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IKi FARKLI IC DENETIM SISTEMININ KARSILASTIRILMASI:
BIR ORNEK OLAY CALISMASI
YILDIRIM, Esra
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Damismani: Prof. Dr. Ramazan AKTAS

Orgiitler misyon ve vizyonlar1 dogrultusunda stratejik hedeflerini belirler ve bu
hedefleri gergeklestirmek icin kendi i¢ silireclerini olusturarak bu siire¢lere uygun
caligmalarin1 gerceklestirirler. Ancak bu siireclere uygun ilerlenip ilerlenmediginin
denetlenmesi gerekmektedir. Firmalarin bu stratejik planlara gore belirlenen
hedeflere ulasmasinda i¢ denetim sisteminin olduk¢a énemli oldugu goriilmistiir.
Yapilan bu ¢alisma ile farkli i¢ denetim sistemlerinin stratejik planlama {izerine
olan etkisi ortaya koyulmustur. Bu kapsamda bir savunma sanayi firmasinin Proje
Yonetimine ait bagimsiz bir i¢ denetim siirecinin oldugu dénemlerdeki denetim
ciktilari ile organik i¢ denetimin oldugu donemlerdeki ¢iktilara ait veriler toplanmis
ve Kkarsilagtinlmistir. Bagimsiz denetim islemi sonuglarina gore yapilan
iyilestirmeler de incelenerek, orgiitii stratejik hedeflerine ulagmasi konusunda hangi
denetim siirecinin daha etkili oldugu arastirilmistir. Yapilan inceleme sonucunda
bagimsiz i¢ denetim siirecine dahil olan donemdeki stratejik hedeflere ulagsma
oranlarinin, sadece dahili bir i¢ denetim sisteminin oldugu déneme gore daha
yiksek oldugu goézlemlenmistir. Dolayisiyla bagimsiz bir kurulus tarafindan
gerceklestirilen i¢ denetim sistemi, savunma sanayi firmalariin stratejik
hedeflerine ulasmasi konusunda daha etkilidir. Bu ¢alisma, stratejik hedeflere
ulasma konusunda bagimsiz bir kurulus tarafindan gerceklestirilen i¢ denetim
sisteminin, orgiit organizasyon semasinda yer alan i¢ denetim birimine gore etkisini
ortaya koymasi nedeniyle 6nemlidir.

Anahtar Kelimeler: I¢c Denetim, Bagimsiz I¢ Denetim, Stratejik Planlamada i¢
Denetim



ABSTRACT

A COMPARISON OF THE EFFECTS OF TWO DIFFERENT INTERNAL
AUDIT SYSTEMS ON STRATEGIC PLANNING: A CASE STUDY

YILDIRIM, Esra
Master of Arts, Business Administration

Supervisor: Prof. Dr. Ramazan AKTAS

The organizations make their strategic plans for the future in accordance with
their mission and vision. For these plans the strategic targets are identified. Then,
the firms constitute and use their internal processes to realize these targets.
However, it must be controlled that whether the firms make their activities
accordingly. Moreover, it is seen that internal audit is so important for the firms to
attain the targets based on the strategic plans. Thus, in this study, the effects of the
different internal audit systems on the strategic planning were presented. In this
scope, the rates of the strategic target attainments for a defence company in a time
that independent internal audit had been performed for the Project Management
were analysed. These data was compared with the data acquired during the time
which only organic internal audit had been made again for the Project Management.
Also the improvements had been made after the independent were analysed.
Therefore, according to results, it was shown that the rates of the independent audit
were more valuable than the rates of the organic internal audit. Therefore, the
independent audit system has a positive effect on the company for reaching their
goals. Besides, this study is important as it has shown the effects of the independent

audit system in terms of the internal audit.

Key Words: Internal Audit, Independent Internal Audit, Internal Audit for
Strategic Planning
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BOLUM I

GIRIS

Gilinlimiliz piyasasinda ortaya ¢ikan cesitli ekonomik krizler ve orgiitlerin pazar
alanlarinda tutunabilme ¢abalarinin bir sonucu olarak denetim sistemi, yOnetim
fonksiyonlart arasinda one ¢ikan unsurlardan biri haline gelmistir. Bu kapsamda
orgiitlerin, gergeklestirdikleri faaliyetler dahilinde kanunlarla belirlenen kurallara ne
Olclide uyum sagladiklari, kendilerine verilen gorevleri ne sekilde gergeklestirdikleri,
stratejik planlarda verilen hedeflerle faaliyet raporlarinda yer alan bilgilerin
karsilagtirilmast ve finansal raporlamalarin dogrulugu gibi konular i¢in denetim
sisteminin dnemi giderek artmaktadir (Baykara 2014). Bu kapsamda 6rgiitlerin misyon
ve vizyonlarini1 gerg¢eklestirmek igin isletme kurallarini uygulamalart ve bir kontrol

mekanizmasi ile denetlenmeleri gerekmektedir (Akyel 2010).

Calismanin amaci bir savunma sanayi firmasi tarafindan uygulanan iki farkh i¢
denetim sisteminden hangisinin kurumun stratejik hedeflerine ulagsmasi konusunda
daha etkili oldugunu ortaya koymaktir. I¢ denetimin bagimsiz bir kurulus tarafindan
gerceklestirilmesi durumunun savunma sanayi firmalarinin stratejik hedeflerine
ulagsmas1 konusunda daha iyi bir etkiye sahip oldugu degerlendirilmektedir. Bu
baglamda c¢alisma konusunun stratejik hedeflere ulagsma konusunda bagimsiz bir
kurulus tarafindan gergeklestirilen i¢ denetim sistemi etkisinin, 6rgiit organizasyon
semasinda yer alan organik i¢ denetim birimine gore etkisini ortaya koymasi nedeniyle

onemlidir.

Calismanin Boliim 2 kisminda ¢alisma konusu dahilindeki literatiir arastirmasina
yer verilmistir. Bu kapsamda denetim, denetimin O6zellikleri, denetim tiirleri, dis
denetim, Tirkiye’de uygulanan dis denetim uygulamasi, i¢ denetim, i¢ denetim ve
denet¢inin sahip olmasi gereken 6zellikler, i¢ denetimin amaci, 6nemi gibi konulara
deginilmistir. Ayrica diinyada uygulanan i¢ denetim modelleri, Tiirkiye’de uygulanan
i¢ denetim modeli ve ¢esitli sektorlerde uygulanan i¢ denetim sistemleri hakkinda bilgi

verilmektedir.



Boliim 3 dahilinde ¢alismanin amaci, 6nemi, kapsami ve ¢alismada kullanilan
yontem hakkinda bilgi verilmektedir. Bu kapsamda bagimsiz i¢ denetim sistemi olan
CMMI ile kurum organizasyonunda yer alan i¢ denetim sistemi (KY'S) hakkinda bilgi

verilmis olup ve denetim sonucunda elde edilen bulgular ele alinmistir.

Boliim 4 kapsaminda denetim sonucunda elde edilen verilere gore kurum tarafindan
gerceklestirilen iyilestirme faaliyetleri ele alinmistir. Bu iyilestirmeler sonucunda
orgiitiin Satis performansindaki, istihdam oranindaki, ihracat oranindaki ve iSO500

siralamasindaki degisimler incelenmistir.

Calismanin son bdliimiinde ise BoOlim 4’te yer alan verilere gore Orgiitiin
hedeflerine ulasmasinda CMMI ve Kalite Yonetim Sisteminin hangisinin daha etkili
konusunda degerlendirme yapilmistir. Son olarak calismanin sonunda Kaynakca

verisine ulasilabilir.



BOLUM I1

LITERATUR ARASTIRMASI
2.1. Denetim

Kurumlarin misyon ve vizyonlarina ulasmada dis denetim, i¢ denetim ve i¢
kontroliin biiylik rolii bulunmaktadir. Bu anlamda orgiitlerin kurumsal yapilarinin
olgunlagmasi i¢in bu denetim tiirlerinin birbirleri ile uyumlu ve tamamlayici nitelikte
kurgulanmasi gerekmektedir. Dolayisiyla i¢ denetim ve i¢ kontrol sisteminin saglikli
ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in ayni sekilde saglikli ve verimli
bir dis denetim yapisina ihtiya¢ vardir.

Denetim orgiit icerisinde olusabilecek hatalarin engellenmesine yardimci olmak,
kontrol sistemi ve yonetimin dogru ve giivenilir olmasint saglamak, kurumun
performans ve mali hedeflerine ulagsmasini saglamak amaciyla kurum igerisindeki
siire¢ ve uygulamalarin dnceden belirlenen prosediir ve standartlara gore tarafsiz bir
sekilde analiz etmek, 6l¢mek, kanitlara dayanarak degerlendirme yapmak ve bu
sonuglari raporlandirmak olarak tanimlanabilir (E. Ozdemir 2015).

Denetim islemi kurum ve kuruluslarin farkli bir goz tarafindan denetlenmesi ve
incelenmesidir. Denetim kapsaminda orgiit icerisindeki i¢ kontrol ve mali sistemler
incelenerek 1ilgili denetim sonuclart olusturulur. Boylece orgiit kendi igerisindeki
eksiklikleri ve yetersizlikleri gorme sansina sahip olmaktadir. Bu durumda onun
belirtilen bu eksiklikleri diizeltmesine imkan vermektedir (Bagpinar 2006).

Denetim uygulamalarimin tiirleri incelendiginde aslinda temelde bes unsurdan
olustugu goriilmektedir; uygunluk denetimi, sistem denetimi, performans denetimi,

mali denetim ve bilgi teknolojileri denetimi (Polat 2014).

2.1.a. Denetimin Ozellikleri

Denetim islemi olaylara yonelik bulgularin belirlenen olgiitlere gére uygunlugunu

arastiran ve elde edilen sonuglar ilgili birimlere kanitlari ile birlikte ileten bir siirectir.



Bu durumda bu sistemin sahip olmasi gereken bazi 6zellikleri bulunmaktadir. Bu

ozellikler su sekilde siralanabilir (Giiredin 2010);

e Denetim aktif bir siirectir: Denetim islemi temelde bilgilerin toplanmasi,
degerlendirilmesi ve elde edilen sonuglarin ilgili birimlere iletilmesi seklinde ilerleyen
bir siirectir.

e iddialarm giivenilirligi ve dogrulugu arastirilmalidir: Denet¢i tarafindan
incelenen finansal tablolarin iddia edildigi sekilde olup olmadiginin kontrol edilmesi
gerekmektedir. Bu anlamda bu verilerin dogrulugu ve gilivenilirligi arastirilmalidir.

e Onceden saptanmis dlgiitlere gore yapilir: Denetim isleminde denetgiler ve elde
edilen sonuglari inceleyen birimler arasinda goriis ayriliginin olmamasi adina 6nceden
belirlenen kistaslar kullanilmalidir. Bu olgiitler yasal zorunluluklar, genel kabul
gormiis standartlar, yonetim tarafindan belirlenen basar1 kriterleri olabilmektedir.

e Denetim tarafsiz olmalidir: Denetim isleminde toplanan kanitlar tarafsiz bir
sekilde derlenmeli ve degerlendirilmelidir. Denetgi gorevini bagimsiz bir sekilde
herhangi bir 6nyargiya sahip olmadan ger¢eklestirmelidir.

e Denetime bagkalar1 tarafindan ilgi duyulmaktadir: Denetim sonucunda elde
edilen veriler, bankalar, kamu kurumlari, paydaslar ve kurum yoneticileri tarafindan
kullanilabilmektedir.

e Sonuglar bildirilir: Denetim iglemi sonunda yapilan iddialarin dogru ve
giivenilir olup olmadig1 konusunda denetci goriisiinii olusturur ve bir rapor haline

getirilir ve ilgili birimlerle paylasilir.

2.1.b. Denetimin Tiirleri

Denetim tiirleri denetimin niteligine, amacina, yapilis nedenine ve denet¢inin
durumuna gore dort farkli gruba ayrilmaktadir. Bu kapsamda Sekil 2.1’de bu denetim

tiirlerinin detaylar goriilmektedir.



Sekil 2.1. Denetim Tiirleri

2.1.b.i. Amacina Gore Denetimler

Denetim islemi yapilma amacina gore {li¢ gruba ayrilmaktadir.

e Finansal Denetim: Kuruma ait mali tablolarin giivenilirligi ve dogrulugu
kontrol edilmektedir. Bu kapsamda kurum tarafindan hazirlanan mali tablolar dnceden

belirlenen kriterlere gore uygunluklart degerlendirilmektedir (Kaval 2005).

Finansal tablolar farkli gruplar tarafindan kullanilabilecek olmasi nedeniyle
denetim islemi tiim ekipler i¢in yapilan bir islemdir. Bu nedenle denetim kapsaminda

her ekip i¢in ayr1 bir denetim yapilamamaktadir (Giiredin 2010).

e Faaliyet Denetimi: Kurum igerisindeki boliimlerin uyguladigi yontemlerin
aktifliginin ve verimliliginin incelenmesi hususudur (Giiredin 2010). Faaliyet
denetimleri olduk¢a detayli bir sekilde yapilmakta olup denet¢i tarafindan kurumun
basarisinin iyilestirilmesi igin bazi Oneri ve tedbirler sunmaktadir. Uygunluk ve
finansal denetime gore daha zor bir denetim olmasi nedeniyle bu denetim tiiri daha
cok i¢ denetciler ve kamu denetcileri tarafindan yapilmaktadir (Giiredin 2010).

e Uygunluk Denetimi: Kurum hedeflerine ulasmada isletme igerisinde
gercgeklestirilen faaliyetlerin bu amag i¢in uygun olup olmadigi, ilgili mevzuata ve

prosediirlere uygunlugunun degerlendirilmesidir (Kaya 2016).



Kurum igerisinde belirlenen ve kurum igerisinde yayimlanan Kkurallara,

yonergelere uygun olarak isletmenin faaliyetlerini yliriitiip yiiriitmedigi kontrol
edilmektedir (Bozkurt 2012).

2.1.b.ii. Niteligine Gore Denetimler

e Siirekli Denetim: Finansal tablolara yonelik uygun goriis verilebilmesi
amaciyla denetim i¢in gerekli olan elektronik kanitlarin toplanmasidir. Bu kapsamda
finansal tablolarin giivenilirligi ve dogrulugu i¢in analitik prosediirler ve bilgisayar
destekli denetleme teknikleri kullanilmaktadir. Boylece toplanan elektronik kanitlar
derlenerek bir denetleme raporu olusturulur. Denetim islemi kuruma ait faaliyet ve
fonksiyonlarin tamamini kapsamaktadir (Kaya 2016).

e Ara Denetim: Isletmenin aylik, ii¢c aylik ya da alti aylik periyotlarla olan
faaliyetlerinin denetlenmesidir. Bu denetimin temel amaci ara donemlerdeki kar, zarar

ve finansal durum hakkinda bilgi toplamaktadir (Dalak 2011).

2.1.b.iii. Denetcinin Durumuna Gore Denetimler

Denet¢inin durumuna gore yapilan deneti tiirleri i¢ denetim ve dis denetim olmak tizere

ikiye ayrilmaktadir.

e I¢ Denetim: Bu denetim yapisinda kurum icerisindeki faaliyetler ve
uygulamalarin kurumun hedeflerine ulasmasi1 anlaminda etkili ve verimli bir sekilde
kullanip kullanmadiginin kontroliidiir. Ayrica i¢ kontrol, kurumsal yonetim ve risk
yonetimi konularinda gerekli planlamalar yapilarak olusabilecek risklere karsi
tedbirlerin alinmasini saglayan bir danigmanlik hizmetidir (Tiredi, Zor ve Giirbiiz
2015).

e Dis Denetim: Bagimsiz bir denet¢i tarafindan kuruma ait tiim finansal tablolar
ve belgeler 6nceden belirlenen dlgiitlere uygunluklart ve giivenilirlikleri anlaminda
incelenmektedir. Bu kapsamda kurum faaliyetlerinin yasal zorunluluklar ¢er¢evesinde

yiriitiiliip yiiriitilmedigi kontrol edilir ve gerekli diizeltmeler yapilmaktadir. Bagimsiz



denet¢i denetlenen kurum ile herhangi bir organik bag i¢erisinde olmamalidir (Celikay

2012).

Denetleyicinin durumuna gore ikiye ayrilan i¢ denetim ve dis denetim arasindaki
temel fark her ne kadar denetimi kimin yapacagi konusu olmasina ragmen esasta baska
konularda da farklilik gostermektedirler. Bu anlamda i¢ denetim ve dis denetim

arasindaki farklar agsagida belirtildigi sekildedir.

