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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 dlgiide degistir-
digi dordiincii sanayi devrimi siirecine girmistir. Ar-
tik eski modeller ve anlayislar giintimiiz 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, Uglii Savunma Hatti
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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bahsedildikten sonra yonetime yeni bir perspektif
saglayacak Uclii Hat Modeli degerlendirilmekte, mo-
del i¢in 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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experienced in the model, the Triple Line Model, which
will provide a new perspective to the management, is
evaluated, the advantages that the model will provide
to internal audit and the future role of internal audit
are discussed with a new perspective.
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1. GIRIS

Tirkiyede 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), Turkiye Krizi (1994),
Meksika Krizi (1994-95), Giiney Dogu Asya Krizi
(1997-98), Rusya Krizi (1998), Brezilya Krizi (1999),
Tirkiye 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, ihtiyaglarin, is siire¢lerinin
degismesi, yonetim anlayisinin degismesi, tek yonlii
yonetim modelinin yetersizligi, yonetimde verimli-
lik arayislari, sanayi toplumundan bilgi toplumuna
gecilmesi (Glizelsar1, 2000) yonetim kademesini ve
kararlarini etkilemesi bakimindan doruk noktasina
gelmesi yonetim alaninda hizli degisim ve gelismele-
rin yagsanmasini zorlamistir.

Max Weber tarafindan gelistirilen, kimilerine gore en
ideal yonetim sekli olarak nitelendirilen ve “Ideal Tip”
olarak isimlendirilen Weberyan yonetim anlayisinin
degisen sartlara uyarlanmasindaki eksiklerin goriil-
meye baglanmasiyla klasik yonetim anlayis1 yerini
politika ve kararlarin alinmast ve uygulanmasinda
katilima 6nem veren yoénetisim (governance) kavra-
mina birakmistir. Aslinda bu degisim sadece yonetim
anlayis1 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 dontistiirdiigii gibi denetim anlayisini da de-
netisime doniistiirmiis, sorunlarin ortaya ¢ikarilmasi
ve ¢ozlimlenmesi asamalarinda denetlenenlerin kati-
liminin da saglandig1 denetisim kavramini 6n plana
¢ikarmistir (Okur, 2009). Bu degisim sadece kavram-
sal bir degisikligi ifade etmeyip bilakis uygulamada
da yasanmistir. S6z konusu degisim, yonetimin tim
kademelerine entegre edilen denetim anlayis ve uy-
gulamalari ile ilgili yeni yonetim ve denetim yapila-
rin1 gosteren modellerin gelismesini de beraberinde
getirmigtir.
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Risklerin ¢esitlenerek stratejik, itibar, operasyonel,
finansal, yasal ve siber risklerin 6nem kazanmasi ve
kurumlarin biiyiiyerek karmasiklasmasi ve sonucun-
da da ortaya ¢ikan yonetim ve izleme zorluklari nede-
niyle, Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA) 2013
yilinda yayinladig1 pozisyon belgesi ile 14 Ocak 2013
tarihinden beri resmi olarak uygulanmasini énerdi-
gi, ilk adryla “Etkili Risk Yonetimi ve Kontroliinde Ug
Savunma Hatt1” (The Three Lines Of Defence In Efec-
tive Risk Management and Control) baslig: ile bityiik
ve karmagik kurumlarda risklerin bitinsel olarak
nasil azaltilabilecegi yoniinde kuruluslara rehberlik
etmek, risk veya kontrol konularini anlamak ve i¢ de-
netimin ilgili rol ve sorumluluklarin: agiga ¢ikarmak
icin “Uglit Savunma Hatt1” modelini tasarlamistir
(TIAA, 2013).

Ancak giinimiiz kosullarinin farklilagmast ile birlikte
risk yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemlerinin
birbirleri ile iligkisini tanimlayan modelde biiyiik bir
giincelleme ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. IAA, s6z konu-
su giincellemenin yapilacagini 17 Haziran 2019da
yayinladigi takdim dokiimani ile iyelerin ve diger
paydaslarin goriisiine sunmustur (IAA, 2019). Yeni
model iizerinde ¢alisan teknik uzmanlar ve i¢ denet-
gilerden olusan ¢alisma ekibinin, yaklagik {i¢ ay bo-
yunca (20 Haziran - 19 Eyliil 2019 tarihleri arasinda)
ilgili taraflarin gorts ve elestirilerini toplayarak eski
modeli gozden 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 do-
nlsiim, artik ister kamu ister 6zel olsun her kurum
i¢in bir gereklilikten 6te bir sart haline gelmistir. Bu
doniisiim bazen ilkesel bazen orgiitsel bazen de is
stireglerinin dontstiiriilmesi seklinde ortaya cikarak
etkisi azalmis ve ihtiyaglar1 karsilayamayan modeller,
pratikler ve siiregler yerlerini yenilerine birakmakta-
dir (Hammer & Champy, 1998). Zaten, bir modelin
hékim vasfin1 korunmas isteniyorsa “yiiriiyen” ola-
rak gelistirilmesi de gereklidir. “U¢lii Hat Modeli” de
bu déniisiim yolculugunun bir sonucudur. Devrim-
den daha ¢ok dogal bir evrimin sonucu (Chambers,
2020) olarak nitelendirilen yeni model, ¢agdas ku-
rumsal dontstimiin 6zelliklerinden olan tek seslilik
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yerine ¢ok sesliligin oldugu, katilik yerine esnekligin
on plana ¢iktig1 bir modeldir.

