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Denetisim

Denetisim Dergisi Yayin Politikast

Denetisim Dergisi, kamu yonetiminde etkinligin saglanmasi ve bu islevi yerine getirecek unsurlarin
en 6nemlisi kabul edilen denetim mekanizmalarina yeni bir yaklasim getiren i¢ denetim sisteminin

gliclendirilmesi gayesinden hareketle;

o Bilimsel dergi niteligine uygun olarak alanindaki konulara iligkin arastirmalar1 tegvik

etmeye ve bunlarin yayimina 6ncelik vermeye,

o Ozgiin, nesnel ve etik kurallara uygun calismalara dncelik vererek alanindaki konularda

paydaslarina yeni ufuklar agmaya,

o Meslektaslarin (denetim elemanlarinin) birikim, tecriibe ve diistincelerinin bilimsel bir

cercevede ilgili taraflarla paylagilmasina yardimci olmaya,
o I¢ denetim meslegini ilgilendiren énemli konular1 giindeme tagimaya,

o Meslegin profesyonelleri ile akademisyenlerin bakis agisini bir arada irdelemek suretiyle

stirekli mesleki gelisime katki saglamaya,

o Adinda tasidigi mesaja uygun olarak kamuda iyi yonetisim ilkelerinin yerlesmesini
hizlandirmaya ve iilkemiz kamu yo6netimine deger katacak giktilar tiretilmesine zemin

hazirlamaya,
yonelik ve a1k erisim yaklasimini benimseyen yayin politikasi izlemektedir.

Yayin Politikasi ¢ercevesinde, Derginin amag¢ ve kapsamy, ilkeleri, yazim kurallar1 ve degerlendirme
siiregleri, etik ilkeler vd. ayrintih bilgiler, https://www.kidder.org.tr/denetisim/ adresinden

ulagilabilecek web sayfasinda yer almaktadir.

Acik Erisim Politikasi

Denetisim Dergisi; bilimsel arastirmalar1 topluma {icretsiz sunmanin, bilginin kiiresel paylasimini

artiraca8 ilkesini benimseyerek, icerigine aninda agik erisim saglamaktadur.

Kullanicilar, yayincidan ve yazar(lar)dan izin almaksizin, Dergideki makaleleri tam metin olarak
okuyabilir, indirebilir, dagitabilir, makalelerin c¢iktisini alabilir ve kaynak gostererek makalelere

baglanti verebilir.

Gizlilik Beyani

Dergiye gonderilen yazilardaki veya web sayfasindaki isimler ve e-posta adresleri sadece belirtilen
amaglar1 dogrultusunda kullanilacaktir; farkli herhangi bir amag i¢in veya diger kisilerin kullanimia

acilmayacaktir.
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Degerli Okurlarimiz,
Oncelikle yeni yiliniz1 kutlar; 2021 yilinin size, aziz milletimize ve biitiin insanhiga esenlik getirmesini dileriz.
“Stirdiiriilebilirlik ve I Denetim” temali bu sayimizdaki;

Birinci yazimiz; salgin déneminin ¢aligma kosullar: tizerindeki etkileri yani sira isletmelerde yasanan dijital dontistimiin,
i¢ denetimin stirdiiriilebilirlik tizerine tistlendigi sorumlulugun yerine getirilmesinde uygulanan yontemleri, teknikleri ve
stratejileri hangi yonde degisime ve gelisime ugrattigini ele almakta ve gelecekte karsilagilabilecek olaganiistii durumlara
nasil uyum saglanabilecegi tizerine 6nerilerde bulunmaktadir.

Ikinci yazimiz; COVID-19 salgini sirasinda i¢ denetimde yasanan problemleri ve buna yénelik olarak ¢6ziim 6nerilerini
ortaya koymaktadir.

Uclincii yazimizda; siber giivenlik, siber tehdit ve siber saldir1 gibi alanlarda COVID 19 salgini etkisiyle goriilen gelisme-
ler ile bunlara iliskin olumsuzluklar1 kontrol etmek {izere 6n plana ¢ikan “uzaktan denetim” alaninda beklenen degisimler
anlatilmaya ¢aligilmaktadir.

Dérdiincit yazimizda; Uglii Savunma Hatti Modeli ve modelde yasanan aksakliklardan kisaca bahsedildikten sonra yo-
netime yeni bir perspektif saglayacak Uclii Hat Modeli degerlendirilmekte, model igin yapilmasi gerekenler ortaya ko-
nularak, modelin i¢ denetime saglayacag: avantajlar ve i¢ denetimin gelecek rolii yeni bir bakis acistyla ele alinmaktadir.

Besinci yazimizda; kurumsal risk yonetimi (KRY) siire¢lerinin uygulanmasindaki sorunlara vurgu yapilmakta ve kavram-
sal cercevelerin bagdastirilmasi tizerine odaklanan ¢6ziim yaklasimi dogrultusunda, ISO 31000 Risk Yonetimi Standard:
ve COSO KRY cergevesi giincellemeleri kullanilarak entegre bir sistem dinamigi yaklasimi1 kullanarak KRY uygulamasina
gecilmesi bir metodoloji olarak onerilmektedir. Makale 6nemli yonetimsel sonuglar1 vurgulayarak konuya dair bilgilerin
genisletilmesine katkida bulunmay1 amaglamaktadir.

Altinci yazimizda; i¢ kontrol amaglari bélgesel kalkinma ajanslar: (KA) ile iliskilendirilerek Kalkinma Ajanslar1 Yonetim
Bilgi Sistemi (KAYS) tizerinden i¢ kontrol gereklilikleriyle uygunluk noktasindan analiz ve degerlendirmeler yapilmakta-
dir. Ayrica, bu amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan i¢ kontrol sistemi bilesenlerinden sadece “bilgi ve iletisim
bileseni” izerinden KA dinamiklerinde analizler ve ¢6ztimleyici degerlendirmeler yapilmaktadir.

Yedinci yazimizda; teorik karar verme modellerinin tanimlanmasi ve tanitilmasinin ardindan, sosyal politikanin uygu-
lanmasina odaklanan AB karar alma siireci tartigilmaktadir. Ayrica, Tirkiyedeki karar alma siiregleri ve karar verme
stirecinin nasil isledigi incelenmektedir. Son olarak, AB ve Tiirkiyedeki karar alma siirecinin denetim metodolojisi ve
denetim yaklasimi agiklanmakta ve AB karar alma modelleri ile Tiirkiye'nin fiili uygulamalar: arasinda bir kargilagtirma
yapilmaktadir.

Dergimizin 23. sayisinin temasini “Etik Yonetimi ve I¢ Denetim” olarak belirledik. Belirtilen temanin alt agilimi olan;
o  Etik Tanimy, Tiirleri, Etik Ilkeleri ve Uygulamalari,
o Yonetsel Etik Kavrami ve Kurumlarda Uygulanmasi,
+« Kamu Yonetiminde Etik Denetimi ve I(; Denetim,
o Denetim Etigi ve i¢ Denetim
o  Etik Yonetimi ve Yolsuzluk iligkisi,
o Etik Kurum Kiiltiirii ve Meslek Etigi,
o Denetci Bagimsizlig1 ve Etik Ilkeler,
o Kamu Yoénetiminde Etik Anlayis,
o Kamu Yonetiminde Etik Hiyerarsisi,
o Kamu Yonetiminde Hesap Verebilirlik ve Etik Yonetimi
konularindaki veya Dergimizin kapsamina giren diger konularla ilgili caligmalarinizi bekler, saygilarimizi sunariz.

Salginin sona erdigini gormeyi umdugumuz 23. sayida goriigmek dilegiyle ve Kanuni Sultan Siileyman’in (Muhibbi) “Halk
icinde mu’teber bir nesne yok devlet gibi/ Olmaya devlet cihdnda bir nefes sihhat gibi” dizeleriyle “hosca kaliniz” diyoruz.
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Denetisim

Ortak Aklin Harmani r

COVID-19 ETKiSINDE SURDURULEBILIRLIGIN SAGLANMASI ve
IC DENETIMIN DEGISEN ROTASI

(ENSURING SUSTAINABILITY IN THE EFFECT OF COVID-19 and
THE CHANGING ROUTE OF INTERNAL AUDITING)

Seval KARDES SELIMOGLU* / Mustafa Hakan SALDI**

0z

Temel olarak, i¢ denetim fonksiyonlarinin gelisen
stireglerle birlikte organizasyonlarin siirdiriilebilir-
liginin saglanmasi i¢in makro ve mikro ¢evre kosul-
larina dinamik olarak adapte edilmesi gercegi, geg-
mis zamandan su anki kosullara kadar giincelligini
korumustur. Ozellikle, icinde bulunulan COVID-19
donemi, iilkelerin, sektérlerin ve organizasyonlarin
sirastyla sosyoekonomik ve politik iligkilerini, ticaret
hacimlerini ve is yapis modellerini agirlikli bigimde
tesir altina alarak ortaya yeni normal adinda bir siire¢
getirmistir.

Yakin ge¢misteki teknolojik sicrama neticesinde islet-
melerin dijitallesme siirecinde yasanan hizli degisim,
salgin déneminde kesin olarak kendini hissettirerek
i¢ denetim faaliyetlerinin siirdiiriilebilirlik tizerine
tistlendigi rolii ve izledigi rotay1 sorgulatir hale ge-
tirmistir. Devletler bazinda, kamuda ve 6zel sektorde
faaliyet gosteren organizasyonlarin bir kismi kapati-
lirken bir kismi da siireglerini is saghig ve giivenligi
nedenleri ile alternatif yontemler ile stirdiirmek zo-
runda kalarak biitge ve isgiicii kesintisine gitmislerdir.
Benzer olarak, yeni normal siirecinde alinmas: gere-
ken tedbirler ile beraber i¢ denetimin faaliyet alan-
lar1 kisitlanarak igletmelerdeki uygulama yontemleri
adaptasyon dénemine girmistir.

Bu ¢alisma, salgin doneminde (COVID-19) i¢ de-
netimin stirdirilebilirlikte izledigi yol haritasinda
gerceklesen degisimlerin incelenmesi iizerine ta-
sarlanmistir. Calisma kapsaminda, salgin ile birlikte
gelisimi daha hizli artan dijitallesme adimlari, yeni is
yapis modelleri ve i¢ denetimin isletmelerin siirdiiri-
lebilirliginin saglanmasindaki geleneksel fonksiyon-
lar1 ile yeni normalin bu fonksiyonlar tizerindeki et-
kileri sorgulanmistir. Sonug olarak, salgin déneminin
calisma kosullar1 tGizerindeki etkileri ile isletmelerde
yasanan dijital doniisiimiin, i¢ denetimin siirdiiriile-
bilirlik tizerine tistlendigi sorumlulugun yerine geti-
rilmesinde uygulanan yontemleri, teknikleri ve stra-
tejileri hangi yonde degisime ve gelisime ugrattig
gosterilmekte ve gelecekte karsilagilabilecek olagan
tistli durumlara nasil uyum saglanabilecegi tizerine

onerilerde bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: COVID-19 ve Organizasyonlara
Etkileri, Siirdiiriilebilirlik ve Is Yapis Modellerindeki
Degisim, Dijital Doniisiim, ic_; Denetim, Uzaktan De-

netim

JEL Kodlari: M40, M42.

* Prof. Dr,, Anadolu Universitesi IIBF igletme Béliimii, Eskisehir, Orcid Id: 0000-0003-1185-9980, sselimoglu@anadolu.edu.tr
**  Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Ingilizce Isletme Doktora Programi Ogrencisi, Endiistri Mithendisi, Orcid Id: 0000-0001-5043-

4606, hamusaldi@hotmail.com
Yaz1 Gonderim Tarihi: 02.11.2020, Yaz1 Kabul Tarihi: 12.12.2020.
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ABSTRACT

Basically, the dynamically adaptation of internal au-
dit functions to macro and micro environmental con-
ditions for assurance of sustainability of organizations
has maintained it’s actuality from past times to current
conditions. Especially, the COVID-19 epidemic period
has brought a process which is called as new normal
that heavily affects respectively the socioeconomic and
political relations of countries, trade volumes of sectors
and business models of organizations.

The rapid change which is experienced in digitalization
processes of enterprises as a result of technological leap
in recent past precisely shows that the road mapping
of internal audit functions for the sustainability princi-
ple of organizations should be investigated in different
manner. Some of the organizations which is performing
in state, public and private industries have been shut
down and some of them cut their budget and labor
force through furlough and alternative business mod-
els as remote working. Similarly, the activity fields of
internal audit have restricted and went in a adaptation
process with the cautions which have been established
in this new normal period.

1. GIRIS

COVID-19 salgininin ortaya ¢itkmasi ile birlikte or-
ganizasyonlarin is yapis bi¢cimlerinde degisimler goz-
lemlenmistir. Ozellikle, isletmeler COVID-19 krizi-
nin ilk etkileri tizerinde kontrolii saglamak amaciyla
ticlincli savunma hatlarini anahtar rolde kullanmaya
calisirken, i¢ denetimin yonetim kuruluna giivence
saglamak ve danmismanlk yapmak tizerine konum-
landirilan fonksiyonlar: ile birlikte gelisen riskleri
tahmin etme ve 6nleme rolii de salgin 6ncesi done-
me gore daha ¢ok 6n plana ¢ikmistir. Sonug olarak,
yeni normale uyum saglama siirecinde i¢ denetimin
organizasyonlarin is siireclerini devam ettirmesin-
de izledigi yol haritas, lilke kosullari, devlet diizen-
lemeleri ve yasal faaliyetler kapsaminda degisen dis
cevre faktorlerine adaptasyon icin hangi 6nlemlerin
alinarak ne gesit is modellerinin kullanildigy ile ilis-
kilendirilebilir. Ayrica, salgin siirecinin i¢ denetimin

This research study is designed to examine the changes
in the road map which is followed by internal audit for
the sustainability of enterprises during the COVID-19
outbreak time in the light of the observations which are
indicated. Within the scope of the study, the effects of
the new normal on these functions are going to be ex-
amined through the steps of digitalization, novel busi-
ness models and conventional functions of internal au-
dit for ensuring the sustainability of organizations. As
a result, the main goal of this study is determined as
to show which way the methodologies, techniques and
strategies of internal audit responsibility are developing
with the impact of digital transformation that is cata-
lyzed by the outbreak of pandemic on sustainability
and to propose ideas for extraordinary future events for
how the adaptation can be operated.

Keywords: COVID-19 and Organizational Effects,
Sustainability and The Change of Business Operating
Models, Digital Transformation, Internal Audit, Re-
mote Audit.

JEL Classification: M40, M42.

stirdiiriilebilirlik kapsaminda yer alan geleneksel is
aktivitelerinde meydana getirdigi degisimler ve i¢ de-
netimin bu baglamdaki roliinii etkiler nitelikte zuhur
edebilecek risk alanlari, bu ¢alismanin ¢ikis noktalari-
n1 olusturmaktadir. Sosyal mesafe kurallar1 neticesin-
de organizasyonlarin is siireglerini stirdiirmeleri i¢in
uyguladiklar1 uzaktan ¢alisma yontemleri, elektronik
ortamda gerceklestirilen toplantilar ve aktiviteler ile
birlikte i¢ denetim faaliyetleri de yeni bir doneme gir-
mistir. Calisma kapsaminda yer alan veriler ve bilgi-
ler, agirlikli olarak, bagimsiz denetim ve danigmanlik
hizmeti tizerine faaliyet gosteren uluslararasi organi-
zasyonlardan elde edilerek akademik sahaya uyarla-
nacaktir.

COVID-19 salgini i¢ denetim ekiplerinin veri analiti-
gi, kriz ve proje yonetimi, finansman, muhasebe, bilgi
teknolojileri ve sistem kontrolii izerine mevcut olan
yetkinliklerini yeniliklere adapte ederek, isletmelerin
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cephe hattina yon vermesi ve destek olmasi gerekti-
gi olgusunu belirgin bir bicimde kanitlamustir. Islet-
melerin 6zel durumlara karsi nasil ve hangi zaman
periyodunda tepki verdigini temsil eden ve ¢eviklik
seviyesini 6l¢mede gosterge olarak kullanilan birin-
cil ve ikincil savunma hatlarinda yer alan potansiyel
risk alanlar1 salginin ortaya ¢ikisi ile birlikte kullanim
siklig1 artan yeni is yapis modellerinin sonucunda
farklilasarak i¢ denetim fonksiyonlarinin bu hatlar
tizerine mercek tutma roliinii de beraberinde getir-
mistir. Salgin siireci ile baslayan yeni donemde, i¢
denetim komitelerinin, kriz ve risk yoénetimi ekipleri
ile yonetisim mekanizmasi olusturulmasi i¢in zaruri
olan tarafsiz olma ilkesi ve organizasyonlarin hem i¢-
lerinde bulunduklar: durumdan kaynaklanan hem de
ilerleyen kosullarda meydana gelebilecek risk faktor-
lerinden en az etkilenerek isletme siireclerini verimli
bir sekilde devam ettirmeleri i¢in gereken stratejik
6ngorii rolil yeniden incelenerek gelisim siireglerinin

........

analiz edilmesi hedeflenmistir. Salgin siireci ile iligkili
olarak kullanim talebi artan uzaktan ¢alisma ve sanal
ortam aktiviteleri, i¢ denetimin organizasyonlarin ¢a-
lisanlarini motive etmedeki destekleyici fonksiyonla-
rint da sorgulatmaya neden olmustur. Sonug olarak,
yasanilmakta olan bu yeni normalde, organizasyonla-
rin kurumsal varligini siirdiirmesi bazinda i¢ deneti-
min tstlendigi rol ve takip ettigi rota arastirilarak, en-
diistri uzmanlarina ve akademisyenlere yeni 6neriler
sunulmak istenmistir.

2. LITERATUR TARAMASI

COVID-19 salgin siirecinin 2019 yilinin Aralik ayimn-
dan itibaren basladig dikkate alinirsa, bu ¢alismanin
konusu ile birebir ilintili makale sayis: kisith kalmak-
tadir. Son on yil baz alinarak yapilan literatiir tarama-
s1 asagidaki gibidir.

Tablo 1. Yakin Gegmiste Konu ile ilgili Gerceklestirilmis Akademik Galismalarin Ozeti

CALISMANIN YAZARI CALISMANIN ADI

CALISMANIN KAPSAMI

GALISMANIN SONUCU

VE YAYIN YILI

Jeffrey Ridley, Sustainability Assurance | Siirdiiriilebilirlik agisindan I¢ denetimin siirdiiriilebilirlik
Kenneth D’Silva, and Internal Auditing gerceklestirilen raporlama tizerindeki roliiniin gelistirilmesi
Marta Szombathelyi in Emerging Markets faaliyetlerinin giivencesinin i¢ kurumsal hissedarlara pozitif katki
(2011) denetim aktivitelerinin destegi ile | saglamaktadir.

yapilmasi kurumsal yonetisime

deger katabilir.

Habiba Al-Shaer,
Mahbub Zaman (2018)

Credibility of
Sustainability Reports:

Denetim komitesi ve
strdiiriilebilirlik raporlar:
The Contribution Audit | giivencesi arasindaki iliski

Denetim komitelerinin
stirdiiriilebilirlik raporlarinin
glivencesini gelistirdigi izlenimine

Raporlama Cergeveleri

Committees kaynak bagimlilig1 teorisi varilmuistir.
tizerinden agiklanmustir.
Aysun Atagan Cetin ve I¢ Denetgilere Ait Demografik ve sosyo-ekonomik | Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
Ayse Pamukgu (2019) Demografik ve Sosyo- | kosullarin organizasyonlarin kurumlarin sosyal stirdiirtlebilirlik
Ekonomik Faktorlerin | kurumsal stirdiiriilebilirligine algis, tiretim enddistrisindekilerden
Isletmelerde Kurumsal | ve risk odakli i¢ denetim anlamli seviyede fazla miktardadir.
Strdirilebilirlik aktivitelerine etkileri
ve Risk Odakl I¢ incelenmistir.
Denetime Etkisi
Fatma Aksoy (2019) Isletmelerde Farkli raporlama ¢erceveleri Standartlar dogrultusunda yapilan
Strdirilebilirlik kapsaminda siirdiiriilebilirlik raporlama islemleri siirdiiriilebilirlik

meselesi incelenmistir.

i¢in gereken giivenilirligi, tutarlilig
ve kiyaslanabilirligi saglamaktadir.

Correlates of Internal
Audit Function
Involvement in

Steven DeSimone,
Giuseppe D’'Onza,
Gerrit Sarens (2020)

I¢ denetgiler tarafindan yapilan
risk degerlendirme iglemleri
ile stirdtirtilebilir raporlama

Test degiskenleri ile i¢ denetim
fonksiyonlarinin stirdiiriilebilir
raporlama siireglerine dahil

Giindeminde Tsletme
Sirekliligi ve Bagimsiz
Denetim Iliskisi

Sustainability Audits arasindaki korelasyonel iligki edilmesinin organizasyonlara pozitif
¢ikarilmak amaglanmigtir. katkisinin oldugu anlagilmistir.
Gencay Karakaya(2020) | COVID-19 Isletme siirekliligi ile bagimsiz Isletme siirekliliginin bagimsiz

denetim iligkisi nitel yontemler
ile aragtirilmigtir.

denetim faaliyetlerinden pozitif
etkilendigi anlagilmigtir.

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)
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Salgin stireci ile birlikte olusan yeni normal dénemin-
de i¢ denetimin takip ettigi yaklasimlarin ve araglarin
stirdiiriilebilirlik perspektifinde yeniden siizgegten
gecirilmesi gerektigi {izerine onerilen bu ¢alisma li-
teratiire yeni bakis acilar1 kazandirmay: amaglamak-
tadir. Ozellikle, i¢ denetim prensiplerinin hem siirdii-
riilebilirlik hem de kurumsal yonetisim kapsaminda
uygulanabilmesi i¢in gereken yol haritasi, COVID-19
stirecinde bir¢ok degisime ugramistir. Bahsedilen ne-
denlerden 6tiirii, diger ¢aligmalardan ayri olarak, ¢a-
ligmanin odak noktalarini dijital doniistim, uzaktan
denetim ve stirdiiriilebilirlik penceresi olusturmakta-
dir.

3. COVID-19 SURECININ KURESEL
SURDURULEBILIRLIGE ETKIiSI

Oncelikle, COVID-19 salgin1 kiiresel lgekte bir sag-
lik krizi yaganmasina neden olarak birgok insanin can
kaybina ve geri doniisiit miimkiin olmayan sosyal ve
ekonomik zarara yol agmustir ve yol agmaya devam
etmektedir. Kiiresel ekonomi sektorlerde gozlem-
lenen kapanmalar ve isgiicii kayiplari ile yiizde yir-
minin tizerinde daralarak, 1930’lu yillarda yasanan
biiyiik buhran déoneminden bugiine ge¢irdigi stirecler
igerisindeki en gergin finansal kosullar ile kars: kar-
stya kalmistir. COVID-19 salgini organizasyonlarin
is stireglerini rastlanilmadik sekilde etkileyerek eko-
nomik ve endiistriyel aktivitelerin durmasina neden
olmus ve beraberinde is giicii kayiplarini getirerek
bir¢ok isletmenin siirdiiriilebilirliklerinin ve refahla-
rinin zayiflamasiyla sonuglanmistir. Devlet yonetim-
leri, merkez bankalar1 ve ekonomi politikas: gelistiril-
mesinde rol oynayan kurumlar salginin ani etkilerini
indirgemek amaciyla cesitli yardim planlar1 ve on-
lemler ile sanayi ve hizmet aktivitesinde yaganan sok
ve duraganlik ile olusan belirsizlik havasini dagitmak
istemislerdir. Salgin déneminde ortaya ¢ikan saglik
krizinin tetikledigi ekonomik riskler organizasyonla-
rin siirdiriilebilirligi izerinde baski olusturmaya de-
vam ederken, sosyal mesafe ve karantina uygulama-
lar1 viriisiin yayillmasinin engellenmesindeki temel
yontemler olmustur. Ayrica, kiiresel bazda zorunlu
olarak kullanilan bu metotlar (TTTI: testing, trac-
king, tracing and isolating) &zellikle turizm, seyahat,

eglence, otel ve restoran sektorlerinde faaliyet goste-
ren kurumlarin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda
gerekli hizmet aktivitelerinin salgin 6ncesi doneme
gore agirlikli olarak degismesine de yol agmustir.

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Teskilatr'nin 2020 y1-
linin Eylil ayinda olusturdugu rapora (OECD, 2020)
gore, COVID-19 salgim kiiresel ekonominin bekle-
nen degerden on ile on bes baz puan araliginda sap-
masina neden olmus 6zel bir durumdur. Ulkelerin,
kiiresel ekonomik aktivitenin yeniden isleyebilmesi ve
kesintiye ugramis tedarik zinciri faaliyetlerinin tekrar
harekete ge¢mesi i¢in olusturduklar: parasal, mali ve
yapisal politikalar isletmelerin siirdiiriilebilirliginin
saglanmasinda gosterge olan sermaye harcamalari-
nin tegvik edilmesine destek olmaya caligmaktadir.
Ancak, biitiin bu acil durum 6nlem stratejilerine rag-
men, ekonomik kosullardaki belirsizlik siirmekte ve
organizasyonlarin kurumsal sirdiirtlebilirlik ilkesi-
nin temin edilmesinde i¢ denetimin izledigi degerlen-
dirme yontemleri de degisime ugramaktadir.

4. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMI ve
IC DENETIM

Organizasyonlar igin stirdiiriilebilirlik, 1980lerin ba-
sindan itibaren asit yagmurlar1 ve hava kirligi faktor-
leri kapsaminda gevresel agidan incelenirken, degisen
stireglerle birlikte yenilenebilir enerji, tarim, canli
cesitliligi ve gida konularini igeren dogal kaynaklar
kapsaminda degerlendirilmis ve giiniimiizde ise iklim
degisikligi konusu bazinda ele alinmaya devam edil-
migtir (Tardieu, 2014). Ote yandan, belirtilen ¢evre-
sel siirdiiriilebilirlik teriminin yanina, ekonomik ve
sosyal stirdiiriilebilirlik kavramlari da eklenerek orga-
nizasyonlarin deger anlayislar1 biitiinsel bir bigimde
analiz edilebilmektedir. Ekonomik siirdiiriilebilir-
lik, mevcut olan kaynaklarin optimal bicimde kulla-
nilarak isletme ile toplum arasindaki fayda iligkisinin
saglanmasi igin gelistirilen stratejilerin kurgulanmasi
tizerine temellendirilmistir. Bu kavram, kurumlarin
deger maksimizasyonu olusturmasi i¢in gergeklestiri-
len varlik tahsisi siireglerini kapsarken, organizasyo-
nel kaynaklarin en optimal ve stirdiiriilebilir sekilde
yonetilmesini ilke edinir. Sosyal siirdiiriilebilirlik
ise herhangi bir toplumun veya organizasyonun sun-
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dugu degerin veya gelistirdigi siireclerin sadece ¢ikar
amact gidilmeden, gelecek kugaklar: destekleyecek
stratejiler ile donatilmasini amag edinerek, giiven ve
etik davranis parametrelerini kapsamaktadir. Sosyal
stirdiiriilebilirlik ilkesi kisa vadede gergeklestirilen
yatirimlardan elde edilen pozitif ¢iktilardan veya yati-
rimlarin getiri oranlarindan hari¢ olarak uzun dénem
yatirim planlarini icerir ve kiiresel dlgekte deger iiret-

........

mek amaciyla olusturulur. Bu baglamda, yeni normal
doéneminde devletlerin ve isletmelerin agirlikli olarak
kullandig1 dijital doniistim kapsaminda yer alan En-
diistri.4.0 uygulamalar1 ve yeni is modelleri de sosyal
stirdiiriilebilirlik i¢inde degerlendirilerek, organizas-
yonlarin geleneksel is modellerine kiyasla tiretkenlik-
lerinin artmasina ve kiiresel olarak ¢evresel faydalarin
elde edilmesine ara¢ olmustur.

Sekil 1. Dijitallesme Siirecinde Giiven Kavraminin Siirdiiriilebilirlik ile liskisi

Verl Algoritmalar
Gizlilik e Robotlar
i . Veri Isleme ve C
Butlinsellik ' Isguict ve Istihdam
. Modelleme
Mevcudiyet
Given

Toplumsal Kabul ve
Sosyal Siirdiiriilebilirlik

(OsburgeéLohmann, 2017:18)

COVID-19 salgin siireci, toplumlarin ve organizas-
yonlarin tarihte benzeri gortilmemis hizda degisime
adapte olmasi ve reaksiyon gostermesi gercegini giin
ylziine ¢ikarmustir. Yeni normal déneminde, orga-
nizasyonel ¢eviklik ve strdiriilebilirlik, kurum ici
bireylerin dijital doniisiime uyum saglama egilimi
ve yetkinlikleri ile olgiiliirken, insan iliskilerinde ve
performans degerlendirme kapsamindaki giiven me-
kanizmasi da farkli bir boyuta taginarak i¢ denetimin
i¢ hatli savunma sistemindeki roliinii ve kullandig1
metodlar etkilemektedir.

I¢ denetimin, isletmelerin siirdiiriilebilirliginin sag-
lanmasindaki rolii; risklerin degerlendirilmesi ve
yonetilmesinde, is siireclerinin iyilestirilmesi ve ge-
listirilmesi agisindan st yonetime ve yonetime da-
nigmanlik ve giivence boyutuyla katma deger yarat-
maktir. I¢ denetim bu roliinii yerine getirmek icin
kurumsal yonetisim ile iligkili olarak spesifik bir de-
partmanin veya siirecin gelisimini degerlendirmeye
alirken, belirli bir plan ¢ercevesinde denetim araglari

ve teknikleri kullanilir.

Sekil 2. ic Denetimin Kurumsal Yonetisim Penceresinden Siirdiiriilebilirlik Kapsamindaki Fonksiyonlari

Denetim sisteminin . L
Gozetim

kurulmasi ve yayilimi

Gegerli kilmak

(Daykin, 2006:4)
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I¢ denetgiler, siirdiiriilebilirligin temininde, kurumlar
tarafindan beyan edilen raporlarin ve bilgilerin de-
gerini ve gecerliligini anlamak ve degerlendirmekle
sorumludurlar. Bunlarla birlikte, herhangi bir isletme
igerisinde dagilimi yapilan performans hedeflerinin
gerceklesme seviyelerinin kontrolleri de diizenli ara-
liklarla i¢ denetimin destekleyici fonksiyonu vasita-
siyla gerceklestirilirken, organizasyonun risk yoneti-
mindeki durumu da degerlendirilmektedir. Sekil 2'de
belirtilen asamalar dogrultusunda, i¢ denetim ekip-
leri, kurumsal problemlerin tespit edilmesi ve ¢ozii-
me kavusturulmast igin elde ettigi bulgular1 yonetim
kurulu ile paylasarak risk yonetiminin daha etkin ve
verimli saglanabilmesi i¢in Onerilerde bulunmakta-
dirlar.

5. YENI NORMAL DONEMINDE iC
DENETIME EKLENEN FARKLI
BOYUTLAR

I¢ denetimin, yonetisimin ve risk yonetiminin temi-

natini saglamadaki birincil stratejik roliinden otiirii

biinyesinde barindirdigi proaktif olma ve gelecegi
ongorme Ozelligi dahi bu sekilde bir durumun ortaya

cikabilecegini ve kiiresel ekonomiyi bu denli durma
noktasina getirecegini 6nceden hesaplayamamustir.
COVID-109 etkisi ile ¢aligan saghigi ve memnuniyeti,
isyerlerine fiziksel olarak donis, tedarik zinciri ve
uluslararasi ticaret, bilgi teknolojileri, siber giivenlik,
likidite ve galigma sermayesi kapsamindaki riskler
daha ¢ok 6n plana ¢ikmustir. Bu siirecte, i¢ denetim
ekiplerinin iistlendigi sorumluluklar ve ¢aligma bi-
¢imleri de ciddi oranda degisime ugramustir. Uzak-
tan denetim yontemi ile ¢aligmalarin siirdiiriilmesi,
yapilan islemlerde veri analitiginin uygulanma sikili-
ginin artmas, siber giivenlik risklerinin kontroliiniin
gozetimi ve kriz yonetimi konularinda sorumlulugun
artmasit ile birlikte i¢ denetimin birincil ve ikincil sa-
vunma hatlarindaki rolii ile iligkisi giiclenerek dina-
mik kosullardaki riskleri tespit etmedeki fonksiyon-
lar1 adaptasyon siirecine girmistir. Ozellikle, gelisen
teknolojilerin i¢ denetim sahasinda kullanilmasi, yeni
normal periyodunda kritik bir konuma gelerek, robo-
tik siire¢ otomasyonu, veri analitigi ve yapay zeka uy-
gulamalarinin siirekli gozetime firsat tanimasina izin
vermesini ve hileli islemlere, bozulmalara ve yolsuz-
luga neden olabilecek aktivitelerin uzaktan kontrol
edilerek 6nlenmesini saglamaktadur.

Tablo 2. COVID-19 Etkisi ile i¢ Denetim Fonksiyonlarinda Adaptasyon Gerektiren Sahalar

Salgin Siireci ile Birlikte i¢ Denetim Operasyon Modellerinde Ihtiyag Duyulan, Degisim

Gerektiren veya Firsat Olarak Nitelendirilen Alanlar

Teknoloji Kullanimi 42%
Uygulama Yaklasimlari/Metodolojileri 28%
Risk Degerlendirme Yaklagimi 27%
I¢ Denetim Ekibinin Yetkinlikleri 26%
Herhangi bir Degisime Ihtiya¢ Bulunmamakta 21%
Yonetim ile Etkilesim 16%
Birincil ve Ikincil Hatlar ile Iligkiler 14%
Raporlama Diizeni 13%
Denetim Komitesi ile Etkilesim 13%
Yetki 3%
Yonetisim Modeli 2%

(Ernste»Young LLE, 2020:7)
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Denetisim

Tablo 2de sunulan gostergeler, gelisen teknolojilerin
i¢ denetim operasyonlarindaki etkisinin salgin 6nce-
sindeki doneme gore artacagi yoniindedir. Ozellik-
le, organizasyonel ¢evikligin saglanmasi ve kontrol
edilmesi i¢cin bagimsiz veri toplama ve isleme, dene-
timde siirekliligin saglanmasi i¢in otomasyon ve risk
kontrol islemlerinde kullanilan yapay zeka araglari
ile i¢ denetim fonksiyonlarimin izledigi yol haritas
ve kullandig1 yontemler dijitallesme siirecine adapte
olmaktadir. Ayrica, isletmelerin risk tanimlar1 ve de-
gerlendirme siirecleri de degisime ugramaktadir. Risk
analizi ve degerlendirme iglemlerinin siklig1 dijital
ortamda gergeklestirilen gozlem yontemleri ile birlik-
te artirilirken, fiziksel is ortamlarinda gerceklestirilen
toplant1 miktar1 digiiriilmis ve zaman tasarrufu ile
birlikte denetim ¢aligmalarinin etkinligi ve verimliligi
iyilestirilmistir. Bilhassa, bilgi teknolojileri, veri anali-
tigi ve robotik siire¢ otomasyonu alanlarinda uzman,
sintfinda yenilik¢i diisiince yapisina sahip istihdam
yetistirmek i¢in egitimlere ve kogluk seminerlerine

egilim olmustur.

Ortak Akin Harmani

5.1. Dijital Doniisiim Siireci

Organizasyonlarin is yapis modelleri, merkezi ol-
mayan yapay ¢evrede organize edilebilen ¢evrim ici
caligmalar, elektronik ortamda gergeklestirilebilen
ticaret faaliyetleri, dinamik fiyatlandirma yoluyla in-
teraktif ortamda saglanabilen pazarlama, tedarik zin-
ciri yonetimi ve piyasa aktiviteleri ile birlikte dijital
dontisiimil test etmektedir (Muro v.dgr. 2017, s. 7).
Dijjitallesme adina atilan adimlar, isletmelerin kisisel
bir kullanim alanina dontismesi siirecini getirerek, is
yerlerinin 6zellesmesine ve endiistriyel ¢aligma iligki-
lerinin yeniden diizenlenmesinde ve gelismesinde rol
oynamuistir. Diger bir ifade ile evde ¢alisma ortamlari
yaratmak (home ofis) ve kisilerin evlerinden ¢alisa-
rak sirketlerine hizmet etmeleri ve verilen gorevleri
yerine getirecek sekilde is ortamlarini evlerinde yapi-
landirmalar ifade edilmektedir. Benzer sekilde, CO-
VID-19 salginimin katalizér roliinii iistlendigi yeni
normal siirecinde, geleneksel ¢alisma iligkilerinden
yeni is modellerine gecisin hizlandig: dijital doniistim
stirecinde, isletmelerin siirdiiriilebilirligi kapsaminda
gerceklestirilen i¢ denetim aktivitelerinin yapilis bi-
cimleri de etkilenebilir varsayimindan yola ¢ikilarak
Sekil 1'deki kavramsal model 6ne stiriilmuistiir.

Sekil 3. ic Denetimin Siirdiiriilebilirlik Kapsamindaki Roliine Etki Eden Unsurlar

CovID-19

—_—> Yeni Normal
Salgini

Surdardlebilirlik

Dijital Donlistim el
] ' Ilkesinin Saglanmasi

]

ic Denetimin
Yol Haritasl

(Yazarlar tarafindan olusturulmugtur.)

COVID-19 salgn siirecinin etkileri ile birlikte gelisti-
rilen galigma yeri standartlar1 sonucunda isletmelerin
djjitallesme faaliyetleri artarak sosyal sorumluluk ve
stirdiirebilir kalkinma kapsamindaki aktivite alanla-
r1 da farklilasmistir. Yeni normal déneminde alinan
tedbirler, organizasyonel is siireglerinin bir boliimii-
niin fiziksel is yeri olgusundan bagimsiz olarak yii-
riitiilebilecegi fikrinin uygulamaya dontismesini sag-
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lamigtir. Akilli veya cevik caligmaya imkan saglamak
seklinde literatiirde ifade edilen ve igyerlerinin ev
ortamlarina (home ofis) taginarak kisilestirilmelerine
olanak taniyan bu yontemler dijital ekosistem {izerin-
den sanal bir bigimde gerceklestirilebilmekte ve ¢ali-
sanlarin kuruma baglhilig temin edilebilerek, organi-
zasyonun siirdiiriilebilirligi kontrol edilebilmektedir.
Biitiin bunlarla birlikte, sanal platformlar vasitasiyla
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gerceklestirilen is aktivitelerinin yonlendirilmesi, de-
netlenmesi, verimliliginin ve etkinliginin olgiilerek
degerlendirilmesi i¢in gereken planlamalar, yontem-
ler ve araglar da dijitallesme siiregleri nedeniyle adap-
tasyon agamalarindan ge¢mektedir.

5.2. Uzaktan Denetim (Remote Audit)

COVID-19 etkisi ile farklilasan is yapis yaklasimlari
ve bicimleri, i¢ denetimin sirdirtlebilirlik tizerin-
deki fonksiyonlarinin uygulanma tekniklerini sanal
platformlara tagimustir. Yeni is modelleri ile gelisti-
rilen teknolojik araglar ve yontemler sonucunda i¢
denetimin takip ettigi yol haritas1 da bu geligmelere
uyum saglamaktadir. Organizasyonel siireglerin siir-
diriilebilirliginin takip edilmesi, gozetilmesi ve de-
netilmesi i¢in gereken fiziksel mahal kavrami, yeni

normal periyodunda, bulut tabanl sanal ortamlar
ile ikame edilerek, saglik ve is glivenligi risklerinin
azaltilmas1 amag edinilmistir. I¢ denetimin siirdiirii-
lebilirlikteki gereksinimleri degismezken, kullandig:
yaklagimlar, araglar ve metodolojiler gelisime ugra-
mistir ve uzaktan denetim yontemi araciligi ile salgin
stirecine adapte olunmaya ¢alisilmigtir.

Uzaktan denetim sayesinde, denetgilerin, mesafe ta-
nimaksizin veya herhangi bir seyahate gereksinim
duymaksizin, fiziksel is yeri kavramindan bagimsiz
olarak denetim prensiplerini uygulamalarina olanak
saglanmustir. Bu yontemle birlikte, kisitlarin etkin
yonetimi de optimize edilerek, ekonomik ve gevresel
fayda saglanmustir. I¢ denetgiler daha esnek ¢aligma
saatlerine kavusarak, daha az kaynak tiiketimi ve za-
man tasarrufu elde edilmistir.

Sekil 4. ic Denetimin Geleneksel Prensipleri

icra Etme

Hazirlama

Raporlama

Takip Etme

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

Uzaktan denetim yonteminde, i¢ denetimin gelenek-
sel aktivitelerinin gerceklestirilmesi icin bilgi tekno-

lojileri kullanilarak kayitlar alinir ve siireglerin de-

gerlendirilmesi yapilabilir. Bu sayede, denetgilerin,
denetim igin icra edilen deger katan faaliyetler igin

ayirdiklari stire optimum seviyelere ¢ekilmis olur.

Sekil 5. Uzaktan Denetimin Sagladigi Avantajlar

Denetim Zamani Gergek Zamanli

ve Anlik Denetim

Tasarrufu

Raporlama
Zamaninin

Gecikmelerin
Ortadan Kalkmasi

indirgenmesi

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

Uzaktan denetim, ekonomik siirdiiriilebilirlik agisin-
dan hem isletmelere hem de i¢ denetim profesyonel-
lerine pratikte icerdigi yontemlerle somut ve soyut
faydalar saglamaktadir. I¢inde bulunulan ¢agin ko-
sullarinda teknolojik uygulamalar vasitas ile 6zellikle

vaktin tasarruf edilerek insanlarin psikolojik olarak
stresten korunmasi ve verimliliklerinin iyilestirilme-
si, denetim faaliyetlerinin izlenis yollarinda da uzak-
tan denetim metodolojisinin organizasyonlara enteg-
re olmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Sekil 6. Uzaktan Denetimin Getirdigi Sorunlar

Yiiz ve Beden Dili
Hareketlerinin

Tecrit Edilme
Gegerliginin Korkusu

Zayifligi

Streclerdeki Ofis Etkisinin
Degisime Adapte

Olamama

_Kaybolarak Pasif
Iletisime Gegilmesi

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)
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Salgin donemi ile birlikte gecilen uzaktan calisma
yontemlerinin fiziksel is atmosferindeki etkilesimi
saglamadaki zayifliklari, denetim faaliyetlerinde de
kendini belirli etmistir. Ozellikle, i¢ denetim gibi
iliskisel stireclerde stratejik dneme sahip bir isletme

........

fonksiyonu, sadece bir ekran veya haberlesme cihazi
vasitastyla icra edilmeye galigilirken, denetim profes-
yonellerinin isletmelerdeki etkin roliiniin de azalaca-
&1 6nyargisi ortaya ¢ikabilmektedir.

Tablo 3. COVID-19- ic Denetim Yoneticileri (CAE) Gelecege iliskin Yanitlari

COVID-19 Déneminin Yarattigi Olumsuzlukta i¢ Denetim Fonksiyonunuz Tarafindan Oransal
Alinan En Onemli Ders Neydi? Dagilim
Uzaktan denetim ile isletme fonksiyonlari biitiinsel olarak kontrol edilmektedir. 42%
I¢ denetim birincil ve ikincil hat aktivitelerine destekleyici rol iistlenerek isletme siirekliligine

i . 21%
pozitif katki saglamaktadr.
I¢ denetim fonksiyonlarinin etkin kullanilabilmesi igin robotik siireg otomasyonu ve veri analitigi 14%
gibi gelisen teknolojilerin devreye alinmasi gerekmektedir. ’
Organizasyonun marka degeri giiglidiir. 9%
Organizasyonun marka degeri ve is siireglerinin gelisime ihtiyac1 vardur. 5%
I¢ denetim gelismekte olan riskleri kontrol etmede yeterli yetkinliklere sahip degildir. 2%
Diger 7%

(Ernst&Young,2020:3)

Isletmelerin salgin siireci ile birlikte operasyonlarini
djjitallesme dogrultusunda revize etmeleri ve otomas-
yona yonelmeleri sayesinde organizasyonel esneklik
ve ¢eviklik parametreleri, gelecekte karsilagilabilecek
risklere ve belirsizliklere hazirlikli olunmasinda ol¢ii
olarak kullanilabilirken, verimliligin ve etkinligin
kontrol edilmesinde ve iyilestirilmesinde de anahtar
role sahip olmuglardir. Bunlarla birlikte, gelismekte
olan teknolojik yenilikleri ve araglar1 is siireclerine
gtivenli bigimde entegre edebilen organizasyonlar, li-
derlik a¢isindan giiglii iletisim icin gerekli altyap: ve
uzaktan ¢aligma yontemleri ile bu kritik siireci kont-
rol edebilmislerdir. Ayrica, salgin siireci, siirdiiriilebi-
lirlik kavraminin isletmeler i¢in anahtar konumda ol-
dugunu ispatlayarak, organizasyonlarin beklenmedik
durumlar karsisinda isletme siirekliligi ve toparlanma
kabiliyeti tizerine alinacak ¢ok yollarinin oldugunu
da gostermistir.

6. SONUC ve ONERILER

COVID-19 salgini siirecinde i¢ denetim kapsaminda
yer alan seyahat, is yerlerinde hazir bulunma, diisiik
risk kontrolleri, operasyonel denetimler, yetenek ve
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isglicii yonetimi, uyumluluk degerlendirmeleri, fi-
nansal denetimler ve isletme siirekliligi yonetimi
benzeri aktiviteleri minimize olurken, siber giivenlik,
veri mahremiyeti, kriz yonetimi etkinligi, teknoloji
kullanimi verimliligi ve tedarik zinciri kontrolleri ko-
nulariin agirlikl olarak 6n plana ¢iktiklar: gézlem-

lenmistir.

Son on yildir djjitallesme ile birlikte i¢ denetim faa-
liyetleri esnek yaklasimlar, dijital yontemler ve arag-
lar ile de uygulanmaktadir. Ancak COVID-19 ile bu
uygulamalara yonelik yayginliklarinda hizh bir artis
olmustur.

Ancak, veri analitigi ve uzaktan denetim ile telafi
edilmeye calisilan i¢ denetim fonksiyonlarinin yeni
rotasi beraberinde siber tehditleri ve psikososyal risk
etmenlerini getirirken, kurumlarin iligkisel liderlik
yaklagimlarinin ve yonetisim yapilarinin da yeni nor-
male adaptasyon acisindan zayifliklar icerdiklerini
gostermistir. Stirdirilebilirlik agisindan isletmelerin
i¢ denetim fonksiyonlarinin yogunluklu olarak etkin-
lik gosterdigi sahalar da ikame olarak teknoloji taban-
It bir patikanin igerisine yonelmislerdir. Bunlara ek
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olarak, i¢ denetim ekiplerinin bilgi teknolojilerindeki
uzmanlik becerilerinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyul-
mus, geleneksel denetim aktivitelerinin kesintili ve
donemsel yapisinin dijitallesme dogrultusunda adap-
te edilmesi ve siireklilik esash bir ¢erceve igerisinde
degerlendirilmesi gerektigi ortaya ¢cikarilmistir.

Sonug olarak, COVID-19 periyodu ile birlikte ortaya
¢ikan kriz atmosferinde, siirdiiriilebilirligin kontrol
edilmesi icin zorunlu olan i¢ denetim fonksiyonla-
rinin temel prensipleri ve amaglari biiyitk oranda
degisime ugramazken, denetim ekiplerinin bu fonk-
siyonlar1 kullandiklar: alanlar, bu aktiviteler gercek-
lestirilirken izledikleri yol haritasi, kullandiklar: plat-
formlar, uyguladiklar: yontemler ve araglar degiserek,
uyum evrelerinden ge¢mislerdir ve gegmeye devam
edeceklerdir.

COVID-19 siireci, i¢ denetim fonksiyonlarinin siir-
diiriilebilirlik kapsamindaki islevlerinin yerine geti-
rilmesinde takip edilen planlarin, kullanilan strate-
jilerin, araglarin ve usullerin, isletmelerin gelismekte
olan teknolojileri kendilerine nasil adapte edebildik-
lerine bagli olarak degisebilecegi goriisiinde katalizor
rolii oynamugtir. Organizasyonlarin izledikleri yoneti-
sim modelleri ve hiyerarsik diizenleri de, stirdiiriile-
bilirlik ¢er¢evesinin COVID-19’un iyiden iyiye tetik-
ledigi dijitallesme siirecinden etkilenmesi sonucunda
degisimin gerektigi yapisal boliimler olarak belirtile-
bilir. Bahsedilen sebepler dolayisiyla, geleneksel, es-
nek ve ¢evik olmayan statik yonetim yaklasimlarinin
ve Ozellikle dikey organizasyon yapist ile kontrol edil-
meye calisilan igletmelerin siirdiirtilebilirlikleri sor-
gulanirken, ¢alisanlarina otonomi saglayan ve giiven
bahseden kurumlar, beklenmedik kosullara ve riskle-
re karsi daha direngli bir yapiyla stirdiiriilebilirlikleri-
ni saglayabilecek, is siireglerini iyilestirmeye yonelik
firsatlar1 elde edebileceklerdir.
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COVID-19 SALGINININ iC DENETIM UZERINDEKI ETKILERI:
BiR COZUM ONERISI OLARAK UZAKTAN DENETIM

(THE EFFECTS OF THE COVID-19 PANDEMIC ON INTERNAL AUDIT:
REMOTE AUDITING AS AN ALTERNATIVE SOLUTION)

V. Evrim ALTUK*

0z

Koronaviriis hastaligi (COVID-19), biitiin insanlig
esi benzeri gortilmemis bir saglik kriziyle kars1 kar-
stya birakmustir. Salgin nedeniyle getirilen kisitlama-
lar sonucunda tiim diinyada ticari faaliyetler durma
noktasina gelmis, isletmelerin faaliyetleri sekteye ug-
ramis ve finansal acidan zorluklarla karsilasiimistir.
COVID-19 salginy, isletmelerin ticari faaliyetlerini et-
kilemekle birlikte ¢alisma tarzlarinda da birtakim de-
gisikliklere yol agmistir. Isletmelerin 6rgiitsel yapilari
bu salgin nedeniyle degisirken ve isletmeler uzaktan
caligmaya uyum saglarken, i¢ denetimin de bu siireg-
ten payini almasi sagirtici olmayacaktir. Isletmelerin
devamliliginda kilit bir role sahip olan i¢ denetim faa-
liyeti de bu siirecten etkilenmistir. I¢ denetim faaliyet-
leri, COVID-19 salgin1 gibi krizlere hazirlikli olarak
aninda cevap verecek yetkinlikte olmalidir.

ABSTRACT

The coronavirus disease (COVID-19) has left humanity
in the midst of a healthcare crisis that has not been wit-
nessed before. Trade has almost ground to a standstill
all around the world and businesses has been experi-
encing great financial difficulties. The COVID-19 pan-
demic has changed not only commercial activities but
also ways of working. Businesses has undergone struc-
tural changes and adapted to telecommuting. It is not
surprising that internal audit, which plays a key role in
regularity of a business, has underwent some changes
as well because it is apparent that internal audit ac-
tivities should be prepared to respond to crises such as
COVID-19.

Teknolojide yasanan gelismeler, isletmelere bir¢ok
firsatlar sunmaktadir. Yiiz yiize ¢aligma tarzinin ne-
redeyse imkansiz oldugu bir ¢aligma ortaminda tek-
nolojik gelismeler 6nemli kolayliklar saglamaktadur.
I¢ denetim faaliyetlerinin, bu tiir kriz ortamlarinda,
uzaktan ve siirekli olarak gerceklestirilmesi i¢ dene-
timin etkinligini daha da artiracaktir. Bu ¢aligma,
COVID-19 salgini sirasinda i¢ denetimde yasanan
problemleri ve buna y6nelik olarak ¢oziim 6nerilerini
ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: COVID-19, Internal Audit, Re-
mote Audit, Continuous Audit

JEL Kodlari: M42, M49.

Technological developments offer numerous opportuni-
ties for businesses, especially when it is quite risky to
work in an office building with others. Therefore, in-
ternal audit activities carried out remotely and contin-
uously might be a solution during such crises and the
current study aims to offer some solutions to the prob-
lems with internal audit during the Covid-19 pandemic
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Continuous Audit.
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1. GIRIS

COVID-19 insanin varhigina saldiran sosyal ve eko-
nomik bir krizdir (Verma & Gustafsson, 2020). CO-
VID-19 salgminin hizh bir sekilde ilerlemesiyle bir-
likte, hemen hemen biitiin tilkelerde kuruluslarin ti-
cari faaliyetleri sinirlandirilmis veya askiya alinmigtir.
Ayrica birgok tilke seyahat kisitlamalar1 getirmis ve
karantina 6nlemlerini uygulamistir. Alinan 6nlemler
birgok kurulusun faaliyetlerini 6nemli 6l¢tide kesin-
tiye ugratmistir. Turizm, otelcilik, ulasim, perakende
ve eglence sektorlerinde bu kesintiler daha belirgin
bir sekilde gozlemlenirken, imalat ve finans gibi sek-
torlerde de zincirleme etkiler beklenmektedir (EY,
2020a).

Salgin isletmelerde raporlama ve denetim gibi bir¢ok
konuda etkili olmustur. Isletmeler hakkinda biitiinciil
bir bakis agis1 sunan bagimsiz denetime bu donemde
onemli sorumluluklar yiiklenmistir (Karakaya, 2020).
COVID-19 sirketleri hizla daha yeni ve daha direngli/
esnek yollarla ¢aligmaya zorlamistir (Verma & Gus-
tafsson, 2020, s. 253). Bu esneklik i¢ denetim siirec-
lerine de yansimistir. COVID-19 salgini gibi krizler,
isletmelerdeki i¢c denetim birimlerinin stireglere ne
kadar hakim olduklarini en yalin haliyle gézler 6niine
seren donemlerdir (Sebilcioglu, 2020). Gliniimiizde
degisen gevre kosullarina uyum saglayan, o kosullara
gore degisebilen esnek yapidaki ve kaynaklarini etkin
kullanabilen isletmeler, faaliyetlerine uzun siireler de-
vam edebilmektedir. I¢ denetim, risklerin yonetilmesi
ve kaynaklarin etkin kullanilabilmesi agisindan islet-
melerde 6nemli roller iistlenmektedir.

Bu ¢alisma, COVID-19 salgini sonucu uzaktan calis-
mak zorunda olan isletmelerde i¢ denetim siirecinin
teknolojik gelismelerle birlikte ne yonde degismesi
gerektigine vurgu yapmaktadir. Calismanin giris bo-
limiinden sonraki ikinci boliimiinde COVID-19 sal-
gininin igletmeler iizerine etkisi anlatilmugtir. Ugiincii
bolimde denetim tiirleri agiklanmistir. Dordiinci
bolimde COVID-19’un i¢ denetim tizerine etkileri
agitklanmistir. Besinci boliimde ise COVID-19 salgi-
ninin neden oldugu ¢alisma sekli degisikligine bir ¢6-
zim olarak uzaktan denetim siireci anlatimistir. Al-
tinci boliimde ise siirekli denetim kavrami tizerinde
durulmus ve COVID-19 salginin neden oldugu gibi
krizlerde denetimin siirekli olarak ve uzaktan yapil-

masinn i¢ denetimin etkinligini arttiracag agiklan-
mustir.

2. COVID-19’UN ISLETMELER UZERINE
ETKILERI

Diinyadaki biitiin sektorleri etkileyen COVID-19 sal-
gny, sirketlerin is yaps sekillerini yeniden tasarlama-
larina sebep olmustur. COVID-19’un yarattig1 krize
kars sirketlerin; finansal, operasyonel ve ticari olmak
lizere {i¢ esas konuda kurumsal olarak ne kadar da-
yanikli olduklarini test etmeleri gerekmektedir. Sal-
gin, talepte diistise yol agmus, tilkelerin almig oldugu
onlemler sonucunda lojistik sekteye ugramaktadir ve
bunun sonucunda da sirketler likidite sikintis1 ¢ek-
mektedirler (KPMG, 2020). Krizden bitiin isletmeler
ayn1 seviyede etkilenmemis olmakla birlikte, bazi is-
letmeler (6rnegin; ilag, teknoloji sirketleri ile temizlik
triinleri iireten sirketler gibi) acisindan bu durum
onemli firsatlar yaratmistir. Ancak yine de yaganan
krizin ne zaman sona ereceginin kestirilememesi ve
isletmelerin ¢ogunlugunda ortaya ¢ikan finansal so-
runlarin, ticari iligkiler acisindan, diger isletmeleri de
etkilemesinin kaginilmaz olmasi, isletmeler tizerinde
olumsuz bir hava yaratmaktadir.

Isletmelerin kars1 karstya kaldiklar1 bir diger zorluk
ise karantinanin uzun siire boyunca devam etmesiy-
di. Bunun sonucunda igletmeler uzaktan ¢aligmak zo-
runda kaldilar ve misterilerinin internet tizerinden
aligveris yapmalarini sagladilar ve boylece tiiketicile-
rin aligveris yapma aligkanliklarina yeniden sekil ver-
mis oldular (Nezhyva & Miniailo, 2020).

COVID-19 salgini sirket ¢alisanlar: i¢in de pek ¢ok
problemi beraberinde getirmistir. Ornegin, uzaktan
calisma sirketler icin finansal acidan bir takim kaza-
nimlar saglarken, ¢alisanlar1 motive eden bir ¢aligma
tarzidir. Bununla birlikte uzaktan ¢aligmak, baz1 ¢a-
lisanlar tarafindan ev ortamlarinin uygun olmamasi
sebebiyle tercih edilmeyebilmektedir. Ancak salginla
birlikte uzaktan ¢alisma zorunlu hale gelmistir. Bu-
nunla birlikte dijital altyapilar1 uzaktan ¢aligmaya el-
verisli olan, insan kaynaklar1 politika ve prosediirleri
ile is yapis sekilleri, kiiltiirleri daha giiglenmis olan
sirketler bu dénemi daha iyi bir sekilde atlatacak-
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lardir. Yine de her sektoriin, yapilari geregi, uzaktan
calisma prensibini benimsemeleri beklenmemelidir
(Sezgin, 2020).

ACCAnin (Association of Chartered Certified Ac-
countants) COVID-19un sirketler tizerindeki etkisi-
ni arastirdiklar: anket sonucuna goére denetgiler aci-
sindan herhangi bir krizi yonetmede anahtar faktor,
ilk olarak, orgiit icinde gii¢lii bir giiven unsurunu te-
sis etmek olarak ifade edilmistir. Giiven saglamadan,
isletme faaliyetlerinde meydana gelen bir kesinti, CO-
VID-19 salgininin sebep oldugu zarardan daha kot
bir zarara yol acabilir. Giiveni saglarken ydnetim,
seffaflig1 temin etmeli ve kendi sagliklar1 i¢in alinan
tedbirler hakkinda galisanlar siirekli olarak bilgilen-
dirmelidir (ACCA, 2020).

Kriz aninda, en ¢ok ihtiya¢ duyulan giivenceyi sag-
lamak igin isletme siirekliligi planinin, baslangicta
agikca bildirilmesi gerekmektedir. Isletmede giivenin
temin edilmesinden sonra dis paydaslarin, hem mis-
terilerin hem de tedarikgilerin giiven seviyelerini ve
beklentilerini yonetme siireci baslamaktadir. Yine bu
asamada, acik bir sekilde, misterilere krizin etkileri-
nin degerlendirmesinin yapilmasi ve stirekli olarak
miisterilerle iletisimde olunmasi; yasanan gecikme-
lerinin lojistik kaynakli m1 yoksa siparisi kargilaya-
mamaktan mi ortaya ¢iktigi konusunda miisterileri
bilgilendirmesi gerekmektedir. Tedarikg¢iler agisindan
ise eldeki stoklarin ve tedarik zincirinin gesitliliginin
hemen bir degerlendirmesinin yapilmas: gerekmek-
tedir (ACCA, 2020). Tedarik zinciri paydaslar ¢esit-
lendirilmeli; ¢linkii tek tedarikgiye bagl kalmak kriz
donemlerinde risk yaratacaktir.