Farkhlasan ) ) )
Dis Denetim I¢c Denetim
Noktalar
Onceden belirlenen kurallara
Mali tablolarin dogrulugunu ve
. o | baghlig: kontrol etmek ve
Igerigi giivenilirliginin raporlanmasi i¢in

: kurum varliklarini korumak
yapilir. -
i¢in yapilir.

Bagimsiz bir dis denetgi o .
‘ o Denet¢inin sahip olmasi
olunabilmesi i¢in yasal olarak B o
Sartlari ) ) ) gereken belirgin bir 6zelligi
tariflenen 6zelliklere sahip

. yoktur.
olunmasi gerekir.
Calisma Yonetim ¢alisma alanina her (Calisma alan1 genelde yonetim
Alan hangi bir kisitlama getiremez. tarafindan belirlenmektedir.

) Isletme performansini,
Isletme ve diger paydaslarin
Amaci karliligint ve verimliligini
¢ikarlarini korumak.

korumak.
o D1s denetgiler isletme sahibi, . . .
Denet¢inin ) I¢ denetgiler yonetim
devlet ya da yonetim tarafindan
Atanmasi tarafindan belirlenmektedir.

atanabilmektedir.

Di1s denetgi bagimsizdir ve orgiit | | .
Orgiit calisanmidir. Orgiitteki
Denet¢inin | disindan birisidir. Ayrica orgiit
kurallara ve diizenlemelere
Konumu diizenlemelerine ve kurallarina
uyma zorunlulugu vardir.
uyma zorunlulugu yoktur.




Siireklilik | Periyodik ya da siirekli Stirekli

Di1s denetci finansal tablolarla I¢ denetci eksiklikleri gidermek
Tavsiyeler | ilgili rapor yazar ve aksakliklar amaciyla tavsiyelerde

konusunda tavsiye vermez. bulunabilir.

Tablo 2.1. ig ve Dis Denetimin Farklilastig1 Noktalar (Basu 2009)

2.1.b.iv. Yapilis Nedenine Gore Denetimler

Denetim faaliyetleri yapilis nedenine gore zorunlu denetimler ve istege bagh

denetimler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

e Zorunlu Denetimler: Ilgili kanunlar nedeniyle yapilan ve yasal zorunluluklar
olan bir denetim tiiriidiir. Bu kapsamsa calismanin nasil olacagi konusuna
kanun, yonetmelik ve genelgeler bulunmaktadir (Aksoy 2002).

e Istege Bagli Denetimler: Kurumlarin herhangi bir yasal zorunlulugu olmadan
tamamen kendilerinin aldig1 i¢ kararlar dogrultusunda yapilan denetimlerdir
(Aksoy 2002).

2.1.c. Di1s Denetim

Dis Denetim ifadesi uluslararasi literatiirde Yiiksek Denetim olarak
isimlendirilmekte olup bu denetim tiiriiniin bagimsizhigi anayasal olarak
saglanmaktadir. D1s denetim; denetlenecek olan kurumdan bagimsiz olan denetgiler
tarafindan kurumun mali tablolarinin ve finansal hesaplamalarinin genel kabul gormiis
muhasebe ilkelerine uygun olup olmadiklarmin kontroliiniin yapilmasidir. Bu
kapsamda dis denetim yapma gorevi yeminli mali miisavirlere verilmistir (Ayranci
2010).

D1s denetim islemini bagimsiz olarak gergeklestiren Yiiksek Denetim Kurumu yasa
koruyucu organ ya da anayasal diizenleme ile kurulan bir kamu kurumudur (Akyel
2010). Bu kapsamda Viyana’da 2010 yilinda gerceklestirilen kamu dis denetimin
giiclendirilmesi konferansinda yayimnlanan sonug¢ bildirgesine gore dis denetim

sisteminin temel amaci su sekilde siralanabilir (Akyel 2010);



Mali yonetimin saglikli olmasini saglamak

Kamu yonetimini desteklemek ve bu yonetimlerin performanslarinda
tyilestirme yapmak

Saydamlig arttirarak hesap verilebilirligi saglamak

Yolsuzlukla miicadele ederek giivenilirligi saglamak

Kamu fonlarinin verimli bir sekilde kullanilmasini saglamak

Halkin kamu yonetimine olan giivenini giiclendirmek

Ulusal ve uluslararasi hedeflere ulagilmasini saglamak

2.1.c.i. Dis Denetleme Kurumunun Sahip Olmasi Gereken Ozellikleri

Tiim bu amaglar dogrultusunda temelde Uygunluk, Mali, Performans ve Bilisim

Sistemlerinin denetimi konularindan sorumludur. Bu kapsamda kurumun hesap ve

islemleri ile mali rapor ve tablolarmma ait hesaplamalarin dogrulugunu ve

giivenilirligini kontrol eder. Ayrica gelir, gider ve diger islemlerin hukuki

diizenlemelere uygun olup olmadigini degerlendirir (Okumus ve Unal 2017).

Dolayisiyla dis denetim islemini gerceklestirecek kurumlarinin sahip olmasi gereken

baz1 6zellikleri bulunmaktadir. Bu anlamda dis denetleme kurumlariin tarafindan

tasinmasi gereken nitelikler Meksiko Deklarasyonunda su sekilde yer almaktadir
(Akyel 2010);

D1s denetleme kurumunun anayasal ve hukuki bir kapsamda bulunmasi
gerekmektedir ve yapilacak hukuki diizenlemelerin uygulanmasi
saglanmalidir.

Dis denetleme kurumu bagkan ve {iyelerinin gorevlerini yerine getirmeleri
konusunda tam bagimsiz olmalar1 gerekmektedir.

Dis denetleme kurumu tarafindan talep edilen bilgiler sinirsiz erisilebilir
olmalidir.

Mali ve idari anlamda 6zerklige sahip olmal1 ve yeterli miktarda parasal ve
insan kaynagina sahip olmalidir.

Dis denetleme kurumunun yaptigi denetleme islemlerine yonelik rapor

verme yukiimliiligii olmalidir.



e Dis denetleme kurumlarinin gergeklestirdigi denetim islemlerine ait
raporlarin igeriklerini ve zamanlamasini belirleyebilmeli ve bu raporlar

yaymlama ve dagitma yetkisine sahip olmalidir.

Tiirkiye’'de Bagimsiz Denetim ve Bir Isletme Uygulamas: ¢alismasinda yazar
tarafindan Tiirkiye’deki bagimsiz dis denetim sisteminin aciklanabilmesi i¢in bir
firmaya ait ilk alt1 aylik mali tablolar incelenmis ve bu tablolarda yer alan bilgilerin
dogru, glivenilir, muhasebe ilke ve standartlara uygun olup olmadigi kontrol edilmistir.
Bu kapsamda denetim yapan denetgiler arasinda rekabet sorunu olmasi ve denetgi
ticretlerinin kurum tarafindan Odenmesinin denetleme isleminin tam bagimsiz
olmasini engelledigi vurgulanmaktadir (Ayranct 2010). Bu durumda denetginin sahip
olmasi gereken bagimsizlik 6zelligi ile ters diisen bir durum oldugu goriilmektedir.

Ayni ¢alismada Yeminli Mali Miisavirlerin sorumluluklar1 arasinda kanunlarda
tanimlandigr gibi mali hesaplarin ve beyanlarin dogrulugunu ve giivenilirligini
muhasebe ve denetim standartlarina gore kontrol etmek, tasdiklemek oldugu ancak
tasdiklenen konularin daha ¢ok vergi mevzuatr ile ilgili oldugu belirtilmistir (Ayranci

2010).

2.1.c.ii. Tiirkiye 'de Dis Denetim: Sayistay Denetimi

Dis denetim kurumuna ait yetki unsurlar her ulusun kendi kosullarina ve
ihtiyaglarina baghdir (Akyel 2010). Bu kapsamda iilkemizde dis denetim islemleri
temelde Sayistay ve Maliye Bakanligi Muhasebat Kontrolorleri gibi kurumlar
tarafindan gerceklestirilmektedir. 5018 Sayili Kanunun 11 inci maddesinde; “Ust
yoneticilerin, mali yonetim ve kontrol sisteminin isleyisinin gozetilmesi, izlenmesi ve
Kanunda belirtilen gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesinden sorumlu olduklari
ve bu sorumlulugun gereklerini harcama yetkilileri, mali hizmetler birimi ve i¢
denetgiler aracilifiyla yerine getirecekleri” hiikkme baglanmistir (IDKK 2017). Bu
nedenle Sayistay tarafindan yapilacak dis denetimde kurum yonetiminin mali faaliyet,
karar ve islemlerinin kanunlara, kurumsal hedef ve planlarina uygunlugu

degerlendirilmekte olup sonuglar1 Tiirkiye Biiylik Millet Meclisine raporlanmaktadir
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(Okumus ve Unal 2017). Ulkemizde Sayistay tarafindan gergeklestirilen dis denetim
islemi bu konudaki uluslararas1 denetim standartlari referans alinarak yapilmakta olup
asagidaki kontroller yapilmaktadir (Okumus ve Unal 2017);
e Kamu idarelerine ait mali islemlerin kanunlara ve diger hukuki
diizenlemelere uygun olup olmadiginin kontrol edilmesi
e Kamu idaresine ait belgeler ve hesaplar dikkate alinarak ilgili mali
tablolarin glivenilirliklerinin ve dogruluklarinin kontrol edilmesi
e Kamu kaynaklarmin etkili ve verimli bir sekilde kullanilip
kullanilmadiginin kontrol edilmesi

e Faaliyet sonuclarinin dlgiilerek performanslarin degerlendirilmesi

Sekil 2.2. Sayistay Denetimi uygulamas1 (Okumus ve Unal 2017)

Denetim raporlar1 ve
alinan cevaplarla D1

Kontroller yapilir ve denetim Genel
denetleme raporlari Degerlendirme
konsolide edilir Raporu olusturulur.
Diizenlenen Genel
Raporlar kamu Degerlendirme
idaresine verilerek Raporu
st yonetici TBMM'ne
tarafindan sunulur.
cevaplandirilir.

Sekil 2.2 Sayistay denetim siirecinin isleyisi hakkinda bilgi vermektedir. Bu
kapsamda denetim dahilinde ilgili kontroller yapilir ve konsolide edilen raporlar kamu
idaresindeki list yoneticiye cevaplandirmasi i¢in iletilir. Bu kapsamda bulunan
eksikliklere yonelik denet¢i ile ayn1 goriiste olup olmamasina gore yonetici tarafindan
cevaplarin olusturulur. Alinan bu cevaplar ve denetim raporlar1 kullanilarak denetim

ciktisi olan Genel Degerlendirme raporu olusturulur ve TBMM ’ye sunulur.
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Sayistay denetim isleminin sonunda dis denetim islemi ile hem hukuka uygunluk
kontrol edilmis olunur hem de harcamalarin kurumsal hedef ve amaglar ugruna olup
olmadig1 kontrol edilir. Sayistay denetime dahil olan kurumlar incelendiginde

asagidaki gibi oldugu goriilmektedir (Okumus ve Unal 2017);

Sekil 2.3. Sayistay Denetim Alanlar

SAYIITAY
DENETINMI

D1s denetim kurumlar1 sahip olduklar1 bilgi ve deneyimi paylasabilmek ayrica
denetime karsilikli bicimde katkida bulunabilmek ve onu tamamlayabilmek adina i¢

denetim birimleriyle olan iliskilerine dnem vermektedirler.

2.1.d. Iic Denetim

I¢ kontrol, orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagmalarini saglamak amaciyla kurum
yonetimi tarafindan kurulan ve isletilen siirekli bir siiregtir. Bu kapsamda Amerika’da
yer alan AICPA-Committe on Auditing Prosedure tarafindan i¢ kontrol isleminin,
kuruma ait finansal bilgilerin gilivenilirligini ve dogrulugunu saglamak, isletme
aktiflerini korumak, faaliyetlerin verimliligini arttirmak, belirlenen yonetim
politikalarina olan bagliliga 6zendirebilmek amaciyla uygulanan ve kabul géren tim

yontem ve tedbirler olarak tanimlanmaktadir (Dabbagoglu 2006).
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Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanununda ise i¢ kontrol sisteminin “idarenin
amaclarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili,
ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini,
muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve ydnetim
bilgisinin zamaninda ve gilivenilir olarak iiretilmesini saglamak tizere idare tarafindan
olusturulan organizasyon, yontem ve siirecle i¢ denetimi kapsayan mali ve diger

kontroller biitiinii” oldugu belirtilmistir (Akyel 2010).

I¢ kontrol siireci kurum yapisi, prosediirler, metotlar ve i¢ denetim dahil olmak
iizere kontrol sistemlerinin tamamini kapsamaktadir (Hepworth 2003). I¢ Denetim
islemi ise bu i¢ kontrol sisteminin etkin bir sekilde uygulanip uygulanmadiginin
Olgiilmesi ve degerlendirilmesini saglayan, sonuglarinin ise Kkurum yonetime
sunuldugu bir denetim hizmetidir (Akyel 2010). Yoénetimin ana isletme fonksiyonu
oldugu ve i¢ denetimin ise direkt olarak bu fonksiyona bagli oldugu

degerlendirilmektedir.

I¢ denetim, i¢ kontrol sistemine ait isleyin ve giivenilirligin saglanmasinda 6nemli
bir etkendir. I¢ denetim kurum igerisinde uzun siiren deneyimler sonrasinda
olusturulan standartlar toplulugu olmasi nedeniyle kuruma 11k tutan bir rehber
niteligindedir. Glinlimiiz modern i¢ denetim ydntemlerinin uygulandigi bir denetim
sistemi, kurum hedef ve amaglarina ulasmasinda bir pusula gorevi gorecektir (Kogak

ve Kavakoglu 2010).

Ic denetim islemleri uluslararasi standartlara uygun olarak yapilmalidir. Bu
kapsamda iilkemizde Maliye Bakanlig1 I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan
belirlenen standartlarda 6ncelikle 5018 sayili Kamu Mali Yo6netim ve Kontrol kanunu
esas almmis olup, Uluslararas1 i¢ Denetciler Enstitiisii (The Institute of Internal
Auditors) tarafindan tanimlanan “Uluslararast I¢ Denetim Mesleki Uygulama
Standartlar1” da kullanilmaktadir. Bu Standartlar, i¢ denet¢ilerin niteliklerini ve i¢

denetim faaliyetinde uygulanmasi gereken siirecleri belirlemektedir (IDKK 2017).
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Standartlar kapsaminda i¢ denetim faaliyetlerinin bagimsiz olmak zorunda oldugu ve

i¢ denetgilerin gorevlerini yaparken tamamen tarafsiz davranmalari gerektigi

belirtilmektedir (International Internal Audit Standards Board 2017).

2.1.d.i. Ic Denetimin ve I¢ Denetcinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikleri

Denetim isleminin basaril bir sekilde yapilabilmesi i¢in i¢ denetim sisteminin baz1

ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir (TC Maliye Bakanligi,
Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii 2006);

Ic denetim islemi, bu konuda sertifika sahibi denetciler tarafindan
gerceklestirilmelidir.

Uluslararasi standartlara uygun olarak gergeklestirilmelidir.

I¢ denetim birimi tarafindan risk odakli bir plan ve program hazirlanmali ve
denetim bunlar esas alinarak yapilmalidir.

Denetim iglemi disiplinli ve sistematik bir sekilde gerceklestirilmelidir.
Denetim iglemi tamamen tarafsiz olmalidir. Denetime yonelik plan,
program, uygulama ve raporlama islemleri tamamen bagimsiz bir sekilde
yapilmalidir.

I¢ denetim sadece mali konulari degil ayn1 zamanda mali olmayan diger tiim

konular1 da kapsamaktadir.

I¢ denetim islemini gergeklestiren denetcilerin ise gdrevlerini tam olarak yerine

getirebilmeleri i¢in sahip olmalar1 gereken bazi 6zellikler bulunmaktadir. Bu 6zellikler

su sekilde siralanabilir (Kapoor ve Brozzetti 2012);

Biitiinliik ve karakter

Iletisim becerileri

Teknik beceriler ve uzmanlik
Zeka

Is sezgisi

Mesleki kuskuculuk
Meraklilik
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e Enerjik kisi becerileri
¢ Bilgi teknolojileri bilgisi
o Kisilik

2.1.d.ii. Ic Denetimin Amaci

I¢c denetim isleminin yapilmasma yonelik temel amaclar asagidaki gibidir (Ocakli

2010);

e Isletmeye ait varliklar1 korumak: I¢ denetim sisteminin amaci kurum
varliklarinin  korunabilmesi i¢in kurum igerisinde kabul gérmiis yOntemlerin
uyumlastirilmasini saglamaktir.

e Bilgi giivenilirligini ve dogrulugunu saglanmak: Kurum icerisindeki
yOneticilere i¢ raporlama yapabilmek, diger paydaslara ise dis raporlama yapabilmek
adina muhasebe ve finansal verilerin dogruluklarinin ve giivenilirliklerinin saglanmasi
i¢ kontrol sisteminin amaglart arasindadir.