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

Bu ¢alismada, Uglii Hat Modeli ile ilgili ulusal ve ulus-
lararast literatiirde ve yasal diizenlenmelerde yer alan
6nemli bilgilerin derlemesi yapilarak yeni modelde
s0zl edilen kavramlar ¢ercevesinde teorik temelin
yerlesmesi icin farkindalik olusturulmasi 6ngoril-
mektedir. Ayrica, eski ve yeni modeller (Uclii Sa-
vunma Hatti Modeli ile Uglii Hat Modeli) arasindaki
farkliliklardan bahsedilerek kurumlara yol gostermek
adina yeni model gercevesinde i¢ denetim fonksiyo-
nunun gelecek pozisyonu tartisiimaktadir.

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
stireclerinde etkinligi yakalayabilecekleri ortaya ko-
nulmaktadir.

2. UCLU SAVUNMA HATTI MODELI

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

Cikis kaynag1 tam olarak bilinmemekle birlikte risk-
lerin yonetimi ve kontroliinde 6nemli bir yeri olan,
uluslararasi alanda birgok 6zel ve kamu kurumu ta-
rafindan benimsenen (Luburic v.dgr. 2015), IAA ta-
rafindan gelistirilen Sekil 1'de yer alan Uglii Savunma
Hatt1 modeli, isminden de anlasilacag: tizere kurum
igerisinde olusturulan ti¢ savunma hatt1 ile birlikte
tist yonetim kademesi ve kurum disinda yer alan dis
denetim ve diizenleyici kurumlardan olusacak sekilde
kurgulanmustir.

Sekil 1. Uglii Savunma Hatti Modeli

Ust Yonetim

Yonetim Kurulu / Denetim Komitesi

[ |

1. Savunma Hatti 2. Savunma Hatti
Yonetim g Kontrol Mali Kontrol
Kontrolleri Onlemleri Giivenlik
Risk Yonetimi
Kalite
Teftis
Uyum
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i¢ Denetim

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

Birinci savunma hattinda riskleri iistlenen ve y6ne-
ten operasyonel birimlerin i¢ kontrolleri ve yonetim
kontrolleri yer almaktadir. Kurumlarin sahip oldugu
ve karsilagilan risklere ilk olarak tepki vererek miica-
dele ettigi riskler bu hatta yer almasi nedeniyle risk-
lerle miicadelede en 6nemli hat olarak nitelendiril-
mistir (Kaya, 2017).

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

Modelin tigtincii savunma hattinda ise risk yonetimi,
yonetisim ve i¢ kontroller hakkinda uluslararas: mes-
leki standartlara gore bagimsiz ve objektif bir sekilde
glivence 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 hatlarinin risk yonetimi ve
kontrol hedeflerine ulasip ulasamadiklar1 ve nasil
ulasabilecekleri konusunda, {ist yonetim ve yonetim
kuruluna giivence ve danismanlik saglar.

Ote yandan modelde iiglii savunma hattinin diginda
ve kurum ile higbir organik bag1 olmayan dis denetim
birimleri ve diizenleyici kurumlar da yer almaktadir.

2.1. Modelin Eksik Yanlar1

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

Yapilan bazi galigmalar (Deloitte, 2018b; Axveco,
2016; Burca, 2019) uygulamada modeli basarisizliga
stiritkleyen nedenleri belirlemistir. Baslica dort bas-
likta toplanabilecek nedenler su sekilde gruplandiri-
labilir:

1. Belirsiz Sorumluluklar: “Ug 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 karigikliklarma neden
olarak gorev ve sorumluluklar bulaniklagmis, yo-
netim - izleme- glivence islevleri arasindaki denge
bozulmaya baglamigtir.

2. Koordinasyonsuzluk: Bu durum, i¢ denetimin
genelde ikinci savunma hatt1 ile ayni risk alanlari
tizerine odaklanarak risk bazli giivence inceleme-
leri yapmasiyla birbirine ¢ok benzer sekilde hatlar
arasinda giivence faaliyetlerinin tekrarlanmasina
yol agmugtr. Ilk hattin, bir diger deyisle isin uy-
gulayicilarin, farkli zamanlarda hem ikinci hem
de ti¢lincii hatlarda yapilan yinelenen testler ve
yapilan denetimlerden gecebilmek igin ellerinde
bulunan zamani ve personel kaynaklarini tahsis
etmeleri eldeki kaynaklarin israf edilmesi ile bir-
likte denetim bikkinligina/yorgunluguna neden
olmustur. Ayrica, birinci hattin gozetleyicisi olan
ikinci hattin kendini politika belirleyicisi olarak
gormesi agir1 giiglenmesi sorunlarina da yol ag-
mistir. Dahasi, koordinasyonsuzluk nedeniyle
birinci hat, ikinci hattin sorumlu oldugunu diisii-
nerek yer yer faaliyetlerini yavaslatmay1 hatta dur-
durmayi 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 ¢aligmamasi ve ayni kurum igerisinde
“biz ve onlar” anlayis1 ile birlikte bilgi akiginin
bloke edilmesi, birimlerin birbirlerinden kopuk
caligmalarina neden olan bilgiyi saklama durumu
olarak nitelendirilen silo zihniyeti ya da silo send-




HAKEMLI

Denetisim

ic Denetime Yeni Bir Bakis: Uglii Hat Modelinin Degerlendirilmesi © DERLEME

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 goérerek birbirleriyle yarismala-
rina, ¢alisanlarin birbirlerinden kopuk caligma-
larina, koordinasyon eksikliklerine ve bunun so-
nucunda yanlis ve gelisen kontrollere ve risklerin
tekrarlanmasina vb. olumsuzluklar1 neden olmus-
tur.

