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Denetisim

Ortak Akin Harmani

Yayin Kurulundan

Degerli Okurlarimiz,

Kamu y6netiminde seffaflik, hesap verebilirlik, katilimcilik, 6ngoriilebilirlik ve siirdiirtilebilirlik gibi iyi yonetim
ilkelerinin yerlegsmesine ve kurumsallasmasina katki saglama misyonu ile yayin hayatina devam eden dergimi-
zin yeni bir sayisini sizlerle bulusturmanin kivancini yasiyoruz. “Stirekli Denetim” temali bu sayimizdaki;

Birinci yazimizda; stirekli denetim faaliyetlerinin, i¢ denetim faaliyetlerine olan etkisi ile analitik inceleme pro-
sediirlerinin siirekli denetim ve i¢ denetim faaliyetlerine katkilar1 degerlendirilmistir. Tkinci yazimizda; siirek-
li denetim yaklasimi ve bu yaklasima iliskin kavramlar ile siirekli denetimin yeni bir denetim modeli olarak
i¢ denetimde kullanilabilmesi i¢in uygulama basamaklar1 agiklanmustir. Ugiincii yazimizda; drgiitlerin strateji
olusturma, performans ve risk yonetimi siireglerini, deger yaratma ve koruma arayisinda genisletmeye devam
edecek stirekli bir KRY yaklasimi gelistirmede bilgiler sunulmustur. Dérdiincti yazimizda; kamu sektoriinde
ilk defa Tarim ve Orman Bakanlig: tarafindan gelistirilen, veri analiz teknikleri kullanilarak stirekli denetim
ve izleme islemlerini tek noktadan, anlik olarak yapabilmesine olanak saglayan yapay zeka ile giiglendirilerek
olusturulmus Siirekli Denetim Merkezi (SDM) E-Denet¢i uygulamasi hakkinda bilgi verilmistir. Besinci ya-
zimizda; mesleki hilelerin 6nlenmesinde 6nemli bir role sahip olan isletme yonetiminin sorumluluklar: irde-
lenmistir. Altinc1 yazimizda; kurumsallasma yolundaki organizasyonlarda i¢ denetim faaliyetlerinin etkinligi
ve kalitesinin artirilmasi amaciyla performansin ol¢illmesine yonelik bir model 6nerisi gelistirilmistir. Yedinci
yazimizda; Tiirk kamu yonetiminde stratejik yonetim ve planlama, i¢ kontrol ile kalite yonetim sistemi uygula-
malarindaki risk yonetim siiregleri karsilastirilmistir.
Oniimiizdeki sayinin temasini “Siirdiiriilebilirlik ve ¢ Denetim” olarak belirledik. Bu temanin alt agilim1 olan;

= Siirdiiriilebilir Deger Uretimi ve I¢ Denetim,

= Kurumsal Siirdiiriilebilirlik ve Denetim Fonksiyonu,

«  Siirdiiriilebilirlik Endeksi (Performansi) ve I¢ Denetim,

= Yikici Teknolojilerin Denetimi ve Stirdiirtilebilirlik,

« Siirdiiriilebilir I¢ Denetim,

= Sirdurilebilirlik Denetimi,

= Risk Yonetimi ve Siirdiiriilebilir Kurumsal (Orgiitsel) Yapi,

= Teknolojik Siirdiiriilebilirlik ve I(; Denetim,

= YoOnetisim ve Surdirilebilirlik,

=« Covid 19'un Kurumsal Etkileri ve I¢ Denetim,

= Pandemi Yonetimi ve Stirdiiriilebilirlik,

= Yeni Normal ve Siirdurilebilirlik (Denetimi)

= Sirdurlebilirlik Zinciri ve COSO 2017 Sarmali

= Surdirilebilirlik ve Seffaflik Denetimi

=  Entegre Raporlama ve Siirdiiriilebilirlik

konularindaki veya Dergimizin kapsamina giren diger konularla ilgili ¢alismalarinizi bekler, saygilarimizi su-
nariz.

Oniimiizdeki sayida goriismek dilegiyle esen kaliniz...
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0z

Giiniimiizde manuel yapilan, 6nemli 6l¢iide fiziki bel-
ge incelemesine ve saha calismasina dayanan gelenek-
sel denetim yaklagimi yerini elektronik ortamda ya-
pilan denetimlere birakmistir. Gelismis yazilimlarin
olusturulmasi ve denetim siirecine entegre edilmesi,
gergeklestirilen denetim faaliyetlerinin hem niteligini
hem de niceligini degistirmistir. Siirecin elektronik
ortama tasinmasi, siirekli denetim kavramini ortaya
¢ikarmis, veri analiz ve veri modelleme yontemleri
denetim faaliyetlerine entegre edilmistir. Siirekli de-
netim faaliyetlerinin her asamasinda analitik incele-
me prosediirlerinin kullanimi ve yapilan veri analizle-
ri, kargilagtirmali verilerin elde edilmesini saglayarak,
karsilagtirmali veri kullanimini arttirmigtir. Siirekli
denetimin “operasyonel ve finansal islemlerin siirekli
denetimini saglamasi, hileli ve hatali alanlarin anlik
kontroller ile tespit edilerek yonetime istisna raporlar1
(tavsiye ve Oneriler ile birlikte) seklinde sunulmasi-
na olanak tanimasi, karsilastirilabilir verilerin siirekli
denetime entegre analitik inceleme teknikleri ile daha
kolay ve hizli saglanabilir hale gelmesi, karsilastirma-
l1 verileri arttirmasi, denet¢inin zamanini daha etkin
kullanabilmesine olanak tanimasi vb.” sagladig1 avan-
tajlar i¢ denetim faaliyetlerinin etkinlik ve verimli-
ligini olumlu yonde etkilemistir. Siirekli denetim ve
analitik inceleme prosediirlerinin kullanimina yone-
lik elestiriler yapilmakla birlikte yaptigimiz inceleme
ve degerlendirmeler, elestirilen noktalarin gelisime
acik oldugunu ve eksikliklerin giderilebilecegini gos-
termektedir.

Yapilan ¢alisma, gegmis arastirmalarin incelenmesi,
Ozetlenmesi ve yorumlanmasini icermektedir. Aras-
tirmamizin temel amac siirekli denetim faaliyetleri-
nin, i¢ denetim faaliyetlerine etkisini ortaya koymak
ve analitik inceleme prosediirlerinin stirekli denetim
ve i¢ denetim faaliyetlerine katkilarini degerlendir-
mektir.

Gegmis aragtirmalar tizerinden yapilan degerlendir-
meler gostermektedir ki siirekli denetim kavramu ile
birlikte analitik inceleme tekniklerinin i¢ denetim
icerisinde kullanimi artmus; elektronik veri kullanimy,
veri analizi ve veri modelleme yontemlerinin kullani-
mu ile stire¢ daha iyi planlanir, incelenir ve raporla-
nir hale gelmistir. Analitik inceleme prosediirlerinin
ve stirekli denetimlerin devam eden siiregte artacag:
diisiiniilmekle birlikte bu alanda uzmanlar yetisti-
rilmesi, bu araglarin kullanimiyla alani gelistirmeye
yonelik kurum yonetici ve i¢ denetcilerinde farkin-
dalik olusturulmasi ve bu konuda yogun ve detayl
egitimler verilmesi 6nemle tizerinde durmas: gereken
hususlardur.

Anahtar Kelimeler: Surekli Denetim, 1(_; Denetim,
Analitik Inceleme Prosediirleri, Analitik Analiz, Sii-

rekli Denetimde Analitik Veri Analizi.

JEL Kodlari: M42.
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** Ars. Gor., Marmara pniversitesi, .Sosyal Bilimler Enstitiis, Istanbul, Orcid Id: 0000-0002-4707-1805, sibel. dogan@marmara.edu.tr
*** Dog. Dr., Marmara Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Istanbul, Orcid Id: 0000-0002-1803-8125, btarhan@marmara.edu.tr

Yaz1 Gonderim Tarihi: 18.05.2020, Yazi Kabul Tarihi: 26.05.2020.

Yil: 11 « Sayi: 21 e Temmuz / Aralik 2020




HAKEML

ic Denetim Faaliyetlerinde Sirekli Denetim: Analitik inceleme Prosediirlerinin Kullanimi e DERLEME

Denetisim

k AKiin Harmani

ABSTRACT

Today, the traditional auditing approach, which is
based on manual, physical document analysis and
fieldwork, has been replaced by electronic audits. The
creation and integration of advanced software into
the auditing process has changed both the quality and
quantity of the audit activities. Moving the process to
the electronic environment has revealed the concept
of continuous audit, data analysis and data modeling
methods have been integrated into auditing activities.
The use of analytical review procedures and data anal-
ysis at every stage of the continuous audit activities in-
creased the use of comparative data by providing com-
parative data. The advantages of continuous audit such
as “providing continuous of operational and financial
transactions, allowing fraudulent and faulty areas to
be identified through instant checks and forwarded to
management in the form of exception reports (with
recommendations and suggestions), making compara-
ble data easier and faster with analytical review tech-
niques integrated into continuous control, Increasing
comparative data, allowing the auditor to use his/her
time more effectively etc” have increased the efficien-
cy and efficacy of internal auditing activities. Although
there are criticisms about the use of continuous audit
and analytical review procedures, our researches and
evaluations show that the criticized points are open for
improvement and the deficiencies can be corrected.

1. GIRIS

Teknolojik gelisim siirecinin hizlanmasi, kurum ici ve
kurum dig1 unsurlarin karmasiklagmast, ticari faaliyet
ve islemlerin elektronik ortama taginmasi vb. 6nemli
degisimlerin yasandig1 giiniimiizde denetim faaliyet-
lerinin de elektronik ortama uyumlu hale getirilmesi
bir zorunluluk haline gelmistir. Kurumsal yapilarin
6nem kazanmasi, kurumsal yonetim faaliyetlerinin
hizlanmasi ve yazilim tabanli kurumsal sistemlerin
kullanilmas: denetim faaliyetlerinin otomasyonunu
kolaylastirmis ve siire¢ igerisinde siirekli denetim fa-
aliyetlerinin olusturulmasini ve gelistirilmesini sagla-
mustir. Kurum i¢ denetgilerinin ise; ¢alistiklar: orga-
nizasyonu iyi tanimalari, kurum islem ve siireglerini
iyi bilmeleri, veriye daha kolay erisim imkanina sahip
olmalar1 ve kullanilan veri tabanlarini iyi bilmeleri

Our research includes the examination, summary and
interpretation of previous studies. The main purpose of
our research is to reveal the effect of continuous audit
activities on internal auditing activities and to evaluate
the contribution of analytical review procedures to con-
tinuous control and internal auditing activities.

Evaluations based on previous studies show that, with
the concept of continuous audit, the use of analytical
review techniques in internal auditing has increased,
and with the use of electronic data, data analysis and
data modeling methods, the process has been planned,
examined and reported better. It is thought that ana-
Iytical review procedures and continuous audit will
increase in the ongoing process. Training specialists in
this field, creating awareness among the managers and
internal auditors of the institution to improve the field
with the use of these tools, and providing intense and
detailed training on this matter are important issues
that should be emphasized.

Keywords: Continuous Auditing, Internal Auditing,
Analytical Review Procedures, Analytical Analysis, An-
alytical Data Analysis in Continuous Auditing.

JEL Classification: M42.

sebebi ile siirekli denetim faaliyetlerini daha etkin
bir sekilde kullanabilecekleri, yapilan arastirmalar-
da vurgulanmigtir. Bahsedilen avantajlara ek olarak
hangi denetim i¢in hangi verinin, hangi yontemler ile
analiz edilebilecegini iyi bilen i¢ denetgiler siirekli de-
netim faaliyetlerinin etkinligini daha da @ist noktalara
tastyabilmektedir.

Stirekli denetim faaliyetleri ile birlikte elektronik de-
netim stirecinin artmasi ayn1 zamanda analitik ince-
leme tekniklerinin kullanimini da arttirmistir. Ozel-
likle veri analiz ve veri modelleme siire¢lerinin artan
onemi ile kullanilan analitik inceleme tekniklerinin
cesitliligi arttirilmig, analitik kanit kullanimi da daha
6nemli hale gelmistir.

Yukaridaki bilgiler 1s1ginda aragtirmanin temel ama-
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c1, lilkemizdeki literatiir boslugunun giderilmesini
saglamaktir. Bununla birlikte siirekli denetim ve sii-
rekli denetimin temel unsuru olan analitik inceleme
prosediirlerinin ¢alisma prensipleri, denetim faaliyet-
leri ve kurumlara saglayacag: faydalar, bu teknikler-
den kurum ve denetgilerin nasil faydalanabilecegi vb.
bilgiler verilerek yoneticiler ve denetgiler {izerinde
farkindalik yaratilmasi hedeflenmektedir.

Calismada oncelikle siirekli denetim kavrami tanim-
lanmig ardindan siirekli denetimin i¢ denetim faali-
yetine olan katkis1 agiklanmistir. Dordiincii ve besinci
boliimlerde ise analitik inceleme prosediirleri tanim-
lanarak, analitik inceleme prosediirlerinin i¢ denetim
faaliyetleri ve siirekli denetim ag¢isindan yaratacag:
katma deger incelenmistir.

2. SUREKLI DENETIM

Stirekli denetim tanimi incelendiginde, tanimlama-
larda bazi hususlarin 6nemle vurgulandig: ve siirekli
denetimin temelini bu hususlarin belirledigi goriil-
mektedir. Degerlendirilen tanimlarin ortak noktala-
r1 dikkate alinarak yapilan tanimda siirekli denetim
“gercek zamanl muhasebe verileri, bilgi sistemleri ve
bilisim teknolojileri otomasyonunu saglayan, bu sis-
temlerin iiretmis oldugu finansal ve finansal olmayan
veriler ve islemleri kullanarak, islem veya finansal olay
olustugu anda veya olustuktan kisa bir siire igerisin-
de bilgisayar destekli denetim tekniklerini ve analitik
inceleme tekniklerini kullanarak inceleyen, kanitlarin
elektronik ortamda toplandigi ve raporlandig: giivence
hizmetidir” seklinde ifade edilebilir (Cankar, 2006, s.
70; Hazar, 2013, ss. 2-3; Orumwense, 2017, ss. 19-20;
Selimoglu, 2005, s. 9).

Stirekli denetim kavraminin igerisinde barindirmasi
gereken temel unsurlar “yazili giivence saglamas, ger-
¢ek zamanly analiz imkam saglamasi, uygun elektronik
ortam ve gelismis yazilimlar, uzman i¢ denetgiler, kont-
rol ortamu icin gelistirilmis siirekli denetim modelleri
ve modellerin programlanmasi, risk alanlar: ve riskli
alanlara kaynaklarm yénlendirilmesi” seklinde ifa-
de edilebilmektedir (Hazar, 2013, ss. 6-9; Warren &
Smith, 2006, ss. 5-16). Siuirekli denetim, denetgilere
gercek zamanli muhasebe verilerini kullanarak de-
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netim yapma imkani sagladig: gibi 6zellikle analitik
inceleme prosediirlerinin bilisim teknolojileri ile en-
tegre kullanimina olanak tanir. Bu entegrasyon finan-
sal olmayan verileri de islem olustugunda dogrudan
karsilagtirmasini saglayacak sekilde iliskilendirir. Bu
ortam veri gilivenilirligini arttirmaktadir. Elektro-
nik ortam da siirekli denetimin 6nemli bir par¢asin
olusturmaktadir. Siirekli denetim, verilerin elektronik
ortamda ve bilgi sistemleri kullanilarak denetimini
6ngoren bir denetim seklidir. Analitik inceleme tek-
nikleri ise siirekli denetimin her asamasinda kulla-
nilmast sebebi ile siirekli denetim faaliyetinin 6nemli
birlesenlerinden birini olusturmaktadir. Kullanilan
verilerin elektronik ortamda standardizasyonu, dene-
tim siirecinin modellenmesi, sonuglara gore modelde
iyilestirmeler yapilmasi ve modellerin bir denetim
yazilimi haline getirilmesi ideal uygulamalar1 olus-
turmaktadir. Ayrica dis denetgilerden ziyade i¢ denet-
giler siirekli denetim faaliyetinin 6nemli bir pargas:
olarak goriilmektedir. Bunun temel nedeni i¢ denetgi-
lerin; firma kurumsal yapisiny, is stireglerini, kontrol
ortamini ve riskli alanlarini dis denetgilere gore daha
iyi bilmeleri ve verilere daha kolay erisim imkanina
sahip olmalaridir (Hazar, 2013, ss. 6-9).

Geleneksel denetim yaklasimi “geriye doniik deger-
lendirmeler saglamasi, érneklem yolu ile verilerin bir
kismini inceleyerek giivence sunabilmesi, yapilan de-
netimlerin uzun zaman almasi, agirlkl olarak kagit
iizerinden belge incelemesi ve mutabakatlara odaklan-
mast, veri otomasyon sistemlerine ve analitik inceleme
tekniklerinin yeterli diizeyde kullanmimina yatkin olma-
masi, i¢ kontrol degerlemelerinde ve risk analizlerinde
drneklem yolu ile inceleme yaptigindan risk degerleme-
de yeterliligi saglayamamasi, denetim faaliyetlerinin
belirli araliklar ile gerceklestirilebilmesi, daha fazla
personel ihtiyaci dogurmasi” vb. sebepler ile elestiril-
mistir (Cankar, 2006, s. 72; Hazar, 2013, s. 10). Siirekli
denetim ise geleneksel yaklasimin elestirilen nokta-
larin1 6nemli dl¢iide kapatmis ve i¢ denetim etkinli-
ginin daha st seviyelere tasmnmasini saglamistir. Sii-
rekli denetimde;

* Kullamlan verilerin elektronik ortamdan saglan-
mast ve bilgisayar destekli denetim yazilimlar: ve
dijital veri analiz yontemleri kullamlarak gercekles-
tirilmesi,
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* Denetimlerin her noktadan yapilabilmesini sagla-
mast,

* ¢ kontrol ve risk degerlendirmelerini yazilim prog-
ramlari araciligy ile gerceklestirmesi,

*  Analitik veri analizinin kullanimini desteklemesi ve
denetim siirecinin her asamasimda kullamm diize-
yini arttirmas,

» Verilerin neredeyse tamaminin denetlenmesine im-
kan saglamas:,

* Denetim maliyetlerinin daha diisiik olmast,

* Anlik takip ve kontrol imkam tanimas: sebebi ile hi-
leli islemlerin uzun vadeye yayilmasini engellemesi,

* Hileli ve hatali islemlerin yapilmasi konusunda
personel iizerinde caydirici etki yaratmas: (perso-
nel siirekli ve anlik denetimler ile yakalanacagim
ve islemin tespit edilecegini fark eder ve yapmama
yoniinde egilim sergiler)

geleneksel yaklagimdan onemli farkliliklari olarak
One suriilebilir (Hazar, 2013, s. 10).

Ayrica geleneksel denetim ile siirekli denetim arasin-
daki en 6nemli farkliligin, stirekli denetimde kayitla-
rin eszamanli denetlenmesi ve istenildigi an raporlan-
mast oldugu unutulmamalidir. Geleneksel denetim
yaklagiminda ise islemler gergeklestikten bir siire son-
ra denetim faaliyeti yiiriitiilebilmektedir. Bu durum,
i¢ denetgilerin yapacaklar: tavsiyeleri geciktirmekte
ve kurum yoénetiminin 6nlem alabilme avantajini yok
edebilmektedir. Ozellikle denetimlerde siirekli islem
goren hesaplarin denetiminin yilsonuna birakilmasi
bu konuda verilebilecek giizel érneklerden biridir.
Ancak bu durum, ilgili hesap ve islemlerde hile ve
yolsuzluk riskini arttirabilmektedir. Hesaplarin yilso-
nunda denetlenmesi sebebi ile kurumlarin benzer hi-
lelere siklikla maruz kalma ihtimali artabilmektedir.
Siirekli denetimde ise es zamanli denetim faaliyetle-
ri sayesinde bu ¢ok diisiik seviyelere indirilmekte ve
hile ve hatanin tekrarlanmasi engellenebilmektedir.
Tespitler ise istisna raporlar1 araciligy ile elektronik
ortam {izerinden kurum yénetimine bildirilerek, dii-
zeltici faaliyetlerin ve 6nlemlerin hizlica uygulamaya
aktarilabilmesi saglanmaktadir. Cagdas yaklagimlarin
onemli bir pargasi olan siirekli denetim uygulamala-
r1, analitik inceleme prosediirlerinin de daha aktif ve
verimli kullanilmasini gerektirmektedir (Hazar, 2013,

s. 10). Analitik bir ¢alisma igin gerekli olan bilgile-
rin, gercek zamanli muhasebe sistemleri, elektronik
finansal raporlar, genisletilebilir isletme raporlama
dili (XBRL), veri tabani teknolojileri, gomiilii dene-
tim modiilii, veri ambarlari ve internet gibi genis veri
saglayan kaynaklardan indirilebilmesi de ayni dog-
rultuda siirekli denetimin kullanimini arttirmaktadir.
Yevmiye ve biiyiik defterlerin kayitlarini hesaplayan
ve listeleyebilen, maddi dogruluk ve kontrol testle-
rine iliskin drneklemeleri secerek anormal islemleri
tanimlayabilen ve dogrulamalar1 gergeklestirebilen
denetimler sayesinde geleneksel denetim yaklagimi-
nin eksik yonleri giderilebilmektedir (Cankar, 2006,
s. 70; Hazar, 2013, s. 10).

Denetim asamalar1 da stirekli denetim ve gelenek-
sel denetim agisindan farklilik gostermekte olup;
geleneksel denetim yaklasiminda “planlama, saha
calismas: (test etme) ve raporlama” asamalarindan
olusurken; siirekli denetimde bu asamalar “denetim
yontemlerinin otomasyonu, veri modelleme ve karsi-
lastirmalarin gelistirilmesi, veri analizi ve raporlama”
olmak tizere dort baslik altinda siniflandirilmaktadir
(Hazar, 2013, s. 10). Denetim prosediirlerinin oto-
masyonunda, denetgi siirekli denetimin uygulanacagi
is alanlarini tanimlayarak, bu siirecler i¢in resmilesti-
rilebilen ve otomatiklestirilebilen izleme ve test tiir-
lerini belirlemek i¢in var olan denetim prosediirleri-
ni incelemektedir (Chan & Vasarhelyi, 2011, s. 11).
Bu stiregte yapilan islemi 6rneklendirmek gerekirse;
kurumun bir i¢ kontrol prosediirii olarak satiglarda
indirim yapma yetkisini belirli kisilerde (genellikle
yoneticidir) topladigini diisiinelim, yapacagimiz bir
sonraki islem bunun sistem #izerinde analiz edilip
edilmedigini belirlemek ve hangi denetim tekniginin
kullanilacagini belirlemek olacaktir. Ozellikle kurum-
sal yazilim kullanan firmalarda (SAP gibi) bu teknik-
lerin otomatiklestirilmesi kolay olmaktadir.

Veri modelleme ve karsilagtirmalarin gelistirilmesi
agamasinda, gelecekte gerceklestirilecek islem veri-
leri ve hesap bakiyeleri igin kriterler gelistirilmek-
tedir. Veri modelleri, gegmiste denetlenmis verileri
tahmin, siniflandirma, iliskilendirme veya kiimeleme
teknikleri kullanilarak denenmekte ve ge¢mis veriler
tizerinden analitik model ve algoritmalar egitilmek-
tedir. Ge¢mis veri seti bu noktada iki sekilde kulla-
nilir. Veri seti ikiye boltinerek; ilk set karsilagtirma
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olgiitlerinden de faydalanilarak modelin egitiminde;
ikinci set ise modelin dogrulugunu ve performansini
test etmede kullanilmaktadir. Stirekli denetim modeli
olusturulurken yapilmasi gereken “test kapsamlarinin
belirlenmesi, bilgi kaynaklarimin belirlenmesi, denetim
kanitlarinin neler olacagimn belirlenmesi ve denetim
zamanlamasimn yapilmas:” olmak tizere dort islem
bulunmaktadir. Yapilacak testlerin kapsami, yone-
timin de egilimleri dogrultusunda i¢ kontrol ve risk
yonetim sistemlerinin etkinligini saglayacak sekilde
odaklanilan alanlara uygun belirlenir. Ayrica testlerin
detaylandirilmasinda y6netimin egilimleri 6nemlidir.
Bilgi kaynaklar: belirlenirken denetci, yazilimlar yolu
ile elde ettigi ham veriyi denetim modeli igerisinde
nasil kullanacagini tespit etmelidir. Model i¢in gerekli
olan her tiirlii finansal ve operasyonel bilgiler ve bu
bilgilerin hangi kaynaklardan elde edilecegi belirle-
nir. Her bir denetim hedefi i¢in gerekli olan “kanit
tiirleri, bu kanitlar: elde etmede kullanilacak denetim
yontemleri, uygun giivence saglayacak kanit miktari,
kawitlarin elektronik ortamdan saglanabilme diize-
yi, elektronik kamitlari saklayabilmek, giivenilirligini
saglayabilmek ve kullamlabilmelerini saglayabilmek
icin yeterli teknik altyap: ve sistem giivenliginin mev-
cudiyeti, elektronik kayitlarim denetiminin ne zaman,
nerede ve nasil yapilacaginin belirlenmesi ve bilgisa-
yar destekli denetim tekniklerinin kullanimina elverisli
olup olmadigimin belirlenmesi vb.” denetim kanitlar
ile ilgili hususlarin belirlenmesi bu asamada 6nem arz
etmektedir. Denetim zamanlamasi yapilirken ise ve-
rilerin sistemdeki gegerlilik siirelerine dikkat edilme-
lidir. Baz1 veriler belirli bir donem depolanmakta ve
devam eden siirecte silinebilmektedir (Hazar, 2013,
ss. 102-104).

Veri analizi agamasinda, islem ayrintilar1 ve hesap
bakiyeleri ile kontroller kiyaslamalar yolu ile deger-
lendirilir. Bu asamada kural tabanli analitik inceleme
teknikleri yogun bir sekilde kullanilmaktadir. Cali-
sanlarin eylemleri ile i¢ kontrol politikalar1 karsilas-
tirilarak varsa ihlaller tespit edilir. Siirekli denetim
verilerinin gtivenilirligi i¢in, denetlenmemis islem
ayrintilar1 ve hesap bakiyeleri, sapma veya anormal-
liklerin belirlenmesi i¢in veri modelleme asamasin-
da gelistirilen kiyaslama yontemleri ile karsilagtirilir.
Kontrollere yonelik ihlaller ve tespit edilen risk un-
surlar1 (normal olmayan durumlar) istisna olarak isa-
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retlenerek gercek zamanli olarak iptal edilebilir veya
askiya alinabilir. Tim isaretlenmis istisnalar i¢in, so-
runun ayrintilarini gésteren raporlar olusturulur. I¢
denetgi ise, istisna raporunu degerlendirerek arastir-
ma boyutunun genisletilip genisletilmeyecegine karar
verecektir. Siirekli denetim, istisna incelemeleri ile
yapilan bir denetimdir. Istisna raporlari olmadiginda
finansal verilerin maddi hata, eksiklik ve usulsuizlik
icermedigi kabul edilerek olumlu denetim goriisii ige-
ren bir rapor diizenlenir ve giivence saglanir (Chan
& Vasarhelyi, 2011, s. 11). Ozellikle i¢ kontrol yapist
eksikleri ve riskli unsurlara yonelik tespitler diizenli
araliklar ile istisna raporlar: halinde, i¢ denetim y6-
neticisi tarafindan kurumun denetim komitesine ve
yonetim kuruluna iletilir. Boylece tavsiyelerin hizlica
son rapor diizenlenmeden uygulamaya aktarilmasi
saglanabilir.

Stirekli denetim faaliyetleri temelde; “kontrollerin sii-
rekli degerlendirilmesi, siirekli risk degerlendirmeleri,
olusturulan uzun vadeli denetim planlarinin gelistiril-
mesi, bireysel denetimlerin desteklenmesi ve denetim
tavsiyeleri / Onerilerinin takibi” olmak tizere bes temel
uygulama alanina odaklanmaktadir (Cankar, 2006,
s. 70; Coderre, 2015, ss. 11-15; Hazar, 2013, s. 5).

Kontrollerin (finansal kontroller, sistem kontrolle-
ri ve glivenlik kontrolleri) bilgi teknolojileri ve tek-
nik beceriler vasitasi ile siirekli denetimi; i¢ kontrol
sistemi zayifliklarinin, hatalarinin ve anormallik-
lerinin tespitini saglamaktadir. Denetimlerin islem
kaydedildigi an, es zamanli olarak gerceklestirilmesi
ve denetim siirelerinden saglanan tasarruf, i¢ denet-
giler tarafindan gerceklestirilecek detayli analizler
i¢in agirlik verilecek riskli alanlara yonelik kirmizi
bayraklar olusturmaktadir. Tasarruf edilen zaman ise
riskli alanlarin detayli analizinde kullanilarak elde
edilen kanitlarin kalitesi arttirilmaktadir. Denetgi, ya-
pacag1 denetimleri arttirabilecek zamana sahip oldu-
gundan daha fazla karsilastirilabilir veri toplayabilir,
bu da elde edilen kanit kalitesini arttiric1 6nemli bir
faktordiir. Ayrica kontrol ortamindaki riskler konu-
sunda yonetime hizli raporlama saglanmasi ve tedbir-
lerin daha hizl alinabilmesi kolaylasmaktadir. Siirekli
kontrol degerlemeleri ile yonetimin sorumlulugunda
olan izleme faaliyetlerine destek olunmakta, kontrol
ortamindaki aksakliklarin hizlica giderilebilmesi sag-
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lanmaktadir. Boylece finansal ve operasyonel bilginin
glivenilirligi arttirilabilmekte ve i¢ denetim etkinligi
en st seviyeye ¢ikarilabilmektedir (Cankar, 2006, s.
70; Coderre, 2015, ss. 11-15; Hazar, 2013, s. 5). Bu hu-
susta bahsedilmesi gereken bir diger olumlu etki ise
bu faaliyetlerin 6nemli 6l¢iide yonetisim faaliyetlerini
gelistirmesidir. Stirekli denetim faaliyetleri ile birlik-
te i¢ kontrol yapisina ve bu yapidaki riskli alanlarin
tespitine yonelik derinlemesine yapilan analizler hem
riskli alanlarin hizlica tespit edilebilmesine hem de i¢
denetgi tavsiyelerinin hizlica uygulamaya aktarilabil-
mesine olanak saglamaktadir. Boylece veriler dogru
bir sekilde analize hazirlanmakta, dogru ve giivenilir
veriler tizerinden analizler gerceklestirilmekte, analiz
edilen veriler (finansal ve operasyonel) ge¢mis veriler,
giincel veriler veya kurum disindan saglanan veriler
ile karsilastirilmakta ve kurum bilgilerinin giiveni-
lirligi sorgulanabilmektedir. Siirekli denetim faaliyeti
ile detayli analiz ve karsilagtirmali bilgi sagladigindan
finansal verilerin giivenilirligi arttirilmaktadir. Bu
stirecte veri giivenlik sistemlerinin mevcudiyeti ve
yeterliligi de 6nemli bir unsurdur. Dogru ve giiveni-
lir veriler ise yonetimin karar alma siireclerini daha
etkin hale getirmekte, kurumun etkinligi ve verimlili-
¢i de arttirilmaktadir. Bu sebep ile siirekli denetimin
kurumsal yonetim faaliyetleri agisindan 6nemli bir
unsur oldugu ifade edilebilmektedir.

Siirekli risk degerlendirmesi; riskli alanlarin erken
teshisini saglayarak, risk seviyesinin yiiksek oldugu
alanlarin belirlenmesini, risklerin derecelendirilme-
sini ve boylece sinirli denetim kaynaginin etkin kul-
lanimini saglamaktadir. Ayrica bu sayede denetgilerin
degisen risk unsurlarini da aktif bir sekilde takip et-
meleri ve olugabilecek kontrol alani zafiyetlerini hiz-
lica ortadan kaldirabilmeleri 6nemli bir avantaj olus-
turmaktadir. Yapilan siirekli denetimler ile sadece bir
kesit degerlendirilmediginden, ayni zamanda ge¢cmis
tespitler ile karsilastirmalar da kullanilarak tutarlilik
analizleri yapilabilmekte ve kurumun risk verileri bii-
tiincil bir yaklasim ile degerlendirilebilmektedir. De-
gisen risk unsurlarina hizli entegrasyon, siirekli de-
netimin gomiilii denetim modiillerinden ayrilmasim
saglayan temel farkliliktir. Gomiilii denetim modiille-
ri sadece uzman denetgi tarafindan tanimlanmig de-
netimleri gerceklestirirken, siirekli denetim degisen
risk unsurlarini tespit etmekte ve hizlica bu risklere

entegre olarak bu risk unsurlarina gereken 6nemin
verilmesini saglamaktadir (Cankar, 2006, s. 70; Co-
derre, 2015, s. 13).

Bir diger 6nemli uygulama alani ise yillik denetim
planlari ile bireysel denetimlerdir. Siirekli denetim-
lerin sundugu risk odakli yaklagim denetim projeleri-
nin se¢iminde 6nemli bir avantaj yaratmaktadir. Veri
odakli risk gostergelerinin tanimlanmasi ve degerlen-
dirilmesi, degisen risk unsurlarinin tanimlanmasini
ve denetim planlamalarinda &nceliklendirmelerin
yapilmasini kolaylastirmakta, yiiksek riskli alanlara
oncelik verilebilmesini saglamaktadur. Yapilan siirekli
risk degerlendirmeleri ile yillik veya daha uzun siireyi
kapsayan denetim planlari gelistirilmekte, ayrica ana-
litik inceleme prosediirlerinin daha entegre ve daha
fazla kullanimina uygun bir ortam olusturulmaktadir.
Ayrica stirekli denetim, denetim tavsiye ve onerile-
rinin zamaninda ve dogru sekilde uygulamaya akta-
rilmasini saglamaktadir. Siirekli takip etme olanag:
saglayan sistem, riskli alanlara uygulanan tavsiyelerin
etkinligini de uygulama 6ncesi ve sonrasi karsilastir-
malar ile desteklemektedir (Coderre, 2015, s. 15).

3. SUREKLI DENETIMIN iC
DENETCILERE VE IC DENETIM
FAALIYETLERINE SAGLADIGI
KATMA DEGER

Stirekli denetimin, i¢ denetim faaliyetleri agisindan
sagladig1 temel faydalar, “maddi hata ve hile riskleri-
ni azaltmasi ve i¢ kontrol sisteminin etkinligini sagla-
masr” seklinde ifade edilebilmektedir. Yapilan dene-
timler sayesinde diizensizliklerin zamaninda tanim-
lanarak izlenmesi ve diizensizlikleri anlik 6nleyici
tavsiyelerin yonetime iletilmesi saglanabilmektedir.
Ayrica denetimler sayesinde belirsizliklerin azaltil-
mas1 saglanarak, hissedarlarin ve yonetimin alacak-
lar1 kararlarin dogrulugu ve giivenilirligi arttirila-
bilmektedir (Card, 2014, ss. 55-56; Coderre, 2015, s.
11; Vasarhelyi v.dgr. 2008, s. 2). Verilerin elektronik
ortamdan giivenilir bir sekilde aktarimi, veri analiz
yontemlerinin ve yazilimlarinin kullanimi, analitik
inceleme teknikleri ile yapilan karsilastirmalarin
arttirllmasi ve es zamanli denetimler ile i¢ kontrol
hile ve hata riski azaltilmakta ve riskli alanlar hizh
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bir sekilde istisna raporlari ile {ist yonetime bildiri-
lebilmektedir. Bu sayede i¢ kontrol sisteminin ve risk
degerlendirme faaliyetlerinin etkinligi konusunda
yonetime gercek zamanli giivence hizmeti sunulabil-
mektedir (Coderre, 2015, s. 11). Ayrica denetgi tav-
siyelerinin hizlica uygulamaya aktarilmasi da siirekli
denetim sayesinde hizlanmaktadir. Kurumsal bilgi
sisteminin siirekli izlenmesi ve denetime tabi tutul-
mast i¢ denetci raporlarinin giivenilirligini de arttir-
maktadir. I¢ denetciler kendilerine verilen sinirsiz
veri erisim yetkisini de kullanarak uygun gordiikle-
ri her alanda hile ve hata denetimini yapabilmekte,
yaptiklar: caligmalar: derinlestirebilmektedir. Dene-
tim birimlerinin sagladig1 giivenilirlik diizeyi yiik-
sek bilgiler ise kurumun karar alma mekanizmasini
olusturan denetim komiteleri, yonetim kurullar1 ve
kurumun yonetim kadrosu agisindan énemlidir. Gii-
venilir ve dogru bilgiler tizerinden alinan kararlarin
etkinligi 6nemli dl¢iide artmaktadir. Bu agidan ig de-
netim faaliyetlerine entegre edilen siirekli denetimin,
kurumsal yonetim faaliyetlerine de katk:i sagladig:
unutulmamalidir (Card, 2014, ss. 55-56).

Stirekli denetim faaliyetlerinde, denetimler stireklilik
arz ettiginden ve veriler islemin yapildig1 anda veya
kisa bir siire icerisinde denetlendiginden hatali ve hi-
leli islemler hizla tespit edilebilir. Boylece hata ve hile
eyleminin tekrari azaltilabilir, hile firsatlart minimum
seviyeye indirilebilir ve hileli eylem siirecinin uzama-
s1 engellenebilir (freebcomnotes.blogspot.com, 2020).

Denet¢inin anlik olarak verilerin igerisinde olmasi
ve veriye hizli erisim saglayabilmesi siirpriz denetim
avantajini da saglamaktadir (freebcomnotes.blogspot.
com, 2020). Teknoloji tabanh bir denetim tiirii ol-
dugundan yapilan anlik denetimlerde islem hatalar1
istisna raporlarina donistiiriilerek, hata olustugu an
engellenebilmektedir. Bdylece geleneksel denetim
yontemlerinde yasanan gorev tekrarlari da engellen-
mis olmaktadir. Zaten yapilan denetimlerin 6nemli
bir kismi elektronik ortamdan gerceklestirildiginden
denetginin sahaya inme ihtiyaci da nispeten azalacak-
tir (Vasarhelyi v.dgr. 2008, s. 9). Bunun ile birlikte sis-
tem iyi bir sekilde modellendiginde, uygunsuz islem-
lerin yapilmasi kayit asamasinda 6nlenebilmekte, ge-
leneksel denetimin yakalayamayacag hileli islemlerin
6nemli bir kismi yakalanabilmekte ve kurumun zarar
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gormesi engellenebilmektedir. Siirekli denetim faali-
yetlerinin denetim stirelerini kisaltmas, i¢ denet¢inin
hileli ve hatali unsurlara odaklanabilmesine (Cankar,
2006, ss. 73-74; freebcomnotes.blogspot.com, 2020)
ve etkenlik ve etkinlik amacina yonelik gerceklestire-
cegi faaliyet denetimlerine ayrilabilecek zaman yara-
tilabilmesi agisindan 6nem tagryacaktir. Veri denetim
siklig1 ise veri biitiinliigiinii saglamada 6nemli bir fay-
da yaratmaktadir (Vasarhelyi v.dgr. 2008, s. 2)

Bilisim teknolojilerinden, denetim yazilimlarindan,
veri analiz ve veri modelleme yontemlerinden fay-
dalanilmasi daha fazla bilginin hizli ve etkili deger-
lendirilmesini saglamakta, geleneksel denetim yon-
temlerindeki 6rneklem se¢me ve genele kiyaslama
uygulamasina duyulan ihtiyag, verilerin neredeyse
tamaminin hizli ve etkili denetlenebilmesi sebebi ile
geri planda kalmaktadir. Bu da denetim maliyetleri-
nin azaltilmasini saglayan bir diger avantaji dogur-
maktadir (Cankar, 2006, ss. 73-74; Coderre, 2015, s.
11). Denetimler 6ncesinde; kontrol ortamina uygu-
lanacak testlerin belirlenmesi, kullanilacak analitik
prosediirlerin se¢ilmesi, olusturulan kriterler ile veri
modellerinin olusturulmas: ve denenmesi sayesinde
islem ve hesap bakiyelerine uygulanacak denetimle-
rin siklig1 arttirilabilmekte, maliyetleri ise azaltilmak-
tadir. Ayrica elde edilen kanitlarin karsilastirilabilir-
ligi, kanit sayis1 ve kanitlarin giivenilirligi de dogru
orantili olarak artmaktadir (Cankar, 2006, ss. 73-74).
Siirekli denetim faaliyetlerinin kullanimi, kurumun
muhasebe personelinin verileri anlik islemesini sag-
lamakta, hatta personeli buna zorlamaktadir. Bu da
denetimi yilsonuna sarkan hesap kalemlerini 6nem-
li 6lgtide azaltabilmektedir (Cankar, 2006, ss. 73-74;
freebcomnotes.blogspot.com, 2020).

Hesaplarin yil boyunca siirekli olarak denetimi ve iyi-
lestirme islemlerinin anlik olarak yapilmasinin sag-
lanmasi, finansal sonuglara ve finansal tablolara olan
gliveni arttirmaktadir (Coderre, 2015, s. 11). Ayrica
bu denetimlerin bir diger faydast ise pay sahiplerinin
yapacagi toplantilarda, kurumun mevcut durumu
hakkinda daha net bilgi alabilmelerini saglamasidur.
Bununla birlikte hesaplarin stirekli denetimi kuru-
mun temettil beyani i¢in her zaman hazirlikli olma-
sin1  saglamaktadir
2020).

(freebcomnotes.blogspot.com,




HAKEML

Denetisim

ic Denetim Faaliyetlerinde Sirekli Denetim: Analitik inceleme Prosediirlerinin Kullanimi e DERLEME

Stirekli denetimin sagladig: bir diger avantaj ise ileti-
sim kolayligidir. Verinin elektronik ortamdan saglan-
mas1 ve ayni ortam tizerinden denetim raporlarinin
bilgi kullanicilarina iletimi kolaylasmaktadir. Bu nok-
tada kullanilan en temel iletisim araci e-postalardur.
Ozellikle bu yéntem ile kurumun tiim departman ve
calisanlarina denetcinin ulasabilmesi denetim kanit-
larini da arttirabilmektedir (Card, 2014, s. 65). Ay-
rica yapilan denetimler sonucu elde edilen bulgular
ve hile igerebilecek iglemler, hizli iletisim kanallari ile
denetlenenlere aktarilabilmekte ve kendilerinden ya-
pilan islemin igerigi hakkinda bilgi alinabilmektedir
(Vasarhelyi v.dgr. 2008, s. 9). Alinan bilgiler sonucu
olusturulan i¢ denetgi raporlari ise tim ilgili taraflara
(denetim komitesi, yonetim kurulu, denetlenen birim
yoneticileri vb.) iletisim kanali izerinden aktarilabil-
mektedir. Siirecin devaminda ise tavsiyelere uyum,
stirekli izleme faaliyetleri ile kontrol altinda tutulabil-
mektedir. Boylece tiim denetlenenlerin tavsiyelerinin
uygulamaya aktarmasi saglanmakta, uyumsuzluklar
tespit edilmekte ve iletisim kanallari ile ilgili taraflar-
dan tavsiyelere uymama sebepleri talep edilmektedir.
Tavsiyelere uyulmama durumu, denetlenen birimden
alinan goriis ile birlikte yonetime rapor halinde iletil-
mektedir.

Teknolojideki gelisim ile birlikte, kurumlarin igerisin-
de bulunduklar: sektér, is yapma usulleri ve rakipler
ile iligkiler de degisim siirecine girmis ve elektronik-
lesme siireci kurum yapilarini ve is yapma usulleri-
ni dijitallestirmistir. Bilgi sistemlerinin ve is yapma
usullerinin karmagiklasmas: denetim siirecini de bu
degisime adapte olmaya zorlamistir. Teknoloji tabanl
denetimler ile islemlerin ve bakiyelerin kontrolii, ge-
leneksel yaklagima gore daha giivenilir oldugundan
ve kurumlarin bu siiregte veri giivenligine yonelik
kaygilar1 arttigindan siirekli denetim ve bilgisayar
destekli denetim uygulamalarinin kullanimi artmig-
tir. Denetim faaliyetlerinin teknoloji tabanl yiiriitiil-
mesi, dinamik ve degisen ortama hem denetcilerin
hem de kurumlarin daha kolay entegre olabilmesini
saglamaktadir (Warren & Smith, 2006, ss. 3-4). Mo-
dern yontemlerin ve gesitli analitik veri inceleme tek-
niklerinin kullanimi ile; karsilagtirilabilir giivenilir
verilerin arttirilmasi, denetimlerin sistem otomasyo-
nuna dahil edilmesi ve veri kaynaklarinin arttirilmas:
saglanmistir. Bu da verinin etkin kullanimini sagla-

maya yonelik uygulamalar1 arttirmigtir  (Subhani,

2016, ss. 28-75).

Siirekli denetim faaliyeti boyunca denetgilere uygun
verinin saglanmasi 6nem arz etmektedir. Bu nokta-
da gelistirilen yazimlar ile verinin ¢evrimi, kurumun
kullandig1 veri tabanina ve analiz yontemlerine uygun
hale getirilmesi, kurumun stire¢lerinin elektronikles-
mesi ve kurumsal kaynak planlama (SAP vb.) yazi-
limlarinin kullanim ile kolaylagmistir. Ayrica elde
edilen verinin, kullanilacak denetim prosediirlerine
ve veri analiz yontemlerine uygun hale getirilmesi
islemi de veri doniistiirme faaliyetlerinin kolaylagma-
siyla birlikte daha hizli yapilabilir hale gelmistir. De-
netcilerin veri analizde gomiilii denetim modellerini
ve veri ambarlarini kullanmalar1 gerekebilmektedir.
Bu noktada sistemlerin ilk kurulum maliyetleri yiik-
sek olabilmek ile birlikte giiniimiizde daha maliyet
etkin ve 6l¢ek ekonomisine uygun yontemler gelisti-
rilmeye basglanmustr.

Stirekli denetim faaliyeti, verinin gercek zamanli is-
lenmesini gerektirmektedir (Warren ve Smith, 2006,
s. 3). Kurumsal yonetim faaliyetlerinin artan 6nemi,
Tiirkiyedeki yasal diizenlemelerin gelistirilmesi, far-
kindalik yaratic1 uygulamalarin arttirilmasi, kurum-
larin kurumsal yonetim ilkelerine uyum konusunda
bilin¢lendirilmesi, seffaflagmanin artmasi, hesap ve-
rebilirligin artmasi vb. unsurlar ile birlikte anlik, dog-
ru ve giivenilir bilgi elde etme ihtiyaci artmistir. Bu ise
kurumlari, finansal islemleri anlik olarak kayit altina
alma konusunda itici glic olmugtur. Bu noktada risk
s6z konusu olmak ile birlikte gelecek donemlerde bu
riskin 6nemli olgiide azaltilabilecegi diistiniilmekte-
dir.

Stirekli denetimde, sistem giivenliginin saglanmasi
6nem arz etmektedir. Kullanicilarin veri erigim yet-
kileri ve sistemde yapilacak veri diizeltme islemleri,
bu siirecte siklikla karsilagilabilen giivenlik kontrol
aciklar1 olarak ifade edilebilmektedir. Giivenlik kont-
rollerine yonelik gerceklestirilen denetimlerin siklig1-
nin, siirekli denetim faaliyetleri ile arttirilmasi, usul-
stizliige ve riske sebep olabilecek kontrollerin daha
kolay belirlenmesini saglamakta, yapilan tavsiyeler ile
yonetimin giivenlik agiklarini hizlica yeni kontrol po-
litikalar1 belirleyerek kapatabilmesine imkén sunul-
maktadir. Devaminda ise olusturulan politikalar oto-
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matiklestirilerek, yazilimin bir pargasi haline getiril-
mektedir (Card, 2014, s. 87; Yilmaz, 2011, ss. 58-59).

Vasarhelyi v.dgr’nin (2008, s. 2) yapmis oldugu bir
arastirmada, siirekli denetim faaliyetlerinin uygulan-
masint etkileyen faktorler “yonetim destegi, algilanan
maliyetler, diizenleyici kurum ve kurulugslar ve ¢alisan-
larin siirekli denetim faaliyetleri hakkimdaki bilgisi®
seklinde ifade edilmigtir. Yonetim destegi, uygun bir
stirekli denetim biitgesinin saglanmas, kritik alanla-
ra yonelik yapilacak denetim faaliyetlerinde yonetim
desteginin alinmasi ve hazirlanan istisna raporlarin-
daki onerilerin hizlica uygulamaya gegirilmesi agi-
sindan 6nemlidir. Cardda (2014, ss. 100-103) yapmis
oldugu arastirmada yoneticilerin, bu teknolojiler ve
kullaniminin kurumlara saglayacag: faydalar konu-
sunda egitilmesi gerektigini ifade etmistir. Yoneticile-
rin yeni denetim yaklagimlar1 konusunda bilgilendi-
rilmeleri ve alg1 diizeylerinin arttirilmasi 6nemlidir.
Siirekli denetim faaliyetinin faydasini iyi algilayan
bir yonetici, bu faaliyetin basarili olmas: icin i¢ de-
netcilere her tiirlii destegi saglayacak, siirekli denetim
faaliyetlerine bir maliyet unsuru olarak bakmak yeri-
ne yaratacagi katma degere odaklanacaktir. Ayrica i¢
denetgilere bu konuda biitge saglayacak ve siirekli de-
netim faaliyetleri, veri analiz yontemleri ve yazilimlar
konusunda egitim alma firsat1 sunacaktir. Egitimli ig
denetim personelinin siirekli denetim faaliyetlerini
kullanmasi veri kalitesini ve giivenilirligini arttirmak-
ta iken, bilgisiz personelin siirekli denetim siirecinde
yer almasi sonuglarin giivenilirligi acisindan bir risk
unsuru olusturmaktadir (Vasarhelyi v.dgr. 2008, ss.
2-9).

I¢ denetgilerin, siirekli denetime yonelik bilgi diizey-
lerinin ve siirekli denetimi kullanma tecruibelerinin,
bu teknik ve yontemleri tercih etmelerinde 6nemli
bir faktor oldugu ifade edilebilmektedir. Personelin
stirekli denetim faaliyetleri ile ilgili bilgisinin olma-
masy, ilgili tekniklere yaklagimini da etkilemektedir.
Vasarhelyi v.dgr’nin yaptig1 arastirmada siirekli de-
netime yonelik i¢ denetci tecriibesinin artmas: ile
denetgilerin siirekli denetim teknikleri ve bilgisayar
destekli denetim tekniklerini kullanmaya yonelik
egilimlerinin de arttig1 ifade edilmektedir. Maliyet al-
gis1 ise yontem ve tekniklerin kullanimini etkileyen
bir diger unsurdur. Bu nokta ozellikle siirekli dene-
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tim faaliyetlerinin 6l¢ek ekonomisinden yararlandigi,
kurumlarin bir¢ogunda zaten teknik alt yapinin var
oldugu, kurumun is ve iglem siireglerine saglayacag:
katma deger vb. hususlar kurum yonetimine dogru
ve acik bir gekilde anlatilmalhdir. Ilgili yontemlerin
benimsenmesi énemli 6lgiide yasal diizenlemelere ve
yonetim kararlarma baglidir. Siirekli denetim siire-
cinde etkinligin saglanabilmesi i¢in i¢ denetciye ge-
rekli bilgi sistemlerinin, veri erisiminin ve kullanimi
saglamaya yonelik egitimlerin verilmesi saglanmali-
dir. Arastirma sonuglari agirlikli olarak denetgi egiti-
mini savunmaktadir (Vasarhelyi v.dgr. 2008, ss. 2-9).

4. ANALITiK INCELEME PROSEDURLERI

Uluslararast I¢ Denetim Standartlarrnin Uygulama
Onerileri 2320-1 Analiz ve Degerlendirme ve 2240-1
Gorev Programi bagliklarinda, “denetgilerin yaptiklar:
denetimleri ve elde ettikleri sonuglari uygun bilgi, belge
ve analizlere dayandirmalari, kullandiklar: analiz yon-
temlerini ve belgelendirme prosediirleri ile ilgili kriter-
leri net bir sekilde belirtmeleri” tavsiye edilmektedir.
Giintimiizde bilgisayar ve bilgi teknolojilerinin de ge-
lisimi ile birlikte denetim faaliyetleri teknoloji tabanl
hale gelmistir. Yeni bilgi teknolojilerinin gelisimi ve
stirekli denetim uygulamalarinin kullaniminin artti-
rilmasi ve genisletilmesi, i¢ denetgilerin yapacaklari
slireg, politika ve sistem analizlerinin kapsamini de-
gistirmis, bu gelisimin akabinde bilgisayar destekli
denetim prosedirlerinin kullanimini arttirmig ve
kullanilan denetim analiz ve toplanan kanit tirlerini
de degistirmistir. Verilerin elektronik ortama aktaril-
masi1 ve kagit tizerinde yapilan islemlerin giin gegtikge
azalmasi denetim faaliyetlerini de elektronik tabanl
hale getirmistir. Yasanan teknolojik gelismelerle bir-
likte geleneksel belge odakli denetim anlaysi, yerini
¢agdas ve bilisim teknolojisi destekli yeni denetim
tekniklerine birakmis ve denetim faaliyetlerinde ana-
litik inceleme prosediirlerinin kullanimi veri analiz
yontemlerinin ve yazilimlarin kullaniminin artmasi
ile birlikte yayginlagmistir (Lemon & Tatum, 2003,
s. 284; Rezaee v.dgr. 2001, s. 157). Siirekli denetim
yaklagiminin temel dayanaklarindan biri olan anali-
tik inceleme teknikleri, tiim denetim siirecine entegre
edilerek i¢ denetcilerin bu teknikleri kullanma diizeyi
arttirdmastir.
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Denetim alaninda olusan yeni firsatlarin ve analitik
verilerin kullaniminin artmast ile yapilandirilmig (61-
negin defteri-i kebir ve yevmiye defteri islem verileri)
ve yapilandirilmamis (6rnegin E-posta vb. iletisim
araclarinin verileri, Wi-Fi sensorleri, elektronik eti-
ketler vb.) biiylik hacimli ve ¢ok farkl: tiirlerde veri-
lerin toplanmasi, siniflandirilmasi, iliskilendirilerek
ozetlenmesi ve karsilastirilmasi saglanmgtir. Boyle-
ce kaliteli ve yonlendirici kanitlarin arttirilmasi icin
imkan yaratilmis, hatta bazi denetim alanlarinin va-
kit kaybina sebep olmayacak sekilde neredeyse %100
denetlenebilmesi saglanarak elde edilen kanit sayilar:
ve denetim ¢aligmalarinin givenilirligi arttirilmis-
tir. Bahsedilen agidan bakildiginda, bu gelismeler ve
gelismis yazilimlarn, sitirekli denetim ve i¢ denetim
faaliyetlerinde kullanilarak analitik inceleme teknik
ve kanitlarinin arttirilmasi, i¢ denetim etkinligini ve
verimliligini de arttirmistir. Denetimler esnasinda
kanit toplama ve analitik veri iretme agamasinda MS
Office vb. basit yazilim programlar1 kullanilabildigi
gibi dogrudan denetim faaliyetlerini yiiriitebilecegi
ACL, EDA ve IDEA gibi 6zel i¢ denetim yazilimlari
da kullanabilmektedir (Aktolun, 2008, ss. 15-17; Jezo-
vita v.dgr. 2018, ss. 23-24).

Analitik inceleme prosediirleri, ¢esitli finansal ve fi-
nansal olmayan (operasyonel) veri formalar ile ku-
rumun bilgi sistemlerindeki bilgilerin kullanilan uy-
gun veri analiz yontemleri ile analiz edilerek anlaml
iliskilerin degerlendirilmesi, denet¢i beklentileri ile
uyumunun incelenmesi islemidir (Bozkurt, 2006, s.
151; Rezaee v.dgr. 2001, s. 157). Ozellikle siirekli de-
netim faaliyetleri kapsaminda gerceklestirilen analiz
stirecinde ¢esitli veri formlar1 tanimlanir, toplanir,
dogrulanarak, analiz edilir ve yorumlar i¢ denetim
yoneticisine iletilir.

Hem i¢ denetim siirecinde hem de siirekli denetim
uygulamalarinda analitik prosediirler, denetim sii-
recinin planlama, test etme, raporlama ve izleme ol-
mak tizere dort farkli asamasinda kullanilmaktadir
(AICPA, 2015, ss. 34-35; Dolinska, 2019, ss. 16-21;
Koskivaara, 2007, s. 334; Rezaee v.dgr. 2001, s. 157).
Koskivaaranin Hirvatistanda yapmis oldugu arastir-
mada, denetim stirecinde en az bir analitik inceleme
prosediirit kullanilmak ile birlikte, analitik inceleme
prosediirlerinin agirlikli olarak planlama ve test etme

agamasinda kullanildigi tespit edilmistir. Pozitivitinin
diinya genelinde yapmis oldugu arastirma sonuglari
da denetim siirecinin en az bir asamasinda analitik
inceleme prosediirlerinin kullanildigini gostermekle
birlikte, Hirvatistandaki i¢ denetcilerin raporlama ve
izleme siirecinde diinya genelindeki rakamlara gore
analitik inceleme prosediirii kullanimi konusunda ye-
tersiz kaldig1 goriilmustiir (Koskivaara, 2007, ss. 334-
335). Planlama siirecinde kullanilan analitik inceleme
verileri agirlikli olarak i¢ denetim planinin analizini,
risk odali planlarin analizini, risk tahminlerini, kuru-
mu ve sektdrii anlama ve tanimaya yonelik analizleri
kapsamaktadir. Planlama asamasinda, siirekli dene-
tim faaliyetleri kapsaminda i¢ kontrol ve risk yone-
tim faaliyetleri ile ilgili temel politika ve prosediirler
incelenmeli, bunlarin otomasyonunun saglanip sagla-
namayaca81 degerlendirilmeli, otomasyonu saglama-
ya yonelik prosediirler belirlenerek kriterler sisteme
entegre edilmelidir. Bu asamada analitik inceleme
prosediirlerinin sunacag1 karsilagtirmalar ve enteg-
rasyonun saglanip saglanmadigina yonelik olgiimler
6nem arz etmektedir. Bu siirecin devaminda veri ana-
liz modeli olusturularak, karsilastirmali analiz yap-
maya olanak saglayan analitik inceleme prosediirleri,
gecmis veri seti ile egitilmektedir (Dolinska, 2019, s.
21; Rezaee v.dgr. 2001, s. 157).

Test etme (veri analizi) asamasinda, 6zellikle riskli
unsurlarin degerlendirilmesinde, i¢ kontrol yapisi za-
yifliklarinin tespitinde, hatali ve hileli islem ve hesap
bakiyelerinin testlerinde analitik prosediirler kulla-
nilmaktadir. Stirekli denetimin hizli, devamli, anlik ve
karsilastirmali analiz imkani sunmasi hem zamandan
tasarruf edilmesini saglamakta, hem de elde edilecek
kanit miktarini arttirmaktadir. Tasarruf edilen zaman
ise riskli goriilen alanlarin daha detayl1 incelenmesi
i¢in kullanilabilmektedir. Raporlama siirecinde ise,
olugturulan ge¢mis istisna raporlar: ile karsilastir-
malar yapilmakta, denetim 6ncesi veriler ile denetim
sonrasi yapilan diizeltmelere yonelik karsilastirmalar
gerceklestirilmekte, denetim programlari ile program
hedeflerine ulagma diizeyi arasinda karsilastirmalar
yapilmakta, denetim kanitlarinin uygunluk ve uyum-
lulugu degerlendirilmekte, sonuglarin makul olup
olmadig1 incelenmektedir. Yapilan bu iglemlerin ta-
mamu veri analizine ve sapma analizlerine dayandiril-
maktadir. Sapmalarin nedenlerinin belirlenmesinde
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ve raporlamaya yonelik yapilan tiim veri analizlerinde
analitik inceleme teknikleri kullanilabilmektedir. 1z-
leme siirecinde ise, denetim tavsiyelerine yonelik ali-
nan aksiyonlarin kontroliinde, bu prosediirler, tespiti
saglayacak sekilde 6nemli oranda kullanilabilmekte-
dir (Dolinska, 2019, s. 21; Rezaee v.dgr. 2001, s. 157).

Analitik prosediirlerin kullanimini etkileyen temel
faktorler ise Khansalar v.dgr’nin (2015, ss. 76-82)
yapmis oldugu aragtirmada, firma buyukligt, mu-
hasebe bilgi sistemleri ve etkin i¢ kontroller sekline
ifade edilmistir. Ozellikle iyi kodlanmis bir muha-
sebe yaziliminin, muhasebe yonetim sisteminin ve
etkili bir kontrol ortaminin olusturulmasi analitik
prosediirlerden elde edilen bilgilerin etkinligini art-
tirmaktadir. Ayrica elektronik ortamdan saglanan
sanayi endeksleri, firma biitceleri, ge¢mis yil verileri,
benzer is kolunda faaliyet gosteren firma verileri vb.
analitik prosediirlerin kullanimi da siirekli denetim
faaliyetlerinin etkinligini arttirmaktadir. Moolman’in
(2017, ss. 171-174), yaptig1 arastirmada ise denetgile-
rin risk degerlendirmesi, hata ve hile tespiti gibi de-
netim alanlarinda kullanmayi tercih ettikleri analitik
prosediirlerin 6nemli dl¢tide basit yontemler oldugu
(oran analizi, trend analizi; EVA ve mantiklilik testle-
ri vb.), daha karmagik yontemlerin (Altman Z skoru,
Benford Yasasi, DuPont analizi vb.) denetciler tara-
findan daha az kabul gordiigii tespit edilmistir. Li v.
dgr. (2018, ss. 67-73) yapmis olduklar1 arastirmada;
kullanilan analitik denetim prosediirleri, bu prose-
diirlerin kullanimini etkileyen faktorleri ve i¢ dene-
tim faaliyetinin performansina etkilerini degerlen-
dirmistir. Denetgilerin bilgi sistemlerini ve denetim
yazilimlarini kullanmalari, yeni 6zelliklerini kesfet-
meleri ve deneyim kazanmalari teknoloji tabanli ana-
litik prosediirlerin kullanimini arttirmaktadir. Ayrica
kullanilan yéntemlerin de birbiri ile etkilesim iceri-
sinde olduklar1 ve birbirinin kullanimini arttirdikla-
r1 tespit edilmistir. Ozellikle siipheli islem tespitinde
kullanilan bogluklarin tespiti ve ¢ift islemlerin tespi-
ti, veri gorsellestirme ve tanimlayic istatistikler, za-
man serisindeki kaliplar1 ve anomalileri ortaya koyan
trend analizi ve oran analizleri birbirini etkileyen ve
birlikte kullanilan analitik inceleme prosediirleri ola-
rak belirlenmistir. Analitik prosediirlerin kullanimini
etkileyen faktorler ise “yonetim destegi, teknolojik ye-
terlilik, standartlar, profesyonel yardim, CaseWare ve
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IDEA gibi denetim yazilimlarimin hem kullanim hem
de fiyat olarak kiigiik sirketler icin dahi uygun olmasi”
seklinde ifade edilmistir. Ozellikle yonetim destegi ve
standartlar, analitik denetim ve yazilim kullanimini
teknolojik yeterlilik kriterine gore daha fazla etkile-
mektedir. Ayrica sonuglar gostermektedir ki analitik
inceleme prosediirlerinin ve yazilimlarinin kullanimi,
i¢ denetim faaliyetlerinin etkinlik ve verimliligini art-
tirmaktadir.

