
ÖZ: Bu çalışmanın amacı,  hold�ng �şletmelerde �ç denet�m s�stem ve 
uygulamalarını araştırmaktır. Hold�ng �şletmeler� farklı faal�yetler, sektörler ve 
düzenlemelerle karmaşık b�r yapıya kavuşmuştur. Bu karmaşık yapıdak� 
kontroller�n mevcud�yet�n� değerlend�rmek ve etk�nl�ğ�n� sağlamak �ç�n �ç 
denet�m öneml� b�r araçtır. İç denet�m; hold�ngler�n faal�yetler�n� gel�şt�rmekte, 
�y�leşt�rmekte ve değer katmakta; muhasebe b�lg�ler�n�n doğruluk ve 
güven�rl�ğ�n�, faal�yetler�n mevzuata uyumunu, kaynakların etk�n, ekonom�k 
ve ver�ml� kullanılmasını sağlamaktadır. R�sk odaklı �ç denet�m yaklaşımı; 
�şletmen�n r�skler� ve bu r�skler�n yönet�m� ve denet�m� üzer�ne odaklanan b�r 
süreçt�r. Bu kapsamda; kurumsal r�sk yönet�m�ne dayanarak r�sk yönet�m�n�n 
etk�n b�r şek�lde uygulanıp uygulanmadığını tesp�t etmeye çalışmaktadır. Bu 
çalışmada; hold�ng �şletmelerde r�sk odaklı �ç denet�m s�stem� açıklanmaya 
çalışılmış ve yapılan çalışmanın etk�nl�ğ�n� değerlend�rmek �ç�n hold�ngler�n �ç 
denet�m yapısı ve uygulamalarının anket yoluyla anal�z� yapılmıştır.
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ABSTRACT: The purpose of th�s study �s to �nvest�gate the �nternal aud�t 
system and pract�ces of hold�ng compan�es. Hold�ng compan�es have a 

* Bu çalışma, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Muhasebe ve Finansman Yüksek Lisans 
Programı'nda hazırlanan “Holdinglerde Risk Odaklı İç Denetim ve Bir Uygulama” adlı yüksek lisans 
tezinden türetilmiştir.
** Prof. Dr., Marmara Üniversitesi/İşletme Bölümü/Muhasebe ve Finansman Bilim Dalı, 
bataman@marmara.edu.tr, 
ORCID: 0000-0003-2065-6800
*** Marmara Üniversitesi/İşletme Bölümü/Muhasebe ve Finansman Bilim Dalı, ryelken@hayat.com.tr, 
ORCID: 0000-0001-8399-6218

HOLDİNGLERDE RİSK ODAKLI
İÇ DENETİM YAPISI VE

BİR ARAŞTIRMA*
R�sk Based Internal Aud�t In Hold�ng Compan�es

Amp�r�k Bulgulara Dayanan B�r Araştırma

*
Başak ATAMAN GÖKÇEN**, Ruh� YELKEN***

Gönder�m Tar�h�: 27.01.2019          Kabul Tar�h�: 19.03.2019

155

C�lt/Volume : 2 Sayı/Issue : 2 Temmuz/July 2019



compl�cated structure w�th d�fferent operat�ons, sectors and regulat�ons. 
Internal aud�t �s an essent�al tool to evaluate ex�stance and ensure effect�veness 
of the controls �n the compl�cated strucrure. Internal aud�t �s an essent�al 
act�v�ty to develop and �mprove corporate act�v�t�es and adds value to the 
hold�ngs. Furthermore, �nternal aud�t ensures accurate and rel�able account�ng 
�nformat�on, compl�ance w�th leg�slat�on and effect�ve, econom�c and effic�ent 
usage of the resources. The r�sk-based �nternal aud�t�ng approach �s a process 
wh�ch focuses on the r�sks of the enterpr�ses as well as manag�ng and the 
aud�t�ng of these r�sks. For these purpose, the system �s ma�nly based on 
corporate r�sk management and tr�es to determ�ne whether the r�sk management 
�s appl�ed effic�ently or not. In th�s study, the r�sk-based �nternal aud�t�ng system 
has been descr�bed and to evaluate the effic�ency of the stud�es, r�sk-based 
�nternal aud�t�ng structure and appl�cat�on analys�s has been carr�ed out �n 
hold�ng compan�es w�th a survey.

Key Words: Internal Aud�t, Internal Control, R�sk Based Internal Aud�t, 
Internal Aud�t �n Hold�ng  Compan�es

JEL Classification: M40, M41.

GİRİŞ

Küreselleşme �le başlayan ekonom�dek� hızlı değ�ş�m, teknoloj�k gel�şmeler, 
ekonom�k ve operasyonel bütünlük �ht�yacı, r�skler�n paylaşımı, finansman 
�mkanı, uluslararası yayılma, artan rekabet koşularıyla mücadele, verg� 
kolaylıkları g�b� b�r takım nedenler �şletmeler�n hold�ngleşmes�n� kaçınılmaz 
hale get�rm�şt�r. Sürekl� artan rekabet ortamı �şletmeler�n yurt �ç�nde ve dışında 
faal�yetler�n� çeş�tlend�rmeye yöneltm�şt�r. Bu durum, hold�ng �şletmeler�n�n 
faal�yet ve operasyonlarının karmaşıklaşması sonucunu doğurmuştur. 

İşletmeler�n karmaşıklaşan operasyonları; varlıklarını koruma, olası hata ve 
h�leler� önleyerek finansal b�lg�ler�n doğruluğunu sağlamak amacıyla �ç 
denet�m s�stem�n�n kurulması gereks�n�m�n� artırmıştır. İç denet�m s�stemler�; 
�şletmen�n varlıklarını korumak, �şletmede meydana geleb�lecek her türlü 
kayıpları önlemek, ver�ler�n doğruluk ve güven�l�rl�ğ�n� sağlamak, faal�yetler�n 
etk�nl�k ve kal�tes�n� artırmak, yönet�m uygulamaları ve mevzuata uyumu 
gerçekleşt�rmek üzere oluşturulan yapılardır. Bu kapsamda; hold�ngler�n �ç 
denet�m ek�pler�, yönet�m�n genel kurallarına uyulup uyulmadığını 
�nceleyerek, s�stem� değerlend�rmekte ve mevcut r�skler� ortadan kaldıracak 
öner�ler gel�şt�rmekted�rler. 

Hold�ngler�n; artan r�skler�n� etk�n şek�lde yönetme �stekler�, �ç denet�mden 
katma değer beklent�s�n� artırmıştır. Bu doğrultuda �ç denet�m fonks�yonu; 
geçm�ş ve rut�n kontrollere dayalı geleneksel denet�m yöntemler�nden 
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ayrılarak; b�lg� teknoloj�ler� ve yaratıcılık temel� gelecektek� potans�yel r�sklere 
odaklanan r�sk odaklı denet�m yaklaşımına odaklanmaktadır. Böylece, 
denet�m�n etk�nl�ğ�n�n artırılması, zaman ve mal�yet tasarrufları 
sağlanmaktadır.

R�sk odaklı �ç denet�m, kurumsal yönet�m anlayışının hayata geç�r�lmes�nde 
öneml� ve poz�t�f rol oynamakta; süreçler�n �y�leşt�r�lmes�, ver�ml�l�k ve 
performansın artırılması, katma değer yaratılması ve �nsan kaynağının 
gel�ş�m�n� sağlamaktadır.

HOLDİNG

Hold�ng kel�mes�n�n b�rçok kaynağa göre �ng�l�zce “to hold” kökünden türed�ğ� 
�ler� sürülmekted�r. “Elde tutmak, sah�p olmak” anlamındadır. Bu kapsamda; 
hold�ng ş�rket kavramı, yönet�me hak�m olma temel�ne dayanmaktadır (İpekç�, 
2000: 2).

Hold�ng ş�rketler �ç�n, çeş�tl� kaynaklarda farklı tanımlamalara yer ver�lm�ş 
olmakla b�rl�kte; genel anlamıyla t�car� hayatta b�r takım avantajlar elde etmek 
amacıyla b�r araya gelm�ş ş�rketler topluluğu olarak tanımlanab�l�r (Büyükışık, 
2000). Hold�ng ş�rket denet�m odaklı yaklaşıma göre; b�r grubun yeterl� h�sse 
sened�n� el�nde bulundurarak grubun d�ğer ş�rketler�n� denetleyen ş�rket olarak 
da tanımlanab�l�r (Ş�mşek, 2003: 81).

Türk�ye'de hold�ngleşme oluşumunun temel�, 1950'lerde meydana gelen 
�kt�dar değ�ş�kl�ğ�n�n ülkem�ze get�rd�ğ� �mkanlardır. 1950'l� yıllarda gel�şme 
gösteren özel teşebbüs anlayışı 1960'lı yıllarla b�rl�kte büyüme eğ�l�m�ne 
g�rm�ş ve hold�ngleşme hareketler�n�n başlanmasına ves�le olmuştur (Soydan 
ve Ildır, 2002: 253).

