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ÖZET 

 

Ġç denetim, organizasyon içinde oluĢturulan ve diğer tüm kontrollerin etkinliğini 

ölçüp değerlendiren bir kontrol aracıdır ve iĢletme faaliyetlerinin baĢarısında etkili bir 

rol oynar. Türkiye‟ de özellikle 5018 sayılı kanunun da etkisiyle iç denetim 

kurumlardaki değiĢikliklere ve geliĢimlere katkı sağlamaktadır.  

  

Önceleri özel sektörde dıĢ denetime bağlı olarak ortaya çıkan iç denetim daha 

sonra bağımsız olarak da kabul görmüĢtür. Ayrıca özel sektördeki baĢarısı fark 

edildikten sonra kamuya da uyarlanarak uygulamaya geçilmiĢtir. Ġç denetimde 

geleneksel teftiĢ mantığından uzaklaĢılarak, örgüte değer katma, güvence sağlama, 

standartlara uygunluk gibi kurallar benimsenmiĢtir.  

 

Bu çalıĢmada iç denetimin iĢletme personel politikalarına katkısı ve etkisi ele 

alınmıĢtır. Bu amaçla bir mağazalar zincirinin iki ayrı Ģubesindeki faaliyetler 

incelenmiĢ, sonuç olarak denetim faaliyetleri neticesindeki değiĢiklikler ile personel 

politikalarına etkileri saptanmıĢtır. 

 

 

Anahtar Kelimeler: Ġç Denetim, Denetim Süreçleri, Personel Politikaları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



II 
 

SUMMARY 

 

Ġnternal audit is a control system which measures and evaluates the 

effectiveness of the operation and plays an effective role in the success of the 

entity's managment. In Turkey, especially with the effect of Law No. 5018, it 

contributes to changes and developments in internal audit institutions. 

 

The internal auditing was initially related to external audit in the private sector, 

later on it was adopted independently. In addition, in the private sector inner control 

had achieved success, it has been adapted to the public sector. Internal audit 

inspections has adopte the rules which moving away from traditional logic, add 

value to the organization, provides assurance and compliance with standards. 

 

In this study, the impact of inner control discussed on operational personnel 

policies and its effects. For this purpose, the activities in two separate branches of a 

chain of stores were examined.The results, change the net- work of audit activities 

and personnel policy effects were determined. 

 

 

Key Words: Internal Audit, Audit Processes, Personnel Policies 
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GĠRĠġ 

 

ĠĢletmelerdeki faaliyetlerin hukuki çerçeveye, performans standartlarına 

uygunluğunun tespiti açısından denetim oldukça önemli bir yönetim fonksiyonudur. 

Çünkü denetim ile iĢletme faaliyetlerinin, önceden belirlenmiĢ hedeflere ne derece 

ulaĢıldığının, yapılan planlara ne kadar uyulduğunun tespit edilmesi mümkündür. 

ĠĢletmelerde iç denetimin personel politikalarına etkilerinin incelendiği bu 

çalıĢmada denetimin iĢletmeye değer katma, önceden belirlenmiĢ standartlara 

uygun davranıĢın yerine getirilmesi ve personel politikalarına etkisi ele alınacak 

olup, çalıĢmanın yürütülmesinde literatür taraması ve saha çalıĢması Ģeklinde 

ilerlenmiĢtir. 

ÇalıĢma dört bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde genel anlamda denetim 

kavramından bahsedilmiĢ; tarihsel geliĢimi, kapsamı, amacı ve iĢlevleri, türleri, 

denetim ihtiyacı doğuran sebepler ve denetçi kavramları üzerinde durulmuĢtur.   

Ġkinci bölümde ise tezin asıl konusu olan iç denetim kavramı kapsamlı olarak 

ele alınmıĢ; tarihsel, fonksiyonel ve faaliyetsel geliĢiminden, standartlarından, iç 

denetim eylemlerinden, iç denetimin iĢletmelere sağladığı faydalardan ve 

yokluğunun sakıncalarından bahsedilmiĢtir. 

Üçüncü bölümde de personel politikası kavramı ele alınmıĢtır. Politika, 

personel politikası kavramları, personel politikalarının neler olduğu ve personel 

politikalarını etkileyen faktörler üzerinde durulmuĢtur. 

Dördüncü ve son bölümde ise XX Tekstil firmasının Ġstanbul ve Isparta‟ daki 

AVM‟ lerde yer alan iki mağazasına ait denetim raporları incelenerek iç denetimin 

personel açısından etkileri ele alınmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

DENETĠM KAVRAMI, KAPSAMI, ĠLKELERĠ, AġAMALARI 

1.1. DENETĠM KAVRAMI 

1.1.1. Denetim Kavramı ve Kapsamı 

Denetim kavramının tanımı Türk Dil Kurumu sözlüğünde; „„bir görevin yolunda 

yürütülüp yürütülmediğini anlamak için yapılan araĢtırma, kontrol‟‟ olarak 

yapılmıĢtır1. Bu tanımdan yola çıkarak birçok alanda farklı denetim kavramları ortaya 

çıkarılmıĢtır. Örneğin yönetim biliminde denetimin tanımı belirlenen amaçlara 

ulaĢılıp ulaĢılmadığının tespiti, ulaĢılamamıĢsa sebebinin araĢtırılması ve gerekli 

düzeltmelerin yapılabilmesine imkanının sağlanması Ģeklindedir2. 

Ġktisadi olarak denetim ise; kamu kuruluĢu veya özel bir kuruluĢa ait bilgilerin 

önceden belirlenen kriterlere uygun olup olmadığının kontrol edilip raporlanması için 

uzman biri tarafından değerlendirme sürecidir3. Diğer bir deyiĢle denetim; belirlenen 

amaçlara verimli bir Ģekilde ve istenen zamanda ulaĢıp ulaĢılmadığını belirleyen bir 

araçtır 4 . Ayrıca denetim kavramıyla benzerlik gösteren ve denetimle birlikte 

kullanılan bazı kavramlar vardır. Bunlar; teftiĢ, revizyon ve kontroldür5. 

Tüm bu tanımlardan yola çıkarak denetimin üç temel öğesi olduğunu 

söylemek mümkündür. Bu öğeler amaç, verimlilik ve zamandır. Burada söz konusu 

amaçlar örgütün amaçlarıdır. Verimlilik ise örgütün bu amaçlarına optimum seviyede 

emek, zaman, para ve malzeme harcayarak ulaĢılması ve zaman öğesi de örgütün 

amaçlarına önceden belirlenen zamanda ulaĢmaktır.  

Denetimin unsurlarını altı baĢlıkta toplamak mümkündür. Bu unsurları 

inceleyecek olursak; 

Denetim bir süreçtir: Denetim faaliyetinin gerçekleĢmesi evreler Ģeklinde 

olmaktadır. Birbirini takip eden evrelerin baĢlaması ve bitmesi arasındaki tüm 

faaliyetler belli bir plan çerçevesinde gerçekleĢir. 

Ġktisadi faaliyet ve olaylara iliĢkin iddialar: ĠĢletmelerin gerçekleĢtirdiği 

iktisadi faaliyetler için hazırlamıĢ olduğu raporlar veya beyanlar iĢletmeler açısından 

bir iddia özelliği taĢımaktadır. Denetim ise bu iddiaların doğru ve güvenilir olduğunun 

kontrolüdür. 

                                                             
1

Türk Dil Kurumu Resmi Ġnternet Sayfası, “Denetim kelimesinin anlamı‟‟, 
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&kelime=DENET%C4%B0M,(EriĢim tarihi:10.02.2015) 
2
 Nuri. Tortop, vd, Yönetim Bilimi, Nobel Yayın Dağıtım, Ankara,2007, s.121 

3
 Ġktisat Terimleri Sözlüğü Ġnternet Sitesi, „„Denetim nedir?‟‟, http://www.iktisatsozlugu.com/nedir-4841-

DENET%C4%B0M#.VXBc1tLtmko, (EriĢim Tarihi: 10.02.2015) 
4
 Erhan Köksal, “Türkiye‟ de Merkezi Hükümetin TaĢra Örgütünü Denetimi”, Amme İdaresi Dergisi, 

1974, Cilt:7, Sayı:1, 51-62, s.52 
5
 Pınar Tok, Türkiye’ de İç Denetim ve İç Denetçilik, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Muğla Üniversitesi, 

Muğla, 2010, s.5. (YayımlanmıĢ Yüksek Lisans Tezi) 
 

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&kelime=DENET%C4%B0M
http://www.iktisatsozlugu.com/nedir-4841-DENET%C4%B0M#.VXBc1tLtmko
http://www.iktisatsozlugu.com/nedir-4841-DENET%C4%B0M#.VXBc1tLtmko
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Önceden saptanmıĢ ölçütler: Denetimi yapan kiĢi söz konusu iddiaların 

doğruluğuna ve güvenilir olup olmadığına karar verebilmek için iĢletmenin iddiası 

olarak tanımlanan finansal tabloları inceler, daha önceden belirlenen ölçütlerle 

karĢılaĢtırır. Buradaki ölçütlere yönetimce belirlenmiĢ hedefler, muhasebenin ilkeleri, 

kanunlar, anlaĢmalar örnek verilebilir. 

Uygunluk derecesini tespit etmek: Ġddiaların belirlenmiĢ olan ölçütlere ne 

seviyede uygun olduğunun araĢtırılmasıdır. 

Tarafsızca kanıt toplama ve kanıtları değerlendirme: Denetimi 

gerçekleĢtiren kiĢi iĢletmelerle ilgili kiĢilerden ya da iĢletmelerden bağımsız bir Ģekil 

uygun olan kanıtları toplayarak iddiaların doğruluğunu ve güvenilirliğini 

araĢtırmalıdır. 

Ġlgi duyanları bilgilendirme: ĠĢletmelerin gerçekleĢtirdiği finansal faaliyetlerle 

dolaylı olarak ya da doğrudan ilgili olan kiĢiler ve iĢletmeler vardır. Denetçi, iddialarla 

ilgili yapmıĢ olduğu denetimden ulaĢtığı sonuçları söz konusu ilgililere yazılı bir 

rapor halinde sunar. Bu bilgilendirme aĢaması denetimin son aĢamasıdır. 

1.1.2. Tarihsel GeliĢimi 

Denetimin kavramının ortaya çıkıĢının, insanların toplu olarak yaĢamaya 

baĢladıkları zamana denk geldiğini söylemek mümkündür. Derebeylik, devlet, gibi 

kavramların ön planda olması da etkili olmuĢtur6. 

„„Ekonomik geliĢmeler, beraberinde ticari iliĢkilerin geliĢmesine sebebiyet 

vermiĢtir. KarĢılıklı olarak hesapların tutulması, muhasebe tekniğinin oluĢmasını 

sağlamıĢtır. Zaman içerisinde muhasebe kayıtlarının zorunlu olarak uyulması 

gereken kurallar halini almasıyla beraber bu tür kayıtların doğru ve güvenilirliği 

önem kazanmıĢtır. Denetim kavramı, kamu maliyesinin ve ticari hayatın geliĢimiyle 

paralel olarak geliĢme göstermiĢtir”7. 

Tarihteki ilk denetim Mısır medeniyetindedir ve firavunların toplayacakları 

vergilerin belirlenebilmesi için özel yetiĢtirilmiĢ kiĢiler tarafından tarım ürünleri 

denetlenmiĢtir. Ġlerleyen zamanlarda ise Atina‟ da dönemin maliye tahsildarlarının 

tuttukları hesapların incelendiği ve yaptıkları yolsuzlukları gün yüzüne çıkaran 

denetçi ya da denetçilerin var olduğu bilgisine ulaĢılmıĢtır. Roma‟da da mali iĢlerin 

kontrolünü yapan, kestor isimli denetçiler bulunmaktaydı. Orta Çağ‟ın sonunda 

denetim kavramı tekrar canlanmaya baĢlamıĢtır ve 14. Yüzyılın baĢında Ġngiltere‟ de 

                                                             
6
 Faruk Güçlü, Muhasebe Denetimi İlkeler Ve Teknikler, Detay Yayıncılık Ankara, 2008, s.3 

7
 Nurcan Azgın, İşletmelerde Kurumsal Yönetim Uygulaması, Denetim ve Denetim Kalitesi, Sosyal 

Bilimler Enstitüsü, KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam Üniversitesi, KahramanmaraĢ, 2011, s.27 
(YayımlanmıĢ Yüksek Lisans Tezi) 
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denetçi kavramı kullanılmaya baĢlanmıĢtır8. 

Amerika‟ da ise günümüzdeki anlamıyla bağımsız denetim anlayıĢı ilk olarak 

1930‟ lu yıllarda ortaya çıkmıĢtır. „„AICPA (American Institute of Certified Public 

Accountants)‟nın “Mali Tabloların Bağımsız Kamu Muhasebecileri tarafından 

incelenmesi” (Examination of Financial Statement by Independent Public 

Accountants) adlı komitesi 1936 yılında faaliyet göstermeye baĢlamıĢtır. ABD‟de 

1934 yılında yürürlüğe giren, Sermaye Piyasası Kanunu (Securities Exchange Act), 

halka açık Ģirketlere, muhasebe denetiminden geçmiĢ mali tablolarını periyodik 

olarak yayınlama zorunluluğu getirerek, bağımsız denetimin önemini belirtmiĢtir”9. 

1.1.3. Denetimin Amacı ve ĠĢlevi 

Denetimin temel amacı gerçekleĢmesi istenen ya da beklenen hedef ile 

gerçekleĢen durumun karĢılaĢtırılmasıdır10. Denetim mevcut olan ile olması gerekeni 

karĢılaĢtırıp uygunluk ve sapmaları ortaya koyarak hangisinin daha fazla olduğunu 

saptar. Buradan yola çıkarak denetimi standartlara uygunluk arayıĢı Ģeklinde 

tanımlamak mümkündür. Klasik yaklaĢımda ise denetim hata ve yolsuzlukların 

belirlenmesi ve önlenmesi olarak kullanılır. 

Diğer bir yaklaĢıma göre ise denetim; „„bir meslek olmaktan çok kalkınmanın 

ve çağdaĢlaĢmanın toplumsal refaha ulaĢmanın vazgeçilmez bir halkası, ülkeyi 

geliĢtiren giriĢimlerin itici gücü ve kalkındıran unsurların birbiriyle pekiĢmesi için 

gereklidir11.‟‟ 

1.1.4. Denetim Türleri 

Denetim türleri kapsam, zaman ve konu açısından olmak üzere üç baĢlık 

altında incelenmektedir.  

1.1.4.1. Kapsam Açısından 

Denetimi kapsam açısından iç denetim ve dıĢ denetim olmak üzere ikiye 

ayırmak mümkündür. 

1.1.4.1.1. Ġç Denetim  

“Ġç denetim, bir örgütün kendi içinde denetlenmesidir”12. Bir diğer tanıma göre 

iç denetim; „„Kamu çalıĢmalarını geliĢtirebilmek adına kaynakların ekonomik, etkili 

ve verimli Ģekilde kullanılmasıdır”13. 

Ġç denetim kamu çalıĢmalarına değer katabilmek ve geliĢtirebilmek için mevcut 

                                                             
8
 Sedat Akbıyık, Vergi Uygulamaları Yönüyle Denetim ve Raporlama, Ekin Kitabevi, Ankara, 2005, 

s.4 
9
 Azgın, a.g.e., s.28 

10
 Ġsmail Fatih Ceyhan, İç Denetim ve Kurumsallaşma, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Kırıkkale Üniversitesi, 

Kırıkkale, 2010, s.6 (YayımlanmıĢ Yüksek Lisans Tezi) 
11

 H. Ömer Köse, „„Denetim ve Demokrasi”, SayıĢtay Dergisi, 1999, Sayı:33, 62-85, s. 63 
12

 Tok, a.g.e., s.7 
13

 “Ġç Denetim”, Uludağ Üniversitesi İç Denetim Birimi Bilgilendirme Broşürü, Bursa, 2013, Sayı: 

Nisan/01 
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kaynakların etkili, verimli ve ekonomik Ģekilde yönetilip yönetilmediğinin kontrolünü 

yapmak ve rehberlik edebilmek için yapılan bir danıĢmanlık faaliyetidir de denilebilir. 

Kısacası iç denetim mali ve mali olmayan faaliyetlerin tümünün gözden geçirilmesi 

ve raporlanmasıdır14. 

1.1.4.1.2. DıĢ Denetim  

DıĢ denetim; kurumun, kendi personeli olmayan denetçilerden oluĢan, kurumla 

organik bağı bulunmayan bağımsız ve farklı bir tüzel kiĢiliği olan denetim organı 

tarafından denetlenmesidir15.  

Bir baĢka tanıma göre dıĢ denetim; “kendi nam ve hesabına faaliyet gösteren 

ve denetlenen iĢletmeyle herhangi bir iĢ ve menfaat iliĢkisi olmayan kiĢi veya 

kuruluĢlar tarafından gerçekleĢtirilen denetim faaliyetidir”16.  

Bağımsız denetim ve kamu denetimi olarak ikiye ayırmak mümkündür. 

1.1.4.1.2.1. Bağımsız Denetim  

Bağımsız denetim en genel anlamıyla bir iĢ olarak denetimin alınmasıyla 

baĢlayıp raporun sunulmasıyla biten ve birçok alt aĢamaları olan bir süreçtir. 

Bağımsız denetimi yapan kiĢi ya da kurumlar iĢlerini serbest meslek sahipleri gibi 

sürdürürler.  

Sermaye Piyasası Kurulu‟nun ilgili tebliğine göre ise; “ĠĢletmelerin kamuya 

açıklanacak veya kurulca istenecek yıllık finansal tablo ve diğer finansal bilgilerinin, 

finansal raporlama standartlarına uygunluğu ve doğruluğu hususunda, makul 

güvence sağlayacak yeterli ve uygun bağımsız denetim kanıtlarının elde edilmesi 

amacıyla bağımsız denetim standartlarında öngörülen gerekli tüm bağımsız denetim 

tekniklerinin uygulanarak, defter, kayıt ve belgeler üzerinden denetlenmesi ve 

değerlendirilerek rapora bağlanmasıdır”17. 

Bağımsız denetimde, denetimi yapan kiĢi ya da kurum ilgili finansal tabloların 

muhasebe ilkelerine uygunluğu konusunda bir fikre varabilmek için denetim 

aĢamalarını planlamak ve kanıt toplamak suretiyle denetimi gerçekleĢtirir. Kısacası 

denetçinin, denetim iĢini gerçekleĢtirebilmek için yeterli imkân ve zamana sahip 

olduğu varsayılır, buna bağlı olarak denetim raporu da güvenilir olacaktır. Fakat yine 

de denetim kavramının kapsamında risk de bulunduğundan mevcut mali tablolara 

                                                             
14

 M. Aykut Kelecioğlu, “Ġç Denetim Kavramsal Çerçeve Yapılanma Biçimi”, Ankara, 2014, s.2 
http://www.makelecioglu.com/sitebuilder/page2.html (EriĢim Tarihi: 10.02.2015) 
15

 Elif Çakar, “Bütçenin DıĢ Denetimi: Türkiye ve Yabancı Ülke Uygulamalarının KarĢılaĢtırılması ve 
Değerlendirilmesi”, Mevzuat Dergisi, http://www.mevzuatdergisi.com/2008/08a/01.htm. (EriĢim 
Tarihi:09.02.2015) 
16

 Tansel Çetinoğlu, Sürekli Denetimin İç Denetimde Uygulanabilirliği ve Türkiye’de Ticari Bankalar İçin 
Sürekli Denetim Yapılandırma Modeli, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Dumlupınar Üniversitesi, Kütahya, 
2007, s.11. (YayımlanmıĢ Doktora Tezi) 
17

 SPK, “Sermaye Piyasasında Bağımsız Denetim Standartları Hakkında Tebliğ” Seri: X, No:22 
http://www.spk.gov.tr/displayfile.aspx?action=displayfile&pageid=590&fn=590.pdf , s.1., 
(EriĢim Tarihi:10.02.2015) 

http://www.makelecioglu.com/sitebuilder/page2.html
http://www.mevzuatdergisi.com/2008/08a/01.htm
http://www.spk.gov.tr/displayfile.aspx?action=displayfile&pageid=590&fn=590.pdf
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mutlak bir güven duymak yanlıĢ olur.  

Yine Sermaye Piyasası Kurulu‟nun tebliğine göre bağımsız denetimde amaç; 

mali tabloların, iĢletmenin faaliyetleri ve finansal durumlarını standartlara uygun 

Ģekilde yansıtıp yansıtmadığının bilgisinin bir bağımsız denetçi tarafından 

bildirilmesinin sağlanmasıdır.   

1.1.4.1.2.2. Kamu Denetimi 

“Kamu denetimi gerek kamu idare ve müesseselerinin gerekse özel sektörün 

kamu hukuku yönünden denetimidir. Kamu düzeninin sağlanması ve kamu 

haklarının korunması amacıyla kamusal kuruluĢların kendi veya diğer bir kamu 

kuruluĢunun elemanlarınca yapılan denetimlerdir‟‟ 18 . Bu denetimler, yasalarca 

belirlenen kurallara bağlı ve ilgili bakanlık veya kamu örgütlerine bağlı çalıĢan 

denetçiler tarafından yapılır. Türkiye‟ de bu denetimi yapan denetim organlarına 

örnek olarak; SayıĢtay, Hazine ve Maliye Bakanlığı, Sermaye Piyasası Kurulu, 

Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurulu gösterilebilir.
 

1.1.4.2. Zaman Açısından
 

Zaman açısından iĢletme faaliyetlerinin hangi aĢamalarından önce veya sonra 

yapıldıklarına göre denetim türleri düzeltici ve önleyici denetim olarak ikiye 

ayrılmaktadır.
 

1.1.4.2.1. Önleyici Denetim  

Karar aĢaması ya da uygulama aĢamasından önce yapılan denetimdir. Eğer 

alınmıĢ olan karar denetimi yapanlar tarafından uygun bulunmamıĢsa ya da hukuka 

aykırı bir durum söz konusuysa böyle bir karar hiçbir Ģekilde uygulanmaz veya 

düzeltme yetkisi olanlar tarafından gerekli düzenlemeler yapıldıktan sonra 

uygulamaya konur. HiyerarĢik ve vesayet denetiminde bu yetki vardır. Örneğin 

Maliye Bakanlığının çıkaracağı yönetmelikler için SayıĢtay‟ ın fikri alınarak bir ön 

denetim yapılmıĢ olur19. 

1.1.4.2.2. Düzeltici Denetim  

Düzeltici denetim karar aĢaması ya da uygulama aĢamasından sonra yapılan 

bir denetimdir. Kamu yönetiminde yapılmakta olan denetimlerin çoğu düzeltici 

denetimdir. Anayasa Mahkemesi, SayıĢtay, Yargıtay, DanıĢtay ve diğer yargı 

organlarının denetimlerinde bu tür bir denetim yapılmaktadır20. 

 

 

                                                             
18

 Hüseyin Özer, Kamu Kesiminde Performans Denetimi ve Türkiye Açısından Değerlendirilmesi, 
T.C SayıĢtay 135. Yıldönümü Yayınları, Ankara, 1997, s.34 
19

 Cevdet Atay, Devlet Yönetimi ve Denetim, Alfa Yayınları, Ġstanbul, 1999, s.20 
20

 Atay a.g.e.,s.20 
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1.1.4.3. Konu Açısından 

Denetimi konu açısından iĢlemlerin denetimi ve eylemlerin denetimi olmak 

üzere ikiye ayırmak mümkündür. AĢağıdaki bölümde bu konulara değinilecektir. 

