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Ozet

Kamu sektoriinde siire¢ yaklasimi yeni kamu yonetimi yaklasimiyla
birlikte gelen toplam kalite yGnetimi ve is siiregleri yonetimi (BPM)
yontemleriyle yansitilmistir. Tiirkiye’de 5018 sayili Kamu Mali Kontrol ve
Denetimi Yasas1 ile performans yonetimi, i¢ kontrol ve i¢c denetim
bilesenleri birlikte daha sistematik bir nitelik gostermeye baslamistir.
Basbakanlik tarafindan 2005 yilindan itibaren baslatilan veri ve hizmet
envanteri calismalarinda da stlirecler dikkate alinmistir. Ancak heniiz
profesyonel anlamda belirli bir standarda gore bir siire¢ yaklasimi ortaya
konulmamis ve
nedenlerden dolay1 bu ¢alismamizda uluslararas: bir ¢ergeve olan COBIT-5
siirecler gerceklestiricisinin kalkinma ajanslar1 (KA) oOrnegi tizerinden
kamu sektoriinde uygulanabilir bir yaklasim oldugu iddiasiyla bu konuda
betimleyici, uyarlayict ve sorun ¢oziicli bir yaklasimla analizler
yapilmaktadir. Devlet Denetleme Kurulu (DDK) tarafindan 2014 yilinda
belirlenmis olan KA sorunlarindan 2 tanesi tizerinde kok neden analizleri
yapilarak siire¢ modellemesinin olmadigl ortaya konulmaktadir. Yapilan
calismada KA sorunlarinin ¢oziimlenebilmesi i¢in bir siire¢ modelinin
uygulanmasma ihtiyag¢ oldugu tespit edilerek COBIT-5 siiregler
gerceklestiricisinin boyutlar1 olan paydaslar, hedefler, yasam dongiisii ve
iyi uygulamalar tizerinden KA igin bir analiz ve modelleme yapilabildigi
tespit edilmistir.

yapilan c¢alismalar raflarda bekletilmislerdir. Bu

Kilit kelimeler: siire¢ yonetimi, kalkinma ajanslari, yonetim siiregleri,
COBIT-5
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Analysis and Modelling of COBIT-5 Enabler of
Processes for the Regional Development Agencies in
Turkey

Abstract

Process management approach is reflected to the public sector with total
quality management (TQM) and business process management (BPM) and
redefined with the new public management theory. In Turkey, with the
advent of the code of public financial control and auditing 5018 act,
performance management, internal control and auditing
components have shown a more systematic attribute in the legislation. The
processes have also been taken into consideration by data and services
inventory programme that had been started in 2005 by the Prime Ministry
and implemented to all of public bodies. However, as a professional
requirement there has not been used any international or national standard
and all of the works of inventory, chartings and descriptions left in dossiers
idle. It is defined that a implementation of a process model in dynamics of
KA is a requirement for tackling with managerial problems. That’s why in
this study, process enablers of COBIT-5 framework is being used in order
to conceptually and theoretically understand its applicability to Turkish
public sector over the specimen of regional development agencies (KA). As
part of this research objective, some root-cause analysis are conducted over
the problems of KA defined by State Auditing Board (DDK) in order to find
solutions to certain problems and depict a process management model for
KA.

internal

Key words: process management, development agencies, management
processes, COBIT-5

I. GIRIS

Kiiresel egilimler ve AB miiktesebatinin gerekleri 1s1§1nda, Tiirkiye
acgisindan geleneksel planciliktan vazgecilerek yerel sivil, 6zel, akademi ve
kamu sektoriiniin ortak yoOnetisimine dayanan bolgesel kaynaklarin
potansiyel ve dinamiklere gore belirlenecek 6nceliklere tahsisini esas alan
yeni plancilik kiiltiirti kalkinma ajanslar1 (KA) ile bolgesel kalkinmaciliga
yansitilmistir. Tiirkiye’de 2006 yilinda “yonetisim” paradigmasi iizerine
kurgulanan KA, AB ilerleme raporlarindaki tespit ve Onerilere uygun bir
sekilde 5449 sayili Kurulus Kanunu ile ortaya ¢ikmis olmakla birlikte pek
cok gelismis iilkede yaygin olarak kullanilan bolgesel gelisme ve sosyal-
ekonomik dinamiklerin verimli bir sekilde harekete gecirilmesine olanak
tanimayr amag¢ edinen kiigiik Olgekli kamu kurumlari olup, yOnetisim
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mekanizmas: lizerinde kurgulanmis olmalar1 ve ¢cogu noktada 6zel hukuka
tabi olmalarindan dolayr klasik Tiirk amme idaresi geleneginden
ayrismaktadirlar. 2006 yilindan itibaren kurulmaya baslanan ve 2011
yilinda diizey-2 (Nutts-II) smiflandirmasmna gore 26 adet olarak farkh
bolgelerde kurulmus olan KA kisa siire igerisinde pek c¢ok projeye
finansman saglamalarina ragmen basarili olup olmadiklar1 noktasinda
bolgesel dlcekte ve ulusal dlgekte sorgulanmiglardir.

KA’nin varlik nedeninin sorgulanmas: ve KA ile ilgili zayifliklarin
ve problemlerin varlig: ile ilgili olarak siyasi, biirokratik, akademik ve is
diinyasindan olumsuz soylem ve degerlendirmelerin artmasi iizerine
Cumhurbagkanligt Makaminca 2012 yili sonunda gorevlendirilmis olan
Devlet Denetleme Kurulu (DDK) bir yili agkin siirede {i¢ vergi miifettisi ve
bir Kalkinma Bankasi uzmanindan olusturdugu arastirma ve inceleme
ihtisas heyeti marifetiyle yaptirdigi kapsamli calismalar, arastirmalar,
analizler ve degerlendirmeler sonucunda 2014 yilinda ¢ikarilan ve 830
sayfa olan devasa boyuttaki Arastirma ve Inceleme Raporunda, 43
maddede tespit edilen temel sorunlara parmak basilarak bunlarin
giderilmesi icin bazi onerilerde bulunulmustur (DDK, et al.,, 2014). Bu
oneriler dogrultusunda yapilmasi Ongoriillen diizenlemeleri gosteren
Kalkinma Bakanligi (KB) tarafindan eylem plani hazirlanmis olmakla
birlikte bu c¢alismada oOncelikle 43 adet sorunu bulunan KA hukuki
statiistiniin, idare, devlet, biirokrasi ve kamu yOnetimi baglaminda analiz
edilmesi gerekliligi tizerinde durulmaktadir. Anilan 43 sorunun kokiinde
yonetisim kurgusunun yanhs yapildigr varsayimiyla COBIT-5 yOnetigim
cercevesinin KA i¢in yeniden kurgulanmay1 saglayacak sekilde
uygulanabilecegi ve temel sorunlarina ¢éziim olabilecegi hususu doktora
diizeyinde ¢alismalara da konu edilmistir. (Efe, 2015)

Bu ¢alismamizda KA dinamiklerinde DDK tarafindan tespit edilmis
olan 43 adet sorundan 2 tanesi iizerinden kok neden analizleri yapildiginda
kurumsal siire¢ yonetimi ile ilgili problemlerin mevcut oldugu tespit
edilmistir. Siire¢ yonetiminin yapilandirilmasi icin uluslararasi bir gerceve
olan COBIT-5 ile KA dinamiklerinde yapilandirilabilirligi arastirma
hipotezi olarak kabul edilerek bu konuda gesitli analizler yapilmistir.

Siire¢ yOnetimi, stratejik kurumsal amaclar1 saglamay: amaglayan
kurumsal stratejilere gore belirlenmis olan is siireglerini gelistiren ve
maksimum performans1 saglayan sistemler, prosediirler, metotlar ve
araclar olarak tanimlanmaktadir (Marikova, Rolinek, Kubecova, & Vrchota,
2015, s. 109). Siire¢ yoOnetiminin biiylik organizasyonlarda oldugu gibi
kiigiik farkliliklarla KOBI niteligindeki yapilarda da uygulanmasi
durumunda kurumsal fayda ve avantajlarin elde edilebilecegi pek ¢ok
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arastirma sonucunda kanitlanmugtir. (Marikova, Rolinek, Kubecova, &
Vrchota, 2015, s. 110)

Maalesef, geleneksel is stiregleri yonetim (BPM) sistemleri giindelik
belirsizliklerle
getirememektedir. Ornegin, bilisim sistemlerinin hata vermesi veya yeni
piyasa degisiklikleri ki kurumsal amaclar1 etkileyebilecek diizeyde de
gerceklesebilmektedirler. Bu belirsizlikle ve kurumsal oOlgekteki etkileri
aslinda genel ismiyle risk olarak bilinmektedirler ve bunlarin dogru ilkeler,
cerceveler ve siireglerle yoOnetilebilmeleri gerekir. Siireglerde meydana

karsilasan kurumlarin problemlerine ¢Oziim

gelen risklere karsi duyarli olabilen sistemlere de risk-duyarh siireg
yonetimi (R-BPM) adi verilmektedir (Suriadi, 2014). Stireg
yonetiminin risk yonetimi ile entegre bir sekilde yonetilmesine olanak
saglayan ve bilisim ile is siireclerini entegre etmeyi hedefleyen bir gerceve
olarak COBIT-5 standard1 6n plana ¢tkmaktadir.

et al,

Bulut bilisimin ytikselisi ile birlikte kurumlar artik giiniimiizde hizl
bir sekilde bilisim ile ilgili siiregleri ve kaynaklarmi degistirmeye
calismaktadirlar. Sadece bireysel uygulamalar degil ayn1 zamanda tiim is
siiregleri artik bulut ortama tasinabilmektedir (Stefan Schulte, Venugopal,
Weber, & Hoenisch, 2015). Bu tiir gelismeler bilisim stiregleri ige is
siireclerinin entegrasyonu ve uyumlulastirilmas: ihtiyacini da birlikte
glindeme getirmistir. 26 adet kalkinma ajanslar1 (KA) yonetim bilgi
sisteminin (YBS) kendi sunucularinda degil, merkezi olarak bulut ortamda
tutuluyor olmasi buna 6rnek olarak verilebilir. Buna benzer degisimler de
aslinda siire¢ yoOnetiminin de bulut bilisim kaynaklarin1 kullanarak
zamanla elastik hale gelmesine yol agacaktir. Bu durum is siireglerinin
bilisim siirecleri ile entegre bir sekilde yonetilmesine olanak saglayan
COBIT-5 uygulamalar1 agisindan dikkate
tanimaktadir.

alinabilmesine  olanak

Bir paradigma olarak dikkate alinabilecek olan COBIT, onceleri
denetim, kontrol ve daha sonra yonetim gergevesi iken daha sonralari risk
ve katma deger ile ilgili standartlar1 da biinyesine alarak zamanla bir BT
yonetisim gergevesi haline gelmistir. COBIT-5 gergeve yaklasimi 5 temel
ilke “principles” getirmektedir. Bu ilkeler cercevenin esas siitunlarin tegkil
etmektedirler. Bu ilkeler iizerinde yapilacak olan yapisal kurgu ve siireg
gerceklestiriciler vasitasiyla

uygulamalar1 da “enablers”

temellendirilebileceklerdir.
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_ 1. Paydas
intiyaciannin
Karsilanmasi

5. Yonetisimi
Yonetimden
Ayirmak

2. Kurulusun
Bastan Sona
Kapsanmasi

COBIT 5
Prensipleri

3. Tek Bir
Batanlesik
Cergevenin

Uygulanmasi

4. Batancdal bir
Yakiasimin
Saglanmasi

Sekil 1. COBIT-5 Temel ilkeleri
Kaynak: (ISACA, 2012)" den alinmustir.

Sekilde gorildiigii gibi COBIT-5 besinci versiyonunda bes temel
ilke tizerinde kurulmus olustur. COBIT-5, sistem teorisinin temel
varsayimlarmi kullanarak birbiriyle etkilesim igerisindeki bilegskeleri
dikkate alarak biitiinciil bir yaklasgim sergilenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Buna gore, gergeklestiriciler kurumsal yonetisim ve yonetim
agisindan birbirini biitiinleyen, diger ¢ergeve ve standartlarin eksikliklerini
tamamlayan, kurumun varligmmi stirdiirmesi igin gerekli olan alt
sistemlerden olusan canli bir sistemin birligini tamamlamaktadir. (ISACA,

2012)

7. insan,
vetenenekler
ve
veterlilikler

1. Ilkeler,
politikalar ve
cergeveler

6. Hizmetler,
altyapt ve
uygulamalar

2. Surecler

3. Kurumsal
vapilantalar

5. Bilgi ve
Enfortasyon

4. Kultir,
etik ve
davramsglar

Sekil 2. COBIT-5 Gergeklestiricileri
Kaynak: (ISACA, 2012)’ den uyarlanmuistir.

Paradigma gerilimi, diger standart ve gergevelerin mevcut teknik
iliskiler agini, gereklilikleri ve stirdiiriilebilir stratejik yonetimi acimasiz
rekabet ortaminda agiklayamamasi ve ¢0ziim bulamamasindan dolay:
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ortaya c¢ikmustir. Ciinkii her kurumun paydaslar1 ve ihtiyaglar1 farkh
oldugundan ve kaynaklari ile riskleri de ayni olmadigindan kendilerine
has wuyarlamalarin yapilabilmesi asikar bir halde belirginlesmistir.
Kendisini gevresel kosullara ve zamanin gereklerine gore siirekli adapte
edebilen COBIT bu gerilim igerisinde yeni bir paradigma olarak ortaya
¢ikarak mevut sorunlara ¢dziim sunma iddiasindadir.
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Sekil 3. COBIT Alaninda Paradigma Gerilimleriyle Yasanan Kapsam
Genislemesi

Kaynak: (ISACA, 2012)’ den alinmustir.

