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INTERNAL CONTROL SYSTEM IN PUBLIC INSTITUTIONS AND
ITS EFFECT ON STRATEGIC MANAGEMENT: FIELD RESEARCH
IN ISTANBUL DISTRICT MUNICIPALITIES

Abstract

Today, in parallel with the changing and continuously developing World order
poeople’s expectations for private and public spaces are increasing and varying.
According to changing need of society, also the management approach should change
in harmony. In recent years, the need for reform in Public administation has been en
indispensable phenomenon in the developing and changing worl for developed
countries. As a result of these changing studies in Turkey, within Nr. 5018 Public
Financial Management and Control Law and contemporary management; regulations
have been made in some categories. These are participation, accountability,
transparency, economy, efficiency, effectiveness, strategic management and strategic
planning as required by this management model, performance management, internal
control. In the new Public administration based on these elements, it has become even
more important to establish the internal control system, which is a critical function in
achieving success ande the need for strategic management in Public institutions.

With the correct construction and systematic functioning of the internal control
system, risks will be determined in advance and necessary measures will be taken, and
negativities such as cheating and corruption will be minimized. Besides, a successful
management system will be established as a result of the effective execution of the
system and updating it according to the corporate targets when necessary.

This study aims to determine the effect of the internal control system on
strategic management in municipalities which are local management unit. Therefore,
the historical development, importance, purpose, international models, internal control
standards, the creating internal control system, which is a function of the
management, and its effect on the strategic management are have studied. In
this context, the strategic management understanding and internal control system of
Istanbul district municipalities were examined and all processes were evaluated

within the framework of the relevant legislative provisions.

Key Words: Public Administration, Internal Control, Strategic Management



KAMU KURUMLARINDA IC KONTROL SISTEMI VE STRATEJIK
YONETIME ETKISI: ISTANBUL ILCE BELEDIYELERINDE ALAN
ARASTIRMASI

Ozet

Giliniimiizde degisen ve siirekli gelisen diinya diizenine paralel olarak insanlarin
0zel ve kamu alanlarina yonelik beklentileri artmakta ve cesitlilik gdstermektedir.
Toplumun degisen ihtiyaclarini karsilamaya yonelik yonetim anlayisinin da uyumlu
olarak degismesi gerekmektedir. Son yillarda kamu yo6netiminde ihtiyag duyulan
reform gereksinimi her tiirlii gelismislik diizeyine sahip {ilkeler i¢in gelisen ve degisen
diinyada vazgegilmez bir olgu olmustur. Tiirkiye’de bu reform ¢aligmalarinin sonucu
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) ile cagdas yonetime
iliskin olarak katilimcilik, hesap verebilirlik, seffaflik, ekonomiklik, verimlilik,
etkililik, stratejik yonetim ve bu yodnetim modelinin gerektirdigi stratejik plan,
performans yonetimi, i¢ kontrol ile denetime 6zgii diizenlemeler yapilmistir. Bu
unsurlar1 esas alan yeni kamu yonetiminde, basariya ulasmada kritik bir islev ve
stratejik yonetimin geregi olan i¢ kontrol sisteminin kamu kurumlarinda saglikli bir

sekilde olusturulmasi daha da 6nemli hale gelmistir.

I¢ kontrol sisteminin dogru kurgulanmasi ve sistematik olarak islemesi ile riskler
onceden belirlenip gerekli onlemler alinabilecek, hile, yolsuzluk gibi olumsuzluklar
en aza indirilecek ayrica sistemin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ve gerektiginde kurum
hedeflerine gore giincellenmesi sonucu basarili bir yonetim sistemi kurulmus

olacaktir.

Bu ¢alisma, yerel yonetim birimi olan belediyelerde i¢ kontrol sisteminin
stratejik yonetime etkisini tespit etmeyi amaclamaktadir. Dolayisiyla yonetimin bir
fonksiyonu olan i¢ kontroliin tarihsel gelisimi, Gnemi, amaci, uluslararas1 modeller, i¢
kontrol standartlari, i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve etkin olarak yiiriitiilmesi
sonucu stratejik yonetime etkisi konu almmustir. Bu kapsamda Istanbul ilge
belediyelerinin stratejik yonetim anlayisi ve i¢ kontrol sistemi incelenerek tiim siiregler

ilgili mevzuat hitkiimleri ¢ergevesinde degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Yonetimi, I¢c Kontrol, Stratejik Y&netim
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GIRIS

Yirminci yiizyilin sonlarina dogru Diinyada siyasi, ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve
teknolojik anlamda gelismeler hiz kazanmus, kiiresel Ol¢ekte isletme sayilari artig
gostermis bu durumdan 6zel sektor isletmeleri oldugu gibi kamu yonetimi de biiyiik
Olciide etkilenmistir. Dolayisiyla siirekli degisen ve gelisen kurumlarin yapilari
zamanla karmagik hale gelmistir. Geleneksel kamu yonetimi anlayisinin gerektirdigi
sistemde kotli yonetim, ekonomik krizler, hata, hile vb. bir¢ok olumsuzluklarin
meydana gelmesi bu yapmin sorgulanmasina sebep olmustur. Bu sebeple mevcut
sistemin kapal1 yonetim sekli esnetilip daha seffaf, agik ve hesap verilebilir bir yapiya
dontistiiriilmesi amaglanarak yeni kamu yonetimine stratejik yonetimin unsurlarindan
bircok yenilikler kazandirilmistir. Yasanan bu gelismeler ile hizli de§isim sonucu
kamu alaninda merkezi bir kontrol yaklasimi olan i¢ kontroliin 6nemi artmis ve pek
cok ozel sektor sirketleri de yasanan yolsuzluk olaylarindan sonra i¢ kontrol sistemine

Onem vermeye baslamistir.

Tiirk kamu yonetiminde benimsenen yeni kamu yonetim anlayisi ile daha dnceki
diizenlemelerin yetersiz kalmasi sebebiyle 2003 yilinda 5018 sayii KMYKK
yiiriirlige girmis ve kanunla modern anlamda stratejik yonetim alaninda yenilikler
yapilmistir. Dolayisiyla bu diizenleme ile i¢ kontrol genel ¢ergevesi olusturulmus
sonrasinda yayimlanan ikincil ve ti¢linciil diizey mevzuat hiikiimleriyle sistem kamu
kurumlar igin giiclii hale getirilmistir. Hazine ve Maliye Bakanliginin (HMB) tiim
kamu kurumlarina gonderdigi genelge ile i¢ kontrol ¢aligmalari tam anlamiyla
baslamis ve idarelerin bu sisteme gegmelerinin zorunlu oldugu bildirilmistir. Genelge
ile kamu kurumlarindan, kaliteli hizmet {iretip sunmak, dogru ve giivenilir bilgi ile
kararlar verilip gelisimi saglamak, yonetsel hesap verebilirlik ve seffafligin
olusturulmast i¢in i¢ kontrol sisteminin gerekliligine vurgu yapilarak i¢ kontrol eylem

planlarin1 hazirlayip bakanliga génderilmesi istenmistir.



Dolayisiyla kamu kurumlarindan ilk olarak 2008 yilina kadar c¢aligsmalarin
tamamlanmasi ve etkin bir sekilde sistemin yiritilmesini saglamak igin st
yoneticilerin gereken onlemi almasi hususu yazili olarak bildirilerek kurumlarin bu
sisteme uymalar1 istenmistir. Boylece genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinde
i¢ kontrol sistemi yonetim sorumluluguna dayali olarak kurulacak, stratejik yonetim
geregi hazirlanan stratejik plan ¢ercevesinde yiiriitiilen faaliyetlerle, kaliteli hizmet

sunumu amaglanacaktir.

Calismanin birinci boliimiinde i¢ kontroliin daha iyi anlasilmasi igin kavramsal
¢erceveden bahsedilmis, i¢ kontroliin 6nemi, amaci, uluslararasi i¢ kontrol modelleri
detaylariyla ele alinmustir. Ikinci boliimde 5018 sayili KMYKK ¢ergevesinde ig
kontrol sistemleri, kanunun ortaya ¢ikis sebepleri, kamu kurumlarinda i¢ kontroliin
gelisimi ve etkinliginin saglanmasi ile i¢ kontroliin iki unsuru olan 6n mali kontrol ve
i¢ denetim faaliyetinden bahsedilmistir. Ugiincii boliimde kamuda stratejik yonetim
anlayisindan, stratejik yonetimin tarihsel gelisimi ve ozelliklerinden, i¢ kontrol
sisteminin stratejik yonetime etkisi {izerinde durulmustur. Dérdiincii boliimde Istanbul
ilge belediyeleri iizerinde yapilan arastirmanin amaci, 6nemi ve kisitlar1 belirlenmis,
i¢ kontrol sistemine olan g¢aligmalar1 ve stratejik yoOnetim unsurlari incelenerek
degerlendirmeler yapilmistir. Sonug bdliimiinde ise belediyelerin i¢ kontrol sistemleri
ve stratejik yonetim unsurlariin etkinligine yonelik genel degerlendirme yapildiktan
sonra belediyelerde saglikli bir sekilde siirdiirebilirligi kazanmalarina yonelik 6neri ve

tavsiyelerde bulunulmustur.



1. BOLUM

1. iC KONTROLDE KAVRAMSAL CERCEVE

Diinyada toplumsal, siyasi, ekonomik ve teknolojik alanda yasanan gelismeler
ve kiiresellesmenin etkisi ile kurum, kurulus ve isletmelerin yonetimi karmasik bir yap1
haline gelmistir. Bu karmagsik yoOnetim sistemleri isletmeler icin i¢ kontrol

sistemlerinin olusmasina zemin hazirlamistir.

Bu boliimde kontrol ve i¢ kontrol kavramlarinin daha iyi anlagilmasi amaciyla
oncelikle kavramsal ¢ergeveden bahsedilecektir. Bu kapsamda i¢ kontroliin tarihsel
gelisimi, ¢esitli kuruluglar tarafindan yapilan tanimlari, 5nemi, amaglari ve uluslararasi
i¢c kontrol modellerinin yani sira COSO modeli ¢ergevesinde i¢ kontrol bilesenleri ele

alinmustir.

1.1. KONTROL VE iC KONTROL KAVRAMI

Kontrol kelimesinin kokeni Fransizca olup, bir seyin aslina ve gergege
uygunluguna bakmayi ifade etmektedir. Kontrol kelimesinin teftis ve denetim
kelimeleriyle karistirildig1 ve hatta es anlamlarda kullanildig: goriilmiistiir. Ancak bir
tarafta isin gerceklesmesiyle olaymn fotograflanmasi yani denetimi var iken diger
tarafta daha is ger¢eklesmeden yani faaliyetlerin yiiriitiildiigii sirada olaya miidahale
edilmesi s6z konusu olmaktadir. Boylece denetimde gerceklesen ve ortaya ¢ikmis bir
zarar mevceut iken kontrolde muhtemel yani gergeklesme ihtimali olan zararlardan s6z
edilmektedir. Bu sebeple i¢ kontrol sistemi heniiz bir sey gergeklesmeden oldugu igin
Oonleme metodu olarak algilanmalidir. Ayrica varlik ve kaynaklarda meydana
gelebilecek kayiplart dnemli 6lgiide azaltan bir yapi olarak goriilmelidir (Eralp &
Bozbas, 2014).

Isletme y&netiminin temel bes fonksiyonundan (planlama, yiiriitme, drgiitlenme,

koordinasyonu ve kontrol) olan kontrol, isletmenin amaglarini gergeklestirmesinde



yonetim tarafindan belirlenen yontem ve amaglardir. Siirecin ilk asamasinda planlama
ile hedefler belirlenip ortaya koyulurken diger fonksiyonlarla bu hedef ve amaglar
gergeklestirilmeye ¢alisilir, kontrol fonksiyonuyla da bu amag ve hedeflere ne dlgiide
ulagildigini degerlendirmek adma kontrol edilmektedir. Dolayisiyla isletmelerde
tedarikten baslayip iiretim, pazarlama, finans ve halkla iliskilere kadar her tiirli
faaliyetlerin planlanma, orgiitlenme, koordineli bir sekilde yiiriitiilmesi ve sonuna
kadar kontrol edilmesi gerekmektedir (Catikkas, 2005). Bu asamada kontroliin iki
boyutundan soz edilebilir. Birincisi, isletmenin belirlemis oldugu hedeflere ulasmak
icin gergeklestirdigi faaliyetlerin isletme hedefleri ile uyumlu oldugunun arastirilmasi
yani gozlemlenmesi gerekir. Bu asamaya 6n kontrol de denir. Bu siiregte isletmenin
olusturdugu kontrol prosediirleri ile belirlenmis olan hedeflerden sapmalar1 veya
yanligliklarin tespit edilmesi ve diizeltme islemlerinin yapilmasi amaglanmaktadir.
Ikincisi ise islem ve faaliyet sonrasi kontrolii kapsayacak sekilde, geriye doniik yapilan
kontroller yer almaktadir. Her ne kadar kontrol denmisse de bu sekliyle denetim

kavraminin, kontroliin bir unsuru oldugu sdylenebilir (Sakin, 2017).

Genel anlamiyla kontrol, 6nceden belirlenen politikalar ve kararlar yoluyla
planlanan bir amaca ulasilip ulasilmadiginin arastirilmasi, faaliyetlerin gergege

uygunlugunun incelenmesi olarak ifade edilmektedir (Uzay, 1999).

Henry Fayol’a gore kontrol bir is i¢in, organizasyon i¢indeki uygulanacak plana,
verilecek emirlere ve kabul edilen kurallara uygun olarak gerceklesip
gerceklesmediginin arastirilmasi olarak ifade edilmistir (Catikkas, 2005). Bdylece
kontroliin asil amaci, gergeklesecek her tiirlii hata ve suistimallere kars1 diizeltici ve

onleyici kontrolleri 6nceden belirlemek ve meydana gelmesini engellemektir.

Bu tanimlar sonucu kontrol kavrami geg¢misten giiniimiize kadar ydnetim

cergevesinde cesitli sekillerde tanimlandigi goriilmektedir.

Ic  kontrol kavrammnin tanimlanmasinda, amaglarin  belirlenmesinde,
degerlendirilmesinde ve standartlarin olusturulmasinda 6zellikle bagimsiz denetgiler
tarafindan yapilan c¢aligmalarin, isletme mekanizmalarinin goézden gegirilmesi
konusunda hem fikir olmalar1 sonucu i¢ kontrole olan ilgi artmis ve i¢ kontrolle ilgili
gesitli  tanimlamalar yapilmistir. COSO  (Treadway Komisyonu Sponsor
Organizasyonlar Komitesi), COCO (Kontrol Kriterleri Kurulu) ve I1A- I¢ Denetciler

Enstitiisii  gibi ¢esitli mesleki kuruluslarinin, Amerikan Sertifikali Kamu



Muhasebecileri Enstitiisii AICPA” nin, Amerika Birlesik Devletleri Sayistay’min,
Uluslararasi Sayistaylar Birligi kisa adi INTOSAI’ nin ve Uluslararasi Muhasebeciler
Federasyonu IFAC gibi muhasebe meslegiyle ilgili pek ¢ok Orgiitiin kavrama 6nemli
katkilar1 olmustur. Her Orgiit zamanin kosullarina gére i¢ kontrolii tanimlamis ve

cesitli kararlar almislardir.

I¢ kontrole ydnelik ¢alismalardan biri i¢ Denetgiler Enstitiisii’niin (I1A) yirmi
dort kurucusundan biri olan Viktor Z. Brink tarafindan yapilmistir (Tim & Memis,
2012). 1941 yilinda yayimlanan “I¢ Denetci” adli makale, i¢ kontrol sisteminin baslica
ogelerini “bilgiyi zamaninda ulagtiran iyi bir muhasebe sistemi, muhasebenin de
otesindeki yazili politika ve faaliyetler ile faaliyetlerin etkinligini 6l¢meye yonelik iyi
diizenlenmis biitce ve yapilan i¢ denetimlerdir.” geklinde tanimlamistir (Erdogan,

2009).

AICPA’ nin 1949 yilinda denetim konusunda yayimladig: raporda i¢ kontrolii;
“Isletmenin  varliklarm1  korumak, muhasebe bilgilerinin  dogrulugunu ve
giivenilirligini arastirmak, faaliyetlerin etkinligini ve verimliligini arttirmak,
belirlenmis yonetim politikalarina baghiligi 6zendirmek amaciyla kabul edilen ve
uygulamaya konulan tiim onlem ve yontemleri igeren sistem.” olarak tanimlanmistir

(Giiredin, 2000).

1978 yilinda ise kurumsal anlamda i¢ kontroliin tanimi ve 6nemine iliskin 1A
tarafindan “i¢ denetim mesleki uygulama standartlar1” isimli bildirge yayinlanmis ve
i¢ kontrol genis kapsamda incelenmistir. 1983 yilinda enstitii i¢ kontrol konusunun
kilavuz olmasi sebebiyle “i¢ denetci” isimli ¢alismay1 yayimlamistir. Bu ¢alismaya
gore “Kontrol; belirlenen hedeflere ve amaglara ulasmas: ihtimalini arttirmak icin

yonetim tarafindan gelistirilen her tiirlii faaliyettir.” (Erdogan, 2009).

INTOSALI tarafindan yapilan tanimda ise “Sade bir ifadeyle i¢ kontrol, bir
kurumun gérevini etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirmesi amaciyla faaliyetlerini

yonetebildigi biitiin siireglerdir.” (Ozeren, 2002).

COSO tarafindan olusturulan i¢ kontrol raporundan sonra IIA i¢ kontroliin
tanimini tekrar yapmistir ve buna gore i¢ kontrol: “isletme yonetiminin ayrilmaz bir
parcas1 olup; faaliyetlerde etkililik ve verimlilik, biitgenin uygulanmasi, finansal ve
finansal olmayan raporlarin giivenilirligi, ylriirliikteki kanun ve diizenlemelere

uygunluk amaglarinin gergeklestirilmesi hususunda makul bir giivence saglayip
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(Ozeren, 2002), organizasyon faaliyetlerinde devamlilik temelinde bir seri eylem ve
aktivite olusturmasi sebebiyle yonetimin Onemli bir pargasidir.” seklinde ifade

edilmistir (Demirbas, 2005).

Bu tanimlar g¢ergevesinde diinyada birgok kurum, kurulus, birlikler tarafindan
kabul goren ve temel bir gercevede anlatilmig olan ayni zamanda ABD’de hileli
finansal rapor sayisinda artis olmasindan dolayi, COSO ismiyle bir komite
kurulmustur. Bu komitenin yapmis oldugu i¢ kontrole iliskin ¢alismalar sonucu, I¢
Kontrol Biitiinlesik Cerceve basligiyla rapor yaymlanmis ve bu rapora gore i¢
kontroliin tanimi1; genel olarak bir organizasyonun yonetim kurulu ile diger personel
tarafindan belirlenen ve agagida yer alan amaglara ulasiimasinda makul giivencenin
saglanabilmesi i¢in kurulup yiiriitiilen bir stire¢ oldugu ifade edilmistir. Tanimda gecen

i¢ kontroliin amaglart;
- Faaliyetlerin etkinlik ve verimliligi,
- Finansal raporlamada giivenilirligi saglayarak
- Tabi olunan kanunlar ile diger yasal diizenlemelere uygunluk seklindedir.

COSO’nun yaptig1 tanima gore i¢ kontrol sisteminin kurum i¢inde ayr1 bir siire¢
olmay1p biitiinciil ve dinamik bir siire¢ oldugu, yonetim kurulu basta olmak tizere her
diizey personelin etkilesim i¢inde oldugu, 6rgiit tarafindan belirlenmis olan amaglara
ulagsmay1 hedefledigi ve bunu da mutlak sonuglarla olmayip makul giivence saglayarak

sunulan bir sistem oldugu anlagilmaktadir.

I¢ kontrol modeli olarak AB, COSO modelini esas almistir. INTOSAI tarafindan
1992 yilinda kamu i¢ kontrol standartlar1 rehberi yayimlanmis ve yeniden diizenlenme

ithtiyacindan dolay1 2004 yilinda rehber gilincellenmistir.

COSO modelini esas alan INTOSAI i¢ kontroli; risklerin belirlenmesi ve her
tirlii islemin diizenli, etkin, ekonomik, etik ve etkili bir sekilde ger¢eklesmesi, hesap
verme sorumlulugunun olusturulmasi, yirirlikte olan yasal mevzuatlara uyumun
saglanabilmesi, kaynaklarin koti kullanimi, kaybolmasi ve olasi zararlara karsi
korunabilmesi gibi hedeflere ulasilmasi i¢in makul giivenceyi saglamak iizere
tasarlanmis olan ve isletmede yonetim kurulu, yoneticiler ve diger isletme personeli

tarafindan uygulanan siire¢ olarak tanimlamistir (Uzunay, 2007).



I¢ kontrole iliskin bu tarihsel siiregte yukarida da bahsedildigi iizere cesitli
kurum ve kuruluslarin rapor ve diizenlemelerinde bir¢ok tanima yer verilmistir. Ancak
genel ¢erceveden bakildiginda kontrol sistemlerinin birbirleriyle tutarli oldugu ve
COSO tarafindan yapilan tanimin diinya genelinde kullanilabilirlik anlaminda en
yaygin tanim, yayimlanan i¢ kontrol modelinin de en ¢ok kullanilan i¢ kontrol modeli

oldugu anlasilmaktadir.

1.2. IC KONTROLUN ONEMI

Diinya genelinde ekonominin gelismesine, biiyiimesine ve yogun rekabet
ortamina paralel olarak isletme Olgekleri her gegen gilin biiyliimiis ve faaliyet
alanlarinda artislar meydana gelmistir. Bunun sonucu olarak ortaya ¢ikan yenilikler,
isletme faaliyetlerini daha karmasik ve takip edilemez hale getirmis, siirecler ve
faaliyetler iizerinde yonetimin kontrol mekanizmasi dogrudan dogruya ortadan
kalkmistir. Isletmelerin, biiyiimenin getirmis oldugu yeni duruma uyum saglama, hata
ve noksanliklart en aza indirme, isletme i¢i uyum, eylem ve politikalar1 gézden
gecirme ile dogrudan ve giivenilir bilgi elde etmede zorlandiklar1 goriilmiistiir. Isletme
yonetimleri meydana gelen bu olumsuz gelismeleri ancak etkin bir i¢ kontrol
sisteminin kurulmasi ve yiiriitiilmesi sonucunda giderilebilecektir (Aksoy T. , 2005).
Dolayisiyla i¢ kontrol sisteminin saglikli bir sekilde kurulup uygulanabilmesi;
muhasebe hile ve hatalar1 ile yolsuzluk ve savurganligi en aza indirmek, faaliyetlerde
verimliligi arttirip, dogru, gilivenilir ve devamli bilgi akisin1 saglayarak etkin bir
yonetim anlayisini olusturmak i¢in isletmelerde biiylik 6nem arz etmekte olup yonetim
tarafindan kullanilan 6nemli bir mekanizmadir. I¢ kontroliin olmadigi ya da
etkinliginin saglanamadig1 durumlarda eksik ve hatali iglemlere, varlik kaybina ve

¢esitli zararlarin olugsmas1 muhtemel olacaktir.

Ic kontroliin 6nem kazanmasinin nedenleri arasinda bankacilik ve finans
kurumlar1 da yer almaktadir. Ozellikle 1980-1990 yillarinda diinyanin birgok
tilkesinde, ulusal ve uluslararasi seviyede ciddi anlamda maddi kayiplara sebep olan
kriz ve olaylar yagsanmistir. Ulusal ve uluslararasi organizasyonlar risk yonetimi ve i¢
kontrol siire¢lerindeki muvaffakiyetsizlik sebebiyle gesitli sikintilarla kars1 karsiya
kalmislardir. Bu sikintilarin en temel nedeni ise banka yoneticileri tarafindan

gereginden fazla ve 6l¢iisiiz risk alinmasi ayn1 zamanda bu risklere kars1 gelistirilen



bir i¢ kontrol mekanizmasinin olmayisi ya da mevcut sistemdeki onemli aksamalar

oldugu goriilmiistiir (Yurtsever, 2008).

Kar amaci gliden, giitmeyen biitlin organizasyonlar planladiklar1 faaliyetlerin
gerceklesebilmesi i¢in iyi isleyen i¢ kontrol sistemi goz ardi edilmemeli, karar alma
stirecinde  yonetime yardimcit olacak birgok unsuru ig¢inde barindirdigi
unutulmamalidir (Eralp & Bozbas, 2014). Ayrica i¢ ve dig denetim faaliyetleri
acisindan da kontrol sistemi son derece dnemlidir. I¢ denetim olarak diisiiniildiigiinde;
kurumun i¢ denetgilerine yoneticilerin temsilcisi olarak bakildigi igin {ist ydonetiminin
sorumluluklarin1 yerine getirmesinde destek¢i olacaktir. i¢ denetciler, i¢ kontrol
sisteminin yeterlilik ve uygulanabilirligini denetleyerek kurumun amag ve hedeflerine
etkili, verimli ve ekonomik bir sekilde ulasilip ulasilmadigi konusunda sistem
giivenilirligini degerlendirerek yonetime bilgi vermelidir. Diger bir ifade ile isletme
icinde olusturulmus olan kontrol mekanizmasinin Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesine
yardim etmek, i¢ denet¢inin gorevidir. Dolayisiyla denetimdeki kalite, i¢ kontrol
sisteminin etkinligi ile dogru orantilidir. Kontrol sisteminin etkinligi arttikca i¢
denetimden beklenen getiri de artacaktir (Tiim & Memis, 2012). Bagimsiz denetimde
ise, denetciler isletmenin muhasebe hesap ve raporlarinin giivenilirligini, denetim
kapsami, tiirlinii ve derinligini isletmenin i¢c kontrol sistemini inceleyerek
belirleyeceklerdir. Isletmede kurulmus giiglii bir kontrol sisteminin varligi hem
bagimsiz denetimin kalitesini arttiracak hem de denetim i¢in harcanan siireyi azaltip,
isletmenin daha az ticret ddemesiyle denetim maliyetlerinin diigiirerek mali bir tasarruf

saglanmig olacaktir (Aksoy T., 2005).

Netice olarak kurumda etkin bir i¢ kontrol sisteminin var olmasi, yonetim
tarafindan yanlig kararlar alinmasini ve kaynak israfin1 dnleyecektir. Ayrica finansal
tablolarda makul giivence saglayarak yonetimin, kurumun disindaki yatirimci ve
gruplarin yerinde kararlar almasina yardimci olacaktir. Bu ve benzer birgok sebepten
dolayr iyi kurulan i¢ kontrol sisteminin varligi kamu kurumlari ve 6zel sektor

isletmeleri agisindan kag¢inilmaz olmustur.
Iyi bir kontrol sisteminin asagidaki 6zellikleri saglamasi gerekir;

e Yapilan calismanin kapsam ve gereklerine uygun olmalidir.

e Her tiirlii isletme varlik ve kaynaklarini korumalidir.



e Plandaki sapmalar: en kisa zamanda bildirmeli ve az maliyetli faaliyetleri
6zendirmelidir.

e Denetim faaliyetine harcanan iicret ve zamani azaltmalidir.

e Beklenmeyen hadiseler karsisinda esneklik gostermelidir.

e Orgiit igindeki tiim yetki ve sorumluluklar agik bir sekilde belirtilip prosediir
haline getirilmelidir.

e Yasadis1 davranislar1 azaltmalidir.

e Hatali islemlere kars: diizeltici tedbirleri ve olanaklari icermelidir (Adiloglu,

2011).

1.3. IC KONTROL SISTEMININ AMACI

Isletmeler agisindan i¢ kontrol calismalari, amaclara ulasilmasini saglayan biitiin
faaliyetlerdir. Daha acik bir sekilde ifade edilecek olursa kurumun amaglarina ulasmak
icin diizenlemis oldugu plan, yazili prosediirler, politika ve uygulamalar1 kapsayan
biitlin bir sistemdir. Makro agidan ise risklerin etkin bir sekilde yonetilmesine olanak
saglayarak baslangicta belirlenen stratejik amac¢ ve hedeflere en dogru sekilde
ulagmaktir (Eralp & Bozbas, 2014). Bu sebeple isletmede i¢ kontrol sisteminin basarilt
olmasi i¢in oncelikle idarede stratejik amaglarin ve buna bagl hedeflerin saptanmasi
gerekir. Ciinkii kurumda amag¢ ve hedefler belli degilken faaliyet alanlarndaki
yapilacak kontroller yersiz ve sonugsuz olacaktir. I¢ kontrol, kurum hedeflerine
ulasilmasinda yonetime yardimci olan bir sistem oldugu i¢in uygulanacak olan kontrol
prosediirleri ile amag ve hedefler arasinda dogru bir iligkinin kurulmasi gerekmektedir
(Aksoy T., 2007). Bu baglamda i¢ kontrol sistemini 6zel ve genel amaglar olarak ikiye

ayirmak miimkiin olacaktir.

1.3.1. i¢ Kontroliin Genel Amaclari

I¢ kontrol sisteminin genel amaglari; kurum varliklarinin korunmast, belirlenmis
olan amag¢ ve hedeflere ulasilmasini saglamak, kaynaklarin verimli ve ekonomik
kullanilmasi, faaliyetlerin etkinligini ve verimliligini saglamak, kurumdaki politika ve
prosediirlerin ilgili yasal mevzuata uygunlugunu saglamak ile finansal raporlamanin
giivenilirligini saglamak seklindedir. COSO ve diger uluslararasi kuruluslarin yaptigi

i¢ kontrol tanimlarinda bu amaglar bulunmaktadir.



e Kurum Varliklarin1t Korumak

I¢ kontroliin en &nemli amaglarindan birisi kurum varliklarmin, kaybolma veya
ama¢ dist kullanilmasinin oniine gegmek igin korunmasidir. Isletme; biiyiime
faaliyetlerinin artmasi ve karmasiklagsmas: halinde sahip oldugu varliklarimi
koruyabilmesi i¢in ¢esitli risklerle kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu sebeple her tiirlii
mali islemin muhasebe kayitlarina alinirken gerceklesebilecek hatalar, hileler, belge
veya kayitlarin  degistirilmesinden  kaynaklanan  kayiplarin  engellenmesi
gerekmektedir.

Basit ifadeyle isletmenin varligi, mali tablolarinda maddi ve maddi olmayan
hesap kodlarini igermektedir. Ust ydnetici varliklarin amag dis1 ve kétiiye kullaniminin
engellenmesi, zarar gormeleri ve kaybolmalari, savurganligin énlenmesi, varliklarin
bakim ve kontrollerinin yapilmasi, hirsizlik ve yolsuzlugun énlenmesi, olaganiistii hal
durumlarinda korunmasi (dogal afet gibi) gibi konularda 6nlem almalidir. Varliklarda
meydana gelecek bu gibi durumlar faaliyetlerin aksamasina hatta durmasina sebep

olabilmektedir (Bakkal, Tung, & Kasimoglu, 2016).

Bir malin pazar fiyatinin altinda satisa sunulmasi veya bir satis isleminin
kazangli gerceklesmemesi dahi isletme igin i¢ kontrol sisteminin yetersiz oldugunu
gostermektedir. (Kepekei, 2000). Bu sebeple etkin bir i¢ kontrol sisteminin, varliklarin
korunmasina iligkin kontrol faaliyetleri ve karar alma mekanizmalarini igcermesi

gerekmektedir.

e Kurulus Amag ve Hedeflerine Ulasilmasini1 Saglamak

Isletmelerin kendileri icin tanimladig1 bir varlik sebebi vardir. Bu varlik sebebi
yani misyonuna ulasabilmek igin stratejik planlari gergevesinde belirlenen amag ve
hedefler ile bu amaglar1 gergeklestirebilmek igin bircok faaliyetleri yerine getirirler. i¢
kontrol de stratejik amaglar ve bu amaclar1 gerceklestirmede yiiriitiilecek faaliyetlerin
olusabilmesi i¢in aradaki iliskiyi kurar. Bu sebeple isletmede kurulan i¢ kontrol
sistemi, kurulus amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmede olumsuz etki olusturabilecek
risklerin gerceklesme ihtimalini 6nceden tespit eden veya engelleyen bir yap1 olarak
tasarlanmalidir. Riskler i¢ kontrol sistemiyle kontrol altina alinarak faaliyet sonuglari,
belirlenen ama¢ ve hedeflerle tutarli olacak ve kurulusun misyonunu

gerceklestirmesinde destek¢i olacaktir (Erdogan, 2009).
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e Kaynaklarin Verimli ve Ekonomik Kullanimini Saglamak

Etkinligi saglanmis olan i¢ kontrol sistemi, isletmenin amaglarina ulasabilmesi
icin kaynaklarin verimli ve ekonomik kullanilmasina yardimct olmalidir.
Ekonomiklik, faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda ilgili siire¢lerde katlanilan maliyetler
ile elde edilen ¢iktilar arasindaki iligki olarak ifade edilir. Belirlenen amag ve hedefleri
en uygun maliyetle gerceklestirmektir (Erdogan, 2009). Isin baslangicinda belirlenmis
olan maliyet, faaliyetin ger¢eklesmesi sonucunda ortaya ¢ikan maliyetin {izerinde ise
kaynaklarin ekonomik kullanildig1 s6ylenebilir.

Verimlilik ise faaliyet siirecinde kullanilan girdi maliyetleri ile faaliyet sonrasi
elde edilen ¢iktilar arasindaki iliskidir. Faaliyetlerin her asamasinda olusabilecek
noksanlik ve aksakliklar1 azaltmak, g¢esitli mal ve hizmetlerin tiretimindeki emek,
sermaye, hammadde gibi kaynaklarin etkin olarak kullanilmas: saglamaktir. Istenilen
verimlilik seviyesine ulasildiginda ayni miktar girdi ile daha ¢ok ¢ikt1 elde edilerek
kaynaklarin verimli kullanimi dolayisiyla amaglara ulasilmasi saglanacaktir (Eralp &
Bozbas, 2014). I¢ kontrol sisteminde idarelerin riskli goriilen alanlara éncelik vermesi,
fayda-maliyet dengesinin kurulmasina dolayisiyla az maliyetle ¢ok ¢ikti saglanmasina
yardimci olacaktir. Soyle ki idareler 6nce riskli alanlarini belirleyecek daha sonra bu
alanlarin degerlendirilmesiyle birlikte analizini yapacak ve kontrol faaliyetleri
gelistirip sliregleri bu analizlere dayandiracaklardir (Korkmaz Z. , 2011).

o Faaliyetlerin Etkinligi ve Verimliligini Saglamak

I¢ kontrol énemli amaglarindan biri de faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde
yiirlitiilmesini saglamaktir. Bu sekilde kurumdaki muhtemel zararlar1 6nlemeye ¢alisir.
Faaliyetlerin aksamadan yiiriitiilmesi ve siirekliliginin saglanmasi verimlilik agisindan
olduk¢a &nemlidir. Isletmede baslangigta belirlenen kurum amag¢ ve hedeflerine
ulagma seviyesi faaliyetlerdeki etkinlik ve verimlilik a¢isindan 6nemli bir gostergedir.
Kurulan i¢ kontrol yapisit bu etkinligi en iist seviyeye ¢ikarmayi amaglar (Eralp &

Bozbas, 2014).

e Kanunlara ve Diizenlemelere Uygunluk

Her isletmenin c¢esitli is kollarina gére uymakla yiikiimli oldugu kanun ve
diizenlemeler bulunmaktadir. Ust yonetim, kurum amagclarim gerceklestirebilmek i¢in
uygulanan faaliyetlerin  yonetim politikalarina, stratejik planlarina, yasal
diizenlemelere ve mevzuatlara uygunlugu saglayacak kontrol yontemlerinin

belirlenmesinden sorumludur. Yonetim tarafindan belirlenen ve kurumda uygulanan
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bu yasal cerceveler biitiinii isletme calisanlarna bildirilmelidir. Isletme calisanlari,
tizerine diisen gorev ve sorumluluklart yerine getirirken kurum menfaatlerini sahsi
menfaatlerinin tizerinde tutarak ve belirlenen kontrol yontemlerine bagli kalmall,
yonetimin  politikasina ve yirirlikteki yasalara uygunlugun saglanmasi
gerekmektedir. Faaliyetleri ilgilendirecek mevzuatlarda degisiklik yapilmasi halinde
ic kontrol yontem, usul ve esaslar1 yeniden tasarlanarak giincelligi saglanmalidir

(Kepekei, 2000).

¢ Finansal Raporlamanin Giivenilirligini Saglamak

Isletmedeki muhasebe verileri yonetimin karar alma konusunda en &nemli
dayanagidir. Muhasebe Vverilerinin, mali nitelikteki islemlerin muhasebe standartlarina
ve ilgili yasalara uygun olarak zamaninda, dogru ve gercek sekilde kaydedilmesi,
smiflandirilmasi ve raporlanmasi sonucu giivenilir mali tablolar olusacaktir. Mali
tablolarda giivenilirligin saglanmasi yoneticilerin yerinde kararlar almasina, isletme
icinde gergeklesecek olasi bir yolsuzluk eyleminin tespit edilmesi veya 6nlenmesine
yardimci olacaktir (Uzun, 2009).

Ic kontrol sistemi, muhasebe bilgi sisteminin dogru ve eksiksiz bilgileri
tiretebilecek sekilde olusturmali ve bu sistemin sorunsuz bir sekilde yiirtimesini
saglayacak kontrol faaliyetleri gelistirilmelidir. Cesitli nedenlerle muhasebe verileri
dogru ve tam olmayabilir. Boyle bir durumda i¢ kontrol sisteminde belirlenen prosediir
ve politikalar miimkiin mertebe bilgilerin giivenilir, eksiksiz ve dogru olmasini
saglamahidir (Bozkurt N. , 2001).

1.3.2. i¢ Kontroliin Ozel Amaclar

I¢ kontroliin yukarida bahsedilen genel amaglarla iliskilendirilmis 6zel amaglari
da bulunmaktadir. Bunlar1 asagidaki sekilde sayabiliriz (Uzay, 1999);

o Gergeklik: Gergek olmayan herhangi bir islemin gergekmis gibi kayitlara
alinmasina i¢ kontrol sistemi onay vermemelidir. Gergeklesmis biitiin islemlerin somut
olarak kaydedilmesi ve saklanmasi1 gerekmektedir.

o Eksiksiz olma: Isletmede gerceklesen tiim islemlerin kaydedilmis olmasi
gerekir. I¢ kontrol sistemi gerceklesecek kayit islemlerinin eksiksiz olmasini
saglamalidir.

e Kayitlarin dogrulugu: Muhasebeye yansiyacak tiim islemler dogru olarak

muhasebelestirilmelidir. Ayrica tutulan kayitlar somut belgelerle tutarli olmalidir.
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Yapilacak kayitlarin gesitli agsamalarinda olasi hatalardan kagmabilmek igin gerekli
yontem ve prosediirler i¢ kontrol sisteminde yerini almalidir.

e Yetkililik: Yetkisiz kisiler tarafindan yapilan islemler varlik kaybina sebep
olabilir. Bu sebeple gerceklesecek biitiin is ve iglemlere paralel olarak 6zel ve genel
nitelikli personel yetki tanimlar1 yapilmalidir.

e Smiflandirma ve zamanlilik: Mali islemlerin dogru hesaplara kaydedilmesi
sonucunda mali tablolarda yer alacak bilgiler dogru siniflandirilmalidir. Zamanlilik
kavramu ise her islemin gerceklestigi tarihte kaydedilmesidir.

e Varliklarin korunmasi: Isletmede fiziki olarak varliklarin korunmasim
saglamak icin 6zel olarak gorevlendirilen personel olmalidir. Dolayisiyla herkes
tarafindan 6zel varliklara erisim saglanmayacak ve direk erisim belirlenen personel
icin miimkiin olacaktir. Ayrica uygun yetkilendirme yontemleri belirlenerek kayit ve
belgelere dolayli ulasim icin 6nlem alinacaktir.

e Mutabakat: Belli zaman araliklarinda kayithi hesaplar ile fiili durum
karsilastirilmali, farkliliklarin olmasi durumunda ise arastirilip diizeltme islemleri

yapilmalidir. Boylece kaynaklar belirlenmis plan ve politikalara bagli kalacaktir.

1.4. IC KONTROL NEDIR, NE DEGILDiR?

I¢ kontrol sistemi ile ilgili yukaridaki kavramsal gerceve kisminda belli bash
tanimlara yer verilerek sistemin ne oldugu ve neyi amagladigi genel hatlariyla
bahsedilmistir. Bu itibarla i¢ kontroliin kanun, yonetmelik ve yayimlanan raporlardan
farkli olarak konunun daha anlasilabilir olmas1 amaciyla i¢ kontrol sisteminin neyi

ifade ettigi neyi etmedigi kismina yer verilmistir.
I¢c Kontrol Nedir?
e ¢ Kontrol Yénetimin Sorumlulugunda Bir Y&netim Modelidir.

I¢ kontrol sisteminin sahibi ve birinci dereceden sorumlusu iist ydnetimdir.
Saglikli bir kontrol ¢ergevesinin ahlak, etik anlayis ve diiriistliik gibi temel degerler
1s181inda olusturulmasi igin yonetime 6nemli roller diismektedir (Korkmaz Z. , 2011).
Dolayisiyla kurumdaki iist yoneticiler i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, sisteme uygun
politika ve prosediirlerin belirlenerek yiiriitiilmesi, belli periyotlarda izlenme ve
degerlendirilmesi ile aksayan yonlere iligkin olarak dnlem alinmasi gibi faaliyetlerden

sorumludur. Biitiin bu islemlerde iist yonetimin kararli1 cok onemlidir. Ust yonetim
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kurum ig¢i i¢ denet¢ilerden sistemin islerligine yonelik bilgiler alarak gerektiginde

miidahale etmeli ve iyilestirici tedbirler gelistirmelidir (Eralp & Bozbas, 2014).
e i¢ Kontrol Bir Anlayistir.

I¢ kontrol sistemi kurumda calisan personelin sorumlu olduklari is ve islemlerin
timiinii giivenli, Kaliteli, diizglin ve sistematik bir sekilde gergeklestirmeleri igin
uygun ortam olusturan ve ¢alisanlar i¢in bu bilincin olusmasina yardimci olan, uzun

stireli bir kiltiir ve alg1 degismesidir (Eralp & Bozbas, 2014).
e I¢ Kontrol Bir Siirectir.

Ic kontrol bir defalik gerceklestirilen bir etkinlik olarak goriilmemelidir.
Kurumdaki biitiin is ve islemleri i¢ine alarak belirlenmis ama¢ ve hedeflere
ulagilmasinda mutlak degil makul giivence saglayan ve siireklilik arz eden dinamik bir

stiregtir. (Bayraktar, 2012)
e i¢ Kontrol Herkesi Kapsar.

I¢ kontrol sistemine tiim is siiregleri dahil oldugu diisiiniiliince {ist ydnetimden
baslayarak en alt pozisyonda calisan personele kadar herkesi kapsamaktadir. Ust
yonetim, i¢ kontrole olan bakis agisini ve 6nemini net bir sekilde ortaya koyacak ve
sistemin kurum personeli tarafindan sahiplenilmesiyle herkesin {izerine diigen
sorumlulugu yerine getirmesi gerekliligini agik¢a belirtecektir (Erdogan, 2009).
Personel gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken, i¢ kontrol sistemiyle belirlenen
kural ve prosediirlere uymali ve sistemin verimliliginin artmasi konusunda ¢aba
gostermelidir. Ayrica bu sistem yalnizca i¢ denetgilerin veya strateji gelistirme
biriminin isi olarak goriilmemelidir. Aksi takdirde sistemin kalitesi ve etkinligi

azalacaktir (Eralp & Bozbas, 2014).
e I¢ Kontrol Bir Aractir.

I¢ kontrol; kurumun var olus sebebi misyon, Vizyon, stratejik amag ve hedefleri
gerceklestirmesini saglayan bir sistem ve aragtir. Kendi icinde bir siire¢ ve sistem
oldugu i¢in hedefe yaklastiran bir amag olarak goriilmemelidir. Dolayisiyla stratejik
planlarda amag ve hedefler arasinda yer alamaz. Bu sebeple i¢ kontrol kuruma fayda

saglamak amaciyla yonetimin bir araci olarak diistiniilmelidir.

14



e I¢ Kontrol Risk Esaslidur.

Kurumda belirlenen amag ve hedeflerin gergeklestirilmesi esnasinda meydana
gelebilecek risklerin tespit edilebilmesi, bu riskler igin ©onlem olarak kontrol
mekanizmasi olusturulmasi ve risklerin yonetilmesi gerekmektedir. Riskli oldugu
diisliniilen faaliyet alanlarinda kontrol faaliyetleri belirlenmesi 6nceliklidir (Eralp &
Bozbas, 2014).

e ¢ Kontrol Siirekli Olarak Giincellenmelidir.