I¢ kontrol sistemi sadece bilgilerin giivenilir ve dogru olmasini saglamaz ayni
zamanda bu bilgilerin karar alinacak zamaninda hazir olmasini1 saglamaktadir.

e Kurum igerisinde gerceklestirilen faaliyetlerin ilgili yasalara ve sirket
prosediirlerine uygunlugunu saglamak: Kurum igerisinde yapilan faaliyetlerin
isletmenin belirlenen amaclarina ve politikalarina ulagsmasini saglayacak
yontem ve usullere uygun yapilmasini saglar. I¢ denetim sisteminin yapilan
plan dahilinde uygulanmasi, sistemin etkinligini ifade etmektedir.

e Ekonomik ve verimli kaynak kullanimini saglamak: Kurum yoneticilerinin bir
faaliyete yonelik kaynaklarin verimli kullanilip kullanilmadiginin kontrol
edebilmesi i¢in Oncelikle faaliyet standartlarini belirlemelidir. Ayrica bu
standartlardan olusan sapmalar belirlenerek analiz edilmeli ve gerekli diizeltici
onlemler alinmalidir. i¢ kontrol sistemi bu islemin yerine getirilmesini saglar.

e Sirket yonetiminin belirledigi hedeflere ve amaclara ulagilmasini saglamak:
Faaliyetlerin belirlenen hedefler ve amaclara uygun olarak ilerlediginin kontrol

edilmesini saglar.
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2.1.d.iii. Ic Denetimin Onemi

Kurum yoéneticileri tarafindan sirketlerin daha iyi yoOnetilebilmesi amaciyla farklh
yontemler uygulanmaktadir. Sirket karliliginin arttirilmasi, risklerin en aza indirilmesi
ve sirket misyonunun gercgeklestirilebilmesi amaciyla i¢ kontrol sistemleri
kullanilmaktadir. Uygulanan i¢ kontrol sistemi sirketin rekabetci ortamlardaki miisteri
istek ve onceliklerinin hizli bir sekilde ele alinabilmesini ve sirket biiylimesini dogru

bir yeniden yapilandirma ile gerg¢eklestirmesini saglar (Ocakli 2010).

I¢c denetim sistemi ile kurumlar daha iyi nitelikteki ve daha uygun olan bilgi ile
miisterilerinin giivenini kazanir. Ayrica kurumlarin mevcut yasal diizenlemeler ve

kanunlara uygun olarak daha iyi kararlar almasini saglar (Ocakli 2010).

I¢ denetim sistemi yalnizca biiyiik kurumlar icin degil ayn1 zaman da kiiciik firmalar
icin de oldukca onemlidir. Kiiciik aile firmalarinda yonetim tarzi tamamen sirketi
yoneten kisilerin giivenilirligine bagli olmakla birlikte yoneticiler baz1 durumlarda
esneklik saglayabilmektedirler. Bu durum ise kiigiik firmalarda kurumsal yonetisimin
anlayisindan daha farkli olmasimi saglamaktadir. Dolayisiyla kurumsal yonetim
anlayisinin bu kiiciik firmalar tarafindan kazanilmasi i¢in yonetim yapisinda birtakim
farklilagsmalarin yapilmas1 gerekmektedir. Bu degisimin planlanan hedeflere ulasmada
dogru bir sekilde isleyip islemediginin bir gozlemci tarafindan kontrol edilmesi
gerekir. Dolayisiyla bu noktada i¢ denetim sistemi yalnizca biiylik firmalar i¢in degil

kiigiik firmalar i¢in de 6nemli hale gelmektedir (Y1ldiz 2008).

2.1.d.iv. Diinvada Uygulanan Ic Denetim Modelleri

Diinyada uygulanan i¢ denetim yontemlerine bakildiginda farkli farkli modellerin
uygulandig1 goriilmektedir. Bu kapsamda Isletmelerde I¢ Kontrol Sisteminin Onemi ve
Denetim Komiteleri ile I¢ Denetim Birimi Iliskisinin Hata ve Hilelerin Onlenmesindeki
Rolii galigmasinda bahsedilen i¢ denetim modelleri su sekildedir (Alagdz 2008);

e COSO (Committe of Sponsoring Organizations) Modeli: Sistem tim
isletme alanii kapsamaktadir. Amerika Ruhsatli Muhasebeciler Enstitiisii (AICPA),
Uluslararasi Finans Yéneticileri (FEI), Y&netim Muhasebecileri Enstitiisii (IMA), i¢
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Denetciler Enstitiisii (ITA), Amerika Muhasebeciler Birligi (AAA) tarafindan
olusturulan komite i¢ kontrol sisteminin etkili ¢alistirma sorumlulugunun yalnizca
yoneticilere ait oldugunu, sistemin tesis sorumlulugunun ise Yonetim Kurulu ve

yoneticilere ait oldugunu savunmaktadir.

e COBIT (Control Objectives for Information Technlogy) Modeli: Sistem
kurumun bilgi islem teknolojisi ile tim kurumu kapsamaktadir. ve Kurumlarda
kullanilan yazimlar nedeniyle olusabilecek risklerin  kontrol edilmesini
amaglamaktadir. Bu modele gbére hem sistemin tesisi hem de etkin ¢alistirilma
sorumlulugu yoneticilere aittir. Bu model kapsaminda i¢ denetgilerde isletmeden

sorumludur.

e eSAC (Electronic System Assurance and Control) Modeli: Sistem kurumun
bilgi islem teknolojisini kapsamaktadir. Bu model kapsaminda etkin caligtirilma
sorumlulugu i¢ denetgilere ait olup, sistemin tesisi sorumlulugu yoneticilere aittir. Bu

model online ticaret konusunda olusabilecek riskler nedeniyle olusturulmustur.

e  SysTrust (System Trust) Modeli: Bu modelin olusturulma amaci dijital
ortamlardaki bilgi giivenliginin saglanmasidir. Bu kapsamda sistemin tesisi

yOneticilere ait olmakla birlikte, etkin ¢alistirilmasi dis denetgilere aittir.

I¢ Denetimde Farkli Ulke Modelleri Bu Modellerin Ustiinliik ve Zayifliklar: ile
Ulkemizin I¢ Denetim Sistemiyle Karsilastirilmas: g¢alismasinda ise diinyada

uygulanan i¢ denetim modellerinin ii¢ ana gruptan olustugu belirtilmektedir (Mall1
2014);

e Kuzey (Angola Sakson) Modeli: Ingiltere nin 6nderliginde olusturulmus olan
bu modelin temel ilkesi yonetim sorumlulugudur. Bu kapsamda sadece kisisel boyutta
degil kurumsal seviyede de hesap verme sorumlulugu bulunmaktadir. Bu modele gore
kamu idareleri kendi tiizel kisiliklerine sahip olup biitcelerini kendileri

olusturmaktadirlar. Yetkiler yerel yonetimlere devredilmis olup bakanliklar ve diger
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kamu idareleri standartlar1 belirleyip koordinasyonu saglamaktadir. Ingiltere,
Hollanda, Finlandiya, irlanda gibi iilkeler tarafindan uygulanmaktadir.

Ingiltere’de kamu sektdriindeki i¢ denetim islemi Bakanliklardaki i¢ denetim
birimleri tarafindan gergeklestirilmektedir. I¢ denetim birimi baskani, Bakanlik Mali
Gorevlisine bir komite aracilifi ile rapor vermektedir. Ayrica yonetimdeki i
denetimin yeterliligini ve etkinligini kontrol etmek, performans denetimi igin gereken
genel diizenlemeleri gézden gegiren ve mali hesaplamalarin dogrulugunu raporlayan
dis denetciler bulunmaktadir. Bu dis denetciler raporlarimi yasama organlarina
sunmaktadir (Mall1 2014).

Angola Sakson modeline sahip olan Finlandiya tarafindan uygulanan i¢ denetim
modeli incelendiginde Maliye Bakanligi’nin i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasindan
sorumlu oldugu goriilmektedir. Kamu kurumlar1 i¢ kontrol konusunda ydnetim
sorumlulugu ilkesine dayanmaktadir. Bu kapsamda Bagbakanlik ve Maliye Bakanlig1
disindaki bakanliklarda i¢ denetciler bulunmaktadir. Bu iki kurumda ise denetim

birimi bulunmamaktadir (Mall1 2014).

e Giiney (U¢ Tarafli Kontrol) Modeli: Bu model basta Fransa olmak iizere
birgok iilke tarafindan kullanilmaktadir. Bu model kapsaminda mali kontroller
harcama oncesinde kurum igerisindeki i¢ denetgiler tarafindan degil ayr1 bir birim
tarafindan gergeklestirilmektedir. Fransa, Italya, Ispanya ve Malta gibi iilkeler
tarafindan uygulanmaktadir.

Fransa tarafindan uygulanmakta olan Giiney Modeline gore Bakanliklar ve Kamu
kuruluslarinda salt bir “i¢ denetci” kadrosu bulunmamaktadir. i¢ denetim islemi bir
misyon olarak goriilmekte ve miifettigler tarafindan gerceklestirilmektedir. Fransa’da
kamu kurumlarina ait i¢ denetim muhasebe ve finansal islemleri kapsamakta olup, bu
islemlerine yonelik yapilan denetimler Ekonomi, Maliye ve Endiistri Bakanligina
baghh miifettisler tarafindan gergeklestirilmektedir. Bu miifettislerin disinda teftis
kurullarmma bagli olarak c¢alisan ve bazi bakanliklarda yer alan miifettisler
bulunmaktadir. Bu kisiler kurum faaliyetlerini bir biitiin olarak incelemekte ve

kurumun idari ve mali islemlerini denetlemektedir (Mall1 2014).
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Italya tarafindan uygulanan model incelendiginde her kurum ve kurulus
kapsaminda i¢ denetim miifettislerinin bulundugu gorilmektedir. Bu miifettisler
kurum ve kurulus igerisinde yer alan hiyerarsik yapiya uygun olarak gorev
yapmaktadir. Ancak bu hiyerarsik yapi haricinde Ekonomi ve Maliye Bakanliina
bagl olarak gorev yapan ve Sayistaydan farkli olarak Kamu Mali Denetim Birimi
bulunmaktadir. ilgili denetim islemleri bu birim tarafindan da gerceklestirilmektedir

(Mall1 2014).

e Karma Model: I¢ denetime yonelik fonksiyonlarm birlestirildigi model
tiiriidiir. Almanya ve Isvec gibi iilkelerde uygulanmaktadur.

Almanya’da uygulanan i¢ denetim modeli incelendiginde i¢ denetimin kamu
kuruluslarinin kendi kontrol sistemlerinin bir parcast degil aksine dis denetim
sisteminin bir par¢asi oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda i¢ denet¢iler kamu kurumu
calisanlar1 olmakla birlikte calistiklart kurumlari Federal Denetim Mahkemesi
gbzetiminde ve onun 6nderliginde denetleyerek yine bu mahkemeye sonug raporlarini

sunmaktadir (Mall1 2014).

Belirtilen bu i¢ denetim modelleri temelde uygulanan modeller olup, tim diinya
tilkelerinin ayn1 modelleri uygulamasi ve tek bir ¢ati altinda toplanmasi miimkiin
olmamaktadir. Ulkelerin kendi i¢ etnik yapilari, siyasi diizenleri ve y&netim
anlayislarina gore farkli i¢ denetim modelleri de uygulanabilmektedir. Bu kapsamda
Afrika Ulkelerinde, Uzak Dogu Ulkelerinde, Latin ve Kuzey Amerika Ulkelerinde
uygulanan farkli i¢ denerim modelleri olmakla birlikte bu modelleri geleneksel bir

uygulama yontemi haline gelmemistir.

ABD ’de I¢ Denetim

ABD’de uygulanan i¢ denetim sistemi, temelde denet¢i bagimsizligina 6nem vermekte
olup i¢ denetim standartlarini referans alarak etkinlik ve verimliligi dikkate alan bir
uygulama yontemidir. Bu yontemde bagimsiz denetci kisiler meslek olarak da denet¢i

olarak gorev almakta olup bu kisiler arasindaki koordinasyon merkezi bir denetim

19



birimi tarafindan saglanmaktadir. I¢ denetim konusunda hazine bakanlhigi da dahil
olmak tizere tiim kurumlarda bir Genel Miifettislik olusturulmustur (Baykara 2014).
Bu yap1 igerisinde Genel Miifettisler istedikleri konuda denetim yapma hakkina
sahiptirler ve kurum iist yoneticileri bu durumu reddedemezler. Ilgili denetim raporlar
bu durumda iist yoneticiye sunulmakta ve Kongre konu hakkina bilgilendirilmektedir.
Kurum {ist yoneticileri ilgili raporlara belirtilen hususlara yonelik Kongre’yi otuz giin
igerisinde bilgilendirir (Baykara 2014). Boylece ABD’de uygulanan i¢ denetim
sistemine bakildiginda raporlarin kurum yoneticilerine sunulmasi nedeniyle i¢

denetimin merkeziyetci bir yapida olmadigi goriilmektedir.

Cin de I¢ Denetim

Cin’de bulunan I¢ Denetim Tiiziigii’nde i¢ denetgilerin sahip olmasi gereken yetiler ve

ozellikleri tantmlanmaktadir. Bu kapsamda denetgiler (Mall1 2014);

e kamu maliyesindeki hareketliligi ve gelir/gider durumlarin1 denetlemelidir.

e Dbiitce dahilindeki ve disindaki sermaye uygulamasini denetlemelidir.

e  yoneticilerin sorumluluklarin1 denetlemelidir.

e i¢c kontrol sistemi ve risk yonetimi konusunda dogruluk ve verimlilik
degerlendirmesi yapmalidir.

e islevsel ve performans denetimi yapmalidir.

e Delirli yasalar ve tiiziikler tarafindan tanimlanan diger denetim islemlerini de

yapmalidir.

Cin’deki i¢ denetim sistemi incelendiginde daha ¢ok mali ve uygunluk denetimi
konularina 6nem verildigi goriilmektedir. Bu anlamda kurum ydneticilerinin karar
vermelerinde ya da yonetimin giiclenmesi hususunda bir girdi yapmamaktadir (Mall1
2014).

Uygulanan i¢ denetim yapisinda kamu kurumlarina ait i¢ denetim birimleri yerel
yonetimlerin gézetimindedir. Dolayisiyla bu durum denetleme biriminin iki kez

denetlenmesini saglamaktadir. Yani bu durum birimin hem kurum igerisindeki
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yonetimin gozetlemesinde hem de devlet kuruluslarinin denetiminde olmasini

saglamaktadir (Mall1 2014).

Estonya'da I¢c Denetim

Estonya’da uygulanan i¢ denetim faaliyetleri incelendiginde kamu kurumlarinin ig
denetim islemlerinden Maliye Bakanligi’nin sorumlu oldugu goériilmektedir. Bu
kapsamda Maliye Bakanligi, kamu kurumlarinin organizasyonlarini ve i¢ denetgilerin

almalar1 gereken egitimleri desteklemektedir (Baykara 2014).