Sekilden de goriilecegi iizere, COBIT-4 is siireglerini BT siiregleri ile
hizalandirmak i¢in baz1 araglarin gelistirilmesiyle ortaya ¢ikmis ve diger
yonetisim cergeveleri ve BT gerceve ve standartlar: ile olan iligkileri de
gliclendirmistir.
almarak BT ve is stliregleri ile birlikte bir kurumsal anlamdaki her sey
gerceklestiriciler kapsamina alinabilmektedir. COBIT-5, ISACA tarafindan
gelistirilen bir BT yOnetisim cergevesidir. Sekilden de goriilecegi tizere,
COBIT, ilk basta finansal ve BT denetim ve kontrol alanlarinda ilk once
kendisini gdstermisti. Ilk bastaki COBIT, “Control Objectives of IT” olarak
bilinmekteydi. Daha sonra COBIT, gostergeler, siire¢ araglari, kritik basar1
faktorleri, olgunluk modelleri ve BT yonetimi ile ilgili gorev ve

COBIT-5 gergeklestiricileri biitiinciil yaklasimi esas

sorumluluklarmin yerine getirilebilmesi icin gelistirilen araglarla birlikte
asamal1 bir sekilde toplumsal ve ekonomik kosullarin sonucu olarak yeni
olarak elde edilen bilgilerle girdigi paradigma gerilimleri sonucunda bir
yOnetisim ve yonetim gergevesi haline gelivermistir. Bu durum elbette de
BT ile iliskili olan is siiregleri ve sorumluluklarinin katma deger olusturma
(Val IT) ve risklerin yonetilmesini (Risk IT) de belirlemistir. Val IT ile Risk
IT temel kavram ve siiregleri COBIT alanindan alirken bunlara ilgili
olduklar1 alanlara ait 6zel rehberlikler eklemislerdir.
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II. METODOLOJI

Arastirma yontemi olarak literatiir taramasi, sorun analizi,
mantiksal iliskilendirme ve uyarlama gibi yontemler kullanilmistir.
Literatiir taramas1 EBSCO veri tabani tizerinden yerli ve yabanc1 makaleler
tizerinden yapilmigtir. Ebsco veri tabaninda “process management” olarak
yapilan taramada 9.720 adet olarak tespit edilen toplam arastirma sayisi
igerisinde 159 adedinin Tiirkge literatiir kapsaminda yapilan arastirmalar
oldugu goriilmiistiir. Gene “COBIT-5" olarak yapilan taramada ise
toplamda 125 olarak tespit edilen arastirmalar igerisinde sadece 1 tanesinin
Tiirkge literatiir kapsaminda oldugu anlagilmistir.  Bu kapsamda
degerlendirildiginde yaptigimiz aragtirmanin Tiirkce literatiire katkisi

agisindan onemli oldugu soylenebilir.

Bu ¢alismamizda, COBIT-5 gercevesinde uygulama
gerceklestiricileri olan yedi adet Dbilesen igerisinden siiregler
gerceklestiricisinin KA diizlemine uyarlanmasi yapilmaktadir. Bu

bir calisma yapilmakta daha sonra KA sistematigine uygulanmasi
durumunda nasil bir tablo ortaya giktigi anlasilmaya calisilmaktadir. Bu
¢alismamizda ayrica bazi sorunlar iistiinde kok neden analizleri yapilarak
siire¢ yapilandirmasiyla iliskilendirilmektedir. Bu ¢alismada kalkinma
ajanslarmin hedef basamaklarinin kullanimiyla iliskili olabilen sorunlar:
analiz edilmektedir bu amagla da DDK raporu incelenmis ve siireg
olgunlugu ile ilgili 2 adet probleme dair cekirdek neden analizleri
yapilmaktadir. Hizmete 06zel olan DDK raporu iizerinde akademik
arastirma yapilarak bu alandaki idari bilgi literatiire kazandirilmaktadir.

Arastirmamizda asagidaki sorulara cevap aranmaktadir:

1. DDK tarafindan tespit edilen sorunlardan KA siireglerinin dogru
yapilandirilmamas: ile iligkili olan sorun var midir? Varsa
hangileridir ve nasil iliskilendirilebilmektedir?

2. COBIT-5 siireg gergeklestiricisi nedir ve KA dinamiklerinde nasil
uygulanabilir?

Yukarda ifade edilen arastirma sorularmnin cevaplanabilmesi igin
oncelikle KA dinamiklerinde DDK tarafindan tespit edilen 43 sorundan
sadece 2 tanesi analiz edilerek siire¢ yonetimi kurulumu ile ilgili olup
olmadiklar1 tizerinde kok neden analizleri yapilmakta ve COBIT-5 siireg
gerceklestiricisi betimleyici bir arastirma yontemi kullanilarak tanitilmakta
ve paydaslar, kurumsal hedefler, siire¢ yonetimi yasam dongiisii ve iyi
uygulamalar cercevesinde KA dinamiklerinde uygulanabilirligi analiz
edilmektedir. Sonugcta ise bir kamu kurumu olarak KA sisteminde siireg
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yonetiminin uygulanabilirligi ve mevcut sorunlarin kok nedenlerinin
ortadan kaldirilmasindaki rolii iizerinde degerlendirme yapilmaktadir.

III. ARASTIRMA PROBLEMI

Bu arastirmamizda Devlet Denetleme Kurulu (DDK) tarafindan
2014 yilinda kalkinma ajanslarinin (KA) 43 adet dnemli sorunlar1 oldugu
yoniinde hazirlanan arastirma raporundaki tespitlere dayanmaktadir. Buna
gore ¢ogu sorunun aslinda KA siireglerinin isletilmesiyle dogrudan veya
dolayli bir sekilde iligkili oldugu tespit edilmistir. Ornek olarak sadece iki

adet sorun ile
analizde karsilas

ilgili kok neden analizleri asagida yapilmaktadir. Bu
tirmal1 olarak COSO ve COBIT modelleri kullanilmistir.

3.1. Bagimsiz Degerlendiricilerin Secim ve Degerlendirme Usulleri

Yetersizligi

KA tarafindan hibe verilen projelerin bagimsiz degerlendirmesi

asamasinda, bagimsiz degerlendiricilerin is deneyimleri ve uzmanhk

alanlar1 agisind

an degerlendirme yaptiklar1 projelere yatkinhiklarinin

aranmasi ve bagimsiz degerlendirici tercihlerinde mali destek programinin
niteligine gore segici olunmasi, bagimsiz degerlendiricilerin projelere iliskin

boliimler itibariyle verdikleri puanlarin gerekgelerini, konuya iliskin

yorumlarini ve

projeye iliskin riskleri, diizenledikleri degerlendirme

raporlarinda agik ve detayll sekilde belirtmelerinin onem tasidig:
degerlendirilmektedir (DDK, et al., 2014).

Tablo1.D

egerlendiricilerin Se¢cim ve Degerlendirme Usulleri

Yetersizligi Sorunu i¢in Eylem Planlar1 ve Kok Neden Analizi

n is deneyimleri
ve uzmanlik
alanlar1 agisindan|
degerlendirme

yaptiklar

DDK odnerisi COSO degerlendirmesi
Bagimsiz COSO i¢ kontrol sistemi Kontrol bilesenlerinden kontrol ortami
degerlendiricileri planinda personel yeterliligine girmektedir. Ozellikle kamu

personelinin  degerlendirmelerden iicret alamiyor olmasi
nedeniyle bagimsiz degerlendiricilerde ¢ok segici olunmasinin
oniinde engel teskil edebilmektedir. Ayrica mevzuat yapisindaki
sinirlamalar da bu anlamda bir kontrol tesgkil

edebilmektedir.

zafiyeti

projelere

COBIT-5 degerlendirmesi

yatkinliklarinin
aranmast ve
bagimsiz
degerlendirici
tercihlerinde mali
destek

[programinin

ve degerlendirme usulleri mevzuatga belirlenmekte ve diger dg

sinirlamalar kaldirilarak kamu personelinden de yararlanabilme
hale getirilmesi paydas ihtiyaclar1 ve biitiinciil yaklasiny
degerlendirilmelidir. Bagimsiz degerlendiricilerin se¢im ve

usullerinin yetersiz olmasi bu konuda siirecin paydas ihtiyagla

niteligine  gore

hedefler dogrultusunda sistematize edilmemis oldugunu gostern

destek programu rehberinde YK tarafindan belirlenmektedir.

COBIT-5 Yonetisim siiregleriyle iligkilidir. Bagimsiz degerlendjricilerin se¢im

rtaylar ise mali
Mevzuattaki
nin daha kolay
1 kapsaminda
degerlendirme
rn ve kurumsal
nektedir.
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secici olunmasi.
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Tablo 1 Devami

KB Eylem Plani

KA Eylem Plani

15.1 Bagimsiz
degerlendiricileri
n se¢im ve
degerlendirilme
stirecinde iligkin|
usul ve esaslar
hazirlanacaktir.
15.2 KAYS
Uygulama
sonuglari
Bakanlikca
izlenecek ve
gerekli
yonlendirmelerde
bulunulacaktir.

15.3 Bagimsiz degerlendirici seciminde adaylara uygun is
deneyimleri ve uzmanlik alanlarina sahip olmasi gozetilecektir.
\Ajanslarda yiiriirliikte olan bagimsiz degerlendirici se¢im ve
degerlendirme siireglerinde risk kontrol noktalar1 ve kontrol
sayilar1 artirilacaktir. Bir projenin degerlendirilmesi i¢in sadece o
projenin sektoriine ve NACE koduna uygun bagimsiz
degerlendiriciler arasindan rastgele atama yapilacaktir.

15.4 Degerlendirmelerde verilen puanlarin gerekgelerinin
detayli yer almasi  hususu  gozetilecektir.
gerceklestirmeyen  degerlendiricilere  yonelik

uygulanacaktir. Bagimsiz degerlendirme siirecine baglanmadan

Bunu
yaptirim

once degerlendiricilere kapsamli egitim verilecektir

Kaynak: (DDK, et

al,, 2014) ve (KB-BGYUGM, 2014) dan yararlanarak arastirmaci

tarafindan olusturulmustur.

3.2. Biit¢e Revizyonlarinda Olciisiizliik

DDK tarafindan yerelde yapilan arastirma ve inceleme ¢alismalari
sirasinda, herhangi bir inceleme veya fiyat arastirmasi yapilmadan

projelerin biitce

kalemlerinde indirim seklinde revizyonlar yapilabildigi ve

ajanslar arasinda biite revizyonu asamasinda degisik standartlarin
uygulandig1 gortlmiistiir. 2009-2012 dénemi igin tiim ajanslarin biitce
revizyonu ortalamasmin %16 oldugu, ayn1 zamanda ajanslar arasindaki
farklarin da 6nemli boyutlarda bulundugu, baz1 ajanslarda biitge revizyon
oranin %46’ya kadar ulastig1 anlasilmistir. (DDK, et al., 2014)
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Tablo 2. Projelerin Biitce Revizyonlarinda Olgiisiizliik Sorunu I¢in Kamu
Eylem Planlar1 ve Kok Neden Analizi Sektoriinde

DDK o6nerisi |COSO degerlendirmesi Siirec
Biitce COSO i¢ kontrol sistemi Kontrol bilesenlerinden kontrol ortami ve

_ : . , _ Yapilandirma-
revizyonlarinikontrol faaliyetleri alanina girmektedir. Kontrol ortam: kapsaminda .
n ciddi personel yeterlilikleri ciddi bir kistas teskile etmektedir. Her sina Teknik
inceleme personel kendi anlayisi ve bilgi diizeyini biit¢e revizyonlarina Bir Yaklagim:
sonuglarina |yansitabilmektedir. Bu alan standardize edilebilmis degildir. Kalkinma
ve rasyonel |Yapilan revizyonlar da ¢apraz kontrole tabi tutulmadiginda kontrol Ajanslar
gerekcelere [faaliyeti zafiyeti dogabilmektedir. {Uzerinde
dayali olarak |COBIT-5 degerlendirmesi nn“mj .
her bir proje |COBIT-5 Yonetisim siiregleriyle iligkilidir. Ancak biitce revisypnlari e~ ilgili -.5 ile
igin ayri ayrt |yapilandirilmig bir siirecin olmamast da yonetim siireglerinin sofunlu oldué%hz ve
degerlendiril [g&stermektedir. Biitge revizyonunun her bir proje igin yapiliyor olmas: cidMivodelleme
mek suretiyle [kaynak israfi oldugu gibi biitce kalemleri tizerinde degerlendirme|yapilarak proje 11
gerceklestiril [gecer not aldigindan dolayr degerlendirme kriterlerinin sonrgdan degismesi
mesi anlamina gelebilir. Ayrica bu anlamda bir ihtiya¢ varsa paydaslarin bu ihtiyaclar

potansiyel basvuru sahiplerine bagvuru oncesi damismanlik ve rehperlik yapilarak

hazirlayacaklar: biitgelerin tutarli ve piyasa kosullarina uygun
saglanabilir. Bunun i¢in de paydas ihtiyaclar1 ve kurumsal hedefler

siireclerin yeniden yapilandirilmasi gerekir.

KB Eylem Plani

KA Eylem Plani

ayr1 ayri

diizenleme ve

18.1 Biitce revizyonlarmin
rasyonel gerekcelere dayalisunulmadan o6nce
olarak ve her bir proje igin

gerceklestirilmesine dair

gerceklestirilecektir.

18.2 Basarili proje listesi yOnetim kuruluna
yapilan biitce
rasyonel gerekcelere dayali olarak ve her bir proje igin
ayr1 ayri gerceklestirilmesi saglanacaktir. Bu projeler
Yonetim Kurulu onayma sunulmadan &nce revizyon

icin bagvuru sahibi ile mutabik kalinacaktir.

revizyonlarinin

izleme

Kaynak: (DDK, et al., 2014) ve (KB-BGYUGM, 2014)’ dan yararlanarak arastirmaci
tarafindan olusturulmustur.

