla etkinliginin artirilmasina katkida bulunabilir
(Ttredi v.dgr., 2015, s. 70). Burada en 6nemli nokta
kurumsal yonetisim yaklasimindaki denetim komite-
si gibi Tiirk kamu yonetimindeki i¢ denetimin bagim-
s1zlig1 ve tarafsizliginin tam olarak giivence altina ali-
nabilmesidir. I¢ denetcilerin atama siirecinde ve idari
gorevlere atanmalarinda, i¢ denetim faaliyetlerinin
gerceklegtirilmesinde ve raporlamalarda I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulu'nun i¢ denetgilerin fonksiyonel
bagimsizligini ve tarafsizligini giivence altina alacak
bir bicimde siirece daha fazla dahil olmasi gerekir.
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(A REVIEW ON THE DISMISSAL OF SENIOR MANAGERS IN
METROPOLITAN MUNICIPALITIES AND AFFILIATED ENTITIES)

Orhan Veli ALICI* / Basak ISILDAKLI**

0z

Biiytiksehir Belediyeleri ile bagli idarelerde iist diizey
yoneticilerin atanmalar1 hususu hem genel hem de 6zel
mevzuatla diizenlenmistir. Ancak gorevde yiikselme s1-
navina tabi olmayan bu kadrolardaki yéneticilerin go-
revden hangi sartlar altinda alinabilecegine ve akabinde
de hangi kadrolara atanmas: gerektigine dair bir diizen-
leme bulunmamaktadir. Egitim ve ¢alisma stiresi sartla-
rin1 saglayan memurlarin {ist diizey yonetici kadrolarina
atanmalar1 konusunda idareye genis bir takdir yetkisi
verilmistir. Yine ayn1 sekilde, s6z konusu kadrolardaki
memurlarin gérevden alinmalari konusunda da idare-
nin genis bir takdir yetkisine sahip oldugu kabul edil-
mektedir. Ancak anilan gérevden alma islemlerine kars:
idari yargida agilan iptal davalar1 neticesinde verilen

ABSTRACT

The issue of appointment of senior managers in metropol-
itan municipalities and affiliated administrations is reg-
ulated by both general and special legislation. However,
there is no regulation of the conditions under which the
managers in these positions, who are not subject to the
promotion exam, can be dismissal from their positions and
to which positions they should be appointed afterwards.
The administration has been given a wide discretion in the
appointment of civil servants who meet the training and
working time requirements for senior management posi-
tions. Likewise, it is accepted that the administration has a
wide discretion in dismissing the civil servants in the said
positions. However, it is seen that the decisions rendered

kararlarin yeknesakliktan hayli uzak ve idarenin takdir
yetkisini sinirlandiran bir mahiyette oldugu gérilmek-
tedir. Ayni konuda idare mahkemeleri tarafindan farkli
kararlar verilebildigi gibi, ayn1 mahkeme tarafindan aym
durumda farkli kararlar da verilebilmektedir. S6z konu-
su galismada bu hususlarda gesitli yargi kararlar1 tizerin-
den degerlendirmeler yapilarak anilan hukuki belirsizli-

gi giderici cesitli 6nerilerde bulunulmaktadir.
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as a result of the annulment lawsuits filed against the
aforementioned dismissals in the administrative judiciary
are far from uniform and limit the discretion of the ad-
ministration. Different decisions can be made by admin-
istrative courts on the same issue, and different decisions
can be given by the same court in the same situation. In
this study, various suggestions are made to eliminate the
aforementioned legal uncertainty by evaluating various.
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1. GIRIS

Mahalli miisterek nitelikli hizmetlerin ifa edildigi
biiyiiksehir belediyelerinde ve i¢ vesayet iliskisi ile
bu belediyelere bagh olan idarelerde personel istih-
dami konusunda genel ve 6zel mahiyette diizenle-
meler mevcuttur. Ozellikle memuriyete giriste, go-
revde yiikselme ve unvan degisikliginde belediyeler
6zelinde hazirlanan ikincil mevzuatin yeni ve giincel
mabhiyette oldugu anlasilmaktadir. Ancak iist diizey
gorevlilerin atanmasi hususunda ikincil mevzuatta
ve bu idarelerin 6zel mevzuatinda ayrintili diizenle-
me bulunmamaktadir. S6z konusu atamalarda genel
nitelikli 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu (DMK)
nazara aliarak ilgili st diizey yonetici kadrolarina
yapilacak olan atamalarda aranan sartlarin saglan-
mas1 akabinde gerekli atama islemleri yapilmaktadir.
Mezkir sartlar ise sadece hizmet ve egitim kriterine
dayanmakta olup st diizey yonetici kadrolarina ya-
pilan atamalarda bagkaca bir kriter aranmamakta-
dir. Anilan bu iki sartin saglanmasi halinde idareye
genis bir takdir hakk: taninmakta, miinhal Gst diizey
yonetici kadrolarina atamalar gerceklestirilmektedir.
Gerek o6gretide gerekse de uygulamada s6z konusu
kadrolara yapilan atamalardan sonra, yine ayni se-
kilde iist diizey yoneticilerin gorevden alinmasi nok-
tasinda da idareye genis bir takdir yetkisi verildigi
kabul edilmektedir. Ancak kimi idari yarg1 mercileri
bu konuda vermis oldugu kararlarda anilan hususu
yinelemelerine ragmen gorevden almalarda somut
sebepler arayarak s6z konusu gorevden alma iglemle-
rini iptal etmektedir. Kimi idari yarg1 mercilerinde ise
tist diizey yoneticilerin gorevden alinmasi akabinde
iptal davalar1 idare mahkemelerine agilmakta, verilen
kararlara kars1 bolge idare mahkemelerine istinaf bag-
vurusu yapilmakta, Gist diizey yoneticilerin atanmast
ve gorevden alinmasi konularinda da Bélge Idare
Mahkemeleri (BIM) kararina kargt Danistaya temyiz
basvurusunda bulunulabilmektedir.

Ancak bu yargilama siirecinde {i¢ farkli mahkeme
tarafindan biiylikgehir belediyeleri ile baglh idareler
Ozelinde st diizey yoneticilerin gorevden alinmasi
noktasinda birbiriyle celisen kararlar verildigi ve ayr1-
ca bazi mahkemelerin kararinda israr ettigi; konunun
Danigtay Idari Dava Daireleri Kuruluna intikal ettigi
ve yine burada da iki farkl: belediye i¢in ayn1 konuda
iki farkli karara varildig1 gorilmistir.

Ote yandan ozellikle Cumhurbagkanlig: Hiikiimet
Sistemine gegisten sonra merkezi idarede iist diizey
yoneticilerin atanmalar1 ve gorevden alinmalar1 hu-
susunda yirirlige konulan 3 sayilli Cumhurbagkan-
11g1 Kararnamesi akabinde merkezi idare ile yerel yo-
netimler arasinda bir uygulama farkliligina gidildigi
goriilmiis olup, anilan farkliligin uygulamada yol ag-
tig1 sorunlarin incelenmesi gerekmistir. Bu ¢aligmada
biiyiiksehir belediyeleri ile bagli idarelerde bulunan
tist diizey yoneticilerin kimler oldugu incelenmekte,
anilan kadrolara yapilacak atama ve gérevden alma
usulleri ile bagvurulacak kanun yollar1 agiklanmak-
tadir. Ardindan daire bagkani ve tstiit konumundaki
tist diizey yoneticilerin gérevden alinmalar: konusun-
da idari yarg:i mercilerinin vermis olduklar: kararlar
degerlendirilmektedir. Mezkiir konu gerek atamaya
yetkili merciler ile @ist yoneticiler agisindan gerekse
de denetim ve danigmanlik faaliyetlerinde bulunan
denetim elemanlar1 6zelinde énem tasidigindan ha-
reketle idareler nezdinde tereddiide mahal verebile-
cek geligkili kararlarin ve uygulamalarin giderilmesi
noktasinda cesitli 6nerilerde bulunulmaktadir.

2. LITERATUR TARAMASI

Yerel Yonetimler acisindan ge¢mise doniik olarak,
merkezi yonetim ile ilgili olarak da Cumhurbagskan-
lig1 Hitkiimet Sisteminin tatbiki akabinde st diizey
yoneticilerin atanmasi ve gérevden alinmasi ile ilgili
olarak yapilan ¢alismalar ve igeriklerinin incelenmesi
yoluna gidilmistir. Yerel yonetimler kapsaminda bii-
yiiksehir belediyeleri ile bagli idareler 6zelinde iist
diizey yoneticilerin atanmasi ve gorevden alinmasi ile
ilgili akademik bir ¢aligmaya rastlanilmamistir. Konu
ile ilgili sadece birbiri ile ¢elisen idari yarg: kararlari-
nin oldugu gorilmistiir. Bu ¢ercevede mezkir calis-
manin nihayete erdirilmesi noktasinda yargi kararlari
ile mevzuat hiitkiimlerinin yorumlanmasi yoluna gi-
dilmesi zorunlulugu dogmustur.

Ote yandan merkezi yonetim agisindan iist diizey
yoneticilerin atanmasi ve gorevden alinmasi ile ilgili
olarak da Temmuz 2018 déneminden sonra oldukg¢a
az saylda akademik ¢aligmanin oldugu goriilmistir.
Oztiirkiin yapmis oldugu calismada iist diizey yo-
neticilerin belirlenmesi ve atanmasi noktasinda bir
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degerlendirmeye gittigi gortilmiistiir (2019). Soyler
ise caligmasinda 3 sayili Cumhurbaskanlig1 Kararna-
mesinde yer alan st kademe kamu yo6neticilerinden
bazilarinin hangi kamu gérevlilerini ifade ettigi nok-
tasinda belirsizlige yer vererek iist diizey yoneticilerin
atanmasindaki usul ve esaslara kapsamli bir sekilde
deginmistir (2020). Karsli, s6z konusu diizenlemenin
yasal statiisi bakimindan kararname ve kanun
ikilemine deginerek anilan kadrolarin “memur sta-
tiistinden ayrilan bir st kademe yonetici statiisiine”
donistiigiine yer vermistir (2020). Sobaci ve Koseog-
lu tarafindan hazirlanan bir raporda ise Tiirkiyedeki
uygulama ile ABDdeki iist diizey yoneticilerin atama-
larina yer verildigi gorilmistiir (2018).

Anilan ¢aligmalarda daha ¢ok mezkér kararnamenin
mahiyeti ile kanun karsisindaki durumu incelenirken
tist kademe kamu gorevlilerinin gorevden alinmalar:
halinde atanacaklar kadrolar ile bu kadrolarin mahi-
yeti konusuna yeterince deginilmedigi de gorilmiis-
tiir. Yukarida yer verilen sinirliliklar dahilinde biiytik-
sehir belediyeleri ile bagli idareler kapsamindaki {ist
diizey yoneticilerin atanmasi ve gorevden alinmalar:
konusuna mevcut diizenlemeler ile yargi kararlar
cercevesinde asagida deginilmistir.

3. BUYUKSEHIR BELEDIYELERI VE
BAGLI iDARELERDE UST DUZEY
YONETICILER

5216 say1ili Buyiiksehir Belediyesi Kanunu’na gore bii-
yliksehir belediyelerinin teskilat yapisinin norm kad-
ro esaslar1 dahilinde “Genel Sekreter”, “Daire Bagkan-
lar” ve “Midiirler” seklinde olusacag: hitkiim altina
alinmistir. Yine ayni maddede hizmetlerin etkili ve
verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin “Genel Sek-
reter Yardimcis1” atamalarinin da yapilabilecegi belir-
tilmistir. Ote yandan 22/2/2007 tarih ve 26442 sayili
Resmi Gazetede yayimlanan “Belediye Ve Bagl Ku-
ruluglari ile Mahalli idare Birlikleri Norm Kadro ilke
ve Standartlarina Dair Yonetmelik” yiiriirliige girmis
olup, yonetmelige ekli cetvellerde biiyiiksehir beledi-
yelerinde “Genel Sekreter”, “Genel Sekreter Yardim-
cist, “Teftis Kurulu Bagkan1”, “1. Hukuk Miusaviri’,
“Daire Baskanr”, “Ozel Kalem Miidiirii”, “Sube Miidii-

ri” yonetici kadrolarinin olacag: belirtilmistir (Alict
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& Kandeger, 2017, ss. 403-404). Ancak daha sonra,
mahalli idarelerde ¢aligan kamu gorevlileri ile ilgili
olarak gorevde yitkselme ve unvan degisikligini dii-
zenleyen bir yonetmelik yiirtirliige girmis, soz konusu
yonetmelik daha sonra miilga kilinarak 2/7/2020 ta-
rih ve 31173 sayili Resmi Gazetede yayimlanan “Be-
lediye ve Bagli Kuruluslar1 ile Mahalli idare Birlikleri
Personelinin Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi
Esaslarina Dair Yonetmelik” yiiriirlige konulmustur.
S6z konusu diizenlemede ise iist diizey atamalar-
dan sadece “Sube Miidiirligi” kadrosunun gorevde
yiikselme sinavina tabi tutuldugu gorilmistiir. Bagka
bir deyisle Sube Midirliigii kadrosunun hiyerarsik
tstleri olan Daire Baskani, Genel Sekreter Yardimcist
ve Genel Sekreter kadrolarina yapilan atamalar
gorevde yiikselme sinavina tabi tutulmamustir.

Soz konusu yonetmelik iist gorev tanimini “1 sayili
Cumbhurbagkanhig Kararnamesinin 509'uncu mad-
desinde yer alan hiyerarsik kademeler ¢ercevesinde
daha st hiyerarsi i¢indeki gorevler” seklinde yapmais
olup, anilan kararnamenin ilgili maddesinde de hiye-
rarsik anlamda kademelere yer verildigi gorillmustiir.
Bu gergevede biiytiksehir belediyelerinde sadece sube
miidiirliigii kadrosuna atama hususu gorevde yiiksel-
me sinavl kapsamina alinmis olup, diger ist diizey
kadrolara atama sartlar1 genel hiikiimlere birakilmis-
tir.

Bahsi gecen genel hitkiimler ise 657 sayili DMKde
diizenlenmistir. Kanunun 76'nc1 maddesinde “Ku-
rumlara gorev ve unvan esitligi gozetmeden kazamlmis
hak aylik dereceleriyle memuru bulunduklar: kadro
derecelerine esit veya 68 inci maddedeki esaslar cerce-
vesinde daha tist, kurum iginde aym veya baska yerler-
deki diger kadrolara naklen atayabilirler” hikmii yer
almaktadir. Kanunun 68’inci maddesi ise anilan kad-
rolarin ek gostergeleri bakimindan bir tasnife gitmis,
buna gore de st diizey atamalarda farkli hizmet sii-
releri aramistir. Buna gore ek gostergesi 3600 olan da-
ire bagkanlig1 kadrosu i¢in on yil, 6400 ek gostergeye
sahip genel sekreter kadrosu i¢in de on iki yil hizmet
sart1 ile yliksekogrenim sart1 aranmustir.

Ancak Cumbhurbagkanligit Hitkiimet Sistemi ile
DMK ’nin 68’inci maddesinde bir degisiklige gidilerek,
merkezi yonetim kapsaminda yer alan idarelerde iist
kademe yoneticisi sayilmayan daire baskani ve bu kad-
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rolara esit yonetici kadrolarina yapilacak atamalarda
aranilan hizmet siiresi “bes y1l” olarak belirlenmistir.
Bunun yaninda s6z konusu siirenin hesaplanmasinda
sadece Devlet memurlarinin kazanilmis hak, aylik,
derece ve kademesinde degerlendirilen hizmet siire-
lerinin esas alinacagi da diizenlenmistir. Buna binaen
s0z konusu diizenlemenin biiyiiksehir belediyeleri ile
bagli idarelerini de kapsayip kapsamadig1 hususunda
ise bir tereddiit olusmustur. Cumhurbagkanlig: idari
Isler Bagkanlig1 Personel ve Prensipler Genel Miidiir-
lagiiniin 21.11.2018 tarih ve E.138362 sayil1 gortis ya-
zist ile Cevre ve Sehircilik Bakanlig1 Yerel Yonetimler
Genel Midiirligiiniin yerlesik goriislerine gore daire
bagkani olarak yapilacak atamalarda yukarida zikre-
dilen hiikiim muvacehesinde bes yillik siirenin arani-
lacag ilgili idarelere bildirilmistir.

Bu cergevede biiyiiksehir belediyelerinde st dii-
zey kadrolara yapilacak atamalarda sadece hizmet
stiresi ile yiiksekdgrenim gorme sartinin arandif
anlagilmaktadir. Ancak bagl idarelerde de durum bu
yonde oldugu halde, ek olarak bazi sartlarin da 6zel
kanunlar geregi arandigi goriilmektedir. Ornegin
2560 sayili Istanbul Su ve Kanalizasyon Idaresi Genel
Miidiirliigi Kurulug ve Gorevleri Hakkinda Kanun
uyarinca faaliyet gosteren otuz adet idarede mezkiir
kanundan kaynaklanan bazi 6zel sartlar aranmakta-
dir. S6z konusu idarelerde de “Genel Miidiir”, “Genel
Midiir Yardimcist’, “Teftis Kurulu Bagkanr”, “1. Hukuk
Miigaviri’, “Daire Bagkan1” kadrolari, tist diizey yone-
tici kadrolar1 konumundadir. Bu yapilarda da sube
midirlikleri, yukarida zikredilen yonetmelik uya-
rinca, gorevde ylikselme sinavina tabi tutulmuslardir.
Yukarida yer verilen kadrolarda ise 2560 sayili kanu-
nun genel hitkiimleri disinda baz1 sartlar aramaktadir.
Kanunun 11’inci maddesi Genel Miidiir kadrosuna
yapilacak atamalarda “yonetim kurulu iyeligine
atanma’y1 sart kogmustur. Yonetim kurulu tyeligi-
ne atanmak i¢in ise mezkar diizenlemeye gore su ve
kanalizasyon idaresinin alanina giren teknik islerde,
yoneticilikte veya isletmecilikte ihtisaslagmis olma-
lar1 ve bu alanlarda yiiksekogrenim gormiis olmalari
aranmistir. Ancak bu diizenlemede hizmet siiresine
yer verilmemistir. Bu noktada da genel hiikiimlere
gore, ek gostergesi 6400 olan genel miidiiriin on iki y1l
hizmet gart1 aranmaktadir. S6z konusu hizmetin he-
saplanmasinda 657 sayili Kanunun 68’inci maddesine

gore; Ozel sektorde gegen siirenin, alt1 yili gegmemek
tizere, dortte iigiiniin de sayilacag diizenlenmistir.

Mezkar kanun, genel midiir yardimcilar: igin ise
hizmet alani konularinda yiiksekdgrenim gorme
ve bu ihtisas alaninda en az on yil hizmet yapmis
olma sartini aramistir. Yine yukarida oldugu gibi
anilan siirenin hesaplanmasinda 6zel sektorde ge-
¢en siirenin, alt1 yili gegmemek tizere, dortte tigiiniin
sayilacagi da diizenlenmistir.

Ote yandan 6zel amach metropoliten hizmet yerinden
yonetim kuruluglari olan ve sirasiyla Istanbul, Ankara
ve [zmir Biiyiiksehir Belediyelerine bagli olan Istanbul
Elektrik Tramvay ve Tiinel Isletmeleri (IETT), Elekt-
rik Gaz Otobiis Genel Miidiirligii (EGO) ve Elektrik
Su Havagazi Otobiis ve Troleybiis (ESHOT) ulasim
otoritelerinin kendi mevzuatlarinda atama usullerine
yer verilmis olup, s6z konusu kadrolara da genel hii-
kiimlere gore atama yapilmaktadir. Bu idarelerde de
daha 6nce deginildigi gibi sube midiirlerinin atan-
mas1 gorevde yiikselme sinavina baglanmigken; st
diizey kadrolara atamalar, egitim ve hizmet yili sart1
dahilinde, idarenin takdir yetkisine birakilmigtir.

Yerel yonetimlerde gorev alacak iist diizey yonetici-
lerin sadece egitim ve hizmet siiresi disinda bagkaca
olgitlerle goreve atanmasi gerektigi yoniinde kimi
calismalar ve oneriler de bulunmaktadir. Ozellikle
yerel yonetimlerin hizmet sundugu alanlarda ihtisasi
olmayan memurlarin farkli kurumlardan bu idarelere
direkt iist diizey yonetici olarak atanmasinin kurum
icinde calisma barisini bozdugu, her yerel se¢im son-
rasinda belediye bagkaninin ve/veya siyasi partisinin
degismesi neticesinde yonetim erkinde 6nemli degi-
sikliklere gidildigi, anilan degisimin “yerel sarmal”
olarak nitelendirildigi anlasilmaktadir (Alici, 2019, s.
85). Yerel yoneticilerin liyakatli kisiler arasindan se-
¢ilmesi hususunda da yerel yonetimlerin faaliyet alan1
ile mevzuati: konusunda vesayet makaminca yapilan
bir sinavda bagarili olanlara bir sertifika verilmesi ve
ikincil mevzuatta yapilacak olan bir diizenleme ile s6z
konusu genel sartlar diginda “Yerel Yonetim Uzmani1”
sertifikasina sahip memurlarin bu kadrolara atanma-
sinin daha yerinde olacag ileri siirtilmiistiir (Erdogan
& Bakatkal, 2020, ss. 502-503).

Yil: 13 e Sayi: 24 e Ocak 2022



Bilyiiksehir Belediyeleri ve Bagli idarelerde Ust Diizey Yoneticilerin Gorevden Alinmasi Hakkinda Bir inceleme (59-69) © ARASTIRMA

Denetisim

4. UST DUZEY YONETICILERIN
GOREVDEN ALINMASI VE KANUN
YOLLARI

Biiyiiksehir Belediyeleri ve bagli idarelerinde gerek
0zel gerekse de genel mevzuatta yapilacak atamalarin
sartlar1 agikliga kavusturulmus olsa da gorevden al-
malar konusunda mevzuat 6zelinde bir netlik bulun-
mamaktadir. Genel olarak 657 saylli DMK’nin 76nc1
maddesinde “Kurumlara gorev ve unvan esitligi gozet-
meden kazanmlmis hak aylik dereceleriyle memuru bu-
lunduklar: kadro derecelerine esit veya 68 inci madde-
deki esaslar cercevesinde daha iist, kurum icinde ayni
veya baska yerlerdeki diger kadrolara naklen atayabilir-
ler” hitkmii yer almaktadir. 5216 sayil1 Kanun ile diger
6zel mevzuatta da st diizey yoneticilerin gorevden
alinmast konusunda bir hiikiim bulunmamaktadir.
Sadece daha 6nce deginilen “Belediye ve Bagh Kuru-
luglari ile Mahalli idare Birlikleri Personelinin Gorev-
de Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair Yo-
netmelik’in 19/1-c maddesinde, mezk{r diizenleme
kapsami disinda tutulan st gorevlerde en az alti ay
calisanlarin bu mevzuat uyarinca gorevde yiikselme
ve unvan degisikligi sinavina tabi olan kadrolara ¢alis-
ma siiresi haricindeki 6zel sartlara gore atanabilecegi
Bagka bir
belediyeleri ile bagli idarelerde daire bagkani ve {istii

diizenlenmigtir. deyisle; biiytiksehir
konumunda olan yoneticilerin gorevden alinmasi
noktasinda 6zel bir diizenleme olmamakla beraber,
bu kadrolardaki gorevlilerin kadrolarindan alinma-
lar1 halinde atanacaklar1 kadrolarin diizenlendigi
gorillmektedir. Bu cercevede soz konusu st diizey
kadrolara atamada oldugu gibi gérevden almalarda
da idareye genis bir takdir hakkinin verilmis oldugu
kabul edilmektedir.

Ote yandan Cumhurbagkanhig Hiikiimet Sistemi
ile beraber merkezi idare kapsaminda st diizey
yoneticilerin atanmasi ve gorevden alinmasi agik bir
sekilde diizenlenmigtir. Ornegin 10/7/2018 tarih ve
30474 sayili Resmi Gazetede yayimlanan 3 sayili “Ust
Kademe Kamu Yéneticileri ile Kamu Kurum ve Kuru-
luslarinda Atama Ustllerine Dair Cumhurbagkanlig
Kararnamesi’nde ikili bir tasnife gidilmistir. Karar-
namenin ekinde yer alan (I) sayili cetvelde bulunan
kadrolarin gorev siiresinin Cumhurbagkaninin gérev
sliresini gecemeyecedi, gorevden alinmalar1 halinde
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de hangi kadroya atanacagi hususuna yer verilmemis
olup; bu konuda “gérevden alma” hususu genis bir
takdir yetkisine birakilmistir. Kararnamenin (II) say1-
l1 cetvelinde yer alan kadrolarda gérev yapmakta iken
gorevden alinanlarin nereye atanabilecegi ise agik¢a
diizenlenmigtir. Kararnamenin “Gorevleri sona eren-
ler ve gorevden almanlar” baglikli 6'nc1 maddesinin
4unci fikrasinda, (II) sayili cetvelde yer alan daire
bagkani ile genel miidiirden daha alt hiyerarsideki
kadrolarda bulunanlar ile tasra tegkilatinda il mudi-
rii ve bolge miidiirii goérevinden alinanlarin, énceki
gorevleri denetim elemant ise dnceki gorevlerine veya
denk kadrolara atanacagi diizenlenmistir. Denetim
elemani olmayan ve en az {i¢ y1l s6z konusu gorevler-
de bulunanlarin ise 657 sayili DMK’nin 36’nc1 mad-
desinin “Ortak Hukiimler” boliimiiniin (A) fikrasinin
(11) numarali bendinde sayilan denetim elemani ya
da uzman kadrolarina veya bunlara denk pozisyonla-
ra atanacag1 hitkme baglanmugtir. Ote yandan sz ko-
nusu gorevlerde ti¢ yildan az ¢aliganlarin ise merkez
veya tasra teskilatinda aragtirmaci kadro veya pozis-
yonlarina atanacagi acik¢a diizenlenmistir.

Yukarida merkezi idare kapsaminda daire bagkani ve
st kadrolarda bulunanlarin gérevden alinmalari
konusunda kamu yarar1 veya hizmet gerekliligi gibi
somut bir tespit olmasa da Cumhurbagkanina ve ata-
maya yetkili amirlere genis bir takdir yetkisi verildigi,
gorevden alinma sonrasinda sadece (II) sayili cetvel-
de yer alan daire bagkani ile genel miidiirden daha alt
hiyerarsideki kadrolar ile tagra teskilat: il midiirii ve
bolge miidiiriiniin 6nceki gorevlerine veya gorev yap-
tiklari siireye gore atanacaklar: kadrolara yer verildigi
gorilmistiir. Anilan kadrolar disinda yer alan ve 3
sayilll Cumhurbaskanligi Kararnamesi kapsaminda-
ki diger kadrolarda bulunan ve gérevden alinanlarin
atanacaklar1 kadrolarda ise Cumhurbagkanina genis
bir takdir yetkisi verildigi goriilmektedir.

Merkezi idarede st diizey yOneticilerin atanmalari
ve gorevden alinmalar1 tereddiide mahal vermeye-
cek sekilde diizenlenmisken bityiiksehir belediyeleri
ve bagli idarelerinde atama konusu disinda gorevden
alma ve gorevden alinanlarin atanacaklar1 kadrolar
konusunda “genis bir takdir yetkisi” oldugu deger-
lendirilse de uygulamada bilhassa yarg: kararlarinda
konunun farkli sekilde ele alindig1 anlagilmaktadir.
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Daha 6nce de deginildigi gibi “Belediye ve Bagli Ku-
ruluslar1 ile Mahalli idare Birlikleri Personelinin G-
revde Yitkselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair
Yonetmelik” in 19/1-c maddesinde iist diizeydeki
yoneticilerin en az alt1 ay bu kadrolarda caligmalar1
halinde atanacaklar1 kadrolara yer verilmektedir. An-
cak sz konusu idarelerde gorevden alma konusunda
aranilan herhangi bir somut duruma yénelik bir dii-

zenleme bulunmamaktadir.

Anayasanin 125’inci maddesi uyarinca idarenin her
tiirlii i ve islemi yargi denetimine tabi olup, s6z ko-
nusu gorevden alma kararlar iizerine de ilgililerce
idare mahkemelerinde iptal davalari agilmaktadir.
S6z konusu mahkemenin karar1 akabinde de istinaf
stireci devreye girmektedir. Ancak istisnai hallerde iki
dereceli bu yarg: siirecinde iigiincii derece de devreye
girebilmektedir. Nitekim 2577 sayili Kanunun 46’nc1
maddesine gore Bolge idare Mahkemelerince istinaf
stireci akabinde verilen “daire baskani ve daha st dii-
zey kamu gorevlilerinin atama, naklen atama ve go-
revden alma iglemleri hakkinda agilan iptal davalarr”
ile ilgili kararlarda Danistaya da ayrica temyiz bas-
vurusunda bulunulabilmektedir. S6z konusu mad-
dede ayrica, miisterek kararname ile yapilan atama
ve gorevden alma islemlerinde de Danistayin yetkili
kilindig: goriilse de Cumhurbagkanligi Hitkiimet Sis-
temine gegis akabinde bu maddenin yeniden diizen-

lenmedigi goriilmektedir.

Temyiz kararinin akabinde Danistay tarafindan BIM
kararinin bozulmasi halinde dava dosyas: tekrar
karar verilmek iizere BIM’ye gonderilmekte, BIM
kararinda 1srar edebilmektedir. Israr karari halinde
de tekrar Danistaya temyiz bagvurusu yapilabilmekte,
bu durumda dosyaya Danistay Idari Dava Daireleri
Kurulu bakmakta ve kurul tarafindan verilen karar

baglayicilik tasimaktadr.

Bu baglamda asagida biiyiiksehir belediyeleri ile bagl
idareler Ozelinde st diizey yoneticilerin gorevden
alinmalar1 akabinde idari yargi mercilerince verilen

kararlar degerlendirilecektir.

5. UST DUZEY YONETICIiLERIN
GOREVDEN ALINMASI iLE ILGIiLi
YARGI KARARLARI

Yerel yonetimlerde daire bagkan:i ve dstii konum-
da olan yoneticilerin gorevden alinmalar1 akabin-
de agilan davalarda yeknesak mahiyette igtihatlarin
bulunmadigini sdylemek gerekmektedir. Bu konuda
ozellikle idari yargi nezdinde ayni konuda idarenin
takdir yetkisini kabul eden ve gorevden alma kararini
hukuka uygun bulan kararlarin yani sira idarenin tak-
dir yetkisine sahip oldugu ancak bu yetkiyi sebepsiz
kullanamayacagi, bagka bir deyisle somut ve nesnel
verilere dayali olarak iist diizey yoneticiler hakkinda
adli veya idari sorusturma, disiplin cezasi, gorevin-
de basarisizlik veya yetersizlik gibi bilgi ve belgelere
istinaden yapilan gorevden alma isleminin hukuka
uygun olacag: seklinde iki farkl: idari yarg: karar1 bu-
lunmaktadhr.

S6z konusu ilk kararda; daire bagkani ve tstii konum-
da olan yoneticilerin esasinda kurumlarin gelecegini
belirledikleri, stratejik planin hazirlanmasi ve uygu-
lanmasinda aktif gorev aldiklari, bagka bir deyisle
idarelerin vizyonunu gergeklestirecek veya onu etki-
leyebilecek konumda olduklari, idarenin kaynaklarini
bu amag ve hedefler dogrultusunda kullanabildikleri,
hiyerarsik astlarina bu dogrultuda emir ve talimatlar
verdikleri, 6te yandan bu kamu gorevlilerinin st dii-
zey yonetici olarak atanmalarinda belediye bagkanina
genis bir takdir yetkisi verildigi, yoneticilerin gorev-
den alinmasi akabinde kazanilmis haklar ile hukuk
giivenligi ilkelerinin ihlal edilmeyecegi, belediye bas-
kanlarinin belirli bir siire i¢in halktan yetki aldiklar1
i¢in tekrar secilebilmesi igin stratejik amag ve hedef-
lerin etkin bir sekilde yerine getirilerek tekrar segile-
bilmesi i¢in bagarili olmalarinin zorunluluk arz ettigi,
bu sebeple belediye baskanlarinin birlikte ¢alisacagi
kisileri segme ve gorevden alma yetkisinin olmasi-
nin gerektigi, aksi halde bir daha géreve segilememe
gibi bir sonugla kars1 karsiya kalabilecegi, atama ko-
nusunda taninan genis takdir yetkisinin “yetkide ve
usulde paralellik” ilkesi geregi st diizey yoneticilerin
gorevden alinmasinda da kabul edilmesinin gerektigi
gerekge gostererek gorevden alma islemlerini hukuka
uygun bulundugu anlasilmaktadir.
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Diger kararda ise; her ne kadar belediye bagkanina
atamada genis bir takdir yetkisi verilmis olsa da go-
revden alma konusunda s6z konusu takdir yetkisinin
somut ve nesnel verilere dayanmasinin gerektigi, bu
konuda gorevden alinacak olan st diizey yonetici
hakkinda adli ve/veya idari sorusturmanin agilmis ol-
masinin gerektigi veya yoneticinin bir disiplin cezas:
ile tecziye edilmis olmasinin gerektigi, ayrica yoneti-
cinin goérevinde basarisiz veya yetersiz oldugu ile ilgili
somut tespitlerin de nesnel bir sekilde ortaya konul-
mus olmasinin arandigy, biitiin bu hususlara dayanil-
maksizin bir yoneticinin gérevinden alinmasi yoniin-
deki idari islemin kamu yarar1 ve hizmet gerekleri ile
ortismeyecegi kanaatine dayanilarak gorevden alma
islemlerini hukuka aykir1 bulundugu gériilmektedir.

Nitekim burada 657 sayili DMK uyarinca bir tespitte
bulunmak yararh olacaktir. S6z konusu Kanuna gére
ayliktan kesme cezasi ile tecziye edilenlerin bes yil,
kademe ilerlemesinin durdurulmasi cezast ile teczi-
ye edilenlerin ise on yil siire ile daire bagkan ve tstil
kadrolara atanamayacagi hitkiim altina alinmustir.
Dolayisiyla bu cezalar1 almaya sebep disiplin sugunu
isleyenlerin bu gorevden alinmasi gerektigi gibi, daha
once bu fiillerde bulunan kisilerin de aranilan siire-
ler kapsaminda tist diizey kadrolara atanmalarinin da
miimkiin olmayacag: goriilmektedir.

Hal boyle iken bu hususta Anayasa Mahkemesinin de
bir kararini incelemekte fayda bulunmaktadir. Yiik-
sek mahkemenin 08.12.2015 tarih ve 2014/87 esas,
2015/112 sayih kararinda aynen; “Genel miidiir yar-
dimcisi, daire baskani ve il miidiirii kadrolari idareci
(yonetici) kadrolari olup idarenin bu kadrolara bir kere
atadigi kisileri meslek hayatlar: boyunca bu kadrolar-
da ¢alistirma zorunlulugunun bulunmayacagr agiktir.
Dolayisiyla bu kadrolara atanan kisiler yioniinden,
bulunduklar: statiilerden dogan, tahakkuk etmis, ken-
dileri yoniinden kesinlesmis ve kisisel alacak niteligine
doniismiis haklardan yahut bu durumun devam ede-
cegi yoniindeki hakli beklentiden soz edilemez. Bu ne-
denle, kamu yarari ve hizmetin gerekleri dikkate alina-
rak bu kisilerin idarecilik gorevlerine son verilmesi ve
(...) kadrolarina atanmalari miimkiin olup bunu dii-
zenleyen kuralin kazanilmis haklar: veya genel olarak
hukuk giivenligi ilkesini ihlal eden bir yonii bulunma-
maktadir” kanaatine yer verildigi goriilmektedir. Bas-
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ka bir deyisle Anayasa Mahkemesi iist diizey yonetici
kadrolarina atanan kamu gorevlilerinin s6z konusu
gorevde memuriyet hayatlar1 boyunca kalmalar1 y6-
niinde bir zorunlulugun bulunmadigina, kamu yarar1
ve hizmet gerekleri nazara alinarak bu kisilerin ida-
recilik gorevlerine son verilebilecegine hitkmetmistir.

Yukarida yer verilen idari yarg: kararlar ile Anaya-
sa Mahkemesi kararlar1 mukayese edildiginde ortada
bir hitkiim uyugmazliginin oldugu anlagilacaktir. Ote
yandan Danigtay ve idari yargt mercileri arasinda iist
diizey yoneticilerin gorevden alinmasi noktasinda
ayni siire zarfinda ve ayni konuda ayn: mahkemelerce
farkli kararlara da hitkmedildigi tespit edilmistir. Bu
baglamda ¢alisma kapsaminda bu kararlara detayh
bir sekilde yer verilmesi gerekliligi dogmustur. Nite-
kim bazi mahkemelerin kararlarinda israr ettikleri,
iist yargt merciince bu kararin bozuldugu da nazara
alindiginda bilhassa yerel yonetimlerde st diizey
gorevlilerin idarecilik gérevlerinden alinmasi nokta-
sinda agik bir diizenlemeye gidilmesinin gerekliligi
ortaya ¢ikmaktadir.

Mersin Biiyiiksehir Belediyesinde daire bagkan: kad-
rosunda gorev yapan bir kamu gorevlisinin gorev-
den alinarak sube miidiirti olarak atanmasi akabinde
davaci anilan idari isleme kars: iptal davasi agmigtir.
Mersin 2. Idare Mahkemesi ise 08/11/2018 tarih ve
E:2018/1022, K:2018/1318 sayili kararinda; davaci-
nin gérevden alinmasinda somut ve nesnel bilgi ve
belgelerin olmadigy, ilgilinin basarisizligina veya ye-
tersizligine dair tespitlerin bulunmadigina deginerek
kamu yarar1 ve hizmet gereklerine uygun olmayan
islemin hukuka aykiri olduguna hitkmetmistir. Da-
vali idare tarafindan karara itiraz edilmis olup, Kon-
ya Bolge Idare Mahkemesi 1. Idari Dava Dairesi ise
04/04/2019 tarih ve E:2019/190, K:2019/546 sayili
karari ile Mersin 2. Idare Mahkemesinin 08/11/2018
tarih ve E:2018/1022, K:2018/1318 sayili kararinin
kaldirilmasina ve davanin reddine karar vermistir.
BIM’nin kararinda 6zetle; daire baskani kadrosunun
tist diizey yonetici kadrosu oldugu, s6z konusu yone-
ticilerin idarenin gelecege doniik stratejik amag ve he-
deflerini belirledikleri, bu maksatla kamu kaynaklari-
n1 bu amaglara 6zgtiledikleri, astlarina bu dogrultuda
direktif verdikleri, anilan kadroya yapilan atamada
belediye baskanina taninan genis takdir yetkisinin
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gorevden alma konusunda da taninmasinin gerektigi,
bagka goreve atama isleminin kazanilmis haklara veya
hukuk giivenligi ilkesini ihlal etmedigi, belediye bas-
kanlarinin segimle is basina geldigine ve tekrar seci-
lebilmesi i¢in bagarili olmasinin gerektigi, bu nedenle
de iist diizey yoneticilerini tayin etme yetkisine sahip
olmasinin dnem tasidigl, Danistay Besinci Dairesi-
nin 08/06/2017 tarih ve E:2016/26122,K:2017/16354
sayili kararinin da agiklanan gerekeelerle ortiistiigii
belirtilerek davali idarenin istinaf basvurusu kabul
edilmistir.

Davaci tarafindan BIM’nin kararina karg: temyiz yolu-
na gidilmistir. Danigtay Ikinci Dairesi ise 22/10/2019
tarih ve E:2019/2053, K:2019/537 sayili karariyla
BIM’nin kararinin bozulmasina hitkmetmistir. Ani-
lan davaya tekrar bakan Konya Bélge Idare Mahke-
mesi ise yukarida zikredilen kararinda israr ederek
ayni yonde karar vermistir. S6z konusu 1srar karari
akabinde 2577 sayili Kanunun 50’nci maddesi uya-
rinca konu Danigtay Idari Dava Daireleri Kuruluna
intikal etmistir. Anilan yargi mercii de E:2020/1069,
K:2020/1161 sayili kararinda; davali idarece herhan-
gi bir somut sebebin ileri siiriilmedigi, davacinin
gorevinde bagarisiz ve/veya yetersiz olduguna dair
nesnel ve somut bir gerek¢enin bulunmamasi nede-
niyle BIM'nin 1srar kararini bozarak yeniden karar
verilmek {izere dava dosyasin1 BIM’ye géndermistir.
2577 sayili Kanunun 50’nci maddesine gére BIM’nin
1srart iizerine Danigtay Idari Dava Daireleri Kurulu
tarafindan verilen karara uyulmasi zorunluluk arz et-
mektedir.

Yukarida yer verilen karara gore belediye bagkanla-
rinin st diizey gorevlilerin gorevden alimmasi hu-
susunda genis bir takdir yetkisinin olmadig1, somut
ve nesnel bilgi ve belgeler olmaksizin yapilan islemin
hukuka aykir1 olduguna hitkmedilmistir. Ancak bas-
ka bir belediyede daire bagkaninin gorevden alinmasi
konusunda yukarida yer verilen siire¢ farkli bir ge-
kilde cereyan etmis, 1srar karari tizerine de Danistay
Idari Dava Daireleri Kurulu yukaridaki kararin aksi
yoniinde bir karara imza atmustir.

Soz konusu dava konusu islem Van Biiyiiksehir Be-
lediyesine bagli olan Van Su ve Kanalizasyon Idare-
si Genel Midirligiinde meydana gelmis olup, daire
baskani gorevden alinarak mithendis kadrosuna atan-

mustir. S6z konusu idari isleme karsi acilan iptal da-
vast neticesinde Van Idare Mahkemesi; daire bagkani
kadrosunun st diizey yonetici kadrosu oldugunu,
idarenin gelecege dontik plan ve politikalarini sap-
tadigini, atama ve gorevden almada idareye genis bir
takdir yetkisinin tanindigini, gérevden alma islemi-
nin kazanilmis haklar1 ve hukuk giivenligi ilkelerine
halel getirmeyecegini degerlendirerek dava konusu
idari islemde hukuka aykirilik bulmayarak davayi
reddetmistir. Davaci tarafindan mezkar karara kars
istinaf bagvurusunda bulunulmus olup BIM tarafin-
dan dava konusu islemde hukuka uygunluk bulun-
madig gerekgesiyle istinaf bagvurusunu kabul ederek
Idare Mahkemesi'nin karar1 kaldirilarak dava konusu
islemin iptaline karar verilmistir. BIM'nin s6z konusu
karari incelendiginde, idareye her ne kadar st diizey
yoneticileri atama ve gorevden alma konusunda genis
bir takdir yetkisi verilmis olsa da s6z konusu yetkinin
kamu yarar1 ve hizmet gereklerine uygun olmasinin
gerektigine, davacinin gorevinde basarisiz ve yetersiz
olduguna veya goérevden alinmasima sebep bir fiili,
tutum ve davranisi ile hizmete sirayet eden bir olum-
suzlugun bulunduguna dair bir tespitin bulunmadig:-
na yer vererek hiikiim kurdugu goriilmiistiir.

BIM’nin gérevden alma kararinin hukuka aykir1 ol-
dugu gerekeesiyle iptal etmesi akabinde dava konusu,
davali idarece Danistayda temyiz edilmistir. Danis-
tay ikinci Dairesi ise 18/09/2019 tarih ve E:2019/671,
K:2019/4304 sayili kararinda BIM’nin kararini iptal
ederek yeniden karar verilmek iizere dava dosyasini
tekrar BIM’ye gondermistir. Mezktir kararda Danis-
tay Ikinci Dairesi, idarenin takdir yetkisine yer vere-
rek s6z konusu islemin hukuka uygun olduguna karar
vermistir. BIM ise Danigtay Ikinci Dairesinin karari-
na ragmen daha evvel vermis oldugu kararda israr
etmistir. Bunun {izerine s6z konusu israr karar1 da
temyize konu edilmistir. Danigtay Idari Dava Dairele-
ri Kurulu ise E: 2020/1826, K: 2021/51 say1li karari ile
BIM’nin 1srar kararini bozararak dava dosyasini yeni-
den karar verilmek iizere BIM’ye géndermistir. Ani-
lan Kurulun kararinda ise; 657 sayili DMK’nin 76nc1
maddesi uyarinca atama ve gérevden almada Idareye
takdir yetkisi tanindigi, soz konusu yetkinin ancak
kamu yarar1 ve hizmet gereklerine istinaden kullani-
labilecegi, aksi yondeki idari islemlerin hukuka ay-
kir1 olacagi, somut olayda da idarenin sahip oldugu
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takdir yetkisinin kamu yarar1 ve hizmet gereklerine
aykiri olarak kullandigina dair somut ve nesnel veri-
lerin olmadigs, bu nedenle daire baskaninin gorevden
alinarak eski kadrosuna atanmasinda hukuka ayki-
rilik bulunmadi@1 gerekgesiyle mezkir 1srar kararini
bozarak yeniden karar vermek iizere dosyay1 BIM’ye
gondermistir.

Goriilecegi tizere idari yargida mahkemeler arasinda
gerceklesen sz konusu siireg ve 1srar kararlari ile Da-
nigtay Idari Dava Daireleri Kurulunun ayni konuda
verdigi farkli kararlarin esasin yerel yonetimlerde st
diizey yoneticilerin gorevden alinmalar1 noktasinda
mevzuatin milphem olmasindan kaynaklandigi de-
gerlendirilmektedir. Bagka bir deyisle tipki merkezi
idarede oldugu gibi yerel yonetimlerde de belediye
baskanlar1 veya diger iist yoneticilere taninan takdir
yetkisinin sinirlarina yer verilerek gérevden alinan-
larin atanacaklar1 kadrolarin belirlenmesi bu yargisal
karmasgay1 da giderecektir.

Ote yandan her ne kadar yukarida zikredilen
kararlarda somut ve nesnel bir sebep ileri siiriilmesi
gerektigi belirtilse de baz1 yargi kararlarinda st diizey
yoneticilerin goérevden alinmasi konusunda idarece
ortaya konulan sebeplerin yeterli goriilmeyerek dava
konusu islemin iptal edildigi de tespit edilmistir.
Anayasanin 125’inci maddesinde yer alan “Yarg: yet-
kisi, idari eylem ve islemlerin hukuka uygunlugunun
denetimi ile simirly olup, hicbir surette yerindelik dene-
timi seklinde kullanilamaz. Yiiriitme gorevinin kanun-
larda gosterilen sekil ve esaslara uygun olarak yerine
getirilmesini kisitlayacak, idari eylem ve islem nite-
liginde veya takdir yetkisini kaldiracak bicimde yarg:
karar1 verilemez” diizenlemesi bulunmaktadir. Soz
konusu hitkme ragmen bazi kararlarda yargi merci-
inin idarenin takdir yetkisini ortadan kaldiracak se-
kilde karar verdigi, bagka bir deyisle baz1 kararlarin
hukuka uygunluk denetiminden yerindelik denetime
kayan kanaatlere dayandig1 goriilmektedir. Nitekim
bir iist diizey yoneticinin gérevi sirasinda mevzuata
aykar: islemlere sebebiyet vermesi, etik dis1 davra-
niglarda bulunmasi, “nitelikli zimmet” fiili sebebiyle
hakkinda devam eden bir yargilama olmasi, gorevini
ifa sirasinda devlet memurunun resmi sifatlarinin ge-
rektirdigi itibar ve giivene layik olmayacak derecede
hizmet icinde bulundugu gesitli davranislar sebebiy-
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le disiplin cezast ile tecziye edilmesi gibi gerekgelerle
gorevden alinmasi akabinde ilk derece mahkemesi bu
islemi hukuka aykir1 gérmemistir. Davaci tarafindan
BiM’ye yapilan istinaf bagvurusu akabinde Adana
Bolge Idare Mahkemesi 1. Dava Dairesi E: 2020/363,
K:2021/859 sayili karari ile ilk derece mahkemesinin
kararini bozarak idarenin iglemini iptal etmistir. S6z
konusu kararda BIM, yukarida zikredilen Danigtay
kararlarina da atifta bulunarak s6z konusu yetkinin
kamu yarar1 ve hizmet gereklerine uygun sekilde kul-
lanilmasinin gerektigi hususuna degindikten sonra
davaciya verilen haddinden fazla disiplin cezasinin
iptal edilmesi dikkate alinip diger gorevden alma ge-
rekgeleri hakkinda bir degerlendirmeye gidilmeksizin
istinaf bagvurusunun kabul edilerek idari islemin ip-
taline karar verildigi gortlmiistir.

Bu ¢ercevede idari yargi mercileri tarafindan kamu
yarar1 ve hizmet gereklerinin objektif bir yoruma tabi
tutulmas1 noktasinda da siibjektif degerlendirmelere
gidilebilecegi yukaridaki karardan anlagilmaktadir.
Daha once yer verilen gorevden alma kararlarinda
herhangi bir sebep sunulmasa da Danistay Idari Dava
Daireleri Kurulu gérevden alma kararini hukuka uy-
gun bulurken s6z konusu 6rnek dava kapsaminda bir
idari yargi merciinin birgok sebebe dayanan bir go-
revden alma isleminde gok sayida gerekgeye yer ver-
meksizin sadece disiplin cezalarinin iptal edilmesini
nazara almasi da dikkat ¢ekicidir. Ote yandan bir di-
siplin cezasinin iptali yoniindeki kararin esastan mu
yoksa usulden mi iptal edildigi de 6nem tagimaktadir.
Ancak bahsi gegen kararda bu yonde bir degerlendir-
meye de gidilmedigi goriilmektedir. Dolayisiyla iist
diizey yoneticilerin gorevden alinmasi konusunda
idari yargi mercilerinin yargilama faaliyetlerinde es-
giidiim saglayici bir prosediiriin bulunmadig1 anlasil-
maktadir.

Yukarida yer verilen ¢ok sayida karar esas itibariyla
ayni konuya dayanmakta; ancak kurulan hiikiimler
itibariyla kararlarin mahiyeti ve sonuglart oldukea
ayrismaktadir. Bu yiizden biiyiiksehir belediyeleri ile
bagli idareleri de kapsayacak sekilde yerel yonetim-
lerde iist diizey yoneticilerin gorevden alinmasi ve
akabinde de atanacak olan kadrolarin belirlenmesi
noktasinda 3 sayili Cumhurbagkanligi Kararname-
sinde oldugu tzere sarih bir diizenlemeye gidilme-
sinde yarar bulunmaktadir.
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Ote yandan Danigtay Igtihatlar1 Birlegtirme Kurulu
tarafindan da Idari Dava Daireleri Kurulunun karar-
larinda yeknesaklik saglanabilmesi miimkiindiir. Bas-
ka bir deyisle yerel yonetimlerde iist diizey yonetici-
lerin gorevden alinmasi konusunda bir “igtihadi bir-
lestirme karar1” ile s6z konusu farkli kararlarin 6niine
gecilebilecegi degerlendirilmektedir. Nitekim 1973
yili 6ncesinde kamu gorevlilerine yapilan hukuka ay-
kirt 6demeler konusunda uzun yillar farkli kararlar
verilmesi neticesinde Danigtay Ictihatlar1 Birlegtirme
Kurulunun 22.12.1973 giin ve E:1968/68, K:1973/14
sayili karari ile anilan farkli hikiimler giderilmistir.
Mezkar karar siiregelen zaman icerisinde hala yarg:
kararlarina dayanak teskil etmektedir. Bu ¢ergevede
mevzuat 6zelinde bir diizenlemeye gidilmese de idari
yargl mekanizmasinin bu hususta alacag: bir aksiyo-
nun var olan sorunu giderecegi degerlendirilmekte-

dir.

6. GENEL DEGERLENDIRME ve SONUC

Mahalli miisterek nitelikli hizmetleri sunmakla gorev-
li kilinan biiyiliksehir belediyeleri ile idarenin biitiin-
lagii ilkesi uyarinca biiyiiksehir belediyelerine bagl
olan 6zel amagli metropoliten hizmet yerinden yone-
tim kuruluslar: olan bagli idarelerin st diizey yone-
tici kadrolarina atanmak i¢in genel olarak 657 sayili
DMK hiikiimleri uygulanmaktadir. S6z konusu genel
hiikiimlerde atanma konusunda egitim ve hizmet sar-
t1 aranmakta, boylece atamaya yetkili amirlere genis
bir takdir yetkisi verilmektedir. Hatta s6z konusu ata-
malarda teknik bir birime s6z konusu alanda ihtisas:
ve egitimi olmayan bir kamu gorevlisi, yiiksekokul
mezunu olmak ve belirli bir siire memuriyet hizmeti
olmasi1 halinde atanabilmektedir. S6z konusu durum
genel itibariyla biitiin yerel yonetim birimlerinde
vuku bulmakta iken sadece 2560 sayili Kanun ile fa-
aliyetlerini ytriiten su ve kanalizasyon idarelerinde
genel midiir ile genel miidiir yardimcilarinin atan-
masinda faaliyet alani ile ilgili konularda ihtisaslagma
sart1 aranmaktadir.

Anilan idarelerde gorev yapan st diizey yoneticile-
rin gorevden alinmalarini diizenleyen herhangi bir
diizenleme bulunmazken, sadece bir yonetmelik hiik-
miinde en az alt1 ay caliganlarin gérevde yiikselme ve

unvan degisikligi sinavina girmeksizin ilgili kadrolara
sinavsiz atanabilecegine yer verilmektedir. Gorevden
alma islemleri akabinde ac¢ilan iptal davalarinda ise
genel olarak iki farkl karara varildig: gériilmektedir.
Bir kararda yetkide ve usulde paralellik ilkesi geregi
takdir yetkisi ile tist diizey kadrolara atanan kamu
gorevlisinin yine ayni sekilde idarenin takdir yetkisi
ile alinabilecegi hitkmolunmustur. Diger tiir kararda
ise gorevden alma isleminin somut ve nesnel bilgi ve
belgelere dayanmas: gerektigi, ilgili hakkinda adli ve/
veya idari sorusturma olmasi, ilgilinin disiplin cezasi
almasi, yetersiz ve basgarisiz olduguna dair saptama-
lara gidilmesi halinde yapilan islemin hukuka aykir
olmayacagi belirtilmistir.

Ancak bu iki farkli karar tizerinden degerlendirmek
gerekirse; itiraz yollarinda idare mahkemesi, bol-
ge idare mahkemeleri ile Danistay arasinda siirekli
olarak kararlarin bozulmasi ve 1srar karari verilmesi
hadiselerine sebebiyet vermektedir. Hatta iki fark-
I1 kentteki biiyliksehirde bir daire bagkaninin kamu
yarar1 ve hizmet gereklerine istinaden gorevden alin-
mas1 akabinde idare mahkemesinin kararini bolge
idare mahkemesi bozmakta, temyiz mercii Danistay
da bolge idare mahkemesinin kararini bozmakta, bol-
ge idare mahkemesi kararinda 1srar etmekte ve nihai
olarak Danigtay Idari Dava Daireleri Kurulu uyus-
mazlig1 nihayete erdirmektedir. Ancak s6z konusu iki
farkli kentteki uyusmazligin konusu ayni iken nihai
yargl merciinin ayni konuda iki farkli karara imza at-
tig1 gorilmiistiir. Danistay Idari Dava Daireleri Ku-
rulu, E:2020/1069, K:2020/1161 sayili kararinda daire
baskaninin gerekgesiz olarak idarenin takdir yetkisi
ile gorevden alinamayacagina hitkmederken ayni Ku-
rul E: 2020/1826, K: 2021/51 sayili kararinda daire
baskaninin gerekgesiz olarak idarenin takdir yetkisi
ile gorevden alinabilecegine hitkmetmistir.