3. DENETIM KAVRAMI VE DENETIM
TURLERI

Denetim, ekonomik olaylara dayanan iddialarin,
onceden saptanmis olan ol¢titlere uygunlugunu sap-
tamak ve sonuglarini isletmeyle ilgili taraflara bil-
dirmek amaciyla tarafsiz olarak kanit toplayan ve bu
kanitlar1 degerlendiren sistematik bir siiregtir (Kaval
v.dgr., 2015). Isletmeyle ilgili taraflar, isletmeyle ilgili
kararlar alabilmek icin giivenilir bilgiye ihtiya¢ duy-
maktadirlar. Ancak isletmeden elde edilecek bilgiler,
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her zaman giivenilir degildir. Muhasebe islemlerinin
fazlalig1 ve karmagikligy, isletmeyle ilgili taraflarin is-
letmeden uzak olmasi ve bilgiyi saglayanlarin egilim-
leri bu bilgilerin giivenilir olmama riski tagimalarina
neden olmaktadir. Daha iyi ve yararli olana ulagma
istegi, uygulama farkliliklari, uygulama yanlishklar:
ile hile ve yolsuzluklarin denetimi gerekli hale getir-
mektedir (Saglam & Yolcu, 2014).

Denetim faaliyeti, amaglarina veya denetimi yapan
kisilerin niteligine gore siniflandirilabilir. Amaglarina
gore denetim; faaliyet denetimi, finansal tablolar de-
netimi ve uygunluk denetimi olarak ii¢ sekilde sinif-
landirilmaktadir (Kaval v.dgr., 2015).

Faaliyet denetimi, bir isletmenin muhasebe ¢aligma-
lar1 diginda kalan diger faaliyetlerinin (satin alma,
tretim, pazarlama gibi) etkinligini ve verimliligini
degerlendirmek amaciyla yapilmaktadir (Saglam &
Yolcu, 2014). Faaliyet denetimi, igletmenin hedefle-
rine ulasmada ne kadar basarili oldugunu test eden,
hedeflerine ulasirken ortaya ¢ikan olumsuzluklar
degerlendiren sistematik bir siirectir (Kaval v.dgr.,
2015).

Finansal tablolar denetimi, isletmenin finansal tablo-
larmin ve kamuya agiklanacak bilgilerinin, finansal
raporlama standartlarina uygun bir sekilde yansitilip
yansitilmadigi konusunda makul giivence saglayacak
sekilde, finansal tablolarin dayanagini olugturan kayit
ve belgelerin incelenerek denetim raporunda agiklan-
mast siirecidir (Saglam ve Yolcu, 2014; Kaval v.dgr.,
2015).

Uygunluk denetimi ise Isletmenin finansal islem-
lerinin ve faaliyetlerinin, belli otoriteler tarafindan
konulan vergi ve is yasalar1 gibi mevzuatlara uygun
olup olmadigini degerlendiren bir siiregtir (Saglam &
Yolcu, 2014; Kaval v.dgr, 2015).

Denetim yapan kisilerin niteliklerine gore yapilan de-
netim tiirleri ise; bagimsiz denetim, kamu denetimi
ve i¢ denetimdir. Bagimsiz denetim, isletme disindaki
konusunda uzman kisiler tarafindan yapilan denetim
caligmalaridir (Saglam & Yolcu, 2014).

Kamu denetimi, kamu haklarinin korunmasi ve
kamu kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde kul-
lanilmas1 konusunda yapilan denetim ¢alismalarini
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kapsamaktadir. Kamu denetimi 6zel sektdre ve kamu
isletmelerine yonelik olarak yapilmaktadir (Saglam &
Yolcu, 2014).

I¢ denetim faaliyetleri, isletmelerin yonetim ve kont-
rol yapilari ile finansal islemlerinin, risk yonetimi ve
kontrol siire¢lerinin etkinligine iliskin degerlendir-
melerde bulunmak ve bu suretle isletmelerde etkin-
lik ve verimliligin artirilmasini saglayarak isletmelere
deger katmay1 amaglamaktadir (Bozkurt, 2010; Tiire-
di v.dgr., 2015). I¢ kontrol sisteminin énemli bir aya-
g1 olan i¢ denetim, bir organizasyonun faaliyetlerini
incelemek ve degerlendirmek i¢in organizasyon igin-
de olusturulmus bagimsiz bir degerlendirme fonk-
siyonunu temsil etmektedir (Cémert & Doyrangol,
2002). I¢ denetim, orgiitsel kontroliin énemli bir par-
cast olmakla birlikte, isletme yonetiminin amaglarina
ulagsmasina yardimci olmak iizere isletme biinyesinde
olusturulan bir degerlendirme mekanizmasidir (Ka-
val v.dgr., 2015; Spira & Page, 2003). I¢ denetim, i¢
kontrol sisteminin etkinliginin ve yeterliliginin orta-
ya konulmasi, degerlendirilmesi ve gozetimi faaliyet-
lerini igermektedir (Kaval v.dgr., 2015).

I¢ denetim, giivence verme ve danismanlik yapma
fonksiyonlar1 nedeniyle asagidaki faaliyetleri gergek-
lestirmektedir (Johnstone v.dgr., 2016):

* Finansal tablolarla ilgili olarak giivence saglamak,

* Faaliyetlerin ve bunlarla ilgili kontrollerin etkinli-
gini degerlendirmek,

* Hile ile ilgili olabilecek durumlar: arastirmak,
* I¢kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek,
* Operasyonel denetimleri gerceklestirmek,

* [sletmenin kanunlara, diizenlemelere ve isletme
politikalarina uygunlugunu degerlendirmek,

* Bilgi sistemleri ve giivenlik denetimlerini ger¢ek-
lestirmek.

I¢ denetim, igletme icerisinde bu anlamda énemli
roller iistlenmektedir. I¢ denetim, igletmenin finansal
ve finansal olmayan islemlerinin etkinligini ve verim-
liligini 6lgmek iizere uygulanmaktadir. Igletmenin
karsilasacagi riskler, i¢ denetim faaliyeti sayesinde
onceden tespit edilerek, ne gibi 6nlemler alinmasi ge-
rektigi konusunda igletmelere rehberlik edilmektedir.

4. SALGININ iC DENETIM UZERINE
ETKILERI

Isletmelerin &lgeklerinin biiyiimesi, yapilan islemle-
rin karmagiklagmasi ve igletmenin etkin bir sekilde
yonetilmesi icin kontrollere ihtiya¢ duyulur. Yone-
timin i¢ kontrol sisteminin kurulmasini saglamasi,
oncelikli gorevlerinden biridir. I¢ kontrol sistemi ile
ilgili, bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde yonetime gii-
vence veren ve yatirimcilar icin igletmeye deger katan
ozelligi dolayisiyla i¢ denetim faaliyetlerine ihtiyac
duyulur. Bu dogrultuda yonetim, igletmenin faaliyet-
lerini, sermaye kaynaklarini ve kars1 karsiya oldugu
risk faktorlerini g6z 6niinde bulundurarak i¢ denetim
faaliyetlerini diizenler. I¢ denetimin isletmelere veya
kurumlara yaptig1 en biiyiik katki, muhtemel risklerin
belirlenmesinde yonetime yardimci olarak i¢ kontrol-
lerin etkinligini saptamak ve boylelikle is siireglerin-
de verimliligi tesis etmek ve riskler sonucunda ortaya
cikabilecek zararlar en aza indirgemektir (TUSIAD,
2008). I¢ denetimin risk yonetimindeki esas roli, is-
letmelerdeki 6nemli riskleri gozeterek bunlarin etkili
bir sekilde yonetilmesini temin etmek ve yonetime
tarafsiz bir sekilde giivence saglamaktir (Bozkurt,
2010). Riski dikkate alarak hareket eden risk odakl i¢
denetim, gelecekte meydana gelebilecek olaylar1 goz
ontine alarak igletmenin faaliyetlerini askiya alabile-
cek riskleri kapsamu icerisine almigstir (Tiiredi v.dgr.,
2015). Fiziki kontrollerin yapilmasinda yasanan zor-
luklar, yeterli ve uygun nitelikte kanit toplamaya en-
gel olmakla birlikte denetim riskini de arttirmaktadir.
Bu nedenle denetim riskini azaltmak icin denetim
salgin siirecine uygun bir sekilde planlanmali ve bu
etkileri denetim raporuna yansitilmahdir (Adana &
Ozbirecikli, 2020).

Ortaya cikan krizlerin, herhangi bir kurumun ¢alis-
ma olanaklarini ve yeteneklerini 6nemli bir diizeyde
sekteye ugratacagi agiktir. Siber saldirilar, tahmin edi-
lemeyen ve hizla degisen iklim kosullari, teror saldiri-
lar1 ve is birakma eylemleri gibi durumlarla beklen-
medik bir anda isletmeler kars1 karsiya kalabilirler. Bu
krizlerin iyi yonetilememesi sonucunda igletmenin
itibar1 zarar goriir ve paydaslarin beklentilerini kar-
silamada yetersiz kalmasina sebep olur (IIA, 2014).
COVID-19 salgininin yol agtig1 krizin getirdigi yeni
gereksinimlerle birlikte is modellerindeki degisik-
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likler, alternatif istihdam yontemleri, faaliyetlerin
eski haline donmesi i¢in alinan 6nlemler gibi olaylar
sonucunda bagta isletmeler olmak iizere, calisanlar
ve tiim paydaslarin karsi karsiya kaldiklar: risklerin
nitelik ve biiytikliiklerinde de dikkate deger degisik-
likler ortaya ¢ikmaktadir. Bu risklerin iyi bir sekilde
yonetilmesi ve krizin yol a¢tig1 yeni donemde biitiin
isletmelerin ihtiya¢ duydugu giincel bir kontrol orta-
minin olusturulmasinda i¢ denetime 6nemli gorevler
dismektedir (EY, 2020b).

I¢ denetim liderlerinin, kendi ekibinin destegini is-
letmelerdeki kilit yoneticilere sunmalar1 6nem arz
etmektedir. Bir takim operasyonel degisikliklerde
dikkate alinmasi gereken risk faktorleri ortaya ¢ikabi-
lir. Kars1 karsiya kalinan zorluklar sonucunda yapilan
degisiklikler, risk yonetim siirecini daha iyi hale ge-
tirmek ve boylelikle organizasyonu daha iyi kontrol
edebilmek icin ¢esitli firsatlar sunar. COVID-19’un
sebep oldugu olaylar, denetim planlarinin ve is ta-
mamlama yontemlerinin duragan olmadigini ortaya
koymustur. Bu tiir beklenmedik durumlar karsisinda
i¢ denetginin ¢evik bir diistince tarzin1 benimsemesi
gerekmektedir (Giirdil & Topgu, 2020).

Isletmeler, COVID-19 salgininin i¢ denetim fonksi-
yonu iizerindeki etkilerini mutlaka dikkate almalidir.
COVID-19 sonucu ortaya ¢ikan gelismeler, isletmeler
agisindan dikkate deger birtakim risklere yol agabi-
lir ve bu risklere iliskin degerlendirmelerin, 6zellik-
le halka agik sirketlerdeki hissedarlara, agiklanmasi
onem arz edebilir. Isletmeler, i¢ denetim politikalarini
tekrar gozden gecirmeliler, uzaktan denetim yapma-
nin miimkin olup olmadigina ele almalidirlar. CO-
VID-19 salgiminin etkileri devam ettikee, i¢ denetim
ekipleri karsilastiklar: riskleri ve is stirekliligine iliskin
degerlendirmelerini yonetime bildirmeliler ve oneri-
de bulunmalidirlar (Sebilcioglu, 2020). I¢ denetgile-
rin, denetim faaliyetini yerine getirirken, COVID-19
salgininin denetlenen isletme tizerinde ne gibi riskle-
re yol agtigini veya olasi riskleri iyi bir sekilde analiz
etmeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda, mevcut veya
olasi riskleri ortadan kaldirmak i¢in ne gibi 6nlemle-
rin alinmas gerektigi daha iyi ortaya konabilecektir.

Uzaktan calisma, gevrimigi aktivitelerdeki artis ve
sistem altyapisinin iyi gelismemis oldugu bolgelerde,
sistem gilivenligi ve veri giivenligi acisindan 6nemli
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etkileri olabilir. Sirketlerin dnlem almasi gereken si-
ber riskleri arttirabilir. Evden ¢alisanlar bu anlamda,
sistemin aciklarindan faydalanmaya ¢alisan kisilerin
hedefi haline gelebilirler. Bu nedenle igletmeler si-
ber saldirilara kars: giivenlik 6nlemleri almalidirlar
(Sezgin, 2020). Mevcut denetim yontemleri, dnemli
yanlighk riski ile ilgili denetim kanit1 toplamak ama-
cryla islemlerin 6rneklenmesi, geriye doniik denetim
yaklasimi ve yillik, belli bir zamanda, denetim gorii-
sti seklinde siralanmaktadir (Rozario & Vasarhelyi,
2018).

Veri tabanlarinin siber giivenlik saldirilariyla kar-
s1 karsiya kalabilecek, giinliik olarak binlerce islemi
sakladig1 modern bir ekonomide, finansal tablo dene-
timleri asamali olarak otomatik hale geldikce ve tah-
mine dayali bir nitelik kazandik¢a geleneksel denetim
modelinin gelismesi olduk¢a 6nemlidir (Rozario &
Vasarhelyi, 2018). I¢ denetgiler, COVID-19'dan 6nce
de bazi degisiklikleri deneyimlemislerdi ve stratejile-
ri gozden gegirmeye baslamislardi. Dijital doniigiim
ve diger gelisen teknolojiler, bir¢ok i¢ denetim fonk-
siyonlarint zorlamistir. Birgok kisi icin COVID-19,
virtise kars1 dayaniklilik (esneklik) sorunlarina cevap
vermek i¢in onceliklerin yeniden degerlendirilmesini
gerektirmistir. Bununla birlikte, kuruluglar, miisteri-
ler ve caliganlarla iletisim kurmak i¢in daha fazla di-
jital ¢6zlim ararken, i¢ denetim bu riskleri yonetmeye
devam etmelidir (Martinelli v.dgr., 2020).

COVID-19 salgini i¢ denetim ¢alismasini direkt ola-
rak etkileyen sorunlarla karsi karsiya kalinmasina
neden olmaktadir. I¢ denetim plani ve ¢alisma prog-
raminda yapilmas: gereken degisiklikler, uzaktan ¢a-
lismanin denetime etkileri gibi sorunlar bunlardan
bazilaridir. I¢ denetim yeni ortama uyum saglamals,
proaktif bir sekilde davranmali ve buna goére sege-
nekleri degerlendirmelidir. I¢ denetimin, kriz aninda
yonetime danigmanlik ve tavsiyede bulunmasi agisin-
dan agik ve katilimci olmasi gerekmektedir. Uzaktan
caligma sirasinda musteriler, ¢alisanlar ve paydaglarla
etkili iletisimin 6nemi dikkate alinmalidir. Uzaktan
caligmanin yol agabilecegi siber giivenlik riskleri dik-
kate alinmali ayrica i¢ denetim ekibinde yer alan per-
sonelin iletisiminde aksaklik yasanmamas: i¢in ge-
rekli altyapinin saglanmasi gereklidir. Denetim esnek
ve cevik bir anlayisla planlanmalidir, hizli bir sekilde
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karar almalidir. Salgin siiresince yapilsa da gercekles-
tirilen denetimlerin 6zenli bir sekilde yerine getiril-
mesine dikkat edilmelidir. Ayrica salginin denetim
slireglerinde sebep oldugu degisikliklerin (uzaktan ve
teknolojiye dayali bir ¢alisma sisteminin) olumlu et-
kileri goz ard1 edilmemelidir (KIDDER, 2020).

5. UZAKTAN DENETIM

Teknolojinin hayatimiza girmesiyle yeni denetim
yaklagimlarina yonelim olmustur. COVID-19 salgi-
ninin ortaya ¢ikmasiyla birlikte iilkeler ¢esitli kisitla-
malar getirmisler, seyahat yasag: gibi kisitlamalar so-
nucunda da denetim yeni bir dénemece girmis ve ig
denetim alaninda gosterilen ¢abalarin, alisildik olan
yiiz ylize denetimin yerine, hemen hizli bir sekilde
uygulanabilecek alternatif yontemlerin arastirilma-
sia neden olmustur. Bir¢ok sirketin is seyahatlerini
kisitladig1 ve diinyadaki bir¢ok iilkenin smirlarini ka-
pattig1 dikkate alinirsa, uzaktan denetim en iyi alter-
natif olarak goriilebilir (Litzenberg & Ramirez, 2020).

Uzaktan denetim, fiziki olarak bir arada bulunmaya
gerek duyulmadan, denetgcilerin finansal verilerin ve
i¢ kontrollerin dogrulugunu degerlendirmek, elektro-
nik kanit toplamak ve raporlamak tizere denetlenen
kurumla etkilesim kurmak amaciyla bilgi ve iletisim
teknolojilerini veri analitigi ile birlestirdigi bir siire¢
olarak tanimlanmaktadir. I¢ denetgilerin, denetim
faaliyetlerinin tamamini yerine getirmek igin fiziksel
olarak bulunmalar1 gerektigi fikri artik gecerliligini
yitirmigtir. Bircok denetim faaliyeti artik sanal dene-
tim ekipleri tarafindan yerine getirilebilir ve tekno-
loji i¢ denetgilerin neyi nasil yapacaklari konusunda
kolaylik saglamaktadir. Teknoloji ve online erisim
maliyetleri, diigme egilimi gosterdiginden ve biitgeyle
ilgili baskilar arttigindan, uzaktan denetim teknolo-
jisini kullanan denetim ekibi sayis1 giderek artmak-
tadir. Uzaktan denetimi benimseyen orgiitler igin
gelismis denetim kalitesi, miisteriyle iletisim siiresi-
nin uzatilmasi, denetimin kapsaminin genisletilmesi
gibi motivasyon unsurlarinin yaninda azalan seyahat
giderleri ve eglence giderleri yer almaktadir (Teeter
v.dgr., 2010). Uzaktan denetimin unsurlari, pek ¢ok
yonden yliz yiize denetimle paralellik gostermektedir.
Bununla beraber, odak noktasi, sorumluluklar ve de-

netim sathalarinin uygulanmasi konularinda farklilik
gostermektedir (Litzenberg & Ramirez, 2020).

Uzaktan denetimde dikkate alinmasi gereken esas
unsurlar sunlardir: planlama, hazirlik, uygulama ve
raporlama (Bargilly & Zarka, 2020).

Planlama: Denetimin planlanmasi ve kapsaminin
belirlenmesi her denetimde kritik 6neme sahiptir
(Litzenberg & Ramirez, 2020). Her seyden once islet-
menin yilik i¢ denetim planlamasi, giincel durumla-
rin 1g1ginda gozden gegirilmelidir. Isletmenin siirek-
liligi veya kriz yonetimi gibi konularda danigmanlhk
faaliyetlerine duyulan ihtiya¢ artabilir. COVID-19
salgin, biitiin isletme faaliyetlerini karmasik bir hale
getirmistir, stiregler bu yeni duruma adapte edilmis ve
isletmeler yeni risklerle kars: karsiya kalmiglardir. Bu
nedenle, i¢ denetim yeni risklerle ilgili goriislerini su-
nar ve ayni zamanda degisen veya yedek siireglere, i¢
kontrol ortamindaki degisikliklere kars1 proaktif bir
rol iistlenir (Bargilly & Zarka, 2020). Sanal denetim
ekipleri, denetimin detaylarini tartigmak tzere web
konferanslar1 araciligiyla bir araya gelir ve gorevler,
bir elektronik ¢alisma kagidi sisteminde otomatik
olarak atanir (Teeter v.dgr., 2010).

Hazirlik: Her geleneksel denetimde, uzaktan ¢alisan
denetgi (remote auditor) bazi pratik bilgileri hesaba
katmalidir. Ornegin; isletmenin kilit paydaslar: kim-
lerdir, hangi bilgiler hazir halde gibi. Bunlardan bas-
ka, uzaktan denetimler i¢in hazirlik yapilirken dikka-
te alnmas gereken birka¢ nokta daha bulunmaktadir
(Bargilly & Zarka, 2020):

* Denetlenen isletmelerin uygunlugunu kontrol et-
mek: Paydaglarin uygunlugu kontrol edilmelidir.
Eger varsa, saat dilimi farkliliklariyla nasil baga
¢ikilacak? Bu yeni durumun, ¢alisma programi
(takvimi) ve uygunlugu tizerinde hangi etkileri
bulunmaktadir (Bargilly & Zarka, 2020)?

* Araglar: kullanmak: Uzaktan denetimlerde yapi-
lacak toplantilarin gorsel yoniinii unutmamak ge-
rekir. Bu yiizden, denetlenen kurumlarla iletisimi
gelistirmek video telekonferans gibi uygun olan
farkli araglar1 derinlemesine incelemek oldukea
6nemlidir. Bunun yani sira, belge paylasimi icin
givenli ve kullanici dostu bir ¢oziim yolu bul-
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mak da gereklidir. Kullanilacak araglarin gerekli
guvenlik ve gizlilik kurallarina uygun olduklar
ve tiim denetlenenler tarafindan kolayca erisilebi-
lir olduklar1 temin edilmelidir (Bargilly & Zarka,
2020).
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ayarlamalar yapmalarini gerektirebilir. Asagida sira-
lanan hususlar1 dikkate almak denetimin uygulanma
stirecini kolaylastiracaktir (Bargilly & Zarka, 2020):

* Video konferans araglari: Isletmeler icin Skype,

* Denetimi planlamak: Temel olarak, esas riskleri
dikkate alarak denetimin kapsamini belirleyerek
uzaktan denetim stiresinin kisa tutulmas tavsiye
edilmektedir. Uzaktan denetim, denetlenen islet-
melerin daha fazla yatirim yapmasini gerektirebi-
leceginden, denetimi iki ayr1 denetime ayirmak ve
yil boyunca bunu yaymak daha iyi olabilir. Yerin-
de denetimin aksine teknik sorunlar (baglanty, ses
kalitesi gibi), daha genis bir etkiye neden olabilir
ve ¢oziilmesi daha fazla zaman gerektirebilir (Bar-
gilly & Zarka, 2020).

*  Yeni siiregleri agiklamak: Dikkate alinmasi gereken
bir diger konu da denetimin kapsaminin ve plan-
lamasinin tartisildig: tiim paydaslarla bir baslan-
gi¢ toplantisinin yapilmasidir (Bargilly & Zarka,
2020). Bu toplantida kapsam ve programlamanin
nasil olacag tartisilmalidir. Denetgiler, katilimci-
lara uzaktan denetim yaklagimini agiklamak icin
yeterli zaman ayirmalidirlar. Ek igerik ve agikla-
malar goz 6ntinde bulunduruldugunda i¢ denetgi-
ler, uzaktan denetim planlama toplantisi igin gele-
neksel denetimde gereken zamandan yaklagik iki
kat daha fazla zaman ayirmalidirlar. Ayrica video
konferans ve PowerPoint ve diger gorsel kilavuz-
lar bu toplant: i¢in faydali olacaktir (Litzenberg &
Ramirez, 2020). Uzaktan denetim yaklagimyi, yiiz
ylze denetimlerdeki farkliliklarla birlikte kati-
limcilara agik bir gekilde anlatilmalidir. Bilgilerin
gelecekte ne zaman ve nasil paylasilacagy; gizlilik
ve yetkilendirmelerle ilgili olarak dikkate alinma-
s1 gereken unsurlarin olup olmadig: gibi sorula-
rin da ayn1 zamanda yanitlanmas: gerekmektedir
(Bargilly & Zarka, 2020).

Uygulama: Uzaktan denetimin bu agamasi, gelenek-
sel denetimle olduk¢a benzerlik gostermektedir. Bu-
nun yaninda video konferanslarin, yiiz yiize goriis-
melerin yerini almas1 ve belgelerin bir paylasim plat-
formu araciliryla aktarilmasi gibi durumlar, uzaktan
denetimi geleneksel denetimden ayirmaktadir. Bu
durum, denetgilerin ve denetlenen kurumlarin bazi
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Zoom, Team veya Cisco WebEx gibi video kon-
ferans uygulamalari yiiz ylize goriigmelerin yerini
alacaktir. Hangi aracin kullanilacag belirlenirken
veri aktarimi kadar erisiminin de yeterince giiven-
li olmas1 saglanmalidir. Uygun bir arag segerken
ve goriintiili goriismeleri planlarken asagidaki
durumlar1 goz oniinde bulundurmak 6nemlidir
(Bargilly & Zarka, 2020):

O Uzun ve yogun video konferanslar yerine go-
riismeleri, farkli bagliklar halinde birkag otu-
ruma ayirmak faydali olabilir.

O Eszamanli katilimci sayisini en az sayida tut-
mak ve konusmayan kisileri sessize almak ya-
rarl1 olabilir.

O Bagstan test ederek teknik sorunlarin (baglant,
ses kalitesi gibi) neler olabilecegi tahmin edile-
bilir.

O Kullanilan aracin islevlerine yatkin olmak ve
Ornegin kameralariyla veya ekran veya belge
paylasirken sorun yasayan kisilere rehberlik
etmek 6nemlidir.

O Video oturumlar: kaydetmek not almay: ko-
laylastirabilir. Goériisme kaydedilecekse, 6n-
ceden katilimcilarin onay: alinmalidir ve veri
glivenligi ve gizlilik konular1 géz 6niinde bu-
lundurulmalidir.

Belge paylasim platformu: Elektronik kanitlar bu
agamada onemlidir. Denetlenen isletmeden belge-
lerin elektronik kopyalar: istenmelidir (Deloitte,
2020). Bircok isletme asamali olarak elektronik
belgeler ve elektronik imza kullanmaya gegerken
uzaktan denetim, bu yeniden yapilandirma (reen-
gineering) stirecinin miimkiin kildig1 elektronik
verilere erisime bagimlidir. Faturalar ve kredi bas-
vurular1 gibi belgeler i¢in yeniden yapilandirma,
belge tarama, karakter ve imza analizi ve ¢evrimi¢i
depolama gibi araglarin ve siireclerin uygulanma-
sin1 igerecektir (Teeter v.dgr., 2010). Belgeleme
yontemine bagl olarak isletme personelinin, ka-
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yitlar: izlenebilir bir formata (PDF gibi) doniis-
tiirmeleri ve bunlari yiiklemeleri zaman alacaktir.
Denetgiler, isletmeye olan yiikii en aza indirgemek
i¢in, en kolay sekilde elde edilen formatta bilgi-
leri almaya ve incelemeye agik olmalidirlar. Eger
miimkiinse, kayitlarin depolandig: dijital dosya
sistemine erisim saglanmalidir. Cogunlukla dog-
rudan erigim, yalnizca denetim siiresi boyunca ge-
¢ici olarak saglanabilir. Kayitlar1 uzaktan inceler-
ken, denet¢i notlar almali ve uzaktan goériismeler
sirasinda sorulacak sorular1 yazmalidir. Bununla
birlikte, uzaktan incelemeler sirasinda egzamanl
sorgulama yapmanin bir yolu, denetgi ile incele-
nen programi uygulamakla gorevli olan kisi ara-
sinda bir video konferans kurmaktir. Boylelikle
sorular ve cevaplar icin belgelerin ger¢ek zamanh
olarak paylagilmasi ve incelenmesi saglanacaktir
(Litzenberg & Ramirez, 2020). Fiziksel kanit i¢in,
denetlenen isletmeden zaman damgasi kaniti is-
tenmelidir. Ornegin, varliklarin veya envanterin
fotograflar1 gibi (Deloitte, 2020).

Bununla birlikte agagidaki noktalara dikkat edil-
mesi 6nem arz etmektedir (Bargilly & Zarka,
2020):

O Ag iizerinden, tercihen ugtan uca gonderilen
verilerin sifrelenerek erisimin yeterince ki-
sitlandigindan ve giivenli oldugundan emin
olunmalidir. Ayrica ¢ok faktorli kimlik dogru-
lama zorunlu kilinmali ve bilgilerin paylagim
platformundan zamaninda kaldirilmalidir.

O Ulkeler arasinda veri erisilebilirligi ve aktarim1
konusunda uygulanabilecek kisitlamalar goéz
6ntinde bulundurulmalidir.

O Uzaktan denetim, dijital belge kullanmay1
gerektirirken, denetlenen igletmelerin kagit
tizerinde kayit tutmalart miimkiindir. Bu ka-
yitlarin bilgisayar ortamina aktarilmasi zaman
alabilir. Bu nedenle esnek davranarak ve bilgi
paylasimina alternatif ¢oziimler sunarak de-
netlenen isletmelerin yiikii en aza indirilmeli-
dir.

Diger bilgi kaynaklari: Canli yayin (livestreaming),
iki yonlii akilli gozliikler (two-way smart glasses)
dahil olmak tizere canli (live), iki yonlii iletisim
teknolojisi (two-way communication technology)

kullanilabilir Bunlara alternatif olarak sirket cep
telefonlar1 kullanilarak ¢ekilen video ve fotograf-
lardir (Litzenberg & Ramirez, 2020). Denetlenen
isletme, 6rnegin cep telefonundaki videoyu kulla-
narak depoda size eslik edebilir. Binadaki giiven-
lik kameralar1 da bu konuda yardimcr olacaktir
(Bargilly & Zarka, 2020). Bu alternatifin avantaji,
bu cihazlarin kullanima hazir bulunmasi ve birgok
sirket bilgisayar depolama ¢oziimiiyle (6rnegin,
SharePoint gibi) uyumlu olmasidir. Ayni zaman-
da toplama noktasindaki sinyal giicti video ve fo-
tograf kalitesini etkilemez (Litzenberg & Ramirez,
2020). Fiziksel olarak hazir bulunmanin gerekli
oldugu ve baska bir segenegin bulunmadig: is-
tisnai durumlarda yerel kaynaklarin (igsel ve dis-
sal) kullanim1 diiginiilmelidir (Bargilly & Zarka,
2020).

* Denetlenen kurumla uyum saglama: Uzaktan ¢ali-
sirken denetlenen kurumla uyumlu bir sekilde ¢a-
ligmak i¢in yakin irtibatta olmak daha da 6nemli
hale gelmektedir. Denetimin durumunu degerlen-
dirmenin yani sira herhangi bir endisenin olup ol-
madigini anlamak i¢in tekrar eden kisa toplantilar
planlanmalidir (Bargilly & Zarka, 2020).

Denetgiler ayrica ag iizerinden denetlenen isletmenin
sistemine baglanir ve bir terminal araciligiyla analitik
testleri yaparlar. Bir bilgisayar aracilifiyla, denetciler
ag lizerinden, islemlerin 6rneklemini alarak anor-
mallikleri test ederler. Siirekli denetimin yapildig: bir
ortamda, otomatik sistemler tam Orneklem testleri
yapar ve denet¢inin takip edebilmesi i¢in sira dis1 du-
rumlarin bir listesini hazirlar (Teeter v.dgr., 2010).

Raporlama: Denetim goriisii ve raporlama yerinde
denetimle aynidir ancak web konferans: araciligiyla
gerceklestirilir (Teeter v.dgr., 2010). Bununla birlikte,
video konferanslar1 sirasinda denetim ekibinin ileti-
sim kurarken agik ve tutarli olmasi 6nemlidir. Uzak-
tan yapilan denetimler i¢in yeterli etkilesim kurmak
olduk¢a 6nemli oldugundan raporlama protokolleri-
nin sikliklar ve denetim ekiplerinin denetlenen islet-
meye rapor verme sekli agisindan tekrar gézden ge-
¢irilmelidir. I¢ denetci asagidaki noktalara kesinlikle
dikkat etmelidir (Bargilly & Zarka, 2020):

* Kilit risklere odaklanma: Isletmeler simdiden si-
kint1 i¢inde olduklarindan daha distik risk bul-
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gulariyla onlar1 meggul etmek yerine kilit risklere
odaklanilmalidir.

* Bulgularin dogrulanmasi: Raporu tamamlamadan
once denetlenen igletmelerle tartisilmasi ve dog-
rulanmas1 gerekmektedir. Bu onemlidir; ¢linkil
video konferanslarin kullanilmasi katilimcilar
arasinda yanlis anlamalara yol agabilir. Alinan
tiim geri bildirimler rapora dahil edilmeli ve 6nce-
den belirlenen risk ve firsatlar bu geri bildirimlere
gore giincellenmelidir.

* Yeni siirecin belgelendirilmesi: Uzaktan denetim
sirasinda hangi farkli araglarin ne ol¢iide kulla-
nildigin1 ve denetim hedeflerine ulagmada etkili
olup olmadiklarini anlamak da ayrica 6nemlidir.
Herhangi bir sebeple bazi siirecler, uzaktan denet-
lenemezse bunun da raporda belirtilmesi gerekir.

Denetim tamamlandiktan sonra denetgiler, uzaktan
denetimin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek
amactyla firsatlar1 belirlemek i¢in uzaktan denetim
prosediirii hakkinda bilgi vermelidir (Bargilly & Zar-
ka, 2020).

COVID-19 salginin yol ac¢tig1 kriz nedeniyle is yerin-
de bulunmanin siirekli olarak imkansiz hale geldigi
durumlarda, i¢ denetimin yeterli bir sekilde yapilma-
st miimkiin olmamaktadir. Teknolojinin ilerlemesiyle
ortaya ¢ikan iletisim ve izleme araglarindan faydala-
nilarak denetim, daha etkin ve verimli bir gekilde yii-
riitiilebilecektir. Uzaktan denetim, iletisim teknoloji-
leri araciligiyla ve bilgisayar programlariyla verilerin
toplanmasi ve analiz edilmesi yoluyla finansal rapor-
larda yer alan bilgilerin dogrulugunun ve uygunlu-
gunun ispatlanmasina ve i¢ kontrol sisteminin iyi bir
sekilde islemesine olanak saglamaktadir.

6. UZAKTAN DENETIM VE SUREKLI
DENETIM

I¢ denetgiler hata ve hilelerle miicadele etmek icin
yeni yontemler gelistirirler, i¢ kontrolleri izlerler, sii-
reglerin etkinligini test ederler ve isletme faaliyetlerini
gliclendirmek amaciyla yonetimle goriis aligverisinde
bulunurlar. Igletmelerin ve sistemlerinin ne kadar
iyi isledigini belirlemek amaciyla finansal, operas-
yonel, uygunluk, hile, bilgi sistemleri ve diger ¢esitli
konularda denetimler gergeklestirirler (Teeter v.dgr.,
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2010). Hizla gelisen bilgi teknolojileri ve bilginin tam
zamaninda isletme paydaslarina iletilmesine yonelik
talepler denetcilerin denetim kanitlarini siirekli izle-
mek, toplamak ve analiz etmek i¢in yeni yollar bul-
malarini gerektirmektedir (Rezzaee v.dgr., 2018).

Kurumsal hesap verebilirligin 6n plana ¢ikmasi ve
diizenleyici otoritelerin baskilari, i¢ denetgileri de-
netim yaparken etkinligi ve verimliligi artirmak igin
yeni yollar gelistirmeye zorlamaktadir. Yilda bir kez
yapilan incelemeler cogu kez yetersiz kalmaktadir. Bir
isletmenin paydaglarinin ihtiyaglarini karsilamak i¢in
siirekli denetime ihtiya¢ duyulmaktadir (Warren &
Smith, 2006). Finansal raporlarini online (¢evrimigi)
ve gercek zamanli yayimlayan isletmelerin sayis1 hizla
artmaktadir. Gergek zamanli olarak sunulan finansal
raporlarda yer alan bilgilerin kalitesi ve giivenilirligi
hakkinda stirekli glivence saglamak igin siirekli dene-
time ihtiya¢ duyulabilmektedir (Rezaee v.dgr., 2018).

Denetim stireci, geleneksel manuel denetimden bil-
gisayar tabanli denetime dogru degisim gostermistir.
Giinimiizde ise isletmeler, siirekli elektronik dene-
timler yapmaya tegvik edilmektedirler (Rezaee v.dgr.,
2018). Geleneksel denetimde, denetgiler bilgi isleme
sistemlerini ¢evreleyen kontrollerin yeterliligini de-
gerlendirmek ve bunlar1 hatalar ve tutarsizliklar aci-
sindan test etmek icin isletmenin raporlama dénemi-
nin sona ermesini beklerler. Ancak, isletmede gergek-
lesen islemlerin tamamini incelemezler; gergeklesen
islemlerin 6rneklemi alinir ve hata ve tutarsizlik yo-
niinden incelemeye tabi tutulur. Bu sekilde yapilan
sinirlt bir inceleme, basit islemleri degerlendirmek
acisindan yeterli olsa da karmagik islem sistemlerini
degerlendirmek agisindan yetersiz kalmaktadir. Ciin-
kii karmagik bilgi isleme sistemlerinde islem hacmi
oldukga yiiksektir ve drnegin tiretim, stok ve kayit
tutma gibi fonksiyonlar birbiriyle entegre edilmistir.
Bu yiizden veri islemede yapilan tek bir hata birden
fazla kaydi etkileyebilir ve yiiksek islem hacmi bu ha-
talarin tespitini zorlastirir. Bu nedenle bu sistemlerin
daha sik denetlenmesi gerekmektedir (Pathak v.dgr.,
2005). Bilgi isleme sistemlerinin kesintisiz olarak iz-
lenmesi stirekli denetimle saglanabilecektir.

CICA (Canadian Institute of Chartered Accountants)
ve AICPA (American Institute of Certified Public Ac-
countants) tarafindan yayimlanan arastirma raporu-
na (1999) gore “siirekli denetim, ilgili olaylarin gercek-
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lesmesinin hemen ardindan veya eszamanli olarak ya-
yimlanan denet¢i raporlarin kullamilmasi ile bagimsiz
denetcilerin yazili bir giivence elde etmelerini saglayan
bir metodolojidir” (Searcy & Woodroof, 2003). Rezaee
v.dgr. (2018) siirekli denetimi, “denetgilerin, bilginin
agiklanmasiyla eszamanl olarak veya bilginin agik-
lanmasimdan kisa bir siire sonra kesintisiz bilgi konu-
sunda bir dereceye kadar giivence saglamasina olanak
tantyan kapsaml bir elektronik denetim siireci” olarak
tanimlamaktadirlar.

Stirekli denetim paradigmas: geleneksel denetime
yedi esas boyut kazandirmistir. Bunlar (Chan & Va-
sarhelyi, 2011):

* Siirekli veya daha sik araliklarla yapilan denetim-
ler

* Proaktif denetim modeli
* Denetim prosediirlerinin otomasyonu

* Denetgilerin yaptiklari islerin ve rollerinin degis-
mesi

* Denetimin niteligi, zaman1 ve kapsaminda mey-
dana gelen degisiklikler

* lIzleme ve test yapmak icin veri modellemesinin ve
veri analitiginin kullanimi

* Denetim raporlamasinin niteligi ve zamanlama-
sindaki degisiklikler

Giintimiizde teknoloji sayesinde stirekli izleme ve bir
isletmenin iglemlerinin gercek zamanl veya sik ara-
liklarla denetimini gergeklestirmek mimkiin hale
gelmistir. Bu kapasite, otomatik i¢ kontrollerin etkin
bir sekilde igleyip islemedigini izlemek ve degerlen-
dirmek veya maddi dogruluk testleri yapmak icin
kullanilabilmektedir. Birgok i¢ denet¢i glinimiizde
stirekli denetim yapmaktadir. Ciinkii i¢ denetciler
isletmenin i¢ kontrol sisteminin bir pargasi oldukla-
rindan olasi sorunlari ortaya ¢ikar ¢ikmaz tespit etme
yetenegi i¢ kontrolii gelistirmektedir (Byrnes v.dgr.,
2015). Siirekli denetim, finansal tablo kullanicilarin
bilgilerin zamaninda sunulmasina ve giivenilir olma-
sinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Stirekli denetim
finansal bilgilerin yani sira finansal olmayan bilgileri
de denetlemektedir (Memis & Tiim, 2011).

Siirekli denetim, stiregelen ve istege bagl prosediir-
leri etkin hale getirerek denetimin kapsamini genis-
letirken, uzaktan denetim ise denetim gorevlerini

yerinde (on-site) ve uzaktan denetim ekibi iiyeleri
arasinda paylagmalarina olanak taniyarak, denetci-
lerin belli bir yerde bulunma zorunluluklarini azaltir
(Teeter, 2010).

Uzaktan denetim, denetgilerin islemleri izlemesini ve
is stireci sahipleriyle iletisim kurmasini saglar. Benzer
sekilde, stirekli denetim sistemleri denetgileri olast
kontrol zayifliklari, hile veya hata konusunda uyar-
diginda, denetgiler yonetime yardimci olmak igin
uzaktan karsilik verebilirler (Teeter v.dgr., 2010). Bu
nedenle uzaktan denetimin, siirekli denetimle esza-
manli bir gekilde uygulanmasi denetim faaliyetlerinin
daha aktif olmasini saglayacaktir. Fiziki olarak islet-
mede bulunmadan, yil boyunca i¢ kontrol sistemin-
deki herhangi bir aksaklik hemen tespit edilebilir hale
gelecek ve olusabilecek aksakliklarin 6niine gegilebi-
lecektir. Uzaktan denetimin daha etkin olmasi ancak
siirekli denetimle miimkiin hale gelecektir.

Giinimiizde kullanilan iletisim teknolojileri, islet-
melere uzaktan denetim yapma olanagini sunarken;
say1siz islemin dogrulugunun ve uygunlugunun sap-
tanmasinda, hata ve hilelerin ortaya ¢ikarilmasinda
onemli rolii olan, verilerin toplanmas: ve analiz edil-
mesinde kullanilan teknolojiler ise siirekli denetim
yapilmasina imkan vermektedir. Yapilan islemlerin
aninda denetlenmesi, anomalilerin hemen ortaya
cikarilmasi ve muhtemel risklerin 6nceden saptanip
onlem almnmasi siirekli denetimle saglanmaktadir.
Teknolojik ilerlemeler sayesinde miimkiin hale gelen
uzaktan denetim, siirekli denetim ile entegre oldu-
gunda daha etkin hale gelecektir. Bu durumda is sii-
re¢lerinde ortaya ¢ikabilecek herhangi bir anormallik
ve finansal raporlarda yer alan hata veya hileler he-
men saptanabilecek ve riskli durumlar énceden tespit
edilerek gerekli tedbirler alinacaktir.

7. SONUC

I¢ denetim, giiniimiizde klasik anlayigindan styrilip
risk odakli bir yapiya biiriinmiistiir. Isletmenin he-
deflerine ulagsmasini engelleyen riskler ve bu riskle-
rin yonetilmesi i¢ denetimin odag1 haline gelmistir.
COVID-19 salgin1 sonrasinda yasanan kisitlamalar
sebebiyle isletmelerin is yapma sekilleri degisiklige
ugramuistir. Bir arada ¢aligmanin ¢ok miimkiin olma-
dig1 kosullarda igletmeler, bir¢ok faaliyetlerini uzak-
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tan yonetmek durumunda kalmiglardir. Isletmede
onemli rollere sahip olan i¢ denetim fonksiyonu da
hem COVID-19 salginin neden oldugu yeni risklerle
kars1 karstya kalmis, hem de caligma seklini degisikli-
ge ugratmak durumunda kalmaistir.

Teknolojik gelismelerin sagladig1 olanaklar gergeve-
sinde, i¢ denetim siiregleri de zamanla degismistir.
Artik bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler
sayesinde, fiziksel olarak bulunmadan i¢ denetim
faaliyetlerini gerceklestirmek neredeyse miimkiin
goriilmektedir. Teknolojik araglar yoluyla bir arada
bulunmadan, bir¢ok denetim faaliyetleri yerine ge-
tirilebilmektedir. Herhangi bir sorun olmasi duru-
munda video konferanslar yoluyla istenilen siklikta
goriismeler yapilabilmektedir. Verilerin stirekli analiz
edilebilmesinin miimkiin kilinmasiyla ortaya ¢ika-
bilecek anormal durumlar degerlendirilerek, riskler
saptanabilecek ve risklerin kaynagina ulagmak daha
kolay hale gelecektir. Ayrica uzaktan denetimle birlik-
te isletmelerin siirekli denetime gecmeleri i¢ denetim
faaliyetlerinin daha etkin bir sekilde yirtitiilmesine
aract olacaktir.

Ancak bunun yaninda isletmelerin maruz kalabi-
lecekleri siber saldirilardan kendilerini korumalar1
onemli hale gelmektedir. Ciinkii verilerin giivenligi-
nin saglanmasi isletme paydaslar1 agisindan hayati
6nem tagimaktadir. Bu nedenle isletmeler siber gii-
venlik 6nlemleri almak durumundadirlar.

Bu galigma, COVID-19 salgini sirasinda i¢ denetimde
yagsanan problemlere ¢oziim Onerisi olarak uzaktan
denetim yontemini 6n plana ¢ikarmaktadir. Uzaktan
denetim, bilgi ve iletisim teknolojileri ve veri analizi
yoluyla denetcilerin finansal verilerin ve i¢ kontrol-
lerin dogrulugunu degerlendirdigi bir siireg olarak
tanimlanabilir. COVID-19 salgini gibi, bir arada ¢a-
lismanin miimkiin olmadig durumlarda uzaktan
denetim isletmelere kolaylik saglayabilir. Teknolojik
gelismeler, denetim ¢alismasinin daha etkin yurtil-
mesine olanak vermektedir. Isletmelerin agsama aga-
ma denetim siire¢lerinde teknolojik araclar: kullan-
malari, yiritilen faaliyetlerin gercek, etkin, verimli
ve uygun oldugunun degerlendirilmesinde isletme-
lere biiyiik kolayliklar saglayacaktir. Ciinkii teknolo-
jik araclar, uzaktan ve siirekli denetimi olanakli hale
getirecektir ve boylelikle finansal ve finansal olmayan
veriler daha derinlemesine analiz edilebilecektir.
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Teknolojik gelismeler ve kiiresellesme, diinya genelin-
de bir ¢ok sistemi entegre hale getirmis bulunmaktadir.
Bu siiregte bilgi kaynaklarinin da baglantili hale gelme-
si, bir¢ok tilkede hizmetlerin siber ortamda sunulmasi
gibi hususlar, giivenlik algis1 ve anlayisinin degismesine
sebebiyet vermistir. Siber risklerin ve tehdit faaliyetleri-
nin, s6z konusu degisimin etkisiyle arttig1 agik¢a goriil-
mektedir. Giiniimiizde devletler ve sirketler artik sanal
alanda da tehdit edilebilmektedir. Bu nedenle siber gii-
venlige olan ilgi her gecen giin artarken, diinyada siber
politikalar artik daha karmagik bir hal almistir. Siber
giivenlik alaninda yenilikleri dogru okuyabilmeyi ve ge-
rekli giivenlik politikalar1 olusturabilmeyi basarabilmek,
siber alanda dogru strateji olusturma noktasinda olum-
lu bir etki yapacaktir. Biitiin bu parametrelerin etkisiyle,
diinya genelinde yeni yonetim ve denetim tekniklerinin
yani sira denetimde etkililigin ve yayginligin saglanabil-
mesi i¢in uzaktan denetimin daha fazla tercih edilmeye

ABSTRACT

Technological developments and globalization have inte-
grated many systems around the world. In this process, is-
sues such as the connection of information sources and the
provision of services in cyberspace in many countries have
caused a change in security perception and understand-
ing. It is clearly seen that cyber risks and threat activities
have increased with the effect of this change. Nowadays,
states and companies can be threatened in virtual space.
Therefore, while the interest in cyber security increases
day by day, cyber policies in the world have become more
complex. Being able to read the innovations in the field of
cyber security correctly and to create the necessary securi-
ty policies will have a positive effect on creating the right
strategy in the cyber field. With the effect of all these pa-
rameters, a period in which remote auditing is becoming
more preferred is being entered in order to ensure effec-
tiveness and prevalence in auditing as well as new man-

baslandig bir siirece girilmektedir. Ayrica, tiim diinyada
etkisini gosteren COVID-19 salgininin teknolojik gelis-
meleri hizlandiracag: ve siber giivenlik politikalar1 {ize-
rinde de etkili olacag: diistiniildigiinde, siber giivenlige
iligkin denetimlerin yaygin ve etkili sekilde gerceklesti-
rilebilmesi 6nem kazanmaktadir.

Bu makalede, siber giivenlik, siber tehdit ve siber saldir1
gibi alanlarda COVID-19 salgini etkisiyle goriilen gelis-
meler ile bunlara iligkin olumsuzluklar1 kontrol etmek
tizere On plana ¢ikan “uzaktan denetim” alaninda bekle-
nen degisimler anlatilmaya ¢alisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Siber Guivenlik, Siber Giivenlik
Riski, Siber Giivenlik Denetimi, Uzaktan Denetim, Co-
vid-19

JEL Kodlari: M42, D81

agement and auditing techniques worldwide. In addition,
considering that the COVID-19 epidemic, which has an
impact all over the world, will accelerate technological de-
velopments and will have an impact on cyber security pol-
icies, it is important to carry out widespread and effective
cyber security inspections.

This article tries to explain the developments in areas such
as cyber security, cyber threat and cyber attack with the
effect of the COVID-19 outbreak and the expected changes
in the field of “remote auditing <, which has come to the
fore in order to control the negativities related to them.

Keywords: Cyber Security, Cyber Security Risk, Cyber Se-
curity Auditing, Remote Auditing, Covid-19
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1. GIRIS

Bilgi teknolojilerindeki hizli ilerlemeye bagh olarak,
bilgisayarlar ve internet alanindaki yenilikler yagamin
bir pargasi haline gelmistir. Teknolojideki bu hizl ge-
ligmeler, insan hayatini degistirmenin yani sira siber
alanda biiyiik ilerlemelere neden olmustur. Ozellikle
internet kullanimi yasam tarzini da degistirmis olup,
siber alanda tiim kesimler {izerinde bir¢ok acidan et-
kisini gostermis ve aligkanliklarin degisimine neden
olmustur.

Ote yandan, siber alanda yasanan ilerlemeler bilgi-
nin niteligini de degistirmis ve bilgi siber ortamin
en temel metalarindan biri haline gelmistir. Bilginin
cogaltilmasi, erisilmesi ve paylagilmasi siber ortamin
yayginlagmasiyla beraber oldukga kolay hale gelmis-
tir. Fakat her donemde degerli olan bilginin giinii-
miizde elektronik hale gelmesi ve bilisim sistemleri
ile yogun bir sekilde paylasilmasi, maruz kaldig: risk-
leri artirmakta ve bilgi giivenligi kavramina yeni bir
boyut kazandirmaktadir. Bir taraftan her tiirlii bilgi-
ye erisim konusunda sinirlarin, mesafelerin, mekan
ve zaman kisitlamalarinin ortadan kalktig: bir ortam
olusurken, buna karsin bilginin giivenligini saglamak
zorlagmakta, bilginin bulundugu ve iletildigi siber or-
tam giivenligi de giderek 6nem kazanmaktadir (Bay-
raktar, 2015).

Bilgi teknolojilerinde meydana gelen gelismeler ve
siber alanda olusan yenilikler, 2020 yil1 itibari ile ha-
yatimizda yer edinen COVID-19 ile birlikte yasam
tarzlarini degisime ugratmis ve yeni bir diizen olus-
maya baslamis bulunmaktadir. COVID-19 salgiminin
diinya {izerinde olumsuz etkileri devam etmekte ve
yasamin her alaninda yeniden aligkanliklarin degisi-
mine neden olacag1 anlagilmaktadir. Yagam tarzinin
degisimi teknolojik degisimler ile beraber siber alanin
da toplum hayat1 iizerinde etkisini giderek artirmak-
tadir. Bu baglamda, yonetim ve denetim teknikle-
rinde de degisiklikler goriilmekte, denetim yontemi
olarak ozel sektoriin 6nctliigiini yaptigr ve kamu ke-
siminde de son yillarda giderek 6nemli bir yere sahip
olan uzaktan denetimin bu dénemde bilgi giivenligi
ve siber alanda karar alma siireglerinin vazgecilmez
bir pargasi olacagi anlasilmaktadir. Bu ¢alismada,
siber giivenlikle ilgili gelismeler analiz edilerek, CO-
VID- 19 ile birlikte denetim tekniklerinde ve 6zellikle

uzaktan denetim {izerinde olusturdugu etkiler iize-
rinde durulmaktadir. Konuyla ilgili literetiir taramasi
yontemi ile derlenen bilgiler degerlendirilerek, iginde
bulunulan siirecte uzaktan denetim fonksiyonunda
ortaya ¢ikan ve/veya ortaya ¢ikmasi beklenen degi-
simler belirlenmeye ¢alisiimigtir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Bilgi teknolojileri alanindaki gelismeler birey dahil
sirket, kuruluslar ve devlet tizerinde etkileri yadsina-
mayacak kadar yer edinmistir. Bu alandaki gelismeler
hem olumlu hem olumsuz anlamda bir¢ok degisimi
de beraberinde getirmistir. Teknolojik anlamda gelis-
meler tiim toplum iizerinde degistirici ve doniistiirii-
cii bir rol oynamistir ve tiim unsurlar bundan etki-
lenmistir.

Ozellikle elektronik ticaret (e-ticaret) ve sosyal medya
aglari, internet kullanicilarinin en fazla ragbet goster-
digi kullanim alanlarinin baginda gelmektedir. Kiiresel
e-ticaret hacmi 2017 yilinda bir 6nceki yila gore 400
milyar dolar artig gostererek 2,3 trilyon dolara yiiksel-
mis olup, bu rakamin 2021 yilinda 4,5 trilyon dolar se-
viyesine ulagsmasi beklenmektedir (Orendorff, 2017).
Cin 682 milyar dolar ile en biiyiik e-ticaret pazarina
sahiptir. Cin'in ardindan 438 milyar dolar ile ABD ve
196 milyar dolar ile de Ingiltere gelmektedir (Ecom-
merce Foundation, 2017). E-ticaret yoluyla gercekles-
tirilen satiglarin toplam satiglar icerisindeki paymnin
en yiiksek oldugu iilke ise Ingilteredir. Bu iilkede tiim
satislarin %23’ internet tizerinden gerceklesirken, Al-
manya %11,7 ile ikinci ve Avustralya da %8,9 ile tigiin-
cii sirada yer almaktadir (BCG, 2016, 5. 9).

Bunlarin yani sira finansal islemler, bilgi paylasimi,
eglence, reklamcilik, haber, aragtirma vb. bir¢ok alan-
da da internet teknolojilerinden yogun bir sekilde ya-
rarlanilmasina bagl olarak, internetin ekonomi igeri-
sindeki pay1 giin gectikce bityiimektedir. Internete da-
yali ekonomik faaliyetlerin GSYIH igerisindeki pay1
2010-2016 yillar1 arasinda gelismis iilkelerde %4,3’ten
%5,5¢, gelismekte olan iilkelerde de %3,6dan %4,9%a
yikselmistir. (BCG, 2016: 8-9).

Hal béyle olunca, giiniimiizde bilgi teknolojileri siire-
cinin degistirici ve donistiiriicii 6zelliklerinin yadsi-
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namaz gercekligi ile birlikte siber alandaki gelismeler
de bu degistirici ve donustiirticti 6zelliklerin bir par-
cast olmugtur. Ozellikle siber giivenlik konusu tim
alanlarda etkisini fazlaca hissettirmeye baslamstir.
Siber gilivenlik alaninda meydana gelen bu gelismeler,
ozellikle 6zel ve kamu kuruluglarinin yani sira devlet-
ler agisinda da olugabilecek risklerin 6nceden tespiti
ve bu risklere karst alinabilecek tedbirlerin belirlen-
mesi hususunda denetim olgusunu hayati énem nok-
tasina getirmistir. Diger taraftan, tiim diinyay1 saran
COVID-19 salgini ile birlikte ¢alisma sartlar1 dahil
bircok alanda degisim baslamistir ve bu durum uzak-
tan denetim tizerinde de olumlu bir etki gosterecege
benzemektedir.

Caligmanin ilerleyen béliimlerinde uzaktan denetim
tekniginin gelisimine yol agan, siber uzay, siber teh-
ditler, siber giivenlik, bilgi giivenligi kavramlarinin
ve COVID-19 etkeninin agiklanmasinda yarar goril-
mektedir.

2.1. Siber Uzay

Siber uzay; bilgisayar aglar1 ve bu aglar vasitasiyla ula-
silabilen her tiirlii veri kaynagini kapsayan alan olarak
tanimlanmaktadir (Karacay, 2017).

Siber uzay ya da siber ortam genellikle internet-
le birlikte ve baglantili bir kavram olarak diisiiniilse
de siber uzay internetten ¢cok daha fazlasini ifade et-
mektedir. Ciinkii gercek diinyada meydana gelmesi
mimkiin olmayan bir islem, siber uzayda meydana
gelebilir. Ornegin basit bir ¢ipteki hesaplama dahi
bir siber uzay olayidir ki bunun yapilmas: sirasinda
herhangi bir internet baglantis1 da gerekmemektedir
(Fentz,.2005). Siber uzay, insanoglunun ortak bir mi-
rasidir ancak; ne yazik ki, bazi kigilerin bu ortak mira-
s1 kotii olarak kullanmalar1 sebebiyle siber uzay artik
farkli bir su¢ ortami haline gelmistir. Siber giivenlikle
ilgili her tiirli riskin tanimlanmasina zemin hazirla-
yan bir ortami ifade etmesi dolayisiyla siber uzay ko-
numuz agisindan 6nemli bir kavramdir.

2.2. Siber Tehdit

Siber tehdit, kisisel ve kurumsal verilerin gizliligini
yasal olmayan yontemlerle asarak bunlara ulagmak
veya tahrip etmek amaciyla yapilan her tirli siber
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saldir1 ve saldir1 girisiminin genel adidir. Siber teh-
ditlere ornek olarak; sunucu web servis hizmetlerini
durdurma, viriisler veya trojanler sayilabilir (Sahinas-
lan, 2003).

Gelisen bilisim sistemleriyle beraber hem devlet
hem de devlet dis1 aktorler igin yeni tehditler ortaya
¢ikmaktadir ki bu tehditlerin soyut alandan geliyor
olmasi, tespit edilebilme 6zelliginin az olmasi gibi
etkenler, tehditlerin sonuglar1 agisindan bir 6ngoriil-
mezlik durumunu dogurmaktadir. Bir diger taraftan
bu tehditlerin merkezi bir yapiya sahip olmamasi da
belirsizligini arttirmaktadir. Bu anlamda tehdidin
kaynag: tek bir birey (hacker), birey topluluklari (ha-
cker gruplari), teror orgiitleri veya bizatihi devletler
de olabilmektedir (Kurnaz, 2016). Siber saldirilar1 ve
saldir1 girisimlerini, siber giivenligi en fazla tehdit
eden faktorler olarak ifade edilebiliriz.

2.3. Siber Giivenlik

Siber ortamda var olan bilisim sistemlerini saldir1 ve
tehditlerden korumak, bu ortamda korunmak istenen
bilginin gizliligini saglamak, bu tehdit ve saldirilarin
mahiyetini ve kaynaklarini tespit etmek, bu miida-
halelere karsi miidahaleler ve hamleler gelistirmek
amaciyla olusturulmus olan ulusal hukuk, uluslarara-
s1 hukuk ve insan haklarina uygun her tiirlii 6nlem
ve sistemler, siber giivenlik olarak tanimlanmaktadir
(Kara, 2013).