Calota (2015, ss. 14-20) yapmis oldugu arastirmada
analitik inceleme prosediirlerinin ana denetim tek-
niklerinin yaninda 6nemli bir kanit toplama teknigi
oldugunu ifade etmis, 6zellikle verilerin elektronik
ortama kaydedilmeye baslanmas: ile yeniden hesap-
lama, karsilagtirma ve bilgisayar destekli denetim
teknikleri ile birlikte bu prosediirlerinde 6neminin
artacagini savunmustur. Ayrica analitik inceleme
tekniklerinin hem planlama hem de test etme agama-
sinda (hileli islemlerin ve anomalilerin incelenmesi)
trend analizleri, kargilagtirmalar, korelasyon analizi,
sapma analizi vb. yontem ve tekniklerin kullanilmasi
ile i¢ denetim siirecine katki sagladigini ifade etmigtir.
Stirekli denetim, analitik verilerin ve analitik incele-
me tekniklerinin tamamen kullanilan veri yazilimi-
na entegre edildigi, veri modelinin analitik inceleme
teknikleri ile egitildigi bir denetim teknigi olmas:
sebebi ile bahsedilen analitik inceleme tekniklerinin
tamamini birlikte harmanlayarak kullanmaktadur.
Ozellikle ge¢mis yilin ayni donemi ile mevcut veri-
lerin karsilagtirilmasi, ge¢mis biitce uyum raporlari
ile mevcut dénem uyum raporlarinin karsilagtirmali
analizi vb. faydalar ve bunlarin elektronik ortamda
analizinin kolaylagtirilmasi denetcilerin kararlarin
desteklemektedir. Ayrica geleneksel denetim yaklasi-
mindan farkls olarak verilerin tamamui analitik analiz
teknikleri ile denetlendiginden (finansal ve operas-
yonel bilgilerin tamami) gtivenilirlik 6nemli 6lgiide
artmaktadir.

Jezovita v.dgrnin (2018, ss. 36-41) yapmis olduklari
arastirmada, kullanilan analitik prosediir cesitlerinin,
i¢ denetim faaliyetlerinin etkinlik ve verimliligine
etkisini degerlendirmistir. Arastirmada analitik ince-
leme prosediirleri basit ve karmagik olmak tizere iki
gruba ayrilmistir. Dalgalanmalarin / sapmalarin ana-
lizi, egilimlerin analizi, endiistri sonuglari ile kuru-
mun verilerinin karsilastirilmasi, olagandisi islemleri
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tanimlamak i¢in kullanilan tanimlayici istatistikler
(ortalama degerler, standart sapmalar, minimum ve
maksimum degerler v.dgr.), oran analizleri, es kop-
ya analizleri, eksik numaralarin tanimlanmasi, ¢o-
galtilmasi ve islem tarihinin kontroliine (6demeler,
bordrolar, alacaklar, seyahat emirleri, vb.) yonelik
analitik prosediirler basit analitik prosediirler olarak
siniflandirilmistir. Altman’in z puani gibi sentetik fi-
nansal gostergeler, basit veya coklu regresyon analizi,
ARIMA modelleri, X-11 modelleri, Benfordun ya-
sas1, veri madenciligi, veri taramasi, sinir aglar1 gibi
gelismis istatistiksel prosediirler ise karmasik analitik
prosediirler olarak siniflandirilmaktadir. Arastirma
sonuglar1 gostermektedir ki katilimcr i¢ denetciler
agirlikli olarak gibi basit elektronik tablo veya ya-
zilimlar ile kullanabildikleri analitik prosediirleri
daha fazla kullanma egilimindedirler, bunun ile bir-
likte teknolojiye yeterince adapte olunmamis olmast
ve teknoloji tabanli analitik yontemlere denetgilerin
heniiz yatkin olmamalari karmagik yontemlerin kul-
lanimini (denetgilerin yalniz %22’si) 6énemli olgiide
azaltmaktadir. Bu noktada kullanilan yazilimlarin ve
yazilimlara denet¢i aginaliginin da 6nemli bir faktor
oldugu unutulmamahdir. I¢ denetim faaliyetlerinin
ERP gibi kurumsal yazilimlara saglanacak entegras-
yonu, ¢agdas denetim yaklagimlarina uyumu arttira-
caktir. Ozellikle denetimin planlama ve test etme asa-
malarinda Hirvat denetgilerin basit analitik yontem-
leri kullandiklar1 ve ¢cagdas denetim yontemlerine pek
yatkin olmadiklar ifade edilmektedir. Ancak siirekli
denetim yaklasimi ile bu sorun agilacaktir. Ginimiiz-
de yasanan elektroniklesme stireci ve bilisim tekno-
lojilerinin gelisimi, ticaretin elektronik ortama dogru
yonelmesi vb. 6nemli kiiresel degisimler ile birlikte
denetimlerin geleneksel yaklasim ile siirdiirmesi im-
kéansiz hale gelecektir. Ozellikle iilkemizde yasa koyu-
cularin e-ticarete yonelik attigi adimlar, e-fatura ve
e-defter uygulamalarinin gelistirilmesi, web tabanl
ve uzaktan erisime imkan saglayan muhasebe prog-
ram ve sistemlerinin gelistirilmesi, bilgisayar destek-
li denetimi saglayacak yazilimlarin gelistirilmesi vb.
unsurlar siirecin bilisim tabanli denetimler yolu ile
saglanmasi ve gelistirilmesi yoniinde atilan 6nemli
adimlar olup stirekli denetim faaliyetlerinin kullani-
muint arttiracaktir.

Anlatilanlar 1s1¢inda kullanilan analitik inceleme

prosediirleri; “karsilastirmali analiz yontemleri (oran
analizleri, trend analizi, yatay ve dikey analiz), basit ve
coklu regresyon analizleri, mantiklilik testleri, donem-
ler arast karsilastirmalar, tahminler, benzer endiistri-
ler veya organizasyonel birimlerle kurum verilerinin
karsilastirilmasi, varyans analizleri, ARIMA ve X-11
modelleri, yapay sinir aglari, operasyonel verilere uy-
gulanan siireg madenciligi, ozetleme, ornekleme, sinif-
landirma, ¢apraz tablolama, tabakalasma, yaslandir-
ma analizi, is zekasi uygulamalari, entegre bulut uy-
gulamalari ve platform hizmetleri, kurumsal kaynak
planlama (ERP) tabanli sistemler, nesnelerin interneti
ve sosyal medya gibi harici veri kaynaklariyla entegre
sistemler, mobil uygulamalar, artirilmis gerceklik, sa-
nal gerceklik, yapay zeka, karar agact modelleri, destek
vektor makineleri ve ¢ok degiskenli uyarlanabilir reg-
resyon spline’lar1 (MARS), dogrulama testleri, istisna
testleri, dogruluk/es kopya testleri, ek giivence hizmeti
saglamak igin kullamilan uyar: sistemi verileri (RFID,
GPS vb.), kiimeleme analizi, Benford Yasasi, ardisik-
lik testleri” seklinde siralanabilir (AICPA, 2015, s. 37;
Chan & Vasarhelyi, 2011, s. 8; Demir, 2014, s. 67; Do-
linska, 2019, ss. 20-21; Jezovita v.dgr. 2018, ss. 20-26;
Koskivaara, 2007, ss. 337-338). I¢ denetim faaliyetleri
kapsaminda kullanilan analitik inceleme prosediir-
leri; anormallikleri (6rnegin yetkisiz 6demeler), egi-
limleri (6rnegin biiyiik bir tatilden 6nce artan hileli
islemler), davranis kaliplarini (6rnegin islem limitini
agmak icin bolinmis 6demeler), veriler arasindaki
iliskileri karsilastirarak incelemek ve i¢ kontrol siste-
mi zayiflik ve sorunlarini, is operasyonlarina yonelik
riskli alanlar1 ve bunlara yapilan analizleri saglamak
i¢in kullanilmaktadir. Bu siirecte yapilan analizler ise
verilerin anlagilir, uygun ve anlaml kii¢iik parcalara
ayrilmasi ve degerlendirilmesi islemini icermektedir
(Koskivaara, 2007, ss. 335-336; Jezovita v.dgr. 2018,
ss. 20-25). Li v.dgr.'nin (2018, ss. 67-73) yaptig1 aras-
tirma sonuglarina gore katilimcilarin en fazla kullan-
diklar1 analitik prosediirler “6zetleme, 6rnekleme”
olarak belirlenmis, en az kullanilan yontemler ise
“regresyon analizi, kiimeleme analizi, Benford Yasasi
ve ardisiklik testleri” seklinde siralanmistir. Asagidaki
tabloda her bir denetim agamasinda kullanilabilecek
analitik prosediirler ve elde edilecek denetim verileri
sunulmustur.
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Tablo 1. Analitik inceleme Tekniklerinin Denetim Siireci icerisinde Kullanimi

Uygulanabilir analitik

Denetim asamasi

Gozlemler

yontemler

Denetim o Sosyal medya izleme

Kurumun yoneticileri, gevresi, itibari, rakiplerinin davranist

Degerlendirmesi | . Analitik modelleme

Miisterisinin ) ve sektorel olaylar ile ilgili ¢ok sayida kaynagin taranmasini
incelenmesi o Haber medyasi izleme saglar.
o Oran analizi
Denetim « Riskin siirekli izlenmesi ve Performans i¢in benzer endiistri grubunun degerlendiril-
Planlamasi degerlendirilmesi (CRMA) mesini saglar.
oncesi risk degerlendirmesi
Denetim Riski o Riskin stirekli izlenmesi ve RISl?h ala}nlardaknl O.Her.nh devg1$1khl.<ler, stirekli l%leme.
< . . . . ) faaliyetlerinde, yOnetimin aldig1 aksiyonlarda ve stirekli
Degerlendirmesi degerlendirilmesi (CRMA) ) . DA . .
denetim parametrelerinde degisiklikler gerektirmektedir.
o Proses madenciligi ERP sistemlerine giivenilmek ile birlikte, verilerin karigik
olmasi sebebi ile hatalarin tespiti zorlasmaktadir. Bu noktada
I¢ Kontrol belirtilen analitik inceleme tekniklerinin kullanimi ve

denetimin yazilima entegre edilmesi gerekmektedir. Bunu
saglamanin en kolay yolu ise siirekli denetim faaliyetlerinin
kullanilmasidir.

o Proses madenciligi

Uyum Testi « Kontrollerin siirekli izlenmesi

(CCM)

Kullanic tarafindan yapilandirilabilen denetimlerle ilgili
riskler, bu denetimlerin bir kontrol seviyesi giivencesi
yontemi ile izlenmesini gerektirir.

o Kimeleme analizi

o Veritabanindan veritabanina

Onemli Testler onaylar

o Streklilik denklemleri

Islem sayisinin artmasi, gevrim igi veri saklama yeteneginin
gelistirilmesi, elektronik belge ve kayitlarin giivenilirliginin
artmast, kurum ici veri akisinda XML gibi yazilim
dillerinin kullanilmas1 test edilecek unsurlar1 6nemli
olgiide degistirmistir. Bu degisiklik ile birlikte yeni denetim
testlerinin de gelistirilmesi 6nem arz etmektedir.

 Yeni denetim kaniti tiirlerinin
degerlendirilmesi i¢in resmi
uzman sistemler

Goriis
Formiilasyonu

o I¢ kanitlara ve eksojen
degiskenlere dayali denetim
basarisizig1 potansiyelini
tahmin etmeye yonelik

sistemler

Veri formlarinin ve hacimlerinin artmasi ve verilerin
dogrudan denetgi tarafindan gozlemlenmesinin zorlasmasi,
gozetim faaliyetlerinin kismen makine gozlemine
birakilmasini saglamistir. Ozellikle 6grenen yazilimlar ile
gerceklestirilen fikir simiilasyonlar1 da oOnemli katkilar
sunmustur. Gozetim siireci daha otomatik hale getirilmistir.

(AICPA, 2015, ss. 34-35)

Stirekli denetim faaliyetleri, elektronik ortam tzerin-
den gergeklestirilen denetim faaliyetleri biitiiniidiir.
Ozellikle veri analizi ve veri modellemeleri, bu dene-
timlerin temel dayanagini olusturmaktadir. Bu sebep
ile mevcut kurum verileri ile karsilastirma saglayacak
veriler ve yapilacak karsilagtirmali analizler siirek-
li denetimin etkinligini saglayan temel faktorlerdir.
Analitik inceleme teknikleri ise Ozellikle karsilas-
tirmalarin saglanmasi, analitik analizler, sonuglarin
karsilagtirmali analizleri vb. 6nemli hususlar: icerdi-
ginden siirekli denetimin her agamasinda kullanil-
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maktadir. Bu teknik ve yontemler, stirekli denetim
stirecinin 6nemli bir par¢asini olusturmaktadir. Ca-
ligmanin devaminda yukarida siralanan analitik in-
celeme tekniklerinden bazilar1 agiklanacak ve etkileri

degerlendirilecektir.

Bilgisayar destekli denetim tekniklerinin kullani-
minin artmast ile dogrulama, istisna ve dogruluk/es
kopya testlerinin kullanimi artmistir. Bu analizler,

veri tabanlar1 tizerinden denetciye olagan disi islemle-

rin tanimlanmasinda destek saglar. Denetgiler yiiksek

L




HAKEML

Denetisim

ic Denetim Faaliyetlerinde Siirekli Denetim: Analitik inceleme Prosediirlerinin Kullanimi e DERLEME

tutarh maaglarin, fazla mesai 6demelerinin, izin ve
ikramiyelerin kontroliinii bilgisayar destekli denetim
tekniklerinin de yardimu ile inceleyerek, istisna test-
leri sayesinde hile ve hata riski barindiran olagan dis1
hesap kalemlerine, durumlara ve olaylara yogunlasir-
lar. Dogruluk ve es (kopya) testleri, agirlikli olarak ha-
yali calisanlar i¢in diizenlemis bordrolarin tespitinde
kullanilmaktadir. Calisan bilgileri ile 6demenin yapil-
dig1 hesabin bilgileri karsilastirilarak, uyumluluklar:
degerlendirilir. Ayrica kullanilan dogrulama yontemi
ile de caliganlarin SGK numaralary, kisisel bilgileri ve
banka hesap bilgileri kontrol edilerek, yapilan analiz
ile ek kanitlar olusturulur (Demir, 2014, s. 67).

Jans v.dgr. (2014, ss. 25-27) yapmis olduklar: arastir-
mada siire¢ madenciliginin ek bir analitik inceleme
prosediirii olarak i¢ denetgilere denetim faaliyetlerin-
de deger saglayp saglamadigini incelemis, ¢aligma
kapsaminda hali hazirda kurum i¢ denetgilerinin, de-
netim yapmis olduklar: veriler {izerinden siire¢ ma-
denciligi kullanilarak yeniden denetim uygulanmuistir.
Kurum i¢ denetgileri, i¢ kontrol sisteminin hile riskini
6nlemeye yonelik uygun oldugunu ve SAP sisteminde
kontrol ortaminin etkin oldugunu tespit etmelerine
ragmen, yapilan siire¢ madenciligi sonucunda yetki-
siz tedariklerin bulundugu, mal giris ve ¢ikisinda go-
revlerin ayrilig1 ilkesine uygunsuz davranislarin soz
konusu oldugu, fatura ve 6deme uyusmazliklarinin
tespit edildigi, mal girisi olmasina ragmen bazi mal
girislerinin islenmemis oldugunun tespit edildigi ve
bazi islemlerin imzasiz yapildigi ortaya konmustur.
Bu tespitler genel islemlere bakildiginda kiigiik ol-
mak ile birlikte stire¢ mithendisligi kapsaminda yapi-
lan denetimlerin kiigiikte olsa tiim verileri incelemesi
sebebi ile daha fazla tespit imkani ve denetim kaniti
sunma avantaji sagladig1 gortlmistiir. Béylece kiigiik
hata veya hilelerin tespiti ile kurumlarin, biytik ka-
yiplara yol agabilecek olaylar silsilesini engellemele-
ri saglanabilecektir. Ancak kurumsal siireglerin, her
isletme tiirii veya faaliyette bulunulan sektdrde ayni
olmayacagi bilinmeli ve siire¢ madenciligi kullanilir-
ken tanimlamalarin iyi yapilmas: gerektigi unutulma-
malidir. Jezovita v.dgr. de (2018, s. 27) calismasinda
Jans v.dgr’ni desteklemis ve Veri Zarflama Analizinin
(DEA) siire¢ madenciligi ile birlikte kullanilmasinin
bilgi potansiyelini genisletecegini ifade etmistir.

Dhillon ve Modhanin (2001, ss. 145-173) yapmus ol-
dugu aragtirmada da veri madenciligi ve kiimeleme
analizinin kullanimmna dikkat cekilmistir. Arastir-
mada, yliksek boyutlu metin belgelerinde kiimeleme
analizi kullanilarak denetimin kolaylastirilabilecegi,
hata ve benzerlikleri tespit etmede kolaylik saglana-
bilecegi ifade edilmistir. Bu analizlerin kullanimu,
denetcilere, “uygun hesaplamalar, istatistiki analizler,
aranilan kritere uygun belirlenmis ozellikler ile gelismis
bilgi taramasi, rutin veri tahminlerinin giiciinii artti-
ran tammlamalar, veri gorsellestirmesi, tahmin mo-
dellemeleri, iliskilendirmeler, kiimelemeler, iflas tah-
minleri, risk tahminleri, hileli finansal tablolarin tes-
piti, denetimde yeterlilik tahmini vb.” konularda destek
saglamaktadir (Chan & Vasarhelyi, 2011, s. 8; Dhillon
ve Modha, 2001, ss. 145-173; Jezovita v.dgr. 2018, s.
26). Ilgili prosediiriin kullanimina yonelik nakliye fir-
malarmin goénderileri dogrulamada kullandiklar: ir-
saliye faturalar yaninda ek bir yontem olarak nakliye
araglarina yerlestirilen GPS verilerinin kullanilmasi
verilebilir. Elektronik ortamdaki belgelerin incelen-
mesi esnasinda bilyitk miktardaki veriyi ayrigtirmak
ve 0zetlemek icin kiitmeleme gibi metin analizleri kul-
lanilabilmektedir (Jezovita v.dgr. 2018, s. 26). Siirek-
li denetimler esnasinda veri madenciligi yontemleri
cari ve ge¢mis denetlenmis yevmiye defterlerindeki
islem ayrintilarina ve hesap bakiyelerine kiyaslama-
lar olusturabilmek i¢in uygulanabilmekte, bu veriler
kullanilan veri modellerinden elde edilen veriler ile
karsilastirilabilmektedir. Veri madenciligi ve veri mo-
delleme yontemleri, heniiz denetlenmemis islem ve-
rilerinin ge¢mis yillar verileri ile de karsilagtirmasini
yaparak davranis ozelliklerini tespit edebilmektedir.
I¢ kontrol sistemine yénelik analizlerde kural tabanli
veri analiz yontemleri olarak kullanilan ikili uyumlu-
luk testleri islemlerin nitelikleri ve davranis 6zellikle-
rini degerlendirmede, hesaplar arasindaki risk unsu-
ru barindiran iligkiler ile potansiyel risk alanlarini iz-
leme ve degerlendirmede kullanilabilmektedir (Chan
& Vasarhelyi, 2011, s. 9).

Bir diger 6nemli analitik analiz tiirii ise Benford Ya-
sasr’dir. Muhasebe verilerindeki benzer rakamlara
rastlanma olasiliklarina ve rakamsal dagilimlardaki
sapmalara odaklanan bu analiz, denetgiler tarafindan
muhasebeden gelen rakamlardaki beklenen ve gozle-
nen oransal dagilimlar: karsilagtirmali olarak incele-
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mede ve verilerin ger¢ege uygunlugunu degerlendir-
mede kullanilan istatistiki bir analiz tiiriidiir. Ozellik-
le muhasebe hata ve hilelerinin tespitinde ve dene-
tim riskinin degerlendirilmesi siirecinde kullanilan,
dijital analiz igeren analitik inceleme prosediiriidiir
(Demir, 2014, s. 70; Moolman, 2017: 179-180). Firma
basarisini degerlemede kullanilan Altman Z Skoru
da risk degerlemede kullanilan 6nemli bir analitik
prosediirdiir. Denet¢inin mesleki muhakeme yetene-
&i, bu prosediiriin kullaniminda 6nemlidir. Oran ana-
lizi ile birlikte kullanilabilmektedir (Moolman, 2017,
ss. 178). I¢ denetim faaliyetlerinde siirekli denetimin
yapilabilmesi ve analitik prosediirlerin kullanilabil-
mesinin temel yolu finansal bilgilerin ger¢ek zamanl
muhasebe sistemlerinden elektronik ortamda sagla-
nabilmesine ve bilisgim teknolojilerinin kullaniminin
denetim faaliyetleri ile entegre hale getirilmesine
baglidir. Genisletilebilir Isletme Raporlama Dili
(XBRL) vb. yazilimlarin dahili ve harici kullanicilar
i¢in sagladig1 cevrim ici belgeler (finansal raporlar,
miisteri listeleri, fiyat listeleri, kullanici bilgileri vb.)
ile stirekli denetim kolaylagmakta ve finansal verile-
rin karsilastirilmasi, oran analizi, analitik hiyerarsi
prosediirleri, yapay sinir aglari, siire¢ miihendisligi
vb. analitik prosediirlerin kullanim orani artmaktadir
(Rezaee v.dgr. 2001, ss. 150-157). Analitik inceleme-
de oran analizi ile birlikte kullanilabilecek bir diger
analitik inceleme prosediirii ise EVAdir. EVA, firma
net bugiinkii degerini arttiran, firmanin cari yil per-
formans: ile yonetim performansini degerlendiren,
finansal verilerin yani sira (gelirler, varliklar, ytikiim-
laltikler vb.) agirlikli ortalama sermaye maliyetini
de degerlemede kullanan, 6zellikle risk degerlemesi
esnasinda kullanilan bir analitik prosedirdiir. Basit
bir ifade ile sermaye maliyeti diisiildiikten sonra elde
edilmis kazanci ifade etmekte olup, riskli ve verim-
siz yatirim ve islemler konusunda bir uyarici olarak
kullanilmaktadir (Moolman, 2017, s. 177). Ancak,
kurum tarafindan uygulanmadig: takdirde denetci
tarafindan kullanilmasi pratik olan bir yontem degil-
dir (Moolman, 2017, s. 171). DuPont analizi ise ge-
lir, faaliyet ve sermaye yapisi ile ilgili gesitli oranlar
kapsayarak 6zkaynak karliligi (ROE) hakkinda fikir
veren, finansal tablolarda olugan beklenmedik dalga-
lanmalara, risk degerlendirme siirecinde denet¢inin
verecegi yaniti belirlemede kullanilan bir analiz ti-
riidiir. Hata ve hilelerin tespitinde énemli bir kirmi-
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z1 bayraktir. Ozkaynak Karliligindaki (ROE) azalma
denetgiyi 6deme sorunlarini incelemeye yonlendir-
mekte, ayrica oran ve trend analizleri ile karsilagtirma
yapilmasi saglanmaktadir (Moolman, 2017, ss. 176-
177). Siirekli denetim faaliyetleri ile birlikte tiim bu
analitik inceleme teknikleri elektronik denetim orta-
mina entegre edildiginden tiim verilerin birlikte ana-
liz edilmesi saglanmakta ve yapilan karsilagtirmalar
arttirilmaktadir.

I¢ denetim faaliyetlerinde siirekli denetimin etkin-
liginin saglanmasinda kullanilabilecek analitik yon-
temlerden bir digeri de kiyaslamadir. Kiyaslama, bir
kurulusun ge¢mis dénem verileri ile mevcut dénem
verilerini karsilastirmasi veya kurulusun 6z verileri
ile bagka kuruluslarin verilerini karsilastirmasi yolu
ile en iyi uygulamalarin kurulusa kazandirilmasinm
saglayan, performansin karsilastirilmasini saglayarak
stireg ve sistemlerin etkinlik ve verimliliginin deger-
lendirilmesine imkan taniyan program ve sistemler
biitiinii ile gergeklestirilmektedir. Kiyaslama yonte-
minin kullaniminda dikkat edilmesi gereken husus,
kargilagtirmanin benzer veriler tizerinden gergeklesti-
rilmesidir. Sirketler bu bilgileri kendileri saglayabile-
cekleri gibi veri saglama hizmeti veren kuruluslardan,
datalar1 satin alarak da gerceklestirebilmektedirler
(Lemon & Tatum, 2003, ss. 284-286).

Oran analizi ve Trend analizi de en sik kullanilan
ve en basit analitik prosediirler arasinda yer almak-
tadir. Ancak basit teknikler olmalari, elektronik de-
netimlerde ve siirekli denetimde kullanilmayacaklari
anlamina gelmemektedir. Aksine siirekli denetimde
kullanilan en temel analitik inceleme teknikleridir.
Hem denetim agisindan bir maliyet unsuru olustur-
mamasi, hem de hesaplanmasinin ve teknoloji tabanl
veri aktariminin kolay olmasi sebebi ile denetgilerin
hemen hepsinin kullanmay1 tercih ettikleri analitik
inceleme verileridir. Oran analizi, mali tablo verile-
rinin birbiri ile iliskilerini ag¢iklamak (iki veya daha
fazla degisken arasindaki iligkileri) ve karsilastir-
mak amaci ile kullanilmakta, sirketin giigli ve zayif
yanlari ile riskli yonlerinin tespit edilmesine yonelik
yonlendirici bilgiler vermektedir. Oran analizleri; sir-
ketin karhiliginin, likiditesinin, faaliyet oranlarinin,
finansman ve bor¢lanma oranlarinin belirlenmesini
saglamaktadir. Varliklarin etkin kullanimi degerlen-
dirilmekte, onceki yil verileri ile cari dénem verile-
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ri kargilagtirilmaktadir. Ayrica kesitsel analizler (bir
kurumun oranlarinin ayni sektérdeki benzer kurum/
kurumlar ile karsilastirilmasi) ve zaman serisi analizi
ile birlestirilerek (kurumun zaman icindeki perfor-
mansinin degerlendirilmesi), kurumun oran anali-
zi sonucu belirlenen verilerinin, endustri verileri ile
kiyaslanmasi saglanabilmektedir. Iki veya daha fazla
oranin verdigi farkli sonuglar énemli bir yonlendi-
rici kanit olusturmaktadir. Trend analizi sirketin fi-
nansal ilerlemesini degerlendirmede kullanilan, cari
donem verileri ile gegmis donemlere ait finansal ve-
rilerin karsilastirilmasini saglayarak olagan ve olagan
olmayan islemlerin tespitinde erken uyar1 gorevi go-
ren analitik inceleme teknigidir (Koskivaara, 2007, s.
337; Moolman, 2017, s. 175). Mantiklilik testleri ise,
kismen veya tamamen muhasebe bilgi sistemi veya
kurumsal bilgi sisteminden bagimsiz olusturulan
beklenen deger ile kurum verilerinin ve ilgili harici
verilerin kargilagtirilmasini saglar, dolayisiyla oranin
analizi ve trend analizinin bir pargasini olugturmak
tizere kullanilan testlerdir. Tarim sektoriinde faaliyet-
te bulunan bir kurumun toplam yillik gelirinin ma-
kul olup olmadigs, yil boyunca iiretilen toplam ton
ve ton bagina ortalama harcama orani hesaplanarak
elde edilen beklenen degerin mevcut donem verileri
ile kargilastirilmast mantiklilik testlerine verilebile-
cek bir ornektir (Koskivaara, 2007, s. 337; Moolman,
2017, s. 174).

Kriiger ve Hattingh (2006, ss. 59-74) yapmis oldukla-
r1 caligmada, i¢ denetim faaliyetlerinde, siirenin etkin
kullanimi ve her denetim faaliyetine risk unsurunun
buyiikliigiine gore uygun bir sekilde dagitimini sagla-
mak amaciyla bir analitik inceleme teknigi olan ana-
litik hiyerarsi prosediirlerinin ve hedef programla-
ma modelinin kullanilabilecegini savunmustur. Bu
iki analitik inceleme teknigi risk odakli denetim yak-
lagimina uygun olarak, her bir denetim faaliyeti i¢in
risk unsurunu da dikkate alarak uygun siirenin belir-
lenmesini saglamakta, boylece denetim siirecinde asil
riskli alanlarin, daha uzun denetim siireleri icerisinde
denetimine imkan saglamakta ve alternatif denetim
projeleri arasinda stirenin etkin dagilimini saglayabil-
mektedir. Ozellikle planlama agamasinda, bu iki ana-
litik degerlendirme yonteminin kullanilmasinin, risk
degerlendirme siirecinde ve i¢ denetim faaliyetleri ge-
nelinde siire kullaniminin etkinligini arttirdig: tespit

edilmistir. Optimum siire ile minimum hata olacak
sekilde risklerin degerlenmesini saglayan ve siirenin
yapilacak risk degerlemelerine ve ¢esitli i¢ denetim
projelerine uygun olarak dengeli dagitimini ve plan-
lanmasini saglayan bir model gelistirilmistir. Ayrica
yapilan denemelerde modelin basarili oldugu tespit
edilmistir. Analitik hiyerarsi prosediirleri kullanicila-
ra, tanimlanan olay ile ilgili tiim senaryolar1 sunarak
karsilagtirmali en iyi senaryonun segilebilmesi im-
kanini sunmaktadir. Hedef programlama modeli ise
belirlenen hedef ve kisitlamalara en yaklasik senaryo-
nun se¢iminde 6nemli rol oynamaktadir. Ancak bu
noktada unutulmamasi gereken husus risklerin nem
diizeylerinin ve risk tiirlerinin kurumdan kuruma
veya sektorden sektore farklilik gostermesidir. Ayrica
model yonetimin kabul edebilecegi (tolere edebilece-
gi) risk diizeyine gore kurgulandigindan yonetimin
bu bilgiyi denetgi ile paylagmas: 6nem arz etmektedir.
Olusturulan modelin kullanimy; riskleri tanimlama,
hesaplama ve degerlendirme siirecinde sistematik bir
yaklagim olusturulmasini saglar; senaryo analizleri-
nin yapilmasini saglar ve kolaylastirir; riske dayali bir
denetim planlamasi yapilmasina imkan saglar.

Regresyon analizleri, veriler arasindaki iliskileri
modelleyerek finansal ve operasyonel verilerin ilis-
kilerini analiz eder (Koskivaara, 2007, s. 337). Yapay
sinir aglari, olusturulan bilgisayar programlar: ara-
cilig ile girilen verilerden 6grenen, 6grendigi veriler
tizerinden (tarihi veriler) kendi ¢ikarimlarini ve de-
gerlendirmelerini yapan, dogrusal olmayan iliskileri
tanimlayarak simiile eden sistemlerdir (Demir, 2014,
s. 69; Koskivaara, 2007, s. 337). Uzman sistemler ise
deneyim, tecriibe ve bilgi sahibi bir insanin diisiinme
yetenegini taklit edebilen, ¢esitli uzmanlik alanlarina
yonelik sorunlara bellegindeki verileri tekrar tekrar
tarayarak ve eslestirerek ¢oziim sunan, denet¢inin
verecegi kararlarda yardimci olan bilgisayar yazi-
limlaridir. Bu sistemlerde sonuglarin dogrulugu ve
anlamliligs, karar verme kurallarinin sisteme dogru
ve sistematik bir sekilde tanimlanmas: ile saglana-
bilmektedir. Yapay sinir ag1 ile uzman sistemler ara-
sindaki temel fark ise yapay sinir aginin veriyi ken-
disi olusturmasi ve olusturdugu veri {izerinden karar
vermesidir. Uzman sistemler, uzmanlarin girdikleri
bilgiler tizerinden karar verebilmektedirler (Demir,
2014, s. 68).
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5. ANALITiK INCELEME
PROSEDURLERININ IC DENETIM
FAALIYETLERI VE SUREKLI
DENETIM FAALIYETLERI ACISINDAN
SAGLAYACAGI KATMA DEGER

Teknolojideki hizli degisim, bilgi ve belgelerin elekt-
ronik ortama taginmasi, kurum faaliyetlerinin kar-
masiklagmasi, islem hacmindeki atislar, incelenecek
verilerin artmasi, sektorel verilerin hizli degisimi,
kurum ¢evresi ve rakiplerin kuruma etkisinin artmasi
vb. faktorlerin tamami denetim faaliyetlerinin yapi-
sini, kullanilan teknikleri ve uygulanan analizlerin
yapisint degistirmistir. Giiniimiiz kosullarinda artan
veri hacimleri sebebi ile denetgiler hem daha fazla
veriyi toplamak, hem de elde ettikleri verileri analiz
ederek, toplayacaklar1 kanitlarin giivenilirligini ve
miktarini arttirmak durumundadir. Elde edilecek ka-
nit miktarini ve kanit giivenilirligini arttirmanin te-
mel yollarindan biri de bilgi teknolojilerini denetim
faaliyetlerine entegre etmek ve denetimleri arttirmak
olarak goriilmiis ve bu sebeple siirekli denetim kavra-
mu giincel literatiirde yerini almistir. Teknoloji taban-
l1 denetimlerin temel yap: taglarindan biri olan, veri
analizi saglayan ve analiz edilen verilerden elde edi-
len sonuglar1 kurumun cari verileri ile karsilagtirmaya
yarayan analitik inceleme prosediirlerinin de 6nemi
teknoloji tabanli denetimlerin kullanimi ile dogru
orantili olarak artmigtir. Makalenin bu baghginda ig
denetim faaliyetlerinde kullanilacak analitik inceleme
prosediirlerinin, analitik veri inceleme teknik ve arag-
larinin ve stirekli denetim faaliyetlerinin, i¢ denetim
faaliyetlerine saglayacagi katma deger incelenecek,
ayrica bu kapsamda gesitli analitik inceleme ara¢ ve
tekniklerinden 6rnekler verilecektir.

Analitik inceleme prosediirlerinin “giivenilir bilgi ve
veriler saglamast; veriler arasindaki iliskileri test ede-
rek mantikli ve beklenen verileri saglamasi; kullanilan
bilisim teknolojisi destekli veri analiz yontemlerinin
dogruluk orani yiiksek veriler olusturmasi; kurum ve
cevresi, i¢ kontrol yapisi ve risk degerlendirme faaliyet-
leri ile ilgili yonetim iddialarimi dogrulamaya yénelik
dogrulama kanitlar: sunmasi ve maddi hatalar: karsi-
lastirmali olarak tespit imkani olusturmasi; i¢ kontrol
sistemindeki islem yetkileri ile islemi gerceklestiren
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kullanicilarin kargilagtirilmasini ve tespitini sagla-
mast” i¢ denetim ve siirekli denetim faaliyetlerinin
hedeflere ulagma hususunda etkinligini arttirarak de-
netgilere avantaj saglamaktadir (Calota ve Vanatoru,
2015,s. 21).

Denetim faaliyetlerinde; bilgi teknolojisinin, siirekli
denetim faaliyetlerinin ve dolayis: ile analitik analiz
yontemlerinin kullanimi ve veriye erisimin kolaylag-
masi, denetimde Ol¢ek ekonomisinden de faydala-
nilarak denetim maliyetlerini azaltmis ve denetimin
yaratacag faydayr onemli olgiide arttirmistir (AIC-
PA, 2015, s. 37; Jezovita v.dgr. 2018, s. 24). Analitik
inceleme prosediirlerinin “i¢ denetim faaliyetlerindeki
emek yogun faaliyetleri azaltmasi, hatalarn tespitini
kolaylastirmasi, kabul edilebilir risk seviyesinin belir-
lenmesinde etkili olmas, spesifik denetim kanitlarinin
elde edilebilmesine imkan saglamasi, kullanilan cesitli
parametreler ile karsilastirmalr veri analiz imkanlari
sunmast” denetgiler agisindan prosediirlerin kullani-
min1 arttirmaktadir (Dolinska, 2019, s. 19).

Stirekli denetim faaliyetlerinin ve bu faaliyetlerde
analitik analiz tekniklerinin kullanimi, denetgilere es
zamanli denetim imkanlar1 sunarak sorunlar tespit
etmenin yaninda hile veya hatay1 6nlemede caydirict
bir unsur olusturmaktadir. Ayrica i¢ kontrol yapisinin
stirekli izlenmesi ve i¢ kontrol yapisi verilerinin sii-
rekli analizi, i¢ denetcilerin 6nleyici tavsiyeleri hizlica
olusturabilmelerini saglamakta ve tavsiyelerin uygu-
lamaya aktarimini hizlandirmakta ve kolaylastirmak-
tadir (Jezovita v.dgr. 2018, s. 24; Rezaee v.dgr. 2001,
ss. 157-158). Cesitli veri analiz yontemlerinin, tah-
min yapmaya dayali modellerin, yapay zeka, uzman
sistemler, yapay sinir ag1 gibi makine 6grenimini sag-
layarak cesitli karsilastirmali senaryolar saglayan sis-
temlerin, sosyal medya ve medya paylasimlarinin ve
veri gorsellestirme yontemlerinin denetim faaliyetleri
kapsamindaki analizlerde kullaniminin saglanmas:
ile birlikte analitik prosediirlerin ve bu prosediirlerin
sagladig1 verilerin denetimde kullanilabilirligi art-
mustir (Jezovita v.dgr. 2018, s. 27).

Ozellikle kurumsal yazilim kullanan biiyiik isletme-
lerde muhasebe bilgi sisteminden ve i¢ kontrol siste-
minden saglanan biiyiik boyuttaki verilerin siirekli
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denetim faaliyetleri ve analitik inceleme prosediirle-
rinin kullanimini kolaylastirdig: ifade edilebilmekte-
dir. Bununla birlikte 6zellikle i¢ denetim personeline
verilen inovasyon, yazilim ve istatistik egitimleri de-
netim etkinligini arttirmaktadir (Jezovita v.dgr. 2018,
s. 23). Bu noktada egitim kurumlarinin, diizenleyici
kurumlarin, kurum yéneticilerinin ve yasa koyucu-
larin gerekli tedbirleri almalari, konuya gereken one-
mi vermeleri, farkindalik yaratmaya yonelik gerekli
diizenleme ve etkinlikleri gerceklestirmeleri ve i¢
denetgileri yonlendirmeleri gerekmektedir. Ozellikle
egitim kurumlarimin bu konuya egilmeleri ve alan ile
ilgili personel ihtiyacini karsilamaya yonelik egitici
miifredatlar gelistirmeleri 6nemlidir. Bunun ile bir-
likte meslek odalar1 ve diizenleyici kuruluglarda mev-
cut i¢c denetgilere yonelik egitici faaliyetler gelistirmeli
ve bu faaliyetleri arttirmalidir.

Bir diger 6nemli husus ise veri analizi esnasinda ger-
ceklestirilen veri modelleme siirecinde; islem nitelik-
lerinin, davranig 6zelliklerinin ve karar kriterlerinin
acik ve dogru belirlenmesinin gerekliligidir. Denet-
gilerin bu noktada gerekli tecriibeye, yetkinlige ve
yeterlilige sahip olmalar1 gerekmektedir. Ozellikle
stirekli denetim siirecine gecis asamasinda, daha on-
ceden bu konuda tecriibe sahibi olmus denetcilerden
destek alinmasi yararli olacaktir (Chan ve Vasarhelyi,
2011, s. 9). Stirekli denetim faaliyetlerinde analitik
inceleme tekniklerinin 6zellikle denetimin hangi asa-
masinda kullanilacagi ve hangi analitik prosediiriin
kullanilmas: gerektiginin tespiti, denet¢inin mesleki
muhakeme giiciine baglidir. Bu noktada elde edilecek
verim de dolayisi ile denet¢inin mesleki yeterliligine
ve tecriibesine gore sekillenmektedir (Jezovita v.dgr.
2018, s. 22). Li v.dgr. yapmis olduklar: aragtirmada
stirekli denetim ve analitik analiz tekniklerinin kul-
lanimindaki basariy1 ve alinan sonuglarin etkinligini
“bilisim teknolojisi alt yapisinin yeterliligi, denetcilere
profesyonel yardumin saglanmasi, veri analizi konusun-
da egitim almis denetcilerin ise alimmasi veya denet-
¢i egitiminin saglanmasi, kurum yonetiminin destegi
(maddi destek) ve diizenleyici kurumlarin yasal destegi
(kurallarin ve rehberlerin olusturulmasi)” kriterlerinin
saglanmasina baglamistir. Bu kriterlerin saglanmasi
ve slirekli denetim icerisinde analitik inceleme tek-

niklerinin kullanimi, denetgilerin is yiikiinii hafifle-
tecegi gibi hile ve hatalar1 dnleyecek ve denetci, bu
sayede zamanini yitksek riskli alanlarin denetimine
ayirabilecektir. Ayrica denetim siirelerinin kisalmasi
ve bilgisayar destekli denetim tekniklerinin kullanimi
ile yliksek riskli alanlardaki denetim siklig1 arttirila-
bilecektir (Li v.dgr. 2018, ss. 67-73). Jezovita v.dgr. de
(2018, s. 41) arastirmalarinda, denetim alanina ve de-
netim faaliyetlerine yonelik teknolojik altyapiya vur-
gu yapmuis, teknolojik alt yapmnin saglam bir temele
oturtulmasi gerekliligini ifade etmistir. Ayrica arastir-
mada teknolojik altyapinin tek basina yeterli olmaya-
cagy, denetgilerin de bilisim teknolojileri konusunda
egitilmeleri ve teknolojiyi kullanabilecek diizeye ulas-
tirilmalari gerektigi savunulmustur.

Stirekli denetim siireci, finansal verilerin yani sira
operasyonel verilerin de yogun bir sekilde kullanildi-
&1 bir denetim tiiriidiir. Finansal verileri destekleyici
nitelikteki operasyonel veriler 6zellikle analitik ince-
leme teknikleri ile elde edilmekte, analiz edilmekte ve
karsilastirmalar olusturulmaktadir. Ancak bu nok-
tada siirekli denetimin etkinliginin saglanabilmesi
icin birden fazla analitik inceleme prosediiriiniin bir
arada kullanilmasimin gerektigi unutulmamalidir.
Geleneksel denetim yaklasiminda zaman ve maliyet
unsuru goz oniinde bulundurularak, analitik incele-
meler sinirli diizeyde kullanilmakta idi, bu sebep ile
ozellikle hile denetimlerinde destekleyici bir denetim
prosediirii olarak goriilmekte idi (Moolman, 2017,
ss. 175-179). Ancak bilisim tabanli denetimlerde,
denetimin asil 6nemli unsurunu, analitik analiz ve
inceleme teknikleri olusturmaktadir. Denetim siire-
lerinin kisalmasi, denetimlerin hizli ve maliyet etkin
gerceklestirilmesi ve analitik verinin kolay elde edil-
mesi, cagdas denetim yaklasimlari icerisinde analitik
inceleme prosediirlerinin, olmasi gereken kullanim
seviyesine ulasmasini saglamistir. Uluslararasi i¢ De-
netim Standartlari, bir i¢ denet¢inin meslegin gerek-
tirdigi azami bilgi, beceri ve tecriibeye sahip olmasi
gerektigini ifade etmektedir. Bu noktada denet¢inin
tiim analitik inceleme tekniklerini uzman seviyesinde
bilmesi beklenemez ancak bu sorun da biligim tabanli
bir denetim faaliyeti olan siirekli denetim ile ¢ozii-
me kavusturulmustur. Denetimler yazilim programi
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ile gerceklestirildiginden, denetginin belirleyecegi
denetim kriterleri, teknikleri ve yontemleri yazilima
kolaylikla bilisim uzmanlarinin da destegi ile enteg-
re edilebilmektedir. Ozellikle 6grenen veri modelleri
sayesinde analizlerin ve denetginin eksik yonleri yazi-
lim sitemleri ve veri modelleri ile 6nemli 6l¢tide ka-

patilabilmektedir.

Sitirekli denetim ve analitik inceleme tekniklerinin
biligim tabanli denetimlere entegrasyonu, geleneksel
denetimin elestirilen yonlerinden biri olan “yetersiz
ve eksik veriler ile denetim yapilmas:” sorununun da
¢oztimtine imkan tanimaktadir (Moolman, 2017, ss.
175-179). Elektronik ortam tizerinden saglanan fi-
nansal ve operasyonel verilerin yaninda, kurum ige-
risinden veya kurum digindan saglanan analitik bilgi-
ler, denetimlerin etkinligini arttirmaktadir. Ozellikle
makul bir bedel karsiliginda hazir veri olusturan ve
satan kurumlarin da artmasi ile birlikte siirecin ve-

rimliligi daha da artacaktir.

Denetim faaliyetleri icerisinde analitik inceleme tek-
niklerinin kullanimu ile olusturulabilecek fayda bas-
ligin tamamu igerisinde vurgulanmaktadir. Ancak bu
faydanin saglanabilmesi i¢in analiz edilen verinin ve
veri kaynagimin giivenilirligi 6nem arz etmektedir.
Verilerin denetgiye veya denetci veri tabanina ileti-
minin saglanmasinda giivenlik kontrollerinin arttiril-
mas1 6nemsenmeli ve bu konuya yeterli 6zen gosteril-
melidir (Koskivaara, 2007, ss. 336-343; Jezovita v.dgr.
2018, ss. 23-41). Siirekli denetim faaliyetlerinin temel
denetim alanlarindan birini olusturan i¢ kontrol sis-
temi denetimleri, bu noktada siirekli denetimin veri
gtvenilirligi konusundaki katma degerini ortaya koy-
maktadir. Kontrol ortaminin siirekli denetimi, giiven-
lik kontrollerine yonelik yapilan siirekli degerlendir-
meler ve analitik karsilagtirmalar sayesinde, giivenlik
agiklarinin kurum tarafindan hizlica giderilmesi sag-
lanabilmektedir.

Cagdas denetim yaklagimlarinin igerisinde yer alan
stire¢ madenciligi yontemi, kullanilan analitik pro-
sediirler icerisinde dnemli bir noktay1 temsil etmek-
tedir. Biiylik miktarda verinin, gilinliik olarak analiz
edilebilmesini, zaman ve igerik olusturarak deger-
lendirilebilmesini ve tiim veri popiilasyonunun hizl
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ve etkin degerlendirebilmesini saglamasi i¢ denetim
etkinligini arttirmada stire¢ miihendisliginin olustur-
dugu bir avantaj olarak degerlendirilmektedir (Jans
v.dgr. 2014, s. 26). Oran ve Trend analizleri ise “kul-
lanmiminin kolay olmasi, maliyetinin diisiik olmasi, kul-
lanilan verilerin elektronik ortamdan kolay elde edi-
lebilmesi” vb. avantajli durumlari sebebi ile i¢ denet-
giler tarafindan yogun bir sekilde kullanilmaktadir
(Moolman, 2017, s. 175). Oran ve trend analizlerinin
kullandig veriler genel olarak gecmis bilgiler ile ki-
yaslama saglamaktadir. Geleneksel denetim yaklasi-
minda bu analizlerin kullanimi sadece mevcut veriler
ile gegmis verilerin karsilastirmas: sekilde gergekles-
mektedir. Bu sebep ile bu iki analitik inceleme teknigi
elestirilmistir. Ancak siirekli denetim yaklasgiminda
oran ve trend analizinden saglanan veriler, ¢esitli ana-
litik veriler ile birlikte analize tabi tutulmakta ve veri
modellemesi yolu ile hem ayni anda kullanilan anali-
tik inceleme gesitliligi arttirilmakta, hem de 6grenen
veri modelleri aracilig: ile gelecege yonelik tahminler
olusturulabilmektedir. Bu iki prosediiriin biitlinciil
veriler saglamadig yoniinde de elestiriler bulunmak-
tadur. Stirekli denetim yaklagimi ham verilerin tiimii-
nii denetime tabi tutma seklinde kurgulanmistir. Bu
sebep ile iki analiz tiiriiniin yaninda sisteme ve veri
modeline entegre edilen birgok analitik veri ve analiz
yontemi biitiinsel bir goriis olusturma imkan: sun-
maktadir. Oran ve trend analizleri tek baslarina veri
tiretme kabiliyetine sahip degildirler, yalnizca yon-
lendirici bir kirmizi bayrak gorevi gortirler. Ancak il-
gili tekniklerin veri modeline dahil edilmeleri, bir¢ok
analize kaynak olarak kullanilmalarini saglamakta ve
bu oranlar tizerinden gesitli farkli analitik inceleme
tekniklerinin de kullanimu ile karsilastirmali denetim
kanit1 saglanmaktadir (Moolman, 2017, ss. 175-179).

DuPont analizi de kullanimi kolay (teknolojik kulla-
nim zorlugu olmamasi sebebi ile), yitksek deneyim ve
tecriibe gerektirmeyen, sirketi biitiinsel bir yaklasim
ile degerleme olanag1 sunan bir analitik inceleme tek-
nigi olmasi sebebi ile denetgiler tarafindan kullanila-
bilmektedir (Moolman, 2017, s. 176). DuPont analizi
geleneksel denetimlerde yalniz ge¢mise yonelik veri-
leri degerlendirmesi sebebi ile elestirilmistir. Ancak
stirekli denetim faaliyetlerinin bu veriler iizerinden
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tahminlemeler yapmasi ve gelecege yonelik ¢ikarim-
lar saglamasi elestirileri bertaraf edecek niteliktedir
(Moolman, 2017, ss. 175-179). EVA yo6nteminin de-
netgiye kurumun riskli boliim veya yatirimlari ile il-
gili kesin risk gostergeleri sunmasi denetgi agisindan
onemli bir avantaj olusturmaktadir (Moolman, 2017,
s. 177). Ayrica riskli alanlarin tespiti sayesinde, stirek-
li denetim faaliyeti icerisinde, denetgiler ilgili alanlara
yonelik daha detayl testler yapabilmekte, daha yogun
veri analizleri gerceklestirmekte ve analitik karsilag-
tirmalar yapmaktadir. Boylece daha giivenilir ve dog-
ru denetim sonuglar1 ve finansal tablolar olusturul-
makta ve bilgi kullanicilarina sunulmaktadir. Altman
Z Skoru, finansal sorun gostergelerine odaklanan ve
riskli alanlarin tespitine imkan taniyan, ozellikle tek-
rar eden tutarlara odaklanan bir yontem oldugundan
hile ve hatanin tespitinde denetgiye yonlendirici ana-
litik kanitlar sunmaktadir (Moolman, 2017, s. 178).
Bu yontem mevcut bilgisayar destekli denetim tek-
nikleri icerisinde entegre sekilde kullanilmakta olup
stirekli denetim ile birlikte kullaniminin daha da ar-
tacag distiniilmektedir.

Benford Yasasi ise; yaratict rakamsal hileleri tespit
etmede zorluklarin yaganma ihtimalinin s6z konusu
olmasi, kayit altina alinmadan gergeklestiren islem-
leri tespit edememesi ve islemlerdeki miikerrerlikleri
algilayamamasi (yalniz rakamsal miikerrerlikleri algi-
lar, ayn1 adresin, ayn1 hesap numarasinin birden fazla
farkl kisi icin kullanimini algilayamamaktadir) se-
bebi ile elestirilmistir (Moolman, 2017, ss. 175-179).
Ancak stirekli denetim faaliyetlerinde bu yontemin
yaninda sisteme gomiilii diger analitik inceleme tek-
niklerinin kullanim: bu sorunlar1 minimuma indir-
mektedir. Veri modelleri 6grenen sistemler oldugun-
dan ve veri otomasyonu anlik gerceklestiginden, hata
ve hileler olustuklar1 anda yapilan anlik denetimler
ile tespit edilebilmektedir. Firmalar tim islemlerini
kurumsal yazilimlar tizerinden gergeklestirdiginden,
stiregteki her hangi bir aksama veya herhangi bir biri-
min eksik islem yapmasi hizlica tespit edilmekte, hata
ve hilenin ortaya ¢iktig1 alan belirlenerek denetimler
detaylandirilmaktadir. Siirekli denetim faaliyetlerinin
yuratildigi kurumlarda, veriler anlhik kayit altina
alindigindan, hile veya hatanin gézden kagmasi veya

tespit edilememesi gibi bir durum ortadan kalkmak-
tadur.

6. SONUC VE ONERILER

Degerlendirilen ge¢mis ¢alismalar ve yapilan incele-
meler siirekli denetim faaliyetlerinin i¢ denetim faa-
liyetlerini 6nemli ol¢iide etkiledigini gostermektedir.
Siirekli denetimin odak noktasi olan kurumsal y6ne-
tim, i¢ kontrol ve risk yonetim siireglerinin etkinligi-
nin saglanmast ve giivenilirliginin arttirilmasi husus-
lar1 i¢ denetim faaliyetlerinin temel gérev alani igeri-
sinde bulunmaktadir. Siirekli denetimin ytiksek bo-
yutlardaki veriyi hizli, kolay ve karsilastirmali olarak
denetlemesi, etkinligi saglamada 6nemli unsurlardan
bir kismin1 olusturmaktadir. Denetgilerin veriye hizl
ve kolay erisimi, denetim faaliyetlerinin kolaylasmas,
daha fazla denetimin daha kisa bir siirede yapilabilir
hale gelmesi, toplanilan kanitlarin gesitli veri analiz ve
veri modellemesi gibi yontemler ile bir¢ok kaynaktan
saglanan bilginin karsilastirmali olarak analiz edile-
bilmesi, bir¢ok analitik inceleme prosediiriiniin ana-
lizde daha etkin kullanilabilmesi vb. sebepler ile i¢ de-
netgilerin yapmis olduklar: denetim faaliyetleri daha
giivenilir hale gelmistir. Bilgilerin dogrulugu, yapilan
karsilastirmalar ve kullanilan ¢ok ¢esitli analitik veri
analiz yontemleri ile daha saglamlagtirilmistir.

Tim bu ¢aligmalar 1s181nda alanda yetigmis persone-
le ihtiya¢ duyuldugu 6nemli bir gergektir. Ayrica ku-
rumun sahip ve yoneticilerinin konu hakkinda daha
fazla bilinglendirilmesi gerekmektedir. Konu ile ilgili
olarak meslek orgiitlerinin ve konu hakkinda verdik-
leri egitim faaliyetlerini yogunlastirmalarinin mesle-

ge katki saglayacagi agiktir. Bu kapsamda;

* Egitim igerikleri, analitik bilgi ve becerinin gelis-
tirilmesi, veri analizi ve veri modelleme yaklagim-
larimi icerecek sekilde diizenlenmelidir. Meslegin
geleceginde elektronik denetimler ¢ok 6nemli yer
tutacagindan, ozellikle tiniversite diizeyinde egi-
tim veren kurumlarda bu alana yonelik donanimli
kisilerin yetistirilmesi, alandaki bogluklarin dol-
durulabilmesine ve ihtiya¢ duyulan uzman perso-
nelin yetismesine olanak tanryacaktr.
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* Kurum yoneticilerinin stirekli denetim uygula-
malarina yonelik gerekli yatirimlari arttirmalar:
gerekmektedir. Bu noktada i¢ denetcilerin gerekli
egitimleri almalar1 kurum {ist yonetimleri tarafin-
dan saglanmali ve tesvik edilmelidir.

* Siirekli denetim faaliyetinin temel mantig1 analitik
inceleme prosediirlerine dayandigindan, analitik
inceleme prosediirleri uygulamalari, bu prosediir-
lerden yararlanma sekilleri ve bu prosediirlerin
dogru ve yeterli bigimde uygulanmasinin i¢ dene-
tim faaliyetine saglayacag: faydalarin i¢ denetgile-
re uygulamali olarak gosterilmesi gereklidir.

* Kurum yoéneticilerine, siirekli denetim faaliyetle-
rinin ve kullanilan yazilimlarin ¢aligma mantig
anlatilmaly, saglayacagi faydalar uygulamali olarak
gosterilmelidir.
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(THE ROADMAP OF CONTINUOUS AUDIT)
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Gelisen teknolojiyle birlikte kamu kurum ve kuru-
luslarinin sistem ve siireglerinde bilgi teknolojileri
kullanim1 oldukga artmis, denetimlerin siklig1 ve
biyiikligii bu baglamda degismistir. Giiniimiizde,
yonetimin anlik bilgi ihtiyacina yeterli ve hizli cevap
verebilen, dinamik ve gercek zamanli “stirekli dene-
tim” anlayis1 benimsenmektedir. Ozellikle teknoloji
kullanimin artmasiyla beraber ortaya ¢ikan risklerin
yonetilerek en aza indirilebilmesi i¢in stirekli dene-
tim yaklagiminin 6nemi her gegen giin artmaktadir.
Bu caligmada, siirekli denetim yaklasimi ve bu yakla-

sima iligkin kavramlar ile siirekli denetimin yeni bir

ABSTRACT

With the developing technology, the use of information
technologies in systems and processes in public insti-
tutions and organizations has increased considerably,
and the frequency and size of audits have changed in
this context. Today, dynamic and real-time “continuous
control” approach, which can respond adequately and
quickly to the management’s need for instant informa-
tion, is adopted. The importance of continuous auditing
approach is increasing day by day in order to manage
and minimize the risks that arise especially with the
increase of technology usage.In this study, the continu-
ous audit approach and the concepts related to this ap-

denetim modeli olarak i¢ denetimde kullanilabilmesi
i¢in uygulama basamaklar1 aciklanmus ve literatiir bil-
gileri derlenmistir.

Calismanin sonucunda, stirekli denetim yaklagimiyla
i¢c denetim birimlerinin daha kapsamli ve daha kisa
stirede denetim gerceklestirebildigi ve daha etkili so-
nuglara ulagabildigi ortaya konulmaktadr.

Anahtar Kelimeler: Siirekli Denetim, Siirekli Kont-
rol, Siirekli Giivence.

JEL Kodlari: M42

proach and the application steps of continuous auditing
as a new audit model to be used in internal auditing are
explained and the literature information is compiled.
As a result of the study, it is revealed that with the con-
tinuous audit approach, internal audit units can per-
form audits in a more comprehensive and shorter time
and achieve more effective results.

Keywords: Continuous Auditing, Continuous Control,
Continuous Assurance.
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1. GIRIS

Denetim siklig1 ve giivence siiresinin uzunlugu, risk
yonetimi ve kontrol sistemlerinin etkinligi agisindan
olduk¢a 6nemli parametrelerdir. Kontrol mekaniz-
malariin yetersizlii ve uygun olmayan tasarimi,
kimi zaman kurumun mali zararina kimi zaman da
is stireclerinde verimsizlige yol agmakta ve kurumun
risk seviyeleri de bu baglamda artis gostermektedir.
Giiniimiizde kiiresellesen diinyada is kosullarinin de-
gisiminin yaninda, yapilan islemlerin hizi ve boyutu
ciddi oranda artig gostermektedir. Hiz ve hacim ola-
rak artan operasyonlara uygun olarak tasarlanmasi
gereken kontrollerin, risk azaltma hususunda etkinli-
ginin 6nemi kurumlarin tizerinde bask: olusturmak-
tadur.

Genel olarak i¢ denetim metodolojisinde, risklere
kars gelistirilen kontrollerin yeterliligine iliskin test-
ler ¢ogunlukla teste konu olan islemlerin gergekles-
mesinden sonra ve geriye doniik olarak yapilabilmek-
tedir. Test prosediirleri olarak da genellikle 6rnekle-
me yaklasimi kullanilmakta ve faaliyetlerin (politika,
prosediir, onay, mutabakat vb.) gézden gecirilmesi il-
kesine dayanmaktadir. Ancak uluslararast literatiirde,
geleneksel yaklagimin giiniimiizde uygulanmasinin i¢
denetcilerin degerlendirmelerinde ge¢ kalmasina ve
denetim kapsaminin da dar olmasina neden oldugu
kabul edilmektedir (Coderre v.dgr., 2005, s. 1).

Bilgi teknolojilerindeki ilerlemeler, denetim siirecinin
niteligini, zamanlamasini ve kapsamim degistirerek,
siirekli denetim fikrini yapilabilir olmaktan ¢ok gerek-
li olmaya dogru gotiirmektedir (Kurnaz & Cetinoglu,
2010, s. 192). Modern denetim anlayisinin bir unsuru
olarak diisiiniilen “siirekli denetim’, kontrol ve risk
degerlendirmelerinin daha sik, hatta miimkiin oldu-
gu durumlarda otomatik olarak yapildigi, bu siiregte
de bilgi teknolojilerinin yogun kullanildig: bir yakla-
simdr.

Isletmeler, giiniimiizde bilgi sistemlerini kullanmalar1
ve bu noktada ¢aligmalar1 dolayisiyla karmagik bir ya-
piya biriinmuslerdir. Bilgi teknolojilerinde, artik is-
letmelerin bilgi sistemlerinde bilgiler ger¢ek zamanl
olarak aninda ulagilabilecek sekilde tiretilmektedir
(Selimoglu, 2005, s. 291).

Degisen yonetsel kosullar, iist yonetimin gercek za-
manly, eksiksiz ve dogru bilgi ihtiyaci, bilgi teknoloji-
lerinin tasarimina ve giivenilirligine odaklanilmasini
6nemli hale getirmistir. Bilginin ilgili ve giivenilir ol-
mas1 konusundaki giivence hizmetine talebin artmasi
sonucunda siirekli denetim yaklagiminin benimsen-
mesi bu hizmeti sunan i¢ denetgiler agisindan gerek-
li olmustur (Bozkus Kahyaoglu v.dgr., 2020, s. 180;
Once & Isgiiden, 2012, s. 132).

Gelisen yonetim ve denetim anlayiglar1 i¢ denetim
birimlerinin siirekli denetime daha fazla yonelmesini
gerektirmekle beraber, Tiirkiyede bu konuda yapilan
teorik ¢aligmalarin azligina ve denetimle ilgili mevzu-
at niteligindeki diizenlemelerde (yonetmelik, rehber
vb.) siirekli denetimle ilgili aciklamalarin yer alma-
masina bagli olarak uygulama alaninin oldukea siniri
oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismada, bir yandan sii-
rekli denetim ve yakin kavramlarla ilgili 6nemli bil-
gilerin derlemesi yapilirken diger yandan bu denetim
yontemini kullanmak isteyen denetim birimlerine
yardimcr olmak izere uygulama adimlarina iligkin
aciklamalar yapilmaktadir.

2. SUREKLI DENETIM ve TANIMLAR

[lk kez John Kearns, CA Magazinede 1980 yilinda ya-
ymnlanan makalesinde siirekli denetim siirecine hazir
olunup olunmadig: konusunu giindeme getirmistir
(Cetin, 2011).

Kearns, teknoloji ile beraber gelisen bilgi teknoloji-
lerine insanlarin bagimliligin paralel olarak artmasi,
biiytik ve detayl: bilgi barindan verilerin teknolojik
bilgi sistemleri algoritmalariyla islenmesi, iist yoneti-
min sorumluluklarini i¢ kontrol sistemi i¢in ¢ogalma-
s1ve denetim teknolojilerinin giiniimiiz diinyasindaki
gelismeleri gerekee gostererek siirekli bir siire¢ dene-
timinin miimkiin olabilecegini ifade etmistir (Agca,
2006).

Tiirkiyede ise siirekli denetim kavramy, ilk kez 2002
yilinda Ercan Bayazitli tarafindan Zabihollah Reza-
ee, Rick Elam ve Ahmad Sharbatoglienin eseri olan
“Continuous Audit:The Audit of the Future” adh
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makalenin dilimize ¢evrilmesi ile literatiire girmigtir
(Cetin, 2011).

Stirekli Denetim Sistemi, teknolojik imkanlardan
yararlanarak otomatik metotlarla belirli bir aralikta
diizenli ve siirekli olarak Bilgi Teknolojileri (BT) sis-
temlerinin, verilerin olusumunu saglayan en detay-
It islemlerin ve stireglerin izlenmesi, kontrol ve risk
degerlendirmelerinin yapilmas: olarak tanimlanabil-
mektedir (Sevimli, 2009).

The Canadian Institute of Chartered Accountants
(CICA) ile American Institute of Certified Public
Accountants - AICPA Arastirma Raporunda (CICA,
1999) yer alan tanima gore siirekli denetim; ilgili olan
olaylarin gerceklesmesinin hemen sonrasinda veya
eszamanli olarak yaymlanan denetgi raporlarinin kul-
lanilmasi ile bagimsiz denetcilere yazili bir giivence
elde etmeye olanak saglayan bir yontemdir.

Bu tanimlarda belirtilen unsurlara gore siirekli de-
netim; teknoloji odakli analitik denetim prosediir-
lerinin uygulanmasi neticesinde uygun tasarlanmis
kontrollerin saptadigi hatalar ve uygunsuzluklarla
ilgili kanitlar1 olusturarak, otamatiklestirilmis uyar1
sistemleri ile olayla es zamanli veya miimkiin olan en
kisa stirede rapor iiretilmesi ve i¢ denet¢inin hizli bir
sekilde bilgilendirmesi ilkesine dayanan bir denetim
yaklagimidur.

