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0oz

Son yillarda, yazilim gelistirme siirecinde proje yonetimi metodolojisi i¢in olusturulan ¢evik doniisiim, diger is alanlar1 gibi, i¢ denetim fonksiyonlar1
arasinda da popiiler hale gelmistir. Cevik bir i¢ denetim fonksiyonu, daha esnek denetim planlamasini, paydaslarla daha yapisal iligkiler kurulmasini ve
isletmenin ortaya ¢ikan risklerine yanit verebilmek i¢in denetim siiregleri tizerinde daha yogun siire¢ iyilestirme ¢abalarini temsil eder. Bu ¢caligmanin
amaci i¢ denetim fonksiyonlari i¢in ¢evikligin anlamini agikliga kavusturmak ve bir 6z-degerlendirme seti sunmaktir.

Calismada, i¢ denetim ve ¢eviklik kavraminin kisa bir tanimindan sonra i¢ denetimde ¢evik uygulamalar agiklanmaya ¢alisilmistir. Son boliim, Tiirk
finansal hizmetler sektdriinde faaliyet gosteren bir isletmeden elde edilen inceleme sonuglarini 6zetlemektedir. Oz-degerlendirme sorulari bu isletmenin
i¢ denetim fonksiyonuna uygulanmis ve elde edilen sonuglar paylagilmistir.

Anahtar kelimeler: i¢ Denetim, Ceviklik, Finans sektorii

ABSTRACT

Agile for Internal Auditing: A Study on a Company in the Turkish Financial Sector

In recent years, agile transformation (which was created for project management methodology in software development processes), has become popular
among internal audit functions, as well as other business areas. An agile internal audit function represents more flexible audit planning, more structured
relations with shareholders and better process improvement efforts in audit processes to be able to respond quicker to newly emerging risks in the
company. The purpose of this study is clarify the meaning of agility in internal audit functions and to provide a self-assessment questionnaire.

In this study, after a short description of internal auditing and agility concepts, agile practices in internal audit are explained. The last section summarizes
the study results obtained from a company operating in the Turkish financial services sector. The self-assessment questionnaire is applied to the internal
audit function of the company and the results obtained are analyzed.

Keywords: Internal Audit, Agile, Financial Sector

1. Giris

Diinyada kabul goéren, i¢ kontrol ve kurumsal risk yonetimi konusunda isletmelere c¢ergeve sunan COSO (Sponsor
Organizasyonlar Komitesi), isletme amaglarina ulagsmada faaliyetler yoniinden basariy1 tanimlarken etkililik ve verimlilik
olarak adlandirilan iki kavramdan bahseder. Buna gore bir faaliyetin arzu edilen sonuglara ulagmasi ‘etkililik’, bu sonuclara
ulagirken kaynak kullaniminda ulastigi deger ise ‘verimlilik’ altinda degerlendirilir. Basariya ulasmanin 6niindeki

potansiyel engellerse risk olarak adlandirilir.

I¢ denetimin isletme icerisindeki konumunu agiklamada yaygin bir sekilde kullanilan iiglii savunma hatti modeline gore bu
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fonksiyon icradan bagimsiz olsa da, isletmelerin ana amac1 olan misyonu gerceklestirmede diger fonksiyonlar ile hizali bir
rol iistlenir. Iste bu noktada, ¢ok fazla iizerinde durulmasa da, i¢c denetimin de katma degerini ortaya koymada 6niinde
engeller oldugu, diger bir ifade ile i¢ denetimin de basarisini tehdit eden riskler bulundugu unutulmamalidir.

Bu ¢alismada, i¢ denetimin tasidigi risklerin, siklikla yazilim projelerinin yonetimi alaninda giindeme gelen ‘geviklik’
kavrami kapsaminda ele alindiginda nasil yonetilebilecegi aciklanmaya calisilacaktir.

2. i¢ Denetimin isletmedeki Rolii

Isletmelerin misyon ad1 verilen ana amacindan baslayarak hiyerarsik bir sekilde kademeli olarak en alt seviyeye kadar tiim
seviyede amaglarinin basarilmasini — ki alt seviyede bir amag kendinden iist seviyedeki bir diger amaci ve nihayetinde
isletmenin ana amacint destekmelidir — engelleyebilecek potansiyel olaylarin — yani risklerin — 6niine gegebilmek igin
olusturulan ii¢ temel siireci bulunmaktadir. Risk yonetimi, temel adimlar1 risk tanimlama, risk degerlendirme ve riske
cevap verme olan siireci; i¢ kontrol, amaglarin bagarilmasinda makul giivence saglamak i¢in alinacak tedbirlerin planlanmasi
ve isletilmesi siirecini; yonetisim ise yonetim organlarinin isletme faaliyetlerinin yiiriitilmesi ve izlenmesi i¢in kurguladigi

stireci ve yapilar1 tanimlar.
I¢ denetimin tanimi, bu fonksiyonun say1lan bu iig siirec ile iliskisini ve isletme icerisindeki roliinii anlamada yol géstericidir:

“I¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacim giiden bagimsiz ve objektif bir giivence
ve danismanlik faaliyetidir. I¢ denetim, kurumun risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siireclerinin etkililigini degerlendirmek
ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek kurumun amacglarina ulasmasina yardimci
olur.”(The Institute of Internal Auditors, 2010)

Tanimdan i¢ denetim fonksiyonunun, (a) diger tiim isletme fonksiyonlar1 gibi, temelde isletmenin amaglarina ulasmasina
yardimci olmak {izere olusturuldugu, diger bir ifade ile isletmenin misyonu ile uyumlu bir faaliyet yiiriitecegi, (b) bunu
saglayabilmek i¢in isletmenin risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siireglerinin basarisini artirmak iizere giivence ve
danigmanlik ad1 altinda iki tiir faaliyet ytriittigii, diger bir ifade ile sayilan ii¢ temel siireci iyilestirmeye yonelik bir amag
tasidigi, (c) bunu yaparken bagimsizlik ve objektiflik kavramlari ile deger yarattigi, diger bir ifade ile nitelik olarak bu iki
kavrami tasima zorunlulugu bulundugu, (d) ¢alismalarinda sistemli bir yaklasim sergileyecegi, diger bir ifade ile i¢
denetimin bir plan dahilinde ve tanuiminda yer bulmasa da miinferid denetim gérevleri i¢in hazirlik, saha ¢alismast ve
raporlama adimlart ile denetim bulgularinin aksiyon takiplerini i¢erecek sekilde yiiriitiilecegi, anlagilmaktadir. Yalnizca i¢
denetimin tanimina bakarak bile, bu fonksiyonun karsi karstya kalabilecegi bazi temel riskler listelenebilir: (a) isletme
amaglari ile uyumlanamama, (b) risk yonetimi, kontrol, yonetisim konularini yeterince kapsayamama, (c) bagimsizlik ve
objektiflik nitelik 6zelliklerini saglayamama, (d) performansini etkili ve verimli bir sekilde yiiriitememe. ilerleyen kisimda

goriilecegi iizere, ¢eviklik kavrami kapsamindaki degerlendirmeler bu risklere dokunabilmektedir.
3. Ceviklik Kavrami