Ic kontrol statik yani duragan bir yapida olmayip dinamik bir yapidadir.
Eylemlerin gergeklesmesi sirasinda idarede ortaya cikabilecek her tiirlii ihtiyaglar
dogrultusunda i¢ kontroliin bes unsurundan her biri {ist yOnetimin karariyla
giincellenip revize edilebilecektir. Boylelikle degisen ve siirekli gelisen ihtiyag,
teknoloji veya yeni yonetim anlayis1 gibi sebeplerle uyarlanabilecek, gerektiginde

yeniden tasarlanabilecektir (Eralp & Bozbas, 2014).
e i¢ Kontrol Fayda-Maliyet Analizi Temellidir.

Riskli alanlar ic¢in kontrol faaliyetlerinde belirlenen eylemlerin maliyeti,
risklerin bertaraf edilmesi sonucu olusan faydadan daha biiyiik olmamalidir. Diger
tiirli maddi kaynak kaybina sebep olacak ve eylemin idare agisindan faydasi az
olacaktir. Bu sebeple fayda maliyet analizi, eylem Ongoriilme asamasinda dikkat

edilecek hususlar arasindadir (Eralp & Bozbas, 2014).

4 I¢ kontrol yapismm
M L maliyett
: Optimal harcama
‘Ii* noktasi
I
¥
E
T
Hirsizlik ve israftan
. dogan maliyet

»

I¢ kontrol derecesi

Sekil 1.1 i¢ Kontrol Fayda-Maliyet Iliskisi (Eralp & Bozbas, 2014)
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Sekil 1.1° de goriildiigi gibi i¢ kontrol derecesi arttikga maliyette artmakita,
yolsuzluk, suistimal ve israftan kaynakli maliyetler azalmaktadir. Optimal harcama
noktasina ulasana kadar kurumlar, dogacak maliyetlere katlanarak sistemin islerligini

ve faydasini arttirmay1 amaglamalidir.
I¢ Kontrol Ne Degildir?
e I¢ Kontrol Sadece Mali Islere Ait Bir Kontrol Degildir.

I¢ kontrol sadece mali is ve islemleri kapsamayip her tiirlii islemi i¢ine dahil
etmektedir. Bir yonetim modeli olmasi sebebiyle sistem iginde mali kontrollerin
yaninda hiyerarsik kontroller, yetki devri, bilgi giivenligi gibi mali olmayan idari
kontrolleri de kapsadigi anlasilmaktadir. I¢ kontroliin etkinliginin azalmasina
sebebiyet vermemek i¢in mali ve mali olmayan idarenin biitiin fonksiyonlarini
kapsayan ve tim birimleri ilgilendiren alanlara uygulanmasi gerekmektedir.

Dolayisiyla yalnizca 6n mali kontrol degildir (Eralp & Bozbag, 2014).
e ¢ Kontrol I¢ Denetcilerin Isi Degildir.

Kurumdaki faaliyetlere deger katmak ve gelistirmek amaciyla kurulan, tarafsiz
ve bagimsiz danigsmanlik hizmetine i¢ denetim denir ve kuruma atanan, {ist yonetime
bagh olan kisi ve kisilerden olusur. I¢ kontrol ise kurum faaliyetlerini amag ve
hedeflere gore gergeklestirmek amaciyla kurulan bir sistemdir. Denetim kisi iken i¢
kontrol bir yonetim faaliyetidir. I¢ denetciler, kontrol sisteminin isleyisi, etkinligi ve
degerlendirmesi gibi durumlarda {ist yonetime rapor sunmakla, Oneri ve tedbir
gelistirmekle yiikiimliidiirler. Bu sebeple i¢ denetgileri, i¢ kontrolii uygulayici kisiler
olarak gérmek dogru degildir (Eralp & Bozbas, 2014).

e I¢ Kontrol Mutlak Giivenceyi Saglamaz.

I¢ kontrol sistemi ¢ok iyi de islese mutlak degil makul giivence saglamaktadur,
Kurumda insan unsuru tarafindan yiiriitiilen i¢ kontroliin bu unsurla i¢ ige etkilesim
halinde bulundugu ortamda hata, aksama ve hatta suistimaller olacaktir. Bundan
dolayidir ki ne kadar iyi kurgulanmis olursa olsun amag ve hedeflere ulasmada daima

makul giivence saglayacaktir (Eralp & Bozbas, 2014).
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1.5. ULUSLARARASI IC KONTROL MODELLERI

Isletmelerin i¢ kontrol yapisinin verimliligi ve yeterliligini degerlendirebilmek
ve mali yonetim ve kontrol sistemlerinin farkli olmasindan dolayi ¢esitli tilkelerde 6zel
ve kamu sektdrii agisindan bircok diizenlemeler yapilmustir. i¢ kontrol alaninda
yontem belirleme ve standartlagsma ¢alismalar1 incelendiginde 6zel sektor isletmelerde
en ¢ok kullanilip i¢ kontrol sistemine iliskin rehber niteligi kazanmis olan ABD’de
COSO modelidir. Bu modelin disinda diger iilkelerde farkli modeller gelistirilmistir.
Kanada’da yeminli mali miisavirlerin olusturdugu COCO modeli, halka acik sirketler
icin Ingiltere’ de olusturulan Turnbull raporu, Fransa’da Vienot raporu, Giiney
Afrika’da King raporunun yani sira; ABD hiikiimeti i¢ kontrol standardini belirleyen
GAO, kamu sektoriinde faaliyet gosteren INTOSALI tarafindan hazirlanan INTOSAI
raporu ve AB standartlarinin 6nemli katkilar yaptigi goriilmiistiir. Ayrica COBIT,
eSAC, SysTrust gibi bilgi giivenligi teknolojisini onemseyen i¢ kontrol modelleri de
olusturulmustur (Nardemir, 2014).

Asagidaki tablolarda cesitli modellerin ortaya c¢ikist ile ilgili bilgilere ve
karsilastirmaya yer verilmistir (Aksoy T. , 2005).

Tablo 1.1 i¢ Kontrol Modelleri

COSO modeli COSO bir 6zel sektor kurulusu olup i¢ kontrol modelini
1992 yilinda uygulanmaya baslamistir. Kamu ve 6zel
sektor kuruluslari i¢in 6rnek olmustur.

COBIT modeli 1996 yilinda bilgi islem teknolojilerinin denetlenmesi ve
kontrolii igin gelistirilen bir modeldir.

eSAC, isletmelerin bilgisayar ortamlarinda
eSAC modeli gerceklestirilen isler igin (e-business) ortaya c¢ikmasi
muhtemel risklere yonelik gelistirilen modeldir.

1999 yilinda elektronik bilgilerin giivenilirligini saglamak
SysTrust modeli amaciyla AICPA ve CICA (Kanada Sertifikal
Muhasebeciler Birligi) tarafindan gelistirilmistir.
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Tablo 1.2 i¢ Kontrol Modeller Karsilastirma

Kriter COSO COBIT eSAC SysTrust
Sistemi Y 6netim Y 6netim Y 6netim Y 6netim
olusturmada tarafindan tarafindan tarafindan tarafindan
sorumluluk
¢ Yonetime ei¢ denetcilere | e Bagimsiz dis
Sistemin etkin | e Yénetime ait | o j¢ ait denetgilere
caligmasinda denetgilere ait
sorumluluk e Bagimsiz dis
denetcilere
Kurumun Bilgi Bilgi Bilgi
tamamina etki | teknolojileri teknolojilerine | sistemlerine
Etki alani ve  kurumun | etki etki
tamamina etki
o Giivenilir o Giivenilir o Giivenilir o Giivenilir
finansal finansal finansal finansal
raporlama raporlamayi raporlamay1 raporlamay1
e Faaliyetlerin |eFaaliyetlerin |eFaaliyetlerin |e Yonetim
Amag etkinligi ve | etkinligi ve | etkinligi ve | tarafindan
verimliligi verimliligi verimliligi hedeflere
e Mevzuata e Mevzuata e Mevzuata ulagma
uygunlugu uygunlugu uygunlugu bagarisini
» Dogru, tam ve
gizli bilgiler

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi lizere i¢ kontrol sistemine iliskin modellerde

sistemin olusturulma sorumlulugu yonetime aittir.

Sistemi etkin olarak c¢alistirma ve slirdiirme sorumlulugu; COSO modelinde

sadece yonetimken COBIT modelinde yonetimin yani sira i¢ denetgilere ve bagimsiz

dis denetgilere, eSAC modelinde yalnizca i¢ denetgilere, SysTrust modelinde ise

bagimsiz dis denetgilere aittir.

Etki alanina bakildiginda COSO modeli isletmenin tamaminda, COBIT modeli

bilgi teknolojileri basta olmak fiizere isletmenin tamaminda, eSAC modeli bilgi

teknolojilerinde ve SysTrust modeli ise bir giivence sistemi olup bilgi sistemlerinde

etki gostermektedir.
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Modellerin amag karsilastirilmasi yapildiginda; COSO ve eSAC modellerinde
ama¢ yoniinde farkliliklar olmayip aynidir. Her iki modelde giivenilir finansal
raporlama, faaliyetlerde etkinlik ve verimlilik, mevzuata uygunluk amag¢ edinilmis
iken, COBIT modelinde bunlara ek olarak kurumdaki bilgilerin tam, dogru ve
giivenilir olmasini saglamak da amag olarak sayilmaktadir. SysTrust modelinde ise
diger modellerinde amag edindigi gilivenilir finansal raporlar olusturmanin yani sira
yonetimin hedeflere ulagsma basarisi da amag¢ olarak goriilmektedir. Bu yoniiyle
mevzuata uygunluk, faaliyetlerde etkinlik ve verimlilik amacina uyum sagladigi

goriilmektedir.

1.5.1 COSO I¢ Kontrol Modeli

Muhasebe, denetim ve kontrol alaninda yeni ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasinin
baslica nedeni; 1980 yillarinda yasanan kiiresel ekonomik krizler, mali raporlarda hata
ve usulsiizliklerin olmasi ve kurumlarda risk ve kontrole yonelik uygulamalarin
olmayisidir. Ozellikle hileli finansal rapor sayilarinda giinden giine artiglarin olmasi
ABD’de Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonuna i¢ kontrol yapisinin yeniden
diizenlenmesi gerektigini ortaya ¢ikarmistir. 1985 yilinda hem kapsamli bir ¢ergeve ve
ortak bir anlayis olusturmak hem de Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonuna
maddi ve manevi destek saglamak amaciyla bir 6zel sektor kurulusu olan COSO
kurulmustur. 1987°de komisyon tarafindan yayimlanan raporda i¢ kontrol sistemi ile
ilgili yorum farkini ortadan kaldirmak, sistemin etkinligini ve degerlendirilmesini
saglamak amaciyla bir rehber hazirlanmasi gerekliligine deginilmistir. (Eralp &

Bozbas, 2014).

Komitenin i¢inde bulunan 5 komisyon tiyesi;

e AICPA- Amerikan Serbest Muhasebeciler Enstitiisii,
e AAA- Amerikan Muhasebe Dernegi,

e [EI- Finansal Yoneticiler Enstitiist,

¢ |[MA- Yo6netim Muhasebecileri Enstitiis,

e |lA- i¢ Denetim Enstitiisii’diir (COSO, 2013).

Bu komisyon kendini destekleyen kurumlardan bagimsizdir ve ilk baskaninin
ismi James C. Treadway oldugundan komisyona Treadway Komisyonu da
denilmektedir (Yurtsever, 2008).
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COSO’ nun misyonu; kurumsal performans ve yonetisimi iyilestirmek,
organizasyonlardaki dolandiricilik seviyesini azaltmak i¢in tasarlanmis ayrintili riskler
ve kurumsal risk yonetiminin (ERM), hilenin tespiti ve i¢ kontrol konularinda
kapsamli bir ¢ergeve gelistirmektir. Dolayisiyla amag; kurumsal risk yonetimi, hileyi
onleme ve i¢ kontrol sistemi gibi birbirleriyle baglantili konular iizerine diisiince
liderligi saglamaktir. Ayrica COSO halka acik sirketlere, bagimsiz denetgilere ve diger
diizenleyiciligi bulunan kurumlara rehber olarak hazirlanmistir (COSO, 2013).

COSO0, 1992 yilinda i¢ kontrolle ilgili temel kaynak olan “i¢ Kontrol Biitiinlesik
Cergeve” adli raporu yayimlamistir. Raporda i¢ kontroliin tanimi basta olmak iizere
kontrol yapilardaki farkliliklarin nasil ve ne sekilde iyilestirilecegine yonelik
tavsiyeler bulunmaktadir. Zaman iginde i¢ kontrol sistemi devletle, bir takim kurallar
ve diizenlemeler ile birleserek, orgiitlerin i¢ kontrol ¢aligmalarii daha saglikli bir
sekilde siirdiirmeleri ve belirledikleri amaglara ulasmalari konularinda rehber olmus
(Karako¢ & Ozdemir, 2016), ayrica ulusal ve uluslararast kurum ve kuruluslar
tarafindan genel kabul gérmiis, uluslararasi standartlar1 belirleyen mesleki otoritelerin
diizenlemeleri ve oncelikle gelismis tilkeler olmak tizere birgok iilkenin ilgili yasal

mevzuatinin alt yapisini olusturmustur (Yurtsever, 2008).

COSO raporu i¢ kontrol taniminda yer alan “faaliyetlerin etkinligi” kurumun
esas faaliyet alaninin etkinligi, performansi, kaynaklarin korunmasi ve karlilig
hususlarini, “finansal raporlama” her tiirlii yayimlanan finansal raporlarin, tablolarin
ve bilgilerin giivenilirligi, “kanunlara ve yasal diizenlemelere uygunluk™ ise yiiriirliikte

olan mevzuatlar hiikkiimlerine uyum i¢inde olunacagini ifade eder.
Rapora gore i¢ kontroliin 6zellikleri su sekilde siralanmustir.

e ¢ kontrol hedef ve siireglere ulasilmak i¢in kullanilan bir aragtir.

e ¢ kontrol yalnizca talimatlar ve formlardan ibaret olmay1p insan etkisine agik
bir sistemdir.

e I¢ kontrol sistemi biiyiik dlciide giivence saglar fakat higbir zaman kesin
giivence saglamaz, ylizde yiiz glivence vermez.

e i¢c kontroliin amaci kurum genelinde belirlenen hedeflere ulasiimasini

saglamaktir (Saltik, 2007).
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COSO’nun yayimladigi raporda bir kurulusun kontrol hedeflerine ulagsmasi igin
birbirleriyle bagli bes tane i¢ kontrol bileseni tasarlanmasi gerekmektedir. Bu
bilesenler; kontrol ortami, risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim
ve izleme faaliyetleri olarak tanimlanmistir. S6z konusu bu bilesenlerin tiim kurumlara
yonelik oldugu, farkli biiyiikliikteki organizasyonlar tarafindan kurumun boyutuna

bagli olarak farkli sekilde uygulayabilecekleri belirtilmistir.

Mayis 2013 yilinda COSO, i¢ kontrole bagli olarak “I¢ Kontrol-Biitiinlesik
Cerceve” isimli raporu revize etmis ve “I¢c Kontrol-Entegre Cerceve” olarak yeniden
diizenlenmistir. 15 Aralik 2014°ten itibaren gecerli olan 1992 ¢ergevesi bu revizeden
sonra gegersiz sayllmistir (COSO, 2013). Revize gergeveye siirekli gelisen teknoloji
ve 1s diinyasindaki yasanan degismelerden dolayr gilinlimiiz gereklerine uyum

saglamak i¢in ihtiya¢ duyulmustur.

COSO 2013’te degisen ve degismeyen unsurlar asagidaki gibi siralanabilir
(Yilanci, 2015):

Tablo 1.3 COSO 2013 Raporunda Degisen ve Degismeyen Unsurlar

Degisen Yonler Degismeyen Yonler

5 bilesene 17 ilke ve 77 odak | I¢ kontroliin ana tanimi
noktalarinin eklenmesi

Faaliyetler ve raporlama amagclarmm | I¢ kontroliin bes temel bileseni ve iiglii
genisletilmesi amag siniflamasi

Isletmeler ve faaliyet cevrelerinde | I¢ kontroliin tasarlanmasi, uygulanmasi
kiiresellesme sonucu meydana gelen is | ve yOnetilmesi, etkinligine yonelik
ve calisma ortaminda degisikliklerin | yapilan degerlendirmede yargilamanin
dikkate alinmasi onemli olmasi

Faaliyet, uygunluk ve finansal olmayan | Etkili bir i¢ kontrol modelinin olusmasi
raporlama amagclartyla ilgili  ilave | i¢in bes temel bilesenin gerekliligi
yaklagim ve drnekler eklenmesi

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi tizere COSO 2013’ de 1992 yilindaki
yayimlanan rapordaki gibi tanim, amaclar ve bes bilesen aynen devam etmektedir.
Sadece raporlama amacinin alan1 genisletilerek i¢ ve dis finansal ve finansal olmayan

raporlar olarak gelistirilmistir. Onceki raporda raporlama, genis kapsaml anlatilarak
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ornekler ve uygulamalarla daha ¢ok finansal raporlar iizerinde durulmustu. Ancak
2013 revize raporunda, raporlama amacini agik¢a genisletmis ve COSO kiipiiniin iist
ylizeyine finansal raporlama yerine diger raporlar1 da kapsamasi amaciyla sadece

raporlama ifadesi kullanilmistir (Y1ilanci, 2015).
Yeni ¢cercevede asagidaki baslica degisiklikler yapilmistir (Tigdemir, 2014).

¢ Bilgi teknolojilerinin éneminin artmasi ile siire¢ ve raporlama sistemlerinde
teknolojik degisimlerin dikkate alinmasi hususunda ilave rehberlik,

e Kurumsal yonetime olan 6nemin artmasi,

e Degisen is modelleri ile kiiresellesmeye odaklanma,

e Raporlamanm i¢ ve dis ile mali ve mali olmayan raporlamayi ihtiva edecek
sekilde diizenlenmesi,

e ¢ kontrolle suistimal risklerine karsi vurgu yapilmasi, bu risklere cevap

verilmesi ve degerlendirilmesidir.

COSO kiipti isletmenin i¢ kontrol sisteminde olmasi gereken bes bilesen
aracilifiyla faaliyetlerine ve hedeflerine ulagsmak i¢in {i¢ boyutlu bir kiip olarak
sekillendirilmigtir. Kiipiin {ist yiizeyinde i¢ kontroliin amaglari olan; uygunluk,
raporlama ve faaliyet, 6n yiizeyi i¢ kontrol sisteminin bes bileseni, yan ylizeyinde ise

organizasyon yapisina ait tanimlar bulunmaktadir.

Asagidaki sekilde COSO 1992 kiipii ve COSO 2013 revize gerceve kiipii yer almistir.

1992 COSO Cube 2013 COSO Cube

\
Control Environment ‘

Sekil 1.2 1992 ve 2013 Yillar1 COSO Kiipii
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1992°de yayinlanan i¢ kontrol kiipiiniin goriinlimii soldaki sekildedir. 2013
yilinda yayrmlanan revize rapor sonrasi kiip sagdaki sekilde giincellenmistir. Ust
yiizeyde bir degisiklik olmadan faaliyetler, raporlama ve uygunluk olarak ii¢ amag
smifina ayrilmistir. Kiipiin 6n yiizeyindeki kontrol bilesenlerine bakildiginda biiyiik
olgiide bir degisikligin olmadig1 gézlenmektedir. Kontrol ortami, risk degerlendirme,
kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme faaliyeti 6n yiizde yer almaktadir.
Izleme bileseni “izleme faaliyeti” olarak degismistir. Bunun da sebebi ayr1 ayr
gelistirilen etkinliklerin sirali halde izlenme algisini olusturmak ve diger bilesenlerin
birlesmesiyle tek bir siirecin izlenmesi amaglanmistir. Diger degisiklik ise 1992 de
kiipiin 6n ylizeyinin en alt bileseni olan kontrol ortaminin, 2013 COSO kiipiinde tam
tersine denk gelecek sekilde en istte yer almistir. Bunun sebebi ise i¢ kontrol
faaliyetlerinin gelismesi ve yapilacak hata ve usulsiizliikleri 6nleme, uygulama
faaliyetlerine ge¢ilmeden olusabilecek risk ve hatalari en aza indirmek ve 6nlem almak
amaciyla kiiplin en st sirasinda yer almistir (Kose & Bekci, 2017). Kiipiin yan
yiizeyinde ise, once kurumun boliimleri ve faaliyetlerin tanimi kaldirilarak genel bir

yaklagim olacak sekilde kurum, boliim, is birimi ve fonksiyon olarak gelistirilmistir.

Bu maddelere ek olarak revize gergeve raporunda en 6nemli degisiklik i¢ kontrol
unsurlarini destekleyecek 17 ilkenin sunulmasi olmustur. Etkili ve etkin bir i¢ kontrol
sistemi olusturabilmek i¢in bilesenlerdeki 17 ilkenin kurulus iginde var olmasi ve bu
bilesenlerin birbirleriyle iliskili bir sekilde uygulanmasi konularinda da diizenlemeler
yapilmistir. Onceki raporda 20 ilke olup karisik bir sekilde anlatilmis, revize cerceve

sonucu bu ilkeler toplu ve konu diizenlemesi yapilarak 17 ilke seklinde diizenlenmistir.

I¢ kontrol sisteminin etkinligi igin organizasyon i¢inde dncelikli olarak bu bes
bilesen ve 17 ilkenin tasarlanmasi, daha sonra bilesen ve ilkelerin birlikte islerliginin

saglanmasi gerekmektedir.

COSO 2013 g¢ergevesine gore i¢c kontrol zayifligi kurumun amaglarina
ulagsmasini azaltiyor veya yavaslatiyor ise kurumda ciddi kontrol eksikligi oldugu
kabul edilmistir. Bu sebeple her bilesen ve ilke i¢in odak noktalarina uygun hareket

edilmelidir.

Asagidaki tabloda karsilagtirmali olarak eski ve revize edilip giincellenen COSO
ilkelerine ve degerlendirmelerine yer verilmistir (Kurt & Ugma, 2013).
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Tablo 1.4 1992-2013 COSO i¢ Kontrol ilkelerinin Karsilastirilmasi

Bilesenler COSO 1992 Tlkeleri COSO 2013 lkeleri Aciklama
1992 COSO da 7 adet
kontrol ortami ilkesi varken
bu ilke revizede S’e
1. Diirtistlik ve etik indirilmistir. Yeni ilkede
degerler iiciincii olan orgiitsel yapi,
2. Uzmanligin dikkate yetki ve sorumluluk, eski
alinmasi 1. Dirustlik ve ahlaki | ilkedeki 3, 4, ve 6 ilkelerini
3. Yonetim  kurulu degerler kapsamaktadir. Yeni
veya denetim | 2. Gozetim ilkelerde tekrarlardan
Kontrol komitesinin sorumlulugu kaginildigi daha diizenli
Ortami katilimi 3. Orgiitsel yapi, yetki | ilkeler olusturuldugu
4. Yonetim felsefesi ve sorumluluk goriilmektedir.  Yetkinlik
ve faaliyet | 4. Yetkinlik ilkesi  ise  uzmanligin
yaklagimi 5. Hesap verebilirlik dikkate alinmasi ve insan
5. Orgiitsel yapi kaynaklar1  politikalarinin
6. Yetki ve birlesimiyle olusmustur.
sorumluluk Hesap  verebilirlik  ise
7. Insan kaynaklar isletmedeki her bireyin
hesap yaptiklari islemlerden
sorumlu olmasini ve hesap
verme yikimliligi
oldugunu vurgulamaktadir.
6. Dogru ve uygun
amaglarin
belirlenmesi Risk degerlendirme
7. Risklerin bilesenine yeni c¢ercevede
8. Finansal raporlama tanimlanmasi ve | bir yeni ilke eklenmistir. Bu
Risk amaglari analiz edilmesi ilke ile i¢ kontrol sistemini
Degerlendirme | 9. Finansal raporlama | 8. Hile riskine iligskin | 6nemli &lglide etkileyecek
riskleri degerlendirme degisimlerin belirlenmesi ve
10. Hile riski yapilmasi degerlendirilmesi
9. Kayda deger ve | gerekmektedir.
Onemli

degisikliklerin tespit
edilmesi

Kontrol
Faaliyetleri

11.Risk belirleme ile
entegrasyon

12. Kontrol
faaliyetlerinin
secimi ve gelisimi

13. Politika ve
prosediirler

14. Bilgi teknolojileri

10. Kontrol
faaliyetlerinin se¢imi
ve gelisimi

11. Bilgi teknolojileri

12. Politika ve
prosediirler

Revize c¢ercevede kontrol
faaliyetlerine risk belirleme
ile  entegrasyonu ilkesi
kaldirilmig  diger ilkeler
aynen yer almistir. Risk
belirlenmesi ise risk
degerlendirme bileseninde
yer almistir.
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Revize ¢ercevede finansal
raporlama  bilgisi ilkesi
kaldirilmig ve {i¢ ilke aynen
yer  almigtir.  Finansal

Bilgi ve | 15.Finansal raporlama raporlama ilkesinin
Tletisim bilgisi 13. lgili bilgi kullamm | ¢ikartilmasi revize
16. i¢ kontrol bilgisi 14. 1¢ iletisim gergevede en  Onemli
17.1¢ iletigim 15. Dis iletisim degisimlerden  biri  olan
18. D1s iletisim raporlama kavramindan

bahsedilmektedir. Finansal
raporlama kadar finansal
olmayan raporlara da énem
verilmigtir.

Eski ¢ercevede izleme
olarak adlandirilan bilesen
19. Siirekli ve/veya | 16. Siirekli ve/veya ayri | yeni  ¢ergevede izleme

ayri degerlendirmeler faaliyetleri  olarak  yer

Izleme degerlendirmeler 17. Noksanliklarin almistir.  17.  Ilke olan
Faaliyetleri 20. Zayifliklarin belirlenmesi ve | noksanliklarin belirlenmesi
raporlanmasi iletilmesi i¢  kontroliin etkili bir

sekilde islememesinde

biiyiik bir noksanlik

olabilecegi yoniinde

aciklamalar yapilmustir.

Tabloda COSO 1992 Biitiinlesik Cergeve ve COSO 2013 Entegre Cergeve’ de
i¢ kontrol unsurlar1 ve bu unsurlara ait ilkelerden bahsedilmistir. Giincelleme yapilan
entegre g¢erceve ile kiiresellesen, bilgi teknolojisine ve organizasyonlarin degisen

faaliyetlerine uyum saglamak i¢in gerekli kilimmustir.

COSO kiipiliniin 6n yiizeyini olusturan i¢ kontrol sisteminin bes bilesenine

asagida detayl olarak deginilmistir.

1.5.1.1. Kontrol Ortam

Kontrol ortami bileseni, bir isletmede ¢alisanlarin kontrol bilincine etki ederek
organizasyonun tarzini olusturan biitiin faktdrlerin birlesmesidir. I¢ kontroliin diger
unsurlart i¢in bir temel olan kontrol ortami, disiplini ve dinamik yapiy1 temsil eder.
Ayrica {ist yOnetimin i¢ kontrol sistemine bakist ve yaklasimini simgeler. Ust
yonetimin i¢ kontrol sistemine verdigi onem kontrol ortamindan anlagilabilmektedir.
Isletmede faaliyetlerinin yapilandirilmasi, ulasilabilir amaglarin  ve risklerin
belirlenmesi, kurum kiiltiirii ve organizasyon yapisinin olusmasi gibi kurumdaki biitiin
yapiyla ilgili tarzin olusmasinda belirleyici bir unsurdur. Kontrol ortami bir defa

olusturulacak bir olgu olmayip devamli faaliyetlerle birlikte yasayan bir hareket
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bi¢imidir. Bu sebeple kontrol ortami i¢ kontrol sisteminin olusturulacagi ilk ve temel
asama olarak kabul edilmektedir. I¢ kontroliin basar1 veya basarisizligi kontrol

ortaminin etkinligine baghdir (Yilanci, 2015).

Kontrol ortami, yonetimin kurum iginde ortaya koydugu her tiirli politika,
davranig, yontem, prosediir ve hareketlerden olusmaktadir. Dolayisiyla {ist yonetim
kurumun kontrol seklini belirleyerek g¢alisanlarina bilgi vermeli ve onlarin da bu
sistemi desteklemeleri ve benimsemelerini saglamalidir. Giiglii bir kontrol ortamu,
kurum i¢i etik davraniglarin olusmasi, ¢alisanlarin kontrol bilincine sahip olmasi ve
isletme kiiltiiriiniin olusmasina yardimer olacaktir (Tiim & Memis, 2012). Kurumda
calisan biitiin personelin, isletme amaglarina ulasmay1 saglayacak ve takim ruhu
olusturacak davranig kurallariyla ilgili prosediir ve politikalari, sorumluluklari ve

yetkilerinin sinirini iyi bilmelidirler.

Kurum ig¢inde kontrol ortaminin etkinliinin Saglanamamis olmasi 6zellikle
finansal raporlarda ve diger islemlerde usulsiizliiklere sebep olabilmektedir. Bu
sebeple kontrol ortami ¢ok iyi tasarlanmis olmasi gerekmektedir ancak tek basina
yeterli degildir. Sistemden beklenen faydanin saglanabilmesi i¢in kontrol ortaminin
saglam temeller {izerinde kurulmasi ve etkin kontrol prosediirlerinin belirlenmis
olmasi gerekir. Kontrol ortaminin gerekli yeterliligi saglayamadigi durumlarda iyi
hazirlanmis kontrol faaliyetleri bu eksiklikleri giderecek ya da etkisini hafifletecektir
(Eralp & Bozbas, 2014).

Bir isletmenin kontrol ortamini daha iyi anlasilmasi igin alt ilkelerin
degerlendirilmesi gerekir. Bu ilkeler gii¢lii bir kontrol ortaminin olugmasi i¢in gerekli
yapi taglaridir. COSO modelinde kontrol ortami bilesenine ait ilkeler; diiriistliik ve etik
degerlere baglilik, yonetim kurulu yetkililerinin gézetim sorumlulugu, 6rgiit yapist,
yetki ve sorumluluk, insan kaynaklari politikalar1 ve hesap verebilirlik seklinde 5

ilkeden olusmaktadir.

e Diiriistliik ve Etik Degerlere Baglilik

Kontrol ortaminin en temel ilkesi diiriistliik ve etik degerlerdir. Kurumun etik
degerlere olan baglilig1 ve uygulamada nasil desteklendigi ile ilgilidir. Dolayisiyla
kurumun ve ¢alisanlarin etik soézlesmelere uygun, diiriistliik ilkesine gore hareket

etmelerini ifade eder.
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Diiriistlik ve etik degerler, isletmede olusturulan etik ve davranigsal
standartlarin  driinleri olup isletme yOnetiminin nelerin yapacagi, nelerden
sakinilacagini belirler. Etkili bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi, kontrolleri
tasarlayan, yoneten ve denetleyen kisilerin etik degerlere ve diiriistliik anlayisina tam
anlamiyla uymalaryla iligkilidir. Etik davranis standartlarinin belirlenmesi ve kurum
personelinin hepsine duyurulmasi yonetim sorumlulugundadir. (Eralp & Bozbas,
2014).

Y oneticiler, etik standartlar gelistirmek ve kurum igi i¢ kontrol sisteminin 6nem
ve hassasiyetini vurgulayan kurum kiiltiiriinii olusturmaktan sorumludur. Dolayisiyla
kontroller iizerindeki etkinligin bu denli 6énemli olmasi sebebiyle kurum i¢inde ne
dogru ne yanlis acgikca tanimlanacak, ¢alisanlar igin rehberlik saglayacak yazili
davranig kurallar1 belirlenecek ve bu kurallar belli araliklarla hatirlatarak ¢alisanlarin
benimsemesinin saglanmasiyla kurumlarin etkinlik diizeylerini arttiracaktir. Kurum
kapsaminda yazili davranig kurallariin belirlenmesi hesap verebilirligi de

arttiracaktir.

Isletme ydnetimi kurum i¢inde ¢alisanlar i¢in ger¢ek olmayan performans hedefi
koyarak, etik olmayan davraniglarin meydana gelmesinden kaginmalidir. Ciinkii bazen
tesvikler calisanlar1 beklenenin tersine olumsuz yonde etkileyebilir. Ozellikle kurum
icinde bazi tetikleyici faktorler diisiiniildiigiinde calisanlar diiriist olmayan, yasa dist
ve hileli davraniglarda bulunmaya tesvik edebilir veya engelleyebilir. Yiiksek
performans sergileyen personel i¢in ddiillendirmenin, diisiik performansa bagli ceza
ya da kesintinin olmast 6rnek olarak verilebilir. Bu faktorler kurum calisanlarini
diriistlik  ve etik davramislardan uzaklagtirabilmektedir. Kurumun bunlari
yonetebilmesi icin; basta calisanlarina ornek olmali, gerekli yazili kurallan
belirledikten sonra ¢alisanlara bu kurallarla ilgili oryantasyon ve egitim verilmeli, is
tanimlar1 ve siirecler belirlenmeli, iyilestirilmeli ve kontrolleri yapilarak tesvik ve
yaptirimlar olusturulmali, kurum igi etkin bilgi ve iletisim kanallarin olusturulmali,
raporlama ve izleme mekanizmalarinin olusturulmus olmasi gerekmektedir (Stimer,

2010).

COSO 2013’ de diirtistliik ve etik degerlere baglilik ilkesinin odak noktalari;

yonetim tarzi, davranig kurallarinin belirlenmesi, davranis kurallarina uyumun
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degerlendirilmesi, davranis kurallarina aykiriliklarin zamaninda ve uygun bir sekilde

ele alinmasi seklinde sayilabilir (Yilanci, 2015).

e Yonetim Kurulunun Gézetim Sorumlulugu

Kontrol ortamini olusturan onemli bir diger ilke yonetim kurulu ve denetim
komitesidir. Ust kontrol birimi olarak gorev yapan yénetim kurulu, isletmede ve bu
sorumlulugun yerine getirilmesinde kendilerine bagli denetim komitesinde
bulunanlardan destek almaktadirlar. Ayrica gerektigi durumlarda yoOnetimin
sorgulanmasi ve gereken onlemleri alabilmek igin kurul iiyelerinin uzmanlik, bilgi ve
beceri ile ilgili konularda zaman zaman degerlendirmeler yapmalidir (Tiiredi &
Giirbiiz, 2014).

Yonetim kurulu esas olarak gozetimi saglamakla birlikte kurum icin hedef
belirleme ve i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, yiiriitilmesi, denetlenmesi ve

degerlendirilmesinden bir biitiin olarak sorumludur.

COSO 2013’ de yonetim kurulunun goézetim sorumlulugu ilkesinin odak
noktalari; i¢ kontroliin gelisim ve performansinin izlenmesi i¢in gereken sorumlulugun
yonetim kurulunda olmasi, konuyla ilgili uzmanlik alanlart sergilemesi, yonetimin
bagimsiz hareket etmesi ve i¢ kontrol sistemini devamli izlenmesi seklinde sayilabilir
(Yilanci, 2015).

e Orgiitiin Yapst ile Yetki ve Sorumluluk

Kontrol ortaminin bir diger ilkesi oOrgiitsel yapi, yetki ve sorumluktur.
Isletmelerde 6rgiit yapilar farkliliklar gosterebilir. Merkezi ve merkezi olmayan ya da
hiyerarsik veya matriks yapilanmalar farkli orgiit yapilarinin olusmasina neden
olmaktadir. Orgiit yapis1 nasil kurulmus olursa olsun yetki, gérev ve sorumluluklarin
acik olarak diizenlenmesi, i¢ kontrol sisteminin etkinligi agisindan Onem arz
etmektedir. Bu nedenle yetki devri ile ilgili ¢alisanin karar alma sinir1 uygun bir sekilde
cizilmelidir. Orgiit i¢inde c¢alisanlar yetkileri dahilinde aldiklar1 kararlardan ve
yaptiklar iglerden sorumlu tutulmalidir (Sakin, 2017). Dolayisiyla bu sorumluluk

geregi ¢alisanlar tizerindeki kontrol bilinci otomatik olarak artacaktir.

Yetki ve sorumluluk dagilimi, kurum faaliyetlerinin ger¢eklesmesi i¢in kisilere

yetki ve sorumluluk verilerek raporlama ve yetki asamalarinin olusturulmasini
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kapsamaktadir. Calisanlarin kendilerine verilen yetkiler ¢ercevesinde olusan
problemleri ¢ozmeye, gerektiginde inisiyatif kullanimina tesvik etmektedir. Ancak
calisanlara sadece amaclar1 yerine getirmeye yonelik gereken ol¢giide yetki verilmeli
ve Orglit yapisinda diizlesmelerin meydana gelmemesi amaciyla alt kademelere ¢ok
fazla yetki verilmemesi gerekmektedir. Yetki devri konusunda ise devirleri belirlemek
icin ig akisinin semalarla olusturulup imza ve onay mercilerinin yazili ve agik olarak
yetkinin simirlar1 ile 6neminden bahsedilerek belirlenmesi gerekmektedir (Yilanci,
2015).

COSO 2013’ de orgiit yapist ile yetki ve sorumluluk ilkesinin odak noktalart;
kurumdaki bitin birim ve faaliyetlerin dikkate alinmasi, raporlama yollarinin
olusturulmasi, yetki ve sorumluluklar1 tanimlama, gdrevlendirme ve sinirlandirma

seklinde sayilabilir.
e insan Kaynaklar Politikalart

Isletmedeki insan kaynaklar1 yonetiminin basarisi, isletme ¢alisanlarmin
uzmanh@: ile Slgiilebilmektedir. Isletmenin, amaclar1 gergeklestirmede gdrevlerin
basarilmasi1 ig¢in gereken bilgi ve beceri seviyesinin olusturulmasi yonetimin
kararindadir. Bu sebeple yapilacak is ve gorevlerle beklenen bilgi-yetenek diizeyi
arasindaki uyumun dikkatli bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Isletmede uygun
ise uygun kisiler yerlestiriliyor ve gerektiginde kurum tarafindan egitim destegi

saglaniyor ise uzmanlhiga gereken 6nem veriliyor demektir (Yilanci, 2015).

Kurumsal yapida egitimli, kaliteli ve diiriist personelin olmas1 kontrol sisteminin
etkinligini arttirarak diger zayifliklar1 azaltacaktir. Dolayisiyla kontrol ortaminin
onemli unsurlarindan biridir. Burada insan faktorii kontrol sistemi icin anahtar
bilesendir. Calisanlarin diiriistliigii, yetenekleri ile nitelik ve nicelik olarak yeterliligi
iyi isleyen kontrol ortamimin temelini olusturur. Ise alma, oryantasyon, egitim,
degerlendirme, terfi etme, iyilestirme konularinda giiclii insan kaynaklarn
politikalarinin olmasi etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusmasi ve beklenen faydanin

meydana gelmesi anlaminda etkili olacaktir (Eralp & Bozbas, 2014).

COSO 2013’ de insan kaynaklar1 politikalari ilkesinin odak noktalar; politika
ve uygulamalar1 olusturma, ihtiya¢ duyulan uzmanliklarin belirlenmesi ve

yetersizliklerin degerlendirilmesi, nitelikli is giiclinii kuruma g¢ekecek, calisanlarin
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gelisimine destek olacak ve uzmanligi olan ¢alisanlari kurumda tutacak yaklasimlarin
benimsenmesi, birbirinin yerini almada gereken plan ve hazirliklarin yapilabilmesi

seklinde sayilabilir.
e Hesap Verebilirlik

Kontrol ortaminin son bileseni olan hesap verebilirlik, basit anlamda bir
kimsenin yaptiklarindan dolay1 diger kisilere veya kurum bazinda diistiniildiigiinde tist
yonetime karsi agiklamada bulunmasi olarak tanimlanabilir. Farkl sekilde agiklamalar
bulunmakla birlikte bazen kisinin performansini agiklamast bazen de kisinin
sorumluluklarin1 hangi yollarla ya da ne sekilde gergeklestirdigini agiklamasi,
gbstermesi veya ispatlamasi seklinde tanimlanabilir. Isletmeler agisindan hesap
verebilirlik, sorumluluklara cevap verme, raporlamak, sorumluluklart yiiklenmek ve
muhakeme ile kamusal degerlendirmeye hazir ve agik olmak seklinde ifade edilebilir.
Idarede hesap verebilirlik ortamimin olmasi i¢in en alttan en {iste biitiin personelin
istlerine kars1 hesap vermesi gerekmektedir (Demirkiran, 2011). Ayrica saydamlik,
hesap verme sorumlulugunun saglanmasi i¢in 6nemli bir etkendir. Ulasilabilir,
zamanli, tutarli, dogru ve giivenilir bilgi olmadan hesap verebilirligin saglanmasi
miimkiin degildir (Bozkurt M. , 2010). Kontrol kavrami, bilgi vermenin zorunlu
olmasi ve dogru kaydedilmesi, sorumluluklarin resmi olarak belirlenmesi,
gerektiginde tesekkiir ve suglamanin kabul edilmesi gibi unsurlar hesap verebilirligin

kapsamindadir.

Hesap verebilir bir yapinin olugsmasinda temel amag oOrgiitsel etkinligi
arttirmaktir. Bu sebeple her tiirlii performanstan sorumlu tutulma ve hizmet verilenlere
kars1 hassas olma kavramlar1 gelistirilmistir. Geleneksel yaklasimda galisanlarin
kurallara tam anlamiyla uyumu beklenirken, yeni yonetim anlayisi daha ¢ok elde
edilecek sonuglar igin yoneticilerin 6nceden risk almalar1 hususunda durmaktadir

(Demirkiran, 2011).

COSO 2013’ de hesap verebilirlik ilkesinin odak noktalari; Isletme yapisi, yetki
ve sorumluluklar olusturularak hesap verebilirligin gii¢lendirilmesi, performans
kriterinin belirlenmesi, odiillendirme ve tesvik calismalarini igeren bir yap1

olusturulmasi ve bu kriterlerin devamli degerlendirilmesi, ¢alisanlar tizerinde mesleki
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baskilarin dikkate alinmasi, performans ve ddiiller degerlendirme veya bireyleri

disipline etme seklinde sayilabilir (Yilanci, 2015).

1.5.1.2. Risk Degerlendirme

I¢ kontroliin ikinci temel bileseni risk degerlendirmedir. Her kurum, kendi iginde
degerlendirmesi gerektigi i¢sel ve dissal kaynakli gesitli risklerle karsi karsiyadir.
Risklerin degerlendirilmesinde 6n kosul ise isletme i¢i stratejiler, amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesidir. Riskler amag ve hedeflerin gergeklesmesini engeller nitelikte oldugu
icin risk belirlemede oncelikle kurum amaglar1 belirlenmeli daha sonra bu amaglari
gerceklestirmek icin biiytik, orta, kiigiik dereceli riskler belirlenip analiz edilmelidir.

Boylece risklerin nasil yonetilecegi konusunda bir temel olusturacaktir.

Biiyiikliikleri, yapilar1 ve endiistrilerine bakilmadan igletmede biitiin siireglerde
alman kararlar muhtemel riski olusturabilir. Burada yonetim, riski ne kadar kabul
edilebilir oldugunu hedeflerine gore belirleyecek ve riski bu seviyede tutmaya
calisacaktir. Clinkii riskler isletmenin rekabet diizeyini, basarisini, finansal giiciindi,
kamuoyundaki olumlu imajin1 siirdiirmelerini, hizmet kalitesini vb. bir¢ok konuda
etkileyecegi igin riskleri gérmezden gelmek dogru olmayacaktir. (Hazine ve Maliye,
2019)

Isletmelerde i¢ kontrol faaliyetleri riske dayali olarak gergeklesmelidir. Bdylece
sistemin giiclii ve zayif yonlerine bakilarak analiz edilmeli, analiz sonucu riskli alanlar
belirlenerek kontrol faaliyetlerinin bu alanlara yonlendirilmesiyle 6nlem alinmasi
gerekmektedir (Saltik, 2007).

COSO modelinde risk degerlendirme konusunda dort temel ilke belirlenmistir.

Bunlar (Yilanci, 2015);

e Kurumun amag ve hedefleri, risklerin belirlenmesine ve degerlendirilmesi
amactyla acik ve net bir sekilde belirlenmis olmalidir.

e Risklerin yonetilmesi gerektigine karar vermek icin kurum bazinda amaglara
ulagsmay1 engelleyecek riskler belirlenmeli ve analiz edilmelidir. Riskler i¢c ve dis
faktorlere gore kurum, istirak, faaliyet ve birim bazinda degerlendirilmesi

gerekmektedir (Caliskan, 2016).
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¢ Risklerin degerlendirilmesi asamasinda suistimal-hile riskini degerlendirmeli
ve belirlemelidir.
e Kurum, i¢ kontrol sistemine biiyiik Olcekte etki edecek degisiklikleri

belirlemeli ve degerlendirmelidir.

