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IC KONTROL SISTEMi VE YONETSEL KARAR VERME
ILISKILERI UZERINE NITEL BIR ARASTIRMA

Giiniimiizde i¢ kontrol sistemi yasal ve yapisal boyutlariyla isletmeler
acisindan oldukca onemlidir. Ozellikle basit kontrol modeline gore gelismis olan
COSO modeli i¢ kontrol sisteminin saglam temeller iizerine kurulmasina fayda
saglamaktadir. Etkili bir i¢c kontrol sisteminin kurulumu, isletilmesi siirecinde
basarih olamayan isletmeler pek ¢ok sorunla karsilasabilir. Isletmelerde yonetsel
karar verme mekanizmasimin yetersizligi, farkh diizeylerde etkinligin azalmasi,
cesitli risk olasiliklarimin artmasi, yasal prosediirlere uyum giicliigii, etik ve ahlaki
degerlerin goz ardi edilmesi belirtilen sorunlar arasinda yer almaktadar.

Karar verme, cesitli alternatifler arasindan amac ve hedefler dogrultusunda
en uygun olammi se¢cme faaliyetidir. Bu baglamda karar verme planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarmin basarisi icin orgiit
kiiltiirii bilinci ile gorev dagihmin etkin bir sekilde yapilmasimi gerektirmektedir.
I¢ kontrol sistemi 6rgiit kiiltiiriiniin hakim olmasina yarar saglamakla beraber
faaliyetlerinin bir sistem olarak yiiriitiilmesi icin temel olusturmaktadir. Ozellikle
COSO modeli uyumlu i¢ kontrol sisteminin her bir unsuru ile yonetsel karar
siirecinin asamalar1 arasinda karsihikh etkilesim icerisinde yakin bir iliski
bulunmaktadir. Oyle ki, i¢c kontrol sisteminin sagladig1 bilgiler yonetsel karar
verme sureci i¢in: amag belirleme ve sorun tanimlama, kurum icinde etik ve ahlaki
degerlerin gelismesi, seffafik ilkesinin O6nemin artmasi, kurumsal kaynak
planlamasinin  gelismesi, bagimsiz denetim faaliyetinin etkinlestirilmesi
asamalarma katkida bulundugu ve iliskilerinin oldugu diisiiniilmektedir.

Bu arastirmada i¢c kontrol sistemi, yonetsel kontrol cercevesinde
incelenmistir. I¢ kontrol sistemi tammm yapilmis, COSO modeli incelenmis,
yonetim ve karar verme siireci iizerinde durulmustur. Isletmelerde i¢ kontrol
sistemi ile yonetsel kararlar, cesitli politika ve stratejiler birlikte ele alinmistir.



Bu arastirmanin amaci, isletmelerde i¢c kontrol sistemi ve yonetsel karar
verme siireci arasindaki iliskileri incelemektir. Bununla birlikte elde edilen
sonuclara gore baz1 oneriler gelistirmektir. Bu acidan arastirma 6zgiin bir nitelik
tasimaktadir. Arastirmada nitel arastirma yontemlerinden biri olan 6rnek olay
yontemi uygulanmstir.

Anahtar Sozciikler: Kontrol, I¢ Kontrol Sistemi, Karar Verme, Karar Verme Sireci,
Yonetsel Karar
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A QUALITATIVE RESEARCH ON INTERNAL CONTROL
SYSTEM AND MANAGERIAL DECISION MAKING RELATIONS

Today, the internal control sytem is very important for bussinesses wiht its
legal and structural dimensions. The COSO model, which hass been developed
especially fort he simple control model, benefits the establishment of the internal
control system on solid foundations. Businesses that fail in the process of installing
an effective internal control system can face many problem. Lack of managerial
decision making mechanism in businesses, decrease in efficiency at diffrent levels,
increase in diversity possibilies, difficulty in harmonizing legal procedures,
ignoring ethical and moral valuesis.

Decision making is the activity of choosing the most suitable one among the
various alternatives in line with goals and abjectives. In this context, the decision
making requires the organization culture awareness and the task distribution to be
done effectively fort he success of the organization, execution, coordination and
supervision functions. The internal control system is the basis for benefiting the
dominance of the organizational culture and fir carrying out the activities together
as a system. In particular, there is close relationship in the interaction between the
stages of the managerial decision process, each element of the internal control
system compatible wiht COSO. Such tahat the information provided by the
internal control system determines the purpose for the managerial decision
making process and defines the problem, the development of ethical and moral
values within the organization, the importance of the transparency principle, the
development of institutional resource planning 1t is thought to contribute to the
activation stages of the audit activity and have relationships.

This research was examined within the framework of internal control

system managerial control. The internal control system is defined, the COSO
model ise examined, the management and decision making process are
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emphasized. Various policies and strategies are handled together with the decisions
managed by the snternal control system in enterprises.

The purpose of this study is to examine the relationships betwenn the
internal control system and managerial decision making process in enterprises.
However, some suggestions have been developed based on the results obtained. In
this respect, the research has a unique quality. Case study method, on the of the
qualitative research methods, was applied in the research.

Keyworks: Management, Internal Control, Decision Making, Decision Making Process
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GIRIS

Kiresel rekabet ortaminda muhasebe, finansal raporlama skandallari, etik ve
yasal sorunlar, i¢ kontrol sistemi, i¢ kontrol modellerini giindeme getirmistir. I¢ kontrol
sistemi isletmenin ama¢ ve hedeflerine ulagsmasi dolayisiyla etkinlik, verimliligin
artirilmas, siirdiiriilebilirlik, kurumsal imaj agisindan &nem tasimaktadir. Ozellikle basit
kontrol modeline goére gelismis olan COSO modeli i¢ kontrol sisteminin saglam
temeller tizerine kurulmasina fayda saglamaktadir. COSO modelinin etkinligi
durumunda yonetimin her asamasinda ve organizasyonun farkli birimlerinde seffaf,
hesap verebilir, standartlara uygun olacak nitelikte faaliyetlerin yerine getirilmesi
mumkin olabilmektedir.

Ote yandan isletmelerde i¢ kontrol sisteminin eksikligi ya da yetersizligi
durumunda kag¢inilmaz olarak pek ¢ok sorunla karsilasilabilir. Yasal yiikiimliiliiklerin
Otesinde yoOnetimin temel fonksiyonlar1 planlama; Grgiitleme; yiiriitme; koordinasyon;
denetim siirecleri olumsuz yonde etkilenebilir. Yonetimin temel fonksiyonlari
dolayistyla karar siirecinin belirsizlikleri 6rgiitsel hedef ve amaglar1 da olumsuz yonde
etkileyebilir. Isletmenin rekabet giiciinii olumsuz yonde etkileyen boyle bir ortamda;
kaynak israfi, zaman kaybi, yonetsel otoritenin zayifligi, hatali, eksik kararlarin
verilmesi, yasal prosediirlere uyum giigliigii, etik ilke ve degerlerin goz ardi edilmesi
karsilasilan bazi sorunlari, aksamalar1 ifade etmektedir.

Bu baglamda ¢alismanin temel varsayimina gére COSO ile uyumlu i¢ kontrol
sisteminin her bir unsuru ile yonetsel karar silirecinin asamalar1 arasinda karsilikli
etkilesim icerisinde yakin bir iliski bulunmaktadir. Calismada faaliyet alanlari, ¢alisan
say1s1 ve karar politika yapisi farkli olan igletmelerin i¢ kontrol sistemi ile yonetsel karar
verme arasindaki iliskinin ortak diisiinceler oldugu ileri siiriilmektedir.

Bu arastirmanin amaci, isletmelerde i¢ kontrol sistemi ve yonetsel karar verme
sureci arasindaki iliskileri incelemektir. Bu yoniiyle i¢ kontrol sisteminin davranigsal
boyutunu yonetsel karar siireci gercevesinde inceleyen bu c¢aligma diger calismalardan

farklilasmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde genel olarak i¢ kontrol sistemi ve i¢ kontrol
modelleri incelenecektir. Bu dogrultuda i¢ kontrol kavramu, bir sistem olarak i¢ kontrol

sisteminin ayirt edici 6zellikleri, i¢ kontrol sisteminin gerekliligi, i¢ kontrol sisteminin



smiflandirilmast iizerinde durulacaktir. Bununla birlikte, i¢ kontrol modelleri, ig

kontroliin temel unsurlart, i¢ kontrol sisteminin kurulum siireci de incelenecektir.

Calismanin  ikinci boliimiinde, yoOnetim kavrami ve yOnetimin temel
fonksiyonlart aciklanacaktir. Ardindan karar kavrami ve karar tiirleri, karar verme
stireci, karar durumlari, karar verme siirecini etkileyen faktorler lizerinde durulacaktir.
Son olarak i¢ kontrol sistemi ve yonetsel karar siireci arasindaki iliskilerin farkli

boyutlar1 incelenecektir.

Calismanin {igiincli boliimiinde ise Samsun Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet
gosteren bes isletmede yapilmis olan nitel bir arastirmaya yer verilecektir. Nitel
arastirma yontemlerinden biri olan 6rnek olay uygulamasi yoluyla ulasilan veriler farkli
boyutlarda tartigilacaktir. Ardindan elde edilen bazi sonuglar ve degerlendirmeler

acgiklanacaktir.



BiRINCi BOLUM

IC KONTROL SISTEMIi VE IC KONTROL MODELLERI

Calismanin birinci boliimiinde i¢ kontrol kavramindan yola ¢ikarak i¢ kontrol
sistemi aciklanacaktir. Ardindan i¢ kontrol sistemi modelleri incelenecektedir. I¢
kontrol sisteminin  6nemi ve kapsamindan bahsedilerek sistemin gerekliligi

degerlendirilecektir.

1. BIR SISTEM OLARAK IC KONTROL ve iC KONTROL
SISTEMININ KURULUM SURECI

1.1. GENEL OLARAK IC KONTROL KAVRAMI

Genel olarak “kontrol” kavrami “Tirk Dil Kurumu” sozliigiinde “denetleme,
denetim, bir seyin gercegi ve aslina bakma” seklinde tanimlanmaktadir. Orgut yonetimi
cercevesinden bakildiginda denetim diger bir ifadeyle kontrol kavrami, “ydnetim
organlarinda meydana gelen olaylarla, meydana gelmesi muhtemel olaylarin
birbirleriyle uyusup, uyusmadigimin arastirilmasi ile ilgili bir kavramdir” (Topaloglu,
Kog, 2017:151) Kontrol kavrami, “Orgiitiin onceden belirledigi amag¢ ve hedeflere
ulasabilmesi i¢in uygulayacagi politikalar dizisi” olarak tanimlanmaktadir (Baskici,
2015: 166). Kontrol siirecinin temel amaci “faaliyetlerin sonuglarini 6lgmek ve en iyi
bicimde degerlendirmektedir” (Geng, 2019: 98).

Calismanin odagini olusturan “i¢ kontrol” kavrami ise genis anlamda “Orgutin
plant ile isletmenin varliklarini korumak, muhasebe bilgilerinin dogrulugunu ve
glivenilirligini arastirmak, faaliyetlerin verimliligini artirmak, saptanmis yonetim
politikalarina baglhihig 6zendirmek amaciyla kabul edilen ve uygulamaya konulan tim
onlem ve yontemleri” ifade etmektedir (Giiredin, 2000:166).

Bununla birlikte, 1999 yilinda Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii; (I11A)
tarafindan yapilan “i¢ kontrol” tanimina yer verildigi goriilmektedir. Bu tanima gore,
“Orgiit yonetiminin ayrilmaz bir pargasi olan i¢ kontrol, faaliyetlerde etkinlik ve
verimlilik, biit¢enin uygulanmasi, finansal tablolar ile ilgili raporlar dahil olmak iizere
diger tiim raporlarin giivenirliligi, yurUrlukteki yasa ve duzenlemelere uygunluk

amaglarimin  gergeklestivilmesi konusunda makul bir giivence saglayan ve kurum



faaliyetlerinde devamlilik esasli eylem ve faaliyetler biitiiniinden olusan bir sistemi”
ifade etmektedir. (Uyar, 2010: 39; Dursun ve Dal, 2017:18).

Ote yandan i¢ kontrol, “sirketin iist yonetiminden baslayarak diger ¢alisanlar
kapsayan sirketin belirlemis oldugu hedeflere ulasabilmesi i¢in planlanan bir siire¢”
olarak tanimlanabilmektedir (Demir,2016:21). Benzer sekilde, Sponsor Organizasyonlar
Komitesi; Committee of Sponsoring Organizations (COSO, 2013:3) tarafindan yapilan
tamimlamada i¢ kontroliin bir siire¢ olma 6zelligini vurgulanmaktadir. Bu tanima gore i¢
kontrol kavrami “isletmelerinin yonetim kurulunu kapsayarak yoneticiler ve diger tiim
calisanlarin mevzuata uygun sekilde isletme hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesini
saglayan bir siireci” ifade etmektedir.

Diger taraftan Pamuk¢u’nun (2019:11) yaptigi bir tanimda ise i¢ kontrol
“sirketin gelecege dair planlart ile sirketin varliklarini korumak, finansal tablolarin
dogrulugunu ve giivenilirligini arastirmak, faaliyet alaminda verimliligini artirmak,
onceden belirlenmis yonetim politikalarina baghhig gii¢lendirmek amaciyla kabul
edilen, isleme konulan tiim énlem ve yontemler iceren sure¢” seklinde ifade etmistir.

Literatiirde yer alan bir¢ok tanimi degerlendiren Kog¢ (2011:28) tarafindan
yapilan bir tanimda ise “i¢ kontrol” kavramimin ayirt edici Ozellikleri sOyle
aciklanmistir: “I¢ kontrol faaliyeti bir sirectir; i¢ kontrol yonetimin belirledigi
hedeflere ulasmasina yardimci olmaktadir; I¢ kontrol faaliveti ¢calisanlar tarafindan
uygulanmakzadir, I¢ kontrol mevzuata uygun olan prosediirlerin yani sira ¢alisanlart,

organizasyonun timinu kapsayan etkili bir sistem ” olarak agiklanmustir.

1.2. BIR SISTEM OLARAK iC KONTROL

Genel olarak sistem, “belirli par¢alardan olusan, bu par¢alar arasinda iliskiler
olan, bu parcalarin ayni zamanda dis ¢evre ile iligkisini kuran birlesik bir yapi, olay
veya faaliyet olarak” tanmimlanmaktadir (Efil, 2015:98). Bunun 0&tesinde sistem
yaklasimi ise, “Onceden belirlenen belirli bir amaca ulasabilmek igin tasarlanan ve
birbirleriyle bagimli veya bagimsiz birimler arasindaki iliskileri belirli bir diizene gore
ve bir biitiin olarak inceleyen bir yaklasimi” ifade etmektedir (Demirddgen ve Kiigiik,
2013:20). Sistem yaklagiminin ayirt edici 6zellikleri, “analitik ve kavramsal temele
dayanmasi, deneysel diger bir ifadeyle ampirik olusu, biitiinlestirici bir niteliginin

olmast” seklinde belirtilmektedir (Geng, 2019:127). Literattirde “i¢ kontrol kavram:,



yontem ve uygulamalarmmin™ sistem ve sistem yaklasimi baglaminda ele alinarak
incelendigi goriilmektedir.

Bu cercevede i¢ kontrol sistemi, “her isletmenin kendi blnyesine 6zgi olarak
kurdugu bir sistemdir. Isletmelerde genel olarak, standartlara ve kanunlara dayanan,
hedeflere ulasmak icin isletme ydnetimi tarafindan olusturulmus siire¢ olarak”
tanimlanmaktadir. (Uzay,1999:5). i¢ kontrol sistemi, “isletmelerin mevcut kaynaklarinin
en dogru sekilde korunmasi, hile ve yolsuzluklarin bulunmasi ve oniine gegilmesi,
finansal ve finansal olmayan verilerin dogrulugu, yonetimin etkin politikalari, amaclara
ulasabilmesi i¢in etkili olan bir¢ok politikanin belirlendigi bir sistemi” ifade etmektedir
(Aktiirk ve Kilig 2015:65-67).

Yasal cerceveden bakildiginda yine i¢ kontroliin sistem yaklagimi anlayist ile
tammlandig1 goriilmektedir. “I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar
Yonetmeliginin  3.Maddesinde” i¢ kontrol: “Idarenin amaclarina, belirlenmis
politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir
sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru
ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir
olarak iiretilmesini saglamak iizere idare tarafindan olusturulan organizasyon, yontem,
siire¢ ile i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller biitiiniinii” seklinde

tanimlanmaistir.

1.3. IC KONTROL SiSTEMININ KAPSAMI VE AMACI

Yasal gergeveden bakildiginda “I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve
Esaslar Yonetmeliginin 4. Maddesinde” i¢ kontroliin amaglari: “a)Kamu gelir, gider,
varlik ve yiikiimliiliiklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yonetilmesini, b)
Kamu idarelerinin kanunlara ve diger diizenlemelere uygun olarak faaliyet
gOstermesini, C)Her tirlii mali karar ve islemlerde usulsiizliik ve yolsuzlugun
onlenmesini, d)Karar olusturmak ve izlemek icin diizenli, zamaninda ve giivenilir rapor
ve bilgi edinilmesini, e)Varliklarin kotiiye kullaniimasi ve israfini énlemek ve kayiplara
karst korunmasim saglamaktir” seklinde aciklanmistir.

I¢ kontrol sisteminin yasal anlamda 6nem kazanmasiyla birlikte arastirmacilar
tarafindan i¢ kontrol sisteminin kurulum ve uygulanmas: siirecinde giidiilen amaglar ile

hedeflerin neler oldugu sorusuna yanit aradigi goriilmektedir.



Pamukgu (2019:13) tarafindan yapilan ¢aligmada “i¢ kontrol sisteminin” temel
amact: “Etik ilke ve kurallara uyularak isletme varliklarimin israf edilmeden verimli bir
sekilde kullamilmasinmin saglanmasi, muhasebe hata ve hilelerinin onlenmesi boylece
muhasebe bilgilerinin giivenirliginin korunmasi” seklinde belirtilmektedir. Isletmelerde
uygulanan basit kontrol sistemlerinden COSO modeline gegis siirecini inceleyen Kayim
(2009: 46) i¢ kontrol sistemiyle giidiilen amag ve hedefleri “6n mali kontroliin” 6tesinde
daha genis kapsamli olarak aciklamistir. Buna gore "i¢ kontroliin temel amaci, isletmeyi
genel amaclarina ulastirmaktir; alt amaglar: ise, etkinlik, ekonomiklik, etkililik (3E),
uygunluk, bilgi giivenligi ve varliklarin korunmasi ilkeleri ¢ercevesine ulasimasidir"
olarak belirtilmistir.

“I¢ kontrol sistemi” isletme ile is paydaslar1 arasinda karsilikli sayg1 ve giivene
dayali iligkilerin gelistirilmesinde etkin bir rol oynamaktadir. Isletmelerin i¢ kontrol
sistemi ile elde etmek istedigi amagclar; mali tablolarinin dogrulugunu saglamak,
kaynaklarin verimliligini artirmak ve faaliyetlerin standartlara uygun bigimde
yurattlmesini surddrilmesini saglamaktir (Messier, 2000:187).

Ote yandan Shift (1990:37) i¢ kontrol sisteminin amacini su sekilde agiklamustir.
I¢ kontrol kavrami karmasik bir yaprya sahip olmakla beraber birbirinden farkli gruplara
hitap etmektedir. i¢ kontrol istemi, yoneticileri, paydaslari, denetcileri, ¢alisanlar1 olmak
Uzere bircok grubu ve kisileri ilgilendirmektedir. Bu sebeple yoneticilerin karsilastigi en
onemli sorunlardan biri kontrol siirecidir. Uretimi kontrol etmek, miisterileri kontrol
etmek, calisanlar1 kontrol etmek gibi pek ¢ok alanda kontrol faaliyetlerinin yirutilmesi
gerekmektedir. Belirtilen kontrolleri en iyi sekilde yerine getirmesi amaciyla i¢ kontrol

sistemi isletmelerde etkin rol oynamaktadir.

1.4. iC KONTROL SiSTEMINIiN GEREKLILiGi

Isletme amagclar1 dogrultusunda “i¢ kontrol sisteminin” nigin énem arz ettigi ve
gerekli oldugu sorusu, farkli boyutlarda yapilan tartigmalart da beraberinde gundeme
getirmistir. Isletmelerde etkin bir i¢ kontrol sisteminin i¢ denetim, bagimsiz denetim,
uluslararasi denetim standartlari ile etik ve ahlaki degerler agisindan gerekliligi gibi pek
cok konuda literatiirde sik¢a tartismalar bulunmaktadir. Bu nedenle, calismanin bu

kisminda belirtilen konulara yer verilmistir.



Ote yandan bu ¢alismanin odagin olusturan i¢ kontrol sisteminin yonetsel karar
verme iligkilerini ortaya koymak dolayistyla isletmenin etkinligi ve siirekliligi agisindan
onemi ile gerekliligi konusu ise ¢alismanin ti¢lincl boliimiinde ayrintili bigimde
incelenecektir.

IFAC (2011:5) tarafindan yapilan tanimlamada i¢ kontrol sisteminin nigin
gerekli oldugu konusuna deginilmistir; Ayrica IFAC, isletmelerin risk diizeylerini en alt
seviyeye indirmek amaciyla tim birimlerin uygulamas: ve dikkat etmesi gereken
hususlar1 belirtmistir. Bu hususlar asagida siralanmustir.

J Isletme faaliyetlerinin etkinligini artirmak,

o Bilgi kullanicilarina zamaninda verimli bilgi saglayarak karar vermelerini
kolaylastirmak,

. Yasal dlizenlemelere, prosedurlere ayak uydurmak,

° Isletmelerde hile ve yolsuzlugun dniine gegilmesi icin i¢ kontrol sistemi
gereklidir.

Isletmelerin organizasyon yapisinda i¢ kontrol sistemi gerekliligi, bilgi akisim
saglayan bir siire¢ olarak nitelendirilmektedir. Bu baglamda i¢ kontrol sistemi
isletmenin iist yonetiminden baslayarak calisanlarini da igine alan bir sirectir. Ote
yandan i¢ kontrol sistemi faaliyetlerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi, finansal verilerinin
dogru sekilde raporlanmas1 ve faaliyetlerin standartlara uygun olup olmadiginin
denetlenmesi agisindan oldukga onemlidir (A¢ikgdz, 2007:26). Genel olarak i¢ kontrol
sisteminin organizasyon yapisinin etkinligi ve siirekliligi agisindan biiyiik Onem

tasimaktadir.

1.4.1. ¢ Kontrol Sisteminin i¢c Denetim Acisindan Gerekliligi

Literatlirde i¢c kontrol sisteminin bagimsiz denetim agisindan Onemini ve
gerekliligini inceleyen GOK sayida ¢alisma yapilmistir. Yapilan galigmalarda i¢ denetim
ile i¢ kontrol arasinda giiglii ve karsilikli bir iliskinin oldugu kanisina varilmistir (Aslan,
2010; Sabuncu, 2017; Alzeban, 2018). Ote yandan Uzun (2009:61), “I¢ kontrol
faaliyetlerinin yeterliligini degerlendirmek, i¢ denetim faaliyetine olan ihtiyact gosterir.
Bu nedenle i¢ kontrol ve i¢ denetim birbirinden farkli, ancak birbirini tamamlayan iKi
kavram” ifadesi ile belirtilen iliskiyi agik¢a vurgulamistir.

Literatiirde son yillarda “i¢ kontrol ile i¢ denetim” arasindaki iligkileri inceleyen

birgok uygulamali ¢aligmalarin yapildig1 goriilmektedir. Bu gergevede Can ve Cetin



(2018:92) Devlet Universitelerindeki i¢ kontrol sisteminin i¢ denetim program iizerinde
ne Olglide etkili oldugunu farkli boyutlari ile incelemistir. i¢ denetim birimlerinde i¢
kontrol sisteminin i¢ denetim programi iizerindeki etkilerini farkli boyutlar1 ile
incelemistir. Arastirma sonucunda i¢ denetim programinin etkinligi ile, “kontrol

’

ortami”, “kontrol faaliyetleri” ve “izleme” bilesenleri arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski tespit edilirken; “risk degerlendirme” ve “bilgi ve iletisim” bilesenleri
arasindaysa, anlamli bir iliskinin olmadig1 belirtilmistir.

Toroslu’ya (2014:15) gore “i¢ kontrol” ve “i¢ denetim” kavramlar: arasinda
yakin bir iligki bulunmaktadir. Bununla birlikte bu kavramlar farkli islevleri de yerine
getirmektedir. Belirtilen kavramlar arasindaki iliskiler Tablo 1°de karsilagtirmali olarak

sunulmustur.

Tablo 1: i¢c Denetim- i¢ Kontrol Karsilastirmasi

“I¢ Denetim” “f¢ Kontrol”

- Bilgiler 1s181nda yonetim birimine - Amaglar i¢in bilginin dogru,
giivence saglamak giivenilir olmasini saglamak

- Standartlara uygun kontrol - Standartlara uygun hale getirmek
saglamak

- Etkinligi ve verimliligi artirmak - Etkinlik saglamak

- Risk denetiminde bulunmak - Yonetim tarafindan  belirlenen

hedeflere hizmet etmek

Kaynak: (Toroslu, 2014: 15)

Tablo 1’de ifade edildigi gibi i¢ denetim faaliyetinde standartlara uygun
kontroller olusturulmaktadir. Bu siire¢ igerisinde uygun ortamin belirlenmesi ise i¢
kontrol sistemi yoluyla saglanmaktadir. Ozellikle i¢ denetim faaliyetinin sagladig

algilanan gilivence i¢ kontrol sistemine de yansimaktadir.

1.4.2. i¢ Kontrol Sisteminin Bagimsiz Denetim A¢isindan Gerekliligi

1

Literatirde i¢ kontrol sisteminin “bagimsiz denetim” agisindan Onemini
inceleyen bir¢ok ¢alismanin yer aldig1 goriilmektedir. “Kamu Gozetim Kurumu (KGK)
Tamtim Kitapgiginda (kgk.gov.tr, 2020)” belirtildigi lizere, “Bagimsiz denetim bir
isletmenin finansal tablolarimin ve diger finansal bilgilerinin, finansal raporlama
standartlarina uygunlugu ve dogrulugu hususunda, gerekli bagimsiz denetim teknikleri

uygulanarak denetlenmesi, degerlendirilmesi, bir rapora baglanmasidy” seklinde

acgiklamaktadir.




KGK “Bagimsiz Denetime Tabi Sirketlerin Belirlenmesine Dair Karar'in”
ylrlirlige girmesi ile Maliye Bakanlig1 22/3/2018, 431 sayili yazisiyla 6102 TTK 397.
Md. gore Bakanlar Kurulunca 26/3/2018 tarihinde bagimsiz denctime tabi sirketler su
sekilde siralanmaktadir (KGK, Mad.3 2018: 2);

o “Sermaye piyasast araglari bir borsada veya teskilatlanmis diger
pivasalarda islem goren ancak 6/12/2012 tarihli ve 6362 sayili SPK
kapsaminda halka a¢ik sayilan sirketler” ,

- “Aktif toplami 15 milyon TL”,
“Yillik net satig hasilati 20 Milyon TL”,
- “Calisan sayis1 50 kisi”
o SPK kapsaminda olmayan sirketler igin
- “Aktif Toplam 30 Milyon TL",
“Yillik net satig hasilati 40 milyon TL”,
- “Calisan sayisi 125 kisi”
e [lk iki bentlerde belirtilen kapsamda olmayan sirketler;
- “Aktif toplam 35 milyon TL,”
- “Yillik net satis hasilati 70 Milyon TL”,
- “Calisan sayisi 175 kisi”

Bakanlar Kurulu tarafindan yukarida belirlenen kriterlere sahip her isletme
bagimsiz denetime tabidir. Bu baglamda “bagimsiz denetim siirecinin” etkinligi ile “i¢
kontrol sisteminin” etkinligi arasinda karsilikli etkilesim ve iliskilerin oldugu
goriilmektedir. Oyle ki, biiyiik bir yapiya sahip isletmelerin, muhasebe, finans ve diger
faaliyetlerinde hataya yer vermemesi gerekmektedir. Birtakim olumsuz sonuglara,
hatalara yer verilmemesi i¢in yukaridaki 6zellikleri tasiyan sirketlerin i¢ kontrol sistemi

yapisina 6zen gostermesi ongoriilmektedir.

1.4.3. i¢ Kontroliin Etik Olmayan Uygulamalar Ac¢isindan Gerekliligi
Gunumuzde “etik ve ahlaki” degerler isletmelerin faaliyet alanlarinda rehberlik

eden kurallar butlintddr. Kurumsal yonetimin temel ilkeleri; seffaflik, adillik, hesap
verilebilirlik, sorumluluk faaliyetleri i¢ kontrol sisteminde ©6nem arz etmektedir.
Isletmelerin etik degerleri, is ahlaki kavramia gore kararlarm alinmasi ve uygulanmasi

tim isletme faaliyetlerini etkileyecektir (Bulut 2009:52). Kurum iginde etik olmayan



uygulamalar ile karsilagildiginda i¢ kontrol sistemi sayesinde karsilagilan sorunlarin
neden kaynakli oldugu tespit edilerek faaliyet alaninda iyilestirmeye gidilecektir.
Isletmelerin faaliyetlerinden baslayarak mali tablolarin hazirlanmas1 ve
raporlanmasima kadar biitiin islemleri dayandirdigi mekanizma i¢ kontrol sistemi
mekanizmasidir. Yoneticiler tarafindan yiiriitiilen bu sistem isletme basarisin1 da goz
Onlne sermektedir. Bu baglamda i¢ kontrol sistemi isletmelerde hata ve hilelerin var ise
bulunmasinda veya Onlenmesinde onem arz etmektedir. Ayni zamanda i¢ kontrol
sisteminin etik degerler iizerine kurulmasi ile yonetimin karar verme siireci, isletme
kaynaklarmin korunmasi gibi bircok alanda basariyr beraberinde getirecegi
belirtilmektedir (Dal, 2016:3). Bu baglamda i¢ kontroliin etik olmayan davranislari
ortaya ¢ikardig1 ya da 6nledigi bir gercektir. I¢ kontrol sistemi etik icerikli karar siirecini

destekleyici, tesvik edici bir nitelikte olabilir.

1.5. IC KONTROL SiSTEMININ SINIFLANDIRILMASI
Literatiirde denetim agisindan i¢ kontrol “muhasebe kontrolii ve yonetsel

kontrol” olmak Uzere iki temel gruba ayrilarak incelenmektedir (Giiredin, 2000:167).

1.5.1.Muhasebe Kontroli

I¢ kontrol sistemi gercevesinde genel olarak muhasebe kontrollerinin kapsami;
“Yetkilendirme ve onaylama, kayit tutma, muhasebe raporlarimin hazirlanmast gibi
gorevler ile varliklarin korunmasi icin yapilan varliklar tizerindeki fiziki kontroller gibi
faaliyetlerin strdirulmesine yonelik i¢ kontrol faaliyetlerinden” olusmaktadir (Ersoy,
2019:38). Ayrica Alptekin (2018:43) tarafindan belirtildigi tizere, muhasebe kontroli
“isletme varliklarinin hata, hile, hirsizlik gibi olaylara karst korunmasi, mali tablolarin
zamaninda dogru diizenlenebilmesi icin alinan onlemler ve kurulan sistemler yoluyla”
uygulanabilir. Bununla birlikte, muhasebe kontroliiniin “varliklarin korunmasu, finansal

kayitlarin giivenilirligi, kiymet hareketleri” olmak tizere li¢ temel alanda odaklandig: da
belirtilmektedir (Ersoy, 2019:39).