Yukaridaki analizlerden de anlasilacagr {izere KA siireglerinin ve
siire¢ yonetim sisteminin sorunlu oldugu “Degerlendiricilerin Se¢im ve

Degerlendirme Usulleri Yetersizligi

v ey

ile “Biitge Revizyonlar1” siireglerinden

anlagilmaktadir. Bu iki sorun 6rnek olarak ele alinmistir. Ve bu konudaki
analiz ve tespitler de tiimevarimsal bir mantiksal yaklasimla genel olarak
KA siire¢ yonetiminde bir soruna isaret ettigi sOylenebilmektedir. Bu

nedenle de
bakarak her

bu sorunun ¢oziimlenebilirligi siireglere biitiinciil olarak
siirecteki ¢iktilarin baska stireclere girdi olarak modelleyen

COBIT-5 standardi gergevesinde tartisilacaktir. Bunun igin de oncelikle 7
adet gerceklestiriciden birisi olan siiregler gergeklestiricisinin COBIT-5
cercevesindeki tanimi yapildiktan sonra KA dinamiklerine uyarlanabilirligi
tartisilacaktir.

plmasit Onceden

dogrultusunda
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IV. SUREGLER GERGEKLESTIRICISi

Stireg, “genel olarak, cesitli kaynaklardan (diger siirecler de diahil olmak
iizere) girdi alan, girdileri isleyen ve ¢ikt iireten (0rnegin, iiriinler, hizmetler),
kurulusun politikalar1 ile usullerinden etkilenen bir uygulamalar biitiinii”
biciminde tanimlanmaktadir.

Gergeklestirici Boyutu

P

a

Amaglara Ulagmak igin Dlgutier

(Gectkmeli Gostergeler)

Uygulamalann Tatbik Edilmesi igin Olgtitler
(Uncdl G

Gergeklestirici
Performans Yonetimi

Sekil 4. Siirecler gerceklestiricisi boyutlar1
Kaynak: (ISACA, 2012)" den alinmstir.

COBIT-5 cergeve olarak uygulanabilirligini 5 ilke ile 7
gerceklestiriciye bagladigindan bir gerceklestirici olarak siirecler de bu
kapsamda ele alinmaktadir. Siire¢ modelinin gergeklestirici boyutu da
ilkeler, politikalar ve cerceveler gerceklestiricisinde oldugu gibi; paydaslar,
hedefler, yasam dongiisii ve iyi uygulamalar: igermektedir:

4.1. Paydaslar

Siireglerde kendi gorevleri olan i¢ ve dis paydaslar vardir; paydaslar
ve sorumluluk seviyeleri, kimin sorumlu, mesul, damsilan veya
bilgilendirilen (SMDB) oldugunu gosteren tablolarda belgelenir. (ISACA,
2012) Dis paydaglara vatandas, paydas, yararlanict ve yatirimcilar, KK
tiyeleri ile diizenleyiciler kategorisinde KB yetkilileri dahildir. Ig
paydaslara yonetim kurulu, yonetim ve personel dahildir. Dolayisiyla
siireclerdeki paydaslarin rolleri geregi gerekli katkiy1 saglamalar1 icin
siirece dahil edilmeleri saglanmalidir.
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4.2. Hedefler

Stire¢ hedefleri “bir siirecin istenilen sonucunu agiklayan bir ifade”
olarak tanimlanir. Sonug bir iirtin, 6nemli bir durum degisikligi veya diger
siireclere dair Onemli bir yetenek gelistirmesi olabilir. Bunlar hedef
basamaklarinin bir kismini olusturur, yani siire¢ hedefleri BT-baglantili
hedefleri destekler, BT-baglantili hedefler de kalkinma ajansinin kurumsal
hedeflerini ve bunlar da paydaslarin ihtiyaglarini destekler. (ISACA, 2012)
Siire¢ hedefleri asagidaki sekilde siniflandirilabilir:

Asli Siire¢ Hedefleri

Asli hedef, 6zgiin hedefleri ifade etmektedir. O siirecin bizzat
hizmet ettigi varlik amacini agiklayan hedefler asli veya 6zgiin hedeflerdir.
Siireg asli kaliteye sahip mi? Dogru mu ve iyi uygulamalarla uyumlu mu?
I¢ ve dis kurallara uygun mu? Gibi sorularin cevaplandig1 &lgiide asli ve
0zgiin hedeflerin kalitesi anlasilir ISACA, 2012).

Hedef tamumlanmasmda kullamlan enformasyonun ne Slgtide
dogru ve gliveniliroldugu. yararlamclar, KA birimleri, YK ve
KK tarafindan siireg raporlamalardaki bilgiler dogru mu?
MDP, TD ve DFD etki analizi sonuglar dogru mu?

—  Dofruluk

Hedefin ne Slglide tarafsiz, Snyargisiz ve egilimsiz oldugudur.
Ornegin sadece sliregigin raporlama yaprug olmak igin mi?
yoksa bir talam bilgiler saklamiyor mu? KA kurumsal amaglar
amaci objektif mi?

|—_Objektiﬂik

| L

uyumlulugu

Hedefe ne dlgtide itibaredildigi, kredibilitesidir. Stireg hedefi
ve sgiiregle ilgili rapor okuyucuyabelirli bir giiven veriyor
mu? Siireg olmas: gereken siiregmi? uygulama tammauyuyor
mu?

== Inamlab ilirﬁ{_

OZGUSEL, ASLI HEDEF

Gergek ve meveut degerlerle verilerin

L Hedef degerinin kaynak ve igerik olarak ne kadar yiksekte
I tutundugudur. Siireg akag gemalar ile hazirlanan rapor,

referans alinabilecek nitelikte ve bilimsel Slgekte yetkin midir?

KA bolgesel kalkinma dinamiklerinde nasil bilinmektedir?

Sekil 5. Ozgiin ve Asli Hedef Amag/Kalite Kriterleri Modeli
Kaynak: (ISACA., 2012a)" dan esinlenen Arastirmaci tarafindan hazirlanmistir.

Reputasyon

Iceriksel Siire¢c hedefleri

Siireg, her KA 6zel durumuna gore, her birimin isleyisine gore, her
personelin yetkinlik ve aldig1 egitimlere gore 6zellestirildi ve uyarlandi mi1?
Siire¢ konuyla ilgili, anlagilir, uygulanmas1 kolay mi1? Gibi sorulara tam
cevap verdigi Olgiide igeriksel hedeflerin kalite kriterlerinin yerine
getirildigi sdylenebilir. (ISACA, 2012)
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Hedefin tanimlanmasi igin
kullanilan enformasyonun ne
Olciide uygulanabilir ve hedefe
yardimci oldugu

Kullanighillk = pe—

"Hedef i¢in kullanilan |
enformasyonun ne 6l¢iide derinlik

B Tamlik T ve genislige sahip oldugu ve eksiz‘
oldugu
Hedefi belirleyen enformasyonun‘
- Giincellik ne 6l¢iide gilincel oldugu,

oecreliligini yitirip yitirmedigi |

Hedefin tanimlanmasi igin

N Bilginin kullams . - enformasyon bilyiikliigiiniin

& essgirlrlﬁa%%z - Kifayetlilik _uygu_r;}ugu, aragtirma evreni
temsili

a kalitensinin
am degisebileceginde - Hedefi tammlayan
d — nenformasyonun = Ozlii temsil enformasyonun gereksiz 6geleri
7 kendi icermemesi, Oziinii yitirmemesi
E kullanicisinin
% u}g]glrli\{ll%eu’ ‘ Enformasyonun ne 61gjide ayni
O anlasilabilir ve = Tutarli temsil ==——format icerisinde oldugu, temsil
— agik olmasi ettigi ile uyusmast

Enformasyonun ne 6l¢tide uygun
dil, sembol ve boliimleri
kullandig1 ve tanimlamalarin
acikligl

Yorumlanabilirlik s

Enformasyonun ne 6l¢iide
Anlagilabilirlik ===kolayca anlasilabildigi veya
karmagiklig1

Manipiilasyon __Enformasyonun ne 6lgiide
kolaylig1 manipiilasyona elverisli oldugu ve
farkli iglere uygulanabililigi

Sekil 6. iceriksek Hedef Amac/Kalite Kriterleri Modeli

Kaynak: (ISACA., 2012a)’ dan esinlenen arastirmac: tarafindan hazirlanmstir.
Siire¢lerin Erisilebilirlik ve Giivenlik Hedefleri

Siireg gerektiginde gizli olarak kalir ve ihtiyaci olan kisi tarafindan
bilinir ve erisilebilir. Olciitler, hedeflere ne &lciide ulasildigini  6lgmek
amaciyla hedef basamaklarimin her seviyesinde, dolayisiyla siiregler i¢in de
tanimlamir. Olgiitler, “bir siire¢ hedefine ulasmanin dlgiilmesini saglayan
Olctilebilir bir niteliktir” seklinde tamimlanabilir. Asagidaki semada
erisilebilirlik ve giivenlik hedeflerine dair kriterler yer almaktadir (ISACA,
2012).
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Sekil 7. Erisilebilirlik ve Giivenlik Amacg/Kalite Kriterleri Modeli

Kaynak: (ISACA., 2012a)’ dan esinlenen arastirmaci tarafindan hazirlanmstir.

Olciitler, SMART- ozgiin, Olgiilebilir, uygulanabilir, konuyla ilgili ve
glincel olmalidir. Gergeklestiriciyi etkili ve verimli sekilde yonetmek igin,
Olciitlerin, beklenen sonuglarin ne olgiide gergeklestirildigini 6lgmek
amaciyla tamimlanmasi gerekir. Ek olarak, gerceklestirici performans
yonetiminin ikinci safhasinda, iyi uygulamalarin ne oOlciide uygulandig:
agiklanir. Tligkili dlgiitler, gerceklestirici yonetimine yardimci olmak
amaciyla burada da tanimlanabilir.

4.3. Yasam Dongiisii

Her silirecin yasam dongiisii vardir. Bu dongilide siiregler;
tanimlanir, olusturulur, yiriitiiliir, izlenir ve ayarlanir/gilincellenir veya
sonlandirilir. Bu dongii genel siire¢ uygulamalari, siireglerin tanimlanmasi,
yuriitiilmesi, izlenmesi ve optimizasyonuna yardimci olabilir. COBIT-5
uygulamasimin da bir yasam dongiisii vardir. Bu yasam dongiisiiniin de
belirli asamalar dahilindeki siirecler olarak uygulanmasi olanaklidir.
Asagida uygulama yasam dongiisiiniin yonetilmesi kisminda COBIT-5
uygulama dongiisiinden bahsedilecektir. ISACA, 2012)

COBIT-5 sistematiginin KA dinamiklerinde uygulanabilmesi igin
yasam  dongiisii  yaklasimi  (ISACA., 2012a) benimsenmistir. Yasam
dongiistiniin uygulanmasi, uygulama sirasinda karsilasilan karmagikliklara
ve tipik zorluklara COBIT-5 kullanarak hitap etme olanag: saglar. Yasam
dongiistiniin birbiriyle iliskili ti¢ bileseni sunlardur:

a) Tek seferlik bir proje olmadigindan yasam dongiisiiniin siirekli
gelistirilmesi

b) Davranigsal ve kiiltiirel boyutlara degisime olanak tanima

=
- O
4 E’ § Enformasyonun ne 6l¢iide |
2 5} .‘i Giivenlik/ | Mevcudiyet ==ihtiyac durumqnda_ k(_)lz_lyca ve
E 2% Ulasilabililik hizlica elde edilebildigi
B x= [ Neolgilerde
L= ulagilabilir ve ————————  |Enformasyonun ne 6l¢iide
%5 2 meveut olmast | Smrlandnitms L_J 4o yetkilendirilmis
> o erigim X S o
SN g kimselerce ulagilabilir oldugu
<
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c) Programin yasam dongiisii ¢ergevesinde yonetimi

Uygulamanin basaris1 ya da girisimin gelismesini garanti altina
almak i¢in uygun ortam olusturulmalidir. (ISACA., 2012a) Bu ¢alismanin
tamamen uygulanmasi noktasinda uygun ortamin (mevzuat degisikligi,
yOnetim iradesi, uygulayicilarin egitimi) heniiz mevcut olmadig tespit
edilmis ve bu asagidaki sekilde yasam dongiisii ve yedi asamasi
gosterilmistir. 6. Asamadaki kar gerceklestirme kamu sektorii kapsaminda
olan KA igin “bolgesel kalkinmay1 sagla” seklinde uygulanmistir.

e Program Yonetimi
(dis cember)

o Degisiklik gerseklestirme
(orta gcember)

o Siirekli gelistirme yasam dongiisii
(ic cember)

Rol
8lanian peline

Program planta

4 Ne yapimas: gerekiyo’?
Sekil 8. COBIT-5 Uygulama Yasam Ddngiisiiniin Yedi Asamasi1
Kaynak: (ISACA, 2012)" den alinmstir.

Asama 1: Itici etkenler nelerdir?

Birinci asama, mevcut itici etkenleri tanimlar ve daha sonra basit bir
olurluk incelemesi taslagina doniismek {izere iist diizey yOnetici seviyeleri
icin bir degisim istegi yaratir. Bir degisim iticisi, degisim icin bir destek
gorevini goren i¢ ya da dis bir olay, durum ya da anahtar konudur. Olaylar,
egilimler (endiistri, pazar ya da teknik), performans diistikliikleri, yazilim
uygulamalar1 ve hatta kurumun amaglar: itici etken rolii oynayabilir.
Programin  uygulanmasiyla ilgili riskler olurluk incelemesinde
tanimlanacak ve yasam dongiisii boyunca yonetilecektir. Bir olurluk
incelemesinin hazirlanmasi, stirdiiriilmesi ve izlenmesi, KBTY iyilestirmesi
de dahil olmak {izere herhangi bir girisimdeki basarili ¢iktilarin
gerekcelenmesi, desteklenmesi ve garanti altina alinmasi igin temel ve
onemli disiplinlerdir. Bunlar programin faydalari {izerinde stirekli bir
odaklanma ve onlarin gergeklestirilmesini saglarlar. ISACA., 2012a, s. 20)
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Bir uygulamaya ya da bir iyilestirme girisimine ihtiya¢ oldugunu
tanima ve bu konuda anlagma ile baglar. Bu asama, mevcut sancili noktalar1
ve tetikleyicileri tanimlayarak iist yonetim seviyesinde bir degisim istegi
olusturur. Bu sancili noktalar ve tetikleyici olaylarin DDK raporunda
yeterince belirtildigi uygulamada
mutlaka tetikleyici faktorlerin tespit edilmesi gerekir. Dis cember olan
program yonetimi kisminda bu uygulama bir program uygulamasi olarak
kabul edilmesi gerekliliginden hareket etmektedir. COBIT-5
uygulamasi bir¢ok projeyi barindiran bir program uygulamasidir. Bu

distinilmektedir. Ancak mnormal

nedenle de program baslatildiktan sonra orta gemberde degisim arzusunun
tesis edilmesi
uygulanamaz. COBIT-5 bir degisim ve doniisiim gerektireceginden dolay1
yonetisim mekanizmasinin bunu bir ihtiyag olarak gormesinden sonra i¢ ve
dis paydaglarda bu degisim arzusunun tesis edilmesi gerekmektedir. I¢

¢emberde ise eyleme ge¢me ihtiyacinin taninmas: gerekmektedir. Bunun

gerekir. Bu degisim arzusu olmaksizin dogrudan

bir ihtiya¢ olarak goriilmesi bu anlamda uygulamanin kolaylasmasi1 ve
koklesmesine yardimci olmaktadir.