Risklere karsi alinacak Onlemlerin belirlenmesi, analiz edilmesi ve olusacak
muhtemel risklerin sebep olacagi olumsuz etkileri azaltmak i¢in kurum yoneticilerinin
risk yonetim konusunda yetenek, tecriibe ve kabiliyetli olmasi son derece 6nemlidir.
Aksi takdirde risklere karsi uygulanacak kontrol faaliyetlerinin belirlenmesinde iist
yonetim tarafindan alinan yanlis kararlar i¢ kontroliin etkinligini azaltacaktir (Eralp &

Bozbas, 2014).

Risklerin Risklerin Ol¢iimii Analizi ve Coziimleri
Tammlanmasi Potansiyel Hasar Riskler I¢in Ne
Tehlikeler? <> Biiyiikliikleri <> Yapilabilir?
Riskten Riski Riskin Transferi
_Kz}g:mmak Azaltmak Riski Azaltmak ve Ris_kin T!'ansfer
Riskin Kazanca Transfer Transferi Edilmesi Daha
Gore Cok Fazla Opsiyon_u Riskin Azaltilmasindan Ekonomik
Olmasi Ekonomik Sonra Transfer
Degil Edilmesi
Risk Organizasyonel s s
Alanindan Céziimler — Risk \i/(;netlml —P Coziimleri
Cikmak Riski Daha iyi Riski Azaltmak Finanse Etmek
Yonetmek I¢in
Yonetim
Siireglerini
Geligtirmek

Sekil 1.3 Risk Yonetim Siireci (7iisiad, 2008)

Yukaridaki sekilde de belirtildigi tizere idareler gelecekte olusmasi muhtemel
kurumsal ve faaliyet risklerine cevap olarak; kendi kontrolleri disinda gelisen risklere
miidahale edemedikleri veya bu risklere kars1 uygulanacak kontrol faaliyetlerinin
maliyetleri ¢ok yiiksek olmasi sebebiyle riskleri kabul eder, riskin gerceklesme
olasiligini, etkisini baska kisilere veya organizasyonlara aktararak riski transfer eder,

faaliyetlerin diizenli olarak yiiriitiilmesi sirasinda olusabilecek risklere karst kontrol
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onlemlerini kullanarak riskleri azaltir veya riski attiran durumlardan verilecek yeterli
bir cevabin olmamasi sonucu riskten kagmabilirler (Eralp & Bozbas, 2014). Ancak
riskleri tamamen ortadan kaldirabilecek pratik bir sistem bulunmamaktadir. Risk
yonetim stratejilerinin hayata gecirilmesi i¢in gerekli maliyetlerin ve sonrasinda elde

edilecek faydalarin karsilastirilmasiyla en uygun stratejisi secilmelidir (Tiisiad, 2008).

Ekonomik durum, sektor ¢esitliligi ve yasal ¢evrelerin degisimi beraberinde
paralel olarak faaliyet degisikligini getirecektir. Dolayisiyla degisen faaliyetlere
yonelik igletmeler i¢ kontrol sistemlerini de gozden geg¢irmeli ve amag ve hedeflere
uyumlu olacak sekilde degisime gidilmelidir. Degisimin yonetim sekli, ileriye doniik
ozel ve dikkat gerektirecek sekilde olmali ki igletme Onemli degisimleri dnceden
tahmin edebilmeli ve buna uygun bir plan olusturmalidir. Bu sebeple tahmin ve
ongoriide bulunma noktasinda yeni risklerin uyarilarin1 verecek bilgi sistemleri

gelistirilmelidir. (Aksoy T., 2005).

Sonug olarak risk degerlendirme dinamik ve interaktif bir siirectir. Daima amag
ve hedeflere gore yeni aksiyonlar belirlemeye, degerlendirilmeye ve gelistirilmeye
muhtag¢ bir yapidir. Aksi durumda yani risk yonetim sistemi ve buna iliskin
prosediirlerin olmadigi bir i¢ kontrol sisteminde etkinlik ve islerlikten s6z
edilemeyecegi gibi amac¢ ve hedeflere ulasma konusunda da biyiik sikintilar

olusacaktir.

1.5.1.3. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri i¢ kontroliin i¢lincii bilesenidir. Kurumun amag ve
hedeflerinin ger¢ceklesmesinde ortaya ¢ikabilecek muhtemel risklerin idare edilmesi ve
kabul edilebilecek diizeye indirilmesi amaciyla iist yonetimin olusturdugu prosediir,
politika, talimat ve mekanizmalar kontrol faaliyetlerini olusturmaktadir. Kurum
siireclerini kapsayan makul, uygun, risk yonetimi ile baglantili ve maliyet etkin bir
yapida olmasi gerekir (Bozkurt M. , 2010). Kontrol faaliyetlerinde 6ncelik olarak ne
yapilacagr ile ilgili politikalarin olusturulmast daha sonra bu politikalar
gerceklestirmeye yonelik prosediirlerin olusturulmasi gerekmektedir (Yilanci, 2015).
Belirlenen her politika, prosediir vb. sonucunda hesap vermeyi ve iistlenilmesi gereken

sorumlulugu doguracaktir (Siimer, 2010).
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I¢ kontrol siirecinde kontrol faaliyetleri, yonetim tarafindan &nemli risklerin
belirlenmesi ve faaliyetlerini buna gore planlamis olmasi sonucunda siirecin
etkinliginin artmasina yardimei olan 6nemli bir bilesendir. Burada dikkat edilmesi
gereken husus; risk belirleme ve degerlendirilmesinin siirekli olusu ve yonetim
tarafindan belli donemlerde risklerin ve bunlara yonelik olusturulan kontrol
faaliyetlerinin revize edilmesi gerektigidir. Aksi durumda amag ve hedeflere yonelik
olarak risklerin belirlenip kontrol faaliyetlerinin risklere karsilik gelmemesi durumu
ile karsilasilacaktir. Ornegin bilgi sistemlerindeki siirekli gelisim, yazilim alt
yapisindaki degisimler sonucu her gegen giin farkliliklar meydana gelmektedir.
Dolayisiyla bir siire dnce gerekli olan kontrol faaliyeti mevcut zamanda gerekli ya da

etkin olmayabilir (Yilanci, 2015).

Kontrol faaliyetleri kurumun biitiin faaliyet alanlarina, kademelerine yayilmali
ve personel tarafindan uygulanmalidir (Saltik, 2007). Boylece kurumda biitiinliigiin

saglanmasi ve etkinligin artmasina katki saglayacaktir.

Kontroller, zamanina gore 6nleyici, diizeltici ve tespit edici nitelikteki faaliyetler

olarak ayrilabilir (Yesil, 2019).

Onleyici kontroller; faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya ¢ikabilecek hile ve
yolsuzluklarin 6nlenmesi amaciyla tasarlanan kontrollerdir. Hileyi 6nlemede en
onemli kontrol onleyici kontrollerdir. Kurumda hile ile ilgili iist yonetimin ortaya
koydugu c¢aligmalara istinaden olusan politikalar, yetkilerin ayrilmasi, i¢ denetim
incelemeleri, kontrol c¢evresinin 1iyi hazirlanmis olmasi, varliklarin fiziksel
kontrollerinin yapilmasi, personel se¢ciminde liyakate uyulmasi gibi unsurlar onleyici
niteliktedir. Bu kontroller ile isletmede belirlenen amaclara ulasilirken herhangi bir
kayip yasanmayacag1 ve istenmeyen sonuglarin meydana gelmeyecegine dair makul

giivence saglanmig olacaktir.

Tespit edici kontroller; olusacak herhangi bir olumsuzlugu kisa siirede ortaya
cikarmay1 saglayacak kontrol tiirleridir. Onleyici kontrollere gére daha maliyetlidir.

Uyari sistemlerinin kurulmasi, ani yapilan denetim gibi teknikleri igermelidir.

Diizeltici kontroller; usulsiizliik, hile ve sorunlar tespit edildikten sonra bunlara
yonelik uygun c¢oziimler belirlenmesine yardimci olan kontrollerdir. Yonetim,
istenmeyen sonuglara yol acan sebeplere karsi diizeltmeye ve tekrarlanmasini

engellemeye yonelik tedbirleri almalidir (Eralp & Bozbas, 2014).
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Kontroller spesifik, dlgtilebilir, ulasilabilir, sonu¢ odakli, zamanli, sorumlu ve

ekonomik olmalidir.
COSO modelinde kontrol faaliyetleriyle ilgili 3 ilke belirlenmistir. Bunlar;

e Kurum, hedeflerin gerceklestirilebilirligine yonelik olasi risklerin azaltilmasi
i¢in kontrol faaliyetlerini seger ve gelistirir. Kontrol faaliyetlerinin risk degerlendirme
ile uyumlu olarak belirlenmeli ve uygulanmali, kuruma &zel etkenler géz 6niinde
bulundurmaly, islere ait siiregler ve kontrol faaliyetlerinin tiirleri belirlenmeli, gorevler
ayriligr ilkesine uyulmalidir.

e Kurum, amag ve hedeflerine ulagilmay1 saglamak igin teknolojiyle uyumlu
genel kontrol faaliyetlerini seger ve gelistirir. Teknoloji kullanilan her bir is siirecinde
kontrollerin olusturulmasi, uygun teknoloji altyapisi ve gilivenlik yonetim siireci
faaliyetlerinin olusturulmasi, bunlarla uyumlu teknoloji satin alinmasi, ihtiyag
duyuldugunda gelistirilerek bakim c¢alismalarinin yapilabilmesi hakkinda kontrol
mekanizmalarinin kurulmasi gerekmektedir.

e Kurum, kontrol faaliyetlerini politikalar ve bunlar1 harekete geciren
prosediirlerle uygular. Yonetim talimatlarinin dagitilmasini desteklemek igin prosediir
ve politikalarin olusturulmasi, yetkilerin ve sorumluluklarin belirlenerek kontrol
faaliyetlerinin vaktinde gerceklestirilmesi, yetkili kisilerce diizeltmeye yonelik
aksiyonlarin alinmasi, kontrol politika ve prosediirlerin belirlenen araliklarda gézden

gecirilmesi gerekmektedir (Deloitte, 2019).

1.5.1.4. Bilgi ve iletisim

Bilgi ve iletisim i¢ kontroliin dordiincii bilesenidir. Kurum, c¢alisanlarin
sorumluluklarini yerine getirmeleri icin gerekli bilgiyi tanimlamali, elde etmeli ve
uygun zamanda iletmelidir. Isletmede bilgi sistemleri faaliyetinin gerceklesmesini
mimkiin kilan faaliyetler, uygunluk ve mali bilgileri igeren raporlar iretilmelidir.
Uretilen bu raporlar yalmzca kurum igi veriler olmadigi gibi karar vericileri
etkileyecek isletme dis1 olaylar, faaliyetler ve kosullarla da ilgili olabilir. i¢ kontroliin
etkinliginde sadece dogru bilgilerin tretilebilmesi yeterli olmayip isletme i¢i asagi,
yukari ve ¢apraz yonlii olarak etkili bir iletisimin var olmas1 gerekmektedir. Bu sebeple
calisanlar isleri arasinda baglant1 kurabilecek ve i¢ kontrol sisteminde kendi {izerine

diisen rolleri anlayabileceklerdir (Hazine ve Maliye, 2019).
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Bilgi ve iletisim bileseni isletmede i¢ kontrolin amag¢ ve hedeflerinin
gerceklesmesi i¢in hayati oneme sahiptir. I¢ kontroliin etkinligini saglamada kurumun
hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in biitiin kademelerde bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir.
Dolayisiyla bilginin kalitesinden, y6netim karar alma noktalarinda etkileneceginden
bilgilerin zamaninda, gegerli, giincel, dogru ve ulasilabilir olmast 6énemlidir (Akyel,
2010). Ogzellikle bu niteliklere sahip bilgilerin bilgi sistemlerine entegre edilmesi
sirasinda dikkat edilmesi gerekir. Eger bilgiler dogru iiretilmiyor ya da bilgi sistemleri
kaynakli dogru ve giincel gelmiyorsa kurum igi bilgi saglamada basarisizliklar ve
yanlig kararlar alinmasina sebep olacak dolayisiyla etkin bir i¢ kontrol ortamini
olumsuz etkileyecektir. Kurumda bilgi sistemlerinin tasarlanmasi kadar siirekli biitiin
kurum diizeylerinin ihtiyaglarini karsilayacak sekilde giincellenmesi de dnemlidir. Her

diizeyde degisiklikler i¢in revizyona tabi tutulmalidir (Yilanci, 2015).

Isletmede i¢ kontrol yapisiyla ilgili olarak biitiin unsurlarm etkinliginde bilgi ve
iletisim son derece 6nemlidir. Kontrol ortami bileseninden baslayip kurumsal risklerin
yonetimi anlayisinda riski kabul diizeyi, riskleri degerlendirmede gorevlendirilen
biitin  personele iletilmesi, riskleri Onlemeye yonelik kontrol faaliyetlerinin
diizenlenmesi gibi her alanda iiretilecek bilgi ve iletisim g¢alismalarinin dogru ve

kesintisiz sekilde olmas1 gerekmektedir (Tiredi & Glirbiiz, 2014).

Diger taraftan kurum icinde etkin bir iletisim aginin kurulmasi gerekmektedir.
Bilgiler, ¢alisanlarin sorumluluklarini yerine getirebilmek igin iretildigi anda ve
uygun sekilde kaydedilmeli, niteligine gore siniflandirilmali ve personele
duyurulmalidir (Ibis & Catikkas, 2012). Bu noktada iist yoneticiler ve ¢alisan personel
arasinda dogru iletisim kurulmali ve {st yOnetim, c¢alisanlarina yonelik
sorumluluklarmi hatirlatan mesajlar vermelidir. Boylece calisanlar, yonetimin i¢
kontrol konusundaki hassasiyetini hisseder, diger ¢alisanlarla kendi isleri arasindaki

baglantiy1 kurar ve sorumluluklarini yerine getirirler (Saltik, 2007).

COSO i¢ kontrol standartlarinda bilgi ve iletisim bilesenine yonelik ii¢ ilke
belirlenmistir. Bunlar (Yilanci, 2015);

e Kurumda i¢ kontroliin diger bilesenlerinin isleyislerine yardimci olmak
amaciyla faaliyetle ilgili bilgiyi kaliteli olarak elde etmeli, tiretmeli ve kullanmalidir.

Bu ilkeyi ger¢eklestirmek ig¢in kurum bilgi ihtiyaglarini belirler, i¢ ve dig veri
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kaynaklarini toplar, uygun verilerin bilgiye doniistiiriilmesi tizere islenir, her asamada
bilgi kalitesinin muhafaza edilmesi ve fayda maliyetlerinin g6z iiniinde bulundurarak
degerlendirilmelerin yapilmasi gerekmektedir.

e Kurum c¢alisanlariyla belirlenen amaglar ve i¢ kontroliin verdigi
sorumluluklari igerecek bilgiler paylasilmalidir. Bilgi, organizasyon igindeki kisilere
iletilerek tist yonetim arasindaki iletisim saglanmali, sisteme uygun iletisim kanali ve
yontemleri olugturulmalidir.

e i¢c kontrolde diger bilesenlerin isleyisini etkileyecek hususlar kurumun
disinda ilgili taraflara iletilmelidir. Paydaslarla ve kurum disindaki kisilerle iletisimi
saglayacak siireclerin ve girdi almaya imkan verecek iletisim kanallar1 olusturulmasi,

yapilan degerlendirmelerin yonetim kuruluna iletilmesi gerekmektedir.

Bilgi ve iletisim tek yonlii olarak disliniilmemelidir. Etkin bir i¢ kontrol
sisteminin olusmasinda calisanlarin {ist yonetime ulasabilmesini saglayacak iletisim

kanallarinin olusturulmasi gerekmektedir (Sakin, 2017).

1.5.1.5. izleme

I¢c kontroliin besinci bileseni izlemedir. I¢ kontroliin siirekli olarak izlenme,
gbzden gecirilme ve degerlendirilmesi gerekir. Izleme faaliyeti i¢ kontroliin etkili bir
sekilde islemesini saglar. Bunun igin uygun personelle kontrol tasarimlari ve
isleyislerinin dogru zamanlarda degerlendirilmesi ve gerekli onlemlerin alinmasini

igcermektedir (Hazine ve Maliye, 2019).

[zleme siirecinde isletmedeki faaliyetlerin hedeflerle uyumlu bir sekilde
gerceklestirildigi, bunlara iligkin kontrol prosediirlerinin uygulanip uygulanmadigi
degerlendirilir. Bunun sonucu olarak i¢ kontrol sisteminde nerelerde eksiklik, hata
veya aksakliklar var tespit edilir. Tespit edilen bu aksakliklarin kurum i¢inde 6nceden
belirlenmis ilgili, sorumlu kisilere raporlanmasi ve ayrica takip edilmesi

gerekmektedir (Sakin, 2017).

Ic kontrolde 6zel degerlendirmenin kapsami ve sikligmi daha ¢ok risk
degerlendirme ve devamli izleme faaliyetlerinin etkin olup olmamas1 belirler. Bu
sebeple risk degerlendirmesi asamasinda kurum amag ve hedeflerine uygun riskler
belirlenirken ayn1 zamanda bunun izlenmesi ve raporlanmasi da gerekir. Diger tiirlii
herhangi bir aksaklik durumlarinda izleme faaliyeti etkin degilse sistemde ciddi

aksamalar meydana gelecektir.
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izleme bileseninde kurum iginde yapilacak i¢ denetimler yiiksek &neme sahiptir.
Ciinkii sistemde i¢ kontrol prosediirlerinin uygunlugunu ve nasil uygulandigini
gozlemleyerek kurum iginde incelemeler yapan kisiler i¢ denetgilerdir (Yilanci, 2015).
Ayrica incelemeler sonunda iist yoneticiye diizenli bilgi vermesi ve gerekli durumlarda

onerilerde bulunmasi gerekmektedir.

COSO i¢ kontrol standartlarinda izleme faaliyeti bilesenine yonelik belirlenen
ilkeler sunlardir (Yilanci, 2015);

e Kurumda i¢ kontroliin kurulmasi ve dogru bir sekilde isledigini teyit etmek
amaciyla devamli ve/veya Ozel olarak yapilacak degerlendirmeler planlanmall,
uygulama siiregleri gergeklestirmelidir. Bu incelemelerle izleme faaliyeti i¢ kontrol
sisteminin mevcudiyetini ve galisir durumda oldugunu izler, siireglerde meydana gelen
degisiklikler dikkate alinir, sistemin tasarimi ve islerliginin degerlendirilmesi esas
alinir, degerlendirmelerin konu ile ilgili uzmanligi olan personel tarafindan
yapilmasini saglar, 6zel incelemenin kapsam ve siiresi belirlenmelidir.

e Kurumda i¢ kontrole iliskin yetersizlik/eksiklikleri degerlendirerek
gerektiginde diizeltici aksiyon Onerilerini sorumlu kisilere vaktinde iletmeli ve takibini

saglamalidir.

1.5.2. COCO i¢ Kontrol Modeli

COSO modelinin ortaya ¢ikmasiyla Kanada’da i¢ kontrole yonelik ¢esitli
caligmalar yapilmistir. Bunun sonucu, 1995 yilinda “Kanada Yetki Belgeli Kamu
Mubhasebecileri Enstitiisii” niin kurdugu kontrol olgiitleri komitesinin — COCO,
yonetim kurulu dahil tim yonetim, hisse sahipleri ve denetgiler i¢in olusturulan
“Kontrol Rehberi” yayimlanmistir. Kavram olarak COSO’ dan daha kapsamli bir
model olusturmuslardir. Yayimlanan rehberde i¢ kontrol terimini kullanmayip sadece
kontrol kavramini kullanmiglardir. Buna bagli olarak COCO modeli, isletmede
amagclarin belirlenmesi, strateji ve risk yonetimi, diizeltici dnlemlerin alinmas1 gibi
yonetime 6zgi faaliyetleri kontroliin bir bolimii olarak gérmiistiir. COCO kontrold;
isletmenin belirledigi amaclara ulasmak i¢in g¢alisanlarina destek veren ve birlikte
tutan kurumsal yapi, kurum kiiltiirii, sistemler, kaynaklar, yetki ve sorumluluklar gibi

isletme ilkelerinden biri olarak tanimlamustir (Ibis & Catikkas, 2012).
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COCO modelinde kontrol rehberinin meydana gelmesi igin ii¢ sebep
bulunmaktadir. Bunlar ise (Bakkal & Kasimoglu, 2012);

e Kurumda denetim etkinliginin artmasi i¢in genel raporlama ¢alismalarina
gereksinim duyulmaktadir.

e Kiiresel rekabet ortami ve artan rekabet sebebiyle kontrol sisteminde
degisiklige gereksinim duyulmaktadir.

e Kurumda deger paylasimi ve iletisim kanallarinin gelistirilmesi ile agik

olmasi gibi farkliligi bulunan kontrol mekanizmalarina ihtiyag duyulmaktadir.

COCO ve COSO modelinde en birincil ayrim, COCO modeli isletmede
kurulmas: planlanan i¢ kontrol sisteminde yapisal prosediirlerden ¢ok davraniglarla
ilgili degerlere dayanmaktadir. Bu modele gore kontrol rehberinde dort ana bilesende

yirmi alt prensip bulunmaktadir (Tiiredi, Koban, & Karakaya, 2015). Bu bilesenler;

e Amagclar
e Sorumluluklar
e Yetkinlikler

e izleme ve Ogrenme faaliyetleridir.

COCO’ da bu bilesenler, kontrol siireglerinin devamli nitelikte oldugunu belirtir
ve unsurlarin birbiriyle iligkisini dairesel sekilde takip eden bir siire¢ olarak
degerlendirir (Erdogan, 2009). Yine COSO modelinde oldugu gibi COCO modelinde
de mutlak giivence olmayip yalnizca kurumun amaglarina ulagmasinda kontroliin

verecegi makul giivenceden bahsedilmektedir.

1.5.3. COBIT Modeli

COBIT’ in giiniimiizdeki yayimcist 1998’de Bilisim Sistemleri Denetim ve
Kontrol Birligi (ISACA) tarafindan kurulmus olan IT denetim enstitiisiidiir. AB ve
ISACA tarafindan yayimlanan yonetim kanunlari, ISO teknik standartlar1 ve COSO,
AICPA, GAO tarafindan yayimlanan profesyonel i¢ kontrol ve denetim standartlart
tarafindan bigimlenmigtir. COBIT modeli bilgi islem ve is yonetiminde de kullanildigi

gibi aslinda denetim araci olarak tasarlanmistir (Uzunay, 2007).

COBIT, yazilimlar sebebiyle olusan risklerin tespit edilmesi amaciyla

kurulmustur. Sistemin kurulmasi ve etkinliginin saglanmasinda yonetim sorumlu,
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kurum ici i¢ denetciler ise sistemin isletilmesinden sorumlu olmuslardir. Isletmede
kullanilan bilgi islem teknolojileri basta olmak iizere isletmenin tamami kapsama
alanina girmektedir ve COSO modelinin amaglarinda oldugu gibi giivenilir mali
raporlama, faaliyetlerin etkinligi, mevzuatlara uygunluk ve bilgi gizliligini saglamay1
amaclamaktadir (Dabbagoglu, 2007).

Isletme yonetimindeki COBIT, isletme amaglarini bilgi teknolojileri amaglarina
uyumlu sekilde basarity1 degerlendirecek modellerin  olusturulmasi, bilgi
teknolojisinde siiregten sorumlu kisilerin taninmasi faaliyetlerinden olusur. Ayrica
kilit gereksinim olan sistemlestirme, standartlar, belgelendirme, degerlendirmeler ve
beklentiler, risk degerlendirme, kontrol hedefleri ve operasyonel hedefler, yetkiye
sahip ve giliven olusturan insanlarin temini ile siire¢ kontrolleri ve degerlendirmeyi

saglar.

COBIT ¢ergevesi, isletme gereksinimleri, bilgi teknolojisi siirecleri ve bilgi
teknolojisi kaynaklar1 olmak {izere ii¢ unsurdan olusur. Isletmenin hedeflerini
gerceklestirmesi i¢in bilginin etkinlik, biitiinliik, gizlilik, kullanilabilirlik, uyumlulugu

ve giivenilirlik kriterlerinin her biriyle uyumlu olmasi gerekmektedir (Uzunay, 2007).

1.5.4. Turnbull Raporu

Ingiltere’ de yeminli mali miisavirler enstitiisii tarafindan Nigel Turnbull
baskanhiginda 1999 yilinda “I¢c Kontrol: Yéneticiler I¢in Birlestirilmis Yasa Rehberi”
isimli i¢ kontrol raporu yayimmlanmistir (Eralp & Bozbag, 2014). Rapor, COSO
modelinde oldugu gibi uygulamaya yonelik bir rehber vasfi tasimakta ve i¢ kontrol
sistemiyle ilgili ilkeleri belirlemektedir.

Turnbull raporunda i¢ kontrol yapisinin etkinligini saglamada yonetim kurulu
sorumludur. Ayrica i¢ kontrol sisteminin etkinligi ile ilgili gerekli bilgilerin bulundugu
yillik faaliyet raporu yonetim kurulu tarafindan yaymnlanir (Tiredi, Koban, &
Karakaya, 2015). Saglam bir i¢ kontrol sisteminin kurulabilmesi ve etkinlik
degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢in rehberin temeli riske dayanan bir yaklagim esas
alir ve yoneticilere ait yasal sorumluluklari yerine getirmesinde isletmeye ozel

etkenleri goz 6niinde bulundurarak faydalanilmasini amaglamaktadir (Erdogan, 2009).
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1.5.5. e-SAC Modeli

Bilgi islem teknolojisi alaninda risklere yonelik olarak gelistirilen e-Ticaret ile
ilgili bir modeldir. Sistemin kurulmasindan yonetim sorumlu olup islemesinden i
denetgiler sorumludur. Bilgi islem teknolojileri yardimiyla giivenilir finansal
raporlama, faaliyetlerin etkinli§i ve mevzuata uygunlugu saglamayr amaglamistir

(Alagdz, 2008).

Model vyoneticilere ve denetgilere teknolojik  risklerin  izlenmesi,
degerlendirilmesi ve azaltilmasi konularinda giincel bilgiler sunar. Sistem i¢ kontroliin
icerigine siirecler, islevler, aktiviteler, alt sistemler ve insan faktdriinii dahil eder. I¢
kontrol sisteminde bilgisayar temelli bilgi sistemlerinin 6nemine ve i¢ kontrole

etkisine vurgu yapmaktadir (Eralp & Bozbas, 2014).

1.5.6. SysTrust Modeli

System Trust AICPA ve CICA’ nin (Kanada Sertifikali Muhasebeciler
Enstitlisti) ortak katkilart ile 1999 yilinda gelistirilmis bir glivence sistemi olarak
tamimlanmaktadir. Giivenlik hizmetleri ilke ve kriterleri tizerine kurulmus olan
modelde uygulayicilar giivenlik, ulasilabilirlik ve diiriistliik seklinde ti¢ temel giivenlik
ilkesini degerlendirmesi ve test etmesi gerekmektedir. Sistem ayni zamanda dijital
ortamlarda TUretilen bilginin saklanmasini, giivenilir finansal raporlamayr ve

yoneticilerin igletme hedeflerine ulagmasini amaglamaktadir (Eralp & Bozbasg, 2014).

SysTrust sisteminde, sistemin kurulma sorumlulugu iist yonetime, i¢ kontroliin

etkin galisma sorumlulugu sadece bagimsiz dis denetgilere aittir (Aksoy T. , 2005).
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2. BOLUM

2. 5018 SAYILI KAMU MALIi YONETIMIi VE KONTROL
KANUNU KAPSAMINDA IC KONTROL SISTEMI

Calismanin birinci boliimiinde i¢ kontrol sistemine iligkin kavramsal ¢erceveden
bahsedilmistir. AB miiktesebati ve uluslararasi standartlara uyumlastirilmasi amaciyla
Tiirkiye’de, kamu mali yonetim sisteminde birtakim diizenlemeler yapilarak 5018

saylli KMYKK yiiriirliige girmistir.

Bu bdliimde s6z konusu 5018 sayili kanunun ¢ikis sebepleri, i¢ kontroliin kamu
kurumlarinda gelisimi, yeni kanunun getirmis oldugu yenilikler incelenecektir. Daha
sonra 5018 sayilt KMYKK kapsaminda i¢ kontrol ile ilgili diizenlemelere yer verilecek
ve yonetimin iki ayr1 unsuru olan i¢ kontrol-i¢ denetim arasindaki farklardan

bahsedilecektir.

2.1. KAMU KURUMLARINDA iC KONTROLUN GELISIM
SURECI

Tiirkiye’de son yillarda “mali yonetim”, “kamu harcama yonetimi” veya “blitge”
alanlarindaki reform siirecine iliskin 6nemli calismalar yapilmistir. Ozellikle
1990’1armn ortalarinda AB’ ye liyelik siirecinde atilan adimlarin etkisiyle, geleneksel
kamu mali yonetim sistemimiz giincel ihtiyagclarimizin gerisinde kaldigindan ve
AB’ye tam tiyelik i¢in aday iilkelerin, AB miiktesebatin biitiin yonleriyle kabul edip
kendi mevzuatlarimizin uyumlu hale getirilmesi, uygulanmasi ve taahhiit edilen
yapisal reformlarin siirdiiriilebilmesi adina yiiriirlikteki kamu mali yonetimi Sistemine
yonelik degisim ihtiyaci ortaya c¢ikmistir. Bu degisim siireci kamu mali y&netim
sisteminde politikalarin olusturulmasi, stratejik planlama, performansa dayali
biitcelerin  hazirlanmast ve bu siireglerin  denetimi ile kontrol edilmesini
kapsamaktadir. Dolayisiyla Tiirkiye, AB’ ye iiyeligi konusunda aday bir iilke oldugu
i¢cin kamu i¢ mali kontrol alaninda AB standartlarina uyumun saglanmasi ve gereken

yasal diizenlemelerin yapilmasi ile yiikiimliidiir.

Diger taraftan 1995 yilinda kamu mali yonetim sistemine yonelik olarak HMB
ve Diinya Bankasi (DB) arasinda proje anlasmasi imzalanmis, bunun sonucunda DB
kamusal karar alma siirecleri igerisinde kaynaklarin etkinlik ve verimliginin nasil

kullanilacagina iligskin yeni prensip ve uygulama gercevesini gdstermek amactyla tilke
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orneklerinin analiz edildigi “Kamu Harcamalar1 Y6netimi El Kitab1” n1 yayimlamistir.
Bu ¢er¢evede orta vadeli harcama sistemi olarak adlandirilan ve ¢ok yilli biitce

projeksiyonlarina dayanan bir kamu kaynak kullanim sistemi gelistirmistir.

2001 Subat ayinda yasanan ekonomik krizden sonra Uluslararast Para Fonu
(IMF) ile imzalanan Stand-By anlagsmasinda, kamu mali yonetimi ve denetimi

konusunda yasal diizenlemelerin yapilmasi 6n sart olarak sunulmustur (Arslan, 2015).

AB miiktesebatini1 olusturan ana basliklardan biri olan 32. Fasil “Mali Kontrol”
hiikiimlerinden bahsetmekte ve uluslararas1 kabul gérmiis i¢ kontrol uygulamalari
cercevesinde gelistirilen Kamu i¢ Mali Kontrol yaklasimindan olusmaktadir. Bu
yaklagim idarenin tiim harcama, gelir, gider, varlik ve kaynaklarinin kontroliinii ayrica
mali yonetimde saydamlik, etkinlik, etkililik, verimlilik ve ekonomiklik ilkelerine
uygunluk konularinda makul giivence saglamayr amaglamaktadir. Bu c¢ercevede
Tiirkiye’de, mali kontrol fasli i¢inde yer alan taahhiitlere paralel olarak i¢ kontrol, i¢
denetim, merkezi uyumlastirmaya iliskin yasal gerceve olusturulmus ve bu yapilar
yOnetim sistemimiz igerisinde uygulama siirecine dahil edilmistir. Siiphesiz yasanan
bu degisim ihtiyacinin en 6nemli unsurlarindan biri de kurum iginde i¢ kontrol
sisteminin kurulmas: olup ayrica ulusal ist politika programlarinda kamu mali
yonetimi kapsaminda i¢ kontrole dair direktiflerin bulundugu goriilmektedir. Bu
dogrultuda i¢ denetim ve i¢ kontrol konularina iliskin merkezi uyumlastirma
birimlerinin HMB’ de olusturuldugu, kamu mali kontrol sistemine yonelik olarak
birincil, ikincil ve {igiinciil diizey mevzuatlarin yiiriirliige girdigi ve i¢ kontrol
sisteminin kurulmasina yonelik faaliyetlerin basladigi goriilmektedir (Eralp & Bozbas,

2014).

2.1.1. 1050 Sayih Muhasebe-i Umumiye Kanunu ve 5018 Sayilh Kanunun
Ortaya Cikis Sebepleri

Cumhuriyet doneminde kamu mali yonetim sistemimize yonelik yapilan ilk
onemli diizenleme olan 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunu, 1927 yilinda
cikarilmistir. Bu kanun kamu mali yonetim sistemimizin temeli olup, Tiirk kamu mali
yonetim sisteminin anayasasi olarak nitelendirilmis ve yillar i¢inde kiiciik degisiklikler
yapilarak ortalama seksen yillik bir siire uygulanmistir. Bu gegen siirede diinyadaki
kamu mali yonetimi ve denetim sistemlerinde onemli degisiklikler yasanmis ve

uygulamada iyi 6rnekler ortaya ¢ikmistir (Kesik, 2005). Ancak 1050 sayili Muhasebe-
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I Umumiye Kanunu ile olusturulan sistemimiz diinyada uygulananin aksine, ¢agdas
mali yonetim anlayiginin gerisinde oldugu, degisiklikleri gidermede yetersiz kaldigi,
tim kurumlari kapsamadigi gibi ozetle Diinya’da ve Tirkiye’de yasanan reform
calismalar1 kapsaminda modern yaklasimdan uzak statik bir yapida oldugu kabul

edilmektedir (Candan, 2006).

Kanunda, ¢agdas yonetim anlayisina hakim stratejik planlama, ¢ok yilli ve
performans esasli biitgeleme, performansa yonelik izleme ve degerlendirme, mali
saydamlik ve hesap verebilirlik gibi kamu i¢ mali kontrol sisteminin etkinliginde
onemli olan konulara yer verilmemistir (Uzunay, 2007). Dolayisiyla AB’ ye katilim
stirecinde istenen standartlara uyum ig¢in kamu mali yonetiminde reform kaginilmaz

olmustur.

1050 sayili kanunda kamu mali yonetim sistemine yonelik eksiklikler ve

elestiriler su sekilde siralanabilir (Candan, 2006);

e Biitce ve mali yonetim sisteminin kapsami kisith kalmistir. Genel biitge,
doner sermayeli isletme biitceleri, katma biitge, mahalli idare biitgeleri gibi ¢ok sayida
biitge tliri bulunmasi ayrica sadece genel ve katma biitgenin kanunlagsmasi diger
biitgelerin ise yetkili idari merciler tarafindan onaylanarak yiiriirliige girmesi,

e Bazi mali islemlerin biit¢ede yer almayarak biitce dis1 harcama yapilmasi ve
bu harcamalarin denetim dis1 kalmasi,

¢ Biitgelerin bir mali yili kapsayacak sekilde hazirlanmasi sebebiyle kalkinma
planlar1 arasindaki iliskinin kopmasi, planlama, programlar ve biitgeleme arasindaki
uyumunun kurulmamast,

e Biitce ddeneklerinin amacina uygun kullanimini saglayacak mekanizmalarin
olmayist,

e Kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmamasi. Dolayisiyla
muhtemel yolsuzluk, israf gibi suistimallerin denetimini saglayacak mekanizmanin
olmamasi,

e Harcama siireci 6n kontrol asamalarinin ¢oklugu sebebiyle harcamalarda
gecikmelerin olugmasi ve etkin bir kontrol sisteminin kurulamamasi,

e Yetki ve sorumluluk tanimlanmalari iyi yapilmadigindan harcama

stirecindeki yetki ve sorumluluk dengesinin kurulamamast,
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e Kamu mali yonetimin temel unsurlarinda stratejik planlama, ¢ok yilli ve
performans esashi biitceleme, seffaflik ve i¢c kontrol sisteminin kurulmasi ve
yiirlitiilmesi konularina yer verilmemis olmast,

e Biitce kod yapisinin yetersiz olusu ve kodlama sisteminin etkin
kullanilamamasi,

e Kamu idareleri arasinda farkli muhasebe uygulamalarinin olmasi sebebiyle
muhasebe uygulamalarinda birligin saglanamamasi ve tiim kamu kurumlarinda
finansal tablolarin konsolide edilmemesi,

e Muhasebe sisteminin nakit esasli olmasi,

e Faaliyet sonuglarinin finansal raporlarda izlenememesi ve finansal tablolarin
islevsel olmayast,

e Kamu kurumlarinin zamaninda giivenilir bilgi, hesap verebilirlik ve
saydamlig1 saglamak adina rapor ve mali verilerin kamuoyuna aciklanmamast,

e Kamu kurumlarina Sayistay tarafindan yapilan dis denetimin evrak iizerinde
yasal uygunluk denetimiyle sinirli kaldigindan dis denetim kapsaminin dar olmast,

e Mali disiplin saglanamadigindan kamu kaynaklar1 yasa dis1 yollarla amag dis1
kullanilmasi, usulsiizliik ve yolsuzlugu Onlemeye yonelik kurumlar arasi denetim
karmasasi oldugu icin denetim sistemin etkili olmamasi,

e Kamu idarelerinde cagdas denetim yaklasimin geregi olan i¢ denetim
sisteminin kurulmamis olmasi, denetimin belli faaliyetlerle sinirli kalmast,

e Bilgi islem sistemlerinin kullanilmamas1 ya da yetersiz kalmasi,

e Kati hiyerarsik yapinin olmast,

e Genel yonetim kapsamindaki idareler i¢in tek bir mali yonetim ve kontrol

sisteminin kurulmamis olmasi,

1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanununa getirilen elestiriler ve eksiklikler olarak

sayilmaktadir.

Belirtilen bu eksiklik ve elestirilere karsi kamu mali yonetim sisteminde
degisiklige gidilmesi diisiincesiyle baz1 komisyonlar kurulmus ve c¢esitli raporlarda
yeni sisteme gegise yonelik diizenlemeler yapilmistir. Ozellikle kalkinma planlari, orta
vadeli programlar gibi ¢alismalarda mali yonetim sisteminin degisikligine yonelik
diizenlemelere gidilmistir (Arcagok, Yoriuk, & digerleri, 2004). Buna istinaden

sekizinci bes yillik kalkinma plani ¢aligsmalarinda “Kamu Mali Y6netiminin Yeniden
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Yapilandirilmas: ve Mali Saydamlik Ozel Thtisas Komisyonu Raporu” yayimlanmistir.
Rapora gore; biitce hazirlanmasi, uygulanmasi ve kod yapisini ele alan orta vadeli
harcama sistemine gecilmesi, islemlerde mali saydamlik Kriterinin saglanmasi,
biitgeleme siiregleri ile denetim sisteminde etkinligin arttirilmasi, performans
denetimine ge¢is ve kurumsal anlamda yeniden yapilandirma konulart kamu mali
yonetimi kapsaminda atilan ilk adimlardan olmustur (DPT, 2000). Bu komisyon

raporunun ardindan sekizinci bes yillik kalkinma plan1 yayimlanmis ve planda;

e Kamusal faaliyet alanindaki tiim harcamalar biitge i¢ine alinacaktir.

e Planlama ve biit¢celeme arasinda kurulacak iliskinin orta vadeli harcama
sistemine dayanak olan biitgeleri hazirlamak suretiyle saglanacaktir.

e Kaynak dagiliminin stratejik Oncelige goére olusturulmasi ve etkinligini
saglayacak diizenlemeler ile mali saydamlig arttiracak isleyisler gelistirilecektir.

e Yetki ve sorumluluk agik olarak tanimlanacak dolayisiyla hesap verme
sorumlulugu dogacaktir.

e Denetim sisteminin bagimsizlig1 saglanacaktir.

e Kurumlarda etkinligi 6l¢mede performans denetimine gegilecektir.

e Harcamalarin artis1 kontrol altinda tutulacak, bor¢lanmalar diizenli bir sekilde
raporlanarak geffaf hale getirilmesi gibi mali yonetime iliskin diizenlemelere yer

verilmistir.

2001, 2002, 2003 yillarinda yapilan ulusal programlarda, Tiirkiye’de
saydamligin arttirilmasi ve kamuda etkin yonetimin gelistirilmesi eylem planina iliskin
Bakanlar Kurulu Karar1 ve orta vadeli hiikiimet programlarinda kamu mali
yonetiminde yapilmasi gereken degisiklikler i¢in Onerilere yer verilmistir. Ayrica
HMB tarafindan olusturulan bir komisyon; AB, DB ve IMF uzmanlari ile Bagsbakanlik,
Sayistay, DPT Miistesarligi, Hazine Miistesarligindan katilan uzmanlar ile gortisiilerek
caligmalar siirdiiriilmiis ve 2003 yilinin sonuna dogru 5018 sayili KMYKK Resmi
Gazete’ de yayimlanarak yiirlirliige girmistir (Arcagok, Yoriik, & digerleri, 2004).
Ancak 2005 yilmin sonunda bazi yapisal diizenlemeler yapilarak kanunda
uygulanabilirlik seviyesi arttirilmis, i¢ kontrol sistemine yonelik tanimlar yeniden
yapilarak daha kapsamli hale getirilmis ve 2006 yilinda tiim kamu kurumlarinda
uygulamaya girmistir. Kanunun besinci kismi 55 ve 67°nci maddeleri arasinda ig
kontrol sisteminden bahsetmektedir (A¢iks6z, 2006).
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2.1.2. 5018 Sayih Kanununun Getirdigi Yenilikler

Kamu yonetiminde reformun mali kismini olusturan 5018 sayili kanunun kabul

edilmesiyle yeni kanunda;

Kamu mali yonetimi; “kamu kaynaklarinin tanimlanmis standartlara uygun
etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasini saglayacak yasal ve yonetsel sistem ve

siirecler olarak”™,

Mali kontrolii ise “kamu kaynaklarinin belirlenmis amaclar dogrultusunda ilgili
mevzuatlarda belirlenen kurallara uygun, etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
kullanilmasini saglamak i¢in olusturulan kontrol sistemi ile kurumsal yapi, yontem ve
sliregler” olarak tanimlanmistir. Dolayisiyla mali yonetim ve kontrol sistemi bu
yaklasim ve kavramlar tizerine kurulmasi sebebiyle kurumda mali yonetim ve kontrol

sistemlerinin olusturulmasinda oncelikle bu ana unsurlarin saglanmasi gerekmektedir.
5018 sayili kanunun dayandigi unsurlar ve esaslar su sekildedir (Candan, 2006);

o Kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanimi1

e Hesap verebilirlik ve yonetim sorumlulugu

e Stratejik planlama

e Performans esasl biitceleme

e Orta vadeli harcama programi- ¢ok yilli biitceleme

e Tahakkuk esasli muhasebe sisteminin kurulmasi

e Mali saydamlik

e Istatistiklerin ve faaliyet raporlarinin kamuoyuna sunulmasi
e ¢ kontrol sistemi

e ¢ denetim

e Dis denetim
KMYKK yenilikler ise su sekilde 6zetlenmektedir (Candan, 2006);

¢ Biitceleme tiirleri uluslararasi standartlara uygun olarak tasarlanmis ve katma
biitceler kaldirilarak, kamu idarelerinin idari ve mali statiilerine gore genel veya 6zel
biitceli hale getirilmistir. Genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin biitgeleri;
merkezi yonetim biitcesi, sosyal giivenlik kurumlar1 ve mahalli idareler biitgesinden

olusmaktadir.
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e Biitgelerin hazirlanma, uygulanma ve kontrol islemlerinin nasil yapilacagi,
mali islemlerin muhasebelesmesi, raporlanmasi ve mali kontrolii belirlenmistir.

e Her tirli is, islem ve siireglerle ilgili hesap verme ve yoOnetim
sorumlulugunun saglanmasi amaglanmistir.

e Plan ve harcama iligkisini giiglendirmek amaciyla kamu kurumlarinda
kalkinma planlarinin, yillik programlarin ve ekonomik sartlar ¢ercevesinde stratejik
planlariin hazirlanmasi zorunlulugu getirilmis, biitcelerin bu planlara dayandirilmasi
saglanmustir.

e Stratejik planlama, ¢ok yill1 biitceleme, hesap verebilirlik, mali saydamlik, i¢
kontrol, 6n mali kontrol, i¢ denetim kavramlar sisteme dahil edilmistir.

e Yillara sari yliklenmeye girisilmesine iliskin esaslar yeniden diizenlenmistir.

e Harcama siiregleri ve bu siireclerde gorevlendirilecek kisiler yeniden
belirlenmis, HMB ile Sayistay’in harcama 6ncesi kontrol etme yetkisine son verilerek
bunun yerine yonetim sorumlulugu c¢ercevesinde kurumlarin harcama birimleri ile
mali hizmetler birimi tarafindan yapilacak 6n mali kontrol sistemine yer verilmistir.

e Gorev, yetki ve sorumlulugu iistlenen aktorler yeniden tanimlanmis, tist
yonetici, harcama yetkilisi, gerceklestirme gorevlileri, mali hizmetler birimi
yoneticisi, muhasebe yetkilisi gibi aktorlerin gorev, yetki ve sorumluluklar
belirlenmis, yapmalar1 gereken islem ve incelemelerin sinirlari ¢izilmistir.

e Tahakkuk esasli muhasebe sistemine ge¢ilmesi saglanmis ve bunun geregi
olarak kamu gelir ve giderlerinin tahakkuk ettikleri mali yilin hesaplarinda gosterilme
esas1 kabul edilmistir.

e Hesap verme ve mali saydamlik geregi, mali istatistiklerin ve faaliyet
raporlarinin  belirlenen siirelerde kamuoyuna ve ilgili makamlara agiklama
zorunlulugu getirilmistir. Boylece iist yoneticiler ve biitgeyle ddenek tahsis edilen
harcama birimi yetkilileri her y1l faaliyet raporu diizenlemekle miikelleftir. Hazirlanan
raporlar Sayistay tarafindan incelenecek ve TBMM’ye sunulacaktir.

e Yeni mali yonetimin 6nemli bir unsuru kurumlarda i¢ kontrol sisteminin
kurulacak olmasidir.

e ¢ kontrol sisteminin bir unsuru olarak i¢ denetim sistemi getirilmistir.

e Kamu idarelerinde strateji gelistirme birimi kurulacaktir. Bu birimin olmadig1

idarelerde mali hizmetler birimi islemleri ger¢eklestirecektir.
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e Tim kamu kurumlarn dis denetime tabi tutulacaktir. Sayistay tarafindan
yapilacak denetimlerin kurumsal ve nitelik olarak kapsami genisletilerek, yonetimin
her tiirlii mali karar ve islemlerini kanunlar ger¢evesinde, kurum stratejik planinda yer
alan amag ve hedeflerine gore uygunluk ve performans denetimi yapilacaktir.

e Muhasebe-i Umumiye Kanunundan giliniimiize kadar kamu idarelerinin
sayis1, niteligi ve teskilatlanmasiyla iliskili olarak ciddi degisikliklerin meydana

gelmesi degisimin nedenleri arasindadir.