Isletmelerin i¢ cevrelerindeki degisimin dis cevrelerindeki degisimin hizina yetisememesi (hantallasmanin 6nemli
sebeplerinden biri isletmelerin ulagtigi biiytkliiktiir) ¢eviklik ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir (Sekman, 2017). Ceviklik,
igletmecilik alaninda ¢ok daha eski bir kavram olsa da, yazilim gelistirme sektoriinde kullanilan bir proje yonetimi
metodoloji degisikligi olarak 2000°1i yillarin basinda karsimiza ¢ikmaktadir. Daha dnce yazilim konusunda yaygin olarak
kullanilan selale yonteminin etkili ve verimli olmayan sonuglarina bir ¢dziim olarak gelistirilen bu kavram bir yazilimci

grubu tarafindan, bir dizi tercihin ifadesi olan bir manifesto haline getirilmistir. Buna gore;

- Siirecler ve araglardan ¢ok bireyler ve etkilesimlere,
- Kapsamli dokiimantasyondan ¢ok ¢aligir vaziyetteki iiriine,
- Sozlesme pazarliklarindan ¢ok miisteri ile igbirligine,

- Bir plana baglh kalmaktan ¢cok degisime karsilik vermeye
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deger verilmektedir. Manifesto bu dort karsilastirma ile tiim maddelerin degerini kabul etmekle birlikte, kavramlar

arasindaki tercihlerini ortaya koymaktadir.

Ceviklik kavramui ile ortaya atilan temel felsefe, her ne kadar bu kavram i¢ denetim i¢in ortaya atilmamis da olsa, giiniimiiz

i¢ denetim uygulamalarini sorgulamak icin bir referans olarak ele alinabilir.
4. Ceviklik Kavrami Kapsaminda i¢ Denetim Uygulamalar:

I¢ denetimin tanimindan yola ¢ikilarak siralanan i¢ denetimin temel riskleri ile basa ¢ikabilmek icin, Uluslararasi ic Denetim
Standartlarina uyumun 6tesinde, i¢ denetim c¢eviklik kavramina iligkin bir 6z degerlendirme ortaya koyabilir. Ceviklik; daha
az kaynak kullanarak ayni sayida ya da daha fazla risk alaninda giivence veren, paydaslar1 ile daha yakin iliskiler kuran ve
bu sayede daha ilgili, daha zamanli ve daha yiiksek etkili raporlar hazirlayan, stratejik ve taktik seviyedeki degisimlere daha
hizl1 ve etkili bir sekilde cevap veren bir i¢c denetim vaad etmektedir (Deloitte). Yapilan bir aragtirmaya gore, ¢evik i¢ denetim
fonksiyonlarinin paydaslari i¢ denetimin isletmelerine deger kattig1 ifadesine % 86 oraninda katilirken, ¢evik doniisiimii
gerceklestirmemis i¢ denetim fonksiyonlarinin paydaslari bu ifadeye ancak % 41 oraninda katilim goéstermislerdir
(Pricewaterhouse Coopers). Goriinen o ki, ¢evik doniisiim, i¢ denetim i¢in de bir katma deger ifadesi haline gelmistir.

Cevik manifestoda yer alan maddeler, orjinal metindekinin tersi sirada i¢ denetimle iliskilendirildiginde agagidaki
degerlendirmeleri yapmak yerinde olacaktir. Bunlara g¢evik donisimiinii gergeklestirmis isletmelerde i¢ denetim
fonksiyonunun degerlendirilmesine yonelik ilave bir ¢alisma da eklenebilir. Her bir maddede yapilan degerlendirme i

denetim fonksiyonlar1 i¢in baz1 6z degerlendirme sorularini da beraberinde getirmektedir:
4.1. Bir plana bagh kalmaktan ¢ok degisime karsiltk vermek:

“Diinya siirekli bir degisim i¢indedir”. Bu ifade risk iizerine yazilmis ya da sdylenmis ne varsa hepsinin baslangic climlesi
olmaya namzettir. Degisen isletme i¢i ve dist kosullar, stratejik ve taktik seviyede bu degisimlere adapte olunmasini ve kosullarin
yarattig1 risklerin yonetilmesini zaruri kilar. COSO’da da yer bulan bu fikir gercekte stratejik yonetim konusunun kalbidir.

I¢ denetim fonksiyonu icin; isletme ¢evresinde meydana gelen degisimlere isletmenin hangi hizda ve esneklikte reaksiyon
gosterdigi sorusu kadar i¢ denetimin bu degisimlere ve isletmenin hizina ne derece adapte olabildigi de 6nemli bir sorudur.
I¢ denetim icin degisimlere uyumlanma i¢ denetim calismalarinin kapsaminda meydana gelen degisikliklerde kendini
gosterir. I¢ denetim galigmalarinin isletme fonksiyonlarina ve siireclerine ne derece temas edecegi, uygulamada genellikle
takvim y1li1 basinda gergeklestirilen risk degerlendirmelerine dayanilarak hazirlanan ve idealde yonetim kurullari tarafindan
onaylanan yillik denetim planlari iizerinden belirlenir. Planin yillik olmasi, dinamik ¢evrede yil igerisinde gerceklesen risk
degisimlerine proaktif bir sekilde cevap verilmesini engelleyebilir. Bunun yerine risk degerlendirmelerini yil igerisinde
siirekli hale getirecek yontemlerin belirlenmesi ve yil basinda olusturulan i¢ denetim planinda anlik revizyonlara
gidilmesinin miimkiin kilinmasi tercih edilecek bir yontem olmalidir. Temelde, herseyi tiim yil i¢in planlamaya calismak
yerine, sadece ekipleri siirekli caligir vaziyette tutacak kadar planlama yapmak yeterlidir (Sutherland, 2017). Bu saglandiktan
sonra, isletme i¢i ve dis1 degisimleri yarattiklar1 risklerle beraber siirekli takip edebilmek i¢in gerekli iletisim kanallar1 ve

stirekli izleme / risk degerlendirme prosediirleri isletilebilmelidir.