4. Statik Model: Dinamik bir ortam i¢inde statik bir
model olan “Uclii Savunma Hatti” modelinin gii-
niimiiz ¢alisma sartlarina uymadigr kabul edilen
bir gercektir. Degisen ¢evrede risk yonetimi, kont-
roller ve organizasyon yapisinin gevre ile uyumu
gereklidir. Ciinkii zaman igerisinde yeni yetkinlik-
ler, uzmanliklar, stiregler ve araglar gerektiren yeni
riskler ortaya ¢ikabilir. Ornegin, yeni bir uygula-
ma tabanli hizmet, daha yiiksek teknik destege ve
miisteri/vatandas etkilesimi i¢in insan desteginin
azalmasina yol agtiginda, risklerin dogasi ve pro-
fili, risklerin tanimlanma ve yonetilme bi¢iminde

bir farklilik gerektirecek sekilde degisecektir.

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

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

Caligma ekibinin lideri ve ITA Kidemli Bagkan Yar-
dimcist Jenitha John'un da dedigi gibi yirmi yili agkin
bir siiredir, risk yonetimi ve kontrol sorumlulukla-
rin1 ¢ ayri ¢izgide tanimlamadaki sadeliginden et-
kilenerek kullanilan eski modeli benimseyen sayisiz
kurulus siirekli gelisen bir risk ortami zeminine karst

amaglarini ve kosullarini gz oniinde bulundurarak
kendilerine uygun, pragmatik yapilarini belirleme-
leri igin yeni bir modele ihtiyag duymaktayd: (IAA,
2019). Cinki kurumsal stratejik amag ve hedeflere
ulagilmasini saglamak ve giiglii yonetisim ve risk y6-
netimini desteklemek i¢in etkili yapilara ve siireglere
ihtiyag vardir.

3. UCLU HAT MODELI

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

Uglii Savunma Hatti Modeli yerine Sekil 2'de yer alan
IAA tarafindan gelistirilen Uclii Hat Modelinin odak
noktasi, yatay koordinasyon ve igbirligi ile model ge-
nelinde kullanilan pozisyonlar arasi uyum ve enteg-
rasyondur. Buna gore koordinasyon i¢inde eszamanl
caligan rollerin birinci, ikinci ve tigiincii seklinde sira-
lanmasi ilk modelin aksine hatlarin hiyerarsik sekil-
de siralandiy, birbiri ardina gelen, ardisik bir duru-
mu ifade etmemesi seklinde disiintilmelidir (Burca,
2020).

Uglii Savunma Hatti modelinden farkli olarak “yone-
tisim organr’, “yonetim” ve “i¢ denetim” rollerinden
olusan yeni ‘U¢ Hat Model'inde 6n plana ¢ikan ve
dort maddede 6zetlenebilecek onemli degisiklikler su
sekildedir;

1. Kars1 harekete gecmeme, miidafaa anlamlarina
gelen modelin adindaki “savunma” s6zciigliniin
¢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, caligmalari 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-
dadurlar.

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

* Kurumsal basar1 adina tim paydaglara kars:
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Sekil 2. IAAnin Uglii Hat Modeli

YﬁNETiSiM ORGANI
Kurumsal gozetim konusunda paydaslara hesap verebilirlik
Yonetisim organi rolleri: durtistlik, liderlik ve seffaflik
(=]
B
[7)
c:
=
g . [}
e iG DENETIM 7
Kurumsal amaglara ulasmaya yonelik Badimsiz aiivence £
eylemler (riskin yénetilmesi de dahil) g g E‘
=<
&
Birinci hat rolleri: ikinci hat rolleri: Ugtincl hat roller: E
. . e Amaglara ulasmakla
Musterilere Riskle iliskili konular A -
- . ilgili tim konular
tirtin / hizmet hakkinda uzmanlik, .
L . hakkinda bagimsiz ve
sunulmasi; riskin destek, izleme ve e
. . objektif glivence ve
yonetilmesi sorgulama .
tavsiye
(IAA, 2020b)
hesap vermek, aksiyonlar1 almak ve giivence 3. Eski modelin aksine birimler yerine rol, sorum-
vermekten olugan igli sacayaginin karsilig luluklar ve roller arasi iligkiler net bir sekilde ta-
olarak “yonetisim”, nimlanmigtir. Sadece risk yonetimiyle sinirli ol-
*  Yonetim ve i¢ denetim rollerinin isleyisinden, mayan kurumun genel yonetisimine de odaklanan
kurumsal amaglara ulagmak i¢in uygun yap1 (Chambers, 2020) bu rollere gore; ilk modele gore
tesis etmeyi ve tiim paydaglarin menfaatlerini modele daha fazla déhil edilen, diristlik, seffaf-
gozetmek seklinde tanimlanan “yonetisim or- lik ve liderlik rollerini yonetisim organina; {iriin
gammnin rolleri”, ve hizmetlerin sunulmasi ve risklerin yonetilmesi
*  Yonetim roliini tstlenen birinci ve ikinci hat (birinci), uzmanlk, destek, sorgulama ve izleme
rolleri ve isleyisini aciklayan “yénetim, birinci (ikinci) rollerini birinci ve ikinci hatlarin birlesimi
ve ikinci hatlarin rolleri”, seklinde olusturulan yonetim organina; kurumsal

e i¢ denetim fonksiyonu ve isleyisinin tanimlan- amag ve hedeflere tasiyacak faaliyetler hakkinda

dig1 “Gciincii hattin rolleri” bagimsiz ve objektif bir sekilde giivence ve danis-