Ote yandan kamu yarari ve hizmet gerekleri uyarinca
yeterli somut ve nesnel gerekeeler ile yapilan gorevden
alma islemlerinde de idari yargi mercilerinin soz
konusu gerekgeleri makul gormeyerek dava konusu
islemi de iptal edebilmekte, bagka bir deyisle
hukukilik  denetimi
biiriinebilmektedir.

yerindelik denetimine de

Bu ve benzeri uyusmazliklarin giderilmesi adina 6n-
celikle Danigtay Igtihatlar1 Birlestirme Kurulunun
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Danigtay uhdesinde ayni konudaki farkli kararlarin
yeknesak hale getirilmesi igin yerel yonetimlerdeki
tist diizey yoneticilerin gorevden alinmasi konusunda
verilen kararlar 6zelinde bir birlestirme karar1 almasi
gerekmektedir. Diger taraftan vesayet makamlarinca
tipki 3 sayili Cumhurbagkanligi Kararnamesinde ol-
dugu gibi merkezi idare kapsaminda {ist diizey yone-
tici kadrolarinda gérev yapan memurlarin gérevden
alinmasi akabinde atanacaklar1 kadrolar ile ilgili dii-
zenleme emsal alinarak yerel yonetimlerde gorev ya-
pan st diizey yoneticilerin gorevden alinmasi hususu
ve sartlari ile atanacaklar1 kadrolarin belirlenmesinde
yarar oldugu agiktir. Bu yonde bir diizenleme idari is-
tikrar ve hukuk giivenligi ilkelerini de konu 6zelinde
pekistirecektir.
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PASIF PAYDAS OLARAK VATANDASIN E-ILETISIM ILE AKTIF PAYDASA
DONUSUMU: CIMER UYGULAMASI ORNEGI !

(TRANSFORMATION OF CITIZEN FROM PASSIVE TO ACTIVE PUBLIC BY
E-COMMUNICATION: CIMER EXAMPLE)

Tuba Durmusoglu* / Zeynep Genel**

0z

Bugiin diinya genelinde en ¢ok tartigilan konulardan biri
olan e-devlet yapisi, gerek giiveni tesis etmek, gerekse
katilimi artirmak agisindan 6n planda yatirim yapilan
bir alandir. Bu kapsamda katilimcilik odakli e-katilim
¢aligmalar1 da bir arastirma alani olarak 6ne ¢ikmakta,
vatandagin e-katilimi ile daha etkin ve stirdiiriilebilir bir
yonetim anlayisinin yerlestirilmesi amaglanmaktadir. Bu
agidan yonetimler, vatandas: bir paydas olarak yonetsel
stireclerde aktiflestirmek, beklentileri ve ihtiyaclari anla-
mak i¢in katilimciliga tesvik edici e-danigma hizmetleri,
mobil uygulamalar ve dijital yapilar hayata gecirmekte-
dir. Bu dogrultuda bu ¢aligma, e-danisma hizmeti ve bir
halkla iliskiler faaliyeti olan Tiirkiye Cumhuriyeti Cum-
hurbaskanlig1 Iletisim Merkezi'ni [CIMER] ele almakta-
dir. CIMERin vatandaslarin kamu kurumlar ile iletisi-
minindeki roliinii anlamak amaciyla éncelikle CIMER
Halkla Iligkiler Daire Baskanligi ile goriisiilerek bilgi
edinilmis sonrasinda vatandas agisindan CIMER algi-
sin1 anlamak amaciyla Istanbul ve Ankaradan CIMER

basvurusu yapmus kisilerle goriistilmustir. Kamularm
Durumsal Kurami ¢ergevesinde goriismelerde katilimci-
larla bu iletisim siire¢lerinde CIMER'in roliinii nasil tarif
ettikleri ve hangi durumlarda aktif bir paydasa doniis-
tigl gozlemlenerek anlat1 analiz seklinde aktarilmistir.
Dezenformasyondan kaginma, kentsel diizenlemeler ve
toplumsal sorunlar baghiklar: altindaki durumlarla ilgi-
li bagvurular gerceklestirildigi anlagilmistir. CIMERin
tiim katilimecilar i¢in bir durumun tanimlanmasinda en
gtvenilir ve erisilebilir bilgi kaynagi, sorunlarin ¢6ziim
noktasinda ise vatandas tarafindan kamu kurumlarina
baski yapmak amaciyla tercih edilen bir iletisim kanal
oldugu anlagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Halkla iliskiler, e-Katilim, CIMER,
Paydas Iletisimi, Kamularin Durumsal Kuramu.
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ABSTRACT

The e-government structure, which is one of the most dis-
cussed issues around the world today, is an area where in-
vestments are made in terms of both establishing trust and
increasing participation, today. In this frame, e-participa-
tion studies that aligned to public participation comes to
forefront, and governments aim to develop a management
approach that effective and sustainable within the public
e-participation. Thus, governments fund the digital plat-
forms, mobile applications, and e-consultation services
for understand publics’ expectations and necessities and
initivate these process to activate citizens in decision pro-
cesses as a stakeholder. In this scope, this paper presents
The Turkish Republic of Presidency Communicate Centre
[CIMER] which is a e-consultation service as a public re-
lations facility as the case study in scope of e-participa-
tion. For understanding the CIMER structure and role
in the public institute- citizen communication processes,
in first phase CIMER Public Relations Department is
interviewed. In second phase, participants who applied
CIMER before from Istanbul and Ankara recruited for
understanding their CIMER perception and experience.

1. GIRIS

Veri kaynaklarinin analizi, vatandas katilimi v.b. fonk-
siyonlarla kurum ve kuruluslarin igleyislerini gozlem-
lemek, kamusal sorunlar1 ¢6ztimlemek i¢in Oneriler
gelistirmek ve bunu siirdiirtilebilir kilmak e-devlet
yapist ile kolaylasmaktadir. Diinya genelinde birgok
alanda dijital iletisim teknolojilerinin bilgi ve hizmet
odakli yonetim sistemlerine eklemlenmesine yonelik
hatir1 sayilir yatirimlar bulunmaktadir (Moon, 2002;
Coursey ve Nouris, 2008). Birlesmis Milletler, devlet
ve halk arasindaki iki yonlii iletisimi, e-katilimin te-
mel unsurlarindan biri olarak kabul etmektedir (Bir-
lesmis Milletler [BM], 2014). Kamu politikalarinin
belirlenmesi ve saglikli siirdiiriilmesinde halktan ge-
len geri bildirim ve halka geri bildirim, e-devlet ya-
pisinin gelistirilmesinde bilgi a¢isindan dnemli rol
oynamaktadir (Feilner, 2016; Lindner, Aichholzer &
Hennen, 2016). Bu yonde, e-devlet tartigmalari ileti-
simi temel alarak e-katilimin saglanmasi iizerine yo-
gunlagsmaktadir (Norris, 2000; ~ Kruger, 2002, Best
& Kruger, 2005, Writz, Daiser, Binskowska, 2017).

Yil: 13 e Sayi: 24 ¢ Ocak 2022

Ortak Akiin Harmani

Within the context, the role of CIMER on participants’
communication process and the journey that activates cit-
izens as active publics are examined within the framework
of Situational Theory of Publics. It has been understood
that applications have been made regarding the situations
under the headings of avoiding disinformation, urban
regulations and common society problems. It has been
understood that CIMER is the most reliable and accessi-
ble source of information for all participants in defining
a situation, and a communication channel preferred by
citizens to put pressure on public institutions at the point
of solving problems. But on the other hand, it is observed
that citizens believe that the awareness of CIMER role
should be increased in society to strength the public power
in decision process.

Keywords: Public Relations, e-Participantion, CIMER,
Communication of Publics, Situational Publics Theory.

JEL Classification: H83

E-katilim, karar alma ve ¢6ziime ulasma siireclerinde
bilgi ve iletisim teknolojilerinin [BIT] kullanimu ile
bilgi akiginin saglanmasi olarak tanimlamaktadir
(Macintosh, 2004; Medaglia, 2012). Birlesmis Milletler
(BM) e-katilim kavramin1 “Bilgi ve Iletisim Teknoloji-
leri (BIT’ler) araciligwyla sivil katihmi, agik, katilimct
yonetisimi tesvik etme” olarak tarif eder (BM, 2014.,
paragraf1). Bircok caligma e-katilimin, halkin karar ve
yonetim siireclerine aktif katilimini saglayarak, kamu
kurumlarinin teknoloji sayesinde elde edilen verilerle
gelistirilmesi neticesinde halkin giivenini kazanmak
ve bu stireci strdirtlebilir kilmak agisindan e-dev-
letin 6nemli bir alt kategorisi oldugunu, e-katilimin,
karar siireglerinde vatandas katilimini saglayan bir
iletisimsel oryantasyon oldugunu savunmaktadir
(Macintosh, 2004; Sanford & Rose, 2007; Writz, Da-
iser & Binkowska, 2016). Yonetim modellerine yeni
eklemlenen yonetisimin, bir halkla iliskiler faaliyeti
olarak kabul géren denetimin saglanmasi agisindan
da katilimi saglayici mekanizmalar hayati 6nem
tasimaktadir. Zira yonetisim “Bir tarafin diger tarafi
yonettigi bir iliskiden, taraflarin birbirinin talep ve
diisiincelerini dikkate almak suretiyle olusan etkilesim-
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lerin ortaya ¢iktigy iliskiler anlayisina evirilmesidir”
(Argiiden, 2006, s. 1/ Aktaran: $ahin, 2018, s. 101) ve
bu nedenle siirdiiriilebilir bir iletisim siirecini zaruri
kilmaktadir. Benzer sekilde e-katilimin saglanmasin-
da da kamu kurumlarinin i¢ denetiminin vatandas
ile strdirtlebilir iletisim kurabilmek ve vatandas
bagvurularinin devamhligini saglamak agisindan, bir
baska deyisle kurumlar arasi es giidiimii saglayarak
vatandasg katilim deneyimini pozitif kilmak agisindan
onemlidir. Ancak elbette bu noktada vatandasin kati-
lim deneyiminin nasil olustugu ve vatandas algisinda
katilim deneyiminin nasil degerlendirildiginin goz-
lemlenmesi de gerekmektedir. Kamularin Durumsal
Kurami bu noktada iyi yonetim ilkelerinin siirdiriile-
bilir olmast i¢in kamular1 olusturan vatandaslarin al-
gisinin anlagilmasinin hayati 6nem tasidiginin altim
cizmektedir.

Bu nedenle, bu ¢aligmanin ana sorunsali bir paydas
olarak vatandagin yonetsel siireglere aktif katilimin-
da ve e-katilim sistemleri {izerinden deneyiminde
CIMERin roliinii halkla iligkiler disiplini perspekti-
finden anlamaktir. Calisma kapsaminda éncelikle Ci-
MER Halkla Iligkiler Daire Bagkanligi ile goriisiilerek
CIMER’in halkla iletisim noktasindaki rolii hakkinda
bilgilenilmistir. Takiben, Istanbul ve Ankarada daha
once CIMER bagvurusu yapmis kisilerle goriisme-
ler gergeklestirilerek deneyimleri gozlemlenmistir.
CIMER’in vatandagi aktiflestirmede, bilgilendirme
ve yoénlendirme agisindan rolii, vatandagin CIMERe
bagvurusundaki durumlar1 ve CIMER deneyimini
anlamak amaglanmaktadir. Bu cercevede elde edilen
veriler, Kamularin Durumsal Kurami kapsaminda
analiz edilmektedir. Caligmada saha yontemi olarak
nitel arastirma yontemleri temel alinmis, katilimcilar
yargisal analiz yontemi ile temin edilmis ve bulgular
temel alinan kuram cercevesinde anlati analiz tekni-
¢i kullanilarak aktarilmistir. Caligmanin ilk kismi,
katilimcilik ve iletisim ile ilgili kavramsal cerceveye
yer vermekte, takiben Kamularin Durumsal Kurami
kapsaminda iletisim stireci ele alinmakta ve son bo-
limde ise arastirma bulgular1 paylasilmaktadir. Ca-
lisma e-katilim deneyimine halkla iliskiler perspektifi
acisindan baktigr icin diger disiplinler agisindan yo-
rumlanmamakta bu agidan siirhiliklar tagimaktadir.
Ayrica nicel yontemler igermemesi ve sayisal bulgu-
lar yansitmamasi agisindan da sinirlidir. Caligmanin
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temel hedefi, e-katilim alaninda yapilan ¢alismalara
Tiirkiyeden CIMER 6rnegi ile katki saglamak ve bu
alandaki uygulayicilara sahadan elde edilen verilerle
onerilerde bulunabilmektir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Kamu Kavramu, iletisim ve Bilginin Rolii

Kamu kavrami, Antik Yunan dénemde yonetime aktif
veya pasif iletisimsel eylem etkisi olan benzer yone-
limdeki gruplari ifade ederdi. Kamular ortak bir ka-
rakteristige ve ortak goriise sahip olan ayni zamanda
bir sorundan da yine ortak olarak etkilenerek ¢oziime
yonelik hareket eden gruplar olarak tarif edilmektedir
(Cultip, Center & Broom, 2000; Bektas, 1994). Grunig
(1983a) kamuyu, “I) benzer bir belirsiz durumla kars:
karstya kalan, 2) durumun veya sorunun farkina va-
ran, 3) bu durum veya sorun hakkinda bir seyler yap-
may: diisiinen insan gruplar” (109) olarak tarif eder.
Vatandas olarak bireyler de belli konular etrafinda
toplanarak bir etki yarattiklarinda kamular1 olustu-
rurlar.

Yiizyillarca yonetim ve kamuyu olusturan gruplar
arasindaki iletisim gidisatin belirleyicisi olmustur.
Kamunun beklentilerini anlamak amaciyla bir ¢ok
iletigimsel girisimde bulundugu bilinmektedir. Or-
negin, Osmanli Devleti zamaninda ahali ve ehli 6rf
tarafindan yapilan sikayetlere bu iletisimi miimkiin
kilmak i¢in Divandan cevap yazilir ve bu sikayetlerin
gozlemi yonetsel siirecleri etkileyebilir, hatta vezirleri
bile yerinden edebilirdi (Giimiis¢iioglu, t.y). Dolayi-
styla her zaman yonetsel boyutta iletisimin “yalin bir
ileti aligverisinden ¢ok, toplumsal nitelikli bir etkilesi-
mi, degis tokusu ve paylasimi” (Zillioglu, 2014, s. 22)
icerdigi sGylenebilir.

Zaman igerisinde gelisen sosyal, kiiltiirel ve teknolo-
jik gelismelerin 1s1g1nda kamunun iletisimsel agidan
giindemi belirlemede giicii arttik¢a yonetim sekille-
rinde yapisal degisikliklere gidilmesi zorunluluk ha-
line gelmistir. Kamuyonu etkileyebilmenin 6neminin
artmasinin temel sebebi “Halkin destegini saglayama-
yan bir yonetim ya da kararm basarili olamayacaginin
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anlasilmasidir” (Cakmak & Kilci, 2011, s. 236). Bunun
i¢in, kamu ve devlet arasindaki bagin saglanmasi ge-
rekir ki, temel gart karsilikli aktif bir iletisim stireci-
nin olusmasi ve iletisimde erisilebilirliktir. Ciinkd,
“Herhangi bir meselede kamuoyunun eylemsel, din-
amik bir nitelik kazanmasi icin bilgi alma ve iletisim
kurma olanaklarimin varhg vazgecilmez bir sarttir”
(Bektas, 2000, s. 98) ve iletisim stirecindeki bilgi akis,
kamuoyunu olusturan araglardir.

Iyi iletisim giiveni tesis eder ki, diinden bugiine kamu
iletisiminde en ¢ok tartigilan ve ¢6ziim aranan konu
glivenin tesisidir. Demokratik ortamin korunarak
basarinin stirekliligini saglamak, yine Graf’a (2011)
gore, “Karar vericiler ile paydaslar arasinda siirekli
bir iletisim mekanizmasimin olmasi, ortak anlayisin
gelismesi ve karsilikli giivenin olusmasiyla” (aktaran
Cetin, 2017:4) miumkiindiir. Yonetimler tarafindan
kamunun bagaridaki unsurunun fark edilmesi
kamuoyunu olusturan araglarin etkin kullanimini
yonetim stratejisine entegre edilmesi gerekliligini
yaratmis, “Yonetim ve halk arasinda stirekli ve aktif bir
iletisim dongiisiinii saglayacak bir koprii kurulmasi”
(Metin & Altunok, 2020, s. 2) 6n plana ¢ikmistir.
[letisimde karsiliklilik zeminin yaratilmasi, hem hal-
ka hem de yonetime fayda saglayacak olan bir miizak-
ere ortami olusturur ve uzlagma zemini yaratir. Bu
acidan bakildiginda, aslinda “Kamuoyunu olusturan
araglarin amaci da iletisim siireci aracihg ile bilgi ak-
tarmaktir” (Bektas, 2000, s. 98). Bilgilenme ve bilg-
iyi anlamlandirma siiregleri kamuoyunun goriis ve
beklentilerini sekillendirir.

Bilgi edinme ¢aligmalary, ilk olarak Amerika Birlegik
Devletlerinde, sonra hizla Avrupa tlkelerinde ve
diger tilkelerde uygulanmaya baslamistir (BM, 2014).
Tirkiyede de 4982 sayili kanun geregince “Bilgi ed-
inme hakki herkese taninan bir hak olarak diizenlenmis
ve bu amagla kamu kurum ve kuruluslari, kanunda yer
alan istisnalar disinda, her tiirlii bilgi ve belgeyi bas-
vuranlarm yararina sunmakla yiikiimlii kilinmistir”
(Selvi, Ulucan & Eser Cosgun, 2019, s. 23). Kamunun
konular hakkinda bilgilendirilmesi, ayn: zamanda
kamunun beklenti ve taleplerinin anlagilmasini da
gerektiren bir siireg olarak idealize edilmektedir. Bu
acidan iki taraf arasindaki bilgi alisverisindeki erisile-
bilirlik, gerekli iletisimin saglanmasi ve stirdiiriilmesi-
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ni saglayan katma degerken, bunun ¢iktisi yénetimin
farkli kamu gruplarinin givenini tesis edebilmesidir
(Cakmak & Kilci, 2011). Bu noktada bilgiye ait un-
surlar iletisim stirecinin belirleyicisidir. Bir bagka
deyisle iki taraf arasinda anlamlandirma boyutunda
bir iletisimin var olup olamayacagini gosteren faktor
bilginin niteligidir. Bilgi, kamu tiyelerinin bir durum,
konu veya sorun etrafinda toplanmasini saglayabi-
lecek iletisimdeki ilk temas noktasidir. Ancak her bil-
gi iletisimdeki dengeyi baska bir deyisle geri bildirim
mekanizmasinin diglilerini ¢alistirmaya yetmeyecek-
tir. Bilginin niteligindeki dikkat gekici unsur benzer-
liktir. Bu benzerlik benzer bir durum, sorun veya konu
oldugunda biligsel bir siireci olusturacaktir (Morris &
Bransford, 1977). Heider’in 6ne ¢ikardig1 denge i¢in
iletisimin iki tarafi icin de benzer anlamlandirma
stireglerini tetikleyecek bir simetri yaratabilir nitelikte
olmalidir ki, denge olussun ve taraflar arasindaki geri
bildirim mekanizmasi devreye girebilsin.

Kamularla ilgili klasik teoriler insanlarin her an her
soruna dikkat etmeyeceklerini savunur, Pierce (1992)
insanlarin ancak spesifik konularda dikkat kesilebi-
lecegi ve o yone egilimde bulunabilecegi belirtir (Ak-
taran: Major, 1998). Kamuoyu bilissel ve duyusal bir
reflekstir. Bu noktada bilginin kaynagi, yani referansa
bigilen itibar, bir sonraki agama olan bilgiyi anlam-
landirma siireci i¢in belirleyici bir faktér olarak devre-
ye girmektedir. Bu unsur aslinda eyleme gecis ve eyle-
min niteligi tizerinde baskin olur. Biligsel davranislar-
dan yola ¢ikan Grunig (1989), bilgiyi anlamlandirma
asamasinda referansin, kisithlik yani bu konuda bir
sey yapamam, bu sorunu ¢6zemem algis1 da bu konu-
da bir eyleme gegebilirim algis1 da yaratabilecek etki-
ye sahip oldugunu belirtir. Bu siiregte olusan bilissel
ilgi diizeyi kamuyu bir sonraki agamada aktif olma ya
da pasif kalma kararina gotiirecektir. Grunige gore
“Insanlar ancak parcasi olduklarini hissettikleri ve
diistindiikleri sorunlara enerji harcayacaklar” (1992, s.
6) ve ne zamanki aktif olarak konuya dahil olurlarsa
ancak o zaman katilim gosterecektirler. Dolayisiyla
iletisimin en 6nemli ¢iktisi olan iletisimsel eylemin
olusabilmesi i¢in bu asamadaki referansin yarattig
biligsel yansima, bilginin zihinsel erisilebilirligi ve
durumun kamuda yarattigi ilgi diizeyi 6nemlidir.
Bu dogrultuda, yonetimler icin iletisimde dengeyi
yakalayabilmenin yolu kamular: aktiflestirebilecek
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stratejik bir iletisim stirecini insa etmekten ge¢mek-
tedir.

2.1. Katilim, Halkla ili§kiler ve e-Katilim

Ik 60’l1 yillarda tartisilmaya baslanan katilimcilik
kavrami (Lourengo & Costa, 2007), halkin demokra-
tik ve yonetsel siireglerdeki kararlarda aktif goriisiini
ve katkisini sunmaktir. Gliniimiiz diinyasinda yone-
timlerin bagarisini saglayan bir unsur olan katilim,
“Dogrudan ya da politika yapan kisilerin secimini et-
kileyerek kamu politikasini etkilemek i¢in halk tarafin-
dan tistlenilen goniillii faaliyetler anlamina gelir” (Uh-
laner, 2015, s. 505). Birlesmis Milletler Katilimcilik
Konseyine [BMPC] gore bilgi edinme katilimciligin
ilk asamasidir. Katilimin olusmasi i¢in bilgi edinme
ve edinilen bilgiyi anlamlandirma siire¢lerinde yo-
netim ve kamu arasinda saglikli ve akici bir iletisim
stirecinin varlig1 gereklidir (Blanc, 2020). Bu nokta-
da yonetimlerin halka geri bildirimde bulunmasim
ve geri bildirim almasini kolaylastirmay: hedefleyen
danisma hizmetleri hayata gecirilmistir (Kim & Lee,
2012; Writz, Daiser & Binkowska, 2018). Danigsma
hizmetlerinin hedefi, iki taraf arasindaki iletisim ve
bilgi aligverisini saglikli bir sekilde yiiriitmek ve elde
edilen geri bildirimleri inceleyerek karar vericilere
beklenti ve ihtiyaglar: iletmektir. Iste bu ihtiyag, yo-
netimde taktiksel yerine stratejik halkla iliskiler ca-
balarinin da 6n plana ¢itkmasina yol agmistir. Ciinkii,
bu adimlarin etkinlestirilmesi i¢in halkin bilgi edin-
me ve is birliginde bulunma farkindaliginin olugsmasi
gerekmektedir (Falkheimer & Heide, 2014). Bunun
nedeni, halk gruplarindan olusan kamularin yonetim
mekanizmasini dolayli olarak etkilemesi ve benzer
sekilde yonetimin kararlarinin da halk gruplarinin
etkilemesidir. Bu iki ¢ikti, iletisim baginin giiglii ve
erisilebilir olmasini gerektirir. Bu ihtiyag, hedef kit-
leyi taniyarak iletisim kurmak ve s6z konusu katilim
oldugunda isbirliginde bulunma platformunun inga
edilmesi ihtiyacini dogurur. Bu nedenle, halkin seg-
men olmanin 6tesinde, is birliginde bulunulmas: ge-
reken en 6nemli paydaslar olarak konumlandirilmas:
yaygin kabul goren goriistiir (Fung, 2006; O’Leary &
Bingham, 2009; Kim & Lee, 2012). Freemana (1984,
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s. 123) gore, “Yonetimin eylemlerinden, kararlarindan,
politikalarindan, uygulamalarindan ve amaglarindan
etkilenen her birey ve her grup” (Aktaran: Grunig,
2005, s. 139) bir paydastir. Bu amagla yola ¢ikildigin-
da, kararlara etkide katilimin saglanmasina yonelik
ilgi seviyesinin olugsmasi veya baska bir deyisle halkin
kendini bir paydas olarak hissedebilmesi i¢in halkla
iligkiler ¢abalar1 araciligi ile duyusal bir bag kurulma-
s1 ve bilgi aktariminin saglanmasi gerekir. Gliniimiiz
teknolojisi ile birlikte tartisilmaya baslanan devletin
djjital doniistimii kapsamindaki e-katilim ¢alismalari,
benzer sekilde ¢ok yonlii paydas yapisina sahiptir ve
merkezdeki paydaslar vatandaslardir (Saebo, Rose &
Flak, 2008; Susha & Gronlundi, 2012).

Geleneksel katilimcilik mekanizmalar: ile kargilas-
tirldiginda BIT’ler yonetimlere geri bildirim sagla-
ma ve geri bildirim alma konusunda hem kolaylik,
hem de hiz saglamaktadir (Huang, Lu, Chay, Kao
& Chang, 2019). Elbette, geleneksel déonemde oldu-
gu gibi dijital doneminde en 6nemli sorunsali hala
katilimin saglanmasidir. Ciinkii, e-katihm genis ve
cok yonlii paydas gruplar: ile gerceklesebilecek bir
stirecin iletisimsel yonetimini gerektirmektedir. Bu
dogrultuda, 2005te Avrupa Birligine iiye devletler,
2008de Amerika Birlesik Devletleri (Norris & Red-
dick, 2012), takiben Tiirkiyede, halkin giivenini giic-
lendirmek ve veri akisi ile yonetsel seffaflik saglamak
amaciyla e-katilimcilik tesvikleri hayata gecirilmeye
baslanmistir (Iskender, 2012). E-katilim altindaki da-
nigma, bilgi edinme, sikayet gibi refleksler katilimei
demokrasinin politika adimlarinin belirlenebilmesi
i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi analizini saglar. Macintosh
(2004) e-danisma hizmetlerinin bu agidan aktif eri-
silebilen e-katilim araglar1 oldugunu belirtir. Her bir
bagvuru cevresel bilinirlik ve farkindalik olusturur,
boylelikle sivil toplumun eko-sistemi olusur. Danis-
ma mekanizmalarinin devamlilig1 ayni1 zamanda bir
halkla iligkiler alani olan kamu denet¢iliginin veri-
minin saglanmasi i¢in de dnemli bir unsurdur. Zira,
kamu kurumlarinin iglevlerini vatandaslarin bek-
lentileri yoniinde yerine getirip getirmedigini tespit
etmek, ilgili makamlara ileterek, gerceklestirilmesi
i¢in hareket gecirmenin yani sira, bir kamu denetgisi
grubu olarak halkin da harekete gegmesini saglayan
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mekanizmalardan biridir (Yagmurlu, 2018).

Kamu denetgiligi, sistemin hesap verilebilirlik 6zel-
ligini saglamakla ytikiimlidiir. Hesap verilebilirlik
sikayet, oneri ve talepleri dikkate almak, bu yonde
gerekli uygulamalar1 saglamak ve suistimalin 6niine
gecmeyi hedefleyen sistemdir. Yeni kamu denetgiligi
anlayisinda vatandaglarla yasanan catismalarin 6nii-
ne gecmek ve itibar1 korumak amaciyla danisma hiz-
metlerinin aktif kullanilmasi 2012 yilinda kabul edi-
len Yedi Yillik Kalkinma Plani kapsamina alinmistir
(Yagmurlu, 2018). Bu nedenle danigma hizmetlerin-
den gelen talep, 6neri ve sikayetler merkezi idare kap-
samindaki tiim idareleri baglayicidir ve kamu denet-
¢iliginin konularina bagvurular yon vermektedir. Bu
sayede seffaflik, hesap verebilirlik gibi hedefler e-da-
nigma hizmetlerinin vatandas ile kurdugu bag ve ka-
tilim yontinde tegvik edici iletisim yonetimi sayesinde
gliclenmesi hedeflenmektedir. Bu agidan e-katilim
kamu idarelerinin denetiminde dilek¢e hakkinin kul-
lanimini yayginlastirmak, siireci hizlandirmak agisin-
dan 6nem tasimaktadir. Elbette vatandasin ozellikle
sikayetlerinin ve beklentilerinin yerine getirilmesi
veya bu yonde aksiyon alinmasi i¢in dogru ig iletisim
mekanizmasinin da devlete bagh kamu yapilari ige-
risinde saglanmasi gerekmektedir. Ancak bu noktada
teknolojik okuryazarlik, ilgili kamu kurumlari agisin-
dan farkindalik ve giiven iligkisinin kurulmasi énem
tasimaktadir.

E- katilimin artirlmasinin 6niindeki engelleri anla-
mak iizere gergeklestirilen arastirmalar, vatandasin
sisteme goniillii dahil olmasinda bazi faktorlerin et-
kili oldugunu ortaya koymaktadir. Bunlar, teknoloji-
ye erisilebilirlik, dijital okuryazarlik, kisisel teknoloji
kullanimi ve sosyal iletisimdir (Epstein, Newhart &
Vernon, 2014). Macintosh & Whyte (2008) tarafin-
dan yapilan ¢aligma katilimda motivasyon faktorii-
niin de oldukga belirleyici oldugunu gosterir. Tim
dijital okuryazarlik imkanlar1 saglansa dahi e-kati-
limda ytireklendirici, uyaricy, giiven veren bir iletisim
stirecinin gerceklesmesi gerekmektedir (Saebo, v.dgr.,
2008). Bu noktada halkla iliskiler strateji ve uygula-
malar1 imdada yetismelidir. Verilerin hakim oldugu
bu donemde halkla iliskiler ¢abalarinin arastirma ref-
leksinin 6n plana ¢ikarildigr bir yaklasima dayandi-
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rilmasi Cultip, Dozier ve Broom'un (2000) belirttigi,
sezgisel on goriilere dayali iletisim stratejilerinden
uzaklastirilmasi gerekmektedir. Ciinki, hem anali-
tik hem sosyal boyutunda aragtirma ve 6l¢iim hedefe
ulagabilen iletisim stratejilerinin olusturulmasinin en
6nemli silahidur.

Konular, durumlar ve sorunlar tizerinden olusan ile-
tisim kamular1 yaratir ve siirekli devinime yol agar
(Grunig, 1989, s. 10). Oyleyse, kamularin iletisimsel
eylemini en iyi sekilde anlamaninin yolu “Yonetim-
den etkilenen kamularm durumu nasil agiladigini”
(Grunig, 1989, s. 184) anlamaktan gecer. Bu noktadan
hareketle Kamularin Durumsal Teorisi, konu, sorun
ve durumlari temel alarak kamularin iletisimsel eyle-
mini anlamay1 amaglar (Major,1998, s. 252).

2.2. Teorik Yaklasim: Kamularin Durumsal Kura-
mi

Kamularin Durumsal Kurami “Kamularin iletisimsel
eylemle etkilenmeleri neticesinde olusan sosyo-psikolo-
jik bir yap1 yani kamuoyunu olusturan durumu” tarif
eder. Kuram, halkla iligkiler arastirmacilar1 i¢in ka-
mulari bireysel yaklasimlar tizerinden segmente etme
imkani tanir ve toplumsal konular iizerine yapilan bir
¢ok caligmada giiniimiize kullanilmaktadir (Grunig,
1983a; 1983b; 1987; 1989). Teori, durum/problem
tanima ve ¢6z{im arama siire¢lerinde bilgininin yeri-
ni Dewey’in aktif kamu yaklagimindan yola ¢ikarak
“problem tanima, ¢oziime motivasyon ve sorunun bire-
ye hissettirdigi” seklinde ti¢ temel evre iizerine oturt-
mustur (Major, 1998, s. 492).

Kurama gore, organizasyonun iletisim amacina y6-
nelik, kamularin zaman, kaynak ve bilgi motivasyo-
nunu goz oniine alarak aktiften pasife dogru boliim-
lemek sureti ile kolektif ¢ozlime yonelik durumlarin
tiirleri belirlenebilir (Slater, Chipman, Auld, Keefe &
Kendall, 1992). Buna gore ii¢ temel asama iletisimsel
davraniginin belirleyicisidir. Ik agama problemi ta-
nimadir. “Problemin tammmas, bir kisinin bir durum
hakkinda iletisim kurma ve o durum hakkinda bilgiye
ihtiya¢ duyma olasiligini artirt” (Grunig, 1984, s. 31)
ve bu farkindalik beraberinde durumu agiklayabil-
mek icin bilgi arayisini da getirecektir ve teori, ileti-
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simsel davranisin unsurlarini daha iyi segmente ede-
bilmek i¢in birey ve bilgiye dair siiregleri bilgi aray:s:
(information seeking) ve bilgiyi anlamlandirma (infor-
mation processing) seklinde katmanlar. Bilgi arayisi,
problem tanimlamak icin bilgi arayisinin basladig:
agsamadir ki, bu nedenle de sorunu fark eden paydas
icten disa cevresel bilgi kaynaklari tizerinden konuyu
tanimlamaya yonelecektir. Ancak, insanlar kendile-
riyle problem arasindaki baglantiyi, yani problem ta-
nima seviyesi olan baglantiy1 tanirlarsa bilgi arar ve
islerler ve bu tesadiifi taranan referans kriterine bag-
lidir (Grunig, 1987). Referans, kisilerin konuyla ilgili
onceki deneyimlere dayanarak yeni durumda bas-
vurdugu kilavuzdur (Grunig, 2005) ve kilavuz alian
referans bireyin iletisimsel davraniginin da ne yonde
olacaginin belirleyicisidir.

Bilgi arayisi, konuya dair ¢evredeki mesajlarin planh
olarak tarandif, bilgiyi anlamlandirma ise bu me-
sajlar arasinda tesadiifi olarak ilgili mesajlar1 takip
ederek eyleme gegiren siirectir (Grunig, 1983a). Bilgi
arayisinda kisisel iligkiler, o soruna yonelik kaynaklar
taranirken, bilgiyi anlamlandirma asamasinda resmi
ve bilindik kaynaklar daha sik bagvurulanlardir. Bu
noktada bilgi kaynaklarindan alinan bilginin yarattig:
alg1 farkinda kamular1 da konu hakkinda bir eylemde
bulunabilecegine ikna ederse iletisimsel agidan aktif-
lestirebilecektir (Hamilton, 2009) Bu agamadan sonra
bilgiyi anlamlandirma asamasina gegisi bu deneyim
tayin edecektir. Bu, ilgi diizeyini de etkiler ve teorinin
belirttigi son katmani yani bireyin problemin ¢6zii-
miine yonelik bir sey yapabilecegi ile ilgili algisini ya
da “bireylerin mesajlar: kavrama ve dikkat etme olasi-
hgimi arttirmaktadir” (Pavlik, 1988/ Aktaran: Demir,
2016, s. 48). Ilgi diizeyi yiiksek olan, anlamlandirma
slirecinde bilginin niteligine dikkat ederrek analiz
eder ve bu siire¢ bireyde bir eylemde bulunabilecegi
hissini yaratir (Heath v.dgr., 1995/ Aktaran: Demir
& $Satir, 2018). Dolayisiyla durumu tanimlama, bilgi
arayist ve bilgiyi isleme siiregleri iletisimsel eylemin
yoniinil belirleyecek ilgiye etki ettiginden teorinin
6zlinii olusturmaktadir (Grunig, 1989). Bu agidan
bilgi ile ilgili stirecler OECD’nin (2001) de belirttigi
gibi kamusal katilimin hayati baglangi¢ agamasidir ve
vatandagin aktiflesmesini saglayan kogullarin analizi
odaklanilmasi gereken bir arastirma alanidir. Bu dog-
rultuda ¢aligmanin analiz kisminda Kamularin Du-
rumsal Kuraminin durumu tanimlama , bilgi arayist
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ve bilgiyi, anlamlandirma olarak ii¢ agamasi bilgi, ilgi
diizeyi ve iletisimsel eylem kaideleri temel alinarak
aktarilmakta, anlati analiz teknigi ile deneyimin daha
iyi anlagilmasini saglamak amaciyla katilmer goriis-
leriyle harmanlanarak bulgulara yer verilmektedir.

2.3. Arastirma Kapsami, Orneklem ve Yontem

CIMER deneyiminin incelenmesinin, e-katilim1 arti-
ran stiregleri anlamada gerek literatiire, gerek uygula-
yicilara gozlemsel katki saglayacagi 6n goriilmektedir.
Bu noktadan hareketle ¢aligmada;

a) kars1 karsiya kaldig1 bir durumda bilgi edinme veya
bir sorunu ¢dzme noktasinda bagvuran vatandas: et-
kileyen faktérler nelerdir? b) Vatandas CIMER’i nasil
algilar ve roliinii nasil tarif eder? ¢) Vatandasin Ci-
mere bagvurma motivasyonu nelerdir? d) Cimer de-
neyimi vatandas agisindan nasil algilanmaktadir gibi
sorunsallari ve siireg icerisinde konuya hakimiyetinin
nasil olustugunu anlamak amaciyla nitel arastirma
yontemleri secilmistir. Bu nedenle ¢aligma istatistiki
ya da sayisal veri barindirmamaktadir.

CIMERin hangi motivasyonlarla vatandag olarak
paydaslar1 katilim konusunda aktiflestirdigini anla-
mak amaciyla, aragtirmada nitel aragtirma yontemler-
den derinlemesine goriisme tekniginden yararlanil-
mistir. “Derinlemesine goriisme, arastirilan konunun
biitiin boyutlarim kapsayan daha ¢ok agik uglu sorula-
rin soruldugu ve detayli cevaplarin alimmasina imkdn
veren, yiiz yiize, bire bir goriisiilerek bilgi toplanmasim
saglayan bir veri toplama teknigidir” (Tekin, 2006, s.
101). Galismada, CIMER bagvurusu yapmus kisilere
ulasilmak istendiginden yargisal 6rneklem yontemi
ile katilmcilar belirlenmigtir. Bu tip 6rneklemede
Arastirmacrm uygun gordiigii kiimeler, gruplar, bi-
rimler arastirmann amacina da uygun olarak belirle-
nir. Bu nedenle, bu tip drneklemeye yargisal 6rneklem
denilir” (Kogak & Arun, 2006, s. 26). Caligmanin sa-
hasinda yargisal érneklem Istanbulda ve Ankarada
ikamet eden ve CIMER basvurusu yapmus kisilere bir
ag tzerinden ulagilarak katiliminin saglanmas: sek-
linde uygulanmigtir. Derinlemesine gériisme tercih
etmenin temel amaci deneyimi, motivasyonu ve algiy1
anlamak oldugundan sorular basamaklama soru sor-
ma teknigine uygun olarak agik uglu ve yonlendirme
icermeyen ifadelerle yapilandirilmistir.
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Bu dogrultuda, 15 Aralik 2020 tarihinde T.C. Cum-
hurbagskanlig: {letisim Baskanligi Halkla Iliskiler Dai-
re Bagkanligi ile miilakat gerceklestirilmis, CIMER’in
iletisim amaci, bi¢imi ve uygulamada paydagin donii-
stim etkisi anlagilmistir. Elde edilen temel bilgilerden
yola cikarak ikinci asamada daha énce CIMER bag-
vurusu gerceklestirmis, Istanbul ve Ankarada ikamet
eden bes erkek ve ti¢ kadin katilimci ile bu deneyim-
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lerinin iletisimsel durumunun analiz edilmesi i¢in
May1s ve Haziran 2021 tarihleri arasinda her biri or-
talama bir saat siiren derinlemesine gériismeler ger-
ceklestirilmis (Tablo 1.), vatandagin CIMER algisini,
hangi durumlarda CIMERe bagvuruda bulundugunu
ve iletisimdeki bilgi ile ilgili stireclerde aktif bir pay-

dasa dontisme yolculugu gozlemlenmistir.

Tablo 1. Orneklem Tablosu

Cinsiyet Egitim Sehir Meslek Yas Bagvuru
Ankara Kamu Personeli 55 2
Kadin Istanbul 42 1
Yonetici
33 1
. Miihendis 51 4
Lisans
Avukat 41 250+
Erkek Istanbul Girigimci 56 6
Doktor 58 2
Ankara Yonetici 44 2

Saha ¢aliymasindan elde edilen bulgularin analizin-
de anlati analiz yontemi kullanilmistir. Anlati analiz,
aragtirmacinin  gozlemini katilimcilarin ifadeleriyle
harmanlayarak yapilandirilan teorik alt yap1 dogrul-
tusunda aktarmasidir (Bamberg, 2012/ Aktaran: De-
mut & Mey, 2015). Bu sayede, benzer alanlarda aras-
tirma ya da ¢alisma yapacak olan arastiricalara yon-
lendirmesiz veriyi takip edebilme katkis1 saglamak-
tadir. Literatiir kisminda CIMER ve BIMER yapilari
ile ilgili daha 6nce yapilmis ¢aligmalardan faydalanil-
mustir. Bu ¢aligma ile 6zellikle e-katilimcilik alaninda
caligmak isteyen arastirmacilara Tiirkiyedeki kamusal
e-danisma faaliyetleri hakkinda bilgi aktarmay1 he-
deflerken, ¢aligmanin diger ¢alismalardan en 6nem-
li farki vatandas deneyimine odaklanmis olmasidir.
Calismanin saha verisinin analizine yonelik tiim asa-
malarda anlat1 analiz teknigi kullanilmistir. Kalitatif
bir teknik olan anlati analizi birden fazla tarafla ger-
ceklestirilen goriismeler neticesinde bir durumu veya
deneyimi gozlemlemeyi kolaylastirict niteliktedir
(Labov & Waletzsky, 1997).
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2.3.1. Stmurliliklar ve Oneriler

Kalitatif yontemler kullanilmas: nedeniyle verilerin
nicel olarak temsil yetenegi bulunmamaktadir ancak
elde edilen 6n goriiler dogrultusunda bir nicel calig-
ma igin yon gosterebilir. Calisma, e- iletisim ve e-ka-
tilim konularinda drnek vaka sunarak katki saglamay1
amagclamaktadir. Bu ¢alismanin bulgularindan yola
¢ikarak daha genis popiilasyonu temsil eden nice-
liksel caligmalar planlamak miimkiin olabilir. Ayrica
calisma vatandasin kamuya katilima nasil baktigin
anlamak acisindan, vatandas merkezli bir yonetim
anlayisinin stirdiirtilebilirliginin saglanmasi icin ya-
pilandirilan ve faaliyette olan kamusal yapilara ve
vatandas ile iletisim kurmay1 hedefleyen kamu ku-
rumlarina 6n gori saglayabilir. Caligma, vatandasin
CIMER deneyimine odaklandigindan kamu kurum-
larindaki dilek¢e hakk: yapisina daha kisith yer ver-
mektedir. Bunun nedeni bu konularla ilgili caligmala-
rin fazlaligina karsin, vatandas etkilesimini gosteren
caligmalarin sinirhiligidir.
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2.3.2. Bilgilendirme

Calismaya katkilarindan dolayr T.C. Cumhurbagkan-
lig1 Tletisim Merkezi'ne ve tiim katilimcilara tesekkiir
ederiz. Aragtirma icin Istanbul Okan Universitesi
Sosyal Bilimler Aragtirma Alani Etik Kurul'undan
izin alinmigtir (05.05.2021, Tarihli 137 Toplant: Sayi-
11, Karar no.13).

2.4. Arastirma Bulgular1

Aragtirmanin ilk agamasinda, CIMER Halkla Ilis-
kiler Daire Baskanlig ile goriigiilmiis ve CIMERin
amacini, ¢alismalarini ve katilimciliktaki roliintin
anlagilmasi hedeflenmigtir. Caligmanin saha verisi-
nin analizine yo6nelik tiim agamalarda anlat1 analiz
teknigi kullanilmigtir. Kalitatif bir teknik olan anlat:
analizi birden fazla tarafla gerceklestirilen goriismeler
neticesinde bir durumu veya deneyimi gozlemlemeyi
kolaylastirici niteliktedir (Labov & Waletzsky, 1997).
Bu cercevede dncelikle CIMER yetkilileri ile yapilan
gorlisme neticesinde elde edilen bulgular aktarilmak-
tadir. Takiben, CIMER katilimcilara ne ifade ediyor?
Nasil algilaniyor? Rolii nasil tarif ediliyor? sorularina
cevap bulmak amaciyla katilimcilardan bu yonde elde
edilen veriler analiz edilmistir.

2.4.1. CIMER’in Iletisim Siirecindeki Roliinii
Anlamak

CIMER, 24 Temmuz 2018 tarih ve 30488 sayili Resmi
Gazetede yayinlanan 14 numarali Cumhurbagkanligi
Kararnamesi f bendi ile “Vatandaglarin, kamu kurum
ve kuruluglarinin faaliyetlerine iliskin, talep ve 6ne-
rilerini kolayca iletilebilmesine yonelik tedbirleri al-
mak” ({letisim Bagkanlig1 Teskilat1 Hakkinda, 2018, s.
1) amaciyla Tiirkiye Cumhuriyeti Cumhurbaskanlig
Tletisim Bagkanlig1 biinyesinde bir halkla iliskiler faa-
liyeti olarak hayata gecirilmistir.

CIMER vyapisi, bir yandan vatandasin bu haklari-
n1 kullanmasina yonelik giiven tesis etmeyi ve bilgi
hakkina erisimi kolaylastirmayr amagclarken, diger
yandan vatandasla iletisimde karsiliklilik saglayarak
politikalarin belirlenmesinde etkili olabilecek bilgile-
rin ilgili kuruluslara aktariminda bir iletisim kopriisit
gorevini tistlenmektedir (CIMER, Aralik 2020).
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Bagvuru akigi, CIMER vyetkilileri tarafindan takip edi-
lip, siirecin hizli ve etkili yiiriitiilmesi hedeflenmek-
te, bu fonksiyon “Vatandasi basvuruda bulunmaya
motive eden itici gii¢ olarak” (CIMER, Aralik 2020)
nitelenmektedir. Bu noktada katilimciligin gerekli-
liklerinden biri olan giiveni tesis edebilmek i¢in T.C.
Cumhurbagkanlig: Iletisim Bagkanligi catisi altinda
yapilandirilmigtir.  Ana hedef, vatandasin ilgili ku-
rum veya kurulusa hizla ve etkin ulasabildigini hisset-
mesini saglamak ve yonetim mekanizmasindaki etki-
sini iletisim mekanizmasini acgik tutarak artirmaktir.
Boylece ulagilmak istenen nokta vatandagin yonetim
mekanizmasinda bir paydas olarak katiliminin artiril-
masidir (CIMER, Aralik 2020).

Popiilasyonun 6nemli kismi tarafindan dijital bagvu-
ru gergeklestirildigi ve sistemin etkin kullanildig be-
lirtilmekte, “Dijital mekanizmalar: kullanacak imkan-
lara sahip olmayan, cesitli engelleri sebebi ile devamli
ya da siirekli bu imkanlardan mahrum olan kisilerin
basvuru siirecini yonetmek de onemli” (CIMER, Ara-
lik 2020) goriilmekte ve teknolojik erisim agisindan
kisit1 olan gruplarla temasta olabilmek amaciyla ¢agri
hatt ile islemlerin gerceklestirebilmesi saglanmakta
ve ayni dinamik buraya yansitilmaktadir. ilaveten, va-
tandasin aktiflestirilmesi i¢in tiim paydas kurumlarin
internet sitesi v.b. erisim alanlarinda CIMER gegisi
bulundurulmakta ve bu haklar kamu spotlar: aracilig
ile siklikla pekistirilmeye caligilmaktadir.

Dijital okuryazarlik ile ilgili bariyerleri azaltabilmek
amaciyla, vatandagin sisteme erisim sagladig1 andan
itibaren, bilgi edinme, sikayet, 6neri ve talep haklarini
nasil kullanabilecegi dogrultusunda basit yonlendir-
melerle, sistem hakkinda bilgi aktaran kullanici dostu
bir yap1 sunmay1 amaglamaktadir. iletisimde giivenin
tesisi icin hizli bagvuru takibi gerceklestirilerek, ileti-
simin her an erisebilir, geri bildirim ileten bir yapida
olmasini saglamak amaglanmaktadir. Boylelikle iki
tarafinda faydasini saglayacak bir iletisim organizas-
yonu olusmakta ve “Halk, genel ve giindeme yonelik
sorunlarimin ne oldugunu ve neler bekledigini agik¢a
ifade ederek sisteme katki saglamakta. CIMER’in etki
mekanizmasi da vatandagsin sorunlarimin ¢oziilmesine
aracilik etmekte” (CIMER, Aralik 2020)°dir. Ozetle,
vatandas ile kurumlar arasinda saglikli bir iletisim
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stirecini temin ederek, vatandasin bir baski grubu
olusturmasini saglayan bir halkla iliskiler faaliyeti
icra ederek, yonetsel kararlarin diizgiin uygulanma-
siny, siireclerin gerekli araliklarda gergeklestirilmesini

saglamaktadir.

CIMER, paydaslarini i¢ ve dis paydaslar olarak iki ana
gruba ayirmaktadir (CIMER, Aralik 2020). I¢ paydas-
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larin iletisim birimlerinde CIMER ile ilgili siiregler-
den gorevli bir iletisim profesyoneli gorev alirken, dis
paydaslarda siireglerin takibi iletisim birimleri tara-
findan yapilarak bilgi akis1 saglanmaktadir. Tablo 2'de
verilen paydas gruplar1 durum, sorun ve sorumluluk

mekanizmasina gore gesitlenebilmektedir.

Tablo 2. CIMER'’in Paydas Semasi

fletisim Bagkanhg CIMER Personeli

I¢ Paydaslar

Kurumlarda yetkili CIMER Personeli

Kamu Denetgiligi Kurumu

Bilgi Edinme ve Degerlendirme Kurulu

D1s Paydaglar Savciliklar

Adli Organlar

Dilekge Komisyonu

(CIMER, Aralik 2020)

Sistemin devamliiginin tesisinde i¢ paydaslar yani
“Iletisim Bagkanhginda ve diger kurumlarda gérev
yapan CIMERden sorumlu personel direkt olarak bas-
vuru yonetimi siirecinde etkili” (CIMER, Aralik 2020)
olurken, dolayli etkili olan paydaslar yani “Kamu De-
netgiligi Kurumu, Savcilik, adli organlar, dilekge ko-
misyonu vs. dis destek” saglayarak basvurularin yone-
timinde etkin rol oynamaktadir. i¢ paydaslar, bagvuru
yonetiminin dogru islemesini “Boylelikle tiim ku-
rumlardaki bagvuru siirecinin art1 ve eksi yonlerinin”
anlagilmasini saglarken, Kamu Denetgiligi Kurumu
gibi dis paydaslardan “Kamu ¢alisanlarinin ve kamu
kurumlarimin islemleri sebebiyle gerceklesen basvuru-
larin ¢oziim yontemi, ¢oziim stireci gibi konularda go-
riis ainmaktadir” (CIMER, Aralik 2020).

CIMERin bir diger misyonu “Kamu politikas: olustu-
rulma siirecinde elde edilen verilerin bir siizgecten ge-
girilerek kamu kurum ve kuruluslari ile paylasilmasi”
(CIMER, Aralik 2020)’ dir. Dijital teknolojinin sagla-
dig1 imkanlardan yola ¢ikarak, “Ulusal diizeyde iilke-
nin genelinde basvurularm dagilimi, konulari, tiirleri
vs bircok analizin yapilmasim saglayan bir veri havu-

zu” (CIMER, Aralik 2020) olusturmakta, kullandig:
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QlickSense altyapist sayesinde siniflandirarak karar
yapicilara i¢ gorii saglamaktadir. SMA Tip2 hastalari-
nin ilacinin karsilanmasi hususundaki ¢aligmalar, va-
tandagin ¢6zlim aramak icin harekete ge¢mesi, gika-
yet ve talep bagvurulari neticesinde ve CIMER'in ilgili
mekanizmalara konu ile ilgili gelen bagvurulardan
elde edilen veri analizini raporlastirilarak aktarimi
neticesinde hayata gecirilmis politikalara bir 6rnektir.
(CIMER, Aralik 2020).

Vatandaslar ise, kararlara ortak ve yonlendirici pay-
daslar olarak tarif edilmektedir (CIMER, Aralik
2020). Vatandaslari, yiksek farkindalik diizeyinde
olanlar, orta seviyede farkindalig1 olanlar ve ilgili ama
farkindalig1 olmayanlar olarak gruplanmaktadir. “En
aktif grup, basvuru sayisi en fazla kesimdir. Basvuru-
larim takip etme egilimi yiiksek, toplumsal olaylara
duyarliligini CIMER iizerinden ifade etme egiliminde
olanlardir” (CIMER, Aralik, 2020). Daha az aktif olan
ise, bagvurusu en az ve sorunlarini ¢6zmede bu meka-
nizmay1 daha az tercih edenler olarak tarif edilmek-
tedir. Aktif gruplar “Giincel toplumsal olaylara olan
duyarhiliklari sayesinde karar alicilara politika olustur-
ma siirecinde 151k tutabilir” (CIMER, Aralik 2020), bu
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agamalarda bir paydas olarak daha yiiksek etkiye sa-
hip olabilirken, daha az iletisimde bulunan gruplarin
bu acidan karar mekanizmalarindaki katilimsal etkisi
daha diisiik olmaktadir. Bu gruplarin etkinligini yiik-
seltmek igin CIMER mekanizmasinin bilinirliginin
artirilmas hedeflenmektedir (CIMER, Aralik 2020).
Bu verilerden yola ¢ikarak, bir sonraki béliimde go-
riigmelerden elde edilen veriler 1s1g1nda katilimecilarin
CIMER algisina yer verilmektedir.

2.4.2. Paydas olarak Vatandasin CIMER Algisim
Anlamak

Bu caligmanin saha arastirmasi kapsaminda, cesitli
nedenlerle daha énce CIMER bagvurusu yapmis An-
kara ve Istanbulda ikamet eden kisilere yargisal or-
neklem yontemi ile ulagilmis ve derinlemesine goriis-
meler yapilmistir. Arastirmanin en 6nemli bulgusu
CIMER’in vatandasin en ¢ok giivendigi ve kendisine
vatandaslik hakkini kullanabilecegini hissettirerek
degerli oldugu mesajini aktaran, kendinden biri gibi
gordugii devlet yapist olmasidir. Bunu saglayan en
6nemli unsurun ise iki yonli simetrik bir akisa sa-
hip ve dengedeki iletisim siireci oldugu ve vatanda-
s1 iletisim acigindan aktiflestirerek katilimi artirdig:
goriilmektedir. Bu siireci daha iyi kavrayabilmek ve
goriisiilen 6rneklem profilini aktarabilmek i¢in e-ka-
tilimin 6nemli unsurlarindan biri olan dijital okur-
yazarlik diizeyini gozlemleyebilmek icin dijital kul-
lanimlar1 ortaya konulmakta, takiben CIMER dene-
yimi ile ilgili bulgular Kamularin Durumsal Kurami
yaklagimi tizerinden aktarilmaktadir.

Katilimcilarin tamami, toplumsal konular, sorunlar
ve olaylar hakkinda farkindalik sahibi olma, bilgi
edinme ve bilgiyi anlamlandirma siireglerinde diji-
tal platformlardan yararlanmaktadirlar. Tim, aktif
internet kullanicis1 ve ¢ogu is, egitim, haber takibi,
bilgi edinme ve sosyal iletisim amaciyla giinde bes
saatten fazla internette vakit gecirmekte, bazen bu 10
saati bulabilmektedir. Hepsi e-devlet yapisin1 vergi
6deme, bilgi edinme, islem bagvurusu gibi amaglarla
kullanmaktadir. Bir gogu, kamu kurumlarindan gelen
sms ve e-posta iletisimlerini takip etmekte, bu reflek-
sin bazi durumlarda bilgi saglayici, bazi durumlarda
ise hatirlatict nitelikte oldugunu ifade etmektedirler.