1.5.2. Yonetsel Kontrol
I¢c kontrol sistemi cercevesinde yoOnetsel kontroliin isletmeler igin ayirt edici
ozellikleri belirtilmektedir. Bu ozellikleri “Orgiitiin plani, faaliyetlerin verimliligi,
yonetim politikalary ile ilgili her tiirlii yordam ve yontemleri kapsamaktadir. Yonetsel

kontroller finansal kayitlar ile dolayli olarak ilgilidir. Yonetsel kontroller istatistiki
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analizleri, iy goren egitim programlarmi, Kalite kontroli gibi kontrolleri
kapsamaktadir” siralayabiliriz (Alptekin, 2018:42). Oyle ki, Giredin (2000:168)
tarafindan belirtildigi gibi, “isletmeler tarafindan belirlenen yonetsel strateji ve
politikalara uyumu tesvik eden, faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini iyilestirmeyi
hedefleyen i¢ kontroller yonetsel kontrol olarak™ agiklanabilir. Ayrica yonetsel kontrol
“isletme yonetiminin, karlilik, etkinlik, biiyiime ve varligun siirdiirebilme faaliyetleri
basta olmak tizere isletme amaclarina ulasabilmesi icin isletmede etkin bir i¢ kontrol
sisteminin tasarlanmasi ve isletilmesi” faaliyetleri icin gereklidir.

Sonug olarak bu calismada “i¢ kontrol sistemi” yukarida agiklanan “yOnetsel
kontrol” baglaminda ele alinarak bu sistemlerin isletmenin amaglar1 dogrultusunda, kisa
donemli, orta donemli, uzun doénemli karar ve politikalar1 {izerindeki etkileri

incelenmistir.

1.6. iIC KONTROL MODELLERIi

Daha oOnce belirtildigi gibi isletmelerde i¢ kontrol faaliyetleri genel sistem
yaklagimi cergevesinde degerlendirilmektedir. Bir sistem olarak i¢ kontrolii olusturan
cesitli unsurlarin kendi igerisinde uyumlu bir biitiinliik olusturmasi 6nem tasimaktadir.
Bu dogrultuda farkli zamanlarda farkli kurumlarin ¢alismalari, destekleri sonucunda i¢
kontrol modellerinin gelistirildigi goriilmektedir. Calismanin bu kisminda yaygin kabul
goren modeller arasinda “COCO, The King Reports, Cobit ve COSO” modellerine yer
verilmisgtir.

16.1. COCO

COCO Modeli “Kanada Sertifikalt Muhasebeciler Enstitiisii Kontrol Kriterleri
Komisyonu tarafindan hazirlanmistir. Bu modelin yapisal bir kontrol sisteminden daha
¢cok davramigsal degerler iizerinde odaklandigi” belirtilmektedir (Acindi, 2007:22).
Literatiirde “COCO modelinin” i¢ kontrol agisindan yeni bir yaklagim olarak ileri
stiriildiigii belirtilmektedir. Bununla birlikte, “COSO modeli” ile kapsam olarak benzer
nitelikler tasidigir da belirtilmektedir. Ayrica “COCO modeli” dort temel alan ve 20
kriterden olugsmaktadir. “COCO modelini” olusturan temel alanlar: “Amaglar,
Seferberlik, Yeterlilik ve GoOzlem” basliklar1 altinda siniflandirilmaktadir (Pamukgu,
2019:15).

COCO modeli rehberinde kontrol ortaminin belirlenmesi i¢in {i¢ gerekce

belirlenmistir. Bu gerekgeler su sekilde siralanmaktadir (David, Yves, 2001:25)
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e Denetim faaliyetinin artirilmasi igin kontrol ortaminda raporlamaya ihtiyac
duyulmaktadir.
e Gelisen teknoloji ve degisen rekabet kosullari ile kontrol sistemde farklilik
gostermektedir.
e Tiim degisimler i¢in kontrol ortaminda iletisim kanallarina ihtiyag¢ vardir.
Yukaridaki sayilan gerekgiler ile COCO modeli olusturulmus ve isletmeler

tarafindan uygulanmaya baslanmistir.

1.6.2. The King Report
“The King Report Modeli” Giiney Afrikada Kurumsal yoOnetim konusunda
yiiksek standartlar olusturmayi hedefleyen Kurumsal Yonetim Kraliyet Komitesi
tarafindan olusturulmustur. The King Report Modelinde kurumsal yonetim ilkelerinin
finansal ve duzenleyici ozelliklerinin Otesinde etik ve cevresel konulara da Onem
verildigi belirtilmektedir (Acindi, 2007:22).

1.6.3. COBIT
“Control Objektives For Information techolog (CobiT- Bilgi Teknolojisi Kontrol
Amaglar1)” olarak adlandirilan bu model sistemi ilk olarak 1996 yilinda kullanilmaya
baslanmustir. Isletmeler tarafindan bilgi isleme teknolojisinin karsilasacagi riskleri
kontrol altina almak amaciyla gelistirilmis olan bir modeldir. Sistemin kurulmasina
oncllik edenler isletme yoneticileridir. Isletmelerde yer alan politikalarin isleyis tarzi
ve organizasyonunu iceren bir sistem olan Cobit’in amaci; raporlamada glveni
saglamak, yasalara ve yonetmeliklere uygun faaliyetleri yerine getirmektir (Aksoy,
2005: 145)
1.6.4. COSO
The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO), ABD merkezli bir kurumsal diisiince kurulusudur (Braun, 2015:1). COSO’
nun Tiirkce agilimi ise “Treadway Komisyonu Isletmeleri Destekleme Komitesi”
seklinde ifade edilmektedir (Acindi, 2007:22). Ayrica COSO modeli, “Amerika
Sertifikali Mali Miisavirler Enstitiisii (AICPA) Amerika Muhasebe Dernegi (AAA)
Finansal Yoneticiler Enstitiisii (FEI) I¢ Denetciler Enstitiisii (The Institute of Internal

Auditors)” gibi bir¢ok Onemli muhasebe ve i¢ denetim komitesi tarafindan

desteklenmistir (Pamukgu, 2019:15).
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“COSO modeli” diinyada yaygin kabul goren ve sik¢a kullanilan bir “i¢ kontrol
sistemi degerlendirme modeli” olarak ©6n plana c¢ikmaktadir (Acindi, 2007:22).
Treadway Komisyonu isletmeleri destekleme komitesi onciiliigiinde AICPA, IIA gibi
onemli muhasebe ve denetim oOrgiitleri tarafindan hazirlanmistir. COSO modeli i¢
kontrolin kapsamint genisletmek, muhasebe kontroliinlin yan1 sira yOdnetimin
kontrollint de etkinligi artirmay1 amaglayan bir yaklasim olarak gelistirilmistir.

COSO modeli i¢ kontroliin tanimini; “finansal tablolarin giivenilirligi,
faaliyetlerin ve eylemlerin etkinligi ile verimliligi, faaliyetlerin yasalara ve
yonetmeliklere uygunlugunu saglama konusunda mutlak bir giivence vermek iizere,
isletmenin iist yonetimi veya yénetim kurulu tarafindan olusturulan ayni zamanda
kontrol edilen bir yontemler bltin” olarak agiklanmaktadir (Sawyer vd., 2003:57) .

Ic kontrol sistemini orgiit yapisina yansitan ve hedeflerine ulasmak icin
kullanan isletmeler, yonetime makul glivence sunan COSO modelinin bes bileseni ile
faaliyetleri yurutmektedir (lonescu, 2011:157) .

Ic kontrol sisteminin kurulum amaci isletme amaclarina ulasabilmeyi
saglamaktir. Bu baglamda denetciler icin COSO modeli amaglarini; faaliyetler ile ilgili
amaglar, finansal bilgiler ile ilgili amaglar, uygunluk ile ilgili amaglar olmak uzere (g
baslik altinda siniflandirmistir. ( Yilanci, 2012: 85-86)

Belirtilen bu amaglart Sekil:1 ‘de ifade edilmistir.

Sekil 1: COSO Modeli Amacglar

Finansal
bilgiler ile
ilgili
amaclar

Uygunluk ile
ilgili amaclar

Faaliyetler
ile ilgili
amaclar

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 1’de yer alan bu amagclarin agiklamalari ise su sekilde ifade edilmektedir.
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“Faaliyetler ile ilgili amagclar”; isletmenin mevcut varliklarin1 etkin sekilde
kullanilmas: ile ilgili amaglar biitiiniidiir. Isletme kaynaklarin muhtemel zararlardan
korunmasini hedeflemektedir.

“Finansal bilgiler ile ilgili amaglar ”; Isletmenin giivenilir bir sekilde finansal tablolarin
hazirlanmasina olanak saglamaktadir. isletme faaliyetlerin eksiksiz olarak kayit altina
alinmasini amaglar.

“Uygunluk ile ilgili amaglar”; Isletmelerin standartlara uygun olarak faaliyet
sirdidrmesini saglayan amaclar butlnudir. Yasa, yonetmelik ve prosediirlere bagh

olarak iglemlerini yapmasinin esas oldugu kabul edilir.

1.7.BiR SISTEM OLARAK COSO MODELIi UNSURLARI

Literaturde bir sistem olarak “i¢ kontrolin” birbirleriyle iligkili temel unsurlart
genellikle bes temel baslik altinda incelenmektedir. Bu basliklar “kontrol ortami”, “risk
degerlendirme”, “kontrol faaliyetleri”, “bilgi ve iletisim”, “izleme” olarak ifade
edilmektedir (TUm ve Reyhanoglu, 2015:401, Shafie ve vd., 2019:281).

Genel olarak Yaman (2008: 4) tarafindan yapilan ¢alismada i¢ kontroliin temel
ilkeleri ile i¢ kontrol unsurlari birlikte ele alinarak incelenmistir. Bu dogrultuda Tablo 2’
de i¢ kontrol sisteminin temel ilkeleri ile unsurlar1 kisaca sunulmustur.

Tablo 2: i¢ Kontrol Sisteminin Temel flke ve Unsurlar

i¢ Kontroliin Temel ilkeleri I¢ Kontrol Unsurlar

e Mevzuata uygunluk,
e Etkinlik ve Verimlilik,
e Yonetimin gorev ve sorumluklari, * Kontrol Ortam,
e Risk unsuruna dayanma, * Risk Degerlendirme,
e lyi bir mali yapinin esas alinmasi * Kontrol faaliyetleri,
e Hesap verilebilirlik ilkesine * Bilgi ve lletisim,

o Izleme

dayanma,

Saydamlik ilkesine dayanma,

e Sirekli gbzden gecirme ve
yenilenme

e Kapsamlilik

Kaynak: (Yaman, 2008: 4)
Tablo 2’de sunulan i¢ kontrol sisteminin temel ilkeleri ile i¢ kontrol unsurlarini
bir biitiin olarak inceleyebiliriz. Isletme faaliyetlerinin i¢ kontroliin ilkelerine uygun

olarak etik bir temelde yiiriitiillmesi i¢ kontrol sistemini olusturan temel unsurlari olumlu
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yonde etkileyebilmektedir. Benzer sekilde, i¢ kontrol sistemi unsurlart Resmi gazetede
yayinlanan “I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar” yonetmeliginde de
Tablo 2’de belirtilen bes unsur ¢ercevesinde agiklanmistir.

Bu baglamda i¢ kontrol sistemi ilkelerinin birlesimi ile sistemin unsurlar
olugsmaktadir. Kurumsal yonetim ilkelerine sistemde biiyiik 6l¢iide yer almaktadir. Bu
acidan i¢ kontrol sistemi ile yonetsel karar verme iliskisi kurulmaktadir.

Literatiirde isletmelerde uygulanan basit kontrol
modellerinden “COSO” modeline gegis siireci ve bu siiregte karsilasilan bazi sorunlar
siklikla tartigilan konular arasinda yer almaktadir. Belirli vasiflar1 tasiyan kurumsal
isletmelerde basit kontrol modelleri yerine COSO modelinin uygulanmasi
onerilmektedir (Coskun ve Teraman, 2018: 125, Shafie ve vd., 2019:281).

Basit kontrol modelinde kontrollerin, isletme amaclar1 gerceklestirmek ve
hedeflere ulagsmak i¢in risklere karsi belirlenen araglar oldugu ifade edilmektedir. Ancak
s0z konusu bu modelde insan faktorii ve gevresi dikkate alinmamistir. Aslinda sistemin
amaglaria ulasip ulasmadigini izleyecek olanin insan oldugu dikkate alindiginda i¢
kontroliin temel unsurlarinin “yonetim ve calisanlar” oldugu goriilmiis olacaktir. Bu
baglamda i¢ kontrol sistemi unsurlarinin, i¢ kontrol ilkeleri iizerine kurulmus oldugu
gorulmektedir. COSO modeli ise i¢ kontrol sistemini bu unsurlar iizerine insa ederek
kontrol ortam1 olusturmaktadir (Kayim, 2009:45).

Yaygin kabul géren COSO modeli basit kontrol modellerine gére daha kapsamli
bir yaptyr sunmaktadir. Bu modelin o6nemli unsurlarimi yansitmak amaciyla
olusturulan “COSO Pramidi” Sekil 2°de gosterilmektedir.

Sekil 2: COSO Piramidi

Riask [dedferlendirme

/ Kaonirol Ortam AN

Kaynak: (Korkmaz, 2011: 31)
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Sekil 2’de ifade edildigi gibi COSO piramidi “kontrol ortam:” piramidin
temelini olusturmaktadir. Piramidin diger bilesenleri “kontrol faaliyetleri, risk
degerlendirme, izleme, bilgi ve iletisim kanallari” yolu ile bilgileri, bilgi kullanicilarina
ulastirilmaktadir.

1.7.1.Kontrol Ortam
I¢ kontroliin diger unsurlarina temel teskil eden genel bir gergeve olusturan
“kontrol ortami” kisaca kurumun is gorme bigimini ifade etmektedir (Alptekin,
2018:46). Bu gergeveden bakildiginda, orgiitsel hiyerarsinin farkli basamaklarinda yer
alan yoneticilerin kontrol faaliyetlerine yonelik zihniyet ve tutumlari, sorunlar ve ¢6ziim
Onerilerine yaklasim tarzlari, etik degerlere verilen 6nem, mesleki durdstlik, mesleki
yeterlilik, insan kaynaklari politika ve uygulamalari kontrol ortamini bi¢imlendiren
temel 6geleri ifade etmektedir (Pamukcgu, 2019:16, Kayim, 2009:46).
Kontrol ortaminin degerlendirmek igin denetgilerinin bazi faktérleri dnceden
bilmeleri gerekmektedir. Bu faktorler asagida belirtilmektedir (Arens, 2000: 292-294).
e Isletme tarafindan benimsenen etik degerler,
e Verilen gorevlendirmeye baglilik,
e Ust yonetim ve diger birimlerin katilima,
e Benimsenen yonetim anlayis,
e Isletme organizasyon semast,
e (QGorevlerin dagilimu,

e Insan kaynaklari politikasi ve prosediirlerine uygunluk, seklinde siralanmaktadir.

Yapilan birgok ¢alismada isletmelerde etkin bir “i¢ kontrol sisteminin”
tasarlanmasi ve uygulanmasi siirecinde yoneticilerin i¢ kontrole yonelik tutumlari, bakis
acilarinin oldukca 6nemli oldugu belirtilmektedir (Tiim ve Reyhanoglu, 2015:403). Bu
baglamda “kontrol ortami” isletmenin Orgiit kiiltliriinii yansitan kaynaklarin basinda
geldigini sdylemek miimkiindiir.

Orgut kultiril bilincinin olusturmak isteyen isletmeler, calisanlarin gorev ve
sorumluluklarmin belirlenmesi asamasindan baslamaktadir. Isletmeler c¢alisanlarina
asagida belirtilen konularda rehberlik saglamas1 gerekmektedir. (Keser ve Zencirkiran,
2018;25)

e Hangi degerlenin 6nemli oldugunu,
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e Yonetim politikalarini,
e Miisteri iligkileri yonetimini,

e Iletisim tarzlarim belirtecek konular hakkinda rehberlik saglamalidir.

Kontrol ortami isletmelerinin o6rgiit kiltiiriiniin olusturulmasindaki temel
birimdir. Bu sebeple orgiit kiiltiiriinii isletmenin her birimine asilanma gerekmektedir.
Isletmenin orgiit kiiltiiriin sik1 sikiya benimsendigi birimlerde basar1 seviyesi yiiksek
cikmaktadir. Ciinkii isletme hedef ve amaglari dogrultusunda hareket eden birimler

faaliyetlerine bu kiiltiirli yansitmig olacaktir.

1.7.2.Risk Degerlendirme

Genel olarak organizasyonlar agisindan risk kavrami, “igletme faaliyetlerinin
planlandigr gibi gerceklesmeme olasilig, isletme amaglarina ulasma siirecinde ortaya
cikabilecek cesitli engelleri” (Pamukcu, 2019:47) ifade etmektedir. Is diinyasinda risk
olgusu c¢esitli isletmecilik faaliyetlerinin biinyesinde bulunmakla beraber oldukga
yaygindir. Dolayisiyla her isletme bir sekilde igsel ya da digsal faktdrlerden
kaynaklanan risklere maruz kalabilmektedir. Risklerin kontrol altina alinmasi, miimkiin
oldugu olgiide en diisiik seviyeye indirilmesinin gerekliligi risk degerlendirme siirecini
gundeme getirmektedir (Braun, 2015:2).

Bu cercevede risk degerlemesi “isletme hedeflerinin gerceklestirilmesini
engelleyen o6nemli risklerin saptanmasi, analiz edilmesi, bunlara uygun yanitlar
verilmesini belirleme siireci” olarak agiklanabilir (Akyel, 2010:87). Ote yandan yasal
cerceveden bakildiginda “I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar
Yonetmeliginin 4. Maddesinin b bendinde” risk degerlendirmesi; “Risk degerlendirmesi,
mevcut kosullarda meydana gelen degisiklikler dikkate alinarak gergeklestirilen ve
siireklilik arz eden bir faaliyettir. Idare, stratejik planinda ve performans programinda
belirlenen amag ve hedeflerine ulasmak icin i¢ ve dis nedenlerden kaynaklanan riskleri
degerlendirir’ seklinde ifade edilmektedir.

COSO modeli agisindan bakildiginda “faaliyet ve sureclere yonelik risklerin
dikkate alinarak is siire¢leri ve prosediirlerin tasarlanmasi ve uygulanmast”
ongorulmektedir (Kayim, 2009:47). COSO modeli ¢ergevesinde gelistirilen risk 6l¢iim
teknikleri  yoluyla risklerin ciddiye alinmasi dogru bigimde tanimlanarak
degerlendirilmesi distintlmektedir (Braun, 2015:2). Bu baglamda riskli alanlarin

belirlenmesi, kontrol faaliyetlerinin bu alanlarda yogunlastirilmas: ardindan elde edilen
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sonuglara gore diizeltici, iyilestirici faaliyetlerin yiiriitiilmesinin “i¢ kontrol sisteminin
basarisi” agisindan oldukg¢a dnemlidir.

1.7.3.Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri: “isletme ydnetiminin belirlenen amag¢ ve hedeflerine
ulasabilmesi igcin uyguladigi onleyici ve uyarict mekanizmalari, c¢esitli tedbirleri”
icermektedir (Pamukcu, 2019:16).

Kontrol faaliyetleri, yonetimin karar politikasi ve uygulamalarina gore
sekillenmektedir. Yonetim tarafindan verilen buyruklar organizasyondaki tim birimleri
kapsamaktadir. Isletmeler “kontrol faaliyetleri ile amaglarina ulasabilmek icin olusacak
riskleri, engelleri ortadan kaldirmayt hedeflemektedir” (Dal, 2006:9).

Kontrol faaliyetleri birtakim unsurlar olusturmaktadir. Bu unsurlar su sekilde
siralanmaktadir (Akyel, 2010:87):

e Yetkilerin belirlenmesi ve prosediirlerin onay agamasi faaliyetleri,

e Gorevlerinin nitelik olarak birbirinden ayrilmasi faaliyetleri,

e Isletme kaynaklarina etkin kullanimima yonelik faaliyetler,

e Birimlerin gorev alanlarindaki performans degerlenmesine yonelik

faaliyetler.

Ote yandan Pamukcu (2019:19) tarafindan denetim ile ilgili temel kontrol
faaliyet unsurlar belirtmistir. Bu unsurlar: “Performans ol¢tmleri, bilgi sistem
kontrolleri, varliklarn fiziksel kontrolleri, gorev ayriliklarr” seklinde siralanmaktadir.

Yukarida yer alan bilgiler 1s1ginda kontrol faaliyetlerini; isletmenin var olan
kaynaklarin1  kullanarak en yuksek performans: saglama asamasi oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu baglamda kontrol faaliyet alanlar1 6zenle belirlenerek i¢ kontrol
sistemi yapisina entegre edilmelidir. Kontrol unsurlarinin uygulanmasinin ardindan
faaliyetlerde etkinliginin olumlu yonde olmasi beklenmektedir.

1.7.4.Bilgi ve Iletisim

“I¢ kontrol siirecinde” ve COSO kiipiinde bilgi ve iletisim biiyiik bir éneme
sahiptir. Isletme igerisinde en alt birimden en iist birime kadar istenilen bilgilere
ulagilabilmelidir. Bu baglamda birimler arasinda uygun diizeyde olmayan iletisim
kopuklugu basta zaman kaybi olmak iizere birgok kayba da yol agmaktadir (Dal:
2016:8)
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Etkin bir bilgi sisteminin gerekli kosullari: “Biitiin dogru isler aciklanmali ve
kayit edilmeli, finansal raporlamada kullanilan bilgiler ayrintili ve guncel olarak
tammlanmali, ilgili islemlerin meydana geldigi donemlere gore dogru bicimde kayit
edilmesi saglanmali” seklinde siralanmaktadir (Pamukgu, 2019:19).

I¢ kontrol sisteminden olumlu sonuglar elde edilmesi icin dikkat edilmesi
gereken faktorlerden bir diger unsur da iletisim kanallaridir. Etkili bir sekilde faaliyet
gosteren iletisim kanallar1 iist yOnetim tarafindan alinan kararlarin alt birimlere
ulagmasin1 saglamaktir. Bilgi ve iletisimin saghkli yapilmasi istenilen amaca
ulastirmay1 kolaylastiracaktir. Bu sebeplerden dolayi isletme igerisinde yatay ve dikey
kanallar yolu ile bilgiler yerine ulastirilmali ve geri bildirimleri dogru zamanda alinmasi
saglanmalidir (Aytag, 2014:24)

Jill (2013:50), “I¢ kontrolle ilgili sorumluluklarin ve belirlenen hedeflerin
desteklenmesi isletmeler icin gereklidir” ifadesi ile bilginin 6neminden bahsetmistir.
Ote yandan ginlik olarak i¢ kontroller ile ilgili faaliyetlerde bilgi akisi saglanmasina
yardimci olmaktadir. Bilgi ve iletisim sayesinde i¢ kontrol biriminin faaliyetlerden tiim
personellerin haberdar olmasi saglanmaktadir.

Bilgi ve iletisim ile isletmeler tedarik¢ilerine, miisterilerine, bagimsiz
denetcilerine, bilgi kullanicilarina i¢ kontrol sistemi yapisini agik¢a sunabilmektedir
(Lembi, 2006; 33-34).

1.7.5.1zleme

Genel olarak sistemin gozetimi seklinde ifade edilen izleme ilkesi; “i¢
kontrolin ve sistemin organizasyonunda karsilastigi risklere ve degisikliklere uygun
yapiya sahip olmasi gerekliliginin belirtilmesi” asamasidir. Bunun iginde i¢ kontroldeki
degisen yapiya, hedeflere, ortama uyum saglamasi izleme asamasi ile olmaktadir
(Akyel, 2010: 88)

Izleme faaliyeti sonucunda basarili bilgiler elde etmek isteniyorsa; isletme
misyonunun, amaglarinin ve risk dizeylerinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Yo6netim
izleme konusunda kontrol faaliyetlerine, kontrol ¢evresine, iletisim kanallarna ve risk
duzeyine dikkat etmesi gerekmektedir (Baskici, 2012:37).

Izleme faaliyetleri saglam temellere dayandirildiginda ve uygulandiginda

olumlu sonuglar1 beraberinde getirecektir. Bu temelleri su sekilde siralamak
mimkunddr (Robert vd. 2013:105).
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e Sistemde sorunlarin tanimlanmasi ve diizeltilme faaliyetleri,
e Siireglerde dogru bilgi elde etmek,
e Mali tablolarin zamaninda standartlara uygun hazirlanmasi,

e I¢ kontrol sisteminin sonuglarinin degerlendirilmesi

Tim bilgilerden yola ¢ikarak izleme faaliyetleri piramidin catisini
olusturmaktadir. Bu baglamda izleme isletme hedef ve amaclar1 dogrultusunda sistemin

kontroliinii saglamakla beraber etkinligi de artirmaya yonelik faaliyetlerin butunudur.

1.8. IC KONTROL SiSTEMININ KURULUM SURECI

I¢c kontrol ile ilgili daha &ncelerde calisma yapilmakla beraber giiniimiizde
isletmeler icin oldukca biiyiikk 6neme sahip i¢ kontrol kavrami ilk olarak 1949 yilinda
“Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisii” (AICPA) tarafindan ortaya
cikarilmistir (Cigdem, 2018:3).

1949 yilinda yayinlanan &zel bir raporda su sekilde aciklanmaktadir; “f¢
Kontrol, orgiitiin (organizasyonun) plani ile isletmenin varliklarini korumak muhasebe
bilgilerinin dogrulugunu ve giivenilirligini arastirmak, faaliyetlerin verimliligini
artirmak, saptanmuis yonetim politikalarina baglilig1 ozendirmek amaciyla kabul edilen
ve uygulamaya konulan tiim onlem ve yontemleri igerir. Bu tanimin bu sézciige (i¢
kontrol) verilen anlamdan daha genis oldugu kabul edilebilir. (Bu tanim) bir i¢ kontrol
Sisteminin muhasebe ve finansal béliimlerin iglevieriyle dogrudan ilgili bir¢ok
konularini asan bir anlam tasimaktadir.” (Giiredin, 2000:316). Isletme hayatina da bu
tanim ile giren i¢ kontrol sistemi 1970’11 yillarda ABD’ de yasanan Watergate skandali
sonucunda bir kongrenin toplanmasi ile i¢ kontroliin etki alan1 daha da genislemesi ve
daha blytik 6nem arz eden hale getirilmistir (Alikadiogullari, 2011: 33).

1970’ler sonu ile 1980 yilinin baglarinda yasanan bu skandalin ardindan mali
tablolarda ki degisimlerin sahte olarak raporlanmasina engel olmak amaciyla asagidaki
enstitiiler kurulmustur.

e ¢ Denetciler Enstituisii (11A)
e Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisii (AICPA)
e Finansal Yoneticiler Enstitusu (FEI)

e Amerikan Muhasebe Birligi (AAA)
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e YOnetim Muhasebeciler Enstitusi (IMA)

Bu bes kurulun toplanmasi ile “Ulusal Sahte Mali Raporlama Komisyonu”
olusturulmustur. Giiniimiizde isletmeler i¢cin hala etkin bir rol oynayan i¢ kontrol
sistemine gecis bu sekilde olugsmaya baglamistir.

Yasanan skandallar sonucunda i¢ kontrol sistemi isletmeler icin biiyiik bir
Oneme sahip olmustur. Bu sebeple isletmeler hata ve hileyi yapanlarin
cezalandirmasindan 6nce hata ve hilelerin olugsmadan 6nlem almayi tercih edeceklerdir.
Hata ve hilelere i¢ kontrol sistemi ile yer vermeyecekler ve varliklarini korumak adina

i¢ kontrol sistemini saglam bir sekilde kuracaktirlar ( Holmes ve Overmyer, 1966:141).

1.8.1.I¢ Kontrol Sistemi Kurulurken Dikkat Edilmesi Gerekenler

Isletmelerin belirledigi hedeflere ulasabilmesi icin i¢ kontrol sisteminin énemi
biiytiktiir. Etkin bir i¢ kontrol sistemine sahip olmak isteyen isletmeler “risk faktori” ve
“maliyet faktorini” géz ontinde bulundurmasi gerekmektedir (Cigdem, 2018:18).

Isletmelerinin i¢ kontrol sistemlerini olustururken katlanmak zorunda olduklar
maliyetlerin olacagi muhakkaktir. Ozellikle kiigiik ve gelismekte olan isletmelerin hem
is giicli yetersizleri hem de bilgi teknolojisinin kullanimi isletmeler icin biiyiik Olciide
maliyet gerektiren faktorlerdir. Maliyet faktorii s6z konusu oldugunda iizerinde
durulmasi gereken temel konu “ isletmelerin i¢ kontrol sistemini kurmak igin katlandig
maliyetlerinin, i¢c kontrol sistemini kurduktan sonra elde etmek istedigi faydadan biiyiik
olmamast” diisiincesidir. (Ozeren; 2004:11; Uyar, 2010:52)

Isletmelerinin i¢ kontrol sistemini kurarken karsilastiklar: sorun ve dikkat etmesi
gereken diger unsur ise risk faktoriidiir. Risk “isletme faaliyetlerinin planlandigi gibi
gergeklesmeme olasiligi” olarak tanimlanmaktadir. Etkin bir igletme ydnetimine sahip
olan firmalar i¢ kontrol sistemini kurarken riskleri en aza indirmek icin gerekli tim
prosesleri uygulamaya ¢alismaktadirlar. Bu baglamda i¢ kontrol sisteminin
kurulmasina, karar verilmeye bagladigi andan itibaren isletme yOneticilerinin amaci
mevcut olan riskleri ve olusabilecek riskleri belirlemektir (Kepekgi, 2004:66-67).
Isletmede ydnetim faaliyeti oldukga etkin rol oynamakta ise risklerin belirlenmesi ve
azaltma caligmalar1 hususunda tim birimlerden kontrol faaliyeti igin gerekli bilgileri
alarak uygulamaya gecmektedir. Isletmeler i¢ kontrol sistemini kurmadan 6nce kendileri

icin risk duzeylerini, risklerin O0nem derecelerinin neler oldugunu bilmeleri
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gerekmektedir. Yoneticiler hangi risklerin kaginilmaz oldugunu veya olusabilecek
riskler igin ne gibi faaliyetler doguracagini 6nceden kestirebilmelidir (Baykal, 2015 ;10)

Pamukcu (2019:21) i¢ kontrol sisteminin kurulmasinin nedenini “igletme
yonetiminin aldigi yanls kararlarimin sebep oldugu yolsuzluklar: onlemek ve zaman
kaybint en aza indirmek” seklinde agiklamistir.

Sonug olarak isletmeler i¢ kontrol sistemini kurmak icin etkin bir Orgit
kilturine sahip olmasi bununla beraber maliyet faktorii ve risk faktorinin kabul
edilmesi ile basladig1 anlasilmaktadir. Tim maliyetler ele alinip i¢ kontrol sisteminin
karlar1 ile karsilastirilmalidir. Maliyet faktorii onemli Ol¢lide tamamlandigi zaman
risklerin  neler oldugu karsilagilabilir ve riskler i¢in  risk  dlzeylerini
belirlenebilmektedir. i¢ kontrol sistemi ¢iktilar1 bu iki faktdriin oniine gegerek isletme
yoneticilerin amaglarina ulasmasini saglamak oldugu goriilmektedir. Elde edilen veriler
isletme basarisina fayda sagladigi siirece i¢ kontrol sistemine yeni asamalar katarak

gelistirme faaliyetleri yapabilmektedir.