2.1. Siirekli Denetime Duyulan Ihtiyag

Giiniimiizde bilgi teknolojileri kamu sektérii olsun
Ozel sektor olsun tim kurumlarda neredeyse her
alanda kullanilmaktadir. Bunun yani sira kurum ici
ve kurum dis1 kosullarin karmagiklagmas, faaliyet
ve islemlerin elektronik ortama taginmasi vb. 6nemli
degisimlerle birlikte yonetim tarzlar1 da degismekte
yonetimin denetim fonksiyonundan beklentisi farkli-
lagmaktadir. Kurumlarda kullanilan sistemler siirekli
veri iiretmekte ve iiretilen veriler dijital olarak sak-
lanmaktadir. Kimi zaman tretilen bu veriler bilgiye
donistirken, yapay zek4, makine 6grenmesi, derin
ogrenme gibi teknolojiler kullanilmakta ve kurumla-
rin karar destek sistemlerini de beslemeye yardimeci
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olmaktadir. Dolayisiyla kurumlar, bilgi teknolojile-
rinin {rettigi verileri gerceklesme ani ile es zamanl
olarak veya kisa slire sonra bilgi haline getirmekte
ve yine kisa bir zamanda ilgili taraflara sunmaktadir.
Kisa siirede tiretilen ve yiiksek hacimli bu bilgilerin
glivenilirliginin artmas: igin siirekli gozden gegiril-
mesi, tretilen bilgilerin etki edecegi alanlarin siirekli
degerlendirilerek risk faktorlerinin azaltilmasi, sonug
olarak da konu ile ilgili siirekli rapor iiretilerek olu-
sacak giivencenin siirekli olmasi saglanmalidir. Boyle
bir ortamda bir i¢ denet¢inin sonug bilgiyi tiretmek
i¢in yaptig1 denetimin tamamlanma hizini artirmasi
kaginilmaz olmaktadir.

Siirekli denetimin yararlarini su sekilde siralayabili-
riz (Boydas, 2014, ss. 15-17; Bozkus Kahyaoglu v.dgr.,
2020; Kurnaz & Cetinoglu, 2010, s. 160):

*  Dabha etkin veri kontroliinii ve islemi kontrol edebil-
meyi saglayarak denetimin maliyetini diisiiriir,

*  Denetimin zamanini azaltir,

* Biiyiik hacimli islem verilerinin analiz edilmesini
saglar,

e Siipheli islemleri zamaninda belirler,
* Kontrollerin kapsamini degistirir,

* Karar alma siirecinde etkili olur,

* Kayiplarin azalmasina yardimci olur,
* Dis denetim giderlerini azalti,

* Denetimin giivenirligini artirir.

Yonetimlerin daha nitelikli ve hizli glivence alma ihti-
yact karsisinda; manuel i¢ denetim metodolojisinden
kaynaklanan ¢ok yilli stratejiler ve planlar, yillik risk
degerlendirmeleri ve programlar, kapsamli rapor-
lama gerektiren i¢ denetim prosediirleri i¢ denetim
fonksiyonunun etkinligini kisitlamaktadir. Bu kisit-
larin giderilmesinde denetim siirelerini kisaltan, risk
ve kontrol giivencelerinin kalitesini ve zamanliligini
gelistiren siirekli denetim uygulamalar1 6ne ¢ikmak-
tadr.
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2.2. Siirekli Denetim ile Geleneksel Denetim
Arasindaki Farklar

Siirekli denetimin ortaya ¢ikis amacini kisaca degisen
diinyada degisen yonetim tarzina geleneksel denetim
anlayisinin yeterli cevap vermemesi, yonetimin dene-
timden beklentilerinin tam olarak karsilanmamasi ya
da yonetimin denetimden daha gok fayda elde etme
arayiginda olmasi seklinde ifade edebiliriz. Ortaya ¢i1-
kas gerekgesi ve siirekli denetimden beklentilerle ilgili
hususlara bakildiginda, stirekli denetim yaklagimi ile
klasik “denetim” tanimina farkl bir bakis acisinin da
yiiklendigi anlasilmaktadir.

Stirekli denetim ile geleneksel denetim arasindaki
farklar1 ortaya koymadan 6nce benzerliklerini vur-
gulamak 6nemlidir. Her ne kadar iki yaklasimin da
farkli oldugunu disiinsek de, her iki yaklagimin de-
netim metodolojisi agisindan bagimsiz ve profesyonel
oldugunu soyleyebiliriz. Tasdik hizmetleri ve dene-
tim kriterleri her iki denetim yaklasiminda benzerlik
gostermektedir. Denetim standartlarinin kullanimina
her iki yaklasimin da yatkin olmasi en 6nemli benzer-
lik olarak sayilabilir (Bozkus Kahyaoglu v.dgr., 2020).

Her iki denetim yaklagimi arasindaki farkliliklar
asagidaki tabloda (Tablo 1) gosterilmistir (Gonen &
Rasgen, 2015, s. 185).

Bu iki yaklasimda denetimin amaci, denetim araglars,
veri inceleme yontemleri, raporlama zamanlari ve de-
netim konusu bakimindan oldukea farkli yontemler
kullanmaktadirlar. Kullanilan yontemler karsilasti-
rildiginda stirekli denetimin kalite ve giivenirlik aci-
sindan geleneksel denetime gére daha iistiin oldugu
goriilmektedir.

Kurumlarda 6nem verilen is siiregleriyle/faaliyetler-
le/projelerle ilgili verileri ve risk-kontrol bilgilerini
diizenli, es zamanli ve devaml sekilde alip degerlen-
dirmeyi gerektirmesi yoniiyle siirekli denetim, dis
denetim ve geleneksel denetim yontemlerinden daha
¢ok i¢ denetim metodolisi ile etkili sekilde uygulana-
bilmeye elveriglidir. Stirekli denetim ayn1 zamanda ig
denetimin etkinligini artirmak i¢in 6nerilen bir yak-
lasim olarak gitgide diger denetim yontemlerinin ye-
rini alabilme potansiyeline sahip goriinmektedir.

Stirekli denetim, yapilan denetimlere farkl: yenilik-
ler getirmekte, teknolojik bir¢ok imkan sunmakta ve

Tablo 1. Siirekli denetimin farkliliklari

Kriterler

Bilgi Sistemleri ve Raporlama

Geleneksel Denetim

Kagit bazli bilgi sistemleri
Yilda bir kez raporlama

Siirekli Denetim

Elektronik veri bazli bilgi sistemleri
Stirekli ya da talep {izerine istenilen
zamanda raporlama

Teknolojik adaptasyon konusunda
yasanan sinirlamalar

Veri analitigi ya da veri aktarimi
konusunda yasanan teknik engeller

Srlamalar Yalnizca periyodik denetim Standart ve rehber konusunda
raporlanmasi heniiz ¢ok fazla gelisimin olmayis1
Teknikler ve standart kullanim Gergek zamanli veri ve bilgi
Faydalar o e N .
geemisi, kurum kiltiri Zamana gore denetim raporu
Amaclar Yonetim tarafindan sunulan mali Veri kalitesini iyilestirme

tablolarin gtivenilirligini arttirma

Isletme kontrol yapisi olusturma

Denetim araglar: Manuel araglar

Tam otomatik dijital araglar

Zamanlama

Yillik veya ti¢ aylik

Giinlik, Haftalik, Aylik

Veri incelemesi

Ornekleme metodu

Tim verilerin incelemesi

Denetim konusu

Sinirli denetim konusu

Finansal ve finansal olmayan
bilgiler
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denetim kalitesine, etkililigine ve verimliligine biiyiik
katkilar saglamaktadir (Kahyaoglu & Aksoy, 2013;
Oztiirk & Acar, 2015, s. 69).

2.3. Siirekli Denetimle iliskili Kavramlar

Gliniimiizde diinyada bir¢ok kurum, firma veya giri-
simci gergek zamanli verileri kontrol etmek istemekte
ve rekabet avantaji saglayan bu siirecler arasi gecik-
meler azaltilmaktadir. Denetgiler de, bu yenidiinya ile
basa ¢ikabilmek igin siirekli 6l¢iimlere giivenmenin
yani sira kendi is siireglerini de otomatiklestirmeli-
dirler (Cetin, 2011,, s. 30).

Bu nedenle, siirekli denetimin uygulanmasindaki ilk
gereksinimlerden biri, ilgili tiim terimler i¢in agik ta-
nimlarin gelistirilmesi ve yayginlastirilmasidir. Asa-
gida yeni bir kavram olan siirekli denetim ile iligkili
kavramlar agiklanmaya calisilmistir.

2.3.1. Siirekli Izleme

Bir yonetim fonksiyonu olarak siirekli izleme kavra-
my, sirket ya da kurum politikalari, prosediirleri ve is
akis siireglerinin etkin sekilde ¢aligmasina yardimei
olmakla birlikte; i¢ kontrollerin yeterliligi ve etkin-
ligini bagarmada y6netimin sorumlulugunu belirle-
mektedir. Ayrica strekli izleme, genellikle siireg ala-
nindaki faaliyetlerin otomatik sekilde test edilmesini
igermektedir. Siirekli izleme kavramy, giinliik, haftalik
ya da aylik bazda, is dongiisiiniin yapisina bagl ola-
rak ortaya ¢ikabilmektedir (Vasarhelyi, 2008). Siirekli
izleme, belirtilen anlamda COSO ig¢ kontrol sistemi-
nin bilesenlerinden biri olarak ele alinabilecegi gibi
performans yonetiminin bir araci olarak goriilebilir.

Stirekli izleme tipik olarak, beklenen performanstan
onemli sapmalarin zamaninda tespit edilerek, hizli
bir sekilde miidahale edilmesi gibi diizeltici faaliyet-
lerle sonu¢lanmaktadir. Bu nedenle, bir siirekli izleme
stireci asagidaki kosullara dayali olmalidir:

* Beklenen performansin etkili modelleri; beklenen
performanstan 6nemli sapmalarin nedenlerini
iceren net tanimlar,

* Performansin istenilen yonlerini zamaninda, tam
ve dogru olarak 6l¢cmeye yarayan olciitler,
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* Istenilen zaman sinirlamalariyla birlikte yiiriitii-
len etkili kontroller.

[zleme siireci, gergeklesen performans ile performans
kriterlerini karsilastirmakta; bu karsilastirmadan do-
gan eylemler ise kontrol olgusunu olugturmaktadir.

Eger izleme siireci, yonetim faaliyetleri icin gercek za-
mana ya da en azindan yeterli zamana yakinsa; bu sii-
re¢ “siirekli izleme” olarak ifade edilebilmektedir” (Va-
sarhelyi v.dgr., 2004, s. 6 /Aktaran Cetin, 2011, s. 31).

Ayrica Kurnaz ve Cetinogluna gore siirekli izlemenin
temelini teskil eden ilkeler asagida belirtilmektedir
(Kurnaz & Cetinoglu, 2010:s. 173):

* COSOnun ERM (Enterprise Risk Management-
Kurumsal Risk Yonetimi) sistemine gore taniminin
yapildig1 bir is siireci biinyesindeki kontrol noktala-
rimin olusturulmast,

* Belirlenen kontrol noktalarimin her birisi icin gii-
venlik durumlarimin ve kontrol amaglarimin olus-
turulmast,

* Hatali islemlerin olup olmadigimin belirlenmesi
suretiyle otomatiklestirilen seri bir test sisteminin
olusturulmast,

* Yakin bir zamanda belli bir noktada gerceklesen
tiim islemlerin cesitli testlere tabi tutulmast,

* Hatalr oldugu goriilen herhangi bir islemin bir
kontrol testi ile incelenmesi,

* Dogru olan islemlerin belirlenmesi.

I¢ kontrollerin izlenmesi her ne kadar iist yonetimin
sorumlulugu olsa da, i¢ denetim siirekli denetimden
faydalanarak izlemeyi giiglendirebilir. Bu sebepten
stirekli denetim ile siirekli izlemenin birlesik bir stra-
teji ile yiirtitiilmesi idealdir. Stirekli denetimin 6nemli
bir bileseni, gerceklestigi noktadaki veya bu noktaya
yakin olan islemlerin siirekli gozden gegirilmesi i¢in
bir model gelistirilmesi olarak diisiiniilebilir.

2.3.2. Siirekli Giivence

Giivence, belirli bir islem, is veya yonetisim siireci,
risk veya bir ticari faaliyetin genel performans: hak-
kinda, iglerin durumu ile ilgili olarak tigiincii bir ta-
rafin goriisii olarak kabul edilebilir. Denetim giiven-
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cesi, kontrollerin yeterliligi ve etkinligi ile bilgilerin
biitiinliigiine iligkin bir ifadedir (Coderre v. dgr, 2005,
s.9).

Siirekli gtivence kavrami ise, ilgili olaylarin ortaya ¢ik-
masiyla ayni anda veya kisa siire sonra denetim so-
nucu elde etmek amaciyla ¢evrimici bilgi teknolojileri
kullanan bir denetim tiirii olarak tammlanabilmekte-
dir (Alles v.dgr., 2004, s. 183 / Aktaran: Cetin, 2011,
s. 32).

Denetgilerin risk degerlendirmesi baglaminda siirekli
kontrolii ve siirekli denetimi gerceklestirdigi zaman
stirekli giivence saglanabilmektedir. Kontrollerin ve
organizasyon icerisindeki risk yonetiminin duru-
munun ve yonetimin izleme fonksiyonunun yeterli-
liginin degerlendirilmesi i¢in denetgiler tarafindan
gerceklestirilen faaliyetlerin kombinasyonunu ifade
eden bir ¢ercevedir (Acar, & Oztiirk, & Usul, 2016,
ss.1561-1571).

Gorildugi tizere, stirekli glivence kavrami siirekli
denetim ile neredeyse es anlamli sekilde kullanilmak-
tadir.

2.3.3. Siirekli Risk Degerlendirmesi

Siirekli Risk Degerlendirmesi, bir taraftan kurumsal
risk yonetim sistemi icindeki bir aktiviteyi diger yan-
dan risk esasl denetimlerde denetgilerin risk seviye-
lerini belirlemek ve degerlendirmek i¢in kullandiklar1
faaliyetleri ifade eder.

Stirekli risk degerlendirmesi, egilimleri ve kargilas-
tirmalar1 kendi ge¢mis performansina kiyasla tek bir
slire¢ veya sistem i¢inde ve kurum i¢inde faaliyet gos-
teren diger siireglere veya sistemlere gore inceleyerek
riskleri belirler ve degerlendirir. Bu tiir karsilastir-
malar, belirli bir siireg veya sistemin 6nceki yillardan
veya diger kuruluglardan daha yiiksek bir risk sevi-
yesine sahip oldugu konusunda erken uyari saglar. I¢
Denetimin yanity, riskin niteligine ve seviyesine baglh
olarak degisecektir. Genis kapsamli bir denetimde, zi-
yaret edilecek yerleri se¢mek, yillik denetim planina
dahil edilecek belirli denetimleri veya kuruluslar ta-
nimlamak veya riskin énemli 6l¢tide arttig1 bir kuru-
mu derhal denetime almak igin siirekli risk degerlen-

dirmesi kullanilabilir. Ayrica yonetimin eylemlerini
degerlendirmek, denetim 6nerilerinin dogru bir se-
kilde uygulanip uygulanmadigini ve is riski seviyesi-
ni distirtip ditsiirmedigini gérmek i¢in kullanilabilir
(Coderre v. dgr, 2005, s. 13).

2.3.4. Siirekli Kontrol Degerleme

Bu kavramin kullanimi da daha ¢ok i¢ kontrolle ilin-
tili olarak giindeme gelmektedir.

Siirekli kontroliin amaci, kontrol uygulamalarinin
etkili bir sekilde devam edip etmedigini belirlemek-
tir. Siirekli kontrol degerlemesinin amaci ise, kontrol
uygulamalarinin etkin olup olmadigini belirlemektir.
Tipka siirekli risk degerleme gibi siirekli denetimin bir
bilesenidir. Stirekli kontrol degerlemelerinin kaynak
girdisi, bir kurumu ¢esitli denetimlerini gergekles-
tirmede kullanilan denetim programlaridir (Levine,
2008 / Aktaran: Cetin, 2011, s. 35).

2.3.5. Siirekli Raporlama

Stirekli raporlama, gercek zamanli raporlamanin di-
namik bir yansimasidir ve siirekli denetim uygulama-
sinin bir unsurudur.

Gergek zamanli kurumsal bilgi iletisim sistemleri,
kurumsal siireglerin karakteristigini 6l¢gmekte verinin
stirekli akigini saglamaktadir. Bu veri akislar: etkili bir
surekli izleme siirecine tabi olduklar: zaman; siirekli
digsal raporlamada kullanilmanin yani sira, firma-
nin i¢ yonetimi icin ger¢ek zamanl raporlara yakin
raporlarin olusturulmasinda da kullanilabilmektedir
(Alles v.dgr., 2004, s. 183 / Aktaran: Cetin, 2011, s.
36).

Stirekli raporlama faaliyeti i¢cin her zaman stirekli de-
netim yapimas: gerekmemekle birlikte, her siirekli
denetim sonucunda diizenlenen rapor belli olgiide
stirekli raporlama islevine hizmet edebilmektedir.

2.4. Siirekli Denetimde Karsilasilan Zorluklar

Siirekli denetim uygulanmalarindan edinilen tecrii-
beler dogrultusunda, denetimin farkli asamalarinda
kargilagilabilecek sikintili durumlar ya da zorluklarla
ilgili olarak kisaca sunlardan bahsedilebilir:
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 Ust yonetim tarafindan siirekli denetim destegini
almak ve siirekli izlemenin benimsenmesi zor ola-
bilmektedir.

* Teknik konularda ve biiyiik veri analizi i¢in ge-
rekli teknoloji ve yazilim etkinlestirilmesi zaman
almakta ya da pahali bulunmaktadir.

* Veri analiz tekniklerinde uzmanlik ya da uzman
kullanim1 i¢in zorluk olusabilmektedir.

* Sirekli denetimin sonuglarini yonetmek, takip
ve raporlama mekanizmalarinin etkinliginde si-
kintilar yasanabilmektedir. Bu noktada stirekli
raporlamada rapor sayisinin fazlaligi sebebiyle iist
yonetim tarafindan takibinin zor olabilecegi, sii-
rekli ayn1 sonuglar: tiretmenin de iiretim korligi
olusturulabilecegi diisiintilmektedir.

3. SUREKLI DENETIMIN TEMEL
UNSURLARI

Yukarida 6nemi ve etkinligi aciklanan siirekli dene-
timin bir kamu idaresinde/isletmede uygulanabil-
mesi i¢in Oncelikle bazi unsurlarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu unsurlarin en 6nemlileri; denetim
gergevesine (yonetimin hangi ihtiyaglarinin karsilan-
masinin amaglandiginin belirlenmesine), yéntem ve
adimlara, denetim amaglarina, denetim araglar1 ve
veri temin prosediirlerine, raporlama sikligina ve bi-
¢imine iliskindir.

Denetim ¢ergevesi anlaminda 6rnegin, 30 Temmuz
2002 tarihinde yiiriirliige giren Sarbanes&Oxley Ya-
sast ile gerek Amerika Birlesik Devletlerinde bulunan
gerekse uluslararasi bir¢ok kurum ve kamu kurum-
lar1, kendi biinyesinde kontrollerin iyilestirilmesini
amaglamis ve etkin kurumsal yonetimi destekleyebil-
mek i¢in kurumsal denetim uygulamalarinda yeni ge-
reksinimlerin arayisina girismislerdir (Sarbanes-Ox-
ley-Act. 2020 ). Bir¢ok kurulus Sarbanes-Oxley gibi
diizenlemelerin kontrol degerlendirme gereksinimle-
rini desteklemek i¢in siirekli denetimin uygulanabi-
lirligini degerlendirmektedir (Coderre, 2005; Kahya-
oglu & Aksoy, 2012).

Idaresinde siirekli denetimi hayata gecirmeyi diisii-
nen i¢ denetim yoneticisi, siirekli denetimin kisa ve
uzun vadeli hedeflerini dikkate alarak, stirekli deneti-
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min 6nemli adimlari hususunda bilgi edinmeli, edin-
digi bilgileri i¢ denetcilerin erisimine sunarak, uyum
yukiinii atlatmay: ve is performansindaki diistisleri
ortadan kaldirmay: hedeflemelidir. Siirekli denetimi
uygulayabilmek i¢in bilinmesi/belirlenmesi gereken
6nemli unsurlar asagida agiklanmaktadir.

3.1. Siirekli Denetimin Onemli Adimlar

Siirekli denetime gegis i¢in yerine getirilmesi gereken
hususlardan biri, bu denetimin nasil ytiriitiilecegine
iliskin 6nemli adimlarin en basta belirlenmesidir.

Rezaee ve arkadaglari, 2001 yilinda yayiladiklar: bir
makalede, stuirekli denetimin esaslarinin incelenmesi
neticesinde siirekli denetim agsamalarini asagida yer
alan 5 temel maddede toplamanin miimkin oldu-
gunu belirtmislerdir. Bunlar (Rezaee v.dgr. 2001, ss.
152-153);

* Analitik prosediirleri iceren denetim sozlesmesi-
nin planlanmasi,

* Kontrol riskinin degerlendirilmesi ve kontrol test-
lerinin performansini iceren gercek zamanli mu-
hasebe bilgi sisteminin i¢ kontrol yapisinin goz
oninde bulundurulmasi,

* Islem detaylarinin ara donem ve siirekli maddi
dogruluk testlerinin yiiriitiilmesi,

* Analitik prosediirleri igeren genel sonuglar ve yil
sonundaki hesap bakiyelerinin maddi dogruluk
testlerinin gergeklestirilmesi,

* Denetimin tamamlanmasi ve denetim raporunun
yazilmasidir.

Ayrica Coderre, D. ve arkadaslar1 siirekli denetimin
adimlarin1 daha da detaylandirak agiklamislardir.
(Coderre, v.dgr., 2005, 5. 17).

3.2. Siirekli Denetimin Amaglar:

I¢ denetim bagkaninin siirekli denetimin kisa ve uzun
vadeli hedeflerini dikkate almasi énemlidir. Bu cerce-
vede, yeterli degerlendirmelerin yapilarak asagidaki
hususlarda belirlemeler yapilmas: gerekmektedir.
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* Sirekli denetim i¢in amagclarin belirlenmesi.

e Ust yonetim desteginin belirlenmesi ve yonetil-

mesi.

*  Yonetimin izleme gorevini yerine getirme derece-

sinin saptanmasi.

*  Gergeklestirilen stirekli denetim c¢esitlerinin ve
yoneltilen alanlarm tanimlanmas: ve oncelik sira-

sina karar verilmesi.

* Kilit noktadaki bilgi sistemleri ve veri tabanlarinin
belirlenmesi.

* Belli bash is stirecleri ve uygulama sistemlerinin
anlagilmasi.
* Bilgi Teknolojileri yonetimi ile iliskilerin gelistiril-

mesi.

Kontrolleri test etmek i¢in yeterli bir otomatik siste-
me sahip olmak, i¢ kontrollerin degerlendirilmesine
ve daha ytiksek bir kurumsal yonetim standardi i¢in
gerekli olan yetkiye katkida bulunsa da, iyilestirilmis
is performans: bicimindeki ek faydalar da ayni de-
recede 6nemli olabilir (Coderre, v.dgr.ve digerleri,
2005, s. 17).

3.3. Veri Erisimi ve Kullanimi

Stirekli denetim yalnmizca teknik bir konu degildir.
Teknolojinin her alandaki kullaniminda oldugu gibi
stirekli denetimin etkili yiiratilebilmesinde uygun
teknolojisinin se¢imi uzun vadeli basarilar i¢in kritik-
tir. Teknoloji se¢imi ve kullanimiyla ilgili olarak;

* Analiz araglarinin secilmesi ve satin alinmasi,
* Erisim ve analiz kabiliyetlerinin gelistirilmesi,

* Denetci analiz yetenekleri ve tekniklerinin gelisti-
rilmesi ve stirdirilmesi,

*  Veri dogrulugu ve giivenilirliginin degerlendiril-

mesi, gerekirse veri sozliigiiniin hazirlanmasi,

e Verilerin temizlenmesi, siniflandirilmasi ve hazir-
lanmast,

adimlarinin atilmast 6nem tagimaktadir (Coderre, v.
dgr, 2005, s. 19).

3.4. Siirekli Kontrol Degerlendirmesi

Stirekli denetim uygulamasinin bir unsuru da ele ali-
nan risklere iliskin kontroller tizerinde siirekli deger-
lendirme yapilmasidir. Zira, is siireglerinin biitiinlii-
g, kontrollerin uygunluguna, etkinligine ve verimli-
ligine dayanir. Kontroller bilginin gizliligini, biitiinlii-
gunii, kullanilabilirligini ve gtivenilirligini saglamali-
dir. Bu kapsamda yapilmas: gerekenler sunlardir:

* Kritik kontrol noktalarinin belirlenmesi.

* Kontrol kurallarinin tanimlanmasi.

e [stisnalarin belirlenmesi.

* Eksikliklerin belirlenmesi ve kontrollerin test
edilmesi i¢in teknoloji destekli yaklasimin dizayn
edilmesi (Coderre v.dgr, 2005, s. 21).

3.5. Siirekli Risk Degerlendirmesi

Stirekli denetimlerin planlanmasinda ve uygulama-
sinda kurumsal risk yonetimiyle siki bir isbirligi ve i¢
ice ge¢mislik s6z konusudur. Be sebeple, risk yoneti-
mi ¢ercevesinde atilmasi gereken adimlarin belirlen-
mesi 6nem tagimaktadir.

Risk yonetimi, kurulusun stratejilerini, siireglerini,
teknolojisini ve bilgilerini, hedeflerine ulagma yete-
negini etkileyebilecek belirsizlikleri degerlendirme
ve yonetme yetenegini gelistirmek i¢in uyumlu hale
getirmeye calisir. Bu nedenle, risk yonetimi temel bir
yonetim islevidir. Risk yonetimi baglaminda yapil-
masi gerekenler sunlardir:

* Degerlendirilecek birimlerin tanimlanmasi.

* Risk kategorilerinin belirlenmesi.

* Risk/ performansin veriye dayali gostergelerinin
belirlenmesi.

* Riskin ileri diizeylerinin ol¢iilmesi i¢in analitik
testlerin dizayn edilmesi (Coderre, ve digerleri,
2005, 5. 22).

3.6. Sonuglarin Raporlanmasi ve Yonetimi

Stirekli denetimin diger denetim yontemlerine gore
farkini ortaya koyan asil unsur, raporlamanin etkilili-
gi ve edinilen bilgiler/tecriibeler dogrultusunda hem
stirekli denetimin yonetim siirecinin hem sonraki
adimlarin giincellenmesidir.
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Stirekli denetim faaliyetinin bu unsuru baglaminda
yapilmasi gereken belirlemeler sunlardir (Coderre v.
dgr, 2005, 5. 23):

* Siirekli denetim faaliyetlerinin sikhiginin belirlen-
mesi.

* Diizenli ya da istenildiginde diizensiz zaman ara-
liklarinda testlerin yapilmast.

e Sonuglarin 6ncelik ve 6nem sirasina karar veril-
mesi.

* Uygun denetim sorumlulugunun baslatilmas: ve
yonetim i¢in bilinen sonuglarin elde edilmesi.

* Sonuglarin yénetimi; - takip etme, raporlama ve
izleme.

* Gergeklesen sonuglarin degerlendirilmesi.

e Siirekli denetim siirecinin; — analizler (0rnek: ku-
rallar/gostergeler) ve ulasilan sonuglar yoniinden-
etkinliginin izlenmesi ve degerlendirilmesi, gere-
kirse test parametrelerinin degistirilmesi.

* Siirekli denetim siireci iizerinde giivenligin temin
edilmesi ve kurumsal kaynak planlamasi, izleme
ve performans ol¢iimil gibi yonetim tesebbiisleri
igin uygun baglantilarin varligindan emin olun-
masl.

Kurumlarin iist yonetimi, yonettigi risklerle ilgili ola-
rak kontrollerin tasarimi, uygulanmasi ve kontrol-
lerin denetimi icin birincil sorumluluga sahiptir. I¢
denetim faaliyeti, kurumun risk yénetim sisteminin
ve yonetim tarafindan uygulanan kontrollerin etkin-
ligini tanimlamak ve degerlendirmekten sorumludur.
Yukarida belirtilen unsurlar1 saglayarak gerceklestiri-
len stirekli denetim faaliyetleri, s6z konusu sorumlu-
lugun etkin sekilde yerine getirilmesinde 6nemli bir
arag olma potansiyeline sahiptir.

4.SONUC

Siirekli denetim, yeni y6énetim anlayisiyla uyumlu ve
yonetimin beklentilerini karsilama potansiyeli yiiksek
goziiken bir denetim tiirii olarak 6n plana ¢cikmakla
birlikte tilkemizde kamu kurum ve kuruluslarinda
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yaygin olarak kullanilmamakta, ist yOneticiler bu
denetimin etkin sekilde uygulanabilmesi i¢in gerekli
teknolojiyi tam kabul etmeyerek gerekli finansal des-
tekleri vermemektedirler. Oysa ki denetimde basarilt
bir uygulama olabilmesi i¢in denetim birimleri kadar
ilgili tim taraflarin katilimi ile baslangi¢ asamasin-
da kritik stireglerin belirlenmesi, dikkatli bir sekilde
planlanmasi ve yukarida saydigimiz siirekli deneti-
min 6nemli adimlarinin ortak atilmasinin saglanmas:
6nemli bir husustur (Bozkug Kahyaoglu, 2020).

David Coderre’mn 2005 yilinda kaleme aldig1 “Siirekli
Denetim: Giivence, Izleme ve Risk Degerlendirmesi
i¢cin Cikarimlar (Continuous Auditing: Implications
for Assurance, Monitoring, and Risk Assessment)”
isimli makalesinde de bahsedildigi tizere kurumlar
eger siirekli denetim yapmak istiyorlarsa; ilk adim
denetim faaliyetinin kapsamini tanimlamak ve daha
sonra insan kaynaklar1 ve operasyonel bilgi sistemleri
gibi is sistemlerinden gelen verileri kullanarak 6nem-
lilik 6l¢ctimlerini ve risk gostergelerini belirlemektir.
Boylelikle siirekli denetim siirecinde ele alinacak ko-
nular belirlenecek ve 6ncelik sirasina konulacaktir.
Mgili béliimlerde agiklandig: iizere bir kurumda sii-
rekli denetim kurgusuna baglarken iki ana faaliyet 6n
plana ¢ikmaktadir:

* Siirekli kontrol degerlendirmesi - denetimin dik-
katini kontrol eksikliklerine miimkiin oldugunca
erken odaklamak.

* Siirekli risk degerlendirmesi - beklenenden daha
yiiksek risk seviyelerine sahip siiregleri veya sis-
temleri vurgulamak (Coderre v.dgr, 2005).

Bu baglamda, kurumlardaki I¢ Denetim Birim Bas-
kan1 denetim hedeflerini karsilamak icin, simdiki ve
gelecekteki denetim siireglerini ve siirekli denetim
tekniklerini anlamalidir. Ayrica I¢ Denetim Birim
Bagkan siirekli denetimi etkin bir sekilde gercekles-
tirmek i¢in gereken bilgi, disiplin ve yetkinligi belir-
lemelidir. Boylelikle denetgiler uygun seviyede teknik
uzmanliga yonelecek ve amaca yonelik teknolojiye
ihtiya¢ duyulacaktir.

Kurumun siirekli denetimde kullanilmasi diistiniilen
riskleri, gostergeleri ve seviyeleri belirlendikten son-
ra stirekli denetimin amaci, nitel ve nicel kavramlarla
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aciklanmali ve iist yonetimin destegini alma agamasi-
na gecilmelidir. Bu noktada, geleneksel olarak yapilan
denetime denetgilerin aligkin olmasi ve iist yénetimin
stirekli denetimin ihtiyaci olan teknolojiye finansal
destek vermemesi, asilmasi gereken en kritik asama-
dir.

Siirekli Denetim Komitesi ya da Siirekli Denetim
Ekibi kurulmasi, iist yonetim destegi asamasi ele ali-
nirken, yapilacak siirekli denetimlerde {ist yonetimin
hangi agsamay1 hangi siklikta kontrol edeceginin 6g-
renilmesi, anahtar gostergelerinin tanimlanmasinda
ve kullanilacak veri kaynaklarinin belirlenmesinde
o6nem arz etmektedir. Yapilacak goriismelerde bas-
langi¢ asamasindaki “6n kosullar” erisim gereklilik-
leri, sonuglarin nasil ve ne zaman yapilacagi hususu
acitk¢a masaya yatirilmali ve boylelikle {ist yonetim
tarafindan denetim konusunda yapilacak herhangi
bir sorgulamaya mahal verilmemelidir. Ayrica siirekli
denetimin faydasini gosterici, siirekli denetime yatkin
is stiregleri 6nceliklendirilebilir.

Siirekli denetim siirecinde kullanilacak ve daha 6n-
ceden tanimlanan temel is siiregleri ile uygulama sis-
temlerini daha detayl inceledikten sonra kurumun
BT alaninda gorev yapan birimi ile destek amagh
iliskiler gelistirilmesi beklenmektedir. Ayrica varsa
kurum igi yoksa kurum dist veri analiz teknikleri ile
ilgili olas1 profesyonel destek arastirilmasi yapilmali-
dir. Belirtilen hususlari yol haritasi olarak siralamak
gerekirse, asagidaki adimlar atilmalidir:

e Kapsami tanimla, insan kaynagi ile is sistemle-
rinden gelen verileri risk bazli gostergeleri belirle.
Konular1 belirle ve onceliklendir.

* Siirekli denetimin amacini belirle, yonetim deste-
gini al.

* Kurumun is siireclerini, denetim evrenini incele,

e Sistemin tasarim, kurulum ve igletim safhalarinda
BT birimi ile isbirligi gelistir.

e Kurum i¢i ve/veya kurum disindan veri analizi

i¢in destek al.

Siirekli denetimin hangi veriler iizerinden yapilaca-
&1 siirekli denetim sistemi i¢in ¢ok énemlidir. Veriler
tizerinden ulasilmak istenen amag net olarak ortaya

koyulmalidir. Daha sonra verilere erisiminin nasil
olacag1 belirlenmeli ve bu verilerinin analizinin ta-
nimlanmas: gerekmektedir. Hangi veri analiz tek-
nikleri kullanilacagi, gerekirse analizler i¢in hangi
uygulamalarin ve analiz arag¢larinin satin alinmasi
gerektigi belirlendikten sonra, siirekli denetim yapa-
cak i¢c denetgilerin beceri ve tekniklerini gelistirilmesi
beklenmektedir.

Onemli diger bir nokta ise veri biitiinligiiniin, veri
giivenliginin, veri diizeninin, veri sahipliliginin ve
veri sozligiiniin ayrica ele alinmasmin gerekliligidir.
Bu asamada kritik veriler belirlenmeli, gereksiz veriler
elenmeli, gerekli verilerin uygun olan bicime sokul-
mas! agamasina gecilmelidir. Ayrica verilere, erigim
konusunda ¢ Denetim Birim Baskaninin ve verileri
analiz edecek kisilerin yeterli yetkilere sahip olmasi
saglanmalidir. Verileri islemek i¢in, “Siirekli Dene-
tim Yazilm1” is stireglerinde kullanilan yazilimlarin
altinda ¢alisabilir ya da uygulama sistemlerine erisim
saglanarak bu yazilim tarafindan verilerin islenmesi
ve veri analizi yapilabilir. Ancak unutulmamalidir ki,
sonug¢ raporlari icin Siirekli Denetim Yazilimi kulla-
niliyorsa, yazilimin fiziksel ve sanal erisimi denetgiler
tarafindan yapilabilmeli erisim gtivenligi hususunda
gerekli 6nlemler alinmalidir.

Siirekli Kontrol Degerlendirilmesi asamasina gelin-
diginde ise birinci agama kritik kontrol noktalarinin
belirlenmesi, kontrol kurallarinin tanimlanmasi, ay-
rica istisnalarin hangi sekilde ele alinacaginin ortaya
konulmasi, siirekli kontrol degerlendirilmesinin ana
yapisini olusturmaktadir. Kontrol etkinligini belirle-
mek i¢in risk degerlendirilmesi kullanilmaldir. Sii-
rekli Kontrol Degerlendirmesi, kolay ve bilinen semp-
tomlar1 belirlemek icin degil daha karmasgik islemleri
kontrol testlerini yapmakta kullanilmalidir. Ornegin
1000 TL iizeri alimlar ya da fatura tizeri bos vergi nu-
maras1 yerine, ayrintili islemlerin karsilastiriimasi,
standart sapmadan en uzak noktalar ya da tepe de-
gerleri, benzer degerler veyahut regresyon farkliliklari
gibi testlerde kullanilmalidir.

Siirekli Risk Degerlendirmesi asamasinda daha 6n-
ceden tamimladigimiz risk degerlendirmesine tabi
olacak siirecler ve varliklar temel alinarak risk kate-
gorileri belirlenecek, veri odakli risk ya da anahtar
gostergeler tanimlanacak risklerin seviyelerini ve de-
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gisimlerini modellemek i¢in risklerin tizerinde anali-
tik testler yapilacaktir. Riske maruz kalmanin sonug-
larinin belirlenmesi ve risk degerlendirilmesinden
elde edilen sonuglar siirekli kontrol degerlendirmesi-
nin girdisi olarak kullanilmahdir. Risk azaltma strate-
jilerinin tasariminda ve iyilestirilmesinde I¢ Denetim
Birim Bagkani bu noktada biiyiik deger katabilir.

Stirekli Raporlama Ve Sonuglarin Yonetimi kismin-
da ise; sonuglarin 6nceliklendirilmesi ve stirekli de-
netimin sikliginin ortaya konulmas: gerekmektedir.
Belirlenecek kontrol anormalliklerine iligkin gelistiri-
lecek yanit i¢in, testlerin zamaninda ve diizenli yapil-
masina dikkat edilerek, kontrol eksiklikleri veya risk
seviyelerindeki degisimler tanimlanmali, uygun de-
netim yanitini hazirlamali, sonuglar degerlendirilerek
yonetime bildirilmelidir. Yonetimle birlikte yapilacak
calismada, siirekli izlemenin nasil olacag bu seviyede
daha da belirginlesecektir. Kimin ne zaman haberdar
edildigi kadar, beklenen yanitlar ve gerceklesecek ey-
lem tarihi de olduk¢a 6nemlidir. Unutulmamalidir ki
stirekli denetimin 6n sonuglar1 hatalara daha yatkin
olabilmektedir. O ytizden kontrol anormallikleri bir
stire izlenerek degerlendirilmelidir. Siirekli raporla-
mada kullanilacak rapor formati hazirlanirken bu hu-
sus dikkate alinmalidir.

Nihayetinde siirekli denetimin etkinliginin degerlen-
dirilmesi ve test parametrelerinde yapilacak degisim-
ler ile veriler dahil siirecin biitiinii tizerinde glivenligi
saglamak kritik énemdedir. I¢ Denetim Birim Bas-
kanlari test parametrelerinin ve sonuglarinin yetkisiz
erisime kars1 glivenli olmasini saglamalidir.

Stirekli denetim uygulamasinin bagar: anahtari, degi-
simin herkes tarafindan kolayca anlasilabilmesi, de-
netim muhakemesinde degisim olmadan kurumun
kisa ve uzun vadeli kurumun hedeflerine odaklanmis
olmasidir. Ayrica i¢ denetim yoneticisi stirekli deneti-
min etkinligini ve verimliligini periyodik olarak goz-
den gegirmelidir.

Stirekli denetim sistemi i¢in; giivenli veriler alinmali,
stirekli denetim sistemi ile denetlenecek birim arasin-
da etkin, giivenli ve otomatiklesmis bir baglant1 olma-
11, anlagilabilir kisa denetim raporlar: olusturulmals,
denetciler siirekli denetim konusunda yetkinlilige
sahip olmalidir.
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Siirekli denetimde etkinligi yakalayabilmek i¢in; ilgili
verilere zamaninda erisilebilmeli, biiyiik hacimli veri-
ler kullanigls bir sekilde siniflandirilabilmeli ve boyle-
likle biiytik hacimli veriler kolay analiz edilebilmeli, is
stireglerine hakim olunmals, risk konusunda istisna-
lar ve kilit kontrol noktalari iyi belirlenmeli, sistemin
verdigi uyari bildirimleri iyi yonetilebilmelidir.

Yukarida belirtilen hususlari yerine getirerek gercek-
lestirilecek siirekli denetim uygulamasinin, denetim
birimlerinin kurumsal siireglere iligkin daha kapsaml
glivence verebilmesine ve kisa siirede 6nemli sonugla-
ra ulagarak yonetimin beklentilerinin kargilanmasina
daha fazla olanak saglayan etkili bir yontem oldugu
degerlendirilmektedir.
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Giiniimiizde orgiitler sektorlerinde hizli degisimlerle ve
degisken risklerle karsi karsiya kalmaktadir. Bu sektor
ortami ayn1 zamanda yeni firsatlar da sunmaktadir. Or-
giitler, kurumsal risk yonetimi (KRY) siireglerini gelisti-
rerek ve KRY'yi strateji belirleme ve performans siireg-
lerine entegre ederek hem riskleri ele alma hem de fir-
satlardan yararlanma becerilerini gelistirebilirler. KRY
stireclerini gelistirmek, yonetimin daha iyi kararlar ver-
me ve strateji ile is hedeflerine ulagsmaya yardimci olma
roliiniin net bir sekilde anlagilmasiyla baslar. KRY, gerek
strateji ve risk arasindaki iliskiyi konumlandirmaya ge-
rekse orgiitlerin strateji ve is hedeflerine ulagmasina yar-
dimc1 olmaktadir. Bu iki husus sadece basar: icin degil,
ayni zamanda Orgltlerin risk killtiiriiniin olusturulmasi
ve yayginlagtirilmasinda da 6nemlidir. Bu nedenle KRY
tehditlere karsi baslangi¢c noktasindan itibaren stirekli
bir yaklasim olarak ele alinmalidir. Cevresel faktorlerde-

ABSTRACT

Nowadays, organizations face rapid changes and variable
risks in their sectors. This sector environment also offers
new opportunities. Organizations can improve their abili-
ty to address risks and take advantage of opportunities by
improving their enterprise risk management (ERM) pro-
cesses and by integrating ERM into strategy determination
and performance processes. Improving ERM processes be-
gins with a clear understanding of the role of management
in making better decisions and helping achieve strategy
and business goals. ERM helps organizations locate the
relationship between strategy and risk, as well as achieve
their strategy and business goals. These two issues are im-
portant not only for success but also for establishing and
expanding the risk culture of organizations. For this rea-
son, ERM should be considered as a continuous approach
from the starting point against threats. Given the devas-
tating changes in environmental factors and the dynamic

ki yikic degisiklikler ve sektorlerin dinamik dogas: goz
oniine alindiginda, orgiitler yeni risklere karsi gtincel
kalmali ve KRY stireglerini siirekli izlemelidirler.

Orgiitler basarilarini etkileyebilecek riskleri yoneterek
strateji ve is hedeflerini gerceklestirme sansini artira-
caktir. Calismanin amaci, orgiitlerin strateji olusturma,
performans ve risk yonetimi siire¢lerini, deger yaratma
ve koruma arayisinda genisletmeye devam edecek sii-
rekli bir KRY yaklasimi gelistirmede bilgiler sunmaktir.
Ayrica KRY uygulamasinin siirekli iyilestirilmesi adina
cesitli Onerilerde bulunulacaktir. Kii¢itk somut adimlar
atilmasinin ve siirekli iyilestirme kiiltiiriinii olusturma-
nin faydali oldugu sonucuna varilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Risk, Strateji

JEL Kodlari: M10, M 14, M42

nature of the sectors, organizations must stay up to date
with new risks and monitor ERM processes constantly.

Organizations will increase their chances of achieving
strategy and business goals by managing risks that may af-
fect their success. In this context, the purpose of this study
is to provide information in developing a continuous ERM
approach that will continue to expand the organizations’
strategy formation, performance and risk management
processes in the pursuit of value creation and protection.
Also, various suggestions will be made for the continuous
improvement of KRY implementation. The research con-
cludes that taking small concrete steps and creating a cul-
ture of continuous improvement are beneficial.

Keywords: Corporate Management, Risk, Strategy

JEL Classification: M10, M 14, M42

*  Dr., CICP, Bagmiifettis, Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatifleri, Ankara, Orcid 1d:0000-0001-8196-0764, muysal@tarimkredi.org.tr

Yaz1 Gonderim Tarihi: 16.04.2020, Yazi Kabul Tarihi: 06.05.2020

Yil: 11 o Sayi: 21 e Temmuz / Aralik 2020




HAKEML

Denetisim

Stratejik Risklerin Yonetilmesi ve Orgiitlerde Stirekli Risk Yonetimi Entegrasyonu e DERLEME

1. GIRIS

Orgiitlerin geleceklerini tahmin etme ile amag ve he-
defleri tanimlama siireci, stratejik yonetim esnasinda
genis bir sekilde kategorize edilmektedir. Stratejik yo-
netim, herhangi bir sektdrde is bagarisinin anahtari
oldugu yoéniinde yaygin bir goriis hakimdir. Orgiitler
planlar yapmali ve ardindan uygulamalarini yonet-
melidir. Gergeklesmesi 6ngoriilmeyen riskler, orgiit-
lerde ciddi olumsuz etkileri olabilen olasilig1 diisiik ve
etkisi bityiik olaylardir. Dolayisiyla bu tiir riskler de
goz oniinde bulundurulmalidir. Stratejik yonetim ile
ongoriilemeyen riskler belirlenmeli ve 6rgiitiin uzun
vadeli planlar tizerindeki olas1 etkisini de goz oniin-
de bulundurarak degerlendirmelidir. Ayrica bunlara
kars1 verilecek risk cevaplar1 Yonetim Kurulu'na ra-
porlanmali ve Yonetim Kurulu ile goriigiilmelidir (Ta-
leb, 2019, s. 360).

COSO Ilke 17: “KRY'de iyilesme izleme”, siirekli iyi-
lestirme siirecini anlatmaktadir. ilke 17'de, KRY nin
verimliligini ve kullanighligini artirmak igin yone-
timin Orgiit genelinde siirekli iyilestirme pesinde
oldugu belirtilmektedir. Bu diisiinceyi o6rgiitiin risk
kiiltiriine kurmak ve bunu risk yoénetimi ¢abalarinin
stirekli faaliyetlerinden biri haline gelmesini sagla-
mak risk yonetimi liderinin sorumluluklarindandir.
Bu stirekli iyilestirme siireci farkli sekillerde ortaya
cikabilir. Baz1 orgiitler iyilestirme siirecini, devam
eden KRY siireglerinde siirekli degerlendirmelerin
yerlestirilmesiyle tamamlamaktadir. Diger orgiitler
ise iyilestirme siirecini ayr1 periyodik degerlendirme-
ler ile yapmaktadir. Kullanilan yaklasim ne olursa ol-
sun Orgiitler, gliniimiiz is diinyasinda riskin dinamik
dogasina karsilik olarak firsatlara daha agina oldukga,
KRY siireglerini olugturmak i¢in stirekli olarak ken-
dilerini gelistirmelidirler. KRY siireci gelistirmeye ¢a-
lisan organizasyonlar, ¢aligma ortamlarini 6ncelikle
risk yonetim stratejisiyle uygun olarak diizenlenmis
olmalidir. Etkin bir KRY stireci i¢in somut adimlarla
tanimli bir yol haritas: olduk¢a dnemlidir.

Stirekli iyilestirme ¢abalari, firsatlar1 degerlendirmeli
ve orgiitlerin KRY faaliyetlerini strateji belirleme ve
faaliyet siiregleri ile entegre etmelidir. Riskle ilgili veri
ve bilgilerle daha iyi karar alma stireclerinin gelistiril-
mesine katkida bulunulmas: igin orgiitler karar alma
siireclerine yogunlagsmalidir. Orgiitlerin performans

6lgtimii ve raporlamast, riskleri dlciip izlemesini, risk
kiiltiirtint ve risk stireclerinin performansini belirle-
mek i¢in incelenebilir. Bu, bir orgiitiin KRY siiregleri
gelistirilmesinde sonraki adimlara karar vermesine
yardimct olur. Atilacak adimlar, belirli bir 6rgiitiin ol-
gunluk durumunu ve hedeflerini gosteren uyarlana-
cak adimlari belirtmelidir. KRY, orgiitlerin faaliyetle-
rine, biiylimesine ve strateji ile hedeflerine ulasmasi
i¢in somut olarak katkida bulunan kararlar almasina
devam etmelidir.

Iyi bir strateji ve risk yonetimi sistemi, orgiitlerin
stratejik, operasyonel ve insan kaynagi performans-
larimin artirilmasi adina 6nemli bir yonetisim elema-
nidir. Ancak orgiitler, strateji ve risk yonetimi faali-
yetlerinde hatalar yapmakta ve boylece sistemlerden
elde etmeyi bekledikleri faydalar1 gorememektedirler.
Hatalar ayni anda gerceklesebilecegi gibi ayr1 ayr1 da
gerceklesebilmektedir. Sistemlerin tasarim, uygulama
ve izleme siireglerinde gergeklestirilen ve dogru kabul
edilerek siirdiiriilen hatalar asagidaki gibidir (Kaya,
2016):

* Faaliyetlerin sistem ve siireclerini kisith bilgi, de-
neyim ve yetkinlik ile olusturmaya ¢alismak,

* Ust Yonetim diizeyinde farkindalik olusturama-
mak,

* Bunlari idari, operasyonel ve diger siiregler ile en-
tegre edememek,

* Dogru entegrasyon yazilimi kullanmamak,

* Bunlarin orgiitte belirli personel veya birimin so-
rumlulugu oldugunu diisiinmek.

Dogru risk yonetimi uygulamasi ile faaliyetlerde kar-
silagilacak hatalar 6nlenerek kurumsal yonetimde ba-
sar1 saglanacaktir. Risk yonetimi faaliyetlerini uygu-
lamak veya gelistirmek isteyen orgiitler, risk yonetimi
caligmalarina baslamadan 6nce giiglii bir kavramsal
temel olugturmalidirlar. Bu ¢alismada, KRY ile ilgili
s6z konusu kavramsal temelin olusturulmasina katki
saglayacak onemli bilgilerin derlemesi yapilmaktadir.

2. STRATEJIK RiSK KAVRAMI

Riskler, bir orgiitiin hedeflerine ulasma kabiliyetini
etkileyen belirsizliklerdir ve kimi olumlu kimi olum-
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suz bir¢ok bagli sonuca neden olabilir. Ayrica riskler,
etki ve olasiligin bir denklemidir, olusabilirler veya
meydana gelmeyebilirler. Riskler meydana gelmesi
hélinde birtakim istenmeyen durumlar yasanabilir
(Gehandler, 2015, s. 9). Cincede riski temsil eden
sembollerin risk yonetiminde 6nemli bir yeri bulun-
maktadir. {lk sembol tehdit, ikinci sembol firsat anla-
mina gelmektedir. Ikisi birlikte yazildiginda ise risk
demektir. Yani firsat ve tehdidin stratejik kombinas-
yonu risk olarak ifade edilmektedir (Aabo, Fraser, &
Simkins, 2010, s. 531).

Sekil 1de goruldugi gibi risk istahi belirlenirken,
KRY’nin amaci, risk istah1 diizeyi, uygulanacak risk
metodolojisi, risk kategorileri, risk belirleme kriter-
leri, risk degerlendirme kriterleri, risk yonetimine
iliskin organizasyonel yap1 ve gorevler, risklerin hangi
diizeye kadar yonetilecegi, toplant1 ve raporlarin sik-
liklar: ve usulleri, ¢alisanlarin risk yonetimine iliskin
rolii ve katkisy, kullanilacak belge formatlari ile kont-
rol faaliyetlerinde uygulanacak strateji ve yontemler
dikkate alinmalidir.

Strateji, bircok anlami olan bir kavramdir. Strateji,
bir yerden bagka bir yere nasil gidilecegi, yon bilgisi,
zaman iginde gelistirilen tutarli bir davranis modeli,
bazi sektérlerde 6zel bir tirtin grubu seklinde sonug-
lanan durum, bir seyler yapmanin perspektifi ve son
olarak bir rakibin oniine gegmek i¢in gerekli 6zel ma-
nevranin biri veya daha fazlasidir (Mintzberg, 1994,
s. 275). Bir strateji veya genel eylem plani, Yonetim

Sekil 1. Risk istahini Etkileyen Degerlendirmeye Genel Bakis

Meveut Risk Profii | | * Varhk ve gesitli r!sk kateg?r|ler|nde risk-
lerin mevcut seviye ve dagilimi

. - o isletmenin amaglai yerine getirirken
[ Al ] destekleyebilecedi risk miktar .

Risk Istahinin
Belirlenmesi

Risk Tolerasi o Birisletmenin amaglarina ulasma konusuna kabul

etmeye istekli oldudu kabul edilgbili cesitliik
Riske Kars) Tutumlar o Biiyiime, risk ve geri dontise yonelik
’ tutumlar
-

(Padro & Winwood, 2012, s. 46)
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Kurulu i¢in uzun vadeli 6rgiitsel amaglar ve hedefler,
daha spesifik faaliyetler icin amaglar ve hedefler veya
harcama birimi kadar kii¢tik bile olsa islevsel bir birim
i¢in formiile edilebilir. Bu tiir hedefler 6rgiitin doga-
sina, kiiltiiriine, liderin istedigi orgiit tiiriine, girilecek
veya girilmeyecek pazarlara, rekabet edilecek ortama
veya herhangi bir orgiit niteligine hitap edebilir veya
etmeyebilir. Strateji belirli bir sonuca nasil ulagilacag:
ile ilgilidir. Strateji, hedefler ve araglar arasinda bag
kurulmasidir. Kaynaklar, tahsis edilir ve hedefler goz
onitinde bulundurularak belirlenen bir stratejiyi yii-
riitme siirecinde kullanilir. Stratejinin anlagilma ve
uygulama sekli, sekil 2'de gosterildigi gibi orgiitiin
faaliyet gosterdigi sektore bagh olarak degismektedir.

Sekil 2. Kamu, Ozel ve Goniillii Sektérlerin Ozellikleri

0ZEL
Sektorel orgiit
Genellikle guicli
Rekabet avantaji
Pazar payl kazanma

Kar amagl
KAMU GONOLLD
Kamusal ve Bagiscilar, alicilar
siyasi liderler ve gondilliiler

Genellikle zayif Genellikle glicli

Hizmet sadlama Sosyal fayda amag
Ek 6denek icin Rekabet avantaji
onay Paydas yonetimi

(Maleka, 2014, s. 9)

Cok sayida strateji belirlemek ve ise yarayip yara-
madigini gormek icin yeterli veri toplamak gerekir.
Orgiitleri yonlendirmek igin sik sik stratejiler olug-
turulmalidir. Strateji olusturmak hem kiigitk 6lgekli
orgiitler hem de biiytik 6lgekli orgiitler icin gereklidir.
Cuinki buyiik ya da kiigiik bir 6rgiitiin ayakta durma-
s1 i¢in karsilagsacagi rekabete hazir olmasi ve rekabet
tstinligt kazanmasi onemlidir. Stratejileri yonet-
menin anahtari yeni stratejiler belirlemektir. Stratejik
yonetimde liderlik ile hesap verebilirlik iki kritik par-
cay1 olusturmaktadir. Basarili olmak icin stratejilerin
uygulanmasindan sorumlu liderler bulunmalidir. Bu
sorumlular, performans ve izleme planlarinda belir-
tilmelidir. Aksi takdirde stratejiler uygulanamamak-
tadir. Orgiitler bu stratejiler ile degerlendirmeler yap-
makta ve degisim yonetimini basariyla saglamaktadir.
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Eger ictenlikle yiirutiiliirse, stratejik yonetim siireci
genis katilim, fikir zenginligi, fikir birligi ve ileriye
yonelik netlik iiretir. Herkes ne yapacagini, ne zaman
yapacagini ve neden yaptigini bilir (Maleka, 2014, s.
11).

Stratejik riskler orgiitlerin ana amaglarina ulagma-
sinda veya hayatta kalmasinda dnemli etkisi olabile-
cek gelecekteki firsatlarin ve tehditlerin sistemi olarak
tanimlanabilir. Gergek bir baglangici veya sonu yok-
tur ve bityiik 6lgiide insanlarin algisina baglidir. Diger
bir ifadeyle stratejik riskler olay olarak degil dinamik
stiregler seklinde yonetilmelidir (Allan & Davis, 2006,
s. 10). Asagidaki sekilde de goriildiigii iizere stratejik
riskler, hissedar deger kaybindan kurumsal basarisiz-
liga kadar genis bir yelpazede, yonetilecek en karma-
sik ve dinamik riskler arasindadir ve farkli yonetim
yontemleri gerektirirler.

Stratejik riskler, is planimnin kéti yiritilmesinden,
yetersiz bir is planindan, hatta orgiitlerin rekabetci,
ekonomik, yasal veya ekonomik ortamdaki degisik-
liklere uyum saglayamamasindan kaynaklanabilir.
Yeni rakiplerden teknoloji atilimlarina, yenilikgi is
modellerine, demografik egilimlere, hatta siyasi de-
gisimlere ve yasal degisikliklere kadar cesitlilik gos-
terebilirler. Bir orgiitiin stratejisi ve siirdiiriilebilirligi

tizerindeki etkileri goz 6niine alindiginda, érgiitlerin
stratejik risklerini kendi alanlarinda tutmalari gerekir.
Bu, risklerin strateji siireciyle iliskilendirilmesi anla-
mina gelir. Ust yonetim ve Yonetim Kurulu, stratejiyi
etkileyebilecek riskleri tanimlamali, mevcut ve potan-
siyel riskleri izlemek i¢in bir yap1 olusturmals, etkile-
rini hafifletmek icin proaktif bir sekilde yanit vermeli
ve belirlenen riskler arasindaki uyumu saglamak i¢in
bir stratejinin altinda yatan hipotezi periyodik olarak
gozden gecirmelidir (Frigo & Anderson, 2011, s. 83).

3. STRATEJiK YONETIM NEDIiR?

Farkli tanimlari olmakla birlikte stratejik yonetim
terimi ile orgiitiin, hedefleri belirleyen, stratejik viz-
yonu olusturan orgiitiin i¢ ve dis i ortamina, yoni-
niin belirlenmesine, 6rgiitiin hedeflerine ulagmasina
yonelik stratejilerin olusturulmasi ile uygulanmasina
yardimeci olan siire¢ denmek istenilmektedir. Stratejik
yonetim ve stratejik planlama terimleri ayni anlama
gelmektedir. Stratejik planlama is diinyasinda daha
¢ok kullanilirken, stratejik yonetim terimi akademik
ortamda kullanilmaktadir (Cox, Daspit, McLaughlin,
& Jones I11, 2012, s. 27-28). Konunun ne oldugu hak-
kinda daha net bir goriis saglamak i¢in 1950’li yillarda
popiilerlik kazanan stratejik planlama, sadece strateji

Sekil 3. Stratejik Risk Kavram Haritasi

Hisse fiyati kaybi

f f

Siire¢ gokmesi

Onemli risklerin
degderlendirme eksikligi

f

Denetim ve stratejist
kontrolii yetersizligi

f

Yerinde sistem kontrol

itibar zarari

\ Uygun kontrollerin olmamasi <— Denetim eksikligi

Cok deneyimli stratejist

A

varsayimi

Risklerin belirleme siireci
bulunmamasi

gorevlendirilmesi

(Allan & Davis, 2006, s. 13)
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tasarlanmasina odaklanmakta ve sorunlarin ¢ozii-
miinde yeterli goriilmekteydi. Ancak 1990’1 yillar-
dan itibaren bir orgiitiin hedeflerine ulagmasini sag-
layan capraz fonksiyonel kararlarin strateji tasarima,
uygulama ve degerlendirme ile birlikte ele alinmaya
baslanmigtir. Akademik arastirmacilar tarafindan bu
sanat ve bilim stratejik yonetim olarak tanimlanmaya
baglamistir (David, 2011, s. 6).

Stratejik yonetim gelecegi tahmin etmek degil, gele-
cege hazirlanmak, orgiitlin stratejilerini uygulamak
ve rekabet avantaji elde etmek i¢in ne gibi adimlar
atmasi gerektigini bilmekle ilgilidir. Stratejik yonetim
ancak Ust yonetim stratejik diistinebildiginde ve bu
stratejik diisiinceyi hedef belirleme siirecine uygula-
yabildiginde basaril bir sekilde uygulanabilir. Ayrica,
maksimum fayday1 elde edebilmek igin 6rgiit calisan-
lar1 stratejiyi dogru anlamalidir. Stratejik yonetim,
caliganlarin is profillerini anlamalarini ve islerinin
orgitiin genel amaglarina ulasmasina nasil yardimei
oldugunu gormesini saglayan bir siiregtir. Calisanlar
rollerini ve drgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in ne yap-
malar1 gerektigini bilirlerse daha iyi ¢alisirlar. Strate-
jik yonetim, ¢alisanlarin maksimum potansiyellerin-
de calisabilmeleri i¢in drgiit calisanlarini yonetmenin
bir yolu olarak da goriilebilir. Yonetim teknigi, ¢ali-
sanlarin kurulusta meydana gelen cesitli degisiklik-
leri ve bu degisikliklerin islerini nasil etkileyecegini
anlamalarina yardimcr olur, béylece 6rgiit meydana
gelen degisikliklerle daha iyi ytizlesebilir (Blatstein,
2012, 5. 32).

Stratejik yonetim ikili bir rol oynamalidir. Bunlardan
biri, orgiitiin tiim fonksiyonel alanlarini tek bir seye
dahil etmek ve bu sekilde dahil edilen fonksiyonel
alanin birbiriyle iyi ¢aligmasini saglamaktir. Ikinci rol
ise orglit amag ve hedeflerinin dogru bir sekilde takip
edilip edilmedigini ve yerine getirilip getirilmedigini
kontrol etmektir. Stratejik yonetim, orgiit ile rekabet
glicintin siirekli olarak degerlendirilmesini gerekti-
rir. Degisen gevreye uyum saglamak igin olusturulan
stratejiler yeniden degerlendirilmelidir. Boylece yo-
neticiler islerini miimkiin olan en iyi sekilde yapabilir
ve rakiplerine gore rekabet tistiinliigii saglar. Bir 6rgiit
basarili oldugunda, neden basarili oldugunun belir-
lenmesi de faydalidir. Bu hususta da stratejik yonetim
yardimcir olmaktadir. Stratejik yonetim siirecinde
bes asama vardir. Bunlar sekil 4deki gibidir (David,
2011, s. 15):
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Sekil 4. Stratejik Yonetim Siireci

Asama 5 Asama 1
Varis nasil saglanir? Mevcut durum ne?
(Kontrol) (Baslangic)
Asama 2
A_§ama 4 L Nerede olmak
Hangi yol en iyisi? isteniiyor?
(Degerlendirme) (Formillasyon)
\ Asama 3
Hedefe nasil ulasilir?
(Uygulama)

3.1. Mevcut Durumun Belirlenmesi

Mevcut durum belirlenirken orgiitin durumu, fa-
aliyet gosterilen sektor ve sektoriin gevresi anlagilir.
En iyi sekilde orgiitiin temelini ve orgiitiin ne kadar
rekabetci olabilecegini anlamak i¢in bir i¢ ve dis de-
netim gerceklestirilmelidir. Bu asama orgiitiin giiglii
ve zayif yonlerinin derinlemesine analizini icermek-
tedir. Orgiit yonetiminde sonraki adimlara yardime
oldugu i¢in 6rgiitiin dogru analizi son derece 6nem-
lidir. Orgiitiin siirekliligi, rgiitiin gitmek istedigi yon
ve Orgiitiin degerlendirmesi gereken firsatlar, analizin
odaklanmasi gereken temel unsurlardir. Orgiitiin ¢a-
ligmasini etkileyen digsal ve igsel faktorler de analize
dahildir. Bu asamada riskleri tespit etmek i¢in genel-
likle PESTLE, SWOT ve beyin firtinas1 yontemleri
kullanilmaktadir (Shenkir & Walker, 2007, s. 4). Ku-
rumlar risk kititklerini olustururken, riskleri daha
kolay yonetmek icin siniflandirabilirler. PESTLE ana-
lizi kullanilarak risklerin belirtilen unsurlar halinde
siniflandirilmasi yontemiyle risk yonetimine katkida
bulunabilmektedir (Griffiths, 2016, s. 22-23).

3.1.1. Beyin Firtinas: Yontemi

Elestiri ve miidahaleler olmadan her tiirli diistince-
nin Ozgiirce belirtildigi toplantilara beyin firtinas:
denilmektedir. Bu sekilde yapilmayan beyin firtina-
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larinda bazi risklerin dile getirilememesi durumu
ortaya cikabilir. Beyin firtinalarinda hayata gecirme
imkan: en iyi olan diistinceler secilmektedir ve her
kurumun sahsina miinhasir riskleri belirlenmektedir.
Bu toplantilara katilacak i¢ denetgiler ile KRY ¢ali-
sanlar1 egitilmektedir. Ayrica beyin firtinas: érgiitiin
yonetimi veya denetim komitesi ile yonetim kurulu
tarafindan yapilmasi halinde daha ¢ok yararhdir (Im-
rek, 2003, s. 181). Beyin firtinasi ile risk belirleme sii-
reci sekil 5de gosterilmistir. Beyin firtinas1 gruplar
tekniklerin araciligiyla riskleri belirlemektedir.