; o N N manlik saglayici rolii i¢ denetim organina veril-
e I¢ denetimin bagimsizhigina vurgu yapan o )

€ N e mistir. Ayrica ilk modelde mevcut olan weberyan
ticiincti hattin bagimsizlign”,

) i ) o biirokratik iletisim modelini ¢agristiran sadece
* Roller arasindaki koordinasyonun o6nemini . Ny o s .

) L N tiste dogru gerceklesen dikey iletisim yerine her
belirten ‘deger yaratma ve koruma’,

iki yone dogru da iletisimin saglandig1 dikey ve

bagliklar1 altinda alt1 temel ilke benimsenmistir. Yeni yatay iletisim kurgulanmistur.

modelin ilkelere dayali yaklagimi, kurumsal silolarin

olusmasina engel olmak, daha fazla esneklik saglamak 4. Ik modelde oldugu gibi kurum ile herhangi bir
i¢in tasarlanmasi nedeniyle modelin {i¢ ana unsuru organik bag1 olmayan dis giivence saglayicilarinin
yOnetigim organi, yonetim ve i¢ denetim kat1 gizgilere konumu ele alinarak eski modelde diizenleyici
veya rollere yerlestirilmemelidir. kurumlar ve bagimsiz dis denetimden olusan dis
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glivence saglayicilar: ayri basliklar altinda sayil-
mayarak tek baslik altinda toplanmustir.

3.1. Modelin Degerlendirilmesi

Kurumlarin hedeflerini gerceklestirmesine, giiglii yo-
netisim ve risk yonetimini kolaylagtiran yapilar1 ve
stirecleri belirlemelerine yardimer olmak i¢in tasarla-
nan Ug¢ Hat Modelinin getirdigi yeniliklerin degerlen-
dirilmesinde alt1 maddede toplanabilecek su sonugla-
ra ulagilmigtir:

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
soz konusu bagimsizlik ilk modelde oldugu gibi
diger hatlar ve rollerden izole edilmisligi ifade et-
meyerek etkilesim ve iletisim icerisinde 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. Ciinkit kurumsal risk
yonetimi, riskleri sadece bertaraf etmek, reaktif
pozisyonda olmak, risk istahini diisitk seviyede
tutmak, olumsuz senaryolara hazirlanmak sek-
linde olmadigy; proaktif bir bakis agisiyla riskle-
rin sahip oldugu avantajlara da odaklanarak, ¢i-
zilecek olumlu senaryolara gore hareket edilmesi
anlamlarini icermektedir (moment-expo, 2012).
Belirsizliklerin riskler olusturdugu bir gergektir;
ancak riskin Tirk Dil Kurumu (TDK)’nun eksik
ifade ettigi sekilde sadece “riziko, zarara ugrama
tehlikesi” durumu olmadigs, 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 (BHLHLL) tehdit
ve firsat sembollerinin birlegimi 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 gerc¢eklestirilen rutin kontroller, isbirligi
ve giiclii iletisim araciligiyla hesap verebilirlik ve
glivenceden daha fazlasini da vaat etmenin yanin-
da deger yaratma kavramini da ekleyerek modelin
kapsamini genisletmistir. Bu deger yaratma dijital
dontisiim araciligiyla, is siireglerine yeni bir bakis
acisi ile yaklasarak ya da baska bir yolla yapilabilir.
Deger yaratmak i¢in hangi kaynaklarin nasil kul-
lanilacagini iyi planlamak ve alinacak aksiyonla-
rin buna gore 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 ¢esitli liderlerin oynamas: gere-
ken rolleri 6zetlemektedir. Bu roller risk yonetimi
ile sinirli olmayip kurulusun genel ydnetisimine
odaklanmaktadir. Bir yonetisim modeli olmasa
da, yonetisime daha fazla odaklanilarak hem deger
yaratma hem de mevcut degerlerin korunmasinin
hedeflenilmesiyle risk yoénetiminin hem saldirgan
hem de savunmaci yonlerine dikkat ¢ekilmistir.

Eski modelde hatlardaki birimlerin gorev ve sorum-
luluklarinin anlagilmamasi beraberinde ciddi prob-
lemleri de getirmisti. Ciinkil i¢ kontrol ve risk yo-
netimi konusunda kurumlarin ve hatlarda yer alan
birimlerin olgunluk diizeyleri ayn1 seviyede degildir.
Ornegin i¢ kontrol faaliyetleri; organizasyon, yontem,
stireg ile i¢ denetimi kapsayan her tiirlii kontrolii ige-
ren Onleyici, en agagidan en yukariya kadar tiim per-
sonelin sorumlu oldugu bir yoénetim araci (Erdogan,
2005) olmasina ragmen sadece mali kontrolleri kap-
sadig1, 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 yiiriiten 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 i¢
denetim tarafindan yonetildigi, risk kontrollerin sa-
dece i¢ denetim tarafindan gerceklestirildigi seklinde
yanlis anlayislar da vardir.
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Halbuki Kamu I¢ Denetim Rehberine gore kurumsal
risk yonetimi baglaminda i¢ denetimin tistlenmemesi
gereken faaliyetler; risk istahinin belirlenmemesi, risk
yonetimi siireglerinin diizenlenmemesi, risklere karsi
almacak aksiyonlarin belirlenmemesi ve yénetim adi-
na uygulanmamasy, riskler {izerine yonetime giivence
verilmemesi, risk yonetiminin sorumlusu olmamak
iken risk yonetimi siireglerinin degerlendirilmesi
ve gilivence 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 gérevleri olarak sayillmistir
(IDKK, 2013).