1.8.2.i¢ Kontrol Sistemi Kurulum Siirecini Bicimlendiren Temel flkeler

Etkili ve basarili bir “i¢ kontrol sisteminin” kurulum siirecinde dikkate alinmasi
gereken bazi temel ilkeler (Pamukcgu, 2019:20); “Gorevierin ayrim ilkesi; Kiymet
hareketlerinin yetkilendirilmis olma ilkesi, Uygun belgeleme ve muhasebe kayit
sisteminin var olmasi ilkesi; Varliklarin ve muhasebe kayitlarinin fiziki korunma ilkesi;
Bagimsiz mutabakatlarin yapiimasi ilkesi” olarak belirtilmektedir.

Yukarida belirtilen ilkeler kisaca sdyle agiklanabilir. Gorevlerin ayrimi ilkesi:
“isletmelerde hata ve hilelerin énlenmesini, yapilmis olan hata ve hilelerin mimkin
olan en kisa siirede ortaya ¢ikarilmasint amaglamaktir” (Alptekin, 2018:50). Bu ilkenin
gerceklesebilmesi igin gerekli olan temel kosullar ise kisaca sOyle belirtilmektedir:
“Kiymet hareketinin kayitlara alinmasi”, elde edilen varliklarin koruma altina alinmasi
gorevlerinin farkli kisilerin ve bdliimlerin sorumluluguna verilmesi gerekir (Giiredin,
2000:179).

“Kiymet hareketlerinin yetkilendirilmis olma ilkesi”. calisanlarin yetki ve
sorumluluklarinin agik bi¢imde tanimlanmasi, yetki ve sorumluluk denkliginin
saglanmasi i¢ kontrol sisteminin temel 6gelerinden biridir. Yaygin olarak kabul goren
bu ilkeye gore “her islem mutlaka yetkilendirilmis kisiler tarafindan yiiriitiilmelidir”

(Alptekin, 2018:180) goriisii benimsenmektedir.

22



“Uygun belgeleme ve muhasebe kayit sisteminin var olmast ilkesi”: Etkin bir i¢
kontrol sisteminin 6n kosullarindan biri olarak “uygun belgeleme ve muhasebe kayit
sisteminin” olusturulmasimi 6ngormektedir (Glredin, 2000:179). Bu ilkeye gore:
“Kiymet hareketine neden olunmasi, muhasebe kayitlarina gecirilmesi belge ile
gergeklestiriliv, ayrica sorumluluk belge iizerinden incelenir” diisiincesi hakimdir
(Alptekin, 2018:51).

“Varliklarin ve muhasebe kayitlarinin fiziki korunma ilkesi”. genis ve dar
anlamda yorumlanabilmektedir. Genis anlamda “ her tirlii kurum varliginin korunmasi
amaciyla gerekli olan tiim onlemlerin alinmasi” gorisiini vurgulamaktadir. Varliklarin
giivence altina almmast dar anlamda ise “iktisadi kiymet hareketlerinin
muhasebelestirilmesi siirecinde gercgeklegebilecek hatalar, hileler ya da belge ve
kayitlarin  degistirilmesinden kaynaklanan kayiplar i¢ kontrol ile engellenecektir”
seklindeki goriisii vurgulamaktadir (Bakkal ve vd., 2016:33).

Son olarak “bagimsiz mutabakatlarin yapilmasi ilkesi” dogrultusunda i¢ kontrol
unsurlarinin uygun olarak gergeklestirilip, gerceklestirilmedigini saptamak amaciyla
bagimsiz i¢ mutabakatlarin yapilmasi zorunludur. Bu mutabakatlar muhasebe kaydinin
yapilmasi sorumlulugunu yiiklenen kisilerin disindaki kisiler tarafindan belirli
araliklarla, onceden haber verilmeden yapilmali, mutabakat sonucunda tespit edilen

uyumsuzluklar yonetime bir rapor halinde sunulmalidir (Glredin, 2000:181).

1.8.30¢ Kontrol Sisteminin Kurulum Siirecinde Ust Yénetimin
Sorumlulugu
Ust yonetim “i¢c kontrol sisteminin” kurulmasi, gelistirilmesi ve sistem
faaliyetlerinin gdzetimini asamasinda denetimde sorumlu olan yéneticiler grubudur. Ig
kontrol sisteminin kurulmasinda yoneticiler isletme prosediirler ve politikalarin tim
personeller tarafindan benimsenmesi i¢in en uygun ortami belirleyerek sistemin aksayan
yonlerinin gelistirilmesinde aktif olarak rol oynamaktadir. Ayni zamanda isletme
yoneticilerinin etik degerlerinin, tiim alt birimlere aktarmasi, orglt igindeki tutum ve
davraniglart i¢ kontrol sisteminin temelini olusturmada bir disiplin olarak
goriilmektedir. Yoneticiler karsilastiklart riskleri, risk degerleme politikalarini gerekli
ust ve alt birimlere bildirmekle de sorumludur. Bu sayede (st birim sirketinin bagimsiz
denetim raporlarinin olusturulmasinda bagimsiz denetcilere Onemli bir kaynak

olusturmaktadir (COSO, 2013:9-10).

23



I¢ kontrol sisteminin etkili bir sekilde organizasyon yapisina hakim olmasinin
temelinde yonetiminin etkisi blyuk bir 6neme sahiptir. Yonetim kontrol glctnu 6nemli
Olclide olduguna inaniyorsa, organizasyon yapisi icerisindeki herkes yonetimin kontrol
gliciiniin farkinda olacaktir. Ancak {ist yonetim i¢ kontrol sistemine 6zen gostermez ve
bu da ¢alisanlar tarafindan fark edilir ise i¢ kontrol sistemi amaglarina ters hareket etmis
olacaktir (Kell vd., 1989:151-152).

Ust yonetim tarafindan yapilacak gérev dagilimi biyik bir 6neme sahiptir. Bu
sebeple organizasyonda yer olan bireylerin istedikleri anda istedikleri bilgiye
ulasabilmesi ve kullanacagi alana engel olmamasi i¢in yapacaklari isleri bir yetkiye
dayandirmalar1 gerektigi bilinci saglanmalidir (Alvin vd,1976:163-165).

Isletme yoneticileri i¢c denetim fonksiyonu ve i¢ kontrol fonksiyonu ile “yonetim
bilgi sisteminin” unsurlarmni belirlemede etkilidir. I¢ kontrol sistemine sahip isletme
yoneticileri i¢ kontrol sistemin etkileri konusuna genel bir anlayisa sahip olmalidir. Bu
yapiya sahip olmayan igletmeler kendi binyelerinde iist yonetim tarafindan yilda bir
kez dahi olsa yOnetim kurallarin1 degerlendirmelidirler ( Fraser ve Lindsay, 2005:25).

Ust yonetimin basar1 saglayabilmesi igin “yénetimde etkili kisinin becerileri,
belirli bir isin iistesinden gelme yetenegi, diger calisalar ile iletisim durumu” ¢ibi
birgok beceriye sahip olmasi gerekmektedir. Tiim birimi bir biitiin olarak kabul ederek
orgiit birimleri arasindaki iligkiyi iist diizeyde tutmaya ¢alismaktir (Mescon vd, 2001:
167-168). Orgiit yapisinda, tiim departmanlar arasi iligkilerin nasil olmasi gerektigi
hususunda yonetici kendini siirekli gelistirmelidir (Steade vd, 1984:91).
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IKINCI BOLUM
IC KONTROL SISTEMI VE YONETSEL KARAR SURECI
ILISKILERI
1.  YONETIM ve YONETIMIN FONKSIiYONLARI

1.1.YONETIM KAVRAMI

Yonetim kavrami her alanda kullanildigi i¢in evrensel bir kavramdir. YOnetim
kavrami ¢ok genis bir alana sahip olup net bir sekilde tanimlamak miimkiin degildir
(Erkut, 2009:27). Genel olarak yonetim kavrami, “bir isletmede amaca ulasma yolunda
girisilen ¢alismalarin diizenlenmesi ve ortak bir amaca yoéneltmek siirecidir”’ (Efil,
2015:12). Bununla birlikte yonetim kavramini, “orgiitlerin  belirledigi amaglar
dogrultusunda igletmenin tiim kaynaklarint etkin ve verimli kullanarak planlama ile
baslayip denetim ile son bulan faaliyetlerin siireci olarak tanimlamak” mimkiindiir
(Kurulgan, 2015:62). Benzer sekilde yapilan diger bir tanima gore yonetim, “Orglt
amaglarinin ekonomik ve etkin bicimde gerceklestirilmesi icin faaliyetlerin planlanmast,
orgutlenmesi, yuratulmesi, denetlenmesidir” (Efil, 2015:12).

Diger taraftan “yonetim kavramini” bir siire¢ olmanin 6tesinde yonetim islevini
ylriiten kisiler ve/veya gruplar agisindan vurgulayan tanimlar ise sdyle aciklanabilir.
Yonetim siirecinde, “belirli bir amaca baskalariyla birlikte ulagma, baskalarina is
gordiirme, ve onlarin yardimlarimi saglama soz konusu olmaktadir. Belirtilen siiregte
isleri yaptiranlara yonetici, yapanlara ise yonetilen denmektedir” (Simsek ve Celik,
2018:4). Glinlimiizde bagkalarin1 yonetmek yerine bagkalariyla birlikte isbirligi ve ekip
caligmast yoluyla yonetmek on plana c¢ikmaktadir. Bu acidan yonetimin temelini
“rasyonel karar alma, isbirligi, ortak amag, c¢aba, diizen ve insancil yaklagim”
olusturmaktadir (Sabuncuoglu ve Tokol:2017:165). Orgitlerde yoneticilerin iistlendigi
bircok gorev ve sorumluluklar dolayisiyla roller bulunmaktadir. “Yoneticinin karar
almaya iliskin rolii” incelendiginde yonetsel kararlar yoneticilerin ¢esitli kaynaklardan
sagladig1 bilgilere gore bicimlenmektedir. Mintzberg tarafindan yoneticinin Kkarar
almaya iligkin rollerinin: “Girisimcilik rolii; Uyusmazliklar: ¢oziimleyici rolii; Kaynak
dagitim rolii; Miizakerecilik rolii” olmak tizere dort temel grupta agiklandig
belirtilmektedir (Simsek ve Celik, 2018:4). Literatirde yonetsel rollerin yoneticilerin

tutum ve davranislari iizerindeki etkilerinin farkli boyutlarda tartisildig: goriilmektedir.
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Bu cercevede “girisimcilik rolii” yoneticilerin inovasyon, degisim yoluyla
isletmeyi gelistirmeye, farkli bir konuma getirmeye yonelik ¢abalarini kisaca girigimsel
eylemler ile ilgili sorumluluklarini ifade etmektedir (Khan, 2013:138). Ote yandan,
yoneticiler “uyusmazliklart ¢oziimleyici” rolinde organizasyonda farkli etkenlerden
kaynaklanan g¢atigmalar1 ¢oziimleme yolunda c¢aba gosterir. “Kaynak dagitici rolii” ile
kaynaklarin ne sekilde ve kimlere dagitilacagi konusunda karar verme yiikiimliiliigiinii
ustlenir. Son olarak “miizakerecilik rolii” ise yoneticilerin ¢esitli konularda uyusmazlik,

tartismalar1 ¢6ziimlemeye yonelik rollerini ifade etmektedir (Simsek ve Celik, 2018:4). .

1.2. YONETIMIN FONKSIYONLARI
Genel olarak yonetim stireci “baskalart araciligi ile belirtilen amaglara ulasma
veya baskalarina iy gordiirme faaliyetlerinin toplami” (Efil, 2015:133) seklinde
aciklanmaktadir. Literatiirde yonetim siirecini olusturan fonksiyonlarin neler oldugu
konusunda farkli goriislerin ileri siirtildiigii goriilmektedir, Yaygin kabul géren goriise
gore, yonetimin bes temel fonksiyonu bulunmaktadir. Yonetim siireci ve yoneticilerin
basarili sonuglara ulasabilmesi i¢in bu fonksiyonlarin etkin bigimde yonetilmesi oldukga
onemlidir. Bu c¢ergcevede yonetimin temel fonksiyonlar1 su sekilde siralanmaktadir
(Demirel, 2019: 17).
e Planlama,
e Orglitleme
e Ydritme,
e Koordinasyon,
e Denetim
Yukarida belirtilen fonksiyonlar orgiitiin hiyerarsik yapisi igerisinde tiim karar
ve uygulamalarin temelini olustururlar (Efil, 2015:133). Bu gergevede yOnetim
fonksiyonlar1 etkinliginin “karar verme surecini” destekleyici bir nitelik tasidig

soylenebilir.

1.2.1.Planlama Fonksiyonu
Yonetim fonksiyonlarimin ilki olan planlama, 6rgiit amaglarini ortaya koymak
ve bu amagclara ulasmak i¢in hangi siirecleri kullanacagi belirleme asamasidir. Yonetim

fonksiyonlarmin temelini olusturmaktadir. Planlama, orgiitlerin gorev ve ilkelerini
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ortaya koymak ve bu ilkelere ulagsmada uygulanacak tekniklerinin belirlenmesidir
(Ozalp, 1989: 8).

Planlama fonksiyonun amaci, igletme hedeflerinin belirlenmesini saglamak ve
hedeflere ulasmak i¢in gerekli stratejileri belirlemektir. Planlama faaliyetine bakis agisi
yoneticilerin gorev alanlarina goére degisiklik gostermektedir. Ornegin, iist diizey
yoneticiler uzun vadede planlar olusturacak sekilde karar verirler, alt diizey yoneticiler
ise kisa vadede alinacak kararlar i¢in planlama faaliyetini gergeklestirirler (Karaman,
2016:52). Bu baglamda orgiitiin her kademesinde planlama ve karar siireci arasinda
karsilikli bir etkilesim ve yakin iligkiler bulunmaktadir (Kogel, 2020:173).

Planlama isletmenin  karsilasacagi tehdit ve firsatlarinin  Onceden
belirlenmesine yardimci olmaktadir. Firsat ve tehditlerinin 6nceden ongoriiliir olmasi
isletme stratejilerinin belirlenmesine katli saglayacaktir. Planlamanin 6zelligi diger
yonetim  fonksiyonlarmin  yiiriitiilmesinde  oncelik ~ saglamaktir.  Planlamanin
olusturulmasindan nihai amag faaliyetlerin nasil yapilmasi gerektigine karar vermek ve

tiim bunlarin sonucunda hedeflere basarili bir sekilde ulasmaktir (Karaman, 2016:52).

Farkli boyutlar1 ile oldukca genis kapsamli olan planlama fonksiyonu, rutin
kararlarin, sorun ¢6zme yontemlerinin 6tesinde isletmenin varligi, biiylime ve gelismesi
ile ilgili olan gesitli stratejik kararlarin temelini olusturur (Kogel, 2020:178). Ozetle,
yonetim siirecinin ilk asamasi olarak planlama, isletmelerin karsilastiklart risk ve
belirsizligi en diisiik seviyeye indirebilen oldukca etkili bir yonetsel ara¢ olarak
belirtilmektedir (Simsek ve Celik, 2018:32).

1.2.2.0rgiitleme Fonksiyonu

Orgiitleme, planlama fonksiyonu sonucunda belirlenen planlar1 uygulamak icin
gerekli yonetim birimlerini belirleyerek bu yo6netim birimlerinin gorev alanlari
tanimlamak ve arasindaki iligkileri diizenlemektir (Eryildiz, 2013:5)

Yonetim fonksiyonlar1 tek basma oOrgiitlerin  basarili olmasma yeterli
gelmemektedir. Bu sebeple planlama fonksiyonu ile belirlenen planlarin ger¢eklesmesi
i¢in orgiitleme fonksiyonu bir sistem haline getirmek esastir. Orgiitleme, yapilacak
islerinin belirlenmesi, gruplarin olusturulmasi, gerekli personellerin belirlenmesi ve
gorevlerinin atanmasi, yer, kullanilacak ara¢ ve yontemlerin belirlenmesi faaliyetidir

(Ozalp, 1989:89).
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Isletmelerde 6rgiitleme fonksiyonun basarili olabilmesi igin bazi faktdrleri goz
oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Bu faktorler su sekilde siralanmaktadir (Geng,
2019:68)

e Isletme tarafindan belirlenmis amaclarin net bir sekilde aciklanmasi,
e Orgiit asamasinin belirlenmesi ve faydalarinin anlasilmast,
e Tiim calisanlarin siirecin her asamasina katki saglamasi,

o Siireklilik i¢in agik bir sekilde sistemin kurulmast

Isletmeler belirlenen amaglara ulasmada sikint1 yasiyorsa ise ydnetim tarafindan
yeniden orgutlemeye karar verebilir. Bu o6rgutleme fonksiyonunun strekli bir faaliyet
olmasimnin sonucudur. Orgiitleme fonksiyonunun temel amaci isletme faaliyetlerinin
orgiitsel yapi ile basarili sonuglara ulastirmaktir ( Kog ve Topaloglu, 2017:129-130).

1.2.3.YUrutme Fonksiyonu

Yiiriitme, oOrgiitlerde birden ¢ok kisinin amacglara ulasmak i¢in harekete
gecirme islemidir (Gilirtiz ve Giirel, 2006:273). Bir diger tanimda yliriitme, isletme
kaynaklarinin en etkin bigimde kullanarak, belirlenen amaglara en kisa ve kestirme
yoldan ulagsma ¢abasidir (Gliney, 2007:84).

Yoneltme, yoneticilerin astlarinin  neler yapmasi: gerektigini  belirmesi
faaliyetini de kapsamaktadir. Yoneticiler astlarina bir silireg halinde faaliyetleri
bildirirler. Bu faaliyetler (Memis, 2006:55);

J Faaliyetleri bildirmek ve baslatmak,

. Emirler,

. Liderlik,

o Astlarn faaliyetlere tesvik edilmesi,

. Gruplar arasinda etkili iletisim

Faaliyetlerden anlasildig1 gibi yiiriitme fonksiyonu bir stire¢ olup siireklilik arz
etmektedir. Yiiriitme faaliyetinde yoneticilerin faaliyetlere etkisi astlar1 ile arasindaki

iliski 6nemlilik teskil etmektedir.

Diger taraftan yiiriitme fonksiyonu; “planlama, o6rgitleme, organizasyon
faaliyetlerinin isletme amaglart dogrultusunda harekete gecirme eylemidir.” Bu
faaliyetler yoneltme faaliyeti ile gerceklesmektedir. Orgiitsel yapinin devamlihig ile
ylriitme fonksiyonu varligimi siirdiirmektedir (Geng, 2019; 86) .
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1.2.4.Koordinasyon Fonksiyonu
Literatiirde esgiidiimle olarak da adlandirilmaktadir. Isletmelerin amaglarmi
gerceklestirebilmesi  i¢in  tim birim ve kaynaklarin uyum igerisinde caligsmasi
koordinasyon fonksiyonudur. Baska bir ifade ile ortak bir amaci1 gergeklestirmek igin
aym tiirdeki kuruluslar ile is birligi halinde c¢alismaktir. Isletmelerde faaliyetlerin
diizenli bir sekilde isleyisi i¢in tiim birimlerin is birligi i¢inde galigmasi temel esastir.
Ciinkii  koordinasyon fonksiyonun dogru yiiriitilmesi verimliligi beraberinde
getirecektir. Bu sebeple yoneticiler isletmelerde altinda calisanlar ile karsilikli olarak
uyum i¢inde ¢alismalidir. isletmelerde koordinasyonu saglamak kolay degildir. (Tortop
vd., 2007:114)
Isletmeler &rgiit koordinasyonunu saglamak igin bazi kosullara 6zen
gostermelidir. Bu kosullar su sekilde siralanmaktadir; (Bursalioglu, 1982:165)
e Gelistirilmis bir yonetim yapisi,
e Orgiitte yer alan bireylerin gérevlerinin agikga belirtilmesi,
e Politikalar,
e lyi bir iletisim,
e Personel yapisinin alaninda uzman kisilerden olugmasi,
e Onceden gelistirilmis plan ve programlar,
e Belirli araliklar ile yapilan moral egitimleri
Koordinasyon fonksiyonu isletmelerde alt birimler de dahil tim birimleri
kapsamaktadir. Dolayisiyla isletmedeki tiim birimlerin uyum iginde ¢alismasini
saglamak yoneticilerin gorevlerinden birisidir diyebiliriz.
Ote yandan Kogel (2020:704) tarafindan belirtildigi (izere koordinasyonun
onemine ragmen bu fonksiyon agisindan ortaya c¢ikan belirsizlik, karmasa ve diger

basarisizliklar beraberinde pek ¢ok sorunlara da neden olabilir.

1.2.5.Denetim Fonksiyonu
Denetim, isletme fonksiyonlar1 arasinda sonuncusudur. Denetim agamas1 orgiit
icerisinde gerceklesmis faaliyetlerinin planlanan durum ile karsilagtirilmasinin yapildig:
strectir. Denetim bu anlamda “isletmelerde yonetim faaliyeti sonucunda ger¢eklemis
durumun planlanan durum veya olmasi gereken durum ile bagdasip bagdasmadigini
kontrol etmek” siirecidir (Geng, 2019:61). Benzer sekilde, Efil (2015:257) denetimi,

“isletmelerin amaglart i¢in planlanan faaliyetlerde personellerin basarisinin 6lgiilmesi
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ve gerekli diizenlemelerin yapilmast asamasi” olarak tanimlamaktadir. Ayrica denetim
fonksiyonu, “yonetim tarafindan belirlenmis olan isletme amaclarinin, planlanan
sekilde yapilmasi, yapilmigsa ne derece dogru oldugunun kontrolii, yapilmamis ise
vapilmama nedenlerini arastirmak, kontrol etmek seklinde” tanimlanmaktadir (Aydin,
2001: 76).

Denetim siirecinin etkili bir sekilde yapilmasi i¢in planlama asamasinin da
saglam temellere sahip olmasi gerekmektedir. Denetimin asil amaci faaliyetleri 6lgmek
ve faaliyet sonuclarini degerlendirmektir (Geng, 2019:61). isletmelerde “dijitallesme”
stireci denetimle birlikte diger tim yoOnetim fonksiyonlarini etkilemistir. Dijitallesme
kontrol/denetim fonksiyonunun farkli asamalarini, siireglerin igerigini ve kullanilan
cesitli teknikleri etkilemistir (Kocgel, 2020:716). Denetim fonksiyonu planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon fonksiyonlarin ardindan gelen yoOnetimin son
fonksiyonudur. Bu ¢ercevede denetim fonksiyonu etkinliginin diger fonksiyonlarin

etkinligi ile ¢ok yakindan iligkili bulundugu goriilmektedir.

1.3. KARAR VE KARAR TURLERI

1.3.1.Karar Vermenin Kapsam ve Onemi

Yonetimin bir siire¢ oldugunu ve en Onemli agamasi dogru karar vermek
oldugunu sdylemek miimkiindiir. TDK’nin sozliik tanimina gore karar; “bir isin veya
sorunun ¢oziilmesi i¢in kesin yargt vermek, bir¢cok seyi goz oniinde bulundurup
aralarindan birini se¢mek” olarak tanimlanmaktadir.

Literatlirde karar verme ile ilgili pek ¢ok tanim yapilmistir. Bunlardan bazilar
soyle aciklanabilir. Isletme yonetiminin en dnemli temel kavramlarindan biri olan karar,
bir “secimi” ifade etmektedir. “YOneticinin, herhangi bir kisinin herhangi bir konuda
yaptigi se¢im karardwr.” Bir diger ifadeyle “seg¢me, tavir koyma, benimseme ile karar
verme birbirleriyle iliskili olan kavramlarr” ifade etmektedir (Kogel, 2020:133).
Bunlarin 6tesinde, karar verme bir siire¢ isidir. Arzu edilen amaglara ulagabilmek i¢in
faaliyetlerin en basindan sonuna alternatifler arasindan en dogru se¢imin yapilmasidir
(Ulgen ve Mirze, 2010:357).

Literatlirde siklikla vurgulanan bir ifadeyle “en kotii karar dahi kararsizliktan
daha iyidir. Ayrica karar vermemekte bir tiir karardir. Fakat en kétii karardir.

Dolayisiyla her zaman iyi ve isabetli karar vermek tercih edilen bir yaklasim olmalidir”
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(Aydin, 2018:83). Karar verme, “yoneticinin yonetmek ve sorunlari ¢oziimlemek icin
inceledigi ¢oziim yollarindan birini se¢ip ardindan uygulamaya koymasi” olarak
tanimlanabilir (Aydin, 2018:85). Daha kisa ve 6z bir tanimlama ile “karar verme, bircok
alternatifler arasindan en uygun olanin segilmesi siirecidir.” (Kapt1 ve Pekgozlii, 2013:
357).

Diger taraftan, literatiirde karar vermeyi “algisal ve bilissel” yoniiyle agiklayan
tanimlara da yer verilmistir. Ernest (1973:534) “Karar vermeyi; bilgi, diisiince ve duygu
yaraticthgimin faaliyet icinde birlestirildigi yerdeki psikolojik olgu, stire¢” olarak
tanimlamistir. Bu yOniiyle Baysal ve Tekarslan (1996:52) tarafindan belirtildigi iizere,
biligsel yaklasim kuramina gore, insan davranigini yonlendiren biligsel siiregler,
algilama, yorumlama, kavramlastirma, yargiya varma ve degerlendirme son olarak karar
verme olarak aciklanabilir. Bu noktada “yargilama ve degerlendirmeden sonraki
adimda elde bulunan secenekler (alternatifler) arasindan bir se¢im yapimalidir.
Karmagsik eylem yollar: arasindan yapilan bir se¢im, aslinda bir karar vermedir.”

Isletme yonetimi tarafindan bakildiginda Karar verme, “isletme amagclarina
ulasmada en yakin alternatiflerin se¢im ve tercih yapiumasidir.” Bu nedenle, karar
verme eylemini ¢ok yonlii bir faaliyet olarak ifade edebiliriz (Demir ve Gilimiisoglu,
1988: 3). Bu cercevede karar verme yonetim fonksiyonlarin ilk asamasi olan planlama
fonksiyonun biiyiik ol¢iide belirlenmesine katki saglamaktadir. Isletmenin 6nceden
belirledigi amac¢ ve hedeflere ulasabilme siireci etkili bir planlama ile baslamaktadir.
Planlama asamasinda amagclarina ulasmak i¢in bir dizi secenekler belirlemektedir.
Secenekler arasinda en dogru olana karar vererek siireci baslatmis olacaktir (Can ve
Tecer, 2005:64).

Tarihsel siire¢ igerisinde karar verme olgusunun farkli boyutlar kazandig:
goriilmektedir. Kocel (2020:133) tarafindan belirtildigi tlizere, bilgi ¢aginda artik
“yonetici karar verecek ve diger personel bu kararlar: uygulayacak yaklasim yerine isi
fiilen yapanlarin katilimi ile birlikte karar verme sorun ¢ézme yaklasimi giin gegtikge
kuvvetlenmektedir.” Bir diger kaynakta belirtildigi ilizere yonetim ve organizasyon
alaninda bu egilim daha ¢ok gii¢clendirme (empowerment) olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Isletmelerde bir rekabet araci olarak giiglendirme, c¢alisanlara gii¢ verme amaciyla
egitim ve yetistirme, karar verme siirecinde yetki ve sorumlulugun gocertilmesi ve

benzeri katilimci yaklagimlari temsil etmektedir (Menon, 2001:154). Bu noktada,
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calismanin birinci boliimiinde ayrintili bigimde incelenen “i¢ kontrol sistemi ve i¢
kontrol modellerinin” belirtilen katilimci, gliglendirici yaklagimlar1 destekleyici

Ozellikler tasidig1 sOylenebilir.

1.3.2.Karar Turleri

Yonetim ve organizasyon literatiiriinde karar tlrleri degisik Olglitlere gore
siniflandirilmaktadir. Kogel (2020:135) tarafindan karar tiplerini siniflandirmanin bazi
yararlar1 belirtilmistir, Buna gore, siniflandirmanin en onemli yarar1 hem degisik karar
tiirlerinin sorunlarini daha net bigimde gorebilmek, hem de farkli karar tiirlerinde farkli
teknik ve yaklagimlarin uygulanabilecegini ortaya koymaktir.

Karar verme tiirlerini ayrintili bir sekilde inceleyen Yesil (2012: 227) tarafindan
karar tiirleri asagida belirtilen kriterler esas alinarak soyle siniflandirilmistir.

e Kapsam ve 6nem derecesine gore kararlar,
e Yinelenme derecesine gore kararlar,

e Uygulandiklar: siireye gore kararlar,

e Karar verenlerin sayisina gore kararlar ,

e Alindiklart ortamin bilgi derecesine gore kararlar,

Bu c¢alismada yukarida belirtilen kriterler ¢ercevesinde karar tiirleri

incelenmistir.

1.3.2.1.Kapsam ve Onem Derecesine Gére Kararlar

Kapsam ve onem derecesine gore kararlar kendi igerisinde ii¢ baslik altinda
siniflandirilmaktadir. Bunlar, “onem derecesine gore karar tiirleri stratejik kararlar,

yvonetsel kararlar ve eylemsel kararlardir”.

1.3.2.1.1.Stratejik Kararlar
Isletmenin gelecegini ilgilendiren stratejik kararlar, isletmelerinin daha ¢ok dis
cevresi ile 1ilgili kararlarindan olugmaktadir. Stratejik kararlar isletmelerinin
kurulusundan baglayarak hangi islerin yapilacagi ileride hangi alanlara yonelik
yatirimlarin yapilacagimi belirlemek icin verilen kararlardir (Bridge ve Dodds, 1975:
11). Stratejik kararlarin igerigi daha ¢ok iist yonetim tarafindan bigimlendirilmektedir.
Bir diger ifadeyle iist kademelerde verilen kararlarin cogu stratejik bir nitelik

tasimaktadir (Kogel, 2020:135).
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Stratejik karar verir iken yoneticiler gelecekte karsilarina cikacak sorunlar
diisiinerek ona gore bir se¢im yapmalidir. Bu sebeple yoneticiler isletmenin yakin ve
uzak cevresini ¢ok iyi analiz etmeli ve tanimlamalidir. Kiiresel rekabet ortaminda
yoneticilerin stratejik kararlarin1 etkileyen en Onemli faktorler arasinda ekonomik
faktorler, sosyal kilturel faktorler, yasal ve politik faktorler, teknolojik faktorler yer
almaktadir (Yilmaz, 2002: 97).