“Icisleri Bakanhgindan gelen mesajlar: takip ediyorum.
Bunlar1 yararl buluyorum. Insanlik hali unutabilirim.
Dikkatli olmaliyim psikolojisi olusuyor” (Kadin, 33,
Yonetici, Istanbul). Icisleri Bakanligi, Emniyet Ge-
nel Midiirligti, Ticaret Bakanligi, Saglik Bakanligi
ve belediyeler vatandaglarin hatirladig1 ve kendileri
ile iletisim kuran kurumlar arasinda yer almaktadir.
Bu iletisim kanallarinin kamularla iletisim kurmak
i¢in ilgili kuruluslar tarafindan aktiflestirilmesinin
degerli hissettirdigi bazi katilimcilarin ortak gorisiiy-
ken, “Devletin halki onemsedigi icin bu tiir mesajlar:
gonderdigini diistintiyorum” (Kadin, 55, Kamu Perso-
neli, Ankara), az sayida katilimci yetersiz oldugunu
“E-devlet iiye oldugumdan beri yedi tane mesaj atmis.
Ben ¢ok az oldugunu diisiintiyorum” (Erkek, 51, Mii-
hendis, Istanbul), ¢ok az katilimci ise gelen uyarilar
disinda bu tiir iletisimin faydasiz olmasi nedeniyle za-
man kaybi yarattig1 gériisiindedir, “Bana art1 bir dii-
siince katmyor dolayisiyla benim igin vakit kaybindan
baska bir sey degil” (Erkek, 56, Girisimci, Istanbul).

Katilimcilarin ¢ogu CIMERi bir halkla iliskiler faa-
liyeti olarak tanimlayamasalar da, bireysel veya top-
lumsal sorunlarin ¢6ziimii amaciyla baski yaratabile-
cekleri bir kanal olarak algilamaktadirlar. Az sayida
katilimc1 mesleki tecriibelerinden dolayr “CIMER
takip eder, ekranda goriirsiiniiz, hatta arar kurumun-
da olan yetkili Basin Halkla Iliskiler Miisavirligini geri
doniis olmadi seklinde” (Kadin, 55, Kamu Personeli,
Ankara) tanimlayabilirken, bir kismi ise ¢evrelerin-
den dolay1 “Bir arkadasim Cumhurbaskanhg: Iletisim
Merkezine yaz dedi oradan duydum” (Kadin, 33, Yo-
netici, Istanbul) seklinde bilgi sahibidir. Cogu, kamu
kurumlarindan bilgi talep etme durumunda dogru-
dan CIMER’i hatirlamamakta, ancak yazili bagvuru
ile bilgi talebi sz konusu olunca CIMER’i ¢agristir-
maktadur.

Toplumsal bilinirligi soruldugunda ¢ogu, CIMER’in
roli hakkinda yeterli farkindalik olmadigimi “Va-
tandas eminim ¢ok problem yasiyordur ama CIMERe
yazmak, bilgi almaktan haberleri yoktur” (Kadn, 55,
Kamu Personeli, Ankara) diisinmektedirler. Hat-
ta bir kismi kendi deneyimlerinin yola ¢ikarak bu
fonksiyonu bilmeden, ¢evreden referanslarla bas-
vurdugunu, halk gruplari arasinda durumlarla ilgili
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bir sikayet mercii olarak algilandigini diistinmek-
tedir. “Bende degildim basvurmadan once ben su an
CIMER’in kisaltmasini Cumhurbaskanlgi istihbarat
herhalde ne oldugunuda bilmiyorum onuda séyle-
yeyim size ama bir sikayet mercii olarak algilaniyor”
(Erkek, 51, Mithendis, Istanbul). Bu noktada katilim-
cilarin sosyo-demografik ozelliklerine bakildiginda
avukatlik, kamuda memurluk gibi meslek gruplarinin
CIMERin islevi hakkinda daha yiiksek farkindali-
g1 oldugu, farkli meslek gruplarindaki katilimcilarin
ise bu noktada daha diisiik bilgi diizeyine sahip ol-
dugu gozlemlenmektedir. Ancak burada 6nemli olan
bulgu, ilk bilgi arayis1 deneyimi ile bu farkindaliga
ulagtyor olmalaridir. Dolayistyla, CIMER’in bu de-
neyim esnasinda aktardigi bilgi ve yonlendirme ile
dogru bir iletisim kanali oldugu ve ¢dziime yonelik
bir iletisimsel eylemde bulunabilecegini hissettirdigi,
“Vatandasin iyi hissetmesi, yalniz oldugunu diisiin-
memesi, birseylere basvurdugu zaman evet degerlen-
diriliyor algisi” (Kadin, 33, Yonetici, Istanbul), farkl
durumlarda kisithilik algisini ortadan kaldirabilen bir
bilgi referansi niteligi tasidig1 anlagilmaktadir. Hatta
bazilari, CIMER ile ilk temastan sonra kamu kurum-
lar1 ile iletisim kurma konusundaki 6n yargilarinin
ortadan kalktigini belirtmektedir. “Onyargiliydim
isin dogrusu, yani makam yiikseldikce daha az faydal
olacagim diisiindiim. Cumhurbaskanhg benim proble-
mimle ilgilenir mi, boyle bir makam dogru yonlendirir
mi stimen alt1 yapar mi? Sasirdim dogrusu” (Kadin, 55,
Kamu Personeli, Ankara).

CIMER’in agilimindaki Cumbhurbagkanhg: ifadesi,
katilimcilarin ¢oguna kurumlarin ciddiye alacag: bir
yap1 oldugu i¢in giiven telkin etmektedir. Bu agilim,
CIMER hakkinda katilimcilar1 diisiindiirmekte, me-
kanizmasini merak ettirmekte bu acidan farkindali-
gin yiikselmesine katki sunan bir 6zellik olarak 6ne
cikmaktadir. “Cumhurbagkanhg Iletisim Dairesinin
hep bu tiir bilgilerden haberdar olup olmadigini merak
etmisimdir, ¢tinkii onlara ¢ok bilgi gidiyor” (Kadin, 55,
Kamu Personeli, Ankara). Ote yandan bazi katilimci-
larin, CIMER'in diger fonksiyonlarina yonelik farkin-
dalik diizeyinin diisitk olmasi nedeniyle Cumhurbas-
kanligt Makamrnin bireysel bir soruna yonelik siirece
dahil olmasini anlamlandiramadiklari gézlemlenmis-
tir, “Evet ¢ok biiyiik soru isareti bu. Yani Cumhurbas-
kanligi niye bu kadar derin bu kadar detayl bir sekilde
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bu isin igine giriyor onu da anlamiyorum. Cumhur-
baskanhgrnin isi degil benim evimin oniindeki elektrik
telleri” (Erkek, 51, Miithendis, Istanbul). Az sayida ka-
tilimci CIMER'in politika yapicilara aktardig bilgiyi
akil yiirtiterek tahmin etmekte, bu stiregteki iletigimi
teknoloji ve geri bildirim a¢isindan giiglii olarak de-
gerlendirmektedir.

2.4.3. Vatandagsin Aktif Paydasa Déniisiimiinde
CIMER Deneyimini Anlamak

Bu béliimde, katilimcilarin hangi durumlarla karg:
kargiya kaldig1, bu durumlardaki iletisim algisi, hangi
durumlarda bagvuru yapmaya motive oldugu ve Ci-
MER deneyimi Kamularin Durumsal Kuram ortaya
koydugu durumu tanmimlama, bilgi arayisi ve bilgi an-
lamlandirma bagliklar1 altinda aktarilmaktadir.

Durumu Tanmimlama

Bir sorunu tanimlayamayan kisiler problemin ¢6zii-
mil noktasinda pasif olacaktir ve eger problemi ta-
nimlamak icin bilgi arayisina girmiyorsa ¢oziimde
katilimci olmasi beklenemez (Lee & Soonhee, 2017).
Kamularin Durumsal Kurami gore iletisime gegisi
saglayacak durumun anlagilmasi ve iletisim profes-
yonelleri tarafindan paydaslarda nasil anlagildiginin
gozlemlenmesi hayati dnem tagimaktadir (Grunig,
1983a). Durumu tanimlama aktif iletisime gegisin ilk
adimidir ve bu yonde alginin olugmasini etkileyen te-
mel faktor bilgidir. Bu siireg, bir durum veya sorunu
tanimlayabilmek i¢in benzer deneyimleri, ge¢mis tec-
riibeleri veya ¢evredeki yorumlar: taramak seklinde
ilerlemektedir. Katilimcilarin ¢ogu karsi karsiya ka-
linan durumlarla ilgili belirsizlik nedeniyle durumu
tanimlayabilmek i¢in yakin akrabalari, aile fertleri, is
arkadaslar1 ve komsulari ile durumu tartigmaya bas-
lamaktadir. Bazi durumlar, apartman sakinleri, aile
bireyleri v.b. birden fazla kisiyi etkilediginde, duru-
mun grup tyeleri tarafindan istisare edildigi, sonra-
sinda internet kaynaklar: tarandigl gézlemlenmigtir.
Bireysel durumlarda ise aile bireyleri, is arkadaslar1
ve Internet kaynaklar1 durumu tanimlamada kullanil-
maktadir. Yapilan goriismelerde karsilagilan durum-
larin ¢ogunlukla; 1) dezenformasyondan kaginma 2)
toplumsal kurallara uyum, 3) kentsel diizenlemeler ile
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ilgili aksakliklar seklinde dagilim gosterdigi anlasil-
mugtir.

Pandemi yasaklari, ag1 siireci, niifus ctizdani kullani-
mui gibi durumlarla ilgili kendilerini etkileyebilecegi-
ni distindiikleri bir belirsizligi tanimlayabilmek i¢in
yiiksek bilgi diizeyine sahip olan katilimcilarin resmi
internet kaynaklarimi taradigi, diigitk bilgi diizeyine
sahip olanlarmm kamu kurumlari ile direkt iletisime
gecerek bilgi alma egiliminde oldugu goriilmektedir.
Gerek bireysel konulardaki, gerekse bir grubu etki-
leyen durumlarla ilgili belirsizligi ortadan kaldirma,
yani durumun kendisini etkileyen veya etkilemeyen
bir kosul yaratip yaratmadigini tanimlama i¢in bazi
katilimeilarin kamu kurumlari ile CIMER iizerinden
iletisime gectigi goriilmektedir “Disar: ¢tkma konu-
sunda ¢ok yogun denetim oldugu icin durumu anla-
mak icin CIMERe yazarak bilgi alma diisiincesinde-
yim” (Kadin, 51, Yonetici, Istanbul).

Kentsel diizenlemeler konusunda kargilagilan durum-
lar, tanimlamasi daha zor olan konular olarak 6ne
¢ikmaktadir. Kaldirim diizeni, karayollar1 diizenle-
meleri, kentsel dontistim uygulamalar: gibi sorunlar-
dan apartman, site sakinleri v.b. birden fazla kiginin
etkilenmesiyle tartisilmaya baslanmakta ve katilim-
cilar tartigilan bilgileri kesinlestirmek i¢in digsal kay-
naklara yonelmektedir.

“Bir iki tane elektronik miihendisi arkadas var. Elekt-
rik miihendisi arkadagslar var onlara sordum. Ben bu
yiiksek gerilim hatti galiba ne olabilir falan onlar bir
bakalim dediler. Siemens’te falan ¢alisan arkadaslar ve
bunun montajla ilgili olabilecegini soyleyen oldu. Ben
simdi o gelen bilgilerde cok net degildi onun icin CI-
MERe basvurdum.” (Erkek, 51, Miihendis, Istanbul).

Bir diger bagvuru durumu olan toplumsal kurallara
uyum altinda, tiim toplumu veya boélge sakinlerini
ilgilendiren taksi, dolmus, otobiis giizergahlari, be-
lediye otoparklari, ortak alanlarda sigara igme yasa-
gima uyum, taksilerin yolculara davranisi konulari
yer almaktadir. Bu gibi durumlarda bilgi arayis1 daha
ziyade vatandaslik sorumlulugunu yerine getirmeye
yonelik resmi gereklilikleri 6grenmek seklinde ilerle-
mektedir.

Bilgi Arayis1 (Information Seeking)

Bilgi arama insanlarin bir konuda ¢6ziim bulmak veya
bir durumu tanimlamak amaciyla nasil bilgi topladik-
larini ifade etmektedir (Grunig,1989). Goriismeler
esnasinda bir ¢ok katilimcinin, ilk CIMER deneyi-
minden 6nce karsilasilan durumla ilgili, durumu ke-
sin bilgi ile tanimlamak veya ¢6ziim aramak igin en az
bir kamu kurumu ile bilgi edinme amaciyla iletisime
gectigi gozlenmistir. Az sayida katilimel, kurumlarla
direkt iletisimden aldig1 geri bildirimi yeterli bulur-
ken, olumsuz tecriibelerin bazi katilimcilarda kisit-
lilik algis1 yarattigi, bazi katilimcilar igin erigebilirlik
nedeniyle zorlayici bir siire¢ oldugu anlasilmustir.
“Karmagik geliyor bana. Her zaman igin karmagik ilk
aklima gelen... Yasadigim hersey karmagsikti” (Erkek,
51, Miihendis, Istanbul). Gériismelerde bu siiregle il-
gili ifade edilen en 6nemli nokta, bir kamu kurulusu
ile formal iletisim s6z konusu oldugunda, ¢ogunlukla
CIMER iizerinden gergeklesmesi, CIMER’in bazi ka-
tilimcilar tarafindan bir iletisim alani ve bilgi kaynagi
olarak gortlmesidir.

Boylelikle, CIMER'in bilgi arayisinda daha 6nce kamu
kurumlari ile iletisim kurmak konusunda olumsuz al-
gis1 ve tecriibesi olan katilimcilarda olugan kisitlilik
algisini azalttigl, bazi durumlarda ise tamamen or-
tadan kaldirdig1 sdylenebilir. Benzer sekilde, bir yili
askin siire binasi1 6niindeki yaya kaldirimu ile ilgili so-
run yagayan ve daha 6nce ilgili kuruma basvuru yap-
mis olan bir kiginin gayet kisith hissederken, CIMERe
yaptig1 bagvuru neticesinde sorunun ¢oziimiine hizla
ulasabilecegi yonteme yonlendirilmesi kisitlilik algi-
sint tamamen ortadan kaldirmig ve geri bildirimler
sayesinde bilgiyi anlamlandirma siirecine yonelik ak-
tiflestigi gozlemlenmistir. Bagvuru anindan itibaren
belli agamalarda bilgilendirilmeleri, sistem tizerinden
bilgi siirecini takip edebilmeleri iyi bir geri bildirim
olarak nitelendirilmekte, bagvuru konusunda motive
edici bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. “CIMERe gin-
deriyorsunuz. Hangi birime sevk etmis hangi giin han-
gi saatte ¢ok giizel gorebiliyorsunuz” (Kadin, 51, Kamu
Personeli, Ankara). Sistemin kullanim agisindan ko-
laylig1 da motive edici bir unsur olarak 6ne ¢ikmak-
tadir “Internet sitesi oldukca agik. Sikayetinizi rahat
bir sekilde yazabiliyorsunuz ve ulasimi kolay. Kullanic:
dostu bir site” (Erkek,51 Miithendis, Istanbul).
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Hem teknolojik kolaylik, hem de geri bildirim meka-
nizmast ile ilgili gegmis olumlu deneyim nedeniyle
CIMER isin kisa ve kesin yolu olarak tarif edilmek-
tedir.

Bilgiyi Anlamlandirma (Information Processing)

Bilgiyi anlamlandirma, gruplarin edindikleri bilgi ile
nasil basa ¢iktiklarini ifade eder (Major, 1998). Bu
asamadaki alg1 katilim diizeyinin de belirleyicisidir.
Katilim diizeyi, insanlarin kendilerini durumla kisi-
sel olarak ne ol¢iide iliskilendirdikleri ve ne kadar bir
sey yapabileceklerini hissettikleri ile 6l¢iiltir. Katilim-
cilarin karsilastiklar1 durumlarla ilgili bilgi edinme
siirecinde CIMER iizerinden kamu kurumlari ile sag-
ladiklarr iletisimin hizi, etkinligi ve takip seviyesinin
katilimcilar1 énerilen ¢6ztiim yolu konusunda eyleme
gecirmektedir. CIMERden alinan bilgi ayrica itibar
edilen bir referans olmasi nedeniyle giivenilir bulun-
makta, medya v.b. kaynaklardan edinilen bilgiyi de
kisinin bertaraf etmesini saglayabilmektedir.

Egitim ve sosyal destek uygulamalar1 gibi konularda
daha 6nce bagvuru yaparak sonu¢ alamayan kisilerin
CIMER bagvurusu iizerinden yontem dgrenerek iler-
lemesiyle aktiflestigi goriilmektedir. Ayni zamanda,
CIMER kanaliyla ayni konunun kamu kurumuna gel-
mesinin, kurum tizerinde bir bask: yaratarak, siireci
kurallara uygun yonetmesini etkileyen bir faktor ol-
dugu gortulmektedir. Anne sosyal destegi konusunda
direkt Sosyal Giivenlik Kurumu [SGK] sistemi iize-
rinden bagvuru yapan bir katilimcinin yedektesiniz
cevabi almasi iizerine, durumu CIMERe danisarak,
daha sonra yine CIMER iizerinden verilen bilgi ile
SGK’ya bagvuru yaparak destek almaya hak kazan-
mast bu durumun 6rneklerinden biridir.

“Calisan annelere yonelik destek, bakici destegi vards.
Daha sonra bana olumsuz dedi. Asil ¢ikanlara baki-
yorum, birkag arkadasim, onlara ¢ikmis bana neden
¢tkmamus diye diisiindiim. Tekrar degerlendirilmesi
icin tekrar basvurdum yedek yaziyordu yine, daha son-
rast bir arkadasim CIMER diye bir kurulus var, basvur
dedi. Sonrasinda CIMERe basvuru olusturdum ben.
Orada adwm adim ilerliyordu iste konu, benim bilgi-
lerim, agiklamali sekilde yazdim. Sorunum ¢oziildii”
(Kadin, 33, Calisan, Istanbul).
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Ortak Akiin Harmani

Kentsel doniisiim ile ilgili apartman sakinleri arasin-
daki anlagmazlik nedeniyle daha 6nce belediyeden
bilgi almaya ¢alisan bir katilimcinin, belli bir siire
sonra CIMER iizerinden aldig1 bilgi ile apartman
sakinlerini yonlendirerek sorunu ¢oztime kavustur-
dugu da gorilmustir. “30 tane insan var burada bir
daire var 40 kisi, 39 kisi var yani hani 1 kisi yiiziinden
béyle bir sikinti yasadigimiz icin CIMERe basvurduk
ciinkii ¢oziim alamadik” (Kadin, 42, Yonetici, Istan-
bul). Apartman girisi ile ilgili daha 6nce belediyeye
basvuran bir diger katilimcinin, belediyenin tcretli
diizenleme cevabr {izerine, bir zaman sonra CIMER
tizerinden konuyu tekrar kuruma iletmesiyle, hizly,
etkin ve ticretsiz bir sekilde sorunun ¢éziime ulagsma-
s1 da 6rnekler arasindadir.

“Sonra iste kesife geldiler tamam yapariz ama fticret
mukabili olacaktir diye bize bir doniis yaptilar. Aradan
Isene daha gecti biz daha biiyiik sikintilar yasamaya
basladik artik 155’ arayip buranin bir apartman giri-
si oldugunu bizimde yash hastamiz var acil gitmemiz
gerektigini fakat iste oraya arag¢ birakmalari nedeniyle
ctkamadigimizi belirtiyorduk birkag defa da sag olsun
karakoldan gorevli arkadaglar gelip araci yerinden kal-
dirttilar. Bu ¢ok fazla olmaya baslaymnca dedik ki CI-
MERe bagsvuralim bu sefer belediyeye degil. Aradan bir
buguk ya da iki ay kadar gecti gegmedi. Apartmandan
bir komsumuz arad: belediye ekipleri geldi kaldirimi
yapiyorlar dediler. Herhangi bir iicret talebi olmadi
(Kadin, 55, Kamu Personeli, Ankara).

»

Bu bagvuru ile durumun ¢6ziimiinde kendilerini bir
paydas olarak hissedip hissetmedikleri soruldugun-
da, bazilar1 bu deneyimin kendilerini siirecin bir par-
cas1 gibi “Bahsettigim gibi benim bir mailime istinaden
ilgilenilmis ve aym sekilde bana biitiin detaylari ile bir
mail atilmis hani sanki benim yanimda biz birlikte bu
isi ¢oziiyormusuz o da yammdaynus hissi verdi” (Ka-
din, 42, Yonetici, Istanbul), bazilar1 ise benzer sorun-
lar1 yasayanlar icin bir 6rnek teskil ettigini bu sayede
stirecte ortaklastigini hissettirdigini belirtmistir. Ba-
zilar1 ise bu bagvuru ile sorunlara ¢6ztim bulmak nok-
tasinda yalnizca kendisinin degil, ¢evresindekilerinde
bu yolu tercih ederek kamu kurumlarindan bilgi talep
ettigini, direkt iletisimde yasanilan aksakliklar1 berta-
raf eden bir sistem gorevi gordiigiint belirtmektedir.
“CIMER iizerinden BBDKya yinlendirilen sikayetler
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oluyor. Gergekten o sikayetler sonunda olumlu sonuglar
aldiklarin ben gozlemleyebiliyorum” (Erkek, 41, Avu-
kat, Istanbul). Iletisimsel siireci bir katilim siireci ola-
rak tanimlayan bazi katilimcilar, stirecin isleyisindeki
iki yonliliigiin yonetime ortak hissettirdigini diigiin-
mektedirler. “Kendimi paydas hissettim evet. Giizel
yani bana mail gelince ya dedim ben devletle ¢ok isi
olan biri degilim bana cevap vermeleri. Sonra boyle bir
telefon biz CIMER deki sikdyetiniz iizerine geliyoruz
falan filan pozitif tarafi bu. Devletin bazi ¢arklarinin
isledigini goriiyorsunuz. Pozitif tarafi bu o bana iyi gel-
di mesela” (Erkek, 51, Miihendis, Istanbul).

Sikayet tipi bagvuru, bir yandan siireg ile ilgili bilgi al-
mak olarak tarif edilirken, bir diger yandan katilimci-
larin ¢ogu tarafindan kamusal diizenin korunmasin-
da kullanilmasi gereken bir gii¢ olarak goriilmektedir.
“Bodrumdan gelmistik taksi bizi almadi. Abim de var-
di arabada ¢ok kisa mesafe gidecektik herhalde almads
elimde ¢ocuk valiz. O zaman, taksiyi sikdyet etmisti ve
hemen doniis yapmuslar ceza kesilde diye” (Kadin, 42,
Yénetici, Istanbul). Bu bagvuru sekli katilimcilarin
bazilar1 tarafindan sistemdeki aksakliklarin gideril-
mesine miidahil olmak, bir uygulama eksigini diizelt-
mek veya bir toplumsal sorunu ¢6ziime kavusturmak
i¢in Gist merci tizerinden baski yaratmak igin kulla-
nilmaktadir. Ozellikle, yiiksek farkindaligi olanlarin
CIMER sistemini bilingli olarak bir baski unsuru ola-
rak tercih etmesi bir vatandas olarak CIMER aracilig1
sayesinde siirecin seffaflasmasiyla aktif olarak siirece
katilim saglayabildigini diisiindiirmektedir.

“155¢ siirekli ihbarda bulunmamiza ragmen yani mii-
vekkilimiz adina yapiyoruz bunlari yakalanmiyordu.
Telefonla ulagilabilir biri. Calistig1 yer, sigorta kayd:
bile var ama buna ragmen islem yapilmiyordu. CI-
MER iizerinden bu kisiyle ilgili boyle bir kesinlesmis
hapis karari var, yeterli basvuru yapmamiza ragmen
dikkate alinmiyor aslinda hi¢ basvuru yapmamiza bile
gerek yok normalde arama kayd: varsa olmasi lazim
dedikten kisa bir siire sonra o kisinin gozaltina alindi-
Sim tutuklandigim gormiis olduk” (Erkek, 41, Avukat,
Istanbul).

Toplumun daha genelini ilgilendiren sigara icme ya-
sagina, toplu tagima kurallarina uyum gibi konular-
da sikayet basvurusunda bulunan bazi katilimecilarin

sistemde diizelmeye sahit olamayis1 kendilerine kisitl
hissettirmemekte, aksine belli araliklarla bu sikayet-
lerden sonug alabilmek i¢in basvuruda bulunmaya
devam ettikleri ve siireci takip ettikleri goriilmekte-
dir. Bu grup katilimcilar, toplumsal konulara duyarl
ve eyleme gegme konusunda yiiksek farkindalig: olan
kamular olarak tarif edilebilir. Katilimin saglanmasi
kamularin hangi durumlara ne yonde duyarlilik gos-
terdigini anlama ve bu yonde gerekli yonetim fonksi-
yonlarini yonlendirme agisindan énem tagimaktadir
(Grunig, 1983a). Genellikle bu gruplar, kamularin bu
stirecten olumlu sonu¢ alamamasinin katilimer his-
settirmedigi, ancak daha fazla basvuru yapildig: tak-
dirde bir kamuoyu olusabilecegini diisiinmektedirler.
Agik soylemek gerekirse bir sonug¢ veya herhangi bir
farkindalik yaratici yam diisiinerek bu hareketleri ya-
pryorsunuz giinkii bizlerin bu farkindaliklar: bir nok-
tada yapmasi gerekiyor. Sonugsuz degil diyelim ama
diizensizligi diizeltmek i¢cin de kimsenin parmagi oyna-
muyor” (Erkek, 56, Girisimci, [stanbul).

Bazilarinin ise bu tiir durumlarda ¢ok iyi bir iletisim
stireci gerceklegse bile, durumu ortak faydada ¢6ziim-
lemeye yonelik bir sonu¢ alamamalarinin iletisimde
bulunmayi etkisiz hissettirdigi ve durum hakkinda
kendilerini kisith hissettirdigi ve sonraki asama ile
pasiflestirdigi gorillmistir. Toplumsal konularda ya-
pilmis bir bagvurunun farkli bir bagvuru tipinde ya-
pilmasina yonelik geri bildirim, ek belge talebi veya
uzun siire sonra ulagan geri bildirim, hemen hemen

¢ogu katilimcinin pasif kalmasina yol agabilmektedir.

“CIMER?e miiracat edilirken art1 bir tecriibeye sahip
olmamz gerekiyor. Alt yapisim ¢ok iyi hazirladiginiz
bir savunma dosyas: gibi iste gidecegim ben oturaca-
gim sahil yoluna videolar cekecegim resimler cekecegim
onlar1 KVKK gére uyarlayacagim onlarmn altini destek-
leyecegim iste polisin beraber dolmusgular: cevirmedigi
yamndan gegtigi bir resim koyacagim. vs.vs. dosyayi
olduk¢a saglam bir hale getirip ondan sonra CIMERe
yazacak ki belki bu eylem alir. Bunu yapmaya ne be-
nim ne de bir vatandasin zamani vardir” (Erkek, 56,
Girisimci, Istanbul).

Bu tiir durumlarda pasif kalan katilimcilarin CIMER
basvurusunu ayni sekilde israrla tekrarladigi goriil-
mektedir. Az sayida katilimcinin ise siireci aktif devam
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ettirdigi gereklilikleri yerine getirerek bagvuru yaptig1
goriilmektedir. Isleyis hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmamalar1 nedeniyle bagvurularini devam ettirme-
melerinin CIMERin istatistiki degerlendirmeler ve
politika yapicilara tavsiyede bulunma gorevi ile ilgili
yeterli farkindaliga sahip olmayislarindan kaynak-
landig1 distiniilmektedir. Ayrica, kamu kurumlari
ile ilgili sikayet basvurularinda, vatandagin daha iyi
yonetim gormek istedigi ancak denetim saglayan
mekanizmalarla ilgili yeterli farkindalig1 da olmadi-
g1 goriilmektedir. Basar'in belirttigi gibi Kamu De-
net¢iligi Kurumu’na dogrudan bagvuru yapmayislari
neticesinde yasadiklari sonugsuzlugun olumsuzlu-
ga yol acan unsurlardan biri oldugu goriilmektedir
(Aktaran: Selvi, Ulucan & Cosgun, 2019).

Olumsuz deneyimlere kargin, vatandaglar CIMER
mekanizmasini sistemle iletigim kurmanin en kolay
ve en giivenilir yolu olarak tarif etmektedir. CIMER
her katilimei i¢in gerek bireysel, gerek bolgesel gerek-
se toplumsal bir sorunun ¢éziimiinde ilk elden stire-
ce dahil olmay1 saglayan bir ara¢ olarak goriilmekte,
katilimcilar tarafindan siklikla gevrelerine tavsiye
edilmektedir. Bir ¢ok katilimci, basvurularin ¢ogal-
masinin kamu diizenin saglanmasinda daha etkili
olacagini, bu nedenle CIMER'in roliine yonelik daha
fazla tanitim ve bilgilendirme yapilmasi gerektigini
distiinmektedir.

“Yani orda bir reklam faaliyetinden ziyade vatandas:
toplumun bir parcasi oldugu hissini uyandirmasi la-
zim once bu az once soyledik ya paydashk, siz paydas
olarak ashnda sadece yionetilen degil aym zamanda
fikirlerinizle de yonetime dahil olabilirsiniz. Fikirleri-
niz bizim igin degerli hissettirmesi lazim once boyle bir
biling olusturabilirse bence zaten koca bir iilke bizim
¢ok fazla kiiltiirtimiiz ortaya ¢ikacaktir. Yeter ki o kismi
iizerindeki toz bulutunu dagitsin icimizdeki o yonetime
katilma istegini uyandirsin sonras: bence ¢ok fazla ge-
lir” (Erkek, 41, Avukat, Istanbul).

CIMERe bagvuru yontemleri ile ilgili bilinirligi artir-
maya yonelik tanitim faaliyetlerinin yapilmasi, belli
basli durumlarla CIMER bagvurusunun érneklendi-
rilerek medyada kamu spotu, program v.b. kanallar
aracilig ile aktarilmasiyla CIMER’in daha dogru kul-
laniminin saglanabilecegi diistiniilmektedir.
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3. SONUC

Bu ¢alisma kapsaminda temel ama¢ vatandaslarin
yonetime katilmalarini saglamay1 hedefleyen CIMER
deneyimi baglig1 altinda, CIMER®e bagvurmasina yol
acan motivasyon, basvuruya neden olan durumlar
ve deneyim neticesinde vatandasin devletle iletisi-
mine katkisinin anlagilmasidir. Bu amagla 6ncelikle
CIMER ile goriisme gerceklestirilmis ardindan kati-
limcilarla yapilan goriismelerde CIMER katilimcila-
ra ne ifade ediyor? Nasil algilaniyor? Rolii nasil tarif
ediliyor? sorularimin cevaplar1 analiz edilmistir. Bu
dogrultuda iki ayr1 ilde farkli meslek gruplarindan ki-
silerle nitel aragtirma yontemleri kullanilarak yapilan
goriismeler sonucunda CIMER'in vatandasin devletle
iletisim kurmasini kolaylastiran, siireci seffaflagtiran
ve vatandasa giiven telkin eden bir halkla iliskiler uy-
gulamasi oldugu goriilmektedir.

Bunun neticesinde elde edilen en 6nemli bulgu
Grunig’in belirttigi paydas katilimi ve iletisim yo-
netimindeki mitkemmelli§in saglanmas: acgisindan
gerekli olan iki yonli simetri ve dengenin saglandig:
ve vatandasin yonetime katilmada goniillii olmasini
saglayan bir képrii gorevi iistlendigidir. Boylelikle Ci-
MER’in yonetim ile vatandas arasinda var olan ileti-
simi gliclendirici etkiye sahip ve vatandagi bir paydas
olarak aktiflestirici role sahip oldugu soylenebilir.

CIMER ile yapilan gériisme neticesinde konulara
gore ve isbirligine gore paydaslarini analiz ederek
belirledigi ve paydaslarin i¢ ve dis paydaslar olarak
siniflandirildigr goriilmektedir. CIMER, iyi yonetim
ilkelerinin saglanmasina katki agisindan vatandagi
paydaslarinin merkezine yerlestirmekte ve iki yonli
saglikli bir iletisim stireci i¢in hizli, dogru, anlasi-
lir bir iletisim stratejisi uygulamaya caligmaktadir.
Kamularin Durumsal Kuramu ilgi diizeyinde konu ile
ilgili sahip olunan farkindaligin belirleyici oldugunu
ortaya koymaktir. Benzer sekilde CIMER, bir konu
hakkinda yiiksek farkindalia sahip vatandaslarin
sisteme daha aktif katilim saglayan gruplar oldugunu
belirtirken, konu veya durum hakkinda dustik farkin-
daliga sahip olan vatandaslarin siire¢ agisindan daha
az bagvuru gerceklestirenler oldugunu belirtmektedir.

Analiz sonucunda, vatandaslarin talep, goriis-oneri,
istek, bilgi edinme ve sikayetlerini toplayarak karar
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alma siireclerine dahil edilmesini saglayan CIMERe
yapilan bagvurularin politika olusturma siireglerini
etkileyecek sekilde kurumlara analiz ve rapor olarak
sunulabilmesi imkén1 taniyan bir sistem oldugu, po-
piilasyonda ¢ok yogun bir sekilde CIMER refleksinin
kullanildig ve bir¢ok alanda gelen bagvurularin ana-
liz edilerek politika yapicilara iletildigi anlagilmakta-
dir. CIMER’in BiT’leri etkin kullandig1 ve gelistirici
projeler iizerine ¢aligtigi gorillmigtiir. CIMERin ileti-
sim faaliyetindeki paydaslarin i¢ ve dig paydaslar ola-
rak iki grupta siniflandirdigs, vatandasi ise bir paydas
olarak merkezde konumlandirdig anlagilmigtir. Kati-
lim diizeyine gore vatandaslar: aktif, daha az aktif ve
pasif olarak gruplandirmaktadirlar.

Epstein, Newhart ve Vernon'un (2014) ortaya koydu-
gu ve e-katilimin saglanmasindaki engeller arasinda
yer alan dijital okuryazarlik agisindan degerlendiril-
diginde bu bariyerin CIMERe bagvuruya bir engel
teskil edecek diizeyde olmadigi, bu bariyerin engel-
lenmesi igin ise kullanic1 dostu bir sistem siirdiirmeye
dikkat edildigi anlagilmaktadir. Tim katilimcilarin,
iletisim teknolojlerindeki gelismeleri yakindan ta-
kip ederek ve giinliik pratigine eklemledigi, e-devlet
kapsamindaki dijital islem ve uygulamalar aktif kul-
landig1 goriilmiistiir. Katilimcilarin bir ¢ogu igin Ci-
MERin sisteminin kullanic1 dostu oldugu, yonetime
katilim1 kolaylastirict bir dijital system sundugu an-
lagilmaktadir. ilaveten, siireclerde vatandasin etkisini
yogunlastirmak amaciyla ¢agr1 merkezi hizmetlerini
de ¢ok etkin kullanmasini saglayan bir yap: seklinde
olusturdugu katilimecr yorumlarindan anlagilmakta-
dir. Boylelikle dijital erisebilirlik, teknolojik kolaylik
ile Macintosh’un belirttigi iletisim odakl1 giivenin de
saglanmasina katki sundugu bulgularda gozlemlen-
mektedir.

Grunig (1984) kamu yonetisiminde miikemmelligin
saglanmasinin en 6nemli etkeninin paydaglarin ka-
rarlara ve siirece dahil olmast oldugunu belirtir. Bu
yonde hangi durumlar etrafinda bireylerin kamular1
olusturdugunun anlagilmasinin halkla iliskiler ¢a-
balarinda miitkemmeligi saglamak agisindan elzem
oldugunun altin1 ¢izmektedir. Iletisime neden olan
durumlar, dezenformasyondan kaginma, toplumsal
kurallara uyum, kentsel diizenlemeler ile ilgili ak-
sakliklar ile ilgili bilgi alma, sikayet etme ve ihbarda

bulunma seklinde dagilim gostermektedir. Konu ile
ilgili gortiniir olan bilgi karmasik geldiginde, internet
kaynaklarindan, medyadan ya da ¢evreden edindik-
leri bilgi durumu tanimlamaya yetmediginde CIMER
bir referans olarak kullanilmakta, kurumlarla etkin
iletisim kurabilecek giivenilir bir araci gorevi gor-
mektedir. Bu nedenle, CIMER bilgi kaynagina ulas-
mak agisindan farkindalik yaratmakta, sonraki stireg-
ler icin gerek yiiksek farkindalig1 olan gerekse ilgi dii-
zeyi yliksek olan kamu gruplarini aktiflestirmektedir.

Kamularin Durumsal Kuramrnin belirttigi gibi bi-
reyin bilgi kaynaklari tarama asamasinda yoneldigi
digsal kaynaklarin, kisiyi ¢6ztim bulabilecegine ikna
ettigi ve sorunu ¢ozme noktasinda iletisimde aktif
kalmasina katk: sagladig1 anlasilmaktadir. Bu agidan
basvurunun olumlu yonde nihayete ermesi hem bas-
vuran kisinin ¢evresine aktaracagi olumlu deneyimin
vatandas katilimina motive edici etkisi olacag: diisii-
nillmektedir. Ayrica benzer sorunlarla bagvuranlar
sayesinde toplumsal durumlarin anlagilmasi ve bu
yonde iyi yonetisim politikalarini yerlestirmeye ¢ali-
san diger kamusal halkla iligkiler faaliyetlerine de veri
saglamakta, toplumsal konularin yonetimini kolay-
lastirmaktadir.

Vatandagin toplumsal veya bireysel sorunlara iligkin
temel motivasyonu, basvuru yapilan kurumlarca ta-
kip edilmesinden ve diger kurumlarin CIMER'i oto-
rite olarak gordiigli algisindan kaynaklanmaktadir.
Genel goriis, ¢oziimsiiz kalinan bir konuyu CIMER
¢ozemezse, o konunun baska kurumlarca ¢oziilme-
sinin oldukea zor olacag: seklindedir. Bu durumun,
CIMER’in hizmetlerinin kalitesinin artirmas ve ileti-
sim kanallarinin devamli suretle agik tutma cabas ile
uyum sagladigy, vatandasin da kendini ifade etme ve
midahil olma konusunda giivenerek kendini devlete
en yakin hissettigi mekanizma oldugu anlasilmistir.

Dikkat ¢ekici olan bir diger bulgu ise katilimcilarin
cogunun ilk CIMER deneyimlerine bir kamu kurumu
ile sagliklr iletisim kuramamalar1 nedeniyle karar ver-
meleridir. Kamu kurumlarinin sms, e-posta ve mobil
uygulama tzerinden iletisimini ¢ogunlugun faydali
olarak gordiigii ancak kurumlarin vatandaglarla daha
sik iletisimde olmasi gerektigini diisiindiigii, kurum-
larin aktardig bilginin niteliginin gelistirilmesinin
daha aktif iletisimi mimkiin kilacag: gézlemlenmis-
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tir. Kamu kurumlari ile bilgi alma, istekte bulunma,
sikayet etme gibi refleksleri kullanmak i¢in iletisime
gectiklerinde gerekli islemlerin anlagilir olmayisi, du-
ruma 6zgiin yonlendirme icermeyerek genel bilgi ak-
tarimi olmasi zorlayicidir. Birgok katilimcinin kamu
kurumlari ile iletisime ge¢mede zorlandig1 ve zaman
igerisinde bu nedenle iletisim kurmamay1 tercih et-
tikleri gozlemlenmektedir. CIMER ile yasadiklari
olumlu iletisim deneyimi bir sonraki kamu kurumu
ile durumu yine CIMER’i paydag: olarak kabul ede-
rek, bir hakem yerine koyarak ilerlemesine yol ac-
maktadir. Bu noktada kamu kurumlari ¢aliganlarinin
kurumsal iletisim davranisi agisindan denetlenme-
si, kurumlarin vatandas algisindaki imajini olumlu
yonde giiclendirmek i¢in kurumsal iletisim davra-
nist agisindan egitilmesi gerekliligi asikardir. Halkla
iliskilerde miikemmellik agisindan yonetimde halkla
iliskilerin sorumluluklarindan biri olarak Grunig,
Tood ve Hunt (1984) tarafindan altinin ¢izildigi gibi
vatandasla iletisim kurmak isteyen kurumlarin vatan-
das tarafindan anlagilir bir lisan1 kullanmasina 6zen
gostermesi yoniinde iletisim ¢abalar1 gelistirilmelidir.
Dijital platformlarin daha aktif ve tipki CIMER gibi
kullanici dostu, proaktif ve gercek zamanlhi bir yapiya
kavusturulmasi hem iletisimde mitkemmellik, hem
iyi yonetim ilkelerinin uygulanabilir olmasina katki
saglayabilir.

Elde edilen bulgulardan gozlemlenen en onemli
sonu¢ kamu kurumlarinin isleyisinin denetlenme-
si icin yapilan basvuru sikayetlerinden sonug alina-
mamast nedeniyle bazi katilimlarda olumsuz alginin
olusabildigidir. Kamularin Durumsal Kurami pay-
dasin bir problemle kars: karsiya kaldiginda referans
kaynaklarin onun iletisim deneyimini belirleyici ol-
dugunu ortaya koyar. Eger yeterli veya dogru bilgiye
ulasamazsa paydas pasif olabilir. Bu noktada 6zellikle
kamu kurumlari ile ilgili vatandagin motivasyonunun
diigmesinin 6nlenmesi i¢in bu fonksiyona sahip olan,
yonetisimde miikemmellik hedefi ile yapilandirilmig
olan ve vatandasi isleyis mekanizmasinda paydas ola-
rak merkeze alan denet¢i kurumlara direkt bagvuru
ile ilgili farkindaligin artirilmasi, hem vatandasin
kamu yapisinin isleyisine olan giiveni artirmak hem
de iyi yonetim ilkelerini daha etkin kilmak agisindan
katk: saglayabilir. Katilimci bir yonetim anlayiginin
yerlestirilmesinde halkla iliskiler birimi kamular ile
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iki yonlii iletisim kurmali, karar ve yonetim siiregle-
rine gontlli katilimini saglamalidir. Bunun i¢in ku-
ram, kamu yonetiminde sorumlu halkla iligkiler bi-
rimlerinin kendi varliklar1 bakimindan 6nemli olan
halk kiimelerini tanimalar1 gerektiginin altini gizer.
Bu yonde ozellikle kamu kurumlari ile iletisimsizli-
gin azaltilmasi noktasinda Kamu Denetgiligi Kurumu
gibi diger halkla iliskiler yapilarinin bilinilirliginin
artirilmasi ve vatandasa duruma 6zel iletisim kanalla-
rinin varligr hakkinda farkindalik saglanmasi, sikayet
yonetiminin kolaylagmasina katki saglayabilir.

Yapilan ¢alisma, iyi iletisim kurabilen kamu kurum-
larini vatandagin sahiplendigi ve bir bilgi kaynag ola-
rak birebir iletisim kurmay1 devam ettirdigini ortaya
koymaktadir. Kamu kurumlari arasinda Saglik Ba-
kanhgy, Icisleri Bakanligi iletisim agisindan en olumlu
deneyimler olarak ifade edilmektedir. Bu kurumlar,
iletisimi en giiclit kurumlar olarak tarif edilmesinin,
kurumlarin dijital iletisim kaynaklarini agik tutma-
sindan, iyi yonetimin onciil ilkelerinden biri olan
kamu bilgilendirme konusunda vatandagla bu kanal-
lar tizerinden birebir ve siirekli iletisimde olmasindan
kaynakli oldugu goriilmektedir. Yani sira, bu kurum-
larin bagvuru konusu bir sorun oldugunda vatandasa
telefonla ulasarak birebir iletisimi giiclendirmesi, bir
sorun oldugu anda yalniz olmadigini hissettirmesine
ve giiclii baglar kurmasina katk: sagladig anlagilmak-
tadir. Bu olumlu iletisim deneyiminin vatandas algi-
sinda kuruma olan giiveni arttirdigi daha da énemlisi
vatandasa bir paydas gibi hissettirdigi goriilmektedir.
Boylelikle, tipki Grunig’in belirttigi gibi bu kurumla-
rin vatandasla sagladig iyi iliskinin, stireclerdeki et-
kin y6netimin yanisira, saglikli iletisim uygulamalar
ile saglandig1 anlagilmaktadur.

Toplumsal sorunlarla ilgili bagvurularda vatandastan
beklenen belge hazirligi ile bagvuru konusu zorlayici-
dir. Cogunlukla, fazla biirokrasi ile ugrasmak isteme-
dikleri ve bunu zaman kaybi olarak ifade ettikleri i¢in
CIMER iizerinden kurumlarla iletisime gecmekte,
ikinci bir bagvuru veya belge eklemeyi gerektiren de-
vam siireclerinde pasif kalmaktadirlar. Bu noktada bir
diger 6nemli bulgu, vatandagin kamu kurumlar ile
iletisimde degerli hissetme istegidir. Biirokrasi okur-
yazarlig1 olmayan kisilere bu karmasik siire¢ler, kamu
kurumlarinin kendileri ile nitelikli iletisim kurmak
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istemedigini veya baska bir deyisle goriislerine deger
vermedigini hissettirmesidir. Sosyal Giivenlik Kuru-
mu, Belediyeler, Tapu Daireleri, Niifus Dairelerinin
vatandays ile iletisimde yeterli yetkinlige sahip olma-
dig1, bu durumun Kamularin Durumsal Kuramin
da aktarildig1 gibi vatandagin bir sonraki karsilastig
durumda bu kurumlarla kolaylikla ortak ¢oziim sag-
layabilecekken iletisimde pasiflesmelerine yol acgtigi
goriilmektedir. Bu noktada iyi yonetim ilkelerinden
iletisimde nezaketin saglanmasi agisindan kamu ku-
rumlar1 ¢alisanlarinin egitilmesi katki saglayabilir.
Ayrica bulgular karara karsi bagvuru yollarinin kamu
kurumlar: tarafindan anlagilir bir dille aktarilmadig:-
n1 da gostermektedir. Bu noktada kamunun iletisim
refleksinin artirilmasi i¢in i¢ denetim refleksinin
artirillmasi ve Kamu Denetg¢iligi Kurumu tarafindan
farkindalik kampanyalar1 gerceklestirilerek vatandasi
denetime katilima davet etmek katki saglayabilir.

Vatandaglarin CIMER hakkinda gerekli olan tiim bil-
giye sahip olmamasi ve kullanima y6nelik bilgi eksigi
nedeniyle ¢oziime ulagamadigi konular, CIMER de-
neyiminin olumsuz yanidir. Buna yol agan en 6nemli
nokta kamu kurumlar ile ilgili sikayet bagvurularin-
da yasanabilmektedir. Ancak yine de bu kanal ara-
ciligr ile bagvuru yapmaktan vazgegmemekte, aymni
ya da benzer konularda bagvurusunu tekrarlamaya
devam etmektedir. Bu durumun CIMER’in bir yo-
netim prensibi olarak iletisimde seffaflik, nezaket ve
bir adim 6tesi igin anlagilir bir lisanla bilgilendirme
uygulamalarindan kaynaklandigi, kuraminda agik¢a
ortaya koydugu gibi vatandagi iletisimde aktif tutma-
ya yeterli refleksi sagladig1 anlagilmaktadir. Bu olum-
suzlugu azaltmak icin, CIMER'in gorev alinina gir-
meyen konular hakkinda farkindaliga yonelik iletisim
gerceklestirilerek, site girisinde bu konular: gosteren
uyar1 pencereleri agilabilir. Kamu Denetgiligi Alo 150
hattinin genisletilmesi ve 50 soruda CIMER kitapgi-
ginin hikayesel dizi olarak kamu spotlarina doniistii-
riilerek kamularin egitilmesinin, olumsuzluklar: ber-
taraf ederek sisteme katki saglayacag: diigtiniilmekte-
dir. Tlaveten, ilgi diizeyini artirmak i¢in kurumlarin
dijital yeteneklerinin gelistirilmesi 6nerilmektedir. Bu
acidan, paydas kurumlarin djjital doniigiming hiz-
landirmasi ve siirece uyum saglayabilecek kullanic
dostu yapiya kavusturulmasi, vatandasin anlayabile-
cedi bir lisan ile iletisimi saglayabilecegi danisma ka-
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nallarini yapilandirarak iletisime acik tutmasi, daha
iyi bir CIMER deneyimi saglayabilir.
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0z

Muhasebe, denetim ve finans alan1 bagta olmak tizere is-
letme disiplinini son ¢eyrek ylizyilda en derinden etkile-
yen olaylar arasindaki Enron vakasi, neden ve sonuglar:
itibariyle halen giincelligini korumaktadir. S6z konusu
vakaya iliskin cesitli disiplinler kendi kabulleri ve ilkeleri
baglaminda incelemeler yiiriitmekte ve bilimsel eserler
ortaya koymaktadir. Enron vakasi ile ilgili arastirmala-
rin bir kismi1 da muhasebe prensipleri, mali tablolar ve
bagimsiz denetim konularindadir. S6z konusu vakanin
muhasebe prensiplerinin esnetilmesi, hileli islemlerin
ustaca gizlenmesi ve kamuya agiklanan bagimsiz de-
netimden ge¢mis mali tablolarin gergegi yansitmamasi

ABSTRACT

The Enron Scandal, which is among the cases that most
deeply affected the management discipline especially ac-
counting, auditing and finance in the last quarter century,
is still up-to-date by its reasons and results. Many disci-
plines have been carrying out examinations and producing
some scientific works about this case within the context of
their own acceptance and principles. There are also some
examinations related with the Enron Scandal about the
topics of accounting principles, financial statements and
independent audit. The issues examined in the content
of the study are flexing the accounting principles, hiding
the fraudulent operations professionally, and the fact that
the financial statements that were declared to public and

boyutu, ¢aligmanin iceriginde irdelenmektedir. Bu calis-
mada Enron vakasina iligkin tarihsel gelisim siireci ve
vakanin ortaya ¢ikmasina neden olan temel hususlarin
yani sira vakanin bagimsiz denetim, kurumsal yoneti-
sim, i¢ denetim, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol

yapilarinin gelisimine etkileri ele alinmigtar.

Anahtar Kelimeler: Denetim, I¢ Kontrol, Kurumsal

Risk Yonetimi, Enron.
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controlled by the independent audit do not show the real-
ity. In this study, the historical development process of the
Enron Scandal and the main issues that led to this case are
examined. In addition to this, the effect of this case to the
development of the fields of independent audit, corporate
governance, internal audit, corporate risk management

and internal control is also analyzed.
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1. GIRIS

Muhasebe ve denetim diinyasini derinden etkileyen
olaylar arasinda en ¢ok konusulan ve etkileri, gerek-
celeri ve sonuglari itibariyle biitiinciil bir bakis agisi-
na ihtiya¢ duyulan Enron vakasi, gelisimi ve sonuglari
itibariyle son ¢eyrek yiizyilin is diinyasini etkileyen
en onemli olaylar1 arasindadir. Konunun etkileri ve
sonuglar1 bakimindan muhasebe ve denetim alaninin
yakindan ilgilendigi vaka, sonuglari itibariyle isletme
yonetimi alanlarinin tamamina yakinini dogrudan
ilgilendirmektedir. Enron hakkinda yapilan ¢aligma-
larin ¢ogunda aragtirmacilar konuyu sadece belirli
bir disiplin ¢ergevesinde ele aldigindan, biitiinciil bir
bakis agist elde edilememektedir. Her uzman ya da
akademisyen kendi ¢alisma alani bakimindan vaka-
y1 degerlendirmekte, ¢ok yonli bir bakis acis1 ihmal
edilmektedir.

Bu ¢aligmanin literatiire sunmay1 hedefledigi temel
kazanim konuyu muhasebe, denetim, i¢ kontrol ve
kurumsal risk yonetimi disiplinleri kapsaminda bii-
tiincil bir yaklagimla ele almaktir. Bu kapsamda ilk
olarak vakanin tarihsel gelisimi irdelenmis ve farkli
yonler ortaya koyulmaya calisilmistir. Ardindan va-
kaya neden olan unsurlar, vakanin gelisimi ve teknik
olarak agiklanmasi hususlar: alti alt baglikta derinle-
mesine ele alinmustir. Calismanin ilerleyen kisimla-
rinda vakanin teorik cerceve icerisindeki degerlen-
dirilmesi/iliskilendirilmesi aragtirilmistir. Son olarak
da vaka sonucunda gosterilen reaksiyonlar ve ortaya
konulan diizenlemeler irdelenerek siire¢ tamamlan-

mugtir.

Enron vakasi; Moriceau (2005), Lemus (2014), Mon-
carz v.dgr. (2006), Bierman (2008), Li (2010), Kan-
demir ve Kandemir (2012), Hosseini, v.dgr., (2016),
Aslan (2018), Rashid (2020), Mohd Ali (2020), Kaya
(2021) basta olmak tizere ulusal ve uluslararasi alan-
larda ¢okgea ele alinmistir. Fakat bu ¢alisma diger ya-
yinlardan farkli olarak, Enron’'u; denetim, kurumsal
risk yonetimi ve i¢ kontrol kapsaminda degerlendir-
mistir. Ulagilan sonuglar da yine bu kapsamda ele
alinmis ve farkli bir bakis acis1 gelistirilmeye calisil-

mugtir.

2. VAKANIN TARIHSEL GELiSIM SURECI

“ABD’nin halka agik en biiyitk firmalarindan biri
olan Enron..” diye baglayan hemen hemen tim
caligmalarin, vaka ile ilgili herkes tarafindan bilinen
standart ciimleler kapsaminda ele alindig1 kolayca
tespit edilebilir. Bu noktada ihtiya¢ duyulan ise, va-
kanin tekil bir alandan degil farkli agilardan ele alin-
masidir. Cinkii Enron vakasini sadece muhasebe ve
bagimsiz denetim hileleri ile aciklamaya ¢alismak,
sliregelen standart ¢ikarimlar: tekrar etmekten Gteye
gidemeyecektir. Bu nedenle vakayy; ¢alisan hileleri,
tist yonetim hileleri, finansal tablo hileleri, ABD mu-
hasebe sisteminin bu hilelere alan agmasi, bagimsiz
denet¢inin hileye ortak olmasi ve faaliyet raporlarin-
daki dipnotlara kamuoyunun siiphe ile yaklasmamasi
gibi bircok agidan ele almak gerekmektedir.

Enron ve benzeri vakalar ABD bagta olmak tizere bir-
ok iilkedeki yasal diizenlemelerin de giincellenme-
sini tetiklemistir. Bu baglamda, ozellikle halka a¢ik
isletmelerin yonetim kurullari, iist yonetimleri ve
bagimsiz denetcilerinin sorumluluklar: giinden giine
artmaktadir.

2000’1i yillarin basina kadar ABD’nin yedinci biiyiik
sirketi konumundaki Enron, enerji sektorii basta ol-
mak {izere ¢ok farkli alanlarda yatirimlar yapan ve
diger isletmelere 6rnek gosterilen yenilikgi bir sirket
konumundaydi. Enron; iki enerji sirketinin birles-
mesiyle 1985 yilinda kurulup 15 y1l gibi kisa bir stire
iginde tim paydaslarini tatmin eden sonuglar elde
ettigini iddia etmigtir. Sirket bu konuda bagimsiz de-
net¢isinin, Wall Street’in ve hatta tilkenin tst diizey
politikacilarinin destegini almay: bagarmis, ancak
hile vakalar1 ortaya ¢ikmaya baslayinca bir ay gibi ¢ok
kasa bir siirede iflas ederek ytizbinlerce yatirimciy: ve
calisanlarini magdur etmistir.

