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OZET

Uriin ya da hizmetlerin isletmelerin kendisi tarafindan iiretilmesi yerine, baska
isletmelerden daha ucuz ve kaliteli olarak saglanmasi giiniimiizde hizla yayginlasan bir

yonetim yaklagimudir.

D1s kaynaklardan yararlanma (outsourcing) olarak bilinen bu yaklagim
isletmelerin sadece ana faaliyet alan1 olan konulara egilmesine yardimci olarak,
yiritilen diger faaliyetler ya da sunulan hizmetlerde baska firmalardan hizmet

alinmasina olanak vermektedir.

D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing), firmalarin kendilerine rekabet avantaji
saglayan faaliyetlere odaklanmalarini ve asil faaliyet alanina girmeyen konularda ise
uzmanlagmig firmalardan yararlanmalarin1 ve faaliyet goOstermelerini Ongdren bir

yoOnetim stratejisidir.

Firmalar 6zellikle, muhasebe, finans, insan kaynaklari, bilgi teknolojileri,
lojistik, yemek, giivenlik ve temizlik alanlarinda outsourcing’e gitmektedirler. Disg
kaynak kullanimi giiniimiiziin zor rekabet kosullarinda yoneticilere yardimci olabilecek
bir yonetim stratejisidir. Dis kaynak kullaniminin firmaya beklenen yarari
saglayabilmesi icin, baz1 kosullar gereklidir. Bunlar; ana is disindaki islerin secilmesi,
en iyi tageron firmanin segilmesi, firmanin iist diizey yoneticilerinin bu uygulamaya
olumlu bakis agisindan tam desteginin alinmasi, planlama ve koordinasyonun en iyi
sekilde saglanmasi1 ve dis kaynak kullanimi felsefesinin tam olarak G6ziimsenmesine

baghdir.

Calismada dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) kavraminin tam olarak
ne oldugunun kavranmasi ve dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) hizmeti veren
uluslararasi igletmelerin i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyetleri ve uygulama alanlarinin

belirlenmesi amac¢lanmastir.

Anahtar Kelimeler: D1g Kaynaklardan Yararlanma, Temel Yetenek



ABSTRACT

The supply of the products and services from external firms by achieving better
quality and cheaper service rather than producing them within the company is an

approach spreading rapidly nowadays.

The approach known as outsourcing helps the enterprises only in order to focus
on core activities. This enables organizations to have an oppurtunity to outsource the

other activities from external firms.

Outsourcing is an important management strategy which helps the companies
to focus on their main (core) actvities, which would provide them competetive
advantage, and get specialized service for the supporting activities outside their main
compentences. The companies especially use outsourcing in te areas of accounting,
finance, human resources, information technology, logistics, meal, security and

cleanliness.

Outsourcing is an important tool that can help the management in our highly
competitive economical conditions. However, in order to benefit from outsourcing these
precautions have to be taken. First, the management team has to have a good and
healthy understanding of why they are choosing to use outsourcing. Top management
should support the actions to be taken. Management has to differentiate between their
core tasks and subtasks that can be given outside. Only the work suitable for
outsourcing should be choosen to consider. Management should also commit in time
and energy to make the best choice among alternative subcontractors. These, of among
cource, can only be done by careful planning and coordination between the parties

involved.

In this study, the exact definition of Outsourcing concept and the identification
of internal control and internal audit operations and the areas that are to be implemented
at multinational companies supply outsourcing service to external organizations is

aimed.

Key Words : Outsourcing, Core Competence
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1. GIRIS

Globallesme ve teknolojideki hizli gelismelerin etkisindeki sirketlerin, bu
yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri i¢in sirasiyla sayacagimiz ii¢ temel
ozelligi biinyelerinde mutlaka barindirmalar1 gerekmektedir. Bu o6zellikler sirasiyla;

hizli diigiinebilme, esnek olabilme ve maliyetlerini kontrol edebilmedir.

Glniimiizde misteri olduk¢a Dbilingli ve kendi beklentilerine gore
ozellestirilmis triinlerin uygun miktar ve hizda saglanmasini talep etmektedir. Bunun
yani sira iilke ekonomisinde ve kiiresel ekonomide meydana gelen ani dalgalanmalar da
sirketler acisindan Onemli riskler olusturmaktadir. Tiim bu etkenlere bagli olarak
firmalar yonetim ve iretim yapilarinda radikal degisiklikler yapmaya baglamislardir.
Degisim ve degiskenlige uyum saglayabilmek, dalgalanmalardan daha az etkilenmek,
giincel ve en son teknolojilerden, bilgi birikiminden hizla yararlanabilmek amaciyla "dis
kaynak kullanimi (outsourcing)" yoOntemi yaygin olarak firmalar tarafindan
uygulanmaya bagslanmistir. D1 Kaynak Kullanimi ya da kisaca "DKK", daha once
firmanin kendisi tarafindan gergeklestirilen fonksiyonlarinin baska bir firmadan temin
edilmesi olarak tanimlanabilir. Ancak DKK siirecini geleneksel satin almadan ayiran
ozellikler vardir. Fonksiyon ya da hizmeti satin alan firma ile tedarik¢i arasinda "is
ortaklig1" denilebilecek stratejik bir iligki s6z konusudur. Bu iliskide daha yiiksek
performans ve/veya diisitk maliyet hedefine yonelik olarak bagimsiz iki firmanin ortak
cabast soz konusudur. Riskin paylasiliyor olmasi, bu iliskiyi geleneksel miisteri-
tedarikgi iliskisinden ayirmaktadir. Ozetle bir sirket bir is siirecinin sahipligini disariya
transfer ettiginde DKK uyguluyor denilebilir. DKK yaklasiminda hizmeti alan firma,
hizmeti sunan firmaya isini nasil yapacagini degil, hangi is sonucglarma ulagmasini
istedigini bildirir. DKK ilk ortaya c¢iktiginda firmalarin toplam calisan sayisin1 azaltmak
ve maliyet avantaji yaratmak icin kullandiklar1 bir ara¢ olarak algilaniyordu. Ancak
giiniimiizde DKK yalniz maliyet azaltma amaclh degil, operasyonel etkinligi arttirmak
ve yeni gelir kaynaklar1 yaratmak i¢in de kullanilan stratejik bir is yapma bigimi halini

almustir.

Diinyaca iinlii denetim ve is danigsmanlik firmasi1 Deloitte “Dis Kaynak

Kullaniminin  6nemini” $dyle vurgulamigtir. “Sirketler buglinlin teknoloji destekli



piyasalarinda, islerinde daha miikemmele ulagsmak i¢in ana faaliyet alanlarina
odaklanmak zorundadirlar. Bu amacla, sirketler kendileri i¢in ¢ok énemli olan fakat ana
faaliyet alan1 disindaki konular1 (Muhasebe, Bordro, Insan Kaynaklari, Finansal
Raporlama ve Hukuk Hizmetleri gibi) bu iste uzman kurumlara ¢ézdiirmekte, boylece
bu islemlerdeki kaliteyi artirip, maliyeti diisiirmektedirler. Giinlimiizde, hemen her tip
ve biyikliikteki sirket yonetim destek hizmeti kullanimina (outsourcing)

yonelmektedirler.”!

“Yonetim destek hizmetleri kullanimi ¢ok siiratle gelisen bir is modelidir.
Sirketlerin i¢ kaynaklarin1 (Personel, donanim, yazilim) kullanim1 ile saglanan
hizmetler, maliyet avantaji saglamadigi gibi, yapilan islerin {giincii bir goziin
kontroliinden ge¢cmemesi genelde istenilen sonuglara ulagilamamasina neden
olmaktadir. Ayrica, istenen hizmeti verecek personel temini de her zaman kolay
degildir. Oysa sirketler bu tiir hizmet fonksiyonlarinm1 dis kaynaklara (taseronlara)
yonlendirerek, hem is yiikiinli, hem de sorumlulugunu tedarik¢iye devretmis olur.
Tedarik¢i ayn1 zamanda o isin uzmani oldugundan, isi siiratle, daha kaliteli ve daha

ucuza aliciin istifadesine sunar.”

Ayrica ilgili internet sitesinde Dis Kaynak Kullaniminin isletmelere getirdigi

baslica avantajlar1 asagidaki gibi siralamistir.
e Operasyonel maliyetleri azaltmak ve kontrol etmek,
e Sirketlerin ana faaliyet konularina daha fazla odaklanmalarini saglamak,
e Siireclerin kalitesini artirmak,
e  Sirketin sahip olmadig1 olanaklar1 disaridan saglayarak kullanabilmek,

e Tasarruf edilen i¢ kaynaklar1 gerekli olan diger kullanim alanlarina

yonlendirebilmek,

Deloitte,Y 6netimDestek(Outsoucing)Hizmetleri”,

http://www.deloitte.com/view/tr_TR/tr/hizmetlerimiz/outsourcinghizmetleri/index.htm (3 Haziran 2010)
Deloitte,“Y dnetimDestek(Outsoucing)Hizmetleri”,

http://www.deloitte.com/view/tr_TR/tr/hizmetlerimiz/outsourcinghizmetleri/index.htm (3 Haziran 2010)



e Uygulama siireglerini kisaltmak,
e Riskleri minimize etmek ve paylasmak,
o Islevsellige esneklik kazandirabilmek,

o Sabit maliyetleri degisken maliyetlere doniistiirebilmek i¢in uygulanan bir

is modelidir.”*

Bu tez ¢alismasinin amaci dis kaynak kullanimi kavraminin iyice anlasilmasi,
i¢ kontrol ve i¢ denetim konularinin detaylariyla incelenmesi ve outsourcing hizmeti
veren global isletmelerin i¢ kontrol siireci kapsaminda hangi spesifik konularin tizerinde
israrla durdugu ve bu konularin nasil i¢ denetim faaliyetlerinin konusu yapildiginin

iyice anlasilmasidir.

Bu tez c¢alismasinin ikinci boliimiinde Konuyla ilgili temel kavramlar
incelenmis ve Outsourcing (Dis Kaynak Kullanimi) Kavrami, Is Yerinde Kontrol,
Isletmelerde i¢ Kontrol Sistemi ve I¢ Denetim Sistemi konular1 detaylariyla ele alinmis

ve acgiklanmustir.

Uciincii boliimde, Outsource hizmeti veren isletmelerde i¢ kontrol siireci
incelenmis ve i¢ denetim boliimleri tarafindan yerine getirilen i¢ denetim uygulamalari

ve bu uygulamalarin yerine getirilmesinde ele alinan kavramlar anlatilmistir.

Tezin dordiincii ve son boliimiinde, diinyanin lider holding sirketlerinden bir
tanesinin biinyesinde faaliyet gosteren i¢ denetim boliimii tarafindan yerine getirilen i¢

denetim uygulamalar1 6zet bir rapor olarak ele alinmis ve incelenmistir.

> Deloitte,“YdnetimDestek(Outsoucing)Hizmetleri”,

http://www.deloitte.com/view/tr_TR/tr/hizmetlerimiz/outsourcinghizmetleri/index.htm (3 Haziran 2010)



2. KONUYLA iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

2.1. Outsourcing (D1s Kaynak Kullanimi)
2.1.1. Outsourcing

Gilintimiizde, kiiresellesme ile ilkeler arasindaki smirlarin ortadan kalkarak
rekabetin uluslararasi hal almasi, giiniimiiz igletmelerini daha bilingli olmaya ve kit

kaynaklari daha verimli kullanmaya zorlamaktadir.”

Isletmeler kars1 karsiya bulunduklar1 yogun rekabet baskis1 karsisinda temel
hedeflerini olusturan karliliklarini, biiyiime hedeflerini ve rekabetci yapilarini korumak
ve gelistirebilmek ic¢in yenilik yaratma, maliyetleri azaltma, mal ve hizmet kalitesini
gelistirme gibi unsurlar pazardaki degisimleri bagli olarak sekillendirip, biinyelerine

katmalar1 gerekmektedir.’

Son yillarda bu amac1 gergeklestirebilmek i¢in yonetim arastirmacilari, isletme
sahipleri ve yoneticileri toplam kalite yonetimi, kiyaslama, personeli giiclendirme,
kademe azaltma ve kii¢lilme, 6z yetenek, dis kaynak kullanimi gibi birgok yeni yonetim
yaklagimii stratejik  birer yonetim uygulamasi olarak gergeklestirmekte ve

gelistirmektedirler.®

D1s Kaynaklardan Yararlanma (DKY) insanlik tarihinin ge¢misi kadar eski
olmakla birlikte, sanayilesmeyle birlikte yiyecek, ara¢ ve ev gereclerinin tiretim ve satisi

ile baglamistir.”

Osman Nuri Ozdogan, "Otel Isletmelerinde Faaliyet Alanlar1 Acisindan Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) Ve
Finansal Performans Uzerine Etkileri" (Doktora Tezi) Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, 2006.s.1.

Aytekin Firat ve Mustafa Tanyeri, "Rekabet Degiskeni Olarak Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing)", DEU,
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2005, Cilt.7, Say1: 3, 5.268.

Ahmet Baytok, Oktay Emir, H.Hiiseyin Soybali ve Ozcan Zorlu, Kiiltiir ve Turizm Bakanhgindan Belgeli
Termal Konaklama fsletmelerinde Dis Kaynak Kullamm Uygulamalari: Ege Bolgesi Ornegi, Balikesir:
2008, s.2.

Adnan Tiirksoy, Selcen Seda Tiirksoy, “Otel Isletmelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma”,

D.E.U.L.L.B.F. Dergisi , Cilt:22 Say::1, Y11:2007, 5.84.



19. Yiizyilda Ingiltere'de sokak lambalarinin bakimi, kamu yollarinm
onariminda DKY yaklagimi kullanilirken, ABD ve Avustralya'da posta hizmetlerinde,
Fransa'da demir yollarmin yapiminda ve yonetiminde yontemden yararlanilmistir.
1970'1i yillarda akademik calismalar uygulamayi yeni yonetim yaklasimi olarak
aciklarken, bugilinkii anlamda ilk DKY uygulamasi1 Eastman Kodak firmasinin 1989
yilinda tiim bilgi yonetim faaliyetlerini IBM, Businessland ve Digital Equipment Corp'a
vermesi ile baslamistir. Dolayisiyla DKY’nin gilinlimiizde popiiler bir yonetim
diistincesi olmasinin temelinde bu donemde Amerikan ekonomisinde baslayan ve diger
iilkelere de yayilan ekonomik durgunluk ve asir1 rekabet¢i is c¢evresi ortami
yatmaktadir. Isletmeler faaliyetlerini modernize etmek ve rekabet giiclerini artirmak igin
temel yeteneklerine odaklanarak ana faaliyet konular1 disinda kalan faaliyetlerini dis

firmalara devretmiglerdir. ®

Isletmelerin gittikge artan odlgiide, sadece kendi sahip olduklari yetenek ve
becerileri esas alan isleri yapmak istemeleri, "core compedence" veya 0z (temel,
cekirdek) yeteneklerin kullanilmadigi isleri, organizasyon disindaki bagka isletmelerden
almak egilimi, yaygin bir "outsourcing" veya "dig kaynaklardan yararlanma"

uygulamasini ortaya ¢ikarmistir. ’

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan bu temel yetenek ile ilgili
islerin digindaki tiim isleri, bagka isletmelere yaptirmak suretiyle, yani outsourcing
yaparak, hem kaynak tasarrufu saglamakta, hem yap1 olarak kii¢iilmekte (downsizing)
hem yalin hale gelmekte hem de kendilerini ¢ok iyi bildigi isler iizerinde yogunlastirma

firsat: bulmaktadirlar.'®

Bir firma i¢in her alanda iistiinlilk saglayabilmek miimkiin degildir. Eger
isletme herhangi bir alanda islevi yerine getiremiyorsa, bu islevi ¢ok iyi yapabilen baska
bir isletmeye yaptirabilir. Geleneksel dis kaynak kullaniminin temelinde, bir iiriiniin
hammaddesinin disaridan temin edilmesi s6z konusu idi. Gliniimiizdeyse, sadece
hammadde de degil tiim islerde dis kaynak kullanimi gériilmektedir. Ornegin,

Westinghouse tlinvanli firma, {iretimde ¢ok iyi oldugunu bildigi halde nakliye iserinde

8 Tirksoy ve Tiirksoy, a.g.e., 5.84.

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul: Beta Yayinlari, 7.Baski, 1999,s. 299-300.
10 Kogel, a.g.e., 5.299-300.



kendilerinden daha uzman kisiler oldugunu gérmiis ve basarili bir nakliye sirketi ile

uzun donemli bir anlagsma ger(;eklestirmistir.11

D1s kaynak kullaniminin en 6nemli nedeni, kiigiik firmalarin oncelikli ve
destek aktiviteleri yerine getirilirken rekabet istiinliiglinii saglayacak kaynak ve
kapasiteye sahip olmasidir. Birkag temel yetenek gelistirerek, bir firma siirekli bir
rekabet avantaji saglama olasiligin1 artiracaktir. Bunun yaninda, firmanin yerine
getirmesi gereken faaliyetleri dis kaynak yoluyla saglamasi, temel yetenekleri tizerinde
timiiyle konsantre olmasini saglayacaktir. Rolls-Royce Motorlu Arabalar Sirketi, dis
kaynak kullanimina 6nem vermektedir. Diinyanin en pahali otomobillerini iireten bir
firma olan Silver Spur Touring Limuzin, 1991 ve 1992 yillarinda toplam 150 milyon
dolarlik bir kayba ugramisti. Firmayi1 tekrar karli hale getirebilmek icin verilen
kararlardan biri de, dis kaynak kullanimi yoluna gitmekti. Bugiin, firma, arabalarin
kasalar1 ve dingilleri gibi baz1 elemanlarin1 outsource etmekte ve motor, boya, deri gibi

kendi temel yetenekleri iizerine yogunlasmaktadir.'

Outsourcing igin, global kaynak kullanimina da denmektedir. Imalatcilarin
tirtinlerini, daha ucuz hammadde ve tedarikgilerin oldugu iilkelerde yaptirmasi anlamina
gelmektedir. Bir isletme anlagmasini yerel bir isletmeden alip, 8000 mil uzakta bulunan
Uzak Dogu'daki bir isletmeye verebilir. Ornegin, Seagale Technology iinvanli firma pc'
ler i¢in hard disk siirliciileri satmaktadir. Bu isletmenin basarisi, {riinlerinin
malzemelerini Asya'dan ucuza mal etmesinde yatmaktadir. Bu {iriinler, tamamlandiktan

sonra Ingiltere'de satilmaktadir."

Di1s kaynak kullanim1 (DKK) (Outsourcing) kavrami 1980'li yillardan itibaren
ilk olarak kullanilmaya baslansa da bir yonetim stratejisi ve is modeli olarak 1990'l

yillardan itibaren yayginlagsmaya baglamistir.

Dis kaynak kullanim1 en basit haliyle daha once sirket i¢inde iiretilen bir mal

ya da hizmetin disaridan tedarik edilmesidir.

Gregory G. Dess, Strategic Management, New York: Mc.Grawi Hill, 1993.

Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Haskisson, Strategic Management: Competitiveness and
Globalization, New York: West Publishing, 1995, s.86.

13" Richard L. Dalt, Management, 2. Baski, London: Dryden Press, 1991, s. 611.



Bir baska tanima gore ise "Sirketin devamlilik arz eden bazi igsel faaliyetlerini
ve karar haklarini, bir anlagsmaya bagh olarak, disaridaki tedarikg¢i firma veya firmalara

devretmesi." olarak ifade edilmektedir.'*

Dis kaynak kullanmak (to outsource) Oxford English Dictionary'de ilk kez
1979 yilinda yer almistir. Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) ifadesi de 1981 yilinda
Business Week'te ¢ikan bir makalede ilk kez literatiirde kullamilmistir. Oxford English
Dictionary DKK'ni "Bazi mal ya da hizmetleri, bir sozlesme kapsaminda

organizasyonun digindaki bir kaynaktan saglama" olarak tanimlamaktadir.

DKK ile ilgili ¢esitli aragtirmacilar, yazarlar ve kurumlarin yaptig1 tanimlar

asagida yer almaktadir:

Dis kaynak kullanimi, daha once firma igerisinde yapilan/yonetilen bir islemin
ilgili insan kaynag ile birlikte uzun siireli bir sdzlesme kapsaminda bir dis firmaya

aktariimasidir."

Di1s kaynak kullanimi bir organizasyonun belirli bir siirecinin sahipligini bir
tedarik¢iye aktardigt durumda ortaya c¢ikar. Burada Onemli nokta kontroliin de
devrediliyor olmasidir. Bu tanim dig kaynak kullanimini kontroliin ana firmada kaldigi,
yani ana firmanin tedarik¢iye neyi nasil yapmasi gerektigini soyledigi geleneksel firma
tedarikei iliskisinden farklilastirmaktadir. Dis kaynak kullaniminda firma tedarikgiye
isleri nasil yapmas1 gerektigini degil hangi is sonuglarina ulagmak istedigini sdyler ve

bu sonuglara nasil ulasilacagim tedarikgiye birakar."®

Dis kaynak kullanimi, isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan
faaliyetlere odaklanmasina, kendi uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda
uzmanlagmis organizasyon disindaki igletmeler araciliiyla gerekli kalite standartlaria

uygun bir bi¢imde saglamasina olanak saglayan bir yonetim stratejisidir.

Maurice Greaver, A Structured Approach to Outsoucing Decisions and Initiatives Maurice, 1999.

Bertrant Quelin ve Duhamell Frangois, Bringing Together Strategic Outsourcing and Corporate Strategy:
Outsourcing Motives and Risks, European Management Journal, Cilt 21, Say1 5, 2003, s.647.

Dogan Mersin, “Dis Kaynak Kullanimmim Tanimi” http://outsourcingturkiye.blogspot.com/2005/12/d-kaynak-

kullanmnn-tanm-outsourcing.html (26 Haziran 2010)




Organizasyonun ig¢sel faaliyetlerinde amag¢ ve hedeflerin etkin bir bigimde
gerceklestirilebilmesi i¢in ihtiyag duydugu iiretim ve hizmetlerin tedarikinde isin bir

kismuni veya tiimiinii digsal tedarikgi ya da tedarikgilere devretme siirecidir.'’

DKK gelismeye basladigi ilk yillarda herhangi bir mal ve hizmeti igeride
iiretme yerine disaridan satin alma ile ilgili tim faaliyetleri kapsayacak bicimde
tanimlanmistir. Yani aslinda iiret-satin al kararinin avantaj ve dezavantajlara bakilarak

verilmesi bi¢iminde 6zetlenmistir. '*

Ancak zaman igerisinde firmalar pazarda daha rekabet¢i olmak i¢in kendi en
1yi yaptiklar ise odaklanip, diger konularda ise pazarda o isi iyl yapan diger firmalarin
kaynaklarindan yararlanmaya yonelmislerdir. Boylelikle DKK operasyonel ya da taktik
diizeyde basit bir satin alma karar1 ve isleminden uzaklasip stratejik bir yonetim araci

olarak tanimlanmaya baslamistir.

Giiniimiizde iki yeni stratejik yaklasim, uygun bi¢imde birlestirildiginde
firmalarin yetkinlik ve kaynaklarin1 diger stratejilere oranla ¢ok daha etkin bi¢cimde

kullanmalarina olanak saglamaktadir. "

Tiirk¢e kaynaklarda "Di1s kaynak kullanimi" terimi ile ayn1 anlamda olarak

D1s Kaynaklardan Yararlanma

* Outsourcing

Digsal Tedarik
» Isi Digartya Verme

terimleri de kullanilmaktadir. Tiirkge literatiirde DKK 6zellikle stratejik bir
yonetim yaklasimi olarak incelenmis oldugundan Stratejik Dig Kaynak Kullanimi
kavrami ile ayni anlamda tanimlanmistir. Tiirkge kaynaklardaki tanimlardan bazilar

sunlardir:

Joseph Akomode,Brian Lees, Constructing customised models and providing information to support IT
outsourcing decisions, Logistics Information Management, 1998, s:114.

James Brian Quinn, Frederick Hilmer, Strategic outsourcing, Sloan Management Review, 1994.

Quinn ve Hilmer, a.g.e., 1994.



Isletmelerin sadece kendi sahip olduklari yetenek ve becerileri esas alan isleri
yapmak istemeleri veya 0z temel yetkinliklerinin (core competence) kullanilmadigi

alanlarda baska isletmelerden yararlanma egilimine gitmeleridir. *°

Di1s kaynaklardan yararlanma, isletmelerin kendilerine rekabet alani saglamak
icin 0z yetenekleri ile ilgili isleri kendilerinin yapmasi, 6z yetenekleri disinda kalan

isleri, o konuda uzman isletmelerden tedarik etmeleri biciminde tanimlanabilir.?'

2.1.2.D1s Kaynak Kullaniminin Onemi

D1s kaynak kullanimi, bir¢ok faaliyeti ve kullanim alanlarim1 kapsamaktadir.
Bazilar1 parga parca ve kiigiik firsatci stratejik karakterler tasimaktadir. Ornegin, ofis
temizligi rekabet avantaji saglamada ¢ok fazla rol oynamasa da isletmeye dolayli yoldan

birtakim faydalar1 vardir.

D1s kaynak kullaniminin giderek onem kazanmasinin nedenleri ¢ok fazladir:
Karmasik ve hizli hareket eden pazarlarda uzman hizmet edebilmenin en hizli yoludur.
Bununla birlikte, daha diisitk maliyet ile calisan {ireticilerle anlasarak maliyetlerin
diistiriilmesi de bir diger onemli faktordiir. Bilgi ve iletisim teknolojisinin hizla
ilerlemesi sonucu, kozmopolit alanlarda, rutin islerde dis kaynak kullanimi yoluna

gidilerek biiylik avantajlar elde edilmektedir.

Dis kaynak kullaniminin bize verdigi esneklik sayesinde, sorunlara yol acan
faktorler azaltilir veya bunlar tamamen reddedilerek elemine edilir. Ozellikle

Amerika'da firmalarin %65 inin insan kaynaklar1 boliimii outsource edilmektedir.*

Di1s kaynak kullaniminin, insan kaynaklar1 i¢in bircok avantajli yoni
bulunmaktadir. Bunlardan en &nemlisi is yiikiinii azaltmasidir. Ornegin, sirket
calisanlar icin egitim programi gerceklestirilecegi zaman, egitim sirketlerinin arastirilip

en uygununun saptanmasi, anlasma yapilmasi, egitim yapilacak yerin ayarlanmasi gibi

20 Kogel, a.g.e., 5.299-300.

2" Miimin Ertiirk, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Yaynlari, 2.Baski, istanbul,1998,5:266

22 Chrisopher Mabey, Graeme Salomen, John Storey, Human Resources Management: A Strategic Introduction,
2. Baski, Blackwell Business, UK, 1998, s.262-263.



isler insan kaynaklar1 bdliimiiniin sorumlulugundadir. Halbuki is bir danmismanlik
sirketine outsource edilirse, hem olas1 hatalar Onlenmis olacak hem de zamandan

tasarruf edilmesi saglanacaktir. >

PricewaterhouseCoopers (PwC) Insan Kaynaklari Damgmanlik Hizmetleri
Yoneticisi, insan kaynaklar1 i¢in outsourcing hizmetinin iki yonden cazip oldugunu

sOyle belirtmektedir:
o Rekabet tistiinltigii yaratmaktadir:

— Kaynaklar etkin bir sekilde kullanilmakta,

Maliyetler diisiiriilmekte,

— Hizmet gerektik¢ce alinmakta ve

Teknoloji yatirimi yapilmasina gerek kalmamaktadir.
e Gizlilik faktorii uzman kisilerce basariyla saglanmaktadir.
Maaglar tercihe bagh olarak gizli tutulabilmektedir.

Di1s kaynak kullanimini, ana hatlar ile ele alirsak bize sagladigi faydalari su

sekilde 6zetleyebiliriz: *
e Ana faaliyet konusuna odaklanma
e Dagiik verilerin tek merkezde toplanmasi
 Istenilen bilgiye kisa zamanda ulasma imkan1
e  Gizliligin korunmast
e  Zaman tasarrufu

e Verim artisi

2 Chrisopher Mabey, Graeme Salomen, John Storey, Human Resources Management: A Strategic Introduction,

2. Baski, Blackwell Busin?ss, UK, 1998, 5.262-263. .
24 Rabia Akbulut, Hiirriyet Insan Kaynaklar EKi, Say1:227, Istanbul, 30 Ocak 2000, s.1.
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e Disaridan teknoloji kullanimi

e Isin uzman tarafindan yapilmasi

o Kaynaklarin daha etkin kullaniminin saglanmasi
o Diinyadaki en iyi uygulamalara ulasabilme

Maliyetlerde tasarruf giiniimiiziin rekabet ortaminda bu faktorler oldukca
onemli bir yere sahiptir. Bu nedenle dis kaynak kullanim alanlar1 giin gegtikce

artmaktadir.

2.1.3.D1s Kaynak Kullaniminin Uygulamasi

Yonetici dis kaynak kullanimina karar verirse 3 anahtar soruya cevap aramasi

gerekmektedir: *

1. Bu faaliyette ticari degerler gbz oniinde bulundurularak elde edilebilecek

potansiyel rekabet avantaji nedir?

2. Pazarda bir basarisizlik oldugu zaman bizim potansiyel zarar gorebilirlik

oranimiz nedir?

3. En az zarar1 gormek ic¢in tedarikgilerle kontrol konusunda nasil bir

diizenleme yapmaliy1z? (talep esnekligi goz onilinde bulundurularak)

Burada 6nemli olan tedarik¢iye bagimsizligini hissettirmek ama bunun yaninda
satin alan i¢in giivenligi saglayacak kontrol alanlarini gelistirmektir. Bagimsizlik ile
kontrol alanlar1 arasindaki 6l¢iiyii ¢ok iyi ayarlamak gerekir. Cogu firma ilk olarak fazla
kritik olmayan alanlarda outsourcing yoluna gitmektedir. Ornek tam olarak muhasebe

islevlerini devretmek yerine sadece maas bordrosu islemlerini vermek. Zamanla bu

% Henry Mintzberg ve Digerleri , The Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases, Prentice Hall College
Edition, s.69.
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konuda deneyim kazanan firmalar riskli alanlarda outsourcing yaparak biiyiik rekabet

avantajlar ve karlar elde etmektedirler. *°

Dis kaynak kullanildiginda bir firma, en biiylik degeri elde etmek ister.
Bazilari, elde edilen getirinin maksimize edilmesi istendiginden bir firmanin
kullanacag1 dis kaynak i¢in tiim global ekonomiyi arastirip, diinyadaki en iyi iireticiyi
bulmasini Onerir. Bununla birlikte GAP adindaki basarili bir sirket, iilke igindeki
firmalarla boyle bir iliskiye girmeyi tercih eder. Bu karar i¢in pazarlama hizi temel
nedendir. Ithalat, genellikle bu firmanin lokasyonlarina mallarin dagitim igin gerekli
zamana 3 hafta ekler. Firmanin uyguladigi strateji, mallarinin miisterilere miimkiin olan

. . .27
en kisa zamanda ulastirilmasini 6ngérmektedir.

Bu durumda, {ilke i¢indeki kaynaklar, global kaynaklarla karsilagtirildiginda
firma icin daha biiylik bir deger yaratmaktadir. Buna karsin Gitano sirketi, {igiincii
diinya iilkelerinde faaliyet gdsteren bir¢ok firma ile dis kaynak kullanma iligkisi
icerisine girmistir. Bu sekildeki bir dis kaynak ¢alismasinin deger yaratmasini garanti
etmek icin, Gitano mekan1 segmek icin gerekli techizati getirir, isgiiclinii egitir ve

basarili bir iiretim saglanabilmesi i¢in gerekli destegi temin eder. **

Hem iireticiler hem de toptancilar bir tedarikgiden malzeme almak
zorundadirlar. Geriye dogru birlesme bir firmanin tedarikgileri {lizerinde daha fazla
kontrol kurmasi veya tedarik¢ilere sahip olmasi stratejisidir. Bu strateji genellikle
firmanin tedarikgileri giivenilmez, fazla maliyetli veya firmanin ihtiyaglarini

karsilayamayan bir durumda oldugu zaman uygun olur.

Bunlara ek olarak miisteriler ambalajlarin yeniden kullanilabilmesi gibi
cevresel ilkeleri gbz onlinde bulundurarak mallar satin almaktadirlar. Bazi firmalar
tedarik¢ilerin ambalajlar1 iizerinde kontrol saglayabilmek i¢in geriye dogru birlesmeyi
kullanmaktadir. Aliiminyum hala en ¢ok geri doniisiimii yapilabilen ambalaj malzemesi
olup hurda maliyeti ton bagina 650 $ dir. Buna karsilik plastigin hurda degeri ton basina
200 $, celigin 60 $, camin 50 § ve kagidinki de 30 $ dir. Ayni1 seklide aliminyum % 64

26
27

Mintzberg ve Digerleri , a.g.e., s.69.
Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Haskisson, Strategic Management: Competitiveness and
Globalization, New York: West Publishing, 1995.5.86.

2 Hitt, Ireland ve Haskisson, a.g.e., s.86.
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oraninda geri doniistiiriilebilirken bu oran gelikte % 25, plastikte %15, camda %25 ve
kagitta % 25°tir. Coca-Cola ve PepsiCo diger geri doniisiimlii sigelerden yapilmis siseler
izerine deneyler yapmaktadir. Amerika'daki bazi sanayilerde (otomotiv ve aliiminyum
sanayileri gibi) geriye dogru birlesme ile ilgili tarihi kovalamacalarin1 azaltmaktadirlar.
Tedarikgilere sahip olma yerine sirketler bir¢cok dis tedarik¢iyle anlasmaktadirlar. Ford
ve Chrysler kullandiklar1 malzemelerin yarisina yakinint TRW, Eaton, General Electric
ve Johnson Controls gibi dis tedarik¢ilerden satin almaktadir. Deientegrasyon
(birlesmeme) sanayilerin global tedarik kaynaklar1 oldugu fikrini uyandirmaktadir. Dig
kaynaklardan yararlanma (outsourcing) yani, isletmelerin dis tedarikg¢iler kullanip
birden ¢ok tedarikciyi ele alip kendisine en uygun olandan istedigi mali almas1 yaygin

olarak kullanmaya baslanmistir. *°

Global rekabet firmalari, tedarik¢i sayilarini azaltmaya ve kalan tedarikgilerden
de daha yiiksek seviyeli hizmet ve kalite talep etmeye tesvik etmektedir. Ornegin,
Motorola tedarikgilerinin sayisin1 10000 den 3000 e, Xerox 5000 den 500 e, Digital
Equipment 9000 den 3000 e, General Motors 10000 den 5500 e ve Texas Instruments
22000 den 14000 e indirmistir. Her ne kadar geleneksel olarak kesilmeyen kaynaklar ve
diisiik fiyath bir¢ok tedarik¢iyle calisma prensibini benimsemis olan Amerikan firmalari
giiniimiizde artik Japon firmalarinin liderligindeki akimi takip ederek az sayida
tedarik¢iyle uzun donemli anlagsmalar yapmaya baslamislardir. Xerox'tan Mark

Shimelonis'in dedigi gibi "Birgok tedarikgiyi izlemek kiilfetlidir".*

A) Ornek Dis Kaynak Kullanma Uygulamalarr’'

o Tiirkiye'de yeni dis kaynak kullanimi uygulamalarina 6rnek de otomobil
kiralamada gériilmektedir. Ornegin Alarko Holding, higbir sirketinin biinyesine arag
satin almamakta, ara¢ ihtiyactm1 '"rent a car" sirketlerine outsource ederek

karsilamaktadir.

e Yakin zamana kadar sirketlerin kendi iglerinde yaptiklari, ortalama dagitim

isleri de artik kurye sirketlerine outsource edilmektedir.

2 Fred R. David, Strategic Management, 5. Baski, Prentice Hall, New Jersey, 1995, s.57.
3 David, a.g.e,s.57. )
31 Ahmet Bugdayci, "Outsourcing", Capital Ayhk Ekonomi Dergisi, Say1:5, istanbul, 1998, 5.187.
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o Insaat sirketleri de giderek, kendi uzmanlik alanlarmin disindaki isleri
disar1 vermeyi tercih etmektedirler. Ornegin, bazi miiteahhitler, binayi bitirdikten sonra
bahce diizenleme isini, bu konuda uzman sirketlere yaptirarak bazi maliyetlerden

kurtulmaktadirlar.

o Fotokopi sirketi, Xerox ise, fotokopi isleri yogun olan sirketlerin biitiin
fotokopi ile ilgili islerini yonetmektedir. Boylece sirketler hem fotokopi cihazina
yapilan sabit yatirimlardan kurtulmakta, hem de sik sik ortaya ¢ikan arizalarla ugrasmak

zorunda kalmamaktadirlar.
B) Sektéore Ozel Dis Kaynak Kullanimi®

e Otomobil: OyakiRenault, bir otomobilde yer alan tam 2000 parcay1 disar1

outsource etmektedir. Bu pargalar 140 sirkete yaptirilmaktadir.

e Beyaz Egya: Sektoriin dnderlerinden Argelik, kendi iiretmedigi parca ve

boliimler i¢in 350 sirketle ¢alismaktadir.

o Konfeksiyon: Konfeksiyon sektoriinde calisan 2,1 milyon kisiden, 1,4

milyonu, tedarikgi olarak faaliyet gosteren firmalarda ¢alismaktadirlar.

e Perakendecilik: Perakendeciler rekabette bir adim 6ne gegebilmek igin,
nakliye, depolama ve stok yonetimi gibi lojistik islerini uzman sirketlere

devretmektedirler.

Gida: Bu sektordeki sirketler, ambalaj isini Tetrapak gibi sirketlere devretmeye
bagladilar.™

2.1.4.D1s Kaynak Kullammminda Dikkat Edilecek Noktalar

Di1s kaynak kullanimi ile servis saglayicidan tedarik edilecek tiim servislerde
dikkat edilmesi gereken noktalarin basinda, servisi saglayacak olan kurulusun s6z
konusu servislerle ilgili uzman personel ve is anlayisina sahip olmasidir. Bu agamada,

servis saglayict firmada teknik anlamdaki personelin yani sira sodzlesmelerin

32 Bugdayci, a.g.e, s.187.
33 Bugdaycy, a.g.e, 5.187.
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hazirlanmasi, yonetilmesi, servis seviyesi anlasmalarinin diizenlenmesi, karsilikli
anlasilan servis seviyelerinin Olgiilmesi, raporlanmasi ve bunun gibi uzmanlik isteyen
alanlarda s6z sahibi bir kurumsal vizyonun ve personelin de servis saglayici firma

icerisinde bulunmasi gerekmektedir. **

2.2. 1Is Yerinde Kontrol
2.2.1.Degerler

Bir igletmenin is yerindeki kontrol siireclerini incelemeye bagladigimizda, o
isletmenin vizyonu, misyonu ve degerleri hakkinda da mutlaka fakir sahibi olmamiz

gereklidir.

Isletmeler varliklarmi = siirdiirebilmek icin oncelikle iizerinde 1srar edip
dayanacaklar1 6z degerlerini insa ederler. Insa ettikleri bu degerleri periyodik araliklarla
gozden gecirip sirket igindeki tiim yapilarin bu degerlerle celismeden faaliyetlerine
devam edebilmesini saglarlar. Bu degerlerin  olusturulmasi, incelenmesi,
degerlendirilmesi ve denetlenmesi sirketlerin kurumsalligi ve giivenilirligi agisindan

hayati bir 6nem arz etmektedir. *°

Bu degerlerin var olmasi, calisanlarin olaylar karsisinda karar almalarindan
tutunda, i¢inde bulunduklar siireglerin iyilestirilmesi ve sirkete artt deger katma

konusunda da 6nemli katki saglayacaktir.

Birgok kurumsal isletmenin Kabul ettigi ve uyguladigi temel degerleri

asagidaki gibi 6zetleyebiliriz. *°
e Kendilerini miisterilerinin basarilarina adamak

e Yenilikler ve yeni fikirlere siirekli agik olma

3 Elzer Hara-“Dis kaynak kullamiminda piif noktalar”,Cio Club Dergisi, Mart 2009,

http://www.cio-club.net/Makaleler/PDF/Uzman_Gorusu_Mart.pdf (3.Haziran.2010)
IBM, Inroduction to Business,What you should know about IBM’s Control Processes, egitim sunumu
IBM, Inroduction to Business, What you should know about IBM’s Control Processes, egitim sunumu

35
36

15



e Biitiin siire¢lerde ve iliskilerde giiven ve kisisel sorumluluk degerlerine

sahip olma

2.2.2.Kontrollerin Onemi

Kontrollerin degerlendirilmesi igin uygun ve yeterli kistaslara ihtiyag vardir. I¢
denetgiler, yonetimin hedef ve amaglara ulasilip ulasilmadigini belirlemek igin

olusturdugu kistaslarin yeterlilik derecesini tespit etmelidir. >’

Bu kistaslar yeterli ise, i¢ denetciler de kendi degerlendirmelerinde bunlari
kullanabilir. Kistaslar yeterli degil ise, i¢ denetgiler uygun degerlendirme kistaslari

gelistirmek i¢in yonetimle birlikte ¢alismalidir. *®

Kontoller isletmelerin sahip oldugu degerlerin basarilmasi ve desteklenmesi

acisindan makina roliine sahiptir.

Ozetlemek gerekirse Kontroller isletmeler icin asagidaki nedenlerden &tiirii gok

onemlidir:
e Risk Yonetiminin desteklenmesi ve Sirket Hedeflerinin basarilmasi
e Eniist seviyede niteligi tesvik etme ve Iste diiriistliigii meydana getirme

e Givenilir finansal raporlarin olusturulabilmesi i¢in makul bir gilivence

saglamaya katkida bulunma

e Fiziksel ve entellektiiel varliklarin korunmasina, hata ve hilelere karsi

savunulmasina katkida bulunma

e Operasyonel verim ve faydanin en iist seviyelere ¢ikarilmasina pozitif bir

sekilde tesir etme

e Kanuna uygunlugu saglama

37" The Institute of Internal Auditors (IIA), “Statement of Responsibilities”,1990, Std.2120.
3% The Institute of Internal Auditors (IIA),a.g.e.,Std.2120.
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e Paydaslarina gerekli giiveni saglama’”

2.2.3.Sarbanes-Oxley

Sirketlerin finansal raporlamalar1 iizerindeki kontrollerin iyilestirilmesini
amaglayan ve ayni zamanda etkin kurumsal yonetimi destekleyen bir ¢aba olarak
goriilen Halka Agik Sirketler Muhasebe Reformu ve Yatirimciyr Koruma Yasasi veya
diger adiyla Sarbanes-Oxley yasasi, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki borsalarda islem
goren halka acik sirketlerin tamamini1 kapsayacak sekilde 30 Temmuz 2002'de

. 40
imzalanmistir.

Yasanin 302 ve 404 numarali maddeleri cergevesinde sirketlerin finansal
raporlamalar1 tizerindeki risklerin belirlenmesi, belirlenen risklere iliskin kontrollerin
dokiimante edilmesi ve degerlendirilmesi zorunlu tutulmus, kontrollerin etkinliginden
sirket yoneticileri direkt olarak sorumlu tutulmustur. Yasa ile birlikte gelen agir cezai
yaptirimlar girket yoOneticileri basta olmak {izere tiim c¢ikar sahiplerini ve bagimsiz
denetcileri derinden etkilemis, yasaya tabi tlim sirketler finansal raporlamaya yonelik i¢

kontrollerinin iyilestirilmesi i¢in kapsaml projeler baslatmislardir. *'

Sarbanes Oxley yasast muhasebe temelli olmanin yanisira yolsuzluklar nedeni
ile halka agik sirketlerin yonetimlerini sorumluluk yiikleyen sirket yoneticileri ile ilgili
cok ciddi bir takim suglarin tanimlandigi ve cezalarin Ongoriildiigii bir kurumsal
yonetim yasasi olup Amerika’daki halka acik sirketlerin kurumsal ydnetim sistemlerinin

giiglendirilmesini saglamaya yonelik diizenlemeleri icermektedir. **
Sarbanes Oxley Yasa 302 ve 404:

Yasa 302: Amerika Birlesik Devletleri Menkul Kiymetler ve Kambiyo

Komisyonu (U.S. Securities and Exchange Commission) kisaca SEC, isletmelerin CEO

3 IBM Business Controls Education Main Menu, Inroduction to Business, What you should know about IBM’s

Control Processes, egitim sunumu

PricewaterhouseCoopers, http://www.pwe.com/tr/tr/audit/sarbanes-oxley.jhtml ( 3 Haziran 2010)

PricewaterhouseCoopers, http://www.pwc.com/tr/tr/audit/sarbanes-oxley.jhtml ( 3 Haziran 2010)

42 Mufad Yuvarlak Masa Toplantisi-Nisan 2003 “ABD’de Yeni Muhasebe Denetim Yasasi ve Tiirkiye’deki
Yansimalar1”, Muhasebe ve Finansman Dergisi ,Say1 18, 2003.

40
41
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lar1 ve CFO lan tarafindan onaylanan raporlarini 3 aylik ve yillik periyodlarda denetime
tabi tutar.

e Raporlarda 6nemli bir hata ya da ihmal olup olmadig1 incelenir.

Kamuoyuna sunulan finansal raporlarin sirketin o anki durumunu dogru ve
seffaf bir sekilde yansitmasi gerektigini vurgular.

Finansal ve finansal olmayan bilgileri i¢ine alan kontrollerin ve
prosediirlerin etkinligini garanti eder.

o Sirket icerisindeki i¢ kontrollerin dnemine deginmektedir. 3

Yasa 404: Yillik olarak yayinlanan raporlarin dogrulugu iizerinde durmaktadir.

e Yonetimler, finansal raporlar1 denetleyen uygun i¢ kontrol yapilari tesis
etmek ve dizayn etmekten sorumludurlar.

e Yonetimler, i¢ kontrol ¢aligmalarinin finansla raporlar iizerindeki etki ve
faydasin1 degerlendirebilmek icin uygun bir i¢ kontrol degerlendirme ¢atisi
olusturmalidirlar.

Di1s Denetim tarafindan kontrollerin sagladigi faydalar bagimsiz bir sekilde
tasdiklenmelidir. **

2.2.4.U¢ Ayhk Yénetim Onay1 (QCM)

Raporlama genellikle tiger aylik donemlerde ve yilsonlarinda yapilmaktadir.
Uger Aylik raporlamaya daha cok erken bilgiye gerek duyuldugunda basvurulmaktadir.

Ancak bu raporlar nihai raporun hazirlanmasi gerekliligini ortadan kaldirmamaktadir.

# Tim J. Leech, “Sarbanes Oaxley Sections 302&404: A White Paper Proposing Practical,Cost effective
Compliance Strategies” , April 2003, http://www.sec.gov/rules/proposed/s74002/card941503.pdf (3 Haziran
2010)

4 Leech, a.g.e., April 2003, http://www.sec.gov/rules/proposed/s74002/card941503.pdf (3 Haziran 2010)
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Ug Aylik Yonetim Onay1 (Quarterly Certification of Management QCM)' nin
amaci, raporlanabilecek tiim potansiyel finansal ve muhasebesel kalemlerin uygun
yonetim katmanlar1 tarafindan incelenmesi, goézden gecirilmesi ve raporlanacak
tablolarin zamaninda, tamamlanmig olarak, dogru ve yasal gereksinimlere uygun

olmasini saglamaktir. *°
Ug ayhik Yonetim onaymun i tane 6nemli unsuru vardir. Bunlar: *

e Sarbanes-Oxley Section 302 ( Kontrol ve Proseslerin ii¢ aylik ve yillik

periyodlarda incelenmesi lizerinde durur)

e Sarbanes-Oxley Section 404 ( I¢ kontrol yapisinin finansal raporlama

tizerindeki etkinligi lizerine odaklanir )

e Yoénetim Oz Degerlendirme Kontrolleri asagidaki konular {izerinde

odaklanmaktadir.
1) Organizasyonun ya da siirecin kimin sorumlulugunda oldugunu gosterir.
2) Proseslerin dokiimante edilmesi ve egitimlerin devamliligini saglar.
3) Sirket kural ve talimatlarina uyumu gozetir.

4) Etkili Risk yonetimi, risk degerlendirilmesi ve tanimlanmasi iizerinde

durur.

5) Yonetim onayiyla uygun basvurularin (ASCA Sertifikasi, Yikim Onarim
Planlar1 v.b.) takibi yapilir.

4 IBM Business Controls Education Main Menu, Inroduction to Business, What you should know about IBM’s

Control Processes, egitim sunumu
IBM Business Controls Education Main Menu, Inroduction to Business,What you should know about IBM’s
Control Processes, egitim sunumu
IBM Business Controls Education Main Menu, Inroduction to Business,What you should know about IBM’s
Control Processes, egitim sunumu

46
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2.2.5. Biitiinlestirilmis Kontrol Catis1

Isletmelerin tabii ki giinliik bazda takip ettikleri cok dnemli faaliyetleri olmakta
ve gerekli kontrol ve onay mekanizmalarindan gegmektedir. Ama {i¢ aylik periyotlarda
gerceklestirilen genel degerlendirmeler kurumsallagmis isletmelerde ¢ok dnemli bir i¢
kontrol mekanizmasidir. Bu tip firmalarin kontrol proseslerinin degerlendirildigi izleme
ve degerlendirme catismin en {ist katmamm QCM (Ug¢ Ayhk Yénetim

Onay1/Degerlendirmesi) olusturur. **

Bu tip kurumsal isletmelerin uygulamis oldugu biitiinlestirilmis kontrol catisi
COSO i¢ kontrol ¢ercevesine gore olusturulmustur. COSO i¢ kontrol gercevesine gore
i¢ kontrol; bir kurumun yonetim kurulu {ist yonetimi ve calisanlarindan etkilenen ve
operasyonlarin etkinligi ve verimliligine finansal raporlamanin giivenilirligini ve
yuriirliikteki kanun ve diizenlemelere uyuma iliskin makul diizeyde giivence saglayan
bir siiregtir. Genel olarak degerlendirilecek olursa i¢ kontrol kurumun hedeflerine

ulagma olasiligin arttiran bir yonetim faaliyetidir.

4 IBM Business Controls Education Main Menu, Inroduction to Business, What you should know about IBM’s
Control Processes, egitim sunumu
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Yénetim 0z
Degerlendirme

Olgiimlemeler ve Gézden
Gegirmeler

Kontrol Géstergeleri

Kontrol Cevresi

Sekil 1: Biitiinlestirilmis Kontrol Siireci

Kaynak: IBM, Inroduction to Business, What you should know about IBM’s

Control Processes, egitim sunumu
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COSO PIRAMIDI COSO KUBU

Sekil 2: COSO Kiipii ve Kontrol Siirecleri Tliskisi

Kaynak: www.tusside.gov.tr

Biitiin siireglerin gozden gegcirildigi ve izlenip degerlendirildigi bu yap1 COSO
piramidi ve COSO kiipiinden tiiretilmistir. Yukaridaki Sekil 2' de i¢ kontrol yapisindaki

bu iligkiyi gorebiliriz.
COSO kiipii ya da piramidi olarak bilinen model i¢ kontrol uygulamalarinda

referans olarak kullanilmaktadir.
Kontrol Ortami: Kontrol ortami i¢ kontrol sistemi uygulamalarinin iizerine
insa edildigi ve yonetildigi bir alan/degerler biitiiniidiir. I¢ kontrol ortammin asil

kaynagmi kurumun geg¢misi, kurumsal kiiltiir ve ydnetim felsefesi olusturmaktadir. I¢

kontrol ortamini olusturan unsurlar sunlardir: *

“I¢ kontrol Nedir”, www.tusside.gov.tr/ickontrolnedir.html (12

* Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii

Haziran 2010)

22



— Diirtistliik ve etik degerler,

—  Ust yénetimini tutum ve davranislari, ydnetim felsefesi ve calisma sekli,
— Insan kaynaklar1 ydnetimi ve politikalari,

— Liyakatin esas alinmasi,

—  Orgiit yapsi,

—  Yetki ve sorumluluklarin tahsisi,

Kontrol ortami i¢ kontrol uygulamalarini dogrudan etkileyen etik degerler,
insan kaynaklar1 yonetimi, organizasyon yapisi gibi alanlar1 kapsamaktadir. Etkin ve

verimli bir i¢ kontrol sistemi i¢in bu alanlarin dogru sekilde yonetilmesi gerekmektedir.
50

Risk Degerlendirme: Alinan her karar, gerceklestirilen her islem beraberinde
bazi riskleri getirmektedir. Kurumlar biiyiikliikleri, i¢inde bulunduklar sektor,
organizasyon yapilari, yonetim bi¢imleri, sunduklar1 ve iiriin hizmetler ne olursa olsun
cesitli risklerle karsilasmaktadirlar. Risk is hayatinin dogasinda var olan bir olgudur.
Riskin olmadig1 bir ¢alisma ortami miimkiin degildir. Bu yiizden yoneticiler riskleri
sifirlamaya degil, riskleri en aza indirmeye, ortaya cikabilecek risklerin etkilerini
sifirlamaya odaklanmalidirlar. Risklerin belirlenebilmesi i¢in de oncelikle kurumsal
hedeflerin belirlenmis olmas1 gerekmektedir. Belirlenen hedefler dogrultusunda
kurumun iistlenebilecegi/gogiisleyebilecegi risk istahina/diizeyine karar vermek ise iist
yonetimin sorumlulugundadir. Kurumsal hedefler dogrultusunda ortaya ¢ikmasi
muhtemel riskler belirlenmeli, bu risklerin nasil yonetilecegine karar verilmelidir.
Kurumsal siireglerde ve faaliyetlerde riskli alanlar olarak belirlenmis konulara ayri bir

6zen gosterilmeli ve kontrol faaliyetleri bu siireglere titizlikle yerlestirilmelidir. '

Kontrol Faaliyetleri: Yonetsel faaliyetlerin belirlenmis ilke ve stratejilere

uygun bir sekilde gerceklestirilmesinde yoneticilere yardimci olan politika ve

% Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii ,a.g.e., www.tusside.gov.tr/ickontrolnedir.html (12 Haziran 2010)
' Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii ,a.g.e., www.tusside.gov.tr/ickontrolnedir.html (12 Haziran 2010)
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yontemlerdir. Kontrol faaliyetleri ile kurumsal risklerin yonetilmesi amaglanmaktadir.
Kontrol faaliyetleri gerek politika, kiiltiir, degerleri gibi soyut olgular ile onay, belge
diizeni, formlar gibi somut olgular1 kapsamaktadir. Kontrol faaliyetleri kurumun tim
siireglerine ve faaliyetlerine yerlestirilebilecek islemler olup, dinamik ve esnek
karakterlidirler. Kurumsal siiregler ve faaliyetler goz oniinde bulundurularak degisen
kosullara uyum saglayabilecek sekilde tasarlanmalidirlar. Yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi, onay silsilesi, tahakkuk, hesap mutabakatlari, gdérev ayrimi, kurum
varliklariin korunmasi (fiziki ve kaydi), operasyonel siireclerin gézden gecirilmesi,

denetim islemleri gibi faaliyetler kontrol faaliyetlerine drnek olarak gdsterilebilir. >

Bilgi ve iletisim: Bilgi ve iletisim, i¢ kontrol uygulamalarinin kullanacagi ve
tiretecegi bilgiler ile bu bilgilerin paydaslar1 arasindaki iletisimi kapsamaktadir. Bilgi
sistemleri araciligiyla i¢ kontrole iliskin finansal ve finansal olmayan bilgileri i¢eren
raporlar hazirlanir. Bu raporlarin kaynagi ve sunulacagi makam kurum i¢inden oldugu
gibi kurum disindan da olabilmektedir. I¢ kontrol sisteminin dogru, zamanli, ekonomik,
nesnel bilgiler ile beslenmesi temel sarttir. Diger taraftan i¢ kontrol uygulamalarinin
sonuclarinin paydaslarla paylasilmas: da gerekmektedir. Bu baglamda yiiriitiilecek
iletisim c¢alismalar1 dikey ve yatay iletisim kanallarmi kapsamalidir. Ozellikle iist
yonetim, i¢ kontrol uygulamalarini destekledigini vurgulamak, i¢ kontrol sisteminin
etkinliginin arttirllmasinda biitlin ¢alisanlarin  roliinii 6nemli oldugunu onlara

hissettirmek i¢in kurum i¢i iletisim yollarmni kullanmalhdirlar. >®

Izleme: izleme faaliyetinin temel amaci i¢ kontrol sisteminin performansi
hakkinda saglikli bir degerlendirme yapmaktir. i¢ kontrol uygulamalarinin kalitesini
degerlendirmek ve i¢ kontrol sisteminin giincel kosullara uyum saglayacak sekilde
degistirilip degistirilmedigi izleme faaliyetleri ile anlasilmaktadir. I¢ kontrol sisteminin
izlenmesi stirekli izleme, 6zel degerlendirme ya da her ikisinin bir arada kullanilmasiyla

gergeklestirilebilir. >

Kurumsal Isletmeler ilgili siireclerin degerlendirildigi skor kartlar1 yoluyla

icinde bulunduklart durumu anlamaya ve denetlemeye c¢alisirlar. Bu izleme ve

32 Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii ,a.g.e., www.tusside.gov.tr/ickontrolnedir.html (12 Haziran 2010)
3 Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii ,a.g.e., www.tusside.gov.tr/ickontrolnedir.html (12 Haziran 2010)
> Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii ,a.g.e., www.tusside.gov.tr/ickontrolnedir.html (12 Haziran 2010)
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degerlendirme fonksiyonunun son halkasidir. Sekil 3' te 6rnek olarak konulmus IBM

firmasina ait Ozet-Degerlendirme Tablosunu gorebiliriz.