Bir diger benzer tanima gore siber giivenlik; siber
uzayda kullanicilarin ve kurum kuruluslarin giiven-
liklerini saglamak amaciyla kullanilan araglar, gii-
venlik politikalari, kilavuzlar, egitimler, uygulamalar,
gtivenlik teminatlar1 ve her tiirlii teknolojik altyapi-
lanmadir (Yilmaz, 2017).

Siber risk ise, bir kurulusun bilgi teknolojisi sistemi-
nin bir tiir bagarisizlik nedeniyle finansal kayip, isle-
yisini durdurma veya itibar kaybina sebep olan tim
riskleri kastetmektedir. Béyle riskler agsagidaki sinif-
landirilmis eylemler sonucu ortaya ¢ikmaktadir (The
Institute of Risk Management, 2014, s. 8):

o+ Casusluk, dolandiricilik veya para sikintist se-
bebiyle bilgi sistemlerine erigmek i¢in kasitl
veya yetkisiz giivenlik ihlalleri,
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o Kasitsiz veya kazara giivenlik ihlali,

o Zayif sistem biitiinliigii ve diger faktorlerden
dolay1 operasyonel BT riskleri.

Farkli yonetim kontrolleri yan1 sira denetim fonksi-
yonu da siber giivenligi saglama yolunda 6nemli bir
aractir. Denetim estriimaninin etkin kullanimi siber
glivenlik seviyesinin artirilmasina dogrudan katk
saglamaktadir. Bu agsamada, siber giivenligin 6nemli
bir alt bileseni olarak bilgi glivenligi ve iligkili konular
tizerinde kisaca durmakta fayda goriilmektedir.

2.4. Bilgi Giivenligi ve Sosyal Miihendislik

Bilgi giivenliginin saglanmasi bakimindan, giivenlik
altyapisinin ve politikalarinin dogru belirlenmesi,
korunacak bilginin analiz edilmesi ve yonetim fonk-
siyonlarinin ¢ok yonlii sekilde gergeklestirilmesi ge-
rekir. Siber saldirilarin elektronik ortamda tanimadi-
gimiz kot niyetli kisilerden gelebilecegi gibi, arkadas
gruplar1 veya tanidik kisilerden de gelebilir. Bu tiir
durumlar sosyal mithendislik alaninda incelenmekte-
dir (Canbek & Sagiroglu, 2006).

Sosyal mithendislik yontemleri, davramslardaki 6n-
yargilar {lizerine inga edilir. Bu yoniiyle 6nyargilar
adeta insanin sistem agiklarini ifade etmektedir. Sos-
yal mithendislik yontemlerini kullanan dolandiricilar,
haksiz ¢ikar elde etmek amaciyla ve gesitli yollarla kisi
ve kurumlara ait bilgi ve sistemleri ele gecirmektedir.
Dolandiriciligin yasam dongiisii; ayak izini takip et,
gliven yarat, manipiile et, hedefi terk et seklinde ifade
edilmektedir (Tiirkiye Bankalar Birligi, 2015).

Alinan giivenlik 6nlemleri ile birlikte siber riskler ve
tehditler yok edilebilmekte yahut etkilerini azaltila-
bilecek Onlemler alinmaktadir. Guvenlik 6nlemleri
almanin yani sira belirlenen siber giivenlik politika-
lar1 dogrultusunda denetimler gerceklestirilmesi de
gerekmektedir.

3. SIBER GUVENLIK DENETIMLERI ve
UZAKTAN DENETIM

Telekomiinikasyon ve bilgi teknolojilerindeki gelis-
meler sonucunda artik iletisim sinirlar ve mesafe ta-

nimamaktadir. Bilgisayar ve internet, biitiin diinyay:
siber uzay denilen global bir kéy haline doniistiir-
miigtiir. Internetin de gelismesiyle beraber diinyada
teknolojik etkilesim 6nemli derece artmustir. Bu ne-
denle internete baglantili bilgisayar sisteminin veya
agimnin bagka bilgisayar sistemleri veya aglarina kars:
yapmis oldugu siber saldir1 sonucunda bilginin agiga
¢ikarilmasi, erisilebilirliginin kesintiye ugramasi gibi
riskler, siber giivenlik politikalarinin gézden gegiril-
mesini ve denetimini daha da énemli kilmaktadir.

Bilgi sistemleri teknolojilerindeki son gelismeler,
kurumlarda farkli alanlardaki bir¢ok uygulamada
otomasyona gecilmesine sebebiyet vermistir. Giinii-
miiz is ortamunda, hem kamu hem de 6zel sektorde
islemlerin gerceklestirilmesi i¢in dijital bir alt yapiya
sahip olduklar1 ve bu kapsamda bilginin depolandig1
islemlerin yapildig1 ve raporlamanin elektronik or-
tamda gerceklestigi goriilmektedir. Bu dijital alt yap1
internet, bilgisayar sistemi, yazilim, donanim ve hiz-
metler yani dijital ortamin tamamn siber alan olarak
ifade edilmektedir. Dolayisiyla siber alan, diinyanin
herhangi bir yerinden gelebilecek saldirilara agik du-
rumdadir ve bu saldirilar1 yapanin belli olmamasi ve
bunu ispat edecek kanitlarin olmamasi siber giivenli-
¢i saglamayi iyice zorlastirmaktadir (Tiirkiye'nin Si-
ber Giivenlik Politikasi, 2015).

Ayni sekilde siber saldirilara maruz kalinmasi ve si-
ber saldirilar sonucu sistemlerin islemez hale gelmesi,
tiim sektorlerin bu riskleri dnceden belirleyebilmesi
ve yonetebilmesi igin politikalar gelistirilmesini ve
denetimleri yayginlagtirmasini zorunlu hale getir-
mektedir. Olusturulan politikalar icerisinde de riskli
alanlarin belirlenip 6nem derecesine gére oncelik ve-
rilerek denetlenmesi, denetim sonucunda elde edilen
bulgularin raporlanmasi gerekmektedir. Bu siiregte
etkili denetim yontemlerinin gelistirilmesi ve dene-
tim tekniklerinin gelisen kosullara uyarlanabilmesi
bashi bagina 6nemli bir konu haline gelmektedir. Bu
noktada, denetimin odaklanacagi konularin detay:
(siber alan degiskenleri) tizerinde 6nemle durulmasi,
denetim tekniklerinin gelistirilebilmesi bakimindan
uygun bir strateji olacaktir.

Teknolojik alt yap, faaliyetlerin gerceklestirilmesinde
biiyiik firsatlar saglamasina karsin biiyiik riskleri de
beraberinde getirmektedir. Isletmelerde verilerin ¢ok
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onemli bir kaynak haline déntismesinden dolayz, ve-
rilere erisim, verilerin paylasimyi, verilerden bilgilerin
olusturulmas: ve bilgilerin kullanilmasi 6nemli bir
ihtiyag niteligi tasimaktadir. Verilere ve bilgi yoneti-
mine yonelik talebin artmasinin yaninda, veri taban-
larinin, uygulamalarin ve bilgi sistemlerinin giiven-
liginin tesis edilmesi ¢ok kritiktir. En az yolsuzluklar
kadar yetkisiz erisimlere kars1 da verilerin ve bilgile-
rin korunmasi gerekmektedir. Internetin hizla yayil-
mas! neticesinde, bu bilgi ve verilere birgok kisinin
erisim imkani bulunmaktadir. Dolayisiyla verilerin ve
uygulamalarin korunmast i¢in etkili mekanizmalara
gereksinim duyulmaktadir (Kumar, vdgr. 2005).

Giiniimiizde bilginin saklanmas: ve paylasilmas agi-
sindan biiyiik kolayliklar saglayan bilisim teknoloji-
leri, daha 6nce deginildigi tizere sirketler i¢in 6nemli
maddi ve itibar kaybina neden olabilecek baz1 siber
giivenlik risklerini ve tehditlerini de beraberinde ge-
tirmektedir. Sirketler maliyetlerine bakmaksizin en
st diizey giivenlik teknolojilerinden faydalanarak
sistemler gelistirse de bu tiir teknik giivenlik 6nlem-
leri yeterli olmamaktadir. Ciinkii giivenlik teknolo-
jilerinin gelistirilmesi, saldirganlar1 teknik agidan
zorlasan yapidaki insan faktoriintin zayifliklarindan
yararlanmaya yoneltmistir. Bu durum ise insan fak-
toriinii giivenlik anlaminda en zayif halka haline ge-
tirmektedir. Kurum igerisinde insan faktériine bagl
olusabilecek bilgi giivenligi riskleri tamamen ortadan
kaldirilamasa da en aza indirilebilmesi i¢in gerekli
farkindalik faaliyetlerine 6nem verilmesi gerekmek-
tedir. Ayrica sadece disaridan gelebilecek saldirilara
odaklanmayip kurum igerisinden gelebilecek saldi-
rilar1 da g6z oniinde bulundurarak insan iligkilerine
6nem verilmesi gerekmektedir.

Ote yandan; siber giivenlik politikalarinin yetersizligi
ile birlikte artan siber suclar neticesinde sirketlerin de
ciddi oranda para ve itibar kaybina ugradiklar1 goriil-
mektedir. Internet, cesitli alanlarda bireylere, isletme-
lere ve tilkelere biiyiik firsatlar sunarken diger taraf-
tan yeni bir sug tiirii olan siber suglarin dogmasina
neden olmustur. Siber suglar diinya ¢apinda trilyon-
larca dolar finansal kayba sebebiyet vermektedir. An-
cak bir¢ok kisi veya kurum bu sugun bityiikliigiinden
ve etkilerinden haberdar degildirler (Verma & Bajaj,
2008). Bununla birlikte, birgok iilke siber giivenlik
politikalarinin igerisinde 6nemli bir yer tutan siber
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suclara yer vermeye baglamistir. Artik ginimizde
sirketler sanal diinya ile beraber biiyiimesi sebebiyle,
siber suglar alanina biiyiik yatirim yaparak bu alanda
calisacak insanlar istthdam etmektedir.

Bilgi giivenligine yonelik bilisim suglar1 da bu risk-
lerden kaynaklanmaktadir. Biligim sistemleri tizerin-
deki bilgisini, gizli verilere ulasmak veya aglar iize-
rinde zarar verici isler yapmak i¢in kullanan kisilere,
internet bilgi hirsiz1 veya korsani denir. Internette
bilisim sugunun gerceklesebilmesi igin ilk olarak kul-
lanicilarin bilgisayarina bir takim casus yazilimlarin
kurulmas: gerektigi ifade edilmektedir ve higbir ca-
sus program kendi kendine bilgisayar sistemlerine
kurulamamaktadir (Tiirkiye Bankalar Birligi, 2015,
s. 13). Devletler bilisim sucuyla miicadele i¢in hukuk
sitemleri i¢cinde diizenlemeler yapmakta, 6zel ve ceza
muhakemesi hukuk kurallar: ile siber suglar1 onle-
meye ¢alismaktadir. Devletlerin kendi iginde aldig1
onlemler etkili goriinse de ¢ogu zaman etkisiz kala-
bilmekte ve bazi suglar uluslararas: bir ag icinde ger-
ceklesebilmektedir. Siber suglarda, ¢ok az sayida l-
kenin mevzuatinda diizenlemelerin yer almasi, siber
suglular i¢in biiyiik bir avantaj ortaya ¢ikarmaktadir
(Ozbek, 2015). Bu gelismelere paralel olarak, yaganan
magduriyetlerin ¢oklugu Tiirk ceza yargisinda da “Bi-
lisim Su¢u” kavraminin giindeme alinmasina sebep
olmustur.

Siber tehditler ve cesitleri hizla gelismekte olan tekno-
lojiler ve evrim gegiren operasyonel uygulamalar ve
gereksinimler, hem 6zel hem de kamu sektoriindeki
isletmeleri, birbirine son derece bagl ve teknolojik
acidan yakinsayan bilgi aglarina yonlendirmektedir.
Patentli bilgi isleme ¢oziimleri ve ayr1 ayr1 veri depo-
layan veri tabanlari, birlestirilmis entegre sistemlerin
kullanimina sebebiyet vermekte ve béylece iyi plan-
lanan tek bir ag ihlali, veri hirsizig1 veya hizmet en-
gelleme saldirisinin potansiyel etkisini 6nemli dl¢iide
artirmaktadir. Bu nedenle, ticari isletmelerin ve kamu
kurumlarinin, yeni saldir1 stratejilerine ve taktiklere
hizla cevap verebilen veya bunlara yonelik 6ngorii-
lerde bulunabilen ag savunma sistemlerini gelistir-
meleri son derece 6nem tasimaktadir (Colbaugh &
Glass, 2011).

Siber ortamda bir¢ok siber saldirilar meydana gel-
mektedir. Tim bu saldirilara 6rnek olarak; acik artir-
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ma dolandiriciliklari, isletmedeki firsatlara ve islere
yonelik dolandiriciliklar, bagis dolandiriciligl, gocuk
istismart, telif hakki ihlalleri, sikigtirmalar, kredi kart
hileleri, kredi dolandiriciligi, sanal zorbaliklar, siber
tacizler, siber soygunlar, siber medikal dolandiricilik-
lar, siber terérizm, evlenme, bosanma ile ilgili dolan-
diriciliklar, egitim dolandiriciliklari, kumar dolandi-
riciligl, hacking, kimlik hirsizlig, goé¢ dolandiricilig,
yatirim hileleri, laptop hirsizlig, bor¢ ve bagis dolan-
diriciligy, organize suglar, e-mail dolandiriciligy, satis
hileleri, istek dis1 e-postalar (spam), seyahat dolandi-
ricihigy, viriisler, solucanlar (worms), truva atlari (tro-
jans), casus yazilimlar (spyware) verilebilmektedir
(Milhorn, 2007). Siber saldirilar, giivenlik ihlallerinin
isletme {izerinde yikici etkilere sahip olabileceginden
otiird, siber giivenlik giinlimiiz organizasyonlarinda-
ki en biiyiik risklerden birisi olarak belirlenmektedir.
Siber suglularin daha sofistike bir yapiya biiriinme-
sinden ve siber saldirilarin ¢ok daha fazla yayginlas-
masindan dolay1 bir siber saldirinin 6nemli boyuttaki
finansal, operasyonel ve itibarsal zarary; yonetilme-
si gereken cok kritik bir risktir (City of Vancouver,
2016). Bu nedenle meydana gelebilecek her tiirlii si-
ber tehdit ve siber saldir1 gesitlerinin ¢ok iyi analiz
edilerek igletmeler tarafindan gerekli giivenlik on-
lemlerinin alinmasi, alinan 6nlemlerin denetlenmesi
hayati 6nem tagimaktadr.

Isletmelere yonelik yapilan bir aragtirmada, isletme-
lerin bilgi teknolojileri iizerinde en ¢ok asagidaki gii-
venlik ihlallerinin meydana geldigi ortaya konulmus-
tur (Statista. 2015):

« Bilgi teknolojilerinin veya iletisim araglarinin
¢alinmasi,

+ Calisanlar1 etkileyen sosyal mithendislik vaka-
lary,

o Hassas dijital belgelerin ¢alinmast,

« Bilgi teknolojileri sistemleri veya siireclere yo-
nelik sabotajlar,

o Hassas fiziksel belgelerin veya pargalarin ¢a-
linmasi,

o Elektronik iletisime yonelik gerceklestirilen
casusluklar,

 Toplantilarin veya telefon konugmalarinin giz-
lice dinlenmesidir.

Ayrica, sosyal aglar da siber tehditler agisindan
6nemli bir alan tegkil etmektedir. Giiniimiizde sosyal
aglar, ergenler ve yetigkinler tarafindan daha sik kul-
lanilmaktadir (Grant, N. 2008). Yeni yetisen gengler
Myspace, Facebook ve Youtube gibi sosyal ag sitele-
rini giinliik hayatinin bir pargasi olarak gérmektedir.
Ozel yasamlarini paylagma ve tanimadig diger kisile-
re kendini tanitma amaciyla sosyal aglar1 kullanmak-
tadir (Ozmen, v.dgr., 2011).

Sosyal aglar; “bireylerin toplum igerisinde kendile-
rini tanimlayarak, ayni kiiltiirel seviyede rahatlikla
anlasabilecekleri insanlarla internet iletisim metotlar1
ile iletisime ge¢gmek ve ayn1 zamanda normal sosyal
yasamda yapilan gesitli jestleri simgeleyen sembolik
hareketleri gostererek insanlarin olusturdugu sanal
ortamlarda sosyal iletisim kurmaya yarayan araglar”
olarak tanimlanmaktadir (Yavanoglu, vdgr., 2012).
Ayrica sosyal ag siteleri, kullanicinin bilgilerinin bir
kisminin diger kullanicilara agik oldugu, arkadas-
lik istekleri gonderip iletisimde bulundugu ve ¢esit-
li sosyal medya paylagimlarinin oldugu web tabanl
hizmetleri icerisinde barindirmaktadir (M.Boyd &
Ellison, 2007). Ara ylzlerinin ve iyeligin kolay ve
anlagilir olmasi, sosyal aglarin bir¢ok kullaniciya
hitap etmesini saglamaktadir. Giiniimiizde ger¢ek
kimlikleri ile sosyal aglarda yer alan birgok kullanic
bulunmaktadir. Bu sayede sosyal ag kullanicisi kendi
hayatlarinda olup bitenleri, giincel olaylars, ilgi alan-
larini rahat bir sekilde arkadasi oldugu bir¢ok insanla
paylasabilir, fikirlerini belirtebilir. Ayrica video, resim
gibi sosyal igerik paylasimlarinda bulunabilir, bagka-
lariin paylastiklarindan haberdar olabilir (Giilbahar,
vd. 2010.). Sosyal aglardaki giivenlik agikliklarinin te-
mel nedenleri; bu aglarin kurulus amaglar1 nedeniyle,
mahremiyetin korunmamasi ve kullanicilarin kisisel
bilgilerini paylasarak kendilerini bu ortamda hedef
haline getirmeleridir (ISACA).

Yukarida bahsedilen degiskenlerle ilgili siber risklerin
artmasi sonucu hizmetlere iliskin tiiketici giiveninin
azalma egilimine baglamasi halinde bu riskler olaga-
niistii harcamalara neden olacaktir. Bu nedenle, siber
giivenlik risklerinin analizi, dnceden tespiti ve giiven-
ligi i¢in denetim hayati 6nem tagimaktadir.

Siber giivenlik denetimleri, siber giivenlik denetim-
lerinin kapsami ve hangi giivenlik ve kontrol noktala-
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rindan olustugu, Bilgi Sistemleri Denetimi ve Kontrol
Kurumu (ISACA ) tarafindan yayinlanan raporda su
sekilde belirlenmektedir:

Siber giivenlik denetimleri i¢in birincil giivenlik ve
kontrol konular1 (ISACA: 1);

o Hassas verilerin ve fikri miilkiyet haklarinin
korunmasi,

o Coklu bilgi kaynaginin bagli oldugu aglarin
korunmasi,

o Cihazlarin ve bu cihazlarin igerdigi bilgilerin
sorumlulugu ve hesap verebilirligidir.

Siber giivenlik denetiminin kapsamui ise (ISACA, s. 1);

o Sebeke, veri tabani ve uygulamalara iliskin veri

glivenligi politikalars,

o Veri kayb1 6nleme tedbirleri,

o Uygulanan etkili ag erisim denetimleri,

o Dagitilan algilama / 6nleme sistemleri,

o Glvenlik kontrolleri (fiziksel ve mantiksal),

o Olaylara miidahale programlaridir.
Siber giivenligin amaci bilgi ve bilgi sistemlerinin ko-
runmasidir. Siber giivenlik kontrolleri asagidaki ko-
nular1 biinyesinde barmdirmaktadir:

o Calisanlarin giivenligi,

o Fiziksel ve cevresel giivenlik,

o Hesaplarin ve sifrelerin yonetimi,
o Hassas verilerin gizliligi,

o Isletme siirekliligi yonetimi,
 Giivenlik konusunda bilinglilik ve egitim,
o Vaka yonetimi,

o Erisim kontrolleri,

o Varlik yonetimi,

o Degisim yonetimi,

o Uygunluk,

o Gizlilik ilkeleri,

o Sistemler ve verilerin korunmasi,

o Sigorta iglemleri.

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, siber alanda olu-
san tehdit ve saldirilar nedeniyle denetim son dere-
ce 6nemli hale gelmistir. Siber giivenlik tehditlerine
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maruz kalinmasi, tlkeleri tehdit eden bir boyut al-
digindan denetim, siber suglarla ilgili yasal konular
acisindan da onemli bir boyut kazanmistir. Yakin
zamanda yasanan onemli siber saldirilar g6z oniin-
de bulunduruldugunda ciddi zararlara ve maliyetlere
sebep olmustur. Bu nedenle hem 6zel sektérde hem
de kamu sektoriinde siber saldirilara karsi 6nlemlerin
alinmast ve etkilerinin azaltilmasi gerekmektedir. Ay-
rica denetim sirasinda, siber giivenlik sorunlarina yol
acan risk faktorleri ve bu faktorlerin nedenleri daha
titizlikle degerlendirilmelidir.

Bu minvalde #g¢li savunma hattinin siber riskleri
kapsayacak sekilde tasarlanmasi ve uzaktan denetim
biriminin olusturularak siber giivenlik risklerine yo-
nelik ¢alismalar yiirtitmesi, siber gtivenlik risklerinin
azaltilmasinda etkili olacaktir. Ozellikle uzaktan de-
netim, yukarida izah edildigi tizere mesafelerin artik
sonlandigy, islemlerin anlk gerceklestigi bir diinya
diizeninde daha da 6nemli bir yapiya biirtinmistiir.

Uzaktan denetim, yerinden denetimin ayrilmaz bir
pargasidir. Yerinden denetim, fiziki olarak iglemlerin
yerinden incelenmesi ve risklerin degerlendirilme-
sidir. Uzaktan denetimde, veri havuzunda bulunan
bilgiler degerlendirilir; alinan 6nlemler takip ve izle-
meye alinir; riskler dncelik sirasina konularak deger-
lendirilir ve tist birime raporlanir.

Yerinden denetimde, denetim sirasinda incelenen
alanlar veya islemler ile ilgili raporlama yapilirken,
uzaktan denetim veri havuzundaki veriler kullanarak
tiim siireclerin risklerini 6ncelik sirasina gore derece-
lendirerek degerlendirilme ve raporlama yapilmakta-
dir. Bu anlamda uzaktan denetim, yerinden denetime
rakip, yerinden denetimin ikamesi olmamakla birlik-
te yerinden denetimin tamamlayicis1 konumundadr.

4. COVID-19 ve UZAKTAN DENETIM
UZERINDEKI ETKIiLERI

Giiniimiizde kiiresellesmenin getirmis oldugu is
diinyasindaki rekabet, teknolojik degisim ve gelis-
meler, siber hile ve hirsizliklar yeni is yapis modelleri
olusturmakta, bircok alanda hizla degisim ve donii-
stim siirecini getirmektedir. Bahsedilen gelismeler ile
birlikte COVID-19 salgim1 dogrultusunda tiretimin
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yavaglamasi, durdurulmasi, seyahatlerin sinirlanma-
s1, yasaklanmasi, kontrollerin giiclendirilmesi gibi
durumlarla karsilagilmaktadir. Ozellikle COVID-19
viriis salgini nedeniyle hayata evde devam etmek zo-
runda kalindigindan, e-ticaret miisterilerinin internet
tizerinden yaptiklari islemlerde de artarak devam et-
mektedir. Ote yandan, internet bankacilig1, banka ve
kredi kart1 kullanimlari ve e-ticaret, ¢evrimici 6deme
sisteminin miidahalelere maruz kalan temel bilesen-
leridir.

Koronavirtis kiiresel ¢apta egilimleri buytik ol¢ciide
degistirmistir. Insanlarin davranisi, ticaretin dogast,
is diinyas: ve hatta yagam bigimi degismistir. Orne-
gin Birlesik Krallik'taki tiiketicilerin % 401 korona-
viriis salgini nedeniyle eglenceyle ilgili harcamalar:
azaltarak daha fazla para biriktirmeyi planladigim
belirtmistir (Harris Interactive, 2020). Ayrica bu sii-
regte insanlar dijital ortamlardan haberlesmeye agir-
lik vermeye baglamistir. Ornegin koronaviriis salgini
sirasinda, ABD’li yetiskinlerin % 51’i sosyal medyay1
daha fazla kullanmistir (Williamsion, 2020). Korona-
viriisiin bir pandemi olarak kabul edilmesi ve daha
fazla insanin evden ¢alismaya baslamasindan dolay1
internet kullanimi %50 artmustir (Harris Interactive,
2020). Bu degisim sirketlerdeki degisimi tetiklemistir.
Amerika Birlesik Devletlerinde Walmart, perakende
satisin diismesiyle Amazon Prime gibi yil boyunca
licretsiz kargo hizmeti sunmak i¢in yapilanmaya git-
mistir (O’Brien, 2020).

COVID-19 salgininda sosyal hayatin degisime ug-
ramasi ve evde kalmak, tiiketicileri ¢evrimici aligve-
rise yoneltmistir. Adobe Analytics raporlarina gore,
ABDdeki toplam ¢evrimici satislar bir onceki yila
gore % 76,2 artigla 73,2 milyar ABD dolarina ulagmis-
tir (Kesten, 2020). Amazon agikladig ikinci geyrek
sonuglar1 raporunda isletme nakit akisinin, son on
iki ayda % 42 artarak 51,2 milyar dolara yiikseldigini
belirtmistir (Amazon, 2020). Ev esyalar1 satis1 yapan
B&Q and Screwf perakende magazalarinin sahibi
Kingfisher a¢iklamasinda kendin yap markalarinin
cevrimigi satislarin koronaviriis salgini sirasinda
%183 oraninda arttigini belirtmistir (Denton, 2020).
Emarketers arastirmasina gore de koronaviriis salgi-
ninin ABD ekonomisini bilyiik oranda kotii etkileme-
sine ragmen e-ticarette %18,0 biiylimeye olacagini,

bunun da dijital degisimin bir baska kanit1 oldugunu
savunmustur (Samet, 2020).

2020 yilinin baslarinda ortaya c¢ikan ve kisa siirede
kiiresel bir yayilim gésteren COVID-19 viriis salgini
nedeniyle, iilkeler seyahat ve ¢alisma kisitlamalari ge-
tirmek zorunda kalmigtir. Cok yonli etkilerinin ola-
cag ilk giin itibariyla belli olan COVID 19 viriisiine
kars1 kuruluglarin kurumsal yonetim ilkeleri dogrul-
tusunda mevcut yonetisim modellerini, is stirekliligi
planlarini giincellemeleri ve salgina 6zel modeller
olusturmalar1 gerekli olmaktadir. O nedenle kurulus-
larin mevcut is planlarini ve kriz yénetimi planlarini
degerlendirmeleri ve bulunduklar: sektore 6zel yak-
lagimlar olusturmalar1 6nem arz etmektedir. Nitekim
salgin dolayisiyla bircok kurulusun gesitli tedbirler
aldig1 gortilmektedir. Bu siirecte denetim mekaniz-
masinin 6nemi her gecen giin artmakla birlikte, CO-
VID-19 salgini nedeni ile uzaktan denetimin daha da
etkin bir sekilde yapilmasi elzem bir konu olarak kar-
simiza ¢ikmaktadir. Bilhassa e- ticaret sirketlerinin
bu dénemde daha da ¢ok uzaktan denetime ihtiyag
duyduklar1 goriilmektedir. Ote yandan, uzaktan ¢alis-
ma konusu, diinyay etkisi altina alan ve tiim kesim-
leri etkilemeyi basaran COVID-19 sonrasi dénemde
devam edecek 6nemli bir degisim olacaktir. Uzaktan
caligma ile birlikte uzaktan denetim de yeni diizeni-
nin degismez bir parcasi olacaga benzemektedir. Bu
nedenle, yonetim kurullarinin simdiden ¢alisanlarin
bu konudaki goriislerini ve dnerilerini almalar1 yarar-
l1 olacaktr.

COVID-19 salginina bagl gelismeler, kuruluslar icin
siber giivenlik agisindan ¢ok énemli riskler dogura-
bilecektir. Dolayisiyla COVID-19 salgini nedeniyle
ongoriilemeyen bir¢ok etkiyi barindiran bu durum,
kurumsal yonetimin bir bileseni olan denetimin, dne-
mini bir kez daha ortaya koymustur. Etkin bir uzak-
tan denetim bu déonemde giincel denetim prosediirle-
ri ile birlikte yeni uzaktan denetim prosediirlerini de
icermelidir. Yaganmakta olan salgin durumu kargisin-
da uzaktan denetim ozellikle siber tehditler karsisin-
da daha etkili ve verimli olmasi a¢isindan, periyodik
kontrollerin de sayisinin arttirilmas: gerekecektir.
Bununla birlikte; uzaktan denetim ile elde edilen/
edilecek verilerin giivenligi 6nem arz edecektir. Veri
giivenligi politikasindaki eksikler nedeni ile bilgile-
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rin mahremiyetinin tehlikeye diismesi durumunda
telafisi imkansiz sonuglar olusmaktadir. Bu nedenle
i¢ kontrollerin yiiriitiilmesi zorlasacak, i¢ kontrol-
lerde 6nemli degisikliler olabilecek ve tiim bu gelis-
meler kurulusun i¢ kontrol ortamini 6nemli dlciide
etkileyecektir. Ayrica, bu siiregte yonetim kurulu ve
icra kuruluna kisa periyotlarla temel performans gos-
tergelerine ve COVID-19 risklerine iligskin raporlama
yapilmalidir. Yonetim kurullarinin da COVID-19’un
ortaya cikardigi yeni risk ve konularin goézetimine
daha fazla zaman ayirmasi beklenmektedir.

COVID-19 salgminin kisa ve orta vadede etkilerin
ongoriilememesi nedeniyle kuruluglarin tiim de-
partmanlarina onemli gorevler diismektedir. Yoneti-
sim ve organizasyon yapisini, karar alma ve iletisim
mekanizmalarini, sizma test analizlerini, slireglerini
ve kurtarma yontemlerini tekrar gozden gegirmeli-
dirler. Bunlar yapilirken denetim birimlerinin de bu
donemde uzaktan denetim faaliyetlerini stirdiirme
noktasinda gerekli 6nlemleri almalar: ve kuruluslarin
gelecekte alacaklari kararlara yardimci olmalar1 6nem
arz etmektedir.

Siber giivenlik denetimlerindeki en 6nemli birimler,
I¢ Kontrol, Risk Yonetim ve I¢ Denetim Birimleridir.
I¢ Denetim Birimi siber saldirilara karst i¢ denetim
mekanizmasinin olusturulmasinda, giivenlik 6nlem-
lerinin almmasinda, siber giivenlik denetimlerinin
icra edilmesinde ve yonetimle baglant: kurulmasinda
anahtar rol tstlenmektedir. Kontrol mekanizmalari-
nin saglikli bir sekilde islemesi i¢in i¢ denetim fonk-
siyonunun yeterli ve etkili bir sekilde yiiriitiilmesi
gerekir. Denetim tiirlerinde dolayisiyla i¢ denetimde
basar1 ve etkinligin saglanabilmesi i¢in bazi kosullar
vardir. Oncelikle yonetimin i¢ denetimin saglayacag:
faydalar1 kavramasi ve i¢ denetimi sahiplenmesi gere-
kir. Ayrica yonetim, i¢ denetgiler i¢in saglikl bir ¢a-
ligma ortami olusturmalidir. Kurumun tiim birimle-
rinde saglikli caligmalar yapilabilmesi i¢in i¢ denetim
biriminin diger tiim birimlerince taninmas: gerekli-
dir (Memis, 2008).

I¢ denetim en sade ifadeyle, bagimsiz ve tarafsiz bir
glivence ve danigmanlik faaliyetidir. Etkili bir i¢ de-
netim fonksiyonunun hem {stlenmesi ve hem de
tistlenmemesi gereken roller vardir. Bu baglamda, i¢
denetimin temel gorevi; bir kurumdaki 6nemli riskle-
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rin uygun sekilde yonetilmesini ve i¢ kontrol sistemi-
nin etkili sekilde islev gérmesini saglama konusunda
yonetime tarafsiz giivence saglamaktir. I¢ denetimin
rolii ¢ergevesinde, yiiriitillen gorevin; i¢ denetimin
bagimsizlik ve tarafsizligini olumsuz etkileyip etkile-
meyecegi hususu ile yiiritiilecek faaliyetin kurumun
risk yonetimi siireglerinin gelistirilmesine katki sagla-
yip saglamayacag1 hususuna 6zellikle dikkat edilmesi
gerekmektedir (Madendere, s. 6.)

Etkili bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasinda da-
nismanlik roliine sahip olan i¢ denetim, isletme fa-
aliyetlerinin incelenmesi ve etkili bir degerlendirme
isleviyle isletme icinde organize edilmis, bagimsizlig
tartisma konusu yapilmayan bir degerlendirme me-
kanizmasidir (Pickett, 2000).

Siber giivenlik denetim faaliyetleri; COVID-19 sal-
gin1 nedeni ile saha ¢aligmalarinin yiiriitilemeyecegi
de dikkate alindiginda siber saldirilarla ilgili riskle-
ri azaltmaya yonelik olarak, denetlenecek alanlarda
stirekli kontroller yapilarak ve riskler diizenli olarak
izlenerek uzaktan denetime yoneltilmelidir. Uzaktan
yapilan denetimler neticesinde i¢ kontroliin etkinli-
gine yonelik makul giivence verilmesinin saglanmasi
acisindan, COVID-19 salgini ortaminda siber saldi-
rilar da goz oniinde bulundurularak ¢ok hizl yeni ve
kritik kontrol noktalar1 belirlenmeli ve bu kontrol-
lerin yeterliligi ve etkinligi periyodik olarak gézden
gegirilmelidir. Olaganiistii bir dénem olan bu siireg
daha 6nce hi¢ yasanmadigindan i¢ kontrol noktala-
rinin yasanan degisimler 1s18inda hizli ve etkili bir
sekilde giincellenmesini saglanmalidir. Bu donemde
kontroller agisindan kuruluslarin etkin ve kritik kont-
rol noktalarmin belirlenmesi ¢ok faydali olacaktir.
Gelistirilecek olan yapay zeka yazilimlarinin her alan-
da oldugu gibi i¢ kontrol ve i¢ denetim alaninda da is
yiikiinii azaltacagi ve ¢ok daha genis alanlar1 kontrol
edebilecegi asikardur.

Teknoloji firmalar1 tarafindan basit ve tekrarlayan
gorevlerde yapay zeka kullanimi i¢in ¢6ziimler sunul-
maya baglanmis bulunmaktadir. Hesaplama stirecin-
de yardima olan, konusarak iletisim kuran, islemler
sirasinda yonlendiren bir yapay zeka formunun gel-
digi sinyaller verilmektedir. Ayn1 zamanda gok ama
cok biiyiik verileri analiz edip suiistimallerin 6niine
gececek sisteme gegme konusunda galigmalar devam




Denetisim

Siber Giivenlik Risklerinin ve COVID-19 Salgininin Uzaktan Denetim Uzerindeki Etkileri e DERLEME

etmektedir. Tekrarlanan ve hata bedeli dusik islerde
yapay zekanin insan ¢aliganlardan daha basarili oldu-
gu, stire¢ boyunca hata orani insaninkine denk bile
olsa yapilan hatanin sonucunda ¢ok kii¢tik bir zarar
olustugu gercektir. Insan yerine yapay zeka kullan-
mak biitceler agisindan fark yaratmadig: gibi, insan
daha verimli olabilecegi baska gorevlere aktarmak
miimkiin olabilecektir.

Yakin gelecekte ileri teknoloji uygulamalari ile uzak-
tan denetim uygulamalarinda ka¢inilmast miimkiin
olmayan bir doniisimiin gerceklesmesine neden
olacaktir. Bilgisayarlar ve yazilimlar uzaktan dene-
tim mensuplarinin islerini kuskusuz kolaylastiracagi
gibi ayn1 zamanda islerinin bir kismini da ellerinden
alacaktir. Yapay zekanin kontrol ettigi bilgisayar sis-
temleri ile yapilan isler meslek mensuplarinin islerini
azaltacaktir. Uzaktan denetim denetginin islerini akil-
l1 yazilimlar ile gergeklestirecegine gore, uzaktan de-
netim i¢in bu doniisiim yolculugunda hizlica gelecege
yonelik adimlar atilmasi gerekmektedir. Teknolojik
doniigiim uzaktan denetimin islerini zorlastirmak bir
yana stratejik karar destegi olma yolunda daha giiclii
bir rol almalar1 konusunda kapilar1 aralayabilecektir.
Ogrenen makineler rutin isleri yaparken uzaktan de-
netimin gelecekte kritik karar destek danigmanligina
odaklanmas1 gerekecektir. I¢ denetcide aranan en
6nemli vasif olarak giiniimiizde mesleki bilgi yeterli
olurken gelecekte analitik diisiince yetenegi, iletisim
yetkinligi, is zekasi, endiistriye 6zgii bilgi, bilgi tek-
nolojilerine hakimiyet, aranacak 6nemli 6zellikler ha-
line gelecektir. Ayni sekilde, bilgi teknolojileri, siber
giivenlik, kurum kiiltiirii, yonetisim, veri analitigi gibi
alanlarda gerceklestirilen ¢aligmalarla tist yoneticilere
karar verme agamasinda destek olmak ve danigman-
lik yapmak i¢ denetimin isleyisindeki doniisiim sonu-
cu uzaktan denetimin gérevi haline gelecektir.

Diinyada ve tilkemizde etkisini gosteren COVID-19
salgini ile degisim ve gelismeye bagli olarak bir¢ok
alanda oldugu gibi uzaktan denetim alaninda da ino-
vasyon 6n planda olmalidir. Teknolojik gelismeler
ve dijital diinyadaki degisim hiz1 sonucu elektronik
fatura, elektronik defter gibi kavramlarin giindemde
olmasi ile zamaninda diizgiin bir bi¢imde ve dogru
sekilde veri girisi uzaktan denetimin basarisini etkile-
mektedir. Salgin ile birlikte denetimin de etkilenme-

mesi kaginilmaz olacag1 gerceginden hareketle basar1
oranin arttirilmasi ya da en azindan bulundugu konu-
mu korumast agisindan zamanin gerisinde kalmamak
ve degisen kosullar altinda bagari, uzaktan denetimin
felsefi olarak yenilik¢i bir yaklagsimi benimsemesiyle
miimkiin olacaktir.

Uzaktan denetimin bugiiniin ve gelecegin beklenti-
lerini kargilayabilmesi icin, is modellerindeki degi-
sime paralel sekilde doniigtime ugramas: kaginilmaz
goriilmektedir. Diinya genelinde meydana gelen sal-
ginla birlikte tetiklenen teknolojik gelismeler, diger
meslekleri zorladig: gibi uzaktan denetim alaninda da
etkisini gostermektedir. Biiyiik veri analizleri, bulut
bilisim, yapay zeka uygulamalari, blokzinciri (blokc-
hain) gibi teknolojik gelismeler ve tiim bu teknolojik
basarilar1 harmanlayan gelecekteki dijital denetim
gliniimiizdeki uzaktan denetimin yerini alacak gibi
goriinmektedir.

5. SONUC

Diinyada bilgi teknolojileri uygulamalar1 her gecen
zaman diliminde yeni gelismeler ile birlikte tim
kullanicilarin faaliyetlerini etkilemeyi bagarmis bu-
lunmaktadir. Yeni teknolojik gelismelerin olumlu
etkilerinin yaninda olumsuz etkilerinin ve berabe-
rinde getirdigi risklerin siber giivenligi tehdit etmesi
kacinilmaz olmugtur. Bu bakimdan, siber giivenlik
ozellikle finansal isletmeler, devletler ve hatta bireyler
i¢in hayati 6nem tagiyan bir alan konumuna gelmistir.
Siber politikalar olusturulurken bilgi teknolojilerinde
yasanan bu gelismeler uzaktan denetimin etkinligini
artirma stratejilerini de 6n plana ¢ikarmistir. Bu stra-
tejiler sayesinde uzaktan denetim faaliyetleri gelenek-
sel denetim yaklasimindan, yogun bilgi teknolojileri-
ne dayali denetim yaklagimlarina dogru yonelmistir.
Ayrica, bilgi teknolojilerinde goriilen gelismelerin
yani sira tiim diinyada etkisini gosteren COVID-19
salgininin zorladig1 caligma tarzi degisiklikleri, i¢ de-
netgilerin risk yonetimi ve i¢ kontrol sisteminin et-
kililigini degerlendirme misyonlariyla ilgili bilgi ve
becerilerini gelistirme gereksinimini arttirmaktadir.

Bu ¢alismada, siber giivenlik konular1 ile COVID-19
salgininin uzaktan denetim tzerindeki etkileri ve
bu siire¢te denetiminin uzaktan denetim bi¢imde
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yapilmast ile ilgili hususlar agiklanmaya ¢aligilmustir.
Salgin nedeni ile tiiketici aliskanliklarinda meydana
gelen degisimler tim sektorler tarafindan dikkatle
takip edilmekte, hatta tilkeler yeni sosyal ve ekono-
mik modelleri tartisilmaktadir. Siber riskler ve siber
saldirilar karsinda siber giivenligin saglanmasi kap-
saminda uzaktan denetim yontemlerinin yeniden
gozden gecirilmesi, denetimin uzaktan gerceklesti-
rilmesi prosediirlerinin olusturulmas: gerekmekte-
dir. Diger taraftan, COVID-19 salgin1 gibi nedenlerle
denetim saha ¢aligmalarinin bu dénemde yapilama-
masindan dolay1 uzaktan denetim c¢aligmalarinda
daha ¢ok veri ve bilgiye ihtiyac¢ olacaktir. Elde edilen
verilerin korunmasi ve giivenliginin artmasi yoniin-
de daha ¢ok kontrol ve giivenlik politikalarina ihtiyag
duyulacaktir. Bu dénemde yapilan islemleri denetle-
yecek denetgcilerin daha dikkatli olmas1 gerekmekte-
dir. COVID-19 salgini ile birlikte iilkelerin ¢ogunda
evden caligma, kismi ¢alisma gibi yontemleri tercih
etmek suretiyle degisiklige gittigi goriilmektedir. Bu
nedenle veri giivenliginde olusacak aksamalar veya
veri analizi programlarinda olusabilecek kesintiler
uzaktan denetim caligmalarinin aksamasina neden
olacak, denetim faaliyetlerinin sonug¢lanmasini ve
raporlanmasini geciktirecektir. Olugabilecek bir si-
ber saldiriy1 engelleme faaliyetlerinde de i¢ kontrol
sisteminin etkinliginin ve etkililiginin de zayiflama
ihtimali ortaya ¢ikmasi halinde telafisi imkansiz za-
rarlar olusacaktir.

Belirtilen durumlar karsisinda i¢ kontrol ve risk yone-
tim sistemleriyle birlikte denetim mekanizmalarinin
beklenen fonksiyonu etkili sekilde yerine getirebilme-
si i¢in yapay zeka teknolojilerinden de yararlanarak
uzaktan denetim tekniklerinin gelistirilmesi 6nem
tasimaktadir. Ozellikle artan siber tehditlere yonelik
siber giivenlik denetimlerinde uzaktan denetimin et-
kin sekilde uygulanabilmesi icin yonetim (kurullarr)
destegiyle birlikte i¢ denetim birimlerine biiyiik go-
rev diigmektedir. I¢ denetim faaliyetinin risk yonetim
ve i¢ kontrol faaliyetleri ile birlikte bir biitiin olarak
ama birbirinden de bagimsiz bir sekilde ytriitiilme-
si gerektigi unutulmamalidir. Riskler belirlenmeden,
riskleri azaltict 6nlemlerin tespiti noktasinda yapi-
lacak bir i¢ kontrol faaliyeti etkin olmayacak ve bu
durum yiiritiilecek i¢ denetim faaliyetlerinden etkin
sonug alinamamasina yol agacaktir. Bu nedenle, 6n-
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celikli olarak; yiiriitiilen kamu veya 6zel sektor faali-
yetlerine yonelik riskler belirlenmeli, riskleri en aza
indirgeyecek i¢ kontrol faaliyetleri olusturulmalidir.
Akabinde, bu faaliyetlerin etkinligini ve verimliligini
denetleyecek bagimsiz bir i¢ denetim sistemi olustu-
rulmali ve tiim faaliyetlerin yeterli diizeyde bilgi ve
veri havuzu ile desteklenerek degerlendirilebilmesi
i¢in her tirlii sonucu alabilecek diizeyde yazilimlar
ile entegre uzaktan denetim birimi olusturulmalidir.
Uzaktan denetimin, emek yogun ¢alismadan ziyade
teknoloji yogun calisma sistemleri kullanilarak di-
jitallestirilmesi halinde verimli ve etkili bir sekilde
olusturulup uygulanmasi saglanabilecektir. Bunun
yani sira is modellerindeki degisimler gozetilerek ve
stirdiiriilebilir inovasyon felsefesiyle uzaktan denetim
tekniklerinin gelistirilmesine devam edilmelidir.

Sonug olarak, teknolojik yeniliklerle cesitlenen si-
ber giivenlik riskleri ve tiim diinyada etkisini goste-
ren COVID-19 salgini sonrasinda tim sirketlerin
ve kamu kurumlarinin siber giivenligi saglamak i¢in
uzaktan denetim prosediirlerinin yeterliligi ile ilgili
yeniden bir degerlendirme yapmalar1 beklenmekte-
dir. COVID-19 salgini etkisini stirdiirdiikge, i¢ dene-
tim birimlerinin 6zellikle siber giivenlik riskleri basta
olmak iizere ortaya cikan riskler ve is siirekliligine
iliskin konularda y6netime hizly, siirekli degerlendir-
me ve Onerilerde bulunmalarina iliskin beklenti daha
da artacaktir.
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Kurumlar bir yandan gelisen stratejik, itibar, operas-
yonel, finansal ve siber risklerle kars: karsiya kalirken
biryandan da yeni teknolojilerin, dijitallesme, robotik
ve yapay zekanin is ortamini 6nemli 6lgiide degistir-
digi dordiincii sanayi devrimi siirecine girmistir. Ar-
tik eski modeller ve anlayislar gliniimiiz ihtiyaglarina
cevap vermede yetersiz kalmaktadir. Giiniimiizde,
sahip olunanlar1 korumanin yetmedigi proaktif bakis
acistyla firsat ve riskleri degerlendirerek defansif (sa-
vunma) anlayis yerine ofansif (hiicum) anlayis 6nem
kazanmaktadir. Bu ¢alismada, Uclii Savunma Hattt
Modeli ve modelde yasanan aksakliklardan kisaca

ABSTRACT

Organizations have entered the fourth industrial revo-
lution process, where new technologies, digitalization,
robotics and artificial intelligence have significantly
changed the business environment, while facing devel-
oping strategic, reputation, operational, financial and
cyber risks. Old models and understandings are insuf-
ficient to meet today’s needs. Nowadays, an offensive
approach gains importance rather than a defensive (de-
fensive) approach by evaluating opportunities and risks
with a proactive perspective that it is not enough to pro-
tect the possessions. In this study, after briefly mention-
ing the Triple Line of Defense Model and the problems
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saglayacak Uglii Hat Modeli degerlendirilmekte, mo-
delicin yapilmasi gerekenler ortaya konularak, mode-
lin i¢ denetime saglayacagi avantajlar ve i¢ denetimin
gelecek rolii yeni bir bakis agisiyla ele alinmaktadir.
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1. GIRIS

Tiirkiyede oldugu gibi 90’11 yillardan itibaren kiire-
sel ekonomik ¢ikmazlar yaninda denetim ve gozetim
eksikliklerinin sonucu olarak tiim diinyada yasanan
Avrupa Para Krizi (1992-93), Tirkiye Krizi (1994),
Meksika Krizi (1994-95), Giliney Dogu Asya Krizi
(1997-98), Rusya Krizi (1998), Brezilya Krizi (1999),
Tiirkiye Krizi (2001), Arjantin Krizi (2002) gibi finan-
sal kaynakli krizler (Oztiirk & Gévdere, 2010), birgok
kuram ve modelin dogmasina ve bu yonde sayisiz
ampirik ¢alismalarin yapilmasini saglamistir. Bu mo-
dellerden biri de “Uglii Savunma Hatt1” (Three Lines
of Defence-3LOD) modelidir (IAA, 2013).

Teknolojik gelismelerin, ihtiyaclarin, is siire¢lerinin
degismesi, yonetim anlayisinin degismesi, tek yonlii
yonetim modelinin yetersizligi, yonetimde verimli-
lik arayislari, sanayi toplumundan bilgi toplumuna
gecilmesi (Gtizelsari, 2000) yonetim kademesini ve
kararlarini etkilemesi bakimindan doruk noktasina
gelmesi yonetim alaninda hizli degisim ve gelismele-
rin yaganmasini zorlamigtir.

Max Weber tarafindan gelistirilen, kimilerine gére en
ideal yonetim sekli olarak nitelendirilen ve “Ideal Tip”
olarak isimlendirilen Weberyan y6netim anlayisinin
degisen sartlara uyarlanmasindaki eksiklerin goriil-
meye baslanmasiyla klasik yonetim anlayist yerini
politika ve kararlarin alinmasi ve uygulanmasinda
katilima 6nem veren yonetisim (governance) kavra-
mina birakmigtir. Aslinda bu degisim sadece yonetim
anlayisi ile sinirli kalmamis yonetimin devredileme-
yen ve ertelenemeyen asli fonksiyonlarindan biri olan
denetim alaninda da yasanmustir. Sosyal, kiiltiirel,
ekonomik ve siyasal degisimlerin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan risk ve firsatlar yonetim anlayisini yone-
tisime dontgtiirdagi gibi denetim anlayisini da de-
netisime doniistiirmiis, sorunlarin ortaya ¢ikarilmasi
ve ¢oziimlenmesi asamalarinda denetlenenlerin kati-
liminin da saglandig1 denetisim kavramini 6n plana
¢ikarmigtir (Okur, 2009). Bu degisim sadece kavram-
sal bir degisikligi ifade etmeyip bilakis uygulamada
da yaganmistir. S6z konusu degisim, yonetimin tiim
kademelerine entegre edilen denetim anlayis ve uy-
gulamalari ile ilgili yeni yonetim ve denetim yapila-
rin1 gosteren modellerin gelismesini de beraberinde
getirmistir.
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Risklerin gesitlenerek stratejik, itibar, operasyonel,
finansal, yasal ve siber risklerin 6nem kazanmasi ve
kurumlarin biiytiyerek karmagiklagmasi ve sonucun-
da da ortaya ¢ikan yonetim ve izleme zorluklari nede-
niyle, Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii (ITA) 2013
yilinda yayimladig1 pozisyon belgesi ile 14 Ocak 2013
tarihinden beri resmi olarak uygulanmasini 6nerdi-
gi, ilk adiyla “Etkili Risk Yonetimi ve Kontroliinde Ug
Savunma Hatt1” (The Three Lines Of Defence In Efec-
tive Risk Management and Control) bashg: ile biiyiik
ve karmagik kurumlarda risklerin biitiinsel olarak
nasil azaltilabilecegi yoniinde kuruluslara rehberlik
etmek, risk veya kontrol konularini anlamak ve i¢ de-
netimin ilgili rol ve sorumluluklarini a¢iga ¢ikarmak
icin “Uglii Savunma Hatti” modelini tasarlamistir
(IAA, 2013).

Ancak gtintimiiz kogullarinin farklilagmasi ile birlikte
risk yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemlerinin
birbirleri ile iliskisini tanimlayan modelde biiyiik bir
glincelleme ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. IAA, s6z konu-
su glncellemenin yapilacagin1 17 Haziran 2019da
yaymladi takdim dokiimani ile iiyelerin ve diger
paydaslarin goriisiine sunmustur (IAA, 2019). Yeni
model tizerinde ¢alisan teknik uzmanlar ve i¢ denet-
gilerden olusan ¢alisma ekibinin, yaklasik {i¢ ay bo-
yunca (20 Haziran - 19 Eyliil 2019 tarihleri arasinda)
ilgili taraflarin goriis ve elestirilerini toplayarak eski
modeli gézden gegirmesi sonucu yeni model 20 Tem-
muz 2020 tarihinde Kurumun web sayfasinda (htt-
ps://na.theiia.org/Pages/IIAHome.aspx) yayinlanarak
kamuoyuna sunulmustur (IAA, 2020a).

Eski anlamiyla yeniden yapilanma olan kurumsal d6-
nlistim, artik ister kamu ister 6zel olsun her kurum
i¢in bir gereklilikten Gte bir sart haline gelmistir. Bu
doniisiim bazen ilkesel bazen orgiitsel bazen de is
slireglerinin dontistiiriilmesi seklinde ortaya ¢ikarak
etkisi azalmig ve ihtiyaglar1 kargilayamayan modeller,
pratikler ve siiregler yerlerini yenilerine birakmakta-
dir (Hammer & Champy, 1998). Zaten, bir modelin
hékim vasfin1 korunmas: isteniyorsa “yiiriiyen” ola-
rak gelistirilmesi de gereklidir. “Uclii Hat Modeli” de
bu déntigiim yolculugunun bir sonucudur. Devrim-
den daha ¢ok dogal bir evrimin sonucu (Chambers,
2020) olarak nitelendirilen yeni model, ¢agdas ku-
rumsal dontstimin 6zelliklerinden olan tek seslilik
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yerine ¢ok sesliligin oldugu, katilik yerine esnekligin
6n plana ¢iktig1 bir modeldir.

Uclii Hat Modelinin benimsenmesiyle birlikte ku-
rumsal yapilanmalarda biiytik ¢capli bir degisiklige de
gidilecegi degerlendirilmektedir. Ciinkii bir orgiitsel
tasarim &rnegi olarak kabul edebilecegimiz Uglii Hat
Modeli sonrasinda yonetim zihniyetinin de degisme-
sine katki saglayacaktir. Unutulmamalidir ki, 6rgiitsel
tasarim ve yonetim zihniyetinin degismesi birbirle-
riyle etkilesim i¢inde olan yeniden yapilanma siireg-
lerindendir (Dinger & Yilmaz, 2003).

Bu ¢aligmada, Uglii Hat Modeli ile ilgili ulusal ve ulus-
lararasi literatiirde ve yasal diizenlenmelerde yer alan
6nemli bilgilerin derlemesi yapilarak yeni modelde
sozli edilen kavramlar ¢ercevesinde teorik temelin
yerlesmesi icin farkindalik olusturulmasi 6ngoriil-
mektedir. Ayrica, eski ve yeni modeller (Uglii Sa-
vunma Hatt1 Modeli ile Uclii Hat Modeli) arasindaki
farkliliklardan bahsedilerek kurumlara yol gostermek
adina yeni model ¢ercevesinde i¢ denetim fonksiyo-
nunun gelecek pozisyonu tartigilmaktadir.

Calismanin sonucunda, kurumlarin Uglii Hat Modeli
ile elde edecekleri kazanimlarin yaninda i¢ denetimin
potansiyelinin farkina varan ve bu potansiyeli etkin
kullanan kurumlarin fark olusturarak hizmet ve is
stireglerinde etkinligi yakalayabilecekleri ortaya ko-
nulmaktadir.

2. UCLU SAVUNMA HATTI MODELI

Bu bélimde Uglii Savunma Hatti modeline yonelik
elestiriler ve modelin yenilenmesinin nedenleri hak-
kinda kisaca bilgi verilmektedir.

Cikis kaynag: tam olarak bilinmemekle birlikte risk-
lerin yonetimi ve kontroliinde énemli bir yeri olan,
uluslararasi alanda bir¢ok 6zel ve kamu kurumu ta-
rafindan benimsenen (Luburic v.dgr. 2015), IAA ta-
rafindan gelistirilen Sekil 1'de yer alan Uclii Savunma
Hatt1 modeli, isminden de anlasilacag: tizere kurum
igerisinde olusturulan ii¢ savunma hatt1 ile birlikte
tist yonetim kademesi ve kurum diginda yer alan dis
denetim ve diizenleyici kurumlardan olusacak sekilde
kurgulanmistir.

Sekil 1. Uclii Savunma Hatti Modeli

Ust Yonetim

Yonetim Kurulu / Denetim Komitesi

[ |

1. Savunma Hatti 2. Savunma Hatt
Yonetim ic Kontrol Mali Kontrol
Kontrolleri Onlemleri Giivenlik
Risk Yonetimi
Kalite
Teftis
Uyum

wauaq $ig
JTejwnuny| 191A8juazng

ic Denetim

(ICAS, 2017)
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Uclii Savunma Hatti Modeli olarak adlandirilan bu
modele gore;

Birinci savunma hattinda riskleri iistlenen ve yone-
ten operasyonel birimlerin i¢ kontrolleri ve yonetim
kontrolleri yer almaktadir. Kurumlarin sahip oldugu
ve karsilasilan risklere ilk olarak tepki vererek miica-
dele ettigi riskler bu hatta yer almas: nedeniyle risk-
lerle miicadelede en 6nemli hat olarak nitelendiril-
mistir (Kaya, 2017).

Modelin ikinci savunma hattinda, miisteri/vatandas
ile dogrudan temasta olmayan operasyonel birimlere
destek veren, riskleri kontrol eden, birinci savunma
hattindaki kontrollerin olusmasini saglayan ve izlen-
mesine yardimci olan, risk yonetimi, finansal kontrol,
bilgi islem giivenligi, fiziki giivenlik, kalite kontrol,
insan kaynaklar1 vb. kismen bagimsiz yénetim birim-
leri yer alir. Bu birimler birinci savunma hattinda yer
alan i¢ kontrol ve yonetim kontrollerinin degistiril-
mesi ve gelistirilmesi faaliyetlerinde bulunurlar.

Modelin iigiincii savunma hattinda ise risk yonetimi,
yonetigim ve i¢ kontroller hakkinda uluslararasi mes-
leki standartlara gore bagimsiz ve objektif bir sekilde
giivence ve danigmanlik saglayan, yonetimden izole
edilmis i¢ denetim fonksiyonu yer alir. Aksiyon alma
gibi kurmay bir pozisyonda olmayan i¢ denetim, bi-
rinci ve ikinci savunma hatlariin risk yonetimi ve
kontrol hedeflerine ulagip ulasamadiklar1 ve nasil
ulagabilecekleri konusunda, iist yonetim ve yonetim
kuruluna giivence ve danismanlik saglar.

Ote yandan modelde {i¢lii savunma hattinin disinda
ve kurum ile hi¢bir organik bagi olmayan dis denetim
birimleri ve diizenleyici kurumlar da yer almaktadur.

2.1. Modelin Eksik Yanlar1

Kolay anlasilmasi ve teoride yaygin kabuliine ragmen
“Ug¢ Savunma Hatt1” modeli bir takim olumsuzluklara
ve yan etkilere neden olmugtur. Sorun, modelin tasa-
rimindan ¢ok modelin uygulanmasi ve ¢alismasindan
kaynaklanmaktaydi. Genis kesimlerce uygulanmasi-
na ragmen daha ¢ok finansal hizmetlere dayanmasi
nedeniyle finans sektoriinde daha fazla kabul gorme-
sinin (Dowdalls, 2016) yaninda model, uygulamada
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yasanilan aksakliklar ve risklere bakis agis1 nedeniyle
zaman zaman da elestirilere maruz kalmigtir (Mont,
2015; ERMA, 2019).