1.3.2.1.2.Y0Onetsel Kararlar

Isletmelerin belirledigi amagclar1 ulasabilmesi igin bircok kisinin bir araya
gelmesi, ortak amagclar etrafinda toplanmasi yonetim kavramini ortaya g¢ikarmaktadir.
Yonetim isletme amagclarint gerceklestirmede yonetme yetkisi ile sorumludur.
Yonetimin en Onemli islevi amagclara ulasmak icin etkin bir karar verme ve kararin
uygulanmasini saglamaktadir. Yonetsel karar verme gelecege yonelik bir olgu olup

siirekli olarak degismektedir (Ozdemir, 2004: 145)
1.3.2.1.3.Eylemsel Kararlar

Eylemsel  kararlar literatirde  “operasyonel  kararlar”  olarak da
adlandirilmaktadir. “Eylemsel kararlar” daha ¢ok plan ve programlarinin uygulanmasi
asamasinda almman kararlar1 kapsamaktadir. Bu tiir kararlar daha ¢ok alt orgiitiin
kademeleri ilgilendiren bir nitelik tasimaktadir. Bu yoniiyle “eylemsel kararlar”,
kararin alindig1 boliim i¢in tiim kaynaklarin kullanilmasini saglayan eylemsel faaliyettir
(Kogoglu, 2014:17). Bir baska yoniiyle “eylemsel karar” isletme kaynaklarinin timiini
etkin bir sekilde kullanarak verimli bir {iretim siirecinin olugsmasi i¢in alinan kararlardir.
Kararlarin yerinde uygulanabilmesi icin biitce kaynaklari, beseri ve parasal kaynaklarin
birbiri arasindaki kullanimina dikkat edilmektedir (Yildiz, 2011: 31)

Sonug olarak, yoneticiler bircok sebep ile siirekli bir konu hakkinda karar
vermek zorunda kalmaktadir. Bu noktada “eylemsel kararlar” karar vermek zorunda
olduklar1 durumlarin uygulamaya gecirilmis halidir. Bu kararlar1 uygulamaya calisirken
mevcut kaynaklar ile ulagmak istedigi hedefe en uygun karar1 verir ve sonuglarini
degerlendirmektedir.

1.3.2.2.Yinelenme Derecesine Gore Kararlar
Yenilenme derecesine gore karar tiirleri iki baghk altinda incelemek

mimkundir. Bu kararlar:
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e Programlanmus kararlar,

e Programlanmamis kararlardir.

1.3.2.2.1.Programlanmus Kararlar

Yenilenme derecesine gore karar tiirlerinin incelendiginde ilk olarak
programlanmig karar tiirli karsimiza ¢ikmaktadir. Bu cercevede “Programlanmug
kararlar” ¢ogunlukla yenilenen kararlardir. Bu karar ilk nasil verildi ise diger tiim
seferlerde de aym sekilde verilmektedir. Isletme de kullamlan “giinliik, rutin kararlar”
genellikle bu karar tiiriidiir (Giileryiiz, 2007:81). Programlanmis kararlara, toplam kalite
yonetiminde “siire¢lerin tarifi”, kalite kontrol standartlar:, (Kogel, 2020:135) ayrica
“I¢ kontrol sistemi, COSO modeli kapsaminda uygulanan cesitli prosediirler” 6rnek
olarak verilebilir.

Bir baska ifadeyle “programlanmis kararlara” 6nceden alisilmis ve ¢ozliimiiniin
bilindigi kararlar demek miimkiindiir (Yilmaz, 2002: 98). is yasaminda orgiitiin her giin
karsilastigr  sorunlarin  ¢ogu, tekrarlanan, tanimi kolayca yapilan sorunlardir.
Uygulayicilarin bu sorunlar karsisinda nasil davranacaklari, hangi bilgilere bakilacagi
onceden saptanmig kurallara ile bellidir (Onaran, 1975:97). Bircok arastirmacinin da
bahsettigi gibi programlanmis kararlar isletmelerin her giin verdigi kararlardan

olusmaktadir. Bu kararlarinin ¢ogunun uygulandigindan sonucu 6nceden bilinmektedir.

1.3.2.2.2. Programlanmamus Kararlar

Programlanmamis karar tiirii programlanmis karar tiirlinlin tam tersi olarak
isletmenin giinliik, rutin verecegi kararlar1 icermeyen karar tiirtidir.

Programlanmamis kararlara orgiitlerde st diizey yoneticiler
yetkilendirilmektedir. Bu kararlara 6rnek verecek olursak, mevcut subelere yenisini
eklemek, piyasaya farkli bir {irlin ile giris yapma gibi konulardan alinan kararlar
seklinde siralayabiliriz (Ciiriik, 2007:4). Diger bir 6rnekle, “lst kademelerde verilen
kararlarin ¢ogu stratejik nitelikte, programlanamayan ve belirsizlik sartlari ortaminda

verilen kararlarr” ifade etmektedir (Kogel, 2020:135).
1.3.2.3.Kararlarin Uygulandiklar Siireye Gore Simiflandirilmasi

Genel olarak uygulandiklari siire agisindan kararlar “uzun dénem, orta donem ve

kisa donem” olmak iizere li¢ temel grupta siniflandirilarak incelenmektedir.
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1.3.2.3.1.Uzun Doénemli Kararlar
Uzun donemli kararlar uygulama siiresi bes yildan fazla olan kararlardir
(Demir ve vd. 1985:12). Uzun doénemli kararlar isletme agisindan olduk¢a Onemli
kararlardir diyebiliriz. Ciinkii uzun donemli kararlar stratejik nitelik tasidigi ayni
zamanda uygulama siiresi uzun oldugu i¢in yoneticiler bu tiir karar verirken dikkat

etmektedir.

1.3.2.3.2.0rta ve Kisa Donemli Kararlar
“Orta donemli kararlar” uygulama siiresi bir ve bes y1l arasinda olan kararlardir
Ote yandan, kisa dénemli kararlar uygulama siiresi bir y1l1 asmayan kararlardir (Demir
ve vd., 1985:12).

Isletmelerde karar verme faaliyeti ydnetim fonksiyonu tarafindan
gerceklestirilir. Isletmenin basaris1 alman kararlarin dogrulugu ile artmaktadir. Bu
nedenle, isletmeler i¢in kararlar “uzun, orta ve kisa vadede kararlar” olma ozelligini
tastyabilir. Isletmelerde “orta ve uzun vadeli kararlar” genellikle faaliyetlerin
yiiriitiilmesinden sorumlu, giinliik faaliyetleri yoneten alt diizey yoneticiler tarafindan

alinan kararlar1 kapsamaktadir (Karaman, 2015:54).

1.3.2.4.Karar Verenlerin Sayisina Gore Kararlar
Genel olarak karar verenlerin sayisina gore kararlar, “ bireysel kararlar” ve

“grup kararlarr” olmak iizere iki temel grupta siniflandirilarak incelenmektedir.

1.3.2.4.1.Bireysel Kararlar
Karar verenlerin sayisina gore, “bireysel kararlar” karar vericinin bir kisi oldugu
durumda verilen kararlardir. Daha ¢ok bireysel kararlar karar vermenin ¢ok kisa bir

stirede vermek zorunda oldugu i¢in kullanilan karar tiirtiidiir (Gtileryiiz, 2007:80)

1.3.2.4.2.Grup Kararlart
Ote yandan “grup kararlari” bireysel kararlardan farkl1 olarak birden fazla kisi
ile bir arada verilen karar turudir. “Grup ile karar vermek”, bir¢ok Kkisinin
deneyiminden yararlanmak, daha cok alternatiflerin ortaya ¢ikmasi ve iyi kararlarin
alinmasi gibi bir¢ok avantajlar saglamaktadir (Morgiil, 2019:23)
Yasal statii yoniinden A.§ ve LTD olan isletmeler ¢ogunlukla gruplar halinde
karar almaktadir. Bireysel kararlar yerine grup iiyelerinin katilimiyla karar vermenin

yararlarini su sekilde siralayabiliriz ( Ersahan, 2011:13);
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e Grup ile alinan kararlar bir¢ok kiginin bilgisinden yararlanmak demektir.

e Grup halinde oldugu i¢in birden fazla kisinin hata yapma olasilig1 azdir.

e Birden ¢ok kisi oldugu i¢in veriler saglam bilgiler lizerinden se¢im yapilir.

e Grup halinde alinan kararlar1 ¢alisanlara Orgiit kiiltiiriiniin hakim oldugunu
anlayisina sahip oldugunu hissettirir.

e Katilanlarin ¢cogunluk oldugu i¢in farkl fikir ve diistinceler ortaya ¢ikmis olur.

e Grup halinde iletisim kaynaklarinin gelismesine fayda saglar.

Grup halinde karar almamin yararlar1 oldugu gibi sakincali yonlerinin de

oldugu bilinmektedir. Sakincalari ise su sekilde siralayabiliriz (Timur,1980:33).

e Grup halinde oldugu i¢in insanlarin fikirlerini kolaylikla dile getirmekten
cekinebilirler.

e Gruptaki baz1 liyeler diger liyelere gore iistiin konuma sahip olabilir. Bu da
kendini alt seviyede hisseden kisinin diisiincelerini paylagsma istegini azaltabilir.

e Grup halinde karar alinmasinda karar olumsuz bir sonu¢ meydana getirdiginde
bireysel sorumluluk duygusu hakim olmamaktadir. Ayrica bdyle bir ortamda “karar

verme” zaman alic1 ve maliyetli olabilir.

Sonug¢ olarak, Kocel (2020:134) tarafindan belirtildigi lizere “karar verici kim
olsun veya hangi kademede olursa olsun karar verme isi bir se¢im siirecidir.” Bu
agidan bakildiginda “kararin tek kisi ya da grup halinde veriliyor olmast bu niteligi

’

degistirmez.’
1.4 KARAR VERME SURECI VE KARAR VERME DURUMLARI

1.4.1.Karar Verme Sireci

Kogel (2020:136) tarafindan belirtildigi lizere, “karar verme belirli bir
baslangi¢ noktasi olan, degisik is, faaliyet ve diisiincelerin birbirini izledigi, sonunda
bir tercihin yapimast yoluyla sonuglanan bir isler toplulugu, siire¢ olarak”
aciklanabilir. Bu acidan isletmelerde karar verme yoOnetim siirecinin en Onemli
ogelerinden biri olarak belirtilmektedir. Ozellikle alman kararlar isletmenin
performansin1  belirleyen en oOnemli etken olarak 6n plana c¢ikmaktadir (Yesil,

2012:260).
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Karar verme siireci, isletmenin mevcut durumu goéz Oniinde bulundurularak
bilimsel yOnetim asamalarinda oldugu gibi birbirini izleyen bir siiregtir. Literatiirde
bircok kaynakta “karar verme siirecinin temel asamalar:” belirtilen cercevede
aciklanmaktadir (Gursakal, 2015:13; Kogel, 2020:139).

e Amag belirleme ve sorun tanimlama,

e Amag ve sorunlar1 irdeleme, 6ncelikleri belirleme,

e (COzum alternatiflerinin (seceneklerin) belirlenmesi,

e Qelistirilen alternatiflerin (segeneklerin) irdelenmesi,

e Secim kriterinin belirlenmesi ve se¢im yapilmasi.

Yukarida belirtilen “karar verme siirecinin temel agamalar:” birbirleriyle iligkili
olup kendi igerisinde bir biitlin olusturmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde
incelenen i¢ kontrol sistemi ile iliskili olan “karar verme siirecinin temel asamalart”
Ozetle soyle agiklanabilir.

Bu ¢er¢evede amag belirleme ve sorun tanimlama, “karar verme siirecinin” ilk
asamasini olusturmaktadir. Dogru karar verebilmek i¢in oncelikle isletmeyi hedeflerine
ulastirabilecek ¢esitli amaclarin acik ve net bir sekilde belirlenmesi olduk¢a 6nemlidir
(Aydm, 2018:87). Amacg belirlemenin “karar siirecini” bigimlendiren bir 6zelligi
bulunmaktadir. Ardindan karar siirecinin diger asamalari, belirlenen amag¢ ve
tanimlanan sorunlar dogrultusunda ele alinmaktadir (Kogel, 2020:140). Bu yonlyle
sorunlarin algilanmas1 olduk¢a Onemlidir. Sorunlarin ag¢ik ve anlasilir bigimde
tanimlanmas1 gerekir. Bu durumda hedeflere ulagmasi siireci de kolaylasacak, belirli bir
ivme kazanacaktir (Timur, 1990:18).

Isletmelerde karar siirecinin ikinci asamasi olan “ama¢ ve sorunlari irdeleme
oncelikleri belirleme” asamasinda ekip calismasina gidilmesi oldukc¢a Onemlidir. Bu
cergeve karar siirecinde 6nemli olan iki 6nemli husus Aydin (2018:86) tarafindan sdyle
belirtilmektedir. Birincisi, “karar verme siirecinde uzmanlarin ve diger ilgili kisilerin
goriislerinin alinmasi” ikincisi ise “alinan kararlar ile ilgili olarak yéneticilerin gérev
ve sorumluluklarinin agik ve net bicimde tanimlanmasidir.

Ote yandan karar siirecinin iiglincii asamasi olan “¢oziim alternatiflerinin/
seceneklerin  belirlenmesi”; Onceden belirlenen amaclar dogrultusunda ¢6ziim
alternatiflerinin farkli kriterlere gore ayrintili bi¢cimde saptanmasi siirecidir. Kogel

(2020:148) tarafindan belirtildigi gibi bu asamada “sorunlara ¢Ozim getirebilecek
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alternatiflerin bir listesi yapilabilir. Segilen ¢oziim alternatifleri ise belirlenen amag ve
tammlanan sorun dogrultusunda” olusmaktadir. Bu asamada etkin ve dogru
seceneklerin saptanmasi amaciyla ¢esitli yonetim teknikleri de uygulanmaktadir
(Saukkonen ve Suomala, 2018:181). Bu yoniiyle tigiincii asamada “yaratilicilik, yenilik
ve farkindalik olusturma, fikir gelistirme, farkl diisiinme” Onem tasimaktadir (Kogel,

2020:148).

Dordiincli asamada  “gelistirilen alternatiflerin (seceneklerin) irdelenmesi”,
Onceden saptanan ¢oziim segeneklerinin c¢esitli agilardan analiz ve degerlemeye
tutulmasi ile ilgili olan bir asamadir. Bu asamanin temel amaci, alternatifler arasinda
uygulama ve basar1 olasilig1 daha fazla olan alternatifi 6n plana ¢ikarmaktir (Kogel,
2020:150). “Belirlilik, risk ve belirsizlik ortaminda” gelistirilen alternatiflerin
irdelenmesi, sezgisel yaklasimlarin oOtesinde degisik kriterlere gore karar verme

modellerinin  olusturulmasmmi da gerekli kilmaktadir (Saukkonen ve Suomala,

2018:181).

Son olarak karar siirecinin besinci asamasinda, “se¢im kriterinin belirlenmesi ve
se¢im yapilmast” ile ilgili ¢aligmalara yer verilmektedir. Bu asamada belirlenen se¢im
kriterlerine gore alternatifler arasinda se¢im yapilmaktadir. Bu dogrultuda segilen
alternatif ise “karar olgusunu” temsil etmektedir (Kogel, 2020:150). Buna gore: Ozbek
(2017:16) tarafindan belirtildigi gibi “Karar verme siirecinin mutlaka bir sonucu vardir,

’

ulastlan bu sonug her bir olay ya da alternatiften ortaya ¢ikani yansitir.’

1.4.2.Karar Verme Sirecinin Ozellikleri

Etkili bir karar verilebilmesi i¢in karar verme siirecinin birtakim Ozelliklere
sahip olunmas1 gerekmektedir. Belirtilen bu 6zellikler séyle siralanabilir (Bastug,
2006:42).

o Karar verme birtakim giligliikler tasir: Karar verme eylemini gergeklestirecek
olan kisi veya gruplar birtakim giicliikler ile karsilasir. Ornegin dogru bir karar
verebilmek i¢in ilizerinde psikolojik bir baski hissedebilir. Bu da karar verme durumunu
etkileyebilir. Bu sebeple karar1 verecek kisiler bu sorunlari en aza indirmeye

calismalidir.
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o Ayrica “karar siireci” dinamik bir silire¢ olup rasyonellige dayanir: Amaca
ulasilabilmesi i¢in tiim kaynaklarin etkin ve rasyonel bir sekilde kullanilmasi1 “karar
verme stirecinin”’ 6nemli dzelliklerindendir.

o Karar verme eylemini gerceklestirmek pahalidir: Karar verme faaliyetini yerine
getirmek icin Oncelikle olarak bu alanda iyi bir yonetici ile ¢aligmakla baslamaktadir.
Ayni zamanda arastirma gelistirme boliimii yOneticiye yardimci olacagi icin bu
kaynaklarin kullanilmasi maliyeti artirict bir 6zelliktir.

o Karar verme bir sonuca ulagsma eylemidir: Yoneticiler isletmelerinde ortada olan
bir sorunu ¢ézmeyi hedeflemektedir. Ciinkii amaclarina ulagsmak icin tiim sorunlarin
ortadan kalkmas1 veya sorunlar1 en aza indirmekten gegmektedir.

o Karar verme yetkiye dayanan bir eylemdir: Karar verme eylemini
gergeklestirecek olan yonetici isletmenin tiim beseri ve maddi kaynaklarinin
kullanilabilir olmas1 gereklidir. Yoneticiye bu dogrultuda her tiirli bilgi ve kaynak
saglamasi yapilmalidir.

o Karar verme eylemi gelecege yonelik bir olgudur: Karar verme isletmelerin
bugiinden gelecege bakis agisini belirleyen bir eylemdir.

o Karar verme eylemi baglamasi ve son bulmasi belirli bir zaman aralig1 gerektirir:
Karar verme belirli bir zaman araliginda gercgeklesir. Kararlarin gereken zamanda
alinmasi isletmeler i¢cin oldukca Onemlidir. Ge¢ alinan kararlar amaglara ulagsmada
olumsuz sonuglar dogurmaktadir.

o Karar verme eylemi c¢ok iyi bir planlama gerektirir: Karar verme eylemi bir
sorun dogrultusunda ortaya ¢ikan ayni zamanda isletme amaclarina ulagsmak i¢in gerekli
bir eylemdir. Tum bu silreci yénetmek ¢ok iyi bir planlama faaliyeti sonucunda olumlu

etki yaratacaktir.

1.4.3.Karar Verme Durumlari
Yonetim ve organizasyon siirecinde karar alma ve gelecege yonelik planlari
tasarlama durumunda yoneticiler, belirlilik, risk ve Dbelirsizlik ortamlari ile
karsilasabilirler (Karalar, 1975:11). Bu g¢ercevede, karar verme durumlar1 genellikle
literatiirde li¢ grup altinda incelenmektedir. Bunlar; “belirlilik altinda karar verme,

belirsizlik altinda karar verme ve risk altinda karar verme” durumlandir.
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1.4.3.1.Belirlilik Altinda Karar Verme

Genel olarak belirlilik kavrami, “karar vericinin her bir alternatifin
doguracag sonug ile ilgili onceden bilgi alinmasimt saglayan ortam” (Karalar,
1975:11) seklinde tanimlanmaktadir Bu c¢ercevede “belirlilik altinda karar verme
durumunda” karar1 verecek olan kisinin karar sonucunda ortaya ¢ikacak durumlari tam
ve kesin olarak dnceden bilme durumu olarak agiklanmaktadir. Belirlilik altinda karar
verme genellikle yonetimin alt kademelerindeki rutin islemler i¢in alinan karar
ortamidir (Karakaya, 1998: 32). Bu durumda karar vericiler tim sonuclar1 bilirler. Bu
ylizden c¢oziimler i¢inden yararlt olacak en iyi sonucu segerek karar verme isini
sonlandirmis olacaktirlar. “Belirlilik altinda karar vermede” isletme tiim kaynaklarmin
bilindigi ve kontrol altinda tutuldugu bilinmektedir bu yiizden karar verme buyik

sikintilar ile karsilagma riski oldukga diisiiktiir (Kose, 2004: 21).
Sonug olarak. “belirlilik altinda karar verme durumunda” her alternatifin
doguracagit sonuglar agikca tanimlanmigtir. Karar vericiler bu durumda hangi
alternatifin dogurdugu sonu¢ amaglarini gergeklestirme en etkin ise o alternatif igin

karar vermis olacaktir.

1.4.3.2.Belirsizlik Altinda Karar Verme

Genel olarak belirsizlik kavrami, “bir ya da birkag alternatifin belirli sonuglar
doguracagi ancak sonuglara iligkin olasiliklarin bilinemedigi, anlam verilemedigi
ortam” (Karalar, 1975:13) seklinde tanimlanmaktadir. Bu ¢ercevede “belirsizlik altinda
karar verme” yoneticilerin bazi durumlarda sonuca varmak i¢in olasilik hesaplamada
yeterli bilgi birikimine sahip olmama durumudur. Bu ortamda alinan kararlar en gucli
kararlardir (Cil, 2017:53). Bu baglamda belirsiz ortamda olasiliklarin tam olarak
bilinmedigi goriillmektedir.

Bu durumda bir alternatifin digerine goére yararli veya digerine gore yararsiz
oldugunun bilinmedigi ve Olciilemedigi bir ortam olarak bilinmektedir. Dolayistyla
durumda karar vericiler yeterli olmayan ve Kkalitesiz bir karar verme durumunda
kalacaktir. Yoneticiler boyle bir ortamda karar vermek zorunda kaldiklarinda her bir
alternatifin en kot getirisini goz 6niinde bulundurup karar vermis olacaktir (Papatya ve
Uygur, 2019:341). Kisaca, “belirsizlik alinda karar verme durumu” segeneklerin ne
sekilde sonuglanacagi hakkinda bir hiikme varamamak olarak da tanimlanmaktadir

(Martin, 1981:33)
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Sonug olarak “belirlilik altinda karar verme” durumunun tam tersi olan bu karar
verme durumu karar vericilerinin dikkatli olmasini gerektiren bir ortamdir. Bu ortamda
karar vermis olup sonucunun ¢ok iyi olmasi yoneticilerin kalitesini de gozler Oniine

sermis olacaktir.

1.4.3.3.Risk Altinda Karar Verme
Genel olarak risk kavrami “her alternatifin ozel bir sonuca gétiireceginin ve her
sonucun belirli bir olasilik yaratacaginin karar verici tarafindan bilindigi ortamlar”
(Karalar,1975:12) seklinde tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda “risk altinda karar
verme” verilecek karara iligskin ¢ok sayida kosullar olmasi durumudur (Emhan ,2007
:219).

Bdyle bir ortamda isletme i¢i ve isletme disindan kaynaklanan riskler temelde
deneysel odlgiitler, degisik kriterler ile degerlendirilebilir (Karalar, 1975:11). Bu agidan
“risk altinda karar verme”, Karar verilecek olan konu i¢in her alternatifin bir kosula
bagli oldugu ayni1 zamanda alternatiflerin nasil sonuglar doguracaginin bilinmedigi bir

ortamda karar verme durumudur (Emhan, 2007:219).

1.5.KARAR VERME SURECINI ETKILEYEN FAKTORLER

Bir onceki kisimda incelenen “belirsizlik, risk, belirlilik” kavramlarini daha iy1
analiz edebilmek icin karar verme surecini etkileyen faktorlerin incelenmesinin gerekli
oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda “karar verme sirecini etkileyen faktorleri¢ yedi
baslik altinda incelenmek miimkiindiir. Bunlar; “karar verici veya karar vericiler,
kararin onemi, ¢evresel kogullar, zaman faktorii, secenekler, kisitlar ve sonuglar”
seklinde siniflandirilabilir.

1.5.1.Karar Verici veya Karar Vericiler

Orgiitlerde karar verme siirecini etkileyen bir¢ok faktdr bulunmaktadir.
Faktorler arasinda degismeyen tek olgu yoneticiler yani karar1 veren kisilerdir. Bu
sebeple karar verme siireci insanla baglamaktadir. Karar verme siirecinin etkileyen en
onemli unsur “karar verici” oldugu i¢in “karar vericinin kisiligi” oldukca 6nemlidir.
Kisilik bir yoneticiyi digerlerinden ayiran en Onemli Ozelliktir. Yoneticinin bilgi
birikimi, aile hayat1 gibi bir¢ok faktor kisilik unsurunu etkilemektedir (Kurt, 2003:21).

Literatiirde siklikla belirtilen bir ifadeye (Lamba, 2014:9) gore, “karar verme

insani eylem oldugundan dogrudan bireylerle ilgilidir. Bireylerin, giidiileri, tutumlari,
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algilar, bekleyisleri, kisilikleri, bireylerarast etkilesimleri karar verme ile yakindan
baglantili degiskenlerdir. Ayrica benzer iligkinin orgiit icindeki gruplar bakiminda da
gecerli oldugu” belirtilmektedir.

1.5.2.Kararmn Onemi

Orgiitlerde karar vericiler tarafindan verilen kararlar her zaman ayn: éneme
sahip kararlar degildir. Baz1 kararlar biiyiilk 6neme sahip iken digerleri daha az 6nemli
olabilir. Goreli olarak daha az énem tasiyan kararlar orgiitiin biitiiniinii kapsamayan
dolayisiyla etki alan1 daha sinirli olan karar tiirleridir (Certo, 2003:107).

Orgiitlerin yonetsel karar verme diizeyi artis gosterdiginde karar verme
siirecinin 6nemi artacaktir. Ote yandan, kararm 6nemindeki artis karar verme durumu
daha da zorlasacaktir. Alt diizey yoOnetimin verecegi kararlar ¢ogunlukla “teknik
sorunlara” ¢6ziim bulunmasi igin verilen kararlardir. Orta diizey yoneticilerin verecegi
Kararlar “sistem” ile ilgilidir. Ust diizey yoneticiler tarafindan degerlendirilen kararlar
ise daha ¢ok “stratejik ve politik sorunlarin” ¢6ziillmesi i¢in Orgiit amaglarinin
go6zetilmesine yonelik olacaktir (Kurt, 2003:13).

Tiim bu agiklamalardan yola ¢ikarak, orgiitler i¢in her karar bir 6neme sahip
iken iist diizey yoneticilerinin stratejik ve politik olarak verecegi kararlar diger diizey

yoneticilerinin verecegi kararlara daha 6nemlidir diyebiliriz.

1.5.3.Cevresel Kosullar

Sistemler yaklagimina gore isletme cevresi ile iliskili agik bir sistem olarak
tanimlanabilir (Kogel, 2020:275). Bu c¢ergevede genis bir c¢esitlilik gdsteren gevresel
faktorlerin etkisiyle yonetsel karar ve eylemlerin bigimlendirildigi sdylenebilir.

Sistem yaklagimi ¢er¢evesinde isletmenin genel gevresini: “Politik ve hukuki
faktorler; Teknolojik gelismeler; Ekonomik faktorler, Sosyo-kultirel faktorler,
Toplumun tutum ve degerleri, ahlaki yapisi, demografik ozellikleri; Cevre faktorleri”
olusturmaktadir Ote yandan, yonetimin kontrol edebildigi degiskenlerden olusan yakin
cevresini ise pazarm yapisim1 bicimlendiren: “Tedarikciler: Miisteriler: Rakipler: Tkame
mal ve hizmetler ve benzeri” faktorlerden olusturmaktadir (Akgemci, 2015:134).

Yukarida sayilan bir¢ok faktor orgiitlerde karar verme siirecini etkilemektedir.
Isletmede her sey yolunda giderken yukaridaki faktorlerin birinin bile degiskenlik

gbstermesi hem kararin énemini hem de kararm sonucunu etkileyebilir. Orgiitlerde
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karar verme yetkisine sahip yoneticiler bu faktorlerinin bilincinde olup strekli olarak
degisime ayak uydurmak zorundadir. Yoneticiler amaglart dogrultusunda bu

faktorlerden en iyi sekilde etkilenerek karar verme islevini yerine getirmektedir.

1.5.4.Zaman Faktori

Karar vermede ‘“zaman faktorii” yoneticilerin karar verme islevini yerine
getirmek icin ayirabilecegi zamandir. Yoneticiler karar verebilmek icin alternatifleri
belirleme ve analiz edebilmek i¢in her zaman yeterli bir zamana sahip degillerdir. Bazi
kararlarin ¢ok ¢abuk bir sekilde alinmasi gerekebilir. Diger bir “zaman faktorii” ise
yoneticilerin vermis oldugu karardan etkilenecek diger bireyler igin gerekli olan
zamandir. Kararlar orgiitiin tim bireyleri i¢in 6nemli oldugu i¢in bireylerinin karari
zamaninda kullanmasi da énem tagimaktadir. Orgiitlerin zamanlama kavraminda dikkat
edecekleri temel nokta, karar1 ortaya ¢ikaran durumun ivedi olup olmadigi konusunda
isletme i¢i ve disinda uygulanabilir olmasidir (Can, 2002:212).

Orgiitler baz1 durumlarda acil olarak karar vermek zorunda kalmaktadirlar.
Acil olarak karar verme durumu yeterince karar icin bilgi toplama imkani
vermemektedir. Acil karar verme durumunda orgiitler hizli bilgi akigi, birimler arasi
iliskileri Ust dlizeyde gergeklestirirse kendisi i¢in dar olan zaman kavramini ¢ok iyi
kullanirsa karar vermekte gii¢ sorunlar ile karsilasmamis olur (Dinger, 2003:420).
Orgiitler i¢in bir diger énem arz eden durum kararin zamanina almamamis olmasidir.
Karar1 zamaninda almayan orgiitlerin etkinligi azalmis olacaktir. Aym1 zamanda
orgutlerde iyi bir yonetici her zaman hizli karar alir yaklasimi vardir. Yoneticiler
isletmeleri igin karar1 en faydali zamanda vermelidir (imrek, 2003:6)

1.5.5.Secenekler

Karar verme islevinde “secenekler” karar verme siirecinin ana verilerdir. Orgit
amaglar1 gerceklestirmek i¢in en iyi alternatiflerin sunulmasi gerekmektedir. Bazi
durumlarda siradan olarak goziiken secenekler “yaratict segeneklerin’ ortaya ¢ikmasina
yardim etmis olmaktadir (Hammond ve vd. 1999:68).

Yoneticiler segcenekleri incelerken en kisa siirede tiim segenekler arasindan iki
secenegi segmek olmalidir. Bu siiregte; (Sagir, 2006:80)

e Tium seceneklerden ihtimali en ylksek secenek hangisidir?

e Alternatifler arasinda en uygun secenekler hangileridir?
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e Karar vericiler farkli segenekleri bir biitiin olarak birlestirebilir mi?
e Karar verdigi secenekler iyi neticeler verebilir mi?
Karar vermede zaman kavrami tipki karar verme de oldugu gibi bir tercihtir.
Yoneticinin uygun zamani kollayarak iginde bulundugu durumu g6z Oninde

bulundurarak uygun zaman ve alternatifi tercih etme durumudur (Adair, 2003:144).

1.5.6.Kasitlar

Karar verme sirecinde “kisitlar”, yoneticilerin karar verme islevinde
genellikle siirh kaynak ile karar verme durumunu ifade eder. Sinirli kaynak ile karar
verme ise siirecin zorlu ve miicadele edilecek olmasi durumunu yansitmaktadir
(Naktiyok, Iscan:2004:293). Bu cercevede Ozkol (2018:135) tarafindan belirtildigi
Uzere, “kiiresel ortamda artan piyasa kosullarina uyum, faaliyet alanminda farkindalik
varatilmasi, miisteri memnuniyeti amactyla yeni bilgi sistemlerine ihtiyag duyulmasi ve
benzeri sorunlar” Xkarar siirecindeki kisitlarin bir gostergesi olabilir. Belirtilen
“lusitlar” isletmelerin karar verme siirecini etkilemektedir. Bu nedenle kisitlar1 goz
ontinde bulundurarak karar verilmesi kararin sonuglarini olumlu yonde etkileyecektir.
Ayni zamanda “kisitlar kavrami” Karar verme durumunu etkileyen tim faktorleri iginde
barindirir. Ciinkii kararin 6nemi, alternatif belirlemek, zaman faktorleri hepsi birer

“kisit” olusturmaktadir.