Uc Aylik Ydénetim Onayl — Ozet ve Dederlendirme

Business Unit LInit Executive:

Dederiendirmede .
Alt Biriim |, Konu Bzeti Kullamian Metedlar  Finansal Olgiimleme  Muhasebe

(Test Sonuglan, {e.g., Gelir, Maliyet, Onay 7
Migteri Memnuniyeti, Harcamalar, v.b) (Evet/Hayird
ic denetim v.bb.)

Sekil 3: U¢ Aylik Yonetim Onay1 Durum Degerlendirme Tablosu

Kaynak: IBM Business Controls Education Main Menu, IBM, Inroduction to

Business,What you should know about IBM’s Control Processes, egitim sunumu

2.2.6.Kontrol Rolleri

Kurumsallagmis isletmelerde i¢ kontrol ve i¢ denetim yapis1 incelenirken ilgili

yonetim katmanlarinin bu yapilar igerisindeki rolleri biiyiik 6nem tagimaktadir.
Simdi bu katmanlarin rollerini kisaca inceleyelim. >

Yonetim Kurulu: Sirketin genel durumunu denetlemekle gorevlidir. Yonetim

Kurulu igerisinden i¢ kontrolii yonetmek icin bir Denetim Komitesi olusturulur.

55 1BM, Inroduction to Business, What you should know about IBM’s Control Processes, egitim sunumu
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Ust Diizey Yoneticiler: Etkili kontrol aktiviteleri olusturmak ve adil bir
calisma iklimi yaratabilmek icin sirket degerleri cergevesinde en uygun ortami

saglamak ve tesis etmekten sorumludurlar.

Yatay Yonetim: I¢ kontrollerin degerlendirilmesi ve sirekli olarak takip
edilmesinden sorumlu olan esas yonetim katmanidir. Bu katman ¢ogu kurumsal firmada

2" ye ayrilir.

Global ve Yerel Siire¢c Sahipleri: Siireclerin tanimlanmasi, olusturulmasi,

yaratilmasi ve verimliliginden esas olarak sorumlu olan yonetim katmanidir.

Operasyonel is Kontrolii: ilgili yatay birimler tarafindan uygulanir. Gorevi,

Yatay Yonetime destek olmak ve onun i¢ kontrol ¢aligmalarina yon vermektir.

Finansal Is Kontrolleri: Finansal organizasyon igerisinde yer alan hem sirket
hem de birimler ile baglantili konularin i¢ kontrol ¢atisina uyumunun ve gozetiminin

yapildig1 kontrollerdir.

I¢ Denetim: Yonetim Kurulu iiyeleri tarafindan olusturulmus Denetim
Komitesine hesap verme sorumlulugu olan, bagimsiz ve objektif i¢ kontrol

degerlendirmeleri olusturan birimdir.

Ulkemizde SPK ve BDDK diizenlemeleri ile uygulamasi baslatilan Denetim
komitesi, fiili olarak denetim yapan bir organ degildir. Denetim faaliyetleri ile ilgili
dogrudan sorumluluklari bulunmamaktadir. Denetim komitesi, i¢ ve dig denetim
stirecinin uygulama etkinligini, katma degerini, muhasebe, mali raporlama ve i¢ kontrol
ile 1lgili i¢ sistemlerin isleyisi ve yeterliligini yonetim kurulu adina goézetmekle

56
sorumludur.

56 Ali Kamil Uzun, “Kurumsal Yonetim ve itibarin Sigortast; Denetim Komitesi” ,
http://www.dpnetimnetnet./User.Fi1es/Documents/Makaleler/Denetim%2OKomitesi/Makale-
%20DENETIM%20KOMITESI.pdf (3 Haziran 2010)
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e Denetim komitesi yonetim kurulu tarafindan olusturulur. Denetim komitesi
tiyelerinin icra gorevi bulunmamalidir. Gorev, yetki ve sorumluluklarini agik sekilde

tanimlayacak bir yonetmeliginin bulunmas gerekir. >’

e Denetim komitesi; yonetim kurulu adina i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢
denetim sistemlerinin etkinligini ve yeterliligini, bu sistemler ile muhasebe ve
raporlama sistemlerinin isleyisini ve liretilen bilgilerin biitlinliigiinii gézetmek, bagimsiz
denetim kuruluslarmin  yonetim kurulu tarafindan secilmesinde gerekli 6n
degerlendirmeleri yapmak, yoOnetim kurulu tarafindan sec¢ilen bagimsiz denetim
kuruluglarinin ~ faaliyetlerini  diizenli olarak izlemek konularindaki rol ve

sorumluluklari ile katma deger saglar. *®

2.2.7.Hile / Yolsuzluk

2001 ve 2002 yillarinda, Enron, Worldcom ve diger biiyiik sirketlerin ¢okiisii
ile baslayan sirket skandallarindan sonra muhasebe, denetim ve kurumsal yonetisim gibi

alanlarda pes pese reformlar yapilmaya baslannmus ve yasal tedbirler gelistirilmistir.>’

Kurumsal kimlige sahip tiim isletmeler diinyay1 sarsan bu skandallardan sonra
i¢ kontrol ve i¢ denetimin onemine varmig, mesleki hile ve yolsuzluk konularina biiytik

Oonem gostermeye baslamiglardir.

Calismamizda bu konu ii¢ boliim halinde incelenmistir. Birinci bdliimde
Yolsuzluk Hakkinda Kavramsal ¢erceve ¢izilmis, ikinci boliimde yolsuzluga neden olan
risk faktorleri, iiclincii bolimde ise Mesleki Hile ve Potensiyel Hileden

sliphelenilmesine yardimci olan kirmizi bayraklar konular1 ele alinmstir.

1) Yolsuzluk, Hata ve Hile Kavrami

57
58
59

IBM, Inroduction to Business,What you should know about IBM’s Control Processes, egitim sunumu

IBM, Inroduction to Business,What you should know about IBM’s Control Processes, egitim sunumu

Cengiz Toraman , Bedriye Tungsiper, "Sirket Skandallar1 ileMuhasebe Egitimi Arasinda iliski ve Bu Skandallarin
Muhasebe Egitim Sistemine Yansimalari" XXVLTiirkiye Muhasebe Egitim Sempozyumu, Antalya: 2007,
s.164.
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Yolsuzlugun tanimindan o©nce yolsuzluklar isletmelerde yasandigi ig¢in

isletmenin tanimin1 yapmak daha sonra da yolsuzluk iizerinde durmak faydali olacaktir.

isletme;"ekonomik degerlerin yaratildigi organizasyon birimidir."®

Diger bir tanim ise; "esas olarak piyasa i¢in bazi mal ya da hizmet iiretimi
amaci giliden ve diger organizmalardan finansal bakimdan bagimsiz olan organizmaya

isletme" denir.

Yolsuzluk; isletmelerde olmasi gerekenden farkli hareket edilerek degisik

sonuglarin ortaya ¢ikariimasidir.”
Hile ise; Tiirk Dil Kurumu S6zliigii’'nde su sekilde tanimlanmaistir:

"Birini aldatmak, yamiltmak i¢in yapilan diizen, dolap, oyun, desise ve

entrikalardir."

" YoOnetimin arasinda bulunan

IFAC ise hileyi su sekilde tanimlamustir:
yoneticisinden sorumlu, gorevli memur veya iigiincii kisilerden olan, bir ya da daha
fazla kisi tarafindan yapilan kasti bir davranis, adil olmayan ve yasa dis1 avantajlar

saglamaktir", seklinde tanimlanmistir, >

Hile, "belli bir amacla isletmenin islem kayit belgelerinin bilerek tahrip

edilmesidir".%

2) Yolsuzluklara Neden Olan Risk Faktorleri

Sirket yonetimleri hata ve hilelere karsi gerekli sistemleri olusturmak, bunlari
gelistirmek gibi bir yonetim sorumluluguna sahiptirler. Bu amagla kuracaklari sistemler,

i¢ kontrol sistemi olarak adlandirilmaktadir.

% Tamer Miiftiioglu, Isletme Yénetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, 2003, s.3.

! Kemal Tosun, isletme Yonetimi, I.U.Isletme Fak.Yayini, No:226, Istanbul, 1990, s.14.

2 Hasan Kaval, Muhasebe Denetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, 2005, s.63.

8 Mikail Erol , “Isletmelerde Yasanan Yolsuzluklara Karsi Denetimden Beklentiler”,SDU Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi, Y.2008, C.13, S.1 5.229-237.http://iibf.sdu.edu.tr/dergi/files/2008-1-12.pdf (3 Haziran
2010)

Erol ,a.g.e., s.229.
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Iyi bir i¢ kontrol sistemi ancak ¢alismalar ve iigiincii kisiler tarafindan yapilan
hata ve hileleri engelleyebilir. Ancak bizzat {ist yonetim tarafindan yapilan hileler i¢
kontrol sistemi ile engellenemez. Bu tamamen denet¢inin tecriibesine ve gosterdigi
mesleki 6zen ve mesleki sliphecilik tutumu ile ortaya g¢ikabilir. Denet¢i bu nedenle
isletme {ist yonetiminin i¢inde bulundugu ortamu iyi algilamak zorundadir. Bu ortam {ist
yonetimi Ozellikle yolsuzluk yapmaya, hileli islemlere sevk edebilir. Hileli islem
yapmaya iist yonetimi sevk eden ve yolsuzluk risk faktorleri seklinde isimlendirilen

nedenler farkli gruplar altinda asagida siralanmaktadir.
e Ust yonetimin diiriistliigii ve yetersizliginden kaynaklanan risk faktorleri
e  Sektor kosullarindan kaynaklanan risk faktorleri
e  Sira dis1 (arazi) islemlerden kaynaklanan risk faktorleri

e Yeterli ve uygun denetim kayitlar1 bulunmamasindan kaynaklanan risk

faktorleri®

3) Mesleki Hile ve Potansiyel Hile Kirmiz1 Bayraklari

Mesleki Hile Kavrami: Basta ACFE hile raporlar1 olmak iizere, diger hile
raporlarinda ve arastirmalarda isletme i¢inde yapilan hilenin tiirlerine gore ¢esitli veriler
bulunmakta ve bunlardan 6nemli sonuglar cikartilmaktadir. Isletme iginde yapilan

hileler mesleki hile baslig1 altinda 3 ana béliime ayrilmaktadir:

Calisan Hileleri: Bir isletme calisaninin isletmenin varliklarini ¢almasi veya

kendi yararina kullanmasi bi¢iminde ortaya ¢ikan hile bigimidir. o8

Hileli Mali Raporlama: Ozellikle tepe ydneticileri tarafindan isletmenin mali
tablolarinin oldugundan farkli gosterilerek, tim isletme ilgililerinin yaniltilmasi

biciminde ortaya ¢ikan bir hile tiirtidiir.

65
66
67
68

Kaval, a.g.e., s.71.

Kaval, a.g.e., s.71.

Nejat Bozkurt, isletmelerin Kara Deligi Hile, Alfa Bastm Yayim Dagitim Yaymevi, 2009, s.63
Bozkurt, isletmelerin Kara Deligi Hile, s.63
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Ornegin;
e Isletmenin durumunun oldugundan iyi gdsterilmesi,
e Isletmenin durumunun oldugundan kétii gosterilmesi, ®

Yolsuzluk ve Ahlaki Olmayan Davramslar: Bir calisanin isletmesinde,
igvereninin veya bir baskasinin haklarim1 g6z ardi ederek, var olan giiclinii kendisine

ve/veya bir bagkasina yarar saglayacak bi¢imde kullanmasidir.

Calisanin riigvet, menfaat c¢atismasi ve ekonomik zorbalik gibi olumsuz

olaylarin i¢inde rol almasi1 6rnek olarak gosterilebilir.

Mesleki Hile

: Nakit Varlik Hileleri Stok Hileleri 3
{ Gider Hileleri Menkul Deger
Calisan Hileleri II- E Cek Hileleri :?lefen é
Bordro Hileleri lgi Galma
: Elektronik Havale Hileleri

Cikar Catismasi

Rusvet Alma

Yolsuzluk II-

Rusvet Verme

Komisyon Alma

Dizmece Gelir

Gizlenmis Borg
Dénem Tarih Hileleri

Hileli Mali Raporlama ||-

Yanlis Varlik Degerlemesi

Uygunsuz ifsaat

Sekil 4: Mesleki Hile Cesitleri

69 Nejat Bozkurt, "Isletme Calisanlari Tarafindan Yapilan Hileler,Ortaya Cikarilmasi ve Onlenmesi" ,Hile

Sunumu,Marmara Universitesi, 2009
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Kaynak: IBM Business Controls Education Main Menu, Inroduction to

Business, What you should know about IBM’s Control Processes, egitim sunumu

Potansiyel Hile Kirmizi1 Bayraklar1 Kavrama:

Hilenin ortaya ¢ikartilmasi, hile siirecinin bir asamasidir. Bu siiregte bir aras-

tirma olgusu bulunmamaktadir. Hilenin arastirilmasina, bu asamadan sonra gegcilebilir.

Hilenin kolay bir bi¢imde goriilmesi ve aninda somut bir kanita dayandirilmasi
az goriiliir bir durumdur. Ornegin bir cinayet olaymnda ortada bir ceset olabilmektedir.
Bir banka soygununda kamera goriintiileri bulunabilmektedir. Cinayet ve soygunun
varlig1 konusunda bir siiphe yoktur. Hilenin varlig1 konusunda bu kadar rahatlik yoktur.
Hile eyleminin ortaya ¢ikartilmasinda, ¢cogunlukla hile belirtileri, kirmiz1 bayraklar veya

anormal durumlardan yararlanilir. 7

Isletmelerde gerekli ve yeterli kamt olmadan bazi seylerin yanlis olabilecegini

ortaya koyabilen gostergelere Kirmizi Bayrak denmektedir. ”'

Isletmeler asagida belirtecegimiz maddelerin eksikligi durumunda hile ve
yolsuzluklara tamamen acik hale gelirler. Bu sayacagimi maddelere Potansiyel Hile

Kirmizi Bayraklar1 ad1 verilmistir.
e Gorevlerin Ayriligi ilkesinin eksikligi
e ¢ Kontrol yapismin olmamasi ya da etkin olmamas1
e Hayat tarzinin degisikligi ya da Personelin finansal sikint1 yagsamast
e Giiven duygusunun eksilmesi

e Tatillerin kisa olmas1 ve izin almada yasanan sikintilar olmasi

70 Nejat Bozkurt, "Isletme Calisanlari Tarafindan Yapilan Hileler,Ortaya Cikarilmasi ve Onlenmesi" ,Hile
Sunumu,Marmara Universitesi, 2009

& Nejat Bozkurt, "Isletme Calisanlari Tarafindan Yapilan Hileler,Ortaya Cikarilmasi ve Onlenmesi" ,Hile
Sunumu,Marmara Universitesi, 2009
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e Satilip teslim edilen mallarda noksanlik olmasi
e  Miisteri sikayetlerinin artmasi
e Makul olmayan harcamalarin artmasi

¢ Finansal tablolarda 6nemli degisiklikler gozlenmesi

2.2.8. Gorevlerin Ayrihig: Prensibi

Bir igletmede varliklar1 koruma, islemleri kaydetme yetki ve sorumlulugu ayni
kisiye verilmemelidir. Aksi takdirde zimmete gecirme, kayitlarin degistirilmesi vb.
yolsuzluklarin ortaya ¢ikma ihtimali artacaktir. Bu prensip, bu tiir hilelere engel oldugu
gibi ayrica meydana gelen c¢esitli hatalarin bulunmasi1 ve diizeltilmesini de
kolaylastiracaktir. Bir iglemin yiiriitilmesinde gorevlerin ayrimi yordamina g¢esitli

agsamalarda basvurulabilir.

Gorevlerin veya sorumluluklarin ayrilmasinda dort genel kural sayabiliriz. ™

a) Muhasebe ile varliklarmn korunmasi gérevlerinin ayrilmasi: Ornegin,
muhasebe kayitlarini tutmakla gorevli kisi ayni zamanda c¢eklerden veya kasadan

sorumlu olmamalidir.

b) Varliklar1 koruma ile yetkilendirmenin ayrilmasi: Ornegin, ise eleman
alinmas1 yada c¢ikarilmasi yetkisine sahip olan kisi ayni zamanda ticretlerin

dagitimindan sorumlu olmamalidir.

c) Islemleri vyiiriitme ile deftere kaydetme sorumlulugunun ayrilmast:
Orgiitteki her bdliim kendisiyle ilgili kayitlar1 ve raporlart hazirlamakla sorumlu olursa

tarafli davranma riski ortaya ¢ikacaktir.

2 IBM Business Controls Education Main Menu, Inroduction to Business,What you should know about IBM’s
Control Processes, egitim sunumu
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d) Elektronik Bilgi isleme sistemi icinde gorevlerin ayrilii: Sistem analisti,
programci, bilgisayar operatorii ile bilgisayarla ilgili dosya vb. belgeleri koruyan kisi ve

veri kontrol grubunun ayrilmasi ideal olandir.

Bir igletmede goérevlerin ayrilig1 prensibinin uygulanmasi asagida sayacagimiz

nedenlerden otiirii oldukca dnemlidir. ™

e Varliklar1 koruma ve onlarin yitirilmesinin 6nlenmesi agisindan ¢ok

Onemlidir.

e Bu prensip, isletme orgiit yapisi igerisinde varolan birbiriyle ¢atisan gorev,
yetki ve sorumluluklarin ortaya c¢ikarilmasi, analiz edilmesi, degerlendirilmesi ve
yonetimin bu konular {izerinde aksiyon almasi ayrica ortaya cikabilecek risk diizeyini

makul seviyelere ¢ekebilme konusunda onleyici bir rol oynamaktadir.

e Giinlimiizde kurumsal isletmeler de gorevlerin ayriligi ilkesine oldukca
onem vermektedirler. Kurmus olduklar1 i¢ kontrol yapilari icerisinde bu konu ile ilgili i¢
denetim ve degerlendirme mekanizmalar1 olusturmuslardir. Bir ¢ok firma olusturmus
oldugu sirket kurallar1 ve talimatnameleri icerisinde bu konuya 6zellikle deginmis ve i¢

denetim organlart ile isleyisini takip etmistir.

e Periyodik olarak Gérevlerin Ayriligi ilkesi i¢ denetim mekanizmasi

tarafindan degerlendirilir, ilgili calismalar dokiimante edilir ve {ist yonetime raporlanir.

e Her departman miidiirii sorumlusu oldugu siirecleri incelemekte ve bu

prensibe aykir1 durumlari tespit edip onlar1 elimine etmektedir.

e Bilgi Islemleri departmani (IT) bu konu ile ilgili kendisine verilen
standartlara uymakla yiikiimliidiir. Ayrica i¢ denetimin, departman miidiirlerinin ve st
yonetimin bu konu ile ilgili kendisinden talep ettigi gerekli bilgi akis1 ve destegi

saglamakla yiikiimlidiir.

3 Joseph Wells, “How to fight workplace fraud”, American Institute of CPAs
http://antifraud.aicpa.org/Resources/Fraud+and+the+Tone+at+the+Top.htm (3 Haziran 2010)
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Gorevlerin ayrilig1 prensibinin aksadigir durumlarda ortaya cikabilecek baslica

risk gruplari asagidaki gibidir. ™

e Onaylanma ve Muhafaza: Is yerinde ekipman alimlarinda onay verme
yetkisi olan bir kisi kendi ig sorumlulugu disindaki alimlara da onay verebilir. Hatta
0zel kullanimu i¢in gerekli siparisleri de sirket biitgesinden karsilayabilir. Bu da sirket

icin ekstra maliyete ve suiistimale neden olmaktadir.

e Islem ve Kaydetme: Miisterilerden nakit toplamakla sorumlu olan kisinin

ayn1 zamanda kayitlar1 atan kisi olmamasi gerekmektedir.

e Muhafaza ve Kaydetme: Bir kisi hem fiziki pazarlama varliklarmin
yonetimi ve onlarin saklanmasi ve kaydedilmemsinden sorumlu olmamalidir. Ciinkii bu

durum kisinin ilgili varliklar1 kendi kullanimina sunmasina neden olabilir.

e Islem ve Raporlama/Mutabakat: Stok hesaplarinmn takibinden sorumlu kisi
ilgili kontrol ve mutabakati da sadece kendisi yapiyorsa ve stok takip sistemine kendisi
verileri giriyorsa bu durum stoklarin fark edilmeden kaybi ya da ¢alinmasi sonucunu

dogurabilir.

e Catisan Sistem Giris Yetkileri: Bilgisayar sistemlerinin giivenliginden ve
gelistirilmesinden sorumlu kisinin belli alanlara ulasimi engellenmelidir. Ornegin bu
kisi bordrolama departmaninin verilerine ulasabilir, kendine bir profil olusturabilir ve

uygunsuz islem ve 6demelere neden olabilir.

2.2.9.i¢ Denetim ile Isbirligi

I¢ Denetciler Enstitiisii'niin (The Institute of Internal Auditors-1IA) yaptig1 ve

uluslararasi kabul goérmiis i¢ denetim tanimi soyledir: "I¢ denetim; kurumun her tiirlii

™ Joseph Wells, a.g.e., American Institute of CPAs
http://antifraud.aicpa.org/Resources/Fraud+and+the+Tone+at+the+Top.htm (3 Haziran 2010)
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etkinligini denetlemek, gelistirmek, iyilestirmek ve kuruma deger katmak amaciyla,

bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde giivence ve danismanlik hizmeti vermektir.”

Bu faaliyet, kurumun risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siire¢lerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir

yaklagimla kurumun hedeflerine ulasmasina yardimci olur.

Kiiresellesmenin sonucu gelismis ve gelismekte olan ekonomilerde bas
dondiiriicli 6lgekte yasanan biiyiime, karmasiklagan islemler ve piyasa iliskileri i¢inde

oyunu kurallarina gére oynamanin bedelinin ¢ok pahali oldugu anlasilmstir.”®

Son yillarda Diinya'da ortaya ¢ikan muhasebe hileleri, mali raporlamanin
giivenilirligi saglama konusunda i¢ kontrol sisteminin ve denetim siirecinin yeniden

sorgulanmasini giindeme getirmistir. ’’

Bu cercevede I¢ Denetimin roliinii degerlendirdigimizde; sirket ve kurumlarin
risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siirecleri ile ilgili bagimsiz ve tarafsiz
giivence saglama ve danigmanlik faaliyeti olan i¢ denetim, sirket ve kurumlarda

yonetsel hesap verebilirligin yerlesmesine katki saglamaktadir.”

I¢ Denetgilerin, sirket ve kurumlarin i¢ kontrol sisteminin etkinligi ve
yeterliligi ile is siireclerinin yerindeligi, performans kalitesi hakkinda yonetime bilgi
saglanmas1 hususunda sorumluluklar1 bulunmaktadir. Isin dogru yapilmasinin yani sira
dogru isin yapilmasi konusunda goriis ve Onerileri ile i¢ denetim faaliyeti sirket ve
kurumlara katma deger saglar. Is siireglerinin etkinligi ve verimliligi, mali raporlama
sistemini giivenilirligi, yasa ve diizenlemelere uygunluk konularinda makul bir giivence
saglamak i¢in sirket ve kurum yoneticilerince tasarlanan i¢ kontrol sistemi, i¢ denetim

faaliyeti ile degerlendirilir. Hata, hile ve suiistimallerin, gelir ve varlik kayiplarinin

> Umut Korkmaz, “ Kamuda I¢ Denetim”, Biit¢e Diinyas1 Dergisi, Cilt 2, Say1:25, Bahar 2007
http://www.debud.org/Html/dergi/25/ukorkmaz.pdf (3 Haziran 2010)

Deloitte, http://www.denetimnet.net/Pages/ic__denetim_ile_ilgili_bilgiler.aspx (3 Haziran 2010)

Deloitte, http://www.denetimnet.net/Pages/ic__denetim_ile ilgili_bilgiler.aspx (3 Haziran 2010)

Ali Kamil Uzun , “Sirketlerde i¢ Kontrollerin Yeterliliginde I¢ Denetimin Rolii”, Active Dergisi, Kasim-Aralik

2009, s.62. http://www.denetimnet.net/Pages/ic_kontrol _ic_denetim.aspx (3 Haziran 2010)
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onlenmesinde i¢ kontrol sistemi ve i¢ denetim faaliyetinin etkinli§i 6nemli rol

oynamaktadir. Kisaca, karlilik ve verimliligin giivencesi denetlenebilir olmaktir. ™

Diiniin islem ve hata odakli i¢ denetim yaklagimi, bugiin siire¢ odakli, igin
etkinliginin artirilmasina yonelik stratejik akil ortakligina dogru degisim ve gelisim

gostermistir.

Kurumsal yonetim i¢inde i¢ denetimin roliinii degerlendirdigimizde; siireclerin
tyilestirilmesi, insan kaynaginin gelisimi, kurumsal performans ve verimlilik yonetimi,
i¢ iletisim, iyi uygulamalarin paylasilmasi, katma deger yaratilmasinda rolii oldugunu

gorliyoruz. 80

2.3. Isletmelerde i¢c Kontrol Sistemi
2.3.1.i¢ Kontrol Kavram

ABD'de 1982 tarihli Federal Yoneticilerin Mali Giivenilirligi Yasas1 (The
Federal Manager's Act) kamuda i¢ kontrol standartlar1 belirleme gorevini ABD
Sayistay’mna vermistir. Bu kurumun 1990 tarihli Mali islerden Sorumlu Ust Diizey
Yoneticiler Yasasi (Chief Financial Officers Act), 1993 tarihli Kamusal Performans ve
Sonuglar Yasast (Goverment Performance and Results Act), Haziran 1995 tarihinde
gozden gecirip degistirdigi "Yonetimin Hesap Verme Sorumlulugu ve Kontrol"
hakkindaki A-123 nolu genelgesi mali yonetim sistemlerinin i¢ kontrol standartlarryla
uyumlu olmasimi gerektirmektedir. 1996 tarihli Mali Yonetimi Gelistirme Yasasi i¢
kontrolii mali yonetimin ayrilmaz bir parcasi saymaktadir. Ayrica beseri sermayenin
yonetimini i¢ kontroliin 6nemli bir pargasi olarak kabul etmektedir. Treadway
Komisyonunu Destekleyen Kuruluglar Komitesi (Committee of Sponsoring
Organizations of Treadway Commission-COSO) tarafindan yaymmlanan "I¢ Kontrol
Biitiinlesik Sistemi (COSO, 1999: 35-47) COSO, '"Internal Control Integrated
Framework", Published by The Committed Sponsoring Organizaion (COSO) of The

7 Uzun, “Sirketlerde i¢ Kontrollerin Yeterliliginde I¢ Denetimin Rolii”, s.62.
80 Uzun, “Sirketlerde i¢ Kontrollerin Yeterliliginde i¢ Denetimin Rolii”, 5.62.
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National Commission of Fraudulent Financial Reporting the (Treadway Commission),
1999, " baslikli1 dokiimani araciligiyla 6zel sektor i¢ kontrol rehberini giincellestirmis ve

bu giincel standartlar "Federal Devlette I¢ Kontrol Standartlari'nin yerine ge¢mistir. *'

2000 mali yilinin baglangicindan itibaren de uygulanmaya baslanmistir.
COSO'ya ait dokiiman, sirketler tarafindan i¢ kontrol sisteminin olusturulmasinda temel
kaynak haline gelmistir. Ornegin, ABD'de Subat 2003'te yapilan bir aragtirmaya gore
biiylik sirketlerin %631 i¢ kontrol sistemlerini COSO'nun "i¢ kontrol-biitiinlesik

sistemi" raporu (Integral Conrol-Integrated Framework) cergevesinde sekillendirmistir.
82

Ilgili rapor dogrultusunda Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii 1999 yilinda i¢

kontroliin tanimini yeniden yapmustir. Bu tanima gore;*’

"¢ kontrol bir orgiit ydnetiminin ayrilmaz bir parcasi olup; faaliyetlerde
etkinlik ve verimlilik, biitgenin uygulanmasi, finansal tablolar ile ilgili raporlar dahil
olmak flizere finansal raporlama ve i¢ ile dis kullanima iligkin diger raporlarin
giivenilirligi, yurirlikkteki yasalara ve diizenlemelere uygunluk amagclarinin
gergeklestirilmesi konusunda makul bir glivence saglayan, organizasyon faaliyetlerinde
devamlilik temelinde bir seri eylem ve aktivite olan mutlak olmayan fakat makul

giivence saglayan organizasyon yonetiminin 6nemli bir parcasidir."

I¢ kontrol, isletme organizasyonunda ydnetim kurulu, ydneticileri ve ¢aliganlari
tarafindan yOnlendirilen, operasyonlarin etkinligi ve verimliligi, mali raporlama
sisteminin glivenirliligi, yasal diizenlemelere uygunluk saglamayi amaglayan ve bu
konuda makul giivence saglamak icin tasarlanmis ve is siirecleri iginde yer almasindan

otiirii bir sistem olarak nitelendirilen bir kavramdir. 34

81 James Roth ve Donald Espersen, Internal Auditor's Role in Corporate Governance, Florida: The IIA Research

Foundation, 2003, s.3.

Roth ve Espersen, a.g.e., s.3.

Baran Ozeren, ABD Sayistay Tarafindan Yaymlanan "Federal Devlette i¢ Kontrol Standartlari, Sayistay
Arastirma ve Tasnif Grubu, Ceviri, 11.03.2002, Ankara, s.1.

Uzun, “Isletmelerde I¢ Kontrol Sistemi” ,
http://www.icdenetim.net/index.php?option=com_content&view=article&id=83:isletmelerde-ic-kontrol-
sistemi&catid=34:ic-denetim&Itemid=18 (18.06.2010)

82
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Uluslararas1t Muhasebe Uzmanlar1 Federasyonu tarafindan yapilan tanima gore,

i¢ kontrol sistemi;

Isletmenin varliklarini korumak,

Yolsuzluklar1 ve yanlislar1 6nlemek ve bulmak,

Muhasebe kayitlarinin dogruluk ve giivenirliligini saglamak,

Finansal bilgilerin zamaninda hazirlanmasini saglamak,

o Isletme faaliyetlerinin ydnetim politikalarma uygunlugunu saglamak igin
isletme faaliyetlerinin diizenli ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesine yardimci olan, yonetim

tarafindan kabul edilmis tim usul ve yontemler ile 6rgiit planindan olusur.*

Diger bir tanima gore, i¢ kontrol sistemi; Orgiitiin (organizasyonun) plani ile
isletmenin varliklarint korumak, muhasebe bilgilerinin dogrulugunu ve giivenirligini
aragtirmak, faaliyetlerin verimliligini arttirmak, saptanmig yonetim politikalarina
baghlig1 6zendirmek amaciyla kabul edilen ve uygulamaya konulan tiim onlem ve

. .. . 86
yontemleri igerir.

Bir biitiin olarak i¢ kontrol sistemi, isletme i¢inde uygulanan tiim kontrolleri
kapsamaktadir. I¢ kontrol sistemleri ne sekilde smiflandirilirlarsa siniflandirilsinlar ig
kontroliin tanimi degismeyecektir. Cilinkii her kontrol sistemi belirlenen amaglarin
gerceklestirilmesine ve bu amacglarin  gergeklestirilecegine yeterli Olgiide giiven

duyulmasina yonelik olarak kurulmaktadir.

I¢ kontrol sistemi, ydnetsel kontrol sistemi ve muhasebe kontrol sistemi olarak

siiflandirilmaktadir.

Yonetsel kontrol sistemi isletmedeki verimliligi ve etkinligi arttirmaya yonelik

olarak insanlar, varliklar, iiretim, satis vb. pek cok nokta tizerindeki kontrolleri

8 IFAC, International Auditing Gudelines No. 6: Studyand Evaiuatian of the Accounting System and Related

Internal Controls in Cannectian With an Audit, International Auditing Practices Committee, July 1981.
ICEAW, London, 1985, par.4.

8 Ersin Giiredin, Denetim, 1.U. Isletme Fakiiltesi, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim AS, 2000, s.165.
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kapsarken, muhasebe kontrol sistemi ise daha c¢ok mali olaylarin dogrulugunu ve

gitvenirligini saglamaya yonelik kontroller iizerinde yogunlasmaktadir.®’

Yonetimin esas sorumlulugu, isletmeyi karli igletmektir. Bu sorumlulugu
yerine getirmek i¢in, yonetim, mal ve hizmetlerin kabul edilebilir bir maliyetle tiretimini
saglamali, mamullerin uygun bir fiyattan satilabilecegi piyasay1 gelistirmeli ve yeni mal
ve hizmetler sunmalidir. Bu amaglara ulagsmak igin, yonetim her faaliyet alaninda
etkinligi saglayacak politika ve yoOntemleri belirlemeli, bu politikalar1 uygulayacak
personeli segmeli ve yetistirmeli, genelge ve yoOnergelerle bu politikalar1 personele
iletmelidir. Yonetsel kontrol bu bakimdan personelin ise alinmasi, yetistirilmesi ve
calistirilmasina iligkin usul ve yontemleri, kalite kontrolii, iiretim planlamasini ve satis

politikalarini kapsar.

Yonetsel kontrol sistemi genel olarak asagidaki unsurlar kapsayacak sekilde

kurulmalidir;

Yonetim planlarinin  ve faaliyet sonuclarinin agiklanmasini saglayacak
planlama ve raporlama sistemleri kurulmalidir. Bu sistemler is programlarini, kar

planlamasini, biitgelemeyi ve sorumluluk muhasebesini kapsayabilir.

Gergeklesmis sonuclarla planlanmis sonuglart karsilastiran ve sapmalari
tanimlayan, gerekli yoOnetim dilizeyine bunlar1 ileten i¢ raporlama yontemleri

belirlenmelidir.

Beklenen sonucglardan sapmalarin nedenlerini arastirmak ve zamaninda
diizeltici Onlemleri almak i¢in, uygun yoOnetim diizeylerinde bu yoOntemler

kullanilmalidir.

Bilgisayar programlarinin ve veri dosyalarinin olusturulmasini, degistirilmesini
ve kullanimini igeren muhasebe sistemleri ve kontrol prosediirlerinin belirlenmesini ve

degistirilmesini diizenleyen politikalar belirlenmelidir.*®

87 Neil Cowan, Business Control Accountabilty and Corparate Governance, Stanley Thorneys Publishing, 1994,
s.11.
88 Celal Kepekgi, Bagimsiz Denetim, istanbul: Avciol Basim Yayin, 2004, s. 67.
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Muhasebe kontrol sistemi ise, finansal nitelikteki islemlerin dogru olarak

kaydedilmesini ve 6zetlenmesini saglamak i¢in planlanir.*

Muhasebe kontrolii ayrica, varliklarin yolsuzluklara kars1 ve diger nedenlerden
dogacak zararlara karst korunmasi i¢in tasarlanmis muhasebe usul ve ydntemlerini

kapsar.

Etkin bir muhasebe kontrol sistemi, yOnetimin isteklerine uygun olarak
islemlerin yiiriitiilmesini saglayacak ozellikler tagimalidir. Varliklar i¢in hesap verme
yiikiimliliiglinii kuracak ve dogru muhasebe raporlariin hazirlanmasimi saglayacak bir
sekilde muhasebe kayitlar1 tutulmalidir. Ayrica, varliklarin kullanimi y&netimin

belirledigi amaglarla sinirli olmalidir. Amag dis1 varliklarin kullanimi yasaklanmalidir.

Bu hedeflere ulagsmak i¢in yonetim, muhasebe kontrol sistemi i¢inde yetkisini

devredecegi ¢esitli noktalar belirlemelidir.

Yukarida anlatilanlardan da anlasilacagi lizere muhasebe kontrol sistemi genel

olarak;

Varliklarin  korunmas: ve Finansal kayitlarin giivenirliginin saglanmasi

amaglarini karsilamak i¢in kurulur ve,

1. Islemlerin yonetimin devrettigi genel ve 6zel yetkilere uygun olarak

yiriitiilmesi,

1. Islemlerin genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygun ve hesap verme

yiikliimliiliiglinii yerine getirecek sekilde kaydedilmesi,
m. Varliklara ve belgelere erisimin, yetkili personel ile sinirlandirilmasi,

1v. Mevcut varliklarin belirli araliklarla kayitlarla karsilastirilmasi ve fark
goriildiigii durumlarda gerekli 6nlemlerin alinmasi unsurlarinin bir arada bulunmasi ile

gergeklestirilir.

% Kepekgi, i¢ Kontrol Sistemi, s.8.
% Giiredin, Denetim, s.169.

40



Bir biitiin olarak i¢ kontrol sistemi, isletme i¢cinde uygulanan tiim kontrolleri
kapsamaktadir. I¢ kontrol sistemleri ne sekilde smiflandirilirlarsa siniflandirilsinlar ig
kontroliin tanimi degismeyecektir. Cilinkii her kontrol sistemi belirlenen amaglarin
gergeklestirilmesine ve bu amaglarin  gergeklestirilecegine yeterli Ol¢iide giliven

duyulmasina yonelik olarak kurulmaktadir. *!

AICPA tarafindan yapilan tanimda i¢ kontroliin genel amaclar1 asagidaki gibi

siralanmustir:
e Isletmenin varliklarin1 korumak,
e Muhasebe bilgilerinin dogruluk ve giivenirliligini saglamak,

e Isletme faaliyetlerinin yOnetim politikalarina, planlara ve yasalara

uygunlugunu saglamak,
e Kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanimini saglamak,

e Faaliyetler i¢in belirlenmis amaglara ve hedeflere ulasilmasini saglamaktir.

2.3.2.1¢ Kontrol Sisteminin Onemi ve Etkileri

Ust diizey yoneticiler yonettikleri sirketleri daha iyi kontrol edebilmek igin
cesitli yontemler kullanirlar. Sirketin karliligini saglamak ve arttirmak, misyonunu
gerceklestirmek ve de olagan is akisinda siirprizleri en aza indirebilmek amaciyla i¢
kontroller uygulanmaktadir. I¢ kontrol, sirket yonetiminin hizla degisen ekonomik ve
rekabetci ortamlarda, degisen miisteri talep ve Onceliklerinin ele alinmasma ve

gelecekteki biiyiimenin yeniden yapilandiriimasina imkan verir. >

%! Lawrence Sawyer, Sawyer's Internal Auditing , Florida:The Institude of Internal Auditors Press, 1988, s. 90.
°2 Ulric J Gelinas, Allan E. Oram, Accounting Information System, South Western Collage Publishing ,1996 ,
s.196.

Gokhan Alpman, ¢ Kontrol Sisteminin Etkinliginin Saglanmast,

http://www.denetimnet.com/UserFiles/Documents/Makaleler/IcK ontrolSistemininEtkinligininSaglanmasi.pdf
(3 Haziran 2010)
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Giglii bir i¢ kontrol yapisi, is konusunda bir sirketin daha nitelikli, daha uygun
bilgiyle birlikte yatirnmci giiveni kazanarak ve kaynaklarin azalmasini onleyerek,
mevcut kanunlar ve diizenlemeler ¢ergevesinde ¢ok daha iyi kararlar almasint miimkiin

kilar ve rekabet avantaj1 kazandirir.

Genel olarak bir isletmenin amacglarina saglikli bir gsekilde ulagmasini
saglayacak politika ve prosediirler dizisine “Kontroller” adi verilmektedir. Bu
kontrollerin olusturdugu biitiin ise “I¢ “Kontrol Yapis1” olarak ortaya ¢ikmaktadir.Bir
isletmede Oncelikli olarak olusturulan i¢ kontrol yapisinin, ncelikle isletmeye yararl

olmas1 hedeflenmektedir. **

Genel olarak, kiiclik ¢apl sirketlerde daha az c¢aligsan, boliim, islem v.b oldugu
icin, i¢ kontrolii uygulamak daha kolaydir. Yine de kii¢lik ¢apli sirketler genelde gayri
resmi bir altyapiya sahip olduklarindan, 6nemli 6l¢iide yardimci dnlemlerin alinmasi

gereklidir.

Diger bir tarafta ise, kontrol faaliyetlerini bir¢ok konumda tesis etmesi gerekli
olan global sirketler, sirket icindeki ¢esitli sistem ve iglemleri birbirleriyle bagdastirma
konusunda ¢ok biiyiik Ol¢iide zorluklarla karsilasabilirler. Bunun yani sira, global

sirketlerin karsilasabilecegi bir diger zorluk ise iilkelere 6zgii kiiltiir ve diizenlemelerdir.
95

S6z konusu biiylik sirketler, kendi i¢ kontrol programlarmin destekledigi

uygulama yaklagiminin ve tutarliliginin tekdiizeliginden faydalanma imkanina sahiptir.

Etkin bir i¢ kontrol sistemi olusturabilmek ve bu sistemin devamini
saglayabilmek icin, sirketler asagida belirtilenleri g6z Onilinde bulundurmak

zorundadirlar: °°

e  Ortamn tamamyla degistiginin kabul edilmesi gerekir. Sirketler, daha
cok caba isteyen ve daha fazla mali sorumluluk gerektiren yeni bir yatim ve diizenleyici

otorite ortaminda faaliyet gosterdiklerini kabul etmelidirler.

% Nejat Bozkurt, Muhasebe Denetimi, Alfa Yaymevi, 5.basim ,2010, s.122
% Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
% Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
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e Sirket icindeki i¢c kontrol anlayisinin gelistirilmesi gereklidir. Buradaki
konu, sirketlerin, Sarbanes-Oxley gibi, i¢ kontrol diizenlemeleri ¢ergevesinde yiizeysel
bir uyum yaklasimi benimseyebildigi ancak bu tiir bir yaklasim, kontrollerin 6ziiniin

onceligi yerine bi¢ciminin 6n plana ¢ikmasi nedeniyle hedefe ulasgamamasidir.

e Bir i¢ kontrol programm hazirlanmasinin maliyeti dikkate alinmahdar.
Iyi bir i¢ kontrol, bir kereye mahsus bir gider degildir, bu daha ¢ok is yapis biciminin

maliyetinin tamamriyla degistiren bir siirectir.

I¢ kontrol bir taraftan riskleri azaltmaya yardimei olurken, risklerin tamamini
yok etmez. I¢ kontrol sadece sirketin hedeflerine ulasildigina dair mutlak degil makul
bir giivenceyi saglar. Ne de olsa i¢ kontrol insanlari i¢eren islemler tizerine kurulmustur
ve beseri konularla ilgili tiim smirlamalara tabidir. i¢ kontrol, kisilerin hileli yollara
basvurmasi ve giivenligin suiistimal edilmesi, c¢alisanlar arasinda damisikli doviis
gerceklestirilmesi suretiyle kasten engellenebilir ya da sagliksiz alinan kararlar,
dikkatsizlik, dalginlik veya usul veya kurallarin bozulmasi suretiyle istemeden ihlal

edilebilir. *’

Ayrica, kaynak kisitlamalari nedeniyle de i¢ kontroliin etkinligi azaltilabilir
hatta ortadan kaldirilabilir. I¢ kontrol ile ilgili maliyetler ve faydalar diizenli bir sekilde

yeniden degerlendirilmelidir. *®

2.4. Coso Cercevesi ve I¢ Kontrol Sistemini Olusturan Unsurlar

I¢ kontrol ile ilgili en gegerli tamm Treadway Komisyonu'nun Sponsor

Organizasyon Komisyonu ("COSO") tarafindan yapilmistir. Buna gore:

"i¢ kontrol igletmenin yonetim kurulu, yonetim kadrosu ve diger calisanlari
vasitasiyla asagidaki kategorilerdeki hedeflerin gerceklestirilmesiyle ilgili olarak makul

bir giivencenin olugmasinin saglanmasidir:

7 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
% Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
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e Faaliyetlerdeki etkinlik ve yeterlilik,
¢ Finansal raporlama konusunda giivenilirlik,
e Mevcut kanunlar ve diizenlemelere uygunluk.

COSO Cergevesi, sirket yonetiminin basarili bir i¢ kontrol yapisini saglayan
tim faaliyetlerin yonetimi ve denetimiyle ilgili gorevlerini kolaylastirmak amaciyla,

etkin i¢ kontrolii birbiriyle ilgili bes unsura dagitir.

2.4.1. Kontrol Cevresi

Kontrol Ortami; i¢ kontrol ¢ergevesini her yoniiyle kapsar, yani; tim diger
unsurlarin var oldugu bir ortamdir. Kontrol ortami, tutum, davranig, farkindalik,
yeterlilik ve tislup gibi kavramlari igerir. Giiclinlin ¢ogunu, sirketin yonetim kurulu ve

yonetici kadrosunun olusturdugu tutumlardan alir.

Yonetim ve calisanlar, biitiin bir organizasyon i¢inde, i¢ kontrole ve yonetime
yonelik olarak pozitif ve destekleyici bir ortam olusturmali ve siirdiirmelidir. Ortami1
etkileyen faktorler; yonetim ve calisanlar tarafindan diiriistliigiin ve etik degerlerin
korunmasi ve sergilenmesi, yonetimin uzmanliga olan bagliligi, yonetimin felsefesi ve
is gdrme tarzi, organizasyonun yapisi, kurulusun organizasyon icinde yetki ve
sorumluluklarin devredilme tarzi, etkili beseri sermaye politikalar1 ve uygulamalari,

gbzetim kuruluslari ile olan iliskilerdir. 100

2.4.2.Risk Degerlendirme/Belirleme

Risk Degerlendirmesi; ticari faaliyet hedeflerinin gergeklestirilmesine yonelik
ilgili risklerin yonetim tarafindan tanimlanmasin1 ve incelenmesini kapsar. Bir risk

degerlendirme siirecinde her bir ticari faaliyet hedefi, en iist seviyeden (6rnegin; "kar

% Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
1% Tiirkiye i¢c Denetim Enstitiisii ve The IIA Research Foundation, 2004:15.
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eden bir isletme yonetmek") en alt seviyeye kadar (6rnegin; "nakdi muhafaza etmek")
belgelenir ve daha sonra hedefe ulagsmay1 tehlikeye diisiiren ya da engelleyen her bir

. , . g . 101
risk tanimlanarak, 6nem sirasina gore diizenlenir.

I¢ kontrol, kurulusun hem dis hem de i¢ nedenler dolayisiyla karsilastigi
risklerin bir degerlemesini yapmali, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen riskler
tanimlanmalidir. Etkin bir risk degerlemesi riskleri belirleme, kontrol etme ve

y6netmeye imkan vermelidir. '

2.4.3.Kontrol Faaliyetleri

Kontrol Faaliyetleri; 6zellikle her bir kontrol hedefine yonelik olarak, yukarida
tanimlanan riskleri azaltmak amaciyla diizenlenir. Kontrol faaliyetleri, ticari faaliyet
hedeflerinin gergeklestirilmesini ve risk azaltma stratejilerinin yiiriitiilmesini saglamak

amaciyla kullanilan politikalar, kurallar ve uygulamalardir. '**

2.4.4.Bilgi ve Iletisim

Bilgi ve irtibat; kontrol faaliyetlerini etkin bir sekilde gergeklestirebilmelerine
izin veren bir bi¢im ve zaman c¢ercevesinde, yonetim kadrosu vasitasiyla calisanlara
talimatlar1 ulastirarak, i¢c kontrolii destekler. Bu siire¢ tam tersi bir sekilde de yani;
sirketin en alt seviyesinden baglayarak, sirket yonetimine ve yonetim kuruluna kadar
olusan sonuglar, eksiklikler ya da meydana gelen olaylar ile ilgili bilginin iletilmesiyle

de gergeklesir.104

SAS 78'e gore bilgi sistemleri esas olarak bir ¢cok kontrol faaliyetlerini devam
ettirmek i¢in gerekli bilgileri toplar. Finansal raporlamaya uygun bilgi sistemi, islemleri

ve kosullar1 tanimlamak, bir araya getirmek, analiz etmek, kayit etmek ve raporlamak

191 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)

102 Comptroller Of The Currency Administrator of National Banks (NB), “Internal Control Comptroller’s
Handbook” 2001:.8, s.24.

1% Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)

194" Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
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icin olusturulan yontemlerle isletmenin varlik ve borglarinin hesabini  verme

sorumlulugunu siirdiirmek i¢in olusturulan yéntemlerden meydana gelir.'®

Bu yontemlerin, bilisim teknolojilerindeki hizli degismeler paralelinde

etkinliklerin siirdiiriilmesi i¢in gelistirilmesi gerekmektedir.

Teknolojilerdeki degisiklikler ve bunun elektronik ticaret alanina uygulanmasi
ve internet uygulamalarinin yayginlagmasi yararlanilabilen ve uygulanmasi gereken
spesifik kontrol faaliyetlerini degistirmekteyse de, kontrole duyulan temel

gereksinmeler énemini korumaktadur. '

[letisim, finansal raporlamanin Stesinde, i¢ kontrol politika ve prosediirlerinin
acikca anlasilmasinit ve bu politika ve prosediirlerle ilgili bireylerin nasil alistig1 ve
sorumluluklar ile ilgilidir. iletisim, kurumun biiyiikliigiine bagh olarak yazili veya

sOzlii olabilir. Ayrica, bir kurumda tersine bilgi akisi da iletisim kapsamina girer.

Tersine iletisim i¢in iletisim kanallarinin agik olmasi ve yonetimin problemleri

baslangi¢ asamasinda ¢ozmeye egilimli olmasi gereklidir.'”’

2.4.5.izleme/Takip Etme

Izleme i¢ kontrol yapisinin etkin sekilde ¢alisip calismadigini belirlemeye

yonelik yontemlerin kullanilmasidir. SAS NO.78 gore izleme soyle agiklanmaktadir:

Izleme, i¢ kontroliin zaman icindeki performansimin kalitesini degerleme
siirecidir. Izleme, kontrollerin olusturulmasi ve ¢alistirilmasini siirekli izlemeyi ve
gerekli diizenlemeleri yapmay1 kapsar. Bu siire¢ siirekli izleme eylemleri ve ayri

degerlendirmeler veya her ikisinin birlikte yapilmasi ile yerine getirilir. izleme faaliyeti,

195 Nuran Comert Doyrangél, Sermaye Piyasast Aract Kurumlarinda Etkili Bir I¢ Kontrol Sistemi ve I¢
Denetim Fonksiyonu, Istanbul: Lebib Yalkin Matbaasi, 2001, s.54.

196 Mahmut Demirbas, “i¢ Kontrol ve i¢ Denetim Faaliyetleri Kapsaminda Meydana Gelen Degisimler”, istanbul
Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l:4, Say1:7, Bahar 2005/1 s.167-188

17 Doyrangdl, ag.e., s.55.

46



sistemin stirekli izlenmesi, i¢ denetim boliimii ve isletme dis1 kisi ve gruplar araciligi ile
8

yerine getirilir. '°

Izleme faaliyeti siirekli ve ayr1 ayr1 degerlendirme seklinde olabilecegi gibi her
iki yontemin birlikte uygulanmasi seklinde de olabilir. Her iki yontemde de yonetim,
meydana gelen degisikliklerin yapisini, bunlarla ilgili riskleri ve kontrolleri yiiriiten

. . e 109
personelin beceri ve tecriibesini goz oniine almalidir.

2.5. Ic¢ Kontrol Sisteminin Genel ve Ozel Amaclar
2.5.1. Genel Amaglan
2.5.1.1. Isletme Varliklarini Korumak

Genis anlamda, varliklarin korunmasi isletmenin varliklarinin arzu edilmeyen
durumlara kars1 korunmasi amaciyla yonetim tarafindan 6nceden alinan 6nlemlerdir. Bu
onlemler ile mevcut varliklarin korunmasi ve yeni varliklarin kazanilmasi saglanmis
olur. Ornegin, belirli bir fiyattan bir iiriiniin satisina iliskin bir yonetim karari, satis karli
sonuclanmadigi takdirde, varliklarin korunmasi agisindan, bu satis basarisizlik olarak
yorumlanir ve i¢ kontroliin yetersizliginin bir gostergesi olarak kabul edilir. Ayni
yorum, gereksiz veya yetersiz duran varlik harcamalarina, iiriiniin kalitesini bozan
hammadde harcamalarina, satilamayacak mal aliglarina, etkisi olmayan reklam
harcamalarina iliskin yonetim kararlar icin de gegerlidir. Isletme yonetimi bazi duran
varliklara gereginden fazla yatirim yaparsa, isletme tam kapasite ile ¢alistiginda bile, bu

duran varliklar atil kapasitede kalacaktir. ''°

Sermayenin, ¢alismayan duran varliklara baglanmasi, 6z sermaye karliliginin
azalmast demektir. Bazi duran varliklara yetersiz yatirim yapilmasi ise, isletme tam
kapasitede calistirilmak istendiginde bir kistm duran varligin iiretim kapasitesi,

digerlerine gore yetersiz kalacagindan, {iretim aksayacak veya islemlerin tamamlanmasi

1% Alpman, a.g.e., (3 Haziran 2010)
109 Doyrangt')}, ag.e., s.55.
"0 Kepekei, i¢ Kontrol Sistemi, s.16.
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gecikecektir. Kapasitenin diisiik gerceklesmesi, baska bir deyisle tiim duran varliklarin
atil kalmasi, karliligin olmasi gereken tutardan diisiik gergceklesmesine neden olur. Bu
durumda da varliklar korunmamis demektir. Isletme yonetimi ucuz, fakat kalitesi diisiik
hammadde ve malzeme satin aldiginda, kullanilan hammadde ve malzeme iiretimde
kayiplara yol agiyorsa veya iiriiniin kalitesini bozuyorsa, iiriin kalitesinin bozuklugu
iriiniin satis fiyatin1 diisiirliyorsa, satilabilme olasiligini azaltiyorsa, isletmenin ugradigi

kayiplar nedeniyle varliklar korunamamis demektir. '

I¢ kontrol sistemi, varliklarin korunmasi icin isletme i¢inde kabul edilen usul
ve yoOntemlerin uyumlastirilmasin1 gerektirir. Aynm1 zamanda, i¢ kontrol sistemi
varliklarin satin alinmasinda kalite, fiyat ve miktar kontrollerinin yapilmasi; yangin, sel
ve don gibi olaylara kars1 varliklarin fiziksel korunmasi; duran varliklarin bakiminin
zamaninda yapilmasi; hirsizlik ve yolsuzluk olasiliklarinin en aza indirilmesi;
savurganliga ve varliklarin kotii kullanimina karst hemen dikkati ¢ekecek i¢ raporlama

yontemlerinin belirlenmesiyle de ilgilidir.