RİSK YÖNETİMİ VE RİSK ODAKLI İÇ DENETİM

R�sk Yönet�m� ve Amacı

R�sk yönet�m�; kurumsal faal�yetler�n yer�ne get�r�lmes�nde �şletmen�n 
amaçlarına ulaşmasını engelleyen potans�yel r�skler�n tanımlanmasını, r�sk 
sev�yes�n�n değerlend�r�lmes�n� ve r�sk�n ortaya çıkması durumunda ver�lecek 
yanıtın/tepk�n�n bel�rlenmes�n� �çeren b�r s�stemd�r (Bauer vd., 2008: 236). 
R�sk yönet�m� sadece bel�rlenen b�r çevrede potans�yel r�sklere göre �ş 
süreçler�n� r�sk odaklı yapılandırmak ve yönlend�rmek değ�l, aynı zamanda 
r�skler�n amaçlara uygun şek�lde yönet�lmes�d�r.

R�sk yönet�m�n�n �lk amacı, sürpr�zlerden kaçınmaktır. İy� b�r r�sk 
sınıflandırması yönet�m�n d�kkat�n� ve denet�m planlarını klas�k anlamdak� 
denet�m anlayışı �le ortaya çıkarılamayacak en öneml� r�skler�n üzer�ne 
odaklanmasını sağlayab�l�r (Roth ve Espersen, 2002: 18).
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İşletmeler, kabul edeb�lecekler� r�sk sev�yes�ne göre uygulayacakları r�sk 
yönet�m tekn�kler�n� pol�t�ka ve prosedürler� ışığında bel�rlerler. Bel�rlenen bu 
r�sk yönet�m pol�t�kası �le �stenmeyen r�skler el�m�ne ed�l�r.  R�sk yönet�m 
pol�t�kaları �şletme stratej�ler�n�, bu pol�t�kaları uygulayacak personel�n 
n�tel�kler�n�, yönet�m �ç�n bel�rlenen r�sk tolerans �lkeler�n�, r�sk yönet�m 
grubunun görev ve sorumluluklarının kapsamını, r�sk l�m�tler�n�n saptanmasını 
ve l�m�t aşımlarında �zlenecek yolları, oluşturulacak �hbar, b�ld�r�m usuller�n� 
ve �şley�ş şek�ller�n� ve r�sk ölçüm usuller�n� �çer�r (Kurnaz ve Çet�noğlu, 2010: 
88).

İşletmeler�n karşılaştıkları r�skler�;  s�stemat�k r�sk, s�stemat�k olmayan r�sk ve 
s�stem�k r�sk olarak üç kategor�de toplamak mümkündür (Akgüç, 1998: 867).

S�stemat�k r�skler; tüm p�yasaları ve �şletmeler� etk�leyen ekonom�k, pol�t�k ve 
sosyal r�skler� kapsamaktadır. S�stemat�k r�skler, genelde kr�zler�n ardından 
oluşan olası zararları kapsar. Bu r�skler� ölçmek ve yönetmek güçtür. Bu 
r�skler�n yönet�m�nde, yüksek oranda l�k�d�te elde bulundurulmalıdır (K�shalı 
ve Pehl�vanlı, 2006: 77). S�stemat�k olmayan r�sk; �şletmen�n faal�yette 
bulunduğu sektöre a�t özell�klerden kaynaklı r�sklerd�r. S�stem�k r�sk �se; mal� 
p�yasalarda oluşarak tüm mal� s�stem� etk�leyeb�lecek n�tel�ktek� ödeme 
s�stemler� ve sermaye hareketler�n� tehl�keye sokacak finansal r�skler� �fade 
etmekted�r (Alp, 2002: 184).

R�sk yönet�m�n�n ana amacı �şletmen�n varlığını sürdüreb�lmek ve başarısını 
korumaktır. D�ğer tüm amaçlar ana amaca paralel olarak gel�ş�rler. R�sk 
yönet�m�n�n d�ğer temel amaçları şu şek�lde sıralanab�l�r (Sp�ra ve Page, 2004: 
640).

- İşletmen�n yaşamının sürekl�l�ğ�n�n sağlanması,

- Yönet�c�lere düşünme ortamı sağlanması, 

- Düşük harcamalara karşı yüksek kazanç hedefi,

- Gel�r �st�krarı sağlanması,

- Faal�yetler�n kes�lmes�n�n önlenmes�,

- Sürekl� büyüme fırsatlarının yakalanması,

- Sosyal sorumluluk ödev�n�n yer�ne get�r�lmes� ve �t�bar kaybının önlenmes�.

R�sk yönet�m� yapılırken fayda-mal�yet anal�z� yapılmalı ve r�sk mal�yetler�n�n 
kabul ed�leb�l�r sınırlarda olması amaçlanmalıdır (Klaus, 2003: 49).

R�sk yönet�m� b�r yönet�m yaklaşımı olup d�ğer yaklaşımlarla b�r bütünlük 
�ç�nde uygulanması gerek�r. Tek başına ve bağımsız uygulanması mümkün 
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değ�ld�r. Doğru b�r b�ç�mde yönet�len r�sk yönet�m�, problemler�n doğmadan 
önlenmes�n� sağlayarak �şletmen�n etk�nl�k göstergeler�n� olumlu 
etk�leyecekt�r. R�sk yönet�m�nde doğru b�r stratej�n�n gel�şt�r�lmes� ve �ş 
b�rl�ğ�n�n sağlanması �ç�n üst yönet�m�n katılımcı yönet�m�n�n ben�msemes� 
öneml�d�r. Üst yönet�m r�sk stratej�s�n� bel�rleyerek, tüm faal�yetler�n bu 
stratej�ye uygun olarak gerçekleşt�rmel�d�r. R�sk stratej�s�, �şletme stratej�ler� 
�le uyumlu ve tutarlı olmalı, en üst düzeyden en alt düzey faal�yet nedenler�ne 
kadar entegre ed�lmel�d�r (Balıkçı, 2009: 269).

HOLDİNGLERDE RİSK ODAKLI İÇ DENETİM

Hold�nglerde İç Denet�m B�r�mler�n�n Organ�zasyon Yapısı

İşletmeler�n hold�ng k�ml�ğ� kazanması �le karmaşıklaşan �şler artık �şletme 
sah�b�n�n kontrolü dışına çıkarak hold�nglerde �ç kontrol ve �ç denet�m önem 
kazanmaktadır. Bu sebeple, hold�ngler�n genel kuralları çerçeves�nde 
�şletmen�n kend� kurallarına uyumu �ncelenerek, mevcut s�stem 
değerlend�r�lmekte ve öner�lerle süreçler gel�şt�r�lmekted�r (Söyler ve Çolak, 
2012: 145).

Hold�ngler�n �ç denet�m fonks�yonu, doğrudan yönet�m kurulunun b�r parçası 
olarak denet�m kuruluna bağlı olarak yer�ne get�r�l�r. Organ�zasyon yapısında �ç 
denet�m�n yer� yukarıdan aşağıya şu şek�lded�r (Özoğlu, Mercan ve Çakıroğlu, 
2010: 335): 

- Yönet�m Kurulu,

- Denet�m Kom�tes�,

- Denet�m D�rektörü,

- Denet�m Müdürü,

- Denet�m Sorumlusu,

- Kıdeml� Denetç�ler ve Denetç�ler

Hold�nglerde �ç denet�m b�r�m� üç aşamalı b�r çalışma sonucunda oluşturulur. 
B�r�nc�s�, mevzuat çerçeves�nde yönet�m kurulu ve üst yönet�m�n kurumsal 
yönet�m, r�sk yönet�m� ve �ç kontrol s�stem�ne �l�şk�n değerlend�rmeler�, 
denet�m pol�t�kası �le kurumsal r�sk ve kontrol pol�t�kasının oluşturulması ve 
bunlara paralel ve uyumlu �ç denet�m pol�t�kasının bel�rlenmes�, denet�m 
kom�tes�n�n kurulması, �ç denet�m�n süreçler �çer�s�ndek� rolünün bel�rlenmes�, 
denet�m kom�tes� ve �ç denet�m yönetmel�ğ�n�n hazırlanması, yıllık �ç denet�m 
planının hazırlanması da dah�l olarak denet�m metodoloj�s�n�n bel�rlenmes� ve 
bunların sonucunda �ç denet�m b�r�m�n�n faal�yetler�ne �l�şk�n rehberler�n 
açıklanmasıdır. İk�nc� aşama, �ç denet�m b�r�m başkanı ve yönet�c�ler�n�n 
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seç�lerek atanması, �ç denetç� kadrolarının oluşturulması ve �nsan kaynakları 
uygulamaları kapsamında denet�m ek�b�n�n eğ�t�m, performans, 
değerlend�rme, özlük hakları, tay�n ve terfi usuller�n�n bel�rlenmes�d�r. Üçüncü 
aşama �se, �ç denet�m b�r�m�n�n faal�yet göstereceğ� fiz�k� koşulların 
sağlanmasıdır (Özbek, 2012: 626).