1.1.4.3.1. ĠĢlemlerin Denetimi 

ĠĢlemlerin denetimi, hukukilik denetimi ve yerindelik denetimi olmak üzere iki 

baĢlık altında incelenmiĢtir. 

1.1.4.3.1.1. Hukukilik Denetimi  

Hukukilik denetimi; “bir örgütün mali iĢlemlerinin ve faaliyetlerinin belirlenmiĢ 

yöntemlere, kurallara veya mevzuata uygun olup olmadığını belirlemek amacıyla 

incelenmesidir‟‟21. Bu denetim türü kamu denetçileri, iç denetçiler ve dıĢ denetçiler 

tarafından gerçekleĢtirilir. Hukukilik denetiminin konusu örgütün faaliyetleridir. 

Hukukilik denetimi denetçi tarafından belirlenen noktaların öngörüldüğü 

Ģekilde gerçekleĢip gerçekleĢmediğini anlamaya yardımcı olur. Eğer denetim 

sırasında, denetçi tarafından bir eksiklik saptanırsa bunun nedenlerinin ve 

kapsamının daha net değerlendirilebilmesi için ek denetim yapılabilir. Bu denetim 

türünü gerçekleĢtiren birimlere örnek olarak SayıĢtay gösterilebilir. 

1.1.4.3.1.2. Yerindelik Denetimi  

Bir kararın hukuka uygun olmasıyla birlikte, yerinde verilen bir karar olması da 

gerekmektedir. Kararın bir sorunu çözmek veya sorunu çözmemizi sağlayan 

seçeneklerden en uygununu seçmek olduğundan yola çıkacak olursak, verilen 

kararın yerinde olup olmadığının denetimini de yapmak mümkündür. 

Kararın isabetliliği veya yerindeliği; zamanında alınıp alınmadığı, maliyetler, 

uygulama çevresi ve etkinlik yönlerinden en uygun yolun belirlenmesi demektir. 

Kararın yerindeliği yetkili organın takdir yetkisi ile doğrudan bağlantılıdır. Bağlı 

yetki durumunda takdir yetkisinin kapsamı daraldığı ve genellikle kararın alınması 

zamanı ile sınırlandığı için, yerindelik denetimi de aynı oranda daralmakta ve 

sınırlanmaktadır. Oysa takdir yetkisinin söz konusu olduğu durumlarda, bu 

denetimin kapsamı daha geniĢtir22. 

1.1.4.3.2. Eylemlerin Denetimi  

Eylemlerin denetimi, etkinlik denetimi ve verimlilik denetimi olmak üzere iki 

baĢlık altında incelenmiĢtir. 

1.1.4.3.2.1. Etkinlik Denetimi  

Etkililik kavramı, “hedeflere ulaĢma derecesine iliĢkin olup, istenilen etki ile 

gerçekleĢen etki, bir baĢka ifadeyle, amaçlar ve çıktılar ile sonuçlar arasındaki 

                                                             
21

 Tok, a.g.e., s.9 
22

 Atay, a.g.e., s.43 
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iliĢkiyi ifade eder. Etkililik denetimi, kurumsal amaçlara ulaĢılıp ulaĢılmadığını ve bu 

amaçlara ulaĢmak için izlenen politikaların baĢarısını sorgular”23. 

Ayrıca etkinliği, hedeflenenin ne derece baĢarıya ulaĢtığı veya bir faaliyetin 

planlanan etkisi ile gerçekleĢmiĢ olan etkisi arasındaki fark olarak tanımlayabiliriz. 

BaĢka bir tanım da iĢlevlerin hızlı, zamanında ve tam bir Ģekilde yerine 

getirilmesidir24. 

Etkinlik denetiminde yapılan, alınan kararın çözülmesi istenen probleme ne 

ölçüde çözüm olabileceğini araĢtırmak ve belirlemek, soruna karĢı alınan önlemlerin 

ulaĢılmak istenen amaca ne derecede götürebileceğini saptamak ve bu konuda 

herhangi bir aksama ya da Ģüphe varsa bunları gidermek suretiyle etkinliği 

sağlayabilmektir25. 

Etkinlik denetiminin sonuçları, bağımsız bir kuruluĢ tarafından raporlarla 

kamuoyuna sunulur ve bu durumda tüm ülkede gerçek anlamda bir halka iliĢkiler 

uygulanması imkânı sunar. Bu sayede halka hizmet etkin olarak gerçekleĢir. Tüm bu 

nedenlerden de anlaĢılacağı gibi etkinlik denetiminin ülke genelinde yapılması ve 

geliĢmiĢ ülkelerde de yapıldığı gibi kamuoyuna açıklanması demokrasinin ön 

koĢullarındandır. 

1.1.4.3.2.2. Verimlilik Denetimi  

Verimlilik, üretimdeki girdilerin sabit kalması koĢuluyla, belirli bir kalitede 

üretilebilecek maksimum mal veya hizmetin üretilmesi, ya da baĢka bir deyiĢle 

belirlenmiĢ miktar ve kalitedeki mal ve hizmeti üretebilmek için girdinin minimum 

miktarda kullanılmasıdır. Kısacası kullanılan girdi miktarıyla maksimum çıktı elde 

edilebilmesidir. 

Verimlilik denetimi ise, „‟performans geliĢtirme programlarının ölçüm 

kısmıdır”26. Verimlilik, denetim organizasyonunun içinde bulunduğu durum hakkında 

bilgi vermesi açısından önemli bir denetimdir ve verimlilik konusunda 

geliĢtirilebilecek noktalara değinir. Bu denetimin baĢarılı olması verimlilik artıĢına 

katkısı olabilecek iĢçilerin ya da yönetici kademesinin bu denetime duydukları ilgiye 

ve katılma derecelerine bağlıdır. Denetim sürecinin önemli bir kısmını ise iĢletmenin 

diğer iĢletmelere göre durumunun kıyaslanması ve verimlilik artıĢını 

engelleyebilecek sebeplerin belirlenmesi için firmalar arası karĢılaĢtırma oluĢturur. 

 

 

                                                             
23

 Tok, a.g.e., s.11 
24

 Seda Gazez, Türkiye’de Yeniden Yapılanma Çalışmaları İçerisinde Denetim Fonksiyonunun Yeri ve 
Önemi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Gazi Üniversitesi, Ankara, 2007, s.13-14, (YayımlanmıĢ Yüksek 
Lisans Tezi) 
25

 Atay, a.g.e., s.44-45 
26

 Tok, a.g.e., s.12 
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1.1.5. Denetim Ġhtiyacı Doğuran Sebepler 

 Denetim ihtiyacını doğuran sebepleri dört baĢlık altında incelemek 

mümkündür. Bunlar; güvenilir bilgi ihtiyacı, çıkar çatıĢması, muhasebe sisteminin 

karmaĢık yapısı ve diğer sebeplerdir.  

1.1.5.1. Güvenilir Bilgi Ġhtiyacı 

Denetim ihtiyacı doğuran sebeplerden en önemlisi güvenilir ve doğru bilgi 

talebidir. Muhasebe departmanının oluĢturmuĢ olduğu finansal tablo ve verilerin, 

kullanıcıların amaçlarına yönelik değerlendirilebilmesi için söz konusu verilerin 

güvenilir, ihtiyaçlara uygun ve karĢılaĢtırılabilecek veriler olması gerekmektedir. Aynı 

zamanda karar vericilerin de bu verileri sağlık bir Ģekilde yorumlayabilmeleri için de 

anlaĢır olmalıdır. Muhasebe verilerinin karar vericilerin ihtiyaçlarına uygun olarak 

düzenlenmesi, amaçlar doğrultusunda kullanılmalarına yardımcı olur ve 

karĢılaĢtırılabilir olmaları da değerlendirmeyi kolaylaĢtırır. Finansal tabloların tüm bu 

unsurlara sahip olup olmadığının belirlenmesi için en etkili yol denetimdir. 

1.1.5.2. Çıkar ÇatıĢması 

Finansal tabloları hazırlayanlar ile onları kullananlar arasındaki çıkar 

çatıĢması, bilgilerin kasıtlı bir Ģekilde gerçeği yansıtmamasına neden olabilir. Bu 

durumda söz konusu verileri kullananlar yanlıĢ kararlar verebilir veya zarar görebilir. 

Çıkar çatıĢması Ģirket yöneticileri, muhasebe departmanı yöneticileri ile 

Ģirketin hissedarları arasında da yaĢanabilir. Yöneticiler özellikle hissedarlara Ģirketi 

olduğundan daha baĢarılı göstererek Ģirketteki pozisyonlarını korumayı ya da 

primlerini arttırmayı düĢünebilirler.  

Bu durumda hissedarların Ģirketin gerçek durumunu görmeden yatırım yapmıĢ 

olacaklarından sağlıklı karar vermeleri de engellemiĢ olacaktır. 

1.1.5.3. Muhasebe Sisteminin KarmaĢık Yapısı 

Muhasebe iĢlemleri süreci, iĢletmelerin büyümesi, faaliyet çeĢitliliklerinin 

artması ve teknolojinin ilerlemesiyle birlikte oldukça karmaĢık bir hal almaya 

baĢlamıĢtır. Bunlarla birlikte muhasebe standartlarındaki geliĢmeler de denetim 

sürecini zorlaĢtırmaktadır. 

Muhasebe sisteminin karmaĢıklığı finansal tablolarda hata yapılması ihtimalini 

arttırmakla birlikte mevcut hataları ortaya çıkarmayı da zorlaĢtırmıĢtır. Tüm bu 

durumlarda, muhasebe verilerinin doğruluk seviyelerinin belirlenebilmesi için 

denetime ihtiyaç vardır. 

1.1.5.4. Diğer Sebepler 

Daha önce belirtilen nedenler dıĢında, denetimi gerekli hale getiren baĢka 

sebepler de vardır. Örneğin; kullanıcıların güvenilir bilgiye doğrudan eriĢmesinde 

karĢılaĢtığı zorluklar da denetimi gerekli kılar. Çünkü farklı özellikler taĢıyan bilgi 
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kullanıcılarının denetim yapma yetisine sahip olması, denetim yapma yetisine sahip 

olsalar dahi, zaman ve maliyet yönünden böyle bir çalıĢmanın rasyonel olması söz 

konusu değildir. Bu nedenle bağımsız denetim mekanizmasının oluĢumu kaçınılmaz 

olarak ortaya çıkmaktadır27. 

1.1.6. Denetçi Kavramı ve Denetçinin Türleri 

Denetçi, denetim faaliyetini yürüten, mesleki bilgi ve deneyime sahip, 

bağımsız davranabilen ve yüksek ahlaki niteliklere sahip uzman kiĢidir28. Denetçiler 

birçok ülkede üst düzey kamu görevlileri konumundadırlar ve kendilerine oldukça 

önem verilir ve aldıkları ücretler de diğer memurlara oranla daha fazladır 29 . 

Denetçilerin sahip olması gereken birtakım özellikler vardır. Bu özellikleri aĢağıdaki 

gibi sıralayabiliriz; 

 Denetçilerin mesleki bilgi ve deneyimleri yeterli seviyede olmalıdır. 

  Denetçiler bağımsız ve objektif davranabilmelidir.   

 Denetçi çalıĢmalarında gerekli özeni göstermelidir. 

  Denetçiler, kiĢilik sahibi ve ahlak sahibi olmalıdır30.  

Ayrıca denetçiler görev yaptıkları yerlere göre olmak üzere 2‟ ye ayrılır. 

Merkezi Denetim Elemanı: Tüm ülkede denetim yapabilme yetkisine sahip 

denetim elemanlarıdır. Örnek olarak vergi müfettiĢleri gösterilebilir. 

Yerel Denetim Elemanı: Bölgelerde illerde veya sektör düzeyinde denetim 

yetkisine sahip kiĢilerdir31.  

1.1.6.1. Bağımsız Denetçi 

“Bağımsız denetçiler, müĢterilerine profesyonel denetim hizmeti sunan ve tek 

baĢına çalıĢan uzman kiĢiler ile bir denetim iĢletmesinde görev yapan kiĢilerdir. 

“Bağımsız denetçiler eğitimleri, deneyimleri ve bağımsız olma nitelikleri ile çeĢitli 

denetim iĢlevlerini en iyi Ģekilde sürdürebilecek yetenekteki kiĢilerdir”32.  

Bu denetçilerin yapabilecekleri denetim iĢlemleri; finansal tablo denetimi, 

uygunluk denetimi ve faaliyet denetimleridir33. Bağımsız denetçilere örnek olarak 

3568 sayılı meslek yasasına göre görev yapan Yeminli Mali MüĢavir (YMM) ve 

Bağımsız Denetim ġirketleri gösterilebilir. 

Yeni Türk Ticaret Kanuna göre bağımsız denetim yapacak kiĢilerin 

belirlenmesi ve bu kiĢilerin eğitimi için sürekli eğitim faaliyetleri düzenlenmelidir. 

Bağımsız denetim iĢi bir baĢka deyiĢle denetçilik mesleği yeminli mali müĢavirlerin 

                                                             
27

 Azgın, a.g.e., s.29-30 
28

 Ersin Güredin, Denetim, Beta Yayıncılık, Kırklareli, 2000, s.9 
29

 Güçlü,a.g.e., s.8 
30

 Nejat Bozkurt, Muhasebe Denetimi, 4. Baskı, Alfa Yayınları, Ġstanbul, 2006, s.31 
31

 Güçlü, a.g.e., s.8 
32

 Azgın, a.g.e., s.36 
33

 Güredin, a.g.e., s.9 
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ve serbest muhasebeci mali müĢavirlerin kendi iĢlerinin yanında ek iĢ olarak 

yapabilecekleri bir iĢ değildir ve denetçilik yapmak istemeleri durumunda yalnızca bu 

iĢle ilgilenmelidirler.   

Bağımsız denetçilerin esas görevleri, iĢletmelerin mali tablolarını 

denetlemektir. Bununla birlikte yaptıkları farklı faaliyetler de bulunmaktadır. Bunlar34; 

 Vergi kanunları vs ile ilgili iĢletmelere danıĢmanlık yapar. 

 Yönetime denetim dıĢı konularda da danıĢmanlık yapar. 

 Muhasebe sistemi kurar ya da mevcut bir muhasebe sistemi varsa 

inceleyerek öneriler sunar. 

 ĠĢletmelerdeki iç kontrol yapısını oluĢturur. 

 ĠĢletmelerdeki iç denetim fonksiyonlarının oluĢmasına yardımcı olur. 

 Farklı kurumlara karĢı iĢletmeleri temsil eder. 

 Kamu kuruluĢlarının iĢletmelerden istediği belgeleri onaylar. 

 ĠĢletmelere personel bulmada yardımcı olur. 

1.1.6.2. Kamu Denetçileri  

Kamu denetçileri adından da anlaĢılacağı gibi kamu kuruluĢlarına bağlı 

çalıĢan denetim elemanlarıdır. Farklı devlet kurumları içinde kurulup örgütlenen bu 

birim, kamuya ait iĢletmelerin ve özel iĢletmelerin yasa, yönetmelik, devletin 

ekonomik politikalarına ne derece bağlı kalındığının denetimini yapar35. 

Kamu denetçileri, kendi bağlı oldukları kurumlarda yaptıkları denetimlerde iç 

denetim faaliyetini, özel sektör kuruluĢlarında yaptıkları denetimlerde ise kamu 

denetimi görevini gerçekleĢtirmiĢ olurlar. Türkiye‟ de birçok kamu denetim örgütü 

mevcuttur. Bu örgütlerin bazıları sadece kamu kurumlarında, bazıları da hem kamu 

kurumlarında hem de özel sektörde denetim yaparlar. 

Kamu denetçilerinin bağlı olduğu bazı kurum örnekleri aĢağıda gösterilmiĢtir36: 

 SayıĢtay, 

 Hazine ve Maliye Bakanlığı Vergi Denetim Kuruluna bağlı, Vergi 

MüfettiĢleri,  

 Sosyal Güvenlik Kurumu (SGK) TeftiĢ Kurulu, 

 Sermaye Piyasası Denetleme Kurulu,  

 Ticaret Bakanlığı Rehberlik ve TeftiĢ Kurulu,  

 

 

 

                                                             
34

 Bozkurt, a.g.e., s.32 
35

 Güredin, a.g.e., s.10 
36

 Bozkurt, a.g.e., s. 34 



12 
 

1.1.6.3. Ġç Denetçiler 

Ġç denetçiler iĢletmelerin devamlı çalıĢanları olarak, iĢletme bünyesinde 

denetim görevlerini yerine getiren kiĢilerdir 37 . Ġç denetimde amaç organizasyon 

yöneticilerinin görevlerini etkin Ģekilde yerine getirebilmeleri için gerekli yardımı 

sağlamaktır. Bu amaca ulaĢabilmek için iç denetçilerin yerine getirdikleri faaliyetler38; 

 Finansal, muhasebe ve diğer tüm kontrollerin sağlıklı ve yeterli Ģekilde 

uygulanmasını değerlendirmek ve kontrol sistemlerini etkin ve uygun maliyetli 

Ģekilde uygulatmak, 

 ĠĢletme varlıklarının tüm zararlara karĢı korunup korunmadığını araĢtırmak, 

 Yönetimden gelen tüm belgelerin doğruluğunu ve güvenilirliğini kontrol etmek, 

 ĠĢletmenin faaliyetleri ile ilgili iyileĢtirme önerilerini yönetime aktarmak, 

Tüm bu görevlerden de anlaĢılacağı gibi iç denetçiler iĢletmede uygunluk ve 

de faaliyet denetimi görevini yerine getirirler. Bu denetim çalıĢmalarının sonunda 

elde ettikleri bulguları raporlayarak üst yönetime sunarlar39. 

1.1.7. Denetimin Ġlkeleri 

Denetimin doğruluk ve akılcılık sorgulaması olduğundan yola çıkacak olursak 

denetim faaliyetinin kendisinin de kalite ve güvenilirlik sorgulamasına konu olması 

kaçınılmazdır. Söz konusu güvenilirlik ve kalitenin güvencesi ise denetim 

faaliyetinden önce belirlenen ilkelerdir40. Denetime ve denetim organlarına hakim 

olan ilkeler; yasallık, dürüstlük, bağımsızlık ve nesnelliktir. 

1.1.7.1. Bağımsızlık 

Denetçinin, denetleme yapılan taraf karĢısında bağımsız olmasının gerekliliği 

tartıĢmaya açıktır. Fakat dıĢ denetimlerde bağımsızlık zorunludur. Adına denetleme 

yapılan kurum karĢısında gerçek bir bağımsızlıktan söz edilmezse de görevin ifası 

sırasında ve denetlenen karĢısında bunun olabilmesi gerekir41. 

Ġç denetimde adına denetim yapılan taraf ile denetçi iliĢkisinde bağımlılık 

olduğu bir gerçektir. Fakat bu bağımlılık denetim konusunu, zamanını ve yerini 

belirlemede olabilir. Denetimin Ģekline ve sonucuna karıĢıldığı vakit denetçinin 

inisiyatifi de denetimin etkinliği de ortadan kalkmıĢ olur. Özellikle kamu denetçilerinin 

bağımsızlıklarını koruyabilmesi ve objektif kalabilmesi ya da bu özelliklerine bir zarar 

gelmemesi için atamaları üçlü kararname ile olur42. 

 

                                                             
37

 Bozkurt, a.g.e., s.33 
38

 Azgın, a.g.e., s.36-37 
39

 Bozkurt, a.g.e., s.33 
40

 „„Denetim Ġlke ve Esasları‟‟,  aliye Hesap U manları Derneği, Maliye Hesap Uzmanları Derneği 
Yayını, Ġstanbul, 1996, s. 17 
41

 Atay, a.g.e., s.45-46 
42

 Maliye Hesap Uzmanları Derneği, a.g.e., s. 22-23 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1.1.7.2. Yasallık
 

Yasallığı kısaca yasal düzenlemelerin ihlal edilmemiĢ olması olarak 

tanımlayabiliriz. Yasallığı iki yönden ele almak mümkündür. Bunlar yasallığın 

denetlenmesi ve denetimin hukuka uygunluğudur. Hukuka uyma zorunluluğu kamu 

denetimlerinde söz konusudur.
 

“Örneğin SayıĢtay‟ın denetiminin alanları ve konuları SayıĢtay denetçileri ve 

organlarının yetkileri ilgili yasa ile belirlenmiĢtir; denetimi bu çerçevede yapmak 

zorundadır. Vesayet denetimi kapsamında belediye bütçelerinin kaymakam veya 

vali tarafından hukuka aykırı olarak politik amaçlarla onanmaması da yargısal 

yoldan denetlenebilir”43. 

1.1.7.3. Nesnellik 

“Denetçinin denetleme yaparken sadece olanı dikkate alması ve olması 

gerekenle karĢılaĢtırarak sonuca varmasıdır”44. Bu görevi esnasında taraf olmaması, 

dıĢ etkilerin altında kalmaması, duygularıyla hareket etmemesi gerekmektedir. 

Kamu denetimlerinde kurumların amaç ve ilkeleri önceden belirlenmiĢ olduğundan 

denetim de nesnel olmalıdır. 

Denetimde kullanılacak ölçütün belirlenmesi denetimin nesnelliği bakımından 

ilk koĢuldur. Denetim ölçütünün önceden saptanması, denetlenen tarafın 

faaliyetlerini neye göre gerçekleĢtireceğine yardımcı olmakla birlikte denetimin 

nesnelliğini de kapsar. 

1.1.7.4. Dürüstlük 

Denetim, denetlenen kiĢilerin görevlerini yapılması gerektiği gibi yapıp 

yapmadıklarını belirlemek olduğundan mesleki dürüstlüğün ölçülmesini de konu 

edinmiĢtir. Dürüstlük ise kaydedilmiĢ olan iĢlemlerin hesaplanmalarının, ölçümlerinin 

doğru olmasıdır. 

Denetçinin üstün konumda olması, birçok yolsuzluk veya hatalarla karĢı 

karĢıya kalmasını gerektirdiğinden karakteri sağlam, güvenilir, dürüst ve hakkaniyetli 

olmasını gerektirmektedir. Bu sebeple denetçi seçiminde mesleki bilgilerle birlikte bu 

niteliklere de önem verilmelidir. 

Denetçilerde dürüstlük olmaması ya da dürüstlüğün kaybedilmesi örgütsel ya da 

kurumsal yapının bütünüyle bir hastalıkla karĢı karĢıya olduğunu gösterir. Bu 

durumda bünye tamamen yenilenmelidir. 

 

                                                             
43

 Azgın, a.g.e.,s. 14 
44

 Azgın, a.g.e.,s. 14-15 
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1.1.8. Denetim AĢamaları 

Denetim faaliyetlerinin gerçekleĢebilmesi için gerekli olan üç öğe vardır. 

Bunlardan birincisi kabul edilmiĢ olan planın, verilen yönergelerin ya da belirlenen 

ilkelerin olmasıdır. Ġkincisi ise kabul edilmiĢ olan plana, verilen direktiflere ve 

belirlenen ilkelere uygun yönetimin faaliyetlerinin varlığının gerekmesidir. Bunlarla 

birlikte gerekli olan son unsur da denetimi gerçekleĢtirecek kiĢi ya da kurumun 

bulunmasıdır. 

Her süreçte olduğu gibi denetim sürecinde de aĢamalar söz konusudur. 

