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ONSOz

Surecg yonetimi yaklagsimi 6zel sektdr kuruluslarinda ve bankalarda ¢ok
yeni olmasa da, kamu sektoru i¢in son zamanlarda konugulmaya baslanmis
olan yeni bir yonetim yaklagimidir. Kamu kuruluglarinin drettikleri 4riin ya da
hizmetin, musterilerin/vatandaslarin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamasi igin
surecler yonetiminden yararlanmalari énemlidir. Sire¢ yonetiminin kamu
kurumlarina getirisi, sadece maliyetlerdeki azalma ya da musteri/vatandas
memnuniyetinin tam anlamiyla karsilanmasi dedgil, slrecin ¢evrim suresinin

kisalmasi, gereksiz aktivitelerden kurtulma, verimlilik artigi olarak goérulebilir.

Kamu kurumlarinin ve 6zel o&rgatlerin sunduklari  hizmetlerin
karmasikliginin her gegen gun artmasi i¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlarina
verilen 6nem artmaktadir. Bu kapsamda uluslararasi kabul gérmus denetim
modellerinde yeni revize calismalari yapilmis bu modellerde kurumlara ait
suregleri yazili hale getirilmesi, sureclerine ait risklerin tanimlanmasi,
Olculmesi ve sureg¢ performansinin kurum stratejileri ile beraber ydnetilmesi
konusunu vurgulanmistir. Son yillarda i¢ denetim alanindaki en d6nemli
gelismelerden biri olan sure¢ odakli denetim ise, i¢ denetimden beklenen
katma degerin ve etkinligin elde edilmesinde 6nemli katkilari olan bir
yaklagim olarak gorulmektedir. Bu galismada gunumuz i¢ denetim yaklagimi
olan sure¢ odakl denetim yaklasimi anlatiimig, sure¢ odakli olarak
gerceklestirilen ic denetim faaliyetlerinin organizasyonlar igin onemi ifade
edilmeye calisiimigtir. Bu ¢alismayi sonuclandirmamda gorugleri ile katkida
bulunan hocam Dog. Dr. Mehmet Akif OZER’e tesekkilr eder, galismanin tim

ilgililere yararl olmasini dilerim.

Ankara/2012 Ahmet VANLI
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GIiRIS

Siure¢ yonetimi, kamu kurum ve kuruluslari veya kurum icerisinde
yurutulmekte olan iglerin, mimkin olan en detay diuzeyde adim adim
tanimlanmasi ya da kagida dokulmesi, belgelenmesi, sure¢ sahibinin
belirlenmesi, duzenli olarak siure¢ performans goOstergelerinin izlenmesi,
gerektiginde iyilestirmelerin ya da yeniden tasarimlarin olusturulmasidir.
Surec¢ ydnetimi 6zel sektdr orgltlerinde uygulama alani bulunmakla birlikte
ulkemiz kamu kurumlarinda sureg, slre¢ yonetimi, sture¢ performansi, sireg

esasli denetim vb. kavramlar yeni ifade edilmeye baslanmistir.

Ulkemiz kamu kurumlarinda siiregler yazili hale getirilmis degildir.
Bircok kamu kurumlarinda ayni is birden fazla birimde mukerrer olarak
yapilmakta ya da kurumlar hangi is sureclerinin oldugu bilememektedir. Bu
durum kamu kaynaklarin etkin kullanimi ve katma degder olusturmasi
acisindan énemli bir sorun olarak kargimiza ¢gikmaktadir. Kamu kurumlarinda
sure¢ yonetimine gecilebilmesi igin tum aktivitelerin yazili hale getirilmesi,
sure¢ sahibinin belirlenmesi, duzenli olarak sure¢ performans gostergelerinin
izlenmesi, gerektiginde iyilestirmelerin ya da yeniden tasarimlar
olusturulmalhdir. Diger bir ifade ile kamu kurumlarinda sure¢ yénetim anlayisi
gerceklestirimesi icin kurum faaliyetlerine iliskin mevcut is sureglerinin
tanimlanmasi, analiz edilmesi ve kurum hedeflerine ulasmay! saglayacak
yeni is sureci tasarim ve modelleme c¢alismalarinin gercgeklestiriimesi
gerekmektedir. Kamu kurumlarinda hizmetlerin kalitesinin arttiriimasi,
musteri/vatandas memnuniyetinin  saglanmasi is  sUreglerinin  etkin

yonetimiyle yakindan ilgili olacaktir.

Kamu kurumlarinda sireglerin yazili olmamasi nedeniyle sureg
performans kriterleri belirlenememekte dolayisiyla performans yénetimi, norm
kadro calismalari ve sure¢ esasli denetim etkin bir sekilde
uygulanamamaktadir. Kamu kurumlarinda sureglerle yonetim anlayisinin

benimsenmesi halinde, katma deger yaratmayan ya da muikerrer yurutulen



faaliyetler en asgariye indirilecek, her ¢alisanin resmin butinandeki 6nemini
fark edecek, kendi rolinu sahiplenmesi durumunda kurumsal bilincin

gelismesine katki saglayacaktir.

GUnumuzde gerek kamu kuruluslari ve gerekse orgutlerin sunmus
olduklari hizmetlerin artmasi ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler vb.
nedenlerle kurum ve orgutlerin faaliyetleri karmasik hale gelmis olmasi,
kurum ve orgutlerde yonetim, performans, denetim vb. konularin da kurumsal
etkinlikleri olumsuz etkilemektedir. Kamu kurumlarinin ve &zel o6rgutlerin
sunduklari hizmetlerin karmasikhginin her gegen gun artmasi i¢ kontrol ve ig
denetim kavramlarina verilen 6nem artmaktadir. Ozellikle son yillarda
ABD’de ortaya c¢ikan Enron, Worldcom vb skandallar, dis denetimin
sorgulanmasini artirmig, i¢ denetimin onemi daha bir kez daha Oone
cikarmistir. Bu kapsamda uluslararasi kabul gormus denetim modellerinde
yeni revize ¢alismalari yapiimis bu modellerde kurumlara ait suregleri yazili
hale getiriimesi, slreclerine ait risklerin tanimlanmasi, Ol¢iimesi ve slre¢
performansinin  kurum stratejileri ile beraber yodnetiimesi konusunu
vurgulanmistir. Bu gelismelere paralel olarak kurumlardaki i¢ kontrol, i¢
denetim ve risk yonetimi sistemlerinin sahibi olan i¢ denetgi ve galisanlara
onemli roller verilmistir. Uluslararasi i¢ denetim standartlari kurum
denetiminin sadece denetim birimi ¢alisanlarinin isi degil streg igerisinde rol
alan her duzey de personelin gorev alarak tanimlamakta ve denetim
paydasinin  genisletmekte = ve  surecglere ait sistemsel  kontrol

mekanizmalarinin olusturulmasi 6ngérulmektedir.

Ulkemizde de diinyadaki gelismelere paralel olarak bankacilik
alaninda bir kisim diizenlemelere gidilmistir. Ozellikle 1999 yilinda yasanan
banka iflaslar neticesinde BDDK tarafindan bankalarin faaliyetlerinin glven
ve aciklik icinde surdurulmesi amaciyla bankalarin, karsilastiklari risklerin
izlenmesini ve kontrolinu saglamak Uzere kuracaklari i¢ denetim sistemleri

ile risk yonetim sistemlerine iligkin esas ve usulleri belirlemeyi amaclayan



5411 sayili Bankacilik Kanunu 29. maddesinde i¢ sistemlere iliskin olarak
“Bankalar, maruz kaldiklari risklerin izlenmesi, kontrolinin saglanmasi,
faaliyetlerinin kapsami ve yapisiyla uyumlu ve degisen kosullara uygun, tim
sube ve konsolidasyona tabi ortakliklarini kapsayan yeterli ve etkin bir i¢
kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemi kurmak ve isletmekle
yukumladarler.” hikmu ve 08.02.2001 tarih ve 24312 sayili Resmi Gazetede
yayinlanan Bankalarin ic Denetim ve Risk Yénetimi Sistemleri Hakkinda
Yonetmelik yururluge girerek bankalarda i¢ denetim ve bagimsiz denetim
faaliyetlerine yeni bir duzenleme getirilmigtir. Bu duzenlemelerle birlikte

bankalarin i¢c denetimde Uglu butunlesik bir yapi meydana getirilmigtir.

Ayrica BDDK, dunyada zaten var olan ve tUum dunyada kullanilan
BASEL, COSO ve COBIT gibi denetim modellerini esas alarak Ulkemizde
banka denetimlerinde standart hale getiriimesi agisindan olumlu ve faydali bir

adim atmigtir.

Bu tezin amaci, son yillarda 6zel sektérde ve banklarda yaygin
uygulama alani bulan slre¢ yonetimi ve siureg¢ esasl denetimin, kamu
kurumlarinda uygulanabileceginin bir uygulama o6rnegi aracihgiyla ortaya
koymaktir. Bu kapsamda, sure¢ yonetimi ve slre¢ esasli denetim
yaklagiminin kavramsal ¢ergevesini olusturularak ve sureg¢ esasli denetimin
uygulama asamalarini ortaya konulacaktir. Ayrica banklarda uygulanmaya
baglanan sure¢ esasli denetim yaklagsiminin bir banka uygulamasina yer
vererek denetim literaturine katkida bulunmak ve denetim ile ilgili meslek
mensuplarina az da yol gosterici olmaktir. Calismanin temel varsayimi;
Kamu kurumlarinda slre¢ yonetimi ve siure¢ esasli denetim uygulanabilecegi

yonundedir.

Ulkemizin Avrupa Birligi ile tam (yelik miizakereleri surdigi bu
glnlerde aday Ulkelerden, Avrupa Birligi kendi kurumlarinda uyguladigi kamu
ic mali kontrol sisteminin kurulmasi, gelistirimesini, yasal alt yapinin

olusturulmasi ve tum kamu Kkuruluglarinda sistemin uyumlastiriimasinin



saglanmasi icin uluslararasi standartlarin kabul edilmesi istenmektedir.
Tezimizde de 6rnek olarak verilen uluslararasi denetim standartlari (COSO,
COBIT, BASEL vb.) model alinarak, Ulkemiz kamu kurumlarinda siireg
esasl, etkili, seffaf, bagimsiz bir denetim sisteminin kurulabilmesi, kamu
kesiminde denetimin kurumsal kapasitesinin guclendiriimesi yerinde
olacaktir. Bu c¢ercevede, kamu kurumlarinda i¢ ve dig denetimin yasal
zeminin uluslararasi denetim otoritelerinin - modelleri ve normlari
dogrultusunda olusturulmasi halinde Ulkemizdeki denetim standartlarini

uluslararasi denetim standartlarina taginacaktir.

Calismanin ilk bolimunde sdreg, sure¢ yodnetimi kavramlari
aciklanacak daha sonra sureclerin siniflandirilmasi ve suregler hiyerarsisine
yer verilecektir. ikinci bdliimde siire¢ ydnetiminin Toplam Kalite Yénetimi,
Degisim Muhendisligi, ISO 9001 Kalite Belgeleri, Alti Sigma gibi ydnetim
disiplinleri ve Tirk Kamu Yénetimi ile iliskisinden bahsedilecektir. Uglincl
bélimde Turk bankalarinda denetim, denetimin tarihi gelisimi verilerek son
yillarda uygulama alani dunya genelinde yayginlasan ve uluslararasi kabul
gérmis COSO, COBIT ve BASEL denetim modellerin siire¢ esasl
denetimlerin iligkisi verilecektir. Son olarak dorduncu bolimde ise uygulama
ornegi olarak Bir Banka 6rneginde sube kredi sure¢ analizi, iyilestiriimesi ve
sure¢ esasli denetim incelenecektir. Turkiye’de konu ile ilgili ¢calismalarin ve
uygulama orneklerinin sinirli olmasi nedeniyle tez ¢alismasi kapsaminda, i¢
ve dig denetim faaliyetlerinde son yillarda kullaniimaya baslanilan sureg
esasli denetim yaklagimi ele alinmigtir. Bir banka 6rnedinden hareketle
genel olarak bankalarda wuygulanan sure¢ esasli denetimin kamu
kurumlarinda uygulanabilecedi tezde 6ngorulmektedir. Sure¢ yonetimi kamu
kurumlarinda kaynaklarin daha etkin kullanimi saglayacak ve sure¢ esasli
denetim risklerin kabul edilebilir seviyede yodnetiime imkani verirken,

denetimin kurumlara sagladigi katma deger yukseltecektir.



BiRINCi BOLUM

SUREC VE SUREG YONETIMI

1.1. SUREG
1.1.1. Sureg¢ Kavrami

ingilizcesi “process” olan siire¢ sézcligunin Tirk Dil Kurumu, Turkge
Blyuk Sézlugi’'nde “Aralarinda birlik olan veya belli bir diizen veya zaman
icinde tekrarlanan, ilerleyen, gelisen olay ve hareketler dizisi, proses.” !

olarak tanimlanmisgtir.

Sure¢ kavrami, “Belirli bir dizi girdiyi, musterileri/kullanicilari i¢in belirli
bir dizi faydah c¢iktiya donustlren; tanimlanabilen, sinirlari konulabilen,

tekrarlanabilen, dlgllebilen, sorumlusu olan, fonksiyonlar arasi ve birbiriyle

”2

iligkili, deger yaratan faaliyet zinciridir’> seklinde tanimlanmaktadir.

Baska bir tanimla siire¢ “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman

gibi kaynaklari igleyip deger katarak, i¢ ve dis paydas istek ve beklentilerini

»n3

kargilayacak ciktilari Greten eylem ve iglemler dizisidir™ seklinde belirtilmistir.

ISO 9001-2000 Kalite Yonetimi Sistemi — Sartlarinda sure¢ kavrami,
“Kaynaklar kullanan ve girdilerin ¢iktilara dontsumudnin saglanmasi igin

nd

yonetilen bir faaliyet veya faaliyetler grubu ™ olarak tanimlanmistir.

Yukarida verilmis olan tanimlardan hareketle slreg, belirli girdileri

alarak deger katan ve belirli g¢iktilara donusturen orgatlerde/kurumlarda

"http://tdkterim.gov.tr/bts/, (Erisim tarihi, 10.02.2011).

°A. Aras AKCAL, Siirdiiriilebilir Siire¢c Yonetimi, KALDER, istanbul, 2005, s.27.

’T.C. Baymdirlik ve iskan Bakanligi, i¢ Kontrol i¢in Siire¢c Yénetimi El Kitabi, Ankara, 2010, 5.4
*TSE, TS EN iSO 9001-2000 Kalite Yonetimi Sistemi — Sartlar, Tiirk Standartlar1 Enstitiisii,
Ankara, 2001 (b), s.2.


http://tdkterim.gov.tr/bts/

surekli tekrarlanan, Olgllebilen islemler dizisi olarak tanimlayabiliriz. Sureg¢

kavramini sekil yardimi ile asagida acgiklanacaktir.

N—m
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Sekil 1: Sireci Semasi °

Sekil 1°den anlasilacagi tzere strecin belirli girdileri bulunmakta ve bu

girdilere belirli faaliyetler sonucunda katma deger verilerek c¢iktilara

donusturalmektedir. Kurumlarda ya da orgutlerde sureg tanimlamalari yapilir

iken suregte bulunmasi gereken temel 6zelliklerin bilinmesi gerekmektedir.

Surecte bulunmasi gerekli temel dzellikleri asagida verilmistir: 6

v
v

Tanimlanabilmelidir. SGrecin temel unsurlarini gésterebilmelidir.
Olgllebilmelidir. Performans kriterlerine uygun olmaldir.
Tekrarlanabilmelidir. ihtiyag ve beklentileri surekli
karsilayabilmelidir.

Kontrol edilebilmelidir. Slire¢ sorumlulari her zaman bilgi
alabilmelidir.

Katma deger olusturabilmelidir. Ciktinin kalitesi ve musteri tatmini
uzerinde olumlu etkisi olabilmelidir.

Sinirlari olmalidir. Baslangi¢ ve bitis noktalari belirlenebilmelidir.
Performans godstergeleri olmalidir. Etkinligi ve is Uzerindeki etkisi

Olculebilmelidir.

Haluk ERKUT, Siireclerle Yonetim, Anadolu Yildiz1 Egitim Merkezi Yayin, No:2., 1998. s.16.
®Selami OZCAN, Siire¢ Yonetimi, Cagdas Yonetim Araclarindan Se¢meler, Ed. M. S. SIMSEK-
S.KIRGIR, Nobel Yayinlari, Ankara, 2006, s.177.



Kritik basari faktorleri olmalidir. Rakibe Ustunlik saglayacak,
rakiplerden farkliligi ortaya koyacak ozellikler tagimalidir.
Kritik olanlari belirlenebilmelidir. Basari faktorleri Gzerindeki etkisi
ve sureclerin gelisme ihtiyaclari ortaya ¢ikarilabilmelidir.
Sure¢ sahibi atanmig olmalidir. Sdreci taniyan, degislikler
yapabilen, Oneriler gelistirebilen, her dlizeyde sure¢ faaliyetlerini

kontrol eden bir sure¢ sorumlusu olmalidir.

Sure¢ tanimlamalarinda sure¢ 6zelliklerinden baskaca nelerin slreg¢

olmadigi bilinmesi faydali olacaktir. Genel olarak sure¢ ve aktiviteler

tanimlamada bir biriyle karistinimakta, kuguk bir iglem sure¢ olarak

tanimlanabilmektedir. Ornegin, kurumlarda verilerin bilgi sistemine girilmesi

bir stre¢ degil, aktivitedir.

isletme ve kurumlarda nelerin siire¢ olmadigi iligkin kriterler asagida

verilmistir.”

v

Sureklilik arz etmeyen, tekrarlanan is akiglarini icermeyen isler
(proje kapsaminda yurutilen isler), slreg olarak tanimlanamaz.
Belirli bir sistematigi olmayan, her defasinda farkl siralar izlenerek
yurutulen isler, sure¢ olarak tanimlanamaz.

Bir isin sure¢ olarak tanimlanabilmesi icin birden fazla faaliyeti
icermesi yani tek adimli olmamasi gerekir.

Her slrecin bir sahibi ve sorumlusu olmalidir.

Girdi-gikti iliskisi kurulamayan, bir deger yaratmayan ve diger is
suregleri ile iliskisi kurulamayan igler sure¢ olarak nitelendirilemez.

Sure¢c karami ve surece iliskin temel 6zellikler yukarida yerilmis

olup, sureg turleri ve sureg hiyerarsisi asagidaki alt basliklarda verilecektir.

'A. Aras AKCAL, age., s.27.



1.1.2. Sureg Turleri

Genel olarak suregler; temel (operasyonel) surecler, yonetim suregleri

ve destek surecleri olmak uzere Uglu bir ayrima tabi tutuldugu gorulmektedir.
AKCAL'a gore Is siireglerini lice ayiriimaktadir:®

v Temel siiregler; kurumun misyonu geredi yapilan ve
masgteri/kullanici ihtiyag ve beklentilerini karsilayan sureglerdir
(Ornegin; satin alma, Uriin gelistirme, Uretim, satis slregleri).

v'  Destek siirecgler; temel slreclerin gerceklestiriimesi icin gerekli
olan veya i¢ mausteri/kullanici ihtiyaclarini kargilamaya yonelik
sureglerdir (Ornegin; ic iletisim, altyapi suregleri).

v' Yoénetim siiregleri; “temel ve destek” siireclerin performanslarini
yikseltmek icin gerceklestirilen sireclerdir (Ornegin; finans, insan

kaynaklari yonetimi suregleri).

Literatirdeki ise farkh siUre¢ siniflandirmalarindan bazilari kisaca

asagidaki gibi siralanabilir:®

v' Porter'in siniflandirmasi; surecler deger zinciri olarak ele alinmis,
birincil ve ikincil strecler olmak Uzere iki sinifta toplanmistir.

v' Harrington’un siniflandirmasi; siregler, Uretim ve is slregleri
olarak siniflandiriimigtir.

v Watson’'un siniflandiriimasi; siregler, “tasarim ve gelistirme,
pazarlama ve satig, satin alma, uretim, hizmet, dagitim, kontrol ve
destek” olmak uUzere sekiz kategoride siniflandiriimigtir.

v' Born’un siniflandirmasi; sirecler, temel ve destek stirecler olarak

siniflandinimistir.

¥ T.C. Bayindirlik ve iskan Bakanligi, age., s.9.
°A. Aras AKCAL, age., s.31-33.



v" QOuld’'un siniflandirmasi; suregler, operasyonel siregler, destek
surecler ve yonetim suregleri olarak siniflandiriimigtir.

v' Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC)nin siniflandirmasi;
surecler, operasyonel, yonetim ve destek suregleri olarak iki

grupta siniflandiriimistir.

Kurumlar surecleri siniflandirir iken genelde Ugla bir yapi kullanmaktadir.

Bunlar temel suregler, destek suregleri ve yonetim suregleridir.

1.1.3. Sure¢ Hiyerarsisi

isletme/kurumlarda siire¢ hiyerarsi olusturulur iken, her kurum igin
kapsami en blylk olan siurecten baslayarak tanimlanmali/tasarlanmalidir.
Sureg¢ hiyerarsisinde sureg ve aktiviteleri; ana suregler, surecler, alt stregler
ve slre¢ aktiviteleri (adimlari) olmak Uzere doért kademe vardir. Sireg

hiyerarsisinde bulunan kademeler asagida verilmistir.

Surec¢ hiyerarsisi, “sureclerin buyukliklerine goére farkli seviyelere

bolinmesidir”.'® olarak tanimlanmaktadir.

BOZKURT ’a gore sure¢ hiyerarsisi 4 seviyede tanimlanmaktadir:"’

Bunlar;

v" Ana siiregler: Ana stregler, icinde bulunulan endistriyel sektor ve
is alaninda, rekabette Ustunlik ve basari saglanabilmesi igin kritik
nitelige haiz siireclere verilen addir. is sonuglari tzerinde direkt
etkisi olan ve stratejik oneme sahip Ust seviyede sureclerdir

(Ornek: Pazara sunma ana slreci).

1A, Aras AKCAL, age., s.35.
" Ridvan BOZKURT, Siire¢ lyilestirme, Ankara, MPM Yayinlari, No.661, Ankara, 3. Basim, 2003,
s.16-17.
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v' Siregler: Ana siregleri olusturan ve birbirleriyle etkilesimde olan
sureglerdir (Ornek: Pazar arastirma silreci, Pazarlama sireci,
Satis sureci).

v Alt siiregler: Suregleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu
ilgilendiren faaliyetlerdir (Ornek: Satis slreci; satis bltgesinin
yapilmasi, sipariglerin alinmasi ve satisin gergeklestiriimesi alt
proseslerini igerir).

v Sireg aktiviteleri: Ayni fonksiyon icinde veya birkag kisi tarafindan
gerceklestirilen ve alt siregleri olusturan faaliyetlerdir (Ornek:
Sipariglerin alinmasi alt sureci; musteri taleplerinin gbzden
gecirilmesi ve siparislerin sisteme girilmesi proses aktivitelerini

icerir).

AKCAL ‘a gore surec¢ hiyerarsisine ait dort seviyeli sekil asagida

verilmigtir.

Sekil 2: Dort Seviyeli Siireg Hiyerarsisi'?

isletme/kurumlarda sirecleri tanimlar iken neleri siire¢ olmadigini iyi
bilinmesi, c¢ok kuguk aktivitelerin sure¢ olarak tanimlanmamasi uygun
olacaktir. Sureg¢ tanimlamasinda “iglem/adim/is dedigimiz seyler bilgisayara

giris yapmak, bir rapor hazirlamak, bir evragi dosyalamak, fotokopi ¢ekmek,

2A. Aras AKCAL, age., 5.35
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bilgisayardan ¢ikti almak gibi (esas olarak sure¢ tanimina uygun ama pratikte
sure¢ olarak tanimlanmalari uygun olmayan) islerdir. Bu kadar kaguk islem
her birini sure¢ olarak tanimlamaya kalkarsak, yuzlerce belki de binlerce
sirecimiz olacaktir. Bunlarin yoénetiimeleri olanaksizdir.”"® Genel olarak
orgutlerde/kurumlarda sureg¢ hiyerarsisinde ana surecglerde 10-12 sureci
gegmemelidir. Bu sayllarin Uzerinde  tanimlanan suregler
isletmeler/kurumlarda  yuritilen alt sireglerin ana slire¢ olarak

tanimlanmasindan kaynaklanmaktadir.

Bazen orgutlerde/kurumlarda faaliyetlerin blUylimesi ve gelismesine
bagdli olarak, sure¢ ve/veya alt slreg olarak tanimlanan bir faaliyet ana sureg¢
haline gelebilmektedir. Bu durum bize slreglerin dinamik bir yapi icerdigini
gbsterir. Isletme/kurumlarda sire¢ hiyerarsisinin olusturuimasi bir defa
yapillp biten bir faaliyet degildir. Belirli araliklarla Isletme/ kurumlar
sureglerine ait hiyerarsik olusumu guncellemesi ve bu sureglerin gelisimi
yonunde yonetim/organizasyonel yapilari olusturmasi yerinde olacaktir.
Ornegin; orgitlerde/kurumlarda bilgisayar kullaniminin yayginlasmasi ile
birlikte bilgi islem biriminde c¢alisanlarin sayisi artmaktadir. Eskiden
orgutlerde/kurumlarda veri girigleri tek bir personel tarafindan yapilmakta iken
gunumuzde bilgisayar kullaniminin yayginlasmasi ile birlikte bilgi sisteminde
calisan sayisl, islem yogunlugu artmistir. Yani orgutlerde aktivite olan bir
islem daha sonra geliserek alt slire¢ ya da zamanla sure¢ haline
gelebilmektedir. Ornegin tersi yoninde de gelisme olabilir. Bu 6rnekten de
anlasilacagi Uzere sure¢ tanimlamasi bir defa yapilan bir sirec¢ degildir.

Dinamik bir yapisi bulunmaktadir.

Sure¢ yonetiminde “Bir kurulug, sureglerini belirlemeye temel
sureclerden baslamali ve ne yaptigi vel/veya ne yapmak istedigine

odaklaniimalidir. Bu slregte fonksiyonel bakis agisindan kurtulmak ve soruna

PFiliz EYUBOGLU, Siire¢ Yonetimi ve Siire¢ lyilestirilmesi, Sistem Yaymcilik, Istanbul,
Aralik/2010 (b), s. 70.
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birim/departman agisindan yaklasmamak gerekir. Mutlaka is ve isin nasil

»14 ifadesi ile siireg ydnetiminde siireg esasli

gerceklestigi dikkate alinmalidir.
dusunce geligsiminin saglanmasi ve birim esasl dusunulmemesi gerektigi

belirtiimektedir.

1.2. SUREG YONETIMi VE SUREC YONETIMINE GECiS ASAMALARI
1.2.1. Sure¢ Yonetimi Kavrami

Sureg¢ yonetimi kavrami, “slreclerin buglin nasil ¢alistigini anlamak
ve iyilestirebilmek igin girketin tum sudreglerinin belirlenmesi, tanimlanmasi,
belgelenmesi, sahip atanmasi, duzenli olarak sure¢ performans
goOstergelerinin  izlenerek  degerlendirimesi ve gerektiginde  kuguk

»15

iyilestirmelerin  ya da kokten tasarimlarin  yapilmasidir. olarak

tanimlanmaktadir.

OZER ‘e gbre sureg¢ ydnetimi “Sireglerin bugin nasil calistigini
anlamak, ve iyilestirebilmek igin kurulugsun tim sureglerinin belgelenmesi,
sahip atanmasi, duzenli olarak sure¢ performans gostergelerin izlenerek ve
degerlendiriimesi ve gerektiginde kucglk iyilestirmelerin ya da sil bastan /

» 16

kokten tasarimlarin yapilmasi seklinde tanimlanmaktadir.

Yabanci literatlr de siUre¢ yonetimi ile ilgili “Caligmalarin ¢cogu, BPM

(Business Process Management) is suregleri ydnetimi bilincimizi ortaya

“Mehmet Akif OZER, age., 2010 (b), s.132.

I5Filiz EYUBOGLU, “Siirec Yonetimi ve Siire¢ iyilestirilmesi”,
http://www filizeyuboglu.com/yazi.html, Erisim: 15.11.201, (a).

"*Mehmet Akif OZER, Kuruluslarda Siire¢, Performans ve Risk Analizi/Yonetimi, Adalet
Yaymevi, Ankara, 2010 (b), s.134-135.


http://www.filizeyuboglu.com/yazi.html

cikartmis ve sure¢ kavrami tanimlanmaya baslamistir

13

» 17 seklinde ifade

edilmektedir.

Sure¢ Yonetimi asagidaki islemlerin sirasiyla yapilmasi gereken bir

doéngudir. Bu islemler ; '@

AN N N N NN

Vizyon, misyon, hedefleri dogrultusunda suregclerini belirlemesi,
Belirledigi suregleri tanimlamasi,

Bu sureclere sure¢ sahibi atamasi,

Sureclerin performans gostergelerini belirlemesi,

Sureg performans gostergeleri igin hedefler belirlemesi,

Tdm bunlar belgelemesi (dokimante etmesi) ki bu ginimuizde
artik kagitlar tGzerinde degil bilgisayar ortaminda olacaktir. Her bir
calisan suUre¢ dokUmantasyonuna gereksinme duydugunda
bunlara kolaylikla erigebilmesi igin gerekli bilgi sistemlerinin
kurulmasi,

Surec¢ performans gostergelerini dizenli bicimde dlgmek, izlemek,
raporlamak igin olgim sistemi kurmasi,

Sureg gostergeleri hedeflerden koétlye qittigi zaman iyilestirme
¢alismalarina baglanmasini saglamasi,

lyilestirmelerin gerceklestiriimesi, ve 7. - 9. Adimlarin sirekli, bir
dongu olarak tekrarlanmasi anlamina gelir, olarak belirtiimektedir.
Sure¢ yonetimi gunumuzde kalite standartlarinin  temelini
olusturmaktadir. Ornegin 1ISO 9000 belgesi almak isteyen firmalar

igin sureg¢ yonetimi hayatidir.

ISO 9000 standardinin 1994 versiyonunda yer almayan sureg

yonetimi, stire¢ gostergelerinin izlienmesi ve surekli iyilestirme kavramlari ISO
9000:2000 revizyonunda yer almistir. ISO 9001-2000 standartlarina gore ise,

p. A. SMART, H. MADDERN, Dr. R. S. MAUL, Understanding Business Process
Management:implications for Theory and Practice, University of Exeter Discussion Papers in
Management, 2008, s.9

Filiz EYUBOGLU, age., 2010 (b), s 29.



14

“Sureg, girdileri ¢ikti haline getiren bir birleriyle ilgili ve etkilesimli faaliyetler
takimidir. Bu surecin girdileri, diger surecin ¢iktilaridir. Bir kurulus igindeki
surecler, katma deger olusturmak igin kontrolli sartlar altinda planlanir ve
gerceklestirilir.” *° denilmektedir.

Ayrica “Sure¢ yodnetiminin bir avantaji, hem proseslerin olusturdugu
prosesler sistemi igindeki birbirinden ayri prosesler arasindaki baglantilar
uzerinde ve hem de bu proseslerin birlesimi ve etkilesimleri Gzerinde surekli
bir kontrol  saglamasidir.” ?° seklinde 1SO 9001-2000 standardinda

belirtiimektedir.

Yine ISO 9001-2000 standardinda “Musteri memnuniyetinin izlenmesi,
kurulusun mausteri isteklerini karsilayip kargilamamasi ile ilgili musteri
algilama bilgilerinin degerlendiriimesini gerektirir’ ifadesine yer verilmektedir.
Sekil 3’'te gosterilen model, ISO 9001-2000 Standardin tim sartlarini kapsar,
ancak bu prosesleri ayrintili seviyede gostermez denilmektedir.

Kalite yonetim sisteminin sarekli fyilestirilmesi

— Deger katan faaliyeter - =-=-=----- ¥ bilgi akigl
Sekil 3: ISO 9001:2000 Sureg (Proses) Tabanl Kalite Yonetim Sistemi
Modeli®’

9Selami OZCAN, age., s.174
TSE, TS EN iSO 9001-2000 Kalite Yonetimi Sistemi — Sartlar, 2000 (a), s.1.
*! TSE, age., 2000 (a), s.1.
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Literatiirde siire¢ yonetimi kavrami, “Is slreglerinin yeniden tasarimi
kavramini da kapsamaktadir. Bu kavram igeriginde sure¢ dizayni ve sureg
yenileme kavramlari yer almaktadir. Bu kavramlarin her ikisi de sureglerde
buyuk, radikal degisiklikler yapiimasini; neredeyse mevcut surecin sil bagtan
yapilip, bu sureci ilk defa ve bir kosullanma-kisittama olmadan tasarliyor

122

olsak nasil tasarlariz yaklasimiyla yeni bastan tasarlanmasi " seklinde ifade

edilmektedir.

1.2.2. Sure¢ Yonetimine Gegis Asamalari

Sure¢ yoOnetimi olmayan organizasyonlar genel olarak diger
birimlerden habersiz, dig ¢evreye kapal bireysel hedeflere yogunlagmistir.
“Sure¢ Yonetimi ile ilgili kaynaklar geleneksel organizasyon yapisindaki
bolumlere, kisimlara silo ya da soba borusu demektedir. Bunlar ¢ok uygun
benzetmelerdir. Bilindigi gibi silo, tahil saklanan sicak, soguk, yagmur, ruzgar
gecgirmeyen, disaridaki ¢evre kosullarindan yaltilmig, kapali silindirik
yapilardir. Soba borusu da kapali ve dardir. Soba borusu iginde olan biri yan
taraflari géremez ancak yukari bakabilir, orada da goérece@i sadece kendi
yoneticisidir. Birakin ortamin butinunu gormek, yan taraflari, kendisiyle ayni
hizada olan bolumleri, oralarda yapilanlari bile géremez. Bunlar kimilerine
belki biraz abartili gibi gelse de genellikle ve ¢cogunlukla olan budur. Sirketin
en tepe yoneticisinden en altta calisanlarina dek herkesin amacinin musteri
memnuniyeti oldugu goézden kagar, unutulur; Her birey kendi hedeflerine, en

2 Klasik kurum

fazla kendi boliminun hedeflerine odaklanir.”
departmanlarindaki organizasyon ile sure¢ esasl yonetimlerdeki kurum
departmanlarindaki organizasyonlarin karsilastirmal iliskisi Sekil 4'te

verilmigtir.

“Mehmet Akif OZER, age., 2010 (b) 5.125-126.
“Filiz EYUBOGLU, age., 2010 (b), s 57.
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Sekil 4: Klasik Organizasyon ve Sireg Yonetimi olan Organizasyonlarda

Departmanlar Arasi Siireg Baglantilari 2*

Sekil 4’te goruldugu Uzere klasik organizasyonlarda birimler arasi
iletisim c¢ok az duzeydedir. Yine klasik organizasyonlar dis c¢evre
kosullarindan yalitilmis ve bireyler kendi hedeflerine odaklanmistir. Diger
taraftan slre¢ yonetimi olan organizasyonlarda iletisim artmis, dis gevre ile

olan engeller kalmigtir.

Klasik organizasyonlardaki birimler arasi iligkinin dusuk duzeyde
olmasi nedeniyle sure¢ yonetimi kavrami 1985'lerde bu aksakliklari gidermek
icin ortaya ¢ikmistir. O siralarda sifir hata ile ¢calisan Motorola'nin CEQ'su
George Fisher "Organizasyonlar musteriye hizmet igin degil, i¢c duzeni
korumak icindir. i¢ yapiniz musteriye pek az sey ifade eder; hatta cogunlukla
bir engel olarak goérulur. Organizasyon semalari dikey, musteriye hizmet

n 25

yataydir seklinde ifade etmistir.

Siire¢ yonetimine gegis asamalarini asagidaki belirtilmistir: 2
v Sireg sahiplerinin ve sorumluluklarinin belirlenmesi,
v' Slreg 6gelerinin ( girdi, ¢ikti, misteri ve tedarikgi ) tespiti,

v Slreg haritalarinin gizilmesi,

IS0 9000 Introduction and Support Package: Guidance on the Concept and Use of the Process
Approach for Management Systems, 2008, s.6.

*Filiz EYUBOGLU, age., 2010 (b), s 57.

*0Standart Bm Trada Belgelendirme A.S, age., s.9.
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Sureg oOlgut ve gostergelerinin tespiti/ gincellenmesi,
Sureclerin hedeflerinin tespiti/ guincellenmesi.

Kritik sureglerin tespiti.

D N N NN

Sureclerin analizi ve gelistirmesi.

Kamu kurumlarinda ya da ordutlerde sire¢ ydnetimine geciste
yukarida belirtilen sire¢ asamalarinin izlenmesi énemlidir. Stireg¢ ydnetimine
gecis asamalarindan her biri alt basliklar halinde daha detayli olarak asagida

aciklanacaktir.

1.2.2.1. Siire¢ Sahiplerinin ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

Sure¢ yoénetiminin ilk adimi sure¢ sahibinin belirlenmesidir. Sireg
sahibi slUre¢ faaliyetlerinin gergeklestiriimesinde bazi  sorumluluklari
almaktadir. Sure¢ sahibi, surecin iglerliginde ve performansindan sorumlu,

yapma, denetleme, degistirme yetkisine sahip kigidir.

Sure¢ yonetiminde “Slrec¢ sahibi, sure¢ takimini olusturma gorevini
ustlenmektedir. Sure¢ takimi olusturulduktan sonra sure¢ ekibindeki Uyelerin
siki bir egitim almalari ve rollerini iyice anlamalari gerekir. Sahip olduklari
deneyim dogrultusunda kimileri sorularla sureci anlamaya c¢alisacak, kimileri
ise slUre¢ yeniden yapilandirmanin temel faydalari hakkinda bilgi alma

n27

ihtiyaci duyacaktir™=” seklinde tanimlanmaktadir.

Orgiit ve kurumlarda siire¢ sahibi belirlenir iken stiregleri en iyi sekilde
bilen personel arasindan segilmesi, ayrica bu personelin liderlik becerileri iyi
olan, degisime aclik, iyi iletisim kurabilen, ekip ¢alismalarina yatkin personel

olmasi ikinci dereceden onem arz etmektedir.

*’Ridvan BOZKURT, age., 38- 45
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1.2.2.2. Siireg Ogelerinin Tespiti

Surecin iginde yer alan tum aktiviteler ve bu aktivitelerin kullandigi
girdiler ve sure¢ sonunda elde edilen giktilar surecin ogelerini
olusturmaktadir. Sure¢ 6gelerine ait bilgiler surecin sahibi olan birimlerce

tanimlanmalidir.

Sure¢ yoOnetiminde bir stre¢ ogeleri 6geleri ve tanimlari asagida

belirtilmistir; 28

v' Baslatan: Bir slreci ihtiyac, talep veya gereklilik gibi unsurlar
baslatmalidir.

v' Girdi: Sireglere yonelik olarak fiziksel, destek ve bilgi seklindedir.
Kontrol edilir ya da edilemeyebilir.

v' Tedarikgi: Siirece bir sekilde girdi saglayan.

v' Slre¢ adimlari: Siregle ilgili islemler belli bir sira diizeninde
yapilir.

v' Cikti: Surecle ilgili islemler sonucunda elde edilen Griin veya
hizmetlerdir.

v' Mdsteri: Sirecin giktilarin kullanan kisi veya kurumdur.

v' Kaynak: Girdilerin ¢iktilara donidsimu/degdisimi igin kullanilan ve
herhangi bir degisime/dénisime ugramayan insan, bilgi, makine,
techizat gibi unsurlardir.

v' Performans kriterleri: Talep, beklenti ve sartlari karsilamak,
surecin planlanmig kural, prensip ve sisteme gore gergeklesmesini
takip etmek Uzere surecin surekli izlenmesi ve Olgulmesi igin
gerekli olan kriterlerdir.

v' Mdsteri ihtiyag ve beklentileri: Siire¢ ¢iktisi olan Griin ve hizmetler
konusunda musteri tarafindan veya musteri adina tamamlanmig

oOzelliklerdir.

*Selami OZCAN, age., 5.182
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isletme/kurumlarca kullanilan girdi 6geleri ile ¢ikti 6geleri belirli
donemlerde degerlendirilerek, oOlgumleme yapiimalidir. Dogru kaynaklari
kullanip kullanmadigi, ¢iktilarin musteri beklentilerini karsilayip karsilamadigi

Olcumlemelidir. Sureg 6gelerinin yonetimi asagidaki Sekil 5’te verilmigtir.

Geri bildirim - Geri bildirim

i Geri bildirim

Caktilar
i

Sekil 5: Siireg Ogelerinin Yonetimi?®

Girdiler/Kaynaklar
—_—»

Gereksinmeler
—

I

Sekil 5'ten de anlasilacagi Uzere sureg yonetiminde sureg o6gelerinin
belirlenmesi, girdi ve ciktilardaki olgimlemeler yapilarak geri bildirimler
alinmasi, dis bildirim olarak musteri memnuniyetinin alinmasi ve olgulmesi

onemli bir geri bildirimdir.

1.2.2.3. Siuire¢ Haritasinin Hazirlanmasi

Sureg¢ yonetiminde sure¢ 6gelerinin yazili hale getirilerek haritalarda
goOsterilmesi ig akiglarinin  kolayca takibi ve is baginda ogrenimi
kolaylastirmaktadir. Sirec¢ haritasi, sureclerin 6rgut/kurumlardaki birimler
arasindaki ilerleyisini, isleyisini, dolagimini tanimlar. Sudre¢ haritasi
organizasyondaki girdiler ve ¢iktilar (izerinde odaklanir. is akisinin ayrintilari

Uzerinde durmaz.

