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AILE SIRKETLERINDE, iC KONTROL ve
iC DENETIM SIiSTEMI

A. AILE SIRKETLERINDE KURUMSAL YONETIM, i¢
KONTROL ve IG DENETIM

Aile sirketlerinde kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasina

yonelik yapmasi gereken calismalardan olan, vazgecilmezi olan ic¢
kontrol ve i¢ denetim yapilarinin nasil olacagi, olmasi gerektiginin
aclklamalari ele alinacaktir. Diinyada kiresellesmenin etkisi, sirketlerin
is yapma sekillerinde, is gelisim asamalarinda degisim olmasini
beraberinde getirmistir. Hizla degisen pazar yapisi, rekabet yapisi,
kiresel krizler yonetim yapisi ve yonetim anlayisinda degisimleri
zorunlu hale getirmistir. Sirketin finansal durumunu, performansini
dogru ve zamaninda izlemeleri, dogru yén vermeleri, erken uyari
sisteminin olusmasi oldukga énemli bir hal almistir.

Artik sirketler ic kontrol ve denetimin &neminin ne oldugunu,
gerekliligini  hissetmislerdir. ~ Sirketler slrdurilebilir  bir yapida
olabilmeleri icin; kurumsal yapilari icerisinde, ic Kontrol Sistemlerini,
Risk Yénetimini, ic Denetim Sistemlerini, Finansal Raporlama ve
Bagimsiz Denetim Sistemlerini, Mali isler Fonksiyonlarini uygulamaya
alan vyapilarini giclendirmektedirler. Karlilik ve blylime asamasinda
dnem arz etmektedir. Aile sirketinin kurumsallasmasinda, alt yapinin
verimliligi, mevzuat ve kurallara, ilkelere uygunlugu, uygulama
streclerinin, operasyonlarin etkinliginin élcimlenmesi i¢ kontrol
sisteminin etkinligi ile varligi 6nem arz etmektedir. Aile sirketinin Ust
diizey yoneticileri bu yapinin gelisimine destek vermelidirler. Ayrica
yonetim kurulu, hissedarlar, sirket icinde i¢ kontrol sisteminin
varligindan, uygulamasindan haberdar olmalilar, destek vermeliler,
detayl bilgi sahibi olmalidirlar.




e Aile Sirketlerinde ig Kontrol Sistemi

Aile sirketlerinin  kurumsallasmasinda; sirketin organizasyon
6lceginde yer alan birimlerin, yonetim kurulu, Ust dizey yoneticiler,
yoneticiler ve calisanlar tarafindan yonlendiren operasyonel
faaliyetlerin, etkinligini, verimliligini, mali raporlama sisteminin
glvenilirligini, yasal  dizenlemeler uygunlugunu, uygunlugun
saglanmasini, hedef almis, sistemlerin ve is slreclerinin belirli bir
dizeyde glivence saglamak icin olusturulmus bir sistem bltunligini
ifade eder. Soyle ki; ic kontrol sistemi organizasyon bitinlGginin Gst
sistem isleyisinden, alt sistem isleyisine kadar olan, alt sistemden, Ust
sisteme kadar bitin isleyisin kapsam dahilinde oldugu bir sistemdir,
yapidir. is akislarinin igerisinde ic kontroller detaylandirilir, sistem
isleyisi gelistirilir. Ancak her bir sirket yapisina, bltlnligine, isleyisine
gore farklilik gosterir. Bu yapida ihmal edilmemelidir. i¢_kontrol
sisteminin (i nitelikli temel amaci olusmustur, vardir.

Birinci temel nitelikli amaci, sirket/lerin standartlasmis streg
adimlarinin vasitasiyla, operasyonlarin etkinliginin, verimliliginin ne
sekilde arttirilmasi amag edinilmistir. Nitelikli bir isleyisteki kontrollerin
var olmasi, sireclerin net tanimlari, is, gorev, yetkinlik tanimlari, ilke ve
kurallarin ~ dizenlenmis olmasi  sirketin  verimliliginin  artigina,
arttiriimasinda deger olusturur. Bununla birlikte sirket blyldikge,
kontrol asamalari derinlestikce sirketin var olan kaynaklarinin
korunmasli, degerli olmasi saglanmis olur. Artik sirket biyidikce
kaynaklarin korunmasi etkin kullanilmasi daha kaginilmaz bir alt yapi,
sistem gerektirmektedir. Aksi halde korunamaz, etkin kullanim
saglanamaz ise sorun olmaktadir, bu sorunlar artmaya bagslayacaktir.

ikinci temel nitelikli amaci, sirketin faaliyetlerinin artmas,
paydaslarin  farklilasmasindan  kaynaklanan  degerlerin  dogru
yorumlanmasi, analiz edilmesi gerekir. Bunun icin kararlarin dogru,
glvenilir, tutarli, hedefli alinabilmesi igin, mali raporlama
glvenilirliginin artmasi, kesin ifadelerin oldugunun bilinmesi gerekir.