Bunlar:  

 Planlama aĢaması,  

 ÇalıĢmanın Yürütülmesi ve Raporlanması aĢaması,  

 Ġzleme, KarĢılaĢtırma ve Düzeltme aĢamalarıdır.  

1.1.8.1. Planlama 

Genel kabul görmüĢ olan denetim standartlarına göre denetim faaliyetinin iyi 

planlanması gerekmektedir. Denetim planlaması denetim görüĢüne ulaĢabilmek için 

denetçilerin denetim faaliyetlerini nasıl yürüteceklerini ve davranıĢ düzenini ortaya 

koyar. Planlamada amaç; denetim konusunu denetim alanlarına ayırmak ve 

denetçilerin ilgili alanlarda görev almalarını sağlamak, her bir alan için uygulanması 

öngörülen denetim yöntemlerini saptamak ve faaliyetleri zamanlamaktır45. 

Hazırlanacak denetim planının esnek olması gerekir. Yani plan, denetim 

esnasında meydana gelebilecek değiĢikliklere uyum sağlayabilecek Ģekilde, farklı 

seçenekler göz önünde bulundurularak hazırlanmalıdır. Ayrıca denetimi düzenleyen 

üst yöneticiler planı, ortaya herhangi bir durum çıkması durumunda denetçilerin 

hemen adapte olabilecekleri Ģekilde hazırlamalıdır. 

1.1.8.2. ÇalıĢmanın Yürütülmesi ve Raporlanması 

ÇalıĢmanın yürütülmesi ve raporlanması aĢamasında, denetçinin 

denetlediklerinin ne olduğu ve denetim sonucunda ulaĢtıkları denetim raporunda 

bildirilmelidir.  

„„Üst yöneticiler, üst yönetici adına belirli kimseler ya da kurullar, astlarının 

kuruluĢ hedeflerine, çalıĢma düzenine saygılı ve uyumlu çalıĢıp çalıĢmadıklarını 

denetleyebilirler”46. Türk kamu yönetim sistemine göre idare teĢkilatının baĢı olan 

                                                             
45

 Ahu Demirel, Bağımsız Denetimde ĠĢletme Ġç Kontrol Yapısının Ġncelenmesi ve Bir Uygulama 
Örneği, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Marmara Üniversitesi, Ġstanbul, 2007, s.31 (YayımlanmamıĢ 
Yüksek Lisans Tezi) 
46

 Azgın, a.g.e., s.17 
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bakanlar, emri altındakilerin eylem ve iĢlemlerini denetleme yetkisine sahiptirler. 

Ancak bu denetleme yetkisini müfettiĢler vasıtasıyla kullanmaktadırlar. MüfettiĢler de 

denetim yaptıkları kuruluĢ ile ilgili raporlarını ilgili yöneticiye sunmaktadırlar. 

1.1.8.3. Ġzleme, KarĢılaĢtırma ve Düzeltme 

Bu aĢamada bitmiĢ olan eylemin, eyleme baĢlamadan önce belirlenen 

ölçütlere ve hazırlanan plana uygunluğu kontrol edilir. ĠĢin tamamlanmasından sonra 

yapılan karĢılaĢtırma esnasında iĢin nerede olduğunu bilmek belirlenen ölçütlerin 

gerçekleĢip gerçekleĢmediğini belirleyebilmek adına önemlidir47. 
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 Tortop, a.g.e., s.24 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ĠÇ DENETĠM KAVRAMI, KAPSAMI, STANDARTLARI 

2.1. ĠÇ DENETĠM KAVRAMI VE KAPSAMI  

5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu‟ na göre iç denetim tanımı; 

“kamu idaresinin çalıĢmalarına değer katmak ve geliĢtirmek için kaynakların 

ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarına göre yönetilip yönetilmediğini 

değerlendirmek ve rehberlik yapmak amacıyla yapılan bağımsız, nesnel güvence 

sağlama ve danıĢmanlık faaliyetleri” olarak yapılmıĢtır 48.  

ĠĢletmelerde faaliyetlerin verimli Ģekilde sürdürülmesi, verimliliğin sağlanarak 

rekabet ortamındaki gücünün artması, iĢletme içindeki hata, yolsuzluk, hile 

durumlarının önlenmesine yönelik olarak ve iĢletmenin kuruluĢ amaçlarına bağlı 

kalınarak yürütülen denetim faaliyetidir. 

Ġç denetim, iĢletmelerin yönetim yapılarının, risklerinin yönetimi ve yönetim 

sürecinin etkinliğini ölçmek, geliĢtirmek adına, disipliner bir yaklaĢımla ve genel 

kabul görmüĢ ilkelere uygun olarak yapılır. 

 Bir diğer tanıma göre ise; örgütteki birtakım elemanların varlığını 

belirleyebilmek için finansal ya da finansal olmayan iĢletme faaliyetlerinin ve 

bunların kontrollerinin denetçiler tarafından objektif olarak değerlendirilmesidir. Bu 

elemanlar;   

a)“Finansal ve faaliyetsel bilginin doğruluğu ve güvenirliği, 

b) ĠĢletme için risklerin tanımlanması ve en az hale getirilmesi, 

c) DıĢ düzenlemelere ve kabul edilebilir iç politika ve yordamlara uyulması, 

d) Yeterli standartlara uygunluk, 

e) Kaynakların etkin ve ekonomik kullanımı, 

f) Örgütsel amaçların etkin Ģekilde baĢarılmasıdır”49.  

Ġç denetimin temel iĢlevi, iĢletmedeki muhasebeye ait bilgilerin ya da raporların 

doğruluk, güvenirlilik gibi değerlerini incelemek, iĢletme faaliyetlerinin yönetim 

planları ve politikalarına uygunluklarının kontrolünü yapmak ya da hata ve aksayan 

kısımların giderilebilmesi için gerekli olanları tespit etmek ve çözüm geliĢtirmektir 50. 

Ġç Denetim Enstitüsünün yaptığı tanıma göre iç denetim ise; “Ġç denetim, bir 

organizasyonun operasyonlarının etkinliğini artırmak, iyileĢtirmek, onlara değer 

katmak üzere tasarlanmıĢ, nesnel ve bağımsız bir güvence ve danıĢmanlık sağlama 

faaliyetidir. Bu faaliyet, yönetim, kontrol ve risk yönetimi süreçlerinin etkinliğinin 

                                                             
48

 T.C. Maliye Bakanlığı Resmi Ġnternet Sayfası, “Ġç Denetim”, http://www.icdenetim.gov.tr/, (EriĢim 
Tarihi: 02.02.2015) 
49

 Ceyhan, a.g.e., s.31 
50

 Tanju Salih Yavuz, “Ġç Kontrol Fonksiyonu‟ nun BileĢenleri”, Bankacılar Dergisi, 2002, Sayı:42, 39-

57, s.45 
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ölçülmesini ve iyileĢtirilmesini sağlayacak sistematik ve disiplinli bir yaklaĢım 

getirmek suretiyle, bir örgütün hedeflerini gerçekleĢtirmesine yardımcı olur.”51  

Ġç denetim; “Yetersizlikleri göstermek ve iyileĢtirmelere yönelik tavsiyelerde 

bulunmak üzere yönetsel kontrol sistemlerini izlemek ve daha sonra üst yönetime 

raporlamaktır. Ġncelemenin kapsamı çok farklılık gösterir ve hem düzenlilik hem de 

performans denetimlerini içerir.”52  

Tüm bu tanımlardan da anlaĢılacağı gibi iç denetim kuruluĢa yönelik olarak 

söz konusu kuruluĢun faaliyetlerini incelemek amacıyla kuruluĢ bünyesinde 

oluĢturulmuĢ fakat bağımsız bir denetimdir. Amacı iĢletmelerdeki kontrollerin ne 

derece etkin olduklarını ölçmek ve onları değerlendirmektir. 

2.2. ĠÇ DENETĠMĠN GELĠġĠMĠ 

Ġç denetim kavramının geliĢim sürecini tarihsel geliĢim, fonksiyonel geliĢim ve 

faaliyetsel geliĢim olarak üç baĢlık altında toplamak mümkündür. 

2.2.1. Tarihsel GeliĢim 

Ġç denetim kavramından ilk söz edilmeye baĢlandığı zamanlar 13. yy‟ a kadar 

dayanmaktadır ve ilk olarak Ġtalyan Ticaret Merkezlerinde adı geçmeye baĢlamıĢtır. 

Mesleki anlamda denetçi (auditor) ünvanının ilk kullanıldığı yer ve zaman ise 1289 

yılı Ġngiltere‟sidir. 1581 yılında ise Venedik‟ te profesyonel anlamdaki denetçiliğin ilk 

örgütü kurulmuĢtur53. 

Sanayi devrimi ile beraber Avrupa‟da muhasebenin belgelendirilmesi ve 

kayıtların incelenmesi ön plana çıkmıĢtır. Bu da günümüzdekiyle benzer özellikleri 

olan ilk iç denetim konusunun temellerinin burada atıldığının bir kanıtıdır. Ġskoçya 

Fermanlı Muhasebeciler Enstitüsü 1850‟lerde muhasebe denetimini yazılı hale 

getirilmiĢtir ve Diplomalı Kamu Muhasipleri Kanunu‟nun çıkarılmasına ön ayak 

olmuĢlardır. 

Yirminci yüzyılın baĢlarında büyük, karmaĢık yapılı Ģirketlerin doğuĢuyla 

denetim kavramının geliĢmesi de hız kazanmıĢtır. Ġngilizlerin ABD‟de yaptıkları 

yatırımları bağımsız Ģekilde denetleme ihtiyaçları duymasıyla da denetim kavramı 

ABD‟ ye taĢınmıĢ oldu.  

ĠĢletmelerin sürekli olarak denetime ihtiyaç duymalarının sebebi büyümeleri ve 

de yasal sebeplerdir. Ayrıca bu denetim ihtiyacının dıĢ denetçiler tarafından 

karĢılanması da hem çok maliyetliydi hem de yöneticilerin isteklerine tam anlamıyla 

cevap veremiyordu. Bu ihtiyaçlar doğrultusunda iç denetçiler istihdam edilmiĢtir. 

                                                             
51 BaĢak Akgül, „„Ġç Denetimde Yeni YaklaĢımlar”,  uhasebe Bilim Dünyası Dergisi, 2002, Cilt: 4, 

Sayı: 3, s.20 
52 Akgül, a.g.e., s. 21 
53

 Nazmi Z. Gürkan, Türk Kamu Mali Yönetiminde İç Denetim ve İç Denetim Algısı, Sosyal Bilimler 
Enstitüsü, Süleyman Demirel Üniversitesi, Isparta, 2009, s.17, (YayımlanmıĢ Yüksek Lisans Tezi) 
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Ġç denetim 1941‟ lere kadar muhasebe kayıtları ile ilgiliydi çünkü söz konusu 

dönemde muhasebe kayıtları el ile yapılıyordu ve bunların kontrol edilmesi 

gerekmekteydi. Yine bu yıllarda özellikle demiryolu Ģirketleri modern anlamda iç 

denetçiliğe oldukça önem vermiĢler ve iç denetçiler istihdam ederek Ģirketlerinin 

bilet acentelerindeki parasal iĢlemlerini kontrol altında tutmuĢlar. Demiryolu 

Ģirketlerinin bu denetimi benimsemelerinde amaç; yolsuzlukları ortaya çıkarmak ve 

olabilecek yolsuzlukların önüne geçmekti. Meslek olarak dıĢ denetimin köklü bir 

geçmiĢi olmasına rağmen iç denetim ve iç denetçiliğin geliĢimi 40-45 yıl içerisinde 

olmuĢtur. Tüm bu geliĢmelerden sonra iĢ yaĢamındaki geliĢmeler iç denetimi hızla 

geliĢtirmiĢ ve ABD‟ de 1941 Ġç Denetim Enstitüsü‟nün kurulması ile kurumsal bir 

kimliğe bürünmüĢtür54. 

Ġç Denetim Enstitüsü‟ nün iç denetim üzerine çalıĢmalara baĢlaması iç 

denetimin standartlarını, etik kurallarını ve sistematik yaklaĢımları benimseyen bir 

meslek olarak geliĢmiĢ ve önem kazanmıĢtır. 

1947 yılında ilk „Ġç Denetim Sorumlulukları Bildirgesi‟ yayınlanmıĢtır. Bu 

bildirge zamanlar iç denetim standartlarına dönüĢmüĢ ve 1978 yılına kadar bu 

Ģekilde kalmıĢtır. 1978‟ de ise ilk „Genel Kabul GörmüĢ Ġç Denetim Standartları‟ 

yayınlanmıĢtır. Ġç Denetim Enstitüsü söz konusu standartları tebliğler halinde 

yayınlamıĢ ve meslek geliĢimiyle bağlantılı olarak sayıları da artmıĢtır. Bu 

standartların yürürlüğe girdiği son hali, iç denetimi uygulayan ülkelerde iç denetimin 

genel standartları olarak yasal düzenlemelerde atıfta bulunularak yerini almıĢtır. 

2.2.2. Fonksiyonel GeliĢim 

Önceleri haftalık olarak mali iĢlerin karĢılıklı kontrolü için kullanılan iç denetim 

1950 ve 1960‟ lardan sonra hata, hile, usulsüzlük ve yolsuzlukların önlenmesi için 

birçok hesap testinden oluĢan bir sistem haline gelmiĢtir. Günümüze 

gelindiğindeyse daha kapsamlı bir Ģekil almıĢtır ve bu sayede risk stratejisinin bir 

parçası olmuĢ, uygun kontrol metotlarının geliĢtirilmesinde ve bu metotlarında 

güvenilirliğinin sağlanmasına katkıda bulunmaktadır.  Ġç denetimin söz konusu 

ilerleyiĢ sırasına bakacak olursak 55; 

 ● Muhasebe Kayıtlarının Kontrolü: Bu aĢamada küçük bir ekip vardır ve bu 

ekip olabildiğince çok mali iĢlemi kontrolden geçirerek hatalar bulmaya çalıĢır. 

Ayrıca iç denetimin verimlilik göstergelerinden biri de bulunan hataların sayısıdır ve 

bulunan hata sayısı ne kadar çoksa sistem de o kadar baĢarılı demektir.   

 ● Kurallara Uyumun Değerlendirilmesi: Önceleri amaç sadece mali iĢlerin 

                                                             
54

 Nahit Akarkarasu, “Halka Açık ġirketlerde Ġç Denetim ve Denetim Kurullarının 
EtkinleĢtirilmesi Ġçin Öneriler”, Sermaye Piyasası Kurulu Denetleme Dairesi Yeterlik Etüdü, s.15- 16 
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 Gürkan, a.g.e., s.22-23. 
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yürütülmesindeki hata ve usulsüzlüklerin belirlenmesi iken zamanla mali iĢlemlerin 

gerçekleĢtirilmesi sırasında yasal prosedürlere uyulup uyulmadığı konusu da 

gündeme gelmiĢtir.  

 ● Ġnceleme Prosedürleri: 1960‟ larda ilginç denilebilecek Ģekilde iç denetim 

sürecinde odak noktası uygulanan prosedürlerin düzeltilmesi konusudur. Bu sebeple 

denetçiler ya da denetim bir sorunla karĢılaĢıldığı zaman aynı zamanda düzeltme 

iĢlevi ile ilgilidir. 

 ● Değerlendirme Kontroller: Bu aĢamada performansın kapsamının sadece 

prosedürleri izlemek olmadığı ve bununla beraber donanımlı personel ve bu 

personelin hedeflerini iyi belirlemesi, bu hedeflerine ulaĢabilmesi ve bunlarda ne 

ölçüde baĢarılı olacağının ölçülmesini sağlayabilecek tüm göstergelerinin de olması 

gerektiği anlaĢılmıĢtır. Bununla birlikte iç denetçi muhasebe kuralları yerine 

kullanılması gereken farklı kontrol türleri ile ilgili fikir vermeye baĢlamıĢtır. 

 ● Ġç Kontrol Sistemlerine ĠliĢkin Rapor Yazma: Bu aĢama iç denetçilerin 

farklı kontrol sistemleri hakkında bağımsız ve objektif Ģekilde görüĢlerini 

bildirmesidir. Bu aĢamada üst sistemler ve de yapılar kavramları meydana çıkmıĢtır. 

Söz konusu durumda iç denetçi hem uygulama Ģekliyle ilgili üst düzey bir görüĢ 

hazırlar hem de genel hatlarıyla kontrol ortamını anlatmaktadır. Bu detaylı kontrol ve 

kontrol ortamının da durumunu da bildirmeler 1980 ve 1990‟ lı yıllarda uğraĢtırıcı 

iĢlemler olarak görülmüĢtür.  

 ● Risk Yönetiminin Değerlendirilmesi: Risk yönetiminin gündeme gelmesi 

1990‟ larda kurumların skandallar ve kötü yönetim nedeniyle zarar görmesinden 

kaynaklanmaktadır. Bu sebeple pek çok kurum iç denetçilerden, risk yönetimi 

stratejilerine teĢvik etmelerini ve bunun geliĢimi için tavsiyeler vermelerini 

istemiĢlerdir. Dolayısıyla iç denetçilerin kurumları bu yönden de incelemeleri 

gündeme gelmiĢtir. 

 ● Risk Yönetiminin KolaylaĢtırılması: Risk yönetiminin popülerleĢmesiyle 

riskin belirlenmesi, değerlendirilmesi ve de yönetilmesine katkı sağlayacak nitelikli 

elemanlara olan ihtiyaç artmıĢtır. Günümüzde de halen bazı iç denetçiler söz 

konusu iki görevi de üstlenmektedir. 

 ● Riskin Bildirilmesi ve Kontrollerin Değerlendirilmesi: Bu uygulanan 

yöntemlerle birlikte denetimden elde edilen verilerin de kurumda bir üst düzey 

yetkiliye bildirilmesi gerekiyordu. Bunun için kurumlar yıllık planlarına kendi iç 

denetim sistemleriyle ilgili raporları da katmıĢlardır. Bu sayede iç denetim kurumsal 

meseleleri de etkileyebilecek bir üst yönetim gündem maddesi oldu. 

 ● Katma Değer: Son zamanlardaki görüĢlere göre ise iç denetimde denetçinin 

görevi iĢletmeye katma değer sağlamaktır. 
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2.2.3. Faaliyetsel GeliĢim 

Hem kamuda hem de özel sektörde faaliyet gösteren iĢletmelerin yönetim 

anlayıĢları ve örgüt kültürleri hızla değiĢmektedir. Bu değiĢim organizasyonlardaki iç 

denetim fonksiyonlarını da etkileyerek meslek için yeni ufuklar açar. Ġç denetimdeki 

bu köklü değiĢim iç kontrol ve kurumsal yönetiĢim gibi konuların öneminin 

kavranmasıyla olmuĢtur. Ġç denetimdeki bu dönüĢümde etkili olan bir diğer sebep 

ise denetimin birçok ülkede hükümet faaliyetlerinin iktisadi ve sosyal yönlerini daha 

kapsamlı ele almasıdır. Bunun bir sonucu olarak ülkelerde hizmet kalitelerinin 

sorgulanabilirliğine ve saydamlığın artmasına talep artmıĢ bu da hükümetlerin 

hizmetlerini gerçekleĢtirebilmeleri için daha çok bilgiye ihtiyacı doğurmuĢtur. Bu 

ihtiyaç artıĢı ise iç denetiminin geliĢmesini gerektirdiğinden geliĢimine katkı 

sağlamıĢtır. 

Ġç denetime olan beklentilerin bu değiĢimi denetim tekniklerinin geliĢmesinde 

de rol oynamaktadır. Ġç denetimde geleneksel denetim anlayıĢından çağdaĢ 

anlayıĢa geçilmiĢtir. Önceleri iç denetçiler, bağımsızlık özelliklerini öne sürerek 

kendilerini hem yönetimden hem de diğer çalıĢanlardan ayrı bir yere 

koymaktaydılar. Örneğin geleneksel anlayıĢta raporlama bir suçlama veya hata 

aramaya yönelik bir denetim faaliyeti iken çağdaĢ anlayıĢla beraber denetlenen bir 

müĢteri olarak görülmeye baĢlanmıĢtır. Geleneksel anlayıĢ ve çağdaĢ anlayıĢın 

farklılıkları Tablo-1‟ de gösterilmiĢtir. 

Tablo- 1 Geleneksel Denetim AnlayıĢı ve ÇağdaĢ Denetim AnlayıĢının 

KarĢılaĢtırılması56 

Geleneksel AnlayıĢ ÇağdaĢ AnlayıĢ 

Memur(policemen) Organizasyonda Katılımcı 

Mali Odaklı  ĠĢ Odaklı 

Sıkı Kontrol Esnek Kontrol 

Maddi Varlıklara Odaklı Mali Olmayan Varlıklara Odaklı 

Uyum Odaklı Risk Odaklı 

Fonksiyonel Odaklı Süreç Odaklı 

Kendi Kendisine Yeten Ġyi Uygulamaları PaylaĢan 

Tepkisel Ġnisiyatif Sahibi 
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Ġç denetim anlayıĢındaki bu değiĢmenin üzerine ABD Ġç Denetim Enstitüsü de 

„Yeni Uygulamalar Aracılığıyla Ġç Denetimin Güçlendirilmesi‟ adlı bir rapor 

yayınlamıĢ ve hem iç denetçilerin profilini hem de iç denetçilik mesleğinin yeni 

halinin önemini vurgulamıĢtır. 

2.3. ĠÇ DENETĠM STANDARTLARI 

Ġç denetim standardını belirleyen unsurlar; denetim güvenliğini doğrudan 

etkileyen asgari koĢullar, denetim aĢamaları ve denetim esnasında uygulanacak 

yöntemler ile denetim sonuçlarının belirlenmesi olarak kabul edilmektedir. Denetimin 

kalitesi de bahsedilen bu standartlara ne kadar uygun olduğu ile ölçülmektedir. 

Denetim standartları, her geçen gün geliĢim ve değiĢim göstererek ve denetim 

alanında daha önce yapılan doğru uygulama örneklerinden faydalanarak önemli 

meslek ilkeleri haline gelmiĢtir. Ġç denetim, dünya üzerindeki birçok kuruluĢta farklı 

durum ve koĢullarda uygulanmaktadır. Ġç denetimdeki mevzuat ve gelenekler, 

ülkeler arasında çeĢitli farklılıklar göstermektedir, bu da iç denetim uygulamalarını 

doğrudan etkileyebilir. 

 Ġç denetimle ilgili standartlar ilk olarak ABD Ġç Denetim Elemanları Enstitüsü 

tarafından ele alınmıĢtır. Enstitünün yayımladığı ilk bildirilerde iç denetimin rolünden 

ve sorumluluklarından özet olarak bahsedilmiĢtir. Denetçilik mesleğinin geliĢimine 

bağlı olarak bu bildirilerin sayısı 13‟ e ulaĢmıĢtır. Bu bildiriler daha sonra derlenerek 

“Ġç Denetim Mesleği Standartları” adı altında küresel çapta geçerli hale gelmiĢtir. 

ABD Ġç Denetim Enstitüsü, 1995‟ ten günümüze kadar yayımladığı bildirileri de 

“Ġç Denetim Mesleği Standartları” na uygun bir Ģekilde daha önce yayımladığı 13 

bildiriye eklemiĢtir. Son eklenen bildirilerin baĢlıkları Ģunlardır; “Gözetim”, 

“Politikalara, Planlara, Prosedürlere, Yasalara, Düzenlemelere ve SözleĢmelere 

Uygunluğun Denetimi”, “Kurum DıĢı Hizmet Tedarikçilerinden Yararlanma”, 

“Sözlükçe”. 