Bu yapıya sah�p olan hold�nglerde �ç denet�m sürec�; ş�rketler�n faal�yetler�n�n 
operasyonel �ncelenmes�, mal� �şler, satın alma, pazarlama ve satış, �nsan 
kaynakları, kal�te faal�yetler�n�n kontrolü ve yönet�m kurulunun �ht�yaç 
duyduğu özel �nceleme ve soruşturma h�zmetler�n�n yer�ne get�r�lmes�n� kapsar 
(Arens, Elder ve Beasley, 2008: 289).

Hold�nglerde R�sk Odaklı İç Denet�m�n Uygulama Sürec� 

R�sk odaklı �ç denet�m sürec�n�n uygulama ve sürdürüleb�l�rl�ğ�n�n üç aşaması 
bulunmaktadır (Gr�ffiths, 2017):

- İşletmen�n r�sk olgunluğunun değerlend�r�lmes�,

- R�skler�n yönet�m� �ç�n r�sk evren�n�n ve yıllık r�sk odaklı denet�m planının 
hazırlanması,

- B�reysel r�sk odaklı denet�mler planlanması ve denet�m sonuçlarının 
raporlanması.

Kapsamlı r�sk odaklı �ç denet�m sürec�n�n ana görevler� aşağıdak� şek�lde 
göster�lmekted�r (Gr�ffiths, 2017):
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 Şek�l 1. R�sk Odaklı İç Denet�m Sürec�

Kaynak: http://www.internalaudit.biz

R�sk odaklı �ç denet�m sürec� yukarıdak� şek�lde kapsamlı şek�lde aşamalar 
hal�nde göster�lm�şt�r. Bunlar d�kkate alındığında r�sk odaklı �ç denet�m� 
yönetmek �ç�n özetle şu süreçler �zleneb�l�r:
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- İşletmen�n faal�yette bulunduğu alanda b�lg� ed�nme ve r�sk olgunluğunun 
değerlend�r�lmes�,

- Ayrıntılı b�r r�sk değerlend�r�lmes�n�n yapılması ve r�skler�n kayded�lmes�,

- R�sk odaklı �ç denet�m planının hazırlanması,

- R�sk odaklı �ç denet�m�n yürütülmes�,

- R�sk odaklı �ç denet�m sonuçlarının raporlanması.

HOLDİNGLERDE İÇ DENETİM YAPISINA İLİŞKİN BİR 
ARAŞTIRMA

Bu araştırmanın amacı, Türk�ye'de faal�yet gösteren hold�ngler�n merkez ve 
�şt�rakler�ndek� �ç denet�m s�stem�n� ne şek�lde yapılandırdığını ve çalışma 
s�stemler� arasındak� benzerl�k ve farklılıkları �le �ç denet�m faal�yet�n�n 
önem�n�n artması �ç�n katılımcıların görüşler�n� ortaya koyarak kaynak 
n�tel�ğ�nde �stat�st�k� b�r b�lg�ye ulaşmaktır.

Araştırmanın Kapsamı, Ver� ve Anal�z Metodu

15.01.2019 tar�h�nde İstanbul T�caret Odası'na farklı meslek gruplarına a�t 
toplam 555 adet hold�ng kayıtlıdır. Araştırmanın ana kütles�n�, İstanbul'da 
yerleş�k hold�ng �şletmeler� oluşturmaktadır. Ana kütlen�n İstanbul'da yerleş�k 
hold�nglerden oluşturulmasının neden�; anket katılımcıları �le yüz yüze 
görüşerek anket�n uygulanmasının soruların yanlış anlaşılmasını engelleyerek 
daha gerçekç� sonuçlar elde etmekt�r. Bu kapsamda; anket, 50 hold�ng ş�rket�ne 
gönder�lerek anket konuları üzer�nde görüşme talep ed�lm�ş; ancak 20 hold�ng 
görüşme ve anket taleb�ne olumlu yanıt verm�şt�r. 

20 hold�ng�n çeş�tl� sev�yeden yönet�c� ve denet�m ek�p üyeler� �le görüşme 
gerçekleşt�r�lerek ankete cevap alınmıştır. Anket �le toplanan ver�n�n excele 
g�r�ş� sağlanmış ve ver�ler�n anal�z� SPSS programı aracılığıyla 
gerçekleşt�r�lm�şt�r. Ver�ler�n değerlend�r�lme aşamasında, tanımlayıcı 
(ortalama ve standart sapma) �stat�st�ksel metodların yanı sıra n�tel�ksel ver�len 
karşılaştırılmasında Pearson K�-Kare test� ve F�sher's Exact test kullanılmıştır. 

Ankette, �ç denet�m faal�yet�n�n önem�n�n artması �ç�n katılımcıların 
görüşler�n� ortaya koyduğu bölümde güven�l�rl�k ve geçerl�l�k anal�z� 
Cronbach's Alpha katsayısı üzer�nden yapılarak ankette yer alan k sorunun 
türdeş b�r yapıyı açıklamak üzere b�r bütün oluşturup oluşturmadıklarını 
sorgulamaya yardımcı olmaktadır. 

İlg�l� bölümde 7 adet soru üzer�nden yapılan anal�zde, Cronbach's Alpha değer� 
0.665 olarak ölçülmüştür. Bu sonuç anket�n �lg�l� bölümünde kullanılan ölçeğ�n 
orta güven�l�rl�kte olduğunu göstermekted�r.
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Anket Soruları ve Cevapların Değerlend�rmes�

Anket katılımcıları; mevcut uygulamalarını daha etk�n şek�lde ortaya 
koyab�lmek adına bazı sorulara b�rden fazla seçenek �şaretlem�şt�r.

Hold�ngler�n İç Denet�m Organ�zasyonu

Anket Katılımcısının Özell�kler�:

Çalışmaya katılanların 4'ü (%20) 20-29 yaş aralığında, 12's� (%60) 30-39 yaş 
aralığında, 3'ü (%15)      40-49 yaş aralığında, 1'� (%5) 50-59 yaş aralığındadır. 

Katılımcıların 12's� (%60) ün�vers�te mezunu, 8'� (%40) l�sansüstü eğ�t�m 
mezunudur.

Çalışmaya 3 (%15) d�rektör, 7 (%35) grup müdürü/müdür, 2 (%10) müdür 
yardımcısı/yönet�c�/şef ve 8 (%40) kıdeml� uzman/ uzman katılmıştır.

Katılımcıların 5'� (%25) 1-5 yıl arası, 7's� (%35) 6-10 yıl arası, 5'� (%25) 11-15 
yıl arası, 2's� (%10)      16-20 yıl arası, 1'� (%5) 20 yıldan uzun süred�r denet�m 
mesleğ�n� �cra etmekted�r. 

Çalışanların 9'u (%45) SMMM, 7's� (%35) CIA, 2's� (%10) CPA, 3'ü (%15) 
CFE, 2's� (%10) CFSA, 1'� (%5) CICA, 3'ü (%15) CRMA sert�fikasına sah�pt�r.

Sonuç olarak; her poz�syondan ve kıdemden çalışanın ankete katılmış olduğu 
görülmekle b�rl�kte, ankete katılan 15 çalışanın (%75) denet�m mesleğ�nde 6 yıl 
ve üzer� deney�m �le yeterl� tecrübeye sah�p olduğu görülmekted�r. 

Hold�ngler�n Yapısal Özell�kler�

Hold�ngler�n 2's�n�n (%10) faal�yet konusu t�caret, 4'ünün (%20) üret�m, 
3'ünün (%15) h�zmet olmakla beraber 13'ünün (%35) faal�yet konusu t�caret-
üret�m ve h�zmett�r.

Hold�ngler�n faal�yet alanları �ncelend�ğ�nde; en fazla enerj� (%60), ardından 
�nşaat (%50) olduğu görülmekted�r. 

Hold�ngler�n çalışan sayısı �ncelend�ğ�nde; 2's�n�n (%10) 100'den az, 2's�n�n 
(%10) 100-500 arası, 1'�n�n (%5) 501-1000 arası, 2's�n�n (%10) 1001-2000 
arası, 13'ünün (%65) 2000 üzer�nde çalışanı olduğu görülmekted�r.

Hold�ngler�n 9'u (%45) BIST 100'de faal�yet göstermemekte �ken, 11'� (%55) 
faal�yet göstermekted�r. BIST 100'de faal�yet gösteren 11 hold�ng�n 2's� (%18) 
0-2 yıl ve 9'u (%82) 9 yıl ve daha uzun süred�r borsada faal�yet göstermekted�r.