Norvec 'te Ic Denetim

Norveg’te uygulana i¢c denetim sisteminde i¢ denetciler yaptiklart denetimin
kalitesinden ve bagimsizligindan tamamen kendileri sorumludur. Yani bu anlamda
denetgileri denetleyen bir yapt bulunmamaktadir. Yapilan denetimin kalitesinden i¢
denetgiler oldugu kadar onlarin amirleri de sorumludur. Denetimlerin planlanmasi,
uygulanmasi, ilgili raporlarin olusturularak dokiimante edilmesi konusunda oldukca

kat1 kurallar bulunmaktadir (Mall1 2014)

I¢ Kontrol Sistemi adli calismada i¢ denetim isleminin fayda saglayabilmesi icin

izlenmesi gereken yontem su sekilde belirtilmektedir (Dabbagoglu 2006);

a. Faaliyet alanlar1 ve 1i¢ denetimi gerceklestirecek i¢ denet¢inin
sorumluluklarinin belirlenmis olmasi gerekmektedir.

b. Denetimin ¢ergevesi ve risk modeli belirlemelidir.

c. Belirlenen cergeveye ve risk modeline uygun bir denetim planin gelistirilmesi
gerekmektedir.

d. Denetime yonelik test programlari detayli olacak sekilde gelistirilmelidir.

e. Ortaya ¢ikan i¢ denetim sonuglarinin degerlendirilmesi ve sonuglarin
raporlanmasi gerekmektedir.

f. Elde edilen sonuglarin dagitiminin saglanmasi ve izlenmesi gerekmektedir.
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Bu kapsamda yukarida belirtilen faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi ve etkin bir i¢
kontrol sisteminin saglanabilmesi i¢in yonetim desteginin saglanmasit ve kurum
fonksiyonlarinin birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmasi gerektigi belirtilmektedir. I¢
denetim birimlerinin tarafsiz bir sekilde gorevlerini yerine getirmeleri i¢in denetci
birimler yonetime bagli olmali ve yonetim kuruluna rapor verir pozisyonda olmalidir.
Ancak tarafsizligini koruyabilmesi adina denet¢i birimler kurum igerisinde yiiriitme
fonksiyonlarinda ya da kurumun ana faaliyetlerine yonelik direkt olarak gorev
almamalidir (Dabbagoglu 2006). Firmanin amaglar1 ugruna belirledigi hedefleri ile bu
hedeflere ulagmasi i¢in nelere ihtiyag duydugunu gosteren i¢ kontrol sistemi arasinda
bir baglanti bulunmaktadir (Timer, 2010). Bu durumda i¢ kontrol sisteminin
belirlenen riskler karsisinda saglikli bir sekilde calistigini gostermek ve yOnetimi

desteklemek amaciyla i¢ denetim sistemine ihtiyag bulunmaktadir (Akyel, 2010).

2.1.d.v. Tiirkive de Uyeulanan I¢ Denetim Modeli

Tiirkiye’de yer alan kamu kurum kuruluslar tarafindan uygulanan i¢ denetim
sisteminde uluslararasi standartlar referans almmaktadir. Ilk olarak &zel sektdr
tarafindan uygulanmaya baslanan i¢ denetim sistemi 5018 sayili Kamu Mali Y 6netimi
ve Kontrol Kanunu ile Tiirk kamu kurumlar1 tarafindan da uygulanmaya baglamistir.
Kanun kapsaminda i¢ denetim isleminin direkt olarak i¢ denetgiler tarafindan
uluslararas1 standartlara gore gergeklestirilecegi belirtilmektedir. Ayrica kamu
kurumlari igerisinde iist yoneticiye bagli bir yapida I¢ Denetim Birimi Baskanliklarinin

gorev alacagi belirtilmektedir.

Tiirkive 'deki Ic Denetimi Yonlendiren Faktorler

Ulkemizdeki i¢ denetim sistemi incelendiginde ilgili kanun ve diizenlemelerde
kismi olarak yer aldig1 goriilmektedir. Bu anlamda 6zel sektor alaninda Tiirk Ticaret
Kanunu, BDDK kanunu ve Sermaye Piyasas1 Kanunu i¢ denetim konusunda sinirl
oranda da olsa bir diizenleme getiren kaynaklardir. Yasal bir zorunluluk olmamasina

ragmen llkemizde i¢ denetim konusunda uluslararasi standartlar referans
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alinmaktadir. Kamu sektoriinde ise 5018 sayili kanun ve ilgili yonetmelikler kamu

sektoriindeki i¢ denetim sistemine 151k tutmaktadir.

Ic Denetimde Uluslararasi Standartlar

Bu standartlar i¢ denetim isleminin tanimina ve amacina uygun bir sekilde yerine
getirilmesini saglamak, i¢ denetimin saglayacagr katma degeri ifade etmek ve
performansini degerlendirebilmek amaciyla Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA)
tarafindan olusturulmustur.

Uluslararas1 i¢ Denetim Standartlar ilk olarak 1999 yilinda kullanilan “Kirmizi
Kitap (Red Book)” Mesleki Uygulama Cergevesinin bir pargasidir. Bu g¢ergeve
giinimiize kadar belli donemlerde gilincellenerek iki adet rehber halini almistir
(Celikay 2012).

1. Zorunlu Rehber: Bu rehber i¢ denetimin tanimi, etik kurallar1 ve Uluslararasi
I¢c Denetim Standartlar1 olmak iizere ii¢ kisimdan olusmaktadir. i¢ denetgilerin
buralarda tanimlanan kavramlara uymasi gerekmektedir.

2. Tavsiye Edilen Rehber: Bu rehber ise pozisyon raporlari, uygulama onerileri
ve uygulama rehberlerinden olusmaktadir. Bu rehber zorunlu olmamakla
birlikte zorunlu rehberde belirtilen gereklerin karsilanmasini saglayacak
¢oziimler iiretilebilmesi i¢in Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii tarafindan

olusturulmustur.

Ulkemizde i¢ denetim konusunda uluslararasi standartlar yasal olarak zorunlu
degildir. Ancak bu faaliyetlere yon verecek onemli kaynaklardan bir tanesidir. Bu
nedenle Tiirkiye I¢c Denetciler Enstitiisii olarak Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii’ne
(ITA) tiyedir. Dolayisiyla bu durum iilkemizde i¢ denet¢i olarak gérev yapan tiim

kisileri kapsamaktadir.

Uluslararast  Denetim  Standartlari  Uygulamalari:  Tiirkiye-Azerbaycan
Karsilagtirmas: ¢alismasinda, Tiirkiye’de faaliyet gOsteren bir denetim sirketi ile
Azerbaycan’da faaliyet gosteren bir denetim sirketinin uygulamis olduklar1 denetim
yontemlerinin uluslararast denetim standartlarini ne Olclide karsiladigi konusuna

deginilmistir. Bu kapsamda yapilan miilakatlar neticesinde daha kaliteli ve giivenilir
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bir i¢ denetim yapabilmek i¢in bagimsiz denetgilerin standartlara ve uygulamalara
sadik kalmasi gerektigi ve bunlar1 dogru bir sekilde uygulamasi gerektigi sonucuna

varilmistir (Babayeva 2011).

Tiuirk Ticaret Kanunu

13 Ocak 2011 tarihinde kabul edilen Tiirk Ticaret Kanununda gegen denetim
islemeleri daha ¢ok bagimsiz dig denetimi kapsamakta olup, i¢ denetim ile ilgili

faaliyetler iist seviyede yer almaktadir. Bu Tiirk Ticaret Kanununa gore;

o Kurumlarda denetim islemlerinin yapilmasi i¢in bir denetim komitesi
kurulmasi gerektigi belirtilmekte ve bu konuda Y 6netim Kurulu gorevlendirilmektedir
(Comert 2008).

o Sirket biiytikliigli ne olursa olsun tamamen bagimsiz kisilerden olugan
bir i¢ denetim sistemine ihtiya¢ oldugu belirtilmektedir. Bu islemin sadece dis
denet¢iler tarafindan yapilamayacagi belirtilmistir (Comert 2008).

° Kanun igerisinde yine acik bir sekilde yer almasa da finansal tablolarin
genel kabul gérmiis muhasebe standartlarina gore bagimsiz denetgiler tarafindan i¢
denetiminin yapilmasi gerektigi belirtilmektedir (Celikay 2012).

o Kanun kapsaminda risk yonetimi konusunda da 6nem verilmekte olup
kurumlar igerisinde risk yonetim boliimlerinin kurulmast zorunlu hale getirilmistir.
Risk yonetimi ise i¢ denetim kapsaminda kontrol edilen bir unsur olmasi nedeniyle de

yine dolayl bir sekilde i¢ denetim vurgulanmaktadir (Comert 2008).

Sermaye Pivasasi Kurulu (SPK)

Sermaye Piyasasi Kurulu’nun temel gorevi piyasanin belirli bir giiven, seffaflik ve
kararlilik icerisinde yiiriitiilmesine imkan vermek ve yatirnmcilarin haklarmi

korumaktir (Celikay 2012).

Kurul tarafindan yapilan diizenlemeler daha ¢ok bagimsiz denetimi igerse de, i¢

denetim ve i¢ kontrol gibi kavramlar da bu diizenlemeler igerisinde yer almaktadir.
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Yayimlanan tebliglerde i¢ kontrol sistemi, i¢ denetim ve risk degerlemesi gibi konulara

da deginilmektedir.

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK)

BDDK isminden de anlasilacagi gibi temelde bankacilik sektdrii i¢in hizmet
etmekte olsa da iilkemizde i¢ denetim konusunda onciiliik etmis bir kurulustur. BDDK
tarafindan bankacilik sektoriindeki i¢ denetim sistemi ile ilgili birgok diizenleme
yapilmistir. Bunlardan bir tanesi Bankalarin I¢ Sistemleri Hakkinda Yonetmelik tir.
Bu yonetmelik dahilinde bankalarda kurulmasi gereken i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢

denetim sistemlerine yonelik usul ve esaslar tariflenmektedir (Yurtsever 2009).

BDDK tarafindan yapilan bir diger diizenleme ise Bankalarca Yillik Faaliyet
Raporlarinin Hazirlanmasina ve Yayimlanmasina Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik’i yayimlamasidir. Bu kapsamda denetim komiteleri ile ilgili esaslara yer
verilmis olup denetim komitelerinin i¢ denetim, i¢ kontrol ve risk yonetim sistemleri
konusundaki goriisleri, bagimsizliklar1 gibi konulara deginilmistir. Ayrica ilgili
faaliyet raporlarinin bagimsiz bir denet¢i tarafindan onaylandiktan sonra

yayimlanmasi zorunlu hale getirilmistir (Pehlivanli 2010).

BDDK tarafindan bilgi sistemleri konusunda yayimlanan yonetmelik ile yonetim
beyaninin uygulamasina yonelik cercevesi belirlenmis olup ilgili usul ve esaslar
tanimlanmistir. Bu kapsamda bankalarin bankaciliga ait siirecler ve bilgi sistemleri ile
ilgili yapilan i¢ kontrollerde olusturulan yonetim beyaninin bagimsiz denetgiye

sunulmasi zorunlu hale getirilmistir (Yurtsever 2009).

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kontrol sistemimizin AB
uygulamalarina ve uluslararasi standartlara uygun olmasi saglanmistir. Ayrica kanun

ile gagdas mali yonetimin temel unsurlarindan olan i¢ denetim, i¢ kontrol, hesap
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verebilirlik, mali seffaflik, performans esasli biitgeleme gibi konular kontrol

sistemimizin bir unsuru haline getirilmistir (Bagpinar 2006).

5018 sayilt kanunun iilkemizdeki kamu sektoriine asagidaki gibi bir¢cok faydasi
bulunmaktadir (Celikay 2012);

e Yonetim sorumlulugu ilkesinin bagarili bir sekilde uygulanmasi
saglanmaktadir.

e Kamu kaynaklarinin mali seffaflik ve hesap verebilirlik ¢ercevesinde daha
etkili ve verimli kullanilmas1 saglanmaktadir.

e Sadece mevzuata uygunluk yerine uluslararasi uygulamalara benzer yonde
bir denetim sistemi uygulanmaktadir.

e Avrupa Birligi uygulamalariin referans alinmasiyla uluslararasi

standartlara yaklasilmistir.

Ic Denetim Koordinasyon Kurulu

5018 sayili kanunla birlikte idarelerin i¢ kontrollerine yonelik merkezi
uyumlastirma Maliye Bakanligi, bu idarelerin i¢ denetimlerine yonelik merkezi
uyumlastirma ise I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu
kurulun temel sorumlulugu kamu kurumlarindaki i¢ denetim sisteminin uluslararasi
standartlara uygun olarak ylriitiilmesini saglamaktir. Bu kapsamda i¢ denetim
gdrevinin kapsamii olusturmustur. IDDK kurulusunun gérevleri incelendiginde
asagidaki gibi oldugu goriilmektedir (i Denetim Koordinasyon Kurulunun Caligma
Usul ve Esaslar1 Hakkinda Y6netmelik 2005);

e ¢ denetimde denetlemeye ve raporlamaya yénelik standartlari belirlemek,

e Risk odakli denetleme usullerini gelistirmek,

e Kamu kurumlarindaki i¢ denetim ve diger denetim birimlerinin birlikte

calisabilmesini saglamak,

¢ Yolsuzluk, hirsizlik ve usulsiizliikler konusunda alinmasi gereken tedbirlere

yonelik kamu kurumlarina gerekli dnerilerde bulunmak,

e ¢ denetcilerin degisen ihtiyaclara gore gelismesini saglamak,
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e Kurum igerisindeki yonetim ile i¢ denetciler arasindaki anlagmazliklarin
giderilmesini saglamak,

e Ic denetim konusundaki etik kurallar1 belirlemek,

e Kurumlarin i¢ denetimlerine yonelik raporlarin1 Maliye Bakanligi’na ve diger
paydaslara sunmak,

e Dis denetim sistemi ile birlikte ¢alismak,

e IDDK tarafindan gerceklestirilen diizenlemelerin i¢ denetgiler tarafindan

uygulandigini kontrol etmek.

Kamu Sektériinde I¢c Denetim

Ulkemizde uygulanan i¢ denetim sistemi incelendiginde kamu kurum ve
bakanliklarda i¢ denetim birimlerinin bulundugu gériilmektedir. Bu i¢ denetgiler temel
olarak i¢ kontrol sisteminin c¢alistiklar1 kurumda etkin ve verimli kullanilmasini
degerlendirmekten sorumludurlar. Ancak bu denetim islemlerinin fonksiyonel
bagimsizligina yonelik olarak bir denetleme komitesi bulunmamaktadir.

Ic denetim islemleri diger bazi iilkelerden farkli olarak sadece mali ve sistem
denetimi degil, ayn1 zamanda bunlara ek olarak performans, bilgi teknolojisi ve
uygunluk denetimi de yapilmaktadir. Kamu kurumlarinda uygulanan i¢ denetim
sistemi incelendiginde kurumun amag ve hedeflerine ulasmasii engelleyecek riskli
alanlar tespit edilerek daha ¢ok bu durumlar {izerine bir denetim faaliyetinin yapildig:
goriilmektedir (Kamu I¢ Denetim Plani ve Programi Hazirlama Rehberi 2018).

Ulkemizde teftis ve sorusturma islemleri miifettisler gerceklestirmekte olup ic
denet¢ilerin bu anlamda bir gérev ve sorumluluklari bulunmamaktadir.

Kamu I¢ Denetim Rehberi’ne gore i¢ denetim isleminin 3 asamali olarak yapilacag

degerlendirilmektedir (Polat 2014).
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Sekil 2.4. Kamu I¢ Denetim Rehberinde Tariflenen I¢ Denetim Siireci

' On Call;ma *Mali tablolar icin gerekli hazirliklarin yapilmasi
Asamasi «Riskli alanlarin belirlenmesi
"

sKanitlarin toplanmasi

*Muhasebe verilerinin dogruluk
kontrolii

’ Saha Calismasi
Q

« i¢ kontrollerin etkinlik ve yeterlilik
’ LGy degerlendirmesi
Agamasi +Mali sistemdeki dogruluk ve
] glvenilirlik basarisimin
degerlendirilmesi

I¢ Denetim sonucunda ortaya ¢ikan bulgular bir rapor halinde derlenmektedir.
Tiirkiye’de Almanya’da uygulanan modelden farkl: olarak i¢ denetgiler hazirladiklari
raporlar1 yiiksek bir kurulusa degil, kendi kurum ve kuruslarindaki {ist yoneticilerine
sunmaktadirlar.

Kamu Kurumlarinda I¢ Denetim ve Bir Anket Uygulamasi ¢alismada, kamu
kurumlarindaki i¢ denetim sistemlerinin incelenmesi adina bir anket caligsmasi
yapilmis olup i¢ denetimde {ist yonetim desteginin 6nemli oldugu, ancak bu sekilde

denetim isleminin dikkate alinarak raporlarin dnemsendigi belirtilmistir (Kaya 2016).

Kamu Sektériinde I¢ Denetim: Genel Biitce Kapsamindaki Idarelere Yonelik Bir
Arastirma calismada, genel biitceli kurumlarda calisan i¢ denetcilere bir anket
calismasi yapilmistir. Calisma kapsaminda i¢ denetgilerin denetlenen birim baskanlar
ve personelleri ile iliskileri nedeniyle bagimsiz bir sekilde gorev yapamadiklar
goriilmiistiir. Ayrica i¢ denetcilerin uzun zamandir kurum igerisinde ¢alisiyor
olmasmin denetimin bagimsiz hareketini engelledigi savunulmaktadir (E. Ozdemir

2015).