Mali tablolarin glivenilir olmasi, nitelikli verilerin  olusmasi
neticesinde, ticari kararlarin dogru alinmasi saglanir. Ayrica mali
degerlerin glvenilirligi sirket ici hile ve yolsuzlugun olusmamasina,
dnlenmesine, tespitine de olumlu etki yapar.

Ugtincti temel nitelikli amaci, sirketin i¢ kontrol sistemi, sirket ici,
sirket dis;, yasal dizenlemelerin getirdigi vyaptirimla, kurallara
uygunlugun olup olmadiginin, eksiklerinin olup, olmadiginin tespitini
yapar, gelisimini saglar. Sirketlerde i¢c kontrol sisteminin olmamasindan
kaynaklanan sonuglar olusabilmektedir. Sirketin para ve mal
kaybedebilmesi, hatali kararlarin alinabilmesi, kaynaklarin kullaniminin
suiistimal  edilebilmesi, mali degerler Uzerinden dolandiricilik
faaliyetinin olusmasi ile sirketin zarara ugratiimasi s6z konusu
olabilmektedir. Bu degerlerin korunmasi, farkhlastirilmasi, i¢ kontrol
sisteminin etki alanlarinin ¢ok iyi planlanmasi ve uygulanmasi ile
mimkiindir. I¢ kontrol sisteminin etki alanlarini su  sekliyle
dzetleyebiliriz. Sirketin etkin bir organizasyon yapisinin olusmasi, yetki,
yetkilendirme sistem bttnligunin olusturulmasi, sirket politikalarinin
yazili hale getirilmesi, yazili uygulama genelgelerinin, proseddrlerinin
detayl olusturulmasi, finansal ve muhasebe sisteminin etkinligi, bitce
ve bitce kontrol sistem yapisinin etkin isleyisinin olmasi, Gst yonetim ve
yonetim raporlama sisteminin etkin olmasi ile i¢c kontrol sisteminin
degerliligi ve verimliligi o dlzeyde artacak ve etkisi ayni oranda
farkhlasacaktir. Sonug olarak, 6zet olarak i¢ kontrol, sirketin isleyis
slreclerini ve is akislarinin ne sekilde kontrol edileceginin, sirketin
amagclarina ulagsmak icin olusturulmus bir sistemler buttntdar. Belirli
oranda glvenilirlik saglar. i¢c kontrol sirket yénetiminin kontrolii ve
sorumlulugundadir.  Bu yapinin etkinliginin ve glvenilirliginin
arttirilmasi icin, farkliiginin ortaya konulabilmesi icin i¢c denetim
faaliyetine ihtiyac vardir. ic kontrol ve ic denetim birbirinden farkl,
ancak birbirini tamamlayan iki sistem, bitinlesik bir yapi olarak
degerlendirilmelidir, uygulama bu sekliyle battnlestiriimelidir.