Yapilan bazi calismalar (Deloitte, 2018b; Axveco,
2016; Burca, 2019) uygulamada modeli bagarisizliga
stirtikleyen nedenleri belirlemistir. Baghica dort bas-
likta toplanabilecek nedenler su sekilde gruplandiri-
labilir:

1. Belirsiz Sorumluluklar: “U¢ Savunma Hatt1” mo-
delinin goriiniirdeki sadeligine ragmen, model-
deki rol ve sorumluluklarin, hatlar aralarindaki
iligkilerin net bir sekilde tanimlanmamas: kilit
faaliyetlerin sorumlulugu konusunda kurum ige-
risinde ¢ekisme ve kafa karisikliklarina neden
olarak gérev ve sorumluluklar bulaniklagsmus, yo-
netim - izleme- giivence islevleri arasindaki denge
bozulmaya baslamustir.

2. Koordinasyonsuzluk: Bu durum, i¢ denetimin
genelde ikinci savunma hatt1 ile ayni risk alanlar1
tizerine odaklanarak risk bazli giivence inceleme-
leri yapmasiyla birbirine ¢ok benzer sekilde hatlar
arasinda giivence faaliyetlerinin tekrarlanmasina
yol agmugtir. ilk hattin, bir diger deyisle isin uy-
gulayicilarin, farkli zamanlarda hem ikinci hem
de {igiincii hatlarda yapilan yinelenen testler ve
yapilan denetimlerden gegebilmek igin ellerinde
bulunan zamani ve personel kaynaklarini tahsis
etmeleri eldeki kaynaklarin israf edilmesi ile bir-
likte denetim bikkinlhigina/yorgunluguna neden
olmustur. Ayrica, birinci hattin gozetleyicisi olan
ikinci hattin kendini politika belirleyicisi olarak
gormesi asirt giiglenmesi sorunlarina da yol ag-
mustir.  Dahasi, koordinasyonsuzluk nedeniyle
birinci hat, ikinci hattin sorumlu oldugunu diisii-
nerek yer yer faaliyetlerini yavaglatmay hatta dur-
durmayt tercih yoluna da gitmistir.

3. Silo Zihniyeti: Ayni kurum igerisinde gorev yapan
birinci ve ikinci hatlardaki yonetim kademeleri-
nin farkl hatlar altinda gruplandirilmasi sonu-
cunda kaynaklarin boga harcanmasi, geri bildirim
sisteminin ¢alismamasi ve ayni kurum igerisinde
“biz ve onlar” anlayis: ile birlikte bilgi akiginin
bloke edilmesi, birimlerin birbirlerinden kopuk
caligmalarina neden olan bilgiyi saklama durumu
olarak nitelendirilen silo zihniyeti ya da silo send-
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romu seklinde adlandirilan durum ortaya ¢ikmis-
tir (Lencioni, 2006). Ortaya ¢ikan silo zihniyeti/
sendromu durumu; kurum ile ilgili problemlerin
saklanmasina, birimler aralarinda iletisime ve et-
kilesime izin verilmemesine, hatta zaman zaman
birbirlerini rakip gérerek birbirleriyle yarigmala-
rina, ¢alisanlarin birbirlerinden kopuk ¢aligma-
larina, koordinasyon eksikliklerine ve bunun so-
nucunda yanlis ve ¢elisen kontrollere ve risklerin
tekrarlanmasina vb. olumsuzluklar1 neden olmus-
tur.

4. Statik Model: Dinamik bir ortam i¢inde statik bir
model olan “Uglii Savunma Hatti” modelinin gii-
niimiiz ¢alisma sartlarina uymadig: kabul edilen
bir gercektir. Degisen ¢evrede risk yonetimi, kont-
roller ve organizasyon yapisinin ¢evre ile uyumu
gereklidir. Ciinkii zaman igerisinde yeni yetkinlik-
ler, uzmanliklar, siiregler ve araglar gerektiren yeni
riskler ortaya cikabilir. Ornegin, yeni bir uygula-
ma tabanli hizmet, daha yiiksek teknik destege ve
misteri/vatandas etkilesimi i¢in insan desteginin
azalmasina yol agtiginda, risklerin dogasi ve pro-
fili, risklerin tanimlanma ve yonetilme bigiminde
bir farklilik gerektirecek sekilde degisecektir.

5. Defansif Bakis Acisi: Model, savunma eylemleri-
ni vurgulayarak risk kavramina ¢ok kisitlayici ve
sinirlayict sekilde yaklasmus, firsatlara ve tehdit-
lere proaktif bir yaklagim sergileme ihtiyacini ele
almayarak i¢ kontrolii defansif sekilde 6n planda
tutmus; ancak yonetisim ve risk yonetimi ile ilgili
konular tizerinde ¢ok durmamuistir.

Is ortamiyla birlikte risk ortami farklilastikca Uglii
Savunma Hatti modelindeki s6z konusu zayifliklarin,
modele yonelik elestirilerin giin ytiziine ¢tkmaya bas-
lamastyla birlikte Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii
harekete gecerek modelin giincellenmesi amaciyla
kurdugu ¢aligma ekibi alt1 temel ilke gercevesinde ya-
pilandirilan yeni Ug Hatli Modeli kurumlarin kulla-
nimina sunmustur (IAA. 2020a).

Calisma ekibinin lideri ve IIA Kidemli Baskan Yar-
dimcisi Jenitha John'un da dedigi gibi yirmi yili agkin
bir stiredir, risk yonetimi ve kontrol sorumlulukla-
rini g ayri ¢izgide tanimlamadaki sadeliginden et-
kilenerek kullanilan eski modeli benimseyen sayisiz
kurulus stirekli gelisen bir risk ortami zeminine karsi

amaglarini ve kosullarini géz 6ntinde bulundurarak
kendilerine uygun, pragmatik yapilarini belirleme-
leri i¢in yeni bir modele ihtiya¢ duymaktayd: (IAA,
2019). Cinkii kurumsal stratejik amag ve hedeflere
ulagilmasini saglamak ve giiclii yonetisim ve risk yo-
netimini desteklemek igin etkili yapilara ve siireglere
ihtiyag vardur.

3. UCLU HAT MODELI

Bu boliimde, Uglii Hat Modelinin degerlendirilmesi
ve model i¢in yapilmasi gerekenlerden bahsetmeden
6nce model hakkinda kisaca bilgi verilmektedir.

Uglii Savunma Hatt1 Modeli yerine Sekil 2de yer alan
IAA tarafindan gelistirilen Uglii Hat Modeli’nin odak
noktas, yatay koordinasyon ve isbirligi ile model ge-
nelinde kullanilan pozisyonlar arasi uyum ve enteg-
rasyondur. Buna gore koordinasyon i¢inde eszamanli
calisan rollerin birinci, ikinci ve tigiincii seklinde sira-
lanmasi ilk modelin aksine hatlarin hiyerarsik sekil-
de siralandidy, birbiri ardina gelen, ardigik bir duru-
mu ifade etmemesi seklinde diisiintilmelidir (Burca,
2020).

Uglii Savunma Hatti modelinden farkli olarak “yone-

» o«

tisim organr”, “yonetim” ve “i¢ denetim” rollerinden
olugan yeni ‘U¢ Hat Model'inde 6n plana ¢ikan ve
dort maddede 6zetlenebilecek 6nemli degisiklikler su

sekildedir;

1. Karst harekete gecmeme, miidafaa anlamlarina
gelen modelin adindaki “savunma” sézcligiiniin
¢ikarilmasi ilk goze ¢arpan degisiklik olarak go-
rilmektedir (Burca, 2020). Bu degisiklik sadece
bir kelime degisikligi olmayip pragmatik diisiin-
cenin 6n plana ¢ikarildigini da gostermektedir.
Kurumlarin iletisim i¢inde olduklar1 paydaslarin
beklentileri, galigmalari artik eskisi gibi stabil hal-
de degildir. Kurumlar bu hareketliligi yakalayabil-
mek ve uyum saglayabilmek i¢in artik savunma-
dan ¢ok proaktif sekilde harekete gegmek zorun-
dadirlar.

2. Yeni modelde alt1 temel ilkeden olugan ilkesel bir
modelleme yoluna gidilmistir. Yeni modelde;

e Kurumsal basar1 adina tim paydaslara karsi
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Sekil 2. IAA'nin Uglii Hat Modeli

YONETiSiM ORGANI

YONETIM

Kurumsal amaglara ulasmaya yonelik
eylemler (riskin yonetilmesi de dahil)

Birinci hat rolleri: ikinci hat rolleri:
Miisterilere Riskle iliskili konular
tirtin / hizmet hakkinda uzmanlik,
sunulmasi; riskin destek, izleme ve
yonetilmesi sorgulama

Kurumsal gézetim konusunda paydaslara hesap verebilirlik

Yonetisim organi rolleri: dirtistlik, liderlik ve seffaflik

iC DENETIM

Bagimsiz giivence

Uciincii hat rolleri:
Amaglara ulasmakla
ilgili tiim konular
hakkinda bagimsiz ve
objektif glivence ve
tavsiye

YYTIVIVAYI9VS JONIAND $Ia

(TAA, 2020b)

hesap vermek, aksiyonlar1 almak ve giivence 3.
vermekten olusan iiglii sacayaginin karsiligi
olarak “yonetisim”,

*  Yonetim ve i¢ denetim rollerinin isleyigsinden,
kurumsal amaglara ulagmak i¢in uygun yap1
tesis etmeyi ve tim paydaslarin menfaatlerini
gozetmek seklinde tanimlanan “yénetisim or-

*  Yonetim roliinii Gistlenen birinci ve ikinci hat
rolleri ve isleyisini aciklayan “yonetim, birinci
ve ikinci hatlarin rolleri”,

* I¢ denetim fonksiyonu ve isleyisinin tanimlan-

dig1 “igiincii hattin rolleri”,
e I¢ denetimin bagimsizhigina vurgu yapan
“ligiincti hattin bagimsizhigi”,

* Roller arasindaki koordinasyonun onemini
belirten ‘deger yaratma ve koruma’,

basliklar1 altinda alt1 temel ilke benimsenmistir. Yeni
modelin ilkelere dayali yaklagimi, kurumsal silolarin
olugmasina engel olmak, daha fazla esneklik saglamak 4.
i¢in tasarlanmasi nedeniyle modelin {i¢ ana unsuru
yOnetisim organi, yonetim ve i¢ denetim kat1 ¢izgilere

veya rollere yerlestirilmemelidir.
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Eski modelin aksine birimler yerine rol, sorum-
luluklar ve roller arasi iligkiler net bir sekilde ta-
nimlanmistir. Sadece risk yonetimiyle sinirli ol-
mayan kurumun genel yonetisimine de odaklanan
(Chambers, 2020) bu rollere gore; ilk modele gore
modele daha fazla dahil edilen, diristlik, seffaf-
lik ve liderlik rollerini yonetisim organina; {iriin
ve hizmetlerin sunulmas ve risklerin yonetilmesi
(birinci), uzmanlik, destek, sorgulama ve izleme
(ikinci) rollerini birinci ve ikinci hatlarin birlesimi
seklinde olusturulan yénetim organina; kurumsal
amag ve hedeflere tasiyacak faaliyetler hakkinda
bagimsiz ve objektif bir sekilde giivence ve danis-
manlik saglayici rolii i¢ denetim organina veril-
mistir. Ayrica ilk modelde mevcut olan weberyan
biirokratik iletisim modelini ¢agristiran sadece
tste dogru gerceklesen dikey iletisim yerine her
iki yone dogru da iletisimin saglandig: dikey ve
yatay iletisim kurgulanmaistir.

[Ik modelde oldugu gibi kurum ile herhangi bir
organik bag1 olmayan dis giivence saglayicilarinin
konumu ele alinarak eski modelde diizenleyici
kurumlar ve bagimsiz dis denetimden olusan dis




HAKEML

Denetisim

ic Denetime Yeni Bir Bakis: Uclii Hat Modelinin Degerlendirilmesi ® DERLEME

glivence saglayicilar1 ayr1 bagliklar altinda sayil-
mayarak tek baslik altinda toplanmuistir.

3.1. Modelin Degerlendirilmesi

Kurumlarin hedeflerini gergeklestirmesine, giiglii y6-
netisim ve risk yonetimini kolaylagtiran yapilar1 ve
stiregleri belirlemelerine yardimci olmak igin tasarla-
nan Ug¢ Hat Modelinin getirdigi yeniliklerin degerlen-
dirilmesinde alt1 maddede toplanabilecek su sonugla-
ra ulagilmistir:

1. I¢ denetimin objektifligi, rol ve bagimsizlig1 6n
plana cikarilmis, kurumlardaki konumuna vurgu
yapilarak yasal mevzuat ve i¢ denetim standart-
larinda da yer alan giivence faaliyetinin yaninda
danigmanlik yoniine de dikkat ¢ekilmistir. Ancak
s6z konusu bagimsizlik ilk modelde oldugu gibi
diger hatlar ve rollerden izole edilmisligi ifade et-
meyerek etkilesim ve iletisim igerisinde bagimsiz
kalma durumunun ifadesidir.

2. Kurumsal risk yonetimi, kurumlarda hem reaktif
hem de proaktif bir temelde, saglam bir risk yone-
timinin temeli seklinde tasarlanarak savunmanin
da otesini ifade etmektedir. Clinkii kurumsal risk
yonetimi, riskleri sadece bertaraf etmek, reaktif
pozisyonda olmak, risk istahin diisiik seviyede
tutmak, olumsuz senaryolara hazirlanmak sek-
linde olmadi8y; proaktif bir bakis acisiyla riskle-
rin sahip oldugu avantajlara da odaklanarak, ¢i-
zilecek olumlu senaryolara gore hareket edilmesi
anlamlarini icermektedir (moment-expo, 2012).
Belirsizliklerin riskler olusturdugu bir gercektir;
ancak riskin Tiirk Dil Kurumu (TDK)’nun eksik
ifade ettigi sekilde sadece “riziko, zarara ugrama
tehlikesi” durumu olmadigi, risk kavraminin sa-
vunmanin da 6tesinde anlam ifade ettigi, firsat ve
tehditlerden olustugu, her diizeyde karar alma ve
planlamada madalyonun her iki tarafina da dikkat
edilmesi gerektigi unutulmamalidir. Oyle ki Cin-
cede risk kelimesinin sembolii (fBHLH1£) tehdit
ve firsat sembollerinin birlesimi ile anlatilmakta-
dir (Aabo, Fraser, & Simkins, 2010/ Aktaran: Uy-
sal Cahit, 2020).

3. Model yalnizca degeri korumaya odaklanmak ye-

rine kuruluglarin sadece risk altinda degil, aym
zamanda gerceklestirilen rutin kontroller, igbirligi
ve giiglii iletisim araciligiyla hesap verebilirlik ve
giivenceden daha fazlasini da vaat etmenin yanin-
da deger yaratma kavramini da ekleyerek modelin
kapsamini genisletmigtir. Bu deger yaratma dijital
doniistim araciligiyla, is siireglerine yeni bir bakis
acist ile yaklagarak ya da bagka bir yolla yapilabilir.
Deger yaratmak i¢in hangi kaynaklarin nasil kul-
lanilacagin iyi planlamak ve alinacak aksiyonla-
rin buna goére tanimlanmasi gerekecektir (Argii-
den, 2019).

4. Ug hatli model, etkili bir risk ve kontrol ortami
olusturmak i¢in yonetisim organi, {ist yonetim,
operasyonel liderler, risk ve uyum personeli ve
i¢ denetim gibi cesitli liderlerin oynamas: gere-
ken rolleri 6zetlemektedir. Bu roller risk yonetimi
ile sinirli olmayip kurulusun genel yonetisimine
odaklanmaktadir. Bir yonetisim modeli olmasa
da, yonetisime daha fazla odaklanilarak hem deger
yaratma hem de mevcut degerlerin korunmasinin
hedeflenilmesiyle risk yonetiminin hem saldirgan
hem de savunmaci yonlerine dikkat ¢ekilmistir.

Eski modelde hatlardaki birimlerin gorev ve sorum-
luluklarinin anlagilmamasi beraberinde ciddi prob-
lemleri de getirmisti. Ciinkii i¢ kontrol ve risk yo-
netimi konusunda kurumlarin ve hatlarda yer alan
birimlerin olgunluk diizeyleri ayn1 seviyede degildir.
Ornegin i¢ kontrol faaliyetleri; organizasyon, ydntem,
stireg ile i¢ denetimi kapsayan her tiirlii kontrolil ige-
ren Onleyici, en asagidan en yukariya kadar tiim per-
sonelin sorumlu oldugu bir yonetim araci (Erdogan,
2005) olmasina ragmen sadece mali kontrolleri kap-
sad1g1, sorumlu bir birim tarafindan gergeklestirildigi,
tek seferlik yapilarak bitirilecegi vb. yoniinde yanlis
algilar mevcuttur. Ayrica, kurum igi her tiirlii faaliyet
ve kontrollerin i¢ denetim hizmetlerini yiriiten mes-
lek mensuplarinca bagimsiz, objektif ve sistematik bir
sekilde degerlendirilmesi (Sawyer, 1988) i¢ denetim
faaliyeti olarak ifade edilmesine ragmen kurumsal
risklerin ve riske verilecek cevaplarin i¢ denetim ta-
rafindan belirlendigi, kurumsal risk yonetiminin ig
denetim tarafindan yonetildigi, risk kontrollerin sa-
dece i¢ denetim tarafindan gergeklestirildigi seklinde
yanlis anlayislar da vardir.
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Halbuki Kamu I¢ Denetim Rehberine gére kurumsal
risk yonetimi baglaminda i¢ denetimin iistlenmemesi
gereken faaliyetler; risk istahinin belirlenmemesi, risk
yonetimi siireglerinin diizenlenmemesi, risklere karsi
alinacak aksiyonlarin belirlenmemesi ve yonetim adi-
na uygulanmamass, riskler {izerine yonetime giivence
verilmemesi, risk yonetiminin sorumlusu olmamak
iken risk yonetimi siireglerinin degerlendirilmesi
ve giivence verilmesi, risklerin dogru sekilde deger-
lendirildigine dair giivence verilmesi, ana risklerin
raporlamasinin degerlendirilmesi, risk yonetiminin
gozden gecirilmesi faaliyetleri i¢ denetimin kurumsal
risk yonetimine dair temel gorevleri olarak sayillmistir
(IDKK, 2013).

Bu ve benzeri yanlis anlayislar maalesef i¢ kontrold,
i¢ denetimi, risk yonetimini tam anlamiyla 6ziimse-
yemeyen kurumlarda yeni modelin etkinligini sinir-
layacak bir takim zorluklara neden olacaktir. Modelin
uygulama agamasina gecilmeden 6nce bu tiir prob-
lemli anlayislarin ¢6ziilmesi, yonetim kademesinin
de risk ve kontroller hakkinda giiglii bir farkindaliga
sahip olmasi gerekecektir.

5. Ilke temelli yaklagim benimsenerek kurumun yo-
netimi, hesap verebilirligi tesis eden ve giivence
saglayan uygun yap1 ve siireglerin gerekliligi (1.
ilke); bu yap1 ve stireglerin yonetisim organi tara-
findan saglanmasi (2. ilke); yonetim basamagini
olusturan birinci ve ikinci hat rollerin belirlenmesi
(3. ilke); i¢ denetimin bagimsizlig1 ve tarafsizligi-
nin, nesnel giivence ve danismanlik faaliyetlerinin
on plana ¢ikarilmasi (4. ve 5. ilke); hatlardaki tim
rollerin, koordine iginde ¢alismasinin gerekliligi
(6. ilke) ifade edilerek ilk modelin tersine hatlar-
daki rol ve sorumluluklar belirlenmistir. Yeni mo-
del, daha etkili uyum, isbirligi, hesap verebilirlik
ve hedefler elde etmek icin yonetim, i¢ denetim ve
yonetisimden sorumlu olanlarin etkilesimlerini ve
sorumluluklarini daha iyi tanimlamak ve yapilan-
dirmak i¢in tasarlanmigtir.

6. Yonetim kademesinin biitiinsel bir bakis agisiy-
la yeniden olugturulmasi sonucunda hem kendi
icindeki birinci ve ikinci hatlar arasinda hem de
i¢ denetim ile uyumlu ¢alismas islerde gereksiz
tekrarlar ya da eksikliklerin olmamasi i¢in biiytik
bir firsattir. Entegrasyon ve senkronizasyon sag-
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lanarak riskler daha diizenli sekilde takip edile-
rek gereksiz tekrarlarin, eksikliklerin ve denetim
yorgunluklarimin Ontine gecilerek kaynaklarin
daha verimli kullanilmas: saglanacaktir. Ayrica
olgunlasan savunma hatlari, diizenleyici baskila-
rin artmasi ve daha verimli ve etkili olma firsati
karsisinda, ortaya ¢ikan risklere karsi gekirdek
kontrollere odaklanilmayarak firsatlar yakalana-
bilecektir. Ortaya ¢ikan risklerin degerlendirilme-
sinde anahtar risk gostergelerinin kullanilmasi ve
hatlarin birlikte ¢alismast sonucunda politikalarin
tasarlanmasi ve kontrollerin tasarimi iyilestiri-
lecektir. Dahasi kurumsal risklerin, hatalarin ve
potansiyel suiistimallerin tespiti, dnlenmesi ve
yonetilmesi fonksiyonu goren i¢ kontrol yapisinin
yonetim kademesinde birlestirilmesiyle bu yapi-
nin denetimini gergeklestiren i¢ denetim meka-
nizmast gii¢lendirilecek ve boylelikle kurumlarin
“3 E’” (Economy, efficiency, effectiveness) gerge-
vesinde ¢aligmasi saglanarak birimlerin denetim
yorgunlugu en az seviyeye indirilecektir.

Yonetim kademesinin (birinci ve ikinci hat) ve i¢ de-
netimin (t¢iincii hat) kendi aralarinda olusturacak-
lar1 senkronizasyonun etkinlik diizeyi elde edilen ve-
rilerin dogru ve ihtiyaca gore islenmesi ve degerlen-
dirilmesinde yeni modelin hedeflenen fonksiyonunu
yerine getirmesinde biiylik 6nem tastyacaktir. Aksi
durumda giivence faaliyetlerinin tekrarlanmasina,
mevzuata uyumsuzluklarina ve tekrarlanan hatalara
yol acilacaktir. Diger taraftan boyle bir yaklasgimin
roller arasinda “cizgilerin bulaniklagmasina” yol aca-
bilecegine dair potansiyel endiselerin de olabilecegi
de degerlendirilmektedir.

Yukaridaki agiklamalar sonucunda iki model arasin-
daki farklar yazar tarafindan tiretilen Tablo 1 de 6zet-
lenmektedir. Buna gore, Uclii Savuma Hatti Modeli:
statik ve ilkesel olmayan, reaktif bakis agisina sahip,
gorev ve sorumluluklarin belirgin olmadigi, hatlar
arasinda koordinasyonun saglanmadigy, silo zihniye-
tinin hakim oldugu, hatlar arast iliskinin sirali sekilde
ilerledigi, iletisim yoniiniin sadece iiste dogru dikey
sekilde gerceklestigi bir model tiirii iken; Uglii Hat
Modeli: dinamik ve ilkesel, proaktif bakis acisina sa-
hip, gorev ve sorumluluklarin belirgin oldugu, hatlar
arasinda koordinasyonun saglandigy, silo zihniyetine
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yer verilmedigi, hatlar arasi iligkinin es zamanl ger-
ceklestigi, iletisim yoniiniin her iki yéne dogru dikey
ve yatay sekilde gerceklestigi bir model tiirti olarak

karsimiza ¢ikmaktadur.

Sonug olarak yeni modelin kurumlarin ilk modelde
kargilastiklar: aksakliklara ¢6ziim olacag: agiktir. An-
cak tiim kurumlar i¢in model ile alakal asil zorluk, Ug¢

Hatli Modeli kendi ihtiyaglarina ve 6nceliklerine gore

uyarlayarak uygulamak olacaktir. Ornegin, birinci ve
ikinci basamak rollerin kapsami, kurulusun biiytik-
lagii ve karmasikligy, faaliyet gosterdigi sektor ve dis
diizenleme diizeyi gibi bir dizi faktdre bagli olarak de-
gisecektir (Chambers, 2020). Modelin ayrim olmadan
tim kurumlara uygulanabilecegi ifade edilse de (IAA.
2020a) kurumlarin, modelin uygulanmasi dncesinde
ve sirasinda kendilerine 6zgii problemleri, isleyisi ve
kurum kiiltiiriinii dikkate almalar1 gerekecektir.

Tablo 1. Hatlarin Farkliliklari

Uclii Savunma Hatt1 Modeli

Uclii Hat Modeli

Modelleme Tiirii Statik ve ilkesel olmayan Dinamik ve ilkesel
Bakas A¢ist Reaktif Proaktif
Gorev ve Sorumluluklar Belirgin Degil Belirgin
Koordinasyon Yok Var
Silo Zihniyeti Var Yok
Hatlarn Iliskisi Siralt Es zamanh
Iletisim Yonii Sadece tiste dogru dikey Her iki yone dogru dikey ve yatay

(Yazar tarafindan iiretilmistir)

3.2. Model i¢in Kurumlarca Yapilmasi Gerekenler

Biytikliik ve karmagikliktan bagimsiz olarak tiim ku-
ruluglar i¢in gegerli olan yeni modelde eski modelde
oldugu gibi kurumlarda yonetisim ve risk yonetimini
organize etmekle birlikte riske dayali karar vermenin,
savunma hamleleriyle oldugu kadar firsatlar1 yakala-
ma konusunda da oldugu kabul edilmektedir. Bu ne-
denle modeldeki yonetisim, yonetim ve i¢ denetim-
den olusan kilit oyuncularin daha etkili bir uyum ve
isbirligi icerisinde ¢aligmasi hedeflenmektedir. Roller
yeni modelde agik¢a tanimlanarak risk ve uyum dahil
olmak tizere yonetim ve operasyonel liderler (birinci
ve ikinci basamak roller), i¢ denetim yoluyla bagimsiz
giivence saglayicilar ({i¢iincli basamak rol) ve dis gii-
vence saglayicilar seklinde tanimlanmustir.

[lk olarak birinci ve ikinci hatlardaki rollerin agik ve
net bir sekilde tanimlanmasi gerekecektir. Aksi halde
ilk modelde siklikla kargilagilan kurum ici gorev ¢a-
tismalari, gereksiz tekrarlar ve ihtiyagtan fazla kaynak
kullanimi nedeniyle kurum yavas yavas iceriden eroz-
yona ugrayacaktir. Zaten kurum igi iletisim ve etkile-
simin gii¢lii oldugu kurumlarda kargilikli iletisim ve
diyalog icerisinde yapilan ¢alismalar daha verimli so-

nuglar1 beraberinde getirecektir. Yeni modelde bunu
saglayacak olan yoOnetisim organi olarak isimlendi-
rilen iist yonetimdir. Ote yandan kurum i¢in verimli
etkilesim ve iletisimden 6nce i¢ kontrol standartlarini
olusturan bes ana unsurun (kontrol ortamy, risk de-
gerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi & iletisim ve
izleme) net olarak belirlenmesi, yonetim ve i¢ dene-
tim kademelerinin ayri karakteristik 6zelliklerinin ve
uygulamalarinin olmasina gore hareket edilmelidir.

Yeni model ile birlikte ilk modelde kurumlarda ortaya
¢ikan;

* Uglii savunma hatti modelinin uygulanmasinda
yaganan eksikliklerin,

¢ Ogzellikle birinci ve ikinci hatlarda ortaya ¢ikan ge-
reksiz tekrarlarin,

o Ihtiyaglarin kargilanmasindaki yetersizliklerin,

* Defansif uygulamalarin sonucu olarak Reaktif
yaklagimin,

* Degisen kurumsal bakis acis1 sonucu ortaya ¢ikan
artan karmagikligin,

* Hatlarda gorev ve sorumluluklarin anlagilmama-
sinin,
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¢ kontrol standartlarinin bes ana unsurundaki
yetersizliklerin,

* Bilgi paylasimi ve iletisim diizeylerindeki eksiklik-
lerin (silo zihniyeti),

* Birinci ve ikinci hatlarda bulunan birimler arasin-
daki ¢ikar gatigmalarinin,

* Amag ve hedeflerin risklerden daha fazla 6n plan-
da tutulmasinin,

* Ust yonetim ve hatlar arasindaki Weberyan bii-
rokratik yapilanmanin,

* Yapilan tespitler hakkinda ya hi¢ aksiyon alinma-
mast ya da alinsa bile izlemedeki yetersizliklerin,
ontine gegilebilecegi degerlendirilmektedir. An-
cak modelin de basariya ulagabilmesi i¢in;

* Yonetisim organi olarak isimlendirilen st yoneti-
min amag ve hedefler ile riskler arasindaki iligkiyi
g6z 6ntinde bulundurmast,

* ¢ kontrol standartlar: ile ilgili unsurlarin yeni
modele gore sekillendirilerek yapilandirilmasi,

o Tlke temelli bir yaklagimin benimsenerek, mode-
lin kurumsal amag ve kogullara gore uyarlanmast,

* Risk y6netiminin kuruma saglayacag1 katkilara
da odaklanarak savunma ve degerin korunmasi
konularinin yani sira firsatlar: kollayarak riskler
araciligiyla hedeflere ulasmaya ve deger yaratma-
ya yonelinmesi,

* Her bir hatta yer alan rollerin niteliklerine uygun
gorev, yetki ve sorumluklarin tanimlanmasi,

* Hatlardaki birim ve sistemlerin senkronize sekilde
calismasi i¢in yatay, dikey ve i¢sel-digsal iletisim
kanallarinin a¢ik tutulmast,

* Modelde temsil edilen rollerin, sorumluluklarin
ve roller arasindaki iligkilerin agik ve kolay anla-
silir bir gekilde tanimlanmasi,

* TFaaliyetlerin, ama¢ ve hedeflerin paydaslarin 6n-
celikli ¢ikarlart ile uyumlu olmasini saglayacak
tedbirlerin alinmasi,

* Misyon, vizyon, temel degerler ve kurumsal kimli-
gin 6grenilerek analiz edilmesi ve igsellestirilmesi,

* Ust yonetimin ve yonetim kademesinin hassasi-
yetleri ile risk ve kontrol yonetimi alanindaki bek-
lentilerinin karsilikli olarak belirlenmesi,

* Kurum ile ilgili her kademedeki stratejik bilgilerin
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Ogrenilerek aksiyon alinmasit ve her kademedeki
planlarin detayli olarak hazirlanmasi,

* Hatlardaki birim ve sistemlerin senkronize sekilde
caligmast,

* Ozellikle birinci ve ikinci hatlarda ortaya ¢ikabi-
lecek gereksiz tekrarlarin ve catismalarin 6nlen-
mesi,

gerekecektir.

4. YENI MODELDE IC DENETIMIN
ROLU ve FIRSATLAR

Dogrudan iist yonetime karst sorumlu, bagimsiz ve
nesnel bir sekilde kurumlarin risk yonetimi, kurum-
sal yonetim ve i¢ kontrol yapilarinin etkinligini de-
gerlendirmek ve gelistirmek amaciyla tasarlanan nes-
nel giivence saglama ve danmismanlik faaliyetlerinin
yuritillmesi olarak tanimlanan i¢ denetim islevi (Lee,
2016), eski modelde genel olarak dis denetgiler veya
diizenleyiciler devreye girmeden 6nce tiglincii savun-
ma hatt1 olarak tampon bolge veya kurumlarda sorun
yakalamak i¢in son durak olarak tanimlanirken yeni
model ile birlikte yapilandirilmamis verilerin incele-
nerek islenmesi sonucunda enformasyona ve sonra-
sinda da bilgiye doniistiiriilmesinde verinin arkasin-
da yatan sebepleri, neden-sonug iligkisini agiklama
roliinii tistlenecektir.

Diger hatlarla isbirligi yaparak kurum genelinde yol
haritalarini ve yonetisimi gelistirmek i¢cin mevcut ve
potansiyel olanaklar1 degerlendirerek meslegin ken-
dini yeniden tanimlamasi ve gelecegin i¢ denetim
faaliyetinin kritik unsurlar1 olarak nitelendirilen “da-
nismanlik saglamak’, “6ngormek” ve “giivence ver-
mek” unsurlar1 (Deloitte, 2018a) cercevesinde sade-
ce bir giivence saglayicisi olarak degil, ayni zamanda
glivence veren, tavsiyede bulunan ve 6ngoren islevleri
yerine getirerek konumunu gii¢clendirmesi i¢in harika
bir firsat ile kars: karsiyadir.

Sayilan bu ti¢ faaliyet - giivence verme, danismanlik
ve 6ngérme - i¢ denetim paydaslarinin yeni model
ile birlikte daha fazla ihtiya¢ duyacaklar1 degerleri
olusturacaktir. Bu yeni model gercevesinde i¢ dene-
tim, kurumsal yonetim unsurlarina iligkin agagidaki
onemli fonksiyonlari yerine getirecektir:
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I¢ kontrol ve risk yonetimindeki iyilestirmeler ve
giivence mekanizmalarinin tasarimi konusunda tav-
siyelerde bulunulmasi seklinde gerceklestirilen da-
nigmanlik faaliyetleri yeni modelde de i¢ denetimin
asli rollerinden biri olmaya devam edecektir. Eski
modelde de deneyimlendigi iizere i¢ paydaslarin risk
ve i¢ kontrol konularinda eksiklikleri bulunmaktadir.
Dinamik ve ileriye doniik bir bakis a¢isina sahip etkili
i¢c denetim birimleri egitim ve bilgi paylasiminda ak-
tif bir rol oynayarak danismanlik faaliyetlerini yerine
getirebilecektir.

Risk ortami karmagiklastik¢a ve yeni riskler ortaya
¢iktik¢a kurumlarin ortaya c¢ikan risk olaylarini hiz-
l1 ve etkili bir sekilde tanimlamalar1 ve bunlara yanit
vermeleri {ist seviyede nem tagtyacaktir. I¢ denetim,
is risklerini tanimlarken analitik bakis acisiyla riskler
icerisindeki firsatlar1 da goz 6ntinde bulundurarak
riskleri tahmin etmede, riskleri anlamada ve risklere
yonelik onleyici yanitlar hazirlamada yardimer olmak
seklinde gerceklestirilen dngorme islevi i¢ denetimi,
neyin yanlis gittigini, neyin yanhs gidebilecegini, ne-
yin firsata donustiiriilecegini dair farkindalik yaratan
ileriye doniik bir islev ile ilgili rapor vermesi kendisini
agirlikli olarak geriye doniik bir iglev olmaktan ¢ika-
racaktir. Bu sayede i¢ denetim kurumlarin risklere
ayak uydurmasina ve bu risklerin oniine ge¢mesine
yardimei olacaktir.

Giivence kavrami da pekala i¢ denetimin en temel
rolii olmaya devam edecektir. Bilindigi tizere i¢ dene-
tim islevinin rolii, nesnelligini ve bagimsizligini ko-
rurken giivence saglamaktir; ancak, is odakli, tekno-
loji odakli ¢alisma zihniyetine uyum ihtiyaci arttik¢a
glivence anlayisindan ne beklenildigi de degisecektir.
Yine de garanti altina alinacak faaliyetler, sorunlar
ve riskler, ge¢miste oldugundan ¢ok daha genis ve
gercek zamanli olmalidir. Ayni sekilde, glivence faa-
liyeti i¢ denetim roliiniin merkezinde yer alsa da bir
tarih aralig1 ve siire sinir1 olmayacak sekilde giiven-
ce saglamaktan ote glivence verilmeye ¢aligilmalidir.
Giivence vermek ve giivence saglamak kelimelerinin
ayn1 anlama geldigi, ayn faaliyetleri ifade ettigi dii-
stniilmekle birlikte kelimelerin sozlilk anlamlarina
bakmakta yarar vardir. TDK, “giivence saglamak” ke-
limesini tanimlamamasina ragmen “glivence vermek”
kelimesini “garanti vermek, teminat vermek, bir an-

lagsmada taraflardan biriyle ilgili olarak sorumlulugu
yiiklenmek” sekline tanimlamigtir. Halbuki giivence
vermek ve giivence saglamak kelimelerinin Ingilizce
karsiliklar: olarak kullanilan “provide” ve “reassure”
kelimeleri farkli anlamlara gelmektedir. “Provide”
kelimesi Tiirkge karsilig1 olarak “giivence saglamak”
seklinde ve mevcut durum hakkinda bir giivenceden
bahsederken; “Reassure” kelimesi Tiirkge karsilig
olarak “glivence vermek” seklinde ve gelecek durum
hakkinda bir giivenceden bahsetmektedir.

Aslinda giivence vermek ve giivence saglamak ayrimi-
na i¢ denetim ile ilgili birincil, ikincil ve ti¢linciil dii-
zey mevzuatlarda da yer verilmedigi hatta iki kavra-
mun farkli mevzuatlarda birbirinin yerine kullanildig:
fark edilmektedir. Ornegin: 5018 sayili KMYKK'da ve
I¢ Denetgcilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda
Yonetmelik'te i¢ denetimin nesnel giivence saglayan
bir faaliyet oldugundan bahsedilirken; Kamu I¢ De-
netim Genel Tebliginde i¢ denetimin giivence veren
bir faaliyet oldugundan bahsedilmistir. Diger taraftan
Kamu I¢ Denetim Rehberi'nde ise giivence vermek ve
glivence saglamak kavramalar1 bir arada kullanilmis
ve anlam karmasgasina neden olunmustur.

I¢inde bulundugumuz zaman diliminde gelecekte
ortaya ¢ikabilecek riskleri, muhtemel zorluklar: ar-
tistyla, eksisiyle 6ngorebilmek, belirsizliklerin birkag
adim oniinden gitmek ¢ok kolay bir meziyet degildir.
Bunun i¢in stratejik bakis a¢isina sahip bir ¢alisma di-
siplini sarttir (Pwc, 2019). I¢c denetimin klasik dene-
tim mantigindan farkli olarak gegmisten ¢ok gelecege
odaklanan bakis agisina ve ¢alisma disiplinine sahip
oldugu (T.C. Hazine ve Maliye Bakanligi, 2018) bili-
nen bir gercektir. Buna ragmen gortldigt tizere ge-
rek i¢ denetim ile ilgili yasal diizenlemelerde gerekse
de Tiirkge kaynakl literatiir ¢alismalarinda giivence
vermek ile glivence saglamak ayrimindan bahsedil-
memektedir. Halbuki s6z konusu ayrim bazi yurtdi-
s1 kaynakli caligmalar1 (Pilcher, 2014, Chambers &
Odar, 2015) inceledigimizde karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrica Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim Stan-
dartlar1 Kurumu tarafindan yayimlanan Giivence
Denetimi Standardi 3402 ile ilgili Hizmet Kurulusun-
daki Kontrollere Iliskin Giivence Raporlar1 Hakkin-
da Tebligde giivence saglama ile giivence vermenin
farkliliklarina deginilerek giivence saglama faaliyetini
bir kurumdaki siire¢ icerisindeki kontrollerin, faali-
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yetlerin belirlenen dénem igerisinde etkin, verimli ve
mevzuata uygun sekilde ¢alisip calismadigina yonelik
raporlama yapilmasi seklinde tanimlanmigstir. Buna
gore siire¢ hakkinda makul giivence saglanmasi, giin/
ay/yil ile giin/ay/yil tarihleri arasindaki donem i¢in
gerceklestirilen testler ile ilgili bir faaliyet olarak sa-
dece o doénem ile ilgili olacaktir. Giivence verme ise
daha genis zamani ve gelecegi de kapsamaktadir.

Tirkiyede uzun siiredir devam eden kamu y6netimi-
nin yeniden yapilanma ¢aligmalarindaki temel poli-
tikalardan biri, i¢ denetim faaliyetlerinin giiclendi-
rilerek etkinlestirilmesidir (Dinger & Yilmaz, 2003).
Dokuzuncu Kalkinma Plani (2007-2013), Onuncu
Kalkinma Plani (2014-2018) ve On Birinci Kalkinma
Plani (2019-2023)’nda i¢ denetim uygulamalari ve et-
kinliginin saglanmas: Planlarin temel amag ve ilke-
leri arasinda yer almustir. I¢ denetim faaliyetlerinin
gelistirilerek etkinliginin saglanmasinin amag olarak
bir devlet politikasi haline gelmesi i¢ denetim meslegi
kadar kamu kurumlar: icin de kagirilmaz bir firsat-
tir. Potansiyel giiclinlin ortaya ¢ikmasi sonucunda
son donemlerde 6nemli bir ivme kazanan i¢ denetim
fonksiyonu, 6ntimiizdeki donemlerde asagida agikla-
yacagimiz nedenlerden dolay1 yonetisimin ayrilmaz
bir parcas: olarak daha once hi¢ olmadig kadar en
tist yonetim otoritesinin gozii kulagy, eli ayag: pozis-
yonuna gelecegi diisiiniilmektedir.

Yeni gelismeler neticesinde, kurumlardaki diger islem
stirecleri gibi i¢ denetim siire¢lerinin internet aracili-
gyla elektronik ortama taginmast i¢ denetim faaliyet-
lerini bilgi teknolojilerine dayali denetime sevk ede-
cektir. Ornekleme yerine elde edilecek gercek zamanli
bilgiler sayesinde yiizde 100 giivence kapsami giinde-
me gelecektir. Bu nedenle i¢ denetim faaliyetlerinin
glivence saglamaktan giivence vermeye dogru evril-
mesinin zamanmin geldigi disiiniilmektedir. Ayrica
i¢ denetim faaliyetlerinin ayrilmaz bir parcas: olan,
bulgu ve onerilerin takibi faaliyeti olarak nitelendi-
rilen, Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii tarafindan
denetim ile ilgili faaliyetlerin icrasinin takibi seklin-
de tanimlanan izleme faaliyeti (Memis & Tiim, 2011)
i¢ denetimin gelecekteki rolii i¢in biiyiik bir firsattir.
Yeni modelde izleme faaliyeti ile kontrol ve risklerin
degerlendirilmesi es zamanli olarak gerceklestirilerek
analiz edilebilecektir.
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I¢ denetgiler, gerceklestirecekleri danigmanlik ve gii-
vence faaliyetleri sirasinda kurumlarin tiim islem ve
faaliyetlerini insan ve zaman kaynagi cercevesinde
inceleme ve degerlendirme imkanina sahip oldukla-
rindan, mevcut durum hakkinda tist yonetime bilgi
saglamaktan 6te kurumlarin karsilastiklari/karsilasa-
caklar1 firsatlar, zorluklar ve riskler konusunda ola-
s1 gelecek etkileri proaktif bakis agisiyla goz oniinde
bulundurarak yonetim kademesinin mevcut durum-
da “3 E%” ve mevzuata uyum cercevesinde diizgiin
calisip calismadigindan 6te daha ekonomik, verimli
ve etkin calisilmasi yoniinde iyilestirme onerilerinde
bulunabilecektir.

Ancak unutulmamalidir ki, dijitallesme ve bilgi sis-
temlerindeki gelismeler is siireglerini kolaylastirdig:
kadar riskleri de beraberinde getirmistir. icinde bu-
lundugumuz zamanda bilgi teknolojileri alaninda-
ki risklerin azaltilmasi, bertaraf edilmesi kurumlar
i¢in oncelikli konulardan biri haline gelmistir. T.C.
Cumbhurbagkanlhig: Dijital Déniisiim Ofisi tarafindan
hazirlanarak yayimlanan Bilgi ve Iletisim Giivenligi
Rehberinin 2.3.2 maddesine gore kurumlarin bilgi ve
iletisim giivenliginin senede en az bir kez i¢ denetime
tabi tutulacagi belirtilmistir. I¢ Denetim Birimlerinde
gerceklestirilen BT denetimleri ile elde edilen tecrii-
beler 1s18inda yetismis i¢ denetgilerin yeni modele
gore BT alaninda daha etkili denetim faaliyetlerinde
bulunabilecegi de degerlendirilmektedir.

Birinci ve ikinci hat rollerin “Yonetim” ¢atis1 altinda
birlestirilmesiyle {iglii savunma hattindaki belirsiz
sorumluluklarin ve koordinasyonsuzluklarin engel-
lenerek ulusal ve uluslararas: yasal diizenlemelerde
de belirtildigi sekilde - zaten ydnetim kademesinin
sorumlulugunda olan - yukarida bahsedilen risk yo-
netimi ve i¢ kontrol uygulamalarindaki yanlis anlayis
ve uygulamalarin Oniine gegilerek yonetim kademe-
sinin tim yonlerinin etkililigi ve yeterliligi, risk yo-
netimi ve i¢ kontrol cerceveleri hakkinda i¢ denetim
list yonetim organina tarafsiz, bagimsiz ve objektif
sekilde giivence, tavsiye ve danigmanlik sunacaktir.
Bu durumun islerlik kazanmast yani i¢ denetimin sa-
dece giivence, tavsiye ve danigmanlik faaliyetlerinde
bulunmast 5018 sayili KMYKK’nin yasalastig1 giin-
den bugiine kadar layikiyla yerine getirilemedigi gibi
yeni hatla birlikte hemen miimkiin de olamayacaktir.
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Bunun i¢in yeterli olgunluk seviyesine, i¢ denetim
kiiltiiriine, icradan tam bagimsiz denetim yapisina ve
kaynagina sahip olmak gerekecektir.

Yukaridaki aciklamalar cercevesinde i¢ denetim, sa-
hip oldugu temel 6zellikleri yani sira fonksiyonel ba-
gimsizlik ve tarafsizligy, risk odakliligi, standartlara
gore yuritilmesi, risk yonetimi stirecini ve kurumsal
yonetimi (yonetisim) gelistirmesi, giivence, tavsiye ve
damismanlik faaliyetlerinde bulunmasi, kuruma de-
ger katmasi, mesleki giivence ve kalite giivence deger-
lendirmesi sayesinde yeni model ile birlikte 6n plana
¢ikacaktir. I¢ denetim potansiyelinin farkina varan ve
bu potansiyeli etkin kullanan kurumlarin fark olustu-
rarak hizmet sunumlarinda ve is siireglerinde etkinli-
gi yakalayacaklar1 diigiiniilmektedir.

4.SONUC

Kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim sis-
temlerinin birbirleri ile iliskisini tanimlayan ve farkli
risklerin etkin yonetimi ve kontrolii i¢in bir orgiit ta-
sarimi olarak IAA tarafindan geligtirilen Uglii Savun-
ma Hatti Modelinin, giiniimiiz kosullarinda yetersiz
kalmas1 nedeniyle modelde biiyiikk bir giincelleme
ihtiyaci ortaya ¢ikmuistir. Eski modelin gézden gegiril-
mesi sonucu yeni model (Uglii Hat Modeli) 20 Tem-
muz 2020 tarihinde Kurumun web sayfasinda (htt-
ps://na.theiia.org/Pages/IIAHome.aspx) yaymlanarak
kamuoyuna sunulmustur. Uglii Hat Modeli; operas-
yonel yonetim, risk yonetimi ve uyum fonksiyonlar1
ile i¢ denetimden olusan ve yaklagik yirmi yildir uy-
gulanan modele yeni bir bakis agis1 getirerek eski mo-
delin eksik kalan yanlarini giiglendirmek, kapsamini
genisletmek ve giiclii yonetisim ve risk yonetimini ko-
laylagtirmak icin kilit kurumsal rollerin birlikte nasil
calisacagini agiklamaktadir. Bu giincellemeler, mo-
delin siirdiirtlebilirligini ve degerini korumak igin
modernlestirilmesine ve giiglendirilmesine elbette ki
yardime1 olmaktadir.

Model tiim kuruluslara uygulanabilir olmakla birlikte
nihayetinde her kurumun kendine 6zgii problemleri,
isleyisi ve kurum kiiltiirii vardir. Bu nedenle kurum-
lar, U¢lii Hat Modelini kendi yararlarina kullanarak
kaynaklar1 ve sorumluluklarini tahsis etmenin ve ya-
pilandirmanin en uygun yoluna karar vermelidir.

Yeni veya giincellenmis herhangi bir kavramda, mo-
delde oldugu gibi yeni model i¢in de elestiriler pekala
olacaktir. Her yerlesik diisiince veya doktrinde oldu-
gu gibi modelin getirecegi kazanimlar zaman iginde
goriilecek ve her kurum, kendi etki alanindan bagla-
yarak bir “kelebek etkisiyle” bu dontisiime biiyiik kat-
ki saglayacaktir.

Uglii Hat Modeli ile birlikte yeni teknolojinin kurum-
lara uygun sekilde tasarlanmasi, test edilmesi, riskle-
rin degerlendirilmesi ve uygulanmasi siireglerinde,
oOzellikle uluslararas: sertifikalara sahip ve blockcha-
in teknolojisi hakkinda yeterli diizeyde fikir sahibi
olan i¢ denetgilerin, ciddi katkilar saglayabilecegi,
teknoloji temelli denetim uygulamalar: karsisinda ig
denetimin roliiniin zayiflamamasi bir yana, aksine i¢
denetimin potansiyelinin daha da 6n plana ¢ikacag:
degerlendirilmektedir.

Ancak unutulmamalidir ki, yonetisimin 6nem kazan-
dig1 bugiinde bile maalesef biirokratik ve hantal yapi-
lanmanin bir sonucu olarak kamudaki karar alma sii-
regleri yavas ilerlemektedir. Yeni modelin Tiirk kamu
yonetimine uyum saglamasi belki biraz zaman ala-
caktir. Ancak modelin tam anlamiyla uygulanmaya
baslanilmasiyla i¢ denetim fonksiyonunun yeni katki
alanlarmin fark edilerek potansiyelini degerlendirme
imkanlarinin dogabilecegi 6ngoriilmektedir. Gegmi-
se degil gelecege odaklanan, tek tarafli ve kapali degil
cok tarafli ve denetisim anlayisi gercevesinde iletisime
agik, sadece sorunu ¢ozmeye degil amaca ve teshise
de odaklanan, cezalandirici degil 6diillendirici bir de-
netim modeli olan i¢ denetimin, Uclii Hat Modelinin
yayginlagsmasiyla birlikte kurumsal yapi ve siireglerin
gelistirilmesine yonelik beklenen etkin roliinii yerine
getirebilme firsatlarinin artacagini séylemek miim-
kiindiir.
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Kurumsal risk yonetimi (KRY), bir orgiitiin karsilasti-
&1 tiim riskleri biitiinsel olarak yonetmek amaciyla risk
yonetiminde yeni bir paradigma olarak ortaya ¢ikmigtur.
Yine de orgiitler riskleri hila parga parca bir sekilde yo-
netmekte ve KRY’yi etkili bir sekilde uygulamak ve kar-
magik stratejik riskleri yonetmek i¢in miicadele etmek-
tedir. Bu nedenle orgtler, gevresel faktorlerdeki yikici
degisiklikler ve sektorlerin dinamik dogasi gbz oniine
alinarak, yeni risklere kars1 giincel kalmali ve KRY sii-
reglerini siirekli izlemelidirler. Her ne kadar KRY ko-
nusu literatiirde genis ¢apta arastirilmis olsa da, sadece
birkag ¢alisma olasi uygulama sorunlarini vurgulamak
i¢in gergevelerin analizine odaklanmistir. Bu ¢alisma-
da, bu soruna bir ¢6zlim olarak; riskleri, geri bildirim
ve gecikmeleri igeren nedensel bir modelleme ortamina
entegre etmeyi saglayan bir sistem dinamigi yaklagimi
kullanarak KRY uygulamasi 6nerilmektedir. Uygula-
ma metodolojisi ISO 31000 Risk Yénetimi Standardi ve

ABSTRACT

Enterprise risk management (ERM) has emerged as the
new paradigm in risk management with the goal of ho-
listically managing all risks facing an organization. Yet
organizations still manage risks in a piece-meal fashion
and struggle to effectively implement ERM and manage
complex strategic risks. Therefore, given the devastating
changes in environmental factors and the dynamic na-
ture of the sectors, organizations must stay up-to-date
with new risks and monitor ERM processes constantly. Al-
though the issue of ERM has been extensively researched
in the literature, only a few studies have focused on the
analysis of frames to highlight potential implementation
problems. In this study proposes a solution to this problem;
ERM implementation using a system dynamics approach,
which enables integrating risks in a causal modeling envi-
ronment that includes feedback and delays. The method-
ology of implementation is described using the ISO 31000

COSO KRY cergevesi giincellemeleri kullanilarak tarif
edilmektedir. Kullanicilarin degisikliklerin kapsamini
anlamalar1 ve kuruluslarinin riski nasil yonettikleri tize-
rindeki potansiyel etkisini belirlemeleri gerekir. Makale
onemli yonetimsel sonuglar1 vurgulayarak konuya dair
bilgilerin genisletilmesine katkida bulunmay1 amagla-
maktadir. Bu makalede ana hatlariyla verilen kavramlar,
yaklasim ve rehberlik, KRY siireglerinin uygulanmasi
konusunda faydali bilgiler sunmaktadir. Calisma ayni
zamanda siirekli iyilestirme ¢abalari, daha fazla baglant:
i¢in firsatlar1 degerlendirme ve orgiitlerin KRY faaliyet-
lerini strateji belirleme ve faaliyet siiregleri ile entegre
etme noktasinda cesitli 6nerilere de yer vermektedir.

Anahtar Kelimeler: COSO Cergevesi, ISO 31000 Stan-
dardi, Kurumsal Risk Yonetimi

JEL Kodlar:: M10

Risk Management Standard and COSO ERM Framework
updates. Users need to understand the extent of the chang-
es and identify their potential impact on how their organ-
ization manages risk. The article aims to contribute to the
widening of the knowledge on the subject by emphasizing
the important managerial results. The concepts, approach
and guidance outlined in this article provide useful in-
formation on the implementation of ERM processes. The
study also includes various suggestions for continuous im-
provement efforts, evaluating opportunities for more con-
nectivity, and integrating organizations’ ERM activities
with strategy formulation and operational processes.

Keywords: COSO Framework, ISO 31000 Standard, En-
terprise Risk Management
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1. GIRIS

Orgiitlerinin genelinde riskleri yonetmeye ¢aligmak
isteyenlerin sayis1 giin gectikge ciddi bir sekilde art-
maktadir. Risk yonetimi ise kurumlarin vizyon ile
misyonlar1 gercevesinde olusturduklar: hedeflerine
varmalarina katkida bulunan bir vasitadir (Derici,
Tiiysiiz & Sar1, 2007, s. 157). Orgiitlerin belirsizlik do-
nemlerine ve krizlere karsi dayanikli hale gelebilme-
leri i¢in risk tanimlama faaliyetlerinin, orgiitlerinin
stratejilerinin belirlendigi planlama siireglerine de
entegreli olarak yiritiilmesi gerekmektedir. Entegre
bir KRY, yonetimin belirsizlikleri anlamasina ve yo-
netilmesine yardimci olmak igin biitiinciil bir yakla-
sim saglamaktadir. KRY alaninda farkindaliga sahip
orgiitler yonetisim konusunda iyi 6rnek uygulamalar1
vermektedir. KRY, orgiitlerde karar alma siireclerinin
bir parcasi haline getirilmedigi takdirde anlamsiz yeni
is yiikii olusturmaktan 6teye gecememektedir (Uysal,
2018, s. 43). Orgiitlerin siirekliligini saglamaktan so-
rumlu yoneticiler ve denetgilere uygulamada nasil yol
izleyecekleri hakkinda bir pratik rehbere ihtiya¢ duy-
maktadirlar.

Kullanilan yaklagim ne olursa olsun orgiitler, giinii-
miiz i diinyasinda riskin dinamik dogasinin getirdigi
firsatlara karsilagtikca, KRY siirecleri siirekli olarak
kendilerini gelistirmelidirler. KRY siireglerini ge-
listirmeye c¢alisan organizasyonlar, biiyiik bir proje
hedeflemektense yinelemeli somut adimlar tanim-
lamalidirlar. KRY siireglerini gelistirmek, yonetimin
daha iyi kararlar verme ve strateji ile is hedeflerine
ulagsmalarina yardimci olma roliiniin net bir sekilde
anlasilmasiyla baslar. KRY, orgiitlerin gerek strateji ve
risk iligkilerini konumlandirmalarina, gerekse strateji
ve is hedeflerine ulagmalarina yardimci olmaktadir.
Bu iki husus sadece basar1 icin degil, ayn1 zamanda
orgiitlerin risk kilttriiniin olusturulmasi ve yaygin-
lagmasi i¢in de 6nemlidir. Dolayisiyla KRY uygula-
malari, faaliyetlerde karsilasilacak engelleri 6nlemek
ve stirdiiriilebilir bir orgiitsel yap: saglamak bakimin-
dan, yoneticilerin elindeki en 6nemli yonetim enstrii-
manlar1 arasinda yer alir.

KRY’nin uygulamaya konulmasi ve zamanla gegirdigi
evrim, arastirmalara da konu olmaya baslar ve akade-
mik bir risk yonetimi literatiiriiniin gelismesine neden
olur. KRY nin benimsenmesini etkileyen faktorleri in-

celeyen bir dizi makale yazilmustir (6rnegin, Kleffner,
Lee & McGannon, 2003; Liebenberg & Hoyt, 2003).
Diger taraftan KRY nin benimsenmesinin performans
tizerindeki etkilerini ele alan makaleler de ortaya ko-
nulmustur (6rnegin, Beasley, Pagach & Warr, 2008;
Gordon, Loeb & Tseng, 2009). Yine bagka bir makale
kiimesi de, KRY nin yillar i¢indeki gelisiminin ve ger-
cevesinin kargilastirmasini tartismaktadir (6rnegin,
Mikes, 2009; Wahlstrom, 2009; Woods, 2009).

2. KURUMSAL RiSK YONETIMi NEDIiR?

Gegmiste risk kavrami giiniimiizdeki kadar yonetil-
memistir. Asagidaki sekil, risk kavramini anlamami-
za, risk yonetimi metodolojilerinin gelistirilmesine ve
gliniimiizde riskleri algilama ve tedavi etme seklimize
yol agan énemli kilometre taglarindan bazilarini gos-
termektedir. Risk yonetimi, 15. yiizyilda Italyan bir
matematik¢inin yarattigi matematiksel bir bulmaca
ile baglar ve bu incelemenin ana konusu olan ISO
31000’in yaymlanmastyla bugiinkii hélini alir.

Daha proaktif ve daha entegre risk yonetimi ihtiyaci-
na cevap vermek i¢cin KRY ortaya ¢ikmistir. Gintimiiz
orgiitlerine baktigimiz zaman, bu anlayig1 benimseyip
etkin bir sekilde uygulayanlarin ¢ok daha basarili ol-
duklarini uygulamalarda gormekteyiz (Oksiiz, 2015,
ss. 109-116). KRY alaninda, ¢esitli diizenlemeler ol-
makla birlikte tiim diinyada, yaygin olarak kullanilan
iki ¢erceve vardir. Bunlar; Treadway Komisyonunu
Destekleyen Kuruluslar Komitesi (COSO) ve Ulus-
lararas1 Standardizasyon Orgiitii (ISO) tarafindan
yayimlanan rehberlerdir.

