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IC DENETIM FAALIYETLERI
GENEL SORUNLARI

Asagida detaylarina yer verecedim i¢c denetim genel sorunlarina;

+ Tek bir sirket bUnyesinde gerceklestiriien ic denetim faaliyetleri sirasinda,

¢ Bir Holding yapisina dahil olarak Holding ic denetim birimi tarafindan
gerceklestiriien ic denetim faaliyetleri sirasinda,

¢ Disandan bagmsiz danismanlik hizmeti alinarak gerceklestiriien ic
denetim faaliyetleri sirasinda,

¢ Ic denetim birimleri ilk kurulumu sirasinda,

+ Oteden beri ic denetim faaliyetinin devam ettigi organizasyonlarda

gerceklestirilen yeniden yapilandirma operasyonlari sirasinda,

rastlamak mUmkOondUr. CUnkU cok dzetle “ic Denetim Faaliyetleri sadece ic
denetim hizmetinden ibaret olmayacak kadar kapsamlidir”. Temel misyonu ise
organizasyonlara katma deger saglamak olup icra edilen yapilarda kurumsal

gelisim ve dénusimuU gerceklestirmektir.

1. Kurumsal Yapi Aksakliklan (Kurum DuUzeyinde)

a) I¢ kontrol sistemi aksakliklan, kurumsal ve organizasyonel yapi
eksiklikleri

Sirket faaliyetlerinin etkin bir sekilde takibine ve yoénlendiriimesine imkan
tanyacak strec¢ ve kontrol adimlarn tanimlanmamis, calisanlar tarafindan uzun
sUredir alisilan ve ezberlenilen sekilde hareket etme tarzi mevcuttur. Kurumsal
ve organizasyonel yapl idealden uzak bir sekilde kurgulanmis ve bunun efkileri
de en alt kademeye kadar sirayet etmistir. DUzeltiimesi anlaminda éncelikle
mevcut durumun kabulleniimemesi, kagit Uzerinde ideallerden bahsedilmesi ve
kurumsal yorgunluk degisime direnci beraberinde getirmekte, 6te yandan da

degisimi gerceklestirebilecek kadrolarn yetkinlik ve eneriji eksiklikleri yapilmasi
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gereken hususlarda aksiyon hizini yavaslatmakta veya yapilmak istenilen
projelerin basarisizlikla sonuclanmasina, gereksiz zaman ve para kaybina

neden olmaktadir.

b) insan Kaynaklan yapilanma aksakliklan, personel yetkinlik
eksiklikleri

insan kaynaklan planlama ve drgUtlenmesinde ciddi eksiklikler bulunmakta,
personel transferleri sadece yapi ici personelin sirketler arasinda kaydinimasi
seklinde gerceklestirimekte, dis transfer ile know-how'in iceriye aktarimasi
sinirlandinimaktadir.  Disarindan  fransfer edilerek ihdas edilen yapilarnn
calsmalar ile ortaya koydugu hususlara yaklasimin ise eski kdye yeni adet
getirmek seklinde algilandigi, gin sonunda tespitlerin dogru, degisim ihtiyacinin
acik ve fakat aksiyon hususunda uzun bir zaman periyoduna ihtiyac oldugu

gorUlmektedir.
c) Yetki, sorumluluk, delegasyon konusundaki problemler

Organizasyon genelinde sGrec akislarn, gérev tanimlar, politika- prosedir
eksiklikleri ve yazli is kurallarinin net bir sekilde ortaya konulmadigi, teamduller
Uzerinden hareket edildigi, sorumluluklann net bir sekilde aynstinimadidi,
dolayisiyla kimlerin hangi islere yetkili oldugunun belirlen(e)medigi bir kurguya
delegasyon eksikligi de eklendiginde vyerlesik uygulomada tUm is ve
enformasyonun sinirl birkac kisi arasinda gerceklestigi, sirket faaliyetlerinin de

kilit birkac personel tarafindan yénlendirildigi gérUlmektedir.