Bu gereklilik, 6zellikle is siireclerinde cevik doniisiimii gerceklestirmis isletmeler i¢in daha da zaruridir. i¢ denetimin
risk degerlendirmelerini ve planlamalarini, ¢evik doniisiime uygun sekilde kurgulanan isletme yapilarina uyumlu
sekilde yiriitmesi gerekir. Bu durum, i¢ denetimin is birimlerine yakinlagsmasina ve danigmanlik gorevlerinin
agirliginin artmasina da yol agabilir. Cevik doniisiimii gergeklestirmis isletmelerde i¢ denetim fonksiyonunun geleneksel
yontemlerle calismaya devam etmesi, proaktif yaklasimdan uzaklasacak bu fonksiyondan saglanabilecek potansiyel
faydanin zamanla kaybedilmesi anlamina gelecektir. Teknolojik altyapisini olusturmamis, uzmanlagsma konusunda
yeterli derinlige ulasamamis i¢ denetim birimlerinin, her ne kadar isletmede yasanan gelismeleri yakindan takip etse
bile, degisime karsilik verme hizlar1yetersizkalacaktir. i¢ denetimin ¢evik doniisiimii planlanirken, bilgi teknolojilerinden

saglanacak faydalar gdzden kagirilmamalidir.
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Planlamay1 dinamik hale getiren bu yaklasim, i¢ denetimin performansinin dl¢iilmesinde en sik kullanilan basar1 gostergesi
olan ‘denetim planini tamamlamak’ kriterini de kullanilamaz hale getirmektedir (Marks). Cevik doniisiim i¢ denetim igin

kendi performansini izlemede yeni kriterler kullanilmasi ihtiyacini dogurur.

Planlamay1 dinamik hale getirmek denetlenenler, {ist yonetim, denetim komiteleri ve yonetim kurullar1 i¢in de bir anlay1s
degisikligini zorunlu kilar. Denetim plani degisikliklerini bu doniisiim dncesinde sadece kapasite sapmasinin bir gerekliligi
olarak goren paydaslar i¢in bir zihniyet degisikligi elzemdir.

Planlama, diger taraftan, ayni zamanda bir verimlilik konusudur. Planlama eylemi, planlamanin kendisinin ger¢ek plandan
daha 6nemli bir hal almasina neden olacak kadar yoldan ¢ikarict ve gekicidir (Sutherland, 2017). Bu nedenle bu eylemin

gercek amacina uygun yiiriitiilip yiiriitiilmedigi degerlendirilmelidir. Planlama igin harcanan siireler gézden gecirilmelidir.
4. 2. Sozlesme pazarliklarindan ¢cok miisteri ile igbirligi:

I¢ denetimin faydalanicilari, diger tiim insanlar gibi, ilk basta genellikle herseyin énemli oldugunu séylerler. Ceviklik
kavraminin uygulamaya gegirilmesinde kullanilan bir ger¢eve olan Scrum’a gore ise ‘bir gérev goz oniine alindiginda ilk
diistiniilmesi gereken sey karakter ya da roldiir’ (Sutherland, 2017). Bu, gorevin kimin i¢in yapildig1 yani kimin géziinden
bakilmasi gerektiginin dikkate alinmasi anlamina gelir. Bu diisiince tarz1 i¢ denetimin objektif degerlendirmesinin 6niinde
bir engel olarak goriilmemelidir. Aksine denetlenenin goéziinden bakmak, ilgili alanin amaglarinin anlasilmasini ve bu

amaglara hizmet edecek 6neriler sunabilme yetenegini gerekli kilar.

I¢ denetim sonuglarini kullananlar isletme ile iliski durumlarina bagli olarak bu fonksiyondan farkli beklentiler igerisinde
olurlar. Bu beklentilerin iyi anlagilmasi, ihtiyaca uygun sekilde karsilanabilmeleri i¢in 6nem tagir. Katma deger saglamak,
zamanli bilgi sunmak kadar ilgili bilgiyi sunmay1 da gerektirir. Raporlamanin farkl ilgi seviyelerine hitap edecek sekilde
yapilmast her bir raporlamada ‘raporu alacak kisi icin bu detay gercekten gerekli midir?” sorgulamasini zaruri kilar. Her bir

seviyede dnemliyi 6nemsizden ayirarak raporlamak ihtiya¢ duyulan mesajin alinmasini saglar.

Rollerin ve bunlarla iligkili beklentilerin anlasilmasi bilginin uygun detayda dagitilarak ilgililigin saglanmasinin (tespitlerin
onem derecelerinin belirlenmesi ve buna gore raporlama hatlarinin farkli seviyelerle kurulmas: vb.) yaninda raporlama
nedeniyle ortaya cikan verimsizliklerin tespitine (verilen detay seviyesi nedeniyle uzayan raporlama siireleri, verilen detay
seviyesinin raporlanan role uygun olmamasi nedeniyle raporu alanin ihtiya¢ duyacagi ilave agiklamalar i¢in harcanan ilave
stireler, vb.) de yardimci olur. Raporlanan roliin isletme icerisindeki dnem seviyesi arttikca sekil sartlarina harcanan
stirelerin 6ze harcanan siirelerin 6niine gegmesi de muhtemeldir. Oysa ki, ¢eviklik kavrami kapsaminda, elmay1 cilalamak
icin harcanan her bir saat deger agisindan kaybedilen bir firsattir (Sutherland, 2017).