1.5.7.Sonuclar

Karar verme siirecinde karsilagilan faktorlerden biri olan sonug; yoneticiler
tarafindan olusan problemlerin veya verilecek kararlarin sonuglarinin belirsiz olma
durumudur. Bu baglamda karar verme siirecini etkileyen faktorlerden biri olan sonug;
kararin meydana getirdigi, neden oldugu olaylardir. Kararlar sonucundan bir netice elde
edilir. Be cercevede de her kararin bir ortaya ¢ikardigi sonu¢ vardir. Karar sonuglari
karar1 veren kisiler tarafindan kesin olarak bilenemez (Talas ve Yilmaz, 2010:204).

Bilgiler cercevesinde sonuglarin karar verme eyleminden sonra gereklesen
olaylar oldugu goriilmektedir. Sonuglari 6nceden kestirmek giigtiir. Sonuglar 15181inda

isletme yoneticileri degerlendirmeler yapabilmektedir.

1.6. iC KONTROL SiSTEMI VE YONETSEL KARAR SURECI ILISKILERI

Calismanin daha oOnceki kisimlarinda “yénetsel karar siirecinin” genel

kuramsal ¢ergevesi lizerinde durulmustur. Calismanin bu kisimda ise ¢alismanin odagini
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olusturan yonetsel karar verme ile COSO ile uyumlu i¢ kontrol sistemi arasindaki
iligkiler analiz edilmistir. Belirtilen analiz yapilmadan once ilk asamada “yonetsel karar

verme ve kiiltiir iliskileri” incelenmistir.

1.6.1.Yonetsel Karar Verme Siireci ve Kiiltiir iliskileri

Genel olarak “kiiltiir bir sosyal gruptaki insanlarin paylastiklar: ortak
anlamlar seklinde tamimlanabilir. Bu noktada, “ortak anlamlar, ortak duygusal
reaksiyonlari, karakteristik bilgi ve inanglari, Karakteristik davranis kaliplarini”
bilinyesinde tasimaktadir (Ko¢,2017:204). Genel toplumsal kiiltiir kapsaminda farkl
“deger, inang ve sembollerin paylasildigi alt kiiltiirler” mevcut olabilir (Kogel,
2020:153).

Diger bir ifadeyle “toplumun inan¢ yapisi, degerleri, hareket ve yasam
tarzlar genel kiiltiivii: bu kiiltiir i¢inde yer almakla birlikte etnik, bolgesel farkliliklar
cergevesinde kendilerine 0zgii yasama sekilleri, degerleri olan kiiltiir ise alt kiiltiirii”
olusturmaktadir (Simsek ve vd, 2001:29).

Bu alanda ayrintili ¢aligmalar yapan Kogel (2020:155) tarafindan belirtildigi
Uzere “toplumsal kiiltiir tist kiiltiir iken sirket veya orgiit kiiltiirii bir alt kiiltiirii” ifade
etmektedir (Kocel, 2020:155). Bu ¢ercevede yine Kogel (2020:156) tarafindan “karar
stireci ile kiiltiir iliskileri” ise $Oyle agiklanmaktadir: “bir organizasyonda karar verme
isi genel-makro kiiltiir oldugu kadar mikro veya orgiit sirket kiiltiirii tarafindan onemli
olgiide etkilenebilir” Bu cer¢evede calismanin bir alt bashiginda “karar verme siireci ile
genel kiiltiir iliskileri” ayrica “karar verme siireci ile 6rgiit kiiltiirii” arasindaki iliskiler

incelenmistir.

1.6.2. Yonetsel Karar Siireci ile Genel Kiiltiir iliskileri

Genel-makro kiiltiir perspektifinden bakildiginda Bu baglamda genel kiiltiir
diger ifadeyle ust kiltir “bir orgiitiin icindeki birey ve gruplarin davraniglarini
yvonlendiren normlar, davranis kaliplari, inanglar, tutumlar, aliskanliklar sistemini”
olusturmaktadir (Simsek ve vd, 2001:27). Ozellikle “Karar siirecini” etkileyen “sosyo-
kiiltiirel degerler” hem isletmede calisanlarin tutum ve davranmislarini hem de,

tiikketicilerin degerlerini, tutum ve davranislarini etkilemektedir (Akgemci, 2014:139).
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Herbert Simon tarafindan belirtildigi lizere bir siire¢ olarak “yonetsel karar
vermenin li¢ asamadan olustugunu belirtmektedir (Timur, 1990:17). Bu asamalar sdyle
aciklanabilir:

e Karar vermeyi gerektirecek bir durumun olup olmadigini incelemek,
e Verilecek karar hakkinda alternatifleri gelistirmek,
e Gelistirilen alternatifler arasinda bir degerlendirme ve se¢im

yapilmasidir.

Kogel (2020:156) tarafindan belirtildigi iizere “yukarida ac¢iklanan karar
siirecinin her asamasinda dolayli ya da dolaysiz olarak kiiltiirel degiskenler etkili
olabilmektedir.” Bu nedenle yoneticilerin karar verme asamasinda diger faktorler kadar

“sosyo-kultlrel faktorleri de” ayrintili bicimde degerlendirmeleri 6nem tagimaktadir.

1.6.3. Yonetsel Karar Siireci ile Orgiit Kiiltiirii iliskileri

Orgiit kiiltiirii diger bir ifadeyle isletme kiiltiirii 1980°li y1llarda giindeme gelen
ve lizerinde durulan, inceleme yapilan bir konu olmustur (Simsek ve vd., 2001:31).
Literatlrde “orgiit kiiltiirii” konusunda ¢ok sayida tanim mevcuttur. Genel olarak orgiit
kaltarQ: “bir organizasyondaki bireylerin tutum ve davraniglarin yonlendiren degerler,
normlar, inanglar ve aliskanliklar sistemi” (Ko¢ ve Topaloglu, 2012:200) seklinde
tanimlanabilir. Ote yandan, Edger Schein tarafindan orgiit kiiltiirii: ¢alisan gruplarin
kesfettigi, gelistirdigi temel ilkeler ve diisiinceler (Simsek ve vd., 2001:31) olarak ifade
edilmistir. Bu dogrultuda “orgiit kiiltiiriinii” olusturan baslica unsurlar ise “temel
degerler, torenler, simgeler, kahramanlar, liderler”’(Kog¢ ve Topaloglu, 2012:202)
seklinde belirtilmektedir.

Bu baglamda “érgiit kiiltiirii ile yonetsel karar verme” arasindaki iligkilere
bakildiginda, stirekli ve karsilikli bir etkilesimin oldugu goriilmektedir. Kocgel
(2020:157) tarafindan belirtildigi gibi “orgiit kiiltiirii organizasyonda karar vericilerin
davranmiglar: tizerinde etkili olmaktadwr.” Belirtilen etkilesime bir Ornek verilecek
olursa, “karar vericinin yonetim yaklasimi karar siirecini degerlendirme tarzini
etkileyecektir.” Daha agik bir ifadeyle “drgiit kiiltiirii” isletmenin amaglari, stratejileri

ve politikalarinin olusmasinda 6nemli olgiide etkili olmaktadir. Ayrica yoneticiler
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tarafindan belirlenen stratejilerin yiirlitiilmesini kolaylastiran ya da zorlagtiran bir arag

olarak farkli boyutlarda etkili olmaktadirlar (Simsek ve vd., 2001:31).

1.6.4.1¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii Iligkileri

Calismanin birinci boliimiinde belirtildigi  gibi “i¢  kontrol sistemi, her
isletmenin kendi biinyesine ozgii olarak kurulan bir sistemdir. Isletmelerde genel
olarak, standartlara ve kanunlara dayanan, hedeflere ulasmak icin isletme yonetimi
tarafindan olusturulmug siire¢ olarak” tamimlanmaktadir (Uzay,1999:5). Bunlarin
otesinde, COSO ile uyumlu i¢ kontrol sisteminin bes temel bileseni bulunmaktadir.
Bunlar: “Kontrol Ortami; Risk Degerlendirme; Kontrol faaliyetleri; Bilgi ve lletisim;
Izleme” bilesenleri olarak ifade edilmektedir (Coskun ve Teraman, 2018:130).

Yukarida belirtilen bilesenler arasinda “kontrol ortami bileseni” i¢ kontrol
sistemi ile Orgiit kiiltiirii arasindaki karsilikli etkilesim ve iligkinin en belirgin gostergesi
niteligindedir. Calismanin birinci boliimiinde de belirtildigi iizere, kontrol ortami,
“orgiitsel  hiyerarsinin farkli basamaklarinda yer alan yéneticilerin kontrol
faaliyetlerine yonelik zihniyet ve tutumlari, sorunlar ve ¢oziim onerilerine yaklagim
tarzlari, etik degerlere verilen onem, mesleki diiriistliik, mesleki yeterlilik, insan
kaynaklar: politika ve uygulamalar: kontrol ortamini bigimlendiren temel bilesenleri”
ifade etmektedir (Pamukgu, 2019:16, Kayim, 2009:46). Kisaca kontrol ortami; “orgiit
icerisinde i¢ kontroliin uygulanmast i¢in gerekli temeli olusturan bir takim standartlar,
stiregler ve yapilar biitiintidiir ” seklinde tanimlanabilir(Coskun ve Teraman, 2018:130).
Ote yandan Schein (1990) ve Owens (1987) tarafindan belirtildigi iizere drgiit kiiltiirii
orgiit i¢inde calisanlar tarafindan paylasilan deger, inang, norm, ilke ve kurallar
biitiiniidiir. Bu yoniiyle orgiit kiiltiirii sorun ¢6zme dolayisiyla karar siirecinde davranig
normlart iiretir (Shafie ve vd., 2019:284). Bu cer¢evede kontrol ortami ile Orgiit
kiiltiirii, orgiit kiiltiiriiniin farkli boyutlar1 birbirleriyle 6rtiismektedir. Orgiit kiiltiirii ile
i¢ kontrol sistemine temel olusturan kontrol ortaminin karsilikli etkilesim igerisinde
oldugu goriilmektedir.

Bu cercevede cevresel faktorler, organizasyon yapisi ve orgiit kiiltiiri ic
kontrol sisteminin etkinligini bigimlendiren en 6énemli faktorler arasinda yer almaktadir.
Diger yandan, i¢ kontrol sistemi de yasal ve etik igerikli politika, prosedirler yoluyla

orgiit kiiltiiriine 6nemli katkilar, destekleyici mekanizmalar sunmaktadir (Shafie ve vd.,
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2019:284). Tirkiye’de Tiim ve Reyhanoglu (2015:404) tarafindan yapilan ¢aligmada
“orgiit kiiltiirii ile i¢ kontrol sisteminin temel bilesenleri arasindaki” iligkiler
incelenmistir. Yapilan saha arastirmasinin bazi bulgularina gére: “i¢ kontrol siteminin,
bigcimsel olmayan ama sosyal iliskilerin etkili oldugu, sadakatin ve karsilikli giivenin
saglandigr bir orgiit kiiltiirti olusmasina katki sagladigi” kanisina varilmistir. Daha
spesifik bulgulara gore: “Ozellikle klan kiiltiirii modelinde kontrol ortamimin varlig
orgtit kiiltiiriinii olumlu yonde yiiksek bir sekilde etkilemektedir. Ciinkii kontrol ortami
orgiit kiiltiiriiyle iliskilidir.”

Orgit kiiltiirii ve i¢ kontrol sistemi arasindaki karsilikl etkilesim ayn1 zamanda
ic kontrol sistemi ile yonetsel karar silireci arasindaki etkilesimlere kanit

olusturmaktadir.

1.6.5. I¢ Kontrol Sistemi ve Yonetsel Karar Siireci iliskileri

Bir onceki baglikta belirtilen “i¢ kontrol sistemi” ile “6rgiit kiiltiirii” arasindaki
yakin iligkiler ve karsilikli etkilesimler “i¢ kontrol sistemi” ile “yéonetsel karar siireci”
iligkilerine uyarlanabilir.

Calismanin birinci boliimiinde belirtildigi iizere i¢ kontrol sisteminin “muhasebe
kontrolii” ve “yénetsel kontrol” olmak iizere iki farkli boyutu bulunmaktadir. Bu
cercevede “muhasebe kontroliiniin” temel amaci, varliklarin korunmasi, finansal
raporlarin dogru ve giivenilir bicimde diizenlenmesi, kiymet hareketlerinin izlenmesidir
(Ersoy, 2019:39). Yonetsel kontroliin temel amaci ise, isletmeler tarafindan belirlenen
yonetsel strateji ve politikalara uyumun tesvik edilmesi, faaliyetlerin etkinlik ve
verimliliginin iyilestirilmesi olarak belirtilmektedir (Giiredin, 2000:168).

Bu baglamda ozellikle “yonetsel kontrol” ile “yénetsel karar siirecinin”
birbirleriyle yakindan iligkili oldugu goriilmektedir. Bu baglamda yoneticiler “i¢
kontrol sistemini” yasal yilkimliluklerin Otesinde daha genis bir g¢ergevede
degerlendirmelidir. Buna gore: isletmelerde “yonetsel kontrol” anlayisinin tesis
edilmesinin yonetsel karar siirecini destekleyici bir nitelikte oldugu sdylenebilir. Diger
bir ifadeyle, “yonetsel kontrol” yoluyla orgitsel hiyerarsinin farkli kademelerinde
yoneticilerin daha dogru ve saglikli karar vermeleri, strateji ve politika olusturmalari
saglanabilir.

I¢ kontrol sistemi ve yonetsel karar siireci arasindaki iliskiler isletme politikalari

acisindan incelendiginde Oncelikle politika ve prosediirleri tanimlamak gerekir.
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Isletmelerde uzun vadeli kararlar “politikalar” olarak adlandirilmaktadir. Ayrica
“politikalar” kalict olup genelde ¢abuk degismezler (Aydin, 2018:87). Isletmelerde
politikalar yaygm kullanilan planlama cesitlerinden biridir. “Politikalar c¢esitli
konularda verilecek kararlar kolaylastiran klavuz veya ilkeleri gosterir. Daha ayrintili
olan “prosediirler ise herhangi bir isin nasil yapilacagini safha safha a¢iklar” boylece
alt kademelerde karar siirecinin etkinligini artirabilir (Kogel, 2020:182). Isletmelerde
karar sureci, isletme fonksiyonlar1 agisindan ele alindiginda yonetimde karar alanlari;
“tiretim birimi icin alinan kararlar, pazarlama faaliyetleri icin alinan Kararlar,
muhasebe- finans birimi i¢in alinan kararlar, halkla iliskiler icin alinan kararlar,
arastirma gelistirme faaliyetleri i¢in alinan kararlar seklinde” siralanmistir (Mucuk,
2005:36-37). Bu dogrultuda isletmelerde ¢ok cesitli politika ve prosediirler
olusmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde belirtildigi lizere IFAC (2011:5) tarafindan
isletmelerde i¢ kontrol sisteminin gerekliligi, “isletme faaliyetlerinin etkinliginin
artirllmasi, hile ve yolsuzluklarin miimkiin oldugu olgiide onlenmesini saglamaya
yvonelik mekanizmalarin  olusturulmasi, yasal diizenlemelere, prosediirlere ayak
uydurulmasi, bilgi  kullanicilarina zamaminda verimli  bilgi saglanarak farkl

kademelerde karar verme stirecinin kolaylastiriimasi” seklinde belirtilmistir.

Bu ¢gergevede isletmelerde i¢ kontrol sistemi ne kadar etkili olursa uygulanan politika ve
prosediirlerin etkinligi de o kadar artabilir. Genel bir degerlendirme yapilacak olursa,
isletmelerde etkin bir i¢ kontrol sisteminin tesis edilmesi durumunda gesitli
kademelerde ve farkli birimlerde politika ve prosedirlerin daha etkin bigimde
degerlendirilmesi, uygulanmasi miimkiin olabilir. Dolayisiyla bu durum “yonetsel karar

siirecine”” ve bu dogrultuda bigimlenen cesitli kararlara olumlu yonde yansiyabilir

49



UCUNCU BOLUM
KONU iLE ILGIiLi ORNEK OLAY UYGULAMASI

1. ARASTIRMANIN AMACI
Bu arastirmanin amaci, isletmelerde i¢ kontrol sistemi ve yonetsel karar verme
siireci arasindaki iligkileri incelemektir. Calismanin temel amaci dogrultusunda
olusturan hedefler su sekilde siralanabilir.
e I¢ kontrol sisteminin isletmedeki etkinliginin degerlendirilmesi,
e Isletmedeki COSO modelinin risklere kars1 etkilerinin degerlendirmesi,
e Ic kontrol sisteminin cesitli isletme politikalar1 ile etkilesiminin
degerlendirilmesi,
o Isletmelerde yonetsel kararlarin alinma sekli ve karar siirecinin nasil islediginin
incelenmesi,
e Karar surecinde siklikla karsilagilan  sorunlarin neler  oldugunun

degerlendirmesidir.

2.  ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirmada “6rnek olay” case study yontemi uygulanmigtir. Daha once
yapilan ornek olay calismalarinda belirtildigi gibi (Tanis, 1997:189; Giiner, 2010:192)
“maliyet muhasebesi, yonetim muhasebesi, denetim ve kontrol konularinda yapilan
arastirmalar kurum icerisinde detayli incelemeleri ve veri toplama islemlerini gerekli
kilmaktadir’. Bununla birlikte, son yillarda isletme yOnetimi ve pazarlama ydnetimi
alaninda yapilan ¢alismalarda da “dérnek olay yonteminin” sik¢a uygulandigi
belirtilmektedir (Kogel, 2017:3). Bu nedenle, isletmelerde i¢ kontrol ve yonetsel karar
verme arasindaki iligkileri inceleyen bu g¢alismada nitel aragtirma yontemlerinden biri

olan “0rnek olay yontemi” tercih edilmistir.

2.1. Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirmanin Samsun Merkez Organize Sanayi Bolgesi'nde (OSB)
yapilmistir. Bu bolgede yaklasik “1,118,179 metre kare alanda 76 firma faaliyette
bulunmaktadir. Bu firmalarda yaklasik 6583 c¢alisan istihdam edilmektedir’

(www.samsunosb.org.tr). Bu cerceve de Samsun Merkez OSB’nin Bati Karadeniz

Bolgesinde 6nde gelen OSB’lerden biri oldugu goriilmektedir.

50


http://www.samsunosb.org.tr/

Bu arastirmada basit tesadiifi 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Ayrica basit
i¢ kontrol sistemi ve COSO modeli uygulayan isletmeleri belirlemek igin genel bir 6n
arastirma da yapilmistir. On arastirma sonucunda arastirmanin konusu ve uygulama
acisindan uygun oldugu diisiiniilen “/2 isletme” tespit edilmistir. Bu isletmeler ile
randevu alinarak arastirma hakkinda kisaca bilgi verilmis ve goriisme talep edilmistir.
Ozellikle miilakat siirecinde ses kaydi alinacagi, miilakat icin belirli bir siirenin
ayrilmasi gerektigi onceden isletme yetkililerine agiklanmistir.

Yukarida belirtilen kosullar altinda yalmizca “5 isletme” ¢alismaya katki
saglamak istedigini belirterek goriisme teklifini olumlu karsilamistir. Bdylece nitel
aragtirma yoOnteminin tercih edildigi bu ¢alismanin Orneklemi “5 isletmeden”

olusmustur.

2.2. Ornek Olay Cahsmasi ve Soru Formu

Bu arastirmada nitel aragtirma yontemlerinden biri olan 0rnek olay calismast
tercih edilmistir. Ornek olay c¢alismasi 13.01.2020-17.01.2020 tarihleri arasinda
yapilmustir. Ornek olay c¢aligmasi siirecinde drneklemi olusturan “5 isletmeye” farkl
giinlerde bizzat gidilmistir. On calismada planlandig1 bigimde isletmeyi temsil eden
yetkililerin 6rnek olay calismasina katilimi saglanmistir. Yiiz ylize goriisme yoluyla
soru formunda yer alan sorulara isletme yetkililerinin yanit vermesi saglanmistir. Ayrica
ornek olay calismas: siirecinde yetkililer ile yapilan konusmalar ses kaydi yolu ile kayit
altina alinmistir. Ardindan soru formlarindaki cevaplar ve ses kayitlart birlikte
degerlendirilmistir. Isletme yetkililerinin &zgiin ifadeleri ile tiimevarim ilkesi
cercevesinde genel olarak yorumlama yapilmis sonuca ulagilmstir.

Bu arastirmada kullanilan soru formu iki kisimdan olusmustur. Soru formunun
birinci kisminda isletmeleri tanimlamaya, ayirt edici 6zelliklerini tespit etmeye yonelik
12 soruya yer verilmistir. Ikinci kisminda ise isletmelerin i¢ kontrol sistemi yapisini ve
yonetsel karar verme siirecini ve bunlar arasindaki iligkileri tespit etmeye yonelik 25
soruya yer verilmistir. Soru formunun ikinci kisminda yer alan sorular kapali uclu ve
acik uclu sorulardan olugsmaktadir. Bununla birlikte, soru formunun ikinci kisminda yer
alan sorular ¢alismanin birinci ve ikinci boliimiinde tartisilan kuramsal ¢ergeve esas
alimarak hazirlanmistir. Boylece arastirmada kullanilan soru formu toplam “37

sorudan’ olugsmaktadir.
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3. BULGULAR ve TARTISMA
Calismanin bu boliimiinde 6rneklemi olusturan igletmelerin genel bilgilerine
yer verilmistir. Daha sonra kapsayici gerceve kapsaminda agik uglu sorular1 yanitlayan

katilimcilarin ifadeleri degerlendirilmistir.

3.1. Kapsayic1 Cerceve

Katilimc1 bes isletmenin verdikleri cevaplar agikga belirtilerek bulgular elde
edilmis ve bulgular sonucunda yorumlamalar yapilmistir.

Katilimcilarin 6zgiin ifadelerinin yer aldig1 bu ¢alismada kapsayici ¢ergevede
yer alan ifadeler arasinda iligki kurulmasi distiniilmiistiir.

Calismada kapsayici ¢erceve olarak “i¢ kontrol sistemi”, “COSO modeli”,
“karar sireci”, “politika ve prosedirler” , “karar siireci etkileri ve basarisi”
belirlenmistir. Bu ifadeler 1s18inda katilimcilara sorular yonetilmis ve goriisleri
alimmstir.

Belirlenen kapsayici gerceve ile bir sistem halinde isleyen i¢ kontrol yapist ve
karar siirecinin dogrudan iligkili oldugundan bahsedilmistir. Ayn1 zamanda i¢ kontrol
sistemi yapisinin isletmelerde olmasi gerektigi ve hedeflerine ulasma konusunda en
biiylik etken oldugunu iizerinde durulmustur. Kapsayici g¢erceve igerisinde yer alan
ifadelerin birbiri ile uyumu sonucunda i¢ kontrol sistemi ve yonetsel karar verme

iliskisinin etkilerinden bahsedilmistir.

3.2. isletmeler ile ilgili Genel Bilgiler
Ornek olay calismas1 Samsun Organize Sanayi Bolgesindeki 5 farkli isletmede
gerceklestirilmistir. U¢ anonim sirket ve iki Limited Sirket iizerine yapilan goriisme
sonuglarindan bahsedilirken isletmeler A isletmesi, B isletmesi, C Isletmesi, D isletmesi
ve E isletmesi olarak tanimlanmistir. Katilimer Listesi Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3: Katilimer Bilgileri

Katiimci Isletme Veri Toplama Araci Konusma siiresi
A Isletmesi Ses Kaydi, Anket Formu 12.06

B Isletmesi Ses Kaydi, Anket Formu 11.38

C Isletmesi Ses Kaydi, Anket Formu 15.46

D Isletmesi Ses Kaydi, Anket Formu 7.35

E isletmesi Ses Kaydi, Anket Formu 12:00
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Katilimcilara firma isimlerinin ¢alismada gegmeyecegi tamamen bilimsel amacl
olarak yapilan bir ¢alisma oldugu aciklanarak kayit altina alma islemi baslatilmistir.
Katilime1 firmalardan biri isletme el kitap¢ig1 paylasmakta sakinca gormemis diger dort
firma yoneticileri jiri tyelerinin istedigi dogrultusunda web sayfasinda ziyaret
edilebileceklerini beyan etmislerdir.

Isletmelere ¢alismann amacindan bahsederek anket formu verilmistir. Anket
formunda isaretleme yapmalar1 gerektigi ve agiklama gereken sorulara cevap vermeleri
sOylenmistir.

Katilimcilara ait bilgiler gizli kalmak kosuluyla unvan bilgileri paylasilmamistir.
Isletmelere ait tanimlayic1 bilgiler olarak: kurulus yil1, yasal statiilerinin, ¢alisan sayilar:
ve faaliyet alanlar1 bilgileri Tablo 4’de agiklanmistir.

Tablo 4: Isletme Genel Bilgileri

Isletmeler Kurulus Yih Yasal Statiisi Calisan Sayis1 Faaliyet Alam
A lsletmesi 1965 AS 501-1000 Metal- Maden
B Isletmesi 1988 AS 101-500 Saglik

C Isletmesi 1995 AS 501-1000 Metal- Maden
D isletmesi 1965 LTD 0-100 Otomotiv

E Isletmesi 1990 LTD 0-100 Otomotiv

Tablo 4’de sirketlerin tanimlayici bilgilerine yer verilmistir. Tabloda sunuldugu
gibi farkl1 biiyiikliik ve farkli sektorlerde faaliyet gdsterdikleri goriilmektedir. Isletmeler
Samsun ilinde koklii bir yapiya sahip olup OSB’ de hizmet vermektedir.
Katilimcilardan A ve C firmalarinin yasal statiileri ve calisan sayilart ayni olmakla
beraber faaliyet alanlar1 da aymidir. Faaliyet alan1 saglik olan ve calisan sayist
bakimindan A ve C isletmesini takip eden diger isletme B isletmesidir. Yasal statii
yoniinden farkli olan D ve E isletmesi ise ¢alisan sayis1 bakimindan en az olan katilimci

firmadir.

Soru: “ Isletmenizde hangi departmanlar mevcuttur?” sorusuna katilimcilar su
sekilde cevap vermistir.
Isletmelerde yer alan departmanlar Tablo 5’de gdsterilmektedir.

Tablo 5: Departman Bilgileri
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Isletmeler Departmanlar

A Isletmesi Yonetim, Uretim, Finans, Muhasebe, Insan Kaynaklari,
Pazarlama

B Isletmesi Yénetim, Uretim, Finans, Muhasebe, insan Kaynaklari,
Pazarlama

C Isletmesi Yénetim, Uretim, Finans, Muhasebe, insan Kaynaklari,

Pazarlama, Halkla Iliskiler

D Isletmesi Yaénetim, Uretim, Finans, Muhasebe, Insan Kaynaklari,

Pazarlama, Halkla Iliskiler

E Isletmesi Yénetim, Uretim, Muhasebe, Pazarlama, Halkla Iliskiler

Tablo 5°den elde edilen bilgiler ile A ve B isletmelerin ayni departmanlarina
sahiptir. C ve D isletmeleri ise diger departmanlara ek olarak Halkla iliskiler
departmanina sahiptir. E isletme departmanlari tabloda gosterilmistir.

Isletmelerdeki bu departmanlarin her bir alanda yapilan gorevlendirmenin

yapilmis oldugunun gostergesidir.

Soru: “Yurtdisi pazarmiz var mi?” sorusuna katilimcilar su sekilde cevap
vermistir.
A, B, C ve D isletmeleri Evet cevabini vermistir. E Isletmesi ise yurtdis:
pazarinin olmadigini sdylemistir.
Katilimeilardan “Evet” yanitin1 verenler ifadelerine yurtdisi pazarlarinin mevcut

oldugu hatta biiyiik 6l¢tideki miisterilerinin yurtdis1 kaynakli olduklarini sdylemislerdir.

Soru: “I¢ Kontrol Faaliyeti igin kag personel istihdam edilmektedir?” sorusuna
isletme cevaplar1 Tablo 6°de gosterilmektedir.

Tablo 6: I¢ Kontrol Sistemi Personel Bilgileri

isletmeler Sistemde istihdam edilen Personel Sayisi
A Isletmesi 21 ve Uzeri

B isletmesi 5-10

C Isletmesi 21 ve lizeri

D Isletmesi 14

E isletmesi 14

54




Isletmelerde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve gelistirilmesinden sorumlu
personel bilgileri Tablo 6°de belirtilmistir. Sistemde istihdam edilen personel sayisi i¢
kontrol sistemine verilen Onemi gostermektedir. Isletmelerde yapilan goriismeler
sonucunda alinan bu bilgiler i¢ kontrol sisteminin bu dort firmada uygulandigi
anlasiimaktadir. Ozellikle 21 ve iizeri personel ¢alistiran isletmelerin i¢ kontrol sistemi

yapisinin ¢ok daha gelismis oldugu soylenebilir.

Soru: “Bagimsiz denetim hizmeti aliyor musunuz?” sorusuna katilimcilar su
sekilde cevap vermistir.

Katilimer dort isletmede “evet” cevabini vermistir. Sadece E isletmesi bagimsiz
denetim hizmeti almadiklarmi sdylemistir. ifadesine almay1 yapr geregi biiyiidiiklerini
sOyleyerek bagimsiz denetim almay1 diistindiiklerini sOylemistir.

Bu cevaptan yola c¢ikarak isletmelerin bagimsiz denetime tabi olma sartlarin
tagidigini da aym1 zamanda “Bagimsiz Denetim Usul ve Esaslarini” kabul ettikleri

goriistine varilmstir.

Soru: “Kalite Giivence Sisteminiz var m1?” sorusuna Katimcilarin cevaplari
Tablo 7°da gosterilmektedir.
Tablo 7: ISO Belgeleri

Isletmeler Belgeler

A Isletmesi ISO 9000, 1SO 14001, 1ISO 180001

B Isletmesi ISO 9001, ISO 13485, 1SO 14000, CE Sertifikas1
C Isletmesi ISO 9001, 1SO 45001

D isletmesi ISO 9001, IATF 16949

E Isletmesi I1SO 9000, 1SO 9001

Isletmeler Tablo 7°de yer alan ISO belgelerine sahip olduklarmi beyan ettiler. B
Isletmesi faaliyet gosterdigi alan igin tabloda belirtilen belgelere ek olarak 93/42/EEC
Tibb1 Cihaz Yoénetmeligi, OHSAS 18001:2007 Is Saghg ve Giivenligi Standartlari,
FDA 510 (K) Tibbi cihazlarin ABD iilkelerine satilmasi i¢in gerekli olan standartlara
sahip oldugunu sdylemistir.

Isletmelerin  genel ozellikleri olarak bu bilgiler almmustir.  Isletme

bliyiikliiklerinin hemen hemen benzer oldugu bu bes isletmenin ankette yer alan diger
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sorular “i¢ kontrol sistemi ve yonetsel karar verme” yapisinit 6grenmeye yonelik sorular
sorulmustur.
3.3. I¢ Kontrol Sistemi ile Yonetsel Karar Verme iliskileri
Calismanin bu kisminda i¢ kontrol sistemi ile yonetsel karar verme iligkilerini
incelemeye yonelik sorulara yer verilmistir. Katilimcilardan alinan cevaplar sonucundan
iliskiler saptanmistir.
Soru: “COSO kiipti hakkinda bilginiz var m1?” sorusuna katilimcilar su sekilde
cevap vermistir.
A isletmesi “evet”, B isletmesi “evet”, C isletmesi “evet”, D Isletmesi “hayir”,
E Isletmesi “hayur” cevabimi vermistir.
Sonug olarak A ve D isletmesi COSO kiipii hakkinda gerekli bilgiye sahip ve
COSO modeline hakim olarak faaliyetlerini yiritmektedir.