d) Yonetici performanslarinin olgilememesi

Ydéneticiler, kurumsal yapi aksaklgr nedeniyle hesap verilebilirlik anlaminda
herhangi bir kaygl tasinmamaktadir. CUnkU karar verici mekanizma ile hesap
soran mekanizmma ayni dogrultuda ve entegre bir sekilde hareket etmektedir.
Uzun ddénemli personel istihdami yaklasimi zaman zaman dustk performansli
ama aidiyet dUzeyi yUksek personelin de yuk olarak yapinin sirfinda tasinmasina
neden olmaktadir. Tanimli KPI'lar olmadidi icin istenilse de performans takip

edilememektedir.
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2. Yonetim Aksakliklarn (Yonetim Diuzeyinde)

a) Sirket Genel Midurleri, Yonetim Kurulu Uyeleri ve Grup Baskanlan
arasindaki yetki, gorev paylasimi, kontrol sistemleri ve hesap

verilebilirlige yonelik belirsizlik

Genel MUdurlerin &z0 itibariyle sirket faaliyetleri Uzerinde karar verme, yOrUtme
ve ydnlendirme konularinda belirleyiciliginin cok sinirli oldugu, sirket Genel
MUdurleri'ne hesap sormasi gereken Grup Baskanlan’nin séz konusu
sorumlulugu Ustlendigi goériimektedir. Ozellikle disarindan transfer edilen yeni
yonetim kadrolarinin s6z konusu hususu garipsedigi ancak yerlesik ydnetim
yaklasim ve aliskanliklarinin inisiyatiflere imkan vermedigi, dolayisiyla maliyetine
katlanarak transfer edilen kadronun veriminden yararlanamama durumunun

ortaya ciktigi sonucuna ulasiimaktadir.

b) Kurumsallasma faaliyetlerine yonelik isteksizlik, seffaf, hesap
verilebilir ve sistematik bir galisma kiUltiri olusturuimasina yonelik

pasif direng

Degisimin zorlugu, zahmeti ve yUksek enerji gerektirmesi, mevcut yapinin direnci
Ust Yénetim’i endiselendirmektedir. Personel, dedisimi firsat dedil yeni bir is yUkU

ve sikinti olarak gérUimektedir.

c) Ust Yonetim'in denetim faaliyetleri karsisinda kendi konumlarini net

bir sekilde belirleyememesi

ic denetimin organizasyon yapisindaki yerinin tam olarak anlasil(a)mamasi,
faaliyetlerin odagindaki katma deger énceligi ve denetlenene fayda saglama
yaklasiminin algilanmak istenmemesi, baz ydnetim kademelerinin denetim
faaliyetlerini tehdit unsuru olarak gdérmelerine sebebiyet vermektedir. Ayni
sekilde baz ic denetcilerin polislik gdrevine soyunmasi, Ust Yénetim'in ic
denetim faaliyetlerine karsi mesafeli durmasina, sinirfli paylasim ve destek

gostermesine neden olmaktadir.
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d) Denetim faaliyetlerine gosterilen kismi rezistans

ideal denetim yaklasiminin organizasyon genelinde benimsenmesi icin yeterli
iletisim yapllmamasi durumlarinda, faaliyetleri icra edenler tarafindan,
gerceklestirilen islemleri kontrol eden ic denetim birimlerinin hataya odakli
oldugu, Yonetim'in de s6z konusu hatalar nedeniyle kdk nedene inmeden
yanlis ve fevri aksiyonlar alabilecedi endisesi tasinmaktadir. ic denetim saha
faaliyetleri sirasinda da hissedilen dUsUncenin  gercekligiyle karsilasimasi

halinde kismi rezistans kacinilmaz olarak yasanilacaktir.

e) Kurumsal ve sistematik bir calisma kiltirinin, ilerleyen donemde Ust

Yonetim’in hareket alanini daraltacagi endisesi

Kurumsal ydnetim anlaminda ideal uygulamalarin uzaginda yer alan sirketlerde
her yonetim kademesinin bir yogurt yeme sekli séz konusu olup bu durumun
varligi da o kurumun alameti farikasi olarak gérolmektedir. Kimi zamanda bdyle
yapllarda séz konusu Yoneticiler érnek olarak gdsteriimektedir. Kurumsal ve
sistematik calismanin organizasyonlarin buginunden ziyade ilerisi icin de
hatalarnn elimine edildigi bir yapi herkesin arzusu olmakla beraber ayni durumun
varligi kisiye bagliliklan da azaltmakta, baz Yonetim kademeleri tarafindan yetki
ve hareket alanlarni sinrlandirmakta, inisiyatif alimini daha 8IculU bir sekilde

azaltmaktadir.