Diger taraftan, i¢ denetim plani i¢ denetim fonksiyonu ve yonetim kurulu arasinda bir sézlesme niteligindedir. Fakat bu
sozlesmeye yi1l boyunca bagl kalmak yerine degisen ihtiyaglar1 géz oniinde bulundurarak i¢ denetim faaliyetine yon
vermek, daha dnce de ifade edildigi lizere, tercih edilen bir yontem olmalidir.

4. 3. Kapsamli dokiimantasyondan ¢ok ¢alisir vaziyetteki iiriin:

Ceviklik kavrami gibi yalinlik kavrami da (bir zamanlarin popiiler diger kavrami ‘sisman sirket’ ile de karsit anlamda
iligkilidir) i¢ denetim i¢in ortaya atilmis bir kavram olmasa da, altinda yatan felsefe tiim siire¢ler gibi i¢ denetim ¢alismalari
icin de uygulanabilirdir. Deger yaratmayan ancak kaynak israf eden her faaliyete, yani israfa, karsi olusturulmus yalin
diisiincede ¢ikis noktasi deger kavramidir (Womak, 2015). Agirlikli olarak iiretim siiregleri i¢in gegerli olan yalin doniistimde
ana hedef ‘miisteriye deger sunmak’tir (Byme, 2015). Ancak bu durum, miisterinin degeri talep ederken her zaman hakli
oldugunun bir ifadesi de degildir (Byme, 2015).

Yalin déniisiimii saglamak icin dncelikle israfin neden meydana geldigini anlamak gerekir. israfin kaynaklar1 arasinda
gercekte gereksiz olan islem adimlari, bir faaliyetin tamamlanmamasi nedeniyle sonraki faaliyeti yapacak kisilerin is

yapmadan beklemesi ve miisteri ihtiyaglarini karsilamaktan uzak g¢iktilar gelir (Womak, 2015). Bunun i¢in 6rnegin
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raporlama yontemleri ve iceriklerinde, talep ve beklentilerin 6tesinde, i¢ denetimin {irtinlinii kullananlar i¢in ‘gergek
degerin’ ne oldugunu anlamak gerekir.

Yalinlik, i¢ denetim i¢in gergek riske odaklanmaktir. Bu durum, i¢ denetim fonksiyonunca harcanan eforun risklerin ortaya
koyulmasi digindaki alanlar i¢in minimize edilmesi anlamini tagimaktadir. Béylece asil odagi risklere yogunlastirmak hem
dikkate alinan risk alanlarini artiracak hem de isletmenin risklere en hizli sekilde yanit vermesine destek olacaktir.
Kazanilan bu proaktif yaklasim, dinamik planlama ile birlikte sadece i¢ denetim birimine degil, isletmenin diger
fonksiyonlarina da ¢eviklik kazandiracaktir.

I¢ denetim igin verimsizlige neden olan alanlar genellikle veri kaynaklarina dogrudan ulasilamamasi, denetlenenlerle
iletisim zorluklar1 yasanmasi, uygun olmayan denetim yazilimi ve denetim teknolojisinin se¢ilmesi, asir1 ig yiikii olusturan,
0z yerine sekle odaklanan raporlama sekillerinin benimsenmesi, hatali hazirlik ya da kapsam planlamasi nedeniyle diistik
katma degerli alanlarda yiiksek efor harcanmasi (testleri yiiriitiirken fayda-maliyet karsilastirmalarinin yapilmamasi ve
seksen-yirmi kuralinin géz ardi edilmesi'), kalite giivencesi adi altinda abartilmis i¢ prosediirler yiiriitiilmesi ve zorlu

dokiimantasyon ve arsivleme prosediirleri isletilmesidir.

Diger taraftan, siirecler disinda, kisilerden kaynaklanan verimsizlik ise genellikle diisiik motivasyon ve diisiik yetkinlikler
nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Stiregler ne kadar verimli hale getirilmeye ¢alisilirsa c¢alisilsin denetgilerin sahip oldugu
zihinsel yap1 ¢evik hale getirilmeden ¢eviklik yaklagimindan beklenen sonuglar: almak miimkiin olmayacaktir.

4. 4. Siirec¢ler ve aracglardan ¢cok bireyler ve etkilesim:

Heniiz teknolojik doniisiim is siireclerinde insan faktoriiniin etkinligini yikici bir doniisiimle asgariye indirmeden once i¢
denetimi¢in i¢ denetgilerin performanslari yadsinamayacak 6nemdedir. Hem i¢ denetg¢i performanslarini artiracak motivasyonu
stirekli kilacak hem de denetimler sirasinda yasanilan problemleri glindeme getirip bunlarin tiim denetim ekipleri i¢in ortadan
kaldirilmasini saglayacak bir yapida toplantilar diizenlenmelidir. Bu toplantilarda, bagimsizlik ve tarafsizlik konular1 da dahil,
denetim ¢aligmalarinin Oniinii tikayan konularin konusulmasi, bireysel performansin tesinde ekip performansina odaklanan
¢eviklik kavraminin tiim ekibin gelisimine verdigi 6nemin bir igaretidir. Denetgiler arasinda kurulan bu iletisim, ayrica,

verimsizlige neden olan kdk sebeplerin belirlenmesine de yardimei olacak ve ekip motivasyonuna da katki saglayacaktir.

Bunun disinda, denetlenenlerle yiiriitiilecek siirekli iletisim mekanik denetim prosediirlerini isletmenin Gtesinde gergek
katma degeri ortaya koymada i¢ denetim fonksiyonuna gorece iistiinliik saglayacaktir.

4. 5. Cevik isletmelerde i¢c denetim:

Cevik doniisiimiini tamamlamis isletmelerde, i¢ denetimin kendi ¢evikligini ne sekilde saglayacaginin yaninda gevik
ortamin gerekliliklerine ne sekilde adapte olacagi sorusu da ortaya cikar. Is yaklasimini ¢evik temeller iizerine kuran bir
isletmede, geleneksel isletme modellerinin Gtesinde, i¢ denetimin isletmenin ¢evik calisma tarzinin dinamizmine ve
temposuna ayak uydurmasi i¢in organizasyonunu ve calisma usiillerini yeniden yapilandirmas: gerekebilir. Boyle bir
durumda, ayrica, i¢ denetimin isletmede uygulanan ¢evik yaklasim (6rnegin, Scrum) hakkindaki teknik yeterliligi, ¢evik
yaklasimin iiriin ve deger yaratma yordamlarina asinalig1, cevik yapidaki organizasyon ve ekipler ile iletisimi ve ¢aligmalari
ne yakinlikta takip ettigi, raporlamalar1 ne sekilde gerceklestirecegi de 6nem kazanir.