#Filiz EYUBOGLU, age., 2010 (b), s.32.
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Sure¢ yonetiminde “Slreg¢ hiyerarsisi icinde gergeklesen faaliyetler
sure¢ haritalan ile kurulug Ust yonetimine ve cgalisanlara gosteriimektedir.
Sure¢ haritalari, bir suregte yapilan islerin ve isin akisinin kolayca
anlasiimasini saglayan ve sureci gorsel hale getiren diyagramlardir. Suregte
var olan faaliyetleri ve karar noktalarini gosterir. Bu sayede belirlenen
hedeflere gore slrecin hangi agsamasinda degisiklik yapilmasi konusunda
karar vericiye yardimci olunur. Kuruluglarda karar vericiler; sure¢ haritasina
bakarak, hangi basamaklarin degistirilecegi, hangi adimlarin desteklenecegi
ve hangi adimlarin ortadan kaldirilacagi konusunda rahatlikla karar verirler.”

%0 seklinde ifade edilmektedir.

Genel olarak uygulamada organizasyonlara ait sUre¢ haritasinda
olusturulmasinda Microsoft Office Visio Programinda kullanilan bazi
semboller ve akis gizelgeleri ile gosteriimektedir. Microsoft Office Visio
Programinda kullanilan bazi sembol ve anlamlari $ekil 6'da verilmigtir.

] Temel &las Cizelgesi Sekilleri

El islem

Sekli gizim sayFasina sirikleyin,

Belge
Sekli gizim sayFasina sirdkleyin,

Onceden tanimli islem
Al yordam veya modil gibi

adlandmimis bir islem etlemek igin s...

it depolama
Seki gizim sayfasna sirikleyin,

G) Dodjrudan veri
Seki gizim sayfasna sirikleyin,

(] Kart

Dielikli kartlar veva optik Formlar gibi

kartlar araciidivla girlen veriler ek,

Karar

ekl cizim sayFasina sirdkleyin,

D Yeri

ekl cizim sayFasina sirikleyin,

Depolanmis veri

ekl cizim sayFasina sirdkleyin,

Siral veri

Sekli gizim sayfasna sirikleyin,

] Hilegitig

Sekli gizim sayfasna sirikleyin,

Kaijit bant

ekl cizim sayfasina sirdkleyin,

Ekran
Sekli cizim sayfasina sirikleyin,

C} Hazirhk

Bir isleme anahtar ayarlama veya
wordam baslatma gibi bir degisiklk ...

() Dingli sinir
Siriikleyerek dinginiin baglangiana
ekleyin, Dingd sonu yapmak igin 5.,

() sayfaicibasvuru
Ay sayfadaki bir islemden diderine

kéiprid olusturmak igin sayfaya sord..,

06
RAF

Akis cizelgesi sekilleri
Sayfaya sirikleyin, sonra sag

biklatarak Islem, Karar, Belge veya ...

‘__ Dinamik baglayici
Sayfaya sirikleyin, sonra uglan

sekillerdeki mavi xlere sirikleyin (k...

= Aktarm denetle
Sayfaya sirikleyin, San baklava

sebdini sirikleyerek cizgideld dggeni.. .

G Elile cahstwma
Sekli cizim sayfasna sirikleyin,

— Paralel mod
Tki veya daha ok paralel islemin
egitlenmesini belirtmek igin sayfaya. ..

> Sonlandmc
Program akisinin baslangon veya
sonunu géstermek igin sayfaya sir. .,

O Sayfa disi bagvuru
Bir sayfadan digerine iglemleri
badlamak igin veni bir sayfave o 5.,

Otomatik yiiksekik kutusu

Sayfaya sirildeyin ve metin eklemek
iin bikdatin,

? Cizgi-edri baglayicis:
Sayfaya sirikleyin, sonra uglar
sekillerdeki mavi xlere sirikeyin ik...

,,‘Ei—'- Ek Apiklama
Sayfaya sirildeyin ve metin eklemek
iin bikdatin, San baklava sekdini siir. ..

Sekil 6: Surec¢ Haritasinda Ciziminde Microsoft Office Visio Programinda
Kullanilan Temel Akis Cizelgesi Sekil ve Bazi Sembollere Ait Anlamlari.®!

Mehmet Akif OZER, age., 2010 (b), s.132.
*'Microsoft Office, Visio paket program.
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Sure¢ Haritasi olusturulurken en Ust tarafta slrecin / alt surecin adi
verilmelidir. Daha sonra mdusteri sutunu olusturulur, bu sutunun altinda
asaglya dogru siraslyla suregte gorevli olan personel, is birimlerine yer alir.
SlUre¢ haritasinin sagina dogru is akiglari zaman ekseninde gosterilir.
Bdylece surece katilan personel, personele ait yaptigi ig, birim / bolumler
arasl is akiglari gorulur. Ayrica harita Uzerinde suUrece ait girdi, aktivite ve
surec¢ ciktilari musteri talebi ve musteri ile temaslar harita Uzerinde izlenebilir.
Microsoft Office Visio Programinda olusturuimus érnek bir banka internet
Mdusterilerine Ait Surece iliskin harita EK 2 de verilmistir.

Sure¢ Haritalari, Ana Sdreg, Sure¢ ve Alt Sireg¢ igin ayri ayri
cizilmelidir. Sureg¢ haritalarinin gizilmesine dncelikle ana sureglerden baglanir.
Sure¢ Haritalarindaki aktiviteler daha sonra sure¢ tanimlama formlarinda
dokimante edilmelidir. Stre¢ tanimlama formlarinda icerik olarak surec/alt
sure¢ adi, revizyon numarasi, revizyon tarihi, uygulayici birim, alt sureg¢
sorumlusu, ¢evrim zamani, sureg/alt sure¢ girdileri, streg/alt stre¢ ciktilari,
sureg/alt sure¢ icin gerekli belgeler, sureg/alt sureg¢ ilgili dokumanlar
(mevzuat), aktiviteler vb. hususlar yer almalidir.

Sure¢ haritasinda olusturuimasinda Microsoft Office  Visio
Programinda kullanilan sablon olarak verilen kategoriler bulunmaktadir. Bu
paket programdan hareketle drgutlerde/kurumlarda surec¢ haritalari gizilebilir.
Microsoft Office Visio Programinda kullanilan bazi sablon kategoriler Sekil 7
‘de verilmisgtir.

Sablon Eategorileri
Alkts Cizelgesi

3 Baslangic

~a AZ Tdmn Sablonlar

— Akas Cizelgesi

i Genel

3 Haritalar ve Kat Planlan %@ & | ‘;’

o5 ~ <h

3 Zamarlama m@ 2—‘_

15 Aksg Diysgrame Islevsel Alg Cizelgesi

Temel Alag Cizelgesi

Sekil 7: Microsoft Office Visio Programinda Kullanilan $Sablon Kategorileri Ve

Akis Cizelgeleri.®

*Microsoft Office, Visio programu.
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Sureg haritalari kullanimlarinin kurum/kurumlar igin ¢ok faydasi vardir.

Siireg yénetiminde haritalarin faydasi asagida belirtilmistir.3®

v’ Surece katilanlar (streg katihmcilari) agikga goralir.

v' Her katihmcimin ne ise yaptigi ya da hangi alt siirecte yer onun
kutusuyla yatayda ayni hizada gorunur.

v [ki b6élim arasinda surekli gidip gelen bir is, bir evrak varsa,
iyilestirme galismalarinda buraya dikkatle bakmak gerekir. Is ya da
evrak neden iki katilimci arasinda pinpon topu gibi gidip
gelmektedir? Bu tlr sorunlar slre¢ haritasi tekniginde
gorsellestiriimis olur.

v' Soldan sada dogru yatay eksen zaman eksenidir. Her kutu altina
ve akisi gosteren oklara, bu islerin ya da bir yerden diger yere
gidiglerin kacgar saat, hafta veya gin aldi§i yazilir ve bdylelikle
surecin galisma suresi ortaya ¢ikar. Hele ki iyilestirme c¢alismasi
yaplyorsak zamanlan ve ayrica her kutudaki diger performans
gOstergelerini (hata orani, dogruluk orani, vb gibi) kutularin altina
yazabiliriz, yazmaliyiz. Bu sekliyle sureg¢ haritasi ¢ok bilgi igeren
degerli bir bilgi kaynagi haline gelir.

v' Bu teknik, yatay ve kesik cgizgiyle gosteriimis dogrunun Uzerinde
musteriyi ve musteriyle yuz yluze olunan temas anlarini gosterir.

Bunlari gérmek de dnemlidir.

1.2.2.4. Siireg Olgiit ve Gostergelerinin Tespiti

Sureclerin orgutlerde/kurumlarin hedefleri hangi ol¢clide destekledigini
ve istenen ciktilara ulasilmasinda ne derece katki sagladigini goérebilmek igin
performanslarinin élgilmesi gereklidir. Stre¢ performanslari tespit edilmeden
sureg hedeflerini belirlenmemelidir. Ornek olarak kurumlardaki satin almaya

PFiliz EYUBOGLU, age., 2010 (b), s 90-91.
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iliskin bazi sure¢ performans Olguleri ve hedeflerini asagidaki Tablo 1'de

verilmigtir.

Tablo 1: Siirec Performans Olgitleri ve Hedefleri 34

Siire¢ Performans Kriterleri Hedefler
Kullanilan evrak sayisi %50 daha az
Gerekli onay sayisi %50 daha az
Siire¢ karmasikhgi %50 daha basit
Standart siparis verme %100
Standart temin siiresi belirleme %100

ISO 9000:2000 revizyonu kalite sistemi 8.2.3 maddesinde “Kurulus,
gerektiginde kalite yonetim sistemi proseslerinin dlgilmesi ve izlenmesi igin
uygun metodlari uygulamalidir. Bu metotlar, planlanmis sonuglari elde
etmeye yodnelik proseslerin yetenegini gostermelidir’®® denilmektedir. Bu
maddedeki temel prensip kalite yonetim sistemi proseslerinin planlanan

sonuglari basarma yeteneginin, izlenmesi ve dlgulmesidir.

Kalite hedeflerine ne kadar ulasildigini gosteren olgum kriterleri
etkenlik ve esneklik olup, verimlilik hedeflerine ne kadar ulasildigi ise etkinlik

Olgum kriterleri ile dlgulur.

Ornek olarak kurumlardaki satin almaya iliskin bazi siire¢ performans
Olclleri ve hedeflerini Tablo 2'de verilmistir. Ayni 6rnek Uzerinden sureg¢
hedeflerinin  mevcut durumu, hedefleri ve gergeklesenlerini asagida

belirtilmistir.

3 Erkan BAYRAKTAR, “Satin Alma Siireglerinde Degisim Miihendisligi: Bir Vaka Calismas1”,
Yonetim, Y1l 17, Say1 55, Ekim/2006, s.21.
¥ TSE, age., 2000 (a), s.33.
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Tablo 2: Siirec Performans Olciitleri Karsilastirma Tablosu %

160 114 %29
%50 az
275 %50 az 161 %41
Karmasik %50 basit - %60
Yok - %100
Yok - %100

Yukaridaki Tablo 2'den anlagilacagi Uzere, sure¢ performans odlgutleri,
surecin  musteri ihtiyaglarini  kargilama derecesini 0lgmeye yarayan
gOstergelerdir. Bu gostergelerin iyi tanimlanmasi, izlenmesi ve katma deger

yaratmayan sureglerin yok edilmesi orgutlerdeki verimliligi artiracaktir.

Siure¢ yonetiminde surece ait Olgum kriterleri 3 ana baglk altinda

toplanabilir: ¥

v'  Etkenlik ,
v' Verimlilik,
v Esneklik

olarak belirtiimektedir. Asadida bu kavramlar daha detayl agiklanacaktir.

v' Etkenlik: Sireg ciktilarinin, masterilerin ihtiyag ve beklentilerini
kargilama yetenegidir. Dogru ¢iktiyl, dogru zamanda, dogru yerde
ve dogru fiyatla sunmaktir. Etkinlik ile ilgili 6l¢ttler, musteri ihtiyag

3% Erkan BAYRAKTAR, “Satin Alma Siireclerinde Degisim Miihendisligi: Bir Vaka Cahsmas1”,
Yonetim, Y1l 17, Say1 55, Ekim/2006, s.21.
’Standart Bm Trada Belgelendirme A.S., age., s.18
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ve beklentilerini dogrudan izleyebilecek sekilde tanimlanmalidir.

Etkenlik konulari ve dlgim kriterleri agsagidaki Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3: Etkenlik Konulari ve Olctim Kriterleri®®

Dogruluk Miktara uygun teslimat %
Zamanindalik Zamaninda uygun teslim %
Miisteri Sikayetleri Musteri sikayet sayisi / Oran
Hatasizlik ilk defada dogru yapma orani
Gergeklesen/plan Plana uyum orani

Cevap verme siiresi Cevrim siresinin kisaltiimasi
Hizmet Seviyesinin vb. Hizmet kalite indeksi

Tablo 3’te goéruldugu Uzere sure¢ etkenlik performansinin
Olcilmesinde ciktilarin, dogru miktarda, tam zamaninda, hatasiz Uretilmesi,
magsteri  beklentilerini  karsilayacak  sekilde c¢iktilarin  planlanmasi

gerekmektedir.

Sire¢ yonetiminde genel olarak etkin olmayan sureglerde su belirtilere

rastlanir:3°

- Masteri sikayetlerinin coklugu, surekliligi,

- Proses ve iglemlerin ¢ikti kalitesinin degiskenligi,
- Ddazeltici ve dnleyici onlemlerin bulunmamasi,

- l¢ ve dig musterilerle baglantisizlik,

- Sorunlara tepki gostermede gecikmeler olarak belirtebiliriz.

v" Verimlilik: Masterinin ihtiyag ve beklentilerinin, mimkin olan en

dislk seviyede kaynak (insan malzeme, enerji, ekipman, bilgi)

#¥Standart Bm Trada Belgelendirme A.S., age., s.18

39 Bugra Alp BULDUR, “Siire¢ Yonetiminde Pel.‘.formans Degerlendirme ve Bir Uyg}llama”,
Yaymlamamis Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul,
2006, s.37
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kullanilarak karsilanmasidir. Verim eksikligi kalite eksikligi kadar
kolay anlasilamaz. Verimlilik kriterleri belirlemedeki amag¢ birim
cikti icin harcanan kaynak miktarini (para, zaman, is gucu)
azaltmak, deger kazandirmayan faaliyetleri ortadan kaldirmakti.
Verimlilik (etkinlik) konulari ve 6lgcum kriterleri asagidaki Tablo 4’te

verilmigtir.

Tablo 4: Verimlilik (Etkinlik) Konulari ve Olgiim Kriterleri*°

Verimlilik (Etkinlik) Konulari Olgiim Kriterleri
islem zamani islem zamaninin kisaltiimasi
Bir birikim ¢ikti icin harcanan zaman Her 100 islem icin harcanan, adam-saat
Bir birikim ¢ikti icin eklenen deger iscilik maliyetinin dislrilmesi

(value edded) maliyeti
isin bir sonraki adima gecmeden dnceki Bekleme siresinin azaltilmasi
bekleme zamani

Sire¢ ¢cevrim zamani Cevrim siresinin kisaltiimasi

Tablo 4’te goéruldugu Uzere sire¢ verimlilik performansinin
Olculmesinde her bir cikti igin harcanan zaman, maliyet, is gucu vb. girdi
kaynaklarinin  azaltilmasi gerekmektedir. Katma deger yaratmayan

faaliyetlerin ve gereksiz kullanilan islem zamanin yok edilmesidir.
Siireg yénetiminde verimsiz bir siirecin belirtileri sdyle siralanabilir:*'

- Proseste ¢ok sayida kontrol ve irdelemenin bulunmasi,

- Katma deger eklemeyen gereksiz iglemlerin varligi,

- Cok sayida gereksiz duzeltici islem bulunmasi,

- Kroniklesmis girdi ve / veya tedarik¢i sorunu bulunmasi,

- Katma degerli islemlerin yuksek maliyetli olmasidir.

v" Esneklik: Sirecin degisen kosullara (musteri talepleri, is kosullar)
uyum saglayabilmesi, surecin, bugun ve gelecekte degisen

“Standart Bm Trada Belgelendirme A.S., age., s.19
*! Bugra Alp BULDUR, agt., s.37
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masgteri ihtiyagc ve beklentilerine cevap verebilmesi Esneklik,
surecin degisen sartlara beklenen sonucu etkilemeksizin uyum
g6stermesidir. Ug 6lgim kriteri icinde dlgimi en zor olandir.
Esnek sure¢ musteri beklentilerini karsilamali ve 6zel durumlarda
belirlenmis kurallarin disina gikabilmelidir. Esnek slreg, firmanin
piyasa rekabetindeki konumu igin ¢ok onemlidir. Esnek slreg,
musteri tatminin ne kadar Onemsendigini, surecin ne kadar
parametrik, ve profesyonelce tasarlandidini gdsterir. Esneklik

konulari ve 6lgum kriterleri agagidaki Tablo 5’te verilmigtir.

Tablo 5: Esneklik Konulari Ve Olgiim Kriterleri*?

Ozel musteri istekleri Ozel musteri istekleri sayis|
Musterinin 6zel bir istegini ortalama Ozel istek gerceklestirme
gerceklestirme suresi- standart yontemle suresi/standart istek gergeklestirme
kiyasla, siuresi

Ozel istekliklerin reddi Ozel miisterinin reddetme orani
Ekstra bir istekte bulunan musteri Ozel isteklerin eskalasyon yiizdesi,

isteginin gerceklestiriimesi icin yapiimasi

gereken faaliyet miktari.

Tablo 5'te goraldugu UGzere sure¢ esneklik performansinin
Olcilmesinde en zor olani esneklik konusunun O&lgllmesidir. Sireg
esnekliginin  dlgulmesi kisaca degisen piyasa kosullart ve mausteri
beklentilerinin  karsilanmasinda degisime ayak uydurmaktir. Sireg
esnekliginin olgilmesinde “EJer operasyon dahilindeki faaliyetleri degisime
uydurmak, yuksek vyatirrm gerektirmiyorsa bu proses esnek demekitir.
Adaptasyon bazi faaliyet, insan ve ara¢ gere¢ degisikliklerini kapsar, ancak
proses hala eskisi gibidir. Esnekligin az oldugu proseslerde bazi limitler s6z

konusudur. Bu limitler ekipman, dongu suresi ve yetenegi gibi proses

“Standart Bm Trada Belgelendirme A.S., age., s.19
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faktorleri ile degisime tepki gdsterme ve esneklik gibi insani tutumlari igerir’*®

seklinde belirtiimektedir.

Genel olarak dinyada “1990 yillarda kalite fark yaratan bir unsurken
2000’li yillardan itibaren hiz, esneklik ve yenilikcilik fark yaratan unsur olarak
one c¢ikmaktadir. Artik rekabet avantaji yaratmak veya bu avantaji korumak
icin esnek, degisimlere kolay adapte olan, yeni hizmet ve Urtnler sunabilen,
verimlik sartlarini yerine getirebilen 6rgitler 6ne ¢ikmaktadir. Bu hedeflere
ulamak icin sureclerin sistematik bir sekilde yodnetiimesi gerekmektedir ” 44

seklinde dnemi anlatilmaktadir.

1.2.2.5. Sure¢ Hedeflerinin Tespiti

Sure¢ hedefleri sureglerin verimliligi ve etkinligini dlgmek amaciyla
belirlenen gOstergelerdir. Sureg hedeflerinin geceklestirilebilir
parametrelerden secilmelidir. Mevcut 6rgut imkanlar ile ulagsilamayacak
sure¢ hedefleri belirlemek c¢alisanlari olumsuz etkileyebilmektedir. Sureg¢
hedeflerinin dizenli olarak Olgimlenmesi gerekmektedir. Sayet sureg
hedeflerinde sapmalar olusuyor, sonuglar beklenenin altinda gergeklesiyor
ise bunun nedenleri arastirimahdir. Stre¢ hedeflerin gergeklestiriimesi her
zaman icin yeterli olamayabilir. Ayni sektorde faaliyet gosteren rakip firmalar
daha hizli ya da daha az maliyet ile faaliyetlerini gergeklestiriyor ise slre¢

performansi gézden gegirilmelidir.

isletme/kuruluslardaki ana slrecler &rgitlerin/kuruluglarin  stratejik
hedeflerine ulagsmak icin yurUtllen faaliyetlerdir. Ana sureclerdeki hedefler
kurum ve kuruluslarin ulagmak istedigi hedefleridir. Kurum/6rgutlerdeki

sureclere ait faaliyetler genel olarak bolim/baskanliklar olarak yuratilen

* Bugra Alp BULDUR, agt., s.37 '
* Seda CANSIZ, “is siireclerinin Yonetimi ve isletmelere Faydalar1”, Kalkinmada Anahtar
Verimlilik Dergisi, T.C. Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Aralik 2011, Say1 276, s.38.
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faaliyetlerdir. Sureglerdeki hedefler bize her bir bolim/baskanhigin hedeflerini
verir. Alt surecgler ise c¢alisanlarin bireysel hedef ve performansiarini
vermelidir. Calisanlar bireysel hedeflerini gerceklestirdiginde bolium hedefleri
gerceklesecek, bolum hedefleri gerceklestiginde ise oOrgut/kurum ana
hedefleri geceklesmis olacaktir.

Sure¢ hedeflerinin zaman, kalite ve maliyet acgisindan dl¢iimesine

iliskin 6rnek asagida gosterilmektedir.

Tablo 6: Sire¢ Performans Gostergelerinin Zaman, Kalite ve Maliyet
Olgimi*

Siire¢ gevrim Sire¢  c¢evrim Ay, hafta, gun, Sdirecin

Zamani zamani saat ve birimiyle hedeflenen
hesaplama buglinku slresi  suresi
yontemi

Sirec¢ kalitesini Kalite dlcme Kalitenin Hedeflenen

gOsteren kritik yontemi buglinkl dizeyi  kalite duzeyi

basari faktorleri
ve performans

gostergeleri

Sure¢ maliyetini  Maliyet Sirecin bu Hedeflenen
olusturan hesaplama gunki maliyeti stre¢c maliyeti
kalemler yontemi

Tablo 6'da goruldugu Uzere sure¢ performanslari bize zaman araligi
icerisinde hedeflere ulasilip ulagilmadigini gdstermektedir. Ornegin, bir
orgut/kurumda mdasteri sikayetleri sonuglandirma hedefi 2 gin ise ve yapilan

Olgimlerde bu surecin ortalama olarak 10 gunde sonuglandidi goruluyor ise

 Banka(a), Siire¢c Analizi ve lyilestirme Egitimi, Egitim Notlar1, 2003, s.10.
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surecteki aksakliklar tespit edilip giderilmelidir. Verilen o6rnekte zaman
performansi degerlendiriimistir. Surecin maliyet ve kalite acgisindan da

degerlendiriimesi yapilabilecektir.

1.2.2.6. Kritik is Siireclerin Tespiti

Sure¢ yonetiminde “Kritik sureg; oncelikle gozumlenmesi gereken veya
yeniden yapilandiriimasi gereken sureglere denilir. Kurulugun ana giktisini en

» 46

cok etkileyen suregler kritik sure¢ olarak belirlenir.

Sure¢ yonetiminde “Sure¢ takimlari olusturulmadan 6nce Uzerinde
calisilacak kritik siirecin belirlenmesi gerekir.”*” Organizasyonun kritik
suregleri, organizasyonun misyonuyla birebir iligkili olmahdir. Bu sUregler
organizasyonun amaglarinin bir ifadesidir. Surecglerden hangisinin kritik stirec
olarak secilecegi konusunda dikkate alinmasi gereken husus, stratejik
hedeflerin basariya ulasmasinda hangi sureglerin etkisinin ylksek duzeyde
oldugudur. Bu amagla da katma deger, karlihk, marjinal maliyet ve duyarlilik

analizlerinin yapilmasi gerekir.

Kritik is sureclerinin belilenmesinde faydalanilan kaynaklar ise

asagidaki gibidir:*®

v' Miisterinin Sesi:

- Mdasteri mulakatlari,

- Masteri tatmin anketleri,

- Calisan tatmini anketleri ve arastirmalari,

- Pazar testleri ve konumlandirma asamalari.

v Uriin ve hizmet kalitesi:

“*Mehmet Akif OZER, age., 2010 (b), s.127.

47iihal AKAL, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi — Cok Yonlii Performans
Gostergeleri, MPM, Ankara, 1998, s.13.

®0ygur YAMAK, Kalite Odakh Yénetim, Panel Matbaacilik, istanbul, 1998, s.36.
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- Garanti donemi ariza / maliyet raporlari,
- Yan sanayi kalite bilgileri / raporlari,
- Yeni urunun kalite ve guvenilirlik raporlari,

- Kurulus ici kalite ve guvenilirlik raporlari.

Yukarida belirtilen hususlar orgutlerde/kurumlarda kritik sdreglerin
secilmesinde dénemli bir fayda saglayacaktir. isletme/kuruluslar kritik stirecleri
belirleyip, iyilestirme iglemlerine bu sureglerden baslamalidir. Yukarida
belirtildigi gibi i¢ ve digs musteri ile yapilan mulakat ve anketlerde musteri
sikayetlerinin artmasi, Urin kalite ve garanti raporlarindaki olumsuzluklar,
sure¢ maliyetlerindeki artig, sUrecin ¢evrim zamaninin uzamasi,
calisanlardaki tatminsizlik vb. unsurlar kritik surecler secimi konusunda bilgi
verebilecektir. Kritik is sureclerinin  6rgutlerde/kurumlarda ¢ok sayida
bulunmasi kurum faaliyetlerinin ¢cok kotu durumda oldugunu gosterir. Kritik ig
sureglerinin iyilestiriimesi konusunda gesitli yaklagimlar kullanilabilir. Kritik ig
sureglerinin tamamini bir anda iyilestiriimesi Ust yonetimden beklenmemelidir.
Kritik is sureclerinin iyilestirmesinde her bir stirece 1-5 kadar puan verilerek
iyilestirmenin mugteriye etkisi, maliyetlere etkisi, surecin g¢evrim zamanina
etkisi, Urtn/hizmet kalitesine etkisi acisindan degerlendirilir. MUsteriye etkisi
yuksek olandan baslanilarak kritik is sureclerinde iyilestirmelerinin yapilmasi

beklenir.

1.2.2.7. Siireclerin Analizi ve lyilestirme ilkeleri

isletme/kurumlarda “Sireg¢ ydnetimi bir kerede yapilip bitirilecek bir
proje degildir. Surekli iyilestirme sureg¢ ydnetiminin ayrilmaz bir pargasidir. Bu
nedenle, firmada Sure¢ Yonetimi ve/veya Sureg iyilestirme adi verilen bir

calisma dusunuliyorsa bunun tek seferlik bir ¢alisma olmadigi, firmadaki
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herkesin katilimini gerektiren ve devamlilik arz eden bir ¢calisma ya da bir

» 49

¢alisma bigimi oldugu akildan ¢ikariimamasi gerektigi belirtimektedir.

isletme/kurumlarda “Ayrica, kiigiik ya da blyik degisiklik kavrami da
herkese gore degisebilir. 13 adimlik bir sureci sil bastan yapmadan adim
sayisini 5'e indiriyorsaniz, bu, kiguk bir degisiklik midir yoksa bastan tasarim
(radikal degisim) midir? Dolayisiyla, iyilestirmek Uzere ele alinacak sureg bir
"Sureg iyilestirme EKkibi" olusturulup, mevcut sureg¢ incelenmeden ve sonra
iyilestirme secenekleri tartisilmadan, yapilacak degisikligin (iyilesmenin)
kiicik mi blyilk mi olacagini sdylemek pek mimkiin ve gercekci "

olmayacagi ifade edilmektedir.

Sureg iyilestirmelerinde %5 veya %10 gibi iyilestirmeler, iyilestirme olarak
tanimlanmamalidir. En az %30-40’lara varan bir zaman siresinde kisalma,
maliyetlerde duslis ya da muasteri memnuniyetinde artis saglanmalidir.
Sureglerin yalinlagtiriimasi veya iyilestiriime sonuglarinda maliyelerde azalma
veya surecin c¢evrim zamaninda dusus saglayarak rakiplere gore avantaj
saglanmaldir. Sayet zaman veya maliyetlerde disus saglanmiyor ise urln
kalitesinde artis veya misteri memnuniyetindeki artis olmaldir. Isletmeler de
sureclerin tam ve hatasiz olmalarini, faydali sonuglar Uretebilmelerini saglamak
icin sureclerin analiz edilmesi gerekir. Sureclerin iyilestiriimeleri yalnizca surecin
sorunlarini bulmak igin degil, amagclarina ulasmadaki etkisiz ve gereksiz aktivite

ve faaliyetleri belirlemek igin de kullanilr.

Sure¢ yonetiminde “Mevcut slregleri gerekli detay seviyesinde
aktivitelere ayirarak tanimlama ve haritalandirma islemleri yapildiktan sonra

»51

sureg iyilestirmeleri agagidaki ilkeler dogrultusunda ™" yapilabilecektir.

- Aktivitenin is agisindan ne deger kattigini ve nedenlerini inceleme,

- Katma degersiz aktiviteleri yok etme,

“Filiz EYUBOGLU, age., 2010 (b), s 29.
Mehmet Akif OZER, 21.Yiizyllda Yonetim ve Yoneticiler, Nobel Yayinlari, 2008 (a), s.594.
>'Banka(a), age., s.10.
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- lIsleri mimkiinse paralel yapma,

- Bolumler arasi bilgi akisindaki hata ve gecikmeleri yok etme,

- Birkag bolume yayilan aktiviteleri birlestirme,

- Isleri birlestirerek, bircok aktiviteyi tek bir sorumluluk altinda toplama,

- Daha yetkin, sorumluluk ve insiyatif Ustlenen insan kaynaklari
geligtirme,

- Gorevleri buttnlestirme ve sadelestirme,

- Daha karmasik ig yapabilen, bilgi ve beceri seviyesi daha yuksek
¢alisanlar haline getirme,

- Tek bir iste uzmanlasmis kisilerden ¢ok, bir¢ok isi yapabilen bireyler
gelistirme,

- Isleri zenginlestirme, hizmeti gelistirme,

- Kayaitlari, inceleme ve gereksiz kontrolleri azaltma,

- Is akigini yalinlastirma, bu akisi kesintiye ugratan her tirli engeli
kaldirma,

- Slreg ciktilarina ve getirilerine odaklanma, surecin deger katmasini
saglama,

- Esnek ve ¢cabuk sonug ureten surecleri olusturma,

olarak belirtiimektedir.
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Yaksok dogor katan - magten taratindan @ Dogor katmayan
daha fazia yatinm yap

No degor ifade ediyor?

No i¢in kullanacak?

Gty i Hangi gereksinimini kargilayacak?
Kullaneyor? Tatmin edici nitelikte mi?

Msgteriye odaklanma, yeniden yapilanma, basitiegtirme, kayiplan azaltma...

* Hangl aktivitelerden kurtulmaliyim?

« Deger katmayan aktivitelerdeki
kaynaklan, deger katan aktivitelere
transfor edebilir miyim?

Sekil 8: Siireg lyilestirme Aktiviteleri®®

Sekil 8'de goruldugu Uzere musteriye deger katan faaliyetler, musteri igin
onemli olanlardir. Musterinin ihtiyac duydugu, istedigi, para 6édemeye gonulli
oldugu urun veya hizmetlerdir. Musgteri iligkileri yonetimi, arastirma-gelistirme,
lojistik yonetimi, tedarik zinciri yonetimi deger yaratan faaliyetlere 6rnek olarak

verebiliriz.
Siireg yénetiminde isletmelerde Deger Katmayan Aktiviteler:>®

- Beklemeler,

- Kontroller,

- Gereksiz ve uzun onaylama prosedurleri,
- Uzun toplantilar, gereksiz raporlamalar,

- Gecikmeler,

- Tekrarlar,

- Geri donusler,

- Hatal alinan ve iglenen bilgi,

?Banka(a) , age., s.10.
3Banka(a), age., s.10
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- Yanlis teghis,

- Bilgi eksikligi,

- Yanlis tanimlama,

- Kotu kalite nedeniyle yineleme,

olarak belirtiimektedir.

Sure¢ yonetiminde “Kuruluglarda iyilestirme ekiplerini, her zaman
sure¢ sahibinin fark edip olusturmasi sart degildir. Calisanlarin
g6zlemledikleri bir sorunu veya degistiriimesi daha faydal olacak bir iglemi
dizeltmek Uzere gonullu olarak bir araya gelebilmeleri gerekir. Bu durum,
surekli gelisme icin 6nemlidir ve bunu Ozendirecek sistem ve araglar
olusturulmahdir.”®* Sureg yonetiminde, iyi yonetilen bir Sneri sisteminin
kurulmasi, 6neri sayisinin Kkisilerin performansinin degerlendiriimesinde

dikkate alinmasi ve buna tum g¢aligsanlarin katiimasi gerekir.

Sure¢ iyilestirmede PUKO (PDCA) yontemi kullaniimaktadir. “Planla-
Uygula-Kontrol Et-Harekete Ge¢ ( PUKO/PDCA) ydntemi dizeltici dnlemleri

ve gelismeleri kontrol etmek, uygulamak ve tanimlamak igin yararl bir
» 55

yontem olabilecektir.  PUKO (PDCA) yonteminin acilimi asagida
verilmistir.
v Planlamak (Plan) ; Kanuni ve dizenleyici sartlarin ve kurumin

politikalarinin, mugterilere uygun sonuclari verecek gerekli sureclerin ve
hedeflerin kurgulanmasi.

v Uygulamak (Do) ; Surecleri hayata gegirmek.

v Kontrol Etmek (Check) ; Uretim igin politikalarin, hedeflerin ve
kurallarin aleyhine olan suregleri ve sonuglari 6lgmek, kontrol etmek ve

sonuglari raporlamak.

*Selami OZCAN, age., s.174.
IS0 9000 Introduction and Support Package, age., s.11.
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v Harekete Geg¢mek (Act) ; Silre¢ performanslarini devamli

suretle iyilestirecek sekilde eyleme gegmek.

Plam

= ek s e T
=y o ohes FET

Checlk

= THid fher g s Fea s o
s oerddinng 1o odanT

Sekil 9: PUKO (PDCA) Yéntemi®®

Sureg yonetiminde “PUKO (PDCA), sureglerin karsilikh etkilesimleri ve
kurumsel sureglerin her birinin stratejik olarak dizenlenebilmesine olanak
saglayan dinamik bir yontemdir. PUKO (PDCA) planlama, uygulama, kontrol
ve gelistirme ile yakindan iligkilidir. Performans sureclerini korumak ve
gelistirmek, ancak bir kurumun butin seviyelerinde PUKO(PDCA) anlayiginin
uygulanmasi suretiyle basarilabilir. Bu, basit operasyonel faaliyetlerden Ust
diizey stratejik siireclere kadar tim siiregler igin ayni dlciide uygulanmasi” °’

olarak belirtiimektedir.

Sureg iyilestirmeleri ¢calismalarinda mevcut durum ortaya konulduktan
sonra iyilestirme alanlar tespit edilmelidir. lyilestirme alanlari hakkinda
tasarimlar  deg@erlendirildikten sonra tasarlanan sureglerin  musgteri
beklentilerini  karsilamalidir. lyilestirilen yeni siirec islemeye fayda
saglayacak, musteriler icin deger yaratacak kararlar olmalidir. Ayrica
iyilestirilen alanlar bir plan dogrultusunda uygulamaya alinmali degisiklikler

PUKO modeli ile izlenmesi uygun olacaktir.

*°ISO 9000 Introduction and Support Package, age., s.11
IS0 9000 Introduction and Support Package, age., s.11



IKINCi BOLUM

SUREC YONETIMININ DIGER YONETIM DiSIPLINLERi VE TURK KAMU
YONETIMI iLE iLiSKiSi

2.1. SUREG YONETIMININ DIGER YONETIM DIiSIPLINLERI ILE iLiISKiSI
2.1.1. Siireg Yénetimi Toplam Kalite Yonetimi iligkisi

Toplam kalite ydnetimi "ic ve dis musteri beklentilerinin asilmasini
temel amag olarak alan, c¢aligsanlarin bilgilendirip yetkilendiriimesini ve takim
calismalariyla tum sureglerin surekli iyilestiriimesini hedefleyen bir yonetim

n58

felsefesi™" olarak tanimlanabilir.

ilk kalite 6dili (Deming 6dili) 1951'de Japonya’da veriimeye
baslanmigtir. ABD'de benzer sekilde Makom Baldridge Kalite odultd 1986
yilinda, Avrupa’da EFQM odullu ise 1993 yilinda verilmeye baslanmistir.
Toplam kalite yonetiminin temelini sure¢ ve sureg iyilestirmeleri yer
almaktadir.  Gerek siure¢ yonetimi ve gerekse toplam kalite yonetimi
modelinde, sureg iyilestirme, slre¢ sahibi vb. ortak ifadeler bulunmaktadir.
Ornegin toplam kalite yonetiminde siirecin iyilestirilmesi kalite cemberleri

araciligiyla yapilirken sure¢ yonetiminde takimlar yapmaktadir.

Surec¢ yonetimi ile Toplam Kalite Yonetimi arasindaki iliski asagidaki

maddelerde gorilebilmektedir: >°

- TKY sorun giderme araciyla, asamali gelistirmeler elde etmeyi
amaglar, sire¢ yonetimi ise birgok adimsal iyilestirmenin pesinden
kosmak yerine buyuk iyilestirme gerceklestirebilecek kritik suregler

uzerinde yogunlasir.

M. IMAI, Kaizen-Japonya’nin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, Brisa Yayint., 1994, s.45
¥Sinem Ozlem DEMIRCI, “Siire¢ Yonetim Sistemi ve Vestel Elektronik Fabrikasinda Satinalma
ve Tedarik Siireci”, Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi, Miih. Fak. End. Miih. Boliimii,
[zmir, 2004, s. 27-28
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- Sure¢ yonetimi uygulamalarinda takimlar olusturulurken, Toplam
Kalite Yonetimi anlayisinin egemen oldugu sirketlerde kalite
¢emberleri uygulamasi vardir.

-  Toplam Kalite YoOnetimindeki kalite c¢emberlerinin ve c¢ember
liderinin gorevini sire¢ yonetiminde sure¢ sahibi almigtir.

- TKY, tim organizasyonu kapsarken, sure¢ yonetimi ana suregler

uzerinde odaklanir.

Yukaridaki maddelerden hareketle toplam kalite yonetiminin
temelinde slUre¢ yonetimi bulunmakta her iki ydnetim birimi ortak
kullanmaktadir. Kisaca “TKY vyaklasiminin kalbini slire¢ yonetimi ve
iyilestirme olusturmaktadir demek hi¢ abarti olmaz. Sirekli iyilestirme TKY'

» 60

de olmazsa olmazdir. seklinde ifade edilmektedir.

2.1.2. Siireg Yénetimi ve Degisim Miihendisligi iliskisi

Degisim Mduhendisligi, “Sdreclerin  yeniden tasarimi, degisim
muhendisligi, slUre¢ yenileme ve ydnetim muihendisligi gibi farkli isimlerle
incelenmektedir. Yabanci literaturlerde ise bu kavramlar, ig sureclerinin
yeniden yapilanmasi anlamina gelen Business Process Re-engineering

(BPR) ya da sadece Re-engineering olarak™’ literatiirde adlandiriimaktadir.

Degisim muhendisligi, “1980’lerde Japon rakipleri tarafindan kdseye
sikigtirilan Amerikan otomotiv endustrisinin otomobil tasarim fonksiyonu ile
montaj hatti otomasyonunun butlnlegtiriimeye c¢alisiimasiyla baslamigtir.
1988’de Hammer'in is sureglerinin yeniden yapilandiriimasi (Business
Process Reengineering — BPR) anlaminda ortaya ¢ikti. Hammer degisim
muhendisligini, yOnetimdeki etkisini goz ardi ederek, teknik yonuyle

“Filiz EYUBOGLU, a.g.e, 2010 (b), s 43.

%'Sehnaz DEMIRKOL; Siire¢ Tasarim-Business Process Re-engmneering (Degisim Miihendisligi),
Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklagimlari, Editorler ismail DALAY - Recai COSKUN-Remzi
ATUNISIK, Beta Basim, Istanbul, Subat/2002, s 163.
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sureglerin gelistiriimesiyle ele almistir (Stre¢ Yonetimi). Daha sonra Hammer
ve Champy’nin “Reengineering The Corporation” adli kitabinda degisim
muhendisligi maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi performans &lcllerinde ¢arpici
atislar saglayacak is sureglerinin temelden yeniden dusunidlmesi ve radikal

tasarimi olarak“ ¢ tanimlanmistir.

Genel olarak “TKY’de izledigimiz liderlik ve ekip kurma ydntemleri
degisim muhendisligi icinde gecerlidir.” 63 Baska bir taraftan “‘degisim
muhendisligi taniminda, sureg¢ sozlugu ile bir araya geldiklerinde musteri i¢in
deger yaratan birbiriyle iligkili igler grubu kastedilmektedir. Suregler tim
islerin 6zunU olusturur. Sirketler surecler sayesinde musteriler igin deger
yaratirlar. Musgteri isteklerinin yerine getiriimesi ¢ok uzun surdyorsa bunun
nedeni, gerekli islerin yapiimasinin uzun surmesi degildir. Neden, isler
arasinda gereginden fazla zaman ve para kaybina yol agan paslasmalardir.
Degisim muhendisligi, performans sorunlarina bu tur boélunmelerin yol
actigini ve performansta carpici gelisme saglamak icin oncelikle sireglerin

ele alinmasi gerekir.” %

seklinde ifade edilmektedir. Degisim muhendisliginin
temelinde is slireclerinin dogru sekilde tasarimi dnemlidir. Is slreglerinizin
dogdru sekilde tasarlamamasi kurum basarisini olumsuz yonde etkileyecektir.
Degisim muhendisliginde sureclerin iyilestiriimesi ziplamalar halinde olmasi
(daha radikal degisim) istenmekle birlikte stre¢ yonetiminde sireg
iyilegtirilmelerinin zamana yayilmasi s6z konusudur. Ancak her iki modelde

surec¢ performansinin izlenmesi 6nemlidir.