Yukaridaki sayilan yeniliklere ek olarak 5018 sayili kanunun amaci; ‘“kalkinma
planlart1 ve programlarda yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu
kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasin,
hesap verebilirligi ve mali saydamligi saglamak {izere, kamu mali yonetiminin yapisini
ve isleyisini, kamu biitgelerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tiim mali iglemlerin

muhasebelestirilmesini, raporlanmasini ve mali kontrolii diizenlemektir.” seklindedir.

2.2. KAMU MALI YONETIMINDE iC KONTROL
2.2.1. i¢ Kontrol Tanim

I¢ kontrol sistemi aslinda yeni bir uygulama olmadig: ve birinci béliimde de
bahsedildigi gibi cesitli ilkelerin yapilarina gore degisik sekillerde yiiriitiildigi
anlagilmistir. Gliniimiizde ise bu farklilik ve dagmik sistem yerine, Sistematik bir
sekilde benimsenen i¢ kontrol standartlarindan olugmaktadir. Tiirkiye’de i¢ kontrol
yontem ve prosediirlerini bir araya getirmeye yonelik c¢ikarilan yasal mevzuat 5018
sayitlh KMYKK’ dir. Bu kanunda i¢ kontrol, diinyada genel kabul gérmiis en iyi
uygulama ornekleri olan COSO ve INTOSAI modelleri dikkate alinarak hazirlanmigtir
(Erdogan, 2009). Kanunda i¢ kontrol sistemine yonelik hiikiimlerden 55 ve 67’ncli

maddeler arasinda bahsedilmistir.

5018 sayili kanunun 55’inci maddesine gore i¢ kontrol;

“Idarenin amagclarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve wverimli bir sekilde vyiiriitilmesini, varlik ve
kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali
bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak tiretilmesini saglamak tizere

idare tarafindan olusturulan organizasyon, yontem ve siirecle i¢ denetimi kapsayan
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mali ve diger kontroller biitiinii” olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanima gore i¢ kontrol;

e idarenin amac, hedef ve politikalarin1 gerceklestirmeye yonelik olmasi,

e Faaliyetlerin mevzuata uygun bir sekilde etkili, ekonomik ve verimli
yiiriitiilmesini,

e Kurumsal kaynak ve varliklarin korunmasi, muhasebe kayitlarinin dogrulugu
ve yonetimin ihtiya¢ duydugu mali ve mali olmayan her tiirlii bilgini zamaninda ve
giivenilir olarak tiretilmesi ayn1 zamanda yonetime iletilmesini amaglayan,

e I¢ denetim faaliyetini de icinde barindirdig1 anlasilmaktadir.

Kanundaki tanima bakildiginda uluslararas1 standart ve uygulamalara uyum
sagladig goriilmektedir. Ayrica gorev ve yetkileri itibariyle mali yonetim ve kontrol
stireclerinin uygulanmasina bagimli standart ve yontemler HMB, i¢ denetim ile ilgili
standart ve yontemlerin ise i¢ Denetim Koordinasyon Kurulu (IDKK) tarafindan

belirlenecegini, gelistirilecegini ve uyumlastirilacagindan bahsetmektedir.

I¢ kontroliin temel ilkeleri ise I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin Usul ve
Esaslarda agiklanmistir. Usul ve esaslarin 6’nc1 maddesinde bahsedilen i¢ kontrol
ilkeleri;

e “I¢ kontrol faaliyetleri idarenin ydnetim sorumlulugu gergevesinde yiiriitiiliir.
e ¢ kontrol faaliyet ve diizenlemelerinde &ncelikle riskli alanlar dikkate alinir.

e i¢ kontrole iliskin sorumluluk, islem siirecinde yer alan biitiin gorevlileri

e ¢ kontrol mali ve mali olmayan tiim islemleri kapsar.

e ¢ kontrol sistemi yilda en az bir kez degerlendirilir ve alinmasi gereken
onlemler belirlenir.

e Ic kontrol diizenleme ve uygulamalarinda mevzuata uygunluk, saydamlik,
hesap verebilirlik ve ekonomiklik, etkinlik, etkililik gibi iyi mali yonetim ilkeleri esas

alinir.” seklinde siralanmustir.

Temel ilkelerde de bahsedildigi iizere, i¢ kontrol sistemin olusmasi ve
yiiriitilmesinde sorumluluk dogrudan yonetime aittir. Sistem geregi kurum igindeki

tim caligsanlara, bulunduklar1 pozisyonlarin gerektirdigi islemlerde hesap verme
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sorumlulugu yiiklenerek siirecin igine dahil edilmeli ve yilda en az bir kez
degerlendirilmeli, 6nlem alinmasinin gerektigi alanlarda zamaninda miidahaleler

yapilarak sistem iyilestirilmeli ve devamli takip edilmelidir.

2.2.2. i¢ Kontroliin Amaclar

I¢ kontroliin amaglar1, 5018 sayili kanunun 56’nc1 maddesi ve I¢ Kontrol ve On

Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslarin 4’iincii maddesinde su sekilde sayilmistir:

“¢ kontroliin amagclart;

e Kamu gelir, gider, varlik ve ylikiimliiliikklerinin etkili, ekonomik ve verimli
bir sekilde yonetilmesini,
e Kamu idarelerinin kanunlara ve diger diizenlemelere uygun olarak faaliyet

gbstermesini,

e Her tiirlii mali karar ve islemlerde usulsiizliik ve yolsuzlugun 6nlenmesini,

e Karar olusturmak ve izlemek i¢in diizenli, zamaninda ve gilivenilir rapor ve
bilgi edinilmesini,

e Varliklarin kotliye kullanilmasi ve israfin1 onlemek ve kayiplara karsi

korunmasini saglamaktir.”

Bahsedilen i¢ kontroliin amaglari, uluslararasi diizeyde kullanilan COSO modeli
ile benzerlik gostermektedir.

Amaglara bakildiginda hizmetlerin ger¢eklesmesinde kaynaklarin elde edilmesi
ve kullanilmasinda, mali is ve islemlerin yiiriitilmesinde kanunlara uyulmasi,
etkililigin, ekonomikligin ve verimliligin saglanmasi, kamu varliklarinin kotiiye
kullanimi, israf ve kayiplara karst korunmasi, mali islemlerde usulsiizlik ve
yolsuzlugun 6nlenmesi, her tiirlii kararlarin olugmasi ve izlemek i¢in gerekli raporlarin
zamaninda, diizenli ve glivenilir olmas1 amaglanmaktadir.

Kurum ve kuruluslarda i¢ kontroliin etkin, sistematik bir sekilde kullanilabilmesi
icin Uist yonetim ve uygulayicilarin amaglari iyi bilmeleri ve uygulamalar1 gerekir.
Ayrica, gelisen ve degisen teknolojilere uyum saglayarak kurum icinde bilgi islem
sistemlerinden faydalanmak, amaglarin gergeklesmesi ve etkinligi arttirmak adina

bliylik 6neme sahiptir.
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2.2.3. i¢ Kontroliin Unsurlar:

I¢c Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslarin 7’nci maddesinde ig
kontroliin unsurlarindan bahsedilmektedir. Buna gore unsurlar; kontrol ortami, risk
degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme faaliyetlerinden
olusmaktadir. 5018 sayili kanunun i¢ kontrolde ¢izdigi genel gergceveye bakildiginda
i¢c kontrol unsurlarinin uluslararasi kabul géren COSO modelinin bilesenleriyle ayni

oldugu goriilmektedir. Usul ve esaslar gergevesinde i¢ kontrol unsurlari,

- Kontrol Ortam1: “Idarenin ydneticileri ve ¢alisanlarinin i¢ kontrole olumlu bir
bakis saglamasi, etik degerlere ve diirlist bir yonetim anlayisina sahip olmasi esastir.
Performans esasli yonetim anlayisi ¢ercevesinde gorev, yetki ve sorumluluklarin
uzmanliga onem verilerek bilgili ve yeterli kisilere verilmesi ve personelin
performansinin degerlendirilmesi saglanir. Idarenin organizasyon yapisi ile personelin

gorev, yetki ve sorumluluklari agik bir sekilde belirlenir.”

Ayrica kanunun 57°nci maddesinde; “mesleki degerlere ve diiriist yonetim
anlayisina sahip olunmasi, mali yetki ve sorumluluklarin bilgili ve yeterli yoneticilerle
personele verilmesi, belirlenmis standartlara uyulmasinin saglanmasi, mevzuata aykiri
faaliyetlerin 6nlenmesi ve kapsamli bir yonetim anlayisi ile uygun bir ¢aligma ortami
ve saydamligin saglanmasi bakimindan ilgili idarelerin iist yoneticileri ile diger
yoneticileri tarafindan gorev, yetki ve sorumluluklar gbz onilinde bulundurulmak
suretiyle gerekli Onlemler alinir.” seklinde kontrol ortamindan O6neminden
bahsedilmektedir. Kontrol ortami, kurumun kurumsal yapisindan bir unsurdur.
Kurumsal yapinin etkinligi paralel olarak i¢ kontrol sistemini etkin kilacaktir.

- Risk Degerlendirmesi: “Mevcut kosullarda meydana gelen degisiklikler
dikkate alinarak gerceklestirilen ve siireklilik arz eden bir faaliyettir. Idare, stratejik
planinda ve performans programinda belirlenen amag ve hedeflerine ulasmak i¢in i¢
ve dis nedenlerden kaynaklanan riskleri degerlendirir.”

Risk degerlendirmede 6ncelik hile risklerinin yonetilebilmesi, halihazirda riskler
i¢in olusturulacak mekanizma ve karsiliklarin verilmesi gerektigi konusunda yonetime
dogru bilgiler saglanmasidir. Yonetim mevcut riskleri, belirlenen prosediirler
cergevesinde plan ve programlar ¢ercevesinde Karsit faaliyetler olusturma ya da riski
kabul etme karar1 verebilir (Giilten, 2014).
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- Kontrol Faaliyetleri: Risklere kars1 “Onleyici, tespit edici ve diizeltici her tiirlii
kontrol faaliyeti belirlenir ve uygulanir.” Bu asamada yonetim tarafindan belirlenen
ilkelerin uygulanmasi i¢in politika ve prosediirler belirlenmelidir.

- Bilgi ve Iletisim: “Idarenin ihtiya¢ duyacag: her tiirlii bilgi uygun bir sekilde
kaydedilir, tasnif edilir ve ilgililerin i¢ kontrol ile diger sorumluluklarini yerine
getirebilecekleri bir sekilde ve siirede iletilir.”

- Izleme: “I¢ kontrol sistem ve faaliyetleri siirekli izlenir, gdzden gegirilir ve
degerlendirilir.” I¢ kontroliin dinamik bir yapida olmasi sebebiyle sistemin devamli

izlenmesi ve gerekli durumlarda dnlemlerin alinmasi gerekmektedir.

2.2.4. Kamu I¢ Kontrol Standartlan

5018 sayili kanunun 55’inci maddesi ve I¢c Kontrol ve On Mali Kontrole liskin
Usul ve Esaslarin 5’inci maddesi geregi i¢ kontrol standartlarinin merkezi
uyumlastirma gorevi HMB tarafindan belirlenecek ve yayimlanacaktir. Kamu idareleri
finansal ve finansal olmayan her tiirlii islemlerde i¢ kontrol standartlarina uymak ve
gerekeni yapmakla yiikiimlidiir. Ancak idareler 5018 sayili kanuna ve standartlara
aykirt olmayacak sekilde faaliyet alanlari iginde ihtiyag duyulan siire¢, yontem ve
idareye iliskin 6zel islemler i¢in standart belirleyebileceklerdir.

Tiirkiye’de kamu i¢ kontrol standartlarina iliskin merkezi uyumlastirma gorevi
geregince HMB tarafindan 26 Aralik 2007 tarihinde Kamu I¢ Kontrol Standartlari
Tebligi Resmi Gazete ’de yayimlanmistir. Bu teblig COSO ve INTOSAI gibi

uluslararasi standartlardan esas alinarak hazirlanmastir.

HMB tarafindan yiiriirlige giren tebligde 5 bilesen, 18 standart ve bu
standartlarin saglikli bir sekilde olusmasina yardimci olacak sartlar belirlenmistir.
Asagida, tebligde yer alan i¢ kontrol bilesenleri, standartlar1 ve gerekli sartlar yer

almaktadir.
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Sekil 2.1 Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 (Hazine, 2014)

e Kontrol Ortam Standartlari: Kontrol ortami, i¢ kontrol sisteminde
bulunan diger bilesenlerin temelinde genel bir ¢erceve olusturmaktadir. Bu standartla
mesleki ve Kisisel diiriistliik, personel ve yonetime ait uyulmasi gereken etik degerler,
i¢ kontrol sistemini destekleyici davramis ve tutumlar, mesleki yeterliligin
saglanmasi, kurumsal yapmin olusturulmasi, insan kaynaklarina iligkin politika ve
prosediirler ile yonetim ve is yapma kiiltiiriinii olusturmaya yonelik hususlar yer
almaktadir. HMB’nin ¢ikardign Kamu I¢ Kontrol Standartlarinda yer alan kontrol

ortami standartlari su sekilde sayilmistir:

Standart 1. Etik Degerler ve Diiriistliik: Personelin davranis ve tutumlarini
belirleyen etik degerlerin, kurum igindeki herkes tarafindan bilinmesinin saglanmasi

gerekmektedir. Tebligde yer alan bu standart i¢in genel sartlar su sekildedir:

- “I¢ kontrol sistemi ve isleyisi yonetici ve personel tarafindan sahiplenilmeli

ve desteklenmelidir.
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- lIdarenin yoneticileri i¢ kontrol sisteminin uygulanmasinda personele 6rnek
olmalidirlar.

- Etik kurallar bilinmeli ve tiim faaliyetlerde bu kurallara uyulmalidir.

- Faaliyetlerde diiriistliik, saydamlik ve hesap verebilirlik saglanmalidir.

- Idarenin personeline ve hizmet verilenlere adil ve esit davranilmalidir.

- lIdarenin faaliyetlerine iliskin tiim bilgi ve belgeler dogru, tam ve giivenilir
olmalidir.”

Iyi isleyen bir organizasyon igin etik degerler ve diiriistliik ilkesi biiyiik dnem
arz etmektedir. Bu ilkenin geregi olarak iist yonetimin sistemin gereklerini yaparak
sahiplenmesi personelin benimsemesini saglayacak yontemlere agirlik verilmesi
gerekmektedir (Kamu i¢ Kontrol Rehberi, 2014).

Standart 2. Misyon, Organizasyon Yapisi ve Gorevler: Idarede, misyon ile
birim ve personelin gorev tanimi1 yapilarak yazili olarak belirlenmesi, duyurulmasi ve

idareye uygun bir organizasyon yapisinin olusturulmasi saglanmalidir.

Kurumun misyonu var olus amaci ile kamu iginde sagladigi mevcut
fonksiyonlarin1 gostermektedir. Stratejik planlarda da yer alan misyon bir kurulusun
varlik sebebidir. Bu sebeple misyonun idarede sunulan tiim faaliyet ve hizmetleri

kapsamasi gerekmektedir.

Idarenin organizasyon yapisi da kontrol ortamii etkileyen unsurlardan olup
amaglart gerceklestirmeye yonelik bir ¢cergeve sunmaktadir. Organizasyon yapisinda
yer alan birimlerin gorevleri idarenin misyonuyla uyumlu olmasi gerekmektedir.
Gorev tanimlar1 yazili olarak tanimlanmali, ¢alisanlarin gorevleri ve bunlara iligkin
yetki ve sorumluluklarin yer aldigi gorev dagilim ¢izelgesinin kurumdaki tiim
birimlerde olusturulmas1 gerekmektedir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014). Tebligde
yer alan bu standart i¢in genel sartlar su sekildedir:

“Idarenin misyonu yazili olarak belirlenmeli, duyurulmali ve personel
tarafindan benimsenmesi saglanmalidir.
- Misyonun gergeklestirilmesini saglamak iizere idare birimleri ve alt

birimlerce yliriitiilecek gorevler yazili olarak tanimlanmali ve duyurulmalidir.
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- lIdare birimlerinde personelin gorevlerini ve bu gorevlere iliskin yetki ve
sorumluluklarimi kapsayan gorev dagilim c¢izelgesi olusturulmali ve personele
bildirilmelidir.

- Idarenin ve birimlerinin teskilat semasi olmali ve buna bagli olarak
fonksiyonel gorev dagilimi belirlenmelidir.

- lIdarenin ve birimlerinin organizasyon yapisi, temel yetki ve sorumluluk
dagilimi, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliskisini gosterecek sekilde olmalidir.

- Idarenin yoneticileri, faaliyetlerin yiiriitilmesinde hassas gorevlere
iligkin prosediirleri belirlemeli ve personele duyurmalidir.

- Her diizeydeki yoneticiler verilen gorevlerin sonucunu izlemeye yonelik

mekanizmalar olusturmalidir.”

Standart 3. Personelin Yeterliligi ve Performansi: Idareler, personeli icin
gorev ve yeterlilikleri arasinda uyum saglayarak, performansini degerlendirmek ve
gelistirmeye yonelik onlemleri almalidir. Tebligde yer alan bu standart igin genel

sartlar su sekildedir:

“Insan kaynaklar1 yonetimi, idarenin amag ve hedeflerinin ger¢eklesmesini

saglamaya yonelik olmalidir.

- Idarenin yonetici ve personeli gorevlerini etkin ve etkili bir sekilde
yiiriitebilecek bilgi, deneyim ve yetenege sahip olmalidir.

- Mesleki yeterlilige 6nem verilmeli ve her gdrev i¢in en uygun personel
secilmelidir.

- Personelin ise alinmasi ile gorevinde ilerleme ve yiikselmesinde liyakat
ilkesine uyulmali ve bireysel performansi g6z 6niinde bulundurulmalidir.

- Her gorev icin gerekli egitim ihtiyact belirlenmeli, bu ihtiyact giderecek
egitim faaliyetleri her yil planlanarak yiiriitiilmeli ve gerektiginde giincellenmelidir.

- Personelin yeterliligi ve performansi bagli oldugu yoneticisi tarafindan en az
yilda bir kez degerlendirilmeli ve degerlendirme sonuclar1 personel ile goriisiilmelidir.

- Performans degerlendirmesine gore performansi yetersiz bulunan personelin
performansini gelistirmeye yonelik onlemler alinmali, yliksek performans gosteren

personel i¢in ddiillendirme mekanizmalari gelistirilmelidir.
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- Personel istihdami, yer degistirme, iist gorevlere atanma, egitim, performans
degerlendirmesi, 6zliik haklar1 gibi insan kaynaklari yonetimine iligkin Onemli

hususlar yazili olarak belirlenmis olmali ve personele duyurulmalidir.”

Standart 4. Yetki Devri: Idareler, yetki ve yetkinin smirlarin1 agik¢a belirlemeli
ve bu yetkileri ilgili kisilere yazili sekilde bildirilmesini saglamalidir. Yetki
devredilirken 6nemi, sorumlulugu ve riskleri diisiiniilerek devir yapilmalidir (Kamu I¢

Kontrol Standartlar1 Tebligi, 2007).

Yetki, idaredeki islem veya kararlarin hangi makamlarca yapilacagini
gostermektedir. Yetkinin devri ise herhangi bir konu hakkinda karar almak, faaliyette
bulunmak veya emir verme sorumlulugunun baska kisilere devredilmesi seklinde ifade
edilmektedir. Ancak yetki devredilirken dikkat edilmesi gereken hususlar vardir.
Yalnizca kanunun izin verdigi hallerde devir yapilabilir. Devredilen yetkinin 6nemi
dikkate alinmal1 ve biitiin yetkiler devredilmemelidir. Ayni konu hakkinda birden ¢ok
kisiye yetki devredilmemeli ve belli zamanlarda yetkiyi devreden makamlara bilgi
verilmelidir. Unutulmamalidir ki yetki devri kisiye olamayip makama yapilmaktadir.
Yetkili makamda personel degisse bile devir agik¢a kalkmadigi miiddetge gegerliligi
devam edecektir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014). Tebligde yer alan yetki devri ile
ilgili genel sartlar:

“Is akis siireglerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmalidir.

- Yetki devirleri, list yoOnetici tarafindan belirlenen esaslar cercevesinde
devredilen yetkinin sinirlarin1 gésterecek sekilde yazili olarak belirlenmeli ve ilgililere
bildirilmelidir.

- Yetki devri, devredilen yetkinin 6nemi ile uyumlu olmalidir.

- Yetki devredilen personel gorevin gerektirdigi bilgi, deneyim ve yetenege
sahip olmalidir.

- Yetki devredilen personel, yetkinin kullanimina iliskin olarak belli
donemlerde yetki devredene bilgi vermeli, yetki devreden ise bu bilgiyi aramalidir.”

e Risk Degerlendirme Standartlari: Risk degerlendirmesi, idaredeki
hedeflerin gerceklesmesini engelleyebilecek risklerin tanimlanarak analiz edilmesi ve
bu riskler i¢in gereken Onlemlerin alinmasi siirecini olusturur. Risk

degerlendirmesinde iki standart bulunmakta olup su sekildedir:
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Standart 5. Planlama ve Programlama: idareler, yapilacak faaliyetler, amag,
hedef ve gostergeleri ile bunlarin gergeklesmesi ig¢in gereksinim duyulan kaynaklarin
yer aldig1 plan ve programlarini olusturarak duyurmali ayni1 zamanda faaliyetlerin bu
planlara uygunlugunu saglayacak yontemler gelistirmelidir. Tebligde yer alan
planlama ve programlama ile ilgili genel sartlar su sekildedir:

“Idareler, misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amagclar ve dlgiilebilir
hedefler saptamak, performanslarini 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek amaciyla
katilime1 yontemlerle stratejik plan hazirlamalidir.

- lIdareler, yiiriitecekleri program, faaliyet ve projeleri ile bunlarin kaynak
ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini igeren performans programi
hazirlamalidir.

- lIdareler, biitcelerini stratejik planlarina ve performans programlarina uygun
olarak hazirlamalidir.

- Yoneticiler, faaliyetlerin ilgili mevzuat, stratejik plan ve performans
programiyla belirlenen amag ve hedeflere uygunlugunu saglamalidir.

- Yoneticiler, faaliyetlerin ilgili mevzuat, stratejik plan ve performans
programiyla belirlenen amag ve hedeflere uygunlugunu saglamalidir.

- Idarenin ve birimlerinin hedefleri, spesifik, dl¢iilebilir, ulasilabilir, ilgili ve
stireli olmalidir.”

Standart 6. Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi: Idareler, stratejik
amag ve hedeflerin gergeklestirilmesini engelleyecek i¢ ve dis risklerini, sistematik bir
sekilde analizler yaparak tamimlamali, degerlendirmeli ve alinacak Onlemleri

belirlemelidir. Tebligde yer alan bu standardin sartlar1 su sekildedir:

- “Idareler, her yil sistemli bir sekilde amag ve hedeflerine yonelik riskleri
belirlemelidir.

- Risklerin ger¢eklesme olasiligi ve muhtemel etkileri yilda en az bir kez analiz
edilmelidir.

- Risklere karst almacak Onlemler belirlenerek eylem planlan
olusturulmalidir.”

o Kontrol Faaliyetleri Standartlari: Kontrol faaliyetleri, idarede hedeflerin
gerceklesmesini saglamak ve belirlenmis risklerin yonetilmesi amaciyla olusturulacak
politika ve prosediirlerdir. idarelerin karar, faaliyet ve islemlerini yiiriitiirken ortaya

cikabilecek risklerin kontrol edilmesidir. Dogrudan hedefe ulasilacak sekilde
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tasarlanmas1 gerekmektedir. Kontrol faaliyetlerinin uygulanabilirligi, tutarli ve
anlagilabilir olmasi kontrollerin etkinliginin saglamasi agisindan dnem arz etmektedir.

Kamu I¢ Kontrol Standartlarinda yer alan kontrol faaliyetleri standartlar1 sunlardir:

Standart 7. Kontrol Stratejileri ve Yontemleri: Idareler, stratejik hedeflere
ulasabilmek ve olas1 risklerini karsilamak i¢in uygun kontrol yontem ve stratejilerini

belirleyerek uygulamalidir. Tebligde yer alan bu standardin sartlari su sekildedir:

“Her bir faaliyet ve riskleri i¢in uygun kontrol strateji ve yontemleri (diizenli
gbzden gecgirme, Ornekleme yoluyla kontrol, karsilagtirma, onaylama, raporlama,
koordinasyon, dogrulama, analiz etme, yetkilendirme, gbzetim, inceleme, izleme vb.)
belirlenmeli ve uygulanmalidir.

- Kontroller, gerekli hallerde, islem 6ncesi kontrol, siire¢ kontrolii ve islem
sonrasi kontrolleri de kapsamalidir.

- Kontrol faaliyetleri, varliklarin donemsel kontroliinii ve giivenliginin
saglanmasini kapsamalidir.

- Belirlenen kontrol yonteminin maliyeti beklenen faydayr agmamalidir.”

Standart 8. Prosediirlerin Belirlenmesi ve Belgelendirilmesi: Idarelerde,
faaliyetler ile mali islem ve kararlar ig¢in gereken yazili prosediirler ve bu hususlarla
baglantili diizenlemelerin hazirlanmasi, giincelliginin saglamasi ve ilgili personelin
erigebilirligine sunulmasi gerekmektedir. Tebligde yer alan bu standart igin genel

sartlar su sekildedir:

- “Idareler, faaliyetleri ile mali karar ve islemleri hakkinda
yazili prosediirler belirlemelidir.

- Prosediirler ve ilgili dokiimanlar, faaliyet veya mali karar ve islemin
baslamasi, uygulanmasi ve sonuglandirilmasi asamalarini kapsamalidir.

- Prosediirler ve ilgili dokiimanlar, giincel, kapsamli, mevzuata uygun ve ilgili

personel tarafindan anlasilabilir ve ulasilabilir olmalidir.”

Standart 9. Gorevler Ayrihg: Idarelerde muhtemel yolsuzluk, usulsiizliik,
yanlislik, eksiklik ve hatadan kaynakli riskleri azaltmaya yonelik mali karar ve
islemler ile faaliyetlerin onaylanma, uygulanma, kaydedilme ve kontrol edilme
islemlerinin her biri farkli personel tarafindan yapilacak sekilde paylastirilmalidir.
Tebligde yer alan bu standardin sartlar1 su sekildedir:
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- “Her faaliyet veya mali karar ve islemin onaylanmasi, uygulanmasi,
kaydedilmesi ve kontrolii gorevleri farkli kisilere verilmelidir.

- Personel sayisinin yetersizligi nedeniyle gorevler ayriligi ilkesinin tam olarak
uygulanamadigi idarelerin yoneticileri risklerin farkinda olmali ve gerekli 6nlemleri

almalidir.”

Standart 10. Hiyerarsik Kontroller: Idarede yoneticilerin belirledigi is ve
islemlerin prosediirler ve politikalara uygunlugu sistematik olarak kontrol edilmelidir.

Tebligde yer alan bu standardin sartlar1 su sekildedir:

“Yoneticiler, prosediirlerin etkili ve siirekli bir sekilde uygulanmasi igin
gerekli kontrolleri yapmalidir.
- Yoneticiler, personelin is ve islemlerini izlemeli ve onaylamali, hata ve

usulsiizliiklerin giderilmesi igin gerekli talimatlart vermelidir.”

Standart 11. Faaliyetlerin Siirekliligi: idarede faaliyetlere iliskin siirekliligin
saglanmasi icin gereken dnlemlerin alinmasi gerekmektedir. Faaliyetlerin aksamasina
neden olabilecek her tiirli risklere karsi tedbir alinmalidir. Tebligde yer alan bu

standardin sartlar1 su sekildedir:

- “Personel yetersizligi, gecici veya siirekli olarak gérevden ayrilma, yeni bilgi
sistemlerine ge¢is, yontem veya mevzuat degisiklikleri ile olaganiistii durumlar gibi
faaliyetlerin siirekliligini etkileyen nedenlere karsi gerekli onlemler alinmalidir.

- Gerekli hallerde usuliine uygun olarak vekil personel gorevlendirilmelidir.

- Gorevinden ayrilan personelin, is veya islemlerinin durumunu ve gerekli
belgeleri de igeren bir rapor hazirlamas: ve bu raporu gorevlendirilen personele

vermesi yonetici tarafindan saglanmalidir.”

Standart 12. Bilgi Sistemleri Kontrolleri: Idareler, bilgi sistemlerinde
stireklilik ve giivenilirligi saglamak amaciyla gereken kontrol mekanizmalarini
gelistirmelidir. Uretilen bilgilerin dogru ve eksiksiz olmasini saglayabilmek icin bilgi
islem sistemlerine uygun kontroller uygulanmalidir. Tebligde yer alan bu standardin

sartlar1 su sekildedir:

“Bilgi sistemlerinin siirekliligini ve giivenilirligini saglayacak kontroller

yazili olarak belirlenmeli ve uygulanmalidir.

60



- Bilgi sistemine veri ve bilgi girisi ile bunlara erisim konusunda
yetkilendirmeler yapilmali, hata ve usulsiizliiklerin 6nlenmesi, tespit edilmesi ve
diizeltilmesini saglayacak mekanizmalar olusturulmalidir.

- Idareler bilisim ydnetisimini saglayacak mekanizmalar gelistirmelidir.”

e Bilgi ve Iletisim Standartlari: idarelerde, ihtiya¢ duyulan bilginin yonetici,
personel ve diger kisiler tarafindan belirlenen formatta sunulmasi ve ilgili kisilerin i¢
kontrol sorumluluklarini yerine getirmeye imkan saglayacak iletisim, bilgi ve kayit
sisteminin tiimiinii kapsamaktadir. I¢ kontroliin diger standartlar1 olan kontrol ortamu,
risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri ve izleme arasindaki iliski iletisim ve bilgi
paylasimi yoluyla saglanmaktadir. Kamu I¢ Kontrol Standartlarinda yer alan bilgi ve

iletigim standartlart sunlardir:

Standart 13. Bilgi ve iletisim: Idareler, birim ve galisanlarm performansini
izleyebilmek, karar alma siireglerinin saglikli bir sekilde islemesi ve hizmetlerde
memnuniyet ve etkinligin saglanmasi amaciyla bilgi ve iletisim sistemlerinin dogru ve

uygun bir sekilde belirlemelidir. Tebligde yer alan bu standardin sartlari su sekildedir:

“Idarelerde, yatay ve dikey i¢ iletisim ile dis iletisimi kapsayan etkili ve

stirekli bir bilgi ve iletisim sistemi olmalidir.

- Yoneticiler ve personel, gorevlerini yerine getirebilmeleri i¢in gerekli ve
yeterli bilgiye zamaninda ulasabilmelidir.

- Bilgiler dogru, giivenilir, tam, kullanigh ve anlasilabilir olmalidir.

- Yoneticiler ve ilgili personel, performans programi ve biit¢enin uygulanmasi
ile kaynak kullanimina iliskin diger bilgilere zamaninda erigebilmelidir.

- YoOnetim bilgi sistemi, yonetimin ihtiya¢ duydugu gerekli bilgileri ve
raporlari iiretebilecek ve analiz yapma imkani sunacak sekilde tasarlanmalidir.

- Yoneticiler, idarenin misyon, vizyon ve amagclari ¢cer¢evesinde beklentilerini
gorev ve sorumluluklar1 kapsaminda personele bildirmelidir.

- lIdarenin yatay ve dikey iletisim sistemi personelin degerlendirme, dneri ve

sorunlarini iletebilmelerini saglamalidir.”

Standart 14. Raporlama: Idareler belirlenmis olan stratejik amag, hedef,
gosterge ve faaliyetleri ile bunlarin sonuglarini, hesap verebilirlik ve saydamlik ilkeleri
geregince raporlamalidir. Tebligde yer alan raporlama standardi igin genel sartlar su

sekildedir:
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- “idareler, her yil, amaglar1, hedefleri, stratejileri, varliklari, yiikiimliiliikleri
ve performans programlarint kamuoyuna agiklamalidir.

- ldareler, biitgelerinin ilk alt aylik uygulama sonuglari, ikinci alt1 aya iliskin
beklentiler ve hedefler ile faaliyetlerini kamuoyuna agiklamalidir.

- Faaliyet sonuglar1 ve degerlendirmeler idare faaliyet raporunda gosterilmeli
ve duyurulmalidir.

- Faaliyetlerin gézetimi amaciyla idare icinde yatay ve dikey raporlama ag1
yazili olarak belirlenmeli, birim ve personel, gorevleri ve faaliyetleriyle ilgili

hazirlanmas1 gereken raporlar hakkinda bilgilendirilmelidir.”

Standart 15. Kayit ve Dosyalama Sistemi: Idareler, gelen ve giden
evraklar dahil olmak fiizereis ve islemlerin sistematik olarak kaydedildigi,
siiflandirildigi ve dosyalandigi kapsamli ve giincel bir sisteme sahip olmalidir. Kayit

ve dosyalama standardi i¢in tebligde yer alan genel sartlar su sekildedir:

“Kayit ve dosyalama sistemi, elektronik ortamdakiler dahil, gelen ve giden
evrak ile idare i¢i haberlesmeyi kapsamalidir.

- Kayit ve dosyalama sistemi kapsamli ve giincel olmali, yonetici ve personel
tarafindan ulasilabilir ve izlenebilir olmalidir.

- Kayit ve dosyalama sistemi, kisisel verilerin giivenligini ve korunmasini
saglamalidir.

- Kayit ve dosyalama sistemi belirlenmis standartlara uygun olmalidir.

- Gelen ve giden evrak zamaninda kaydedilmeli, standartlara uygun bir sekilde
siiflandirilmal ve arsiv sistemine uygun olarak muhafaza edilmelidir.

- Idarenin is ve islemlerinin kayd1, stniflandirilmasi, korunmasi ve erisimini de
kapsayan, belirlenmis standartlara uygun arsiv ve dokiimantasyon sistemi
olusturulmalidir.”

Standart 16. Hata, Usulsiizliik ve Yolsuzluklarin Bildirilmesi: Idareler,
yolsuzluk, usulsiizliik ve hatalarin belirlenmis bir diizende bildirilmesini saglamak
amaciyla yontemler gelistirmelidir. Tebligde yer alan bu standart i¢in genel sartlar su

sekildedir:

“Hata, usulsiizlik ve yolsuzluklarin bildirim yontemleri belirlenmeli ve

duyurulmalidir.
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- Yoneticiler, bildirilen hata, usulsiizlik ve yolsuzluklar hakkinda yeterli
incelemeyi yapmalidir.

- Hata, usulsiizliik ve yolsuzluklar1 bildiren personele haksiz ve ayirimci bir
muamele yapilmamalidir.”

e Izleme Standartlar: i¢ kontrol sisteminin hangi durumda oldugu, Kaliteli bir
sekilde stirdiiriiliip siirdiiriilmedigini degerlendirecek biitiin izleme faaliyetlerini
kapsamaktadir. izleme standardi i¢ kontrole iliskin sorunlari zamaninda tespit edip
giderebilmek, etkinliginin diizenli araliklarla gdzden gecirilmesi ve i¢ kontrol giivence
beyanlarinda ispat olusturabilmek icin gereklidir. Kamu i¢ Kontrol Standartlarinda yer

alan izleme standartlar1 sunlardir:

Standart 17. I¢ Kontroliin Degerlendirilmesi: idareler, kurulan i¢ kontrol
sistemini belirlenen zamanlarda degerlendirmeli ve bu zamanin bir yili gegmemesi
gerekmektedir. Dolayisiyla i¢ kontrol sistemi her yil bir kez degerlendirilmis olacaktir.

Tebligde yer alan bu Standart i¢in genel sartlar su sekildedir:

- “I¢ kontrol sistemi, siirekli izleme veya 6zel bir degerlendirme yapma veya
bu iki yontem birlikte kullanilarak degerlendirilmelidir.

- I¢ kontroliin eksik yonleri ile uygun olmayan kontrol ydntemlerinin
belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli 6nlemlerin alinmasi konusunda siire¢ ve yontem
belirlenmelidir.

- I¢ kontroliin degerlendirilmesine idarenin birimlerinin katilim1 saglanmalidr.

- I¢ kontroliin degerlendirilmesinde, yoneticilerin goriisleri, kisi ve/veya
idarelerin talep ve sikayetleri ile i¢ ve dis denetim sonucunda diizenlenen raporlar
dikkate alinmalidir.

- I¢ kontroliin degerlendirilmesi sonucunda almmasi gereken Onlemler

belirlenmeli ve bir eylem plani ¢ercevesinde uygulanmalidir.”

Standart 18. i¢c Denetim: Idareler fonksiyonel olarak bagimsiz bir i¢ denetim
faaliyeti saglamalar1 gerekmektedir. i¢ denetciler, i¢ kontroliin etkinligi, yeterliligi
ve saglikli olarak yiiriitiilmesi hususlarinda denetim yapmakla birlikte {ist yonetime
bilgi verme, Oneride bulunma gibi gerekgelerle danigsmanlik hizmeti ve giivence
vermektedirler. I¢c denetim standardina iliskin tebligde yer alan genel sartlar su
sekildedir:
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- “I¢ denetim faaliyeti IDKK tarafindan belirlenen standartlara uygun bir

sekilde yiiriitiilmelidir.

- I¢ denetim sonucunda idare tarafindan alinmasi gerekli gériilen dnlemleri

iceren eylem plani hazirlanmali, uygulanmali ve izlenmelidir.”

Kamu i¢ kontrol standartlariyla idarelerde i¢ kontrol sisteminin olusturulmast,
izlenmesi ve degerlendirilmesi asamalarinda dikkat edilmesi gereken temel yonetim
kural ve hiikiimlerini géstermekle birlikte tiim kamu kurumlarinin kapsamli, tutarl
ve standart bir kontrol sisteminin kurulmasi ve siirdiiriilmesini amag¢lamistir.
Standartlar yayimlanmadan Once i¢ kontroliin kapsam1 ve igerigi net bir sekilde
anlagilmamakta bazen de 6n mali kontrol faaliyetiyle karistirildigr goriilmiistiir.
Standartlarin yayimlanmasiyla i¢ kontroliin igerigi, gorev ve sorumluluklar: somut

bir sekilde ortaya konmustur (Candan, 2009).

2.2.5. i¢ Kontrol Sisteminin Yapisi

KMYKK’nin 57’nci maddesinde i¢ kontroliin yapisina iligkin diizenleme
bulunmaktadir. Buna gore “Kamu idarelerinin mali yonetim ve kontrol sistemleri;
harcama birimleri, muhasebe ve mali hizmetler ile 6n mali kontrol ve i¢ denetimden
olusur. Yeterli ve etkili bir kontrol sisteminin olusturulabilmesi i¢in; mesleki degerlere
ve diirlist yonetim anlayisina sahip olunmasi, mali yetki ve sorumluluklarin bilgili ve
yeterli yoneticilerle personele verilmesi, belirlenmis standartlara uyulmasinin
saglanmasi, mevzuata aykir faaliyetlerin dnlenmesi ve kapsamli bir yonetim anlayist
ile uygun bir ¢alisma ortaminin ve saydamligin saglanmasi bakimindan ilgili idarelerin
iist yoneticileri ile diger yoneticileri tarafindan gorev, yetki ve sorumluluklar goz

oniinde bulundurulmak suretiyle gerekli dnlemler alinir.” seklinde bahsedilmistir.

Mevzuatta da bahsedildigi iizere i¢ kontroliin yonetimin bir fonksiyonu oldugu
anlagilmaktadir. I¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve takibinin yapilmasindan iist
yonetim sorumlu olup bu sorumlulugun gereklerini, mali hizmetler birimleri ya da
strateji gelistirme birimleri, harcama birimi ve i¢ denetim birimleriyle yerine
getirmektedir. I¢ kontrol ve 6n mali kontrol siirecleri ile mali yonetime iliskin standart
ve yontemler HMB, i¢ denetime iliskin standart ve yontemler ise IDKK tarafindan
belirlenir (Bozkurt M. , 2010). Kamu kurumlarinin bu standart ve yontemlere uyum
saglanmast beklenmekte ve diizenli olarak sistemin isleyisi ile ilgili HMB’ ye

raporlanmasi istenmektedir.
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2.2.6. Kamu Idarelerinde i¢c Kontrol Sisteminin Isleyisinde Rol Alan
Birimler

Kamu idarelerinde i¢ kontrol sisteminin isleyisinde rol alan, yetki ve
sorumluluklar1 belirlenen birimler, KMYKK ile I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin
Usul ve Esaslarin 8.maddesinde diizenlenmistir. Bu mevzuat hiikiimleri geregince
kamu idarelerinde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve isleyisine iliskin sorumlular; {ist
yoneticiler, harcama yetkilileri, gergeklestirme gorevlileri, mali hizmetler birimi ile
muhasebe yetkilileri ve i¢ denetgiler olarak belirlenmistir. Ayrica kanunun 55’inci
maddesinde mali yonetim ve i¢ kontrole iligkin standartlarin belirlenmesi,
gelistirilmesi ve uyumlastirilmasi i¢in HMB gorevlendirilmistir. Buna gére Bakanlik,
i¢ kontrol yontem ve standartlarina uyulup uyulmadiginin izlenmesi, i¢ kontrol ve 6n
mali kontrol kapsaminda idarede sistemin hazirlanmasi ve siirdiiriilmesi hususunda
kamu kurumlarindan belli araliklarla rapor ve bilgiler almakta, kurulan sistemlerin
uygulanmasindaki izleme gérevi merkezi uyumlastirma birimi olarak da adlandirilan

HMB’nin, siiregleri izleme ve degerlendirmesi gerekmektedir.

Ust Yoneticiler: Ust yoneticiler mali yonetim ve kontrol sisteminin kurulmas,
isletilmesi ve gozetilmesinden sorumludur. 5018 sayili KMYKK’ nin 11’inci
maddesinde kamu kurumlarinda iist yoneticilerin kimler olabilecegini agiklayarak;
Bakanliklarda ve diger kamu idarelerinde en iist yoneticinin Cumhurbaskani
tarafindan belirlenecegi, il 6zel idarelerinde wvalinin, belediyelerde ise belediye

bagkaninin iist yonetici oldugundan bahsedilmistir.