- I¢ denetim fonksiyonu icin geviklik kavraminin yansimalarinin ne sekilde olabilecegine yonelik yukarida yer alan
tahlil, bir isletmede i¢ denetim fonksiyonu i¢in ihtiya¢ duyulan ¢eviklik seviyesine gore nerede olundugunu tespit etmek
amaciyla kullanilabilecek bir dizi soruyu ortaya gikarmaktadir:

- I¢ denetim plan1 y1l igerisinde risk maruziyetlerindeki degisimi dikkate alacak sekilde dinamik bir yapida midir? Plan
yil igerisinde revize edilmekte midir?

1 Seksen-yirmi kural; harcanan eforun yiizde yirmisi ile islerin yiizde sekseninin tamamlandigini, kalan yiizde yirmilik isin eforun yiizde seksenine mal
oldugunu 6ne siirer.
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- Isletme cevresinde yil igerisinde meydana gelen degisiklikleri takip edecek siirekli izleme / risk degerlendirme

mekanizmalar1 tesis edilmis midir?

- Denetim saha calismalar toplam i¢ denetim kapasitesinin makul bir yiizdesini olusturmakta midir? I¢ denetim eforu
risklerin ortaya koyulmasina m1 odaklanmistir?

- I¢ denetim raporlama hatlary, ilgililik degerlendirmesi neticesinde 6zlii ve verimli bir sekilde mi yiiriitiilmektedir?
- Tespitler, gerekli aksiyonlarin uygun 6nceliklerle alinmasini saglayacak sekilde zamanli midir?
- Raporlama yontemleri ve formatlar1 verimsizlige yol agmayacak detayda ve yapida midir?

- Denetim calismalari, i¢ denetim ¢aligmalarindan faydalananlarin talepleri goz oniinde bulundurularak planlanmakta

midir? Sahada denetlenenlerle siirekli bir iletisim kurulmakta midir?

- Denetim ekibi igerisinde gerceklestirilen toplantilarla denetimlerin akisini tikayan durumlar tartisilmakta ve ekip
motivasyonu saglanmakta midir?

- Veri kaynaklarina dogrudan ulasilamamasi, denetlenenlerle iletisim zorluklar1 yasanmasi, uygun olmayan denetim
yazilimi ve denetim teknolojisinin seg¢ilmesi, diisiik katma degerli alanlarda yiiksek efor harcanmasi, kalite giivencesi
ad1 altinda abartilmis i¢ prosediirler yiiriitiilmesi ve zorlu dokiimantasyon ve arsivleme prosediirleri vb. nedenlerle

ortaya ¢ikan verimsizliklerle miicadele edilmekte midir?
- I¢ denetim fonksiyonu degisime karsilik verebilecek bilgi derinligine ve motivasyona sahip midir?

Yukarida siralananlarin yaninda, ¢gevik doniisiimiinii gergeklestirmis isletmelerin i¢ denetim fonksiyonlari igin sorulabilecek

ilave sorular da sunlardir:

- Segilen ¢evik yaklasima ve ¢evik yapinin dinamizmine uygun ¢alisma yontemleri ve organizasyon belirlenmis midir?
- Cevik yaklasim prensipleri anlasilmis ve ¢evik yapiy1 gelistirecek dnerileri getirecek ¢aligmalar planlanmig midir?

Calismanin kalan kisminda, olusturulan bu degerlendirme sorularinin yanitlar: Tiirk finans sektoriindeki bir isletmenin i¢
denetim fonksiyonu iizerinde arastirilmis ve g¢eviklik kavrami kapsaminda yapilan degerlendirme neticesinde gelisim
alanlar1 ortaya koyulmaya galisilmistir. Yapilan bu degerlendirme ayni zamanda baska diger isletmelerin i¢ denetim

departmanlarinda yapilacak degerlendirmelere de yol gosterici olacaktir.

5. ic Denetim icin Ceviklik Kavram Uzerine Tiirk Finans Sektoriindeki Bir Isletme Uzerinde
Inceleme

Incelemeye konu olan isletme Tiirk finans sektdriinde faaliyet gdsteren yabanci ortakli bir isletmedir. Uriin yapisi ve
cesitliligi agisindan hem bireysel hem de kurumsal miisterilere hizmet vermektedir. Tiirkiyedeki tiim cografi bolgelerde
hizmet veren isletme faaliyet gosterdigi sektorde hem net karlilik hem de bilango biiyiikligili agisindan bakildiginda iist
siralardadir. Isletmede geleneksel is yapis sekilleri ve organizasyon yapisi tercih edilmistir. Isletmenin i¢ denetim birimi

faaliyetlerini yonetim kurulu adina yiriitmektedir.

Bir 6nceki boliimde i¢ denetimin ¢eviklik degerlendirmesi {izerine gelistirilen sorularin yanitlart bu isletmede aragtirilmis
ve agagidaki sonuclara ulagilmistir.

- I¢ denetim plan1 y1l igerisinde risk maruziyetlerindeki degisimi dikkate alacak sekilde dinamik bir yapida midir? Plan

yil icerisinde revize edilmekte midir?

Isletmede yillik denetim planinin olusturulmasinda risk bazli bir yaklasim izlenmektedir. Risk bazl1 planlamada denetim
evreni igerisinde her bir alanin risk seviyeleri belirlenmekte, kisitli i¢ denetim kaynaklar1 risk seviyesi yiiksek alanlara
yonlendirilmektedir. Bununla birlikte, y1l i¢erisinde yasal otoriteden ya da iist yonetimden gelecek anlik talepler i¢in kisitli
bir denetim kapasitesi ayirmanin 6tesinde, yillik i¢ denetim planinin ‘degismez’ olarak kabul edildigi, y1l igerisinde herhangi
bir risk degerlendirmesi yapilmadigi goriilmiistiir. Bu hali ile i¢ denetim planlamasi hantal bir yapidadir ve isletme
gerekliliklerine adapte olma ve bunlar1 karsilamada yeterince basarili degildir. i¢ denetimin, isletmenin faaliyet gosterdigi
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sektor itibariyle gerek is cevresinde rekabete dayali sekilde degisen kosullara, gerek de yasal otoritenin degisen taleplerine

verilen tepkilere uyumlanmasi miimkiin gériillmemektedir.