Degisim muhendisligini modelinin en asamalarindan bir tanesi
fonksiyonel departmanlarin yerine sure¢ sahiplerinin oldugu ydénetim
anlayisidir. Deg@isim muhendisligindeki yonetim anlayisindaki stre¢ yonetimi

tasariminin (fonksiyonel olmayan) yine sure¢ yonetimi modeli ile paralel

Erkut, age., s.12. ]

% Cetin KAYA, Uygarhgin Koridorlarindan Cagdas Yonetime, Beta Basim, istanbul, Kasim/2002,
s.154.

%*Sehnaz DEMIRKOL, age., s.167.
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yaplya sahiptir. Kisaca, “Klasik yaklasimlarin tersine degisim muhendisligi,
suregleri yakindan incelemeye alir. islerin iginde ydritldikleri birimler,
fonksiyonel yapilar dikkate alinmaz, daha da 6tesinde bunlarin kaldirilmasi
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onerilir.” ° seklinde ifade edilmektedir.

2.1.3. Siireg Yonetimi ve ISO 9001 Kalite Belgeleri iligkisi

ISO 9001, bir kalite yonetim sistemi standardidir. Kaliteyle ilgili
belirlenmis politika ve amaclara uyulmasini guvence altina alinmasini

amaglar ve bunlarla ilgili gerekli sartlari tanimlar.

ISO 9000 belgesi almak isteyen firmalar igin Stre¢ Yonetimi hayatidir.
ISO 9000 standardinin 1994 versiyonunda yer almayan Suire¢ yonetimi,
sure¢ gostergelerinin izlenmesi ve surekli iyilestirme kavramlan 1SO
9000:2000 revizyonunda yer almigtir. Kalite ydnetim sistemi olan “ISO 9001-
2000 standartlarina gore ise sureg, girdileri ¢ikti haline getiren bir birleriyle
ilgili ve etkilesimli faaliyetler takimidir. Bu surecin girdileri, diger surecin
ciktilaridir. Bir kurulus icindeki surecler, katma deger olusturmak igin kontrollU
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sartlar altinda planlanir ve gergeklestirilir’ > olarak belirtilir.

ISO 9001-2000 standardinin kalite yonetim sistemi ile ilgili sartlarin
siralandigi 4. maddesinde tim sistem icin genel sartlar tanimlanmigtir. Bu

sartlar asagida belirtilmistir. “Kurulus;

v' Kalite yonetim sisteminin gerektirdigi prosesleri ve bu proseslerin
batan kurulustaki uygulamalarini belirlemeli,

v' Bu proseslerin sirasini ve etkilesimini belirlemeli,

v" Bu proseslerin etkin olarak uygulanmasi ve kontroliini glvence

altina almak i¢in gereken kriter ve metotlari belirlemeli,

% Erkan BAYRAKTAR, agm., s.17.
%Selami OZCAN, age., s.174
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v' Bu proseslerin uygulanmasini ve izlenmesini desteklemek igin
gereken kaynagin ve bilginin mevcudiyetini givence altina almali,

v' Bu prosesleri izlemeli, 6lgmeli (uygulanabilir oldugunda) ve analiz
etmeli,

v" Planlanmig sonuglara ulasmak ve bu prosesleri surekli iyilestirmek

icin gerekli faaliyetleri gergeklestirmelidir.”®’

Yukaridaki suregler o6rgut/kurulug tarafindan, 1SO 9001-2000
standardinin sartlarina uygun olarak yonetilmelidir. Ayrica 1SO 9001-2000
standardina goére orgut/kurulug, Urinun sartlara uygunlugunu etkileyecek
herhangi bir prosesi dis kaynakli hale getirmeyi sectiginde, bu tur prosesler
uzerindeki kontrolli guvence altina almalidir. Bu proseslere uygulanacak

kontrolUn tipi ve kapsami kalite yonetim sistemi iginde tanimlanmalidir.

Kalite standartlarindan biri olan “ISO 9001 belgesi almak isteyen
kuruluslardan, 4.1 maddesinde belirtildigi Uzere tum sureclerin tanimlanmasi,
izlenmesi ve surekli iyilestirme zorunlu kilinmistir. Boylelikle, sure¢
yonetiminde sistem yaklagimi ve surekli iyilestirme 1SO 9001 standardina

katilmistir. ® denilmektedir.

ISO 9001 kalite modelinin de temelini stre¢ esashdir. Modelde
surecglerin yazih hala getiriimesi, performanslarinin izlenmesi, slreg
iyilestirmeleri vb. kavramlar sure¢ yonetimi modelinde de yer almaktadir. 1SO
9001 kalite belgesi almak isteyen kurumlarin sure¢ esasli tasarimlar yapmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla sure¢ yonetimi modelinde yer alan birgok tasarim

asamalari ISO 9001 kalite modelinde bulunmaktadir.

*"TSE, age., 2000 (a), s.2.
%Filiz EYUBOGLU, age., 2010 (b), s 46.
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2.1.4. Siireg Yonetimi ve Alti Sigma ile iligkisi

Sembol olarak sigma yunan alfabesinde bir harfin adidir. Sigma
istatistiki verilerde standarttan sapmanin simgesidir. Alti Sigma Modeli,
kuruluslardaki sureg iyilestirmelerinde, Uretim sureclerindeki hatalar ortadan

kaldirmak icin tasarimlar oneren bir kalite yonetimi sistemidir.

Alti Sigma Modelinin ortaya gikisi “Ikinci Diinya Savasi’'ni takiben 1950
yillarinda Japon kalitesinin en bunalimli donemlerini yasadigi zamanlarda,
Dr. W. Edwars Deming, Dr. Joseph M. Juran ve Dr. Armand Feingenbaum
kaliteyi one ¢ikaran ogretileriyle Japon kalite devriminin yapilanmasina buyuk
katki saglamiglardir. Bunun sonucunda 1970’li yillarda Japonlar musteri
beklentilerini karsilayan ucuz UrUnleriyle Amerikan pazarina egemen
olmuslardir. 1980’ yillarin baslarinda Japonlar karsisinda surekli pazar
kaybeden Motorola yaptigi kapsamli arastirmalar sonucunda, Japonlar gibi
urun kalitesinden daha ¢ok, Grunun dretildigi prosesin kalitesinin sorgulandigi
bir yonetim tarzinin olusturulmasi ve bunun iyilegtirimesi igcin de musteri
beklentilerinin ¢ok iyi belirlendigi bir yontem duzenlemesi gerektigine karar
n69

vermigtir. Bu arastirmalarla birlikte Alti Sigma metodolojisi ortaya ¢ikmistir.

denilmektedir.

Genel olarak “Son on yilin ybénetim teorisinde kurumsal yeniden
yapllanma seklinde bir bakis acgisina dnem verilmistir. Ornegin 1985’de
Porter, bir rekabet Ustinlugu elde etmis olan firmalar vasitasiyla faaliyetlerin
daha iyi anlasiimasini saglayan deg@erler zinciri fikrini ortaya atmistir. 1998’de
Kaplan, performansa dayali maliyetleme teknigine dikkat gcekmigtir. 1993’te
Davenport ve Hammer ile Champy, yenilik (innovation) ve is sureclerinin
yeniden vyapilandiriimasi terimlerini icat etmiglerdir. Bu suregler ayni
zamanda, nitelikli gelisimin devamlilidina egdilim cergevesinde yuksek bir

pozisyona sahip olmayi gerektirmektedir. Ornegin 6 Sigma Kurall, hem

“Akin POLAT, Tiimer ARITURK ve Birol COMERT, Alt1 Sigma Nedir? Pelin Ofset, Ankara, 2005,
s.15
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mevcut sureclerin duzenlenmesinde segenekleri ortaya koymak hem de yeni
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suregler tasarlamak igin 6lgmeye dayali bir yonteme sahiptir ifade

edilmektedir.

Alti Sigma Modeli “1980’lerde Motorola’nin éncullk ettigi, 1990°da ise
General Electric'in savundugu 6 Sigma Kurali, Bankada sureglerin sistematik
olarak gbozden gegciriimesi ve Olgulmesi icin method olarak segcilmistir. 6
Sigma Kurali, musteriler i¢in kritik noktalar Uzerine odaklanir ve musteri
gereksinimlerini karsilarken olusabilecek her tirli hatay! (eksikligi) ortadan
kaldirmay arastirir. 6 Sigma olgumlemesinin baslangici, tim temel suregler
icin sure¢ panolarinin gelistiriimesini gerektirmisti. Sure¢ panolari musteri
ihtiyaglarinin analizini kapsamisti ve mausteri ihtiyaclarini gozeten sureg
akislarinin basit bir gosterimini saglamisti. Operasyonel 6lgimler, musteri
ihtiyaglarina karsi her bir slrecin zamanlamasi dogruluguna iliskin sekilde
tanimlanmisti. Ayni zamanda hatalarin (eksikliklerin) buyuk ¢ogunlugu aylk
bir periyotta rapor edilmekte ve tanimlanmaktaydi. Sistemin erisilebilirligi ve
sikayetleri, verimlilik, maliyetleme gibi diger Olgutler gelecekteki gelismeler
icin programlanmis iken, tum temel slrecgler bir musteri hizmetleri
performansi anlayisini oncelikle incelemekteydi. Amag, 2003 yilinin sonuna
kadar Sigma Olcimlemesi ile ticari bankalarda musteri iligkilerinin %80’ine
sahip olmakti. Ek olarak, bu konuda gelistiriimis hedeflerin buyutilmesi,

bireysel siire¢ performanslarina yon vermek”’! olarak gorilmistir.

Altt Sigmanin “sureclerle iliskisine bakacak olur isek, Alti Sigma’'da
ulasilma istenen, urin kalitesinden c¢ok sure¢ kalitesidir. Yani surecler ve
sureg yonetimi Alti Sigma felsefesinin igindedir. Slreg kalitesinin artiriimasi,

hatta sifir hata gibi bir mukemmellige tasimak icin surecgle geleneksel

°Stijn GOEDERTIER, Raf HAESEN and Jan VANTHIENEN, EM-BrA2CE v0.1: A Vocabulary
and Execution Model for Declarative Business Process Modeling, Leuven katholic University,

Faculty of Ecenomic and Appide Ecenemimcs, s.3
"'P A SMART, H MADDERN, Dr R S MAU]I, age., s.25
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yontemlerden farkli yontem ve araglar yardimiyla yonetilmesi olarak ifade

edilmektedir.

Proses iyilegtirmelerinde alti sigmada istatistiki verilerle sureclerden
sapmalari 6lgimlemis, Urinden daha ¢ok sureglerin kalitesi ve sifir hata ile
yurutulmesini hedeflemektedir. SUrecler ne kadar kontrol altinda olursa ve ne
kadar az sapmalar yasanir ise kalite ve verimliik o kadar artacaktir.
Dolayisiyla ati sigma modelinin temelini is slrecleri, is slreglerinin analizi,
sureglerin iyilestiriimesi vb tasarim asamalarinda sure¢ yonetimi modeli ile

paralellik olusturmaktadir.

2.2. SUREG YONETIMININ TURK KAMU YONETIMi iLE iLiSKiSi

Tark kamu yoOnetiminde “1970’lerden bu yana kamu kurumlari da
verimlilik ve performans artisina odaklanan birgok uygulamayl hayata
gecirmeye baslamistir. Ozel sektérde iyi sonug veren uygulamalar kamu
sektorinde de iyi sonug verir varsayimi ile kamu kurumlarina bazi 6zel sektor
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yonetim uygulamalari adapte edilmeye baslanmistir seklinde ifade

edilmektedir.

Tark kamu yonetiminde son yillarda kurumlarin vizyon, misyon ve
stratejilerinin belirlenmesi i¢cin en iyi uygulamalarinin basinda stratejik
planlama yer almaktadir. Stratejik planlamanin yapilmasi igin is sureglerinin
tanimlama calismalari yer almaktadir. s siireclerinin  tanimlamasi
yapllmadan stratejik planda yer alan kurum performanslarinin olgtlmesi,
norm kadro belirlenmesi ve kurum hedeflerinin gergekgi bir sekilde
belirlenmesi yapilamaz. Dolayisiyla kamu kurumlarinda uygulamaya

alinmaya calisan verimlilik ve performans artiglarina yonelik modellemelerin

"Filiz EYUBOGLU, age., 2010 (b), s 49.
PYasar OKUR, Tiirkiye’de Kamu Denetimi, Degisim Siireci ve Performans Denetimi, Nobel
Yayinlari, 1. Baski, Ankara, 2007, s.40
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temeli slre¢ esasli olmamasi ve sure¢ yonetimi (birim esasli olmayan)
tasarimi yapiimamasi nedeniyle genel olarak kamu sektériindeki uygulamalar

basarisizlikla sonuglanmaktadir.

Ulkemizde son vyillarda yapilan 5018 Sayili Kamu Mali Yénetimi ve
Kontrol Kanunu’'ndaki hukuki duzenlemeler ile kamuda sureglerin
tanimlanmasi, kaynaklarim etkili, ekonomik ve verimli kullaniimasi igin
stratejik planlama 6éngérilmuistir. Kamu i¢ Kontrol Standartlari Tebliginde
"kamudaki kontrollerin gerekli hallerde, islem éncesi kontrol, sire¢ kontroll

ve iglem sonrasi kontrolleri de kapsamalidir” sekilinde tanimlamistir.

BDDK tarafindan hazirlanan Bankalarin i¢ Sistemleri lligkin
Yonetmeligin 9. Maddesinde bankacilik sureclerinin yazili hale getiriimesi

istenmis yine bankacilik mevzuatinda sure¢ esasli denetimler ongorulmustar.

Basbakanlik, e-Donugum Turkiye Projesi Birlikte Caligabilirlik Esaslari
Rehberi, Kurumlar arasi sure¢ ve veri entegrasyonunun saglanabilmesi i¢in
yapilmasi gereken islemler belirlemistir. Ulkemizde kamu ydnetimine yeni bir
tasarim olarak giren sure¢ yonetimi ile ilgili yasal duzenlemeler asagida

verilmistir.

v 5018 Sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu,
v Kamu ¢ Kontrol Standartlari Tebligi,
v/ Bankalarin i¢ Sistemleri iliskin Yénetmelik,
v Birlikte Calisabilirlik Rehberi.
Ulkemizdeki yasal diizenlemerin her biri alt bagllarda daha detayli olarak ele

alinacaktir.
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2.2.1. 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

Kurumun vizyonu ve stratejisi dogrultusunda mevcut ve gelecekteki
beklentilere uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlarinin olmasi ancak iyi

belirlenmis surecler ile anlam kazanir.

Stratejik planlama ve sure¢ yonetimi kavramlari, Turkiye’deki kamu
kurumlarinin gundemine kamu reformu ile girmistir. Stratejik plan, 5018 Sayili
Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu basta olmak Uzere 5216 Sayil
Biyliksehir Belediyesi Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu, 5302 Sayili il Ozel
idaresi Kanunu'nun cesitli hiikkiimleri ile yasal zemine oturtulmustur.”* 2005
yilinda yuarurlige giren 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunun
3.maddesinde’” “Kamu Mali Yénetimi: Kamu kaynaklarinin tanimlanmis
standartlara uygun olarak etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasini saglayacak
yasal ve ydnetsel sistem ve suregleri” olarak tanimlamaktadir. Ozellikle 5018
saylll kanun uyarinca stratejik yonetim anlayisinin benimsenmesi, sureg
yonetiminin hayata gecirilmesi, Performans esasli bltgce ile stratejik planin
iligkilendirilmesi ve en onemli unsur olan ve tum bu sistemlerin saglkl

calismasini saglayacak etkin bir i¢ kontrol yapisinin kurulmasi gerekmektedir.

5018 Sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunun Stratejik planlama
ve performans esasl bitceleme bélimii 9. maddesinde’ “Kamu idareleri;
kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler
cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik
amaclar ve Olculebilir hedefler saptamak, performanslarini 6nceden belirlenmis
olan gostergeler dogrultusunda olgmek ve bu surecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan
hazirlarlar. Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen dizeyde ve kalitede

sunulabilmesi igin butgeleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini;

" DPT, Kamu idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, 2. Siiriim, Ankara, 2006 (a), s.1-3.
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, Kanun No. 5018, Kabul Tarihi 10.12.2003.
%5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, Kanun No. 5018, Kabul Tarihi 10.12.2003.
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stratejik planlarina, yillik ama¢ ve hedefleri ile performans gostergelerine
dayandirmak zorundadirlar. Stratejik plan hazirlamakla yukimll olacak kamu
idarelerinin ve stratejik planlama surecine iliskin takvimin tespitine, stratejik
planlarin kalkinma plani ve programlarla iliskilendiriimesine yonelik usul ve
esaslarin belilenmesine Devlet Planlama Tegkilati Mustesarligr yetkilidir.

Kamu idareleri butgelerini, stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon,
stratejik amag ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayali olarak

hazirlarlar.” hUkmuU yer almaktadir.

5018 Sayii Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunun Stratejik
planlama ve performans esasli bitceleme boélimi 55. Maddesinde ig
Kontrolli “idarenin amaclarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun
olarak faaliyetlerin etkili ekonomik ve verimli bir sekilde yUrGtilmesini varlk
ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak
tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda ve guvenilir olarak
uretiimesini saglamak Uzere idare tarafindan olusturulan organizasyon,
yontem ve surecle i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller batanaduar.”

7 olarak tanimlamistir.

Stratejilerle Yonetimi ile Silre¢ Yonetimi ile iligkisi genel olarak
kurumlarda tasarlanan suregler dogrultusunda nasil ilerlenecegi, stratejinin
hayata nasil gegirilecedi sorulari ile ortaya c¢ikmaktadir. Bu sorularin
cevaplarini ancak kurumlarda suregleri tanimlayarak verebiliriz. Sureg¢
yonetimi, amaglar dogrultusunda ilerlemeyi saglayacak stratejileri hayata
gecirecek mekanizmalarin, yani sureglerin belirlenmesi, tanimlanmasi ve
surekli gbzden gecirilerek yeniden tasarlanmasidir. Sonug¢ olarak kamu
kurumlarinda Stratejilerle Yonetim yapilabilmesi igin Slre¢ Yonetimi ile

iligkilendirilmesi yerinde olacaktir.

75018 sayili Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol Kanunu, Kanun No. 5018, Kabul Tarihi 10.12.2003.
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2.2.2. Kamu i¢ Kontrol Standartlari Tebligi

Kamu i¢ kontrol Standarlari tebligi 2007 yilinda Maliye Bnakanhgr'inca
yayimlanmig, kamu i¢ kontrol yonetemleri hakkinda bazi duzenlemeler
getirmistir. Teblig hukimleri dogrultusunda kamudaki i¢ kontrollelerde sureg

kontrolUne yer verilmistir. Teblige gore kamu i¢ kontrol denetimlerinde;

"Standart: 7. Kontrol Stratejileri ve Yontemleri bashdininn alt
basliginda yer alan 7.2. Kontroller; gerekli hallerde, islem 6ncesi kontrol,
sure¢ kontroli ve islem sonrasi kontrolleri de kapsamalidir ” 8 hikmd yer

almaktadir.

Kamuda etkin bir i¢ kontrol igin; Suregler tanimlanmali, sture¢ analizleri
yapiimali, tanimlanan bu sureclere iligkin riskler belirlenmeli ve surecler

surekli gozden gegirilmelidir.

2.2.3. Bankalarin i¢ Sistemleri iliskin Yonetmelik

Sireglerinin  bankacilik sektériinde hazirlanmasina iliskin  BDDK
tarafindan hazirlanan Bankalarin i¢ Sistemleri iliskin Yénetmeligin 9.
Maddesinin d. bendinde: “Bankanin is suregleri Gzerinde kontrollerin ve is
adimlarinin gosterildigi is akim semalarinin olusturulmasi zorunludur.” &

hakma yer almaktadir.

Ulkemizde genel olarak bankalarda siregler tanimlanmis, sireg
analizleri yapilmig, ve surece iligskin riskler belirlenmistir. Bu tezin dorduncu

bdlimunde uygulama olarak Bir Bankata sure¢ tanimlama, sire¢ analizi ve

"® Maliye Bakanligi, Kamu i¢ Kontrol Standartlar1 Teblig, Resmi Gazete 26.12.2007 Tarih ve
26738 Sayili.

" BDDK. (a), Bankalarmn ig: Sistemleri Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 01 Kasim 2006 tarih
ve 26333 Sayili
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iyilestiriimesi ve sureg¢ ait risklerin belirlenmesi ile sUre¢ esasli denetim

konusu daha detayl ele alinacaktir.

2.2.4. Birlikte Caligabilirlik Rehberi

2005/20 sayili Bagbakanlik Genelgesi e-Dontusum Turkiye Projesi’nin
bir pargasi olan e-devlet; birbiri ile entegre olmus, etkin, seffaf ve

basitlestiriimis is sUreclerine sahip bir yapilanma gerektirmektedir.

Birlikte Caligabilirlik Rehberine gére kurumlarin ihtiyaglari; “Teknik,
organizasyonel ve anlamsal olmak Uzere Ug¢ boyutta incelenebilir. Teknik
boyutta farkli uygulamalar arasinda bilgi paylasimini mamkin kilacak
teknolojilere odaklanilirken, organizasyonel boyut teknolojilerden ¢ok sure¢
modelleme dilleri, nesneye dayali yazihm muhendisligi gibi mdhendislik
metodojilerine dayalidir. Organizasyonel birlikte c¢alisabilirlik kapsaminda,
kurumlara ait is sudreclerinin iligkili diger kurumlari da igerecek sekilde
modellenmesiyle ilgilenilir ve kurumlarin amaclar ile teknik altyapiyi
sekillendiren uygulama ve sistemler arasinda batunlik, diger bir ifadeyle,
paylagilan bilginin daha etkin olarak degisimini saglayacak sekilde
olusturulmus is suregleri ve buna uygun kurumsal yapilanma hedeflenir.
Ayrica, sureglerin yeniden muhendisligi, kurum i¢i ve kurumlar arasinda is
akis yonetimi, sure¢ ve hizmetler icin ihtiyaglarin belirlenmesi gibi konulari

icerir.” 8 denilmektedir.

Basbakanlik, e-Donugum Turkiye Projesi Birlikte Caligabilirlik Esaslari
Rehberi, Kurumlar arasi sure¢ ve veri entegrasyonunun saglanabilmesi i¢in

yapilmasi gereken islemler iligkin adimlar agagidaki sekilde 6zetlenmistir;

% DPT, e-Déniisiim Tiirkiye Projesi Birlikte Calisabilirlik Esaslar1 Rehberi 2, 28 Subat 2009 (b),
s.5.
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v' Organizasyonel caisma; Kamu kurumlari organizasyon
yapisinin en alt idari birimler de dahil olmak Uzere ortaya konmasi,
Mevzuatta tariflenen gorev tanimlari ve mevcut is slreglerinin

belirlenmesi.

v' Siire¢ calismasi; Kamu kurumlarinin varlik nedenini olusturan
temel (cekirdek) hizmet ve temel slrecleri destekleyen destek
sureclerinin tanimlanmasi, c¢ekirdek sureclerin vatandas odakli

olarak iyilestiriimesi gerekirse yeniden tasarlanmasi.

v" Veri galigsmasi; Sireclerin herhangi bir asamasinda kullanilan
kurumsal bilgi varliklarinin (sayisal ve so6zel verilerin) atomik
seviyede analizi, kullanim seviyelerinin belirlenmesi (gizlilik
seviyesi, stratejik 6nemi, paylasilabilirlik vb.) ve tanimlanmasi,
Birden fazla kurumu ilgilendiren sureglerde kullanilmasi gereken
kurumlar arasi bilgi varliklarinin ¢ikariimasi, Kamuda veri
uretiminde kullanilan siniflamalarin ve kaynaginin tespit edilmesi,
Sureclerin herhangi bir asamasinda kullaniimasi gereken sayisal
ve soOzel verilerin belirlenerek tanimlanmasi, tanimlanan veri ve
suregler kapsaminda kurumlarin veri toplama/guincelleme/erisim
yetkilerinin, veri sahipligi dahil olmak UGzere, diuzenlenmesi, veri
paylasimina imkan verecek veri entegrasyon mekanizmalarinin
olusturulmasi, bilgi varliklarinin sire¢ yasam dongusu igerisinde

»n 81

BT kullanilarak, elde etme slreglerinin iyilestiriimesi. olarak

hedaflenmistir.

e-Dontsum Turkiye Projesi Birlikte Calisabilirik Esaslari Rehberi,
kamu hizmet sureglerinin modellenmesi, kurum i¢i ve kurum digi birimlerle
etkilesimin ve sure¢ kapsamindaki rol ve sorumluluklarin ortaya konmasini

kapsamaktadir. Bu kapsamda yapilacak ¢alismalar asagida verilmektedir.

! DPT, agr., 2009 (b) s.21-22
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e-Donusum Tuarkiye Projesi Birlikte Calisabilirlik Esaslari Rehberi

Siiregler, asagidaki yaklasimla cikarilarak tanimlanacaktir. 8

v" Mevcut siireglerin gikarilimasi (Mevcut Durum Modeli).

- Organizasyonel birimlerin ve rollerin yerine getirdikleri, sorumlu
olduklari ve ilgili olduklari fonksiyonlari, fonksiyonlarin girdi ve
ciktilarini da igerecek sekilde temel (kurumun varlik nedenini
olusturan) sureglerin batlnlesik bir sekilde modellenmesi,

- Tasra yapilanmasi olan kurumlarda merkezin tagradan beklentileri
ve tagradan raporlama sureci ve formatinin irdelenmesi,

- Varliklarin; mevcut envanterin (bilgi, bilisim altyapisi, insan
kaynaklari, tasinmaz, materyal) ¢ikariimasi,

- (Varsa) mevcut performans gostergelerinin belirlenmesi,

- Bulgularin birlegtirilerek mevcut modelin son haline getirilmesi,

- Personelin degisim acisindan sosyolojik ve psikolojik yapisinin
incelenmesi,

- Personelin egitim durumlarinin ve kapasite artirrm gereksiniminin
tespiti,

- Gobzden gecgirme, dogrulama ve gecerli kilma,

Kurum portalinda yayimlama.

Bu asamanin temel c¢iktisi Mevcut Durum Model Raporu olup,
sureclerdeki, yapidaki ve varliklardaki degisimleri izleme mekanizmasi,
performans goOstergeleri, tikanma noktalari, karar mekanizmalar ile
personelin  degisim acisindan sosyolojik ve psikolojik  yapilarini

betimleyecektir.

2 DPT, agr., 2009 (b), 5.23-24
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v Stratejik Plan ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu dogrultusunda mevcut siureglerin Dbilgi ve iletigsim
teknolojilerinin  getirdigi imkanlardan da yararlanacak sekilde
iyilestirilmesi ve gerekirse yeniden tasarlanmasi (Hedef Model).

- Sureclerdeki darbogazlar, tikanma noktalari ve eksikliklerin

belirlenmesi,

- Raporlama ve yénetim ihtiyacinin geligtiriimesi,

- Bilgi akis haritalarinin olugturulmasi,

- Modellenen sureglerin revize edilmesi veya yeniden tasarlanmasi,

- Mevcut kurumsal yapinin, problemlerin, yetersizliklerin

belirlenmesi

- Sdlreglere uygun organizasyonel vyapi, ig/gérev tanimlarinin

olusturulmasi,

- Yeni tasarlanan surecler igin gereken varliklarin (bilgi, bilisim

altyapisi, insan kaynaklari, tasinmaz, materyal) belirlenmesi,

- Sureglere iligkin performans gdstergelerinin belirlenmesi,

- Her suregle ilgili bir rol sahibi taniminin yapiimasi,

- Gobzden gecirme, dogrulama ve gecerli kilma,

Kurum portalinda yayimlama.

Bu asamanin temel c¢iktisi Hedef Model Raporu olup, hedeflenen
sureclerin tasarimini, fonksiyonel Ozelliklerini, insan kaynaklari yonetim
mimarisini (roller, yetki-sorumluluklar), yeni performans sistemini, egitim
stratejilerini, halkla iligkiler stratejilerini, bilgi yonetimi stratejilerini, yonetim
bilgi sistemi mimarisini, envanter ihtiyacini, karar suregleri mekanizmalarini,
kalite sistemini, mevzuat degisiklik gereksinimlerini, guvenlik gereksinimlerini,
fiziksel altyapr gereksinimleri ile performans, kalite, karar surecleri ve

sureglerin standartlarini igcerecektir.
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v' Fark Analizi ve Gegis Planlamasi.

Mevcut organizasyondan bilgiye dayali organizasyona gegis igin

stratejik planlama ve ilgili enformasyon teknolojisi, yasal cergeve ile teknik

gelisim altyapisinin belirlenmesi.

Organizasyonel iligkilerdeki donusim adimlarinin belirlenmesi,
Malzeme ve insan kapasitesini arttirma galigmalari,

Eleman ve egitim gereksinimlerinin ve ¢dzimlerinin belirlenmesi,
Fiziksel altyapi (ofis alani, malzeme, vb.), yaziim, donanim
gereksinimlerinin belirlenmesi,

Varsa pilot uygulama kapsamina alinacak sureg(ler)in saptanmasi
(gecis adim adim planlanmali ve pilot ¢alismalar érnek alinarak
revize edilmelidir),

Mamkunse ve sureg ile ilgili sure, maliyet, vb. bilgiler mevcut ise,
uygulamaya almadan 6nce sureg¢ simulasyonu yapilmasi,
Belirlenen gereksinimler igin butceleme yapilmasi ve alim
stratejilerinin tanimlanmasi,

Uyumluluk ¢alismalarinin gergeklestiriimesi,

Degisim hareketinin sosyolojik ve psikolojik etkilerinin belirlenmesi
ve alternatif gdzimlerin olusturulmasi,

Yasal duzenleme ihtiyaci; taslak mevzuatin hazirlanmasina katki
verilmesi,

Go6zden gegirme, dogrulama ve gegerli kilma.

Bu asamada temel olarak Organizasyonel Donusim ve Eylem Plani,

eleman ve egitim ihtiyaci, egitim mufredati, Bilgi Teknolojileri Stratejik Plani,

Yayginlastirma ve Operasyon Planlari, fiziksel altyapi olusturma, yenileme ve

gelistirme gereksinimleri ile gerekiyorsa taslak mevzuati igceren Sistem

Gereksinim Belgesi olusturulacaktir.
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v Gergeklestirme surecinin bundan sonraki asamalan I1SO
15288, 1ISO 12207 ve ISO/IEC 27002, TS ISO/IEC 27001 gibi standartlar
temelinde  yurutulecek, tedarik yonetimi, entegrasyon ve

surdiriilebilirlige 6zel 6nem verilecektir.

Calismalarin asagidaki temel prensiplerle uyumlu olmasi

gerekmektedir: %

- Her kurum kendi surecinin modellenmesinden sorumlu oldudu igin,
kurumsal sureg¢ sozlUkleri her kurumun kendi blnyesinde guncel
tutulacaktir. DPT Muastesarligi kurumlar arasinda kullanilacak olan
ust sureg s6zligunden sorumludur.

- Sdregler, Stratejik Planda da ifade edilen ama¢ ve hedefleri
gercekleyecek sekilde tanimlanmalidir.  Stratejik  Planda
izlenemeyen bir temel stre¢ tanimlanmamalidir.

- Sure¢ modelleme c¢alismasi amaciyla kurumlar danigsmanlhk
hizmeti alabilir, ancak surecin iginde yer alan tim kurum
birimlerinin secilmis ve yetkilendirilmis temsilcilerinden olusan bir
calisma grubu kurulmalidir. Mimkinse Sire¢ Calisma Grubu
sureklilik arz etmeli, donemsel olarak slre¢ performansini
degerlendirmeli, gereken degisiklikleri yonetimin  onayina
sunulmahdir. Sure¢ sahipleri ¢alisma grubu icinde temsil
edilmelidir.

- Sure¢ modelleme c¢alismalarinda Bilgi Yonetimi suregleri de
dikkate alinmahdir.

- Slre¢ modelleme ve iyilestirme caligsmalari Performans Programi
icinde faaliyet ve projeler olarak ifade edilmeli, maliyetlendirilerek
batce ile iligkilendirilmelidir.

- ¢ Kontrol sistemi tanimli siirecler Gizerinden, risk analizi sonucu,

kontrol noktalari ve kurallar belirlenerek kurulmalidir.

¥ DPT, agr., 2009 (b), s.23-24
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Birlikte Calisabilirlik Rehberine gore; Kamu kurumlari mevcut suregleri
tespit etmeli daha sonra hedef suregleri yazmalidir. Mevcut sureglerden
hedef model (slrecglere) gecis asamasinda fark analizi yaparak gegisi
planlamalidir. Yine kamu kurumlari stratejik planlar ile stregleri értusttirmeli,
sure¢ modellemelerinde sure¢ grubu surekli galismali, sureg iyilestirme
calismalari Performans Programi iginde faaliyet ve projeler olarak ifade
edilmesi ve maliyetlendirilerek butge ile iligkilendiriimesi ongorulmustar.
Ayrica adi gegen rehbere goére kamu kurumalari i¢ kontrol sistemi tanimli
surecgler Uzerinden, risk analizi sonucu, kontrol noktalari ve kurallari
belirlenerek  kurulmalidir seklinde ifade edilmisti. Bu acgiklamalar
dogrultusunda Kamu kurumlarinda Birlikte Calisabilirlik Rehberi stre¢ esasli

modelleme ve sure¢ esasli yonetim ve denetim ongormektedir.



UCUNCU BOLUM

TURK BANKALARINDA DENETIM VE DENETiM MODELLERI

3.1. DENETIME iLiSKiN KAVRAMSAL CERCEVE
3.1.1. Denetim Kavrami

Genel olarak denetim, “klasik anlamda ge¢mise yonelik olarak neler
oldugunu, nasil oldugunu ya da gunimuz risk ve sistem bazli modern proaktif
denetim yaklasimi dogrultusunda gelecege yonelik olarak neler olabilecegini
anlamak ve 6ngormek icin ¢ok cesitli ve ¢ok boyutlu olabilecek belirli
hususlari gdzaltinda bulundurmak, kontrol etmek, murakebe etmektir.”®

seklinde tanimlanmaktadir.

Denetim ile ilgili en kapsamli tanim, Amerikan Muhasebeciler Birligi
(American Accounting Association) bunyesinde faaliyet gosteren Temel
Denetim Kavramlari Komitesi tarafindan yapilan tanimdir. Bu Komiteye gore
denetim; “iktisadi faaliyet ve olaylarla ilgili iddialarin énceden saptanmig
Olgutlere  uygunluk derecesini arastirmak ve sonuglari ilgi duyanlara
bildirmek amaciyla tarafsizca kanit toplayan ve bu kanitlari degerleyen

» 85

sistematik bir sure¢” "> olarak tanimlanmaktadir.

Diger taraftan denetim ile teftis kelimelerinin anlamlari farkhdir.
Literaturde, “Murakabe etmek, denetlemek ve kontrol etmek kavramlari
so6zlik anlamlari itibariyle farkliik gostermez. Ancak teftis kelimesiyle
yukarida saydigimiz kelimeler arasinda hem sozlik ve hem de teknik

anlamlari bakimindan fark vardir.” 2 denilmektedir.

¥Tamer AKSOY, Tiim Yonleriyle Denetim, Yetkin Yayinlari, Ankara, 2006, s. 46.

% American Association Accounting, Committee on Basic Auditing Concepts, A Statement of Basic
Auditing Concepts, Studies in Accounting Research No.6, 1973.

% Nuri TORTOP, G. Eyiip ISBIR ve Burhan AYKAC, Yénetim Bilimi, Yarg: Yaymlari, Ankara,
2005, s.128.
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Bagka bir deyisle “Denetim, yodnetime onderlik ederek ve onun
gelismesine yardimci olarak etkenligini arttirici yondeki faaliyetleri kapsayan

bir anlam tasir”®’

seklinde belirtiimektedir. Ayrica “Denetleme ve teftis
arasindaki farkhliklardan bir tanesi de, denetimin daha ziyade devamlilik arz
eden ve halen yapilmakta olan faaliyet ve kurum calismalari Uzerinde
yapilacagi; teftisin ise yapilip bitirilmis faaliyet ve islerle ilgili olarak

basvurulacak bir islem oldugu hususu” &

g6z onunde bulundurulmahdir.
Denetim kavramina iligskin turler asagidaki alt bagliklarda daha detayl ele

alinacaktir.

3.1.2. Denetim Tirleri

isletme/kurumlarda denetim tiirleri (¢ katagoride ele alinmaktadir.
Denetim tirleri fonksiyonel olarak i¢ denetim, i¢c kontrol ve bagimsiz
denetimdir. Igletme/kurumlarda faaliyetlerinin izlenmesi ve gerekli dnlemlerin
alinmasi surecinde bagimsiz denetim, i¢ denetim ve risk yonetiminden
olugan Uc¢lu bir yapilanma s6z konusudur. Bilindigi Uzere bagimsiz denetim,
finansal tablolarin gergcege en yakin halleriyle yayinlanmasi amaciyla faaliyet
gOsterirken i¢c denetim temelde orgatlerin hedeflerine ulasabilmeleri igin
faaliyetlerini gelistirmek ve deger katmak amacli calismaktadir.”®® Dolaysiyla
ic denetim orgutlerin hedeflerine ulasmasindaki yonetim slreglerinin etkinligi,
ic kontrol sistemi ve risk yonetimi sistemlerinin tam olarak c¢aligip
calismadigini  degerlendiriimelidir. isletme/Kuruluglardaki denetim tirleri

asagida belirtilmigtir.

8"Erhan KOKSAL, Tiirkiye’de Merkezi Hiikiimetin Tasra Kurumiiniin Denetimi, Amme Idaresi
Dergisi, Say1:1, Mart, 1974, s.52-53.

%Nuri TORTOP ve diger. ,age. ,s.129.

% Davut PEHLIVANLI, Modern i¢ Denetim, Beta Yaynevi, istanbul, 2010, s.2.
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3.1.2.1. i¢ denetim

ic denetim mesleginin gelismesi merkezi ABD’de olan Uluslararasi Ig
Denetciler Enstitisundn (11A) 1941 yilinda kurulmasiyla basladigi sdylenebilir.
lIA, i¢ denetim alaninda dinyanin hemen hemen tum ulkelerinde Uyeleri olan
kiiresel 6lgekte bir meslek birligidir. I¢ denetime iliskin ¢alismalarin basinda
1987 yiinda ABD’de Treadway Komisyonu tarafindan Treadway raporu
yayimlanmistir. 1992 yilinda COSO tarafindan i¢ Kontrol Cergevesi ve ayni
yil icerisinde ingiltere’de COSO’nun bezeri organizasyonuna sahip olan
Cadbury Komitesi tarafindan Cadbury Raporu yayimlanmistir. ABD ve
ingiltereden sonra i¢ denetim konusunda ¢alismalarin yapildigi (lke
Kanadadir. 1995 yilinda Kanada’da COCO (Guidance on Control)

yayimlanmigtir.

Turkiye I¢ Denetim Enstitist (TIDE) ise 1994 yilinda kurulmus ve
1996 yilinda IlA Gyesi olmustur. 1990 yilinda Cadbury raporunun gancelligini
yitirmesi nedeniyle 1999 yilinda ingiltere’de Turnbull Raporu olarak bilinen
(internal Control: Guidance for Directors on Combined Code) Rapor
yayimlanmigtir. Daha sonra bu rapor 2005 yilinda yeniden guncellenmigtir.
Dunyada diger 6nemli i¢ denetim enstitisu Avrupa ulkelerine ait enstittlerin
olusturdugu Avrupa ic Denetim Enstitiileri Konfederasyonu (ECIIA) oldugu
gorulmektedir. Her iki kurulus (IIA ve ECIIA) i¢c denetim mesleginin

standartlarini belirlemekte dnemli kuruluslar arasindadir.

ic denetim ile ilgili en kapsaml tanim i¢ Denetgiler Enstitlisi (I1A)
tarafindan yapilan tanimdir. Enstitiiye (lIA) gére “i¢ denetim, bir kurumun
faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini giden bagimsiz ve
objektif bir glivence ve danismanlik faaliyetidir. i¢ denetim, kurumun risk
yonetim, kontrol ve ydnetisim sureglerinin etkililigini degerlendirmek ve

gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklagim getirerek
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90

kurumun  amaglarina  ulagsmasina  yardimci  olur.” seklinde

tanimlanmaktadir.

2000 li yillarda baslayan modern denetim yonetmeleri ile Dbirlikte
yukarda verilen tanimlardan anlasilacagi uzere i¢ denetim taniminin degistigi
goOrulmekte olup, kurum ve orgutlerin denetimden beklentileri artmaktadir. “i¢
denetcilerin ¢alisma alani kontrolle sinirh kalmayip risk yodnetimi ve

"1 ¢ denetimin

kurumsaligi da kapsayacak bicimde geniglemigtir.
tanimindan da anlasilacagi Uzere, i¢c denetgiler gegmise yénelik denetim
alanlari ile ugrasmamali, kurum/orgutlerin hedef ve stratejileri ile ayni
dogrultuda hareket etmesi, yonetime kurum riskleri hakkinda danigmanlik
hizmeti vermesi ve slre¢ esasli etkin bir ic denetim faaliyetler sergilemesi

beklenmektedir.