Enstitünün yönetim kurulu “Mesleki Uygulamalar Çerçevesi” baĢlıklı bir 

doküman ortaya koymuĢtur. Bu doküman, birkaç yıl devam eden çalıĢmaların 

sonucu olup, mesleğin geliĢimine ve geleceğine yönelik bir planı tartıĢma konusu 

haline getirmiĢtir.  

Türkiye‟ de ise Sermaye Piyasası Kurulu tarafından standartların amaçları 

ifade edilmek istenirse57; 

 Her düzeydeki yönetimlerin, yönetim kurullarının, kamu kuruluĢlarının, 

dıĢ denetim elemanlarının ve ilgili mesleki kuruluĢların iç denetimin rolünü ve 

sorumluluklarını anlamasını sağlamak, 
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 Ġç denetimin performansının ölçülmesi ve bu alanda yönlendirilmesi için 

bir temel oluĢturmak, 

 Ġç denetim uygulamalarını geliĢtirmektir. 

Bu standartların kuruluĢa bağlı olan iç denetim bölümünün, iç denetim bölümü 

direktörünün ve iç denetim bölümü çalıĢanlarının sorumluluklarının derecesine göre 

değiĢim gösterdiği söylenebilir. 

Ġç denetim standartlarının dahil olduğu konular ise58; 

 Ġç denetim bölümü tarafından denetlemeye tabi tutulan faaliyetlerin 

birbirinden bağımsız olması ve iç denetim bölümü çalıĢanlarının tarafsızlıklarını 

korumaları, 

 Ġç denetim bölümü çalıĢanlarının, bu bölümde devam edebilmeleri için 

sahip olmaları gereken yeterlilik ve yaptıkları çalıĢmalara karĢı gösterdiği özen, 

 Ġç denetim bölümü tarafından sürdürülen çalıĢmaların devamlılık 

göstermesi, 

 Ġç denetim bölümünün yönetim biçimidir. 

2.4. ĠÇ DENETĠM EYLEMLERĠ 

 Ġç denetim eylemleri; iç kontrol, uygunluk denetimleri, hile denetimleri, 

faaliyetsel ve yöneyim denetimleri, risk yönetimi, kurumsallıkla ilgili denetimler ve 

danıĢma eylemlerinden oluĢmaktadır. 

 2.4.1. Ġç Kontrol 

Ġç kontrol, kuruluĢun yönetimi bünyesine dahil bir birim değil; birimlerin 

sorumlulukları, iĢlevleri ve yöntemleridir. Ġç kontrol sistemi, söz konusu birimlerin 

durumu ve ilerleyiĢi ile ilgili yönetime rapor sunup; bu raporlar değiĢtikçe yönetimin 

sorumluluklarının da değiĢtiği bir sistemdir. YaĢanan bu değiĢim, iç kontrol 

denetiminin görevini değiĢtirmez. 

Avrupa Birliği‟nde iç denetimle ilgili üç farklı model söz konusu olmuĢtur59. Bu 

modellerin ilki; Portekiz Maliye Bakanlığı‟ na doğrudan bağlı olan Maliye Genel 

TeftiĢ kuruĢunun sahip olduğu “güney” iç denetim modelidir. Ġkincisi; Ġngiltere‟ deki 

kamu gelir ve giderlerinin tümü üzerinde kontrol sahibi olmayan, Maliye Bakanlığı‟ 

na dahil bir iç denetim birimidir. Üçüncüsü ise; klasik bir model olan, Hollanda‟daki 

bütün bakanlıkların yönetimi üzerinde kontrol sahibi olan ve bu konu hakkında 

meclise her yıl raporun sunulduğu “kuzey” modelidir. 

Amerika BirleĢik Devletleri‟nde gerçekleĢen Watergates skandalından sonra 

bazı yenilemeler yapılmıĢtır. 1970 ve sonrasında gerçekleĢen çalıĢmaların 
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sonucunda „Foreing Corrupt Practices Act/Yabancı Ülkelerde Yolsuzluk 

Uygulamaları Yasası‟ oluĢturulmuĢtur. Bu yasaya göre; bütün yapılan iĢlemlerin 

kanun ve yasaları esas alarak gerçekleĢmesi ve doğru bir Ģekilde kayıt altına 

alınması gerekmektedir60.  

Çıkarılan bu yasadan sonra, Amerika BirleĢik Devletleri‟ nde muhasebeye 

yönelik ve kamu çıkarları için çalıĢan bir kuruluĢ olan AICPA (American Institute of 

Certified Public Accountants/Yeminli Mali MüĢavirleri Amerikan Enstitüsü); kurduğu 

bir komitede “Report of the Special Committee on Internal Accounting Control” (Ġç 

Denetim Muhasebesi Özel Komitesinin Raporu) adlı bir rapor sunmuĢtur. Bu 

raporda teklif edilen yaklaĢıma göre, iç kontrol sistemi sahip olduğu görev ve 

sorumlulukları gerçekleĢtirip gerçekleĢtirememesine göre değerlendirilecektir. Bu 

yaklaĢım ve daha fazlasına sonraki konularda değinilecektir61.  

2.4.2. Uygunluk Denetimleri 

Bütün kuruluĢların belirledikleri bazı hedefler ve bu hedefleri gerçekleĢtirmek 

için uygulamaları gereken bazı kural ve prosedürler vardır. KuruluĢun, hedeflerine 

ulaĢırken bu kural ve prosedürlere uyup uymadığını denetlemek, uygunluk 

denetiminin temel amacıdır. 

KuruluĢların görev ve sorumluluklarını yerine getirip getirmediğini inceleyen ve 

bununla ilgili yönetim kuruluna rapor sunan uygunluk denetimi, SPK, devlet veya 

bazı meslek odaları tarafından da uygulanabilir. KuruluĢ içinde yapılan 

denetlemeler, yönetimin bir araya getirdiği politika, anlaĢmalar ve kurallardan 

oluĢmaktadır. 

KuruluĢların görev ve sorumluluklarının, uyulması beklenen kural ve 

prosedürlere uygunluğunun denetlenmesi; son dönemlerde ehemmiyet kazanan 

baĢka bir konu olan, bu görev ve sorumlulukların yasalara uygunluğu açısından da 

önemlidir.  Örneğin; “ödenen kıdem tazminatı ve ihbar tazminatlarının yasal 

düzenlemelere uygun olup olmadığı denetçiler tarafından incelenmelidir”62. 

2.4.3. Hile Denetimleri 

Ġç denetçilerin, Ġç Denetçiler Enstitüsü tarafından belirlenen iç denetim 

standartlarındaki 1210.A2 nolu yeterlilik standardına göre, herhangi bir suiistimal 

karĢısında bunu saptayacak bilgi ve beceriye sahip olmaları gerekmektedir. 

Hile; doğru olmadığı bilindiği halde yapılan aldatma eylemi, yolsuzluk ya da 

yasal olmayan eylem olarak tanımlanabilir. ĠĢletmenin yararı için yapılmayan bu hile 

eylemi; bu iĢletme bünyesine dahil bir çalıĢanın, iĢletme bünyesine dahil olmayan 

                                                             
60

 Münevver Yılancı, İç Denetim, Nobel Yayınevi, EskiĢehir, 2006, s.116 
61

 Tosunoğlu, a.g.e., s.70 
62

 Tosunoğlu, a.g.e., s.70 



24 
 

birinin ya da bir baĢka iĢletmenin çıkar veya çıkarları için gerçekleĢtirilmektedir. 

Örneğin; hırsızlık, saklı kalması gereken bilgi ve belgelerin yasalara uygun 

olamayan Ģekillerde kullanılması, rüĢvet vb. 

Yönetimin, meydana gelmesinden sorumlu olduğu iç kontrol; hilenin dahil 

olduğu olayların önüne geçmek ve bu eylemi gerçekleĢtirmeyi düĢünen veya 

gerçekleĢtiren kiĢi veya kiĢileri durdurmak için bazı önlemler almaktadır. Bu yönetim, 

mali açıdan iĢletmenin yönetiminde ve giderlerinde yapılan yanlıĢlığı riskleriyle 

birlikte tespit edip değerlendirmesini yapmalıdır. Yönetimin yapması gereken baĢka 

bir değerlendirme ise, devamlı yapılması gereken performans ölçümüdür.    

2.4.4. Faaliyetsel ve Yönetim Denetimleri 

ĠĢletmenin sahip olduğu hedefleri gerçekleĢtirebilmesi için, yönetimin kaynak 

ve varlıkları en fazla verimliliği ve etkinliği elde etmek için değerlendirmesi gerektiği 

söylenebilir. 

ĠĢletmenin hedeflerinin beklentilere yönelik olarak yönetim tarafından 

gerçekleĢtirildiği seviye, aynı zamanda o yönetimin kültür seviyesini göstermektedir. 

Bu varsayım göz önüne alındığında, yönetimden yapılması beklenen bazı öneriler 

olduğu söylenebilir. Bunlar; performans yönetiminde verimliliği ve etkinliği arttırma, 

kontrol ve risk söz konusu olduğunda gerekli bilgilerin iĢletme bünyesindeki bütün 

bölümlere gönderilmesi ve yönetimin sağlamlığı için lazım olduğu düĢünülen 

değerlerin ilerlemesi. 

2.4.5. Risk Yönetimi 

Risk yönetimi; sıkı bir disipline sahip olup, yönetimin ve kontrol süreçlerinin 

verimliliğinin ve etkinliğinin ölçülmesini sağlayan iç denetim eylemlerinden biridir. Bu 

denetimlerin aktifliğinin devamlı olabilmesi için, iç denetçiler tarafından karĢı karĢıya 

kalınan risklere gereken önem ve özen gösterilmelidir. 

Yönetimin temel misyonlarından biri, risk yönetimidir. ĠĢletmeler, hedeflerini 

gerçekleĢtirmeye yönelik yaptıkları planlarda, karĢı karĢıya kalabilecekleri riskleri de 

hesaba katmalıdırlar. Söz konusu riskler için de bir yönetimi planı yapılması gerekir. 

Üst yönetimin ve denetim komitesinin görevlerinden biri, söz konusu risk 

yönetimi olduğunda iç denetimin bu süreçteki yerini belirlemektir. Denetim komitesi, 

kuruluĢun bünyesi dahilinde yararlı ve uygun bir risk yönetim kurulunun olup 

olmadığını tespit edip, bu kurulun verimlilik ve etkinlik sağlayacak bir biçimde 

görevlerini yerine getirip getirmediğini denetlemektedir. Ġç denetçiler de, yönetime 

yardımcı olmak adına, bu hususta ihtiyaç duyulan araĢtırmaları yapmaktadırlar. 

Temel amacı kuruluĢ yönetiminin hedeflerine ulaĢmasında karĢılaĢılan 

engelleri yok etmek olan iç denetim, kuruluĢun yönetimine etki eden ve etki etmesi 

beklenen riskleri tespit etmelidir ve buna yönelik değerlendirmeler yapmalıdır. 
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Bir iç denetimcinin risk değerlendirmesine dahil etmesi gereken baĢka bir konu 

ise, çevre, sağlık ve emniyet (ÇSE) riskleridir. Bunların arasında; Çevre Koruma 

Dairesi (EPA)‟ nin ya da baĢka devlet kuruluĢlarının yapması beklenen harcamalar, 

çevreye verilen zarar, yaralanma ve ölüm kayıtları, müĢteri kayıpları kayıtları, maddi 

cezalar ve baĢka cezalara sebebiyet verme olasılığı…63 

2.4.6. Kurumsallıkla Ġlgili Denetimler 

Ġç denetim, kurumsal iĢleyiĢlerin verimliliğini ve etkinliğini ölçmek ve geliĢimine 

katkıda bulunmak adına bazı süreçlere sahiptir. Söz konusu olan bu süreçler64: 

 Yönetimin, kuruluĢun hedeflerini saptaması, 

 Saptanan hedeflerin gerçekleĢme derecesinin ölçülmesi, 

 Yapılan bu ölçüm ve denetlemelerden sonra sonuçların saptanması ve 

bu sonuçların bir rapor halinde tepe yönetime verilmesidir. 

Üst yöneticinin, uluslararası standartlara ve 5018 sayılı kanunun hükümlerine 

göre, sahip olduğu görev ve sorumluluklardan bahsetmek gerekirse bunlar65;  

 Kontrol sistemi ve mali yönetimin verimli ve etkin bir biçimde kullanımı, 

 Kaynak ve varlıkların verimli ve etkin bir biçimde kullanımı, 

 Meydana getirilen iç kontrol sisteminin etkin bir Ģekilde iĢleyiĢidir. 

Bu görev ve sorumluluklardan yola çıkılarak; üst yöneticiden yapılması 

beklenen eylemin, kaynak ve varlıkların verimliliği ve etkinliği hususunda iç kontrol 

sisteminin süreçlerini göz önünde bulundurması olduğu söylenebilir.   

2.4.7. DanıĢma Eylemleri 

Ġç denetimin, yansız bir itimat ve dayanıĢma durumu olduğu söylenebilir. Ġç 

denetiminin kurumsal iĢleyiĢ süreçlerini, iç kontrol sistemini ve hedeflere yönelik risk 

yönetimini devam ettirmesinin yanı sıra danıĢma hizmeti verdiği de söylenebilir. 

Buna göre, iç denetçi, yönetici asistanı olarak göreve baĢlamaktadır. Ġç denetim 

bölümü, belirlenen hedeflerin gerçekleĢtirilebilmesi için ihtiyaç duyulan bilgiyi temin 

etmektedir66. 

2.5. ĠÇ DENETĠM YAKLAġIMLARI 

Ġç denetim bölümü; kuruluĢların hedeflerine yönelik faaliyetlerde bulunmakta 

ve bu hedeflerin gerçekleĢmesi için ihtiyaç duyulan araç ve gereçleri sağlama 

hususunda yardımda bulunmaktadır.67 

Ġç denetimin sistematik ve tarafsız bir biçimde gerçekleĢtirdiği denetimler; 

yönetim söz konusu olduğunda kuruluĢun büyüklüğüne, iĢlevine, gerçekleĢtirdiği 
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faaliyetlere ve tercih edilen bilgi sistemine göre farklılık göstermektedirler. Ġç denetim 

bölümü tarafından uygulanan denetimlerin farklılık göstermesinin nedeni olarak 

kuruluĢun geniĢliği ve değiĢik faaliyet alanlarının bulunması gösterilebilir. 

Ġç denetimin kontrolü için kullanılan yaklaĢımlar; 

 Geleneksel yaklaĢım, 

 Riske dayalı yaklaĢım, 

 Kendi kendini kontrol yaklaĢımıdır. 

Tarih boyunca iç denetim, sayım ve gözlemi ön planda tutmuĢtur. Bu sürecin 

yıllarca devam etmesi sonucunda iç denetimin; fiziksel varlıkların sayımı ve gözlemi 

ile, baĢka bir deyiĢle kuruluĢun sahip olduğu varlık ve kaynakların muhafaza 

edilmesi ile aynı anlama geldiği görülmüĢtür. Bütün bunlar göz önünde 

bulundurulduğunda, geleneksel yaklaĢım için; iç denetçinin, yönetim için kuruluĢun 

bünyesinde mevcut olan iç kontrol sistemini devamlı olarak takip ettiği ve rapor 

sunduğu söylenebilir68. 

Ġlk olarak 1995‟ te Amerika BirleĢik Devletleri‟nde kabul edilen riske dayalı 

yaklaĢımın temelinde iki temel öğe bulunmaktadır. Bunlar; mali teori ve bu alanda 

yapılan uygulamalar ile teknoloji piyasasında meydana gelen geliĢmelerdir. 

 “Ġç Denetçiler Enstitüsü‟ nün Uygulama Tavsiyeleri” nden biri olan 2120 A1-2‟ 

de geçen “Kontrol Süreçlerinin Uygunluğunun Değerlendirilmesinde Kendi-Kendine 

Değerleme Kontrollerinin Kullanımı” na göre kendi kendini kontrol yaklaĢımı önerilen 

bir yöntemdir. Bu yaklaĢım; iç denetim faaliyeti bünyesinde farklı Ģekillerde yer alıp, 

kuruluĢun her biriminde kontrol odaklı seri workshop‟ lardan oluĢmaktadır. 

Bu yaklaĢım; denetçilerle birlikte yönetim kademesinde çalıĢanların da 

anlayabileceği düĢünce ve kavramları kullanmasının yanı sıra, maliyetin verimli ve 

etkin bir biçimde kullanılmasını ve iĢletme bünyesindeki bütün iç denetim sisteminin 

her yıl gözden geçirilip değerlendirilmesini sağlamaktadır. Bütün bu yararlara 

rağmen; bu yaklaĢım iç denetim sisteminin yalnızca üst düzeyde tetkik edilmesine 

olanak verir. Ayrıca planlama ve koordinasyon hususunda önemli bir çaba 

gerekmektedir ve denetçilerin vizyonlarını değiĢtirmeleri gerekmektedir69. 

2.6. ĠÇ DENETĠMĠN ORGANĠZASYON ĠÇĠNDEKĠ YERĠ 

Yönetim kurulu ve denetim komitesi tarafından onay gören, iç denetim 

bölümünün yetkileri, hedefleri ve sorumlulukları belirlenen standartlara uygun olan 

bir yönetmelik, birinci nitelik standardı olarak da bilinen 1000 no.lu standartta yer 

almaktadır.  
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KuruluĢun verimliliğinin, etkinliğinin ve rekabet gücünün artırılması üzerinde 

önemli bir etken olan iç denetim bölümünün; yönetim kademelerinde yer alan 

çalıĢanların emeklerinin ortaya çıkardığı sonucu değerlendirmesinin ve kuruluĢun 

bünyesine dahil olup tarafsızlığını korumasının yanı sıra riskleri en aza indirmek, 

potansiyel hataları tespit edip azaltmak ve yapılan veya yapılması beklenen hilelerin 

önüne geçmek gibi görevleri de vardır. 

Avrupa Komisyonu‟ nun 1966‟ da yayınlanan “Green Paper on Auditing” adlı 

raporuna göre; iç denetimi güçsüz olan kuruluĢlar ihtiyaç duyulan bilgileri temin 

edemeyecekleri için, komite sahip olduğu sorumluluğu yerine getirmede sıkıntı 

yaĢayabilir. Bundan elde edilecek sonuç; iç denetim bölümünün kuruluĢ bünyesinde 

çok önemli bir yere sahip olduğudur70.  

2.7. ĠÇ DENETĠMĠN FAYDALARI VE YOKLUĞUNUN SAKINCALARI 

Ġç denetimin kuruluĢlara sağladığı faydalar arasında; desteklenen denetim ve 

risk değerlendirmeleri faaliyetleri, takip edilen iĢletme faaliyetleri ve bu faaliyetlere 

yönelik yapılan denetim ve risk değerlendirme faaliyetlerine iliĢkin tavsiyeler, 

denetimlerin etkinliğinin, verimliliğinin ve elveriĢliliğinin ölçülmesi bulunmaktadır. Bu 

fonksiyonların kapsamı doğrultusunda, iç denetim için; kuruluĢların mali faaliyetleri 

için kredibilite sağladığı, kanunlar doğrultusunda düzenleme yapılmasına olanak 

sağladığı, verimli ve etkin olan faaliyetlerin iyileĢtirilmesine katkıda bulunduğu ve 

bilgi sistemlerinin güvenliği açısından büyük önem taĢıdığı söylenebilir. Ġç denetimin 

kuruluĢlara sağladığı baĢka bir katkı da bölümlerin yöneticisi pozisyonunda olan 

çalıĢanların yönetim kuruluna karĢı sorumluluklarını yerine getirmesini 

kolaylaĢtırmasıdır. KarĢılaĢılabilecek riskler için önlem alınmasını da sağlamaktadır. 

KuruluĢun kurumsal alanda kalitesini ve değerini geliĢtirip itibarını yükseltir. 

Süreçler, yasal yaptırımlara ve vergi düzenlemelerine uygun ve bu yaptırım ve 

düzenlemelerle uyum içinde olmalıdır. Piyasadaki rakiplerin koĢulları ve müĢterilerin 

beklentileri de değinilmesi gereken baĢka bir konudur. Bu süreçler müĢteri 

memnuniyetini sağlamak ve iĢletmenin piyasadaki rekabet koĢullarını kendi lehine 

çevirmek için en iyi hale getirilmelidir. Bu yüzden süreçlerde sürekli iyileĢtirilme 

uygulanmalıdır. Bu iyileĢtirmelerde verimlilik, yenilikçilik, etkinlik ve yaratıcılık gibi 

iĢletmelerin sahip olması gereken öğeler doğru bir Ģekilde kullanılmalıdır. Bunun 

kontrolü de ancak yönetim fonksiyonu üzerine yapılan iç denetimle gerçekleĢir71.  

KuruluĢların denetim sonunda belirlenen risklere ve eksikliklere karĢı önlem 

alabilmeleri için iç denetimler büyük bir titizlikle ve uzmanlıkla yürütülmelidir. 

                                                             
70

 Süleyman Uyar, „„Ġç Denetim ile Denetim Komitesi Arasında Nasıl Bir ĠliĢki Olmalıdır?‟‟, Türkiye İç 
Denetim Enstitüsü Dergisi, Sayı:12, 2005, 22-28, s.23 
71

 Ceyhan, a.g.e., s.4 



28 
 

Profesyonelce yapılması gereken bu denetimler sonucunda kuruluĢlar mali yönden 

önemli büyüklükte tasarruf ve kar sağlamaktadırlar. 

Son zamanlarda, iĢletmelerin küçük bir yüzdesine sahip olanların yönetim 

üzerinde söz hakkı da bu yüzdeye paralel olacak ölçüde önemlidir. Bu durumda iç 

denetimden yapılması beklenen görevin, iĢletme dahilindeki bütün çalıĢanların, 

yöneticilerin ve yönetim kurulunun yapabileceği hileleri belirlemek ve bunların 

gerçekleĢmesinin önüne geçmek için gerekli önerilerde bulunmak olduğu 

söylenebilir72. 

Bir iĢletmede iç denetimin olmaması yanlıĢ yöntemlerin kullanılmasına, mali 

yönden kayıplara, hile yapılmasına ve gelirde bir düĢüĢe sebep olur.  Ġç denetim 

sisteminin organizasyonun yapısını yetkilendirme, organizasyonun izlediği ilerleme 

politikaları, yazılım yöntemleri, insan kaynakları yönetimi, muhasebe ve finansal 

kontrol bütçesi gibi alanlarda etkin olduğu görülmektedir. Bunun sonucu olarak, iç 

denetimin organizasyonun faaliyetlerinin etkinliği ve verimliliği üzerindeki etkisinin 

çok büyük olduğu söylenebilir73. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

PERSONEL POLĠTĠKALARI 

3.1. POLĠTĠKA KAVRAMI 

Politika kelimesi, Yunancada Ģehir anlamına gelen „polis‟ kelimesinden 

gelmektedir. Tarihte Yunan uygarlıkları, site adı verilen ve toplumun kendi kendini 

yönettiği „polis‟ adını verdikleri yerlerde yaĢamlarını sürdürürlerdi. Yunanlar modern 

toplumlara ait örgütlenmiĢ Ģehir devleti modeline sahiptiler74. Politika ise bu Ģehir 

devletlerinin yönetim ve organizasyon sorunlarının çözümünü kapsamaktadır. 