İç Denet�mde İst�hdam Ed�len Personel Sayısı ve Sah�p Olunan Sert�fikalar:

Hold�ngler�n 4'ünün (%20) �ç denet�mde 0-3 arası personel, 4'ünün (%20) 4-6 
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arası personel, 2's�n�n (%10) 7-9 arası personel, 10'unun (%50) �se 10 ve 
üzer�nde personel �st�hdam ett�ğ� görülmüştür.

İç denet�m departmanı personel�n�n 13'ünün (%80) SMMM, 12's�n�n (%60) 
CIA, 4'ünün (%20) CPA, 4'ünün (%20) CFE, 3'ünün (%15) CFSA sert�fikası 
bulunmakta olup, 8'�n�n (%40) çeş�tl� Sermaye P�yasası Kurulu (SPK) 
sert�fikalarına sah�p olduğu görülmüştür. 

İç Denet�m B�r�m�ne Personel Alımı:

İç denet�m b�r�m�ne personel alımını esnasında; hold�ngler�n 2's� (%10) 
meslek� yeterl�l�k sınavı, 14'ü (%70) yabancı d�l b�lg�s� yeterl�l�k sınavı, 16'sı 
(%80) k�ş�l�k envanter�, 19'u (%95) mülakat, 2's� (%10) grup mülakatı, 1'� (%5) 
tüm yöntemler� de kullanmaktadır.

Hold�ngler�n 19'u (%95) �ç denet�m b�r�m� personel �st�hdamını; bağımsız 
denet�m/ verg� danışmanlık, 11'� (%55) banka ve kamu teft�ş kurulları, 16'sı 
(%80) d�ğer ş�rketler�n �ç denet�m b�r�mler�, 9'u (%45) �ç kaynaktan yet�şt�rme, 
2's� (%10) bunlar dışında alternat�f kaynaklar kullanarak sağlamaktadır.

İç Denet�m B�r�m� Yapılanması ve Bağlı Olduğu Yönet�m Organı:

“Hold�ng�n�z ve ş�rketler�nde �ç denet�m b�r�m� yapılanması aşağıdak�lerden 
hang�s�ne yakındır?” sorusuna katılımcıların 12's� (%60) hold�ng denet�m ek�b� 
tarafından ş�rketler�n merkez� denet�m� cevabını, 8'� (%40) ş�rketler 
bünyes�nde denet�m personel� �st�hdamı ve hold�ng denet�m ek�b� �le 
koord�nasyonu cevabını verm�şt�r. 

Hold�ngler�n 13'ünde (%65) �ç denet�m b�r�m� yönet�m kurulu/�cra kuruluna, 
1'�nde (%5) genel müdüre, 6'sında (%30) denet�m kom�tes�ne bağlıdır. 

İç Denet�m Raporları Sunulduğu B�r�m ve Toplantı Sıklığı:

Gözden geç�rmeden toplantısı, denet�m raporlarındak� bulgu ve aks�yonların 
üst yönet�m tarafından b�r�mlerce ne ölçüde hayata geç�r�ld�ğ�n�n ve b�r�mler�n 
performansının tak�p ed�ld�ğ� toplantılardır. Denet�m raporlarının sunumu �se; 
raporların denetlenen b�r�mler�n de katılımıyla üst yönet�me aktarılması �le 
r�skler ve öner�ler�n tartışılmasıdır.

Hold�ngler�n 4'ünde (%20) gözden geç�rme toplantıları ayda 1 kez, 9'unda 
(%45) 3 ayda 1 kez, 2's�nde (%10) 6 ayda 1 kez, 2's�nde (%10) yılda b�r kez 
yılda 1 kez yapılmakta olup, 3'ünde (%15) her denet�m çalışması sonunda 
yapıldığı görülmekted�r.

Hold�ngler�n 12's�nde (%60) �ç denet�m raporları CEO'ya, 11'�nde (%55) 
yönet�m kurulu/ �cra kuruluna, 9'unda (%45) denet�m kom�tes�ne, 4'ünde 
(%20) CFO'ya, 19'unda (%95) d�ğer b�r�mlere sunulmaktadır.
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Denet�m raporları hold�ngler�n 7's�nde (%35) aylık,11'�nde (%55) 3 aylık, 
2's�nde (%10) yıllık olarak üst yönet�me sunulmaktadır. 

Hold�nglerde İç Denet�m B�r�m�n�n Çalışma Şekl�

Yıllık Denet�m Planı Temeller�:

Katılımcı 20 hold�ng�n 18'�nde (%90) denet�m planı r�sk odaklı, 6'sında (%30) 
üst yönet�m talepler� doğrultusunda, 12's�nde (%60) su�st�mal odaklı, 6'sında 
(%30) finansal, 3'ü (%15) görev bazlı olarak oluşturulmaktadır. 

İç Denet�m İşlevler� ve Önem Düzey�:

Hold�nglerde �ç denet�m �şlevler�n�n önem dereceler� �ncelend�ğ�nde; en 
öneml� bulunan �şlev�n b�lg� teknoloj�ler� denet�mler� olduğu görülmüştür. 
Güncel teknoloj�k yaklaşımlar sürekl� denet�m g�b� teknoloj� temell�, s�stemsel 
ve uzaktan kontroller� ön plana çıkartmaktadır. Hold�ngler de farklı alanlardak� 
faal�yetler�n� b�lg� teknoloj�ler� yatırımları �le kontrol altında tutmaya 
çalışmaktadır.

İç Denet�m B�r�m�n�n Değerlend�rd�ğ� Faal�yetler:

“Hold�ng �ç denet�m b�r�m�n�z aşağıdak�lerden hang�s� / hang�ler�n� 
değerlend�rmekted�r?” sorusuna katılımcıların 18'� (%90) kontrol ortamının ve 
yönet�m�n r�sk b�l�nc�n�n oluşturulması, 11'� (%55) stratej�k anal�z, 17's� (%85) 
kontrol ve r�sk kültürünün oluşturulması, 16'sı (%80) ver� bazlı denet�m �le 
problemler�n önlenmes�, 10'u (%50) büyük ver�ler�n anal�z ed�lmes�n�n 
sağlanması, 9'u (%45) performans yönet�m�n�n gel�şt�r�lmes�, 6'sı (%30) �ş 
performansı �le r�sk yönet�m� arasındak� �l�şk� kurulması, 5'� (%25) denet�m 
performansının ölçümlenmes�, 12's� (%60) �ş b�r�mler� �le b�rl�ktel�kler�n 
arttırılması cevabını verm�şt�r. 

İç Denet�m Uygulama Süreçler�:

Hold�nglerde �ç denet�m uygulama adımlarının b�rçoğunun uygulanmakta 
olduğu görülmüştür. Ankete kapsamında �ncelenen hold�nglerde farklılaşan b�r 
uygulama; bulgu ve öner�ler �ç�n taslak rapor üzer�nden denetlenen b�r�m 
yönet�c�ler�n yazılı görüşler�n�n alınmamasıdır. Bunun neden�n�n �se; kapanış 
toplantısı �le denetlenen b�r�m �le mutabakat sağlanması ve yazılı b�r görüşe 
�ht�yaç bulunmadığı şekl�nde bel�rt�lm�şt�r. Ancak, yazılı görüşler�n,  
yaşanacak olası görüş farklılıklarına karşı savunma aracı olacağı da 
unutulmamalıdır.

Ankete katılan hold�ngler�n 19'u (%95) denet�m kapsamının oluşturulması ve 
denetlenecek b�r�m �le paylaşılması, 17's� (%85) ş�rket/ b�r�m yönet�c�ler� �le 
açılış toplantısı gerçekleşt�r�lmes�, 18'� (%90) ş�rket/ b�r�m yönet�c�ler� �le 
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kapanış toplantısı gerçekleşt�r�lmes�, 16'sı (%80) n�ha� raporun b�r�mlerle 
paylaşılması, 6'sı (%30) sadece yüksek r�skl� bulguların yönet�mle 
paylaşılması / sunulması ve 3'ü (%15) her denet�m sonunda n�ha� raporun üst 
yönet�me sunulması adımlarını hayata geç�rmekted�r. 

Denet�m Önces� B�ld�r�m Süres�:

Katılımcı hold�ngler�n 8'�n (%40) 1 hafta, 6'sında (%30) 2 hafta, 2's�nde (%10) 
1 ay, 2's� (%10) b�ld�r�ms�z ve 2's� (%10) farklı b�r süre önce denetlenen b�r�me 
denet�m rut�n b�ld�r�mler� yapılmaktadır. Rut�n denet�mler dışındak� özel 
�nceleme ve soruşturmalarda �se; b�ld�r�mde bulunmaksızın konular denet�m 
ek�pler�nce �ncelenmekted�r.