Avrupa i¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu’na (ECIIA-European
Confederation of Institutes of Internal Auditing) gére i¢ denetimin kapsami
“Icsel sinirlamalara veya cografi kisitlamalara bakmaksizin bir kurumun
batin faaliyetlerini kapsar. Bununla beraber yonetisim, risk yonetimi ve i¢
kontrol sureglerinin kurumun karsi kargiya oldugu butiun risklerin belirlenmesi,
tanimlanmasi ve gideriimesi konusundaki yeterliligini ve etkililigini de

»92

kapsar.”™* olarak belirtiimektedir. Diger taraftan “modern i¢ denetim, birey ve

hata odakli klasik yaklagimin terk edildigi, sure¢ odakl yeni yaklasimi ile

proaktif bir islev olarak ifade edilmektedir. Bu yeni iglevin anahtar ifadesi,

» 93

deger yaratmaktir” °° seklinde tanimlanmaktadir.

“TIDE(Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii), “The Institute of Internal Auditors Uluslararas: i¢
Denetim Standartlar1 Mesleki Uygulama Cercevesi/ Red Book/Kirmizi Kitap”, istanbul. 2008,
s.2

! Miinevver YILANCI, i¢ Denetim Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi isletmesi Uzerine Bir Arastirma,
Osmangazi Universitesi Basim Evi, Eskisehir, 2003, s.14.

2 ECIIA, (Avrupa I¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu — European Confederation of Institutes of
Internal Auditing), Konum Raporu Avrupa’da i¢ Denetim, (2005), Erisim: 02 Ocak 2012,
http://icden.kocaeli.edu.tr/mevzuat/%C4%B0%C3%87%20DENET % C4%B0M%20DURUM%20R A
PORU%20(AVRUPA).pdf,

»Ali Kamil UZUN, “Deger Yaratan Denetim”, i¢ Denetim Dergisi, Istanbul: 14. say1, 2006, s.55.


http://icden.kocaeli.edu.tr/mevzuat/%C4%B0%C3%87%20DENET%C4%B0M%20DURUM%20RAPORU%20(AVRUPA).pdf
http://icden.kocaeli.edu.tr/mevzuat/%C4%B0%C3%87%20DENET%C4%B0M%20DURUM%20RAPORU%20(AVRUPA).pdf
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Ic denetimin 2000 yillarda yeniden tanimlanmasi i¢ Denetgiler
Enstitiisii de etkilemis i¢ Denetgiler Enstitlisii Yonetim Kurulu 1999 yilinda
yeni gereksinimler nedeniyle yeni bir i¢ denetim tanimi ve yeni bir mesleki
uygulamalar yapisi olusturulmaya karar vermistir. Bu amagla i¢ Denetgiler
Enstitlisti i¢ denetim Standartlari Kurulu “i¢ denetim Uygulama Standartlarini”

olusturarak Ocak 2002den itibaren uygulamaya koymustur.

“jc Denetciler Enstitiisti i¢c denetim Standartlari Kurulunun i¢ Denetim
Standartlarindaki bu 6nemli revizyon calismasinda olusturmak istedikleri

asagida belirtilmistir **

v" Konuyla gorevlendirilen komite tarafindan gelistirilen yeni mesleki
uygulamalar catisi icerisinde yer alacak mevcut standartlari
duzeltmek,

v Standartlari i¢ denetimin tanimiyla uyumlu hale getirmek,

v' COSO, COCO ve CADBURY gibi modellerde yer alan risk
yonetimi, kontrol ve kurumsallik gibi kavramlarn standartlar
icerisine entegre etmek,

v" Meslegin hizmet dagilim yapisindaki degisiklikleri yansitmak igin
mevcut standartlari gtiincellestirmek,

v Onceki standartlarda tartismali bulunan bazi konulara aciklik

getirmek. olarak verilmektedir.

[IA yeni standartlari i¢ denetim eylemlerinin kurumlarda bir katma
deger yaratmasi gerektigini belirmekte ve i¢ denetim faaliyetlerinde risk
yonetimi, kontrol ve kurumsal suregleri dederleme ve gelistiriimesinden
sorumlu tutmaktadir. 1IA (The Institute of Internal Auditors) i¢ Denetgiler
Enstitisu yeni standartlarina goére i¢ denetim risk yodnetimine yardimci
olacaktir (The IIA Research Fundation 2110 no.lu standart). Yine yeni

standartlar gore i¢ denetim kurum igerisindeki i¢ kontrol sireclerinin gegerliligi

*Miinevver YILANCI, age., s.125.
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ve etkinligi konusunda degerlendirme yapmalhdir. (The I[IA Research
Fundation 2120 no.lu standart) diger taraftan i¢c denetim (Yeni standart 2130

daise) kurumsal sureglerde i¢ denetimin rolli tanimlanmistir.

lIA’'in (The Institute of Internal Auditors): i¢ Denetgiler Enstitiisii 2010
no.lu standartina goére; I¢ denetim yoéneticisi kurumun hedeflerine uygun
olarak, i¢ denetim faaliyetlerinin Onceliklerini belirleyen risk esasli planlar
yapmak zorundadir. Yani i¢ denetim yoOneticisi kurumun her bir faaliyetine
iliskin riskler ve bu risklere ait butunlesik riskleri esas alarak i¢ denetim
faaliyetlerini planlamalidir. I¢ denetim faaliyetleri ile kurumun amaglari

arasinda tutarhihik bulunmalidir.

lIA’'in (The Institute of Internal Auditors): i¢ Denetgiler Enstitiisii 2011
no.lu standartina gére; i¢c denetim faaliyeti risk ydnetimi faaliyetlerinin

etkililigini degerlendirmek ve iyilestirimesine katkida bulunmak zorundadir.

lIA'ye(The Institute of Internal Auditors): i¢ Denetgiler Enstitlisii gore
ic denetim; kurumun her tarla faaliyetini gelistirmek ve deger katmak amacini
gliden badimsiz ve objektif bir giivence ve danismanlik faaliyetidir. ic
denetciler, risk yonetimi ile kontrol ve yonetim sureclerinin etkililigini
degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir

yaklagim geligtirerek kurumun amaglarina ulagsmasina yardimci olurlar.

Diger taraftan “ic denetim yaklasimlari kontrol odakli, sire¢ odakli,
risk odakli ve risk yonetimi odakli seklinde siniflandirilabilir.”®® denilmektedir.
ic denetim faaliyetlerinde bu dért yaklasimin birlikte kullanilmasi érgutlerdeki
denetimin etkinligini daha da artiracaktir. ic denetim hakkinda uluslararasi
standartlardan da anlagilacagi tzere i¢ denetimin hizmet alani genislemis,
kuruluglardaki yonetim sireclerini etkinligi ve risk yonetimini kapsam alanina

almistir. Calismamizin esasini streg¢ odakli denetim olusturmaktadir.

% Davut PEHLIVANLLI, age., s.1.
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3.1.2.2. i¢ kontrol

Standart terimler soézlugunde i¢ kontrol Yonetimin, denetim
kurulunun, yonetim kurulunun ve diger uygun birimlerin riski yonetmek ve
belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasma ihtimalini artirmak amaciyla aldigi

tedbirlerdir.” olarak tanimlanmaktadir.®

COSQO'ya goére i¢ kontrol sdyle tanimlanmaktadir. "ig Kontrol,
faaliyetlerin etkin ve verimli olmasi, finansal raporlarin gtvenirligi, yarutrlikteki
uygulama ve duzenlemelere uyum konulardaki amaglari elde etmede, kabul
edilebilir bir given saglamak icin dizenlenmis, bir 6rgatin yonetim kurulu,
yoneticileri ve diger personeli tarafindan gerceklestirilien sure¢” olarak

tanimlanmistir.

COSO’da yapilan tanimda i¢ kontrol faaliyetleri bir stre¢ oldugu, her
dizeydeki personelin ic kontrol faaliyetlerine katilmasi yer almigtir.
Dolayisiyla i¢ kontrol sadece belirli birim ya da departmanlari gorevi olamadi
her dlzeyde personelin denetim faaliyetlerine katilmasi dngorilerek denetim

fonksiyonun tabanini genislettigi gértlmektedir.

Ulkemizde halen yirirliikte olan 5018 Sayili Kamu Mali Yénetimi ve
Kontrol Kanunun 55.maddesinde i¢ kontrol, "idarenin amaglarina, belirlenmis
politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli
bir sekilde yurutulmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe
kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin
zamaninda ve guvenilir olarak uretilmesini saglamak Uzere idare tarafindan
olusturulan organizasyon, yontem ve surecle i¢c denetimi kapsayan mali ve

=n97

diger kontroller batunu"”" olarak tanimlanmigtir.

“http://www.tide.org.tr/uploads/IcDenetimTerimlerSozlugu.pdf, Erisim: 02 Ocak 2012.
75018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, Kanun No. 5018, Kabul Tarihi 10.12.2003.


http://www.tide.org.tr/uploads/IcDenetimTerimlerSozlugu.pdf
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5411 sayili Bankacilik Kanunu i¢ Kontrol Sistemini 30. Maddesinde i¢
kontrol “Bankalar, i¢ kontrol sistemi kapsaminda, faaliyetlerinin mevzuata, i¢
duzenlemelerine ve bankacilik teamdullerine uygun olarak yurttalmesini,
muhasebe ve raporlama sisteminin butinlugund, guvenilirligini ve bilgilerin
zamaninda elde edilebilirligini her seviyedeki personeli tarafindan uyulacak
ve uygulanacak surekli kontrol faaliyetleri ile saglamak, gorevlerin fonksiyonel
ayrimlarini, yetki ve sorumluluklarin paylasimini, fon édemelerini, banka
islemlerinin mutabakatini, varliklarin korunmasini ve yukumldltklerin kontrol
altinda tutulmasini temin etmek, maruz kalinan her tarli riskin taninmasi,
degerlendiriimesi ve yonetimi icin gerekli alt yapiyr hazirlamak ve yeterli
iletisim agini olusturmak zorundadir. i¢ kontrol faaliyetleri yénetim kuruluna
badli olarak calisacak i¢ kontrol birimi ve personeli tarafindan yaratalGr.”

denilmektedir.

ic kontrol sistemi kavrami, Uluslararasi Muhasebe Uzmanlari

Federasyonu’na gore;

— Igletmenin varliklarinin korunmasi,

— Yanliglklarin ve yolsuzluklarin énlenmesi ve bulunmasi,

— Muhasebe bilgilerinin zamaninda hazirlanmasinin saglanmasi,

— Igletme faaliyetlerinin  ydnetim politikalarina  uygunlugunun
saglanmasi amaglarina ulasmak igcin kurum faaliyetlerinin dizenli
ve etkin bir sekilde ylUrutilmesini saglamada yardimci olan kurum
yonetimi tarafindan kabul edilmis politikalar ve prosedurlerdir.”

olarak tanimlanmaktadir.

Isletme/kurumlarda “Kuskusuz tim orgutlere uygun tek bir i¢ denetim
boliumu organizasyonu yapmak ve uygulamasini beklemek zordur. Etkili bir i¢
denetim bolimu Ust yonetime ve i¢ denetim komitesine blUyuk destek
saglayacaktir. Bu nedenle, bolum ust ydnetime ve denetim komitesine en ¢ok

faydayi saglayacak bigcimde organize edilmelidir. Ancak bolum fayda maliyet
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analizine gore dusunulmeli, faydasinin daima maliyetinin Uzerinde olacak
bicimde dizayn edilmelidir. Bir i¢ denetim bolumu organizasyonunda orgutun
cografik ve lojistik yapisi, buyudklaga, alternatiflerin genisligi, kargi karsiya
bulunan kontrol riskleri, kurum kualtirGd gibi etkenlerin dikkate alinmasi

» 98

gerekir.” ”* seklinde ifade edilmektedir.

Genel olarak kontrol tirlerini, dnleyici, tespit edici, yonlendirici olarak

siniflayabiliriz. *°

v Onleyici kontroller; istenmeyen olaylarin meydana gelmesini
engelleyen kontrollerdir. Ornek olarak, Ust seviyede etik degerlere 6rnek

olma, etkin yetki devri, karsilikli given, performans standartlari,

v Tespit edici kontroller; Meydana gelen istenmeyen olaylari
ortaya cikaran kontrollerdir. Ornegin, girdi kontrolleri, islem kontrolleri, gikti

kontrolleri,

v Yonlendirici kontroller; istenen bir olayin olugsmasina sebep
olan ya da onu tesvik eden proaktif kontrollerdir. Ornegin, Kullanici rehberleri,

egitim programlari, tegvik planlari,

v Telafi edici Kontroller; gerekli bir kontrolin eksikligini telefi
eden kontrollerdir. Ornegin, gérevler ayriliginin mimkin olmadigi hallerde

gOrev rotasyonu ya da yakindan gozetim olarak siniflandiriimaktadir.

Basbakanlik, e-Dénusim Turkiye Projesi Birlikte Calisabilirlik Esaslar
Rehberi i¢ kontrol sistemini “ic Kontrol sistemi taniml siirecler izerinden,
risk analizi sonucu, kontrol noktalari ve kurallari belirlenerek kurulmalidir.”

190geklinde tanimlamistir.

% Miinevver YILANCI, age., s.148.

% Senol TOYGAR, “TiDE Mesleki Egitim Akademisi Yaymmlanmams Egitim Notlar1”,
Sertifikal1 i¢ Denetim Semineri, Nisan 2011, s. 17

' DPT, age., 2009 (b), s.5.
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Yukaridaki tanimlamalardan anlasilacagi uUzere i¢ kontrol, sureg
kontrolu, sureg risklerinin belirlenmesi, dnleyici kontrol, islem sonrasi kontrol,
kontrol standartlari ve prosedurlerinin belirlenmesi, kontrol noktalarinin tespiti

ve kontrol formlarinin belirlenmesi suretiyle kurulmaktadir.

3.1.2.3. Bagimsiz Denetim

2000'li yillarda bagsta ABD’de ve diger ulkelerde yasanan sirket
iflaslariyla birlikte bagimsiz denetim sorgulanmaya baslanmistir. Ozellikle
ABD’de kabul edilen Sarbanes-Oxley yasasi ile orgltlerdeki bagimsiz
denetim etkisini azaltmigtir. S0z konusu yasa i¢ denetimin Orgutlerdeki
etkinliginin daha da arttigini sOyleyebiliriz. “Sarbanes-Oxley yasasi; kurum
ust yonetimi ve denetim komitesi sorumluluklarina, bagimsiz denetim
tarafindan danismanlik hizmetlerinin veriimemesi konusuna odaklanmigstir.”
197 Sarbanes-Oxley yasasi ile birlikte ydnetim kurulu ve st dizey
yoneticilerin ilgi alanina finansal risklerin yani sira operasyonel riskler ve

cevresel riskler de girmigtir.

Bagimsiz denetim, Bankalarda Bagimsiz Denetim Gergeklestirecek
Kuruluslarin Yetkilendiriimesi ve Faaliyetleri Hakkinda Yonetmeligin 5.
Maddesinde bagimsiz denetim, “bankalarin hesap ve kayit dizeni ile finansal
tablolarinin  dogrulugunun, guvenilirliginin, bankacilik duzenlemelerine
uygunluk derecesinin arastirilmasi ve sonugclarinin ilgili taraflara bildirilmesi
amaciyla kanit toplanmasi ve bu kanitlarin degerlendiriimesi sonucunda
gOrus olusturulmasi ve rapora baglanmasi agsamalarindan olusan suregtir” 102

olarak tanimlamistir

! Davut PEHLIVANLI, age., s.12.
"2BDDK(b), Bankalarda Bagimsiz Denetim Gergeklestirecek Kuruluslarin Yetkilendirilmesi ve
Faaliyetleri Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 01.11.2006 Tarih ve 26333 Sayili.
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Bagimsiz denet¢i tarafindan oOrgutlerde/kurumlarda, “faaliyette
bulundugu sektorun ozelliklerini ve sektor duzenlemelerini, kurum muhasebe

"103 seklinde

politikalarini, orgut risklerini, 6érgut ic kontrol yapisini inceler.
dizenlemeler getiriimektedir. Bagimsiz denetginin dncelikle dikkate almasi
gereken, kurum ve ya kuruluslarda i¢ kontrol sistemlerinin etkin c¢aligip
calismadigi, i¢ kontrol sistemlerince tespit edilen risklerin dogru bir sekilde
degerlendiriimesi, finansal raporlamalardaki hesap bakiyeleri ve dipnotlardaki
yanhgliklarin i¢ kontrol sistemleri tarafindan ortaya c¢ikarilip gikarilmadiginin

degerlendiriimesi gerekmektedir.

Bagimsiz denetgi “i¢ kontrol sistemi ile ilgili risklerin yapisi ve kapsami,
orgutlerin bilgi sistemlerinin yapisi ve ozelliklerine gore degisir. Bu nedenle,
bagimsiz denetci i¢ kontrol sistemini degerlendirirken, i¢ kontrol sisteminde
bilisim  teknolojilerinin  ya da manuel olarak vyapilan islemlerin
kullanilmasindan kaynaklanabilecek riskleri ortaya cikarmak ve gerekli
tedbirleri almak tzere 6rgiitiin etkili kontroller yapip yapmadigini dikkate ” 1%
alarak operasyonel risklerin ortaya c¢ikarilmasi i¢ kontrol sistemlerinin

etkinligini degerlendirmesi gerekmektedir.

3.2. TURK BANKACILIK SEKTORUNDE DENETIMIN TARIHI GELiSiMi
3.2.1. Klasik Denetim Donemi

Turkiye’de bankalarin devletce denetlenmesini 6ngoren ilk kanun,
1936 yilinda ¢ikarilan 2999 sayili Bankalar Kanunu’dur. 25.04.1985 tarihinde
kabul edilen 3812 sayili Bankalar Kanunu’'nda Turkiye’de faaliyette bulunan
bankalarin dis denetimi esas olarak Hazine ve Dig Ticaret Mustesarligr'na
birakilmigtir. 3182 sayili Bankalar Kanununda 1999 yilindan itibaren yapilan

19 Davut PEHLIVANLLI, age., s.42.
1% Davut PEHLIVANLI, age., s5.49.



67

bir takim degisiklikler ile Basel Bankacilik Gozetim Komitesinin denetim, risk
ve i¢ kontrol konularindaki prensiplerinin buyuk kismi Turk bankacilik
sektdriinde de uygulamaya gegcirilmistir. Denetim ve gbézetim yetkisinin daha
etkin bir sekilde kullanilmasi i¢in daha once Hazine Mustesarligina ve bagl
oldugu Bakan’a ait olan bazi yetkiler, Kanunun uygulanmasina iliskin temel
ilkeleri belirleme iglevine ve siyasi otoriteden bagimsiz karar alma yetkisine
sahip, idari ve mali acidan &zerk kilinmig Bankacilik Dizenleme ve

Denetleme Kurulu’na (BDDK) devredilmistir.

Dunya konjonkturine paralel olarak 1999'li yillarda ¢ok sayida banka
iflasi  Tarkiye'de de yasanmig, bu iflaslardan 0Ozellikle bankacilik
sektorindekiler Turk ekonomisinde buyuk zararlar yaratmistir. Demirbank,
Ulusal Bank, Bayindir Bank, Kent Bank, Site Bank, EGS Bank, Taris Bank,
Yurt Bank, Yasar Bank, Egebank, Bank Kapital, Simerbank, Etibank, Es
Bank, Okan Bank, Atlas Yatinrm Bankasi, Toprak Bank, iktisat Bankasi,
Pamukbank, Ada ve Imar Bankas’nin iflasinin Tlrkiye ekonomisine

maliyetinin 50 Milyar ABD Dolarina yakin oldugu tahmin edilmektedir.

18.06.1999 tarihinde kabul edilen 4389 sayili Bankalar Kanunu’'nda
bankalarin dig denetimi esas olarak Bankacilik Duzenleme ve Denetleme
Kurumu (BDDK)'na birakilmistir. Ayrica ilgili Kanun’la bankalarin etkin bir i¢
denetim sistemi kurabilmesi igin bankalarin yeteri kadar denetgi ¢alistirmasi

zorunlulugu getirilmigtir.

Bu amagla ilk olarak 1999 yilinda 4389 Sayili Bankalar Kanunu’nun
9/4. Maddesinde; “Bankalara islemleri nedeniyle karsilastiklari risklerin
izlenmesi ve kontrolini saglamak amaciyla faaliyetlerinin kapsami ve
yapisiyla uyumlu, esas ve usulleri kurumca c¢ikarilacak yodnetmelikle
belirlenecek etkin bir i¢ denetim sistemi ve risk kontrol ve ydnetim sistemi
kurmakla yukumluadarler.” denilerek i¢ denetim ve risk yonetimi igcin hukuki
zemin hazirlanmistir. 4389 sayili Kanun degisikligi ile bankalarda i¢ denetim

ve risk kontrol sistemi olusturulmasi uygulamasina gecgilmesine karar verilmis
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ancak bu yapi icerisinde klasik denetim yaklagsimindan siyrilarak uluslararasi

anlamda etkin bir i¢ denetim modeline gegilmesi mumkin olmamigtir.

3.2.2. Tiirk Bankacilik Sektoriinde Modern Denetim Donemi

Ulkemizde yasanan banka iflaslari neticesinde BDDK tarafindan
bankalarin faaliyetlerinin guven ve aciklik iginde surdurilmesi amaciyla
31.01.2002 Tarih ve 24657 Sayili Resmi Gazetede yayimlanan Bagimsiz
Denetim ilkelerine iligkin Yonetmelik'® ve bankalarin, karsilastiklari risklerin
izlenmesini ve kontrolinu saglamak uUzere kuracaklari i¢ denetim sistemleri
ile risk yonetim sistemlerine iliskin esas ve usulleri belirlemeyi amaglayan,
08.02.2001 Tarih ve 24312 Sayili Resmi Gazetede yayinlanan Bankalarin ig
Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yonetmelik'% yararluge
girerek bankalarda i¢ denetim ve bagimsiz denetim faaliyetlerine yeni bir
dizenleme getirilmistir. 2001 yilinda yayinlanan “Bankalarin i¢ Denetim ve
Risk Yonetim Sistemleri Hakkinda Yonetmelik” ile bankalarda daha etkin bir
i¢ sistemler getirilmesi istenmigtir. Bu yonetmelik i¢ kontrol ve risk yonetiminin

baslangi¢ noktasini olusturmaktadir.

5411 sayill Bankacillk Kanunu 29.Maddesinde i¢ sistemlere iligkin
olarak “Bankalar, maruz Kkaldiklari risklerin izlenmesi, kontrolinin
saglanmasi, faaliyetlerinin kapsami ve yapisiyla uyumlu ve degisen kosullara
uygun, tum sube ve konsolidasyona tabi ortakliklarini kapsayan yeterli ve
etkin bir i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemi kurmak ve isletmekle

yukuimladar” denilmektedir.

5411 sayili kanun da Bankalarin kurmak zorunda olduklari i¢ kontrol,

ic denetim ve risk yonetim sistemlerine iligkin bir 6nceki kanuna gore daha

'%BDDK (c), Bagimsiz Denetim Ilkelerine iliskin Yonetmelik, Resmi Gazete 31.01.2002 Tarih ve
243657 Sayil.

'“BDDK(d), Bankalarm i¢c Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yénetmelik, Resmi
Gazete 08.02.2001 Tarih ve 24312 Sayili.
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detayli hiktimlere yer verilmis, bu sistemleri kapsar bir sekilde i¢ sistemler
ifadesi kullaniimig, 30. maddenin son fikrasinda belirtilen i¢ kontrol
faaliyetlerinin yonetim kuruluna bagh olarak calisacak i¢ kontrol birimi ve
personeli tarafindan yurGtilmesi ifadesi ilk defa bir kanun maddesi olarak

duzenlenmigtir.

5411 sayili kanun Bankalarda denetim konusunda U¢ sag¢ ayagi
getirmigstir. sekilde goérilecegi Uzere Bagimsiz Otorite Denetimi, Bagimsiz

Denetim ve i¢ Denetim Sistemleridir .

Sekil 10: 5411 Sayili Bankalar Kanununda Denetim Modeli'"’

Dunyadaki bankacilik sektorindeki gelismelere paralel olarak
“‘Bankacilik Denetim Komitesi 1988 vyilinda farkh UGlkelerde uygulanan
sermaye yeterliligi hesaplama yontemlerini birbirleriyle uyumlu hale getirmek
ve sektor standardi olusturmak amaciyla Basel-| olarak adlandirilan Sermaye
Yeterliligi Uzlagisini yayinlamistir. Ancak Basel-I'in sadece kredi risklerini
dikkate almasi, bununla birlikte bankalarin finansal yapilarinda piyasa
risklerinin de oldukga dnemli bir rol Ustlendigi hususunun daha iyi anlagiimasi
ve sektorde ortaya ¢ikan gelismeler paralelinde 1996 yilinda Basel-ll

yayinlanmistir. Basel Bankacilik Denetim Komitesi‘nin yayinladigi Basel-ll

'""Kaynak: Calismada Yararlanilan Kaynaklar Dogrultusunda Tarafimizca Hazirlanmistir




70

uzlasisinin amaci bankalarin maruz kaldiklari riskleri daha iyi 6lgmek ve bunu
minimum sermaye duzeyi ile iligkilendirmek, ulusal ve uluslararasi denetim
uygulamalarini guglendirmek ve genel kabul gormis muhasebe ilkelerine

"8 (izere yeni

uyumlu finansal tablolar yolu ile piyasa disiplinini saglamak
duzenlemeler getirmistir. Basel-1l Basel I'den farkl olarak minimum sermaye
gerekliligi, duzenleyici denetim sureci ve piyasa disiplini olmak tzere birbirini
destekleyen ug temel yapi olusturmustur. Minimum sermaye gerekliligi riske
daha duyarli sermaye yonetimi standartlarini belirleyerek kredi riski yanisira

operasyonel risk de sermaye yeterliligi ile iliskilendirmigtir.

Ulkemizde ise 1 Kasim 2005 tarihinde gikarilan 5411 sayili Bankacilik
Kanunu (Bankalar Kanunu yasa dedisikligi ile birlikte Bankacihk Kanunu
ismini almistir) ve bu Kanun degisikliginden yaklasik bir yil sonra 1 Kasim
2006 tarihinde cikarilan Bankalarin i¢ Sistemleri Hakkindaki Ydénetmelikle
Tark bankacilik sektoriunde Bankacilik faaliyetleri alaninda uluslararasi
standartlara uygun, risk ve sure¢ odakli modern bir i¢ denetim yaklasimi
cercevesinde BIS’in 2001 yilinda yayimladigi bankalarda i¢c denetim
prensiplerinin ve uluslararasi alanda kabul gormus en etkin i¢ kontrol
uygulamalarindan biri olan COSO Modelindeki prensiplerin buylk oranda

benimsendigi gorulmektedir.

Bankalarda Bilgi Sistemleri Yénetiminde Esas Alinacak ilkelere iliskin
Teblig'in'® 22. Maddesi 2.fikrasinda “Bankanin bilgi sistemleri genel
kontrollerini tesis etmek Uzere kullanacagi standart, cerceve veya
metodolojinin COBIT'te ele alinan kontrol hedeflerini” gergeklestirmesi
istenmis ayni Tebligin 34. Maddesinde ise “Bu Tebligde hikim bulunmayan
hallerde; i¢ Sistemler Yénetmeliginde yer alan usul ve esaslar, uluslararasi

kabul goérmus bilgi teknolojileri  kontrol hedefleri sunan COBIT

18BPDK. (e), “On Soruda Yeni Basel Sermaye Uzlasisi”, Basel-I1,0cak2005,
http://www.bddk.org.tr/turkce/basel/basel/10_Soruda_Basel-II.pdf, (11 Haziran 2006), s.2

' BDDK. (f), Bankalarda Bilgi Sistemleri Yonetiminde Esas Alinacak ilkelere iliskin Teblig,
Resmi Gazete 14 Eyliil 2007 tarih ve 26643 Sayil1.


http://www.bddk.org.tr/turkce/basel/basel/10_Soruda_Basel-II.pdf
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dokimanlarinda yer alan usul ve esaslar uygulanir.” hukmu yer verilmistir.

Banka bilgi sitemlerinin kontrolunde uluslararasi alanda kabul gormus en

etkin i¢ kontrol uygulamalarindan biri olan COBIT yaklasimi esas alinmigtir.

Ulkemizde Banka bilgi sisteminin denetiminde neden COBIT

Standartlari esas alindigini agsagidaki belirtilmigtir.

v

AN N N N NN

Sure¢ odakhdir. Sire¢ tesisine yonelik ve butunciul yaklagim
sergilemektedir.

Dengeli ve hiyerargik yapilandirilmis alanlara yer verilmistir.

Olgme ve derecelendirme mekanizmasi bulunmaktadir.

Etkili Kurumsal Yonetisim aracidir.

Teknolojiden bagimsiz

ISO 2700x, ITIL, SOX, COSO yaklagimlarina uygundur.

AB Mevzuatinda uygunluguna onay verilen BS yoOnetisim

cercevelerinden biridir.

Turk banka sektérin bankacilik faaliyetleri ve bilgi sistemleri

denetiminde kabul edilen temel prensipler asagida verilmigtir.

v

v

110

Denetimin Ug sag ayag

- Kamusal denetim
- ¢ denetim

- Bagimsiz Denetim
Finansal ve bilgi sistemleri denetgileri arasinda igbirligi

Tek basghhk

- Denetim alanlarinin butinselligi (Finansal + BS Denetimi)

Risk odakli denetim

"Ahmet Tiirkay VARLI, “Bankacihkta Bilgi Sistemleri Denetiminde BDDK Yaklasim ve Bilgi
Giivenligi Sunumu”, BDDK Bilgi Yo6netimi Daire Bagkanligi, Ankara, 2008. s.18-19
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- Ustlenilen Riskler

- Olusturulan Surecler ve Politikalarin Yeterliligi
v' Siireg denetimi yaklagimi

Ulkemizde 2006 yilinda Bankalarin i¢ Denetim Sistemleri Hakkinda
Yonetmelik ile bankalarda i¢ denetim fonksiyonu buyuk bir degisime ugramig
ve hileleri ortaya ¢ikaran bir fonksiyon olmaktan ¢ikip, yonetime yardimci bir
fonksiyon haline gelmigtir. Bankalarda denetim sistemleri, bagimsiz denetim,
ic denetim, i¢c kontrol ve risk yonetimi olarak butinlesik bir yapi
olusturulmustur. Bankacilik faaliyetleri ile bilgi sistemi arasinda isbirligi
ongorulerek denetimde butlnsellik saglanmigtir. Bankalarda genel olarak risk
odakli ve sure¢ odakl denetim yaklagimi benimsenerek uluslararasi denetim
modelleri ile paralellik saglanmig bankalarda birim esasli denetimden
vazgegcilmistir. Tezin konusu Ulkemizde Bankalarda uygulanan ve denetimde

yeni bir model olan slreg¢ esasli denetim ele alinacaktir.

3.3. TURK BANKACILIGINDA DENETIM SISTEMINE IiLISKIN BAZI
MODELLER

GUnumuzde modern i¢ denetime iligkin ulusal ve uluslar arasi
alanlarda en iyi denetim wuygulamalari ve en uygun modeller
olusturulmustur. Bankacilik sektorinde kullanilan medollerin  bazilar

asagida verilmigtir.

BASEL COSO COBIT

v BASEL; G10 Ulkelerinin merkez bankasi baskanlari tarafindan
1975 yilinda kurulmusg, bankacilik denetim otoriteleri komitesidir. Belgika,
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Kanada, Fransa, Almanya, Italya, Japonya, Lilksemburg, Hollanda, ispanya,
isvec, Isvicre, ingiltere ve Amerika’nin bankacilik denetim otoriteleri ve
merkez bankalarinin Ust duzey temsilcilerinden olusmaktadir. Toplantilarini
daimi sekreterliginin bulundugu Basel'deki Uluslararasi Duzenlemeler
Bankasr’nda (BIS — Bank for International Settlements) toplanir. Basel
Bankacilik Denetim Komitesi‘nin yayinladigi Basel-Il uzlagisinin amaci
bankalarin maruz kaldiklari riskleri daha iyi Oolgmek ve bunu minimum
sermaye duzeyi ile iligkilendirmek, ulusal ve uluslararasi denetim
uygulamalarini guglendirmek ve genel kabul gérmis muhasebe ilkelerine

uyumlu finansal tablolar yolu ile piyasa disiplinini saglamaktir.

v COSO; Amerika Birlesik Devletleri’nde 1970 yillarin sonu ve
1980' vyillarin basinda hileli finansal rapor sayisindaki artis nedeniyle
olusturulan Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonu (Nation Commission
on Fradulent Financial Reporting) (The Treadw Commission), hileli finansal
raporlama Uzerindeki Onemi nedeniyle kontrol kavraminin yeniden
dizenlenmesi gerektigini fark etmistir. Komisyonun calismalari dikkatlerin
tekrar i¢ kontrol tzerine gevrilmesi saglamis ve i¢ kontrol kavramsal olarak
yeniden duzenlenmistir. Bu amagla komisyon, Sponsor Organizasyonlar
Komitesini COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) olusturmustur. Komite dyeleri, i¢ Denetgiler Enstitisi (The
institute of internal Auditors, 1IA), Amerikan Yeminli Mali Misavirler
Enstitisi (The American institute of Certified Public Accountants, AICPA),
Amerikan Muhasebe Dernegdi (The American Accounting Association, AAA),
Muhasebe Yoénetim Enstitiisii (The institute of Managemant Accountants,
IMA), Mali Yoneticiler Enstitiisi, (Financial Executive institute, FEI)

olusmaktadir.

COSO, Ekim 1992'de “i¢ Kontrol: Biitiinlesik Cerceve” (Internal
Control: Integrated Framework) adiyla bir raporda; i¢ kontrolin kontrol
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ortami, risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme

olarak tanimlanan bes bilesen agiklamigtir.

COSO, 2006 yilinda “Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi”
yayimlamigtir. Kurumsal risk yonetimi mantiginin érgitlerde kabul gérmesi ve

ic denetim mesleginin gelismesine yardimci olmustur.

v COBIT; “1992 yilinda ITGI ( Information Technology
Governance Instiute — Bilgi Teknoloileri Ydnetisim Enstitisu) ve ISACF
(Information System Audit and Control Foundation) tarafindan bilgi
teknolojileri ile ilgili kontrol hedefleri gelistiriimistir. ilk basimi 1996 yilinda ,
ikincisi 1998 yilinda, Gguncusu 2000 yilinda yayinlanmis ve 2003 yilinda da
cevrimicgi olarak yayinlanmistir. Enron Skandali ve Sarbanes — Oxley’e gegis
gibi dis gelismelerle énemi artmistir. 2005 Aralik'da COBIT Versiyon 4.0

yayimlanmigtir.” '

Yukarida verilen bazi modeller bize ne verir diye bir soru sorar isek bu

modeller bize;

- Yol haritasi,

- Ortak dil,

- Eniyiuygulamalar,

- Slreg yetenegini degerlendirme olanagi,

- Sektor genelinde karsilastirma imkani,

vermektedir. En uygun model nedir? yada en idael olani nedir? diye
bir soru sorar isek cevabi her bir orgut/kurulusun yapisina uygun is

gereksinimleriyle uyumlu olan en uygun model olacaktir.

Bankacilik sektorinde genel kabul gormus en iyi denetim
modellerinden BASEL, COSO ve COBIT modelleri alt basliklarda daha

detayl acgiklanacaktir.

"' Niyazi KURNAZ- Tansel CETINOGLU, age., 5.250.
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3.3.1. Basel Gore Etkin Bankacilik Denetimi igin Temel ilkeler

Basel Bankacilik Denetim Komitesi G10 Ulkelerinin merkez bankasi
bagkanlar tarafindan 1975 yilinda kurulmus, bankacilik denetim otoriteleri
komitesidir. Belgika, Kanada, Fransa, Almanya, italya, Japonya,
Liksemburg, Hollanda, ispanya, Isveg, isvigre, Ingiltere ve Amerika'nin
bankacilik denetim otoriteleri ve merkez bankalarinin Gst dizey
temsilcilerinden olugmaktadir. Toplantilarini daimi sekreterliginin bulundugu
Basel'deki Uluslararasi Duzenlemeler Bankasr’'nda (BIS - Bank for

International Settlements) toplanir.

Dunyadaki uluslarasi dizenlemelere bakildiginda ise Basel | temelde
kredi riskini sinirlamayr amag¢ edinmis piyasa ve operayonel riskleri
hesaplamalarda dikkate almamistir. BASEL | asagidaki riskleri
kargilamamasi nedeniyle 1999 yilinda BASEL Il gorUsulmeye baglanmigtir.

BASEL | de tanimlanmayan riskler ;

v" Kredi riskinde ise kredi borglularinin risk derecelerini, temerrit

risklerini ve teminat yapilarini yeterince dikkate almamistir.

v" Kullanilan sermaye kavrami bankanin beklenen ve beklenmeyen

kayiplarini kargilama gucunu yeterince yansitmamaktadir.

olarak belirtiimektedir. Basel I'in yetersiz oldugu goriimustir. Basel 1l 2007

sonunda itibaren uygulanmaktadir.

BASEL de denetim sisteminin etkinligi icin ihtiyag duyulan 25 ilke

belirlemistir. Bu ilkeler kisaca asagida agiklanmigtir e

v Amaglar, Bagimsizlik, Giig, Seffaflik ve isbirligi: Etkin bir

bankacilik denetim sistemi, bankalarin denetiminde bulunan her otorite igin

12 BIS (Bank for International Settlements), Basel Committee on Banking Supervision, Core
Principles for Effective Banking Supervision, Basel, 2006, s.2-5.
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aclk sorumluluklara ve amaglara sahip olacaktir. Boyle her bir otorite
operasyonel bagimsizliga, seffaf yontemlere, akli yonetisime ve yeterli
kaynaklara sahip olmali ve tum gorevlerini yapmaktan sorumlu olmalidir.

v izin Verilebilir Faaliyetler: Bankalar olarak denetime tabi ve
lisanslandiriimis kurumlarin izin verilebilir faaliyetleri agikga tanimlanmall,
ismen banka kelimesinin kullanimi mumkun oldugunca kontrol edilmelidir.

v' Lisanslama Kiriterleri: Lisanslama otoritesi, kriter koyma ve
muayyen standartlari kargilamayan kurulug basgvurularini reddetme guctne
sahip olmalidir.

v Kayda Deger Hisse Transferi: Denetim otoritesi, mevcut
bankalardan diger gruplara sahiplik degisimi yada dolayli veya dolaysiz hisse
degisimi niyetini gdozden gecirme ve reddetme gucune sahip olmalidir.

v' Biiyiikk Alimlar: Denetim otoritesi, sinir 6tesi operasyonlarin
kurulmasini iceren ve yakin iligkili ortaklik veya yapilarin bankayi asiri
risklere maruz birakmamasini veya etkili denetimi engellememesini teyit
eden vazedilmis kriterlere aykiri olabilecek bankalarin buyluk kazanim ve
yatirimlarini gézden gegirme gucune sahip olmalidir.

v' Sermaye Yeterliligi: Denetim otoritesi, banklarin tstlendigi riskleri
yansitan ihtiyatlh ve uygun minimum sermaye yeterlilik gereksinimini
saptamali ve kayiplan telafi etme kapasitesini gz 6ninde bulundurarak
sermaye unsurlarini tanimlamalidir. En azindan uluslararasi duzeyde faaliyet
gosteren bankalar icin tesis edilmis bu gereksinim uygulanabilir Basel
gereksiniminden az olmamaldir.

v"  Risk Yonetim Siireci: Denetim otoritesi, bankalar ve bankacilik
gruplarinin; tanimlamak, degerlendirmek, gézden gegirmek ve kontrol etmek
ve tum risk unsurlarini hafifletmek ve onlarin risk profillerine dair ayrintih
sermaye yeterliligi degerlendirmeleri igin elverisli kapsamli risk yonetim
metotlarina (kurul ve Ust yodnetici kusurlarini igeren) sahip olduklari
konusunda tatmin edilmelidir. Bu sure¢ kurumlarin bayuklik ve karmasiklig

ile orantili olmalidir.
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v Kredi Riski: Denetim otoritesi, bankalarin ihtiyatli politika ve
metotlarla kredi risklerini (karsilikli riskleri igeren) tanimlamak, olgmek,
g6zetlemek, ve kontrol etmek icin kurumlarin risk profillerini hesaba katan
kredi risk ydnetimi metotlarina sahip olduklari konusunda tatmin edilmelidir.

v Problem Aktifler, Karsiliklar ve Yedekler: Denetim otoritesi,
bankalarin problemli varliklari yonetmek, yedek ve hazirliklarin yeterliligini
degerlendirmek i¢in uygun politika ve metotlari kurduklari ve surdurdukleri
konusunda ikna edilmelidir.

v' Maruz Kalinan Genis Risk Limitleri: Denetim otoritesi,
bankalarin portfoylerinin yogunlagsmasini tanimlamak ve yonetmek igin
mumkun kilinabilir yonetim metotlari ve politikalarina sahip olduklari
konusunda tatmin edilmelidir.

v ilgili Gruplarin Riskine Maruz Kalma: ilgili gruplarin riskine
maruz kalmadan dogan suistimalleri (bilanco ici ve bilan¢o disi) engellemek
ve cikar catismalarina dikkat cekmek igin denetim otoritesi, bankalarin ilgili
sirketler ve sahislardan dodacak riski objektif temellere yaymasi konusunda
elverisli araclara sahip olmalidir. Bu risk alanlari etkin bir sekilde izlenmeli,
riskleri kontrol etmek ve hafifletmek igin uygun adimlar atilmali ve bu risk
alanlarinin  hesaplarinin  kapatilmasi standart politka ve metotlarla
yapiimalidir.

v Ulke ve Transfer Riskleri: Denetim otoritesi, bankalarin
uluslararasi krediler ve yatirrm aktiflerinde transfer riskini ve Ulke riskini
tanimlama, dlgme, izleme ve kontrol etmek igin bu tur risklere kargi yedek ve
karsiliklari surdurdukleri ve yeterli politika ve metotlara sahip olduklari
konusunda ikna edilmelidir.

v' Piyasa Riski: Denetim otoritesi, bankalarin piyasa riskini hatasiz
olarak tanimlayan, oOlgen, izleyen ve kontrol eden elverigli politika ve
metotlara sahip olduklari konusunda tatmin edilmelidir. Denetim otoritesi
maruz kalinan piyasa riskinin garanti edilmesi icin belli miktarda sermaye ile

yukumld tutmak ve/veya belli limitleri empoze etmek glcune sahip olmalidir.