f) Katma degerli yaklasimdan uzaklasma, sorunu ¢ozmek yerine

transfer etme ve zaman zaman sirket aleyhine de olsa kabullenme

ic denetim faaliyetlerinin odadinda yer alan katma degder, gerceklestirilen
faaliyetin isletmenin reel faydasini oldugunu vurgulamaktir. Odagin gbz ardi
edildigi durumlarda, ic denetim faaliyetleri ve yapisinin “olmus olmak icin
oldugu” sekli bir yapiya buUrGndigu gérilmektedir. Katma degerden
uzaklasma, fonksiyonun &zUnUn yitirimesine, buUrokrasinin - artinimasina,

sorunlarin temeline inip kd&k nedenler bulunarak c¢cbzGlmesinin ertelenmesine,
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bazi durumlarda da kurum aleyhine olabilecek kararlarnn kolaylikla alinmasina

neden olmaktadir.

g) Denetim raporlarinda tespit edilen hususlara getirilen onerilerin

¢o6zumu konusunda da aksiyoner bir davranis tarzi gosteriimemesi

ic denetim raporlarnin yaziimasinin temel amaci, ic denetim faaliyetlerinin
dogru performansinin dlctlmesi ancak s6z konusu tespitlere iliskin zamaninda
ve dogru alinan aksiyonlar ile hayat bulmaktadir. Sadece raporlarda kalan ve
akabinde gerekli aksiyonlarin alinmadigi tespitlere iliskin ya tespitin dogrulugu/

onemi ya da ic denetimin varligina iliskin soru isaretleri akla gelecektir.
h) Sirketlerin surekli grup ici emsaller Gzerinden degerlendiriimesi

Kurumsal y&netim, organizasyon yapisi, insan kaynaklar uygulamalar, ic
denetim faaliyetleri vb. bircok konuda isletmelerin ic emsaller yerine dis
emsalleri 6rnek almamasi, kiyaslama anlaminda sadece ayni organizasyon
icerisinde yer alan sirketlerin degerlendirmeye alinmasi, kuruma gunimuoz
dUnyasinda gercekci ve anlaml bir analiz imkani vermeyecektir. Gelisim
hizlarnna ket vurulmasina, hedefin daha dustk tutulmasina, daha iyinin drnek

alinamamasina neden olacaktir.

3. Personel Yapisi ve isleyis Aksakliklan (Personel
DiUzeyinde)
a) Calsanlann bilgi tekeli olusturmasi, kisilere bagimliik, c¢alisan

tehdidi, rotasyon eksiklikleri, gorevlerin ayrnligi uygulamasi

aksakhiklar

Uzun dénemliistihdam edilen kisilere olan bagdlilik, séz konusu kisilerin alternatifsiz
ve degismez géruldugu algisi, modern bir yapllanmadan uzak ve kopuk is yapis

bicimleri, en riskli alanlardir.
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b) Sistemler ve programlar yerine Excel tabanh ¢calisma kiltiro

Calisanlar acisindan hayat kurtaran excel tabanl ve/ veya farkl programlarin
gunlUk islemleri kolaylastirmasi, pratik bir yontem olmakla beraber bUtinlUk
anlominda sorunlara neden olacaktir. Hataya, hileye, farkll uygulamalara
sebep olabilecek bu tip programlann calisanlar tarafindan yaygin bir sekilde
kullanilmasi bilginin  anonimlestiriimesi asamasi basta olmak Uzere isletme

hafizasinin da zayiflamasina neden olacagi acikfir.

c) Daginik ve gesitli muhasebe programlarn nedeniyle bilgi givenligi ve

enformasyon belirsizligi

Maliyet odakli yaklasilan, ginU kurtarma amacli, parcall programlarin entegre
bir ERP sistemine yerine kullanilmasi, kisa vadede avantajli gibi gérilmekle
birlikte, kontrol bakis acisindan uzun vadede daha buUyUk sorunlara neden
olacagi bilinmektedir. Silolar bazinda bilgi yapisinin yerlesmesi, beraberinde
parcall bilgi sahipliklerine neden olacak, temsili olarak bUyUk bir imparatoriuk

yerine derebeylik ydntemi ile yapinin idare edilmesi saglanmaya calisilacaktir.