Denet�m Uygulamalarında İstat�st�k� Yöntemler ve Örnekleme Metodoloj�s�:

Katılımcı hold�nglerden 10'unda (%50) denet�m ek�pler� tarafından denet�mler 
�stat�st�k� örneklem yöntemler� kullanılarak b�r örneklem metodoloj�s� �le 
gerçekleşt�rmekted�r. D�ğer 7 hold�ng (%35) �se �stat�st�k� örneklemeden 
kısmen yararlanırken; 3 hold�ng (%15) �stat�st�k� örnekleme uygulamamakta 
ve örneklem metodoloj�s� kullanmamaktadır. Dolayısıyla, �rad� örnekleme 
kullanım oranı %50'd�r. İstat�st�k� örnekleme; �rad� örneklemen�n sakıncalarını 
ortadan kaldırarak daha s�stemat�k, b�l�msel ve objekt�f örnekleme yapılmasını 
sağlamaktadır.

R�sk Yönet�m Uygulaması: 

Katılımcı hold�ngler�n tümünde r�sk yönet�m uygulaması /b�r�m� 
bulunmaktadır. Hold�ngler�n 6'sında (%30) r�sk yönet�m uygulaması �ç 
denet�m b�r�m� altında, 4'ünde (%20) stratej�k yönet�m b�r�m� altında, 11'�nde 
(%55) r�sk yönet�m� b�r�m� altında yer almakta olup, 1'�nde (%5) danışman / 
ş�rket dışından ve 1'�nde (%5) d�ğer b�r�mlerden sağlanmaktadır.

R�sk Yönet�m� ve İç Denet�m İl�şk�s�:

Katılımcı hold�ngler�n 7's�nde (%35) �ç denet�m b�r�m�, r�sk yönet�m 
çalışmalarını kend�s� yapmaktadır, 9'unda (%45) �ç denet�m b�r�m�, r�sk 
yönet�m� b�r�m� tarafından kend�s�yle paylaşılan r�sklere �l�şk�n aks�yonların 
uygulanmasını ve kontrolünü gerçekleşt�rmekt�r, 1'�nde (%5) �ç denet�m 
b�r�m�, danışmanlar desteğ�yle r�sk yönet�m� çalışmalarını yürütmekted�r. 5'� 
(%25) farklı yöntemler uygulamaktadır.

Uzmanlık Ayrımı:

Uzmanlık ayrımı, denet�m faal�yet�n�n denet�m ek�b�n�n n�tel�kler�ne göre 
bölümlend�r�lmes� olarak değerlend�r�lmekted�r Katılımcı hold�ngler�n 
yalnızca 7's�nde �ç denet�m b�r�m� �ç�nde uzmanlık ayrımı söz konusudur. 
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Ancak bu oran (%35) oldukça düşüktür. Hold�nglerde yaygın uygulama 
uzmanlık ayrımı olmaksızın �nsan kaynağının tüm süreçlerde ve olaylarda 
denet�m yapab�lmeler�d�r. Uzmanlık ayrımı bulunan hold�ng denet�m ek�pler� 
�se genel olarak denet�m türü bazında ayrılmaktadır.

B�lg� Teknoloj�ler� Denet�m Yöntemler�:

Katılımcı hold�ngler�n 8'�nde (%40) �ç denet�m b�r�m�nde b�lg� teknoloj�ler�ne 
hak�m yet�şm�ş personel �st�dam ed�lmekted�r. B�lg� teknoloj�ler� denet�mler�; 5 
(%25) hold�ngte b�lg� teknoloj�ler� ek�b� �le �ş b�rl�ğ� �ç�nde �ç denet�m ek�b�nce 
yapılmaktadır. 3 (%15) hold�ngte, b�lg� teknoloj�ler� r�skler� �ç�n �ç denet�mden 
ayrı b�r denet�m ek�b� bulunmakta ve 3 (%15) hold�ngte �se b�lg� teknoloj�ler� 
denet�mler� tamamen dış kaynaktan sağlanmaktadır. 

Su�st�mal Vakaları Ortaya Çıkma, B�ld�r�m ve İncelemes�:

Su�st�mal vakalarının hold�nglerde ortaya çıkma ve b�ld�r�m� �ncelend�ğ�nde; 
katılımcı hold�ngler�n %65'�nde (n=13) �le b�r �hbar hattı bulunmakta �ken 
%15'�nde (n=3) �hbar hattı bulunmamakta su��st�mal vakalarının telefon, 
yazışma ve ş�kayetler yoluyla ortaya çıkmaktadır. İşletmelerde su�st�mal�n 
engellenmes�nde �ç kontrol mekan�zmalarının �y� b�r şek�lde tasarlanması can 
alıcı nokta olduğu g�b� su�st�mal�n ortaya çıkartılmasında da �hbar hattı aynı 
öneme sah�pt�r. Assoc�at�on of Cert�fied Fraud Exam�ners (ACFE) tarafından 
yayınlanan Reports to Nat�ons 2018 Global Study on Occupat�onal Fraud and 
Abuse çalışmasında 125 ülkeden 23 farklı sektörden 2.690 su�st�mal eylem�n�n 
bulguları yer almaktadır. Çalışma kapsamında �ncelenen su�st�mal 
eylemler�n�n %40'ı �hbar hattı üzer�nden ortaya çıkmıştır. İlg�l� çalışmada y�ne, 
su�st�male maruz kalan kuruluşların %46'sı �hbar hattı kullanmaktadır. Bu 
durum, �hbar hattı kurmanın tek başına yeterl� olmadığını ortaya koymaktadır. 
Çalışma ortaya çıkan d�ğer öneml� b�r sonuç �se; �hbar hattı bulunan 
kuruluşlarda su�st�mal eylemler�n�n neden olduğu finansal zararın �hbar hattı 
bulunmayan kuruluşlarda gerçekleşen�n yarısı kadar olduğudur (Association 
of Certified Fraud Examiners (ACFE), 2018).

Su�st�mal vakalarının b�ld�r�m� sonrasında �ncelenmes� konusu �ncelend�ğ�nde; 
katılımcı hold�ngler�n 4'ünde (%20) bu vakalar uzman/sert�fikalı denetç�ler 
(CFE) tarafından gerçekleşt�r�lmekte �ken 12's�nde %60 su�st�mal vakaları 
uzmanlaşma olmaksızın denet�m ek�b�ndek� denetç�ler�n b�lg� b�r�k�mler� 
ışığında �ncelenmekted�r. 

Son olarak, hold�nglerde su�st�mal vakalarının önlenmes�nde �ç denet�m b�r�m� 
rut�n denet�m çalışmalarıyla etk�l� olduğu görüşü ön plana çıkmıştır.
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Denet�m Bulgu ve Aks�yonlarının Tak�p Performansı, Üst Yönet�me Sunumu 
ve Üst Yönet�mce Tak�b�:

Denet�mler ve özel amaçlı �ncelemeler sonucunda ortaya çıkan bulgu ve 
aks�yonların tak�p performansı katılımcı hold�ngler�n 18'�nde (%90) üst 
yönet�me sunulmakta ve üst yönet�m tarafından tak�pç� olunmaktadır. Üst 
yönet�m tarafından tak�pç� olunması; �ç denet�m�n saygınlığını artırmakla 
b�rl�kte, s�stem ve süreçlerdek� r�skler�n azaltılması adına üst yönet�m �ç kontrol 
s�stem�n�n etk�nl�ğ� desteklemekted�r.

Aks�yon Tak�p Denet�mler�:

Hold�nglerde gerçekleşt�r�len denet�mler sonucu tesp�t ed�len bulgulara a�t 
öner�ler b�r�mlere aks�yon planı olarak atanmaktadır. Dolayısıyla; �lg�l� 
aks�yonların alınıp alınmadığının denet�m ek�pler�nce tak�b� önem arz 
etmekted�r. Aks�yonların alınmasını sağlayan denet�m fonks�yonu r�skler�n 
bertaraf ed�lmes�ne yardımcı olmaktadır. 

Katılımcı hold�ngler�n; 11'� (%55) bu aks�yonları denet�mlerden bağımsız 
aks�yon tak�p denet�mler� yaparak tak�p ederken, 10 hold�ng (%50) �se 
aks�yonları �zleyen denet�mler esnasında tak�p etmekted�r. B�rb�r�ne yaklaşık 
b�r dağılım söz konusu olmakla b�rl�kte; �k� yaklaşımın b�rl�kte kullanımı da söz 
konusudur. 

Katılımcı hold�ngler�n 5'� (%25) �se; aks�yonların tak�b�n� zaman planına 
(term�n) bağlı olarak gerçekleşt�rmekted�r. Buradak� amaç; b�r�mlere atanan 
aks�yon planlarının b�r sonrak� denet�m per�yodu beklenmeden tak�p 
ed�lmes�d�r. S�stemsel olarak aks�yonların tak�p ed�lmes� yaklaşımı da; zaman 
planına bağlanan aks�yonların y�ne denet�m per�yodu beklenmeks�z�n s�stem 
üzer�nden uzaktan tak�b�d�r. Bu yaklaşımı uygulayan hold�ng sayısı 7 
(%35)'d�r. 