OZDEMIR c¢alismasinda iist ydnetimin denetleme faaliyetleri ve denetim biriminin
takibi konularinda yetersiz bilgiye sahip oldugunu ve ilgili birimlerle iletisimin
saglanmadigimi belirtmektedir. Ayrica denetim sonrasi olusturulan raporlara yonelik

gerekli dnlemlerin alinmadig belirtilmistir (E. Ozdemir 2015).
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Tiirkive'de I¢ Denetimin Kamu ve Ozel Sektor Uygulamalari Acisindan
Karsilastiriimas: ¢alismasinda yapilan anket calismasi ile varilan sonuca gore ig¢
denetgilerin kurumlar igerisindeki bagimsizliklarinin arttirilabilmesi amaciyla I¢
Denetim Denetleme Kurulunun (IDDK) Maliye Bakanligi’ndan ayrilip bagimsiz bir
yapt haline gelmesinin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Celikay 2012).

TBMM 'de I¢c Denetim

TBMM’deki I¢ Denetim Birim Baskanligi’nin Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisinde I¢
Denetim Faaliyetleri calismasinda belirtildigi tizere, TBMM’de i¢ denetim faaliyetleri
Tiirkiye Biiyiik Millet Meclis Baskanhigi I¢ Denetim Yonergesi cercevesinde
yuriitiilmektedir. Bu kapsamda uygulanan i¢ denetim islemi i¢ denetgiler tarafindan
yapilmaktadir. Bu i¢ denetciler TBMM Genel Sekreterliginde uzman olarak gorev
yapan c¢alisanlardan olugmaktadir. Bu i¢ denetgiler tarafindan hazirlanan i¢ denetim
raporlar1 I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu yerine, TBMM Genel Sekretere

sunulmaktadir (Polat 2014).

TBMM ¢ Denetim Birim Baskanlig1 direkt olarak iist yoneticiye baglidir. i¢ denetgiler
ise bagimsiz ve tarafsiz olup, bu kisilere faaliyetleri disinda herhangi bir gorev
verilmemektedir. Tirkiye Biiyiik Millet Meclisinde i¢ denetim faaliyetleri risk odakli
yiriitilmektedir (Polat 2014). TBMM’de uygulanan i¢ denetim sistemi incelendiginde
uygulama yonteminin Sekil 2.5’te gosterildigi gibi oldugu goriilmektedir (Polat 2014).
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Sekil 2.5. TBMM’de Uygulanan I¢ Denetim Siireci

Ozel Sektorde Ic Denetim

Ulkemizde 6zel sektdr alaninda i¢ denetim konusunda uygulanan tam bir standart

olmamakla birlikte 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol kanunu
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uygulanmaktadir. Ayrica Yyasal bir zorunluluk olmamakla beraber uluslararasi
standartlar ve genel kabul gérmiis diizenlemeler referans alinmaktadir.

Perakende sektoriine yonelik yapilan Perakendecilik Sektoriinde Faaliyet Gésteren
Bir Isletmede Stoklarin Denetimine Iligkin Bir Uygulama ¢alismasinda stok ve stok
denetimi ile i¢ kontrol sisteminin etkinligi konusu arastirilmis ve bunun igin
isletmedeki ilgili boliimlerde gorev alan personel ve yoneticilerle goriismeler
yapilmistir. Bu kapsamda i¢ kontrol sisteminde yasanacak bir eksikligin sirketin varlik
kaybina, yoneticilerin sirkete yonelik hatali kararlar almasma ve dolayisiyla
amaglarina ulasamamasina sebep olabilecegi vurgulanmistir. Bu nedenle sirketlerin
kurumsallagsmasinda i¢ denetim sisteminin biiyilk 6neme sahip oldugu belirtilmistir
(Yildiz 2008).

Bir sanayi isletmesinin i¢ kontrol slireclerinin ne kadar etkin oldugunun
belirlenmesi amaciyla yapilan I¢c Denetim Siireci ve Temel Isletme Faaliyetlerinin
Kontrol Prosediirleriyle Degerlendirilmesi: Bir Uygulama ¢alismasinda isletmenin i¢
denetim kapsamindaki raporlar1 incelenmis ve yoneticiler ile goriismeler yapilmistir.
I¢ kontrol prosediirleri yapilan bu gériismeler neticesinde degerlendirilerek i¢ denetim
kapsaminda sadece belirli noktalara odaklanmak yerine tiim siirece odaklanilmasi
gerektigi, bu siireclerin de etkin bir sekilde ilerleyebilmesi i¢in yeterli 6zeni gostermesi

gerektigi vurgulanmistir (Adiloglu 2010).

Savunma Sektériinde I¢c Denetim

Savunma sektériinde i¢ denetim isleminin detaylarina bakildiginda bu anlamda
genel kabul gérmiis uluslararasi standartlarin kullanildigi gortilmektedir. Bu kapsamda

savunma sanayi firmalar tarafindan kullanilan 6l¢ekler su sekilde siralanabilir;

e SO 9001: Bir orgiitiin miisteri sartlarin1 ve uygulanabilir mevzuat sartlarin
karsilayan tiriinleri saglama yetenegi oldugunu kanitlamasi gerektiginde ve miisteri
memnuniyetini artirmay1 amagladiginda uyacagi kalite yonetim sisteminin sartlarini

belirtir. Belgelendirmesi yapilan standarttir (CTR 2018).
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e 1SO 14001: Isletmelerin cevreye verdikleri veya verebilecekleri zararlarin
sistematik bir sekilde azaltilmasi ve miimkiin oldugu durumlarda ortadan kaldirilmasi

icin gelistirilen bir yonetim sistemidir (CTR 2018).

e 1SO 27001: Kurumsal bilgi giivenliginin saglanmasinda insanlari, siirecleri ve
bilgi sistemlerini i¢ine alan ve {ist yOnetim tarafindan desteklenen bir ydnetim
sistemidir. Bilgi varliklarin1 korumak ve ilgili taraflara giiven veren, yeterli ve orantili
giivenlik kontrollerini saglamak icin tasarlanmigtir. ISO 27001 Bilgi Giivenligi
Yonetim  Sistemi, kurumsal yapiyi, politikalari, planlama faaliyetlerini,

sorumluluklari, uygulamalari, prosediirleri, prosesleri ve kaynaklari igerir (CTR

2018).

e AQAP 160: Bir yazilim kalite (yonetimi) sistemi i¢in gereklilikleri icerir. Bu
kapsamda siirecle ilgili gereksinimleri, kalite sistemi gereksinimlerini ve NATO

spesifik gereksinimleri tanimlamaktadir (OAIB 2018).

e AQAP 2110: Yiiklenicinin Kalite Yonetimi Sistemi gereklerini ve sdzlesmede
tasarim faaliyetleri icerildiginde, bununla iligskili Konfigiirasyon Yonetimi igin

gerekleri tanimlar (OAIB 2018).

e OHSAS 18001: Her tiirde sektore ve faaliyetleri tiim organizasyonlara
uygulanabilen, is saglig1 ve giivenligi faaliyetlerinin kuruluslarin genel stratejileri ile
uyumlu olarak sistematik bir sekilde ele almip siirekli iyilestirme yaklasimi
cergevesinde ¢oziimlenmesi i¢in kullanilan etkin bir aractir. Bu standart yardimiyla is
saghigr ve giivenligi risklerinin belirlendigi, analiz edildigi ve Onlemlerle asgari
seviyeye indirildigi, yasal mevzuata uyumlu, is sagligi ve giivenligi ile ilgili hedeflerin
bulundugu ve bunlarin gergeklestirilmesi i¢cin uygulamalarin hayata geg¢irildigi bir

yonetim sistemi kurmak miimkiindiir (CTR 2018).
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e AS 9100: Havacilik ve uzay alanlarinda kabul edilen ve bu endiistri i¢in
standartlagmayr amaglayan bir kalite yonetim sistemidir. Temelde 1SO 9001
gereklerini kapsamakta olup, havacilik ve uzay ¢aligmalarinin getirdigi 6zgiin talepleri
icermektedir (ICT Sert 2018).

e CMMI: Orgiitlerin yazilim siireglerinin, gelistirme, yapilandirma gibi

olgunluk seviyelerini belirleyen bir siire¢ modelidir (Antauen Consulting 2017).

Orgiitler hedeflerine ulasmak i¢ denetim standartlarinda belirtilen yollar1 kullanarak
daha kaliteli sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu kapsamda orgiitler farkli
standartlar1 secerek Ol¢iim yontemini degistirseler bile, tiim standartlar temelde ayni
yargiyr Olctligli i¢in Olglim sonucu degismeyecektir. Dolayisiyla orgiitler kendi
iclerinde CMMI, ISO, AQAP vb gibi farkli 6l¢tim yontemlerini kullanmis olsalar bile,
her bir 6l¢lim yontemi orgiitlin i¢cyapist ile ilgili dl¢lim yaptigi icin ayni sonuglari
verecegi varsayllmistir. Bu durumda 6l¢iim sonuglari arasinda fark yoktur. Bu nedenle
calisma kapsaminda incelenen denetim yontemleri yerine diger 6l¢iim yontemlerinin
kullanilmast durumunda dahi incelenen Orgiitler i¢in aym sonuglarin ¢ikacagi
degerlendirilmistir. Ulkemiz savunma sanayi firmalar1 tarafindan i¢ denetim amaciyla

kullanilan 6l¢lim yontemleri asagidaki gibidir;

ORGUT DiGER STANDARTLAR

ISO 9001, ISO 27001, 1SO 18001, 1SO 17025, 1SO 14001
AQAP 160, AQAP 2210, AQAP 2310, AQAP 2110

ASELSAN
AS 9100
CMMI3
ISO 9001, ISO 27001
ISO/TS 22301
TS EN I1SO 14001
HAVELSAN

TS ISO/IEC 20000, 1SO/TS 22301
AS 9100, ISG OHSAS TS 18001
CMMI3
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1SO 9001, 1SO 2015, 1SO 14001, 1SO 27001
AQAP 2110

OHSAS 18001

CMMI3

AQAP 2110

1SO 9001, ISO/IEC 27001

AS EN 9100

OHSAS 18001

NATO AQAP 2110, NATO AQAP 2210
NATO AQAP 160

MILSOFT | TSE EN ISO 9001

ROKETSAN

TAI-TUSAS

TSE ISO/IEC
CMMI5
1SO 9001
ALTAY
AQAP 160
YAZILIM
CMMI3
1SO 9001
CTECH
CMMI3
KOC 1SO 9001
SAVUNMA |CMMI3
. 1SO 9001
TUBITAK
, ISO/IEC 27001
BILGEM YTE,
AQAP 160, AQAP 2110
1SO 9001
AYESAS
AS/EN 9100

Tablo 2.2. Savunma Sanayi Firmalarmin Sahip Oldugu I¢ Denetim Sertifikalari

Savunma sanayi firmalari tarafindan kullanilan ve Tablo 2.2. ’de yer alan i¢ denetim
yontemleri incelendiginde bazi firmalarin sadece tek bir alan ile ilgili bagimsiz i¢
denetimi destekledigi goriiliirken, diger firmalarin ise birden fazla alanda birden fazla

bagimsiz i¢ denetim ydntemlerini kullandigi goriilmektedir. Orgiitlerin biinyelerindeki
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her bir farkli alan i¢in bagimsiz bir i¢ denetim yontemini isletmesi, orgiitiin stratejik
hedefine ulasmasi i¢in gerekli olan tiim adimlar1 dogru bir sekilde atmasini
saglayacaktir. Ancak tek bir alan ile ilgili i¢ denetim konusuna odaklanilirsa bu durum
hedefe ulagsmaktan c¢ok ilgili adimda basarili olunmasini saglamaktadir. Fakat bu
durumda stratejik hedefe ulasilamayabilir. ISO 500 kapsaminda her yil Tiirkiye’nin ilk
500’e giren biiyiik sanayi kuruluslar1 belirlenmektedir. Hata! Basvuru kaynag
bulunamadi. Sekil 2.6.’da gosterildigi gibi bagimsiz denetim konusuna 6nem veren
firmalarin pazar paylarindaki biiyiime oranlarinin ¢ok daha biiyiik oldugu ve tiretimden
net satig oranlarinin giderek arttig1 goriilmektedir. Bu durumda bagimsiz i¢ denetime
onem veren ve bunu birden fazla alan i¢in uygulanabilir hale getiren Orgiitlerin
Tiirkiye’deki ilk 500 firma arasina girebildigi ancak biitiin resimden ziyade belirli
alanlara odaklanan orgiitlerin ise ilk 500 firma arasinda olmadig1 goriilmektedir. Bu
kapsamda stratejik hedefe ulagsma konusunda bagimsiz i¢ denetim siireclerinin
kullanilmasinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bu denetim siireglerinin sadece

belirli alanlarda degil, orgiitiin tiim ig siire¢lerine uygulanmasi gerekmektedir.
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Sekil 2.6. 2011-2016 Yillar1 Aras1 Uretimden Net Satis Oranlar1 (1SO 2018)
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Orgiitler sahip olduklar1 misyon ve vizyon kapsaminda ¢esitli stratejik planlar
yaparlar. Bu stratejik planlar kapsaminda orgiitiin mevcut durumu ve yetenekleri
belirlenerek orgiitiin gelecege yonelik amaglar1 ve hedefleri ortaya koyulur. Bu amag
ve hedefler dogrultusunda orgiitiin nasil bir yol izlemesi gerektigi belirlenir ve
hedeflere ve amaglara ulagsmak i¢in gerekli islemlerin yapilmas: durumunda gergekten
bu hedef ve amaglara ulasilip ulasilmadiginin ne sekilde 6l¢iilecegi tanimlanir (Kirdi
2011). Bu stratejik planlama islemi aslinda 6rgiitiin yol haritasini1 ortaya koymaktadir.
Yapilan bu stratejik planlamaya uygun olarak ilerlenip ilerlenmedigin kontrol edilmesi
islemi, oOrgiitiin yol haritasina uygun ilerlemesi ve amaclarma ulagsmasi anlaminda
biiyiik 5nem arz etmektedir. Orgiit ¢alisanlarimnin ve drgiitiin performansinin dlgiilmesi,
calismalarin Orgiit hedeflerinde belirlenen dogrultuda ilerlenip ilerlenmediginin
kontrolii i¢ denetimler ile gergeklestirilmektedir. Bu kapsamda basarim Kriterleri
belirlenmeli ve bu basarim kriterleri kullanilarak amaca yonelik performans denetimi
yapilmalidir (Giiner 2004).

Ic Denetim kapsaminda uygunluk, sistem, performans, mali ve bilgi teknolojisi
tirlerinde denetim gerceklestirilebilmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda Sistem
Denetiminin bagimsiz bir i¢ denetim birimi tarafindan yapilmasi iizerine durulmus
olup diger denetim tiirleri ile ilgili olan konular ¢alisma kapsami disinda tutulmustur.

Stratejik yonetim anlayisinda donem sonlarinda basari ya da basarisizliklarin
Ol¢iilmesi degil stirekli izleme, toplam kalite uygulamalari ve hatalar1 Ongdriip
meydana gelmeden once giderme ¢abalart 6n plana c¢ikmaktadir (Soyler 2007).
Dolayisiyla bir¢ok firma i¢in i¢ denetim sistemi yonetim kontrol sisteminin énemli bir
pargasi haline gelmistir. Ancak giinlimiizde artik bir¢ok firmanin, i¢ denetim sistemini
kendisinin yaptig igsel bir prosediirden ¢ikararak, bu sistemin 3. Parti baska firmalar
tarafindan yapilan bir uygulama haline getirdigi goériilmektedir (Widener ve Selto
1999). Ogzellikle yenilikgi iiriinler gelistiren Ar-Ge firmalar1 incelendiginde bu
firmalarin inovasyon siire¢lerinin aslinda oldukc¢a kompleks oldugu ancak farkli birden
cok aktivitenin verimli bir sekilde yonetildigi goriilmektedir. Ancak i¢ denetimlere
orgiitler tarafindan yeteri kadar 6nem verilmemekte ve yapilan isin biran Once
bitirilmesi Oncelikli olmaktadir. Bu durumun sonucu olarak stratejik planlarda

belirlenen hedeflere ulasilamamaktadir (Kirdi 2011). I¢ denetim isleminin basarili bir
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sekilde yapilabilmesi i¢in firmanin denetim kapsaminda 6l¢iilebilir ve iyi tanimlanmis
kriterleri saglayarak denetim isleminin sertifikalandirilmasi1 gerekmektedir. 1. Parti
sertifikalandirma firmanin kendisi tarafindan yapilan denetim islemlerinin sonucudur.
Ancak bu endiistride giivenilir kabul edilmemektedir. 2. Parti sertifikalandirma ise
gozlem isinin kullanictya yaptirtlmasidir. Bu durum ise geliskiler yaratabilmektedir. 3.
Parti sertifikalandirma islemi ise bagimsiz denet¢ilerin kullanilmasidir (Wéltring
2001). Bu durum da i¢ denetim sisteminin bagimsiz kuruluslar tarafindan yapilmasi
gerektigi savunulmaktadir.