e Aile Sirketlerinde, ic Denetim Sistemi

Uluslararasi i¢c Denetgiler Enstitisii (IIA) tarafindan yapilan
tanimiyla i¢c denetim; bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara
deger katmak amaciyla gerceklestirilen bagimsiz, tarafsiz bir glivence ve
danismanlik saglama faaliyetidir. Ic denetim, sirketin sirket ve
kurumlarin risk yénetimi, kontrol ve kurumsal yonetim sireglerinin,
adimlarinin ilgili bagimsiz ve tarafsiz glivence saglamak, yonetime,
yonetsel olarak hesap verebilirligin yerlesmesine katki saglamaktir. Aile
sirketlerinde kurumsallasma ve kurumsal yonetimin olusmasinda is
denetim vyapisinin olusturulmasi, sirket hissedarlari, aile bireyleri,
yonetim kurulu ve yéneticiler arasinda is birliginin dengenin olusmasini,
pay ve menfaat sahiplerinin hak ve menfaatlerinin given altinda
olmasini bilmeleri acisindan, degerlilik acisindan oldukca énemlidir. Is
sreglerinin - etkinligi ve verimliligi, mali degerlerin glvenilirligi,
mevzuatlara uygunlugu, glvenilir olmasi, i¢c kontrol sistemi ve ig
denetim faaliyeti ile degerlendirilir. Sirket ici ve disinda olusa bilecek,
hata, hile ve yolsuzluklar, suiistimaller, gelir ve kaynak kayiplarinin fark
edilmesi, dnlem alinmasinda i¢ kontrol ve i¢ denetim etkinligi 6nemlidir.
Karlilik kontrol edilebilmekte, verimlilik kontrol altina alinarak, her sey
seffaf hale getirilip, denetlenmesi yapilabilmekte, raporlanabilir hale
getirilmektedir. Sirketin tim faaliyetleri etkin ve yetkin bir yapi ile
denetlenmekte, Ust dlzey raporlama vyapilmaktadir. Sirketler ve
kurumlarin  vyapilarina ve Olcek dlzeylerine gore kaginilmaz,
olusturulmasi zorunlu bir yapidir, uygulama sistemidir.

e Sirketlerin i¢ Denetim ihtiyaglari Hangi Seviyede / Uygulamada

Olmalidir?

Sirketlerde, o6lcek yapisi i¢c denetim icin oldukca &nemli bir
kavramdir. ic denetimin olusumu sirketin, lcek yapisina bagldir. Bu
yaplya gore sistemin yapisi, diizeyi, etkinligi olusturulur, bu yapiya gore
sistemin isleyisi kurulur, uygulamaya alinir.




Su kavrami iyi bilmeliyiz ki her sirketin kendine ait, 6zgl i¢ kontrol
sistemi vardir. Ancak, i¢c denetim sistemi farkl bir olgudur, isleyistir.
Bahse konu i¢ kontrol sistemi yazili olmadan isletilebilmektedir. Ancak
nereye kadar? Kurumsallasmada bunu Ust dlzey vyoneticiler
sorgulamalidir, farklilasmayi saglamalidirlar. Olcek vyapilarini_genel
kavramlarla aciklayalim.

Olgek Aciklama

Olcek-1 Sirket kiicik veya orta 6lgektedir.

Olgek-2 Sirket hizh blyimektedir. Sirket ortaklari ve aile Gyeleriisin bagindadir.

Sirket hissedarlari ve Ust dlizey yoneticiler blylyen ve karmagiklasan organizasyonda

Olgek3 hatalar, suiistimaller ve hileli islemlerle karsi karsiya kalmaya baslamislardir.
. Sirket i¢ kontrol sistemini belirli yere, asamaya getirmis, varliklarini korumak,
Olgek-4 . ) :
sermayesini korumak istemektedir.
Sirket i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemini olusturmustur. Artik farklilagsma
Olcek-5 beklenmektedir. Daha derin ¢alismalar yapmak istemektedir. Deger koruma, deger

katma, kurumsal risk degerleme calismalari yapmak istemektedir.

Sirketler kurumsallasma seviyelerini ¢ok iyi planlayarak, adimlarini
atarak, icinde bulundugu durumu iyi bilerek, ne yapacagini, nasll
yapacagini planlamalidir. Artik karmasiklasan bir yapinin oldugunu
bilmeli, bununla karsilasmadan planlama yaparak, onlem alinmasi
gerekliliginin farkinda olunmalidir. Sirketlerde i¢c denetim calismalari,
uygulamalari, yasal dizenlemeler, dlcek ve ozellikleri farkli kurumsal
nitelik ve acilimlarda olusturulmaktadir. i¢ denetim uygulamalarinin
temel ilkelerini tanimlamak, gerekliligini ortaya koymak, faydasini,
degerliligini, belirlemek amacina yénelik Uluslararasi i¢c Denetgiler
Enstit(ist tarafindan Uluslararasi ic Denetim Standartlari gelistirilmistir.
Bu standartlara uyum saglamali, bu yapiya gore denetimin olusumu
esas alinmalidir. Farklilik olusacak ise 6zel durum niteligi agiklanmalidir.
Belirli bir nitelik ve nicelik ile olusum saglanmis olacaktir.