COBIT-5 yasam dongiisiinde ilk ele alinmasi gereken en dis gember
“uygqun ortamin  olusturulmas” kapsamindaki “itici
sorusuna cevap verecek sekilde zorluklar ile basari faktorleri asagidaki
sekilde analiz edilebilmektedir:

etkenler nelerdir”

Tablo 6. itici Etkenlerdeki Kok Nedenler ve Basar1 Faktorleri

Zorluklar

Ust yoneticilerin katkisinin, baghiligimin ve desteginin yoklugu.

Deger ve faydalarin gosterilmesindeki giicliikler.

Kok o lyilestirilmis yonetisimin kurum igin 6nemi, kagimilmazligi ve degerinin

nedenler anlagilamamasi (ya da bu yondeki kanitlarin eksikligi)

e KBTY kapsaminin,ve BT yonetisimi ile BT yonetimi arasindaki farklarin
yeterince anlagilamamasi

e Uygulamanin itici etkeninin iyilesme igin onetkin ve genis kapsamli bir
gerekcelendirmeden ziyade bir probleme kisa vadeli bir tepki olarak ortaya
¢ikmasi

® “Muhtemelen basarisiz olacak bagka bir proje” hakkindaki kaygilar — BT
yonetimine kars1 giivensizlik

® Yonetisim konular1 ve faydalar1 hakkinda eksik iletisim —
agtkga belirtilmemis faydalar ve zaman gergeveleri
e Sponsorluk ya da sorumluluk i¢in {ist yoneticilerin istekli olmamasi

e BT biriminin giivenirliginin zayif oldugu algisi—Yeterince saygt
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uyandirmayan bir {ist diizey BT yoneticisi

 Ust Yonetimin KBTY'nin sadece BT yonetiminin sorumlulugunda olmasi
gerektigi yoniindeki inanci

e KBTY'den sorumlu olmaya uygun takim (ya da gorev oyuncularmn)
olmamasi ya da gorevi {istlenmek igin gerekli yetkinliklere sahip olunmamasi

* Mevcut gergevelerin bilgisizce kullanimi, egitim ve farkindalik eksikligi

* Mevcut kurumsal yonetisim baglaminda  KBTY'nin  yanls
konumlandirilmasi

e Girisimin, kitaba uygun birebir Ornekleri Oneren “miiritler” tarafindan
yonlendirilmesi

Basar1
etkenleri

* KBTY'nin tartisilmasi i¢in yonetim, denetim ve risk kurullarinda bir giindem
maddesi olusturulmasi

¢ Eylemlere yetki ve sorumluluk saglanmasi i¢in bir kurul olusturulmasi ya da
hélihazirda var olan BT yonetim stratejisi kurulu gibi yapilarin gii¢lendirilmesi

e KBTY'yi “problem bulmaya ¢alisan” bir ¢oziim bigiminde goriilmesinden
kagimilmasi —ortada gergek bir ihtiyac ve olasi bir fayda olmalidir

¢ Girisimin basarisi, giivenirligi ve anlasilirhig igin yetki sahibi lider(ler)in ve
sponsor(lar)in belirlenmesi

e Statiikonun degistirilmesi istegini harekete gecirebilecek sancili noktalarin
tanimlanmasi ve tizerinde konusulmasi

* Hedef kitleye uygun dilin, yaklasimlarin ve iletisim yollarmin kullanilmas: —
hedef kitlenin yabanci oldugu kavram ve terimlerden kaginilmast

® BT'den beklenilen degerin (is birimleriyle) birlikte tanimlanmasi ve {izerinde
anlagilmasi

e Faydalarin (lizerinde anlagilmus) is terimleriyle/dlgiitleriyle ifade edilmesi

* Gerekiyorsa dis denetcilerden ya da danisman ve miisavirlerden destek
alinmasi ve becerilerin arttirilmasi

* Doniisiim c¢alismasmin atmosferini  belirleyip zeminini hazirlayacak
rehberlik ilkelerinin gelistirilmesi

e Kuruma 0zel doniisim calismast temelinde zorunluluklarin iiretilmesi,
basart i¢in gerekli giivenin ve ortakligin insa edilmesi

* Hedef kitlesine, 6nerilen BT yatiriminin is faydalarim gostermek icin 6rnek
bir olurluk incelemesinin tasarlanmasi

¢ Olurluk incelemesinde mevcut kurumsal sorunlu noktalara oncelik verilmesi
ve olurluk incelemesinin stratejik odak ile hizalanmas1

® Olurluk incelemesinin genel kurumsal yonetisim amaglariyla hizalanmasi

e KBTY konular1 ve cerceveleri hakkinda egitim alinmasi ve uygulama
yapilmasi




Zorluklar

Kok
nedenler

Zorluklar

Basar1
etkenleri

Zorluk
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Gerekli is birimlerinin katiliminin saglanmasinda zorluk

Paydaslarin ve gorev oyuncularinin tanimlanmasinda zorluk

¢ KBTY'nin is birimi yoneticileri igin bir 6ncelik olmamasi (anahtar performans
gostergesi(KPI) olmamast)

® BT ydnetiminin izole bi¢cimde ¢alismay: tercih etmesi—“miisteri”yi dahil
etmeden once kavramin saglanmasi® Birlikte ¢alismay1 engelleyen BT ve is
birimi arasindaki bariyerler

e is biriminin katilim1 i¢in somut roller ve sorumluluklarin bulunmamasi
e Kilit is birimi tiyelerinin ve etkileyici kisilerin dahil olmamasi ya da
iligkilendirilmemesi

* KBTY'nin faydalar ve is degeri konusunda is birimi y6neticilerinin ve siireg
sahiplerinin dar kapsaml1 anlayislari

Gerekli is birimlerinin katiliminin saglanmasinda zorluk

Paydaslarin ve gorev oyuncularinin tanimlanmasinda zorluk

o Ust yonetimin ve BT y6netim stratejisi kurulunun yetki verilmesi igin tesvik
edilmesi; KBTY'deki is rolleri ve sorumluluklar {izerinde 1srar edilmesi

¢ Paydaslarin isin igine girmesi igin siireglerin isleme konulmasi
o s faydalarinin agtk¢a anlatilmasi ve begendirilmesi
e Katilim olmamasinin riskinin agiklanmasi

. iyile@tirﬂmi@ KBTY'ye is biriminin dahil olmasi igin kritik hizmetlerin ya da
ana BT girisimlerinin tanimlanarak pilot/model olarak kullanilmasi

* Yandaslarin bulunmasi—daha iyi bir KBTY'nin degerini anlayan is birimi
calisanlarinin bulunmast

o lyi tanimlanmis politikalar ve bir yénetisim yapisi icinde olmak kaydiyla
serbest diisiince ve yetkilendirmenin tegvik edilmesi

o tici etkenlerden ve bunlarm degisiminden sorumlu olan kisilerin sponsor
destegi almasinin saglanmasi

o Is birimlerinin katilimu icin tartisma ortamlarimin olusturulmas: (BT Yonetim
Stratejisi Kurulu gibi), mevcut sorunlarin ve iyilestirme firsatlarmin agtkga
tartisilmas igin ¢alistaylar diizenlenmesi

® Mevcut durum degerlendirmelerine yiiksek diizey is birimi temsilcilerinin
dahil edilmesi

BT yonetiminin is kavrayisinin eksik olmas1

10.22139/jobs.287244
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Kok
nedenler

* Teknik isletme altyapisi kokenli BT liderligi—kurumsal is konularina
yeterince dahil olunmamis olmasi

* BT yonetiminin kurum icinde izole olmas1—{ist seviyelere dahil edilmemesi
e Zayif is iligkisi stireci

* BT'yi ve iist diizey BT yoneticisini savunmaci bir is yapma yoluna sokan
gecmis diisiik performans algisi e Saldiriya/tenkide agik iist diizey BT
yOneticisi ve BT yonetiminin i¢ zayifliklar1 agiklama konusunda isteksizlikleri

Basar1
etkenleri

Zorluklar

¢ Sayg1 duyulan BT ¢alisanlarmin performansina ve basarisma dayandirilacak
bir giivenilirlik saglanmasi

® BT yonetiminin yiiriitme kurulunun daimi bir iiyesi olmasinin saglanmasi,
boylece is hakkinda uygun 6ngorii sahibi olmasi ve girisimlere erken dahil
olmast

e Etkili bir is iligkileri siirecinin uygulanmasi

e Is katthminn ve baghiliginin istenmesi. Deneyim kazanmalar1 ve iletisimin
iyilestirilmesi icin is birimi g¢alisanlarmin BT'ye ve BT c¢alisanlarmin is
birimlerine yerlestirilmesinin degerlendirilmesi

® Gerek goriiliirse, BT yonetim rollerinin yeniden diizenlenmesi ve diger is
birimleriyle (mali birim ve K gibi) resmi baglantilar kurulmasi

o Ust diizey BT yoneticisinin is birimi deneyimi olmasinin saglanmasi ve is
birimlerinden atanmasinin da degerlendirilmesi

* Daha giiglii bir is merkezli KBTY stratejisi i¢cin danismanlar kullanilmasi

* Daha iyi bir is 6ngoriisii icin BT icinde is iliskisi yoneticileri gibi yonetisim
mekanizmalarinin yaratilmasi

Gegerli bir kurumsal politika ve yonlendirmenin bulunmamasi

Giincel kurumsal yonetisimin zayiflig:

Kok * Organizasyonel gelismemiglik ihtimalinden kaynakli baglilik ve liderlik
nedenler sorunlar1
* Mevcut kiiltiiriin otokratik olmasi, kurumsal politikalardan ziyade kisisel
emirlere dayanmasi
¢ Kiiltiiriin bir kontrol ortamindan ziyade serbest diisiinceyi ve resmi olmayan
yaklagimlari tesvik etmesi
* Kurumsal risk yonetiminin zayif olmasi
Basari e Zayif yonetisim riskine yonelik konu ve kaygilarin uyum ve kurumsal
etkenleri performans temelinde yonetim kurulu seviyesindeki yoneticilerle (yonetici

olmayanlar da dahil olmak {izere) tartisilmasi
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¢ Sorunlarin Denetim Kurulu veya i¢ denetim birimi ile tartisiimasi
® Dis denetcilerden girdi ve rehberlik saglanmasi

e  Geligmis kazanmak

degistirilebileceginin diistiniilmesi

yonetisim  becerileri igin  kiltiirin  nasil

» Ust diizey y6netici ve yonetim kuruluyla konularin gériisiilmesi

* Kurum genelinde risk yonetiminin uygulanmasindan emin olunmasi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmugtur.
Asama 2: Neredeyiz?

Ikinci asama, BT-bagmtili hedefleri kurumsal stratejiler ve risklerle
hizalar; en 6nemli kurumsal amaglari, BT-bagintili amaclar1 ve siiregleri
onceliklendirir. Se¢imlere yardimci olmak amaciyla, COBIT 5, kurumsal
amaglar ve BT-bagintili amaglar ile BT siiregleri i¢in genel bir eslestirme
saglar. Secilen kurumsal ve BT-bagmtili amaglar uyarinca, basarili ¢iktilar
saglamak icin yeterli yetkinlik seviyesini garanti altina alan gerekli kritik
siirecler belirlenir. Yonetimin mevcut yetkinligini ve nerelerde eksiklikler
oldugunu bilme gereksinimi vardir. Bu segilen siireclerin simdiki
durumuna ait bir siire¢ yetkinlik degerlendirmesi yapilmas: ile saglanur.
(ISACA., 20124, s. 20)

COBIT-5 kurumsal hedefleri BT-bagintili hedeflere ve onlar1 da ilgili
BT siireglerine baglayan eslestirmesini
senaryolarinin odaklanilacak kilit siireclerin nasil altini gizebilecegini goz

kullanarak; ayrica, risk

oniinde bulundurarak uygulamanin ya da iyilestirme girisiminin
kapsamini tanimlamaya odaklanir. Yiiksek seviye tespitler, odaklanilacak
oncelikli alanlar1 belirlemede ve anlamada da faydal olabilir. Daha sonra,
mevcut durumun degerlendirmesi yapilir ve bir siire¢ kabiliyet
degerlendirmesiyle talepler ya da eksiklikler tanimlanir. Biiytiik olgekli
girisimler, dongiistintin ~ ¢oklu  tekrarlamalar1  seklinde
yapilandirilmalidir — alt1 ay1 asan herhangi bir girisimin uygulanmasinda
ivmeyi, odag1 ve paydaslarin ortakligini kaybetme riskinin oldugu hesaba

katilmalidir.

yasam

Bu baglamda ikinci asamada dis ¢ember kapsaminda bir defa
mevcut durumun tespit edilmesi gerekir. Program yonetimi kapsaminda
problemli
belirlenmesi gerekmektedir. Degisimin gerceklestirilmesi icin tesis edilmis

alanlarin ve bunlarin ¢6ziimiiniin doguracag: firsatlarin

olan uygulama takimmimn olusturulmas: gelmektedir. Bu uygulama
programinin mutlaka bir takim tarafindan {istlenilmesi gerekmektedir.
Siirekli gelistirme yasam dongiisii kapsaminda da mevcut durumun
degisim karsisinda bir degerlendirmesinin yapilmas: gerekmektedir.
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Asama 3: Nerede olmak istiyoruz?