Savunma sanayi firmalarina bakildiginda bu firmalarin yenilik¢i firmalar oldugu
goriilmektedir. Bu sektor Arastirma-Gelistirme faaliyetlerinin yogun olarak yapildigi
bir alandir. Bu kapsamda savunma sanayine dahil olan kurumlarda hammadde
tedariginden baslaylp en son lrliniin ¢ikmasma kadar arada bir ¢ok siireg
tanimlanmaktadir. Uretilen iiriinlerin karmasik ve detayli bir yapiya sahip olmasi
nedeniyle bu siirecler de ayni oranda karmasiklagsmistir. Dolayisiyla uluslararasi
pazarda da yer edinen bu kurumlarin bu karmasik siiregleri kullanarak belirlenen
hedeflerine ve politikalarina ulasabilmeleri, karlilik oranlarin1 saglayabilmeleri ve
tiriin kalitesinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in i¢ kontrol ve i¢ denetim kritik hale
gelmektedir. Yenilik¢i tasarim ¢aligmalarinin yogun bir sekilde yapildigi bu alanda i¢
denetim sisteminin de uluslararasi standartlara uygun olarak yapilmasi 6nem arz
etmektedir.

Bu kapsamda bu firmalar i¢ denetim sistemlerini gelistirmek adina i¢ denetim
boliimleri ve i¢ denetciler bulundurmaktadir. Omnek olarak Aselsan firmasi
incelendiginde finansal alanda denetim yapmasi amaciyla I¢ Denetim Baskanlig
(IDB) ve Denetimden Sorumlu Komite (DSK) iiyeleri bulunmaktadir. Bu iiyeler
birbirlerinden bagimsiz olarak ancak ayni ama¢ ugruna ilerlemektedirler (Sivaci
2016). Ancak bu denetim mekanizmasi daha ¢ok finans odakli oldugu ve firmanin
stratejik hedeflerine ulasip ulagmadigi ile ilgili tam bir denetimin yapilmadig:
goriilmektedir. Bu kapsamda bu orgiitlerin milli amaglar dogrultusunda gelisen
misyon ve vizyonlarina uygun olarak belirlenen stratejik hedeflerine ulagmalari igin
verimlilik, ekonomiklik ve etkinlik agisindan tipki 6zel kuruluslar gibi davranmalari

gerekmektedir. Bu nedenle bu orgiitlerin de i¢ kontrol sistemlerinin bir denetgi
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tarafindan denetlenmesi ancak bu i¢ denetginin orgiit igerisinde yer alan organik bir
birim olmasindan ziyade bagimsiz bir kurulus tarafindan gergeklestirilmesi denetimin
basarili olmasi ve amacina ulasmasi adina dnem arz etmektedir. I¢ denetimin tarafsiz
yapilabilmesi ve orgiit i¢cin faydali olmasi adina bu islemin bagimsiz kuruluslar
tarafindan yapilmasi ve devlet tarafindan zorunlu hale getirilmesi gerekmektedir

(Dabbagoglu 2006).
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BOLUM Il

CALISMANIN YONTEMI

Savunma sanayi firmalarinda yenilik¢i tasarim calismalarinin ve {iretim
islemlerinin diger sektorlere oranla daha c¢ok yapilmasi nedeniyle i¢ kontrol
sisteminin bu alanda daha 6nemli oldugu degerlendirilmis ve bu nedenle ¢alisma
kapsaminda bir savunma sanayi firmasi incelenmistir.

Calismanin bu kisminda organik i¢ denetim sistemine sahip olan ve bagimsiz bir
i¢ denetim iglemi geciren bir savunma sanayi firmasina ait bu iki denetim sonuglari
karsilastirilmistir. Bu kapsamda dncelikle firma tarafindan gergeklestirilen bu iki
denetim sistemi hakkinda bilgi verilmis, devam eden kisimlarinda ise bu iki

denetim sonuclarmin ¢iktilar karsilagtirilmastir.

3.1. Cahsmanin Amaci ve Onemi

Calismanin amaci bir savunma sanayi firmasi tarafindan uygulanan iki farkli ic
denetim sisteminden hangisinin kurumun stratejik hedeflerine ulasmasi konusunda
daha etkili oldugunu ortaya koymaktir. Bu kapsamda kurum igerisinde yapilan i¢
kontrollerin etkili bir sekilde uygulanip uygulanmadiginin tespit edilmesi

saglanacaktir.

3.2. Cahsmanin Kapsam ve Kisitlari

Firma tarafindan uygulanan denetim sistemlerinde kurum igerisinde kullanilan
tiim siirecler denetlenmektedir. Bu durum ortaya incelenmesi gereken ¢ok fazla alan
cikarmakta ve gizlilik nedeniyle tiim siireglere yonelik verilere erisilememektedir.
Dolayisiyla 2014 yilinda bir projede gergeklestirilen CMMI denetiminde elde
edilen sonuglardan Orgiitiin stratejik hedefine ulagmasinda etkili olan alanlar
incelenmis ve bu evrensel kiime icerisinden Proje Yonetimi alan1 6rneklem olarak
secilmistir. Bu kapsamda bu alanin sirketin mali hedeflerine ulasmasinda 6nemli

rol oynadig1 degerlendirilmektedir.
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Kaynak, zaman ve bilgi kisitlig1 nedeniyle diger birimler ele alinmamaigstir. Proje
yonetiminden elde edilen sonuglarin tiim evrensel kiimeyi temsil ettigi
varsayllmaktadir. Ayrica yine benzer sebeplerden 6tiirii bir savunma sanayi firmasi
iizerinden inceleme yapilmis olup bagimsiz ve KYS denetimlerine yonelik bir

denetim sonucu incelenmistir.
3.3. Calismanin Yontemi

Calisma kapsaminda nitel bir arastirma yapilmistir. Bu kapsamda “Sosyal
Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri” kitabinda Yildirirm ve Simsek, nitel
arastirmanin dogasi geregi nicel arastirmada oldugu gibi sayilar iizerinden bir
degerlendirme yapilamayacagini belirtmektedir (Y1ildirim ve Simsek 1999). Ayrica
kitapta nitel arastirmada kullanilan sayisal verilerin sonuca ulagmak i¢in degil,
arastirilan konuya yonelik okuyucunun daha iyi anlayabilmesi amaciyla birtakim
betimlemeler ve resimler olusturmak amaciyla kullanildig1 belirtilmistir (Y1ildirim
ve Simsek 1999). Wolcott tarafindan da nitel arastirmada, nicel arastirmada oldugu
gibi kuramdan tiiretilen bir denencenin sinanmasina dayanan analiz yontemlerinin
kullanilamayacagi, nitel ve nicel aragtirma yontemleri arasindaki temel farkin veri

analizi oldugu 6ne siiriilmektedir (Wolcott 1994).

Nitel arastirma yontemi kisi ve orgiitlerin davranislarini, orgiitsel yapilarini ve

toplumsal degismeyi anlamak amaciyla bilgi iiretme siirecidir (M. Ozdemir 2001).

Nitel ve nicel arastirma yontemleri arasindaki temel farklar asagidaki gibidir;

NICEL ARASTIRMA NITEL ARASTIRMA

Nesnel bir gerceklik vardir. Gergeklik olusturulur.
Varsayim

Yontem esastir. Calisilan durum esastir.

Genelleme yapmak. Derinlemesine betimleme

Amag Nedensellik iligkisini yapmak.

agiklamak. Bakis agisin1 anlamak

Kuramla baglanir. Kuram ile son bulur.
Yaklasim Veri sayisal gostergelere Veri, derinlik ve zenginlik

indirgenir. icerisinde betimlenir.

Olay disinda, yansiz ve nesnel Olay i¢inde, 6znel ve

Arastirmaci Rolii ]
empatik yaklagim

Tablo 0.1. Nitel ve Nicel Aragtirma Yontemleri Arasindaki Farklar (Glesne 1999).
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Yukaridaki tabloda da gosterildigi iizere, nitel arastirma yonteminde caligilan
durum esastir. Bu kapsamda ¢alisma dahilinde bir savunma sanayi firmasi {izerine
bir durum c¢aligmasi1 (6rnek olay ¢alismasi) yapilacaktir. Bu olay ¢alismasi dahilinde
orgiitiin iki farkli i¢ denetim sistemi tizerine bir betimleme yapilacaktir. “Nitel Veri
Analizi: Sosyal Bilimlerde Yontembilim Sorunsali Uzerine Bir Calisma” Konulu
aragtirmada da belirtildigi lizere nitel arastirma ve nitel analizin temel amacinin
kuram gelistirmek olmasi nedeniyle en son olarak orgiitiin hedeflerine ulagsmasinda
bu denetim sistemlerinden hangisinin daha etkili oldugu {izerine bir kuram

olusturulacaktir (M. Ozdemir 2001).

3.3.a. Nitel VVeri Toplama Teknikleri

Nitel veriler iki farkli sekilde toplanabilmektedir. Bunlar temel ver toplama
teknikleri ve destekleyici veri toplama teknikleri olarak iki farkli grupta

toplanabilir.

Temel veri toplama teknikleri incelendiginde bunlarin katilimecinin gézlem
yapmasi, dogal gézlem yapmak, goriisme ve belge inceleme oldugu goriilmektedir

(M. Ozdemir 2001).

e Katilimemin gbzlem yapmasi: Arastirmact c¢alisilan grubun igerisine
girer ve onlarin bir tiyesi olarak onlar1 gozlemler.

e Dogal gozlem: Bu gozlem tiiriinde arastirmaci ¢aligilan grubun igerisine
girmeden uzaktan gozlem yapmasidir. Buradaki temel amag arastirma ile
ilgili olan konular1 kayit altina almaktir.

e Gorlisme: Arastirma konusu dahilinde ilgili kisiler ile konusma yapilir.

e Belge inceleme: Arastirmaci tarafindan arastirma konusu ile ilgili olan

belgeler incelenir.

Destekleyici veri toplama yontemleri incelendiginde ise kisilere ait yasam
hikayeleri, tarihsel analizler, fotograflar, anketler ve tarama c¢aligmalari gibi

kaynaklar oldugu goriilmektedir.

Calisma kapsaminda temel veri toplama yontemlerinde belge yontemi
kullanilarak veriler toplanmistir. Bu kapsamda 6rgiit blinyesinde gergeklestirilen iki

farkli denetim yontemine ait sonuglar ve raporlar incelenmistir. Bu raporlarin 6rgiit
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kapsaminda hizmete 6zel bilgiler olmas1 nedeniyle raporlarin sonuglart ile ilgili
veriler ¢aligma dahilinde yer almis olus veriler calisma sonucunu degistirmeyecek

sekilde varsayimsal olarak ayarlanmistir.

3.3.b. Ornek Olay Calismasi Desenleri

Nitel arastirmalarda dort tip durum c¢alismast deseni bulunmaktadir (Yildirim ve

Simsek 1999);

Tek Durum Desenleri Coklu Durum Desenleri

Tek Bir Analiz

Birimi (Biitiinciil) TIiP 1 TIP 3
Coklu Analiz Birimleri

(I¢ ice Gegmis) TiP 2 TIP 4

3.3.b.i. Biitiinciil Tek Durum Deseni

Bu desen kapsaminda tek bir analiz birimi (bir 6rgiit, bir okul, bir birey, bir
program, vb.) bulunmaktadir. Bu desen formiile edilmis bir kuramin teyit edilmesi
ya da cliriitiilmesi i¢in kullanilabilmektedir. Ayrica 6nceden baskalar1 tarafindan
calisilmamis durumlar da biitiinciil tek durum deseni ile incelenebilmektedir

(Yildirim ve Simsek 1999).

3.3.b.ii. Ic Ice Gecmis Tek Durum Deseni

Bu desen tiirtinde bir durum ¢alismasinda durum ile ilgili birden fazla alt birim
incelenir. Ornek olarak arastirma konusu olarak bir okul inceleniyorsa, ziimreler

gibi alt birimlere bdlerek bunlar1 analiz birimi olarak kullanabilir (Yildirim ve

Simsek 1999).
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3.3.b.iii. Biitiinctil Coklu Durum Deseni

Bu desen tiiriinde birden fazla durum kendi igerisinde biitiinciil olarak
degerlendirilebilir. Bu anlamda her biitiinciil durum birbirleriyle karsilastirilir.
Ormegin hizli 6grenme konusunu arastiran bir arastirmaci bir 6zel okul, ekonomik
seviyesi yiiksek bir devlet okulu ve ekonomik seviyesi diisiik bir devlet okulunu
kendi i¢lerinde hizli 6grenme konusunda inceler ve elde ettigi sonuglari birbirleriyle

karsilagtirir (Yildirim ve Simsek 1999).

3.3.b.iv. Ic Ice Geemis Coklu Durum Deseni

Bu desen tiirlinde de birden fazla durum, kendi icerisinde ¢esitli alt birimlere
ayrilarak analiz edilir. Ornegin ziimrelerin okullarda ne kadar etkin ¢alistig
konusunda aragtirma yapmak isteyen bir arastirmaci yukarida belirtilen {i¢ okul
turini bu sefer kendi iglerinde farkli ziimrelere béliinerek bunlar arasinda

karsilastirma yapabilir (Yildirim ve Simsek 1999).

Bu ¢alisma kapsaminda biitiinciil durum ele alinmis olup tek bir savunma sanayi
firmasi incelenmistir. Kurumun stratejik hedeflerine ulasma konusunda hangi
denetim tipinin (KYS, CMMI) daha etkili oldugunu ortaya koymak adina Proje
Y onetimi 6rneklem olarak se¢ilmis ve bu iki denetim sonuglarinda bu alan ¢iktilari
karsilagtirilmistir. Calismanin bagimsiz yapilan i¢ denetim islemlerinin orgiitler i¢in
KYS’ye gore daha etkili oldugunu teyit etmesi ve tek bir 6rnek olay tizerinden

kurumun tamamina ydnelik inceleme yapmasi nedeniyle Tip 1 desen kullanilmstir.

3.3.c. Ornek Olay Calismasinin Planlanmasi

Bir Ornek olay c¢aligmasi yapilirken izlenmesi gereken bazi asamalar

bulunmaktadir (Miles ve Huberman 1984);
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Sekil 0.1. Nitel Arastirmada Veri Analizi Siireci

Verilerin N L \
Azaltilmasi ~. . Verilerin Girsel Sonuca Ulasma b
(Data Reduction) Hale Getirilmesi ve Teyit Etme

3.3.c.i. Verilerin Azaltiimasi

Verilerin azaltilmas1 kapsaminda oncelikle goézlem, dokiiman inceleme ve
goriisme gibi yontemler kullanilarak veriler toplanir. Bu veriler ham veri olup, bir
ayiklama ve doniistiirme gibi islemlere tabi tutulur. Bu kapsamda aragtirmact hangi
verileri kullanip hangilerini kullanmayacagma karar vermektedir (M. Ozdemir

2001).

(Calisma kapsaminda birinci agama ile ilgili olarak kurum igerisinde tiim birimler
her iki denetim igsleminde de denetlenmistir. Bu anlamda evrensel kiimeyi temsil
eden tiim birimler icerisinden kurumun stratejik hedeflerine ulagmasi anlaminda
Proje Yonetimi alaninin da etkili olmasi nedeniyle bu birim 6rneklem olarak

secilmis ve veri analizi bu birime ait denetim ¢iktilar1 incelenerek yapilmistir.

3.3.c.ii. Verilerin Gérsellestirilmesi

Verilerin gorsellestirilmesi agamasinda nitel veri analizinin ikinci asamasidir. Bu
kapsamda ayiklanan ve Ozetlenen veri setleri daha anlasilabilir hale getirmek
amaciyla oriiliir ve belirli gorsellikler katilarak (grafikler, tablolar) sunulur (M.

Ozdemir 2001).