2.5.1.2. Bilgilerin Dogruluk ve Giivenilirligini Saglamak

Muhasebe kontrolii agisindan finansal kayitlarin giivenilirligi finansal bilgilerin

hem isletme i¢cine hem de isletme disina raporlanmasi ile ilgilidir.112

Isletme yoéneticilerine i¢ raporlama, ortaklara ve diger ilgili kisilere dis
raporlama amaglar1 i¢cin muhasebe bilgilerinin dogruluk ve giivenirliginin saglanmasi, i¢

kontroliin kapsamina girer.

Satis politikalarini ve fiyatlari belirleme; maliyetleri tahmin etme; boliimlere ve
mamul tiirlerine gore basar1 diizeyini 6lgme gibi yOnetim amaclari i¢in bilgilerin
dogruluk ve glivenirligini saglamak amaciyla gerekli siniflandirmanin derecesi,
dogrulugu ayrintis1 ve uygulamalar, dis raporlama amaglart i¢in giivenirligi saglamak

amaciyla gerekli olanlardan daha 6nemlidir. Bu nedenle i¢ kontrol sisteminin bir sonucu

" Kepekei, i¢ Kontrol Sistemi, s.16.
12 Giiredin, Denetim, s.170.
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olarak belirlenen raporlama yontemlerinin, yanlhs bilgilere dayanan 6nemli yonetim
kararlar ile yatirim ve bor¢ verme kararlarinin alinmasi tehlikesini azaltmak i¢in bu
yontemlerin Oonceden planlanmasi ve daha sonra biiylik- bir dikkatle uygulanmasi

gerekir. '

I¢ kontrol sistemi, bilgilerin sadece dogruluk ve giivenilirligini saglamakla
kalmayip, ayrica bilgilerin karar alma zamaninda hazir olmasimi ve yeterli olglide

aciklanmasini saglayacak muhasebe yontemlerini icermelidir.

Muhasebe  bilgilerinin  dogrulugu, finansal nitelikteki  iglemlerin
kaydedilmesinde, siniflandirilmasinda, 6zetlenmesinde ve raporlanmasinda genel kabul
gérmiis muhasebe ilkelerinin ve ilgili yasalarin uygulandigini ifade eder. Muhasebe
bilgilerinin gilivenirligi ise, belge ve kayitlarin isletmenin gercek islemlerini

yansitmasini, kayit dist birakilmis islemlerin olmadigini ifade eder. ''*

2.5.1.3. Faaliyetlerin Ilgili Yasalara, Sirket Politika ve Prosediirlerine
Uygunlugunu Saglamak

Isletme faaliyetlerinin yonetim politikalarina, planlara ve yasalara uygunlugunu
saglayacak kontrol usul ve yontemlerinin kabul edilmesinden yonetim sorumludur. Bu
amaca sorumluluklarin igletme, boliim ve kisim diizeyinde ayiriminin yapilmasiyla bir

Olciide ulasilir.

Isletme ydnetimi; yasalara uygunlugu saglamak ve isletme amaglarini yasalarin
cizdigi siirlar igcinde gerceklestirmek icin yonetim politikalart kabul eder. Yonetim,
kendi politikasinit uygulama ve ne olgiide gerceklestigini izlemek i¢in kontrol usul ve

yontemleri kabul ederek bu usul ve yontemleri isletme personeline iletir. '

Isletme personeli, boliim ve kisim yoneticileri, faaliyetlerin yiiriitiilmesinde bu

kontrol usul ve yontemlerine baglh kaldig1 olgiide, yonetim politikalarina ve yasalara

3 Giiredin, Denetim, s.170.

14 Kepekei, i¢ Kontrol Sistemi, s.16.

15 Suzan Yagci, “Isletmelerde I¢ Kontrol Sisteminin incelenmesi” , (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
SBE, 2006), s:11
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uygunluk saglanir. Bu bakimdan, isletme faaliyetlerini ilgilendiren yasalarda degisiklik

yapildikca, kontrol usul ve yontemlerinde de degisiklik yapilmas: gerekir. '

I¢ kontrol sisteminin planlandigi gibi uygulanmasi, sistemin etkinligini ifade
eder. Isletme yonetimi, isletmenin amaclarina ve hedeflerine ulasilmasimi saglayacak
sekilde sistemi yonlendirdiginde, etkin kontrol mevcuttur. Sistemi ydnlendirme,
belirlenmis amaclara ulagsmaya ek olarak islemleri yiiriitmek i¢in yetki vermeyi;
faaliyetlerin gozetimini, incelemeyi ve sorumlu kisilere raporlamayi; planlanmis
faaliyetlerle ger¢eklesmis durumu karsilastirmayi ve sistemin planlandigi gibi isledigini

kanitlayacak islemlerin yiiriitiliisiine iliskin belge diizenini kurmayi kapsar. '’

2.5.1.4. Kaynaklarin Ekonomik ve Verimli Kullanilmasint Saglamak

Isletme amaglarinin ekonomik ve verimli bir sekilde gerceklesmesini
saglayacak i¢ kontrol usul ve yontemleri uygulanmalidir. Kaynaklarin ekonomik
kullanimi, amaclara ve hedeflere, riskle uygun olan bir maliyette ulasmak demektir.
Baska bir deyisle, planlanmis maliyetle gerceklesmis maliyet arasindaki iligkidir.
Gergeklesmis maliyetler planlanmis maliyetlerin altinda ise kaynaklar ekonomik
(tutumlu) kullanilmis demektir. Kaynaklarin verimli kullanimi ise, tiiketilen kaynaklar
ile elde edilen fayda arasindaki iliskidir. Dogru ve uygun zamanda en az kaynak

kullanilarak amaglara ulagilmissa, verimlilik saglanmis demektir. 18

Kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanimu ile faaliyet sonuglarindaki etkinlik
iliskileri asagida Sekil 5' de gosterilmistir. Verimlilik, gerceklesmis ¢ikti miktarinin
gerceklesmis girdi miktarina oranidir. Ekonomi (tutumluluk), gerceklesmis girdinin
maliyetinin planlanmis girdinin maliyetine oramidir. Gergeklesmis ¢ikti planlanmis
ciktiya ulasmigsa veya asilmissa, etkinlik saglanmis demektir. Denge, planlanmis girdi

ile planlanmig ¢ikt1 arasindaki uyumu ifade etmektedir.

16 Yagcy, a.g.e., s:11
17 Yagcy, a.g.e., s:11
18 Yagci, a.g.e., s:11
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Gergeklesmis n——————————————— et ——————————  Gergeklesmis

Girdi Gkt
(Ekanormi) (Etkinlik)
Flanlanmig Planlanrmig

Girdi ——  (Cenge) L Cikti

Sekil 5: Verimlilik, Ekonomi, Etkinlik ve Denge Tliskileri

Kaynak: Kepekgi, Celal. I¢ Kontrol Sistemi, s.21.

Isletme yonetimi, bir faaliyetin ekonomik olup olmadigimi ve kaynaklarin
verimli kullanilip kullanilmadigini 6l¢ebilmesi icin faaliyet standartlarini belirlemek
zorundadir. Belirlenmis faaliyet standartlar1 iyi anlasilmali, standartlardan sapmalar
belirlenmeli, analiz edilmeli ve diizeltici Onlemlerin alinmasindan sorumlu kisiye

iletilmeli ve gerekli diizeltici nlemler almmalidir. '

2.5.1.5. Sirket Yonetimi Tarafindan Belirlenmis Amaclara ve Hedeflere
Ulasilmasint Saglamak

Isletme faaliyet sonuglarinin belirlenmis amaglara ve hedeflerle tutarli olmasini
saglayacak ve faaliyetlerin planlandig1 gibi yiirtitiilmesini gerceklestirecek kontrol usul

ve yontemleri kabul edilmelidir.

19 Yagcy, a.g.e., s:12
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Kurumsal sirketlerin daha 6nceden belirlenmis amaclara ve hedeflere ulasma
derecesi, isletme faaliyetlerinde etkinlik olarak ifade edilir. Bir isletme, belirlenmis
amaglara ve hedeflere ne 6lciide ulagmigsa, faaliyetlerde etkinlik o derecede saglanmis
demektir. Is programlari etkinligi &lgmek icin kullanilir. Programlarda planlanmis
sonuglar, gerceklesen sonuclarla karsilastirilir ve faaliyetlerin etkinligi degerlendirilir.
Ornegin, isletme bir aylik siire iginde A malindan 1.000 birim iiretmeyi planlangsa ve

ay sonunda 900 birim iiretimi gerceklestirmigse, faaliyetlerde etkinlik derecesi % 90'dir.
120

2.5.2.0zel Amaclar

Amerikan Sertifikali kamu Muhasebecileri Enstitlisii (AICPA), Denetim
Standartlar Kurulu (ASB) tarafindan yayinlanan 78 no'lu ve "Bir Finansal Tabloda i¢
Kontroliin Géz Oniine Almnmasi (SAS.78 "Consideration of Internal Control in a
Financial Statement)" baslikli denetim standardinda i¢ kontrol asagidaki gibi

tanimlanmis bulunmaktadir.

"i¢ Kontrol Finansal raporlarm giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve
verimliligi, yasalara ve diger diizenlemelere uygunluk amaglarina ulagilmasii dikkate
alarak yeterli 6l¢iide giivence saglamak iizere ve isletmenin yonetim kurulu, yonetici ve

diger personeli tarafindan etkilenen bir siirectir.'*!

SAS 55' e gore I¢ Kontrol Sistemi, bir isletmede asagida sirasiyla sayacagimiz
amaclarin basarilmasiyla ilgili uygun giiveni saglamaya yonelik politikalar ve
yordamlardan olusur. Bu amaglar; finansal raporlamanin giivenilirligi, kanun ve

diizenlemelere uygunluk, Faaliyetlerin yeterliligi ve gegerliligidir.

Bir i¢ Kontrol Sistemi, bu amaglardan her birini yerine getirmek icin cesitli

0zel amaglara, ilgili politikalara ve yordamlara sahip olabilir.

120 Yagcy, a.g.e., s:12
2! Doyrangdl, a.g.e., 5.48.
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Yukarida degindigimiz i¢ kontrol amaglar1 genel bir cer¢eve sunmaktadir.
Uygulamada o6zellikle denetciye yardimer olacak daha ayrintili i¢ kontrol amaglari

asagidaki gibi siralanabilir.

2.5.2.1. Gecerlilik

I¢ kontrol yapis1 gercek olmayan islemlerin defter ve muhasebe kayitlarinda
yer almasina izin vermemelidir. Ayrica islemler yetkilendirmeye uygun olarak
yapilmalidir. Yetkilendirme genel veya 6zel olabilir. Yetkilendirme sinirlar1 yazili bir

sozlesme ile belirlenmis olmalidir.

Sayet bir islem yetkisiz yapiliyorsa bu islemin isletme varliklarina zarar

vermeye yonelik hileli bir islem olma ihtimali vardir.

2.5.2.2. Eksiksiz Olma

Biitiin gegerli islemler kaydedilmis olmalidir. i¢ kontrol yordamlari islemlerin

kayit dis1 kalmasini 6nlemelidir.

2.5.2.3. Kayitlarin Uygunlugu

Gergek islemler uygun sekilde kayitlara gegirilir. Kayitlar bir zaman esasina
gore Ozetlenir, nakledilir, siniflandirilir ve degerlendirilir. Degerlendirme, siniflandirma
ve zamanlilik ayri1 bagliklar halinde incelenecek kadar onemlidir. Degerlendirmede,
cesitli asamalarda kaydedilen miktarlarda ve hesaplamalarda olusabilecek hatalardan
korunmak i¢in i¢ kontrol yordamlarindan yararlanilir. Genel kabul gérmiis muhasebe

uygulamalarina uygunluk arastirihr. '

122 James D. Wilson ve Steven j- Root, Internal Auditing Manual, 1992 ,s.17.
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Siniflandirma, isletmenin finansal tablolarinin dogru bir sekilde sunulabilmesi
icin hesap planimin buna uygun hazirlanmis olmasini; zamanlilik ise, islemlerin
meydana geldigi zaman kaydedilmesini gerektirir. Aksi takdirde finansal tablolar yanlis
diizenlenmis olacaktir. Muhasebe sisteminde islemleri kaydetmek igin kullanilan
yontem ne olursa olsun, siniflandirmanin, nakletme ve 6zetlemenin dogrulugundan

emin olmak i¢in uygun kontrollere ihtiya¢ vardir.

2.5.2.4. Varliklart Koruma

Varliklarin fiziki olarak korunmasi igin, kaydetme fonksiyonundan tamamen
bagimsiz 6zel personel gorevlendirilmelidir. Varliklara dogrudan erisim belirli personel
icin miimkiin olmali, kayitlar, belgeler gibi varliklara dolayli yoldan erisim ise uygun
yetkilendirme dnlemleri alinarak sinirlandirilmis olmalidir. Nakit, menkul kiymetler ve
benzeri varliklar ile kullanilmayan belgeler, kayitlar giivenilir yerlerde saklanmali,

kilitli kasa gibi 6nlemler alinmalidir.'*

2.5.2.5. Mutabakat

Uygun zaman araliklariyla ana hesaplar ile yardimci hesaplar; varliklar ve
borclar ile kayitli degerler karsilastirilmali ve farklilik s6z konusu ise arastirilmali,

gerekli diizeltme kayatlar yapilmalidir.'**

Fiili durumla amaglanan plan ile politikalar zaman zaman karsilastiriimali ve
faaliyetlerin standartlara uygun yiiriitilmesi saglanmalidir. Boylece kaynaklar etkin

kullamlmus, belirlenmis plan ve politikalara olan baglilik artmus olacaktir.'?

123 Wilson ve Root, a.g.e,s.17.

124 D R. Carmichael ve John Willingham, Auditing Concepts and Methods, Book, 1995, s:152.

125 Miinevver Yilanci ve Serafettin Sevim, Isletmelerde I¢ Kontrol Sistemi ve i¢ Denetim Fonksiyonu, Biar
Egitim Yayinlari, Yayin No: 13, Ankara, s.128.
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2.6. Etkin Bir i¢c Kontrol Sistemi Kurulurken Dikkat Edilmesi Gereken
Faktorler

2.6.1.Projenin Tasarlanmasi

I¢ kontrol programiyla ilgili bir yonetim kadrosunun kurulmasi, i¢ kontrol
programinin yapilandirilmasi adina c¢ok biiyiikk 6nem tasir. Sirketin biiylikligi ve
karmasikligi, insan giicliniin bu kadroya nasil dagitilmasi1 gerektigini belirler. Kiiciik
capl sirketlerde daha kiigiik bir orgiitsel yapiya ihtiya¢ duyulur; bu kadro yalnizca
yarim zamanl ¢alisan iiyelerden, 6rnegin; bir proje miidiirii ve buna destek verecek
birka¢ personelden, olusabilir. Bununla birlikte, biiylik sirketlerde ise tam zamanl

gorevler icin Onemli sayida personelin gorevlendirilmesi gerekli olabilir. 126

Bir isletmede etkili bir i¢ kontrol yapist kurabilmenin 6n kosulu, uygun bir
ortamin saglanmasidir. Isletme ici ve dis1 unsurlarin olusturdugu bu ortama, “I¢ kontrol

. . 127
ortam1” adi verilmektedir.

Halihazirda i¢ kontrol grubu olan ¢ogu sirketin, i¢ kontrol
programiyla ilgili ayr1 bir yonetim kadrosunu olusturmasi gerekli degildir. Ancak,
sirketin yoOnetim kurulunun mevcut olan i¢ kontrol grubundaki personelin sirket
tarafindan secilen asamalan ylriitebilecek yeterlikte olup, olmadigini degerlendirmesi

gerekmektedir.

Bu kadro olusturulduktan sonra, bir proje planinin tasarlanmasi gereklidir.

Sirket yonetimi diizeyinde, tasarim siireci asagidaki konular1 karara baglamalidir: '**

e Proje hedefleri, proje ¢iktilari, kapsam, maliyet ve yaklasim konusunda

uzlasarak, bununla ilgili olarak bir anlagma diizenlemek,

e Ihtiyag duyulan kaynaklarin talep edilmesi durumunda saglanacagi

taahhudd,

126 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
127 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.123.
128 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
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e Dis kaynaklarin kullanilip, kullanilmayacagina iliskin bir diizenlemenin

hazirlanmas1 ve bu kaynaklarin islevlerinin tanimlanmasi,
e {lerlemenin karsilastirilabilecegi bir proje tabanimnin olmast,

e Projenin isletimi i¢in kullanilan yontem ve islemler konusunda bir

diizenleme yapilmasi.

I¢ kontroliin giivenilirligi genellikle asagida belirtilen niteliklerin islevleri ile

. v ge 129
mumkuindir:

¢ Kontrollerin yapisal ve islevsel etkinligi,
e Kontrollerin ve islemlerin belgelenmesinin kapsama,

e Calisanlarin sorumlulugunda olan kontrol faaliyetlerinin sirket personeli

tarafindan bilinmesi,
e Bagimsiz gézlem yapilmasi.

Bir proje planinin olusturulmasi1 ve gelistirilmesi siirecinde, i¢ kontrol
programiyla ilgili yonetim kadrosunun I¢ Kontrol Giivenilirlik Yéntemi gibi bir aract

kullanmas1 yararli olur. '*

I¢ kontrol yapisi araciligr ile olusturulan kontroller, siirekli olarak isletme
yonetimi tarafindan izlenmelidir. Yapinin gerektigi gibi isleyip islemedigini ve amaca

ulasip ulasmadigini 6grenmek ve degerlendirmek yénetimin gorevleri igindedir. !

Bu amagla yonetim, biit¢eler ve ¢esitli tahmin yontemleri araciligi ile kontrol
gorevlerini yerine getirmelidir. Bu asamada yoOnetimin yiikiinii i¢ denet¢iler onemli

olciide azalmaktadir. >

12" Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
130" Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
131 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.125.
132 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.125.
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Yapisal ve
Islevsel Etkinlik
A

4. Seviye - En uygun
3. Seviye - Giivenilir

2. Seviye - Yetersiz

1. Seviye — Giivenilir olmayan

» Belgeleme, Biling ve
Gozlemin Kapsami

Sekil 6: i¢c Kontrol Giivenilirlik Yontemi

Kaynak: http://www.denetimnet.com/UserFiles/Documents/Makaleler/

IcKontrolSistemininEtkinligininSaglanmasi.pdf

I¢ kontroliin giivenilirlik derecesini gorsel olarak tanmimlayan bu yéntem, planin
olusturuldugu herhangi bir birime uygulanabilir (6rnegin; bir biitiin, tek bir ticari birim
ya da bagl ortaklik olan bir sirket). Bir nceki sayfada sunulan i¢ Kontrol Giivenilirlik
Yontemi'ne iligkin diizenleme, i¢ kontrol giivenilirligini tabloda siralanan niteliklere

gore dort gruba ayirmak amaciyla tasarlanmustir: '

(1)gtivenilir olmayan, (2) yetersiz, (3) glivenilir, ve (4) en uygun.

133 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
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Proje ekibi I¢ Kontrol Giivenilirlik Yéntemii kullamirken, degerlendirilen
birimin niteliklerini dikkatli bir sekilde belirlemeli ve degerlendirilen birimin i¢ kontrol

statiisiine en yakin olan seviyeyi belirtmelidir. 134

I¢ kontroliin giivenilmez (1. Seviye) ya da yetersiz (2. Seviye) olarak
siniflandirildigr durumlarda, i¢ kontrol yapisinin yetersiz olmasi muhtemeldir. Bu tiir

durumlarda, proje ekibinin proje planini bir an 6nce uygulamaya koymas: gereklidir. '*°

Sirketin i¢ kontroliinlin yeterli oldugunu belirten 3. Seviye'deki bilgiler i¢
kontrol etkinligi i¢in en son nokta degildir. En son nokta, kurumsal yonetimin etkin

kontrol faaliyetleriyle iliskili oldugu 4. seviye'dir.

2.6.2. Kontrol Ortaminin Degerlendirilmesi

Bir isletmede i¢ kontrol yapisinin olusturulmasi ve basariya ulagsmasindaki
baslangi¢ noktasi, yonetimin bu olaya bakisi ve inancidir. YOnetimin i¢ kontrol

e . v gee . . 136
yapisinin gerekliligine inanmasi ve bunu siirdiirmesi, basarili olmanin 6n kosuludur.

Yazili politikalar ve kurallar 6nemli olup, i¢ kontrol yapisinin etkinliginde
biiylik bir rol oynadigi kadar, daha az maddi katkilar1 olan kiiltlir, tutum ve davranis
(Gigli bir arada kontrol ortami olarak ifade edilir) da onemlidir. Sirkette calisanlarin
yeterlilikleri, etik degerleri ve diiriistliik kriterleri, sirket yonetiminin felsefesi ve isletim
tarzi, yetki ve sorumluluklarin gérevlendirilmesi ve yonetim kurulunca gosterilen dikkat
ve yonlendirmeler gibi unsurlar kontrol ortammna katkida bulunulur. I¢ kontroliin tiim

diger unsurlarinin temelini kontrol ortami olusturur.

Denetci Oncelikle yonetimin i¢ kontrol yapisina bakis agisini, yaklagimini ve

ciddiyetini anlamaya c¢alisacaktir. Diger Onemli bir nokta olarak isletmenin

134 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
135 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
136 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.123.

58



organizasyon yapisimi tamiyacaktir. Ornefin organizasyon yapisi ile ilgili olarak

arastirma yapilacak, 6rgiitlenme bigimi ve bunlarla ilgili belgeler incelenecektir. '*’

Kontrol ortammin anlasilmasini i¢in kiiltiirel bir degerlendirme yapmak
gereklidir. Sirket icindeki iist diizey yoneticiler ile ¢alisanlar genelinde bir anket
diizenlenmesi, sirket calisanlarimin sirketin etkin bir i¢ kontrol ortaminin yaratmasi

konusundaki tutumlar1 hakkinda bir fikir verebilir.

e ¢ kontroliin éneminin belirtilmesi ve duyurulmast,

Etik Davraniglar ve Uyum Programini desteklemek,

Ust yonetimden baslayarak olabilecek en uygun tutumu takinmak,

Egitim programlariyla birlikte bilinci gelistiren programlar diizenlemek,

Agik iletisim icin kanallar olugturmak.

Diger bir yandan, kiiltiirel degerlendirme sonuglarinin sirketin saglam ve giiglii
bir kontrol ortamina sahip oldugunu belirtmesi, i¢ kontrol programinin yapilandirilmasi

icin giliclii temellerin olacagina isaret eder.

2.6.3. Kapsamin Degerlendirilmesi

Kapsamin belirlenme igleminin amaci, finansal raporlama ve agiklamalarla
iliskilendirilen risklerin tanimlanmasi ve envantere kaydedilmesidir. Bu, i¢ kontrol
programiyla ilgili olan yonetim kadrosunun bu tiir risklere yonelik kontrolleri
belirlemesine ve uygulamasina izin vermektedir. Bazi sirketlerin halihazirda resmi ya da
gayri resmi bir risk degerlendirme programlarini uygulamalarina ragmen, bu tiir

programlarin finansal ve agiklamayla ilgili risklerin tlimiiniin belirlenme stireglerini tam

137 Nejat Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.133.
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olarak kapsamasini saglamak amaciyla proje ekibi tarafindan yeniden go6zden

gegirilmeleri gerekmektedir. '**

Kontrol prosediirlerinin incelenmesi ve taninmasi iglemleri diger tanima
islemlerine gore daha fazla isletme i¢i ¢alismalarina yoneliktir. Denetgi bu asamada
isletme icinde dolasarak calisan personeli arastirir, diizenlenmis belgeleri gézden gegirir
ve iglemlerin akis siirecini gozler. 13 9Proje ekibi, kapsam belirleme islemine, isletmenin
tim Oonemli faaliyet birimlerini, bulunduklar yerleri ve bagl ortakliklarini saptayarak
baslamalidir. Daha sonra yonetimde yer alan personel ile bu faaliyet birimleri hakkinda
goriismeler yaparak, sirketin dogru bir sekilde finansal ve finansal olmayan bilgileri
raporlamasini olumsuz yonde etkileyecek finansal raporlama ve aciklamayla ilgili
riskleri saptamalidir. Finansal ve finansal olmayan bu bilgileri igeren tutarlarin ve
aciklamalarin timii dogru, tam, kesin ve gecerlilik kriterlerine uygun olarak

hazirlanmalidir.

Sirket yonetimi goriismeler sirasinda, diger seylerin yam sira, asagidakiler ile

ilgili bilgileri belirtmelidir: '*°
o Sirketin ticari faaliyet hedeflerine ulasmasini engelleyecek olan riskler,
e Asagidakileri dikkate alarak, finansal ve agiklamayla ilgili riskler:

» Dis kaynakli uygulamalar ve islemlerin de dahil oldugu &nemli

faaliyet islemleri ve sistemleri,

» Sistematik olmayan riskler ve iglemler (6rnegin; muhasebe kayitlar

ve sozlesmelere iliskin muhasebelestirme islemleri),
> Onemli muhasebe standartlari,
»  Sektor diizenlemeleri,

»  Sirket politikalar1 ve kurallartyla uyum i¢inde olmayan durumlar,

138 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
139 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.134.
140" Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)

60



» Cok biiylik dl¢iide yargiya tabi olan tahminlerle ilgili olaylar,
> Onemli bilgi sistemleri ve teknolojileri,
»  Sirketin kontrolii gecersiz kildigi durumlar.

Daha sonra proje ekibi, sirketin i¢ kontrol etkinligini hesaba katmadan,
potansiyel olumsuz etkinin olasiligini ve bu durumla bagdastirilan 6nemini dikkate
alarak, tanimlanmis finansal raporlama ve aciklamalarla iligkilendirilen risklerin her

birini belgelemeli ve 6nem sirasina gore diizenlemelidir.

Finansal raporlama ve agiklamalarla iliskilendirilen riskleri 6nem sirasina gore

diizenlerken g6z 6niinde bulundurulacak hususlar asagidadir: '*!
o Sirketle ilgili olan riskler,
e Mali tablolardaki 6nem,

e Meydana gelme olasilig1.

2.6.4. Kontrol Merkezinin Olusturulmasi

Kontrol merkezi, i¢ kontrolle iligkili olan bilgiler ve faaliyetlere yonelik olarak
bir takas odas1 gibi hizmet verecektir. Kontrol hedefleri ve kontrol faaliyetlerinin yapisi
ve uygulanmasi ile ilgili belgelerin yani sira bu tiir faaliyetlerin islevsel etkinligini test

eden yontemleri kapsayacaktir.

Kontrol merkezini olusturmak icin asagidaki asamalarin gergeklesmesi

gereklidir: '**
e Onemli kontrol hedeflerinin tanimlanmast,

e Mevcut kontrol hedefleriyle kontrol faaliyetlerinin eslestirilmesi,

41" Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
142 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
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e Gerekli kontrollerin olmadigi ve bu kontrollerin yapilmasinin gerekli

oldugu alanlarin belirlenmesi.

> Onemli Kontrol Hedeflerinin Tanimlanmasi: Kapsam belirleme
islemi sonucunda, 6nemli finansal raporlama ve agiklamayla ilgili risk envanteri
olusturulmalidir. i¢ kontrol programiyla ilgili olan yonetim kadrosu, bu riskler
izerinde diizenli bir ¢alisma yliriiterek, onemli kontrol hedeflerini belirlemelidir.
Kontrol hedefi, sirket yonetiminin ulagsmak istedigi hedefi ifade eder. Finansal
raporlamada, asagidakiler yiiksek dereceli kontrol hedeflerine 6rnek olarak

verilmistir:

e Yetki: Islemler sirket yonetiminin genel ya da ozel yetkisine gore

gergeklestirilir.

e Kayit: Yetki verilen tiim islemler, finansal tablo diizenlemesine izin veren
genel kabul gormiis muhasebe kurallari dogrultusunda, dogru tutarlariyla, dogru zaman

dilimleriyle ve uygun hesap i¢inde kayit altina alinir.

e Koruma: Varliklarin maddi olarak muhafaza edilmesinin sorumlulugu,

ilgili kayit tutma islemlerinden bagimsiz olarak gérevlendirilen ¢alisanlara verilmistir.

e Mutabakat: Kayit altina alinmis varliklar ile mevcut olan varliklar arasinda
belirli araliklarda karsilastirma yapilir ve olusabilecek herhangi bir farkin diizeltilmesi

icin gerekli onlemler alinir.

Denetc¢i bu noktada her bir islem tiiriinden bir veya daha fazla 6rnek segerek
bunlarin izini siirer.Ornegin kayitlara gecmis bir satis islemini ele alarak geriye kaynak

belgelere ulagsmaya caligir. 143

Mevcut Kontrol Hedefleriyle Kontrol Faaliyetlerini Eslestirmek: Kontrol
faaliyetleri, sirketin belirlenen kontrol hedeflerine ulagsmasini destekleyen politikalar ve
kurallardir. Kontrol faaliyetleri ticari faaliyetlerin i¢inde yer almali ve finansal

raporlama ve agiklamalarla iligkilendirilen riskleri makul bir seviyeyi indirmelidir.

143 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.134.
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Kontrol faaliyetlerine iligkin 6rnekler asagidakileri igerir: 144

e Onaylar, yetkiler ve teyitler,

e Dogrudan islevsel veya etkinlik yonetimi,

e Performans gostergelerinin yeniden incelenmesi,
e Varliklarin teminati,

e (Gorev ayrimi,

¢ Bilgi sistem kontrolleri.

Bu asamanin amaci, isletme icinde uygulanan mevcut kontrol faaliyetlerini
envantere kaydetmek ve bunlar1 bir 6nceki asamada belirlenen kontrol faaliyetleriyle

eslestirmektir.

Gerekli kontrollerin olmadig1 ve bu kontrollerin yapilmasmin gerekli
oldugu alanlarin belirlenmesi: Mevcut olan tiim kontrol faaliyetleriyle, kontrol
hedefleri eslestirildiginde, mevcut olmayan kontrol faaliyetlerine denk gelen kontrol
hedeflerinin olmast muhtemeldir. Bu eksiklikler belirlenmeli ve onlem almak adina

belgelenmelidir. '*

Ya da bunun tam aksine, bir hedefle eslesmemis olan belirlenmis kontrol
faaliyetleri olabilir. Bu baglamda, bunlar gerekli olmayan ve elimine edilebilen kontrol

faaliyetleridir ya da gerekli bir kontrol hedefinin belirlenemediginin bir gostergesidir.

Denet¢i baslangic asamasinda, isletmenini¢ kontrol ortamini ve muhasebe
sistemini inceleyip tamdiktan sonra genel olarak bir goriise ulasabilmektedir. '*
Yukarida ifade edilen tiim eksiklikler, Oncelik sirasinda en basta olan kontrol

hedeflerinden baglayarak, tim 6nemli kontrol hedefleriyle eslesen kontrol faaliyetleri

144 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
145 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
146 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.134.
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olana kadar, diizenli bir isleme tabi tutularak, bunlar i¢in 6nlem alinmali ve

diizeltilmelidir. '

2.6.5.Baslangi¢ Testleri ile Devam Eden Testlerin Yapilmasi

Isletmenin i¢ kontrol yapisinin incelenmesi ve taninmasi sonucunda denetgi
isletmeyi denetlenebilir buldugu anda baslangic kontrol risk diizeyini belirleme
asamasina gelmis olur. 18 K ontrol merkezi olusturulduktan sonra, kontrol faaliyetlerinin
islevsel etkinliginin degerlendirilmesi gereklidir. Bu degerlendirme, kontrolleri
uygulayan kisiler, sirket yonetimi ya da i¢ kontrol programiyla ilgili olan yonetim
kadrosu tarafindan yapilabilir. S6z konusu baslangi¢ testlerinin amaglar1 asagidaki

gibidir: '¥°

e Kontrol faaliyetlerinin diizgiin bir sekilde islevlerini yerine getirmelerinin

saglanmasi,

e I¢ kontrole dair eksikliklerin yapilan testlerle ortaya ¢ikmalar1 durumunda,

eksiklikleri dnlemek ve diizeltmek i¢in bilgi saglanmasi,

e Sirket yonetiminin ii¢ aylik ve yillik degerlendirmelerine yardimci olmak

icin tutarl testlerin yapilabilmesi i¢in bir program gelistirilmesi.

En son degerleme doneminden itibaren 6nemli bir degisikligin olmadigini
belirtmek amaciyla i¢ kontrol yapismin analizi yapilir. Onemli ticari gelismeler veya
orgiitsel degisikliklerin olmast durumunda (6rnegin; elde edinim islemi), bu
degisiklikleri belirtmek suretiyle i¢ kontrol yapisini degistirmek icin yukaridaki

asamalarin yinelenmesi gereklidir.

Bu durumda, kontrol faaliyetlerinden sorumlu olan kisiler, kisinin kendi
kendini degerlendirdigi resmi bir i¢ kontrol testinin bir pargasi olarak kendi etkinligini

degerlendirmelidir. Bu degerlendirme isleminin bir pargasi olarak, bireysel kontrol

47" Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
148 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.143.
149" Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
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faaliyetlerinin islevsel etkinligi teste tabi tutulmali ve buna uygun belgeleme yapilmali

150
ve saklanmalidir.

2.6.6. Gozlem

Bir isletmede, yonetim kurulu iist kontrol birimi olarak gérev yapmaktadir. I¢
kontrol yapist ile ilgili raporlarin ¢cogunlugu yonetim kuruluna gelmektedir. Isletemede
i¢ denetim islevini yerine getiren denetim komitesi, i¢ kontrol yapisinin igletmenin
gereklerine uygun bir bicimde isleyip islemedigi konusunda siirekli olarak inceleme

yapar. Sonuglari yonetim kuruluna aktarr. !

Birgok sirket i¢in, i¢ kontrol yapisinin etkinliginin gdézlemlenmesi ve
raporlanmasinda i¢ denetim béliimiiniin onemi c¢ok biiyiiktiir. i¢ denetim béliimii
olmayan sirketler, anilan gorevleri yerine getirebilmek icin i¢ kontrol programryla ilgili

bir yonetim kadrosu olusturmay1 gz 6niinde bulundurmalidir.

Yer almasi gereken gozlemlenebilir faaliyetler asagidakileri igerir: '

e Kontrol merkezinde bulunan verilerin yeterliliginin  bagimsiz

degerlendirmesi,
e Testlerin dogru, tam ve zamaninda yapildigina dair teyit,

e Kontrol faaliyetlerini degerlendiren kisilerin bu degerlendirmeyi uygun bir
sekilde ve zamaninda yaptigina dair onay ile bu tiir onayin sonuglarinin tam olarak

anlasilmast,

e Dogru ve tam bir belgelemenin yapildigina dair onay.

150" Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
151 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.124.
152 Alpman, a.g.e. , (3 Haziran 2010)
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2.6.7.Risk
Risk, istenilmeyen bir olayin veya olaylar setinin ortaya ¢ikma olasiligidir.

Risk kelimesi ¢cogunlukla negatif veya istenilmeyen bir olay1 ifade etmektedir.
Risk kelimesi isletmeler acisindan ele alindiginda basarili olmak yerine basarisiz olmak

ihtimalini ifade eder."?

Kuvvetli bir isletme yonetimi bu risklerin belirlenmesini ve miimkiin oldugu
Olciide bu riskleri azaltmak i¢in muhasebe ve isletme faaliyetlerine iligkin kontrol usul
ve yontemlerinin uygulanmasini gerektirir. i¢ kontrol sistemi kurulmadan once, isletme
yonetimi mevcut risklerin tiirlerini ve Onemlilik derecesini bilmelidir. Yo6netim
tarafindan "bu risklerden kagiilamayacagi kabul edildikten sonra, bu riskleri azaltmak

icin kontrol sistemi kurulmalidir.

2.6.8. Maliyet

I¢ kontrol usul ve ydntemlerinin uygulanmasi isletme iginde biirokrasiyi
arttirir.  Islemlerin  yiiriitiilmesinde daha fazla belge ve isgiicii harcamr. Ayrica,
biirokratik islemler nedeniyle islerin gecikmesi, karlilik ve verimliligin diisiik diizeyde
gerceklesmesine yol actig1 icin bir kayip sdz konusu olabilir. I¢ kontrol sisteminin
kurulmasinda ve calismasinda igletmenin katlandigi bu kayip ve harcamalar i¢ kontrol
sisteminin maliyetidir. Isletmede uygulanan i¢ kontrol usul ve yontemleri arttikca, ic

kontrol sisteminin maliyeti de artar. '>*

I¢ kontrol usul ve yontemlerinin maliyeti hicbir zaman elde edilmesi beklenen
faydayr agmamalidir. Fayda, i¢ kontrol sisteminin taniminda belirtilen amaglara

ulagsmada basarisizlik olasiliginin azaltilmasiyla tasarruf edilen maliyetlerdir. Bagka bir

153 Ali Thsan Karacan, Bankacihk ve Kriz, Ankara: Creative Yayncilik, 2001, s.19.
5 Yagel, a.g.e., s.14.
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deyisle fayda, yonetimde yanlis kararlarin alinmasinin ve hirsizlik, yolsuzluk ve

savurganligin 6nlenmesi ile bunlardan dogmasina engel olunan zarar miktaridir.

Isletmede i¢ kontrol usul ve ydntemlerinin gittikce daha fazla uygulanmasi ile
yolsuzluk ve savurganliktan dogacak zararlar da giderek azalir, fakat hicbir sekilde bu
zararlar sifira inmez. Ne kadar saglam bir i¢ kontrol sistemi kurulursa kurulsun,

onceden tahmin edilemeyen ve Oniine gegilemeyen kayiplar her isletmede olacaktir.

Fayda ve maliyet iliskisi Sekil 7' de gosterilmistir. i¢ kontrolle tasarruf edilen
ve katlanilan maliyetlerin kesistigi noktaya kadar i¢ kontrol sisteminin kurulmasina
devam edilmelidir. Ciinkii, bu noktaya kadar i¢ kontrol usul ve yontemlerinin maliyeti,
bu usul ve yontemlerin sagladigi faydadan diisiiktiir. Kesisme noktasindan sonra sisteme
eklenen kontrol usul ve yontemlerinin maliyeti bunlarin faydasini agmaktadir ve giderek
eklenen i¢ kontrol usul ve yoOntemlerin maliyeti ile faydasi1 arasindaki fark
bliytimektedir. Kesisme noktasi i¢ kontrol icin yapilacak harcamalarin optimal

noktasidir.

Maliyet

r

( Optirnal

harcama noktasi
ig kontral usul ve
yanternlerinin maliyeti

7

Yolsuzluk, hirsizlik ve
savurganliktan dogan
rmaliyetler

i¢ Kontrol
Derecesi

Sekil 7: i¢ Kontrolle Katlanilan ve Tasarruf Edilen Maliyetler

Kaynak: Kepekgi, Celal. I¢ Kontrol Sistemi, s.14.
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Fayda ve maliyet iliskisi 1i¢ kontrol sisteminin kurulmasinda ve
calistiritlmasinda g6z oniinde bulundurulmasi gereken bir kriter olmakla beraber, fayda
ve maliyetin kesin olarak oOl¢iilmesi genellikle miimkiin degildir. Fayda ve maliyet
iligkisini degerleme, yonetimin yargisina, katlanilan ve tasarruf edilen maliyetleri

tahmin etmesine baglhdir.'>

Bununla birlikte, i¢ kontrol sistemi olusturulurken kosullarda zamanla
meydana gelecek degisikliklerin kontrol Onlemlerini zayiflatabilecegi ve kontrol
maliyetlerini de arttirabilecegi goz Oniinde tutularak, i¢ kontrol sistemleri kurulurken
her zaman insan faktoriiniin sistemin en &nemli parcasi oldugu unutulmamalidir. Ig
kontrol usul ve yontemlerinden daha fazla verim alinabilmesi ve degisen kosullarda i¢
kontrol sisteminin etkinligini koruyabilmesi i¢in isletme, calisanlarina kontrol kiiltiirii

asilanmasi, i¢ kontrol sisteminin diisiinsel yoniinii olusturmalidir.'®

2.6.9.Yonetimin Sorumlulugu

Bir isletmedeki tiim i¢ kontrollerin tasarimi, kurulmasi, isletilmesi ve gbzetimi
sorumlulugu ydnetime aittir. °’ Biyiik isletmelerde @ist diizeydeki yoneticiler, isletme
faaliyetleri ile dogrudan iliskiye sahip olma olanagini bulamamaktadirlar. Bu nedenle
yoneticiler savurganliklart ve yolsuzluklari en aza indirecek verimliligi arttiracak,
bilgilerin dogru ve giivenilir raporlanmasin1 saglayacak, isletmenin yapisina ve
biiylikliigiine uygun etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasinda ve g¢alistirilmasinda
esas sorumluluga sahiptirler. Sorumluluk, orgiit planin yapilmasinda, her boliimii i¢inde
gorev dagitiminin gézden gecirilmesinde, onaylanmasinda ve i¢ kontrol usul ve

yontemlerinin karsilikli iligkilerinin kurulmasinda goriiliir.

I¢ kontrol sistemi kurulduktan sonra, sistemin fonksiyonlarini belirlendigi

sekliyle yerine getirip getirmedigini gérmek i¢in kontrol sistemi, yonetim tarafindan

155 Kepekei, i¢ Kontrol Sistemi, s.13.
1% Kenneth Marshall, Internal Controls and Derivatives, The CPA Journal, Oct. 1995, s.6.
157 Murat Azaltun, Otel isletmelerinde i¢c Kontrol, Eskisehir:A.U.Yaynlari, 1999, s.17.
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siirekli gézden gegirilmeli ve isletmenin calisma kosullarindaki degisikliklere uygun

olarak diizeltmeler yapilmalidir."*®

2.6.10. Onleyici Ozellik Tasimasi

Bir islemin muhasebelestirilme siirecindeki kontroller; onleyici, ortaya ¢ikarict

ve diizeltici kontroller olarak siniflandirilabilir.
Onleyici kontroller, hata ve hile daha gergeklesmeden 6niine gegilmesidir.

Ortaya ¢ikarici kontroller meydana gelmis hata ve hilelerin ortaya ¢ikarilmasi

ile ilgilidir. Diizeltici kontroller ise, hatalarin diizeltilmesinde kullanilirlar.

I¢ kontrol sistemi hem &nleyici hem de ortaya ¢ikarici dzellik tasiyabilir. I¢
kontrol sisteminin ortaya ¢ikarici bir nitelik tasimaktan 6te onleyici bir 6zellik tagimasi
daha uygundur. Her ne kadar bir yonetici i¢in, igletmeden hirsizlik yapan birisinin
yakalanmasinin ve cezalandirilmasinin saglanmasi 6nemli ise de, gelistirecegi etkin
prosediirlerle hirsizlik yapilabilecek firsatin ortadan kaldirilmast gergek basari

olacaktir.'

2.6.11. Sistemde Mevcut Simirlamalar Olmasi

I¢ kontrol sistemi, ne kadar iyi tasarlanmig ve isletiliyor olsa da bir isletmenin
finansal raporlama hedeflerine ulasmasinda sadece makul diizeyde giivence saglar. I¢
kontrol sisteminin basarisi, bu siiregte karar verme asamasindaki kigisel kararlarin hatali
olabilmesi ve bu hatalardan dolay1 bir takim aksamalar ortaya ¢ikmasi gibi, i¢ kontrol

. .. o . . 160
sisteminin dogasinda olan sinirlamalardan etkilenir.

Bu kapsamda; bilisim sistemi personeli bir satis igleminin tam olarak nasil

gergeklestigini anlayamamigsa bu isletim sisteminin de yeni iiriin seviyesi i¢in hatal

158 Kepekei, i¢ Kontrol Sistemi, s.13.
159 Azaltun, a.g.e., s.17. .
10" Davut Pehlivanli, Modern i¢ Denetim, Beta Yayinlari, Istanbul, 2010, s.50.
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tasarim degisiklikleri yapabilir. Diger taraftan bu degisiklik tasarimi dogru olarak
yapilmis olsa bile tasarimi program diline ¢eviren personel tarafindan yanlis
anlasilabilir. Ayrica, bilisim sistemleri tarafindan {iretilmis olan bilgilerin kullaniminda
da hatalar s6z konusu olabilir. Bu kapsamda; otomasyona dayali kontroller belli bir
tutarin Ustiindeki islemlerin igletme yOnetimi tarafindan gozden gecirilmesine imkan
vermek bildirmek i¢in tasarlanmisken, isletme yoneticileri bu raporlarin amaglarini
anlamayabilir, dolayisiyla gézden gegirme sirasinda ya da olagan dist hususlarin

. . . . 161
incelenmesinde sistem basarisiz olabilir. '°

Nispeten kii¢iik isletmelerde calisan sayisinin azlig1 nedeniyle gérev dagilima,
i¢ kontrol sisteminin gerektirdigi gorevlerin ayrilig1 ilkesine uygun yapilmamis olabilir.
Ic kontrol sisteminin etkisiz kilinmasi, biiyiik 6lciide isletmenin hakim ortagr —

yonetiminin i¢ kontrol sistemine iliskin tutumuna baglidur. '*

Diger bir smirlama ise, isletmelerin i¢inde bulundugu ¢evrenin statik

olmamasidir. Degisken kosullar yiiziinden kontrol usul ve yontemleri yetersiz kalabilir.

Ornegin, kilit diizeydeki bir personelin istifas1 veya emekli olmasi, bilgisayar
sistemine geg¢ilmesi veya bilgisayar sisteminde degisiklik yapilmast mevcut i¢ kontrol

sisteminde de biiyiik degisiklik yapilmasini gerektirecektir.

2.6.12. Ozel Kontrol Amaclarinin Belirlenmesi

Muhasebe kontrol sisteminin tanimlanmasinda islemlere ve varliklara iliskin

kontrol amagclar1 asagidaki gibi gruplandirilmaktadir:

1. Islemler, yonetimin devrettigi genel ve 6zel yetkilere uygun olarak

yiriitiilmelidir.

2. Islemler, genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygun olarak ve hesap

verme yikiimliliigiinii yerine getirecek sekilde kaydedilmelidir.

161 pehlivanly, a.g.e., s.50.
162 pehlivanly, a.g.e., s.50.
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3. Varliklara ve belgelere erisim yetkili personelle sinirlandirilmalidir.

Mevcut varliklar belirli araliklarla sorumluluk kayitlartyla karsilastirilmali ve

herhangi bir fark belirlendiginde, farkin 6zelligine gore gerekli sorugturma yapilmalidir.

Genel kontrol amaglari, bir isletmenin belirli iglem gruplarim yiiriitmek i¢in
gerekli kontrol usul ve yontemlerine sahip olup olmadiginin goz Oniinde
bulundurulmasinda genel bir ¢ergceve olusturur. Belirli bir islem grubunu yiiriitmek i¢in

genel kontrol amaglarina paralel olarak 6zel kontrol amaglarinin belirlenmesi gerekir.'®

Ozel kontrol amaglarini belirlemeden &nce, islem gruplarini departmanlar
diizeyinde, isletme fonksiyonlarina gore, mali tablolar siniflamasina gore veya faaliyet
devrelerine gore boliimlemek gerekir. Ikinci adimda, islemlerin béliimlendirilmesine

uygun olarak, genel kontrol amaglari, 6zel kontrol amaglarina doniistiiriilmelidir.

Ucgiincii adimda, 6zel kontrol amaglarinin gerceklesmesini saglayacak kontrol

usul ve yontemleri belirlenmeli ve uygulanmalidir.

Uygulamada i¢ kontrol sisteminin genel amaglarinin daha ayrintili bir listesinin
yapilmasini yararli bulmaktadir. Asagida verilen kontrol amaglar listesi, genel nitelikte

olmakla birlikte, daha ayrintili diizenlenmistir. '**

1. Yetki: Islemler ydnetimin devrettigi genel ve ozel yetkilere uygun olarak
yiriitiilmelidir. Yetkisiz bir kisi tarafindan yapilan islem, varliklarin kaybina yol
acabilir. I¢ kontrol sistemi, tiim islemlerin yetkiye dayali olarak yapilmasini

saglamalidir.

1. Gergeklik: Kayitlar, isletmenin gercek islemlerini gostermelidir. i¢ kontrol

sistemi hayali islemlerin ger¢ekmis gibi kaydedilmesine izin vermemelidir.

1. Biitiinliik: Tiim islemler kaydedilmelidir. I¢ kontrol sistemi baz1 islemlerin

kayit dis1 birakilmasina izin vermemelidir.

1v. Degerleme: Islemler, tutar bakimindan dogru olarak kaydedilmelidir.

16 Kepekei, Bagimsiz Denetim, s.64.
164 Yagci, a.g.e.,s:18-19.
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Bir iglemin tutarim1 hesaplamada ve kaydetmede, kaydin ¢esitli safhalarinda
yapilabilecek hatalardan kaginmak i¢in gerekli usul ve yontemler i¢ kontrol sisteminde

bulunmalidir.

v. Siniflandirma: Islemler, dogru olarak siniflandirilmalidir. Mali tablolarin
dogru olarak sunulmasi icin islemlerin dogru hesaplara kaydedilmesini saglayacak i¢

kontrol usul ve yontemleri uygulanmalidir.

vi1. Zamanllik: Islemlerin, gergeklestigi zamandan dnceki veya sonraki doneme

kaydedilmesi, mali tablolarda tutarlarin yanlis gosterilmesine yol agar.

vit. Varliklart Koruma: Varliklara erisim gorevli personelle sinirlandirilmali ve
varliklarin fiziksel korunmasindan sorumlu personel, kaydetme, belgeleri onaylama ve

islemleri yiiriitme fonksiyonlarindan bagimsiz olmalidir (isbdlimii).

vil. Mutabakat: Muhasebe ve sorumluluk kayitlari, ilgili varliklarla zaman
zaman karsilagtirilmali, ana hesaplar yardimer hesaplarla karsilastirilmali, belirlenen
farklar sorusturulmali ve gerekli diizeltme kayitlar1 yapilmali ve diizeltici 6nlemler

alinmalidir.

2.7. Isletmelerde i¢c Denetim Sistemi
2.7.1.1¢ Denetim Kavram

Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii tarafindan yapilan tanimiyla i¢ denetim; bir
kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amaciyla gerceklestirilen
bagimsiz, tarafsiz bir giivence ve danmismanlik saglama faaliyetidir. I¢ Denetim,
kurumun risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siireclerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim

getirerek kurumun amaglarina ulasmasina yardimei olur.'®

15 Uzun, “Isletmelerde i¢ Denetim Faaliyetinin Rolii ve Katma Degeri”,
http://www.icdenetim.net/index.php?option=com_content&view=article&id=51:letmelerde-c-denetim-faaliyetinin-
rolue-ve-katma-deeri&catid=34:ic-denetim&Itemid=18 (3 Haziran 2010)
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2.7.2.1¢ Denetimin Onemi

Sirket ve kurumlarda i¢ denetim; risk ve kontrol degerleme faaliyetlerine
destek saglar, isletme faaliyetlerini izler, faaliyetlere iligskin risk ve kontrol faaliyetleri
ile ilgili onerilerde bulunur, kontrollerin uygunlugunu ve etkinligini test eder. Ig¢
Denetim faaliyetinin ¢ok yonlii kapsami; mali denetim, uygunluk denetimi, faaliyet
denetimi ve bilgi sistemleri denetimi gibi ¢esitli denetim faaliyetlerini igerir. Bu islev ve
kapsam oOzellikleri ile i¢ denetim; sirket ve kurumlarda mali raporlama sisteminin
giivenilirligi, yasa ve dlizenlemelere uygunluk, faaliyetlerin ekonomikligi, etkinligi ve
verimliligi, bilgi sistemlerinin gilivenligi ve giivenilirligi i¢in vazgegilmez, olmazsa

olmaz faaliyetlerden biri olarak kabul edilir. '®°

I¢ denetim, sirket ve kurumlarda yonetsel hesap verebilirligin yerlesmesine ¢ok
bliyiikk katki saglamaktadir. Risk yoOnetiminin bir parcast olarak Onleyici niteligi
bulunmaktadir. Kurumsal yonetim kalitesini gelistirir, kurumsal degeri yiikseltir. Pay ve

menfaat sahipleri i¢in glivence saglar. Kurumsal itibarin sigortasidir.

Risk yOnetiminin bir parcasi olarak dnleyici niteligi bulunmaktadir. Kurumsal
yonetim kalitesini gelistirir, kurumsal degeri yiikseltir. Pay ve menfaat sahipleri igin

, o o . 167
giivence saglar. Kurumsal itibarin sigortasidir.

2.7.3.i¢ Denetim Faaliyetinin Rolii ve Katma Degeri

Bu kapsamda I¢ Denetimin roliinii degerlendirdigimizde; sirket ve kurumlarin
risk yoOnetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siirecleri ile ilgili bagimsiz ve tarafsiz
giivence saglama ve danigmanlik faaliyeti olan i¢ denetim, sirket ve kurumlarda
yonetsel hesap verebilirligin yerlesmesine katki saglamaktadir. i¢ Denetgilerin, sirket ve
kurumlarin i¢ kontrol sisteminin etkinligi ve yeterliligi ile is siireclerinin yerindeligi,

performans kalitesi hakkinda yonetime bilgi saglanmasi hususunda sorumluluklari

166 Uzun, “I¢ Denetim Nedir”, (3 Haziran 2010)
167 Uzun, “i¢ Denetim Nedir”, (3 Haziran 2010)
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bulunmaktadir. Isin dogru yapilmasmin yani sira dogru isin yapilmasi konusunda goriis
ve Onerileri ile ic denetim faaliyeti sirket ve kurumlara katma deger saglar. Is
stireclerinin etkinligi ve verimliligi, mali raporlama sistemini giivenilirligi, yasa ve
diizenlemelere uygunluk konularinda makul bir giivence saglamak i¢in sirket ve kurum
yoneticilerince tasarlanan i¢ kontrol sistemi, i¢ denetim faaliyeti ile degerlendirilir.
Hata, hile ve suiistimallerin, gelir ve varlik kayiplarinin 6nlenmesinde i¢ kontrol sistemi
ve i¢ denetim faaliyetinin etkinligi 6nemli rol oynamaktadir. Kisaca, karlilik ve

verimliligin giivencesi denetlenebilir olmaktir.'®®

Diiniin islem ve hata odakli i¢ denetim yaklasimi, bugiin siire¢ odakli, isin
etkinliginin artirilmasina yonelik stratejik akil ortakligina dogru degisim ve gelisim
gostermistir. Kurumsal yonetim i¢inde i¢ denetimin roliinii degerlendirdigimizde;
stireclerin iyilestirilmesi, insan kaynaginin gelisimi, kurumsal performans ve verimlilik
yonetimi, i¢ iletisim, 1yi uygulamalarin paylasilmasi, katma deger yaratilmasinda roli

oldugunu goriiyoruz. ¥

I¢ denetim, mali nitelikteki faaliyetler ile mali nitelikte olmayan faaliyetlerin
gbzden gegirilerek degerlemesinin yapildigi bir denetim tiliriidiir. Amaci isletme
varliklarinin her tiirlii zararlara karst korunup korunmadigimi faaliyetlerin saptanmis

politikalara uyum i¢inde yiiriitiiliip yiiriitiilmedigini arastirmaktir.

I¢ denetim isletme icinde kurmaylik islevini iistlenmis i¢ denetciler tarafindan
yiriitiliir. ' Denetim sonuglar1 isletme yonetimine raporlanir. Finans tablolarin
bagimsiz denetimi iiglincii kisilere sunulan finansal bilgilerin diiriistliigiinii saptamaya
yonelik iken, i¢ denetim faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi ile ilgilenir. I¢ denetim
raporlarinda faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi arastirilarak bu konuda tavsiyelerde
bulunur. I¢ denetim ayni zamanda isletmede gérevli kisilerin tutumu ve davranislarmi
da denetler. Aslinda denetimin konusu dogrudan dogruya insan degildir. Denetimin
konusu tamamlanmis faaliyetlerin geriye doniilerek yeniden goézden gegirilmesidir.
Ancak bu faaliyetler isletmede kisiler tarafindan tamamlanip yerine getirildigi i¢in,

dolayli yoldan bu kisilerinde denetimi yapilmis olmaktadir. Ozellikle etkinlik ve

1 Uzun, “Isletmeletde I¢ Denetim Faaliyetinin Rolii ve Katma Degeri”, (3 Haziran 2010)
19 Uzun, “Isletmeletde i¢ Denetim Faaliyetinin Rolii ve Katma Degeri”, (3 Haziran 2010)
170 Giiredin, Denetim, s.14.