B. AILE SIRKETLERINDE IG DENETIM
FAALIYETLERININ BASLATILMASI ve
GELISTIRILMESI, UYGULAMAYA ALINMAS]

Aile sirketlerinde i¢ denetim faaliyetlerinin  baslatiimasi
adimlarinda U¢ uygulama yaklasimi vardir. Bu yapilar sirkete gore
farkhlik gbstermektedir. Bu yapidaki yaklasimlar su sekilde gerceklese
bilmektedir.

Birinci Yaklagim; Sirketin icerisinde uygulama asamasinda, i¢
denetim birimi kurularak veya i¢c denetgi istihdami saglanarak ig
denetim faaliyetlerinin etkinlestiriimesi. (I KAYNAK iLE iC DENETIM
YAPISININ OLUSUMU)

ikinci  Yaklagim; Sirketin icerisinde i¢ denetim  birimi
olusturmadan, direkt olarak profesyonel bir kurumdan i¢c denetim
hizmeti aliminin  olusturulmasi.  (DIS KAYNAK ile iC DENETIM
GERCEKLESTIRILMESI / RAPORLAMA CALISMALARI)

Ugtlinci Yaklagim; Sirketin ic ve dis kaynaklarinin bir biitiin olarak
olusturmasi, kullanima alinmast. (iC ve DIS KAYNAK BUTUNLUGU ile i¢
DENETIMIN, RAPORLANMANIN YAPILMASI)

Belirtilen agiklamalarda gorllecegi gibi ic denetim faaliyetleri
sadece sirket ici kaynaklardan degil dis kaynaklardan da faydalanilabilen
bir calismalar butini de olabilmektedir. Sirketler hangi yaklasimi,
uygulamaya alacaklarinin gerekliligi ise, sirketin olcegine, yonetim
tasarrufuna, tutum ve dlsiincesine, sirketin hangi sektérde faaliyet
gosterdigi yapiya gore belirlenir. Bu yapiya olmasi gerektigi sekliyle
karar verilmelidir. Amaca uygun, hedefe uygun eylem yapilmali, karar
verilmelidir. Uygulamaya alinmalidir.




Sirketin i¢c denetim faaliyeti;

e SIRKET iCi KAYNAK iLE GERCEKLESTIRILECEK ISE;

- llgili tim alt yapi calismalari yapilarak, belirsiz highir yap
kalmamalidir. Ust yonetim éncelikle uluslararasi standartlara,
standartlarda bagimsizligini ve tarafsizligini, tam destek
sagladigini, i¢ denetim faaliyetinin basladigini, baslatildigini
kabul, beyan ve taahh(t etmelidir, eder,

- llgili bélimin olusumunun saglanmasl, sirket icinden
gorevlendirilen, sirket haricinde istihdami saglanacak kisilerin
yetkinlikleri sertifika sahibi olmalari, pozisyona uygunlugu iyi
analiz edilmelidir,

- Sirketin organizasyon bitinliglinde, kapsaminda belirlenmis
olan bolim{in i¢ denetim faaliyetinde bulunacak sorumlularin
bagimsizligini ve tarafsizligini koruyabilmesi icin, icradan
sorumlu pozisyonlara bagli olmamalidir. Bu durum dikkatle
planlanmali, Organizasyonel yapi st diizey yoneticilere ifade
edilmelidir.

Sirketin i¢ denetim faaliyeti;

e SIRKET DISI KAYNAKTAN GERGEKLESECEK ISE;

Sirket disi kaynak ile calismalarin yapiimasi halinde, dis kaynak
saglayicilarin yetkinlikleri, donanimlari, deneyimleri, itibarlari, streklilik
saglayabilme vyetkinlikleri, sirket Olcegine hizmet sunabilmedeki
glclerinin - uygunlugu belirlenmelidir. Dis  hizmet saglayicinin,
bagimsizligini, tarafsizligini etkileyebilecek herhangi bir mali, kisisel,
kurumsal cikar iliskisi olmayacak sekliyle planlama yapiimalidir. Aile
sirketlerinde kurumsallasma yapisinda, kurumsal yonetim adimlarinda,
planlama sirketin olcegine gore iyi planlanmalidir. Sirketin kurumsal
asamalarinda, i¢ kontrol etkin ve etkili bir sekilde olusturulup, strekliligi
saglanacak sekliyle de ic denetim uygulamaya alinmalidir. i¢ denetim
birimi, denetim komitesine ve/veya yonetim kuruluna raporlar. Bu
yapinin strekliligi saglanmalidir.