Ayrica, i¢ denetim performansinin degigsmez kabul edilen orjinal plan iizerinden hesaplandigi goriilmiistiir. Y1l sonunda
gergeklesen performans dlglimleri kapasite sapmalarinin etkilerini ortaya ¢ikaracak diizeltmeleri i¢erebilirse de yil boyu
dinamik bir planlama ile performansi anlik izlemek ve i¢ denetim faaliyetlerine yon vermek esas olmalidir. Ancak bu hali
ile performans dl¢iimii dinamik planlamay1 destekler bir bigim kazanacaktir.

Bu nedenlerle, isletmede i¢ denetim fonksiyonunun dinamik planlamaya gecis ve ¢evik yapinin ihtiya¢ duyacagi i¢ denetim

performans degerlendirmelerini olusturma konularinda gelisim alanlar1 mevcuttur.

- Isletme cevresinde yil igerisinde meydana gelen degisiklikleri takip edecek siirekli izleme / risk degerlendirme
mekanizmalari tesis edilmis midir?

Isletme igerisinde bilginin analiz edilmesi, 6zellikle donemler itibariyle normal seyrinden sapma gosteren kalemlerin tespiti
amaciyla i¢ denetim fonksiyonu tarafindan bir stirekli gozlemleme sistemi kurulduysa da tamamen veri analizine dayali ve
manual ylriitiilen bu faaliyetin kendisinden beklenen temel faydayi saglayacak kapsamda olmadig: goriilmiistiir. Bu hali ile
siirekli izleme, onemli risk degisimlerini gdstermekten ve i¢ denetim ¢aligmalarina yon vermekten uzaktir.

Bu nedenle, siirekli izleme / risk degerlendirme fonksiyonunun temel performans gostergelerini, temel risk gostergelerini,
onemli mevzuat degisikliklerini igerecek, stratejik ve taktik seviyede tiim degisikliklerden zamanli bir sekilde haberdar
olunmasini saglayacak sekilde tesis edilmesi gerekmektedir.

- Denetim saha calismalari toplam i¢ denetim kapasitesinin makul bir yiizdesini olusturmakta midir? I¢ denetim eforu
risklerin ortaya koyulmasina m1 odaklanmigtir?

Denetim plan1 lizerinde yapilan incelemede, toplam kullanilabilir kapasitenin (toplam kapasiteden hafta tatilleri, resmi
tatiller, yillik izinler diisiildiikten sonra kalan siire) yiizde 86’lik kisminin denetim ¢alismalarina ayrildigi goriilmiistiir. Bu
stirenin igine y1llik denetim planlamasi, yonetim raporlamalar1 ve bulgu takiplerine ayrilan siireler de dahil degildir. Bu hali
ile mevcut kaynagin biiyiik bir kisminin denetim ¢alismalarina yonlendirildigi goriilmekle birlikte, bunun igerisinde
meydana gelebilecek verimsizliklerin (veri bekleme siireleri, rapor diizeltme siireleri, vb.) ayrica analiz edilmesi
gerekmektedir.

- I¢ denetim raporlama hatlary, ilgililik degerlendirmesi neticesinde 6zIii ve verimli bir sekilde mi yiiriitiilmektedir?

Isletmenin i¢ denetim raporlama hatlar1 icerisinde her bir denetim sonrasi hazirlanan ve hem denetlenenlerle hem de
denetlenenlerin st yoneticileri ile paylasilan detayli denetim raporlar1 disinda, donemsel olarak denetim komitesi, yonetim
kurulu ve iist yonetim ile paylasilan farkli 6zet raporlamalar da mevcuttur. Bu yapisi ile i¢ denetim fonksiyonu farkli
seviyeler i¢in dnemlilik siniflandirmasi yapmakta ve ilgililik bakis acis1 ile raporlamalarini gergeklestirmektedir. Boylece
her seviyede farkli detay seviyesinde rapor sunularak her bir paydas i¢in gdz oniinde bulundurulacak ‘deger kavrami1’

gozetilmektedir.
- Tespitler, gerekli aksiyonlarin uygun dnceliklerle alinmasini saglayacak sekilde zamanlt midir?

Bir denetim gorevi yiiriitildiiglinde rapor son halini almadan 6nce dnem arz eden tespitler varsa bunlarin ilgilileri ile vakit
kaybetmeksizin paylasilmasina yonelik bir 6n raporlama yapis tesis edilmis degildir. Bu nedenle risklere iligskin tespitler
aksiyon planlamada aciliyet seviyesi ne olursa olsun uzun denetim prosediirlerinin tamamlamasini beklemek durumda
kalmaktadir.

Bu nedenle, risklere iliskin tespitler aksiyonlarinin aciliyetine gore 6n raporlamalara tabi tutulmalidir.

- Raporlama yontemleri ve formatlar1 verimsizlige yol agmayacak detayda ve yapida midir?
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Isletmedeki raporlardan denetim komitesi, yonetim kurulu ve iist yonetim ile paylasilanlar dzet formatta ve hem 6nem
seviyelerine gore detay hem de 6zet bilgiler igeren bir yapida etkili ve hazirlanma siiregleri makul is yiikii yaratan raporlardir.
Buna karsin her denetim ¢alismasinin sonunda hazirlanan ve denetlenenler ve yoneticileri ile paylasilan raporlar ise olduk¢a
detayl1 ve ‘genel bilgiler’ igeren raporlardir. Sayisal veriler de igeren bu genel bilgilerin, yarattig1 deger tartisilir olsa da, veri
analizi sonucu hazirlandigindan verimliligi de diisiiktiir. Dahasi, i¢ denetim raporlarinin ilgilileri ile paylasgimindan dnce
departman icerisinde ‘sekli’ bir okuma-diizeltme siirecine tabi tutuldugu ve bu adimin faydalanicilar i¢in gecikme, i¢
denetim i¢in ise gercek ise odaklanamama sonucunu beraberinde getirdigi gorilmiistiir.

Bu nedenlerle, denetim raporlarinin igerigi verimlilik ve deger bakis agisiyla yeniden degerlendirilmelidir.