74



verimliligin denetiminde bu durum daha belirgin olmaktadir. Isletmede ¢alhisanlar ic
denetcinin kendilerinin saptanmis isletme politikalarina, planlara, ve yonergelere ne
dereceye kadar uyum gostermis olduklarini olgecegini bildiklerinden, davramis ve

faaliyetlerini bu yonde diizenlemeye c¢aba harcayacaklardir.

I¢c denetim, mali tablolar denetiminde, gerek uygunluk denetiminden gerekse

faaliyet denetiminden oldukc¢a genis kapsamlidir.

Ic denetim, bir organizasyon yapisi iginde bagimsiz bir degerlendirme
fonksiyonu i¢in kurulan ve kurumun faaliyetlerini kontrol ve degerlendirme hizmetlerini

sunan bir birimdir. !”*

Bu acidan bakildiginda i¢ denetim; organizasyon i¢inde bagimsiz olarak
kurulan ve isletme faaliyetlerini bagimsizca inceleyen, analiz eden ve degerlendiren bir
fonksiyondur. I¢ denetimin amaci gézden gegirilen faaliyetlerle ilgili nesnel analizler,
degerlendirmeler, tavsiyeler ve yorumlar yaparak yOnetimin tiim {iyelerine
sorumluluklarini etkili bir bigimde yerine getirmede yardimci olmaktir. I¢ denetim
yonetsel bir kontroldiir; diger kontrollerin etkinligini dlger ve degerlendirir. I¢ denetim
yonetim hedeflerinin gerceklesme yolunda oldugu konusunda yeterli gilivence
saglamada yararlanilan bir yonetim aracidir. Bu nedenle i¢ denetim yapisinin

yeterliliginden ve etkinliginden yonetim sorumludur. '

Genel anlamda isletme ile ilgili her tiirlii faaliyet i¢ denetim kapsamindadir.
ancak i¢ denetim sisteminin kapsami belirlenirken mali tablolar denetimi uygunluk
denetimi ve faaliyet denetimi de goz 6nilinde bulundurmak gerekir. Zira bu denetimlerde

isletme ic¢inde yiiriitiilen denetimler olmakla birlikte faaliyet olarak birbirinden farklidir.

Mali Tablolarin denetiminde denet¢inin dayanagi olan Onceden saptanmis
Olgiitlerin temeli, genel kabul gdérmiis muhasebe ilkelerine dayanmaktadir. Bu tiir

denetim c¢alismasinda, isletmenin mali tablolarinin, mali durumu ve faaliyet sonuglarini

"' f¢ Denetim Enstitiisii, ¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlari, I¢ Denetim Enstitiisii Yaynlar1 No:2,
IMKB’nin katkilartyla, Tasarim Matbaacilik, Istanbul, Mart 1998, s.8

172" Ali Kamil Uzun, “Organizasyonlarda I¢ Denetim Fonksiyonu ve Onemi”, Active Bankacilik ve Finans Dergisi,
Yil:1, Say1:6, Nisan-May1s 1999, 5.68
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dogru diirtist, genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine ve yasal diizenlemelere uygun

olarak yansitip yansitmadig1 konusunda bir gériis olusturulmaya ¢aligilir.'”

Mali tablolar muhasebe sisteminde yer alan ve donem faaliyet sonuglarinin
Ozetlenmesiyle elde edilen tablolardir. Muhasebe kayitlarinda yapilacak bir hata dogal
olarak mali tablolar1 da etkileyecektir. i¢ denetim muhasebe bilgilerinin, muhasebe
kayitlarinin, kayitlara dayanak teskil eden belgelerin dogru ve giivenilir olup
olmadiklarini, kayit teknigi, uygulanan hesap plani ve kayit ortamlar1 ile bu bilgi ve

ortamlardan iiretilen bilgi, belge ve raporlarin incelenmesi ile gerceklestirilecektir.

Diger bir agidan i¢ denetim mali nitelikteki faaliyetler ile mali nitelikte
olmayan faaliyetlerin gézden gecirilerek degerlemesinin yapildigi bir denetim tiiriidiir.
I¢ denetim isletmedeki kontrollerin etkinligini 6lgmeyi ve bu kontrolleri degerlemeyi

hedef alir. Bu agidan ¢ok dnemli bir yonetim kontrol aracidir. 17

I¢c denetim iist yonetim igin ayni1 zamanda miisavirlik/ danismanlik hizmeti de
vermekte ve ydnetimin bilgiye dayanan kararlar almasim saglamaktadir. I¢ denetim
raporlarinda faaliyetlerin etkinli§i ve verimliligi arastirilarak bu konuda ydnetime

tavsiyelerde bulunur. '

I¢ denetimin uygunluk denetimi yéniinii ise, i¢c kontrol sisteminin etkinliginin
olusturdugunu sdylemek miimkiindiir. Uygunluk denetimi agiklanirken isletme ile ilgili
finansal nitelikli olan ve olmayan tiim faaliyetlerin is ve islemlerin 6nceden belirlenmis
kistaslara, yonetimin kararlarina, politikalara ve ilgili mevzuat hiikiimlerine
uygunlugunu denetlemek oldugu belirtilmisti. Uygunluk denetiminin basarisi sliphesiz
sistemin istikrarli ve diizenli sekilde islemesine bagldir. I¢ denetimin uygunluk

denetimine yonelik i¢ kontrol sisteminin etkinligini veya etkinsizligini degerlemektir.

I¢ denetiminin faaliyet denetimi yoniinii ise, verimlilik denetimi olusturacaktir,
Isletme varliklarinin ve kaynaklarinm verimli sekilde kullanilmasi isletmenin varligini

stirdiirebilmesi, karliligin1 ve rekabet giiciinii artirabilinmesi i¢in zorunludur.

173 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.27.
17 Giiredin, Denetim, s.15.
15 Giiredin, Denetim, s.15.
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Faaliyet Denetimi salt muhasebe islemleri ile sinirli olmayip, isletmenin diger
islevlerini de igermektedir. Bu nedenle uygulama alam1 olduk¢a genistir. Faaliyet
denetiminin inceleme alanina igletmenin orgiit yapisi, iiretim yontemleri, pazarlama
politikalari, bilgi islem faaliyetleri girebilmektedir. '"® Ornegin isgiicii maliyetlerindeki
yukseklik standartlarin olmasi gerekenden daha diisiik tespit edilmis olmasindan veya
isgliciiniin verimsiz kullanimindan, personel politikasindaki hatalardan, isgiliciiniin

kalifiye olmamasindan vb nedenlerden kaynaklanabilir.

Genel bir bakis acisindan I¢ denetimin kapsamini; 177

. I¢ kontrol sisteminin yeterliliginin ve etkinliginin incelenmesi ve

degerlendirilmesi,
. Risk yonetim sistem ve yontemleri uygulamasinin incelenmesi,
. Yonetim ve mali bilgi sistemlerinin gozden gegirilmesi,

o Muhasebe kayitlari ile mali tablolarin dogruluk ve giivenilirliginin

incelenmesi,

o Bankanin kendi sermayesini degerlendirme sisteminin incelenmesi,

o Kanuni diizenlemeler ile etik kurallara uyulup uyulmadiginin
incelenmesi,

o Raporlamanin dogrulugu, giivenilirligi ve zamanindaliginin kontrol
edilmesi,

. Hem islemlerin hem de belirli i¢ kontrol usullerinin igleyisinin kontrol

edilmesi ve 6zel incelemelerin yapilmasi seklinde 6zetlemek miimkiindiir.

176 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.29.

"7 Tiirkiye Bankalar Birligi, Bankalarda I¢ Denetim ve Bankacilik Gzetim Otoritesinin I¢ ve Dis Denetgiler ile
Iliskisi, Temmuz 2000, s.3 (Basle Committee on Banking Supervision, Internal Audit in Banking Organisations
and the Relationship of the Supervisory Authorities with Internal and External Auditors, Basel, No. 72, July
2000)
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2.7.4.Uluslarasi i¢c Denetim Standartlar

Isletmelerde i¢ denetim faaliyetleri, farkli endiistri ve ortamlarda, cesitli yasal
diizenlemeler, 6lgek ve 6zellikleri farkli kurumsal yapilarda gergeklestirilmektedir. S6z
konusu farkliliklar i¢inde i¢ denetimin tanimina uygun yerine getirilmesine yonelik
olarak, i¢ denetim uygulamalarinin temel ilkelerini tanimlamak, katma degerini ifade ve
tesvik etmek, performansinin degerlendirilmesine imkan saglamak amaciyla
Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii tarafindan "Uluslararast i¢ Denetim Standartlar1”
gelistirilmistir. Bu standartlara uyum saglamak esastir. Uyum saglanamadigi durumlar

6zel durum agiklamasi gerektirir.'”®

Uluslararas: i¢ Denetim Standartlari, nitelik ve performans standartlari olarak
iki ana bolimden olusmaktadir. I¢ Denetim faaliyetinin amag, yetki ve
sorumluluklarinin bir yonetmelikle tanimlanmasi, bagimsizlik ve objektiflik, mesleki
yeterlilik, mesleki 6zen ve dikkat, siirekli mesleki gelisim, kalite glivence ve gelistirme
progranu nitelik standartlarim olusturmaktadir. i¢ Denetim faaliyetinin y&netimi, isin
niteligi, gorev planlamasi, gorevin yapilmasi, sonuglarin raporlanmasi, gelismelerin
izlenmesi, bakiye riskin ydnetimce istlenilmesi ise performans standartlaridir. S6z
konusu standartlar uygulama onerileri ile desteklenerek i¢ denet¢ilere ¢aligmalarinda
kilavuzluk saglanmaktadir. Standartlar, (IIA) Uluslararast i¢ Denetciler Enstitiisii
Standartlar Kurulu tarafindan belirlenmekte ve siirekli gozden gegirilerek
gelistirilmektedir. Standartlar, i¢ denetim faaliyetinin gilivence ve danmigsmanlik
hizmetlerinin kalite garantisini saglamaktadir. Ayrica, IIA tarafindan yayinlanmis olan

"Etik Kurallar" ile i¢ denetim mesleginin is ahlaki kiiltiirii gelistirilmektedir. '™

'8 Uzun, “I¢ Denetim Nedir”,(3 Haziran 2010)
17 Uzun, “i¢ Denetim Nedir”,(3 Haziran 2010)
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2.7.5.1¢ Denetim Hakkinda Farkindalik Yaratma

Onemi her gecen giin artan i¢c denetim hakkinda is diinyasi ve toplumda
farkindaligin yaratilmasina yardimci olmak amaciyla asagida Ornekleri verilen

etkinlikler ve benzeri faaliyetler yapilabilir. '*

1. Sirket ve kurumlarda i¢ denetim yoneticileri tarafindan bir sunum

hazirlanarak sirket ve kurum ¢alisanlarina i¢ denetim mesleginin tanitilmasi,

2. Sirket ve kurum icinde iletisim panolarinda i¢ denetim hakkinda

bilgilerin duyurulmasi,

3. I¢ denetim farkindalik ayi ile ilgili biilten hazirlayip sirket ve kurum

icinde dagitilmasi,

4. Yonetim kurulu ve iist diizey yoneticiler ile toplanti diizenleyerek i

denetimin roliinli anlatan bir sunum yapilmasi,

5. I¢ denetim mesleginin 6nde gelen isimlerinin konusma yapmalari icin

sirkete ve kuruma davet edilmesi,

6. I¢ denetgilerin sertifika almaya tesvik edilmesi ve i¢ denetim sertifikalari

ile ilgili bilgiler verilmesi,

7. Calisanlarin i¢ denetim ile ilgili egitim ve seminerlere katilmalarinin

tesvik edilmesi,

8. Sirket ve kurumun miisterilerini ve tedarikgilerini i¢ denetim hakkinda
bilgilendirmesi,
9. Calisanlarin mesleki orgiitlere liye olmalarinin tesvik edilmesi,

180 Uzun, “i¢ Denetim Nedir”,(3 Haziran 2010)
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10. Sirket ve kurumlar tarafindan i¢ denetim hakkinda yayin ve

arastirmalarin desteklenmesi.

2.7.6.ic Denetimin Bagimsizh@, Tarafsizhg ve Kalite Giivencesinin

Saglanmasi

Uluslararas1 i¢ denetim standartlarina gore; i¢ denetim faaliyeti bagimsiz
olmali ve i¢ denetciler gérevlerini yaparken tarafsiz davranmalidirlar. i¢ denetcilerin
daha oOnce sorumlusu oldugu faaliyetlere iliskin en az bir yil siire ge¢meden
degerlendirme yapmamasi tarafsizhgmnin bir geregidir. I¢ denetgiler, ¢alismalarini
serbest ve tarafsiz bir sekilde yapabildiklerinde bagimsiz sayilirlar. I¢ denetciler her
tirli bilgi ve belgeye erisebilmeli, inceleyebilmeli ve her seviyede calisan ile
goriisebilmelidir. I¢ denetim yoneticisinin, kurum icinde, i¢ denetim faaliyetinin
sorumluluklarini yerine getirmesine imkan saglayan bir yonetim kademesine baglh

olmasi ve bu kademe tarafindan desteklenmesi gerekir. '*!

Ic Denetim Yoneticisi, i¢ denetim faaliyetinin tiim y&nlerini kapsayan ve
etkinligini stirekli gozleyen bir kalite giivencesi ve gelistirme programi hazirlamali ve

bunu surdirmelidir.

Bu program, donemsel i¢ ve dis degerlendirmeleri ve siirekli i¢ gdzlemleri

icermelidir.

Program; i¢ denetim faaliyetinin katma deger yaratmasina, kurumun
faaliyetlerinin gelistirilmesine yardimci olmali ve i¢ denetim faaliyetinin etik kurallarina

ve standartlara uymasi konusunda giivence saglamalidir.

181 Uzun, “I¢ Denetim Nedir”,(3 Haziran 2010)
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2.7.7.isletmelerde i¢ Denetim Faaliyetinin Baslatilmasi icin Temel

Yaklasimlar

I¢ Denetim faaliyetinin isletmelerde baslatilmasi icin ise genellikle ii¢c temel

yaklagimdan biri tercih edilir.

Bu yaklasimlar; (1) Isletme iginde i¢ denetim birimi kurularak veya i¢ denetgi
istthdam edilerek i¢ denetim faaliyetinin baslatilmasi (i¢ kaynak kullanilmasi), (2)
Isletme dis1 profesyonel bir kurumdan i¢ denetim hizmeti alinmasi(dis kaynak
kullanilmas1), (3) isletme ici ve dis1 kaynaklarin birlikte kullanilmasi(es kaynak
kullanilmas1) dir. S6z konusu yaklasimlardan anlasilacag lizere i¢ denetim faaliyeti
sadece isletme i¢i kaynaklarla yiiriitiilen bir faaliyet olmayip, dis kaynak kullanimina da
acik bir faaliyettir. Hangi yaklagimin tercih edilmesi gerektigi ise; isletme Olgegi,
yonetimin tutum ve anlayisi ile igletmenin faaliyet gosterdigi endiistride konuya iliskin

diizenlemelerin ongordiigii esaslara gore belirlenmektedir.'**

I¢ Denetim faaliyetinin i¢ ve dis kaynak kullanilmasi ya da her iki kaynagmn
birlikte kullanilmasi suretiyle gerceklestirilebilir olmasi, isletmelerde etkin ve katma
deger yaratan bir i¢ denetim faaliyeti i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri ve donanimin
gerekli ve yeterli yetkinlikte ekonomik ve verimli olarak saglanmasina imkan
vermektedir. Ayni1 zamanda i¢ denetim faaliyetinin taniminda belirtildigi lizere bagimsiz

ve tarafsiz giivence ve danigmanlik iglevini yerine getirmesini saglamaktadir.

2.8. i¢ Denetimin Unsurlar

Bagimsiz ve tarafsiz bir faaliyet olmasi: Bagimsizlik, i¢ denetim boliimlerinin;
diger isletme faaliyetlerinden tamamen bagimsiz olmasin1 ve i¢ denetim faaliyetlerini

bagimsiz olarak yliriitebilecek derecede yeterli yetkiye sahip bir kisiye bagli olmasini

182 Uzun, “Isletmelerde i¢ Denetim Faaliyetinin Baglatilmasinda Bagar1 Faktorleri”,
http://www.icdenetim.net/index.php?option=com_content&view=article&id=>52:letmelerde-c-denetim-
faaliyetinin-balatlmasnda-baar-faktoerleri&catid=34:ic-denetim&Itemid=59 (3 Haziran 2010)
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ifade etmektedir. Tarafsizlik, i¢ denetcilerin faaliyetlerini yiiriitiirken 6n yargisiz ve

cikar catismalarindan uzak bir sekilde davranmalarini ifade etmektedir.

Giivence ve Damgmanlik: I¢ denetim, isletme amaclar, faaliyetleri ve
kaynaklarini etkileyebilecek risk unsurlar ile ilgili kontrollerin yeterliligi ve etkinligi
hakkinda incelemeler yaparak giivence verir, ancak tam bir garanti veremez. I¢ denetim
faaliyetlerinin yeterli ve etkili bir sekilde yiiriitilmesi, yonetimin hedeflerinin
gerceklesmesinde bir gilivence olusturur. Danigmanlik, iist yonetimin ihtiyaglari
dogrultusunda ve isletme faaliyetlerine deger katmak, gelistirmek i¢in Oneri ve
tavsiyelerde bulunmak yolu ile i¢ denetimin iist yonetime sorumluluklarini yerine
getirmelerinde yardimci olmasidir. I¢ denetgiler &nemli potansiyel riskleri de

degerleyerek yonetimi bilgilendirip Onerilerde bulunabilmektedirler.'*?

Biitiin Isletmeyi G6z Oniinde Bulundurma: i¢ denetci, isletme ihtiyaclarini
anlamali, isletme hedef ve amaglar1 hakkinda bilgi sahibi olmali ve isletmenin

ihtiyaglar1 dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmelidir.'®*

Sistematik ve Disiplinli Bir Yaklasim: I¢ denetgiler, i¢c denetim faaliyetlerini i¢
Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina uygun olarak yiriiterek sistematik ve

disiplinli bir yaklasimla ¢alismalarini tamamlarlar.'®

2040 numaral1 i¢ denetim mesleki uygulama standardi, i¢ denetim boliimiiniin
yol gostermek ve i¢ denetim faaliyetlerinin sistematik ve disiplinli bir sekilde
yiriitiilmesini saglamak amaci ile i¢ denetim yoneticisinin politika ve prosediirler

olusturmasini gerektirmektedir.

2.9. i¢c Denetimin Amaclari

Ic denetim tamiminda da belirtildigi gibi, i¢ denetim amaglari; isletme

faaliyetlerine deger katmak ve gelistirmek, risk yonetim, kontrol ve kurumsal yonetim

185 K. H. Spencer Pickett, The Essential Handbook of Internal Auditing, 2005, 5.240.

'8 Christy Chapman, Urton Anderson, Impelementing The Professional Practices Framework, Florida: The
Institute of Internal Auditors, 2003, s.4.

135 pickett, a.g.e., s. 240.
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stireclerinin etkinligini degerlendirmek ve isletmenin amaglarina ulagmasinda yardimci

olmaktir.

2.9.1.isletme Faaliyetlerine Deger Katmak ve Gelistirmek

Isletmeye amaglarma ulagsmasinda yardimci olmak i¢ denetimin en temel
gorevlerinden biridir. i¢ denetim, basta uygunluk denetimleri olmak iizere igletmenin ic
kontrol yapisinin durumu ve giivenilirligi hakkinda yonetime bilgi vererek yarar

< 1
saglar.'®

Giiglii i¢ denetim, kontrol sisteminin etkili bir sekilde caligmasina yardimci
olmanin yaninda risklerin azaltilmasi, hata ve hilelerin 6nlenmesi, dolandiriciligin
tespiti, tasarruf olanaklarinin belirlenmesi gibi faaliyetlerle de isletmeye ilave deger

kazandirir.

2.9.2.Risk Yonetim Siireclerinin Etkinligini Degerlendirmek

Ic denetciler, isletme amaglarina ulasilmasina engel olabilecek risklerin
azaltilmast veya onlenmesi i¢in olusturulmus olan standart ve prosediirleri donemsel
olarak gozden gecirerek, standart ve prosediirlerin gecerliligini inceleyerek, gerekli
oldugu takdirde gelistirme amacina yonelik tavsiyelerde bulunularak isletmenin risk

yonetim siire¢lerinin etkinligini degerlendirir.'®’

2.9.3.Kontrol Siireclerinin Etkinligini Degerlendirmek

Ic denetciler, isletme varliklarinin korunmasi, mali tablolara kaynak

olusturacak bilgilerin dogrulugunun ve giivenilirliliginin saglanmasi amaci ile isletme

186 Chapman Anderson, Implementing The Professional Practices Framework, 2002, s.3.
187 Cetin Ozbek, "I¢ Denetimde Yeni Uygulamalar, " I¢ Denetim Kongresi, 29.May1s.2003, s.3.
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igerisinde olusturulmus i¢ kontrol sisteminin etkinligini inceler ve i¢ kontrol sisteminin

etkinliginin arttirilmasi amaci ile 6neri ve tavsiyelerde bulunur.

2.9.4. Kurumsal Yonetim Siirec¢lerinin Etkinligini Degerlendirmek

Ic denetgi, isletmenin yonetim temel prensiplerine uymak, hissedarlarin
cikarlarin1 korumak, hesap verme sorumlulugunu yerine getirmek, dogru ve tam bilgi
vermek amaci ile olusturmus oldugu strateji ve prosediirlerin etkinligini incelemekte ve
gerekli oldugu takdirde etkinligin arttirilmasi i¢in  Oneri ve tavsiyelerde

bulunmaktadir.'®®

2.9.5.1sletmenin Amaclarina Ulasmasinda Yardimci Olmak

I¢ denetim, isletme amag ve hedeflerine ulasmak icin olusturulmus politika ve
prosediirlerin uygunlugunu ve faaliyetlerin bu politika ve prosediirlere uygun bir sekilde

yerine getirilip getirilmedigini incelemektedir.

2.10. i¢ Kontrol ve I¢ Denetim Arasindaki iliski

I¢ kontrol, isletmenin varliklarmi korumak, muhasebe bilgilerinin dogrulugunu
ve giivenilirligini aragtirmak, faaliyetlerin verimliligini arttirmak, saptanmis yonetim
politikalarina baglilig1 6zendirmek amaciyla kabul edilen ve uygulamaya konulan tiim

6nlem ve yontemleri igerir.'™

18 Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlart Mesleki Uygulama Cergevesi, Istanbul,
Deloitte, 2004, (Uygulama Onerisi, 2130-1), s. 250.
189 Giiredin, Denetim, s. 166.
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Isletmelerin biiyiimesi sonucunda yoneticilerin isletme faaliyetlerini dogrudan
kontrol etme imkani azaldigi i¢in etkin bir i¢ kontrol sistemi kurma geregi ortaya

¢ikmaktadir.'”

Ic kontrol sisteminin kurulmasi, yonetilmesi ve gozden gecirilmesi
sorumlulugu iist yonetime aittir. Ancak i¢ kontrol sistemi ne kadar etkili bir bigimde
tasarlanmig olursa olsun hatalarin ortaya cikarilmasi ve dnlenmesi bakimindan tam bir
giivence saglamaz. Bu nedenle yoneticilerin i¢ kontrol sistemini diizenli olarak

izlemeleri gerekmektedir.

I¢ denetgilerin i¢c kontrol sistemini gdzden gegirmelerindeki temel amag,
yonetim tarafindan saptanmis politika ve kurallara uygun davranildiginin; yonetim
kararlarina esas olan ¢esitli raporlarin dogru, zamanli ve eksiksiz olarak yoOnetime
sunuldugunun belirlenmesidir. I¢ denetciler ayn1 zamanda sistemin etkinligi ve basari
diizeyini arastirarak, sistemin istenildigi gibi c¢alisip ¢alismadigin1 ve isletmenin amag

ve hedeflerini hangi diizeyde karsiladigini arastirmaktadir.

Kisaca ozetlemek gerekirse; i¢c kontrol, siire¢ ve is akislari icine yerlestirilen,
kisilerden etkilenen, isletmenin amaglarina ulasmasinda kullanilan bir aragtir. Makul
Olclide glivenilirlik saglar. Bu ozellikleri ile i¢ kontrol isletme yOnetiminin
sorumlulugundadir. Etkinliginin ve yerindeliginin degerlendirilmesi i¢in i¢ denetim
faaliyetine ihtiyag gosterir. Bu nedenle i¢ kontrol ve i¢ denetim birbirinden farkli, ancak

birbirini tamamlayan iki kavram olarak degerlendirilmelidir.

Bu degerlendirmelerden de anlasilacagi iizere, sirketin kurumsallasmasinin
temellerinden birini i¢ kontrol sisteminin varh@ olusturmaktadir. Isletme ici
kontrollerin yerindeliginin, kalitesi i¢ denetim faaliyeti ile ifade bulur. I¢ Denetim
faaliyeti, islem ve hata odakli yaklasimdan siire¢ odakli, isin dogru yapilmasinin yam
sira dogru igin yapilmasini 6neren bir yaklagimla isletme i¢in stratejik akil ortagi,

gelistiren, dnceden 6nlem alinmasini saglayan bir rol {istlenmektedir.

190 gaban Uzay, isletmelerde i¢ Kontrol Sistemini incelemenin Bagimsiz Dis Denetim Karar Siirecindeki Yeri

ve Tiirkiye'deki Denetim Firmalarima Yoénelik Bir Arastirma, Ankara: Sermaye Piyasasi Kurulu Yaymn
No:132, 1999, s.49.
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3. OUTSOURCE HiZMETI VEREN ISLETMELERDE
IC KONTROL SURECI VE iC DENETIM

Bir isletmenin kurumsallasmasinda, giivenilirliginde, mevzuat ve kurallara
uygunlugu, operasyonlarinin etkinligi ve verimliliginde i¢ kontrol sisteminin varligi ve

islerligi yardimei olacaktir.

Bu nedenle is siireclerindeki risklerin ve bu riskleri karsilamak i¢in tasarlanan
kontrollerin ~ degerlendirilmesine  yonelik i¢  kontrol degerleme ¢alismasi

gerceklestirilmesi ve belirlenen kontrollerin islerliginin test edilmesi gereklidir. **'

Dolayisiyla Outsource hizmeti veren isletmelerde tipki diger kurumsallagmis
isletmeler gibi organizasyonlarimin giivenilirligini, ilgili mevzuat ve kurallara
uygunlugunu ve operasyonlariin etkin ve verimli islerligini saglayabilmek icin asagida
detaylandiracagimiz temel noktalara olduk¢a 6nem gostermekte ve gerekli denetim ve

kontrol faaliyetlerini yapmaktadirlar.

3.1. Outsource Hizmeti Veren Isletmelerde i¢ Kontrol Siireci ve i¢

Denetim Siirecine Tabi Olan Konular
3.1.1.Kontratlar / EKler

Isletmenin Dis Kaynak Kullanimi konusunda yapmasi gerekenleri 4 evrede

incelemek miimkiindiir. '

Birinci Evre: Birinci evrede isletme i¢in Dig Kaynak Kullanimi konusunda

stratejik kararin ortaya ¢ikmasi gerekir. Hangi is siirecinin nasil ve hangi sartlarla Dig

Kaynak Kullanimi yéntemi ile tedarik edilecegi belirlenir. '*?

1 Uzun, “Isletmelerde I¢ Kontrol Sistemi” ,
http://www.icdenetim.net/index.php?option=com_content&view=article&id=83:isletmelerde-ic-kontrol-
sistemi&catid=34:ic-denetim&Itemid=18,(3 Haziran 2010)

192 Lisa Stone, “Critical Success Factors for Outsourcing Relationships”, Gartner Group, 17 Eylil 2002,
http://www.gartner.com/DisplayDocument?doc_cd=110026 (3 Haziran 2010)
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Ikinci Evre: Ikinci evrede olusturulmus stratejiye uygun sartname igerikleri
hazirlanarak piyasada bu islere talip olabilecek tedarikgilere iletilir. Tedarikgiler

tarafindan hazirlanan teklifler incelenir ve en uygun adaya is verilir. 194

Ucgiincii Evre: Ugiincii evrede isi alan tedarikci firma ile Dis Kaynak Kullanimi
s0zlesmesi hazirlanir. Hazirlanan bu s6zlesme daha onceki boliimlerde belirtildigi gibi
uzun vadeli, kapsami, hizmet seviyesi, kritik basar1 faktorleri, ceza-odil kriterleri

belirlenmis olmahdir. '*°

Dordiincti Evre: Sozlesme sonrasinda tedarik¢i firma isi iistlenir ve hizmete
baslar. Bu gecis asamasinda mevcut operasyonun en az sekilde etkilenmesi ve hizmet
kalitesinde ani dalgalanmalar1 engellemek i¢in bir aktivasyon siireci uygulanir. Bu siire¢
icerisinde gerek isi iistlenecek tedarik¢i gerekse isi yaptiran isletmenin ekipleri yakin bir
calisma ortami olustururlar. s igerigi basarili bir sekilde tedarik¢iye aktarildiktan sonra

hizmet seviyeleri takibe dilmeye baslanir. '*°

193 Lisa Stone, a.g.e., (17 Eyliil 2002)
19 Lisa Stone, a.g.e., (17 Eyliil 2002)
195 Lisa Stone, a.g.e., (17 Eyliil 2002)
19 Lisa Stone, a.g.e., (17 Eyliil 2002)
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Strateji olugturma Hazirlik, degerlendirme ve segme

- Sartname hazirlama
- Teklif dederlendirme
- Secme

Dis Kaynak Kullanimina
Karar verme

Sozlegmenin yonetimi Sozlesme

Sekil 8: Di1s Kaynak Kullanimi Uygulama Siireci

Kaynak: Lisa Stone - Gartner Group, Evaluating External Service Providers:

Turning Chaos Into Order, Outsourcing and IT Services Summit 2003

Diinyada birden fazla degisik dis kaynak kullanimi anlagsmalar1 yapilmaktadir.
Tiim bu anlagsmalarda degisik finansal yoOntemler s6z konusu olabilir. Finansal

yontemler ne olursa olsun, dis kaynak kullanim gesitleri asagidaki gibidir; '*’

e Tim BT(Bilisim Teknolojileri) servislerinin, servis saglayict firmaya

devredilmesi.

e Organizasyon igerisindeki sadece belirli bir boliimiin igletiminin envanter

hari¢ veya dahil olarak servis saglayiciya devredilmesi.

17 Hara, “Dis Kaynak Kullaniminda Piif Noktalar”,(3 Haziran 2010)
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e Sadece personelin bordrolarin servis saglayict firmaya transfer edilmesi
ile dis kaynak tedarikinin saglanmasi (bu yontem genellikle personeli isten ¢ikarma

yerine tercih edilir)

Her ii¢ tip dis kaynak kullanimi yonteminde de ortak bazi metotlar
kullanilmaktadir. Oncelikle piyasada en cok tercih edilen finans modeli olan "briit
maliyet + sabit kar %'si" modeli ile bir anlagsmaya baslanabilir. Bu mali modelin yani
sira, her tiirlii dis kaynak tipinde bazi baslangi¢ problemleri ile kars1 karsiya kalmak s6z
konusu olabilir. Cilinkii mali modelin tam olarak saptanmasi, personelin ve envanterin
transfer edilmesi ve servis seviyelerinin tespit edilerek mevcut ortamin isletilmesi i¢in

yapilmasi gereken analizler uzun zamanlar alabilir. '*®

Ancak standart 20 kisilik bir BT organizasyonu i¢in 6rnek alinmasi gerekirse,
envanter ve personel dahil devir islemlerinin yapilmasi, iyi niyet mektubu ile baslatilan
bir isin resmi sézlesmeye doniistiiriilerek taraflarin sorumluluklarinin belirlenmesi ve
servis seviyelerinin gilincellenmesi (SLA) ortalama 3 ila 6 aylik bir siireye ihtiyag

duyacaktir. '

Maalesef firmalar mevcut kadrolari ile yonetim arasinda veya tedarikei
firmalar ile aralarinda herhangi bir servis seviyesi belirlememektedirler. Bu nedenle de
dis kaynak kullanimini tedarik edecek olan servis saglayicilarin da mevcut ortamlarda
servis seviyelerini taahhiit etmeleri zor olmaktadir. Boylelikle servis seviyelerinin
tasarlanmasi, taahhiitlerin hazirlanmasi, buna bagli mali tablolarin c¢ikarilmasi ve
raporlama donemlerinin belirlenebilmesi icin ihtiya¢ duyulan "zaman", dis kaynak

kullanimi ile servis tedarik etmenin en zor asamalarindan birini olusturmaktadir. 2
Di1s Kaynak Kullanimu ile Servislerin Devri ve Baslangi¢ Siirecleri
e lyi niyet mektubu ve/veya &n sézlesme imzalanmasi (letter of intent).

e Devredilecek servis, envanter ve personelin saptanmasi (due delligence).

' Hara, a.g.e., (3 Haziran 2010)
19 Hara, a.g.e., (3 Haziran 2010)
20 Hara, a.g.e., (3 Haziran 2010)
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e Servis seviyelerinin belirlenmesi ve servis seviyesi anlagmalar1. (SLA)

e Degerlendirme donemlerinin ve katilacak personelin saptanmasi (steering

comitee).
e Asil sozlesmenin hazirlanmasi ve imzalanmasi (contract signiture).
e Personel ve envanterin devri (transition phase).
e Servis saglayicinin adaptasyon ve oryantasyon siireci (orientation phase).
e Duragan isleyise gecilmesi. (operational phase).

e Raporlama (SLA reporting)

Miisteri memnuniyetinin 6l¢iilmesi (customer satisfaction survey)

Planlama, biiyiik 6l¢iide kurulus iist yonetimi ve bilgi sistemleri iist yonetimi
tarafindan gergeklestirilmeli, ancak dis kaynak aliminin inceliklerini bilen uzmanlarin

katkilar1 alimmalidir. 2!

Sozlesme hazirliginda, bir yandan teknik diizeyde alinacak hizmetin
ayrintilarini, ve gelecekteki hizmet gostergelerini dngorebilen, bugiinkii durumu
Olcebilen teknik uzmanlara, bir yandan da bu tiir sézlesmelerin hukuki yonlerine hakim

R 202
uzmanlarin katkis1 dnem kazanmaktadir.

So6zlesme yonetimi ise, planlama ne denli basarili, hazirlanan sézlesme ne denli
nitelikli ve saglam olursa olsun, giinden giine, yildan yila degisen kosullarda, hizmeti
sunan kurulus ve kisilerle hizmeti alan kurulus ve kisiler arasinda arabuluculuk islevinin
gergeklestirilmesi anlamina gelmektedir. Bunun i¢in bir yandan teknik birikim, bir
yandan iletisim ve insan iligkilerinde ustalik ile pazarlik yetenegi yagamsal 6nem

tagimaktadir. 2

21 Semih Bilgen, “Kamu Sektériinde Bilisim Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullanimi” , ODTU Elektrik Elektronik
Miih. B6l., http://www.eee.metu.edu.tr/~bilgen/Diskayn.htm (3 Haziran 2010)

22 Bilgen, a.g.e., (3 Haziran 2010)

23 Bilgen, a.g.e., (3 Haziran 2010)
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Devir stireci devredilecek servis, envanter ve personelin cesitliligine ve
Olcegine gore degisik siirelerde tamamlanabilir ancak ortalama bir gecis (devir) siireci 3
ay civarindadir. Devir siireci tamamlandiktan sonra rutin operasyonel faza gegilir ki
bundan boyle artik servis saglayici firmanin devrettigi operasyonu saglamakla bir fiil
sorumludur. Firma taahhiit edilen seviyelerde servisin saglanip saglanmadigini

inceleme, sorgulama ve degerlendirme hakkina sahiptir.

Gegcisin tamamlanmasi ve rutin operasyona baslanmasi ile birlikte taraflar
sozlesmede belirtilen donemlerde toplanarak bir degerlendirme yaparlar. Her iki tarafin
da tespit edecegi ilgili yetkilileri toplanarak sézlesmenin taahhiitlere uygun yerine
getirilip getirilmedigini, yeni isteklerin ve/veya servislerin ihtiyaclarinin belirlenmesi,
teknolojik yatirimlarin planlamasi ve miisteri memnuniyetinin 6l¢iilmesi gibi konularda

fikir teatisinde bulunurlar.
D1s Kaynak Kullamimi S6zlesme Yapilan

Di1s kaynak kullanimi ile servislerin tedarik edilmesindeki énemli kriterlerden

biri de sozlesme yapilaridir.

Bir dis kaynak kullanimi sézlesmesi temel olarak iki s6zlesme ve s6z konusu
sozlesmelere ek bazi listelerden olusur. Oncelikle taraflar arasindaki gizlilik, prensipler,
O0deme kosullari, altyapr (framework), hukuki sartlar ve diger bazi standartlarin
belirlendigi "ana sozlesme" (frame yada umbrella contract) yapilandirilmalidir. S6z
konusu ana sozlesmenin bir¢ok konuda iligkilendirilecegi servis (hizmet) sézlesmeleri

de paralelinde hazirlanmalidir. ***
Servis sdzlesmesi dis kaynak tedariki ile devredilecek olan servislerin; 205
. Tedarik siiresi

. Lokasyonlar

° Hizmet Tanimlari

2% Hara, a.g.e., (3 Haziran 2010)
295 Hara, a.g.e., (3 Haziran 2010)
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° Taraflarin teknik sorumluluklari

o Servis seviyeleri ve taahhiitleri
o Envanter listesi
o Servisin saglanmas1 asamasindaki uygulanacak proses ve prosediirler

o Standartlar
. Biiytime durumundaki uygulanacak politikalar

o Hizmet kalitesi raporlar1 gibi teknik olarak servisin isleyisinin detayli

tarifinin yapilacag sozlesme seklinde tasarlanir. *°°

Kurumsal isletmelerde I¢ Denetim, firmanin ilgili taraflarca imzalamis oldugu
kontratlarin diizenli bir sekilde dosyalanip saklandigini, 1slak imzalarinin varlhigini,
dogru ve yetkili kisiler tarafindan imzalanip imzalanmadigin1 kontrol etmekle

gorevlidir.

Ayrica kontratlarin gecerlilik siireleri kontrol edilir, gerekli giincellemelere

ihtiyag var ise bunlarin diizeltilmesi yoniinde aksiyon alinmasina yardimci olunur.

3.1.2.Prosediir / is Akis Diyagramlar1 Dokiimantasyonu

Dokiimantasyon; belirlenen standartlara uygunlugu denetlemenin ve aksayan
yonleri iyilestirmek i¢in veri toplamanin, ayrica iyi bir kalite yonetim sisteminin geregi

olarak tutulan kayitlardir.>"’

Her kurulus kendi standartlarina gore dokiimanlarimi hazirlanmakta ve
dokiimanin kapsami ve yapist kurulusun tipi ve biiytkliigiine, proseslerin karmasikligi

ve yapisina, personelin uzmanligina gore belirlenmektedir. Dékumantasyon yontemi

2% Hara, a.g.e., (3 Haziran 2010) )
207 Feriye Caliskan Tiir, "Dokiimantasyon Nedir Ve Onemi Nedir", outsourcingturkiye.blogspot.com.(2 Haziran
2010)
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ister gorsel (video, kamera, kaset ile ses veya goriintli kaydi ), ister hazirlanmis kayit
formlar1 araciligiyla yazili belgelerden olugsun, amag kalite standartlarina ulagmak icin

veri toplamaktir, 2

Bu baglamda bir kurumsal isletme igerisindeki biitlin siirecler, kontratlar
mutlaka belirlenmis prosediirlere uygun olarak hazirlanmali ve dokiimante edilmeli ayn1

zamanda hepsinin is akis diyagramlari olusturulmus olmalidir.

Prosediirlerin ve is akis diyagramlarinin dokiimantasyonu sorumlu miidiirler ve
i¢c denetim tarafindan diizenli olarak takip edilmeli ve denetlenmelidir. I¢ denetim
tarafindan ilgili prosediir ve is akis diyagramlarinin gilincellenmesi yilda en az bir kez

kontrol edilir.

Kontrol ve giincellemelerin ne zaman, kim tarafindan yapildigi, kim tarafindan

kontrol edildigi mutlaka ilgili dokiimantasyon tizerinde bulunmalidir.

2% Tiir, "Dokiimantasyon Nedir Ve Onemi Nedir", outsourcingturkiye.blogspot.com.(2 Haziran 2010)
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Last Review :17.11.2008

ENFLASYON MUHASEBESI PREPAYMENT

Enflasyon muhasebesinin calismasi icin

1. SAP Logon penceresinden "CASIS/TR-PEM " sistemine girilir

.® SAP Logon 620 = [=]
Deszcription Logon I

@ CASSIS/ABW - GIT [Integration)

@ CASSIS/ABW - GP1 (Production)
@EASSIS.-"BW-GT‘I [Test) é

ﬁl CASSISAECCS - TIS [Integration)

ﬁl CASSIS/ECCS - TPS [boctp5.bpoco..

ﬁl CASSIS/ECCS - TTH [Test)

@ CASSIS/TR - BMM [Cycle 3 Dy Run

ﬁl CASSIS/TR - GRM [Development]

ffl CASSIS/TR - GRM[Global referanc... Properties |

[ CASSIS/TR - PFM [IAT Cycle 2)
! - PRM [Production) Groups... |
Server... |
!—'fl RORLTACSCSIC (NP1 P22 Allsnes

ﬁl CASSISATR - PSM AT Cecle 1]
2. SA3E calistinlir.

™ SAP Easy Access CASSIS Start Menu

Mend DOzenle Eavoriler  Awrnnblar  Sistern  Yardim

| & | 2 DImeae
BB o o - -
EI ----- &9 Favoriler

G- (23 PERIOD
- [ R&PORLAR

3. ZFIC JIAINFG PPI1 programi calistirilir.

Sekil 9: Dokiimante Edilmis Bir Siirec¢ (")rnegi

Kaynak: IBM BPO Is Danismanlik Hizmetleri Ltd Sti
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)

Hedeflerin
Belirlenmesi

rin
tetkik edilmesi

)

Harici Isletmenin Dis
ol Dahili yetenekleri Kaynak
yetenekle ve rekabet Kullanimi yol
ortaminin haritasinin
tetkiki belifenmesi

-|sletme posizyonunun

isletmenin ana konusu
e flggili s v ana

fligkilerinin listelenmesi

- Rekabete aetki adan

- Dahili aktivitelerin
maliyat bilesenlari tatkik

rigklerin belifenmesi.

- Dig Kaynak Kullarimi

- Rakiplerin yapisal

- Dns Kaynak Kuollanim

-Dng Kaynak Kullanim ke
ilgili risklerin tetkik
edilmesi

- Caasitli opsiyvonlan tartan

belirlenmeasi eksik yeteneklerin terciblerinin ve bu Malivet modelinin
listelenmesi tercihlerin performans geligtiriimesi
-l5 igeriklerinin atkisinin kargilastinimasi

- Detayh tedarikgi profilinin
belifenmes|

konusu ile ilgili edilmesi hizmeti saglayan

olmayan is clarak Bletmelerin maliyet -Isletmenin Dig Kaynak

listelenmesi - Alkdivitelern dahili performanslannin tetkik Kullamm sbzlesmeleri igin
organizasyonda adilmesi kapsam ve cargeve

-Is igeriklerinin capraz yapilmasi e ilgil belidenmes

= Standart ve uygulanabilir
bir raporiama yapsinin

yapabilirlik seviyasinin
belidenmesi

aclusturulmas)

Sekil 10: Dis Kaynak Kullanimi Karar Verme Siireci

Kaynak: Quelin, B., Duhamel, F., Bringing Together Strategic Outsourcing
and Corporate Strategy: Outsourcing Motives and Risks, European Management

Journal Vol. 21, No. 5, pp. 647-661, 2003

3.1.3.Kontrol Noktalar

Bir fonksiyon olarak kontrol, yonetimin belli bagli 5 temel islevinin (planlama,

orgiitleme, yoneltme, es giidiimleme ve kontrol) sonuncusunu olugturmaktadir.

Bu fonksiyon ile yonetici, gerceklestirilmek istenen amaglara ne Olgiide
ulagildigini belirlemekte ve planlanan amaglar (standartlar) ile gerceklesen hedefler (fiili
sonugclar) arasinda fark varsa bunun miktarin1 ve nedenlerini arastirmaktadir. Bu durum

basit bir grafik iizerinde soyle gosterilebilir.”*

29 Ridvan Ekmekgi, “Orgiitte Kontrol” , www.pau.edu.tr/pau20/asp_download.aspx?id=188 (3 Haziran 2010)
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Asagidaki grafikten goriilecegi gibi, yonetim siirecinin birinci asamasi olan
planlama ile belirlenen amaclar, ulagilmak istenen iiretim standartlar1 olarak ortaya
konmaktadir. Yonetim diger biitiin fonksiyonlar ile gergeklestirmeye yonelmektedir.
Kontrol fonksiyonu ile de bu standartlara (amaglara) ne Olglide ulasildig:
arastirilmaktadir. Kontrol fonksiyonu; planlama asamasinda standart olusturabilecek
amaglarin belirlenmesi, gerceklesen fiili icraat sonuglarinin saptanmasi, bu ikisinin
karsilagtirilmas1 suretiyle aralarinda varsa fark veya sapmalarin tespiti ve nihayet

diizeltici 6nlemlerin alinmasi seklinde isleyen bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. >

Kontrol fonksiyonlarinin sonuglarina goére planlama ve amag belirleme islevi
yeniden gozden gecirilerek yonetim siireci tekrar islemeye baslayacaktir. Bu da
gosteriyor ki kontrol fonksiyonu tamamlanmadik¢a yonetim islevi tamamlanmamis
sayilir. Bu baglamda isletmeler biitiin siireg, prosediir ve is akis semalarinda kontrol
noktalar1 olusturarak muhtemel olusabilecek hata ve riskleri minimize etmeyi
diisiinmiislerdir. Olusturulan kontrol noktalar1 periyodik olarak sorumlu miidiirler ve i¢

denetim tarafindan kontrol edilmeli ve gerekirse giincellenmelidir. *''

Ulasilmak Sapma - neden

istenen miktar
“standart”

Gergeklesen miktar
“fiili sonuglar”

Sekil 11: Kontrol Siireci

Kaynak: Ekmekgi, Ridvan, “Orgiitte Kontrol”,

www.pau.edu.tr/pau20/asp_download.aspx?id=188

2% Ekmekgi, a.g.e., (3 Haziran 2010)
2" Ekmekgi, a.g.e., (3 Haziran 2010)
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FINO5 - FiZiKi SAYIM (Giincelleme 27.08.2009 X.Y)

Merkez Miidiirii

Mali ve Idari fsler A
Yoneticisi

Yapilan sayimlari
belzelemek,
dogrulamak

Sayim raponmnu
Haatlamak
onaya sunmak

Sayim sonuglan ile
muhasebe kayitlarnm
mutabakatim
saglamak

Sayim A

Sommhisu Fiziki sapimm
sonetmelikte belirtilen|
Sayim sonuglannin

furallara uygun * iletilmesi
olarak yapilmass
Baslanzig saglamak

Muhasebe Muhasebe .
kayitlarmi ayumn sorln%t;lan
haztlamak Tle ilgiti

diizeltmelerin
Kayitlara gegilmesi

Sekil 12: Kontrol Noktalar1 Ornegi

Kaynak: IBM BPO Is Danismanlik Hizmetleri Ltd Sti

Yukaridaki sekilde goriilebilecegi iizere bir is akis semasinin igerisindeki 3

adet kontrol noktas1 kirmiz1 renkteki tiggenlerle belirtilmistir.

Kontrol noktalar1 herhangi bir siire¢ icerisinde meydana gelebilecek hata
thtimalinin en fazla oldugu islemler i¢in olusturulur. Operasyonu yiiriiten personel bu
kontrol noktalar1 hakkinda iyi bir sekilde egitilmeli ve hata olusma riski minimize

edilmelidir.
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3.1.4.Hizmet Seviyesi Sozlesmeleri

Outsourcing hizmeti veren firmalardan alinan hizmetin kalitesine ydnelik
istenen, verilecek hizmetin misterilerin gereksinimlerine gore garanti altinda alindig

sozlesmelere Hizmet Seviyesi Sozlesmesi (Service Level Agreement) denmektedir.

Outsourcing hizmeti veren kurumsal isletmeler miisteri memnuniyeti kavrami

uzerinde 1srarla durmaktadirlar.

Miisteri memnuniyeti genel olarak "beklentilerin karsilanmasi" olarak
tanimlanabilir. Oyle ise miisteri memnuniyetinde ilk adim miisterinin beklentisinin
dogru olarak algilanmasi ve tanimlanmasidir. Bir DKK projesinin de saglikli yiirlimesi
ve bagaris1 da her iki tarafin projenin hedefleri konusunda uzlasmaya varmasi ile
miimkiindiir. Proje ne zaman basarili kabul edilecek? Islerin yolunda gittigi nasil

anlasilacak? Sorularinin yanitlar1 s6zlesme asamasinda agik¢a tanimlanmis olmalidir. 212

Hizmet diizeyi anlagsmalar1 (Service Level Aggreement - SLA) bir dis kaynak
kullanim1 projesinde hizmetin kalite diizeyini de belirleyen performans hedeflerini
tanimlamaktadir. Hizmet Diizeyi Anlagsmalarinda gostergeleri ve o gostergeler igin
hedef degerleri belirlerken isin nasil yapildigina degil her zaman is sonuglarina

odaklanmak énemlidir. 2'?

212 Samuel, P. Bendor, “ Crafting a Better Outsourcing Contract”, , Everest Group, Inc.,1999,

http://www.outsourcing-mgmt.comy/ (3 Haziran 2010)
23 Dogan Mersin, “Dis Kaynak Kullammi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tanimlanmasi”,

http://outsourcingturkiye.blogspot.com/2006/04/d-kaynak-kullanm-projelerinde-hizmet.html (3 Haziran 2010)
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Hizmet Seviyeleri

Hizmet seviyeleri, taraflar arasindaki s6zlesmede
- Gosterge tanimi

— Hedef deger

- Odiile hak kazanma icin {ist sinir

- Olgiim donemi

- Olgiim yéntemi

Parametreleri ile birlikte tanimlanmalidir. Bu tanimlamalar1 yaparken miimkiin
oldugunca varsa endiistri standartlar1 dikkate alinmalidir. Mevcut yapidaki degerler
Olciiliip bunlarin iyilestirmesine yonelik hedefler konulmalidir. Mevcut degerlerin
biliniyor olmasi sézlesme yiiriirliige girdikten sonraki varsa gelisme ve iyilesmenin

somut olarak dl¢limlenmesi agisindan 6nemlidir.

Tanimlanacak hizmet diizeyleri hedef belirlemede genel kabul gérmiis SMART

metodolojisine uygun olmalidir: "

1. Specific (Spesifik) — Hedefler agik, net, anlasilir ve beklentiyi tam olarak

tanimlamalidir.
2. Measurable — (Olgiilebilir)
3. Achievable — (Ulasilabilir ve stirdiiriilebilir.)

4.  Realistic — (Gergekei) Eldeki kaynaklarla elde edilebilir ve elde edilmesi

gercekten sirkete katma deger yaratir olmalidir.
5. Time — (Zaman) Hangi zaman diliminde ulasilacak ve 6l¢limlenecektir.

Ornek olarak asagida outsourcing hizmeti veren bir isletmenin miisterisinin
kendisinden bekledigi hizmetlerin zamaninda ve tizerinde anlagilmis ilke ve

prosediirlere uygun olarak gergeklesmesini kontrol altina alabilmesini saglamak igin

214 Mersin, “Dig Kaynak Kullamimi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
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olusturdugu Hizmet Seviyesi Sozlesmesi (SLA), yonetmelik ve is takip haritalarinin

. v e e e e e - 215
giincellenme prosediiriiniinii gésterebiliriz.

SLA ( Service Level Agreement) ve Is Siireclerinin ,
Is Takip Cizelgelerinin Giincellenme Yonetmeligi

Sahibi; XY
Dikiiman taribi,; Ekim 2003
Glincellenme tarihi : Aralic 2008

Konu : ABC ‘pin WY AS’ ve verdidi muhasebe hizmetlering iliskin SLA lerin . I Streclerinin ve Ig
Takip Cizelgslerinin gincellanmest

Amag;: ABC “nig WY AS" ve yerdigi mmhasebe hizmetlerinin . zaman icinde SLA leres ilave edilen
veva gkarblan isler sehebivle veva islerin vaphs vOntemisrinin degismesi dummunda hizmetin
WWMW@WWW b savede hizmetin kalitesinin

Yiiriirliik ; Bu yonemelik . SLA “lerin . Is Streclerinin ve I5 Takip Cizelgslerinin olusturniidugy
tarihten ifbaren yirirlige girer.

sorvmi: Ginesllemenin dogrs olarak ve zamanmnda vapddig kontrol edsr.. dosvalann giincellenmesi

Isi yapan: dosyalary . vaptilan islers gore bullany ve gerekiiginde soruminlarla goriserck

Giincelleme Dnemleri :
Dosyalann gincellenmesi yilda iki kez, Haziran ve Aralik avlarmda vapilacaktir,
*Desktop prosedirlen (Detavlandiminus Is Strecler ; AP, AR, CB, FA FR, 1A FF, Payroll, Fiscal
Feporting )
*Process flows (5 Siireclen ve [s Takip Cizelgeleri AP, AR, CB, FA_ FR_IA, RF, Pavroll, Fiscal

Reporting )
*SLA “ler.

Sekil 13: SLA (Service Level Agreement) ve Is Siireg_:.lerinin, Is Takip
Cizelgelerinin Giincellenme Yonetmeligi Ornegi

Kaynak: IBM BPO Is Danismanlik Hizmetleri Ltd Sti

215 Mersin, “Dig Kaynak Kullamimi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
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Hizmet seviyesi tanimlamalarinda projenin ilk basindaki gecis evresinde
hizmet aksakliklar ve sikintilar yasanabilecegi varsayimiyla cezalarin gegerli olmadigi
bir siire belirtilebilir. Eger sunulan hizmette 6grenme egrisinin bir etkisi s6z konusu ise
donemsel olarak hizmet seviyelerinde bir iyilesme Ongdriisii yapilarak bu ongoriiye
uygun hedefler konulabilir. Her donem hizmet seviyesi degeri iyilesirken, iyilesme

- 216
orani azalan bir yapida olacaktir.

BidEREREEEE I AERE mﬂm

Sekil 14: Sézlesme Gegerlilik Siiresi icinde Donemsel Bazda
Iyilesen Hizmet Seviyesi Tanimi

Kaynak: Dogan Mersin, Di1s Kaynak Kullanim1 Projelerinde Hizmet

Diizeylerinin (SLA’lerin) Tanimlanmasi,

Hizmet seviyesi tanimlamalarinin 6lgiilebilir, erisilebilir, hizmet saglayicinin
kendisini gelistirmesine zorlayici ama ulasilabilir olmasina dikkat edilmelidir. S6zlesme
dénemi boyunca operasyonel bir iyilestirme 6ngoriiliiyorsa yillik bazda hizmet seviyesi

hedefleri bu iyilestirmeleri de yansitacak bicimde tanimlanabilir. 2"’

218 Mersin, “Dig Kaynak Kullammi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
217 Mersin, “Dig Kaynak Kullamimi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
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Cezalar ve Odiiller

DKK so6zlesmelerinde tanimlanan hizmet seviyeleri hizmet saglayicinin
taahhiitleridir. Bu taahhiitlerini kendinden kaynaklanan nedenlerle yerine getiremedigi
takdirde hizmet saglayict hizmet alanin kayiplarina ve ugradigi zararlara karsilik belirli
cezalar1 6demekle yiikiimlii olacaktir. Ancak ozellikle cezalarin tanimlanmasinda sug

ceza dengesine dikkat edilmelidir.