3.1.2. Stratejik Yonetimde PESTLE Analizi

Stratejik yonetimde analiz kilit bir rol oynamaktadir.
Bir orgiitlin 6zii degerlendirilmektedir. Analizle bir-
likte hangi stratejilerin kullanildigi, hangi teknoloji-
lerin mevcut oldugu ve hangi kaynaklarin degerli ol-
dugu kararlastirilmaktadir. Ayni zamanda, digsal fak-
torlerin bir érgiitiin isi sonuglandirma yollarini nasil
etkileyecegi de kararlastirilmaktadir. PESTLE analizi,
bir orgiitii etkileyebilecek dissal faktorleri tanimla-
mak i¢in bir aragtir. Digsal faktorler, rekabet avantaji
saglayan firsatlar olabilir veya orgiitiin kapanmasini

gerektirecek kadar siddetli tehditler olabilir. Stratejik
yonetim, PESTLE analizinden elde edilen bilgilerin
yararli olmasini gerektirir. Ikisini birlegtirerek bir &r-
glit, iglerini dogrudan etkileyen faktorleri yakindan
takip edebilecektir. Bu faktorleri izleyerek ve firsatlar
arayarak soz konusu etkilerle ¢alismak igin orgiitler
is performansi ve hedeflerini siirekli olarak optimize
etmeleri gerekecektir. Orgiitlerin, faktérlerle caligti-
gindan emin olmak icin stratejik yonetime ihtiyaclari
vardir. Aksi takdirde orgiit, rakipler tarafindan geride
birakilabilir. PESTLE analizinin faydalari, firsatlarin
nerede oldugu hakkinda fikir vermesi ve riskler ile
tehditleri azaltmak i¢in bir eylem plani baglatmasidir.
Stratejik yonetim, bu faktorlerin etkilerinin istesin-
den gelinebilecegini gostermektedir ve 6rgiitiin bagar1
faktorleriyle entegre olmasini saglamaktadir (Perera,
2018, 5. 8).

3.1.3. Stratejik Yonetimde SWOT Analizi

SWOT analizi, orgiitlerin hedeflere ulasmak, operas-
yonlart iyilestirmek ve faaliyetleri alakali tutmak i¢in
strateji olusturmaya yardime olan bir metodolojisi-
dir. SWOT analizi sirasinda orgiitler, organizasyonel

Sekil 5. Risk Belirleme Siirecinde Beyin Firtinasi Yonteminin Kullaniimasi

TEHDITLER
Kurum (zerinde
etkisi olabilecek riskler
neler olabilir?

Tiim tehditlerin listesi

A

* O Xk

v

RISKLER
Belirlenen riskler

Bu risklerin
kaynaklari nelerdir?

Buradaki tehditler su
alanlarda risk yaratir:

temelinde risklerin temel

* fiziksel gevre

kategorileri nelerdir?

L I S

Risk tiirleri veya
kategorileri

* sosyal gevre

* politik cevre

* ekonomik gevre

* diger (0rn. iin, marka)

A

(King & Cunliffe, 2004, s. 5)
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bityiime, iirtin ve hizmetler, is hedefleri ve pazar re-
kabeti ile ilgili gii¢lii ve zayif yanlar, firsatlar: ve teh-
ditleri belirlemektedirler. Hedeflere ulasmada SWOT
analizi olugturmak icin, i¢sel (giiclii ve zayif yonler)
ile digsal (firsatlar ve tehditler) faktorlerin yatay esles-
tirmeli ve yararli (giiclii yonler ve firsatlar) ile zararl
(zay1f yonler ve tehditler) faktorlerin dikey eslestir-
meli ikiserli matris kullanilir. Analizin nihai sonug-
lar1 6rgiit hedeflerinin stratejik bir uyumda olup ol-
madigini belirlemesine yardimei olmaktadir (Wright,
2019, s. 11-12). Uzun vadeli hedefler 6rgiitiin misyo-
nunda istenen sonuglar1 belirtir. Bir y1l veya daha kisa
vadeli hedefler, uzun vadeli hedefler dogrultusunda
izlenmelidir. Uzun vadeli hedefler belirlendikten son-

ra, uygun rekabetci stratejiler tasarlanmalidir.

3.2. Strateji Formiilasyonu

Orgiitiin temeli analiz edildikten sonraki adim, 6rgii-
tin bitylimesi i¢in neyin 6nemli oldugunu tanimla-
mak, orgiitiin yoniinii belirlemek ve orgiitiin yerine
getirmesi istenen misyonlart ile vizyonu tanimlamak-
tir. Orgiitiin hedefleri, nemli sorunlar1 dogru bir se-
kilde ele almak igin neler yapilmas: gerektigine gore
belirlenmelidir. Bu siire¢ ayrica {i¢ noktaya boliinebi-
lir; birincisi, orgiitiin kisa ve uzun vadeli hedeflerini
tanimlamak, ikincisi belirlenen hedefleri yerine ge-
tirmek i¢in yapilmasi gereken siireci ve eylem planini
tanimlamak, tglinciisti ise siirecin personelin daha
iyi calismast i¢in yeteneklerine gore ozellestirilmesi
(Noke & Hughes, 2010, s. 133). Boylece personel he-
deflere ulagmak icin daha iyi ¢alisabilecektir. Ancak
hedef belirleme siirecinde, hedeflerin; ayrintili, ger-
cekgi ve Orgiit i¢in belirlenen vizyonla entegre olma-
s1 gerekmektedir. Nihayetinde stratejiler, hedefler ve
vizyonu orgiitiin hissedarlarina ve ¢alisanlarina diiz-
glin bir gekilde iletebilecek kadar ayrintili olmalidir.
Misyon ve vizyon olmadan stratejilerin i¢i bos kala-
caktir. Misyon strateji tasarlamanin baglangi¢ noktasi,
vizyon ise stratejik yonetim ile hedeflere varmaya yar-
dim eden yol haritasidir. Stratejik yonetim siirecinde
stratejiler gelistirmek icin mihenk tas1 sagladig: siire-
ce degerler de 6nemlidir (Wright, 2019, s. 8).
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3.2.1. Vizyon, Misyon ve Degerleri Hedefler ile
Takip Etmek

Stratejiler, degerlere kargit durumda ise degerler goz-
den gegirilmelidir. Orgiitlerin iyi tanimlanmig mis-
yon, vizyon ve degerleri olsa dahi bunlarin stratejik
yonetim ile gozden gegirilmesi gerekmektedir. Orgiit-
lerin dis ¢evreye olan uyumunun saglanmasi adina ge-
girmeleri zaruri hale gelen degisim siirecinin oldukga
zor bir siire¢ oldugu degerlendirilmektedir. Stratejik
planlama ekibinin her iiyesinin, 6zellikle yeni cali-
sanlar ekipte bulunuyorsa, misyon, vizyon ve deger
beyanlarini ifade edebilecegi diisiiniilmemelidir. Eki-
bin giincel, kilit paydaslar ile etkilesim igerisinde ve
stratejik yonetim i¢in saglam bir temelde oldugundan
emin olunmalidir. Aksi hélde, hedef belirlenmesinde
gliclii bir ¢ergeve olusturacak misyon, vizyon ve deger
beyanlar1 olusturmak i¢in ¢alisma yapilmalidir. Eger
misyon, vizyon ve deger beyanlar1 gorevlerle ilgili de-
gilse stratejik yonetimin bagarili olma olasilig1 en aza
inecektir. Ayrica orgiitler, organizasyon yapist degisti-
ginde ya da degisen piyasa kogullarina yanit vermenin
bir yolu olarak stratejik hedeflerini yeniden yazabilir-
ler. Orgiitiin beyanlarina acik eklemeler yapmak de-
gisime yanit vermede yardimeci olabilecek bir aragtir.
Organizasyondaki degisime gegisin olumlu yonlerini
ifade etmek ve tekrarlamak, calisanlarin siirece d4hil
olmalarina ve motive olmalarina yardimci olacaktir.
Bir 6rgiitiin vizyonu ve misyonu bir araya geldiginde,
orgiitiin yonii hakkinda genis ve genel bir fikir sunar.
Bu genel istekleri gerceklestirmek igin 6rgiitiin ayrica
hedefleri yaratmalar1 gerekmektedir. Daha dar amag-
lar, caliganlara giinliik islerini yaparken acik ve somut
rehberlik saglamalidir. Ozel, dlciilebilir, basarilabilir,
gercekei ve zamana bagli hedefler en etkili olanlardir
(Ogbeiwi, 2017, s. 329).

3.2.2. Strateji Secim Teknigi Olarak Kantitatif
Stratejik Planlama Matrisi

Stratejik karar almanin her giin gerceklestigi sdylene-
bilir. Bir yoneticinin ele aldig her se¢im dogasinda
stratejiktir, ¢iinkii kiiciik secimler bile orgiitiin ge-
lecegini bir sekilde etkileyecektir. Bir organizasyon
liderinin, giinliik olarak kaliteli ve mantikli kararlar
vermesi ¢ok 6nemlidir. Verilecek bazi kararlar i¢gii-
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dillerden biraz daha fazlasina dayanmalidir. I¢gii-
diilere giivenmek her zaman yeterli degildir, ¢tinki
bazen yapilacak se¢imlerin arkasinda numaralar ol-
mas1 istenmektedir. Durum boyle oldugunda, QSPM
(Kantitatif Stratejik Planlama Matrisi) yararli bir
aractir. Bu aracin etkili bir sekilde nasil kullanilaca-
&1 bilindiginde, yapilacak se¢imler i¢in bazi gerekge-
ler saglanabilir. QSPM, karar asamasi olarak da ad-
landirilan strateji formiilasyonunun son asamasidur.
Teknik ile daha 6nce tanimlanmis olan digsal ve igsel
stratejik faktorlere dayali alternatif stratejiler objektif
olarak degerlendirilir. QSPM analiz sonuglari, 6rgiit-
lerin goreli ilgisine uygulanabilecek 6nemli strateji-
ler olarak ifade edilebilir (Walukow & Pangemanan,
2015, s. 690).

3.3. Strateji Uygulamasi

Stratejik yonetimin bu asamasinda kimin hangi un-
surlara karst sorumlu oldugu belirlenerek, dolayli
olarak insan kaynagi, zaman kaynagi ve mali yardima
ihtiya¢ varsa bu yardim tahsis edilir. Organizasyon-
daki kisilerin rolleri ve sorumluluklar: agik¢a belirtil-
melidir. Boylece ¢alisanlar, aralarinda gorev ¢atismasi
yasamaz ve hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik
yogun bir sekilde calisirlar. Ayrica tiim stratejilerin
uygun sekilde yerine getirildiginden ve tiim 6ncelik-
li sorunlarin dogru bir sekilde ele alindigindan emin
olunmalidir. Béylece 6rgiit belirlenen hedefleri yerine
getirebilir (Harrington & Ottenbacher, 2011, s. 454).

3.4. Strateji Degerlendirme

Bir orgiitte strateji gelistirmek igin, planlamacilar
analizden toplanan bilgileri dikkate almalidir. Ulasil-
mas1 gereken hedefleri ve amaglari belirlemeli ve aymn
zamanda hedefe ulasmadaki dnemlerine gore hangi
sorunlarin onceliklendirilmesi gerektigini bilmeli-
dirler. Ayrica, orgiitiin herhangi bir alanda ihtiyag
duydugu dis yardim da belirlenmelidir ve planlama-
cilarin her adim i¢in bir yedek plani olmalidir. Deger-
lendirme asagidaki konularda yardimeci olmaktadir
(David, 2011, s. 295):

* Bir orgiitiin, 6zellikle miisteri ve i¢ faaliyet uygu-
lamalar1 alanlarinda temel performans gostergele-
rinin ne oldugunu tanimlama,

* Balanced Scorecard i¢in veri kaynaklarinin ne ol-
dugunu belirleme,

e Tiim verileri toplama ve 6zetleme.

Degerlendirme, orgiitlerin gostergeler yiizeyinde
daha derin inceleme yapmasina ve bulduklar1 sonug-
lara gére hareket etmelerine olanak tanir. Iki siireg
birlikte islemektedir. Orgiitler bir Balanced Score-
card gelistirdiyse, bu siirecte degerlendirme yapilip
yapilmamasi ve yapildiysa bu orgiite nasil yardimei
oldu? Degerlendirme yapilmadiysa, gelecekte Balan-
ced Scorecard i¢in degerlendirme yapilmasi disiinii-
lityor mu? Degerlendirme sadece Balanced Scorecard
tiretildikten sonra kullanilmaz, ayni zamanda Ba-
lanced Scorecardin orijinal gelisiminde de biiyiik bir
rol oynar. Balanced scorecard onemli bir strateji de-
gerlendirme yontemidir. Balanced Scorecard Robert
Kaplan ve David Norton tarafindan, yoneticilere bir
orgiitiin performans: hakkinda daha dengeli bir go-
riniim kazandirmak i¢in geleneksel finansal metrik-
lere finansal olmayan stratejik performans dl¢timleri
ekleyen bir performans dl¢iim gergevesi olarak tasar-
lanmigtir. Balanced Scorecard, baslangicta kar amagl
sektorlerde orgiitlerce stratejik oncelikleri tanimla-
mak icin kullanilirken daha sonra bu stratejilerin ne
kadar iyi uygulandigini izlemek i¢in dnemli perfor-
mans gostergeleri tasarlamada kullanilmistir. Giinii-
miizde ise, Balanced Scorecard kamu ve kir amaci
giitmeyen sektorlerde de benimsenmigtir ve liderler
orgiitlerinin neyle ilgili oldugunu tanimlamak ve viz-
yon ile strateji arasinda iletisim kurmak i¢in kullan-
maktadir. Geleneksel Balanced Scorecard, bir orgiitii
finansal, i¢ faaliyet siireci, miisteri, 6grenme ve gelis-
me olmak iizere dort perspektiften gormektedir. Or-
glit daha sonra her bir perspektifi karsilayan hedefler
gelistirir ve her biri icin veri toplamaktadir (Blocher,
Stout, Juras, & Cokins, 2018, s. 11).

3.5. Kontrol

Tim planlar yapildiktan ve uygulandiktan, tiim kay-
naklar tahsis edildikten bir sonraki adim planlarin
diizgiin bir sekilde izlenmesi ve gorevlerin planlan-
dig1 gibi yapilmasidir. Bunun igin siire¢ kontrol edil-
melidir. Ayrica uygulamada herhangi bir tutarsizlik
olmadigindan emin olunmalidir. Herhangi bir tutar-
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sizlik varsa, en iyi sonuglara ulagmak icin diizeltici
adimlar atilmalidir. Gergek sonuglar orgiitge belirle-
nen standartlara gore degerlendirilir. Kontrol sadece
biiyiik 6lgekli 6rgiit faaliyetlerinin yolunda gitmesini
saglamak i¢in degil, ayn1 zamanda kiigiik dl¢ekli 6rgiit
birimlerinin faaliyetlerinin biiyimesi i¢inde énemli-
dir. Ciinkil stratejik yonetim daha sonra ne yapilmasi
gerektigi konusunda ¢ok daha iyi bir fikir vermek-
tedir. Kontrol en azindan her ii¢ ayda bir tutarhilig:
saglamak icin yapilmalidir. Bu sadece biiyiik 6lgekli
orgiit faaliyetlerinin yolunda gitmesini saglamak i¢in
degil, ayn1 zamanda kii¢iik 6lgekli 6rgiit birimlerinin
faaliyetlerinin biiytimesi i¢in 6nemlidir (Harrington
& Ottenbacher, 2011, s. 456).

4. STRATEJiK YONETIM SURECINDE
RiSK YONETIMIi

Stratejik Risk Yonetimi, hissedar degeri koruma ve
yaratma nihai hedefi ile stratejinin her yerinde riski
belirlemek, degerlendirmek ve yonetmek igin bir sii-
rectir (Frigo & Anderson, 2011, s. 83). Stratejik risk
yonetimi, kabul edilebilir risk diizeylerinin stratejik
kararlar almak icin bir rehber olarak tanimlanmasini
gerektirir. Bir kerelik bir cabadan ziyade, stratejik risk
yonetimi, strateji belirleme ve uygulanmasina déhil
edilmesi gereken siirekli bir siiregtir.

Risk, genellikle dnceden belirlenmis bir strateji iize-
rindeki potansiyel etkisiyle iligkili olarak degerlendi-
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rilir. KRY nin genel amaci, drgiitiin performansinin
arttirlmasidir. KRY bu amaci, orgiitlerin stratejilere
iliskin riskleri tanimlamalarina, degerlendirmelerine
ve yonetmelerine yardimci olarak gergeklestirmekte-
dir. Yonetim de etkin izleme rolii ile orgiitiin deger
yaratmasina ve korumasina yardimeci olmaktir. Bu rol
ile Yonetim Kurulu ve iist yonetim, stratejilerin 6rgii-
tiin risk istahi ile uyumlu ¢alisip calismadigini, 6rgii-
tiin hedeflerin belirlenmesine ve kaynaklarin verimli
bir sekilde tahsis edilmesine nasil yardimeci olacagini
belirlemelidir. Bir strateji segmek, riski analiz eden ve
kaynaklar1 orgiitlerin misyonu ve vizyonu ile enteg-
re eden yapilandirilmis karar almay: gerektirir. Bu,
KRY'nin dogru konumlandirilmas: i¢in 6nemlidir
(COSO, 2017, s. 4).

KRY’nin konumu sekil 6da temsil edilmistir. Strate-
jiyle ilgili risk yonetimi faaliyetleri, 6rgiitiin misyonu,
vizyonu ve temel degerleri ile performansi arasinda-
ki deger zincirinin ortasinda bulunan daire ile temsil
edilir. Strateji ve risk arasindaki iligkinin netlestiril-
mesi ve bunlarin genel performans tizerindeki etkisi-
nin belirlenmesi 6nemlidir. Ttim stratejilerin yerlesik
riskleri vardir. Stratejilerle ilgili, orgiitiin misyonu,
vizyonu ve temel degerleri ile uyusmama riski ve se-
¢im sonucunda dogacak risk olmak {izere iki tiir risk
de 6n plana ¢ikmaktadir. Misyon, vizyon ve temel de-
gerler risk yonetimi ve degisim donemlerinde giiglii
kalma konusunda 6nemlidir. Yonetim Kurulu ve st
yonetim, strateji ve is hedeflerine ulagsmay: engelle-
yecek risklerin etkin bir sekilde yonetilmesini sagla-
yacak bilingli kararlar almasina yardimei olur. Hatalt

Sekil 6. COSO KRY Gergevesi ve Strateji

STRATEJI,

FAALIYET HEDEFLERI &

GELISTIRILEN PERFORMANS

PERFORMANS

(COSO, 2017, 5. 5)
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strateji secimi yapilmasi halinde stratejiler bir 6rgii-
tiin misyonu, vizyonu ve temel degerleri ile uyumsuz
olacaktir. Uyumsuz bir strateji, orgiitiin misyonunu
ve vizyonunu gergeklestirememe veya degerlerinden
odiin verme risklerini barindirir. Bu nedenle KRY,
stratejilerin orgiitlerin misyonu ve vizyonu ile uyum-
lu olmamasini saglamaktadir.

KRY, bir orgiitiin strateji belirleme ve performans
stireglerinin ayrilmaz bir pargasidir. Yonetim Ku-
rullar1 ve st yonetim, strateji kararlarindan giinliik
kararlara kadar degisen kararlarla siirekli kars: karsi-
yadir. KRY, strateji belirleme, yonetisim, performans
yonetimi ve i¢ kontrol de dahil olmak iizere érgiitiin
mevcut siireclerine entegre edilmelidir. Stratejik yo-
netimle entegre edilmemis bir KRY ile riskler cevap-
lanmaya galisilirsa belirsiz bir yanitla karsilagilacaktir.
Yonetim Kurullari ve @ist yonetimin KRY ile misyonu
yerine getirmeye, strateji ve is hedefleri gerceklestiril-
meye ¢alisildikea, orgiitlerin performansi gelisecektir.
Aksi takdirde bir orgiitiin faaliyet stireclerinde KRY
tam bir fayda gostermeyecektir. Stratejik yonetim ile
entegre KRY faydalari vardir ve bunlar firsatlarin be-
lirlenmesini, onceliklendirilmesini ve aragtirilmasini
igerir. Daha sonra, orgiitlerin yaptiklar1 faaliyetleri
objektif olarak gormelerini ve Orgiitlerin karli olup
olmadigina dair bir maliyet-fayda analizi yapilmasi-
n1 saglar (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008, s.
11-12). Mevcut durumunu elestirel olarak analiz et-
mesinden dolay1 her tiirli faaliyet icin ¢ok 6nemlidir.
Rekabet avantaji, bityiik orgiitleri rakiplerinin oniin-
de tutan seydir. Rekabet avantaji olan orgiitler finan-
sal olarak sektordeki diger sirketlerden ¢ok daha iyi
performans gostermektedir (Rotharmel, 2012, s. 5).

5. STRATEJi UYGULAMASINDA RiSK
YONETIMININ ENTEGRASYONU

Temel stratejilerin ve bunlarla ilgili risklerin tanim-
lanmasina yardimci olmak i¢in baslangi¢ risk yone-
timi metodolojisinin nasil uygulanacagina yonelik
sekiz adim bulunmaktadir. Risk yonetimi metodolo-
jisinin uyarlanmasi ve genisletilmesi ¢abasinda orgiit-
lerin goz oniinde bulundurmas: gereken baslangig
olaylar1 vurgulayan bu adimlar asagidaki gibidir
(Anderson & Frigo, 2020, s. 11-18):

* Yonetim Kurulu ve iist yonetimin gézetimi: On-
celikle entegre bir risk yonetimi yaklasimindan
beklenen faydalari belirlenmelidir. Risk yonetimi-
nin stratejik yonetimle iliskisini agikliga kavustur-
mak icin Yonetim Kurulu ve iist yonetim ile egitim
ve goriismeler yiriitilmesi, basarmin zeminini
hazirlamada 6nemlidir. Strateji sorumlulugu Yo-
netim Kurulunda oldugundan, en biiytik riskleri
izleme rolii de Yonetim Kuruluna aittir. Ancak
riskleri yonetmek i¢in bir komiteye siireglerin yo-
netiminin belirlemesi, degerlendirmesi ve onayla-
masi roliinii devredebilir.

* Risk yonetimi metodolojisini yonlendirecek
bir liderin belirlenmesi: Risk yonetimi gorevini
gerceklestirecek dogru ozelliklere sahip bir lider
secilmelidir. Bu lider, 6rgiitiin genel stratejileri ve
is hedefleri hakkinda derinlemesine bilgiye sahip,
orglit iginde gerekli kaynaklari elde etme yetenegi
bulunan ve sorumluluklarini yerine getirebilecek
seviyesinde olan bir kisi olmalidir. Risk yonetimi
liderinin, 6rgiitiin {ist ydnetimine erisimi olan ve
stratejik yonetim siirecinde yer alan biri olmasi da
onemlidir. Aksi takdirde risk yonetimi deger kat-
ma roliinii gerceklestiremeyecektir.

* Risk komitesinin olusturulmasi: Risk liderini
desteklemek ve orgiitte daha genis bir risk yone-
timi ¢abasi elde etmek i¢in bir risk komitesi olus-
turulmas: faydali olacaktir. Risk komitesi, risk
yOnetiminin stratejik yonetim ile entegrasyonun
o6nemini anlamasi gerekmektedir. Risk komite-
si baglangicta risk yonetimi hedeflerini ve eylem
planini belirlemelidir. Komite, personel yaninda
stratejileri ve risk yonetim siireglerinin nasil yer-
lestirilecegini bilen yoneticileri de icerebilir.

* Mevcut risk yonetimi envanterinin ¢ikarilmasi:
Risk komitesi mevcut uygulamalar1 tanimlamak
icin bir ¢aba sarf etmelidir. Bu ¢aba, komitenin
fasilitasyon caligmalari, birimlerin arastirilma-
s1 veya i¢ denetim gibi gerekli bilgiye sahip risk
veya kontrol birimlerinin personeli araciligiyla
gergeklestirilebilir. Mevcut uygulamalarin envan-
teri ¢ikarildiktan sonra, komite bunlarin drgiitiin
stratejik yonetim siirecine nasil uyumlu oldugunu
kararlagtirmalidir. Bu ¢aligma ayni zamanda 6rgiit
birimlerinin riskleri farkli sekilde tanimlamasi ha-
linde ortak bir risk dili gelistirilmesine katki sag-
lamaktadir.
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* Temel stratejilerle ilgili risklerin degerlendir-
mesi: Stratejilerle ilgili riskler, orgiitlerin strateji
ve is hedeflerine ulagmasini olumsuz etkileyebile-
cek olaylardir. Bu riskler oérgiitlerin 6nemli deger
kaybetmesine neden olabilecek risklerdir. Orgiit-
ler ayrica, stratejilerini etkileyebilecek cevresel ve
gelismekte olan riskleri belirlemeye calismalidir.
Orgiitler, riskleri siirekli degerlendirmek ve yo-
netmek i¢in sekil 7de gosterilen yedi asamali sii-
regten yararlanabilir.

Orgiitlerin temel stratejilerini anlamak icin Geriye

Dayal1 Strateji Modeli kullanilmalidir. Model 6rgiit-

lerin faaliyet hedeflerine ulagmasi i¢in en kritik stra-

tejileri tanimlamada ve siiflandirmada kullanilir.

Burada birim yoneticilerinden gelen girdiler énem

arz etmektedir. Temel stratejiler belirlendikten sonra

bunlarla ilgili riskleri degerlendirmek igin sekil 8de
gosterilen Stratejik Risk Yonetim Modeli kullanilir.

Stratejik Risk Yonetim Modeli, belirlenen stratejilerle

Ortak Akin Harmani I/

ilgili riskleri tanimlamada kullanilmaktadur.

Stratejik Risk Degerlendirme Siireci ve ilgili model-
leri, orgiitlere temel stratejileri agisindan en 6nemli
yonetilebilir sayida kritik riski tanimlamak ve bunlar-
la ¢alismak igin bir yaklagim sunmaktadir. Bu siireg
ayn1 zamanda stratejiler ve riskleri arasinda baglanti
kurmakta ve bu risklere 6ncelik vermek i¢in bir yol
saglamaktadir.

* Eylem planinin gelistirilmesi: Risk yonetiminin
basarili olmast i¢in risk yanitlar1 gelistirilmeli ve
uygulanmalidir. Bu orgiitlere, stratejilerine ve is
hedeflerine ulasmada fayda saglamaktadir. Orgii-
tiin belirlenen kritik risklere verdigi yanitlar: ele
alan birlestirilmis bir eylem plani gelistirilmelidir.
Eylem plani, cevaplara dncelik vermeli ve bu ey-
lemler arasinda tahsis edilecek kaynaklar: goster-
melidir. Ayrica 6rgiitiin eylemlerinin izlenmesine
yonelik sorumlular tayin edilmelidir. Konsolide

Sekil 7. Stratejik Risk Degerlendirme Siireci

p

Stratejik Riskler
Hakkinda Veri ve Goriis

Toplama
Stratejik Risk Yonetim
Modeli

Riskleri Tammlama

e Strateji ve faaliyet
hedeflerine ulasmayi
etkileyecek olaylarin
gerceklesme olasiligi

3

On Stratejik
Risk Profili Hazirlama

Organizasyonun
Stratejilerini Anlama

Getiriye Dayali Strateji
Modeli

Stratejik Risk Profilini
Onaylama ve
Sonuglandirma

Risk Yonetim
Eylem Plani Gelistirme

Siirekli izleme ve
7 Degisikliklerin
Degerlendirilmesi

e Sik sik degisen faaliyet
ortami siirekli izlenmeli

o Onemli degisiklikleri
tanimlanmali ve
degerlendirilmeli

o Stratejiler ve risk
profili uygun sekilde
degistiriimeli

Risk Yonetimi <
Eylem Planini Uygulama

6

Stratejik Risk Profilini
ve
Eylem Planini
Bildirme

Strateji Haritasi

Risk Bilgilerini Bildirme
e Miidrler

o (st yonetim

e Siireg yonetimi

e Risk ve kontrol birimleri

Risk izleme

Risk Cevaplarini Tammlama ve Secme
* Hafifletme faaliyetleri

L]
e Degerlendirme siirecini glincelleme
* Risk raporlama

(Anderson & Frigo, 2020, s. 14)
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Sekil 8. Stratejik Risk Yonetim Modeli

Sistem olarak i¢ organizasyon

Dissal gevre

Etkiler ve degistiriciler
iletisim siirecleri
sistem karar vericile([n fie_(;erleri / deneyimleri
kiltir insanlar
faaliyetin biiyiikligu ve niteligi
kararin 6nemi

Girdiler

Orgiitsel 6grenme

Kilit paydas hedefleri Stratejik karar AES _ e
dissal cevre olusturma Firsat g
bilgi / belirsizlik T lfSa
Gevre Kontrolérler
Paydaslar
yonetim kurulu Stratejik Operasyonel
denetim

diizenleme

Girdi olarak algilar Degerlendirme

(Allan & Davis, 2006, s. 13)

Sekil 9. Risklerin Raporlamasi

Denetlenen birimin
Aklsl - risk olgunlugunun
Denetim isi E—— degerlendirilmesi
Ic denetim raporlar) ========

orm orm

Kiyasla
arm to vrm

Lrm vrm

Gorev kapsaminin
onaylanmasi

izleme kontrollerinin
degerlendirilmesi

Denetim

Veritabam
Kanitlarin
dogrulanmasi

Denetim
Komitesi degerlendirilmesi

Kalint: risklerin

Cevaplarin
sonuclandiriimasi

(Chartered Institute of Internal Auditors, 2014, s. 2den esinlenerek olusturulmustur.)
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eylem plani daha sonra Yonetim Kuruluna ve iist
yonetimine sunulmalidir. Burada, orgiitiin risk li-
deri veya risk komitesi aktif olarak gorev yapma-
lidir. Ayrica, 6rgiit genelinde belirlenen riskleri ve
yanitlar1 iletmek i¢in bir iletisim kanali gelistiril-
melidir.

* Risk raporlamasi gelistirilmesi: Strateji degisik-
likleri de goz oniine alindiginda orgiitler stirekli
KRY siirecinin bir pargasi olacak risk raporlama-
st gerceklestirmelidir. Raporlar basit, odakli ve
anlagilabilir olmalidir. Risklerin 6nceliklerine ve
6nemine gore raporlarlar daha ayrintili diizenle-
nebilir. Orgiitler ayr1 bir raporlama sekli gelistir-
mek yerine mevcut performans raporlama siireg-
lerini yapilandirarak risksel raporlamay1 entegre
edebilirler. Yeni gelisen riskler de raporlamada
degerlendirilmelidir. Sekil ve grafikler gibi gorsel-
lerin kullanilmas: raporlamada yararl araglardur.
Ornek stratejik risk raporlama sekil 9'da gosteril-
mistir.

¢ Siirekli risk yonetiminin gelistirilmesi: Risk ko-
mitesinin ¢alismalarinin degerlendirilmesi ve risk
yonetiminin sonraki adimlarinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Degerlendirme, elde edilen fayda-
larin belirlenmesi, stratejik yonetim entegrasyon
diizeyinin degerlendirilmesi ve orgiit kiiltiirii iize-
rindeki etkinin degerlendirilmesi gibi faaliyetleri
icermektedir. Komite bu adimda, iyilestirme icin
ileride yapilacaklar: tanimlamak icin risk yoneti-
mini gozden gegirmelidir. Eylem plani, beklenen
faydalar1 ve hedef tarihlerini belirtmelidir. Gerekli
kaynaklarin ve destegin alinmasi i¢in, eylem plani
tist yonetim ve yonetim kurulu tarafindan gézden
gecirilmelidir. Ayrica risk lideri, risk yonetim sii-
recinin glincel kalmasini saglamak igin st yone-
tim ile belirli donemlerde goriismeler diizenlemeli
ve risk kiltiriinii gelistirmek i¢in 6rgiit genelinde
iletisim halinde olmalidur.

6. SONUC VE ONERILER

Son yillarda yasanan gelismelerle risk yonetimi fa-
aliyetlerine verilen 6nem artmustir. Tatbik edilmesi
oldukg¢a zor bir sistem olan risk yonetimini, 6zel sek-
torde dahi ¢ok az firma tam olarak uygulayabilmeyi
basarabilmistir. Orgiitler, risk yonetimini karar alma
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stireclerinin bir pargasi haline getirmektedir. Boylece
sonradan geri doniilmesi ve telafisi zor hatalarin olug-
masinin 6nlenmesi amaglanmaktadir. Kurumsal bir
yonetimin olusabilmesi i¢in olay eksenli ¢aligmanin
terk edilip, risk esasli ¢caligmaya gecilmesi, bir gerek-
lilik olarak kendini gostermektedir. Faaliyetlerin, risk
yOnetimi esasina gore yiiriitiilmesi durumunda, 6r-
giitlerin yasadig1 olumsuz olaylarin birgogunun vuku
bulmayacagini séylemek miimkiindiir.

Risk yonetiminde gerekli farkindaligin olusturulma-
sindan sonra sira, KRY sistemini olusturmaya ve eger
varsa mevcut sistemleri giiclendirmeye gelmektedir.
Orgiitlerde KRY tasarlamak, koordinasyon ve izle-
mesini yapmak tizere profesyonel ekipler olusturmak,
slirecin en kritik asamalarindandir. Risk yonetimini
koordine edecek uzmanlara her zaman ihtiya¢ doga-
caktir. Koordineyi yapacak uzmanlarin ozellikle risk
yonetimi, KRY modelleri, stratejik yonetim, risk ra-
porlamast ve iletisim konularinda donanimli olmasi,
bu alanlarda uygulamali egitim ve danismanliklar
almalar1 gereklidir. Risk yonetiminde son asama,
sistemin isletilmesine yonelik altyapilarin tamam-
lanmasidir. KRY sisteminde rol ve sorumluluklar, go-
revler, risk degerlendirme ve risk tepkilerine yonelik
sistematik risk istah1 ve toleranslari, risk yonetimi ile
stratejilerin iligkisi, risklerin raporlanmasi ve eylem
planlarmin takibine yonelik tim kurum igi usul ve
esaslar belirlenmelidir. Ayrica risk yonetiminin iyi bir
KRY yazilimi ile desteklenmesi, uygulamaya pratiklik
kazandiracaktir.

Yonetim Kurulu adina risk yonetimini olusturmak
ve yiriitmek orgiit yonetiminin sorumlulugundadur.
Dolayisiyla KRY sistem ve stiregleri konusunda ¢ali-
sanlar nazarinda sadece farkindalik saglamak da ye-
terli degildir. Bu farkindalig1 sorumluluga déniistiir-
mek igin, farkli 6nlemlerin de alinmasi gerekir. Stra-
tejik yonetim déngiisii onemli bir aractir. Is siiregleri
icin risk komiteleri olusturulmalidir. KRY nin, yo-
netsel sistemlerle biitiinlestirilmesi gerekir. Zira iyi
bir KRY sistemi, orgiitlerin stratejik, islevsel ve insan
kaynag: performansinin yiikseltilmesi i¢in ¢ok 6nem-
li bir kurumsal arag olma 6zelligine de sahiptir.

Son olarak KRY nin strateji ve performans ile enteg-
re olmasi, KRY uygulamasinin baslangi¢ noktasidir.
KRY uygulamasinin 6rgiitlerin ihtiyaglarina gore dik-
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katle uyarlanmasi gerekir. Entegrasyonda kiigiik so-
mut adimlar atilmasi ve siirekli iyilestirme kiltiiriint
olusturmasi faydali olacaktir. Orgﬁtlerin/kurumlarm,
basarilarini etkileyebilecek riskleri stireklilik gosteren
bir yaklagimla yonetebilmeleri, strateji ve is hedefleri-
ni gergeklestirme sansin1 artiracaktir. Orgiitler strateji
olusturma, performans ve risk yonetimi siireclerini,
deger yaratma ve koruma arayisinda genisletmeye de-
vam etmelidirler.
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(AN APPLICATION FOR CONTINUOUS AUDITING IN TURKISH PUBLIC
SECTOR: E-AUDITOR)
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0z

Bilgi teknolojilerinde yaganan hizli gelisim ile kurum-
larin dijital ortamdaki veri potansiyeli artmis ve bu
verilerden {tretilmis olan bilgilerin denetlenme st-
regleri degisime ugramistir. Artik geleneksel denetim
anlayis1 yerine dijital ortamda uygulama alani bulan
modern denetim anlayis1 uygulanmaya baslanmistir.
Stirekli denetim, dijital ortamdaki verileri, gelismis
analiz teknikleri kullanarak gercek zamanli degerlen-
diren ve giivence veren bir denetim yontemi olarak
one ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada, Tiirk kamu yonetimi
i¢ denetiminde siirekli denetim yaklagiminin ilk sis-
tematik uygulamasi niteliginde olan, veri analiz tek-

ABSTRACT

The data potential in institutions’ digital environ-
ment has been increased and, the process of auditing
the information which is gathered from these data has
been changed along with the rapid development in
Information Technologies. Instead of traditional au-
dit approach, the modern audit approach, which has
been applied in digital environment, started to be im-
plemented. Continuous audit is an audit method that
evaluates the data in digital environment in real-time
by using data analysis techniques and, provides assur-
ance in regard to its accuracy. This study aims to inform

nikleri kullanilarak stirekli denetim islemlerinin tek
noktadan, anlik olarak yapilabilmesine olanak sagla-
yan yapay zeka ile gii¢lendirilmis, Tarim ve Orman
Bakanhig tarafindan gelistirilmis Siirekli Denetim
Merkezi (SDM) E-Denetgi uygulamasi hakkinda bilgi
verilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Siirekli Denetim, Izleme, Bilgi
Teknolojileri, Veri Analizi

JEL Kodlari: M42

about the “Continuous Audit Center (CAC) E-Auditor”
application -which is developed by the Ministry of Ag-
riculture and Forestry and, is strengthened with the
artificial intelligence- as a pioneer in Public Sector for
conducting continuous audit in real-time monitoring
centrally by using data analysis techniques.
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tion Technologies, Data Analytics
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1. GIRIS

Bilgi teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler kamu-
sal hizmetlerde verilerin dijital ortamda olusturulma-
sin1 ve kullanilmasini arttirmaktadir. Uretilen bilgi-
lerin sayisinda ve sunulma sikliginda meydana gelen
muazzam bilylime, bilyiik veri yiginlarina sahip ku-
rumlarin denetim anlayisinda da 6nemli degisimler
yasanmasini zorunlu kilmistir. Bunlardan en énemli-
si denetim faaliyetlerine bilgi teknolojilerinin entegre
edilmesiyle olmustur (Ozdemir & Sagiroglu, 2018,
s. 473). Denetimde bilgi teknolojileri vasitasiyla veri
analiz teknikleri kullanilarak ge¢mis odakli klasik de-
netim anlayis1 birakilip, ger¢ek zamanli yani olaylarin
olusu ile ayn1 anda ya da kisa bir zaman sonra ger-
ceklestirilen siirekli denetim anlayisi hakim olmaya
baslamistir.

Stirekli denetim, denet¢inin, denetim konusunun
temelini olusturan olaylarin gerceklesmesi ile esza-
manli veya bu olaylarin gergeklesmesinden kisa bir
slire sonra yayinlanan denetgi raporlarini kullanarak
glivence vermesine imkan taniyan bir metodoloji ola-
rak tanimlanmaktadir (CICA, 1999/ Aktaran: Boydas
Hazar, s. 2013). Bir diger stirekli denetimin taniminda
da buna ek olarak siirecin elektronik olarak gercek-
lestirildigi vurgulanmaktadir (Rezaee, v.dgr., 2002, s.
150). Istisnasiz tiim iglemlerin ayn1 anda ya da kisa
bir zaman sonra 7 giin 24 saat denetlenmesi olarak
tanimlanabilecek stirekli denetimin yapilmasina bilgi
teknolojileri yardimiyla yapilan veri analizleri imkan
saglamaktadir. Bu yaklasim kurumlarmin biiyiiyen
veri hacmini daha derin bir anlayis ve daha yiliksek
performans saglayacak yeni yollarla kesfetmesine,
iliskilendirmesine ve entegre etmesine olanak tani-
maktadir (Bozkus Kahyaoglu, v.dgr., 2020, s. 188).

Risk ve kontrol degerlendirmeleri, denetim plani, di-
jital veri analizleri ve diger denetim teknoloji ve tek-
niklerini bir araya getiren birlestirici bir yap1 olarak
da tanimlanan siirekli denetim (Coderra, 2006/ Ak-
taran: Bozkus Kahyaoglu, v.dgr., 2020), fayda, amag,
denetim araci, zamanlama ve veri incelemesi baki-
mindan geleneksel denetimden ayrilmaktadir.

Teknolojinin yogun bir sekilde kullanildig: bu yakla-
simda, tiim veri popiilasyonlarinin analiz edilmesiyle
birlikte denetimin kapsami ve derinligi artmaktadir.

Boylece siirekli denetim ile iiretilen verilerin tama-
munin degerlendirilip istenilen zamanda raporlanma-
styla kurumun stratejik diizeyde karar alma siirecine
katki saglanmakta ve dinamik, gercek zamanl risk
degerlendirme ve suistimal risklerine yonelik siirekli
izleme yapilmasina olanak saglanarak kuruma olan
glivence diizeyini arttirmaktadir.

Siirekli denetimde, gergek zamanli elektronik belgele-
re ve islemlere iliskin maddi dogruluk testlerine daha
az yer verilirken, temelde i¢ kontrol islemlerine daha
etkin ve yeterli diizeyde yer verilmekte ve kontrol-risk
agirlikli bir denetim programi yapilmaktadir. Stirekli
denetim, denetgilerin gelistirecegi veya piyasadan te-
min edilebilecek denetim paket yazilimlar vasitasiyla
yapilabilmektedir. Bu paket programlarin riskleri be-
lirleyen, i¢ kontrol sistemini degerleyen, elektronik
olarak denetim prosediirlerini yapan, analitik incele-
me icin gerekli bilgileri indirebilen, kayitlar1 hesap-
layan, biiyiikk defterleri listeleyen, maddi dogruluk
ve kontrol testlerine iliskin 6rneklemleri secebilen
ve dogrulamalar1 yapabilen icerikte olmasina dikkat
edilmelidir (Selimoglu, 2005).

Diinyada bilisim teknolojilerinde yasanan degisim,
tilkelerin 6zel ve kamu sektorii denetiminde teknoloji
tabanli uygulamalar ile siirekli denetim anlayisini 6n
plana ¢ikarmaya baglamustir. Uluslararas: alanda 6zel
ve kamuda siirekli denetim uygulamalarina ait bir ¢ok
ornege rastlamak miimkiindiir. Kamu sektdriinde sii-
rekli denetime iliskin Cin Halk Cumbhuriyeti ve Hol-
landa drnegi paylasiimistir.

Cin Halk Cumhuriyetinde yasanan bazi skandallar
ve hiikiimet operasyonlarindaki diigitk performans
gibi olaylar kamu denetgilerine duyulan ihtiyaci art-
tirmistir. Bu durum karar alma siirecinde 6nemli bir
bilgi kaynag1 olan denetimlerin siirekli yapilarak ra-
porlarin hizli bir sekilde olusturulmasi konusunda i¢
denetgileri siirekli denetim yapmaya zorlamistir. Cin
hiikiimet denetgileri, kurumlarinin faaliyetlerini daha
sik veya siirekli olarak degerlendirmek, izlemek veya
gozden gecirmek icin teknolojiyi kullanarak siirekli
denetim olarak da bilinen stirekli ¢evrimici denetim
(Continuous Online Auditing - COA) sistemini ge-
listirdiler. Bu sistem ¢esitli veri kaynaklarindan bilgi
alinmasi, verilerin analiz edilerek 6énceden tanimlan-
mis kurallara gore sapmalarin tespit edilmesi, farkli
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Bilgi Teknolojileri (BT) ortamlarina ve kurumsal de-
gisikliklere uyum saglanmasi, uygulama agamasinda
uygun gorev ayrimi olusturulmasini icermektedir.
Biinyesinde barindirdig1 erken uyari sistemi ile olas:
suiistimaller olusmadan miidahale etme firsatini sun-
maktadir (ITA, 2007).

Hollanda stirekli denetim yaklagimini belediyelerde
oncelikle mali denetim amaciyla gerceklestirmeye
baslamistir. Belediyeler, siirekli denetim ve izleme
i¢in bilisim teknolojilerini kullanarak bir sistem ge-
listirmislerdir. Mali denetim igin gelistirilen bu sis-
tem, ayni zamanda uyumluluk, kontrol, s6zlesme
yonetimi, bakim hizmetleri, is stireglerini iyilestirme
amaglari i¢in de kullanilmaya baslanmistir. Ozellikle
finansal siiregleri takip etmek adina uygulanan sii-
rekli izlemede, raporlarin giivenilirliginin saglanmasi
amaciyla i¢ denetim birimince ger¢ek veya yakin gec-
mis zamanl siirekli denetim dijital olarak gercekles-
tirilmektedir (Ezzamouri & Hulstijn, 2018, ss. 4-10).

Bu ¢alismada, diinyada 6zel ve kamu sektoriinde bili-
sim teknolojileri kullanilarak uygulanmaya baglanan
stirekli denetim yaklagimi, Tiirkiyede Tarim ve Or-
man Bakanhigi I¢ Denetim Baskanhiginca yiiriitiilen
E-Denet¢i uygulamasi ile ele alinmistir.

2. SUREKLI DENETIM UYGULAMASI

Tarim ve Orman Bakanhigi I¢ Denetim Bagkanligi
biinyesinde, dijital ortamda sunulan hizmetlerin sii-
rekli denetlenmesi ve izlenmesi i¢in 31.10.2018 tari-
hinde Bakanlik Makamindan alinan Olur ile aktivi-
te bazinda Siirekli Denetim ve Veri Analiz Merkezi
(SDM) kurulmustur.

Siirekli Denetim ve Veri Analiz Merkezinde goérev-
lendirilen i¢ denetciler tarafindan denetim ve izleme
islemlerini tek noktadan, siirekli ve anlik olarak ya-
pabilmesine olanak saglayan yapay zeka ile giiglen-
dirilmis Siirekli Denetim Merkezi (SDM) E- Denefgi
uygulamasi olugturulmustur. Boylece siirekli denetim
uygulama faaliyetleri kamu i¢ denetim sisteminde ilk
defa Tarim ve Orman Bakanh1 I¢ Denetim Bagkan-
liginda 31.10.2018 tarihi itibariyle yiiriitiilmeye bas-
lanmustir. E- Denetci, bakanlik faaliyetlerine iligkin
alian veriler tizerinde 7 giin 24 saat denetim yapan,
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biinyesinde bulundurdugu erken uyari sistemleri sa-
yesinde proaktif bir yaklasimla hata ve suiistimale
anlik miiddahaleyi miimkiin kilan ve dijital raporlama
yapabilen, yapay zeka sayesinde kendisine verilen ko-
mutlar1 yerine getiren ve konusarak iletisim kurabilen
esasen bir i¢ denetci gibi ¢alisan bir yazilimdir (Sari-
kaya, 2019, s. 21).

Teknoloji ile entegre bir sekilde denetime yeni bir
bakis agisi getiren E- Denetginin ¢alisma yontemi ve
islem basamaklar;

e Kurum i¢i ve kurum dis1 kaynaklardan veri alin-
mast,

e Alinan verilerin siirekli ve anlik olarak yapay zeka
ile saglanan makine 6grenme algoritmalar: ara-
cligiyla anlamlandirilmasi, iliskilendirilmesi ve
islenmesi,

* Modern denetim metodolojileri kullanilarak olus-
turulan algoritmalar sayesinde denetlenmesi gere-
ken olaylarin belirlenmesi ve kullanici / yonetici
kontroliine sunulmast,

* Raporlama ekrani ile kullanici ihtiyacina gore se-
killendirilebilen dinamik raporlarin anlik olarak
tiretilmesi seklinde gerceklesmektedir.

Veri madenciligi ve makine 6grenimine dayanan veri
modelleme ve veri analitik teknikleriyle biiyiik veri
yiginlarinin icindeki verilerin anlamlandirilmasi ve
iliskilendirmesi ile birlikte denetim i¢in degerli bilgi-
ler elde edilir. Elde edilen bilgilerin denet¢iden ¢ok
daha hizli akilli algoritmalar ile saniyeler i¢inde ta-
ranarak incelenmesi sonucu, gegmis veriler arasinda
benzer davranislar olup olmadig: da dikkate alinarak,
ortaya ¢ikan riskli durumlara denetim kaynag: yon-
lendirilir. Béylece denetim siirecinin etkinligi ve ve-
rimliligi artmaktadir. Ayn1 zamanda bu modiiller ile
iliskili veriler tizerinden veri analiz teknikleri kullani-
larak biiyiik resmi gérmemize yardimci olacak dijital
raporlamalar yapilmaktadir.

Gelistirilen E-Denet¢i uygulamas: sayesinde; siirekli
online denetim yapilmakta ve boylece halihazirdaki
denetimlerin zaman ve maliyetlerini azaltmaktadur.
Stirekli denetim, dedektif bir anlayistan 6nleyici bir
anlayisa dogru gecise imkan saglamaktadir. Siirekli
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denetimin en kapsayici amaci ger¢ek zamanli olarak
yiritiillen optimize edilmis is siiregleri ierisine yer-
lestirilmis rasyonel kontrollerin gerceklestirilebilme-
sidir (Li v.dgr., 2007, s. 432).

Tarim ve Orman Bakanligrnda giivence saglayicisi
olan I¢ Denetim Bagkanligi denetim evreninde yer
alan tarimsal destekleme Gdemeleri, anahtar perfor-
mans gostergeleri ve satin alma islemleri gibi dijital
ortamda kayit altina alinan ve sayisallagtirilan siireg-
lerin siirekli denetimi E- Denet¢i uygulamast ile sag-
lanmaktadir. Asagida siirekli denetimin metodolojik
adimlar1 anlatildiktan sonar siirekli denetimin uygu-
landig1 alanlar agiklanmaya ¢alisilmigtir.

2.1. Siirekli Denetim Uygulama Metodolojisi

5018 say1l1 Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanununa
bagli olarak i¢ denetime iligskin ¢ikarilan ikincil ve
t¢lincill mevzuatta siirekli denetime iliskin herhangi
bir diizenleme bulunmamaktadir. Bu nedenle i¢ de-
netimde uygulanmakta olan metodolojiye uyumlu bir
tasarim belirlenmeye caligilmustir.

I¢ Denetim Bagkanhiginin yapilandirilmasi, baskana
bagli bagkan yardimcilar1 yonetiminde aktivite ba-
zinda kurulmus ti¢ boliimden olusmaktadir. Bunlar;

Sistem Uygunluk Denetim, Performans Denetim ve
Bilgi Teknolojileri (BT) Denetim béliimleridir. Stirek-
li Denetim Merkezi, Bilgi Teknolojileri Denetim bo-
limiiniin altinda ¢aligmalarini gerceklestirmektedir
(Sarikaya, 2019, s. 19).

Stirekli Denetimin uygulama adimlary; denetim plan-
lamasi, denetimin uygulanmasi, denetimin raporlan-
masi ve denetimin izlenmesi olmak {izere 4 baslikta
degerlendirilmistir.

2.1.1. Denetimin Planlanmasi

Denetimin planlamasi asamasinda denetim evrenin-
de yer alan siiregler etki ve olasilik degerleri {izerinde
makro risk degerlendirilmesine tabi tutulmaktadir.
Makro risk degerlendirilmesi asamasinda yoénetim
hassasiyeti, biitge bityiikligi, islem hacmi, karmagik-
lik, itibar etkisi, sosyal etkiler ve benzeri risk faktorle-
ri dikkate alinmaktadir. Gelistirilen risk analiz modeli
tizerinde yiiksek (kirmizi) riskli alanlar mevcut insan
kaynag (giin / denetgi sayis1) dikkate alinarak dene-
tim programi hazirlanmaktadr.

Stirekli denetimin uygulanabilmesi i¢in giilii bir oto-
masyon alt yapisinin olmasi gerekmektedir. Bu dene-
timde veriler dijital ortamda kaydedilmekte ve takip
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edilmektedir. Bu durumda kaydedilen verilerin elekt-
ronik sistemlerde ayr1 ayr1 modiillerde saklanmas sii-
rekli denetimin gerceklesmesine olanak saglamakta-
dir (Acar, v.dgr., 2016, s. 1570). Bu nedenle denetime
konu edilecek stiregte, giiclii bir otomasyon alt yapisi
ile birlikte makul diizeyde giivenilir ve giincel dijital
verilerin bulunmas: gerekmektedir.

Yiiksek riskli olarak belirlenmis ve makul diizeyde
glivenilir ve giincel dijital verinin oldugu siirecler i¢in
denetim yontemi olarak siirekli denetim tercih edi-
lebilecektir. Denetim programinda siirekli denetim
uygulamasina iliskin metodolojiye yer verilmesi, uy-
gulamanin dayanagmnin olusturulmas: ile uygulama-
nin paydaglarca anlasilmas: agisindan 6nem arz et-
mektedir. Denetim Programu ¢izelgesinde denetimin
stiresine iliskin alanda yilin bagindan sonuna kadar
bir takvimlendirme yapilmaktadir. S6z konusu dene-
timin tiirdi itibariyle denetim ara verilmeden yapilma-
ya devam edilecektir.

2.1.2. Denetimin Uygulanmast

Denetim programinin {ist yonetici tarafindan onay-
lanmast ile birlikte denetlenen birime denetim bil-
dirimi ve ilgili i¢ denetcilere gorevlendirme yazilari
gonderilmektedir. Stirekli denetim merkezinde gérev
alan i¢ denetciler tarafindan denetlenen idareye ait
dijital veriler, stirekli denetim merkezine ait veri taba-
nina devamli olarak alinmaya baglanmaktadir. Stirek-
li Denetim ve Veri Analiz Merkezinde gorevli i¢ de-
netgiler ve ilgili bilisim personeli tarafindan denetime
konu edilen stirece iliskin olast senaryolar tizerinden
hangi testlerin uygulanacagina karar verilmektedir.
Bilisim personelinin de destegiyle bu testlerin ya-
pilmasina iliskin algoritmalar hazirlanmaktadir. Bu
algoritmalarin tanimlanmasi sonrasinda E - Denetci
uygulamas: tarafindan tiim veriler tizerinden testler
otomatik ve anlik olarak gerceklestirilmektedir. E-
Denet¢i uygulamasi veriler tizerinde yapmis oldugu
analizlerde daha 6nceden tanimlanmis senaryolara
rastlamasi durumunda uyar1 vermektedir. Bu uyari-
lar, yazilimda ilgili denetimin uyari ekrani altinda lis-
telenmesi saglanmaktadir. Uyarilar, i¢ denet¢i muha-
kemesinden gectikten sonra yapilacak is ve islemlere
karar verilmektedir. Uyarilarin bazilar1 i¢in hizh aksi-
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yon alinabilmesi amaciyla ayrica inceleme yapilabil-
mektedir. I¢ denetciler ve denetim gdzetim sorumlu-
su (DGS) tarafindan muhakeme edilmis uyarilardan
uygun goriilenler bulguya doniiserek izlenmek tizere
denetim raporuna aktarilmaktadir.

2.1.3. Denetimin Raporlanmasi

Stirekli denetim uygulamasinda denetimin devamh
olmasi nedeniyle raporlama sikligina karar verilmesi
gerekmektedir. Raporlamalarin ne siklikta yapilacagi-
na denetim programlarinda yer verilmektedir. Searcy
ve Woodroof (2003), kurum igerisindeki anomali-
lerin tespit ve takip edilmesinde geleneksel denetim
yonteminin yetersiz kaldigini belirterek, denetim ra-
porlarinin daha sik verilmesinin belirsizlikleri azalta-
cagini vurgulamislardir.

Stirekli denetim uygulamasinin 6nemli faydalarindan
biri de dijital raporlamanin es zamanl ve siirekli ya-
pabilmesidir. Izleme sonuglarindan hareket ile yazi-
lim tarafindan hazirlanan dijital raporlar anlik olarak
iist yonetim ve ilgili denetimde gorevlendirilen i¢
denetgiler tarafindan goriilebilmektedir. Bu izleme
sonuglari tizerinden degerlendirmeler veya oneriler
yapilmaktadir. Siradisi islemler ve anomaliler anlik
olarak tespit edilerek aksiyon alinabilmektedir. Konu
ve birim bazinda alinan uyarilar ve anomaliler ayrica
inceleme veya arastirma raporlarina baglanmaktadir.

Dijital olarak hazirlanan raporlar, inceleme ve aras-
tirma rapolarindan hareket ile cerceve onerilerin yer
aldig1 cerceve denetim raporu olusturulmaktadir. Bu
cerceve denetim raporu diger i¢ denetim raporlarin-
dan farkli degildir. Cerceve denetim raporu, takip
edilmesi gereken onerilerin ve eylemlerin izlenmesi-
ne de imkan saglamaktadir.

Hazirlanan denetim ve inceleme raporlari iist yonetici
onayina miiteakip geregi yapilmak izere denetlenen
veya inceleme yapilan birimlere gonderilmektedir. E-
Denet¢i uygulamasi tarafindan anlik olarak diretilen
ve st yonetici tarafindan takip edilen “djjital rapor-
lar” zaman damgas: ile birlikte elektronik ortamda
saklanmaktadir. I¢ Denetim ve inceleme raporlart
i¢in izleme yapilirken “dijital raporlar” i¢in buna ge-
rek gorillmemektedir.

af
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2.1.4. Denetim Sonuglarimn Izlenmesi

Kamu I¢ Denetim Rehberine (2013) gore; i¢ deneti-
min kurumun faaliyetlerine deger katabilmesi, dene-
tim ve danigmanlik raporlarinda yer alan 6nerilerin
hayata gecirilmesine baglidir. Bu nedenle, denetim
faaliyetleri sonucunda birimler tarafindan sunulan
eylem planlarinin uygulama takvimine gore gercek-
lesme durumlarinin takip edilmesi gerekmektedir.

I¢ Denetim Bagkanligi, cerceve denetim raporunda
yer alan oOneriler ile ilgili denetlenen birim tarafindan
gerceklestirilen eylemleri alt1 aylik periyodlar halinde
izlemektedir. Tamamlanan eylemler sonucunda bul-
gular kapatilmakta, eksiklik gortilmesi durumunda
denetlenen idareye ek siire verilmektedir. Denetimin
tamamlanmasina miiteakip 2 yil icerisinde tamam-
lanmayan bulgular i¢in “risk tstlenildi” a¢iklamas:
yapilarak bulgu kapatilmaktadir.

2.2. Siirekli Denetim Uygulama Alanlar1

Tarim ve Orman Bakanhig1 I¢ Denetim Baskanliginda
denetim evrenine tanimlanmis ¢ok sayida siire¢ bu-
lunmaktadir. Denetim programina konu edilebilecek
diizeyde risk puani ile giivenilir ve giincel dijital ve-
rinin oldugu alanlar; “tarimsal destekleme 6demele-
ri’, “anahtar performans gostergeleri” ve “satin alma
islemleri’ne ait stiregler olarak belirlenmistir. Siirekli
denetim faaliyetleri su an i¢in bu 3 siiregte yiiritiil-
mektedir. Denetim evreninde yer alan stire¢lerin diji-
tallesmesi ile birlikte gelecekte, siirekli denetim uygu-
lanan siire¢ sayisinin artmasi beklenmektedir.

2.2.1. Satin Alma Islemlerinde Siirekli Denetim
Uygulamalar:

Satin alma iglemlerine ait fiziki belgelerin manuel or-
tamda incelenmesi ile yapilan geleneksel denetim an-
layisinda denetime konu popiilasyonun az bir kismi
orneklem olarak secilmekte ve satin alma isleminin
tamamlanmasindan sonra denetim faaliyeti bagla-
maktadir. Geleneksel denetim anlayisi, satin alma is-
lem adedinin fazla oldugu kamu idarelerinde segilen
az orneklemden hareketle tiim islemlere giivence ver-
mede yetersiz kalabilmektedir. Geleneksel denetim
anlayisi ile yapilan satin alma islemi denetimleri uzak

gecmisin denetlenmesi seklinde gerceklestigi i¢in
onerilerin zamanlilig1 ve uygulanmasina iligskin zor-
luklar olusturabilmektedir. Bu hususlardan hareketle
Tarim ve Orman Bakanligi i¢ Denetim Bagkanlig1 sa-
tin alma islemlerinde siirekli denetim uygulamasina
baslamigtir.

Bu kapsamda Kamu Thale Kurumu ile yapilan proto-
kol ile Tarim ve Orman Bakanlig1 satin alma islemleri-
ne ait veriler web servis araciligiyla EKAP (Elektronik
Kamu Alimlar1 Platformu) yazilimindan anlik olarak
alinmaya baslanmistir. E- Denetgi uygulamasina satin
alma islemleri denetimi konusunda daha 6nceden ¢a-
listlmis senaryolar 6gretilmis ve bu senaryolarin var
olup olmadigini tespit i¢in kullanilacak algoritmalar
gelistirilerek tanimlanmistir. EKAP {izerinden anlik
olarak girilen satin alma islemlerini E- Denet¢i uygu-
lamasi kendisine tanimlanan algoritmalar {izerinden
inceleyebilmektedir. E- Denetgi uygulamas: Bakanlik
merkez ve tasra birimleri dahil olmak tizere binlerce
satin alma isleminin tamamini anlik olarak ¢ok kisa
stirede denetleyebilmektedir. E- Denet¢i uygulamasi,
denetledigi satin alma islemlerine ait olast gercekle-
sen senaryolar1 kirmizi bayrak modiilii altinda liste-
lemektedir.

E- Denetgi uygulamasi ile yapilan harcamanin mer-
kez, bagli ve ilgili kuruluslar nezdinde dagilimi, hangi
biitceden karsilandigina iliskin finansman tiird, ali-
min hangi usul ve tiirde yapildig ve il bazinda yapi-
lan harcamalara iliskin karsilastirmal istatistiki veri-
lere anlik olarak ulasmak miimkiin olmaktadir. Genel
istatistik verileri tizerinden satin alma islemlerine
ait etkinlik, ekonomiklik ve verimlilik hususlarinda
oneriler getirilebilmektedir. Bunlarin dayanaklarini
teskil eden rapor gorselleri E- Denetci tarafindan an-
lik iiretilebilmekte ve belirli araliklara iist yoneticiye
sunulmaktadir.

E- Denet¢i uygulamas: tarafindan ¢ikarilan kirmizi
bayrak listeleri ile riskli satin alma islemlerinin oldu-
gu kurum, birim ve tagra teskilat1 belirlenebilmekte-
dir. Geleneksel denetime kiyasla daha hizli ve daha et-
kin bilgi kontrolii saglayarak denetim kaynagini1 daha
verimli kullanmasi konusunda firsatlar sunmaktadr.

E- Denet¢i uygulamas: tarafindan alinan veriler 6g-
retildigi sekliyle veri tabaninda gruplandirilmakta
denetci tarafindan yapilacak satin alma islemlerine
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Sekil 2. Satin Alma islemlerine Ait Dijital Rapor Gorseli

Harcama Dagilimi Finansman Tiirii

MERKEZ BIRIMLERI: 1,33%
I—TASRA BIRIMLERI: 3,41% DIGER BUTGE: 3,17%

KIT BUTGE: 25,43%
ILGILI KURULUSLAR: 25,49% (OZEL BUTGE: 31,30%

DONER SERMAYE: 13,76%

BAGLI KURULUSLAR: 69,77% .
GENEL BUTGE: 26,35%

Alim Usiili Alm Tiri

PAZARLIK: 16,57% YAPIM: 25,03%

DOGRUDAN TEMIN: 28,77%
_—BELLI: 0,43%
HIZMET: 45,90%
ISTISNA: 16,55% DANISMANLIK: 0,45%

MAL: 28,62%
AGIK: 37,68%

(Yazarlar tarafindan siirekli denetim yaziliminda yer alan grafikler test verileri ile yeniden iiretilmigtir.)

ait sorgulamalara kisa siirede cevap alinabilmektedir. Birimlerin, illerin ve bélgelerin satin alma hacimle-
Stirecin yazilim {izerinden ¢alisiyor olmasi idareler rinin karsilagtirilmas1 ve buna goére renklendirilen
tizerinde denetim yorgunluklarina sebep olmadan Tiirkiye Is1 Haritas: sayesinde denetim yapilmas: ge-
inceleme ve denetim ¢aligmalarinin sonug¢lanmasini reken riskli alanlarin Onceliklendirilmesi miimkiin
saglayabilmektedir. olmaktadir.