Güncel Yaklaşımlara Uyum

Güncel yaklaşımlar başlığı altında; �ç müşter� anket�, denet�m mal�yet azaltma 
yöntemler� ve kal�te güvence değerlend�rmes� g�b� uygulamalar �ncelenm�şt�r. 

Güncel Yaklaşımlara Uyuma İl�şk�n Sorulara Ver�len Cevaplar:

Katılımcı hold�ngler�n yalnızca 9'unda (%45) �ç müşter� memnun�yet anket� 
uygulaması gerçekleşt�r�lmekted�r.  Memnun�yet anket�; hold�ngler�n 1'�nde 
(%14) �k� yılda b�r kez, 2's�nde (%29) dört yılda b�r kez ve 4'ünde (%57) her 
denet�m sonunda uygulanmaktadır. İk� hold�ngte, memnun�yet anket� �ç�n kes�n 
b�r per�yod bel�rlenmem�şt�r. 

Katılımcı hold�ngler�n, 8'� (%40) �ç denet�m faal�yetler�n�n mal�yet�n� azaltmak 
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�ç�n sürekl� denet�m (cont�n�ous aud�t�ng) yaklaşımına başvurmaktadır. Bu 
yöntem �le, bel�rlenen senaryolar / olaylar üzer�nden faal�yetler s�stemsel ve 
uzaktan kontrol ed�lerek b�r takım operasyonel mal�yetler �le zaman 
kayıplarının önüne geç�lmekted�r. Katılımcı hold�ngler�n 13'ü (%65) denet�m 
önces�nde b�r�mlerden b�r takım çalışmalar talep ederek �ncelemelerde 
bulunduklarını bel�rtmekted�rler. Böylece, saha çalışma süreler�n�n azaltılması 
hedeflenmekted�r.

Bağımsız ve uzman b�r kuruluş tarafından �ç denet�m faal�yetler�n�n 
etk�nl�ğ�n�n ve ver�ml�l�ğ�n�n değerlend�r�ld�ğ� Kal�te Güvence 
Değerlend�rmes�n�n / Qual�ty Assessment Rev�ew (QAR) katılımcı 
hold�ngler�n 12's�nde (%60) uygulanmaktadır. Bu çalışmaların ağırlıklı 
uygulama per�yodunun �se (%75) 5 yıl olduğu görülmüştür.

Hold�nglerde İç Denet�m�n Önem�n�n Değerlend�r�lmes�:

Bu bölüm; cevaplayıcının �ç denet�m faal�yet�n�n artması amacıyla �ç denet�mle 
�lg�l� görüşler�n� ve �ç denet�me olan bakış açısını bel�rtt�ğ� 7 soru �ç�n alınan 
cevapların değerlend�r�ld�ğ� bölümdür. Bu bölümdek� sorular �ç�n “L�kert 
Ölçeğ�” kullanılmıştır.

Ankette, �ç denet�m faal�yet�n�n önem�n�n artması �ç�n katılımcıların 
görüşler�n� ortaya koyduğu bölümde güven�l�rl�k ve geçerl�l�k anal�z� 
Cronbach's Alpha katsayısı üzer�nden yapılarak ankette yer alan k sorunun 
türdeş b�r yapıyı açıklamak üzere b�r bütün oluşturup oluşturmadıklarını 
sorgulamaya yardımcı olmaktadır. 

İlg�l� bölümde ankette bulunan 7 adet sorunun geçerl�k-güven�rl�k anal�z� 
sonucunda güven�rl�k katsayısı Cronbach's alpha 0.665 olarak hesaplanmış 
olup, anket�n orta güven�l�rl�kte olduğu saptanmıştır. Ankettek� soruların her 
b�r�n�n alfa katsayısına bakıldığında tümünün 0.60-0.80 aralığında olduğu 
görülmekted�r. 

Hold�nglerde İç Denet�m Faal�yet�n�n Önem�n�n Artmasına Yönel�k Görüşler:

Ankete katılan tüm hold�ngler hold�nglerde �ç denet�m uygulamalarını gerekl� 
olduğunu düşünmekted�r. Dağılım; 16'sı (%80) kes�nl�kle katılıyorum ve 4 
(%20) katılıyorum şekl�nded�r. 

Hold�nglerde �ç denet�m uygulamalarına �ş b�r�mler� tarafından d�renç 
göster�ld�ğ�n� düşünenler�n oranı kes�nl�kle katılıyorum (%15) ve katılıyorum 
(%45) olmak üzere toplamda %60 olup 12 katılımcıdır. Kararsızların oranı �se 
%15 olup bu görüşe katılmayanların oranı toplamda %25't�r. Yapılan 
görüşmelerde bu durumun temel neden�; �ş b�r�mler�ndek� personel�n r�sk 
algısının gel�şme �ht�yacının bulunması ve personel�n denet�m aks�yonların 
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kend�ler�ne operasyonel �ş yükü yarattığını düşünmeler� olduğu bel�rt�lm�şt�r. 

Hold�nglerde yet�şm�ş �ç denet�m personel� bulmanın güç olduğu yargısına 
dağınık b�r katılım olmuştur. Personel bulmanın güç olduğunu düşünen 
katılımcı sayısı 4 (%20) �ken bu görüşü paylaşmayan katılımcı sayısı 9 
(%45)'dur. 7 katılımcı (%35) kararsız olduğunu bel�rtm�şt�r. 

Hold�nglerde �ç denet�m b�r�m� sonuçlarının değer yaratan uygulamalar ortaya 
çıkarttığını düşünen katılımsı sayısı 9 (%45) �ken kararsız olduğunu bel�rten 
sayısı 11 (%55)'d�r. 

Hold�nglerde �ç denet�m, hata, h�le ve uygunsuzlukların başarılı b�r şek�lde 
ortaya çıkartılmasını sağladığını düşünen katılımcı sayısı 15 (%75)'t�r. 5 
katılımcı (%25) �se kararsız olduğunu bel�rtm�şt�r. 

Hold�nglerde �ç denet�m faal�yetler�n�n modern tekn�kler ve �stat�st�k� 
yöntemlerle gerçekleşt�r�lmekte olduğu görüşüne sah�p katılımcı sayısı 10 
(%50)'dur. 9 katılımcı (%45) kararsız olduğunu bel�rt�rken 1 katılımcı (%5) bu 
görüşü paylaşmamaktadır.

Hold�nglerde �ç denet�m yapısının bulunmamasının c�dd� madd� kayıplara 
neden olacağını görüşüne sah�p katılımcı sayısı 18 (%90)'d�r. 1 katılımcı (%5) 
kararsız olduğunu bel�rt�rken 1 katılımcı (%5) karşıt görüşü savunmaktadır.

SONUÇ

Küreselleşme �le başlayan ekonom�dek� hızlı değ�ş�m, teknoloj�k gel�şmeler, 
ekonom�k ve operasyonel bütünlük �ht�yacı, r�skler�n paylaşımı, finansman 
�mkanı, uluslararası yayılma, artan rekabet koşularıyla mücadele, verg� 
kolaylıkları g�b� b�r takım nedenler �şletmeler�n hold�ngleşmes�n� kaçınılmaz 
hale get�rm�şt�r. Sürekl� artan rekabet ortamı �şletmeler�n yurt �ç�nde ve dışında 
faal�yetler�n� çeş�tlend�rmeye yöneltm�şt�r. Bu durum, hold�ng �şletmeler�n�n 
faal�yet ve operasyonlarının karmaşıklaşması sonucunu doğurmuştur. 

İşletmeler�n karmaşıklaşan operasyonları; varlıklarını koruma, olası hata ve 
h�leler� önleyerek finansal b�lg�ler�n doğruluğunu sağlamak amacıyla �ç 
denet�m s�stem�n�n kurulması gereks�n�m�n� artırmıştır. İç kontrol s�stemler�, 
hedeflere ulaşmak adına daha güven�l�r b�lg�, �şletme kaynaklarının etk�n 
kullanımı ve yasalara uygun faal�yette bulunma g�b� olumlu sonuçlar 
sağlamakla b�rl�kte kes�n sonuçlar get�rmez. Etk�n b�r �ç kontrol s�stem�; 
güven�l�r, bağımsız ve yetk�n b�r �ç denet�m b�r�m� oluşturulması �le sağlanır. İç 
denet�m; faal�yetlere değer katmak ve gel�şt�rmek amacıyla tasarlanan, 
bağımsız ve objekt�f güvence ve danışmanlık fonks�yonudur. İç denet�m b�r�m� 
aracılığıyla �ç kontrol s�stem�n�n sürekl� tak�b�, değerlend�r�lmes� ve 
gel�şt�r�lmes� �şletme yönet�m�n�n sorumluluğundadır. 
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Hold�nglerde; �ç kontrol ve denet�m�n önem kazanmasının başlıca sebeb� 
ş�rketler�n hold�ng yapıları kazanmasıdır. Faal�yetler�n karmaşıklaşması 
�şletme yönet�m�n�n kontrolü kaybetmes�ne neden olmaktadır. Bu sebeple; 
hold�ngler�n �ç denet�m ek�pler�, yönet�m�n genel kurallarına uyulup 
uyulmadığını �nceleyerek, s�stem� değerlend�rmekte ve mevcut r�skler� ortadan 
kaldıracak öner�ler gel�şt�rmekted�rler. 