KRY’nin ana hedefi, risk yonetimi stireci ile var olan
yonetim siirecini kaynagtirmak, pozitif veya negatif
etkisi olabilecek gelecekteki olaylar: tanimlamak, or-
giitlerin bu olaylardan ne kadar etkilenecegini goste-
ren olaylara maruz kalma oranini belirleyip yonetmek
i¢in etkili stratejiler gelistirmektir (Arslan, 2008, s. 7).
KRY'nin arkasindaki dayanak, her 6rgiitiin paydasla-
rina deger katmak icin varolusudur. Biitiin orgiitler
belirsizliklerle karsilasmaktadir. Bu durumda ydne-
timin yapmast gereken, paydas degerini artirmaya
calisirken, ne kadar bir belirsizligi karsilayabilecegine
karar vermek olmalidir.
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Sekil 1. Risk Yonetiminin Kisa Tarihi

Luce Paccioli soruyor: iki oyuncu arasindaki bitiriimemis sans
oyununun duraklarini nasil yapiyorsunuz?

v

v

Jacop Bernoulli’nin Ars Conjectandi (Konjeksiyon Sanati)
yayinlandi. Bu kitap Biiyiik Sayilar Yasasini (LLN) icerir - 1733

Blaise Pascal ve Perre de Fermat Paccioli’nin bulmacasini
cozerek Olasilik Teorisi’nin kurulmasina yol acti - 1654

v

Abraham de Moivre, ¢an egrisi olarak bilinen normal dagiimin

v

Thomas Bayes, yeni bilgileri eski bilgilerle matematiksel
olarak harmanlayarak nasil daha bilingli kararlar verilecegini
gostererek istatistiklerde atilim yapiyor. Bayes teoremi, bazi
olaylarin olasiliklari hakkinda saglam sezgisel yargilara sahip

oldugumuz ve bu kararlari gergek olaylar ortaya ciktikca
nasll degistirecedimizi anlamak istedigimizde sik karsilasilan

olaylara odaklanir - 1764

yapilarini ve standart sapma kavramini oneririr. Bu iki kavram,
Ortalamalar Kanunu olarak bilinen seyi olusturur ve riski
6lgmek icin modern tekniklerin temel parcalaridir - 1730

v

Francis Galton ortalamaya dogru gerilemeyi anlatiyor.
Meselelerin “normale” donecegi beklentisine dayanarak
herhangi bir karar verildiginde, ortalamaya regresyon kavrami
kullanihr - 1875

v

Chicago Universitesi’nde okuyan geng bir mezun dgrenci olan
Harry Markowitz, matematiksel olarak tiim yumurtalarinizi
bir sepete koymanin kabul edilemez risk stratgjisi oldugunu
ve cesitlendirmenin neden énemli oldugunu, kurumsal
finansmanda devrim yaratan enteklektiiel bir hareketi ve diinya
capinda is kararlarini atesledigini gdsteriyor - 1952

v

Harry Markowitz, Treynor, Sharpe, Linter ve Mossin tarafindan
gelistirilen gesitlendirme ve modern portfdyiin temelleri {izerine
calismalar, iyi cesitlendirilmis bir protfoye varlik ekleme
hakkinda kararlar vermek i¢in bir varligin teorik olarak uygun
bir gerekli getiri oranini belirlemede kullanilan bir model olan

v

Riske Maruz Deger (RMD) dagitilir. RMD, yatinmlar igin kayip
riskinin bir dlgtistdiir. Bir portfdytin veya sirketin belirli bir siire
boyunca belirli bir gliven diizeyindekaybedebilecegi maksimum
degerdir. Bu ayni zamanda sirketleri veya portfoyleri beklenen

ve beklenmeyen kayiplardan korumak igin gereken en uygun

sermayenin olciilmesine olanak tanir - 1980’ler

sermaye varlik fiyatlandirma modelini (VSFM) ayri ayri olarak
gelistirir - 1963/66

v

Kent D. Miller Uluslararasi isletme Arastirmalan Dergisi’nde
yayinlanan “Uluslararasi isletmelerde Entegre Risk Yonetimi
Cergevesi” baslikli makalede, uluslararasi alanda faaliyet
gosteren firmalarin belirsizliklerinin siniflandinimasi igin bir
cerceve dnermekte ve hem finansal hem de stratejik kurumsal

v

risk yonetimi yanitlarini 6zetlemektedir - 1992

Uluslararasi Standartlar Orgiitii (ISO) ISO 31000-Risk Yonetimi’ni yayinladh. ilkeler ve yonergeler, biiyiikliigi, etkinligi veya sektorii ne
olursa olsun organizasyonlar tarafindan kullanilabilecek risklerin yonetilmesi icin ilkeler, cerceve ve siire¢ saglar - 2009

(Lachapelle, Aliu & Emini, 2018)

Sorumluluk olarak yonetimin merkezinde KRY var-
dir. Her birim KRY ile direk iliski hélinde kendi risk-
lerini belirlemektedir ve 6nlemleri kendisi almaktadir
(KIDDER, 2013, s. 6). Dolayisiyla érgiitiin tamami
KRY'den haberdardir. KRY nin en biiytik itici etkeni
yonetime yeni sorumluluklar yitklemesidir.

KRY, strateji ve performansi optimize etmek i¢in
miimkiin olan en iyi ¢erceveye saglamaktadir. KRYyi
orgiit geneline entegre eden kuruluslar, firsat cesitlili-
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gini artirmak, orgiit capinda risk belirleme ve yonet-
me, olumsuz siirprizleri azaltirken olumlu sonuglari
ve avantaji artirmak, performans degiskenligini azalt-
ma, kaynak dagitimini iyilestirme, 6rgiit esnekliginin
artirilmas gibi faydalar elde etmektedirler (Saka &
Ugural, 2008, s. 19). Bu faydalarin elde edilmesi dog-
ru KRY yapisinin tesis edilmesi ve etkin KRY uygu-
lamalari ile miimkiindiir (Seuamsothabandith, 2004,
s. 4).
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COSO, hileli finansal raporlamanin 6nlenmesi, i¢
kontrol, risk yonetimi, yonetisim ve suiistimali 6n-
leme alanlarinda kapsamli rehberler hazirlamak su-
retiyle fikir onderligi yapmak amaciyla, Amerikan
Sertifikali Kamu Mubhasebecileri Enstitiisii, Ameri-
kan Muhasebe Birligi, Finansal Yoneticiler Enstitiisti,
I¢ Denetgiler Enstitiisii ve Yonetim Muhasebecileri
Enstitiisti sponsorlugunda 1985 yilinda kurulmustur.
COSO kurumlarin hedeflerine ulagsmasina yardimci
olmak dogrultusunda ilk versiyonu 1992 yilinda ya-
yimlanmistir. Zamanla risk tanimlama ve degerlen-
dirme ile ilgili ortak bir siire¢ ve yaygin olarak kabul
goren ilkeler bulunmamasi nedenleriyle orgiitlere
kapsamli bir rehberlige ihtiya¢ duyulmustur. Boylece
COSO0, 2001 yilinda Pricewaterhouse Coopers firma-
siyla beraber caligmaya baslayarak iki ¢erceve yayin-
lamistir (Bulut, 2015, s. 4-6). COSO, strateji belirle-
mede ¢ok boyutlu bir odak saglar ve stratejiye yonelik
riskin stratejik olarak dikkate alinmasi gereken tek
risk boyutu olmadigini vurgular.

ISO, 162 ulusal standart bag ile bagimsiz, sivil toplum
kurulusudur. Uyeleri araciligiyla ISO, goniilliiliigii ge-
listirmek, konsensiis tabanli innovasyonu destekleyen
uluslararas: pazar standartlar1 hakkinda bilgi paylas-
mak ve kiiresel zorluklara ¢oziim saglamak icin uz-
manlar1 bir araya getirmektedir. ISO 31000, ISO’nun
risk yonetimi tizerine teknik komitesi ISO/TC 262 ta-
rafindan, risk yonetimi ile ilgili tiim operasyonlara en
iyi uygulama yapisini saglamak amaciyla gelistirilmis-
tir. Standart, 20den fazla tilkeden teknik danismanlar
igeren bir ¢alisma grubu tarafindan olusturulmustur.
Birkag y1l icinde alt1 toplantidan olusan grup, AS/NZS
4360-Risk Yonetimi standardini, herhangi bir tilkede-
ki karmagiklik, boyut veya tiirden bagimsiz olarak ¢a-
lisan ¢ok cesitli orgiitler tarafindan kullanilabilecek bir
standart olusturmak {izere revize etmistir. Standart;
riskleri yoneterek, kararlar vererek ve performansi ge-
listirerek kuruluslarda deger yaratan insanlar1 hedef-
lemektedir (Gjerdrum & Peter, 2011, s. 8). Standart,
bir dizi ilke, kapsamli bir risk yonetimi gercevesi ve
bir risk yonetimi siirecini icermektedir. ISO portfo-
yiindeki 3100071 destekleyen diger standartlar, ISO/
TR 31004 Teknik Raporunu, ISO 31000 uygulamasi
i¢in Risk Yonetimi Rehberini ve ISO/IEC 31010 Risk
Yonetimi-Risk Degerlendirme Teknikleri Standardini
icermektedir (ISO, 2018a, s. 4).

3. ISO VE COSO RiSK YONETIMIi
CERCEVELERI

Tum orgiitler katma deger yaratmak iin strateji belir-
lemeli ve donemsel olarak giincellemelidirler. Bunun
i¢in orgiitler stirekli degisen firsatlardan ve zorluklar-
dan daima haberdar olmalidir. Cergevelerde, bilesen-
ler sirayla gosterilse de risk yonetiminin tam olarak
siral1 bir siire¢ olmadig, ancak her bir bilesenin dige-
rini sirayla bagimsiz olarak etkileyebildigi etkilesimli
ve ¢ok yonlii bir siire¢ oldugu unutulmamalidir.

3.1. Yeni ISO 31000 Risk Yonetimi Giincellemesini
Anlamak

Tim ISO standartlar1 bes yilda bir gozden gegiril-
mekte ve ardindan gerekirse revize edilmektedir. Bu,
orgiitleri giincel kalmaya ve pazar i¢in yararli araglar
sunaya yardimci olmaktadir. Uluslararas: orgiitler
i¢in ekonomik sistemlerin artan karmagiklig: ve diji-
tal para birimi gibi glintimiiziin yeni tehditleriyle basa
¢ikmak icin risk yonetimi yetersiz kalmistir. Bu dog-
rultuda gozden gegirilmis ISO 31000 siiriimii, stan-
dardin ilk 2009 yilinda siiriildiigii giinden bu yana
pazarin gelisimi ve karsilastig1 yeni zorluklar dikkate
alarak ISO 31000-Risk Yonetimi Rehberi adiyla, 15
Subat 2018 tarihinde is diinyasi ve orgiitler i¢in yayin-
lanmustir (Tranchard, 2018, s. 2).

Standardin her bolimii, anlamay: kolaylagtirmak ve
tim paydaslar tarafindan erigilebilir hale getirmek
icin daha basit bir dil kullanilarak, agiklik ruhu i¢in-
de gozden gegcirilmistir. Standardin yeni versiyonu,
orgiitlerde deger yaratan ve koruyanlarin kararlar
vermek, hedefler belirlemek ve ulagmak, performansi
artirmak suretiyle riskleri yonetmelerine rehber sun-
may1 amaglamaktadir (ISO, 2018b, s. v). Gelecekte
riski yonetme sekline yeni bir anlam vererek risk yo-
neticilerine ISO 31000: 2018, sartlar yerine rehberlik
saglar. Bu, yoneticilere standardi 6rgiitlerinin ihtiyac-
larina ve hedeflerine uygun sekilde uygulama esnekli-
gi saglamaktadir. 2009 ve 2018 rehberlerinde yer alan
kisimlarin arasindaki iliski asagida gosterilmistir.
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Sekil 2.1S0 31000: 2009 — Risk Yonetimi Prensipleri, Cerceve ve Siirec Arasindaki iliskiler

2) Deger yaratir ve korur. Yetki ) KAPSAMININ N
b) kurulugla ilgili tim ve OLUSTURULMASI

|

stireclerin ayriimaz bir Taahhit
pargasidr. RISKIN OLGUMLENMESI
¢) Karar almanin bir
parcasidir. — —
d) Acik olarak belirsizligi l RISKIN
ele alr. iin BELIRLENMESI
e) Sistematik yapisal ve Gergevenin
zamanindadr. Tasarimi ILETISIM ILETISIM
f) Mevcut en iyi bilgiye Risk VE‘ VE
dayanir. Gercevenin T i i7i GOZDEN
Yonet RISK ANALIZi -
9) Uyarlanabilirdir Siireki onetiminin DANISMA GEGIRME
B - AP . Uygulanmasi
h) Insan ve kiiltirel lyilestirilmesi
faktorleri dikkate alir.
i) Seffaf ve katiimcidir. Cercevenin it
i) Dinamik, tekrar izlenmesi ve RISk -
edilebilr ve degisime Gozden DEGERLENDIRILMES]
agiktir. Gegirilmesi - E—
k) Kurulusun sirekli
olarak iyilestirilmesini
kolaylastirir. u RISKIN ELE ALINMASI u

(Karadeniz, 2017, s. 47)

Sekil 3.150 31000: 2018 — Risk Yonetimi Prensipleri, Gergeve ve Siireg Arasindaki iliskiler

ilkeler

Siirekli

insani ve
Kulturel
Faktorler

Mevcut
Enlyi
Bilgi

Yaratma ve
Koruma

(zellegtirilmis

Cerceve

-~ s Baglam "~ /

Liderlik =
ve
Taahhiit

Kapsayan

Baglam
Kurmak

letisim
&
Danisma

izleme
&
Gozden Gegirme

(ISO, 2018b, s. v)

Yukaridaki sekiller, ISO 31000 standardin 2018 sii- litikalarina, degerlerine ve kiiltiiriine entegre bir cer-
riimiiniin bilesenlerini 6zetlemektedir. Gorildigi geve geligtirmelerini, uygulamalarini ve stirekli iyiles-

tizere ISO 31000 standard: kuruluslara, risk yonetme tirmelerini tavsiye eder.

sirecinde, kurulusun genel yonetisimine, stratejisine, [tibara ve markaya verilen zararlar, siber suglar, politik

planlamasina, yonetimine, raporlama siireglerine, po- riskler ve terdrizm, diinyadaki her tiir ve biiyiikliik-
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teki 6zel ve kamu kuruluglarinin artan siklikta karsi
karstya kaldig: risklerden bazilaridir. Artan risklerle
olusan belirsizligi yonetmeye yardimci olmak tzere,
ISO 31000 standartlar ailesinin en son siiriimii ortaya
¢ikmigtir. Rehberin ti¢ ana kismi ve bu kisimlarda ya-
pilan temel degisikler sunlardir (CGE, 2018):

* Basarisi i¢in anahtar kriterler olan risk yoneti-
mi ilkelerinin gézden gegirilmesi,

e Risk y6netiminin Orgiitlerin yonetisiminden
baglayarak tiim organizasyonel faaliyetlere
entegre edilmesini saglayacak iist yonetimin
liderligine odaklanma,

* Risk yonetiminin yinelemeli niteligi, yeni de-
neyimlerden yararlanma, siirecin her agama-
sinda siire¢ unsurlarinin, eylemlerin ve kont-

rollerin revizyonu igin bilgi ve analiz,

* Icerigin, dig ortamiyla diizenli olarak geri bil-
dirim aligverisinde bulunan ve birden fazla
ihtiyaca ve baglama uyacak sekilde agik sistem
modelini siirdiirmeye daha fazla odaklanarak
diizene konulmasi.

Bu degisiklikler, asagidaki tabloda da goraldigi
gibi ISO 31000 modelinin de revizyonuna yol agt1.
Prensiplerin, etkin ve verimli bir risk yonetiminin,
nitelikleri, amag ve hedefleri hakkinda rehberlik sag-
ladig1 ifade edilmistir. Bunlarin, organizasyonlarin
risk yonetimi gercevesi ve siiregleri olusturulurken
dikkate alinmasi gereken esaslar oldugu belirtilmistir
(ISO, 2018b, s. 2). Prensiplerin sayis, yeni versiyonda
11den 8e indirilmistir. Bununla birlikte, yeni versi-
yondaki prensiplerin, eski versiyonda yer alan pren-
siplerin aynisi oldugu, sadece ifade edilis seklinde kii-
ciik degisiklikler yapildig: gortilmektedir.

Tablo 1.1SO Rehberlerinin Karsilastiriimasi

ISO 31000:2009

Deger olusturur

| ISO 31000:2018
Entegre

Organizasyonel siireglere entegre

Yapilandirilmis ve genis kapsaml

Karar almanin pargasi Ozellestirilmis

Belirsizligi net bir sekilde dikkate alan Kapsayan

Sistematik, yapilandirilmis ve zamanlamali Dinamik
Prensipler | Var olan en iyi bilgiye dayanan Var olan en iyi bilgi

Thtiyaca ve duruma uygun hale getirilmis

Insani ve kiiltiirel faktorler

Insani ve kiiltiirel faktorleri hesaba katan

Siirekli iyilestirme

Seffaf ve kapsayan

Dinamik, yinelenen, degisimlere cevap veren

Organizasyonun siirekli iyilesme ve gelisimini kolaylastiran

Emir/yetki ve adanma

Liderlik ve adanma

[zleme ve Gozden gegirme

Cercevenin tasarimi Tasarim
Risk y6netiminin uygulamasi Uygulama
Gergeve - - .. N :
Cercevenin takip ve gozden gegirmesi Degerlendirme
Tyilestirme
Cergevenin siirekli iyilestirmesi
Entegrasyon
Baglamin kurulmasi Baglamin kurulmasi
Risk degerlendirmesi Risk degerlendirmesi
. Risk tedavisi Risk tedavisi
Siireg

[zleme ve Gozden gegirme

Iletisim ve Danisma

Iletisim ve Danisma

Kayit ve Raporlama

(Burca, 20184den faydalanarak olusturulmugstur.)
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Cerceve kisminda, risk yOnetiminin, Orgiitlerin
onemli aktivite ve fonksiyonlarinin igerisine nasil
entegre edilecegi agiklamaktadir. Risk yonetiminin
basarisinin, bu entegrasyonun basarisina bagli oldu-
gu ifade edilmistir. Risk yonetiminin, 6érgttlerin tim
aktivitelerinin igerisine entegre olabilmesinde, st yo-
netimin bu konuyu sahiplenmesi ve desteginin kritik
oldugu vurgulanmaktadir (Anderson & Frigo, 2020,
s. 4). 2009 versiyonunda gerceve kisminda yer alan
bes husus, 2018 versiyonunda, entegrasyon da ilave
edilerek, altiya ¢ikarilmistir.

Siire¢ kismy, iletisim ve danigma, ortamin olusturul-
mas1, degerlendirme, cevap verme, gozden gecirme,
kayit ve raporlamay1 kapsar. Eski ve yeni versiyon ara-
sinda icerik olarak dnemli bir farklilik gériilmemek-
tedir. Yeni versiyonda kayit ve raporlama siirece ilave
edilmistir. Eski versiyondaki, ortamin olusturulmasi
yeni versiyonda kapsam, ortam, kriter seklinde ifade
edilmistir.

ISO 31000’in revize edilmis versiyonu, organizasyon-
la entegrasyona, liderlerin rolii ve sorumluluklarina
odaklanmaktadir. Risk uygulayicilar1 genellikle 6r-
glitsel yonetimin sinirlarindadir. Bu vurgu, risk yone-
timinin isin ayrilmaz bir parcast oldugunu gosterme-
lerine yardimci olmaktadir. 2018 siirtimii, risk yone-
timinin temel itici giicii olarak deger yaratmaya daha
fazla odaklanir ve korumaya daha fazla odaklanmak-
ta ve siirekli iyilestirme, paydaslarin dahil edilmesi,
organizasyonla 6zellestirme, insan ve kiiltiirel faktor-
lerin diistintilmesi degerlendirilmesi gibi diger ilgili
ilkeleri icermektedir. Yeni versiyon ile risk, olaylarin
veya kosullarin eksik bilgisinin bir 6rgiitiin karar ver-
me siirecine etkisi tizerine odaklanan “belirsizligin
hedefler iizerindeki etkisi” olarak tanimlanmaktadir
(ISO, 2018b, s. 1). Bu tanimla birlikte standardin en
6nemli faydasi, geleneksel risk anlayisinda bir degi-
siklik yapilmasini gerektirmesi ve organizasyonlar:
risk yonetimi ihtiyaglarina ve hedeflerine gore uyar-
lamaya zorlamasidir. ISO 31000, orgiitlerin tim di-
zeylerinde karar verme de dahil olmak tizere tiim faa-
liyetleri destekleyen bir risk yonetimi cergevesi sagla-
maktadir. ISO 31000 gercevesi ve siire¢leri, orgiitlerin
tiim alanlarinda yonetim kontroliiniin tutarliligini ve
etkinligini saglamak i¢in yonetim sistemleri ile en-
tegre edilmesi gerektigini belirtmektedir. Bu, strateji
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ve planlama, orgiitsel esneklik, bilisim teknolojileri,
yonetisim, insan kaynaklari, uyum, kalite, saglik ve
giivenlik, is strekliligi, kriz yonetimi ve giivenligini
icermektedir.

3.2. Yeni COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi
Giincellemelerini Anlamak

Zaman igerisinde risklerin tanimlanmasi, degerlen-
dirilmesi ve yonetilmesine dair bir gereksinim do-
gurmustur. Risk yonetiminde yaganan skandallarin
zorunlu kilmasiyla da 2004 yilinda yayinlanan COSO
KRY Entegre Cergevesi yaymlanmistir. 2004 gerge-
vesinde sekiz adet bilesen vardir ve bunlarin altinda
prensipler seklinde bir yap1 bulunmamaktadir. Cerge-
ve asagida goriilecegi gibi 3 boyutlu bir matrisle gos-
terilen COSO kiipti ile temsil edilmektedir. Matrisin
tstiinde, faaliyetlerin etkinligi ve etkililigi, bilgilerin
glivenirligi ve mevzuata uygunlugu kapsayan hedef-
ler; 6n yiiziinde i¢ kontrol bilesenleri; yan yiizeyinde
ise, birimler ve yiiriittiikleri faaliyetleri kapsayan or-
giitsel yap1 bulunmaktadir.

Sekil 4. COSO Kiipti

&) et W
%\‘3\ " z\‘% Q&Qo‘\‘b \“\;\‘\
ic Ortam

Hedef Belirleme

Olay Tanimlama

Bilgi ve

(COSO0, 2012, 5. 5)

Zamanla risk tirleri, risklerin nedenleri, risklere
karsilik yapilacak uygulamalar deger {iretebilen me-
kanizmalar olmaktan uzaklagtirmisti. COSO, KRY
Cergevesini 6 Eylill 2017 tarihinde revize etmistir.

Yenileme ile ¢ercevenin ad1 ve yapist degistirilmistir.
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Cergevenin adinda, strateji, risk ve performans ara-
sindaki iligkiye vurgu yapilmistir. Asagida gosterildigi
tizere, yeni gosterimde helezon seklinde bir gosterim
yapilmustir. Yeni ¢ercevede 5 adet bilesen ve bunlara
iliskin 20 adet prensip belirlenmistir. Yeni modelin
ana simgesi soyut formdadir. Yeni KRY nin simgesi

cesitli renkli seritlerin kesisimler arasinda konumlan-
dirilmis bes terimi icermektedir. Ana resmin altinda,
ilgili terimlerle bes mini ikon vardir. Bu terimler ile
seritler arasindaki iligki ve seritler i¢indeki terimler
hemen anlagilmaz bir yapidadir (Prewett & Terry,
2018, s.17-19).

Sekil 5. COSO Sarmali

A\

MISYON, VIZYON& y

STRATEJi

TEMEL DEGERLER GELISTIRME

is HEDEFiNiN\

OLUSTURULMASI

UYGULAMA ARTIRILMI§
VE PERFORMANS DEGER

Yonetisim ve 5 Strateji & Performans Gozden Gegirme Bilgi, iletisim ve
" Kiiltiir ‘0 Hedef Olusturma & Revizyon Raporlama

1. Yonetim Kurulunun 6. Is Ortamin1 Analiz 10. Risklerin 15. Yapisal 18. Bilgi Yonetim
Risk Gozetimini Etme Tanimlanmasi Degisiklikleri Sisteminin
Uygulamasi 7. Risk Istahinmn 11. Risk Siddetlerinin Degerlendirme Giiglendirilmesi

2. Operasyonel Yapinin Tanimlanmasi Degerlendirilmesi 16. Risk ve 19. Riske fliskin
Olugturulmas: 8. Alternatif Stratejileri 12. Risklerin Pe“rformanm‘ Bilginin

3. Istenen Kiiltiir Degerlendirme Derecelendirilmesi Gozden Gegirme Paylasilmast
Yapisinin 9. Is Hedeflerini 13. Risk Yanitlarinmn 17. Kurumsal Risk 20. Risk, Risk Kiltiirt
Tanimlanmasi Olusturma Uygulanmast Y(‘)n.etimi il'e Ilgi.li ve Pgrformans ile

4. Temel Degerlere Olan 14, Biitiincil Bir Gelismeleri Takip Ilgili Raporlama
Baglihg1 Gosterme Alag Agisiin Etme

5. Kabiliyetli Personeli Gelistirilmesi

Kazanma, Gelistirme
ve Elde Tutma

(COSO, 2017, 5. 6)

Bu yeni sekilde, KRY nin bilesenlerinin, orgiitlerin
misyon, vizyon ve temel degerleriyle iliskisi goste-
rilmektedir. Diyagramin {i¢ seridi orgiit boyunca
akan genel siirecleri temsil ettigi, diger iki seridin ise
KRY'nin destekleyici unsurlarini temsil ettigi ifade
edilmistir (COSO, 2017, s. 5). Yeni gosterime gore,
KRY, strateji gelistirme, is hedeflerinin olusturulmas:
ve uygulanmasi ve performansla entegre edildiginde,
bunun orgiitlerin degerini artiracag: ifade edilmekte-
dir. KRY nin statik olmadi8i, giinliik alinan kararlar
vasitastyla strateji gelistirme, is hedeflerinin olustu-
rulmasi ve bu hedeflerin uygulanmasina entegre ol-
dugu belirtilmistir (Anderson & Frigo, 2020, s. 2).

Unsurlar ve bunlara iligkin prensiplerin belirlenmesi,
cergevenin kullanim kolaylig1 ve daha iyi anlagilmas:

bakimindan uygun olmustur. Kiip seklinde gosterim-
den vazgegilmesi COSO i¢ kontrol kiipii ile karigti-
rilmasini 6nlemek ve KRY nin orgiitlerin tim stireg-
lerine entegre oldugunu gostermek agisindan faydali
olmugtur (Kurt & U¢ma Uysal, 2018, s. 23).

Giincellenen ¢ercevede KRY nin tanimi degistirilmis-
tir. 2004 gergevesinde KRY, “bir orgiitlerin y6netim
kurulu, yoneticileri ve tiim ¢alisanlarindan etkilenen,
stratejinin belirlenmesinde ve kurum genelinde uy-
gulanan, kurumu etkileme potansiyeli olan olaylari
belirleme ve risk istahi cercevesinde riskin yonetil-
mesi amaciyla dizayn edilen, orgiitlerin hedeflerini
basarmasi i¢in makul giivence saglayan bir siirectir”
seklinde tanimlanmistir (COSO, 2004, s. iii). Glun-
cellenen cercevede ise KRY, “organizasyonun deger
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yaratma, koruma ve realize etmede, riski yonetmek
i¢in giivenebilecekleri, stratejinin belirlenmesi ve yii-
riitiilmesine entegre edilen, kiiltiir, imkan ve uygula-
malardir” seklinde tanimlanmigstir (Anderson & Fri-
g0, 2020, s. 2). Olusturulan yeni KRY ¢ercevesinde
KRY’nin statik olmadig1, tiim seviyelerdeki yonetim
ve risk siireglerine uygulanabilecegi belirtilmistir.

Yeni tanimda risk yonetimin temel amacinin deger
olusturmak, korumak ve realize etmek oldugu, stra-
tejinin belirlenmesi ve yiritiilmesine entegre edil-
mesi gerektigi ifade edilmektedir. KRY nin orgiitlerin
tim aktivite ve siireglerine entegre edilmesinin or-
ganizasyonun yonetisim, strateji, hedef belirleme ve
glinliik operasyonlarina iliskin karar alma siireglerini
iyilestirecegi, performans artiracagi ve degerin olus-
turulmasi, korunmasi ve siirdiiriilmesine katk sagla-
yacag ifade edilmistir (COSO, 2017, s. 5). KRY’ nin
bir fonksiyon, boliim veya risklerin listelenmesinden
ibaret olmadig1, yonetimin, riskleri aktif bir sekilde
yonetmek i¢in kullandiklar1 uygulamalar1 kapsadigi
ifade edilmistir. Sarmal ile tasarlanan bu bilegenler,
agagida aktarildig: gibidir:

Yonetisim ve Kiiltiir: KRY nin diger unsurlarinin te-
melini olusturur. Yonetisim, tiim aktorlerin yonetime
katilmasini ve yonetisimin bir parcasi olmasini ifade
etmektedir (Okeu, 2011, s. 45). Dolayisiyla yonetisim
kavramai, birlikte karar alma ilkesinin kabul edilmesi-
ni gerekli kilmaktadir. Kiiltiir ise, etik degerler, iste-
nen davranislar ve risk anlayisi ile dogrudan iligkilidir
(COSO, 2017, s. 6). Orgiit kiiltiirii, kurumda ¢aligan
tim bireyleri icermektedir. Orgiit icerisinde yerle-
sik davraniglar tiimiinii kapsayan kiiltiir, karar alma,
uygulama ve takip etme asamalarimin tamaminda
dogrudan belirleyici bir rol almaktadir. Yonetisim ve
kiiltiir bileseni, birbiri ile dogrudan iligkili 5 alt bile-
senden olugmaktadir.

*  Yonetim Kurulunun risk gozetimini uygula-
masi. Yonetim Kurulu, yonetimin strateji ve
is hedeflerini gerceklestirmesini desteklemek
amaciyla, stratejinin gozetimi ve yonetisim so-
rumluluklarini yerine getirir.

* Operasyonel yapimn olusturulmasi. Orgiitler,
strateji ve is hedeflerini gerceklestirmek ama-
ciyla operasyonel yapiy1 olusturur.
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o Istenen kiiltiir yapisimin tamimlanmasi. Organi-
zasyon, Orgiitlerin kiiltiirinii karakterize eden,
arzu edilen davraniglar tanimlar.

* Temel degerlere olan baglhiligi gosterme. Organi-
zasyon, Orgiitiin temel degerlerine bagliligin
gosterir.

* Kabiliyetli personeli kazanma, gelistirme ve elde
tutma. Organizasyon, strateji ve is hedefleri ile
uyumlu olarak beseri sermayesini insa etmeye
biiyiik 6nem verir.

Strateji ve Hedef Olusturma: KRY, strateji ve hedef-
lerin olusturulmasi, strateji planlama siireglerinin
temel noktalaridir ve bu unsurlar birlikte hareket et-
mektedirler. Bu diizenlemeyle is ortamu ile stratejile-
rin belirlenmesi arasindaki temel iliski irdelenmistir.

Bilesenin alt bilesenleri su sekildedir:

* [s ortamim analiz etme. Organizasyon, bulun-
dugu is ortaminin, risk profili izerine potansi-
yel etkilerini analiz eder.

* Risk istahimin tammlanmasi. Organizasyon,
risk igtahini, deger olusturma, koruma ve rea-
lize etme baglaminda tanimlar.

* Alternatif stratejileri degerlendirme. Organizas-
yon, alternatif stratejilerin risk profili iizerine
etkilerini degerlendirir.

* [s hedeflerini olusturma. Organizasyon, is he-
deflerini olustururken, stratejiyle uyumlu ve
onu destekleyecek sekilde, cesitli seviyelerdeki
riskleri dikkate alir.

Performans: Orgiitlerin hedefleri ile dogrudan ilgili
olan riskler, tanimlanmak ve degerlendirilmek zo-
rundadir. Bu nedenle riskler, risk istahi haritas: kap-
saminda siddetleri ve dereceleri bakimindan siniflan-
dirilmalidir. Bilesenin 5 alt bileseni bulunmaktadir.

* Risklerin tamimlanmasi. Orgiitler strateji ve
is hedeflerinin yerine getirilmesini etkileyen
riskleri belirler.

* Risklerin gsiddetlerinin degerlendirilmesi. Or-
giitler risklerin siddetini degerlendirir.

* Risklerin derecelendirilmesi. Orgiitler risklere
verecegi cevaba esas olusturmak {izere, riskleri
derecelendirir.
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* Risk yamitlarimin uygulanmasi. Orgiitler riskle-
re verecegi cevaplari belirler ve seger.

* Biitiinciil bir bakis agisimin gelistirilmesi. Or-
giitler risklere iliskin bitiinctl bakis agis1 ge-
listirir ve degerlendirir.

Gozden Gegirme ve Revizyon: Orgiitler ilgili bi-
rimlerin performanslarini gézden gegirme suretiyle
KRY'nin temel bilesenlerinin isleyislerini ve deger
olusturma stirecine yapacaklari katkilar1 revize edebi-
leceklerdir. Bu yolla dogabilecek yapisal degisimlere
uyum konusunda ihtiya¢ duyulacak giincellemeler
belirlenebilecektir. Bu ana bilesen asagidaki alt bile-
senden olugmaktadir:

* Yapisal degisiklikleri degerlendirme. Orgiitler
starateji ve is hedeflerini 6nemli sekilde etkile-
yen degisiklikleri belirler ve degerlendirir.

* Risk ve performanst gozden gegirme. Organi-
zasyon Orglitiin performans sonuglarimi goz-
den gegirir ve riskleri ele alir.

* KRY ile ilgili gelismeleri takip etme. Orgiitler
KRY'de gelismeleri takip eder.

Bilgi, Iletisim ve Raporlama: lletisim, “bilgilerin
akla gelebilecek her tiirlii yolla baskalarina aktarilma-
s1, bildirisim, haberlesme, komiinikasyon” anlamina
gelmektedir (Parlatir, Gozaydin, & Ziilfikar, 1998, s.
1067). Orgiitlerde katma deger olusturma siiregle-
rinde kullanilacak bilgilerin elde edilmesi, iletilmesi,
paylasilmas1 ve raporlanmasi i¢in, KRY yapist olus-
turulmalidir. S6z konusu bilgiler i¢ ve dis kaynakl
olabilmektedir. Elde edilen bilgiler, kurum genelinde
ilgili tiim birimlere de iletilmelidir. Ana bilesen 3 alt
bilesenden olugmaktadir:

* Bilgi yonetim sisteminin giiclendirilmesi. Or-
giitler KRY’yi desteklemek igin, bilgi ve tekno-
loji sistemi avantajlarindan yararlanir.

* Riskle ilgili bilginin paylasiimasi. Orgiitler
KRY’yi desteklemek icin iletisim kanallarini
kullanir.

* Risk, risk kiiltiirii ve performans ile ilgili rapor-
lama. Orgiitler teskilat ici cesitli diizeylerde
risk, kiiltiir ve performans hakkinda raporla-
ma yapar.

COSO, yeni KRY ¢ercevesinde kontrol faaliyetleri
bilesenlerini belirtilmemis, ancak bunlar hakkinda
COSO Ig Kontrol Entegre Cergevesinin birlikte kul-
lanilmasini 6nermistir (COSO, 2012, s. 160). Ayrica,
gergevenin, sektor, biiyiikliik, cografyaya bagh olmak-
s1zin, tiim Orgiitler i¢cin uygulanabilecegi belirtilmigtir
(COSO, 2012, s. 1). Yenilenen ¢erceve, orgiitlerin go-
zetim, yonetim ve denetiminde bulunan tiim taraflar
i¢in, risk yonetimi uygulamalarinin gézden geiril-
mesi acisindan 6nem arz etmektedir.

KRY faaliyetlerini uygulamak veya gelistirmek is-
teyen oOrgiitler, KRY calismalarina baslamadan 6nce
gliclii bir kavramsal temel olusturmalidirlar. Basarili
bir KRY faaliyeti i¢in bazi unsurlar bulunmalidir. Bu
unsurlar KRY faaliyetlerini uygulayan veya gelistiren
orgiitler i¢in bagarmin anahtarlaridir. Bu basarinin
anahtarlar;, KRY faaliyetleri uygularken karsilagila-
cak engelleri 6nlemek i¢in yoneticilere yardimci ol-
maktadir. Bu anahtarlar COSO tarafindan 2020 Subat
biilteninde asagida deginildigi gibidir (Anderson &
Frigo, 2020, s. 6):

*  Yonetim Kurulu ve iist yonetimin desteginin

alinmasi,

* KRY’nin rolii ve amacinin anlasilmasi ve yer-
lestirilmesi,

*  KRY'nin orgiitlerinin kiiltiiriine ve degerlerine
entegre edilmesi,

* Baslangic olarak orgiitiin temel strateji ve faali-
yet hedeflerine odaklanmak,

* Ana stratejilerle ilgili olay ve sonuglar kilit
risklerdir,

* Basit eylemlerle baslanilmasi ve agamali olarak
olusturulmast,

* Mevcut kaynaklardan ve risk yonetim faaliyet-
lerinden yararlanma.

COSO risk istah1 konusunda orgiitlerin karar verme-
de kilit bir faktor olarak risk istahini nasil tesvik ede-
bilecegine odaklanan yeni bir biilten yayinlamistir.
Biilten, risk istah1 hakkinda hatirlanmasi gereken alti
temel hususu icermektedir (Tysiac, 2020):

* Risk istahi ayri bir cerceve degildir. Tek basmna
bir faaliyet degildir, ancak riskin yonetilmesi-
nin yani sira orgiitsel eylem ve iletisimin ayril-
maz bir parcasi olmalidir.
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* Risk istahi ve risk tolerans: farklidir. Bununla
ilgili olsalar da, bunlar farkl fikirlerdir.

* Risk istahi, finansal hizmetler endiistrisinden
daha fazlasi igin gegerlidir. Tim Orgiitlerin per-
formansi daha etkili bir sekilde anlamalarina
ve yonetmelerine yardimci olabilir.

* Risk istahi karar vermenin merkezinde yer alir.
Ayrica bir kararin bile gerekli oldugunu belir-
lemede 6nemlidir.

* Risk istahi bir metrikten ¢ok daha fazlasidir.
Her metrige hedef istah atanan bir yaklagimin
pargast olarak ele alinsa da daha iyi, ileriye do-
niik bir uygulama gelecekteki eylem igin istah
ve stratejiyi birbirine baglar.

* Risk istal seffafigi artirmaya yardimci olur.
Orgiitlerin iistlenmek istedigi risklerin yani
sira sinirlamay1 amagcladigr riskler konusunda
farkindalik yaratabilir.

Yeni biiltende “6rgiitlerin basarili olma riski oldugu”
belirtilmektedir. Ancak risk kontrol edilememektedir.
Risk istahini belirlemek ve anlamak orgiitsel yonetim,
stratejik planlama ve karar almanin 6nemli bir unsu-
rudur. Bir performans mercegiyle istahi belirlemek,
yonetimini etkileyen ve etkili olmasi igin bir érgiitiin

Denetisim

Ortak Akiin Harmani

kiiltiiriine niifuz eden derin tartigmalar gerektirir. Bu
sekilde istah, misyonu ve vizyonu yansitir ve strateji
ve hedeflerle deger katma hedefiyle biitiinlesmektedir.

3.3. Cergevelerin Karsilastirilmasi

ISO 31000: 2018’1 gelistirme siireci, 70'den fazla tilke-
den iiyelerin 5000’in iizerinde yorumuyla gergeklesti-
rilmigtir. COSO ise gelistirilirken 2017 giincellemesi-
ne katkida bulunanlarin neredeyse tamami Washing-
ton, D.C. ve New York Cityde bulunmaktadir (Willi-
ams, 2019). Diizenleyici risk yonetimi, Avustralyada
uygulanmaktadir ve Birlesik Krallik, diizenleyici risk
yonetimini yiliksekogretim gozetim siirecinin temel
bilegeni olarak kullanmaktadir. ABDde KRY uygu-
lamasi, 2002 Sarbanes-Oxley Yasasini ilemeye dayali
olarak daha dolayl: ve istege baghidir (Padro, 2015, s.
1). Bununla birlikte, hem ISO 3100 kilavuzu hem de
AS/NZS 4360 standards, kuruluslar arasinda risk yo-
netiminin tekdiizeligini tesvik etme niyetinde olma-
diklarini agikca belirtmektedir. Kanadada ise kamu
sektoriine hitap eden Risk Yonetimi Cercevesi, kamu
idaresinin organlar1 ve belirli yonetim ozelliklerine
iligkin bir dizi ilke ve kontrol listesi saglamaktadur.

Cerceveler

COSO KRY 2017

Tablo 2. Temel KRY Cercevelerinin Karsilastiriimasi
Amag ve Kapsam

2004 yayinina yonelik bu glincelleme, kurumsal risk yone-
timinin gelisimini ve organizasyonlarin gelisen is ortami-
nin taleplerini karsilamak i¢in risk yonetimi yaklagimlarinm
gelistirme ihtiyacini ele almaktadir. Yonetim ve paydas gii-
venini artirmak i¢in herhangi bir organizasyonda kurum-
sal risk yonetimini uygulamaya yonelik 6zt bir ¢ercevedir.
Giincellenen belge, hem strateji belirleme stirecinde hem de
uygulama performansinda riski goz éntinde bulundurmanin
6nemini vurgulamaktadir.

1)
2)
3)
4)

5)

Risk Yonetim Siireci

Yonetisim ve Kultiir
Strateji ve Hedef Belirleme
Performans

Inceleme ve Revizyon

Bilgi, Iletisim ve Raporlama

ISO 31000: 2018

Bu uluslararasi standart, kuruluslarin, riski yonetme siirecini
kurulusun genel yonetisimine, stratejisine ve planlamasina,
yonetimine, raporlama siireglerine, politikalarina, deger-
lerine ve kiiltiirline entegre etmek olan bir gerceve gelistir-
melerini, uygulamalarini ve siirekli iyilestirmelerini tavsiye
eder. Risk yonetimi, herhangi bir zamanda bir¢ok alanda ve
diizeyde tiim bir kurulusa ve ayrica belirli islevlere, projelere
ve faaliyetlere uygulanabilir. Bu standart, sistematik, seffaf
ve glivenilir bir sekilde ve herhangi bir kapsam ve baglamda
her tiirli riskin yonetilmesine yonelik ilkeleri ve yonergeleri
saglar. Standart, kuruluglar arasinda risk yonetiminin tekdi-
zeligini tesvik etmeyi amaglamaz.

1)
2)
3)
4)
5)

6)

Baglamin kurulmasi

Risk degerlendirmesi

Risk tedavisi

Izleme ve Gozden gegirme
Iletisim ve Danisma

Kayit ve Raporlama

(Rubino, 2018, s. 205-207 faydalanarak olusturulmustur.)
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Bu cergeveler, diinya ¢capinda uygulanan diger daha
kiigitk ¢ercevelere kiyasla daha yapilandirilmustir.
Analiz edilen iki ¢ercevede de risk, tehdit ve firsat-
lar agisindan tanimlanir. Tablo 2'de gosterildigi gibi,
amag¢ ve kapsam agisindan, cerceveler giiglii bir ben-
zerlik gostermektedir. Cergeveler, risk yonetimi faali-
yetlerinin etkili ve verimli bir sekilde uygulanmasini
ve gelistirilmesini tegvik eden ve kolaylastiran yoner-
geler ve genel ilkeler saglar. Bu yonergeler, yalnizca
bireysel projelere degil, kamu veya 6zel kuruluglarin
tiim faaliyetlerine uygulanabilen ¢ok ¢esitli kurulus-
lar i¢in gecerlidir. Tabloda belirtildigi gibi risk yone-
timi stirecindeki farkliliklar, temelde terminolojinin
kullanimindaki degisikliklere veya bazi faaliyetlerin
acik veya ortiik tahminine baghdir. Risk yonetimi
cercevelerinin yonetim kontrol araglarindan bityiik
olgtide kopuk goriindiigti anlagilmaktadir. Yonerge-
ler genellikle, kurumsal kontroliin klasik araglarina
alternatif olarak diisiiniilemeyecek bir metodolojiyi
yansitir. Cergeveler, cesitli diizeylerde kurumsal kont-
rol araglarina deginmelidir ancak bunlarin kurumsal
kontrol vizyonundan kopuk oldugu goriinmektedir.
Ek olarak, tiim risk cerceveleri bilgi ve iletisim bilese-
nini igerir ancak bilgi sistemleri ile entegrasyon pro-
sediirleri saglamaz.

3.4. Orgiitsel Etki

Bir Orgiitiin bu revizyonlara dayanarak degisiklik
yapmasi gerekecek diizey, mevcut risk yonetimi uygu-
lamalarinin mevcut entegrasyon seviyesine ve olgun-
luguna baghdir. Risk stireclerini ve tekniklerini karar
verme ve strateji belirlemeye dahil eden orgiitleri i¢in
cok az degisiklik gerekebilmektedir. Ancak, paydaslar
KRY’nin orgiitlerin misyonunu ilerletmek icin gevre-
sel olarak baglantili bagka bir faaliyet olduguna ina-
nirlarsa, riski yénetme amacini ve yaklagimini degis-
tirerek daha giiclii ve daha yetenekli bir organizasyon
olusturma firsat1 olabilir. Bu revizyonlar asagidaki-
lerle ilgili bir sorgulama baglatmak i¢in kullanilabilir
(Fox, 2018, s. 4):

*  Giincel uygulamalar. Risk yonetimini temel bir
yetkinlik mi yoksa periyodik bir egzersiz ola-
rak m1 degerlendiriliyor?

* Paydas degerlendirmeleri. Riski yonetmekten
sorumlu olanlar yapilmakta olanin deger kat-
tigina inaniyor mu?

* GAP analizi. Revize edilen belgelerin hangi
yonleri orgiit igindeki risk yonetimi yetenekle-
rini gelistirmek i¢in kullanilabilir?

Bu rehber, belgelerde aktarilan risk yonetiminin ge-
lisimi, risk yonetiminin nasil goriildiigii ve entegre
edilecegi konusunda mevcut degisikligi degistirebilir.
Risk uzmanlar1 ve oOrgiitleri, degisiklikleri stratejik
hedeflere daha etkin bir sekilde ulastirmay: orgiitleri-
ni giiglendirmek igin bir firsat olarak gormelidir.

4. SONUC ve DEGERLENDIRME

Risk yonetiminin uygulanmasi, kontrol, 6rgiit kiiltii-
rii, iyi tanimlanmis bir organizasyon yapisinin varligs,
uygun prosediirlerin saglanmasi ve sirket politikalars,
varlig1 agisindan bir dizi unsura dayanarak orgiitten
orgiite degisen karmagik bir faaliyettir (Agarwal &
Kallapur, 2018, s. 329). Bu nedenle, tim bu unsurla-
rin ve digerlerinin analizi, 6zellikle ana KRY ¢erceve-
leri gibi ¢ok kii¢lik veya sinirliysa, basit bir kilavuzda
yer alamaz. Gozlemlendigi gibi, en iyi ve yaygin ola-
rak kullanilan kilavuz, digerleri gibi bazi sinirlamalar
getiren COSO KRYdir. Risk yonetimi faaliyetlerinin
etkili sekilde uygulanmasi, COSO KRY veya ISO
31000 kilavuzlar: gibi giivenilir bir standart dikkate
almarak gerceklestirilebilir. Standartlarin derinlik
seviyesi incelendiginde, 254 sayfalik COSO KRY nin
ilkeler ve odak noktalar: ile ilgili daha fazla ayrintili
oldugu sdylenebilir.

Birka¢ temel tanimin karsilastirilmasi, ISO 31000
ve COSO KRY Cergevesi arasindaki temel farklar:
gosterecektir. COSO KRY Cergevesi, bir¢ok 6rgiitiin
uygulanmasi zor buldugu karmasik ve ¢ok katmanl
bir rehberdir. ISO, 6ziimsenmesi daha kolay ve daha
akic1 bir yaklagim sunmaktadir. ISO bir yonetim sii-
recine dayanmaktadir ve her orgiit i¢in risk siireci
uyarlayarak mevcut yonetime ve stratejik sisteme en-
tegre olmaktadir. COSO modeli kontrol ve uyumlulu-
ga dayanir. Bu, geleneksel risk yoneticileri tarafindan
uygulanmasi zordur. COSO bir 6rgiitiin i¢ denetim
ekibi tarafindan uygulanirsa, programin uygulayici-
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larla ayni insanlar tarafindan denetlenmesi sorunu
bulunmaktadir. ISO ise bagimsiz denetim fonksiyo-
nunun izleme ve inceleme agsamasinda yer almasina
imkan vermektedir. COSO denetgiler, muhasebeciler
ve finansal uzmanlar tarafindan yazilmistir; ISO ise
risk yonetimi uygulayicilar1 ve uluslararas: standart
uzmanlarinca yazilmigtir.

Cergeveler arasinda risk yonetim siireglerinin ilk
asamast agisindan biiyiik farklilik vardir. COSO yo6-
netisim, stratejinin incelenmesi, uygulanmas ve ilgili
risklere vurgu yaparken, ISO 31000 iginde bulunmasi
gereken tiim ogeleri icermeyen baglamin olusturul-
masini tanimlamaktadir. Ornegin, yonetisim unsur-
larinin etik degerlerine, yonetim tarzina, davranis
kurallarina, insan kaynaginin becerileri ve yetki ve
sorumluluk alanlarinin tanimlanmasina ISOda atif
yapilmamaktadir. Bununla birlikte, COSO, ISO stan-
dardina kiyasla dis baglamin analizine daha fazla alan
ayirmaktadir.

ISO ve COSO’nun birlikte incelenmesi, KRY uygula-
yicilar: ve denetgiler icin faaliyetleri biitiinlestirmek
ve gii¢lendirme yoniinden firsat sunmaktadir. Ku-
ruluslarin COSO ile ilgili goriis ve basarisina bagh
olarak, orgiit genelinde biiytimeyi ve karlilig: hizlan-
dirmak i¢in daha etkili bir yol tasarlamada ISO'nun
degerlendirilmesi farkli bir yaklasim saglayabilir.

Yapilan diizenlemelerde, risk degerlendirmesi konu-
sunda genellikle COSO sistemine atifta bulunulmak-
tadir. KRY ve i¢ kontrol konularindaki diizenlemeler-
de agik ve uygulama zorunlulugu getiren hiikiimler
bulunmamaktadir. Dolayisiyla KRY farkindaliginin
olusturulmasinda ISO 31000-Risk Yonetimi gibi cer-
cevelerden faydalanilabilir. Nihayetinde ISO 31000
standardi, risk yonetimini bir orgiitiin basarisi icin
merkezi bir hale getirecek bir ara¢ ve planlama, yo-
netim ve yonetisim gibi 6nemli siireglerin samimi bir
pargasini sunmaktadir.

Iki standart arasinda tezatlik yerine daha fazla ortak
nokta oldugu diisiiniilmektedir. Zayifliklar1 tanindigt
stirece COSO tamamen uygulanirsa, ISO’ya ge¢meyi
diigiitnmeye gerek olmayabilir. Ote yandan, eger CO-
SOdan kullanish ve verimli bir uygulama elde edile-
mezse herhangi bir gegis siireci kaybetmeden ISO’ya
gecilebilir ve orgiitler muhtemelen basitlestirip giic-
lenebilir.
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Bununla birlikte, sadece ISO 31000’in uygulanma-
s1 kot is kararlarini ve hatta baska bir kiiresel mali
¢okiisii engellemeyecektir. Yonetisim sorunlarinin
¢oziimiinde tek yonlii bir model yerine belirtilen de-
gerleri dengeleyen bir yaklasimla hareket edilmesi
dogru olacaktir. Ancak ISO 31000, 6rgiitlere var olma
nedenlerini anlama ve geleceklerindeki belirsizligi
azaltmak i¢in gerekli tedavileri tanimlama firsat1 sun-
maya devam edecektir.
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COSO IC KONTROL SISTEMI BILGI VE ILETiSIM BILESENININ
KALKINMA AJANSLARI UZERINDEN ANALIZi

(ANALYSIS OF THE INFORMATION AND COMMUNICATION COMPONENT
COSO INTERNAL CONTROL SYSTEM ON DEVELOPMENT AGENCIES)

Ahmet EFE*
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Calismada, COSO ig kontrol cergevesine uygun bir
sistematigin uygulanmasi durumunda bolgesel kal-
kinmayla ilgili kurumsal pek ¢ok sorunun ortadan
kaldirilabilecegi savunulmaktadir. Sistem teorisi 151-
ginda kurgulanan COSO c¢ercevesi sadece sistem
kurulmasini degil, belirli amag¢ ve bilesenlere gore
yapilanmay1 gerektirmektedir. Oncelikle “mevzuata
uygunluk’, “operasyonlarda etkinlik ve verimlilik’,
“raporlamalarda dogruluk” ve “varliklarin korunma-
s” olarak ifade edilebilecek i¢ kontrol amaglarinin
belirlenmesi gerekir. Bunun yani sira, “kontrol or-
tamr’, “risk yonetimi”, “kontrol faaliyetleri”, “bilgi ve
iletisim” ve “izleme” olarak ifade edilebilen i¢ kont-
rol bilesenlerine gore sistemsel yapilanma amaglan-
maktadir. Bu ¢aligmada, i¢ kontrol amaglari sirasiyla

ABSTRACT

In this study, it is claimed that many institutional prob-
lems related to regional development can be eliminated
if a systematic in accordance with the COSO internal
control framework is applied. Constructed in the light
of system theory, the COSO framework requires not
only the establishment of the system, but also the struc-
turing according to certain purposes and components.
First of all, internal control objectives that can be ex-

» o«

pressed as “compliance with the legislation”, “efficiency
and efficiency in operations”, “accuracy in reporting”
and “protection of assets” should be determined. In
addition, systematic structuring is aimed according to
the components of internal control, which can be ex-

« . » . »
pressed as “control environment”, “risk management”,
control activities”, “information and communica-

tion” and “monitoring”. In this study, internal control

bolgesel kalkinma ajanslar1 (KA) ile iliskilendirilerek,
Kalkinma Ajanslar1 Yonetim Bilgi Sistemi (KAYS)
tizerinde i¢ kontrol gerekliliklerine uygunluk nokta-
sindan analiz ve degerlendirmeler yapilmaktadir. Ay-
rica, bu amaglarin gergeklestirilebilmesi icin gerekli
olan i¢ kontrol sistemi bilesenlerinden sadece “bilgi
ve iletisim bileseni” incelenerek KA dinamiklerinde
analizler yapilmakta ve ¢6ztimleyici degerlendirmeler
yapilmaktadir.
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agement Information System (KAYS) from the point
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1. GIRIS

I¢ kontrol standartlarindan en ¢ok bilinen ve IDKK
tarafindan i¢ denetim ile ilgili olarak olusturulan
ulusal mevzuat tarafindan da referans alinmig olan
standart, COSO standardidir. COSO’nun daha son-
ra COSO-ERM adinda kurumsal risk yonetimi icin
uygulanan bir standardi bulunmaktadir. Yonetisim,
risk yonetimi ve i¢ kontrol sisteminin iyilestirilmesi
tizerinde katma deger iiretmesi beklenen i¢ denetim,
daha ¢ok COSO i¢ kontrol standartlarina dayanmak-
tadir (Acar, 2001).

ABDde 1985 yilinda mali raporlarin gergege aykir:
olarak diizenlenmesini 6énlemek amaciyla Treadway
adinda kurulmus olan bir komisyonun tarafindan ku-
rulan bir ¢aligma grubu i¢ kontrol literatiirii gézden
gecirerek etkin bir i¢ kontrol sistemi tesis edilebilmesi
icin bir standart onerisinde bulunmustur. Bu amacla
“Commettee of Sponsoring Organization of Treadway
Commission” adindaki komite 1992 yilinda “COSO
i¢ kontrol modeli” olarak bilinen i¢ kontrol i¢in bir
biitlinlesik ¢ergeve hazirlayarak yayimlamistir. Bu
gerceveye gore {i¢ temel amag ile birlikte bes i¢ kont-
rol bileseni mevcuttur (Aksoy, 2008; Korkmaz, 2011;
Kurt & Ugma, 2013; Karakaya, 2018; Giiler & Arkin,
2019).

I¢ kontrol, kritik agamalardaki kontrollere bagh ola-
rak, stratejiden ytriitmeye kadar uygulanan kurum-
sal risk yonetiminin (ERM’nin) 6nemli bir pargasidir.
Dolayisiyla, i¢ kontrol ve risk yonetimi birlikte uygu-
landiginda, destek yonetiminde giiglii takviyeler ola-
bilirler (Thabit v.dgr., 2019). I¢ kontrol, kuruluglarin
uyum, raporlama ve operasyon amaglarini gergekles-
tirmelerine yardimci olmak i¢in olusturulan eylem-
leri igerir. Bu hedefler, kurumun ii¢ savunma hatlar1
arasinda entegrasyon ve ERM’'in COSO ¢ergevesine
bagli olarak i¢ kontroliin denetimi altinda etkili bir
sekilde gerceklestirilebilir (PwC, 2017).

I¢ kontrol ERM’yi ve yénetisim mekanizmasini ta-
mamlar, her biri digerinin degerini arttirir. Bu ne-
denle, ERM, kontroller gelistirmek icin bir temel
cerceve kullananlarin amaglarini gergeklestirmesine
yardimei olurken, i¢ kontrol, kontrol eylemleri risk
reaksiyonlar1 ve diger ERM operasyonlar: {izerine
uygulandiginda ERM’yi daha etkili hale getirir (IIA,
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2013). ERM ve i¢ kontrol arasindaki baglanti eskiden
¢ok belirgin degildi (COSO, 2018). COSO, ERM Cer-
cevesini 2004 yilinda yayinladi (PwC, 2016). I¢ kont-
rolin ve uygulamanin gelismesinden sonra, COSO
2013 yilinda giincellenmis bir i¢ kontrol cergevesi
yaymnlamistir (Thabit & Solaimanzadah, 2018). Son
zamanlarda, COSO ve PwC, ERM Framework giin-
cellemesi taslagini yaymlamaya basladi. Bu nedenle,
i¢ kontroliin tiim eylemleri, finansal raporlamaya
iliskin dolandiricilik riskinin degerlendirilmesinden,
uyumluluk ile ilgili kontrol eylemlerinden hala etki-
lenmektedir (Thabit v.dgr., 2017). Giincellenmis ERM
cergevesinin ve COSO tavsiyelerinin benimsenmesi,
kuruluslarin risk yonetimini organizasyonun strateji-
siyle daha yakindan uyumlu hale getirmelerine yar-
dimei olacaktir (Pwc, 2017). Dolayisiyla, i¢ denetimin
islevi, giincellenmis ERM Cergevesinin benimsenme-
sini ve uygulanmasini desteklemekte de aktif bir rol
oynayabilir (Thabit v.dgr., 2016). Strateji ile ilgili en
onemli riskleri netlestirmek ve bunlara tepki vermek
i¢in i¢ denetimin i¢ kontrol analizleriyle kurumsal
katma deger olusturmasini daha iyi duruma getirebi-
lecektir. Ancak 6ncelikle i¢ kontrol ile ilgili gereklilik-
lerin anlagilabilmesi gerekmektedir. Kurumsal ERM
detaylari i¢ kontrol mekanizmalarinin anlasilmasi ve
uygulanmasindan sonra dikkate alinmalidir.

I¢ kontrol yapisi, isletmenin amaglarina ulagabilme-
si bakimindan kullanilacak bir aractir. S6z konusu
yapi isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi igin belirli
dénemlerde degil, stirekli olarak uygulanmalidir. Bir
baska ifade ile isletme stireglerine ilave bir siire¢ ola-
rak degil, ilave bir maliyet degil, aksine séz konusu
stireclerin islerligini daha hizli, daha etkin ve verimli
hale getirecek bir yap1 olarak degerlendirilmelidir. I¢
kontrol yapisinin bu 6zelliginin fark edilebilmesi ve
uygulanmasi, isletmelere; giderek gelisen iktisadi ve
teknolojik gelismelere ayak uydurabilme ve rekabet
edebilme imkani vermektedir (Tiiredi & Karakaya,
2015).