Sekil 3. Satin Aima Tutarlarina Ait il Isi Haritasi Ornegi

Isi Haritasi 2019

(Yazarlar tarafindan stirekli denetim yaziliminda yer alan grafikler test verileri ile yeniden iiretilmigtir.)
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EKAPdan alinan anlik verilerin yazilim ile 7 giin 24
saat sorgulanmasi yapilarak, olast hata ve hileli du-
rumlar1 igeren anomaliler, analiz yapilmasi i¢in i¢
denetgilere SMS veya e-posta yoluyla gonderilmesi
hedeflenmektedir. Bu sekli ile denetci tarafindan ano-
mali iceren durumlar anlik olarak sonuglandirilabilir.
Bunun yaninda katma deger yaratan oneriler getirile-
rek kolay, anlagilabilir ve zengin gorsel igerikli dijital
denetim raporlari elde edilir.

Satin alma islemleri ile ilgili E- Denet¢i uygulamasina
eklenmek iizere;

Kamu Thale Kurumu tarafindan {iriin, hizmet ya da
yapim kategorilerini tanimlamak iizere gelistirilen
OKAS (Ortak Kamu Alimlar1 So6zligii) kodlarinin
web servis ile alinmasi saglandiginda, E- Denetci
uygulamasinda yapilan satin almalara iligkin daha
detayli sorgulama ve karsilagtirma yapilmasi planlan-
maktadir.

Hali hazirda EKAP’a giris zorunlulugu bulunmayan
dogrudan temin alimlarina iliskin bilgilerinin zorun-
lu kilinmasi durumunda idarelerin ihtiyaglarimin te-
minlerinde en ¢ok bagvurulan bu usuliin daha detayl

incelenmesi ve degerlendirilmesi miimkiin olacaktir.

Uygulamada gelistirilecek yapay zeka temelli okuma
teknolojileri sayesinde EKAPda yer alan ihale dokii-
manlarinin ihale sonuglanmadan incelenmesiyle olasi

hata, hile ve suistimal gibi durumlarin 6nlenmesi sag-
lanacaktir. Ornegin; teknik veya idari sartnamelerde
rekabeti 6nleyici hitkiimlerin bulunmasi: durumunda
sozlesme imzalanmadan miidahale imkan1 olacaktir.
Bu senaryolar tamamlandiginda siirekli denetimin
anlik zamanin yaninda gelecegin denetlenmesini de
miimkiin kilacag: diistiniilmektedir.

2.2.2. Destekleme Odemelerinde Siirekli Denetim
Uygulamalar:

Dijital dontisim ve akill sistemlerdeki gelismeler ta-
rim sektoriinde de 6nemli bir mesafe kat etmistir. Bu
baglamda Tarim ve Orman Bakanlig1 ana hizmet bi-
rimlerinin faaliyet alanlarinda teknolojik tarim uygu-
lamalari, karar destek sistemleri, kayit ve veri tabani
sistemleri gibi bir¢ok bilisim teknolojisi kullanilmak-
tadr.

Ulkemizde bitkisel iiretimin ve hayvanciliginin ge-
listirilmesi ve siirdiirtilebilirligin saglanmasi ile ilgili
politikalarinin yiiriitilmesinde etkinligin artirilmasi
iin ciftci ve yetistiricilere tarimsal destekleme 6de-
meleri kapsaminda alan bazli destek, biyolojik ve
biyoteknik miicadele destegi, diger tarimsal amagl
destek, fark 6demesi destegi, hayvancilik destegi, ta-
rim sigortasi destegi ve kirsal kalkinma amagh destek

odemesi yapilmaktadir.

Sekil 4. Tanmsal Destekleme Odemeleri Dijital Rapor Ornegi

Yillara Gére Bolge Bazinda Tarimsal Destekten Faydalanan Kisi Sayilar
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(Yazarlar tarafindan siirekli denetim yaziluminda yer alan grafikler test verileri ile yeniden tiretilmistir.)
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E- Denet¢i uygulamasi ile devlet biit¢esinden tarimsal
destek programlar: i¢in 2018 yili 6deneklerine gore
2019 yilinda % 10.7 arttirilarak 16.1 milyar TLye ve
2020 yilinda da yaklasik olarak 22 milyar TLye ¢ika-
rilan kaynagin, yerindeligi, izlenmesi ve etkinliginin
degerlendirilmesi amaglanmistir (Strateji ve Biitge
Bagkanligi, 2020).

Tarim ve Orman Bakanliginda Tiirkiye genelinde tiim
tarimsal aktivitelere ait veri, bilgi, belge ve siireglerin
faaliyet tiirlerine gore gruplandig, takibinin saglan-
dig1, tiim kurumsal yetkilendirme ve denetleme sii-
reglerinin yapilabildigi, ilgili tiim siireglere ait veri
envanterinin entegre bir sekilde takip edilebildigi bir
bilgi sistemi olan Tarim Bilgi Sistemi (TBS) igerisinde
yer alan TURKVET, Veteriner Bilgi Sistemi (VETBIS)
ve Cift¢i Kayit Sistemi (CKS) gibi kurum i¢inde yer
alan veri tabanlarindan ve Tapu Kadastro Genel Mii-
diirliigti, Niifus ve Vatandaslik Igleri Genel Miidiir-
liigii ve Gelir Idaresi Bagkanlig1 gibi dis kurumlarin
veri tabanlarindan web servis araciligiyla uygulamaya
ilgili veriler es anli ve siirekli olarak alinmaktadir.

E- Denet¢i uygulamasi tizerinde denetgiler tarafin-
dan olugturulan senaryolara gore hazirlanan algorit-
malar sayesinde, olaganiistii ve kural disi durumlar
tespit edilerek stipheli olan islemlerin zamaninda
belirlenmesi saglanir. Boylece bitkisel ve hayvansal
destekleme 6demelerinin giincel veya herhangi bir
zaman araliginda bolge, i, ilge ve kisi bazinda kar-
silastirma yapilmasi ve yerindeliginin degerlendiril-
mesi miimkiin olmaktadir. Ornegin bitkisel destekle-
meye konu arazinin parsel ve miilkiyet durumu takip
edilerek bir cift¢i tarlasini bir bagkasina sattig1 anda
tapuda meydana gelen degisme, tarimsal tiretim yapi-
lan hazine arazisinin hazinenin malik oldugu bilgisi,
destek 6demesi yapilan hayvan sayisi gibi destekleme
tutarinda degisken olan unsurlar uygulama tizerinde
izlenip degerlendirilebilmektedir.

Uygulamada zaman serisi analizleri kullanilarak ta-
rimsal desteklemelere iligkin verilerin zaman igerisin-
deki hareketlerinin incelenmesi ve buna bagli olarak
gelecekte tarimsal desteklere yonelik fayda — maliyet
modellerinin olusturulmast miimkiin olmaktadir.
Ornegin bir ilde bir iiriine bagl olarak destekleme
6demelerinde zaman icerisinde gerceklesen degisimi
ile o iirtin tizerinde meydana getirdigi etkinin baska
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bir ilde ayni {iriin ile kiyaslanmasi yapilir. Bunun so-
nucunda destek 6demesinin fayda - maliyet acisindan
uygun ise aktarilmasi saglanarak, iilke kaynaklarinin
daha etkin ve verimli kullanilmasi miimkiin olabil-
mektedir.

Ayrica yapilacak calisma ile karar destek sistemleri,
teknolojik tarim uygulamalari, tarim bilgi sistemleri
gibi kaynaklardan tiretilen verilerden faydalanilarak
arazi tizerinden alinacak anlik uydu gériintiileri ile
saysallagtirilan @riin gruplarinin parsel bazinda ge-
lisim hizlar1 ve verimlilik durumunun takibi yapilip
tarimsal destekleme 6demelerinin etkinliginin 6l¢iil-
mesi saglanacaktir.

S6z konusu ¢aligmadan elde edilecek olan sonuglarin
izlenmesi ve denetimi sayesinde, tarim sektoriinde
tarimsal tiretimin artmasina katki saglayan dogrudan
ve dolayli desteklemelerle kisa vadede iireticilerin
gelirini arttirmak yerine uzun vadede verimlilik ar-
tis1 saglayacak alan veya tiir bazinda marjinal faydas:
en yiiksek olan destekleme politikalarimin tiretilmesi
miimkiin olacaktir.

2.2.3. Performans Siirekli Denetim Uygulamalari

Her alanda gergeklesen dijitallesme ile birlikte kamu
yonetiminde performansin izlenmesi ve denetiminde
bu dijital ara¢larin kullanim alanlar1 degerlendirilme-
ye baslanmustir.

5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
ile kamu idarelerine ilgili olduklari st politika bel-
gelerindeki amag ve hedefleri ile uyumlu somut ve
Olgiilebilir hedefleri iceren performans programi ve
sonuglarimin yer aldig: faaliyet raporu hazirlama go-
revi verilmistir. Stratejik plan, performans programi
ile faaliyet raporlar1 kamu idaleri tarafindan diizenli
yayimlanmakta ancak bu politika belgeleri arasinda-
ki ilgi ve baglarin yeterli diizeyde sorgulanamadig:
degerlendirilmektedir. Mevcut politika belgelerinin
daha anlagilabilir olabilmesine ve kullanici dostu di-
jital araglara ihtiya¢ duyuldugu agiktir.

Ote taraftan iist politika belgeleriyle uyumun saglan-
masi, stratejik planlama siirecinin politik anlamda
destek bulmas: bakimindan da 6nem arz etmektedir.
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Cuinkii politik diizeyde destegi olmayan bir stratejik
plan saglikli ve etkin bir sekilde uygulanamamaktadir
(Barca, 2016, s. 7). Hali hazirdaki bu politika belgele-
rine iist yonetim ve kamuoyu ilgisinin istenilen di-
zeyde olmadig1 gozlemlenmektedir.

Bu duruma iliskin tedbirlere Onbirinci Kalkinma pla-
ninda yer verildigi gorillmektedir. Ust politika belge-
leri ile kurumsal stratejik planlar daha etkin bir bicim-
de izlenerek bu belgelerin uygulanma ve birbirlerini
yonlendirme diizeyi arttirilacaktir. Bagta kalkinma
plan: olmak iizere iist politika belgeleri ve kurumsal
stratejik planlarin etkin bir bicimde raporlanmasina
yonelik bir izleme ve degerlendirme sistemi olusturu-
lacaktir (Onbirinci Kalkinma Plani, 2019).

I¢ Denetim Bagkanliklar: tarafindan genel yontemle
yiritilen denetimlerde; stratejik plan, performans
programi ve faaliyet raporlarina ait siirecler ayr1 ayr1
denetime konu edilmektedir. Kamu idarelerinin ilgili
olduklari iist politika belgeleri, stratejik plan, perfor-
mans programu ile faaliyet raporlarmin baglarini kuv-
vetlendirmeye yonelik Oneriler getirilmekle birlikte
bu baglarin siirekli sorgulandig1 ve gézden gecirildigi
dinamik siire¢ bulunmamaktadir. Bu nedenle tist po-
litika amaglarina ulasmada kamu idarelerinin takip
ettikleri performans gostergelerinde etkinlik, verimli-
lik ve ekonomiklik sorunlar1 olugabilmektedir. Kamu
idarelerinin performans gostergesi ve hedef degerle-
rinin belirlenmesinde I¢ Denetim Baskanlh§ tarafin-
dan siirekli giivence verilmesi ihtiyaci olusmaktadir.

Stratejik plan ve performans programlarinda yer alan
hedeflerin gerceklesme sonuglarinin yer aldig: faaliyet
raporlar takip eden yilda yayimlanmast ile denetimin
uygulanma siiresi dikkate alindiginda performansin
denetiminde zamanlilik sorununu ortaya ¢ikarmak-
tadir. Denetim raporunun yaymladigi dénemlerde
performansa konu edilen kamu idarelerinin yonetici-
lerin degistigi veya konu bazinda 6nceliklerin bagka-
lagtig1 goriilmektedir. Bu gerekgelerle iist yoneticinin
de kararlarina yon vermede kullanmasi beklenen de-
netim raporlari, geleneksel yontemlerle hazirlandi-
ginda amaca hizmet etmekten uzaklasmaktadir.

Bu tespitlerden hareketle performans programinin
uygulanmasinda farkindaligin olusturulmasi, gos-
tergelere ait gerceklesmelerin anlik izlenmesi, deger-

lendirilmesi, erken uyarilarin tanimlanmasi ve iist
yonetim tarafindan gerekli miidahalelerin zamaninda
yapilmasini saglamak i¢cin Tarim ve Orman Bakanlig1
I¢ Denetim Bagkanligi danigmanlik kapsaminda bir
tasarim tizerinde calismistir. Her bir kurum (genel
miidiirlitk, bagkanlik vb.) i¢in iist politika belgelerin-
de yer alan amaglar1 kapsayacak, kurumun misyon
ve vizyonundan hareketle takibi yapilacak anahtar
performans gostergesi seti belirlenmis mevcut poli-
tika belgelerinde yer alan sayisal hedef degerleri ile
baglantist kurulmustur. Anahtar performans goster-
geleri ile hedef degerlerin belirlenmesi siirecinde I¢
Denetim Bagkanlig1 danigmanlik faaliyeti ile proaktif
rol almugtir. Idareler tarafindan belirlenen gosterge
setlerinin i¢ denetim muhakemesinden gegirilmesi,
st politika belgelerindeki amaglara ulagsmadaki et-
kinligi, verimliligi ve ekonomikligi siirekli giivenceye
baglanmistir.

Stratejinin uygulanmasi asamasindan sonra gelen ve
belirlenen stratejilerin ne derecede gergeklestirildi-
ginin ol¢timledigi sathadir. Bu siire¢ ayni zamanda
stratejilerin gerceklesmesinde sorunlarin olup olma-
diginin, sorun var ise nedenin neler olduguna imkan
saglar (Akdemir, 2018).

Bakanlik Strateji Gelistirme Bagkanligi tarafindan
yapilan izleme kapsaminda gerceklesme verileri 3er
aylik donemlerde halinde kurumlardan alinmaya de-
vam edilmektedir. Bakanlik Strateji Gelistirme Bas-
kanligrna ulagan gerceklesme verileri anlik olarak I¢
Denetim Bagkanligrna gonderilmektedir.

Anahtar performans gostergelerinin analiz ve dene-
timinin anlik yapilabilmesi (yili i¢inde) i¢in uygula-
mada Performans Denetimi Modiilii gelistirilmistir.
Performans Denetim Modiilii ile yapay zeka ve ma-
kine 6grenmesi tekniklerinin sundugu imkanlar ile
anahtar performans gostergelerinin gerceklesme du-
rumlari (performans 6l¢timii), 6nceki dénem gergek-
lesme rakamlar1 ve sonraki yillara ait hedefe ulagma
modellemeleri (trend analizi), genel mudiirliiklerin
ve tagra birimlerinin basari siralamasi ile yurtdisi
muadilleriyle karsilastirma (kiyaslama), gerceklesme-
lere ait kalite ve maliyet testleri de dahil olmak tizere
performans denetimi unsurlarini destekleyici zengin
gorsellere ulagilabilmektedir.
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Sekil 5. Performans Geceklesmeleri Trend Analizi Dijital Rapor Ornegi

Genel istatistikler / Genel Midrligu
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(Yazarlar tarafindan siirekli denetim yaziliminda yer alan grafikler test verileri ile yeniden iiretilmistir.)

Yazilimdan elde edilen gorseller denet¢i muhakeme-
sine sunulmaktadir. Performans denetimleri genel
midurlik, il midirligi veya anahtar performans
gostergesi bazinda dinamik olarak yurttilmeye cali-
silmaktadir. Performans denetim modulii tizerinden
yili icerisinde hedef degerlerinden uzaklasan birim
veya anahtar performans gostergesi erken uyari ile
denetime konu edilebilmektedir. Birim bazinda veya
anahtar performans gostergeleri bazinda yapilan per-
formans analiz ve denetim sonuglari yili igerisinde st
yoneticilere (Bakan ve Bakan yardimcilarina) ve ilgi-
li idarelere dijital raporlanmaktadir. Ust yonetici ve
denetime konu edilen birim amiri, i¢ Denetim Bas-
kanh tarafindan gelistirilen onerilere ilgili anahtar
performans gostergesi tizerinden dijital rapor olarak
ulasabilecektir.

Yazilim, kurumlarin performans gerceklesmelerini
kurumsal karne bakis agisi ile bagari siralamasina tabi
tutmaktadir. Bagari siralamasinin iist yonetici tarafin-
dan takip edilmesi kurumlarin performans gergek-
lesmelerine odaklanmasina ve performans gosterge-
lerinin gerceklestirilmesinde farkindaligin artmasini
saglanmaktadir. Performans gerceklesmelerine iliskin
kurumsal karne bakis agisinin olusturdugu rekabet
ortami ayrica sahada veri giivenirliligine iliskin kont-
rollerin test edilmesini gerektirmektedir.

Stirekli denetim uygulamalarinin sadece izleme faali-
yetine donme riskine karsi iyi yonetilmesi gerekmek-
tedir. Bakanlik uygulamasinda Strateji Gelistirme
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Bagkanligi, 3 aylik periyodlarla izleme faaliyetlerini
yerine getirmekte ve bu izleme faaliyeti sonuglarina
ait faaliyet raporu diizenlemeye devam etmektedir.
I¢ Denetim Baskanligi tarafindan yapilan caligma,
izleme faaliyetleri sonuglarindan hareketle analiz ve
denetimin anlik yapilmasidir. Performans denetimle-
rinde siirekli denetim tekniklerinin uygulanmasi ya-
kin ge¢mis ve anlik denetimi miimkiin kilmus, idare-
ler tizerinde stratejik yonetim olgunlugunun artmaya
basladig1 gozlemlenmistir.

3. SONUC

Son yillarda teknolojinin hizli bir sekilde gelismesi ku-
rumlarda dijitallesen is siireglerinin artmasina neden
olarak denetim anlayisinda da degisimi zorunlu hale
getirmistir. Bu degisimle birlikte geleneksel denetim
yaklasiminin yerine, yonetimin anlik bilgi ihtiyaci-
na yeterli ve hizli cevap verebilen, dinamik ve gercek
zamanli siirekli kontrol ve risk degerlendirme kabili-
yeti olan, suistimal risklerine yo6nelik siirekli izleme
yapilmasina olanak saglayan siirekli denetim anlayist
benimsenmektedir. Diinyada farkli iilkelerde gerek
0zel gerekse kamu sektdriindeki denetim birimleri bu
dijital dontigsiimii yakalamaya calismaktadir.

Tiirkiyede de siirekli denetime iliskin adimlarin atildi-
g1 gozlemlenmektedir. Ancak siirekli denetimin kamu
kurumlarinin i¢ denetimlerinde uygulamaya baslama-
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sinin oniinde agilmas: gereken bazi zorluklar bulun-
maktadir. Heniiz teskilatlandirmaya iliskin mevzuatta
yerini alamamig I¢ Denetim Bagkanliklarinin 6zellik-
le bakanliklarda idari birim olarak bilgi teknolojileri
(BT) denetim, surekli denetim, veri analiz vb. alt bi-
rimleri kurmasi miimkiin gézitkmemektedir. Degisen
diinya ve gelisen teknoloji dikkate alindiginda i¢ de-
netim mevzuat alt yapisinin giincellenme ihtiyaci bu-
lundugu goriilmektedir. Yiirtirlige girdigi donemde
Tiirkiyede i¢ denetim uygulamalarinin anlagilmasina
katk: saglayan i¢ denetim rehberleri, i¢ denetcilerin
denetim yeteneklerini sinirlandirmama ve i¢ denetim
uygulamalarinin gelistirilmesine engel teskil etmeme
yoniindeki diizenlemelerine ragmen gelinen noktada
i¢ denetim uygulamalarini sinirlandiran dokiimanlara
doniismeye baslamislardir. Giincellenmeyen diizenle-
melerin bazi i¢ denetgilerin bakig agilarini etkiledigi,
konfor alani olan yontemler digindaki inovatif yon-
temlerin, mevzuat ve rehberlerde karsiligi olmadig:
gerekgesine sigimilarak uygulanmaktan imtina edildigi
gozlemlenmektedir. Tiirkiyede kamu i¢ denetgilerinin
stirekli denetim uygulamalarinda farkindaliginin art-
tirilmasi konusunda ulusal ve uluslararas: iyi uygu-
lamalarin paylagilmasi yerinde olacaktir. Geleneksel
denetim aligkanlhklarindan dijitallesmis modern de-
netime geciste bakis agilarinin olgunlagmasi siirecinin
dogru yonetilmesi gerekmektedir.

Diinyada denetimde yasanan degisimleri ve gelisen
trendleri yakalamak isteyen i¢ denetim baskanlikla-
r1 ve i¢ denetgilerin aktivite bazinda siirekli denetim
faaliyeti ytiriitebilecekleri degerlendirilmektedir. Sii-
rekli denetim faaliyeti i¢in dayanak mahiyetinde her
yil onaylanan i¢ denetim programlarinda yer verme-
leri veya dogrudan iist yoneticiden onay almalar1 ye-
rinde olacaktir. Siirekli denetim faaliyetinin uygulan-
masinda iist yonetici desteginin alinmasi ayrica 6nem
arz etmektedir. Kurumun siirekli denetim faaliyetine
ihtiya¢ duymasinin gerekeeleri ve kuruma saglayacagi
katma deger analitik olarak anlatilmalidir. Ciinkd sii-
rekli denetim sisteminin kurulmas: ve yazilimlarinin
tamamlanmasi i¢in kurumun bilgi islem biriminin
yogun isbirligine veya hizmetin disaridan saglanmasi
durumunda 6denege ihtiya¢ olacaktir.

I¢ denetim bagkanliklarinin kurumlarina daha fazla
deger katabilmek adina uzak ge¢mis denetimlerinden

yakin gecmis ve gelecek denetimlerine ge¢meleri, bu-
nun i¢in ise siirekli denetim ve dijital uygulamalarinin
sundugu firsatlardan yararlanmalari gerekmektedir.

I¢ denetimin yiiriitmiis oldugu faaliyetlerde siirekli
denetim anlayisinin avantajlarindan yararlanabilme-
si i¢in kullanacag: verinin dogrulugu, tamlig: ve za-
manlilig1 hususlarinda giivence saglamasi ¢ok kritik
6nemdedir.

Tarim ve Orman Bakanlifi I¢ Denetim Bagkanligi
biinyesinde olusturulan Siirekli Denetim ve Veri Ana-
liz Merkezinde gorev alan “E- Denet¢i’, kurumda go-
rev yapan i¢ denetgiler ile birlikte tarimsal destekleme
O6demeleri, anahtar performans gostergeleri ve satin
alma islemleri gibi siireclerin denetimini proaktif bir
yaklagimla 7 giin 24 saat siirekli olarak yapmaktadir.

Elde edilen tecriibeler, yapay zeka ile desteklenen E-
Denetginin tek basina bir denetimi icra edebilecegini
gostermekle birlikte denet¢i muhakemesine hala ihti-
yag oldugu gercegini degistirmemistir.
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HILE RISKI YONETIMINDE PROAKTIF YAKLASIMLAR VE ARACLAR:
ISLETME YONETICILERI UZERINE NiTEL BiR ARASTIRMA'!

(PROACTIVE APPROACHES AND TOOLS IN THE FRAUD RISK
MANAGEMENT:A QUALITATIVE RESEARCH ON BUSINESS MANAGERS)

Betiil Seyma ALKAN*

0z

Hile riskine karsi hazirliksiz olan igletmeler, mad-
di kayip yaninda zaman, itibar, isgiicii ve kredibilite
gibi kayiplarla da kars1 karsiya kalabilmektedir. Is-
letmelerin tist yonetimlerince, i¢ kontrol ve denetim
mekanizmalarinin hedefinde genellikle finansal ve
operasyonel riskler daha 6ngoériilebilir bulunup 6n-
lem alinsa da, hile ancak kars1 karsiya kaldiklarinda
onemini fark ettikleri risk olmaktadir. Hile tiimiiyle
engellenmesi miimkiin olan bir risk olmasa da, hile
riskinin azaltilmasinin ¢esitli yollar: vardir. 240 no'lu
Bagimsiz Denetim Standardrnda; (BDS 240) hilenin
onlenmesi ve tespit edilmesine iliskin esas sorumlu-
lugun, yonetime ve {ist ydnetimden sorumlu olanlara
ait oldugu belirtilmistir. Hileyle miicadelenin ilk ko-
sulu hile riski farkindalig1 olusturmaktan gecer. Bu
dogrultuda, isletme yoneticilerinin proaktif uygula-
malari hile ile karsilasmadan, risklerin ongoriilmesi
ve gerekli 6nlemlerin alinmasi igin siireglere dahil
etmesi olduk¢a 6nemlidir. Caligmada, mesleki hilele-
rin 6nlenmesinde 6nemli bir role sahip olan igletme
yonetiminin sorumluluklarini irdelemek ve farkinda-
ig1 arttirmak amaciyla yar1 yapilandirilmis goriisme
teknigine dayali nitel bir arastirma ytritilmistir.
Calismanin 6rneklemini, Izmir ilinde farkli sektér-
lerde faaliyet gosteren (14) kurumsal isletmenin yo-
netim kurulu bagkanlar1 olusturmaktadir. Arastirma
sorulari, kuramsal literatiir ve alandan toplanan ve-
riler taranarak ayrintili olarak hazirlanmistir. Uygu-

lama neticesinde, arastirmaya konu edilen agagidaki
proaktif hile 6nleme politika ve araglarinin hile ris-
kinin azaltilmasina ve énlenmesine yonelik kullani-
labilecek etkin araglar oldugu sonucuna varilmistir.
Bu araglar; katilimci yonetim anlayisinin benimsen-
mesi, yonetimin hileli davraniglara yonelik ilkeli ve
kararli tutumu, diiriistlitk kurallarina uygun hareketi
destekleyici ve hile riskini azaltici/caydirict mahiyette
kurumsal bir yap1 kurulmasi, etkin i¢ kontrol sistem-
lerinin olusturulmasi, faaliyet ve is siireglerinin igine
yerlestirilmesi, i¢ denetim biriminin kurulmasi, ku-
rum i¢i hile bilincinin olusturulmasi, uygun persone-
lin se¢imi, kisilik ve performans degerlendirme ana-
lizleri ve kontrole dayali ise alim, ¢alisanlarin yetki ve
gorev dagilimi, dengeli ve adaletli ticret dagilimi, 6diil
ve terfi sistemi, caligana yonelik kisitlayici ve caydirici
kontroller, is akdi feshi ve cezalandirma sistemi, ku-
rum igi islemlerde ve iletisim sistemlerinde gifreleme
yapilmasi, kamera sistemleri ve ihbar hatlaridir. Uy-
gulamada ulagilan bu sonuglar, hile karosu kurami ve
ACFE (Hile Inceleme Uzmanlar: Birligi) tarafindan
yayinlanan uluslararasi rapor verileri ile uyumludur.

Anahtar Kelimeler: Hile Riski Yonetimi, Hile Karo-
su, Hile, Denetim, I¢ Kontrol

JEL Kodlar:: M10, M40
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ABSTRACT

Businesses that are unprepared for fraud risk face the
loss of time, reputation, labor and credibility as well as
financial loss. Even though financial and operational
risks are more predictable and prevented by the sen-
ior management of enterprises in the target of internal
control and audit mechanisms, fraud is the risk that
they realize the importance only when faced. Although
fraud is not a risk that can be completely prevented,
there are several ways to reduce the fraud risk. In the
Audit Standard No.240, it was stated that management
is the primary responsibility for fraud prevention and
detection. The first condition to prevention of fraud is
to create awareness of fraud risk. Accordingly, it is very
important for managers to include proactive approach-
es in the processes for predicting risks and taking nec-
essary precautions without encountering fraud. In the
study, a qualitative research based on semi-structured
interview technique was conducted to examine the
responsibilities of business management and to raise
awareness, which plays an important role in prevent-
ing occupational fraud. The sample of the study con-
sists of the chairmen of the board of the institutional
enterprise (14) operating in different sectors in Izmir.
Research questions were prepared in detail by scanning
theoretical literature and data collected from the field.
As a result of the application, it has been concluded that
proactive fraud prevention policies and tools that are

1. GIRIS

Hile inceleme uzmanlarinin uluslararast meslek or-
giitii olan ACFE’nin (Hile Inceleme Uzmanlari Birli-
gi) diinya genelinde her iki yilda bir diizenli olarak
yaptig1 ve en son 2018 yilinda sonuglar1 yaymlanan
aragtirma raporlarinda mesleki hileler ii¢ grupta si-
niflandirilmistir. Bunlar, isletme varliklarinin kisisel
amagli kullanimi (¢alisan hileleri), hileli finansal ra-
porlama (yonetim hileleri), yolsuzluk ve ahlaki olma-
yan davranslardir. Isletmelerin kars1 karsiya kaldig
hile tiirlerinden en yaygin olani ise ¢alisan hileleridir
(ACFE, 2018).

Tim isletmeler, faaliyetlerini ¢alisanlar aracilig: ile
stirdirmektedir. Dolayisiyla, calisanlar daha ziyade
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the subject of the research are effective tools that can
be used to reduce and prevent fraud risk. These tools
are participatory management approach, principled
and decisive attitude towards fraudulent behavior,
establishing an institutional structure that supports
the action in accordance with the integrity rules and
reduces/ discourages fraud risk, establishing effective
internal control systems and placement in operating
and business processes, establishment of internal audit
unit, raising awareness of fraud, selection of appropri-
ate personnel, personality and performance evaluation
analysis and recruitment based on control, empower-
ment and duty distribution of employees, balanced and
fair wages distribution, reward and promotion system,
restrictive for employees in deterrent controls, job ter-
mination and punishment system, encryption in in-
ternal processes and communication systems, camera
systems and whistleblower lines. These results achieved
in practice are compatible with fraud diamond theory
and international report data published by ACFE (As-
sociation of Certified Fraud Examiners).

Keywords: Fraud Risk Management, Fraud Diamond,
Fraud, Auditing, Internal Control.

JEL Classification: M10, M40

kamuya ac¢ik olmayan, 6zel veya gizli tiim bilgilere
erisimi miimkiin olan etkili giivenilir konumlarda
bulunmaktadirlar. Bu dogrultuda, ¢alisan hileleri de
isletmelerde bu konumlarda bulunan c¢aliganlarin
katilimi ile gerceklesmektedir. Calisan hileleri, islet-
mede en alttan en {ist seviyeye kadar, her diizeyden
calisani kapsayan genis bir yelpazeye sahiptir (Moort-
hy, v.dgr., 2009, s. 260). Bu mesleki hileler isletmele-
rin ciddi boyutlarda zarara ugramasiyla sonuglanan
bir hile tiirtidir.

Bir kurumda c¢alisanlarin hile yapma egilimindeki
yaygihigina bakildiginda sebebi ne olursa olsun hile
olayinin isletme i¢in 6nemi anlagilabilmektedir. Cali-
sanlarin hileye karisma egilimlerine iligskin oranlar
soyledir:
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» Calisanlarin %5’ i kosullar ne olursa olsun hile
yapmaya kararli durumdadir.

» Calisanlarin %10” u ortam ne olursa olsun, hile
yapma egiliminde degildir.

» Calisanlarin %851 uygun ortam kosullarinda hile
yapma egilimine girebilmektedir.

Her kosulda hile yapma ya da yapmama egiliminde
olanlardan ziyade asil 6nemli olan firsat buldukga hile
yapma egiliminde olan %85’lik dilime giren gruptur.
Bu grupta yer alan ¢alisanlarin, hileye yonelmesini ve
bu eylemi ger¢eklestirmesini onlemek miimkiindiir
(Bozkurt, 2000, s. 3).

Hilenin 6nlenmesi ile birlikte ger¢eklesmesi halinde
tespit edilmesine iligkin ¢aligmalar isletme yonetimi-
nin tizerinde durmas: gereken 6ncelikli konulardur.
Bu baglamda, 6ncelikle hilenin 6nlenmesine yonelik
olarak yapilan uygulamalar, hilenin ortaya ¢ikmasin-
dan dnce olusturulacagi i¢in, daha 6nemli bir rol oy-
namaktadir. Clinkil hile gerceklestikten sonra tespit
edilmesi daha maliyetli olmakla birlikte olduk¢a zor
ve zahmetlidir.

240 no’'lu BDSde; hilenin 6nlenmesi ve tespit edilme-
sine iligkin esas sorumlulugun, yonetime ve tist yo-
netimden sorumlu olanlara ait oldugu belirtilmistir.
Ayrica, yonetimin, hileye imkan veren firsatlar: azal-
tarak hileyi 6nleme, tespit ve cezalandirilma ihtimali
sebebiyle kisileri hileye tesebbiisten caydirma konu-
sunda giiglii bir tutum sergilemesi gerektigi tizerinde
durulmustur. Bu tutum, yénetimden sorumlu olanla-
rin aktif gozetimiyle giiglendirilecek bir etik davranis
kiiltiriin olusturulmasini icerir.

Isletmenin biiyiikligii, faaliyette bulundugu sektor
ve donem dilimi dikkate alinmaksizin her isletme
i¢in kurumsal bir problem haline gelen ¢alisan hile-
lerinin meydana gelmesinde isletme yonetimi ile ¢ali-
san iligkisi, caligana gereginden fazla duyulan giiven,
basarisiz insan kaynaklari yonetimi, yetersiz dene-
tim uygulamalar ve i¢ kontrol sistemi gibi unsurlar
onemli rol oynamaktadir. Bu yoniiyle, hileyle mii-
cadele i¢in kontrol faaliyetlerinin proaktif bir yakla-
simla tasarlanmis olmasi ve uygulanmasi gerekmek-
tedir. Proaktif yonetim anlayisi yalnizca siireglerin
iyilestirilmesi degil, ayn1 zamanda isletmenin etik ve

kurum kiiltiriiniin gelistirilmesi ve benimsenmesi ile
miimkiin olacaktir. Dolayisiyla, bu galigmanin amac;
isletmeleri maddi olarak ve itibar baglaminda ciddi
zarara ugratan caligan hilelerinin onlenmesinde, is-
letme y6netiminin sorumluluklarini proaktif uygula-
malar gercevesinde irdelemektir. Bu dogrultuda, hile
onlemede igletme yoneticilerinin nasil bir role sahip
olduklarin: belirlemek ve farkindaliklarini arttirmak
amaciyla nitel bir aragtirma ytirtatilmustiir.

2. HILE RiSKi YONETIMIi

Hile kavraminin gerek ulusal, gerek uluslararasi lite-
ratiirde ¢ok cesitli tanimlar1 bulunmaktadir. En yay-
g olarak kullanilan ACFE tarafindan yapilmis tani-
ma gore hile; bir kisinin gorevini, ¢alistig1 isletmenin
kaynak ve varliklarini kasith olarak kétiiye kullanarak
veya suistimal ederek kendine haksiz fayda saglama-
sidur.

Hile, muhasebe verilerini etkilemek ile birlikte varlik-
larin ¢alinmasi seklinde olabilecegi gibi isletmeye ait
mahrem verilerin sahsi bir menfaat saglamak ama-
cyla da isletme digina ¢ikartilmas: seklinde gergek-
lesebilir (Elitas, 2013, s. 47). Risk kavramu ise giinlitk
hayattaki kullanimui itibariyle; zarara ugrama tehlike-
si olarak ifade edilmektedir. Isletmeler acisindan ise
risk; isletmeyi biitiiniiyle etkileyebilecek olan mali ka-
yiplar, etik olmayan davranislar, giivenilirligin zarar
gormesi ve yasal zorunluluklara uymayan bir olay ya
da eylemin kurumu olumsuz bigimde etkileyebilme-
si olarak ifade edilebilmektedir (Ozkul & Ozdemir,
2010, s. 4).

Isletmelerde hile riski, hile iiggeni teorisinin bilesen-
leri olan hile yapilmasi i¢in bir tesvik, bask: veya hile
yapmaya firsat saglayan kogullar ve bir davranist hakli
gostermeye yonelik bahaneler ve davranislarla iliski-
lidir (Wells, 2001, s. 89). Baska bir ifadeyle, hile riski
faktorleri; hile yapmaya tegvik eden, hile i¢in baski
olusturan veya hile yapma firsat1 saglayan olay veya
durumlardir. Dolayisiyla, hile tiggeni teorisini olustu-
ran; basky, firsat, hakli gosterme (davranig) olarak ad-
landirilan ii¢ sartin gergeklesmesi halinde hile eylemi
kaginilmaz olmaktadir (Turner, Mock & Srivastava,
2003, s. 4). Hile tiggeni unsurlarindan baski unsu-
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ru, mali igerikli, kurum i¢i yasanan sikintilar ya da
koti aliskanliklarla iligkilidir. Firsat unsuru, isletme
sahipleri ve yoneticilerinin tizerinde en ¢ok kontrol
hakkina sahip olduklar1 unsurdur. Dolayisiyla islet-
melerde hile eylemi igin firsat saglayabilecek unsur-
lar ne kadar ortadan kaldirilabilirse; isletmelerde hile
vakalarinda o 6l¢lide azalma goriilecektir (Coenen,
2008, 5.67). Hakli gosterme unsuru ise, kiginin hile
sucuna iliskin kendini inandirdig: bahaneleridir.

David T. Wolfe ve Dana R. Hermanson tarafindan
isletme calisanlarini hile yapmaya iten unsurlara dor-
diincii unsur olarak isletme ¢aliganinin yetkinlikleri
dahil edilmistir. Yetkinlik unsuru, kurum igerisinde
kisinin hile yapmaya uygun pozisyonda ¢alismasi, i¢
kontrol ve denetim mekanizmalarin eksikligini algi-
layabilme ve istismar edebilme kabiliyetini icermek-
tedir (Omar ve Din, 2010, ss. 608-609). Dolayisiyla,
hile riski unsurlarinin en 6nemli ayag1 olan firsatlari
fark ederek, degerlendirip eyleme ge¢mek i¢in de be-
lirli yetkinliklerin bulunmasi gerekir. Bu baglamda,
ilave edilen “yetkinlik” unsuru ile birlikte hile ticgeni
bir hile karosuna déniigmiistiir. U¢ unsurun mevcut
olmasi halinde kisisel beceri ve kabiliyetlerin ne de-
rece 6nemli oldugunu gostermektedir (Rittenberg,
v.dgr., 2008, s. 347).

Isletmelerin iist yonetimlerince, i¢ kontrol ve denetim
mekanizmalarinin hedefinde genellikle finansal ve
operasyonel riskler daha 6ngoriilebilir bulunup 6n-
lem alinsa da, hile ancak kars1 karsiya kaldiklarinda
6nemini fark ettikleri bir risk olmaktadir. Hile riski-
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nin timiyle engellenmesi miimkiin olmasa da, hile
riskinin azaltilmasinin gesitli yollar: vardir.

Isletme yonetimi hile risklerini azaltmak i¢in kurum-
sal yonetim ve kontrol yontemlerini hayata gegirecek
politika ve prosediir olusturmaktan sorumludur. Hile
riski, onleme, caydirma ve ortaya ¢ikarma 6nlem-
lerinin bilesimi aracilig1 ile azaltilabilir. Gergeklerin
karartilmasi, hileli anlasmalar ve sahte belgeler ne-
deniyle hile ve usulsiizliiklerin ortaya ¢ikarilmas1 ¢ok
zor oldugundan, yolsuzluklara odaklanmada 6nleme
ve caydiricilik daha etkin ve daha az maliyetlidir. Hile
ve usulsiizligiin 6nlenmesi icin yonetimin uygulama-
ya soktugu programlar ve kontroller yolsuzluk firsat-
larinin azaltilmasina yardimei olur (Giiredin, 2010, s.
142).

Hileli eylemler isletmelerin biiyiik finansal kayiplara
ugramasina sebep olmaktadir. Hilenin isletme nez-
dinde gerceklesen maliyeti hesaplanirken dogrudan
maliyetler dikkate alinmakta, ancak itibar kaybina
iligkin 6nemli rakamlar hesaba dahil edilmemekte-
dir. Bu tiir ek maliyetler de goz 6niinde bulundurul-
dugunda hilenin isletmelere verdigi zararlar1 en aza
indirmek i¢in hile riskini dogru yonetmek ve mini-
muma indirme ¢abalarmi etkili bigimde yiiriitmek,
isletmeler icin bityiik 6neme sahiptir (Ozkul & Ozde-
mir, 2010, s. 10). Ancak isletmelerin ¢ogu, hilenin bu
denli etkilerine ragmen hile riski ydnetimine gereken
6nemi vermemektedir. Bunun sebebi, isletme calisan-
larina duyulan asir1 giiven, hile risklerinin éncelikli
6nlem siralamasinda olmamasi ve risk yonetiminde

Sekil 1. Hile Ucgeni ve Hile Karosu Modeli

Hakl Gosterme

_Hile
Ucgeni

Firsat Baski

Hakll Gosterme

Firsat Baski

Yetkinlik

(Yazar tarafindan olugturulmugstur.)
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kontrollerin maliyetinin yiiksek olmasidir (Akdemir,
2010, s. 48).

Hilenin 6nlenmesine iliskin benimsenen yontemler,
ortaya ¢ikarilmasindan ¢ok daha oncelikli ve 6nem-
lidir. Hile heniiz olusmadan onlemek, béylece olu-
sabilecek zararlar1 dogmadan yok etmenin tek etkili
yoludur. Dolayisiyla, hile gerceklesmemisse hilenin
ortaya c¢ikarilmasi ve arastirilmasi gibi bir siirecte
olmayacaktir. Hilenin dnlenmesi siirecinde katla-
nilan maliyet, ortaya ¢ikarilma maliyetinden daha
az olacagindan, azimsanmayacak maddi bir tasarruf
saglanacaktir. Itibar baglaminda saglanacak manevi
tasarruf ise daha da 6nemlidir. Bu baglamda hile riski
yonetimine iligkin, isletmenin etik davrams kiltiiri
acisindan, yonetim ve iist ydnetimden sorumlu olan-
larin gézetiminde, hile ve usulsiizliiklerin 6nlenmesi
i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi ve uygulanacak yap-
tirimlarin belirlemesi gerekir (Durmus, 2008, s. 164).

3. HILE RiSKi YONETIMINDE PROAKTIF
YAKLASIMLAR

Proaktif kelime anlamn itibariyle; “gelecekteki muh-
temel sorunlarin, ihtiyaclarin veya degisimlerin 6n-
goriilecek sekilde hareket edilmesi” seklinde tanim-
lanmaktadir. Bu baglamda proaktif yaklasim, bir
matematik formiiliinden ziyade bir igletmenin uzun
vadede hedeflerine ulagabilmesi icin siireklilik arz
edecek nitelikte geneline yaymasi gereken bir diisiin-
ce bi¢imidir. Bagka bir ifadeyle; proaktif yaklagim-
lar formiile edilemeyecek, isletmeye ve o isletmenin
kosullarina 6zgii olarak siirekli gelistirilmesi ve tim
personel tarafindan uygulanmasi gereken yaklagim-
lardir. Bu dogrultuda, isletme faaliyetlerinin 6niine
cikabilecek risklerin 6ngoriilerek gerekli tedbirlerin
alinmasina iliskin ileriye yonelik gerceklestirilen bir
uygulamadir.

Dolayisiyla, hile riski yonetiminde proaktif yaklagim,
hilenin dogmasina firsat vermemek adina tedbirler
alabilmek, ya da olabilecekleri 6ngérmek ve onlem
almak amaciyla uygulanan yontemlerdir. Proaktif bir
yonetici, riskli durumlar i¢in eylem plani hazirlayarak
¢oziimler gelistirirken, reaktif bir yonetici problem
ortaya ¢ikana dek bir ¢aligma yiiriitmemektedir.
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Proaktif hile 6nleme ve ortaya ¢ikarma yaklagimla-
r1; timevarimsal yontemler ve timdengelimsel yon-
temler olmak tizere iki grupta siniflandirilmaktadir.
Tiimevarimsal yontemlere 6rnek olarak; veri ma-
denciligi yontemi, sayisal analiz yontemi, analitik
inceleme prosediirleri, 6rnekleme yontemi ve siirekli
denetim yontemleri verilmektedir. Tiimdengelimsel
yontemler olarak da; kesif yontemi, ihbar hatlari, hile
degerlendirme sorgulamasi, i¢ kontrol diizenlemeleri,
ise alim stireci analizi ve fisilt1 politikas1 gibi yontem-
ler yer almaktadir. Tiimevarimsal ve timdengelimsel
olarak siniflandirilan ilgili yontemler anormallikle-
ri tespit etmek ve hileli durumlar1 ortaya ¢ikarmak
i¢in etkin hile 6nleme yontemleridir. Tiimevarimsal
yontemler, 6zelden genele ulagilmasini amaglayarak
hilenin kaynaklarinin ve belirtilerinin tespit edilerek
ortaya ¢ikarilmasma yonelik iken, tiimdengelimsel
yontemler genelden 6zele ulasilmasina yonelik hile-
nin gergeklesmesini 6nlemek {izere kullanilan yon-
temlerdir.

Diinyada faaliyet gosteren milyonlarca isletme, cali-
sanlar1 tarafindan gerceklesecek potansiyel hilelere
kars1 savunmasizdir. Dolayisiyla, hile riski yoneti-
minde kullanilan proaktif yaklasimlar isletmelerin
hileden kaynaklanan kayiplarini minimuma indiren
en etkili hile 6nleme teknikleridir. Bu noktada, y6-
netimin hile riski yonetimine bagliigi anahtar rol
oynamaktadir. Caliganlar 6ncelikle yoneticilerinin
davranislarini, sonrasinda kurum kiltiirii politikala-
rin1 takip ederler. Kurum kiiltiirii ve etik politikalar
isletmenin hile konusundaki durusunu gostermekte
ve hile riski kontroliinti saglamaktadir. Bir isletme-
de hile bilincinin gelismesi ve bu bilincin isletmede
yayginlagtirilmast igin stireklilik arz etmesi olduk¢a
onemlidir.

Ayni zamanda, isletmede bu bilincin olugsmasinin
yant sira hileli ve etik olmayan eylemlere kars1 kuru-
mun tolerans: olmadigini ortaya koyan iletisim un-
surlarinin varlig1 da 6nem arz eder. Dolayisiyla, hileli
eylemlere iligkin iddialarin raporlanmasinda agik ile-
tisim kanallar1 tanimlanmalidir. Bu sebeple isletme-
ler, web sitelerinde hile veya etik sayfasi, ombudsman
veya ihbar hatlar1 gibi raporlama kaynaklarini ulagi-
labilir hale getirmeli ve destekleyerek gelistirmelidir
(Ozkul & Ozdemir, 2010, s. 46).
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Isletmelerde hile énleme bilinci; politikalari, prose-
diirleri, egitimleri ve iletisimi kapsar. Bu uygulamalar
hilenin asla olmayacagini garanti edemez. Ancak hile
riskini en aza indirmeyi garanti edebilir. Hileyi onle-
mek icin, hile politikalar ve etik kiltiiriin olusturul-
masi ile hile 6nleme programlar: seklinde 6nlemler
olusturulmaya ¢alisilmaktadir. Hile 6nleme politika
ve prosediirleri isletme yonetimi tarafindan yurtti-
len etkili, kapsamli ve siirekli devam etmesi gereken
bir siirectir. Bu siirecte; isletme yoneticileri, proaktif
uygulamalar ile hile riskini azaltmakta ve ortaya ¢ika-
bilecek ekonomik kayiplarin dniine gegebilmektedir.

Bir isletmede hile riski ile hile 6nleme politika ve
prosediirlerinin varligi, gelir diizeyi, isgiicii ve hal-
ka acik isletme olma arasinda ters iligki oldugu tespit
edilmistir. Bagka bir ifadeyle, politika ve prosediirle-
re sahip bir isletme, gelir ve isgiiciinii arttirarak hal-
ka agik olarak islem gormesi durumunda hile vakasi
ile karsilasma olasilig1 % 2.4’tiir. Aksi durumda, bu
kosullar bir sirket icin mevcut degilse, hile vakasi ile
karsilasma olasilig1 % 97,6 olacaktir (Aksoy & Kahya-
oglu, 2012, 5.160).

ACEFE her iki yilda bir, hileleri inceleyerek, hilelerin
diinyadaki tiim isletmeler tizerindeki muazzam etki-
sine dikkat ¢cekmek tizere raporlar diizenlemektedir.
ACFE’nin 2018 raporu, Ocak 2016-Ekim 2017 tarih-
leri arasindaki 2.690 hile vakasinin analizini igermek-
tedir. Hile vakalari, kiigiik yerel isletmelerden binler-
ce calisani olan ¢okuluslu sirketlere kadar uzanmak-
tadir. ACFE hile raporlarin iilkeleri gruplandirarak
bolge bazinda diizenlemektedir. Tiirkiyenin yer aldig1
ve toplam 20 iilkenin bulundugu bélge raporunda
hile vakalarinin % 15’1 Turkiye'ye aittir.

Hile vakalari, ¢ogu sektor icin 6nemli bir risk teskil
etmektedir. ACFE yiiriitmiis oldugu ¢alismalarda or-
neklemi olusturan sirketlerin sektorlerinden ziyade
biiytiklitk olgiitii olarak personel sayilarini baz al-
maktadir. Bir sirketin personel biiytikliigii, hem hile
firsatin1 hem de hileyle miicadele mekanizmalarinin
harekete gecirilmesini dogrudan etkileyebilir. Bliyiik
isletmeler genellikle, hile karsiti programlarina ya-
tirim yapmak icin daha fazla kaynaga ve ayrica hile
6nlemeye yardimci olmak i¢in de personel gorev da-
gilimi kabiliyetine sahiptir. Ancak personel biiytiklii-
gl ayn1 zamanda, hile riskini arttirabilecek potansiyel

Yil: 11 o Sayi: 21 e Temmuz / Aralik 2020

Ortak Akiin Harmani

hileli ¢alisan anlamina da gelmektedir. Dolayisiyla bu
tiir isletmelerde hileye kars1 savunmasiz kalmamak
adina hileyle miicadelede proaktif bir énlem ve tes-
pit mekanizmasinin varlig: giiclii bir caydiric1 etken
olacaktir.

3.1. Etkin I¢ Kontrol ve Denetim Sistemi

Isletmeler agisindan risk, isletmenin amaclarini ger-
ceklestirememe olasiligidir. Bu baglamda, isletme yo-
netiminin mevcut riskleri dngorerek, en aza indirmek
tizere muhasebe ve isletme faaliyetlerine iliskin yeterli
ol¢iide kontrol, usul ve yontemleri uygulamaya gegir-
mesi 6nem tagimaktadir (Aksoy, 2006, s. 1355).

Isletmelerin faaliyet siireglerine yerlestirilen, yoneti-
min sorumlulugu altinda belirlenmis olan hedefleri-
ne ulagmalarini saglayacak nitelikte olusturulan usul
ve yontemlerin biitiinii i¢ kontrol sistemi olarak ta-
nimlanmaktadir. Buna karsin i¢ denetim ise, temelde
i¢ kontrol sistemini olusturan unsurlarin yeterliligini
ve etkinligini inceleme ve degerleme fonksiyonudur.
Dolayisiyla, isletmede i¢ kontrol sisteminin gézden
kagirdigr hata, hile ve usulstizliiklerin tespit edilme-
sinde ve 6nlenmesinde i¢ denetim oldukea etkin bir
aractir (Aksoy, 2006, ss. 1352-1353).

Bu baglamda, etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurul-
mast ve gelistirilmesi ile i¢ denetim etkinliginin art-
tirtlmasi, hile riskiyle miicadelenin énemli bir adimi
olacaktir.

I¢ kontrol fonksiyonu, isletme faaliyetleri ile birlikte
kesintisiz bir siire¢ olarak isleyerek, kurumsal amagla-
ra, belirlenen politikalara ve mevzuata uygun bigimde
faaliyetlerin etkin ve verimli sekilde yiirtitilmesini,
varliklarin ve kaynaklarin muhafaza edilmesini, mu-
hasebe kayitlarinin dogru ve tam tutulmasini, finan-
sal bilgilerin giivenilir bigimde iiretilmesini saglamak
icin yontemleri ve siirecleri kapsayan mali ve diger
kontrollerin tamamidir (5018 Sayili Kanun, md. 55).
Boylece, hata ve hilelerin ortaya ¢ikarilmasi ve 6nlen-
mesine iligskin i¢ kontrol sistemi makul bir giivence
vermektedir. I¢ kontrol sisteminin var olmasinin ya-
ninda etkin bir sekilde yiiriitiilmesi, yeterliliginin 61-
ciilmesi ve izlenmesi gerekir (Akpinar, 2011). Bu asa-
mada, i¢ denetim sistemi de uygulanan kontrollerin
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etkinligini ve yeterliligini degerlendirerek ve sistemi
gelistirmeyi amaglayarak yonetime onerilerde bulun-
maktadir. Boylece, i¢ denetim, isletme faaliyetlerinin
etkinliginin artirilmasi, iyilestirilmesi ve deger kat-
mast icin de tasarlanan objektif ve bagimsiz bir gi-
vencenin saglanmasina yonelik faaliyeti yiiriitir.

I¢ denetim islevleri, kurumsal yonetim, risk yonetimi
ve i¢ kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek
ve iyilestirmek i¢in sistematik, disiplinli bir yaklagim
getirerek sirketlerin temel is hedeflerine ulagmalari
i¢in finansal ve operasyonel hizmetlerini kolaylastirir.
Bu baglamda i¢ denetim, yonetim, yénetim kurulu ve
dis denetgilerle birlikte ¢alisan kurumsal yonetim cer-
cevesinin temel diregi olarak hizmet vermektedir. Ku-
rumsal yonetim, risk yonetimi ve i¢ kontrol sistem-
lerinin etkin yiriitilmesi, tist yonetimin sorumlulu-
gundadir. Bu sorumluluklara yardimci olmak tizere
de i¢ denetim birimi, islevi itibariyle temel giivence
faaliyetlerine odaklanir. Boylece, etkili bir i¢ denetim
sistemi, i¢ kontrol sisteminin etkinligini ve yeterligini
degerlendirecegi ve muhtemel aksamalar: tespit ede-
ceginden dolayt hile riskinin engellenmesini saglaya-
caktir (Aksoy & Kahyaoglu, 2013, s. 71).

ACFEFE’ ye gore de i¢ kontrol % 23,3, i¢ denetim % 19,4,
bagimsiz denetim ise % 9,4 oraninda hileleri 6nleme
yiizdesine sahiptir. I¢ kontrol ve i¢ denetim birbirin-
den farkli ancak birbirini tamamlayan kavramlardir.
I¢ denetim, i¢ kontrol sistemi ile saglanan dogru ve
giivenilir bilgileri test ederek {ist yonetime bilgi ver-
mektedir. Dolayisiyla, isletmede kurulan kontroller
tizerine kontrol kurmaktadir. Bagimsiz denetciler de
i¢ kontrol birimlerindeki bilgileri tekrar denetlemek-
te ve igletmelerin muhasebe sistemindeki verilerin ve
hazirlanan finansal raporlarin giivenilirligini sapta-
maktadir. Dolayisiyla, bir igletme etkili bir i¢ kontrol
ve i¢ denetim sistemi olusturdugu takdirde hile ris-
kinin 6nlenmesi yolunda 6nemli bir adim atacaktir.

3.2. Performans Degerlendirme ve Motivasyon

Isletmelerde faaliyetlerin yiiriitiilmesi siirecinde ¢a-
lisanlarin, yeteneklerinin farkina varilmasini, per-
formanslar1 ve basarilarinin 6diillendirilmesini talep
etmeleri tabii bir sonuctur. Caligmalar1 ve basarilari
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takdir edilmeyen ¢alisanlar, 6zellikle terfi edilmeyen-
ler, hileli davraniglarini hakli bulmaktadirlar (Ozkul
& Ozdemir, 2010, s. 90).

Hile karosu teorisinin bilesenlerinden biri olan hile-
li davraniglar: hakli gostermeye yonelik bahanelerin
mevcut olmasi hile eylemi icin firsat saglayacaktir.
Oncelikle, iist ydnetim tarafindan iizerinde durul-
mas1 gereken husus, calisan iicretlerinde dengeyi
saglamak olacaktir. Yetki ve gorev dagiliminda da
nitelik ve etkinliklere gore dengeli dagilim yapmak
hilenin 6nlenmesi i¢in 6nemli bir adimdir. Dolayisty-
la, caliganlar: hile eylemine yonlendiren motivasyon
unsuru, ¢alisanlarin hissettigi baski ya da ihtiyagtan
dogmaktadir. Hileyi yapan kisi bask: ve ihtiyacin et-
kisiyle hile eylemini gerceklestirmek iizere firsat kol-
lar. Hile karosunun dérdiincii ayag: yetkinlik unsuru
cercevesinde de hile eylemini gerceklestirmek tizere
kurum i¢i mevcut kontrollerin zayif noktasini tespit
ederek en uygun zaman ve firsatta hile girisiminde
bulunur.

Firsat unsuru, isletme yonetimi ve sahipleri icin en
onemli unsurdur. Ciinki isletme sahip ve yoneticileri
diger unsurlara dogrudan miidahale edemezken firsat
unsuruna dogrudan miidahale edebilmektedir. Onun
i¢in etkin ve verimli bir performans degerlendirme
sisteminin kurulmasi caydirici nitelikte olacaktir.

Elbette hile eylemini hakli gostermeye yonelik ba-
hanelerin mevcut olmas1 dogrudan hile riski tegkil
etmez. Bu asamada, hile karosu unsurlarindan yet-
kinlik unsuru 6nemli bir etkendir. Mevcut firsatlarin
fark edilmesi, degerlendirilmesi ve hile girisiminde
bulunulmast i¢in ¢alisanlarin belirli yetkinliklerinin
de olmas: gerekir. Yetkinlik, ¢alisanlarin gorevleri-
ni basariyla icra etmelerine imkan saglayan kisisel
kabiliyet alanlarini tanimlar. Igverenlerin, kendile-
rinden istenen sonuglar1 elde etmeleri i¢in sahip ol-
duklari bilgi, deneyim, tekrarladiklar1 tutum, yetenek
ve davraniglar ile birlikte ahlaki degerleri ve kisisel
ozellikleri kapsamaktadir. Dolayisiyla, firsat unsuru
hile eylemi i¢in bir agik olustururken eylemi hakl
gosterme bahaneleri ve baski unsuru ¢alisan: hileye
yonlendirmektedir. Ancak, ¢alisanin firsati fark edip
eyleme donistiirebilmesi yetkinliklerine baghdir
(Wolfe & Hermanson, 2004, ss. 38-39). Bu baglamda
isletmenin hile riskini 6nlemeye yonelik, diizenli ola-
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rak performans degerlendirme analizleri ile birlikte
calisanlarini belirli araliklarda kisilik testlerine tabi
tutmalar1 6nem arz edecektir.

3.3. Katilimc1 Yonetim Anlayisi

Katilimer yonetim, isletmelerin demokratik bir sekil-
de yonetilmesini 6ngéren bir yonetim anlayisidir. Y6-
netimin tiim kontrolii iistlenmek yerine, ¢aliganlara
daha fazla sorumluluk vermeyi ve onlarin isletmeye
bagliliklarini arttirmay1 hedefleyen bir yonetim bigi-
midir.

Isletmeler tarafindan benimsenen katilimci yonetim
anlayis1 yeterli diizeyde olusturulabilirse eger, isletme
ile calisan arasinda pozitif bir bag olugmaktadur. Islet-
mesi ile biitiinleserek sosyallesen, igletme kiltiiriing,
isletmenin degerlerini benimseyen ¢alisan; zamanini,
zekasini, enerjisini, isletmenin amaglar1 i¢in daha ¢ok
kullanacaktir. Boylece, katilma, tiim ¢aliganlarin ya-
raticiligini ortaya ¢ikarir. Katilim, 6zellikle galisanlari
anlamaya ve hedeflere dogru yollarini agikliga kavus-
turmaya yardim ederek motivasyonu gelistirir.

Isletmeler, yaratic1 potansiyeli ortaya ¢ikarip; yaratic
fikirlere ulasabildikleri 6l¢iide basarili olabilirler. Bu
basar1 da, isletmelerin katilimci ve yaratic1 orgiit ikli-
mi olusturabilmelerine ve bu iklim igerisinde isletme-
si ile arasinda pozitif baglilik gelistirebilen ¢alisanla-
rin varligina baghdir.

Isletme, personele giiven ve deger verdikge, calisan
isletme ile arasinda duygusal bir bag gelistirecek ve
kurumuna daha tst diizeyde baglilik duymaya bas-
layacaktir. Bu dogrultuda, isletmesi ile biitiinlesen
calisan tiim yetenek ve enerjisini isletmenin daha da
gelismesi ve ilerlemesi i¢in kullanacaktir. Calisanlar,
kendilerine duyulan talep ve ihtiyag itibariyle, fikir-
lerinin dikkate alindigini hissedecek ve isletme daha
iyi isleyecektir.

Robbinse gore, katilimc1 yonetim, astlarin karar
alma giiclint ustleri ile 6nemli derecede paylastikla-
r1 bir siirectir. Yoneticiler, ¢ogunlukla ¢aliganlarinin
yaptiklar1 igler hususunda cogu seyi bilemezler. Bu
sebeple yonetime katilma, yoneticilerin yapilan islere
daha hakim olmasini saglamis olacaktir. Sonug olarak
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da daha iyi kararlar dogacaktir. Ayrica, katilim kurum
i¢i alinan kararlara baglilig1 da artirir. Ciinkii insan-
lar, olugmasina katki sagladiklar: kararlarin uygulan-
masint daha az baltalamaya kalkacaklardir (Robbins,
1998, ss. 209-210).

3.4. [hbar Hatlar1

Hata, hile ve usulsiizliiklerin 6nlenmesine yonelik
sistemin isletme igerisinde etkinliginin saglanmasin-
da ihbar hatlari, oldukea etkin olan yontemlerdendir.
Thbar hatlari, bilginin ve haberin verilmesi amactyla
tahsis edilen direkt iletisim hatlaridir. Telefonla bera-
ber e-posta, faks gibi iletisim kanallariin da agik tu-
tulmasina olanak saglanir. Isletme, bildirim amacry-
la ne kadar gesitli araca sahip olursa 6nemli bilgiler
alma ihtimali de o 6l¢iide yiiksek olmaktadir.

I[hbar hatlarinin etkili bir bicimde siirdiiriilebilirli-
gi icin 6nemli nokta gizliliktir. [hbar eden sahsa ait
sahsi bilgi verilmemeli sadece iddiasina iliskin kayit
tutulmalidir. Eger ihbar yapan kisi isim bildirirse,
kimliginin kimse tarafindan bilinmemesine 6zen gos-
terilmelidir. Bunun sebebi, gizliligin ihlal edilmesinin
cesitli problemler dogurabilmesidir. Gelen ihbarlar
kurum igerisinden olabilecegi gibi, kurum disindan
da olabilir. Thbarda bulunan kurum caliganiysa, temel
olan ¢alisanin davranis kararimi etkileyecek sonug-
lardir. Eger durumun paylagilmasi ¢alisan agisindan
bir tehdit unsuru olusturuyorsa ve gizlilik ihlali s6z
konusuysa ¢alisan bu kogullarda durumu paylagmak-
tan kaginabilir. Onemli bir usulsiizliigiin ihbar edile-
memesi, isletme yonetiminin kararlar tizerinde etkili
olacaktir. Bu baglamda, ihbar hatlarinin kurum igeri-
sinde nasil uygulanacagina iligkin kurulan sistem i¢
kontrol sisteminin de etkinligine fayda saglayacaktir.

ACFE verilerine gore, ihbar hatlari, isletmeler tara-
findan hileyi 6nleyici tedbirlerin alinmasi noktasinda
takip edilecek prosediirlerin baginda gelir. Dolayisty-
la, galisanlarin siiphelendikleri hile vakalarini ihbar
hatlar1 araciligiyla ilgili birimlere iletmesini saglaya-
cak iletisim kanallar1 olusturmak hilenin 6nlenmesi
stirecinde en etkin unsurlardandir.