Uctincii asamada, iyilestirme igin bir hedef segilir ve ardindan olasi
¢oztimleri belirlemek igin bir fark analizi gergeklestirilir. Baz1 ¢oziimler
hizli kazanimlar olabilirken digerleri daha gii¢ ve uzun vadeli gorevler
olabilir. Oncelik ulagilmasi en kolay ve en cok faydayi saglayabilecek
girisimlere verilmelidir. Uzun vadeli gorevler yonetilebilir daha kiigiik
parcalara boliinmelidir. (ISACA., 20123, s. 20)

Sirasiyla bir iyilestirme hedefine sekil verilmesinin ardindan,
potansiyel COBIT-5
kilavuzlugunu giiglendirmek icin daha detayli analizler yapilmalidir. Baz1

agikliklar1 ~ ve ¢ozlimleri tanimlanmasinda
¢oztimler hizh kazanimlar olabilirken digerleri daha zorlayict ve uzun
vadeli uygulamalar1 da gerektirebilir. Oncelik ulagilmast kolay ve en gok
fayday1 saglayabilecek girisimlere verilmesi gerektiginden sadece COBIT-5
yoOnetisim siireci ile ilgili uygulama girisiminde bulunulmas: tercih
edilmisse de uygulamada biitiinciil bir yaklasimla daha sonra siiregler de

dahil edilmelidir.

Bu agama kapsaminda oncelikler nerede olmak istenildiginin tespit
edilmesi gerekir. COBIT-5 kabiliyet modelinde
istenildiginin ve uygulanacak olan stireclerin kapsamlarinin tespit edilmesi
ve buna gore de SMDB tablolarinin ¢izilmesi gerekmektedir. Bu nedenle de
paydaslarin ihtiyaglar1 ve kurumsal hedefler dogrultusunda COBIT-5
uygulamasimmin da yapilandirilmas: ve planlanmasi gerekmektedir. Dis

nereye ulagilmak

¢ember olan program yonetimi kapsaminda bir defa yol haritasinin ortaya
cikarilmasi gerekmektedir. Hangi siirecler ve modeller ne zaman kimler
tarafindan nasil uygulamaya konulacak ve bunun metodolojisi ne olacak
bunlarmn yol haritasina yansitilmas: gerekir. Degisimin gerceklestirilmesini
iceren orta ¢ember kapsaminda da bu asamada ¢iktilarin belirlenmesi
gelmektedir. Bu yol haritasina gore ne tiir ¢iktilar meydana gelecek.
Bunlara ait enformasyonun ilgili partilere bildirilmesi gerekmektedir. Ig
¢ember olan siirekli gelistirme yasam dongiisii kapsaminda da hedef
durumunun tanimlanmas1 gelmektedir. Buna gore neticede nerede
olunacaksa bunun taniminin yapilmas: gerekmektedir.

COBIT-5 yasam dongiisiinde ilk ele alinmas: gereken en dis gember
“uygun ortanmin olusturulmas:” kapsamindaki “neredeyiz? ve nerede olmak
istiyoruz?” sorusuna cevap verecek sekilde zorluklarin kok nedenleri ile
basari faktorleri asagidaki sekilde analiz edilebilmektedir:



Zorluklar

Tablo 1. Ulasilacak Hedeflerle Tlgili Kok Nedenler ve Basar1 Faktorleri
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fyilestirme amaglar igin destek alamama ya da destegi siirdiirememe BT ile
is birimi arasindaki iletisim acig1

Kok e Harekete ge¢meye zorlayici nedenlerin agik¢a sOylenmemesi ya da var
nedenler | olmamasi
e Gerekli (parasal) yatirmmn dogrulanmasi i¢in gereken faydalarin
algilanmamasi
® Degisim nedeniyle etkinligin ya da verimliligin diismesi
e Sponsora karst sorumluluklarin agik¢a tanimlanmamasi ve iyilestirme
hedefleri i¢in taahhiit eksikligi
e Stratejiden taktik ve isletim seviyelerine kadar is birimi katilimi i¢in uygun
yapilarmin eksik olmast
e Farkli hedef Kkitleleri ile iletisim i¢in uygun yollarin kurulamamas (basit
olamamasi, 0z ve is diliyle olmamasi, politika ve kiiltiire uymamasi) ya da
onlara uygun tarzlara adapte olunmamasi
. iyile§tirmeler i¢in olurluk incelemesinin iyi gelistirilmemis olmasi ya da agik
olmamasi
® Gerekli tiim seviyelerde degisim gerceklestirilmesinin ve katkmin yeterli
olmamasi
Basar1 e Uzerinde anlagilan iyilestirilmis KBTY degerinin gelistirilmesi
etkenleri ¢ Uygun yapilara sahip olunmasi. Ornegin, BT yonlendirme kurulu, denetleme

Zorluk

Kok
nedenler

kurulu, amagclarin iletiminin ve {izerinde anlasilmasinin kolaylastirilmasi,
stratejinin  durumunu goriismek {izere toplantilarin planlanmasi, yanls
anlasilmalarin giderilmesi ve bilginin paylasilmasi

e Verimli bir is iliskileri siirecinin uygulamaya konulmasi

® Daha yiiksek yetkinlik seviyesine erisme ihtiyacini anlatan bir degisiklik
gerceklestirme stratejisinin ve iletisim planinin gelistirilmesi ve uygulanmasi

® Hedef kitlenin alt gruplarina uyarlanan bir bicimde genel terminolojinin ve
dogru dilin kullanilmas: (ilgi gekici hale getirilmesi ve gorsellerin kullanilmasr)
* Baslangi¢ KBTY olurluk incelemesinin, riskleri agikca belirterek agiklanacak
bicimde belirli iyilestirmeler icin ayrintili bir olurluk incelemesi halinde
gelistirilmesi. Maliyetin yamn1 sira (is terimleriyle aciklanan) ise katilan degere
de odaklanilmasi

® COBIT 5 ve bu uygulama yontemi hakkinda egitim ve 6grenim alinmasi

Tyilestirmelerin maliyetinin saglanan yararlarin iistiine ¢tkmasi

e Verimli iyilestirmelere ve yenilik¢ilige degil yalnizca kontrollere ve
performans iyilestirilmelerine odaklanma egilimi

o lyilestirme programinin uygun olmayan bigimde asamali hale getirilmesi,
iyilestirme faydalar1 ve maliyetler arasindaki agik iliskinin engellenmesi

¢ Diisiik maliyetli ve kolay ¢oziimlerden ziyade karmasik ve pahali ¢6ziimlere
oncelik verilmesi

e BT biitcesinin ve isgiiciiniin 6nemli bir kisminin mevcut altyapmin
stirdiiriilmesine ayrilmast ve bu nedenle KBTY’ye ayrilacak personel
zamaninin ve ilgili harcamalarm ¢ok kisith kalmasi
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Basar1 * Altyapinin, siireclerin ve IK'daki alanlarin tanimlanmasi (Ornegin daha iyi
etkenleri | bir yonetisim ile verimliligi ve dogrudan tasarrufu getirecek
standardizasyonun yiiksek olgunluk seviyesinin ve daha az olay olmasmin
saglanmasi).

o Onceliklerin fayda ve uygulama kolayligina, 6zellikle hizli kazanima dayali
olmasi.

Zorluk BT ile kurum arasinda giivenin ve iyi iliskilerin olmamasi

Kok ¢ Projelerde zayif bicimde tutulan BT kayitlarindan ve hizmet dagitimindan
nedenler | kaynaklanan eski sorunlar

* Is sorunlarmin BT kavrayisinin eksikligi ya da tam tersi durumlar

® Kapsam ve beklentilerin uygun bicimde agtklanip yonetilememesi

e Kilit kararlardan kaginilmasma neden olan is i¢cinde belirsiz yonetisim rolleri,
sorumluluklar ve mesuliyetler

* fyilestirme ihtiyacim gosteren destekleyici bilgi ve dlgiitlerin yoklugu

¢ Hata yapildiginin gésterilmesinden g¢ekinilmesi, degisime kars: genel direng

Basar1 ® Performans hakkinda agik ve seffaf iletisimin kurumsal performans
etkenleri | baglantilariyla birlikte tesvik edilmesi

» [5 arayiizlerine ve hizmet mantigina odaklanilmasi

¢ Olumlu giktilarin ve ¢ikarilan derslerin yayimlanarak giivenirligin kurulmasi
ve stirdiiriilmesi

» Ust diizey BT yoneticisinin giiven ve iyi iliskiler tesis etmekte giivenilir ve
lider oldugunun garanti altina alinmasi

o lsteki yonetisim rollerinin ve sorumluluklarmin resmilestirilerek karar
almadaki hesap verebilirligin agiga kavusturulmast

* Onerilen iyilegtirmeyle ilgili gercek sorunlarin kamitlarinin, kagmilmast
gereken risklerin ve elde edilecek faydalarin (is terimleriyle) tanimlanmasi ve
paylasilmasi

® Degisimin gerceklestirilmesi planina odaklanilmasi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmistir.

Asama 4: Ne yapilmasi gerekiyor?

Dordiincti  asama, gerekgelendirilebilir olurluk incelemeleri
tarafindan desteklenen projeleri tanimlayarak ve uygulama igin bir
degisiklik plani gelistirilerek makul ve pratik ¢oziimleri planlar. Iyi
gelistirilmis bir olurluk incelemesi, projenin faydalarmmin tanimlanmasma
ve devamli izlenmesinin saglanmasina yardimcr olacaktir. (ISACA., 2012a,
s. 20)

Uygulamada siireci destekleyecek olay ve olgular tanimlanarak
kullanugh ¢oziimleri planlanacaktir. Ayrica, uygulama igin bir degisim
plan1 da gelistirilmeye calisilacaktir. iyi gelistirilmis bir 6rnek olay projenin
faydalarinin tanimlanmasini ve izlenmesini garanti altina alacaktir.
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Dordiincii asamada oncelikle ne yapilmasi gerektigi sorusuna cevap
verilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda program yonetimi ¢emberinde
programin yapilmasi
kapsamindaki orta gemberde ise programin uygulanmasi igin gerekli olan
rollerin tanimlanmasidir. I¢ gemberdeki siirekli gelistirme yasam dongiisii
kapsaminda da iyilestirmeleri yapilandirmak gerekmektedir. Ne tiir

planlanmasinin gerekir. Degisim yOnetimi

iyilestirmeler yapilacaginin tespit edilerek uygulamaya hazirlanmasi énem
arz etmektedir.

COBIT-5 yasam dongiisiinde ilk ele alinmas: gereken en dis gember
“uygun ortamun olusturulmas:” kapsamundaki “Ne Yapilmas: Gerekiyor?”
sorusuna cevap verecek sekilde zorluklarin kok nedenleri ile basar:
faktorleri asagidaki sekilde analiz edilebilmektedir:

Tablo 2. Yapilmas1 Gereken Hususlarda Kok Nedenler ve Basar1

Faktorleri
Zorluk ‘ Cevrenin anlasilmamasi
Kok e Kiltiir degisiklikleri, paydas katilmi ve gerekli organizasyon
nedenler degisikliklerinin yeterince degerlendirilmemesi

* Mevcut yonetisimin giicli ile BT ve genis yelpazede kurum igindeki
pratiklerinin yeterince degerlendirilmemesi

Bagar1
etkenleri

* Paydas degerlendirmesinin yapilmas: ve degisim gergeklestirme planimi
gelistirmeye odaklanilmasi

* Mevcut giiglii noktalar ve iyi uygulamalarin BT ve genis yelpazede kurum
icinde yapilandirilmas1 ve bunlarmn kullanilmasi. Sadece BT igin “tekerlegin
yeniden icad1”ndan kaginilmasi

e Farkli destek gruplarmin, bunlarin amaglarinin ve zihniyetlerinin anlasilmasi

Zorluk Farkl1 seviyelerde karmasiklik (teknik, organizasyonel, isletme modeli)
Kok ¢ KBTY uygulamalarin az anlagilmasi
nedenler ¢ Tek seferde ¢ok fazla seyin uygulanmaya calisilmast

* Yetersiz uygulama deneyimiyle kritik ve zor iyilestirmelere 6ncelik verilmesi
e Karmasik ve/veya ¢oklu isletme modelleri

Bagar1
etkenleri

* COBIT 5 ve bu uygulama yontemi hakkinda egitim ve 6grenim alinmasi

e Daha kiiciik projelere bdlmek, bir seferde bir adim yapilandirmak, hizl
kazanimlara 6ncelik vermek

¢ Farkli miisterilerin iyilestirme ihtiyaglarinin toplanmasi, bunlarmn baglantilar:
ile oncelik siralarmin belirlenmesi ve degisiklik gerceklestirme programiyla
eglestirilmesi

¢ Uygulamanin asamali hale getirilmesi icin is 6nceliklerine odaklanilmasi

COBIT 5, ilgili cerceveler, prosediirler ve uygulamalarin anlasilmasinda

giicliik ¢ekilmesi

Kok * Yetersiz beceri ve bilgi birikimi
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Kamu nedenler o 1yi uygulamalarin uyarlanmasi yerine bire bir kopyalanmasi
Sektoriinde * Roller, sorumluluklar ve uygulanan beceriler gibi diger etkinlestiriciler yerine
sadece prosediirlere odaklanilmasi

Siireg
Yapllandlrma- Basar1 e COBIT 5, diger standartlar ve iyi uygulamalar ile COBIT 5 uygulama
etkenleri | yontemi hakkinda egitim ve 6grenim alimmasi

e Gerekirse, nitelikli ve deneyimli dis rehberlik ve destek alinmasi

* Iyi uygulamalarin kurumsal cevreye adapte edilmesi

Kalkinma e Slireglerin tasarimi sirasinda gerekli beceriler, roller, sorumluluklar, siireg

sina Teknik
Bir Yaklasim:

A] anslar sahiplikleri, amaglar ve hedeflerin degerlendirilmesi ve bunlarla ilgilenilmesi

ﬁzerinde Zorluk Degisime direnilmesi

COBIT-5 ile Kok Statiiko tehdit edildiginde direnmek dogal bir davranistir ama bu asagidakiler

Analiz ve nedenler gibi altta yatan baska kaygilar1 isaret edebilir:

Modelleme * Neyin gerekli oldugunun ve bunun neden kullamsh oldugunun yanls
anlagilmast