Politika genel anlamda, tarihsel anlamına benzer biçimde kullanılmaktadır; devlet 

sorunlarını makro ve uzun vadeli olarak inceleyip, çözüm aramayı hedeflemektedir. 

Devlet yönetimi kapsamında politika kavramı, ulaĢılması istenilen hedefleri, hedefleri 

sonuçlandırmak için izlenecek bütün yol ve kullanılacak araçları, hedefleri ve 

amaçları belirlerken kullanılan felsefe ve değer yargılarının tümünü kapsayan geniĢ 

bir kavramdır75. Bu yönden bakıldığında siyaset anlamıyla olan benzerliği sebebi ile 

tamamlayıcı bir terim olarak da çeĢitli alanlardaki yönetimi belirtme amacı ile de 

kullanılmaktadır. 

Politika kavramı, devlet yönetiminde olduğu gibi toplumsal birimlerin de 

tümünde ilke ve sorunlara uzun vadeli yaklaĢımda bulunmaktadır. Bu anlamda 

politika kavramının, bir eylem ya da faaliyetin yol göstericisi, amaca ulaĢmak için 

izlenen yol ya da genel plan olduğu söylenebilir. Fakat politika kavramı uygulamada 

baĢka kavramlarla benzerlik göstermesinden dolayı, anlamı karıĢtırılmaktadır. Bu 

kavramların neler olduğunu belirtilmesi, benzerlik ve farklılıklarının belirlenmesi, 

politika kavramını belirginleĢtirecektir. 

3.2. PERSONEL POLĠTĠKASI KAVRAMI 

Personel politikası kavramı, ilk zamanlarda personel yönetiminde kullanılan 

personel planlaması ile aynı anlamı taĢıyordu. Bugünlerde ise personel 

planlamasını kapsayan bir Ģekilde tanımlanmaktadır76. 

Personel politikaları, iĢletmelerin belirlediği hedefleri gerçekleĢtirmek amacıyla 

lazım olan prensip ve kurallar bütününden oluĢmaktadır ve bu politikaların büyük bir 

kısmını personel fonksiyonları oluĢturmaktadır77. Amacı, iĢletmelerin karĢı karĢıya 
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kalabileceği problemleri düzenli bir Ģekilde ortadan kaldırmaktır 78 . Bu amaç 

sebebiyle, personel politikalarının davranıĢsal bir niteliği vardır. Personel politikası 

genel olarak tanımlanacak olursa; bir iĢletmenin personel yönetimi ile alakalı 

yürüttüğü faaliyetleri tertipleyen yaklaĢım, teknik ve kuralların tümü olduğu 

söylenebilir. 

3.3. PERSONEL POLĠTĠKALARININ NĠTELĠKSEL VE BĠÇĠMSEL ĠÇERĠĞĠ 

Personel politikalarının iĢletmelerin izlediği politikalar üzerinde büyük bir etkisi 

vardır. ĠĢletmelerin amaçlarına ulaĢmak için bulundukları eylemlerde yönlendirici bir 

etkisi vardır. Personel politikalarının amaçlar ve bu amaçları gerçekleĢtirmeye 

yönelik yapılan eylemlerin belirlenmesiyle baĢlayan bir oluĢum süreci vardır. 

Personel politikaları ile iĢletme politikalarının amaçları aynı doğrultuda olduğu için, 

bu amaçlara ulaĢmak için yapılan faaliyetlerde bir uyum içinde olmalıdır. ĠĢletmelerin 

amaçları temel ve ikincil olmak üzere iki grupta incelenebilir. Bu amaçlarından 

bahsetmek gerekirse79: 

 Temel amaçlar: 

 Mal ve hizmetlerin üretimi ve dağıtımı, 

 ĠĢletme bünyesindeki personelin aĢağıda verilen bireysel amaçlarını 

                  gerçekleĢtirmek, 

 ĠĢletmede hissesi bulunanların kar etmesini sağlamak, 

 Yöneticilere ödenmesi gereken ücreti sağlamak, 

 Personele ödenmesi gereken ücreti sağlamak, 

 Personele verilmesi gereken ücretle birlikte iĢ gururu, iĢ güvenliği 

     iĢ yerinde kabul edilme ve tanınma duygusunu sağlamak, 

 Toplumsal görevleri ve sosyal sorumlulukları yerine getirmektir. 

 Ġkincil amaçlar: 

 Temel amaçları gerçekleĢtirirken tasarruf sağlamak, etkinlik ve verimlilik 

elde etmektir. 

ĠĢletmenin ve personelin amaçları ve yaptıkları faaliyetler personel 

politikalarının oluĢmasına zemin hazırlamaktadır. Bu oluĢum aĢamasında, personel 

politikaları, fonksiyonel bir farklılığın olduğu personel yönetimi konusunda çalıĢmalar 

yapmaktadır. Bu sebeple personel politikalarının, personel yönetiminin içerdiği tüm 

fonksiyonları tek tek düzenleme niteliği vardır. Fonksiyonel bir Ģekilde düzenlenen 

personel politikaları, oluĢumunu sağlayan bütün bilgilerden ve çalıĢmalardan yarar 

sağlayarak oluĢturulan genel kurallar, prensipler ve yaklaĢımların tümüdür. 
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Personel politikalarının oluĢumunda payı olan prensiplerin gündelik hayatta 

uygulanması genel bir belirtidir ve yazılı olarak belirlenmesi yeterli değildir80. Bu 

ilkeler ancak birlikte bir uyum içinde çalıĢmasıyla hayata geçebilir. Personel 

yönetiminin devamlığının etkinliğini sağlayabilmek, önceden belirlenen dönemlerde 

uygulanan personel politikaları ile uygulama sonunda elde edilen sonuçların 

değerlendirilmesiyle mümkündür. 

Personelin nitel ve nicel yönden bir dengede olması iĢletmenin temelini 

oluĢturmaktadır. Bu dengenin, iĢletmenin etkinliğine ve verimliliğine bağlı olduğu 

söylenebilir. BaĢka politikalarla da ilgili olan personel politikaları, içerik olarak üst 

yönetim fonksiyonudur. 

3.4. PERSONEL POLĠTĠKALARI 

Bir iĢletmenin bünyesine dahil olan personel, o iĢletmenin insan kaynaklarını 

oluĢturmaktadır. Personelin iĢletmede iĢe baĢlaması ile iĢten ayrılması arasında 

geçirdiği zaman içinde uyguladığı personel politikalarına, insan kaynakları iĢlevi 

denir81. Bu iĢlevleri yerine getirmek adına uygulanan politikalar Ģunlardır: Ġstihdam 

Planlaması, Personel Seçimi ve Temini, Eğitim ve GeliĢtirme, Performans 

Değerlendirme, Kariyer Yönetimi, Ücretlendirme, Personel Özlük ĠĢlemleri, Sağlık, 

UlaĢım, Yemek, ĠĢ Güvenliği ve ĠĢçi Sağlığı, Endüstri ĠliĢkileridir. 

3.4.1. Ġstihdam Planlaması 

Ġstihdam planlaması, en öz Ģekilde, iĢletmenin ileriye dönük iĢ gücü talebinin 

ve arzının düzenli bir biçimde tahmin edilmesidir. Genel olarak tanımlamak 

gerekirse; istihdam planlaması, bir iĢletmenin bütün bölümleri için gelecekteki 

ihtiyaçlarının önceden anlaĢılması, bu ihtiyacın nereden ne Ģekilde ve ne zaman 

karĢılanacağının saptanmasıdır82. 

BaĢka bir tanıma göre de iĢletmenin hedeflerini ve bu hedeflere ulaĢmaya 

yönelik yapılan plan ve programlarını iyileĢtirmek için, ileride ihtiyaç duyulan iĢ 

gücünün niteliğini ve sayısını saptamaya ve bu ihtiyacı karĢılamaya yönelik yapılan 

bir giriĢim olduğu söylenebilir. Bu sebeple istihdam planlaması iĢletmenin beceri 

seviyelerinin saptanmasını, iĢten uzaklaĢtırma veya ayrılma, emeklilik, terfi, nakil, 

hastalık, devamsızlık veya diğer sebeplerle gerçekleĢen geniĢleme, daralma ya da 

boĢaltmaların tahmininde bulunduğunu söylemek mümkündür83. 

Ġstihdam planlaması denildiğinde düĢünülen ilk Ģart; iĢletmenin ihtiyaç 

duyduğu istihdam boĢluğunun ve bunun nasıl temin edileceğinin sistematik bir 
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biçimde saptanmasıdır. Ayrıca, iĢletmeye ileride lazım olacak personelin sayısını ve 

niteliğini nasıl sağlayacağını tahmin etmeyi ve personel talep ve arzının bir denge ve 

uyum içinde olma faaliyetlerini kapsamaktadır84. 

Ġstihdam planlama, iĢletmenin bünyesindeki bütün çalıĢanlar için doğru kiĢinin 

doğru zaman ve yerde iĢe alım eylemine yardımcı olur85. 

Ġstihdam planlamanın iĢletme içindeki fonksiyonlarını sıralamak gerekirse86: 

 Personelin etkinliğini ve verimliliğini iyileĢtirip yükseltmek, 

 ĠĢletmenin amaçları ile personelin bu amaçları gerçekleĢtirmeye yönelik      

          yaptığı faaliyetlerin uyumlu olmasını sağlamak, 

 Kadroya dahil edilecek yeni personelin istihdamı konusunda ekonomik  

           davranmak, 

 ĠĢletme içindeki bölümlere ve çalıĢanların faaliyetlerine bilgi sisteminin  

          katkısını sağlamak, 

 ÇalıĢanların seçimi ve temini ile kariyer planlaması gibi diğer politikaların  

           düzenlenmesine katkı sağlamaktır. 

Ġstihdam planlamasını oluĢturan iki farklı süreç vardır. Ġhtiyaç duyulan 

personelin teminini dıĢ iĢ gücü piyasasından sağlamak, birinci süreci 

oluĢturmaktadır. Gerekli olduğu düĢünülen çalıĢanların seçimi, temini ve iĢe alımı 

kolay bir faaliyet değil, özen gösterilmesi gereken önemli bir iĢtir87.   

Ġhtiyaç duyulan personelin teminini örgüt içi fırsatları değerlendirerek sağlamak 

ise ikinci süreci oluĢturmaktadır. Bu sürecin uygulamaya konulması, iĢletme içindeki 

personelin üst kademelere terfi ettirilmesine katkı sağlamaktadır. Bu sürece özen 

göstermek, personel politikasının koĢullarından biridir. Bu koĢul, çalıĢanların iĢletme 

ile bir bütün olmasını sağlamakta ve verimlilikle birlikte etkinliğin de arttırılmasında 

büyük bir öneme sahiptir88.  

Personelin geliĢiminin, iyileĢtirilmesinin ve yetiĢtirilmesinin planını yapmak ayrı 

bir planlama gerektirmektedir. Örgütün ileriye yönelik, tutarlı ve etkin istihdam 

planlamasını gerçekleĢtirebilmesi, sahip olduğu iĢ gücü kaynaklarının süreç 

içerisinde etkin olmasına bağlıdır89. 
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ĠĢletmenin personel talebini saptamaya yönelik gerçekleĢtirilecek çalıĢmalarda 

kullanılan veriler, istihdam planlamasının önemli unsurlarından biridir. Söz konusu 

veriler güvenilir olmalı, kiĢilerin kullanımı için iĢlenmiĢ ve hazır olmalıdır90. 

3.4.2. Personel Seçimi ve Temini 

Personel politikalarında, personel seçimi ve temininin önemi büyüktür. Çünkü 

insan gücü, iĢletmenin baĢarısını belirleyip geleceğini Ģekillendiren en önemli 

etkendir91. 

BoĢalan kadroların yerinin doldurulması konusu, örgütün ihtiyaç duyduğu 

personelin temini ve iĢten ayrılması, baĢka bir örgütte çalıĢmaya baĢlaması, vefat, 

emeklilik, terfi gibi nedenlerle gündeme gelmektedir. Çevre koĢullarında meydana 

gelen değiĢimlerin sonucunda da personel gereksinimi ortaya çıkabilir. Örneğin; 

iĢletmenin internet sitesinin güncelleme iĢlemleriyle ilgilenen personelin istihdam 

edilmesi. 

Personel politikası, ihtiyaç duyulan çalıĢanların seçimi konusunda kullanılacak 

kaynakların seçimini saptamaktadır. Ġç kaynakların ve dıĢ kaynakların, boĢalan 

kadroların yerinin doldurulması için ihtiyaç duyulan personelin teminini sağladığı 

söylenebilir. 

Personel sağlama konusunda ilk önce iç kaynaklar kullanılmalıdır. Söz konusu 

iç kaynakların kullanımının faydalarından bahsetmek gerekirse92: 

● ÇalıĢanların yeni baĢladıkları iĢlerinde bilgi ve becerilerinin değerlendirilmesi ve 

iyileĢtirilmesi, boĢaltılan kadrolara örgüt bünyesinden birinin atanması ile daha kolay 

hale gelir. 

● DıĢ borç olmaması sebebiyle ekonomik bir tercihtir. 

● Örgüt içinde verilen iĢ değiĢtirme kararları, personelin geliĢim göstermesi için 

onları motive eder. Personelin geliĢimi de iĢletmenin geliĢmesini sağlar. 

● Personelin değiĢik kadrolarda görev almasına olanak sağlamak, personeli 

gelecekte yönetici pozisyonlarına hazırlamaya yardımcı olur. 

Örgüt çalıĢanlarının terfisi ve örgüt içi transferi, iç kaynaklardan çalıĢan temini 

söz konusu olduğunda kullanılan yöntemlerdir. 

Yöntemlerden biri olan terfinin tanımı olarak; çalıĢanların o anki görev ve 

sorumluluklarının artacağı üst kademedeki bir pozisyona gelmesi durumu olduğu 

söylenebilir. Basamaksal olarak yükselme, mevki durumuna göre yükselme ve 

baĢarı düzeyine göre yükselme terfi uygulamasında tercih edilen yöntemlerden 

bazılarıdır. 
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Yöntemlerin birincisi olan basamaksal olarak yükselme, hiyerarĢi dikkate 

alınarak boĢaltılan bir üst kademeye geçiĢtir. Mevki durumuna göre yükselme, 

personelin iĢletmede bulunduğu süre içerisinde edindiği tecrübeler göz önünde 

bulundurularak bir üst kademeye geçiĢtir. BaĢarı düzeyine göre yükselme ise, 

personelin iĢletme bünyesinde gösterdiği baĢarılara ve sağladığı katkılara göre üst 

kademeye geçiĢtir. 

Nakil, yani örgüt içi transfer, iç kaynaklar kullanılarak personelin statüsü 

değiĢmeyecek Ģekilde baĢka bir bölüme geçiĢ yapmasıdır.   

3.4.3. Eğitim ve GeliĢtirme 

Eğitim, en basit haliyle, bilgi ve becerilerin iyileĢmesini ve geliĢimini sağlayan 

bir unsurdur93. 

Genel olarak tanımlamak gerekirse; personelin verimliliğini ve etkinliğini 

sağlamaya yönelik yapılan eğitim plan ve programları sayesinde çalıĢanların 

bilgisini, yeteneğini ve tutumunu pozitif yönde geliĢtiren bir araç olduğu 

söylenebilir94. 

Personelin iĢletmede çalıĢmaya baĢlamasından iĢi bırakmasına kadar olan 

süreçte personelin baĢarısını yükseltmeye yönelik yönetim tarafından bulunulan 

giriĢimlerin tümü olan eğitim, bütün mesleki hayat süresince uygulanmalıdır95.  

Eğitim konusunda geliĢimin yaĢanmasına yönelik hazırlanan programlar, iĢ 

baĢı ve iĢ dıĢı eğitim olmak üzere iki grupta incelenir. ĠĢ baĢı eğitim, personel 

görevini yerine getirirken alınan eğitimdir. Amacı da personelin iĢini aksatmadan 

yapması ve eğitimde öğrenileni birebir uygulama fırsatıdır. Personelin iĢten uzak bir 

Ģekilde örgüt içinde ya da dıĢında yapılan eğitime de iĢ dıĢı eğitim denir. Söz 

konusu eğitim programlarının istenilen baĢarıyı gösterebilmesi için personelin 

motivasyonu sağlanmalı, geri bildirim yoluyla eğitimin geliĢimi sağlanmalı, eğitimde 

edinilen bilgilerin uygulanabilir olması üzerinde durulmalıdır96. 

3.4.4. Performans Değerlendirme 

Personelin iĢ baĢarısına ve iĢ yapabilme kapasitesine yönelik yapılan bir 

değerleme süreci olan performans değerlendirme, personelin bireysel veya takım 

Ģeklinde yaptıkları iĢin pozitif ve negatif yönlerini sistematik olarak belirler97. 

Bireysel performansın etkili ve adil ölçütler kullanılarak değerlendirilmesi ve 

iyileĢtirilerek iĢletmenin etkinliğinin sağlanması ve arttırılması, performans 

değerlendirmenin asıl amacıdır98. 

                                                             
93

 Sabuncuoğlu, a.g.e., s.182 
94

 Sabuncuoğlu, a.g.e., s.124 
95

 Bayraktaroğlu, a.g.e., s.9 
96

 Bayraktaroğlu, a.g.e., s.9 
97

 Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits, Burr 

Ridge, Illinois: Irwin/McGraw-Hill, 1997, s.328 



35 
 

Personel açısından performans değerlendirmenin yararlarını sıralamak 

gerekirse: 

 Denetim ve planlama fonksiyonlarının iĢletmeye yarar sağlamasının sonucu olarak 

bütün departmanların performansında bir geliĢim yaĢanması, 

 Alt kademede çalıĢanların güçlü oldukları konuların ve zayıflıklarının saptanması ve 

bu zayıflıkların ortadan kaldırılması için politikalar oluĢturulması, 

 Alt kademede çalıĢanların gösterdiği performansın takibinin yetkinin devredilmesi 

iĢlemi konusunda kolaylık sağlamasıdır. 

Örgütün veya değerlendirmenin yapıldığı departmanın Ģartları için en iyi 

tekniğin seçimi, performans değerlendirme konusunda göz önünde bulundurulması 

gereken en önemli husustur99.  

3.4.5. Kariyer Yönetimi 

Bireysel becerilerin ilerideki bir zamanda kullanılması süreci olan kariyer 

planlaması, bireyin geleceğiyle ilgili kararlar almasında önemli bir faktördür. Kariyer 

yönetimi ise personelin kariyerinde geliĢme kaydetmesini sağlamaya yönelik 

iĢletmenin izlediği bir yaklaĢımdır100. 

Personel bilgisini, yeteneklerini ve zayıflıklarını ölçmeli, iĢletme içinde 

yükselebileceği mevkiye nasıl gelebileceğinin planını yapmalıdır. ĠĢletme, personelin 

kariyer planlarıyla ilgili amaçlarına ulaĢması konusunda yardımcı olmalıdır. 

ĠĢletmenin gereksinimleri ve beklentilerinin bireyin kariyer planları ile uyum içerisinde 

olmalıdır. Örnek verilecek olursa; rotasyondan bahsedilebilir. Kariyer yönetiminde 

büyük bir yer kaplayan rotasyon sistemi, personele yeni olanaklar sağlamaktadır. Bu 

sistemle nakil olacak personelin seçimine, bulunduğu iĢletmenin ve nakil olacağı 

iĢletmenin insan kaynakları yönetimi birlikte karar vermelidir101.   

3.4.6. Ücretlendirme 

ĠĢletmelerin personelin yaptığı çalıĢmaların karĢılığını aylık periyotlar Ģeklinde 

sabit bir miktar para ile ödemesi, ücret kavramını açıklamaktadır102. 

Ekonomi uzmanlarına göre ise ücret, fiziksel veya zihinsel yollarla harcanan 

emeğin karĢılığı olarak ödenmesi gereken bedeldir103. 

Daha önceleri anlamının üzerinde çok durulmayan bir kavram olan ücret; 

günümüzde içeriği geniĢletilmiĢ olarak incelenmekte, ücretlendirme ya da ücret 

yönetimi sistemi gibi değiĢik baĢlıklar altında tetkik edilmektedir104.                  
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Ücretlendirme kavramı ise personeli tatmin edecek Ģekilde bir ücret sisteminin 

yapılmasıdır105. Ücretlendirme, iĢ gücünün etkinliğini korumak ve devam ettirmek 

konusunda büyük bir öneme sahiptir. Personel, üretime sağladığı katkıyla orantılı bir 

maaĢ ile ücretlendirilmelidir. ĠĢten ayrılma oranının yükselmesinin ve iĢletme ile 

personel arasında yaĢanan sorunların artıĢının sebeplerinden biri de iĢletmenin 

personele ödediği maaĢın düĢük olmasıdır. Ücretlerin yükseltildiği durumlarda da 

organizasyonun piyasadaki konumu sarsılabilir. Ücret düzeylerinin saptanması 

konusu; personelin performansı ile orantılı olarak, pazar Ģartları da göz önünde 

bulundurularak, iĢletmenin ücret sisteminin faaliyet konusu ve yapısı ile uyumlu 

olmasını sağlayarak ele alınmalıdır106.   

3.4.7. Personel Özlük ĠĢlemleri 

Ġnsan kaynakları personeli tarafından iĢletme bünyesindeki bütün personelin 

iĢe giriĢ iĢlemleri baĢlığı altında; hizmet sözleĢmesi, iĢe giriĢ belgesi, sosyal güvenlik 

beyannamesinin düzenlenmesi eylemlerinin yapılması, personel özlük iĢlemlerini 

oluĢturmaktadır. Personel özlük iĢlemleri ile ilgilenen çalıĢanlar, iĢten çıkıĢ baĢlığı 

altında; hizmet sözleĢmesinin sonlandırılması, emeklilik, kıdem veya ihbar 

tazminatları iĢlemleri ile de ilgilenmektedirler. 

Ġnsan kaynaklarının kapsamında olan baĢka iĢlemler de vardır. Bunlar; tatil ve 

izinlerin saptanması, iĢ sürelerinin belirlenmesi ve fazla mesai sürelerinin hesap 

edilmesidir. 

3.4.8. Sağlık 

Organizasyonların personel adına devlete ödeme yapmasının amacı, 

personelin sosyal güvenlik hizmetlerinden yararlanmasını sağlamaktır. Genel sağlık 

sigortasının yanı sıra organizasyonlar özel sağlık sigortası için de ödeme 

yapabilirler. Sigortanın amacı, iĢletmenin, personelin sağlık bakımından güç 

durumda kaldığı bir zamanda iyileĢmesi adına yapılması gereken giderleri 

karĢılamasıdır. Bu sebeple, personel beklenmedik bir zamanda karĢılaĢabilecekleri 

sağlık sorunları karĢısında güvende hissederler107.  

3.4.9. UlaĢım 

Personelin iĢe gelip gitme giderlerini iĢletmenin üstlendiği durumlarda, iĢletme 

personelin yaĢadığı bölgelere ulaĢım hizmeti temin etmektedir. Büyük ölçekli 

iĢletmelerde yönetim kademesinde bulunan bazı personelin Ģahsına araba tahsis 
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edilmektedir. Araba ile ilgili herhangi bir onarım, bakım yakıt masrafı tahsis edildiği 

personelin dosyasına yazılır. 

3.4.10. Yemek 

Önemli bir öğün olan öğlen yemeği, mesai saatleri içerisinde kalmaktadır. 

ĠĢletme, personelin öğlen yemeği ihtiyacının karĢılanması için yemek izni verir. 