[sletmenin amaglarina ulasmasini desteklemek icin i¢
kontrol sorumluluklarini yerine getirmesi i¢in bilgi
gereklidir. Yoneticiler bilingli is kararlar1 almak ve di-
saridan rapor vermek i¢in hem i¢ hem de dis bilgilere
ihtiya¢ duyarlar. Bir kurulus, sorumluluklarini yerine
getirebilmeleri icin bilgi toplamali ve dogru insanla-
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ra iletmelidir. Bilgi sistemlerinin kalitesi i¢ kontroliin
bu yoniinde kilit bir faktordiir. Yonetim, i¢ kontroliin
isleyisini desteklemek i¢in hem i¢ hem de dis kaynak-
lardan ilgili ve kaliteli bilgiler edinir ve iiretir ve kulla-
nir. {letisim, gerekli bilgileri saglamak, paylasmak ve
elde etmek icin siirekli, yinelemeli bir siirectir. I¢ ileti-
sim, bilginin kurum i¢inde yayildig1, asagiya, asagiya
ve kurulusa yayildig: bir aragtir. Personelin, {ist yo-
netimden kontrol sorumluluklarinin ciddiye alinmasi
gerektigi konusunda net bir mesaj almasini saglar.

2. ARASTIRMA PROBLEMI ve YONTEM

703 say1l1 KHK ile 09.07.2018 tarihinden itibaren tiim
kamu kurum ve kuruluglarinin kurulus kanunlari ilga
edilerek yeni bir sisteme gecis esnasinda kaldirilan
kurumlardan birisi de Kalkinma Bakanligidir. Kal-
kinma Bakanlhigiyla ilgili kuruluslar olan Kalkinma
Ajanslar1 (KA) ise Sanayi ve Teknoloji Bakanliginin
koordinasyonuna verilmistir. “Kalkinma Ajanslar
Genel Miudirligi”, daha 6nce Kalkinma Bakanli-
g1 bunyesinde bulunan “Bolgesel Gelisme ve Yapisal
Uyum Genel Miidiirliigii” niin gorevleri verilerek yeni
bir birim olarak ihdas edilmistir. Yeni yapida Kalkin-
ma Ajanslarinin gorev ve isleyisi ile karar stirecleri
degistirilmedigi halde sadece istihdam yapilarinda
bir takim degisiklikler yapilmistir. Bu degisiklikler de
i¢ kontrol yapisini etkileyecek nitelikte degildir. An-
cak daha 6nce KA tarafindan gelistirilmis Kalkinma
Ajanslar1 Yonetim Bilgi Sistemi (KAYS) uygulamasi
gibi pek ¢ok sistem, bolgesel gelisme dinamiklerin-
de izleme, kontrol ve raporlama islevlerinin etkin ve
verimli bir sekilde yiiriitiilmesine yardim etmekteydi.
Yeni diizende bu teknik ve bilgi birikiminin devam
ettirilmemesinde KA tizerinde ne tiir i¢ kontrol zafi-
yetleri olusturabilecegi degerlendirilmelidir. Bu husus
bir arastirma sorunsali olarak degerlendirilebilir.

Aragtirma yontemi, COSO i¢ kontrol sisteminin KA
yapisi dikkate alinarak uyarlama ve analiz ¢aligmasi-
dir. Uygulamaya doniik sorun ¢oziicii bir aragtirma
yontemi (action research) uygulanmaya caligilmis-
tir. COSO ERM adinda kurumsal risk yonetimini ig
kontrol sistemi ile daha biitiinlegik bir sekilde yonet-
meye imkéan veren bagka bir standart da mevcut ol-
makla birlikte bu ¢alismada sadece COSO i¢ kontrol
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standardi esas alinmisgtir. COSO i¢ kontrol standardi
Kamu I¢ Denetim ve Koordinasyon Kurulu tarafin-
dan c¢ikarilan diizenlemelerde de referans alinmistir.
COSO modeli teorik alt yapisi agisindan hem sistem
teorisine hem de sibernetik teorisine dayanmaktadur.
Cunkd sistem teorisi, biitiine ve onun parcaciklarina,
iliskilerine ve hiyerarsilerine odaklandig1 halde siber-
nitik teorisi ise daha ¢ok davranis, siiregler ve devinen
iletisim tizerine odaklanmaktadir (Dufty, 1984). Her
iki teori de karmasik sistemlerin ve kurumlarin so-
runlarini incelerken COSO kurumlari bir sistem ola-
rak ele aldiginda sadece biitiintin maddi par¢aciklari-
n1 degil davranissal ve belirli amagla dogrultusunda
yonlendirilen entegre yap1yy, risk ve kontrol yaklagimi
tizerine bina etmektedir. COBIT-5 yaklasiminin getir-
digi farklilik ise sistemi dig diinyadan ayrisik ve sade-
ce kontrol ve risk odakli olarak ele almadan, ¢cevresel
kosullar, paydaslarin ihtiyaglari, kurumsal amaglar ve
bilgi teknolojileri (BT) yonetisimini entegre bir biitiin
olarak ele alarak her kurum igin 6zellestirilebilen bir
yOnetisim ve siire¢ yonetimi ¢ergevesi sunabilmesin-
dedir. {leriki béliimlerde bu hususlar daha da detayl
bir sekilde ele alinacaktir (Efe, 2013).

Uluslararas1 kabul gormiis olan COSO i¢ kontrol
standardina gore i¢ kontrol amaglar1 agagidaki ilk ti¢
madde, Birlesmis Milletler (BM) I¢ Kontrol Tebligi,
IIA standartlar1 ve Kamu I¢ Kontrol Rehberine gore
ise bunlara ilaveten varliklarin korunmasi da eklene-
rek toplam dort maddede i¢ kontrol amaglar belirle-
nebilir (BM, 2014). COSO ¢ergeve standardina gore
i¢ kontrol sisteminin analiz edilerek bunun COBIT-5
yonetisim siireglerinin uygulanabilmesi i¢in kontrol
zafiyetlerinin tespit edilmesi ve bu konuda bir fikir
edinebilmek i¢in i¢ kontrol amacglar1 ve i¢ kontrol bi-
lesenleri tizerinden Ankara Kalkinma Ajansi mevcut
bilgileri tizerinden degerlendirme yapilmasi 6ngoriil-
mugtir.

Kalkinma Ajanslar1 (KA) Denetim Yonetmeliginin
11. maddesinde i¢ kontrol sisteminin degerlendiril-
mesine iliskin diizenlemeler yapilarak dis denetci-
lere bu yonde sorumluluklar yiiklenmistir. Bunun
yani sira KA Biitce ve Muhasebe Yonetmeliginin 11
inci maddesiyle de i¢ kontrol sisteminin belirlen-
mesi Kalkinma Ajanslar1 Genel Sekreteri (GS) tek-
lifi ve Yonetim Kurulu (YK) kararina birakilmigtir.
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I¢ kontroliin heniiz kamu kurum ve kuruluslarinca
tam olarak anlagilmadigi gibi en bilinen anlamiyla
yanlis olarak sadece “kontroller” veya iceriden yapi-
lan kontrol ve denetim calismalar1 olarak anlagila-
bilmektedir. Yoksa sadece yapilan kontrolleri ifade
etmemektedir. I¢ kontrol sistemi kurumsal hedeflere
ulagilmasini zorlagtiran, engelleyen veya hedefinden
saptiran uygulamalarin bilinmesi ve bunlara iliskin
fayda maliyet yaklagimiyla bir takim 6nlemlerin siste-
matik bir sekilde uygulanmasini 6ngérmektedir. Her
donem oldugu gibi 2018 Sayistay Genel Degerlen-
dirme Raporunda’, i¢ kontrol sistemi ile ilgili deger-
lendirmelerin yapilmadigi, bunun yapilabilmesi i¢in
gerekli olan mevzuat ve rehberlerin mevcut olmadig:
noktasindaki bulgular aragtirma problemi olarak de-
gerlendirilmektedir.

Bu nedenle de KA dinamiklerinde i¢ kontrol kapsa-
mu belirlenirken, sadece KA i¢ uygulamalarini degil,
stireglerde girdi saglayan ve KA ¢iktilarindan yararla-
nan paydaslar ve onlarin etkilesimde bulundugu or-
tam1 da dikkate almak gerekir. Isin uzmanlar1 digin-
da en ¢ok bilinen anlami budur. Asagida, i¢ kontrol
sisteminin COSO c¢ergevesine gore anlasilmasi ve KA
ozelinde uygulanmast i¢in i¢ kontrol amaglar: ve bile-
senlerine gore gerekli degerlendirmeler yapilacaktir.

3.1C KONTROL AMACLARI

Yukarida belirtildigi gibi COSO ig kontrol amaglari ti¢
adet olup bunlara BM denetim standartlari, ITA i¢ de-
netim standartlar1 ve Kamu I¢ Kontrol Rehberine uy-
gun bir sekilde “varliklarin korunmasi” da eklenerek
dort amag cercevesinde inceleme yapilmistir. Kontrol
amaglari, kontrollerin hangi amaglara yonelik olmasi
gerektigi ve i¢ kontrol sisteminin neden kurgulanma-
s1 gerektigini ifade etmektedir. Buna gore, sistemlerin
kurumsal hedefler ve istenilen ¢iktilar: iiretmeye ¢a-
ligirken olugan risklerini yonetmeye veya azaltmaya
yonelik olarak tesis edilen kontrollerin hepsi; ya ra-
porlamalarin dogruluk ve giivenilir olmasina yonelik
olmaly, ya faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini koru-
maya yonelik olmali veya mevzuata uygunlugu temin

1 Sayistay 2018 Yili Raporundaki detaylara erigmek igin bkz:

etmeyi amaglamali ya da kurumun varliklarini koru-
maya yonelik olarak dizayn edilmelidirler (Janvrin,
2012). Caligmamizda bu i¢ kontrol amaglari sirasiyla
KA dinamikleri ve DDK raporundaki sorun alanla-
riyla iligkilendirilerek analiz edilmektedir. Daha son-
ra ise bu amaglarin gerceklestirilebilmesi igin gerekli
olan i¢ kontrol sistemi bilesenleri teker teker incele-
necektir.

3.1. Raporlamalarin Dogruluk ve Giivenirligi

Yukarida bahsedildigi COSO ¢ergevesinde kontrol
amaglar1 yaklagiminin varlik nedeni her hangi bir
kurulu sistemin kurumsal hedefler dogrultusunda is-
lerken meydana gelen risklerin azaltilmasina yonelik
olarak kurgulanan her kontrole iliskin bir amacin ol-
masi gerektigidir. Buna gore, yapilan sinirlandirmada
bahsedilen dort amagtan birisi olan “raporlamalarin
dogruluk ve giivenilirligi” sistemlerdeki bir kontrol
amaci olmaktadir. Raporlamalar neticede mali, ope-
rasyonel veya teknik bir takim siireglerin isletilmesi
sonucunda elde edilen verilerin 6zet halde {ist yone-
tim veya diizenleyici kurumlarin incelemesi i¢in su-
nulan enformasyon kaynaklaridir. Bunlarin dogru ve
glivenilir olmasi i¢ kontroliin amaglarindan birisidir
(Moeller, 2014).

Gerek Bes Yillik Kalkinma Plani (BYKP) ve Bolgesel
Geligsme Ulusal Stratejisi (BGUS) ile ilgili olarak ge-
rekli olan raporlamalarin dogruluk ve giivenilirligi ve
gerekse Bolgesel Kalkinma Plani (BKP) ve Kalkinma
Ajans1 Caligma Programi (CP) ile ilgili olarak i¢ ve dig
paydaslar tarafindan yapilan raporlamalarin giiveni-
lirligi ulusal ve bolgesel kalkinma ile KA kurumsal ig
kontrol sistemiyle iliskilendirilebilmesi gerekir. Zira
BYKP, BGUS, BKP ve CP bir birileriyle uyumlu ol-
mas1 gereken belgeler olup, makro ve mikro agamali
oOlgek farklarinda olsa bile bunlar ile ilgili raporla-
malarin dogruluk ve giivenilirligi KA sisteminin i¢
ve dis paydaslariyla saglikli bir sekilde isletilmesine
dayanmaktadir. Ozellikle KA tarafindan Kalkinma
Bakanligr (KB)na sunulan yillik faaliyet raporlari,
dis ve i¢ denetimlerden GS, YK ve Kalkinma Kurulu

https://www.sayistay.gov.tr/tr/Upload/62643830/files/raporlar/genel_raporlar/kalkinma_ajanslari/2018_Kalkinma.pdf
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(KK)’na sunulan denetim raporlari, proje yararlanici-
lar1 tarafindan IDB’ne sunulan proje faaliyet raporlar:
ile birim bagkanlarinin GSe sunduklar: birim faaliyet
raporlarinin igeriginin dogru ve giivenilir olmasi bu
raporlamalarin mevcudiyetinden ¢ok daha 6nemli
olmaktadir. Aksi takdirde raporlamalar birer kaynak
israfi haline doniisebilmektedir.

KA dinamiklerinde de i¢ ve dis mercilere sunulan ice-
riden ve digsaridan hazirlanan bir takim raporlamalar
mevcuttur. Bu raporlamalarin dogru ve giivenilir ol-
mast ilgili olduklar1 yonetisim veya yonetim siirecle-
rinin isleyisinin sthhati ve kurumsal hedefler dogrul-
tusunda yapilmasi gereken diizenlemelerin dogru bir
sekilde stireclere yansitilabilmesi agilarindan hayati
6neme sahiptir. Dolayisiyla COBIT-5 baglaminda
raporlamalarin dogruluk ve giivenilirligi bir paydas
ihtiyact olarak degerlendirilebilmektedir. I¢ ve dis
paydaslar kendilerine sunulan raporlamalarin dogru
ve giivenilir olmasina ihtiya¢ duymaktadirlar.

KA i¢ kontrol sisteminde disaridan igeriye, iceriden
igeriye ve iceriden digartya sunulan raporlamalar
mevcuttur. Ornegin proje yararlanicilar: tarafindan
sunulmasi gereken iki aylik faaliyet raporlar ile ka-
panis raporlar: disaridan igeriye bir rapor tiirii iken
birimlerin haftalik hazirladiklar1 birim raporlar1 GS
makamina sunuldugundan igeriden igeriye ve KA ta-
rafindan STB yetkililerine sunulan faaliyet raporlari
da iceriden digariya sunulan raporlara érnektir. Ileri-
ki kisimlarda kontrol bilesenleri kapsaminda rapor-
lamalarla ilgili detayli analizler yapilacaktir. Ancak,
raporlamalarin dogruluk ve giivenilirliginden ziyade
raporlarin sekilsel ve kapsam ile ilgili kisimlar mev-
zuat tarafindan diizenlendiginden dolay1 genellikle
raporlamalarin mevcudiyeti sorgulanmakta ve mev-
cut olup olmadigi, zamaninda sunulup sunulmadig:
gibi konularin raporlamalarin dogruluk ve giivenilir-
liginin Oniine gegtigi soylenebilir. Ciinkii hala yuka-
rida bahsedilen ti¢ raporlama tiiriiniin zamanlamasi
ve mevcudiyeti ile ilgili sorunlar yasanabilmektedir.
Bu da i¢ kontrol amaglar1 agisindan ciddi bir zafiyet
olarak degerlendirilebilir.

Burada raporlamalarin dogruluk ve giivenilirligini et-
kileyecek bir husus olarak, rapor sunulan mercilerin
ne tiir islemler yapacaklar: ve hangi maksatla rapo-
ru degerlendirerek ne tiir kararlar almalar1 gerektigi
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hususlar1 da mevzuat tarafindan dizenlenmemistir.
Mevzuat tarafindan kendilerine raporlama yapilmasi
ongoruldagi halde bu sekilde bir rapora ihtiya¢ duy-
mayan veya bilgisi bile olmayan rapor edilen merci-
lerin varlig1 da dikkate alindigindan bu sekilde bir
mekanizmanin raporlamalarin dogruluk ve giiveni-
lirligini teminat altina alamadig: diistiniilmektedir.

Ayrica, dig denetim raporlarinin ¢ Isleri Bakanligi-
na gonderilmesinin 6ngdriilmesinde oldugu gibi her
hangi bir mantig1 belli olmayan raporlamalarin da
mevcut oldugu gorilmektedir. Bunun yani sira KK
ve YK'nin sekretarya hizmetlerinin GS tarafindan ya-
piliyor olmasindan dolayr YK ve KK raporlamalarin
sunum sekli ve igerigi konusunda bagimsiz bir gekilde
degerlendirme yapabilecek olanak ve siire¢ mekaniz-
malarina sahip degildir. Bu husus da raporlarin dog-
ruluk ve giivenilirligini olumsuz yonde etkileyebile-
cek olan bir husustur.

3.2. Faaliyetlerin Etkinlik ve Verimliligi

COSO i¢ kontrol sistemi c¢ercevesinde i¢ kontrol
amaglarindan ikincisi olan “faaliyetlerin etkinlik ve
verimliligi” hususu kontrollerin tesis edilmesinde
dikkate alinmasi gereken diger bir noktadir. Buna
gore faaliyetlerin etkin ve verimliligini olumsuz yon-
de etkileyen faktorlerin ortadan kaldirilmas: veya
faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini arttiracak kont-
rollerin de mevcut olmasi gerekir (Moeller, 2014).
Faaliyetlerin amaglarina ve hedeflerine ulasmas: du-
rumunda etkin faaliyetler ve az kaynakla ¢ok sonucu
doguracak sekilde kaynak israfi yapilmadan icra edil-
mesinin de verimli bir faaliyet olarak dikkate alinmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla “su kadar faaliyet yapildi
ancak hi¢ biri amacina hizmet etmedi ve kamu kay-
naklari israf edildi” seklinde sonuglarin ortaya ¢ik-
mamast i¢in faaliyetlerin etkin ve verimli bir gekilde
yuritiilmesine olanak saglayacak ve engelleri ortadan
kaldirmaya hizmet edecek sekilde kontrollerin tasar-
lanmas1 6nem kazanmaktadir.

BYKP, BGUS, BKP ve CP kapsaminda bir takim faa-
liyetlerin yapilmis olmasi degil bu faaliyetlerinin ilgili
olduklar1 bolgesel ve ulusal kalkinmayla iligkilendiri-
lebilecek bir nitelikte olmasi ve bunlarin kaynak isra-
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fina yol agmadan, etkin ve verimli yiirtitilmesi gere-
kir. Aksi durumda yillik faaliyet raporlarinda oldugu
gibi su kadar etkinlik ve ¢alisma yapilmis gibi ifadeler
etkisi analiz edilemeyen ve bolgesel kalkinma agisin-
dan ciddi bir 6nemi ifade etmeyebilirler. Faaliyet, et-
kinlik, program, proje ve teknik desteklerde ne dere-
cede kaynaklarin ekonomik kullanilabildigi, amacini
ne derecede karsilayarak etkin olabildigi ve verimli
bir sekilde icra edilebildigi hususlar1 etkinlik ve uy-
gulamalarin mevcudiyetlerinden ¢ok daha 6n planda
olmasi gereken hususlar oldugundan dolayz i¢ kontrol
sisteminin temel amaglari arasina girmislerdir. Yoksa
bir takim uygumalar, projeler ve etkinlikler yapilmig
ancak kaynaklar israf edilmis ve kurumsal hedeflere
hizmet etmemis olmast durumunda sistemin saglikli
isledigi s6ylenemez. Bu nedenle de &zellikle raporla-
malarda faaliyet sayisi, proje sayisi ve etkinlik say1-
sindan ziyade bunlarin ne derecede etkin ve verimli
gecirildigi, kurumsal amaglarin ne derecede gergek-
lestirilebildigi gibi konularin objektif olarak islenmesi
s6z konusu olmadig1 durumunda bu anlamda ciddi
kontrol zafiyetleri oldugu sdylenebilir.

Faaliyetlerin etkin ve verimli olabilmesi i¢in BKP
dogrultusunda ve mevcut kaynaklarin elverdigi olgii-
de hazirlan CP kapsamina alinan faaliyetlerin paydas
ihtiyaglar1 ve kurumsal hedeflerle hizali olmas: kadar
bunlarin 6l¢tilmesine ve degerlendirilmesine olanak
taniyacak gostergeler setinin de belirlenmesi ve bun-
larin etkin ve verimli bir sekilde uygulanmasi nokta-
sindaki st yonetici iradesiyle uygulayacak persone-
lin nitelik ve motivasyonuyla iliskilidir. Dolayisiyla
raporlarin dogruluk ve giivenilirliginde oldugu gibi
faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde gerceklesti-
rilmesi de gene yonetisim yapis1 ve siiregleriyle iliskili
olmaktadir.

3.3. Yasa ve Yonetmeliklere Uygunluk

COSO ig kontrol ¢ercevesinin amaglarindan birisi de
“yasa ve yonetmeliklere uygunluk” tur (Ozbek, 2012).
Buna gore kurum, ilgili oldugu mevzuata uymak
durumundadir. Mevzuat kapsaminda KYKP, BGUS
ve BKP de sayilmaktadir. Zira bunlar Kanuna da-
yanilarak ¢ikartilmis olan ve KA tarafindan dikkate
alinmasi gereken idari ve teknik nitelikteki rehber ve
st talimat niteligindedirler. Mevzuata uygunluk ile
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ilgili riskler belirlenmeli ve buna kargilik verecek et-
kin kontrol noktalar: ve faaliyetleri olusturulmalidir.
Bunun i¢in de yonetisim yapisinin saglikli olmasi ve
yOnetisim siireglerinin belirlenmis olmasi gerekir.

Ankara Kalkinma Ajansinda mevzuata uygunluk ile
ilgili olarak bagimsiz dis denetim raporunda bu hu-
sustaki ifadelerde her hangi bir olumsuz tespite yer
verilmedigi goriilmistiir. Ancak, i¢ denetim rapor-
larinda harcama sonrasi uygunluk ile ilgili riskleri
en aza indirecek ve mali kontrol sistemini iyilestire-
bilecek 6zellikli tespit, degerlendirme ve Onerilerde
bulunulmustur. En zayif halka da 6zellikle proje ya-
rarlanicilari ile Teknik Destek Programi (TD ve Dog-
rudan Faaliyet Destegi Programi (DFD) kapsaminda-
ki 6demelerde sekilsellik ve evrak iizerinde yapilan
kontrollerin fazla olmasina ragmen program ve proje
amaglarinin gergeklesip gerceklesmedigi, beklenen
hizmetin saglanip saglanmadig ve bolgesel kalkinma
acisindan katma deger iretilip tiretilmedigi konula-
rindaki zafiyetlerdir.

Dis denetim raporlarinda hesaplarin ve muhasebe
kayitlarinin uygunluguna dair beyanlar1 ile mal ve
hizmet alimlaria yonelik herhangi bir itiraz ve sika-
yet basvurusu olmamasi diisiik risk kapsaminda de-
gerlendirilerek bu alana yonelik yiiksek risk hususuna
yonelik bir bulguya ihtiya¢ duyacak tespitte bulunu-
lamamustir. Ancak mevzuata uygunlugun tespit edi-
lebilmesi i¢in tiim siiregleri kapsayan her tiirlii mev-
zuatla ilgili olan tiim hiitkiimlere uygunlugun sadece
sekilsel degil esasli ve kapsamli olarak test edilmesine
ihtiya¢ bulunmaktadr.

Ayrica mevzuata uygunlugu saglayacak olan temel
faktorlerden birisi olan “gérevlerin ayrihig: ilkesi”
geregince projelere ait mali kontrol ve denetimlerin
stirecin uygulanmasinda gorevi olmayan IDB yerine,
muhasebeden sorumlu birim tarafindan (uygun ka-
riyere sahip personelce) yiiriitiilmesinin kontrol za-
tiyeti olusturdugu ve ayni zamanda program ve proje
amaglarina ulagmanin oniinde engel teskil ettigi ic
denetim raporlarinda belirtilmistir.

3.4. Varliklarin Korunmasi

COSO ¢ergeve standardinda olmamasina ragmen
Birlesmis Milletler (BM) dahil pek ¢ok uluslararasi ve
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Kamu I¢ Kontrol Rehberi i¢ kontrol amaglarina “var-
liklarin korunmasr” baghiginda dérdiincii bir amag
eklemektedir. BM denetim rehberinde B.7.1. madde-
sinde ifade edildigi gibi; “israf, suiistimal, kotii yone-
tim, hatalar ve yolsuzluktan kaynaklanan kayip, kotii
kullanim ve zararlara karsi varliklarin korunmast”
olarak dordiincii i¢ kontrol amaci tanimlanmaktadir.
Uluslararasi Sayistaylar Birligi (INTOSAI) tarafindan
hazirlanan i¢ kontrol rehberinde ayni sekilde tanim-
lamaya yer verildigi goriilmektedir (Ozbek, 2012).
Ancak, Biitge ve Mali Kontrol Genel Midiirligi ta-
rafindan hazirlanan Kamu I¢ Kontrol Rehberinde bu
sekilde dordiincii bir amaca yer verilmeyerek sadece
COSO orijinal standartta mevcut olan ti¢ amag kul-
lanilmustir.

Varliklarin korunmast BYKP, BGUS ve BKP cerce-
vesinde diisiiniildiigiinde ulusal ve bolgesel yeralt1 ve
yeriistii varliklarin israf edilmemesi, bu anlamda po-
tansiyellerinin ortaya ¢ikarilarak isletilerek ekonomik
deger kazanmalarinin saglanmasi ve insanligin istifa-
desine sunulmasi icin bu anlamdaki dinamiklerin ha-
rekete gecirilmesi gerekir. Bu da KA kurumsal amag-
lar1 arasinda olan en temel hususlardandir. Kurumsal
yonetim agisindan da varliklarin korunmasi sadece
ekipman ve maddi varliklar degil, fikri haklar ile be-
seri sermayenin de korunmas: gerektigi ifade edile-
bilir. Bu anlamda uzman potansiyelini iyi kullanmasi
ve personel motivasyonunu koruyarak onlarin birer
kalkinma 6nciisii ve degisim liderli haline gelmelerini
saglamak da varliklarin korunmasi kapsaminda de-
gerlendirilebilir.

Ankara Kalkinma Ajansinin beseri, maddi, elektro-
nik, fikri ve manevi varliklarinin tespitinin ve sinif-
landirmasinin  yapilmamis oldugu gériildiigtinden
dolay: 6ncelikle bu konuda bir ¢aliyma yapilmasi
gerekmektedir. Bu sekilde varliklar belirlendikten,
tasnif edildikten ve sorumluluklar: atandiktan sonra
bunlar1 tehdit eden risklerin belirlenerek ona gore
i¢ kontrol faaliyeti Onerilebilmesi olanaklidir. Beseri
sermaye agisindan hangi yetenek ve potansiyellerinin
oldugu, fikri haklar kapsaminda degerlendirilebile-
cek ne tiir ve miktarda yayin ve varliklarinin mevcut
oldugunun oncelikle tespit edilmesi gerekir. Ajansta
dogrudan gorevi olmayan personel tarafindan yazil-
mus yazilimlarin Ajans envanterine kaydedilerek ilgili
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personelin ayrilmas: durumunda fikri milkiyet hak-
lar1 kapsaminda hukuki ihtilaflarin olugmamasinin ve
Ajansta bagka personel tarafindan kaynak kodlarinin
gelistirilebilmesinin giivenceye alinmasi gerektigi de-
netim raporlarinda ifade edilmistir.

Tasarlanacak kontroller icin dordiincii amag olarak
belirlenen “varliklarin korunmasi” i¢ kontrol nokta-
lar1 ve faaliyetleri tespit edildiginde dikkate alinma-
lidir. Ayrica varliklarin korunmas: ile ilgili risklerin
de belirlenerek 6ngoriilecek kontrollerin bu riskleri
adreslemesi ve buna uygun bilgi ve iletisim alt yapi-
sinin kurularak izleme faaliyetlerinde tekrar dikkate
alinmasi gerekmektedir. $imdi kontrol amaglarindan
sonra i¢ kontrol sisteminin bilesenlerinin ortaya ko-
nularak bilesenler acisindan ne tiir zafiyetlerin mev-
cut oldugunun degerlendirilmesi yapilacaktir. Ancak
COSO ig kontrol sistemi bilesenlerinden sadece bilgi
ve iletisim ile ilgili bileseni analiz edilecektir.

4. 1C KONTROL BILESENLERI

COSO ig¢ kontrol standardina gore i¢ kontrol bile-
senleri i¢ kontrol sisteminin nelerden olugmas: ge-
rektigini ortaya koymaktadir. Buna gore, i¢ kontrol
sisteminin varlig1 i¢in 6ncelikle i¢ kontrol ortaminin
olusturulmas: gerekir. I¢ kontrol ortamu ig kontrol sis-
teminin temelini teskil etmekte ve diger bilesenlerin
varligina da zemin hazirlamaktadir. Daha sonra risk
yonetiminin mevcut olmas: gerekir. Bundan sonra da
bu riskleri yonetmeye calisacak olan kontrol faaliyet-
lerinin mevcut olmasi gerekir. Bu kontrol faaliyetleri
tizerinde bilgi ve biletisimin kurgulanmasi ve en ni-
hayetinde izleme ve degerlendirme sisteminin mev-
cut olmasi gerekir (Uzun, 2007). I¢ kontrol birbiriyle
iliskili olup, yonetimin bir isi yiiriitme bigiminden tii-
retilir ve yonetim siireciyle biitlinlestirilir. Bilesenler
kisaca su sekilde ifade edilebilir:

4.1. Kontrol ortami

Kontrol ortamy, bir kurulugun kiiltiir ve yonetim tar-
zin1 belirlerken ¢aliganlarinin kontrol bilincini de et-
kiler. Disiplin ve yap1 saglayan diger tiim i¢ kontrol
bilesenleri i¢in bir temel eleman ortamdir. Kontrol
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ortamu faktorleri arasinda igletme ¢aliganlarinin bii-
tinlagi, etik degerleri ve yeterliligi; yonetimin felse-
fesi ve ¢aligma tarzi; yonetimin otorite ve sorumluluk
atama ve ¢alisanlarini orgiitleme ve gelistirme sekli;
ve yonetim kurulu tarafindan gosterilen dikkat ve
yonlendirme gibi temel dinamikler dikkate alinmak-
tadir.

4.2. Risk degerlendirmesi

Her isletme, dis ve i¢ kaynaklardan degerlendirilmesi
gereken cesitli risklerle kars1 karsiyadir. Risk deger-
lendirmesinin 6n kosulu, farkli diizeylerde baglantili
ve dahili olarak tutarli hedeflerin olusturulmasidir.
Risk degerlendirmesi, hedeflerin gergeklestirilmesi
ile ilgili risklerin tanimlanmasi, degerlendirmesi ve
analizidir ve bu bilesen risklerin nasil yonetilmesi ge-
rektiginin belirlenmesi i¢in bir temel olusturur. Eko-
nomik, endiistri, mevzuat ve ¢alisma kosullar1 degis-
meye devam edeceginden, degisimle ilgili 6zel riskleri
tanimlamak ve bunlarla baga ¢ikmak i¢in gerekli olan
bir takim uygun mekanizmalara ihtiyag vardir.

4.3. Kontrol aktiviteleri

Kontrol faaliyetleri, is hedeflerine ulagmay1 kolay-
lagtiran ve yonetim direktiflerinin yiritilmesine
yardimci olan politika ve prosediirlerdir. Isletmenin

hedeflerine ulasma risklerini ele almak i¢in gerekli
onlemlerin alinmasina yardimci olurlar. Kontrol fa-
aliyetleri kurulusun her yerinde, her diizeyde ve tiim
islevlerde gerceklesir. Bunlar, onaylar, yetkilendirme-
ler, dogrulamalar, mutabakatlar, isletme performan-
sinin gozden gegirilmesi, varliklarin giivenligi ve go-
revlerin ayrilmasi gibi ¢esitli prosediirel, mantiksal ve
fiziksel faaliyetleri igerir.

4.4. Bilgi ve iletisim

Igili ve yeterli diizeydeki bilgi, insanlarin sorumlu-
luklarini yerine getirmelerini saglayan bir bi¢im ve
zaman cercevesinde tanimlanmali, ele gegirilmeli ve
iletilmelidir. YBS uygulamalari ve bilgi sistemleri, is-
letmeyi yonetmeyi ve kontrol etmeyi miimkiin kilan
operasyonel, finansal ve uyumlulukla ilgili bilgileri
iceren raporlar tretir. Yalnizca dahili olarak olustu-
rulmus verilerle degil, ayn1 zamanda bilingli is karar
vermesine ve dis raporlamaya izin vermek i¢in gerekli
olan dis olaylar, faaliyetler ve kosullar hakkinda da
bilgi verir. Etkili iletisim, daha genis bir anlamda, or-
ganizasyon boyunca asagi, yukar1 yone ve yukar1 dog-
ru akmalidir. Tim personel, iist ydonetimden kontrol
sorumluluklarinin ciddiye alinmasi gerektigi konu-
sunda agik bir mesaj almalidir. Miisteriler, vatandas-
lar, tedarikgiler, diizenleyiciler ve hissedarlar gibi dig
taraflarla da etkili iletisimin olmas gerekir.

Sekil 1. COSO i¢ Kontrol Bilesenleri

KONTROL RiSK KONTROL BiLGi VE iZLEME
ORTAMI DEGERLENDIRME FAALIYETLERI iLETiSiM STANDARTLARI
STANDARTLARI STANDARTLARI STANDARTLARI STANDARTLARI
Yonetim felsefesi ve Karsilastirma, Sist i
calisma stili, . istem performansi
Et degrtr Mitabakat, Risk belirleme kalitesinin gozden
) ’ Risk belirleme, Onaylama, _— gegirilmesi; ic
I\l!|§y9n, Risk degerlendirme, Kaydetme, dederiendi denetim,
.D|S|p||n, Risk ybnetme, Yedekleme, ;gle:r e.:.n |trme, Dis denetim,
Organizasyon yapisl, Riskten kaginma, TR . I:t y(:(ne me, Mali yeterlik
e % i iskten kacinma, imi
Pers.onel yetkinligi, Riski transfer etme, ?egerlendlrme, it :‘r o . dteneslml,r .
Yetki ve sorymluluk azaltma, kabul etme "Gore.vllenn aynllql,. ) ayistay denetimi,
devri, onleyici, engelleyici, azaltma, kabul etme Kays izleme sistemi,
insan kaynaklari diizeltici ve tespit Raporlama

politikasi

edici kontroller

—

(https://teolupus.com/teo/ic-kontrol-bilesenleri-ve-ilkeleri kaynagindan esinlenerek yazar tarafindan hazirlanmstir)
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4.5. izleme

I¢ kontrol sistemlerinin izlenmesi gerekir. Bu izleme,
sistemin zaman icindeki performansinin kalitesini
degerlendiren bir stirectir. Bu stireg, devam eden izle-
me faaliyetleri, ayr1 degerlendirmeler veya bu ikisinin
bir kombinasyonu ile gerceklestirilir. Islemler sira-
sinda siirekli izleme gergeklesir. Diizenli yonetim ve
denetleme faaliyetlerini ve personelin gorevlerini ye-
rine getirirken gerceklestirdigi diger eylemleri igerir.
Ayri degerlendirmelerin kapsami ve siklig1 6ncelikle
risklerin degerlendirilmesine ve devam eden izleme
prosediirlerinin etkinligine bagl olacaktir. I¢ kont-
rol eksiklikleri, tist yonetime ve yonetim kuruluna
bildirilen ciddi konularla birlikte yukar1 yonde rapor
edilmelidir. ¢ denetim mekanizmasi da bu izleme sii-
recinde 6nemli bir role sahiptir. Yukarida kisaca ta-
nitimi yapilan ve asagidaki sekilde goriilen bes adet
i¢ kontrol bilegenlerine gore KA durumu hakkinda
yapilacak analizler ayrintili olarak verilebilir. Ancak,
arastirmamizin sinirlari sadece bilgi ve iletisim bile-
seni olarak belirlendigi icin bilgi ve iletisim bileseni
cercevesinde detayli analiz ve degerlendirmeler yapi-
lacaktir.

5. BILGI ve ILETISIM BILESENI ANALIZI

Bilgi ve iletisim COSO ig kontrol sistemi bilesenleri-
nin dordiinciisidiir. Buna gore, kontrol ortami, risk
yonetme, kontrol faaliyetler ve izleme kurum igi bil-
ginin olusturulmasi, tutulmasi, analizi ve paylagimu il
bunun iizerinden yapilan dogru iletisim faaliyetleri
sayesinde gerceklestirilebilir. Etkin bir bilgi yoneti-
mi ve iletisimin mevcut olmadigi durumda kontrol
ortaminin, risk yonetiminin, kontrol faaliyetlerinin
ve izlemenin i¢ kontrol sistemi agisindan istenilen
sonuglart dogurmasi olanakli degildir. Bu nedenden
dolay1 bir kurumda etkin bir i¢ kontrol sistemi i¢in
bilgi ve iletisim alt yapis1 ve uygulamalarinin belirli
bir diizeyde olmasi gerekmektedir.

5.1. Bilginin ozellikleri

Kurumlar, diger i¢ kontrol bilesenlerinin etkin bir se-
kilde isleyebilmesini desteklemek i¢in uygun ve ka-
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liteli enformasyonu elde eder ve iretirler. Etkin bir
bilgi ve iletisim alt yapisi ve uygulamalarinin stirdii-
rilebilirligi agisindan bilgi yonetiminin ve sisteminin
kurulmas: gerekir. Islenen bilginin de zamanlilik, il-
gililik, erisilebilirlik, anlasilabilirdik, kullanilabilirlik,
tamlik, dogruluk ve giincellik gibi bir takim 6zellikle-
re sahip olmas gerekir. Buna gore bir takim basamak-
larin takip edilmesi gerekmektedir:

a) Enformasyon gerekliklerini belirle,

b) Verinin i¢ ve dis yollarini tespit et,

c) GereKkli verileri enformasyona doniistiir,
d) Kaliteyi isleme stirecinde sagla,

e) Maliyet ve yararlar1 dikkat al.

Kurumlar, i¢ kontroliin amaglar1 ve sorumluluklar:
diger i¢ kontrol bilesenlerinin isleyisini desteklemek
i¢in i¢eriden enformasyonu iletirler. Bu da bir takim
oOzelliklerin gerceklestirilmesini gerektirir:
a) Personelle, YK ile ve i¢ kontrol bilesenlerini et-
kileyen dis paydaslarla iletisim kur,

a) Ayri iletisim kanallarini olustur,

a) Uygun bir iletisim metodunu seg.

5.2. Bilgi Yonetim Siireci

Bilgi ihtiyaglarinin tespit edilmesi, planlanmasi, ku-
rum i¢i ve kurum dis1 kaynaklarla iletisime gecilmesi,
depolanmasi ve gozden gegirilmesi gibi siirecler bilgi
yonetimini olusturur. Bilgi ihtiyaclar1 planlanirken,
kimin, ne zaman, ne tiir bilgiye, hangi kaynaklardan
ve hangi kapsamda ihtiya¢ duydugunun tespit edil-
mesi gerekir. Bilginin olugturulmas: ve toplanmasi
stirecinde yazili, gorsel, elektronik ve diger bilgi kay-
naklari tespit edilir. Bilginin organizasyonu stirecin-
de bilginin kurumsal amaglar i¢in tasnifi, islenmesi,
ayiklanmasi, bicimlendirilmesi ve istenilen sablonlara
yerlestirilmesi gerekmektedir.

Yonetim, kurum genelinde yerlesik raporlama hat-
larin1 kullanarak icerik kalite bilgilerini iletmelidir.
Kaliteli bilginin zamaninda iletilmesi, personelin
hedeflere ulagsma, riskleri ele alma ve i¢ kontrol sis-
temini destekleme yolunda etkili bir sekilde ¢aligma-
sini saglar. Yonetim, kilit personele i¢ kontroller icin
sorumluluklar atamalidir. Yonetim, hedeflere ulasil-
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masina yardimei olmak i¢in personelden organizas-
yonun operasyonel siirecleri hakkinda kaliteli bilgi
toplamalidir. Yonetimden ve personelden raporlama
hatlarinda akan kalite bilgisini almak i¢in bir goze-
tim organi kurulmalidir. Uygun bir iletisim yontemi-
nin segilmesinde cesitli faktorler dikkate alinmalidir.
Dikkate alinacak bazi faktorler sunlardir:

« Hedefkitle - hedeflenen alicilar

« Bilginin amac1 ve tiirii

» Gerektiginde bilginin mevcudiyeti
o Dagitim maliyeti

 Yasal veya diizenleyici gereklilikler

En kritik iletisim kanallarindan biri, yonetim ve per-
soneli arasindaki iletisimdir. Yonetim, i¢ kontroliin
performansi, gelismeleri, riskleri ve isleyisi ve diger
ilgili olaylar ve konular hakkinda giincel tutulmalidir.
Ayni sekilde yonetim, personeline ihtiya¢ duydugu
bilgileri iletmeli ve geri bildirim ve yon saglamali-
dir. Yonetim ayrica davranigsal beklentileri ele alan
spesifik ve yonlendirilmis iletisimi saglamalidir. Bu,
kurumun i¢ kontrol felsefesi ve yaklagiminin agik bir
beyanini ve yetki devrini igerir. [letisim, etkili i¢ kont-

roliin 6dnemi ve ilgisi hakkinda farkindalig1 artirmaly,
kurumun risk istahini ve risk toleranslarini iletmeli ve
personeli i¢ kontrol bilesenlerini etkileme ve destek-
lemedeki rolleri ve sorumluluklar1 konusunda biling-
lendirmelidir. i¢ iletisimlere ek olarak, dis iletisim ku-
rulusun hedeflerine ulasma derecesi tizerinde olduk-
¢a onemli bir etkiye sahip olabilecek girdiler saglaya-
bileceginden, yonetim dis taraflarla iletisim kurmak
ve onlardan bilgi almak i¢in yeterli ara¢larin olmasini
saglamalidir. I¢ ve dig iletisimlerden gelen girdilere
bagl olarak, yonetim gerekli 6nlemleri almali ve za-
maninda takip eylemlerini gergeklestirmelidir.

Bilginin kullanilmasi ve paylasilmasi siirecinde bilgi
planlara, uygulamalara, faaliyetlere ve raporlara esas
igerigi belirlemek i¢in kullanilarak i¢ ve ilgili dis pay-
daslarla paylagilir. Ozellikle gérev degisikliklerinde
zimmetlenmis evrak ve malzemenin devir teslimi di-
sinda gorev sirasinda tecriibe ile elde edilerek birikti-
rilmis olan bilgilerin de paylasilmasi gerekir. Bilginin
gozden gecirilmesi ve korunmasi da yeniden deger-
lendirme ve depolama siireglerini kapsar. Bu kapsam-
da bilginin biitiinligiiniin muhafaza edilmesi, giiven-
liginin temin edilmesi, erisim ve gizlilik kurallarina
riayet edilmesi ve periyodik olarak yedeklenmesi ge-
rekmektedir.

Sekil 2. Bilgi Yonetimi Siireci

kaynaklari ile
ihtiyaclarinin
planlanmasi
gﬂg::: Veri ve
gecirilerek enforbn_lla_sy_ondan
kurumsal | ; gmlm .
hafizaya entegre 0 u$luru ara
edilmesi toplanmasi
Bilginin Bilginin organize
ilgisine ve roliine edilerek
gore siirecinin
paylagilmasi belirlenmesi

(Yazar tarafindan hazirlanmigtir)
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Bilgi ve iletisim faaliyetleri s6zlii ve yazili olmak tizere
iki kisma ayrilir. Ajansta yazili iletisimin EBYS elekt-
ronik resmi evrak yonetim sistemi ile elektronik posta
yolusla gerceklestirildigi, sozlii iletisimin birim ici ve
kalkinma ajansinin i¢i toplantilar ve telefon gértisme-
leri yoluyla gergeklestirilmeye ¢aligildig1 anlagilmistir.
Calismamizda bilgi yonetim sistemleri ile iletisim fa-
aliyetlerinin bu baglik altinda incelenmesinde yarar
gorilmustiir.

5.3. Bilgi Yonetim Sistemleri

Kalkinma Ajanslarinda ise entegre bir yonetim bilgi
sistemi mevcut degildir. Birbirinden ayrigik sistem-
ler kullanilmaktadir. Temel olarak kullanilan YBS ile
KAYS sistemleri ile ilgili olarak i¢ kontrol zafiyetleri
noktasinda bir takim analizler yapilacaktir:

5.3.1. Yonetim Bilgi Sistemi (YBS)

Asagida ara yuzi gorillen YBS ile ilgili olarak kurum
icerisinde bu yonde resmi bir proje veya gorev olma-
dig1 halde farkli birimlerden birka¢ personelin kisisel
inisiyatifleriyle baslattiklar1 ve giincelleme yapma-
ya galigtiklar1 tespit edilmistir. Kuruma sagladiklari
katma deger ile motive olma ve kendi yetkinlikleri-
ni gosterme anlaminda 6rnek galismalarin mevcut
oldugunu gostermesi anlaminda deger ifade etmek-
tedir. Ancak bu durumun degistiriciler, test ediciler
ve uygulayicilarin ayri olmasi gerektigi noktasinda
gorevlerin ayrilig1 ilkesine, nesnellige, gayri sahsilige,
kurumsal siire¢ yapilanmasina ve hesap verebilirlik
gerekliliklerine uygun olmadig: da tespit edilmistir.

Sekil 3. YBS icerisinde CP modiilii araytizii

o

m
ANKARA

CALISMA PROGRAMI

2019 CALISMA PROGRAMI Lo OMCELMLER TEDSRLER

Lah i e e v e baynde bogest b mmas) S B arma b a8 TR
e D Sra S VR A s e rimenn e rande T S el b e
tags Sremu dige paarns Vacrin S S e S X e b 4k e
R L ST I, Al 0 S BN BB v i B YN o e

(Efe, 2015)
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Kalkinma Ajanslarinin bazisinda kullanilan Paydas
Veri Tabani (PVT) sistemi 2014 yili Agustos ayin-
da Ajans Bilgi Yonetim Sistemine doniistiiriilmiis ve
PVT fonksiyonlar1 da bunun bir modiilii haline geti-
rilmigtir. PVT sisteminde 9151 paydas kaydi ve 1461
aktivite kaydi olusturulmus oldugu tespit edilmistir.
Ancak bu kayitlarin giincel olmamakla birlikte ¢ogu-
nun eksik 6gelerinin olmasindan dolayr tam kayit ve
butiinliikli olmadig da anlasilmistir.

YBS igerisinde ¢alisma plani (CP) dokiiman merkezi,
i¢ kontrol, insan kaynaklari, PVT ve tiiketim malze-
meleri bagliklar altinda 6 adet modiil bulunmaktadir.
Yukaridaki sekilde gortildigii gibi, CP modiiliinde
CP olusturma mekanizmasi ile 6nceki CP belgeleri
bulunmaktadir. Bu anlamda CP ile ilgili dokiiman-
tasyona da erisimin olanakli oldugu tespit edilmistir.

Sekil 4. YBS icerisinde dokiiman merkezi modilii

Ko 177
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(Efe, 2015)

Yukaridaki sekilde goriildigt tizere, YBS igerisin-
deki dokiiman modiiliinde raporlamalarla birlikte
bir takim belgelerin bulundugu gériilmektedir. Bu
dokiimanlar normalde EBYS sisteminde ve intranet
ortak alanda mevcut olmasina ragmen bu sekilde bir
modiil olusturulmus ve el yordamiyla unutulmamissa
buraya da bir takim belgeler yiiklenmektedir. Dolay-
styla aralarinda otomatik mutabakat mekanizmasi da
bulunmadigindan dolay1 ayr1 ayri veri girisi yapmak
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gerekmektedir. Bu da BT yOnetisimi ve veri tutarlilif

acisindan bir zafiyet teskil etmektedir.

Sekil 5. YBS igerisinde i¢ kontrol modiilli arayizii
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(Efe, 2015)

Bu yukaridaki araytizde mevzuat, genelgeler, yonerge-
ler, stiregler ve gorev tanimlar1 basliklar: altinda ayr1
modiiller bulunmaktadir. Burada da gene web sayfas:
ve diger sistemlerle entegre olmamasindan dolay1 ayr1
veri gerisi gerekmektedir.

Sekil 6. YBS icerisinde iK modiilii arayiizii

- ]

m
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(Efe, 2015)

Yukaridaki sekilde gorildiigii tizere insan kaynakla-
r1 modiilii de organizasyon semasi, personel fotograf
ve telefonlari, personel istatistikleri, kisisel bilgiler,
aldig1 gorevlendirmeleri, izin, egitim, aile ve zimmet
kayitlar1 bulunmaktadir. Ancak personel bu sayfada
kendi bilgilerini girememekte tiim veriler IK perso-
neli tarafindan girilmesi gerektiginden bazen akama-
lar ve giincel olmayan veriler bulunabilmektedir.

Sekil 7. YBS igerisinde PVT modiili arayiizii
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Sekil 7de de goriilecegi tizere PVT modiiliinde pay-
daslar, aktiviteler ve gorevler goriilmekte ve her per-
sonel her tiirlii aktivite, toplant1 gortisme ve elektro-
nik posta dahil tiim faaliyetlerini bu sisteme girmek
durumundadir. Bu sistem KAYS, EBYS ve Outlook
ile entegre degildir. Personel ¢ogu islerini Outlook
takvim ve gorev modiiliinde tutarken ayni zamanda
buraya da giris yapmak zorunda kalmaktadir. Bu da
sistemlerin ek is yiikii haline gelmesi, eksik veri girisi
yapilmasi ve verimsiz islemesi nedeniyle giiven eroz-
yonuna ugrayabilmelerine neden olabilmektedir.

Sekil 8. YBS igerisinde tiiketim malzemeleri yonetim modill

TUKETIM MALZEMELERI YONETIMI
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(Efe, 2015)

Yukaridaki sekilden de anlagilacag: tizere tiim tiike-
tim malzemeleri ile promosyon malzemelerinin sipa-
ris, dagitim, depolama vb. gibi faaliyetleri bu modiil
araciligiyla takip edilebilmektedir. Bu modiil bazen
hata verse de genelde verimli ¢alismakta ve stok ta-
kibi agisindan bir kontrol noktasi da olusturmaktadir.

Sekil 9. YBS igerisindeki arag yonetim ara y(izl

mﬂu ARAC YONETIMI
e wmewan wom st
Bagua ve Sonrasidaki Arag Talepiers
(Efe, 2015)

Yukarida goriilen arayiiz de tiim personel tarafindan
degil sadece IK personelince kullanilabilen arag yo-
netim sistemini gostermektedir. Buna goére arag ta-
lepleri PVT etkinlik ve gorevleri icerisinde gidilecek
yer ve zaman bilgisine gore arac ihtiyaci IK personeli
tarafindan araclarin tahsis edilmesini ve takibini sag-
lamaktadir.
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5.3.2. Kalkinma Ajanslar1 Yonetim Sistemi (KAYS)

Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 koordinasyonunda TU-
BITAK-YTE tarafindan yiiriitillen KAYS Projesinin
amaci KA kurumsal isleyisini giiclendirmek, seffaf
ve hesap verebilir bir bilgi yapisiyla KA ve STB sii-
reglerinin bu anlamda islerliginin kolaylastirilmasini
amaglamaktadir (TUBITAK-YTE, 2014). KAYS, ihti-
yaglara ve kaynak durumuna gore siirekli yeni modiil-
lerle gelistirilmekte ve KA tarafindan yiiriitiilen tiim
stirecleri elektronik ortamda yiiriitme, yonetme, kay-
detme, kontrol ve izleme gibi pek ¢ok olanak saglaya-
bilmektedir. Buna gore bolgesel kalkinma planindaki
hedefler dogrultusunda hazirlanan ¢aligma programi
ve destek programlari kapsamindaki program ve pro-
jelere ait her tiirli mali, teknik ve idari stireglerin BT
ortaminda yiiriitiilmesine olanak tanimaktadir. Mev-
cut durumda KAYS, KA ana hizmet siireclerine;

o Proje ve faaliyet destek yonetimi
o Paydas veritabani yonetimi

o Performans yonetimi

o Insan kaynaklar1 yonetimi
 Yatirim destek ofisleri yonetimi
» Yurt dis1 ziyaret yonetimi

« EBYS entegrasyonuna iliskin etkinligin ve ve-
rimliligin arttirilmasina yonelik olarak modii-
ler, biitiinlesik ve merkezi bir bilgi sisteminin
stirekli gelistirmesini saglamaktadir.

Sekil 10. KAYS igerisinde KA rolleri
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Daferisndirns Somites Hullanoimi
[ === Sargekisytirmes Sersvlini
[ o ] Flariams. Programiams v Koordinasyen Bl Hullan s
L4 3 Progrem v oneten Birime Muollaesos

Progrem Yoneten Brim: Begham

WEnetien ey Kullanoms:

L ) GRigma Programi Butps v etiling

™ Dens! Sekreter ullsnoi
[ i | g Denasts
L ) il ve Deferlandirme Kol srrer:
izlerme Cederiendsrme Brimi Baghan

insan Kaynakian vekiis:
MMuhasebe Fetkilis

BO Segim Komimponu Uyssl

(Efe, 2015)
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5.4. Tletisim

[letisim, personel arasinda kurumsal hedefler cerce-
vesinde hizmet sunulmasi, kararlarin hazirlanmas:
ve paylagimlari, faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve koordi-
nasyonu gibi amaglarla yapilan enformasyon ve bilgi
paylasimi veya miibadelesidir. Kurum igi-dis1, yazi-
l1-s6zli, elektronik-ytiz ytize, kurumsal-bireysel, for-
mel-informel ve toplu-bireysel sekillerde siniflandiri-
labilen iletisim alt yapisinin saglikli olmasi i¢ kontrol
bilesenleri acisindan énem arz etmektedir. Iletisim
prensipleriyle ilgili uygulamalar Tablo 1'de belirlen-
migtir:

Cogu kurumsal sorunlarin temelinde saglikli olma-
yan iletisim yapisinin ve iletisim yollarindaki arizanin
veya etkin olmayan iletisim bi¢imlerinden ya da ye-
tersiz iletisim faaliyetlerinden kaynaklandig sdylene-
bilir. Ozellikle KA sistematiginde bélgesel kalkinma
isbirligi, danigma, koordinasyon, yerel potansiyeller,
bolgesel dinamikler, snerji ve ortak ¢alisma gibi temel
kavramlar tizerinde kurgulanmis olmasindan dolay:
KAnin kendi bolgesine iletisim sampiyonu ve iletisim
onciisti veya kolaylastiricisi gibi ¢cok kritik bir fonksi-
yon icra etmesi beklenmektedir. Ancak uygulamada,
mevzuat tarafindan istenilen iletisim yapilarindan
olan KK’nin en az yilda iki defa toplanmasi gibi hu-
suslarda olabildigince sekilsel, formel ve prosediir
geregi yapilan etkisiz toplantilar haline geldigi bilin-
mektedir. Bu baglamda diger paydaslarla olan ileti-
simlerinin de saglikli olamayacag1 ve dolayisiyla bu
anlamda bir kontrol zafiyetinin mevcut oldugu soy-
lenebilir.

KA birimleri tarafindan yapilan etkinliklerin paydas
veri tabani denilen PVT sistemine dahil edilerek bu
konuda bir kurumsal hafiza olusturuluyor olmasi
ciddi bir gelisme olarak kaydedilerek bu konudaki
ilerlemeler tesvik edilmistir. Ancak burada, iletisimin
KA hedeflerine ulagmadaki hayati éneminin personel
tarafindan anlagilmasi ve bilgi ve iletisimde kullanilan
araglarin ve sistemlerin entegrasyonu biiyiik 6nem arz
etmekte oldugundan sistemlerin karsilikli konugabil-
mesini ve uyumlu ¢alisabilmesini temin etmeye ¢a-
lisgmanin 6nemi Ankara Kalkinma Ajansi i¢ denetim
raporlarinda ifade edilmistir. Bunun yani sira Ajansta
elektronik iletisimin ve bilgi paylagimin yayginlas-
tirilmast icin i¢ denetgi tarafindan bir Olur alinarak




€0S0 i¢ Kontrol Sistemi Bilgi ve iletisim Bileseninin Kalkinma Ajanslan Uzerinden Analizi ® VAKA ANALIZI

HAKEML

Denetisim

k AKlin Harmani

tiim birim baskanlari, Genel Sekreter ve i¢ denet¢inin ve mekansal engelleri asacak sekilde Ajans’ta ozellik-

takvimlerinin paylasilmasi uygulamas: baslatilarak le yonetim diizeyinde elektronik posta gibi araglarin

birimler arasi yatay ve dikey olarak iletisimin artti- daha fazla yaygin bir sekilde kullanilmasinin 6nemi

rilmasi amaglanmistir. Zamani etkin kullanabilmek

vurgulanmistir.

Tablo 1. Kurum igi iletisim Prensip ve Yontemleri

KURUM ICI ILETiSIM PRENSIP ve YONTEMLERI iLE ZAFIYETLER

iletisim Prensipleri

Ust yénetim ve galisanlar kurum igi
iletisim sistemini kavramali ve bu
sistemdeki sorumluluklarinin bilincinde
olmalidir.

Kurum igi iletisim faaliyetleri ve
stirecleri diizenli araliklarla izlenmeli,
gerektiginde revize edilmeli ve degisen
idari yapiya uygun yeni iletisim yontemleri
belirlenmelidir.

Personelin ist yonetime degerlendirme,
o6neri ve sorunlarini iletebilmeleri
saglanmalidir.

Yontem

Idarenin kurum ici iletisim sisteminin isleyisi, yapilmasi gerekenler ve sorumluluklar

hakkinda ¢alisanlara diizenli olarak yazili veya elektronik ortamda bilgilendirme yapmas:
Bu konuda KA ozelinde gerekli ozelin ve etkili mekanizmalarmn verimli ¢calistirilmadig

soylenebilir. KAYS sisteminde higbir sekilde iletisim ortami olusturulmamas oldugu tespit
edilmistir. En azindan kisa mesajlasmaya, haberlesmeye, otomatik uyarilara ve bilgi
paylasimina imkan verilmesi gerekir. Ortiik bilginin kurumsallastirimast ve 6grenen
kurumlar haline gelebilmek igin ozellikle KAYS igerisinde interaktif bir iletisim agimin tesis
edilebilmesi ve bunun tarihsel kayitlarima erisim olanaginin saglanmasi gerekir.

Idarenin misyon, vizyon ve hedefleri ile ézel hedeflerinin, gérev ve sorumluluklari
cergevesinde tiim personele duyurulmasina iliskin gerekli mekanizmalarin olusturulmast.
(Intranet, internet, ilan panolary, Gist yonetici bilgilendirmeleri...): KA dzelinde asagidan
yukariya verimli islerken yatay ve yukaridan asagiya bilgilendirmelerin yetersiz oldugu
soylenebilir.

Yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iletisim,
idarenin amaglarini ve misyonunu
gergeklestirmeye yonelik agik ve
paylasimei olmalidir..

Personelin, idarenin hedefleriyle bireysel
hedeflerini birlestirebilmesi gerekmektedir.

Diizenli toplantilar, calisanlarin fikir ve 6nerilerinin dinlenmesi ve dikkate alinmasina
yonelik iletisim kanallarinin acik tutulmast: KA ozelinde diizenli toplantilarin yapilmadig

soylenebilir. Toplantilarda da verimli ve etkili bir zaman ve toplant: yonetimi yapilmadan
duruma gore uygulamalarin mevcut oldugu soylenebilir.

Kurum igi iletisim seminerleri ve egitim programlari diizenlenmesi: Bu hususta KA
ozelinde ciddi ilerleme katedilmesi gerektigi soylenebilir. Bakanlik personeli ile KA personeli
arasinda her hangi bir yapilandirilms iletisim mekanizmas: ve toplant: diizenleme
sisteminin mevcut olmamas: ciddi bir zafiyet olarak ifade edilebilir.

Personel, yonetimin karar almak ve
idarenin hedeflerini gerceklestirmek tizere
ihtiya¢ duydugu bilgiyi zamaninda, tam ve
dogru bigimde iletmelidir.