26 e [s yiikiiniin ve maliyetin artacag1 anlay1st

® Noksanliklarin varligini kabul etmekte goniilsiizlitk

® Kurumda genelleyici yonetisim cergevelerinin zorlanmasmin giiglendirdigi
“burada icat edilmedi” sendromu

® Kemiklesmis rol ya da gii¢ temeline tehdit

Bagar1 e Farkindalik iletisiminin belirli sorunlu noktalara wve itici etkenlere
etkenleri odaklanmasi
» I ve BT yoneticileri ile paydaglarin egitilmesiyle farkindaligm artirilmast
* Is ve BT becerileri olan deneyimli bir degisim temsilcisinin kullanilmast
o lgili taraflarda uygulama faydalarinin gergeklestirildiginden emin olmak
i¢in diizenli kilometre taglarinin takip edilmesi
e Hizli kazanimlara ve kolay elde edilebilir dikkat gekici seylere gidilerek
aydinlatict durumlarin saglanmasi
* COBIT 5 gibi genel gergevelerin kurumun kapsamina uygun hale getirilmesi
* Asagidakiler gibi degisiklik gerceklestirme planlanmasina odaklanilmasi:

— Gelistirme

- Egitim

— Egitmenlik

— Akal hocalig1

— Beceri aktarimi
e Faydalar1 tesvik etmek icin gosteriler diizenlenmesi ve sampiyonlar
bulunmasi

Zorluk Tyilestirmelere uyumun basarisiz olmasi

Kok ¢ D15 uzmanlarin ¢éziimleri izole bigimde tasarlamasi ya da yeterli agtklamada
nedenler bulunmadan ¢oziimleri dikte etmeleri

e I¢ KBTY takiminin izole ¢aligmasi ve gergek siireg sahiplerinin yerine hareket
ederek yanlis anlasilmalara ve degisime direnilmesine neden olmalar1

e Kilit paydaslarin yetersiz destek vermesi ve yonlendirmesi, dolayistyla KBTY
projelerinin gercek sahipleri olmayan yeni politikalar ve prosediirler tiretmesi

Bagar1 e Siireg sahiplerinin ve diger paydaslarin tasarim sirasinda ¢alismalara dahil
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edilmesi

e Egitim igin ortaklik saglayacak destegin elde edilmesi igin uygun ornek
¢alismalar ve tanitic1 gosterimler kullanilmasi

e Hizli kazanimlarla bagslanmasi, faydalarin gosterilmesi ve isin temelinin
buradan kurulmasi

etkenleri

® Gelismek isteyen sampiyonlarin bulunmasi, buradan elde edilen faydalarm
ve yapilanmanin gosterilmesi

e Direnen insanlar1 zorla se¢gmektense iyilestirmeyi isteyen sampiyonlarin
bulunmasi

® Rolleri ve sorumluluklar1 kendisi atayan, siirekli isletime bagli olan ve
uyumu izleyen bir yénetimin 6zendirilmesi

¢ D15 uzmanlardan siireg sahiplerine bilgi birikimi aktariminin zorlanmasi

¢ Sorumlulugun dagitilmasi ve siireg sahiplerinin giiclendirilmesi

Zorluk

i¢ yonetisim yaklasiminin dis kaynak paydaslarinin yonetisim modelleri ile

biitiinlestirilmesinde zorluk yasanmasi

Kok ¢ Uygun olmayan uygulamalarin ortaya ¢tkmasi korkusu

nedenler e KBTY gereksinimlerinin dis kaynak saglayicilarla paylasilamamasi ve/veya
onlara 6zel tanimlanamamast

¢ Belirli olmayan rol ve sorumluluk paylasimi

¢ Yaklasim ve beklentilerdeki farkliliklar

Kamu
Sektoriinde
Siirec
Yapilandirma-
sina Teknik
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Kalkinma
Ajanslar
Uzerinde
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Basar1
etkenleri

e Tedarikgilerin/ligiincii taraflarm uygun yerlerde uygulamaya ve isletim
faaliyetlerine dahil edilmesi

¢ Katilim sartlarina ve denetleme haklarina sézlesmelerde yer verilmesi

® Cercevelerin ve yaklagimlarin biitiinlestirilmesi icin yollar aranmasi

® Rollerin, sorumluluklarin ve yonetisim yapilarmin {iciincii taraflara énceden
belirtilmesi, sonradan verilmemesi

e Hizmet saglayic siireglerinin, kisilerinin ve teknolojilerinin kanitlarinin
(denetim ve belge gozden gegirme yoluyla) gerekli KBTY uygulamalar1 ve
seviyeleriyle eslestirilmesi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmistir.
Asama 5: Oraya nasil gideriz?

Besinci asamada, is hizalanmasinin basarilmasini ve performansinin
Olctilebilmesini garanti altina almak i¢in Onerilen ¢ozlimlerin giindelik
pratiklere dokiilmesini ve Olgtitler ile izleme mekanizmalarinin kurulmas:
saglanir. Basary; ise dahil olmayi, farkindalik ve iletisimi, iist yonetimin
taahhiidiinii ve isi anlamasini, ve etkilenen is birimi ile BT siireg
sahiplerinin sahipligini gerektirir. (ISACA., 2012a, s. 20)

Bu asamada, gunliik etkinliklerin iginde
yiiriirliige gecirilir. Olclimler tanimlanabilir ve izleme mekanizmasi
kurulur; COBIT-5 hedefleri ve metrikleri kullanilarak is hizalanmasina

Onerilen ¢oztimler
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erisildigi ve siirdiiriildiigii garanti altina alinir, performans olgiilebilir.
Basariya ulasmak igin iist yonetimin taahhiidii ve baghiliginin gosterilmesi
kadar etkilenen is ve BT paydaslarinin sahiplenmesi de gereklidir. Bu
sahiplenmenin saglanmasi durumunda uygulamanin kolay bir sekilde
gerceklestirilmesi saglanacaktir.

Besinci asamada nasil gidilecegi sorusuna oncelikle cevap verilmesi
gerekir. Yontem ve metodoloji ile araglarin  belirlenmesini
gerektirmektedir. Ciinkii program yonetimi alaninda Oncelikle planin
uygulanmasi, degisim gergeklestirme kapsaminda isletme ve kullanma ve
siirekli gelistirme yasam dongiisii kapsaminda da iyilestirmelerin
uygulanmasi bu asamada yapilmas: gerekenlerdir. COBIT-5 yasam
dongiisiinde ilk ele alinmasi gereken en dis ¢ember “uygun ortamin
olusturulmasy” kapsamindaki “Oraya Nasil Gideriz?” sorusuna cevap
verecek sekilde zorluklarin kok nedenleri ile basar1 faktorleri asagidaki
sekilde analiz edilebilmektedir:

Tablo 3. Oraya Nasil Gideriz?'e Verilecek Cevabi Belirleyen
Zorluklardaki Kok Nedenler ve Basar1 Faktorleri

Zorluk Uygulama taahhiitlerinin gerceklestirilmesinde basarisizlik

Kok e Fazla iyimser amaglar, harcanacak ¢cabanin kiigiimsenmesi

nedenler ® BT'nin yangin séndiirme halinde olmas: ve isletimsel sorunlara odaklanmasi
® Adanmus kaynaklarin ya da kapasitenin yoklugu

* Onceliklerin yanhs saptanmast

¢ Kapsamin gereksinimlerle uyumlu olmamasi ya da uygulayicilar tarafindan
yanlis yorumlanmasi

® Olurluk incelemesi gibi program yonetimi ilkelerinin iyi uygulanmamasi

o is cevrelerine, Ornegin isletme modeline dair yetersiz kavrayis

Basar1 * Beklentilerin yonetilmesi

etkenleri e Rehberlik ilkelerinin izlenmesi

* Uygulamanin basit, gercekgi ve pratik tutulmasi

e Tim projenin, daha kiiciik ve ulagilabilir kazanimli projelere bdliinmesi,
boylece deneyim ve fayda kazanilmasi

e Uygulama kapsaminin gereksinimleri desteklediginden emin olunmas: ve
tiim paydaslarin kapsamin sunacagi ¢iktilardan ayni seyi anlamalari

* I5 degeri saglayacak uygulamalara odaklarlmast

¢ Adanmis kaynaklarin ayrildigima emin olunmast

® Program yonetimi ve yonetisim ilkelerinin uygulanmasi

® Mevcut mekanizmalarin ve ¢alisma bi¢imlerinin desteklenmesi

* Is cevresine dair uygun kavrayisin saglanmast

Zorluk Tek seferde ¢ok sey yapmanin denenmesi; fazlasiyla karmasik ve/veya zor

problemlerle miicadele edilmesi

Kok e Kapsamin ve harcanacak cabanin (insan boyutu, ortak dilin yaratilmas:
nedenler dahil) anlagilmamast
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® Degisimi 6ziimseme kapasitesinin anlasilmamasi (¢ok fazla girisim)

® Resmi program planlamasi ve yonetiminin olmamasy;, bir temel
olusturulmamasi ve bu temeldeki ¢abanin olgunlastirilmamast

® Uygulamaya baslanilmast igin gereksiz baski

¢ Hizli kazanimlardan yararlanilmamast

* Tekerlegin bastan icat edilmesi ve var olanin bir temel olarak kullanilmamas1
® Organizasyonel yapiyla ilgili kavrayisin yoklugu

® Becerilerin eksikligi

Basar1
etkenleri

Zorluk

® Program ve proje yonetim ilkelerinin uygulanmasi

¢ Kilometre taglarinin kullanilmasi

e Gorevlere 80/20 6ncelik verilmesi (yiizde 20 ¢aba ile faydanin yiizde 80'nini
elde etme) ve dogru sirada dizilmeleri konusunda 6zen gosterilmesi. Hizl
kazanimlardan yararlanilmasi

¢ Giiven/giivenilirlik olusturulmasi. Uygulamanin basit ve pratik tutulmasi
igin gerekli becerilere ve deneyime sahip olunmasi

® Mevcut seylerin bir temel olarak yeniden kullanilmast

BT ve/veya is birimlerinin yangin sondiirme halinde olmasi, o6ncelik

siralamasin diizgiin yapamamalar1 ve yonetisime odaklanamamalar1
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Zorluk

Kok
nedenler

Kok ® Kaynak ya da beceri eksiklikleri
nedenler o I¢ siireclerin yoklugu, i¢ verimsizlikler
e Giiclii BT liderliginin yoklugu
® Cok fazla gecici ¢6ziimiin olmasi
Basari » Iyi liderlik becerilerinin uygulanmast
etkenleri * Ust yonetimin baghlig1 ve yiiriitmesiyle insanlarin KBTY’ye odaklanmasima

uygun hale getirilmesi

e isletme cevresindeki kok nedenlere seslenilmesi (dis miidahale, yOnetimin
BT’ye 6ncelik vermesi)

* [s taleplerinin yonetiminin daha siki disiplin altina alinmast

® Uygun olan yerlerde dis kaynaklarm kullanilmasi

® Di1s yardim elde edilmesi

Gerekli beceri ve yetkinlik eksikligi, 6rnegin, yonetisimin anlasilmasi,

yonetim, i, siirecler, kisisel yetenekler

o COBIT ve BT yonetimi iyi uygulamalarimin yeterince anlagilmamast
¢ Egitimde siklikla is ve yonetim becerilerine yer verilmemesi

® BT calisanlarinin teknik olmayan alanlarla ilgilenmemesi

o is birimi ¢alisanlarinin BT ile ilgilenmemesi

Bagari
etkenleri

* Degisiklik gerceklestirme planlamasina odaklanilmast:
— Geligtirme
- Egitim
— Egitmenlik
— Akal hocalig1
— Ise alim siirecine geri bildirim
— Capraz beceri egitimi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmustur.
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Asama 6: Ulastik m1?

Altinci asama, iyilestirilmis yonetisim ve yonetim pratiklerinin
normal is faaliyetlerine stirdiiriilebilir bir sekilde doniisiimiine ve
performans Olgiitleri kullanarak iyilestirme
basarisinin izlenmesine odaklanmir. (ISACA., 2012a, s. 20) Yeni ya da
iyilestirilmis gelistiricilerin siirdiiriilebilir isletimi ile beklenen faydalara
ulasilmasinin izlenmesine odaklanir. “Ulasttk mi?” sorusuna cevap
durum degerlendirmesi ihtiyag
duyulmaktadir. Program yoOnetimi kapsaminda kamu yararmin veya
degerin  gerceklestirilmesi  gelmektedir. Degisim yOnetimi
kapsaminda yeni yaklasim ve medolojilerin siirece dahil edilmesi, siirekli

ve beklenen faydalari

aranillan bu asamada yapilmasina

katma

gelistirme yasam dongiisii kapsaminda da igletim ve Ol¢gmenin devam
ettirilmesi ongoriilmektedir.

Asama 7: Devinimi nasil koruruz?