- Denetim galismalari, i¢ denetim ¢alismalarindan faydalananlarin talepleri gdz 6niinde bulundurularak planlanmakta

midir? Sahada denetlenenlerle siirekli bir iletisim kurulmakta midir?

Yillik i¢ denetim planinin hazirlanmasi sirasinda yararlanilan kaynaklardan biri {ist yonetim, yonetim kurulu ve diizenleyici
otorite talepleridir. Ayrica riskli alanlar birimlerin kontrol — risk 6z degerlemeleri sonuglari incelenerek de belirlendiginden
denetlenenlerin kendi sorumluluk alanlar ile ilgili degerlendirmeleri gz 6niine alinmis olmaktadir. Buna karsin, yillik olarak
gerceklestirilen bu sorgulama yila yaygin bir sekilde stirdiiriilmemektedir. Dahasi, daha 6nce ifade edildigi tizere, saglikli bir
stirekli izleme / risk degerlendirme yapisi olusturmayan i¢ denetimin isletmenin komite faaliyetleri, yiiriiyen projeleri ve taktik
seviyede dnemli olabilecek diger konular1 da takip etmedigi goriilmiistiir. Isletmede koklii degisim (sistemler, akislar, iiriinler
vb. konularda) yaratan konularda da i¢ denetimin danigmanlik gdrevleri yoluyla herhangi bir rol iistlenmedigi goriilmiistiir.

Bu nedenle, paydaslarla iletisimin yila yaygin hale getirilmesi ve ¢iktilarinin i¢ denetim planina yansitilmasi faydali
olacaktir. I¢ denetimin isletmenin stratejik ve taktik seviyedeki yonelimlerinden haberdar olmasi ve bunlara bagl olarak
degisen paydas beklentilerini takip edebilmesi tiim paydaslarla iletisimi siirekli kilacak yapinin kurgulanmasi ve taktik
kararlar1 temsil eden degisikliklerin takip edilmesi ile miimkiin olacaktir.

Diger taraftan, denetim g¢aligmalarinin sahada denetlenenlerle diizenlenen sik ve kapsamli toplantilarla yiirttildigi,
dokiiman/siire¢/sistem incelemenin 6tesinde denetlenenlerle gerceklestirilen goriismelerle calismalarin sadece gegmise

degil, gelecege yonelik de bir bakis agist ile gergeklestirildigi goriilmiistiir.

- Denetim ekibi igerisinde gerceklestirilen toplantilarla denetimlerin akisini tikayan durumlar tartisilmakta ve ekip
motivasyonu saglanmakta midir?

I¢ denetim gorevleri sonunda her bir ¢alismada yasanan sorunlarla alakali ekip igerisinde ‘cikarilan dersler gdriismesi’
gerceklestirmekte ve sonuglart dokiimante edilmektedir. Bununla birlikte, bu ¢alisma olduk¢a formal bir yapida olmasi,
sadece denetim sonlarinda gergeklesmesi, ilgili denetimi ger¢eklestiren ekip disinda diger ekiplerle bir paylagim saglamamasi
nedenleriyle kendisinden beklenen fayday1 ortaya ¢ikaramamaktadir. Ayrica mevcut sekli ile motivasyonu siirekli kilmaya
yardimci degildir.

Bu nedenle, denetimler sirasinda ortaya ¢ikan sorunlara vakit kaybetmeksizin ¢6ziim yaratabilecek ve motivasyonu siirekli

kilabilecek sekilde ekip iletisimini saglayacak yapinin kurulmasi gerekmektedir.

- Veri kaynaklarina dogrudan ulasilamamasi, denetlenenlerle iletisim zorluklar1 yasanmasi, uygun olmayan denetim
yazilimi ve denetim teknolojisinin se¢ilmesi, diisiik katma degerli alanlarda yiiksek efor harcanmasi, kalite giivencesi
ad1 altinda abartilmis i¢ prosediirler yiiriitiilmesi ve zorlu dokiimantasyon ve arsivleme prosediirleri vb. nedenlerle

ortaya ¢ikan verimsizliklerle miicadele edilmekte midir?

Ic denetim biriminin erisim yetkileri incelendiginde, isletmedeki temel sistemlerden bazilarina dogrudan erisim
saglayamadigi, bu sistemler tarafindan iretilen verilere ihtiya¢ duyuldugunda denetlenenlerce iiretilen raporlardan
faydalanildig goriilmiistiir. Bu durum, hem yiiriitiilen testin giiven seviyesini diisiirmekte, hem de ¢eviklik penceresinden
bakildiginda bekleme siirelerine neden oldugundan verimsizlige yol agmaktadir.
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Birim tarafindan kullanilan denetim yazilim1 incelendiginde ise, yasanilan teknik problemler nedeniyle denetimler sirasinda
yazilimin efektif bir sekilde kullanilamadigi, risk degerlendirmelerinin ve denetim planlarinin bu yazilim {izerinden
gerceklestirilemedigi, denetlenenlerce bu sisteme erisim saglanamadigindan denetim bulgularinailiskin aksiyon takiplerinin
de bu yazilim {izerinden gergeklestirilemedigi goriilmiistiir. Bu hali ile yazilim, sadece denetim sonlarinda c¢aligmalarla

ilgili dokiimanin saklanmasinda kullanilmakta, ¢ok sayida dokiimanin bu sisteme aktarilmasi verimsizlige yol agmaktadir.

Isletmede i¢ denetim biriminin denetim sonuglar1 incelendiginde, tespitlerin pek cogunun orta risk grubunda yer aldigi,
diisiik riskli alanlarda tespitlerin ise gorece daha sinirl sayida oldugu goériilmiistiir. Her ne kadar, her denetim ¢alismasi
basinda denetlenen alana iliskin test prosediirlerinin belirlendigi dokiimanlarda ve y1llik denetim planlamasinda i¢ denetim
faaliyetinin hizli kazanimlar pesinde planlanmadig1 goriilse de yiiriitiilen testlerle ilgili fayda-maliyet degerlendirmesinin

sahada calisan denetim ekibinin inisiyatifinde slirdigii anlasilmigtir.