Soru: “Kurumsal Kaynak Planlama Sisteminiz var m1?” sorusuna katilimcilar su
sekilde cevap vermistir.

A, B, C, D veE isletmeleri “evet” cevabini vermistir.

Katilimeilarin verdigi cevaplardan kurumsal kaynak planlamasi sistemine sahip
olduklar1 goriilmektedir. Faaliyetlerini yiirlitmede kaynak planlamasinin énemine sahip

olduklar1 anlasilmaktadir.

Soru: “Isletmeniz hangi i¢ kontrol modeline uygundur?” sorusu sorulmus Tablo
7’den se¢im yapmalar1 sOylenmistir.

Tablo 8: i¢ Kontrol Sistemi Modeli

Basit Kontrol Modeli COSO Modeli
l. Amaglarin belirlenmesi . Uygun bir is ortaminin
I. Risk degerlendirmesi belirlenmesi (YOnetim,
I1. Kontrollerin tesisi Caligsanlar ve Yapilanma)
IV.  Arzulanan sonuclara ulasilmasi . Amaglarin  belirlenmesi  ve

risklerin 6lgtlmesi

M. Kontrollerin Tesisi

IV. lIzleme icin yonetim bilgi
sistemleri ve iletisim

V. Sonuglarin 1zlenmesi ve
Onlemlerin alinmasi.

Kaynak: (Kayim, 2009:45)
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Katilimcilar su sekilde cevap vermistir.
e A isletmesi COSO modeli
e B isletmesi COSO modeli
e C Isletmesi COSO modeli
e D Isletmesi Basit Kontrol Modeli
e E Isletmesi Basit Kontrol Modeli

Verilen cevaplar dogrultusunda bir Ust soru ile baglantili olarak A isletmesi
COSO modeli hakkinda bilgisi oldugunu sdylemis ve isletme i¢ kontrol sistemini bu
modele dayali olarak kuruldugunu dile getirmistir. B Isletmesi tablo da COSO
Modelinin igerigine sahip bir isletme oldugunu sdylenmistir. C Isletmesi de COSO
modelini uyguladigin1 beyan etmistir. D isletmesi bir Onceki soruya bu soruyu
cevapladiktan sonra Evet cevabini vermis ama isletmede basit kontrol modelinin
uygulandigi sdylenmistir. E isletme yOneticisi de basit kontrol modeline uygun olarak

faaliyetlerini yerine getirdigi soylemistir.

Soru: “ COSO kiipiiniin risklere karst etkili oldugunu diisiiniiyor musunuz?”
sorusuna katilimeilar su sekilde cevap vermistir.

A, B ve C isletmesi yoneticileri “evet”” yanitin1 vermistir. D isletme yOneticisi
ise “hayir” cevabini vermistir. E Isletmesi ise basit kontrol modelini benimsedigi igin
bu soruya cevap vermemistir.

Evet cevabini veren isletmeler i¢in belirtilen segeneklerden bir veya birden fazla segim
yapmalar1 istenmistir. Bununla beraber ii¢ isletmenin ortak cevabi asagida belirtilmistir.
e COSO Kkiipt 1sletme kaynaklar1 ile faaliyet alanindaki riskleri belirlemeye

yardime1 olmaktadir.

Katilimcilarin soru i¢in yorumlar1 Tablo 9’de agilanmustir.

Tablo 9: COSO kiipii ve Risk Etkisi Iliskisi Katilimci Ifadeleri

Katilimc1 A isletmesinin yoneticisi “COSO kiipii muhtemel risklerin gerceklesme
olasiligimi onemli ol¢iide diistiriiyor, kaynaklarin ve faaliyetlerin risklerin belirlemeye
vardimct oldugu aymi sekilde diger sikkin isletmemize uygun ve COSO kiipii risk
belirleme ve degerlemede yardimct olmaktadir. Hedeflere ulasmamizi da

kolaylastirmaktadir”
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Katilimer B isletmesi yoneticisi “Risk ol¢iimiinde en dogru kararlart COSO kiipii
vermektedir diyebiliriz, risk belirleme ve degerlemede yardimci olmaktadir diyebiliriz,
isletme kaynaklari ile faaliyet alamindaki riskleri belirlemeye yardimci olmaktadir

diyebiliriz, hedeflere ulasmayr kolaylastirmaktadur”

Katilimer C isletme yoneticisi “Basit kontrol modelini ve COSO Modelini gérdiigiim
zaman ashnda igerik olarak uygun bir is ortamimin belirlenmesi, amaglarin
belirlenmesi, risklerin dl¢ulmesi, kontrollerin tesisi, sonuclarin izienmesi ve énlemlerin
alinmasi evet etkili oldugunu kesinlikle diistiniiyorum c¢iinkii bu ¢ergeve de hepsini
yapiyoruz biz. Biz tamamen bir sonug¢ aldigint gormedik %100 yaptik ve boyle de bir
sonu¢ aldik degil ¢iinkii bizim sanayimiz soyle bir sey ¢ok ucu agik ve ¢ok fazla
degiskenliklere ve dinamiklikleri olan bir firma onun icin sunu diyebilirim iste COSO
kiipii isletme kaynaklari ile faaliyet alanindaki riskleri belirlemeye yardimct olmaktadir

diyerek cevap verebilirim.”

Katilimc1 D isletmesi yoneticisi basit kontrol modeline sahip olduklarindan dolay1 bu

soruya cevap verememistir

Katilimer E isletme yoneticisi “ su anda yapida isletme olarak basit kontrol modelini
suirdiirmekteyiz. Risk degerlemesi tabii ki basit kontrol modelinde COSO modelindeki
gibi genis etkiye sahip degil. Bu sebeple risklerin olusumu ve degerlemesinin

)

izlenmesini aktif olarak yerine getiremiyoruz. Bu alanda sikintilar yasamaktayiz.’

Tablo 9’de katilimcilarin verdigi cevaplar dogrultusunda i¢ kontrol sistemi ve
COSO modeli 6zellikle risk degerleme faaliyeti igin 6nem arz etmektedir. Isletmelerin

olasi risklerini goz onilinde bulundurarak faaliyetlerine devam ettigi anlasilmaktadir.

Soru: “Kararlar1 genellikle nasil alirsiniz?” sorusuna katilimcilar su sekilde
cevap vermistirler.
A, B, C, D ve E isletmesi yoneticileri “Grup seklinde” kararlar aliriz cevabini

vermiglerdir.

Soru: “ Uygulama siireleri agisindan genellikle ne tlir kararlar alirsimiz?”

sorusuna katilimeilar su sekilde cevap vermistirler.
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Isletmeler uygulama siireleri agisindan cogunlukla “Kisa ve Orta donemli”
kararlar verdiklerini, uzun donemli kararlarin alinmadigi bilgisini vermislerdir.

Bes katilimcinin ortak goriisii olarak kisa ve orta donemli kararlarin isletme
faaliyetlerini yonetmede etkili oldugu goriilmektedir. Uzun vadede karar almaktan

cekindiklerini dort isletme yOneticisi de cevaplarina eklemisglerdir.

Soru: “ i¢ kontrol sisteminiz bagimsiz denetim standartlaria tabi mi?” sorusuna
isletmeler su sekilde cevap vermistir.

Bes isletmede i¢ kontrol sistemlerinin bagimsiz denetim standartlarina tabi
oldugu cevabmi vermistir. A isletmesi verdigi cevaba ek olarak 1SO, TSE, BDS

standartlarina uygun faaliyet gosterdiklerini de eklenmistir.

Soru: “Isletme fonksiyonlarinin hangisi icin siklikla karar alirsiniz?” sorusuna
katilimcilar su sekilde cevap vermistir.

Bes isletmenin de “Uretim” i¢in daha ¢ok karar aldigi cevabi alinmistir. A
isletmesi iiretim faaliyetine ek olarak Pazarlama boliimi i¢in, B isletmesi Finans,
Pazarlama ve Muhasebe boliimii i¢in, C isletmesi Finans ve insan Kaynaklari igin, D
isletmesi ise Pazarlama, E isletmesi de Pazarlama i¢in siklikla karar verdigi secenegini
secmistirler.

Isletmelerin en &nemli hedefi, gerceklestirmek istedigi {iretim kapasitesini en
dogru sekilde yerine getirmektir. Bu sebeple bu alanda siklikla karar verildigi
anlagilmaktadir. Uretimi en dogru ve verimli sekilde kullanan isletmeler miisteri

iliskileri yonetiminde sorun yasamayacaktir.

Soru: “Yonetsel karar alirken diger departman yoneticileri sizin i¢in ne kadar
onemlidir?” sorusuna isletmeler su sekilde cevap vermistir.
Katilimcilarin ortak cevabi olarak

e Diger departman yoneticileri ile ortak karar veririz cevabini vermistirler.

Katilimcilarin bu konuda oldukg¢a 6zenli davrandiklari gorilmiistiir. Hem kararlar
gruplar halinde aldiklar1 hem de diger departman yoneticileri ile ortak olarak karar

vermeleri orgiit kiiltiiriiniin gelismesine katki saglamis olacaktir.
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Soru: “Isletmelere calisigmiz birim ileriye yonelik olarak ne tiir bilgilere
ihtiya¢ duyar?” sorusu sorulmus ve segenekler arasindan bir ya da birkagint segmeleri

sOylenmistir. Sekil 3’de agiklanmistir

Sekil 3: Karan Etkileyen Faktorler

e ic-dis verilere ) A, B, C, D isletmesi icin ortak
e Kararin 6nem derecesine A, B, C, E isletmesi i¢in ortak
e (evresel kosullara > C ve E isletmesi

e Zaman faktorine A, B, D isletmesi ici ortak

e Alternatif bilgilere — D ve E isletmesi

Sekil 3’ de alinan cevaplarin hangi isletmeler i¢in ayni oldugu gosterilmistir.
Onem derecesini siralayacak ve en énemli etki eden faktorlerin icin “i¢-dis veriler”,
“kararin onem derecesi” ile “zaman faktori” oldugu dikkat ¢ekmektedir. Kararin
onem derecesi igletmeler de alinacak kararlarin zaman yoniinden degerlendirmesi
gerektigini de gostermektedir. Cilinkii onem derecesi verilecek kararin etkilerin ne

derece biiyiik oldugunun gostergesidir.

Soru: “Yonetsel karar alirken karsilastiginiz sorunlar, i¢ kontrol sisteminin
kurulmasina oncii oldu mu? Oldu ise agiklar misiniz?”” sorusu sorulmus ve katilimcilar
su sekilde cevaplamistir.

Tablo 10: Yonetsel Karar Vermedeki Sorunlarin I¢ Kontrol Sistemine Etkisi Katilimci
[fadeleri

Katilimer A; “Evet olmustur, Verilerin bir araya toplanmas: ve analiz edilerek gerekli

yerlerde hedeflenen basar: ve amaglara ulasilmasi igin”

Katilmc1 B; “Evet, ozellikle i¢ kontrol sistemi iiretimle ilgili kontrolleri ele alirken
miisteri geri bildirimlerini minimuma indirmek, muhasebe, pazarlama ile ilgili pazarlama
aginin genisletilmesi ile alakali ozellikle yurtdisi pazarlama aginin gelistirmesi ile alakali

konularda i¢ kontrol sistemi tamamen faydali oldu”.
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Katilimc1 C; “Evet, bir kere kararlari grup halinde alvyoruz yani sahis bazli degiliz. Birgok
insamin diistincesi, deneyimi ve dinamik sonuc¢lart géz oniinde bulundurdugumuz icin
bir¢ok kisiden ¢ikan beyin firtinasi bir¢ok sonuglar ele alip bir¢ok sonug¢ ¢ikartabiliyoruz
fakat o bir¢ok sonucun icinde de grup olarak ¢alistigimiz icin her farkl kisiden farkl bir
durumlarin farkl yonlerini gérebiliyoruz bundan dolayr da bu farkli yonleri degerlendirip
en iyi sonuca ulasmayr hedefliyoruz her zamanki yaptigimiz islemde bu aslinda evet’in

cevabi bu”.

Katihmc1 D; “Evet, bir onceki soruya bagh olarak i¢-dis veriler, zaman faktorii ve
alternatif bilgiler sonuncundan karsilasilan sorunlarin oniine gegilmesi icin i¢ kontrol

sistemin kurulmasina oncii olmugstur”

Katilimet E: “ Evet, isletmede kararlar grup halinde alintyor ve herkesin fikri dahilinde
bir sonuca variliyor bu da yonetsel karar vermeyi hizlandirvyor. Lakin verilen kararlarin
sonuglart degerlendirildigi bazi alanlarda yapilanmaya kendini denetlemeye doniiyor is.
Bu sebeple yonetsel karar verme surecindeki sorunlar i¢ kontrol sisteminin temelini

olusturdu diyebilirim.”

Tablo 10’da bes firmada yonetsel karar almada karsilastig1 sorunlar sebebiyle i¢
kontrol sisteminin kurulmasina oncli oldugu cevabini vermistir. Bdylece isletmeler
gerek kendi icindeki birimleri gerekse isletme digindakileri kontrol altinda tutmay:

hedeflemislerdir.

Soru: “I¢ kontrol sisteminin kurulum siirecinde iist yonetimin katkis1 nedir?”
sorusu sorulmus katilimcilar su sekilde cevap vermistir.
A, B, C ve E isletmeleri ilk secenek olan
e (Cogunlukla katkist oldu, segeneginin kendilerine uygun oldugunu

belirtmislerdir.

Ozellikle dort isletme i¢ kontrol sisteminin kurulmasmdaki talebin {ist yonetimden
geldigini beyan etmislerdir. D isletmesi bu soruya “kismen” segenegini isaretleyerek
cevap vermistir. Heniiz COSO modeline hakim olmayan bu isletme i¢ kontrol
sisteminde basit kontrol modelini benimsediklerini ve Ust yonetimin bu konuda aktif
olarak rol almadigini beyan etmistir.

Isletmeyi iyi yoneten bir yonetici i¢ kontrol sistemi dnemini ¢ok iyi bildigi igin

calisanlarin da bu bilingte hareket etmesini saglamaktadir. Bu nedenler yoneticiler ig

61




kontrol sisteminin kurulmasi ve gelistirilmesi i¢in tiim birimlerin ihtiyaclarina cevap

vermektedir.

Soru:  “Isletme politika ve prosediirleri i¢ kontrol sisteminin temelini
olusturuyor mu?” sorusuna su sekilde cevap vermislerdir.

() Evet ( ) Hayrr () Kismen
Yukaridaki seceneklerden bes firma yoneticisi de isletme politika ve prosediirleri i¢
kontrol  sisteminin  temelini  olusturdugunu soyleyerek  “evet”  segenegini
isaretlemislerdir.

Etkin bir i¢ kontrol sistemi yapisina sahip isletmeler politika ve prosediirlerini bu
yapiya gore insa etmektedir. Nitekim i¢ kontrol sistemi ile elde edilen verilerin

isletmeyi yansitmasi 6nemli bir etkidir.

Soru: “Risk degerleme faaliyetleri diizenli bir sekilde isliyor mu?” sorusuna
katilimceilar su sekilde cevap vermistirler.
Isletmelere yoneltilen risk degerleme faaliyetini diizenli bir sekilde yapiliyor
mu? sorusuna karsilik olarak “evet” cevabi alinmis ve;
e A Firma katilimcisi; 1-6 ay,
¢ B Firma katilimcisi: 6- 12 ay,
e C Firma katilimcisi: 1-6 ay,
e D Firma katilimcisi: 1-6 ay,

e E Firma katilimcist: 1-6 ay, olarak cevap vermistir.

Seceneklerinin son sikki olarak “12+ ay” koyulmus dort firma katilimeist risk
degerleme eylemi i¢in bu siirenin ¢ok uzun oldugunu sdyleyerek isletmelerinde A, C, D
ve E firmalar1 “1-6 ay”, B firmasi ise isletmede “6-12 ay” risk degerleme islemi i¢in
uygun oldugunu sdylemistir.

Isletmelerin risk degerleme faaliyetine dikkat ettikleri COSO modelinin en
onemli etkisi oldugunu daha onceki sorulara verilen cevaplardan Ogrenmistir.
Dolayisiyla isletmeler risk degerleme siiresini kisa tutmak zorundadir. Kararin 6nem

derecesine gore de bu siireg degisiklik gosterebilir.
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Soru: “ I¢ kontrol sistemi yapmizin isletmedeki hata, hile ve yolsuzluklart
Onleyecek nitelikte oldugunu diisinliyor musunuz?” sorusuna su sekilde cevap
vermistirler.

Firmalar i¢ kontrol sistemi yapilarinin isletmedeki hata, hile ve yolsuzluklari
onceleyecek nitelikte olduklarini soylemis ve buna ek olarak i¢ kontrol sistemi
yapilarini ¢alisanlarina A, B ve C isletmesi “6 ayda bir”, D ve E islemesi ise “yilda bir”
kez mail yolu ile bildirdiklerini belirtmislerdir.

Sistemin c¢alisanlarina, bildirim yapilmast konusuna dikkat ettiklerini de
bildirmislerdir. Ciinkii bu sistem ve stirecin orgiit kiiltiirinlin her alanina hakim olmasi

goriistinli benimsediklerini eklemislerdir.

Soru: “Kurumsal yapiniz ve i¢ kontrol sisteminize karar verme sirecini etkiliyor

mu?” sorusuna su sekilde cevap vermislerdir.
e “Evet, kurumsal yoOnetim ilkelerimiz i¢c kontrol sisteminin temelini
olusturdugundan dolayr karar verme siirecinin her asamasinda var” segenegini

cevap olarak isaretlemislerdir.

Isletmelerden alman cevap dogrultusunda isletme yapisi ve i¢ kontrol sistemi karar
verme siirecinin bir asamasini olusturmaktadir. Cilinkli isletmeler bir konu hakkinda
karar vermek zorunda olduklar1 zaman belirli faktorleri géz oniinde bulunduracaklardir.

Bu faktorler i¢ kontrol sisteminden elde edilen bilgilerden olusmaktadir.

Soru: “I¢ kontrol sisteminin bagimsiz denetim ile ilgili karar ve politikalar
tizerindeki en Onemli etkileri nelerdir?” (birden fazla isaretleyebilirsiniz) sorusuna
isletmeler cevap kisminda asagidaki seceneklerden degerlendirmeler yaparak cevap
vermiglerdir.

o ¢ kontrol sisteminin, sirketi bagimsiz denetime 6nemli dl¢iide hazirlamasi.

o I¢ kontrol sistemi sayesinde denetim standartlarina uygunlugun artmast.

o Ig¢ kontrol sistemi sonucunda dogru mali tablolarin bagimsiz denetime tabi

tutulmasi

o I¢ kontrol sisteminin kurumsal yapida seffaflik ilkesine fayda saglamasi.

o Ig kontrol sistemi ile bagimsiz denetim maliyetlerinin diismesinin saglanmas.
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A Firma katihmeist: ilk dort segeneginin kendileri ig¢in 6nemli olduklarmi

sdylemistir. I¢ kontrol sistemi ile bagimsiz denetim maliyetlerinin diismesi saglanmistir
segenegini ise sanmiyorum diyerek kendilerinde bu durumun izlenmedigini sdylemistir.

B Firma katilimcisi: ikinci secenek haricindekilerin kendi isletmesine uygun

oldugunu, i¢ kontrol sayesinde denetim standartlarina uygunlugunun artmasi
seceneginin ¢ok da rastlanan bir durum olmadigini sdylemistir.

C Firma katilimeisi: ilk dort segenegin kendilerine uygun oldugu sdylemistir.

D Firma katilimcisi: I¢ kontrol sistemi sayesinde denetim standartlarina

uygunlugunun artmasi ve denetim maliyetlerinin diistiigiinii sOylemistir.

E Firma Katilimeisi : I¢ kontrol sisteminin kurumsal yapida seffaflik ilkesine

fayda saglamsi segenegini isaretlenmistir.

Bes firma yoneticisi de farkli seceneklerin kendilerine uygun oldugunu

sOylemistir. Hepsinde ortak olan bir secenek olarak

“Ic kontrol sisteminin kurumsal yapida seffaflik ilkesine fayda saglamas:
olmugtur. Kurumsal yapidaki igletmeler icin temel ilke olan seffaflik ilkesi i¢ kontrol
sistemine sahip isletmelerin karar ve politikalar iizerindeki etkisinde onemli bir rol
oynadigini gostermektedir.”

Kurumsal kimlige sahip olan bu isletmeler kurumsal yonetim ilkelerinden biri
olan seffaflik ilkesine fayda sagladigin1i cevabmi vermistir. Seffaflik ilkesini
faaliyetlerinin her alanina yansitan isletmeler hem kendi iclerinde hem de bilgi
kullanicilarina kolaylik saglamis olacaktir. Ciinkii faaliyetlerin seffaf olmasi demek mali

tablolarin dogru olmasi, isletmede hata hile ve yolsuzlarin olmamas1 her seyin agik, net

bir sekilde ifade edilmesi anlamina gelmektedir.

Soru: “I¢ kontrol sistemi ile asagidaki segeneklerden hangisi/ hangilerini
sOyleyebilirsiniz?” (birden fazla isaretleyebilirsiniz) sorusuna su sekilde cevap
vermistirler.

o Ig kontrol sistemi ile kurumsal kaynak planlama yapimiz gelisti.

o Ig kontrol sistemi &rgiit kiiltiiriimiizii yonetsel agidan olumlu etkiledi.

o Kisa siirede dogru karar verme siirecine katki sagladi.

o ¢ kontrol sistemi risk diizeyimizi diisiirdii.

o Ig kontrol sistemi Etik- Ahlaki degerlerimizi olumlu yénde gelistirdi.
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Soru 30°da yer alan yukaridaki segeneklerden;

A Firma katilhmcisi: Tiim secenekleri igaretlemistir. Ciinkii isletmesinin i¢

kontrol sistemi kurumsal kaynak planlama yapisinin gelistirdigini, orgit kultiiriini
olumlu yonde etkiledigi, kisa siirede dogru karar verme siireci yasadiklarini ve risk
diizeyini diislirdiigii ayn1 zamanda etik- ahlaki degerlerini olumlu yonde gelistiklerini
sOylemistir.

B Firma Katilimcist: I¢ kontrol sisteminin kurumsal kaynak planlama yapisini

kismen etkiledigini fakat i¢ kontrol sistemi sayesinde orgiit kiiltiirline olumlu etkide
bulundugu, kisa siirede dogru karar verme siirecine katki sagladigini ve risk diizeyini
diisiirdiigiinii sOylemistir.

C Firma Katilimcisi: Tiim secgenekleri isaretlemistir. Kendilerinin i¢in her

durumun etkili oldugunu séylemistir.

D Firma katilimeisi: kurumsal kaynak planlamasina, kisa siirede dogru karar

vermeye ve risk diizeylerinin diistigiinii soylemistir.

E Firma Katihmcisi: ilk ii¢ segeneginin kendi i¢ kontrol sistemi yapisina sahip

oldugunu sdylemislerdir.

Dort firmada da ortak olarak kisa siirede dogru karar verme siirecine katki
sagladigm ve risk diizeylerinin diistiigii olmustur. E Isletmesi basit kontrol modelinin
risk diizenleme faaliyetlerini daha 6nceki sorularda etkin olarak kullanamadigini ifade

etmisti.

Soru : “I¢ Kontrol sisteminin kurulumunda, gelistirilmesinde karsilastigimiz
sorunlar nelerdir?” (birden fazla secenek secebilirsiniz) sorusuna su sekilde cevap
vermislerdir.

o s giicii yetersizligi

o Oryantasyon eksikligi

o Orgiit kiiltiirii yetersizligi

o Ust diizey yéneticilerin bakis agisi

o Biitce yetersizligi

o Koordinasyon eksikligi

A, B, C, D ve E firmalarinda ozellikle oryantasyon eksikligi secenegi iizerinde

durulmustur. Egitimin 6neminden bahsetmislerdir.
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Sorunun cevabindan yola ¢ikarak ve katilimcilarin da goriisleri dogrultusunda
isletmelerde oryantasyon eksikligi calisanlarin birbirlerine yon verme, yoOneltme
duygusunun zayiflig: ile iliskilendirilebilir. Isletme calisanlar1 alt-iist kademe ayrimi
yapmadan her faaliyetinde birbirine deger katacak niteliklere sahip olmasi diisiincesine

hakim olmalidir.

Soru:  “i¢ kontrol sisteminin yonetim bilgi sistemine etkisi oldugunu disiiniiyor
musunuz?” sorusuna su sekilde cevap vermislerdir.

A, B, Cisletmesi “evet”, D ve E isletmesi ise “haywr” cevabini vermistir.
Katilime1 yorumlart Tablo 11°de gosterilmektedir.

Tablo 11: I¢ Kontrol Sistemi ve Yénetim Bilgi Sistemi Etkisi Katilimer Ifadeleri

A Isletmesi nasil etkiledigini su sekilde ifade etmistir; “Verinin degistirilmeden ¢ok net

analiz edilmesini saglamakta ve analiz sonuglarina gére de yonetsel kararlar alinmakta”

B Isletmesi nasil etkiledigini su sekilde ifade etmistir, “Ozellikle yil sonu toplantilarinda
buradan gelen verilerin goriisiilmesi, konusulmasi buna bagh olarak kisa ve orta planlarin

hedeflerin glincellenmesi bu sisteme bagh olarak yapiliyor”

C Isletmesi nasil etkilendigini su sekilde ifade etmistir, “Artik herkes tarafindan
bilgilendirildi ve bir kiiltiir olustu herkeste bu kiiltiirde zaten zamanla hem yeni elemanlara
hem mevcutta ¢alisan elemanlara olumlu yonde etkiledi, zaten firmalar bana gore bir kiiltiir
oturttuktan sonra o dinamik yapilarin kesinlikle ol kultir gercevesinde ilerliyorlar o kultar
degistigi zaman olumsuz yonde birileri tarafindan karsi ¢ikiliyor. Bu sebeple yonetim bilgi

sistemine kesinlikle etkili”

D isletmesi “ hayir” seklinde ifade etmis ve yorum yapmamuistir.

E isletmesi su sekilde ifade etmistir “ Isletmemizde benimsenen bir i¢ kontrol modeli var ¢cok
genis ¢apta olmasa da ancak bu sistem yapisi yonetim bilgi sistemimizi etkileyecek boyutta
degildir. Soyle ki, kontrol modelimiz daha ¢ok amacglar dogrultusunda isletme kaynaklart ile
verimli olarak faaliyet yiiriitmek istiyoruz. Yonetim bilgi sistemi aktif olarak bu sistemden su

«

asamada etkili degildir.
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Tablo 11°de i¢ kontrol sistemi ile yonetim bilgi sistemi arasindaki iliskinin
isletmedeki etkisinin nasil oldugu katilimer goriisleri ile agiklanmistir. A, B, C
isletmeleri yonetim bilgi sisteminin etkilerinden bahsederken D ve E isletmesi basit

kontrol modelini uyguladiklar1 i¢in bu soruya etkisinin olmadigini sdylemistir.

Soru: “I¢ kontrol sistemi miisteri iliskileri politikalarimzi etkiledi mi?”’sorusuna su
sekilde cevap vermislerdir.

A) Evet

B) Hayir

C) Kismen

Aciklayiniz....

Katilimcilara yoneltilen bu sorunun cevabini1 Tablo 12°de gosterilmektedir. Dort

Firma Katilimeilarin goriisleri su sekildedir.

Tablo 12: i¢ kontrol Sistemi- Miisteri Iliskileri Politikas1 iliskisi Katilimc1 ifadeleri

A Firma katilimcisi: “Miisterilerimiz faaliyetlerimiz standartlara uygun olarak

vapilmakta oldugunu biliyorlar. Bu baglamda olumlu olarak etkiliyor”

B Firma katilimcisi: “Pazarlama agisindan i¢ kontroldeki fire miktarinin azalmasi ile
maliyetlerin asagr diismesi fiyatlarin diismesini sagladi diger taraftan miisteri
iliskilerinde diizgtin tiriin verme, saglam tirtin verme firmamn kalite kontrol yapisinin,
i¢ kontrol sistemi yapisimin diizgiin bir sekilde ilerlemesinden dolay: firmalarda biz de
bulunan uygunsuzluklari minimuma indirme ¢iinkii miisteri denetimleri noktasinda

minimuma indirmede tamamen etkili olmustur.”

C Firma katilimcist: “Evet, bir kere zaten yurtdisi ¢alistigimiz icin yapimizin nasil
isledigi gormek istiyor bu sistem icerisinde de ashnda goyle i¢ kontroliin nasil
denetlendigini onlarda inceliyor ve kontrol ediyor ve dogru denetlendigimizi gériince

ister istemez miisteri iligkilerimiz onlarin bize bakis agisi olumlu yonde geligiyor”

D Firma katilimcis1 “tabii ki”

E Firma katthmcist * Isletme biinyemizde miisteri iligkileri yoneticimiz var.
Miisterilerimiz ile birebir temas halinde. Onlardan aldig1 geri bildirimleri igletmeye
amnda yansitarak karsilagan sorunlar ile bizi yiizlestirmeye biiyiik etkisi var. Bu

acidan her ne kadar basit kontrol modeline hakim olan bir isletme olsak da ozellikle
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Mmlsteri iligkileri yonetimi agisindan i¢ kontrol sistemini aktif olarak kullanmakta ve

’

gelistirmekteyiz.’

Tablo 12’de firmalardan alinan cevaplar dogrultusunda miisteri iliskileri
politikasinin i¢ kontrol sisteminden etkilendigini gériilmiistiir. Ozellikle yurt dis1 bazli
calistan bu isletmeler yabanci firmalarin bu sisteme c¢ok onem verdiklerini dile
getirmistir Isletmeler i¢c kontrol sistemine verdikleri 6nem neticesinde daha genis
kitlelere ulasabilir ve kendilerini gelistirebilirler. Basit kontrol modelinin hakim olan
isletmelerde dahi miisteri iliskileri yoOnetimi ile iligkilendirme yapilmaktadir.
Isletmelerin bu konudaki gerekli 6zeni gdstermeleri miisteri potansiyelini saglam olarak
oturtmak ve miisteri iligkileri politikalar1 gelistirmek oldugu agikca ifade
edilebilmektedir.

Soru: Calismanin temel amacina uygun olarak isletmelere i¢ kontrol sistemi ile

yonetsel karar verme arasindaki iliskiyi tanimlamalari ve karar vermenin Onemini
COSO modeli ile nasil agiklarsiniz? Sorusu sorulmustur.
Katilimcilardan alinan cevaplar dogrultusundan i¢ kontrol sistemi ve ydnetsel karar
verme arasindaki iligkinin genel agiklamasi yapilmistir. Ayni zamanda etkin olarak
yurdtdlen i¢ kontrol sistemi COSO modelinin karar verme sirecindeki etkisinin ne
derece oldugu belirlenmektedir.