78

v' Likidite Riski: Denetim otoritesi; bankalarin, kurumlarin risk
profillerini hesaba katan likidite riskini tanimlayan, dlgen, izleyen ve kontrol
eden ve gunluk tabanda likiditeyi yoneten likidite yonetim stratejisine, ihtiyatli
politika ve metotlara sahip olduklari konusunda tatmin edilmelidir. Denetim
otoritesi, bankalarin likidite problemlerini ele alan muhtemel planlara sahip
olmalarini talep eder.

v" Operasyonel Risk: Denetim otoritesi; bankalarin, operasyonel
riskleri tanimlamak, o6lgmek, izlemek ve hafifletmek icin risk yonetim
politikalar ve suregleri konusunda tatmin edilmelidir. Bu politika ve slregler
bankalarin bayuklik ve karmasikhgi ile orantili olmalidir.

v" Faiz Orani Riski: Denetim otoritesi; bankalarin kurullari tarafindan
onaylanmis ve Ust dluzey yodneticileri tarafindan uygulanan iyi tanimlanmis
stratejileri iceren ve bankalarin kayitlarinda olan faiz orani riskini
tanimlamaya, olgcmeye, izlemeye ve kontrol etmeye elverigli etkin sistemlere
sahip olduklari konusunda tatmin edilmelidir. Bu sistem onlarin buyuklik ve
karmasikligina uygun olmaldir.

v i¢ Kontrol ve Denetim: Denetim otoritesi; bankalarin kendi
islerinin karmasikhgi ve buyukligu igin yeterli olan elverisli ic kontrollere
sahip olduklari konusunda ikna edilmelidir. Bu i¢ kontroller, yetki ve
sorumluluk dagitimi acik, bankayi taahhut altina sokan fonksiyonlarin ayrimi,
fonlarin 6denmesi, aktif ve pasiflerin muhasebelesmesi konusunda, bu
sureclerin uzlasmasi, banka aktiflerinin korunmasi ve acik duzenlemeler ve
uygulanabilir kanun ve dizenlemeler kadar bu kontrollere uygunlugu test
etmek igcin uygun bagimsiz i¢ denetim ve uygunluk fonksiyonlarini icermelidir.

v Finansal Hizmetlerin Kotilye Kullanimi: Denetim otoritesi;
bankalarin finansal sektorde profosyonel ve yuksek etik standartlari
destekleyen ve bankalarin kasti veya kasti olmayan yasadisi eylemlerde
kullaniimalarini engelleyen siki “muagterini tan1” kurallarina elverisgli politika ve

sureclere sahip olduklari konusunda ikna edilmelidir.
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v Denetimsel Yaklasim: Etkin bir bankacilik denetim sistemi;
denetim otoritelerinin, esasl bir banka ve bankacilik gruplar faaliyetleri
anlayisi ile birlikte guvenlik ve saglamliga ve bankacilik sisteminin istikrari
Uzerine odaklanarak bir batin olarak bankacilik sistemi faaliyetleri anlayisi
gelistirmesi ve bu anlayisi surekli kilmasini gerektirir.

v Denetimsel Teknikler: Etkin bankacilik denetim sistemi; banka
yonetimi ile dizenli iletisimden ve yerinde ve uzaktan denetimden meydana
gelmelidir.

v Denetimsel Raporlama: Denetim otoriteleri hem tek hem
konsolide bazda bankalardan gelen 6ngoérull istatiksel verileri ve raporlari
toplama, gbzden gecgirme ve analiz etme araglarina ve alan incelemeleri yada
dis uzman kullanimi araciligiyla gelen bu raporlarin bagimsiz dogrulanmasi
araglarina sahip olmaldir.

v" Muhasebe ve Aciklama: Denetim otoriteleri her bankanin
uluslararasi duzeyden kabul gormus muhasebe politika ve surecleriyle
uyumlu kaydedilmis vyeterli kayitlari, kendisinin finansal durumunu ve
portfoyunu durustge yansitan bilgileri duzenli bazda yayimlamayi surdurdugu
konusunda ikna edilmelidir.

v Denetim Otoritelerinin Diizeltici ve lyilestirici Giigleri: Denetim
otoriteleri, tasarruflari altinda dogru zamanli dizeltici eylemlere sebebiyet
veren vyeterli denetimsel araglar dizisine sahip olmaldir. Bu araclar
gerektiginde bankacilik lisansini iptal etme veya iptal etmeyi tavsiye etme
ehliyetini igerir.

v Konsolide Edilmis Denetim: Denetim otoritelerinin, bankacilik
grubunu, yeterli izleme ve uygunsa grup tarafindan dinya capinda idare
edilen isleri her yonuyle ihtiyath normlar uygulayarak konsolide bazda
denetlemesi, bankacilik denetiminin esas unsurlarindan birisidir.

v Merkez-Ev Sahibi iligkisi: Sinir étesi konsolide edilmis denetim,
merkez Ulke denetim otoritesi ile ilgili diger denetim otoritelerinin, 6zellikle ev

sahibi Ulke denetim otoritelerinin bilgi aligverisi ve isbirligini gerektirir.
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Bankacilik denetim otoriteleri yabanci bankalarin yerel islemlerine yerel

bankalarin uymak zorunda olduklari standartlarin aynisini uygulamaldirlar.

Kisaca belirtmek gerekir ise, BASEL Il Finansal kurumlarin RMD
(Riske Maruz Deger) acisindan tasidigi riskler kredi riski, piyasa riski ve
operasyonel riskler olarak 3’e aynimigtir. BASEL Il G¢ ayakli bir yapi
olusturulmustur. Bunlar, asgari sermaye gereksinimi, sermaye gereksiniminin

denetimi, piyasa disiplini olarak belirtiimektedir.

3.3.2. COSO’ya Gore i¢ Kontrol Sisteminin Bilesenleri

Amerika Birlesik Devletlerinde 1970 yillarin sonu ve 1980 yillarin
basinda hileli finansal rapor sayisindaki artis nedeniyle olusturulan Hileli
Finansal Raporlama Ulusal Komisyonu (Nation Commission on Fradulent
Financial Reporting) (The Treadw Commission), hileli finansal raporlama
uzerindeki onemi nedeniyle kontrol kavraminin yeniden duzenlenmesi
gerektigini fark etmigtir. Komisyonun c¢alismalari dikkatlerin tekrar i¢ kontrol
uzerine cevriimesi saglamis ve i¢ kontrol kavramsal olarak yeniden
dizenlenmigtir. Bu amacla komisyon, Sponsor Organizasyonlar Komitesini
COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission) olusturmustur. Komite Gyeleri ; '3

— ¢ Denetgiler Enstitiisii (The institute of internal Auditors, I1A),

— Amerikan Yeminli Mali Musavirler Enstitisi (The American
institute of Certified Public Accountants, AICPA),

— Amerikan Muhasebe Dernedi (The American Accounting
Association, AAA),

—  Muhasebe Yoénetim Enstitisii (The Institute of Managemant
Accountants, IMA),

'3 Senol TOYGAR, age., s. 19
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— Mali Yéneticiler Enstitisii, (Financial Executive institute, FEI)

olusmaktadir.

Bu komite uzun ve sistematik bir calisma surecinden sonra 1992
yilinda "ig Kontrol - Bitlnlestiriimis Yapi/ic Kontrol Cergevesi" (Internal
Control Integrated Framework) isimli raporu yayinladi. Rapor doért bélimde

olusmustur. Bunlar;

v Exeutive Summary, i¢ Kontrol sistemine st diizey yoneticiler
acisindan bakmaktadir.

v" Framework, i¢ kontrol sisteminin tanimi, unsurlari ve yoneticiler,
yonetim kurulu Gyeleri ve diger kurumyoneticilerinin kendi i¢
kontrol istemlerini degerleyebilecekleri kriterleri kapsamaktadir.

v"  Reporting to External Parties, Yayinlanmis finansal tablolarin
hazirlanmasi sirasinda i¢ kontrolle ilgili kamuya agik raporlama
yapacak orgutlere rehberlik saglayacak ilave bir dékimandir.

v Evaluation Tools, i¢ kontrol sisteminin degerlendiriimesinde

kullanilabilecek yol gosterici bir rehber igerir.

COSO tarafindan 1992 yilinda “i¢c Kontrol Cergevesi” ve 2006 yilinda
“‘Kurumsal Risk Yénetim Cergevesi "nin yayimlanmasi i¢ denetim mesleginin
gelisimine rehberlik saglayan dokiman olmustur. Sirketlerin i¢c kontrol
sistemleri genellikle, COSO tarafindan belirlenen i¢ kontrol bilesenlerini esas
alan bes bilesenden meydana gelmektedir. COSO i¢ kontrol bilesenleri
asagida Sekil 11°de verilmistir.
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Sekil 11: COSO i¢ Kontrol Cergevesi

Sekil 11’deki COSO i¢ kontrol bilesenlerine ait bes bilesen daha

detayli olarak alt bagliklarda verilecektir.

v' Kontrol ortami, “Yonetimin i¢ kontrole karsi tutumunu ortaya
koyarak sirkette calisanlarin kontrol bilincini etkiler. Diger dort i¢ kontrol
bileseninin temelini olusturan kontrol ortami durustlik, etik degerler,
personelin yetkinligi, yonetim felsefesi ve stili, yetki ve sorumluluklarin
paylastirima yontemi, yonetim kurulunun i¢ kontrole verdigi énem gibi

114

unsurlardan meydana gelir ' seklinde ifade edilmektedir.

COSO ya gore “Bir igin 6zUnU o isi yapan insanlar, bu insanlarin sahsi
birikimleri, ahlaki degerleri, kabiliyetlerinin bir batinU olarak kigisel 6zellikleri

ve calistiklari ortam olusturur.” ''® denilmektedir.
COSO ya gére kontrol ortamini etkileyen faktorler sunlardir; '

- Ddrustlik ve etik degerler,

- Yonetim Kurulu ve Denetim Komitesinin katilimi,

""KPMG Review, “Internal Control: A Pratical Guide”, October 1999.5.20-21

"5 Senol TOYGAR, age., s. 22

"®COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission ), intornal Control
— Integrated Framework, 1992 (a), U.S.A.
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- Yonetim felsefesi ve faaliyet yaklagimi,
- Kurumsel Yapi,
- Yetki ve Sorumluluk paylasimi,

- Insan kaynaklar politikalari,
oldugu belirtiimektedir.

v Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi ; “Her kurulus bir
takim i¢ ve dig kaynakli risklerle kargi karsiya oldugu igin kurulugsun
amaglarina ulasmasinda buyuk onem tasimaktadir. Risk degerlendirmesi
yapllmadan o©Once kurulugsun faaliyetler bazinda amaglarini belirlemesi
gerekmektedir. Risk degerlendirmesi, kurulusun belirledigi amaglara
ulasmasiyla ilgili risklerin tanimlanarak ve analiz edilerek yonetimin izleyeceqi

risk yonetim surecini belirlemesini saglayan bir suregtir. "

COSOQ’ya gore risklerin degerlendiriimesi 4 temel kriter ele alinmistir.

Bu kriterler sunlardir '8

- Kuruluglarin amaglarinin belirlenmesi,

- Amaclara ulasmayi engelleyen risklerin (ic ve dis) tespiti,

- Risklerin analiz edilmesi ( Riskin 6nemi, olasihgi ve yonetimi),

- Degisimin yonetimi (Yeni urtn, yeni teknoloji, yeni personel, yeni

faaliyet vb.) olarak belirtiimektedir.

COSOQ’ya gore risklerin belirlenmesi ve degerlendiriimesinde 6ncelikle
kurumlarin kurulus genelinde ve faaliyetleri bazinda hedeflerini belirlemeleri,
bu hedeflere ulasmasini engelleyecek risklerin belirlenmesi ve kurumdaki

degisimin yonetilmesidir.

'""KPMG Review, agm., s.20-21
"C0SO0, age., 1992 (a), U.S.A.
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v' Kontrol faaliyetleri, i¢ kontrol amaglarinin gergeklesmesini
saglayan politika ve prosedurlerdir. Kurulusun amaglarina ulasmasinda
ortaya c¢ikabilecek riskleri ortadan kaldirmaya yonelik gerekli eylemlerin
yerine getirilmesini  saglarlar. Onaylama, vyetkilendirme, dogrulama,
performans denetimi, goérevler ayrihdi gibi muhtelif kontrol faaliyetleri,

kurulusun her seviyesinde ve her faaliyetinde vuku bulmaktadir. '®

COSQO’ya gore kurumlardaki kontrol faaliyetlerinin tlrleri asagida

belirtilmistir. 12°

- Ust diizey incelemeler; Yonetim degisik alanlardaki performans
sonuglarini izlemelidir. incelemeler fiili sonuglarla bitgeler, tahminler, gegmis

doénem sonuglari ve rakiplerle karsilastirmalar seklinde yapiimahdir.

-Direkt Fonsiyonel veya Eylemsel Yénetim;, Organizasyonun degisik
duzeyindeki yoneticiler kontrol sisteminden gelen faaliyetsel raporlari

incelemeli ve uygun duzeltici eylemler uygulamaya koymalidir.

-Bilgi Stiregleme (Bilgi Isleme); Bazi kontroller islemlerin dogru,
eksiksiz ve yetkiye dayali olarak kayitlara gegmesini saglayarak yerine

getirilir.

-Fiziksel Kontroller; Fiziksel yapisi bulunan stok, kasa, maddi duran
varliklar gibi kiymetlerin zaman zaman sayim iglemlerinin yapilmasi

biciminde gergeklestirilir.

-Performans Géstergeleri; Performans gdstergeleri farkl veri gruplari
arasindaki iligkileri (faaliyet ve finansal) analiz etmek, farkliliklari aragtirmak

ve dlzeltici eylemlerin yapilmasini saglamak i¢in bir arag vazifesi gortr.

""KPMG Review, agm., .s.20-21
120 Miinevver YILANCI, age., 5.90-92.
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-Gorevlerin Ayirimi; Gorevlerin ayrimi, mali nitelikteki bir 6rgitin
dogusundan muhasebe kayitlarina gegilmesine kadar olacak surecin tek bir
kisinin sorumluluguna veriimemesi ve boOylece hata ve riskinin veya uygun
olmayan fiillerin azaltilmasini ifade eder. Seklinde kontrol faaliyetleri

tanimlanmistir.

v Bilgi ve iletisim stiregleri ; “Uygun bilginin belirlenip, toplanarak
kigilerin sorumluluklarini yerine getirebilmelerini saglayacak sekilde ve
zamanda ilgili taraflara iletiimesini kapsar. Bilgi sistemleri, islerin
yurutilmesini ve kontrol edilmesini saglayan raporlari Uretir ve operasyonel,
mali ve uygunluk amaglarina hizmet edecek bilgileri toparlar. Etkin iletisim,
bilgilerin yukaridan agagi, asagidan yukari ve yatay akigina olanak verecek
kadar genis kapsamli olmalidir. Karar alma sureglerinde kullaniimak Uzere
dis paydaslardan gerekli bilgilerin alinmasi blydk o6nem tasidigindan
musgteriler, tedarikgiler, dizenleyici kuruluglar gibi dis aktorlerle de etkin

iletisim icinde olunmahidir. '

COSO ya gore “Bilgi sistemlerini kurulmasi kadar bunlarin surekli tim
kurum duzeylerinin ihtiyaglarin destekleyecek bi¢cimde revize edilmesinin de
onemli oldugunu vurgulamigtir. Bilgi sistemleri her duzeydeki degisiklikleri
destekleyecek bicimde revizyona tabi tutulmalidir.” '?? Seklinde dinamik bir

yap! ongorulmektedir.

v' g kontrol sisteminin etkinliginin izlenmesi ; “Sistemin zaman
icinde gosterdigi performansin degerlendirilmesidir. Surekli izleme faaliyetleri,
dizenli gbézetim faaliyetleridir ve operasyonlarin icinde kendiliginden yer
almaktadir. Ozel izleme faaliyetleri ise risk degerlendirmesi ve sirekli izleme
faaliyetlerinin etkinligine bagh olarak bagvurulan bir ydntemdir. izleme

faaliyetleri sirasinda i¢ kontrol sisteminde ciddi zayifliklarin veya aksakliklarin

">'KPMG Review, agm., 5.20-21
22 Miinevver YILANCI, age., s.101.
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» 123

oldugu ortaya cikarsa derhal yonetime raporlanmalidir seklinde izleme

faaliyetleri getirmektedir.

COSO i¢ kontrolin degerlendiriimesinde eylem plani 6ngérmektedir.
Onerilen bu eylem plani kuskusuz i¢ denetciler agisindan rehber teskil
etmektedir. COSQ'’ya gére “I¢ kontrol sisteminin besinci unsuru olan izleme
faaliyetleri sirasinda elde edilen i¢ kontrol zayifliklarinin raporlanmasi gerekir.
Bu noktada temel sorun nelerin raporlanmasi gerektigidir. Coso Report bir
tesebbusun amaglarina ulagsmasini etkileyebilecek tum i¢ kontrol

» 124

zayifliklarinin raporlanmasi gerektigi belirtiimektedir.

3.3.3. COBIT gére ig kontrol

Genel olarak “COBIT (Control Objectives for Information and Related
Technologies - Bilgi ve llgili Teknolojiler igin Kontrol Hedefleri) ISACA ve
ITGI tarafindan yaratiimis bilgi teknolojileri, bilgi yonetimi riskleri icin bir

»125

standart”'* olarak uluslararasi dizeyde kabul gormektedir.

Bilgi Teknolojilerinin (BT) denetiminde model alinan “COBIT, 1992
yilinda ITGI ( Information Technology Governance Instiute — Bilgi Teknoloileri
Yonetisim Enstitisti) ve ISACF ( Information System Audit and Control
Foundation) tarafindan bilgi teknolojileri ile ilgili kontrol hedefleri ilk
belirlendiginde gelistiriimistir. ilk basimi 1996 yilinda, ikincisi 1998 yilinda,
dclncusu 2000 yihinda yayinlanmis ve 2003 yilinda da cgevrimigi olarak
yayinlanmisgtir. Enron Skandali ve Sarbanes — Oxley’e gecis gibi dis

IZKPMG Review, agm., s.21

124 Miinevver YILANCI, age., s.114.

' Niyazi KURNAZ- Tansel CETINOGLU, i¢ Denetim Giincel Yaklasgimlar, Umuttepe Yayinlari,
Kocaeli, 2010, s.249.
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gelismelerle 6nemi artmigtir. 2005 Aralik'da COBIT Versiyon 4.0

» 126

yayimlanarak yeni versiyonlari ile surekli revize edilmektedir.

BT denetiminin yani sira kurumsal ydnetim konusunda yeni
versiyonlarinda yer veren COBIT, “Gelisimini sirdirdikge ve yayginlastikga,
sadece BT yonetimi degil, BT ile is dunyasinin da birbirleri ile etkilesimini
iyilegtirmeye galigsan bir yontem oldugu icin 2005 yilindan itibaren artik bir IT
Governance (bilgi teknolojilerinin  kurumsal ydnetisim ydntemi) olarak
doénusime ugradi. COBITin 4.0 ve 4.1 versiyonlari, is dinyasi ile BT
dunyasini birbirine yaklastirmaya calisan, 6zellikle “stratejik uyum, katma
deger yaratmak, kaynaklarin etkin ve verimli yonetimi, risklerin yonetimi ve
performansin  dlgimlenebilmesi” alanlarinda kullaniimaya uygun bir

Governance ydntemine doéniismiis durumdadir.” 2 denilmektedir.

Diger taraftan “COBIT'in hangi siirecinin hangi sireglere girdi
sagladigr ve hangi sureclerin c¢iktilarindan yararlandiyi da acgik¢a ortaya
koyularak sureclerin birbirleri ile iligkileri tanimlanmigtir. COBIT’in igerisinde
CMM-I ile paralel bir yaklagimla olusturulmus bir olgunluk modeli de vardir.
Sureglerin nihai gelisimini degerlendirebilmeniz i¢in 0 — 5 arasindaki skalada;
“Bir surec¢ hangi olgunluk seviyesindedir ve bir sonraki olgunluk seviyesine
getirmek icin neler yapilmalidir?” gibi, sizi gittikce olgunluk modelinde yer
alan skalaya gore yukselten ve iyilestiren, Kalite Yonetimindeki surekli
iyilestirme dongusu ile ortisen bir yaklasima da sahiptir. COBIT; kendi i¢
dinamiklerinin diginda, sureglerin iyilestiriimesi icin paydaslari, tedarikgileri,
proje yodnetim yontemlerini ve sureglerin birbirleri arasindaki iligkileri de
dikkate alarak, entegre galismalarla uygulanabilecek bir yontemdir. Kisacasi;

34 slreg¢ ve bu sureclerin altinda yer alan 200°den fazla kontrol hedefi igin

1 Niyazi KURNAZ- Tansel CETINOGLU, age., 5.250.
'*" Mehmet Ciineyt UVEY, “Orkestra Sefimiz COBIT”, Cio Club, May1s 2009, s.55.
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kisiler, rolleri ve Olgum kriterleri de dahil olmak Uzere, neler yapilmasi

gerektigi COBIT’in icerisinde tanimhidir. '?® seklinde belirtiimektedir.

COBIT modelinin “Metodolojisi bir bilgi teknolojileri ydnetisim ve
denetim araci olma vizyonu dogrultusunda her surimde degisime ugramis
olup son surumu itibari ile alti temel bileseni barindirmaktadir. Bunlar,
yonetim Ozeti, metodolojilerin gevresi, kontrol hedefleri, denetim rehberi,
performans Olgum rehberi ve uygulama araglar” 129 basliklar altinda yer

almaktadir.

COBIT alti yayininda yapilmasi gereken faaliyetleri asagida belirtildigi

sekilde 6zetlemektedir.'°

v Yoénetici Ozeti (COBIT Executive, 2000): Yénetici dzeti, COBIT
uygulamasini ve kavramlarini ve COBIT"i olusturan 34 adimi herkesin
anlayabilecedi sekilde Ozetler. Bu yayinin amaci COBIT suregleri ve

kavramlarini tanitmak ve bunlar hakkinda farkindalik yaratmaktir.

v COBIT Catisi (COBIT Framework, 2000): COBIT gergevesi de
olarak Turkge"ye cevrilebilecek bu yapi, kurumsal bilginin nasil akmasi
gerektiginin, is hedeflerine ulasmak igin bilginin hangi slreclerde akacaginin
yapisidir. Cerceve yedi bilgi kistasini (etkinlik, verimlilik, gizlilik, butunluk,
erigilebilirlik, uyumluluk ve guvenilirlik) ve bu bilginin ihtiyag duydugu

kaynaklari (insanlar, uygulamalar, teknoloji, tesis ve veri) ifade edip agiklar.

v" Kontrol Hedefleri (COBIT Control Objectives, 2000): Bu yayin,
bilgi teknolojileri sistemlerini kontrol edebilmek igin, tanimli 34 slre¢
adimindan yola cikarak 215 adet kontrol hedefi belirler. Bilgi teknolojileri, bu

belirlenmis hedefler araciligi ile kontrol altinda tutulur.

122 Mehmet Ciineyt UVEY, agm., s.56.

12Niyazi KURNAZ- Tansel CETINOGLU, age., 5.252.

BOBiinyamin YILDIZ, “Bilgi Giivenligi ve E-Devlet Kapsamnda Kamu Kurumlarinda Bilgi
Giivenligi Yonetimi Standartlarinin Uygulanmas1”, Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji
Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gebze, 2007, s.25
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v Denetim Rehberi (COBIT Audit Guidelines, 2000):Bilgi
teknolojileri, deger big, incele, yorumla, karsi tedbiri belirle ve harekete ge¢
sirasltyla surekli bir dongu iginde denetlenmelidir. Denetgiler kararlarin ve
uygulamalarin COBIT"in 34 adimini takip edilerek yapilip yapilmadigi ve

kontrol hedeflerine ulasilip ulasiimadigini denetim altinda tutmaya calisirlar.

v Uygulama Rehberi (COBIT Implementation Tool Set,
2000):COBIT"in uygulamasi esnasinda dogabilecek alt seviye sorunlarin
¢Ozulebilmesi icin en iyi uygulamalar, sik¢a sorulan sorular, COBIT"i hizla ve
basariyla uygulamig kurumlarin edindigi dersler gibi konularin ele alindigi bir
kilavuzdur. Diger yuksek seviye kilavuzlarda ele alinmayan konular
uygulama kilavuzunda yer alir. COBIT"in taktik ve operasyonel seviyede

nasil uygulanacagini anlatan kilavuzdur.

v Yonetim Rehberi (COBIT Management Guidelines, 2000):
Kurumlar, basarili olabilmek igin sureglerini bilgi teknolojilerini kullanarak en
etkin sekilde otomatize etmelidirler. Yonetim kilavuzu bu otomatiklestirme
islemini izleyebilmek icin olgunluk modellerini icerir. Bu modellere bakilarak
belli bir anda ne durumda bulunuldugunu ve hangi adimlari atmak gerektigini
belirlemek kolaylasir. Yine bu modellere bakilarak anahtar basari faktorleri ve
performans kistaslari belirlenir. Bu faktorler ve kistaslar kurumsal basarida

rolu olabilecek her bireyin aradigi sorularin cevaplanmasini kolaylastirir.

COBIT metodoloji cergevesinde dort temel saha bulunmaktadir.

Sahalara iligkin alanlar sunlardir. '*'
v" Planlama ve Organizasyon (Planning & Organisation) :

PO 1 Stratejik BT planinin tanimlanmasi

! TBD Kamu —BIB, “Bilgi ve ilgili Teknolojiler i¢cin Kontrol Hedefleri”, Kamu Bilisim
Platformu, Siiriim 1.0, Ankara, 2008, s.12-15.
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PO 2 Bilgi mimarisinin tanimlanmasi

PO 3 Teknolojik yénln belirlenmesi

PO 4 BT Sdreglerinin organizasyonunun ve iligkilerinin tanimlanmasi
PO 5 BT Yatinmlarinin yonetimi

PO 6 Yonetimin amaglarinin iletiimesi

PO 7 BT insan kaynaklari yénetimi

PO 8 BT Kalite yonetimi

PO 9 BT Riskinin degerlendiriimesi ve yonetimi

PO 10 Proje yénetimi

v' Temin Etme ve Uygulama (Acquisition & Implementation) :
Al 1 Cozumlerin belirlenmesi

Al 2 Uygulama yaziliminin geligtiriimesi ve bakimi

Al 3 Teknoloji alt yapisinin olusturulmasi ve bakimi

Al 4 Operasyon ve kullanimin saglanmasi

Al 5 BT kaynaklarinin satin alinmasi

Al 6 Degisiklik yonetimi

Al 7 Cozumlerin ve degisikliklerin uygulanmasi ve akredite edilmesi



v" Hizmet Sunumu ve Destek (Delivery & Support ) :
DS 1 Hizmet seviyelerinin tanimlanmasi ve yénetimi
DS 2 Uglincl kigilerden alinan hizmetlerin ydnetimi
DS 3 Performans ve kapasite yonetimi

DS 4 Hizmet surekliliginin saglanmasi

DS 5 Sistem glvenliginin saglanmasi

DS 6 Maliyetlerin belirlenmesi ve dagitilmasi

DS 7 Kullanicilarin egitimi

DS 8 Hizmet sunumu yOnetimi ve olay yonetimi

DS 9 Konfigurasyon yonetimi

DS 10 Problem yonetimi

DS 11 Veri yonetimi

DS 12 Fiziksel cevre yonetimi

DS 13 Operasyon yoénetimi

v izleme (Monitoring) :

M 1 Bilgi sistemleri performansinin izlenmesi

M 2 ¢ kontroliin izlenmesi

M 3 Mevzuata uyumun saglanmasi

M 4 Bilgi sistemlerine iligkin kurumsal yénetigimin temini
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COBIT kurumlardaki her bir sure¢ ve slrece ait nihai geligiminin
degerlendiriimesi amaciyla 0 - 5 arasindaki skala ile sure¢ olgunluk notu
verilmektedir. COBIT olgunluk notu Sekil 12 de verilmigtir.

Moarmnmsged
S Moeasuurable

—_—

Ropoatable Dwt Imntwitive

fmitia Ac Hococ

Non-Existemt

Sekil 12: COBIT Siirec Risk Olgunluk Seviyesi'®?

Sekil 12 de goéruldiigiu Uzere COBIT siregleri bes kademeli olarak
degerlendirmektedir. Besinci seviye surecin mikemmellige ulastigi son nokta

olarak belirtiimektedir.
COBIT gore siireg olgunluk seviyeleri asagida verilmistir. '*

v 0 Non Existenst (Tanimlanmamig): Sire¢ konusunda sirket
banyesinde herhangi bir biling bulunmamaktadir. Yonetim slrecin
varligindan/gerekliliginden haberdar degildir.

v 1 initiallAd Hoc (Diizensiz) : Siirecin gerekliligi bilinmektedir
ancak duzenli sekilde uygulanmamaktadir.

v' 2 Repeatable but intuitive (Tekrarlanabilir) : Sireg
tekrarlanabilir sekilde uygulanmaktadir ancak surecin kriterleri ve uygulama

esaslari tanimlanmamistir.

2 Mehmet Ciineyt UVEY, agm., s.61.
'3 Mehmet Ciineyt UVEY, agm., 5.61.
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v 3 Defined Proses (Tanimh Siireg): Sire¢ tanimlanmistir ve
tanimlandigi sekilde isletiimektedir.

v 4 Managed &Measurable (Olgiilebilir): Sirecin ne kadar iyi
isletildigi olgculimektedir.

v' 5 Optimized (Optimize edilmig): Sireg, slrekli olarak
iyilegtiriimektedir.

COBIT risk olgunluklari agisindan organizasyonlarin dzellikleri ve bu
organizasyonlarda uygulanacak i¢ denetim yaklasimlari agiklanmistir.
Tabloda belirtildigi Uzere organizasyonlar belirtilen bes seviyede
incelenmektedir. En tabandaki organizasyon tipinin riskten habersiz olan ve
riski kontrol altinda bulunduran organizasyonlardir. Riskten habersiz
organizasyonlarin  risk  yonetimi i¢in  geligtirilmis  bir  yaklagimlari
bulunmamaktadir. Bu sebeple bu tur organizasyonlarda i¢ denetgilerin risk
yonetimini tesvik etmeleri, bununla birlikte kendi risk degerlemelerini
kullanmalari gerekmektedir. Riskin farkinda olan organizasyonlar da kendi
icerisinde dort gruba ayrilmigtir. En Ust dlUzeyde olan organizasyonlar ise
suregleri tanimlamig, slrecin performansini Olgen ve surekli olarak sureg¢

iyilestirerek surecteki riskleri yonetebilen organizasyonlardir.

Gunumuzde “Bilgi teknolojilerinin is hayatindaki 6nemi arttikga,
oldukca yuklu yatirim ve riskli proje yonetimlerini gerektiren bilgi teknolojileri
sureclerinin olgunluk seviyeleri hakkinda guvence saglayacak denetim
metodolojilerine olan ihtiya¢ da artmaktadir. Bu konuda genel kabul gérmus
metodolojilerin icinde COBIT, en genis katiim ve uygulamaya sahip 7 '**

model olarak bilinmektedir.

13.01.2010 tarihli ve 27461 sayii Resmi Gazetede yayimlanarak
yururlige giren Bagimsiz Denetim Kuruluglarinca Gergeklestirilecek Banka

Bilgi Sistemleri ve Bankacilik Sureglerinin Denetimi Hakkinda Ydénetmeligin

" Niyazi KURNAZ- Tansel CETINOGLU, age., 5.250.
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24 maddesinde 2.fikrasi uyarinca bilgi sistemleri denetimi “bankalarda bilgi
sistemleri yonetiminde esas alinacak iligkilere iligkin Kurum tarafindan
yapilan diizenlemelerdeki hiikiimler gozetilerek COBIiT’e gore denetlenir.” '*°

ifadesi yer almaktadir.

'BDDK (g), Bagimsiz Denetim Kuruluslarinca Gergceklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve
Bankacilik Siireclerinin Denetimi Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 13.01.2010 Tarih ve
27461 Sayil1.



DORDUNCU BOLUM

BiR BANKA ORNEGINDE SUBE KREDI SUREG ANALIZi,
IYILESTIRILMESi VE SUREG ESASLI DENETIM

4.1. BIR BANKA ORNEGINDE SUBE KREDiIi SUREG ANALizi VE
IYILESTIRILMESI

4.1.1. Sube Kredi Sire¢ Analizi

Bankada yeni tasarlanan is suregleri ile daha etkin hizmet sunumu ve
musteri memnuniyeti saglanmasi hedeflenmistir. Calismamizda sube kredilerine

iliskin eski uygulama ve yeni tasarlanan sureg¢ esasli sube kredileri verilecektir.

Eski model Sube Kredi Sirecinde, slre¢ sorumlusu tam olarak
belirlenmemis, performans ile ilgili genel olarak sube hedefleri verilmis, bireysel
sure¢ performans bulunmamaktadir. Ayrica is hacmi tam olarak dl¢ilememesi
nedeniyle norm kadro ¢alismalari da yapiimamigtir. Musterilere Sube de hizmet
sunumunda sube krediler servisinde galigan her bir personel yetkin ancak gérev
tanimi tam olarak yapilmamistir. Bilgi sistemi Uzerinde onay ve teyit iglemleri
istenilen duzeyde olmayip, islemi hazirlayan ve sonuglandiran (gorevler ayriligi
ilkesi) ayni personel olabilmektedir. Sure¢ sorumlusunun personel bazinda
belirli olmamasi nedeniyle zaman zaman musteri talimatlari ortada kalmakta,
islemin geceklestiriimeme ya da mukerrer islemler yapilma riski bulunmakta idi.
Ayrica subede bulunan her bir servis (krediler, mevduat, yatirrm, muhasebe vb.)
musteriden benzer dosyalar veya belgeleri isteyerek kirtasiyeyi artirmakta ve

musteri memnuniyetsizligine sebebiyet vermektedir.

Bir banka 6rneginde iyilestirme dncesi sube organizasyon yapisi Sekil 13

te verilmigtir.
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SUBE MUDURU

Servis Yoneticileri | Servis Yoneticileri | Servis Yoneticileri

|Puarlama || istihbarat H Ekspertiz H Tespit ” Teminatlandirma H Kullandirim || izleme ‘

E

Deg. Rap. Rapor.

Alacak Temliki

Rehin Sozlesmesi

Senetler

TKM / Kontg.

Kredi Sozlesmesi

Sekil 13: Bir Banka Orneginde lyilestirme Oncesi Sube Kredi Siireci'®®

Sekil 13 te gérildigi tzere Bir Banka Orneginde lyilestirme Oncesi Sube Kredi
Surecinde dikey bir orgut modeli gérilmektedir. Sube o6rglt yapisindan da
anlasilacag! Uzere sure¢ yonetimi bulunmamakta birim (sevis) esasli yonetim
anlayisi mevcuttur. Yine sube organizasyon yapisindaki dikey orgutlenme
nedeniyle servisler arasi iletisim sorunlari yasanmakta istenilen duzeyde
islemler hizli, etkin ve verimli bir sekilde sonuc¢lanmamaktadir. Bu durum
musgsteri sikayetlerini artirmakta islemler uzun zaman almaktadir.  Rakip
bankalara oranla bir islemin hiz ve birokrasisi U¢ kat daha fazla oldugu
yonetimce anlasildi ve 2001 vyilinda surecgleri basitlestirme gereksiz
aktivitelerden kurtulmak icin yeniden yapilandirma ve sureclerin yazili hale
getirilmesi ve iyilestiriimesi karari alinmistir. Bu kapsam da sure¢ yonetimi ve
iyilestirmesi konusunda takimlar kurularak vyerli ve yabanci firmalardan
takimlara egitim alinmigtir. Dis kaynakli danigsman firmasindan sureg iyilestirme
ve yeniden yapilandirma konusunda danismanlik hizmeti alinarak banka

13 Banka(b), Siire¢ Yénetimi Projesi, Kredi Yonetimi Siireci Notlar1, 2003, s.10.
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yenden yapilandiriimistir. Bu yapilandirma iglemleri sonucunda Sube kredi

sureci de yeniden iyilestirilmistir.

4.1.2. Sube Kredi Siireci lyilestirilmesi

Bir banka 6rneginde sube kredi slreci iyilestirme tasarimina iliskin

ongorii ve hedefler asagida verilmistir.'®
v" Oncelikli olarak miisteri memnuniyeti hedeflenmistir.
v' Sireg sorumlulari net olarak belirlenmistir.

v Deger katmayan veya miuikerrer yapilan aktiviteler slregten

cikartilmigtir.

v' Bankamiz bilgi sisteminde yapilacak degisikliklerle subelerde
gerceklestirilen kredi risk ve teminat islemlerine iligkin bilgilere Genel
Muadurlukge aninda  ulasilacagi ongorulerek, iletisim maliyetlerinin
dusurulmesi ve subelerin gereksiz is yukinden arindiriimasi

hedeflenmistir.

v" Bankamizda etkin bir sekilde yapilmayan pazarlama faaliyetlerinin
sorumlulari belirlenmis ve bu personele yonelik egitim ve
pazarlama hedeflerinin verilmesi  ongorulerek  etkin  pazarlama

faaliyetinin yapilmasi hedeflenmigtir.

Yeni tasarlanan slregte sube personeli satis ve operasyon grubuna
ayrilmistir. Sube is surecleri tanimlanarak yazili hale getirilmistir. Sube
personelin rol ve sorumluluklari belirlenmigtir. Mlsteri segmentlere ayriimis ve
musterinin sahibi belirlenmistir.  Ornegin: Yeni modelde musteriler, kitle,

bireysel, ticari ve kurumsal segmentlerde siniflandirmaya tabi tutulmus,

"Banka(b), age., 2003, s.10.
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iyilestirme maugteri merkezinden kurum igerisine (disaridan g¢eriye) dogru
yapilmigtir. Yeni tasarlanan suregte hizmet sunumundaki hiz artmis, mukerrer
musteri belgelerinin alinmasi onlenmis ve hatali uygulamalar azalmigtir. Yeni

tasarlanan sube kredi slrecine iliskin organizasyon yapisi Sekil 14 te verilmistir.

i SUBE MUDURU B

- -
__,da-'-"""—’ T
SATIS GRUBLU L OPERASYON GRUBL e
PATARLANA ISTIHBARAT iZLEME TESPIT TEMIMATLA KULLANDIRITA TAKIF
MDIRM A - .

Sekil 14: Bir Banka Orneginde lyilestirilen Yeni Sube Kredi Siireci'®

Bir banka drneginde iyilestirme oncesi sube kredi sureci (Sekil 13) ve
yeni tasarlanan sube kredi sureci (Sekil 14 ) karsilastirildiginda Sekil13 deki
dikey orgutlenmedeki kutular arasi bos kalan alanlardaki sureglerin sahibi
yoktur. Sekil 13 te belirtilen bosluklar sube yonetimince izlenmiyor is zaman
zaman sahibi olmadidi i¢in ortada kalmaktadir. Ayrica bu alanlarda sureg¢
performansina iliskin 6lgimleme yapilmamaktadir. Sekil 14 de ise slreg
yatay olarak kesintisiz izlenmekte, bir surece ait islemin c¢iktisi diger bir
surecin girdisi olmaktadir. Ornek olarak, Bir banka 6rneginde iyilestirme
oncesi ve yeni tasarlanan sube pazarlanma alt surecinin karsilastirmali

analizi Tablo 7 de verilmigtir.

PSBanka(b), age., s.24.
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Tablo 7: Bir Banka Orneginde lyilestirme Oncesi ve Yeni Tasarlanan Sube

Pazarlanma Alt Siirecinin Karsilastiriimasi'®

SUREC Sube Kredi Siireci
ALT SUREGC Pazarlama
SUREC SORUMLUSU Genel Mudirlik Pazarlama Birimleri, Sube

Yoénetmenleri, Musteri Temsilcileri.