I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslarin 8. maddesinde iist
yoneticilerin i¢ kontrol sistemine iliskin sorumluluklari, mesleki degerler ve
yonetimde diirtistlik anlayisinin olmasi, mali konularda yetki ve sorumluluklarin
yeterli ve bilgili yoneticiler ve personele verilmesi, belirlenen standartlara uyumun
saglanmasi, mevzuat hiikiimlerine aykirt gelecek faaliyetlerin gergeklesmeden
Onlenmesi, kapsamli bir yonetim anlayisinin gerektirdigi ¢alisanlar i¢in uygun ¢alisma
ortami ile i ve islemlerde saydamlik ilkesinin saglanmasi konularinda yetki sinirlar
icinde sorumlu olacagi hiikiim altina alinmistir. Aynt zamanda sorumluluklarinin
bunlarla sinirli olmayarak kurum kaynaklarinin etkili, verimli ve ekonomik sekilde
elde edilerek kullanilmasi, her tiirlii k6tii kullanim ve kayip gibi olumsuz durumlarin

Onlenmesi, mali yonetim ve kontrol sisteminin uygun bir sekilde isleyisi, gézetilmesi
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ve izlenmesi faaliyetlerinden ve kanunlar ile Cumhurbaskanligi kararnamelerinde

belirtilen gorev ve sorumluluklart yerine getirmekten sorumludur.

Kanuna gore st yoneticiler, bu sorumluluklarin gerekleri i¢in kurumdaki her
birimin harcama yetkilisi, mali hizmetler birimiyle ve i¢ denetgiler vasitasiyla yerine

getirmelidirler.

Ust yéneticiler yapilan is, islem ve faaliyetlerin kurum amaglarma, mali ydnetim
ilkelerinin dogruluguna, kontrol ve mevzuat hiikiimlerine uygun olarak
gerceklestirdigine istinaden her yi1l hazirlanmasi gereken idarenin faaliyet raporuna i¢
kontrol giivence beyanini eklemelidir. Ayn1 zamanda kurum ig¢i denetim sistemini
olusturmak ve i¢ kontrol sisteminin etkinligi saglamasi i¢in sertifikaya sahip olan
kisilerden i¢ denet¢i atanmasi ve aymi sekilden gérevinden alinmasinda yetkilidir.
Dolayisiyla i¢ kontrol siirecinde elde edilen bilgiler ve i¢ denetim raporlama sonuglari
karsilastirilip kaynaklarin etkili, verimli ve ekonomik kullanimina iligkin tedbirleri

almakla gorevlidir (Ust Yéneticiler I¢in I¢ Kontrol ve i¢ Denetim Rehberi, 2006).

Harcama Yetkilileri: Harcama yetkilileri, gorevleri ve yetki alan1 dahilinde
idari, mali karar ve islemlere bagimli olarak i¢ kontrol sistemi ve 6n mali kontroliin
isleyisi ile siire¢ kontroliiniin uygulanmasindan sorumludur (Yaman, 2008). Bu
sorumluluk geregi hizmet ve faaliyetlerin yiiriitiilmesi, harcamanmn yapilmasi,
Odeneklerin kullanimi sirasinda etkin ve yeterli kontrol siireglerinin olusturulup
uygulanmasi ve bu siireclere ait izleme faaliyetinin dogru bir sekilde yapilmasini
kapsamaktadir (Candan, 2006). 5018 sayii KMYKK’ nin 31’inci maddesinde
biitceden 6denek tahsis edilen her birim harcama birimi, harcama birimlerinin en {ist
yoneticileri de harcama yetkilisi oldugu ifade edilmistir.

Ust yoneticiler gibi her yil harcama yetkilileri de birimlerine ait “i¢ kontrol
giivence beyan1” diizenlemekle yiikiimliidiir. Buna gore is ve islemlerin idarenin
amagclarina, mali yonetim ilkelerinin dogruluguna, kontrol ve mevzuat hiikiimlerine
uygun olarak gerceklestirdigine istinaden her yil hazirlanmasi gereken birim faaliyet
raporuna i¢ kontrol giivence beyan1 eklenmelidir. (Candan, 2006). Harcama
yetkililerine verilen sorumluluklar su sekilde siralanabilir (I¢ Kontrol Izleme ve
Degerlendirme Rehberi, 2014):

- “Harcama biriminin i¢ kontrol sisteminin isleyigini izlemek ve

degerlendirmek,
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- Performans risklerini izlemek ve en az yilda bir kez degerlendirmek,

- Kontrol 6z degerlendirmelerin yapilmasini saglamak,

- I¢ ve dis denetim raporlarinda yer alan dnerilere iliskin onlemler almak,

- I¢ kontrol giivence beyanini1 imzalamak,

- HMB Strateji Gelistirme Baskanligina i¢ kontrol sisteminin yillik

degerlendirilmesine yonelik gerekli bilgileri saglamaktir.”

Gergeklestirme Gorevlileri: 5018 sayili kanuna gore; biitceden herhangi bir
giderin yapilabilmesi i¢in yapilacak igin, mal veya hizmetin belirlenmis usul ve
esaslara uygun olarak alindigi veya gergeklestigini, gorevlendirilen kisi veya
komisyonlar tarafinda onaylanmasi ve yapilan islem igin gerg¢eklestirme belgelerinin
diizenlenmesi gerekmektedir. Bu sebeple gerceklestirme gorevlileri verilen harcama
talimatiyla birlikte isin yaptirilmasi ile mal ve hizmetlerin teslim alinmasina iliskin
belgelerin diizenlenmesi ve 6demeye haiz evraklarmin hazirlanmasi goérevlerini

yiriitmektedirler.

I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iligkin Usul ve Esaslara gore harcama yetkilileri,
yardimcilarindan ya da kendilerine sirayla yakin kademede olan yoneticiler arasindan
bir veya daha fazla gergeklestirme gorevlilerini 6deme emri belgesi hazirlamakla

gorevlendirmelidir.

Mali Hizmetler Birimi: KMYKK 60’ inc1 maddesine gore i¢ kontrol sisteminin
olusturulmasi, standartlarin uygulanmasi ve gelistirilmesi konusunda c¢aligmalar
yapma gorevini mali hizmetler biriminde kurulan strateji gelistirme birimine (SGB)

verilmistir.

SGB, i¢ kontrol sisteminin izlenmesi faaliyeti dolayisiyla; IKEP izleme
raporlarim1 almak ve izleme sonuglarmin IYK ile iist yoneticiye sunmak iizere
konsolide edilmesi, i¢ kontrol sistemine ait calistaylar ile 6z degerlendirme anketleri
gibi izleme araglarinin uygulanmasi, kurum genelinde yapilan risk ¢aligmalarina ait
sonuglarin toplanmasi, i¢ ve dis denetim raporlarinda belirtilen Onerilere yonelik
gereken calismalarin yapilmasi ve tim bu konularla ilgili bulgularin yillik
degerlendirmesini yaparak degerlendirme raporunun iist yoneticiye sunulmasindan
sorumludur (I¢ Kontrol izleme ve Degerlendirme Rehberi, 2014). Dolayisiyla iist

yonetimin en biliyiikk yardimcilaridir. Ancak i¢ kontrol sisteminin sahibi ve tek
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baglarina sorumlusu degillerdir. SGB’nin sorumlulugu i¢ kontrol sisteminin genel
olarak kurulmasi ve gelistirilmesi kapsaminda olup asil gérev harcama birimlerine
aittir. Bu sebeple harcama birimleri i¢ kontrol standartlarini kendi birimlerine uygun
hale getirecek, SGB ise bu birimlerden gelen i¢ kontrol faaliyetlerini konsolide edecek
ve bdylece i¢ kontroliin siirekliligi ve gilincelligi saglanacaktir (Yilmaz, 2019). Ayrica
SGB’ler, stratejik planlama c¢alismalarina entegreli olarak hazirlanan performans
programlari, izleme degerlendirme caligmalar1 ve idare faaliyet raporlarini hazirlama
sorumlulugu sebebiyle i¢ kontrol sisteminin merkezi konumunda yer almaktadir.

Muhasebe Yetkilileri: Usul ve esaslara gore; muhasebe yetkilileri, muhasebeye
dair yapilan tim kayitlarin usul ve standartlarina uygun, seffaf ve erisilebilirligi
bulunacak sekilde kayit altina alinmasindan sorumludur. Muhasebe yetkilisi gereken
her tiirlii rapor ve bilgileri diizenli bir sekilde kamu idarelerine vermelidir. Muhasebe
yetkilileri 6deme asamasinda diizenlenen 6deme emirleri ve ek belgeler iizerinde;

- Yetkililere ait imza,

- Odeme icin ilgili mevzuatlarda belirtilen belgelerin tam olmast,

- Maddi hatalarin bulunup bulunmadigi,

- Hak sahibinin kimligine iliskin bilgileri, kontrol etmekle sorumludur.
Dolayisiyla muhasebe yetkilileri herhangi bir 6deme islemini gergeklestirmeden dnce
yukaridaki kriterlerin olup olmadigini kontrol etmeli, hata ve eksikliklerin bulunmasi
durumunda hatalarin  diizeltilip  eksikligin  giderilmesiyle 6deme islemini
gerceklestirecektir. Muhasebe yetkililerinin goérevleri geregi incelemeleri gereken
belgeler vardir. Odeme asamasindaki belgeler iizerinde yetkililerin imzasim aramaya,
gerceklestirme gorevlilerinin gorevleri ¢ercevesinde diizenledikleri ve imzaladiklar
belgelerden de muhasebe yetkililerinin sorumlulugu bulunmaktadir (Bozkurt C. ,
2009).

I¢ Denetciler: I¢ denetciler kurum iginde etkin bir i¢ kontrol sisteminin var olup
olmadig1, idarede risk yonetim c¢aligmalari, i¢ kontrol sistemi ve siireglerin etkinligi
saglanmis bir sekilde isleyip islemedigi, tam ve dogru bilgilerin {iiretilip iiretilmedigi,
kurum varliklarinin korunup korunmadigi, faaliyetlerin etkili, verimli, ekonomik ve
mevzuat hiikiimlerine uygun bir sekilde gercgeklestirilip gerceklesmedigi konularina
dair kurum i¢i ve disina makul giivence vermektedir. Ayrica kurum igi hedeflerin
gerceklesmesine yonelik faaliyetlerin  sistematik ve diizenli bir gsekilde
degerlendirilmesine yonelik iist yonetime onerilerde bulunmaktadirlar (I¢ Kontrol

Izleme ve Degerlendirme Rehberi, 2014).
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Kamu kurumlariin mali yonetim yapisi iginde gorevli olan birimler yukarida
ana hatlariyla agiklanmistir. Dikkat edilecegi lizere harcama siirecinde yer alan
gorevlilerin sistem i¢indeki kontrol gorevi harcama 6ncesiyken i¢ denetgilerde durum
tam tersi olup harcama sonrasi kontrol sz konusudur. Bu ¢er¢evede 6zetle kurumdaki
list yonetici; i¢ kontroliin kurulamasi, gelistirilmesi ve izlenmesinden, harcama
yetkilileri; birim 6n mali kontrolleri ve i¢ kontrol sisteminin isleyisinden, mali
hizmetler birimi; i¢ kontroliin kurulmasi, standartlara uyulmasi ve gelistirilmesi ile 6n
mali kontroliin gerceklesmesinden, muhasebe yetkilileri; muhasebe kayitlariin
mevzuata uygun tutulmasi ve 6demelerin mevzuata uygun bir sekilde yapilmasindan,
i¢ denetgiler ise tiim siire¢ ve sistemlerin idarenin amag ve hedeflerine uygunlugunu

denetlemek ayrica iist yonetime raporlamaktan sorumludur (Tiim & Memis, 2012).

2.2.7. Mali Hizmetler Biriminin Gorevleri

5018 sayith KMYKK’ nin 60’inct maddesinde kamu kurumlarinda mali

hizmetler birimlerinin gérevleri hiikkiim altina alinmistir. Bu maddeye gore;

- “Idarenin stratejik plan ve performans programinin hazirlanmasini koordine
etmek ve sonuglarinin konsolide edilmesi ¢aligmalarini yiirtitmek.

- lIzleyen iki y1lin biitce tahminlerini de igeren idare biitcesini, stratejik plan ve
yillik performans programina uygun olarak hazirlamak ve idare faaliyetlerinin bunlara
uygunlugunu izlemek ve degerlendirmek.

- Mevzuat1 uyarinca belirlenecek biitce ilke ve esaslar1 ¢ercevesinde, ayrintili
harcama programi hazirlamak ve hizmet gereksinimleri dikkate alinarak 6denegin
ilgili birimlere génderilmesini saglamak.

- Biitce kayitlarmm1 tutmak, biitce uygulama sonuclarina iligkin verileri
toplamak, degerlendirmek ve biitce kesin hesabi ile mali istatistikleri hazirlamak.

- Tlgili mevzuat1 gercevesinde idare gelirlerini tahakkuk ettirmek, gelir ve
alacaklarinin takip ve tahsil islemlerini yiirlitmek.

- Genel biitce kapsami disinda kalan idarelerde muhasebe hizmetlerini
yiiriitmek.

- Harcama birimleri tarafindan hazirlanan birim faaliyet raporlarim1 da esas
alarak idarenin faaliyet raporunu hazirlamak.

- Idarenin miilkiyetinde veya kullaniminda bulunan tasinir ve tasinmazlara

iliskin icmal cetvellerini diizenlemek.

69



- lIdarenin yatinm programmin hazirlanmasin1 koordine etmek, uygulama
sonuglarini izlemek ve yillik yatirim degerlendirme raporunu hazirlamak.

- Idarenin, diger idareler nezdinde takibi gereken mali is ve islemlerini
yiiriitmek ve sonuglandirmak.

- Mali kanunlarla ilgili diger mevzuatin uygulanmasi1 konusunda {ist yoneticiye
ve harcama yetkililerine gerekli bilgileri saglamak ve danismanlik yapmak.

- On mali kontrol faaliyetini yiiriitmek.

- I¢ kontrol sisteminin kurulmasi, standartlarin uygulanmasi ve gelistirilmesi
konularinda ¢alismalar yapmak.

- Mali konularda iist yonetici tarafindan verilen diger gorevleri yapmak.”

seklinde mali hizmetler biriminin gorevleri sayilmaistir.

Mali hizmetler birimleri idarelerde, stratejik plant ve yillik performans
programlarini hazirlamak, birimlerle koordineli olarak ¢alismalar yapmak, performans
izleme degerlendirme calismalarini yiiriitmek, yili biitce ve devam eden iki yila ait
biitge tahminlerini hazirlayip gerceklesmelere gore ilgili faaliyetlere uygunlugunu
izlemek ve degerlendirmek, idare faaliyet raporunu olusturmak, gerektiginde
danmismanlik yapmak, 6n mali kontrol ve i¢ kontrol konularinda ¢aligmalar yapmakla

gorevlendirilmistir.

2.2.8. Etkin Bir i¢ Kontrol Sisteminin Kurulmasi

Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi bizzat kurumlarin kendi sorumlulugu
olup Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebliginde yer alan 18 standart ve 79 adet genel
sart1 iceren i¢ kontrol eylem planlar1 hazirlanmali ve i¢ kontrol sisteminin kamu
kurumlarinda kurulmasi ve basarili olmasi amag¢lanmalidir. Bunun i¢in her harcama
biriminde i¢ kontrol faaliyetleri i¢in bir veya daha fazla personel gorevlendirilerek
SGB’de i¢ kontrolden yetkili kisilerle dogrudan irtibatta olunmasi saglanmalidir. Esas
itibarla idarede etkin bir i¢ kontroliin saglanmasi i¢in her asamanin bir zincir halinde

devam etmesi gerekmekle birlikle (Yilmaz, 2019);

- Stratejik planin uygulanmasi ve iglerligine yonelik faaliyetlerin tanimlanmis
olmasi,

- Ust ydnetim ve harcama birimlerine ait organizasyon semasi olusturulmasi ve
degisiklik durumlarinda giincellenerek duyurulmasi,

- Faaliyetler ile is ve islemlere ait is akis semalarinin hazirlanmasi,
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- Idaredeki her siireg, siire¢ sahipleri ve sorumlular1 belirlenmeli ve siire¢ akis
semalar1 olusturulmali,

- Siireglerin dogru ve hatasiz bir sekilde yiiritiiliip faydali sonuglar
iiretilebilmesi icin siire¢ analizleri olusturulmali,

- Siiregler ve faaliyetler siirekli gozden gecirilerek Olgiilmeli  ve
degerlendirilmeli,

- Tanimlanan siirecler ic¢in riskler belirlenmeli ve kurumun amag, hedef ve
faaliyetlerinin gergeklesmesinde meydana gelecek risklere yonelik risk yonetim
calismalar1 yapilmali ve risk eylem planlari olusturulmali,

- Risklerin kontrol edilmesi ve giderilmesi i¢in Onleyici, tespit edici ve
diizeltici kontrol faaliyetleri ile kontrol prosediirleri belirlenip ¢alisanlara duyurulmali,

- Kullanilan bilgi yonetim sisteminin var olan teknolojiye gore daima
giincellenebilir olmasi,

- SGB koordinasyonunda diizenlenen i¢ kontrol toplantilarina harcama
birimlerinden miimkiin oldugunca ayni kisilerin katilmasi,

- Kontrol 6z degerlendirme c¢alismalarinin belli araliklarla yapilip rapor

olusturulmasi ve sonuglarina gore aksiyon alinmasi gerekmektedir.

2.2.9. i¢ Kontroliin iki Unsuru: On Mali Kontrol ve i¢ Denetim

5018 sayili kanuna gore i¢ kontrol kavrami incelendiginde, yOnetimin
tamamlayici ve ayrilmaz bir pargasi olup finansal ve finansal olmayan tiim kontrolleri
kapsadigi goriilmektedir. Bu yoniiyle i¢ kontroliin iist kavram olarak kuruma 6zgii bir
sistem oldugu ve 6n mali kontrol ile i¢ denetimi igine aldig1 anlasilmaktadir (Kesik,
2005). I¢ kontroliin incelenmesinin akabinde i¢ kontroliin iki dnemli unsuru olan 6n

mali kontrol ve i¢ denetimden bahsedilecektir.

2.2.9.1. On Mali Kontrol

1050 sayilt Muhasebe-i Umumiye Kanununu uygulandigr donemlerde kamu
kurumlari i¢in i¢ kontrol kavrami olusmamisti. On mali kontrol siireci ise taahhiit ve
sOzlesme tasarilarinin HMB, kadro ve ddenek cetvellerinin Sayistay tarafindan vizeye
tabi tutulmasi seklindeydi. Ancak 5018 sayili kanunun yiiriirliige girmesiyle yonetim
sorumlulugu modeline gecilmis, dolayisiyla HMB ile Sayistay tarafindan yapilan
harcama ve islem Oncesi kontroller kaldirilarak, harcama ve islem sonrasi denetimlerin

arttirilmas1 amagclanmistir On mali kontrol mali islemlerin sonu¢lanmasindan dnce
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yiriitiilldigi igin onleyici kontrol olarak da adlandirilmaktadir (Kesik, 2005). Gerek
5018 sayili kanun maddelerinde gerekte bu maddelerin dayandig: ikincil ve tiglinciil
diizey mevzuatlarda 6n mali kontroliin i¢ kontrole iligskin yol gosterici nitelikte oldugu

gorilmektedir.

HMB tarafindan 5018 sayili KMYKK’ nin 55,56,57 ve 58’inci maddelerine
istinaden hazirlanan ve 01.01.2006 tarihinde I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin
Usul ve Esaslar yiiriirlige girmistir. 5018 sayili kanunda 6n mali kontrol siireci, her
tirli mali karar ve islemin hazirlanma, yiliklenmeye girisilmesi, is ve islemlerin

gercgeklestirilmesi ve belgelendirilmesinden olusur. Usul ve esaslarda 6n mali kontrol;

“Idarelerin gelir, gider, varlik ve yiikiimliiliiklerine iliskin mali karar ve
islemlerinin; harcama birimleri ve mali hizmetler birimi tarafindan idarenin biitgesi,
biitge tertibi, kullanilabilir 6denek tutari, harcama programi, finansman programi,
merkezi yonetim biitce kanunu ve diger mali mevzuat hiikiimlerine uygunlugu ve
kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde kullanilmast igin yapilan

kontrollerdir.” seklinde tanimlanmustir.

10’uncu maddesinde ise; “On mali kontrol gorevi idarelerin yonetim
sorumlulugu cercevesinde olup harcama birimleri ve mali hizmetler birimi tarafindan

x99

gergeklestirilecegi” hilkkme baglanmustir.
e Harcama Birimlerinde On Mali Kontrol

Usul ve Esaslarin 12’nci maddesine goére; “On mali kontrole iliskin harcama
birimlerinde siire¢ kontrolleri yapilmaktadir. Siire¢ kontroliinde, her bir islem daha
onceki islemlerin kontroliinii igerecek sekilde tasarlanir ve uygulanir. Mali islemlerin
yiiriitiilmesi sirasinda gorev alanlar yapacaklar1 islemden 6nceki islemleri de kontrol

ederler” denilmektedir.

Mali islemlerde siire¢ akis semasi, siire¢ kontroliiniin saglanmasi sebebiyle
hazirlanmakta ve tist yoneticinin onay1 sonrasinda yiiriirliige girmektedir. Harcama
birimlerinde gorevlendirilen gerceklestirme gorevlileri 6deme emirleri ve ekindeki
belgeleri hazirlamakla sorumludur. Bu belgeler iizerinde yapilan 6n mali kontrol
islemi harcama birimleri tarafindan yapilmaktadir. Gergeklestirme gorevlilerinin

yaptig1 Kontrol sonucunda, 6deme emri belgesi iizerine “Kontrol edilmis ve uygun
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goriilmiistiir” serhi diisiilerek imzalanmasi gerektigi yine usul ve esaslarda

belirtilmistir.

e Mali Hizmetler Birimi Tarafindan Yapilan On Mali Kontrol

Mali hizmetler birimi tarafindan yapilacak 6n mali kontrol, usul ve esaslarda
belirtilmis olan kontrollerle kurumlarin kendi i¢lerinde yapmis olduklar1 diizenlemeler
cergevesinde yapilmasi diisiiniilen kontrollerden meydana gelmektedir.

Harcama birimleri tarafindan hazirlanan mali karar ve islemler kontrol
edildikten sonra islemin devam etmesi i¢in mali hizmetler birimine gonderilerek 6n
mali kontrol siireci baslatilir. Mali hizmetler birimi tarafindan kontrol edilen islemler
icin goriis yazisi diizenlendikten sonra tekrar harcama birimine génderilir. Diizenlenen
goriis yazisinin ayrintili, agik ve gerekceli olmasina dikkat edilmelidir. Ayrica mali
hizmetler biriminin goriis yazisi ilgili islemin dosyasinda saklanarak bir 6rnegi 6deme
emri belgesine eklenmelidir.

Usul ve esaslarda, “Mali hizmetler birimi tarafindan yapilan 6n mali kontrole
tabi mali karar ve islemlerin kontrolii i¢ kontrol alt birimi tarafindan yerine
getirilmelidir.”

“Gorevler ayriligi ilkesi geregince harcama yetkilisi ve muhasebe yetkilisi ayni
kiside birlesemez. Dolayisiyla mali hizmetler biriminde 6n mali kontrol gorevi
yiiriitenler, onay belgesi ve ekleri ile sartname ve sozlesme tasarilarinin hazirlanmasi,
mali karar ve islemlerin belgelendirilmesi, mal ve hizmetin teslim alinmasi gibi
asamalarda gorevlendirilemez, ihale komisyonu ile muayene kabul komisyonunda
baskan ve liye olamazlar.” denilmektedir.

Birimler tarafindan gonderilen mali karar ve islemler i¢in 6n mali kontrol
sonunda uygun goris verilmedigi zaman, mali hizmetler biriminde bu islemlere iliskin
kayitlar tutulur ve aylik dénemler itibariyle {ist yonetime bildirilmesi gerekmektedir.

Ayrica tutulan bu kayitlar i¢ ve dis denetim sirasinda denetcilere de sunulmalidir.

e Mali Hizmetler Birimi Tarafindan On Mali Kontrole Tabi Mali Karar

ve Islemler

Mali hizmetler birimi tarafindan 6n mali kontrole tabi mali karar ve islemler usul

ve esaslarin 16 ile 26°’nc1 maddeleri arasinda agiklanmistir. Buna gore;

“Kanun tasarilarinin mali yiikiiniin hesaplanmasi
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- Taahhiit evraki ve sozlesme tasarilari

- Odenek gonderme belgeleri

- Odenek aktarma islemleri

- Kadro dagilim cetvelleri

- Seyahat kart1 listeleri

- Seyyar gorev tazminati cetvelleri

- Gegici is¢l1 pozisyonlari

- Yan 6deme cetvelleri

- Sozlesmeli personel say1 ve sozlesmeleri

- Yurtdisi kira katkis1” seklinde sayilmistir.

Usul ve esaslarin ilgili maddelerince hilkkme baglanan islemlerin mali hizmetler

birimindeki stireleri ise asagidaki tabloda gosterilmistir (Coban & Aydin, 2014).

Tablo 2.1 On Mali Kontrole Tabi Evraklarin Siireleri

Kontrol Evraklari Kontroliin Siiresi

Kanun tasarilarina ait mali yiikiin Siire yok
hesaplamasi

Taahhiit evraklari ile sozlesme tasarisi 10 ig glini
Odenek aktarma islemi 2 is giinii
Kadro dagilim cetveli 5 1s glinii
Seyahat karti verilecek personelin listesi 3 is glinli
Gegici is¢1 pozisyonlari 5 is glini
Sozlesmeli personelin sayisi ve 5 is glinii
sozlesmeleri

Yurtdist kira katkisi 3 is giinii
Yurtdist konaklama bedelleri Stire yok
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2.2.9.2. i¢ Denetim

5018 sayili KMYKK’ nin 63-67°nci maddelerinde i¢ denetimle ilgili hiikiimlere

yer verilmistir. 63“lincli maddede i¢ denetim;

“I¢ denetim, kamu idaresinin calismalarina deger katmak ve gelistirmek icin
kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip
yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz,
nesnel giivence saglama ve danigmanlik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim
ve kontrol yapilari ile mali islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siire¢lerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, silirekli ve disiplinli bir
yaklagimla ve genel kabul gérmiis standartlara uygun olarak gerceklestirilir.” seklinde
tanimlanmaktadir. Kamu idarelerde i¢ denetim faaliyeti, kurumun personel sayisina ve
yapisina bakilarak IDKK uygun goriisiiyle direk iist ydnetime bagli olan i¢ denetgiler

tarafindan yapilmaktadir.

I¢ Denetcilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkindan Yonetmelikte ise ig

denetimin amacindan su sekilde bahsedilmistir.

- “I¢ denetim faaliyeti; kamu idarelerinin faaliyetlerinin amag ve politikalara,
kalkinma planina, programlara, stratejik planlara, performans programlarina ve
mevzuata uygun olarak planlanmasini ve yiiriitiilmesini; kaynaklarin etkili, ekonomik
ve verimli kullanilmasini; bilgilerin giivenilirligini, biitiinliigiinii ve zamaninda elde
edilebilirligini saglamay: amaglar. i¢ denetim faaliyeti sonucunda, kamu idarelerinin
varliklarmin giivence altina alinmasi, i¢ kontrol sisteminin etkinligi ve risklerin
asgariye indirilmesi i¢in kamu idaresinin faaliyetlerini olumsuz etkileyebilecek
risklerin tanimlanmasi, gerekli dnlemlerin alinmasi, siirekli gézden gegirilmesi ve
miimkiinse sayisallagtiritlmasi konularinda yonetime onerilerde bulunulur.

- I¢ denetim, nesnel giivence saglamanin yaninda, ozellikle risk ydnetimi,
kontrol ve yonetim siireglerini gelistirmede idarelere yardimci olmak {izere bagimsiz
ve tarafsiz bir danigmanlik hizmeti saglar. Danigmanlik hizmeti, idarenin hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik faaliyetlerinin ve islem siireclerinin sistemli ve diizenli bir
bicimde degerlendirilmesi ve gelistirilmesine yonelik onerilerde bulunulmasidir.

- Nesnel giivence saglama, kurum igerisinde etkin bir i¢ denetim sisteminin var
olduguna; kurumun risk yonetimi, i¢ kontrol sistemi ve islem siireclerinin etkin bir

sekilde isledigine; iretilen bilgilerin dogruluguna ve tamhligina, varliklarinin
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korunduguna; faaliyetlerin etkili, ekonomik, verimli ve mevzuata uygun bir sekilde
gerceklestirildigine dair, kurum igine ve kurum digsina yeterli gilivencenin
verilmesidir.”

Ayni yonetmelikte i¢ denetim faaliyetinin kapsami; Kamu idarelerinde yurt dis1
ve tagranin dahil edildigi biitiin birimlerin faaliyet ve islemleri, risk esasina dayanan
denetim plan ve programlari ile siirekli, sistematik, disiplinli ve denetim standartlarina
uygun olarak i¢ denetime tabi tutulacagi hilkkme baglanmustir.

Kurum iginde yer alan i¢ denetim biriminde denetimin islevi etkili, objektif ve
tarafsiz bir sekilde yerine getirilmesi igin denetledigi ya da denetleyecegi faaliyet ve
caligmalardan bagimsiz olmasi, kurum icinde iist yonetime bagli olarak birimlerin

olasi suistimal ve baskilarindan uzak kalmalidirlar (Kartal, 2013).

I¢ denetim, alan itibariyle genis kapsamli olsada yapisi, fonksiyonlari, 6zii ve
denetim sonuglar1 yoniinden kurumun iist yonetimiyle sinirlandirilmistir. Ciinkii ig¢
denet¢iler kurumun personelidir ve list yonetimin belirledigi sinirlar iginde denetim
faaliyetini yerine getirirler. Dolayisiyla i¢ denetciler, iist yonetimin kararlarina,
politikalarina, plan, programlarina, kurum igi belirlenen diizenlemeler ile dis mevzuata

uygunlugu saglamak durumundadirlar (Arslan, 2015).

I¢ denetgiler kamu idarelerinde uygunluk, performans, mali denetim, sistem ve
bilgi teknolojileri denetimi uygulamalarinmn birini ya da daha fazlasini kapsayacak

sekilde risk odakli olarak denetim faaliyetin yerine getirirler.

2.2.10. I¢ Kontrol ve I¢ Denetim Ayrim

Ic denetim, yeni kamu mali yonetim ve kontrol sistemi igindeki islevleri
diistintildiigiinde reform siirecinin gogunlukla i¢ denetim birimleri ile i¢ denetgilerin
performansina bagl oldugu diisiiniilmektedir. Esasen kurumsal diizeyde i¢ kontrol
sisteminin kurulmasi ve gelistirilmesi kisminda i¢ denetim faaliyetinin islevi oldukca
onemlidir. I¢ kontrol ve i¢ denetimde, kurumlarda bulunan kontrol yapilarmin
etkinligin saglanmasi, Yyeterlilik diizeylerinin degerlendirilmesi, degisim veya
diizenlemeler oldugunda i¢ kontrol sisteminin gelistirilmesi i¢in i¢ denetgiler yardimei
olmaktadir. Zira i¢ denetcilerin gorevleri arasinda mali yonetim ve kontrol
stireglerinde sistem denetimleri yaparak raporlarin olusturulmasi ve ayrica yonetime

sisteme yonelik onerilerde bulunmasi yer almaktadir (Candan, 2009).
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I¢ denetim, i¢ kontrol sisteminin etkinligini siireklilik temelinde inceleyerek
degerlendirmeli, tavsiyeleri araciligiyla katkida bulunmali ve i¢ kontroliin kurumda
etkinlesmesi i¢in biiyiik rol oynamaktadir (Akyel, 2010). Dolayisiyla i¢ kontrol sistemi
ile i¢ denetim faaliyeti birbirini tamamladig1 gibi aslinda birbirinden farkli iki unsur
olarak degerlendirilir. I¢ kontrollerin varlig1 kurumsallasmanin temellerinden birini

olusturmaktadir (Uzun, 2009).

I¢ denetim, i¢ kontroliin farkli bir boyutu olarak ydnetime yonelik bir hizmettir.
Yoneticiler i¢ kontroliin etkin bir sekilde yiiriitiiliip ytiriitilmedigini degerlendirmek,
i¢ kontrollerin kalitesi hakkinda bilgi i¢in i¢ denetime ihtiya¢ duyarlar. I¢ kontrol
sisteminin iglerligi ile ilgili yonetime giivence saglamak i¢ denetgilerin fonksiyonlari
arasindadir. Ayrica i¢ denetim faaliyeti yalnizca finansal kontrol degil biitiin yonleriyle

kontrolleri denetler ve bizzat i¢ kontrol sisteminin bir parcasidir (Korkmaz U. , 2007).

Bir kurumda i¢ denetimin var olmasi, i¢ kontrol sisteminin olusturulmasindan en

onemli etkendir. Kontrol ve denetim arasindaki farklar su sekilde sayilabilir;

- Kontrol siire¢ devam ederken, denetim ise siirecin sonunda geg¢mise doniik
yapilir.

- Kontrol siirekli bir faaliyet olup denetim ise belli donemlerde yapilir.

- Kontrol is ve islemlerde siirece dahil olan kisiler tarafindan yapilir, denetim

ise siire¢ disinda uzmanlar tarafindan yapilir.

I¢c kontrol olmadan sadece i¢ denetimin kurulmasi kurumda énemli risklere

sebep olur. Bu yoniiyle i¢ denetim i¢ kontroliin alternatifi degildir (Erbas, 2014).
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3. BOLUM

3. STRATEJIK YONETIMDE KAVRAMSAL CERCEVE

Stratejik yonetim kurumlarin, ne yapmasi gerektigi ve nereye gitmesi gerektigi
seklinde kararlar aldig1 bir yonetim seklidir. Diinyada meydana gelen kiiresellesme,
ekonomik ve teknolojik degisiklikler sebebiyle kurumlar icin gelecege yonelik
stratejik diisiinme modeli vazgegilmez olmaktadir. Calismanin bu boliimiinde
oncelikle strateji kavramindan daha sonra 5018 sayili KMYKK ile kamu kurumlarinda
uygulamaya gecen stratejik yonetim, ozellikleri ve bu kavramin alt pargalarindan
bahsedilecektir. Son kisimda ise stratejik yonetim anlayisinin bir pargast olan ig

kontrol sisteminin stratejik yonetim {izerindeki etkisinden bahsedilecektir.

3.1. STRATEJi KAVRAMI

Strateji kelimesi Latince de yol, ¢izgi, yatak anlamina gelmekte ve ayrica askeri
bir terim olarak da kullanilmis ve “stratum” kelimesinin kokiinden tiiremistir. Bu
manadan yola ¢ikilarak strateji “bir iilkenin askeri, ekonomik, siyasi vb. her tiirlii
imkan ve kabiliyetlerinin milli menfaatler dogrultusunda ve esgiidiimlii olarak
kullanilabilmesini” ifade eder. Yonetim anlaminda strateji kavrami 20’nci yiizyilin
ikinci yarisinda kullanilmaya baslanmustir. Dilimize ingilizce ‘den giren bu kavram
“belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in takip edilen yol” anlaminda kullanilmaktadir. Nasil
ki askeri terim olarak strateji bir savasi kazanmak i¢in uygulanan taktik ve planlar
anlaminda kullanilmigsa kisi, kurum ve kuruluslar tarafindan da hedeflere ulasmak igin
rakiplerinin Oniine gegerek istiinliik elde etmek amaciyla izleyecekleri yollar

stratejilerini belirlemektedir (Asgin, 2008).

Yonetim anlaminda, kurumdaki gesitli fonksiyonlar arasinda meydana gelen
kanigikliklar gidermek ve genel amaglarin belirlenmesi i¢in kuruma 6zgii 6zellikleri
diizenleyen, ekonomik anlamda ise kurumun en uygun degere ulagmasi igin verecegi

kararlar toplumudur (Demir & Yilmaz, 2010).

Stratejiler, kurumlar ig¢in neyi, nasil basaracaklarini belirlemelerine yardimci
olur. I¢inde yasadig1 mevcut gevre ile kendini bekleyen gelecek ile iliskilidir (A¢iksoz,
2014). Stratejiler, idarenin amag ve hedeflerine nasil ulasacagini gosteren kararlardir.

Iyi belirlenmis stratejiler olmadan amaglar ve hedeflere ulasabilmek miimkiin degildir.
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3.2. STRATEJIK YONETIM

20°nci yiizyilin ikinci yarisinda kullanilmaya baglayan stratejik yonetim kavrami
icin Drucker, “stratejik yonetimin ana gorevinin bir isin misyonunu bastan sona
diisiinmek ve bizim isimiz nedir, ne olmalidir? sorularini sorarak, belirlenen amaglar
dogrultusunda, belirlenen kararlarin sonug vermesini saglamak’ oldugunu sdylemistir.
Stratejik yOnetimde gelecegi karsilamak yerine, gelecegi Ongoriilen sekilde
bi¢imlendirmek kurumlarin oncelikli hedefi olmalidir. Hangi tiirde olursa olsun
kurumlarin basarisi stratejik olarak yonetilmesine baghidir. Esas itibarla stratejik
yonetim kararlari, yonetim fonksiyonlarinin dniindedir. Yonetimin ana fonksiyonlari
olan planlama, oOrgiitleme, koordinasyon, yiiriitme ve kontrol kavramlari stratejik
yonetimde de degismemektedir. Stratejik yOnetim siireci, Orgiitin neyi basarmasi
gerektigi ve nereye gitmesi gerektigine iliskin kararlara ulagsmayla ilgili oldugunu

ifade etmektedir (Giiglii, 2003).

Stratejik yonetim gerek kamu sektorii gerek 6zel sektor ile kar amaci giitmeyen
organizasyonlarin hepsini kapsayan, dolayisiyla faaliyette bulunan tiim kuruluslar i¢in
gelecege iligkin olarak amaglar ve hedeflerin belirlenmesi, bu hedeflere ulagmak igin
faaliyet ve calismalarin belirlenmesine imkan saglayan bir yonetim teknigidir. Tim
organizasyonlar i¢cinde globallesme ve bunun geregi olarak rekabet olgusunun artmasi
sonucunda kurumlar stratejik diisiinme, stratejik planlama ve karar alma stireclerine

daha fazla 6nem vermistir (Aktan, 2008).

Stratejik yonetim kavraminin bilesenleri; vizyon, misyon, stratejik amag, hedef
ve stratejik plan terimlerini icermektedir. Stratejik plan, stratejik yonetimin 6nemli bir
unsuru olup diger kavramlarin olugsmasini saglayan dinamik bir yapidir. Bu anlamda
kurum acisindan bu bilesenleri belirlemek stratejik yonetimin en 6nemli unsurlaridir

(Usta, 2017).

Cumhurbagkanlig: Strateji ve Biitge Bagkanlig: tarafindan “Kamu Idareleri i¢in
Stratejik Planlama Kilavuzu” iigiincii siiriimii ve “Belediyeler I¢in Stratejik Planlama
Rehberi” 2018 yilinda yayimlanmig ve stratejik yonetim siireci; “kamunun orta ve
uzun vadede odaklanmak istedigi onceliklerin belirlenmesi, makro diizeyde biitce
hazirlama ve uygulama siirecinde mali disiplinin saglanmasi, kaynaklarin stratejik

onceliklere gore dagitilmasi ve etkin kullanilip kullanilmadiginin izlenmesi ile bunun
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tizerine kurulu bir hesap verme sorumlulugunun gelistirilmesine temel teskil
etmektedir.” seklinde tanimlamigtir. Bu kilavuzda stratejik yonetim dongiisiine de yer
verilmistir. Kilavuzun birinci stirimiinde stratejik yonetimden; stratejik planlama ve
denetim faaliyetini kapsayacak bigimde, kurumun mevcut noktasi ile ulasmak istedigi
hedefi arasindaki yolu ifade etmektedir. Gelecege doniik ve uzun vadeli bir bakisg
acisini ifade eder. Kurumun biitgesi, uzun donemi kapsayan amaclar, hedefler ve
onceliklerini igine alacak sekilde hazirlanmasi, kaynak tahsislerinin bu 6nceliklerin
g6z Oniinde bulundurularak yapilmasi ve sonucunda hesap verme sorumlulugunu
igcermektedir. Planlama siirecinin planlanmasiyla baslayan bu dongii neredeyiz, nereye
ulagmak istiyoruz, gitmek istenilen yere nasil ulasabiliriz ile bagsarimizi nasil takip eder
ve degerlendiririz sorularinin cevaplarindan olusmaktadir. Stratejik yOnetim

yaklagiminin temel adimlar1 asagidaki sekilde gosterilmektedir.

Planin sahiplenilmesi

Planlama surecinin organizasyonu
ihtiyaglarin tespiti

Zaman plani

Hazirlik programi

= Kurumsal tarihge

= Uygulanmakta olan stratejik planin
degerlendirilmesi

= Mevzuat analizi

= Ust politika belgeleri analizi

= Faaliyet alanlariile Grin ve
hizmetlerin belirlenmesi

= Paydas analizi

= Kurulus ici analiz

® PESTLE analizi

=  GZFT analizi

= Misyon @
= Vizyon GELECEGE BAK|S

= Temel degerler

Nereye ulagmak istiyoruz?

=  Amaglar

= Hedefler : 7S

= Performans gostergeleri STRATEJI GEUSTlRM E
= Stratejiler

i i EYLEM PLANLARI

= Sorumlular

Performans hedefleri
Performans gostergeleri
Faaliyetler

Projeler
Maliyetlendirme
Bitgeleme

Gitmek istedigimiz yere

—
PERFORMANS PROGRAMI nasil ulagabiliizs

Stratejik plan izleme raporu

.
® Stratejik plan degerlendirme raporu IZLEME VE Basarimizi nasil takip eder
= Stratejik plan gerceklesme raporu " : > .

= Faaliyet raporu DEGERLENDIRME ve degerlendiririz?

= ¢ denetim

Sekil 3.1 Stratejik Yonetim Dongiisii
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Kilavuzda stratejik yonetim siirecinin tamamini igerecek sekilde stratejik plan
hazirlik siireci, durum analizi, gelecege bakis, strateji gelistirme, eylem planlari,
izleme ve degerlendirme, stratejik planin giincellenmesi ve stratejik planin sunulmasi

boliimlerinden olugsmaktadir.
Stratejik yonetimin sagladigi bazi yararlar su sekilde sayabiliriz (Asgin, 2008):

- Orgiitlerin dniinii gdrmelerini saglayarak belirsizlik ve degiskenliklerden en
az sevide etkilenilmesini saglar.

- Ust yoneticilerin kuruma yol gosterme firsatini saglar.

- Degisim ve gelismelere karsi ne gibi onlemler alinacagi hususunda hazirl
olunmasini saglar.

- ¢ analiz yapilarak giiclii ve zayif yénlerin bilincinde olundugundan her tiirlii
girisimlerde isabetli olma firsati sunar.

- Dig faktorlerden kaynaklanan firsat ve tehditleri gozden gegirerek bunlara
gore konum belirleme ve gelecek hakkinda tahmin yiiriitebilme imkani saglar.

- Kaynaklarin isabetli bir sekilde tahsisine yonelik zemin hazirlar.

Yukarida sayilan stratejik yonetimin faydalarindan bir boliimii olup daha birgok
faydas1 bulunmaktadir. Orgiitte stratejik diisiinme olgusu arttik¢a krizleri, riskleri daha
1yl gorebilme, analiz edebilme imkani saglarken finansal performansin1 da olumlu

yonde etkileyecek ve kurum kalitesini de beraberinde arttirmaya yardimer olacaktir.

3.3. STRATEJIK YONETIMIN OZELLIKLERI

Stratejik yonetim daha Once de bahsedildigi tizere bir kurulusta gelecek igin
alinan kararlarin uygulanmasinda bir yonetim teknigi olmaktadir. Stratejik yonetimi

daha iyi anlayabilmek icin stratejik yonetimin temel 6zelliklerinden bahsedilecektir.
Stratejik yonetimin temel 6zellikleri (Cakir, 2008) (Aktan, 2008):

- Stratejik yonetim iist yonetimin bir islevidir. Yonetimin destegi olmadan
sistemin basarili olacag diisiiniilemez. Ust yonetim 6nderliginde olusturulan stratejik
planlar, alt kademede uygulayicilar olan birimler tarafindan gerceklestirilmeli ve
izlenmelidir. Stratejik yonetimin basarili olmasi igin bu siiregte gorevli yoneticiler ya

da uzman kisilerin belirlenmesi 6nem tasimaktadir.
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- Kurumun dis gevre ve i¢ ¢evresini degerlendirme imkani saglayan ve karar
verme siireclerine etki eden bir yonetim seklidir. Kurumdaki i¢ yapiya gore giiglii ve
zay1f yonleri, dis ¢evre olarak firsat ve tehditlerini tespit etmeye calisilarak kurumun
basarili olmasina yonelik stratejiler olusturulmaktadir.