“Bilet” sistemini kullanan iĢletmeler, paranın değeri karĢılığı olan biletler satın alarak 

personele dağıtım yapar. Personel de bilette bulunan logonun olduğu restoranlarda 

biletin karĢılığında yemek yiyebilirler. Kendi yemek salonunda yemek ihtiyacını 

karĢılayan iĢletmeler de vardır. Bu iĢletmeler, iĢe o gün gelen personel sayısı kadar 

yemek sipariĢi söyler. 

3.4.11. ĠĢ Güvenliği ve ĠĢçi Sağlığı 

Kısa bir Ģekilde, iĢ güvenliği ve iĢçi sağlığı kavramlarının kapsamı için iĢçinin 

güvenliğinin ve sağlığının iĢ yeri ile sınırlı olması ve söz konusu iĢin doğası gereği 

karĢılaĢılan tehlikelere karĢı korunması olduğu söylenebilir108.   

 ĠĢ güvenliğinin amacı, tedbirsiz davranıĢlar ve güvensiz ortam sebebiyle iĢ 

yerinde meydana gelebilecek kazaların önleminin alınması ve güvensiz olduğu 

düĢünülen ortamın güvenli hale getirilmesidir.  

Personelin yaptığı faaliyetler sebebiyle sağlığının zarar görmemesi de iĢçi 

sağlığının amacıdır. BaĢka bir Ģekilde anlatılmak istenirse; iĢçi sağlığının en önemli 

amacının personelin iĢi nedeni ile sağlığında meydana gelebilecek bozulmaları 

önlemek olduğu söylenebilir109. 

ĠĢin fiziki olumsuzlukları, iĢçinin fiziksel sağlığında bazı hastalıklara sebep 

olabilmekte veya ölümle sonuçlanabilmektedir. Sosyo-psikolojik olumsuzluklar da 

iĢçinin zihinsel sağlığında sorunlara neden olabilmektedir. Zihinsel sağlık sorunları iĢ 

dıĢı kaynaklı, negatif düĢünce ve duygular sebepli de olabilir. Bütün bu durumlar 

personelde stres yaratıp motivasyon düĢüklüğüne sebep olduğu için iĢletmenin 

performansına da paralel bir Ģekilde yansıyacaktır110. 

3.4.12. Endüstri ĠliĢkileri 

Endüstri iliĢkileri kavramı, en dar anlamıyla, sadece endüstri piyasasında 

faaliyette bulunanların çalıĢma Ģartlarının saptanmasıdır. Daha genel olarak 

bahsetmek gerekirse, ücrete tabi bütün personelin çalıĢma Ģartlarını kapsamaktadır. 

Endüstri iliĢkilerinin üç tane eylem planı vardır. Bunlar; bireysel iliĢkiler, toplu iliĢkiler 

ve kamu kuruluĢlarının düzenlemeleridir. Bu eylem planları dolayısıyla kanuni 
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düzenlemeler, toplu bir Ģekilde yapılan pazarlıklar ve sözleĢmeler ve hizmet 

sözleĢmeleri endüstri iliĢkileri konusu altında ele alınmaktadır111.    

ĠĢletmelerin iĢ gücü etkinliğini sağlaması, iyi bir maaĢ ödenmesi ve çalıĢma 

Ģartlarının güvenli olmasına rağmen gerçekleĢmeyebilir. Personelin motivasyonunun 

yükseltilmesi gerekmektedir. ĠĢletme, bunu sağlamaya yönelik politikalar üretmelidir. 

Strese ve motivasyon düĢüklüğüne sebep olan gergin iĢçi-iĢveren iliĢkisinin 

daha adil olması gerekir ki iĢletme performans etkinliğinde bir düĢüĢ yaĢamasın. 

3.5. PERSONEL POLĠTĠKALARINI ETKĠLEYEN FAKTÖRLER 

 Personel politikalarını etkileyen faktörler, iç faktörler ve dıĢ faktörler olarak 

ikiye ayrılmaktadır. 

3.5.1. Ġç Faktörler 

Personel politikalarını etkileyen iç faktörleri; çalıĢanların beklentisi, 

motivasyon, ihtiyaç ve değerler, iĢ güvencesi, iĢ koĢulları ve önderlik olarak 

sıralamak mümkündür. 

3.5.1.1. ÇalıĢanların Beklentisi 

ÇalıĢanların beklentisi, dinamik bir Ģekilde toplumun değerlerine göre farklılık 

göstermektedir. Toplum Ģartları iyileĢip geliĢme gösterdiği sürece personel minimum 

gereksinimlerinin yanı sıra baĢarılı olma, yaptığı iĢin bir anlam ifade etmesi, 

maaĢının artması, mevkisinde yükselme gibi gereksinimlerin de karĢılanmasını 

bekleyecektir.112 

Bu beklentilerin karĢılanması için eğitim, kariyer planlama ve ücretlendirme 

politikaları üretilip geliĢtirilmelidir. Ekonomi güven sağladığı zamanlarda personel iyi 

bir maaĢ beklentisi içerisine girer. ĠĢletme piyasada yükselmeye baĢladığı 

zamanlarda personel üst yönetimden daha iyi bir maaĢ ve terfi beklentisi içerisine 

girer.  

3.5.1.2. Motivasyon 

Zihinsel ve bedensel faaliyetlerin iletiĢimine motivasyon denir113. Personelin 

motivasyonunu sağlamak için beklentilerini karĢılamak gerekmektedir. Personelin 

kazandığı maaĢ satın alma, sosyal statü ve emniyet sağlamada etkilidir. Aldığı 

ücretin gereksinimlerine yetmemesi durumunda tatminsizlik ve motivasyon 

düĢüklüğü problemleri görülmeye baĢlanır. Bu problemleri gidermek için ek 

ücretlendirme ile ilgili politikalar üretilip geliĢtirilmelidir.   
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3.5.1.3. Ġhtiyaç ve Değerler 

KiĢinin insanlara, fikirlere ya da objelere karĢı gösterdiği önemi ifade eden 

değerler kavramı, aynı zamanda kiĢinin davranıĢlarında bir farklılık meydana 

getirebilir. Bu açıklamadan çıkarılması gereken anlam; bireylerin gereksinimlerinin 

karĢılanması, onların daha verimli ve etkin olmalarını sağlayacaktır114. 

Ġhtiyaçlar fizyolojik ve sosyolojik olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. Fizyolojik 

ihtiyaçlar, yaĢamsal önem taĢıyan ihtiyaçlardır. Personelin öncelikli hedefi, iĢinden 

kazandığı ücret ile bu ihtiyaçları karĢılamaktır. Bu sebeple fizyolojik ihtiyaçların 

giderilmesini sağlayacak ücret düzeyinin saptanması için ücretlendirme politikası 

uygulanmalıdır. Personelin fizyolojik ihtiyaçlarının karĢılanmasından sonra 

sosyolojik sorunları belirir. Bir yere ait hissetme, baĢkasından saygı ve sevgi görme 

söz konusu sosyolojik ihtiyaçlardan bazılarıdır.    

3.5.1.4. ĠĢ Güvencesi 

ĠĢ güvencesinin kapsamını ücretlendirme yoluyla iĢletmeye bağlı olan 

personelin, üst kademedeki kiĢilerce belirli bir neden aranmadan iĢletme ile olan 

iliĢkisine son verilmesi durumunda, bu kiĢilerin fesih iĢlemine sınır veya engel 

getiren bazı düzenlemeler oluĢturmaktadır115. 

Yapılan bu açıklama, personelin iĢini yitirme olasılığını tehdit olarak 

algılamasının önüne geçemez. Personel için iĢini kaybetmek ya da kaybetme 

korkusuyla yaĢamak strese ve motivasyon düĢüklüğüne neden olmaktadır. Bu 

sebeple, iĢletmenin personelin iĢe alımını yaparken iĢten çıkma durumu yaĢanması 

karĢısında ödenmesi gereken tazminat miktarını bildirmesi gerekmektedir.  

3.5.1.5. ĠĢ KoĢulları 

ĠĢ koĢullarının personelin verimliliği ile doğru orantılı olan bir faktör olduğu 

söylenebilir. Personelin iĢe fazla harcamada bulunmadan istediği Ģekilde gitmek 

istediğini söylemek mümkündür. Mevsimler dikkate alınarak iĢ ortamının ısı ayarları, 

iĢletmenin aydınlanma ayarlarının yapılması gerekir. Bu iĢlemlerin etkili bir Ģekilde 

yerine getirilmemesi, çalıĢanlarda sıkılmaya ve iĢine dikkat verememeye neden 

olabilir. Bu olumsuzlukların giderilmesine yönelik politikalar üretilmelidir. 

3.5.1.6. Önderlik 

ĠĢletmelerde biçimsel olan ve biçimsel olmayan olmak üzere iki çeĢit önder 

vardır. ĠĢletmenin bünyesinde yönetim görevi alan yöneticiler ve gözetimciler, 

biçimsel önderlere örnek verilebilir. Yönetim görevi alan personelin tutumu, kiĢilerin 
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bireysel ve grupsal davranıĢlarını etkileyeceği için etkinliği, verimliliği ve performansı 

da negatif veya pozitif yönde etkilediği söylenebilir116. 

3.5.2. DıĢ Faktörler 

Personel politikalarını etkileyen dıĢ faktörler; yasalar, ekonomik göstergeler, iĢ 

gücü arzı ve rekabettir. 

3.5.2.1. Yasalar 

ĠĢletme endüstri iliĢkileri, istihdam planlaması, iĢ güvenliği, iĢçi sağlığı 

hususlarında politikaları hazırlarken yasal düzenlemeleri göz ardı etmemelidir. 

Organizasyonların, devletin uygulamaya koyduğu yasa ve kurallara göre faaliyette 

bulunma zorunluluğu vardır. Bu yasa ve kuralların bağlayıcı bir etkisi vardır. 

Kriz zamanlarında uygulamaya konan politikalar, personelin ücretinde 

kesintiye gidilme ve açığa alma süreçlerini kapsamaktadır. Bu durum karĢısında 

personelin karĢılaĢacağı güçlüklerin minimum yapılması ve çalıĢanın haklarının 

aranması ve korunması konuları ele alınır. ĠĢverenin istediğini yapmasını engelleyen 

yasal yaptırımlar, kriz zamanı izlenmesi gereken politikaları saptarken iĢverenin 

dikkate alması gereken bir faktördür. 

3.5.2.2. Ekonomik Göstergeler 

Verimlilik kavramı; kalitenin artıĢını ve maliyetlerin düĢüklüğünü ifade etmekle 

birlikte globalleĢmenin de etkisinde kalarak iĢletmelere rekabet piyasasında bir 

üstünlük sağlamasına yararken, diğer yandan ekonomik olarak geliĢimi negatif önde 

etkileyen enflasyonist gidiĢlerin de en etkin aracı olduğunu ortaya koymuĢtur117.  

Ekonomik durumun iĢletme üzerindeki etkisi ölçülerek; ücretlendirme, ek 

ödemeler, endüstri iliĢkilerinin değerlendirilmesi doğru bir biçimde yapılmalı ve buna 

göre bir politika uygulanmalıdır. 

3.5.2.3. ĠĢ Gücü Arzı 

ĠĢ gücü piyasasındaki arz seviyesi personel politikalarını etkileyen bir baĢka 

faktördür. Bu iĢ gücü arzına kaynak olarak ülke nüfusu gösterilebilir. Günümüzde iĢ 

gücü arzı daha önceki zamanlara oranla daha kalifiye ve eğitimlidir. Burada dikkat 

edilmesi gereken kendi iĢ alanında yeterli bilgi ve beceriye sahip eleman açığının 

kapanmasını sağlamaktır. Bunu gerçekleĢtirebilmek için de resmi kuruluĢların ve 

sendikaların yardımı alınabilir.   
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3.5.2.4. Rekabet 

Organizasyonun faaliyet alanında ihtiyaç duyduğu kalifiye elemanlar, iĢ gücü 

talebini karĢılamak için birbirine rakip organizasyonların aralarındaki rekabetin daha 

da artmasına neden olmaktadır. Bu sebep dolayısıyla organizasyonlar kalifiye 

elemanları bünyesine dahil edebilmek için yüksek ücret ve ek ödeme talebi olan bu 

elemanların kendi Ģirketini seçmesini sağlayacak yollar bulmalıdır. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ĠÇ DENETĠMĠN PERSONEL POLĠTĠKASINA ETKĠSĠ ÜZERĠNE BĠR UYGULAMA 

4.1. ÇALIġMANIN AMACI 

Bu çalıĢmanın amacı; iç denetimin iĢletmeye değer katma ve güvence 

sağlama ile birlikte iĢletme standartlarına ne derece uyulduğunun tespiti ile personel 

motivasyonuna etkisi bakımından ne denli önemli olduğunu anlatmak ve iĢletmenin 

faaliyetlerini etkili Ģekilde sürdürebilmesi için öneriler sunmaktır. 

4.2. ÇALIġMANIN METODOLOJĠSĠ 

ÇalıĢmada, tekstil sektöründe faaliyet gösteren bir iĢletmenin iç denetim 

raporlarından ve bulgularından yararlanılmıĢtır.  

Literatür taraması ve saha çalıĢması Ģeklinde ilerlenen çalıĢmada, söz konusu 

iĢletmenin Ġstanbul ve Isparta‟ da bulunan iki ayrı mağazası denetim ekibi ile birlikte 

incelenmiĢ, iç denetimin personel açısından olumlu ve olumsuz olmak üzere iki 

örneği ele alınmıĢtır.  

Denetimin kapsamında, kıymetli evrakların sayım ve mutabakatı ile mağazada 

gerçekleĢtirilen iĢlemlerin prosedür ve genel ilkelere uygunluğu vardır. Söz konusu 

denetimde personel ile yapılan görüĢmelerden ve denetim Check-List‟ inden 

yararlanılmıĢtır (Check-List‟ te, Tablo-2 ve Tablo-3‟ te bulunan durum tespitleri yer 

almaktadır). Ayrıca zamanın kısıtlı olması sebebiyle stok kontrolü yalnızca 

belirlenen örneklemler üzerinde yapılmıĢtır. Bu doğrultuda Ġstanbul‟ daki mağaza 

denetimi 3 saat, Isparta‟daki mağaza denetimi 2 saat sürmüĢtür.  

4.3. ÇALIġMA BULGULARININ DEĞERLENDĠRĠLMESĠ  

Mağazaların denetim puanları, standart metod ile hazırlanan puan cetveline 

göre hesaplanmıĢtır. 100 tam puandan, kontrol edilen ve aksaklık olduğu tespit 

edilen her bulgu için verilen puanlar çıkarılmıĢtır. Bu doğrultuda Ġstanbul AVM 

mağazasının denetim puanı 58 (5 üzerinden 3), Isparta AVM mağazasının denetim 

puanı 91 (5 üzerinden 5) olarak belirlenmiĢtir. Denetim Check-List‟ i üzerinden tespit 

edilen bulgular ve puanlamaları Tablo-2 ve Tablo-3‟ te gösterilmiĢtir. 
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Tablo-2 Ġstanbul AVM Mağazası Bulgu Özetleri ve Puan Tablosu 

 

 

Bulgu Numarası 

 

Durum 

 

Puan Kaybı 

34049.2014.01.01 
Örnekleme seçilen ürünlerden 25 adedinde alarm aparatının 

bulunmadığı tespit edilmiĢtir.  
7,50 

34049.2014.01.02 
Mağaza içinde sergilenen 2 adet üst mankende tel güvenlik ipinin 

bağlı olmadığı tespit edilmiĢtir.  
4,00 

34049.2014.01.03 

SatıĢ alanında askılar, stant üzerinde dağınık bırakılan ürünler, 

temizlik kovası ve prova odalarında askıda ürünler bırakıldığı 

ayrıca kasa bankosu tarafında görünür bir yerde bulunan çöp 

kovasının çok dolu olduğu ve satıĢ alanında temizlik yapılırken 

zeminin ıslak bırakıldığı görülmüĢtür. 

4,00 

34049.2014.01.04 
Vitrinde sergilenen vitrindeki fiyatlıkların eksik ve güncel olmadığı 

tespit edilmiĢtir. 
4,00 

34049.2014.01.05 

Örnekleme seçilen ürünlerden 5 tanesinin üzerinde sallantı kartı 

bulunmadığı, 40 adedinde ise sistem ile etiket fiyatının farklı 

olduğu tespit edilmiĢtir.  

4,00 

34049.2014.01.06 4 adet giden irsaliyede tarih eksiklikleri olduğu tespit edilmiĢtir.  3,00 

34049.2014.01.07 
1 mağaza personeline eğitim ve mağazacılık el kitapçığından 5 

adet soru sorulmuĢ, toplamda 5 adet yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. 
3,00 

34049.2014.01.08 Ġki mağaza personelinin yaka kartı takmadığı görülmüĢtür. 2,00 

34049.2014.01.09 
SatıĢa sunulan, standa asılı olarak bulunan bazı ürünlerin uç 

kısımlarının yere değdiği görülmüĢtür.  
2,00 

34049.2014.01.10 
26, 27, 28, 29 ve 31. Haftaya ait formlarda eksiklikler tespit 

edilmiĢtir. 
2,00 

34049.2014.01.11 
Prova odalarında bulunan standart yapıĢkan yazıların tahrip 

olduğu görülmüĢtür. 
2,00 

34049.2014.01.12 
SatıĢ alanında bulunan saat, ayakkabı ve tshirt stantlarının bazı 

bölümlerinin boĢ bırakıldığı görülmüĢtür.  
2,00 

34049.2014.01.13 
Örnekleme seçilen ürünler sistem ile karĢılaĢtırıldığında 2 kalem 

üründe 3 adet fark tespit edilmiĢtir.  
1,20 

34049.2014.01.14 
Kasa bankosu tarafındaki dolapta ayrılmıĢ 2 adet ürün bulunduğu 

tespit edilmiĢtir. 
1,00 

Toplam Puan Kaybı 41,70 
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Tablo-2‟ de yer alan bulgu özetleri ve puanlar ile yapılan incelemelere göre 

Ġstanbul AVM mağazasındaki toplam 41,70 puan kaybının en büyük kısmını 

örnekleme olarak seçilen ürünlerin 25 tanesinde alarm aparatının bulunmaması 

oluĢturmaktadır. Mağaza bu duruma cevaben, konu hakkında oldukça dikkatli 

olmalarına rağmen bu 25 ürünün gözden kaçırıldığını söylemiĢtir. Bu ürünlerin alarm 

aparatlarının eksik olması iĢ açısından hırsızlık vakalarına yol açabileceğinden 

oldukça önemlidir. 

Ġkinci bulgu, mağaza içindeki mankenlerden ikisinin güvenlik iplerinin bağlı 

olmayıĢıdır. Bu durum kaza olasılığını arttırması açısından önemli ve önlem 

alınması gereken bir konudur. 

Üçüncü bulgu ise mağaza düzeni ile ilgilidir. Denetim sırasında satıĢ 

alanında askılar olduğu, ürünlerin stant üzerinde dağınık Ģekilde bırakıldığı, temizlik 

esnasında zeminin ıslak bırakıldığı ve çöp kovalarının aĢırı dolu olduğu gibi 

durumlar saptanmıĢtır. Bu durumlar mağazaya 4 puan kaybettirmiĢtir ve müĢteri 

memnuniyeti ile firma imajını olumsuz etkileyebileceğinden oldukça önemlidir. 

Mağaza bu duruma açıklama olarak, hafta sonu personel eksikliğinden dolayı 

ortalığın toparlanmasının zorlaĢtığını söylemiĢlerdir. Firma imajını olumsuz 

etkileyebilecek diğer bir önemli bulgu da mağaza içindeki fiyatlarla vitrindeki fiyatlar 

arasında fark olduğudur. Vitrindeki fiyatların güncel olmaması ve müĢterilerin 

mağazaya girdiklerinde farklı fiyatlarla karĢılaĢması oldukça olumsuz bir durumdur. 

Bununla birlikte örnekleme olarak seçilen ürünlerin bir kısmında sallantı etiketin 

olmadığı, bir kısmının ise üzerindeki etiket fiyatı ile sistemdeki fiyatının farklı olduğu 

saptanmıĢtır. Bu da firma imajı açısından oldukça önemlidir. 

Denetimlerde rastlanan diğer bir önemli konu da irsaliyelerdeki 

aksaklıklardır. Giden irsaliyelerin 4 tanesinde tarih bilgilerinin eksik olduğu 

saptanmıĢtır. Bu durum resmi denetimlerde firma açısından sorun teĢkil edebilir. 

Denetim esnasında mağaza personellerinden birine, eğitim kitapçığından 5 

soru sorulmuĢ ve 5‟ ine de yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. Personelin çalıĢtığı kurum ile ilgili 

eksik bilgiye sahip olması müĢteri isteklerini karĢılayamaması durumunda firma 

imajını olumsuz etkiler. Ayrıca mağaza içinde müdür dıĢındaki tüm personelin yaka 

kartlarının bulunması gerekmektedir fakat 2 personelin yaka kartı takmadığı tespit 

edilmiĢtir. Bu durum müĢteri-personel iliĢkilerini olumsuz etkileyebileceğinden 

mağazacılık hizmet standartlarını da olumsuz etkiler. 

Mağaza düzenine iliĢkin bir diğer bulgu ise satıĢa sunulan ürünlerin 

askılarında düzgün durmadığı, hatta bazılarının uçlarının yere değdiğidir. MüĢteriler 

zarar gören ürünleri satın almak istemeyeceklerinden bu da firma imajını olumsuz 

etkileyen bir unsurdur. 
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Mağaza içinde, prova odalarında bulunan mağazaya ait standart 

yapıĢkanların tahrip edildiği gözlemlenmiĢtir. Firma yetkilileri bu yapıĢkanları sürekli 

olarak değiĢtirmelerine rağmen, temizlik ve gelen müĢteriler nedeniyle sürekli olarak 

yıprandıklarını ve ilgili kiĢilerle irtibata geçerek daha kaliteli ürünler temin edileceğini 

söylemiĢlerdir. 

Mağazadaki ürün stantlarının boĢ kalması da oldukça olumsuz bir durumdur 

ve mağazaya 2 puan kaybettirmiĢtir. Mağaza yetkilileri bu sorunun stokların 

tükenmesinden kaynaklandığını belirtmiĢlerdir. 

Elde edilen bu bulgular sonucunda belirlenen aksaklıklar, standart bir metod 

ile hazırlanan puan cetveline göre skorlandığında Ġstanbul AVM mağazasının 

denetim puanı 58 (5 üzerinden 3) olarak belirlenmiĢtir. EK-A‟ da yer alan Ġstanbul 

AVM mağazası denetim raporunda da belirtildiği üzere, aynı mağazanın bir önceki 

denetim raporu verilerine göre denetim puanı 51 (5 üzerinden 3) tür ve denetim 

sırasında tespit edilen Eğitim Sorularına Verilen Cevaplara ĠliĢkin Aksaklıklar, 

Onarım Gerektiren Durumlara ĠliĢkin Aksaklıklar, Alarm Kontrolüne ĠliĢkin 

Aksaklıklar, Ürün Stantlarına ĠliĢkin Aksaklıklar, Yaka Kartına ĠliĢkin Aksaklıklar, 

Mağaza Düzenine ĠliĢkin Aksaklıklar, Stok Kontrolüne ĠliĢkin Aksaklıklar, Fiyat 

Etiketine ĠliĢkin Aksaklıklar, Ġrsaliyelere ĠliĢkin Aksaklıklar ve Mağazacılık Haftalık 

Kontrol Formuna ĠliĢkin Aksaklıklar bir önceki denetim raporunda da yer almaktadır.  