ACEFE rapor verilerine gore, hilelerin % 40'ndan faz-
las1 galigan bildirimleriyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu
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baglamda, sirket i¢i isimsiz ihbar hatlar1 ve fisilt1 or-
tamu 6nemli bir hile 6nleme araci olacaktir. Caligan
personelin hile konusunda bilingli oldugunu ve diiz-
giin isleyen bir iletisim mekanizmasinin bulundugu-
nu bilen ¢aliganin hile yapma olasilig1 da azalacaktir.
ACFEnin 2018 raporunda, hile vakalarinin tespitinde
en etkin ve yaygin yontem olarak i¢ denetim ve ihbar
hatlarinin oldugu tespit edilmistir. Hileleri bildirmek
icin kurulan ihbar hatlari, belirli ipuglari ile tespit edi-
len vaka sayilarini arttirmaktadir. I¢ denetim ve ihbar
hatlar1 gibi yontemler hileli vakalarin tespitini kolay-
lagtirmakla birlikte caydirici niteligi de tasimaktadir.
ACFEnin 2018 raporuna gore ihbar hatlar1 arasinda
kullanilan en yaygin yontem ise e-maildir. Sonrasin-
da sirayla mektup, telefon ve web tabanli online form-
lar gelmektedir.

3.5. Dogrulayici Faaliyetler

Yaptirim baskisinin olusturulmasindaki amag, hile
yapanin veya yapanlarin cezalandirilmasina dair bek-
lenti yaratilmasidir. Clinkii cezalandirma politikalars,
kisileri hile yapmaktan caydiracaktir. Dolayisiyla, etik
kurullar ¢ercevesinde ceza uygulamalarinin olustu-
rulmasy, sirkette bulunan kisilerin hileye yonelmesine
engel olacaktir. Bu baglamda isletmelerde etik kuru-
lun varhig: ihtiyari olmamalidir. Etik kurul ve komite-
ler ayn1 zamanda ihbar hatlarinin etkin kullanimim
da saglar. Thbar edilen bilgiler etik kurul siizgecinden
gegirilerek {ist yonetime raporlanabilir. Boylece ihbar
edilen bilgilerin kurulda toplanmasi, degerlendiril-
mesi ve yonetime raporlanmasina iligskin sistemin
varlig1 cezalandirma sisteminin de gelistirilmesini
saglayacaktir.

Ceza sistemi gelistirilmesinde 6nemli olan cezalan-
dirma isleminin sadece ilgili kisiye bildirilmesi husu-
sunu icermemesidir. Baska bir ifadeyle, ceza verilenin
yakin ¢evresi ve ailesini konuyla ilgili haberdar ede-
cek bir sistemi olusturmak, kisileri hile yapmaktan
caydirmaktadir. Hile girisiminde bulunan kisiler, ¢ev-
releri tarafindan giivenilir olarak algilandiklarindan
bu kisiler yakin ¢evrelerine ait bu alginin ¢tiriimeme-
sini isterler ve béylece hileden uzak dururlar.

Hile veya usulsiizliik gerceklesir gerceklesmez yoneti-
min siirecin yiiriitiilmesi ve yonetilmesinde caydirici
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adimlar atmas1 gerekebilir. Ornegin; hileli islemin so-
nucunda is akdine sona verilme baskis1 caydirict ni-
telikte olacaktir. Ayni zamanda ¢alisanlarin isine son
verilmesi ile bu durumun yasal ve diizenleyici otori-
telere raporlanmasi da hileli veya usulsiiz eylemi dog-
rulayici nitelikte olacaktir. Isletme hilekarlara karst
hukuki ve cezai faaliyetleri baslatma hakk: oldugunu
acikea ortaya koymalidur.

Isletme politikalar1 hileli davranisa meydan veren
kontrol zayifliklarini belirleyen hile sonrasi inceleme-
yi ve yaptirimlar: da icermelidir. Hile sonrast incele-
meler ve yaptirim politikalar1 i¢ kontrol yetersizlik-
lerini iyilestirmeye kilavuzluk etmelidir. I¢ denetgiler
de bu faaliyet i¢in 6nemli kaynaklardir.

4. ARASTIRMA MODELI

Hile riski yonetiminde proaktif yaklagimlar, isletme-
lerin hileden kaynaklanan kayiplarini minimuma in-
diren en etkili hile 6nleme teknikleridir. Proaktif yak-
lagimlar cercevesinde kontrol, denetim ve diger arac-
larin faaliyet siireglerine dahil edilmesi baslica 6nlem
noktalar1 olmaktadir. S6z konusu 6nlem noktalarinin
olusturulmasinda yoénetim sorumlugunun gerektigi
sekilde yerine getirilmesi hususu 6ne ¢tkmaktadir. Bu
hususa iliskin yapilan arastirmaya iligkin bilgiler asa-
g1da yer almaktadir.

4.1. Arastirmanin Amacli

Bu ¢alismanin amac; isletmeleri 6zellikle maddi ka-
y1p ve itibar baglaminda ciddi zarara ugratan caligan
hilelerinin 6nlenmesi siirecinde, isletme yonetiminin
sorumluluklarini proaktif yaklagimlar cercevesinde
irdelemektir. Bu dogrultuda, hile 6nlemede isletme
yoneticilerinin nasil bir role sahip olduklarini belirle-
mek ve farkindaliklarini arttirmak amaciyla nitel bir
aragtirma yiratilmustir.

4.2. Arastirma Yontem ve Orneklemi

Caligmada izlenen yontem, Ozkul ve Ozdemir’in
(2013) ¢alismasinda yer alan uygulamanin ana hatla-
rindan esinlenerek olusturulmustur. Nitel bir aragtir-
ma yiiriitiilerek, Izmir ilinde farkli sektorlerde faaliyet

Yil: 11 o Sayi: 21 e Temmuz / Aralik 2020



Hile Riski Yonetiminde Proakif Yaklasimlar ve Araclar: isletme Yoneticileri Uzerine Nitel Bir Arastirma o ARASTIRMA

HAKEML

Denetisim

gosteren kurumsal isletme yoneticileri ile goriisme-
lerde, yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kulla-
nilmistir. Aragtirmada yer alan sirketlerin yonetim
kurulu bagkanlari ile 6nceden belirlenmis, standardi-
ze edilmis sorular ile a¢ik uglu soru setinden olusan
goruigsmeler gerceklestirilmistir. Arastirma sorular,
kuramsal literatiir ve alandan toplanan veriler tarana-
rak ayrintili olarak hazirlanmistir.

Sosyal bilimler alaninda sik kullanilan aragtirma yon-
temlerinden biri olan goriisme, etkili bir veri toplama
yontemi olarak tanimlanir. Bunun nedeni ise, bireyle-
rin deneyimlerine, tutumlarina, goriislerine, sikayet,
duygu ve inanglarina iliskin bilgi elde etme de olduk-
¢a etkili bir yontem olmasidir (Briggs, 1986).

Goriigme tiirlerinden yar1 yapilandirilmis goriisme,
gortisme sirasinda irdelenecek sorular listesini kap-
sar. Bu baglamda, goriisme formu yaklagimi, benzer
konulara yonelmek yoluyla farkli insanlardan aynu tiir
bilgilerin alinmas1 amaciyla hazirlanir (Patton, 1987).
Boylece, goriisme esnasinda ele alinacak sorular veya
konular bir taslak seklinde dnceden hazirlanmis, go-
riisme esnasinda ek sorular sorma esnekligi de tanin-
mugstir.

Bu ¢alismanin 6rneklemini olusturan, insaat, lojistik,
bilisim teknolojileri, gida ve saglik hizmetleri gibi
sektorlerde faaliyet gosteren katilimcilarin demogra-
fik bilgilerine iliskin verilere Tablo 1'de yer verilmistir.

Tablo 1de gorildigt iizere, katilmcilarin sadece
I'ini kadin, 13’tinii erkek yoneticiler olusturmaktadir.
Aragtirmaya katilan yoneticiler en az lisans diizeyin-
de egitim gormiistir. Katilimcilardan 3t ise yiiksek

Ortak Akiin Harmani

lisans derecesine sahiptir. Faaliyette bulunduklar1 go-
rev siirelerine bakildiginda 3’tntin 10 ile 20 yil arasi,
7’sinin 21 ila 30 arasi, 4’iiniin ise 31 y1l ve Gizeri dene-
yime sahip oldugu gériilmektedir.

4.3. Bulgular

Katilimeilarin, hile riski yonetiminde proaktif yak-
lagimlara yonelik Yar1 Yapilandirilmis Gortisme For-
muna verdikleri cevaplara iliskin sonuglar betimsel
analiz yoluyla ¢oziimlenmistir. Elde edilen veriler,
sorular dogrultusunda belirli temalar halinde 6zet-
lenmistir.

1. ise alim siirecinde personel referansi ya da kisi-
lik testi gibi uygulamalar mevcut mudur? Oncelikli
kriterleriniz nelerdir?

Katilimcilar, personel aliminda adayin egitim ve de-
neyim agisindan ise uygunlugu neticesinde 6ncelikle
referans kontrolii tizerinde durmuslardur. I gecmisine
dair dogrulamalar noktasinda referanslarin gegerliligi
ile birlikte bir 6nceki is yerinden ayrilma gerekgele-
ri 6nem arz etmektedir. Katilimcilarin % 72’si ilnsan
kaynaklar1 birimleri tarafindan kisilik envanter testi
uygulamalarini ise alim siirecinde zorunlu tuttukla-
rin1 belirtmistir. Ilgili katilimcilar, personel hakkinda
davranis ozellikleri, sosyal yasantisi, hayata bakisi ve
kisilik tiirti ile ilgili birgok konuda bilgi veren kisilik
testlerinin yetki ya da pozisyon degisikliginde tekrar-
lanmas: gerektigi tizerinde de durmugtur. Katilimci-
larin bu soruya verdikleri cevaplardan bazilar1 soy-
ledir:

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik Bilgileri

Degiskenler n=14 | f | %
Kadin 1 7,1
Katilimcilarin Cinsiyeti
Erkek 13 92,9
Lisans 11 78,6
Katilimcilarin Egitim Diizeyi
Yiiksek Lisans 3 21,4
10-20 yil 3 21,4
Gorev Stireleri 21-30 y1l 7 50
31 yil ve tizeri 4 28,6

Yil: 11 o Sayi: 21 e Temmuz / Aralik 2020




HAKEML

Denetisim

Hile Riski Yonetiminde Proakif Yaklasimlar ve Araclar: isletme Yoneticileri Uzerine Nitel Bir Arastirma o ARASTIRMA

Y1: Insan kaynaklar: birimi tarafindan personel ise
alim siireci oldukga titiz bir sekilde yiiriitiiliir. On se¢im
asamasinda ozgecmis kontrolleri ile birlikte adaymn ise
uygunlugu gecmis deneyimleri dikkate alinarak detayli
olarak degerlendirilir. Referans ve belge dogrulamala-
r1 ve gegmis performans bilgileri bu asama icin ayrica
onemlidir. On secimi gecen adaylar ilk miilakata ¢agi-
rilir. Ilk miilakat daha ziyade bilgi diizeyini dlgmeye
yoneliktir. Ikinci miilakat daha detayl olmakla birlikte
teknik yeterlilik, kisilik ve baks agisi 6lgmeye yoneliktir.

Y3: Bu tiir uygulamalarimiz mevcuttur. Ilana ¢ikilan
pozisyona dogru personeli bulmak iizere insan kaynak-
lar1 birimimiz tarafindan kapsaml bir stireg yiiriitiiliir.
Adayin bilgi ve teknik becerileri, analitik diisiinebilme,
davranis ve iletisim kabiliyeti biitiin bir ise alim siire-
cini kapsar. Is tanimina uymayan adaylarin basvuru-
su oncelikle elenir. Pozisyona uygun olan adaylar da
goriismeye cagrilir. On degerlendirme sonrast kisilik
envanter testleri yiiriitiiliin. Adaylarin yetkinlikleri ile
birlikte sosyal yonleri de bizim icin tercih sebebidir.
Bunun yani sira bir onceki isten ayrilma gerekgeleri de
onemlidir. Ozgecmis bilgileri ve referans kontrolleri de
teyit amacgli yapilmaktadir.

2. Meslek hayatinizda hile vakasi ile karsilastiniz
m1? Sizce ¢alisani hileye iten unsurlar nelerdir?

Katilimcilarin % 78’inin meslek hayatlarinda hile
vakasi ile karsilagtiklari, % 22sinin ise karsilasmadi-
g1 goriilmustiir. Hile vakasi ile karsilagan yoneticiler
caligan1 hileye iten unsurlar arasinda baski ve firsat
unsurunun Onemli etkisi tzerinde durmuslardir.
Ozellikle riskli pozisyonlara uygun olmayan perso-
nelin (varliklara ve muhasebe kayitlarina erisimi olan
calisanlar) hileye yonelmesinde, sirket i¢i kat1 kurallar
ve mali zorluklar bir baski unsuru olarak belirtilmis-
tir. Ulagilmas: gii¢ satis hedefleri, isten atilma korkusu
da bask: unsuru olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Katilimeilarin, ¢aligani hileye iten temel unsurun
mevcut sistemdeki agiklar, bir diger ifadeyle firsat un-
surunun dogmasi yoniinde gorisleri vardir. Olast hile
risklerinin minimize edilmesi ve sistemde c¢alisanla-
rin hile yapmasina miisaade edecek agik bulunma-
mast i¢in etkin bir i¢ denetim mekanizmasinin zaruri
olmasi cevaplar arasinda 6ne ¢ikan agiklamalardir.
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Y3: Evet, 25 yillik is hayatimda ¢ok cesitli hile vakala-
r1 ile karsilastim. Ancak en tahmin edilemez olani en
giivendigin kisi tarafindan boyle bir olaya maruz kal-
makti. Para ile birebir temasi olan ¢aliganlar igin sos-
yal hayati ve para ile iliskisi ve sartlar: olduk¢a dikkat
edilmesi gereken unsurlardir. Ekonomik bask: ve hirs
ile birlikte olasi firsat unsurunun sonucunda hile eyle-
mi ile karsilasmak kagimilmaz olacaktir.

Y14: Personel ve miisteri tarafindan bircok hile ile kar-
slasmisimdar. Riskli pozisyonlarda bulunan ya da ku-
rum i¢i mahrem bilgilere sahip olan ¢alisanlar igin hile
yapma riski daha yiiksek olabiliyor. Ozellikle muhase-
be birimi ¢alisanmmiz tarafindan sahte faturalamadan
dolayr yiiklii bir para cezasina maruz kalmistik. Bu
asamada i¢ kontrol ve denetim mekanizmasi olduk¢a
onemli. Bu hile vakasini kurum ici sistemin bir agig
olarak degerlendirip denetim siireglerini etkinlestirdik.

3. Calisan hilelerine yonelik disiplin ve cezalan-
dirma politikaniz var midir? Hile 6nleme de katk:
saglamakta midir?

Katilimcilarin % 100tniin ¢alisan hilelerine yonelik
disiplin ve cezalandirma uygulamalar1 vardir. Ka-
tilmcilarin cevaplari incelendiginde, % 35’inin ilk
hata ya da hile girisiminde, ¢aliganlar1 ihtar cezasina
tabi tuttugu, sonraki tespitlerde ise isten ¢ikarilma-
s1 ile cezalandirildig: belirtilmistir. Katilimcilarin %
65’inin cevabi ise, ikinci bir hata ya da hileye mahal
vermeden ilk girisimde tazminatsiz ¢ikis islemlerini
yaptiklar1 yoniindedir. Yine katilimcilari % 1007,
bu tiir cezalandirma uygulamalarinin hile 6nlemede
katki saglayacag ve diger calisanlar icin de caydirici
nitelikte olacag: goriisiindedir.

Y1: Kasitl bir hile girisimi, ya da ozensizlikten kay-
naklamn ciddi bir hata soz konusu ise dogrudan taz-
minatsiz isten ¢ikarilma cezasi uygulanmaktadir. Bu
tiir uygulamalar, yonetimin toleransi olmadigimin bir
gostergesi olarak hile onlemeye katki saglayacaktir.

Y9: Calisan hilelerinin énlenmesinde tedbir niteliginde
cezalandirma uygulamalari mevcuttur. Ilk hata ve hile
girisimlerinde ihtar cezasi verilmektedir. Ug ihtardan
sonra ise tazminatsiz isten ¢ikarilma islemi uygulan-
maktadir. Ancak cezalandirma uygulamalarimin dog-
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rudan, hile 6nlemeye etkisi olacagim diisiinmek dogru
olmaz. Bu tiir onlemlerin ise yaramast aym zamanda
kisinin tutum, davrams ve karakteriyle de iliskilidir.

Y13: Firmamiz biinyesinde etik ahlak kurallar: prose-
diirleri vardur. Ilgili ilke ve kurallara uyulmadig: tak-
dirde cezalandirmaya gidilmektedir. Dikkat ya da bilgi
eksikliginden kaynaklanan kasitsiz ihmal ve hatalar
icin ilk olarak sozlii ya da yazili uyar: yapilmaktadir.
Ancak kasith bir suiistimal soz konusuysa isten ¢ika-
rilma, olayin boyutu itibariyle de yasal islem baslatma
siirecine kadar uzanir. Bu tiir prosediirler, hileye egilimi
olan kisiler icin de caydirici nitelikte olacaktir.

4. Isletmenizde hile risklerine iliskin etik komite,
kurul ya da i¢ denetim gibi birimler mevcut mu-
dur?

Katilimcr isletmelerin % 29’u kurum biinyesinde ko-
mite, kurul ya da benzeri birimlerin mevcut olmadi-
g1, risklere iliskin takiplerin {ist yonetim birimlerince
yuriitilldigi ve kontrol edildigi bildirilmistir. Geriye
kalan katilimci isletmelerin % 71’inde ise, hile risk-
lerine iligkin olusturulmus komite ya da birim bu-
lunmaktadir. Bu dogrultuda, yoneticilerin cevaplari
incelendiginde hile risklerine iliskin olusturulmus
calisma gruplar arasinda % 20 oraninda etik komite
yer almaktayken, % 80’inde i¢ denetim birimleri bu-
lunmaktadir.

Y2: Kurum biinyesinde i¢ denetim birimi vardir. I sii-
reglerindeki akisin iyilestirilmesi, riskli alan ve adimla-
rin belirlenmesi ve ozellikle hile riskine iliskin proaktif
uygulamalar: yiiriitmek tizere insan kaynaklar: de-
partmani ile entegre eylem planlarma iliskin yonetimi
yonlendirmesi, i¢c kontrol ve denetim mekanizmasinin
etkin islemesi agisindan énemlidir.

Y5: Firmamizda i¢ denet¢i; mali yonetim ve kont-
rol yapilarini degerlendirmek, ¢iktilarim dogrulugu-
nu denetlemek, kurum i¢i amag politika ve stratejik
planlara iliskin yiiriitiilen programlarin etkinligini
denetlemek, ve hile riski yonetimine iliskin e-posta
hatlarina gelen ihbarlar1 degerlendirmek, sug teskil
eden durumlari bizlere bildirmek iizere kilit ve etkin
bir pozisyondadir.
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5. isletmenizde ihbar hatt1 bulunmakta midir? Var
ise hat kimler tarafindan kullanilmaktadir?

Goriisme gergeklestirilen yoneticilerden sadece %
21’1 igletmelerinde ihbar hatt1 niteliginde uygulama-
larin oldugunu, geriye kalan katilimcilar ise bu tiir
uygulamalarin bulunmadigini belirtmistir. [hbar ya
da sikayet hatti niteliginde uygulamalar1 bulunan
katilimeilar, kullanilan yontem olarak e-mail kana-
lin1 belirtmislerdir. Ilgili mail hatlar1 da dogrudan
i¢ denetim birimlerine baglidir. Bildirimler icerigi
dogrultusunda birim miidiirlerine ya da st yonetime
yonlendirilmektedir. Finansal bir durum ile alakal
olmasi halinde ise birebir i¢ denetim birimi ilgilen-
mektedir. Thbar hatt1 bulunduran iki katilimcinin
cevabi soyledir:

Y5: Ihbar hatti olarak e-mail kanali bulunmaktadir.
Bildirimler dogrudan i¢ denetim birimine iletilmek-
tedir. Igerigi neticesinde, eylem planina iliskin birim
miidiirii ya da iist yonetim ile paylasilmaktadir. Bazen
olay ve isim icerigi yer alirken bazen isim belirtilmeden
sadece olay bildirimleri paylasiimaktadir. I¢ denetim
birimi de on arastirma ve kontrolleri gerceklestirdikten
sonra yonetim devreye girmekte ve yaptirim siireci ile
ilgilenmektedir. Ayni zamanda kurum igi ihbar hatti
uygulamasimin mevcut oldugu bilgisi de tiim personel
ile paylasiimaktadir.

Y14: Kurumun ¢ikarlarimin gozetilmesi esasinin be-
nimsenmesi igin etik kurul tarafindan ihbar hatti ola-
rak bir e-mail hesabi olusturulmustur. Burada onemli
olan ihbar edenin davramgsini etkileyecek islem ve so-
nuglara iliskin giiven saglamak. Ihbarin kime yapildig,
takibinin nasil gerceklestigi, ihbar yapanin gizliligi gibi
bilgilere sahip olunmas ve sisteme giivenilmesi gerekir.
Kurum igi ¢atismalara firsat vermemek adina kisisel si-
kayetler disindaki kurumun maddi ve manevi itibarin
ilgilendiren sikayetlerin e-mail tizerinden aktarilabile-
cegi ve siirecin nasil isleyecegine yonelik bilgilendirme
seffaf olarak paylasilir. Bir personelimizin ayni birimde
cabistigr calisma arkadasimin siipheli davramslarina
iliskin ihbar1 neticesinde yapilan incelemelerle dogru-
lugu tespit edilmis ciddi bir maddi zararin éniine ge-
¢ilmistir.
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6. Isletmenizde is performansi, is tatmini, orgiitsel
baglilik, verilen ddiiller, prim ve ikramiyeler gibi
calisan motivasyonunu arttirmaya yonelik uygula-
malar var midir?

Katilimeilarin % 100, personel performansina daya-
11 prim ve ikramiye uygulamalarinin oldugunu belirt-
mislerdir. Siireklilik arz eden tesvik niteliginde bu tiir
uygulamalarin personelin kurum ve gérev baglilig: ve
motivasyonu agisindan dnemli bir uygulama olacagi
diistiniilmektedir. Yine katilimcilarin % 29’u prim ve
ikramiye uygulamalar1 ile birlikte, is performansi-
na dayali 6dillendirme ve terfi uygulamalarinin da
oldugunu belirtmislerdir. Yoneticilerin bu hususta
genel goriisii, personelin bagli oldugu birim midi-
riinden ya da iist yonetimden gerekli begeni ve takdiri
gorememesi ya da bekledigi terfi ve kidem artisinin
olmamasi ciddi performans diistkliigii ile sonugla-
nacagidir. Bunun yani sira ¢aliganlarin yetki ve gérev
dagilimi ile birlikte ticretlerinin dengeli dagilimi hi-
lenin 6nlenmesi i¢in 6nemli bir adim olacagidir. Bu
soruya verilen cevaplardan bazilari soyledir:

Y3: Yonetim birimi olarak personellerin ¢alisma per-
formasina dayali terfi ve prim olanaklarimn yani sira
evlilik, cocuk, bayram ve dogum destegi gibi uygulama-
lar1 kurum politikas: olarak benimsemekteyiz. Bu tiir
uygulamalar ¢alisan motivasyonu ve verimliligi agi-
sindan olduk¢a onemlidir. Bu baglamda adil bir per-
formans degerlendirme siirecini olusturmak, adil iic-
retlendirme olanaklar sunmak, ve fark: farkettigimizi
belirtmek iizere odiillendirme yontemleri gelistirmek
iizere IK departmammuz farkl politikalar uygulamak-
tadr.

Y9: Kurum i¢i huzurlu ve mutlu bir ¢alisma ortamu ile
calisan motivasyonu kurumun basarisini arttirmanin,
iigtincii taraflarla iliski ve iletisimi kolaylastirmanin da
onemli bir ayagidir. Bu bilingte olan bizler de kurum
degerlerini ve kiiltiiriinii benimseyen bir ¢alisan 6diil-
lendirme sistemine sahibiz. Performansa dayali prim
uygulamalari ile birlikte, karlilik hedefine bagli olarak
da ekstra prim uygulamalar: mevcuttur.

7. Isletmeniz katilimc1 yonetim anlayisini benimse-
yen bir kurum mudur? Bu baglamda ne tiir ¢alis-
malar yiiriitiilmektedir?

Katilimcilarin % 7871 kurumlarinda katilimc1 y6ne-
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tim anlayis1 benimsediklerini, karar verme siirecinde
calisanlarin da fikirlerini agik¢a beyan edebildikleri
bir ortam sagladiklarini belirtmigtir. Ortak goriis,
caliganlara daha fazla sorumluluk ytiklemek, ortak
bir amag dogrultusunda motivasyonu arttirmak, ekip
ruhunu olusturmak orgiitsel bagliligi olumlu yonde
etkileyecegidir. Katilimc1 yonetim anlayisini benim-
semedigini belirten katilimcilarda dahil olmak {izere
“kurumun etkinligini saglamak ve caliganin verimli-
ligini arttirmak i¢cin modern anlayisin benimsenmesi
giniimiiziin gerekliliklerindendir” seklinde genel bir
tanimlama yapilmistir. Bu baglamda ne tiir galigmalar
yurttmektesiniz sorusuna verilen cevaplardan bazi-
lar1 soyledir:

Y4: Tiim birim yoneticilerinin rutin toplantilar da da-
hil olmak iizere fikirlerini ve eylem planlarini 6zgiirce
aktarabildikleri ve karar verme durumlarinda da yine
goriislerine yer verildigi, soz sahibi olduklar: ekip ¢alis-
malari bizim icin olduk¢a énemlidir.

Y5: Her ay diizenli olarak gerceklestirdigimiz kurum
ici istisare toplantilar: yapilmakta, birim miidiirleri ve
calisanlarin katilimiyla aylik degerlendirme ve gelecek
eylem planlarini iceren konular giindem baghklarin
olusturmaktadir.

Y8: Birim yoneticileri ile yapilan haftalik toplantilarda
faaliyetlerle ilgili tiim yoneticilerin goriisleri alinir ve
degerlendirilir. Gerekli fizibilite calismalar: yapildiktan
sonra olumlu olanlar ile ilgili aksiyon alinmaktadir.

8. Kurum i¢i gozetime dayal: teknik takip ve sifre-
leme gibi uygulamalar mevcut mudur? Sizce caydi-
ric1 nitelikte midir?

Katilimer igletmelerin % 64’4 kurum biinyesinde
kullanilan programlar bazinda personellere yonelik
kisitlayic1 kontrollerin mevcut oldugunu belirtmis-
lerdir. Ilgili uygulamalarin, nerelerde ve hangi amagla
kullanildig1 da tim ¢aliganlar tarafindan bilinmesi
gerektigi tizerinde durulmustur. Teknik takip ya da
sifreleme gibi yontemlerin hile algisinin olusmasi ve
onlenmesi siirecinde caydirici nitelikte oldugu diisii-
niilmektedir. Diger katilimcilar ise, bu tiir uygulama-
larin personel agisindan kurum i¢i glivensiz bir ortam
algis1 yarattig1, olumsuz etkiledigi ve stres olusturdu-
gu goristindedir.
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Y5: Giiniimiiz teknoloji olanaklariyla birlikte kurum
ici veri ve bilgilerin dijital ortamda aktarilmas: ve kul-
lamilmasi kolaylig diisiintildiigiinde bu bilgilerin taki-
bi ve kurum disi aktarimini onlemek adina sifreleme
uygulamamiz vardir. Bu tiir onlemlerin onemli élciide
caydirici nitelikte oldugunu diisiinmekteyim.

Y10: Gozetim ve yedekleme islemleri yonetimi destekle-
yici ve takibini kolaylastirici nitelikte bir enstriimandir.
Kurum biinyesinde, her giin olusturulan veriler bir veri
tabaninda toplanmakta ve yedeklenmektedir. Yine ki-
sisel bilgisayarlarin amag disi kullanymini engellemek
iizere kisitlama fonksiyonlart kullanilmaktadir.

Y11: Gozetim sistemleri her ne kadar bazi personel-
ler icin mahremiyet ihlali seklinde algilansa da hile ve
amag disi eylemler icin en etkin kontrol mekanizmala-
rindan biridir. Ayni zamanda, performans degerlendir-
mede, mesai saatlerinin etkin kullamininda ve disiplin-
li eylemlerin yapilmasimda yardimci olur.

Y12: Ozellikle kurum ici yapilan habersiz gozetim uy-
gulamalarinda personel ve yonetim arasindaki giiven
duygusu olumsuz yonde etkilenecektir. Personel ¢alisti-
&1 kuruma giivenmekle birlikte kurum yetkililerinin de
kendine giivenmesini bekler. Dolayisiyla bu tiir uygu-
lamalar kurum ici calisanlart huzursuz edecek nitelik-
tedir.

5. SONUC

Hile riski yonetiminde proaktif yaklasimlar, hilenin
varligini daha en bastan anlayabilmek ve zararini bi-
yiik boyutlara ulasmadan 6nleyebilmek i¢in hileyle
miicadelede gelistirilmis yontemlerdir. Hilenin 6n-
lenebilmesi i¢in éncelikli olan hilenin varligini kabul
ederek caligmalara baglamaktir. Ozellikle orgiit iist
yonetiminin “bizde olmaz” diisiincesinden vazgegip
hile konusuna ciddiyetle egilmesi gerekir.

Temel amaci hilenin hi¢ gergeklesmemesi veya ger-
¢eklesmesi halinde minimum zararla atlatilmasi olan
yonetimin, proaktif politika ve uygulamalar igeren
bir miicadele modeline ge¢mesi kaginilmazdir. Do-
layisiyla, hile heniiz ortaya ¢ikmadan olusturulacak
hilenin onlenmesine yonelik proaktif uygulamalar,
isletmenin maddi ve manevi tahribatinin biiytik bo-
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yutlara ulasmadan tedbir alinmasi agisindan 6nemli
bir rol oynamaktadir. Boylece hilelerin 6nlenmesi fik-
ri ayn1 zamanda firsat unsurunu ortadan kaldirmakta
olup caydirici nitelikte olacaktir.

Calismada, calisan hilelerinin 6nlenmesi siirecinde
isletme yoneticilerinin sorumluluklari, proaktif yak-
lagimlar ¢ercevesinde incelenmistir. Bu baglamda,
kuramsal literatiir ve diinyadaki caligmalar ile gii-
vence veren ACFE (Hile Inceleme Uzmanlar Birligi)
kurumunun raporlar1 dogrultusunda hilelerin 6nlen-
mesinde kullanilan araglar dikkate alinmigtir. Bunun
yani sira [zmir ilinde farkli sektérlerde faaliyet goste-
ren kurumsal isletme yoneticileri ile yar1 yapilandiril-
mis goriigme teknigi kullanilarak nitel bir aragtirma
yiritilmistir.

Calisma kapsaminda gerceklestirilen uygulama ne-
ticesinde; arastirmaya konu proaktif hile onleme
politika ve araglarinin (katilimci yonetim anlayisinin
benimsenmesi, yonetimin hileli davramslara yonelik
ilkeli ve kararli tutumu, diiriistliik kurallarima uygun
hareketi destekleyici ve hile riskini azaltici/caydirici
mabhiyette kurumsal bir yapi kurulmas, etkin i¢c kont-
rol sistemlerinin olusturulmasi, faaliyet ve is siiregleri-
ne yerlestirilmesi, i¢ denetim biriminin kurulmasi, ku-
rum i¢i hile bilincinin olusturulmasi, uygun personelin
secimi, kisilik ve performans degerlendirme analizleri
ve kontrole dayal: ise alim, ¢alisanlarin yetki ve gorev
dagilimi, dengeli ve adaletli iicret dagilimi, 6diil ve terfi
sistemi, ¢alisana yonelik kisitlayici ve caydirici kont-
roller, is akdi feshi ve cezalandirma sistemi, kurum ici
islemlerde ve iletisim sistemlerinde sifreleme yapilmast,
kamera sistemleri, ihbar hatlari) hile riskinin azaltil-
masina ve 6nlenmesine yonelik kullanilabilecek etkin
araglar oldugu sonucuna varilmistir. Uygulamada
ulagilan bu sonuglar “hile karosu kurami” ve ACFE
tarafindan yaymlanan uluslararas: rapor verileri ile
uyumludur. Hilelerin 6nlenmesi ve ortaya ¢ikarilma-
sina yonelik agiklanan proaktif hile 6nleme araglari-
nin birinin digerine iistiinliigii veya genel olarak hileli
eylemler karsisinda tamamuiyla etkinligi gibi bir husus
s0z konusu degildir. Zira hile ile miicadelede ilgili
yontemlerin beraber kullanimi bagariy: artiracaktir.

Literatiir ve ¢aligmada yapilan tespitlere gore; hile
riskini azaltacak caydirici nitelikteki proaktif hile 6n-
leme araglarinin is siireglerine dahil edilmesi isletme
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yonetiminin sorumlulugundadir. Ancak isletme yo6-
neticilerinin faaliyetlerini dogrudan ve siirekli kont-
rol etme olanaklar1 miimkiin olmayabilir. Dolayisiyla,
isletmenin yapisina ve biiyiikliigiine uygun etkin ve
stirekli yenilenebilir i¢ kontrol sisteminin gelistiril-
mesi 6nem arz etmektedir.

Hile 6nleme araglarinin en 6nemlisi etkin bir i¢ kont-
rol sisteminin faaliyet siireclerine yerlestirilmesidir.
Dolayisiyla, hileye imkan veren firsatlar1 azaltmak,
hile girisiminde bulunanlara karsi caydirict 6nlem-
ler almak ve bir biitlin olarak diiriistliik kurallarina
uygun hareket edilmesini destekleyen bir yap1 ve ig
kontrol sistemi olusturmak da iist yonetimin asli go-
revleri arasindadir. Bu dogrultuda, kurum ici olustu-
rulan i¢ denetim birimleri, hileyi 6nlemeye ve ortaya
¢ikarmaya yonelik yonetime destek saglayacaktir. Do-
lay1siyla, tiim bu hile 6nleme uygulamalari ile hilenin
6nlenmesi ve ortaya ¢ikarilmasi fikri, giiglii bir caydi-
ricilig 6n plana ¢ikaracaktir. Boylece, {ist yonetimce
yirtrlige konulan ve sifir tolerans ilkesine dayanan
hile ile miicadele uygulamalar: tiim calisanlarca da
igsellestirilmis ve kurum igi hile bilinci olusturulmus
olacaktir.

Hiledeki risk, insan kaynakli olmasindadir. Bu ne-
denle, 6ncelikli olarak hile riskini temelde minimize
etmek, ozellikle kritik pozisyonlara uygun personelin
ise alinmasi ile saglanabilir. Calismada katilimcilarin
verdikleri cevaplar dogrultusunda, personel se¢cimine
iliskin siirecin iyi yonetilmesi, gerekli dogrulama ve
kontrollerin yapilarak kisilik testlerine tabi tutulmas:
baslangic asamasinda destekleyici unsur olarak 6ne
¢ikmaktadir. Faaliyet siirecinde, ¢alisanlarin yetki ve
gorev dagilimi ile birlikte ticretlerinin dengeli dagi-
limi1 da hilenin 6nlenmesi i¢in 6nemli bir adim ola-
caktir. Clinki, performanslari ve basarilar1 6diillendi-
rilmeyen ve terfi edilmeyen calisanlar hileli ve uygun
olmayan davraniglarini hakli gostermeye yonelik bir
bahane firsati yakalayabilir.

Katilimer yonetim anlayist ile kurum igerisinde ka-
rar alma siirecine personelin de dahil edilmesi ve s6z
hakki verilmesi bi¢imindeki bir yonetim anlayisinin
benimsenmesi, ¢aliganlarin kuruma olan bagliliklari-
n1 arttirarak ¢alisanlar1 hile yapmaktan alikoyar. Ku-
rum igi islem ve iletisim sistemlerinde sifreleme yapul-
mas1, kamera sistemleri ve ihbar hatlar1 gibi ¢alisana

yonelik kisitlayict kontroller hile girisimini dnleyici
nitelikte etkili araglardir. Ayrica, hileye bagvuranlarin
is sozlesmelerinin feshedilmesi gibi cezalandirmalar
da hileyi 6nlemeye yonelik 6nemli bir caydirma fonk-
siyonudur.

Sonug itibariyle, hile riskini tiimiiyle 6nlemek, sifira
indirmek mimkiin degildir. Ancak gerekli 6nlem ve
tedbirlerin alinmasi ve kontrollerin gerceklestirilme-
siile en aza indirmek miimkiindiir. Bu bilince sahip
Orgiit yonetimi, hile riski yonetiminde de etkin role
sahip olacaktir. Bu dogrultuda, 6rgiit yoneticileri, ¢a-
lisan hilelerini 6nlemek i¢in, hem iyi bir i¢ kontrol ve
denetim kosulu saglamali hem de kendi iglerinde bir
takim prosediirler gelistirerek var olmasi muhtemel
hileleri en aza indirmeye ¢aligmalidir. Bunun igin de
isletmeler/kurumlar dncelikle i¢ denetim ve i¢ kont-
rol sistemlerini saglam oturtmali, disaridan denetim
yapacak sirketlere dogru bilgiler ulagtirmalidir.

Bunlarin disinda yonetimler, hileleri 6nlemek i¢in bir
takim araglardan yararlanabilmeli, hileleri ortaya ¢i1-
kartan birimler kurmali, ihbar hatlar gibi uygulama-
lardan yararlanmalidir. Béylece yonetimden sorumlu
olanlarin aktif gozetimiyle, hileye imkan veren fir-
satlar1 azaltma, hileyi 6nleme, tespit ve cezalandirma
yoniinde adimlar atilarak kisileri hileye tesebbiisten
caydirma konusunda giiclii bir tutum sergilenmis ola-
caktir.
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0z

Organizasyon risklerine kars1 “makul giivence” ver-
mesi gérevinin yaninda, son yillarda artan bir sekil-
de “yonetime deger katma” gorevinin de 6nemli hale
gelmesi, i¢ denetim islevinin kalitesinin artirilmasini
ve performansinin 6l¢iilmesini bir zorunluluk olarak
ortaya ¢ikarmustir. I¢ denetim yoneticisince hazir-
lanan ve uygulamaya alinan kalite giivence ve gelis-
tirme programlarinin en 6nemli bileseni ise perfor-
mansin 6lgiilmesi ve izlenmesine yonelik olusturulan
sistemlerdir. Bu bakimdan, kalite giivence ve gelis-
tirme programi cercevesinde, performansin dogru
gostergelerle ve hedeflere uygun sekilde 6l¢tilmesine
iliskin modelin gelistirilmesiyle i¢c denetim sisteminin

ABSTRACT

In addition to the task of providing the “reasonable
assurance” against organizational risks, the task of
‘adding value to management” has become increasing-
ly important in recent years, making it a necessity to
increase the quality of the internal audit function and
measure its performance. The most important compo-
nent of the quality assurance and improvement pro-
grams that prepared and implemented by the internal
audit manager is the systems established for measuring
and monitoring performance. In this regard, within
the framework of the quality assurance and develop-
ment program, it is anticipated that the development
of a model for measuring performance with correct
indicators and in accordance with the targets can con-

etkinliginin ve kalitesinin artirilmasina katk: saglana-
bilecegi 6ngoriilmektedir. Bu ¢alismada, i¢ denetim
islevinin kurumsallagmaya olan katkisina ve dnemine
ait yazin incelenerek, kurumsallasma yolundaki orga-
nizasyonlarda i¢ denetim faaliyetlerinin etkinligi ve
kalitesinin artirilmasi amaciyla performansin 6l¢tl-
mesine yonelik bir model 6nerisi gelistirilmistir.

Anahtar Kelimeler: I¢ Denetim, I¢ Denetimin Kali-
tesi, Etkin Denetim, Denetimin Performansi, Perfor-
mans Modeli.
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tribute to increasing the efficiency and quality of the
internal audit system.In this study, a model proposal
developed to measure performance in order to increase
the efficiency and quality of internal audit activities in
organizations on the way to institutionalization by ex-
amining the literature regarding the contribution and
importance of the internal audit function to institu-
tionalization.

Keywords: Internal Audit, Quality of Internal Audit,
Effective Audit, Performance of Audit, Performance
Model.
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1. GIRIS

Geleneksel aile isletmelerinin sahipleri, orgiitlerin
biiyiimesi ile birlikte islerini, yanlarina aldiklar1 bir
vekile devretmisler ve bu sorumlu miidiir vasitasiyla
ticari islerini takip etmeye baslamislardir. Sirketlerin
kurucu sahiplerinin tayin ettikleri ticari vekil ya da
genel miidiir, zamanla sadece kurucu sahiplerin degil
tiim paydaslarin ¢ikarlarini gozetmek ve sirketi ku-
rallara bagh olarak yonetmek zorunda kalmistir. Iste
geleneksel aile igletmelerinden kurumsal yonetime
dogru evrilen bu siireg icerisinde “sahiplik” ile “yone-
tim” fonksiyonlar1 birbirinden kaginilmaz olarak ay-
rilmustir. Yine bu siire¢ icerisinde sahipler, “denetim”
islevini kendi ¢ikarlarina hizmet edecek sekilde kul-
lanmaya baglamislar ve genel miidiirlerin suiistimal
etmemeleri amaciyla “denetim” islevini, “yonetim”
islevinden ayirarak, kurumsal yonetimin bilimsel
anlamda dogusuna mesruiyet kazandirmiglardir (Ak-
tan, 2005).

Aile isletmelerinin atadiklar: mudiir, isletme faaliyet-
lerin yonetirken ayrica varliklarin korunmasindan da
sorumlu hale gelmistir. Time gore, “yonetim bu an-
lamdaki sorumluluklarini karsilamak icin, isletmede
kaliteli ve giivenilir finansal raporlama sistemi ile etkin
bir i¢ kontrol sistemi kurmali ve siirdiirmelidir” (Tum,
2013, s. 100). Bu amagla iist yoneticiler operasyonel
riskleri azaltacak kontrolleri uygulamaya almalidirlar.
Ticari vekil ya da genel miidiir, bu sorumluluklarini
yerine getirmede ig denetimden istifade eder. I¢ de-
netgiler; sirket faaliyetlerinin gelistirilmesi, bu faali-
yetlerin degerlendirilmesi ve verimliligin artirilmasi
konularinda danigmanlik ve giivence hizmeti sunarak
tist yonetimin ve hisse sahiplerinin beklentilerini kar-
silamaya ¢alisirlar (Tiim, 2013).

Operasyonel ve yonetsel faaliyetleri risk odakli olarak
denetleyen i¢ denetim birimleri, orgiitiin amag ve he-
defleri dogrultusunda yonetildigine dair paydaslara
bir makul giivence verir. I¢ denetim birimleri, hesap
verilebilirlik ve sorumluluk ilkeleri dogrultusunda
varligi ile bu ilkelerin saglikli olarak tesis edilmesine
katki saglar (Yenigiin, 2008).

I¢ denetim birimleri, isletmenin karg: karsiya bulun-
dugu suiistimal riskleri dahil tiim operasyonel riskleri
kars1 makul glivence verecek sekilde yetkilendirilmis
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ve konumlandirilmistir. Sirketlerin ge¢mise doniik
faaliyetlerinin denetlenmesi ve risklere iligkin makul
glivence vermenin yaninda i¢ denetim iglevinden,
glinimiizde yonetime deger katmas: da beklenir hale
gelmistir. Uluslararasi I¢ Denetim Enstitiisiince (ITA);
“is stireglerine iligkin analiz ve degerlendirmelerin-
den elde edilen anlay1s ve yapilan tavsiyeler neticesin-
de, i¢ denetimin bir kurumun etkinlik ve veriminin
gelistirilmesi icin katalizor oldugu” vurgulanmakta-
dir (IAA, 2012).

Kurumsal yonetime yukarida belirtilen katkilarinin
saglanmasi i¢in i¢ denetim fonksiyonunun belirli se-
viyede kalitesinin temin edilmesi ve bunun siirdiirii-
lebilir kilinmas: 6nemli bir gerekliliktir. Bu gereklilige
uygun olarak ITA tarafindan kalite giivence miiesse-
sesi, i¢c denetim standartlarina eklenmis ve kalic1 bir
zorunluluk haline getirilmistir.

Denetimde kalite denilince, ilk akla gelen denetim
stirecinin ¢iktisi olan denetim raporlarinin kalitesidir.
Bununla birlikte denetim raporlarinin kalitesini etki-
leyen tiim hususlar degerlendirmeye alinmalidir. Bu
bakimdan; tanimlanmig denetim prosediirleri, dene-
timin bagimsizlig1 ve tarafsizlig, risk odakli denetim
planlanmalarinin yapilmasi, denetim uygulamalari,
denetimin dénemsel olarak gézden gegirilmesi ve sii-
rekli izlemesi, rapor sonuglarinin yerine getirilmesi,
iletisimi gibi denetim siireglerinin tamaminda, kalite
ve standartlara uygunluk saglanmalidir (Unli, 2013).

Denetim kalitesinin beklenen diizeyde olmamas; de-
netim kaynaklarinin verimsiz kullanilmasi, denetim
sonuglarinin beklenen etki ve yarari gostermemesi,
denetim stirecine olan inancin kaybedilmesi, dene-
timde elde edilen bilgiler gercekgiligi konusunda
stiphe olusmasi, varliklarin ve kaynaklarin iyi yone-
tilmemesi ve yolsuzluklarin artmasi gibi sonuglar do-
gurmaktadir (Ozgiil, 2011).

Bu bakimdan kalite ve gelistirme programlari, i¢ de-
netim ¢alismalarinin etkililigini degerlendirir ve islet-
menin gelismesi i¢in firsatlar1 tanimlar; ayrica i¢ de-
netim standartlara uygunlugunun ve i¢ denetgilerin
etik kurallara uymalari i¢in tasarlanir. Kalite giivence
ve gelistirme programlari ¢ercevesinde i¢ denetim fa-
aliyetinin performansinin izlenmesi gerekmektedir.
Siirekli izleme, denetimin gézetim sorumlulugu kap-
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saminda yurttilen faaliyetlerden olugmaktadir. Bu
calismada, “siirekli izleme” kapsaminda i¢ denetim
faaliyetlerinin temel performans gostergeleri; alan
yazinindan ve uygulanan kalite glivence ve gelistirme
programlarindan taranacak ve hedeflerle baglantis:
olan spesifik, ol¢iilebilir, kabul edilebilir, zaman sinir-
11 olan performans gostergeleri belirlenerek bir model
onerisi gelistirilmektedir. Calisma kapsaminda belir-
lenen hipotezler, model 6nerisinin igerdigi hedefler
ve hedeflere bagl olarak derlenen gostergeler, anket
yontemiyle deneysel olarak i¢ denetgilere yoneltilmis
ve test edilmigtir.

2. ALAN YAZINI TARAMASI

I¢ denetimin kurumsal yénetim igindeki yeri ve 6ne-
mi ile etkinliginin artirilmasma iligkin literatiirde
rastlanan gorislerin bir kismi agagida basliklar halin-
de aciklanmaktadir.

2.1. Kurumsal Yonetim, i¢ Denetimin Kurumsal
Yonetime Katkisi

Son yillarda yaganan biiyiik sirket skandallarindan
sonra, sirketlerin finansal yonetim siire¢lerine dair
giiven zedelenmis, kurumsal yonetim kavrami ve
6nemi, alan yazininda ¢okea agiklanir hale gelmistir.
Giinliik hayatta ise sik stk duydugumuz “kurumsal
sirket” kavrami belirli bir nitelik gostergesi kimligi-
ne birtinmistir. “Calistigin sirket kurumsal mi?”
sekline dontisen bu simgesel soru, en dar anlamda
“Calistigin sirkette, kurallar taniml, ¢aliganin haklar:
gozetiliyor ve is giivenceniz var mi?” gibi esdeger an-
lamlara getirilmektedir. Oysaki, “kurumsal yonetim”
kavrami, bundan daha genis bir anlami ihtiva eder.

Sehirli’'ye gore, “bir sirketin faaliyeti; sirket pay sahip-
lerinden, yatirnmcilarindan, sirketle ticari miinasebette
olan kisilerden, is¢ci ve memurlardan, vergi alacakli-
st ve topluma daha iyi bir hayat saglama yiikiimiinii
yiiklenmis devletten olusan ve sirketin basaril isleyi-
sinden yararlanabildigi gibi, basarisizligindan ve kotii
idaresinden de olumsuz yonde etkilenebilen ve zarar
gorebilen biiyiik bir sosyal toplulugu ilgilendirmekte-
dir” (Sehirli, 1999, s. 8). Kurumsal yonetim anlayi-

s1, kar amaci tagiyan geleneksel yapilarinin yaninda,
hisse sahipleri dahil tiim ilgili menfaat sahiplerinin
haklarini gozeten ve bu menfaat sahipleriyle iliskileri
diizenleyen bir yonetim felsefesidir (Sehirli, 1999). Bu
kapsamda orgiitiin iyi yonetilmesi acisindan gerekli
olan formel ve informel kurallarin tamami, genis an-
lamda kurumsal yonetimin olgunluk seviyesine isaret
etmektedir.

Isletmelerin siirdiiriilebilirliginin saglanmast agisin-
dan hayati 6nem tasiyan kurumsallagma kavrami,
genel olarak bir isletmenin kisilerden bagimsiz ola-
rak standartlara ve prosediirlere sahip olmasi; degi-
sen ¢evre kosullarini takip edecek sistemleri kurmasi
ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini
olusturmasy; kendine 6zgii is yapma yontemlerini
kiiltiir haline getirmesi ve boylece diger isletmelerden
farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinme siireci olarak
ifade edilebilir (Alkis & Temizkan, 2010).

Kurumsal yonetim anlayisinin merkezinde, isletme
faaliyetleriyle iligkili tiim paydaslarin hak ve ¢ikarla-
rin1 korunmasi ve ilgililere bu yonde bir giivence ve-
rilmesi esast bulunmaktadir (Tiim, 2013). Pay sahip-
leri, menfaat sahipleri, kamuyu aydinlatma platformu
ve devlet, son olarak da yonetim kurulunu igletme ile
iligkili paydaslar olarak siralamak miimkindiir. Bil-
hassa yonetim kurulunda bagimsiz iiyelerin bulun-
masy, isletme ile iliskili paydaslarin ¢ikarlarinin goze-
tilmesi, ytkiimliliiklere dikkat edilmesi konularinda
tarafsiz olabilmelerine olanak saglamaktadir.

Bu bilgiler ¢ergevesinde “Kurumsallagsma” ya da “Ku-
rumsal Yonetim” kavraminin gerekliliklerini su se-
kilde siralamak miimkiindiir:

- Yeterli bir organizasyon yapisinin kurulmasi,

- Operasyonel yonetimin belirli 6l¢tide profesyonel-
legmesi,

- Orgiit kiiltiiriniin yazili hale getirilmesi,

- Operasyonel faaliyetlerin mali olarak kaydedilme-
si,

- Operasyonel faaliyetlerin takip ve izlenmesine ilis-

kin bilgi sistemlerinin kullanilmast,

- Faaliyetlerin belli bir stratejik plan cercevesinde
ilerletilmesi,
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- Iskurallarinin tanimlanmast, politika ve prosediir-
lerin olusturulmast,

- Igsiireclerinin standartlastirilmasi ve standartlagti-
rilan siireglere uyumun takip edilmesi,

- Operasyonel faaliyetlerin sonuglarinin diizenli ola-
rak paydaslarla paylasilmasi,

- Egitim faaliyetlerine 6nem verilmesi,

- Personelin yeteneklerinin tespit edilmesi ve nite-
liklerinin gelistirilmesi,

- Mali kayitlara ve faaliyetlere iliskin hukuki ytiikiim-
laliiklerin yerine getirilmesi,

- I¢ kontrol faaliyetlerinin sistematik hale getirilme-
si,
- I¢ denetim sisteminin olusturulmasi.

Dolayisi ile yukarida kurumsallagsma gerekliliklerinin
isletmeler icin bir “yapilacaklar listesi” olarak benim-
senmesi ile kurumsallasmaya gecis siirecine baglana-
bilecegi sdylemek miimkiindiir.

Kurumsallagma siireci igerisinde operasyonel faali-
yetler ve sonuglarina iligkin i¢ denetim birimlerinin
glivence hizmeti sunmalary; kurumsal yonetim an-
layisinin giiglendirilmesine ve paydaslarin ¢ikarla-
rinin korunmasina katki saglayacaktir. Yigit (2018),
“sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkelerinin giiclendi-
rilmesi igin i¢ denetim kapsaminda isletme faaliyetle-
rinin risk esasl denetlenmesi ve denetimler sonucunda
amaglardan sapma olmadigina dair giivence verilmesi
gerektigini” vurgulamaktadir. Yigite gére, “I¢ denetim
faaliyetleri sonucunda olusan raporlar vasitasiyla tist
yonetim, kurumsal yonetim kavramimn isletme ice-
risindeki etkinligi hakkinda bilgilendirilmekte ve iist
yonetime makul giivence sunulmaktadir. Sunulan bu
raporlar sayesinde iist yonetim gerekli uyarilar neti-
cesinde kararlar alarak isletmedeki kurumsal yonetim
kavramimmn saghkl bir sekilde isletilmesini saglamak-
tadir” (Yigit, 2018, s. 88).

Isletmelerde etkin olarak yiiriitiilen i¢ denetim faali-
yetleri ile i¢ taraftaki risk durumlari ve is siire¢lerinin
verimliligi 6l¢tilmekte ve degerlendirilmektedir. Ayri-
ca isletmenin faaliyette bulundugu sektér de, riskleri
bakimindan derecelendirilmektedir. Tiim bu 6l¢me ve
degerlendirme stiregleri ile kurumsal yonetimin geli-
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simine onemli bir katki sunulmaktadir (Yigit, 2018).

Kurumsallagmanin temel amaci, kurallara dayali bir
yonetim modeli ile organizasyonu kisilerden bagim-
s1z hale getirilerek isletmenin stirdiiriilebilirligini te-
min etmek ve tiim paydaslarin hak ve ¢ikarlarini ko-
rumak seklinde tanimlanabilir. Bu kapsamda, 6rgiit
iist yonetiminin sahip oldugu gii¢ ve yetkilerin keyfi
veya kotiiye kullanilmasimin engellenmesi, paydas
gruplarinin haklarinin korunmas: ve risklerin kont-
rol altina alinmasi, kamunun aydinlatilmas: ve geffaf-
ligin saglanmasi acilarindan i¢ denetim fonksiyonu
ile kurumsallasmanin amaglarinin ortistiigiini ifade
etmek miimkiindiir.

2.2. I¢ Denetimin Etkinligi ve Kalite Giivence ve
Gelistirme Programlar:

Etkinlik ya da etkililik kavrami, orgiitlerin gercekles-
tirdikleri faaliyetlerin sonucunda istedigi amagclara
ulagma diizeyi ve derecesini ifade eder, boylece mev-
cut kaynak ile bu kaynaga ait potansiyelin arasindaki
iliskiyi inceler (Yiik¢ii & Atagan, 2009).

I¢ denetim birimleri kurumlarinin faaliyetlerini ge-
listirme ve onlara deger katma gorevini yerine geti-
rirken, bir taraftan da kendi faaliyetlerinin etkinligi-
ni siirekli olarak gozlemelidir. Kaya ¢alismasinda; ig
denetim faaliyetinin etkinligini degerlendirmek igin,
alt1 boyutta ele alinmasi ve analiz edilmesi gerektigini
ifade ederek; uluslararas: standartlara uygunluk, or-
giit ici konum, 6rgiit ici kabul ve farkindalik, yeterlilik
ve kapasite, hedeflere ulasma ve deger katma, kalite
glivence sistemi boyutlarina vurgu yapmstir (Kaya,
2009).

Alan yazininda, i¢ denetim hizmetinin kalitesini fark-
l1 boyutlarla degerlendiren ¢alismalar mevcuttur. Bazi
aragtirmalarda teknik yeterlilik, bagimsizlik ve dene-
tim ¢iktilari, hizmet kalitesinin boyutlar1 olarak ele
alinirken; bazi ¢alismalarda ise i¢ denetimin etkinli-
gi, bagimsizlik, kurumsallagsma, yetkinlik, mesleki
gelisim gibi boyutlar izerinden degerlendirilmistir.
I¢ denetimin etkinligini degerlendiren Bertan KAYA
tarafindan olusturulmus “I¢ Denetim Faaliyeti De-
gerlendirme Modeli (KIDDM)” bu konuda oldukga
yeterli bir ¢6ziim sunmaktadir (Kaya, 2009). Bu mo-
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delde yukarida ifade edildigi tizere i¢ denetiminin
etkinliginin degerlendirilmesinde 6 kistas ele alin-
muigtir.

1- Uluslararas: Standartlara uygunluk

Uluslararasi I¢ Denetim Standartlarrnin denetim bi-
rimi tarafindan 6ziimsenmesi ve i¢ denetim uygula-
malarinda esas alinmas: siiphesiz i¢ denetim fonksi-
yonunun etkililigini artiracaktir. Ayrica, standartlara
uygun bir i¢ denetim ydnetmeliginin olusturulmasi
gereklidir. I¢ denetim yonetmeliginin kullanilan me-
todoloji, arag ve teknikleri agiklayan ve i¢ denetgilere
yol gosteren bir “I¢ Denetim Rehberi” ile desteklen-
mesi de 6nemlidir.

2- Orgiit i¢i konum

I¢ denetim faaliyetinin etkililiginin artirilmasinda di-
ger 6nemli bir konu, denetim biriminin orgiitsel ko-
numudur. Orgiit hiyerarsisinde idari ve fonksiyonel
olarak bagli oldugu pozisyon stiphesiz i¢ denetimin
etkililigini dogrudan etkileyecektir.

Idari agidan en iist icra birimi olan yoneticiye bagh
iken, yaptig1 raporlamalar ile fonksiyonel acidan yo-
netim kuruluna bagli olmas1 ideal olandir. Uluslara-
ras1 standartlarda “I¢ denetim faaliyetinin, denetim
konu ve kapsaminin belirlenmesi, yiiriitiilmesi ve
sonuglarin raporlanmast hususunda her tiirlii mi-
dahaleden uzak olmasi ve i¢ denetcilerin, tarafsiz ve
onyargisiz bir sekilde her tiirlii ¢ikar ¢atigmasindan
kaginmasi” gerektigi ilkesel bir karar olarak benim-
senmistir.

Bu durum, i¢ denetgilerin denetim gorevleri dahilin-
de, kurumun tiim bilgi sistemleri, raporlama faaliyet-
leri, veri tabanlar1 ve insan kaynagina erisim yetkisi
bulunmasini gerekli kilmaktadir. Ayrica bagimsizlik
ve tarafsizligin teminati olarak st yénetime, yonetim
kuruluna veya denetim komitesine gerekli oldugunda
kolaylikla erigebilmeleri, denetleyen-denetlenen veya
danigman-danigan iliskisi diginda farkli bir operasyo-
nel iliskinin s6z konusu olmamasi zaruridir.

3- Orygiit genelinde kabul ve farkindalik

I¢ denetim fonksiyonunun etkinliginin artirilmasinda
diger bir 6nemli husus ise 6rgiit genelinde i¢ denetim-

le ilgili kabul ve farkindalik diizeyidir. Daha ¢ok 6rgiit
kiiltiiriine dayali olan bu 6ge; i¢ denetim faaliyetinin
vizyonunun, misyonunun, amaglart ve konumunun
tist yonetim ve operasyonel yonetim tarafindan bilin-
mesi ve anlamlandirilmasina iliskindir. Bu noktada,
i¢ denetimin misyonunun kurum amag ve hedefleri
ile ortiismesi de son derece onemlidir. Ayrica, ope-
rasyonel birim yoneticileri ile personelin i¢ denetim
faaliyetine iliskin dogru bilgi sahibi olmalari, i¢ de-
netgilerin bagimsiz ve tarafsizliklarindan stiphe duy-
mamalari, i¢ denetcilere giivenmeleri, i¢ denetgilerin
ehliyet ve liyakatlar1 hakkinda tereddiit yasamamalari
gerekir. Bu hususlarla ilgili ortaya ¢ikan bir aksaklik
ya da tereddiit, kurum genelinde i¢ denetime yone-
lik bir diren¢ olusmasina sebep olacak ve i¢ denetim
fonksiyonundan saglanacak fayday: diisiirecektir.

4- Yeterlilik ve kapasite

¢ denetim fonksiyonunun etkinliginin artirilma-
sinda, i¢ denetgilerin yeterlilikleri ve i¢ denetim bi-
riminin kapasitesi de son derece énelidir. I¢ denetim
ekibinde, ¢esitli alanlarda (finans, muhasebe, hukuk,
bilgi teknolojileri (BT), istatistik gibi) uzmanliga ve
tecriibeye sahip yeterli sayida denetgi bulunmasi, i¢
denetgilerin risk yonetimi ve i¢ kontrol alanlarinda
yeterli bilgi ve deneyime sahip olmasi gereklidir. Bu
kapsamda, risk odakli (bazli) i¢ denetim metodolojisi
ve araglarina hakim olunmasina, bilgisayar destekli
denetim tekniklerini kullanabilecek becerilere ihti-
ya¢ duyulmaktadir. Sayica yeterli bir ekibin, kurum
iginde suistimal ve yolsuzluk belirtilerini tespit etmek
ve Onlemeye yonelik kontrolleri degerlendirebilecek
diizeyde yetkinlige sahip olmas: da i¢ denetimin et-
kinligini artiracaktir.

5- Hedeflere ulasma ve deger katma

Etkililikle ilgili bir diger 6lgiit ise orgiitiin hedeflere
ulagsmasinda olusturulan katma degerdir. Denetim
raporlarinda tespit edilen hususlar ve bunlara iliskin
oOnerilerin, tist ve operasyonel yonetim nezdinde ka-
bul gérmesi ve operasyonel is birimlerinin ¢alisma-
larina katki sunarak, siireclerde verimlilik artiginin
saglanmasi da i¢ denetime olan inanci ve giiveni sag-
lamlastiracaktir.
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Bu bakimdan, i¢ denetim faaliyetinin planlanmas: ve
planlamaya sadik kalinmasi da son derece 6nemlidir.
Kurum {ist yonetimince talep edilen denetim ve in-
celeme gorevlerinin denetim planlarini aksatmamasi
gerekir.

6- Kalite giivence sistemi

Stiphesiz, i¢ denetimin kalitesinin ve etkinliginin bir
diger teminati kalite giivence sistemleridir. I¢ denetim
faaliyetinin bir kalite giivence ve gelistirme programi-
nin bulunmasi, program kapsaminda i¢ ve dis deger-
lendirmeler yapilmasi, i¢ veya dis degerlendirmelerin
i¢ denetimi bilen uzmanlarca yapilmasi, dig degerlen-
dirmelerin kurum digindan en az bes yilda bir yetkin
ve bagimsiz bir gozden gegirme seklinde yaptirilmasi
son derece 6nemlidir. Ayrica, i¢ ve dis degerlendirme
sonuglarinin tst yonetime ve yonetim kuruluna su-
nularak etkinligin artirilmasi amag¢ edinilmelidir.

Kaya, Uluslararasi I¢ Denetim Standartlari ile uyumlu
olarak olusturuldugunu belirttigi KIDDM degerlen-
dirme modeli ile i¢ denetim birimlerinin; amaglanan
ideal durumdan fiili durumunun ne diizeyde farkli
oldugunun tespitinde ve kendi durumlarini analiz et-
melerinde kullanilabilecegini ifade etmektedir (Kaya,
2012).