- Stratejik yonetim gelecege yonelik olup kurumdaki uzun dénemli amaglar ile
ilgilidir. Bu noktada faaliyetlerin planlanma, koordinasyon, uygulanma ve kontrol
edilmesine imkan saglamaktadir.

- Stratejik yonetim stratejilerinin se¢imi ve olusturulmasinda portfoy ve
rekabet analizlerinden yararlanilarak daha rasyonel karar verme amaglanmaktadir.

- Stratejik yonetimin ekip c¢alismalarma bagli olarak kurum hedeflerine
ulasilabilirligin 6nemli oldugunun iizerinde durmaktadir. Belirlenen amag, hedef ve
faaliyetler kurum i¢indeki en alt birime kadar herkesin ortak noktasi olmalidir.

- Stratejik yonetim kurum kaynaklarinin en etkili bir bigimde dagitilmasi ve
kullanilmastyla ilgilidir. Amaclar1 ger¢eklestirmek i¢in gerekli olan kaynaklar1 uygun
bir sekilde dagitir.

- Toplumun ¢ikarlar1 ve kurumun amaglarini bir biitiin olarak ele alir.

- Stratejik yonetim, kurumun farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri arasinda
koordinasyonu saglamaktadir. Ama¢ ve hedeflerin geregi olarak birimlerde
gerceklestirilecek faaliyetler i¢in koordinasyon 6nem arz etmektedir.

- Stratejik yonetimin orgiitsel davranis tizerinde de pozitif etkisi vardir.

3.4. STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik yonetim yapisinin ilk safhasi stratejik plan ile baglamaktadir. Stratejik
planlama, idarelerin amaglarini, hedeflerini ve bu hedeflere ulagsmak i¢in yéntemlerin
belirlenmesini igeren orta ve uzun vadeli olarak gelecege doniik bir yonetim aracidir.
Organizasyon planlama yontemiyle, su anda bulundugu nokta ile ulasmak istedigi
nokta arasindaki fark: belirler ve hedeflenen noktaya ulagsmak icin gereken adimlarin
tarifi yapilir (Taner, 2015).

Gilinitimiizde kurumlar tarafindan ¢esitli sebeplerle planlar hazirlamaktadir. Plan
hazirlama sorumlulugu siiphesiz kurum ve kuruluslarin varliklarini siirdiirmek ve daha
iyi bir gelecek tasarlama kaygisindan ortaya c¢ikmaktadir. Planlama, yonetimin
ayrilmaz bir pargast olup kurumdaki karmasikligin ortadan kaldirilmas: ve riskli
durumlarda dogru kararlar verebilmek i¢in hazirlanma zorunlulugu dogmustur (Cakar,

2008).
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Kamu kurumlarinda stratejik planlama, 5018 sayili KMYKK’da; “kamu
idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve
onceliklerini, performans Olgiitlerini, bunlara ulasmak i¢in izlenecek yontemler ile

kaynak dagilimlarini igeren plan” seklinde tanimlanmaktadir.

Kanun ile, kamu idarelerinin kalkinma planlari, politikalari, programlars, ilgili
mevzuatlar ve benimsemis olduklari temel ilkeler ¢ergevesinde misyon ve vizyonlarini
olusturmak, amaglar ve oOlgiilebilir hedefler belirlemek, performanslarini 6nceden
olusturulan gostergeler dogrultusunda Olgmek ve uygulamanin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimer yontemlerle stratejik plan hazirlama

gorevi verilmistir.

Stratejik planlama, kurumun mevcut durumuna bakildiginda gelecek birkag yil
icinde neredeyiz, nereye ulagmak istiyoruz, gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz,
basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz seklinde kendine bir stratejik yol haritasi

belirleyerek vermis oldugu kararlar1 uygulama siirecini kapsamaktadir.

Planl1 hizmet sunumu, politika gelistirme, belirlenen eylem planlari, yillik
programlar ve biitcelere dayanarak, uygulamayu etkili bir sekilde izleme ve sonrasinda
rapor olusturarak degerlendirmelerine yonelik temel bir arag olarak olusturulan
stratejik planlama, bir taraftan kamu mali yonetimine etkinlik kazandirirken diger
taraftan kurumsal kiiltiir ve kimligin gelismesine destek olmaktadir (Kamu Idareleri

icin Stratejik Planlama Kilavuzu, 2018).

3.4.1. Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlama iki asamalidir; birincisi analiz ve degerlendirme, ikinci asama
karar verme asamasidir. Stratejik plan hazirlanirken, daha 6nce bir plan hazirlanmigsa
oncelikle mevcut planin degerlendirilmesi gerekir. Sonrasinda ise stratejik planin
hazirlanmasinda sorulmasi gereken dort soru vardir (Aribas, 2013). Stratejik planlama

kilavuzda yer alan stratejik yonetim dongiisiinde de bahsedildigi iizere bu sorular;
1- Neredeyiz?

Durum analizi, neredeyiz sorunun cevabi olan analiz ve degerlendirme
asamasinin birinci basamagidir. Bu kisim orgiitiin gerek i¢ yapis1 gerekse iginde

bulundugu ¢evrenin analizi yapilir. Ayrica mevzuat analizi, kalkinma plani, hiikiimet
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programlar1 gibi list politika belgelerinin analizi, idarenin etkilesim i¢inde oldugu
paydas goriislerinin dikkate alinacagi paydas analizi, kurum ig¢i; fiziki, teknolojik ve
mali kaynak analizi yapilmaktadir. Durum analizinde yapilacak ana yontemlerden
birisi GZFT analizidir. Burada idarenin i¢inde bulundugu sartlara gore gii¢lii ve zayif
yonleri ile idare disindan olusabilecek firsat ve tehditler belirlenir. PESTLE analizi de
idare tizerinde etkili olan veya etkili olabilecek politik, ekonomik, sosyokiiltiirel,

teknolojik, yasal ve ¢evresel dis etkenlerin tespit edilmesi amaglanir.
2- Nereye Ulasmak Istiyoruz?

Bu soru gelecege bakig anlaminda olan kurumun misyon, vizyon ve temel
degerlerinin belirlenmesi olup analiz ve degerlendirme asamasinin ikinci basamagidir.
Misyon, vizyon ve temel degerler idarenin uzun vadede idealleri dogrultusunda
ilerleyebilmeleri icin ydnlendirici bir isleve sahiptir. idare, misyonu ile varlik ve
kurulma nedeni agiklanmali, vizyonu ile de gergeklestirmek istedikleri ve ulasmak
istedigi yeri yansitacak sekilde belirlemelidir. Temel degerler idarede karar
vereceklerin yonetim asamasinda bagli kalacaklar1 degerler ve calisma felsefesini

yansitir.

Stratejik planlamanin ikinci asamasi olan karar asamasinda amag, hedef ve
stratejiler belirlenmelidir. Strateji gelistirme kismindan olusan bu asama kurumun
gelecek ile ilgili ideallerini ve ortak bakis agisin1 yansitmaktadir. Idarenin belirlemis
oldugu vizyona ulasabilmek i¢in durum analiz sonuglarini dikkate alarak ortaya ¢ikan
ihtiyaglar sonucunda amaglar ve bu amaclarin gergeklestirilmesine yonelik hedefler
belirlemelidir. Hedeflerin belirlenmesi ile ayni zamanda hedeflere ulasmada
karsilagilabilecek riskler ve bu risklere karsi Onlem olarak kontrol faaliyetleri

belirlenmelidir.
3- Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasabiliriz?

Stratejik plan hazirlama siirecinde {igiincii soru gitmek istedigimiz yere nasil
ulasiriz sorusunun sorulmasi gerekmektedir. Bunu eylem planlar1 ve performans
programlariyla gerceklestirmek miimkiindiir. Eylem planlari, idarenin stratejik
planlarinin uygulanmasina iligkin faaliyetlerini, sorumlu birimleri ve faaliyetlerin
baslangic ve bitis tarihlerinin belirlendigi plandir. Izleme ve degerlendirme

asamasinda eylem planlarinin gergeklesme sonuglari temel teskil eder. Performans
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programlar1 ile de performans hedef ve gostergelerine bagli olarak idarelerin
yiirlitecekleri faaliyet, projeler ve bunlarin kaynak ihtiyaglari yillik olarak {ist
yoneticinin onayiyla belirlenir. Idareler biitceleri, proje ve program bazinda stratejik
planlarina dayandirmak zorundadir. Dolayisiyla biit¢eler amag ve hedeflerle iliskili bir

sekilde kullanilmis olacaktir.
4- Basarimizi Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz?

Stratejik planlamada doérdiincii ve son soru basarilarimizi nasil takip edecegimiz
ve degerlendirecegimizdir. Izleme ve degerlendirme siirecleri, idarelerin stratejik plan
gozden gecirilmesi ve hedefler ile ulasilan sonuglarin karsilastirilmas: imkani saglar.
Bu sonugclara binaen gerekli goriildiigii takdirde stratejik plan giincellenebilir. Stratejik
planin izlenme ve degerlendirilmeye bagli olmast, planin basarili uygulanma ve hesap

verme sorumlulugu sebebiyle kaginilmaz bir husustur.

izleme ile amaglara ve hedeflere gére kaydedilen ilerlemenin uygulama dncesi
ve uygulama sirasinda takibi yapilir. Performans gostergeleri araciligiyla amag ve
hedeflere yonelik gerceklesme sonuglart belli araliklarla izlenerek raporlanmasi
gerekir. Degerlendirme ise faaliyetlerle ama¢ ve hedeflere hangi olglide ulagim
saglandigi, karar alma siiregleri lizerinde ne kadar katkida bulunuldugunu belirlemek
amaciyla, stratejik planin ilgililik, etkinlik, stirdiirebilirlik ve etkililik anlaminda analiz
edilmesidir. Idarelerde yillik olarak hazirlanan kurum faaliyet raporlari, stratejik
planin dénemsel olarak izlenmesi anlaminda 6nemli etkiye sahiptir. I¢ denetim
birimleri de harcamalar, mali islemlere iliskin karar ve tasarruflarin stratejik plan,
performans programlari, ama¢ Ve politikalara uygunlugunu degerlendirme
sorumlulugu geregi i¢ denetim sonuglari ile Sayistay denetim bulgulari, stratejik planin
degerlendirme raporunu nihai hale getirecektir (Kamu idareleri igin Stratejik Planlama
Kilavuzu, 2018).

Yukarida stratejik planlama agamalarindan ve bu asamada sorulmasi gereken
sorulardan bahsedilmistir. Idarelerin kendi yapilarina gére ve belli donemi kapsamak
sartiyla olusturdugu stratejik planlar, icinde bulunulan durumu ve giinii kurtarmaya
yonelik belgeler degildir. Bu sebeple stratejik planlara mevzuat zorunlulugu olarak
bakilmamas1 denetim anlaminda da faydali olacaktir. Stratejik planlar sonuglarin ve

degisimin planlanmasi olup en basindan en sonuna kadar iist yonetim tarafindan
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desteklenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla gerekgeli ve kaliteli yonetimin aract olup
hesap verme sorumlulugunu da beraberinde getirir. Ancak kurum icinde stratejik
yonetim anlayisinin da benimsenmis olmasi gerekmektedir. Zira tek basina stratejik
planin olusturulup kurumda stratejik yonetim anlayisinin hakim olmamasi yeterli

olmayacaktir.

3.4.2. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama Arasindaki Farklar

Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlar1 organizasyonlar tarafindan
zaman zaman karigtirllmaktadir. Bunu gidermek amaciyla stratejik yonetimin bir
zihniyet, stratejik planlamanin ise uygulama teknigi olarak diisiiniilmesinde fayda
vardir. Iki kavram birbiriyle etkilesim igindedir ancak temelde birbirinden oldukca
farklidir.

Stratejik yonetim ve stratejik planlama arasindaki temel farklar:

- Stratejik yonetim stratejik sonuglarin iiretilmesine, stratejik planlama ise en
dogru ve iyi Stratejik kararlarin alinmasina odaklanir.

- Stratejik yonetim ¢evresel ve organizasyonel sartlarin degigmesiyle
degisebilen dinamik bir yapidadir. Stratejik planlama bu yapinin bir pargas: ve teknik
bir siiregtir. Stratejik yonetim algisi degisiklik gosterdiginde otomatik olarak stratejik
planlamay1 etkileyecek ve degisecektir.

- Stratejik yonetim bir sistem olup planlama, performans programlama,
biitcelerin  planlanmasi ve performans degerlendirmeye iliskin ¢aligmalarin
gerceklesmesini saglayacak yazilim, yontem, siireg Ve bilgi gibi unsurlardan olusan bir
yapidir. Stratejik planlama ise bu ¢alismalarda kullanilan, organizasyonun bulundugu
nokta ile gitmek istedigi nokta arasindaki yolu sistemsel bir sekilde tanimlayan, sonug

odakli ve uzun vadeli bir planlama 6gesidir (Asgin, 2008).
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3.5. IC KONTROL SISTEMININ STRATEJiK YONETIME
ETKISI

Yeni kamu yonetimi yaklasimi, degisen ve doniisiime ugrayan devletin; bigcimsel
ve kurumsal yapisi ile emredici karar verme siireglerini anlatan bir yonetim seklidir.
Yonetim kavraminin ¢ok odakli yonetim anlaminda olan “yoénetisim” ile kamu
yonetimimize katki sagladigi ¢ok sayida kavram, yontem ve uygulama sekilleri
bulunmaktadir. Stratejik planlar, performans programlari, ¢ok yilli biitgeleme ve i¢
kontrol bu kavramlardan bazilaridir. i¢ kontrol idarenin ayrilmaz bir parcast olup;
faaliyetlerde etkinlik ve verimliligin saglanmasi, biitgelerin dogru kullanilmasi, mali
ve mali olmayan raporlarin giivenilirligi, ylrirlikte bulunan diizenlemeler ile
mevzuata uygunlugun saglanmasi ve amaglarin gerceklestirilebilmesi igin makul
giivence saglayan bir sistem olmasi sebebiyle yonetim agisinda olduk¢a 6nemlidir
(Gtiner, 2009). Ciinkii i¢ kontrol, kurum yoneticileri ve personeli tarafindan yapilan

islerin kontroliinii elinde bulunduran bir yontemdir.

Y Onetimin bes temel fonksiyonlarindan biri olan kontrol fonksiyonu ile yonetici,
gerceklestirmek istedigi amaglara hangi Olclide ulastigini degerlendirmeli ve
planladigi amaglar ile gergeklestirdigi hedefler arasinda farklilik olusmasi sonucunda
bunlarin sebebi arastirilarak dogru aksiyonlar almalidir. Yoneticilerin idarede asli
islerinden birisi yonetsel kontrol islevini yerine getirmektir. Zira yonetsel kontrol, i¢
kontrol kavramiyla ayni anlama gelmis olup yonetim tarafindan yapilmasi gereken
kontrolii ifade etmektedir (Aciksdz, 2014). I¢ kontrol kavraminin da en 6nemli
ilkelerinden birisi i¢ kontrol faaliyetlerinin yonetim sorumlulugunda yiiriitiiliiyor

olmasidir.

I¢ kontrol yalmzca finansal siiregleri icermedigi idarenin yonetim fonksiyonlar
da dahil tiim siiregleri kapsadig1 diistiniildiigiinde, stratejik yonetime katkis1 oldukga
biiyliktiir. Zira stratejik yonetim kavraminin kurumun zihniyeti oldugunu varsayarsak,
i¢ kontrol de bu zihniyetin dogru islemesi, yiiriitiilmesi ve degerlendirilmesi
adimlarindaki en biiyiik etkendir. Ayrica i¢ kontrol sistemiyle idarelerin daha etkin ve
verimli bir sekilde calismalar1 saglanacak, siiregler kontrol edilerek ortaya g¢ikan
olumsuzluklar diizeltilecek ayni1 zamanda belli araliklarda tist yonetime raporlanacak
ve hesap verme sorumlulugu giiclenerek stratejik yonetimin temel ilkeleri de yerine

getirilmis olacaktir (Yildirim, 2011). Buradan da anlasildig1 iizere i¢ kontrol iyi

87



yonetim ile i¢c ice ge¢mis durumdadir. I¢ kontroliin olusturulmasi, isletilmesi,
izlenmesi ve gelistirilmesi yonetim sorumlulugunda olup stratejik yonetim anlayisi
icin gereklilik arz etmektedir. Ayrica sistemin varligir oOrgiite kurumsal kimlik

kazandirmasi sebebiyle 6nemli etkenlerden biri haline gelmistir.

I¢ kontrol, organizasyonun tiim faaliyetlerini kapsadig1 icin organizasyonun
performansini etkileyen bir¢ok faktérden belki de en 6nemlisidir. Amaclara ulagsmada
kritik islevi olan ve operasyonel faaliyetlerde basarinin 6n kosulu olmasi sebebiyle
stratejik yonetim, yonetim siirecleri, faaliyetler ve performans siirecleri ile ilgili tim
kontrolleri kapsamaktadir (Korkmaz G. , 2019). i¢ kontrol sistemi stratejik yonetim ve
performans planlarinin tamamlayicisi ve sigortasi olarak kurgulanmalidir. Dogru
seklide kurulmus etkinlik ve verimlilige sahip i¢ kontrol sistemleri, idarede belirlenen
amag ve hedeflerin 6nemli bir yardimcisi olup, kurumsallik anlamda risklerin erken
taninmasi, dnlenmesi ve ¢éziime yonelik yapilacak caligmalar ile yoneticilere 6nemli

imkanlar saglamaktadir (Kaya, 2013).

Idarelerin her yil hazirlamis oldugu faaliyet raporlar1 cercevesinde stratejik
planda belirlenen amag ve hedeflerin ne dl¢iide gerceklestigi, performans sonuglarinin
takip edildigi ve degerlendirildigi ayni zamanda ist yoneticiler tarafindan is ve
islemlerin idarenin amaglarina, mali yonetim ilkelerinin dogruluguna, kontrol ve
mevzuat hiikiimlerine uygun olarak gerceklestirdigine yonelik i¢ kontrol giivence

beyanini stratejik yonetim ¢ercevesinde hazirlayip faaliyet raporlarin eklemektedirler.

Kamu idarelerinde i¢ kontrol sistemi, bir yoniiyle idarenin yiiriittiigii faaliyetler
hakkinda giivenilir, zamaninda ve diizenli bilgi tiretilmesi konularinda yeterli ve makul
giivence saglayan bir yonetim araci olmasi sebebiyle, performans bilgilerinin gercekei,
tam ve dogru sekilde olusmasinda kilit onem tasimaktadir. Ozellikle veri kayit
sistemlerinin kurulmus olmasi, stratejik planlama, performans program: ve faaliyet
raporu gibi temel belgelerdeki performans hedef ve gostergelerinin gilivenilir veri
sunabilmesi, toplanmasi, analiz edilmesi ve yetkilendirmenin uygun yapiliyor olmasi
(Taner, 2015), i¢ kontrol *iin kontrol faaliyetleri ile bilgi ve iletisim bilesenin dogru
tasarlandigr anlamina gelmektedir. Aynm1 zamanda kontrol ortami bileseninde
degerlendirilmesi gereken kurum bilgileri, personele ait yetki ve sorumluluk
cercevesinde gorev dagilim ¢izelgesi, organizasyon yapisinin belirlenmesi, her gorev

icin egitim ihtiyaclarinin planlanmasi, personel istihdami, yer degistirme, atama gibi
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insan kaynaklari siireglerinin yazili olarak prosediirlere baglanmasi, yetki devirlerinin
acik ve yazili olmasi gibi siire¢ takiplerinin yapilmasi, degisikliklerin mevcut olmasi
halinde giincellenmesi hususu kurumda yonetim seklinin hangi standartlarda oldugu
hakkinda bilgi vermektedir. i¢ kontrol siireglerinde izleme ve degerlendirme yapilmasi
ise neleri nasil ve ne zaman gergeklestirmisiz, kuruma katkisi ne 6l¢iide olmus, sistem
ne kadar giiclii seklinde yapilan degerlendirmeler yonetim i¢in karar alma ile projeleri
gbzden gecirme anlaminda etkilesime sebep olarak i¢ kontrol sisteminden beslenecek
ve stratejik yonetim anlayisi o kadar hakim olacaktir. Buna istinaden stratejik yonetim
uygulamalarinin i¢ kontrol siiregleriyle desteklendigi ve aralarinda pozitif yonlii

iliskinin oldugu sdylenebilmektedir.

Idarelerde i¢ kontrol sistemi kendini giivende hissetmek isteyen iist yoneticiler
icin oldukca 6nemli bir kavramdir. i¢ kontroliin dinamik yapisi sayesinde yeni
sistemlerin kurulabilmesi, var olan sistemlerin iyilestirilmesi ve degerlendirilmesi
yonetim kontroliinde yapilabilmektedir. Hizmet alan kisiler i¢in olumlu yan ise,
idarede siire¢lerin tanimlanmasi, risklerin belirlenmesi ve yonetilmesi, 6nlem alinacak
ya da iyilestirme yapilacak alanlarin kontrol altina alinmasi ve bu asamalarin
gercekleserek karar alma siireclerinin hizlandirilmasini saglanmaktadir. Bu sebepledir

ki stratejik yonetimin temel taslarindan birisi i¢ kontrol sistemidir (Yanar, 2017).
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4. BOLUM

4. ISTANBUL iLCE BELEDIYELERINDE BiR ARASTIRMA

Kamu mali yonetiminde hesap verebilirlik, varliklarin korunmasi, kaynaklarin
etkili, ekonomik ve verimli kullanimi kavramlari geregince kamu kurum ve
kuruluslarina bazi plan, program ve raporlama zorunlulugu getirilmistir. Esasen amag
kurum ve kuruluslar igin stratejik yonetim anlayisinin geregini olusturmalari,
dolayisiyla stratejik plan basta olmak tizere programlama, biitgeleme, mali veriler,

raporlar ve alinan kararlarin seffaf olmasini saglamaktir.

Genel yonetim kapsaminda kamu idarelerinden mahalli idareler; belediyeler, il
Ozel idareleri ile bunlara bagli ve bunlarin kurduklari birlik ve idarelerden
olugsmaktadir. Belediyeler, yetkileri belirli bir cografi alan ve hizmetlerle sinirl olarak
kamusal faaliyet gosterip belde sakinlerinin ortak gereksinimlerini karsilamak tizere
secmen kisiler tarafindan segilerek olusturulan ve kamu tiizel kisiligine sahip
idarelerdir. Dolayisiyla vatandasin ihtiyaci olan hizmetleri kamu yarar1 saglayarak
tiretmeyi amaglaylp bunu mevcut kaynaklarla en ¢ok ihtiya¢ duyulan hizmetin
uretilmesi seklinde yapmaktadirlar. Kamu mali yonetimindeki degisim, kamu
kurumlar1 ve belediyelerin en az maliyetle, en etkili sekilde ve kaliteli hizmet
anlayisiyla biitiinlesip kaynaklarin kullanildig1 yerler agisindan hesap verme ilkesini

beraberinde getirmistir.

Belediye kanunu ile niifusu 50.000’in altinda olan belediyeler icin stratejik plan
hazirlama zorunlugu olmayip iizerinde olan her idare igin bir zorunluluktur. I¢ kontrol
ise bir yonetim sistemi olup list yonetici olan belediye baskaninin sorumlulugunda
olusturulmali, gozetilmeli ve belli araliklarla izlenmelidir. Belediye baskani bu
sorumlulugu, i¢c denetgiler, strateji gelistirme birimleri ve harcama yetkilileri
araciligiyla yerine getirerek sistemin etkin yiiriitilmesini saglamaktadir. Dolayisiyla
belediyelerde i¢ kontrol sistemi kapsaminda yiiriitiilecek caligmalarin baglatilmast,
strateji gelistirme birimlerine birakilarak diger harcama birimleriyle koordinasyonu

saglama gorevi verilmistir.

Bu ¢aligma Tiirkiye’deki 30 biiyiiksehir belediyesinden biri olan istanbul ilge
belediyeleri iizerine olacaktir. Istanbul yonetsel olarak biiyiiksehir modeliyle

yonetilmektedir. Biiyiiksehir modeli, biiyiiksehir belediyesi ve bagli bulunan ilge
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belediyelerinden olusmaktadir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin yetki alan1 3030
sayil1 kanun ile belirlenmis, 5747 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ile yeniden
diizenlenmistir (Aydemir, 2013). Bu kanuna gore Istanbul yerel ydnetim sisteminde
birimler, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ve 25 Avrupa Yakas1 14 Anadolu Yakasinda
olmak tiizere 39 ilge belediyesinden olusmaktadir. Bu ilgeler “Adalar, Arnavutkoy,
Atagehir, Avcilar, Bagcilar, Bahgelievler, Bakirkdy, Basaksehir, Bayrampasa,
Besiktas, Beykoz, Beylikdiizii, Beyoglu, Biiyiikgekmece, Catalca, Cekmekdy, Esenler,
Esenyurt, Eyiipsultan, Fatih, Gaziosmanpasa, Glingoren, Kadikdy, Kagithane, Kartal,
Kigiikgekmece, Maltepe, Pendik, Sancaktepe, Sariyer, Silivri, Sultanbeyli, Sultangazi,
Sile, Sisli, Tuzla, Umraniye, Uskiidar ve Zeytinburnu” dur.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Tiirkiye’de 5018 sayili KMYKK’ nin yiiriirliige girmesiyle eski kanunun aksine
bircok yeni diizenleme getirilmistir. Uluslararast Standartlar ve AB kontrol
mekanizmasina uygun bir i¢ kontrol sistemi olusturulmaya baslamistir. Kanunun
getirmis oldugu yenilikler ile kontrol alaninda, temelde COSO modeli kullanilarak
biitlin kamu kurum ve kuruluslarinda i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, izlenmesi,
denetlenmesi ve raporlanmasi bu yasal diizenleme ile yapilmistir. Dolayisiyla kanunun
2006 yilinda uygulamaya baslanmasiyla kamu kurumlarinda kurulan i¢ kontrol
sistemine ve stratejik yonetime etkisine yonelik arastirma amaclanmustir. i¢ kontrol
sistemi tiim faaliyetlere etki etmekle birlikte idarenin kuruldugu andan itibaren var
olmas1 gereken bir sistemdir. Buna bagli olarak i¢ kontrol sisteminin bilesenleri ile
stratejik yonetim unsurlar tizerinde etkisi degerlendirilecektir. Daha once i¢ kontrol
sisteminin stratejik yonetim veya kurumsal yonetime etkisi konusu iizerinde yapilan
caligmalarin 6zel sektér veya {iiniversitelerin tizerine oldugu gorilmistir. Bu
calismada ise belediyelere iliskin i¢ kontrol sisteminin stratejik yonetime olan etkisini
incelemek amaciyla i¢ kontrol eylem planlar1 ve stratejik planlar1 incelenerek

eksiklikleri tespit edilmis ve bunlara yonelik onerilerde bulunulmustur.

5018 sayili kanun i¢ kontrol sorumlulugunu, her kurumun kendi idari
sorumluluguna vermistir. Ikinci boéliimde detayli olarak bahsedildigi iizere bu
sorumluluk sirayla; iist yonetici, harcama yetkilileri, gerceklestirme gorevlileri, mali

hizmetler birim yoneticisi, muhasebe yetkilisi ve i¢ denetgilere verilmistir.
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Belediyelerde de i¢c kontrol sorumlulugu bahsi gegen gorevliler tarafindan

gerceklestirilmelidir.

4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu c¢alismada kanun, ikincil ve igiinciil diizey mevzuat hiikiimlerinde
yayimlanan ve kamu kurumlarinda zorunlu hale gelen i¢ kontrol sisteminin
belediyelerde kurulmasi, siirdiiriilmesine iliskin Istanbul ilge belediyelerinde
uygulanan i¢ kontrol sistemleri ve stratejik yonetim kapsaminda hazirlanan stratejik
planlarina ile giincel uygulamalar incelenmis ve sistemin etkinligi ile stratejik
yonetime etkisi {izerinde arastirmalar yapilmustir. Bu kapsamda Istanbul ilce
belediyelerinin hazirlamakla yiikiimli olduklar1 i¢ kontrol eylem plani ile stratejik
yonetim unsurlarindan; stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporlar

tizerinden tespit ve degerlendirmeler yapilmistir.

4.3. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu calisma sadece arastirmaya dahil olan Istanbul ilge belediyelerini
kapsamaktadir. Bu sebeple ¢alismanin sonucunda elde edilen bilgi, goriis, tespit ve

degerlendirmeler biitiin belediyeler i¢in gegerli degildir.

4.4. ARASTIRMANIN ANA KUTLESI

Aragtirmanin  ana kiitlesi, Istanbul yerel yonetim sistemindeki 39 ilge
belediyesinden olusmaktadir. I¢ kontrol ve stratejik planlama, yonetim sorumlulugu
ve tiim harcama yetkilerinin sorumlulugunda olup konsolidasyonu strateji gelistirme
midiirliikleri, bu midirligin  kurulmadigr yerlerde ise mali hizmetler
miidiirliiklerinde bulunan strateji gelistirme birimlerine verildiginden 39 ilce
belediyesinin strateji gelistirme ve mali hizmetler biriminde ¢alismay yiiriiten kisilere
telefonla ulasilip dncelikle genel bilgiler alinmis sonra i¢ kontrole yonelik ¢aligsmalar
mail olarak istenmistir. Stratejik plan, performans programlari, faaliyet raporlar1 ve
diger ilgili raporlar belediyelerin kurumsal internet sitelerinden alinmistir. Gortismeler
ve arastirmalar sonucunda bazi belediyelerde i¢ kontrole iliskin ¢aligmalarin hig
yapilmadigr ya da giincel olmadigi tespit edilmis, bazi belediyeler tarafindan ise
arastirmaya dahil olmak istenmedigi belirtildigi i¢in olumsuz olarak geri doniis
yapmiglardir. Dolayisiyla 21 ilge belediyesi i¢ kontrole iligkin ¢aligmalarini
paylastigindan geri doniis oran1 %54 olarak gerceklesmistir.
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4.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu c¢alismada ana kiitleyi kapsayan belediyelerin, i¢ kontrol eylem planlar
mevzuat hiikiimleri c¢er¢evesinde incelenmis, stratejik yonetimin isleyisi hakkinda
bilgi verecek olan ve en fazla bes yili kapsayan stratejik planlari, baslica yonetisim
ilkeleri olan hesap verebilirlik, mali saydamlik, katilimcilik, agiklik, etkinlik, etkili ve
ekonomiklik konularindaki uygunlugu sorgulanmustir. I¢ kontrol ve stratejik planlar
bu ilkeler ¢er¢evesinde incelenmis, gerekli durumlarda isleyis hakkinda bilgi almak ve
teyit etmek amaciyla yetkili kisilerle irtibata ge¢ilmis ve degerlendirme yapilmak
lizere 4°lii likert 6lgek belirlenmistir. Olgekler 4-Uygun, 3-Az Uygun, 2-Uygun Degil,
1-Hi¢ Uygun Degil-Yok seklindedir.

Degerlendirmeye esas stratejik yonetimin ana ilkeleri hesap verebilirlik, mali
saydamlik, etkililik, etkinlik, agiklik ve ekonomiklik geregi i¢ kontrol sistemi genel
olarak ve kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile
izleme bilesenleri ayr1 ayr1 incelenmistir. Degerlendirmeler yapilirken her bilesen ve
alt standart icin idarece belirlenen eylemlerden ve mevcut durumlarinda yer verilen
eylem gergeklestirmelerinden yararlanilmis dolayisiyla hangi idarenin hangi sartlar
ne derecede sagladig1 eylem planlarindan anlasilmistir. Stratejik yonetimin unsurlari
ise 2018 yilinda {iciincii versiyonu “Belediyeler I¢in Stratejik Planlama Rehberi”
olarak yayimlanan rehbere gore belirlenmis ayrica her ana unsura ait alt unsurlar
olusturularak puanlama yapilmistir. Alt unsurlarin tamami da rehbere uygun olarak
stratejik planlarda ve yoOnetim anlayisinda bulunmasi gereken asgari unsurlardan
olugmaktadir. Alt unsurlara yapilan puanlamanin aritmetik ortalamasi ana unsur
puanini vermektedir. Puanlama, alt unsurlarin her kuruma uyacak nitelikte olmasina
dikkat edilmis ayrica belediyelerde yapilan caligmalar karsilastirilmis ve rehbere
uygunluguna gore yapilmistir. Stratejik plan ve i¢ kontrol sisteminde c¢aligmasi hig
yapilmayan, bahsedilmeyen veya olmayan unsurlar i¢in 1 puan verilmis, uygun
olmayan unsurlar i¢in 2, uygun olup yetersiz olan unsurlar i¢in 3 ve mevzuatlar

kapsaminda istenen kriterlere uygun olanlar i¢in 4 puan verilmistir.

4.6. ARASTIRMANIN SONUCLARI VE YORUMLANMASI

Asagida oncelikle belediyelere ait niifus, yiizol¢iimii ve biitge gibi genel bilgiler

yer almaktadir. Genel bilgilerden sonra i¢ kontrol sistemi bilesenleriyle birlikte
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degerlendirilmis daha sonra stratejik yonetim unsurlarina yer verilmistir. Stratejik

yonetim unsurlarinda i¢ kontrol sistemine atiflar yapilarak degerlendirilmistir.

4.6.1. Belediyelere Ait Genel Bilgiler

Aragtirmaya dahil edilen 21 ilge belediyesine ait genel bilgileri iceren tablo
asagida yer almaktadir. Niifusa iliskin bilgiler Tiirkiye Istatistik Kurumu 2019 yili

adrese dayal1 niifus siteminden alinmustir.

Tablo 4.1 Tl¢e Belediyelerine Ait Genel Bilgiler

. Yiizolgiimii | .. Nifus Bitee (TL)
Belediyeler (Km?) Niifus Yo.gl.mlugu 2018
(Kisi/Km?) (Gergeklesen) 2019 2020
Bagcilar 22 745.125 33.869 497.320.246,09 | 525.410.000,00 | 514.000.000,00
Bayrampasa 9,54 274.735 28.798 209.448.415,74 | 301.500.000,00 | 268.000.000,00
Besiktas 18 182.649 10.147 374.231.264,51 | 436.000.000,00 | 580.000.000,00
Beykoz 310 248.260 801 389.629.695,81 | 465.000.000,00 | 696.825.000,00
Eytipsultan 228,2 400.513 1.755 340.256.914,01 | 380.000.000,00 | 496.500.000,00
Fatih 15,6 443.090 28.403 372.830.671,00 | 391.792.500,00 | 464.840.000,00
Gaziosmanpasa 11,73 491.962 41.940 296.045.413,91 | 379.000.000,00 | 433.000.000,00
Giingdren 7,2 289.441 40.200 191.613.028,78 | 245.800.000,00 | 205.000.000,00
Kadikdy 25,2 482.713 19.155 549.303.876,19 | 670.000.000,00 | 730.000.000,00
Kiigiikcekmece 44 792.821 18.019 560.326.228,48 | 650.000.000,00 | 660.000.000,00
Pendik 188,91 711.894 3.768 605.684.899,79 | 610.000.000,00 | 650.000.000,00
Sisli 10 279.817 27.982 579.519.858,68 | 670.000.000,00 | 680.000.000,00
Tuzla 138 267.400 1.938 359.927.386,17 | 325.065.000,00 | 345.400.000,00
Umraniye 45,38 710.280 15.652 499.333.565,22 | 550.000.000,00 | 600.000.000,00
Uskiidar 35,7 531.825 14.897 647.667.116,60 | 650.000.000,00 | 750.000.000,00
Zeytinburnu 11,39 293.574 25.775 304.706.358,14 | 505.000.000,00 | 515.000.000,00
Biiyiikgekmece 181,15 254.103 1.403 348.807.627,10 | 409.000.000,00 | 351.000.000,00
Silivri 858 193.680 226 206.178.213,12 | 254.500.000,00 | 275.900.000,00
Arnavutkdy 450,28 282.488 627 292.081.907,80 | 311.000.000,00 | 330.000.000,00
Basaksehir 104,35 460.259 4411 668.035.102,10 | 540.000.000,00 | 620.000.000,00
Sancaktepe 62,42 436.733 6.997 481.802.210,20 | 466.232.000,00 | 422.223.000,00

Tabloya gore niifus yogunlugu en ¢ok olan ilge 792.821 kisi ile Kiiglikgcekmece
olurken niifus yogunlugu az olan ise 193.680 kisi ile Silivri ilgesi olmustur.
Yiizolgiimlerine bakildiginda ise ylizél¢iimiiniin yliksek oldugu yerler ile niifusun ters

orantili oldugunu sdyleyebiliriz. Zira km? diisen kisi sayisinin en yiiksek oldugu ilge
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Bagcilar iken en diisiik ilge 226 kisi ile Silivri olmustur. Merkeze yakin ve is
imkanlarinin fazla oldugu yerlerin go¢ almasi ve dolayisiyla niifusunun yiiksek
oldugunu soyleyebiliriz. Belediye biitgelerine bakildiginda 2018 yil1 igin gerceklesen
gider biitgeleri, 2019 ve 2020 yillar1 tahmini gider biitge bilgilerini vermektedir. 2018
yil1 gider biitge gergeklesmeleri, genel olarak 2019 ve 2020 yili biitce tahminlerinin
normal seyirde arttifi ancak bazi belediyelerde az bir oranda diisiis oldugunu
gostermektedir. 2020 yil1 i¢in en yiiksek biitge tahmini Uskiidar Belediyesi iken, ayni
yilin en diisiik biitce tahmini ise Giingdren Belediyesi tarafindan verilmistir. Idarelerin
biitce bilgileri stratejik yonetim kapsaminda hesap verebilirlik ve seffaflik esasina gore
yillik olarak hazirlanan faaliyet sonuglari ile mali tablolarin yer aldigi faaliyet
raporlarindan ve stratejik ama¢ ve hedeflerine ulasmak igin faaliyet ve kaynak

ihtiyaglarinin yer aldigi1 performans programi kitaplarindan alinmistir.

4.6.2. i¢c Kontrol Sistemine Yonelik Genel Degerlendirme

Belediyelerin i¢ kontrol sistemine iliskin, i¢ kontrol eylem planlarinda yer alan
eylemleri ile faaliyet raporlarinda bahsedilen gerceklesmelerine gore genel
degerlendirme yapilmistir. Bu agamada i¢ kontrol sisteminin etkinligini anlamaya
yonelik oncelikle idarelerde sistemin varligi, yillar iginde performans hedeflerindeki
degisiklik, kurum i¢i degisiklikler ve eylemlerin ger¢eklesmesine yonelik ortaya
cikabilecek ihtiyaglar g6z 6niinde bulundurularak revize edilmesi, stratejik yonetimin
de geregi olan organizasyon yapisi, gorev, yetki, sorumluluklarin belirlenmesi,
olusabilecek risklere kars1 kurumsal risk ¢aligmalarinin varlig: ile risklerin yonetim
sekli ayrica idarede her tiirlii bilgi, belge, onay, rapor, faaliyetler, maliyetler ve
gerceklestirmeler, biitgeleme, kontrol mekanizmalari, degerlendirmeler vb. kurumsal
islemlerin de gerceklestirilecegi yonetim bilgi sisteminin olusturulmasi gibi i¢ kontrol
sisteminin genel degerlendirmesi yapilmis ve bu kapsamda 6 soru belirlenmistir.
Belirlenen sorulara verilen degerler ile 21 belediyenin aritmetik ortalamasi ve standart

sapmasi olusturulmustur.

Asagidaki tablolarda 21 belediyenin i¢ kontrol sistemine yonelik genel degerlendirme

yapilarak ortalama ve standart sapmalari ile frekans ve yiizdelerine yer verilmistir.
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Tablo 4.2 i¢ Kontrol Sistemine Yonelik Genel Degerlendirme

No i¢ Kontrol Genel Degerlendirme Deger wmin. | Deger max. | Ortalama S;gr;(i?;t
1 | i¢ kontrol sistemi kurulmus mudur? 3 4 3,95 0,22
2 | Eylem plani revize edilmis midir? 1 4 3,43 1,21
3 | Kurum organizasyon yapisi, gorev, yetki ve 4 4 4,00 0,00

sorumluluklari belirlenmis midir?

Kurumsal risk yonetim caligmalar1 kapsaminda
4 | amag¢ ve hedefleri etkileyecek i¢c ve dig riskler 1 4 3,14 0,85
belirlenmis midir?

Kurumda miidiirliiklere ait calisma yonetmelikleri

S mevcut mudur? 3 4 3,95 0,22
6 Gf-:re_kh_ bllgl.ve raporlarin tiretilmesi i¢in Y dnetim 4 4 4,00 0,00

Bilgi Sistemi kurulmug mudur?
Genel Ortalama 3,75 0,42

Kaynak: (Yildirim, 2011)“Mahalli Idarelerde Yonetisim ve Belediye Stratejik Planlarimin Iyi Yonetisim
llkeleri Cergevesinde Degerlendirilmesi” uzmanlik tezinden derlenerek hazirlanmistir.

Tablo 4.3 i¢ Kontrol Sistemine Yonelik Genel Degerlendirme Frekanslari ve

Yiizdeleri

No i¢ Kontrol Genel Degerlendirme 1 2 3 4

. N - - 1 20
1 | I¢ kontrol sistemi kurulmus mudur? % . . 0.05 0.95

. N 4 - - 17

2 | Eylem plani revize edilmis midir? % 0.19 . . 0.81

Kurum organizasyon yapisi, gorev, yetki ve| N - - - 21
3 ; TP

sorumluluklari belirlenmis midir? % : : ; 1

Kurumsal risk yonetim caligmalart kapsaminda| N 1 3 9 8
4 | amag¢ ve hedefleri etkileyecek i¢ ve dis riskler

belirlenmis midir? % 0,05 0,14 0,43 0,38
5 Kurumda miidiirliiklere ait ¢alisma yonetmelikleri | N - - 1 20

mevcut mudur? % _ _ 0.05 0.95

Gerekli bilgi ve raporlarin tiretilmesi i¢in Y6netim N ) ) 3 21
6 o .

Bilgi Sistemi kurulmus mudur? % - - - 1

Genel degerlendirme sonucu ortalama 3,75 olarak hesaplanmistir. Bu degerin
yiiksek olmasi belediyelerin i¢ kontrol kapsaminda genel olarak galismalar yaptigini
gostermektedir. Ortalama ve standart sapmalari en yiiksekten en disiige gore
siraladigimiz zaman ilk sirada 4,00 ile kurum organizasyon yapisi, gorev, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmis olmas: ile gerekli yonetim bilgi sisteminin kurulmus
olmasi yer almaktadir. Her iki degiskeninde stratejik yonetim anlaminda yeri oldukga
onemlidir. Bu degiskenlerin standart sapmalar1 O olup frekans ve yiizdelere
bakildiginda 21 belediyede mevcut oldugundan %100 degere sahiptir. Dikkat edilmesi

gereken bir nokta vardir ki bazi belediyelerin organizasyon semasi ve kurumsal web
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sitelerinde i¢ denetgilere yer verilmedigi ancak i¢ kontrol eylem planlarinin izleme
faaliyetinde i¢ denetgilere ait eylem Ongoriildiigii goriilmiis ve geligkilere sebep
olmustur. Bu sebeple her degisiklik sonrasi kurumsal yapiya bagli olarak organizasyon

semasinin giincellenmesi gerekmektedir.

Ikinci sirada 3,95 ortalama ve 0,22 standart sapma degeri ile kurumda i¢ kontrol
sistemin kurulmus olmasi ile miidiirliiklere ait ¢alisma yonetmeliklerinin mevcut
olmasidir. Frekans ve ylizde degerine bakildiginda %5 oranla 1 belediyenin i¢ kontrol
sistemi yeterli giivence vermedigi ve miidiirliiklere ait calisma yonetmeliklerinin
olmadig1 diger 20 belediyenin %95 oranla i¢ kontrol sisteminin kuruldugu ve ¢alisma

yonetmeliklerinin oldugundan bahsedilmektedir.

Ugiincii sirada 3,43 ortalama ve 1,21 standart sapma degeriyle i¢ kontrol eylem
planlarinin revize edilmesi yer almaktadir. Bu degiskenin frekans ve ylizde degerine
bakildiginda %19 oranla 4 belediyenin i¢ kontrol eylem planlarin1 revize etmedigi
degisen kurumsal yapi, teknoloji, bilgi sistemleri, olasi risk giincellemesi, kurum
genelgeleri, yetki devri vb. eylemlerini gilincellemedigi tespit edilmistir. Bu ise
stratejik yonetim anlaminda risk unsurlarindan goriilmektedir. Geriye kalan 17

belediye %81 oranla i¢ kontrol eylem planlarinin revize edildigi goriilmiistiir.