Enron sadece tekil bir sirket basarisizlig1 vakas: degil-
dir ve yalnizca ABD finans sistemini etkilememistir.
Enron’un yatirimecilarina yiikledigi milyarlarca dolar-
lik parasal kaybin yani sira on binlerce ¢alisanin igsiz
kalmasi, is ortaklarina ve tedarikgilerine verdigi zarar,
bagimsiz denetim meslegine doniik etkileri, yatirim-
c1 giliveninin sarsilmasi gibi sosyal boyutlar1 da olan
agir maliyetli bir derstir. Enron'un Ekim 2001'de iflas
resmilestiginde, bu hadise toplam 63.4 milyar dolarlik
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varlik degeriyle ABD'nin o tarihe kadarki en biiyiik
iflas vakasiyd1. Ayrica sirketin bagimsiz denetgisi olan
Arthur Andersen diinyanin en biyiik bes denetim
firmasi arasindayken bu vaka nedeniyle lisanslari ip-
tal edilerek tasfiye edilmistir. Enron, giivenilir finan-
sal raporlamanin yatirimcilarin en temel bilgi kayna-
g1 oldugunu ve bagimsiz denetginin diiriist, yetkin ve
objektif olmasinin énemini 6ne ¢ikaran ¢ok yiiksek
maliyetli bir tecriibedir. Sadece denetim ve kavramsal
cerceve ile agiklanamayacak, kurumsal risk yonetimi-
ni, i¢ kontrolii ve nihayet isletme yonetimini ve kabul-
lerini yeniden diigiinmeyi gerektiren bir olaylar silsi-
ledir. Enron vakasini “yaratict muhasebe uygulama-
lar’” kapsaminda degerlendirmek, hileyi gormezden
gelmektir. Yaratict muhasebe ise hileden ¢ok farkl
olarak, dogru bilginin olusumuna engel degildir. Ya-
ratict muhasebe, isletme ve muhasebe siireclerinde
klasik bakis agilarindan farkli ve denenmemis legal
yontem ve usullerin yatirimciyr yaniltmayacak se-
kilde degerlendirilmesi olarak Ozetlenebilir. Enron
sonrasi ilk déonemlerde ABD finans sistemine olan
glivensizligin bu yolla telafi edilmesi gayreti bir nebze
anlagilabilir; fakat icerisinde bulundugumuz dénem-
de bu yaklagim ve tanimlama gegerliligini yitirmistir.

Enron temelde iki enerji (dogalgaz dagitim) firma-
sinin (Houston Natural Gas ve InterNorth) 1985 y1-
linda birlesmesi ile tiizel kisiligine kavusmustur (Le-
mus, 2014). Bu faaliyet alaninin tercih edilmesi tabii
ki bir tesadiif degildir. Giiniimiizde katma degeri ve
karlilig: ytiksek olan en temel faaliyet alanin teknoloji
tabanli iirtin ve hizmetlerin oldugunu distinilirse,
bahsedilen donemlerin gozde faaliyet alani da enerji
sektoriiydii. Enron temelde bu alanda faaliyetlerine
baslasa da, isletme faaliyetlerini stirdiirdiigti donem
igerisinde ¢ok farkli ve hi¢ tecriibe sahibi olmadig1
alanlara da (kagit tiretim ve isleme fabrikalari, elekt-
rik ve su tesisleri, sigorta vb.) yatirimlar yapmustir.
Bunun sonucu olarak da gerek ¢aliganlarina gerekse
yatirimcilarina ve igletmenin tiim diger paydaslarina
zarar vermistir.

Ozellikle ABD’nin siyasi yonetim yapisi dikkate alin-
diginda, eyaletler icerisindeki gaz dagitimu politika-
lar1 farklhiliklar gostermekteydi. Bu noktadaki temel
yaklagim, eyalet yoneticilerinin isaret ettigi dagitim
firmasinin kullanilmasi ve servetin belirli sirketlerde
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tutulmas: seklindeydi. Fakat Enron firmasinin dog-
rudan ve en yiiksek seviyede olumlu etkilendigi bir
politika degisikligi, 1990’larin baslarina kadar kamu
kontroliindeki dogal gaz fiyatlarinin artik serbest
piyasa tarafindan belirleneceginin kabuliidiir ve bu
makro degisim sirketin hizla biiylimesinin ve farkl
alanlarda yatirim yapabilmesinin éniinii agmustir.

Sirketin st yonetimi siyasi ve politik baglantilarin
kullanarak yogun lobi faaliyetlerinde bulunmustur.
S6z konusu lobi faaliyetleri sonucu, i¢inde bulundugu
dogalgaz dagitimi iskolunda ozellikle George H.
W. Bush doéneminde (1989-1993), onemli yasal
diizenlemelerin yapilmasina onciilitk etmistir. Bu ya-
sal diizenlemeler sirketin dogalgaz: yiiksek kar mar-
jiyla satabilmesinin oniinii agmis ve bu sayede gelir ve
karliliklart hizla artmistir. Bu kadar bityiik pozitif dis-
salligin bir tesadiif eseri ortaya ¢ikamayacag: agiktir.
Gaz dagitimi konusunda getirilen bu liberal politika,
Enron'un bir eyaletteki gazi arz — talep dengesi ile bir
baska eyalete 2-3 kati fiyatina satabilmesine olanak
saglamistir. Eyalet yoneticilerinin ve dogalgaz tireti-
cilerinin bu duruma kars1 ¢ikmasi ve diizenlemelerin
sikilastirilmasi talepleri de Enron'un giiglii lobicilik
faaliyetleri ile engellenmistir.

Dogalgaz alanindaki hizli bitytime ve karlilik artigi-
nin yanu sira, sirket farkli is alanlarina da girerek bir
cesitlendirme stratejisi (diversification strategy) uy-
gulamustir. Bu strateji kapsaminda sirket; sadece ABD
piyasalarinda degil, uluslararas: diizeyde kagit fabri-
kalari, elektrik tesisleri, boru hatlari, su tesisleri ya-
tirimlar1 gibi dogrudan enerji piyasalarinda etkinligi
hedefleyen bir anlayisla ve ayn1 zamanda bahsi gegen
triin ve hizmetlerin finansal piyasalarda pazarlana-
bilmesinin alt yapisini kuran devasa bir sirketler gru-
bu haline gelmistir (Aslan, 2018).

Enron basta olmak tizere bu siirecte bir¢ok sirketin
bu denli radikal biiylimesi, ABD’nin o dénemlerde
gosterdigi bityiime trendi ile de dogrudan ilgilidir.
1996-2000 doénemleri arasinda ABD ekonomisinin
hizli bir bityiime trendi i¢inde oldugu goriilmekte-
dir. Diinya ekonomisi ve ABD ekonomisi 1996-2000
yillar1 arasinda sirasiyla yillik ortalama %3.4 ve %4.3,
2001-2005 arasinda yillik ortalama %3.1 ve %2.6 bii-
yiimiistiir. Bu veriler de gostermektedir ki 2001 6n-
cesi ABD ekonomisi diinya ekonomisine kiyasla ¢ok
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hizli bir biiyiime trendine girmis ve 2001 sonras1 bu
trend tersine dénmiustiir. Enron’un iflas ettigi 2001
yili 6ncesinde ABDde yasanan bu bityiime trendi, sir-
ketteki hile vakalarmin ve asir1 hizli bitylimenin ¢ok
fazla dikkat cekmemesine yol agmistir.

Enron'un 2000’ yillarin basina kadar devam eden
bu radikal biiytime trendi diizenleyici kurumlarin ve
kamuoyunun yakin takibi sayesinde soru isaretleri ile
anilmaya baglamistir. Ardindan baglayan sorustur-
malar, sirket ici ihbarlar, bagimsiz denetim firmasinin
incelenmesi siiregleri birbirini izlemis ve milyonlarca
insani etkileyen ¢okiis baslamistir. Sirketin hizli bi-
yiime trendine bagl olarak hisse senetlerinin hizla
deger kazanmasinin temelinde, yonetimin muhasebe
hilelerine bagvurmasinin 6nemli pay1 oldugu ve ba-
gimsiz denetim firmasinin da bu hileye goz yumarak
bu sorunlu yapinin bir pargasi haline geldigi anlagil-
muistir. Dogru muhasebe prensipleriyle hazirlanan fi-
nansal tablolar Enron'un yillardir biiyiik zararlar etti-
gini ve biyiik bir borg yiikii altinda oldugunu goster-
mistir. Bu tabloya iligkin en hizli tepki borsa tarafinda
verilmis, Enron hisseleri 80 dolar seviyelerinden 20
cent seviyelerine kadar diigmiistiir.

3. VAKAYA NEDEN OLAN UNSURLAR,
GELISIMi VE TEKNIK OLARAK
ACIKLANMASI

Enron vakasina neden olan unsurlar ¢ok cesitlidir. Bu
nedenlerin incelenmesinde makro seviyedeki kiiltii-
rel ve sosyolojik konularla mikro seviyedeki isletme
yonetiminin yaklasimlar1 birlikte ele alinmigtir.

3.1. Hizla Zengin Olma Motivasyonu Altindaki
Yatirimcilarin Sirket Tarafindan Kolaylikla
Yonlendirilebilmesi

Enron'un i¢inde bulundugu isletme y6netimi alani-
n1 dolayli olarak ama derinden etkileyen bir faktor,
Amerikan kiiltiiriiniin risk almay: tesvik eden ve ba-
sar1y1 odagina alan yapisidir. Bu kavram 6nceleri ¢ok
caligarak basarili olma anlamindaki “Amerikan riiya-
s1” tabiriyle baslamis ve giiniimiizde ¢ok hizli zengin
olma hirsina déntismiistiir. Dolayisiyla Enron yoneti-

minin faaliyet raporlarindaki asir1 iddiali sdylemleri
ve bitylimeye yonelik agir1 hirslar1 yadirganmamustir.

Enron’un 2000 y1ili faaliyet raporunun (Enron Activity
Report 2000, “ENRAR 2000” olarak kisaltilacaktir)
girisinde, 6zel olarak bir ¢ergeve i¢inde vurgulanan
bir béliimde su ibareler yer almaktadir: “Enron, iiriin-
lerini gtivenilir sekilde ve Ongoriilebilir fiyatlarla suna-
bilmek icin etkin ve esnek isbirligi aglarini (networks)
yonetir. 2000 yilinda Enron is birligi aglarmm kullana-
rak rekor seviyede dogalgaz, internet erisim hizmeti ve
diger iiriinleri sunmugtur. Is birligi aglarimiz sayesinde
mevcut isimizi kayda deger élciide genisletip yeni pa-
zarlara girip olaganiistii bir biiyiime potansiyelini ha-
yata gegirebiliriz” (ENRAR, 2000).

Burada dikkati ¢eken unsurlar “is birligi aglarina®
olan vurgu, “olaganiistii bityiime istah1”, “birbirinden
farkli is alanlarinda olmak” ve “farkli cografyalara
giris istahr” bicimindedir. Bunlarin hepsi bir araya
geldiginde sirketin risk istahinin ¢ok yiiksek oldugu
goriilmektedir. Finansal okuryazarligi olan rasyonel
bir yatirimcinin kusku duymasi gereken bu ifadeler, o
donemde sirkete olan talebi artirmistir.

Gegmisteki hizli biiylimesine ek olarak igletme yo-
netimi sonraki 5 yilda sirketin gelirlerini 3 kat artir-
ma hedefini de paydaslariyla paylasmistir (ENRAR,
2000). Isletme yonetimi bir yandan gelecege yonelik
agir1 iyimser ve hirsli hedefler agiklarken diger yandan
da ¢ok hizli bitytime hedeflerini gerceklestirdiginin
ispat1 olarak asagida 6zetlenen finansal verileri faali-
yet raporunda yayimlamigtir. Enron’un 2000 y1li faali-
yet raporundaki temel mali veriler Tablo 1'de verildigi
sekilde tespit edilmistir;

Paylasilan verilerde dikkati ¢eken bazi konularin su
sekilde simiflandirilmast miimkiindiir:

- Sirketin net satis gelirleri 1996 yilinda $13,3 mil-
yar seviyesindeyken 2000 yilinda $100,8 milyara
¢ikmig, yani 7,6 kat artmistir. Bagka bir deyisle
1996 yilindan 2000 yilina kadar sirket her yil
%66 blylimistir. Cift haneli bityiime hedefinin
oldukga iddial1 kabul edildigi yatirim diinyasinda
her yil %66 biiyiimenin hi¢ normal olmadig: ve
sorgulanmas gerektigi agiktir.

Yil: 13 e Sayi: 24 e Ocak 2022
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Tablo 1. Enron’un 2000 Yili Faaliyet Raporu Temel Verileri

2000 1999 1998 1997 1996
Satis geliri (Milyar $) 100,8 40,1 31,3 20,3 13,3
Net kar (Milyar $) 979 893 703 105 584
Hisse fiyati ($, yilsonu, 83 44 28 20 21

(ENRAR, 2000)

- Sirketin faaliyet karlilig1 ve net karlilig1 sirasiyla
1996 yilinda %3,7 ve %4,4 seviyesinden 2000 y1-
linda %1,2 ve %0,97 seviyesine gerilemistir. Karli-
liktaki bu duigiis dikkat ¢ekicidir.

- Ayni donemde sirketin varliklar1 ve faaliyetlerden
elde ettigi nakit ise 4 kat artmistir.

- Sirketin hisse senedinin 1990 ile 1998 yillar
arasindaki getirisi %311 ile Standard & Poors
Endeksi (S&P) ile olduk¢a paralel bir seyir
izlemigtir. Buna karsin 1999 yilinda S&P endeksi
%20, sirket hisse senedi fiyat1 ise %56 artmugtir.
2000 yilinda ise S&P endeksi %10 diiserken sir-
ketin hisse senedi fiyati %87 artig gostermistir
(Healy & Palepu, 2003).

- Sirketin 2000 yili faaliyet raporlarindan alinan
verilere gore de hisse senedinin borsadaki yilsonu
kapanis fiyat1 1996 yilinda $21.56 seviyesinden
2000 yilinda $83.13 seviyesine yiikselmistir. Bu
degerler 3.86 kat artisi, baska bir deyisle yillik
ortalama %40.1 artis1 ifade etmektedir. Igletmenin
hisse senetlerine yatirim yapan yatirimecilar 1996-
2000 doneminde ABD Dolar1 bazinda yillik
ortalama %40.1 fiyat kazanci saglamistir. Sirket
ayrica 1996 ile 2000 yillar1 arasinda hisse basina
sirasiyla $0.43, $0.46, $0.48, $0.50 ve $0.50 tuta-
rinda temettii dagitmistir (ENRAR, 2000).

- Hisse senedi yatirimcisinin elde ettigi toplam geti-
riler dikkate alindiginda 31.12.2000 yilina kadarki
5 yillik dénemde S&P 500 endeksine yatirim ya-
pan yatirimcilar ve Enron hissesine yatirim ya-
panlar sirastyla %129 ve %350, son 10 yillik veriler
dikkate alindiginda ise %383 ve %1.415 getiri elde
etmigstir. Sonug olarak son 5 yillik ve 10 yillik do-
nemlerde Enron hisseleri, S&P 500 endeksinden
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2,7 kat ve 3,7 kat fazla getiri saglamistir. (ENRAR,
2000).

- Sirket ayrica personelini agir1  rekabete

stiriiklemistir.

3.2. Sirket Yoneticilerinin Yogun Lobicilik
Faaliyetleri ve Menfaat iliskileri Yoluyla
Isletmenin D1s Paydaslarin1 Yonlendirerek
Suga Ortak Etmesi

Isletmelerin icinde bulundugu piyasa kogullarini en
fazla etkileyen dis paydaslardan biri kuskusuz yasal
diizenlemeleri yapan kamu otoritesidir. Makalenin ilk
boliimiinde bahsedildigi tizere isletmenin ana faaliyet
alan1 olan dogal gaz dagitimi konusunda piyasa ko-
sullarinin ve yasalarin sirket lehine degistirilebilmesi
i¢in yapilan yogun lobicilik faaliyetleri sonu¢ vermis-
tir. S6z konusu lobicilik faaliyetlerinin sonucunda
dogalgaz sektoriine getirilen liberal diizenlemeler,
sirketin finansal durumunu hizla iyilestirmistir.

Enron dis paydaglarini yonlendirme konusundaki
maharetini bagimsiz denetgilerine de uygulamustir.
Enron’'un iflas ettigi 2001 yilina dek dinyanin en
buytk bes bagimsiz denetim firmasi arasinda olan
Arthur Andersen LLP sirketi, bu skandal sonras if-
lasini istemek zorunda kalmistir. 1913 yilinda kuru-
lan, bagimsiz denetim, vergi danigmanlig1 ve yonetim
danigsmanlig) faaliyetleri olan bu sirket de Enron'un
asir1 hirshi yoneticilerinin yanhs kararlarinin ortag:
olmugtur. Sirket, uyguladig: hileli muhasebe islemle-
rini ve yaniltici finansal tablolarini aklayacak ve yati-
rimci giivenini saglamlastiracak bir bagimsiz denet-
¢iye ihtiya¢ duymustur. Arthur Andersen LLP sirketi
tarafindan diizenlenen ve sirket tarafindan uygulanan
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mubhasebe prensiplerinin uygun oldugunu, finansal
tablolarin 6nemli yo6nleriyle firmanin ger¢ek duru-
munu yansittigini teyit eden denetim raporlari, yati-
rimcilarin Enron'un finansal tablolarina giivenmesini
saglayan en onemli faktorlerden biridir. 2000 yilinda
Enron'un Arthur Andersen LLP sirketine 6dedigi
bagimsiz denetim bedeli 25 milyon dolar ve yonetim
danigsmanlig1 bedeli de 27 milyon dolar olarak top-
lamda 52 milyon dolar1 bulmaktadir. Gerek 6denen
bedellerin yiiksekligi ve gerekse bagimsiz denetim-
le yonetim danigmanhiginin es zamanli olarak ayni
miisteriye verilmesi, Arthur Andersen LLP sirketinin
Enron’un finansal tablolarindaki hilelere goz yumma-
sina yol agan 6nemli faktorlerdendir (Pender, 2002).

Enron yoneticileri yatirnmecilarin sirkete giivenini
arttirmak i¢in basin ile iliskilerini de siki tutmustur.
ABD’nin en prestijli is diinyast dergileri arasindaki
Fortune Magazine, Enron'u 1996 ile 2001 yillar1 ara-
sinda wst tiste altt yil boyunca ABDnin en yenilikei
sirketi se¢mistir (Dobson, 2006).

3.3. ABD’de Uygulanan Muhasebe Prensiplerinin
Asir1 Detayli ve Karmasik, Buna Karsin
Kamuyu Aydinlatma Yoniiyle Eksik Olmasi

2001 yili sonlarina dogru Enron’'un aslinda kar etme-
yen ve borg yiikii altinda kalan bir isletme oldugunun
anlagilmasi ile 15 yili agkin bir faaliyet seriiveninde
nelerin yapildig1 ve gercek bilgilerin nasil gizlendigi
konusu giindeme gelmektedir. Bu noktada en temel
sebeplerden birisi, ifade edildigi iizere ABDde gegerli
olan muhasebe prensiplerinin (US Generally Accep-
ted Accounting Principles - USGAAP) ¢ok kapsamli
ve karmagik olmasidir. Uluslararast Muhasebe Stan-
dartlar’nin (UFRS) ilk defa yayimlandigi 1973’ten
40 y1l 6nce, 1933 yilinda yayimlanan USGAAP halen
UFRSden ¢ok daha detayli, kapsamli ve karmasgiktir.
Bu denli yogun ve detayli kurallarin varligi ve buna
bagli olarak finansal tablo dipnotlarmin ¢ok detayl
olmasi, finansal tablo okuyucularinin hata ve hileleri
tespit etmesini zorlastirmaktadir.

Ulusal ve uluslararas: tim muhasebe standartlarinin
amaci finansal tablolarin gercege uygun olarak hata
ve hileden arindirilmis sekilde hazirlanmasini sag-

lamaktir. Uygulama ve diizenlemeleri olabildigince
ayni standarda yaklastirmak hem ulusal hem ulus-
lararas1 gapta muhasebe bilgisinin giivenilirliginin
artmasini saglayacaktir. Kendi muhasebe ve denetim
sisteminin Gistiin oldugunu diigiinen ve UFRS uygula-
malarina mesafeli duran ABD, Enron vakasi ile birlik-
te bu yaklasimini degistirmeye baslamis ve muhasebe
sistemini UFRS ile daha uyumlu hale getirme ¢aba-
sina yonelmistir. Uluslararas: sisteme entegre olma
konusundaki bu gecikmenin milyarlarca dolar kayip,
milyonlarca insanin tasarruflarinin erimesi, ABD fi-
nans sistemine olan glivenin azalmasi gibi bir¢ok ya-
pisal soruna neden oldugu iddia edilebilir.

ABDde halka agik sirketler, 3 ayda bir yayimladiklar
10-K formlari ile yatirimcilar bilgilendirmeyi amag-
lamaktadir. Enron skandalinin gergeklestigi 2001 6n-
cesi ve giiniimiizdeki 10-K formlarinin igerigi kiyas-
landiginda, 6zellikle risklerin yonetim kurulu tarafin-
dan listelenmesi ve detayl olarak agiklanmasindaki
farklilik goze carpmaktadir. Bu noktadaki farkindali-
g o donemler itibariyla heniiz yeterli seviyede olma-
dig1 anlagilmaktadir.

Sirket, ABDde halka agik tiim isletmeler gibi kamuyu
aydinlatma aract olarak 10-K formunu diizenli
olarak doldurup yayimlamistir. Bu bir stirekli form
formatinda olup sayfa numarasi bulunmamaktadir.
31.12.2000 tarihinde sona eren yila ait 10-K formu,
isletmenin iflas ettigi 2001 yilindan 6nce kamuyla
paylastig1 son formdur. Bu formdaki bilgilere gore
sirketin hisse senetleri New York, Chicago ve Pasifik
menkul degerler borsalarinda islem gérmektedir.

10-K formlarinda 2000 yilindan 2020’ye kadar ku-
rumsal risk yonetimi faaliyetleriyle ilgili kamuyu
aydinlatma kapsamindaki degisimleri o6zetleyebil-
mek i¢in enerji sektoriinde halen faaliyette bulunan
“Exxon Mobil Corporation” (Exxon) sirketinin 2000
ve 2020 yillarinda yayimladigi 10-K formlar1 Tab-
lo-2de kiyaslanmaktadir.

Yil: 13 e Sayi: 24 e Ocak 2022
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Tablo 2. 10 K Formu Karsilastirmasi

EXXON 2000 y1lina dair durum 2020 yilina dair durum
Toplam sayfa sayisi 134
Toplam ana boliim sayis1 4

10-K formuna 2000 yilindan sonra yeni bolimler ila-
ve edilmis olup bu béliimler asagidaki bigimdedir:

Madde 1A: Risk faktorleri,

Madde 1B: Onceki donemlerden kalan kamuyu ay-
dinlatma eksikleri,

Madde 4: Maden is giivenligi aciklamalari,
Madde9A: Kontroller ve prosediirler,
Madde 9B: Diger bilgilendirmeler,

Madde 10’un igerigine “kurumsal yonetisim” eklen-
migtir,

Madde 14: Onde gelen muhasebe iicretleri ve hizmet-
leri,

Madde 16: Form 10-K 6zeti

Madde 1A olarak 10-K formuna eklenen “risk faktor-
leri” boliimii 6zellikle kurumsal risk yonetimi bakas
agisiyla biiyitk 6nem tasimaktadir. Enron skandali
oncesi soz konusu formda bu bélimiin olmamasi,
sirketin yatirimcilarinin hisse senedine yatirim ya-
parken ne tiir riskler aldiginin farkina varamamasina
neden olmustur. Bu madde kapsami Exxon ozelinde
2020 yilina dair yapilan acgiklama kapsaminda ince-
lendiginde su giris ciimlesiyle baslamaktadr:

“Exxonun faaliyetleri ve mali tablolar: kiiresel petrol
ve dogal gaz sektoriindeki risklerden etkilenmektedir.
Birgogu sirketin kontrol edebilecegi tiirden olmayan bu
riskler sirketin islerini, faaliyetlerini ve mali tablolarin
olumsuz yonde etkileyebilir”. Bu ctimle isletme yone-
tim kurulu ve {ist yénetiminin yatirimcilara ve potan-
siyel yatirimcilara verdigi, aldiklari riskin farkinda
olmalar1 konusunda uyar1 iceren giiclii bir mesajdur.
Daha sonra su alt bagliklar altinda detayli agiklamalar
yapilmuigtir:

“Arz ve talep’, “ekonomik kogullar”, “talep kapsamin-

daki diger riskler”, “arz kapsamindaki diger riskler”,
“pazarlarla ilgili diger riskler”, “politik riskler”, “kay-
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naklara erisimle ilgili sinirlamalar”, “is yapmayla ilgili
sinirlamalar”, “yasal belirsizliklerle ilgili riskler”, “fiyat
kontrolleri ve vergi yasalariyla ilgili riskler”, “gliven-
likle ilgili riskler”, “iklim degisikligi ile ilgili sinirlan-
dirmalar”, “alternatif enerji kaynaklarr”, “faaliyetlerle
ilgili diger riskler”, “yeni dogal kaynak bulmaya yo-
nelik riskler”, “proje ve portfoy yonetimi riskleri’,
“faaliyetlerle ilgili verimlilik, “ARGE ve teknolojik

» «

degisimler”, “givenlik, isle ilgili kontroller ve ¢evresel

M« M«

risk yonetimi’, “siber giivenlik riskleri’, “dogal afetler”,

“sigorta ile ilgili sinirlamalar”, “rekabet”, “sirketin iti-
bariyla ilgili riskler”

10-K formuna yapilan eklemelerde kurumsal risk y6-
netimi agisindan 6nemli olan bir diger madde 9Adur.
Bu madde kapsaminda sirketin kontrol ve prosediir-
leri agiklanmaktadir. Exxon'un 2020 yilina dair bu
kapsamda yaptig1 agiklamalar ti¢ ana baghk altinda
toplanmaktadir. Bunlardan ilki “kamuyu aydinlatma
kapsamindaki kontrol ve prosediirlerle ilgili yoneti-
min degerlendirmesi” bagligidir. Bu madde icerisinde
sirketin genel mudiirii (CEO), finans iist yoneticisi
(CFO) ve muhasebe st yoneticisinin (CAO) sirketin
kamuyu aydinlatma kapsamindaki kontrolleri ve pro-
sediirleri inceledigi ve yeterli etkinlikte oldugu kani-
sina vardiklar: belirtilmektedir.

Bu kapsamdaki ikinci madde “yonetimin finansal ra-
porlamayla ilgili i¢ kontrole yonelik raporu™dur. Bu
baslik iceriginde de ilk baglikta sayilan {i¢ Gist diizey
yoneticinin isletmenin finansal raporlamaya yonelik
i¢ kontrolinti kurmak ve stirdirmekle ytikiimli ol-
duklar1 agiklanmaktadir. S6z konusu yoneticilerin
“COSO ig kontrol 2013 versiyonu” iizerinden kont-
rollerin etkinligine yonelik gerekli kontrolleri yaptik-
lar1 ve olumlu goriise sahip olduklar: belirtilmistir.
Ayrica sirketin bagimsiz denetgisinin de bu kapsamda
gerekli kontrolleri yaptig1 ve olumlu gériisiinii bagim-
s1z denetgi goriisii igerisinde sundugu belirtilmistir.

Bu madde kapsamindaki tictincti baglik ise “finansal
raporlamayla ilgili i¢ kontrole yonelik degisiklikler”
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seklinde olup, bu kapsamda son geyrekte 6nemli bir
degisiklik olup olmadigini irdelemektedir.

Eklenen 9A maddesinin varlig1 da hisse senedi ya-
tirrmcilarina i¢ kontrolle ilgili 6nemli bir giivence
vermekte olup, Enron'un faaliyette oldugu dénemde
boyle bir bildirim zorunlulugunun olmamasi s6z ko-
nusu vakanin ortaya ¢ikmasina neden olan 6nemli
faktorlerden biridir.

3.4. Muhasebe Prensiplerinin Hile Amagli Olarak
Yanlis Uygulanmasi

Temelde Enron'un zarar ettiginin ve bityliime tren-
dinin tahakkuk eden gercek gelirlere degil gelecege
doniik beklentilere dayali yonetim tahminlerine da-
yandig1 bilgisinin tespiti, ytkimi daha da hizlandirmig
ve geri dontisti imkéansiz hale gelmistir. Sirketin mal
ya da hizmet satacag firmalarla yaptig1 uzun donemli
sozlesmelere bagli olan bedelleri sanki cari yilda ta-
hakkuk etmis gibi raporlamasi, suni ve kaynag: ol-
mayan bir biiylime grafigini ortaya ¢ikarmustir. Yine
ilerleyen doénemlerde tutturulamayan hedefler yeni
giincellemelerle revize edilerek, hileli finansal rapor-
lamaya devam edilmigtir.

Enron’un iflasinin baslica nedenlerinden biri de, ABD
Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonunun (SEC)
piyasaya endeksleme muhasebe yontemi kullanimi-
na onay vermesidir (Li, 2010). Muhasebe politikalar1
arasinda “fiyat riski yonetiminin muhasebelestiril-
mesi” kisminda piyasaya endeksleme metodundan
(mark-to-market method) agik¢a bahsedilmistir. Bu
yontemle vadeli finansal kontratlar, finansal opsiyon-
lar, finansal takaslar ve enerji tasima sozlesmeleri ve
ticlinct sahislarla ilgili enstriitmanlar bilangoda “fiyat
risk yonetimi faaliyetleri varliklar: ve yiikiimliiliik-
leri” olarak gosterilmektedir. Vadeli sozlesmelerden
kaynakli gelirler de “diger gelirler” olarak kar ve zarar
tablosunda gosterilmektedir (ENRAR, 2000).

Isletme  varliklarinin ~ oldugundan  yiiksek,
yukiimliliklerin ise oldugundan az raporlanmasi
finansal durumu oldugundan basarili gosterse de,
cari igletme faaliyetlerinde etkili olamamuistir. Clinkil
etkin bir rekabet i¢in dogru alanlara yatirim yapmak

ve stirdiiriilebilir etkin bir nakit yonetimi zorunludur.

Bu noktada ortaya ¢ikan fon eksikligi, piyasadan
bor¢lanma seklinde ikmal edilmistir. Ciinkii halen
faaliyetlerine devam eden bir isletme s6z konusudur
ve sirketin biiylime, karlilik gibi gostergeleri halen
makul seviyelerdedir. Fakat bu bor¢lanmalarin bir
kism1 dogrudan Enron’un finansal raporlarina yansi-
tilmamus, SPE (Special Purpose Entity) olarak adlan-
dirilan istirak sirketlerine aktarilarak karlilik oranlari
muhafaza edilmis ve isletmenin yiikiimliliikleri ol-
dugundan digiik gosterilmistir.

Enron, 2001 yilina kadar yiizlerce istirak sirketi kul-
lanmistir. Bunlarin ¢ogu, uzun vadeli sabit sozlesme-
ler kapsaminda kamu hizmetlerine gaz tedarik etmek
i¢in gaz treticileriyle yapilan vadeli sézlesmelerin sa-
tin alinmasini finanse etmek icin kullanilmistir (Tu-
fano, 2004). Bu sayede borsada islem gormekte olan
sirket hisselerinin fiyat: belirli seviyelerde tutulmaya
calisitlmistir. Hissedarlar borcun artmadigi ve hat-
ta gelirin arttig1 konusunda yaniltilmistir (Li, 2010).
Sirketin 2000 yilina ait faaliyet raporundan alinan ve
asagida incelenecek olan konular, hileli finansal ra-
porlamaya kanit niteligindedir.

3.5. Isletmede Yonetisim Yapisinin Isletilmemesi ve
I¢ Kontroliin Yetersizligi

Enronda kurumsal yonetisim yapist kigit tizerinde
kurulmus olmasina ragmen fiilen igletilmemistir. $ir-
ket, faaliyet raporunda kurumsal degerler kismina
¢ok az yer vermis, raporda dort temel kurumsal deger
belirtilmis ve bunlar kisaca agiklanmugtir. Sirketin ku-
rumsal degerleri iletisim, saygi, diiriistliik ve miikem-
mellik olarak siralanmistir (ENRAR, 2000).

Sirket yonetimi, 4 ana yetkinlik alanryla rakiplerinden
farklilastiklarint iddia etmektedirler. Bunlar “cesitli
pazarlardaki gelismis is birligi aglar’”, “bilingli
“teknolojik
ve “standartlastirilmis verimli islem yapabilme
yetkinligi” bi¢cimindedir (ENRAR, 2000). Bunlarin
her biri olduk¢a bulanik tanimlamalar olup, sirketin

fiyatlama  yetkinligi”,

avantajlarr”

rakiplerine kiyasla gercek bir rekabet avantaji olup
olmadig: belirsizdir. Sirkette ayrica, giiniimiizde etki-
si ve 6nemi daha ¢ok anlasilan i¢ kontrol zaaflar1 da
mevcuttur. Tespit edilen temel zaaflar su sekilde sira-
lanabilir:

Yil: 13 e Sayi: 24 e Ocak 2022



Enron Vakasinin Denetim, Risk Yonetimi ve i¢ Kontrol ilkeleri Gercevesinde incelenmesi (91-106) o INCELEME

HAKEML

Denetisim

I kontrol ortamuyla ilgili olanlar: Etik degerler, hi-
lelere goz yumulmast, agir risk almanin desteklenme-
si, asir1 bagar1 odaklilik, para ve bagar1 hirsinin ahlaki
degerlere iistiin gelmesi, tist diizey yoneticilerin yanlis
yaklagimlari, kurum kiltiirti, paydaslara riigvet sevi-
yesinde yapilan jestler, yaniltict muhasebe metotlari-
nin segilmesi. Ayrica ABD kiiltiiriindeki rekabetci ve
basarma-kazanma odakl: kiiltiir de bu hilelerin altya-
pisint olusturmustur.

Mali verilerin giivenilirligiyle ilgili olanlar: Gelir ta-
hakkuklarinin yanhs kaydedilmesi, varliklarin yanlis
degerlenmesi.

Risklerin degerlenmesiyle ilgili olanlar: Asiri risk
almak, asir1 6zgiivenli olmak.

Hileler: Komplo, iceriden bilgi sizdirma, hileli mali
tablolarla ytikli ikramiyeler alinmasi, iflastan 6nce
sirket hisselerinin elden c¢ikarilmasi. Sirketin CEO’su
Jeftrey Skilling ve CFO’su Andrew Fastow basta ol-
mak iizere {ist yonetimi gesitli yollarla sirketin fi-
nansal durumunu oldugundan daha iyi gostererek
cikar saglamiglardir. Sirketin bagimsiz denetgisi
Arthur Andersen firmasi da sirketten aldigr yiikli
danismanlik bedellerini kaybetmemek i¢in bu hilelere
g0z yummustur.

Cikar catismasi (conflict of interest): Bagimsiz de-
netgilerin ayni sirkette damismanliktan buyiik para
kazanmasi, CFO'nun SPE’lerin islemleri {izerinden
prim almasi.

3.6. Is Odaginin Belirlenememesi ve Asir1 Daginik
Faaliyet Alanlar1

Sirketin 31.12.2020 itibariyla 20.600 personeli bulun-
maktadir. Sirketin raporlamada kullandig1 segment-
ler ise su sekildedir: “Ulagtirma ve dagitim”, “toptan-

cilik faaliyetleri’, “perakende enerji hizmetleri”, “genis
bant internet hizmetleri”, “kurumsal ve diger isler”

Sirketin en 6nemli odag1 gerek triin ¢esitliligi ve
gerekse cografi genisleme yoluyla buyiiyip hisse
basina kazanci artirmaktir. Faaliyet raporunun ilk
boliimlerinde sirketin girdigi tiim sektorlerde nasil
hizli biyiidiigi, gelirlerini ve pazar payini nasil arttir-
dig1 anlatilmaktadir. Ayrica bu sektdrlerin her birin-

Yil: 13 e Sayi: 24 ¢ Ocak 2022

Ortak Akiin Harmani

de hala ¢ok biiyiik bir potansiyel oldugu ve sirketin
hizla biiylimeye devam edecegi vurgulanmaktadir.
Ornegin faaliyet raporunda belirtildigi iizere dogal
gaz ve elektrik toptanciligi isinde 1998'den 2000e %89
biylime saglanmis, ayn1 donemde enerji hizmetler
kapsaminda yapilan kontrat degerleri 4,2 kat artmis-
tir (ENRAR, 2000).

Bununla birlikte, yasanan gelismeler aslinda faaliyet
raporunda iddia edildigi gibi degildir. Enron, ana faa-
liyet alan1 disinda kalan ¢ok sayida iskolunda faaliyet
gostererek yonetsel odagini dagitmis ve bu nedenle
odaklanma sorunu yasamistir. Bu durum rekabet gii-
ciiniin diismesine yol agmus, sirket ana faaliyetinin di-
sindaki islerden de basarili sonuglar elde edememis-
tir. Ana isi olan toptan dogalgaz hizmetleri net satig-
larin %94’tin{, net karin da %91’ini olusturmaktadir.
Nitekim sirketin iflasin1 agiklamasindan 6nceki son
faaliyet raporu olan 2000 yil faaliyet raporunda 5 ana
is alani tespit edilmistir. Bu is alanlarindaki net satis
gelirleri ve net karlar milyar ABD dolar1 bazinda sira-
siyla su sekildedir: Toptancilik faaliyetleri ($94,9/2,3),
ulasim ve dagitim ($3,0/0,7), perakende enerji hiz-
metleri ($4,6/0,17), broadband hizmetleri ($0,4/-
0,06), kurumsal ve diger is alanlar1 ($-2,1/-0,6).

Faaliyet raporunda biiyiik puntolarla yazilmis olan
su ana baslik da sirketin yatirimcilarini bilgilendir-
mekten ¢ok yonlendirmeye ve yaniltmaya yonelik bir
caba icinde oldugunu gostermektedir: “Inisli ¢ikish ve
degisken pazarlarda bizim performansimiz disinda her
sey degisir” (ENRAR, 2000).

Bu baghk altinda ifade edilen, sirketin ¢ok cesitli
pazarlara erisiminin olmasi, binlerce baglanti nokta-
s1 ve esnek isbirligi aglarindan yararlanmasi gibi id-
dialardir. Sirket bu sayede miisterilerine sabit fiyatl
satin alma olanag1 saglayabildiklerini iddia etmek-
tedir. Halbuki is diinyasinda bilinmektedir ki, emtia
fiyatlar1 diinya 6lgeginde arz ve talep dengesine gore
olusmaktadir ve fiyat inis ve ¢ikislarinin tek bir sirket
tarafindan kontrol altina alinmasi olanaksizdir. Fiyat
degisimlerini vadeli kontratlar yoluyla sabitlemek ise
trtiintin fiyatini 6nemli 6l¢tide artiran maliyetli bir
stirectir. Dolayisiyla sirketin buradaki iddias: da hem
temelsiz hem de yatirimciy: aldatmaya yoneliktir.
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4. PROBLEMIN TEORIK CERCEVE ICERI-
SINDE DEGERLENDIRILMESI

Giintimiizde kullanilan en yaygin kurumsal risk yone-
timi modeli, kisaca COSO olarak bilinen “Committee
of Sponsoring Organizations of Treadway Commissi-
on” kurumsal risk yonetimi (KRY) modelidir. ilk ola-
rak 2004 yilinda yayimlanan s6z konusu model, kendi
alaninda diinya ¢apinda en yaygin olarak kullanilan
model haline gelmis ve uygulamalar esnasinda ortaya
cikan ihtiyaglarin sonucu, Haziran 2017de giincel-
lenmigstir. Yenilenen COSO kurumsal risk yonetimi
modelinde (COSO KRY 2017) ana tema, kurumun
stratejisiyle kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin
entegre edilmesidir (Karakaya, 2018).

Bu modelin bes ana unsuru ve bu unsurlarin altin-
da toplam yirmi alt prensibi bulunmaktadir (COSO,
2017). Calismanin bu kisminda Enron vakasinin
COSO KRY 2017 modeli d4hilinde kisaca teorik de-
gerlendirmesi yapilacaktir.

Modelin ilk unsuru olan yonetisim ve kiiltiir ve bu
unsurun igerigindeki bes prensip, modelin teme-
lini olusturmakta olup (COSO, 2017), Enron va-
kasinin da kok nedenini olusturmaktadir. Bu kap-
samdaki ilk prensip yonetim kurulunun riskleri
gozetmesidir. Bu prensibe gore yonetim kurulunun
riskleri gozetebilmesi i¢in sirketin icinde bulundugu
is kolunu, degisen trendleri ve sirketin stratejisini ¢ok
iyi bilmesi gereklidir. Isin kapsami degistikge, strate-
jiyi ve hedefleri gerceklestirmeye yonelik riskler de
degismektedir. Bunun sonucu olarak yonetim kurulu
tiye profilinin de degismesi gereklidir. Yonetim kurulu
tiyelerinin genel olarak bagimsizlig1 da 6nemlidir. Bu
sayede sirkette tiim islerin paydaslarin menfaatlerine
uygun yiriitildigiinden emin olunur. Yonetim kuru-
lu ayrica kurumsal risk yonetiminin sirketin yapisina
nasil entegre edilecegini de bilmeli ve belirlemelidir.

Sirketin 2000 yili faaliyet raporunda yonetim ku-
rulu tyelerinin sadece isimleri ve hangi sirketlerde
caligmakta olduklar1 birka¢ kelimeyle belirtilmis-

tir. Enron'un ydnetim kurulu iiyelerinden olusan alt
komiteleri bulunmaktadir. Bu komiteler (ENRAR,
2000):

- Yiiriitme komitesi,

- Denetim komitesi,

- Finans komitesi,

- Ucret ve yan haklar komitesi,
- Aday gosterme komitesidir.

Sirketin 2000 yili faaliyet raporunda, bu komitelerin
tiyeleri belirtilmis olup faaliyetleriyle ilgili ise hi¢bir
bilgi verilmemistir. Dolayisiyla sirketin yonetim ku-
rulu iiyelerinden olugan s6z konusu komitelerin ne
derece etkin galistiklar1 belirsizdir. Ayrica risklerin
gozetiminden sorumlu bir komitenin bulunmamasi,
yonetim kurulunun sirketin risklerini gézetebilecek
bir ¢aligma yapmadig: fikrini vermektedir.

fkinci prensip, isleyen orgiitsel yapilarin kurulma-
sidir. Bu prensip dahilinde, kurumsal risk yonetim
komitesinin yonetim kurulu i¢inden olusturulmasi
ve isleyisinin saglanmasi hususlar1 bulunmaktadir.
Guntimiiziin dijitallesen is diinyasinda ¢alismalarin
elektronik ortamlara kaymasi sonucu riskler de degi-
sime ugramaktadir. Dolayisiyla kurumsal risk yone-
timi uygulamalar1 da bu degisimlere uyum saglama-
lidir. Sirketin faaliyet raporunda yonetim kurulunun
bu kapsamda aldig1 herhangi bir sorumluluktan bah-
sedilmemektedir.

Ugiincii prensip arzu edilen kurum kiiltiiriiniin ta-
nimlanmasidir. Sirketin kaltird;

- Stratejinin belirlenmesinde,
- Risklerin tespit edilip degerlendirilmesinde,

- Risklere cevaplarin belirlenmesinde ve kaynak
dagiliminda,

- Performansin gézden gegirilmesinde etkilidir.

Enron’un 2000 y1ili faaliyet raporunda kurum kiiltiirii-
ne sadece birkag ctimleyle deginilmesi, bu konudaki
uygulamalarin zayif oldugunu ortaya koymaktadir.
Kurumsal degerler, karar verme siirecleri ve davranis-
larin uyumlastirilmas: miimkiin olamiyorsa, kuru-
mun su sorunlardan bazilariyla kars1 karsiya olmasi
olasidir:
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- Ust yonetim, beklentilerini tam olarak ortaya
koymamuistir (Faaliyet raporunda kurum kiiltiiri
ve kurumsal degerlerle ilgili ¢ok az agiklama bu-
lunmasi, bu konuda Enronda eksiklik oldugunu
gostermektedir).

- Yonetim kurulu gozetim roliinii tam olarak yerine
getirmemis ve yonetimin standartlara uyumunu
kontrol etmemistir (Faaliyet raporu incelendigin-
de, bu durumun Enron vakasinda gecerli oldugu
distniilmektedir).

- Orta kademe yonetim, sirketin misyon, vizyon ve
kiltiriine uyumsuz davraniglarda bulunmaktadir
(Enron vakasinda gecerli oldugu, gecmiste yasa-
nanlarla sabittir).

- Strateji belirleme ve is planlama sathalarinda risk
dikkate alinmamaktadir (Enron vakasinda gecer-
lidir).

- Performans hedeflerine varabilmenin olusturdu-
gu baski, deger erozyonuna yol agmustir (Sirketin
agir1 performans odakli olmasi, Enron vakasinda
bu maddenin gegerli oldugunu kanitlamaktadir),

- Onemli risk ve performans konularinda
belirlenmis bir politika yoktur (Faaliyet raporun-

da bu konuda yeterli bilgi bulunmamaktadir).

- Asiri risk alma durumunun ele alinmasi, aragtiril-
mas1 ve mutabakata varilmasi yetersizdir (Enron
vakasinda gegerlidir).

- Yonetim ve ¢alisanlar agiktan agiga kurumsal kiil-
tiire aykir1 hareket ederler (Faaliyet raporunda
buna dair bir kanit elde edilememistir).

Dérdiincii prensip, kurumsal degerlere baghiligin gos-
terilmesidir. Kurumsal degerler tiim ¢alisanlarca en
iyi sekilde anlasilip desteklenmedikge, sirkette verilen
kararlar kurumsal risk yonetimi yoniiyle hep tutar-
sizlik gosterecektir. Enron 6rneginde kurumsal de-
gerlerin cok donemsenmemesi, genel anlamda muglak
birakilmasi ve netlestirilmemesi, yoneticilerin karar
alma siireglerinde risk yonetimi anlaminda sorunlara
yol agmistir. Bu kapsamda;

- Yonetim kurulu ve iist yonetim bu kapsamdaki so-
rumluluklarini kabul etmeli ve yerine getirmeliy-
ken Enronda bu konuda sorun oldugu ortadadir,
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- Calisanlarin risk konusunda katilimct olmast
saglanmaliyken bu kapsamda Enron'un uygula-
malarinin eksik oldugu ortadadur,

- Hesap verebilirlik 6nemsenmeli ve olumlu dav-
ranslar 6dillendirilmeliyken sadece performans
odiillendirilmistir, dolayisiyla agir1 risk almak
ozendirilmistir,

- Risk farkindaligini gosteren davraniglar 6diillen-
dirilmemistir,

- Karar verme siireclerine riskin dahil edilmesi
gerekliyken, bunun yeterince yapilmadig goriil-
mektedir.

Besinci prensip yetkin Kkisilerin ise alinmasi,
gelistirilmesi ve sirkette tutulmasidir. Bu konuda
Enronun uygulamasi, risk almay1 seven ¢alisanlari
tercih etmektir. Sirket bu konuda dengeli bir politika

ortaya koymaktan uzak goriilmektedir.

Modelin ikinci unsuru strateji ve hedef belirlemektir.
Bu unsurun igeriginde (COSO, 2017);

- Ana faaliyet iceriginin analiz edilmesi,
- Risk istahinin tanimlanmasi,
- Alternatif stratejilerin degerlendirilmesi,

- Is hedeflerinin netlestirilmesi prensipleri
bulunmaktadir.

Enronda yonetim kurulu {iyelerinden olusan bir risk
komitesinin bulunmamasi, sirketin strateji ve hedef-
lerinin belirlenmesinde risk unsurunun yeterince
dikkate alinmadigina dair kanitlardan biridir. Bu kap-
samdaki ikinci kanit da sirketin girdigi yeni is kolla-
riin ¢ogunda karlilik agisindan basarisiz olmasidir.
Ugiincii kanit olarak da faaliyet raporunda isletmenin
oncelikli riskleriyle ilgili hicbir bilginin bulunmamas:
ve bulundugu is kollarindaki mevcut risklere hig de-
ginilmemis olmasidir.

Yenilenmis kurumsal risk yonetimi modelinin bura-
ya kadar bahsedilen ilk iki unsuru modelin timiiniin
altyapisini olusturmakta olup, bu konuda yayimlanan
kitaplarin ve modele dair agiklamalarin yarisindan
fazlasini olusturmaktadir. Fakat gelinen noktada En-
ron’un risk yonetimine iligkin yapisal ve kurumsal ak-
siyonlar almadig: tespit edilmektedir.
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Modelin iigtincii unsuru performanstir. Kurumlarin/
isletmelerin hedefleri ve stratejileri ile dogrudan ilgili
olan riskler, tanimlanmak ve degerlendirilmek zo-
rundadir. Bu nedenle riskler, -risk istah1 kapsaminda-
siddetleri ve dereceleri bakimindan siniflandirilmali-
dir (COSO, 2017). Performans ana bileseni 5 farkl: alt
bilesenden olugmaktadir. Bunlar;

- Risklerin tanimlanmasi/belirlenmesi,

- Risk siddetlerinin degerlendirilmesi,

- Risklerin 6nceliklendirilmesi/derecelendirilmesi,
- Risk tutumlarinin/yanitlarinin uygulanmasi,

- Biitiincil ve genis bir akis agisinin gelistirilmesi.

Performans unsuru ve bagl 5 bileseni riskin tanim-
lanmasindan verilecek aksiyonlara kadar olan siireci
ifade eder. Genel manada risk yonetiminin perfor-
mans Ol¢iimiine atif yapan bu unsurun, Enron igin
¢ok da oncelikli konular arasinda yer almadig: tespit
edilmistir. Zira risk yonetimi i¢in hem yonetim ku-
rulunda hem de iist yonetimde herhangi bir proaktif
anlayisin yer almadig1 ve bu konuda gerekli diizenle-
melerin olmadig1 agiktir.

Modelin dordiincii unsuru gozden gegirme ve diizen-
lemedir. Risk yonetimine iligkin performans 6l¢title-
rinin ve sonuglarinin, kurumun bitiinii i¢in deger-
lendirildigi ve gerekli diizenlemelerin gerceklestigi
adimdir. Kurumlar ilgili birimlerin performanslarini
gozden gecirmek suretiyle, kurumsal risk yonetiminin
temel bilesenlerinin isleyislerini ve deger olusturma
stirecine yapacaklar1 katkilar1 degerlendirebilmekte-
dir. Bu yolla meydana gelebilecek yapisal/biiyiik de-
gisimlere intibak konusunda ne gibi giincellemelere
ihtiya¢ duyulacag: belirlenebilir (COSO, 2017, s. 6).
GoOzden gecirme ve diizenleme ana bileseni 3 farkls alt
bilesenden olugmaktadir;

- Onemli/Yapisal degisiklikleri degerlendirme
- Risk ve Performansi gézden gegirme
- KRY ile ilgili gelisim/degisimleri takip etme

Esasinda kurumsal risk yonetiminin en temel iki un-
surunu yerine getirmedigi tespit edilen Enron igin,
diger 3 unsur dogal olarak 6nemini kaybetmektedir.

Zira risk yonetiminin isletmenin kontrol ortamin-
da bir meleke ve kiiltiir haline gelmemesi, pesi sira
devam etmesi gereken tiim adimlar1 anlamsiz hale
getirmigtir. Enron icin risk yonetimine iligkin hem
yonetim kurulunda hem {ist yonetimde herhangi bir
yonetim algisinin olmamas: ve bu konuda galisma-
lar yapilmamasi, riskin tespiti ya da risk yonetiminin
performans gibi tamamlayici siiregleri anlamsiz hale
getirmistir.

Modelin besinci ve son unsuru bilgi, iletisim ve rapor-
lamadir (COSO, 2017). Ozellikle bilginin olusumu,
ilgililer arasinda dolasimi ve raporlanmasi konular1
gliniimiiz isletme yonetimlerinin en temel giindem-
leri arasindadir. Zira katma deger saglayan hamleler
ancak bu siireclerde olugabilmektedir. Isletmeler an-
cak raporlamalar1 araciligiyla paydaslar ile iletisim
kurabilirler.

Kurumlarda/isletmelerde katma deger olusturma sii-
reglerinde kullanilacak bilgilerin elde edilmesi, ile-
tilmesi, paylasilmasi ve raporlanmasi icin, etkin ve
daimi bir KRY yapisi olusturulmalidir. S6z konusu
bilgiler hem i¢ hem de dis kaynakli olabilmektedir.
Bununla birlikte elde edilen bilgi, kurum genelinde
ilgili ttim birimlere iletilmelidir (COSO, 2017). Bilgi,
[letisim ve Raporlama ana bileseni 3 farkl: alt bilegen-
den olusmaktadir;

- Bilgi Yonetim Sisteminin gii¢lendirilmesi
- Riske iliskin bilginin iletilmesi/paylasilmas:

- Risk, risk kiiltiirii ve performans ile ilgili raporla-
ma yapmak

S6z konusu unsur ve gereklilikleri, Enron i¢in uzak
sayilabilecek bir farkindalik seviyesindedir. Zira risk
yonetiminin tesis edilmedigi bir isletme i¢in riskin ra-
porlanmasi ve bu noktada aksiyonlar alinmas jhtimal

disindadir.

5. ENRON VAKASI SONUCUNDA
GOSTERILEN REAKSIiYONLAR

Enron vakasi ve hemen sonra yaganan WorldCom
benzeri biiylik ¢apli vakalar oldukea yikici sonuglar
dogurduklarindan, 6nemli bazi diizenlemelere yol
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a¢muslardir. En temel reaksiyon olarak asagida ifade
edilecek olan yasal doniisiimden s6z etmek miimkiin-
diir. Bununla birlikte 6zellikle bir¢ok diigiince kurulu-
su ya da komitesi, yayimladiklar: tiim gerceve diizen-
lemelerde bu yasa ile olan uyumu goz 6niinde tutmus
ve yayinlarini bu kapsamda revize etmistir.

5.1. Sarbanes Oxley Yasasi

Biiytik ¢apli iflaslar ve bunlarin nedeni olan hileler ve
mali raporlama zaaflarinin kontrol altina alinabilmesi
i¢in ABDde Sarbanes Oxley (SOX) yasas1 2004 yilinda
yayinlanmistir. Bu yasanin amaci, ABDde halka agik
sirketlerin yatirimci nezdinde daha giivenilir hale ge-
tirilmesidir. Bu kapsamda da igletme yonetim kurul-
larina, isletme yonetimlerine ve bagimsiz denetgilere
6nemli sorumluluklar ytiklenmistir. Asagida sz ko-
nusu yasanin icerigi ile ilgili kisa bilgi verilmistir:

- 101. madde Kamu Goézetimi Kurumunun (PCA-
OB) kurulmas ve isleyisi,

- 104. madde PCAOB tarafindan bagimsiz denetim
kuruluslarinin denetlenmesine dair kurallar,

- 108. madde PCAOB tarafindan muhasebe pren-
siplerinin gbzden gegirilip yenilenmesi ve yayim-

lanmasi,

- 201. madde bagimsiz denetim kuruluslarinin ya-
pamayacag: faaliyetlerin belirlenmesi,

- 203. madde bagimsiz denet¢inin belirli bir siire
sonra bir baska meslektasiyla yer degistirmesine
(rotasyon) dair kurallar,

- 301. madde isletmelerde bagimsiz yonetim kurulu
tiyelerinden olusan bir “denetim komitesi’nin
olusturulmasina dair kurallar,

- 302. madde halka agik isletmelerin yayinladigi ra-
porlarin genel miidiir ve mali isler miidiirii tara-
findan onaylanmast,

- 305. madde igletme yonetiminin yasa dis1 kazang
saglamasi durumundaki yaptirimlar,

- 404. madde i¢ kontrol yapisiyla ilgili igletme
yonetiminin sorumluluklari,
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- 407. madde denetim komitesi iiyelerinden birinin
resmi olarak isletmenin mali uzmani sifatiyla ta-
nimlanmasi,

- 408. madde mali dipnotlarla ilgili gerektiginde ya-
pilabilecek sermaye piyasasi kurumu denetimleri-
nin tanimlanmast,

- 409. madde mali tablolarin yayinlanmasi ile ilgili
stirelerin belirlenmesi,

- 1105. madde yoéneticilerin yapmis olabilecegi
yasa ihlalleri nedeniyle tabi olacaklar1 yasal
kisitlamalarin belirlenmesini diizenlemektedir.

Yasanin iceriginden de anlagildig {izere temel amag
isletmelerde kurumsal yonetisimin gelistirilmesidir.
Enron ve benzeri vakalarin tetikledigi siire¢ sonu-
cunda yayimlanan bu yasa ABDde yatirim ortamini
olumlu yénde etkilemis ve biiyiik ¢apl: hile vakalari-
nin tekrarlanmasinin 6niinde 6nemli bir engel olus-
turmustur.