Denetimin kalitesini etkileyen bir¢ok faktoér olma-
sindan dolayi, kalite diizeyinin dlgiimiine yonelik
yapilan arastirmalarda da farkl farkli boyutlarla de-
gerlendirme yontemleri gelistirilmistir. Bu ytizden
denetim kalitesinin 6l¢timii yapilirken tek bir boyut
tizerinden gitmek, tutarsiz sonuglara sebep olacak-
tir. Bu konudaki 6nemli ¢alismalardan bir tanesi ise,
2004 tarihli Duff’in ¢alismasidir. Duff, 56 maddeden
olusan bir anketi, denetciler, finans direktorleri ve dis
kullanict olarak da fon yéneticilerinden olusan tig
farkli gruba uygulamistir. Bu anket sonucunda olus-
turdugu “AUDITQUAL” isimli modelde, denet¢inin
itibar ve kapasitesinden olusan “statil’, “bagimsizlik”
ve denetcinin uzmanlik ve tecritbesinden olusan “bil-
gi”, teknik kaliteyi olusturmaktadir. Ayn1 zamanda
“duyarlilik’, “denetim dist hizmetler”, empati ve sunu-
lan hizmetten olusan “anlama” ise hizmet kalitesini
olusturmaktadir (Duft, 2004, s. 77; Serge Isiklar, 2017,
5. 70-72).
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Bunun yaninda i¢ denetim kalitesini, teknik yeterlilik,
bagimsizlik, denetim ¢iktilar1 gibi bagliklar tizerinden
degerlendiren ¢aligmalarin yaninda; i¢ denetim siire-
cini esas alarak, girdiler, siire¢ ve ¢iktilar tizerinden
degerlendiren ¢aligmalar da mevcuttur. I¢ denetim
hizmetinin kalitesini degerlendiren ¢aligmalardaki
belki de en 6nemli olgu ise hizmetin muhataplarinin

Yonetim kurulu veya denetim komitelerinin bu an-
lamda odaklandig1 nokta, i¢ denetim siirecinin ¢ikti-
laridir. Dolayist ile denetim ekibinin ortaya koydugu
raporlarda, denetlenen konunun 6neminin, odakla-
nilan risklerin, bulgular1 destekleyen kanitlarin belir-
tilmesinin 6nemi oldukga fazladir. Operasyonel ve iist
yonetim seviyesinin beklenti algisi, kuruma katilan
degerle orantili olarak degismektedir. Bu anlamda is
stireglerinin iyilegtirilmesi, maliyetlerin diistiriilmesi,
verimliligin artirilmasi ve tasarruf saglanmasi konu-
sundaki bulgu ve oneriler 6nemli hale gelmektedir.

Bu ger¢evede i¢ denetimin etkinliginin artirilmasinda
ve kalitesinin siirdiiriilebilir kilinmasinda kalite gii-
vence sistemleri, siiphesiz en 6nemli bilesenlerdendir.
“Kalite Giivence ve Gelistirme Programimin (KGGP)
olusturulmasi ve uygulamas ile i¢ denetim faaliyetle-
rinde etkinligin ve standartlara uyumun giivencesi sag-
lanmaktadir” (Akeil; 2009, s. 108).

Kalite Giivence ve Gelistirme Programlar1 (KGGP); i¢
denetim faaliyetinin tiim yonleriyle degerlendirilme-
si, standartlar ve etik kurallara uygunlugunun izlen-
mesi ve kalitesinin gelistirilmesine iliskin hazirlanan
programlar olarak tanimlanabilir. {lke odakli ve ig
denetimin uygulanmasina dair bir ¢erceve belirleyen
IIA Uluslararasi I¢ Denetim Standartlarrna gore; “i
denetim yoneticisi, i¢ denetim faaliyeti icin kalite gii-
vence ve gelistirme programi hazirlamak ve tiim yon-
leriyle bu programu siirdiirmek zorundadir. Ayrica bu
standartlarin hem i¢ hem de dis degerlendirmeleri icer-
mesi gerektigi de standartlarda ifade edilmektedir”

I¢ degerlendirme, denetim faaliyetinin siirekli izlen-
mesi ve donemsel olarak gozden gecirilmesi faaliyet-
leridir. Standartlara gore; i¢ denetim faaliyetinin per-
formansinin izlenmesi, i¢ denetim alaninda yetkin
kisilerce yapilan dénemsel degerlendirmeleri ve 6z
degerlendirmeleri kapsar. I¢ degerlendirme faaliyet-
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lerinin bir pargasi olan siirekli izleme ise denetim ve
danigmanlik gorevlerinde denetim stireglerinin etkin
bir sekilde isleyip islemedigine dair yiiriitilen faali-
yetlerdir. Bu bakimdan siirekli izleme faaliyetleri, i¢
denetim siireglerin en énemli pargasidir.

Kamu kesimi i¢in I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu
(IDKK) tarafindan hazirlanan ve Resmi Gazetede ya-
yimlanarak yiiriirliige alinan Kalite Giivence ve Gelis-
tirme Programinda, siirekli izlemenin genel itibariyle
su faaliyetleri kapsadig1 belirtilmektedir:

o I¢ denetim gorevlerinin planlanmasi ve gozetimi,

« Saha galismasindan once gorev is programinin
gozden gegirilmesi,

o I¢ denetim gorevlerinin, belirlenen politika ve
mevzuata uygunlugu,

o Denetlenen birimlerden ve diger birimlerden geri
bildirimler alinmasi,

o I¢ denetim gorevlerinde yer almayan denetgiler
tarafindan ¢aligma kagitlarinin gézden gecirilme-
si,

o Yiritiilen faaliyetlerin performans kriterleri ger-
cevesinde analizi,

o Diizenlenen raporlarin i¢ denetim ydneticisi tara-
findan gozden gecirilmesi.

Temelde denetimin gozetim sorumlulugu kapsamin-
da olan siirekli izleme, kalite giivence ve gelistirme
programlarinin en 6nemli unsurlarindan birini olus-
turmaktadir (Aydin, 2013). Dénemsel gozden gegir-
me olarak ifade edilen faaliyet ise; i¢c denetimin stan-
dartlari, mesleki kurallar ve i¢ denetim yonetmeligine
uyumu saglama amacli olarak yilda bir veya birkag
kez yapilan degerlendirmelerdir.

Anlagildig1 tizere, KGGP'nin i¢ degerlendirmeler kap-
samindaki en 6nemli unsuru, i¢ denetim faaliyetleri-
nin performansinin izlenmesi ve gézetim sorumlulu-
gudur. Denetim performansinin en dnemli gostergesi
ise i¢ denetim faaliyetleri ile yonetime deger katilma-
sidir (Akeil, 2009).

2.3. Performans Olgiim Modelleri ve Performans
Gostergeleri

Performans ol¢iimii, isletme/kurum faaliyetlerinin
basarisinin 6lgiildiigi bir siire¢ olarak tanimlanabil-
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mektedir. Is siireclerinin performans 6l¢iimii ile fa-
aliyetlerin durumu ve gelecekte bulunulmak istenen
durum dogru bicimde degerlendirilebilir. Boylelikle
etkili yonetim i¢in gerekli bilgiler elde edilebilir. Zira
Olgiilemeyen sey yonetilemez. Buradan hareketle is-
letmelerin siireglerini yonetebilmeleri i¢in dogru bir
performans Ol¢iimiine ihtiya¢ duyuldugu asikardir
(Cmaroglu, 2012). Genellikle performans 6l¢iim mo-
dellerinde bireysel olarak belirlenen él¢iitler bir araya
getirilerek bir sistem olusturulmaktadir.

Isletmelerde performans 6l¢iim modelleri incelen-
diginde bunlar igerisinde farkli 6ncelikleri 6n plana
¢ikaran, farkli alt bagliklara yer veren modellerin bu-
lundugu goriilmektedir. Bunlar arasinda miisterileri
6n planda tutan miisteri deger analizi (customer va-
lue analysis), isletmenin sahip oldugu marka degerini
on planda tutan marka degeri analizi (brand value
analysis), kalite unsurunu 6n planda tutan kalite mii-
kemmellik modeli (EFQM), muhasebe uygulamala-
rina dayali olan faaliyet tabanli maliyetleme (activity
based costing), isletmenin yarattig1 ekonomik degere
odakli olan ekonomik katma deger (economic value
added) gibi yaklasimlar bulunmaktadir. Goriildigii
gibi bu modellerin dncelikleri ve odak noktalar: bir-
birinden oldukg¢a farklidir. Modellerin bir kisminda
yalnizca miisterilere, bir kisminda kalite unsuruna,
bir kisminda ekonomik unsurlara vurgu yapilmak-
tadir. Bu noktada isletme yoneticilerinin bu farkli
odak noktalarini bir araya getirerek daha sistematik
bir bakis acis1 ile biitiinciil resmi gormelerini saglaya-
cak yaklasimlara ihtiyaglar1 vardir (Cinaroglu, 2012,
s. 122).

Geleneksel ve sadece finansal sonuglar {izerinden
performansin olgillmesine iligkin yontemlerin eles-
tirilmesi ve yetersiz bulunmasi sonrasinda Kaplan ve
Norton (1996), Dengeli Sonug¢ Karti (Balanced Sco-
recard) yontemini literatiire kazandirmiglardir. Stra-
tejik yonetim ve performans 6lgmede sistemli bir yak-
lasim olan Dengeli Sonug Kart1 ydontemi; misyonun,
vizyonun ve stratejilerin, finansal ve finansal olmayan
gostergelere indirgendigi bir ¢erceve sunmaktadir.
Kaplan ve Norton'a gore, “Bu yontemde geleneksel ola-
rak performans degerlendirmede kullamlan finansal
olciiler; miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu ile 6grenme
ve gelisme boyutundaki finansal olmayan performans
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olctitlerinin kullanumi ile desteklenmektedir” (Kaplan
& Norton, 1996, s. 56) Dengeli Sonug Karti, stratejik
amaglar ile performans olgiitleri arasinda bir bag ku-
ran ve bu iliskiyi 6n plana ¢ikaran yapr sunmaktadir
(Guiner, 2008).

Performans 6l¢timii konusunda alan yazinina yan-
simis modellerden; finansal gostergeler ile finansal
olmayan gostergeleri ayn1 potada eriten, performans
yonetimi ile isletmenin stratejilerini birlikte kurgula-
yan bu yontem, kendisinden beklenen islevleri yerine
getirmede en dnemli yontemdir. Dengeli Sonu¢ Kart1
yonteminde gostergelerin, gerceklesen sonuglar ve
degisen is kosullar1 dogrultusunda siirekli olarak goz-
den gegirilmesi son derece 6nemlidir (Giiran v.dgr,,
2015).

Performans yonetim sisteminin isletmelerde kurul-
masinda, performans 6l¢iim yontemleri kadar bir di-
ger onemli konu ise performans gostergelerinin be-
lirlenmesidir. “Gostergelerin strateji ile iliskili olmast,
dengeli sonug kartimin dort boyutu arasindaki neden
sonug iliskilerini yansitmasi, siirekli olarak giincellen-
mesi, rakamsal olarak ifade edilebiliyor olmasi, ulasi-
labilir ve kolay anlasilir olmasi, ortalamalardan ¢ok
performansin gercek durumunu yansitacak verilerden
olusmas, belli faaliyetlerin belli zamanlarda tamam-
lanmasi kriterine degil bu faaliyetin tamamlanmas:
sonucu elde edilecek faydanin olgiilmesi kriterine da-
yanmasi, istenmeyen davramslarin ortaya ¢ikmasina
neden olmamasi ve kiyaslamalara olanak vermesi ge-
rekmektedir” (Giiran v.dgr., 2015, s. 71). Performans
gostergelerinin bugiine kadarki seyri, sektor ortala-
malari, ¢alisanlarin, miisterileri ve paydaslarin geri
bildirimleri, performans hedeflerinin belirlenmesin-
de dikkate alinmalidir (Giiran v.dgr., 2015).

Kritik performans faktorlerinin dogru saptanmasi ve
sayisal olarak gereginden fazla olmamasi, dengeli so-
nug kart1 yonteminin temel odak noktasini olusturur.
Aksi takdirde yoneticilerin bu gostergeleri anlamalar:
ve analiz etmeleri zorlasarak sistemin etkinligi azala-
bilecektir. Tim bunlarla birlikte performans hedetf-
lerinin ger¢ekgi olmasi, hedeflere gore gostergelerin
agirliklandirilabilmesi ve performanstan sorumlu tu-
tulan birimin takip ve izlemesinde olmasi gerekmek-
tedir (Giiran v.dgr., 2015).
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3. IC DENETIM PERFORMANSININ OLCUMU-
NE ILISKIN MODELLER

Kurumsallagma yolunda i¢ denetimin etkinliginin
artirilmasinda 6nemli bir kaynak olan i¢ denetim
standartlarinda, “i¢ denetim faaliyetinin tiim yonle-
rini kapsayacak bir kalite giivence gelistirme prog-
rami hazirlama gorevi’nin i¢ denetim yoneticisinin
sorumlugunda oldugu belirtilmektedir (IIA, Erisim
Tarihi: 24.12.2019). Dolayisiyla i¢ denetimin etkinli-
gini belirlemeye yonelik performans 6l¢iim modeli-
ni KGGP gercevesinde belirlemek i¢ denetim yone-
ticisince yerine getirilmesi gereken bir eylemdir. Bu
konuda -6zellikle Tiirk kamu y6netimi i¢ denetimin-
de- yerlesmis bir model bulunmamaktadir. Asagidaki
bolimlerde daha 6nceki ¢alismalara konu olan bazi
modeller ile tarafimizca gelistirilen model o6nerisi

hakkinda bilgi verilmektedir.

3.1. Alan Yazininda Gegen (Bilinen) Ol¢iim
Modelleri

¢ denetim faaliyetinin performansinin dlgiimiine
iliskin konuyla ilgili yapilan belki de en 6nemli ¢alis-
ma Ziegenfussa aittir. Ziegenfuss performans ol¢title-
rini; personel deneyimi; denetim komitesi tarafindan
izlenen denetim faaliyetleri, i¢ denetimden y6netimin
beklentileri, uygulamaya alinan denetim 6nerilerinin
yiizdesi ve denetginin egitim seviyeleri olmak tizere
bes boyutta degerlendiren bir model sunmustur (Zie-
genfuss, 2000). Sonrasinda Rupsys ve Boguslauskas
performans olgiitlerini, i¢ denetimin tanimlanmus ti¢
boyutuna makul sekilde entegre edilebilecegini 6ne
stirerek, girdi-siire¢-cikt1 ekseninde agiklamaya calig-
mislardir (Rupsys & Boguslauskas, 2007).

Uluslararasi alan yazininda bu konuda bir¢ok ¢aligma
mevcuttur, bununla birlikte Tiirk¢e alan yazini ince-
lendiginde i¢ denetim birimlerinin performanslarini
6lgmeye yonelik olusturulan sadece bir ¢alismaya
rastlanidmistir. Gérmen (2017), ¢alismasinda; i¢ de-
netim fonksiyonunun performansimin ol¢iilmesine
iliskin bir model 6nerisi sunularak alan yazinina ¢ok
onemli bir katki saglamistir.

Gormen’in model 6nerisinin, hem igerdigi gosterge-
lerin sadece kamu kurumlar1 uygulamalarina iligkin
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olmasi hem de gostergelerin orgiit kiiltiirii ve yonet-
sel amaglarina gore revize edilmesini gerektirmesi
bakimindan bir takim kisitlara sahip oldugu ifade
edilmektedir. Buna ragmen Goérmen'in model 6ne-
risi, gelistirilecek olan modeller icin de bir kaynak
olmasi agisindan son derece degerlidir. Kamu ku-
rumlarinin uygulamalarina yonelik olmakla beraber,
kamu kurumlar1 tarafindan uygulamaya alinan baz1
Kalite Giivence ve Gelistirme Programlar1 incelendi-
ginde, performans 6l¢iimil i¢in kullanilan gostergele-
rin neredeyse tamaminin Goérmen’in model 6nerisi-
ne de “Performans Gostergesi” olarak dahil edildigi
anlagilmaktadir. Bu ytizden Gérmen’in ¢aligmasinin
oldukg¢a kapsamli bir ¢aligma oldugunu kabul etmek
gereklidir.

Bununla birlikte gelistirilecek modellerin, hedefler ile
gostergelerin iliskili olup olmadigini, yani géstergele-
rin hedefleri etkileyebilme ve hedefe hizmet edebilme
baglantisini ortaya koymasi; gostergelerin i¢c denetgi-
lerin galisma performansina dogrudan bagl ve spesi-
fik olmasi, yani i¢ denetgiler iistiin bir ¢alisma perfor-
mans1 gosterdiklerinde hedeflerin gerceklesmesini et-
kileyebilmeleri ve gostergelerin sayisinin gereginden
fazla olmamasi acilarindan kisitlar1 bulunmamalidir.

3.2. Onerilen Olgiim Modeli

Yapilan ¢alisma ile yazinda yer alan performans he-
defleri ve gostergeler irdelenmis, SMART" metodo-
lojisine uygun olarak tekrar degerlendirilmis, genel
gecer kabul edilebilecek ve farkli organizasyonlar ta-
rafindan da uygulanabilecek sekilde sadelestirilerek
Dengeli Sonug Kart1 yontemiyle dort farkli boyutta
sunulmustur. Kullanilan SMART metodolojisi bir
kisaltma olup, agilim1 su gekildedir:

Spesifik (Specific): Hedefin net ve spesifik olmasina
isaret eder. Tam olarak ne elde etmek istendigi tanim-
lanirken; ne, neden, kim, ne i¢in, nerede sorularinin
karsilanmasi gereklidir.

Olgiilebilir (Measurable): Olgciilebilir ve sayisal he-
defler olmasi1 6nemlidir. Béylece ilerleme takip edebi-

lir ve motivasyon korunabilir.

Ulasilabilir (Accepted): Hedefin ayrica gercekgi ol-
mast ve elde edilebilir olabilmesi gerekir. Baska bir
deyisle, yetenekleri zorlamali fakat yine de miimkiin
olmalidur.

figili (Realistic/Relevant): Bu adim, gostergelerin
hedeflere, hedeflerin de stratejilere bagli oldugundan
emin olmak icindir. “Gergekten istenen bu mu?” ve
“Neden bunu yapiyoruz?” sorular1 bu agamada 6nem
arz eder. Ilgili olmasi halinde bu sorulara “evet” ceva-
b1 verilmelidir.

Zaman Sinirl (Timely): Odaklanacak bir son tarihin
olmast gerekir. Giinliik gorevlerin, uzun vadeli hedef-
lere gore dnceliklendirilmesinde yardimer olur.

Bu metodolojik ilkeler cercevesinde, genellikle kul-
lanilan hedef/performans gostergesi eslestirmeleri
yeniden degerlendirilmistir. Ornegin, “i¢ denetimin
bagimsizligini ve i¢ denetgilerin tarafsizligini gelis-
tirmek” seklinde belirtilen bir hedefin, i¢ denetg¢ilerin
calisma performans ile dogrudan bir ilgisinin bu-
lunmadi8y, ancak i¢ denetim faaliyetinin etkinliginin
artirilmast agisindan 6nemli bir boyut oldugu, ancak
“bagimsizlik ve tarafsizhigin gelistirilmesi” konusu-
nun Orgit kiltiird, tst yoneticilerin tutumlar: ve ig
denetim birimlerinin statiisiine de bagli olmasi nede-
niyle i¢ denetgilerin bagarisinin ya da performansinin
degerlendirilmesi icin spesifik bir hedef olamayacag1
disiiniilerek kapsam digina ¢ikarilmigtir.

Orgiitten orgiite degisen tanimlanmig vizyon, mis-
yon, strateji, amag ve hedefler olmasina karsin, i¢
denetim birimi icin uluslararas: standartlardan yola
¢ikarak Dengeli Sonug Karti'nin boyutlari, hem kamu
kesimine hem de 6zel sektdre uygulanabilecek sekilde
degerlendirilmis ve gelistirilen model 6nerisinde ele
alinmigtir.

Bu minvalde aragtirma kapsaminda olusturulan hi-
potezler su sekildedir:

1 Ken Blanchard’in 1985de yayinlanan “Leadership and the One Minute Manager” adli eserinde “SMART” teriminin ilk defa kullanildig1 ifade
edilmektedir. Ancak, Blancharddan daha 6nce George T. Doran'in (1981) proje ve program yonetimi disiplininde SMART hedefler kavramini
gelistirdigi de iddia edilmektedir. Doranin makalesi, Blanchard’in kitabindan 6nce 1981'de yayinlandigindan dolayr SMART hedeflerini belge-
leyen ilk makale olarak goriinmektedir. Ayrintili bilgi igin bakiniz: Morrison, M. (2010). History of SMART objectives, Rapid Business Impro-
vement, https://rapidbi.com/history-of-smart-objectives/ (Erisim Tarihi, 21.10.2019).
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Hipotez 1: I¢ denetim birimlerince i¢ denetim faa-
liyetleri, kalite glivence ve gelistirme programi kap-
saminda devamli izlenmekte ve faaliyetlerin kalitesi
gelistirilmektedir.

Hipotez 2: ¢ denetim birimlerinde i¢ denetim faali-
yetleri i¢in hazirlanmis ve uygulamada bulunan ye-
terli bir kalite giivence ve gelistirme programi vardur.

Hipotez 3: Denetimin kalitesi, kalite giivence ve gelis-
tirme programinin varligina dogrudan baglidir.

Hipotez 4: Denetimin kalitesi icin, kalite giivence ve
gelistirme programi ¢ercevesinde i¢ denetim faaliyet-
lerinin performansinin mutlaka izlenmesi ve 6l¢il-
mesi gereklidir.

Yukarida ifade edilen hipotezlerle birlikte, yapilan sa-
delestirmeler neticesinde belirlenen hedeflere uygun
performans gostergeleri, anket uygulamasi yoluyla
“i¢ denetim” alaninda calisanlara 6nermeler seklinde
yoneltilmis ve derecelendirilmis, 571i likert olgegi ile
gostergelerin giivenilirligi teyit edilmeye ¢aligilmistir.

Ampirik agidan test edilmek tizere ankete d4hil edilen

hedefler ve SMART metodolojisiyle hedeflere uygun
haldeki performans gostergeleri (PG) su sekildedir:

0,

% Miisteri Perspektifi

Hedef 1: Paydaslarin beklentilerini dikkate alan
bir anlays i¢inde faaliyet gostermesi.

PG. 1.1. Denetlenen birim memnuniyetinin ora-
nL

PG. 1.2. Denetimlerle ilgili gelen sikéayet sayis.

Hedef 2: I¢ denetcilerin, hem iist yonetimle hem
de denetlenen birim yoneticileriyle etkin bir ile-
tisim icerisinde bulunmasi.

PG. 2.1. Denetlenen birim tarafindan kabul edi-
len Oneri orani.

Hedef 3: I¢ denetimin iist yoneticiler tarafindan
anlagilmasi ve sahiplenilmesinin saglanmasi.

PG. 3.1. I¢ denetim yéneticisi tarafindan denet-
lenen birim ya da siirecin iist diizey yoneticileri-
ne yapilan tekliflerin kabul orani.

Hedef 4: Ust yonetim ve denetlenen birimler
nezdinde katma deger yaratilmasu.
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PG. 4.1. Oneriye iliskin belirlenen eylemlerin
kuruma kazandirdig: kaynak tasarrufu, arttirilan
gelir miktar:.

Hedef 5: Denetim ve danigmanlik faaliyetleri ile
kurumsal yonetim, risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistem ve siireglerinin olusturulmas: ve gelistiril-
mesinin desteklenmesi.

PG. 5.1. Denetim ve danigmanlik gorevlerinde
kurumsal y6netim, risk yonetimi ve i¢ kontrol
sisteminin olusturulmasi veya gelistirilmesi ko-
nularinda i¢ denetgcilerce raporlanan tespit, 6neri
ya da sonug/degerlendirme maddesi sayisi.

I Siiregleri Perspektifi

Hedef 6: I¢ denetim bulgularinin izlenmesine
yonelik etkili bir sistemin kurulmast.

PG. 6.1. Denetim onerilerinin yerine getirilme
orant.

Hedef 7: I¢ denetgilerin birbirleri ile uyum igeri-
sinde ekip ruhuyla ¢aligmasinin saglanmasi.

PG. 7.1. I¢ denetgilerin is memnuniyeti orani.

Hedef 8: I¢ denetimin etkin bir sekilde planlan-
mast ve uygulanmasinin saglanmasi.

PG. 8.1. Denetim programina gore denetimlerin,
gerceklesen denetimlere orani.

PG. 8.2. Tamamlanan denetim sayisinin i¢ de-
net¢i sayisina orani.

Hedef 9: KGGP olumlu sonuglarini idame etti-
rilmesi.

PG. 9.1. Denetim faaliyetlerinin siirekli izlenme-
si ve donemsel gozden gegirme caligmalarinda
elde edilen bulgulara yoénelik yapilan diizeltici
islemlerin tamamlanma orani.

Hedef 10: Denetim raporlarinin; yazigma kural-
lar1 ve denetim mevzuatina uygun, bulgularin ise
sebep-sonug iliskisini ortaya koyan, dogru, taraf-
s1z, glivenilir, agik, kisa, yapici ve tam olmast.

PG. 10.1. Diizenlenen raporlarin I¢ Denetim Yo-
neticisince tetkik edilmesi ve reddedilmemesi.

PG. 10.2. Denetlenen birim tarafindan kabul
edilen bulgu sayisi.
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% Yenilik-Ogrenme Perspektifi

Hedef 11: I¢ denetcilerin yetkinligini artirmak
amaciyla, ihtiya¢ duyulan meslek i¢i egitim ve
sertifikasyon sayisinin ve cesitliliginin arttiril-
mast.

PG. 11.1. I¢ denetgilerin yetkinlik seviyesinin ar-
tirilmasina yonelik planlanan egitim sayis1 ve bu
egitimlere katilan i¢ denetgilerin orani.

PG. 11.2. Uluslararas: gecerliligi olan sertifika
sahibi i¢ denetgilerin orani.

+ Finansal Perspektifi

Hedef 12: Harcama yetkililiginin etkin bir sekil-
de kullanilmasi

PG. 12.1. Tahsis edilen denetim biit¢esinin yil
igerisinde planlandig: sekilde harcanma orani.

Model Onerisindeki performans gostergelerinin ge-
cerliligi, farkli is kollarinda ¢alisan 47 I¢ Denetgi nez-
dinde yapilan ampirik caligma ile test edilmistir. Bu
katilim sayisinin, i¢ denetgilerin hem kamu kesimi
hem de 6zel sektor ¢alisan: olduklar: diistintildiigiin-
de yeterli oldugu kabul edilmistir.

I¢ denetcilere uygulanan anket iki kissmdan olus-
maktadir (Ek 1). ilk 4 6nerme, i¢ denetim kalite gii-
vence ve gelistirme programlarinin i¢ denetim birim-
lerinde var olup olmadigy, yeterliligi, kaliteye katkus,
performansin izlenmesi ve 6l¢tilmesini igerip icerme-
digine iliskin olarak katilimcilara yoneltilmistir. De-
vam eden dnermelerde ise, “I¢ denetim faaliyetlerinin
performansinin 6l¢iilmesinde temel gostergeler neler
olmalidir?” sorusunun cevabr aranmustir.

Ankete verilen cevaplarin (Ek 2) degerlendirmesi
“Sonug¢” boliimiinde yapilmuistir.

4.SONUC

I¢ denetim faaliyetinin performansinin l¢iimiine ilis-
kin Tiirk¢e yazinindaki ¢alismalarin az ve yetersiz ol-
dugu gortilmektedir. Yapilan caligma ile; i¢ denetimin
performansini 6lgmeye yonelik kalitatif ve kantitatif
gostergeleri bir araya getiren bir model gelistirilme-
sinin yani sira uluslararas: standartlara uygun olarak

belirlenen hedefler ve bu hedeflere bagli gostergeler
deneysel olarak test edilmis ve hem kamu kesimi hem
de 6zel sektor i¢in uygulanabilir ve sadelestirilmis bir
cergeve sunulmaya calisiimistir.

I¢ denetim faaliyetleri ile gozetilen “Hedefler”; “Miis-
teri Perspektifi’, “Is Siirecleri Perspektifi, “Yeni-
lik-Ogrenme Perspektifi” ve “Finansal Perspektif”
olmak tizere dort boyutta ele alinarak bu hedeflerle
ilgili performans gostergeleri, alan yazinindan ve
uygulamalardan taranarak belirlenmigtir. Boylelikle,
dort farkli hedef boyutunda, i¢ denetim birimlerinin
gorev ve sorumluluklar: ile dogrudan baglantili ve
uluslararas: standartlarda i¢ denetim islevinin stra-
tejik amaglari ile iligkilendirilmis bir yap: olusturul-
mustur.

Hedefler ve hedeflere hizmet eden performans gos-
tergeleri, sinirli bir ampirik ¢aligmayla test edilmis ve
elde edilen sonuglar makale ekinde istatistiki verilerle
birlikte sunulmustur. Anket sonuglarina gore, aras-
tirmada kurulan hipotezlerin ve teyide sunulan 12
hedefe bagl 16 gostergenin giivenilirligi ve gegerliligi
gliclii bir sekilde kabul gormektedir (Ek 2).

Ankette, i¢ denetim ¢aliganlarinin goriisiine sunulan
performans gostergelerine “Katiliyorum” veya “Ke-
sinlikle Katiliyorum” seklinde cevap verenlerin yiizde
(%) oranlar1 toplandiginda 16 performans gostergesi
i¢in % 53,33 ile % 84,78 arasinda degisen oranlarda
“Katiliyorum” yoniinde goriis bildirilmistir.

Benzer sekilde olusturulan hipotezlere de % 61,70 ile
% 87,23 arasinda degisen oranlarda “Katiliyorum” y6-
niinde goriis bildirilmistir. Boylece hipotezlerin giive-
nilirligi teyit edilmis; i¢ denetim faaliyetlerinin kalite
glivence ve gelistirme programi kapsaminda devaml
izlenmesi gerektigi, denetimin kalitesi ile kalite gii-
vence ve gelistirme programlar1 arasinda pozitif bir
iliski oldugu, kalite giivence ve gelistirme programlari
cercevesinde i¢ denetim faaliyetlerinin performansi-
nin izlenmesi ve dl¢tilmesinin elzem oldugu sonugla-

rina ulagilmustir.

En giiclii oranda teyit edilen performans gostergesi
% 84,78 ile “Oneriye iliskin belirlenen eylemlerin ku-
ruma kazandirdigi kaynak tasarrufu, arttirllan gelir
miktar:” olmustur. Bu sonuca gore denetimin bagari-
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sinin Olgiimiindeki “kaynak tasarrufu saglanmasi ve
gelir miktarinin artirilmasi” seklindeki gostergenin
denetgiler icin en oncelikli ve 6nemli konulardan ol-
dugu anlagilmaktadir.

“Denetimlerle ilgili gelen sikayet sayis1” ve “Denetim
ve danismanlik gérevlerinde kurumsal yonetim, risk
yonetimi ve i¢ kontrol sisteminin olugturulmasi veya
gelistirilmesi konularinda i¢ denetgilerce raporlanan
tespit, oneri ya da sonug/degerlendirme maddesi
sayist” seklindeki performans gostergeleri ise, diger
performans gostergelerine gore i¢ denetciler tara-
findan %53,33 ile en diisiik oranda teyit edilen per-
formans gostergeleri olmustur. Bu sonug, denetimle
ilgili alinan sikayetlerin denetcilerin basarisinin 6l¢ii-
mil i¢in bir gosterge olamayacagina dair i¢ denetgciler
nezdinde tereddiit olusturduguna isaret etmektedir.
Benzer sekilde, kurumsal yonetim, risk yonetimi ve ig
kontrol sisteminin gelistirilmesi konularinda tespit ve
onerilerde bulunulmasina da i¢ denetgiler diger gos-
tergelere kiyasla tereddiitlii yaklagsmislar ve bunun ig
denetgiler igin agik ve objektif bir gosterge olmadigi-
na dair bir yaklasim sergilemislerdir.

Yil: 11 o Sayi: 21 e Temmuz / Aralik 2020
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Caligmanin en 6nemli sinirhiligy ise hedeflere bagh
olarak sunulan gostergelerin daha genis 6rneklem
gruplarinda test edilememis olmasidir. Bu sebeple
ileriki ¢aligmalarda, bu modelin kullanimi sonrasin-
da elde edilen sonuglar yaninda {ist yonetici ve pay-
daslardan alinacak geri bildirimlerden olusan bilgiler
de g6z 6niine alinarak modelin gelistirilmesi gerektigi
degerlendirilmektedir.

Onerilen modelin kullanimiyla birlikte modelde iyi-
lestirme yapilmasi ve kurumsal gelisimi tetikleyecek
yanlar ortaya konulabilmesi miimkiin olabilecektir.
Ayrica modelin uygulanmasi sirasinda i¢ denetim
yoneticisince her bir gostergenin yiizdesel olarak
agirliklar: belirlenmelidir. Gergeklesen performans
sonuglari, belirlenen agirliklar ile carpilarak “nihai
basar1 puani” hesaplanabilecektir. Bu modelin uy-
gulanmasi ile birlikte, uluslararasi standartlara ve
kurumsal yonetim ilkelerine ilisikin hedeflere ne dii-
zeyde ulasildigina yonelik 6l¢limler yapilabilecek ve
i¢ denetim hizmetinin etkinligi ve kalitesinin artiril-
masina katki saglanmus olacaktir.
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EK-1
Tablo 1. i¢ Denetim Faaliyetlerinin Performans Géstergeleri Anketi

iC DENETIM FAALIYETLERININ PERFORMANS GOSTERGELERI ANKETL

Bu anket, sadece ic Denetim alaminda ¢aligsanlara yonelik olarak haarlanmstir.
Mesleginiz ‘I¢c Denetci® degilse ya da i¢ denetim alaminda calismiyorsamzliitfen ankete katilmayiniz
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yeterliligi, kaliteye katkisi, performansin izienmesi ve él¢iilmesini icerip icermedigine iliskindir.

i¢ denetim birimimizce i¢ denelim faaliyetleri, kalite givence ve geliglirme programm kapsammmda devaml izlemmekte ve

Sors faaliyetlerin kalitesi gelistirilmektedir.

Soru 2 |I¢ denetim faaliyetleri i¢in hazirlanmms ve uygulamada bulunan yeterli bir kalite guvence ve gelistirme programimz vardir.

Soru 3 |Denetimin kalitesi, kalite giivence ve gelistirme programimin varhigina dogrudan baglidir

Denetimin kalitesi i¢in, kalite giivence ve gelistirme programi gergevesinde i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn

Sorul mutlaka izlenmesi ve dl¢iilmesi gereklidir.

Devam eden 6nermeler, i;: Denetim Faaliyetlerinin Performans Gostergeleri'nin arastirilmasina iliskindir.

Al Miisteri perspektifi agisindan:

I¢ denctim faaliyctlerinin performansimn izlenmesinde ‘denctlenen birim memnuniyetinin orant’ performans gdstergesi

L) olmalidar.

i¢ denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde ‘denetimlerle ilgili gelen sikdyet say1s1” performans gostergesi
olmalidir.

I¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘denetlenen birim tarafindan kabul edilen 6neri oram’ performans
gostergesi olmalidir.

Soru 6

Soru7

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘i¢ denetim yoneticisi tarafindan denetlenen birim ya da strecin st

L) diizey yoneticilerine yapilan tekliflerin kabul oram’ performans gostergesi olmalidur.

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimm ilenmesinde ‘6uneriye iliskin belirlenen eylemlerin kuruma kazandirdigy kaynak
tasarrufu, arttirilan gelir miktar1” performans gostergesi olmalidir.

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘denetim ve damsmanlik gorevlerinde kurumsal yonetim, risk
Soru 10 |yonetimi ve i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi veya gelistirilmesi konularinda i¢ denetgilerce raporlanan tespit, 6neri ya
da sonug/degerlendirme maddesi sayis1® performans gostergesi olmalidar.

Soru 9

B. i$ siirecleri perspektifi acisindan:

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘denetim onerilerinin yerine getirilme oram’ performans

R gostergesi olmalidir.

I¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘i¢ denetgilerin is memnuniyeti orami’ performans gdstergesi
olmalidir.

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘denetim programina gére denetimlerin, ger¢eklesen denetimlere
oram” performans gostergesi olmalidar.

Soru12

Soru 13

i¢ denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde ‘tamamlanan denetim say1sinn i¢ denet¢i sayisina orant’

Susuits performans gostergesi olmalidir.

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘denetim faaliyetlerinin stirekli izlenmesi ve donemsel gozden
Seru 15 |ge¢irme ¢aligmalarinda elde edilen bulgulara yonelik yapilan diizeltici islemlerin tamamlanma oram’ performans
gostergesi olmalidir.

I¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘diizenlenen raporlarin I¢ Denetim Yéneticisince tetkik edilmesi ve
reddedilmemesi’ performans géstergesi olmalidir.

Sorul6

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘denetlenen birim tarafindan kabul edilen bulgu sayis1” performans

EL2 gostergesi olmalidur.

C.  Yenilik-6grenme perspektifi acisindan:

I¢ denctim faaliyctlerinin performansimn izlenmesinde ‘i¢ dencteilerin yetkinlik seviyesinin artirilmasina yénclik

Sergie planlanan egitim sayis1 ve bu egitimlere katilan i¢ denetgilerin oran’ performans gostergesi olmalicir.

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘uluslararas1 gegerliligii olan sertifika sahibi i¢ denetgilerin oram’

B performans gostergesi olmalidir.

D. Finansal perspektif acisindan:

i¢ denetim faaliyetlerinin performansimn izlenmesinde ‘tahsis edilen denetim biit¢esinin yil igerisinde planlandig1 sekilde

Soru 20 N - =
harcanma orami’ performans gostergesi olmalidir.

Bu anketi talep ederek online olarak da katilim saglayabilirsiniz. Online talepler ve iletisim icin: www.linkedin.com/in/canercengiz-80317016a (LinkedIn) ve
ceengiz@tarimkredi.org.(r
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1- i denetim birimimizce ic denetim faaliyetleri, kalite giivence

ve gelistirme programi devamli i ve 1 13 1 19 13 47 2,13% | 27,66% | 2,13% | 40,43% | 27,66%
faaliyetlerin kalitesi gelistirilmektedir.

N
h

ic denetimin faaliyetleri igin hazirlanmis ve uygulamada
bulunan yeterli bir kalite giivence ve gelistirme programimiz 4 12 2 21 8 47 851% | 2553% | 4,26% | 44,68% | 17,02%
vardir.

@
T

Denetimin kalitesi, kalite giivence ve gelistirme programinin

varliina dogrudan bagid. 2 10 2 24 9 47 426% | 21,28% | 4,26% | 51,06% | 19,15%

~
g

Denetimin kalitesi icin, kalite giivence ve gelistirme programi
ic denetim faaliyetlerinin performansinin 3 2 1 25 16 47 6,38% 4,26% 2,13% | 53,19% | 34,04%
mutlaka izlenmesi ve dlciilmesi gereklidir.

Miisteri Perspekiifi

Hedef 1. Paydaslarin beklentilerini dikkate alan bir anlayis icinde faaliyet gostermesi.

1.1. iq denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde
‘denetlenen birim memnuniyetinin orani’ performans 3 12 3 19 9 46 6,52% | 26,09% | 6,52% | 41,30% | 19,57%
gostergesi olmalidir.

‘denetimlerle ilgili gelen sikéyet sayisi’ performans 1 16 4 21 3 45 2,22% | 3556% | 8,89% | 46,67% | 6,67%
gostergesi olmalidir.

1.2. i denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde I
S [ |

Hedef 2. ig denetgilerin, hem iist yonetimle hem de denetlenen birim ydneticileriyle etkin bir iletisim icerisinde bulunmasi.

2.1. i denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde

‘denetimlerle ilgili gelen sikéyet sayisi’ performans 3 6 1 25 10 45 6,67% | 13,33% | 2,22% | 55,56% | 22,22%

gostergesi olmalidir. .

-
Hedef 3. ig denetimin iist yoneticiler tarafindan anlasiimasi ve sahiplenilmesinin saglanmas.

31. ig denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde

‘i¢ denetim ydneticisi tarafindan denetlenen birim ya da 0 0 o

siirecin Gst dizey yoneticilerine yapilan tekliflerin kabul 8 7 5 A 7 % 652% | 15,22% | 1087% | 5217% | 1522%

orani’ performans gostergesi olmalidir.

b [ |
Hedef 4. Ust yonetim ve denetlenen birimler nezdinde katma deger yaratiimasi.

4.1. i denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde

‘Oneriye iliskin belirlenen eylemlerin kuruma kazandirdii o o

kaynak tasarrufu, arttirilan gelir miktart” performans 0 4 8 2 7 4 | 000% | 870% | 652% | 47.83% | 36,96%

gostergesi olmalidir.

I =
Hedef 5. Denetim ve danismanlik faaliyetleri ile kurumsal ydnetim, risk ynetimi ve i¢ kontrol sistem ve siireclerinin olusturulmasi ve gelistirilmesinin desteklenmesi.

5.1, ig denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde

‘denetim ve danismanlik gdrevlerinde kurumsal yénetim,

r|slf yppetlm] ve ic kontroIAS|stem|n!n olusturulmasi veya 3 1 7 20 4 4 667% | 20,84% | 15.56% | 44,44% | 8.89%

gelistiriimesi konularinda i¢ denetcilerce raporlanan

tespit, neri ya da sonuc/degerlendirme maddesi sayisi’

performans gdstergesi olmalidir. - —

is Siiregleri Perspektifi
Hedef 6. ig denetim bulgularinin izlenmesine yonelik etkili bir sistemin kurulmasi.

6.1.

ig denetim faaliyetlerinin kalitesinin artinimasi amaciyla
‘denetim nerilerinin yerine getirilme orani’ performans 4 8 2 18 12 44 9,09% | 18,18% | 4,55% | 4091% | 27,27%
gostergesi olmalidir. . .
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Hedef 7. i¢ denetgilerin birbirleri ile uyum igerisinde ekip ruhuyla galismasinin saglanmasi.
7.1. g denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde ‘i
denetcilerin is memnuniyeti orani’ performans gdstergesi 2 14 3 24 3 46 435% | 30,43% | 652% | 52,17% | 6,52%
olmalidir.
—_— __| __|

Hedef 8. i¢ denetimin etkin bir sekilde planlanmasi ve uygulanmasinin saglanmasi.

8.1. ig denetim faaliyetlerinin performansinin i i
‘denetim p gore imlerin, g S 1 8 1 21 15 46 217% | 17,39% | 2,17% | 45,65% | 32,61%
denetimlere orani’ performans gostergesi olmalidir. .

8.2. igdenetim iyetlerinin performansinin i

‘tamamlanan denetim sayisinin i¢ denetci sayisina oran’ 1 12 5 22 6 46 217% | 26,09% | 10,87% | 47,83% | 13,04%
performasns gostergesi olmalidir. -

Hedef 9. KGGP olumlu sonuglarinin idame ettirilmesi.

yonelik yapilan diizeltici islemlerin tamamlanma oran’

9.1. ig denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde

‘denetim inin siirekli i ve

gbzden gecirme calismalarinda elde edilen bulgulara 3 7 2 21 1 44 6,82% | 1591% | 4,55% 47,713 | 25,00% l
performans gdstergesi olmalidr. .

Hedef 10. Denetim raporlarinin; yazisma kurallan ve denetim mevzuatina uygun, bulgularin ise sebep-sonug iliskisini ortaya koyan, dogru, tarafsiz, giivenilir, acik, kisa, yapici ve tam olmasi.

i¢ denetim iui,- performansinin izl |
dizenlenen raporlarn Ig Denetim Yoneficisince tetkik 2 | 1| 3 | 18| o | 4 | a3% |3043% | 652% | 3913% | 1957%
edilmesi ve reddedilmemesi’ performans gostergesi
olmalidir.
— I

10.2. igdenetim iyetlerinin performansinin i

‘denetlenen birim tarafindan kabul edilen bulgu sayisi’ 3 12 2 21 7 45 6,67% | 26,67% | 4,44% | 46,67% | 1556%
performans gdstergesi olmalidr.
—H HHE

Yenilik-Ogrenme Perspektifi

10.1.

Hedef 11. ig denetgilerin yetkinligini artirmak amaciyla, ihtiyag duyulan meslek ici editim ve sertifikasyon sayisinin ve gesitliliginin arttinimas.

11.1. i denetim faaliyetlerinin performansinin izlenmesinde

‘i denetgilerin yetkinlik seviyesinin artinimasina yonelik " 0 o "

planlanan egitim sayisi ve bu editimlere katilan i¢ 2 8 4 A K % 435% | 652% | B70% | 5217% | 28,26%

denetcilerin orani’ performans gdstergesi olmalidr.

|

11.2. i denetim faali inin performansinin izl indi

‘uluslararasi gecerlilii olan sertifika sahibi i¢ denetcilerin 1 10 4 17 13 45 2,22% | 22,22% | 8,89% | 37,78% | 28,89%

orani” performans gdstergesi olmalidir.

Finansal Perspektifi
Hedef 12. Harcama yetkililiginin etkin bir sekilde kullaniimasi.

12.1.

ig denetim faaliyetlerinin performansinin i
‘tahsis edilen denetim biitgesinin yil igerisinde planlandigi 3 1 3 20 8 45 6,67% | 24,44% | 6,67% | 44,44% | 17,78%
sekilde harcanma orani’ performans gostergesi olmalidir. l .
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(074

Ozel sektorde benimsenen bazi ydnetim modellerinin
1980’lerden sonra kamu yonetimine girmesiyle birlikte
stratejik yonetim, toplam kalite yonetimi ve risk yonetimi
gibi kavramlar mevzuatta yerini alarak uygulama alani bul-
maya baglamigtir. Organizasyonlarda hedeflere ulasilma-
styla ilgili belirsizlikleri ve bunlarin etkilerini ifade eden
risk kavrami etrafinda yogunlasan risk yonetim sistemi,
hem ayr1 bir yaklasim olarak hem de Tiirk kamu y6neti-
mine giren kalite yonetim sistemi, stratejik yonetim ve i¢
kontrol sistemlerinin iginde farkli agilardan ele alinan bir
alt sistem olarak dikkat cekmektedir.

Bu ¢aligmada, Tiirk kamu yonetiminde stratejik yonetim
ve planlama, i¢ kontrol ile kalite yonetim sistemi uygula-
malarindaki risk yonetim stiregleri kargilagtirilmaktadir.
Karsilastirmada 2018 yilinda yenilenen Kamu Idareleri I¢in
Stratejik Planlama Kilavuzu, Kamu I¢ Kontrol Rehberi ve
TSE EN ISO 9001:2015 standart sartlar1 esas alinmigtir.
2018 yilinda stratejik planlama kilavuzunun yenilenmesi

ABSTRACT

With the introduction of some management models adopt-
ed in the private sector into public administration after the
1980s, concepts such as strategic management, total quality
management and risk management have started to find their
implementation area by taking their place in the legislation.
The risk management system, which concentrates around the
concept of risk, which expresses the uncertainties about the
achievement of the goals in the organizations and their ef-
fects, draws attention both as a separate approach and as a
sub-system that is handled from different perspectives with-
in the system of quality management, strategic management
and internal control systems that are included in the Turkish
public administration.

In this study, the risk management processes in strategic man-
agement and planning, internal control system and quality
management system in Turkish public administration are
compared. The comparison is based on the Strategical Plan-
ning Guide for Public Administrations revised in 2018, Public

tizerine 2019 yilindan itibaren tiim sistemlerin risk tabanl
bir yaklagimla isletildigi goriilmiistiir. Calismada ilk olarak
stratejik yonetim sisteminde risk yonetimi kavrami ve sii-
reci incelenmis, daha sonra sirasiyla i¢ kontrol ve kalite y6-
netim sisteminin risk yonetimi siiregleri incelenmistir. S6z
konusu sistemlerin benzer ilkeler, organlar ve operasyonel
stireglerden olustugu tespit edilmistir. Bunun yani sira izle-
me, raporlama ve denetim faaliyetlerinin de benzer oldugu
ortaya konmugstur. Bu nedenle, kaynaklarin daha etkin ve
verimli bigimde kullanilmasini saglamak amaciyla kamu
idareleri igin risk yonetim sistemlerinin ve siireglerinin bir
biitiin olarak ele alinip birlikte organize edilmesinin faydali
olacagi degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Risk Yonetimi, Stratejik Planlama, I¢
Kontrol, Kalite Yonetimi.

JEL Kodlar1: G32, M42

Internal Control Guide and TSE EN ISO 9001:2015 standard
requirements. Its seen that all the systems are operated with a
risk-based approach since 2019 upon renewal of the strategic
planning guide in 2018. In the study, firstly the risk manage-
ment concept and process in strategic management; then the
internal control system and risk management processes in the
quality management system have been examined, respective-
ly. It has been observed that these systems consisted of the
similar principles, bodies and operational processes. Moreo-
ver, it has been revealed that the monitoring, reporting and
auditing activities are also similar. So, it has been evaluated
that the risk management systems and processes for public
administrations should be considered and organized together
as a whole to ensure the resources to be used more effectively
and efficiently.

Keywords: Risk Management, Strategic Planning, Internal
Control, Quality Management.

JEL Classification: G32, M42
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1. GIRIS

Yonetim, bir kiime bireyin ortak bir amag¢ dogrultu-
sunda yonlendirilmesi, onlara 6nderlik edilmesi, on-
larin ¢abalarinin eggiidiimlenmesi ve denetlenmesidir
(Ergun, 2004, s. 63). Isletmeler/kurumlar, ¢evresinde-
ki diger ekonomik, politik ve sosyal organizasyonlarla
uygun iligkiler stirdiirmelidir. Bu organizasyon grup-
lar;; mugteriler, tedarikgiler, rakipler, hissedarlar, fi-
nansal kurumlar, kamu kurumlari ve topluluklar gibi
her biri s6z konusu organizasyona gore kendi hedetf-
leri olan cesitli orgiitsel yapilardir (Vasile & Simon,
2019s. 10).

Her tiirde ve buytiklitkteki kurulus; hedeflerine ulagip
ulasamayacagini ve ne zaman ulasacagini belirsizles-
tiren i¢ ve dis faktorler ve etkilerle karsi karsiyadir. Bu
belirsizligin bir orgiitiin hedefleri Gizerindeki etkisi
“risk” tir (Florea & Florea, 2016, s. 73). Riskin pek ¢ok
tanim1 olmakla beraber, ¢cogu organizasyonun faali-
yetlerine iligkindir. Riskler, var olan faaliyetlerden, dis
cevredeki degisikliklerden ve yonetimin aldig: karar-
lardan kaynaklanmaktadir (Karagiorgos, 2010, s. 4).

Risk Yonetimi, risk/kazan¢ dengesinin isletmenin
tist yonetiminin risk alma potansiyeline uygun olarak
olugturulmasidir. Isletmeler ekonomik olarak kazang
elde etmek amaci ile kurulmakta, bu kazanci elde
etmek i¢in belirli risklerin alinmasi gerekmektedir
(TUSIAD, 2008, s. 17). Risk yonetimi, finans yone-
ticileri tarafindan en 6nemli hedeflerden biri olarak
siralanmaktadir. Bu nedenle, risk yonetimi hakkinda
genis bir literatiir gelistirilmistir. Degisen is ortamin-
da, bir sirketin risk profilini izleme ve risk yonetim
stireglerini iyilestirmek icin alanlar1 tanimlamada i¢
denetim 6nemli bir rol oynamaktadir (Drogalas & Si-
opi, 2017, 104).

1980’lerden sonra kamusal miilkiyet ve kamuda hiz-
met anlayisinin degismesinden sonra kamu hizmetle-
rinin piyasa kosullarina birakilmasini miiteakip; stra-
tejik yonetim, toplam kalite yonetimi ve performans
yonetimi gibi modeller 6zel sektor yaninda kamu sek-
toriinde de kullanilmaya baslanmistir (Erkul, 2009, s.
51).

Mitolojide Athenanin usta bir savasc1 olmasina rag-
men baristan, adaletten ve ilkelerden yana oldugu, bu
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nedenle de stratejiler gelistirerek miicadele ettiginden
bahsedilmektedir (Sears, 2019, s. 192). Strateji, uzun
donemli amaglara erigmek icin gelistirilmis kapsayici
ve genel bir plandir. Strateji, stratejik planlamanin so-
nucunda ortaya ¢ikar.

Stratejik yonetim ise orgiitiin gelecege yonelik amag
ve hedeflerinin saptanarak ve bunlara ulasabilmek
icin yapilmasi gerekenlerin belirlenmesine olanak
saglar ki bunun 6ziinde de stratejik planlama vardir
(Ergun, 2004, ss. 71-72). Sahip oldugu kaynaklar ve
dis cevredeki firsat ile zayiflik ve tehditlerin bertaraf
edilmesi olarak degerlendirildiginde stratejik yo-
netim bir anlamda riskleri yonetmektir. Bu anlayis
ve felsefe zaman igerisinde risk yonetimi kavramini
6ne ¢ikarmustir. Ayni sekilde modern yonetim anla-
yis1 igerisinde gelisen toplam kalite yonetimi anlayisi
da gegen zaman igerisinde kavram ve ilkelerine risk
yonetimini dahil etmek durumunda kalmigtir. Diger
yOnetim araci olan i¢ kontrol ise yine benzer sekilde
orgiitiin mekanizmalarini izleyip raporlarken biinye-
sinde risk yonetimi uygulamalarini da barindirmak-
tadur.

Stratejik planlamanin 6nciilleri olarak Tiirkiye Cum-
huriyetinde planlama 1933 yilinda yapilan Birinci Bes
Yillik Sanayi Plani ile baglamaktadir. 1938 yilinda ya-
pilan Ikinci Sanayi Plani ise ikinci Diinya Savast ne-
deniyle uygulanamamistir. Daha sonra 1946 yilinda
Ivedili Sanayi Plani ile 1947 yilinda Tiirkiye Iktisadi
Kalkinma Planlar1 yine uygulanamamigstir (Ergun,
2004, s. 74). 1960 sonrasinda planli kalkinma dénem-
lerine gegilmesiyle baslayan ulusal kalkinma planlar
marifetiyle planlama siireci, batidaki drneklerinden
sonra {ilkemizde de ikibinli yillarda kurum bazinda
stratejik planlamaya dontsmistir. Kamu idarelerin-
de kalkinma planlarina istinaden stratejik plan hazir-
lama zorunlulugu 2003 tarihli 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile getirilmistir.

Kamu idarelerinde stratejik planlar, 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 9’'uncu mad-
desi ile zorunlu hale getirilmis olup, Kamu Idarelerin-
de Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hak-
kindaki Yonetmelik ve Kamu Idareleri Igin Stratejik
Planlama Kilavuzu kapsaminda hazirlanmaktadir.
Yonetmeligin 2018 yili Subat ayinda giincellenmesini
takiben Kilavuzun da 3’tincii stiriimi yaymlanmustir.
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Bu kapsamda 2019 yilindan itibaren idarelerin strate-
jik planlarini yeni mevzuata gére hazirlamasi zorun-
lulugu getirilmistir. Kilavuzda, idarelerin amaglarin
gerceklestirmek icin olusturacaklari hedeflerin belir-
lenmesi ve bu hedeflerin detaylandirilmas: asamala-
rinda, hedeflere iligkin risklerin analizi ile alinacak
onlemlerin tespitinin gerekliligi ifade edilmektedir.
Ayrica, hedefe varmada karsilagilabilecek riskler,
aciklamalar1 ve kontrol faaliyetleriyle birlikte tanim-
lanmasi beklenmektedir [Strateji ve Biit¢e Bagkanligt
(SBB), 2019].

Risk analizine iliskin detayli galigmalarin Kamu I¢
Kontrol Rehberine gore gergeklestirilmesi gerektigi,
stratejik plan kapsaminda idarelerin asgari seviyede
hedefe iliskin risk ifadesi ile riskin agiklamasini ve
kontrol faaliyetlerini belirlemesi gerektiginden bah-
sedilmektedir. Yapilacak calismalar ne kadar detayli
yapilirsa alternatif stratejilerin de o kadar saglikli be-
lirlenebilecegi, hedeflerin ger¢eklesmesinin éniindeki
risklerin (setlerin) bastan tespit edilerek bunlara karg1
onlem alinmasinin stratejik planin uygulama etkin-
ligini artacagr vurgulanmaktadir. Kilavuzda ise, he-
def risklerinin belirlenmesi ve analizinde temelde i¢
kontrol baglaminda gergeklestirilen risk analizi ¢alis-
malarindan yararlanilmasi gerektigi belirtilmektedir
(SBB, 2019). Risk degerlendirmesi sonucunda; hedef,
performans gostergesi, gosterge degerleri, gosterge-
nin hedefe etkisi, stratejiler ve maliyette degisiklik
yapilabilmektedir. Risk analizi ¢alismalarinin, sadece
stratejik planin hazirlanmasi asamasinda degil uygu-
lama ile izleme ve degerlendirme agsamalarinda da,
stirekli gozden gecirilmesi gereken bir dongii olmasi
nedeniyle, i¢ kontrol siireci igerisinde diizenli olarak
yapilacag1 degerlendirilmektedir (SBB, 2019).

I¢ kontrol 5018 sayili Kanun'un 55’inci maddesin-
de; idarenin amaglarina ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
yiritiilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini,
mubhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulma-
sini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda ve
glivenilir olarak iiretilmesi i¢in, idare tarafindan olus-
turulan organizasyon, yontem ve siireg ile i¢ denetimi
de kapsayan mali ve diger kontroller biitiinii olarak
tanimlanmaktadir.

Maliye Bakanliginca 26 Aralik 2007 tarihli Genel Teb-
ligle belirlenen Kamu I¢ Kontrol Standartlarinin beg

ana boliimiinden ikincisi olan risk yonetimi; stirecin
agamalarini ve stiregte yer alan aktorlerin rol ve so-
rumluluklari ile araglarini ele almaktadir. Risk yoneti-
mi ile yakindan iliskili olan kontrol faaliyetleri kapsa-
minda, kontrol stratejileri ve yontemleri, prosediirleri
belirlenmekte ve belgelendirilmektedir. Hiyerarsik
kontroller, faaliyetlerin siirekliligi ve bir dizi kontrol
faaliyeti ile risk yonetim siireci tamamlanmaktadir
(Maliye Bakanligi, 2014).

Kalite yonetimi, son otuz yilda diinyanin 6nemli
yonetim sistemlerinden biri olmustur (Carlos Sa, J.
v.dgr., 2019, s. 1066). Kalite yonetimi sisteminde risk
kavramy, {iriin ve hizmet uygunlugunu etkileyen risk
ve firsatlar1 belirleme olarak tanimlanmaktadir. TS
EN ISO 9001:2015 risk tabanli diisiinme yaklagimina
gore; risklerin tanimlanarak ele alinmasi ve kontrol
edilmesinin sistem igerisinde olusturuldugu, uygu-
landi8y, siirdiirtilebilmesi ve iyilestirilmesinin giiven-
ce altina almmasi1 gerektigi degerlendirilmektedir.
Buna gore riski ele almanin biitiinleyici, tamamlayici
hedeflere ulasma ihtimalini artirarak tirtin ve hizmet
kalitesi ile miisteri giiven ve memnuniyetini artiraca-
g1 beklenmektedir. Risklerin ele alinmasy; risk alma,
riski paylagma, riskten kaginma ve risk kaynagini or-
tadan kaldirma seceneklerini icermektedir. Firsatlar
kapsaminda ise idarenin veya paydaslarin ihtiyaglari-
nin karsilanmasi, yeni diriinlerin tanitimi, ortakliklar
bulunmas veya yeni teknoloji kullanimi gibi firsatla-
rin dogabilecegi 6ngoriilmektedir (TSE, 2015).

Yapilan literatiir taramasi neticesinde; Stratejik Plan-
lama, I¢ Kontrol ve Kalite Yonetimi konularinda
muhtelif miinferit aragtirmalarin yapildig1 miisahede
edilmesine ragmen, bu bagliklarin gerek karsilastir-
mal1 gerekse ortak baglamdaki bir konu 6zelinde ir-

delendigi calismalara rastlanilamamustir.

Bu ¢aligmada esas itibariyla, kamu idarelerinde yiirii-
tiilen; stratejik planlama, i¢ kontrol ve kalite yonetimi
stirecleri muhtevasindaki risk kavramu ile risk yone-
tim siireglerinin benzerlikleri/farkliliklar: karsilastir-
mali olarak incelenmis ve kamuda y6netim/denetim
mekanizmalarindaki yansimalar1 ortaya konulmaya
caligilmigtir.
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2. STRATEJIK YONETIM VE PLANLAMA
SURECINDE RiSK YONETIMIi

Kamu yonetimi iizerinde her gegen giin artan kali-
te, performans, rekabet ve maliyet baskisi, stratejik
planlamayi giincel tartigma konularindan biri haline
getirmistir. Kiiresellesmenin yarattig1 belirsizliklerle
miicadele istegi, faaliyetlere uzun vadeli bir perspek-
tifle bakma ve orgiitlerin ig siireclerle dis gevre faktor-
leri arasindaki etkilesimi dikkate alma zorunlulugu,
1950’lerde ozel sektorde uygulanmaya baslanan stra-
tejik planlama yaklagimina, 1970’lerde de kamu sek-
toriiniin dahil olmasina neden olmustur (Eren, Vey-
sel v.dgr., 2014, s. 122). 1980’lerden itibaren pek ¢ok
tilkede stratejik planlama kamu kurumlarinin karar
alma siireglerinin iyilestirilmesi ve performanslarinin
artirilmasini saglamaya yonelik bir yonetim araci ola-

rak yaygin bir sekilde uygulanmaktadir.

ABDde 1993 tarihli Yonetim Performans:t ve So-
nuglar1 Kanunu ile federal kurumlarin stratejik plan
olugturmalar1 ve bu planlar biitge ve performans 6l-
climleri ile iliskilendirmeleri zorunlu hale gelmistir.
Tiirkiyedeki uygulama, gerek uygulama siiregleri, ge-
rekse kabul edilen stratejik planlama modeli agisin-
dan ABDde federal diizeydeki uygulamalara benze-
mektedir (Coskun, 2011, s. 113).

1970’lerden bu yana kamu kurumlar1 verimlilik ve
performans artisina odaklanan bir¢ok uygulamayi
hayata gecirme egilimindedir. Kamu kurumlarindaki
bu gelismelerin ilk agamasini kalite odakli ¢aligmalar
olusturmustur. Bu ¢alismalardan ¢ok kisa bir siire
sonra, ozel sektorde iyi sonug veren uygulamalar kamu
sektoriinde de iyi sonug verir varsayimi ile bazi 6zel
sektor yonetim uygulamalar adapte edilmeye baslan-
mistir. Bu yonetim uygulamalarinin en baginda Stra-
tejik Planlama caligmalar1 yer almaktadir (Cigdem,
2007, s. 14).

Tiirkiye'de kamu sektoriinde stratejik planlama, iki-
binli yillarda ulusal planlama kapsaminda ortaya ¢ik-
mustir. Bu kapsamda kamu kurumlariin bu yontemi
benimsemeleri ve uygulamalari i¢in yasal ve yonetsel
altyap1 olusturulmustur. 5018 sayili Kanun kamu ku-
rumlarinda stratejik planlamay1 bir yiikiimliliik hali-
ne getirmistir.
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Stratejik yonetim siireci; kamunun orta ve uzun va-
dede odaklanmak istedigi onceliklerin belirlenmesi,
makro diizeyde biit¢e hazirlama ve uygulama siire-
cinde mali disiplinin saglanmasi, kaynaklarin strate-
jilere gore paylastirilmasi ve etkin kullanilip kullanil-
madiginin izlenmesi ile bunun iizerine inga edilmeye
calisilan bir hesap verme sorumlulugunun gelistiril-
mesine temel teskil etmektedir.

Planlamanin biitge ile iligkisinin artmas ile birlikte
yerellesmesi ve politika iiretme kapasitesinin artiril-
mast amactyla kurum bazinda gerceklestirilmesine
calistlmistir. Planlamanin kurumsal 6lgekli insa edil-
mesinin ana nedeni, politika iiretme kapasitesinin en
alt seviyede kurulmasini saglamak ve boylece kalkin-
ma planlamasi uygulamalarini en alt seviyeye indire-
bilmektir (Ozgiiven, 2011, s. 244).

5018 say1li Kanunda stratejik plan, kamu idarelerinin
orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politika-
larini, hedef ve 6nceliklerini, performans 6l¢iitlerini,
bunlara ulagmak i¢in izlenecek yontemler ile kaynak
dagilimlarini igeren plan olarak tanimlanmis olup,
kamu idarelerine misyon ve vizyonlarini olusturma,
amaglar ve olgiilebilir hedefler saptama, performans-
larin1 6nceden belirlenmis olan gostergeler dogrultu-
sunda 6l¢me ve uygulamanin izleme ve degerlendir-
mesini yapmak amaciyla katilime1 yontemlerle strate-
jik plan hazirlama gorevi verilmistir.