Bu ve benzeri yanlis anlayislar maalesef i¢ kontroli,
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 ¢oziilmesi, yonetim kademesinin
de risk ve kontroller hakkinda giiglii bir farkindaliga
sahip olmasi gerekecektir.

5. Ilke temelli yaklasim benimsenerek kurumun yo-
netimi, hesap verebilirligi tesis eden ve giivence
saglayan uygun yap1 ve siireclerin gerekliligi (1.
ilke); bu yap1 ve siireglerin yonetisim organ: 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 danigmanlik faaliyetlerinin
6n plana ¢ikarilmasi (4. ve 5. ilke); hatlardaki tiim
rollerin, koordine i¢inde ¢aligmasinin gerekliligi
(6. ilke) ifade edilerek ilk modelin tersine hatlar-
daki rol ve sorumluluklar belirlenmistir. Yeni mo-
del, daha etkili uyum, igbirligi, hesap verebilirlik
ve hedefler elde etmek i¢in yonetim, i¢ denetim ve
yonetisimden sorumlu olanlarin etkilesimlerini ve
sorumluluklarini daha iyi tanimlamak ve yapilan-
dirmak igin tasarlanmistir.

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

Yonetim kademesinin (birinci ve ikinci hat) ve i¢ de-
netimin (G¢lincti 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 biiyitk 6nem tastyacaktir. Aksi
durumda giivence faaliyetlerinin tekrarlanmasina,
mevzuata uyumsuzluklarina ve tekrarlanan hatalara
yol agilacaktir. Diger taraftan boyle bir yaklasgimin
roller arasinda “gizgilerin bulaniklasmasina” yol aga-
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 {iste 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 zamanli ger-
ceklestigi, iletisim yoniiniin her iki yone dogru dikey
ve yatay sekilde gerceklestigi bir model tiirii olarak

karsimiza gikmaktadir.

Sonug olarak yeni modelin kurumlarin ilk modelde
kargilastiklar: aksakliklara ¢oziim olacagi agiktir. An-
cak tiim kurumlar icin model ile alakal asil zorluk, Ug

Hatlt Modeli kendi ihtiyaglarina ve dnceliklerine gore

uyarlayarak uygulamak olacaktir. Ornegin, birinci ve
ikinci basamak rollerin kapsami, kurulusun biiyiik-
ligti ve karmagiklig, faaliyet gosterdigi sektor ve dis
diizenleme diizeyi gibi bir dizi faktore bagli olarak de-
gisecektir (Chambers, 2020). Modelin ayrim olmadan
tiim kurumlara uygulanabilecegi ifade edilse de (IAA.
2020a) kurumlarin, modelin uygulanmasi 6ncesinde
ve sirasinda kendilerine 6zgii problemleri, isleyisi ve
kurum kiltirini dikkate almalar1 gerekecektir.

Tablo 1. Hatlarin Farkliliklar

Uglii Savunma Hatt: Modeli

Uclii Hat Modeli

Modelleme Tiirii Statik ve ilkesel olmayan Dinamik ve ilkesel
Bakis A¢ist Reaktif Proaktif
Gorev ve Sorumluluklar Belirgin Degil Belirgin
Koordinasyon Yok Var
Silo Zihniyeti Var Yok
Hatlarin [liskisi Siralt Es zamanl
Iletisim Yonii Sadece tiste dogru dikey Her iki yone dogru dikey ve yatay

(Yazar tarafindan tiretilmistir)

3.2. Model i¢in Kurumlarca Yapilmas1 Gerekenler

Biiyiikliik ve karmagikliktan bagimsiz olarak tiim ku-
ruluslar icin 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 {izere yonetim ve operasyonel liderler (birinci
ve ikinci basamak roller), i¢ denetim yoluyla bagimsiz
glivence saglayicilar (iigiincii basamak rol) ve dis gii-
vence saglayicilar seklinde tanimlanmustir.

Ilk olarak birinci ve ikinci hatlardaki rollerin acik ve
net bir sekilde tanimlanmasi gerekecektir. Aksi halde
ilk modelde siklikla karsilagilan kurum igi 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 karsilikli iletisim ve
diyalog igerisinde yapilan ¢alismalar daha verimli so-

nuglar1 beraberinde getirecektir. Yeni modelde bunu
saglayacak olan yOnetisim organi olarak isimlendi-
rilen {ist ydnetimdir. Ote yandan kurum igin verimli
etkilesim ve iletisimden 6nce i¢ kontrol standartlarini
olusturan bes ana unsurun (kontrol ortamyi, 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
yasanan eksikliklerin,

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

* [htiyaglarin kargilanmasindaki yetersizliklerin,

* Defansif uygulamalarin sonucu olarak Reaktif
yaklagimin,

* Degisen kurumsal bakis agis1 sonucu ortaya ¢ikan
artan karmasikligin,

* 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 ¢atismalarinin,

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

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

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

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

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

* Ilke temelli bir yaklasimin benimsenerek, mode-
lin kurumsal amag ve kosullara gére uyarlanmast,