Sonuncu ve en diisiik deger ise 3,14 ortalama ve 0,85 standart sapma degeriyle
kurumsal risk yonetimi kapsaminda amac¢ ve hedeflere yonelik i¢ ve dis risklerin
belirlenmesi degiskenidir. I¢ ve dis risklerin belirlenmesi maddesindeki frekans ve
yiizde degeri ise %5 oranla bir belediyenin hi¢ belirlememis olmasi, %14 oranla 3
belediyenin risklerini amag¢ ve hedeflerine uygun olarak belirlemedigi, %43 oranla 9
belediyede amag ve hedeflere yonelik belirlenen i¢ ve dis risklerin yeterli olmadigi,
%38 oranla 8 belediyenin i¢ ve dis risklerini belirledigi goriilmektedir. Dolayisiyla
frekans ve ylizdelerden de goriildiigii lizere genel olarak belediyelerde kurumsal risk

yonetimine dair ¢aligsmalarin olmadigi ya da yetersiz oldugundan s6z edilebilmektedir.

4.6.3. Kontrol Ortamina Yonelik Degerlendirme

I¢ kontroliin birinci bileseni olan kontrol ortamu, diger tiim bilesenlerin temelini
olusturmakla birlikte kurumdaki kisilerin 6rgiitsel biling, yap1 ve orgiitsel disiplinin ne
denli oldugunu 6l¢memizi saglamaktadir. Bu kapsamda idarelerin kontrol ortam1 genel

olarak degerlendirilmis ve i¢ kontroliin yoneticiler ile ¢alisan personel tarafindan
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sahiplenilmesi, yoneticilerin i¢ kontrol ¢alismalarini desteklemeleri, etik kurallarin
bilinirliginin saglanmasi ve faaliyetlerde bu kurallara uyulmasi, hesap verebilirlik,
saydamlik ve diiriistliik i¢in faaliyetlere iliskin sunulan tiim bilgi ve belgelerin
giivenilir, tam ve dogrulugunun saglanmasi, idarenin misyon ve vizyonhunun
duyurularak personel tarafindan benimsenmesi saglanmasi, personelin gorevlerine
iliskin yetki ve sorumluluklarint kapsayan goérev dagilimi belirlenerek teskilat
semalarinin olusturulmasi, mesleki yeterliligin 6nemine istinaden her gorev igin
gerekli egitimler verilerek uygun personel secilmesi ile personel yeterlilik ve
performansinin degerlendirilmesi, yetki devrinin sinirlart agikga belirtilecek sekilde
yazili olarak belirlenmesi gibi kontrol ortaminin etkinligini 6lgmeye yonelik 8 soru
belirlenmigtir. Belirlenen sorulara verilen degerler ile 21 belediyenin aritmetik
ortalamasi1 ve standart sapmasi hesaplanmaistir.

Asagidaki tablolarda 21 belediyeye ait i¢ kontrol sisteminin birinci bileseni olan
kontrol ortamina yonelik degerlendirme yapilmistir. Bu degerlendirmeye ait ortalama

ve standart sapmalari ile frekans ve yiizdelerine yer verilmistir.

Tablo 4.4 Kontrol Ortamina Yonelik Degerlendirme

Standart

No Kontrol Ortam Deger min. | Deger max. | Ortalama Sapma

I¢ kontrol sistemi ve isleyisinin iist yoneticiler
1 |ve personel tarafindan sahiplenilmesi ve 3 4 3,76 0,44
desteklenmesi saglanmig midir?

Kurumun tiim personeli tarafindan Etik

so6zlesmesi imzalanmig midir? 4 4 4,00 0,00

Faaliyetlerde saydamlik, diristlik ve hesap
3 | verebilirlik ilkesi geregince plan, program ve 4 4 4,00 0,00
raporlar kamuoyu ile paylasilmakta midir?

Kurumda Kamu Hizmet Standartlarina iligkin
4 | galismalar kurumsal web sitesinde 1 4 3,43 1,21
yaymlanmakta midir?

Faaliyetlere iligkin tiim bilgi ve belgelerin tam,
dogru ve giivenilir olduguna istinaden kurum

S Faaliyet Raporlarinda giivence beyanlarina yer ! 4 3,86 0,65
verilmis midir?
Kurum organizasyon yapisi i¢erisinde harcama

6 birlmlerme 'alt calisma yonetmehl'(lermd'e 4 4 4,00 0,00
gorev, yetki ve sorumluluklar belirlenmis
midir?

7 Kurum(}a Eler gorev icin personelin ihtiyag 1 4 3,33 0,86
duyacag egitim plani yapilmakta midir?
Yetki ve yetki devrinin sinirlari agik bir sekilde

8 | belirlenerek caligsanlara yazili olarak bildirilmis 2 4 3,81 0,51
midir?

Genel Ortalama 3,77 0,46
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Tablo 4.5 Kontrol Ortamina Yoénelik Degerlendirme Frekanslar ve Yiizdeleri

No Kontrol Ortam 1 2 3 4
Ic kontrol sistemi ve isleyisinin st N . . 5 16

1 yoneticiler ~ve  personel tarafindan
saljlplenllme5| ve desteklenmesi % ) ) 0,24 0,76
saglanmis midir?

’ Kurumun tiim personeli tarafindan Etik | N - - - 21
sozlesmesi imzalanmis midir? % - - R 1,00
Faaliyetlerde saydamlik, diriistlik ve| N - - - 21

3 hesap verebilirlik ilkesi geregince plan,
program ve raporlar kamuoyu ile % ) ) B 1
paylastlmakta midir?

Kurumda Kamu Hizmet Standartlarma| N 4 - - 17

4 | iliskin ¢alismalar kurumsal web sitesinde
yayimlanmakta midir? % 0,19 - - 0,81
Faaliyetlere iligkin tim bilgi ve belgelerin | N 1 - - 20

5 tam, dogru ve giivenilir olduguna
istinaden kurum Faaliyet Raporlarinda
giivence beyanlarina yer verilmis midir? % 0,05 - - 0,95
Kurum organizasyon yapisi igerisinde | . . . 21
harcama  birimlerine  ait  calisma
yonetmeliklerinde  gorev, yetki ve 0
sorumluluklar belirlenmis midir? % ) ) B 1

7 Kurumda her gorev i¢in personelin ihtiyag N ! 2 ! 11
duyacagi egitim plan1 yapilmakta midir? % 0.05 0.10 0.33 0.52
Yetki ve yetki devrinin sinurlar agik bir | N - 1 2 18

8 | sekilde belirlenerek calisanlara yazili .
olarak bildirilmis midir? % - 0,05 0,10 0,86

Kontrol ortami standardina ait genel degerlendirme ortalamasi 3,77 olarak
hesaplanmistir. Ortalamanin yliksek olmasi belediyeler tarafindan kontrol ortamina
verilen onemi gostermektedir. Ortalama ve standart sapmalari en yiiksekten en diisiige
gore siraladigimiz zaman ilk sirada 4,00 ortalama ile kurumun tiim personelinin etik
sOzlesmesini imzalamalari, faaliyetlerde hesap verebilirlik, saydamlik ve diiriistliik
ilkesi geregince plan, program ve raporlar kamuoyu ile paylasilimast ve kurum
organizasyon yapisi icerisinde harcama birimlerine ait calisma yonetmeliklerinde
gorev, yetki ve sorumluluklar belirlenmis olmasi yer almaktadir. Bu {i¢ degiskenin
standart sapmalart sifir olup frekans ve yiizdeleri tam puan oldugu i¢in her belediyede

uygulandigr goriilmektedir.

Ikinci sirada 3,86 ortalama ve 0,65 standart sapma degeri ile faaliyetlere iliskin
tim bilgi ve belgelerin tam, giivenilir ve dogru olduguna istinaden kurum faaliyet
raporlarinda gilivence beyanlarina yer verilmis olmasidir. Bu degiskenin frekans ve

yiizde degerine bakildiginda %5 oranla 1 belediyenin faaliyet raporlarinda giivence
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beyanlarina yer vermedigi, diger 20 belediyenin %95 oranla giivence beyanlarina yer
verildigi goriilmektedir. Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1 Hakkinda
Yonetmeligin ilgili maddeleri gereginde kurumlarin faaliyet raporlarinda iist yonetici,
harcama birimleri ve mali hizmetler birim yoneticisine ait giivence beyanlarina yer

vermeleri gerekmektedir.

Ucgiincii sirada 3,81 ortalama ve 0,51 standart sapma degeri ile yetki ve yetki
devrinin smirlari agikga belirlenmesi ve kurum personeline yazili olarak bildirilmesi
yer almaktadir. Degerin yliksek oldugundan da anlasilacag iizere belediyelerde yetki
devrine iliski gerekli ¢aligsmalar yapilmistir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine
bakildiginda %5 oranla 1 belediyenin yetki devrine iligkin ¢alismalari uygun olmadigi
ve yazili olarak diizenlemedigi, %10 oranla 2 belediyenin c¢aligmalarinin yetersiz
olmasi ve diger 18 belediyenin %85 oranla yetki devrinin smirlarmin agikga

belirlendigi ve personele bildirildiginden bahsedilmektedir.

Dordiincii sirada 3,76 ortalama ve 0,44 standart sapma degeri ile i¢ kontrol
sistemi ve isleyisinin {ist yoOnetici ve personeli tarafindan sahiplenilmesi ve
desteklenmesinin saglanmis olmasi yer almaktadir. Bu degiskenin frekans ve yiizde
degerine bakildiginda %24 oranla 5 belediyede i¢ kontrol sisteminin {ist yonetici ve
personel tarafindan tam anlamiyla sahiplenmedigi yani yetersiz oldugu, diger 16
belediyenin %76 oranla {ist yonetici ve personel tarafindan sahiplendigi
goriilmektedir. Kurum i¢ kontrol sisteminin etkin olarak yiiriitiilmesinde en biiyiik rol

oncelikle tist yonetime aittir.

Besinci sirada 3,43 ortalama ve 1,21 standart sapma degeri ile kurumda kamu
hizmet standartlarina iliskin ¢alismalarin kurumsal web sitesinde yayimlanmasi yer
almaktadir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %19 oranla 4
belediyenin kurumsal web sitelerinde hizmet standartlarin1 yaymlamadigi, diger 17
belediyenin %81 oranla hizmet standartlarina iliskin ¢alismalarini yayinladigi

gorilmektedir.

Kontrol ortaminin sonuncu ve en diisiik degeri ise 3,33 ortalama ve 0,86 standart
sapma degeri ile kurumda her gorev icin personelin ihtiya¢ duyacagi egitim plani
yapilmas1 yer almaktadir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %5

ortalama ile 1 belediyede herhangi bir egitim ¢alismasinin yapilmadigi, %10 ortalama
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ile 2 belediyede yillik plan yapilmadigi, %33 ortalama ile 7 belediyede egitime yonelik
calismalarin yetersiz oldugu ve 11 belediyede %52 oranla personelin ihtiyag duydugu
egitimin verildigi ve yillik egitim planinin yapildigr gériilmektedir. Neredeyse yari
yariya belediyelerin egitime 6nem verdigi anlasilmaktadir. Egitim ihtiyaci, mesleki
yeterliligi saglamak, oryantasyon programlart ve gorevin gerektirdigi bilgi ve
donanima sahip olmak, calisan personelin etkinligi ve verimliligi anlaminda yiiksek
oneme sahip oldugundan insan kaynaklar1 birimlerinin personel egitim ihtiya¢larini
analiz etmesi ve egitim plani olusturmasi gerekmektedir. Bu sebeple genel oran diisiik
bulunmus olup her belediyenin egitim konusuna gereken 6nemi vermesi gerektigi

degerlendirilmektedir.

4.6.4. Risk Degerlendirme Bilesenine Yonelik Degerlendirme

Ic kontroliin ikinci bileseni olan risk degerlendirme, genel olarak
degerlendirilmis ve bu asamada idarelerin misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerini
belirledigi katilimer yontemlerle olusturulan stratejik plan hazirlamasi, yiirtitecekleri
programi olusturan performans programinin hazirlamasi ve bu kapsamda stratejik plan
ve performans programina uygun olarak biit¢elerin hazirlanmasi seklinde stratejik
yonetimin idarelerde kurulmasina yonelik olup planlama ve programlama sartinin
saglanmasiyla hem stratejik yOnetimin etkinlesmesi hem de i¢ kontrol sisteminin
makul giivence saglamasi amaci gergeklesmis olacaktir. Diger sorular risklerin
belirlenmesi ve degerlendirilmesi standardi altinda; her yil sistematik bir sekilde amag
ve hedeflere yonelik risklerin belirlenerek gerceklesme olasiliklar: ve etkilerinin analiz
edilebilmesi, risklere karsi alinacak onlemler igin eylem planlart olusturulmasi
kapsaminda risk degerlendirme bileseninin etkinligini 6lgmeye yonelik 5 soru
belirlenmistir. Belirlenen sorulara verilen degerler ile 21 belediyenin aritmetik

ortalamas1 ve standart sapmasi olusturulmustur.

Asagidaki tablolarda 21 belediyeye ait i¢ kontrol sisteminin ikinci bileseni olan
risk degerlendirmeye yonelik yapilan degerlendirmeye ait ortalama ve standart

sapmalari ile frekans ve yiizdelerine yer verilmistir.

101



Tablo 4.6 Risk Degerlendirmeye Yonelik Degerlendirme

. < . - - tandart
No Risk Degerlendirme Deger wmin. | Deger max. | Ortalama Standa
Sapma
Kurum, kendi birim ve personelinin katkilariyla
misyon ve vizyon olusturma, stratejik amag ve

1 hedeﬂer belirleme, per_form:.mslarln Ol¢iilmesi, 3 4 362 050
izlenme ve degerlendirilmesi amaciyla stratejik ' '
planlarini mevzuata uygun olarak hazirlamis
midir?

Kurumda yiiriitiilecek program, faaliyet ve

2 projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaglarmni, 3 4 395 0.2
performans hedef ve gostergelerini igeren ' '
performans programint hazirlamig midir?

3 Biitceler stratejik plan ve performans 4 4 400 000
programina uygun olarak hazirlanmig midir? ' '

4 Kurumsal risk yonetim ¢alismalar1 yapilmis 1 4 305 097
midir? ' '
Kurumda risklere karsi alinacak Onlemlere

5 istinaden risk eylem plan1 olusturulmus mudur? ! 4 2:48 1,36

Genel Ortalama 3,42 0,61
Tablo 4.7 Risk Degerlendirme Bileseni Frekans ve Yiizdeleri

No Risk Degerlendirme 1 2 3 4
Kurum, kendi birim ve personelinin
katkilariyla misyon ve vizyon olusturma, N ) ) 8 13

1 stratejik ama¢ ve hedefler belirleme,
performanslarin  6lglilmesi, izlenme ve
degerlendirilmesi amaciyla stratejik planlarmi | o, ; ; 0.38 0.62
mevzuata uygun olarak hazirlamis midir? ' '
Kurumda yiiriitiilecek program, faaliyet ve | . . 1 20

2 projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaclarini,
performans hedef ve gostergelerini igeren 0
performans programini hazirlamig midir? % ) ) 0,05 0,95

5 |Biiteeler stratejik plan ve performans N ) ) ) 21
programina uygun olarak hazirlanmig midir? % ) ) ) 1

4 Kurumsal risk yonetim ¢aligmalar1 yapilmis | N 3 - 11 7
midur? % 0,14 - 0,52 0,34
Kurumda risklere karsi alinacak Onlemlere | N 9 - 5 7

5 |istinaden risk eylem plant olusturulmus
mudur? % 0,43 - 0,24 0,33

Risk degerlendirme bilesenine iligkin genel degerlendirme ortalamasi 3,42
olarak hesaplanmistir. Ortalama ve standart sapmalar1 en yiiksekten en diisiige gore
siraladigimiz zaman ilk sirada 4,00 ortalama ile belediyelerin biitgelerini, stratejik plan
ve performans programina uygun olarak hazirlamalari yer almaktadir. Biitceler,

stratejik planda belirlenen ama¢ ve hedefleri gegeklestirmeye yonelik yapilmasi
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planlanan faaliyetlerin mali degerleri ve kaynaklarin tahminidir. Performans esasl
biitceleme mali yili kapsadigi gibi izleyen iki yilin gelir ve kaynak tahminleri de
yapilarak olusturulur. Bu degerin standart sapmasi 0 olup frekans ve ylizdelerine

bakildiginda biitiin belediyelerde uygulandig goriilmektedir.

Ikinci sirada 3,95 ortalama ve 0,22 standart sapma ile kurumda yiiriitiilecek
programlar, faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaglarini, performans hedef ve
gostergelerini igeren performans programini hazirlamis olmasi yer almaktadir. Bu
degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %5 oranla 1 belediyenin
performans programint HMB tarafindan yayimlanan Performans Programi Hazirlama
Rehberi'ne uygun olarak hazirlamadigi goriilmiistiir. Diger 20 belediyenin ise %95
oranla doneme ait performans hedef, gosterge ve faaliyetlerini igeren performans

programini hazirladiklar1 anlagilmaktadir.

Uciincii sirada 3,62 ortalama ve 0,50 standart sapma ile kurum, kendi birim ve
personelinin katkilariyla misyon ve vizyon olusturmak, stratejik amag ve hedefler
belirlemek, performanslarini 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek amaciyla stratejik
planlarin1 mevzuata uygun olarak hazirlamis olmasi yer almaktadir. Bu degiskenin
frekans ve yiizde degerine bakildiginda %38 oranla 8 belediyenin stratejik planlarini
yayimlanan mevzuat ve rehbere uygunluguna bakildiginda; tahmini kaynak ve maliyet
analizi, paydas analizi, 6nceki donem gdsterge sonuglarinin degerlendirilmedigi,
yeterli sayida amag¢ ve hedef belirlenmedigi gibi sonuglar elde edilerek eksik
hazirladigi, %62 oranla diger 13 belediyenin stratejik planlarini mevzuata uygun

olarak hazirladig goriilmektedir.

Dérdiincii sirada 3,05 ortalama ve 0,97 standart sapma ile kurumsal risk yonetim
caligmalar1 yapilip yapilmadigi yer almaktadir. Oldukga diisiik olan oran genel olarak
belediyelerde risk calismasinin yetersiz oldugunu gostermektedir. Bu degiskenin
frekans ve yiizde degerine bakildiginda %14 oranla 3 belediyede risk yonetimine dair
calismalarinin hi¢ yapilmadigi, %52 ortalama ile 11 belediyede risk c¢alismalarinin
yetersiz oldugu ve geriye kalan 7 belediyede %34 oranla kurumsal risk ¢alismalari
kapsaminda eylem planlar1 mevcut durum analizinde risk yonetiminin kuruldugu ve

gelistirmeye yonelik eylem koyduklari anlagilmaktadir.
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Risk degerlendirme bileseninin sonuncu ve en diisiik degeri 2,48 ortalama ve
1,36 standart sapma ile kurumda risklere karsi alinacak onlemlere istinaden risk eylem
plan1 olusturulup olusturulmadigidir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine
bakildiginda %43 oranla 9 belediyede risk eylem plani olusturulmadigi, %24 oranla 5
belediyede eylem planlarinin yetersiz olup biitiin risklerin degerlendirilmedigi
goriilmistiir. Geriye kalan 7 belediyede %33 ortalama bir 6nceki degerlendirmeden de
anlasilacagi tizere kurumsal risk yonetim ¢alismalar1 yapilmakta ve bu kapsamda risk
eylem planlar1 olusturulmaktadir. Risk ¢alismasinin yapilmadigi belediye sayisinin
fazla olmasi olas1 sorunlar1 beraberinde getirebilmektedir. Bu sebeple riskler, kurumda
belirlenen amag ve hedeflerin ger¢eklesmesini olumsuz yonde etkileyecegi igin goz
ardi edilmemesi, oncelik verilerek risklerin belirlenmesi, Onlem alinmasi ve

raporlanmasi gerektigi degerlendirilmektedir.

4.6.5. Kontrol Faaliyetlerine Yonelik Degerlendirme

Ic kontroliin iiglincii bileseni olan kontrol faaliyetleri, genel olarak
degerlendirilmis ve bu asamada uygun kontrol yontemleri ve stratejilerinin kurumdaki
her faaliyet ve riskler icin belirlenmesi ve uygulanmasi, islem dncesi, siire¢ ve islem
sonrasi kontrollerin yapilmasi, mali karar ve iglemler i¢in giincel, kapsamli, mevzuata
uygun sekilde kurumdaki herkesin ulasabilecegi yazili prosediirlerin belirlenmesi,
hata, yolsuzluk ve usulsiizliik risklerini azaltmaya yonelik mali karar ve islemlerin
farkli kisiler tarafindan yapilmasimi saglamak amaciyla goérevler ayriligi ilkesinin
uygulaniyor olmasi, faaliyetlerin siirekliligini etkileyecek personel yetersizligi,
gorevden ayrilma, mevzuat degisikligi, gerekli hallerde vekil personel belirlenmesi
seklinde Onlemler alinmasi, kullanilan bilgi sistemlerinin stirekliligini  ve
giivenilirligini saglamaya yonelik hata ve usulsiizliigii onlemeye, tespit etmeye ve
diizeltilmesini saglayacak kontrol mekanizmalarinin gelistirilmesi kapsaminda kontrol
faaliyetlerinin etkinligini 6l¢cmeye yonelik 7 soru belirlenmistir. Belirlenen sorulara
verilen degerler ile 21 belediyenin aritmetik ortalamasi ve standart sapmasi

olusturulmustur.

Asagidaki tablolarda 21 belediyeye ait i¢ kontrol sisteminin {i¢iincii bileseni olan
kontrol faaliyetlerine yonelik yapilan degerlendirmeye ait ortalama ve standart

sapmalart ile frekans ve yiizdelerine yer verilmistir.
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Tablo 4.8 Kontrol Faaliyetlerine Yonelik Degerlendirme

. . g 9 tandart
No Kontrol Faaliyetleri Deger min. | Deger max. | Ortalama SSZp?r?a
1 | Kurumda 6n mali kontrol sistemi mevcut mu? 1 4 3,81 0,68
Kurumdaki tiim birimlerde yapilan islerin ig
2 |tamimlart ile bu islerin siiregleri ve is akis 2 4 3,76 0,62
semalar1 ¢ikarilmig midir?
3 Ma'h kargr ve islemler i¢in yazili prosediirler 2 4 3,62 0,67
belirlenmis mi?
Hata, usulsiizlik ve yolsuzluk risklerini
azaltmak i¢in faaliyetler ile mali karar ve
4 | islemlerin onaylanmasi, uygulanmasi, 4 4 4,00 0,00
kaydedilmesi ve kontrol edilmesinde gorevler
ayrilig ilkesi uygulanmakta midir?
5 Faahyf:tlerln stirekliligini etkileyecek nedenlere 3 4 357 0,51
kars1 onlemler alinmig midir?
6 Kurumda bilgi giivenligine yonelik caligmalar 4 4 4,00 0,00
yapilmakta midir?
7 Bilgi  giivenligi  kapsaminda  sertifika 1 4 3,29 131
bulunmakta m1?
Genel Ortalama 3,72 0,54
Tablo 4.9 Kontrol Faaliyetlerine Yonelik Frekans ve Yiizdeler
No Kontrol Faaliyetleri 1 2 3 4
. ) ) N 1 - 1 19
1 | Kurumda 6n mali kontrol sistemi mevcut mu?
% 0,05 - 0,05 0,90
Kurumdaki tim birimlerde yapilan islerin is| N - 2 1 18
2 | tamimlari ile bu islerin siiregleri ve is akig semalari
cikarilmig midir? % - 0,10 0,05 0,85
3 Mali karar ve islemler icin yazili prosediirler| N - 2 4 15
belirlenmis mi? % - 0,10 0,19 0,71
Hata, usulsiizliik ve yolsuzluk risklerini azaltmak )
icin faaliyetler ile mali karar ve islemlerin N B B B 1
4 | onaylanmasi, uygulanmasi, kaydedilmesi ve
kontrol edilmesinde gorevler ayrihign ilkesi .
uygulanmakta midir? % i i i 1
5 Faaliyetlerin siirekliligini etkileyecek nedenlere N ) ) 9 12
karg1 dnlemler alinmig midir? % _ _ 043 057
6 Kurumda bilgi giivenligine yonelik g¢alismalar N B B B 21
yapilmakta midir? % R R R 1
7 Bilgi giivenligi kapsaminda sertifika bulunmakta | N 5 N N 16
mi? % 0,24 - - 0,76

Kontrol faaliyetleri standardina iliskin genel degerlendirme ortalamasi 3,72

olarak hesaplanmistir. Ortalama ve standart sapmalar1 en yiiksekten en diisiige gore
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siraladigimiz zaman ilk sirada 4,00 ortalama ile hata, usulsiizliik ve yolsuzluk risklerini
azaltmak icin faaliyetler ile mali karar ve islemlerin onaylanmasi, uygulanmasi,
kaydedilmesi ve kontrol edilmesinde gorevler ayriligi ilkesi uygulanip uygulanmadigi
ile kurumda bilgi giivenligine yonelik ¢alismalar yer almaktadir. Bu degerin standart
sapmasi 0 olup frekans ve ylizdelerine bakildiginda, biitiin belediyelerde gorevler
ayrihigr ilkesinin uygulandigi ve bilgi gilivenliginin siirekliligini ve giivenilirligini

saglayacak kontrollerin yapildig1 anlagilmaktadir.

Ikinci sirada 3,81 ortalama ve 0,68 standart sapma ile genel olarak kurumlarda
o6n mali kontrol sisteminin uygun bir sekilde yiiriitiildiigii gorilmektedir. Bu
degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %S5 oranla 1 belediyenin tahakkuk
evraki ve s6zlesme tasarilari i¢in 6n mali kontrol yapilmadigi, %S5 oranla 1 belediyenin
o6n mali kontrol sisteminin yetersiz oldugu goriilmekte iken geriye kalan 19
belediyenin %90 oranla 6n mali kontrol sistemlerinden eylem planlari ve mevcut
durumlarinda bahsedildigi, 6n mali kontrol yonergesinin oldugu, tahakkuk evraki ve
sOzlesme tasarilari ile mevzuatta gecen diger islemler i¢in 6n mali kontrol yapildig: ve

incelenen dosyalardan yillik faaliyet raporlarinda bahsedildigi gériilmektedir.

Uciincii sirada 3,76 ortalama ve 0,62 standart sapma ile kurumun tiim
birimlerinde yapilan islerin ig tanimlar1 ile bu islerin siirecleri ve is akis semalar1 yer
almaktadir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %10 oranla 2
belediyede is tanimlari ile akis semalarinin uygun olmadigi, %5 oranla 1 belediyede is
akis semalarinin yetersiz olup her siirece ait akis semalarinin olmadigi, diger 18
belediyede %85 oranla is tanimlari ile her tiirlii is siireglerine ait akis semalarinin
oldugu eylem planlarinda bulunan mevcut durumlarindan anlasilmaktadir. Hatta bazi
belediyelerin kurumsal web sitelerinde akis semalart kamuoyu ile paylastigi tespit

edilmistir.

Dordiincii sirada 3,62 ortalama ve 0,67 standart sapma ile mali karar ve igslemler
icin yazili prosediirleri yer almaktadir. Bu degiskenin frekans ve ylizde degerine
bakildiginda %10 oranla 2 belediyede mali karar ve islemlere ait prosediirlerin uygun
olmadigi, %19 oranla 4 belediyede prosediirlerin yetersiz oldugu ve kurum iginde
yazili prosediirlerin gelistirilmesi gerektigi, diger 15 belediyede %71 oranla mali karar
ve islemlere yonelik yazili prosediirlerin oldugu, gerekli durumlarda giincellendigi ve

personele duyuruldugu mevcut durumlarindan anlagilmaktadir.

106



Besinci sirada 3,57 ortalama ve 0,51 standart sapma ile faaliyetlerin siirekliligini
etkileyecek nedenlere karsi dnlemler yer almaktadir. Bu degiskenin frekans ve yiizde
degerine bakildiginda %43 oranla 9 belediyede personel yetersizligi, Siirekli veya
gecici olarak gorevden ayrilma gibi durumlarda faaliyetlerin siirekliligini etkileyecek
onlemlerden bahsedilmedigi i¢in yetersiz goriilmis, %57 ile geriye kalan 12
belediyede faaliyetlerin siirekliligine iliskin personel yedekleme politikas1 ve gorev
devri, kritik eleman listesi, olaganiistii durumlara karsi eylem planlarinin oldugu,
mevzuat degisikliklerinin EBYS {izerinden etkin bir sekilde yiritildigi eylem

planlarinda bulunan mevcut durumlarindan anlasilmaktadir.

Kontrol faaliyetlerinin sonuncu ve en disiik degeri 3,29 ortalama ve 1,31
standart sapma degeri ile kurumda bilgi gilivenligi kapsaminda sertifika bulunup
bulunmamasi yer almaktadir. Standart sapma degerinin yiiksek olmast verilerin
ortalamadan uzak dagildigini gostermektedir. Nitekim bu degiskenin frekans ve yiizde
degerine bakildiginda %24 oranla 5 belediyede bilgi giivenilirligine dair sertifikanin
bulunmadig1, %76 oranla 16 belediyede ISO 22301 Is Siirekliligi Yonetim Sistemi,
ISO 27001 Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi, TS13298 Elektronik Belge Yonetim

Sistemi gibi sertifikalarin bulundugu mevcut durum analizlerinden tespit edilmistir.

4.6.6. Bilgi ve iletisime Yonelik Degerlendirme

Ic kontroliin dordiincii bileseni olan bilgi ve iletisim, genel olarak
degerlendirilmis ve bu asamada yatay ve dikey iletisimi saglayacak bilgi sistemi, bilgi
sisteminden gerekli ve yeterli bilgi ve raporlar iiretilerek zamaninda erisilmesi,
analizler yapilmasi, faaliyetlere iliskin kurum raporunun olusturulmas: ve
duyurulmasi, kayit ve dosyalama sisteminde verilerin glivenliginin saglanmasi, hata
ve usulsiizliklere yonelik bildirim ve yontemlerin belirlenmesi, duyurulmasi
kapsaminda bilgi ve iletisim bileseninin etkinligini O6lgmeye yonelik 5 soru
belirlenmistir. Belirlenen sorulara verilen degerler ile 21 belediyenin aritmetik

ortalamasi ve standart sapmast olusturulmustur.

Asagidaki tablolarda 21 belediyeye ait i¢ kontrol sisteminin dordiincii bileseni
olan bilgi ve iletisime yonelik yapilan degerlendirmeye ait ortalama ve standart

sapmalari ile frekans ve yiizdelerine yer verilmistir.
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Tablo 4.10 Bilgi ve Iletisime Yonelik Degerlendirme

Standart

No Bilgi ve Iletisime Deger min. | Deger max. | Ortalama Sapma

Kurumda yoneticiler ve personel tarafindan
1 |gereken ve yeterli bilgiye zamaninda 3 4 3,76 0,44
ulasabilmekte midir?

Performans programi ve biitgenin uygulanmasi ile
2 | kaynak kullanimma iligkin bilgi ve raporlar 3 4 3,90 0,30
tiretilmekte midir?

Performans programi ve faaliyet sonuglarina
iliskin degerlendirmeler sonucunda idare faaliyet
raporunun  olusturulmasi  ve  duyurulmasi
saglanmakta midir?

4 4 4,00 0,00

Kurumda kayit ve dosyalama sistemi kisisel
4 | verilerin korunmasi kanuna (KVKK) uygunlugu 3 4 3,86 0,36
saglamakta mdir?

Hata, yolsuzluk ve usulsiizliiklerin bildirilmesi ve

5 onlenmesine yonelik prosediirler belirlenmis mi? ! 4 3,10 1,00
Genel Ortalama 3,72 0,42
Tablo 4.11 Bilgi ve Iletisime Yonelik Frekans ve Yiizdeler
No Bilgi ve iletisim 1 2 3 4
Kurumda yoneticiler ve personel tarafindan| N - - 5 16
1 |gereken ve yeterli bilgiye zamaninda
ulasabilmekte midir? % - - 0,24 0,76
Performans programi ve biit¢enin uygulanmasiile | N - - 2 19
2 | kaynak kullanimma iliskin bilgi ve raporlar
tretilmekte midir? % - - 0,10 0,90
Performans programui ve faaliyet sonuglarina| . . _ 21
3 iliskin degerlendirmeler sonucunda idare faaliyet
raporunun  olusturulmasi  ve  duyurulmasi .
saglanmakta midir? % ) ) B 1
Kurumda kayit ve dosyalama sistemi kisisel | N - - 3 18
4 | verilerin korunmast kanuna (KVKK) uygunlugu
saglamakta mdir? % - - 0,14 0,86
5 | Hata, yolsuzluk ve usulsizliklerin bildirilmesi ve N 3 - 10 8
6nlenmesine yonelik prosediirler belirlenmis mi? % 0,14 ) 0,48 0,38

Bilgi ve iletisim bilesenine iligskin genel degerlendirme ortalamasi 3,72 olarak
hesaplanmistir. 0,42 olan standart sapma degeri genel olarak verilerin ortalamaya
yakin oldugunu gostermektedir. Ortalama ve standart sapmalar1 en yiiksekten en
diisige gore siraladigimiz zaman ilk sirada 4,00 ortalama ile performans programi ve
faaliyet sonuglar1 ile degerlendirmeler sonucunda idare faaliyet raporunun
olusturulmasi1 ve duyurulmasinin saglanmasi yer almaktadir. Bu degerin standart
sapmas1 0 olup frekans ve ylizdelerine bakildiginda, biitiin belediyelerde performans
programu ile idare faaliyet raporlar1 olusturdugu ayrica kurum ig¢inde ve kurumsal web

sitelerinde duyuruldugu goriilmektedir.
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Ikinci sirada 3,90 ortalama ve 0,30 standart sapma ile performans programi ve
biitgenin uygulanmasi ile kaynak kullanimina iligkin bilgi ve raporlar tiretilmesi yer
almaktadir. Bu degiskenin frekans ve ylizde degerine bakildiginda %10 oranla 2
belediyede biitce ve performansta kullanilacak raporlarin yetersiz oldugu ve
geligtirmesine yonelik eylem ongoriildiigii soylenebilmektedir. 19 belediyede %90
oranla performans programi ile biitgenin olusturulmasinda bilgi sisteminde iiretilen

raporlarin uygunlugu eylem planlarindan goriilmektedir.

Uciincii sirada 3,86 ortalama ve 0,36 standart sapma ile kurumda kayit ve
dosyalama sistemi kisisel verilerin korunmasi kanuna (KVKK) uygunlugu yer
almaktadir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %14 oranla 3
belediyede kayit ve dosyalama sisteminin yetersiz oldugu, %86 oranla 18 belediyede
kayit ve dosyalama ile dis paydaslara yonelik kisisel verilerin korunmasi1 hakkinda
gerek iletisim kanallari ile gerek aydinlatma metni vb. ¢aligmalar ilgili kanunda yer
alan sekilde kurumlarda verilerin korunmasina yonelik yeterli ¢caligmalarin yapildigi

goriilmektedir.

Dordiincii sirada 3,76 ortalama ve 0,44 standart sapma degeri ile kurumda
yoneticiler ve personel tarafindan gerekli ve yeterli bilgiye zamaninda ulagabilmesi
yer almaktadir. Bu degiskenlerin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %24 oranla
5 belediyede bilgi sistemlerinin gelistirilmesine yonelik caligmalarin yapilmasi
gerektigi icin yeterli diizeyde olmadigi, 16 belediyede %76 oranla EBYS, intranet
portal, belediye otomasyon sistemi ve diger c¢alismalarda kullanilacak yazilim

sistemlerinin yeterli diizeyde oldugu eylem planlarindan anlasilabilmektedir.

Bilgi ve iletisimin sonuncu ve en diisiik degeri 3,10 ortalama ve 1,00 standart
sapma ile hata, yolsuzluk ve usulsiizlikklerin bildirilmesi ve onlenmesine yonelik
prosediirler belirlenmesi yer almaktadir. Bu degiskenin frekans ve ylizde degerine
bakildiginda %14 oranla 3 belediyede prosediirlerin belirlenmedigi, %48 oranla 10
belediyede kuruma ait prosediirlerin yetersiz oldugu, diger 8 belediyede %38 oranla
kurumda prosediirlerin belirlendigi ve ayrica bilgi glivenligi standartlar1 ¢ercevesinde
sistemsel alt yapr1 kurulmus olup herhangi bir hata, usulsiizlik ve yolsuzluk
durumlarinda bunlarin tespiti ve raporlamasinin yapildigt mevcut durumlarindan

anlasilmaktadir.
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4.6.7. izleme Bilesenine Yonelik Degerlendirme

I¢ kontroliin besinci bileseni olan izleme faaliyeti, genel olarak degerlendirilmis
ve bu asamada i¢ kontroliin siirekli izlenmesi, eksik yonleri ile kontrol yontemlerinin
uygun olmamasi durumunda gerekli 6nlemlerin alinmasi i¢in siireglerin belirlenmesi
ve i¢ ve dis denetim raporlar1 dikkate alinarak degerlendirilmesi ile i¢ denetim
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi kapsaminda izleme faaliyetinin etkinligini 6l¢meye yonelik
5 soru belirlenmistir. Belirlenen sorulara verilen degerler ile 21 belediyenin aritmetik

ortalamasi1 ve standart sapmasi olusturulmustur.

Asagidaki tablolarda 21 belediyeye ait i¢ kontrol sisteminin besinci bileseni olan
izleme faaliyetine yonelik yapilan degerlendirmeye ait ortalama ve standart sapmalari

ile frekans ve ylizdelerine yer verilmistir.

Tablo 4.12 izleme Bilesenine Yonelik Degerlendirme

. - . Standart
No Izleme Deger wmin. Deger max. | Ortalama Sapma
1 I¢ Kontrol Izleme ve Yo6nlendirme Kurulu 1 4 3,86 0,65
kurulmus mudur?
I¢ kontrol uyum eylem planinda yer alan
2 eylemlerin ger¢eklesme sonuglari izlenmekte, 1 4 3,29 1,19

revize edilme c¢aligmalarinin takibi ve
raporlamasi yapilmakta midir?

I¢ kontroliin degerlendirilmesine i¢ ve dis
3 | denetim sonucunda diizenlenen raporlar 3 4 3,62 0,50
dikkate alinmakta m?

IDKK tarafindan belirlenen standartlara
4 |uygun olarak i¢ denetim faaliyeti 1 4 2,90 1,45
yiriitiilmekte midir?

I¢ denetim sonucunda tespit edilen hususlarm
5 | giderilmesine  yonelik  eylem  plani 1 4 2,38 1,24
hazirlanmakta midir?

Genel Ortalama 3,21 1,01

110



Tablo 4.13 izleme Bilesenine Yonelik Frekans ve Yiizdeler

No izleme 1 2 3 4
1 ¢ Kontrol Izleme ve Yénlendirme Kurulu| N 1 - - 20

kurulmus mudur? % 0,05 - - 0,95

I¢c kontrol uyum eylem plaminda yer alan N 4 . 5 15
2 eylemlerin ger¢eklesme sonuglari izlenmekte,

revize edilme ¢alismalarinin takibi ve 0

raporlamasi yapilmakta midir? % 019 B 0,24 071

I¢ Kontroliin degerlendirilmesine i¢c ve dis| N - - 7 14
3 | denetim sonucunda diizenlenen raporlar

dikkate alinmakta mi? % - - 0,33 0,67

IDKK tarafindan belirlenen standartlara| N 7 1 - 13
4 |uygun olarak i¢  denetim faaliyeti

yuritilmekte midir? % 0,33 0,05 - 0,62

I¢ denetim sonucunda tespit edilen hususlarm | N 8 2 6 5
5 | giderilmesine  yonelik  eylem  plam

hazirlanmakta midir? % 0,38 0,10 0,29 0,24

Izleme bilesenine iliskin genel degerlendirme ortalamas1 3,21 olup standart
sapmasi1 1,01 olarak hesaplanmistir. Ortalama ve standart sapmalar1 en yiiksekten en
diistige gore siraladigimiz zaman ilk sirada 3,86 ortalama ve 0,65 standart sapma ile i¢
kontrol izleme ve yonlendirme kurulu kurulmasi yer almaktadir. IKIYK, i¢ kontrol
sisteminin yillik degerlendirmesi sonucu hazirlanmis olan raporlart degerlendirip
eksik varsa tamamladiktan sonra uygun goriis vererek iist yOneticiye sunmakla
yiikiimliidiir. Bu sebeple idarelerde IKIYK’ nmn 6nemi biiyiiktiir. Bu degiskenin
frekans ve ylizde degerine bakildiginda %5 oranla 1 belediyede kurulun kurulmadigi
diger 20 belediyede %95 oranla ile kurulun kurulmus oldugu mevcut durum ve

ongoriilen eylemlerden anlasilmaktadir.

Ikinci sirada 3,62 ortalama ve 0,50 standart sapma degeri ile i¢ kontroliin
degerlendirilmesine i¢ ve dis denetim sonucunda diizenlenmis olan raporlarin dikkate
alinmas1 yer almaktadir. Revize caligmalar1 yapilmaya basladigi zaman idarenin
ihtiyac1 olan eylemlerin belirlenmesi i¢in i¢ ve dig raporlarin sonuglari 6nemlidir. Bu
degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %33 oranla 7 belediyede
diizenlenen raporlarin eylem belirlemek i¢in hepsinin dikkate alinmamasi sebebiyle
yeterli diizeyde olmadigi, diger 14 belediyede %67 oranla i¢c ve dis denetim

sonuglarina dikkat edildigi anlagilmaktadir.

Ucgiincii sirada 3,29 ortalama ve 1,19 standart sapma degeri ile i¢ kontrol uyum

eylem planinda yer alan eylemlerin ger¢eklesme sonuglar1 izlenmekte, revize edilme
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calismalarinin takibi ve raporlamasi yer almaktadir. Standart sapma degerinin yiiksek
olmasindan da anlasildign iizere verilerin ortalamaya uzak olarak dagildigi
gorilmektedir. Eylem planlarinin hazirlanmasinin  yaninda, uygulama siirecinin
izlenerek eylemlerin takip edilmesi de olduk¢a &nemlidir. Izleme c¢alismasi ile
eylemlerin gerceklesip gergceklesmeyecegi veya neden gerceklesmedigi hakkinda
bilgiler elde edilmelidir. Bu degiskenin frekans ve yilizde degerine bakildiginda %19
oranla 4 belediyede gergeklesme sonuglarinin izlemesi, degerlendirilmesi ve revize
calismalarinin yapilmadigi, %24 oranla 5 belediyede revize yapilmis olsada yillik
degerlendirme ve raporlamanin yeterli diizeyde olmadigi, diger 15 belediyede %71
oranla gergeklesme sonuglarinin izlendigi yillik veya alti ayda bir degerlendirildigi
buna yonelik revize calismalarinin yapildigi ve raporlandigit mevcut durum ve

ongoriilen eylemlerinden anlasilmaktadir.

Dérdiincii sirada 2,90 ortalama ile 1,45 standart sapma ile IDKK tarafindan
belirlenmis standartlara uygun olarak i¢ denetim faaliyetinin yiriitilmesi yer
almaktadir. Standart sapma degerinin yiiksek olmasindan da anlagildig: {izere veriler
ortalamaya uzak olarak dagildig: goriilmektedir. I¢ denetim faaliyeti i¢ kontroliin bir
unsuru olup i¢ kontrol sonuglarinin degerlendirilmesi ve kurum i¢i her tiirlii is ve
islemlerin denetlenme ¢alismalarinin yapilmasi i¢in vazgecilmez bir unsurdur. Bu
degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %33 oranla 7 belediyede i¢ denetim
biriminin olmadig1, %5 oranla 1 belediyede i¢ denetimin uygun olmadigi, diger 13

belediyede %62 oranla i¢ denetim faaliyetinin uygun oldugu goriilmektedir.

Izleme bilesenine iliskin sonuncu ve en diisiik degeri 2,38 ortalama ve 1,24
standart sapma ile i¢ denetim sonucunda tespit edilen hususlarin giderilmesine yonelik
eylem plan1 hazirlanmasi yer almaktadir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine
bakildiginda %38 oranla 8 belediyede i¢ kontrole iligkin i¢ denetim sonuglari igin
eylem plan1 hazirlanmadigi, %10 oranla 2 belediyede hazirlanan eylem planinin uygun
olmadigi, %29 oranla 6 belediyede eylem planlarinin yetersiz oldugu ve diger 5
belediyede %24 oranla i¢ denetim sonunda tespit edilen hususlarin giderilmesine
yonelik eylem planlarmin yeterli oldugu goriilmektedir. Degerlendirmeye konu
belediyelerin bazilarinda i¢ denetim birimi olmadig1 i¢in eylem plani hazirlanmamasi
dogal bir sonugtur. Ancak i¢ denetim birimi olup eylem plani1 hazirlamayan belediyeler

icin yapilan her i¢ denetim sonucunda tespit edilen hususlara yonelik eylem planlar
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hazirlanmas1 gerektigi degerlendirilmektedir. Zira bu durum gerek i¢ kontroliin

etkinligi gerekte stratejik yonetim i¢in gerekli ve 6dnemli bir unsurdur.