Cezalar caydirici olmakla birlikte hizmet saglayicinin varligini tehdit edecek
bicimde yiiksek olmamalidir. Amag cezalar yoluyla gelir elde etmek degil uzun vadeli

sorunsuz bir iligki yiirtitmektir.

Yiiksek cezalarin s6z konusu oldugu durumlarda hizmet saglayict ceza
karsiligi, risk marjim1 gibi bilesenleri maliyet modeline ekleyecek ve dogal olarak
fiyatlarda bir artig s6z konusu olacaktir. Hizmet alicinin maliyetlere olacak bu etkiyi de
g6z oniinde bulundurmasinda fayda vardir. Cezanin yani sira beklenenin de iizerinde bir
performans ile bir maliyet avantaji ya da kalitede iyilesme s6z konusu oldugunda

hizmet saglayicimin de bir 6diil almasi adil bir paylasim olacaktir. *'®

Odiil maddesinin konmas: ceza maddesinin kabul ettirilmesi agisindan da
yararli olacaktir. Gergek bir isbirligi anlayisim gosterecektir. Odiillerde de ceza da

oldugu gibi denge unsuru gozetilmeli basari ile 6diil orantili olmalidir. **°

218 Mersin, “Dig Kaynak Kullammi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
2% Mersin, “Dig Kaynak Kullamimi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
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Hiimed Sewaypesi

Sekil 15: Hizmet Seviyesi ve Ceza-Odiil Simirlari

Kaynak: Dogan Mersin, Di1s Kaynak Kullanim1 Projelerinde Hizmet

Diizeylerinin (SLA'lerin) Tanimlanmasi, Makale.

Hizmet Seviyesinin Geg¢erli Olmadigi Durumlar

Her iki tarafin da {izerinde anlastigr ve hizmet seviyesi taahhiidiiniin gecerli
olmadig1 durumlar olabilir. Ornegin talepteki ani yiikselis gibi (bir teknik destek gagri
merkezi hizmetinde {irlinlerin iiretimindeki bir hata nedeniyle beklenenin ¢ok iizerinde
sorun c¢agrist ¢ok kisa bir donemde gelirse ¢agri karsilama oraninin tutturulmasinda
sikintilar yasanabilir), dngoriillemeyen ya da dnlenemeyen durumlar gibi (bir lojistik
hizmetinde hava kosullari, elverigsiz yol kosullari, baz1 yasal glimrik
diizenlemelerinden kaynaklanan sorunlar, vb.) taraflarin kontrolii disindaki durumlarda
ceza maddelerinin islemeyecegi ama taraflarin hizmet kalitesini belirli bir diizeyde

tutmak i¢in ellerinden gelen cabay1 gosterecegi sozlesmede belirtilmelidir. **°

20 Mersin, “Dig Kaynak Kullamimi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
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Hizmet Diizeylerinin Raporlanmasi

Hizmet alicinin hizmet vereni denetlemesi ve yonetmesi i¢in kullanabilecegi en
onemli ara¢ hizmet diizeyi raporlaridir. Hizmet diizeyi raporlamasinin kim tarafindan
hangi siklikla hizmet alandaki hangi sorumlu kisilere yapilacagi net tanimlanmis
olmalidir. Hizmet alan kendi igerisinde altyiiklenicinin performansinin gézlenmesi ve
yonetilmesinde sorumlu birim ya da kisiyi tanimlamis olmalidir. Hizmet diizeyi
raporlar1 genelde performansta herhangi bir sikint1 yoksa hizmet alan tarafindan yeterli

. . . - 221
O0zen ve dikkatle incelenmemektedir.

Bu durumda hizmet saglayici tarafinda da raporlarin zamanindalig, icerigi ve
dogrulugu ile ilgili 6nem ve oncelik de azalmaktadir. Ancak saglikli bir iliski a¢isindan
performansta herhangi bir sikint1 olmasa bile raporlardaki degerler analiz edildiginde

¢ok onemli ipuclar elde edilebilir:

" Hizmet diizeyleri tutturulmasina karsin aydan aya performansta kotiiye dogru
bir gidis var m1? Yakin gelecekte hizmet diizeylerinin tutturulamamasi s6z konusu mu?
Simdiden 6nlem aliabilir mi? Hizmet diizeyleri siirekli hedeflerin ¢ok tistiinde ise
hedefler ¢ok diisiik belirlenmis olabilir mi? Rapordaki veriler tam olarak dogru ve
giivenilir midir? Hizmet diizeyine bagli hizmet faturalamasi s6z konusu ise faturalar
dogru olarak hazirlaniyor mu? Hizmet seviyesine bagli 6diil, ceza uygulamalar1 dogru
olarak yapilmig m1? " gibi sorulara verdigi cevaplarla hizmet alicis1 hizmet vereni

kontrol etmelidir. 2

Di1s kaynak kullanimi projeleri, her iki tarafa da sorumluluklar yiikleyen uzun
soluklu bir iligkiyi tanimlamaktadir. S6zlesme siireci her iki tarafin da yogun emek
harcamasini gerektiren uzun zaman alan bir asamadir. Bu asamada olabildigince hizmet
kapsaminin, sorumluluklarin ve hizmet seviyelerinin ayrintili tanimlanmig olmasi
saglikli bir iliskinin yiirimesi agisindan biiyilk ©6nem tasimaktadir. Ancak
unutulmamalidir ki 3-5 yillik uzun siireli bir s6zlesmede pazarda ya da teknolojide
olabilecek tiim degisiklikleri, tiim ayrintilariyla kapsamak miimkiin olmayacaktir. Bu

nedenle sozlesme; degisikliklerin yonetilmesi, anlasmazliklarin nasil ¢oziimlenecegi ile

2! Mersin, “Dig Kaynak Kullammi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
22 Mersin, “Dig Kaynak Kullamimi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
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ilgili temel ilkeleri icermeli, her iki tarafa degisimlere uyum gosterebilecekleri esnekligi

saglamalidir. >

Fiyatlandirma modeli de bu degisikliklere kolayca uyum saglayabilecek
esneklikte tanimlanmalidir. Hizmet diizeylerinin tanimlanmasi sirasinda hizmet alan ile
hizmet saglayici; bir yandan kendi ¢ikarlarini korurken bir yandan da stirdiiriilebilir bir
iliski kurmalar1 gerektigini unutmamalidir. Hizmet alanin ulasilamaz ve gergekei
olmayan hedefler talep etmesi ya da hizmet saglayicinin miisterinin higbir zaman tatmin
olmayacagi diizeyde diisiikk hizmet diizeyi belirlemesi iligkinin siirdiiriilebilir olmasini
zedeleyecektir. Her iki tarafin lizerinde uzlasacagi hizmet diizeyi anlagmalari, taraflarca

sahiplenilip benimsenecek bir ilkeler biitiinii olmalidir. **

Dis Kaynak Kullanmmmi ile Servis Tedariki Siirecinde Dikkat Edilecek

Unsurlar

Firma, servis saglayici ile anlasmaya vardiktan ve sdzlesmeyi imzalayip devri
gerceklestirdikten sonra rutin isleyis fazina ge¢is asamasinda asagidaki bazi 6nemli

noktalara dikkat etmelidir.*

o Servis saglayicinin s6zlesmeye olan hakimiyeti

o Servis saglayicinin devir isleminden sonraki asamalarda tedarik ettigi

servisin kalitesi ve SLA degerlerine olan uyumlulugu

o Servis saglayicinin miisteri ve/veya sozlesme yoneticisi olarak atayacagi

personelin firma yetkilileri ile olan uyumlulugu

o Yeni teknolojiler ve firma i¢in faydali olabilecek yeni servisler
konusunda servis saglayicinin atayacagi yetkililerin yaklasimlar1 (innovation

management)

22 Mersin, “Dis Kaynak Kullanimu Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tarumlanmas:”,(3 Haziran 2010)
24 Mersin, “Dig Kaynak Kullammi Projelerinde Hizmet Diizeylerinin (SLA’lerin) Tammlanmasi”,(3 Haziran 2010)
22 Hara, “Dig Kaynak Kullamminda Piif Noktalari”,( 3 Haziran 2010)
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o Servis saglayicinin, tedarik ettigi servislerden firma kullanicilarinin

(personel) memnuniyeti.

o Mevcut soOzlesmenin esnekligi ve gerek firma gerekse de servis

saglayicinin yararina isleyen bir s6zlesme olup olmadigi.

. Firma ile servis saglayici arasinda proaktif olarak isleyen tim
gozlemleme, raporlama ve Ol¢me siirecleri ile diger onemli prosediirlerin diizenli

isleyisi ve servis saglayicinin bu konulara olan hakimiyeti.

3.1.5.Ortak Anlayis Belgeleri

Ortak Anlayis Belgesi ya da literatiirde Document of Understanding kisaca
DOU; herhangi bir prosesin ifa edilmesinde kontrat sartlarini ya da uygulanacak prosesi

destekleyen ve detaylandiran bir anlagma niteligi tagimaktadir. 226

Bu belgenin amaci; taraflarin iizerinde anlasma sagladigi ortak degerleri ve
ilkeleri tamimlamak, isbirligini gelistirmek hususunda hizmeti veren kurulusun
benimsedigi yiikiimliilikleri duyurmak ve ilgili mutabakatin uygulanmasi ve
izlenmesini giivence altina almak iizere, ayrintilari taraflar arasinda uzlasilan protokoller
ve sozlesmelerin belirleyecegi usuller, uygulama mekanizmalari ve yapilari olusturacak

adimlar1 tammlamaktir. 22’

Ayrica taraflar, Ortak Anlayis Belgesini diizenli gozden gegirmeye tabi olacak
yasayan bir belge olmasindan hareketle diger hususlarin yanm sira asagidaki gorevleri
yerine getirecek kapasiteye sahip bir Danisma Kurulunun olugsmasinin ihtiya¢ oldugunu

kabul ederler:

a. Ortak Anlayis Belgesi g¢ercevesinde, isbirligine iliskin hususlarda ilgili

taraflarin goriislerini almak ve belli donemlerde giincellemek.

226 1BM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned& Testing Service DeliveryExternal Egitim Sunumu
227 1BM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned& Testing Service DeliveryExternal Egitim Sunumu

106



b.  Ortak Anlayis Belgesini en genis sekilde duyurmak ve tanitmak.

c.  Ortak Anlayis Belgesi cer¢evesinde sektorel ve/veya yerel diizeylerde

daha ayrintili ve kapsamli protokoller gelistirilmesini tesvik etmek ve kolaylagtirmak.

¢.  Ortak anlayisin ve uygulama siirecinin mesruiyetini giiclendirecek

danisma mekanizmalarini tesis etmek.
d.  Isbirligini gelistirmek iizere taraflarm bilgiye ulasmasina destek olmak.

e.  Taraflann igbirligi kapasitelerini gelistirecek adimlar atmalarina yardimci

olmak.

f. Taraflardan gelen sikayetleri dinleyerek, ilgili kurumlara sorunlarin

¢Oziilmesi yoniinde Oneriler getirmek.

Danisma Kurulu kendi c¢alisma usul ve esaslarimi belirleyerek, taraflarin
hizmetlerin sunulmasinda ve politika belirleme siireclerinde birbirleriyle kuracaklari
ortakliklarin g¢ergevesini bu danisma siireci sonucunda karsilikli bir mutabakat haline

getirme yolunda gerekli adimlar1 atmasina yardime1 olmaktadir.

3.1.6. Yazilim Lisanslar:

Yazilim lisansi, telif hakki sahibinin (yazilim {ireticisinin) haklarini koruyan bir
belgedir. Her bir yazilim i¢in lisans almak sarttir; bu direticinin telif hakkini
cignemediginizi, emeginin karsiligini verdiginizi gosterir. Telif hakk: sahibinin haklar
yasalarla da korunur. Telif hakki yasalari, insanlarin izin almaksizin yazilim
kopyalayamayacagini acik¢a beyan eder. Hi¢ kimse telif hakki sahibinin izni olmadan,
emegini kopyalayip dagitamaz ve kullanamaz. Eger isletmeler izinsiz olarak bir
bilgisayar programlarin1 kopyalar veya yasal olmayan bir kopyasini bir bagka isletmeye

tedarik ederse, kanunlari ¢ignemis sayilirlar. 228

28 jzmir Ekonomi Universitesi Bilgi islem Miidiirliigii, “Neden Lisansh Yazihm Kullanmak Zorundasmiz?”,
http://comp.ieu.edu.tr/bimeko/web/YazilimLisansi.pdf ( 3 Haziran 2010)
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Bir yazilim lisans1 bir sahis veya firmaya tanimlanmis bir sekilde yazilimi
kullanma hakk: verir. Lisans anlagmasinda ki sartlar yazilimin kullaniminda ki
kisitlamalar1 aciklar. Ayrica telif haklart yasasi bir sahsin yazilimi nasil kulanacagini
sartlara baglar. Bir kisi (veya firma) kullanilan her lisansh yazilim programi i¢in lisans

alimi yapmak durumundadir.
Yazilim Korsanhgi

Yazilim korsanligi telif haklariyla korunan yazilimlarin izinsiz bir sekilde
kopyalanmasi veya dagitilmasidir. Yazilim korsanlig1 kopyalama, bilgisayara yiikleme,
paylasma, satma veya birden ¢ok kopyay1 kisisel bilgisayarlar veya is bilgisayarlarina
kurma yoluyla gergeklestirilebilir. Bir ¢ok kisi, bir yazilimi satin aldiginda aslinda satin
aldig1 seyin yazilimin kendisi degil kullanma lisanst oldugunun farkina varmaz ya da bu
konu hakkinda kafa yormaz. Iste bu lisans size yazilim kag kere yiikleyebileceginizi
gosterir ve bu nedenle okunmasi ¢ok Onemlidir. Lisansta izin verilenden daha fazla

kopya iiretiyorsaniz, bu durum yazilim korsanlig1 yaptigimz anlamina gelir. **°
Lisansh Yazihm Kullanmamn Onemi
o 4 yila kadar olan hapis cezasindan korunma saglamaktadir.
o 150 milyar liraya varan agir para cezalarindan korunma saglamaktadir.

. Korsan yazilimin beraberinde getirebilecegi viriisler, bozuk diskler ve

hatali yazilimlar gibi faktorlerden etkilenmezsiniz.
° Yeterli bir dokiimantasyonla ¢alismalarinizi siirdiiriirsiiniiz.

. Kullandiginiz yazilimlarin yeni stiriimlerini ¢ok daha uygun maliyetlerle

temin edebilirsiniz.

229 Bussiness Software Alliance, Global Pricy Study,
http://portal.bsa.org/globalpiracy2009/studies/globalpiracystudy2009.pdf ( 3 Haziran 2010)
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o Yazilim sektoriiniin  yeni yazilimlar1 daha disiik maliyetlerle

.. . - 2
gelistirmesine ve sunmasina katki saglarsiniz. **°

Bu baglamda, i¢ denetim periyodik olarak gerceklestirdigi denetim siirecinde
Yazilim Lisanslar1 kontratlarini inceler ve gerekli sartlara uyulup uyulmadigini kontrol

eder.

Eger bir outsoucing hizmeti veren kurumsal bir firma iseniz miisterilerinizle
cok cesitli alanlarda kontratlar imzalayabilirsiniz. Bu kontratlar neticesinde
miisterilerinizin kullandig1 sistemlere giris ve kullanim yetkilerini alabilirsiniz.
Kurumsal kimlige 6nem veren bir firma iseniz miisterilerinizin de kullandig1 sistemlerin
lisansli olmasina dikkat etmek zorundasiniz. Bu firmamzin kurumsal sayginlig

acisindan gerceklestirmeniz gereken en dogru secenektir.

3.1.7.Sistem Giris Kontrolleri

Outsourcing hizmeti veren kurumsal isletmeler Sistem Giris Kontrollerini
periyodik olarak denetlemek zorundadirlar. Hatta bu konu ¢ok énemli oldugu i¢in bu tip

firmalarda bir prosediir ve yonetmelige baglanmis vaziyettedir.

Genellikle bu prosediirlerde Sistem Giris Kontrollerinin amaci, karsilagilmasi

muhtemel riskler, kontrol testlerinin planlamasi gibi konular iizerinde durulmaktadir.

Sistem Giris Kontrollerinin amaci; sadece ilgili personelin kendisine verilen
yetkiler cercevesinde kendi firmasinda kullandigi ya da miisterisinin kullandigi

sistemlere prosediirlere uygun bir sekilde ulasmasidir. '

Calisanlarin  herhangi bir nedenden dolay1 kullandiklar1 sistemlere artik
girmemeleri gerekiyorsa, bu durum sorumlu yoneticilerin kontroliinde derhal ilgili

birimlere bildirilmelidir. Bu konuda meydana gelecek bir atlama ya da kontrol eksikligi

2% jzmir Ekonomi Universitesi Bilgi islem Miidiirliigii, “Neden Lisansh Yazihm Kullanmak Zorundasmiz?”,

http://comp.ieu.edu.tr/bimeko/web/YazilimLisansi.pdf ( 3 Haziran 2010)
2! IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned& Testing Service DeliveryExternal Egitim Sunumu
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bir ¢cok hatanin meydana gelmesine neden olabilecegi gibi gizli bilgilerin ¢alinmasi,

fiziksel varliklarin kayb1 vb. sorunlara yol agabilir. >

Calisanlarin kullandiklar1 sistemlere ulagmasini saglayan sifreleri yonetimin

bilgisi disinda bagkalariyla paylasmamalari saglanmalidir.

Sistem igerisinde yer alan her dosya, rapor ya da bilgiye sirket icerisindeki
herkes ulasamamalidir. Belli yetkilere sahip kisiler sadece bu dokiimantasyona
ulasabilmelidir. Departmanlarda sadece kendilerine ait dokiimantasyona ulasabilmelidir.

Boylece ortaya ¢ikmasi muhtemel hata ve risklerin oniine gegilmis olur. >

3.1.8.Yikim Onarim Planlar1 / is Devamhhik Planlar

Her boyutta kurumsal ihtiyaclart karsilamak ve giivenlik politikasini
tamamlamak iizere Yikim Onarimi ve Yedekleme plani gelistirilmis olmalidir. Bu
baglamda Kurumsal Icerik Yonetimi kavraminda sirket tarafindan benimsenmis olmasi

Onemlidir.

Kurumsal Igerik Yonetimi (KIY), kurumsal islemlerle ilgili icerik ve belgelerin
elde edilmesi, yoOnetilmesi, depolanmasi, korunmasi ve iletilmesinde kullanilan
stratejiler, yontemler ve araglari kapsamaktadir. KIY araclar1 ve stratejileri kurumun

yapilandirilmamus bilgisinin bulundugu her yerde yonetilmesine olanak saglar.**

Bir isi 7x24 igler halde tutmak is devamliligi planlamasinin gorevidir.
Genellikle yikim onarimi ile bahsedilse de, is devamligi planlamasi islemlerin herhangi
biri dogal veya insan yapimi aksama durumunda devam etmesini garanti altina alan
etrafli bir stratejidir. Yikim onarimi kisith bir sekilde, is devamliligin bir al kiimesi olan
kurulusun bilgi teknolojisi altyapisini tekrar isler hale getirilmesi olarak vurgulanir.

Bugiin bircok isin yasam kaynagi elektronik belgelerle gosterildigi icin, KiY

%2 IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service DeliveryExternal Egitim Sunumu
23 IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service DeliveryExternal Egitim Sunumu
24 Kasim Abbasi, “KIiY nedir?”, Giivercin Dergisi, Ocak 2009, http://www.siemens.com.tr/web/1121-8547-1-

1/guvercin_minisite/ocak_2009/ocak 2009 ustmenu/ayin_konusu (3 Haziran 2010)
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devamlilikta temel bir rol oynamaktadir. Her seyden 6te, hayati 6neme sahip elektronik
belgelere erisim olmadan, bir is duragan hale gelecektir. KIY teknolojileri tiim hayati
sitket bilgisinin bulunabilecegi merkezi kaynaklarin olusumuna olanak saglar. Bu
depolama metodu igerigin sirket icin ne kadar kritik 6neme sahip olduguna bagli olarak

farklilagacaktir. **°

Isletmelerin bilgi sistemleri, faaliyetlerin siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi
acisindan son derece 6nemlidir. Bilgi sistemlerinin ¢esitli nedenlerden dolay1 aksamasi
ya da kullanilamaz hale gelmesi, isletmeler agisindan ¢ok biiyiik olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Bu olumsuz sonuglardan en fazla etkilenen ise, isletmelerdeki bilgi

. .. . . e . ... 236
sisteminin en 6nemli unsuru olan muhasebe bilgi sistemidir.

Isletmelerin herhangi bir “felaket” ile karsilasmalar1 durumunda, bilgi agmin
¢Okmesi, ekonomik islemlerin durmasi, gelir kaybu, tiretkenlik kaybi, biitgcelenmeyen
isletme masraflarinin artmasi, vb. gibi maliyetlerin ortaya ¢ikmasi, isletmeleri,
faaliyetlerine son verme noktasina kadar gotiirebilecektir. Bu baglamda isletme
stireglerinde siirekliligin saglanmasi ve muhtemel felaketlere kars1 hazirliklt olunmasi
acisindan, isletmelerde bir “Felaketten Kurtarma Plan1” gelistirilmeli ve uygulama

olanaklar1 saglanmalidir. >’

Son olarak, plan1 yillik olarak veya firma ihtiyaglar1 degisimlerine gore
giincellemeyi ve test etmeyi unutmayiniz. Etkin olarak bir devamlilik planin yiiriitmek
yalnizca sistem aksakliklar1 sirasinda diizelme yeteneginizi gelistirmekle kalmaz, bunun
yaninda sizin is iceriginizin 6nceliklerini daha iyi belirlemenize ve tiim KIY stratejinizi

gelistirmenize olanak saglayacaktir. ***

3.1.9.Sikayetlerin Karsilanmasi ve Catisan Konularin Yonetimi

Outsourcing hizmeti veren ve alan firmalar arasinda herhangi bir siireg

tizerinde ya da kontrat '1n icerigi ya da uygulanmasi konusunda bir sorun ortaya ¢ikmis

25 Abbasi, a.g.e., Ocak, 2009

26 Ahmet Dogan, Ahmet Tang ve S.Giingdr Tang, Felaketten Kurtarma Plami ve Muhasebe Bilgi Sistemi:
Kayseri'deki Biiyiik Olgekli Sanayi Isletmeleri Uzerine Bir Aragtirma,2006,
www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-02.pdf (3 Haziran 2010).

57 Dogan, Tang ve Tang, a.g.e., 2006, (3 Haziran 2010).

28 Abbasi, a.g.e., Ocak, 2009
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ise konuya taraflar zamaninda miidahale etmelidir. Gerekli mutabakat saglanmali ve
sorumlu miidiirler sorunlar1 ortadan kaldirmaya ydnelik ¢oziim yollarini iiretmeli ve

takipgisi olmalidirlar. **

Clinkli ¢oziimlenmemis problemler ileride daha ciddi ve biiyiik sorunlara yol
acabilecegi icin siire¢ sorunlar ortaya ¢ikar ¢cikmaz kontrol altina alinmalidir. Eger

kontrol altina alinmaz ise miisteri kontrat1 feshedebilir.

3.1.10. Is Yeri Giivenligi

Diinyada ve iilkemizde sanayilesme ve teknolojik gelismelere paralel olarak
ozellikle is yerlerinde iiretken faktor olarak calisan kisilerin gilivenligi ve is yeri
giivenligi ile ilgili bircok problem tespit edilmistir. Baslangicta dnemsenmeyen bu
problemler is verimini ve isletmeyi tehlikeye sokmasiyla 6nem kazanmis ve iizerinde
diisiiniilmesi gerekliligini ortaya c¢ikarmistir. Bu sathada yapilan ¢alismalar sonucu
igsyerlerinde calisma diizenini ve sartlarim1 kapsayan birtakim kurallar ve kanunlar
yiriirliige konmustur. Ancak gecen zaman iginde bu diizenlemelerin yetersizligi
goriilmiis ve probleme daha degisik agidan yaklasilmasi gerekliligi lizerine yapilan
calismalar sonucunda "Is Yeri Giivenligi" tibbin, teknigin ve diger bilim dallarinin

caligma alani olmustur, **°

Is Yeri Giivenliginin tamimimi yapacak olursak: "Atdlye ve isyerlerinde isin
yapilist esnasinda, ¢esitli sebeplerden kaynaklanan sagliga ve is yerine zarar verebilecek
sartlardan korunmak amaci ile yapilan sistemli, planli ve ilmi ¢alismalardir" diyebiliriz.
Is yeri giivenligi caligmalarinin amaglarini; calisanlar1 korumak, iiretim ve isletme
giivenligini saglamak diye ii¢ grupta siralayabiliriz. **'

Isyerinin, iyi bir sekilde tertip ve tanzim edilmesinin isyerinde calisanlarin

moralini yiikselttigi, isin verimini arttirdigi cogu is kazalarin1 Onledigi bilinen bir

2% IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned& Testing Service Delivery External Egitim Sunumu
20 Hayrettin Sénmez, “is¢i Sagligi ve Is Giivenligi Nedir?”, http://www.orsaltd.com.tr/default.asp

(3 Haziran 2010)
21 Sonmez, a.g.e., (3 Haziran 2010)
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gercektir. Bir igyerinde, temizlik, tertip ve diizen is kazalarinin ¢ogunu 6nleyen énemli
bir etkendir. Kurulu diizenin ve arzulanan temizligin yeterli ve devamli olmasi, giinliik

calisma ve kontrolle miimkiindiir. ***

Kurumsal isletmeler is yeri glivenligi kavrami iizerinde 1srarla durmaktadirlar.
Gerek calisanlarinin gerekse de isletmenin giivenligi belli yonetmelik ve prosediirler

yoluyla en etkin sekilde korunmaya ¢alisiimaktadir. ***

Is yerlerinde giiven, diizen ve temizligi ele alan temel prensibleri asagida

siralayabiliriz:

1.  Calisilan takim, bilgisayar, makine ve cihazlar isin tamamlanmasindan

sonra yerine konmalidir. Bilgisayarlarin sifreleri saklanmalidir.
2. Calisilan alanin ve ¢evrenin kirlenmesine engel olunmalidir.

3. lIsyerlerinde temizligi en iyi sekilde yapabilecek temizlik ara¢ ve

gerecleri bulunmalidir.

4.  Calisanlarin kayarak diismelerine sebep olacak yag, mazot ve kavun,

karpuz, muz kabugu gibi atiklarin hemen temizlenmesi gerekir.

5. Gizli belge ve dosyalar gilivenli ortam ve kasalarda koruma altinda

olmalidir.

6. Aksam mesai bitiminde masalarin iizerinde evrak birakilmamali,

kapilarin kitlenmis olmasina dikkat edilmelidir.

22 Sonmez, a.g.e., (3 Haziran 2010)
23 IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned& Testing Service DeliveryExternal Egitim Sunumu
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3.1.11. Yonetim Oz Degerlendirmesi

Isletmelerde 6z degerlendirme orgiitsel bilgiyi giiclendirerek, isletme
performansini, isletme siireclerini gelistirmeye ve yapisal risklere karst miidafaaya
odaklanan bir yaklasimdir. Oz degerlendirme dedigimizde, isletmenin faaliyetlerini ve
1§ sonuglarini kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gézden gecirmeyi ifade etmektedir.
Bu metot ile isletmeler, kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarini belirleyerek,
iyilestirme faaliyetlerini baglatip, gelismeleri siirekli izleyerek planlarin1 gbézden
gecirirler. Yonetim 6z degerlendirme kontrollerinin basariyla gerceklesmesinde ii¢ adet

bilesen mevecuttur, ***

Bunlar;

o Is kontrol siireglerinin dizayn edilmesinin ve etkinliginin saglanmasini
igerir.

o Yeterli denetim ve degerlendirmenin yapilmasi gerekliligine vurgu yapar.

. En iist seviyede yetkilerle donatilmis yoneticiler tarafindan uygulamaya
gecirilir.

Yonetim 6z degerlendirmesi ayn1 zamanda stratejik amaclar, riskler, kontroller

ve siire¢ gelistirme firsatlarini degerlendirme ile biitiinlesmektedir.

Yonetim 6z degerlendirmesi; isletmelerin performanslarina asagidaki unsurlari

gelistirerek katki saglamaktadir. **°

o Isletme veya isletmedeki 6zel bir siirece yonelik stratejik amag

gelistirme, Oncelikleri belirleme ve uzlagma saglamak

. Isletme veya isletmedeki 6zel bir siirece iliskin isletmenin yapisal

risklerini tanimlama, 6nemseme, 6lgme ve kaynak saglamak

%% IBM-Corporate Business Controls-Management Self Assessment of Controls Egitim Sunumu, September 2008
245 IBM-Corporate Business Controls-Management Self Assessment of Controls Egitim Sunumu, September 2008
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o Isletme veya isletmedeki 6zel bir siirece yonelik kontrollerin etkinligini

degerlendirmek
o Isletmedeki 6zel bir siirecin performansini arttirmak
o Finansal Raporlarin giivenilirligini saglamak

o Mevcut yasa ve yonetmeliklere uygunluk gostermek

Daha oncede degindigimiz gibi, etkili ve tam uygulanmis bir YOnetim 6z
degerlendirme kontrolii bize is siireclerinin dizaynin1 ve faaliyetlerinin basarisini
degerlendirmemize olanak saglamaktadir. Ayrica bize etkin bir risk ydnetimi elde
etmemize, faaliyetlerimizi en verimli bir sekilde yonetebilmemize ve giivenilir ve dogru

finansal raporlar olusturabilmemize katki saglamaktadir.

Eger Yonetim Oz Degerlendirme Kontrolii saglikli bir sekilde yapilamiyorsa
ya da yapilmamigsa, yonetimin ortaya ¢ikabilecek sorunlara karsi alabilecegi diizeltici

ve koruyucu aksiyonlar dogru ve tam bir sekilde alinamayacaktir.

Bunun sonucunda asagida belirtilen durumlarin ortaya ¢ikmasi oldukga

muhtemeldir. 2*°

o Organizasyonel amaglarin bagarilamamasi
o Dogru sonuglari yansitmayan finansal tablolar
o Finansal kayiplarin ortaya ¢ikmasi

o Varlik kayiplarinin ortaya ¢ikmasi
. [lgili yasa ve yonetmeliklerle uygunlugun saglanamamasi
. Miisteri memnuniyetsizligi

o Sirket imajinin deger yitirmesi

246 IBM-Corporate Business Controls-Management Self Assessment of Controls Egitim Sunumu, September 2008
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3.1.12. Kurumsal Karne / Sirket Karnesi

Stratejik ¢ergevenin belirlenmesi asamalarmin ilki; vizyon ve stratejinin
belirlenmesi ve tanimlanmasidir. Kurumsal karnenin olusma siireci, iist diizey
yoneticilerden olusan bir ekibin, sirketin stratejisini 6zel stratejik hedefler halinde
tanimlamak amaciyla ¢alismasi ile baslar. Ekip, finansal hedefleri belirleyebilmek igin,
gelirler ve pazar biiytikliigii, karlilik veya nakit akis1 iretmek gibi farkli seceneklerden
hangisine daha fazla nem verilecegini agik¢a ifade etmelidir. Ozellikle miisteri
boyutunda, yoneticiler hangi miisteri ve pazar dilimlerini hedeflediklerini kesin olarak
belirlemelidir. Ornegin bir finans sirketinde 25 iist diizey yoneticinin tamamnin sirket
stratejisinin hedef miisterilere iistiin hizmet sunmak oldugu konusunda hemfikir oldugu
varsayilmaktaydi. Miisterilerle ilgili amaglarin belirlenerek kurumsal karneye yazilmasi
asamasinda, aslinda her yoneticinin istiin hizmet kavrami ve hedef miisterilerin kim
oldugu konularinda farkl fikirlere sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Kurumsal karnede yer
alacak islemsel Olgiilerin gelistirilmesi i¢in yiiriitiillen calismalar 25 yoneticinin oy
birligiyle hedef miisterileri ve bu miisterilere sunulacak {iriin ve hizmetleri belirlemesini

saglamigtir.>"’

Sirketin finansman ve miisterilerle ilgili olan amagclar1 belirlendikten sonra
icsel is siirecleri ile ilgili amag¢ ve Olcililer tanimlanir. Bu asama kurumsal karne
sisteminin getirdigi en 6nemli yenilik ve faydalardan biridir. Geleneksel performans
degerlendirme sistemleri mevcut yontem ve iglemlerin maliyet kalite ve silirecini
tyilestirici diizeltmeler yapmaya odaklidir. Kurumsal karne ise, sirketin performansinda
miisteriler ve hissedarlar lehine bir atilim kaydetmeyi saglayacak islemlere dikkat
cekilmesini saglar. Igsel is siireglerinin tanimlanmasi sayesinde genellikle sirketin
basartya ulasabilmesi icin miikemmel bir sekilde uygulanmasi gereken yepyeni

yontemler ortaya ¢ikacaktir, ***

Kurumsal karnedeki son baglanti, 6grenme ve biiyiime hedefleri ile ilgilidir. Bu
boliimde ¢alisanlara yeni yetenekler kazandirmak ve bilgi sistemleri bilgi teknolojisi ve

zenginlestirilmis kurumsal yontemlere ulagabilmek i¢in gereken yatirimlarin nedenleri

247 Robert. S. Kaplan ve David. P. Norton, The balanced scorecard - Measures that drive performance, Harvard
Business Review, January-February, 1992, s.71.
28 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.71.
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ortaya koyulur. Insana, sistemlere ve ydntemlere yapilacak bu yatirimlar sayesinde
sirket i¢i iglemler, miisteriler ve nihai olarak da sirket ortaklar1 i¢in ¢ok 6nemli yenilik

ve gelismeler elde edilecektir. 2%

Kurumsal karnenin olusturulmasi iglemleri, sirketin stratejik hedeflerinin kesin
bir sekilde belirlenmesini ve bu hedeflere ulagsmayi saglayacak kritik etkenlerin
tanimlanmasini saglar. Kurumsal karne, fikir birligi ve ekip calismasinin eksikligini
daha net bir sekilde ortaya koyarken, bu problemin ¢oziimiine de katkida bulunur,
clinkii sirketin kurumsal karnesi tiim iist diizey yoneticilerin ekip calismasi yapmasini
gerektiren, her bir yoneticinin ayr1 ayr1 katkida bulunmasi ile yaratilabilecek ve sirketin

tiim fonksiyonlarini kapsayacak bir belgedir. **°
Stratejik Amag ve Olgiilerin iletilmesi ve Baglantilarin Kurulmasi

Kurumsal karnede yer alan stratejik hedef ve dlgiilerin yaygin bir sekilde tiim
sirkete iletilebilmesi icin sirket yayinlari, duyuru tahtalari, video kasetler ve bilgi
islemleri veritabanindan yararlanilabilir. Tam bir iletisimin kurulmasi, tiim ¢alisanlarin
sitket stratejisinin bagariya ulagmasi i¢in yerine getirilmesi gereken Onemli isler
hakkinda bilgi sahibi olmasini ve uyarilmasini saglar. Bazi sirketlerde, kurumsal
karnede belirlenen {ist diizeydeki stratejik Olctilerin ayristirilarak operasyon seviyesinde
uygulanabilecek daha 6zel 6lgiiler haline indirgenmesi tercih edilmektedir. Ornegin
kurumsal karnede sevkiyatlarin zamaninda gerceklestirilmesi seklinde tanimlanmis olan
amag, operasyon seviyesine indirgendiginde bir makinenin ¢aligma siiresinin
kisaltilmas1 veya sipariglerin bir boliimden digerine daha hizli bir sekilde aktarilmasi
diye daha detayli olarak ifade edilebilir. Bu yontemle, farkli birimlerdeki gelisim
caligmalar1 kurumsal basariyr saglayacak faktorlerle uyumlu olarak siirdiiriiliir. Tim
calismalar kurumsal nitelik tasiyan, en iist seviyedeki hedef ve Olgiimleri tam olarak
kavradig1r zaman, kendi bdliimlerine ait olan ve kurumun global stratejisini destekleyen

hedefleri belirleyebilirler. !

249 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.134.
250 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.134.
! Kaplan ve Norton, a.g.e., s.135.
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Kurumsal karne, sirketteki farkli birimler ile iist diizey yoneticiler ve yonetim
kurulu iiyeleri arasinda sadece kisa donemli finansal hedefler hakkinda degil, sirketin
gelecekteki performansini artiracak bir stratejinin formiile edilmesi ve uygulanmasi

hakkinda da diyalog kurulmasimi tesvik eder. >

Iletisimin saglanmasi ve baglantilarin  kurulmasi asamasmin sonunda,
organizasyonda gorev yapmakta olan her bireyin, sirketin uzun dénemli hedeflerini ve
bu hedeflere ulagsmak i¢in uygulanacak stratejileri ¢ok iyi kavramig olmasi gerekir. Her
birim ve her birey kurumsal amagclara ulagsmak icin yapilacak islemleri belirlemelidir.
Organizasyonda baglatilacak tiim ¢aba ve girisimler, ihtiya¢ duyulan degisikligi

gergeklestirme iglemiyle uyumlu olmalidir.
Hedeflerin ile Stratejik Uygulamalar Arasinda Uyum Saglanmasi

Kurumsal karnenin en giiclii etkisi, bu programin degisimi yOnlendirme
amaciyla uygulandig1 hallerde gériilmektedir. Ust diizey yoneticiler, erisildigi takdirde
sirkette biiyiik degisimlerin gerceklesmesine neden olacak, 3 veya 5 yil siireli kurumsal
karne hedeflerini belirlemelidirler. Bu hedefler, kurumun o giine kadar siiregelmis
performansinda belirgin bir kesinti, temel bir degisiklik meydana getirecek hedefler

olmalidir. >

Bu finansal amaclar gergeklestirebilmek i¢in, yoneticilerin miisteriler, i¢sel is
stirecleri, 6grenme ve biiyiime amaglar ile ilgili hedefleri de belirlemeleri gerekir. Bu
yan hedefler birkag¢ farkli kaynaktan elde edilebilir. Ideal olani, miisterilere iliskin
hedeflerin, miisterilerin beklentilerini karsilamak veya bu beklentileri asmak gibi
amaglardan kaynaklanmasidir. Mitkemmel performansin tanimini yapabilmek i¢cin hem

mevcut hem de potansiyel miisterilerin tercihleri incelenmelidir. 254

Miisteriler, igsel is siiregleri, 6grenme ve bliylime Olciileri ile ilgili hedeflerin
belirlenmesinin ardindan, yoneticiler, sirketin bir atilim gergeklestirmesini saglayacak
amaclara ulasmasi i¢in uygulanacak stratejik kalite, tepki siireci ve yeniden yapilanma

girisimlerini uyumlu bir hale getirebilirler. Kurumsal karne, siirekli gelisim, yeniden

252 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.135.
23 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.136.
2% Kaplan ve Norton, a.g.e., s.138.
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yapilanma ve degisim programlarinin gerekliligini ispatladigi gibi, bu programlar
tizerinde odaklanilmasina ve gereken entegrasyonun saglanmasina da olanak tanir.
Yoneticilerin cabalari, kolaylikla kazang elde edilebilecek igsel is siireglerinin temel
isleyislerini yeniden diizenlemek yerine, kurumun stratejik basari elde etmesini
saglayacak yoOntemleri gelistirmeye ve yeniden yapilandirmaya yoneltir. Amacin
maliyetlerde 6nemli Olgiide kisinti yapmaya yonelik oldugu geleneksel yeniden
yapilanma programlarinin aksine, kurumsal karnenin yeniden yapilanma programinin
amaci sadece maliyette meydana gelen tasarruflarin olgiilmesiyle degerlendirilmez.
Stratejik girisim hedefleri kurumsal karnede yer alan ve sipariglerin karsilanma
stiresinde olusan 6nemli zaman tasarruflari, iiriin gelistirme ve pazara sunma siiresinde
elde edilen zaman tasarrufu, ¢alisanlarin yetenek ve becerilerinin artirilmasi gibi
etkenlerden tiiretilmistir. Tabi ki zamandan tasarruf saglamak ve c¢alisanlarin
yeteneklerini artirmak da nihai hedefler degildir. Kurumsal karnede yer alan bir dizi
neden sonug iliskisinin siirdiiriilmesi ile nihai hedef olan miikemmel performansa

ulaslir, >

Kurumsal karnede, bir sirketin stratejik planlamasinin yillik biitce islemleri
icine dahil edilmesine de olanak saglar. Sirketin hedeflerinin belirlendigi sirada,
yoneticiler, her bir 6l¢ii i¢in bir sonraki takvim yili i¢inde ulasilacak doniim noktalarinin
da neler olacagina dair tahminde bulunurlar. Bu kisa vadeli mihenk taglari, sirketin uzun
donemli stratejik yolculugu sirasinda kisa donemde elde edilen ilerlemelerin

degerlendirmesinin yapilacagi 6zel hedeflerdir.

Planlama ve hedef belirleme islemleri, bir sirketin; **°

1.  Ulagmayi istedigi uzun dénemli sonuclar1 miktarsal olarak ifade etmesini,

2. Bu sonuglara ulagmak icin gereken mekanizmalar1 tanimlamasini ve

kaynak saglamasini,

3. Kurumsal karnede yer alan finansal ve finansal olmayan o6l¢iiler i¢in kisa

donemli mihenk taslarini belirlemesini saglar.

255 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.138.
2% Kaplan ve Norton, a.g.e., s.138.
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Kurumsal Karnenin Elde Edilmesi

Sirket karneleri her tiirlii organizasyonun stratejik faaliyetlerini Olciilebilir
operasyonel basari kriterlerine indirgeyen araglardir. Karne uygulamas iist yonetime ve
orta kademe yoneticilere devamli geri bildirim saglayan bir yonetim sistemidir.
Organizasyonun stratejik hedefleri dogrultusunda performansin iyilestirilmesi igin
orgiitiin hem 1i¢ isleyisine hem de faaliyetlerin Olgiilebilir sonuglarina yonelik geri
bildirim saglarlar. Sirket karneleri organizasyonda farkli is alanlari i¢in yapilabilir
(miisteri hizmetleri, operasyon, pazarlama) zira her is alanini i¢in farkli degiskenler ele

alinabilir.

Ozellikle yogun rekabetin daha saglikli bir ileri goriisii gerektirdigi sektdrlerde sadece
geemis mali verilere bakarak ve belli bir biitge ¢ercevesine bagl kalarak alinan kararlar
glinlin piyasa sartlar1 karsisinda yetersiz kalmaktadir. Gegmiste miisteri tatmini, ¢alisan
memnuniyeti, ve i§ akislarindaki verimlilik gibi kolay 6l¢iilemeyip degerlendirme dis1
kalmis faktorlerin glinlimiiz rekabet kosullarinda deger yarattig1 ve finansal kalemlere
yansidiglr goriilmiistiir. Harvard Business School'dan Robert Kaplan ve yoOnetim
danismanmi1 David Norton, performans yonetimine yonelik gelistirdikleri karneleri yeni
bir yonetim metodu olarak 1992'de Harvard Business Review'daki bir makalede
yayimmlamislardir. ABD'de 1993 yilinda ¢ikan "Hiikiimet Performans ve Sonuglari
Yasas1" kamu tiizel kisilikleri icin stratejik plan1 ve performans 6l¢iimiinii hukuki bir

zorunluluk haline getirmistir. >’
Sirket karnesi olusturmanin asagidaki gibi avantajlar1 bulunmaktadir; ***

e Ust diizey stratejik kararlar tiim organizasyonda &lgiilebilir operasyonel

aktivitelere doniistip siirekli ve standart bir takip sistemi saglar.

e En yiiksek performans icin en kilit is akislarina odaklanilip hangi

degiskenlerin dlgiilecegi belirlenir. Sirketin 6ncelikli hedefleri dl¢iilebilir hale getirilir.

27 Howard Rohm, “Balanced Scorecard Basics”, Balanced Scorecard Institute,
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx, (3 Haziran
2010)

258 Rohm, a.g.e., (3 Haziran 2010)
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e Karneler orgiitsel degisikliklere sebep olur.

e Karneler organizasyondaki herkesin en tepeden en asagiya kadar amag ve

performanslarint uyumlu bir noktaya getirir.

e Ust yonetimin kaynaklarin1 nereye yonlendirmesi gerektigini gdsteren bir

pusula gorevi goriir.

e Olgiim sisteminin sagladigi netlik, biitce kararlarinda ve kontrol

noktalarinin belirlenmesinde ¢abukluk ve kolaylik saglar.

e Karnedeki gostergeler organizasyondaki en iyi uygulamalar1 agiga c¢ikartip
onceden belirlenen hedeflerin neresinde bulunuldugunu ortaya koyar. Buna gore

hedefler rekabet ve maliyet sartlarin1 da g6z 6niine alarak yeniden belirlenebilir.

e Karnelerin icerdigi kilit performans kriterleri {ist yonetimin detaylarin
icinde kaybolmasini engeller ve stratejik kararlarin alinmasinda hizli ve etkin bir arag

gorevi gorlr.

Karneler olusturulurken birbirini besleyen dort ana perspektif vardir. Bunlar
asagida belirtilen 4 soruya cevap ararlar. Cevaplarin olumluluk derecesi de cesitli
kriterlerin Olgiilmesi ve hedeflerle karsilastirilmasi ile belirlenir. Kurum kendi hedef ve

stratejisine gore Olciileri degistirebilir.
e Ogrenme ve Gelisme Perspektifi
e Miisteri perspektifi
e Issiirecleri perspektifi

e Finansal Perspektif **°

2% Rohm, a.g.e., (3 Haziran 2010)
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Yukaridaki tablonun olusturulmasi en {ist yonetimden fonksiyonel birim
yoneticilerini de i¢ine alan bir takim ile detayli bir calismay1 gerektirir. Adimlar 6zetle

soyledir: 2%
1. Stratejik hedeflerin belirlenmesi

2. Hedefler dogrultusunda nelerin  Olgiileceginin  belirlenmesi  ve

onceliklendirilmesi

3. Secilmis kriterlerin nasil ve hangi siklikta dlgiileceginin belirlenmesi (bilgi

sistemlerinin yeterliligi, anketler, ek danigsmanlik ihtiyact)

4. Her bir kriter i¢in somut bir hedef konulmas1 ve hedefin altinda kalinmasi
veya asilmasi durumunda alinacak aksiyonlarin belirlenmesi (karnelerin, ¢alisanlarin
performans degerlendirmesine baglanmasi, ddiillendirme, ¢ikan sonuglarin analizi ile

gercek sebeplere inme ve tedbirler)

Kurumsal karneyi hedeflerle yonetim sisteminin mihenk tasi1 olarak kullanacak
sirketlerde iki onemli gorevin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunlardan birincisi

kurumsal karnenin olusturulmasi, ikincisi de kurumsal karnenin kullanilmasidir.

Kurumsal karne, vizyon, misyon ve stratejinin 6l¢iiler halinde ifade edilen dort
ana boyut i¢inde tasnif edilmesini saglar. Bu boyutlar, vizyon, misyon ve stratejinin
anlasilmas: ve iletilmesi icin bir ¢er¢eve olusturur. Olgiiler yoluyla sirketteki tiim
calisanlara bugiin ve gelecekte basar1 elde etmeyi saglayacak etkenler hakkinda bilgi
verir. Sirketin ulagmak istedigi sonuclar ve bu sonuglart elde etmeyi saglayacak
etmenlerin tanimlanmasiyla iist diizey yoOneticiler tim personelin enerji, yetenek ve

bilgisini uzun dénemde hedeflere ulasabilmek i¢in yonlendirmeyi hedefler. **'

260 Rohm, a.g.e., (3 Haziran 2010)
261 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.134.
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Tablo 1' de Kurumsal Karne boyutlarina iliskin olarak Kaplan ve Norton'un

tanimladiklar1 genel Olciitler belirtilmistir.

Tablo 1
Kurumsal Karne icin Genel Olgiitler

Boyut Genel Olciitler
Finansal Yatirimin karlilig1 ve ekonomik katma deger
Miisteri Tatmin, sadakat ve pazar pay1
I¢ siiregler Kalite, tepki siiresi, maliyet
Og?e‘n mve Personelin egitimi ve tatmini, bilgi sistemlerine erisim
gelisim

Kaynak: Robert. S. Kaplan, David. P. Norton, The balanced scorecard -

Measures that drive performance, Harvard Business Review, January-February, 1992

Fakat bu genel oOlciilerin yan1 sira her sirketin kendi stratejisinden tiiretilen 6zel
Olciilere de kurumsal karnede yer verilmesi ¢ok énemlidir. A¢ik ve net olarak kurumsal
karnede yer alan her bir boyuttaki amag ve 6lgiiler, stratejinin ve misyonun tiim sirkete
yayillmasi ve uygulanmasi i¢in gerekli olan temel elementler olmasi agisindan

onemlidir.
3.1.13. Fiziki Gozden Ge¢irme- Sayim ve Duran Varhk Yonetimi

Denetcinin elde edebilecegi en kuvvetli delillerden birisi , kayitlarda goziiken
iktisadi kiymetin maddi varligidir. Kasadaki paranin varligi, bilangodaki kasa

bakiyesinin saglam bir delilidir.
Fiziki gozden gegirme ve sayim tekniginde su islemler yapilir; >

a)  Incelenecek varlik teshis edilir. Denetci dnce inceleyecegi varligi goriir,

kayitlarda goziiken varligin gergekten var olup olmadigini belirler.

262 Hasan Giirbiiz, Muhasebe Denetimi, Bilim Teknik Yayinevi, 1995, 5.102-103.
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b)  Goriinen varligin miktarini tespit etmek icin sayim yapilir. Sayim,
genellikle fiziki incelemenin en tabi pargasidir. Basit ve agik bir islem olmasina ragmen
baz1 durumlarda sayim islemi giictiir. Sayilacak birim sayis1 ¢ok fazla olabilir. Ayrica,
varliklar sandik, paket ve balya halinde kapali ambalajlar i¢cinde olabilir. Bu durumlarda
ambalajlan tek tek agmak ve saymak zaman alici ve masrafli oldugundan 6rnekleme

yontemi kullanilir nokta.

c) Denetlenen varligin kalitesi belirlenir. Incelenen varhign kalitesini
belirlemek, denetginin en gii¢ gorevlerinden biridir. Her maddenin kalitesini ve tim
Ozelliklerini bilmesi imkansizdir. Denet¢i, mesleki 6zen ve dikkat gostererek incelenen
varligin kalitesini degerlemeye calismali ve gerekli hallerde bilir kisi ve uzmanlardan

rapor istemelidir.

d) Incelenen varligin safligi(sahte olup olmadigi) tespit edilir. Denetgi
incelenen varligin ve ya onu tespit eden belgenin gercek olup olmadigini belirlemek
zorundadir. Gosterilen varhigin sahte veya taklit olup olmadigini aragtirmalidir. Ornegin

kasadaki paray1 sayarken bunlarin sahte olup olmadigini dikkat etmelidir.

Fiziki gozden gecirme ve sayim teknigi, asagidaki varliklarin denetiminde
kullanilir; Kasadaki mevcutlar, Alacak senetleri, stoklar, Hisse senetleri ve Tahviller,

Makine ve Techizat, Demirbaglar, Bina ve Arsalar, Sigorta policeleri vb.. 263

ABD, Ingiltere, ve Kanada da stoklarin gézden gegirilmesi ve sayimi genel
kabul gormiis denetim teknigidir. En giivenilir delilleri sagladigi i¢in her denetim
calismasinda 6nce bu teknik kullanilmaya c¢alisilir. Bununla birlikte bu gilivenilir
teknigin bazi zayif yonlerine dikkat etmek gerekir. Bu teknigin baslica zayif yonleri

264
sunlardir:

a)  Fiziki gozlem ve sayim teknigi sadece elde bulunan maddi varliklarin
denetiminde kullanilir. Denetim konusu iktisadi kiymetin maddi varlig1 yoksa bu teknik
uygulanamaz. Ornegin, alacak hesaplari, bor¢ hesaplar1 gibi. Denetim konusu iktisadi

kiymetin fiziki varligt olmasina ragmen denetim sirasinda isletmenin elinde

2% Giirbiiz, a.g.e., s.102-103.
2% Giirbiiz, a.g.e., 5.102-103.
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bulunmamasi halinde de bu teknik uygulanamaz. Ornegin, bankaya yatirilan paralar

teminata verilen senetler ve konsinye verilen mallar gibi.

b)  Fiziki gézden gecirme ve sayim teknigi bir varligin denetlenen igletmeye
ait oldugunu ispatlamak icin yeterli degildir. Ornegin, gdsterilen varlik kiralanmuis,
0diin¢ ve konsinye almis olabilir. Bole bir kiymetin maddi varligi, denet¢iyi yaniltabilir.

Bu nedenle denet¢i varligin miilkiyetini ispat eden ek deliller elde etmelidir.

c¢)  Fiziki gdozden gegirme ve sayim tekniginin maliyeti diger tekniklere gore

yiiksektir.

Bu teknigin kullanilmadigi durumlarda veya maliyetinin yiiksek olmasi halinde

bunun yerine en yakin giivenilir delil iireten diger teknikler uygulanir.

Bir firmanin faaliyetini siirdiirmek i¢in kullandig1 gerekli esyanin tiimiine sabit
kiymet denir. Sabit kiymetlerin sirketin mal varligi arasinda gosterilmesi, KDV
hesabmin yapilmasi veya alinip satilmasi diger mallara gore farklilik gosterir. Bu

yiizden de sabit kiymetlerin ayrica takip edilmesi gerekir.?®’

Firmaya sabit kiymet olarak alman bir malin her yil belli bir ylizdesi
amortisman olarak ayrilir. Amortisman malin eskimesi, yipranmasi ya da Omriiniin
azalmasi nedeniyle degerinin diisiirtilmesi olarak tanimlanabilir. Ancak bu uygulamanin
yani sira piyasa kosullarinin degismesi ya da yliksek enflasyonun etkisiyle sabit
kiymetin degeri artabilir. Bunun i¢in de yasalar sabit kiymetler i¢cin amortisman
uygulamasinin yani sira yeniden degerleme uygulamasina da olanak tanimistir. Yeniden

degerleme oranlari her yil i¢in Maliye Bakanlig: tarafindan ilan edilir.*

Amortisman uygulamasi normal amortisman ve azalan bakiyeler olmak iizere
iki sekilde yapilir. Firmalar her iki yontemde de sabit kiymetlerine yeniden degerleme
yapabilirler. Her iki yontemle de amortisman uygulanabilir ve yeniden degerleme

yapilabilir. %7

265 Logo, “Duran varlik Yonetimi”, Aralik 2007,
http://www.logotiger.net/images/LogoTigerPDF/duran_varlik.pdf ( 3 Haziran 2010)

26 1 0go, a.g.e., Aralik 2007

%7 Logo, a.g.e., Aralik 2007
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Isletmelerde duran varlik yonetimi ¢ok 6nemli bir konudur ve bir ¢ok firma
sahip oldugu "Duran Varlik" modiillerinin gelistirilmesini kendine 6ncelikli hedef

olarak belirlemistir. Clinkii;

e Duran varliklarda aslinda iiriinler gibi sizin stoklarmizdir. Onu stoklardan

ayiran paradigma, kisa stirede degil, daha uzun zaman iginde tiiketilebilmesidir.

e Dolaystyla duran varligmizi bir stok gibi satin alabilir, depolayabilir,

zimmet islemini yapabilir ve satabilirsiniz.

e Ticari ve lretim siireglerinizin tamamini1 kapsayan bir yazilimin iginde
duran varliklarimizin ve yapilmakta olan yatirimlarinizi kolaylikla takip edebilir,

dolasimlarini ve ge¢cmisini izleyebilirsiniz.

3.1.14. Gorevlerin Ayrihig1 Prensibi

Bir siire¢ icerisindeki islemlerde, higbir kisinin bir islemin tim parcalar

tizerinde kontrol saglayamamasi amaci ile boliinmesidir.