5018 sayili Kanun'un 9’'uncu maddesine gore, strate-
jik plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu idarele-
rinin ve stratejik planlama siirecine iliskin takvimin
tespitine, stratejik planlarin kalkinma plani ve prog-
ramlarla iligkilendirilmesine y6nelik usul ve esaslarin
belirlenmesine (miilga) Kalkinma Bakanhig yetkili
kilmmustir. Bu gercevede hazirlanan Kamu Idarelerin-
de Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkin-
da Yonetmelik 26.05.2006 tarih ve 26179 sayili Resmi
Gazetede yayimlanmustir.

Kamuda stratejik planlamaya iligkin elde edilen dene-
yimler ve kamu idarelerinden gelen talepler dogrultu-
sunda Yonetmelik'in yenilenmesi ihtiyact hasil olmus-
tur. Bu kapsamda yenilenen Yonetmelik 26.02.2018
tarih ve 30344 sayili Resmi Gazetede yayimlanmig
olup, Yonetmelik cercevesinde Kilavuz'un tiglincii sii-
rimii de Mayis 2018 itibariyla yayimlanmuistir.
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Kilavuzda, “hedefler olusturulurken hedef riskleri
tespit edilmelidir” ifadesi bulunmaktadir. Buna gore
hedeflerin belirlenmesi ve detaylandirilmasi agama-
larinda her bir hedefe iligkin risklerin tespit edilerek
analiz edilmesi ve bu risklere iligkin 6nlemlerin belir-
lenmesi gerektigi hedefe ulasmada karsilasilabilecek
riskler, aciklamalar1 ve kontrol faaliyetleriyle birlikte
tanimlanmasi hususu belirtilmistir (SBB, 2019).

Ote yandan risk analizine iligkin detayh ¢aligmalarin
Kamu I¢ Kontrol Rehberine gore gerceklestirilmesi ge-
rekmekle birlikte stratejik plan kapsaminda idarele-
rin asgari seviyede hedefe iliskin risk ifadesi ile riskin
aciklamasini ve kontrol faaliyetlerini belirlemesi ge-
rekir. Bu ¢alisma ne kadar detayli yapilirsa alternatif
stratejilerin de o kadar saglikli belirlenecegi, hedef-
lerin gerceklesmesinin onitindeki engellerin bagtan
tespit edilerek 6nlem alinacag: ve stratejik planin uy-
gulama etkinliginin artacagi ifade edilmektedir (SBB,
2019).

Ayrica hedef risklerinin belirlenmesinde ve analizin-
de temelde i¢ kontrol baglaminda gergeklestirilen risk
analizi ¢aligmalarindan yararlanilir. Bununla birlikte
durum analizi bulgular: ile i¢ denetim raporlar1 da
dikkate alinir. Risk degerlendirmesi sonucunda; he-
def, performans gostergesi, gosterge degerleri, goster-
genin hedefe etkisi, stratejiler ve maliyette degisiklik-
ler yapilabilecegi ifade edilmektedir. Risk analizi ¢a-
ligmalarinin, sadece stratejik planin hazirlanma asa-
masinda degil uygulama ile izleme ve degerlendirme
agsamalarinda da siirekli gozden gegirilmesi gereken
bir dongii oldugu, bu dogrultuda risk analizi ¢alis-
malarinin i¢ kontrol siireci igerisinde diizenli olarak
yapilmasi gerektigi bildirilmektedir (SBB, 2019).

[zleme ve degerlendirme siirecinde hedeflerin ve ilgili
performans gostergeleri ile risklerin takibi, hedeften
sorumlu birimin harcama yetkilisinin sorumlulugun-
dadir. Ancak hedeflerin ve ilgili performans goster-
geleri ile risklerin takibinin, ilgili hedeften sorumlu
birimin harcama yetkilisine verilmesi, isbirligi yapi-
lacak diger birimlerin sorumluluk diizeyini azaltmaz.
Her yilin ilk alti ayinda ulagilan performans diizeyi
dikkate alinarak izlemenin yapildigy, yilin sonu itiba-
riyla hedeflenen degere ulasilip ulasilamayacaginin
analizinin yapilacagi, hedeflenen degere ulagilmasin
engelleyecek hususlar ve riskler varsa bunlarin deger-
lendirecegi ifade edilmektedir (SBB, 2019).

Performans gostergelerinin devam ettirilmesinde
kurumsal, yasal, cevresel vb. unsurlar agisindan risk-
lerin neler oldugu ve bu riskleri ortadan kaldirmak
ve slirdiiriilebilirligi saglamak i¢in hangi tedbirlerin
alinmasi gerektigi hususu sorgulanmaktadir. Stra-
tejik planin giincellenmesinde ise; mevcut risklerin
degistirilmesi, ¢ikarilmasi ya da yeni bir risk eklen-
mesinin tartigilmas: istenmektedir. Stratejik Plan
Degerlendirme Raporunda ise stratejik planda be-
lirlenen risklerin gerceklesip gerceklesmedigi ve bu
risklere karsi hangi 6nlemlerin alindig1 ile 6ngoriil(e)
meyen risklerin ortaya ¢ikip ¢ikmadigi sorgulan-
maktadir (SBB, 2019).

Stratejik plandan sonraki onemli unsur olan Per-
formans programlarinda kamu idaresinin amag ve
hedefleri ile bunlarin kaynak ihtiyaglar1 arasinda
baglant: kurulmakta, 6ngoriilen hedeflere iligskin ger-
ceklesmeler ise Idare faaliyet raporlari araciligiyla ka-
muoyuna agiklanmaktadir. Performans programlari,
stratejik planlarla biitceler arasinda daha giiclii bir
bag kurulmasini saglayan araglardir. Bu kapsamda,
performans programlarinda, stratejik planlarda yer
alan orta ve uzun vadeli amag ve hedeflere iliskin
yillik hedefler, s6z konusu hedefleri ger¢eklestirmek
tizere belirlenen faaliyetler ile bunlarin kaynak ihti-
yaglar1 yer almaktadir. Performans hedeflerine ne de-
rece ulagildigini 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek
tizere olusturulan performans gostergelerine de bu-
rada yer verilmektedir (Hazine ve Maliye Bakanlig,
2019). Performans programyi, stratejik planin bir yillik
planlamasini yapmak i¢in hazirlandigindan, hazirlik
agamasinda yine risk degerlendirme stireglerinden
yararlanilmasi gerekmektedir.

Idare faaliyet raporlarinin hazirlanmasindaki amag,
idarelerin stratejik planlarinda ve bu planlarin yillik
izdlisiimii niteliginde olan performans programla-
rinda ongordiikleri ve gerceklestirmeyi planladiklar:
faaliyet ve hedefler hakkindaki sonuglarin raporlan-
masidir. Dolayisiyla idarelerin performans program-
larinda gergeklestirmeyi planladiklar: hedeflerin ger-
¢eklesme sonuglarini faaliyet raporlarinda gostermesi
gerekmektedir (Sayistay Bagkanligi, 2019). Faaliyet
raporlari da tipki stratejik plan degerlendirme raporu
gibi idarenin yillik performansinin dl¢tilmesinin ve
degerlendirmesinin yapildig: bir belge oldugundan
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belgenin hazirlanmasinda yine risk degerlendirme
stireglerinden yararlanilmasi gerekmektedir.

Ayrica SBB tarafindan Eylil 2019da yayimlanan

Program Biitce Rehberi ile merkezi yonetim kapsa-

mindaki kamu idarelerinde 2020 yilindan itibaren

program biit¢e uygulamasina gecilmistir. Bu model
ile performans esasli biitceleme sisteminin daha etkin
bir sekilde uygulanabilmesi i¢in harcama oncelikle-
rinin gelistirilmesine katki saglayan program biitce
yaklasim1 mevcut biitce yapisina dahil edilmektedir.

Performans esash biitgeleme sistemi gelinen noktada

program biitge sistemine evirilmistir. Bu kapsamda

program biitce sistemine gegilerek;

o Biitce sistemi ve biitce siniflandirmasinin; kamu
kaynaklariyla kamu hizmetleri arasinda bag ku-
rulmasi ve harcama onceligi gelistirilmesine uy-
gun hale getirilmesi,

o Performans esash biitce uygulamalari ile tretilen
performans bilgisinin karar alma siireglerini des-
tekleyecek sekilde biitce siireglerine dahil edilme-

S1,

o Ust politika belgeleri ile biitce arasinda dil ve kav-
ram birliginin olusturulmas, biit¢enin iist politika
belgeleri ve idarelerin politika dokiimanlariyla bii-
tiinlesik hale getirilmesi amaglanmaktadir.

Program biitce yaklagiminin; program siniflandirmasi
ve performans bilgisinin gelistirilmesi, biitce hazirlik
ve uygulama siireglerinin program biitce yaklagimina
uygun olarak tasarlanmasi, program maliyetlendir-
me yonteminin gelistirilmesi ve program izleme ve
degerlendirme siirecinin belirlenmesi seklinde kade-
meli olarak hayata gegirilmesi planlanmaktadir (SBB,
2019). Bu kapsamda merkezi yonetim kamu idareleri
2020 y1l1 performans programlarini Rehberde belirti-
len usul ve esaslar déhilinde hazirlamiglardir.

Program biit¢e kapsaminda 15 Nisan 2020'de Program
Biitge Esaslarina Gore Performans Programi Izleme
Rehberi yayimlanmistir. Rehberin amaci; program
biit¢e anlayisina uygun olarak hazirlanan performans
programlariin sorumlu kamu idareleri tarafindan
izlenmesi ile raporlanmasi siirecine yon vermek ve bu
stirece iliskin temel ilke ve esaslar1 belirlemektir. Ay-
rica Rehber kapsaminda tiretilen ve iiretilecek rapor
ve tablolarin, idare faaliyet raporlarinda da kullanil-
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masina yonelik diizenleme yapilacaktir (SBB, 2020).

Rehber kapsaminda kamu idareleri tarafindan hazir-
lanacak izleme raporlarinda, hedef ve gosterge ger-
ceklesmelerini etkileyecek sorun ve risklerin tespit
edilmesi ve iyilestirmeye yonelik alinacak tedbirle-
re yer verilmesi gerekmektedir (SBB, 2020). Yapilan
glincelleme ve diizenlemelerle risk yonetimi siireci
program biitge yaklasiminin i¢inde de kendine yer
bulmaktadir. Ancak bu kapsamda gergeklestirilmesi
ongoriilen risk degerlendirmeleri icin ay1 bir siireg
tanim1 veya bir yontem belirlemesi yapilmadig1 go-
rilmektedir.

3. IC KONTROL SiSTEMI KAPSAMINDA
RiSK YONETIMI

I¢ kontrol kavrami ilk olarak 1940’1 yillarda ABD'de
kamu muhasebesi ve i¢ denetim meslek kuruluglar

tarafindan yayinlanan rapor, kilavuz ve standartlarda
bahsedilmektedir.

I¢ kontrol, risk yonetimi, hileli finansal raporlamanin
6nlenmesi, kurumsal yonetim ve suistimali 6nleme
alanlarinda kapsamli rehberler hazirlamak suretiyle
fikir onderligi yapmak amaciyla; Amerikan Sertifikali
Kamu Muhasebecileri Enstitiisii, Amerikan Muhase-
be Birligi, Finansal Yoneticiler Enstitiisii, I¢ Denetgiler
Enstitiisii, Yonetim Muhasebecileri Enstitiisti 6nciilii-
glinde 1985 yilinda COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission kurul-
mustur (COSO, 2020). COSO tarafindan ilk olarak
yaymlanan iki ¢er¢eve bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi 1992 yilinda yayimlanan I¢ Kontrol-Entegre
Cercevesi (Internal Control-Integrated Framework),
ikincisi ise 2004 yilinda yayimlanan “Kurumsal Risk
Yonetimi-Entegre Cercevesi” ERM (Enterprise Risk
Management-Integrated Framework)dir. Birinci cer-
ceve, yayimindan itibaren tiim tlkelerde ve kurum-
larda, hedeflenen amag ve alinan risk tutumu dog-
rultusunda riskin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi
amaciyla uygulanmstir (Bulug, 2018).

Teknolojinin hizli gelisimi, internetin ve mobil ile-
tisimin yayginlagmasi, bilginin ¢ok hizli bir sekilde
yayilmasi, kiiresellesmenin artmasi, rekabetin kiiresel
hale gelmesi, is hayatinin ve kurumsal yapinin kar-
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magiklagmasina sebep olmustur. Gelismis tlkelerde
yasanan finansal raporlama skandallar1 ve bunun
sonucunda yasal diizenlemelerin 6ngérdiigi ytikim-
liliiklerin artmasi, 2008de ABDde ipotek karsilig
krediler krizi olarak baslayan finansal krizin kiiresel
etkilerini, miisteri taleplerindeki degisimler, gibi pek
¢ok faktor kuruluglarin karsi karsiya kaldigr riskleri
artirmis ve kurumsal siirdiiriilebilirligi tehdit eder
boyuta gelmistir (Bulug, 2018).

1992 yilinda yayinlanan I¢ Kontrol-Entegre Cerceve-
si (ICIF) 2013 yilinda revize edilerek yayimlanmuigtir.
COSO, Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi (ERM) ise
revize edilerek Haziran 2017 tarihinde, “Kurumsal
Risk Yonetimi-Strateji ve Performansla Entegre Edil-
mis” ERM (Enterprise Risk Management-Integrating
with Strategy and Performance) adiyla yeniden ya-
ymlanmigtir. Yeniden yayimlamanin nedeni olarak,
cercevenin ilk ¢iktig1 dénemden sonra yeni risklerin
ortaya ¢ikmasi, risklerin daha karmagiklagmasi, pay-
daglarin risk yonetimi farkindaliginin artmasi, daha
iyi risk raporlamasi beklentileri ve kurumsal risk yo-
netimindeki gelismelerin oldugu disiiniilmektedir
(Bulug, 2018). COSO ERM 2017 ger¢evesinin isminde
COSO ERM 2004 gercevesinden farkli olarak, strateji
ve performans arasindaki iliski 6n plana ¢ikarilmigtir.
Bu sekilde stratejik yonetim ve performans arasindaki
en giiclil iliskinin risk yonetimi oldugu kabul ve ilan
edilmistir.

Kamu kaynaklarinin kétii kullanilmasina artan tepki-
ler sonucunda yoneticilerin kamu fonlarinin verimli
ve rasyonel kullanimina iligkin hesap vermelerinin
6nem kazanmasiyla i¢ kontroliin kamu sektoriinde
de uygulanabilecegi kabul gormiistiir. Bu dogrultuda
Avrupa Birligi Komisyonunca “Avrupa Birligi I¢ Kont-
rol Standartlar:”, INTOSAI (Uluslararas: Sayistaylar
Birligi) tarafindan “Kamu Sektorii Igin I¢ Kontrol
Standartlar: Kilavuzu” ve ABD Sayistay’1 tarafindan
da “Federal Devlette I¢ Kontrol Standartlari” yayinlan-
mustir (Aile ve Sosyal Politikalar Bakanlig, 2013).

I¢ kontroliin amaci, kurum tarafindan belirlenen
amag ve hedeflerin gergeklestirilmesi yolunda karsila-
silacak muhtemel risklerin tespiti ve bu risklere yone-
lik kontrol mekanizmalar1 gelistirilmesidir. I¢ Kontrol
uygulamalarinda katlanilacak maliyetlerde etkinligin
saglanabilmesi a¢isindan, belirlenen kontrol faaliyet-

lerinin biitiin is siireclerine degil, risk degerlendirme-
si sonucunda tespit edilen ve riskli oldugu diisiinii-
len faaliyet alanlarina uygulanmasi esastir (A.S.P.B,
2013). COSO tarafindan tanimlanan ve kontrol orta-
my, risk yonetimi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim
ile izleme bilesenlerinden olusan i¢ kontrol siireci,
Uluslararas1 Sayistaylar Birligi, Avrupa Komisyonu
ve benzer uluslararast kurulusglarca da referans olarak
kabul edilen bir modeldir (MB, 2014).

Ulkemizde ise 5018 sayili Kanun, i¢ kontrol siireci-
nin isleyisini ve aktorlerin rol ve sorumluluklarini
tanimlamus, i¢ kontrol siireclerine iligkin standart ve
yontem belirleme ve bu alanda koordinasyonu sagla-
yarak kamu idarelerine rehberlik etme gorevini Ha-
zine ve Maliye Bakanligina vermistir. Bu goreve isti-
naden Bakanlik, 6nce 2007 yilinda Kamu I¢ Kontrol
Standartlar: Tebligi'ni ardindan 2014 yilinda Kamu I¢
Kontrol Rehberini yayimlamistir.

Rehber, i¢ kontrol standartlarinin uygulanmasina g1k
tutmak iizere i¢ kontroliin temel unsurlarini tim pay-
daslarin kullanabilecekleri yontem, ara¢ ve drneklerle
agiklayan bir yol gosterici olarak tasarlanmistir (MB,
2014). Rehber, Kamu I¢ Kontrol Standartlari esas alin-
mak iizere 5 ana bolimden olusmaktadir. Rehberin
Ikinci bolimiinde; risk yonetiminin énemi ve amag-
lari, risk yonetimi siirecinin agamalari ve stirecte yer
alan aktorlerin rol ve sorumluluklari, Risk Stratejisi
Belgesi (RSB) ile kullanilabilecek iletisim ve raporla-
ma araglari ele alinmistir. Ugiincii béliimiinde ise; risk
yonetimi ile yakindan iligkili olan kontrol faaliyetleri
kapsaminda, kontrol stratejileri ve yontemleri, pro-
sediirlerin belirlenmesi ve belgelendirilmesi, gorevler
ayriligy ilkesi, hiyerarsik kontroller, faaliyetlerin sii-
rekliligi ve bilgi islem kontrolleri agiklanarak bir dizi
kontrol faaliyeti (onay, yetkilendirme, dogrulama, he-
saplarin mutabakati vb.) incelenmistir (MB, 2014).

Risk yonetimi; risk stratejisinin belirlenmesi, riskle-
rin tespit edilmesi, degerlendirilmesi, risklere cevap
verilmesi, risklerin gozden gecirilmesi ve raporlan-
mast agamalarini kapsar. Risk yonetiminin idarenin
tamaminda ayni tutarlilikta uygulanmasi gerekir ki,
bu da “Kurumsal Risk Yonetimi” kavramini ortaya
cikarmaktadir. Kurumsal risk yonetimi, idarenin ta-
mamuini i¢ine alan bir stireg olup, risk yonetim siirec-
lerinin bir biitiin olarak goériilmesini ve yonetilmesini
saglar.
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Risk yonetiminde; amag ve hedeflerin gerceklesmesi-
ni olumsuz etkileyebilecegi degerlendirilen olay veya
durumlar risk, amag ve hedefler tizerinde olumlu et-
kide bulunabilecegi degerlendirilen olay veya durum-
lar ise firsat olarak tanimlanir. Gergeklesme olasilig
olan ve gerceklestiginde idarenin amag ve hedeflerine
ulagsmasini etkileyebilecegi degerlendirilen olay ya
da durumlarin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve
bunlara uygun cevaplarin verilmesi ile bu temelde
yiriitillen tiim faaliyetler risk yonetiminin konusunu
olusturur.

Risk degerlendirme, kurumun amaglarini gergeklesti-
rirken Onlerine ¢ikabilecek risklerin taniminin yapil-
masl, incelenmesi ve alinacak tedbirlerin belirlenmesi
stirecidir. Kurumun faaliyetleri ile ilgili risklerin be-
lirli donemlerde gozden gegirilmesi, 6nleyici hekim-
lik yapilarak testi kirilmadan 6nce gerekli tedbirlerin
alinmasi ve risklerin getirdigi firsatlarin kurumun ge-
lismesi ve ilerlemesi i¢in kullanilmasidir (Karaman,
2014, s. 29). Risk degerlendirmesi, kurumun hedefle-
rini gergeklestirmesini engelleyen 6nemli riskleri tes-
pit ve analiz etme, bunlara uygun yanitlar verilmesini
belirleme siirecidir. Risk degerlendirmesi siireci; risk
tespiti, risk 6l¢me, organizasyonun gogiisleyebilecegi
risk kapasitesini belirleme, risklere verilecek yanitlar
iretme asamalarindan olusur (Akyel, 2010, s. 87).

Idareler, risk yonetimi uygularken risk degerlendirme
standartlarinda yer alan standartlar ve bunlara iliskin
genel sartlar1 dikkate alirlar. Bu sartlar; “(1) idarelerce,
her yil sistemli bir sekilde amag ve hedeflerine yonelik
riskler tespit edilmelidir. (2) Risklerin gerceklesme ih-
timali ve beklenen etkileri yilda en az bir kez analiz
edilmelidir. (3) Risklere karsi alinacak tedbirler belirle-
nerek eylem planlar: olusturulmahdir” seklinde ifade
edilmektedir (MB, 2014).

Risk yonetimine iligkin kurumsal yaklagima ve iist
diizey politikalara Risk Yonetimi Stratejisi; bu yakla-
sum ve politikalarin dokiimante edildigi belgeye ise
Risk Stratejisi Belgesi (RSB) denir. Risk stratejisi idare-
nin risklere karsi davranigini yansitir ve risk yonetim
siireci igin bir form olusturur. Idarelerce risk strateji-
sinin yilda en az bir kez gozden gegirilmesi ve gerekli
gortldiigu takdirde gilincellenmesi gerekmektedir.
Stratejik Plan hazirlanirken yiiriirliikte bulunan Risk
Stratejisi Belgesinin de dikkate alinmas1 beklenmek-
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tedir. Ayrica kurumsal risk stratejisinin st politika
belgeleri ile uyumlu olmasi gerekmekte olup, ii¢ yilda
bir hazirlanmasi ve fakat yillik olarak revize edilmesi
ongorillmektedir (MB, 2014).

Risk Stratejisi Belgesinde risklerin hangi seviyeye
kadar yonetilecegi (birim/alt birim/tasra birimleri
gibi) hususunun ac¢ikliga kavusturulmas: risk yone-
timi agisindan 6nemli bir konudur. Risk yonetimi-
nin en énemli yiiriitme organi I¢ Kontrol izleme ve
Yonlendirme Kurulu (IKIYK)dur. IKIYK, idarenin
risk yonetiminin gelistirilmesine iliskin politika ve
yonergeler olusturarak iist yoneticinin onayina sunar,
harcama birimlerine ait risklerden ortak yonetilmesi
gerekenleri ve bunlara iliskin politika ve prosediirle-
ri belirler, diger idarelerle ortak yonetilmesi gereken
riskleri belirler ve ilgili idarelerle ortak yonetilmesi
konusunda gerekli 6nlemlerin alinmasini saglar (MB,
2014).

Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) idarenin amag ve he-
deflerine ulasabilmesi agisindan kabul edilebilir gii-
vence saglamaya yonelik yonetsel bir aractir. Bu bag-
lamda idarelerin KRY ¢aligmalarin: stratejik plan ve
performans programi hazirlik ¢alismalari ile birlikte
yiiriitmeleri gerekmektedir. Idareler éncelikle strate-
jik planda belirlenen amaglar1 gergeklestirmeyi sagla-
yacak hedefler ile riskler arasinda bir denge kurarlar
ve RSB ile belirlenmis olan risk istahlar1 ¢cercevesinde
hedeflerini belirlerler. Risk yonetimi dongiisti, strate-
jik plan hazirlik agamasinda hedeflerin belirlenmesi
ile baglayan ve hedeflerin arzu edilen sekilde gergek-
lestirilip gergeklestirilmediginin analiz edilmesiyle
sonuglanan biitiin asamalarinda dikkate alinir. ida-
reler; stratejik, birim ve faaliyet diizeylerinde riskleri
yonetmelidir.

Risk yonetimi, kurumsal yonetimin temel unsuru-
dur. Yonetim, risk yonetimi gergevesinin insasindan
ve iletilmesinden sorumludur. I¢ denetim ise bu asa-
mada siirece giivence vermek ve danigmanlik yapmak
suretiyle katki saglamaktadir (Can & Cetin, 20109, s.
165). KRY yalnizca tehdit ve tehlikelerden korunma
degil ayn1 zamanda deger yaratma kokenli olup, ku-
ruluslarin hedeflenen sonuglara ulasmast icin kullani-
lan bir aragtir (Mandalas & Can, 2019, s. 79).

Idari seviyede risk yonetimi; tiim idareyi kapsayan,
stratejik hedeflere iliskin kararlarin verildigi ve ida-
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renin {ist yonetiminin sorumlulugunda olan alandir.
Idareler riskleri tespit siirecine, stratejik diizeyden
faaliyet diizeyine ya da faaliyet diizeyinden stratejik
diizeye dogru bir yaklasim belirleyebilecekleri gibi
her iki yontemi birlikte uygulayarak da risk yoneti-
mi siirecini kurgulayabilirler. Idareler; stratejik, birim
(program/proje) ve alt birim (faaliyet /operasyonel)
diizeyinde risklerini tespit ederler. Genel kural olarak,
idareyi etkileyebilecek stratejik riskler, stratejik plan
hazirlama agamasinda tespit edilir. Stratejik amag ve
hedefler ¢ergevesinde birim ve alt birimler de yillik
hedeflerini belirleyerek bunlara iliskin riskleri tespit
ederler. Birim ve faaliyet diizeyindeki riskler belir-
lenirken stratejik riskler goz éniinde bulundurulur.
Tespit edilen riskler hedefler ile iliskilendirilmelidir.
Ancak, bazi risklerin dogrudan degil dolayli olarak
hedefleri etkileyebilecegini de dikkatten kagirmamak
gerekir. Risklerin tespitinde tehdit ya da firsatlar: dik-
kate alarak risklerin belirlenmesi ve gruplandirilmas:
(ekonomik, sosyal, kiiltiirel, politik, teknolojik, yasal,
etik, cevre vb.), paydas analizi yapilmasi gereklidir
(MB, 2014).

I¢ kontrol kapsamindaki risk yonetimi siireci gorii-
nen (fenomen) ve géritnmeyen (numen) olarak ida-
renin hiyerarsisi igerisinde orgiitlenmekte, yonetsel
tiim karar ve uygulamalara aktif olarak katilmaktadur.

4. KALITE YONETIM SISTEMI TS
EN ISO 9001:2015 STANDART
SARTLARINDA UYGULANAN RiSK
YONETIMI

Kalite yonetimi, bir grup insani énceden belirlenmis
amaglara dogru yonlendirmek, aralarindaki isbirligi
ve koordinasyonu saglamak diger bir ifadeyle, belli
amaglara ulasmak icin gerceklestirilen islemler biitii-
niidiir. Kalite yonetim sistemi ile ilgili tiim tanimlarin
isledigi ortak husus, kalite yonetiminin amaca y6ne-
lik siire¢ odakli oldugudur. Yonetim bir siirectir ve
stireg odaklidir (Afacan, 2007, s.10). Siire¢ yonetimi
bir organizasyon iginde yiiriitiilen islerin stirecler ba-
zinda tanimlanarak, amag ve hedefler dogrultusunda
idamesi, giincellestirilmesi, iyilestirilmesi ve bunlarin
stirekliliginin saglanmasidir (Aras, 2004, s. 8). Bir ku-
rulusta kalite yonetim sisteminin kurulabilmesi i¢in

acik ve gercekei bir planin varhigina ihtiya¢ vardir.
Plan, organizasyona gerekli mesajlarin ve hedeflerin
verilmesi ve bunlara nasil ve ne siirede ulasilacagi-
n1 gostermesi agisindan biiyiik 6nem tasir (Afacan,
2007, s. 36).

Kalite yonetim sistemi (KYS), Tiirkiyede 1990’11 yil-
lardan itibaren giindeme gelen ve genis bir uygulama
alanina sahip sistemlerden biridir. Tiirkiyede kalite-
ye duyulan ilgi serbest ekonomiye gecis ile artmaya
baslamistir. Sanayi kuruluslarinin yabanci kurulus-
lar ile yaptiklar: ortakliklari, Tiirkiyede kalite belgeli
tretimin yapilmas: gerekliligini ortaya ¢ikarmustir.
Ozel sektdrde yasanan bu geligmeler benzer sekilde
kamu kurumlarini da etkilemis olup, ayni dénemler-
de kamu idareleri de kalite yonetimini kabullenerek
teskilatlarinda uygulamaya baslamiglaridir.

ISO 9000, kurulusun yonetimi ile ilgilidir vekurulu-
sun tim faaliyetlerinin stirekli iyilestirilmesini 6ngo-
riir. ISO 9001:2000 standardinda, etkin bir kalite yo-
netim sisteminin sahip olmasi gereken asgari sartlar
tanimlanmisgtir (Kalite Ofisi, 2003). ISO 9000 ailesi
kalite yonetiminin gesitli yonlerini ele alsa da, KYS
sadece bir standardin gerekliliklerini karsilayacak se-
kilde olusturulacak bir yapilandirma degildir. Bunun
yerine, stireclerin kontrollii kosullar altinda ¢alismasi,
isletmenin verimliliginin artirilmasi ve miisteri mem-
nuniyetinin saglanmasidir (Domingues, J. P. v.dgr.
2019, s. 970). Bir iktisadi kurulusun kalite yonetim
sistemi sadece bir ana sirketin ve ayr1 is birimlerinin
etkin yenilik¢i gelisimi i¢in ortam olusturmakla kal-
may1p, ayni zamanda orgiitsel degisikliklerin yayil-
masini ve lansmanini hizlandirabilen kurumsal bir
yeniliktir (Troshkova, &Levshina, 2018, s. 193).

TS EN ISO Kalite Yonetim Sistemi Standardi zaman
igerisinde degisimler gostermis, giiniin kosullarina
uygun olarak giincellemeler yapilmistir. Burada in-
celenecek olan standart en son stiriimii olan “T'S EN
ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Standardr”dir. Soz
konusu standardin bir 6nceki siiriimii olan TS EN
ISO 9001:2008den en onemli fark: ise standardin
risk tabanli olmasidir. Bu tarihten itibaren kalite
yonetim sistemi de risk tabanli olarak uygulanmak-
tadir. Uluslararas1 Akreditasyon Forumu (IAF) gecis
i¢in resmi siireyi 3 y1l olarak yayinlayarak, firmalarin
15 Eylil 2018 tarihine kadar mevcut kalite yonetim
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sistemlerini ISO 9001:2015 sartlarina uygun hale ge-
tirmelerini 6ngérmiistiir.

Standardin yeni siirlimiinde diger yonetim sistem-
leri ile uyumlu olmasi agisindan fleri Seviye Yapinin
(HLS-High Level Structure) kullanilmis olmasi, risk
esasli diisiinme {izerine vurgu, dokiimantasyon sart-
larinda esneklik, hizmet sunumu yapan kuruluglar
i¢in daha uygulanabilir bir yap1 ve daha az gerekli-
likler temel farklar1 olusturmaktadir (Kalitest, 2018).
TS EN ISO 9001:2015 Risk Tabanl yaklasimina gore;
risklerin tanimlanarak ele alinmasi ve kontrol edil-
mesinin sistem igerisinde olusturulmasi, uygulan-
masl, siirdiiriilebilmesi ve iyilestirilmesinin giivence
altina alinmasi gerekmektedir. Buna gore riski ele al-
manin biitiinleyici, tamamlayict hedeflere ulagma ih-
timalini artirarak Griin ve hizmet kalitesi ile musteri
giiven ve memnuniyetini artiracagi beklenmektedir.
Risk kavrami kalite yonetimi sisteminde {iriin ve hiz-
met uygunlugunu etkileyen risk ve firsatlari belirleme
olarak degerlendirilmektedir (TSE, 2015).Standardin
planlama maddesinde (madde 6) birinci baglik “Risk
ve Firsatlar: Belirleme Faaliyetleri” olarak ifade edil-
mistir. Risklerin ele alinmasi, riskten kaginma, riski
alma, riski paylasma ve risk kaynagini ortadan kal-
dirma seceneklerini icerebilmektedir. Firsatlar kap-
saminda ise idarenin veya paydaslarin ihtiya¢larinin
karsilanmasi, yeni triinlerin tanitimi veya yeni tek-
noloji kullanimi gibi firsatlar dogurabilecegi beklen-
mektedir (TSE, 2015).

TS EN ISO 9001:2015 standardy “Planla-Uygu-
la-Kontrol Et-Onlem Al” (PUKO) déngiisii ve risk
temelli diigtinmeyi igeren siire¢ yaklagimini uygula-
maktadir. Siire¢ yaklasimi kurulusa, sitiregleri ve on-
larin karsilikli etkilesimlerinin planlamasini sagla-
maktadir. Siirekli iyilestirme dongtisti olarak bilinen
PUKO Déngiisii, Deming Déngiisii veya Shewhart
Déngiisii olarak da adlandirilmaktadir. PUKO Dén-
glisii bir degisimi ya da ¢alismayi gergeklestirmek i¢in
kullanilan ve dért adimdan olusan basit bir aragtir.
Ozellikle dongii denmesinin sebebi tek seferlik degil,
tekrar tekrar kullanilarak siirekli iyilestirmenin ger-
ceklestirilmesidir (Kalder, 2019).

Risk temelli diisiinme kurulusa, siirecleri ve kalite
yonetim sisteminin planlanan sonuglardan sapmaya
yol agan faktorlerin, olumsuz etkileri asgari seviyeye
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indirecek 6nleyici kontrolleri uygulamasini ve ortaya
¢iktik¢a firsatlardan fayda saglamasini hedeflemekte-
dir (TSE, 2015). Riske dayali diisiinmenin benimsen-
mesi KYS’yi ve amaglanan sonuglarini etkileyebilecek
risklerin ve firsatlarin kurulus tarafindan tanimlan-
mast ve yonetilmesini gerektirir. ISO 9001, 2015,
Giiglt Yonler, Zayiflik, Firsatlar ve Tehditler (SWOT)
analizi, Basarisizlik Modu Etkisi Analizi (FMEA) ve
Operasyonel Risk Degerlendirmesi Igin Risk Matrisi
ile gliclendirilmistir (Fonseca & Domingues, 2016, s.
157).

Stire¢ yaklasimi, kurulusun kalite politikas: ve stra-
tejik yoniine gore istenen sonuglara erismek icin,
stireglerin sistematik tanimlanmasini, yonetimini ve
birbiriyle etkilesimini igerir. Siiregler, yapisal ozelligi
dontistiirme ve tekrarlanabilirlik ile ¢iktilarini sinir-
layan degiskenlik ve belirsizlik 6zelliklerine sahiptir.
Déniistiirme, belirli girdi alarak faydali bir dizi ¢ikti
elde etmeyi; tekrarlanabilirlik ise faaliyetler arasinda
girdi-¢ikti iligkisini saglayan is akiglarinin her zaman
ayni sirada gerceklestigini gosterir (Aras, 2004, s. 30).

Risk temelli disiinmenin etkin bir kalite yonetim
sistemine erigmek i¢in zorunlu oldugu, beklenen uy-
gunsuzluklar1 yok etmek i¢in ise 6nleyici faaliyetlerin
gerceklesmesi onceki standartta da yer almaktadir.
Risk temelli diigiinme kavrami, standardin 6nceki sii-
riimlerinde dolayli olarak planlama, gozden gecirme
ve iyilestirme ile ilgili sartlarin igerisinde yer almak-
taydi. Ancak bu siiriimiiniin 6ncekinden farks, kuru-
lusun standardin getirmis oldugu sartlar1 saglamak
icin risk ve firsatlar1 belirlemek amaciyla faaliyetle-
rin planlanmasi ve uygulanmas: gerektigidir. PUKO
dongiisti ve risk temelli diisinme yaklagiminin bir-
lesik bir siirecte degerlendirilmesi, bu yaklagimlari
kalite yonetim sisteminin diger yonetim sistemleri ile
uyumlu hale getirebilecegi diigiiniilmektedir.

Yonetimin Gézden Gegirme (YGG) toplantilari, bir
isletmenin mevcut durumunun belirlenmesi ve ge-
lecekteki planlamalarinin yapilmasi i¢in diizenlenen
toplantilara verilen isimdir. Yilda ne kadar yapilaca-
81 konusunda bir standart olmayan YGG toplantila-
r1 i¢in, yonetim sisteminin kurulus i¢i olgunluguna
bagli olarak bir periyod belirlenebilmekle beraber, en
az yillik olarak tekrarlanmasi gereken ve isletmenin
yoneticilerinin katildig1 giindemi belli olan toplan-

107




HAKEML

Denetisim

Stratejik Planlama, ic Kontrol ve Kalite Yonetiminde Risk Yonetimi Siirecleri ® DERLEME

tilardir. Ust yonetimin bu toplantida yer almasi ¢ok
6nemlidir, ¢iinkil sistemin etkinlik sorgulamasini
yapacak olan sorumlular {ist yonetim kademesidir
(Consulta, 2019).

Kurulusun diger birimlerinin strateji birimi ile uyu-
mu, YGG kapsaminda risk ve firsatlar1 belirleme
faaliyetleri i¢cin 6nem arz etmekte, kurulusun ger-
ceklestirmekte oldugu tiim faaliyetlerin etkinliginde
iyilestirme firsatlarina zemin hazirlayacag: diisiiniil-
mektedir. YGG toplant: sonuglarinin ise bu kapsam-
da, kurulusun faaliyetlerinde yapilacak iyilestirmeler
icin firsatlarin belirlenmesi seklinde olmasi beklen-
mektedir.

Siiregler ozelindeki uygunsuzluklarin belirlenmesi
ve bu uygunsuzluklar: giderme amagh diizeltici faa-
liyetler d4hilinde tayin edilen risk ve firsatlarin giin-
cellenmesi, siirekli iyilestirmenin bir parcast olarak
goriilmekte bunun yaninda kurulusun giincel ihtiya¢
ve firsatlarini belirlemesi ve degerlendirmesine katki
saglamaktadir. Kalite yonetim sisteminin temel amag-
larindan biri 6nleyici olma ozelligidir. Dolayisiyla
standartta, onleyici faaliyetle ilgili ayr1 bir madde
veya alt madde yer almamakta olup, onleyici faali-
yet, risk temelli diistinme aracilifiyla beklenmektedir
(TSE, 2015).

Kurulusun risklerinin belirlenmesi adina faaliyet
planlamasi yapilirken risk yonetimi i¢in bigimsel bir
metot veya dokiimii ¢ikarilmis bir risk yonetimi sii-
reci ile ilgili sart bulunmamaktadir. Standartta; ku-
ruluslarin, istenen diizeyden daha genis kapsaml bir
risk yonetim metodolojisi gelistirip gelistirmemekte
ozglr oldugu, dolayisiyla diger kilavuz ve/veya reh-
berlerin de uygulanabilecegi belirtilmektedir (TSE,
2015). Ayrica normlar hiyerarsisinde standartlar
kamu idareleri i¢in diizenlenen ilgili mevzuattan son-
ra gelmektedir. Dolayisiyla standartlar, kamu idareleri
i¢in gegerli mevzuata uyulmak suretiyle olusturulan
risk siireglerinden sonraki asamayi ilgilendirmekte-
dir.

Sunulan hizmetlerin KYS sartlarina uygunlugu, do-
nemsel raporlar (i¢ tetkik raporlari, kalite yonetim
sistemi performans raporu vb.) ve toplantilarla (mer-
kez kalite kurulu ve yonetimin kalite sistemini gozden
gecirme toplantisi) izlenmekte, 6lgiilmekte, analiz ve

degerlendirilmesi yapilmaktadir. Ele alinan risk ve
firsatlar ile ilgili calismalar YGG toplantilari ile izlen-
mekte ve degerlendirilmekte olup, i¢ ve dis tetkik sii-
reclerinde de kontrol ve denetimi yapilmaktadir.

ISO 31000 Risk Yonetimi ise risk yonetimi agisindan
yaklasim gosteren bir standarttir. Bu standart, kuru-
lusun pek cok faaliyetinin risk olusturabilecegi ve bu
nedenle kars1 karsiya kalinabilecek riskleri belirleye-
rek analiz edilmesine olanak saglamaktadir. Riskin
derecelendirmesini yaparak, riskin degistirilip degis-
tirilmeyecegini degerlendirerek yonetir. Bu siire¢ bo-
yunca kurulus, faaliyetlerindeki degisimleri kontrol
eder, paydaslariyla iletisim kurar, onlara danigir ve
riskin ele alinmasi i¢in ilave hususlarin olup olmadi-
gimdan emin olur. Mevcut riskleri degistiren faktorler
kontrol edilerek risk izlenir ve gozden gegirilir (TSE,
2020). Standart, bu sistematik siireci ayrintistyla agik-
lamaktadir.

Bu standart, kuruluslarin, riski bir dereceye kadar yo-
nettigi, risk yonetimini etkin kilmak i¢in genel ida-
resi, stratejisi ve planlamasi, yonetimi, rapor verme
stiregleri, politikalari, degerleri ve kiiltiirii dogrultu-
sunda risk yonetimi ile ilgili siireci biitiinlestirmek
amagl bir cergeve gelistirmesini, uygulamasini ve sii-
rekli olarak iyilestirmesini tavsiye eder (TSE, 2020).

5. RISK YONETIM SURECLERININ
KARSILASTIRMASI

Kamu idarelerinde muhtelif zaman ve kosullar altin-
da, stratejik yonetim, i¢ kontrol siireci ve kalite yo-
netim sistemi gibi modern ve post modern araglar
uygulanagelmistir. Bu sistemlerin dogus ve gelisim
stirecleri benzer ve zamansal olarak da birbirlerine
uyum gostermektedir. Bu yonetim sistemlerinden
stratejik yonetim ile ilgili olarak 5018 sayili Kanuna
istinaden kamu idareleri en az {ig stratejik plan hazir-
lamislardir. Cumhurbagkanligi Hitkiimet Sisteminin
uygulamaya gecilmesiyle birlikte, tiim kamu idareleri
stratejik planlarini yenilemislerdir. Dolayisiyla kamu
idareleri stratejik plan hazirlama konusunda belirli
bir bilgi birikimine sahiptirler. Ancak 2019 yilinda
yapilan planlarin digerlerinden farki, 2018 yilinda
yenilenen kilavuza gore risk tabanli hazirlanmasi ile
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izleme ve degerlendirmenin de bu kilavuza goére olus-
turulmasinin beklenmesidir.

Diger yandan ISO 9001 standardinin 2015 yilinda
risk tabanli olarak degistirilmesiyle kalite yonetim
sistemi uygulayan kamu idareleri de bu degisiklige
gore belgelerini 2018 Eyliil sonuna kadar giincellen-
mek durumunda kalmistir. Bu husus kamu idareleri
i¢in yeni bir is ve is ytikii gibi algilansa da, esasen ig
kontrol siirecini tam olarak oturtmus idareler icin bir
firsat olarak degerlendirilebilir. Zira i¢ kontrol site-
minin 6nemi bilesenlerinden olan risk yonetiminin
diger sistemlerin althg olabilecegi diisiiniilmektedir.

Stratejik plan hazirlanirken yiriirliikte bulunan
RSBnin goz o6nlinde bulundurulmas: beklenmek-

Ortak Akiin Harmani

tedir. Hedeflerin belirlenmesi ve detaylandirilmasi
asamalarinda her bir hedefe iliskin risklerin tespit
edilerek analiz edilmesi ve bu risklere iligkin 6nlem-
lerin belirlenmesi, hedefe ulasmada karsilasilabilecek
riskler i¢in kontrol faaliyetlerinin de diizenlenmesi
beklenmektedir. Boylelikle hedef risklerinin belirlen-
mesinde ve analizinde temelde i¢ kontrol baglaminda
gerceklestirilen risk analizi ¢alismalarindan yararla-
nilarak stratejik plan hazirlik asamasinda destekleyici
ve yol gosterici dokiimanlarla fayda saglanmaktadir.
Diger yandan risk yonetim siirecinde idareler, 6nce-
likle stratejik planda gosterilen amaglar1 gercekles-
tirmeyi saglayacak hedeflerle bu hedeflere ulasirken
karsilagabilecekleri riskler arasinda bir denge kurarak
amag hedef iliskisini saglikli kurabilirler.

Tablo 1. Risk Yonetiminin Tiirkiye'de Sistemlere Entegrasyonu

Sistem Kavram Tarih

I¢ Kontrol Risk Degerlendirme Subat 2014
Stratejik Planlama Hedef Riskleri ve Kontrol Faaliyetleri May1s 2018
Kalite Yonetimi Risk Tabanl Yaklagim Eyliil 2018% kadar

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

Aynu sekilde risk analizinin sadece stratejik planin ha-
zirlanma asamasinda degil, planin uygulama, izleme
ve degerlendirme asamalarinda da siirekli gézden ge-
girilmesi gerekmektedir. Kurulan déngiiniin i¢ kont-
rol siireci ile risk analizi ¢ercevesinde diizenli olarak
yapilarak stratejik yonetim siireci boyunca destek ver-

Stratejik plan izleme ve degerlendirme siireci; planda
yer alan hedeflerin ve ilgili performans gostergeleri ile
risklerin takibi, her yilin ilk alt1 ayinda ulasilan per-
formans diizeyi dikkate alinarak izlemenin yapildig:
yilin sonu itibariyla hedeflenen degere ulasilip ulasi-
lamayacaginin analizi, hedeflenen degere ulasilmasin

digi gortilmektedir. engelleyecek hususlar ve riskler varsa bunlarin deger-
Tablo 2. Risk Yonetiminin Sistemlerde Tanimlanmasi
Sistem Tanim Mevzuat
Hedef Riskleri ve Kontrol Faaliyetleri; hedeflerin belirlenmesi ve | Kamu  idareleri Icin ~ Stratejik
Stratejik detaylandirilmas: agamalarinda her bir hedefe iliskin risklerin | planlama Kilavuzunun 3. Siiriim
Planlama tespit edilerek analiz edilmesi ve bu risklere iliskin 6nlemlerin |
belirlenmesi (Bolim 5.E.)
. Risk stratejisinin  belirlenmesi, risklerin tespit ~edilmesi, | Kamu i¢c Kontrol Rehberi
I¢ Kontrol | degerlendirilmesi, risklere cevap verilmesi, risklerin gézden .
gecirilmesi ve raporlanmasi (Bolim 2)
Risk ve Firsatlar1 Belirleme Faaliyetleri; risklerin ele alinmasi,
Kalite riskten kaginma, riski alma, riski paylasma ve risk kaynagini TS EN ISO 9001;
Yonetimi ortadan kaldirma. Firsatlar kapsaminda ise idarenin veya | planlama (Madde 6)
paydaslarin ihtiyaglarinin karsilanmasi

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)
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Tablo 3. Yonetim Sistemlerinin isleyis Mekanizmalari

Sistem Karar Organi Katilimcilar Ciktilar
. I¢ Kontrol izleme ve Bir Gst ybnetici yardimcist veya birim Izleme/Degerlendirme
I¢ Kontrol ; . yoneticisi bagkanliginda birim yoéneticileri
Yonlendirme Kurulu - ) . Raporlari
veya gorevlendirecekleri yardimcilar
Ust yoneticinin baskanhiginda iist yonetici
Stratejik Strateji Gelistirme yardimcilary, idarenin harcama yetkilileri | IzZleme/Degerlendirme
Planlama Kurulu ile ihtiyag duymasi halinde st yoéneticinin | Raporlar1
gorevlendirecegi diger kisiler
Kt.lhte. . YGG Toplantilar1 Ust yonetim ve KYS Temsilcileri Izleme/Degerlendirme
Yonetimi Raporlari

(Yazarlar tarafindan olusturulmustur.)

lendirecegi risk degerlendirme siirecidir. Dolayisiyla
planin isleyisinin i¢ kontrol siireci ile de takibi mim-
kiin gériinmektedir.

Performans gostergeleri diizeyindeki izleme/deger-
lendirmede ise; performans gostergesinin devam
ettirilmesinde kurumsal, yasal, ¢evresel vb. unsurlar
agisindan risklerin neler oldugu ve bu riskleri orta-
dan kaldirmak ve siirdiiriilebilirligi saglamak icin
hangi tedbirlerin alinmasi gerektigi hususu da yine
i¢ kontrol kapsaminda risk yonetimi siireci ile takip
edilebilmektedir.

Stratejik Plan Degerlendirme Raporu ve stratejik
planin giincellenmesinde, stratejik planda belirlenen
risklerin gergeklesip gerceklesmedigi, bu risklere kar-
s1 hangi 6nlemler alindig1 ve 6ngoriil(e)meyen risk-
ler ortaya ¢ikip ¢ikmadigi sorgulanmaktadir. Ayrica
mevcut risklerin degistirilmesi, ¢ikarilmasi ya da yeni
bir risk eklenmesinde yine i¢ kontrol kapsaminda risk
yOnetimi siirecinden yararlanilarak, her iki siirecin
birbiriyle etkilesimi miimkiin kilinmaktadir.

Idarelerin, program biitce esaslarina gore, performans
programi izleme rehberi kapsaminda hazirlayacaklar:
izleme raporlarinda; hedef ve gosterge gerceklesme-
lerini etkileyecek sorun ve risklerin tespit edilmesi ve
iyilestirmeye yonelik alinacak tedbirlere yer verilmesi
beklenmektedir.

Kalite yonetim sistemi agisindan, kurulusun riskleri-
nin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi risk yone-
timi i¢in bigimsel bir metot veya dékiimii ¢ikarilmis
bir risk yonetimi siireci ile ilgili sart bulunmamakta-

dir. Bu ¢ergevede istenenden daha genis kapsamli bir
risk yonetim modeli gelistirip gelistirmemeye karar
verilebilecegi, dolayisiyla diger kilavuz veya stan-
dartlarin da uygulanabilecegi belirtiimektedir. Idare
biitiin uygulamalarinda, risk temelli diigiinmeden ve
riskleri belirleme i¢in yaptig: faaliyetlerden sorumlu
bulunmaktadir.

Bu itibarla i¢ kontrol sistemini ve risk yonetimi sii-
recini igleten bir idarenin kalite yonetim siteminin
bekledigi tiim is, islem ve siirecleri barindirdig goriil-
mektedir. Bu nedenle, i¢ kontrol sistemine atif yapila-
rak idarelerin kalite belgesine sahip olmasi miimkiin
goriinmekte olup, fazladan is yiikii ve ayrica bir mali-
yet olmadan her iki sistemin varligini siirdiirebilmesi
miimkiin goriinmektedir.

6. SONUC VE ONERILER

Isletmeler ve kamu idareleri icin kalite, esneklik, ve-
rimlilik ve teknoloji yonetimi gibi kavramlar 6nemini
hi¢ yitirmemektedir. Devam eden dijital doniisimiin
konusulup tartisildigr gliniimiiz sartlarinda tlkemiz-
de, kaynaklarin etkin kullanimyi, izlenebilirlik, hedef-
lerle yonetim ve kurumsallagma gibi yaklasimlar bile
heniiz tam uygulanamamaktadir (Karakus, 2019, s.
463).

Sayistay Bagkanligi (2019) 2018 Yili idare Faaliyet
Raporunda; “Denetlenen kamu idarelerinin; i¢ kontrol
ve mali yonetim ile stratejik yonetim sistemlerinin ge-
lisim siireglerinin diizenlenen formlar araciligiyla takip
edilmesine, mevzuat degisikligi gerektirenler dahil de-
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netimler sonucu tespit edilen hususlara uyum seviyele-
rinin izlenmesine, bu suretle denetimler yoluyla kamu
yonetimine saglanan katki ve rehberlik hizmetinin et-
kinliginin degerlendirilmesine odaklanilmas:” hususu
yer almakta olup, 2018 yilinda stratejik plan hazirla-
ma siirecinin risk esasl olarak degismesi nedeniyle
denetim siirecinin, i¢ kontrol ve risk yonetim siireci
de dikkate alinarak yeniden degerlendirilebilecegi
distiniilmektedir.

ISO 9001 belgesi kuruluslar icin diinya ¢apinda ge-
cerliligi olan, kalite giivencesi konusunda miisterilere
teminat veren bir belgedir. Kuruluslarin uluslararasi
diizeyde rekabet giiciine kavusabilmeleri i¢in sadece
kaliteli @irlin veya hizmeti diisiik maliyetle sunma-
lar1 yeterli olmamakta, gesitli milletlerle kuracaklari
is iligkilerinde diinya ¢apinda giivenilirlik tesis eden
bazi belge ve donanima sahip olmalar1 gerekmektedir.
Gegerli mevzuat uyarinca kamu idarelerinin hazirla-
makla yiikiimlii oldugu stratejik planlama ve i¢ kont-
rol gibi faaliyetler, yine kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilarak, vatandas odakli hizmet sunan kurumla-
ra dontismesini saglama amaciyla yapilmaktadir.

Bu sistemlerden kalite yonetim sistemi 2015 yilinda
yapilan standart degisikligi ile risk tabanli olarak uy-
gulanmaya ge¢ilmistir. Stratejik planlama mevzuatin-
da 2018 yilinda degisiklige gidilerek, stireg risk esasl
hale getirilmistir. I¢ kontrol siirecinin ise bes bilese-
ninden birisi risk degerlendirmesidir.

Kamu idarelerinde iyi yonetim/yonetisim ilkelerine
hizmet eden bu t¢ uygulamanin, ¢agin gereklerine
uygun olarak siirekli bir giincelleme icerisinde olan
mevzuat geregi, birbirleriyle stirekli etkilesim ve ile-
tisim icerisinde yuriitiilmesi beklendiginden, kurum-
larin organizasyonel yapilarindaki isbolimii geregi
farkl birimler eliyle ytriitiildigii gozlemlenmektedir.
Stratejik planlar, stratejik plan izleme ve degerlendir-
me siirecinde Strateji Gelistirme Kurulu tarafindan
yapilan izleme ve degerlendirme toplantilariyla; ig
kontrol faaliyetleri I¢ Kontrol izleme ve Yonlendirme
Kurulu tarafindan yapilan risk yonetimi eylem plan-
lartyla; kalite yonetim sistemleri ise kalite kurullar:
veya kalite temsilcilerinin tist yonetimle bir araya gel-
digi YGG toplantilariyla izlenmekte ve degerlendiril-
mektedir.
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Kamu idarelerinde stratejik planlar yillik olarak per-
formans programi (program biitce) ile uygulanmakta
ve idare faaliyet raporlarinin yani sira program biitce
esaslaria gore yapilan tiger aylik izleme raporlariyla
degerlendirilmektedir. I¢ Kontrol faaliyetleri, i¢ kont-
rol risk eylem planlari ile yillik olarak degerlendiril-
mektedir. Kalite yonetim sistemleri de performans
raporlar ile izlenerek yillik degerlendirme raporlari
diizenlenmektedir.

Her sistem kendi kilavuz ve standardina gore farkli
adlar altinda kurullar/organlar belirlemekte, sistem-
lerin yonetimi kurullar araciligi ile yonetilmekte ve
kurullarinin tamamu {ist yonetici ve harcama yetkili-
lerinin katilimiyla gerceklesmektedir. Bu farkl: stire¢-
ler, organlar, is ve islemler ashinda birbirinin benzeri
yap1 ve Orgiitlenmeler ortaya ¢ikardigindan, yapilan
caligmalar iyi niyetli de olsa idarenin zaman ve muh-
telif kaynaklarinin etkin ve verimli kullanil(a)mama-
sina neden olabilmektedir. Bu ¢alismada, kamu idare-
lerindeki yonetim sistemlerinde sadece risk yonetimi
stirecleri irdelenmeye caligilmis olup, diger yonetim
stireglerinin de incelenmesi halinde buna benzer du-
rumlarla karsilasilabilecegi tahmin edilmektedir.

Bu bakimdan; 5018 sayili Kanun ile gercevesi cizilen
ve gecen zaman zarfinda gilincellenerek gelistirilen
kamu kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasi
ilkesi dogrultusunda kamu idarelerindeki yonetim/
yonetisim siireclerinin belli hususlar bakimindan ge-
listirilebilecegi diisiintilmektedir.

Buna gore stratejik plandaki amag, hedef, performans
gostergesi ve faaliyetlerin gerceklesmesindeki riskle-
rin, stratejik planlama siirecinin araglar1 olan perfor-
mans programi, faaliyet raporu ile izleme ve deger-
lendirme raporlar1 marifetiyle takip edilmesi, kalite
yonetim sistemi kapsaminda ise risk yonetiminin bu
stireg ve dokiimanlara atif yapilarak takip edilmesinin
saglanmasi gerekli goriilmektedir.

Kurumsal risk degerlendirmesi ¢alismalarinin da
benzer sekilde i¢ kontrol sistemi dahilinde yapildigin-
dan, kalite yonetim sistemi kapsamindaki risk yone-
timinin bu siire¢ ve dokiimanlara atif yapilarak takip
edilmesi uygun olacaktir.

Her iig sistem ile ilgili kurul ve toplantilarin, gerekli
mevzuat degisikligi yapilarak biitiinlesmesinin sag-
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lanmasi, mevzuat degisikligi saglanamiyorsa mezkiir
kurul ve toplantilarin es zamanl yapilarak zaman ve
kaynak israfinin 6nlenmesi zaruri goriilmektedir.

Bu siireglerin yonetim bilgi sistemleri prensibi gerge-
vesinde, gelistirilecek yazilimlar marifetiyle birbirine
uyumlu sekilde izlenmesi, siireclerin ve sonuglarinin
e-biitce (program biitge) portalina entegre edilmesine
olanak saglayacaktir.

Ust yonetim ve harcama birimlerinde her i siirece
ait yoneticilerin ve sorumlularin, is ve islemlerle ilgili
gerekli ve yeterli egitimleri de almak sartiyla, stireleri
birlikte takip ve koordine edecek sekilde 6rgiitlenme-
si, insan kaynaginin etkili ve verimli kullanilmasina
da katki saglayacaktir.

Ozellikle dis ve i¢ denetim/tetkik faaliyetlerinin, risk
yonetim siirecinin tiim sistemlerdeki risk degerlen-
dirmelerini igerecek sekilde olup olmadiginin an-
lasilmasina ve sistemler arasindaki uygulamalarin
kargilagtirmali analizinin yapilmasina yonelik sekilde
yiriitiilmesi ve raporlanmasi 6nem arz etmektedir.
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sorumludur. Yazilarin arastirma ve yayin etigine uygun olmasi esas olup, bu
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belirlenir. Telif icretinin 6denmesi yazinin yayimlanmasini miiteakiben yapilir.

Yazilar, elektronik ortamda “denetisim@kidder.org.tr” adresine word
dosyas! formatinda gonderilmelidir. Gonderilen e-posta metninde, yazarin
isim ve unvani, agik adresi, telefon numarasi, e-posta adresi ile telif ticreti
Gdenebilmesi icin gerekli olan T.C. kimlik numarasi ve banka hesap numarasi
bilgileri belirtilmelidir.

10. Ayni sayi icerisinde, ayni yazara ait tek yazarli birden fazla eser yayinlanamaz.

B- YAZIM KURALLARI

1.

Gonderilen yazilar;

o Tiirkce olmalidrr. ingilizce yazilmis makaleler de yayimlanabilir.

o (zet boliimii harig 4000 kelimeden az 8000 kelimeden gok olmamalidir.

e “Times New Roman” yaz tipinde, 10 punto biiyiikligiinde, tek satir aralikl
(1,0) olacak sekilde iki yana yasli/dayali bicimde yaziimalidir.

¢ “Normal” sayfa yapisinda, listten ve alttan 3 cm, sagdan ve soldan ise 2 cm
kenar boslugu olacak sekilde, cilt payr birakilmadan ve 1 cm satir girintisi
ile yazilmalidir.

e Bilimsel makale yazim kurallarina ve Tiirk Dil Kurumunca belirlenmis imla
ve yazim Kurallarina uygun olmalidir.

2. Yaz; Tirkge ve Ingilizce baslk, Tirkce ve ingilizce 6zet, makalede ele

alinan ana konulari belirten anahtar kelimeler, giris, gelisme, konuyla ilgili

degerlendirme ve 6nerilerin 6zetlendigi sonug bélimlerinden olusmalidr. ilgili

béllimler asagidaki sekilde diizenlenmis olmalidir.

e BASLIK ve Yazar Adr: Yaz basligi, makalenin icerigini yansitacak sekilde
kaleme alinmali ve 10 kelimeyi gegcmeyecek sekilde 14 punto bliyukligiinde,
tlimii biiy(ik ve kalin harfli, sayfaya gore ortalanmis olmalidir. Bu basligin bir
satir altina ise baslik ile ayni bicimde ancak italik/egik sekilde ve parantez
icinde ingilizce makale basligi da yaziimalidir. Yazar ya da yazarlarin adlari,
ingilizce bashdin bir satir altina, saga dayal, italik, 11 punto biiyiikligiinde
ve kalin sekilde yazilmaldir. Yazar adinin ilk harfi biiylik sonraki harfleri
kiigiik, soyadinin ise tiimii biyik harflerden olusmalidir. Soyadi bitiminden
sonra (zerine * simgesi konulup, bu simge ilk sayfanin altina dipnot
seklinde belirtildikten sonra, yazar ya da yazarlarin unvanlari, calistiklari
kurumlar, Orcid numaralari ve e-posta adresleri, aralarina virgiil konularak
10 punto biiyiikliigiinde yaziimalidir.

o (Z: Bu kisimda, yazida ele alinan konu ile éneri ve sonuglar 250 kelimeyi
gecmeyecek sekilde Tiirkge olarak dzetlenmelidir. Tirkge 6zet kismi 9 punto
biyiikliigiinde ve kalin harflerle iki yana yasl olacak bigimde yazilmalidir.

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

e Jel Kodlari: Bu bélimde yazida ele alinan konulara iliskin JEL kodlarina
yer verilmelidir.

o (7, Anahtar Kelimeler ve Jel Kodlarinin ingilizceleri (ABSTRACT, Keywords,
JEL Classification) ayni sirayla, anlam farki olmaksizin, ayni bicim
Ozellikleriyle ancak italik olarak yer almaldir.

e 1. GIRIS: Giris bolimiinde yazinin konusu, konu ile ilgili dzet arka plan,
yazinin amaci ve ele alinan konular ile yonteme yer verilmelidir.

e 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
alinmall ve bu amaca yonelik somut dneriler gelistirilmelidir.

¢ 3.SONUG: Yazida ele alinan konu bu kisimda ¢ok 6z bir sekilde ele alinmall,
degerlendirme ve oneriler 6zetlenmelidir.

3. Ekler, Tablo ve Sekiller asagidaki kurallara gore belirtilmelidir.

o Tablo, sekil, grafik ve resimlerin adlari; bu nesnelerin sinirlarini asmayacak
sekilde, “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto biylkliginde,
sOzciiklerin bas harfleri bilyiik ve 1 satir aralikl olarak nesnelerin (izerine
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ortalanarak yazilmalidir. Bu nesneler alinti yapilarak kullaniimissa; alinti
yapilan kaynak nesnenin hemen altinda, bu nesnenin sinirlarini asmayacak
sekilde, “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto biiyiikliigiinde, 1
satir aralikl olarak ve ortalanarak yaziimalidir. Bu husus ayrica Kaynakca
kisminda mutlaka belirtiimelidir.

e Ekler, Kaynakca'dan once 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.

Dipnot ve yararlanilan kaynaklar belirtilmeli, dipnotlar sayfanin altinda

verilmeli, yararlanilan kaynaklara metin icinde parantez iginde, metnin

sonunda ise Kaynakca béliimiinde yer verilmelidir. Dipnotlar ve Kaynakga
asagidaki kurallara uygun olmalidir.

e Yararlanilan kaynaklar “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto
biyikligiinde, metin ici kaynak gosterme yontemiyle (APA stilinde)
yazilmali ve makalenin sonunda Kaynakca bélimiinde yer almalidir.

e Kaynakcada yazarlarin 6nce soyadlar ilk harfleri blyik digerleri kiigik
sekilde, sonra adlarinin sadece ilk harfleri biyilk harfle kisaltma yapiimak
suretiyle yaziimali, yazi i¢inde atif yapilmayan kaynaklara yer verilmemelidir.

e Kaynakcada yararlanilan kaynaklar tiriine bakilmaksizin yazar soyadina
gore alfabetik olarak siralanmalidir.

o internet {izerinden yararlanilan kaynaklarda yazar ismi bulunmuyorsa, bu
kaynaklar, yazari belirli kaynaklar sona erdikten sonra, “internet Kaynaklar”
bashgi altinda ve erisim tarihlerinin kronolojik siralamasi dikkate alinarak
yaziimaldir.

Cesitli kaynaklardan yapilan alintilamalar igin Kaynakca kullamim Gérnekleri
asagida ve ilisikteki makale sablonunda gosterilmektedir.
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