4.6.8. Stratejik Yonetim Unsurlarina Uyum

Stratejik yonetim unsurlarina iliskin belediyelerin, stratejik plan, performans
programi, faaliyet raporu ve i¢ kontrol eylem planlarinda yer alan eylemleri incelenmis
ve elde edilen bilgiler 1s18inda genel degerlendirme yapilmistir. Bu asamada
belediyeler i¢in hazirlanan stratejik planlama rehberinden yararlanilarak, stratejik
yonetim unsurlariin degerlendirilmesine yonelik bagimli ve bagimsiz degiskenler

belirlenmistir.

Rehberde bahsedildigi sekilde idarelerin stratejik planlarinda bulunmasi
gereken; belediyeye ait kurulus, kurumsal ve kiiltiirel yapiy1 etkileyen degisikliklerin
bahsedildigi kurumsal tarihge, uygulanmakta olan stratejik planin degerlendirilmesi,
belediyeye gorev ve sorumluluk yilikleyen ve faaliyet alanlarini diizenleyen mevzuat
analizi, ulusal kalkinma planlari, Cumhurbaskanligi programi, orta vadeli ve yillik
program, bolgesel stratejik planlar vb. kapsaminda {iist politika belgeleri analizi, i¢ ve
dis paydaslarin birden fazla yontemle analiz edildigi paydas analizi ve kurulus i¢i
analiz olan insan kaynaklar1 yetkinlik analizi, kurum kiiltiirii analizi, bina, arazi, sahip
olunan araclarin belirtildigi fiziki kaynak analizi, bilisim sistemleri ile teknik
donanimin yer aldigi teknoloji ve bilisim altyapisi analizi, blitge goz Oniinde
bulundurularak amag, hedef, gdstergelerin belirlenmesini etkileyecek mali kaynak
analizi, ¢evre analizi olarak da adlandirilan politik, ekonomik, sosyokiiltiirel,
teknolojik, yasal ve ¢evresel etkenlerin yer aldigi PESTLE analizi ve belediyelerin ve
belediyeyi etkileyen kosullarin degerlendirildigi GZFT analizi yapilmasiyla durum

analizi sonuglanmis olacak ve “Neredeyiz?” sorusunun cevabina ulasilacaktir.

Gelecege bakis ve strateji gelistirme kapsaminda; misyon, vizyon ve temel
degerler belirlenerek belediyenin uzun siirede neyi basarmak istedigine, amag, hedef
ve performans gostergeleri ile de gelecege bakis asamasinda belirlenen vizyona
ulasilmaya c¢alisilmaktadir. Ayn1 zamanda hedeflerin belirlenmesi asamasinda hedefe
iliskin risklerin tespit ve analiz edilmesiyle bu risklere karsi kontrol faaliyetleri ile

onlem alinmasi gerekmektedir. Belediyeler bu risklere hedef kartinda yer vermelidir.
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Risk calismalar1 sadece stratejik plan ¢aligmalari kapsaminda olmayip temelde i¢
kontrol ¢aligmalartyla belirlenen risk analizinden yararlanilmalidir. Tiim bunlar
“Nereye ulasmak istiyoruz?” sorusunun cevabina ulagsmak icin idarelerin bu adimlari

gerceklestirmesi gerekmektedir.

Performans programlar1 kapsaminda; hedefler ve performans gostergelerinin
belirlenmesinin ardindan bunlan etkili ve verimli sekilde gerceklestirmeye yonelik
faaliyet ve projeler olusturulur. Hizmetlerin istenilen diizeyde sunulmasi amaciyla
belirlenen amag, hedef ve faaliyetlere iliskin biitgeleme ve kaynak tahsislerine yer

verilmelidir. Burada tahmini maliyetler ve tahmini kaynaklarin uyumlu olmas1 gerekir.

Izleme ve degerlendirme kapsaminda; faaliyetler sonunda elde edilen bilgilere
dayanarak amag¢ ve hedeflere ne oOlclide ulasildigi hususunda stratejik plan gézden
gecirilir. Belli araliklarla izleme ve raporlama yapilarak degerlendirilmeye tabi
tutulmasi saglanir. Ayni zamanda idareler yillik olarak faaliyet raporlarin1 kamuoyuna

sunmak zorundadir.

Yukarida bahsedilen stratejik yonetim unsurlarina yonelik 16 bagimli degisken
ve bagimli degiskeni etkileyecek 23 bagimsiz degisken degerlendirilerek 21

belediyenin aritmetik ortalamasi ve standart sapmasi olusturulmustur.

Asagidaki tablolarda 21 belediyeye stratejik yonetim unsurlarina yonelik yapilan
degerlendirmeye ait ortalama ve standart sapmalar ile frekans ve yiizdelerine yer

verilmistir.

Tablo 4.14 Belediyelerin Stratejik Yonetim Unsurlarina Uyumu

Unsurlar Standart
N Ana Kiitle | Deg in. | Deg rtalam
0 na Kiitle | Deger win. | Deger max. | Ortalama Sapma
1 | Durum Analizi 21 2 4 3,71 0,37
*Uygulanmakta olan stratejik planin 21 1 4 357 081
degerlendirilmesi yapilmig m1? ' '
Mevzuat ve 1ist politika analizi 21 3 4 3,81 0,40
yapilmig mi?
*Kurum i¢i analiz mevzuata uygun mu? 21 3 4 3,76 0,44
2 | Paydas Analizi 21 3 4 3,89 0,27
*[¢ ve dis paydas analizi 21 3 4 3,90 0,30
Analiz sonuglarinin stratejik plana 21 3 4 3,90 0,30
yansitilmast
Gvorus ve 0n§rller1n alinmast ve 21 3 4 3,86 0,36
degerlendirilmesi
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3 | GZFT Analizi 21 3 4 3,86 0,36
4 | Misyon ve Vizyon 21 3 4 3,76 0,34
o -
Misyon sunulan hizmetlerle uyumlu 21 3 4 3,67 0,48
mu?
*Vizyon uzun vadede amag¢ ve
hedeflere yon  verecek  sekilde 21 3 4 3,86 0,36
belirlenmis mi?
5 | Temel Degerler 21 3 4 3,83 0,23
*Temel degerler anlasilir ve belediye
hakkinda fikir vermekte mi? 21 3 4 3,95 0,22
*Tekrar etmeden 6z nitelige sahip mi? 21 3 4 381 0,40
*1() 5
1Qdan ) fazlfl olmamasma .dlk‘kat 21 3 4 3,71 0,46
edilerek 6z degerlere yer verilmis mi?
6 | Amaglar ve Hedefler 21 3 4 3,78 0,34
" - -
Amag ve hedefler misyon, vizyon ve 21 4 4 4,00 0,00
temel degerlerle uyumlu mu?
" -
Ana faaliyet alanini g_ec;meygcek_ ve en 21 2 4 3.43 0,03
fazla 10 tane amag belirlenmis mi?
* NPT
Hedeﬂerdgq sorumIAu ve i .b1rhg1 21 3 4 3,90 0,30
yapilacak birimler belirlenmis mi?
7 | Performans Gostergeleri 21 2 4 2,71 0,58
Te.mel . pgrformans gostergeleri 21 1 4 224 114
belirlenmis mi?
*Gostergeler  hedefin  gOstergesi
seklinde belirlenmis mi? 21 3 4 3,81 0,40
*Gosterge sapmalarinin  neden ve
Onlemleri faaliyet raporlarinda 21 1 4 2,10 1,30
belirtilmig mi?
8 | Faaliyet ve Projeler 21 3 4 3,86 0,36
*Hedef ve gostergelerle baglantili mi1? 21 3 4 3,86 0,36
9 | Tahmini Maliyetler 21 1 4 3,19 0,89
- - .
Tablo rehbere uygun bir sekilde 21 1 4 324 0,94
hazirlanmig m?
Kaynaklar qngorulen maliyetleri 21 1 4 314 1,20
kargilamaya yetiyor mu?
10 | Tahmini Kaynaklar 21 1 4 3,10 1,26
" - -
Tablo rehbere uygun bir sekilde 21 1 4 3,10 1,26
hazirlanmig mi1?
11 | Hedef Riskleri 21 1 4 3,38 0,92
*Hedef kartlarinda belirlenen riskler
hedeflerle iligkili mi? 21 1 4 3,38 0,92
1 Stratejik Planlama Rehberine 21 3 4 3,62 0,50
Uygunluk
13 | izleme ve Degerlendirme 21 1 4 3,76 0,70
e - - P
Izleme ve dc?gerl_endlrmeye iligkin 21 1 4 3,76 0,70
zaman belirtilmis mi?
14 | Performans Programi hazirlanmig m1? 21 4 4 4,00 0,00
15 1(; Denetim Birimi kurulmus mu? 21 1 4 3,00 1,45
16 | I¢ Kontrol Eylem Plan1 hazirlanmis nm? 21 1 4 3,67 0,66
Genel Ortalama 3,57 0,59
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Tablo 4.15 Stratejik Yonetim Unsurlarimin Frekans ve Yiizdeleri

No Unsurlar 1 2 3 4
. N - 1 10 10
1 | Durum Analizi
% - 0,05 0,48 0,48
. N - - 4 17
2 | Paydas Analizi
% - - 0,19 0,81
. N - - 3 18
3 | GZFT Analizi
% - - 0,14 0,86
. . N - - 8 13
4 | Misyon ve Vizyon
% - - 0,38 0,62
N - - 9 12
5 | Temel Degerler
% - - 0,43 0,57
N - - 7 14
6 | Amaglar ve Hedefler
% - - 0,33 0,67
. N 1 12 7 1
7 | Performans Gostergeleri
% 0,05 0,57 0,33 0,05
. . N - - 3 18
8 | Faaliyet ve Projeler
% - - 0,14 0,86
o . N 2 3 8 8
9 | Tahmini Maliyetler
% 0,10 0,14 0,38 0,38
- N 4 3 1 13
10 | Tahmini Kaynaklar
% 0,19 0,14 0,05 0,62
. . N 1 3 4 13
11 | Hedef Riskleri
% 0,05 0,14 0,19 0,62
. . N - - 8 13
12 | Stratejik Planlama Rehberine Uygunluk
% - - 0,38 0,62
. . N 1 - 2 18
13 | Izleme ve Degerlendirme
% 0,05 - 0,10 0,86
N - - - 21
14 | Performans Programi
% - - - 1
. N 8 - - 13
15 | I¢ Denetim Birimi
% 0,38 - - 0,62
. N - 2 3 16
16 | I¢ Kontrol Eylem Plan1
% - 0,10 0,14 0,76

Stratejik yonetim unsurlarina iliskin genel degerlendirme ortalamasi 3,57 olup
standart sapmasi 0,59 olarak hesaplanmistir. Ortalama ve standart sapmalari en
yiiksekten en diisiige gore siraladigimiz zaman ilk sirada 4,00 ortalama ve O standart
sapma ile idarelerde performans programinin hazirlanmis olmasi yer almaktadir. Bu
degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %100 oranla 21 belediyede
performans hedef ve gostergelerinin, faaliyet, proje, maliyet ve toplam kaynak

ithtiyacinin yer aldig1 performans programlarinin hazirlandig1 goriilmektedir.
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Ikinci sirada 3,89 ortalama ve 0,27 standart sapma ile Paydas Analizi yer
almaktadir. Bu degiskeni etkileyecek ii¢ tane bagimsiz degisken belirlenmistir. Bunlar
i¢ ve dis paydas analizinin yapilmasi, analiz sonuglarinin stratejik plana yansitilmasi
ve paydaslardan alinan goriis ve Onerilerin degerlendirilmesi yer almaktadir. Genel
olarak belediyeler paydas analizini birka¢ yontemle gergeklestirip sonuglarini stratejik
plana yansitmiglardir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %19
oranla 4 belediyede dis paydasa yonelik analizlerin eksik oldugu, analiz sonuglari
stratejik plana tam olarak yansitilmadigi goriilmiis olup paydas analizinde eksikliler
goriilmustiir. Diger 17 belediyede %81 oranla paydas analizinde saha arastirmast,
miilakat goriismeleri gibi yontemlerle belediyelerin ana temalar iizerinde analizler
yaptigi, beklentiler ¢6zlim Onerileri, talep edilen projeler seklinde degerlendirmelerin

rehbere uygun sekilde yapildig: goriilmektedir.

Uciincii sirada 3,86 ortalama ve 0,36 standart sapma degerleri ile GZFT analizi
ile faaliyet ve projeler yer almaktadir. Bu degiskenlerin frekans ve ylizdelerine
bakildiginda %14 oranla 3 belediyede GZFT analizinin en 6nemli faktorlerinden olan
paydas analiz sonuglarindan yararlanilmadigi, yapilan analizin belediyeleri tam olarak
yansitmamasi sebebiyle eksiklikleri oldugu ayni sekilde faaliyet ve projelerin amac,
hedef ve gostergelerle uyumlu olmadigi goriilmiistiir. Geriye kalan 18 belediyede %86
oranla GZFT analizinde yapilmas1 gereken paydas analiz sonuglari, PESTLE analiz
bulgulari, giiglii ve zayif yonlerin kurum igi olumlu igsel dzellikleri ile iyilestirilmesi
gereken yonlerden, belediyenin etkisi disinda meydana gelip avantaj saglayan ya da
olumsuz etki eden yonleri detaylica bahsedilip analiz sonuglar1 stratejik plana
yansitildigr goriilmiistiir. Ayn1 zamanda faaliyetlerin, hedef ve gostergelere hizmet

edecek sekilde belirlendigi goriilmektedir.

Dordiincii sirada 3,83 ortalama ve 0,23 standart sapma degeri ile temel degerler
yer almaktadir. Bu degiskeni etkileyen bagimsiz degiskenler ise temel degerlerin
anlasilir ve belediye hakkinda fikir vermesi, tekrar etmeden 6z nitelige sahip olmasi
ve rehberde belirtildigi lizere 10 taneden fazla olmamasina dikkat edilecegi seklinde
belirlenmistir. Degiskenin frekans ve yiizdelerine bakildiginda %43 oranla 9
belediyenin eksiklikleri oldugu goriilmiistiir. Bu eksikliklerin sebebi ise temel
degerlerin tekrar ettigi ve bunun yaninda 10°dan fazla temel deger belirlenmesidir.

Geriye kalan 12 belediyede %57 oranla temel degerlerin belirlenen degiskenlere uygun
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olarak olusturuldugu goriilmektedir. Temel degerler uzun vadede kurum kiiltiiriinii
olusturup belediyenin bagli kalacagi inang ve felsefelerden ayni zamanda
calisanlardan beklenen davranis sekillerinden bahsettigi i¢in dikkat edilmesi gerektigi

degerlendirilmistir. Biitlin olarak okundugu zaman belediye hakkinda fikir vermelidir.

Besinci sirada 3,78 ortalama ve 0,34 standart sapma degeriyle idareni stratejik
planlarinda yer alan amag ve hedefler yer almaktadir. Alt degiskenler olarak misyon
vizyon ve temel degerlerle uyumlu, ana faaliyet alanin1 gegmeyecek ve en fazla 10
tane amag ile hedeflerden sorumlu ve is birligi yapilacak birimler yer almaktadir.
Amaglar, idarenin hizmetlerini gergeklestirmeye yonelik belirledigi politikalarin
uygulanmasi  i¢in  olusturulan  kavramlardir. ~ Belediyenin  misyonunu
gerceklestirmesine katki saglayacak, vizyon ve temel degerleriyle uyumlu, orta veya
uzun vadeli olup nihai bir sonuca ulasilacak sekilde belirlenmelidir. Hedefler ise
amaglar1 gergeklestirmek igin ¢ikti ve sonuglarin nitelik ve nicelik olarak ifade
edilmesidir. Amaglarla tutarli, agik, anlasilabilir, somut, 6l¢iilebilir, sonug¢ odakli ve
gercekei olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla bu degiskenin frekans ve yiizdelerine
bakildiginda %33 oranla 7 belediyede, ana faaliyet alanlarindan fazla amag
belirlendigi bununla birlikte hedeflerinde fazla belirlenip 6l¢iilebilirlik gézetilmeden
faaliyet gibi olusturuldugu ve hedeflerden sorumlu ve is birligi yapilacak birimlerin
eksik belirlendigi goriilmiistiir. Ayrica bazi belediyelerde i¢ kontrol sistemine yonelik
stratejik planlarda hedef, gosterge olarak belirlenmistir. Birinci ve ikinci boliimde i¢
kontrole iligkin verilen bilgilerden de anlasilacagi lizere i¢ kontrol sistemi kurumun bir
amaci olmayip yonetime fayda saglayan aractir. Bu sebeple stratejik planlarda amac,
hedef, gosterge ve faaliyet olarak yer almamalidir. Diger 14 belediyede %67 oranla
ama¢ ve hedeflerin belirlenen kistaslara uygun oldugu gorilmektedir. Stratejik
planlarda hedeflerden sorumlu ve is birligi yapilacak birimlerin belirlenmis olmas1

hesap verebilirligi saglamaktadir.

Altinct sirada 3,76 ortalama ve 0,34 standart sapma degeriyle misyon ve vizyon
olusturulmasi1 ile 0,70 standart sapma degeri ile stratejik planin izleme ve
degerlendirilmesi seklinde iki degisken yer almaktadir. Alt degiskenler olarak, misyon
sunulan hizmetlerle uyumlu ve vizyon uzun vadede amag ve hedeflere yon verecek
sekilde belirlenmis olmasi1 yer almaktadir. Stratejik yonetim anlayisinin olmazsa

olmazi gelecege bakis olarak degerlendirilen misyon ve vizyon kavramlaridir. Misyon
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belediyenin var olus sebebi olup neyi nasil ve kimin i¢in yaptiginin ifadesidir. Sunulan
hizmetler ve kaynaklar ile uyumlu kisa, net ve a¢ik olmas1 gerekir. Vizyon ise uzun
vadede belediyenin gelecekte ulagsmak istedigi yeri ifade etmesidir. Bu degiskenin
frekans ve yiizdesine bakildiginda %38 oranla 8 belediyede misyon ve vizyonun
sunulan hizmetlerle uyumlu olmadig1, cok uzun ve karmasik belirlendigi ayn1 zamanda
iki kavramin karistirildigi goriilmektedir. Diger 13 belediyede %62 oranla misyon ve
vizyonun uygun olarak belirlendigi goriilmiistiir. Stratejik planin izleme ve
degerlendirilmesi ise faaliyetlerin siirekli olarak takip edilmesi, degerlendirilmesi ve
iyilestirilmesini saglar. Bu sebeple belli araliklarla gozden gecirilen stratejik planda
hedeflenen verilerin, ulasilan sonuglar ile karsilastirilmasina imkan saglayacak ve
hesap verme sorumlulugunun takibi yapilacaktir. Degerlendirme agamasi, amag, hedef
ve performans gostergelerinin ilgili, etkili, etkinlik ve siirdiiriilebilirligi analiz
edilmelidir. Bu degiskenin frekans ve ylizde degerine bakildiginda %5 oranla 1
belediyenin stratejik planin izleme ve degerlendirilmesine iliskin zaman belirtilmedigi,
%10 oranla 2 belediyenin performans programi ve faaliyet raporunda izleme
degerlendirmeye yer verildigi halde stratejik planda kag¢ ayda bir yapilacag: seklinde
zamana yer vermedigi, geriye kalan 18 belediyede %85 oranla izleme ve
degerlendirme yapilacak zamanin ve siirecin detayli olarak anlatildig: stratejik

planlardan anlagilmaktadir.

Yedinci sirada 3,71 ortalama ve 0,37 standart sapma ile durum analizi yer
almaktadir. Alt degisken olarak uygulanmakta olan stratejik planin degerlendirilmesi,
mevzuat ve st politika analizi ile kurum i¢i analiz yapilip mevzuata uygunlugu
degerlendirilmistir. Hazirlanacak olan stratejik planin dogru bir ¢ercevede olugmasi
icin dnceki donem stratejik plan hedef ve gostergelerinin basari ve basarisizlik diizeyi
nedenleriyle birlikte yer almalidir. Mevzuat analizi ve {ist politika analizi ile faaliyet
alanlarmin takibi, belediyenin uyumu ve gelecege yonelik alinacak aksiyonlarin
belirlenmesinde yardimci olacaktir. Kurum i¢i analiz stratejik planlama ¢aligmalarinda
ve diger her donemde belediyenin mevcut kapasitesinin anlagilmasi i¢in analiz giincel
olarak yapilmali ve degerlendirilmelidir. Bunlarin 1s1¢inda degiskenin frekans ve
yiizdelerine bakildiginda %35 oranla 1 belediyede uygulanmakta olan stratejik planin
degerlendirilmedigi, iist politika ve mevzuat analizinin yetersiz oldugu, %48 oranla 10
belediyede uygulanmakta olan stratejik planlarin analiz seklinde degerlendirilmedigi,

kurulus i¢i analiz caligmasinda eksiklikler oldugu goriilmiistiir. Geriye kalan 10
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belediyede %48 oranla durum analizinde belirlenen kistaslar dahilinde

degerlendirmelerin uygun bir sekilde yapildigi goriilmiistiir.

Sekizinci sirada 3,67 ortalama ve 0,66 standart sapma degeri ile idarede i¢
kontrol eylem planm1 hazirlanip hazirlanmadig1 yer almaktadir. Stratejik yonetimin
o6nemli bir unsuru i¢ kontrol ¢aligmalari sonucu eylem plani hazirlanmahdir. Bu
degiskenin frekans ve yilizdesine bakildiginda %10 oranla 2 belediyede i¢ kontrol
eylem planinin hazirlandig1 ancak 6nceki donemlere ait olup giincelligini kaybettigi
icin uygun olmadigi, %14 oranla 3 belediyede eylem planinda yeterli eylem
Oongoriilmedigi ve eylemlerin degerlendirilmedigi, 16 belediyede %76 oranla i¢ kontrol

eylem planlarinin istenen sekilde hazirlandigi gortilmiistiir.

Dokuzuncu sirada 3,62 ortalama ve 0,50 standart sapma degeri ile hazirlanan
stratejik planin stratejik planlama rehberine uygunlugu degerlendirilmistir. Bu
kapsamda belediyeler igin stratejik planlama rehberinde yer alan stratejik planin
kamuoyuna sunulmasi boliimiinde yararlanilmis ona gore idarelere uygulanmistir.
Degiskenin frekans ve yiizdesine bakildiginda %38 oranla 8 belediyede bazi
analizlerden bahsedilmedigi, temel performans gostergelerine, tahmini kaynaklara ve
maliyetlere yer verilmedigi gerekgesiyle rehbere uygunluk anlaminda yetersiz oldugu,
diger 13 belediyede %62 oranla hazirlanan stratejik planlarin rehbere uygun oldugu

gorilmiistiir.

Onuncu sirada 3,38 ortalama ile 0,92 standart sapma ile hedef riskleri yer alip
alt degiskeni hedef kartlarinda belirlenen risklerin hedeflerle iliskili olmasi yer
almaktadir. Degiskenin frekans ve yilizde degerine bakildiginda %35 oranla 1
belediyede hedef risklerinden hi¢ bahsedilmedigi, %14 oranla 3 belediyede risklerin
belirlenen hedeflerle ilgisiz olmasi sebebiyle uygun olmadigi, %19 oranla 4 belediyede
hedef risklerinin yetersiz oldugu ve diger 13 belediyede %62 oranla hedef risklerinde
bahsedildigi goriilmektedir.

On birinci sirada 3,19 ortalama ve 0,89 standart sapma degeri ile tahmini
maliyetler yer almaktadir. Alt degisken olarak tahmini maliyetlerin rehbere uygun
olarak hazirlanmasi ve kaynaklarin Ongoriilen maliyetler igin yeterli olmasi
degerlendirilmistir. Bu degiskenin frekans ve yiizde degerine bakildiginda %10 oranla

2 belediyede tahmini maliyetler tablosunu koymadiklari, %14 oranla 3 belediyede
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tahmini kaynaklar: tahmini maliyetleri karsilamadigi ve artik kalan maliyetin nasil
karsilanacagi bahsedilmedigi i¢in uygun olmadigi, %38 oranla 8 belediyede
rehberdeki tabloyla uyumlu olmayip yillar bazli maliyetlerin belirlenmedigi ve diger
8 belediyede %38 oranla tahmini maliyetlerin rehberle uyumlu olup kaynaklarin
ongoriilen maliyetleri karsiladigi goriilmiistiir. Tahmini maliyetlere stratejik planlarda
yer verilmesi, faaliyetlere iligkin maliyetlendirmenin nasil yapildig: seffaflik ve hesap
verebilirlik acisindan 6nemlidir. Stratejik yonetim anlayisinin etkin uygulanmasi igin
stratejik planlarda belirlenen maliyetlerde 6nemli 6l¢iide sapmalarin yasanmamasi
dolayisiyla stratejik planlarla uyumlu olarak hazirlanan biitgeleri de olumsuz olarak

etkilememesi gerekmektedir.

On ikinci sirada 3,10 ortalama ve 1,26 standart sapma degeri ile tahmini
kaynaklar alt degiskeni ise tahmini kaynaklarin rehbere uygun olarak hazirlanmasi yer
almaktadir. Tahmini kaynaklar mali analiz kisminda degerlendirilmeli ve idarenin 5
yillik dngoriilen kaynaklart yazilmalidir. Standart sapma degerinin yiiksek olmasindan
da anlasildig1 tizere verilerin ortalamaya uzak olarak dagildigi goriilmektedir. Bu
degiskenin frekans ve ylizde degerine bakildiginda %19 oranla 4 belediyede tahmini
kaynaklara yer verilmedigi, %14 oranla 3 belediyede tahmini kaynaklar ge¢mis
doneme ait verildiginden uygun olmadigi, %5 oranla 1 belediyede rehberde istenen
tablodan eksik oldugu ve diger %62 oranla 13 belediyede tahmini kaynaklara 5 yillik
yer verildigi ayrica rehberde belirtilen tabloya uygun olarak yer verildigi

gorilmektedir.

On iglincii sirada 3,00 ortalama ve 1,45 standart sapma degeri ile i¢ denetim
biriminin kurulmus olmasi yer almaktadir. Standart sapma degerinin yliksek
olmasindan da anlagildigi {izere verilerin ortalamaya uzak olarak dagildig:
goriilmektedir. Zira degiskenin frekans ve ylizde degerine bakildiginda %38 oranla 8
belediyede i¢ denetim birimin olmadig1 ya da i¢ denetim birimine teskilat yapilarinda
yer verilmedigi ancak i¢ kontrol eylem planinda i¢ denet¢inin mevcut olarak yazildigi
dolayistyla uygun olmadigi, 13 belediyede %62 oranla i¢ denetim biriminin kuruldugu

goriilmektedir.

Stratejik yOnetime unsurlarina uyum tablosunun sonuncu ve en diisiik degeri
2,71 ortalama ve 0,58 standart sapma degeri ile performans gostergeleri yer

almaktadir. Alt degisken olarak temel performans gostergeleri belirlenmesi,
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gostergeler hedefin gostergesi seklinde belirlenmesi ve gosterge sapmalarinin neden
ve Onlemlerinin faaliyet raporlarinda bahsedilmesi yer almaktadir. Bu degiskenin
frekans ve ylizde degerine bakildiginda %5 ortalama ile 1 belediyede temel performans
gostergelerinin belirlenmedigi ve faaliyet raporlarinda yer almasi gereken performans
sonuclarina dair gosterge sapmalarinin yer almadigi, %57 oranla 12 belediyede
gostergelerin  hedefin gdstergesi olarak belirlenmedigi ve temel performans
gostergelerinin uygun olmadigi, %33 oranla 7 belediyede temel performans
gostergelerinin verimlilik ve sonug gostergesi olarak eksik belirlendigi, gostergelerin
hedefin gostergesi olmasi asamasinda eksikliklerin oldugu tespit edilmistir. Geriye
kalan 1 belediyede %5 oranla performans gostergelerine ait istenen ve alt
degiskenlerde belirlenen kriterler g6z Oniinde bulunduruldugunda uygun oldugu

gOriilmiistiir.
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5. SONUC VE ONERILER

Yirminci yiizyilin sonlarina dogru iilkelerde yasanan krizler, hile, yolsuzluk gibi
olumsuzluklarin artmastyla kamu yonetimi anlaminda reform ¢alismalar1 s6z konusu

olmus ve kamu yonetiminde bir¢ok yeniligin gelecegi siirecler i¢in ¢alisma yapilmustir.

Yeni kamu yonetim sistemi ile Tiirkiye’de, AB miiktesebatina uyum programi
da dahil mali kontrol alaninda ¢esitli mevzuat diizenlemeleri yapilmistir. Bu sebeple
1927 yilindan beri ¢ok fazla degisiklik yapilmadan kullanilan 1050 sayili Muhasebe-i
Umumiye Kanununda kamu idarelerin teskilatlanmasi, niteligi ve sayisina iligkin
olarak onemli degisiklikler yapilmis ve Tiirk Kamu Mali Yo6netimin Anayasasi olan
5018 sayili KMYKK, 2003 yilinda yiiriirlige girmistir. S6z konusu kanun ile tek elden
yiiriitiilen yetki ve sorumluluk kavrami yeniden tanimlanmis, dar olan biitge kavrami
genisletilmis, stratejik yonetimin unsurlarina olan 6nem arttirilarak stratejik planlama,
performans esasl biitceleme, tahakkuk esasli muhasebe, i¢ denetim gibi kurumun ig
kontrol yapisina iligkin 6nemli diizenlemeler yapilmistir. Dolayisiyla kurumlarin
biiyiiyen kapasiteye uyum saglamasi, kamu kaynaklarinin ekonomik, etkili ve verimli
kullanilmas: ve hesap verebilirlik ve mali saydamligin 6n planda olmasi, giivenilir
bilgiye ulagimin kolay olmasi, teknolojik geligsmelerin takip edilmesi ve sisteme
entegrasyonun saglanmasi, olabilecek risklere karsi kontrol faaliyetleriyle 6nlem
alinmasi gibi unsurlar kanun ile belirlenmis ve i¢ kontrol sisteminin gerekliligi

artmigtir.

Belediyelerde i¢ kontrol sistemi 5018 sayilit KMYKK basta olmak iizere cesitli
ikincil ve tigiinciil mevzuat hiikiimleriyle zorunlu hale getirilmis ve Sayistay tarafindan
hazirlanan dis denetim raporlarinda kurumun i¢ kontrol sisteminin uygunluguna yer
verildigi goriilmiistiir. Bu sebeple belediyeler i¢in i¢ kontrol sistemi belirlenen amac,
hedef, politikalar ve mevzuata uygun olacak sekilde yapilacak olan tiim faaliyetlerin
etkili, ekonomik ve verimli olarak yiiriitilmesi ayn1 zamanda kaynak ve varliklarin
korunmasi, muhasebeye iliskin kayitlarin tam ve dogru olarak tutulmasiyla her tiirlii
mali ve mali olmayan bilgilerin zamaninda iiretilmesini saglayan kontroller biitiinii
olarak tanimlanmaktadir. Ayrica belediyelerde iist yonetici konumunda olan belediye
baskanlari, HMB tarafindan belirlenen ve uyulmasi zaruri olan 18 i¢ kontrol standard1

ve 79 genel sarta bagli kalarak kendi idarelerinde i¢ kontrol sistemini kurmak,
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isletmek, gozetmek, gerektiginde revize etmek ve degerlendirmek zorunda olduklari
idarelere gonderilen genelgeler ile mevzuat hiikiimleri ¢ergevesinde hiikme

baglanmistir.

I¢ kontrol sistemine iliskin sorumluluk iist yoneticiye aittir. Ust yonetici bu
sorumlulugu SGB, harcama yetkilileri ve i¢ denetcilerle yerine getirirler. Harcama
yetkililer goérev ve sorumlulugu ¢ergevesinde yapacagi idari ve mali kararlara iligkin
i¢ kontroliin isleyisinden, SGB i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve uygulanmasindan,
i¢ denetciler ise denetim sirasinda i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesinden

sorumludur.

Kurumda stratejik yonetimin unsurlar1 olan stratejik planlama ile misyon,
vizyon, amag, hedef, performans gdstergeleri belirlenmeli sonrasinda bu yapiya uygun
olarak i¢ kontrol sistemi kurulmalidir. Stratejik planlama ¢aligmalari her bes yilda bir
yenilenecegi igin i¢ kontrol sistemi de duragan bir yapida olmamasi sebebiyle buna
uygun olarak revize edilmelidir. Ciinkii her gecen giin faaliyet ve teknolojide meydana
gelen degisiklikler, idarelerde de siirekli degisim ve gelisim gerektirdiginden ig
kontroliin etkinligi ve giincelligi de saglanmalidir. Basarili ve etkin bir i¢ kontrol
sisteminin devamliliginin saglanmasi i¢in yenilik ve degisimleri gbéz Oniinde
bulundurma zorunlulugu bulunmaktadir. Bu sebeple kurumun amag¢ ve hedeflerine
ulasmada belirsizliklerin en aza indirilmesi, hedeflere ulasmada makul giivence
saglamasi, olasi risklerin dnceden belirlenmesi, idarenin firsat ve tehditlerine gore hizli
ve saglikli kararlar vermesini saglayacagi i¢in i¢ kontrol sisteminin sistematik bir
sekilde siirdiiriilmesi idareye deger katacaktir. Sadece mali kontroller olmayip mali
olmayan, idari siirecleri ve faaliyetleri kapsayan tiim kontrolleri i¢ine almaktadir.
Ayrica i¢ kontrol sisteminin etkin ¢alisiyor olmast dis denetim sirasinda Sayistay’a
etkisi oldugu sdylenebilir. Soyle ki i¢ kontrol sistemi uygun kurulmus, siirdiirebilirligi
saglanmisg, etkin bir sekilde yiiriitiilen ve makul giivence saglayan idareler icin
Sayistay denetgileri tarafindan denetim sinir1 kisith olacaktir. Boylece idaredeki her
islemi tek tek kontrol etmek yerine daha ¢ok risk odakli, performansa yonelik ve kilit

noktalarda incelemeler yapacaktir.

I¢ kontrol sistemi olustururken idarelerin &ncellikle dikkat etmesi gerektigi
hususlar vardir. Ozellikle unutulmamalidir ki i¢ kontrol sistemi, her idareye 6zgii

olarak kendi organizasyon yapisina ve faaliyet alanina gore olusturulur. Sistem
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kurulurken idarenin amag, hedef, politika, prosediir, kurum kiiltiiri ve uymakla
yikiimlii oldugu yasal zorunluluklar gibi bir¢ok unsur géz oniinde bulundurulacagi
icin bagka bir kurumun kullandig1 i¢ kontrol sistemi ile ortlismeyecegi agiktir. Bir
digeri i¢ kontrol sistemi kurulurken fayda maliyet analizi yapilmasi gerektigidir. Bu
durumda idarenin i¢ kontrol sisteminde yiiklenecegi maliyet, kontrol faaliyetlerden
saglanacak faydayr asmamasi gerekmektedir. Ayrica i¢ kontrol sisteminin basta iist
yonetim olmak iizere her kademeden personelin sahiplenmesi etkin bir i¢ kontrol

sistemin siirdiiriilebilmesi i¢in vazge¢ilmez bir unsurdur.

Bu calismada hizmet sekilleri, etki alanlari, ekonomik ve fiziksel olarak farkli
biyiikliikteki 21 ilge belediyesinden veriler toplanarak, i¢ kontrol ve stratejik yonetim
anlayisint etkileyen unsurlarin 6nemini ortaya koymak amaciyla i¢ kontrol
sistemlerinin etkinligi, stratejik yonetim unsurlarina uygunlugun goézlenmesi ve i¢
kontroliin stratejik yoOnetim {izerine etkisinin ne denli oldugu arastirilarak
degerlendirilmelerde bulunulmustur. Calismada oOncelikle i¢ kontrole iligskin
kavramsal ¢erceveden, baslica i¢ kontrol modellerinden, Tiirk Kamu Yonetimine i¢
kontroliin girme siirecinden, kamu i¢ kontrol standartlar1 1s18inda i¢ kontrol
bilesenlerinden, stratejik yonetim unsurlarinin i¢ kontrolle iliskisinden bahsedilmistir.
Son bdliim olan uygulama béliimiinde ise Istanbul’da bulunan 21 ilge belediyesine ait
ic kontrol sistemi ve stratejik yOnetim unsurlari incelenmis, gerek mevzuat
hiiklimlerine uygunlugu gerekte i¢c kontroliin stratejik yOnetime etkisi
degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler sonucunda belediyelerde etkin bir i¢ kontrol
sisteminin kurulmas ve stratejik yonetime saglayacagi etkiler i¢cin asagidaki onerilerin

dikkate alinmasi gerektigi diisiiniilmektedir.

e i¢c kontroliin 6neminin daha iyi anlasilmasi ve basarili olabilmesi igin
oncelikle {ist yonetim tarafindan sahiplenilmesi ve ciddiye alinmasi gerekmektedir.
Pek ¢ok aksakliklarin sebebi iist yonetimin konuya bakis agisiyla alakalidir. Sadece is
yiikil veya mevzuatta zorunlu oldugu icin degil meydana gelebilecek kayiplart makul
seviyede engelleyecek bir yap1 olarak bakilmali ve kuruma saglayacagi katma deger
diisiiniilerek hareket etmek mantikli olacaktir. Ust ydnetimin direktifleriyle i¢ kontrol
calismalar1 baglamali tim personele sistem anlatilmali ve sahiplenilmesi

saglanmalidir.
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e Harcama birimlerinde i¢ kontrol ¢aligmalarini yiiriitecek personelin se¢imi,
stratejik yonetim calismalarini yapan kisilerden olmasi ise hakimiyet ve bag kurulmasi
acisindan dnemlidir. I¢ kontrol ve stratejik yonetim galismalart birbirleriyle entegreli
yiiriitiilecegi i¢in bu calismalarda farkli kisilerin ¢aligmasi, ¢aligmalarin aksamast,
yapilacak isler arasinda baglant1 kurulamamasi1 ve motivasyonun saglanamamasi gibi
birgok olumsuzluga sebep olacaktir. Dolayisiyla bu isler igin ayni personelin
gorevlendirilmesi, belli araliklarda egitim verilmesi bu niteligin olusmasi igin
onemlidir.

e Idarelerde ayrica Strateji Gelistirme Miidiirliiklerinin  kurulmasi
gerekmektedir. Stratejik yonetim ve planlama, performans gelistirme, kalite yonetimi,
izleme caligmalari, biitce calismalari, faaliyet raporlari, i¢ kontrol gibi ¢alismalar hesap
verebilirligi saglamada belli basl ana konulardir. Bu islemler belediyede SGB’lere
onemli bir konum vermekle birlikte uzun dénemli yogun c¢aligma gerektireceginden
calismalara gereken Onemin verilebilmesi i¢in yeterli nitelikte ve sayida personel
tarafindan islerin yiritiilmesi gerekmektedir. Bundan dolay1 zaten yogun olan Mali
Hizmetler Miidiirliiklerinden ayri1 olarak kurulmasi yapilacak islerin etkinligi ve
kalitesi anlaminda 6nem arz etmektedir.

e Kurumsal risk ¢alismalarinin idarelerde neredeyse yapilmadig: anlasilmistir.
Risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi, i¢ ve dis risklerin belirlenmesi,
onceliklendirmenin yapilmasi, risk eylem planlarinin olusturulmas: gerekmektedir.
Boylece belirlenen riskler i¢in uygun kontrol stratejileri olusturulacaktir.

e Stratejik planlarda misyon ve vizyonun idareye uygun ve dogru belirlenmesi,
mevcut kullanilan stratejik planin degerlendirmesi yapilarak yeni stratejik amaglar ve
Olciilebilir hedeflerin belirlenmesi, maliyetler ve kaynaklara yer verilerek katilimci
yontemlerle mevzuat hiikiimlerine uygun bir sekilde stratejik planlarin hazirlanmasi
gerekmektedir. Miimkiinse personele egitim durumlar1 hari¢ stratejik planin
hazirlanmasi i¢in danmigmanlik hizmeti alinmamasi ve iist yonetimin sahipliginde
stratejik yonetim calismalari i¢in mesleki yeterlilige sahip nitelikli personel tarafindan
planin olusturulmasi uygun olacaktir.

e ¢ kontroliin mali kontrol ayag1 olan 6n mali kontrol sisteminin mali hizmetler
birimlerinde kurulmas: gerekmektedir. Belediyelerde islem Oncesi kontrol olarak

adlandirilan bu sistemin hala kurulmamis olmas1 dikkat ¢cekmekle birlikte olusacak
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yolsuzluk riskleri ve hatali islerin sirali bir sekilde devam etmesine sebebiyet
vereceginden bir kontrol faaliyeti olarak diisiiniilerek 6nlem alinmasi gerekmektedir.

e Idarelerde yazili prosediirlerin eksik oldugu, hata ve usulsiizliikler, ihale
islemleri, acil durum planlari, imza yetkileri yonergesi, bilgi sistemlerinin stirekliligini
ve giivenligini saglayacak prosediirler hazirlanmasi, kurum i¢i faaliyet veya mali karar
ve islemlerde belirsizligin ortadan kaldirilmasi gerektigi hem i¢ kontrol hem stratejik
yonetim agisindan 6nem arz etmektedir.

e Faaliyetlerin siirekliligini etkileyecek nedenlere karsi alinan Onlemler
yetersizdir. Gerek bilgi sistemleri kullanilarak gerek kontrol prosediirleri belirlenerek
bu alan gii¢lendirilmelidir.

e Raporlama g¢aligmalarinin yetersiz oldugu saydamlik ve hesap verebilirlik
ilkeleriyle bagdasmadigi goriilmiistiir. Kurumsal mali durum beklentiler raporu
hazirlanmis olsada kamuoyu ile paylasilmasi gerektigi ayrica stratejik plan ve
performans programlartyla iligkili olarak olusturulan idare faaliyet raporlarinda
faaliyet sonuglartyla hedef sapmalarinin neden ve 6nlemlerine, mali saydamlik geregi
mali bilgilere yer verilmesi gerektigi dolayisiyla kendilerine tahsis edilen biit¢cenin
kullannrminda saydamlik ve hesap verme sorumlulugunu yerine getirmeleri
gerekmektedir.

e I¢ kontrol sisteminin etkin bir sekilde takip edilmesi igin bir yazilim programi
kullanilmas1 gerektigi diisiiniilmektedir. Zira bu programa hem yetkili kisiler
erisebilecek hem de mevcut durumlar devaml takip edilebilecektir. Eylem planlarinin
hazirlanmasinin yaninda planin uygulanmasi, izleme caligmalarinin yapilmasi ve
degerlendirilmesi de olduk¢a 6nemlidir. Degerlendirme sirasinda ortaya ¢ikan tespitler
planin revize edilip edilmeyecegi hakkinda bilgi verecektir. Izleme ve degerlendirme
yapilmadigi takdirde planin gergeklikle ilgisi kalmayacagi gibi etkin bir i¢ kontrol
sisteminden bahsedilmeyecektir.

e ¢ denetim birimi olusturulmas: veya yeterli i¢c denetci calistirilmas: hem
kurumun genel denetim hem i¢ kontrol sisteminin yeterliligi, etkinligi, performansi ve
isleyisini denetleyerek iist yonetime Onerilerde bulunabilecektir. Her denetim sonrasi
i¢ denetim raporlariin dikkatle hazirlanmasi, gerekli goriilen onlemler i¢in eylem

plan1 hazirlanmasi ve {ist yonetime sunulmasi i¢ kontroliin bir geregidir.

Sonug olarak halkin yararina hizmetler {iretip yerel ihtiyaclarmi karsilayan ve

halka diger kamu kurumlarindan daha yakin olan Belediyelerde; hizmetlerin
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aksamadan devam etmesi, varliklarin korunmasi, kaynaklarin etkili ve ekonomik
kullanilmasi, amag¢ ve hedeflere ulasilabilirligin saglanmasi, finansal raporlarda
giivenilirligin saglanmasi i¢ ve dis risklere kars1 6nlem alinmasi gibi unsular stratejik
yonetimin bir geregi olan i¢ kontrol sistemi ile miimkiin olacaktir. Kurumda i¢ kontrol
sistemi ne kadar saglikli kurulursa stratejik yonetime olumlu etkisi o kadar fazla

olacaktir.
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