* Risk yonetiminin kuruma saglayacag: katkilara
da odaklanarak savunma ve degerin korunmasi
konulariin yani sira firsatlar1 kollayarak riskler
araciligryla 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
caligmasi igin yatay, dikey ve igsel-digsal iletisim
kanallarinin agik tutulmasi,

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

* Faaliyetlerin, amag ve hedeflerin paydaslarin 6n-
celikli cikarlar1 ile uyumlu olmasini saglayacak
tedbirlerin alinmasi,

* Misyon, vizyon, temel degerler ve kurumsal kimli-
gin 6grenilerek analiz edilmesi ve i¢sellestirilmesi,

e 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 alinmasi ve her kademedeki
planlarin detayli olarak hazirlanmasi,

* Hatlardaki birim ve sistemlerin senkronize sekilde
calismast,

*  Ogzellikle 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 danigmanlik faaliyetlerinin
yiiriitiilmesi olarak tanimlanan i¢ denetim islevi (Lee,
2016), eski modelde genel olarak dis denetgiler veya
diizenleyiciler devreye girmeden dnce tiglincii savun-
ma hatti olarak tampon bolge veya kurumlarda sorun
yakalamak i¢in son durak olarak tanimlanirken yeni
model ile birlikte yapilandirilmamais 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¢in mevcut ve
potansiyel olanaklar1 degerlendirerek meslegin ken-
dini yeniden tanimlamasi ve gelecegin i¢ denetim
faaliyetinin kritik unsurlar: olarak nitelendirilen “da-
nismanlik saglamak’, “6ngérmek” ve “giivence ver-
mek” unsurlar1 (Deloitte, 2018a) cergevesinde sade-
ce bir giivence saglayicisi olarak degil, ayn1 zamanda
glivence veren, tavsiyede bulunan ve 6ngoren islevleri
yerine getirerek konumunu giiglendirmesi i¢in harika
bir firsat ile kars: karstyadr.

Sayilan bu ¢ faaliyet - giivence verme, danigmanlik
ve Ongérme - i¢ denetim paydaslarinin yeni model
ile birlikte daha fazla ihtiya¢ duyacaklar1 degerleri
olusturacaktir. Bu yeni model ¢ergevesinde i¢ dene-
tim, kurumsal yonetim unsurlarina iliskin agagidaki
6nemli fonksiyonlari yerine getirecektir:




HAKEMLI

Denetisim

ic Denetime Yeni Bir Bakis: Uglii Hat Modelinin Degerlendirilmesi © DERLEME

I¢ kontrol ve risk yonetimindeki iyilestirmeler ve
glivence mekanizmalarinin tasarimi konusunda tav-
siyelerde bulunulmasi seklinde gergeklestirilen da-
nismanlik faaliyetleri yeni modelde de i¢ denetimin
asli rollerinden biri olmaya devam edecektir. Eski
modelde de deneyimlendigi iizere i¢ paydaglarin risk
ve i¢ kontrol konularinda eksiklikleri bulunmaktadir.
Dinamik ve ileriye doniik bir bakis a¢isina sahip etkili
i¢ denetim birimleri egitim ve bilgi paylasiminda ak-
tif bir rol oynayarak danismanlik faaliyetlerini yerine
getirebilecektir.

Risk ortami karmasiklagtikca ve yeni riskler ortaya
¢iktik¢a kurumlarin ortaya ¢ikan risk olaylarini hiz-
11 ve etkili bir sekilde tanimlamalar1 ve bunlara yanit
vermeleri {ist seviyede 6nem tagtyacaktir. I¢ denetim,
is risklerini tanimlarken analitik bakis acisiyla riskler
igerisindeki firsatlar1 da goz ontinde bulundurarak
riskleri tahmin etmede, riskleri anlamada ve risklere
yonelik 6nleyici yanitlar hazirlamada yardimcei olmak
seklinde gerceklestirilen ongérme islevi i¢ denetimi,
neyin yanlis gittigini, neyin yanlis gidebilecegini, ne-
yin firsata dontstiiriilecegini dair farkindalik yaratan
ileriye doniik bir islev ile ilgili rapor vermesi kendisini
agirlikli olarak geriye doniik bir islev olmaktan ¢ika-
racaktir. Bu sayede i¢ denetim kurumlarin risklere
ayak uydurmasina ve bu risklerin dniine ge¢mesine
yardimci olacaktir.

Giivence kavrami da pekald 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 odakl: ¢alisma zihniyetine uyum ihtiyact arttik¢a
giivence anlayisindan ne beklenildigi de degisecektir.
Yine de garanti altina alinacak faaliyetler, sorunlar
ve riskler, ge¢cmiste oldugundan ¢ok daha genis ve
gercek zamanli olmalidir. Ayni sekilde, giivence 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 glivence saglamak kelimelerinin
ayn1 anlama geldigi, ayni faaliyetleri ifade ettigi dii-
stiniilmekle birlikte kelimelerin sozlik anlamlarina
bakmakta yarar vardir. TDK, “giivence saglamak” ke-
limesini tanimlamamasina ragmen “giivence vermek”
kelimesini “garanti vermek, teminat vermek, bir an-