 Ġstanbul AVM mağazasının bir önceki dönemde 100 üzerinden 51 alması ve 

bir sonraki denetimde bu puanın 58 olması, aksaklıkların da önemli ölçüde devam 

etmesi, firma açısından olumsuz bir durumdur. Ġç denetim birimince raporun alan, 

bölge ve satıĢ-pazarlama müdürlüklerine gönderilerek mağaza yöneticilerine 

ihtarname gönderilmesi uygun görülmüĢtür. Bu durum sonucunda ilgili birim, 

mağazanın aylık cirosu ve denetim notunu da baz alarak yöneticinin değiĢmesi için 

ĠK bölümüne öneri sunmuĢ, insan kaynakları departmanı da konuyla ilgili gerekli 

iĢlemleri yaparak mağaza müdürünün değiĢimine karar vermiĢtir. 
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Tablo-3 Isparta AVM Mağazası Bulgu Özetleri ve Puan Tablosu 

 

 

Tablo-3‟ te yer alan bulgu özetleri ve puanlar ile yapılan incelemelere göre 

Isparta AVM mağazasındaki toplam 09,40 puan kaybının en büyük kısmını 

örnekleme olarak seçilen ürünlerden 12 tanesinin üzerindeki fiyat ile sistemdeki 

fiyatı arasındaki farklılıkların oluĢturduğu gözlemlenmiĢtir. Mağaza yetkilileri bu 

duruma cevap olarak, tüm ürünlerin fiyat değiĢimlerinin gerçekleĢtirildiğini fakat bazı 

ürünler stantlara depodan kontrol edilmeden çıkarıldığı için bu sorunla karĢı karĢıya 

kalındığını söylemiĢlerdir. Bu durum müĢteri memnuniyeti ve firma imajını olumsuz 

yönde etkilemesi açısından önemlidir. Ayrıca vitrinde mankende sergilenen 1 adet 

ürünün vitrindeki fiyatının güncel olmadığı ve sistem fiyatıyla farklılık gösterdiği 

saptanmıĢtır. Bu da yine müĢteri memnuniyeti açısından olumsuz bir durumdur. 

Bir diğer bulgu da prova odası kapısının ve bir adet dolap kapağının tahrip 

olduğudur. Yine bu da firma imajını zedeleyebilecek bir durumdur. Mağaza yetkilileri 

dolap kapağındaki tahribatın hemen giderildiğini, prova odası kapısı ile ilgili de portal 

talep yapıldığını ve mail atıldığını belirtmiĢlerdir. 

Mağaza personellerinden 1 tanesine eğitim kitapçığından 5 soru sorulmuĢ ve 

3 yanlıĢ cevap alınmıĢtır. Bu da müĢteri-personel iliĢkisi bakımından olumsuz 

sonuçlar doğurabilecek bir unsurdur. Bu durumla ilgili olarak mağaza yetkilileri, 

çalıĢanın ilk defa denetimden geçmesinden dolayı heyecandan kaynaklandığını 

belirtmiĢtir. 

Elde edilen bu bulgular sonucunda belirlenen aksaklıklar, standart bir metod 

Bulgu Numarası Durum 
Puan 

Kaybı 

32001.2014.01.01 

Örnekleme seçilen ürünlerden 12 tanesi üzerindeki fiyat etiketi ile sistem 

fiyatı arasında fark olduğu ayrıca 3 adet üründe sallantı kartı 

bulunmadığı tespit edilmiĢtir. 

2,40 

32001.2014.01.02 
Vitrinde mankende sergilenen 1 adet ürünün fiyatlıktaki tutar ile sistem 

fiyatının farklı olduğu tespit edilmiĢtir. 
2,00 

32001.2014.01.03 
Prova odası kapısının ve depodaki bir adet dolap kapağının tahrip 

olduğu görülmüĢtür. 
2,00 

32001.2014.01.04 
1 mağaza personeline eğitim ve mağazacılık el kitapçığından 5 adet soru 

sorulmuĢ, toplamda 3 adet yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. 
2,00 

32001.2014.01.05 
Deponun üst tarafında koli ve temizlik kovasının tehlike yaratabilecek 

konumda bulunduğu tespit edilmiĢtir.  
1,00 

Toplam Puan Kaybı 09,40 
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ile hazırlanan puan cetveline göre skorlandığında Isparta AVM mağazasının 

denetim puanı 91 (5 üzerinden 5) olarak belirlenmiĢtir. EK-B‟ de yer alan Isparta 

AVM mağazası denetim raporunda da belirtildiği üzere, aynı mağazanın bir önceki 

denetim raporu verilerine göre denetim puanı 83 (5 üzerinden 4) tür ve denetim 

sırasında tespit edilen Onarım Gerektiren Durumlara ĠliĢkin Aksaklıklar ve Tehlikeli 

Durumlara ĠliĢkin Aksaklıklar bir önceki denetim raporunda da yer almaktadır. Bu 

olumsuz bir durum gibi görünse de mağaza denetim puanının bir önceki denetime 

göre 8 puan birden yükselmesi oldukça önemlidir. 

Denetim raporu iç denetim birimince alan, bölge ve satıĢ-pazarlama 

müdürlüklerine gönderilmiĢtir. Bölge müdürlerine de ilgili mağaza müdürünün 

denetim puanını ve aylık satıĢ cirosunu yükseltmesinden dolayı 40 kiĢilik Londra 

seyahatinden yararlanmayı hak ettiği bilgisi verilmiĢtir. 

Her iki denetim raporu da özellikle mağaza müdürlerinin denetime gerekli 

önemi vermelerinin onları ne derecede etkilediğini göstermektedir. Bir denetimde 

mağaza müdürü iĢinden olurken bir diğer denetimde mağaza müdürü ödül olarak 

Londra Seyahati kazanmıĢtır. Bu durum denetimin önemini bir kez daha vurgular 

niteliktedir. 
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SONUÇ 

 

Denetim kavramı, amaç, kapsam, yöntem gibi birçok unsur açısından sürekli 

bir değiĢim ve geliĢim süreci içerisindedir. Günümüzde geleneksel denetim 

anlayıĢının beklentileri karĢılayamadığı da açıkça görülmektedir. Buna karĢılık iç 

denetim modern bir yaklaĢım olarak geleceğe yöneliktir ve belirli ölçütlere 

uygunluğun denetlenmesinden çok, karĢılaĢılabilecek riskler baz alınarak, olası 

tehditlere karĢı önceden önlem alınmasından, etkili ve verimli bir yönetim yapısının 

oluĢturulması için elveriĢli ortamın sağlanıp sağlanamadığına kadar geniĢlemiĢ bir 

kapsama sahiptir. 

Ġlk olarak özel sektörde ortaya çıkan iç denetim kavramı önceleri dıĢ 

denetime bağlı olarak yapılmıĢ, ilerleyen zamanlarda bağımsız bir denetim olarak 

kabul edilmiĢtir. Özel sektördeki iç denetim uygulamalarının baĢarısının görülmesi 

sonucunda kamu yönetiminde de uygulanmaya baĢlanmıĢtır.  

Türkiye‟ de öncelikle bankacılıkta yaĢanan finansal krizlerin önüne 

geçebilmek amacıyla tedbir amaçlı iç denetimden yararlanılmaya baĢlanmıĢ bu 

bağlamda düzenlemeler Basel Kriterleri ile uyumlu hale getirilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Ġlerleyen zamanlarda Türkiye‟ de iç denetim ile ilgili önemli bir adım da 6102 Sayılı 

Türk Ticaret Kanunu ve ona ait alt düzenlemeler olmuĢtur. 

Türkiye‟ de iç denetim alanında önemli faaliyetler gerçekleĢtiren iki kurum 

bulunmaktadır. Bunlar; Türkiye Ġç Denetim Enstitüsü ve Kamu Ġç Denetçileri 

Derneği‟ dir. Her iki kurum da iç denetim alanında yayın, eğitim, sınav gibi faaliyetler 

yürütmektedir. 

 Ġç denetim faaliyetlerinin sağlıklı Ģekilde yürütülmesindeki önemli bir faktör 

denetimi gerçekleĢtiren denetçilerin bağımsız ve objektif olmalarıdır. Yöneticiler 

yalnızca denetimin ne zaman yapılacağı gibi durumlarda denetçilere yol gösterebilir. 

Denetimin yapılıĢ Ģekli, kullanılacak yöntem gibi unsurlarla yalnızca denetçi 

ilgilenmelidir. 

 Söz konusu bu çalıĢmada denetim, iç denetim ve personel politikaları 

kavramları ele alınmıĢ; iç denetim faaliyetlerinin iĢletmeler açısından ne denli önemli 

olduğu incelenmiĢtir. 

Yapılan literatür taraması ve denetim raporları incelemesi doğrultusunda iç 

denetimin personel politikalarını olduğu gibi, personeli de doğrudan etkilediği 

görülmüĢtür. EK-A ve EK-B‟ de yer alan mağaza denetim raporlarında da görüldüğü 

üzere denetimdeki aksaklıkların birçoğu mağaza personeli kaynaklı olmaktadır. Söz 

konusu bu personellere stant elemanları da mağaza müdürleri de dahildir. Ġnsan 

kaynakları departmanı ve denetim biriminin iĢ birliği içinde çalıĢtığı da, raporların 
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değerlendirilme kısmında görülmektedir. Denetçinin sunduğu raporlar ilgili birimler 

olan alan müdürü, bölge müdürü ve satıĢ pazarlama direktörlüklerine iletilmiĢ, ilgili 

birimler de mağazanın cirosu, müĢteri memnuniyeti gibi faktörleri göz önünde 

bulundurarak karar alıp insan kaynakları bölümüne bilgi olarak iletmiĢtir. Ġnsan 

kaynakları departmanı da elde ettiği veriler ile gerekli iĢlemleri yapmıĢtır.  

Ġncelenen örneklerden denetim puanının düĢük olduğu ve bir önceki denetim 

raporundaki aksaklıkların hala devam ettiğinin görüldüğü mağazanın yöneticisinin 

değiĢimine karar verilmiĢtir. Bir diğer örnek olan, denetim puanının yüksek olduğu 

ve bir önceki denetim puanına göre daha da yükseldiği görülen mağaza ile ilgili 

olarak, bölge müdürüne 40 kiĢilik bir yurtdıĢı tatiline hak kazandıkları bildirilmiĢtir.  

Ġnsan kaynakları departmanının verdiği kararlar, iĢletmelerin izlediği personel 

politikaları doğrultusunda olmaktadır. Denetim raporunun durumuna göre de bu 

kararlar personele ödül veya ceza-yaptırım Ģeklinde geri dönebilmektedir. Bu da 

personellerin motivasyonu açısından oldukça önemlidir. 

Kurum içi eğitimlerin artırılması, personelin ihtiyaç ve beklentilerine göre 

ücretlerde düzenleme yapılması, personelin takdir edilerek iĢletmenin bir parçası 

olduğunun hissettirilmesi personelin motivasyonunu olumlu yönde etkilemektedir. 

Motivasyonu yüksek olan personel çalıĢtığı yeri sahiplenerek, iĢletme standartlarına 

uyma konusunda istekli davranacaktır.  

Bununla birlikte; iĢletmeler iç denetime önem verme, etkin ve verimli denetim 

yapma noktasında, uzman firmalardan destek almalı ve maliyetinin fazla olması gibi 

sebepleri öne sürmeksizin denetimlerini gerçekleĢtirmelidir. Denetim konusunda 

destek alan firmalar daha sonra kendi denetim birimlerini oluĢturmalı ve 

faaliyetlerinin bir parçası haline getirmelidir. 
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  EK-A   

 A-1 

EKLER 

 

EK-A Ġstanbul AVM Mağazası Denetim Raporu 

 

 

 

 

Hazırlayan   : xx– Denetim Uzmanı 

 

Kontrol Eden  : xx – Denetim Müdürü 

 

Rapor Tarihi  : 15.09.2014 

   

ĠSTANBUL AVM MAĞAZASI 

DENETĠM RAPORU 
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Denetim Künyesi 

 

Denetim Adı Ġstanbul AVM Mağazası Denetimi 

Denetlenen Dönem 28.11.2013- 10.08.2014 

Denetim BaĢlangıç 

Tarihi-Saati 
11.08.2014-10:30 

Denetim BitiĢ Tarihi-

Saati 
11.08.2014-13:30 

Rapor Tarihi 15.09.2014 

Denetim Süresi 03:00Adam-Saat  

Denetçi xx 

Gözetmen Denetçi xx 

Denetlenen 

Süreç Yöneticileri 
Mağaza Müdür Yardımcısı xx 

Denetim Kapsamı 
 Kıymetlerin sayım ve mutabakatı, 
 Mağazada gerçekleĢtirilen operasyonel iĢlemlerin 
prosedürlereve genel ilkelere uygunluğu, 

Denetim Yöntemi 
Mağazacılık Denetim Check-List‟ i, personel ile yapılan 

görüĢmeler ve genel teamüllerden yararlanılmıĢtır. 

Denetim Kısıtlamaları 

Ana kitlenin büyüklüğü ve zaman kısıtı nedeniyle, stoklara 

iliĢkin kontrol testleri, sadece belirlenen örneklem dahilinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. 
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Yönetici Özeti 

 

1. DENETĠM SKORU 

Denetim çalıĢması neticesinde tespit edilen aksaklıkların analitik ve standart 

bir metot ile hazırlanmıĢ puan cetvelinde skorlanması sonucunda hesaplanan 

Ġstanbul AVM Mağazası denetim puanı;  

58 (5 üzerinden 3)‟tür. 

Aynı mağazanın 28.11.2013 tarihli bir önceki denetim puanı 51 (5 

üzerinden 3) olarak hesaplanmıĢtır. 

2. ÖNE ÇIKAN BULGULAR VE DÜZELTME FAALĠYETLERĠ 

Yapılan incelemeler sonucunda 14 adet bulgu tespit edilmiĢ olup bu 

bulgulardan 7 adedinin görece önemli olduğu düĢünülerek aĢağıda detaylarına yer 

verilmiĢtir. 

● Alarm Kontrolüne ĠliĢkin Aksaklık (Bulgu No: 34049.2014.01.01): Örnekleme 

seçilen ürünlerden 25 adedinde alarm aparatının bulunmadığı tespit edilmiĢtir. 

SatıĢa sunulan tüm ürünlerde alarm aparatının takılı olması gerekmektedir. Ürün 

güvenliğinin sağlanamaması hırsızlık vakalarına yol açabilir. 

● Tehlikeli Duruma ĠliĢkin Aksaklık (Bulgu No: 34049.2014.01.02): Mağaza 

içinde sergilenen 2 adet üst mankende tel güvenlik ipinin bağlı olmadığı tespit 

edilmiĢtir. Tehlike oluĢturabilecek durumlara karĢı dikkatli olunmalı, gerekli önlemler 

alınmalıdır. 

● Mağaza Düzenine ĠliĢkin Aksaklıklar (Bulgu No: 34049.2014.01.03): SatıĢ 

alanında askılar, stant üzerinde dağınık bırakılan ürünler, temizlik kovası ve prova 

odalarında askıda ürünler bırakıldığı ayrıca kasa bankosu tarafında görünür bir 

yerde bulunan çöp kovasının çok dolu olduğu ve satıĢ alanında temizlik yapılırken 

zeminin ıslak bırakıldığı görülmüĢtür. Mağaza düzenine iliĢkin tüm kurallara riayet 

edilmelidir. MüĢteri memnuniyeti ve firma imajı olumsuz etkilenebilir. 

● Vitrindeki Fiyatlıklara ĠliĢkin Aksaklıklar (Bulgu No: 34049.2014.01.04): 

Vitrinde sergilenen vitrindeki fiyatlıkların eksik ve güncel olmadığı tespit edilmiĢtir. 

Vitrindeki ürünlere ait fiyatlıklarda güncel fiyatlar olmalıdır. MüĢteri memnuniyeti ve 

firma imajı olumsuz etkilenebilir. 

● Fiyat Etiketine ĠliĢkin Aksaklıklar (Bulgu No: 34049.2014.01.05): Örnekleme 

seçilen ürünlerden 5 tanesinin üzerinde sallantı kartı bulunmadığı, 40 adedinde ise 

sistem ile etiket fiyatının farklı olduğu tespit edilmiĢtir. Ürünlerde fiyat etiketi olmalı, 

üzerlerindeki tutar ile sistemdeki fiyat farklı olmamalı ayrıca kredili ve nakit satıĢ 

fiyatı mutlaka bulunmalıdır. MüĢteri memnuniyeti açısından sorun yaratabilir ve firma 

imajını olumsuz etkileyebilir. 
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● Ġrsaliyelere ĠliĢkin Aksaklık (Bulgu No: 34049.2014.01.06): 4 adet giden 

irsaliyede tarih eksiklikleri olduğu tespit edilmiĢtir. Resmi evrak düzenlenirken Vergi 

Usul Kanunu‟nda yer alan Ģekil Ģartlarına dikkat edilmeli, gelen irsaliyelerde teslim 

alan kısımları ve giden irsaliyelerde teslim eden kısımları imzalanarak kargo 

fiĢleriyle muhafaza edilmeli ayrıca giden irsaliyelerde tanzim ve fiili sevk tarihleri ayrı 

ayrı belirtilmelidir. Resmi denetimlerde sorunla karĢılaĢılabilir. 

● Eğitim Sorularına Verilen Cevaplara ĠliĢkin Aksaklık (Bulgu No: 

34049.2014.01.07): 1 mağaza personeline verilen eğitim ve mağazacılık el 

kitapçığından 5 adet soru sorulmuĢ, 5 adet yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. Eğitim verilen 

personelin ilgili eğitimdeki konularda eksiksiz olması gerekir. Personelin kurum 

uygulamalarına hakim olmaması müĢteri memnuniyeti ve firma imajını olumsuz 

etkileyebilir. 

Tespit edilen diğer bulgular:   

 Ġki mağaza personelinin yaka kartı takmadığı görülmüĢtür. 

 SatıĢa sunulan, standa asılı olarak bulunan bazı ürünlerin uç kısımlarının 

yere değdiği görülmüĢtür. 

 26, 27, 28, 29 ve 31. Haftaya ait formlarda eksiklikler tespit edilmiĢtir. 

 Prova odalarında bulunan standart yapıĢkan yazıların tahrip olduğu 

görülmüĢtür. 

 SatıĢ alanında bulunan saat, ayakkabı ve tshirt stantlarının bazı bölümlerinin 

boĢ bırakıldığı görülmüĢtür. 

 Örnekleme seçilen ürünler sistem ile karĢılaĢtırıldığında 2 kalem üründe 3 

adet fark tespit edilmiĢtir. 

 Kasa bankosu tarafındaki dolapta ayrılmıĢ 2 adet ürün bulunduğu tespit 

edilmiĢtir. 

3. BĠR ÖNCEKĠ DENETĠM RAPORU: 

03.01.2014 tarihli Ġstanbul AVM Mağazası Denetim Raporunda belirtilen 

aksaklıklardan; Eğitim Sorularına Verilen Cevaplara ĠliĢkin Aksaklıklar, Onarım 

Gerektiren Durumlara ĠliĢkin Aksaklıklar, Alarm Kontrolüne ĠliĢkin Aksaklıklar, Ürün 

Stantlarına ĠliĢkin Aksaklıklar, Yaka Kartına ĠliĢkin Aksaklıklar, Mağaza Düzenine 

ĠliĢkin Aksaklıklar, Stok Kontrolüne ĠliĢkin Aksaklıklar, Fiyat Etiketine ĠliĢkin 

Aksaklıklar, Ġrsaliyelere ĠliĢkin Aksaklıklar ve Mağazacılık Haftalık Kontrol Formuna 

ĠliĢkin Aksaklıklara bu denetim dönemimizde de yer verildiği görülmüĢtür. Devam 

eden aksaklıklar Denetim Bulguları Takip Dosyasında izlenecektir. 

 

4. DEĞERLENDĠRME: 
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Ġstanbul AVM Mağaza Ġç denetim raporuna göre 100 üzerinden 58 puan aldığı 

görülmekte olup, önceki denetim raporunda da 51 puan aldığı aksaklıkların devam 

ettiği aksiyon alınmadığı tarafımızdan gözlemlenmiĢtir. 

Ġç Denetim Birimi olarak AVM Raporunu alan, bölge müdürü ve satıĢ 

pazarlama direktörlüğüne gönderilerek ilgili mağazanın yöneticisine ihtarname 

çekilmesi talep edilir. Daha sonra ilgili birim amirleri de mağazanın aylık cirosu, 

denetim notunu baz alarak yöneticinin değiĢmesi için Ġnsan Kaynaklarını Bölümüne 

bilgi verir. Ġnsan Kaynakları Müdürlüğü de gerekli iĢlemleri yaparak iĢlemi 

sonlandırmaktadır. 
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BULGULAR 

 

 

 

BULGU ÖZETLERĠ ve PUAN TABLOSU 

Bulgu Numarası Durum Puan Kaybı 

34049.2014.01.01 
Örnekleme seçilen ürünlerden 25 adedinde alarm aparatının 

bulunmadığı tespit edilmiĢtir.  
7,50 

34049.2014.01.02 
Mağaza içinde sergilenen 2 adet üst mankende tel güvenlik ipinin 

bağlı olmadığı tespit edilmiĢtir.  
4,00 

34049.2014.01.03 

SatıĢ alanında askılar, stant üzerinde dağınık bırakılan ürünler, 

temizlik kovası ve prova odalarında askıda ürünler bırakıldığı 

ayrıca kasa bankosu tarafında görünür bir yerde bulunan çöp 

kovasının çok dolu olduğu ve satıĢ alanında temizlik yapılırken 

zeminin ıslak bırakıldığı görülmüĢtür. 

4,00 

34049.2014.01.04 
Vitrinde sergilenen vitrindeki fiyatlıkların eksik ve güncel olmadığı 

tespit edilmiĢtir. 
4,00 

34049.2014.01.05 

Örnekleme seçilen ürünlerden 5 tanesinin üzerinde sallantı kartı 

bulunmadığı, 40 adedinde ise sistem ile etiket fiyatının farklı 

olduğu tespit edilmiĢtir.  

4,00 

34049.2014.01.06 4 adet giden irsaliyede tarih eksiklikleri olduğu tespit edilmiĢtir.  3,00 

34049.2014.01.07 
1 mağaza personeline eğitim ve mağazacılık el kitapçığından 5 

adet soru sorulmuĢ, toplamda 5 adet yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. 
3,00 

34049.2014.01.08 Ġki mağaza personelinin yaka kartı takmadığı görülmüĢtür. 2,00 

34049.2014.01.09 
SatıĢa sunulan, standa asılı olarak bulunan bazı ürünlerin uç 

kısımlarının yere değdiği görülmüĢtür.  
2,00 

34049.2014.01.10 
26, 27, 28, 29 ve 31. Haftaya ait formlarda eksiklikler tespit 

edilmiĢtir. 
2,00 

34049.2014.01.11 
Prova odalarında bulunan standart yapıĢkan yazıların tahrip 

olduğu görülmüĢtür. 
2,00 

34049.2014.01.12 
SatıĢ alanında bulunan saat, ayakkabı ve tshirt stantlarının bazı 

bölümlerinin boĢ bırakıldığı görülmüĢtür.  
2,00 

34049.2014.01.13 
Örnekleme seçilen ürünler sistem ile karĢılaĢtırıldığında 2 kalem 

üründe 3 adet fark tespit edilmiĢtir.  
1,20 

34049.2014.01.14 
Kasa bankosu tarafındaki dolapta ayrılmıĢ 2 adet ürün 

bulunduğu tespit edilmiĢtir. 
1,00 

Toplam Puan Kaybı 41,70 
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Bulgu No: 34049.2014.01.01 

Bulgu Konusu: Alarm Kontrolüne ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

SatıĢa sunulan tüm ürünlerde alarm aparatının takılı olması gerekmektedir. 