Ornegin, harcama yetkilileri ile muhasebe yetkilileri aymi kisiler olmamalidir,
Yine, muhasebe islemlerini gergeklestiren kisiler ile kasalardan sorumlu olan kisiler de
farkli kisiler olmalidirlar. Farkli fonksiyonlardan gegen bir islemi tek bir kisinin

baslatmasi, siirdiirmesi ve tamamlamast riskli goriilmektedir. 2*®
Bazi faaliyetlere iligkin gorevlerin mutlaka ayrilmasi gerekmektedir;

Bir isleme iliskin; Baslatma/Yetkilendirme (Onaylama)/Kayit/Mutabakat
Saglama/Fiziksel kontrol ve erisim aktiviteleri ayrilmalidir. Ornegin, mali kaynaklar

dikkate alindiginda kasaya nakit girisi ve buna iliskin muhasebe kayitlar1 ile banka

2% Bertan Kaya, “Yoéneticiler ve i¢ Denetgiler i¢in Temel i¢ Kontrol Bilgileri”,
http://www.bertankaya.net/index.php?option=com_content&task=view&id=84&Itemid=25 ( 3 Haziran 2010)
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hesabmma giris ve banka hesap mutabakatlarinin, farkli kisilerce icra edilmesi

gerekmektedir. *°

Isletme organizasyonunda bir isin tiim asamalarindan bir kisiyi sorumlu
tuttugumuz zaman, yapilabilecek hata ve yolsuzluklarin ortaya g¢ikartilmasi olasiligi
azalmaktadir. Bu nedenle isletme biiyiikliigii dikkate alinarak, gorevler hata ve
yolsuzluklar1 ortaya ¢ikartabilecek ve en aza indirebilecek bicimde farkl kisiler
arasinda dagitilmalidir. *’° Diger farkli alanlarda da ayni durum gegerlidir. Ornegin satin
alim siirecine bakildiginda, tedarik¢i veritabani, satin alim talebi, siparis, teslim alma,
kayit ve mutabakat islemlerinin farkli kisi veya fonksiyonlarca yerine getirilmesi
gerektigi goriilecektir. Ozellikle hileli islemlere acik yerlerden bir tanesi de stok
yonetim siirecidir. Siparis, stoklarin teslim alinmasi, stok kayitlarinin yapilmasi,
kayitlarin tutulmasi, stok sayimi islemleri tek kisi tarafindan yerine getirilmemelidir. Bu

islemlere iligkin yetki ve kontroller tek kisinin uhdesinde bulunamaz. 27

Asagida gorevler ayriligt prensibine uygun bazi kontrol Ornekleri yer

almaktadir: 2’2
e Kasa muhasebe islemlerinin ayr kisilerce yiiriitiilmesi

e Kasadan sorumlu yonetici ile muhasebe servisinden sorumlu yoneticinin

ayri olmasi
e Kiymetleri nakil eden kisiler ile teslim alanlarin ayr1 olmasi
e Hesap acan ve onaylayan kisilerin farkli olmasi
e Mubhasebe fisi kesen ve 6demeyi yapan kisilerin farkli olmasi

e Makinelerin igletimi ile giin sonu c¢ikti sonuglarinin kontroliinii yapan

kisilerin farkli olmasi

29 Kaya, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
2 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, s.127.
21 Kaya, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
22 Kaya, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
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e Satin alim, teslim alma ve muhasebelestirme islemlerinin farkli kisilerce

yirtitiilmesi

Bir islem ile ilgili en az "iki ¢ift gozlin" islem {izerinde olmas1 faydalidir (4
eyes principle). Yoneticilerin c¢alisanlarina glivenmeleri ve sorumluluk vermeleri
onemlidir, ancak kontroller giiven iizerine insa edilemez. Yapilan arastirmalar, pek ¢cok
yolsuzluk olayinin sistemi iyi bilen, agiklarin1 6grenmis, sadik ve giivenilir ¢alisanlarca

gerceklestirildigini ortaya koymustur.

Kiiciik ve eleman sayisi yetersiz is ortamlarinda ise her zaman gorevler ayriligi

ilkesini hayata gecirmek miimkiin olmaz. Bu durumlarda; a7

e  Gozetime agirlik verilmesi
e (alisanlarin izin kullanimina dikkat edilmesi
e Aktivitelerin incelenebilmesi icin bilgi sistemlerinden faydalanilmasi

e Nakit ve nakit benzeri varliklarin bekletilmeden kayit altina alimlarinin

saglanmasi

e Ise alimlara 6zel dikkat edilmesi s6z konusu olmalidir.

3.1.15. E-isletme ve Muhasebe Fonksiyonuna Etkileri

Bilgi tiretiminde son derece dnemli bir yeri olan veri toplama siireci, son
yillardaki teknolojik gelismelerle ¢cok daha hizlanmistir. Toplanan veriler hizli bir
sekilde islenerek yeni bilgiler elde edilmektedir. Veri-Bilgi-Veri seklinde isleyen bu

tiretim gittikge biiyliyen ve bilylime hiz1 katlanarak artan bir siire¢ olusturmaktadir.”’*

Bilgi tiretimindeki bu hizli siire¢ 20.yiizy1l baglarinda teknolojik gelismelerin

ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Bu donemde, veri isleme ve bilgi tiretmede kullanilan

23 Kaya, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
2% Mevliit Karakaya, Muhasebe Bilgi Sistemi ve Bilgi Teknolojisi, Ankara: 1994, s.15.
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bilgisayarlar ortaya ¢ikmis ve bilgisayarlar sayesinde bilgi daha hizli islenmeye ve daha
fazla veri ve bilgi elde edilmeye baslanmistir. Bilgi iiretiminde bilgisayarlarin
kullanilmaya baglanmasiyla gelisim hiz1 daha da artmig ve bu da bilgi teknolojilerinin

dogmasina sebep olmustur.?”

Bilgi teknolojileri, bilgisayar ve iletisim olarak ikiye ayrilsa da, giinlimiiz
sartlarinda bu iki teknolojinin birbirinden ayrilmasi imkansiz hale gelmistir. Yazilim ve
donanim olarak da ifade edilebilen bu teknolojiler, bilgisayar, bilgisayarlara bagl cevre
birimler, aglar, bilgisayar kontrollii makineler, robotlar ve benzeri araglar ile bu

araclarin ¢alismasi i¢in kullanilan programlarlardan olusmaktadir.””®

Bu teknolojilerin birlikte kullanilmaya baslanmasi internet ad1 verilen yeni bir
gelismeye sebep olmustur. Internet, veri ve bilgi paylasiminda, bilgiye ulasmada gok
biiyiik kolayliklar sunmustur. internet ve diger teknolojilerin birlikte kullanilmas ile
ortaya ¢ikan bilgi teknolojileri, hiz ve zaman konusunda biiyiik tasarruf saglamistir.

Ayrica, bilgi teknolojileriyle bir cok maliyet unsurunu azaltmak miimkiin olmustur. *’’

Bilgi teknolojilerindeki bu gelismelere, isletmeler de kayitsiz kalamamustir.
Isletmeler, kendi biinyelerindeki birgok islemi bilgi teknolojilerini kullanarak yapmaya
baslamuslardir. Isletmeler arasindaki iletisim dahi internet araciligi ile saglanir olmustur.
Ayrica, internet teknolojilerindeki gelismeler isletmeler ile devlet arasindaki iletisimde
de kullanilmaya baglanmistir. Tiim bu hizli gelismeler, isletmeleri de etkisi altina

almustir. Bu etki, E-isletme ad1 verilen yeni bir olgunun dogmasina sebep olmustur. >’®

E-isletme adi verilen bu anlayis, isletmeleri, tiim fonksiyonlarda bilgi
teknolojileri ve internet kullanmaya tesvik etmistir. Buna gore, isletmelerin satin alma

biriminden pazarlama birimine, {iretim biriminden stok takip birimine, yOnetim

25 Tuncay Giiloglu, "Yeni Teknolojilerin Cahisma iligkilerine Etkileri", I.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim

Kongresi, 2002. s5.599-606.

Yildiz Civan ve Ekrem Kara, "Isletme Yonetiminde Muhasebe Bilgi Sisteminin Yeri ve Onemi" Muhasebe ve
Finansman Dergisi, Say1 20, 2003, s. 111.

Engin Ding ve IdrisVarici, "E Isletme Olgusunun Muhasebe ilke ve Uygulamalar1 Uzerine Etkisi", Karadeniz
Teknik f]niversitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: X, Say:1 1, Haziran 2008, s192.

Ding ve Varici, a.g.e., s192.
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biriminden denetim birimine kadar tiim birimlerde bilgi teknolojileri ve internet

kullanilmaya baslanmustir. 279

Tiim bu birimlerin yaninda muhasebe birimi de bu gelismelerden etkilenmistir.
Bir ¢ok muhasebe uygulamasi bilgi teknolojisi kullanilarak gerceklestirilmeye
baslanmigtir. Bunun sonucu olarak da E-Muhasebe adi verilen yeni bir kavramin ortaya

cikmasina sebep olmustur.”®

Tiim bu gelismelerden anlasildig: iizere, modern igletmecilik anlayigina yeni
yaklagimlar getiren bilgi teknolojileri, is diinyasinda da yeni ufuklar agmis ve ister
istemez isletmelerin muhasebe bilgi sistemlerini ve muhasebe organizasyonlarini
etkilemistir. Isletmelerin birgok islemi elektronik olarak yapmaya baslamalari,
muhasebe anlayisinda yeni prensip ve ilkelerin ortaya ¢ikmasina, muhasebe siirecinde

fiziksel degismelerin meydana gelmesine neden olmustur.

3.1.15.1. Elektronik isletme (E-Business)

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, web tabanli veri iletisim uygulamalarinin
hizla yayilmasma sebep olarak isletmelerin internete olan taleplerini artirmistir.
Isletmelerin internete olan ilgisi, ticaret hayatim da etkilemistir. Bu etki, elektronik

ticaret ad1 verilen yeni bir ticaret seklinin gelismesine sebep olmustur.

OECD, 1997 yilinda, elektronik ticareti, elektronik aglar iizerinden hem
kuruluglar hem de bireyleri ilgilendiren, ticari etkinliklere ait her tiirli islemin yapilmasi

olarak tanimlamustir.

27 Ding ve Varici, a.g.e., s192.
20 Engin Ding ve Aykut Karakaya, "Muhasebe Meslek Elemanlammin Genel Ozelliklerinin E-Muhasebe
Uygulamalar1 Uzerine Etkisi: Dogu Karadeniz Bolgesi Ornegi", Karaman iiBF Dergisi, 2004, Sayi 1, Cilt 4.
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Elektronik ticarette 4 taraf bulunmaktadir. Bunlar, isletmeler, tiiketiciler,
vatandaglar ve devlettir. Bunlarin birbiriyle elektronik ortamda bulusmalari elektronik

ticaret tiirlerini olusturmaktadir.”!

Elektronik ticaretin gittikce yayginlagsmaya baglamasi, isletmeleri interneti
kendi yénetimlerinde nasil kullanacaklari iizerinde diisiindiirmeye baslamstir. Isletme
yonetimlerinin interneti ve bilgi teknolojilerini kullanarak yeniden yapilanmaya
caligsmalari elektronik isletme adi verilen yeni bir anlayisin dogmasina sebep olmustur.
Elektronik ticaret yalnizca online olarak gerceklestirilen ticari iglemleri ifade ederken,
elektronik isletme daha genis bir tanimla elektronik ticaretin yaninda, online bilgi

paylasimi ve degisimini de kapsamaktadir. ***

E-Business, "elektronik is" ya da "elektronik isletme" olarak dilimize terciime
edilmektedir. Geleneksel isletme organizasyonunda radikal degisiklikler iceren
"elektronik isletme" anlayisi, genel olarak, isletme i¢i ve isletme dis1 tiim is siireclerini
ve o is siireclerine dahil olan tiim kesimleri, yani g¢alisanlar, miisteriler, saticilar,
tedarikgiler, kamu kuruluslar iletisim teknolojileri yoluyla birbirine baglayan ve

elektronik bilgi akisim hizlandiran bir organizasyon, olarak tanimlanmaktadir.**’

3.1.15.2. Elektronik Isletme Sisteminin Organizasyonu

Glinlimiizde elektronik isletme, elektronik ticareti de kapsayan bir sistem
olarak ortaya cikmustir. Elektronik ticaret yalnizca iiriin ve hizmetlerin internet
tizerinden alim-satimin1 ve bununla ilgili 6demelerin elektronik olarak yapilmasi

uygulamalarin1 kapsamaktadir.

Elektronik isletme ise, bunun daha da o&tesinde, isletme icinde ve disinda
isletme ile ilgili tim faaliyetlerin internet iizerinden gerceklestirilmesidir. Bu durum,

yeni miisteri gruplarina hizli ve etkin bir sekilde ulasabilme, bilgi ve belgelerin dogru ve

281 Nevin Yériik, E-Finans, Finansal Goriiniimiin Yeniden incelenmesi, 2008.

2 Ding ve Varici, a.g.e., s193.

28 Lai Jung-Yu ve Yang Chun-Chieh, Effects of Employees' Perceived Dependability on Success of Enterprise
Applications in E-Business, Industrial Marketing Management, 2008, s.1.
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tiretimin elektronik olarak takip edilmesi ve benzeri bir ¢cok imkanlar yaratmaktadir.

hizli bir sekilde iletilmesini saglama, para akislarini elektronik olarak takip edebilme,

defter ve belgelerin manyetik ortamda saklanmasi ile arsiv sorunundan kurtulma,

284

Kurumlar Arasi
Entegrasyon
Ticari
Islemler -Alun-satun
entegrasyonu
-Online Alig- -Unin teslimi
Verig -Alicilar ve
Bﬂ!“_-m 1.02 -Alacak ve waticilar Arasmda
letisim borclarm Koordinasyon
) leabulia -Kurnumlar arast
Béliim 1.01 -B 11g1 tEIlE!bL m‘tegrasygn
ilgi -Online
Aragtirma
-Kamusal -Online
iligkdiler Uriin
-Uriin Bilgileri
bilgileri
Website E-Iletigim E-Ticaret E-Business

Sekil 16: E-Business'in Gelisimi

Kaynak: IFAC, 2002:5

Elektronik igletme organizasyonunun kurulmasindaki islemleri yedi asamaya
ayirmak miimkiindiir. Bu asamalardan ilk altis1 elektronik ticaret organizasyonu igin
gecerli agamalardir. Elektronik isletme organizasyonunda ise bu alt1 agamaya, tiim kamu
ve 6zel kuruluslarla entegrasyonun saglanmasi asamasi ilave edilmektedir. Bu agamalari

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

1. Gerekli donanimin satin alinmasi,

284 K. Lal, "E.Business and Manufacturing Sector", Recearch Policy, 2002, s.1200.
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2. Internete erisim igin gerekli ag hizmeti sunucularinin hazirlanmasi,

3. Donanim ve internet ic¢in gerekli yazilimlarin satin alinmasi ve

bilgisayarlara yiliklenmesi,

4. Isletme ici elektronik veri akisinin saglanmasi igin i¢ aglarin (intranet)

kurulmasi ve bununla ilgili gerekli yazilimlarin bilgisayarlara yiiklenmesi,

5. E-ticaret i¢in gerekli 6deme, belgeleme ve bildirme hizmetleri icin giivenli

veri iletisim sistemlerinin kurulmasi, web sitesinin hazirlanmasi,

6. Tim isletme personelinin yeni organizasyon sekline uyum saglamasi

amaciyla egitimden gegirilmesi,

7. lIsletme dis gevresindeki tiim kurumlarin elektronik isletme yapilanmasini
tamamlamis olmalar1 ve tiim bu kurumlarla elektronik entegrasyonunun

gergeklestirilmesi. 2*

Yukarida anlatilan agsamalar isletmelerin kendi biinyelerinde yapmalar1 gereken
islemleri anlatmaktadir. Bunun yaninda kurulan elektronik isletme organizasyonunun
basarili bir sekilde yiiriiyebilmesi i¢in bazi unsurlarin olusmus olmasi gerekir. Bu

unsurlar soyle aciklanabilir:**®

1. Bilgisayar aglar1 lizerinden bilgi ve belgelerin degisimini saglayacak giivenli

sistemlerin kurulmus olmasi,

2. Siparis verme, faturalama, sézlesme yapma, sigortalama, nakliye ve ddeme
gibi islemlerin elektronik ortamda yapilabilmesi i¢in gerekli elektronik ortamin

hazirlanmis olmasi,

3. Elektronik defter ve belgelerin resmi belge olarak kabul edilmesi, vergi
beyannamelerinin  elektronik  olarak  diizenlenebilmesi i¢in  gerekli  hukuki

diizenlemelerin yapilmis olmasi,

285 Ding ve Varici, a.g.e., s193.
286 Ankara Ticaret Odasi (ATO), is Hayatinda Yeni Yaklasimlar, Elektronik Ticaret ve internet, ATO Yayinlari,
Yayin No:08, Ankara, 1999, s.12.
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4. Elektronik imzanin hukuki sayilmasi ile ilgili gerekli diizenlemelerin

yapilmasi.

3.1.15.3. Elektronik Isletme Olgusunun Muhasebe Fonksiyonuna Etkileri

Giinlimiizde, internet teknolojisinin akil almaz bir sekilde biiyiimesi isletmelere
yeni ufuklar agmistir. Bu teknolojik gelismelerin 1s18inda isletmelerin orgiit yapilari
degismeye baslamistir. Bu degisimler dogrultusunda isletmeler, tiim ticari iglemlerini
internet lizerinden gerceklestirmek ve bu degisimin avantajlarindan yararlanmak igin,

elektronik isletmecilige adapte olmaya ugrasmaktadirlar.”’

Bilgi teknolojilerinin yaygin bir sekilde isletmelerin muhasebe bilgi
sistemlerinde kullanilmaya baslanmasi1 ile birlikte yeni risklerle karsi karsiya
gelinmistir. Isletme yoneticileri, isletme amaglarma ulasmak amaciyla bilgi
teknolojilerinden yararlanmaya karar verdiklerinde, bilgi teknolojilerinin ortaya
cikardigr giivenlik risklerine karst onlemler almasi gerekir. Bu onlemler, giivenlik

anlagmalar1 yapmak seklinde belirir.

Bu giivenlik anlagsmalarinin yaninda bilgi teknolojisi kullanicilarinin etiksel
davranislar1 da son derece 6nem kazanir. Muhasebede ortaya ¢ikan klasik hata ve hile
yontemleri yaninda bilgi teknolojilerinin kullanimi esnasinda ortaya ¢ikan hata ve
hileler mevcuttur. Bu yeni hata ve hile tiirliniin ortaya g¢ikarilmasi ancak bilgi

teknolojilerinden ¢ok iyi anlayan elemanlarla miimkiin olmaktadur. ***

Isletme yonetimi, elektronik muhasebe bilgi sisteminde iiretilen bilgilerin
giivenilirligini saglamak zorundadir. Bunun i¢in bilgi teknolojisi risklerini ¢ok iyi
tanimak ve degerlendirmek zorundadir. FElektronik muhasebe bilgi sisteminin
giivenilirligi, bilgi teknolojisi sisteminin giivenilirligine baglidir. Bunun saglanmasi ise
bilgi teknolojisi sisteminin sik sik kontrol edilmesine baglidir. Elektronik muhasebe

bilgi sisteminde iiretilen bilgi, sistemin hatasiz ¢alismasi durumunda giiven verir. Bu

27 Department of Communications, Information Technology and the Arts, Australia's E-Commerce Report
Card, Canberra. 1999, s.2.
288 Ding ve Varici, a.g.e., s199.
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ortamda, muhasebe bilgilerinin giivenilir olabilmesi i¢in International Federation Of
Accountants (IFAC) tarafindan elektronik muhasebe ilkeleri gelistirilmistir. Bu ilkeler

asagida iki baglik altinda incelenmistir.”®
Bunlar;
1. Muhasebe bilgilerinin giivenligi ile ilgili ilkeler,
2. Muhasebe bilgi siireci ile ilgili ilkeler' dir.
Muhasebe Bilgilerinin Giivenligi Ilkeleri

Isletmelerde hazirlanan muhasebe kayitlari ve mali tablolarda sunulan
bilgilerin giivenilirligi i¢in 6n kosul, muhasebe bilgi sisteminin giivenlik altina
alimmasidir. Muhasebe verileri, bilgi teknolojileri uygulamalar1 araciligi ile elde
edildiginden beri, muhasebe bilgi sisteminin giivenligi daha da 6nemli bir hal almistir.
Isletme yonetimi, muhasebe bilgi sistemlerinin giivenliginden sorumludur. Bu amagcla,
muhasebe verilerinin giivenilirlilik derecesini artirmak, gerekli giivenlik tedbirlerini

almak, gelistirmek ve uygulamak zorunlulugu bulunmaktadir. **°

Bilgi teknolojisi sisteminde, asagidaki giivenlik ilkeleri uygulandigi zaman,
daha giivenilir muhasebe bilgileri iiretilebilmektedir. Bu ilkeler, genel kabul gormiis

muhasebe ilkelerine ilaveten yeni giivenlik ilkeleri olarak ortaya konmuslardir. %!

Biitiinliik (Integrity): Bu ilke, muhasebe verileri ve bilgileri tamamlanip
dogrulanmasi, sistemin isler hale gelmesi ve tiim bu veri, bilgi ve sistemin, yetkisiz
kisiler tarafindan sisteme girilerek yetkisiz veri degisimi ve manipiilasyon yapilmasina
kars1 korunmasini ifade eder. Bu {i¢ sartin yerine getirilmesi durumunda, biitlinliik ilkesi

yerine getirilmis olur.

Veri, bilgi ve sistem biitiinliigiiniin garanti altina alinmasi 6nemlidir. Bunu
basarmak i¢in, i¢ ag gilivenlik sisteminin olusturulmasi ve otomatik virlis taramasinin

yapilmasi gerekir. Bilgi teknoloji igeren muhasebe islemlerinin giivenilirligi, bilgi

289 IFAC, E-Business and the Accountant, 2002. s.99.
290 IFAC, a.g.e., s.99.
Bl IFAC, a.g.e., s.10.
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teknolojisi altyapisi, veri, bilgi ve bilgi teknolojisi uygulamalarinda 6zel sistemler
kullanarak daha da gelistirilebilir. Boylece sadece yetkili kisilerin sisteme girmesine

. eqe 292
imkan taninabilir.

Uygunluk (Availability): Bu ilke, yonetimin, isletme faaliyetlerinin
stirdiiriilebilmesi i¢in donanmim, yazilim, bilgi ve verilerin siirekli bir sekilde var
olmasini, yazilim, donanim, bilgi, veri ve gerekli bilgi teknolojisi organizasyonunun
makul bir zaman dilimi iginde isletilebilir olmasin1 garanti etmesini ifade eder. Ornegin,
acil durumlar i¢in yedekleme prosediirlerinin olusturulmasi énemlidir. Yine, dijital kayit
ve defterlerin, kisa bir siirede insanlar tarafindan okunabilir hale getirilmesi, 6nemlidir.

Bu déniisiimiin, kisa siirede ve giivenli bir sekilde olmas: gerekir. 2

Gizlilik (Confidentiality): Bu ilke, {iciincii kisilerden elde edilen bilgilerin
yetki olmaksizin bagkalarina iletilemeyecegini veya aciklanamayacagini ifade eder.
Sifreleme teknolojisi gibi baz1 teknik Olgiitler, kisisel bilgilerin {gilincii kisilere
transferinin kisitlanmasi, sifrelenmis verilerin yetkili iiclincli kisilere transferinin
saglanmasi, belgelerin dogrulugunun saglanmasi ve kayith kisisel verilerin belli bir

zaman dilimi iginde silinmesi ile ilgili talimatlar igerir. ***

Giivenilirlilik (Authenticity): Bu ilke, giivenilirlik ilkesini kabul etmis
kisilere isletme islemlerinin izlettirilmesi ile alakalidir. Bu ancak yetki prosediirleri
kullanilarak yapilabilir. Veri ve bilgiler otomatik olarak degistirildigi zaman, karsi

tarafin dijital imza prosediirleri kullanilarak taninmasi 6nemlidir. >

Yetkililik (Authorization): Bu ilke, sadece belli kisilerin belli veri, bilgi ve
sistemi kullanabilmesi ve sadece yetkili kisilerin bu sistem i¢in tanimlanmis hak ve
yetkileri kullanabilmesi anlamma gelmektedir. Bu haklar, elektronik isletme

sistemindeki bilgilerin silinmesini, degistirilmesini, okunmasini ve olusturulmasini

2 IFAC, a.g.e., s.10.
23 TFAC, a.g.e., s.10.
24 TFAC, a.g.e., s.10.
5 IFAC, a.g.e., s.10.
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icermektedir. Bunu basarmak i¢in gerekli metotlar ise fiziksel ve mantiksal giivenlik

. . 4. 206
prosediirleridir.

Kabul edilebilirlik (Nonirepudiation): Bu ilke, bilgi teknolojisi igeren
prosediirlerin arzulanan yasal sonuglari da beraberinde getirmesi yetene§i olarak
tanimlanir. Bu yetenegin yerine getirilmesi, islemlerin yetkisiz kisiler tarafindan
yapildig1 gercegini gizlemek i¢in islemler yapan personel i¢in imkansizdir. Genel

sifreleme sisteminin kullanimi bu tiir olumsuzluklar1 ortadan kaldirabilir. %’

Yukarida anlatilan ilkeler, giivenli bilgi ihtiyacinin karsilanmasinda yardimci
olur. Bu anlatilan ilkeler -elektronik isletme cevresinde, giivenilir bilgilerin
yaratilmasinda gereklidir. Isletme yoneticileri de bilgi teknolojilerinin kullanildig
muhasebe bilgi sistemlerinin, bu tip risklerden korunmasi amacit ile gerekli tiim

tedbirleri almasi gereklidir.
Mubhasebe Bilgi Siireci Tlkeleri

Bir elektronik isletme ¢evresinde, sirketin web sitesi sayesinde yapilan ticari
faaliyetler, i¢ raporlama sistemi, stok yonetim sistemi ve muhasebe sistemi gibi "arka
ofis" sistemi ile otomatik olarak karsi karsiya getirilmektedir. Elektronik isletme
faaliyetleri, isletmenin varliklarin1 veya borg¢larini, gelirlerini veya giderlerini, mali
tablolardaki veya diger raporlardaki sonuclarini etkiledigi kesindir. Bu yiizden,
elektronik isletme faaliyetlerinin muhasebe sistemi ile kesin olarak bir iligki i¢inde

oldugu soylenebilir. **

Eger muhasebe sistemi, muhasebe bilgileri giivenlik ilkeleri ile muhasebe bilgi
stireci ilkelerine uyarsa, o zaman elektronik isletme sisteminde ortaya ¢ikan muhasebe

bilgilerinin giivenilirligi daha da artar.

Yukarida muhasebe bilgi giivenligi ile ilgili ilkeler anlatilmisti. Asagida ise

muhasebe bilgi siireci ile ilgili ilkeler anlatilmigtir. Bu ilkeler kisaca, eksiksizlik,

26 TFAC, a.g.e., s.10.
27 IFAC, a.g.e., s.10.
28 Ding ve Varici, a.g.e., s202.
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dogruluk, zamanlilik, degerlendirebilirlik, siralama ve degistirilemezlik olarak

sayilmaktadir. %

1. Eksiksizlik (Completeness): Bu ilke, elektronik isletmelerde yapilan
islemlerin kapsamini ve dlgiisiinii anlatir. Ornegin, islem karsili§i alinan makbuzlar,
biitlin islemlerin elektronik isletme siireci iginde dogru olarak yapildigini anlatir. Her
islem teker teker tanimlanmali ve ayri ayri kaydedilmelidir. Islemlerin eksiksiz

yapilmasi, iglemin yapildigimin kanitlanmasinda yardimer olur.

2. Dogruluk (Accuracy): Bu ilke, iiretilen bilgilerin, elektronik igletme
islemlerini dogru bir sekilde yansitmas1 gerektigi ile ilgilidir. Ornegin, kayith islemler

gergek durumlar yansitmalidir. **'

3. Zamanlama (Timelines): Bu ilke, elektronik isletme islemlerinin zaman
gecirilmeksizin, zamaninda kaydedilmesi gerektigini ifade eder. Islemlerin ortaya
ciktig1 an ile islemlerin kaydedildigi an arasindaki mesafe artarsa, kayit altina alinmig
islemlerin dogrulugu ve eksiksizligi hakkinda fazladan kontrol faaliyetlerinde bulunmak

gerekir. >

4. Degerlendirebilirlik (Assessability): Bu ilke, finansal tablolardaki her
aciklama ve bilginin dogrulanabilir olmasini ifade eder. Yani, finansal tablolardaki
bilgilerden baglayarak geriye dogru, muhasebe siirecinin tersini izleyerek bu bilgilerin

defter kayitlarina, orijinal belgelerine ulasilabilmesini ifade eder. **

5. Siralama (Order):Bu ilke, muhasebe sisteminde ortaya ¢ikan muhasebe
verilerinin, aktif pasif, gelir gider seklinde siniflandirilmasi ve krolonojik olarak siraya
konulmasm ifade eder. Islemler ve kayitlarin makul bir siirede insanlar tarafindan

okunabilir hale getirilmesi ve tammlanmasi gerektigini anlatir. ***

29 TFAC, a.g.e.,s.11.
390 FAC, a.g.e., s.11.
31 IFAC, a.g.e., s.11.
302 TFAC, a.g.e.,s.11.
303 TFAC, a.g.e.,s.11.
394 TFAC, a.g.e.,s.11.
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6. Degistirilemezlik (Inalterability): Bu ilke, islemlerin kaydedildikten sonra

bir daha degistirilemeyecegini ifade eder. **

7. Saklanabilirlik (Retentivebility): Bu ilke, elektronik isletme iglemlerinin,
kayitlarinin, belgelerinin ve defterlerinin giivenli bir sekilde saklanmasi ile ilgilidir. Bu
ayn1 zamanda yasal bir zorunluluktur. Elektronik isletmede, verileri saklama teknikleri
farklidir. Bunlar, optik bellek (mikro filmler), elektronik bellek (harddisk, cd, gibi

manyetik ortamlar) ve dijital optik bellekler olarak sayilabilir. **®
Arsiv Islevine Etkisi

Elektronik muhasebe sisteminde klasik muhasebeden farklilasan bir baska
unsur ise arsivciliktir. Kanunlara gére muhasebe islemlerinin mutlaka bir belge ile
belgelendirilmesi gerekir. Tutulan defterler ile gelen ve giden belgelerin mutlaka belli
bir siire saklanmasi zorunludur. Bu zorunluluk muhasebede arsiv islevinin dnemini
artirmaktadir. Klasik diizende bu belgeler belli bir diizende fiziki olarak dosyalarda
saklanmaktadir. Bu durum isletmelere arti sorumluluklar yiiklemektedir. Ancak
elektronik muhasebede defter ve belgeler manyetik ortamda saklanabildiklerinden
isletmelerin yiiki hafiflemektedir. Ciinkli bu sekilde binlerce belge kiiclik bir diskte

saklanabilmektedir. **’

Ancak isletme verilerinin korunmasi olduk¢a 6nemlidir. Elektronik ortamda
tutulan verilerin, deprem, yangin, sel baskinlar1 gibi dogal felaketlerin vuku bulmasi

durumunda her zaman kaybolma riski yiiksektir. **®

Bu nedenle verilerin baska veri depolama sistemlerinde, Ornegin isletme
binasinin bulundugu alanlardan baska alanlarda depolanarak korunmasi gerekir. Bu

amagla isletmeler muhasebe bilgi sisteminde bulunan verileri korumak icin felaketten

305 TFAC, a.g.e.,s.11.

3% IFAC, a.g.e., s.11.

307 Ding ve Varici, a.g.e., s206.

3% Ahmet Dogan, Ahmet Tang¢ ve S.Giingdr Tang, Felaketten Kurtarma Plami ve Muhasebe Bilgi Sistemi:
Kayseri'deki Biiyiik Olgekli Sanayi Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma,2006,
www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-02.pdf (3 Haziran 2010).
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kurtarma plant hazirlamahdirlar. Ayrica isletmede kurulan sistemler mutlaka

denetlenmeli ve yeni siireclere gore giincellenmelidir. **
Raporlama Islevine Etkisi

Raporlama islevi, bilgi kullanicilarinin gereksinimleri g¢ercevesinde finansal
raporlama ve yoOnetim raporlama seklinde iki gruba ayrilir. Finansal raporlama, gelir
tablosu, bilanco, satiglarin maliyeti tablosu, nakit akim tablosu, fon akim tablosu, kar
dagitim tablosu ve yasal olarak hazirlanmasi gereken beyannameler gibi geleneksel
finansal raporlar iireten bir alt sistemdir. Bu alt sistemde yer alan tiim rapor tiirleri, bilgi
teknolojileri kullanilarak isletmeler arasinda online olarak gonderilebilmektedir. Yine
bu tablolar, yazilimlar sayesinde otomatik olarak olusturulabilmektedir. Muhasebeciler
bu raporlart doldurmak saatlerini harcamamakta yada ilgili yerlere gondermek igin
giinlerce beklememektedirler. Tiim bu islemler bilgi teknolojileri sayesinde ¢ok hizli bir

sekilde gergeklestirilebilmektedir. 310

Yine isletme yoOnetimine karar alma siireci i¢in gerekli olan sorumluluk
raporlari, biitgeler, sapma analizleri ve 6zel amagh ¢esitli raporlar bilgi teknolojileri
araciligr ile cok rahat hazirlanabilmekte ve online olarak isletme yoneticilerine
gonderilebilmektedir. Hatta isletme yoneticileri, bu tip bilgilere aninda ulasabilme

olanagina sahip olabilmektedir.

Isletmeler icin dokiimantasyon da son derece énemlidir. Ozellikle muhasebe
boliimiinde hesaplarin nasil kullanilacagi, yevmiye defterine kimin ya da kimlerin kayit
yapma yetkisinin oldugu, bilgi ve belge akisinin nasil olacagi, kontrollerin kimler
tarafindan ve nasil yapilacagi gibi agiklayic1 yonergelerin bulunmasi gereklidir. Bu
yonergeler veya prosediir dokiimanlari, kurulmus olan sistemin nasil ¢alistigiin tek tek
aciklandig1 belgelerdir. Bu belgeler, isletmenin durumunun i¢ ya da dis denetgiler
tarafindan denetlenmek istenmesi durumunda denetgilere yardimer olurlar. Denetgi bu

belgelerden yararlanarak muhasebe bilgi siirecini rahatlikla denetleyebilmektedir. >

309 Ding ve Varici, a.g.e., s206-207. }
319 Fevzi Siirmeli, Muhasebe Bilgi Sistemi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, Yaym No:1644, 2006, 5.202.
3 Ding ve Varici, a.g.e., s207.
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Elektronik muhasebede, muhasebe bilgi sisteminin nasil c¢alistigin1 gdsteren
dokiimanlarin yaninda iki ¢esit daha prosediir dokiimani1 ortaya ¢ikmustir. Bunlardan
birincisi donanimin nasil ¢alistigi, beklenmedik sorunlarla karsilagildiginda en g¢abuk
yoldan sorunun kaynagina inilmesi ile ilgili periyodik bilgilerin yer aldigi teknik
dokiimanlardir. Diger dokiiman tiiri ise yazilimlarin genel mantik yapisin1 anlatan
dokiimanlardir. Bu dokiimanlar kullanma kilavuzu olarak goriiliirler. Elektronik
muhasebede bu dokiimanlarin saklanmas1 giivenlik acisindan elzemdir. Ciinkii bir yerde
bu dokiimanlar giivenligi garanti etmektedirler. Dokiimanlar, program dilleri
bilinmeksizin belli bir siire i¢inde ilgili bilgisayar programlarinin ve mantik yapilarinin

kolayca anlagilmasim saglar. '

Muhasebe Personeline Etkisi

Zaman alic1 rutin islemlerin bilgisayara devredilmesiyle muhasebeciler, bir
takim kagitlarla, defterlerle ve uzun hesaplamalarla ugrasmaktan kurtulmakta ve isletme
sonuclarint analiz ederek, verilecek stratejik kararlar i¢in tepe ydnetimine anlamli
raporlar sunmak olan gercek islevine kavusma yoniinde ilerlemektedirler. Dolayisiyla
muhasebecilik "kayit" islevinden, "danigmanlik ve denetim" islevine dogru yonelmekte
ve bir muhasebeci ancak bilgisayarin saglamis oldugu bu avantajlar1 degerlendirdigi

oranda isletmeye yararli olabilmektedir.’"

Bu amagla elektronik muhasebede, personelden istenen 6zellikler ve yetenekler
klasik usuldekinden farklidir. Muhasebe meslek elemani, klasik usuldeki genel
muhasebe bilgilerinin yaninda elektronik bilgi teknolojileri, internet teknolojileri,
yazilim ve donanim sistemleri ve programlarin kullanimi konusunda yeterlilik sahibi
olmalidir. Bilgisayar etkin bir sekilde kullanabilmelidir. isletme ydnetimleri, mevcut

personeline bu yetenekleri kazandiracak egitim faaliyetlerini siirekli yapmalidir.
Belgeleme Islevine Etkisi

Muhasebede belgenin ¢ok 6nemli bir yeri vardir. Cilinkii muhasebede yapilan

her kayit yazili bir belgeye dayanmasi zorunludur. Belge genellikle isin yapilmasi

312 Ding ve Varici, a.g.e., s207. ]
313 Ahmet Tokag, Muhasebe Organizasyonu ve Denetimi, Istanbul: Tunca Kitabevi, 2006, s.268.
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sirasinda taraflar arasinda diizenlenir ve bir niishasi saticida bir niishast alicida kalir. Bu

tiir zorunlu belgelere dogal belgeler denir.”'*

Bunun disinda istege bagl belgeler de bulunmaktadir. Bunlar ise isletmenin
ihtiyacina gore serbest bir sekilde diizenlenirler. Dogal belgelerin sekil sartlart ayrintili

olarak Tiirk Ticaret Kanunu'nda da belirtilmistir.

Elektronik muhasebede ise yukarida adi gegen belgeler, manyetik ortamlarda
diizenlenmekte ve yine manyetik ortamda taraflar arasinda diizenlenmektedir. Manyetik
ortamda diizenlenen bu belgeler ise yine manyetik ortamda aliciya ulastirilmaktadir.

Manyetik ortamlarda diizenlenen ve saklanan bu belgelere "e-belge" adi verilmektedir.
315

Belgelerin elektronik ortamda diizenlenebilmesi, e-belge kavrami yaninda yeni
kavramlarinda ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Bunlar e-imza, e-sozlesme, e
beyanname, e-para vb gibi kavramlardir. Bunlardan 6zellikle e-imza 6nem tasimaktadir.
Bunun i¢in cok cesitli calismalar mevcuttur. Bu belgelerin giivenligi ve kime ait

olduklarinin ispati agisindan son derece énem tagimaktadir. *'°

Yeni belge tiirii olarak elektronik belgelerin yonetilmesinde kagit belgelerin
yonetiminde uygulanan yontemler aymi sekilde uygulanabilmektedir. Ancak 6zellikle

saklama ve yasam siiregleri konusunda elektronik belgeler farklilik gostermektedir.*!’

Bilgisayarda tutulan defter ve belgelerin manyetik ortamlarda saklanmasi,
muhasebedeki islerin daha bir hizlanmasina, yapilan yanlislarin hemen belirlenebilmesi

ve hatanin aninda ortadan kaldirilmasi, kagit ve kirtasiye tasarrufu saglamasi gibi

314 Mehmet Yazici, Muhasebe Tiimlemleri ve Orgiitlemesi, ikinci Baski, Nihad Sayar Egitim Vakfi Yaymnlari,

Yayin No:522/756, Istanbul, 1998, 5.25.

Ding ve Varicy, a.g.e., s205.

316 Murat Ince, Elektronik Ticaret, Gelisme Yolundaki Ulkeler I¢in imkénlar ve Politikalar, Ankara: DPT,
1999, s.35.

Cengiz Aydin, "Bilgi Teknolojilerinin Belge Yonetimine Etkisi ve Elektronik Belge Yonetimi", Bilgi Diinyasi,
(6)1, 2005, s.90.
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faydalar saglar.’'® Elektronik muhasebede dikkat edilmesi gereken en énemli unsur,

belgelerin sonradan degistirilmesidir.*"

Bu soruna mutlaka 6nlem alinmalidir. Bu 6nlem, bir defaya mahsus kayit
yapilabilen disklerin kullanilmasi seklinde olabilir. Bu diskler, f{izerlerine kayit
yapildiktan sonra bir daha degistirilemez ve silinemez 6zelliktedirler. Ayrica kullanilan
yazilimlarin da ticari belgelerin belli bir siireden sonra degistirilmesine ve silinmesine

imkan vermeyecek bir sekilde harddisk ya da CD'lerde saklanmasina izin vermelidir.

Bir bagka uygulama ise verilerin elektronik ortamda ulastirilmasidir. Bunun
icin e-beyanname, e-bildirge, e-devlet gibi bir ¢ok uygulamada veriler elektronik

ortamda gonderilebilmekte ve sisteme aktarilabilmektedir.

Bunun icin gerekli yasal altyap1 tamamlanmistir. Verilerin elektronik ortamda

génderilmesi uygulamasi e-devlet anlayisi biinyesinde gittik¢e genisletilmektedir. **°

Sonug olarak giinlimiizde internet teknolojisi ¢ok biiyiik adimlarla gelismeler
kaydetmektedir. Bu teknoloji ister istemez isletmeleri de etkilemistir. Isletme
yonetimleri, isletme amaclarina ulasabilmek icin ister istemez teknolojiyi kullanmak
zorunda kalmislardir. Isletmelerin yogun bir sekilde internet teknolojisini kullanmaya
baslamalari, bilgi teknolojisi kavraminin dogmasina neden olmustur. Bilgi teknolojisi
(information techology), isletme bilgi sistemlerinin tamamiyla elektronik olarak

bilgisayarlar aracilig1 ile gergeklestirilmesidir.

Ayrica isletmelerin tiim ticari faaliyetlerinin de internet {izerinden yapilmaya
baslanmasi ile de elektronik isletme (E-business) kavrami ortaya atilmistir. Tiim isletme
bilgi sisteminin elektronik ortama girmesi, isletmeyi yeni risklerle kars1 karsiya

getirmistir.

Bu riskler kisaca, bilgi teknolojisi riskleri (IT risks) olarak adlandirilmislardir.

Isletme bilgi sistemlerinin alt yapisim1 muhasebe bilgi sistemi olusturdugundan,

318 Didem Go¢ Giirbliz, "Elektronik Ticarette Hukuki Yap1 ve Yasal Diizenlemeler", Miikellefin Dergisi, 2000,
s.13-14.

319 Giirbiiz, a.g.e., s.13-14.

320 Ding ve Varici, a.g.e., s206.
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muhasebede bu teknolojik gelismelerden etkilenmistir. Tim bu gelismeler sonucunda,
elektronik isletmelerde muhasebe verilerinin giivenliginin saglanmast en Onemli
sorunlardan biri haline gelmistir. Ayrica teknolojik gelismeler muhasebenin kayit,

defter, belge islevlerini sekil itibari ile degistirmistir. **'

Bu islevlere ilaveten veri glivenliginin saglanmasi ile ilgili yeni gérevler ortaya
cikmistir. Ancak, tiim bu degisimlerin hi¢ biri muhasebenin temel kurallarinda bir

degisiklik meydana getirmemistir.

Sonug olarak, elektronik isletme ve bilgi teknolojileri muhasebe bilgi sistemleri
iizerinde radikal degisiklikler meydana getirmistir. Uretilecek muhasebe bilgilerinin
maliyeti oldukca azalmistir. Ayrica bu bilgilerin hazirlanma miiddeti, son derece
azalmis ve zaman tasarrufu saglanmistir. Yine muhasebe elemanlari, uzun zaman alan
kayit ve arsiv sikintisindan kurtulmus, zamaninin ¢ogunu finansal bilgilerin analizi ve

kontroliine ayirabilir hale gelmistir. ***

3.1.16. Miisteriler ile iliskiler ve 6 Sigma Kavram

Rekabet gliciiniin artirtlmast i¢in kurumlarin miisterilerle ilgili siireglerinin ve
verilerinin stirekli bir bicimde incelenmesi ve buna paralel olarak iyilestirme faaliyetleri
icin stratejilerin gelistirilmesi gerekir. Basarili isletmeler satis performanslarinin artisi,
miisteri hizmetlerinin mitkemmelligi ve miisterileri ile iligkilerinin gelismesi icin siirekli

olarak ¢aba harcarlar.

Giliniimiiziin giderek zorlasan rekabet ortaminda artan miisteri sayilari
nedeniyle miisteri iliskileri yonetimi her gecen giin boyut degistirmektedir.
Miisterilerine daha miikemmel hizmet sunmak isteyen kurumlar operasyonlarini
elektronik ortama gegirerek bilgi akisini kontrol eder, istedikleri an dogru bilgilere
ulagarak bu bilgileri analiz ederek bu rekabet¢i pazarda fark yaratarak bir adim 6ne

gecerler. Miisteri iliskileri ¢6ziimlerine yonelen firmalar etkin bir sekilde miisterinin

2 Ding ve Varici, a.g.e., s208.
322 Ding ve Varici, a.g.e., s209.
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markaniza olan bagliligini, tatminini ve firmanin karlili§imi arttirma stratejisini
gergeklestirirler. Sunulan ¢ozlim sirketinizin tiiketiciye doniik yiiziinii ortaya ¢ikararak
miisteri tatminini artirmanin yani sira kapsamli analize firsat veren karar destek
mekanizmalartyla dogru miisterilerin hedeflenerek diisiik maliyetlerle miisteri sayisinin
cogaltilmasina ve pazar paymin gelistirilmesine de olanak tanimalidir. Miisteri
bilgilerinin giincel ve erisilebilir kilarak kapsamli raporlar ile miisterileri karliligi, satin
alma aligkanliklari, pasif miisterileri iade ve sikayetlerle ilgili bilgilere ulasip
kampanyalariniz1 ve kaynaklarinizi bu segmentasyona gore bicimlendirmenizine destek

olmalidir. >

Miisteri iligkileri yonetimi kavrami, giiniimiiz pazarlama anlayisinin bir sonucudur.
Piyasalar icin, rekabet edebilme giicii, her zaman farkli olmay1 gerektirmistir.
Gilintimiizde, teknolojik yeniliklerle elde edilen farklilasmalar uzun siireli olmadigindan,
miisterilerinize benzersiz bir satig 6nerisiyle gidebilmek uzun vadede miimkiin
olmayacaktir. Bu yiizden, farklilasmanin en 6nemli yollarindan birisi olarak miisteri
iligkileri gosterilmektedir. Miisterilerin devam eden iligkisi, sadakatleri ve artarak
devam eden satin alma davranislari, giiglii rekabet kosullarinda sirketler koruyacak
degerlerdir.’**

CRM teknolojik gelismelerin de yardimiyla, gliniimiiziin is diinyasinda gittik¢e

daha fazla 6nem kazanmaya baglayan bir is felsefesidir.

CRM (Miisteri iliskileri Yonetimi) satis, pazarlama ve servis hizmetleri veren

firmalarin:
e Miisterilerini daha iyi tanimalarini,
e Misterileriyle iliskilerini gelistirmelerini,

e Dabha kaliteli hizmet vermelerini,

323 Microsoft Dynamics, “Miisteri Iligkileri yonetimi ©,2010

http://www.microsoft.com/turkiye/dynamics/needs/crm.mspx ( 3 Haziran 2010)
324 Filiz Otay Demir ve Yalgin Kirdar, “Miisteri Iliskileri Yonetimi:CRM”, Maltepe Universitesi letilim Fakiiltesi
Review of Social, Economic & Business Studies, Vo0l.7/8, 293-308
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Bu sayede eski miisterilerini korumalarini ve yeni miisteriler kazanmalarini

saglayan bir yonetimdir.

CRM kavramin teknolojik bir uygulama olarak degerlendiren yaklagima gore
miisteriler ile iletisimin kuruldugu noktalardaki ¢agri merkezleri, miisteri veritabanlari,
satts otomasyonlar1 gibi teknik nitelikli uygulamalar miisteri iliskileri yonetimini
olusturmaktadir. Bu anlayisin dogal bir uzantis1 olarak da bir CRM teknolojisi maddi
imkanlarla temin edilebilir ve uygulamaya gegcirilebilir.Yani bir yazilim edinilir veya bir
cagrt merkezi kurulur ve bir bilgisayar programindan veya telefon basinda oturan bir
calisandan yiiksek beklentiler igine girilir. Bu yolla en iyimser tahminle CRM
teknolojisi kurulmus sayilabilir fakat miisteriler ile iliski kurulmus oldugu savi

fazlastyla iddiali olacaktir. **

CRM kavramini miisteriler ile sosyal bir bag kurmaktan ibaret degerlendirmek
de sikca yapilan 6nemli bir hatadir. Zira miisterilerle kurulacak bir sosyal bag ihtimaldir
ki, miisteri memnuniyetini saglayacaktir ancak CRM'l miisteri memnuniyeti ile

siirlamak bir vizyon eksikliginin ifadesidir.
CRM'de dort ana strateji bulunmaktadir, bunlar; 326
1. Prospecting: Yeni miisteriler bulma
2. Cross-Selling: Mevcut ve potansiyel miisterilere ¢capraz satis
3. WinBack: Sizi terk etmis miisterileri geri kazanma
4. Loyalty: Miisterinin sadakatini kazanma

Giintimiizde ulusal siirlarin agilip diinyanin tek pazar olma yoniinde ilerlemesi
miisterilerin 6niindeki segeneklerin sayisini arttirirken beklentilerin arasindaki farklari
da azaltmaktadir. Diger bir deyisle fiyat da, kalite de artik pazarin, dolayisiyla
miisterilerin belirledigi unsurlar olmaktadir. Bu durumda isletmelerin siirekliligi

miisterilerin stirekliligiyle yakindan ilgili olmakta; miisteri odakli yonetim metotlarina

325 Teknosim, “Miisteri iliskileri Kavrami”, http://www.teknosim.com/crm.html ( 3 Haziran 2010)
326 Teknosim, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
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gecemeyen firmalari, pazar kayiplar1 beklemektedir. Boyle bir durumda pazarlama

anlayis1 degismelidir. Pazarlama anlayisinin neden degistirilmesi gerektiginin ise kisaca

iki sebebi vardur: **’
1. Rekabetci cevre ile bas etmek icin
2. Globallesen diinyaya ayak uydurmak i¢in

Bu kapsamda kurumsal firmalar i¢in mutlaka ele alinmasi gereken bir baska

kavram ise Miisteri Odakl1 olma kavramidir.

Gelisen ve yayginlasan teknoloji, ticaret ve hizmet sektoriinde rekabet
parametrelerini de degistirmistir. Ucuzluk ve verimlilik ana unsur olmaktan ¢ikmis ve
firmalar arasi1 rekabetin hedefine miisterinin bizzat kendisi konmustur.Yakin 5 yilda
miisteriler, tiiketim konusundaki kararlarim1 verirken her yil bir 6nceki yila gore 2 kat
daha fazla bilgiyi degerlendirecekler.Oniimiizdeki bes yildan sonra ise bu bilginin iissel
olarak artis gosterecegi degerlendirilmektedir. 2005'li yillarin en popiiler sirket
tiplerinden birisinin {iretici ve hizmet saglayicilara sadece tiiketici egilimleri degil,
gelecege yonelik projeksiyonlar yapabilen dinamik tiiketici bilgilerini sunabilen

sirketler olmasi beklenmektedir. ***

20.ylizyilin klasik organizasyonlarinda herhangi bir iiretim siireci, {iretimin
planlanmas1 ile baglar. Yarin var olmayi diisiinen organizasyonlar ise miisterinin
egilimini ve iriine yapacagr katkiyr proaktif bir yaklagimla arastirarak siirece

baslamalidirlar.

Miisteri odaklilik kagit tiizerinde kalmamali, {riiniin gelisimini miisteri
beklentileri tayin etmelidir. Bunun ise bir derece 6tesi, organizasyon tarafindan miisteri
beklentilerinin trendleri énceden tahmin ederek miisteriye karar vermesi konusunda

yonlendirmeler yapilabilmesidir. **°

327 Teknosim, a.g.e., (3 Haziran 2010)
328 Teknosim, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
329 Teknosim, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
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CRM, giinlimiiz sirketlerini ilgilendirdigi kadar —hatta daha fazla- gelecekteki sirketleri
de ilgilendirmektedir. “Z Kusag1” olarak ta adlandirilan gelecegin miisterileri, alisveris
zamanlar1 ¢cok kisa, beklenti diizeyleri ¢ok yiiksek, bilgi teknolojilerini ¢ok iyi

kullanabilen bir nesil olacaktir. **°

Miisteri odaklilik, devrimsel degil evrimsel bir siirectir.Cok fazla 6zen, gayret ve sabir
ister.Siirece tam hakim olmay1 ve miisteriyi ¢alisan olarak algilamay1 gerekli
kilar.Miisteri odaklilik, somut bir kavram olmaktan ziyade, optimum performans ve
yiiksek basartya ulagmaya yonelik bir yaklagim, bir diigsiince seklidir. Miisteriyi
yaptigimiz ve yapmayi diisiindiiglimiiz faaliyetlerin temel amac1 olarak algilarsak
sanirim miisteri odakliligin ne kadar basit, hem de ne kadar karmasik olabildigi
konusunda fikir sahibi oluruz. **'

Miisteri odaklilik, herhangi bir sirketin fonksiyonlarinda miisteriyi 6n plana

cikarma felsefesidir. Miisteri odakl1 bir kurumda; **2
1. Miisteri en 6nemli bir 6z varliktir
2. Miisteri kurumun Oncelikleri arasinda en 6nde gelir

3. Kurumun yapilanmasi, isleyisi, hedefleri, temel stratejileri ve rekabet

modelleri miisteri lizerine kurulmustur.
6 Sigma Kavrami:

6 Sigma operasyonel miikemmellik yaklasimiyla kosulsuz miisteri tatminine

yonelik basar1 anahtar1 olarak tanimlanabilir

Bu yontemde, bir firmanin {iriin ve hizmetlerdeki performansi sigma diizeyi ile
dlciiliir. Is siireglerinde sapma yaratan nedenleri tespit edip zararsiz hale getirdikge,

sigma diizeyi siirekli artacaktir. Bu da is ve iiretim siireclerinde hatalarin azalacagi

330 Demir ve Kirdar, a.g.e., s.293-308.
3! Teknosim, a.g.e., (3 Haziran 2010)
332 Teknosim, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
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anlamina gelmektedir. Alt1 Sigma'da hedef, degiskenligi ve sapmayi sifira yaklastiracak,

beklentileri miikemmel sekilde karsilayacak {iriin ve siireclere ulasmaktir. 333

Alt1 Sigma Modeli'ni uygulayan sirketlerde verimsizlik yaratan ve sigma
seviyesinin diismesine neden olan problemler mercek altina alinir. Alti Sigma Modeli,
maliyetlerde ve hata oraninda azalma, verim, pazar payi, miisteri ve calisanlarin
memnuniyetinde artis, kurum kiiltliriinde olumlu degisim gibi konularda firmalara fayda
saglamaktadir. Alt1 Sigma uygulayan firmalar, iirlin ve hizmetlerindeki hata oranini
miimkiin olan en diisiik diizeye indirebilmektedir. Alt1 Sigma uygulayan bir firmanin
irettigi her bir milyon iirlin ya da hizmette yalnizca 3, 4 hata olasilig1 vardir. Neredeyse
sifir hataya yaklasan bu rakam, basarili bir Alt1 Sigma uygulama siireci sonucunda elde
edilebilir. Alt1 Sigma, kusur ve hatalar1 en aza indirebilmek ve sifir hataya yakin kalite
diizeyini gergeklestirebilmek i¢in isletmelerin dikkatle uygulamasi gereken, tiim

diinyada gecerliligi defalarca kanitlanmus bir yaklagimdir. ***

Alt1 Sigma, is performansinin ve miisteri memnuniyet seviyesinin stirekli
olarak artirilmasi i¢in is silire¢lerinin iyilestirilmesi ve yeniden tasarlanmasi diislincesine
dayanan ve miilkemmele yakin bir seviyeye ulasmayi hedefleyen bir yaklasimdir. Alti
Sigma felsefesi, meydana gelen hatalarin ve maliyetlerin azaltilmasi, is siire¢lerinin
iyilestirilmesi, miisteri memnuniyet seviyesinin, firma prestijinin ve personel
yetkinliginin artmasi gibi bir¢ok amaci igeriyor. Alt1 Sigma uygulama siireci
neticesinde, olasi sorun ve hatalar ortaya c¢ikarilmakta, bunlar diizeltilerek silirecin en

kusursuz bi¢imini almast i¢in gayret gosterilmektedir. **

Alt1 Sigma metodolojisinin en Onemli kriterlerinden biri de, kritik miisteri
beklentilerinin karsilanmasidir. is diinyasinda rekabetin sart1 miisterilerin ihtiyaglarini
dogru tespit etmekten, bu ihtiyaglar rakiplerden ¢ok daha hizli, kaliteli ayn1 zamanda da
daha ekonomik sekilde karsilamaktan geciyor. Alt1 Sigma bu amaci engelleyen her seyi
problem olarak goriiyor. Kuruluglarin hem karliligina hem de pazar payina olumsuz etki

eden problemleri dogru olarak teshis edebilme, tanimlayabilme, 6nceliklendirebilme ve

333 Borusan Mannesman, “6Sigma Nedir?”, http://www.borusanmannesmann.com/6sigma/default.aspx ( 3 Haziran
2010)

3% Borusan Mannesman, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)

335 Borusan Mannesman, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
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bu problemleri siirat ve basariyla c¢ozebilme becerisini en iist diizeye c¢ikarmayi
amagliyor. Miisterilerinin ihtiyaglari1 dogru tespit etmeyi ve sorunlu alanlarda
iyilestirme saglamay1 amaclayan her kurulusun Alt1 Sigma uygulamasi gerekiyor. Alti
Sigma kuruluslara bir yandan miisteri memnuniyetinin ylikseltilmesi diger yandan

verimlilik artig1 ve buna bagli olarak mali agidan kazang elde etme imkan1 sunuyor. 336

Alt1 Sigma, sirketin kritik silireclerindeki sorunlarin ¢oziimiine ve performansin
yiikseltilmesine odaklanan projeler ile uygulanir. Bu metodoloji kapsaminda, sirketin
stratejik hedeflerine hizmet edecek projeler parasal hedefleri ile birlikte belirlenir.
Tamamlanan projelerin getirileri, sirket faaliyet karinin artirilmasini saglamaktadir. Alti
Sigma uygulama siirecinde projelere destek olan takim elemanlarina Yesil Kusak adi

verilir. >’

Alt1 Sigma'da basar1 i¢in kritik role sahip olan Kara Kusak'tir. Kara Kugaklar,
icerik olarak olduk¢a yogun bir egitimden gecerek bu goreve hazirlanirlar. Proje
yoneticisi olarak gorevlendirilen Kara Kusak adaylari, aldiklar1 egitimlere paralel olarak
proje hedeflerine ulagmak i¢in Alt1 Sigma araglarini kullanirlar ve basarili olabilmeleri
icin proje hedeflerine ulagmalar1 gerekir. Kara Kusaklar, kurulusun performansini
olumsuz etkileyen oncelikli problemleri bir daha ortaya ¢ikmayacak sekilde ¢ozmeye

odakli calismalar yiiriitiirler. 338

Alt1 Sigma uygulayan sirketler milyonlarca dolar tasarruf saglamus, iiretkenlik,
verimlilik, etkinlik, kalite ve miisteri memnuniyetinde dikkat c¢ekici artiglar
yasamiglardir. Toplam Kalite Yonetimi yaklasimin diinyada ulastigi en son asama
olarak kabul edilen Alt1 Sigma felsefesi, Tiirkiye i¢in olduk¢a yeni bir kavram olsa da
tilkemizde Alt1 Sigma'y1 basariyla uygulayip is siireglerini daha kusursuz hale getiren
firmalar var. Liderligi ve performansi temel alan Alt1 Sigma, sadece biiyiik sirketlerin
degil, kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin de basariyla uygulayabilecegi bir esneklige
sahip. Alt1 Sigma uygulamalarinin sektér ya da departman sinirlamasi da yoktur.