Hold�ng ş�rketler�n �ç denet�m fonks�yonu, doğrudan yönet�m kuruluna ya da 
denet�m kom�tes�ne bağlı olarak bağımsız şek�lde faal�yetler�n� yer�ne 
get�rmekted�r. İç denet�m b�r�mler� hold�ngler�n faal�yetler�n�n operasyonel 
olarak �ncelenmes�yle b�rl�kte; mal� �şler, satış, pazarlama, tedar�k z�nc�r�, satın 
alma, �nsan kaynakları, b�lg� teknoloj�ler� faal�yetler� ve yönet�m kurulunun 
�ht�yacı olan özel �nceleme ve soruşturma h�zmetler�n�m yer�ne get�r�lmes�nden 
sorumludur. 

Hold�ngler fırsatlar neden�yle farklı alanlarda büyümey� terc�h etmekted�rler. 
Araştırmalar, son dönemde hold�ngler�n �l�şk�l� sektörel yatırımlarla büyüme 
yoluna g�tmekte olduklarını göstermekted�r. Hold�nglerde büyüme trend�, önce 
farklı sektörlere g�rmek ve sonrasında bu sektörlerde uzmanlaşmak 
şekl�nded�r. Bu süreç, ş�rketler� karışık b�r yapı �le karşı karşıya bırakmaktadır. 
Uluslararası hold�ngler �se; önce uzmanlık alanlarını gel�şt�rmekte sonra 
uzmanlık alanlarını kullanab�lecekler� d�ğer yan alana g�rmey� terc�h 
etmekted�rler. Plansız ve hızlı büyüme sorunu hold�ngler� çeş�tl� r�sklerle karşı 
karşıya bırakmaktadır. Hold�nglerde; bu r�skler�n tesp�t ed�lmes� ve 
yönet�lmes� büyük önem arz etmekted�r. Bu sebeple; r�sk odaklı b�r denet�m 
anlayışına �ht�yaç bulunmaktadır. Söz konusu denet�m anlayışı, ş�rket 
değer�n�n artırılmasının amaçlandığı kurumsal yönet�m anlayışına dayanır. İç 
denet�m, kurumsal yönet�m anlayışının hayata geç�r�lmes�nde öneml� ve poz�t�f 
rol oynamakta; süreçler�n �y�leşt�r�lmes�, ver�ml�l�k ve performansın 
artırılması, katma değer yaratılması ve �nsan kaynağının gel�ş�m�n� 
sağlamaktadır. İç denet�m fonks�yonu, hold�ngler�n kurumsal yönet�m ve r�sk 
yönet�m� konularında güvences�d�r. 

Hold�ngler�n; artan r�skler�n� etk�n şek�lde yönetme �stekler�, �ç denet�mden 
katma değer beklent�s�n� artırmıştır. Bu doğrultuda �ç denet�m fonks�yonu; 
geçm�ş ve rut�n kontrollere dayalı geleneksel denet�m yöntemler�nden 
ayrılarak; b�lg� teknoloj�ler� ve yaratıcılık temel� gelecektek� potans�yel r�sklere 
odaklanan r�sk odaklı denet�m yaklaşımına odaklanmıştır. Bu çalışma �le; 
hold�ngler�n operasyon bazında potans�yel r�skler� ortaya konmaya 
çalışılmıştır. 

Uygulanan anket çalışması �le hold�ngler�n denet�m organ�zasyonu, denet�m 
b�r�m�n�n çalışma şekl�, güncel yaklaşımlar ve denet�m�n önem�n�n 
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değerlend�r�lmes� başlıkları altında hold�ngler�n �ç denet�m yapısı ve çalışma 
s�stem� ortaya konmuştur. Hold�nglerde �ç denet�m b�r�m�n�n r�sk yönet�m� �le 
b�lg� teknoloj�ler� b�r�mler�yle �ş b�rl�ğ� ve çalışma şekl�, �ç denet�m ve 
aks�yonların tak�p süreçler�n�n ortaya konarak �hbar hattı, su�st�mal 
uygulamaları, �ç müşter� memnun�yet anket� ve kal�te güvence değerlend�rmes� 
g�b� güncel yaklaşımların uygulama düzey� test ed�lm�şt�r. 

Türk�ye'n�n �ler� gelen hold�ngler�nde görevl� farklı kademeden denet�m 
mesleğ� profesyonel�n�n ankete cevap verd�ğ� cevaplarla, aşağıda yer alan 
sonuç ve yorumlara ulaşılmıştır:

- Ankete katılan hold�ngler�n tamamı etk�n b�r �ç kontrol s�stem� oluşturmaya 
önem vermekted�r. Bu sebeple; etk�n �ç kontrol s�stem�n� tes�s etmek adına �ç 
denet�m b�r�mler� oluşturmuşlardır. 

- Hold�ngler organ�zasyon büyüklüğüne paralel olarak �ç denet�m personel� 
�st�hdam etmeye özen göstermekted�rler. Bu durumun b�r sonucu olarak; 2000 
üzer� personele sah�p hold�ngler�n toplam �ç�nde oranı %65 olup �ç denet�m 
b�r�m�nde �st�hdam ed�len personel sayısı 10 ve üzer� olarak %50'd�r. Böylece; 
hold�ng �şletmeler�n�n �ç denet�m fonks�yonuna önem verd�kler� görülmüştür. 

- Ankete katılan hold�ngler�n �ç denet�m b�r�m�nde bu mesleğ� �cra etmekte olan 
personel�n sah�p oldukları sert�fikalar ve adetler� �le c�dd� anlamda meslek� 
gel�ş�me önem verd�kler� görülmüştür. İç denet�m mesleğ�n�n dünya çapında 
yeterl�l�k belges� n�tel�ğ�ndek� Uluslararası İç Denet�m Enst�tüsü (IIA) 
tarafından ver�len Sert�fikalı İç Denetç� (CIA) belges� �le b�rçok alandak� 
meslek� yeterl�l�k ve donanımı belgeleyen Serbest Muhasebec� Mal� 
Müşav�rler B�rl�ğ� tarafından ver�len Serbest Muhasebec� Mal� Müşav�rl�k 
ruhsatına hold�ng denet�m ek�p üyeler�n�n yoğunlukla sah�p olduğu 
görülmekted�r. Ankete katılımcılarının 16'sı (%80) SMMM, 12's� (%60) CIA 
olmak üzere bu sert�fikalara sah�pt�r.

- Hold�ngler �ç denet�m b�r�m�nde personel �st�hdamında b�rçok yönteme 
başvurmak suret�yle c�dd� b�r �şe alım sürec� tak�p etmekted�r. Meslek� 
deney�m, yabancı d�l b�lg�s� ve k�ş�l�k envanter�, yazılı ve sözlü mülakatlar 
yoluyla ölçülmekte ve n�tel�kl� ek�p üyeler�n�n seç�m�ne özen göster�lmekted�r. 
Ayrıca, doğrudan yönet�m kurulu ve denet�m kom�tes� g�b� üst b�r�mlere bağlı 
olarak hold�ng merkez departmanlarının ve �şt�rakler�n�n tepe yönet�c�ler�n�n 
uygulamalarının denet�m�nden sorumlu olan �ç denetç�ler �ç�n meslek� 
donanım oldukça öneml� olduğundan genell�kle meslek� deney�me sah�p 
personel �st�hdam ed�lmekted�r. Ankete katılan hold�ngler�n %95'� �ç denet�m 
ek�p üyeler�n�n bağımsız denet�m ve verg� danışmanlık ş�rketler�nde; %80'� �se 
d�ğer ş�rketler�n �ç denet�m b�r�mler�nde �ş deney�m� aramaktadırlar. 
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- Ankete katılan hold�ngler�n %60'ı merkez� b�r denet�m ek�b� �le hold�ng ve 
ş�rketler�n�n denet�m�n� gerçekleşt�rmekted�r. %40'ı �se, hold�ng ş�rketler�nde 
faal�yetler�n yakından �ncelenmes� görev�n� üstlenen denet�m personel� 
�st�hdam etmekted�r. Bu denetç�ler�n genelde ş�rket yönet�m�ne �dar� olarak 
bağlı olduğu görülmüştür. Dolayısıyla, bu denetç�ler �ç�n tam b�r 
bağımsızlıktan söz ed�lemed�ğ�nden merkez� denet�m ek�pler�n�n çalışmaları 
ayrıca önem arz etmekted�r. Bu denetç�ler, merkez� denet�mlerde hold�ng 
denet�m ek�pler�n�n saha çalışmalarına katılarak koord�ne çalışmalar 
yürütmekte ve hold�ng �ç denet�m b�r�m�ne çeş�tl� raporlamalar yapmaktadır. 