C. AILE SIRKETLERINDE KURUMSAL YAPILANMADA
KURUMSAL YONETIM ve I DENETIMIN ETKISI

Aile sirketlerinde, artik gelecek planlarina gore gelisim ve blylme
oranlari gerceklesmektedir. Hedeflerine ulasabilmeleriigin var olan risk
degerliliklerinin  yonetimini, kontrol sistemlerini, erken uyari
yonetimlerini, kurumsal yonetim fonksiyonlarini iyi analiz etmelidirler.
Farklilasan ve gelisen faaliyetlerin isleyisine, kontroliine, etkin bir sistem
olusu getirilmelidir. Aile sirketi icin artik kurumsallasma yapisinda
kaciniimaz bir gercektir. Kurumsal yonetim ve i¢ denetimin etkinliginin
rolii her gecen donem artmaktadir, zorunlu hale gelmektedir. Kurumsal
yonetim, sirketin yonetim anlayisindaki degerliligi, bilgi daginikligini
azaltmis olacaktir. Artik bilgilerin dogru sekliyle olusmasi saglanmis olur.

Aile sirketlerinin ¢ogunlukta oldugu ulkeleri inceledigimizde,
miulkiyet ile yonetimin ayni yerde olustugu yapida, vekalet yapisinin
olusup olusmadigr durumu sorgulanmaktadir. Bu durum sirket ici gliven
duygusunun olusmasi, dizeyinin ne oldugunun ifadesi olmaktadir. Bu
ifadenin, kurumsal yonetimin vazgecilmezliginin bir bagka yapisi olarak
degerlendirebiliriz. Aile sirketlerinde, kurumsal yonetim degisim,
dontslim ve farklilasma adimlarinin bitinlesik durumudur. Bu degisim
hedeflenen  beklentileri  karsilayip  karsilamadigini,  gerceklesip
gerceklesmedigini degerlendirmek icinde i¢c kontrol ve i¢c denetim
faaliyetlerinin gelistirilmesi gereklidir.

ic kontrol sisteminin sirket icerisinde var olmamasi, eksikligi,
varlik kayiplarina, hatal kararlarin alinmasina, hile ve yolsuzluklara,
suiistimallere, gelir kaybina sebebiyet olabilmektedir. i¢c kontrol
sisteminin bu degerlendirmeler cercevesinde kurumsal yonetimde,
organizasyon vyapisina, yetki ve vyetkilendirme yapisina, mali ve
muhasebe sistem vyapisina, insan kaynaklari yonetimi yapisina,
stratejiler ve vyazill uygulamalara, bltce vyapisina, yonetimsel
raporlamaya kadar deger kattigini kuramsallasmada i¢c kontrolln etkin
oldugunu, temel olusturdugunu belirtebiliriz.
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Bu adimlarla birlikte ic denetim sirketin yansiyan profilidir,
gercegidir. Ic denetim fonksiyonunun, sirket/ler icin gelisime etki eden,
kurumsal kilttru gelistiren, kolektif disinmeye 151k tutan, ortak akil ile
kararlarin alinmasini  saglayan, degisimi, donusimui, bulylimeye,
gelisime destek olan bir degeri oldugunu gorlyoruz. Aile sirketlerinde
kurumsal yonetimin, kurumsallasmanin bittnlesik bir yapr oldugunu,
bu kurumsallasma yapisinin sadece aile ile, kurucu aile liderinin
gerceklestirebilecegi bir adim olmadigi, bir gelisim, 6grenme ve degisim
slireci oldugunu gormekteyiz.

Bu yapinin sirketin dogru is ve ¢6zim ortaklarinin olmasi
gerekliligi, aktif ve dinamik, surdtrlebilir bir yapmin varliginin olmasi
da diger hususlardir. Bu degerler, bu kadar alt basliklarin oldugu bir
kavramin kontroll, denetimi blyik 6nem arz ediyor. Verimli bir i¢
denetim sisteminin varligl, ihtiyac duyulmasinin gerekliligi, hatalarin,
eksikliklerin ve farkli dogabilecek unsurlarin en aza indiriimesi
saglanmaktadir.
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