Tablo 13: I¢ kontrol Sistemi ve Yonetsel Karar Verme Iliskileri Katilimer Ifadeleri

A firma katilimeist: “ I¢ kontrol sistemi verilerin dogru sekilde aktarilmasina yardimci
oluyor, yonetim bunu analiz ederek dogru kararlar almasini saglamakta boylelikle
etkin olan risklerin oniine ge¢mis oluyorsunuz, birincisi iiretim agisindan bakilarak
dogru kararlar alinarak hatalarin oniine gegilmis olmasi béylelikle daha verimli
sonuglar elde edilmis oluyor ikinci olarak da kontrol sisteminin yonetime karsi seffaf
olmasi birimlerin dogru analiz edilerek ileriye doniik planlarin daha kapsamli ve

diizgiin yaptimasini sagliyor.”

B firma katilimcisi: “i¢ kontrol sistemi olmazsa yonetsel karar verme noktasinda biraz
daha kor ugug olacakti, dogru hedef dogru sonug¢ odakli bir karar verilmemis olacakti
yvani firmamn kisa vadede, yillik, orta vadede ii¢ yillik, bes yillik planlamasindaki
hedefler sonuca ulagmayacak tiim hedefler sapma gésterecekti. I¢ kontrol sisteminin

vermis oldugu bilgiler, veriler neticesinde daha saglam kararlar verilebildi. Buna bagh
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olarak sirketin gelismesine neden oldu. Diger taraftan yonetsel karar verme noktasinda
ben merkezci degil yani patron kiiltiirii degil biraz daha kurumsal yapida karar
vermeye yoneltmis oldu ekip¢e ¢calisma kiiltiirii tiim firma biinyesine yansidi. Sadece iist
kadroda degil alt kadrolarda da ekip¢e ¢calisma basladi birbirini dinleyen ortak karar
veren birbiriyle iligkili daha dost hane ve mantikl iliskiler kurulabilmesini sagladi
kurumsal yapuy gelistirdi aslinda i¢ kontrol sistemi. COSO modelinde risklerin daha
detayli incelenmesi buna bagh olarak firmanin almis oldugu kararlart etkileyen
verilerin tiim her seyi i¢ererek hem gelistirmeye yonelik hem riskleri azaltmaya yonelik
bir ¢calismalar olmast COSO modelinin daha faydali oldugunu kanithiyor diger taraftan
izleme, ol¢meyi veri olarak aktardigi icin bu da COSO modelinin kurumsal yagiya

daha fazla etki ettigini gosteriyor”

C firma katilimcist: ““ Bir kere i¢ kontrol sistemi ile yonetsel karar verme iligkisi soyle
soyleyeyim i¢ kontrolleri kendimiz yaparak grup halinde aldigimiz kararlarin yonetsel
karar vermede kesinlikle olumlu yonde etkiliyor i¢ kontrol sistemi de dolayistyla bunu
destekliyor yani bizim yaptigimiz i¢ kontroller bir olay bir olgu iizerinde aslinda
yonetsel karar vermeye veri- ¢ikti verdigi i¢in olumlu yonde etkiliyor, bakis a¢imizi
degistirtiyor ve yaptigimiz olay iizerindeki etkinin yiizdesini artiriyor;, COSO modelini
uyguluyoruz uygun bir is ortamini belirlemek ¢ok onemli. Amaglarin her kontrol
modelinde olmasi gerekiyor. Onlemlerin alinmasi ve sonuclarin izlenmesi. Cok ¢ok

blyuk bir etkiye sahiptir.

D firma katihmcisi: “I¢ kontrol sistemi daha hizli karar almamizi sagladi iiretimde
proseslerden ¢ikan ve topladigimiz verileri iist yonetime sunmamizda fayda sagladi, miisteri
isletmelerimize daha hizli donmemizi sagladi; Basit kontrol ortamini benimsediklerini séyleyen
yonetici dogru karar verme ig¢in tiim alternatiflerin belirlenmesi konusunda i¢ kontrol

sisteminin etkilisi oldugu ve bir sonuca ulastigimizi sdyleyebilirim”

E firma katilimeist “I¢ kontrol sistemi yapimiz COSO modeli kadar gelismis hatlara
sahip olmamakla beraber yonetsel karar vermede elimizde veri olarak bulunmaktadur.
I¢ kontrol sistemi belirli politikalarim olusmasim saglamaktadir. Bir iist soruda
belirtilen miisteri iliskileri politikast gibi. Bu sebeple ozellikle bir karar verilecegi
zaman tiim birim sefleri ile sistemden elde edilen ¢iktilar dogrultusundan sonuca

varilmaktadir.”

Tablo 13’°de ifade edildigi gibi isletmelerden bu son iki soruya alinan cevaplar

15181nda i¢ kontrol sistemi kendi i¢inde olusturdugu verilerden, kaynaklardan hedeflenen
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basariya ulasmak i¢in alinabilecek kararlar i¢in bir ¢ikt1 olusturmasi sebebiyle isletme
biinyesinde oldukga biiyiik bir 6neme sahip oldugunu anlagilmaktadir. COSO modelinin
gelismis risk analizindeki etkileri isletme yapisindaki eksikleri iyilestirmesine fayda
saglamasi isletmelerin bu modeli benimsemeleri i¢in en 6nemli sebepler oldugu
anlagilmaktir. A, B, C firmalar1 i¢cin COSO modelinin 6zellikle risklerin belirlemesi
acisindan biinyelerinde etkili bir sekilde faaliyet gostermesi ve siirdiiriilebilir oldugu
anlasilmaktadir. D ve E isletmeleri basit kontrol modeline sahip olsalar bile bu yapilarin

yonetsel karar verme siirecinde etkilendikleri goriilmiistiir.
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I¢ kontrol sistemi her isletmenin kendine 6zgii olarak kurdugu orgiit kiiltiiriinii
iginde barindiran bir sistemdir. Kiresel rekabet ortaminda muhasebe, finansal raporlama
skandallari, etik ve yasal sorunlar, i¢ kontrol sistemi, i¢ kontrol modellerini glindeme
getirmistir. Basit kontrol modeline gore daha genis yapiya sahip olan COSO modeli
isletme yonetimine olumlu etkileri ile 6n plana ¢ikmaktadir.

Ic kontrol sistemi isletme faaliyetlerini kapsayan ydnetim kavramlarindan
biridir. Bu sebeple etkili bir i¢ kontrol sisteminin varlig1 yonetimin temel islevleri olan:
planlama, o6rgiitleme, yiritme, koordinasyon ve denetim faaliyetlerinin ydratilmesinde
bilyiik bir 6neme sahiptir. Oyle ki, yonetimin temel fonksiyonlarmin verimli sekilde
yiriitiilmesi  yoneticilerin dogru, giivenilir kararlar vermesine katki saglamis
olabilecektir. Ayni zamanda isletme fonksiyonlarinin temelinin olusturulmasinda karar
niteligine gore karar verme tlirliniin belirlenmesinde ve karar vermeyi etkileyen
faktorlerin Oniline ge¢ilmesine zemin hazirlamis olabilecegi diisiincesi igletmeler igin
onem arz etmektedir.

Isletmelerin temel hedefi, faaliyetlerinde etkinligi ve verimliligi artirmak
devaminda da karlilik hedefine ulagsmaktir. Bu temel hedef yonetimin basarisi ile
gerceklesmektedir. Yonetimin basarisi ise karar verme sonucunda elde ettigi kazanimlar
ile dogru orantihdir. Karar verme, isletmenin mevcut durumunu gbéz Oniinde
bulundurarak sistematik sekilde isleyen bir siirectir. Isletmelerin literatiirde yer alan
karar verme siireci asamalarini kendi yapilarma uygulayarak basariya ulasabilecegi
O6ngorulmektedir.

Bu baglamda caligmanin temel varsayimina gére COSO modeli uyumlu, i¢
kontrol sisteminin her bir unsuru ile yonetsel karar siirecinin asamalari arasinda
karsilikl etkilesim igerisinde yakin bir iligski bulunmaktadir. Calismada faaliyet alanlari,
calisan sayis1 ve karar politika yapist farkli olan isletmelerin i¢ kontrol sistemi ile
yonetsel karar verme arasindaki iliskinin ortak diisiinceler oldugu ileri siiriilmektedir.
Bu nedenle sonuglarin temel varsayimlari destekleyici nitelikte oldugu goriilmektedir.

Bu arastirma isletmelerde i¢ kontrol sistemi ile yonetsel karar verme siireci
arasindaki iliskiler incelenmistir. Bu yoniiyle i¢ kontrol sisteminin davranigsal boyutunu
yonetsel karar siireci cercevesinde inceleyen bu calisgma diger c¢alismalardan

farklilasmaktadir.
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Ic kontrol sistemi yapisi isletmenin blylkligi, faaliyet alam1 ve yapisal
ozelliklerine gore degisiklik gostermektedir. Oyle ki, katilimcilar farkli faaliyet alani,
calisan sayis1 ve sistemde istihdam ettigi personel sayisi ile degiskenlik gostermektedir.
Diger taraftan yurtdisi pazarlarinin olmasi, bagimsiz denetim hizmeti almalari, Kalite
guivence ve kurumsal kaynak planlama sistemine sahip olmalar1 yoniinden ayni niteligi
tastyan isletmeler oldugu sdylenebilmektedir. Isletme ¢alisanlarin gorev alanlari iiretim,
yOnetim, pazarlama, muhasebe, insan kaynaklar1 departmanlar ile yetkilendirilmistir.

Isletmelerin kurumsal kaynak planlama sistemine sahip olmalar1 hem i¢ kontrol
sistemi yapist hem de yonetsel karar verme siirecini yonetmede yardimci oldugu
sOylenebilmektedir. Clnkl kurumsal kaynak planlama sistemi isletmelerde isgiicii,
makine-teghizatlarin ve kaynaklarin verimli kullanimini ifade etmektedir.

Isletmelerin gogunlukla COSO modeli sistemine uygun olarak faaliyetlerini
gerceklestirdikleri goriilmiistiir. Bulgulardan elde edilen 6nemli bilgilerden biri; COSO
modeli yapisinin uygun is ortaminin belirlenmesi ile baslayip sonuglarin izlenmesi ve
Onlemlerin alinmasi ile son bulan siirecinin detayli ele almasi siirdiiriilebilir basariy1
artirmakta etkili oldugu diislincesi olmustur. Ayni1 zamanda basit kontrol modeli
yapisinin da etkin kullanimi yonetsel karar verme iliskisini ortaya ¢ikardigi, faaliyetleri
olumlu etkiledigi diisiiniilmektedir.

COSO kiipiiniin risklere karsi etkili oldugu goriisii hakim bir goriis niteligini
tasimaktadir. Ozellikle COSO modeli ve kiipii sayesinde muhtemel risklerin olasiligin
biiyiik dl¢iide diisiirmesi, risk 6l¢iimiinde en dogru karari vermeyi saglamasi, isletme
kaynaklarinin  etkin kullanilmas1 agisindan biiyilk bir Oneme sahip oldugu
distiniilmektedir. Tiim bu etkiler sonucunda isletmelerin belirlenen amag¢ ve hedeflere
ulagsmas1 kolaylagsmaktadir. COSO modeli risk degerleme asamasi ile 6n plana
cikmaktadir. Isletmelerin karar vermedeki en biiyiik sorununun; alternatifler arasindan
riski en diisiik secenegin belirlenmesi oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin kararlar1 gruplar halinde alindig1 belirlenmistir. Grup olarak alinan
kararlarin daha yararli oldugu diisiincesi goriisii ¢alismada saptanmustir. Isletmelerin
kararlar1 gruplar halinde almasimin hem yararlar1 hem sakincali yonleri bulunmaktadir.
Bu ag¢idan bakildiginda isletmelerin verilecek olan kararin niteligine gore

degerlendirmeler yaparak kesin bir sonuca vardiklar1 diisiiniilmektedir. Ote yandan
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isletmeler kararlar1 gruplar halinde alarak diger departman ydneticileri ile ortak bir
cerceve de karar verme diisiincesini benimsedikleri goriilmektedir.

Uygulama stireleri agisindan verilecek kararlarin cogunlukla kisa ve orta vadede
oldugu goOrulmektedir. Ciinkii isletmeler i¢in uzun vadede alinmis Kararlarin
uygulanabilirligi degistirmek yarar saglamamaktadir. Kisa ve orta vadede alinacak
kararlarin getirisini gormek daha yakin zamanda oldugu i¢in igletmeler bu nedenle bu
tUr karar verme yoluna gittikleri diistiniilmektedir.

Isletmelerdeki i¢ kontrol sistemi yapisi bagimsiz denetim standartlarma tabi
oldugu goriilmektedir. Calisma alanlar1 geregi ISO ve TSE belgelerine sahip olarak
faaliyetlerini yerine getirmektedirler. Ozellikle bu belgelere sahip olmalar1 miisteri
iligkileri yonetimi agisindan 6nem arz ettigi diistintilmektedir.

Isletmeler biinyesinde yer alan departmanlarin faaliyetleri icin siklikla karar
vermek durumunda kalmaktadirlar. Katilimcilarin ¢ogunlukla “Uretim departmani” igin
karar verdikleri saptanmistir. Uretim isletmenin ana unsurudur. Bu nedenle bu alanla
surekli olarak gelismek zorunda olduklar1 diisiiniilmektedir. Rekabet kosullarina ayak
uydurmak, miisteri istek ve taleplerini gergeklestirmek gibi temel savlar {izerinde
hareket ettikleri diistiniilmektedir.

Isletmelerin karar verme asamasinda dikkat ettigi faktOrler arasinda ihtiyag
duyulan en 6nemli faktoriin “i¢ ve dzs veriler” oldugu saptanmistir. Oyle ki, karar verme
asamasinda en 6nemli olgu bilgilerin toplanmasi ve analiz edilme asamasidir. Ne kadar
cok dogru bilgi toplanir ve etki alani belirlenir ise karar verme surecinin o derece
kolaylasmis olacag diisiiniilmektedir.

Calismanin bulgularindan elde edilen en 6nemli sonug; yoOnetsel karar verme
stirecinde Kkarsilasilan sorunlarin isletmelerin i¢ kontrol sistemi kurmasma ©nci
oldugunun saptanmasidir. Nitekim isletmeler gerek kendi icerisindeki birimlere gerek
isletme disindaki etki alanlarini kontrol altinda tutmay1 hedeflemislerdir. Bu sebeple i
kontrol sistemi y0Onetsel karar verme sirecinin gelismesine katki sagladigi
diistiniilmektedir.

I¢c kontrol sistemi kurulum siirecinde iist yonetimin katkisinin biiyiik oldugu
saptanmistir. Ote yandan Ust yonetim katkisinin “kismen” oldugu isletme ise basit
kontrol modelini benimseyerek faaliyetlerini gerceklestiren ve iist yonetim tarafindan bu

alanda destek goremedigini dile getirmistir. Bu da isletmedeki karar siirecinin
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etkinliginin azalmasina ayni zamanda kararin uygulanabilir olma derecesinin
azaldigmin bir gostergesi olarak diisiiniilmektedir. Ust yonetimin i¢ kontrol sistemi
yapisini kurmak istemesi alinacak kararlarin Oncesinde gerekli veri tabanina sahip
olmak istemesi ile dogru orantili oldugu diistiniilmektedir. Ciinkii isletmeler i¢in alinan
kararin niteligi, bagarisini1 6nemli diizeyde artirmis olacag: diisiniilmektedir.

Ic kontrol sistemi temelinin isletme politika ve prosediirlerden olustugu
gortlmektedir. Oyle Ki, “iiretim politikasini”, “karar politikasini”, “miisteri iliskileri
politikast” basta olmak iizere birgok politika isletmenin temel amacini gozler Oniine
serdigi goriilmektedir. Bu baglamda bakildiginda sistemin isletmeyi yansitacak yapiya
sahip olmasi kaginilmaz bir gergek olarak diisiiniilmektedir.

I¢ kontrol sisteminin etkililiginin artirilmas1 ve faaliyetlerden kaynaklanan risk
degerleme isleminin isletmeler i¢in oneminin biiyiik oldugu saptanmistir. Bu nedenle
risk degerleme faaliyeti araligi1 1-6 ay veya 6-12 ay olarak belirlemis olduklari
saptanmistir. Risk degerleme, olusabilecek ihtimallerin engellenmesine yonelik yapilan
bir olaydir. Isletmeler i¢ kontrol sisteminin yararini en ¢ok risk degerleme faaliyeti ile
sagladig goriilmektedir.

Isletmeler faaliyetlerini yerine getirir iken hata, hile ve yolsuzluklara yer
vermeyecek sekilde yapmalidirlar. Bu baglamda calismaya katilan isletmelerin ic
kontrol sistemi yapisinin hata, hile ve yolsuzluklar1 onleyecek diizeyde olmasinin
onemlilik diizeyinin fazla oldugu saptanmigtir.

Yoneticiler i¢ kontrol sistemi yapisinda meydana gelen degisiklik ya da
iyilestirmeleri calisanlarma diizenli olarak agiklamaktadir. Oyle ki, Ozellikle COSO
modelini kullanan isletmelerin etkin bir bilgi sistemine sahip oldugu diistiniilmektedir.
Isletmeler bu faaliyeti 3’er aylik veya 6’sar aylik donemler itibari ile ¢aliganlarina
bildirdikleri gértlmektedir.

Isletmelerde kurumsal yapinin var olmasi i¢ kontrol sisteminin gelismesine ve
karar verme siirecini olumlu yonde etkiledigini gorilmektedir. Literatiirde Baskici
(2012) tarafindan yapilan calisma sonucundan da benzer bulgular elde edilmistir. I¢
kontrol sisteminin varlig1 isletmelerde kurumsal yonetim anlayisinin olugsmasina ve
kurumsal yonetim anlayisi ile belirlenen hedeflere ulagsmada biiyiik fayda sagladigi

diistiniilmektedir. Yonetim fonksiyonlart igin i¢ kontrol sisteminin varliginin biiyiik
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Ol¢iide 6nem arz ettigi i¢ kontrol sistemi yapisina sahip olmayan isletmelerde yonetimin
karar vermede etkinliginin olmadig: diislincesi saptanmuistir.

I¢c kontrol sistemi ile bagimsiz denetim sonucunda verilecek olan karar ve
politikalar etkileyecek diizeyde etkili oldugu diistiniilmektedir. Sisteme sahip isletmeler
blylk olglide bagimsiz denetime hazir yapiya sahip olabilecek goriisii algilanmaktadir.
I¢ kontrol sisteminin kurumsal yapida seffaflik ilkesine fayda saglamasi en belirgin
ozellik olarak diisiiniilmektedir. Isletmelerin seffaflik ilkesine katki saglamasi goriisii ile
mali tablolarin gergek bilgiler iizerine hazirlandigr ve dogrulugunu belirtmektedir.
Seffaflik ilkesine verilen 6nem derecesi ile isletmelerin dis ¢evreden alacagi olumlu
etkileri artiracaktir gOriisiinii desteklemektedir.

I¢c kontrol sistemi ve ydnetsel karar verme iliskisini ortaya koyan bir diger
onemli bulgu ise isletmelerin “kisa siirede dogru karar verme siirecine katki saglamasi”
oldugunun saptanmasidir. i¢ kontrol sisteminin etkin kullanimi yonetsel karar verme
surecine olumlu katki sagladig diisiiniilmektedir.

Ic kontrol sistemi temel yapisi isletme prosediirleri olarak diisiiniildiigii
gorilmektedir. Miisteri iliskileri politikalarini ve yonetim bilgi sisteminin gelismisligi
de bu yapiyla dogru orantili olarak basar1 sagladigi diisiiniilmektedir. Isletmelerin
politika ve prosediirlerinin i¢ kontrol sisteminin temelini olusturdugu bu diisiince ile
saptanmistir. Oyle ki, isletmeler i¢ kontrol sistemini gercek degerler iizerine insa
ettiklerinde sonuglarinin, hedeflerine etkisini olumlu yonde etkilenmesine olanak
sagladigi bulgular ile saptanmustir.

Yonetim bilgi sistemi isletmelerde yonetsel karar verme eyleminde bilginin
oneminin belirlenmesi, yoneticilerin dogru bilgiye dogru zamanda, dogru kanallar ile
ulagmasini saglayan bir sistem olarak bilinmektedir. YOnetim eylemi sonucunda etkili
sonuglar elde etmek isteyen her isletme kontrol kavramini ¢ok iyi tanimlayarak
faaliyetlerine yansittiginda yonetim i¢inde dogru kararlar alabilmesine olanak
saglayacaktir. Bu acidan i¢ kontrol sistemi yOnetim bilgi sistemine etki sagladigi
diistiniilmektedir.

I¢ kontrol sistemi ile etik ve ahlaki degerlerinin gelismesi, hata oraninin diistiigii
gbozlenmektedir. Bu da isletmede karar verme siirecinin hizlanmasi ve dogru karar
verebilme basarisinin artmasina olanak saglayacaktir. Yonetim de karar verme, alinan

kararin uygulanmas1 da olduk¢a dnemlidir. Bu baglamda isletme yoneticileri tarafindan
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alman her tiirli kararlar, belirlenen hedef ve amaglara ulasilabilmesine yonelik
olmalidir. Yoneticiler bir¢ok farkli durum ile kars1 karsiya kalmaktadir. Bu durumlarda
etik ve ahlaki degerler dogrultusunda ¢6ziime varmalari isletmenin hem i¢ kontrol
yapisint glclendirmekte hem de yonetsel karar vermedeki basarisin1 saglamis
oldugunun gostergesi olarak diistiniilmektedir.

I¢ kontrol sistemi ve yonetsel karar verme arasindaki iliskileri elde edilen en
onemli bulgular ile su sekilde siralayabiliriz.

e ¢ kontrol sistemi basaris1 sonucunda ydnetsel kararlarin daha hizli verilmesine
yardimci oldugu diisiintilmektedir.

e ¢ kontrol sistemi verileri ile yonetsel karar siirecinde kisa zamanda dogru
bilgiye ulagsmasi diisiiniilmektedir.

e ¢ kontrol sisteminde COSO modelini kullanan isletmeler basit kontrol modeli
kullanan isletmelere gore risk degerleme faaliyetini etkin kullanmis oldugu
distiniilmektedir.

e ¢ kontrol sistemi orgiit kiiltiiriiniin gelismesine fayda saglamakla beraber
yonetsel kararlarin uygulanabilirligini artiracagi diisiiniilmektedir.

e ¢ kontrol sistemi ve yonetsel karar verme siireci seffaflik ilkesini benimseyerek
faaliyetlerin gercekligini ortaya ¢ikarmaya fayda sagladigi disiiniilmektedir.

e ¢ kontrol sistemi ile etik ve ahlaki degerlerin énemi artacak ve kararlar dogru
temeller ile verilmis olacag: diistiniilmektedir.

e ¢ kontrol sistemi ve ydnetimin etkinligi ile miisteri iligkileri politikasi, yonetim
bilgi sistemi politikasi, karar politikasi olumlu etkilenecegi diisiiniilmektedir.

e Basit kontrol modelini baz alan isletmelerde dahi i¢ kontrol sisteminin

faaliyetlerinde etkili oldugu sonucu saptanmustir.

Sonug olarak arastirmaya katilan isletme yoneticileri ile yiliz yiize yapilan
goriisme sonucunda igletme birimi incelenmistir. Kapsayici ¢ergeve dikkate alinarak
yonetilen sorulara alman cevaplar ile bulgular belirlenmistir. i¢ kontrol sistemine sahip
Ozellikle COSO modeline hékim olan ve bunu isletme yonetiminin her asamasina
uygulayan isletmeler diger isletmelere gore oldukga basarili sonuglar elde ettigi
gorlilmiistiir. Ayn1 zamanda amaclarina daha kisa silirede ulasmis olduklari

gorulmektedir. I¢ kontrol sistemi yapismin temelleri isletme ydnetiminin en énemli veri
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kaynagi oldugu ve yoOnetsel karar verirken i¢ kontrol sistemi ¢iktilarinin karar vermede
en onemli etken oldugu belirlenmistir. Bir isletmede i¢ kontrol sistemi ne kadar etkin
ise isletmelerin faaliyetleri ve faaliyet sonucunda elde ettigi sonuclar o élgliide olumlu
etkiyi beraberinde getirdigi diisiiniilmektedir. Calismadan elde edilen en énemli bulgu,
isletmelerin Orgiit yapisinin gelismisligi ile i¢ kontrol sistemi yapisinin olumlu
etkilerinin yoOnetsel karar verme slrecindeki basarisini artiracagi diisiinmesidir. Bu
baglamda i¢ kontrol sistemi ve yOnetsel karar verme faaliyetlerinin birbirini destekler

nitelikteki iki slire¢ ve birbirinden etkilenen iki sistem oldugu saptanmuistir.

77



KAYNAKCA
ACINDI Alper, Isletmelerde Ic Kontrol Sisteminin Etkinliginin Olgciilmesi, (Yuksek
Lisans Tezi), Istanbul: Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimler Enstitiisii, 2007.

ACIKGOZ Oguz , “Tiirk Tekstil Sektoriinde I¢ Denetim ve Bir Uygulama”,(Yuksek
Lisans Tezi) Istanbul: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007.

ADAIR John, Etkili Karar Vermek, Babali Kiiltiir Yayincilik, Istanbul, 2003.
AKGEMCI Tahir, Stratejik Yonetim , Gazi Kitabevi, Ankara, 2015.

AKTURK Ahmet ve Rukiye Kilig, “Isletme Yéneticilerinin i¢ Kontrol Yamilgilar::
Antalya Gida Uretim Sektoriinde Bir Arastirma”, Journal of Yasar University, 10
(39), 2015,

AKSOY Tamer, “Ulusal ve Uluslararas1i Diizenlemeler Baglaminda Ic
Kontrol ve I¢ Kontrol Gerekliligi: Analitik Bir Inceleme” , Mali
Coztim Dergisi, (72) 2005.

AKYEL Recai, Tiirkiye’de I¢ Kontrol Kavrami, Unsurlari ve Etkinliginin
Degerlendirilmesi, Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
Vol. 17, Say1 1, 2010

ALIKADIOGLU ARZU, “Tiirkiye ‘de Mali Reform Kapsaminda I¢ Kontrol Sistemi
Uygulamast Maliye Bakanligi Ornegi”, Yaymlanmamis (Yiksek Lisans Tezi),
Suleyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, 2011

ALPTEKIN Mijde, Isletmelerde Muhasebe Hata ve Hilelerinin Onlenmesinde
Kurumsal Kaynak Planlamasi Sisteminin Kullamilmas:, Gazi Kitabevi, Ankara,
2018

ALVIN Arens, JAMES K. Loebbecke, Auditing: An Integrated Approach, Prentice
Hall, New Jersey, 1976

ALZEBEN Abdiilaziz, “La relacion entre el control internoylas recomendaciones de
auditoria interna” Spanish Journal of Finance and Accounting, Say1:48, No:3,
2018,

ARENS Alvin A., LOEBBECKE James K., Auditing, 8.b, Prentice Hall, New Jersey,
2000

ASLAN Bayram, “Bir Yonetim Fonksiyonu Olarak Ic Denetim”, Sayistay Dergisi,
Say1:77, 2010

AYDIN Ahmet Hamdi, “Yonetimin Fonksiyonlar1”, ed. Salih Guney, Ankara, Yonetim
ve Organizasyon, 2011

AYDIN Ahmet Hamdi, “YOnetim Bilimi Fonksiyonlar-Teoriler-Yaklasimlar”, 7.Baski,
Ankara, Seckin Yayincilik, 2018.

78



AYTAC, Alp, “I¢ Kontrol Sisteminin Etkinliginin Degerlendirmesi ve Bir Uygulama”,
(Yuksek Lisans Tezi), Bursa:Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2014

AYTAC Mustafa, GURSAKAL Necmi, Karar Verme, Dora Yayevi, Bursa, 2015

BAKKAL Hakan, TUNC ilknur, KASIMOGLU Alper, “I¢ Kontrol ve Kurumsal Risk
Yo6netimi” ideal Kiiltiir Yaymcilik, Istanbul 2016

BASKICI, Cigdem “Kurumsal Yo6netim Uygulamalarinda I¢c Kontrol Sisteminin Onemi:
Borsa Istanbul Sirketleri Uzerine Bir Arastirma”, Uluslararast Yonetim Iktisat ve
Isletme Dergisi, 11 (25), 2015

BASTUG ismet, “Karar Verme Siirecinde Sezginin Onemi Ve Tiirk Merkezi
Yonetimdeki  Gegerliligi®, Kirikkale: Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitdst, 2006

BAYKAL Elif Sule, “I¢ Kontrol Sisteminin Bagimsiz Denetime Etkisi” , (YUksek Lisans
Tezi), Istanbul: Okan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitust, 2015

BAYSAL Can, TEKINARSLAN E_rdal, “ Isletmeciler Icin Davrams Bilimleri”,
Istanbul Universitesi Yayinlari, Istanbul, 1996

BULUT Esin, “Kurumsallaév‘ma ile I¢ Korg}‘rol Sistemi Arasindaki Iliskinin Incelenmesi:
Karadeniz Teknik Universitesi Ornegi”, (Yuksek Lisans Tezi), Trabzon:
Karadeniz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiist, 2019

BURSALIOGLU Ziya, “Okul Yénetiminde Yeni Yapi ve Davramis”. Ankara: Egitim
Bilimleri Fakiiltesi Yayini, 1982

BRIDGE, J., DODDS. J.C., “Managerial Decision Making London: Cromm Helm
LTD”, 1975

BRAUN Make, SEMERCI D.N, “Review Of The Contribution Of Coso in The Field Of
Internal Control Management”, Scholedge Interbational Journal Of Management

& Development , Vol, 2. Issue 3 (March 2015) Issn- 2394-3378

BOONE, Louis, E. ve David, L. KURTZ, “Cagdas Isletme”, Nobel
Yayinlart,(Ceviren: Azmi YALCIN), 14. Baskidan Ceviri, Ankara., 2013

CAN Esin N_e_srin, CETIN Cem, “I¢ Kontrol Sistemi ve Denetim Program1 Etkinligi-
Devlet Universitelerine Yonelik Bir Uygulama” Maliye ve Finans Yazilari, (112),
2019

CAN Halil, TECER Meral. “Isletme Yonetimi”, N0:169, Ankara, Turkiye ve O.D.
Amme Idaresi Enstitil Yayinlar:, 2005.

CAN Halil, TUNCER Dogan, AYHAN, D.Y. “Genel Isletmecilik Bilgileri”, Siyasal

79



Kitabevi, Ankara, 2002.
CERTO Samuel. “ Modern Management”, Ninth Edition www.prenhall.com/certo
Upper Saddle River New Jersey, 2003

COSO, (2013) https://www.coso.org/Documents/990025P-Executive-Summary-final-
may20.pdf (0.02.2020)

COSKUN Fatih Muhammet, TERAMAN Ozgiir, “Etkin Bir i¢ Kontrol Sistemi Uzerine
Nitel Bir Arastirma: COSO Modeli Ornegi”, Mali Coziim Dergisi, Eylul- EKim
Sayisi, 2018

CIGDEM Figen Canday, « I¢ Kontrol Sistemin Kurumsal Yonetim Uzerindeki Etkileri:
Bist Kurumsal Yonetim Endeksi Kapsamindaki Sirketlerde Uygulama”, (Doktara
Tezi) Malatya: Inonii Universitesi Sosyal Bilimler Enstittst, 2018

CIL Ibrahim, Karar Modellerinin Smiflandiriimas: Belirsizlik Altinda Karar Verme,
2017, https://docplayer.biz.tr/53875136-Karar-modellerinin-siniflandirilmasi-
belirsizlik-altinda-karar-verme-prof-dr-ibrahim-cil.html (10.03.2020)

(;URUK Akten Suna, Isletmelerde Karar Verme Siirecinin Etkinligi Bakimindan
Yonetim Bilgi Sistemlerinin Rolii Teorik Ve Uygulamali Bir Caliyma. Konya:
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitls, (Yiksek Lisans Tezi), 2007.