Bu nedenlerle, i¢ denetim birimince kendi siireglerinde verimsizlige yol acan noktalarin tespiti ve bunlarin ortadan
kaldirilmasina yonelik 6z-degerlendirme c¢alismalarinin yapilmasi ve gevik doniisiime hizmet edecek 6nlemlerin alinmasi

o6nem arz etmektedir.
- I¢ denetim fonksiyonu degisime karsilik verebilecek bilgi derinligine ve motivasyona sahip midir?

s siireclerinde ¢evik doniisiimii gerceklestirmemis olan isletmede ortaya ¢ikan anlik durumlarla ilgili denetim gorevlerini
cevik bir sekilde gergeklestirebilmek icin gerekli yetkinliklerin analizi planlanmis degildir. Bu durum, uzun hazirlik
stireleri ile kaybedilen zaman nedeniyle, ortaya ¢ikan ihtiyaglara gerekli ¢eviklikte cevap verilememesi sonucunu
dogurabilir. Oysa ki boyle bir analiz i¢ denetim ekibinin egitim ve kaynak planlamasina yol gostererek gelisim alanlari ile

ilgili firsatlarin degerlendirilmesini saglayabilir ve uzmanlik kazanilmasina hizmet edebilir.

Bu nedenlerle, yetkinlik analizleri ile i¢ denetim biriminin insan kaynagi planlamasinin ¢evik donilistime hizmet edecek
sekilde ortaya koyulmasi 6nem tasimaktadir.

Isletmenin s siireclerinde cevik doniisiimii gerceklesmemis oldugundan diger sorular isletme dzelinde iliskili bulunmamustr.

Ozetle, incelemeye konu isletmenin ihtiyac duydugu ceviklik seviyesini belirledikten sonra i¢c denetim ¢alismalarini
dinamik planlama, hiz ve verimlilik, iletisim ve deger bakis acilariyla yeniden degerlendirmesi yerinde olacaktir.

6. Sonug¢

Ceviklik kavrami, son donemde oldukc¢a popiiler hale geldiyse de, en azindan is siireglerinin g¢evik doniisimiini
gergeklestirmemis ve bu dogrultuda organizasyonel yapilanmalarini heniiz degistirmemis isletmelerin i¢ denetim
fonksiyonlar1 i¢in kdklii bir degisim vaad etmekten ¢ok bir zihniyet degisikligine igaret etmektedir. Ceviklik, i¢ denetim ile
ilgili bir diisiinceden yola ¢ikilarak ortaya atilmis bir kavram olmamakla birlikte, temelinde barindirdig: fikir itibariyle i¢
denetim fonksiyonlar1 i¢in verimsizlikleri ortadan kaldirmak ve ‘gercek ise’ odaklanmak amacini tasiyan bir dizi yaklagimi

on plana ¢ikarmaktadir.

I¢ denetim icin I¢ Denetciler Enstitiisii tarafindan kaleme alinan ana prensipler arasinda yer alan isletme stratejileri ile
uyum, siirekli gelisimi esas alma, etkili bir sekilde iletisim kurma, risk bazli glivence saglama, i¢goriilii, proaktif ve gelecege
odakli olma, kurumsal gelisimi tegvik etme ve yetkinlik sergileme vb. konular ¢eviklik yaklasimindan da beslenen temel
anlayislardir. Bununla birlikte, ¢eviklik kavrami, Uluslararas: I¢ Denetim Standartlarinin ve Kalite Giivence Gelistirme
Programi kapsaminda bu standartlara uyuma iliskin degerlendirmelerin 6tesinde i¢ denetim fonksiyonuna, verimlilik bakis

acis1 tasiyan bir 6z-degerlendirme yapabilmek i¢in bir temel kazandirabilir.

Ceviklik kavrami ¢ercevesinde yapilacak degerlendirmelerin risk odaklilig1 gelistirmesi, proaktiflige katk: saglamasi ve
paydaslara sunulan katma degeri artirmasi 6n goriildiigiinden, bunlara ulagmak i¢in yapilacaklar 6zetle su sekilde
siralanabilir:
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- Hizla degisen onceliklerin farkina varilmasini saglayacak siirekli izleme / risk degerlendirme mekanizmalarini kurmak
ve i¢ denetim planlamasini bu degisimleri yanitlayabilecek dinamiklikte siirekli bir hale getirmek

- I¢ denetimin gercek katkisini sundugu giivence ve danismanlik hizmetlerine odaklanmak, siireglerdeki tiim verimsiz
gorevleri terk ederek gercek riske odaklanmak, bunu yaparken de fayda-maliyet sorgulamasini siirekli olarak
gergeklestirmek

- I¢ denetimin paydaslari ile ¢ift yonlii iletisimi siirekli kilarak i¢ denetim faaliyetlerini (raporlama konularinda ilgililik
ve zamanlilik basta olmak iizere) paydaslar i¢in ‘gercek degeri’ ortaya koyacak sekilde yiiriitmek
- I¢ denetim siireclerinde tikanikliklara yol agan konular da dahil tiim verimsizlikleri ortadan kaldiracak sekilde 6nlemler

almaya yonelik ekip isi iletisimi saglayacak yapilari kurmak

Tiim bunlar1 yaparken ¢evrenin ve isletmenin i modelinin gerektirdigi dlgiide teknolojiden yararlanmak zaruridir. Ancak
bu sekilde i¢ denetim fonksiyonunun ¢eviklik seviyesi isletme ve ¢evrenin ceviklik seviyesine ulasabilir ve i¢ denetim
zamanl katma degerli ¢iktilar iiretebilir. Ceviklik kazanildiginda en az kaynakla, en hizli sekilde, en ilgili sonuglarin
ortaya koyulmasi i¢ denetim risklerinin geregince yonetilmesini de saglayacaktir.

Ceviklik kavrami kapsaminda yapilan degerlendirmelerde ele alinan bir isletmede i¢ denetim fonksiyonu i¢in bu alanda
gelisim firsatlarinin oldugunu goriilmektedir. Bu yonde saglanacak gelisim firsatlar1 her bir isletme i¢in degerlendirilmeli
ve verimsizlikleri ortadan kaldiracak dnlemler planlanmalidir. Bu kapsamda, ¢aligmada yer verilen sorularin isletmelerce

0z-degerlendirme i¢in kullanilmasi bir baslangi¢ noktasi olarak olumlu sonuglar verebilecektir.
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