5.2. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Model’inin
Ortaya Cikmasi

Committee of Sponsoring Organizations of Trea-
dway Commission 2004 yilinda yayimladigi (COSO,
2004) ve ayni yil yayimlanan Sarbanes Oxley (SOX)
ile uyumlu Kurumsal Risk Yonetimi - Bitiinlesik
Cergeve (COSO ERM)dir. Isletme yonetimlerinde
geleneksel risk yonetimi algisindan biitiinciil ve genis
katilimli bir risk kiltiiriine atif yapan kurumsal risk
yonetimine gegiste Enron vakasmin etkisi goz ardi
edilemeyecek kadar fazladir. Zira i¢ kontrol diizen-
lemelerinin bir tamamlayicisi olarak ifade edilen ku-
rumsal risk yonetimi, 2004 KRY ¢ercevesi ile miistakil
ve giincel bir konu olarak kabul edilmis olup, hala et-
kinligini ve 6nemini muhafaza etmektedir. Zira KR-
Y’nin 2017 en giincel sunumu, isletmelerin ve yone-
timlerin odagina aldiklar1 ve uygulama noktasindaki
en temel basucu eser olarak goriilmektedir.

Enron ve benzeri bityiik ¢apli hile vakalarinin sonucu
olarak, halka agik isletmelerin karsiya kaldiklari risk-
lerin yatirimcilarla agik bir sekilde paylasiimasi ihti-
yact ortaya ¢ikmuistir.
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2004 yil1 KRY raporu isletmeler i¢in temelde bir risk
kultiirina tesis edebilme, bu noktada ortak bir termi-
noloji olusturabilme ve SOX yasasinda risk 6zelinde
belirtilen hususlar1 agiklama ve uygulamaya dokebil-
me amaci tagimaktadir. ilgili dénem sartlarinda bu
yaymnin 6neminin ¢ok fazla oldugu kolaylikla ifade
edilebilir, zira riske iliskin tiim kavramsal cerceve bu
donemlerde karsilik bulabilmistir. Risk zekasi, risk
istahi, risk toleransi gibi bircok kavram, bu yayinda
tanimlanmis ve bir yoniiyle SOX yasasinin uygulama
rehberi roliini tistlenmistir.

5.3. Bagimsiz Denetimin Degisen Cevresi

SOX yasastyla birlikte bagimsiz denetgilerin sorumlu-
luklar1 da artmustir. S6z konusu yasa, bagimsiz denet-
gilere denetledikleri igletmenin finansal raporlamaya
yonelik i¢ kontroliiniin yeterliligiyle ilgili goriis bil-
dirme sorumlulugu yiiklemistir. Bu yasadan 6nce ba-
gimsiz denetgciler sadece igletmenin finansal tablolar:
ve dipnotlarinin muhasebe prensiplerine uygunlugu
ve isletmenin finansal durumunu dogru sekilde yan-
sitmasina dair goriis bildirmekteydiler. S6z konusu
degisim sadece ABDdeki uygulamayla sinirli olmayip
diger tlkelerdeki bagimsiz denetim uygulamalarini
da etkilemistir.

Bagimsiz denetgi sorumluluklarinin artmasinin yani
sira 6nemli bir gelisme de bagimsiz denetim sirketle-
rinin faaliyet alanlariyla ilgili olmustur. Enron vaka-
s1 Oncesi bagimsiz denetim ve yonetim danismanlik
hizmetleri ayni miisteriye verilebiliyorken, s6z ko-
nusu vaka sonrasi artik bu iki hizmet ayn1 miisteriye
verilmemektedir. ABDde gegerli olan ve 25 Agustos
2009da giincellenmis olan bagimsiz denet¢i yonet-
meliginin etik kurallar boliimiinde bu konu yasaklan-
mugtir.

Uygulama ABD ile sinirli kalmayip diinya ¢apinda bir
standart haline gelmis olup Tiirkiyede de Tiirk Tica-
ret Kanunu, Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim
Hakkinda Teblig (Seri X, No: 22) ve Kamu Goézetimi
Kurumu’nun yayimladig: Tiirkiye Denetim Standart-
lar1 kapsamindaki Etik Kurallar béliimiinde diizen-
lenmistir. Bu kapsamda, bagimsiz denetim hizmeti
verilen donemde i¢ denetim, risk yonetimi ve her

tiirlii yonetim danigmanligi hizmetlerinin sunulma-
s1 yasaklanmustir. Enron skandalinin bir etkisi de 5
biiyitk bagimsiz denetim firmas: kavraminin Arthur
Andersen LLP’nin iflasiyla 4 bityitk bagimsiz denetim
firmasina doniismesi olup bu durum giiniimiizde de
degismemistir.

6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Muhasebe ve denetim literatiirii basta olmak tizere,
isletme bilim alaninda bir¢ok arastirmanin konusu
olan Enron vakasi; sebepleri, sonuglar1 ve yol a¢tig1
yapisal degisimlerle birlikte biitiinsel olarak ele alin-
maya deger bir konudur. Bu noktadan hareketle te-
orik gerekgelerle birlikte uygulama ve raporlama dii-
zeylerinde irdelendiginde, Enron vakasinin kurumsal
yonetisim modelinin isletilmedigi, i¢ kontrol yapisi-
nin etkin ve verimli sekilde kurulmadigi, kurumsal
risk yonetiminin baglangi¢ seviyesinde kaldig1, temel
isletme yonetim prensiplerinin odak disinda kaldig,
sadece karlilik ve hisse degeri etrafinda kurgulanan
bir yonetim modeline dayandig: agik¢a goriilmekte-
dir. Calisma neticesinde degerlendirildiginde, vaka-
nin ortaya ¢ikist ve beraberinde getirdikleri ile ilgili
diger caligmalarla ortak sonuglara erisilmistir. Bu-
nunla birlikte bu galismaya 6zgii olarak tespit edilen
ve vakaya iligkin farkli bir bakis agis1 kazandiran bazi
sebep ve sonuglara da ulagilmigtir

[lk olarak, isletmelerin en temel kamuoyu bilgilendir-
me araci olan finansal tablolar1 ve faaliyet raporlari
Enron orneginde yatirimcilar: tarafsiz ve diiriist se-
kilde bilgilendirmekten ziyade adeta bir pazarlama
brosiirii zihniyetiyle kaleme alinmigstir. Sirket yoneti-
minin bu kasith tutumu, kisa vadede elde edilen ol-
dukga yiiksek getiriler nedeniyle yatirimcilar tarafin-
dan gerektigi kadar dikkate alinmamuistir. Zira basar1
ve zenginlesme odakli Amerikan kiiltiirii de bu tutu-
mu desteklemistir.

Calisma kapsaminda Enron 6zelinde tespit edilen en
temel aksakliklardan biri de etkin ve verimli bir risk
yonetimi modeli kurulmasinin yonetim kurulu ve
iist yonetim tarafindan kesinlikle dikkate alinmamis
olmasidir. Bu denli faaliyet cesitliligi olan ve milyar-
larca dolarlik gelir seviyesine erigen sirketin faaliyet
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raporlarinda riske iligkin olduk¢a standart ve genel
izahlarin olmast bu durumun en temel gostergesidir.
Sirketin 2000 yili faaliyet raporu incelendiginde bu
durum apagik goriilmektedir.

Diger 6nemli husus, ABD’nin yillarca gelistirip ol-
dukea karmagik ve kendine 6zgi bir kiilliyat haline
getirdigi kisaca USGAAP olarak bilinen muhasebe
prensipleridir. Zira bu sistemin karmagsiklig1 ve de-
tayli olmasina ragmen iilkede 2000’li yillara kadar
kamuoyunu bilgilendirme kapsaminda 6zellikle ku-
rumsal risklerin raporlanmasi tarafindaki yetersizligi,
muhasebe hilelerinin 6rtiilmesi i¢in bulunmaz bir fir-
sat olmustur. Caligmanin bu husustaki vurgusu da va-
kaya iliskin getirilen farkli gerekcelerden bir digeridir.

Bir diger konu yine diger ¢alismalarda belirli seviye-
lerde ele alinmis olan Enron {ist yoneticilerinin siyasi
lobi ve destekleri olmustur. Zira Enron’un ilk etap-
ta yakaladig1 sira dig1 biiylimenin temel sebebi olan
eyaletler arasinda dogalgaz satisindaki serbestlik bii-
tiiniiyle bu siyasi lobinin sonucudur. Yine diger ¢a-
lismalarda ¢okga ele alinan i¢ kontrol eksikligi bu ¢a-
lisma sonucunda da tespit edilmistir. Bununla birlikte
faaliyet raporlarinda kismen ifade edilen ama uygu-
lama noktasinda hi¢bir emare goriilmeyen kurumsal
yonetigim eksikligi bu ¢alismanin en temel sonugla-
rindan birisi olarak ifade edilebilir. Yonetim kurulu ve
yonetim kurulu tiyelerinden olusan komitelerin fiilen
etkin olarak gorevlerini yapmalar: istenmemistir. Bu
sayede {ist yonetim planladig1 yonde hicbir engelle
karsilasmadan ilerleyebilmistir.

Son olarak vakanin sebep oldugu en 6nemli yapisal
degisim, diger calismalarla da ortistiigu sekilde Sar-
banex Oxley yasasinin yiiriirlige girmis olmasidir.
Diger en temel sonug ise vakanin hemen akabinde
yayimlanan 2004 tarihli Kurumsal Risk Yonetimi -
Biittinlesik Cergeve (COSO ERM) olmugtur. Zira bu
cerceve isletmelerin 2004 yilindan beri kurumsal risk
yonetimi alaninda kullandiklar1 en temel eser olma
ozelligini korumaktadir. 2004 tarihli diizenleme 2017
yilinda kapsamli bir revize ile birlikte yeniden yayim-
lanmis ve kamuoyunun dikkatine sunulmustur.

Calismanin en 6zgiin sonuglarindan birisi de soz
konusu vaka neticesinde degisen bagimsiz denetim
teori ve uygulamalar1 olmustur. Vakanin temel sebep-
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lerinden olan muhasebe hilelerine bagimsiz denetim
sirketince parasal menfaatler geregi géz yumulmus
olmasi ¢ok 6nemlidir. Vaka sonrasi gelistirilen stan-
dartlar geregi bagimsiz denetgilerin denetledikleri
isletmenin i¢ kontrol yapisinin yeterliligi ve etkinligi-
ne dair goriis beyan etmesi sorumlulugu da yatirim-
ciya 6nemli bir giivence sunmaktadir.
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KURUMSAL RiSK YONETiMi ETKINLIGININ ONUNDEKi ENGELLER
(THE BARRIERS TO ENTERPRISE RISK MANAGEMENT EFFECTIVENESS)

Murat Soner*

0z

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte risk yonetimi anlayist
da kurumsallagmis ve stratejik planlamalarin vazgegil-
mez bir par¢asi olmustur. Baslangicta i¢ kontrol siireg-
leri icerisinde pasif tedbirler olarak degerlendirilen risk
yonetimi yaklasimi, zaman igerisinde aktif miicadele an-
layisin1 yansitan model ve gergevelerde kendine yer bul-
mustur. Bu degisim riizgirina ragmen, kiiresel captaki
krizleri 6nlemede yetersiz kaldig: diisiiniilen risk yone-
timi mekanizmalari, yasanilan bagarisizliklar nedeniyle
suglanmaktan ve neredeyse faydali olmadig1 sonucuna
varilacak kadar elestirilmekten kurtulamamistir. Risk
yonetimi baglaminda yapilan ¢alismalarin da risk yone-
timi ¢erceve ve modellerini genel boyutlarda agiklamaya
daha fazla odaklanmasi, buna karsin kiiltiir, kurumsal
yap1 vb. diger faktorlerle iliskisini sinirli diizeyde ince-

ABSTRACT

With the impact of globalization, the risk management ap-
proach has also been institutionalized and has become an
indispensable part of strategic planning. The risk manage-
ment approach, which was initially considered as passive
measures within the internal control processes, has found
its place in models and frameworks that reflect the un-
derstanding of active struggle over time. Despite this wind
of change, risk management mechanisms, which were
thought to be inadequate in preventing global crises, could
not escape from being blamed for failures and criticized
to the extent that they were almost unhelpful. Studies car-
ried out in the context of risk management should focus
more on explaining the risk management framework and
models in general dimensions, on the other hand, culture,
institutional structure, etc. limited analysis of its relation-
ship with other factors also allowed these criticisms. In this

lemesi de bu elestirilere imkan tanimistir. Bu baglamda,
model ve cergeveleri aciklayan akademik caligmalarin
degerini kabul etmenin yani sira risk yonetimi yakla-
simlarinin temel eksiklikleri ile kurumsal yonetimlerin
uygulama hatalarinin da irdelenmesine ihtiya¢ duyuldu-
gu bir gercektir. Bu nedenle, ¢alismada literatiir taramasi
yapilarak ¢erceve ve modeller igerisindeki risk yonetimi
anlayisindan beklenenler ile bu beklentiler sonucunda
olusturulan kavramsal yapinin eksikleri incelenmis ve
kurumsal yonetimlerdeki uygulama hatalarina yonelik
¢oztim yollar1 sunulmaya ¢alisiimistir.

Anahtar Kelimeler: I¢ Kontrol, Kurumsal Risk Yoneti-
mi, Risk Yonetimi, Kurumsal Yonetim.

JEL Kodlar1: G32, G38, H11

context, it is a fact that there is a need to acknowledge the
value of academic studies that explain models and frame-
works, besides to scrutinize the fundamental shortcom-
ings of risk management approaches and the application
failures of enterprise management. For this reason, in this
study, the literature review was conducted to examine the
expectations from the risk management approach within
the framework and models and the deficiencies of the con-
ceptual structure created as a result of these expectations,
and it was tried to present solutions for the application
failures in enterpise management.

Keywords: Internal Control, Enterprise Risk Manage-
ment, Risk Management, Enterprise Management.

JEL Classification: G32, G38, H11
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1. GIRIS

Riskler, insan yasami icerisinde oldugu gibi ku-
rumlarin yasam stiregleri igerisinde de varliklari
ile tehdit olusturmaktadirlar. Yarim asir oncesine
kadar kurumsal yonetimlerce hayatta kalmak i¢in
uygulanan sigorta vb. pasif yontemler, risklerdeki ya-
pisal degisiklikler neticesinde yetersiz kalmis ve bu
nedenle risklerin yonetilmesi amacini tagiyan aktif
yaklasimlara doniigmiistiir. Baslangicta ulusal diizey-
de ve 6zel sektor temelinde ortaya ¢ikan bu yaklagim-
lar zaman igerisinde uluslararasi ¢alismalara konu
edilmis ve kamu yonetimlerince de benimsenerek
yonetisim siireglerinin vazgegilmez bir parcast ol-
muglardir (Ilgar & Erdogdu, 2018).

Buna karsin, son yillarda risk yonetiminden bek-
lenenler ile sonuglar1 arasindaki sapmanin giderek
artmasi ve Ozellikle kiiresel captaki ekonomik kriz-
lerin 6nlenememesi neticesinde risk yonetimi kav-
raminin etkinligi giderek sorgulanir hale gelmistir
(Kiral, 2018). Bu dogrultuda yapilan caligmalarda
tespit edilen risk farkindalig1 seviyesinin diistikligii
de bu sorgulamalarin yerindeligini ortaya koymakta-
dir. Ornek olarak, Erdem (2014) tarafindan Bolgesel
Kalkinma Ajanslar1 ¢alisanlarina yonelik yapilan bir
calismada “Isinizle ilgili risklerden haberdar misiniz?”
sorusuna calisanlarin yarisina yakininin hayir ceva-
b1 verdigi goriilmiistiir. Benzer sekilde, Giines (2009)
tarafindan yapilan bir bagka arastirmada ISO 500 lis-
tesi icerisinde incelenen 45 sirketten 32’sinde risk yo-
netim mekanizmalari olmadiginin belirlenmis olmas:
da bu degerlendirmeyi dogrular niteliktedir.

Ancak, bu tespitlerin dtesinde risk yonetimi basa-
risizhiklariin altinda yatan tek nedenin kurumsal
farkindalik olmadig1 gercegi, diger sebeplerin de or-
taya c¢ikarilmasini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle,
caligmayla risk yonetimi yaklasgiminin eksik yonle-
ri ile uygulama bosgluklarinin tespit edilmesi ve ku-
rumsal risk yonetimi etkinliginin saglanabilmesine
yonelik ¢oziim &nerileri sunulmasi amaglanmistir. 1z-
leyen boliimde literatiir taramasina dayali olarak risk
yonetiminin uluslararasi gerceve ve standartlardaki
yeri incelenmigtir. Ugiincii boliimde, bu cerceve ve
modellerin ulusal mevzuata yansimalar1 degerlendi-
rilmistir. Dérdiincii boliimde ise risk yonetimi anlayi-
sinin eksik yonleri, kurumsal yonetimlerce uygulama

hatalar1 degerlendirilmis olup ¢oziim yollar1 tespit
edilmeye calisilmistir. Sonug boliimiinde ise ¢aligma
genelinde tespit ve degerlendirmelere yer verilmistir.

2. RiSK YONETIMINDE ULUSLARARASI
YAKLASIMLAR

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte biyiik ¢aptaki
krizlerin yasandig ilk toplumlar Anglosakson ve Ki-
ta-Avrupasi iilkeleri olmustur. Bu nedenle risk yone-
timi anlayigina yonelik akademik ¢alismalarin ilk 6r-
neklerine de bu toplumlarda rastlamak miimkiindiir.

2.1. i¢ Kontrol Sistemi igerisinde Risk Yonetimi

ABDde yasanan usulsiizliik ve hileli finansal rapor-
larin nedenlerini arastirmak maksadiyla 1985 yilin-
da bes bagimsiz orgiit tarafindan kurulan komite
(COSO-The Committe of Sponsoring Organizations)
kurumsal yonetimlere yonelik ilk gerceve rehberini
1992 yilinda yayimlamistir. i¢ Kontrol Cergevesi adiy-
la yayimlanan bu rehber, yonetim yapisini bes bilesen
ve on sekiz standartta incelemis ve gosterim olarak
kiip seklini kullanmasi nedeniyle akademik ¢alisma-
larda “COSO Kiipii” olarak taninmistir. Bu kiipiin
ikinci bileseni olan risk degerlendirmesi bileseninde,
risklerin yonetilmesinin aksine risklerin degerlendi-
rilmesi ve analiz edilmesine odaklanildig1 ve sadece
hesaplanabilen risklerin dikkate alindig1 gortilmekte-
dir. Bu bilesenin agiklamasinda risk degerlendirmesi
6n kosulunun; kurum capinda birbirleri ile uyumlu
hedefler belirlenmesi ve bu hedeflere yonelik belirle-
nen risklerin hiyerarsik bir yapida analiz siirecinden
gecirilmesi oldugu belirtilmistir. Rehberde ayrica, ku-
rumsal yonetimlerde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi
ve isletilmesi sayesinde mali hatalarin 6nlenebilece-
gi ongdriisii de yer almaktadir (Ozbek, 2012). Daha
sonraki siirecte yonetim anlayisinin degisen yapisi-
na uyum saglamak maksadiyla giincellenen cerceve,
2013 yilinda I¢ Kontrol Entegre Cergevesi adiyla ye-
niden yayimlanmigtir. Giincellenen gergeve igerisinde
de kiip yapisinin korunmasinin yani sira risk deger-
lendirme bilesenine yonelik yeni 6nerilerde bulunul-
dugu goriilmektedir. Ornek olarak, risk degerlendir-
me siirecinin dinamik ve yinelemeli bir yapida olmasi
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ile tim kurum boyunca stirdiiriilmesi gerektigi ifade-
leri bu yeni oneriler icerisinde yer almaktadir. Buna
karsin, risk degerlendirme standartlar1 igerisinde
dolandiricilikla miicadeleyi one ¢ikarmasi nedeniyle
i¢ kontrol sisteminin halen mali risklerle miicadeleyi
oncelediginden soz edilebilir (COSO, 2013).

Ayn1 dogrultuda, Uluslararast Sayistaylar Birligi
(INTOSAI) tarafindan i¢ kontroliin uygulanmasi ve
ozellikle kamu sektoriindeki yonetimlere rehberlik
edilmesi amaciyla 1992 yilinda kilavuz yayimlanmis
ve COSO i¢ kontrol ¢ercevesini de dahil etmek ve son
gelismeleri yansitmak i¢in 2001 yilinda standartlar
olarak giincellenmistir (INTOSAI, 2001). {lk kilavuz-
da baz: farkliliklar bulunsa da kilavuz bilesenlerinin
COSO ile benzer bir yapida oldugu ifade edilebilir.
Nitekim her ikisinin de kurumlarin risk yonetimini
saglayabilmelerinin etkin bir i¢ kontrol sistemi ile ger-
ceklesebilecegi 6ngoriisiinii benimsedigi goriilmekte-
dir. Buna kargin, giincellenen standardin COSO ve
1992 yili kilavuzundan farklar: ise kamu etigi husus-
larinin ve itibar risklerinin de risk yonetimi siiregleri
igerisinde yer bulmas: gerektigi olmustur. Ayrica, i¢
kontroliin tek bir olay olmadig1 ve kurumun faaliyet-
lerine etki eden bir dizi siirekli eylemler biitiinii ol-
dugu vurgusu da yeni kilavuzda dikkat ¢ekmektedir
(Ozbek, 2012).

Ote yandan, Avrupa Birligi iiye iilkeleri icerisinde
uygulama standartligini saglamak maksadiyla Avru-
pa Birligi Komisyonu tarafindan ilk defa 1994 yilinda
yayimlanan i¢ kontrol standartlari; kiiresel degisken-
lere uyum saglayabilmek i¢in 2007, 2014 ve 2017 yil-
larinda revize edilmistir. 2007 ve 2014 yilinda yayim-
lanan standartlar icerisinde yillik yonetim planinin
bir parcasi olarak yilda en az bir kez risk yonetimi tat-
bikat1 icra edilerek risk yonetiminin uyumlulugunun
kontrol edilmesi ve orantisiz kontrol yontemlerinden
kaginabilmek i¢in fayda/maliyet analizi yapilmasi ge-
rektigi vurgulanmistir. Buna karsin, her ti¢ standardin
giris boliimiinde i¢ kontrol amacinin; mali diizenle-
me, raporlamanin giivenilirligi, varliklar ve bilgilerin
korunmasi, dolandiricilik ve usulsuzliklerin 6nlen-
mesi ve islemlerin yasalligi ile ilgili risklerin y6énetimi
konusunda makul giivence saglama oldugu ortak vur-
gusu bulunmaktadir. Bu bakimdan, i¢ kontrol yapisi
ve unsurlarinin diger uluslararasi ¢ergeve ve modeller
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ile benzerlik gostermesinin 6tesinde risk yonetiminin
prova edilmesi gibi baz: farkliliklarin da bulundugu
ifade edilebilir (EU, 2017).

2.2. Kurumsal Risk Yonetimi Yaklagimlar:

[k zamanlarda riskleri farkli birimler ile yonetmeye
caligan ve daha cok risklerin belirlenmesi ile deger-
lendirilmesi gibi pasif bir yap: 6ngoren geleneksel risk
yonetimi anlayisi, risklerin degisen yapisiyla uyum
saglayan, risk yonetiminin kurumdaki varligi ile de-
ger arti1 yasanacagini éngoren deger maksimizasyo-
nu teorisine dayali kurumsal risk yonetimi anlayisina
dontismistir (Kizilboga, 2012; Woon v.dgr., 2011).
Bunun sonucunda, 2004 yilinda risk kavraminin yan
sira belirsizligin de dikkate alindig1 ve belirsizliklerin
icerisinde de tehdit ve firsatlarin birlikte bulundugu
diisiincesine dayali COSO Kurumsal Risk Yonetimi
(KRY) modeli yayimlanmistir. Bu yeni model igeri-
sinde risk yonetiminin en iyi sekilde saglanabilmesi
i¢in kurumlarin hedeflerini belirlerken risk istahlari-
n1 dikkate almalari, belirlenen risk yanitlarinin stirek-
li olarak iyilestirilmesi, operasyonel kayiplarin azaltil-
mast, kurumlar arasi iletisim icerisinde olunmas, fir-
satlar1 yakalayacak proaktif bir anlayisin benimsen-
mesi, kurum igerisinde risklerle ilgili teknik bilgilerin
davranigsal siirtiismeler olmadan {ist yoneticiye ile-
tilmesi ve sermaye dagitiminin iyilestirilmesi gerek-
liliklerine vurgu yapilmustir (Schiller & Prpich, 2013).
KRY modeli icerisinde bu gereklilikleri géz oniinde
tutan ¢ boyutlu bir yap1 onerilmigtir. Kurumun he-
defleri ve organizasyon yapist sonrasindaki tigiincii
boyut icerisinde bulunan KRY adimlarinin birbirleri
ile uyumlu olarak isletilmesinin tiim seviyelerde aymni
olmayacagini kabul etmekle birlikte tiim adimlarin
az ya da ¢ok da olsa uygulanmasi gerektigi belirtil-
mistir. Ayrica, soz konusu gerceve icerisinde kurum-
larda uygulanacak faaliyetlerin kurum yoneticisinin
farkindalik ve risk yargisina bagli oldugu gercegiyle
risk yonetimi 6nitindeki sinirlilik tehlikesine de dikkat
cekilmistir. Bu tehlikeleri minimize etmek ve organi-
zasyon icerisinde risk yonetimi koordinasyonunun
etkinligini saglamak maksadiyla Bas Risk Sorumlusu
(Chief Risk Officer- CRO) gorevlendirilmesi oneril-
mistir (COSO, 2004).




HAKEML

Denetisim

Kurumsal Risk Yonetimi Etkinliginin Oniindeki Engeller (107-116) e DERLEME

Bu modelin uygulanmasi neticesinde elde edilen tec-
riibeler 151nda KRY, Strateji ve Performansla Entegre
Kurumsal Risk Yonetim Rehberi olarak 2017 yilin-
da giincellenmistir. Yeni rehber ile risk yonetiminin
giinliik faaliyetlere yansitilmasi sayesinde yonetim
stireglerine deger katacagi ongoriilmiistiir. Entegre
rehber igerisinde risk yonetimi stireglerinin birbirleri
ile sarmal biitiinliik i¢inde oldugunu vurgulayan he-
lezon sekli kullanilmis ve risk yonetiminin, kurumun
strateji ve hedef belirleme stiiregleri ile uyumlu olarak
yonetilmesi gerektigi vurgulanmustir. Bes bilesenden
olusan bu yeni modelde ilk bilesen olan yonetisim ve
kiiltiir kavramlarinin risk yonetiminin bagarisindaki
baslangic noktas1 oldugu aktarilmistir. Ayrica, risk
yonetiminin tek bir birim ya da unsura devredilme-
mesi, tim kurum ¢apinda risk kiiltiirii olusturulmas:
ve risk yonetiminin dinamik ve yinelemeli bir siire¢
icerisinde stirdiiriilmesi gerektigi ifade edilmistir
(COSO0, 2017).

Benzer sekilde, ISO (International Organization for
Standardization) tarafindan ilk defa 2009 yilinda ya-
yimlanan ISO:31000 standartlari, risklerin degisen
yapilarina uyum saglamak amaciyla 2018 yilinda
glincellenerek tekrar yayimlanmistir. Giincellenen
bu standartlar icerisinde kuruluslarin siirekli degi-
sen bir diinyada her giin belirsizlikler ile baga ¢cikmak
zorunda kaldig vurgulanmistir. Bu vurgunun otesin-
de, kurumun i¢ ve dis ¢evresinin degisimiyle birlik-
te risklerin de degisebilecegi, hatta ortadan kalkabi-
lecegi ifade edilmistir. Bu nedenle, risk yonetiminin
stratejik ve operasyonel politikalarin igerisinde yer
almas1 gerektigi ve tiim kurum boyunca etkin bir se-
kilde uygulanmasinin ancak tist yonetimin liderligin-
de saglanabilecegi belirtilmistir. Diger yandan, ayni
standartlar igerisindeki risk yonetimi asamalarindan
biri olan risklerin iyilestirilmesi agiklamalarindan;
risklerin se¢imi, planlanmasi, etkilerinin giderilmesi
stireglerinin siirekli olarak yinelenen bir yapida oldu-
gu anlagilmaktadir (ISO, 2018).

3. RiISK YONETIMINDE ULUSAL
YAKLASIMLAR

Avrupa Birligine (AB) uyum stireci ¢ercevesinde AB
Komisyonu tarafindan tiim aday tilkelerden COSO

ile uyumlu bir mali yonetim ve kontrol sistemi ku-
rulmasi, bagimsiz bir i¢ denetim faaliyeti ile bu iki
alanin kamu sektoriinde uyumlastirilmasindan so-
rumlu Merkezi Uyumlagtirma Birimi kurulmas: is-
tenmektedir (KIKR, 2014). AB'ye iiyelik cercevesinde
kamu sektori igeresinde istenilen bu uyumu sagla-
mak i¢in i¢ kontrol ve i¢ denetimi de kapsayan 5018
say1ll Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu 2003
yilinda yiriirlige konulmustur (RG, 2003). Kanun
icerisinde i¢ kontrol sisteminin amaglari belirlenmis
ve i¢ kontrol sisteminin kamu y6netimine yonelik
standart ve yontemlerini belirleme gorevi Hazine ve
Maliye Bakanligina, i¢ denetime yo6nelik koordinas-
yon gorevi ise I¢ Denetim Koordinasyon Kuruluna
verilmistir. Benzer sekilde, 2005 yilinda I¢ Kontrol
ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar ile 2007
yilinda Kamu I¢ Kontrol Standartlari Tebligi yayimla-
narak kamu yonetimlerine rehberlik edilmesi saglan-
mustir. I¢ kontroliin kurulmasi ve gozetilmesinde asil
sorumlulugun iist yoneticiye ait oldugu ortak sekilde
vurgulanmasina karsin, i¢ kontrol icerisinde yer alan
risk degerlendirmesi, raporlama, bilgi ve iletisim gibi
mali konular disindaki diger hususlara 2007 yilinda
yayimlanan standartlar tebliginde daha detayl olarak
yer verildigi goriilmektedir.

Bu dogrultuda, koordinatorlitk gorevi verilen ku-
rumlar daha sonrasinda i¢ kontrol ve i¢c denetim
hususlarinda rehberlik yapmak amaciyla kilavuzlar
yayimlamislardir. Ornek olarak, Maliye Bakanliginca
2014 yili igerisinde yayimlanan Kamu I¢ Kontrol Reh-
beri ile COSO, INTOSAI ve AB Komisyonu I¢ Kont-
rol Cergevelerinin biitiinlestirilmesi ve ulusal yapiya
uygun yeni bir rehber ortaya konulmasi hedeflenmis-
tir. Rehber icerisindeki risk yonetimi bilesenlerinin
aciklamasinda kiiresel risk anlayisindaki degismelere
uygun olarak; hedefler iizerinde olumsuz etkiye sahip
durumlar risk, olumlu etkiye sahip durumlar firsat
olarak ifade edilmistir. Ayrica kurum ¢apinda tespit
edilecek risklerin COSO rehberlerinde belirtildigi
gibi risk hiyerarsisi (Sekil 1.) i¢inde yonetilmesi ge-
rektigi vurgulanmistir.
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Sekil 1. Risk Hiyerarsisi

Idare
Diizeyi

Stratejik Kararlar

Yoénlendirme

Kontrol ve Risk
Kurulu

Ust Yonetici, i¢

Stratejiyi Faaliyete
Dénlistiiren Kararlar

Birim
Diizeyi
Birim Y&neticisi
(Genel Mudiir,

Bagkan.. vb)

Uygulama gin
Gerekli Kararlar

Alt Birim
Dlizeyi

Operasyonel Hedefler

tratejik Stratejik Riskler
Hedefler
Performans o .
. erformans, Program, Proje
Hedefleri Riskleri

Operasyonel, Faaliyet
Riskleri

Alt Birim Yoneticisi
(Daire Bagkani,
Sube Mudiiri...vb),

Personel

(Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014)

Ayrica, i¢ kontrol ve dolayisiyla risk yonetiminde asil
sorumlulugun iist yoneticiye ait oldugu, iist yonetici
yardimcist veya birim yéneticilerinden birisinin Idare
Risk Koordinatérii (IRK) olarak gérevlendirilmesi ve
IRK bagkanliginda I¢ Kontrol izleme ve Yonlendir-
me Kurulu olusturulmas: gerektigi ifade edilmistir.
Bunun yani sira, her bir birim i¢in birim yoneticile-
ri tarafindan belirlenecek Birim Risk Koordinatorii
(BRK) ile alt birim diizeyindeki risklerin kurum risk
stratejisiyle uyumunu saglamak maksadiyla Alt Birim
Risk Koordinatorii (ARK) gorevlendirilmesi gerekti-
gi vurgulanmustir. I¢ kontrol sisteminin ve dolayisiyla
risk yonetimi sisteminin islerliginin kontrol edilme-
si ve degerlendirilmesi i¢in alt1 aylik dénemlerde ¢
Kontrol Izleme ve Yonlendirme Kurulu toplantist
yapilmasi Onerilmistir.

Diger yandan, 5018 sayii Kanuna istinaden 2006
yilinda yayimlanan Strateji Gelistirme Birimlerinin
Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik (RG,
2006) ile kurumsal yonetimlerde strateji gelistirme
birimleri kurulmasi saglanmigtir. Stratejik yonetim ve
planlama, performans ve kalite 6l¢iitlerini belirleme
ve yonetim bilgi sistemi kurulmas: ile mali hizmetler
gorevleri bu birimlere verilmistir. Bu bakimdan, mali
hizmetler baslig1 altinda i¢ kontrol sisteminin kurul-
masi, standartlarinin uygulanmasi ve gelistirilmesi
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konularinda calismalar yapilmasinin da bu goérevler
igerisinde oldugu goriilmektedir.

Ozel sektore iligkin hususlar ise 2011 yilinda 6102 sa-
yili Tiirk Ticaret Kanunu ile diizenlenmistir. Kanun
icerisinde yer alan hususlarin sirket yonetimlerince
uygulanmasini kontrol ve koordine etme gorevi Tica-
ret Bakanligr'na verilmistir. Kanun igerisinde i¢ kont-
rol sistemine yonelik agik hitkiimler bulunmamakla
birlikte gerekliligi konusunda ¢ikarimlarda bulunula-
bilmektedir (Ozbek, 2012). Bu nedenle, kamu sektd-
riine yonelik yapilan diizenlemelerle kiyaslandiginda
6zel sektor mevzuat icerisinde risk yonetimine iligkin
ifadelerin daha muglak oldugundan bahsedilebilir.
Kanun igerisinde bulunan risklerin erken saptanmasi
ve yonetimi bolimiinde limited sirketler istisna tutul-
makla birlikte borsada islem goren sirketlerin varli-
gin1 tehlikeye diisiirebilecek sebeplerin teshisi ve ge-
rekli 6nlemlerin alinmast ile i¢ denetim sistemini de
icerecek bir komite kurulmasi sorumlulugu yonetim
kurulu gorevleri igerisinde ifade edilmektedir. Gérev
ve sorumluluklarin yapisi ile beklenen eylemler goz
ontine alindiginda i¢ denetim sistemi ile kastedilenin
i¢ kontrol yapisi oldugu, komite ile kastedilenin ise i¢
denetim fonksiyonu oldugu sonucuna ulagilmaktadir
(Saritas & Kaya, 2017). Kanun igerisinde bulunan risk
yonetimi konusuna yonelik ortiik atiflarin, i¢ denetim
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gorevi de Ustlenen denetim komitesi gorevlerine de
yansidig1 goriilmektedir. Ayrica, kurulacak bu komi-
tenin her iki ayda bir toplanip degerlendirme yapmasi
ve yonetim kuruluna rapor sunmasi istenilmektedir.
Bu dogrultuda, dolayli ya da dogrudan ifadeler ile ig
kontrol ve i¢ denetim yapisinin varligindan s6z edi-
lebilmenin yani sira, bu yapilardan beklenen faali-
yetlerin yine mali hususlara yonelik oldugu asikardir
(TTK, 2011).

4. TARTISMA VE DEGERLENDIRMELER

Risk yonetimi kavraminin ¢erceve ve modeller iceri-
sindeki yerinin ortaya konulmasindan sonra teorik
eksiklerinin irdelenmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Nitekim anlayis ve kavramsal eksiklerin uygula-
ma bagarilart ile giderilmesinin miimkiin olmadig:
goriilmektedir.

4.1. Teorik Eksiklikler

COSO tarafindan yayimlanan i¢ kontrol gerceveleri
ile mali hatalarin ve dolandiriciligin 6nlenmesinin
amagclandig bir gercektir. Benzer amaglarin Avrupa
Birligi Komisyonu tarafindan yayimlanan i¢ kontrol
standartlarinda da bulundugu goriilmektedir. Ote
yandan, akademik ¢aligmalarda i¢ kontrol unsurlari-
nin sadece mali konular ile sinirli olmadig: iddia edil-
mesine ragmen, AB’ye iiyelik siirecinde diizenlenen
5018 sayili Kanun ve iliskili mevzuatin da 6zellikle
mali konulara yonelik hususlar1 6nceledigi anlasil-
maktadir. Yine ayni Kanun igerisinde kamu yonetim-
lerinde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, uygulanmasi
ve gelistirilmesi gorevinin mali hizmetler birimlerine
verilmis olmasi da bu tespiti desteklemektedir. Bu
anlayis yoniiyle mali ve finansal riskler diginda ka-
lan risklerin gozden kagmasi muhtemeldir. Ayrica,
kontrol kelimesi denetleme ve uygunluga bakma an-
lamlarina gelmektedir (TDK, 2021). Bu dogrultuda,
i¢ kontrol kavraminin vizyon hedefleri yerine ge¢mis
islemlere odaklandigini disiindiiren pasif bir yap:
cagristirmasi nedeniyle risklerle miicadele anlayisina
katki saglayamadig1 goriilmektedir. Zira risk yoneti-
mi fonksiyonunun da i¢ kontrol sisteminin bir unsu-
ru olarak ifade edilmesi nedeniyle bu anlayistan etki-
lenmemesi miimkiin degildir.

I¢ kontrol yaklagimlarinin yani sira, risk yénetimi
anlayisindaki degisimler, risklerle beraber itibar riski
gibi ikincil risk etkilerine de odaklanilmas: gerektigi
diistincesini dogurmustur. Bu beklentiler kurumsal
risk yonetimi kavrami {izerindeki baskiyr arttirmig
ve bunun sonucunda yeni sinirliliklar ve riskler giin
ylizline ¢ikmustir. Ayrica, risklerin yani sira belirsiz-
lik kavraminin da risk yonetimine dahil edilmesi so-
nucunda kurumsal risk yonetimi mekanizmalar1 bir
kurumdaki tiim bagarisizliklarin sorumlusu olarak
ilan edilme tehdidi ile kars1 karsiya birakilmiglardir
(Power, 2004; Schiller & Prpich, 2013). Ote yandan,
geleneksel anlayista farkli birimler tarafindan yiirii-
tillen finansal, stratejik, proje ve klinik risk yonetimi
gibi uygulamalarin tek cat1 altinda birlestirilmesi ne-
ticesinde uzmanlik kavramlarindan yoksun ve iist yo-
neticinin keyfiyetine teslim edilen bir yap1 meydana
gelmistir. Daha 6nce her bir risk yonetimi igin ayr1
ayr1 tahsis edilen biitgelerin kurumsal risk yonetimi
catis1 altinda daha kisitli olarak tahsis edildigi, bu
nedenle risklere cevap yontemlerinde optimal fayda
saglanamadigr goriilmektedir. Ayrica, kurumun kar-
silagsacagi kiiclik biyiik tiim riskleri yonetme beklen-
tisinin de aslinda hi¢bir seyin yonetilememesi riskini
gliindeme getirdigi anlasilmaktadir (Kiral, 2018).

Benzer gekilde, gerek COSO gerekse ISO standartla-
rinda hedeflenen stratejik yonetim ve kurumsal risk
yonetimi biitiinlesmesinin yayimlanan rehberler ice-
risinde soyut diizeyde ifade edildigi goriilmektedir.
Stratejik yonetim tanimi incelendiginde idarenin
amaglar1 dogrultusunda i¢ ve dis faktorlerin dikkate
alindig1 ve tiim unsurlarin bu amaglara yonelik ola-
rak kullanilmas gerektigi goriilmektedir. Ancak, bu
tanimlamadaki belirginligin 6tesinde stratejik yone-
tim baglaminda yapilan akademik caligmalarda; st
yonetime dogru bilgilerin aktarilarak gercek risklerin
tespit edilmesini saglayan stratejik yontem ve aragla-
rinn cesitliligi de géze ¢arpmaktadir (SYAD, 2020).
Bu nedenle, hedeflenen bu kavramsal iligskinin irde-
lenmesi ve daha detayli agiklanmasina ihtiyag¢ duyul-
maktadir.

Ote yandan, risk yonetimi anlayigina yonelik baski-
lar sonucunda kamu yoneticileri kurumsal risklerin
ortaya ¢ikmasi konusunda isteksiz davranmakta,
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ozel sektor kuruluglarinda ise rekabet veya ticari sir
gerekgeleriyle risk yonetiminin etkinligi konusun-
daki ampirik calismalar sinirli kalmaktadir. Nitekim
givenlik, saglik ve cevre gibi bircok alanda risklerle
miicadele siireci yasaniyor olsa da verilerin daha nicel
ve ulasilabilir olmasi nedeniyle risk yonetimine yone-
lik akademik ¢aligmalarin finans ve ekonomi iizerine
yogunlasti1 bir gergektir.

4.2. Uygulama Eksiklikleri

Risk yonetimi anlayisindaki teorik eksiklerin yansi-
malarina kurumsal yonetimlerce anlagilmasi ve uygu-
lamasinda da rastlamak miimkiindiir. Risk yonetimi
etkinliginin arastirilmasina yonelik ¢alismalarda kimi
kuruluslarin risk yonetimini hi¢ 6nemsemedigi, kimi
kuruluslarin ise ¢ok az veya ¢ok fazla personel gorev-
lendirerek risklerin sahipsizligi riskiyle kars1 karsiya
kaldig1 goriilmektedir. Ornek olarak, Saritas ve Kaya
(2017) tarafindan Tiirkiyede faaliyet gosteren 157
adet KOBT'ye yénelik yapilan ¢alismada %68’inin he-
niiz risk departmani veya risk elemani bulunmadigy,
%41’inin gelecek planlamalari icerisinde ise boyle bir
gorevlendirmenin olmadig: tespit edilmistir. Benzer
sekilde, bu caligmada kullanilmak tizere kamu ku-
rumlarinin risk olgunluklarini degerlendirmek mak-
sadiyla CIMERe (Cumhurbagkanlig: iletisim Mer-
kezi) yapilan bagvuruya verilen cevaplardan; Adalet
Bakanlig1 merkez teskilatinda i¢ kontrolden sorumlu
dort personel, Tarim ve Orman Bakanliginda dokuz
personel, Ulastirma ve Altyap: Bakanliginda ise dort
personel gorevli oldugu goriilmektedir.

Diger yandan, stratejik yonetim anlayisina gecis bek-
lentisi ile yapilan mevzuat diizenlemelerinin i¢ kont-
rol ve risk yonetimi unsurlarinin kurumun stratejik
planlariyla biitiinlesmesini yeterince saglayamadig:
goriilmektedir. Ornek olarak, i¢ kontrol sorumlulugu
verilen mali birimler 2006 yilinda yayimlanan yoénet-
melik (RG, 2006) ile stratejik planlama gibi fonksi-
yonlar da dahil edilerek strateji gelistirme birimine
doniistiriilmistiir. Buna karsin, bu yeni birimlerin
gorevleri incelendiginde; risk y6netiminin halen ig

2
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kontrol fonksiyonu igerisinde kabul edildigi, i¢ kont-
rol fonksiyonunun ise mali hizmetler gérevleri iceri-
sinde sayildig1 ve bu nedenle teskilat yapilarinin 6n
mali kontrol ile biitce agirlikli bir yapidan olustugu
goriilmektedir'. Isim degisikligi yapilmis olmasina
ragmen bu birimlerde gérev yapan personelin de mali
konulara yonelik olarak daha fazla uzmanhga sahip
olmas: nedeniyle kurumsal yapinin maruz kaldig:
tiim risklerin tespit edilmesi ve yonetilmesi miimkiin
goriinmemektedir. Nitekim i¢ kontrol ve stratejik yo-
netim iliskisini inceleyen bir aragtirmada, degerlendi-
rilen kurumlarin yarisina yakininda risklerin stratejik
hedeflere uygun olarak se¢ilmedigi, %70’inde ise i¢ ve
dis risklerin belirlenmediginin tespit edilmis olma-
s1 da bu degerlendirmeyi dogrulamaktadir (Yiiksel,
2020).

4.3. Degerlendirme ve Oneriler

Risklerle miicadelenin etkin ve verimli olarak siirdii-
riilebilmesi i¢in 6ncelikle kurumsal farkindaligin ve
risk ydnetimine olan inancin arttirilmas: gerekmekte-
dir. Kurumsal risk yonetimi siire¢lerinin uygulanmasi
ile kurumun tiim hedeflerinin bagarilmasinin garanti
edilmeyecegini kabul etmenin yani sira, tim kurum
¢apinda uygulanmasinda 1srarci olunmali ve yoneti-
sim stireglerinin bir parcasi haline getirilmelidir (Ki-
zilboga, 2012; Giines, 2009).

Kiiresellesmenin etkileriyle birlikte risk ve risk yone-
timi algilarinda yasanan degisim riizgarlarina bolge-
sel ve kiilttrel farkliliklarin da katki sunmasi kaginil-
mazdir. COSO rehberlerinde yer alan “her kurumsal
yapimn kendine 0zgii yenilik ve degisiklikler yapmas:
gerektigi” ifadesi de bu distinceyi desteklemektedir.
Ayrica, COSO KRY (2017) modelinin ilk bileseni
olan yonetisim ve kiiltiir bileseninden de aslinda tiim
kurumlarda standart bir uygulama olmayacagi, aksi-
ne her kuruma 6zgii model gelistirilmesi gerektigine
ulasilmaktadir (Karakaya, 2018, Ilgar & Erdogdu,
2018). Nitekim PwC (PricewaterhouseCoopers) tara-
findan her yil yapilan aragtirmalar yoneticilerin risk
kaltirt farkliliklarini gozler 6niine sermektedir. 2018

Cumhurbagkanlig: Kabinesinde yer alan bakanliklarin (17 adet) internet adreslerinde bulunan teskilat bilgilerinden elde edilmistir.
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yilinda 89 iilkeden iist diizey yoneticinin (CEO) ka-
tilimiyla gerceklesen caligmada kiiresel yoneticilerin
artan yasal diizenlemeleri ve terdrizm risklerini daha
6nemli gormesinin yaninda Tiirk CEO’larin jeopoli-
tik belirsizlikleri ve doviz kirilganliklarini daha riskli
gordiikleri belirlenmistir. Ayni ¢alisma 2021 yilinda
100 tlkeden katilimla gerceklestirilmis ve kiiresel
CEO’larin siber saldir1 risklerinin ilk sirada gorme-
sinin aksine Tiirk CEO’larinin iklim degisikliginden
kaynakli riskleri daha oncelikli degerlendirdikleri
tespit edilmistir (Ilgar & Erdogdu, 2018; PwC, 2021).

Bunun yanu sira, risk kiltiiriiniin sadece kurum y6-
neticilerine has bir nitelik olmaktan ¢ikartilip kurum
capinda ortak anlayis, dil ve miicadele yapisina yan-
sitilmasi da 6nemlidir. Kurum ¢apinda hedeflenen
risk kiiltiiriiniin ve ortak risk algisinin olusabilmesi
i¢in kurum igerisinde yatay ve dikey risk iletisimi ag1
bulunmasi, risk iletisimi ag1 unsurlarindan gelen risk
bilgilerinin 6nem derecesine gore kategorize edilmesi
gerekmektedir. Ayrica, etkin risk iletisimi sayesinde,
calisanlarda risk yanilgilarinin Oniine gegilmesi ve
gercek risklerin tespit edilebilmesi de miimkiin ola-
caktir (Hampel, 2006; Arwa, 2014).

Kurumsal risk yonetimlerindeki basarisizlik nedenle-
rinden bir digerinin uluslararas: kurumlarda bagarili
olan risk yonetimi ¢erceve ve modellerinin yabanci
dilden dogrudan cevrilerek uygulanmasinin ulusal
captaki kurumsal risk yonetim stireglerine uyum sag-
lamasi beklentisi oldugunu ifade etmek gerekmekte-
dir (Kiral, 2018). Zira COSO tarafindan 2017 yilinda
yayimlanan KRY modelinde kurumsal risk yonetimin
tek bir birime devredilemeyecegi ifadesi ile KRY tani-
minda yer alan tiim calisanlar tarafindan etkilenme
ifadesinden tiim c¢alisanlarin sorumluluguna degil
katkisina ulasilmas: gerektigi asikardir (Ilgar & Er-
dogdu, 2018; COSO, 2004).

Ote yandan, CIMER bagvurusuna verilen cevap-
larda, alt birimlerdeki i¢ kontrol ¢alisma ekipleri de
dahil olmak iizere Tarim ve Orman Bakanligrnda
444 personel, Ulagtirma ve Altyap: Bakanligrnda ise
360 personelin risk yonetiminden sorumlu oldugu
belirtilmistir. Risk yonetiminde yaygin sorumluluk
beklentisiyle gereginden fazla personel gorevlendiril-
mesinin risklerin sahipsiz birakilmas: riskini ortaya
¢ikarabilecegi unutulmamalidir. Zira risk sorumlu-

lariin etkin bir sekilde belirlenmedigi kurumlarda
Yiba Glass'm “Herkes, birisi, herhangi biri ve hi¢ kim-
se” olgusunun yasanmasi kaginilmazdir. Olgu, yapil-
masi gereken 6nemli bir isin herhangi biri tarafindan
yapilacag: diisiincesinin herkes tarafindan benimsen-
mesi, ancak o isin herkesin isi olmas1 nedeniyle hig
kimse tarafindan sahiplenilmemesi ve isin yapilma-
mast nedeniyle herkesin birisini suglamasi ¢ikmazin-
dan olusmaktadir (Bulut, 2018). Yaygin sorumluluk
felsefesi ve her seyin risk yonetimi ideali ile yonetilen
kurumsal yapilarda kriz yasanmamasindaki asil ba-
sarinin risk yonetim yaklagiminda degil, tecriibe ve
birikimleri ile sorumluluk alanlarindaki riskleri yo-
netmeye ¢alisan bilingli ¢alisanlara ait oldugu bir ger-
cektir (Kiral, 2018). Risk yonetimi mekanizmalarinin
iyi koordine edilmedigi, tespit edilen risklerin risk hi-
yerarsisi icerisinde yonetilmedigi ve gercek risklerin
sahipsiz birakildig1 bir yapida 6nemsiz gibi goriinen
bir riskin gerceklesmesi halinde tim kurumda telafisi
olmayan zararlara yol agmast muhtemeldir. Nitekim
William Heinrich tarafindan 1931 yilinda Onerilen
ve Sekil 2de gosterilen Kaza Piramidi Teorisinin de
bu degerlendirmeyi destekledigi goriilmektedir (ISG,
2019). Teoride, risk bilincinin olugsmadig kurum-
lardaki alt birim diizeyinde yasanan ve basit olaylar
olarak degerlendirilebilecek 300 adet kaza veya olay
i¢in tedbir alinmamasi ve gerekli bilgilerin {ist birime
iletilmemesi halinde bu kazalarin diger birimlerdeki
kaza risklerini etkileyebilecegi ve nihayetinde kurum
capinda agir yaralanmali kazaya neden olabilecegi
ongorilmektedir. Teorideki kazalarin etkilesim sekli
ve bu kazalar1 6nlemek icin etkin bir iletisim yapisi
gerektigi dikkate alindiginda $ekil-1deki “Risk Hiye-
rarsisi” ile benzerligi goze ¢arpmaktadir.

Sekil 2. Kaza Piramidi

1 Agir
Yaralanmalt
Kaza

29 Hafif
Yaralanmal1 Kaza

300 Yaralanma Olmayan
Kaza

(ISG, 2019)
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I¢ kontrol ve kurumsal risk yonetimine ait sorunsal-
lar, bu konulara yonelik uzmanlik sahibi olan ve ku-
rumsal yoneticiler ile ¢alisanlara rehberlik edebilecek
birimlere olan ihtiyaci gozler éniine sermektedir. ig
kontrol unsurlarindan birisi olarak ifade edilmesinin
yani sira kendisinden beklenen gorevleri etkin bir ge-
kilde yerine getirmesi maksadiyla i¢ denetim birim-
leri kurulmus olmas: da bu diisiinceye 6rnek teskil
etmektedir. Benzer sekilde, risk hiyerarsisine uygun,
asil gorevi risk yonetimi olan birimlerin tegkilatlan-
mast ve bu birimlere farkli uzmanlik alanlarina sahip
personel gorevlendirilmesi degerlendirilmelidir.

5. SONUC

Risk yonetimi yaklagiminin yonetim siireglerine kat-
kist ve 6nemi akademik ¢alismalar igerisinde siirekli
olarak vurgulanmasina ragmen, biiyitk ¢aptaki eko-
nomik krizler sonrasinda tiim sorumlulugun risk
yonetimi mekanizmalarina yiiklenmesi nedeniyle et-
kinliginin sorgulanmasi tehdidi ile kars1 kargiya kal-
maktadir. Bu nedenle, risk yonetimi ¢alismalarinin
model ve gergeveleri agiklamaktan Gteye gegmesi ve
risk yonetimi anlayisinin eksikliklerini gidermesi ve
kurumsal uygulamalara rehberlik etmesi gerektigi or-
taya ¢ikmaktadir.

Baslangicta i¢ kontrol yapist icerisinde degerlendiri-
len risk yonetimi yaklagimlarinin, zaman igerisinde
risklerin degisen yapisina uyum saglamak amaciy-
la kurumsal risk yonetimi anlayisina doniismesine
ragmen, bu dontisiim egiliminin sadece akademik
caligmalarla sinirli kaldigr asikardir. Bu dogrultuda,
bazi kurumlarin risk yonetimini hi¢ 6nemsemedigi
bazi kurumlarin ise sadece yasal zorunluluklara ce-
vap verecek sekilde uyguladigi goriilmistiir. Ozellikle
AB’ye tiyelik baglamindaki mevzuat yapisinin halen
i¢ kontrol temelli hususlar1 zorunlu kilmasi nedeniyle
kurumsal yonetimlerdeki risk yonetimi anlayisinda
yeterli gelisme saglanamadig1 belirlenmistir.

Risk yonetimi anlayisinin kurumun tiim faaliyetleri-
ne dahil edilmesi gerektigi kabul edilmesine ragmen,
cerceve ve modeller icerisinde mali hususlara daha
fazla 6nem verilmesi nedeniyle risk yonetimi yakla-
simlarinin mali anlayis ¢tkmazina sikistigi ve diger
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risklerin yonetilememe riskini ortaya ¢ikardigi go-
rillmiistiir. Itibar riski gibi ikincil risklerin ve sayisal
parametreler ile Ol¢iilemeyen belirsizlik durumlari-
nin yonetim sorumlulugunun kurumsal risk yone-
timi mekanizmalarina yiiklenmesi nedeniyle gercek
risklerin belirlenememesi riskinin ortaya ¢iktig1 an-
lagilmigtir. Ote yandan, risk yonetimi etkinliginin
saglanmasi beklentisiyle yaygin sorumluluk anlayisi
temelinde yapilan uygulamalarin risklerin sahipsizli-
gi riskini meydana getirdigi belirlenmistir.