ESKi PAZARLAMA SURECI YENi TASARLANAN PAZARLAMA SURECI

- Etkin ve Verimli Degil, - Mdasteri temsilcileri Araciligiyla Etkin ve
- Siireg Sorumlulan Belirli Degil, verimil Pazarlama,

- Slreg¢ Sorumlulari Belirli,
- Uzmanlasma Yok, - Uzmanlasmis ve Prezantabl Temsilciler,
- Kisisel insiyatife Birakiimis, - Belli Hedefler Dogrultusunda Pazarlama,
- Yetersiz Tanitim ve Reklam, - Gergeklesen Hedefler Dogrultusunda
Performansin Olgiilmesi,

- Hedef ve performans yoktur. .
- Ozgun Tanitim ve Reklamlar.

Tablo 7 de gorulecegi Uzere iyilestirme oncesi pazarlama alt surecinin
sahibi bulunmamakta ve pazarlama Kkisisel insiyatifle yUrGtilmekte, hedefler
bulunmamakta ve performans olgiimemektedir. Bir banka 6rneginde tasarlanan
yeni pazarlama alt sureci; musteri temsilcilerince, Genel Mudurlikge belirlenen
hedefler dogrultusunda, hedef musteri kitlelerine kredi paketlerinin tanitimi ve
Bankamiza yeni musteri kazandiriimasini ifade etmektedir. Pazarlama
faaliyetleri genel tanitim ve reklam faaliyetleri ile Genel Mdudurlukce
desteklenmekte olup, pazarlama faaliyetlerinde aktif rol alacak olan musteri
temsilcileri sube yonetmenine karsi sorumludurlar. Uger aylik araliklarla musteri

temsilcileri ve sube pazarlama ekiplerinin performansi élgulmektedir.

Bir banka 6rneginde yeni tasarimda her bir musteri ve surecin sahibi

atanmis ve performansi izlenmeye baslanmis ve norm kadro cgalismasi

Banka(b), age., s.27.
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yapilmigtir. Yeni modelde iyilegtirilen sube kredi sureg¢ ile birlikte sube

organizasyon yapisindaki degisiklikler kisaca asagida belirtilmigtir.

v' Tasarlanan yeni slireglerimize uygun olarak, organizasyonel anlamda
subelerimiz “Satis” ve “Operasyon” bolimu seklinde iki bdlime
ayrilmigtir.

v' Qube faaliyetlerinin koordinasyonu ve Subece yapilacak islemlerin
takibi ve izlenmesi saglanmigtir.

v' Yeni is slreclerimizin basariyla uygulanabilmesi icin 6ncelikle silireg
sorumlularinin genel bankacilik bilgileri ile donatilacak sekilde

egitime tabi tutulmustur.

Bir banka 0©rneginde tasarlanan yeni surecgte personele ait rol ve
sorumluluklari her bir suire¢ bazinda tanimlanmigtir. Bu tanimlama ile birlikte
personele ait hedefler verilmig, her bir personelin performansi Ol¢giimeye
baglanmistir. (Bir Banka Sube Temel Performans Gdstergeleri ve Sube
Uriin Bilgileri EK 5 te verilmistir.) Bir banka 6rneginde yeni tasarlanan sube

kredi sirecinde personele ait roller Sekil 15 te goértlmektedir.

Ticari portfoy miisterisi

* Kurum (KRM), ticari (TIC) * TPY
we KOBI (KOB) segment \

misgterileri

Bireysel portfoy miisterisi "

+ Ozel (OZL) ve orta fust Operasyon Operasyon
gelitli (ORU) segment — BPY ) | oordinatoru Grubu
musterileri* >

Kitle miisterisi /

* Tam diger bireysel kitle * ss
(KIT) masterilen

Misteriler Gzellikle gecis TPY ve BPY'ler portfoy musterileri Operasyon koordinatarl * Operasyon Grubu'nun
strecinde, kendi hizmet igin tek irtibat noktas: clmali * Satig personeli (TPY, BPY, S5) misteri ile olan irtibat
modelleri hakkinda dogru ve + Kredi, mevduat, bankacilik ve operasyon arasindaki iliskiyi asgariye indiriimeli
etkin sekilde bilgilendirilmeli; hizmetier ile ilgili thm konularda kurmal
yanhs gelen musteriler nazikce musteriye hizmet ayni kigi * Operasyon (gise ve vezne
yonlendiriimeli tarafindan verilmeli dahil) personelinin is yakii

* Miusteri subeye geldijinde veya dengelenmesinde sube

subeyi aradiginda direkt olarak yoneticisine yardimer olmal

portfoy yoneticisine ulasabilmeli

Sekil 15: Bir Banka Orneginde Sube Personeline Ait Rol ve is Akiglari'*

““Banka(b), age., s.24.
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Yeni iyilestiriimis Sube kredi surecinde rol tanimlarina gore her bir
personelin gorev, sorumluluk, yetki ve onay mekanizmalari olusturulmustur.
Yetki ve gorev tanimlari paralelinde sistemsel dizenlemeler getirilerek yetki
yogunlagsmasi onlenerek gorevler ayriligi ilkesi benimsenmigtir. Yeni yapi ile
birlikte sube kredi sureglerinde islemler hizlanmig, gereksiz bekleme ve
kirtasiye azaltilarak siireg etkin ve verimli hale getirilmistir.  Ornegin:
Mdusteriden alinan evraklar ilk asamada taranmak suretiyle elektronik argiv
olusturulmus, daha sonra ayni evraklarin bir kez daha farkh birimlerce
alinmasi onlenerek musteriden alinan evrak sayisi azaltilmis, katma degeri
bulunmayan aktiviteler yok edilmistir. Elektronik arsiv ile birlikte mugteri
bilgileri hem daha ekonomik ortamda saklama imkani dogmus, ihtiyag
oldugunda eski musgteri bilgilerine ulasim hizi artmig ve guvenlik unsurlari
gelismigtir. Bir banka ornedinde yeniden yapilanma ile birlikte bireysel

performanslar, sube performanslari izlenebilir hale gelmistir.

4.2. BIR BANKA ORNEGINDE DENETIM SISTEMLERI VE SUREG ESASLI
DENETIM

ABD’de ortaya ¢ikan Enron, Worldcom vb skandallar ve Avrupa Birligi
Muazakereleri kapsaminda yapilan muzakereler  Turkiye'de i¢ denetim
alaninda bazi dizenlemeler getirmistir. Ozellikle Enron skandalindan sonra
dis denetim sorgulanmaya baslanmis olup, i¢ denetimin 6nemi bir kez daha
on plana ¢ikmistir. Turkiye’de bu skandallar ve Avrupa Birligi Muzakereleri
kapsaminda i¢ denetim konusunda vyapilan duzenlemeler 2000’li yillarin
izlerini tagimaktadir. 2001 yilinda bankacilik sektorinde yapilan
duzenlemeler ve 2003 yilinda 5018 sayilli Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu uluslararasi i¢ denetim standartlarina yaklastiriimasi konusundaki

duzenlemelere drnek teskil etmektedir.
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Ulkemizde yasanan banka iflaslari neticesinde BDDK tarafindan
bankalarin faaliyetlerinin guven ve aciklik iginde surdurilmesi amaciyla
bankalarin, kargilastiklar risklerin izlenmesini ve kontrolinu saglamak Uzere
kuracaklari i¢c denetim sistemleri ile risk yonetim sistemlerine iliskin esas ve
usulleri belirlemeyi amaclayan, 08.02.2001 tarih ve 24312 Sayili Resmi
Gazetede yayinlanan Bankalarin i¢ Denetim ve Risk Y&netimi Sistemleri
Hakkinda Yénetmelik'*' ve 31.01.2002 Tarih ve 24657 Sayili Resmi
Gazetede yayimlanan Bagimsiz Denetim llkelerine iliskin Yénetmelik'#2
yururlige girerek bankalarda i¢ denetim ve badimsiz denetim faaliyetlerine

yeni bir dizenleme getirilmigtir.

5411 sayili Bankacilik Kanunu 29.Maddesinde i¢ sistemlere iligkin
olarak “Bankalar, maruz kaldiklari risklerin izlenmesi, kontrolinin
saglanmasi, faaliyetlerinin kapsami ve yapisiyla uyumlu ve degisen kosullara
uygun, tum sube ve konsolidasyona tabi ortakliklarini kapsayan yeterli ve
etkin bir i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemi kurmak ve isletmekle

yukamlidurler.” denilmektedir.

Tarkiye’de Bankacilik alanindaki yasal dlzenlemelere paralel olarak
bankada i¢ denetim sistemlerinde yeniden yapilandirmistir. Her seyden 6nce
denetim icradan bagimsiz olarak ¢alismaya baslamis, icrai gorevleri olmayan
iki adet yonetim kurulu Uyesinin denetim komitesi atanmasi saglanmistir.
Bankacilik Kanunu 29.Maddesinde i¢ denetim sistemleri i¢ kontrol, risk
yonetimi ve i¢ denetim sistemi olarak tge ayriimistir. 2000 li yillardan sonra
yine yasal duzenlemeler dogrultusunda Bankadaki i¢ denetim yapilanmasina
paralel olarak bagimsiz otorite denetimi, kamu denetimi ve bagimsiz dis
denetim prosedurlerinde yeni uygulamalar getirilmistir. Tarkiye'deki yasal

dizenlemeler dogrultusunda gerek kamu denetimi, gerek bagimsiz idari

'4'BDDK(d), Bankalarin i¢ Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yonetmelik, Resmi
Gazete 08.02.2001 Tarih ve 24312 Sayil.

"“BDDK (c), Bagimsiz Denetim ilkelerine iliskin Yonetmelik, Resmi Gazete 31.01.2002 Tarih ve
243657 Sayil1.
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otorite denetimi ve i¢ denetim sistemleri yeniden duzenlenmigtir. Banka
orneginde mevcut denetim sistemleri genel olarak asagidaki alt bagliklarda

verildikten sonra uygulama 6rnegi olan sureg esasli denetim incelenecektir.

4.2.1. Bagimsiz Otorite Denetimi

Ulkemizde faaliyet gosteren bankalarda 3 adet bagimsiz idari otorite
ve idari otoritelerin gdzetiminde yurutulen dis denetim bulunmaktadir. Bunlar

hakkinda bilgi agagida verilmistir.

4.2.1.1. Bagimsiz idari Otorite olarak BDDK.'’nin Diizenlemeleri ve

Denetimleri

Tuarkiye “Bankalarin devlet¢ce denetlenmesini dngoren ilk kanun, 1936
yihinda ¢ikarilan 2999 sayili Bankalar Kanunu’dur. 25.04.1985 tarihinde kabul
edilen 3812 sayili Bankalar Kanunu’'nda Turkiye’de faaliyette bulunan
bankalarin dis denetimi esas olarak Hazine ve Dig Ticaret Mustesarligr'na
birakilmistir.  18.06.1999 tarihinde kabul edilen 4389 sayili Bankalar
Kanunu’'nda bankalarin dig denetimi esas olarak Bankacilik Duzenleme ve
Denetleme Kurumu (BDDK)’na birakilmigtir. Ayrica ilgili Kanun’la bankalarin
etkin bir i¢c denetim sistemi kurabilmesi igin bankalarin yeteri kadar denetgi

¢alistirmasi zorunlulugu getirilmistir.” 143

Ulkemizde yasanan banka iflaslari neticesinde BDDK tarafindan
bankalarin faaliyetlerinin glven ve aciklik iginde surdiriimesi amaciyla

31.01.2002 Tarih ve 24657 Sayili Resmi Gazetede yayimlanan Bagimsiz

"“Mikail ALTAN, Fonksiyonlar ve islemler Acisindan Bankacihik, istanbul, Beta Yaymevi, 2001,
s. 297.



104

Denetim ilkelerine iliskin Yonetmelik'** ve bankalarin, karsilastiklari risklerin
izlenmesini ve kontrolinU saglamak Uzere kuracaklari i¢ denetim sistemleri
ile risk yonetim sistemlerine iligkin esas ve usulleri belirlemeyi amacglayan,
08.02.2001 Tarih ve 24312 Sayili Resmi Gazete’de yayinlanan Bankalarin i¢

Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yo&netmelik'*

yurarlige
girerek bankalarda i¢ denetim ve bagimsiz denetim faaliyetlerine yeni bir

duzenleme getirilmigtir.

Bankalarda Bagimsiz Denetim  Gergeklestirecek  Kuruluslarin
Yetkilendirilmesi ve Faaliyetleri Hakkinda Y&netmeligin'*® 5. maddesinde
“‘Bagimsiz denetim, bankalarin hesap ve kayit duzeni ile finansal tablolarinin
dogrulugunun, guvenilirliginin, bankacilik duzenlemelerine uygunluk
derecesinin arastirilmasi ve sonugclarinin ilgili taraflara bildiriimesi amaciyla
kanit toplanmasi ve bu kanitlarin degerlendiriimesi sonucunda gorus
olusturulmasi ve rapora baglanmasi asamalarindan olusan suregtir.”olarak
tanimlamigtir. Ayni madde “Bankalarin duzenledikleri konsolide ve konsolide
olmayan finansal tablolar bagimsiz denetime tabi tutulur.” hdkmi yer

almaktadir.

5411 Sayili Bankacihk Kanunu 82. maddesinde belirtildigi Uzere,
BDDK kamu tuzel kigiligini haiz, idari ve mali 6zerklige sahip kurulmustur.
Kurumun merkezi Ankara'dadir. Kurum, Bankacilik Dizenleme ve Denetleme
Kurulu ile Bagkanliktan olusur. Kurum, bu Kanunla ve mevzuatla kendisine
verilen dizenleme ve denetlemeyle ilgili gorev ve yetkileri kendi sorumlulugu

altinda bagimsiz olarak yerine getirir ve kullanir.

Kamu tlzel kisiligini haiz, idari ve mali 6zerklige sahip BDDK, 5411

sayill Bankacilik Kanunu “Kendisine verilen dizenleme ve denetlemeyle ilgili

'“““BDDK(c), Bagimsiz Denetim ilkelerine iliskin Yénetmelik, Resmi Gazete 31.01.2002Tarih ve
243657 Sayil.

'““BDDK(d), Bankalarn i¢ Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yénetmelik, Resmi
Gazete 08.02.2001 Tarih ve 24312 Sayili.

“*BDDK(b), Bankalarda Bagimsiz Denetim Gergeklestirecek Kuruluslarin Yetkilendirilmesi ve
Faaliyetleri Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete,01.11.2006 Tarih ve 26333 Sayil1.
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gorev ve yetkileri kendi sorumlulugu altinda bagimsiz olarak yerine getirir ve
kullanir. Kurumun kararlari yerindelik denetimine tabi tutulamaz. Higbir organ,
makam, merci veya kisi Kurumun kararlarini etkilemek amaciyla emir ve

talimat veremez.” hiikmuU bulunmaktadir.

4.2.1.2. Bagimsiz idari Otorite Olarak Sermaye Piyasasi Kurulunun

Diizenleme ve Denetlemesi

Bankacilik sektorundeki diger duzenleyici bagimsiz idarelerden
biriside SPK olarak karsimiza c¢ikmaktadir. “Tarkiye’de 1980’li yillarin ilk
yarisindan itibaren, Fransizca ve Ingilizcedeki kullanimlari karsihginda,
bagdimsiz idari otoriteler veya bagimsiz duzenleyici kurumlar olarak
adlandirilan kamu kurumlari, kamu yoOnetimine eklenmeye baslamistir.
Tarkiye’de bu tlran ilk kusagr sayillan Sermaye Piyasasi Kurulu 1981’de

kurulmustur”. '*” denilmektedir.

30.07.1981 tarihinde yayimlanarak vyururluge giren 2499 Sayili
Sermaye Piyasasi Kanunu'nun 1. maddesinde “tasarruflarin menkul
kiymetlere yatirilarak halkin iktisadi kalkinmaya etkin ve yaygin bir sekilde
katilmasini saglamak amaciyla; sermaye piyasasinin guven, acgiklik ve
kararhlik iginde c¢alismasini, tasarruf sahiplerinin hak ve vyararlarinin

korunmasini, duzenlemek ve denetlemektir” hUkmu yer almaktadir.

SPK'nin Bagimsiz Dis Denetleme Hakkindaki Y&netmeliginin'*®
sekizinci maddesine gore “Surekli Denetim, bu Yénetmelik uyarinca her yil
yapilacak denetlemeyi ifade eder. Surekli denetim, hisse senedi halka arz
edilmis olan veya arz edilmis sayilan ortakliklar, bankalar, araci kurumlar,

yatirim fonlari, yatinm ortakliklari, sigorta ve reasurans sirketlerinin hesap ve

'“Seriye SEZEN, Tiirk Kamu Yoénetiminde Kurullar: Geleneksel Yapilanmadan Kopus, Ankara:
TODAIE, 2003, 5.109.

5 SPK, Sermaye Piyasasindaki Bagimsiz Dis Denetleme Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete
13 Aralik 1987 Tarih ve 19663 Sayili.
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igslemlerinin bagimsiz denetleme kuruluslarinca gorevilendirilen yetkili denetim
elemanlari tarafindan, denetleme ilke, esas ve standartlarina goére vyil
sonlarinda veya 0zel hesap donemine tabi olan ortakliklarda ozel hesap
dénemi sonunda 2499 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu c¢ergevesinde
denetlenmesi ve denetim sonuglarinin rapora baglanmasi” olarak hikme

baglamistir.

4.2.1.3. Bagimsiz idari Otorite Olarak TCMB Diizenleme ve Denetlemesi

1999 yilinda itibaren bankalarin dis denetimi BDDK’ya birakiimakla
birlikte, TCMB.'na raporlamalar devam edilmektedir. 1211 sayilli Merkez
Bankasi Kanunun'*® 34. Maddesine gére (Degisik madde: 25/04/2001 —
4651/9. md.) “Turkiye’de faaliyette bulunan butin bankalar, 6zel finans
kurumlari ve Bankaca uygun gorilecek diger mali kurumlar, yillik bilangolari
ile kar ve zarar hesaplarini, idare meclisi ve denetgi raporlari ile birlikte, genel
kurullarinin toplanti tarihinden; bagimsiz denetim kuruluslarinca hazirlanacak
denetim raporlarini ise duzenlenme tarihinden itibaren en ge¢ bir ay icinde

Bankaya vermekle yukumltuduarler” hUkmu bulunmaktadir.

Merkez bankasi bagimsiz bir otorite olarak bankalarin zorunlu
karsiliklarini duzenlemektedir. Bu konuda 14/1/1970 tarihli ve 1211 sayili
Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Kanunu’nun 40.inci maddesinin (ll)
numaral fikrasina dayanilarak Zorunlu Karsiliklar Hakkinda Teblig™°
(2005/1) bulunmaktadir. Ayni tebligin 5. Maddesinde “Zorunlu karsilik
oranlari; Turk parasi yukumluluklerde yluzde 6, yabanci para yukamluluklerde
yuzde 11”7 olarak belirlenmistir. Merkez Bankasi gerek para politikalari ve

gerekse bagimsiz idari otorite olarak bankalari denetlemektedir.

1491211 Sayili Merkez Bankas1 Kanunu, Kanun No. 1211, Kabul tarihi 14.01.1970,
' BDDK(h), Zorunlu Karsihklar Hakkinda Teblig 2005/1 sayih, Resmi Gazete 16/11/2005
Tarihli ve 25995 Sayili.
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4.2.2. Bagimsiz Denetim

5411 sayili Bankacilik Kanunu uyarinca bankalar bagdimsiz idari
otoritelerin yani sira bagimsiz dig denetime tabidir. Bu yasal duzenleme
dogrultusunda Ornek banka yillik faaliyet raporu bagimsiz dis denetim

firmasinca denetlenmektedir.

4.2.3. Kamu Denetimi
4.2.3.1. Devlet Denetleme Kurulu Denetimi

Devlet Denetleme Kurulu Kurulmasi Hakkinda Kanun'®' 2. Maddesine
gore “Devlet Denetleme Kurulunun gérevi Cumhurbaskaninin istegi Uzerine;
tim kamu kurulus ve kurumlarinda, tim kamu kurulugs ve kurumlari
tarafindan en az sermayelerinin yarisindan c¢oguna katilmak suretiyle
olusturulan her tirli kurulus da, kamu kurumu niteliginde olan meslek
kuruluslarinda, her duzeydeki isci ve isveren meslek tesekkullerinde, kamuya
yararli derneklerde, her turli inceleme, arastirma ve denetlemeler
yapmaktir’. hikmi yer almaktadir. Ornek banka sermayesinin yarisindan
¢ogu kamu kaynakl olmasi nedeniyle her yil Devlet Denetleme Kurulu

tarafindan denetlenmektedir.

4.2.3.2. Bagbakanlik Yuksek Denetleme Kurulu Denetimi

Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, Kamu iktisadi Tesebbisleri

ile Fonlarin Turkiye Buyuk Millet Meclisince Denetlenmesinin Duzenlenmesi

1512443 Sayili Devlet Denetleme Kurulu Kurulmas: Hakkinda Kanun, Kanun No. 2443, Kabul tarihi
03.04.1981.
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Hakkinda Kanun '*? 2. Maddesine gore; “Odenmis sermayesinin yarisindan
fazlasi kamu tlzelkisilerince saglanmig olan kurumlar ile bu kurumlarin
O0denmis sermayesinin yarisindan fazlasini saglamis olduklari diger kurumlar
ve yukarida sayilanlardan olmamakla beraber kendilerine bazi kamu yetki ve
gorevleri verilmig olup galip vasiflari bu kamu hizmetlerini yuratmek olan ve
kamu kurumu niteligindeki meslek kuruluslarindan olmayan 6zel kanunlara
tabi kurumlar ve iller Bankasi, bu Kanunla konulan denetime tabidirler’
hiikmi yer almaktadir. Ornek Banka 6zel kanunlara gore denetlenen kurum

ve kuruluslar listesinde yer almaktadir.

4.2.3.3. Hesap Uzmanlari Kurulu Denetimi

213 Sayili Vergi Usul Kanunu'® geregince Maliye Miifettisleri ve
Hesap Uzmanlari tarafindan yapilan denetim yapiimaktadir. Ornek banka
her yil mali verileri vergisel agidan Maliye Mufettisleri ve Hesap Uzmanlari

tarafindan denetlenmektedir.

4.2.4. Bir Banka Orneginde i¢ Denetim Sistemleri
4.2.4.1. Genel Kurul Denetimi

Bankalardaki genel kurul organi, banka hissedarlarinin olugturdugu ve
normal olarak yilda bir kez toplanan en yuksek karar organidir. Bankada
“Genel Kurul toplantilarindan 6énce pay sahiplerinin bilgilendiriimesi amaciyla
genel kurul ilanlar ilan ve toplanti gunleri haric olmak Uzere toplant
gununden en az 15 gun 6nce Turk Ticaret Kanunu’nun 37. maddesinde yazili

gazete ve Yonetim Kurulu’nca kararlastirilan Tarkiye ¢apinda yayin yapan en

123346 Sayih Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ile Fonlarm Tiirkiye Biiyilk Millet Meclisince
Denetlenmesinin Diizenlenmesi Hakkinda Kanun, Kanun No.3346, Kabul tarihi 02.04.1987.
133213 Sayili Vergi Usul Kanunu, Kanun No. 213, Kabul tarihi 04.01.1961.
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az iki gazetede ilan edilmektedir. Genel Kurul’a iligkin bilgiler, davet
mektuplari ve vekaletname ornekleri internet sitemizde yayinlanmaktadir.
Bankada Genel Kurul glindemi, yeri, saati ve tutanaklari, alinan kararlar
Genel Kurul'u takiben Ozel Durum Agiklamasi yapilmak suretiyle de kamuya

ve pay sahiplerimize duyurulmaktadir.

4.2.4.2. Yonetim Kurulu Denetimi

5411 Sayih Bankacilik Kanunu’nun 23. maddesine gére bankalarin
yonetim kurullari genel midur dahil bes kisiden az olamaz. Genel mudurlik
ve yonetim kurulu baskanligi gorevleri ayni kigi tarafindan icra edilemez.
Bununla birlikte i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemlerinin ilgili
mevzuata uygun olarak tesis edilmesi, islerliginin, uygunlugunun ve
yeterliliginin saglanmasi, finansal raporlama sistemlerinin givence altina
alinmasi, banka icindeki yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi yonetim
kurulunun sorumlulugundadir. Banka Yonetim Kurulu uygun ve etkin bir ic

denetim sisteminin kurulmasi ve surdurulmesinden nihai olarak sorumludur.

4.2.4.3. Aktif/Pasif Yonetimi Komitesi Denetimi

Piyasalardaki gelismelerin yarattigi risk ve firsatlarin bilanco
uzerindeki etkilerinin degerlendiriimesi, taktik kararlarin alinmasi amaciyla
Aktif/Pasif Komitesi kurulmustur. Bankada Aktif/Pasif Komitesi “Baskani
Genel Mudiur olan Komite, Hazine, Bankacilik-Pazarlama, Planlama ve
Kredilerden sorumlu Genel Mudur Yardimcilari ile Bas Ekonomist ve Risk

”1 54

Yonetimi Baskanindan olugsmaktadir.

*“Banka (c), agfr.., s.62
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4.2.4.4. Denetim Komitesi Denetimi

19.10.2005 Tarih ve 5411 Sayilli Bankacihk Kanunu'nun 24.
maddesinde yer alan hikim dogrultusunda banka yodnetim kuruluna bagli
Denetim Komitesinin bulunmasi zorunlulugunu getirmistir. Kanun gore
“Bankalarin, yonetim kurullarinca yonetim kurulunun denetim ve gozetim
faaliyetlerinin yerine getiriimesine yardimci olmak Uzere denetim komitesi
olugturulur. Denetim komitesi en az iki uyeden olusur. Denetim komitesi
dyeleri icral goérevi bulunmayan yodnetim kurulu Uyeleri arasindan segilir’

hakma yer almaktadir.

Denetim Komitesi'nin yetki ve sorumluluklari Bankalarin i¢ Sistemleri
Hakkinda iliskin Yénetmeligin 6. maddesine gore; “Yénetim kurulu denetim
ve gozetim faaliyetlerinin yerine getiriimesinde kendisine yardimci olmak
Uzere Uyeleri arasindan sececegi icrai gorevi bulunmayan asgari iki Uyesini

banka denetim komitesi Uyeleri olarak gorevlendirir.” hUkmu yer almaktadir.

Ayni Yonetmeligin 7. Maddesinde “Denetim komitesi, yonetim kurulu
adina bankanin i¢ sistemlerinin etkinligini ve yeterliligini, bu sistemler ile
muhasebe ve raporlama sistemlerinin Kanun ve ilgili duzenlemeler
cergevesinde isleyisini ve uretilen bilgilerin butinligdinu goézetmek, bagimsiz
denetim kuruluslari ile derecelendirme, degerleme ve destek hizmeti
kuruluglarinin ~ yonetim  kurulu tarafindan secilmesinde gerekli 6n
degerlendirmeleri yapmak, yonetim kurulu tarafindan secilen ve sozlesme
imzalanan bu kuruluglarin faaliyetlerini duzenli olarak izlemek, Kanuna
istinaden yuarurlige giren duzenlemeler uyarinca konsolidasyona tabi
ortakliklarin ic denetim faaliyetlerinin konsolide olarak surdurilmesini ve

esgudumunu saglamakla gorevli ve sorumludur.” denilmektedir.

Bankalarda “lyi bir kurumsal yénetim yapisinin kurulabilmesi igin,
bankada dogrudan yonetim kuruluna bagli, icradan bagimsiz ve yetkin Ust

duzey yoneticilerden kurulu bir denetim komitesinin olmasi, olduk¢a 6nem
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kazanmaktadir. Denetim komitesinin gorevi, i¢ denetim fonksiyonunun
objektif, bagimsiz ve etkin bir sekilde islemesini saglayarak, bankaya deger

katmasini garantilemektir. '°° denilmektedir.

Bankada icardan bagimsiz iki Uyeden olugsan denetim komitesi
olusturulmustur. Denetim komitesine bagli olarak i¢ denetim, i¢ kontrol ve risk

yonetim birimleri i¢c denetim gorevlerini yerine getirmektedir.

4.2.4.5. i Denetim Birimi (Teftis Kurulu) Denetimi

Bankalarin i¢ Sistemleri Hakkinda iliskin Yénetmeligin 21. maddesine
gére; “ic denetim sisteminin amaci, Uist ydnetime banka faaliyetlerinin Kanun
ve ilgili diger mevzuat ile banka ici strateji, politika, ilke ve hedefler
dogrultusunda yurataldugu ve i¢ kontrol ve risk yonetimi sistemlerinin etkinligi
ve vyeterliligi hususunda giivence saglamaktir. i¢ denetim sisteminden
beklenen amacin saglanabilmesi icin, i¢ denetim faaliyetleriyle; banka igi
herhangi bir kisitlama olmaksizin bankanin tim faaliyetleri, yurt i¢i ve yurt
disi sube ve genel mudurlik birimleri dahil diger birimleri donemsel ve riske
dayall olarak incelenir ve denetlenir, eksiklik, hata ve suiistimaller ortaya
cikarilir, bunlarin yeniden ortaya c¢ikmasinin 6nlenmesine ve banka
kaynaklarinin etkin ve verimli olarak kullanilmasina yonelik gorus ve
Onerilerde bulunulur ve Kuruma ve Uust ydnetime iletilen bilgi ve
raporlamalarin  dogrulugu ve guvenilirligi degerlendirilir.” hukmu yer

almaktadir.

Bir Banka i¢ Denetimi, “Denetim Komitesi aracihigiyla dogrudan
Yonetim Kurulu’na bagh olarak ve Banka’nin tim faaliyetlerini kapsayacak

bigcimde yerine getirmektedir. Bankacilik Kanunu ve diger yasal duzenlemeler

155Gelda AYTEKIN ve Arzu PISKINOGLU, “Bankalarda Risk Yénetimi, Teftis Kurulu ve ¢
Kontrol Birimlerinin Organizasyonu”, Active Bankacilik ve Finans Dergisi, Say1 32 (Eylil-Ekim
2003), s.44.
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ile Banka igi strateji, politika, ilke ve hedefler dogrultusunda yurutulip

» 156

yurutulmedigine iliskin denetim yapmaktadir.

Bir Banka i¢ Denetimi olarak “BDDK diizenlemeleri dogrultusunda ve
risk odakli donemsel denetim vizyonu c¢ergevesinde merkezi denetim
calismalarina agirlik verilmigtir. Merkezi denetim kapsaminda olusturulan
sorgular, 2009 yili icinde Banka’nin yeniden yapilanma c¢aligmalarina kosut
olarak revize edilmigtir. Bu gercevede, benzer icerikteki sorgular tek sorgu
altinda birlestirilmig, verimsiz oldugu kanisina varilan sorgular iptal edilmis,
sorgularin kontrollerini hizlandirmaya yonelik duzenlemeler yapilmig, risk
»n 157

yogunlagmasi olan sube ve birimlerin denetimine oOncelik verilmigtir.

denilmektedir.

4.2.4.6. i Kontrol Birimi Denetimi

Uluslararasi finans piyasalarinda meydana gelen gelismeler, Tuark
bankacilik sektorinde etkin olmayan denetim ve gozetimler basta olmak
uzere cgesitli alanlarda duzenlemeler yapilmasini zorunlu hale getirmistir. Bu
amacgla ilk olarak 1999 yilinda 4389 Sayili Bankalar Kanunu’'nun 9/4.
Maddesinde; “Bankalara islemleri nedeniyle karsilastiklari risklerin izlenmesi
ve kontrolinUu saglamak amaciyla faaliyetlerinin kapsami ve yapisiyla
uyumlu, esas ve usulleri kurumca gikarilacak yonetmelikle belirlenecek etkin
bir ic denetim sistemi ve risk kontrol ve yonetim sistemi kurmakla
yukumladarler.” denilerek i¢c denetim ve risk yonetimi i¢in hukuki zemin

hazirlanmistir.

2001 yilinda yayinlanan “Bankalarin ic Denetim ve Risk Yénetim

Sistemleri Hakkinda Yonetmelik” ile bankalarda daha etkin bir i¢ sistemler

'**Banka (c), agfr.., s.78
“"Banka (c), agfr.., s.78
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getirilmesi istenmigtir. Bu yonetmelik i¢ kontrol ve risk yonetiminin baglangig

noktasini olusturmaktadir.

5411 sayili kanun da Bankalarin kurmak zorunda olduklari i¢ kontrol,
i¢ denetim ve risk yonetim sistemlerine iligkin bir onceki kanuna gore daha
detayli hukumlere yer verilmig, bu sistemleri kapsar bir sekilde i¢ sistemler
ifadesi kullaniimig, 30. maddenin son fikrasinda belirtilen i¢ kontrol
faaliyetlerinin yonetim kuruluna bagh olarak calisacak i¢ kontrol birimi ve
personeli tarafindan yurGtilmesi ifadesi ilk defa bir kanun maddesi olarak

dizenlenmigtir.

Yasal diizenlemeler dogrultusunda Bir Bankata i¢ Kontrol Bagkanhg,
“Belirledigi usul, esaslar ve metotlardan olusturdugu i¢ kontrol sistemi,
Banka faaliyetlerinin banka i¢ci mevzuata, dizenlemelere, yasal mevzuata,
banka igi strateji, politika, ilke ve hedefler dogrultusunda yuruttilmesini, hesap
ve kayit duzeninin guvenli olusmasini, finansal ve operasyonel risklerin
kontrol edilebilir bir diUzeyde tutulmasini saglayacak sekilde yapilandiriimistir.
Bu kapsamda, uygulama prosedurleri, is akislari, yetki, gorev ve sorumluluk
ayrimlarinin yetki ve onay mekanizmalarinin, ¢apraz kontrollerin, imza
yetkilerinin, para ve sayilabilen kiymetlerin korunmasini saglayacak
kurallarin, sistemsel oto kontrollerin hata ve suistimalleri dnleyecek sekilde

» 158

tesis edilmesine iligkin sistemler olusturulmustur.

Bir Banka ¢ kontrol Bagkanh@i “Yeni Urlin, hizmet ve bunlara iligkin
olusturulan suUre¢ ve sistemlerin uygulama oOncesinde degerlendiriimesi

» 199 saglanmaktadir. ic Kontrol

yapiimakta, bunlarin kontrolli olusturulmasi
Baskanligi bunyesinde yuratulen i¢ kontrol sisteminin isleyisi, yeterliligi ve
etkinligi  Teftis Kurulu Baskanligi tarafindan denetlenmekte ve

raporlanmaktadir.

'8 Banka (c), agfr., s.78
15 Banka (c),, agfr.,s.78
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4.2.4.7. Risk Yonetim Birimi Denetimi

Bankalarin i¢ Sistemleri Hakkinda iliskin Yénetmeligin 21. maddesine
gore; “Risk yonetimi sisteminin amaci, bankanin gelecekteki nakit akimlarinin
ihtiva ettigi risk-getiri yapisini, buna bagl olarak faaliyetlerin niteligini ve
dizeyini izlemeye, kontrol altinda tutmaya ve gerektiginde degistirmeye
yonelik olarak belirlenen politikalar, uygulama usulleri ve limitler vasitasiyla,
maruz kalinan risklerin tanimlanmasini, oélgtlmesini, izlenmesini ve kontrol
edilmesini saglamaktir. Banka igcinde uygun ve yeterli bir risk yonetim
sisteminin tesis edilmesi icin faaliyetlerden kaynaklanan risklerin farkh
boyutlarini ydonetmeye imkan verecek yeterli politikalar, uygulama usulleri ve
limitler, risk yonetimi faaliyetleri bu kisimda belirtilen usul ve esaslara uygun

olarak acik¢a tanimlanir.” hikmu yer almaktadir.

Bir Banka Risk Yonetimi Bagkanhgi, “Yerel mevzuat ile uluslar arasi
duzenlemeler ve standartlar ¢ergcevesinde faaliyetlerini surdirmektedir. Bir
Banka, 2009 yili risk yonetimi ¢alismalarini Yonetim Kurulu’nca onaylanmis
risk yonetimi politikalari, yasal mevzuat ve uluslararasi uygulamalar i1s1ginda
surdirmustur. Bu donemde kuresel kriz ve yansimalari yakindan takip
edilmis; ekonomik gelismeler ile beklentilerin sermaye yeterliligi standart
oranina etkileri; muhtemel ekonomik degisimler ile yasal duzenlemelerin
likidite, kredi ve piyasa riskleri Uzerine etkisi konusunda senaryo analizleri
yapimistir. “Gap/durasyon” analizleri ile standart faiz orani soku analizleri
yoluyla, yapisal faiz orani riski de yakindan izlenmigtir. Denetim Komitesi’nin
ve Banka Ust Yonetimi’nin bilgisine sunulan calismalar, Aktif Pasif Yonetimi
Komitesi toplantilarinda da gundeme getiriimektedir. Bu donemde, risklerin
belli sinirlar dahilinde kalmasini saglamak igin olusturulan yogunlagsma

limitleri ile Piyasa Riski Yonetimi Politika Dokiimani, Yeni Uriin Geligtirme
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Yonetmeligi ve Operasyonel Risk Cercevesi gbozden gegirilerek

giincellenmistir”. €

“‘Operasyonel risk  ydnetimi  kapsaminda, gelismis  Olgim
yaklagimlarinin uygulanmasina da olanak verecek nitelikte, operasyonel risk
kayip ve potansiyel risk verileri toplanmaktadir. Halen sekiz yillik operasyonel
risk verisi toplanmigtir. Operasyonel kayip verileri analiz edilerek risk
faktorlerinin tespitine calisiimis ve tespitler Banka ydnetim kademelerinin
dikkatine sunulmustur. Veri tabaninin teknik altyapisinin iyilestiriimesi ve web
tabanl bir yapiya kavusturulmasi ¢alismalarinda ise son asamaya gelinmistir.
Genel Mudurlik birimlerinde vyurutilen Etki Analizi c¢aligmalari devam
etmektedir. Bu calisma kapsaminda is surecleri analiz edilerek etkin
olmayan, yetersiz kontroller belirlenmekte ve operasyonel risklerin kontrol
altina alinmasi icin gerekli Onlemlerin alinmasi amaglanmaktadir.
Operasyonel risk yonetimi kapsaminda benimsenen yaklasim, ileriye donuk
bir kontrol kalturd vyaratarak tum ¢alisanlarin igleriyle ilgili riskleri
belirlemelerini ve degerlendirmelerini, riske iliskin konulari ydneticilerin
dikkatine sunmasini ve kontrolu artirabilmek icin gerekli adimlari atmalarini
desteklemektir. Bu kapsamda yapilan Etki Analizi calismalari, ¢galisma grubu
toplantilarinda, ¢aligsanlarin kendi kendilerini degerlendirmelerini saglayan bir

yontemle gerceklestirilmektedir. '©

4.3. BIR BANKA ORNEGINDE SUREG ESASLI DENETIM
4.3.1. Sure¢ Esasli Denetimin Dayanagi

Bankacilik faaliyetleri alaninda uluslararasi standartlara uygun, risk ve
sure¢ odakh modern bir i¢ denetim yaklasimi gergevesinde BIS’in (Bank for

10 Banka (c), agfr., s.79
1! Banka (c), agfr., s.79
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International Settlements) 2001 yilinda yayimladigi bankalarda i¢ denetim
prensiplerinin ve uluslararasi alanda kabul gormis en etkin i¢ kontrol
uygulamalarindan biri olan COSO Modelindeki prensiplerin blytk oranda

benimsendigi gorulmektedir.

Bankacilik Duzenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) yasanan bu
gelisimlere paralel olarak 2001 yilinin Subat ayinda Bankalarin ig Denetim ve
Risk Ydénetim Sistemlerine iligkin bir ydnetmelik yayimlamigstir. Yonetmelikte
ic kontrollin iglevine, i¢c denetim ve risk yonetim sistemlerine yer verilmistir.
BDDK bu yonetmelikle birlikte bankalardaki denetimi G¢lu butlnlesik bir yapi

olusturmustur.

Yine BDDK tarafindan 2001 yilinda hazirlanan Bankalarin i¢ Sistemleri
lliskin Yonetmeligin 9. Maddesinin d. bendinde: “Bankanin is sirecleri
uzerinde kontrollerin ve is adimlarinin gosterildigi is akim semalarinin

%2 hikmu yer almaktadir. ¢ sistemler

olusturulmasi  zorunludur.”
yonetmeliginin 9. Maddesi hukmu dogrultusunda bankalar is sureclerinin
yazili hale getirilmesi ve is suregleri Uzerindeki kontrollerin slre¢ bazinda

tanimlamasi zorunlu hale getirilmigtir.

Diger taraftan BDDK bankalarda bilgi sistemlerindeki sureclere ait
kontrolleri Bankalarda Bilgi Sistemleri Yénetiminde Esas Alinacak ilkelere
iliskin Teblig’in'®® 22. Maddesi 2.fikrasinda “Bankanin bilgi sistemleri genel
kontrollerini tesis etmek Uzere kullanacagl standart, cergceve veya
metodolojinin COBIT'te ele alinan kontrol hedeflerini” gergeklestirmesi
istenmig ayni Tebligin 34. Maddesinde ise “Bu Tebligde hukim bulunmayan
hallerde; i¢ Sistemler Yénetmeliginde yer alan usul ve esaslar, uluslararasi
kabul goérmus bilgi teknolojileri  kontrol hedefleri sunan COBIT

dokumanlarinda yer alan usul ve esaslar uygulanir.” hUkmu yer verilmigtir.

'BDDK (a), i¢ Sistemleri Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 01.1 1.2006 Tarih ve 26333 Sayili.
163BDDK(f), Bankalarda Bilgi Sistemleri Yonetiminde Esas Alinacak Ilkelere Iliskin Teblig,
Resmi Gazete 14 Eyliil 2007 tarih ve 26643 Sayil1.
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BDDK tarafindan bankalarin bilgi sistemlerinin kontrolinde uluslararasi
alanda kabul gérmiis en etkin i¢ kontrol uygulamalarindan biri olan COBIT

yaklagimi esas alinmigtir.