Miikemmel olmay1 hedefleyen bir kalite dl¢limii olan Alti Sigma'y1 isteyen herkesin

336 Borusan Mannesman, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
337 Borusan Mannesman, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
338 Borusan Mannesman, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
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firmasinda uygulayabilecegini ve firmanizin sonsuza dek degisebilecegini de

339
unutmamak gerek.

3.2. Yonetim Oz Degerlendirme Kontrolii
3.2.1.Kontrol Oz Degerlendirme Siirecleri ve Ilgili Kavramlar
3.2.1.1. Oz Degerlendirme Kavrami

Kontrol 6z degerlendirme, risk ve kontrol 6z degerlendirme olarak da ifade
edilebilen Kontrol-Risk Oz Degerlendirme (Control-Risk Self Assessment); risk ve
kontrollerin tanimlanmasi, degerlenmesi, Ol¢iilmesi ve izlenmesi siirecinde yoOnetim

tarafindan kullanilan bir kurumsal y6netim aracidir. **°

IIk olarak 1987 yilinda Alberta-Gulf Canada Res. Ltd. sirketi tarafindan
kullanilan kontrol-risk 6z degerlendirme yontemi, temel olarak calisanlarin ve
yoneticilerin kidemli bir i¢ denetim ¢alisan1 rehberliginde bir araya geldigi, kurum

hedeflerine ulasilma olasiliginin etkileyen her tiirlii faktoriin degerlendirildigi bir

etkinliktir, **!

S6z konusu yontem bir denetim aract olarak da degerlendirilebilmekle beraber
aslinda yonetimin sorumlulugunda olan ydnetim temelli bir aragtir. Uygulamada
genellikle bu yontem iist yonetim, ortaklar, orta kademe yoneticiler, calisma ekipleri,
dogal olarak denetgiler ve son yillarda Ozellikle i¢ denetgiler tarafindan

kullanilmaktadir. *#?

[fade dildigi sekliyle kontrol-risk 6z degerlendirme yontemi daha ¢ok ydnetim
faaliyeti olarak kullanilmakla birlikte eger bu yontem i¢ denetim birimi tarafindan

kullanilacaksa i¢ denetim biriminin yeniden yapilandirilmas: gerekir. I¢ denetim

339

Borusan Mannesman, a.g.e., ( 3 Haziran 2010)
3

The Institute of internal Auditors UK& Ireland, Position Statement-The Role of Internal Audit in Enterprise
Wide Risk Management, 2004

Lawrence Sawyer, B.Sawyer’s Internal Auditing, The Institute of Internal Auditors,2003

32 K H. Spencer Pickett, The Internal Auditing Handbook,John Wiley & Sons, USA, 2005a

'
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faaliyetini yiiriiten ekip ile degerlendirme c¢alismalarini yiiriiten ekiplerin ayr1 ekipler

olmasi bagimsizliga daha uygundur. ***

Bu yontemin etkin ¢alisabilmesi iyi bir hazirlik yapilmasina baglidir. Yontemin
hazirlik safhalart hedeflerin belirlenmesi, anahtar sorunlarin ve planlarin tartisilmas,
kurum hedeflerinin Onilindeki risklerin tamimlanmasi, dikkate alinacak risklerin
belirlenmesi, mevcut Onlemlerin degerlendirilmesi, mevcut stratejide yapilacak
diizeltmelere karar verilmesi ve anlasilabilir dilde ulasilan sonuglar1 ve eylem planin

44
raporlanmasindan olusur. >

Kontrol-Risk 6z degerlendirme yontemini en belirgin 0zelligi calisanlarin
pargasi olduklar1 sistemin performansin1 degerlendirmelerine karst duyulan giivendir.

Bu yontem calistay, goriisme ve anket teknikleri araciligr ile yiirtitiiliir. 345
Kontrol-Risk 6z degerlendirme yonteminin faydalar su sekilde siralanabilir. **
o Problemlerin kaynaginin bulunmasina yardime1 olmak,

. YoOnetimin risk yonetimi ve kontrollere iliskin sorumluluklarini yeniden

giincellemesine yardime1 olmak,

. Kurum c¢alisanlarinin risk ve kontrollerin hedeflerini ve etkinliklerini

daha iyi anlamalarini saglamak,
o Denetimin yiiksek risk alanlara odaklanmasini saglamak,

o Diizeltici 6nlemlerin sorumlulugunu ilgili faaliyet ¢alisanlarina aktararak

Onlemlerin etkinligini arttirmak.

Yukarida ifade edilen faydalara ek olarak kontrol-risk 6zdegerlendirme

yonetemini asagtya-yukartya dogru ve paralel iletisimi giiclendirdigi de gozlenmistir. **

33 The Institute of internal Auditors,Professional Practises Pamphlet: A perspective on Control Self Assessment,

USA,1998

Pickett, a.g.e., 2005a

The Institute of internal Auditors,a.g.e. ,1998

346 Robert Moeller, Brink’s Modern Internal Auditing, The Institute of internal auditors, 2005, Inc.21:2
347 pickett, a.g.e., 2005a
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Kontrol-risk 6z degerlendirme yontemini etkili ¢alisabilmesi acisindan dikkat

edilmesi gereken bir takim kritik faktorler vardir. Bu faktorler sirastyla sunlardir. **

o Kontrol-Risk 6z degerlendirme yontemi calistay temelli yiiriitiildigi

durumlarda calistaya katilacak dogru katilimcilarin se¢imi ¢ok dnemlidir,

. Calisanlarin ve yonetimin kuruma giivenlerinin tam olmasi1 ve sonuglarin

uygulamaya konulacagina iliskin inan¢ énemli bir rol oynar,

o Kontrol-risk 6z degerlendirme yontemi basit finansal kontrollerin
yanisira organizasyon genelindeki operasyonel kontrolleri ve risk yoOntemini
faaliyetlerini kapsamalidir. Eger bu kapsam genisligi yerlestirilemezse programin olasi

faydalar1 ger¢eklesmez,

° Yonetimin basarisinin temelinde kurum amaglarinin dogru anlasilmasi

vardir.

Isletmelerde 6z degerlendirme kavramu orgiitsel bilgiyi giiclendirerek, isletme
performansini ve isletme siireglerini en {ist seviyede gelistirmeye odaklanan bir

yaklagimdir.

Oz degerlendirme, isletmenin faaliyetlerini ve is sonuglarini kapsamls,
sistematik ve diizenli periyotlarda gdozden ge¢irmeyi ifade etmektedir. Bu degerlendirme
ile isletmeler, giiclii yonlerini ve gelistirilmeye acik alanlarini belirleyerek, iyilestirme
faaliyetlerine baglatip, gelismeleri siirekli takip ederek planlarim1i  gézden

gecirmektedirler.

Oz degerlendirme; isletmelerin  performanslarmi  asagidaki  unsurlari

gelistirerek gerceklestirmektedir: 349

o lsletme veya isletmedeki spesifik bir siirece ydnelik stratejik amaglari

anlama, oncelikleri belirleme ve uzlagsma saglamak

38 Keith Wade ve Andy Wynne, Control Self Assessment, John Wiley & Sons, USA, 1999
3% IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
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e Isletme veya isletmedeki spesifik bir siirece iliskin ortaya gikabilecek

potansiyel riskleri tanimlama, d6nemseme, dlgme ve kaynak saglama

e Isletme veya isletmedeki spesifik bir siirece ait kontrollerin etkinligini

arttirmak

e Isletmede dzel bir siirecin performansini arttirmak
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STRATEJISI DEGERLENDIRME
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Sekil 17: Isletmelerde Oz Degerlendirme Kontrolii Modeli

Kaynak: Barry Leithead & Associates, "CSA Principles and Practises"

3.3. Isletmelerde Yonetim Oz Degerlendirme Kontrollerinin Onemi

Isletmelerin ni¢in  Yonetim Oz Degerlendirme Kontrolii uygulamasi
gerektiginin 3 nedeni vardir. Bunlar1 sayacak olursak; oncelikle isletmeler belirledikleri
is hedeflerine ulasabilecekleri makul bir giivence ortamini yaratmak istemektedirler.
Ikinci olarak karsilasilabilecek her tiirlii riski yonetebilecek uygun mekanizmalari
belirleyebilmek istemektedirler ve son olarak da is siire¢ kontrollerinin durum ve

isleyislerini degerlendirebilmek istemektedirler.
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Birinci nedeni inceledigimizde, Yonetim Oz Degerlendirme Kontrolii
isletmenin asagida belirtilen hedeflerine ulasabilmesi konusunda makul bir giivence

ortami yaratmayi hedeflemektedir. Bunlar; >

1. Faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi - Sirketin temel is hedeflerine (etkin
performans, karlilik hedefi ve kaynaklar1 verimli kullanma) ulasmay1 saglamay1

kapsamaktadir.

2. Finansal Raporlarin giivenilirligi - Giivenilir finansal tablolarin
hazirlanmas1 ve diger finansal bilgilerin dogru bir sekilde olusturulmasi konularini

igermektedir.

3. Gegerli yasa ve kurallara uygunluk - Isletmenin uymakla yiikiimlii oldugu
yasa ve diizenlemeleri igcermektedir. Eger bu konuda bir eksiklik s6z konusu olursa
sirketin itibar1 biiyiik yara alabilir ve diger olumsuz sonuglara yol agabilir. Ornegin
isletmelerin Sarbanes-Oxley vb. diizenlemeleri dikkate almalar1 onlarin kamuoyu

oniindeki itibarlarini oldukga giiclii kilacaktir.

Ikinci nedeni inceledigimizde; Risk ydnetimi bizim ydnetim sistemimizin ¢ok
onemli bir pargasidir. Yonetimin Ongoriilmiis hedeflerine ulasabilmesi igin
karsilasabilecegi riskleri en iyi sekilde tanimlayabilme ve analiz etme yetisine sahip
olmas1 gerekmektedir. Y&énetim Oz Degerlendirme Kontrollerinin en 6nemli
bilesenlerinden biri risk analizi ve dolayisiyla karsilagilacak riskleri en iyi sekilde
yonetip yoOnetemeyegi veya onlar1 kabul edilebilir diizeye indirip indiremeyecegi
konusudur. Yénetimler Oz degerlendirme Kontrolleri uyguladiklarinda belirlemis
olduklar1 i¢  kontrol  siireclerinin  riskleri  azaltabilip  azaltamadiklarini

saptayabileceklerdir. '

Son olarak, Ydnetimler 6z degerlendirme kontrollerinin uygulanmasi bize is

siireglerimizle alakali sonuglar elde etmemizi saglayacaktir. Ornegin IBM firmasi global

350
351

IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
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olarak organizasyon yapilarinin bir ¢ok seviyesinde 6z degerlendirme kontrollerini

uygulamaktadirlar. **2

Ormegin Ulke Miidiirleri (Country Process Owners) nin yapmis oldugu &z
degerlendirme kontrolleri, kendilerine bagl olan iilke iist yonetiminin o iilkede faaliyet
gosterdikleri biitlin siireglerin durumunu ortaya c¢ikaracaktir. Boylece her iilkenin
durumu gozlemlenecek ve bagli bulunan bdlgesel cografyanin tamami hakkinda

degerlendirme yapilabilinecektir.

3.4. Biitiinsel Yonetim Oz Degerlendirme Kontrolleri ve Unsurlar

Isletmemizde biitiinsel bir ydnetim 6z degerlendirme yapmak istedigimizde ne
yapmamiz gerekir? Sozliikteki tanimiyla biitlinsel: "daha kiigiik kisim ya da boliimlerle

ilgili olmaktan ziyade biitlinii izerinde duran, biitiin ile ilgilenen" anlamindadir.

Bir baska deyisle, Biitiinsel Yénetim Oz Degerlendirme Kontrolleri i¢ kontrol
bilesenlerinin tek basina verimlilikleri ve etkinlikleri lizerinde bir neticeye ulagmaktan
ziyade elde mevcut olan biitiin bilgileri dikkate alarak bir sonuca ulagma amacini

giitmektedir. ***

Biitiinsel bir degerlendirme birden fazla kaynaktan beslenen kontroller sonucu
elde edilen bilgiler, is istihbarat1 ve profesyonel yargilarin entegrasyonu ve sentezi ile

en uygun degerlendirmeyi yapabilme yaklagimidir. ***

Ornegin, biitiinsel bir yonetim 6z degerlendirilmesi yapilirken éncelikle bilinen
kontrol aktiviteleri ele alinir yani sayisal degerler, objektif kontroller ve is siiregleri

incelenir ve ortaya ¢ikan ilk sonuclara ulasilir. Bu degerlendirmenin temelidir.

Ama en dogru degerlendirmeye varabilmek icin daha detayli verilere de ihtiyag

vardir.

352 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
353 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
334 IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
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Stireglerle ilgili daha detayli malumat, mesleki gostergeler ve profesyonel
muhakeme gozden gecirilmeli ve bunlara ek olarak sayisal ve objektif verilerle

sentezlenip en dogru biitiinsel bir degerlendirmeye ulasilmalidir. *>°

3.4.1.Biitiinsel bir Yénetim Oz Degerlendirme Kontrolii Uygulanirken

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar

Isletmelerin giivenli bir kontrol ortaminda faaliyet gdstermelerini saglayan
biitiinsel bir yonetim 6z Degerlendirme kontrollerinin 6 temel unsuru vardir. Bu
unsurlardan herhangi birinin eksikligi daha once bahsetmis oldugumuz isletmenin

belirlemis oldugu hedeflerine ulasgamamasina neden olur. 336

Asagida sirastyla bu 6 temel unsuru irdeledigimizde, biitiinsel bir yonetim 6z

degerlendirme kontrolii nasil uygulanmalidir sorunsalina daha net bir cevap bulabiliriz.

Daha oOnce de degindigimiz {iizere, yoneticilerin en dogru kontrol
degerlendirmesi yapabilmesi i¢in mutlaka hem nitel hem de sayisal bilgi ve kontrol

kaynaklarini belirlemis olmalar1 gerekir.

Birinci kontrol unsuru, organizasyonun ya da siirecin kimin sorumluluk
alaninda oldugunun belirlenmesidir yani siire¢ sahibinin kim oldugunun gosterilmesidir.
Bu konu ¢ok hayati ve kritik bir 6neme sahiptir. Ciinkli Yonetim kadrolar1 yonetecekleri
isler ve siiregler hakkinda derin bir bilgi birikimine sahip olmakla beraber bir ¢ok siire¢
birbiriyle i¢ ice gecmis ve birbirine bagli bir haldedir. Dolayisiyla yonetimin hangi
sorumluluklarin kendisine ait oldugunu hangi sorumluluklarin ise diger siireg
sahiplerine birakilmasi gerektigini anlamasi ve uygulamasi gerekmektedir. Sirket
icindeki siire¢ sahiplerinin ve rollerin resmi bir sekilde tanimlanmasi islerin stirekli bir
basariyla devam ettirilebilmesi agisindan ¢ok dnemlidir. Boylece faaliyetlerin yonetimi

ile ilgili kurallarin taniml1 ve dokiimante edilmis olmasiyla siiregler daha net bir sekilde

355 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
3% IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
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takip edilebilir, gerekli degerlendirmeler yapilabilir ve eksik goriilen yerler i¢cin en

uygun aksiyonlar alinabilir. >’

Ikinci kontrol unsuru ise isletmelerde iyi sekilde tasarlanmis ve dokiimante
edilmis prosediirlerin ve siirekli egitim olanaklarinin varligidir. En iyi sekilde
tanimlanmig prosediirlerin 6nemine birinci kontrol unsurunda da degindigimiz lizere bu
kontrol unsuru hisse senedi sahiplerine ve genel kamuoyuna ilgili isletmenin hangi

anlayisla yonetildigine dair fikir vermesi bakimmdan énemlidir. >>®

Kontrol cevresi saglikli bir ortamda faaliyet gosteren isletmelerde saglam
egitim ve Ogretim programlarinin  desteklenmesinin  organizasyonel iletisim
mekanizmalarmin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesine, isletmenin yetkin personel

sayisinin artmasina ve islerin en iyi sekilde yapilmasina hayati katkilari mevcuttur.

Ucgiincii kontrol unsuru, sirketin belirlemis oldugu yonetmelik, politika, vizyon
ve prosediirlerine uygunlugudur. Ust yonetim belirli periyotlarda yapmis oldugu
denetim ve degerlendirmelerle sirket politikasinin devamliligini ve ilgili siire¢ ve

organizasyonlarin bu politikalara uygunlugunu saglamay1 amaglamaktadur. *>°

Dordiincii kontrol unsuru ise uygun yonetim uygulamalarmin ve bilgi
teknolojileri alt yapisinin hem sirket i¢i kullanim hem de miisterilere verilen hizmetler
icin eksiksiz tasarlanmasidir. Bilgi teknolojileri alt yapi sisteminin her tiirlii
olumsuzluklara kars1 gerekli glivenlik aksiyonlarinin tamamlanmis olmasina ve gerekli
kontrol noktalarinin plana gore yerlestirilmis olmasina dikkat edilmelidir. Boylece
isletmemizin veya miisterimizin mal sahipligini, 6nemli bilgilerini kullandigimiz

sistemlerimiz i¢inde koruma altina almamiz ¢cok énemli bir zorunluluktur. *®

Besinci kontrol unsuru; bugiine kadar 6grenilen derslerin, alinan egitimlerin,
elde edilen tecriibelerin ilgili siire¢ ve faaliyetlere diizenli bir sekilde entegrasyonunun
saglanmasidir. Gerekli girdi, veri ve bilgileri giinliik aktivitelerimiz esnasinda yapmis

oldugumuz gbézden gecirmeler, Olglimlemeler, degerlendirmeler yoluyla elde

337 IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
358 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
3% 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
369 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
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edebilmeliyiz. Takibimizde olan konular1 fazla ertelemeden sonuglandirmali ve

6grendigimiz bilgileri etrafimizla cdmert bir sekilde paylasmaliyiz. *'

Son olarak biitlinsel bir yonetim 6z degerlendirme kontroliiniin altinci temel
unsuru ise yonetim riskinin etkin bir sekilde tanimlanmasi ve degerlendirilmesidir.
Siire¢ sahipleri sadece giinliik islerini takip ederken etkili bir risk denetleyicisi degil,
geri kalan sorumluluklarinin gériinmeyen kisimlarini da siirekli olarak takip edebilmeli
ve is ve kontrol risklerini ortaya g¢ikarabilmelidir. Tabi bunu uygulabilmek oldukca
derin bir is siiregleri bilgisi gerektirmektedir. Ciinkii risk yOnetiminin yOnetilmesi

asagidan yukariya biitiin siirecleri kapsayan ve etkileyen bir siire¢ yonetim anlayisidir.
362

3.5. Standartlasmus Kontrol Degerlendirme Derecelendirmeleri ve

Tammlar

Oz degerlendirme yaparken 3 adet derecelendirme standart olarak kabul edilir.

Bunlar Olumlu, Vasat(Marjinal) ve Olumsuz olarak kategorize edilmektedir.

Olumlu Rating, faaliyet gosterdigimiz alanlarda bilmedigimiz hi¢ bir konu
olmadig1 ya da faaliyetlerin isleyisine zarar vermeyecek dnemsiz diyebilecegimiz bir iki
konunun olmast durumunda i¢ denetim tarafindan verilmektedir. Ozetle faaliyet
gosterdigimiz alanlar tam kontrollii bir ¢evrede olmali ve yukarida bahsettigimiz 6

temel unsuru g6z éniinde bulundurmalidir. **

Marjinal Rating ise ¢Oziime ulasmamis ve zamana yayilmis (genellikle 1 yila
kadar) kiiciik capli bir ka¢ konunun oldugu durumlarda i¢ denetim tarafindan

verilmektedir. >%*

Normal olarak Oz Degerlendirme Kontrollerinin diizenli bir sekilde

uygulandigi firmalarda yukarida bahsedilen ¢oziime ulasmamig konularin olmamasi

36! IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu

362 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
363 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
364 IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
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gerekir. U¢ ayda bir diizenlenen Yonetim Karnelerine bu konularm sarkmamasi

saglanmalidir.

Olumsuz Rating ise sorunu uzun zamandir devam eden, artik kemiklesmis,
temelde problemli olan ve en kontrollii faaliyetler icerisinde bile bu durumunu

muhafaza eden konularin oldugu durumlarda verilir. **

Yonetim 0z degerlendirme ratinglerini tayin eden bilgileri incelemeli,
denetlemeli ve degerlendirmelidir. Her zaman 06z degerlendirme anlayisim
uygulamalidirlar. Ciinkii bu hem sirket karnesinin hem de kontrol degerlendirme
formlarindaki skorlarin giincellenmesi agisindan ¢ok énemlidir. Yonetim bu elde ettigi
skorlar1 ¢ok iyi bir sekilde saklamali, dokiimante etmeli, degerlendirmeli ve hangi
aksiyonlarin zaman igerisinde ne sekilde sonuglar olusturdugunu takip edebilmelidir.
Boylece yolunda gitmeyen siire¢ ve faaliyetlerinin hangi dl¢iide diizelip diizelmedigini

kolayca takip edebilmis olur ve durumu gére yeni aksiyon planlari olusturabilir. >*°

Yonetimin 6z degerlendirme formunda rutin olarak derecelendirdigi aktiviteler
is riskleri, anahtar kontrol noktalari, metrik 6l¢giimlemeler, uygunluk testleriyle beraber
baz1 proaktif gézden gecirmeler (Kontrol Degerlendirme incelemeleri kisaca CAR)

olarak sayabiliriz. **’

Oz degerlendirme formunda tatminkar bir rating ile karsilasiilmamigsa sorumlu
yoneticiler sorunlarin ¢oziimiine yonelik gerekli ve hayati aksiyonlari hemen almalidir.

Ust Yonetim de bu siireci yakindan ve periyodik olarak takip etmelidir.

365 1BM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
366 TBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
367 IBM, Corporate Business Controls,Management Self Assessment of Controls,September 2008 egitim sunumu
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3.6. Is Siirecleri Dis Kaynak Kullanimi (Business Process Outsourcing)

Is Siiregleri Taseronlugu yani Business process outsourcing (BPO), dis kaynak
kullanimi yonteminin gelismis bir tiiridiir. Bu yontemde hizmet veren taraf belli kontrat
ve anlagmalar cergevesinde hizmet alan tarafin spesifik is siireclerini yonetmeye
baslamaktadirlar. Ozellikle bu ydnteme imalat sektoriinde yer alan biiyiik ve global
firmalar basvurmaktadir. Ornegin Coca Cola firmasi diinyanin ¢esitli yerlerinde
yuriittigli faaliyetlerinde kendi ikmal zincirlerinin biiyliik bir kismini dis kaynak
kullanim1 yoluyla baska firmalara devretmistir. Yine Petrol devi British Petrolleum
(BP)" nin diinyadaki biitin muhasebe faaliyetleri yapilan global antlagmalar

cercevesinde IBM tarafindan ytriitiilmektedir.

BPO tipi dis kaynak kullanimi tipik bir back office yani misterilerin
goremedigi boliimlerdeki sistem ve islemler taseronlugudur. Bu isin i¢inde insan

kaynaklari, finans yada muhasebe faaliyetleri yer almaktadir.

Bir de front office dedigimiz miisterilerin gorebildigi tarzda bir dis kaynak
kullanimi yontemi vardir. O da miisteri odakli hizmetler ile ilgilenmektedir. Ornek

verecek olursak miisteri hizmetlerinin bir bagka firmaya devredilmesi gibi.

Eger BPO tipi dis kaynak kullanim1 s6zlesmesi baska bir iilkedeki bir firma ile
yapiliyorsa buna offshore outsourcing adi verilir, hemen yani1 basinizdaki bir iilkedeki

firma ile yapiliyorsa buna da nearshore outsourcing adi verilmektedir.
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4. VAKA CALISMASI
"ABC FIRMA" 'SINDA iC DENETIM UYGULAMASI

4.1. Cahlsmanin Amaci

Uygulama bdliimiiniin amaci; tez caligmasinin Onceki bdoliimlerinde teorik
olarak anlatilan i¢ denetim silirecinin uygulamada i¢ denetgiler tarafindan nasil yerine

getirildiginin incelenmesidir.

4.2. Calismamin Kapsam

Bu tez calismasinin uygulama boéliimiinde, Diinya'nin en biiylik ve en giiclii
global firmalarindan bir tanesinin biinyesinde bulunan i¢ denetim boliimiiniin tiim
diinyadaki kendine bagl firmalarini nasil denetledigi, hangi sonuglara ulastig1 ve hangi

i¢c denetim faaliyetlerini uyguladig: detaylariyla incelenmistir.

4.3. "ABC Firmas1" ile Tlgili Genel Bilgiler

Merkezi Armonk, New York, ABD'de olan, diinyanin en biiyiik bilisim
teknolojisi sirketidir. 330.000 calisani ile 170 iilkede faaliyet gostermektedir. Faaliyet
gosterdigi alanlar arasinda bilgisayar ve donanmim pargalar1 iiretimi, yazilim, servis,

sunucu servisleri ve AR-GE bulunmaktadr. >

Kart delici makinelerin bulucusu Hermann Hollerith'in patentlerini islemek ve

gelistirmek tlizere Thomas J. Watson tarafindan 1911 yilinda kuruldu. Kisa zamanda is

38 IBM, Our History of Progress, hitp://www-03.ibm.com/ibm/history/interactive/ibm_ohe_pdf 13.pdf ( 5

Agustos 2010)
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hacmini biiyiiterek kendi alaninda ABD ve diinyanin en 6nde gelen sirketlerinden biri

durumuna geldi.*%

ABD'de bilgisayar makinelerinde birinci durumda olup Avrupa'da, Fransa,
ingiltere, Almanya ve Italya'daki temsilci firmalari araciligiyla bilgisayar
piyasasinin %60'n1 denetler. ABC 'nin ABD disindaki 100'den fazla subesinin denetimi
ABC World Trade Corporation adli yan kurulus tarafinda yiiriitiiliir. *°

Tiirkiye'de de 1938'den beri faaliyet gosteren ABC sirketi, elektrik yazi
makineleri, bilgisayarlar, kart delici makineler, fatura hesap makineleri, ayiricilar,
cizelge makineleri, kopya makineleri vb. is makineleri iiretip pazarlar. ABC Tiirk olarak
faaliyetlerine devam eden firma Tiirkiye’nin ilk ODM ( Olagan Ustii Durum )
merkezini Izmir’de kurdu. Fortune dergisine gore 1981'de ABD'nin en biiyiik 8.,
diinyanin 11. sirketi olan ABC'nin yillik satiglar1 toplam 126.213 milyar ABD dolari,
yillik geliri ise 33.562 milyar ABD dolarimni buluyor. *”!

4.4. I¢c Denetim Yonetmeligi ve I¢ Denetim Béliimiiniin Amac Yetki ve

Sorumluluklar:

"ABC Holding" yonetim kurulu tarafindan onaylanan yazili bir yonetmelik ile
i¢ denetim bdliimiiniin amag, yetki ve sorumluluklari belirlenmistir. Yonetmelige gore,
i¢c denetim bdliimiiniin amaci, yonetim kurulu tiiyelerine sorumluluklarini yerine
getirmelerinde yardimci olmak amaciyla incelenen faaliyetlerle ilgili c¢aligmalari,
analizleri, Onerileri, fikirleri ve bilgileri raporlamaktir. Bu amagla, i¢ denetim

boliimiiniin baglica gorevleri i¢ denetim yonetmeliginde asagidaki gibi belirtilmistir:

e Islemlerin yonetim talimatlari, prosediirlerleri, sirket politikalari, sirket

hedefleri ve genel yonetim standartlari ile uygunlugunun gézden gecirilmesi,

3 IBM, Our History of Progress, http:/www-03.ibm.com/ibm/history/interactive/ibm_ohe pdf 13.pdf ( 5

Agustos 2010)
30 IBM, Our History of Progress, http://www-03.ibm.com/ibm/history/interactive/ibm_ohe pdf 13.pdf ( 5
Agustos 2010)
IBM, Our History of Progress, http://www-03.ibm.com/ibm/history/interactive/ibm_ohe pdf 13.pdf ( 5
Agustos 2010)
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e Bagh sirketin, yonetsel ve muhasebesel i¢ kontrollerinin, yeterliliginin ve

etkinliginin tespit edilmesi,

e Mali bilgilerin, belirlenme, Olglilme, smiflandirma ve raporlanma

yontemlerinin dogrulugunun ve giivenilirliginin gdzden gegirilmesi ve saglanmasi,

e Baglh sirketlerde kurulmus olan sistemlerin ilgili politika, prosediir ve

kanunlara uygunlugun incelenerek gerekli oldugu takdirde onerilerde bulunulmasi,
e Bagli sirket varliklarinin korunma yontemlerinin incelenmesi,

e Kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanimmin degerlendirilmesi, sirket
performansini arttiracak firsatlarin belirlenmesi ve uygun olan durumlarda onerilerde

bulunulmasi,

e Faaliyetlerin ve programlarin, belirlenmis sirket hedef ve amaclarina
ulagsmay1 saglayacak sekilde ve planlandigi gibi ilerleyip ilerlemediginin incelenerek

belirlenmesi,

e (Gozden gegirip onaylanmasi i¢in yonetim kurulu baskani ve denetim

komitesine yillik i¢ denetim plan1 hazirlayarak sunulmasi,
e Alti aylik donemlerde denetim komitesine;

a) Onemli i¢ denetim sonuglar1 ve bunlara iliskin islemlerin yapilip

yapilmadigini,

b) I¢ denetim faaliyetlerinin en yiiksek risk alanlarma ve bagh
sirketlerin ~ verimliliklerini, etkinliklerini arttiracak sekilde yonlendirilip

yonlendirilmedigini,
¢) I¢ denetim planlarmin yeterlilik durumunu,

d) I¢ denetim boliimiiniin personel yeterliligi ve denetim sirasinda

karsilagilan sorunlar1 raporlamak,
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o Gerekli diizeltici faaliyetleri yapmasi i¢in bagli sirket yoneticilerine ig

denetim sonuglarini, i¢ denet¢i goriislerini ve dnerileri raporlamak,

e I¢ denetim raporunda belirtilen sonuglarn bagl sirket yoneticileri
tarafindan 1iyilestirilmesi i¢in planlamis olan diizeltici faaliyetleri degerlendirmek.
Bunlarin yeterli olmadiginin goriilmesi halinde, daha kabul edilebilir ¢éziimler igin

gerekli goriismeler yapmak,

e Diizeltici faaliyetlerin yapilmasini takip etmek ve etkili oldugundan emin

olmak.

Ic denetim ydneticisi, bagli sirketlerde genis ve kapsamli i¢ denetim
faaliyetlerini yonlendirmekle yetkilidir. i¢ denetim béliimiinde ¢alisan kisiler gorev ve
sorumluluklart nedeni ile bagl sirketlerdeki tiim kayitlara, faaliyetlere, techizata,
stoklara, personele ve bilgilere serbestce erisim yetkisine sahiptir. Ayrica, ihtisas
gereken bazi konularda, yoOnetim kurulu onayr ile uzmanlarin danismanligina

bagvurulabilir.

"ABC Holding" i¢ denetim ydnetmeligine gore i¢ denetim ydneticisinin

sorumluluklart:
e ¢ denetim faaliyetlerine temel olusturacak politikalar1 olusturmak,
e Kapsamli i¢ denetim programlari gelistirmek ve yiiriitmek,
e Olusturulmus i¢ kontrollerin gelistirilmesi i¢in 6neriler hazirlamak,

e Denetlenen faaliyet ve islemlerle ilgili planlart ve prosediirleri

degerlendirmek,
e Ic denetim raporlarinin dagitimini onaylamak,

e I¢ denetim raporunda bagl sirket yonetimine bildirilen aksakliklarin

diizeltilmesini saglayacak faaliyetlerin yeterliligini degerlendirmek ve onaylamak.
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e Diizeltici faaliyetin yetersiz oldugu durumlarda, yoneticiler ile goriiserek,

tatmin edici bir ¢dzlime ulagilmasini saglamak,
4.5. I¢ Denetim Béliimii Tarafindan Uygulanan i¢ Denetim Tiirleri

I¢ denetim departmani tarafindan global olarak yapilan incelemelerde tiim
bagh sirketler i¢in zaten rutin olarak incelenen Mali Tablolar Denetimi, Uygunluk
Denetimi, Faaliyet Denetimi konularinin yamsira, agsagida belirtilen spesifik konular
incelenmis ve gerekli sonuglar 18 aylik bir ¢alisma sonucunda ortaya ¢ikarilmstir. Ilgili
rapor, ¢alismanin ya da uygulanan testlerin kapsami, nelere dikkat edildigi ve sonuglarin

ortaya konmasi seklinde 3 kisimda yaymlanmistir.

Incelenen konular sirastyla; Kontratlar / Ekler, Dokiimantasyon — Prosediirler /
Is Akis Diyagramlar1 / Kontrol Noktalar1, Hizmet Seviyesi Sézlesmeleri, Ortak Anlayis
Belgeleri, Yazilim Lisanslari, Sistem Giris Kontrolleri, Yikim Onarim Planlar1 / s
Devamlilik Planlari, Sikayetlerin ve Catisan Konularin Yonetimi, Is Yeri Giivenligi,
Yoénetim Oz Degerlendirmesi, Durum Degerlendirmesi / Sirket Karnesi, Duran Varlik
Yonetimi, Gorevlerin Ayrilig1 Prensibi, Miisteriler ile Iliskiler ve 6 Sigma Kavramu ile

satinalma surecidir.

4.5.1.Mali Tablolar Denetimi

Bir isletmenin mali tablolar1 olan bilango, gelir tablosu, kar dagitim tablosu
gibi belgelerin 6dnceden belirlenmis kriterlere uygun olarak diizenlenip diizenlenmedigi,
bu tablolarda yer alan bilgilerin dogru olup olmadigi, muhasebe ile ilgili bilgileri iceren
belgelerin defterlere dogru yansitilip yansitilmadigi, defterlerdeki bilgilerin mali
tablolara dogru intikal ettirilip ettirilmedigi gibi hususlardaki denetimdir. Denetimin

konusu, 6l¢iit, kriter ve amaglarin1 agagidaki gibi sayabiliriz.
Denetimin konusu > Isletmenin mali tablolari

Ol¢iit > GKGMI
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Amag¢ > Finansal tablolarin bir biitiin olarak saptanmis Oolgiitlere uyup

uymadiginin arastirilmast

Mali tablolara temel olusturan muhasebe bilgilerinin dogrulugunu ve
giivenilirligini aragtirmak amaci ile 6zellikle riski ve likiditesi yliksek alanlar i¢ denetim
departmani1 tarafindan incelenmektedir. Mali tablolar denetimi yerine getiren i¢
denetciler kasa sayimindan tutunda, mutabakat islemleri, gider hesaplarinin gézden
gecirilmesi, kayitlarin hesap donemlerinin incelenmesi, muhasebe sistemlerinin ve

yontemlerinin incelenmesi gibi bir dizi faaliyeti yerine getirmektedirler.

I¢ denetgiler belirlemis olduklari hesap, fatura, cek, tahsilat kayitlar1 ve
intercompany (Ayni firmaya baglh diger iilkelerdeki bagli sirketleri) mutabakatlari,
satict ve misterilerle ilgili mutabakat mektuplar1 gibi kaynak belgelerde yer alan
tutarlarin dogrulugunu ve bu belgelerin muhasebe kayitlarina tam ve dogru aktarildigini

incelemektedirler.

4.5.2. Uygunluk Denetimi

Bir isletmenin mali islemlerinin ve faaliyetlerinin, igletme yonetimi, yasama
organi ya da diger yetkili kisi ve kuruluslarca belirlenmis yontemlere, kurallara ve
mevzuata uygun olup olmadigini belirlemek amaciyla incelenmesidir. Ilgili Denetimin

konusu, 0l¢iit, kriter ve amaglarini asagidaki gibi sayabiliriz.

Denetimin konusu = Isletme personelinin tuttugu kayitlar ve yapmis oldugu

islemler

Olgiitler = Yasalar, sirket sozlesmesi, yonetmelikler, tiiziikler, is sozlesmeleri,

yonetimin belirledigi politika ve usuller.

Ama¢ > Yetkili makamlarca saptanmis kurallara uyulup uyulmadiginin

saptanmasi
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Uygunluk Denetimini finansal denetimle karsilastirmamak gerekir. Uygunluk

denetimi daha ziyade i¢ denetim tarafindan takip edilen bir siirectir.

Ic denetim boliimii, faaliyetlerin isletme yonetimi tarafindan olusturulmus
kural, politika ve yonergelere ne derece uygun yerine getirildigini arastirmak amaci ile
uygunluk denetimleri yerine getirmektedirler. I¢ denetgiler incelenmekte olan bagl
sirket, boliim veya faaliyet ile ilgili olarak yonetim tarafindan hazirlanmis olan talimat
ve prosediirleri temin ederek, faaliyetlerin bu kurallara uygun bir bicimde

gergeklestirilip gerceklestirilmedigini aragtirmaktadirlar.

I¢ denetgiler isletme faaliyetlerinin yasal diizenlemelerin gerekliliklerini yerine
getirip  getirmedigini ve belirlenen kurallar c¢ercevesinde gerceklestirildigini

incelemektedir.

4.5.3.Faaliyet (Performans) Denetimi
Faaliyet denetiminin genis bir tanim1 soyledir:

“Faaliyet denetimi, bir orgiitiin isletme fonksiyonlari, mali kontroller ve
destekleme sistemleri dahil biitlin yonlerini kapsayan bagimsiz bir incelemedir. Faaliyet
denetimi bir orgiitiin biitiin veya belirli faaliyetlerinin 6zellikli hedeflere gore sistematik
incelenmesidir. Faaliyet denetcisinin genel amaci; kanun ve kurallara uygunlugun, mali
raporlamanin giivenilirliginin ve faaliyetlerin etkenligi ve etkinligine iligkin ic

kontrollerin kalitesini degerlemektir”. >’

Faaliyetlerin etkinliginin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi isletmeden isletmeye,
hatta isletme icerisinde boliimden boliime farklilik gdsterebilir. Faaliyet denetimi biiytik
Olgiide Ozneldir. Dolayisiyla, faaliyet denetgisi, mevcut basarmin  Sl¢iiliip

raporlanmasindan daha ¢ok, bu basarinin daha da iyilestirilmesine yonelik Onerilirini

372 Robert Moeller, Brink’s Modern Internal Auditing, The Institute of internal auditors, 2005, Inc.21:2
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belirtir nitelikte raporlar sunar. Bundan dolay1 faaliyet denetimi, diger denetim

tiirlerinden farkl olarak “yonetsel danismanlik” seklinde nitelendirilebilmektedir. 373

Faaliyet denetiminin yapilmasinin temelde ii¢ amaci bulunmaktadir. Bunlar a)
Faaliyetlerin belirlenmesi, b) Gelismeler icin firsatlarin belirlenmesi, ¢) Gelecek

donemlere iliskin onerilerin gelistirilmesidir. 374

Faaliyet denetimine yonetimin ihtiyaglar1 yon vermektedir. Bunlar

(Whittington and Pany, 1998:756; Fletchall, 2001: 2):°"

- Yonetimin  hedefleri ile ilgili olarak birimin performansinin

degerlenmesi,

- Olusturulan planlarin (biitgeler, programlar, hedefler, kurallar gibi)

uygulama diizeyinin 6grenilmesi,

- Faaliyetlerin plan ve politikalara gore ne Olglide basarildig: ile etkinlik,

etkenlik ve ekonomik olarak gelisme firsatlar1 hakkinda objektif bilgi saglanmasi,

- Ozellikle kaynaklarm yanhs kullanilmasiyla ilgili olarak, faaliyet
kontrollerindeki zayifliklar hakkinda bilgi saglanilmasi,

- Faaliyet raporlarinin ger¢cek durumu yansitmasina iliskin olusan giivenin

giiclendirilmesi,
- Miisterilere daha i1yi hizmet sunulmast,
- Cari uygulamalarin etkin hale getirilmesi,

- Genel olarak isletme basarisin O6nemli oldugu konusuna, birim

yoneticilerinin odaklanmasina yardimci olunmasi,

33 Ersin Giiredin, Denetim ve Giivence Hizmetleri, SMMM ve YMM’lere Yonelik ilkeler ve Teknikler, 11.
Basi, Arikan Yayimevi, Istanbul, 2006, s.19.

3 Seval Kardes Selimoglu “Faaliyet Denetimi”, Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt: XV, Sayi1:1-2, Eskisehir , 1999, s.197.

375 Fletchall Associates, “Business Unit Operational Audit Process”, 2001, s.2.
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Calisanlarin isletmeye devaminin ve yetkinliginin gelistirilmesi,
- Biitce tahsislerinin ve harcamalarin incelenmesi,

- Gelecekte firsatlarla ve zorluklarla karsilasilmast durumunda, hazirlikl

olundugunu ve igletmenin ¢ok iyi yonetildigi konusunda giiven olusturulmast,

- Toplumda isletmenin taninmishginin veya bunun siirdiiriilmesinin

saglanmasidir.

Yukarida siralanan amaglar dikkate alindiginda faaliyet denetiminin genellikle
donem iginde gergeklesmesi beklenmelidir. Ayrica ¢ok ¢esitli faaliyet denetim tiirleriyle

karsilasmak da miimkiindiir.

4.5.4.Kontratlar / Ekler

Yapilan i¢ denetim ¢aligmalar kapsaminda Istirak kuruluslarin gergeklestirmis
olduklar1 tiim anlasmalar, imzaladiklar1 kontratlar ve onlara bagl olan ek antlagmalar

incelenmistir.

Calismanin Kapsami: Tim kontratlarin ve onlara bagh ek sdzlesme ve
akitlerin diizenli bir sekilde dosyalanmasina, dogru yetkilere sahip kisiler tarafindan
imzalanmis olmasina, anlagmalarin giincelligini koruyup korumadigina dikkat edilir. Bu
kontrol baslanacak i¢ denetim faaliyetlerinin ilk asamasini ihtiva etmektedir. Ciinkdi tiim
stireglerin catisin1 belirleyen sozlesmelerin incelenmesi i¢ denetim faaliyetlerinin bu

asamadan sonraki tiim ¢aligmalarin1 da otomatik olarak etkileyecektir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: i¢ denetim bagli sirketler tarafindan
imzalanan 6nemli s6zlesmeleri temin ederek, sozlesmelerin sirket hedef, amag, ve sirket
politikalarina uygun olup olmadigini denetlemektedir. Bdylece yiiriitiilen siireglerde
ilgili sozlesmelerin kapsami disinda tstlenilmis bir is olup olmadigi bir kez daha
incelenmis olur. Eger boyle bir siirece rastlanirsa isi yliklenen firma, isini devraldigi

firmayla daha onceki s6zlesme dis1 olan ama yapmaya devam ettigi isi yeni bir kontrat
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cercevesinde licretlendirmis olur. Ayrica tiim kontratlarin yiiriirliikte olup olmadiklari
ve glincelligini koruyup korumadiklar1 da incelenmektedir. Bu sayede sirket icinde
devam eden faaliyetlerin ilgili siiregleri ve sézlesmenin kapsaminin birbiriyle uyumu

kontrol edilmis olur.

Elde Edilen Bulgular: Tiim Ilokasyonlardaki kontratlar ve ilgili ekler
incelenmis hemen hemen tiim lokasyonlarda giincellenmesi gereken kontratlara
rastlanmis ve raporlamasi yapilmistir. Baz1 lokasyonlarda dokiimantasyon eksiklikleri

gbze carpmis ve diizeltilmesi istenmistir.

Tablo 4
Kontratlar ve Ekler

Kontratlar/ Ekler | TOm kontratlaninfeklerin dosyada Wantratlar, her Tom birimler dozyalannda
bulunmasin, imzah, gincel incelemefdenstimin imzalanmig guncel
almasin ve dodru tarsflarca haglanoig noktazicr. kontratlaralfeklere sahip

onaylanmazin sadlamak. olmalicir.

Denetim we
incelemelerdeki drrekler
zorraki inceleme we
analizler icin talep edilir.

Eder hir merkezde 3 aktif
kartrat var ize her br
kartrat igin tom belgelerin
dosyada bulunmas! |
glncel almas gerekir.

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu
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4.5.5.Dokiimantasyon — Prosediirler / is Akis Diyagramlar

Cahsmanin Kapsam: Biitlin aktiviteleri ya da kontratlar1 ilgilendiren siire¢ler
belli prosediirlere baglanmali ve ilgili is akis diyagramlari ¢ikarilmalidir. Ek olarak
biitliin bu prosediirlerin ve is akis diyagramlarinin en az 1 yillik periyodlarda gézden

gecirilmesi ve kontrolii tamamlanmalidir.

Ayrica tim prosediir ve is akis diyagramlarmin gerekli dokiimantasyonu
yapilmali ve intranet ortaminda diizenli ve korumali bir yerde saklanmalidir.
Dokiimantasyonu yapilan her prosediir ve is akis diyagraminin ne zaman ve kim
tarafindan diizenlendigi ilgili datanin iizerinde belirtilmelidir. Yapilan her giincellemede

bu kismin da gilincellenmesi unutulmamalidir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: Biitiin imzalanan sozlesmelerin,
belirlenen is siireclerinin, onlarla iliskili is akim diyagramlarinin, kontrol noktalarinin
mutlaka belirli olmas1 gerekir. Hepsi dosyalanmali ve saglikli bir sekilde saklanmalidir.

I¢ denetim biitiin bu siirecleri incelemeli ve detaylariyla raporlarinda belirtmelidir.

Elde Edilen Bulgular: Yapilan i¢ denetim incelemeleri sonucunda bir¢ok
lokasyonda giincel dokiimantasyonlara rastlanmamustir. ikinci olarak bazi lokasyonlarda
siireglerde yasanan degisimler usuliine uygun olarak giincellenmemis ve gerekli
dokiimantasyonu yapilmamistir. Daha 6nemsiz gibi goziiken konular bazi hatalara yol

acmis ve zamaninda aksiyon alinmadigi i¢in zamaninda ¢oziimlenememistir.
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Dakimnantasyon/
Prosedimler/

Ak Sermalan/
Kontrol Hoktalan

Tablo 5
Dokiimantasyon /Prosediirler / Akis Semalar1 / Kontrol Noktalar:

Tim alanlar weya kontratlar
kirbirine badlanmig gincel bir
takim prosedirler ve nakit
akizlaring sahip olmahdr.

En az yilda hir kez incelenmeli
ve gincelenmel veya
dedigimler temin edilmelidir .

Tim prosedirlerin
gerceklezmesini ve Zamaninda
guncellenmesini kontrol
edehilnek igin bir ana listenin
ve tim belgeleri saklayacak hir
depo (databa=ze) olmaldir.
Axrica dedigikigin yonetimi
slrecinde yaplan dedigikliklerin
not edildidi ve belgenin
versfronunun dodru bir sekilde
tarumlandidina da dikkat
edilmelidi.

Kortratler s veya sirece
hakmak=1zin birbirine
badh hir takim
prozedirlering akig
gemalarimn we kontrol
noktalarimin mewvcut
slreci veya kontrat
uydulamak agizindan
dosyacs bulunmas ve
glincel alimas gerekir,

Tiam belgeleri
zaklavahilecek br depova
sahip olmadiklarnndan
dolayi bazi lokasyonlar
gincel belgeleme
yapamadiklar tespit
edilmigtir.

ikinci alarak, haz
lokazyvonlar dedisim
vianetimi sirecini dodru kir
gekilde yanetmermiglerdir .
=on olarak; oincellidini
yitirmig prosedirler
uygulamada hatalara sebep
alakilirler we alaylar
zamaninda gizilemeyebilir.

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu
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4.5.6. Kontrol Noktalar

Calismanin Kapsami: Kontrol noktalarinin herhangi bir siire¢ ya da kontrat
icerisinde ortaya c¢ikabilecek en ufak hata ihtimalinin oldugu durumlar igin
olusturuldugunu biliyoruz. Dolayisiyla bu amagla olusturulmus olan kontrol

noktalarinin periyodik araliklarla ilgili kontrat, prosediir, siire¢ ve 1is akis

diyagramlariyla ne kadar uyumlu olduklari i¢ denetim ¢alismasinin kapsami i¢indedir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: Sirket icerisinde yer alan biitiin
yonetilmesi gereken siliregler ve kontratlar i¢in tasarlanan kontrol noktalarinin diizenli
bir sekilde ve zamaninda uygulanip uygulanmadig1 i¢ denetimin denetimine tabidir.
Ciinkii kontrol noktalar1 kendisinden sonra olusacak siireglerin saglikli bir sekilde
basarilmast ve yonetilebilmesi i¢in is akis diyagramlarinda anahtar fonksiyon

roliindedir.

Elde Edilen Bulgular: Tiim lokasyonlarda yapilan i¢ denetim faaliyetleri
sonucunda bazi is akis diyagramlar1 ve prosediirleri i¢in tasarlanmis kontrol noktalarinin
bazi is akis diyagramlar1 ve siireclerle uyumsuz oldugu tespit edilmistir. Hatta bazi

prosediirlerde de kontrol noktalarinin hi¢ olmadigi goriilmiistiir.

Tablo 6
Kontrol Noktalari

Kontrol
Hoktalar

Prosedirler ve akiz gemalar ile
Lyurm iginde olmalar ve syica
perivodik olarak test
edildiklerinden emin almak icin
kartrol noktalan periodik alarak
adzoen gegirilmelidir.

Belli belgeler ve kortratlar
iZin Lyulmas! ve test
edimesi gereken kurallar
vardir .

Baz durumlarda kantrol
noktaliar ile akig gemalar
veya prosedirler
baddsgmamaktad ve
haz prozedirler
tamamen kontral
noktalanindan yoksundur.

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu
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4.5.7.Hizmet Seviyesi Sozlesmeleri

Cahsmanin Kapsami: Outsourcing hizmeti veren firmalardan, alinan hizmetin
kalitesine yonelik istenen, verilecek hizmetin miisterilerin gereksinimlerine gore garanti
altinda alindig1 sozlesmelere Hizmet Seviyesi Sozlesmesi (Service Level Agreement)
denmekte oldugunu biliyoruz. Bu baglamda her hizmet seviyesi sézlesmesinin takibi
yapilmal1 ve sézlesmede aksayan yonler olup olmadigi aylik olarak {ist yonetime ilgili
boliim miidiirleri tarafindan raporlanmalidir. Miisterilerin beklentilerinin ne Olgilide
karsilandig1 miisterilerle yapilan bilgi aligverigleri sonucunda ortaya c¢ikarilmali,
sozlesmede eksik kalan, farklilik gosteren yada hatali olan noktalar en kisa siirede

diizeltilmelidir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: i¢ denetim departmani yapmis oldugu
denetimlerde dosyalanmis olan biitiin hizmet seviyesi sozlesmelerini (SLA) inceler ve
sozlesmeye aykiri olan noktalar1 iist yonetime rapor etmektedir. Sozlesmelerin
zamaninda, igerigine uygun bir sekilde takip edilip edilmedigi incelenir. Ayrica
sozlesmelerde deginilmemis ama iistiinde durulmasi gereken yeni noktalar varsa bu

konular hakkinda detayli rapor hazirlayip iist yonetimle paylasmalidir.

Elde Edilen Bulgular: Biitliin lokasyonlarda yapilan i¢ denetim incelemeleri
neticesinde bazi lokasyonlarda SLA' lerde ortaya ¢ikan bazi eksikliklerin giderilmesi
konusunda yeterli ve zamaninda aksiyon alimmadigi tespit edilmistir. Bazi
lokasyonlarda ise SLA 'larin aylik raporlamalarda gerektigince takip edilmedigi ortaya

¢ikarilmustir.
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Tablo 7
Hizmet Seviyesi Sozlesmeleri

Konu Cahgmanmn Genel Cergevesi ED'”:" Eﬁ'h"ﬂ' Gizlemidgklama
Hizmet Sevivesi | BtOn kartratlar iin tim Hizmet Dosyadaki codu kontratin | BOtOn lokasyonlards
Sozlesmeleri Seviyes Sozlegmeleri belirlenmiz | karglanmas ve yapilan ig denetim
(SLA'S) hedeflerin zamanndsa rapotlanmas gereken incelemeleri neticesinde

karglandidindan emin ol mak icin
test edilmelicir.