Risk yonetimi anlayisinin stratejik yonetim siirecle-
riyle biitiinlesmesi konusundaki ortak vurgunun so-
yut diizeyde kaldigs, bu iliskinin daha belirgin olarak
ortaya konulmasini destekleyen caligmalara ihtiyag
duyuldugu anlagilmistir. Risk yonetim siirelerine
katki saglayabilecek stratejik yonetim araglarinin
belirlenmesi bu baglamda baslangi¢c noktas: olabile-
cektir. Ayrica, risk yonetimine yonelik ¢aligmalarda
o6nerilen hususlarin kurumsal yonetimler i¢in zorun-
luluk degil rehber niteligi tagidig1 gercegiyle, tiim ku-
rumlarda ayni etkinlige sahip olmayacagi, bu nedenle
kurumlara 6zgili uygulamalar ile en iyi risk yonetim
modeline ulagilabilecegi tespit edilmistir.

Sonug olarak, gelecek caligmalarla risk yonetimi an-
layisindaki teorik eksikliklerin giderilmesi ve risk
yonetimi sorumlulugunun daha net olarak ortaya ko-
nulmasi gerektigi belirlenmistir. Mevzuat diizenleme-
leri igerisinde i¢ kontrole iligskin yapisal zorunluluklar
yerine risk yonetimi anlayisindaki degisimlere uyum
saglayabilecek rehber ifadelerin yer almasi gerektigi
gorilmistiir. Kurum ¢apinda etkin bir risk yonetimi
olusturulabilmek i¢in asli gorevi risklerin tespit edil-
mesi, koordinasyonu ve yonetimi olacak personel ve
birimler gorevlendirmesi gerektigi kanaatine ulasil-
muigtir.
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(THE RELATIONSHIP BETWEEN INTERNAL AUDIT EXPERIENCE AND
EFFECTIVENESS OF INTERNAL AUDIT: LITERATURE REVIEW)

Murat GORMEN *

0z

I¢ denetim etkinliginin i¢ denetimin basarisi igin gerekli
olmasi ve deneyim olmadan etkinligin bagarilamayaca-
&1 gercegi i¢ denetci deneyimi ile i¢ denetimin etkinligi
arasindaki iligkinin incelenmesini cazip hale getirmis ve
akademik yazin bu kapsamda taranmistir. Kurumsal
stiregler ile ilgili deneyimin bu tiir siireglerin gelistiril-
mesinde énemli bir rol oynamas: gibi bir kurumdaki
i¢ denetim deneyiminin artmasi da i¢ denetgcilerin ku-
rumdaki etkinliginin artmasina katkida bulunacaktir.
Bu ¢aligmanin amaci, Diinyada ve Tiirkiyede kamu/ozel
sektor kuruluglarinda denetim deneyimi ile i¢ deneti-
min etkinligi arasindaki iliskinin ilgili yazin taranarak

ABSTRACT

The fact that the effectiveness of internal auditing is nec-
essary for the success of internal audit and that the ef-
fectiveness cannot be achieved without experience has
made it attractive to examine the relationship between
the experience of the internal auditor and the effective-
ness of internal auditing. The academic literature has been
scanned in this context. Just as experience with corporate
processes plays an important role in the development of
such processes, an increase in internal audit experience in
an organization will also contribute to an increase in the
effectiveness of internal auditors in the organization. In
this direction, the aim of this study is to guide the empir-
ical (experimental) studies to be carried out in the Public

incelenmesi ve Tiirkiyede Bakanliklar 6zelinde yapila-
cak ampirik (deneysel) ¢alismalara alt yap1 olusturabil-
mektir. Bu makale bir literatiir inceleme ¢aligmasidir ve
caligma sonucunda denetim deneyiminin Tiirk kamu
kurumlarinda i¢ denetgilerin etkinligini etkileyebilecegi
kanaatine ulagilmistir. Bu makalenin ampirik olarak da
dogrulanmasi konuyla ilgili yapilacak ¢alismalara 151k
tutacaktir.

Anahtar Kelimeler: I¢ Denetim, Etkinlik, Deneyim.

JEL Kodlari: M40, M42

Ministries in Turkey by scanning the related article that
examined the relationship between audit experience and
effectiveness of internal audit in public/private sector or-
ganizations in the world and in Turkey. This article is a
literature review study and as a result of the study, it was
concluded that audit experience can affect the effective-
ness of internal auditors in Turkish public ministries. The
empirical confirmation of this article will shed light on the
studies to be done on the subject.
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1. GIRIS

Bir¢ok kamu ya da &zel kurulus, farkli yonetim sevi-
yelerinde rehberlik ve giivence almak i¢in i¢ denetgi-
lerine ilgi gostermektedir (Chen, v.dgr., 2020; Davies,
2001). Bunun nedeni, i¢ denetimin orgiitsel siirecte
6nemli bir rol oynamasi, sadece olagan giivence/de-
netim faaliyetlerini yerine getirmeyip ayni zamanda
orgiitiin stratejik bir ortag: olarak hizmet etmesi ve
orgiitsel stireglerin etkinlik ve verimliliginin saglan-
mast veya iyilestirilmesine yonelik faaliyetlere deger
katmasidir (Al-Twaijry, v.dgr., 2003; Mihret, v.dgr.,
2010; Savouk, 2007; Eulerich & Eulerich, 2020). Bu
nedenle, etkin ve verimli i¢ denetim fonksiyonuna sa-
hip kuruluslarin sayis1 fazladir (Corama, v.dgr., 2006;
Coetzee & Fourie 2009; IIA, 2010 ; Radu, 2012). Ayni
zamanda, kamunun biirokrasisinde iyilestirme yara-
tabilmek i¢in i¢ denetimin etkin olmasina ihtiya¢ var-
dir (Unegbu & Kida, 2011; Eulerich, v.dgr., 2020). Bu
nedenle, etkin bir i¢ denetim, kurumun amaglarina
ulagilmasina yardimc olandir.

ITA (2017) i¢ denetim etkinligini “belirlenmis hedeflere
ulasilma derecesi (kalite ddhil)” olarak tanimlamistir.
Bu, i¢ denetimin etkinliginin, i¢ denet¢ilerin kurum
i¢inde belirlemis olduklar: amaca ulasma yetenegi ol-
dugu anlamina gelir (Dittenhofer, 2001). Benzer se-
kilde etkin i¢ denetim iglevi; eger bagimsizlik, paydas
destegi, resmi bir yetki, bilgi ve belgelere erisim, i¢
denetim y6nergesi, deneyimli personel gibi unsurlar:
iceriyorsa, kamuya olan giiveni artirmak i¢in 6nemli
bir varlik olabilir (Belay, 2007; De Smet & Mention,
2011). Bu nedenle, i¢ denetimin etkinligi, bir kuru-
lusun hedeflerine ulasmasinda esastir ve buna uygun
olarak, ister 0zel ister kamu olsun kurumlar, hedef-
lerine verimli bir gekilde ulagmak i¢in i¢ denetim bi-
rimlerinin etkin oldugundan emin olmalidir.

Kurumdaki dort 6nemli siirecin iyilestirilmesine yol
acabileceginden i¢ denetimin etkinligini artiran fak-
torleri bilmek 6nemlidir. Bu dort faktor: 6grenme
(personelin islerini nasil daha verimli yapacaklarini
Ogretmek), performansin iyilestirilmesi, caydirici-
lik (denetimin usulstizliige karst caydirici olmast)
ve siireg iyilestirmeleri (i¢ denetim, dogru seylerin
dogru sekilde yapilmasini da saglayabilir) (Eden &
Moriah, 1996). Dolayisiyla, i¢ denetim etkinligi ko-
nusunda hem kavramsal hem de ampirik kapsam-

i ¢alismalara ihtiya¢ vardir (Cohen &Sayag, 2010;
Rudhani, v.dgr., 2017). I¢ denetcilerin deneyimi
fazlalastik¢a yani denetim basarisina yol agacak daha
iyi denetim sonuglari elde etmek i¢in en iyi denetim
uygulamalarini gerceklestirme egilimleri ve denetim
standartlar;, uygulamalarina iliskin farkindaliklar:
arttik¢a paydaslarin beklentilerine, ihtiyaclaria ve
isteklerine daha etkin yanit verebilme yetenekleri
artmakta ve dolayisiyla o kurumun siirecleriyle ilgili
etkinlikleri de yiikselmektedir (Ussahawanitchakit,
2012).

Bonner &Lewis, (1990), Van Kuijck & Paresi (2020),
daha fazla deneyime sahip i¢ denetgilerin genellikle
daha az deneyime sahip i¢ denetgilere gore daha etkin
performans gosterdigini vurgulamis, Chung & Mon-
roe (2000) deneyimin artmasiyla i¢ denet¢inin bilgiyi
isleme, alternatif ¢coziimler arasinda zihinsel kargilas-
tirmalar yapma ve sonraki eylemi baslatma becerisi-
nin gelistirmesini bunun nedeni olarak belirtmistir.

I¢ denetim deneyimi, i¢ denetimle ilgili arastirma-
larin ana konulardan biridir (Sudsomboon ve Ussa-
hawanitchakit, 2009; Nurdiono & Gamayuni, 2018).
Bu nedenle, denetim deneyimi {izerine arastirma yap-
mak i¢ denetimin gelecegine 151k tutacaktir (Intak-
han & Ussahawanitchakit, 2010; Ussahawanitchakit,
2012). Bu kapsamda, arastirmanin amaci, denetim
deneyimi ile i¢ denetim etkinligi arasindaki iligkiyi
inceleyen ulusal/uluslararasi literatiirii irdeleyerek bu
konuda yapilacak ampirik ¢aligma ihtiyacini ortaya
koymaktir.

I¢ denetimin etkin olmasinin dnemi nedeniyle, Arena
& Azzone (2010), Chaveerug (2011) ve Mihret v.dgr.
(2010), Cohen & Sayag (2010), Armstrong & Yida-
na (2019) gibi arastirmacilar i¢ denetim etkinligini
etkileyen faktorleri ve bunlar arasindaki olas: etkile-
simleri incelemek i¢in gelecekteki caligmalara ihtiyag
oldugunu vurgulamaktadir. Ozellikle ulusal yazinda
Bakanliklar 6zelinde; i¢ denetimin uluslararasi mes-
leki uygulama cergevesine (UMUC) uyumunun ve
etkin isletilebilmesinin 6niindeki engellerin incelen-
digi ve bu kapsamda denetgi yetkinligine sadece alt
madde baghig olarak yer veren bir doktora tezi oldu-
gu goz 6ntine alindiinda, etkinlik ve deneyim arasin-
daki iligkiyi irdeleyecek daha fazla ampirik ¢alismaya
ihtiya¢ oldugu asikardir. Bu nedenle, bu makalenin
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amact i¢ denetimin etkinligi konusunda simdiye ka-
dar yapilmis ¢alismalari ele alarak deneyim ile etkin-
lik arasindaki iligkiyi incelemek ve 6zellikle Bakan-
liklar 6zelinde bu konuyla ilgili daha fazla ampirik
aragtirma ¢agrisi yaparak makaleyi sunmaktir. Birinci
bolimde “i¢ denetimin etkinligi” ile ilgili ulusal ve
uluslararasi alanda kamu ya da 6zel sektorde yapil-
mis ¢aligmalardan bahsedilmekte, ikinci bolimde “i¢
denetim deneyimi” ile ilgili mevcut durumu ortaya
koymak iizere ulusal ve uluslararasi kamu ya da 6zel
sektorde yapilmis olan ¢alismalara iliskin literatiir ta-
ramasi aktarilmakta, son boliimde ¢alismanin sonug-
lar1 agiklanmaktadir.

2. LITERATUR TARAMASI

Bu béliimde, i¢ denetim kapsaminda etkinlik ile de-
neyim konularinda kisa bir bilgi verilerek bu hususla
ilgili ulusal ve uluslararasi alan yazinda yapilmis ince-
lemelere deginilecektir.

2.1. I¢ denetimin etkinligi

Diinyada ve Tiirkiyede i¢ denetimin etkinligini aras-
tiran ¢ok sayida ¢aligma bulunmaktadir. Avrupa ve
Asya kaynakli ¢alismalar daha ¢ok kamu kurumlari
tizerinde yapilmis iken Tirkiyedeki ¢alismalar daha
cok 0zel sektor menseilidir. Ancak Tiirkiyede de son
yillarda 6zellikle belediyeler ve iiniversiteler 6zelinde
kamu kurumlarinda da ilgili arasgtirmalar yapilmaya
baslanmis olmakla birlikte Bakanliklar 6zelinde sade-
ce 2021 tarihli bir doktora tezine rastlanilmustir.

Etkinlik, amaglara ulagma, taleplerin karsilanma de-
recesi ya da orgiitiin ulagsmay1 amagladig1 “sonucu”
elde etme diizeyi olarak tanimlanir (Horngren, v.dgr.,
2000; Pilcher, v.dgr.,2011), kamu sektorii baglamin-
da i¢ denetimin verimlilik ve etkinlik iceriginin 6zel
sektorden farklilik gosterdigini belirtmis olsa da, ister
kamu ister 6zel sektor olsun etkin i¢ denetim sistemi
performansin arttirilmasina, varliklarin korunma-
sina ve usulsiizliiklerin 6nlenmesine yardimei olur
(Vijayakumar & Nagaraja, 2012). Denetimin etkin-
ligi, denetim standartlarina, amaglarina, politikalari-
na ve prosediirlerine bagli olarak denetcilerin faali-
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yetlerinin, gorevlerinin, mesleki uygulamalarinin ve
sorumluluklarinin bir sonucudur (Ussahawanitcha-
kit & Intakhan, 2011; Armstrong & Yidana, 2019).
Ayni sekilde Shoommuangpak & Ussahawanitchakit
(2009) da, i¢ denetim etkinliginin ‘genel kabul gormiis
uluslararas i¢ denetim standartlarima uygun olarak i¢
denetgilerin denetledikleri siirece yonelik makul bir gii-
vence verebilmek icin yeterli ve uygun denetim kaniti
toplayarak denetimin amacina ulagmas:” anlamina
geldigini belirtmistir. i¢ Denetim Enstitiisii (IIA) de
(2010) i¢ denetimin etkinligini “belirlenmis hedeflere
ulasilma derecesi ” olarak tanimlamistir.

Ayni sekilde i¢ denetim etkinligi, bir i¢ denetim biri-
minin amaglarini ne 6l¢tide gerceklestirebildigi anla-
mina da gelir (Mihret & Yismaw, 2007; Bruwer v.dgr.
2020). Mizrahi & Ness-Weisman (2007) ise etkinligi
i¢ denetginin risklerin 6nlenmesi ve diizeltilmesine
miidahale etme kabiliyetine uygun olarak “denetim
sonucunda diizeltilen aksakliklarin sayis1 ve kapsami”
olarak tanimlamiglardir. Sonug olarak, i¢ denetim et-
kinligi, i¢ denetgilerin kurum icinde belirlenen hede-
fe ulagma yetenegi olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel siiregte nemli bir rol oynayan i¢ denetimin
kurumda giivence veya danismanlik vermek gibi iki
onemli islevi vardir (Davies, 2001). I¢ denetim sade-
ce olagan giivence faaliyetlerini yerine getirmez ayni
zamanda kurumun stratejik bir ortag: olarak hizmet
eder ve orgiitsel siiregleri iyilestirmeye yonelik faali-
yetlerde bulunarak ve bunlarin etkinlik ve verimlilik-
lerini inceleyerek kurumuna deger katar (Al-Twaijry,
v.dgr, 2003; Mihret, v.dgr., 2010; Savcuk, 2007; Ali,
2018). Bu nedenle, etkin ve verimli i¢ denetim fonk-
siyonuna sahip kurumlar, organizasyonlarinda suis-
timalleri de kolayca tespit edebilir (Corama, v.dgr.,
2006; 11A,2010; Omar & Abu Bakar, 2012). Kurum
stireglerinde iyilestirme yapabilmek i¢in i¢ denetimin
etkin olmasina ihtiya¢ vardir (Unegbu & Kida, 2011;
Drogalas,v.dgr., 2017). Dolayisiyla, etkin bir i¢ denet-
¢i, kurumunun amaglarina ulasmasina yardimei olan
kisidir; bu nedenle kamu kurumlari, kurulusta deger
ve etkinlik yaratmak igin i¢ denetimlerinin etkin ol-
masini saglamalidir.

Kurumsal dinamiklerle uyumlu bir i¢ denetim yapi-
s1, st yoneticilerin ve iist diizey yoneticilerin ihtiyag
ve beklentilerine uygun i¢ denetim planlamasi, tist
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yoneticilerle giiclii stratejik iletisim, kurumda fark
edilebilirligi saglamak icin yonetim becerileri, giigli
hizmet sunum yetenekleri (yaklasim, standartlar ve
sunumda tutarlilik), i¢ denetim ekiplerinin uygun
beceri ve motivasyona sahip olmasini saglayacak giic-
li yonetim becerileri etkin bir i¢ denetim i¢in sarttir
(Alberta, 2005). Yukaridakilerin yani sira, i¢ denetci-
lerin egitim, 6gretim, deneyim ve mesleki nitelikleri
de i¢ denetimin etkinligini etkiler (Al-Twaijry, v.dgr.,
2003; Hazaea, v.dgr., 2020).

Ayrica i¢ denetim islevi; bagimsiz ve profesyonel ise,
denetim programlarinin hazirlanmasinda baski altin-
da kalmiyor ise, profesyonel denetim standartlarina
uygun denetim yapiyor ise, onayli denetim yonergesi,
yetkin bir i¢ denetim yoneticisi, yetkin i¢ denetgiler,
kurumda denetim konusu ile ilgili belgelere sinirsiz
erisim yetkisi, yeterli mali kaynak ve paydas destegi
var ise etkin olabilir ve bu durumda kurumunun gii-
venini saglayabilir (Belay, 2007; De Smet & Mention,
2011). Etkin bir i¢ denetim hizmeti, kurumunun ko-
numunu, ihtiyaglarini/hedeflerini anlamali ve ¢alis-
malarini buna gore planlamali, degisim i¢in bir ka-
talizor olarak goriilmeyi hedefleyerek deger katmali
ve kurumun amaglarina ulagmasina yardimei olma-
lidir. Bu hususlar etkin i¢ denetgilere sahip olmanin
6nemini gostermektedir. Bu nedenle, kamu sektori,
i¢ denetcilerinin yukarida belirtilen gerekli sartlari
saglayarak etkin olmalarimi saglamalidir. Clinkd ig
denetimin etkinligi, hedeflerin gergeklestirilmesinde
kesinlikle kurum yonetimine fayda saglayacaktir
(Sarens, 2009; Eulerich, v.dgr., 2020).

I¢ denetimin etkinligi konusunda gesitli galigmalar
yapilmugtir. Ornegin, (Ahmad, v.dgr., 2009) tarafin-
dan Malezya kamu kurumlarinda yapilan ¢aligmada,
i¢ denetci say1 ve deneyim eksikliginin i¢ denetimin
etkinliginde karsilagilan en biyitkk sorun oldugunu
vurgulamaktadir. (Theofanis, v.dgr., 2011), i¢ kontrol
sistemi ile i¢ denetim etkinligi arasindaki iligkiyi ince-
lemekte ve calismanin sonucu bu ikili arasinda pozitif
bir iligki oldugunu ortaya koymaktadr.

Albrecht, v.dgr., (1988), i¢ denetimin etkinliginde, st
diizey yonetim destegi derecesini en kritik faktor ola-
rak gormiistiir. Dittenhofer, (2001) “I¢ Denetimin Et-
kinligi: Mevcut Yontemlerin Gelisimi” baslikli maka-
lesinde, i¢ denetimin etkin olabilmesi i¢in, denetimin

temel amacini ve hedeflerini belirlemek, hedeflenen
basariy1 6l¢mede kullanilacak kriterleri belirlemek ve
sonug olarak tiim i¢ denetim siirecini degerlendirmek
gerektigini ifade etmistir. Hailemariam'in (2014), i¢
denetimin etkinligini belirleyen faktorler {izerine
Etiyopya kamu kurumlarinda yaptig1 ¢alismada; i¢
denetcilerin bagimsizliginin, i¢ denetgilerin mesleki
yeterliligi, deneyiminin ve i¢ denetim yonetmeliginin
i¢ denetim etkinligi ile iliskili oldugu ortaya ¢ikmis-
tir. Baharud-din v.dgr. (2014), Malezya kamu sekto-
riilnde i¢ denetimin etkinligi konusunda yaptiklari
caligma sonucunda, etkinlik ile i¢ denet¢i deneyimi,
i¢ denetgilerin bagimsizlig1 ve objektifligi ile yonetim
destegi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski tespit et-
mistir. Mustika (2015) calismasinda, i¢ denetci dene-
yiminin, bagimsizliginin, i¢ denetime olan destegin i¢
denetimin etkinligi tizerine etkisini ortaya koymus-
tur. Endaya & Hanefah (2016), i¢ denetimin etkinligi,
i¢ denetgilerin deneyimi ve iist yonetimin destegi ara-
sindaki iligkiyi ¢alismasinda aragtirmigtir.

Dellai & Omri (2016), i¢ denetimin etkinliginin; i¢
denetgilerin tarafsizigi, i¢ denetcilerin deneyimi,
yonetim destegi ve i¢ denetimin yonetim fonksiyo-
nu olarak kullanilmas: faktérlerinden etkilendigini
ortaya koymustur. Tackie v.dgr. (2016), Ganada be-
lediyelerde yaptiklar1 ¢alismada, mesleki yeterlilik,
deneyim, orgiitsel bagimsizlik ve kariyer gelisimi ile
i¢ denetimin etkinligi arasinda istatistiksel olarak an-
lamli pozitif iligki tespit etmistir. Lenz v.dgr. (2017),
i¢ denetim yoneticileri ve {ist yonetim arasindaki
iliskinin i¢ denetimin etkinligi tizerine etkisini in-
celemislerdir. Musah v.dgr. (2018), Ganada KIT’ler
tizerindeki aragtirmasinda, i¢ denetimin etkinligini
belirleyen faktorlerin, denetim biriminin yeterliligi,
i¢ denetim biriminin biiytkliigd, i¢ ve dis denetciler
arasindaki iligki ve yonetim destegi oldugunu tespit
etmistir. Shamki & Alhajri (2017) Ummanda kamuda
i¢ denetimin etkinligine iliskin yaptiklar1 ¢aligmada
deneyim ile etkinlik arasinda pozitif bir iligki oldugu
sonucuna varmistir.

Mihret & Yismaw (2007) Etiyopya kamu kurumlarin-
da i¢ denetimin kalitesi, i¢ denet¢i deneyimi, yonetim
destegi, orgiitsel ortam ve denetlenen birimin nitelik-
leri gibi degiskenleri kullanarak i¢ denetim etkinligi
tizerine yurittiikleri ¢aliymada i¢ denetimin etkinli-

Yil: 13 e Sayi: 24 e Ocak 2022



ic Denetim Deneyimi ile ic Denetimin Etkinligi Arasindaki iliski: Literatiir incelemesi (117-133) o DERLEME

HAKEML

Denetisim

ginin i¢ denetim kalitesinden, deneyimden ve yone-
tim desteginden giiglii bir sekilde etkilendigini, buna
kargin denetlenen birimin niteliklerinin ve kurumsal
ortamin denetim etkinligi tizerinde giiglii bir etkisi
olmadi81 sonucuna ulagmistir. Dinh v.dgr. (2021) ¢a-
lismalarinda, Vietnamdaki celik isletmelerinde i¢ de-
netimin etkinliginin, i¢ denetimin biiyiikliigtintin, i¢
denetimin kapsaminin, i¢ denetgilerin deneyiminin
ve i¢ denetgilerin bagimsizliginin dahil oldugu cesitli
faktorlerden etkilendigini ortaya koymustur.

Cohen & Sayag (2010) tarafindan Israil kamu kurum-
larinda 292 anket uygulanarak i¢ denetimin etkinligi
lizerine i¢ denetcilerin mesleki yeterliligi, tist yoneti-
min destegi, denetim ¢alismalarinin kalitesi, 6rgiitsel
bagimsizlik, kariyer ve ilerleme gibi degiskenlerin et-
kisini inceledikleri ¢alismada, deneyim ve yonetimin
desteginin, i¢ denetim etkinliginin isleyisi ve basarisi
icin neredeyse ¢ok Onemli oldugu vurgulanmak-
tadir. Caligma ayrica, i¢ denetim etkinliginin diger
belirleyicilerinin, kariyer gelistirme ve i¢ denetim
calismalari i¢in Orgiitsel bagimsizlik oldugunu ortaya
koymaktadir. Gerek Mihret & Yismaw'in ¢alismasi
gerekse de Cohen & Sayag ‘in ¢aligmas, i¢ denetim
etkinliginin, yonetim desteginden ve deneyimden
cok etkilendigini ortaya koymaktadir. Bu, i¢ denetim
etkinligi i¢in yonetimin destegine ve i¢ denetgilerin
deneyimine ¢ok ihtiya¢ duyuldugu anlamina gelir.

Arena & Azzone (2009) tarafindan 153 Italyan sirke-
tinde anket uygulanarak; i¢ denetim ekibinin vasifla-
r1, kaynaklar: ve yetkinlikleri, i¢ denetim siiregleri ve
orgiitsel baglantilar gibi degiskenler kullanilarak i¢
denetim etkinliginin 6rgiitsel itici gliglerinin belirlen-
mesi {izerine yapilan ¢alismada; i¢ denetim ekibinin
ozelliklerinin, denetim stireglerinin ve Orgiitsel
baglantilarin i¢ denetimin etkinligini etkiledigi ortaya
konmaktadir. Alzeban & Gwilliam (2014) Suudi Ara-
bistan kamu sektoriinde i¢ denetimin etkinligini ince-
lemis ve yonetim desteginin ve deneyimin, i¢ denetim
fonksiyonunun algilanan etkinligini destekledigini
gostermistir. Udeh & Nwadialor (2016) Nijerya kamu
kurumlarinda yaptiklar: ¢aliymada i¢ denetimin ce-
zalandiric1 araglari olmadan etkinligini saglayama-
yacagini ifade etmistir. Sakour & Laila (2015) Libya
kamu sektoriinde yaptiklar: calismada bagimsizlik ve
deneyimin i¢ denetimin etkinligini etkiledigini tes-

Yil: 13 e Sayi: 24 ¢ Ocak 2022

Ortak Akiin Harmani

pit etmislerdir. Badara & Saidin (2013) Malezya ve
Nijerya kamu kurumlarinda i¢ denetimin etkinligi-
ne tesir eden faktorleri incelemislerdir. Shamsuddin
v.dgr. (2014) Malezyadaki kamu sektorlerinde i¢ de-
netcilerin islevlerinin etkinligini etkileyen faktorleri
incelemis ve deneyime ayr1 bir satir ayirmustir. Joshi-
si (2021) Hindistandaki Nifty-500 borsasinda islem
goren sirketlerde i¢ denetimin etkinligini etkileyen
onemli faktorleri aragtirmis ve deneyimin ve “Biiyiik
Veri ve Analitik (BDA) Kullaniminin” i¢ denetimin
etkinligi ile pozitif iliskili oldugunu ortaya koymus-
tur.

Uluslararasi alanda bu kapsam déhilinde kaleme alin-
mis ¢alismalar, cogunlukla kamu sektoriinde yapilmis
olup bunlar irdelendiginde deneyimin i¢ denetimin
etkinliginde 6nemli etkisi oldugu sonucuna ulasil-
mugtir.

Konu ile ilgili ulusal ¢alismalar da incelenmistir. Bu
kapsamda, Pehlivanli (2008) ozel sektorde yaptigi
calismada, yOnetisimin etkin olmadigi oOrgiitlerde
i¢ denetimin etkinliginden s6z edilemeyecegini
belirtmekte, Kara (2011) calismasinda, daha etkin
bir i¢ denetimin risk odakli ¢aligmas1 gerektiginden
bahsetmektedir. Akcay (2012) ¢aligmasinda beledi-
yeler 6zelinde i¢ denetimin etkinligine etki eden fak-
torleri dl¢mekte, Haciogh (2018), elementer sigor-
tacilik alaninda faaliyet gosteren isletmelerde etkin
bir i¢ denetim fonksiyonu olusturulmasigerektigini
vugulamaktadir. Okutan (2016) ¢alismasinda, i¢ de-
netime iist yonetimin destegi ve i¢ denetimin bagim-
s1zig1 gibi faktorlerin i¢ denetim etkinligi tizerindeki
etkisini ortaya koyan bir modeli test etmistir. Yildiz
(2021) yayimlanmamis doktora tezinde, bakanliklar-
da i¢ denetimin uluslararas1 mesleki uygulama cerge-
vesine (UMUC) uyumunun ve etkin igletilebilmesi-
nin oniindeki engelleri incelemekte ve bu kapsamda
denetgi yetkinligine sadece alt madde baslig1 olarak
yer vermektedir. Aktas (2018) vakif @iniversitelerinde
i¢ denetim etkinligini inceledigi ¢aligmasinda, tist y6-
netimin destegine vurgu yapmustir. Ciftci (2018) aract
kurumlarda i¢ denetim sisteminin etkinligini incele-
mistir.

Memis (2008), “Etkin ve Bagsarili I¢ Denetim Icin Ge-
rekli Kosullar” adl1 6zel sektorde yapilan ¢alismasinda,
i¢ denetim biriminin bagimsizligy, i¢ denetgilerin de-
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neyimi ile iist ydnetimin i¢ denetime bakis agisinin,
i¢ denetimin etkinligini belirleyen faktorlerden oldu-
gunu ifade etmistir. Bicer (2006) belediyelerde yaptig:
caligmasinda, i¢ denetime verilen 6nem, bagimsizlik,
deneyim, raporlamada seffaflik, diizenli risk deger-
leme gibi kriterlerin i¢ denetimin etkinligi ile iligkili
oldugunu belirtmektedir. Sevim & Eliuz (2007), de-
netim komiteleri ve i¢ denetimin etkinligi arasinaki
iliskiyi incelediginde pozitif anlamli bir korelasyon
tespit etmistir. Oz (2015) calismasinda iiniversitelerde
iist yonetim desteginin ve bagimsizligin i¢ denetimin
etkinligindeki payindan bahsetmistir. Tiiretken v.dgr.
(2019), i¢ denetimin etkinliginin tespit edilmesinin
6nemli oldugunu ve bunun i¢inde 6nce etkinlige tesir
eden faktorlerin bulunmas: gerektigini belirtmigtir.

Is¢i (2019), i¢ denetimin etkinligi i¢in énce bu siirecin
deger katan bir faaliyet olarakgoriilmesi ve gercek-
tende buna gore yiiriitiilmesi ile ve i¢ denetgilerce
gelistirilen Onerilerin st yonetimce kullanilmas: ile
miimkiin olabilecegini ifade etmistir. Parlak (2020),
6zel hastanelerde yaptig1 calismasinda, i¢ denetimin
etkinligi ile deneyim ve verimliligi arasindaki iliski-
yi incelemis, Yilmaz (2018), i¢ denetimin etkinligi
i¢in orgiitlerdeki siireglerin Kurumsal Kaynak Plan-
lamas bilgi sistemi ile entegre edilmesinin 6nemini
vurgulamistir. Kozan (2019) tniversitelerde yaptig
caligmasinda, i¢ denetimin etkinliginin i¢ denetim
koordinasyon kurulunun etkinligi, risk esashi dene-
tim, bagimsizlik, i¢ denetgilerin deneyimleri faktorle-
riyle pozitif bir iliskisi oldugundan bahsetmistir.

Gokalp (2013) caligmasinda, i¢ denetim koordinas-
yon kurulunun etkinliginin, i¢ kontrol sisteminin
etkinliginin ve farkindaligin i¢ denetimin etkinligi
tizerine etkisini agiklamistir. Kasim (2011), banka-
lardaki i¢ denetim siirecinin etkinligi i¢in deneyim
konusunun énemini vurgulamigtir. Soylu (2010) 6zel
sektorde yurittigu ¢alismasinda, i¢ denetimin etkin-
ligi ile ilgili, i¢ denetcilerin yetkinliklerine, deneyim-
lerine ve bagimsizliklarina yer vermistir. Giirdal &
Ciplak (2014) caligmalarinda, belediyelerdeki i¢ de-
netim etkinliginin; bagimsizlik, deneyimli i¢ denetci,
risk esasli denetim, dig denetim ile uyum, risk odakl
i¢ denetim planlamasi gibi kriterlerle iliskili oldugunu
degerlendirmistir. Onay (2020) Tiirk 6zel sektoriinde
i¢ denetimin etkinligine tesir eden faktorleri incele-

mis ve deneyim ile etkinlik arasinda pozitif bir iliski
oldugunu belirtmistir.

Deran & Alict (2020) belediyelerde i¢ denetimin et-
kinligi konusunu islemis, Ozer v.dgr. (2018) dzel sek-
torde i¢c ve bagimsiz denetgiler arasindaki iliskilerin,
tist yonetim desteginin ve i¢ denetimin bagimsizligi-
nin i¢ denetimin etkinligi tizerindeki etkilerini irde-
lemis, Karasioglu & Oztemiz (2020), i¢ denetimin et-
kinligini arttirmada yeminli mali miisavirlerin roliine
deginmis, Tosun & Acar (2021), i¢ denetimin etkin-
liginin isletme verimliligi {izerine etkisini ¢alismus,
Cengiz (2020) i¢ denetimin etkinliginin ve kalitesinin
artirilmasiyla ilgili bir makale kaleme almis ve tiim bu
caligmalarda i¢ denetimin etkinligini etkileyen husus-
lara deginmistir.

Ulusal yazinda bu gergevede yapilmis incelemeler,
ozel sektorde yogunlagsmaktadir ve kamu sektori ile
ilgili cok az ¢alismaya rastlanilmistir. Bu ¢calismalarin
da ozellikle belediyeler veya tniversiteler 6zelinde
oldugu ancak Bakanliklara yonelik olarak bir calis-
manin Yildiz (2021) oldugu tespit edilmistir. Yapilan
caligmalar irdelendiginde 6zel sektorde i¢ denetgi de-
neyiminin i¢ denetimin etkinliginde belirleyici role
sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.

2.2. Denetim Deneyimi

Uluslararasi literatiir incelendiginde, sadece i¢ dene-
tim deneyimi konu baglikli bir ¢aligmanin olmadig,
i¢ denetim deneyimi iizerine yazilan konularin i¢ de-
netim etkinligi kapsamindaki caligmalar igerisinde
¢okga belirtildigi ve bunlarin ¢ogunlukla kamu ku-
rumlari tizerinde yapildig: tespit edilmistir. Ulusal ya-
zinda denetim deneyimi baslikli bir incelemeye 6zel
ne de kamu sektoriinde rastlanilmamakla birlikte de-
netgi tecriibesi ya da mesleki tecriibe bagliklar1 altinda
deneyim konusunun irdelendigi caliymala mevcuttur.

Deneyim belirli bir zaman diliminde yasanarak
elde edilen bilgi, beceri ve tavirlarin toplamidir
(Lewis,1999). Uluslararas i¢ denetim enstitiisii 1210
say1li i¢ denetim standardinda, i¢ denetgilerin sorum-
luluklarini daha iyi yerine getirebilmeleri igin yiiksek
beceri, bilgi ve diger yetkinliklere sahip olmas: ge-
rektigini ifade eder (ITA, 2011). Denetim deneyimi,
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denetimde gegen siire ile denet¢inin egitimi, bilgisi,
becerileri ve uzmanhg; ile ilgilidir (Wright & Wright,
1997).

Prawittet v.dgr. (2008), deneyimin, i¢ denetgilerin i¢
denetim birimlerinde denetim yaparak gecirdikleri
stire ile yansitilmas: gerektigini, ancak bunun is yili
olarak goriilemeyecegini belirtmistir. Deneyim, her
denetim sonucunda geribildirimlerin tartisildig1 uy-
gun bir egitim ortamu ile de ilgilidir (Carpenter v.dgr.,
2002). Albawwat v.dgr.(2021) ¢alismalarinda deneyi-
min etkinlik ile olan iligkisini ortaya koymuslardur.

Deneyim kazanan denetcilerin; hatalar, bunlarin
nedenleri ve bunlara yonelik spesifik bilgi saglama
yollar1 hakkinda daha fazla bilgi sahibi oldugunu gos-
teren bir ¢cok ¢aligma mevcuttur (Intakhan & Ussa-
hawanitchakit, 2010; Gaballa & Ning, 2011). Moyes
(2007), deneyimli denetgilerin daha az deneyime sa-
hip digerlerine gore bilgiyi isleme, bulgular1 olustur-
ma ve denetim bulgulari i¢in alternatif oneriler sun-
ma becerisine sahip olduklarini ve bu ytizden daha
etkin performans gosterdigini belirtmistir. Islam &
Bhuiyan (2021) Banglades'te faizsiz kamu bankaci-
l1ig1 konusunda yaptiklar ¢aligmada, i¢ denet¢inin is
6zerkliginin, yetkinlik diizeyinin ve is performansi-
nin i¢ denetim etkinligini 6nemli olgiide etkiledigi-
ni ortaya koymustur. Denetim deneyimi, denet¢inin
etkinligini artirir ve denetim mesleginde uzun siireli
denetim uygulamalar1 sonucunda edindigi farkl bilgi
ve becerilerle iliskilidir (Badara & Saidin, 2013).

Kamu sektoriinde i¢ denetim bilgisi ¢ok 6nemlidir
ve bir¢ok calisma gorev deneyiminin denetgilerin
yeteneklerini gelistirebilecegini ve bir meslek olarak
denetimin biiyiik 6l¢iide iyi egitimli uzmanlarin yar-
gilarina dayandigini gostermistir (Wright & Wright,
1997; Chung & Monroe, 2000; Carpenter, v.dgr., 2002;
Hazaea, v.dgr., 2020). Christopher’in (2019) sonugla-
rina gore, i¢ denetim islevinin performansi, i¢ dene-
timin Orgiitsel konumundan, vizyon netliginden, i¢
denetcilerin deneyimlerinden ve i¢ denetim meslegi-
ni diizenleyen standartlara ne 6lgiide uyduklarindan
etkilenmektedir.

Deneyime sahip denetgilerin, ilgili bilgileri daha az
deneyime sahip olanlardan daha iyi elde edebile-
cegini ve degerlendirebilecegini, ¢iinkii deneyimli
denetcilerin daha fazla kavram kullanma becerisine
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sahip olduklarini belirten ¢alismalar vardir (Munro
& Stewart, 2011; Hazaea, v.dgr., 2021). Deneyimli
denetgiler bilgi yapilar1 sayesinde denetim standart-
larinin ya da denetim konusuyla ilgili diizenlemelerin
denetim siireci tizerindeki etkisi hakkinda daha fazla
bilgiye sahiptir ve bu da denetim kalitelerini dene-
yimsiz olanlara kiyasla artirir (Gaballa & Ning, 2011).
Bu nedenle, ozellikle kamu sektorii kuruluslarinda
denetimin etkinliginde denetim deneyimi biiyiik
rol oynamaktadir (Intakhan & Ussahawanitchakit,
2010). Denetim deneyiminin bagimsiz bir degisken
olarak denetim etkinligi ile iligkisi 6zellikle kamu sek-
toriinde yeterince arastirilmamistir (Badara & Saidin,
2013).

Denet¢inin deneyimi, denetim arastirmast alanin-
daki en onemli konulardan birini temsil ederken
(Intakhan & Ussahawanitchakit, 2010) ve i¢ deneti-
min kritik boyutlarindan biri de i¢ denet¢inin dene-
yimleri ve becerileri ve bunlarin etkinlige tesiri iken
(Seol, v.dgr., 2011), bu konuda caligilmasina ihtiyag
vardir. Chung & Monroe (2000) denetim deneyimi-
ni, ‘denetginin ilgili bilgileri hafizasina alarak isleme,
alternatif ¢ikis yollarmmi karsilastirma, dogru yargiya
varma yeteneklerinin gelistirilmesine ve karar verme
verimliligi/etkinligine yol agan, denetim meslegindeki
uygulamalardan kaynakl bilgi, yetkinlik ve yetenekler”
olarak tanimlamustir.

Musig & Ussahawanitchakit (2011), denetim deneyi-
mini, ilgili denetim goérevlerinden elde edilen ve de-
netim performansini etkileyen hataya 6zgii beceri ve
deneyimler (yani finansal yanlisliklar) olarak ifade et-
mektedir. Ayrica Carpenter v.dgr. (2002), deneyimin
eylemin pratigi ve geri bildirimi oldugunu ve bilgi
edinimine yol acabilecegine isaret etmektedir. Bu ne-
denle, denetim deneyimi, denet¢inin etkinligini arti-
racak olan denetim meslegindeki is uygulamalarinin

sonucunda elde ettigi farkli bilgi ve beceriler olarak
ifade edilebilir.

Bu acgiklamalara paralel olarak, denetcilerin deneyim-
lerini etkinlige ulasmak i¢in kullanmalar1 gerekmek-
tedir (Intakhan ve Ussahawanitchakit, 2010). Wright
& Wright (1997) ve Wang v.dgr. (2012) denetim dene-
yimini, alman egitimler ve kazanilan deneyimler 1s1-
ginda elde edilen denetim bilgisi, becerisi ve uzman-
lig1 olarak ifade etmektedir. Bonner & Lewis (1990),




Denetisim

ic Denetim Deneyimi ile ic Denetimin Etkinlidi Arasindaki iliski: Literatiir incelemesi (117-133) ® DERLEME

deneyimin, i¢ denetim fonksiyonundaki i¢ denetci-
lerin ortalama gegirdikleri yil sayisi olarak da gorii-
lebilecegini belirtmektedir ve deneyimin denetgilere
ya diizenli bilgi ya da tasarim bilgisi saglayabilecegini
one siirmektedir. Daha deneyimli denetgiler kullan-
manin avantajlarindan biri, olaylarin olas: agiklama-
larinin tam olarak degerlendirilmesi ve bunun nedeni
daha deneyimli denetgilerin algilarinin siklikla dogru
olmasidir (Libby & Frederick, 1990).

Ayni sekilde, daha fazla denetim deneyimine denet-
gilerce denetlenen konularin daha fazla giiven verdigi
de kabul edilmektedir (Chi v.dgr. 2010). Dolayisiyla
bu, deneyimli denetcilerin, deneyimsiz denetgilerin
yapamadigr islem dongiisiinden daha fazla bulgu
tiretme yetenegine sahip oldugunu gostermektedir
(Libby & Frederick, 1990).

Ote yandan, denetim deneyimine sahip i¢ denetciler,
denetim siirecindeki darbogazlarin etkisinin daha
fazla farkindadir ve bu denetim kalitelerini, deneyim-
siz olanlara kiyasla arttirir (Brown & Jones, 2011; Ga-
balla & Ning, 2011; Wang, v.dgr., 2012; Onay, 2020)
deneyimli denetgilerin deneyimsiz denetgilere gore
bilgilerini kullanma konusunda daha karmagik yol-
lar1 vardir (Choo & Trotman, 1991). Bunun nedeni,
bilgi yapilarinin denetim gorevlerini, islevlerini ve
denetim faaliyetlerini etkilemesidir (Intakhan & Us-
sahawanitchakit, 2010). Bu nedenle, 6zellikle kamu
kurumlarinda yapilan denetimin etkinliginde dene-
tim deneyimi de 6nemli bir rol oynamalidir.

Shelton (1999), hem deneyimli hem de deneyimsiz
denetgilerin, ilgili bilgileri kesfettiklerinde, 6zellikle
denetim yargilarinda bulunurken, deneyimsiz denet-
gilerin alakasiz dahi olabilecek her tiirli bilgiyi géz
ontinde bulundururken, yalnizca deneyimli denet-
gilerin alakasiz bilgileri géz ardi ettigini belirtmis-
tir. Donnell (2002), deneyimli denet¢ilerin analitik
prosediirleri etkin bir sekilde uygulamak i¢in ihtiyac¢
duyduklar: bilgiye sahip olabileceklerini, ¢tinkii bunu
hataya 6zgii deneyim yoluyla 6grendiklerini 6ne stir-
mektedir. Benzer sekilde, Asare v.dgr. (2009), daha
deneyimli denetgilerin, daha az deneyimli denetgilere
gore envanterin silinmesini dnerme olasiliginin daha
yiiksek oldugunu belirtmistir. Ek olarak, Bierstaker &
Thibodeau (2006), daha deneyimli denetcilerin daha
az deneyimli denetgcilere gore daha denetim konusuy-

la alakali bilgiler edindigini ve dikkate aldigini ve bu-
nun nedeninin daha deneyimli denet¢ilerin hafizala-
rinda daha fazla kavram kullanabilmesi ve bunun da
onlar1 daha alakal bilgiyi kullanir hale getirmelerini
sagladigini belirtmektedir. Shelton (1999), daha az
deneyimli denetgilerin, ilgili bilgilere odaklanabilme-
leri ve alakasiz bilgileri gérmezden gelebilmeleri i¢in
egitilmesi gerektigini one siirmektedir.

Davranis bilimleri alaninda ¢alisan arastirmacilarin,
karar verme agisindan deneyimin etkileri {izerine
caligmalar1 (i¢ denetgilerin deneyiminin i¢ denetim
¢iktilar: tizerine etkisinin incelenmesi gibi) bu konu-
nun dikkate alinmasi gereken 6nemli bir husus oldu-
gunun isaretidir (Ahdolmohammadi & Wright, 1987;
Wright & Wright, 1997, Lehmann & Norman, 2006).
Bu kapsamda 6zellikle muhasebe ve denetim alanin-
daki aragtirmalar artmaktadir (Gaballa & Ning, 2011)
ve bu gelismeye bagl olarak i¢ denet¢i deneyiminin
ikt kalitesi tizerindeki etkisi, Amerika Birlegik Dev-
letlerindeki arastirmalarda incelenmektedir (Chi,
v.dgr.,2010) Ayrica yine bu konuyla ilgili yapilan bir
aragtirma, Cindeki yatirimcilarin, daha deneyimli ig
denetgiler tarafindan denetlenildiginde daha giiveni-
lir sonuglara ulagilacagini diistindiiklerini ortaya koy-
maktadir (Wang, v.dgr., 2012).

Deneyim ve uzmanlik {izerine yapilan cesitli arastir-
malar, deneyim arttik¢a bireyin bilgisinin degisece-
gini belirtmektedir (Knapp & Knapp, 2001). Bu bag-
lamda, Libby & Frederick (1990), bu deneyim avan-
tajinin daha fazla denetim bulgular: tiretme yetene-
ginin bir izahi oldugunu 6ne siirmektedir. Bir denetci
deneyim kazandik¢a hatalar hakkinda daha fazla bilgi
sahibi olur, hata konusunda daha dogru bilgiye sahip
olur ve hatalarin nedenlerini bilir (Cohen & Kida,
1989; Gaballa & Ning, 2011; Libby & Frederick, 1990;
Intakhan & Ussahawanitchakit, 2010; Tubbs, 1993).
Ancak Bonner & Lewis (1990), deneyimin bilginin iyi
bir yordayicisi olmasina ragmen, tiim bilgi tiirlerinin
belirli bir miktarda deneyime sahip kisiler tarafindan
esit olarak edinilemeyecegini, ayni sekilde bir alanda
benzer deneyime sahip tiim kisilerin ayni bilgi biriki-
mine ve problem ¢6zme yetenegine sahip olamayabi-
lecegini savunmustur.

Carpenter v.dgr. (2002), denetim deneyimine sa-
hip olmanin, suistimal tespit etme kapasitesi oldugu
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anlamina gelmedigini, bundan ziyade, i¢ denetciye
suistimal tespit etme yetenedi kazandiracak olanin
suistimal tespitindeki bireysel deneyimleri oldugunu
savunmustur. Bu nedenle, farkli konularda denetim
bilgilerinin cesitlendirilmesi, denetim verimliligi ve
etkinligi i¢in de esastir (Musig & Ussahawanitchakit,
2011). Bu tiir bilgiler, kamu i¢ denetiminin etkinligin-
de de 6nemli bir rol oynamalidir.

Denet¢i deneyimi tizerine yapilan arastirmalar, de-
netim mesleginin yargilara dayali bir meslek olmasi
nedeniyle belirli gérev deneyimlerinin denetgilerin
yargilarini gelistirebilecegini gostermektedir (Agog-
lia, v.dgr., 2006; Carpenter v.dgr., 2002; Cohen &
Kida, 1989; Chung & Monroe, 2000; Donnell, 2002;
Messier, 1983, Ahdolmohammadi & Wright, 1987).
Russo (2002), deneyimin bir gorevi yerine getirme
tizerindeki etkisinin, daha sonraki gérevlerde ortaya
cikan degisikligin olgiilmesiyle degerlendirilebilece-
gini iddia etmektedir.

Deneyimli ve deneyimsiz denetgiler arasinda yapilan
karsilagtirmaya dayanilarak, deneyimli denetgiler ta-
rafindan ulagilan yargilarin, 6zellikle kurum politika-
larinin ve denetim standartlarinin belirlenmesinde
diger performans olgiitleri i¢in bir kistas olarak kul-
lanilabilecegi soylenebilir (Bonner & Lewis, 1990).
Denetim siirecinin karmagiklig1r arttik¢a denetim
deneyiminin etkileri daha 6n plana ¢ikar (Ahdolmo-
hammadi & Wright, 1987). Ayrica yonetim, az dene-
yime sahip grubun yargilarindan ziyade daha ¢ok de-
neyime sahip grubun yargisina daha fazla 6nem verir
(Kaplan, v.dgr., 2008). Bu, farkli deneyim seviyelerine
sahip denetgilerin, deneyimsiz denetgilerin gergekles-
tiremeyecegi gorevleri yerine getirebildikleri i¢in bir
kurumda ¢esitli denetim gorevlerini yerine getirmek
lizere gorevlendirilebilecegini gostermektedir. Tiirk
kamu sektoriinde de durum boyledir ve Kamu I¢ De-
netim Genel Tebligine gore i¢ denetgiler i¢ denetim-
de i¢ denetim yaparak gecen siirelerine yani denetim
deneyimlerine bagh olarak Al diizeyinden baslamak
lizere A4 seviyesine kadar sertifika dereceleri alirlar
ve bu derecelerine uygun olarak da farkli denetim
gorevlerinde gorevlendirilirler. Ornegin Al sertifika
diizeyindeki i¢ denet¢i mali denetim, uygunluk dene-
timi ya da sistem denetimi yapabilir iken A4 diize-
yindeki i¢ denetci tiim diger denetimlere ilave olarak
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performans denetimi yapabilir ve denetimin gézetimi
gorevini icra edebilir.

Denetgiler deneyim kazandikea bilgi yapilar1 da geli-
sir (Arel v.dgr., 2005; Bonner&Lewis, 1990; Libby &
Frederick, 1990). Deneyimli ve deneyimsiz denetgiler
arasindaki bilgi farkliliklarinin tanimlanmasi denet-
gilerin hangi konularda egitime tabi tutulmasi agisin-
dan da onemlidir (Libby & Frederick, 1990; Tubbs,
1993). Ancak Bonner & Lewis (1990), farkli denetim
gorevlerinin farkli bilgi tiirleri gerektirdigini ve belirli
bir deneyim diizeyindeki tiim denetgilerin esit olarak
goreve 6zgii bilgiye sahip oldugunu varsayilmamalar
gerektigini savunmustur.

Deneyimli i¢ denetgi denetim konusuyla ilgili bilgi-
lere odaklanir (Shelton, 1999). Bu, deneyimli denet-
gilerin kararlarinda genellikle ilgili bilgileri dikkate
aldig1 anlamina gelir. Ayrica denetgilerin icra ettigi
miizakerelerde deneyimin biiyiik etkisi vardir. Orne-
gin; Fu v.dgr. (2011), deneyimin denetcilerin miiza-
kere sonuglarini iyilestirdigini, ayni: zamanda onlarin
etkinligine ve verimliligine yardimci oldugunu belirt-
mistir. Bu, deneyimli miizakereci denetgilerin yani
daha fazla miizakere deneyimine sahip denetgilerin
farkli paydas sorunlariyla ilgilenmek tizere gorevlen-
dirilmelerinden fayda saglanilacagini gostermektedir.
Ayni sekilde i¢ denetgiler, etkinliklerini artiracagin-
dan, kendi iclerinde ve farkli kuruluslardaki meslek-
taslariyla da deneyimlerini paylagmalidir.

Mali tablolardaki hatalarin ve yargilarin kesfedilmesi
acisindan denetim deneyiminin rolii gibi denetim de-
neyimi tizerine yapilan énceki ¢aligmalarin ¢cogu zel
sektorde yapilmis olup bu tiir deneyimlerin kamu
sektorii kuruluglarinda i¢ denetim etkinligi tizerinde-
ki etkisi ¢ok az ¢alisilmistir (Bonner & Lewis, 1990;
Cohen & Kida, 1989; Choo & Trotman, 1991; Chung
& Monroe, 2000; Donnell, 2002; Libby & Frederi-
ck, 1990; Messier, 1983; Russo, 2002; Shelton, 1999;
Tubbs, 1993, Asare, v.dgr., 2009; Chanruang & Us-
sahawanitchakit, 2011; Chi, v.dgr., 2010; Gaballa &
Ning, 2011; Intakhan & Ussahawanitchakit 2010;
Kaplan v.dgr., 2008; Ussahawanitchakit, 2012; Ussa-
hawanitchakit & Intakhan, 2011; Wang, v.dgr., 2012).
Ornegin: Chung & Monroe (2000) tarafindan dene-
yimin denetgilere olan giivene etkisi {izerine yapilan
calismada veri analizi icin anket ve tanimlayici ista-
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tistiklerden yararlanilmis ve denetim deneyiminin al-
gilanan i¢ denetciye olan giiven ile anlamli bir pozitif
iliskisi oldugu bulunmustur.

Chi v.dgr. (2010) tarafindan Tayvandaki 6zel ve kamu
kurumlarinda denetgilerin deneyimlerinin denetim
kalitesi algilar1 tizerindeki etkileri tizerine yiiritiilen
bir ¢alismada, denet¢i deneyiminin denetim kalitesi
algilar1 tizerinde pozitif etkisinin oldugu gosterilmek-
tedir. Bu, Bonner ve Lewis'n (1990) deneyimli denet-
¢inin, finansal tablo hatalarinin tespitinde deneyim-
siz denetgilerden daha iyi oldugu bulgusu ile aynidur.

Benzer sekilde, Gaballa & Ning (2011) deneyimin i¢
denet¢cinin performansi iizerindeki etkileri tizerine
bir ¢aligma yapmis ve anlaml pozitif biri iliskiden
bahsetmislerdir. Yine, Libby & Frederick (1990), de-
netgilerin bilgiyi kullanmay1 6grenmelerine yardimei
olacagindan, deneyimin performans: artirabilecegini
caligmalarinda gostermistir. Ayrica, Carpenter v.dgr.
(2002), hileyi tespit etmede deneyimli denet¢ilerin
daha etkin oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde,
Wang v.dgr. (2012), denetim deneyimi ve denetim
etkinligiyle ilgili aragtirma yiiriitmistiir. Caligmanin
amaci, denetim deneyimi ile denetim kalitesi arasin-
daki iliskiyi incelemektir. Aragtirmanin sonucunda
denetim deneyiminin denetim kalitesini arttirdig1 so-
nucuna ulasmislardir.

Hatunoglu & Kocanin (2020) ¢alismasinda, “Bagim-
siz denet¢inin mesleki baglhlik ve denetimde kalite algi
diizeyinin denet¢inin egitim seviyesi ve mesleki tecrii-
besine gore farklilik olusturup olusturmadiginin tespiti”
yapilmis, Esendemir (2011) Tiirkiyede bagimsiz de-
netim kalitesini denetim bilgisinin etkiledigini, dene-
tim bilgisinin iki alt boyutundan birisinin ise denetim
tecriibesi oldugunu vurgulamistir. Kizilgol & Isgiiden
(2011) vyaptiklar1 c¢alismada, bagimsiz denetim
kalitesinin denet¢inin mesleki tecriibesiyle olan
iliskisini ortaya koymus, Saricigek & Aytekin (2020)
denetim kalitesini azaltan davranislarin tecriibeye
gore de anlamli farkliliklar gésterdigini tespit etmistir.
Aslanoglu & Baskan (2016), bagimsiz denetgilerin ta-
rafsiz, diirtist, muhasebe standartlarina bagl ve mes-
leki bilgi ve tecriibeye sahip olmasinin denetimin ka-
litesini artirdigini belirtmis, Ozdogan & Oncii (2016),

i¢ denetgilerin, tecriibe yolu ile risk yonetimi yetkin-
likleri kazanmasinin miimkiin oldugunu ve alinacak
egitimlerle is deneyiminin mutlaka desteklenmesi ge-
rektigini irdelemistir. Cetinkaya (2017) ¢alismasinda
tecriibeli denetgilerin sorgulama yeteneklerinin daha
gelismis oldugunu ve risk algillarinin daha yiiksek
oldugunu ifade etmis, Gokten (2017) caligmasinda,
ego tiikenmesinin denetim tecriibesi ve bu kapsamda
denetgi yargisi tizerindeki etkisini tartigmigtir.