lasmada taraflardan biriyle ilgili olarak sorumlulugu
yiiklenmek” sekline tanimlamigtir. Halbuki giivence
vermek ve giivence saglamak kelimelerinin Ingilizce
kargiliklar1 olarak kullanilan “provide” ve “reassure”
kelimeleri farkli anlamlara gelmektedir. “Provide”
kelimesi Tiirk¢e karsiligi olarak “giivence saglamak”
seklinde ve mevcut durum hakkinda bir giivenceden
bahsederken; “Reassure” kelimesi Tiirk¢e karsilig
olarak “giivence 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¢iinctl dii-
zey mevzuatlarda da yer verilmedigi hatta iki kavra-
mun farkli mevzuatlarda birbirinin yerine kullanildig:
fark edilmektedir. Ornegin: 5018 sayili KMYKK'da ve
I¢ Denetgilerin 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
giivence saglamak kavramalar1 bir arada kullanilmig
ve anlam karmasasina neden olunmustur.

Iginde bulundugumuz zaman diliminde gelecekte
ortaya ¢ikabilecek riskleri, muhtemel zorluklar: ar-
tisiyla, eksisiyle ongorebilmek, belirsizliklerin birkag
adim 6ntinden gitmek ¢ok kolay bir meziyet degildir.
Bunun i¢in stratejik bakis agisina sahip bir ¢caligma di-
siplini sarttir (Pwc, 2019). I¢ denetimin klasik dene-
tim mantigindan farkli olarak ge¢misten ¢ok gelecege
odaklanan bakis agisina ve ¢alisma disiplinine sahip
oldugu (T.C. Hazine ve Maliye Bakanlig1, 2018) bili-
nen bir gercektir. Buna ragmen goriildiigi tizere ge-
rek i¢ denetim ile ilgili yasal diizenlemelerde gerekse
de Tiirk¢e kaynakl: literatiir ¢aligmalarinda giivence
vermek ile giivence saglamak ayrimindan bahsedil-
memektedir. Halbuki s6z konusu ayrim bazi yurtdi-
s1 kaynakli ¢aligmalar1 (Pilcher, 2014, Chambers &
Odar, 2015) inceledigimizde karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrica Kamu Goézetimi, Muhasebe ve Denetim Stan-
dartlar1 Kurumu tarafindan yayimlanan Giivence
Denetimi Standard: 3402 ile ilgili Hizmet Kurulusun-
daki Kontrollere Iliskin Giivence Raporlari Hakkin-
da Tebligde giivence saglama ile giivence vermenin
farkhiliklarina deginilerek giivence saglama faaliyetini
bir kurumdaki siire¢ icerisindeki kontrollerin, faali-
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yetlerin belirlenen donem igerisinde etkin, verimli ve
mevzuata uygun sekilde ¢alisip calismadigina yonelik
raporlama yapilmas: seklinde tanimlanmistir. Buna
gore stire¢ hakkinda makul giivence saglanmasi, giin/
ay/yil ile giin/ay/yil tarihleri arasindaki dénem i¢in
gergeklestirilen testler ile ilgili bir faaliyet olarak sa-
dece o donem ile ilgili olacaktir. Giivence verme ise
daha genis zamani ve gelecegi de kapsamaktadir.

Tiirkiyede uzun siiredir devam eden kamu y6netimi-
nin yeniden yapilanma ¢alismalarindaki 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
Plan1 (2019-2023)’nda i¢ denetim uygulamalari ve et-
kinliginin saglanmasi Planlarin temel amag ve ilke-
leri arasinda yer almistir. i¢ denetim faaliyetlerinin
gelistirilerek etkinliginin saglanmasinin amag olarak
bir devlet politikasi haline gelmesi i¢ denetim meslegi
kadar kamu kurumlar i¢in de kagirilmaz bir firsat-
tir. Potansiyel giiciiniin ortaya ¢ikmasi sonucunda
son donemlerde 6nemli bir ivme kazanan i¢ denetim
fonksiyonu, 6ntiimiizdeki donemlerde asagida agikla-
yacagimiz nedenlerden dolay: yonetisimin ayrilmaz
bir pargasi olarak daha once hi¢ olmadig: kadar en
iist yonetim otoritesinin gozi kulag, eli ayag: pozis-
yonuna gelecegi diistintilmektedir.

Yeni gelismeler neticesinde, kurumlardaki diger islem
stiregleri gibi i¢ denetim stireglerinin internet aracili-
g1yla elektronik ortama taginmasi i¢ denetim faaliyet-
lerini bilgi teknolojilerine dayal1 denetime sevk ede-
cektir. Ornekleme yerine elde edilecek gercek zamanl
bilgiler sayesinde yiizde 100 giivence kapsami giinde-
me gelecektir. Bu nedenle i¢ denetim faaliyetlerinin
giivence saglamaktan giivence vermeye dogru evril-
mesinin zamaninin geldigi diisiniilmektedir. Ayrica
i¢ denetim faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargas: olan,
bulgu ve Onerilerin takibi faaliyeti olarak nitelendi-
rilen, Uluslararasi I¢ Denetciler 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 st yonetime bilgi
saglamaktan 6te kurumlarin karsilastiklari/karsilasa-
caklar1 firsatlar, zorluklar ve riskler konusunda ola-
s1 gelecek etkileri proaktif bakis agisiyla goz éniinde
bulundurarak yonetim kademesinin mevcut durum-
da “3 E¥” ve mevzuata uyum ¢ercevesinde diizgiin
calisip ¢alismadigindan 6te daha ekonomik, verimli
ve etkin calisilmasi yoniinde iyilestirme 6nerilerinde
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
igin Oncelikli konulardan biri haline gelmistir. T.C.
Cumbhurbagkanlig Dijital Dontisiim 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 11g1nda yetismis i¢ denetgilerin yeni modele
gore BT alaninda daha etkili denetim faaliyetlerinde
bulunabilecegi de degerlendirilmektedir.