Ek olarak; hedefleri
kargilanmayan SLATar igin ayik
rapcrlama yapisinin alup
olmachid), her kir varyans ve agid)
dizeftecek mevout aksivon
plantannin olup olmadidl,
tniigterinin kontrath oldudu ve

SLA hedefleri vardir.

SLA lar wygulamadaki
hatalar dider hatalara
igaret edehilir.

Axrica LA Tan
zamaninda raporlamay
aksatmak gereklidir.

Tom SLA'lar yinetime

bazl lokasyonlarda SLA'
lerde otaya gikan baz
ek=ikliklerin giderilmesi
konusunda yeterli ve
Tamaninda aksivon
alnmadid tespit
edilmiztic. Baz
lokazvonlards ize ZLA
erin aylk raporlamalards

eksik her b SLA heckfinin uyoLn bir sekilde ve QE;EHE'EDE:EH“]
farkinda olup olmadid) test zamaninda raporlanc mi Elklanr-l:lam:gl |$ ava
edilmelidir. kortral eclilmelidir. & .

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu

4.5.8.Ortak Anlayis Belgesi

Calismamin Kapsami: Ortak Anlayis Belgesinin herhangi bir prosesin ifa
edilmesinde kontrat sartlarin1 ya da uygulanacak prosesleri temellendiren ve
detaylandiran bir dokiimantasyon oldugunu biliyoruz. Ozellikle Bilgi Sistemleri (IT) ve
Satinalma Departmanlarinin igleyisinde ve kontratlarinin desteklenmesinde ortak
anlayis belgeleri 6nemli rol oynar. Biitiin DOU'lar dosyalanmis ve giincel olmalidir. Her

DOU mutlaka en az senede bir kez gdzden geg¢irilmeli ya da giincellenmelidir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: I¢ Denetim takimi ortak anlayis
belgelerinin biitlin lokasyonlardaki merkez miidiirlerinin imzalamis ve gozden gegirmis
oldugundan emin olmalidir. Biitiin DOU'lar dosyalanmis ve ilgili taraflarin takip

edebilecegi uygun bir sekilde saklanmis olmalidir.

Elde Edilen Bulgular: Holding yonetimi ve tiim lokasyonlar (Business

Process Delivery Center) arasindaki iliskileri destekleyen ortak anlayis belgeleri taslagi
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ilgili merkez miidiirleri tarafindan imzalanmis ve uygun bir sekilde saklanmistir. Fakat

bazi lokasyonlarin ilgili DOU'lar1 gdzden gecirme siireleri 1 seneyi agmustir.

yardimel olan her bir yantemin
wyulamas ile iligkilicir.

Crtak Anlayig Belgeleri dosyada
bulunmal, gincel almahdir.

Her hir Ortak Anlayig Belgesi yillik
olarak yeniden gizden gegirimeli
vy gerekivorsa dedisiklikler
vapilmahdir .

clmadiklarn alanlarda
wardimcl almas
bakimindan dnemlidir.

IT ziztem destedi oibi tim
kontrat wygulamalannda
Dol lar destek
araglardr .

COrtak Anlayrg Belgelerinin
dosyada bulunmas!,
glncel alinas, thm

Tablo 8
Ortak Anlayis Belgesi
. Dikkat Ediimesi .

Konu Calsmann Genel Cergevesi Gereken U lar Gozlemidgklama
Ortak Anlayg Crtak &nlayig Belgeleri kontrat Ortak Anlaryig Belgeler ihtiyau; cuyumas!
Belgesi desteklemede, T veva tedarik inzanlarn yvetenek ve durumunda uyaulanakbiliv
(DOU) destedi gibi dadtim sireglerinde deneyim sahiki hir gekilde dosyada

bulundudundan ve imzal
aldudundan emin
alunmahdir.

Tim birimlerin
dozyvalannda
wygularakilic bir gekide
DO s bulunmuyor ve
bazilanmin en =on
incelemefginceleme
tarihinin 1 wilin Gzerinde
oldudu tespit edilmigtir.

taraflarca yerine getrilen
tlm wygulanakilie
garevleri icerior olmas)
gerekmektedit .

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu

4.5.9. Yazilim Lisanslar

Cahismanin Kapsami: Miisterilerimizle isimizin geregi olarak ¢ok sayida
kontrat imzalamaktayiz. Bu yilizden gerek onlarin gerekse ABC Holding'in itibar1 ve
Pazar degerine zarar vermemek adina kullandigimiz yazilimlarin mutlaka lisansh ve
giincel olmasina dikkat edilmelidir. Ayni zaman da miisterilerimizin sistemlerini
kullaniyorsak onlarin da mutlaka sirket politikasi ve talimatnamesi geregi lisanslarinin
alinmis olmasi gerekmektedir. Burada 6nemli olan dogru lisanslarin zamaninda ve
dogru sayida alinmasinin denetlenmesi ve dogru sayida kisinin bu lisanslari

kullanmasini saglamaktir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: I¢ denetim periyodik gdzden

gecirmelerle lisans kullanimini takip etmeli, onlarin uygun onay prosediirlerinden
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gecmis bir sekilde alindigindan emin olmali ve alinan lisanslarin orjinal siiriim olup
olmadigin1 mutlaka incelemesi gerekmektedir. Kullanilan PC sayisiyla alinan lisans

sayisinin mutabakati yapilmali ve i¢ denetim tarafindan denetlenmelidir.

Elde Edilen Bulgular: Yapilan i¢ denetim faaliyetleri sonucunda bir
lokasyonda miisteri sistemlerini kullanan personel sayisiyla gerekli yazilim lisansi sayisi

arasinda fark ortaya ¢cikmustir.

Tablo 9
Yazilim Lisanslar

Yazilm
Lisanslan

mlgterilerimiz ile onlarn
giztemlerine erigim ve kullamm
iin gerekli olan cegitlh kontratlkar
imzakachk.

mligterinin ABCnin kullanmasina
iiitiya duydudu sistemin sahibi
almadifimizdan softeare haklan
olan sayoin bir girketten lizans
alma ihtivacimiz aldu.

Lizans almak igin mogter
onasnin aldugundan emin olinak
igin incelemeler yritalmogtir.

Dadru lizars satin aldik mie
Lizans guncel mi? Dodru adette
lizansa sahip miviz? vs..
Yukanda belirilen tlm noktalarn
test etmeyi sadlayan periodik
incelemeler yapiliyor muy

Onayaz hir softwere
paketi almak ve onu
kullanmak zofhare
haklann iklal etmek
demektir .

ABC her bir lizans igin
dddeme vapimak
Zomndachr ve hirekir
eglegmesi sadlanmahdir.

Softwvare sahipleti ve
miigteriler ABC'nin
Urdnlerini suistimal
etmesinden dalay dava
edehilirler.

Lizans adedi softvare
kullanan PC adedine egit
mi’?

idigterilerden softwerele-
rini kullanmamiz
desteklediklerini gécteren

anay dosyada bulunusyor
mu?

Yapilan i denetim
faaliyetleri sonucunda bir
Iokasyonda migteri
sistemlerini kullanan
personel savisyla gerekli
wvazllim lizans sayis
arazinda fark otaya

Gikmigtir.

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu
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4.5.10. Sistem Giris Kontrolleri

Calismanin Kapsami: Hem ABC' de hem miisterilerde kullanimda olan biitiin
sistemler listelenir. Kullanilan biitlin sistemlerin onay proseslerinin, kimler tarafindan
sistem {lizerinde yetkilendirme yapildiginin ve kimler tarafindan kullanildiginin,
kimlerin sistem iizerinde hangi degisiklikleri yapabilecegi gibi konularin periyodik

araliklarla her departman i¢in belirlendigi calismadir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: I¢ denetim takimi ise bu konu hakkinda
yapmis oldugu denetimlerde miisterilerle yapilan kontratlar kapsaminda kullanilan
biitiin sistemlerin kullanim1 konusunda gerekli biitiin onay siire¢lerinden ge¢ip
geemedigini ve dogru yetkilendirmesi yapilmis personel tarafindan kullanilip

kullanilmadigin1 dikkatlice denetlemek zorundadir.

Ozellikle ¢ok sayida personelin ¢alisti1 lokasyonlarda i¢ denetim takiminin bu
denetime 6zel bir dikkat gdstermesi gerekmektedir. I¢ denetim hangi personelin sistem
girislerinde nereye kadar yetkili oldugunu, bir kisi ise girer ya da ayrilirsa ilgili
yetkilendirme ve sistem bakiminin kimler tarafindan yapildigini, bu yapilan
yetkilendirmelerin ya da sistem bakiminin belirlenen proseslere uygun bir sekilde

yapilip yapilmadigini kontrol eder.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: Yapilan i¢ denetim faaliyetleri
sonucunda bazi lokasyonlarda sistem bakimi ve yetkilendirme ile ilgili proseslere
uyulmadig1 gozlenmistir. Sistem giris kontrolleri ile ilgili yapilan her aksiyonun
destekleyici  dokiimantasyonunun  dosyalanmig olmasi  gerekmektedir. Bazi
lokasyonlarda ilgili e-mail ve yazigsmalarin uygun sekilde dosyalanmadigi ortaya

cikarilmistir.
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Tablo 10
Sistem Erisimi

Konu

Calsmann Genel Cergevesi

Dikkat Edilmesi
Gereken Unsarlar

Gozlemidcklama

Sistem Erigimi

Hem ABC' de hemn mugterierde
kullarimda alan bitin sistemler
listelenit. Kullarlan bitin
sistemlerin oray proseslerinin ,
kirnler tarsfindan zistemn dzerinde
vetkilendirme yapildidinin ve
kimler tarafindan kullanildadimn |
kimlerin sistermn Gzerinde hangi
dedizikiiklern yapabileced gibi
konulanin petivodik aralklarla her
departman igin belirendidi
callgmacr.

hiigteri kontrstlarm
desteklemek igin
kullanilan sistemlar
guncel olmalidie ve erigim
tim kullancilar icin sikica
kontrol edilmeli,
incelenmelidir. Blyk
papulasyonds ve oldukca
sk dedizen kontrath
calganlar bulunan bu
sitelereS merkezlere zel
ilgi gdsterimelidic. Kimin
hangi sisteme erigiminin
oldudunu kontrol
etmemizi sadlayan sireg
dzelikle cahgankarn
gdrevlerini
dedigtirdiklerinde veya
girketten aynldiklannda
ok dnemliclir.

Yapilan i denetim
faaliyetleri sonucunda
baz lokasyonlards sistem
bakimi ve yakilendirme
ile ilgili prozeslers
uyulmadidn adzlenmisgtiv.
Sistem girig kontrolleri ile
ilgili wapilan her
aksiyvonun destekleyici
dékimantasyonunun
dosyalanmg olmas
gerekmektedir. Baz
lokasyonlards ilgili e-mail
W& YEZIFmalarn Lygun
gekilde dosyalanmsdid
arteya gikarimigtr .

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu

4.5.11. Yikim Onarim Planlari / is Devamhlik Planlari

Cahsmanin Kapsami: Bu calismada ise Yikim Onarim Planlariin ya da diger
bir adiyla Is Devamlilik Planlarinmn olusturulmas: ve test edilmesi ele alinir. Bu
kapsamda ilgili lokasyonun konumu, giivenligi, kullanilan sistemlerin dogru bir sekilde
calismasinin saglanmasi ve bakimi, calisanlarin is kosullari, gerekli oldugu durumlarda
isin bagka lokasyonlara transferi gibi konular1 ele alir. Bu ele alinan anlayisa bir¢ok
kurumsal firmada rastlanir ve adma saglik, emniyet, ¢evre ve giivenlik (SEC-G)

politikas1 denmektedir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: ABC Holding, en basit haliyle

"[slerimizi kazasiz olarak yiiriitmeyi ve faaliyetlerimizin insanlara ve cevreye zarar
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vermemesini giivence altina almayr hedefliyoruz.", seklinde ifade edilen bir saglik,
emniyet, ¢evre ve giivenlik (SEC-G) politikas1 izlemeye kararlhidir. "Bu politika marka
degerlerimizin temelini olusturmaktadir." anlayisini benimsemistir. Dolayisiyla ABC
Holding SEC-G standartlarinin uygulanmasini saglamak amaciyla asagidaki ilkeleri

benimsemistir.

e ABC Holding is finiteleri c¢evresindeki SEC-G ¢ergevesini asagidaki
ilkelere dayandirmaktadir. Markamizin ¢atis1 altindaki tiim lokasyonlarin ve bizimle
calisan miisterilerimizin ABC SEC-G standartlarin1 ve beklentilerini karsilamasi temin

edilecektir.
e Tim kazalar 6nlenebilir.
¢ Emniyet biitlin yoneticilerin sorumlulugudur.

e Emniyetli ve standartlarimizla tam uyum iginde ¢alismak, ABC Holding

catis1 altinda veya bu markayla isbirligi i¢inde ¢alisabilmenin 6n kosuludur.

e Tim misteri yoOnetim sistemlerinin ulasmak istedigimiz SECiG

performansina uyumlu olmasi temin edilecektir.

Eger isin tamamini ya da bir boliimiinii etkileyecek bir durum oldugunda isin
olabilecek en kisa zamanda devamini ongdren aksiyon planlarinin yapilmis ve bu
planlarin periyodik araliklarla test edilip tatbikatinin yapilmis olmasina dikkat
edilmelidir. I¢ denetim bu konun iizerinde 1srarla durmali ve gerekli caligmalar1 ve

hazirlanmis planlar1 dikkatlice izlemelidir.

Elde Edilen Bulgular: Bazi lokasyonlarin daha 6nceden hazirlamis olduklari
Yikim  Onarim  Planlarmmi  miisterilerinin =~ degisen  gereksinimlerine  gore
giincellemedikleri ortaya ¢ikarilmistir. Biitiin lokasyonlar tayin ettikleri Koordinatorler

gdzetiminde sahip olduklar1 Yikim Onarim Planlarimi giincel ve iglevsel kilmalidirlar.
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Tablo 11
Yikim Onarim Plam

Wik Onarmm Ig Lokasyon, kullanilan sistemler, Me gekilde alursa olzun eger | Bazi lokasyonlann daba
Devamhilk Planlan | calganlar, iz transferi | telefonlar w2, | bir lokasyan veya lokssyonun | dnceden hazirlamg olduklan
ile alakal olan yikim anarim plam hir kizmi zarar girmiey ise; Yikim COnarim Planlann
weya i devamind) plann test etmek. | migterivi uparscak ve milgterilerinin deggen
Belirlenmis ve dosyalanmis bir plan cahucak aksivon alnacak bir | gereksinimlering gore
13 o i i f plarmiz oldudundan emin guncellemedikleri ortaya
war mi, gincel mitest edimig mi, almalz karl
kime ait? Eder yukandaki sorulara ¥ pikanimztr.
cevap veremivor ize bu gorevleri Bidwlece ig kayln olmaz veen
tamamlayacak bagka bir proje plan kit alashikla migteri iz
var m? dizinda biraklihr.

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu

4.5.12. Sikayetlerin Karsilanmasi ve Catisan Konularin Yonetimi

Cahismanin Kapsami: ABC Holding, miisterileri ile isbirligi igerisinde
olmanin uzun donemde kendi menfaatine olacagimi dikkate alarak, misterilerinin
mevzuat, karsilikli anlagsma ve sozlesmelerle elde ettikleri haklarina saygi duymali ve
bu haklar1 korumalidir. Bu haklarin korunmasi esnasinda, sirket ile miisterileri arasinda
olusabilecek her tiirlii ¢ikar catismalarinin en aza indirilebilmesini amaglayan, dengeli
yaklagimlar igerisinde olmali ve bu haklar, birbirinden bagimsiz olarak

degerlendirilmelidir.

Yonetim kurulu, etkinliginin en iist diizeyde olmasi i¢in ve her tiirlii ¢ikar
catismasindan ve etkiden uzak, karar alma, yliriitme ve temsil gorevlerini bagimsiz bir
sekilde yerine getirmesini saglayacak sekilde olusturmalidir. Yonetim kurulu iiyelerinin
yetenek, beceri ve deneyim diizeyleri ile bagimsizlik derecesi, yonetim kurulunun
performans diizeyini ve basarisini belirlemekte ve sirketin hedefe ulagsmadaki basarisini

dogrudan etkilemektedir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: Bu baglamda i¢ denetim ABC Holding

ve miisterileri arasinda asagida Dbelirtilen sirket politikalarinin  hangi Olgiide
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uygulandiginin, zamaninda uygun olan aksiyonlarin alinip, ¢oziime ulagip ulasmadigini

takip eder.

e Sirketin kurumsal yonetim uygulamalari, miisterilerinin mevzuat ve

karsilikli sozlesmelerle diizenlenen haklarini garanti altina alir.

e  Miisterilerinin mevzuat ve sozlesmelerle korunan haklarinin ihlali halinde
etkili ve stiratli bir tazmin imkani saglanir. Sirket, mevzuat ile miisterilerine saglanmis

olan tazminat gibi mekanizmalarin kullanilabilmesi i¢in gerekli kolaylig1 gosterir.

e  Miisterilerinin haklarinin mevzuat ile diizenlenmedigi durumlarda, menfaat
sahiplerinin ¢ikarlar1 iyi niyet kurallar1 cergevesinde ve sirket imkanlar1 Olgiisiinde,

sirketin itibar1 da gozetilerek korunur.

e  Miisteriler, haklarinin korunmasi ile ilgili sirket politikalar1 ve prosediirleri

hakkinda yeterli bir sekilde bilgilendirilir.

e Sirket ile misterileri arasinda yasanabilecek anlagsmazliklarin

giderilmesinde ve ¢oziime ulastirilmasinda sirket dncii rol oynar.

e Sirketlerin kurumsal yonetim yapisi calisanlar ve temsilcileri dahil tiim
miisterilerinin yasal ve etik acidan uygun olmayan islemlere iliskin kaygilarini yonetime

iletilmesine imkan tanimali ve bu hakki korunmalidir.

o Sirket, mal ve hizmetlerinin pazarlamasinda ve satisinda miisteri

memnuniyetini saglayici her tiirlii tedbiri alir.

e Miisterinin satin aldig1 mal ve hizmete iliskin talepleri siiratle karsilanir ve

gecikmeler hakkinda stire bitimi beklenmeksizin miisteriler bilgilendirilir.

e Verilen hizmetlerde daha dnce belirlenmis kalite standartlarina uyulur ve
standardin korunmasina 6zen gosterilir. Bu amagla kaliteye iliskin belirli bir garanti

saglanir.
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e Ticari sir kapsaminda, miisteri ve tedarikgiler ile ilgili bilgilerin gizliligine

0zen gosterilir.

Elde Edilen Bulgular: Bazi lokasyonlarda miisterilerle iliskileri diizenleyen
ilgili sirket politikalarina yonelik gerekli kontrol noktalar1 olusturulmamistir. Bu durum
baslangicta kiiciik ve dnemsiz gibi goriilen sorunlar ¢ikarsa da uzun vadede ¢ok 6nemli

problemlere sebep olabilir.

Tablo 12
Sikayetler / Savunma / Sorun Yonetimi

hir sireg; bulunmakts micir?

Miiigteri ile hirikte zamaninds
midahale edimig, izem yaplmg ve
cazim icin takip edilmis midir?

olahilir, bu nedenle herhangi
hir gikayet olmas
durumunda
kullanskilecedimiz hir
wortem bulunmahcr .

Ayrica zamaninda midahale

Sikavetler/ Ayl gyl kontratlarla veya Her hir gikayet ABC ve Baglanaigta bu duum dnemli
Savunma’ Sorn migterilerle igili olan her bir zorunun | mogter kontrat arasinds hir kontrol noktaz olarak
Yonetami gikayet edimesi ve savunuimast igin | cidoi problamiere sehep garalmeyekiliv fakat

ramaninda midahale
edimemesi durumunds
baglanoicta kicik b
problem gikbi gdrtnen bu
durum dnewmli biv problem
haline danizehilir.

edilmetnesi durumuncs ek
problemler olugabilic weyva bu
clurum migterilerin
kortratlann iptal etmelerine
zebep olakilir.

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu

4.5.13. isyeri Giivenligi

Calismanmin Kapsamu: Isyerinin, iyi bir sekilde tertip ve tanzim edilmesinin
isyerinde calisanlarin moralini yiikselttigi, igin verimini arttirdigi ¢ogu is kazalarmi
onledigi bilinen bir gercektir. Bir igyerinde, temizlik, tertip ve diizen is kazalarinin
cogunu Onleyen 6nemli bir etkendir. ABC Holding bu ger¢egin farkinda oldugu icin is
yeri giivenligi lizerinde biiylik bir titizlikle durmaktadir. Kurulu diizenin ve arzulanan
temizligin yeterli ve devamli olmasi, giinliikk ¢alisma ve kontrolle miimkiindiir. Diizen
ve temizligin is yerinin biitlin lokasyonlarinda saglanmis olmasi gerekir, bazilarini

siralamak gerekirse;
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1. Calisilan printer, faks cihazi, tezgah, makine, isin tamamlanmasindan sonra

temiz bir sekilde birakilmalidir.
2. Calisilan alanin ve ¢evrenin pislenmesine engel olunmalidir.

3. Isyerlerinde temizligi en iyi sekilde yapabilecek temizlik ara¢ ve geregleri

bulunmalidir.

4. Calisanlarin kayarak diismelerine sebep olacak yag, mazot ve kavun,

karpuz, muz kabugu gibi atiklarin hemen temizlenmesi gerekir.

5. Gida maddelerinin tiiketildigi noktalarda yonetmenliklere uygun, temizlik

kurallarina mutlaka uyulmalidir.

6. Isyerlerinde yemekhane, banyo, dus, WC, gibi cabuk kirlenen yerlerin

temizligine dikkat edilmelidir.

7. ABC Holding ya da miisterileriyle alakali gizli ve onemli bilgiler igeren

dokiimanlarin ortada birakilmamasi ve iyi saklanmasi gerekmektedir.

8. Tiim calisanlar kullandiklar1 sistemler ile ilgili olan 6nemli bilgi ve sifreleri

saklamakla miukelleftir.

9. Is yeri giivenligi acisindan kapilarm giris ve ¢ikislarda kilitli olmasma

dikkat edilmelidir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: I¢ denetim ABC Holding tarafindan tiim
personele bildirilmis olan is yeri gilivenligi talimatnamesine tiim lokasyonlarin hangi
Olciilerde uyup uymadigini denetlemekle sorumludur. Bu kapsamda incelemesi yapilan
lokasyonlarda talimatnamede belirtilen hususlara uymayan noktalar tespit edilir ve bu

hususlarin en kisa silirede ¢oztimlenmesi konusunda aksiyon alinmasi istenir.

Elde Edilen Bulgular: Tiim lokasyonlarda yapilan incelemeler sonucunda is
yeri giivenligi talimatnamesine uygun olmayan hususlara rastlanmamistir. Sadece bir
kac lokasyonda periyodik olarak yapilmasi gereken kontrollerin biraz geciktirildigi

tespit edilmistir.
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Tablo 13
Isyeri Giivenligi

Konu

Calismann Genel Cercevesi

Dikkat Edilmesi Gereken
Unsurlar

GizlemAcklama

igveri Giivenligi

Girey yerinin ve callzaniann
bulundudu i merkezinin incelenmesi.
(Mazada bulunan ABC'nin gizl
helgeleri, vazicilar, fa makinalan
gikil

Kilitlenmig kapilar, dosya dolaplan
Yev'a masalar, sistem gifrelar,
miigteri oizh beloeler veya bili...

Sifre korumas) bulunmayan
sistemler olmaz durumunca
yada igletme gerecini kendi
Yarar igin veys bagka biring
satmak igin kullanmat:
isteyen kiziler tarafindan
LBC zarara udrayabili.

ABC Holding ya da
miigterilerivle alakal izl ve
dnemii bilgiler iceren

Igyveri givenligi konusun
hazen gin iginde ele alinan
bagka korulardan dolay
unutulabilinmettedi.

Her birey glin sorunda
caligma alanin kontrol
etmelidic ve bunu ayda hir
kere gergeklegtivien yerel
givenlik incelemesi oldudu
icin dedil her gin yapilmak

dikimanlann ortads
birakilmaimas) ve iyi
zaklanmasl gerekmektedit.

Cizere aligkanlk haling
cjetirmeliclie.

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu

4.5.14. Yonetim Oz Degerlendirmesi

Cahsmanmin Kapsam: Isletmelerde 6z degerlendirme ¢alismalari, isletmenin
faaliyetlerini ve is sonuglarini kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gézden gecirmeyi
saglamas1 acisindan hayati bir 6nem tasimaktadir. Bu metot ile isletmeler, kuvvetli
yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarini belirleyerek, iyilestirme faaliyetlerini baglatip,
gelismeleri siirekli izleyerek olusturmus olduklari aksiyon planlarini periyodik gbézden
gecirme firsat1 bulurlar. I¢ denetim personeli de yapmis oldugu denetim ¢alismalarinda
Yonetim Oz Degerlendirme kontrollerinin ve gdzden gegirmelerinin diizenli bir sekilde
saklanip saklanmadigini, alinan aksiyonlarin zamaninda yerine getirilip getirilmedigini

incelemekle gorevlidir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: ABC Holding biinyesindeki tiim
lokasyonlar 3 aylik periyodlarda Yonetim Oz Degerlendirme Raporu yaymlamak
zorundadir. ¢ denetim takimi yayinlanan tim MSA ( Yoénetim Oz Degerlendirme
Raporu-Management Self Assessments) 'lart inceleyip ortaya c¢ikan sonuglara gore

hangi aksiyonlarin alinmis oldugunu ve alinan ilgili aksiyonlarin zamaninda ve dogru
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bir sekilde ilgili problemlere yonelik olarak uygulanip uygulanmadigimi belirlemek
zorundadir. Aksi halde ortaya ¢ikan sorun ya da meselelerin ¢dziimsiiz olarak kalmasi
bizim Miisterilerimizle imzalamig oldugumuz SLA ya da kontratlarin ilgili maddelerine
aramizda

uymadigimiz anlamma gelir ve Miisterilerimizle bircok sorunun

temellenmesine neden olur.

Elde Edilen Bulgular: i¢ denetim kapsaminda tiim lokasyonlarda yapilan
incelemeler sonucunda bazi lokasyonlarin MSA sonucunda yayinlamis olduklart durum
raporlar1 ile mevcut durum arasinda uyusmazliklar oldugu tespit edilmistir. Ilgili
aksakliklarin en kisa slirede ¢oziimlenmesine yonelik detayli aksiyon planlarinin

hazirlanmasi talebinde bulunulmustur.

Tablo 14
Yonetim Oz Degerlendirmesi

Dikkat Edilmesi Gereken

LD Unsurlar

Calsmanm Genel Cercevesi Gizlemidcklana

Y onetim Oz
Deder lemlimesi
MSA)

igletmelerde Gz dederlerdirme
calzmalar, igletmenin
faaltyetlerin ve iz sonuglanm
kap=sami, sistematik ve dizenli
olarak adzden gecirmeyi
zaflamaz agizndan gok
dremliclir.

Bu method ile igletmeler,
ket wonlerini ve
ivilegtirmeye acik alanlanm
helirleyverek, ivilegtirme
faalyetlerini baglatip,
geligmeleri slrekli izleyerek
olugturmug olduklar akshon
planlann perivodik gézden
gecirme firsat bulurlar.

ABC Holding blryesindeki tm
lokasyonlar 3 aylk perivodiards
wanetim Oz Dederlendirme
Raparu yvayinlamak Zorundadir .

iu; denetim yayinlanan tim

hZ8 lar inceleyin otaya gikan
sonuglara gdre hangi
aksivontkann ahnmig oldudunu ve
alnan ilgili aksiyvonlann
Zamaninds ve dodn bir gekilde
ilgili problemlere yonelk olarak
Uydulangp uyogulanmadiding
incelemek zomndadr.

i denetim kapsaminda tim
lokasyonlarda vapilan
incelemeler sonucunda bazi
lokasyonlarin M= 2
sonucunda yayinlamg
olduklar durum rapcelar ile
mevcut durum arasinda
Lyugmaziklar oldudu tespit
edilmigtir.

ilgili sksakiklann en kisa
slrede cézimlenmesing
wvanelik detayl akzsivon
planlarnmin hazirlanmas
talehinde bulinulmgiur .

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu

4.5.15. Duran Varhik Yonetimi

Calismamin Kapsamu: I¢ denetim birimi yapmis oldugu Duran Varlik

incelemelerinde asagida Duran Varlik Modiilii i¢in belirtilen islevlerin dogru bir sekilde
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calisip calismadigimi ve Duran Varlik raporlamasinin uygun muhasebe ilke ve

prosediirlerine gore kayda alinip alinmadigini inceler.
e Duran varliklarin bir stoklu {iriin gibi satin alinabilmesi.
e Duran varliklar1 kullanima vermeden depolarda tutabilme.
e Duran varliklarin zimmetini tutabilme, ge¢cmisi izleyebilme.
e Satis islemlerini yapabilme, kar ve zararlarin1 hesaplayabilme.
e Karsilik ayirarak donemsel amortismanlar1 hesaplayabilme.

e Yil sonundaki kesin amortisman islemlerini yaparak karsiliklari

kapatabilme.
e Yapilmakta olan yatirim dosyasi acabilme.
e Yapilmakta olan ek yatirimlar ilgili dosyalara ilave edebilme.

e Duran varliklariniza ve yapilmakta olanlara gider, kur farki, ilave tinite gibi

pargalar1 ilave edebilme.

e Tim bu islemlerin modiiller ve muhasebe ile entegre bir sekilde

calisabilmesi.

e Fabrika bakim onarim modiilii ile bu varliklarin tamir ve bakimlarini takip

edebilme.

e Istenildiginde duran varliklarin sigortalama islemlerini takip edebilme.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: Tiim ABC Holding'e bagl firmalar
sahip olduklar1 duran varliklarin giivenli bir sekilde saklanmasindan, dogru bir sekilde
muhasebe sistemlerinde kayit altinda olmasindan sorumludur. Hatta bazi duran
varliklart miisterilerine ait lokasyonlarda kullanilsa bile bu durum ilgili ABC Holding'e
ait firmanin sorumlulugunu azaltmaz. Dolayisiyla I¢ denetim birimi de gerceklestirmis

oldugu i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyetleri ¢er¢evesinde biitiin duran varliklart bu
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kapsamda kontrol eder ve herhangi eksik ya da kayip bir duran varlik olmamasina ya da
duran varlik muhasebe yonetimi ile ilgili mevcut yasa ve prosediirlere aykir1 bir durum

olmamasina dikkat eder.

Elde Edilen Bulgular: i¢ denetim birimi tiim lokasyonlarda gerceklestirmis
oldugu duran varlik yonetimi denetimleri sonucunda 2 lokasyonda duran varlik
adetlerinde eksiklik tespit etmistir. Bunlara ek olarak bazi lokasyonlarda ise bazi duran

varliklarin muhafaza kosullarinin yetersiz oldugu ortaya ¢ikarilmustir.

Tablo 15
Duran Varhk Yonetimi

Duran Varlk iu; denetim birimi yapmig oldudu | Her bir IBM birimi sahip iu; denetim birimi tlm loksayonlarda
W onetimi Duran YWarlk incelemelerinde oldudu varliklardan gergeklegtimis oldudu doran varlk
sgadica Duran Yarlk Modl sorumiudur . Bu sebegle yanetimi denetimleri sonucunda 2
iin belirtilen iglevierin dodru bir - | migter stelerinde lokasyonda duran varlk adetlerinde
gekilde caligp galgmadiding ve | kullanilzn ber varhdin eksiklik tespit etmigtir.
Duran Varlk rapotlamssinin zakkanodid aiti bu
uygun muhasebe ke ve kaytlann da saklanmas
procedirlerine gore kayda Zoruniudur.

alnip alinmadiging inceler. Tim ABC Halding'e bagl

firmalat ahip olcuklat
duran varlklann givvenl
hir gekilde
saklanmasindan, dadru bir
gekilde muhasehe
sistemlerinde kayt attinda
olmazindan sonmludur .

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

Delivery External Powerpoint Sunumu

4.5.16. Gorevlerin Ayriig Tlkesi

Cahsmanin Kapsami: ABC Holding benimsemis oldugu Gorevlerin Ayriligi
Ilkesi geregince, hata, eksiklik, yanhslik, usulsiizlik ve yolsuzluk risklerini azaltmak
icin yuriittiigli faaliyetler ile mali karar ve islemlerin onaylanmasi, uygulanmasi,
kaydedilmesi ve kontrol edilmesi gorevlerini mevcut personel arasinda

paylastirilmalidir.
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Bu standart i¢in gerekli genel sartlar1 asagidaki gibi olusturulmustur:

e Her faaliyet veya mali karar ve islemin onaylanmasi, uygulanmasi,

kaydedilmesi ve kontrolii gorevleri farkli kisilere verilmelidir.

e Personel sayisinin yetersizligi nedeniyle gorevler ayriligi ilkesinin tam
olarak uygulanamadigi idarelerin yoneticileri risklerin farkinda olmali ve gerekli

Onlemleri almalidir.

I¢ denetim tiim lokasyonlarda yapmis oldugu SOD ( Separation of Duties -
Gorevlerin Ayriligl) denetimlerinde hem sisteme ulagim hem de tiim operasyonel

faaliyetler i¢in standartlarda belirtilen ilkelere uyulup uyulmadigini incelemektedir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: Her ABC Holding'e bagl firma Holding
tarafindan  standartlar1  belirtilmis Gorevlerin - Ayriligt  prensiplerine uymakla
sorumludur. Yonetim birimlerinin bu konuyu daha kolay ve detayli takip edebilmesi
icin tiim lokasyonlarin ulagabilecegi bir intranet sistemi tasarlanmistir. Bu sisteme gore
ilgili yonetim birimleri kendi c¢alistiklar1 lokasyonlarda Gorevlerin Ayrilig1 Prensibine
aykir1 durumlar1 aninda tespit edebilip, gerekli aksiyonlar1 alma sansina sahip

olacaklardir.

I¢ denetim birimleri de yapmis olduklar1 denetimlerde bu intranet tool' unun
dogru bir sekilde kullanilip kullanilmadigini incelemektedir. Gorevlerin Ayrilig: ilkesi
ile ¢elisen bir durum meydana geldiginde ilgili yonetim birimine durumu en kisa siirede

diizeltmesi gerektigini hatirlatmaktadir.

Elde Edilen Bulgular: ABC Holding miisterileri ile yapmis oldugu
sozlesmelerde bilgi gizliligi ve gilivenilirligi konularinda miisterilerine belli taahhiitler
vermis oldugundan bu konu iizerinde oldukga siki bir sekilde durmaktadir. I¢c denetim
birimi de tim lokasyonlarda yapmis oldugu incelemelerde birgok lokasyonda
Gorevlerin Ayriligr ilkesine yonelik datalarin giincellemesinin yapilmamis oldugunu

gbzlemlemistir.
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Tablo 16

Gorevlerin Ayrihg Ilkesi

Konu

Calgmanm Genel
Gergevesi

Dikkat Edilmesi Gereken
Unsarlar

GozlemAcklama

Garevlerin Ayrilk
lkesi

ABC Holding benimsemig
olciudu Giresderin Sy
[Ikesi geredince, hata,
eksiklik, yanhghk, usulz0zi0k
ve yolsuziuk risklerini
azattmak igin wiritigo
faalyetler ile mali karar ve
iglemlerin onaylanmast,
uygulanmas,  kaydedilmesi
ve kontrol edilmesi gérevlerini
mevcut personel arasindsa
paylagtinlmalichr .

Her ABC Holding'e badlh
firma Holding tarafindan
standartian belitimisg
Gareviein Syrid
prenziblerine uymakla
sotmiudur . Y énetim
hirimlerinin bu konuyu daha
kalay ve detayl takip
edehilmesi igin tom
lokazyonlarn uiagabilecedi
hir irtranet sistetni
tasarlanmigtir. Bu zizteme
gire ilgili ydnetim birimleri
kendi cahgtiklan
lokasyonlarda Gorevlerin
Avriid Prenzibing sk
durumlan aninda tespit
edehilip, gerekli akskonlar
alma ganzina sahip
olacaklardr.

i denetim birimi de tim
lokazyonlarda yapmig oldugu
incelemelerde hir gok lokssyonda
Garewlerin Ayrid ilkesing yanelik
datalann gincelemesinin yaplmamig
aldudunu gozlemlermigtit

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned& Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu

4.5.17. Destekleyici Dokiimanlarin Saklanmasi

Cahsmanin Kapsamu: Sirketin faaliyet gosterdigi biitiin alanlarda yiiriitiilen
aktivitelerin uygulamaya gecebilmesi i¢in belli bir onay mekanizmasina bagli olarak
gerekli imzalarin alinmis olmasi, gerekli onaylarin e-mail yoluyla verilmis olmasi ya da
belli bir kontrat ya da Hizmet Seviyesi Sozlesmesi kapsaminda yapiliyor olmasi
gerekmektedir. Bu siireclerin kontroliiniin tiim sorumlulugu da tiim merkezlerde ilgili

miidirlerin sorumlulugu altindadir.

Dolayisiyla isletmelerde yiirlitiilen tiim faaliyetler ile ilgili belgelerin ve bu
belgelerin ekleri konumunda bulunun destekleyici dokiimanlarin giincel, diizenli ve

giivenli bir sekilde saklanmasi isletmenin olmazsa olmaz faaliyet alanlarindan biridir.

Bu baglamda isletmelerde bilgi alisveriginin hizlandirilabilmesi, belgelerin
zamana uygun olarak kagitsiz ve elektronik ortamda islenmesi ile miimkiindiir. Isletme

icinde her giin ve isletmenin cesitli yerlerinde bir¢ok dokiimana gereksinim
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duyulmaktadir. Bu dokiimanlara hizli ve kolay erisim, giinliik islerin kolaylagsmasini ve
is verimliliginin yiikselmesini saglar. Bu yiizden sadece biiyiik sirketler degil, kiiclik ve
orta Olcekli sirketlerde artarak, giiglii ve kontrol edilebilir, elektronik dokiiman yonetim

sistemlerine yonelmektedir.

ABC Holding'te tiim birimlerinde uygulamaya koydugu elektronik dékiiman
yonetimi sistemi ile bilgilerin organize bir sekilde depolanmasini, zaman ve
maliyetlerden tasarruf etmeyi ve gerekli bilgiye cabuk ulasabilmeyi hedeflemektedir.
Bilgiye c¢abuk ulastirma "Arsiv YoOneticisi’nin gorevidir. Arsiv yOneticisine arama
kriterleri verildiginde, girilen kriter ile ilgili biitlin buldugu doékiimanlar1 listeler.

Dokiimanlara istediginiz zamanda ve yerde ulasmaniz1 saglar.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: I¢ Denetim birimi ise yapacagi
denetimlerde hemen hemen sirketin faaliyet gosterdigi biitiin alanlarda yiiriitiilen
aktivitelerin uygulamaya gecebilmesi i¢in belli bir onay mekanizmasina bagli olarak
gerekli imzalarin alinmis olmasina, gerekli onaylarin e-mail yoluyla verilmis olmasina

ya da belli bir kontrat ya da Hizmet Seviyesi S6zlesmesi kapsaminda yapiliyor olmasina

dikkat etmelidir.
Tablo 17
Destekleyici Dokiimanlarin Saklanmasi
Konu Cabsmann Genel Cercevesi Ll SE Ly S s S GizlemAgklama
Insurlar

Destekleyic Sirketin faslivet gisterdidi bitin iu; Denetim birimi ize yapacad ‘apilan denetimler sonucunds
Dakimmanlarm | alanlarda yiritilen aktivitelerin denetimlerde hemen hemen baz lokasyonlarda ABC Holding
Saklanmasi uygulamays gegehimesiicin beli | girketin faalyet gdsterdidi bitin Zirket talimatnamesinde

hir onay mekanizmazna badh
olarak erekli imzalann ahnmig
olmaz1, gerekli onaylarin e-mail
yaluyla verilmiz olmasz ya da kbell
bir kontrat ya da Hizmet Sevivesi
Shzrlegmesi kapsaminda yapiyar
olmasi gerekmektediv. Bu
slireglerin kordroldnoin tim
somnmiuludu da tim merkezlerde
ilgili miiclorlerin sorumiuludu
alttindadr.

alanlarda yoritllen aktivitelerin
uyulamaya gegehilmesi icin beli
hir onay mekanizmazina badl
olarak gerekli imzalann alinmig
olmazing, gerekli onaylarn e-mail
yaluyla verilmiz olmazina ya da
kelli bir kontrat yva da Hizmet
Sevives Sazlezmesi kapsaminda
vapiliyor olmasinag dikkat
etmmeliclir.

helirtilen gekide Destekleyic
Dalmantann saklanmamig ve
bazilanninda gerekli onay
mekanizmalanndan gegmeden
saklsndid ortaya cilkanimigtir.

Kaynak: IBM-Bussiness Process Delivery-Lessons Learned&Testing Service

DeliveryExternal Powerpoint Sunumu
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Elde Edilen Bulgular: Yapilan denetimler sonucunda bazi lokasyonlarda
ABC Holding sirket talimatnamesinde belirtilen sekilde Destekleyici Dokiimanlarin
saklanmamis ve bazilarinin da gerekli onay mekanizmalarindan ge¢cmeden saklandigi

ortaya ¢ikartlmistir.

4.5.18. Miisteriler ile iliskiler ve 6 Sigma Kavram

Calismanin Kapsami: ABC Holding Miisteri Iliskileri ve 6zellikle de 6 Sigma
kavrami tlizerinde 1srarla durmaktadir ve tiim ¢aligsanlarini periyodik araliklarla 6 sigma

egitimlerine tabi tutmaktadir. Bunun nedeni ise;

Alt1 Sigma uygulayan sirketler milyonlarca dolar tasarruf saglamus, tiretkenlik,
verimlilik, etkinlik, kalite ve miisteri memnuniyetinde dikkat c¢ekici artiglar

yasamiglardir.

ABC Holding faaliyet gosterdigi biitiin alanlarda asagida belirtilen hedeflere

varmay1 amaclamistir. Bunlar;
— Stireklilik
— Miisteri odakli yaklagim
— Stratejik hedeflere uygun projeler
— Hedeflere ulagmada tiim sirketin ayni dilden konugmasi

ABC Holding "6 sigma sayesinde yonetim sistemi ve geleneksel karar alma

stireclerini degistirerek;
e Problemlerin potansiyel kok sebeplerini tespit eden,
e Verilere dayali istatistiki ¢ozlimler {ireten,

e Ilk seferde dogru kararm alinarak hayata gecirilmesine destek olan, bir

anlayisa sahip olmustur.
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Is yapis felsefesi, kalite 6l¢iimii ve standardi, metodoloji ve gelistirme araglari

ile yeni bir yonetim tarzi olusturmustur.

"6 Sigma" da miisteri odagi en biiylik Oncelige sahiptir. Alt1 Sigma'da siire¢
iyilestirme projeleri, miisteri sesini dinlemekle baglar, ama¢ miisteri memnuniyetini
arttiracak ve miisteriye deger katacak coziimler bularak siireclerin optimizasyonunu

saglamaktir.

Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar: ABC Holding i¢ Denetim birimi yapmus
oldugu denetimler sonucu tiim lokasyonlarin asagida belirtilen ilkelere uyup uymadigini

denetlemekle gorevlidir.

e Organizasyonda miisteriye olan eski davramis ve kurallarin, tamamen

degistirilmesi amaglanmali.

e Reorganizasyon yapilarak, organizasyondaki hiyerarsik yapiya son

verilmeli ve tiim ¢alisanlarin miisterinin ihtiyaglarina cevap vermesi saglanmali.
e Uriin ve hizmet kalitesinde gelismenin saglanmasi amaglanmali.

e Elektronik bilgi iletisiminden yararlanilarak miisteriye daha hizli hizmet

saglanmali.

e Misteri ile yakin iliskilerde olan departmanlarda calisanlarin egitimi

saglanmali.

e Uretim-dagitim-pazarlama-satis v.b. tiim siireclerde biitiinliik ve iletisim

saglanarak miisteriye daha iyi hizmet sunulmali.
e Miisteri ihtiyaglarinin yerinde ve zamaninda karsilanmasi amaglanmali.

e Bilgisayar paket programlariin gelistirilmesi ile hizmetlerin daha 1yi ve

etkin bir sekilde kargilanmas1 saglanmali.

e Miisteri merkezli yonetim felsefesi organizasyonda ana ilkelerden biri

olmali.
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Miisteriyi memnun etmek, "onu tatmin etmek, siirekli kilmak, ihtiya¢ ve
beklentilerini karsilamak giinlimiiz isletmelerinin ¢ok daha yogun g¢aba harcamasini
gerektiren, strateji ve politikalarini miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarina gore saptamay1
basarili olmak isteyen isletmeler i¢in zorunlu kilan bir faaliyetler zinciri" olarak

tanimlanir.>”®

Dolayistyla ABC Holding, miisteri iliskilerini arttirmak, korumak ve c¢ekici
kilmak ve miisterilerine en iyi iletisim ve hizmeti sunabilmek adina asagidaki konular
tizerinde 1srarla durmakta ve bu konulara tiim lokasyonlarinin maksimum diizeyde

uymasina dikkat etmektedir.

e Miisteriye iyl hizmet i¢in etkin iletisim gereklidir, miisterilerle olumlu
iletisim ve iliskiler kurulmasi, miisterilerin memnun olmasini ve isletmenin siirekli

miisteriler edinmesini saglar.

e Isletmenin miisterilerle etkin bir iletisim saglayabilmesi icin, uygun bir
orgiit kurulusu olusturmali, haber veya bilginin geriye doniisiinii saglamasi, iletisim i¢in

birden fazla kanal kullanmasi, amaca yonelik bilgi vermesi gereklidir.

e Miisterinin ¢ok iyi dinlenmesi gereklidir. Onemli noktalar not alinmalidir.

Bir miisteriyi memnun etmenin maliyeti degil miisterinin degeri diisiiniilmelidir.

e Isletmeler miisterilerini anlamak zorundadirlar. Ciinkii miisteriler kontrol
altina alinamaz. Hedef miisteridir ve isletmeler miisterilerin davraniglarini, tutumlarini
ve diisiincelerini anlamak zorundadirlar. Miisterilerin gereksinmelerini ve beklentilerini
basarili bir sekilde karsilayabilmek icin anlamak zorundadirlar. Tiim rekabet c¢abalari

miisteri i¢indir.

e Miisterilerin dinlenmesinde, miisteri sikayetlerinin 6nemi ise goz ardi
edilemeyecek bir husustur. Miisteri sikayetleri daha sonra gelebilecek sikayetlerin

onlenmesi agisindan igletmeler igin bir firsattir, bir sanstir.

376 Abdullah Oger, "Miisteri Memnuniyeti", Pazarlama Diinyasi, Say1: 2001, s.2.
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Gliniimliz rekabet ortaminda ¢ok secenegi olan misteri daha segici
davranmaktadir. Kolay tatmin olmamakta, en kii¢ilk olumsuzlukta iirliniinii aldigi
firmay1 degistirmektedir. Yeni miisteri bulmak eskisini korumaktan 5 kat daha fazla
maliyetlidir. Bu sebeplerden dolay1 isletmeler tamamen miisteriye odakli olarak

calismak zorundadirlar. Aksi halde devamliliklarin1 saglamak miimkiin olmaz.

Elde Edilen Bulgular: ABC Holding i¢ Denetim birimi bazi lokasyonlarinda
ABC Holding personelinin yeteri kadar 6 sigma egitim programlarma katilmadigini

tespit etmistir.
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4.5.19. VAKA Calismasinin Sonucu

ABC Global I¢ Denetim Birimi tarafindan diinyanm birgok bdlgesindeki
lokasyonlarinda yapilan 18 ay siiren i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyetleri sonucunda

olusturulan 6zet rapor yukarida ele alinmistir.

Bu c¢alismada kendisinden Dis Kaynak Hizmeti verilmesi talep edilen ABC
Holding lokasyonlarinin asagida belirtilen konulara iliskin i¢ denetim ve i¢ kontrol
faaliyetlerinin incelenmesi yapilmis ve her konuya iligkin elde edilen sonuglar her

kismin sonunda yer alan “Elde Edilen Bulgular” boliimiinde 6zet olarak agiklanmustir.

Incelenen konular sirasiyla soyledir: Kontratlar / Ekler, Dokiimantasyon —
Prosediirler / Is Akis Diyagramlar1 / Kontrol Noktalar1, Hizmet Seviyesi Sozlesmeleri,
Ortak Anlayis Belgeleri, Yazilim Lisanslari, Sistem Girig Kontrolleri, Yikim Onarim
Planlar1 / Is Devamlilik Planlari, Sikayetlerin ve Catisan Konularin Yénetimi, s Yeri
Giivenligi, Yonetim Oz Degerlendirmesi, Durum Degerlendirmesi / Sirket Karnesi,
Duran Varlik Yénetimi, Gorevlerin Ayrilig1 Prensibi, Miisteriler ile Iliskiler ve 6 Sigma

Kavrami.

Bu calisma neticesinde Holding Ust Yonetiminin ve Ilgili Merkez
Miidiirlerinin tim lokasyonlarinda siirdiiriilen faaliyetlerin gidisati hakkinda daha
detayli bilgilendirilmesi amaglanmis ve lokasyonlarda tespit edilen eksikliklerin tekrar
gbzden gecirilmesi ve gerekli aksiyonlarin alinmasi konusunda kanit yerine gecebilecek

kapsamli bir ¢aligma olusturulmustur.
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5. SONUC

Gliniimiizde dis kaynak kullanimi stratejik yonetim alaninda iizerinde en fazla
konusulan ve en yaygin uygulanan ydntemlerin basinda gelmektedir. Dis kaynak
kullanimi 6zellikle muhasebe, lojistik ve bilgi teknolojileri alaninda olduk¢a yaygin bir

uygulama alani bulmus durumdadir.

Di1s kaynak kullanimi firmalarin ana islerine odaklanmasi, maliyetlerin
diistiriilmesi, degisken ve gorliniir hale gelmesi gibi stratejik ve finansal yararlar
saglamaktadir. Getirdigi maliyet avantajinin yami sira, hizmet alinan firmanin
uzmanhgindan, bilgi teknolojileri ve siireclerinden yararlanilmasi, genis kaynak
havuzundan istenildigi zaman istenildigi kadar kullanilabilmesi, yliksek kalite ve
esneklige katkida bulunmaktadir. Tiim bu avantajlar1 saglarken biiyiik yatirimlar yapma

ya da yliksek riskler almay1 da gerektirmemektedir.

Belirtilen yararlarinin yani sira Outsourcing'in de kendine 06zgii sorunlari
bulunmaktadir. Iyi bir bi¢imde tasarlanmadigi ve ydnetilmedigi durumda lojistik
stirecinin iizerindeki kontroliin kaybedilmesi, hizmet alinan firmaya asir1 bagimlilik gibi
sorunlarla karsilasilabilir. Daha uzun siireli bir iliski ve firmalar arasinda siki bir bag
gerektirdiginden hizmet seviyesinden memnun kalinmadigi durumlarda baska bir

firmaya gecis daha fazla zaman ve kaynak gerektirmektedir.

Tim bu sorunlarin yaganmamasi i¢in proje kapsaminin ve beklentilerin en
bastan dogru belirlenmesi ve dogru is ortaginin secilmesi yasamsal Onem tagir.
Operasyonel konularin yonetiminden s6zlesme yonetimi kavramina gecilmeli, iki firma
arasinda iyi bir iletisim ve bilgi paylasimi saglanmalidir. Sozlesmelerin mutlaka
sorunlarin giderilmesi yontemlerini icermesi, yaptirimlari belirlemesi, degisime uyum

i¢cin gerekli esnek yapiya sahip olmasi gerekmektedir.

I¢c denetim; isletmenin faaliyetlerine deger katmak ve faaliyetleri gelistirmek
amaci ile tasarlanmis, bagimsiz bir giivence ve danismanlik faaliyetidir. I¢ denetciler
isletme igerisinde olusturulmus i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini incelemenin yaninda,
i¢ kontrol sistemlerini gelistirmeye yoOnelik olarak isletme yoOnetimine Oneri ve

tavsiyelerde bulunur. Etkin i¢ kontrol sistemi isletme icerisinde gilivenilir bilgi akisini
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saglayarak iist yonetimin dogru kararlar vermesini saglar. I¢ denetciler, isletmenin
amaglarma ulasmasii engelleyebilecek mevcut ve olast riskleri tespit ederek, bu
risklerin azaltilmasi veya kontrol edilebilmesi igin iist yonetime Oneri ve tavsiyelerde
bulunur. Risklerin tespit edilerek gerekli iyilestirici kontrollerin olusturulmasi, igletme
faaliyetlerinin etkinligini ve isletmenin rekabet giiciinii arttirir. I¢ denetci, risklerin
gerceklesmesi durumunda yerine getirilmesi gereken faaliyetleri de belirleyerek,
herhangi bir olumsuz durumda isletmenin en kisa zamanda eski giiciine kavusmasini
saglar, bu da isletmelerin uzun siireli ayakta kalabilmesi i¢in en dnemli etkenlerden bir
tanesidir. I¢ denetgiler i¢ kontrol sistemi ve risk yonetimi disinda isletmenin kurumsal
yonetim sistemlerini de inceleyerek, gerekli gordiikleri takdirde iyilestirici onerilerde
bulunabilmektedirler. Isletmelerde kurumsal yénetim uygulama kalitesinin yiiksek
olmasi; diisiik sermaye maliyeti, finansman imkanlarinin artmasi ve isletme itibarinin
yiksek seviyede olmasmi saglar. Bu nedenledir ki isletmelerde i¢ denetim

fonksiyonunun 6nemi giin gectikce artmaktadir.

I¢c Denetciler Enstitiisii (The Institute of Internal Auditors - IIA), i¢ denetim
faaliyetlerinin genel cercevesini belirlemek, kaliteli i¢ denetim faaliyetlerinin yerine
getirilmesini saglamak amaciyla i¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarin1 kabul
etmistir. I¢c denetim faaliyetlerinin etkin bir bigimde yiiriitiilebilmesi ve kalitesinin
dlciilebilmesi ancak I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarma uygun bir sekilde

yerine getirilebilmesi ile miimkiindiir.

Tezin uygulama boliimiinde “ABC Holding” biinyesinde var olan ve global
olarak denetim faaliyetlerini yerine getiren bir i¢ denetim biriminin ABC Holding’in
Outsourcing hizmeti veren diinyadaki tiim lokasyonlarin1 kapsayan denetim faaliyetleri

incelenmistir.

Ic denetim boliimii isletme organizasyon yapisi igerisinde i¢c denetim
raporlarma yeterli ilginin gosterilmesini ve denetim sonucunda verilen tavsiyelere gore
uygun tedbirlerin alinmasini saglamak amaciyla kapsamli 6zet raporunu olusturmus ve
bunu hem ABC Holding Ust Y6netimiyle hem de tiim lokasyonlarda yer alan iist

yonetim kadrolartyla paylagsmustir.
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I¢ denetim boliimiiniin amag, yetki ve sorumluluklarini belirten ve iist yonetim
tarafindan onaylanmis yazili bir i¢c denetim tiiziigii bulunmaktadir. I¢ denetim
yoneticisinin ve bolimde gérev yapmakta olan i¢ denet¢ilerin uluslararasi uzmanlik
sertifikalarina sahip olmalar1 mesleki yeterliliklerini kanitlayan en biiyiik belgedir. I¢
denetim bdliimiinde siirekli i¢ degerlendirmelerin yapilmasi yapilan i¢ denetim
faaliyetlerinin giivenilirliligini arttirmaktadir. I¢c denetim yéneticisi tarafindan yillik, {ic
aylik ve aylik planlamalar yapilmakta, i¢c denet¢iler ise denetim faaliyetlerine
baslamadan Once yazili denetim plan ve programlarini olusturmaktadirlar. Bu da ig
denetim boliimiinlin faaliyetlerini sistematik ve disiplinli bir yaklasim ile yerine

getirdigini géstermektedir.
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