Ulusal ve uluslararas: alanda denetim deneyimi iize-
rine yapilmis ¢alismalar irdelendiginde, konuya daha
¢ok denetim etkinligi, denetim kalitesi, risk algis1 ve
denetim yargisi gibi bagliklar altinda deginildigi tes-
pit edilmistir. Bu nedenle, bu aragtirma, 6zellikle Tiirk
kamu sektorii kuruluglarinda denetim deneyimi konu
baghig ile yapilacak ampirik arastirmalar: tesvik ede-
cektir.

3. SONUC

Ic denetim fonksiyonu, kurumsal risk y&netimi
esaslarinin kontrolinde temel bir i¢ giivence ve
danismanlik mekanizmasi ve devlet kurumlarinda
faaliyetlerinin etkinliginin, verimliliginin,
ekonomikliginin izlenmesi ve degerlendirilmesinde
bir arag olarak 6nemlidir. Buna ek olarak, kamu
kurumlarinmn  hesap

verebilirligini  saglama,

programlarinin  uygulanabilirligini,  kaynaklarin
kullanimini  iyilestirme, paydaglara kars1 giiven
olusturma ve gelistirme konusunda etkin bir yardim-
cidir. Ancak bu hedefleri ancak etkin bir i¢ denetim
fonksiyonu gerceklestirebilir. i¢ denetcilerin deneyi-
mi, kurumdaki etkin i¢ denetimi belirler. Denetgile-
rin deneyimi, bir kurumda gerceklestirilen denetim
calismasinin kalitesini belirler. Deneyim; akademik
seviye, yetkinlik, beceri ve personelin siirekli mesleki
gelisim icin gosterdigi ¢aba ile 6l¢iiliir. Deneyim, i¢
denet¢inin, kurum faaliyetlerinin yani sira yonetisim,
i¢ kontrol ve risk yonetimi siireglerinin etkinligini de-
gerlendirmek ve gelistirmek icin sistematik ve disip-
linli bir yaklagim olugturmasini saglar. I¢ denetgilerin
sistematik ve disiplinli denetim yaklagimini gergek-
lestirme yetenegi olan deneyim i¢ denetimin etkinli-

gini artirmaya katkida bulunur.
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I¢ denetim etkinliginin i¢ denetim deneyimi ile olan
pozitif anlamli iligkisini ortaya koyan g¢aligmalar
IIAnin 1210 standardini destekler niteliktedir. Bu
standart, i¢ denetcilerin etkin olabilmeleri ve sorum-
luluklarini yerine getirebilmeleri icin bilgi, beceri ve
diger yetkinliklere sahip olmalar1 gerektigini belirt-
mektedir (ITA, 2011). Ayrica, bugiine kadar yapilmis
¢aligmalarin sonucu, kamu sektoriinde i¢ denetimde
bilginin, deneyimin ¢ok dnemli bir role sahip oldugu-
nu ve belirli gérev deneyiminin denetcilerin yargila-
rin1 iyilestirebilecegini gostermektedir.

Yapilan ¢alismalarin sonucu, i¢ denetimin etkinligi
ile denetcilerin deneyimi arasindaki pozitif ve an-
lamli bir iliski oldugunu, denetgilerin etkinlige ulas-
mak icin deneyimlerini kullanmasi gerektigini ve
karar almada deneyimin etkisini gostermektedir. Cok
deneyimli denetgilerin daha az deneyimli denetgilere
gore daha etkin bir performans gosterdigini tespit
eden caligmalar deneyimli denetgilerin, deneyimsiz
denetgilere gore bilgilerini daha fazla kullanabildikle-
rini ve daha ilgili bilgilere daha ¢abuk ulagabildikleri-
ni de ifade etmektedir.

Bu makale, uluslararasi ve ulusal literatiirde i¢ deneti-
min etkinligi ve i¢ denetim deneyimi arasindaki ilis-
kiye yonelik kamu/6zel sektorde yapilmis ¢aligmalara
iliskin bir literatiir incelemesini icermekte, 6zellikle
ulusal literatiirde Bakanliklar 6zelinde i¢ denetim
deneyimi ile etkinlik arasindaki iliskiye yonelik mev-
cut literatiiriin genisletilmesi ve ampirik ¢alismalarin
yapilmasi ¢agrisi ile bilgi birikimine katkida bulun-
maktadir. Makale, amprik bir ¢alismaya dayali olma-
yan kavramsal incelemeyi ihtiva etmekte ve bagimsiz
degisken olarak yalnizca denetim deneyimini dikkate
almaktadir. Makale 6zellikle ulusal yazinda kamu sek-
toriinde bu iki degisken arasindaki iliskinin ampirik
olarak incelenmesine yonelik arastirma yapilmasini
tavsiye etmekte ve i¢ denetim deneyimi ve etkinligine
iliskin mevcut literatiirii tarayarak alana katkida bu-
lunmaktadir. Benzer sekilde gelecekteki arastirmalar,
denetim deneyimi ile i¢ denetimin etkinligi arasin-
daki iliskiyi giiglendirmek veya etkilemek igin baska
diizenleyici veya araci degiskenler ekleme olasiligina
da yonelmelidir.
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(A MODEL RECOMMENDATION FOR RISK IDENTIFICATION IN AUDIT OF
FACTORING TRANSACTIONS)
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0z

Faktoring sirketleri, ozellikle bankalar tizerinden fon
saglamakta zorlanan isletmeler i¢in, isletme sermayesi-
nin temininde énemli rol oynamaktadirlar. Ulkemizde
faktoring sirketlerine iliskin yasal diizenlemeler i¢ de-
netim fonksiyonunu zorunlu kilmamistir. Bu durum
faktoring sirketlerinde i¢ denetimin yayginlagmamasina
neden olmugtur. Bununla birlikte, i¢ denetimin fakto-
ring sirketlerine 6nemli katma degerler sunabilecegi
digtiniilmektedir. Bu ¢alismada, faktoring sirketlerinde
faktoring islemlerine iligkin bir i¢ denetim yiiriitiilmesi
halinde saglanabilecek katkilar ve bunlarin en 6nemli-
si olarak olarak risk envanterinin ne sekilde olusturu-
labilecegine iligkin bir model sunulmaktadir. Bu model
olusturulurken oncelikle faktoring islemlerinin dogasi
aciklanarak faktoring islemlerine iliskin mevcut yasal
diizenlemeler hakkinda bilgiler verilmektedir. Faktoring
sirketlerinin i¢ sistemlerine iliskin literatiirden derlenen
bilgiler yani sira faktoring islemlerinin denetimi hakkin-
da mevcut durum ortaya konulmakta ve boylelikle de-

netim faaliyetinin hangi alanlarda yogunlastirilmas ile
ne tiir riskler tizerinde durulmas gerektigi belirlenmeye
calisilmaktadir. Sonug olarak, gerek faktoring islemle-
rine iliskin diizenleyici kurallardan gerekse faktoring
islemleri ve muhasebesine iliskin operasyonlardan yola
¢ikilarak Tiirkiyede faaliyet gosteren faktoring sirketle-
rinin faktoring islemlerine iliskin maruz kalabilecekleri
riskler bir model ¢ercevesinde tanimlanmakta, olustu-
rulan risk envanterinin faktoring sirketlerinde yapilacak
etkili bir i¢ denetim faaliyetinin planlamasina dayanak
olarak kullanilabilecegi bunun yani sira faktoring sir-
ketlerince risklerin yonetilmesine katki saglayabilecegi
degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: i¢ Denetim, Faktoring, Risk Tanim-
lamasi.
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ABSTRACT

Factoring companies play an important role in providing
working capital, especially for businesses that have diffi-
culty in obtaining funds through banks. In our country,
the legal regulations regarding factoring companies have
not made the internal audit function mandatory. This
situation caused the internal audit not to become wide-
spread in factoring companies. However, it is thought that
internal audit can offer significant added value to factor-
ing companies. In this study, a model is presented regard-
ing the contributions that can be made if an internal audit
of factoring transactions is carried out in factoring com-
panies and, most importantly, how a risk inventory can be
created. While creating this model, first of all, the nature
of factoring transactions is explained and information is
given about the current legal regulations regarding factor-
ing transactions. In addition to the information compiled
from the literature on the internal systems of factoring

1. GIRIS

Isletmeler satig yapabilmek adina piyasa kogullari
dahilinde alicilardan gelen vadeli 6deme sartlarin
kabul etmeye, kendi 6demelerini gergeklestirebilmek
ve faaliyetine devam edebilmek i¢in de bu alacaklarini
bir an evvel tahsil etmeye mecburdurlar. Tiirkiyede is-
letmelerin pek ¢ogunun kronik rahatsizligi, 6demele-
rin problemsiz bir sekilde gerceklesmesini saglayacak
isletme sermayesinin saglanmasidir. Faiz oranlarinin
yiiksek seviyelerde seyrettigi tilkelerde bu durumda
basvurulabilecek kaynaklar olduk¢a maliyetli ola-
bilmektedir. Isletme sermayesinin tesisi faaliyetlerin
devamt i¢in elzem oldugundan bu konuda kaynak
yaratabilecek finansal ¢oziimlere ragbet de yiiksektir.

Turkiyede yerlesik ticari uygulamalarda bankalar is-
letme sermayesinin tesisinde ilk akla gelen kurumlar-
dir. Ancak bankalarla yiirtitiilen kredi iliskisi i¢erisin-
de bankalarin 6ne siirdiigii teminat ve limit sartlar:
isletmeler agisindan tercih edilebilir olmaktan uzak-
lagabilmektedir. Bu durumda isletmeler alternatif
finansal ¢oziimlere yonelmektedirler. Ticari hayatin
icerisinde 6nemli bir yer tutan kambiyo senetlerine
dayal: isletme alacaklar: fon saglamada sirketler i¢in
6nemli bir ¢6ziim sunmaktadir. Bu alacaklarin va-
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companies, the current situation regarding the audit of
factoring transactions is presented, and thus, it is tried to
determine in which areas the audit activity should be con-
centrated and what kind of risks should be emphasized.
As a result, the risks that factoring companies operating
in Turkey may be exposed to regarding factoring transac-
tions are defined within the framework of a model, based
on both the regulatory rules regarding factoring transac-
tions and the operations related to factoring transactions
and accounting. In addition to this, it is evaluated that
it can contribute to the management of risks by factoring

companies.
Keywords: Internal Audit, Factoring, Risk Identification.

JEL Classification: M40, M41, M42

desinden oOnce tahsilini saglayan kuruluslardan en
onemlisi faktoring sirketleridir. Faktoring sirketleri
tilkemizde en ¢ok bilinen bu fonksiyonu diginda dis
ticaretin finansmaninda da rol oynamaktadir.

Faktoring sirketleri, ekonomik hayatin devamina bu
denli katki saglarlarken diger taraftan da bu alacakla-
rin tahsil edilememesi bagta olmak tizere ¢esitli risk-
ler almaktadir. Bu ¢alismada, faktoring sirketlerinin
gerceklestirdikleri islemlerle, 6zellikle kredi riski ile
baglantili olarak aldiklar: riskler cercevesinde i¢ de-
netimin onemi ile ilgili degerlendirmede bulunul-

maktadir.

1.1. Calismanin Amaci

Bu ¢alismada faktoring sirketlerinde yasa geregi zo-
runlu olmayan i¢ denetim faaliyetinin isletmelere
cesitli faydalar saglayabilecegi tezinden hareketle bir
faktoring sirketinde faktoring islemleri {izerine bir
denetim caligmasi yiiriitiilmesi halinde hangi riskler
tizerinde durulabilecegi ve ne tip bir giivence hizmeti
sunulabilecegine iligkin bir model ortaya konulmas:
amaclanmaktadir.
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1.2. Calismanin Yontemi

Caligma, faktoring islemlerine iliskin literatiir
taramas1 ve Tiirkiyede faaliyet gosteren faktoring
sirketlerinin uygulamalarina iliskin aragtirma
yapilmasi seklinde gerceklestirilmistir. Bu gergevede,
faktoring sirketlerinin denetimine iligskin bir kapsam
belirlenerek, bu kapsam dahilinde denetimlerde
uygulanabilecek bir ©6n degerlendirme tablosu
hazirlanmistir. Bu tablonun olusturulabilmesi igin
faktoring islemlerine iligkin risklerin belirlenmesi/
tanimlanmast ¢alismas1 yuriitilmistiir. Risklerin
tanimlanmasinda yasal ortam, bilango yapisi, finansal
raporlama riskleri ve calismanin basinda aktarilan
faktoring islemlerinin genel yapis1 iizerinden hareket
edilmistir.

1.3. Calismanin Sinirliliklar:

Calisma, faktoringle ilgili olmayan diger mevzuat
g6z oOntinde bulundurulmadigindan ve faktoring
islemlerinin sorunlu hale gelmesi ve sonrasina iliskin
stire¢ degerlendirilmediginden konu sadece sorunlu
hale gelmemis faktoring alacaklarinda misteriye limit
tahsisinden alacagin tahsil edilmesine kadarki siiregte
risklerin ne sekilde yiiriitilldiigiine iliskin denetim
testlerinin tasarlanmasi ile sinirlidir. Bu dogrultuda
yapilar1 itibariyle ithalat faktoringi islemleri de
¢aligma kapsamina alinmamustir.

1.4. Calismanin Bulgu ve Sonuglar1

Caligmanin bulgu ve sonuglar: 3.béliimde faktoring
sirketlerinin faktoring islemleri kapsaminda maruz
kalabilecegi riskler yasal uyum riskleri, bilango
riskleri, finansal raporlama riskleri ve islemin dogas:
ile iliskili kredi riskleri baglaminda ayr1 alt bagliklarda
tanimlanmakta ve tanimlanan riskler 6zet bir tabloda
sunulmaktadir.

Bunun yan sira faktoring islemleri ile ilgili operas-
yonel, mevzuatsal ve muhasebesel konularda dikkat
edilmesi gereken noktalar bir denetim kapsami siste-
matiginde sunulmakta ve bu sekilde yiiriitillecek bir
denetimin potansiyel faydalari/katma degeri belirtil-
mektedir.

2. FAKTORING ISLEMLERI VE DENETIMI

Bu boliimde oncelikle faktoring islemlerine iligkin
genel isleyis aciklanacak sonrasinda faktoring islem-
lerinin denetimi tilkemiz mevzuati ve sektdr uygula-
malar1 da g6z 6niinde bulundurularak agiklanacaktir.
Faktoring islemlerinin dogasina iliskin verilen bilgiler
ti¢lincii boliimde faktoring isletmelerinin faktoring
islemleri nedeniyle tistlendikleri riskleri tanimlama-
da da on bilgiler icermektedir. Bu béliimiin son alt
bashiginda ulusal ve uluslararasi literatiirde faktoring
sirketlerinin i¢ sistemlerine iliskin yiiriitiilen ¢aligma-
lar taranmaktadir.

2.1. Genel Hatlar1yla Faktoring

Faktoring, finansal kuruluslardan bir alacakla ilgili
tahsilat, finansman ve garanti adi altindaki ti¢ hizmet-
ten en az birinin alinmasi ile ortaya ¢ikar. Faktoring
islemini gergeklestiren bu finansal kurulug faktoring
sirketi ya da faktor olarak adlandirilmaktadir (Para-
s1z, 1990, s. 26).

Avrupa Imar ve Kalkinma Bankasrnin 2018 yilinda
yaptig1 bir ¢alisgmada program dahilindeki 37 iilke-
den 26’sinda devletler tarafindan regiile edilmis bir
faktoring piyasasinin bulundugu ifade edilmektedir.
(European Bank for Reconstruction and Develop-
ment, 2018, s. 3) Bu tilkelerden birisi olan Tiirkiyede
faktoring ile ilgili diizenleyici ve denetleyici kuru-
lus Bankacilik Denetleme ve Diizenleme Kurumu,
faktoring islemlerini diizenleyen yasal mevzuat ise
21.11.2012 tarih ve 6361 sayili Finansal Kiralama,
Faktoring, Finansman ve Tasarruf Finansman Sirket-
leri Kanunudur. Bahsi ge¢en Kanun metninin Tanim-
lar baglikli 3. maddesinde faktoringe iliskin bir agikla-
ma yer almamakla birlikte, Faktoring S6zlesmesi bas-
likl1 38. maddesinde su ifadelere yer verilmektedir:

“Faktoring sozlesmesi; mal veya hizmet satisindan
dogmus fatura ile tevsik edilen alacaklar ile Kurulca
belirlenen usul ve esaslar ercevesinde tevsik edilebilen
mal veya hizmet satisina bagl dogacak alacaklar: devir
almak suretiyle, faktoring sirketinin miisterisine sagla-
digi tahsilat, bor¢lu ve miisteri hesaplarimin tutulmasi-
min yani sira finansman veya faktoring garantisi fonk-
siyonlarindan herhangi birini ya da tiimiinii iceren
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sozlesmedir” (6361 sayili Finansal Kiralama, Fakto-
ring, Finansman ve Tasarruf Finansman S$irketleri
Kanunu, 2012, s. 38).

Tanimdan goriilebilecegi tizere, faktoring islemle-
rinde tahsilat, finansman ve garanti olarak adlandi-
rilan ii¢ fonksiyondan bahsedilebilir. Faktoringde yer
alan tahsilat ya da hizmet fonksiyonu olarak adlan-
dirilan ilk unsurda miisterinin yerine alacagin vade
takibi yapilmakta ve tahsilat gerceklestirilmektedir.
Boylece faktoring sirketi tahsilatin saglanmasi i¢in
miisterisine operasyonel bir hizmet sunmaktadir. Fi-
nansman fonksiyonu olarak adlandirilan ikinci fonk-
siyon 6deme vadesinden 6nce alacagin iskonto edile-
rek alicrya fon saglanmasi yoluyla fayda saglar. Bu du-
rumda faktoring sirketi alacagin vadesinde 6denme-
mesi nedeniyle anaparanin tahsil edilememe riski ile
kars1 karstya kalmaktadir. Garanti fonksiyonu olarak
adlandirilan son unsurda satici, alicinin edinimini
yerine getirmeme riskini iistlenmek istemediginden
bu riski faktore devreder (Ekergil & Cagiran, 2014,
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s. 218). Garanti fonksiyonunun devreye girmesiyle
faktor sirketi alacakliya borglunun 6deme yapmamasi
durumunda bile tahsilat yapmasini saglayacak garan-
tiyi sunmakta, borcun 6denmemesi durumunda yal-
nizca borglu ile muhatap olmaktadir.

Bu fonksiyonlar altinda bir isletme eger likidite yo-
niinden bir problem yasamiyorsa ya alacaklarini ken-
disi tahsil etme yoluna gidecek ya da faktoringin tah-
silat fonksiyonundan yararlanabilecektir. Eger alacak
kalitesi diisiikse bu sefer garanti fonksiyonu devreye
girebilecektir. Likidite darlig1 yasayan bir isletme ise
bor¢lulugu disiikse karsilagtirmali olarak daha di-
siik maliyetli olan banka finansmanina yo6nelebilir.
Borglulugu yiiksek ve bankalarca fonlanmiyorsa bu
durumda likidite sorununu faktoringin finansman
fonksiyonuyla karsilamay1 tercih edebilir. (Benea &
Duma, 2013).

Literatiirde, farkli pek ¢ok faktoring tipi tanimi ya-
pilmakla birlikte bu ¢alismanin amaglar1 agisindan

6nem arz eden siniflamalar asagida 6zetlenmistir:

Tablo 1. Faktoring Unsurlari Agisindan Faktoring Tipleri ve Faktoring Maliyetleri

Faktoring Tipi Faktoringin Fonksiyonlar1
Bildirim Riicu Tahsilat Finansman Garanti
Bildirimli ~ Riicu Edilebilir (Kabil-i riicu) Evet Evet Hayir
Bildirimsiz ~ Riicu Edilebilir (Kabil-i riicu) Hayir Evet Hayir
Bildirimli ~ Riicu Edilemez (Gayri kabil-i riicu) Evet Evet Evet
Maliyet | Komisyon Iskonto Faizi Komisyon

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Bildirimli (a¢ik) faktoringte temlik borgluya ihbar
edilir ve faktoring sirketinin borcu tahsile yetkili ki-
lindig1 hususunda bilgi sahibi olmasi saglanir. Bildi-
rimsiz (gizli) faktoringte saticinin alacaklarini devret-
tigine yonelik piyasada bir algi olusmasi istenmemek-
tedir. Bu nedenle bor¢luya bir bildirim yapilmaz. Bu
durumda tahsilat alacakli tarafindan gergeklestirilir
ve faktoring firmasina 6denir. Faktoring islemlerin-
de arada bir kambiyo senedi olmaksizin fatura tize-
rinden yiritilen islemler, alacak temlikine iligkin
uygulamalar da dikkate alindiginda, ¢gogunlukla bil-
dirimli olarak gergeklesir. Kambiyo senedine dayali
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islemlerde ise, kambiyo senedinin devrine iliskin ciro
ve el degistirme hiikiimleri gecerli olacagindan, tahsi-
lat takas sistemi lizerinden gerceklesecek ve ilave bir
bildirime gerek olmayacaktir. Bunun istisnasi olarak
uygulamada islemin gercek bir mal veya hizmet tes-
liminden kaynaklandigina ve 6demenin belirtilen
stirede yapilacagina dair teyit alinmasina veya bor¢lu-
ya ihbarname gonderilmesine yonelik uygulamalara

rastlanmaktadir.

Riicu edilebilir (kabil-i riicu) faktoringte bor¢lu tara-

findan 6demenin yapilmamas: durumunda faktoring
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sirketi tahsilat icin alacakliya bagvurabilmektedir
(Siikliim, 2017, s. 320). Riicu edilemez (gayri kabil-i
riicu) ya da gergek faktoringte ise 6demenin yapila-
mamast riski faktoring sirketindedir (Atag, 1991, s.
61). Odemenin gerceklesmemesi durumunda alacakls
herhangi bir sorumluluk tagimaz.

Geleneksel ya da tam servis faktoring olarak bilinen
faktoring tipinde, faktoring isleminin tiim unsurlari
yer alir (Mert & Bas, 2016, s. 597). Bu nedenle bu tiir
bir islem 6ncesinde faktoring sirketi borglu icin bir
kredi limiti tahsis eder (Kocaman, 1991, s. 128). Ga-
ranti unsurunun yer almadig bir faktoring islemi go-
riiniiste (gercek olmayan) faktoring olarak adlandirilir.
Tirkiyede uygulanan faktoring islemleri yapisi itiba-
riyle agirlikli olarak riicu edilebilir oldugundan bun-
larin goriintiste faktoring smifina girdigi sdylenebilir.
Diger taraftan borcun alacakliya riicu edilebilmesi
faktoring sirketinin, finansman unsuru géz oniin-
de bulunduruldugunda, miisterisi olan alacakli i¢in
de kredilendirme ve istihbarat siireglerini isletecegi
anlamina gelmektedir. Bu nedenle, Tiirk faktoring
sirketleri ticari islemin bor¢lu tarafi kadar alacakli
tarafinin da kredi degerliligini dikkate almak duru-
mundadir. Faktoring islemi finansman fonksiyonu-
nu karsilamasina karsin diger iki unsuru tagimiyorsa
fatura iskontosu olarak adlandirilir (Ozdemir, 2005,
5.200). Finansman ve garanti fonksiyonu goren fak-
toringlerde tahsilat faktoring firmas: tarafindan ger-
ceklestirilmeyip bir ti¢lincii tarafa devredildiyse islem
acente faktoringi olarak adlandirilmaktadir (Ulgen,
2004, s. 49). Eger faktoring isleminde bir finansman
saglanmiyorsa —finansman her ne kadar farkl iilke
uygulamalarinda faktoringin asil unsurlarindan biri
olarak sayilmiyorsa da tilkemizde sirketlere islet-
me sermayesi saglamasi bakimindan faktoringin en
onemli unsuru olarak goriilmektedir- bu iglem vade
faktoringi olarak tanimlanir (Uyanik, 2015, s. 27).

Faktoring isleminin yurticinde meydana gelen bir mal
veya hizmet teslimi sonucu ortaya ¢ikmasi durumun-
da yurt igi faktoring islemi gerceklesmis olur. Boyle bir
durumda alacakli firma faktoring sirketine borgluya
kesmis oldugu faturanin bir niishasini teslim ederek
basvuruda bulunur. Tiirkiyedeki iglemlerde faturaya
cogunlukla bir kambiyo senedi de eslik eder. Islemin

yalnizca fatura fizerinden yapilmasi durumunda
alacagin temlikine, beraberinde bir kambiyo senedi
de bulunmasi durumunda kiymetli evrakin devrine
iligkin hiikiimler devreye girer. Bu nedenle bir ger¢ek
faktoring islemine iliskin diizenlenecek faktoring s6z-
lesmesi alacagin satilmasi, alacagin temliki ve garanti
unsurunu tagimasi nedeniyle taahhiit islemini biinye-
sinde tasir. Gergek olmayan faktoring islemi i¢in dii-
zenlenecek faktoring sozlesmesi ise 6diing sozlesmesi
ve alacagin temliki iliskisi kurar (Demir, 2013, s. 881).

Faktoring firmas: gerekli degerlendirmeyi yaptiktan
sonra iglem komisyonunu ve vade {izerinden hesap-
ladig1 iskonto faizini diiserek satictya 6deme yapar.
Bu sirada islemin mahiyetine gore bor¢luya da gerek-
li bildirim yapilir. Faktoring firmasmin bu asamada
yaptig1 degerlendirme hem borgludan hem de geregi
durumunda alacaklidan bu tutarin tahsil kabiliyetini
belirlemeye yoneliktir. Bu amagla mali tahlil ve istih-
barat siiregleri yurutilir. Alternatif olarak iskonto
islemi uygulanmaz ve faiz tahsilati islem vadesine bi-
rakilir.

Uygulamada faktoring sirketleri kambiyo senedi tize-
rinden gerceklesen faktoring islemlerinden kaynak-
lanan ¢ekleri bankalara vererek karsiliginda kredi
kullanmaktadirlar. Bu nedenle faktoring sirketi bi-
langosunda aktif ve pasif vade yapilar1 6nem kazan-
mabkta ve faiz riskinin yonetilmesi ihtiyaci ortaya ¢ik-
maktadir. Fonlama faiz orani ile plasman faiz orani
arasinda olusan spread takip edilmektedir. Faktoring
islemlerinin kambiyo senedi iizerinden gergeklesme-
mesi durumunda faktoring sirketlerinin ihrag edecegi
bor¢lanma araglarinin ve sermayenin maliyetinin de
6nem kazandig soylenebilir.

Odeme vadesinde tahsilatin saglanmasi durumunda
kredi islemi kapatilir, arta kalan bir tutar olmas: duru-
munda saticiya iade edilir ya da eksik tutar saticidan
tahsil edilir. Bu durum daha ziyade doviz {izerinden
bir alacagin Tiirk Lirasi cinsinden finanse edilmesi
durumunda vadede kur fark: olustugu halde sz ko-
nusu olur.

Yil: 13 e Sayi: 24 e Ocak 2022



Faktoring islemlerinin Denetiminde Risk Tanimlamasina Yonelik Bir Model Onerisi (134-158) o ARASTIRMA

HAKEML

Denetisim

Ortak Akiin Harmani

Sekil 1. Tahsilat ve Finansman Unsuru Taglyan Yurtici iskontolu Faktoringin isleyisi

2b 3
Faktoring Sirketi
(Faktor)

_sar |«

Faktoring isleminden once:
1. Alsc1 ve satici arasida percek bir ticari iglem olugur.

Faktoring isleminde (vadeden dnce):

2a. Saticy, alacak haklarim faktoring sozlesmesi ile faktére
devreder. Varsa, kambiyo senedini de teslim eder.

2b. Faktor, alacag iskonto ederek satictya dder.

2c. Faktor, alacag teyit eder ve ddemenin kendisine yapilmasim
ihbar eder.

Vadede:
3. Alicy, satict ile yaptif ticari iglemden dogan borcumu faktoring
sirketine oder.

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Faktoring isleminden once:
1. Alic1 ve satic1 arasinda gergek bir ticari islem olugur.
Faktoring isleminde (vadeden once):

2a. Satici, alacak haklarini faktoring sozlesmesi ile
faktore devreder. Varsa, kambiyo senedini de
teslim eder.

2b. Faktor, alacagi iskonto ederek saticiya oder.

2c. Faktor, alacag teyit eder ve 6demenin kendisine
yapilmasini ihbar eder.

Vadede:

3. Alicy, saticr ile yaptigi ticari islemden dogan borcu-
nu faktoring sirketine 6der.

Yapilan bu islem sonucunda saticinin satisa konu
trlintin maliyeti i¢in 6deme yaptig1 tarihle satig be-
delini tahsil ettigi tarih arasindaki nakit a¢ig1 finanse
edilmis olur. Bu siireyi belirleyen dnemli unsurlardan
biri de fiziki bir iiriin i¢in stok girisinin yapildig: tari-
hi ile satisa hazir oldugu tarih arasinda gecen zaman-
dir. (Borgia & Burgess, 2000, s. 42)

Faktoring isleminin bir ihracat alacagini kapsama-
st durumunda ihracat faktoringinden bahsedilir. Bu
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islem, ihracatgilara vadeli satig imkéni saglayarak
satis hacminin artmasini saglar (Ondes, 1994, s. 20).
Thracat faktoringi, genellikle mal mukabili islemler-
de kullanilan bir yéntemdir. Odemenin garanti alti-
na alinmasi bakimindan satici igin en riskli yontem
olan mal mukabili islemlerde diger 6deme yontemle-
rinin aksine alic1 tarafindan 6demenin yapilmamasi
veya geciktirilmesi gibi riskler mevcuttur (Arzova,
2006, s. 242). Benzer riskler vesaik mukabili ihracat
islemlerinde de s6z konusudur. Ancak bu sefer 6de-
me yapilmaksizin bankaca vesaik teslim edilip mallar
gimriikten gekilemeyeceginden 6dememe riski mal
mubkabili islemlerden farkli bir sonug¢ ortaya cikar-
makla birlikte halen mevcuttur (Ekinci, 1997, s. 209).
Pesin 6deme, alic1 taraf agisindan riskler barindiran
bir 6deme yontemidir. Kabul kredili islemler saticiya
ithalatcinin imzaladig1 poligeyi banka ya da Exim-
banka iskonto ettirme olanagini sunar (Melemen,
2003, s. 116). Akreditifli islemlerde devreye banka-
lar girdiginden 6deme tipi kendi icerisinde garantili
bir yontem olarak degerlendirilir. Thracat faktoringi
ile karsilagtirildiginda akreditif araci banka sayisinin
artabilmesinin de etkisiyle daha maliyetlidir (Datta,
Sultana & Sonia, 2017, s. 50) .

Benzer sekilde, mal mukabili islemlerde garanti un-

surunu yerine getirebilmek iizere, alacak sigortasinin
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kullanilmasi da miimkiindiir (Eke, 2014, s. 62). An-
cak alacak sigortasi ile karsilastirildiginda ihracat fak-
toringinin finansman saglama unsuru bu enstriimani
daha kullanigh hale getirmektedir (Eke & Cetiner,
2020, s. 295).

Thracat faktoringinde yurtigi faktoringle karsilagti-
rildiginda muhabir faktoriin bulunmas: yurtigindeki
faktoring sirketi agisindan alicinin 6dememe riskine
kars1 yurtdigindaki faktoring sirketini devreye sokar.
Tahsilat da muhabir faktor sirketi tizerinden gergek-
lesecektir.

Sekil 2. ihracat Faktoringinin isleyisi

2d 4 3
Yurtici Faktoring|€ | Muhabir
Sirketi < »| Faktoring Sirketi
2b 2a 2c

Thracatc: [«

»| Ithalatci

Faktoring isleminden dnce:
1. Thracatci ve ithalatcs arasinda gergek bir ticari islem olugur.

Faktoring isleminde (vadeden dnce):

2a. fhracatcimin talebini alan yurtici faktoring firmasi ithalatgmm
itlkesindeki muhabirine bagvurur.

2b. Thracatci ve faktor arasinda faktoring sozlesmesi diizenlenir.
2c. Muhabir, ithalat¢iva 6demenin kendisine yapilmasim ihbar
eder.

2d. Faktor, alacag: iskonto ederek ihracatciya oder.

Vadede:

3. ithalate, ihracate ile yaptig ticari islemden dogan borcunu
muhabir faktoring sirketine 6der.

4. Muhabir faktoring sirketi tahsil ettigi bedeli yurtici faktor
sirketine dder.

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Faktoring isleminden dnce:

1. Thracatci ve ithalat¢i arasinda gercek bir ticari islem

olusur.
Faktoring isleminde (vadeden 6nce):

2a. [hracatginin talebini alan yurtigi faktoring firmasi

ithalat¢inin iilkesindeki muhabirine bagvurur.

2b. fhracatgi ve faktor arasinda faktéring sdzlesmesi

diizenlenir.

2c. Muhabir, ithalat¢iya 6demenin kendisine yapil-

masini ihbar eder.
2d. Faktor, alacagi iskonto ederek ihracatgiya oder.
Vadede:

3. Ithalatg, ihracatgi ile yaptigi ticari islemden dogan

borcunu muhabir faktoring sirketine der.

4. Muhabir faktoring sirketi tahsil ettigi bedeli yurtici
faktor girketine 6der.

Uluslararas: faktoring islemlerine iliskin agiklamada
her ne kadar muhabir faktoring sirketi tizerinden is-
lem yapildig1 ifade edilse de bu yonde bir zorunluluk
bulunmadig: ve uygulamada iglemlerin bir kisminin
muhabir iligkisi kurulmadan gergeklestirildigi unu-
tulmamalidir.

Maliyeti agisindan bakildiginda faktoring miisterisi
olan saticinin (ya da ihracatgi) faktoring isleminin
tahsilat ve/veya garanti unsurundan kaynaklanan bir
komisyon 6demesine ve finansman unsurundan kay-
naklanan bir faiz 6demesine katlanmasi gerekir (De-
mir & Sipahi, 2000, s. 165).

Takip eden baslik bu boliimde agiklanan faktoring
islemlerinin denetimine iligkin tlkemiz mevzuatin-
da yer bulan diizenlemeleri ve sektér uygulamalarini
icermektedir.

Yil: 13 e Sayi: 24 e Ocak 2022
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2.2. Faktoring Islemlerinin Denetimi

Faktoring sirketlerinde kurulu i¢ sistemler incelen-
diginde ilgili mevzuatin faktoring sirketlerinde i¢
kontrole iliskin hiikiimler tasidig1 goriilmektedir. Ka-
nunda yer verilen ana hiikiim y6netmelik marifetiyle
diizenlenmektedir. Finansal Kiralama, Faktoring ve
Finansman Sirketlerinin Kurulus ve Faaliyet Esaslar1
Hakkinda Yonetmeligin 13. maddesi faktoring sirket-
lerinde yeterli ve etkin bir i¢ kontrol sistemi kurulma-
sinin geregini ifade etmektedir. I¢ kontrol faaliyetle-
rinin asgari bir personelin istihdamu ile yiiriitiilmesi,
faaliyet sonuglarinin yilda iki kez i¢ kontrol faaliyet-
lerinden sorumlu y6netim kuruluna ya da yonetim
kurulunun belirleyecegi genel miidiir diginda bir
tiyeye sunulmasi gerekmektedir. Mevzuatta i¢ kontrol
disinda i¢ sistemlere iliskin bir fonksiyon tanimlan-
mamaktadir. Bu kapsamda i¢ denetimin de zorunlu
olmadi81 goriilmektedir. Bu yapisiyla faktoring sirket-
lerinin The Institute of Internal Auditors tarafindan
olusturulan Uglii Hat Modeli’nin tatbikine uygun ol-
madig1 anlagilmaktadir. Oysa ki tiglii hat modeli is-
lemleri gergeklestiren ve tirtin-hizmet sunumundan
sorumlu olan birinci hat, birinci hatta gerceklestirilen
islemlerin izlenmesinden ve kontrol yapilarinin ku-
rulmasindan sorumlu ikinci hat ve birinci ve ikinci
hatta yiiritilen faaliyetlerin etkili ve verimli bir ge-
kilde kurgulanip isletildigine iliskin bagimsiz bir
degerlendirmede bulunan tgiincti hat olmak tizere
kademeli bir yapiya sahiptir. Yonetim birinci ve ikin-
ci hatta ytriitiilen faaliyetlerden sorumluyken y6ne-
tisim organi olarak adlandirilan bir diger organ aymni
zamanda i¢ denetimin isletilmesinden ve bagimsizli-
gindan sorumludur. Bu cercevede Uglii Hat Modeli, i¢
denetimi bagimsiz ve tarafsiz glivence ve danismanlik
hizmeti ile G¢lincti hat olarak tanimlamaktadir (The
Institute of Internal Auditors, 2020, s. 6). Faktoring
sirketlerinde birinci hatta iligkin fonksiyonlara tahsis,
operasyonlar, nakit yonetimi, muhasebe, finans, in-
san kaynaklar1 6rnek olarak gosterebilecekken, ikinci
hatta i¢ kontrol, uyum ve belirli baz1 gérevleriyle risk
izleme fonksiyonlar1 6rnek gosterilebilir.

Turkiyede faaliyet gosteren faktoring sirketlerinin in-
ternet sitelerinde yer alan organizasyon semalar1 ve
2020 y1li faaliyet raporlar1 incelendiginde;

- Aktif 55 faktoring sirketinden 46’sinin i¢
kontrol uygulamalarina iliskin bilgi edinilebildigi,
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- 46 sirketten ancak 4 adedinde i¢ kontrolden ayri
olarak bir i¢ denetim fonksiyonunun da bulundu-

gu,
- I kontrol personelinin yénetim kurulu, yonetim
kurulu tyeleri arasindan segilen bir iiye ya da

denetim komitesi olarak adlandirilan bir komiteye
bagli olarak gorev yaptig1

gortilmistiir. Ayrica sirketlerin pek ¢ogunda, mev-
zuatta i¢ kontrol olarak tanimlanan gorevi icra eden
birimlerin ‘i¢ kontrol ve i¢ denetim, ‘i¢ kontrol ve risk
yonetimi, ‘i¢ denetim; ‘i¢ kontrol ve uyum’ vb. farkli
isimler alabildigi de goriilmiistiir. Uclii hatta iligkin
6nemli bir tespit banka istiraki konumundaki fakto-
ring sirketleri {izerinden yapilabilir. Bunlarda her ne
kadar girket dahilinde bir i¢ denetim fonksiyonu is-
letilmese de banka i¢ denetim biriminin denetimine
tabi olduklarindan ilave bir giivence hatt1 olusmakta-
dir. Benzer durum holding catist altinda yer alan ve
cat1 sirketin denetimine tabi olan faktoring sirketleri
de gegerlidir.

Bu noktada sektérde i¢ denetim uygulamalari yaygin-
lagsmamakla birlikte i¢ denetim fonksiyonunun fakto-
ring isletmelerine saglayabilecegi faydalar su sekilde
ifade edilebilir:

- I¢ denetim birimi, i¢ kontrol sisteminin bir biitiin
olarak ve i¢ kontrol fonksiyonunun faaliyetlerini
test ederek ilgili paydaslarin bunlarin etkili ve ve-
rimli sekilde isletildigine iliskin giivence verebilir.

- I¢ denetim birimi getirdigi ilave onerilerle girket
icerisindeki diger fonksiyonlara danismanlik ve-

rebilir.

- I¢ denetim birimi sundugu giivence hizmetini ba-
gimsiz bir sekilde icra ederek yonetimin kontrol-

leri agmas1 yoluyla olusabilecek zafiyetleri tespit
edebilir.

- Sirket igerisindeki hile riskini degerlendirebilir ve
hileli islemleri arastirabilir.

Takip eden baslkta faktoring sirketlerindeki ig
sistemlere iliskin akademik caligmalara yer verilecek-
tir.
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2.3. Faktoring Sirketlerinin I¢ Sistemlerine fliskin
Literatiir Taramasi

Ulusal literatiirde faktoring sirketlerinin i¢ sistemle-
rine iliskin ytritilmis az sayida ¢alisma mevcuttur.
Bunlardan Elmas ve Kurnaz (2013) faktoring sirketle-
rinde ylrattigt anket calismasi ile i¢ kontrol perso-
nelinin i¢ kontrole 6nem vermekle birlikte uygulama
diizeyinde yeterli olmadiklar1 sonucuna ulagmistir.
Yiiksek lisans tez ¢aligmasindan tiiretilerek yayinla-
nan bu makale disinda, Tepeg6z (2018) tarafindan
kaleme alinmig bir doktora ¢alismasi da mevcuttur.
Calismada faktoring sirketleri de dahil, Finansal Ki-
ralama, Faktoring ve Finansman Sirketleri Kanunu
kapsamina giren sirketlerde i¢ kontroliin etkin bir ge-
kilde tesisi i¢in 6nerilerde bulunulmustur.

Literatiirde faktoring sirketlerinde ig sistemler uygu-
lamalarina iligkin ¢alisma sayisinin az olusu; (a) bu
sirketlerde yerlesmis bir i¢ denetim fonksiyonuna na-
diren rastlanmasi, (b) risk yonetimi uygulamalarinin
olgunluk seviyelerinin diigiik olmasi ve (c) mevcut
uygulamalarin sirketlerin organizasyonel biiytikliik-
leri, islemlerinin karmagiklig1 ve karlihiklar dikkate
alindiginda yasal gereklilikleri asgari dl¢iide karsila-
yacak sekilde tesis edilmis olmas: ile iliskili bulun-
mustur.

Uluslararas: literatiir incelendiginde ise akademik
yazinda faktoring sirketlerinde faktoring islemleri-
ne yonelik risk envanteri olusturmak ¢abasinda olan
¢alisma bulunamamistir. Bununla birlikte bazi ¢alig-
malarda faktér kurulus agisindan miinferid riskler
tanimlanmaktadir. Dancevic (1993) faktor sirket de-
netiminde dikkate alinmasi gereken noktalar arasin-
da sirketin kredi politikasini, sektorel/bolgesel/miis-
teri yogunlagmalarini, teminat izleme prosediirlerini,
kredi derecelendirme sistemlerini saymistir. Yitksek
lisans tezi olarak sunulan bu ¢alismadan baska Alieva
(2016) faktoring islemlerinde risk tanimlarini kredi
riski (alic1 ve/veya saticinin geri 6dememe riski), li-
kidite riski (6demenin zamaninda yapilmamasi nede-
niyle likiditenin bozulmast), hile riski (alic1 ve/veya
saticinin risk analizini dogru sekilde yapmaya imkan
vermeyecek sekilde yaniltic1 hareket etmesi), kur ris-
ki (6demelerde para birimlerinin farkli olmasi ve kur
degisimlerinin yasanmasi) ve politik riskler (ticaret
anlagmasinin gerceklesmemesine neden olan) seklin-

de siralamustir. Bir diger yiiksek lisans ¢alismasinda,
Sakorafas (2010), riicu edilemez faktoring islemle-
rinde kredi riskinden ziyade ticari islemin borglusu-
nun 6deme yapmamasina ve yasal takip islemlerinin
baslatilmasina bagli batak riskinin 6n plana ¢iktigini
vurgulamigtir. Liu (2015) riicu edilemez islemlerden
kaynakli batik riskine karsi yaygin risk yonetim
tekniginin sigortalama oldugunu ifade -etmistir.
Ivanovic ve digerleri (2011) de faktor kurulusu igin
geri 6dememe riskinin yaninda kur riskinin de énem
tasidigini belirtmistir.

Uglincii béliimde faktoring islemlerine iliskin risk-
lerin tanimlanmasina iligkin bir 6neri ortaya konul-
maktadir.

3. FAKTORING ISLEMLERININ
DENETIMINDE RiSK TANIMLAMASI

Yurtitillen ¢alisma kapsaminda faktoring sirketleri-
nin faktoring islemleri dolayistyla maruz kalabilecegi
riskler yasal uyum riskleri, bilan¢o riskleri, finansal
raporlama riskleri ve islemin dogasi ile iliskili kredi
riskleri baglaminda ayr1 alt bagliklarda incelenmistir.

3.1. Faktoring Islemlerine Iliskin Yasal
Diizenlemeler ve Tlgili Riskler

Tiirkiyede faktoring islemlerine iliskin diizenleme-
ler kanun seviyesinde 21.11.2012 tarih ve 6361 sayili
Finansal Kiralama Faktoring ve Finansman Sir-
ketleri Kanunu ile ortaya koyulmaktadir. Faktoring
islemlerine miinhasiran hazirlanmis tek diizenleme
04.02.2015 tarih ve 29257 sayili Resmi Gazetede ya-
yinlanan Faktoring Islemlerinde Uygulanacak Usul
ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik'tir. Faktoring sirket-
lerini ilgilendiren diger diizenlemeler; Finansal Kira-
lama, Faktoring ve Finansman Sirketlerinin Kurulus
ve Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik, Finansal
Kiralama, Faktoring ve Finansman Sirketlerinin Mu-
hasebe Uygulamalar ile Finansal Tablolar1 Hakkinda
Yonetmelik ile teblig seviyesinde diizenlemeler olan
Finansal Kiralama, Faktoring ve Finansman Sirketle-
rinin Bilgi Sistemlerinin Yonetimine ve Denetimine
[liskin Teblig ve Finansal Kiralama, Faktoring ve Fi-
nansman Sirketlerince Uygulanacak Tekdiizen Hesap
Plani ve Izahnamesi Hakkinda Tebligdir. Sektériin
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diizenleyici otoritesi konumundaki Bankacilik Dii-
zenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) tarafindan
faktoring sirketleri icin yapilan diizenlemeler ban-
kacilik sektorii diizenlemeleri ile karsilastirildiginda
oldukga sadedir.

Anilan Kanunun 4. maddesi uyarinca Bankacilik Dii-
zenleme ve Denetleme Kuruluwnun izniyle anonim
sirket olarak kurulabilen bir faktoring sirketi, 7. mad-
desi kapsaminda alacag: faaliyet iznini takiben isleme
baslayabilmektedir. 13. madde hitkmiine gore yone-
tim kurulu genel miidiir de dahil asgari ii¢ kisiden
olusan faktoring sirketi, kanunun 14. maddesine gore
riskleri izlemek ve kontrol etmek i¢in yapisiyla uyum-
lu, etkin bir i¢ sistem kurmak zorundadir. Kanunun
Koruyucu Diizenlemeler baglikli 15. maddesinde fak-
toring sirketinin yiikéimliiliikleri toplaminin varlik-
lar1 toplamini agmasi, aktiflerin vade tarihi itibariyle
yukiimliliikleri karsilayamama tehlikesine girmesi,
aktif kalitesinin bozulmasi, gelir-gider dengesinin
bozulmasi sonucu 6z kaynaklarin yeterliligini kay-
betmesi veya 6zkaynaklarinin 6denmis sermayesinin
tigte birine gerilemesi durumunda BDDK’nin fakto-
ring sirketinden 6nlem alinmasini isteyecegi hususu
diizenlenmistir. Ayrica etkin bir risk ydnetiminin tesis
edilmemesi durumunda da benzer 6nlemlerin istene-
bileceginden bahsedilmektedir. Kanun hitkmiinden
anlasilacagi tizere, faktoring sirketlerinde aktif kalite-
sini ve 6zkaynak yeterliligini saglayacak sekilde kredi
verme iglemlerinin yonetilmesi 6nem arz etmektedir.
Bu nedenle kredi risklerinin dogru sekilde ytiriitiile-
bilmesini saglamak amaciyla uygulamada tahsis, mali
tahlil ve istihbarat stireclerine ihtiyag duyulmaktadur.

Sirketlerin Yapamayacagi Is ve Islemler baslikli
9. maddede
senedine dayali olup olmadigina bakilmaksizin

faktoring sirketlerinin kambiyo
fatura ile belgelendirilemeyen alacaklar1 isleme

alamayacagindan, Kurul tarafindan belirlenen
sartlar disinda dogacak alacaklarin da bu kapsamda
degerlendirileceginden bahsedilmektedir. Kanunun
43. maddesi devir

bilgilerin Risk Merkezi ile paylagilmasi gerektigini

alinan alacaklara iligkin

diizenlemektedir.

Kanunun 38. maddesinde 6nceki boliimde bahsi ge-
cen faktoring sozlesmesi tanimina yer verilmektedir.
Ayni maddenin ikinci fikrasinda, sézlesmenin yazi-
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l1 veya uzaktan erigim yoluyla mesafeli olarak ya da
mesafeli olmasa dahi Kurulca belirlenecek elektronik
haberlesme cihazlari tizerinden kurulabilecegi belir-
tilmistir.

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak Usul ve Esas-
lar Hakkinda Yonetmelik aslinda 12 maddeden olu-
san bir diizenleme olmakla birlikte faktoring islem-
leri i¢in olduk¢a 6nemli ti¢ konuda agiklamada bu-
lunmaktadir. Hatirlanacag: tizere, kanunun faktoring
sOzlesmesini tanimlayan 38. maddesi islemin mal ve
hizmet satisindan dogan ve fatura ile belgelendirilen
alacaklar igin uygulanabileceginden bahsetmekteydi.
Anilan yonetmeligin Miikerrer Fatura Kullaniminin
Onlenmesi ve Fatura Iptali baslikli ikinci boliimiinde
yer alan Faturasiz Islem Yapilmamasi baglikli 4. mad-
desinde faktoringin {i¢ unsurundan biri olan finans-
manin fatura ya da fatura yerine gegen belgeler karsi-
liginda ancak miisteriye (alacakliya) yapilabilecegin-
den bahsetmektedir. Buna gore saglanan finansman
tutari ile islem faizi ve komisyonu toplami fatura tuta-
rin1 agamayacaktir. Uygulamada fatura tutar1 vadeye
kalan giin say1s1 ve faktoring sirketinin uyguladig faiz
orani dikkate alinarak iskonto edilmekte, icerisinden
komisyon tahsilat1 da yapildiktan sonra kalan bakiye
miisteriye 6denmektedir.

Yonetmeligin 5. maddesi, miisteriye iligkin istihbarat
calismalarinin yapilmasi konusunda faktoring sirke-
tinin sorumlulugunu tarif etmektedir. Buna gore fa-
tura {izerinden yapilacak kontroller, faturalarla ilgili
istihbarat calismalari, miikerrer fatura kullaniminin
oniine gegilmesi igin Merkezi Fatura Kaydi Sistemin-
de yiirtitillecek kontroller, miisterinin mali durumu-
nu tespit etmek, bor¢luya ulasilarak borcu teyit et-
mek faktoring sirketinin sorumlulugudur. Faktoring
sirketlerince, 6. madde hilkmu geregi, islem Oncesi
misterisinden imzali Alacak Bildirim Formu (ABF)
alnmaktadir. Formda yonetmeligin 7. maddesi uya-
rinca, faturanin iptal edilmesi halinde faktoring fir-
masinin bilgilendirilecegi hususunda miisteriden ta-
ahhiit alinmaktadir.

Yonetmeligin diizenleme yaptig1 ikinci 6nemli konu
kambiyo senetlerine iliskindir. Buna gore faktoring
sirketine verilen bir kambiyo senedinin fatura ile
iliskisinin kurulabiliyor olmas: gerekmektedir. Buna
gore 8. madde geregi kambiyo senedini ciro ederek
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faktoring sirketine veren misteri fatura alacaklisi,
kesideci ya da miigteriden Onceki ciranta ise fatura
bor¢lusu olmalidir. Ayrica fatura ve kambiyo senedi
tutar olarak uyumlu olmalidir. Bir fatura ile iligkilen-
dirilmeyen senetler tizerinden miisterilere finansman
saglanamaz. Bunlarin ilave teminat vasfiyla alinmasi
durumunda tahsili ancak fatura ile iliskilendirilen di-
ger bir alacagin vadesinde tahsil edilememesi duru-

munda mumkiindur.

Yonetmelikte aciga kavusturulan tiglincii ve son konu
dogacak alacaklarin devrine iliskindir. Madde 9 hiik-
mi uyarinca, dogacak alacaklar tizerinden islem ya-
pilabilmesi i¢in dogacak alacagin siparis formu, pro-
forma fatura, akreditif belgeleri vb. ile belgelendiril-
mesi ve ayrica alacak dogdugu anda fatura tizerinden
ayrica belgelendirilmesi gerekmektedir. Ayrica fak-
toring sirketi ile miisterisi arasinda dogacak alacagin
devrine iligkin s6zlesme diizenlenmelidir.

Dogmus ve dogacak alacaklara iliskin gergeklestirilen
her tiirlt islemin dokiimani ve yapilan arastirma ve
istihbarat sonuglarina iliskin her tiirlii kanit asgari bes
yil saklanmak zorundadur.

Kanun ve anilan Yonetmelik diginda diger
diizenlemeler ve bu diizenlemelerde yer alan temel

konular su sekildedir:

- 24.04.2013 tarih ve 28627 sayili Finansal Kirala-
ma, Faktoring ve Finansman Sirketlerinin Kurulus ve
Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik kapsaminda
Izne Tabi Iglemler béliimiinde faktoring sirketinin
kurulus bagvurusu, faaliyet izni, sube ac¢ilmasi, ana
sozlesme degisiklikleri ve sermaye artirimi, pay edi-
nimi ve devirleri, birlesme, boliinme ve tasfiye islem-
leri; Kurumsal Yonetim béliimiinde yonetim kurulu
tiyeleri, genel miidiir ve genel miidiir yardimcilarina
iliskin bildirimler, sermaye benzeri borglar, standart
oranin izlenmesi, i¢ kontrol sisteminin, bilgi sistem-
lerinin ve risk yonetiminin tesisi, bagimsiz denetim
konularinda diizenlemeler mevcuttur.

- 24.12.2013 tarih ve 28861 sayili Finansal Kirala-
ma, Faktoring ve Finansman Sirketlerinin Muhasebe
Uygulamalari ile Finansal Tablolar1 Hakkinda Yonet-
melik kapsaminda finansal tablolarin hazirlanmasi,

tahsil imkéani kalmayan alacaklarin kayittan diistilme-
si ve karsilik uygulamalar1 konularinda diizenlemeler
mevcuttur.

- 06.04.2019 tarih ve 30737 sayili Finansal Kirala-
ma, Faktoring ve Finansman Sirketlerinin Bilgi Sis-
temlerinin Yonetimine ve Denetimine Iligkin Teblig
kapsaminda bilgi sistemleri yonetiminde esas alina-
cak ilkelere ve bilgi sistemlerinin bagimsiz denetimi-
ne iligkin diizenlemeler mevcuttur.

Bu diizenlemeler kapsaminda detayl bilgiye bu asa-
mada girilmemekle birlikte, calismanin devaminda
sayllan mevzuat htikiimleri ile iligkili kisimlarda ilgili
hiikiimlere atifta bulunulmaya devam edilecektir. Bir
sonraki alt bolim faktoring islemlerinin risklerini bi-
lango tizerinden agiklamaktadir.

3.2. Faktoring Sirket Bilangolarinin Analizi ve flgili
Riskler

Faktoring islemlerinin risk analizinin bir boyutu bun-
larin 6nem derecelerini belirlemede islem siniflar1 ba-
kimindan hangi kalemlerin 6nem arz ettigini bilango
ve kar-zarar tablolar1 tizerinden incelemektir. Bundan
once tilkemizin faktoring iglemlerinde diinya 6l¢egin-
deki yerini anlamak i¢in tiim y1l boyunca gergeklesen
faktoring islem hacimlerine kargilagtirmali olarak
bakmak yerinde olacaktir.