d) Denetim faaliyetlerinin bitinlik icerisinde ve ortak bir ¢alisma
olarak algilanmasindan ote faaliyetlerin uvzamasina sebebiyet
verecek yaklasim, bilgi, belge paylasimi konusunda isteksizlik ve

yanlis yonlendirme

ic denetim faaliyetleri gerceklestirilirken temel hedeflerden birisi de isletme rutin
faaliyetlerini  aksatmadan, denetim faadliyetinin @ de ahenk icerisinde
gerceklestirimesidir. ideal ic denetciler séz konusu ic denetim faaliyetinin
denetleyen ve denetlenen arasindaki ortak bir calisma oldugunu,
denetlenenin aleyhine dedil faydasina efkileri olacagini bilmekte, karsi tarafa
da aksettirmektedir. Zaoman zaman bazi endiselerle  sinirll zamanda
gerceklestirimesi planlanan ic denetfim faaliyetlerinin yavaslatiimasi amaciyla
denetlenenler tarafindan  paylasim isteksizlikleri, yanlis  yonlendirmeler
yasanmakta, gun sonunda en fazla zaran (fazla mesai, uyan vb.) yine

denetlenen gérmektedir.
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e) Grup sirketleri yonetici ve personelinin denetim algi ve yaklasimi

konusundaki sorunlar

iletisim her alanda dnemli oldugu gibi ic denetim faaliyetlerinde de basat bir rol
oynamaktadir. Dogru bir yaklasim sergilenmediginde yasanilabilecek iletisim
aksakliklar, denetlenen tarafinda da algisal sorunlara neden olabilecektir.
Gecmis olumsuz tecrUbelerin de varligi ortak paydada bulusulmasi asamasinda

sorunlara neden olacaktir.

4. Denetim Aksakliklan (Faaliyet Duzeyinde)

a) Algisal aksakliklar

ic denetim tanimi, amaci, isletmeye faydasi vb. unsurlarn denetleyenler
tarafindan net olarak anlasimamasi, standart disi uygulamalara yénelinmesi,

tespit odakll bir yaklasim sergilenmesi.
b) Kurgusal aksakhklar

Uluslararasi standartlara, politika, prosedir ve yénetmeliklere, regUlasyonlara
uygun bir yaklasim ile izlenebilir, kontrol edilebilir, raporlanabilir, anlasilabilir bir
ic denetim kurgusu, raporu olusturulmamasi, denetleyenleri, denetlenenleri, Ust

Ydnetim kademelerini amactan uzaklastiracaktir.
c¢) Kavramsal aksakhklar

ic denetim sahasinin iki tarafinda da yer alan kisilerin ayni kavramlar konusunda
farkl fikirlere sahip olmasi, rapor dilinin sadelik ve anlasilabilirligi noktasinda
aynsmalar, faaliyetler Uzerinden dialog kanalinin acik tutulmamasi, faaliyetin

6zUnden ziyade kavram/ teori ekseninde tartismalara neden olacaktir.
d) Surecglerden kaynaklh aksakliklar

Her kurum acisindan risk ydénetimi hayatidir. isletmenin karsi karsiya kaldigi/
kalacagi risklere karsilik verebilmek icin uygun kontrollerin tasarlanmasi ve

hayata gecirimesi elzemdir. isletmelerin olagan islemleri sirasinda gunlik
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faaliyetler belli bir akisi fakip etmektedir. S6z konusu akislar bazen yazil bazen
ise kurgusal olarak karsilik bulmaktadir. Denetim faaliyetleri dncesinde,
sUreclerin varli@l, sahibi, kayith olup olmadigi, sistem entegrasyonu vb. konular

ic denetim faaliyeti performansina da dogrudan etki edecektir.
e) Aksiyonlardan kaynakl aksakhklar

ic denetim raporlarnda aksiyonlara iliskin sorumlu ve termin belirenmemesi ve/
veya muglak ifadeler yer almasi, sorumlu atfedilmemesi, aksiyonlarn izleme/
takip denetimleriile Uzerine gidilip sorgulanmamasi, gercek katma degerin elde

edilmesini imkansiz hale getirecektir.
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