Durum: 

Örnekleme seçilen ürünlerden 25 adedinde alarm aparatının bulunmadığı tespit 

edilmiĢtir.  

ĠĢ Riski: 

Ürün güvenliğinin sağlanamaması hırsızlık vakalarına yol açabilir. 

Puan Kaybı: 7,50 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Konu hakkında oldukça dikkatli olmamıza rağmen gözden 

kaçırılmıĢtır 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.02 

Bulgu Konusu: Tehlikeli Duruma ĠliĢkin Aksaklık 

Kural: 

Tehlike oluĢturabilecek durumlara karĢı dikkatli olunmalı, gerekli önlemler 

alınmalıdır. 

Durum: 

Mağaza içinde sergilenen 2 adet üst mankende tel güvenlik ipinin bağlı olmadığı 

tespit edilmiĢtir.  

ĠĢ Riski: 

Kaza olasılığının artması. 

Puan Kaybı: 4,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Tarafımıza yeni gelen mankenlerin tel güvenlik ipi alan 

yöneticimizden alınmıĢtır 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.03 

Bulgu Konusu: Mağaza Düzenine ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Mağaza düzenine iliĢkin tüm kurallara riayet edilmelidir. 

Durum: 

SatıĢ alanında askılar, stant üzerinde dağınık bırakılan ürünler, temizlik kovası ve 

prova odalarında askıda ürünler bırakıldığı ayrıca kasa bankosu tarafında görünür 

bir yerde bulunan çöp kovasının çok dolu olduğu ve satıĢ alanında temizlik 

yapılırken zeminin ıslak bırakıldığı görülmüĢtür. (Fotoğraf-1), (Fotoğraf-2), 

(Fotoğraf-3), (Fotoğraf-4), (Fotoğraf-5), (Fotoğraf-6), (Fotoğraf-7), (Fotoğraf-8) 

ĠĢ Riski: 

MüĢteri memnuniyeti ve firma imajı olumsuz etkilenebilir. 

Puan Kaybı: 4,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun 

Giderilme Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Hafta sonu personel eksikliğinden dolayı 2 personel 

mağazayı toplamakta zorlanmıĢtır akĢam çok geç olmadan 

dağınık olan bir bölüm sabah erken saatte toplanmaya karar 

verilmiĢtir. Bu esnada denetim ziyareti gerçekleĢmiĢtir. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.04 

Bulgu Konusu: Vitrindeki Fiyatlıklara ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Vitrindeki ürünlere ait fiyatlıklarda güncel fiyatlar olmalıdır. 

Durum: 

Vitrinde sergilenen vitrindeki fiyatlıkların eksik ve güncel olmadığı tespit edilmiĢtir. 

ĠĢ Riski: 

MüĢteri memnuniyeti ve firma imajının olumsuz etkilenmesi. 

Puan Kaybı: 4,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
- 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Hafta sonu yoğunluğunda müĢterilerin çocukları sık sık vitrin 

bölümüne girmekte, fiyatlıklarla oynanıp karıĢtırılmaktadır 

Ġlgili günde güncellemesi tamamlanmıĢtır 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
- 
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Bulgu No: 34049.2014.01.05 

Bulgu Konusu: Fiyat Etiketine ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Ürünlerde fiyat etiketi olmalı, üzerlerindeki tutar ile sistemdeki fiyat farklı olmamalı 

ayrıca kredili ve nakit satıĢ fiyatı mutlaka bulunmalıdır. 

Durum: 

Örnekleme seçilen ürünlerden 5 tanesinin üzerinde sallantı kartı bulunmadığı, 40 

adedinde ise sistem ile etiket fiyatının farklı olduğu tespit edilmiĢtir.  

ĠĢ Riski: 

MüĢteri memnuniyeti açısından sorun yaratabilir ve firma imajını olumsuz 

etkileyebilir. 

Puan Kaybı: 4,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

El terminalinin Ģarjının kısa sürede bitmesi, iki defa servise 

gönderilmesine rağmen sorunun devam etmesi fiyat 

güncellemelerinde iĢimizi oldukça aksatmakta ve 

zorlaĢtırmaktadır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 

Aksaklığın denetim tarihinden önce, merkez yetkili birimlere 

iletildiğine dair e-posta tarafımızla paylaĢılmamıĢtır. 
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Bulgu No: 34049.2014.01.06 

Bulgu Konusu: Ġrsaliyelere ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Resmi evrak düzenlenirken Vergi Usul Kanunu‟nda yer alan Ģekil Ģartlarına dikkat 

edilmeli, gelen irsaliyelerde teslim alan kısımları ve giden irsaliyelerde teslim eden 

kısımları imzalanarak kargo fiĢleriyle muhafaza edilmeli ayrıca giden irsaliyelerde 

tanzim ve fiili sevk tarihleri ayrı ayrı belirtilmelidir. 

Durum: 

4 adet giden irsaliyede tarih eksiklikleri olduğu tespit edilmiĢtir.  

ĠĢ Riski: 

Resmi denetimlerde sorunla karĢılaĢılabilir. 

Puan Kaybı: 3,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Konu hakkında oldukça dikkatli olmamıza rağmen gözden 

kaçırılmıĢtır 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.07 

Bulgu Konusu: Eğitim Sorularına Verilen Cevaplara ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Eğitim verilen personelin ilgili eğitimdeki konularda eksiksiz olması gerekir. 

Durum: 

1 mağaza personeline eğitim ve mağazacılık el kitapçığından 5adet soru sorulmuĢ, 

toplamda 5 adet yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. 

ĠĢ Riski: 

Personelin kurum uygulamalarına hakim olmaması müĢteri memnuniyeti ve firma 

imajını olumsuz etkileyebilir. 

Puan Kaybı: 3,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Ġlgili personelimizin denetim esnasında heyecan yaptığının, 

bildiği soruları yanlıĢ ve eksik cevapladığının bilgisini 

vermiĢtir 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.08 

Bulgu Konusu: Yaka Kartına ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Mağaza müdürü dıĢında bütün mağaza personelinin yaka kartı kullanması 

gerekmektedir. 

Durum: 

Ġki mağaza personelinin yaka kartı takmadığı görülmüĢtür. 

ĠĢ Riski: 

Mağaza personelinin yaka kartı takmaması MüĢteri-Personel iliĢkileri ve dolayısıyla 

mağazacılık hizmet standartlarını olumsuz etkileyebilir. 

Puan Kaybı: 2,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Personelimizden birinin koli açma esnasında yaka kartının 

deforme olması sebebi ile muhafaza altına aldığını 

bildirmiĢtir. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.09 

Bulgu Konusu: Ürün Sunumuna ĠliĢkin Aksaklık 

Kural: 

SatıĢa sunulan ürünler temiz ve düzenli olarak sergilenmelidir. 

Durum: 

SatıĢa sunulan, standa asılı olarak bulunan bazı ürünlerin uç kısımlarının yere 

değdiği görülmüĢtür.  

ĠĢ Riski: 

Ürünlerin zarar görmesi ve müĢteri memnuniyetsizliğine neden olabilir. 

Puan Kaybı: 2,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Yoğun bir hafta sonu geçirilmesi sebebi ile personelin 

yetersiz olmasından dolayı istenilen zamanda ve kalitede 

mağaza ürün sunumuna hazırlanamamıĢtır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.10 

Bulgu Konusu: Mağazacılık Haftalık Kontrol Formuna ĠliĢkin Aksaklık 

Kural: 

Mağazacılık uygulamalarından biri olan mağaza haftalık kontrol formu eksiksiz 

olarak düzenlenmeli ve kontrolü yapan ile uygulayan personelin imzasının mutlaka 

bulunması gerekmektedir. 

Durum: 

26, 27, 28, 29 ve 31. Haftaya ait formlarda eksiklikler tespit edilmiĢtir. 

ĠĢ Riski: 

Mağaza haftalık kontrol formunun eksik uygulanması. 

Puan Kaybı: 2,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Konu hakkında oldukça dikkatli olmamıza rağmen gözden 

kaçırılmıĢtır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.11 

Bulgu Konusu: Onarım Gerektiren Durumlara ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Onarım gerektiren unsurların gecikmeye yer verilmeden tespiti ve en kısa sürede 

ortadan kaldırılması gerekir. 

Durum: 

Prova odalarında bulunan standart yapıĢkan yazıların tahrip olduğu görülmüĢtür. 

ĠĢ Riski: 

MüĢteri memnuniyeti ve Firma imajını olumsuz etkileyebilir. 

Puan Kaybı: 2,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Sürekli olarak değiĢtirmemize rağmen temizlik esnasında ve 

müĢteriler tarafından çok kısa zamanda deforme olduğu 

tespit edilmiĢtir. Ġlgili kiĢilerle irtibat kurulup daha kaliteli 

malzeme talebinde bulunacağız. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.12 

Bulgu Konusu: Ürün Standlarına ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Ürün standları boĢ bırakılmamalıdır. 

Durum: 

SatıĢ alanında bulunan saat, ayakkabı ve tshirt standlarının bazı bölümlerinin boĢ 

bırakıldığı görülmüĢtür.  

ĠĢ Riski: 

MüĢteri memnuniyeti ve firma imajı olumsuz etkilenebilir. 

Puan Kaybı: 2,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Aksesuar panellerinde yaĢadığımız bu sorun stok 

tükenmesinden dolayı boĢ bırakılmıĢtır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.13 

Bulgu Konusu: Stok Sayımı Denetimine ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Örnekleme seçilerek sayılan ürün adedi ile sistemdeki ürün adedi arasında fark 

olmamalıdır. 

Durum: 

Örnekleme seçilen ürünler sistem ile karĢılaĢtırıldığında 2 kalem üründe 3 adet fark 

tespit edilmiĢtir.  

ĠĢ Riski: 

Ürün güvenliği ve kontrolünün sağlanamaması. 

Puan Kaybı: 1,20 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Denetim sonrası araĢtırılan ürünlerin iki tanesinin reyon 

defolusu bir tanesinin bulunamadığı tespit edilmiĢtir.   

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 34049.2014.01.14 

Bulgu Konusu: Ürün Ayırmaya ĠliĢkin Aksaklık 

Kural: 

Daha sonra satın almak üzere ürün ayrılması uygulaması Kurum personeli için 

geçerli değildir. MüĢteri memnuniyeti için böyle bir uygulamaya gidilmesi halinde ise 

müĢteri adı-soyadı ve ürünün ayrıldığı tarihin bulunduğu bilgi notu ürünlerle birlikte 

tutulmalıdır. 

Durum: 

Kasa bankosu tarafındaki dolapta ayrılmıĢ 2 adet ürün bulunduğu tespit edilmiĢtir. 

ĠĢ Riski: 

Ürün ayırma uygulaması satıĢ performansını olumsuz etkileyebilir. 

Puan Kaybı: 1,00 

Sorumlu Bölümler: Ġstanbul AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza/Bölüm 

Cevabı: 

Erken çıkıĢı olan personel arkadaĢımızın gün içerisinde 

ürünleri almak ve unutmamak için bilgimiz dahilinde 

ayırtmıĢtır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
- 
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EK-B Isparta AVM Mağazası Denetim Raporu 

 

 

  

 

 

Hazırlayan   : xx – Denetim Personeli 

 

Kontrol Eden  : xx – Denetim Müdürü 

 

Rapor Tarihi  : 24.12.2014 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ISPARTA AVM MAĞAZASI 

DENETĠM RAPORU 
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Denetim Künyesi 

 

Denetim Adı Isparta AVM Mağazası Denetimi 

Denetlenen Dönem 01.03.2013- 08.10.2014 

Denetim BaĢlangıç 

Tarihi-Saati 
23.10.2014-10:30 

Denetim BitiĢ Tarihi-

Saati 
23.10.2014-12:30 

Rapor Tarihi 24.12.2014 

Denetim Süresi 02:00 Adam-Saat  

Denetçi xx 

Gözetmen Denetçi xx 

Denetlenen 

Süreç Yöneticileri 
Mağaza Müdürü xx 

Denetim Kapsamı 
 Kıymetlerin sayım ve mutabakatı, 
 Mağazada gerçekleĢtirilen operasyonel iĢlemlerin 
prosedürlere ve genel ilkelere uygunluğu, 

Denetim Yöntemi 
Mağazacılık Denetim Check-List‟i, personel ile yapılan 

görüĢmeler ve genel teamüllerden yararlanılmıĢtır. 

Denetim Kısıtlamaları 

Ana kitlenin büyüklüğü ve zaman kısıtı nedeniyle stoklara 

iliĢkin kontrol testleri sadece belirlenen örneklem dahilinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. 
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Yönetici Özeti 

1. DENETĠM SKORU 

Denetim çalıĢması neticesinde tespit edilen aksaklıkların analitik ve standart 

bir metot ile hazırlanmıĢ puan cetvelinde skorlaması sonucunda hesaplanan Isparta 

AVM Mağazası denetim puanı;  

91 (5 üzerinden 5)’tir. 

Aynı mağazanın 01.03.2013 tarihli bir önceki denetim puanı 83 (5 

üzerinden 4) olarak hesaplanmıĢtır. 

2. ÖNE ÇIKAN BULGULAR VE DÜZELTME FAALĠYETLERĠ 

Yapılan incelemeler sonucunda 5 adet bulgu tespit edilmiĢ olup bu 

bulgulardan 1 adedinin görece önemli olduğu düĢünülerek aĢağıda detaylarına yer 

verilmiĢtir. 

● Fiyat Etiketine ĠliĢkin Aksaklıklar (Bulgu No: 32001.2014.01.01): Örnekleme 

seçilen ürünlerden 12 tanesi üzerindeki fiyat etiketi ile sistem fiyat arasında fark 

olduğu ayrıca 3 adet üründe sallantı kartı bulunmadığı tespit edilmiĢtir. Ürünlerde 

fiyat etiketi olmalı, üzerlerindeki tutar ile sistemdeki fiyat farklı olmamalı ayrıca kredili 

ve nakit satıĢ fiyatı mutlaka bulunmalıdır. MüĢteri memnuniyeti açısından sorun 

yaratabilir ve firma imajını olumsuz etkileyebilir. 

Tespit edilen diğer bulgular:  

 Vitrinde mankende sergilenen 1 adet ürünün fiyatlıktaki tutar ile sistem 
fiyatının farklı olduğu tespit edilmiĢtir. 

 Prova odası kapısının ve depodaki bir adet dolap kapağının tahrip olduğu 
görülmüĢtür. 

 1 mağaza personeline eğitim ve mağazacılık el kitapçığından 5 adet soru 
sorulmuĢ, toplamda 3 adet yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. 

 Deponun üst tarafında koli ve temizlik kovasının tehlike yaratabilecek 
konumda bulunduğu tespit edilmiĢtir. 

 Tüm bulgulara iliĢkin detaylı bilgilere “Bulgular” baĢlığı altında yer verilmiĢtir. 

3. BĠR ÖNCEKĠ DENETĠM RAPORU 

28.03.2013 tarihli Isparta Mağazası Denetim Raporunda belirtilen 

aksaklıklardan; Onarım Gerektiren Durumlara ĠliĢkin Aksaklıklar ve Tehlikeli 

Durumlara ĠliĢkin Aksaklıklara bu denetim dönemimizde de yer verildiği görülmüĢtür. 

Devam eden aksaklıklar Denetim Bulguları Takip Dosyasında izlenecektir. 

4. DEĞERLENDĠRME 

Isparta AVM Mağaza Ġç denetim raporuna göre 100 üzerinden 91 puan aldığı 

görülmekte olup, önceki denetim raporunda da 83 puan aldığı aksaklıkların devam 

etmeği aksiyon alındığı tarafımızdan gözlemlenmiĢtir. 

Ġç Denetim Birimi olarak rapor alan müdürü, bölge müdürü ve satıĢ pazarlama 

direktörlüğüne gönderilmiĢtir. Bölge Müdürlerine ilgili Mağaza Müdürünün denetim 

puanını yükselttiği ve satıĢ cirolarını artırdığından dolayı 40 KiĢilik Londra Seyahati 

kazanmayı hak ettiği bilgisi verilmiĢtir. 
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BULGULAR 

 

                          BULGU ÖZETLERĠ ve PUAN TABLOSU 

Bulgu Numarası Durum 
Puan 

Kaybı 

32001.2014.01.01 

Örnekleme seçilen ürünlerden 12 tanesi üzerindeki 

fiyat etiketi ile sistem fiyatı arasında fark olduğu ayrıca 

3 adet üründe sallantı kartı bulunmadığı tespit 

edilmiĢtir. 

2,40 

32001.2014.01.02 
Vitrinde mankende sergilenen 1 adet ürünün fiyatlıktaki 

tutar ile sistem fiyatının farklı olduğu tespit edilmiĢtir. 
2,00 

32001.2014.01.03 
Prova odası kapısının ve depodaki bir adet dolap 

kapağının tahrip olduğu görülmüĢtür. 
2,00 

32001.2014.01.04 

1 mağaza personeline eğitim ve mağazacılık el 

kitapçığından 5 adet soru sorulmuĢ, toplamda 3 adet 

yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. 

2,00 

32001.2014.01.05 
Deponun üst tarafında koli ve temizlik kovasının tehlike 

yaratabilecek konumda bulunduğu tespit edilmiĢtir.  
1,00 

Toplam Puan Kaybı 09,40 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

B-5 
 

 

 

Bulgu No: 32001.2014.01.01 

Bulgu Konusu: Fiyat Etiketine ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Ürünlerde fiyat etiketi olmalı, üzerlerindeki tutar ile sistemdeki fiyat farklı olmamalı 

ayrıca kredili ve nakit satıĢ fiyatı mutlaka bulunmalıdır. 

Durum: 

Örnekleme seçilen ürünlerden 12 tanesi üzerindeki fiyat etiketi ile sistem fiyatı 

arasında fark olduğu ayrıca 3 adet üründe sallantı kartı bulunmadığı tespit edilmiĢtir. 

ĠĢ Riski: 

MüĢteri memnuniyeti açısından sorun yaratabilir ve firma imajını olumsuz 

etkileyebilir. 

Puan Kaybı: 2,40 

Sorumlu Bölümler: Isparta AVM Mağazası 

Bulgunun 

Giderilme Durumu: 
 

Mağaza /Bölüm 

Cevabı: 

Fiyat değiĢimleri yapılmıĢ fakat erkek ince Ģalları depodan 

kontrol edilmeden çıkartılmıĢ ve indirimli fiyatları basılmamıĢ. 

Bu fiyat değiĢiklikleri hemen yapılmıĢtır. Sallantı kartı 

maalesef elimizde olmadığı için ürünlerin ense kısımlarına 

fiyat etiketi yapıĢtırılmaktadır. Deneme sırasında da bunlar 

düĢebilmektedir. Bu konuda daha sık kontroller yapılacaktır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
- 
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Bulgu No: 32001.2014.01.02 

Bulgu Konusu: Vitrindeki Fiyatlıklara ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Vitrindeki ürünlere ait fiyatlıklarda güncel fiyatlar olmalıdır. 

Durum: 

Vitrinde mankende sergilenen 1 adet ürünün fiyatlıktaki tutar ile sistem fiyatının farklı 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

ĠĢ Riski: 

MüĢteri memnuniyeti ve firma imajının olumsuz etkilenmesi. 

Puan Kaybı: 2,00 

Sorumlu Bölümler: Isparta AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza /Bölüm 

Cevabı: 

MüĢterinin ısrarı ile bir gün önce vitrindeki mont çıkartılmıĢ 

ve yerine yelek giydirilmiĢtir. Fiyat değiĢtirilmesi unutulmuĢ 

ve mont kalmıĢtır. Bu konudaki hassasiyetimiz 

çalıĢanlarımız ile paylaĢılmıĢtır. Daha dikkatli olunacaktır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 32001.2014.01.03 

Bulgu Konusu: Onarım Gerektiren Durumlara ĠliĢkin Aksaklıklar 

Kural: 

Onarım gerektiren unsurların gecikmeye yer verilmeden tespiti ve en kısa sürede 

ortadan kaldırılması gerekir. 

Durum: 

Prova odası kapısının ve depodaki bir adet dolap kapağının tahrip olduğu 

görülmüĢtür. 

ĠĢ Riski: 

MüĢteri memnuniyeti ve firma imajını olumsuz etkileyebilir. 

Puan Kaybı: 2,00 

Sorumlu Bölümler: Isparta AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza /Bölüm Cevabı: 

Kabin anahtarı ile ilgili daha önce portaldan talep 

yapıldı ve maillerde atıldı. Temizlik malzemesi konan 

kapağın alt vidası gevĢediği için çıkmıĢtır. Gerekli 

düzeltme yapılmıĢtır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 

Prova odası kapak tahribatına iliĢkin aksaklıktan 

puan düĢümü yapılmamıĢtır.  
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Bulgu No: 

 

32001.2014.01.04 

 

Bulgu Konusu: 
Eğitim Sorularına Verilen Cevaplara ĠliĢkin 

Aksaklıklar 

Kural: 

Eğitim verilen personelin ilgili eğitimdeki konularda eksiksiz olması gerekir. 

Durum: 

1 mağaza personeline eğitim ve mağazacılık el kitapçığından 5 adet soru sorulmuĢ, 

toplamda 3 adet yanlıĢ yanıt alınmıĢtır. 

ĠĢ Riski: 

Personelin kurum uygulamalarına hakim olmaması müĢteri memnuniyeti ve firma 

imajını olumsuz etkileyebilir. 

Puan Kaybı: 2,00 

Sorumlu Bölümler: Isparta AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza /Bölüm Cevabı: 

Tüm personeller denetim sorularının da içinde yer 

aldığı konular hakkında rastgele sorularak bilgilerin 

güncel kalması konusunda kontrol edilmiĢtir. Ġlk 

defa denetim yaĢayan arkadaĢımız heyecanıyla 

birlikte yanlıĢ cevap vermiĢtir. Bu konudaki 

eksikliklerimizi de tekrardan gözden geçirip ortadan 

kaldıracağız. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
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Bulgu No: 32001.2014.01.05 

Bulgu Konusu: Tehlikeli Duruma ĠliĢkin Aksaklık 

Kural: 

Tehlike oluĢtura bilecek durumlara karĢı dikkatli olunmalı, gerekli önlemler 

alınmalıdır. 

Durum: 

Deponun üst tarafında koli ve temizlik kovasının tehlike yaratabilecek konumda 

bulunduğu tespit edilmiĢtir.  

ĠĢ Riski: 

Kaza olasılığının artması. 

Puan Kaybı: 1,00 

Sorumlu Bölümler: Isparta AVM Mağazası 

Bulgunun Giderilme 

Durumu: 
 

Mağaza /Bölüm Cevabı: 

Temizlik malzemesine ait fazla olan ürünler yukarda 

düĢme tehlikesi olmayan koli içinde saklanmaktadır.  

Kovanın koliye konulması unutulmuĢ ve yanında 

kalmıĢtır. Kova    kaldırılmıĢ, tüm personel dikkatli 

olması konusunda tekrardan uyarılmıĢtır. 

Denetçinin Sonuç 

Değerlendirmesi: 
 