D’AQUILA Jill, COSO’s “Internal Control- Integrated Framework”, The CPA Journal,
2013

DAL Birdem Ggcl., “I¢ Kontrol Sisteminin Degerlendirilmesi ve I'yilegtirilmesine
Yonelik Oneriler”, (Yiksek Lisans Tezi), Istanbul: Istanbul Aydin Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitus(,, Istanbul, 2006

DAVID Cooper, YVES Gendron “Power and the Criteria of Control”,
http://www.camagazine.com/archives/print
edition/2001/march/regulars/camagazine25728.aspx (Erisim Tarihi 01.01.2020)

DEMIR Kazim, “Muhasebe Denetiminde I¢ Kontrol Sisteminin Onemi” , (Yiksek
Lisans Tezi), Istanbul: Istanbul Arel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisi,
Istanbul, 2016

DEMIR Mehmet Hulusi, GUMUSOGLU Sevkinaz, “Yonetsel Karar Verme”, Nadir
Kitapevi, izmir 1988.

DEMIR Mehmet Hulusi, TUTEK Hiilya ve BIRCAN Biilent, “Yonetsel Karar Verme”,
Bilgehan Basimevi, Izmir, 1985

DEMIREL Elif Nur, “Yonetim Fonksiyonlarinin Is Yasam Kalitesi Uzerindeki Etkisi:

Saghk Sektoriinde Hemsireler Uzerine Bir Uygulama”, (Yiksek Lisans Tezi),
Kirikkale: Kirikkale Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2019

80


http://www.prenhall.com/certo
https://www.coso.org/Documents/990025P-Executive-Summary-final-may20.pdf
https://www.coso.org/Documents/990025P-Executive-Summary-final-may20.pdf
https://docplayer.biz.tr/53875136-Karar-modellerinin-siniflandirilmasi-belirsizlik-altinda-karar-verme-prof-dr-ibrahim-cil.html
https://docplayer.biz.tr/53875136-Karar-modellerinin-siniflandirilmasi-belirsizlik-altinda-karar-verme-prof-dr-ibrahim-cil.html
http://www.camagazine.com/archives/print

DEMIRDOGEN Osman, KUCUK Orhan., “Uretim Islemler Yonetimi®, Detay
Yayincilik, Ankara, 2013

DINCER Omer. “Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi”, Beta, Istanbul, 2003.

DURSUN Deniz Giilay, DAL Birdem Giiglii, i¢ Kontrol Sisteminin Etkinliginin
Belirlenmesi ve Bir Tekstil Isletmesinde I¢ Kontrol Sisteminin Incelenmesi, /da
Academia Muhasebe ve Maliye Dergisi, Cilt 1, Say1 1, 2017

EFIL Ismail, “Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon”, Bursa: Dora Yaycilik, 2015

ERKUT Haluk, “Yénetim in Izleri”, Yaymn Yaymcilik, istanbul, 2009

ERSOY Mehmet, “Katilim Bankalarinda I¢ Kontrol”, Yalim Yayincilik, Istanbul, 2019

ERYILMAZ Bilal, “Kamu Yénetimi Icinde Temel Kavramlar”, Anadolu Universitesi
Yayinlari, Eskisehir, 2013.

EMHAN Abdurrahim, Karar Verme Siirecei ve Bu siirecte Bilisim Sistemlerinin
Kullanilmasi, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 6(21), 2007

ERNEST Dale. Menold, “Management Theory and Practices, Mc Graw Hill Co”., New
York, 1973

ERSAHAN Burcu, “Yonetimde Cagdas ve Giincel Konular”, Gazi Kitapevi: Ankara,
2011

FAHEY John, On Strategic Management Decision Processes, Strategic, Management
Journal, Vol:2, No:1, 1981

FRASER James, LINDSAY H. Jones, “Yéneticilerin'ig Denetim Hakkinda Sormasi
Gereken 20 Soru”, ¢ev. Mehtap Dogan vd., Tide I¢ Denetim Dergisi, 11, 2005

GENC Nurullah, “Meslek Yiiksek Okullar: i¢in Yonetim ve Organizasyon”, Segkin-
Isletme ve Finans Yayinlari, 4. Baski, Ankara, 2019

GULERYUZ Ozlem, “Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) ve I‘sletmeleljin Yonetsel
Kararlarina Etkileri”, (YUksek Lisans Tezi) izmir: Dokuz Eylil Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitlsii,2007

GUREDIN Ersin, “Denetim”, Beta, Istanbul, 2000

GURUZ Demet, GUREL Emel , “Y6netim ve Organizasyon ”, Nobel Yayinlari, Ankara,
2006

GUNEY Salih, “Y6netim ve Organizasyon ”, Nobel Yayinlari, Ankara, 2007

81



HAMMOND, J. KEENEY, R. RAIFFA, H. “Smart Choices”, Harward Business
Review School Press, Boston, 1998.

HOLMES Arthur W., OVERMYER W. S., “Muhasebe Denetimi Auditing Standartlar
ve Yontemleri” Cilt 1., cev. Oguz Goktiirk, Bilimsel Yayinlar Dernegi Yayin No:5,
1975.

INTOSAI: “Kamu Kesimi I¢c Kontrol Standartlar: Rehberi Ceviri”,cev. Baran Ozeren
2004

IONESCU Luminita, “Monitoring as A Component of Internal Control Systems”
Economics, Management, and Financial Markets, 6(2),2011

IZGAR Hiuseyin, YILMAZ Ercan, “PIO ve YIBO’nda Gorev Yapan Okul
Yoneticilerinin Karar Vermede Oz-Saygi ve Karar Verme Stilleri Arasindaki
Mliski”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitii Dergisi, Say1:17, (2007)

IMREK Mustafa Kemal, “Karar Verme Teknikleri”, Beta, Istanbul, 2003.

KGK, Bagimsiz Denetime Tabi Olacak Sirketlerin Belirlenmesine Dair Karar,
23.01.2013, 28537 say1li Resmi Gazete.

KGK, Bagimsiz Denetime Tabi Olacak Sirketlerin Belirlenmesine Dair Bakanlar
Kurulu Kararina iliskin Usul ve Esaslar, 16.02.2019, 30688 say1li Resmi Gazete.

KAMU IC KONTROL STANDARTLARI TEBLIGI, 26.12.2007, 26738 sayili Resmi
Gazete

KAMU GOZETIM KURULU (KGK) Tamtim Kitapgiginda (kgk.gov.tr, 2020)

KAPTI Ali, PEKGOZLU Ilker, Organization Theory (Ed. S. Giiltekin), “Decision
Making Models in Organizations”, Segkin Yayincilik, Ankara, 2013

KARAKAYA Ali Esat, Gida Katkilarin Toksikolojik Yénden Degerlendirme ilkeleri:
Teknolojik, Toksikolojik ve Yasal Acidan Gida Katkilari , Seminer Notlari,
SEGEM 12-16 Aralik 1988, Ankara

KARALAR Ridvan, “Yénetsel Karar Siirecinde Ortamlar ve Ogeler” Eskisehir Iktisad:
ve Idari Bilimler Bilimler Akademisi Dergisi, 11 (1), 1975

KARAMAN Abdullah, “Otel isletmeciligi”. Egitim Yaymevi, Konya, 2016
KAYA Ali, “Yonetimde Insan Iliskilerinin Sirlarr”, Egitim Yaymevi, Konya, 2014
KAYIM Ali , “Basit Kontrol Modelinden COSO Modeline I¢ Kontrol Siireci: Kurumsal

Bazda ve Siire¢ Bazinda Kontrollerin Tasarimina Iliskin Bir Uygulama Ornegi”.
Denetisim, (3), 2016

82



KELL, Walter G., BOYNTON, WILLIAM C., Ziegler, RICHARD E., “Modern
Auditing”, Fourth Edition, New York: Jony Wiley&Sons, 1989

KEPEKCI Celal, "Bagimsiz Denetim", Siyasal Yayinlari, Ankara, 2004

KENNETH C. Rowe, Analysing Management Decision — Making Further Thoughts
After The Bradford Studies, Journal of Management Studies, VVol:26, No:1, 1989

KESER Askin , ZENCIRKIRAN Memet, * Orgiitsel Davrams”, Dora Basim
Yayincilik, Bursa, 2018

KHAN Anum, “ Manager’s Comporate E Entrepreneurial Actions And Emplpyee’s Job
Performance & Satisfaction: A Study On Managers & Their Sub- Ordinates At
Infortech Pvt. LTD., Research Scholar, Superior University, Lahora, Volume No,
4 (2013), Issue No. 04 (April), ISSN 0976- 2183

KOC Erdogan, “Temel Tiiketici Davranisi ve Pazarlama Stratejileri” Segkin Yayncilik,
Ankara, 2017

KOG Selahattin, Basel /I Kapsaminda Kurumsal Risk Yonetimi: Tiirkiye'de Bankacilik
Sektortine Bir Uygulama. (Yaymlanmamis Doktora Tezi). Kayseri: Erciyes
Universitesi. Sosyal Bilimler Enstittisu, 2011

KOCEL Tamer, Yonetim ve Organizasyonda Metodoloji ve Guncel Kavramlar,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 46, Ozel Say1, 2017,

KOCEL Tamer, “Isletme Yoneticileri” , Genisletilmis 18. Baski, Beta, Istanbul, 2020

KOCOGLU Ercan, Isletmelerde Yoneticilerin Karar Verme Siireci ve Bu Siirecte
Biligim Sistemlerinin Kullanimu., (10.02.2020)tarihinde
http://acikarsiv.atilim.edu.tr/browse/271/ercan_k.pdf adresinden alind1

KORKMAZ Ziihal. “COSO I¢ Kontrol Standartlar: ve Tiirkive Uygulamasi”. Ankara
:T.C. Cevre ve Sehircilik Bakanlig1 Strateji Gelistirme Baskanligi Mali Hizmetler
Uzmanlig1 Arastirma Raporu, 2011

KOSE Ali, “Cok Amach Karar Alma Yontemleri ve Tiirk Sigorta Sektroriine Yonelik Bir
Uygulama,” (Yiiksek Lisans Tezi) Istanbul: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlsi, 2004

KURT Umit. “Karar Verme Siirecinde Yéneticilerin Kisilik Yapilarinin Etkileri”,

(Yayimlanmanmis Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul: Baskent Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitust, 2003.

KURULGAN Mesut, Cagdas bilgi-belge merkezlerinde yonetim ve organizasyon:
Literatiire yonelik karsilagtirmali bir analiz, Tirk Kiitiiphaneciler Dernegi,

83



Ankara, 2015
LAMBA Mustafa, Karar Vermeyi Etkileyen Yapisal Faktorler Bakimindan Ydnetim ve

Organizasyon Teorilerinin incelenmesi, KMU Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar
Dergisi, 16 (27), 2014

LEMBI Nzole, Evaluation of_ the Effectiveness of Internal Control Over Financial
Reporting, Tartu: Tartu Universitesi Finans ve Muhasebe Enstittsu, 2006

MENON, Sanjay T., Employee Empowerment: An Integrative Psychological Approach,
Clarkson University, Postdam, NY, USA, Applied Psychology: An International
Rewiew, 50 (1), 2001

MARTIN K. Starr, David G. Dannenbring, “Management Science”, McGraw-Hill Inc.,
Japan, 1981

MESCON Michael H., BOVEE Courtland L. and THILL, John V., “Business Today ”,
Tenth Edition, Prentice Hall Inc., New Jersey, 2001

MEMIS Unsal Mehmet, Ic Denetimin Yonetim  Fonksiyonlarimn  Yerine
Getirilmesindeki Rolii: Tiirkiye 'deki Biiyiik Isletmeler Uzerindeki Bir Saha
Aragtirmasi,(Doktora Tezi), Adana: Cukurova Universitesi, 2006

MESSIER William F., “Auditing and Assurance Services A Systematic Approach”,
Second Edition, McGraw-Hill, New Tork, 2000

MINTZBERG Henry, FRANCES W. Preston, “Decision Making: It,,s Not What You
Think”, MIT Sloan Management Review, VVol:42, No:3, 2001

MUCUK Ismet, “Pazarlama Ilkeleri”, 8. Baski, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 1997

MORGUL  Tarik, Karar ~ Verme  Tarleri.”  Gelis  tarthi  gonderen
https://www.academia.edu/6090049/Karar_Verme_T%C3%BCrleri —  Erisim
tarihi (23.12.2019)

NAKTIYOK Atilgan, ISCAN Faruk. “Orgiitlerde Farkli Karar Verme Modelleri ve
Yoneticilerin Performans Degerlendirme Kriterleri ile Bireysel Karar Verme
Siiregleri Arasindaki iliski”, Iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 2004.

ONARAN Oguz, “Orgutlerde Karar Verme ”, Seving Matbaasi, Ankara 1975

OZALP Inan, “Isletmelerde Yonetim: Fonksiyonlar ve Organizasyon”, Vergi Yayinlari,
Ankara, 1989

OZBEK Asir, Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri ve Excel Ile Problem Coziimii,
Seckin Yayincilik, Ankara, 2017

OZKOL Ahmet Erdal, “Stratejik Isletme Kararlarinda Kisit, Siirec ve Mamul Karmas1”,
Ege Stratejik Aragtirmalar Dergisi, Cilt 9, Say1 2, 2018

84



OZDEMIR Ali, “Yonetsel Karar verme Sirecinde Dinamik Amac Programlama
Yaklasimi ve Bir Uygulama”,(Yiksek Lisans Tezi) Izmir: Dokuz EylUl
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlsi, 2004

OZEREN Baran, “ Republic of Bulgaria Natial Audit Office- Audit Standarts)”
Bulgaristan Sayistayr Denetim Standartlari, 2004

PAMUKCU Ayse. “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerde I¢ Kontrol ve I¢
Denetim”, Ekin Yaymevi, Ankara, 2019

PAPATYA Gircan, & Uygur Mehmet Nedim, Stratejik Karar Verme Sdreicini
Etkileyen Faktorler: Uluslar arast Tasimacilik Sektorii Isletmelerinde Bir
Arastirma, Kafkas Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10(19)
2019

ROBERT R. Moeller., Wiley Corporate F&A : “Executive's Guide to COSO Internal
Controls :Understanding and Implementing the New Framework”, John Wiley &
Sons, 2013

SABUNCU Birsel, “Isletmelerde I¢ Denetim ve I¢ Kontrol Iliskisi”. Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi , 8 (2) , 2017

SABUNCUOGLU Zeyyat, TOKOL Tuncer, “Isletme”, Bursa: Alfa Aktiiel Yaynlari,
2017.

SAFA Mohammad, SANUASI Zuraidah Mohd, The Effects of Organizational
Structure, Organizational Culture and Environmental Factor on the Effectiveness
of Internal Control in Social Cooperatives, International Journal of Bussiness and
Management Science, 9 (2): 2019

SAGIR Cemkan., “Karar Verme Surecini Etkileyen Faktorler ve Karar Verme
Siirecinde Etigin Onemi: Uygulamali Bir Aragirma” , (Yuksek Lisans Tezi),
Edirne: Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlsu, 2006

SAUKKONEN Natalia, SUOMALA Petri, LAINE Teemu, “Utilizing management
accounting information for decision- making, Limitations stemming freom the
process structure and the actors involved”, Qualitative Research in Accounting &
Management, Vol. 15 No:2, 2018

SAWYER, B. L., DITTENHOFER M. A. ve J. H., SCHEINER., Sawyer’s Internal
Auditing The Practice of Modern Internal Auditing. The Institute of Internal
Auditors, 5th Edition. 2003

SHAFIE Amna Muhammed, SHAFIE Ali Raza Muhammed, SADAF Mustafa,
Empirical Relationship between Corporate Governance and Profitability:
Evidence from Pakistan Pharmaceutical Sector, International Journal of English
Literatlre and Social Sciences, Vol 4, Mar-Apr-2019

85



SHIFT, 5. ve May.. “What Is Internal Control? Who Owns It? Management Acounting”
Nowember NewYork, 1990

STEADE, Richard D., LOWRY James R. And GLOS, Raymond E.,, “Bussiness Its
NAture and Environment, An Introduction, Teth Edition”, South- Western
Publishing Co., Cincinnati, 1984

SiMSEK Serif, AKGEMCI Tahir, CELIK Adnan, “ Davranis Bilimlerine Giris ve
Orgiitlerde Davranis”, Nobel Yayincilik, Ankara, 2001

SIMSEK Serif, CELIK Adnan “Y6netim ve Organizasyon”, Konya: Egitim Yaymevi,
2018

SIMSEK Serif, KINGIR Said. “Cagdas Yonetim Araclarindan Segcmeler”, Ankara,
Nobel Yayin Evi, 2006.

TANIS Veyis Naci, Theoretical background of some research methods applicable in
cost and management accounting, Dokuz Eylul Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Cilt
12, Sayr 2,1997

TIMUR Hikmet, Yénetimde Karar Verme ve Problem Cézme, Hacettepe Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 8, Say1 2,1980

TOPALQGLU Melih, KOC Hakan,“Isletmeciler Icin Yonetim Bilimi: Temel Kavramlar
ve llkeler”, Segkin Yayincilik, Ankara, 2012

TOPALOGLU Melih, KOC Hakan , “Yénetim ve Organizasyon”, Seckin Yayncilik,
Ankara, 2017

TORTOP Nuri; ISBIR Eyiip G.; AYKAC Burhan; Yayman, Hiiseyin ve Ozer, M. AKkif,
“Yonetim Bilimi”, Ankara, Yargi, 2007

TUM Kayahan, REYHANOGLU Metin, 1(;__ Kontrol Sisteminin Orgiit Kiiltiirii
Belirlemesindeki Rolli, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisi
Dergisi, Cilt 12, Sayi, 31, 2015

TURK DIL KURUMU, Genel Tiirkce Sozliik, Erisim tarihi:(24.11.2019)
https://sozluk.qov.tr/

TOROSLU Mahmut Vefa, “I¢ Kontrol ve I¢ Denetim”. Istanbul: Vedat Kitapgilik.2014

UYAR Siileyman, “UFRS Uygulamalarinda I¢ Kontrol Sisteminin Etkisi ve Onemi”,
Akdeniz Universitesi Uluslararast Alanya Isletme Fakiiltesi Dergisi, 2010/2 (2).

UZAY Saban, “Isletmelerde I¢ Kontrol Sistemini incelemenin Bagimsiz Dis Denetim

Karar Stirecindeki Yeri ve Tiirkiye'deki Denetim Firmalarina Yonelik Bir
Arastirma”, SPK Yayinlari, Ankara, No.132, 1999

86


https://sozluk.gov.tr/

UZUN Ali Kamil, “ Kamu Yonetiminde I¢ Kontrol ve i¢ Denetim Yaklagimi”,
Denetisim, (3), 2009

ULGEN Hayri, MIRZE Kadri. “Isletmelerde Stratejik Yonetim”, 4.Bask1, Arikan Basim
Yayim Dagitim, 2007.

YAMAN Adem, Kamu I¢ Kontrol Sisteminin Basar1 Faktérleri, Mali Hukuk Dergisi,
Say1: 138, (Kasim- Aralik 2008)

YESIL Salih, “Kiiresellesme ve Degisen Cevre Dinamikleri Isiginda Yeni Yonetim
Yaklasimlarindan Se¢me Konular”, Ankara: Seckin Yayincilik, 2012

YILANCI Miinevver, “ Muhasebe Denetimi”, Anadolu Universitesi, AOF Yayinlar,
Eskisehir, 2012

YILDIZ Torahim, “Bilgi Teknolojilerinin Kullanimi ve Yonetsel Karar Verme Tarzlari
Iliskisi” , (Yuksek Lisans Tezi) , Ankara: Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitdst, , 2011

YILMAZ Malik, TALAS Mustafa, Bilgi Merkezinde Karar Verme Sureci, Zeitschift fur
die Welt der Tlrken, Journal of World of Turks, Vol.2, No:1, 2010

INTERNET KAYNAKLARI
https://books.google.com/books/about/Y % C3%96NET%C4%B0M%C4%BON %C4%
BOZLER%C4%B0.htmI?hl=tr&id=Jr6vDWAAQBAJ (10.01.2020)

http://www.samsunosb.org.tr/kurumsal/hakkimizda (10.02.2020)

https://www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.9813&Mevzuatlliski=0&s0
urceXmlSearch=%C4%B0%C3%A7%20Kontrol%20ve%20%C3%96n%20Mali%20K
ontrole%20%C4%B0Ii%C5%9Fkin%20Usul%20ve%20Esaslar (10.01.2020)

https://www.ifac.org/publications/2011-ifac-annual-report (29.12.2019)

http://www.samsunosb.org.tr/ (29.12.2019)

87


https://books.google.com/books/about/Y%C3%96NET%C4%B0M%C4%B0N_%C4%B0ZLER%C4%B0.html?hl=tr&id=Jr6vDwAAQBAJ
https://books.google.com/books/about/Y%C3%96NET%C4%B0M%C4%B0N_%C4%B0ZLER%C4%B0.html?hl=tr&id=Jr6vDwAAQBAJ
http://www.samsunosb.org.tr/kurumsal/hakkimizda
https://www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.9813&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=%C4%B0%C3%A7%20Kontrol%20ve%20%C3%96n%20Mali%20Kontrole%20%C4%B0li%C5%9Fkin%20Usul%20ve%20Esaslar
https://www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.9813&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=%C4%B0%C3%A7%20Kontrol%20ve%20%C3%96n%20Mali%20Kontrole%20%C4%B0li%C5%9Fkin%20Usul%20ve%20Esaslar
https://www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.9813&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=%C4%B0%C3%A7%20Kontrol%20ve%20%C3%96n%20Mali%20Kontrole%20%C4%B0li%C5%9Fkin%20Usul%20ve%20Esaslar
https://www.ifac.org/publications/2011-ifac-annual-report
http://www.samsunosb.org.tr/

EKLER
ANKET

Degerli firma yoneticisi,
Bu anket, Samsun ilinde faaliyet gosteren isletmelere uygulanarak “I¢ kontrol
Sistemi ve Yonetsel Karar Verme iliskisinin Belirlenmesi’ni 6l¢gmeye yoneliktir.
Tamamen bilimsel amagh yapilan bu ¢alismaya verilecek cevaplar hicbir yerde
yayimlanmayacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir.

Anketi cevaplayarak ¢alismamiza yapmis oldugunuz katkidan dolay: tesekkiir ederiz. ,

Dr. Ogretim Uyesi Havvanur SIMSEK
Filiz Eren BOLUKTEPE Uludag Universitesi
Tez Calismas1 Y Oneticisi Yiiksek Lisans Ogrencisi
SORULAR:

1. Kurulus Yiliniz

2. Sirketin yasal statiisii nedir?

( JAS

( )LTD

( ) Kollektif
() Diger

3. Calisan Sayist,

( )0-100

( ) 101-500

( ) 501-1000
() 1001- Gzeri

4. Faaliyet alaniniz nedir?

( ) Finans

( ) Gida

() Otomotiv

() Dayanikl1 Tiiketim Mallar1
() Ilag

( ) Enerji

() Tasimacilik

() Turizm

() Saglik

() Metal- Maden
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5. Isletmenizde hangi departmanlar mevcut?
() Yonetim
( ) Uretim
( ) Finans
() Muhasebe
( ) Insan Kaynaklari
( ) Pazarlama
( ) Halkla Iliskiler

6. Sirket biinyesinde unvaniniz nedir?

7. Yurtdis1 pazariniz var mi1?
() Var
() Yok

8. I¢ Kontrol Faaliyeti icin kag personel istihdam edilmektedir?

) 16-20
) 21 ve Uzeri

(
(
()11 15
(
(

9. Bagimsiz denetim hizmeti aliyor musunuz?
() Evet
( ) Hayr
() Almayi diistiniiyoruz

10. Kalite Giivence Sistemi’niz var mi1?
() Evet
( ) Haywr

Evet ise hangisi/hangileri
( ) 1SO 9000
( ) 1SO 9001
( ) 1SO 9002
( ) 1SO 9003

11. Kurumsal Kaynak Planlama sisteminiz var m1?
() Evet
( ) Hayr
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12. COSO Kiipii hakkinda bilginiz var m1?
() Evet
( ) Hayir
( ) Kismen

13. Isletmenin hangi i¢ kontrol sistemi modeline uygun?

Basit Kontrol Modeli COSO Modeli
V. Amaglarin belirlenmesi VI.  Uygun bir is ortaminin
VI.  Risk degerlendirmesi belirlenmesi (Yonetim,
VII.  Kontrollerin tesisi Calisanlar ve Yapilanma)
VIIl.  Arzulanan sonuclara ulasilmasi VIlI.  Amaglarin  belirlenmesi  ve
risklerin 6lgtlmesi
VIII.  Kontrollerin Tesisi
IX. lzleme icin yOnetim bilgi
sistemleri ve iletisim
X. Sonuglarin  izlenmesi  ve
Onlemlerin alinmasi.

14. COSO Kkiipiiniin risklere kars1 etkili oldugunu diisiiniiyor musunuz?
() Evet
( ) Hayr

Evet ise (birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

COSO kiipii muhtemel risklerin ger¢eklesme olasiligini 6nemli Sl¢iide diisiirdii.

Risk 6l¢timiinde en dogru kararlar1 COSO kiipii vermektedir.

COSO kiipiti isletme kaynaklari ile faaliyet alanindaki riskleri belirlemeye yardimei
olmaktadir.

COSO kupd risk belirleme ve degerlemede yardimci olmaktadir.

COSO kiipti  risk  degerleme sonucunda belirlenen  hedeflere  ulasmay1
kolaylagtirmaktadir.

15. Kararlar1 genellikle nasil alirsiniz?
( ) Bireysel
() Grup halinde

16. Uygulama siiresi acisindan genellikle ne tiir kararlar alirsiniz?
( )Kisa donemli
() Orta donemli
( )Uzun dénemli

17. I¢ kontrol sisteminiz bagimsiz denetim standartlarina tabi mi?
() Evet
( ) Hayir
Evet ise hangi standartlar....
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18. Isletme fonksiyonlarinin hangisi icin siklikla karar alirisimz? (birden fazla
isaretleyebilirsiniz?

() Yonetim

( ) Uretim

( ) Finans

() Muhasebe

( ) Insan Kaynaklari

( ) Pazarlama

( ) Halkla Iliskiler

19. Yonetsel karar alirken diger departman yoneticileri sizin icin ne kadar 6nemlidir?
() Diger departman ydneticilerini dikkate almam.
() Diger departman yoneticilerini dinlerim ama kesin karar1 kendim veririm.
() Diger departman yoneticileri ile ortak karar veririz.

20. Calistiginiz birim ileriye doniik karar verirken ne tiir bilgilere ihtiya¢ duyar? (birden
fazla isaretleyebilirsiniz)

Ic-dis verilere

Karari 6nem derecesine
Cevresel kosullara
Zaman faktoriine

Alternatif bilgilere

O O O O O

21. Yonetsel karar alirken karsilastiginiz sorunlar, i¢ kontrol sisteminin kurulmasina
onci oldu mu?
( )Evet

( )Hayir
Evet ise nasil ....

22. I¢ kontrol sisteminin kurulumu siirecinde {ist yonetimin katkisi ne derece oldu?
() Cogunlukla
() Kismen
() Etkili Olmadi

23. Isletme politika ve prosediirleri i¢ kontrol sisteminin temelini olusturuyor mu?

() Evet
( ) Hayir
() Kismen

24. Risk degerleme faaliyetleri diizenli bir sekilde igliyor mu ?

() Evet
() Hayir
() Kismen
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25. S6z konusu riskleriniz i¢in risk degerleme siiresinin uzunlugu ne kadar?

()1-6ay
( )6-12ay
()12+ay

26. I¢ kontrol sistemi yapinizin isletmedeki hata, hile ve yolsuzluklar1 6nleyecek
nitelikte oldugunu diisiinliyor musunuz?

() Evet
() Hayir
() Kismen

27. Isletmenizde i¢ kontrol sistemi yapisi ¢alisanlara diizenli olarak aciklaniyor mu?

() Evet, 3 ayda bir
() Evet, 6 ayda bir
( ) Hayir

28. Kurumsal yapiniz ve i¢ kontrol sisteminiz karar verme siirecini etkiliyor mu?

() Evet, kurumsal yoénetim ilkelerimiz i¢ kontrol sisteminin temelini
olusturdugundan dolay1 karar verme siirecinin her asamasinda var.

() Etkilemez

() Kismen

29. i¢ kontrol sisteminin bagimsiz denetim ile ilgili karar ve politikalar tizerindeki en
onemli etkileri nelerdir? (birden fazla isaretleyebilirsiniz)

o ¢ kontrol sisteminin, sirketi bagimsiz denetime 6nemli dl¢iide hazirlamas:.

o Ig kontrol sistemi sayesinde denetim standartlarina uygunlugun artmast.

o Ig¢ kontrol sistemi sonucunda dogru mali tablolarin bagimsiz denetime tabi

tutulmasi
o Ig kontrol sisteminin kurumsal yapida seffaflik ilkesine fayda saglamas.
o Ig kontrol sistemi ile bagimsiz denetim maliyetlerinin diismesinin saglanmasi.

30. I¢ kontrol sistemi ile asagidaki seceneklerden hangisi/ hangilerini sdyleyebilirsiniz?
(birden fazla isaretleyebilirsiniz)
o Ig kontrol sistemi ile kurumsal kaynak planlama yapimiz gelisti.
o Ig kontrol sistemi &rgiit kiiltiiriimiizii yonetsel agidan olumlu etkiledi.
o Kisa siirede dogru karar verme siirecine katki sagladi.
o I¢ kontrol sistemi risk diizeyimizi diisiirdii.
o Ig kontrol sistemi Etik- Ahlaki degerlerimizi olumlu yénde gelistirdi.
31.i¢ Kontrol sisteminin kurulumunda, gelistirilmesinde karsilastigmiz sorunlar
nelerdir? (birden fazla secenek segebilirsiniz)
o Is giicii yetersizligi
Oryantasyon eksikligi
Orgiit kiiltiirii yetersizligi
Ust diizey yoneticilerin bakis ag1si
Biitce yetersizligi
Koordinasyon eksikligi

0O O O O O
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32. I¢ kontrol sisteminin, yonetim bilgi sistemine etkisi oldugunu diisiiniiyor musunuz?

() Evet
() Hayir
Evet ise etkisi nedir...

33. I¢ kontrol sistemi miisteri iliskileri politikalarimizi etkiledi mi?

() Evet

( ) Hayir

() Kismen
Aciklayniz....

34. Ekonomik kriz ortamlarinda i¢ kontrol sistemi yapiniz etkilendi veya bir degisiklige
gidildi mi?

() Evet

( ) Hayir

() Kismen
Evet ise nasil..

35. I¢ kontrol sisteminiz Etik degerlerinizi ne yonde etkiledi?

( ) Olumlu
() Olumsuz
( ) Etkili olmad1

B ¢ kontrol sistemi ile ydnetsel karar verme arasindaki iliskiyi nasil tanimlarsiniz?
B [sletmeniz i¢cin dogru karar vermenin énemini COSO modeli ile nasil agiklarsiniz?
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