Calisma kapsaminda Proje yonetimine ait denetim ¢iktilar1 grafikler ile ifade
edilmistir. Ayrica CMMI ve KYS ciktilarinin Proje yonetimi alanindaki ¢iktilar: bir
tablo ile karsilagtirilmis. Ayrica oOrgiitiin denetim c¢iktilar1 sonucunda yaptigi

tyilestirmeler de grafiksel gosterim yontemleriyle aciklanmaya caligilmistir.
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3.3.c.iii. Sonuca Ulasma ve Teyit Etme

Sonuca ulagsma ve teyit etme nitel veri analizinde son asamadir. Bu kapsamda
arastirmaci tarafindan toplanan tiim verilerin ne anlama geldigi arastirilir (Miles ve
Huberman 1984). Calisma kapsaminda Proje Yonetimine ait ¢iktilara bakilarak
orgiitiin stratejik hedeflerine ulasma da CMMI’1n m1 yoksa K'Y S’nin mi daha etkili
oldugunu anlamak adina 6rgiit performansi dort ana baglik altinda incelenmistir. Bu
kapsamda CMMI denetiminden gelen ¢iktilar 1s1ginda yapilan iyilestirmeler ile
orgiit performansi arasinda pozitif bir iligki oldugu ve CMMI denetiminin orgiit
hedeflerine ulagsmada KYS’den daha etkili oldugu ortaya koyulacaktir.
Karsilastirmali olay analizi yontemi kullanilmasi nedeniyle bu iliskiye yonelik

nedensellik veya korelasyon arastirmasi yapilmayacaktir.

Orgiit performansi drgiitiin satis performansindaki degisim, istihdam oranindaki
degisim, ihracat oranindaki degisim ve 1SO500 siralamasidaki degisim olarak

degerlendirilecektir.

Sonu¢ olarak c¢alisma kapsaminda karsilastirmali olay analizi modeli
kullanilacak olup bu kapsamda Tip 1 desen uygulanmaktadir. Bu ydntem
kapsaminda orgiit dahilindeki bir projenin organik i¢ denetim sistemi ile CMMI
denetimi ¢iktilar1 drneklem kiimesi tizerinden karsilastirilacak olup, bu denetim
sonuglarina gére hangi denetim sisteminin Orgiit performansina ulagsmasinda daha
etkili oldugu ortaya koyulacaktir. Orgiitiin stratejik hedeflerine ulasip
ulasamadiginin  kontrolii Orgiitlin biliylimesi ve pazar paymi biiyilitmesi gibi
konulardaki gelismeler ile degerlendirilecektir. CMMI denetim faaliyetleri 6ncesi

ve sonras1 Orgiit performansindaki degisim gozlemlenecektir.

Bagimsiz bir denetim firmasi tarafindan gerceklestirilen CMMI i¢ denetimi
uluslararas1 standartlara dayanan, elde edilen eksikliklerin ve c¢iktilarin kurum
yoneticilerine sunuldugu bir denetleme tiirlidiir. Proje yonetimi konusu firma
tarafindan Proje Planlanma ve Proje Izleme Takip basliklar1 altinda

incelenmektedir. 2014 yilina ait denetleme sonuglar1 kullanilmistir.

Firma dahilinde bulunun organik denetim sistemi ise Kalite Yonetim Sistemi
olarak isimlendirilmektedir. Bu sistem 1SO 9001, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu
standartlar1 ve uluslararasi standartlara uygun olarak firmanin ig siireglerini ve bu

i¢ siireclere uygun ilerlenip ilerlenmedigini kontrol etmektedir. Bu kapsamda KY'S
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dahilinde bulunan kalite personellerinin hepsi aynt zamanda denetci olarak
isimlendirilmektedir. Caligma kapsaminda Proje Yonetimine ile ilgili 2013 yilina

ait denetim ¢iktilart kullanilmastir.

Bu kapsamda orgiit dahilinde 2014 yilinda gergeklestirilen CMMI denetiminin
oncesindeki ve sonrasindaki orgiit performansi arasinda degisim olup olmadigi
incelenecektir. Ayrica orgiitiin hedeflerine ulagsmasi anlaminda eksikliklerin tespiti
ile ilgili tim bu siire¢ boyunca uygulanan organik i¢ denetim sisteminin (Kalite
Yonetim Sistemi), bagimsiz i¢ denetim sistemi kadar etkili olmadigi ortaya

koyulacaktir.

3.3.d. Kurumun Stratejik Hedefleri

Savunma sanayi firmalari temelde Savunma Sanayi Miistesarligi ve Milli
Savunma Bakanlig: taleplerine yonelik olarak ¢alisan kuruluslardir. Bu anlamda
sektorde yer alan oOrgiitler tarafindan kendi stratejik hedefleri belirlenirken, bu
kurumlar tarafindan tanimlanan hedefler orgiitler i¢in yol gosterici niteligindedir.
Dolayisiyla orgiitler kendi stratejik hedeflerini belirlerken bu hedefleri temel
almaktadir. Savunma Sanayi Miistesarligi’nin 2012-2016 yillar1 arasindaki stratejik

hedefleri incelendiginde bunlardan bazilarinin su sekilde oldugu goriilmektedir;

e “Tedarik Siirecinin Etkinlestirilmesi” (SASAD 2018)

e “Ozgiin Coziim Ureten Sanayi” (SASAD 2018)

e “Uluslararasi Isbirliginin Gelistirilmesi” (SASAD 2018)
e “Kurumsal Yapmin Etkinlestirilmesi” (SASAD 2018)

e “Program Yonetiminde Olgunluk” (SASAD 2018)

e  “Sanayinin Siirdiirilebilirligi” (SASAD 2018)

e “Teknolojik Yetkinlik” (SASAD 2018)

e “Deger Yaratan, Deger Goren Calisanlar” (SASAD 2018)

Orgiitiin bir savunma sanayi firmasi olmasi nedeniyle ¢alisma kapsaminda bu
stratejik  hedefler aym1 zamanda Orgiitiin stratejik hedefleri olarak

degerlendirilecektir.
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Yukarida belirtilen stratejik hedeflere kurumun ulasip ulagsmadigi konusundaki

degerlendirme asagidaki dort baslik lizerinden yapilacaktir;

e Kurum satis performansi
e Kurumun istihdam oranindaki degisim
e Kurumun ihracat oranindaki degisim

e Kurumunda ISO500 siralamasindaki yeri

3.3.e. Calisma Kapsaminda Incelenen Denetim Tiirleri

3.3.e.i. CMMI I¢c Denetim Siireci

CMMI (Capability Maturity Model Integration) firmalarin siire¢lerinin
iyilestirilmesi i¢in gerekli elemanlar1 igeren bir yetenek olgunluk modelidir. Bu
kapsamda gegici ya da olgunlasmamis siireglerin olgun, kaliteli ve yararlilik ile
disiplinli siiregler haline getirmeyi amaglar. Bu kapsamda bir sistemin kalitesi ile o
sistemin igleyisine ait siireclerin kalitesi arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir
(Peker 2008). Bu durumda orgiitlerin stratejik hedeflerine ulasabilmesi igin
oncelikle bu yolda kullandiklar1 siireglerin dogru islemesi ve olgun olmasi
gerekmektedir. CMMI modeli; proje yoOnetimi, slire¢ yonetimi, sistem
miihendisligi, donanim miihendisligi, yazilim miihendisligi ve diger destekleyici
stirecler i¢in uygulamalar igermektedir (Peker 2008).

Firmalarin belli bir kalitede iiriin gelistirmelerinin bir maliyeti bulunmaktadir.
Bu kalite maliyeti, uygunluk maliyeti (Cost of conformance) ve uygunsuzluk
maliyetinin (Cost of non-conformance) toplamindan olusmaktadir. Uygunsuzluk
maliyeti bir {irlin ya da servisin liretim Oncesinde veya sonrasinda karsilagilan
hatalar nedeniyle olusan maliyetlerdir. Uygunluk maliyeti ise {iriin ya da hizmetin
kalitesinin arttirilmasi igin gerekli olan 6nleme ve degerlendirme maliyetlerinden
olusur. Bu kapsamda bir miihendislik firmasinin maliyetleri incelendiginde

stireclerin olgun olmamasi durumunda

Sekil 0.2.”de gosterildigi gibi uygunsuzluk maliyeti, uygunluk maliyeti ve yeni

tirtin gelistirme maliyetinden daha fazla olmaktadir (Antauen Consulting 2017).

49



Sekil 0.2. Miihendislik Maliyeti Dagilimi (Antauen Consulting 2017)

l Yeni gelistirme maliyeti
B Vveunluk maliyeti

|:| Uygunsuzluk maliyeti

CMMI kapsaminda farkl: siire¢ alanlari bulunmakta olup, bu siire¢ alanlarina

gore olgunluk seviyeleri gosterilmektedir. Boylece firma hedefledigi olgunluk

seviyesinin gerekliligi olarak saglamasi gereken siire¢ alanlarini bilmektedir.

CMMI olgunluk seviyeleri ve siire¢ alanlar1 Tablo 0.2. *de belirtildigi sekildedir.

Olgunluk Seviyesi Temel Odak Noktasi Tlgili Siire¢c Alanlar
Siire¢ alan1 bulunmamaktadir.
1. Olgunluk seviyesi Baslangi¢ Tiim sirketler en az 1. Olgunluk

seviyesindedir.

2. Olgunluk seviyesi

Basit Proje Yonetimi

Gereksinim Yonetimi
Proje Planlama
Proje izleme ve Takip

Tedarik¢i Sozlesme

Yo6netimi

Olgme ve Coziimleme
Konfigiirasyon Yonetimi

Siire¢ ve Uriin Kalite

Giivencesi

3. Olgunluk seviyesi

Standartlasan Siiregler

Gereksinim Gelistirme
Teknik Coziim

Uriin Biitiinlestirme
Dogrulama

Gegerleme

Kurumsal Siire¢

Odaklanmasi

Kurumsal Siire¢ Tanimi

Kurumsal Egitim
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Biitiinlesik Proje Yonetimi
Risk YoOnetimi
Karar Analizi ve

Coziimlemesi

4. Olgunluk seviyesi

Nicel Yonetilen

Kurumsal Siire¢ Basarimu

Sayisal Proje Yonetimi

5. Olgunluk seviyesi

Devamli siireg iyilesimi

Kurumsal Yenilikgilik ve
Yayginlastirma
Sebep Analizi ve

Coziimlemesi

Tablo 0.2. CMMI Olgunluk Seviyeleri ve Ilgili Siire¢ Alanlar1 (Peker 2008)

CMMI olgunluk seviyelerine sahip olan firmalarin maliyet dagilimlar

incelendiginde ise Sekil 0.3 te gosterildigi gidi CMMI olgunluk seviyesi arttik¢a

uygunsuzluk maliyeti ve uygunluk maliyeti azalmaktadir.

Sekil 0.3. CMMI Olgunluk Seviyelerine Gore Maliyet Dagilimlar: (Antauen Consulting 2017)

1992 - CMM Level 3
10

1988 - CMM Level 1

1992 - CMM Level 3
10

1995 CMM Level 4

B Yeni gelistirme maliyeti
I Uygunluk maliveti

n Uygunsuzluk maliyeti

1990 CMM Level 2

‘T‘
I
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1995 = CMM Level 4
g

B Yeni geligtirme maliyeti
[ Uvguniuk maliyeti

[] Uygunsuziuk maliyeti

B veni geligtirme maliyeti
I uvgunluk maliveti

I] Uygunsutluk maliyeti




e Gereksinim yonetimi: Gereksinim yonetiminin amaci projedeki iiriine
yonelik belirlenen gereksinimlerin yoOnetilmesi ve bu proje plan1 ile bu
gereksinimler arasinda olusabilecek uyumsuzluklarin belirlenmesidir (Kalayci
2007)

e Proje Planlama: Proje planlamanin amaci1 proje aktivitelerinin
tamimlandigr planlarin yayinlanmasi ve yiritilmesidir. Bu kapsamda proje
planinda yer alacak parametreler tahmin edilir, proje plani yayinlanir ve yiiriitiiliir.
Ayrica proje planindaki yiikiimlillikler de yaymlanir yiiritilir (Antauen
Consulting 2017).

e Proje Izleme ve Takip: Projenin basarim kriterlerine uygun gidip
ditmediginin tespit edilmesi adina projenin gidisati ile ilgili metrikleri toplayarak
net bir goriilebilirlik saglamaktadir. Bdylece projenin basarim kriterlerinden ciddi
oranda sapmasi durumunda gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasi saglanir (Kalayc1
2007).

e Tedarikci Sozlesme Yonetimi: Bu siirecin amaci tedarikgilerden alinan
iiriinler i¢in satin alma siireclerinin tanimlanmasi1 ve uygulanmasidir (Kalayci
2007).

e  Ol¢me ve Coziimleme: Yonetimin proje ile ilgili bilgilendirilme ihtiyacinin
karsilanmast amaciyla 6lgme isleminin yapilabilmesi ve bu yontemin yeterli
olmasidir (Kalayc1 2007).

e Siire¢ ve Uriin Kalite Giivence: Bu siire¢ alanimin amaci yonetim
kadrosuna ve proje calisanlarina proje triinleri ile ilgili tarafsiz bir goris
saglamaktir (Kalayc1 2007).

¢ Konfigiirasyon Yonetimi: Konfigiirasyon kontrolii, konfigiirasyon durum
listeleri, konfigiirasyon denetimi ve konfiglirasyonun tanimlanmasi islemleri
kullanilarak is iirinlerinin biitiinliigliniin saglanmasi amaglanmaktadir (Antauen
Consulting 2017).

e Gereksinim Gelistirme: Miisteri, iirlin ve iiriin alt bilesenlerine yonelik
gereksinimlerin olusturulmasi, analiz edilmesi ve yaymlanmasi amaglanmaktadir
(Antauen Consulting 2017).

e Teknik Coziim: Belirlenen gereksinimlere yonelik tasarim ¢dziimlerinin
tiretilmesi, uygun ¢ozliimiin segilmesi ve uygulanmasi amaglanmaktadir (Antauen

Consulting 2017).

52



e  Uriin Biitiinlestirme: Ortaya ¢ikan iiriin bilesenlerinin biitiinlestirilmesi,
elde edilen biitlinlesik tirtiniin dogru ¢alismasi ve triiniin hazir bir sekilde teslim
edilmesi amacglanmaktadir (Kalayci 2007).

e Dogrulama: Elde edilen iiriinlerin belirlenen gereksinimleri karsilayip
karsilamadi@inin ortaya koyulmasi amaglanmaktadir (Antauen Consulting 2017).

¢ Gecerleme: Elde edilen iiriin ya da iirlin bilesenleri ¢aligmalart gereken
ortama yerlestirildiklerinde fonksiyonlarini tam olarak yerine getirdiklerinden emin
olmaktir (Kalayc1 2007).

e Kurumsal Siirec Odaklanmasi: Orgiitlerin siireclerinde yer alan giiclii ve
zayif yonlerin ortaya koyularak gerekli iyilestirme islemlerinin planlanmasi,
gerceklestirilmesi ve siirekliliginin saglanmast amaglanmaktadir (Kalayc1 2007).

e Kurumsal Siire¢ Tammm: Orgiit tarafindan kullanilabilir olan siireclerin,
calisma ortami standartlarinin ve ¢alisma gruplart i¢in kurallar ve talimatlarin
yayinlanmasi ve giincel tutulmasi amaglanmaktadir (Antauen Consulting 2017).

e Kurumsal Egitim: Calisanlarin is akisi icerisindeki rollerini etkin ve
verimli bir sekilde gergeklestirebilmeleri i¢in gerekli olan bilgi ve yetenekleri
kazanmasini saglayacak egitimlerin gelistirilmesi amaglanmaktadir (Antauen
Consulting 2017).

e Biitiinlesik Proje Yoénetimi: Orgiitiin standart siirecleri kullanilarak
projenin biitlinlesik siirecini tantmlamak ve bunun ilgili paydaslar ile paylasilmasini
saglayarak projenin bu dogrultuda ilerlemesini saglamaktir (Kalayci 2007).

e Risk Yonetimi: Projenin basar1 kriterlerine ve hedeflerine ulagmasini
engelleyecek olan her tiirlii riskin tanimlanmasini, onleyici tedbirlerin alinmasini
ve bu tedbirlerin gergeklestirilmesini amaglamaktadir (Kalayci 2007).

e Karar Analizi ve Cézim Uretme: Ortaya koyulan segeneklerin
tanimlanmis Olgiitlere gore degerlendirilmesi igin gerekli olan siireglerin
tanimlanmasini amaglamaktadir (Kalayci 2007).

e Kurumsal Siirec Basarim: Orgiitiin siire¢ performanslarinin nicel
anlagilabilirliginin ortaya koyulmasi amaglanmaktadir (Antauen Consulting 2017).

e Sayisal proje Yonetimi: Projenin tanimlanmis kalite ve siire¢ performans
kriterlerinin yerine getirilmesi i¢in projenin sayisal olarak yonetilmesi

amaclanmaktadir (Antauen Consulting 2017).
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e Kurumsal Yenilik¢ilik ve Yayginlastirma: Orgiitiin hedeflerini yerine
getirmesi i¢in  Orgiit performansinin proaktif bir sekilde yoOnetilmesi
amaglanmaktadir (Antauen Consulting 2017).

e Sebep Analizi ve Coziimlemesi: Secilen sonuglarin sebeplerinin
tanimlanmasi1 ve siire¢ performansinin gelistirilebilmesi i¢in gerekli adimlarin

atilmasi amaglanmaktadir (Antauen Consulting 2017).