BDDK tarafindan yapilan son dizenlemelerde Bankacilik faaliyetlerine
iliskin denetimde COSO modeli, Bankalarin bilgi sistemleri denetiminde ise
COBIT modeli esas alinarak denetime iliskin diizenlemeler getiriimistir. Gerek
COSO modeli ve gerekse COBIT modeli dnceki béliimlerde anlatildigi lizere
siire¢ esasli denetim éngérmektedir. Neden COBIT modeli esas alindigini
sorguladiyimizda COBIT siire¢ esasl oldugu goriilmektedir. COBIT’e gére
kurumlarda sureclerin tanimli olup olmamasina goére orgutleri bes ayri
siniflandirmaya ayirmistir. Ornegin; kurumlara risk olgunlugu agisindan
suregleri tanimh  bulunmayan kurumlarin  siregleri “Non Existenst
(Tanimlanmamig), olarak degerlendirilmis ve bu kurumlar stre¢ konusunda
sirket bunyesinde herhangi bir biling bulunmamaktadir seklinde kategorize
edilmistir. Bagka bir deyigle “kurum yonetim surecin
varhigindan/gerekliliginden haberdar degildir’ seklinde tanimlama getirmistir.
Dolaysiyla uluslararasi denetim modellerinden  COBIT modeli slreg

esaslidir.

BDDK tarafindan bankalarin sureglerinin tanimlanmasi 13.01.2010
tarinli ve 27461 sayii Resmi Gazetede yayimlanarak ydrurlige giren
Bagimsiz Denetim Kuruluglarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri
ve Bankacilik Sureglerinin Denetimi Hakkinda Ydnetmeligin 25.maddesinde
2 fikrasinda belirtilmigtir. Bu ydnetmeligi gore bankacilik surecleri 8 adet ana
siirec ve 1 adet bilgi sistemleri olmak lizere 9 adette belirlenmistir.’®* BDDK
tarafindan tanimlanan bankalarin faaliyetlerine iliskin suregler asagida

belirtilmistir.

'BDDK (g), Bagimsiz Denetim Kuruluslarinca Gerceklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve
Bankacilik Siireclerinin Denetimi Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 13.01.2010 Tarih ve
27461 Sayil1.
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v' Bankacilik faaliyetlerine iligkin siiregler;

- Mevduat Sureci,

- Bireysel/Kurumsal Kredi Suregleri,
- Muhasebe Sireci,

- Alternatif Dagitim Kanallari Sareci,
- Banka ve Kredi Kartlari Sareci,

- Finansal Raporlama Sureci,

- Odeme Sistemleri Siireci,

- Hazine/Menkul Kiymetler ve Fon Yonetimi Surecidir.

So6z konusu yonetmelik bankalarin bilgi sistemleri sireclerinin

denetimini ayri ele almistir.
v Bilgi sistemleri siireci;
- Bilgi Teknolojileri Surecidir.

BDDK tarafindan sureglere ait denetim zamanin (sikliklarl) Bagimsiz
Denetim Kuruluglarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve
Bankacilik Sureclerinin Denetimi Hakkinda Yonetmeligin 22. Maddesinin
dordincu fikrasinda bagimsiz denetimin “Bankacilik surecleri denetimi her

» 165

yil, bilgi sistemleri denetimi ise iki yilda bir kez vyapilr. seklinde

duzenlenme getirmistir.

Bankalarda bagimsiz denetim kuruluslarinca gercgeklestirilecek bilgi
sistemleri ve bankacilik suregleri denetimine iliskin usul ve esaslar,
13.01.2010 tarihli ve 27461 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yururlige
giren Bagimsiz Denetim Kuruluglarinca Gergeklestiriliecek Banka Bilgi
Sistemleri ve Bankacilik Sureglerinin Denetimi Hakkinda Ydnetmelik ile

dizenlenmektedir. Yonetmeligin 19 uncu maddesinin yedinci fikrasi ile 33

'BDDK (g), Bagimsiz Denetim Kuruluslarinca Gergceklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve
Bankacihik Siireglerinin Denetimi Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 13.01.2010 Tarih ve
27461 Sayil1.
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uncl maddesinin birinci fikrasi uyarinca “bankalar, bilgi sistemleri ve
bankacilik suregleri Uzerindeki i¢ kontrolleri hakkinda denetim donemi
itibariyle yonetim kurullarinca duzenlenecek yonetim beyanini bagimsiz

denetgiye sunmakla yakumludar.” hukmi bulunmaktadir.

Yonetmeligin 44 Uncu maddesi uyarinca, 2011 yih denetim
doneminden itibaren hazirlanacak olan Yonetim Beyani ve uygulamasinda
isbu 30.07.2010 tarihinde yayimlana Yoénetim Beyani Genelge ile ¢ergevesi
cizilen usul ve esaslar dikkate alinacaktir. “Banka, Ydénetim Beyani
cercevesinde bilgi sistemleri ve bankacilik sureglerine iligkin i¢ kontrollerin
etkinlik, yeterlilik ve uyumluluguna iliskin kanaat olustururken, Ydénetmeligin
24 Uncu maddesinde yer verilen bilgi sistemleri denetimi ve 25 inci
maddesinde yer verilen bankacilik sirecleri denetimi kapsamini dikkate alir.”

Olarak belirlemisgtir.

Bankalarin i¢ Sistemleri iligkin Yoénetmeligin 9.maddesi ve Bagimsiz
Denetim Kuruluglarinca Gergeklestiriliecek Banka Bilgi Sistemleri ve
Bankacilik Sireglerinin Denetimi Hakkinda Yénetmeligin 19. 22. 25. 33.
maddeler Dbirlikte degerlendirildiginde bankacilik faaliyetleri ve bilgi
sistemlerine iligkin denetimler sure¢ esasl olmalidir. Bankalarda neden sureg¢

esasli denetim yapilmalidir sorusunun cevabini asagidaki gibi agiklayabiliriz;

- Bankalarin genel stratejileri ile uygulanan prosedurlerin genel
amagclarla uyumlu olup olamadigi kontrold,

- Kurumun faaliyetleri sirasinda kullandigi insan kaynaklari, teknoloji
vb. kaynaklarin kurum suregleri ile ilgili uyumlu olup olmadigi,

- Sdurecglerin icrasi ve icrasi sirasinda surece dayali kontrol
dinamiklerinin ¢alisip ¢alismagi, gunluk olarak sistemin girdi ve
ciktilarinin es zamanh kontrolinin saglanmasi,

- Katma degeri olamayan slreclerin yok edilmesi ve yeni tasarlanan
surecglerin  sisteme uyumunun kontrol edilerek risklerinin

belirlenmesi,
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- Tum suregler belirli perityotlarla kontrol edilerek sureglerin

performansinin élgllesi vb. olarak siralayabiliriz.

4.3.2. Siireg Esasli Denetim Modelline iliskin Asamalar

Bankalarin i¢ Sistemleri iliskin Yénetmeligin 9.maddesi ve Bagimsiz
Denetim Kuruluglarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve
Bankacilik Sureclerinin Denetimi Hakkinda Yonetmeligin 19. 22. 25. 33
maddelerin hUkmU dogrultusunda Bankada, sire¢ esasli denetim yol haritasi
olusturulmustur. Model BDDK tarafinda olusturulan yasal zorunluluklar ve
uluslararasi denetim modelleri esas alinarak olusturulmustur. Bu model
kapsaminda ilk olarak her bir faaliyete iligkin suregler tanimlanmis ve yazili
hale getirilmistir. Bankada faaliyetlere iliskin slregler yazildiktan sonra
sireclere ait riskler belirlenmistir. Uglincl asamada stuireglere ait riskler analiz
edilerek sure¢ performansinin Olgclilmesi ve denetim zamani (sikliklarr)
belirlenmistir. Dordincu asamada ise suUrece ait riskleri minimize edecek
kontrol mekanizmalari tesis edilmistir. Besinci asamada ise surece ait kontrol
eksiklikleri veya zayifliklari (bulgular) tespit edilmis ise Ust ydnetim/denetim

komitesine raporlamistir.

Ulkemizdeki denetim yapisinin degismekte oldugu bu glnlerde Bir
Banka o6rneginde uygulamali olarak anlatacagimiz denetim modeli kamu
kuruluglarinda da uygulanabilecedi tez konusunu olusturmaktadir. Bir Banka
orneginde uygulanan sure¢ esasli denetime iliskin modele iligkin agsamalar

asagida verilmistir.

Faaliyetlere gbre sureglerin yaziimasi
Sureclere ait risklerin belirlenmesi,

Surece ait risk analizi ve denetim zamanin (sikliklar) belirlenmesi,

D N N NN

Surec risklerine minimize edecek kontrol mekanizmalarinin tesis

edilmesi
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v' Sirece ait kontrol bulgularinin ilgili birim/ist ydnetim/denetim

komitesine raporlanmasi ve izlenmesi,

olarak belirtebiliriz. Banka &rnegindeki sire¢ esash denetim modeli
uluslararasi denetim standartlarindan COSO ¢ kontrol Bilesenleri (Kontrol
Ortami, Risklerin Degerlendirilmesi, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve iletisim, Ig
Kontrol Faaliyetlerinin Izleme) icerecek sekilde BDDK tarafindan yayimlana
Bankalarin i¢c Denetim ve Risk Yénetim Sistemlerine iliskin bir yénetmelik
(2001), Bankalarin i¢c Sistemleri iliskin Yonetmelik (2001) ve Bagimsiz
Denetim Kuruluglarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve
Bankacilik Sureclerinin Denetimi Hakkinda Yonetmelik (2006) hukumleri
dogrultusundadir. Bir banka 6rnegindeki sure¢ esasli denetime iligkin model

ve uygulamalarina iligkin agamalar ayrintili bir sekilde asagida verilecektir.

4.3.3. Bankacilik Faaliyetlerine Gore Sureglerin Yaziimasi

BDDK tarafindan 2001 yilinda hazirlanan Bankalarin i¢ Sistemleri
lliskin Yonetmeligin 9. Maddesinin d. bendinde: “Bankanin is sirecleri
uzerinde kontrollerin ve ig adimlarinin gosterildigi is akim gsemalarinin

olusturulmasi zorunludur.”'®® hiikkmii yer almaktadir.

Bankada BDDK'nin yayimlamis oldugu yukarida belirtilen
yonetmeliklerin hdkimleri dogrultusunda 9 adet ana sure¢ yazili hale
getirilmistir. Daha sonra her bir ana surecin haritasinda olusturulmasinda
Microsoft Office Visio Programinda kullanilan bazi semboller ve anlamlari ile
akis cizelgeleri olusturulmustur. Bankada Telefon ve internet Misterilerine Ait
is Akisi EK 2 de verilmistir.

Banka Sure¢ Takip ve Revizyon Formun EK: 3 te belirtildigi Uzere

sure¢ tanimlamalarinda igerik olarak sureg/alt stre¢ adi, revizyon numarasi,

"*BDDK (a), i¢ Sistemleri Hakkinda Yénetmelik, Resmi Gazete, 01.11.2006 Tarih ve 26333 Sayil.
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revizyon tarihi, uygulayici birim, alt slre¢ sorumlusu, c¢evrim zamani,
sureg/alt slreg girdileri, streg/alt sureg¢ ¢iktilari, streg/alt sureg igin gerekli
belgeler, surecg/alt sureg ilgili dokimanlar (mevzuat), aktiviteler vb. hususlar

yer verilmigtir.

Bankada, bankacilik faaliyetleri ve bilgi sistemlerinin olusturdugu 9
adet ana sureg yazili hale geldikten sonraki ikinci asamada her bir slre¢
bazinda riskler belirlenmistir. Yazilan siregler daha sonra denetim
birimlerince incelenmis, slUre¢ Uzerinde riskler belirlenerek her bir slre¢
uzerinde kontrol noktalar belirlenmistir. Banka faaliyetleri ve bilgi sistemlerinin
olusturdugu dokuz adet ana suUre¢ denetim evrenini veya denetim alanini
olusturmaktadir. Bankaclilik faaliyetlerine ait denetim evrenine ait ana slreg¢
ve Ornek olarak bireysel/kurumsal kredi ana surecine ait sureg, alt sureg,

sure¢ adimlari tarafimizca olusturulan asagidaki tabloda verilmigtir.

BANKACILIK FAALIYETLERINE ILiSKIN
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Yukaridaki tablodan da anlagilacagi Uzere bankalarda surecler yatay
olarak ilerlemektedir. Denetim iligkin kontrol noktalari da slrecg ile es anh
yatay olarak izlenmelidir. Bankada her bir slrece incelemesi yapiimis,
surecgler gozlemlenerek surece ait riskler ilgili birim ve risk birimince
belirlenmistir. Birimlerce tanimlanan riskler denetim birimlerinin girdilerini
olusturmaktadir. Bir Bankada denetimler departman bazl degil, sire¢ bazlh
denetim yapilmaktadir. Yukaridaki tabloda Bireysel /kurumsal krediler ana

surecine iligkin alt kirilimlar verilmistir.

Diger bir Ornek olarak bankada muhasebe ana siireci gesitli alt
sureglere ayrilmaktadir. Muhasebe ana surecinin alt kirithmi; satin alma
sureci, vergi sureci, bordro hazirlama sureci, alacak ve bor¢ yonetimi sureci,
vb. alt sureglere ayirabiliriz. Diger bir degisle bankada muhasebe ana
surecine iligkin sureg¢ esasli denetim yapilabilmesi icin 6nce muhasebe ana
surecine ait alt suregler ve adimlari yazilmali daha sonra her bir surece iligskin
riskler belirlenmelidir. Denetim birimleri bu riskleri 6nemlilik derecelerine gore

inceleyip her bir sireci ayri ayri denetlemelidir.

Diger bir ifade ile bankada muhasebe ana surecini alt streclerinden bir
veya birden fazla alt surecin ¢iktilari, diger bir ana sure¢ olan alternatif
dagitim kanallarinin girdisi olabilmektedir. Bankada denetim evreni
olusturulmasinda slregler esas alinmaktadir. Birim esasli denetim esas
alindiginda haritanin tamami gorulememektedir. Bazen bir sure¢ birden fazla
birim tarafindan gerceklestiriimektedir. Bu durumda denetg¢i haritanin

tamamini gérememekte ve kontrol eksikligi veya zafiyeti olusmaktadir.

Bankada gerek yasal dizenlemeler ve gerekse uluslararasi denetim
modelleri kapsaminda denetim “sure¢ bazl” yurutuimektedir. Departman
bazli denetim, sadece o departmani ilgilendirir. Ancak sure¢ bazli denetimde
pek cok departman isin igine girer. Stire¢ bazl denetim ile daha siki denetim
imkani dogar. isin dogal akisi yakalanmis olur. Ornegin: Satin alma siireci,
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sadece muhasebe degdil farkh birimleri ilgilendirir. Yalniz muhasebe

departmanina bakmak aldatici olabilir.

GuUnumuzde genel olarak “Modern anlamiyla i¢ denetim, gecmisteki
islemlerin uygunlugu yaninda kurumun geleceginin sekillendirilmesine de
odaklanan, kisi ve birimler yerine sureglerle ilgilenmeye baglayan, kurumun
karsi karsiya oldugu riskleri tanimlayan ve analiz eden, kurum hedeflerinin
gercgeklestirimesine, etkinligin saglanmasina ve verimliliginin artmasina
yardim eden” '®® bir fonksiyon haline gelmistir. Ayrica klasik denetimde
birimler arasindaki gecgis ara yuzleri genel olarak denetim evreni igine
girmemektedir. Birimler arasi baglar kurularak haritanin  tamami

gorulmemektedir.

Slre¢ esasli denetime drnek olarak bankada Telefon ve internet
Musgterilerine Ait Surece (EK 2) ait hizmetlerin 1’i Sube’de ve 2’si de Genel
Madurlak Biriminde olmak Uzere 3 farklh birim tarafindan cesitli islemlerden
gecgerek sonuglanmaktadir. Bankada 3 birimin her birinde degisik
zamanlarda 3 farkli denetci tarafindan denetim yapildigi kabul edilirse, 3
denetcinin de surecin tamami hakkinda bilgi sahibi olmasi mumkin
olmayacaktir. S6z konusu 3 birimin birbirinin devami seklinde gerceklestirdigi
islemler tek bir sure¢ olarak dusunulmeden, Bankanin musterilerine ait
internet iglemlerinin tam olarak sureci altyapisindaki amaca uygun isleyip
islemedigi, suregcteki risklerin ve buna bagh olusturulan kontrol noktalarinin
(otomatik/manuel) neler oldugunun tam olarak anlagiimasi ve ydnetime bir
glvence verilmesi mimkin olmayacaktir. Bankadainternet misterilerine ait
sureg, sure esas alinarak tek bir denetci tarafindan slrecin tamamina ait
denetim gerceklestiriimesi durumunda yukarida sayilan kontrol zaafiyetlerin
higbiri gecerli oimamaktadir. Bankada faaliyetlere ait sireclerin belirlenmesi

asamasi bir alt baghkta verilmigtir.

"% Cetin OZBEK, “Kamu Kesimi i¢ Denetim Uygulamalar1”, TCMB i¢ Denetim Genel Miidiirliigii
Sunumu, Ankara, 1 Subat 2006, s 13.
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4.3.4. Sureglere Ait Risklerin Belirlenmesi

Genel olarak “Risk, s6zlik anlami olarak zarara ugrama tehlikesidir ve
ongorulebilir tehlikeleri ifade eder. Risk Yonetimi ise bir kurumun ya da
kurulugun calisabilirligi, ticari muesseseler iginse oncelikle karhligini olumsuz
yonde etkileyebilecek risk faktorlerinin belirlenmesi, olgulmesi ve en alt

» 169

duzeye indirilmesi surecidir. seklinde tanimlanmaktadir.

Finans dinyasi baslica risk faktorlerini piyasa, kredi ve operasyonel
olarak (i¢ ana baglik altinda toplamaktadir. Oncelikle, Operasyonel riskten ne
anlasilmasi gerektigini ortaya koymak gerekmektedir. Genel literatur
taramasinda, kredi ve piyasa riskleri disindaki tum risklerin operasyonel risk
olarak tanimlandigi gorilmektedir. Diger taraftan “Yetersiz ya da sorunlu is
surecleri, personel ve sistemlerden kaynaklanabilecek dogrudan ya da
dolayli kayiplari da operasyonel riskler olarak tanimlamak mimkindir.” '

denilmektedir.

Bankalarin i¢ Denetim ve Risk Yoénetimi Sistemleri Hakkinda
Yonetmelik'te bankalarin risk yonetim sureci madde 29 da “Risk yonetim
sureci, banka Ust dizey yonetimi ile risk yonetimi grubunun beraberce
belirledigi ve yonetim kurulunun onayladigi esaslar gergevesinde, risklerin
tanimlanmasi, Olgulmesi, risk politikalari ve uygulama usullerinin
olusturulmasi ve uygulanmasi, risklerin analizi ve izlenmesi, raporlanmasi,

teyidi ve denetimi safhalarindan meydana gelir.” '

seklinde belirtilmistir. Bu
tanimlamadan da anlagilacagi uzere bankalar risk yonetimi grubu (birimi) ve
ust duzey yonetim ile birlikte riskleri tanimlayacak, riskleri dlgecek ve surekli

izleyerek yonetim kurulunun onayini da aldigi risk politikalari olusturulacaktir.

1B anka (d), Banka Riskinin Degerlendirilmesi ve Yonetimi Siireci Performans Degerlendirme
Raporu, 2010, s.1.

""Banka (d), agr., s.1.

"I BDDK(d), Bankalarm i¢ Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yonetmelik, Resmi
Gazete 08.02.2001 Tarih ve 24312 Sayili.
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Banklarda risk yonetiminin amaci risklerin dogru bir sekilde tanimlanmasi,

orgutlerin stratejilerindeki amagclarina ulagsmasinin saglanmasidir.

Bankada dis kaynak kullanimi olan projelerde bu degerlendirmenin
yapilmasi ve ilgili riskler ve kontrollerin s6zlesme ile garanti altina alinmasi,
01.11.2006 tarih ve 26333 sayili Resmi Gazetede yayimlanan Bankalarin
Destek Hizmeti Almalarina ve Bu Hizmeti Verecek Kuruluslarin

172

Yetkilendirilmesine iligkin Yénetmelik'te belirtilen hukumler uyarinca

zorunludur.

Gerek yonetmelik hikimleri dogrultusunda ve gerekse sureclere ait
risklerin belirlenmesi acgisindan Bir Bankada “Uclincli sahislardan alinan
hizmetlerin is gerekliliklerini kargilamasini saglamak igin etkili bir tedarikgi
yonetimi suUrecine uygulanmaktadir. Bu surecin basariya ulasabilmesi igin
Uclncu-sahis sozlesmelerinde rollerin, sorumluluklarin ve beklentilerin acik
ve segik olarak tanimlanmasi, yasal uyumluluk agisindan gbézden gegirilerek
ve izlenmesi gerekmektedir. Bu surecin etkili bir sekilde yonetilmesi,
tedarikgilerin anlagma yukumlulUklerini yerine getirememesinden dogabilecek

» 173

is risklerini minimize eder. seklinde banka i¢ sirkulerde belirtilmigtir.

Bankada bilgi sistemlerine iligkin ana surecinin, alt sureci olan Uguncu
sahislardan alinacak Urln/hizmet surecindeki olasi risklerin tespiti ve
uygulanacak kontroller EK 1: Bir Banka Orneginde Bilgi Sistemlerine iliskin
Uglincti Sahislardan Alinacak Uriin/Hizmet Siirecindeki Olasi Riskler Ve

Uygulanacak Kontroller tablosunda verilmistir.

Bankalarda risk yonetiminin temel amaci, risklerin ortaya ¢cikmadan
once belirlenmesini, belli ilke ve kurallara uygun, duzenli bir sekilde

degerlendiriimesini saglamak, 6nlem almaya odaklanan surekli bir sureg

"2 BDDK(1), Bankalarin Destek Hizmeti Almalarma ve Bu Hizmeti Verecek Kuruluslarin

Yetkilendirilmesine Iliskin Yonetmelik, Resmi Gazete, 01.11.2006 Tarih ve 26333 Sayil.
' Banka (e), Ugtincii Kisilerden Alinan Hizmetlerin Yonetilmesi Siireci Performans Degerlendirme
Raporu, 2010, s.1.
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icerisinde operasyonel hatalarin/risklerin olumsuz sonuglarindan kaginmaktir.
Yukarida verilen tablodaki 6rnekten anlasilacagl uzere Bankada dis tedarik
sirasinda olasi riskler onceden belilermis ve bu risklere karsi kontroller
olusturulmustur. Kontrol kultirinun olusturulmasi ve surdurulmesi, sadece
Risk Yonetimi ve i¢ Denetim birimleri agisindan degil, tim calisanlar igin

ortak ve dnemli bir sorumluluk haline gelmistir.

Ayrica kuruluglarda denetimlerde risk ve etkisi buyuk olan surecler
onemli olmakla birlikte, kuruluslardaki bazi slreclerde manuel yapilmasi,
islemleri de riskli hale gelmektedir. Kuruluslardaki “i¢ kontrol sistemi
kapsaminda bilisim sistemleri ile birlikte manuel olarak yapilan iglemlerin de
bulunmasi, islemlerin baslatiima, kaydedilme, olusum, ve raporlamasini da
etkiler. Manuel olarak islemlerin gerceklestigi durumlarda kontroller, yapilan
islemlerin onay! ve gdzden gegiriimesini, mutabakat yapilmasi ve mutabik
kalinan islemlerin basglatiima, kaydedilme, olugsum ve raporlamasini
gergeklestirmesi icin bilisim sistemi kapsaminda otomatik prosedurler
kullanilabilir.” 174 Kuruluglardaki i¢ kontrol kapsaminda bilgi sitemleri GUzerinde
otomatik kontrollerin yani sira manuel yapilan islemlerin de kontrolG kritik
dneme sahip olmaktadir. ic kontrollerde sireclere ait risklerin belilenmesinde

manuel olarak yapilan iglemler goz ardi edilmemelidir.

Bankada sureclere ait manuel ve sistem Uzerinden yapilan kontrollere
ornek olarak Internet misterilerine ait siire¢ Uzerindeki manuel kontrol
noktalari  (KNM1,KNM2,KNM2,KNM4,KNM5)  Microsoft  Office  Visio

Programinda cizilen is akis suregleri Uzerinde EK.2’de belirtilmistir.

Banka i¢ Kontrol Yénetmeliginin 4.maddesinde i¢ kontrol

sisteminden beklenen amacin saglanabilmesi igin,

- “Banka bunyesinde iglevsel gorev ayriminin tesis edilmesi ve

sorumluluklarin paylastiriimasi,

' Davut PEHLIVANLI, age., s.48.
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- Muhasebe ve finansal raporlama sisteminin, bilgi sisteminin ve
banka ici iletisim kanallarinin etkin ¢alisacak sekilde tesis edilmesi,

- I¢ kontrol faaliyetlerinin olusturulmasi,

- Bankanin ig suregleri Uzerinde kontrollerin ve is adimlarinin
gosterildigi is akim semalarinin olusturulmasi zorunludur.”'"®

seklinde tanimlanmistir. Bu kapsamda is suregleri Gzerinde kontrol

noktalari belirlenmisgtir.

Bankada sureclere iliskin manuel ve otomatik kontrol alanlari strekli
olarak kontrol edilmekte, dnemlilik derecelerine gore gunlik, aylik, veya Ug
aylik periyotlarla kontrol noktalari test edilmektedir. Dolayisiyla denetim
dinamik bir yapiya sahip hale gelmektedir. Stire¢, surekli olarak izlenmekte
sistemsel kontrollerin yani sira manuel kontrol noktalari surekli revize

edilmektedir.

Bankada Operasyonel Risk YoOnetimi kapsaminda, “Bankanin is
sureglerinin analiz edilerek, potansiyel risklerin ve mevcut kontrollerin
belirlenmesi, tanimlanmasi ve kayip duzeylerinin belirlenmesine yonelik
calismalarin yapilmasi gorevi Risk Yonetimi Baskanhdi Gorev Yonetmeligi ile

Risk Yonetimi Bagkanlhgi'na 176 verilmistir.

Bankada, kendi i¢ surecleri yani sira dis faktorlere (tedarikgiler, yasal
duzenlemeler, musteri iliskileri, dogal afetler, politik cevre, sektdrdeki rakipler
vb.) ait risklerde bulunmaktadir. Bankada, i¢ ve dis faktorlere gore risk

katagorisi ve etkisi surekli olarak izlenmektedir.

Bankada risk gergevesinin igeriginde yer alan ana risk kategorileri

asagida aciklanmistir. '’

""Banka (f), i¢ Kontrol Yoénetmeligi, s.2, 26.01.2007 tarih ve 2359 sayili Yénetim Kurulu Karari.
""Banka(g), Operasyonel Risk Yonetimi Politikasi ve Uygulama Esaslari, Risk Yonetimi
Baskanligi, 2010, s.1.

""Banka (g) , age., 2010, s.10.



v insan Riski:

Banka yonetiminin ve personelinin egitim yetersizliginden,
ihmalinden, gorevlerini kotuye kullanmalarindan veya kasitli olarak sug
sayilan eylemleri gergeklestirmelerinden dolayr Bankanin maruz kalacagi

risklerdir.
v' Siireg Riski:

Bankalarin karsilagilabilecekleri muhtemel risklerden korunmak
amaciyla gelistirildikleri i¢ kontrol sistemlerinin ve faaliyetlerini yerine
getirirken izleyecekleri politika veya prosedurlerinin yanhs olmasi veya

yanlis uygulanmasi sonucu maruz kalabilecekleri risklerdir.
v Sistem Riski:

Banka bunyesinde kurulan yeni bir sistemde ya da mevcut sistemin
guncellenmesi sirasinda olugabilecek hatalar veya yanlis konfiglrasyonlar

nedenleriyle Bankanin maruz kalacagi risklerdir.
v'  Dig Faktorler Riski:

Banka disindaki Gglncu kigiler ile ilgili sahtekarlik olaylari, hukuki
duzenlemelerdeki dedisiklik ve bosluklar, deprem, yangin, sel gibi
felaketler, terorist faaliyetler vb. olaylar sonucunda Bankanin maruz

kalacag risklerdir.

Uluslararasi standartlardan COSQO’ya gore risklerin

degerlendiriimesi 4 temel kriter ele alinmigtir. Bu kriterler sunlardir 178

- Kuruluslarin amagclarinin belirlenmesi,
- Amaglara ulasmayi engelleyen risklerin (i¢ ve dig) tespiti,

- Risklerin analiz edilmesi ( riskin 6nemi, olasiligi ve yonetimi),

'8 COSO0, age. 1992(a), U.S.A.
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- Degisimin yonetimi (yeni Urun, yeni teknoloji, yeni personel, yeni

faaliyet vb.) olarak belirtiimektedir.

COSOQ'ya gore risklerin belirlenmesi ve degerlendiriimesinde 6ncelikle
kurumlarin kurulus genelinde ve faaliyetleri bazinda hedeflerini belirlemeleri,
bu hedeflere ulasmasini engelleyecek risklerin belirlenmesi ve kurumdaki

degisimin yonetilmesidir.

COSO Sponsor Organizasyonlar Komitesi, 2004 yilinda Kurumsal
Risk Yonetimi-Butunlesik Cergeve adli kapsamh bir rapor yayinlamistir.
Yayinlanan rapora gore kurumsal risk yonetimi ¢ergevesinin sekiz bileseni

bulunmaktadir. Bu bilesenler su sekilde siralanabilir: "

v ¢ gevre, bir organizasyonun atmosferini, risk yonetim felsefesi,
risk istahi, butlinlik ve etik de@erlerini, organizasyon personelinin galistigi
cevreyi ve bunlarin c¢alisanlar tarafindan nasil algilandigint  ve
konumlandirildigini ifade etmektedir.

v Amaglar, organizasyonun risk yonetimi, yonetimin amaglari
belirleme ve belirlenen amaclarin organizasyonun misyonunu destekledigini
ve duzene soktugunu ve risk igtahi ile tutarliigini kontrol eden bir surecinin
oldugunu garanti altina almaktadir.

v Olayin tanimlamasi, organizasyonun amaglarina ulasmasini
etkileyen i¢c ve disg olaylarin risk ve firsat olarak ayristirlmasini ve
tanimlanmasini ifade etmektedir.

v Risk degerlemesi, risklerin nasil yonetiimeleri gerektigini
belirleyebilmek igin riskleri olasiliklari ve sonuglarini dikkate alarak analiz
etmeyi ifade etmektedir. Riskler dogal risk ve artik risk olarak
degerlendiriimektedirler.

17 COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), “Enterprise Risk
Management Framework —Integrated .Framework Executive Summary”, September 2004 (b),
http://www.coso.org/Publications/ERM/COSO_ERM_ExecutiveSummary.pdf, (11 Haziran 2006),s.
3


http://www.coso.org/Publications/ERM/COSO_ERM_ExecutiveSummary.pdf
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v" Risk 6nlemi, yonetiminin riskten kaginmak, riski kabul etmek veya
riski paylasmak gibi onlemler secerek, riskleri organizasyonun risk toleransi
ve risk istahina gére dizenlemek icin bir takim tutumlar gelistirmesini ifade
etmektedir.

v" Kontrol aktiviteleri, riske karsi alinan onlemlerinin etkin bir
sekilde calismasini garanti altina almak igin method ve prosedurler
olusturulmasini ve uygulanmasini ifade etmektedir.

v Bilgi ve iletigim, ilgili bilgilerin tanimlanip, boyutlandirilip,
calisanlarin sorumluluklarini yerine getirmelerini saglayan sekilde ve zaman
cercevesinde iletiimesini ifade etmektedir.

v izleme, organizasyonun risk ydnetiminin bitinligiinin izlenip

gerekli gorilen degisikliklerin yapiimasi olarak belirtiimektedir.

Uluslararasi standartlardan COBIiT’e gore risk olgunluklari agisindan

organizasyonlari 5 seviyede incelemektedir. Soyle ki; '

v" Non Existenst (Tanimlanmamig): Silire¢ konusunda sirket
bunyesinde herhangi bir biling bulunmamaktadir. Yonetim surecin
varligindan/gerekliliginden haberdar degildir.

v initial/Ad Hoc (Diizensiz) : Siirecin gerekliligi bilinmektedir ancak
duzenli sekilde uygulanmamaktadir.

v"  Repeatable but intuitive (Tekrarlanabilir) : Sureg¢ tekrarlanabilir
sekilde uygulanmaktadir ancak surecin kriterleri ve uygulama esaslari
tanimlanmamistir.

v Defined Proses (Tanimli Siireg): Sire¢ tanimlanmistir ve
tanimlandigi sekilde isletiimektedir.

v Managed &Measurable (Olgiilebilir): Sirecin ne kadar iyi
isletildigi dlgulmektedir.

v Optimized (Optimize edilmis): Sdreg, surekli olarak
iyilestiriimektedir.”

"% Mehmet Ciineyt UVEY, agm., s.61.



132

COBIT risk olgunluklari agisindan organizasyonlarin 6zellikleri ve bu
organizasyonlarda uygulanacak i¢ denetim yaklagsimlart aciklanmistir.
Tabloda belirtildigi Uzere organizasyonlar belirtilen bes seviyede
incelenmektedir. En tabandaki organizasyon tipinin riskten habersiz olan ve
riski kontrol altinda bulunduran organizasyonlardir. Riskten habersiz
organizasyonlarin  risk yonetimi i¢cin  geligtiriimis  bir  yaklasimlari
bulunmamaktadir. Bu sebeple bu tur organizasyonlarda i¢ denetgilerin risk
yonetimini tesvik etmeleri, bununla birlikte kendi risk degerlemelerini
kullanmalari gerekmektedir. Riskin farkinda olan organizasyonlar da kendi
icerisinde dort gruba ayrilmistir. En Ust dlizeyde olan organizasyonlar ise
suregleri tanimlamis, slrecin performansini dlgen ve sulrekli olarak slreg

iyilestirerek surecteki riskleri ydonetebilen organizasyonlardir.

lIA'in(The Institute of Internal Auditors): i¢c Denetgiler Enstitiisi 2010
no.lu standartina gére; i¢c denetim yoneticisi kurumun hedeflerine uygun
olarak, i¢ denetim faaliyetlerinin onceliklerini belirleyen risk esash planlar
yapmak zorundadir.” The IIA Research Fundation 2010 no.lu standart) Yani
ic denetim yoneticisi kurumun her bir faaliyetine iligkin riskler ve bu risklere ait
bitinlesik riskleri esas alarak ic denetim faaliyetlerini planlamalidir. ¢

denetim faaliyetleri ile kurumun amaglari arasinda tutarlilik bulunmalidir.

lIA’'in (The Institute of Internal Auditors): i¢ Denetgiler Enstitlisi 2011
no.lu standartina gére; I¢ denetim faaliyeti risk ydnetimi faaliyetlerinin

etkinligini degerlendirmek ve iyilestiriimesine katkida bulunmak zorundadir.

Avrupa I¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonunca “i¢ denetimin risk
yonetimde ustlenecegi rolun iki boyutu bulunmaktadir. Bunlardan ilki i¢
denetimin riskin tanimlanmasi, degerlendiriimesi, risk yonetimi yontemlerin
uygulanmasi konusunda danigmanlik yapmak suretiyle organizasyona
yardimci olmak, digeri ise risk yonetimi ¢ergevesinin bir butin olarak iyi ve
etkin galistigi, belirli risklerin istenen dizeyde ydnetildigine iliskin yonetim
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kuruluna ve yonetime objektif bir givence saglamaktir seklinde ifade

edilmektedir.

Uluslararasi denetim modeli olan COSQ’ya gore risklerin belirlenmesi
ve degerlendiriimesi, “her kurulus bir takim i¢ ve dis kaynakli risklerle karsi
karglya oldugu icgin kurulusun amaglarina ulagsmasinda buyuk Onem
tasimaktadir. Risk degerlendirmesi yapilmadan once kurulusun faaliyetler
bazinda amaglarini belirlemesi gerekmektedir. COSO’ya goére Risk
degerlendirmesi, kurulusun belirledigi amaclara ulagsmasiyla ilgili risklerin
tanimlanarak ve analiz edilerek yonetimin izleyecegdi risk yonetim surecini

" 182 olarak tanimlanmaktadir. Bir Bankata

belirlemesini saglayan bir suregtir.
da surecler yazili hale getiriimesi ile birlikte uluslararasi COSO modeli
dogrultusunda birimlerce ve risk yonetimi baskanliginca surece iligkin riskler

belirlenmistir.

Bankada gerek banka mevzuati ve gerekse COSO ve COBIT
modelleri kapsaminda her bir faaliyetine iliskin riskler ve bu risklere iligkin
kontrol noktalari stre¢ esasli belirlenmigtir. Stre¢ esasli denetim ile birlikte
denetim sadece denetim birimi personelinin sorumlugunda olmayim her
seviyede personelin denetime katihmi saglanmig, sistemsel kontrol
mekanizmalari olusturulmustur. Bankada risklerin analiz edilmesi ve denetim

zamanin (sikliklarinin) olusturulmasi bir sonraki bagslikta verilmistir.
4.3.5. Siireclere Ait Risk Analizi ve Denetim Zamanin (Sikhklarinin)
Belirlenmesi

BDDK'ca 2003 yilinda vyapilan Bankalarin Risklilik Duzeyinin
Degerlendiriimesine liskin Aciklama’da Bankalarin Risk matrislerinin

"IECIIA (Avrupa i¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu — European Confederation of Institutes of

Internal Auditing), ege., s.21
"KPMG Review, agm., s.20-21
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anlasilmasi gerekeni “Risk matrisinde yer alan “risk yonetim sistemleri”
ibaresi bankadaki yonetim kurulu ve Ust duzey yonetimin risk yonetimi
konusundaki gozetimini; risk yonetimi konusunda belirlenen politikalar,
bunlara bagh uygulama usulleri ile risk limitlerinin belirlenmesi ve
uygulanmasi mekanizmasini; risk yonetimi ve risk izleme faaliyetleri ile

» 183

yonetim bilgi sistemlerini ve i¢ kontrol iglevini ifade eder. seklinde

belirtilmistir.

BDDK’ca yapilan ayni aciklamada “Risk matrisi ve buna iligskin risk
degerlendirme raporu i¢ denetim sisteminin surdudrdlmesinden sorumlu
yonetim kurulu Uyesinin bagkanhginda kurulan ve yonetim kurulu tarafindan
onaylanan yeterli sayida katilimcidan olusan bir ekip tarafindan hazirlanir. Bu
ekibin i¢inde i¢ denetim ve risk yonetimi birimleri yetkilileri, icraci birimlerin
yetkilileri, bankanin konsolidasyona tabi ortakliklarinin yetkilileri ile banka
disindan uzmanlar bulunabilir” seklinde ifade edilmistir. Yine BDDK Risk
Matrisini, “bankanin her bir faaliyet bazinda risk profilini, risk yonetim
sistemlerinin etkinligini, Net Riskin seviyesini ve bankanin risk profilindeki
degisimleri gosteren esnek ve dinamik bir analiz aracidir.” '® Seklinde

tanimlamistir.

BDDK risk matrisinde bankacilik faaliyetlerinin risk profilini fonksiyonel

faaliyetlerin Gnem derecelerine gore;

%0- 10 igin “ONEMSIZ”
%10-25 igin “DUSUK
%25-50 icin “ORTA”

'"SBDDK (k), Bankalarin Risklilik Diizeyinin Degerlendirilmesine iliskin Aciklama, Risk
Yonetimi ve Gozetim Teknikleri Dairesi, s.3 , Mart-2003,
http://www.bddk.org.tr/websitesi/turkce/mevzuat/bankacilik_kanununa_iliskin_duzenlemeler/1844ris
kmatrisi-aciklama-bankalar.pdf, (Erigim tarihi ....)

'%BDDK (k), Bankalarin Risklilik Diizeyinin Degerlendirilmesine iliskin Aciklama, Risk
Yonetimi ve Gozetim Teknikleri Dairesi, s.3 , Mart-2003,
http://www.bddk.org.tr/websitesi/turkce/mevzuat/bankacilik_kanununa_iliskin_duzenlemeler/1844ris
kmatrisi-aciklama-bankalar.pdf, (Erigim tarihi ....)


http://www.bddk.org.tr/websitesi/turkce/mevzuat/bankacilik_kanununa_iliskin_duzenlemeler/1844riskmatrisi-aciklama-bankalar.pdf
http://www.bddk.org.tr/websitesi/turkce/mevzuat/bankacilik_kanununa_iliskin_duzenlemeler/1844riskmatrisi-aciklama-bankalar.pdf
http://www.bddk.org.tr/websitesi/turkce/mevzuat/bankacilik_kanununa_iliskin_duzenlemeler/1844riskmatrisi-aciklama-bankalar.pdf
http://www.bddk.org.tr/websitesi/turkce/mevzuat/bankacilik_kanununa_iliskin_duzenlemeler/1844riskmatrisi-aciklama-bankalar.pdf
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%50-100 igin “YUKSEK”

olarak derecelendirmeye tabi tutmustur. Dort kademeli olan risk profilindeki
riskin dnemi ve faaliyetlere etkisi dnemsiz, duslk, orta ve ylksek olarak
tanimlanmistir. “DUsuk” 6nem derecesi, o faaliyet alaninin bankanin toplam
faaliyetleri icindeki payinin (sermaye ve karhliga etkisi) % 10°’u gecmedigi
hallerde verilebilir. “Orta” dnem derecesi, o faaliyet alaninin bankanin toplam
faaliyetleri icindeki payinin (sermaye ve karlilhga etkisi) % 10-25 arasinda
seyrettigi hallerde verilebilir. Eger bir faaliyetin toplam banka faaliyetleri
icindeki pay! (sermaye ve karlihga etkisi) % 25’i aglyorsa, bu durumda 6nem
derecesi “Yuksek” olarak dedgerlendiriimelidir. BDDK’'ca yapilan risk

”» 113 ” “

matrisinde genel olarak risk degerlendirmeleri “6nemsiz”, “disuk”, “orta” ve

“yuksek” olmak Uzere dort seviyede degerlendirilmistir.