Bu amagla personele; bilginin ne zaman,
hangi kapsamda, ne yolla ve hangi
birimden talep edildigi yonetici tarafindan
bildirilmelidir. Yoneticiler personeli
idarenin politika, amag ve hedefleri
hakkinda bilgilendirmelidir.

Idare icinde, faaliyet ve islemlere iliskin personelden yéneticilere dogru isleyen bir

raporlama sisteminin kurulmas: (toplant: tutanaklari, birim faaliyet raporlar, sézlii veya

elektronik ortamda bilgi alis-verisini saglayan devamli bir sistem, yoneticinin glinliik
faaliyetleri izleyebilecegi raporlama sistemi gibi): KA ozelinde haftalik birim faaliyet

raporlar: ancak bilinen hususlarin GS’ye resmi olarak iletilmesi seklinde isletilmektedir. Sozlii
raporlama ve bilgilendirmeler yatay ve yukaridan asagya isletilmemektedir. STB ile olan
iletisim de olduk¢a resmi ve yapilan raporlamalarim uygulamada bir etkisi olmamaktadir.
Idare stratejik ylani, performans programu, birim operasyonel planlarinin duyurulmas: ve
izlenmesi: KA ozelinde BKD, stratejik plan ve CP belgelerinin yeterli bir sekilde izlenmedigi
ve takip edilmedigi bilinmektedir.

Hiyerarsik olarak ayni diizeyde bulunan
calisanlar arasinda bilginin etkin
paylasimini saglayan mekanizmalar
olusturulmalidir. Bilgi paylasiminda
bulunmasi gerektigi belirtilen personel
ve birimlerin gorev tanimlarinda bu
durumun belirtilmesi ve personel
duyurulmasi gerekmektedir.

Yoneticilerin kendi aralarinda diizenli araliklarla, gorev alanlari ve yonetimle ilgili

sorun ve 6nerileri hakkinda fikir paylasiminda bulunmalarini saglayacak toplantilar
diizenlenmesi: Birim baskanlar: haftada bir toplanirlarken plansiz ve yapilandirilmamus bir
sekilde sohbet havasinda toplantilar yapilabilmekteyse de i¢ denetim raporunda i¢ denet¢inin
de davet edilmesinin onemine ozellikle vrgu yapildigi halde uygulama degistirilmemistir

birimlerine has kararlari aldirmay: tercih etmeleri devam edegelmektedir.

Ayni kademede yer alan calisanlar arasinda yapilacak toplantilar ve faaliyetlerin

izlenebilmesi amaciyla bir sistem kurulmasi. Her hiyerarsik gruba ait E-Posta grubunun
olusturulmasi: PVT (paydas iliskileri veri tabani) adi altinda ajansa has bir sistem

mevcutken verimli kullanmilmamakta EBYS, KAYS ve Outlook mail sistemi ile birlikte entegre
calismadigindan ¢ok 6nemsenmemektedir.

Yoneticiler ve ilgili personel, performans
programu ve biit¢enin uygulanmasi ve
kaynak kullanimina iliskin diger bilgilere
zamaninda erigebilmelidir.

Performans Programlari, biitce, Birim ve Ajans Faaliyet Raporlari: Bu husustaki raporlarin
kisa ve gerekli detaylari icermemesi veya gereksiz hususlara yer verilmesi ve yapilandirilmast

bir degerlendirme sistemi olmamasimdan dolay: gerekli verim alinamamaktadr.

(Efe, 2015)
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Tablo 2. Kurum Disi iletisim Prensip ve Yontemleri

KURUM DISI ILETiSIM PRENSIP ve YONTEMLERI

Yontem

Tletisim Prensipleri

Vatandaglarin kamu idarelerinin bilgi ve
hizmetlerine ulagilabilirligi artirilmalidir.
Kurumlar tarafindan e-devlet kapsaminda
sunulmakta olan hizmetler ilgisine gore
vatandaglar ve diger idarelerin paylagimia

Idarenin internet sayfasinin olusturularak ihtiva¢ duyulan dékiimanlara erisimin

saglanmasi ve bazi hizmetlerin 24 saat boyunca bu sayfalar aracihigiyla gerceklestirilmesi:
KA ozelinde bu imkanlarin mevcut oldugu soylenebilir. On-line hizmetlere iliskin dokiiman

ve verilerin diizenli olarak giincellenmesi ve idarede web sayfasimn tasarimi ve igeriginden
sorumlu kisilerin belirlenmesi: Gniicelleme imkanlar: kisithdir. Ankara Kalkinma Ajansinda

acilmalidir.
(MERNIS- UYAP vb.)

asli gorevi olmayan personel tarafindan yapilmaya ¢ahsilmaktadr.

Yabanci kullanicilarin bilgilere erisiminin saglanabilmesi icin Ingilizce olarak da yayim
vapilmast: Ankara Kalkinma Ajansinda sadece Ingilizce degil, Fransizca ve Almanca
internet sayfast da mevcut olup Cince Rusca ve Arapga sayfalarin olusturulmas: da
diisiiniilmektedir.

Vatandaslarin idare ve/veya hizmetlere iliskin dilek ve sikéyetlerini sunabilecekleri, ihtiyag
duyduklari bilgileri temin edebilecekleri mekanizmalarin (forum, sikca sorulan sorular,
SIMER ve Bilgi Edinme Sisteminin kullanimin aktif hale getirilmesi gibi) olusturulmast:

Bu imkdnlar mevcuttur.

Idareler medyayn, karar alicilar ve
kamuoyu i¢in 6nemli olan hususlarda
bilgilendirmelidir.

Onemli konferans ve seminerlere medyanin davet edilmesi: Ajans tarafndan diizenlenen
etkinliklere medya ve tiim paydaslar KIB tarafindan davet edilmektedir.

Idarenin sundugu hizmetin televizyon veya internette tanitim filmi seklinde gosterilmesi:
Tamtim filmleri ve programlar internet ortaminda erisilebilir durumdadir.

Ust yoneticinin idarenin performans programi ve faaliyet raporu hakkinda her yil
kamuoyunun bilgilendirmesi ve bu dékiimanlarin web sayfasinda yayimlanmas:: Yillik
faaliyet raporu internette kamoya agik olarak erisilebilir durumdadir.

(Efe, 2015)

5.5. Raporlama Sekil 11. Farkl seviye yoneticiler icin Yatay ve Dikey Raporlama

Bilgi ve iletisim bileseninin bir diger 6gesi de raporla-
ma sistemleridir. i¢ kontrol amaglarindan raporlama-
nin dogru ve giivenilir olma s1 kisminda bahsedildigi

Ust
gibi raporlamalar kurumsal bilgi akisini kolaylagtiran yonetim
ve kurumsal hafiza gelistiren en 6nemli gereklilikler- icin stratejik
dendir. Sekilden de goriilecegi iizere, dikey ve yatay raporlama

ana eksenlerde stratejik program ve operasyonlar
diizeylerde farkli raporlama tiirlerinden bahsedilebil-
mektedir.

Orta yoneticiler icin

KA Raporlama ilkeleri, KA Biitce ve Muhasebe Y6- Hedef / Program raporlamasi

netmeliginin 89 uncu maddesinde detayl: bir sekilde
belirtilmektedir. KA raporlama sistematiginde, dikey,
yatay, stratejik ve operasyonel seklinde bir ayirima gi-
dilmeden i¢ raporlama ve dis raporlama olarak yogun
bir raporlama yumaginin mevcut oldugu s6ylenebilir.
Bu raporlar da kendi aralarinda haftalik, aylik, iki ay- Diger personel igin operasyonel raporlama
lik, ara, alt1 aylik ve yillik olarak farkli kategorilerde
degerlendirilebilmektedirler. Bu raporlar birbirilerin-
den yararlanabildiklerinden ve kullandiklar1 veriler

ve bilgiler ortak olabilmesinden dolay: asagidaki se-

kilde gosterilebilmislerdir.

(Yazar tarafindan hazirlanmigtir)
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Sekil 12. Rapor zamanlamalarina gore Ajanstaki raporlama mekanizmasi

HAFTALIK RAPOR
Haftalik Birim Faaliyet Raporu

ARA RAPORLAR
ic Denetim Ara Raporu,
BD Raporu, DK Raporu,
Proje On inceleme Raporu,
ik izleme Raporu,
Anlik izZleme Raporu,
Erken Uyari Raporu,
Proje Kapanis Raporu,
Program Kapanis Raporu,
Proje Mali Denetim Raporu,
Personel Devir Teslim Raporu

. YILLIK RAPORLAR
_ Ic Denetim Yillik RapO(u, Bagimsiz Dis Denetim Yillik Raporu, Sayistay Denetim Raporu,
Insan Kaynaklari Raporu, I¢ Kontrol Raporu, Ajans Yillik Faaliyet Raporu, Genel Faaliyet Raporu

BES YILLIK RAPOR
Mali Yeterlilik Raporu

ALTI AYLIK RAPORLAR
ic Denetim Alti Aylik Raporu,
Destek Programlari Altr Aylik
Degerlendirme Raporu,
Alti Aylik Birim Faaliyet Raporu

(Yazar tarafindan hazirlanmugstir)

Yandaki tabloda ise raporlamalarin simiflandirmalari-
na gore iligkileri ve 6zellikleri goriilebilmektedir. Tab-
lodan da anlasilacag: iizere, Ajansta 6zellikle IDB bi-
rimindeki proje faaliyetlerine ait raporlamalar olmak
tizere yogun bir raporlama trafigi oldugu gézlem-
lenmektedir. Temel olarak yararlanicilar tarafindan
Ajansa sunulan periyodik raporlamalar, projelerin
mali islemlerine ait YMM tarafindan hazirlanan mali
denetim raporlari, IDB birimince aylik ve alt1 aylik
olarak hazirlanan degerlendirme raporlari, birimler
tarafindan hazirlanan haftalik faaliyet raporlar: Ajans
igerisinde kalmaktadirlar. Ajans tarafindan hazirla-
nan alt1 aylik ve yillik faaliyet raporu sadece Bakanli-
ga sunulurken i¢ denetim yillik raporlar1 ve yillik dis

denetim raporlar1 Genel Sekreter ile Yonetim Kurulu

ve Kalkinma Kuruluna da sunulabilmektedir.

Ayrica 5 yilda bir hazirlanmasi gereken mali yeterlilik
raporlari, yillik Sayistay raporlar: ile Devlet Denetle-
me Kurulu (DDK) raporlar1 da Ajans faaliyetleri ile
ilgili olarak tanzim edilerek ilgili mercilere sunulan
diger raporlardir. Bu dis raporlarin dogruluk ve gii-
venilir olmasi KA i¢ kontrol sistemi agisindan dikkate
alinan hususlar degildir. Zira bunlar, dis organlar ta-
rafindan KA kontrol ve sorumlulugu altinda olmayan
raporlamalar olmasindan dolay1r bunlarin dogruluk
ve giivenilirligini saglamak KA yetkisinde olabilecek

bir husus degildir.
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Tablo 3. Ajansta Yapilan Raporlamalar ve Ozellikleri

Raporlama Zamani

Raporlayan unvan/
kurum

Dayanag

Temel Amaci

Ortak Akin Harmani I/

Rapor Edilen

Kanun, Denetim

Risklere karsi makul glivence ve

Genel Sekreter (GS),

Bagimsiz Dis Denetim

Yilllk

ic Denetim Raporu Ara, alti aylik ve yillik ic Denetci/ Ajans < Yénetim Kurulu
Yonetmeligi danismanlik (YK),Kalkinma Kurulu ( KK)
Basdenetci/ Kanun, Denetim | ic kontrol, performans, mali 0 S G T o]

Bakanligi (STB) , I¢ Isleri

Yonetmeligi, DYK

Denetim Firmasi Yonetmeligi kaynak, stire¢ ve uygunluk Bakanlig
Uzman Denetci/ Mali hesaplarin uygunlugu, .
Sayistay Yilik Sayistay Sayistay Kanunu diizenlilik Kalkinma Ajansi (KA)
i . Mali Yeterlilik Kanun, Denetim Mali yonetim kapasite
1 ARG G ) Sl Komisyonu Yonetmeligi degerlendirmesi s
Bagimsiz Destek Yonetim L i )
BD Raporu Ara Degerlendirici (8D) | Klavuzu (DYK) Proje degerlendirmesi KA
- Degerlendirme ) )
DK Nihai Raporu Ara Komisyonu (DK) DYK Hibe alacak Projeler KA
Proje On inceleme Raporu | Ara izleme (IDB) uzmani | DYK Proje/ yararlanici degerlendirmesi | GS
Proje ilk izleme Raporu Ara IDB uzmani DYK Proje/ yararlanici degerlendirmesi | GS
Proje Anlik izleme Raporu | Ara IDB uzmani DYK Proje/ yararlanici degerlendirmesi | GS
Proje Erken Uyari Raporu Ara IDB DYK Proje/ yararlanici degerlendirmesi | GS, yararlanici
Proje Kapanis Raporu ':g?]’rson Gdemedan Yararlanici DYK Proje faaliyet degerlendirmesi GS
Proje Sonrasi Ara, proje kapanisindan . A ) .
Degerlendirme Raporu iig ay sonra Yararlanici DYK Proje etki degerlendirmesi DB
Ara, Proje kapanis Program basari ve kalite
Program Kapanis Raporu raporlarindan sonra DB DYK degerlendirmesi GS, YK, STB
Proje Mali Denetim Raporu | Ara, nihai 6deme oncesi | Yararlanici DYK Hesapla[ln ve ddeme evraklannin DB
uygunlugu
izleme
Destek Programlari Degerlendirme Destek programlarini
Degerlendirme Raporu Al aylik ve yillik (IDB), Program DYK degerlendirmek GS
Yonetimi (PYB)
;grps:rrsjel DavirTeslim Ara Personel DYK Faaliyet raporlari yonergesi Birim baskani
Teknik ve Mali Proje Projenin ilerlemesine ait bilgi i
Raporu Ara Yararlanici DYK verme DB
i Proje harcamalari, alimlar ve
Yararlanici Beyan Raporu Iki aylik Yararlanici DYK faaliyetleri KAYS
i o Desteklerin mevcut durumu,
Program llerleme Raporu Iki aylik IDB uzmani DYK sorunlart ve goziimleri GS, KAYS
Biitce ve
Birim Faaliyet Raporu Haftalik, alti aylik ve yilik | Birim baskanlari Muhasebe
Yonetmeligi,
Gergeklestirilen ve
DYK devam eden uygulama GS
ve kazanimlar
i Biitce ve _
I¢ Kontrol Raporu Yillk YK Muhasebe I¢ kontrol degerlendirmesi STB
Yonetmeligi
) Personel insan kaynaklari politikasi
Insan Kaynaklari Raporu Yillik GS Yonetmelici uygulamasina dair bilgiler, YK
g sorunlar
Biitce ve
Ajans Faaliyet Raporu Yilllk GS Muhasebe Ajans faaliyetleri ve performansi | YK, STB
Yonetmeligi, DYK
Bitce ve
Genel Faaliyet Raporu Yillik STB Muhasebe Ajans faaliyetleri ve performansi Kamuoyu
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6. SONUC

I¢ kontrol, idarenin uygulamalarinin politika ve mev-
zuata uygun bir sekilde icra edilmesi, idari ve mali
kaynaklarinin ekonomik, verimli ve etkili tahsis edil-
mesi, maddi ve manevi varliklarinin korunmasi, mali
tablolarin ve diger raporlarinin dogruluk ve giiveni-
lirliginin saglanmasi amaciyla gelistirilen her nevi ku-
rumsal yapilanma, metot ve siiregler ile gerekli olan
ortam, biligim ve iletisim kalanlar1 ile risk yonetimi,
faaliyetleri ve i¢ denetimi de kapsayan gozetim ve
kontrolleri ifade etmektedir. Bu ¢aligmada, i¢ kontrol
amaglar1 ile bolgesel kalkinma ajanslar1 (KA) iligki-
lendirilerek ajanslarda kullanilan Kalkinma Ajanslar
Yonetim Bilgi Sisteminin (KAYS) i¢ kontrol gerekli-
likleriyle uygunlugu noktasindan analiz ve degerlen-
dirmeler yapilmistir. Ancak, bu analiz ve degerlendir-
meler yapilirken i¢ kontrol bilesenlerinden 6zellikle
“bilgi ve iletisim bileseni’ne yogunlasilmigtir.

I¢ kontroliin ilk amac1 olan “raporlarin dogruluk ve
gtivenilirligi”; raporlamalarin hazirlanmas: esnasin-
da gerekli olan verilerin kullanilmasi, tasnifi ve de-
gerlendirmesindeki sagladig1 kolaylik ve diisiik hata
pay1, elektronik tabanli uygulamalarin kullanilabil-
mesiyle de dogrudan ilgili olabildigini ortaya koy-
maktadir. Kalkinma Ajansinda (KA) faaliyet raporlari
ile caligma programinin Paydas Iligkileri Veri Tabani
tizerinden stratejik raporla iliskilendirilerek otomatik
olarak elde edilebiliyor olmasinin ciddi bir gelisme
olarak kaydedildigi ifade edilebilir. Bu teknigin diger
raporlamalara da giderek yayginlastirilabilmesinin
de olanakli oldugu gériilmiistiir. Ancak 6l¢iilebilir ve
gercekei gosterge setleri kullanilarak bunun perfor-
mans modiilii ile desteklenmemesi ve Sanayi ve Tek-
noloji Bakanlig1 (STB) tarafindan takip edilmemesi
durumunda gorsellik disinda kurumsal ihtiyaglari
kargilayabilmesi olanakli goriilmemektedir.

Raporlama sayisinin fazla olmasi, raporlardaki bilgi-
lerin dogrulugunu, tamligini ve giivenilirligini olum-
suz etkileyebilen bir faktor olarak degerlendirilmistir.
Ayrica, sadece raporlama yapilmasinin mevzuatca
belirlenmis olmasi anilan raporlarin layikiyla yapila-
cagina dair giivence vermemektedir. Bunun yani sira,
bagimsiz denetim firmasinin dogrudan alim kapsa-
minda kalkinma ajansi genel sekreteri (GS) tarafin-
dan belirleniyor olmas: da bagimsiz degerlendiricile-

rin bagimsizligin1 olumsuz yonde etkileyecek baska
bir unsurdur. Bu da bagimsiz denet¢i raporunun dog-
ruluk ve giivenilirliginin teminat altina alinmasini en-

gelleyen bir unsur olarak degerlendirilebilmektedir.

I¢ denetim raporlari da yénetim kurulu (YK) ve kal-
kinma kurulu (KK)’ na dogrudan i¢ denetgi tarafin-
dan sunulmasi imkaninin mevzuat¢a verilmemis ol-
mas1 ve i¢ denetim raporlarinin i¢ deneticinin amiri
olan GS tarafindan YK ve KK’ ya sunuluyor olmasi
da i¢ denetim raporlarinin dogruluk ve giivenilir-
ligini olumsuz yonde etkileyen unsurlar igerisinde
degerlendirilmistir. Dolayisiyla raporlarin dogruluk
ve giivenilirligi her haliikarda yonetisim siireclerinin
dogru bir sekilde yapilandirilmas: ve etkin bir gekilde
isletilmesiyle iligkili olabilmektedir.

KA dis denetim raporlarinda, Ajans faaliyetlerinin et-
kinligi, verimliligi ve performansi hakkinda yapilan
degerlendirmelerde genel olarak olumsuz bir bulguya
yer verilmedigi gortilmiistiir. D1s denetim raporunda,
faaliyetlerin etkinlik ve verimliligi icin sadece faaliyet
sayilar1 ile bagvuru sayilar1 gibi veri setlerinin kul-
lanilmasinin bu noktada varilan sonucu teyit etmek
acisindan yetersiz oldugu anlagilmaktadir. Uygulama-
da faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini tespit etmeye
olanak saglayacak bir gostergeler setinin de mevcut
olmadig1 anlasilmistir. Bunun da en diisiik teklif usu-
liyle yapilan dogrudan alim usulii sonucunda mev-
zuatca goriilen nitelik ve nicelikte dis denetim yapil-
masina olanak tanimayacak diizeyde diisiik fiyatla
islerin tstlenilmesinden kaynaklandig1 anlagiimistir.

Ayrica, mevzuat geregince mali destek programlari-
nin bolgesel kalkinma ve program gostergelerine gore
olusturdugu etkinin oOl¢tilmesinin zorunlulugu asil
faaliyet alanlarinin etkinlik ve verimliligini 6l¢gmeye
olanak saglayacak en énemli veri setini olusturdugu
tespit edilmekle birlikte heniiz etki degerlendirmele-
rinin yapilmamis oldugu ancak bu konuda yontem,
ara¢ ve zamanlama ile ilgili arastirmalarin heniiz so-
nuclandirilmamig oldugu anlagilmistir. I¢ denetim
raporlarinda Onerilmis olmakla birlikte Ajansta is
yiikil analizi ¢alismalarinin gergeklestirilmesi de gene
faaliyetlerdeki etkinlik ve verimliligi 6l¢meye olanak
saglayacak ortamin olgunlastirilmasina bagl oldugu
distiniilmektedir.
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Sonug olarak; bilgi ve iletisimin etkin bir sekilde yii-
riitiilebilmesi igin saglikli bir i¢ kontrol eko sistemi-
nin tesis edilmesi siirecinde biiyiik 6nemi haiz olan
asagidaki onlemlerin alinmasi gerektigi anlagilmistir:

* Yerel kalkinma misyonuna sahip bir takim kiil-
tirtinin beslenmesi,

* Bagimsiz dis denetim raporlarinin saglikli ol-
mast ve dis denetimden beklenen faydanin
elde edilebilmesi i¢cin Bakanlik tarafindan tim
KA kapsayacak sekilde alaninda uzman bir de-
netim kurusuna ihale edilmesinin saglanmasi,

* Bakanlik ve {ist yonetim tarafindan i¢ denetim
ve dis denetim raporlarinin gereginin yerine
getirilmesi i¢in ilgililere talimat verilerek bun-
lar1 takip etmelerini kolaylastiracak mekaniz-

malar gelistirilmesi,

* I¢ denetim biriminin YK, KK ve Bakanlik bi-
rimleriyle iletisim yetkisinin tesis edilerek
Ajansin her tiirlii bilgi ve belgesine sinirsiz eri-
sim hakkinin olmasi,

* Profesyonel bagimsizligin temin edilmesi i¢in
i¢ denet¢inin harcama yetkilisinin emrinden
¢ikarilarak st yonetime baglanmasi, bunun
icin birim baskanlarina belirli sinirlar igerisin-
de harcama yetkisinin devredilmesi,

* ¢ denetcinin Ajansin bilgi ve iletisim yapisi ve
uygulamalar1 hakkinda degerlendirmeler ya-
parak raporlamasi,

* Calisma birimlerinin kendilerini ilgilendiren
hedef, faaliyet ve gostergelere dair ihtiya¢ du-
yulan bilgilerin giivenilir ve dogru bir sekilde
elde edilmesi, saklanmas: ve ilgililere iletilme-
sini saglamast,

*  Gergeklestirme gorevlisinin; harcama belgele-
rindeki bilgilerin tam, uygun ve hesap verebilir
bir sekilde mistenit evraklariyla birlikte elde
edilmesi ve harcama yetkilisine gerekli bilgiyi

saglamasi,

* Muhasebe yetkilisinin; mali kontrol zafiyetle-
rine dair gerekli bilgileri harcama yetkilisiyle
paylasmak, eksikliklerin gerceklestirme gorev-
lileri tarafindan giderilmesi i¢in mali kontrol
agisindan rehberlik yapmast,
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* (Calisma birim bagkanlarinin; kendi faaliyet
alanlariyla ilgili plan, program ve raporlama-
larda diger birimlerle uyumlu bir sekilde calis-
mak icin gerekli bilgi ve belgeleri paylagmasi
ve 6nceden gerekli bilgilendirmeleri yapmast,

* Bakanlik tarafindan KAYS programina Bakan-
lik ile KA ve galigma birimleri arasinda yatay
ve dikey iletisim ve etkilesimi kolaylagtiracak
ve tarihsel olarak kurum hafizasina iglenecek
yeni modiiller eklenmesi.

S6z konusu 6nlemlerin COSO ig kontrol ¢ercevesine
uygun bir sistematikle uygulanmasi durumunda bol-
gesel kalkinmayla ilgili kurumsal pek ¢ok sorunun
ortadan kalkabilecegi diisiiniilmektedir.
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ABSTRACT

Politicians and managers are anticipated to comply with
the decision-making processes for strong decisions and
accountability and organization goals. Politicians or
decision-makers generally do not feel compelled to give
account for their decisions. An audit also focuses on the
implementations rather than examining the conclusion,
effects or cost of true or false decisions. The auditors have
a key role in facilitating decision-makers and politicians
accountable. This article tries to show the importance
of audits in the decision-making process before the im-
plementation process of the decision. The importance of
an effective decision-making process will be emphasized;
the attention of audit professionals and decision-makers
will be drawn on the importance of supervision of de-
cision-making processes. European Union’s (EU) deci-
0z

Politikacilar ve yoneticilerin giiglii kararlar alabilmek
i¢in yasalarla belirlenmis karar alma siireclerine uyma-
lar1, hesap verebilirligi ve kurum hedeflerine ulasmay:
saglamalar1 beklenmektedir. Politikacilar veya karar ve-
riciler genellikle kararlarindan dolay: kendilerini hesap
vermek zorunda hissetmezler. Denetim ise, kararlarin
sonuglari, etkileri ve maliyetlerini inceleyerek kararla-
riin dogru veya yanlis olup olmadigini degerlendir-
mek yerine, yalnizca bu kararin uygulanmasina odak-
lanmaktadir. Karar alma siireci, karar vericilere karar
destek danismanlig1 veren ve denetim programlarini
karar verme siirecine odaklayan bir denetim ekibi tara-
findan desteklenmelidir. Bu ¢aligma, karar alma siireg-
lerinin uygulama asamasindan 6nce denetlenmesinin
Onemini vurgulamay:r amaglamaktadir. Etkili bir karar
alma mekanizmasi uygulamanin rolii vurgulanacak ve
denetim profesyonellerinin ve karar vericilerin dikkati
karar verme siireglerinin denetiminin 6nemine g¢ekil-

sion-making process and Turkey’s decision-making pro-
cess are analyzed and compared. First, the definition and
introduction of theoretical models of decision-making are
clarified. Following this, the EU decision-making process
is discussed. Decision-making processes in Turkey are
explained and how the decision-making process work is
examined. Finally, audit methodology and audit aspects
of the decision-making process in the EU and Turkey are
overviewed. A comparison is made between the EU deci-
sion-making models and Turkey’s actual practices.

Keywords: Decision Making Processes, Impact Assess-
ment, Audit, European Union

JEL Classification: H83, L38

meye ¢alisilacaktir. Avrupa Birligi'nin (AB) karar alma
siireci ile Tiirkiye'nin karar alma siireci incelenmekte ve
kargilagtirilmaktadir. Caligma, teorik karar verme mo-
dellerinin tanimlanmasi ve tanitilmasi ile baglar. Bunu
takiben, sosyal politikanin uygulanmasina odaklanan
AB karar alma siireci tartisilmaktadir. Tiirkiyedeki ka-
rar alma siiregleri ve karar verme siirecinin nasil isle-
digi incelenmektedir. Son olarak, AB ve Tiirkiyedeki
karar alma siirecinin denetim metodolojisi ve denetim
yaklasimi aciklanmaktadir. AB karar alma modelleri ile
Tiirkiye'nin fiili uygulamalar1 arasinda bir karsilagtirma
yapilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Karar Alma Siiregleri, Etki Deger-
lendirmesi, Denetim, Avrupa Birligi
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1. INTRODUCTION

Decision-making is a “thinking process of preferring
a reasonable choice from the available options” To
make the right decision, the positives and negatives
options take into account and all alternatives are con-
sidered. The outcome of each option also is estimated
and the best solution for that situation is determined.

Decision-making is defined as “a set of mental activ-
ities that occur when the decision-maker is trying to
generate and choose among different alternatives”
(Galotti, 2002, 9-55). Decision-making processes are
used synonymously with the management process-
es and explain what the manager does and will do
(Schraagen Klein & Hoftman, 2008, 3-25). Hence, the
strategic decision-making ability of managers desig-
nates the success or failure of an organization (Si-
mon, 1987, 57-64).

Although decision making is defined as a sequential
or linear process, in practice, decisions are not always
the outcome of a series of predefined activities. It is
assumed that following a sequential or linear process
will lead the manager to make the most appropri-
ate choice to achieve the expected results (Harrison,
1999, p. 58).

The basic elements of decision making are as follows:
a) it is a process, sequential or non-sequential. b) It
is an action choosing the best within alternatives. c)
It serves to achieve goals or objectives through a fu-
ture-oriented. While it is not always successful, it is
attempted to choose the best alternative.

This article aims to show the importance of audits
in the decision-making process before the imple-
mentation process The importance of following the
decision-making steps defined in theory will be em-
phasized. The main purpose is to ensure a continuous
audit of decision-making processes by drawing the at-
tention of audit professionals. European Union’s (EU)
decision-making process and Turkey’s decision-mak-
ing process in the field of social policy are examined
and compared.

First, the article defines theoretical models of deci-
sion-making. Following this, the EU and Turkey deci-
sion-making process is overviewed and how it works

is examined. Finally, the audit methodology and audit
aspects of the EU and Turkey are explained focusing
on the decision-making process. A comparison is
made between the EU decision-making models and
Turkey’s actual practices.

In these article, literature review method was used as
the basis. Basic sources about the subject of the re-
search are examined. In addition, the information on
the official websites of the institutions subject to the
research has been benefited. European Union deci-
sion-making process has been compared with Turkey
and some improvements have been recommended for
Turkey.

2. DECISION MAKING STEPS

Decision-making steps have been defined by the-
orists as 5, 7 and 8 stages. However, each definition
includes five basic steps and covers the same issues.
(Filop, 2005, 1). Decision making will be covered in
5 steps in this article. It should not be forgotten that
decision-making should be considered sequentially
and the steps should be followed in order. The in-
formation obtained at each step creates input for the
next step. If information is collected or analyzed in-
correctly in step 1, the decision-making process will
be negatively affected and the result will be inaccurate
or inadequate (Martin & Thomas, 2016, 7-8).

The decision-making steps are as follows:
1. Change-Needing Situational Analysis
2. Challenge Framing and Causal Analysis
3. Generating Solution Ideas
4. Choosing a Solution Set
5. Implementation and Aftermath Planning

In the first step, a list of current situations to be
changed is determined and prioritized. Deci-
sion-makers often express their dissatisfaction and/or
the need for change. The focus should be on the real
reasons that reveal the need for change rather than
the hopes and aspirations of decision-makers. (Mar-
tin &Thomas, 2016, 7-8).
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In the second step, the root causes underlying the
problems will be investigated. If the root causes that
lead to problems are eliminated, the decision maker
will use time and resources efficiently and produce
effective solutions for the problems. Otherwise, solu-
tions will be applied to symptoms rather than just
causes, which will increase the risk of future failure
(Dean & Sharfman, 1996, 96-368).

In the third stage, alternative solution proposals are
developed to reach the desired situation. (Fiilop,
2005, 2). Any options or ideas are considered to de-
velop potential solutions. Decision-makers prefer to
accept and implement existing, reasonable, obvious,
rational, and familiar ideas rather than being creative.
Options or alternatives must meet sufficiently most
of the criteria of newness, reasonableness, feasibility,
and practicality (Martin &Thomas, 2016, 7-8).

In the fourth step, the most effective solution is cho-
sen to successfully eliminate the difficulties and causes
identified. Solution success criteria list is created first.
Solution success criteria are applied to potential solu-
tion ideas to make the final choice. Solution success
criteria define the requirements to address the chal-
lenges and causes in the new situation and to avoid
duplication of previous existing challenges (Baker et
al., 2002). The other activity of this process step is to
create and develop a solution set of options instead
of identifying a single solution includes a primary
solution and one or two backup solutions. (Martin
&Thomas, 2016, 7-8).

In the fifth step, decision makers prepare an imple-
mentation plan for the solution they have chosen
(Harrison & Frank, 1996, 46-53). The approved im-
plementation plan covers the actions to be performed
before and during the implementation phases, control
systems for its realization. Expanding monitoring and
learning control systems for post-implementation
plans is critical. (Negulescu & Helena, 2014, 114-117).

3. THE EUROPEAN UNION
DECISION-MAKING PROCESS

The European Commission operates a five-step legal
decision-making process. These stages are as follows:
1) Initiatives for Proposals, 2) Roadmap and Impact
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Assessment, 3) Consultation Interested Parties, 4) Re-
view and Adoption, 5) Implementation of Decision.
Under this title, what processes are carried out at each
stage and who is responsible for carrying out these
operations is explained. It is also evaluated whether
these processes correspond to the theory of decision
making.

3.1. Initiatives for Proposals

The European Commission plan, prepare and propose
new European legislation. This is named the ‘right of
initiative] The Commission proposes laws and pol-
icies on its initiative or the proposal of Council of
Europe (heads or governments of each EU country),
Council of the European Union (government min-
isters from each EU country), European Parliament
and Citizens (ec.europa, 25.06.2019).

To be submitted a law proposal by a European Citi-
zen, 1 million signatures must be collected. The Com-
mission firstly decides whether there is a problem
or situation in the EU that would require a proposal
and seek the alternative best solutions to this prob-
lem other than legal legislation (Briefing Note 25/18).
This activity matches with the “The Change-Needing
Situational Analysis,” which is the first step of the
decision making process mentioned above.

The preparation of the proposal in the Commission
begins with excellent and timely planning. Proposals
are prepared under the supervision of a responsible
Commissioner or the Director-General of the lead
DG. The preparing proposal process requires political
approval. This approval only starts the preparation of
the proposal to be carried out within the Commis-
sion. Otherwise, it does not mean a final decision. To
support political validation, the key aspects of any
proposed initiative are needed to set out clearly, such
as the political significance and the extent of the ex-
pected impacts, linked other policy areas and prior
knowledge about different or sensitive stakeholder
views (European Commission, 2017b, 11).

3.2. Roadmap and Impact Assessment

The roadmap is a method used for initiatives that do
not require impact assessment and generally identi-
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fies what the problem is, sets goals to be achieved as
a result of the initiative, and sets out alternative pol-
icies. Determine the main features of a consultancy
strategy to be applied during the initiatives (Euro-
pean Commission, 2017d, 7). The Commission uses
the roadmap to determine the method to be applied
in the new initiative. For example, the new initiative
may require the creation of a new law or policy, it may
involve the evaluation of existing law or policy, or it
may be sufficient to check the appropriateness of the
relevant existing legislation and/or policy. When the
potential impact of a law or policy on the economy,
environment, society is too high, an initial impact as-
sessment that is more detailed is applied, rather than
a roadmap.

The Commission carries out the impact assessment
at the preparatory stage before submitting a new law
proposal and identifies the significant economic, so-
cial and environmental consequences of a new ini-
tiative. Also, the need for regulation at the EU level
should be considered first. Possible policy options,
advantages and disadvantages are identified and sup-
portive information is provided to the decision-mak-
ing process. Roadmap and Impact assessment also
matches with the “Challenge Framing and Causal
Analysis” which is the second phase of the deci-
sion-making process.

The results of the impact assessment process are pre-
sented in impact assessment reports. An independent
organization evaluates these reports, the Regulatory
Scrutiny Board and recommendations are made to
improve its quality. Environmental, social and eco-
nomic impacts, the parties affected by the initiative
and the way these impacts emerge, the consultation
strategy implemented and the results achieved are
clearly stated in the impact assessment report. In ad-
dition to identifying the necessity of EU action and
identifying a problem, the impact assessment process
also analyzes the root causes of the problems. It sup-
ports an effective decision-making process by reveal-
ing the advantages and disadvantages of solutions to
eliminate root causes. It contributes to finding the
most optimum solution by taking into consideration
the principles of subsidiarity and proportionality
which are the basic principles of the European Union.

The first step of a impact assessment, therefore, is to
“(i) make sure the existence of a problem and indi-
cate who is affected; (ii) approximate the problem’s
size and scale and analyses its bases of causes and
consequences; and (iii) state the EU-dimension and
evaluate the probability that the problem will persist.”
(European Commission, 2017¢, 15-16).

The impact assessment compares economic, social
and environmental impacts of all possible options.
This comparison is based on quantitative data and
cost-benefit analysis as much as possible. Consider-
ing all alternatives, thinking outside of the classical
patterns and consulting with different parties are the
essential achievement keys of the impact assessment.
The Commission publishes the impact assessment re-
ports together with the proposals or acts and sends
them to the legislators, members of Parliament and
the Council involved in the decision-making pro-
cess (ec.europa, 25.06.2019). The impact assessment
report is supported by appropriate evidence, such as
documentation, data, analytical assessments, scientif-
ic evidence, stakeholder views, and is cited in the re-
port. Conclusions and findings of the impact assess-
ment report that cannot be supported by evidence are
clearly justified (European Commission, 2017c, 18).

3.3. Consultation Interested Parties

The Commission consults the interested parties
during the third stage of the decision-making process,
the solution phase. It is aimed to produce different
solutions, obtain local information about the solution
proposals and ensure that the solutions presented to
meet the needs of related parties. Besides, consulting
interested parties, the Commission prevents bureau-
cracy. The Commission also consults civil society or-
ganizations, local authorities and interested parties,
such as representatives of industry and civil society.
Expert groups give an opinion on technical matters
(https://europa.eu, 2019).

Participation and timing are the most critical ele-
ments of the consultancy with the parties concerned.
To get the most benefit of the consultation, all inter-
ested parties are covered and the consultation process
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is started as early as possible. Citizens, businesses
and organizations participate in the public consul-
tation system on the website for 12 weeks. Public
consultation is possible for priority initiatives in the
Commission program in all European Union official
languages. The overall results of the public consulta-
tion are published on the website via a summary re-
port. (European Commission, 2017d, 8-67). In prin-
ciple, stakeholder engagement can be implemented
throughout the proposal preparation period. Howev-
er, proper political approval is required to start for-
mal stakeholder consultations. Stakeholders can pro-
vide feedback on published roadmaps, initial impact
assessments and consultation reports for the next 4
weeks (European Commission, 2017e, 70).

3.4. Review and Adoption

This stage is the critical point where the final decision
is made as a result of all preparations produced by the
European Commission and meets the fourth step of
the decision-making process- Choosing a Solution
Set.

The main legislative procedure of the European
Union is called the “ordinary legislative procedure”
with the entry into force of the Lisbon Treaty. In this
procedure, also known as co-decision, the Council
and the European Parliament use legislative power
together. Both institutions examine the Commission
proposals in 3 readings. The European Parliament
and the Council review the Commission’s proposals
and propose amendments. If the Council and Par-
liament cannot agree on the amendments, a second
reading is done. The Parliament and the Council may
propose amendments again in the second reading.
Parliament has the authority to veto the Commis-
sion proposal if it fails to reach a consensus with the
Council (Heisenberg, 2005, 65-90). At the end of each
reading, a final decision can be made or a correction
or a new proposal can be requested. Commission
proposals are sent to the Council, Parliament and the
National Governments simultaneously. The National

Ortak Akiin Harmani

Governments assess the conformity of the proposals
with the principle of subsidiarity within 8 weeks. If
national parliaments do not intend to delegate their
powers to the EU on the issue to be regulated, they
have the right to veto the proposal formally (GAIN
Report, 2017, 6). Finally, the European Parliament
and the Council may decide or reject the adoption
of the proposal. In case of rejection of the proposal,
the conciliation committee is engaged and seeks solu-
tions (europa.eu, 25.06.2019).

3.5. Implementation of Decision

The European Commission has to ensure and moni-
tor the proper execution of EU laws by the Member
States. Member States make the necessary arrange-
ments in their Parliaments to comply with EU laws.
If Member States do not harmonize their legislation
with EU law or show irregularities in implementa-
tion, the Commission initiates an infringement pro-
cedure. First of all, an official letter is sent to the mem-
ber state explaining how the EU laws have been vio-
lated and the appropriate time is allowed to respond
in detail.? If this procedure is not effective in resolving
the non-compliance with EU Laws, the Commission
transfers the non-compliance to the Court of Justice.
The Court of Justice has the power to impose pen-
alties and Member States and EU institutions must
comply with its decisions (European Commission,
2012a, 21).

EU laws can only be entirely beneficial if the Mem-
ber States properly implements them. The Commis-
sion needs to support the Member States to ensure
the proper implementation of the practices. They can
provide this support through implementation plans
that are determined when impact assessments are
made while drafting laws. Also, the Commission’s
conformity assessments and consultancy to be pro-
vided by the Commission services during the trans-
position periods are the means to ensure the proper
implementation of EU legislation (European Com-
mission, 2017d, 9).

2 The policy is contained in: (1) joint political declaration between the Commission and the Member State (O] 2011/C 369/02); and (2) a jo-
int declaration between the EP, Council and Commission (O] 2011/C 369/03 and (3) point 44 of the Interinstitutional Agreement on Better

Law-Making).
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The Commission monitors the EU legislation system-
atically in two stages. This includes compliance assess-
ments of both transposition and conformity of Direc-
tives. In the first stage (transposition check-com-
pleteness), it is checked whether the EU directive is
fully transposed into the legislation of the Member
States.’ In the second stage (conformity check), the
harmonization of the regulations of the member
states with the EU directives is evaluated. In case of a
discrepancy in both processes, the infringement pro-
cedure is executed. The Member States submit to the
Commission the correlation tables or other similar
explanatory documents indicating that transposition
measures have been implemented. The Commission
prepares an implementation report focusing on the
implementation measures of the Member States (Eu-
ropean Commission, 2017d, 43-50).

4. COMPARISON OF EU DECISION
MAKING PROCESS and THEORY

As a result of the comparison of European Union de-
cision-making processes and theory mentioned so
far, it can be thought that the European Commission
system is complete, covering all phases of the decision
making cycle. In 2015, the European Union developed
several tools to improve the decision-making process
through the initiative “Better Regulation for Better Re-
sults”. Better regulations guidelines included all stages
of the decision-making cycle, from planning to evalu-
ation. The use of tools such as strategic planning, im-
pact assessment, ex-post evaluation and stakeholder
consultation has become mandatory for better quality
regulations. In addition, the implementation of these
instruments was subject to the controls carried out
by the independent supervisory body (the Regulato-
ry Scrutiny Board). It was supported by improvement
suggestions by external experts, namely REFIT (reg-
ulatory fitness and performance programme), com-
posed of stakeholders and member state representa-
tives (European Commission, 2017g, 23).

Independent scrutiny bodies decide whether impact
assessments are in line with better regulation guide-
lines. The controls show that better regulation tools

are increasingly used in the work of the Commission,
the European Parliament and the Council working
groups. In the European Union’s decision-making
process, the Commission makes proposals, the Par-
liament and the Council decide, and the member
states implement them. Better regulation informs
the Commission and other actors involved in the de-
cision-making process and promote quality regula-
tions. However, decisions can sometimes be political
and may not meet the goals set initially. The better
regulation tools, through detailed analysis and proof
documents, prevent decision-makers from drifting
away from their initial objectives and provide control
by the member states, providing an opportunity for
comparison.

Indeed, it is seen that there are some problems in
practice and European Union decision-making pro-
cesses are criticized in some respects. Better regulato-
ry reforms have notably altered the working practices
of the Commissions. The Commission works style has
changed from hierarchical to structured policy-mak-
ing with prominent on content, expert input and
transparency. Unfortunately, the impact of these re-
forms is still under discussion (Golberg, 2018, 3-371).

Table 1 compares the European Union decision-mak-
ing processes with the decision-making steps sum-
marized in this study. The table shows that the Eu-
ropean Union decision-making process covers all
steps in the theory and that all but the fourth step are
carried out by the Commission. Although it is said to
be a political institution, the Commission has made
significant progress in increasing decision-making by
implementing better regulation policies to reduce po-
litical impacts. However, this does not eliminate the
fact that politics influence the decision-making pro-
cesses performed by the European Parliament and the
Council (Ambrus, Arts & Ellen, 2014, 66).

Each proposal is carried out under the responsibili-
ty of an independent commissioner appointed by the
member states. The commissioners do not act in their
interest, do not receive instructions from the nation-
al countries to which they are attached, and protect
the integral interests of the European Union. Some

3 Commission Communication, Implementation of Article 260(3) of the Treaty, O] C12/02 of 15 Jan. 2011, para. 7.
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authors argue that the commissioners do not act in-
dependently of their member states, but that they
can hold their interests or the interests of the broad
domestic coalition in their countries (Wonka, 2008,
1145-1163).

In the first step, the European Union Commission has
identified the need for change and cooperated with
various sub-commissions and institutions. The Com-
mission particularly receives opinions from experts
and the public to specify the importance, effects and
causes of the problem. But some scholars state the
link between experts’ input (impact assessment re-
ports, the conclusion of consultation activities, etc.)
and policy output was weak because of the political
negotiations performed by the Parliament and the
Council (Schout & Sleifer, 2014, 368).

In the second step, the Commission makes a techni-
cal assessment of the causes, effects and possible solu-
tions to the problem and uses the roadmap and im-
pact analysis methods. These evaluations are carried
out by qualified experts. However, it is not known
how much the information obtained by the experts
as a result of impact assessments has been used in
decision-making processes. The draft laws prepared
by the Commission in a wide range of fields require
a multidisciplinary approach to work with experts in
different areas. In addition, experts must take into
account the basic principles of the European Union,
such as subsidies, proportionality, providing empiri-
cal evidence for policies, sustainability and reducing
administrative burdens (Schout & Sleifer, 2014, 366).
In its report examining impact assessment processes,
the Court of Auditors states that the need for experts
in several different areas makes impact assessments
carried out by the Commission units difficult (Am-
brus, Arts & Ellen, 2014, 66).

In the third step, the Commission generate alterna-
tives and solutions by consulting stakeholders. Even
though this process seems to work properly, trialogue
meetings often used in the EU decision-making pro-
cess at a recent time decrease the impact of Consulta-
tion Interested Parties. The legislative proposals sub-
mitted by the European Commission are negotiated in
closed trilogue meetings by the European Parliament,
the Council and the Commission. In these meetings,
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a common point is tried to be reached between these
three EU institutions. The trilogue meetings have be-
come a standard procedure of the legislative process
and its use is gradually increasing. The trilogue meet-
ings do not have a legal basis under the European
Union legislation. Nevertheless, there are provisions
in the EU legislation to ensure the transparency of the
legislative process. The increasing use of the trilogue
meetings has raised concerns about transparency and
accountability. According to the Lisbon Treaty, all EU
institutions are required to conduct their business
transparently and to publicize the documents they
produce (Dionigi &Koop, 2017, 6).

In the fourth step, the Council took the opinion of
the European Parliament and made the final decision.
Ministers must formally adopt all Council decisions.
Given the short time they have been granted, the Min-
isters have to rely on bureaucrats working for them. It
is claimed that bureaucrats work for their own inter-
ests rather than independent policy interests (Frank
& Daniel, 2013, 953-971).

The past decades have seen continuous efforts by the
Commission to complement political decision-mak-
ing with independent, accessible and scientifically
sound assessments of policies throughout the policy
cycle. In 2015, the European Commission brought
together all mandatory regulatory policy instruments
such as impact assessment, consultation and assess-
ment under a single framework with the Better Reg-
ulation Program. Thus, economic, environmental
and social impacts of the Commission proposals are
determined and a more systematic method was ap-
plied. Furthermore, it is guaranteed to reduce costs
and avoid unnecessary bureaucracy. Under the Bet-
ter Regulation program, quality control, feedback
from stakeholders and political oversight have been
further strengthened. The European Parliament and
the Council of Europe pledged to support the Better
Regulation efforts and agreed to do post-overview
the impact of the amendments on the Commission’s
proposals (Golberg, 2019, 20). While it cannot be
overlooked that the Commission has created a bet-
ter regulation system worldwide, it is also one of the
most critical criticisms that the European Parliament,
and especially, the Council has been slow to apply the
Better Regulation methodologies (Wiener, 2006, 65).
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Table 1. Comparison of EU Decision Making Process and Decision Making Theory

Decision Making Steps EU Decision Making Process
ACTION PERFORMED BY EU RESPONSIBLE

N | STEPS REQUIREMENTS INSTITUTIONS INSTITUTIONS

1 Change-Needing | Identify, clarify, and prioritize | Initiatives for Planning, preparing and proposing European
Situational current state situational Proposals new European legislation. Commission
Analysis conditions; the decision- Set out clearly, such as the political

makers (or someone else) importance and sensitivity, the

want to be changed. magnitude of the expected impacts,
relevant links with other policy areas
and prior knowledge about divergent
or sensitive stakeholder views.

2 Challenge Underlying causes of the Roadmap Verifies the existence of a problem, European
Framing and challenges in both situational | and Impact identifies its underlying causes, Commission
Causal Analysis | states Assessment assesses whether EU action is needed,

and analyses the advantages and
disadvantages of available solutions.

3 Generating Options or alternatives to Consultation Generates solution ideas by using the | European
Solution Ideas develop potential solutions Interested consultation method. Commission

Parties

4 Choosing a Select the final solution set Review and Review proposals and propose The European

Solution Set that is assumed to successfully | Adoption amendments. Not include the Parliament and
handle the previously solution set. One solution submits by | the Council
identified challenges of the the Commission.
future state situation and their
causes.
A list of solution success
criteria.

5 Implementation | Formulate an implementation | Implementation | Prepare ‘implementation plans. European
and Aftermath | plan of Decision Systematic monitoring of the Commission
Planning Monitoring and learning implementation of legislation by

control systems conducting compliance assessments.

Resource: Olgun Ozen, Serif, (2020), EU Decision Making Process, Connection and Relation Between The Decision-Making Process And Audit in The
Field of Social Policy, Research Report, Jean Monnet Scholarship Program 2019-2020, p.42.

Concerning the fifth step, implementation and after-
math planning, the Commission perform systematic
monitoring on the implementation of legislation by
the way compliance assessments. The Commission
faces by some criticisms, for instance lack of sufficient
resources to carry out monitoring activities, reliability
of information provided by countries, complainants
and national authorities during investigations. One of
the criticisms is also that the infringement procedures
initiated by the Commission are not transparent and
slow to operate (Mellar, 2009, 3).

The monitoring is considered to be the least import-
ant part of the draft preparatory work. Commission
units conducting preparatory work do not want to de-
vote time to monitoring activities since the proposals
of the law are different from those adopted and the
implementation preferences of member states may be

different. In addition, data collection on monitoring
is perceived by the member states as an administra-
tive burden and cost and the lack of data adversely
affects the effectiveness of the monitoring (Golberg,
2018, 56).

Overall, it is possible to say that the policy process,
including impact assessments and monitoring, has a
positive impact on decision-making and provides in-
puts to improve the quality of the legislative process.
This view is supported by the audit results of inde-
pendent audit institutions. Although the Regulatory
Scrutiny Board, Court of Auditors and Internal Audit
Service have indicated that some aspects of the sys-
tem are open to improvement, they have recognized
the existence of a systematic, robust and contributing
structure.
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5. DECISION-MAKING PROCESS IN

TURKEY

In parallel with “Better Regulation Studies,” launched
in 2000 at all member countries of the European
Union in the context of the Lisbon Strategy, some
studies have been initiated to ensure the improve-
ment of the legal decision-making process in Tur-
key. Improving the decision-making process has first
entered the agenda of Turkey with the Regulatory
Reform Program carried out by OECD in 2001. In
2004, the “Better Regulation Working Group” was es-
tablished within the Prime Ministry on February 16,
2005, to improve the regulatory framework, to direct
regulatory impact analysis studies, to perform quality
control of regulatory impact analyses to be conducted
by ministries and other public institutions and orga-
nizations and to carry out activities to improve the
capacity of public administration in this field (Onder,
2017, 771-812). “The Procedures and Principles of
Legislation Preparation” entered into force in 2006.
According to Article 24 of this Regulation, except for
the issues concerning national security and the drafts
of the budget and final account law, the law, which is
estimated that their effects exceed 30.000.000 YTL is
required regulatory impact analysis. Besides, in April
2007, “the Prime Ministry Circular (No. 2007/6) on
Regulatory Impact Analysis” and “Regulatory Impact
Analysis Guide” was made available to practitioners
(Mehter Aykin, 2010, 237). Within this framework,
the responsibilities of public institutions and organi-
zations was brought out to establish a unit to improve
administrative capacity related to regulatory impact
analyses to be carried out within their body and to en-
sure coordination with the Better Regulation Group
within the Prime Ministry and to act under the Reg-
ulatory Impact Assessment Guide while performing
their duties (Onder, 2017, 771-812).

With these activities and regulations, a framework
for legal decision-making processes has been estab-
lished and started to be implemented. However, this
arrangement has gained a new dimension with Tur-
key’s transition to a presidential system in June 2018.
There is a need for the revision of the regulations and
to rebuild the decision-making process.

Ortak Akiin Harmani

Therefore under this title, the decision-making pro-
cess will be discussed in the context of the prepara-
tion and adoption process of legislation.

In Turkey, decisions concern all Turkish Citizens
are taken through legislation, as in other countries,
and are binding on implementation. Different actors
are situated at various stages in the decision-making
process in Turkey. But the primary institution which
discusses and decides laws interested all Turkish Cit-
izens is the Parliament called Turkey Grand National
Assembly (TGNA).* Amendments at 16.4.2017 to the
Constitution with Law No. 6771 have also affected
the legal decision-making processes in Turkey. Tur-
key has made the transition from a parliamentary sys-
tem to a presidential system with these constitutional
amendments. Under this title, the influences of essen-
tial changes in the Turkey decision-making process
are taken into account. The situation before and after
the presidential system is reflected.

Generally, the legislative decision-making process in
Turkey can be classified forth-phases as follows; 1)
preparation of proposals, 2) negotiation and accep-
tance, 3) approval/publication, 4) Implementation.
(Isik, 2003, 11-71).

5.1. Preparation of proposals

Before the presidential system in Turkey, there were
two types of law submission methods. The first was
submitted by Council of Ministers called “draft law”
and the member of the parliament submitted the sec-
ond, also called “proposals” A members of the par-
liament are alone authorized to submit a proposal.
The President of the TGNA transfers the draft laws
and proposals directly to the relevant commissions.
(TBMM, 2018, 43-53). Turkey does not have a mech-
anism that allows citizens or NGO’ (non-govern-
mental organizations) to submit proposals on laws
(Yasama Dernegi, 2010, 62).

Although the draft laws and proposals submitted by
a member of the parliament and the Council of Min-
isters were subject to the same negotiation method in
the Turkey Grand National Assembly, it went through

4 The Constitution of the Republic of Turkey, Article 7: Legislative authority.
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different stages in terms of preparation. The Proce-
dures and Principles of Legislation have envisaged
some obligations on the preparation of drafts to be
submitted by the Council of Ministers. While drafting
the law, the opinion of a large number of ministries,
institutions and NGOs must be sought and submitted
to the approval of all other ministries, related public
institutions and organizations. Furthermore, regula-
tory impact analysis was also required. However, the
proposals of the member of the parliament can be sub-
mitted to the parliament with a single signature with-
out stakeholder consultation and regulatory impact
assessment (Tiirkiye Barolar Birligi, 2015, 30).

The draft law was prepared by the ministries and sub-
mitted to the Turkey Grand National Assembly after
being signed by all ministers. Before the drafts came
to the agenda of the Council of Ministers, necessary
technical and legal studies were carried out on the
draft in the related ministries. While preparing the
drafts by the relevant ministry, the suggestions and
opinions of the universities, high judicial bodies,
professional organizations and other relevant insti-
tutions and organizations were taken, evaluated and
the design was corrected in accordance with the draft
deemed appropriate. The draft law was reviewed by
the Council of Ministers and finalized; the signature
of all ministers was received and submitted to the
Presidency of the Turkey Grand National Assembly
with justification. Before the drafts are forwarded to
the Prime Ministry on issues of public interest, the
public shall be informed by the related ministry via
the internet, the press or the publication. In this way,
the opinions collected on the draft were taken into
consideration in the preparatory work.?

Law proposals prepared by members of the Parlia-
ment are submitted to the Grand National Assembly
of Turkey. The Presidency of the Assembly sends the
proposals directly to the relevant parliamentary com-
mittee (Karaosmanoglu, 2006, 107-110).

Before the transition to the presidential system, draft
laws prepared by Parliamentarians with one or more
signatures are sent directly to the commissions and
also the Prime Ministry by the Presidency of the As-

sembly. The Prime Ministry transfers the draft law to
the relevant ministry or the relevant institution and
organization for the formation of the opinion of the
government. Subsequently, the draft law is submitted
to the Presidency of the Parliament together with the
opinion of the government. This opinion does not
bind parliamentary Commissions and the General
Assembly (Yanci Ozalp, 2006, 285).

Deputies can act spontaneously to make proposals
for the law, as well as convert the proposal demands
forwarded to them. Legislative experts working in the
Inspection and Research Office within the Director-
ate of Laws and Decisions of the TGNA prepare law
proposals to the deputies on the subject they demand.
It is sufficient for the deputy to express the regulation
requested in terms of scope, content and purpose. The
requested proposal shall be prepared and submitted
within the framework specified in accordance with
the law technique. The reasons for developing a pro-
posal, as well as its expected benefits and projected
targets are explained within the general justification
(TBMM, 2011:30-88). As mentioned in the above
sections, decision-making processes have five basic
stages, from defining the problem to implementa-
tion plans. Impact assessment analyzes allow a deci-
sion-making process to cover these five main stages.
Therefore, the completion of the impact assessment
in Turkey indicates the presence of a well-functioning
decision-making process that meets the theory.

The regulatory impact analysis (RIA) was first entered
into force on the Turkish legal system in 2006 with
“the Regulation on Procedures and Principles of Leg-
islation Preparation” The regulatory impact analysis
was mandatory for drafts that were expected to ex-
ceed 30 million TL within the framework of the Regu-
lation. However, if deemed necessary, the RIA may be
prepared for other regulatory procedures regardless
of the amount of effect and the laws whose impact is
less than TL 30 million TL. RIA was not prepared for
national security issues and budget and final account
law drafts. The obligation to make RIA existed in the
ministry or public institution and organization that
propose legislation (Giing6r & Evren 2009, 37-70).

5  Mevzuat Hazirlama Usul Ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 17/2/2006 No: 26083.
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The following issues were included in the RIA.

1- What were the reasons for the preparation of
the regulation, whether the type of regulation
was selected correctly?

2- What were the possible benefits and costs of
regulation, whether the benefits justify the
costs?

3- Whether the regulation imposed an additional
financial burden on the budget, if so, what was
the approximate cost.

4- Whether the regulation foresaw the establish-
ment of a new organization or the employment
of staff and whether these were necessary.

5- What would be the effects of regulation on so-
cial, economic and commercial life, environ-
ment and related sectors?

6- Whether there were aspects of regulation that
increase stationery and bureaucratic formali-
ties.

7- Whether the parties had the opportunity to ex-
press their opinions while making the arrange-
ments.

8- Whether the regulation was applicable, how
to ensure compliance with the regulation, and
how to monitor the implementation (Giingér
& Evren 2009, 37-38).

Within the scope of regulatory impact analysis, the
preparatory work should identify and explain exist-
ing government policy (concept, strategy, national
program). It should also be explained whether cur-
rent regulation and policy envisages an arrangement
for the solution of the problem and, despite this, the
possible causes of the problem.

The RIA report was submitted to the Better Regula-
tion Unit in the Prime Ministry. The said department
shall inform the relevant ministry or institution of
the results of the evaluation of the RIA Report. Sub-
sequently, the relevant ministry or institution shall
initiate the regulatory works to be carried out accord-
ing to the results of the RIA Report (Giingdr & Evren
2009, 51).