Yedinci agsama, girisimin genel basarisini gézden gegirir, yonetisim
ve yonetim gereksinimlerini tanimlar, stirekli iyilegtirme ihtiyacim
glclendirir. Ayrica, KBTY’yi iyilestirmek igin bagka firsatlar1 da
onceliklendirir. (ISACA., 2012a, s. 20)

Program ve proje yonetimi, iyi uygulamalar1 baz almaktadir ve yedi
asamanin her biri igin kontrol noktasi saglar. Boylece program
performansinin  beklenene uygun oldugu, olurluk incelemesinin ve
risklerinin giincel oldugu, bir sonraki asamaya ait planlamanin uygun
bigimde ayarlanmis oldugu garanti altina almnir. Kurumun standart
yaklasiminin izlenecegi varsayilir. Program ve proje yonetimine dair daha
fazla rehberlik, COBIT 5’in BAIO1 slirecinde bulunabilir. Asamalarin
herhangi birisinde raporlama agikg¢a belirtilmemis olsa da, tiim asamalarda
ve tekrarlamalarda stiregiden bir istir. (ISACA., 2012a, s. 20)

Her asama icin harcanan siire (baska faktorlerin yamn sira) kurumun
0zel ortamina, yetkinligine ve girisimin uygulama ya da iyilestirme
kapsamina gore biiyiik farklilik gosterecektir. Ancak, ideal olarak tiim bir
yasam dongiisiiniin tekrarlanmas: i¢in harcanan toplam siire alt1 ay:
gecmemelidir ve iyilestirmeler ilerledikge uygulanmalidir. Aksi takdirde
ivme, odak ve paydaslarin destegini kaybetmenin riski vardir. Amag
diizenli bir iyilestirme ritmi yakalamaktir. Biiyiik 6lcekli girisimler, yasam
dongiistiniin ¢oklu tekrarlar1 seklinde yapilandirilmalidir. (ISACA., 2012a,
s.20) Zamanla, siirdiiriilebilir bir yaklasim yapilandirilirken bir yandan da
yasam dongiisii tekrarli bir sekilde takip edilecektir. Yasam dongiisiiniin
asamalar1 giinlitk olagan faaliyetlerine doniistiigiinde bunlar normal is
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uygulamasi haline gelir ve siirekli iyilestirme dogal bigimde olusur.
(ISACA., 2012a, s. 20)

Bu son asama sirasinda, oncelikle hizlanmanin nasil siirdiiriilecegi
sorusuna cevap verilmesi gerekmektedir. Program yonetimi kapsaminda
COBIT-5 uygulama girisiminin toplam basaris: ve etkililigi gbzden gegirilir,
kurulus BT 'sinin yonetisimi ya da yonetimi i¢in gerekli ileriki gereksinimler
tanimlanir, siirekli iyilestirme ihtiyaci giiclendirilir. Degisim y&netim
yonetimi kapsaminda uygulamanin siirdiiriilmesi ve siirekli gelistirme
yasam dongiisii kapsaminda da izleme ve degerlendirme faaliyetlerine
devam edilmesi Ongoriilmektedir. COBIT-5 yasam dongiisiinde ilk ele
“uygun olusturulmast”
kapsamindaki “Ulastik mi1? ve Devinimi nasil koruruz?” sorusuna cevap
verecek sekilde zorluklarin kok nedenleri ile basar1 faktorleri asagidaki
sekilde analiz edilebilmektedir:

alinmasi1 gereken en dig c¢ember ortamin

Tablo 4. Ulastik m1? Sorusuna Verilecek Cevab1 Belirleyen
Zorluklardaki Kok Nedenler ve Basar1 Faktorleri

Zorluk ‘ fyilestirmelerin benimsenmemesi ya da uygulanmamasi

Kok e Coziimlerin ¢ok karmasik ya da kullanigsiz olmasi
nedenler e (Coziimlerin damismanlar ya da uzman takim tarafindan izole bigimde
gelistirilmesi

. iyi

uygulamalarin kurum

Cozlimlerin

kopyalanmasi, ama isleyisine  gore

uyarlanmamasi® siireg sahipleri/takimi tarafindan
“sahiplenilmemesi”

® Organizasyonun agik rollere ve sorumluluklara sahip olmamasi

® Yonetimin degisimi zorlayip desteklememesi

® Degisime direnilmesi

® Yeni siireglerin ya dagelistirilen aracglarin nasil uygulanacaginin yeterince
kavranamamasi

* Rol gereksinimleriyle becerilerin ve profilin uymamast
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Basari
etkenleri

¢ Hizli kazanimlara ve ydnetilebilir projelere odaklanilmasi

® Yaklagimin test edilmesi ve ¢alisigina emin olmak igin kiigiik iyilestirmeler
yapilmast

o lyilestirmeler gelistirilirken siire¢ sahipleri ve diger paydaglarm dahil
edilmesi

® Rollerin ve sorumluluklarin agik ve kabul edilir olmasinin saglanmasi, gerek
gortiliirse rollerin ve is tanimlarmin degistirilmesi

o lyilestirmelerin kurumda yonetimden baslayarak
stirdiiriilmesi

® Gerekli yerlerde uygun egitimin saglanmasi

® Otomatiklestirmeden 6nce siireglerin gelistirilmesi

® Gerek goriiliirse siire¢ sahipliginin daha iyi olmasi icin yeniden diizenleme
yapilmast

asagiya dogru

® Roller (ozellikle basarili benimsenme igin kilit olanlar) ile bireysel




Kamu yetkinlikler ve &zelliklerin eglestirilmesi
Sektoriinde e Verimli egitim ve 6gretim saglanmasi
Stireg Zorluk Faydalarin gosterilmesi ya da ispatlanmasindaki zorluk
Yapilandirma- [
sina Teknik Ko(; 1 . émag:llar vecz1 olgutlerlr; ku;ullmarrtlas gf.a fia Verllmh calismamast
] . nedenler [ ¢ Uygulamadan sonra faydalarin takibinin yapilmamasi
Bir Yaklagim: e Kazanilacak fayda ve degerlere odaklanmanin kaybedilmesie
Kalkinma Bagarinin yeterince paylagilmamasi
Ajanslan B Acik, dlctilebil k lar konul 1 d k
. . asar1 o 1k, Olctilebilir ve gercekci amaclar konulmasi (iyilestirmeden cikti
Uzerinde sar ik, Sl gercekei amag (lyileg ¢
. etkenleri | beklenir)
COBIT-5 ile ® Uygulanabilir performans Olgiitlerinin konulmasi (iyilestirmenin
Analiz ve amaclara ulagsmaya katkisinin izlenmesi igin)
Modelleme ® Performansin nasil dl¢iildiigiinii gosteren puan ¢izelgeleri iiretilmesi
¢ Elde edilen sonuclarin ve faydalarin is etkisi terimleri cinsinden
32 paylasimu
e Hizli kazamimlarin uygulanmasi ve ¢oziimlerin kisa siirelerde
saglanmasi
Zorluk ‘ flginin ve ivmenin kaybolmasi
Kok e Siirekli iyilestirmenin kiiltiiriin bir parcasi olmamasi

nedenler [ ¢ Yonetimin siirdiiriilebilir sonuglara sevk etmemesi

e Kaynaklarin iyilestirme yerine yangin sondiirme ve hizmet
dagitimina odaklanmasi

e (Calisanlarin motive olmamasi, degisimin benimsenmesi ve
ylirttiilmesinde kisisel fayda gérememeleri

Basar1 ® Yonetimin saglam ve giivenilir hizmet, ¢oziim ve iyi yOnetisim
etkenleri |ihtiyaglarmi diizenli olarak paylastiginin garanti altina alinmasi.
Halihazirda ulasilmis olan basarili iyilestirmelerin tiim paydaslarla
paylasilmasinin saglanmasi

® Paydaslarin yeniden ziyaret edilmesi ve ivmeyi “gazlamak” icin
desteklerinin alinmasi

e Eger kaynaklar kitsa iyilestirme uygulamalarimin giinliik is
hayatinda “is tizerinde” yapilmasi sansinin kullamilmasi

e Diizenli ve yOnetilebilir iyilestirme gorevlerine odaklanilmasi

® Bir yandan dis yardim saglanirken bir yandan da baglantil
kalinmasi

e Siireglerin, organizasyon performans iyilestirme hedeflerinin ve
Ol¢titlerin kisisel 6diil sistemleriyle hizalanmasi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmustur.
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4.4.1yi Uygulamalar

COBIT-5, gergeklestirici siiregleri, siireg i¢i iyi uygulamalarmn artan
detay seviyeleriyle agiklandig1 bir siire¢ referans modeli igerir. Bunlar;
uygulamalar, faaliyetler ve detayl faaliyetler seklinde ifade edilebilir. Tyi
uygulamalarin KB tarafindan diger KA uygulamalari i¢in 6nerilmesi ve bu
alanda koordinasyonlu calisilmasi 6nem arz etmektedir. ANKA’nda pek
¢ok goreve ait tanimlama ve ilgili olduklar: siireglerin work-flow denilen
haritalar1 ¢ikarilmustir. Is tanimlar ile siireclerin bu kapsamda ayr1 ayr1
inceleme konusu edilmesi gerekmektedir.

Uygulamalar

Yonetisim/yonetim uygulamalari, her COBIT-5 siireci i¢in, kalkinma
ajansinin BT’sinin etkili ve pratik yoOnetisim ve yonetimi icin ytiksek
seviyedeki kosullarin tam bir takimini saglar. Bu uygulamalar, kurumsal
faydalarin saglanmasi, risk seviyesinin optimizasyonu ve kaynak
kullannommin optimizasyonu igin yapilacak uygulamalar olup, iyi
uygulamalar ve yaygimn olarak kabul gormiis standartlara uygun olacak
sekilde hizalanir. Ayn1 zamanda bu uygulamalar, genel kapsamhdir ve
dolayisiyla her kalkinma ajansinin i¢in uyarlanmasi miimkiindiir.

KA yonetim kurulu ve yoOnetim, bu yonetisim ve yonetim
uygulamalari ile ilgili tercihleri asagidaki sekilde yapmalidar:

a) Uygulanabilecek olanlar1 se¢meli ve uygulanacak olanlar iizerinde
karar vermeli,

b) Gerekli oldugunda uygulamalar: eklemeli ve/veya uyarlamals,

c) Is siireclerinde entegrasyon  igin

uygulamalar1 tanimlamali ve eklemeli,

BT-baglantili  olmayan

d) Bunlarm nasil uygulanacagini segmeli (siklik, siire, otomasyon vb.),
e) Uygulanabilecek olanlarin uygulanmama riskini kabul etmeli.
Faaliyetler

COBIT-5 dahilinde siireci yiiriitmek icin yapilan ana eylemlere
faaliyet denir. Faaliyetler; “KA kurumsal hedeflerinin, BT'sinin ve is
siireclerinin  bagsarili yonetisim ve yonetimi igin yonetim uygulamalarim
gerceklestirme  kilavuzu” olarak tanimlanir. COBIT-5 faaliyetleri, BT
performansini gelistirmek ve/veya BT ¢ozlimiinii ve hizmet teslim riskini
ele alacak sekilde her yonetisim veya yonetim uygulamas: i¢in neyin,
neden ve nasil uygulanacagini 6ngoriir. (ISACA, COBIT 5: A Business
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Framework for the Governance and Management of Enterprise IT., 2012)
Bu boyut asagidaki yararlar1 saglamaktadir:

a) KA kritik is stiregleri ile BT’sini planlamasi, olusturmasi, ¢alistirmasi
veya
kullanicilar ve BT profesyonelleri

izlemesi (PBRM) gereken yonetim, hizmet saglayicilari, son

b) Giincel veya ongoriilen uygulamalar veya gerekli gelistirmelerle ilgili
olarak fikirleri sorulabilecek giivence profesyonelleri

c) Ana yoOnetisim uygulamas: (YU), yonetim midiiriyet uygulamasinm
(MU) gergeklestirmek igin gerekli ve yeterli olan tiim asamalar1 igeren bir
yaklasim saglayan genel ve 6zel faaliyetlerin tam bir takimai.

Bunlar, fiili performansin degerlendirilmesi ve potansiyel
gelistirmelerin dikkate almasi i¢in YU/MU igin yiiksek seviyede rehberlik

saglar. Bu faaliyetler:

-YU/MU gerceklestirmek i¢in gerekli ve yeterli olan bir takim eylem odakl
uygulama asamalarini agiklar.

-Stirecin girdi ve giktilarini g6z 6niinde bulundurur
-Iyi uygulamalar ve yaygin olarak kabul gormiis standartlara dayanir
-Gorev ve sorumluluklarin agik bir sekilde tesis edilmesini destekler

-Kural koyucu nitelikte degildir ve KA icin uygun olan 6zel prosediirler
halinde uyarlanmali ve gelistirilmelidir.

Calisma Uriinleri: Girdiler ve Ciktilar

COBIT-5 girdi ve ciktilari, stirecin isleyisini desteklemek igin gerekli
oldugu diistiniilen siire¢ is tirtinleri/yapilaridir. Yonetim ve yonetisim
siirecleri bir birilerine girdi temin ederler ve bu anlamda bir biitiinliik arz
ederler. Bunlar, énemli kararlar1 gergeklestirir, siire¢ faaliyetlerinin bir
kaydini ve denetim izi saglar ve bir olay durumunda takibi gergeklestirir.
Ana yonetisim/yOnetim uygulama seviyesinde tanimlanirlar ve bunlara
sadece siireg iginde kullanilan baz: is tiriinleri de dahildir ve siklikla diger
siiregler agisindan temel girdileri olustururlar.

V. SONUC

Yetki devri karar verme, uygulama ve talimatlandirma ile ilgili
kanuni giictin baskalarina devretmek ve bunun sonuglarindan da sorumlu
tutmak seklinde ifade edilebilir. 1050 sayili Muhasebe-i umumiye
Kanununa gore yetki sorumlulukla birlikte devredilirken 5018 sayili Mali
Kontrol Kanununda mali sorumluluk devredilirken yetkiyi devredenlerin
idari olarak sorumlu olmaya devam ettikleri hiikiim altina alinmistir. Bu



anlamda yetkiyi devreden yetkinin ne sekilde kullanildigini takip etmeli ve
dogru kullanimla ilgili gerekli makul diizeyde onlemleri almalidir.
ANKA'nda yetki devri ile ilgili olarak mevzuata uygun olarak siireclerin
isletildigi goriilmiistiir. Ornegin Kanun tarafindan YK Bagkaninin bir takim
yetkilerini GS’e devredebilecegi belirtildiginden dolay1 uygulamada pek
cok konuda YK karar ile bir takim gorevler GS’e verilmektedir. Bunun
disinda GS tarafindan da birim baskanlarina yetki devri yapilmadig: tespit
edildiginden dolay1 etkin bir siire¢ yonetimi icin gerekli olan yetki devrinin

saglanilmasi Onerilmistir.