Tablo 2, diinyada son yedi yildaki gelisimi ve hacim
bakimindan 6nemli agirhiga sahip cografi bolgeleri
Turkiye ile karsilastirmali olarak sunmaktadir.
Goriilebilecegi tizere, Tiirkiye 2020 yilinda diinyadaki
faktoring islem hacminin %0,7’sini olusturmaktadir.
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Tablo 2. Diinyada ve Tiirkiye’de Faktoring islem Hacimleri (milyon Euro)

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Diinya 2.347.513  2.367.790  2.375.968  2.598.298  2.767.068  2.917.105  2.726.728
Avrupa 1.462.585  1.557.066  1.592.988  1.701.939  1.829.143 1.976.239  1.844.721
Ingiltere 350.622 376.571 326.878 324.260 320.193 328.966 272.677
Fransa 226.598 248.193 268.160 290.803 320.409 349.714 323.567
Almanya 189.880 209.001 216.878 232.431 244.300 275.491 275.000
Tiirkiye 41.229 39.310 35.085 34.575 26.894 21.857 18.966
Asya Pasific 648.711 596.619 555.536 657.189 695.562 687.594 697.093
Cin 406.102 352.879 301.635 405.537 411.573 403.504 433.162
(FCI)

Son bes yilda diinyadaki faktoring islem hacminin

%1’i, Avrupa kitasindaki faktoring islem hacmininse

%1,5’ini olusturan Tiirk Faktoring piyasasinin isleyi-

sini ana hatlariyla anlayabilmek igin Tiirkiyede faa-

liyet gosteren faktoring sirketlerinin konsolide edil-

mesiyle olusan sektdr finansal tablolarina bakmak

yerinde olacaktir.

Tablo 3. Faktoring Sektor Bilangosu (31.12.2020, milyon TL)

L. NAKIT, NAKIT BENZERLERI ve MERKEZ BANKASI 1.000 | I. ALINAN KREDILER 33.786
II. G.U.D. FARKI KAR/ZARARA YANS. FiN. 123 | II. FAKTORING BORGLARI 690
VARLIKLAR (Net)
III. TUREV FINANSAL VARLIKLAR 27 | Il KIRALAMA ISLEMLERINDEN BORGLAR 252
IV. G.U.D. FARKI DIGER KAP. GELIRE YANS. FIN. 271 | IV. IHRAG EDILEN MENKUL KIYMETLER (Net) 3.802
VARLIKLAR (Net)
V. ITFA EDILMIS MALIYETI ILE OLC. FiN. 44.855 | VI. TUREV FINANSAL YOKUMLULUKLER 2
VARLIKLAR (Net)

5.1 Faktoring Alacaklar1 44.565 | VII. KARSILIKLAR 238
5.1.1 Iskontolu Faktoring Alacaklar1 (Net) 20.670 | VIII. CARI VERGI BORCU 109
5.1.2 Diger Faktoring Alacaklari 23.894 | IX. ERTELENMI$ VERGI BORCU 8

5.4 [tfa Edilmis Maliyeti ile Olgiilen Diger Finansal 61 | XI. DIGER YUKUMLULUKLER 210

Varliklar
5.5 Takipteki Alacaklar 1.828 | XIII. OZKAYNAKLAR 8.946
5.6 Beklenen Zarar Karsiliklari/Ozel Kars. (-) 1.598 | 13.1 Odenmis Sermaye 3.808
VI. ORTAKLIK YATIRIMLARI 180 | 13.2 Sermaye Yedekleri 214
VII. MADDI DURAN VARLIKLAR (Net) 682 | 13.3 K/Z Yeniden Siiflandirilmayacak Br. Diger Kap. Gel. 98
veya Gid.
VIII. MADDI OLMAYAN DURAN VARLIKLAR (Net) 73 | 13.4 K/Z Yeniden Siiflandirilacak Br. Diger Kap. Gel. veya 155
Gid.
IX. YATIRIM AMACLI GAYRIMENKULLER (Net) 112 | 13.5 Kar Yedekleri 3.339
X. CARI DONEM VERGI VARLIGI 19 | 13.6 Kar veya Zarar 1.332
XI. ERTELENMIS$ VERGI VARLIGI 229 | 13.6.1 Gegmis Yillar Kar veya Zarar1 353
XII. DIGER AKTIFLER 347 | 13.6.2 Dénem Net Kar veya Zarar1 979
XIII. SATIS AMAGLI ELDE TUT. VE DUR. FAAL. 1. 125
VARLIKLAR (Net)
VARLIK TOPLAMI 48.044 | YOKUMLULUK TOPLAMI 48.044

(Finansal Kurumlar Birligi)
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Tablo 3’ten 6zetle, faktoring sirketlerinin aktif biiytik- %8,5°tir) gorillmektedir. Takipteki alacaklarin toplam
likkleri iginde %94’liik kismin ana faaliyet konulari ile faktoring alacaklarina orani %4 seviyesindedir. Bu-
iliskili olan faktoring alacaklarindan olustugu, fonla- nunla birlikte tahsil kabiliyeti kalmayan alacaklarin
ma tarafinda agirlikli olarak kredi kullaniminin izlen- aktiften silme yoluna gidildigi g6z ard: edilmemelidir.
digi (kredilerin faktoring alacaklarina orani %75tir), Bilanco yapist incelendiginde faktoring isletmelerinin
ozkaynak kullaniminin aktif biyiikliigline oraninin kredi riski ve fiyatlama riski ile kars1 karsiya oldukla-
%18,6 seviyesinde oldugu ve menkul kiymet ihra- r1, es zamanli olarak alacak kalitesini ve faiz spread’i-
c1 yoluyla fonlamanin da yaygin oldugu (ihra¢ edi- ni yénetmek durumunda kaldiklarini soylemek hatali
len menkul kiymetlerin faktoring alacaklarina oram olmayacaktir.

Tablo 4. Faktoring Sektor Kar/Zarar Tablosu (2020, milyon TL)

1. ESAS FAALIYET GELIRLERI 5511
1.1 Faktoring Alacaklarindan Alinan Faizler 4.961
1.2 Faktoring Alacaklarindan Alinan Ucret ve Komisyonlar 550
II. FINANSMAN GIDERLERI (-) 3.005
2.1 Kullanilan Kredilere Verilen Faizler 2.418
2.2 Faktoring Islemlerinden Borglara Verilen Faizler 129
2.3 Kiralama Islemlerine liskin Faiz Giderleri 35
2.4 Thrag Edilen Menkul Kiymetlere Verilen Faizler 290
2.5 Diger Faiz Giderleri 1
2.6 Verilen Ucret ve Komisyonlar 132
IIL. BRUT K/Z (I+1I) 2.505
IV. ESAS FAALIYET GIDERLERI (-) 1.286
4.1 Personel Giderleri 744
4.2 Kidem Tazminat1 Karsilig1 Gideri 12
4.4 Genel Isletme Giderleri 410
4.5 Diger 120
V. BRUT FAALIYET K/Z (II1+1V) 1.220
VI. DIGER FAALIYET GELIRLERI 9.733
6.1 Bankalardan Alinan Faizler 53
6.2 Menkul Degerlerden Alinan Faizler 10
6.3 Temettii Gelirleri 6
6.4 Sermaye Piyasasi [slemleri Kari 1
6.5 Tiirev Finansal Islemler Kari 286
6.6 Kambiyo Islemleri Kar 8.977
6.7 Diger 400
VIIL KARSILIK GIDERLERI 618
7.1 Ozel Karsiliklar 401
7.2 Beklenen Zarar Karsiliklar: 179
7.3 Genel Karsiliklar 14
7.4 Diger 24
VIIL DIGER FAALIYET GIDERLERI (-) 9.061
8.1 Menkul Degerler Deger Diisiis Gideri 3
8.4 Tiirev Finansal Islemlerden Zarar 248
8.5 Kambiyo Islemleri Zarar: 8.775
8.6 Diger 36
IX. NET FAALIYET K/Z (V+...+VIII) 1.274
XIV. SURDURULEN FAALIYETLER VERGI KARSILIGI (+) 295
XXI. DONEM NET KARI/ZARARI (XV+XX) 979

(Finansal Kurumlar Birligi)
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Tablo 4’te goriilecegi tizere faktoring sektoriinde faiz
giderleri faiz gelirlerinin %55’i seviyesindedir. Bu du-
rum, bilan¢o yapisinda bahsi gectigi tizere, faktoring
bilangosunun agirlikli faktoring alacaklarindan olus-
masi ve ozkaynaklarin aktif biytikliigii i¢inde %18,6
seviyesinde olmasi ile birlikte degerlendirilmelidir.
Agirlikl olarak personel giderleri ve genel isletme gi-
derlerinden olusan Esas Faaliyet Giderlerinin diisiil-
mesi sonucu faiz gelirlerine oranla briit karlihik %22
seviyesinde olusmaktadir. Bu oran vergi oncesi kar
i¢in %23, vergi sonrasi kar igin %18 seviyesindedir.
Aktif karhiligr %2, 6zsermaye karliligi %10,9 seviye-
sindedir. Elde edilen bilgiler tek dénemi igerdiginden
kapsamli bir karlilik analizi icermemekte, sektoriin
glincel yapisi hakkinda bilgi vermek maksadiyla su-
nulmaktadir. Bununla birlikte kredi riski ve fiyatlama
riskinin yaninda faaliyet giderlerinin yonetilmesi de
sirket karliligini belirleyen unsurlar arasinda yer al-
maktadir.

Bir sonraki alt boliim bu finansal tablolarin ortaya
koyulmasinda faktoring islemleri 6zelinde muhasebe
kayit diizeni ve buna iligkin riskler konusunda bilgi
vermektedir.

3.3. Faktoring Muhasebesi ve Raporlama Riskleri

Faktoring islemlerinin muhasebesinde islemin igeri-
gine gore farkli hesaplar kullanilacaktir (Kaya & Ge-
rekan, 2011, s. 82). Bu kisimda bir faktoring islemin-
de miisteriye limit tahsis edilip islem kabul edildikten
alacak tahsil edilene kadar izlenmesi gereken kayit
diizeni hakkinda bilgi verilecek, konu hayali 6rnekler
tizerinden agitklanmaya calisilacaktir.

Yukarida anlatildigy iizere, faktoring islemlerinde is-
konto ydntemi agirlikli olarak kullanilmaktadir. Is-
konto iglemlerinde islem giintinde yapilacak pesin
O6deme fatura bedelinden faiz, komisyon, masraf ve
vergi kesintileri yapildiktan sonra kalan tutar olarak
belirlenmektedir. Iskonto tutari islem aninda gelir
yazilmamakta, donemsellik ilkesi geregi kazanildik¢a
ilgili kismi gelir hesaplarina  aktarilmaktadir

(Yazicioglu, 2007, s. 127).

Ancak faktoring islemlerinde uygulanan tek yontem
bu degildir. Diger bir yontemde misteri ile yapilan
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anlasma kapsaminda fatura bedelinin belirli bir ytiz-
desi (genelde uygulamada bu tutar %80 kadardir)
tizerinden islem kabul edilmekte, bu tutar tizerinde
herhangi bir kesinti yapilmadan islem tarihinde miis-
teriye ddeme yapilmaktadir. Islem vadesi gelip fatura
borglusundan tahsilat saglandiginda faiz, komisyon,
masraf, vergi kesintileri yapilmakta, kalan bakiye
miisteriye iade edilmektedir. Yapilan igleme gére mu-
hasebe hesaplar1 ve kayitlar1 da degismektedir (Mert
& Bas, 2016, s. 605).

Onemli bir husus da islemin uygulanacagi para
birimidir. Faktoring sirketine teblig edilen fatura han-
gi para biriminden diizenlenmigse alacak hesaplarina
kayd: da o para biriminden gergeklestirilmelidir. Bu
dogrultuda fatura TL, kambiyo senedi yabanci para
cinsinden ise alacak kaydi TL; fatura yabanci para,
kambiyo senedi TL cinsindense finansman TL cin-
sinden saglansa dahi alacak kaydi déviz cinsinden
gerceklestirilmelidir (Biger, 2021, s. 128). Bu durum-
da kur degisimlerine bagli olarak vadede 6deme tu-
tariin TL karsilig1 degisecek, olusacak kur farki fak-
toring sirketi agisindan miisteriden tahsil edilmesi ya
da miisteriye iade edilmesi gereken bir tutar haline
gelecektir.

Bu agiklamalardan yola ¢ikarak bir faktoring islemi-
nin vadeye kadarki muhasebe kayitlar1 su 6rnekler ile
aciklanabilir:

Ornek 1:

Miisteri 250.000 TL tutarli, vadesine 30 giin kalmis
alacagini faktoring sirketi vasitasiyla iskonto ettir-
mek istemektedir. Islemde, alacag: ile iligkili olarak
bor¢gludan temin ettigi 31.250 USD tutarli g¢eki
kullanacaktir. Faktoring sirketinin sartlar1 %25 yillik
faiz ve %1 islem komisyonu seklindedir. Ayrica 50
TL+BSMYV kadar da masraf tahsil edecektir.

Bu islemin miisteriye faiz maliyeti 250.000 TL x %25
x (30/360) = 5.208,3 TL olacaktir. Dikkat edilirse fak-
toring isleminde dis iskonto yontemi kullanilmakta-
dir. Uygulamada faiz hesaplamasinda ¢ekli ve senetli
islemlerde valor siireleri de dikkate alinmakla birlikte
ornekte valor siireleri dikkate alinmamigtir. Faiz ile
baglantili olarak 5.208,3 TL x %5 = 260,4 TL BSMV
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tahakkuk ettirilecektir. Komisyon 6demesi 250.000
TL x %1 = 2.500 TL, komisyonla iliskili BSMV 2.500
TL x %5 = 125 TLdir. Cek tahsilat: ile iliskili olarak
faktoring firmasinin talep ettigi 50 TL masrafin
BSMV’si 50 TL x %5 = 2,5 TLdir.

Fatura kuru USD = 8 TL olmakla birlikte, miisterinin
islem talebini faktoring sirketine ilettigi tarihte kur
USD = 8,2 seviyesine yiikselmistir. Boylece ¢ekin is-
lem tarihindeki TL karsilig1 256.250 TL olmustur.

Bu sartlar altinda islem agilisinda faktoring firmasi-

nin yapacagl muhasebe kayitlar1 su sekildedir:

100 Kisa Vadeli Iskontolu Faktoring Alacaklari H. 249.612,1

278 Muhtelif Alacaklar H. 387,9
022 Yurtici Bankalar H. 241.853,8
104 iskontolu Faktoring Alacaklarindan Kazanilmamis Gelirler H. 5.208,3
392020 Pesin Tahsil Edilen Faiz, Ucret Ve Komisyonlar H. 2.550,0
380 Odenecek Vergi, Resim, Har¢, Prim Ve Fonlar H. 387,9

Iskonto Islemi Ve Miisteriye Odeme Yapilmast.

BSMV tutari ana alacak tutarindan tenzil edilmistir.
Yukaridaki kayitla eszamanl olarak ¢esitli nazim he-
sap kayitlar1 da yapilmaktadir. Bunlar faktoring alaca-
g1na, faktoringle ilgili 6denen tutara ve ¢ekin miiste-
riden teslim alinmasina iliskin kayitlardir. Buna gore

9540000 Alacak Tutar1 H.
9560001 On Odeme Tutari (-)
9560000 Alacak Tutar1 H.
9540001 On Odeme Tutari (-)
Faktoring Islemine Iliskin Nazim Hesap Kayd.

983 Emanet Kiymetler-YP
985 Emanet Birakanlar-YP
Cekin Nazim Hesap Kaydi.

Mubhasebe kayitlarindan da anlagilacag tizere gekli
alacak tutarinin igerisinden isleme iliskin faiz, ko-
misyon, masraf ve vergi tutarlari diistilerek miisteriye
odeme yapilmaktadir. Iskontolu islemde faiz alacag:
faktoring alacagi hesabinin altinda aktif diizenleyi-
ci bir hesap olarak gosterilen kazanilmamis gelirler
hesabinda izlenmektedir. Burada yer verilen tutarlar
glinliik olarak faiz yiiratiilerek itfa edilmekte ve karsi-
liginda ilgili faiz geliri hesaplarina alacak hareket ve-
rilmektedir. Boylece sistemleri boyle bir hesaplamaya
elverisli olan faktoring sirketleri i¢in giinliik kir zara-
rin takibi de miimkiin hale gelmektedir.

954000-956000 hesaplarda takip edilen bakiye alaca-
gin vadedeki degerini, 9560001-9540001 hesaplarda
takip edilen bakiye ise alacagin iskonto edilmis tuta-

rin1 temsil etmektedir.

250.000,0
241.853,8
250.000,0
241.853,8
256.250,0
256.250,0

Ayrica, her ne kadar 6rnekte yer verilmese de, 983-
985 nazim hesaplarinin alt hesap bazinda kullanimin-
da fayda vardir. Boylece faktoring sirketi nezdinde tu-
tulan ve tahsil/teminat amaciyla bankaya teslim edi-
len kiymetli evrakin ayristirilmas: miimkiin olacaktir
(Yilmaz, 2018, s. 100).

Déviz kurunun zaman igerisinde artiga devam ettigi-
ni ve USD = 8,25 TL seviyesine ulagtigini varsayalim.
Vadede ¢ekin tahsil olmasi tizerine muhasebe kaydi
ise su sekilde olacaktir:
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022 Yurti¢i Bankalar H. 257.812,5
100 Kisa Vadeli Iskontolu Faktoring Alacaklar1 H. 249.612,1
356 Faktoring Islemlerinden Borglar H. 7.812,5
278 Muhtelif Alacaklar H. 387,9
Cekin tahsil olmasi.
104 Iskontolu Faktoring
Alacaklarindan Kazanilmamaisg
Gelirler H. 5.208,3
3192020 Pesin Tahsil Edilen Faiz,
Ucret Ve Komisyonlar H. 2.550,0
500 Iskontolu Faktoring Alacaklarindan Alinan Faizler H. 5.208,3
700 Iskontolu Faktoring Alacaklarindan Alinan Ucret Ve K H 2.550,0
Gelir kayd:.

Goriilecegi tizere aktif diizenleyici hesap giinlitk ¢a-
listirilmamuig, kolaylik saglamasi agisindan Ornekte
tek kalemde kapatilmistir. Ayrica yine kolaylik sagla-
masi agisindan sadece faiz gelirleri donemsellik ilke-
si cercevesinde degerlendirilmis, komisyon gelirleri
iginse benzer bir yaklagima gidilmemistir.

356 Faktoring Islemlerinden Borglar H.
022 Yurti¢i Bankalar H.

Kalan bakiyenin miisteriye iadesi.

Takasa verilen ¢ek {izerinden tahsilat saglandiktan
sonra alacak hesaplar1 kapatilir ve isleme konu gelir
kayitlar: atilir. Tahsil edilen rakamdan geriye bir ba-
kiye kalmigsa bu kisim miisteriye iade edilir. Burada
iade edilmesi gereken tutar kurdaki degisiklik nede-
niyle ortaya ¢ikmistir. Bu iglemin kaydi su sekildedir:

7.812,5
7.812,5

Son olarak, daha 6nce ¢aligtirilan nazim hesaplar ters hareketle kapatilir.

9560000 Alacak Tutar1 H.

9540001 On Odeme Tutari (-)
9540000 Alacak Tutar1 H.
9560001 On Odeme Tutari (-)

250.000,0

241.853,8
250.000,0
241.853,8

Faktoring islemine iliskin nazim hesabin kapatilmas:.

985 Emanet Birakanlar-YP
983 Emanet Kiymetler-YP

Tahsil olan ¢ekin nazim hesaplardan ¢ikilmas:.

Ornek 2:

Bu defa islem iskontolu olarak gerceklestirilme-
yecek faiz tahakkuku vade sonuna birakilacaktir.

Islem iskontolu olmadig1 gibi herhangi bir kambiyo
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senedine de baglanmamustir. Fatura temliki olarak
gerceklesen islemde faktoring sirketi fatura tutarinin
%80’ini finanse etmeyi kabul etmistir. Bu durumda

fatura tutarinin %80’i olan 200.000 TL islem basin-
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da miisteriye 6denecek, vadede 250.000 TL olarak
gerceklesecek tahsilatin bir kismu ile alacak bakiyesi
kapatilacak, bir kismu ile faiz tahsilat1 yapilacak, kalan
bakiye de miisteriye 6denecektir.

110 Kisa Vadeli Faktoring Alacaklar: H.
220012 Komisyon Ve Diger Gelirler Tahakkuklar1 H.

278 Muhtelif Alacaklar H.
022 Yurti¢i Bankalar H.

392020 Pegin Tahsil Edilen Faiz, Ucret Ve Komisyonlar H.
380 Odenecek Vergi, Resim, Harg, Prim Ve Fonlar H.

Miisteriye odeme yapilmast.

Islemin nazim kaydina burada yer verilmemekle bir-
likte, ilk ornektekine benzer sekilde kayda almmali-
dir. Bu sefer faturanin isleme alinan kisminin vade-

deki tutari ile islem aninda 6demeye konu tutarin esit

022 Yurti¢i Bankalar H.

110 Kisa Vadeli Faktoring Alacaklar1 H.
356 Faktoring Islemlerinden Borglar H.

220010 Faiz Tahakkuklar1 H.

220012 Komisyon Ve Diger Gelirler Tahakkuklar:
380 Odenecek Vergi, Resim, Harg, Prim Ve Fonlar H.

Bor¢ludan tahsilat yapilmas:.

220010 Faiz Tahakkuklar: H.

220012 Komisyon Ve Diger Gelirler Tahakkuklar:
510 Kisa Vadeli Faktoring Alacaklarindan Alinan Faizler H.
702 Diger Faktoring Alacaklarindan Alinan Ucret Ve K H

Gelir tahakkuku

Vadede 356 hesapta izlenen igleme iligkin alacagin ve
buna iligkin faiz, komisyon, masraf ve verginin tahsi-
linden sonra kalan bakiye 43.472,5 TL ilk 6rnekte yer
verilen kayit ile miisteriye iade edilmelidir. Ayrica is-
leme iligkin yapilan nazim kayitlar1 ters muhasebe ile
kapatilacaktir. Iskontolu islem &rneginde yer verilen
bu kayitlar burada tekrarlanmamuistir.

Thracat faktoringi islemleri de benzer bir mantikla ga-
lismakla birlikte hesap skontlar1 farklilik gostermek-
tedir. Ayrica hesaplar doviz tizerinden muhasebeles-

Diger kredi kullandirim kosullarinin ilk 6rnek ile

ayn1 oldugunu varsaydigimizda islem kayd: asagidaki

sekilde olacaktir:
200.000,0
2.000,0
100,0
200.000,0
2.000,0
100,0

oldugu degerlendirilmelidir. Ayrica 95410 ve 95610
ile baglayan skontlar tercih edilmelidir.

Alacagin vadede tahsil edilmesi neticesinde vadede
yapilacak muhasebe kayd ise su sekilde olacaktur:

250.000,0
200.000,0
43.472,5
4.166,7
2.050,0
310,8

4.166,7

2.050,0
4.166,7
2.050,0

tirildiginden bankaciliktaki sekliyle déviz pozisyon
hesaplarinin kullanimi gerekmektedir. Muhabir fak-
toring sirketinin isleme dahil olmasi durumunda bir

mubhabir komisyonu 6demesi de s6z konusu olacaktir.

Yukarida faktoring islemlerinin muhasebesine iligkin
verilen bilgilerden yola ¢ikilarak raporlama riskleri
sinifinda yer almak iizere muhasebe kayit diizeniyle
alakali su risklerin ortaya cikabilecegi degerlendiril-

mektedir:
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- Hatali hesap se¢imi nedeniyle islemlerin finansal
tablolarda dogasina uygun sekilde siniflandiril-
mamasl

- Faiz tahakkuku, faiz reeskontu, komisyon, vergi
gibi kalemlerin dogru sekilde hesaplanmamasi
nedeniyle finansal tablolarda hatali rakamlarin
sunulmast

- Hatali kayitlar nedeniyle elde bulunan kiymetli
evrakin mutabakatina izin vermeyecek sekilde na-
zim kayit tutulmasi

Ayrica tiim hesaplama hatalarinin misteri ile yiiri-
tilen islemlerde operasyonel risklere de sebebiyet
verebilecegi, vergisel ylikiimliiliiklerin hesap hatalar:
nedeniyle geregince yerine getirilmemesinin de yasal
uygunluk risklerini ortaya ¢ikaracagi goz ard1 edilme-
melidir.

Takip eden baglikta ilk boliimde faktoring islemleri-
nin dogasi agiklanirken de iizerinde durulan fakto-
ring sirketlerinin faktoring islemleri nedeniyle maruz
kalabilecekleri temel risklere deginilecektir.

3.4. Faktoring Islemlerinde Faktoring Sirketlerinin
Ustlendigi Operayonel Riskler

[Ik bélimde faktoring islemlerinin ne gekilde

gerceklestigi  aciklanirken  faktoring  isleminin
kapsamina gore alacaklinin belirli riskleri azaltma
egilimine girdiginden bahsedilmisti. Bu riskler
alacakli tarafinda azalirken, faktoring sirketlerinin
ise bu islemler nedeniyle cesitli riskleri tistlendikleri

gorilmektedir.

Oncelikle eger faktoring islemi iginde yalnizca
tahsilat
sirketinin yalnizca bir hizmeti yerine getirmek

fonksiyonu  barindiriyorsa  faktoring
lizere islem araciligi yaptigmi ve bu islemi karh
bir sekilde sonlandirmak diginda risk tagimadigini
soylemek yanlis olmayacaktir. Eger faktoring islemi
bir finansman fonksiyonunu igeriyorsa bu defa sa-
ticiya alicidan, tahsilat yapilmadan 6nce, belirli bir
meblag 6deneceginden islem acgik bir kredi iliskisi-
ne donmekte ve islem vadesinde alicinin 6demesini
gergeklestirmemesi durumunda satici da iglem tari-
hinde kullandig finansmani bagka bir yolla faktoring
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sirketine 6demezse kredi riski gerceklesmis olacaktir.
Islem garanti fonksiyonu igeriyorsa saticinin vadede
alic1 tarafindan 6deme yapilmamasi durumunda ay-
rica bir sorumlulugu bulunmayacagindan faktoring
sirketinin alicinin kredi riski ile kars1 karsiya oldu-
gunu soylemek miimkiindiir. Bu nedenle faktoring
sirketleri islemlerde teminatlanma yoluna gitmenin
otesinde islem tipine gore alicinin, saticinin ya da her
ikisinin de kredibilitesi konusunda bir degerlendirme
yapmakta, misterilere belirli limitler tahsis ederek
risklerini belirli sinirlar igerisinde yonetmektedirler.
Islem bir ihracat akreditifi ise bu durumda alicinin
kredi degerliligini yapmak ya da sonrasinda alici tize-
rinden takip islemleri baglatmakta zorluklar yasana-
bileceginden muhabirlik iliskileri devreye girmekte,
muhabirlik komisyonu karsiiginda riskler belirli
ol¢iide muhabir faktoring sirketleri tizerine transfer
edilebilmektedir.

Faktoring islemlerine iliskin detaylarin paylasildig:
bu ikinci bolimii takiben bir sonraki bolimde bu bil-
gilerden yola ¢ikarak faktoring sirketlerinde faktoring
islemlerine ait risklerin ne sekilde tespit edilecegine
ve ilgili risklerin bunlara iliskin kontrollerin deneti-
mine ne sekilde girdi saglayacagina deginilecektir.
Bu kapsamda bu boélimde detayli olarak incelenen
ve tanimlanan riskler takip eden boliimde faktoring
islemlerinden kaynakli risk teshisine yonelik bir 6neri
olarak COSO’nun risk siniflandirmasina uygun sekil-
de sunulacaktir.

3.5. Faktoring Islemlerinin Denetimine ve Risk Ta-
nimlamasina iliskin Model Onerisi

Bagarili bir denetim caligmasi yiiriitebilmek icin de-
netim sirasinda gerceklestirilecek testlerin 6nceden
planl bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Risk
bazli bir yaklasimla, kaynak siirlarini da géz 6niine
alarak, denetim ¢aligmasinin bir ¢alisma programina
baglanmasi, bunu olusturmadan dnce de bir denetim
saha planlamasi yapilmasi gerekmektedir. S6z konusu
i¢ denetim oldugunda bu durum Uluslararas: Mesleki
Uygulama Cergevesi kapsaminda Uygulama Rehber-
leri ile desteklenmektedir (The Institute of Internal
Auditors, 2018, s. 119).
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Bununla birlikte, ¢alisgmanin kalan kisminda fakto-
ring sirketlerinde faktoring islemlerine iligkin ger-
ceklestirilecek bir denetim ¢aligmasinin 6n hazirlik
sathasinda kullanilabilecek bir degerlendirmeye yer
verilmistir. Bu kapsamda sirket 6zelinde gerceklesti-
rilecek bir risk degerleme ¢aligmasi, denetimde kul-
lanilacak ¢alisma programlarmin olusturulmasinda
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Tablo 5: Faktoring islemleri Risk Tanimlari

fayda saglayacaktir. Tablodaki riskler, i¢ denetim ¢a-
lismasinda kullanilabilecek risk kontrol noktalar1 ni-
teligini tasitmaktadir. S6z konusu risklerin varlig: bir
i¢c denetim veya kontrol 6z degerlendirme ¢alismasi
stirecinde ortaya ¢ikarilabilecek ve faktoring firmasi

Ozelinde risk seviyeleri belirlenecektir.

Risk Sinifi Risk / Risk Grubu Tanim1 Dayanak
Operasyonel risk | Islevsel gérev ayrimi yapilmamis ve yetki- Finansal Kiralama, Faktoring ve
ve Uygunluk riski | sorumluluklar acik ve yazili olarak belirlenmemis Finansman Sirketlerinin Kurulus ve

olabilir.

Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13

Operasyonel risk
ve Uygunluk riski

Yazili hale getirilen yetki ve sorumluluklar
giincelligini kaybetmis olabilir.

Finansal Kiralama, Faktoring ve
Finansman Sirketlerinin Kurulus ve
Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13

Operasyonel risk

Yetki ve sorumluluklarin belirlenmemesi nedeniyle

Finansal Kiralama, Faktoring ve

ve Uygunluk riski | is ve islemlerin aksamasi, hesap verebilirligin Finansman Sirketlerinin Kurulus ve
ortadan kalkmasi veya is sahipliginin olugmamasi Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
soz konusu olabilir. - madde 13

Operasyonel risk Bunlarin yazili hale getirilmemesi mevzuata aykirilik | Finansal Kiralama, Faktoring ve

ve Uygunluk riski | olusturarak diizenleyici otoritenin yaptirimlarina Finansman Sirketlerinin Kurulus ve

maruz kalinmasina sebep olabilir.

Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13

Operasyonel risk
ve Uygunluk riski

Faktoring islemlerine iligkin tanimlanmis ikinci
seviye i¢ kontroller kapsam bakimindan yetersiz
olabilir.

Finansal Kiralama, Faktoring ve
Finansman Sirketlerinin Kurulus ve
Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13

Operasyonel risk
ve Uygunluk riski

Kapsama dahil olan i¢ kontroller amacina uygun
sekilde dizayn edilmemis olabilir.

Finansal Kiralama, Faktoring ve
Finansman Sirketlerinin Kurulus ve
Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13

Operasyonel risk

Dizayn edilen kontroller etkili bir sekilde isletilmiyor

Finansal Kiralama, Faktoring ve

ve Uygunluk riski | olabilir. Finansman Sirketlerinin Kurulus ve
Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13

Operasyonel risk, | Kontrol sonuglari ilgili kademelere raporlanmiyor Finansal Kiralama, Faktoring ve

Raporlama riski ve | olabilir. Finansman Sirketlerinin Kurulus ve

Uygunluk riski Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13

Operasyonel risk | Kontroller sonucu elde edilen tespitlere yonelik Finansal Kiralama, Faktoring ve

ve Uygunluk riski | aksiyonlar yetersiz olabilir. Finansman Sirketlerinin Kurulus ve

Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13
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Risk Sinifi

Risk / Risk Grubu Tanimi

Dayanak

Uygunluk riski

I¢ kontrollerin uygun sekilde isletilmemesi mevzuata
aykirilik olusturarak diizenleyici otoritenin
yaptirimlarina maruz kalinmasina sebep olabilir.

Finansal Kiralama, Faktoring ve
Finansman Sirketlerinin Kurulus ve
Faaliyet Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
- madde 13

Operasyonel risk

Finansman saglanan her bir islem karsiliginda fatura

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | bulunmamaktadir. Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
- madde 4
Operasyonel risk | Finansman tutari ile bu finansman tutari ile iliskili | Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
ve Uygunluk riski | faiz, komisyon vb. gelirler toplami fatura tutarini Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
agabilir. - madde 4
Operasyonel risk | Fatura tutarini agan finansman mevzuata aykirilik Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
ve Uygunluk riski | olusturarak diizenleyici otoritenin yaptirimlarina Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik

maruz kalinmasina sebep olabilir.

— madde 4

Operasyonel risk

Isleme konu faturalar iizerinde gerekli fiziki

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | kontroller isletilmeyebilir. Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
- madde 5&10
Operasyonel risk | Merkezi Fatura Kayd tizerinden miikerrerlik Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
ve Uygunluk riski | kontrolii yapilmamuis faturalara kullandirim Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
yapilabilir. - madde 5&10
Operasyonel risk | Gerekli istihbarat ¢calismas: (Ticaret Sicil Gazetesi, Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
ve Uygunluk riski | TBB Risk Merkezi, KKB, e-devlet, e-haciz, ihale Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik

yasaklilig1, piyasa ve banka istihbarati, vb.)
yapilmamuis faturalara kullandirim yapilmaktadir/
yapilabilir. Istihbarat ¢aligmasi olumsuz olmasina
kargin kullandirim yapilabilir.

— madde 5&10

Operasyonel risk

Miisterinin mali durumu degerlendirilmeksizin

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | islem yapilabilir. Mali analizi olumsuz olmasina Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
kargin kullandirim yapilabilir. - madde 5&10

Operasyonel risk | Borgluya (¢ek s6z konusu ise kesideciye ve/ Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | veya cirantalara) ihbarda bulunulmamis ya da Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik

borgla iligkili teyidi alinmamus olabilir (bildirimli
islemlerde).

— madde 5&10

Operasyonel risk

Miisteri, borglu, kesideci, ciranta risk durumlar1

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | kullandirim sonrasinda takip edilmiyor olabilir. Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
- madde 5&10

Operasyonel risk | Istihbarat ¢aligmalarina iligkin kanit niteligindeki Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | belgeler mevzuatin 6n gordiigii siire iginde muhafaza | Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik

edilmiyor olabilir.

— madde 5&10

Operasyonel risk
ve Uygunluk riski

Istihbarat ve mali tahlil calismasinin geregince
yapilmamast ya da belgelerin saklanmamasi
mevzuata aykirilik olusturarak diizenleyici otoritenin
yaptirimlarina maruz kalinmasina sebep olabilir.

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
- madde 5&10

Operasyonel risk

Finansman saglanmadan 6nce miisteriden imzalt

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | Alacak Bildirim Formu temin edilmemis olabilir. Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
- madde 6&7

Operasyonel risk | Birlik tarafindan diizenlenen standart Alacak Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | Bildirim Formunun giincel versiyonu kullanilmiyor | Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik

olabilir.

— madde 6&7
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Risk Sinifi

Risk / Risk Grubu Tanimi

Dayanak

Uygunluk riski

ABF’nun temin edilmemesi mevzuata aykirilik
olusturarak diizenleyici otoritenin yaptirimlarina
maruz kalinmasina sebep olabilir.

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
- madde 6&7

Operasyonel risk

Isleme alinan faturalarin beraberinde ibraz edilen

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

ve Uygunluk riski | kambiyo senetleri ile iliskisi (fatura bor¢lusu, Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
alacaklisi, tutar1 yoniinden) kurulmamus olabilir. - madde 8
Operasyonel risk | Isleme alinan kambiyo senetlerinin fatura ile Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
ve Uygunluk riski | iliskisinin kurulmamasi mevzuata aykirilik Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
olusturarak diizenleyici otoritenin yaptirimlarina - madde 8
maruz kalinmasina sebep olabilir.
Operasyonel risk | Dogacak alacaklarin devrine iliskin mevzuatin Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
ve Uygunluk riski | 6ngordugii kosullar yerine getirilmemis olabilir. Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik

— madde 9

Operasyonel risk

Dogacak alacakla ilgili islemlerde fatura sonradan

Faktoring Islemlerinde Uygulanacak

bir kredi politikasinin olmamasi ya da bu
dokiimaninin giincelligini yitirmesi tahsis siirecinin
etkili bir sekilde isletilmesini engelleyebilir.

ve Uygunluk riski | temin edilmemis olabilir. Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
- madde 9
Operasyonel risk | Islemlerin hatali yapilmas: mevzuata aykirilik Faktoring Islemlerinde Uygulanacak
ve Uygunluk riski | olusturarak diizenleyici otoritenin yaptirimlarina Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
maruz kalinmasina sebep olabilir. - madde 9
Operasyonel risk | Kredi limit tahsisinde yetki seviyelerini tanimlayan | -

Operasyonel risk

Kredi politikasinda yer verilen kurallarin is
stireglerine ve kullanilan sistemlere entegre
edilmemesi yetkisiz kullandirimlara neden olarak
finansal kayiplara yol agabilir.

Operasyonel risk

Yetkili tahsis otoritesince belirlenen sartlarda (limit,
teminat, vade, revize stiresi) kullandirim yapilmamais
olabilir.

Operasyonel risk

Kullandirimlar asil bor¢tan farkli bir para
biriminden gergeklestirilip kur degisimlerinin
etkileri goz 6niine alinmiyor olabilir.

sair mevzuatta yer alan gereklilikleri kargilamiyor
olabilir.

Operasyonel risk Miisteri, grup, bor¢lu, kesideci, sektor, tilke bazinda | -

yogunlasma riskleri takip edilmiyor olabilir.
Operasyonel risk | Miisteriden temin edilmesi gereken evraklara -
ve Uygunluk riski | iligkin bir liste hazirlanmamus olabilir. Bu liste

Operasyonel risk

Miisteriden temin edilmesi gereken evrak basta
sozlesme olmak tizere usuliince temin edilmiyor
olabilir.

tanimlanmamuis olabilir. Bunlar dogru sekilde
tanimlanmamis olabilir.

Operasyonel risk | Standart fiyat ve komisyon listeleri belirlenmemis -
olabilir. Bu listeler giincel olmayabilir.
Operasyonel risk | Standart fiyat ve komisyonlar sisteme -

Operasyonel risk

Standart dis1 uygulamalar i¢in onay prosediirii
belirlenmemis olabilir.
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Risk Sinift

Risk / Risk Grubu Tanim1

Dayanak

Operasyonel risk

Standart dig1 uygulamalar i¢in onay prosediirii
isletilmiyor olabilir.

Operasyonel risk

Faktoring islemlerinde kullanilan yazilimlar

Finansal Kiralama, Faktoring ve

Denetisim

ve Uygunluk riski | tizerinde uygun yetkilendirme ve erisim kontrolleri | Finansman Sirketlerinin Bilgi
tesis edilmemis olabilir. Sistemlerinin Yonetimine ve
Denetimine iligkin Teblig - madde
7&9
Operasyonel risk | Faktoring islemlerinde kullanilan yazilimlar Finansal Kiralama, Faktoring ve
ve Uygunluk riski | iizerinde gergeklestirilen islemlerle iz kayitlarinin Finansman Sirketlerinin Bilgi

takibi saglanamiyor olabilir.

Sistemlerinin Yonetimine ve
Denetimine iliskin Teblig - madde

7&9
Raporlama riski ve | Faktoring islemleri ilgili muhasebe standardinda TMS & Vergi Mevzuati
Uygunluk riski aciklandig: sekilde kayda alinmamus olabilir.
Raporlama riski ve | Faktoring islemleri ilgili hesap planinin gerektirdigi | TMS & Vergi Mevzuati
Uygunluk riski sekilde kayda alinmamus olabilir.
Raporlama riski ve | Faktoring islemleri ilgili vergi ylikiimliiliikleri yerine | TMS & Vergi Mevzuati

Uygunluk riski

olabilir.

getirilmeksizin / hatali uygulanarak isleme alinmis

(Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Risk tanimlarinin yapilmasi, diger ifade ile riskin
teshis edilmesi, denetim faaliyetinin yiritilmesinde
6nemli bir adimdir. Bu asamada gozden kagan bir ris-
kin olmasi, sonraki adimlarda bu riski ortadan kal-
diracak ya da bunun etkilerini azaltacak kontrollerin
dizayn ve etkililik yoniinden dogru sekilde test edi-
lememelerine neden olacaktir. Bu sebeple yukarida
yer verilen tablo Tiirk Faktoring sektoriinde yer alan
isletmelerde faktoring islemleri yoniinden bilhassa
uygunluk riskleri, bunun da yaninda mevzuata bagh
olmayan operasyonel anlamdaki diger riskler i¢in bir
envanter niteligindedir. Denetimler 6ncesinde risk
tanimlarinin geregince yapilamamas: isletmelerin
operasyonlarinin etkili ve verimli sekilde isletileme-
mesi, yasal mevzuata uyum saglanamamasi netice-
sinde isletmenin diizenleyici otoritenin elestirilerine
maruz kalmasi ve i¢/dis raporlamalarin saglikli bir
sekilde gerceklestirilememesi ile sonuglanabilecek
kayip olasiliklarina karsi isletmece alinan 6nlemle-
rin geregince kurgulandigina ve isletildigine yonelik
bagimsiz ve tarafsiz bir fonksiyonca yiirttiilecek gii-
vence ¢alismalarinin kapsaminin ve planlamasinin
yetersiz olmasina neden olabilir.

Yukaridaki sekilde risk tanimlari yapildiktan sonra
bu risklere iliskin risk seviyeleri degerlendirilmelidir.
Risk seviyeleri sirketlerce yiiriitiilen is akislari, kul-
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lanilan sistemler, personelin yeterliligi, kontrollerin
dizayn1 goz oniinde bulundurularak etki ve olasilik
cinsinden tahmin edilir. Burada her ne kadar heniiz
kontroller tizerinde bir test ¢aligmasi yapilmamus olsa
da kontrol etkililigi de degerlendirmeye alinir. Boylece
dogal riskler kadar artik riskler iizerinde de durulur.
Calisma sirasinda varsa sirkette daha 6nce gergekles-
tirilmis risk degerlendirmelerinden, siire¢ sahipleri-
nin riskler hakkindaki goriislerinden, farkli giivence
saglayicilarinin tespit etmis oldugu risklerden, mev-
zuat degisikliklerinden ve bunlarin olas etkilerinden
faydalanilir. Bu ¢aligmanin amac yiiritilecek dene-
tim testlerini, kaynak ihtiyaglarini da géz dniinde bu-
lundurarak planlamaktir. Boylece faktoring islemleri-
ne iligkin siirece dair risk degerlendirmesi yapilmus,
bu degerlendirme 1s1¢1nda test yordamlar1 belirlen-
mis ve sinirli denetim kaynaklar risk bazli bir bakig
agisiyla bu alanlara tahsis edilmis olacaktir. Sirket
ozelinde farkl: risklerin tanimlanabilecegi hususu goz
ard1 edilmemelidir. Diger taraftan faktoring alacakla-
rina iliskin siire¢ vadede tahsilat saglanamamasi du-
rumunda ilave kontroller gerektirecektir. Bunlarin da
ayrica dikkate alinmasi faydali olacaktir. Tiim bu fa-
aliyetler ayrica faktoring sirketlerinde kurumsal risk
yOnetim sisteminin kurulmasina temel tegkil edebile-
cektir.
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4.SONUC

Faktoring sirketleri ekonomik hayatin igerisinde
bankalara alternatif bir sekilde fon saglayicis1 olarak
tstlendikleri rol nedeniyle o6nemle yaklagilmas:
gereken kurumlardir. Uygulamada faktoring misteri-
lerinin ¢ogunlukla limit ve teminat sartlar1 nedeniyle
bankalar tarafindan sunulan fonlara ulagmakta zorluk
ceken isletmeler oldugu ve faktoring miisterilerinin
gorece daha yiiksek kredi riski tasidig bilinmektedir.
Bu yiiksek riskli ¢aligma ortaminda faktoring sirketle-
rinin i¢ sistemlere duydugu ihtiya¢ da agiktir. Bunun-
la birlikte, her ne kadar i¢ kontrole iligkin hitkiimler
icerse de mevzuatin iilkemizde zorunlu kilmamasi
nedeniyle i¢ denetime iliskin bir olgunluk seviyesi-
nin olusmadig: gortilmektedir. Hal boyle olunca da ig
kontrollerin geregi sekilde tesis edildigi ya da isletildi-
gi konusunda bagimsiz ve tarafsiz bir giivence ortaya
koyulamamaktadir.

I¢ denetim, faktoring sirketlerinde gerek giivence
gerek danigsmanlik hizmetleriyle deger yaratma
potansiyeline sahiptir. Ancak bu potansiyelin nasil
hayata gegirilecegine iliskin teorik modeller ve somut
orneklerin ortaya konulma ihtiyact bulunmaktadir.
Giivence hatlarinin tglinciisiinii olusturan i¢ dene-
tim katma deger saglama iddiasini bagarabilmek i¢in
caligmalarini risk bazli bir sekilde planlamakta ve
kapsam belirlemede basarili sonuglara ulasabilmek
admna bir 6n hazirhk siireci uygulamaktadir. Bunun
oncesinde ilgili riskler belirlenmekte ve degerlen-
dirme disarisinda kalan 6nemli bir riskin olmadig:
konusunda yeterli bir giivence saglanmaktadir. Bu
calismada, faktoring sirketlerinde faktoring islemle-
rinin denetiminde teorik bir gergeve olusturulmasi
amaciyla denetimin 6n hazirlik siirecinde dikkate ali-
nabilecek 6nemli riskler tanimlanmustir.

Onerilen risk tanimlama modelinde dikkate alinan
yaklagim; oncelikle faktoring islemlerinin tanim-
lanmasi, faktoring siirecinin gozden gecirilmesi ve
hangi tipte faktoring islemlerinin uygulandiginin
aciklanmasi ile islem bazinda ve siire¢ bazli risklerin
belirlenmesi, uygulamadaki mevzuat hiikiimlerinin
taranarak mevzuata dair risklerin ortaya koyulmasi
ardindan sektorel bilanco tizerinden temel risklerin
analiz edilmesi, takiben muhasebe hesaplarinin in-
celenerek kayit tutmaya iligkin risklerin belirlenmesi,

nihayetinde faktoring sirketlerinin ti¢lii hat igerisin-
deki yapilanmalarinin anlasilmasi seklindedir. Tim
bu incelemeler sonrasinda spesifik riskler bir tarafa
faktoring sirketlerinin faktoring islemleri nedeniy-
le maruz kalabilecekleri risklere iliskin bir envanter
olusturulmustur. Denetim 6ncesi bdyle bir risk en-
vanterinin olusturulmasi inceleme kapsamina alin-
mayan bir riskin kalmasinin ve denetim kaynaklari-
nin verimsiz sekilde kullaniminin 6niine gegecektir.
Bununla birlikte, faktoring sirketlerinin is yapis ter-
cihlerine dayali olarak faktoring operasyonlarina ilig-
kin riskler sirket 6zelinde farklilik gosterebilecektir.
Bu nedenle uygulamacilarin sirket 6zelinde ¢aligma
programlarini olusturmalar1 ve denetimlerini saha
oncesi gerceklestirdikleri risk analizlerine dayandi-
rarak ger¢eklestirmeleri yerinde olacaktir. Bu ¢aligma
ile model olarak olusturulan risk envanterinin fakto-
ring sirketlerinde yapilacak etkili bir i¢ denetim fa-
aliyetinin planlamasi asamasinda kullanilabilecegi ve
ayrica faktoring sirketleri tarafindan risk yonetim sis-
temi gercevesinde risklerin yonetilmesine katki sagla-
yabilecegi degerlendirilmektedir.
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DENETiSIM DERGIiSi YAZIM KURALLARI

Kamu i¢ Denetgileri Dernegi (KIDDER)'in yayin organi olan Denetisim Dergisi, sosyal bilim-
ler alaninda ve kamu ydnetiminde denetim/i¢ denetim sisteminin gelisimine katki sa§lama-
nin yani sira iyi yonetisim ilkelerinin yerlesmesini amaglayan, TUBITAK ULAKBIM kriterlerini
gozeten, bilimsel icerikte ‘hakemli dergi'dir; 6 ayda bir yayimlanir. Yayim dili Tirkcedir.
(ingilizce yaziimis makaleler de yayimlanabilir.)

Gonderilen yazilar derginin kapsami ile ilgili olmalidir. i¢ denetim, i kontrol, risk ynetimi,
yonetisim, siire¢ yonetimi, performans yénetimi vb. gibi i¢ denetimle dogrudan iliskili konu-
larda yazilan makaleler 6ncelikli olarak yayimlanir.

Gonderilen yazilar, daha 6nce hicbir yayin organinda tam metin olarak yayimlanmamis veya
yayimlanmak iizere 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 Giyesi 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-

lunun belirledigi siraya gére yayim stirecine alinir. Degerlendirme sonucunda yayimlanmasi
uygun gortilmeyen eserlerle ilgili olarak yazar(lar)ina bilgi verilir.

5. Yayimlanmasi kabul edilen yazilanin bitin haklan Denetisim Dergisine aittir. Dergimizde
yayimlanan yazilardan “Denetisim Dergisi” kaynak gdsterilerek alinti yapilabilir. Yazilarin
iceriginden yazarlar, reklamlarin igeriginden 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 iicretinin tutan, yayim-
lanan yazinin tiirii ile bilimsel 6zgiinligi ve arastirma yogunlugu dikkate alinarak Yayin
Kurulu tarafindan belirlenir. Telif ticretinin 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
numarasl, e-posta adresi ile telif ticreti ddenebilmesi icin gerekli olan T.C. kimlik numarasi
ve banka hesap numarasi bilgileri belirtilmelidir.

10. Ayni sayi igerisinde, ayni yazara ait tek yazarli birden fazla eser yayinlanamaz.

B- YAZIM KURALLARI

1.

Gonderilen yazilar;

o Tiirkge olmalidir. ingilizce yazilmis makaleler de yayimlanabilir.

o (zet boliimii hari 4000 kelimeden az 8000 kelimeden ok olmamalidr.

e “Times New Roman” yaz tipinde, 10 punto biyiikligiinde, tek satir aralikli (1,0) olacak
sekilde iki yana yasli/dayall bicimde yazilimaldr.

e “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. Yaz; Tiirkge ve ingilizce baslik, Tiirkce ve ingilizce 6zet, makalede ele alinan ana konulari be-

3.

lirten anahtar kelimeler, giris, gelisme, konuyla ilgili degerlendirme ve dnerilerin dzetlendigi

sonug béliimlerinden olusmalidir. ilgili blimler asagidaki sekilde diizenlenmis olmalidr.

o BASLIK ve Yazar Adi: Yazi bashgi, makalenin icerigini yansitacak sekilde kaleme alin-
mali ve 10 kelimeyi gecmeyecek sekilde 14 punto biyiikligiinde, timu biyik ve kalin
harfli, sayfaya gore ortalanmis olmalidir. Bu basligin bir satir altina ise baslik ile ayni bi-
cimde ancak italik/edik sekilde ve parantez icinde ingilizce makale basligi da yaziimalidir.
Yazar ya da yazarlarin adlari, ingilizce basligin bir satir altina, sada dayal, italik, 11 punto
biiyikligiinde ve kalin sekilde yazilmalidir. Yazar adinin ilk harfi biyiik sonraki harfleri
kiicuk, soyadinin ise timii biyik harflerden olusmalidir. Soyadi bitiminden sonra iizerine
* simgesi konulup, bu simge ilk sayfanin altina dipnot seklinde belirtildikten sonra, yazar
ya da yazarlarin unvanlari, calistiklan kurumlar, Orcid numaralan ve e-posta adresleri,
aralarina virgiil konularak 10 punto biytikliigiinde yaziimalidir.

o (Z: Bu kisimda, yazida ele alinan konu ile dneri ve sonuglar 250 kelimeyi gegmeyecek
sekilde Tiirkce olarak 6zetlenmelidir. Tirkce 6zet kismi 9 punto biyiikliginde ve kalin
harflerle iki yana yasli olacak bicimde yaziimalidir.

o Anahtar Kelimeler: Bu bolimde yazida ele alinan ana konular belirtecek anahtar soz-
ctiklere yer verilmelidir. Anahtar kelimeler 3'ten az ve 5'ten ¢ok olmamalidir.

o Jel Kodlar: 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.

* 1. GiRIS: Giris bdlimiinde 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 ¢ok 6z bir sekilde ele alinmali, degerlendir-
me ve Oneriler 6zetlenmelidir.

Ekler, Tablo ve Sekiller asagidaki kurallara gore belirtiimelidir.

o Tablo, sekil, grafik ve resimlerin adlari; bu nesnelerin sinirlarini asmayacak sekilde, “Ti-
mes New Roman” yazi tipinde, 10 punto biyiikligiinde, sézciklerin bas harfleri biyiik
ve 1 satir aralikli olarak nesnelerin tizerine ortalanarak yazilmalidir. Bu nesneler alinti

yapilarak kullaniimissa; alinti yapilan kaynak nesnenin hemen altinda, bu nesnenin si-
nirlarini asmayacak sekilde, “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto biiyiikliigiinde,
1 satir aralikh olarak ve ortalanarak yaziimalidir. Bu husus ayrica Kaynakca kisminda
mutlaka belirtilmelidir.

o Ekler, Kaynakca'dan dnce verilmelidir. Bunlara metin icinde yapilan géndermeler; (Ek
1: Kurumlara Gére ic Denetci Sayilan Tablosu), (Ek 2: Sekil xx) ya da (Ek 3: yyy Grafigi)
seklinde yapilmalidir.

4. Dipnot ve yararlanilan kaynaklar belirtiimeli, dipnotlar sayfanin altinda verilmeli, yararlanilan
kaynaklara metin icinde parantez icinde, metnin sonunda ise Kaynakga béliiminde yer ve-
rilmelidir. Dipnotlar ve Kaynakga asagidaki kurallara uygun olmalidir.

e Yararlanilan kaynaklar “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto bliyikligiinde, metin
ici kaynak gdsterme yontemiyle (APA stilinde) yazilmali ve makalenin sonunda Kaynakga
boliimiinde yer almalidir.

o Kaynakcada yazarlarin dnce soyadlari ilk harfleri biiyik digerleri kiiiik sekilde, sonra ad-
larinin sadece ilk harfleri biiyik harfle kisaltma yapilmak suretiyle yaziimal, yazi icinde
atif yapiimayan 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” bashgi 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.

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.

o Yayin Kurulunca Makale Degerlendirme Formu (MDF) ile olumlu goris bildirilenler, editér
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.

e Yayin Kurulu tarafindan yapilan degerlendirmede olumsuz goriis bildirilen makale ve
yazilar, bagimsiz hakemlere gonderilmez ve yazar(lar)ina bilgilendirme yapilarak (gerek
gorlilmesi halinde diizeltme talep edilerek) iade edilir.

e Hakemler, Yayin Kurulu tarafindan belirlenen kriterler cercevesinde yapmis olduklari 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.

e Hakem degerlendirme raporlar arasinda goris farkliigi oldugu takdirde makale ya da
yazilar diglincti bir Hakem Kurulu tyesi hakeme gonderilir ve son bir degerlendirmeye tabi
tutularak her tic hakemin goriisleriyle birlikte degerlendirilmek iizere editore iletilir. Gelen
hakem degerlendirme raporlar dogrultusunda yazilarin yayimlanmasina, diizeltiimesine
ya da yayimlanmamasina Sorumlu Yazi Isleri Miidiirii karar verir. En az 2 hakemden
uygun gorlis almayan yazilar yayimlanmaz.

o Yapilan degerlendirmeler sonucunda diizeltilmesi yoniinde goris 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 dnerilerini dikkate almak zorundadir. Diizelt-
me yapiimayan ya da diizeltilmis halleri Yayin Kurulu tarafindan yeterli gértilmeyen 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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