- Ankete katılan hold�ngler�n �ç denet�m fonks�yonu, doğrudan yönet�m 
kuruluna ya da denet�m kom�tes�ne bağlı olarak bağımsız şek�lde faal�yetler�n� 
yer�ne get�rmekted�r. Yapılan çalışmada; �ç denet�m b�r�m�n�n denet�m kom�tes� 
bulunan hold�nglerde; denet�m kom�tes�ne (%30), denet�m kom�tes� 
bulunmayan hold�nglerde �se yönet�m kurulu / �cra kuruluna (%65) bağlı 
olduğu görülmüştür. 

- Hold�ng �ç denet�m ek�pler� tarafından tesp�t ed�lerek denet�m raporları 
yoluyla �şletme yönet�m� �le paylaşılan r�skl� konular üst yönet�m nezd�nde en 
geç 3 ayda b�r kez olmak üzere gözden geç�r�lerek değerlend�r�lmekted�r 
(%80). Bu durum, üst yönet�m�n denet�mler sonucu tesp�t ed�len r�skler�n 
tak�pç�s� olduğunun b�r gösterges� olup �ç denet�me olan bakış açısını da ortaya 
koymaktadır. 

- Ankete katılan hold�nglerde mevcut r�skler ve olası su�st�mal konuları odaklı 
olarak yıllık denet�m planları oluşturulmaktadır. Yıllık denet�m planları, 
hold�ng yönet�m� �le paylaşılmakta ve görüş ve öner�ler ışığında n�ha� hal�n� 
almaktadır. 

- Hold�ng �ç denet�m ek�pler�nden beklent�; b�lg� teknoloj�ler� ve su�st�mal 
r�skler� odaklı olarak çalışmalarını yürüterek danışmanlık fonks�yonunu yer�ne 
get�rmeler� yönünded�r. Hold�ngler, güncel teknoloj�k yaklaşımları yakından 
tak�p etmekte s�stemsel ve sürekl� denet�mler yoluyla �ç denet�m ek�pler�yle 
r�skler�n tak�pç�s� olmaktadır. Hold�ng �ç denet�m ek�pler�; �şletmede �ç kontrol 
ortamının ve r�sk b�l�nc�n�n oluşturulması ve s�stemsel ver� bazlı anal�zlerle 
r�skler�n tesp�t� ve önlenmes� faal�yetler�ne ağırlık vermekted�r. 

- Ankete katılan hold�nglerde mevcut �ç denet�m uygulama sürec�n�n �deal 
sürece paralel olduğu tesp�t ed�lm�şt�r. Denet�m kapsamı oluşturularak 
denetlenen b�r�m �le paylaşılmakta, açılış toplantısı �le denet�m amaç ve 
çalışma kapsamı �lg�l�lere aktarılmakta ve k�l�t personel�n tesp�t� sağlanmakta, 
saha çalışması akab�nde kapanış toplantısı �le r�skl� konular konusunda 
denetlenen b�r�me aktarılmaktadır. Bulgu ve öner�ler denetlenen b�r�me 
sunularak yazılı görüşler� alınmak suret�yle tam b�r mutabakat sağlanmakta ve 
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olası yanlış anlaşılmaların önüne geç�lmekted�r. N�ha� rapor, tüm �lg�lerle 
paylaşılmakta ve alınacak aks�yonlar zaman planına bağlanarak bu planlar 
kapsamında tak�pç� olunmaktadır.

- Hold�ng �ç denet�m ek�pler� rut�n denet�mler� konusunda denetlenecek b�r�me 
b�ld�r�mde bulunarak b�r�mler�n �şler�n� aksamayacak şek�lde organ�ze 
olmalarına �mkan tanımaktadır. Rut�n denet�mler dışındak� özel �nceleme ve 
soruşturmalarda �se; b�ld�r�mde bulunmaksızın konular denet�m ek�pler�nce 
�ncelenmekted�r.

- Ankete katılan hold�ngler�n %50's�nde �rad� örneklemeden z�yade �stat�st�k� 
örnekleme yöntemler� kullanılmaktadır. Dolayısıyla, �ncelenen konuların r�sk 
düzeyler�ne göre �ncelenmes� gereken örneklem sayı ve oranlarının bel�rlenm�ş 
olduğu b�r örneklem metodoloj�s� kullanılmaktadır. İrada örneklem yöntem� 
kullanılan hold�ngler �se; �ncelenen konulara a�t örneklem sayılarını denet�m 
ek�b�n�n b�lg� ve tecrübeler� ışığında bel�rlemekted�r. 

- Ankete katılan hold�ngler�n tamamında b�r r�sk yönet�m� b�r�m� 
bulunmaktadır. Yaygın uygulamada; r�sk yönet�m b�r�m� �ç denet�m b�r�m�nden 
bağımsız olarak yapılanmıştır (%55). Hold�ng �ç denet�m ek�pler�; r�sk 
yönet�m� b�r�m� tarafından kend�s�yle paylaşılan r�sklere �l�şk�n testler 
yapmakta (%45) ya da r�sk yönet�m� çalışmalarını kend�s� de yapab�lmekted�r 
(%35). 

 Ankete katılan hold�ngler�n; yaygın olarak uzmanlaşmaya g�tmed�ğ� 
görülmekted�r (%65). Bunun neden�; mevcut �nsan kaynağının farklı alanlarda 
gel�ş�m� sağlamaktır.

- Gel�şen teknoloj�lerle b�rl�kte b�lg� teknoloj�ler�n�n artan önem� hold�ngler� �ç 
denet�m faal�yetler�n� de yakından etk�lemekted�r. Ankete katılan hold�ngler�n 
%40'ında b�lg� teknoloj�ler� denetç�s� bulunmaktadır. Ayrıca; denet�mlerde 
b�lg� teknoloj�ler� ek�pler�yle �şb�rl�ğ� �ç�nde çalışmalar da yürütülmekted�r. 

- Su�st�mal�n ortaya çıkartılmasında da �hbar hattı ayrı öneme sah�pt�r. Ankete 
katılan hold�ngler�n (%65)'�nde su�st�mal vakalarının ortaya çıkartılmasında 
destek almak adına �hbar hattı uygulaması bulunmaktadır. Toplanan �hbar ve 
ş�kayetler, hold�ng �ç denet�m b�r�mler�nce değerlend�r�lmekted�r. Ankete 
katılan üç katılımcının Sert�fikalı H�le Denetç�s� -  Cert�fied Fraud Exam�ner 
(CFE) olduğu görülmüştür. Ayrıca, katılımcılar hold�ng �ç denet�m b�r�m�n�n 
su�st�mal vakalarının önlenmes�nde rut�n denet�m çalışmalarıyla etk�l� olduğu 
görüşünü paylaşmaktadır.

- Ankete katılan hold�ngler�n %90'ında ortaya çıkan bulgu ve aks�yonlar üst 
yönet�m tarafından tak�pç� olunmaktadır. Üst yönet�m tarafından r�skler 
konusunda tak�pç� olunması; �ç denet�m�n saygınlığını artırmakla b�rl�kte, 
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s�stem ve süreçlerdek� r�skler�n azaltılması adına �ç kontrol s�stem�n�n etk�nl�ğ� 
desteklemekted�r.

- Ankete katılan hold�ngler, �ç müşter� memnun�yet� anket� ve gerçekleşt�r�len 
denet�m faal�yetler� �ç�n kal�te güvence değerlend�rmes� g�b� güncel 
uygulamalara başvurmaktadırlar. Bu uygulamalar, �ç denet�m faal�yet�n�n 
gel�şt�r�lmes� adına ger� b�ld�r�mler sağlamaktadır. Ayrıca, hold�ngler �ç 
denet�m ek�pler�n�n kaynak kullanımını azaltmak �ç�n s�stemsel, uzaktan ve 
sürekl� denet�mler gerçekleşt�rerek etk�n ve ver�ml� b�r �ç kontrol yapısı 
desteklenmekted�r. 

- Anket katılımcılarından hold�ng �ç denet�m faal�yetler�n�n önem�n� ortaya 
koymak adına alınan görüşlerde; hold�nglerde �ç denet�m�n gerekl� b�r 
uygulama olduğu, değer yaratan uygulamaların hayata geç�r�lmes�ne ve hata ve 
h�leler�n ortaya çıkartılmasına katkı sağlayarak c�dd� madd� kayıpların önüne 
geç�lmes�n� sağladığı ortaya çıkmıştır. Ayrıca, r�skler� ortadan kaldırmak adına 
�ç denet�m ek�pler�nce oluşturulan kontrol noktalarına zaman zaman �ş 
b�r�mler� d�renç göstereb�lmekted�r. 
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