¢ikarilmstir:

Ankara KA'nda asagidaki siireglere ait haritalar (is akislari)

f;sletme Bilimi Dergisi (JOBS), 2016, 4(2): 1-52. DOI: 10.22139/jobs.287244

Tablo 5. ANKA’nda Tanimli Ana ve Alt Siire¢ Isimleri
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Sir | Biri | Siirec Ad1 Sira | Biri Siirec Ad1
1 DH_ | Disivnlin 2 PYB | DFD Deéerlendirme Siireci
2l DH | Doérudan temin 2! PYB | DFD Rehber Hazirlanmasi
3l DH | Egitim 2( PYB | DFD Sézlesme ve Uveulama
4 DH | Gelir Tonlanmasi 2] PYB | MDP Ana Siirecler
5 DH | Hastalik izni 2{ PYB | MDP Basvuru Kabul Siireci
6 DH | fhale 21 PYB | MDP BD Degerlendirme
7. DH | fse Alim 31 PYB | MDP BD Secilmesi
8 DH | Isten Avrilma 31 PYB | MDP Bileilendirme
9. DH | Proie Nakit Teminat 3! PYB | MDP Destek Egitim Siireci
1l DH | Proie Nakit Teminat 31 PYB | MDP DK Secilmesi
1l DH | Proie Teminat 31 PYB | MDP DK ve YK
1l DH | Proie Teminat 3! PYB | MDP On inceleme Siireci
1l DH | Sehir Dis1 3t PYB | MDP S6zlesme
1l DH | Sehirici 31 PYB | TD Doénemi
1l DH__| Yillik fzin 3{ PYB | TD Hazirlik
1 DH | Yurtdisi 3 IDB Diizenli izleme Zivaretleri
1| IGS | Arastirma ve Yavin 4 IDB Odemeler
1| IGS | Bolge Plam 4] IDB Planlama ve 1k Izleme
11 IGS | BKP Uveulama 4] KIB__| Isbirligi Asirhsmin
2 IGS | Proie Basvuru Siireci 4] KiB Organizasvon
2l PYB | Basvuru Rehberi ve 44 KiB Tanitim Matervallerinin
2l PYB | Basvurularin 4] YDO | Damismanlik
2 PYB | DED  Basvurularin 4 YDQ | is Takip

Kaynak: Arastirmacinin kendi ¢alismasidir.
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Yukarida belirtilen siireglere ait is akiglari elektronik ortamda
hazirlanmigtir. Tlgili siireg sorumlular siiregle ilgili her hangi bir degisiklik
olmasi durumunda veya kontrol noktalari ile ilgili bir degerlendirme, not
veya risk derecelendirmesi yapilmasi gerekli gordiigii durumlarda bu
siire¢ akiglar1 yenileyemedigi gibi siire¢ sorumlular1 ve ilgili personel
uygulamada bu akislara ¢ok dikkat etmemektedir.

Is akiglari, Paydas Iligkileri Veri tabaninda (PVT) yazi halinde
girilen verilerin grafiklere otomatik bir sekilde doniistiiriilmesiyle siireg
haritalar1 kolaylikla elde edilebilmektedir. Ancak burada olmasi gereken
siireglerle uygulanan siiregler arasinda nereye oturdugu tam olarak
belirlenememektedir. Zira mevzuata gore islemesi gereken siiregler
haritalara aktarildigi halde uygulamada personelin veya birimin
tercihlerine gore mevcut siirecler farklilik gosterebilmektedir. Bu durumda
stire¢ haritalarma her hangi bir ihtiya¢ duyulmadig: sadece olmas: iyi olur
yaklasimma ve mali vyeterlilik denetimi kapsaminda istenmesi
gerektiginden dolayr hazirlanmis idealize edilebilecek bir durumsallik
gostermektedir.

Tablo 6. Ornek Disiplin Siireci Olusturulmasi

> . = —ic- g
E|SESE Esg g g LN
TS| 2T & S| O ~ o Z 80 .5
<l AC >4 <= < < & M >~ :Q

Basl Mgili
1 |2 azan s Baslangig
gi¢ Personel
Personelin Disiplin
flgili zl{onergeslme :ykl'? ~
2 13 islem Birim a\framg. armm_ espiti | @y, | ¢
Baskan halinde bir rapor
? diizenlenerek Genel
Sekretere sunulmasi
. Genel Disiplin sorusturmast
3 |4 Isl
gem Sekreter agilacak mi1? =+ *

! Burada ilgili personel siirecin isleyisi veya risk degerlendirmesiyle ilgili bir yorum yazarak
akisin belirlenmesinden sorumlu olan personele yardimci olabilmektedir.
2 Buradaki tinlem isareti riskle ilgili bir degerlendirmenin risk kitiigiinde mevcut oldugunu

Uinlem isareti olmayanlar ise tersine durumu ifade etmektedir.



http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum-gor.asp?islem=250
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-risk-kontrol-gor.asp?islem=250
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=251
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Toplant1 glindeminin
belirlenmesi, disiplin
sorugturmasina konu
4 |5 Islem I¢ Denetci eylemin belirlenmesi, | 4
ilgiliden savunma istenmesi
ve tim evrakin IK'ya
iletilmesi
) IK Sorusturma raporunun
5 |6 Islem Sorumlus | hazirlanmas:1 ve Disiplin | “#
u Kuruluna sunulmasi
) Disiplin Konunun goriisiilerek karara .
6 |7 Islem Kurulu baglanmasi, cezanin tespit W
edilmesi
7 |g 9 Kosul / | Genel Ceza is akdi feshi igeriyor
Karar Sekreter mu? =
) Yonetim | Ceza is akdi feshi ise
8 |9 Islem Kurulu onaylanmak lizere | &
goriisiilmesi
K
. Cezanin yazilip Genel
9 |1 Isl
0 Fem Sorumlus | geyreter onayina sunulmasi =
u
Kosul Mgili
10|11 |14 KZf:r/ Pgslonel Karara itiraz etti mi? 2
Personele ait performans
1|1 o Yénetim rapolrlarmmi).ta.lt;.f VeKdlgler
S Kurula cezalarin, isip 11.r_1 ) ulju.u +
Bagkaninin goriislerinin
dinlenmesi
. Yonetim
12 | 13 Islem Kurulu Ceza onay/ret? &
IK "
. Sonucun personele tebli
13 | 14 Islem | Sorumlus P 5l @

u

edilmesi



http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=252
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=253
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-risk-kontrol-gor.asp?islem=254
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=254
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=258
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=256
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=257
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=264
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=260
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=261
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=262
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. Genel Sonucun ilgili birim
® o Islem Sekreter bagkanina yazili olarak | “# e
bildirilmesi
Mgili
1 ) ..
i Bitis Personel Biti

Kaynak: Arastirmacinin ANKA belgelerinden esinlenerek yaptig1 calismadir.

Tablodan da goriilecegi {izere, temel siiregler {izerinden hazirlanan
is stiregleri bilgilendirme amaciyla hazirlanmis olup olmasi gereken (to-be)
siiregleri yansitmaktadir. Bu siireclerde mevcut uygulamalarin nasil
yapildigina ve istisnai olarak ne tiir atlama ve farkli uygulama bigimlerinin
olduguna dair bilgi yer almamaktadir. Ancak her bir siire¢ tizerindeki
kontrol noktalarmin mevcut olmasi ne tiir kontrollerin yapilmas: gerektigi
hakkinda fikir vermektedir. Ayrica uygulayicilarin stireglerdeki kontroller
ile ilgili yorum yapabilecekleri bir fonksiyonun olmasi da bu anlamda ig
kontrol ortamimin gelismesine katkida bulunabilecek bir 6zellik olarak
anlasilmaktadir.

Sonu¢ olarak, arastirma sorularrmiz = asagidaki  gsekilde
cevaplanabilmektedir:
DDK tarafindan tespit edilen sorunlardan KA siireclerinin  dogru

yapilandirilmamas ile iliskili olan sorun var mudiwr? Varsa hangileridir ve nasil
iliskilendirilebilmektedir?

Devlet Denetleme Kurulu (DDK) tarafindan 2014 yilinda kalkinma
ajanslarmin (KA) 43 adet onemli sorunlari oldugu yoniinde hazirlanan
arastirma raporundaki tespitlere dayanmaktadir. KA siireglerinin dogru



http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=263
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yapilandirilmamis olmasiyla dogrudan iligkisi olabilecek sorunlardan
“bagimsiz degerlendiricilerin secim ve degerlendirme usulleri yetersizligi” ile “
biitce revizyonlarinda Olgiisiizliik” ele alinmistir. Buna gore ¢ogu sorunun
aslinda KA siireglerinin isletilmesiyle dogrudan veya dolayli bir sekilde
iliskili oldugu tespit edilmistir. Ornek olarak sadece iki adet sorun ile ilgili
kok neden analizleri asagida yapilmaktadir. Bu analizde karsilastirmali
olarak COSO ve COBIT modelleri kullanilmigtir.  Bagimsiz
degerlendiricilerin degerlendirme mevzuatca
belirlenmekte ve diger detaylar ise mali destek programi rehberinde YK

secim  ve usulleri
tarafindan belirlenmektedir. Mevzuattaki smirlamalar kaldirilarak kamu
personelinden de yararlanabilmenin daha kolay hale getirilmesi paydas
ihtiyaglar1 yaklasim kapsaminda degerlendirilmelidir.
Bagimsiz degerlendiricilerin secim ve degerlendirme usullerinin yetersiz
olmast bu konuda siirecin paydas ihtiyaglar1 ve kurumsal hedefler
dogrultusunda sistematize edilmemis oldugunu gostermektedir. Biitge

ve biitiincil

revizyonlar: ile ilgili yapilandirilmis bir siirecin olmamasi da yonetim
siireglerinin sorunlu oldugunu gostermektedir. Biitge revizyonunun her bir
proje icin yapiliyor olmasi ciddi bir kaynak israfi oldugu gibi biitge
kalemleri iizerinde degerlendirme yapilarak proje gecer not aldigindan
dolay1 degerlendirme kriterlerinin sonradan degismesi anlamina gelebilir.
Ayrica bu anlamda bir ihtiyag varsa paydaslarin bu ihtiyaglar1 potansiyel
basvuru sahiplerine basvuru Oncesi danismanlik ve rehberlik yapilarak
hazirlayacaklar1 biitgelerin tutarli ve piyasa kosullarina uygun olmasi
onceden saglanabilir. Bunun igin de paydas ihtiyaglar1 ve kurumsal
hedefler dogrultusunda siireclerin yeniden yapilandirilmas: gerekir.

COBIT-5 siireg¢  gerceklestiricisi KA dinamiklerinde
uygulanabilir?

COBIT-5 cerceve
gerceklestiriciye bagladigindan bir gergeklestirici olarak siiregler de bu
kapsamda ele alinmaktadir. Siire¢ modelinin gergeklestirici boyutu da
ilkeler, politikalar ve gergeveler gergeklestiricisinde oldugu gibi; paydaslar,
hedefler, yasam dongiisii ve iyi uygulamalar: icermektedir.

nedir ve nasil

olarak uygulanabilirligini 5 ilke ile 7

COBIT-5 sistematiginin KA dinamiklerinde uygulanabilmesi igin
yasam  dongiisii  yaklasimi  (ISACA., 2012a) benimsenmistir. Yasam
dongiisliniin uygulanmasi, uygulama sirasinda karsilasilan karmasikliklara
ve tipik zorluklara COBIT-5 kullanarak hitap etme olanag: saglar. Yasam
dongiistiniin birbiriyle iliskili ti¢ bileseni sunlardur:

a) Tek seferlik bir proje olmadigindan yasam dongiisiiniin stirekli
gelistirilmesi
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b) Davranissal ve kiiltiirel boyutlara degisime olanak tanima
c) Programin yasam dongiisii ¢ergevesinde yonetimi

Uygulamanin bagaris1 ya da girisimin gelismesini garanti altina
almak i¢in uygun ortam olusturulmalidir. (ISACA., 2012a) Bu ¢alismanin
tamamen uygulanmasi noktasinda uygun ortamin (mevzuat degisikligi,
yonetim iradesi, uygulayicilarin egitimi) heniiz mevcut olmadig1 tespit
edilmis ve bu asagidaki sekilde yasam dongiisii ve yedi asamasi
gosterilebilmis ve KA dinamiklerine gore modellenebilmistir. Ancak,
modelin orijinalinde mevcut olan 6. asamadaki “kar1 gerceklestirme”nin
kamu sektorii kapsaminda olan KA igin “bolgesel kalkinmay: sagla” seklinde
uygulanmas: onerilmistir.

Kaynakga

Cronemyra, P., & Danielsson, M. (2013). Process Management 1-2-3 — a maturity
model and diagnostics tool. Total Quality Management, 933-944.

DDK, Aykin, H., ARSLANBAS, M., DERE, A., OZCELIK, A., BOYALI, C., . . . OZKILINC,
M. A. (2014). Kalkinma Ajanslari inceleme ve Arastirma Raporu (Hizmete Ozel).
Ankara: Cumbhurbaskanligi Devlet Denetleme Kurulu,
http://www.tcch.gov.tr/faaliyetler/ddkraporlari/.

Efe, A. (2015). Tiirkiye'de Kalkinma Ajanslari icin Bir Yénetisim Modellemesi:
COBIT-5. Ankara: TODAIE (Basilmamis Doktora Tezi).

ISACA. (2012). COBIT 5: A Business Framework for the Governance and
Management of Enterprise IT. Rolling Meadows, IL: ISACA.

ISACA. (2012a). COBIT 5 Implementation. . Rolling Meadows, IL: ISACA.

KB-BGYUGM. (2014). DEVLET DENETLEME KURULU KALKINMA AJANSLARI
ARASTIRMA VE INCELEME RAPORU KAPSAMINDA ALINACAK TEDBIRLER . Ankara:
Kalkinma Bakanhgi (hizmete &zel).

Marikova, M., Rolinek, L., Kubecova, J., & Vrchota, J. (2015). Relationship Between
The Extent Of Implementation Of The Process Management Principles and the
Legal Form of the Business and Business Activity. Serbian Journal of Management,
109 - 116.

Stefan Schulte, C. J., Venugopal, S., Weber, I., & Hoenisch, P. (2015). Elastic
Business Process Management: State of the art and open challenges for BPM in
the cloud. Future Generation Computer Systems, 36-50.

Suriadi, S., Weil}, B., Winkelmann, A., Hofstede, A. H., Adams, M., Conforti, R., . ..
Wynn, M. (2014). Current Research in Risk-aware Business Process
Management—Overview, Comparison, and Gap Analysis. Communications of the
Association for Information Systems, 933-984.



f;;letme Bilimi Dergisi (JOBS), 2016, 4(2): 1-52. DOI: 10.22139/jobs.287244

Kamu
Sektoriinde
Siirec
Yapilandirma-
sina Teknik
Bir Yaklasim:
Kalkinma
Ajanslar
Uzerinde
COBIT-5ile
Analiz ve
Modelleme

41