Bankada ilgili birim/risk yodnetimi birimince sureclere ait risklerin
ciktilari ic denetim sistemlerinin girdilerini olusturmalidir. ilgili birim/risk
yonetimi tarafindan Uretilen giktilar ilgili i denetim birimleri tarafindan risk
agirhklandiriimasi yapilarak denetimde risklerin etkilerine goére oncelik

verilmektedir.

Bankada risk kavraminin igerisinde iki temel bilesen bulunmaktadir.
Birinci temel bilesen risk, ikinci temel bilesen ise etkisidir. Ornegi: bir cam
bardagin masada bulunma riskinin etki ile yolda bulunmasi riskinin etkisi ayni

derecede olmayacaktir.
v"  Risk seviyesinin belirlenmesi;

bankacilik faaliyetleri belirli bir risk altinda yUratiimektedir. Bankada riskler
tamamen ortadan kaldiramaz ancak kabul edilebilir bir seviyede tutabilirler.
Bankada denetim evrenin olusturulmasinda en riskli faaliyetler ve bu
faaliyetlerin tasidigi risklerin etkileri Uzerinde c¢alisiimaktadir. Genellikle en

riskli ve etkileri buylk olan suregler, denetlenmesi en ¢ok arzulanan kritik
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sureglerdir. Denetimde en riskli ve etkisi yUksek riske sahip olan sureclere
oncelik verilerek denetimde verimlilik saglanir. Bir Banka risk seviyelerinin

sayisal olarak tanimlanmasi iligkin risk skoru Tablo 8 de verilmistir.

Tablo 8: Bir Banka Orneginde Risk Seviyelerinin Sayisal Olarak

Tanimlanmasi '&

i1/ 2|3 4|5 |6 |7 |8 | 9 |10 11|12 | 13
% 5
o <
x n
N | N
2 |2 |5 |5 5 || g |g
5 |5 |2 (%2 |2 (5|5 |65
g |S5 |0 |2 |2 |"°
>
[}
n

Bankada her bir slrece ait risk seviyeleri sayisallagtiriimasi igin risk
skoru yapilmaktadir. Skorda 1-2 seviyesi 6nemsiz, 3-5 seviyesi dusuk, 6-8
seviyesi orta, 9-11 seviyesi yuksek ve 12-13 seviyesi ¢ok yuksek olarak

tanimlanmaktadir.
v' Bankada her bir siirece ait riskin etkisi;

Bankada gerceklesme olasihgi ve mevcut kontrollerin yeterliligi
degerlendirilirken 5 kademeli bir derecelendirme sistemi kullaniimistir. Bu
sistemde surecteki risklere belirlendikten sonra riskin etki ve olasilik
dereceleri birlestiriimek suretiyle riskin  kabul edilebilirik derecesi
belirlenmistir. Bankada riske ait etki ve gergeklesme olasiligina iliskin 5

kademeli derecelendirme sistemine ait Tablo 9 da verilmistir.

'"Bir Banka (g), age., 2010, s.1.
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Tablo 9: Bir Banka Orneginde Sirece Ait Risklerin Gergeklesme Olasiligi ve

Etkisinin Belirlenmesi'8®

Gerceklesme Olasihigi

RiISKIN KABUL (Mevcut Kontroller Dikkate Alinir)

EDILEBILIRLIK Cok

DERECESI Onemsiz Yiiksek )
Yiksek

Cok Yiksek | Kritik

-
-

Bankada surece ait tespit edilen risklerin analizi ve derecelendiriimesi

Yiksek Kritik

Onemsiz

yapilmaktadir. Surece ait risk analizi yapilir iken riske neden olan tehdit,
tehtidin gergceklesme olasiligi ve etkisi hesaplanmaktadir. Bu olasilik ve
etkileri sayisal de@erlen kullanilarak hesaplanabilecegi gibi, sayisal

degerlerle ifadenin zor oldugu durumlarda” 6nemsiz’, “dusuk”, “orta”,
“yUuksek” ve “cok yuksek” gibi degerler ile de belirtilebilir. Bu hesaplamalarin
icerisine mevcut kontroller de dikkate alinmaktadir. Sistemde var olan mevcut

(otomatik) kontroller riskin derecesini azaltmaktadir.

Banka risk ve etki analizleriyle; is sUreclerinin analiz edilmesi, etkin

olmayan, yetersiz veya eksik kontrollerin belirlenmesi ve gerekli énlemlerin

'%Bir Banka (g), age., 2010, s.10.
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alinarak bu surecgteki operasyonel risklerin kontrol altina alinmasi

hedeflenmistir.

Operasyonel Risk Bagkanhdinca operasyonel risk bulgularinin
olusmadan onlenmesine yonelik olarak; bankanin is sureglerinin analiz
edilerek, potansiyel risklerin ve mevcut kontrollerin  belirlenmesi,
tanimlanmasi ve kayip duzeylerinin belirlenmesine yonelik calismalar (etki
analizleri) yapilmaktadir. S6z konusu ¢alismalarin yapilabilmesi adina, kritik
is surecleri icin 6ncelik belirleme calismalari yapiimaktadir. Bir Bankata
sureclere ait potansiyel risklerin tespiti ve mevcut kontrolleri degerlendirme

formu EK 4 te verilmistir.

Banka Operasyonele Risk Yonetimi Politikasi ve Uygulama
Esaslarinda kritik risk ve etkisi “mevcut kontrollerin ¢ok etkili olmasindan
dolayl gerceklesme olasiligi dusuk olan bir riskin, etkisi yuksekse bu risk
kritik olarak degerlendirilir. Diger taraftan gerceklesme olasiligi yuksek olan
bir riskin, etkisi ¢cok dusukse bu risk kabul edilebilir olarak degerlendirilir.
Gorulduga gibi, riskin kabul edilebilirlik derecesinin belirlenmesinde, “etkisi”

» 187

“gerceklesme olasiligl” na oranla daha fazla etkili olmaktadir. seklinde

belirtiimektedir.

Riskin onemlilik derecesinin belirlenmesinde “riskin gerceklesme

olasihgr nedir?” ve “ etkisi nedir?” gibi sorular sorularak risklerin 6nemlilik
dereceleri belirlenebilir. Ornegin: Riskin gerceklesme olasiligi yiksek, olasi
etkileri de ylUksek ise risk 6nemlidir. Surece ait risklerin etkisi ve onemlilik
dereceleri belirlendikten sonra surece ait risklerin denetlenme sikhgi
belirlenir. Strece ait risk derecesi ¢ok ylksek ise islemlerin yapilmasi ile es
anli olarak kontrol yapilmali, surece ait risk yuksek ve etkisi de yuksek ise
gunluk olarak, surece ait risk derecesi ve etkisi orta duzeyde ise aylik, riskin

derecesi ve etkisi de dusuk seviyede ise yillik olarak, sayet riskin derecesi ve

"""Banka (g), age., 2010, s.10.
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etkisi Onemsiz ise sb6z konusu surece ait riskin denetimi yoneticinin

insiyatifindedir.

Tablo 10: Bir Banka Orneginde Sirece Ait Risk ve Etkisine Gore
Denetlenme Zamaninin (Sikhgi) Belirlenmesi

Cok yiiksek 75-100 Gunluk(es zamanli)
Yiiksek 50-74 Gunliuk

Orta 25-49 Aylik

Dusiik 10-24 Yillik

Onemsiz 1-9 Yénetici insiyatifinde

Bankada sureglere ait risk derecelendirmesi yapildiktan sonra, vyillik
denetim plani hazirlanir. Denetim periyodu (gunluk, aylik, ¢ aylik, yillk vb)

kurum yoneticileri ile ortak olarak tespit edilir.

Bankada surece ait kontrol mekanizmalarinin kurumun yapisi géz énunde
tutularak olusturulup olusturulmadigi, olusturuimus ise etkin calisip
calismadidi incelenir, inceleme sonrasi, i¢ kontrollerdeki zayifliklar
degerlendirilir ve sureg risklerini minimize edecek kontrol mekanizmalari tesis

edilmektedir.

4.3.6. Sureg¢ Risklerine Minimize Edecek Kontrol Mekanizmalarinin Tesis
Edilmesi

Bankada denetim birimlerince manuel kontrol noktalari ve sistem
tarafindan gergeklestirilen otomatik kontroller belirlenmektedir. Bankada
sistemsel kontroller, organizasyonel gorev dagihmi (géreviler ayriligi ilkesi),

bilgi sistemleri kapsamaktadir. Bankada otomasyona tabi olmayan slregler
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ve bu slreclerdeki ara birimler ise denetim birimlerince manuel kontroller ile

desteklenmektedir.

Banklarin i¢ Sistemleri Hakkindaki Yénetmeligin 10.maddesinin birinci
bendinde “Banka nezdinde, hata ve sahtekarligin, menfaat catismalarinin,
bilgi manipulasyonunun ve kaynaklarin kotuye kullaniminin 6nlenmesi
amaciyla ayni konudaki faaliyetlere iliskin gorev ayristirmasi yapilarak, banka
icindeki tum birimlerin, personelin ve komitelerin yetki ve sorumluluklar
acikga ve yazili olarak belirlenir. Menfaat catismasi dogabilecek faaliyetlerin
tespit edilerek mumkin oldugunca en aza indirilmesi ve risk doguran bir
islemin yapilmasina karar veriimesi, islemin muhasebelestiriimesi ve
islemden kaynaklanan riskin yonetiimesi islevlerinin farkl personelin

18 nikmi bulunmaktadir. Bankalarda

sorumluluguna verilmesi saglanir.
calisan personelin gorevler ayrilidi ilkesi kapsaminda slrece ait iglemlerin
basindan sonuna kadar tiUm islemlerin yapmasina izin verilmemektedir. Ya
da ayni personelin iglemi hem hazirlayan hem de onaylama yetkileri
bulunmamaktadir. Bankada sistemsel olarak goérevler ayrihdi ilkesi tesis
edilmigtir. Bankada denetim birimleri, gorevler ayril ilkesine gore islemlerin
gerceklesip gerceklesmedigini kontrol etmekte ve manuel uygulamalar

izlemektedir.

Bankada, Operasyonel Risk Yodnetimi Politikasi ve Uygulama
Esaslarinda gorevler ayrih@ ilkesi ile ilgili olarak “ig kontrol
mekanizmalarini saglikh ve etkin bir bicimde calistirabilmek igin Banka
faaliyetlerine iligkin islevsel ayrimlar tesis edilmelidir. Ayni vyetkililerin
sorumluluguna verilmesi halinde Banka igin risk yaratabilecek iglevler
(Ornegin ddemelere iliskin islemlerde ddemenin onaylanmasi ile fiili olarak
gerceklestiriimesi) tespit edilmeli, mumkin oldugunca diger islevierden

ayrilmali ve farkli yetkililerin sorumluluguna verilmelidir. icrai yetkileri olan

'8 BDDK (a), Bankalarm i¢ Sistemleri Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 01 Kasim 2006
tarih ve 26333Sayil1.
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personelin sorumluluklar ve vyetkileri donemsel olarak incelenerek,
bunlarin banka igin potansiyel risk olusturmamasi hususunda gerekli

» 189

tedbirler alinmahdir. Seklinde ifade edilmigtir.

Bankalardaki sureglere ait riskler; gorevler ayrihdi, yetki paylasimi,
isin bir kisminin farkli birimlerce gerceklestirimesi vb araclar ile kontrol
edilmek istense bile kuruluslarda artik risk olusabilmektedir. Yani
bankalardaki risk ylzde yuz sifirlayamamaktadir. Sirece ait artik risklerde

asagidaki gibi minimize edilebilir.

Bankalardaki riskler asagida belirtildigi sekilde minimize edilebilir.
190

Soyleki;

v' Kaginma : riske yol agan faaliyetlerin sonlandirilmasi. Bir tGrindn
uretilmemesi veya bir bolumun satilmasi.

v' Azaltilmasi : riskin olasihginin, etkisinin veya her ikisinin de
azaltimasi yoéninde faaliyetler. Uriin gaminin cesitlendiriimesi
veya kaynak dagiliminin degistirilmesi.

v Paylagsma ( Transfer) : Riskin etki yada olasiliginin transfer
edilmek yada paylasiimak suretiyle azaltilmasi. Sigorta yapilmasi
veya hedging.

v Ustlenme : Herhangi bir aksiyon alinmamasi. Risk tolerasi

icerisindeki riskin kabulu. olarak belirtiimektedir.

Bankalardaki sureclere ait risklere ait uygun kontroller konulmasi,
riskin sigorta sirketleri veya tedarikgilere transfer edilmesi vb. O6nlemlere
ragmen geriye kalan riske artik risk denilmektedir. Bu riskler kabul edilebilen
riskler veya tamamen ortadan kaldirilamayan riskler olabilir. Bankalarda

yonetim kurulu artik risklere onay vermelidir.

'8 Banka (g), age., 2010, s.4.
' Senol TOYGAR, age., s. 74
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Bankalardaki sureclere ait riskler; gorevler ayriligi, yetki paylasimi,
isin bir kisminin farkli birimlerce gercgeklestiriimesi vb. yonetsel onlemlerin
yarini sira riski minimize eden araglar yoluyla risk kontrol edilmek istense bile
bankalarda tam olarak riskler yok edilememektedir. Gerek operasyonel
gerekse piyasa ve kredi risklerinden dolayi bazi riskler olusabilmektedir. Bu
riskler kabul edilebilir seviyede olmasi ve Ust yonetim/denetim komitesine
raporlanmasi, yonetim kuruluna bu risklerin raporlanmasi ve izlenmesi

gerekmektedir.

4.3.7. Siirece Ait Kontrol Bulgularinin ilgili Birim ve Ust Yénetime

Raporlanmasi

COSOQ'ya gore “i¢c kontrol bilesenlerinin besinci unsuru olan izleme
faaliyetleri sirasinda elde edilen i¢ kontrol zayifliklarinin raporlanmasi gerekir.
Bu noktada temel sorun nelerin raporlanmasi gerektigidir. COSO Report bir
tesebblsin amaclarina ulasmasini etkileyebilecek tim i¢ kontrol

zayifliklarinin raporlanmasi gerektigini vurgulamaktadir.” '

Bankada sure¢ ait bulgular objektif olarak incelenmis ve kanita
baglanmis olmalidir. Sire¢ denetiminde denetci ilgililerle goériusme veya
g6zlem  yapabilir, mevzuata uygunluk yonunden arastirma yapabilir,
prosesleri analitik olarak inceleyebilir, sure¢ Uzerinde testler veya
orneklemeler yapabilir. Sonug olarak bu ydntemlerden hangisini kullanirsa
kullansin calisma kagitlarinda denetime iliskin kanitlara elde etmek
durumundadir. Bir Banka Kontrol Edilen Sirece lliskin Ornek Calisma Kagid

EK: 6 verilmistir.

lIA'in(The Institute of Internal Auditors): i¢ Denetgiler Enstitisii nitelik

standartlarina uyumunda yer alan 2340-1 i¢ Denetim Faaliyetlerinin Devamli

I Miinevver YILANCI, age., s.114.
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Gozden Gegirilmesi bashginda “Gozetimin derecesi ve yapisi, tercihan uygun
calisma kagitlarinda kayit altina alinmahdir, Gézetime iligkin uygun belge ve
bulgular yazili hale getiriimeli ve saklanmalidir.” Bankada denetim sirasinda
yapilan analitik inceleme, mutabakat, testler, gézlem vb. notlar calisma
kagitlar1 ad1 altinda islak imzali olarak saklanmaktadir. BOylece denetim
kanitlari yazili hale getiriimektedir. Bankada denetim iliskin tespit edilen bu

bulgular agagidaki Sekil 18 de verilmistir.

[l

KONTROLLER

ETKINLIK ﬁ YETERLILIK

BULGU
it

Onemli

Kontrol Eksikligi

Sekil 17: Bir Banka Orneginde Siire¢ Esasli Denetim ve Bulgularin Tasnifi

Banka faaliyetlerine ait bulgular slregler bazinda cari déonem ve
gecgmis donem bulgularini icerecek sekilde bulgularin 6nemlilik seviyelerine
gore bankacilik stregleri ve bilgi sistemlerini icerecek sekilde tablo 11 de

raporlanarak izlenmektedir.
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Tablo 11: Bir Banka Orneginde Bankacilik Siregleri ve Bilgi Sistemleri
Sireglerine Ait Bulgularin Onemililik Derecesine Gére izlenmesi

OK

(5)
Bankacilik
.. i KD
Siiregleri
Toplam ©
KZ
(7)
o OK
Bilgi
Sistemleri
N KD
Siireci
Toplam
P KZ

Tabloda yer alan bir (1) no.lu kodlama Bankacilik Suregleri Denetimi
icin Yonetmeligin 25 inci maddesinin ikinci fikrasinda tanimlanan sureg
isimlerini, Bilgi Sistemleri Denetiminde ise COBIT’te tanimlanan genel kontrol
alanlarini ifade eder. iki (2)no.lu kodlama sadece cari dénemde tespit edilmis
bulgular ifade eder. Ug (3) no.lu kodlama denetginin gegmis dénemlerde
tespit ettigi bulgulari, ancak daha onceki denetim donemlerinde giderildigini
ifade etmedigi bulgular ifade eder. Dort no.lu (4) kodlama denetlenenin
yaptigi ¢alismalar neticesinde bulgunun tasidigi riskte azalma olmus ise

bulgu bu sinifa dahil olur. Kismen dizeltilen bulgularin, devam eden bulgular
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icinde mukerrerlik yaratmamasina dikkat edilir. Bes (5) nolu kodlama Onemli
Kontrol Eksikligi, alti (6) no.lu kodlama Kayda Deger Kontrol Eksikligi, yedi

(7) no.lu kodlama Kontrol Zayifligini ifade etmektedir.

COSQ’ya gdre “ig kontrol sisteminin etkinliginin izlenmesi, sistemin
zaman icinde gosterdigi performansin degerlendirilmesidir. Surekli izleme
faaliyetleri, duzenli gozetim faaliyetleridir ve operasyonlarin iginde
kendiliginden yer almaktadir. Ozel izleme faaliyetleri ise risk degerlendirmesi
ve surekli izleme faaliyetlerinin etkinligine bagh olarak basvurulan bir
yontemdir. izleme faaliyetleri sirasinda i¢ kontrol sisteminde ciddi zayifliklarin
veya aksakliklarin oldugu ortaya cikarsa derhal yénetime raporlanmalidir. 192

seklinde ifade edilmektedir.

Sureglere ait bulgular; “Analitik, test edilmis, belirli kurallara dayall,
para yada reputasyon kaybina yol agma olasiligi bulunan, belirli bir zaman

diliminde gergeklesme olasiligi bulunan konular olmahdir.” 193 denilmektedir.

Banka faaliyetleri ve bilgi sistemleri slirecinin denetimi sirasinda ortaya
¢ctkan bulgular birim/Gst yonetim ile paylasilir. Birim/lUst yonetimin yazili
gOrusu alinarak tespit edilen bulgu 6nemlilik derecesine gore Denetim
Komitesine raporlanir. Tespit edilen cari donemdeki ve gerekse onceki
dénemdeki bulgular bir sonraki denetim de yeniden teste tabi tutularak
bulgunun giderilip gideriimedigi kontrol edilmektedir. Bdylece denetime

sureklilik saglanmis olmaktadir.

2KPMG Review, agm., .s.101
'3 Oktay AKTOLUN, “Bilgi Teknolojileri Denetim Yaklasimi Egitim Notlar1”, Deloitte & Touche,
Tiirkiye Bankalar Birligi, 2002, s.12.
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Ozel sektdorde ve bankalarda uygulama alani bulan siire¢ ydnetimi,
kamu kurum ve kurum igerisinde yuratilmekte olan iglerin, mimkin olan en
detay duzeyde adim adim tanimlanmasi, kagida dokulmesi, belgelenmesi,
sure¢ sahibinin belirlenmesi, duzenli olarak sure¢ performans gostergelerinin
izlenmesi, gerektiginde iyilestirmesi, yeniden tasarimlarin olusturulmasidir.
Ulkemiz kamu kurumlarinda siregler yazili hale getirilmis degildir. Birgok
kamu kurumlarinda ayni is birden fazla birimde mukerrer olarak yapiimakta
veya kurumlar hangi is sureclerinin oldugu bilememektedir. Bu durum kamu
kaynaklarin etkin kullanimi ve katma deger olusturmasi acgisindan énemli bir
sorun olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Kamu kurumlarinda sire¢ ydnetimine
gecilebilmesi icin tum aktivitelerin yazlh hale getirilmesi, sire¢ sahibinin
belirlenmesi, slreglere uygun organizasyonel yapi, is/gorev tanimlarinin
olusturulmasi, dizenli olarak sure¢ performans gostergelerinin izlenmesi,
gerektiginde iyilestirmeler ve yeniden tasarimlar olusturulmalidir. Kamu
kurumlarinda suregler, stratejik planda ifade edilen amag¢ ve hedefleri

karsilayacak sekilde tanimlanmalidir.

Diger taraftan kamu kurumlarinda sureglerin yazili olmamasi nedeniyle
sure¢ performans kriterleri belirlenememekte dolayisiyla performans
yonetimi, norm kadro g¢aligmalari ve sure¢ esasli denetim etkin bir sekilde
uygulanamamaktadir. Kamu kurumlarinda sureglerle yonetim anlayisinin
benimsenmesi halinde, katma deger yaratmayan ya da mukerrer yurutulen
faaliyetler en asgariye indirilecek, kurumlarda performans ydnetimi, norm
kadro galigsmalari ve slre¢ esasli denetim temelleri daha kurumsal dizeyde
saglam temellere dayanacaktir. Kamuda yeni tasarlanan suregler igin
gereken varlklarin (bilgi, bilisim altyapisi, insan kaynaklari, tagsinmaz vb.
materyal) belirlenmesi gerekmektedir.

ABD’de ortaya ¢ikan Enron, Worldcom vb skandallar ve Avrupa Birligi

kapsaminda yapilan muzakereler Turkiye’de i¢ denetim alaninda bazi
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diizenlemeler getirmistir. Ozellikle Enron skandalindan sonra dis denetim
sorgulanmaya baslanmis olup, i¢ denetimin 6nemi bir kez daha 6n plana
cikmigtir. Ulkemizde yasanan 1999 ekonomik kriz ve gerek ABD’deki
denetim skandallari ve gerekse Avrupa Birligi Muzakereleri kapsaminda
Turkiye’'de de i¢c denetim konusunda yeni duzenlemelere gidilmistir. Bu
alanda 2001 yilinda bankacilik sektorinde yapilan duzenlemeler ve 2003
yilinda 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu uluslararasi ig
denetim standartlarina yaklagtirlmasi konusundaki duzenlemelere ornek
teskil etmektedir. Bankalarda oldugu gibi kamu kurumlarinda i¢ kontrol, i¢
denetim ve risk yonetimi birimi seklinde Ugli butinlesik bir yapinin
olusturulmasi ve dig denetim ile i¢c denetimin iligkilerinin birlikte ele alinarak
yasal duzenlemelerin yapilmasi yararli olacaktir. Kamu kurumlarinda ig
kontrol sistemi olusturulmasinda, surecler esasli , sureg risk analizi edilmis, i¢

ve dis denetimin batunlesik bir yapi kurulmahdir.

Tlrkiye’de bankacilik alanindaki yasal dizenlemelere dogrultusunda
bir banka orneginde i¢ denetim sistemlerinde yeniden yapilandirmigtir. Her
seyden once denetim icradan badimsiz olarak calismaya baslamig, icrai
gorevleri olmayan iki adet yonetim kurulu Gyesinin denetim komitesi atanmasi
saglanmigtir. Ulkemizde kamu kurumlarinda genel olarak icrai gorevi
bulunmayan bagimsiz denetim komitesi bulunmamaktadir. Denetim ve icrai
sorumluluk ayni Ust dlzey yodneticilerin gorevi olabilmektedir. Bu durumda
bagimsiz  denetimden bahsetmek mimkin olmamaktadir. Kamu
kurumlarinda i¢ kontrol ve denetim birimlerinin icrai faaliyetleri bulunmayan
denetim komitelerine bagli olmalari denetimin bagimsizligi acisindan yerinde

olacaktir.

Bankalar, BDDK getirmis oldugu yukumlilikler ve BASEL, COSO ve
COBIT vb. uluslararasi modeleler de esas alinarak i¢ denetim sitemlerine
iliskin uygulamalarini degismistir. Bankada her seyden &nce faaliyetlere

iliskin surecler yazili hale getirilmis, slre¢ bazinda riskler belirlenerek tim
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personelin denetime katihmi saglanmig ve sure¢ bazinda riskler
onceliklendirilerek denetim zamanlamasi (gunluk, ayhk, a¢ ayhk ve yillik
denetimler vb.) yeniden duzenlenerek denetimde etkinlik saglanmistir.
Bankada uygulanan birim esasli denetim modelinden vazgecilerek sureg
esasli denetim uygulamalarina baslanmistir. Kamu kurumlarinda birim esaslh
denetimden sure¢ esasli denetime gecilmesi, sure¢ bazinda risklerin
tanimlanarak sureg risklerin oOnceliklerine gore denetim zamanlamasinin
(gunluk, ayhk, u¢ aylk ve yillik denetimler vb.) yeniden duzenlenmesi ve
sure¢ esasli denetimin uygulanmasi halinde denetimin etkinligi ve katma

degeri yukselecektir.

Bankalarin teknolojik gelismeyi kullanmaya devam etmesi ile birlikte
yeni Urdnler, yeni is suregleri ortaya ¢ikmaya baslamis ve slregler ¢ok
karmasik bir hale gelmistir. Yeni teknoloji ve yeni urtnler arttikga bankalarin
faaliyetleri ile ilgili zayif noktalar ortaya ¢gikmakta bu durum ise yeni tehditler
olusturmaktadir. Bankalarin stratejik hedeflerine ulasmasi, hedeflere
gerceklestirir iken yeni riskler ile karsilagsmasi sure¢ esasli yonetim ve
denetim uygulamalari guglendirmektedir. Bankalarin risklere yodnelik bilgi
sitemleri surecleri bazinda sistemsel denetim mekanizmalari olusturmasi,
gorevler ayrili ilkesi geredince yetki yogunlasmasina izin veriimemesi, banka
faaliyetlere iliskin stre¢ verimliliklerini dl¢iimesi stratejik hedeflere ulagsmayi
kolaylastirmaktadir. Kamu kurumlarin da yeni driin ve teknolojik gelismelere
paralel olarak yeni is suregleri olusmakta ve kurum acgisindan yeni tehditler
olusmaktadir. Kurumlarin stratejik hedeflere ulagsmasini engelleyen i¢ ve dis
kaynakh risklere karsi bilgi sistemlerinde denetim mekanizmalari (otomatik)
olusturulmasi, personelin yetki yogunlasmasina karsilik gorevler ayriligi ilkesi
uygulanmasi, sure¢ performansinin izlenmesi kamu kurumlarinin amaglarina

ulasmasini saglayacaktir.

Kamu kurumlarinda sunulan hizmetlere iliskin  faaliyetlerde

standardizasyon olmamasi ve sureglerin tanimlanmamis olmasi kamu
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kurumlarinda i¢ kontrol ve i¢ denetim yontemlerini agisindan uygulama birligi
bulunmamaktadir. Ornegin; E-devlet projesi kapsaminda kamu kurumlari
aras! birgok calisma ylratiimekte ve kamu kurumlari arasinda bazi
surecglerin  otomasyonunun  gergeklestirimesi  beklenmektedir. Kamu
kurumlari e-devlet projesi kapsaminda yuzlerce farkli devlet biriminin
yuzlerce farkh yontemlerle, degisik web siteleri ve standartlarla e-devlet
projesinin igine girmistir. Standart bir tasarimin bulunmamasi ve bu projelerin
uluslararasi standartla da denetiminin yapilmamasi kamu kurumlar
agisindan yeni tehditler olusturacaktir. Kamu kurumlarinin uluslararasi kabul
gérmis standartlara ve en iyi uygulamalara (COSO, COBIT ve iSO 27001
vb.) dayali i¢ kontrol ve i¢ denetim yontemlerini gelistirmelidir. Bu modellerin
esas almasi ile birlikte kamu kurumlarinda denetim acisindan uygulama
birligi saglanacaktir. g kontrol ve i¢ denetim konusunda otorite kabul edilen
uluslararasi kuruluslarin aldiklari kararlar ve hazirladiklari mevzuat takip

edilmelidir.

Uluslararasi kabul gérmis denetim modeli olan COSQO’da yapilan
tanimda i¢ kontrol faaliyetleri bir sure¢ oldugu, her duzeydeki personelin i¢
kontrol faaliyetlerine katilmasi yer almigtir. Kamu kurumlarinda i¢ kontrol
sadece denetim birimlerinin gérevi olmadigi bilinmeli, her diizeyde personelin
denetim faaliyetlerine katilmasi éngorulerek denetim fonksiyonun tabanini
genisletiimesi gerekmektedir. Kamu kurumlarinda i¢ kontrol sistemindeki
degisiklikler de butun galisanlarin dustncesi alinmali her dizeydeki personel
tartismalara katilmali gorevi ile ilgili kontrol eksikliklerini denetim birimlerine

veya Ustlerine raporlama imkani verilerek denetimin paydaslari artiriimalidir.

Ulkemizin Avrupa Birligi ile tam Uyelik miizakereleri siirecinde 35
baslik bulunmakta olup, bu basliklardan 32.sirada yer alan fasil mali kontrol
bashgidir.  Mali kontrol bashgi faslinda, muizakere surecindeki aday
ulkelerden Birligin kendi kurumlarinda uyguladigi kamu i¢ mali kontrol

sisteminin kurulmasini, gelistiriimesini, yasal alt yapinin olusturulmasi ve tim
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kamu kuruluslarinda sistemin uyumlastiriimasinin saglanmasi ve uluslararasi
standartlarin kabul edilmesi istenmektedir. Avrupa Birligi ile tam uyelik
muzakerelerinin surdidu bu glnlerde uUlkemizde etkili ve seffaf i¢ kontrol ve
denetim sisteminin  kurulmasi, kamu kesiminde denetimin kurumsal
kapasitesinin guglendirilmesi ve islevsel olarak bagimsiz olabilmesi igin tim
kamu kurumlarindaki denetimin koordinasyon ve uyumlastiriimasindan
sorumlu bankacilik sektérinde BDDK. gibi merkezi uyumlastirma birimi
(Kurulu)  olusturulmalidir. Merkezi uyumlastirma birimi (Kurulu) 6ézerk bir
Kurul gibi ortak denetim standartlarini  belirlemesi, i¢c denetimin
bagimsizligina iliskin faaliyetleri izlemesi, denetim bulgularinin giderilmesi
icin ilgili kurumlari uyarmasi ve kamudaki i¢ denetim kapasitesini
zenginlestirmesi ve gerektiginde denetlenecek kamu kurumlarina dogrudan

gOrev yapmak uzere gorevlendirebilmelidir.
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EKLER

EK 1: Bir Banka Orneginde Bilgi Sistemlerine iligkin Ugiincii
Sahislardan Alinacak Uriin/Hizmet Siirecindeki Olasi Riskler Ve

Uygulanacak Kontroller'®*

Bir Banka Orneginde Bilgi Bir Banka Orneginde Bilgi Sistemlerine iligkin

Sistemlerine iligkin Ugiincii Ugiincii Sahislardan Alinacak Uriin/Hizmet
Sahislardan Alinacak Uriin/Hizmet Siirecindeki Kontroller

Siirecindeki Olasi Riskler

. Alinacak olan Ugiincii e Sozlesmede teknoloji standartlarini dogru
Sahislardan alinacak iiriin/hizmetin ve eksiksiz tanimlamak
Bankanin bilgi sistemleri alt yapisi

ile uyumlu olmamasi riski

. Ugiincii Sahislarin e Sarthame maddelerini hazirlarken teknik
segiminde gerekli 6zenin kriterleri iyi belirlemek ve firmalari buna
gosterilmemesi riski gére degerlendirmek, firma tekliflerini
degerlendirirken, projenin  buyudkliguni
g6z 6ninde bulundurarak Sirket Yeterliligi,
Teklif Butinligl, Proje Yaklasimi gibi
maddelerin  degerlendirimesine  azami

dikkat gostermek

. Ugiincii Sahislardan e Uglincii Sahislarin  denetim raporlarini

alinacak urin/hizmet kapsamindaki
tiim sistem ve siireglerin, Bankanin
kendi risk yonetimi, giivenlik ve
miisteri mahremiyeti politikalarina

uygun olmamasi riski

sozlesme ile talep etmek ve raporlarda
Banka politikalari ile uyumsuzluk
durumunu arastirmak ve Uglncl sahislar

ile gizlilik anlasmasi yapmak

"Bir Banka, Ugiincii Kisilerden Alinan Hizmetlerin Yonetilmesi Siireci Performans Degerlendirme

Raporu, 2010, s.1.



e Banka verilerinin Ugiincii
Sahislara aktarilmasinin  gerekli
oldugu durumlarda, firmanin
guvenlik konusundaki prensip ve
uygulamalarinin banka ile ayni

diizeyde olmamasi riski

. Ugiincii Sahislardan
alinacak iiriin/hizmetlerin Banka Ig
Siireklilik Planini sekteye ugratmasi

riski

. Bilgi glivenliginin
saglanmasi igin Ugiincii Sahislara
dogru erisim hakki verilmemesi

riski

. Ugiincii Sahislardan
alinacak uriin/hizmetin Uyum Riski/
Yasal Risk

e inkar edilme riski

160

Uglincii Sahislarin glvenlik
uygulamalarinin agiklanmasini sartname

ile talep etmek

Uglincli  Sahislar ile gizlilik anlagmasi

yapmak

Banka blnyesinde faaliyetlere iligkin
uygulanan denetimlerin, herhangi bir
kapsam daraltiimasina gidiimeden Ugiinci
Sahislara da uygulanmasini saglamak ve
Uglncl sahislarin  denetim raporlarini

stzlesme ile talep etmek

Uglincii Sahislardan alinacak Griin/hizmet
Banka is surekliik plani géz 6nC
bulundurarak dizenlemek ve gerekli onler
almak; firmanin bu kapsamdaki ylukimlulGkl

sdzlesme ile netlestirmek

Uglincti Sahislara verilecek erisim haklari
icin sistemlerin kritikligi degerlendirilerek,
ihtiyaca gore farklh erisim hakki tanimak,
Uclncu sahislarin guvenlik politikalarinin,
Banka glvenlik politikalari ile uyumlu

olmasini zorunlu kilmak

Destek hizmeti kurulusunun 01.11.2006
tarih ve 26333 sayili Resmi Gazete'de
yayimlanan Bankalarin Destek Hizmeti
Almalarina ve Bu Hizmeti Verecek
Kuruluglarin  Yetkilendiriimesine  iliskin
Yoénetmelik'te belirtilen haktmlere

uyumunu sozlesme ile garanti altina almak
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EK 2 : Bir Banka Orneginde Telefon ve internet Miisterilerine Ait is Akisi
ve Siire¢ Uzerindeki Manuel Kontrol Noktalari Microsoft Office

Visio Programinda Gosterilmesi'®

oy &

3 1
H
i
g L

195Bir Banka,(h), ig: Kontrol Denetim ve Uygulama Esaslari, Ankara, 2006.
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EK : 3 Bir Banka Orneginde Siireg Takip ve Revizyon Formu

SUREC:

ALT SUREG

REVIZYON NO

REVIZYON TARIHi

UYGULAYICI BiRiM

ALT SUREG
SORUMLUSU

CEVRIM ZAMANI

SUREC/ALT SUREG
GIRDILERI

SUREC/ALT SUREG
CIKTILARI

SUREG/ALT SUREG
ILGILI DOKUMANLAR
(MEVZUAT)

AKTIVITELER
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EK 4 : Bir Banka Orneginde Siireglere Ait Potansiyel Risklerin Tespiti

Ve Mevcut Kontrolleri Degerlendirme Formu

SUREG:

FAALIYET:

1.1.

SORUMLU:

HEDEFLER

POTANSIYEL
RiSKLER

1 YORUMLAR:

1.

MEVCUT
KONTROLLER

1 YORUMLAR:

1.
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EK 5: Bir Banka Orneginde Sube Temel Performans Gostergeleri ve
Sube Uriin Bilgileri

Sube kodu: Sinifi

Sube adi Caligan sayst m

Bigasi: Kredi hakiyesi (Bin YTL}.

Yanetmen: Mevduat bakiyes: (Bin YTL):

(Goreve baglama tarhi Misteri sayisi:
Sube hedef Ortalama hzdef
gerceklestime arani gerceklestime oran!

Vadesiz mevduat! Miisteri varhgi §ube kredi Komisyan gel/ Takipteki kredil Net karl
toplam mevduat %) artig orani (%) artig orani (%) operasyon gid. (%) toplam krediler {%) toplam varliklar (%)
%Jnhcem 150 puk %--C-[ a0 12 10
e 120 Pl (il 00 10 0
Gy 04 7 160 1 0.2 10
ortara- . 21 1665 :I
mast
Hedef gerpekiestime: 123%| | Hedef gerpekiagtime: 100%| | Hedef gerpekleshime; -%20| | Hedef gerpaklegtime: 110%) | Hedef gerpebiegtime: 120%| | Hedef geretieglima: 1113
Sube siras.: 2 gube sirast: § Sube sirasi: 60 Sube sirasi: 20 Sube sirast: 7 Jube sirast 10
Adurit: 25 Aguik: 25 Adurtk: 30 Agiti: 20 Agik: 43 Aguik: 15
$ube trun bilgilen
Yeni milsteri sayisi Yatmm fon stokul aktif Kredi kart sayisi/ Khalat islem hacmilakiif Ihracat iglem hacmilaktif
migteri sayisi [YTL) aktif milsteri sayisi tigari milgteri sayisi ficari milgteri sayisi
{1,000 ABDS) {1,000 ABDS)
1.248
4
i3 Gry ube G ube G Sube G ubz Gy
giinnel cn‘ta?amasl Eunuea nnnaTamaSc Etime] unnaTamasa Hingel or?irramam Eﬁncel urtaFamas:
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Ek 6: Bir Banka Orneginde Kontrol Edilen Siirece iligkin Calisma Kagidi

KONTROL EDILEN
SUREC
KONTROL SURESI O A T N
KONTROL DONEMI N T A
SIRA | Kontrol Alanlari Kontrol Denetimde kullanilan Tespitler ve
NO Yontemi dokiimantasyonlar Sonug
Her bir slreg igin Kontrol yontemi
t o Y gk olarak; Gézlem, Denetimde kullanilan Bulgular dnemlilik
espit edilen ris . _
1 P test etme, dokimantasyonlar; derecesine gore
alanlari analitik fiziki bel
Lo inceleme, belge iziki belge veya raporlanmalidir.
veriimelidir. inceleme, elektronik belgeler atif
sayim, verilmelidir.
mutabakat,
ornekleme vb.
2
3
4

HAZIRLAYAN :
DENETCI TARIH
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OZET

VANLI, Ahmet. Kamu Kurumlarinda Sire¢ Yonetimi: Bir Banka
Orneginde Siire¢ Esash Denetim, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2012.

Bu calismada, suUre¢ yonetimi ve asamalari incelenerek, slreg
yonetimi ve sure¢ esasli denetimin kamu kurumlarinda uygulanabileceginin
bir uygulama 6rnegi araciliiyla ortaya koymaya calisiimistir. Bu kapsamda,
surec yonetimi ve sureg esasli denetim yaklagiminin Bir banka 6rnegine yer
verilerek literaturiine katkida bulunmak hedeflenmigtir. Kamu kesiminde is
sureclerinin artmasi ve karmasik hale gelmesi nedeniyle sure¢ esasl
denetimi zorunlu hale getirmistir. COSO ve COBIT vb. uluslararasi denetim
modelleri siire¢ esasli denetimi dngérmektedir. Ulkemizde silire¢ ydnetimi ve
sure¢ esasli denetimde yasanan gelismelerin bankacilik sektoriince yakindan
takip edildigi fakat kamu kesiminde henlz yeterli gelisimi gostermedigi tespit

edilmistir.

Anahtar Sozciikler:

Surec¢
Sure¢ Yonetimi
is Sirecleri Yonetimi

Denetim

o & b~

Surec¢ Denetimi
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ABSTRACT

VANLI, Ahmet. The Process Management in Public Sektors: Process-
Based Auditing in the Example of a Bank, Master Thesis, Ankara, 2012.

In this study, by examining process management and the steps of its,
we are put forward that the process management and process based
management can be implemented in the public sector by giving an example
of application. In this context, we want to contribute to the literature by giving
place to the process management and process based auditing a bank. As
the business processes increased and have been complicated, it is
mandatory to apply the process based auditing in the public sector. COSO
and COBIT etc. international auditing models foresee the process based
auditing. In our country, the improvement in process management and
process based auditing has been monitored by the banking sector but it is

posited that there is not enough advancement in the public sector.

Key Words:

Process

Proses Management
Business Proses Management
Audit, Control

Process Control, Process Audit
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