Denetisim
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Drafts were examined at the General Directorate of
Law and Legislation in terms of compliance with the
Constitution, laws, general legal rules, development
plans, programs and the Government Program.® In
addition, drafts were examined in terms of law tech-
nique, form and language. The final drafts were sub-
mitted to the Council of Ministers. Drafts could be re-
viewed by the members of the Council of Ministers in
detail if necessary. The draft approved by the Council
of Ministers was sent to the TGNA as a “Draft Law”
(Glingdr & Evren 2009, 9).

After the transition to the presidential system on June
28th, 2018, only members of parliament were autho-
rized to initiate proposals. The constitutional amend-
ment abolished the Prime Ministry and Council of
Ministers in 2017. Responsibilities and tasks were
transferred to the President as head of the executive.
Consequently, all of the regulatory provisions and
practices described above, which must be followed in
the drafts submitted by the council of ministers, have
been repealed. Under the new regulations, only depu-
ties propose laws. These proposals are exempted from
many form requirements in accordance with “the
Regulation on Procedures and Principles of Legisla-
tion Preparation” and don't include the critical stages
of decision-making processes such as consultation
with the stakeholders and regulatory impact analysis.
Besides, these proposals are not subject to the reviews
performed by the General Directorate of Law and
Legislation in terms of compliance with the Constitu-
tion, laws, general legal rules, development plans and
programs and the Government Program.

In accordance with the Law amended to the Constitu-
tion (No: 6771, provisional Article 21/ F), the decrees
in force, bylaws, regulations issued by the Prime Min-
istry and the Council of Ministers and other regula-
tory procedures will continue to be valid unless can-
celed. Therefore, except for the provisions covering
the draft laws submitted by the council of Ministers,
the articles of “Regulation on Procedures and Prin-
ciples of Legislation Preparation” that determine the
technique of making the law are still in force. Accord-
ing to the regulation, as mentioned above, proposals

6 1 Nolu Cumhurbagkanligi Teskilat1 Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 10 Temmuz 2018, 30474 Nolu Resmi Gazete.

Yil: 11 o Sayi: 22 ¢ Ocak 2021




HAKEML

Decision Making Processes and Audit, Examples Of Turkey and The European Union ® DERLEME/VAKA ANALIZI

Denetisim

Ortak Akin Harmani

can be prepared by the technical departments of the
relevant ministries or the legal consultancy depart-
ments as before the presidential system. The opinions
of the Legal Counselors are sought on the drafts pre-
pared by the technical units.

When the legislative proposals are examined, it is
seen that after the Presidential System, the proposals
are usually submitted to the Parliament with the sig-
nature of many deputies, the proposals do not have
RIAs, and they are submitted with general preamble
and article preamble. It can be seen in the minutes
of the Commission of the Parliament that accord-
ing to the subject of the proposal, the relevant public
institutions, non-governmental organizations, aca-
demicians and experts are consulted at the commis-
sion’s negotiations stages. However, information is
not available on issues such as the preparation of law
proposals and obtaining opinions from stakeholders.
Also, it was stated in the dissenting opinions that the
law proposals were prepared in a hurry and sloppy;
the proposals also included provisions that would
cause problems, opinions of the relevant institutions
and organizations were not taken during the prepara-
tion of the proposal (tbmm.gov.tr, 28.11.2019).

5.2. Negotiation and Acceptance

It is divided into two groups as the negotiation in the
Commission and the negotiation in the General As-
sembly. The proposals are first discussed in the rel-
evant Commission and as a result, the Commission
prepares a report on the draft law or proposal. Under
Article 20 of the Rules of Procedure, the Commis-
sions may accept or reject the proposals submitted to
them in full or by amendments. The primary purpose
of the Commission’s work is to examine the proposals
submitted to the General Assembly at a more tech-
nical level and to make them compatible with the
law-making technique (Yanct Ozalp, 2006, 278).

The Commissions are the kitchen of the law-making
process. Draft laws are made ready for negotiation at
the General Assembly after the necessary examina-
tions and investigations have been carried out and
discussed in detail in the Commissions. The Commis-

sions related to the law-making are divided into two
primary and secondary. The main Commissions are
the ones that make the final decision and the second-
ary Commissions are the ones that only give opinions
to the main Commission. The proposals and draft
laws submitted to the Commission must be finalized
within 45 days by the main Commissions. There is
also a 10-day negotiation period in secondary Com-
missions. Commission heads, commission members,
relevant ministries or authorized government rep-
resentatives, other relevant commission heads and
deputies who first sign the law proposal, experts in
the subject may participate in the Commission meet-
ings. The Chairmen of the Commissions may invite
relevant NGOs to the Commission’s meetings. The
Commissions use the same method as the Parliamen-
tary General Assembly in the discussion of draft laws
and proposals. Drafts and proposals discussed in the
Commissions are attached to a report and sent to the
General Assembly (Yasama Dernegi, 2010, 749).

Negotiations in the General Assembly take place in
two stages. In the first stage, discussions are made
about the entire draft law. Then the question or an-
swer process is done on the whole proposal. After the
question and answer process is finished, it is voted to
switch to the articles of the proposal. If the transition
to the articles is not accepted, the draft law and pro-
posal shall be deemed rejected. In the second stage,
the articles of the draft law are discussed one by one.
However, the proposal/draft Law is voted as a whole
(Isik, 2003, 53).

5.3. Approval/publication

To enter into force, the draft law adopted by Turkey
Grand National Assembly must be issued by the Pres-
ident. According to Article 89 of the Constitution, the
President of the Republic sends the laws, which he
deems not appropriate to be published, back to the
Turkey Grand National Assembly within fifteen days
together with the justification for this issue (Isik, 2003,
59). If the Turkey Grand National Assembly accepts
the returned law as it is, the law shall be published
by the President. If the Assembly changes the repatri-
ated law, the President may return the amended law
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back to the Assembly. The regulation published by the
President in the Official Gazette becomes binding for
the citizens (Yasama Dernegi, 2010, 124).

5.4. Implementation

Who will be responsible for the implementation of
each law is stated in the articles of concerned regu-
lations entitled as enforcement (tbmm.gov.tr, 2019)
and The President is generally responsible for the
implementation of the legislation as he is the head of
the executive. In particular, each Ministry is obliged
to follow implementation of Laws in its field of ac-
tivity and to carry out audits. This responsibility is
given to the Ministries by defining their duties and
responsibilities in the establishment laws. For exam-
ple, with Presidential Decree No. 1, the Ministry of
Family, Labor and Social Services is held responsible
for the implementation of legislation on working life.
Furthermore, it has been given responsibility for the
implementation and follow-up of legislation on needs
of youth to the Ministry of Youth and Sports, on the
issues related to environment and structuring to the
Ministry of Environment and Urbanization, on im-
plementation of fiscal and economic policies to the
Ministry of Finance and Economy.” These ministries
were assigned with the presidential decree to ensure
the implementation of policies, strategies and laws
in the field they serve and to monitor the practices.
Ministries carry out many activities to determine the
application of laws in areas such as social policy and
working life, youth, transportation and infrastruc-
ture. They also carry out audits to monitor the im-
plementation of the laws. Each Ministry has its own
inspection unit. These supervisory units control the
implementation of the laws by citizens, private and
public institutions through regular audits (Yasama
Dernegi, 2010, 32-97-242).

6. COMPARISON OF TURKEY DECISION
MAKING PROCESS and THEORY
Improvements in the decision-making process in Tur-

key, which begins with encouragement and support
of the EUs and OECD (Organisation for Economic
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Co-operation and Development), has made gains in
terms of completion basic legislation, increasing the
awareness and knowledge, the settlement of institu-
tional infrastructure. However, after the transition to
the presidential system in 2018, it has experienced sig-
nificant changes in the decision-making process. Be-
fore the presidential system, law proposals were sub-
mitted to the Parliament by the Council of Ministers
or deputies. The draft laws submitted by the Council
of Ministers were bound to more rules than propos-
als submitted by deputies. While the draft laws pro-
posed by the Council of Ministers had to be prepared
in detail, subject to impact assessments, stakeholder
opinions and implementation plans, it was sufficient
to present the substance justifications and general
reasons for the proposals submitted by the MP’s. After
the presidential system, submission of the draft law
by the Council of Ministers ended. Requirements of
five-stage decision-making processes described above
in the theory section were defined in “The Regulation
on the Procedures and Principles of Legislation” for
the drafts submitted by the Council of Ministers.
Therefore, the primary stages of decision-making
processes were removed from the system. It will be
suitable to compare the decision-making process with
the general theory in the aspect of before and after the
presidential system in Turkey separately.

Before the presidential system the decision-making
processes were designed in the legislation to cover all
stages of decision-making theory mentioned in our
study, from defining the problem to preparing the
implementation plans. But after the presidential sys-
tem, a process that does not comply with the theory
has started to operate. Moreover, although before the
Presidential system, a decision-making process was
designed under the theory in the legislation, it should
be noted that it has a limited effect on the practice.

Table 2 compare decision-making processes in Turkey
and in theory. It is seen that Turkey is not adapting to
the theory of decision-making processes and requires
significant improvement. In particular, all the steps of
the theoretical decision-making processes mentioned
in our study are in the draft laws that apply regulatory

7 Cumhurbagkanlig: Teskilati Hakkinda Cumhurbagkanlig: Kararnamesi, No:1.
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impact analysis before the Presidential System, and no
approach meets the decision-making processes in the
drafting of other laws. After the Presidential System,
the decision-making processes that we have outlined
in theory have been abandoned for law proposals pre-
pared by the Council of Ministers.

The first step of decision-making is to establish, clar-
ify and prioritize a list of existing situations that are
intended to be modified. In the second step, it is
necessary to investigate the analysis of the underly-
ing causes of the challenges in both situational states.
First of all, in the first step of Turkey’s decision-mak-
ing process, current laws, regulations, policies, etc. on
the subject of the draft law are determined. The causes
for preparing a new regulation are stated in the form
of the general justification and the substance justifi-
cation. As we explained above, general justification
and substance justification are not based on detailed
research and analysis but include general statements
or repetition of article texts.® Therefore, the deci-
sion-making process in Turkey can’t meet the re-
quirements to be fulfilled in the first step according to
the theory of decision-making process such as iden-
tify, clarify and prioritize a list of existing situations.
Implementation of regulatory impact assessments in
the decision-making process is an essential step for
Turkey. It has been a useful tool in reflecting all the
stages of decision-making processes into practice.

A general criticism directed towards Turkish Public
Administration from inside and outside is that; for a
new application that brings changes in the institution-
al structure to come into force, the necessary legisla-
tion is enacted first. The personnel, technology, phys-
ical infrastructures indispensable for implementation
and which are to be envisaged at the planning stage are
tried to be completed later. Legislation infrastructure
has also been completed in decision-making process-
es, definitions related to the process have been made,
but these regulations have not been adequately reflect-
ed in the implementation. Although RIA, an essential
component of decision-making processes, came in to
force in 2007, it is not possible to say that it is entirely
in practice, except for pilot applications. Several prob-
lems are concerned with the implementation of RIA in

Turkey, such as lack of personnel and administrative
capacity, legislation (Tank, 2011, 6-21).

European Union accession process requires Turkey
transfer large acquis to their domestic law. Under the
EU Acquis Harmonization Program, it became nec-
essary to make 188 primary, 576 secondary legisla-
tion between 2007-2013 years in Turkey. To fulfill this
obligation, the Turkey Grand National Assembly had
to pass many laws in a very short time. For this rea-
son, the Assembly has been criticized for the quality
of regulations and the technique of law-making (Me-
hter, 2010, 238).

Although the legislative infrastructure has been com-
pleted, it is said that better regulation efforts are not
reflected in practice sufficiently and RIAs are few and
of low quality (Onder, 2017, 771-812; Erimez & Ka-
laycioglu, 2016, 13; TBMM, 2011, 40). In practice, de-
tailed RIA reports are not included in the draft laws
submitted to Parliament. Although the Government
has provided various information and documents
within the framework of RIA to the Commission
members during the Commission stages of the draft
laws, it can be stated that these information and docu-
ments are not in the scope and depth of RIA in gener-
al. Besides, RIA leads to an increase in workload. The
analysis takes time, training needs of the people who
will work on these issues emerge and they bring addi-
tional costs to the administration. Considering a large
number of legal regulations adopted in the Grand Na-
tional Assembly of Turkey, it seems quite challenging
to conduct RIA studies on a large number of draft reg-
ulations in a short time (Onder, 2017, 796).

The culture of creating, storing and using data in
Turkey is not settled. The lack of data or the fact that
the data is not up to date interferes with the analysis
process. These problems make public institutions re-
luctant to prepare RIA. It is not possible to say that
the result of the RIA in the past years was successful.
It is concluded that the Ministry or other institutions
that produce the legislation are unable to prepare the
required impact analyzes in accordance with the pro-
visions of the regulation or that the analyses prepared
are not sufficient (Onder, 2017, 796).

8  Bagbakanlik Genelgesi, 2007/6, Diizenleyici Etki Analizi Caligmalari, Resmi Gazete, Say1: 26482
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Decision Making Steps

REQUIREMENTS

Turkey Decision Making Process

ACTION PERFORMED BY
TURKEY INSTITUTIONS
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RESPONSIBLE
INSTITUTIONS

1 Change-Needing
Situational
Analysis

Identify, clarify, and
prioritize current state
situational conditions;
the decision-makers (or
someone else) want to be
changed.

Preparation of
proposals

Draft law texts are prepared and
checked for compliance with the law-
making technique,

Before the presidential system: The
reasons for the preparation of the
regulation are explained. Detailed
problem descriptions and situational
analyses were applied in limited
availability to the draft laws under
which regulatory impact analysis was
conducted.

After the presidential system: The
reasons for proposal preparation are
explained and no detailed problem
definition is made.

Related Ministries
and Member of
Parliament.

2 Challenge
Framing and
Causal Analysis

Underlying causes of
the challenges in both
situational states

Preparation of
proposals

Identifies the importance and
magnitude of the problem, the
possibility of new problems emerging
in the continuation of the current
situation and their consequences,
whether the probable problem is a
one-of or a recurring problem.

Prior to the presidential system: it
is available to drafts where regulatory
impact analysis is applied.

After the presidential system: No
detailed problem definition and
underlying causes of the challenges
are made.

Related Ministries
and Member of
Parliament.

3 Generating
Solution Ideas

Options or alternatives
to develop potential
solutions

Preparation

of proposals/
Negotiation and
Acceptance

Determination of all alternative
solution options consulting with
stakeholders.

Prior to the presidential system: it
is in force to drafts where regulatory
impact analysis is applied.

After the presidential system:
Options or alternatives to develop
potential solutions are not evaluated
and examined.

Related Ministries

The Commissions
of Parliament

Parliament

4 Choosing a
Solution Set

Select the final solution
set that is assumed to
successfully handle the
previously identified
challenges of the future
state situation and their
causes.

A list of solution success
criteria.

Preparation

of proposals/
Negotiation and
Acceptance

Examine the proposals submitted

to the General Assembly at a more
technical level and to make them
compatible with the law-making
technique. Review proposals and
propose amendments. Not include
the solution set. One solution
submits by the Deputies.

Prior to the presidential system:

In cases where regulatory impact
analysis is applied, different
alternatives are identified, but a single
solution is discussed in Parliament
and Commissions. The reflection on
the application is very limited.
After the presidential system:
Different alternatives are not
evaluated and solution sets are not
included.

Related Ministries

The Commissions
of Parliament

Parliament
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Formulate an
implementation plan
Monitoring and learning
control systems

5 Implementation
and Aftermath
Planning

Implementation | Reviews should be carried out to

Related Ministries
determine whether the identified
targets have been achieved.

Before the Presidential System:

It was compulsory for the drafts in
which regulatory impact analysis
was applied. It was not performed
effectively in practice. Monitoring
and learning control systems are not
available.

After the the Presidential System:
There is no implementation plan,
monitoring and learning control
systems for its implementation after
the adoption of the laws.

Resource: Olgun Ozen, Serif, (2020), EU Decision Making Process, Connection and Relation Between The Decision-Making Process And Audit in The
Field of Social Policy, Research Report, Jean Monnet Scholarship Program 2019-2020, p.62-64.

Other important criticism issues in the legal deci-
sion-making processes in which the drafts of the
law include symptoms rather than the real causes of
problems. Alternative solutions are not discussed ad-
equately, and impact analyzes cannot be carried out
satisfactorily due to lack of data. On the grounds of
the article “the Regulation on Procedures and Prin-
ciples of Legislation Preparation,” the reasons for the
regulation of each article should be explained and
the reasons for the removal, modification or addition
must be clearly stated. Furthermore, it is regulated
that the reasons for the substance cannot be prepared
in the form of repetition of the article text. Howev-
er, it is observed that the reasons for content are in
the form of repetition or summary of the draft article
(TBMM, 2011, 49).

In the third and fourth step of the decision-making,
all kinds of options or alternative ideas are taken in
to account to develop potential solutions. In this step,
stakeholders” consultation is an effective tool to com-
pose different types of views. The solution, success-
fully handle the previously identified challenges of
the future situation and their causes, is finally chosen.
Unfortunately, a decision-making process to meet
the third and fourth steps of the theory in question
is not available in Turkey. At this stage, draft laws are
discussed in detail in the Commissions of Parliament
and the opinions of relevant institutions, NGOs and
experts can be utilized. Commissions can be trans-
formed into a platform where political debates prevail
rather than where expert assessments are made on the
possible consequences of proposals, where govern-

mental deputies consider the duty to defend govern-
ment proposals and where the opposition challenges
the government (TBMM, 2011, 172).

One of the essential pillars for participation in leg-
islative decision-making processes is attendance in
Commission meetings. However, attendance at Com-
mission meetings is subject to the approval of the
President of the Commission. Therefore, no civil so-
ciety organization or a citizen can participate in the
legal decision-making process on their initiative. It is
also another fact to consider those non-governmental
organizations are not willing to send opinions to the
draft laws. Laws in Turkey are enacted very quickly.
Therefore, it is not possible to prepare for the necessi-
ty of participation and the chance of healthy interven-
tion (TBMM, 2011, 170).

One of the most important problems of the legisla-
tive decision making process at the General Assembly
stage is that the proposals are not prepared in a com-
prehensive and participatory manner before the Gen-
eral Assembly and are not technically mature enough.
This may lead to a large number of proposals by the
ruling and opposition parties to amend the text of the
Commission at the General Assembly, and sometimes
the content of the text has changed considerably. Laws
concerning the broad public sector can be made pub-
lic via the internet, the press or the publication by the
ministries which prepare the proposal. According to
the related regulation, the proposal should be final-
ized after the opinions collected on the draft are eval-
uated. However, there is no feedback on how these
opinions have been evaluated (TUMIKOM, 2009).
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Fifth Step of the theory, as mentioned earlier, is that
Implementation and Aftermath Planning. Turkey
does not have any post-implementation planning and
follow-up mechanisms for the legal decision-making
process. The process ends with the adoption of laws
in Parliament and its publication by the President.
Therefore, the requirements of fifth step in Turkey are
not yet available.

7. AUDIT OF DECISION-MAKING
PROCESS

The first step of all activities of the administrations
consists of decision-making processes. It is crucial
that decision-making processes are subject to audit.
Because it is useless to supervise the implementation
of the wrong decision, even if an activity is imple-
mented very well. The audit will not provide added
value to the organization if it is based on a wrong
decision that does not contribute to the organization
or even damages in the aspects of results.This topic
will examine which structures supervise the deci-
sion-making process in Turkey and the EU.

7.1. Audit in EU Decision Making Process

As explained in the above sections, the Commission
perform a significant part of the decision-making
processes. Except the selection of the final solution,
all the other stages of the decision-making processes
are realized during the impact analyses applied on the
Commission proposals. Therefore, in this section, it
would be a correct approach to take into account the
audit institutions that conduct examinations in the
impact analysis directly or indirectly.

The Impact Assessment Board (IAB) and Regulatory
Scrutiny Board (RSB) is the special body responsible
for direct oversight of decision-making processes in
the European Commission. The Regulatory Scrutiny
Board investigates the Commission’s analytical work
before the adoption of the Commission proposal. In-
ternal Audit service or Court of Auditors scrutinize
not only the decision-making process or impact as-
sessment but also all the EU activities and processes.
‘RegWatch Europe’ is the other regulatory scrutiny
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body composed by Germany, UK, Netherlands, Czech
Republic, Sweden. They issue their views on the quali-
ty of Commission impact assessment. The European
Ombudsman also examine complaints other method
of reviewing the Commission’s conformity with its
procedural requirements. In addition, The European
Parliament and the Council assume an administrative
duty, overseeing the process of the Commission pro-
posals. (European Ombudsman, 2015, 6-24).

In this title, independent scrutiny and audit bodies
that are directly authorized to oversee the European
Union decision-making processes and impact assess-
ments are addressed and the controls carried out by
the EU institutions within their administrative duties
are excluded.

7.1.1. Impact Assessment Board and the Regulatory
Scrutiny Board

The Impact Assessment Board was responsible for
ensuring the quality of impact assessment analyzes.
The Board was tasked with overviewing the impact
assessments in line with guidelines. The Impact As-
sessment Board perform independent quality control
for impact assessments draft reports. IAB’s members
were an analytical expertise in economic, environ-
mental and social issues. They worked independently
from Commission services, members of the College
and from lobby groups. The IAB was affiliated to the
General Secretariat of the Commission (European
Commission, 2012b, 5).

All Commission staff had the authority to access
the Board’s recommendations. The Board proposed
case-by-case practical solutions and concrete advice
and made sure further improvements in the impact
assessment culture and working style of the Commis-
sion services (Commission of The European Com-
munities, 2008, 2-4).

The Regulatory Scrutiny Board took place of the Im-
pact Assessment Board, with a new set of broader
responsibilities in 2015. The Board operations cover
all the Commission’s draft impact assessments, sig-
nificant evaluations and fitness checks of existing
legislation. They examine and issue opinions and rec-
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ommendations independently from the Commission
and the policy-making departments (European Com-
mission, 2018, 6). The Board gives a positive or nega-
tive opinion and all opinions of the board are public.
(Schagen, 2018, 597-625).

Regulatory Scrutiny Board consists of three high-lev-
el Commission officials and three independent ex-
perts from outside and reports to directly President
of the Commission. Since some members are selected
from within the Commission and the chairman of
the Commission managed (European Commission,
2015), the Board takes on an internal control func-
tion and acts as the commission’s self-audit tool. It is
supported by a unit (of about 12 officials) in the ‘Bet-
ter Regulation’ Directorate of the Secretariat-General
(Golberg, 2018, 39).

7.1.2. The Auditors - the European Court of Auditors
and the Commission’s Internal Audit Services

The mission of the Internal Audit Service (The IAS) is
defined as to provide the Commission independent,
objective assurance and consulting services. The IAS
aims to add value and improve the operations of the
Commission and helps to achieve its objectives by
bringing a systematic, disciplined approach. They
make recommendations for improving the effective-
ness of risk management, control and governance
processes. The objectives of The IAS are: “promoting
appropriate ethics and values within the organization,
ensuring effective organizational performance man-
agement and accountability and effectively commu-
nicating risk and control information to appropriate
areas of the organization” (European Commission,
2017a, 3).

The IAS prepare a 3-year risk-based audit plan up-
dated annually and submit the audit program to the
Court of Auditors every year. Commission manage-
ment determines risks that form the basis of audit
plans (ec.europa, 04.09.2019). The internal audit ser-
vice of the Commission is responsible for overseeing
all processes and transactions. The IAS insert Deci-
sion-making processes and impact analyzes in audit
program according to the risk levels (European Com-
mission, 20171, 4-5).

The IAS perform an audit of the ‘Better Regulation’
system in 2016. Their goal was to indicate progress
had been made and suggest some improvement/cor-
rective action. The audit set that the Better Regulation
tools have been incorporated into the policy-making
processes and generally accepted. The auditors crit-
icized the lack of a monitoring framework and low
participation in stakeholder consultancy (European
Commission, 2017h, 11).

The European Court of Auditors (ECA) serves as an
external Audit Institution that acts independently
from other EU organizations and governance struc-
tures. ECA mainly audits financial matters and sup-
ports the accountability of EU institutions. It checks
compliance of the EU funds to the relevant legisla-
tion. “The ECA warns of risks, provides an assurance
and offers guidance to EU policymakers on how to
improve the management of public finances and en-
sure that Europe’s citizens know how their money is
being spent.” (eca.europa, 30.09.2019).

European Commission, the Parliament, the Council
and the Member States used the audit results of the
ECA to control the management of the EU budget
and make improvements as necessary. The ECA uses
substantial criteria and robust evidence as base and
produce high-quality audit reports include annual
reports, special annual reports, special reports, opin-
ions and position documents (Brenninkmeijer, 2015,
11-16).

With the Amsterdam Treaty in 1999, the ECA
had extended audit powers on more policy areas
(Uczkiewicz, 2013, 31-34). It published the special
report, Tmpact Assessments in EU institutions: does
it support decision-making?” on 28 September 2010.
According to the Courts overall conclusion on the
functioning EU impact assessment, the Commission
has established a most effective and “complementary”
comprehensive impact assessment system. However,
the Court has suggested two main areas for improve-
ment and “made some recommendations that the Eu-
ropean Parliament and the Commission may consid-
er when reviewing inter-institutional agreements on
‘better legislation” (Meuwese, 2011, 104-108).
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7.1.3. The Regulatory Fitness and Performance Pro-
gram (REFIT)

The Commission aims to make sure that EU legis-
lation is fit for purpose, delivering its objectives ef-
ficiently, without imposing unnecessary regulatory
costs on citizens, businesses and public authorities.
The Commission realizes these objectives through
REFIT activities (ec.europa, 29.10.2019). The demon-
stration of the effectiveness of European Union laws
through REFIT activities is an indirect indication that
the decision-making processes operate effectively and
that the preparation process of initiatives is carried
out efficiently.

The Regulatory Fitness and Performance Program is
the Commission’s program and evaluates the effec-
tiveness of all legislation by following indicators set
out in impact assessments (Verbrugghe, 2014, 1-2).
REFIT was launched firstly in 2012. Initially, REFIT
was used for particular purposes or specific initiatives
by the Commission based on their expected potential
for burden reduction or simplification. In 2017, the
Commission expanded the scope of REFIT’s activities
to include all legislation that was assessed and revised.
The center of REFIT is that: i) tackling unnecessary
costs and eliminating regulatory burdens without
compromising policy objectives and ii) making leg-
islation simpler to improve implementation and en-
forcement by reducing its volume and complexity.
The REFIT evaluation and assessments are present-
ed each year in the Commission’s work programme.
All REFIT initiatives are monitored by the electronic
scoreboard from the proposal to the implementation
stage (eur-lex.europa.eu, 12.09.2019).

REFIT Platform is composed of an expert group of
Member State representatives, the Economic and So-
cial Committee, the Committee of the Regions and
stakeholders (GAIN Report, 2017, 10). The members
of the REFIT make recommendations to the Com-
mission to increase the effectiveness of existing EU
laws or to reduce costs. These recommendations are
published in the REFIT scoreboards (ec.europa.eu,
29.10.2019).
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7.1.4. European Ombudsman

Article 228 of the Treaty on the Functioning of the Eu-
ropean Union authorizes the European Ombudsman
to inquire about European citizens’ complaints on the
maladministration of European institutions. In this
context, the European Ombudsman plays an active
role in the supervision of decision-making process-
es. Every EU citizen has the right to complain, even
if it is not directly affected by maladministration. It
aims to draw attention to issues of public interest and
issues affecting EU institutions and democratic deci-
sion-making (ombudsman.europa.eu, 30.10.2019).

With the ratification of the European Code of Good
Administrative Behavior in 2001, the European Par-
liament authorized the European Ombudsman to im-
plement the Code, examining the existence of malad-
ministration. Accordingly, the Ombudsman refers to
the rules set out in the Code during his investigations
and also in promoting good governance. The Code
is binding for all EU institutions. This Code covers
some principles, like proportionality or objectivity
that officials need to take care of when they decide
(European Ombudsman, 2015, 6-24).

The Ombudsman seeks to ensure transparency and
accountability of EU institutions’ decision-making
processes. It is responsible for ensuring that citizens
are informed of the reasons for the decisions taken
clearly and correctly, that citizens are traded in their
own language and that they have access to the work
and procedures of EU institutions. It guarantees the
citizens’ right to participate in the decision-making
process and the proper functioning of public con-
sultations and the European Citizens Initiative (om-
budsman.europa.eu, 30.10.2019).

7.1.5. RegWatchEurope

RegWatchEurope (RWE) is an informal network of
several independent scrutiny bodies that have come
together to improve the quality of the European leg-
islative process and the national legislative process.
It was created in 2015 by the combination of inde-
pendent oversight bodies of seven different Europe-
an countries, (OECD, 2018, 11-32) the Netherlands,
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Finland, Germany, Norway, Sweden, The Czech Re-
public and the United Kingdom (regwatcheurope.eu,
02.11.2019).

RegWatchEurope has come together to create a single
voice to enable independent organizations to influ-
ence the improvement of the EU legislative process.
By transferring the expertise to each other and shar-
ing best practices, the independent scrutiny institu-
tions that are members of REW contribute to the de-
velopment of the legislative processes of the member
countries. It is also in coordination and cooperation
with the Regulatory Scrutiny Board (OECD/Korea
Development Institute, 2017, 182-183). It challenges
and advises the governments concerned about the
various aspects of better regulation and the overall
regulatory burden of law. RWE inform other Europe-
an countries on the added value of an external and
independent review of impact assessments through
bilateral contact; advise governments on the quality
of the EU impact assessments through national plat-
forms or international organizations (regwatcheu-
rope.eu, 02.11.2019). By providing feedback to the
Commission on the impact assessments and the ef-
fects of the currently applied EU legislation, RWE
contributes to the development and supervision of
EU decision-making processes.

7.2. Audit Methodology and Approach in Turkey
Decision Making Process

Thereisn'ta particular audit institution responsible for
only the supervision of the decision-making mech-
anisms in Turkey. In 2007, as a result of the works
carried out within the scope of the OECD Regulato-
ry Reform Program and EU harmonization studies,
Better Regulation Working Group was established in
Prime Ministry, regulations and guidelines were pub-
lished. The Better Regulation Working Group was in
charge of controlling the draft laws to be submitted
by the Council of Ministers for compliance with these
regulations and guidelines. However, this process
was more of administrative controls than systematic
and disciplined audit activities. With the transition
to the Presidential system in June 2018 and abolition

of the Prime Ministry, the unit was closed and their
activities were finalized. Moreover, the Research and
Investigation Bureau of the Parliamentary Laws and
Decisions evaluate draft law proposals at the request
of the deputies in terms of the law-making technique
(TBMM, 2018, 48).

Under this title, systematic and disciplined audits
conducted by the independent audit institutions in
the decision-making process in Turkey are discussed
and routine activities carried out under the adminis-
trative controls are excluded. The audit of the execu-
tive bodies is carried out by the Presidential State Su-
pervisory Board, the Inspection Boards of Ministries
and the Internal Audit Units of Ministries. These or-
ganizations have the authority to conduct regular and
disciplined audits in their decision-making processes.

7.2.1. The State Supervisory Board

The State Supervisory Board (SSB) acts upon the
request of the President and assists the President in
exercising his powers (Soybay, 1994, 109).The SSB is
responsible for conducting all kinds of administra-
tive investigations, inspections, inquiries and exam-
inations in all public institutions and organizations
to ensure the lawfulness, regularity and efficiency of
the administration. Furthermore, to conduct studies
in the areas of transparency, effectiveness, efficiency
and good governance in the provision of public ad-
ministration and public services are among the tasks
of SSB.°

Some of the research and audit reports made by the
SSB are published. When we review the published
Board Reports, it is understood that in general, in-
vestigations are conducted on certain specific issues
or the activities of various institutions are audited.
The State Supervisory Board has the authority to su-
pervise the decision-making processes. However, to
date, we have no information about whether a specif-
ic audit or review of the effectiveness or compliance
of decision-making processes has been performed or
not. In the meantime, the SSB indirectly evaluates the
results of decision-making processes by auditing the

9  Presidential Decree No. 5, Devlet Denetleme Kurulu Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi.
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activities of various organizations or by conducting
investigations on specific issues. In this context, insti-
tutions such as Undersecretariat for Defense Indus-
tries, Turkish Red Crescent, Development Agencies,
the Turkish Patent Institute’s three years of activities
were evaluated. Besides, events that aroused great in-
terest and sensitivity in the society were examined.
For example, to investigate the form, purpose, results
and effects of the “Madimak Incident”, to examine the
legality and adequacy of the administrative proceed-
ings carried out before and after the murder of Agos
Newspaper editor-in-chief Hrant Dink, the investiga-
tion of the helicopter accident that caused to be killed
the leader of the Great Union Party Muhsin Yaziciog-
lu and the people accompanying him are among them
(abdullahgul.gen.tr, 24.12.2019).

7.2.2. Ombudsman

Ombudsman was established in accordance with Ar-
ticle 74 of the Constitution. The Institution is respon-
sible for all actions and operations of the administra-
tion, conducts investigations and researches in terms
of compliance with law/equity based on human rights
and makes recommendations to the administration.
The Ombudsman aims to improve the service qual-
ity of the administration, to establish the principles
of good governance, to ensure the rule of law and to
contribute to the spread of the rights-seeking culture
(ombudsman.gov.tr, 30.12.2019).

The Ombudsman accepts complaints of the public
about the actions and procedures of the administra-
tion and concludes by investigating them. One of the
essential features of this institution is its indepen-
dence. Everyone has the right to apply to the Om-
budsman (Ozer, 2015, 12).

Although the Ombudsman does not directly super-
vise the decision-making process, it indirectly super-
vises implementation processes and results of deci-
sions taken by the administration, by the way making
investigation on the issues such as compliance with
the law, non-abuse of powers, justification of the deci-
sions, decision making in a reasonable time, notifica-
tion of the remedies against the decision, notification
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of the decisions without delay, protection of personal
data. In 2018, the Ombudsman Institution examined
the highest number of complaints regarding the pub-
lic personnel regime, labor and social security, educa-
tion and training, youth and sports (Kamu Denetciligi
Kurumu, 2018, 1).

7.2.3. Inspection Boards of Ministries

Inspection Boards of Ministries have been assigned
to carry out inspections, examinations and investi-
gations related to all kinds of activities and transac-
tions. In this process, they investigate and check the
appropriateness of methods, transactions and actions,
whether they ensure efliciency, effectiveness and
economy and service quality. Inspection boards are
directly linked to the highest hierarchical executives
and consisting of the chairman and inspectors (Ozer,
2015: 21). In terms of duty type, inspection boards
often conduct investigations. In addition to this, sec-
toral supervisions such as customs, food, labor life
and health are another area of inspection. Sector au-
dits, examinations and investigations are conducted
according to annual programs approved by the top
manager. Inspections are carried out on the orders of
the top manager (Akbulut and al.others, 2012, 55).

Inspection Boards carry out audits to measure wheth-
er public resources are used effectively and in place,
to test whether public procurement is competitive or
to assess whether the administrations can realistically
collect their revenues. In this way, the Ministry’s de-
cision-making mechanisms have been provided with
the opportunity to ensure digitized information. In
addition, the inspectors point out the problems that
arise during the implementation of the Ministry’s reg-
ulatory decisions in the provinces (in practice), and
they develop a solution (icisleri.gov.tr, 30.12.2019).

It can be said that the Inspection Boards perform au-
dits on the primary services of the Ministries in which
they operate in general (ms.hmb.gov.tr, 30.12.2019).
They do not carry out special audits regarding the de-
cision-making processes that are subject to our study.
However, they contribute to the process by evaluating
the results of the decision-making processes.
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7.2.4. Internal Audit Units

The internal audit activity has been entered into the
Turkey agenda in the 2000s within the framework of
the European Union harmonization programs. Stra-
tegic planning, performance-based budgeting, mana-
gerial accountability, internal planning control, inter-
nal audit, transparency and reporting, control appli-
cations are included in the system. As a result of these
efforts, the internal audit chairmanships have started
to operate in all Ministries, Universities, Social Secu-
rity Institutions and Local Administrations directly
under the top manager (IDKK, 2011).

Internal Audit Units conduct their audits on a risk-
based. They establish an audit universe covering all
transactions and processes of the Institution in which
they operate and subject this audit universe to risk
assessment.'” They audit high-risk areas at regular
intervals. Decision-making is a process that should
be included in the audit universe and subject to risk
assessment. However, it is a general tendency that de-
cision-making processes are not included in the audit
universes and are not considered as a separate audit
area. Besides, it should be noted that the municipal
internal auditors have audited the decision-making
processes of the municipal council in recent years.
For example in 2016 (ms.hmb.gov.tr, 02.01.2020)
and 2017, the Municipal Council of [zmir, Hatay and
Denizli Metropolitan Municipalities audited the De-
cision-Making Process (ms.hmb.gov.tr, 01.01.2020).

Internal audit units need to take a more significant
role in the audit of decision-making processes. Be-
cause in terms of responsibility areas, relations with
the top manager and the audit approach, the only in-
stitution is the internal audit that has the opportunity
to contribute to the institution’s objectives by making
audits in decision-making processes and presenting
the information needed to the managers. To assume
this vital role, internal audit units must incorporate
the decision-making process into the audit universe
and regularly audit it. As Peter F. Drucker stated,
“There is nothing so useless as doing efficiently that
which should not be done at all” (Drucker, 2006). In-

ternal auditors do this only by evaluating the effec-
tiveness of decision-making processes.

8. CONCLUSIONS and SUGGESTIONS

States and decision-makers are implementing many
decisions or laws concerning the whole society, econ-
omy, social life, trade and even human health, envi-
ronment and international relations. Most of the de-
cisions and regulations can lead to significant changes
in the lives of societies and the future of generations.
Usually, after experiencing the results of the decisions
and laws, efforts to correct or compensate are started.
However, it can be very costly to compensate for bad
decisions and the consequences of poorly prepared
acts. For this reason, since the beginning of the 2000s,
efforts have been intensified over the world for im-
provement of decision-making processes led by the
OECD and the European Union. In particular, the
OECD emphasized evidence-based policy-making
in legislative processes to improve the quality of legal
regulations, conducting pre-implementation baseline
analyzes of the regulations, assessing their potential
impacts and monitoring post-implementation effects.
Also, it was emphasized that regulatory impact ana-
lyzes should be a part of the preparatory phase and
that independent organizations should regularly au-
dit the decision-making processes to improve the
quality of the decision. It is stated that legal regula-
tions should be reviewed in specific periods. It is the
other important issue that emerged by the OECD.
Those regulations should be evaluated, simplified, up-
dated and the performance of the regulation should
be shared with the public. Turkey has been evaluat-
ed as lower than the OECD average in terms of the
regulatory impact assessment and ex-post evaluation
(Erimez, 2016, 11-14).

In the European Union and member countries, better
regulation studies have been initiated. Although there
is a well-functioning decision-making process in the
European Union, it is subject to criticism in some re-
spects. We can say that it has a decision-making pro-
cess that covers the five-stage of the theory aforemen-

10 I¢ Denetgilerin Calisma Usul Ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik, Madde 36:Denetimin risk odakli yapilmasi. Yayimlandigi R.Gazetenin Tarihi :

12/7/2006 No : 26226.
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tioned in this study. However, these better regulation
practices are not fully reflected in the member states.

Nevertheless, the decision-making processes carried
out by the European Union have been criticized for
being influenced by policy. In addition, although a
systematic and well-functioning decision-making
process is carried out, it is stated that the final deci-
sions of the European Parliament are political. The
reflection of experts and stakeholder’s opinions on
final decisions is limited and the commissioners are
influenced by their countries and domestic coalition
when drafting of laws. But, over the years, better reg-
ulation efforts have had an impact on the EU’s work-
ing practices. EU decision-making processes have
evolved from a hierarchical to structured. It cannot
be denied that the political effects in decision-making
processes are reduced and expert opinions are taken
into consideration more. In addition, even if the final
decisions are political, decision-makers have to base
their decisions on valid grounds.

The European Union has a systematic and well-func-
tioning, structured decision-making system. In par-
ticular, detailed guidelines facilitate the implemen-
tation of decision-making processes. Furthermore,
consultation with the stakeholder and benefitting
from expert opinions operate properly. That EU cit-
izens have the right to initiate the legislative process
is the most substantial part of the decision-making
system. It is an important feature of the system that
it has independent and impartial Audit Boards that
scrutinize decision-making processes systematically
only. The post-implementation monitoring system is
the other strongest part. This powerful system applied
in the European Union represents an excellent exam-

ple for Turkey.

In parallel with the Better Regulation Studies initiat-
ed in all member countries within the scope of the
Lisbon Strategy of the European Union since 2000
and the Regulatory Reform Program carried out by
OECD in 2001, a series of activities were carried out
in Turkey to improve the regulatory framework.

Although a systematic and structured decision-mak-
ing process has not yet been established, it is seen that
technical law preparatory work continues in related
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Ministries. Expert opinions are included in prelimi-
nary work, evaluations and meetings in parliamen-
tary committees and parliamentary general assembly
continue.

It is an essential criticism of the legislative deci-
sion-making system exposed that the law adopted
by the Grand National Assembly of Turkey is of low
quality. It is stated that too many regulations have to
be passed by Parliament in the process of harmoniza-
tion with the European Union, the inability to apply
RIA to all important bills in a limited time, lack of
human resources and cost is the basis for producing
low-quality laws. Other important critical issues in
legal decision-making processes where drafts include
symptoms rather than actual causes of problems, al-
ternative solutions are not adequately discussed and
impact analyses cannot be conducted satisfactorily
due to lack of data.

The first step of all activities of the administrations
is decision-making processes. Decision-making pro-
cesses must be subject to audit because supervising
the implementation of the wrong decision provides
minimal benefits. Even if an activity is implemented
very well, the audit will not provide added value to
the organization if it is based on a wrong decision that
does not contribute to the organization or even dam-
ages in the aspects of results.

There are organizations in the European Union
whose task is to oversee the decision-making process.
The Impact Assessment Board (IAB) and Regulatory
Scrutiny Board focus mainly on the quality of Regula-
tory Impact Analyzes. The Regulatory Scrutiny Board
examines the Commission’s analytical work before
the adoption of the Commission proposal. Internal
Audit service or Court of Auditors, scrutinizes all the
EU fields and activities include the decision-making
process, impact assessment. ‘RegWatch Europe’ is
composed of some of the Member States. The Euro-
pean Ombudsman also examines complaints.

A specific scrutiny institution, such as the RSB, re-
sponsible for overseeing the decision-making process,
does not have established in Turkey. Audit boards
operating in public administration are composed
of State Supervisory Board, Inspection Boards and
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Internal Audit Units. In addition, the Ombudsman
examines citizens' complaints regarding the malad-
ministration of public agencies. The State Superviso-
ry Board, Inspection Boards and Internal Audit Units
are authorized to supervise the decision-making pro-
cesses directly. However, except for a few audits car-
ried out by internal auditors in Municipal councils’
decision-making processes, to date, no examination
has been carried out by these auditing bodies on deci-
sion-making processes. These organizations contrib-
ute to the decision-making processes by conducting
audits in the main processes of the administrations in
which they operate.

There is no systematic decision-making process that
works well in Turkey. Especially after the transition
to the Presidential System, there is uncertainty in
decision-making processes. Comprehensive sys-
tem reorganization is needed. During redesigning
the decision-making system, it will be useful to take
the OECD better regulation proposals and EU deci-
sion-making processes as an example.

First, the decision-making process in Turkey must be
defined in detail and documented. In this process, it
will be useful to make separate process definitions for
administrative decision-making processes and legal
decision-making processes. To be binding, these defi-
nitions will need to be supplemented by a legal act.
Making and documenting administrative decisions
that exceed a specific budget in accordance with the
processes to be defined in the law should be obligatory.

During the identification process, the decision-mak-
ing, which is applied in the European Union and ex-
amined in this study, can be utilized. The strengths of
the European Union decision-making processes are
the right of EU citizens and NGOs to initiate the leg-
islative process with the Parliament, the Council and
the Commission. The new decision-making process
should be designed in Turkey, giving the citizens the
right to initiate the legislative process. Strength of
the EU decision-making process is that it is defined
to cover all the stages in theory and is supported by
detailed implementation guidelines. These guidelines
will show how to implement the new decision-mak-
ing process by experts or bureaucrats in Turkey.

Turkey’s decision making process should include 1)
Change-Needing Situational Analysis 2) Challenge
Framing and Causal Analysis 3) Generating Solu-
tion Ideas 4) Choosing a Solution Set 5) Aftermath
Planning and Implementation phases. Stakehold-
ers opinions are taken during the preparatory work
in practice or they are invited to the relevant draft
Commissions. However, this process is inadequate in
terms of obtaining opinions of all parts and reflecting
them to the draft laws. Ensuring an effective system
is necessary for which stakeholders can present their
views both during the preparatory phase and the dis-
cussions in Committees and Parliament. In addition,
the level at which opinions are transferred to the draft
law should be shared with the public. One of the most
critical issues is the transparency of decision-making
processes. Thus, citizens’ control over the process will
be facilitated.

Regulatory impact analysis implementations should
be continued. Knowledge and experience gained in
this field should be utilized. The regulatory impact
analysis guide in force before the presidential system
can be developed and used. Working groups and con-
trol mechanisms operating within the Prime Minis-
try can be revised and reactivated in accordance with
the presidential system. As the legislative authority,
the Assembly can control the implementation of the
principles of good regulation in new and amended
regulations.

For the system to function effectively, it must be sys-
tematically inspected by independent scrutiny bod-
ies. The European Union effectively supervises the de-
cision-making processes with the RSB and carries out
the necessary improvements. The audit mechanism
is also supported by the Ombudsman, Internal Audit
and RegWatch. An independent audit institution like
RSB, which their tasks are only scrutinizing the de-
cision-making process, should be created in Turkey.
This institution may operate under the Presidency or
Parliament. Besides, the internal audit departments
make significant contributions to the audit of admin-
istrative and legal decision-making processes. Inter-
nal audit presidencies need to add decision-making
processes to the audit universes and systematically
audit them.
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Turkey devotes more effort to the preparation of the
regulations but show limited efforts towards the im-
plementation and impact. It focuses on the use of
tools such as regulatory impact assessment but is less
concerned with issues such as supervision, imple-
mentation and compliance.
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DENETISIM DERGIiSi YAZIM KURALLARI

1. Kamu ig Denetgileri Dernegi (KIDDERY'in yayin organi olan Denetisim Dergisi, sosyal bilim-
ler alaninda ve kamu ydnetiminde denetim/i¢ denetim sisteminin gelisimine katki saglama-
nin yani sira iyi yénetisim ilkelerinin yerlesmesini amaglayan, TUBITAK ULAKBIM kriterlerini
gozeten, bilimsel icerikte ‘hakemli dergi’dir; 6 ayda bir yayimlanir. Yayim dili Tirkcedir.
(ingilizce yazilmis makaleler de yayimlanabilir.)

Gonderilen yazilar derginin kapsami ile ilgili olmalidir. ic denetim, i¢ kontrol, risk yonetimi,
yonetisim, siireg yonetimi, performans yénetimi vb. gibi i¢ denetimle dogrudan ilikili konu-
larda yazilan makaleler dncelikli olarak yayimlanir.

N

1

Gonderilen yazilar, daha dnce higbir yayin organinda tam metin olarak yayimlanmamis veya
yayimlanmak izere gonderilmemis olmalidir. Daha 6nce ulusal ya da uluslararasi kongre
ya da sempozyumlarda sunulmus ve dzet metni basilan calismalar, bu nitelikleri belirtilerek
gonderilebilir. Yazarlarin yazi gondermeden 6nce Dergimizin kapsam ve politikasina iliskin
belgeler ile yayin etigi kuralarini incelemeleri tavsiye edilir.

Gonderilen yazilar, editor tarafindan bir 6n degerlendirmeye ve intihal sorgulamasina tabi
tutulduktan sonra bir Yayin Kurulu tiyesi ve iki bagimsiz hakemin degerlendirmesine sunu-
lur. Dergimizde cift kor hakemli degerlendirme (double-blind review) sistemi uygulanmak-
tadir. Hakem degerlendirme sistemindeki siireclerin tamamlanmasindan sonra Yayin Kuru-
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lunun belirledigi siraya gore yayim siirecine alinir. Degerlendirme sonucunda yayimlanmasi
uygun goriilmeyen eserlerle ilgili olarak yazar(lar)ina bilgi verilir.

5. Yayimlanmasi kabul edilen yazilarin biitiin haklan Denetisim Dergisine aittir. Dergimizde
yayimlanan yazilardan “Denetisim Dergisi” kaynak gosterilerek alinti yapilabilir. Yazilarin
iceriginden yazarlari, reklamlarin iceriginden ilan sahipleri sorumludur.

6. Yazilarn arastirma ve yayin etigi kurallarina uygun olmasi esas olup, bu hususta COPE
(Committee On Publication Ethics) standartlar gozetilir.

7. Yayimlanmasina karar verilen yazilardaki basit yazim ve dizim hatalari, yazara gonderil-
meksizin Yayin Kurulunca re’sen diizeltilebilir.

8. Yayimlanan her bir yazi iin telif ticreti 6denir. Odenecek telif ticretinin tutar, yayimlanan
yazinin tiirii ile bilimsel 6zglinligu ve arastirma yogunlugu dikkate alinarak Yayin Kurulu
tarafindan belirlenir. Telif icretinin ddenmesi yazinin yayimlanmasini miiteakiben yapilir.

9. Yazlar, elektronik ortamda “denetisim@kidder.org.tr” adresine word dosyasi formatinda
gonderilmelidir. Gnderilen e-posta metninde, yazarin isim ve unvani, acik adresi, telefon
numarasi, e-posta adresi ile telif ticreti ddenebilmesi icin gerekli olan T.C. kimlik numarasi
ve banka hesap numarasi bilgileri belirtilmelidir.

10. Ayni say! igerisinde, ayni yazara ait tek yazarl birden fazla eser yayinlanamaz.

B- YAZIM KURALLARI

1. Gonderilen yazilar;
Tirkce olmalidir. ingilizce yaziimis makaleler de yayimlanabilir.
(zet boliimii harig 4000 kelimeden az 8000 kelimeden ok olmamalidir.
“Times New Roman” yaz tipinde, 10 punto bilyiiklii§iinde, tek satir aralikli (1,0) olacak
sekilde iki yana yasli/dayall bicimde yazilmalidir.
“Normal” sayfa yapisinda, iistten ve alttan 3 cm, sagdan ve soldan ise 2 cm kenar boslu-
gu olacak sekilde, cilt payr birakilmadan ve 1 cm satir girintisi ile yazilmalidir.
Bilimsel makale yazim kurallarina ve Tiirk Dil Kurumunca belirlenmis imla ve yazim ku-
rallarina uygun olmaldir.

2. Yazi; Tiirkge ve ingilizce baslik, Tiirkge ve ingilizce 6zet, makalede ele alinan ana konulari be-
lirten anahtar kelimeler, giris, gelisme, konuyla ilgili degerlendirme ve onerilerin dzetlendigi
sonug bliimlerinden olusmalidir. ilgili bélimler asagidaki sekilde diizenlenmis olmalidr.

BASLIK ve Yazar Adi: Yazi bashigi, makalenin icerigini yansitacak sekilde kaleme alin-
mali ve 10 kelimeyi gegmeyecek sekilde 14 punto bilyiikligiinde, tiimi bilyik ve kalin
harfli, sayfaya gore ortalanmis olmalidir. Bu bashgin bir satir altina ise baslik ile ayni bi-
cimde ancak italik/egik sekilde ve parantez iginde ingilizce makale bashgi da yazimalidir.
Yazar ya da yazarlarin adlan, ingilizce bashigin bir satir altina, saga dayall, italik, 11 punto
biyiikliginde ve kalin sekilde yazilmalidir. Yazar adinin ilk harfi bliyiik sonraki harfleri
kiiiik, soyadinin ise tiim biytik harflerden olusmalidir. Soyadi bitiminden sonra lizerine
* simgesi konulup, bu simge ilk sayfanin altina dipnot seklinde belirtildikten sonra, yazar
ya da yazarlarin unvanlar, calistiklar kurumlar, Orcid numaralari ve e-posta adresleri,
aralarina virgiil konularak 10 punto biiyikliigiinde yaziimalidir.

0z: Bu kisimda, yazida ele alinan konu ile 6neri ve sonuglar 250 kelimeyi gegmeyecek
sekilde Tirkge olarak ¢zetlenmelidir. Tiirkce 6zet kismi 9 punto biyikligiinde ve kalin
harflerle iki yana yasli olacak bicimde yazilmalidir.

Anahtar Kelimeler: Bu béliimde yazida ele alinan ana konulari belirtecek anahtar soz-
cliklere yer verilmelidir. Anahtar kelimeler 3'ten az ve 5’ten gok olmamalidir.

Jel Kodlari: Bu bélimde yazida ele alinan konulara iliskin JEL kodlarina yer verilmelidir.
(Z, Anahtar Kelimeler ve Jel Kodlarinin ingilizceleri (ABSTRACT, Keywords, JEL Classi-
fication) ayni sirayla, anlam farki olmaksizin, ayni bigim dzellikleriyle ancak italik olarak
yer aimalidir.

1. GIRIS: Giris bdliimiinde yazinin konusu, konu ile ilgili 6zet arka plan, yazinin amaci ve
ele alinan konular ile yonteme yer verilmelidir.

2. AGIKLAMA, TARTISMA VE DEGERLENDIRMELER: Bu kisimda yazinin konusu ile ilgili
mevcut durum analizi yapiimali, miimkiinse bu alandaki ulusal ve uluslararasi uygulama
ve standartlar ile gelismelere yer verilerek mevcut durumun eksiklikleri ve gelistirilmesi
gereken yonleri olarak ele alinmali ve bu amaca yonelik somut 6neriler gelistiriimelidir.
3. SONUG: Yazida ele alinan konu bu kisimda ¢ok 6z bir sekilde ele alinmali, degerlendir-
me ve oneriler 6zetlenmelidir.

3. Ekler, Tablo ve Sekiller asagidaki kurallara gore belirtiimelidir.

Tablo, sekil, grafik ve resimlerin adlari; bu nesnelerin sinirlarini asmayacak sekilde, “Ti-
mes New Roman” yazi tipinde, 10 punto biiyiikligiinde, sozciiklerin bas harfleri bilyik
ve 1 satir aralikli olarak nesnelerin {izerine ortalanarak yaziimaldir. Bu nesneler alinti

yapilarak kullanilmigsa; alinti yapilan kaynak nesnenin hemen altinda, bu nesnenin si-
nirlarini asmayacak sekilde, “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto bilyiikligiinde,
1 satir aralikl olarak ve ortalanarak yazilmalidir. Bu husus ayrica Kaynakca kisminda
mutlaka belirtiimelidir.

Ekler, Kaynakca'dan dnce verilmelidir. Bunlara metin icinde yapilan gondermeler; (Ek
1: Kurumlara Gére i Denetci Sayilar Tablosu), (Ek 2: Sekil xx) ya da (Ek 3: yyy Grafigi)
seklinde yapiimalidir.

4. Dipnot ve yararlanilan kaynaklar belirtiimeli, dipnotlar sayfanin altinda verilmeli, yararlanilan
kaynaklara metin i¢inde parantez icinde, metnin sonunda ise Kaynakgca boliimiinde yer ve-
rilmelidir. Dipnotlar ve Kaynakca asagidaki kurallara uygun olmalidir.

Yararlanilan kaynaklar “Times New Roman” yaz tipinde, 10 punto biiyiikliiiinde, metin
ici kaynak gosterme yontemiyle (APA stilinde) yazilmali ve makalenin sonunda Kaynakca
béliimiinde yer almalidir.

Kaynakgada yazarlarin 6nce soyadlari ilk harfleri bilyik digerleri kiigiik sekilde, sonra ad-
laninin sadece ilk harfleri blyik harfle kisaltma yapiimak suretiyle yaziimali, yazi icinde
atif yapilmayan kaynaklara yer veriimememelidir.

Kaynakcada yararlanilan kaynaklar tirtine bakilmaksizin yazar soyadina gére alfabetik
olarak siralanmalidir.

internet iizerinden yararlanilan kaynaklarda yazar ismi bulunmuyorsa, bu kaynaklar, ya-
zan belirli kaynaklar sona erdikten sonra, “internet Kaynaklan” basligi altinda ve erisim
tarihlerinin kronolojik siralamasi dikkate alinarak yazilmalidir.

Cesitli kaynaklardan yapilan alintilamalar igin kullanilabilecek érnekler asagida ve makale sab-

lonunda sunulmustur.
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C - YAZI DEGERLENDIRME ESASLARI

1. Dergiye gonderilen yazilarin degerlendirilme siireci asagidaki sekildedir:

e Dergiye gonderilen yazilar dncelikle Yayin Kurulu tarafindan, intihal sorgulamasi, konu,
sekil, icerik ve etik kurallar yoniinden degerlendirmeye tabi tutulur.

e Yayin Kurulunca Makale Degerlendirme Formu (MDF) ile olumlu gdriis bildirilenler, editor
tarafindan belirlenen iki bagimsiz hakemin degerlendirmesine sunulur. Génderilen yazi-
nin kime ait oldugu konusunda hakemlere, makaleyi degerlendiren hakemlerin kimlikleri
hakkinda ise yazar(lar)a bilgi verilmez.

e Yayin Kurulu tarafindan yapilan degerlendirmede olumsuz gériis bildirilen makale ve
yazilar, bagimsiz hakemlere gonderilmez ve yazar(lar)ina bilgilendirme yapilarak (gerek
gorilmesi halinde diizeltme talep edilerek) iade edilir.

e Hakemler, Yayin Kurulu tarafindan belirlenen kriterler cergevesinde yapmis olduklari de-
gerlendirmeler sonucunda yazilarin yayimlanmasina, yayimlanmamasina ya da diizeltil-
mesine yonelik Hakem Degerlendirme Raporu (HDR) diizenlemek suretiyle gériis bildirilir.
Bu gdrislerle birlikte yazilar editore iletilir. Hakem raporlar gizlidir ve bes yil siireyle
saklanir.

e Hakem degerlendirme raporlan arasinda goris farkliigi oldugu takdirde makale ya da
yazilar tiglincti bir Hakem Kurulu tiyesi hakeme gdnderilir ve son bir degerlendirmeye tabi
tutularak her Gig hakemin goriisleriyle birlikte degerlendirilmek iizere editore iletilir. Gelen
hakem degerlendirme raporlar dogrultusunda yazilarin yayimlanmasina, diizeltiimesine
ya da yayimlanmamasina Sorumlu Yazi isleri Miidiirii karar verir. En az 2 hakemden
uygun goris almayan yazilar yayimlanmaz.

Yapilan degerlendirmeler sonucunda diizeltilmesi yoniinde goris bildirilen yazilar, diizelt-
me Onerileriyle birlikte yazar(lar)ina gonderilerek 15 is giinii icerisinde diizeltiimesi ve
tekrar gonderilmesi talep edilir. Yazarlar, hakemlerce diizeltme istenmesi durumunda gon-
derdikleri yazi ile ilgili hakemlerin elestiri ve dnerilerini dikkate almak zorundadir. Diizelt-
me yapiimayan ya da diizeltilmis halleri Yayin Kurulu tarafindan yeterli gériiimeyen yazilar
yayinlanmaz; yazar(lar)ina bilgilendirme yapilarak iade edilir. Yayin Kurulu, gerekli gordiigii
hallerde, yazar(lar)dan kullandigi veri seti, bilgisayar kodu vb. bilgileri talep edebilir.

2. Buesaslarda yer almayan sekil kurallari ile ilgili dizeltme yapiimasini gerektiren durumlarda

yapilacak isleme Yayin Kurulu tarafindan karar verilir.

Denetisim Dergisi Yayin Kurulu
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