Birinci ve ikinci hat rollerin “Yonetim” ¢atis1 altinda
birlestirilmesiyle iiglii savunma hattindaki belirsiz
sorumluluklarin ve koordinasyonsuzluklarin engel-
lenerek ulusal ve uluslararas: yasal diizenlemelerde
de belirtildigi sekilde - zaten yonetim kademesinin
sorumlulugunda olan - yukarida bahsedilen risk yo-
netimi ve i¢ kontrol uygulamalarindaki yanls anlays
ve uygulamalarin 6niine gegilerek yonetim kademe-
sinin tim yonlerinin etkililigi ve yeterliligi, risk yo-
netimi ve i¢ kontrol cerceveleri hakkinda i¢ denetim
ist yonetim organina tarafsiz, bagimsiz ve objektif
sekilde giivence, tavsiye ve danismanlik sunacaktir.
Bu durumun islerlik kazanmast yani i¢ denetimin sa-
dece giivence, tavsiye ve danigmanlik faaliyetlerinde
bulunmas: 5018 sayili KMYKKnin 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
kiltiiriine, icradan tam bagimsiz denetim yapisina ve
kaynagina sahip olmak gerekecektir.

Yukaridaki agiklamalar cercevesinde i¢ denetim, sa-
hip oldugu temel 6zellikleri yan: sira fonksiyonel ba-
gimsizlik ve tarafsizligy, risk odakliligi, standartlara
gore yiriitiilmesi, risk yonetimi siirecini ve kurumsal
yonetimi (yonetisim) gelistirmesi, glivence, tavsiye ve
danigmanlik 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 siireclerinde etkinli-
¢i yakalayacaklar1 diisintilmektedir.

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 6rgiit ta-
sarimi olarak A A tarafindan gelistirilen Uglii Savun-
ma Hatt1 Modelinin, giinimiiz kosullarinda yetersiz
kalmasi nedeniyle modelde biiyiik bir giincelleme
ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Eski modelin gozden gegiril-
mesi sonucu yeni model (Uclii Hat Modeli) 20 Tem-
muz 2020 tarihinde Kurumun web sayfasinda (htt-
ps://na.theiia.org/Pages/IIAHome.aspx) yayinlanarak
kamuoyuna sunulmugtur. Uglii Hat Modeli; operas-
yonel yonetim, risk yonetimi ve uyum fonksiyonlar:
ile i¢ denetimden olugan ve yaklasik yirmi yildir uy-
gulanan modele yeni bir bakis agis1 getirerek eski mo-
delin eksik kalan yanlarini gii¢lendirmek, kapsamini
genisletmek ve gii¢lii yonetisim ve risk yénetimini ko-
laylagtirmak icin kilit kurumsal rollerin birlikte nasil
calisacagini agiklamaktadir. Bu giincellemeler, mo-
delin siirdiiriilebilirligini ve degerini korumak icin
modernlestirilmesine ve giiglendirilmesine elbette ki
yardimci olmaktadir.

Model tiim kuruluslara uygulanabilir olmakla birlikte
nihayetinde her kurumun kendine 6zgii problemleri,
isleyisi ve kurum kultiirti vardir. Bu nedenle kurum-
lar, Uglii Hat Modelini kendi yararlarina kullanarak
kaynaklar1 ve sorumluluklarin 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 pekéla
olacaktir. Her yerlesik diigiince veya doktrinde oldu-
gu gibi modelin getirecegi kazanimlar zaman iginde
goriilecek ve her kurum, kendi etki alanindan basla-
yarak bir “kelebek etkisiyle” bu dontistime biiyiik kat-
ki saglayacaktir.

Uglii Hat Modeli ile birlikte yeni teknolojinin kurum-
lara uygun sekilde tasarlanmas, test edilmesi, riskle-
rin degerlendirilmesi ve uygulanmasi siireclerinde,
ozellikle uluslararasi sertifikalara sahip ve blockcha-
in teknolojisi hakkinda yeterli diizeyde fikir sahibi
olan i¢ denetgilerin, ciddi katkilar saglayabilecegi,
teknoloji temelli denetim uygulamalar1 karsisinda i¢
denetimin roliiniin zayiflamamas bir yana, aksine ig
denetimin potansiyelinin daha da ¢n 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
alanlarinin fark edilerek potansiyelini degerlendirme
imkanlarinin dogabilecegi 6ngoriilmektedir. Gegmi-
se degil gelecege odaklanan, tek tarafli ve kapali degil
ok tarafli ve denetisim anlayis1 ¢ercevesinde iletisime
acik, sadece sorunu ¢ozmeye degil amaca ve teshise
de odaklanan, cezalandiric1 degil 6diillendirici bir de-
netim modeli olan i¢ denetimin, Uglii Hat Modelinin
yayginlasmasiyla birlikte kurumsal yapi ve siireglerin
gelistirilmesine yonelik beklenen etkin roliinii yerine
getirebilme firsatlarinin artacagini séylemek miim-
kiindiir.
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