Yukarida belirtilen bu siire¢ alanlar1 Sekil 0.4.’te gosterildigi gibi uygulama ve
kurumsallagsma olmak tizere iki grupta incelenir. Kurumsallasma ile ilgili genel
amaclar bulunmakta ve bu amaclarin gerceklestiginin ortaya koyulmasi amaciyla
genel aktiviteler bulunmaktadir. Bu aktiviteler tiim siire¢ alanlar1 igin aymdir.
Uygulama konusunda ise ilgili siire¢ alaninin uygulanmasi i¢in 6zellesmis amaglar
bulunmaktadir. Bu 6zel amaglarin gerceklesmesi i¢in 6zel aktiviteler tanimlanmistir
(Antauen Consulting 2017). Firma dahilinde yapilan denetimler kapsaminda bu
0zel ve genel aktiviteler ilizerinden gidilerek ilgili siire¢ alaninin uygulanip

uygulanmadigi ve eksiklikleri ortaya koyulmustur.

Sekil 0.4. Model Yapisi (Antauen Consulting 2017)

Olgunluk Seviyesi
Siireg Alani-1 Siireg Alani-2 Siireg Alani-n
Genel Amaclar Ozel Amaclar
Genel Uygulamalar Ozel Uygulamalar
KURUMSALLASMA UYGULAMA

Calisma kapsaminda incelenen savunma sanayi firmasi1 2014 yilinda denetime

girmis olup bu denetime ait sonuglar ve bulgular incelenecektir.
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Denetim kapsaminda her bir siire¢ alan1 i¢in dort ayr1 projeye ait ilgili kisilerin
oldugu caligma gruplar1 olusturulmustur. Boylece her bir ¢calisma grubu igerisinde
dort projeden de ilgili kisiler bulunmaktadir. Devam eden siirede denetci tarafindan
her bir siire¢ alani i¢in ayr1 ayr1 miilakatlar gergeklestirilmistir. Bu miilakatlara ilgili
calisma grubunda yer alan ve 4 ayr1 projeden ilgili kisiler katilm gostermistir.
Miilakatlar esnasinda denet¢i siire¢ alanlari ile ilgili sorularimi her bir proje
calisanina yoneltmis ve her bir proje ile ilgili notlarini tutmustur. Denetg¢i tarafindan
yoneltilen sorular, ilgili siire¢ alaninin uygulanip uygulanmadigini ve eksikliklerin
ortaya koyulmasini saglayacak niteliktedir. Sorular cevaplanirken ilgili islemlerin
yapildigina dair kanitlar, dokiimanlar, prosediirler vb. gosterilmistir. Biitiin
miilakatlarin tamamlanmasi1 sonrasinda denet¢i tarafindan bir degerlendirme

yapilmis ve yonetim basta olmak {izere tiim paydaslarla paylasilmistir.

CMMI I¢ Denetim Sonuclart

Denetim kapsaminda CMMI olgunluk seviyesi 3 i¢in gegerli olan siire¢ alanlar1
ele alinmistir. Bu kapsamda ele alinan siire¢ adimlarina ait genel ve 6zel aktiviteler
zayif, kismi saglanmis ve yeterli seklinde ii¢ grupta Olgeklendirilerek
degerlendirilmistir. Ilgili 6lcege ait renklendirme Sekil 0.5.’te belirtildigi gibidir.
Bu kapsamda zayif sinifinda olan aktivitelerde, siire¢ dahilinde belirlenen
hedeflerin gergeklestirilmesini engelleyen bosluklarin ve durumlarin oldugunu
belirtmektedir. Kismi saglanmis grubunda olan aktivitelerde ise yine ¢esitli bosluk
ve hedefi engelleyen durumlarin oldugu ve bunlarin siiregteki hedeflerin
saglanmasini tehlikeye atabilme ihtimalinin oldugu degerlendirilmektedir. Yeterli
grubunda olan aktivitelerde ise siire¢ kapsamindaki amacglarin ve hedeflerin

saglandig1 degerlendirilmektedir (Antauen Consulting 2017).

Sekil 0.5. Degerlendirme Skalasi

\ KISMi SAGLANMIS > YETERLI

y
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Proje Planlama (PP)

Bu kapsamda denetim sonucu elde edilen veriler Tablo 0.3.’te
gosterildigi gibidir. Bu kapsamda 06zel aktiviteler genel olarak yeterli
kismi yeterli oldugu goriilmiistiir.
Ayni sekilde genel aktivitelere bakildiginda gereksinim ydnetiminde yer
alan eksikliklerin burada da goriildiigii gozlenmistir. Ilgili siire¢ alanmin

olmasina karsin bazi 6zel aktivitelerin

firma tarafindan uygulanma orani

Sekil 0.6.’te gosterildigi gibidir.

SUREC ALANI| AMACLAR| AKTIVITELER

Ozel Amaclar
PP

Genel

Amaclar

2
2

Tablo 0.3. Proje Planlama Denetim Sonuglar1 (Antauen Consulting 2017)

Sekil 0.6. Proje Planlama Karakteristigi

Proje Izleme ve Takip (PMC)

Bu kapsamda denetim sonucu elde edilen veriler Tablo 0.4’te gosterildigi
gibidir. Bu kapsamda 6zel aktiviteler yeterli olmasina karsin bazi genel aktivitelere
bakildiginda proje planlamada yer alan eksikliklerin burada da gorildigi
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gbzlenmistir. Ilgili siireg alaninimn firma tarafindan uygulanma oram Sekil 0.7.’de

gosterildigi gibidir.

SUREC ALANI | AMACLAR |AKTiVITELER
. 1
Ozel Amaclar
pMC %
Genel 5
Amaclar

Tablo 0.4. Proje izleme ve Takip Denetim Sonuglar1 (Antauen Consulting 2017)

Sekil 0.7. Proje izleme ve Takip Karakteristigi

3.3.e.ii. KYS Ic Denetim Siireci

Firma kapsaminda ISO ve AQAP gibi kalite standartlar1 referans alinarak
olusturulmus bir i¢ kalite yonetim sistemi uygulanmaktadir. Bu kapsamda i¢ tetkik
prosediiriine uygun olarak olusturulan bir kontrol listesi dahilinde belirlenen
projeler denetime tabi tutulmaktadir. Bu kontrol listesinde Gereksinim Y dnetimi,
Proje Yo6netimi, Uriin ve Siire¢ Yonetimi, Kalite Y&netimi, Tedarik¢i Y&netimi, vb
gibi konu basliklar1 bulunmaktadir. Tlgili konu basliklar1 altinda yer alan sorular
denetime giren proje c¢alisanlarina yoneltilmekte ve bu sorulara uygun somut

kanitlar gostererek cevaplamalar1 beklenmektedir.
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Bu c¢alisma kapsaminda 2013 yilinda oOrgiit tarafindan belirlenen projelerde
gerceklestirilen bir i¢ denetim faaliyeti incelenmistir. Bu kapsamda 2013 yilinda
gerceklestirilen i¢ denetim faaliyetine ait kontrol listesinde Proje Yonetimi alaniyla
ilgili sorulara verilen cevaplar, 2014 yilindaki CMMI Proje Y6netimi sonuglari ile
karsilastirilmistir. Bu karsilastirma sonucunda Tablo 0.5Hata! Basvuru kaynagi
bulunamadi.’te goriildiigii gibi bazi1 sonuglarin ortak oldugu, ancak bazi sonuglarda
ise iki denetim sistemi arasinda farklilik oldugu goriilmiistiir. Bu farkliliklar
dahilinde her iki grup da bazi sorulara verilen cevaplarin yeterliligi ya da
yetersizligi konusunda ayni sonuca varirken, diger sorulara verilen cevaplarda
farkli sonuglara varildigi goriilmistir. Bu durumda bazi cevaplar bir grup

tarafindan yeterli bulunurken, diger grup tarafindan yetersiz bulunabilmektedir.

I¢ Tetkik ve
CMMI Sonuclar: CMMI KYS
Proje Yonetimi Konu Bashklar:
Uyumlulugu Ciktis1 Ciktis1
(Ortak / Farkh)
Is Kalemi, Kaynak ve Maliyet
Farkli _ Y _ Y X v
tahminlemesi
Proje Yonetim Prosediiriine
Farkli X v
uygunluk
Farkl Proje Planinin yayinlanmasi X 4

Proje organizasyon yapisi

Proje Planina ve diger

prosediirlere uygunluk

Raporlama

Olgiim ve izleme

Stire¢ Degerlendirme

Gozden Gegirme Toplantilart

X

Farkli Takvim Kontroli

Farkli Kilometre Taslarinin belirlenmesi X 4

Kilometre tas1 toplantilari
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AN

Farkli Siire¢ tanimlama

Farkli Dokiimantasyon kontrolii X v

Tablo 0.5. i¢ Tetkik ve CMMI Sonuglarmin Karsilastiriimas:

Yapilan inceleme sonucunda KYS i¢ tetkik sisteminde yer alan sorulara verilen
cevaplar ile CMMI denetimi sonucunda ilgili konu bagliklar1 altindaki sorulara
verilen cevaplar arasindaki farklilik oranlari Sekil 0.8Hata! Basvuru kaynagi
bulunamadi.’de gosterildigi gibidir. Bu kapsamda denetim sonuglarinin %350

oraninda farkli oldugu goriilmustiir.

Sekil 0.8. i¢ Denetim Konularindaki Farklilik Orani

Farkhiliklar

= Ortak = Farkh

Yukarida belirtilen farkliliklar incelendiginde bu farkliliklardan “Takvim
Kontrolii” alaninda CMMI denetim sonucunun bir bulguya sahip olmamasi ancak
KYS denetimi sonucunda bir bulgu ¢ikmasi nedeniyle farkli olarak isaretlenmistir.
Bu durumda Farkli olarak isaretlenen diger alanlarda KYS denetiminde bir bulgu

bulunmamis olup, CMMI denetimi sonucunda birtakim bulgular tespit edilmistir.
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BOLUM 1V

VERILERIN ANALIZI

Tablo 0.5.°te belirtilen farkliliklar dahilinde orgiit biinyesinde yapilan
iyilestirmeler asagidaki gibidir. Bu kapsamda yapilan iyilestirme sonuglari
denetleme islemine tabi tutulan projeye yonelik olarak ilgili veri kaynak

programlarindan elde edilmistir.

4.1. CMMI Denetimi Sonrasinda Yapilan lyilestirmeler

4.1.a.Is Kalemi, Kaynak ve Maliyet Tahminlemesi

Orgiitiin denetim sonrasinda Is kalemleri detaylandirmasi ve buna bagh olarak
kaynak planlamasini yeniden yapmasi nedeniyle Sekil 4.1.’de gosterildigi gibi
kaynak artirimi gergeklestirilmistir. Bu kapsamda bu artisin proje performansini
arttirmasi ve dolayisiyla sirketin satis performansinin ve istthdam oraninin artmast

beklenmektedir.

Sekil 4.1. Kaynak Planlamasinda Kadro Dagilimi
Adet

35
30 —

25 —
20 | KADRO GRUP Teknisyen

15 —,— KADRO GRUP Miihendis

10 — KADRO GRUP Uzman
5 o I I I

0

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

4.1.b.Proje Yonetim Prosediiriine Uygqunluk

Bu alan kapsaminda Prosediire uygunluk anlaminda tasarim birimleri tarafindan

Miihendislik Degisiklik Onerileri olusturulmustur. Ayrica Projenin izlenmesi ve
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Olgiilmesi konusunda ol¢lim metrikleri g¢eyrekler bazinda her proje ozelinde

toplanmaya basglanmistir.

4.1.c. Proje Planinin Yayinlanmasi

Bu alan dahilinde 6rgiit tarafinda iki adet proje yonetim planinin olusturuldugu
goriilmistlir. Ancak bu durumun celiskilere ve ikilemlere sebep olabilecegi
nedeniyle ortak paylasim alaninda tek bir plan seklinde yaymlanmis ve biitiin proje
ekibi ile paylasilmistir. Boylece orgiitiin 6z kaynak yonetiminin yapabilmesi i¢in
gerekli kurallar ve yontemler her proje 6zelinde tek bir plan altinda toplanmustir.

Bu durum ise 6z kaynak yonetimini daha basarili yapmasina imkan vermektedir.

4.1.d. Kilometre Taslarmin Belirlenmesi

Denetim sonrasinda projeler kapsaminda onemli olan kilometre taslar1 daha
detayl1 bir sekilde belirlenmistir. Bu kapsamda 6nemli olan bu kilometre taglarinda
ilgili gozden gegirme toplantilart diizenlenmis ve konu ile ilgili alinan kararlar bir
sonu¢ raporu ile yaymlanmustir. Ilgili proje kapsaminda yapilan gdzden gegirme

sayilar1 Tablo 4.1.”de gosterildigi gibidir.

YIL 2012 2013 2014 2015 2016

SAYI 3 1 5 10 2
Tablo 4.1. Gézden Gegirme Toplantilar1 Sayisi

4.1.e. Siirec Tanimlama

Bu kapsamda eksik olan alanlarda orgiit genelinde uygulanacak yeni prosediirler
olusturulmus ve bu prosediirler herkesin erigebilecegi ortak veri tabaninda
yaymlanmistir. Ayrica hali hazirda var olan prosediirlerde ise gerekli goriilen
konularda giincellemeler yapilmistir. Bu kapsamda denetim sonrasi ve dncesindeki

prosediirlerin durumunu Sekil 4.2.’de gosterildigi gibidir.
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Sekil 4.2. Orgiit Prosediirlerinin Genel Durumu

Adet

30

25

20 ® Olusturulan Yeni

15 Prosediir sayis1

10 ® Giincellenen Prosediir
5 say1si
0 -

200820092010201120122013201420152016

Bu kapsamda orgiit siireglerini tarif eden prosediirler konusunda en fazla yeni
prosediir olusturma isleminin CMMI denetimi sonrasinda yapildig:r goriilmiistiir.
Bu kapsamda denetim kapsaminda eksik ya da yetersiz goriilen siire¢ alanlari
tanimlanmis ve yenilenmistir. Bu durumun sirket kalitesini arttiran bir olay olmasi

nedeniyle satig ve ihracat oranlarinda artma beklenmektedir.

4.1.f. Dokiimantasyon Kontrolii

Orgiit tasarim c¢alismalar1 kapsaminda olusturulan dokiimanlarin CMMI
denetimi kapsaminda detaylandirilmast ve yeni dokiimanlarin olusturulmasi
gerektigi ortaya ¢ikmistir. Bu anlamda 2014 yilina kadar olusturulan yeni dokiiman
sayis1 oranlari

Sekil 4.3.°te gosterildigi gibidir. Bu kapsamda 2015 yilinda tamamlanma
asamasinda olan bir projeye yonelik, 2014 yilindaki CMMI denetiminden
sonrasinda asagidaki oranlarda eksik ya da tamamlayici nitelikte tasarim, iiretim ve
yonetim dokiimanlar1 olusturulmustur. Bu durumun {iriin kalitesini arttirmaya

yonelik olmas1 nedeniyle sirket performansinda artig olmasi1 beklenmektedir.
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Sekil 4.3. Proje Kapsaminda Olusturulan Dokiiman Oranlar1

Adet
250
200 Uretim
150 —
Tasarim
100 a1 — o
Yonetim
50 +——7+1 - 0 — —
TOPLAM
O T T T T T

2012 2013 2014 2015 2016

Orgiit, stratejik hedeflerine ulasabilmek igin biinyesinde bulunan fonksiyonlarin
olgunluk seviyelerini gelistirebilmek ve dolayisiyla bu duruma bagli olarak gelisen
satig oranlarini arttirabilmek i¢in 2014 yilinda CMMI denetimi gerceklestirmistir.
Bu kapsamda orgiitiin organik Kalite Yonetim Siirecine sahip olmasina ragmen
bagimsiz i¢ denetim islemi sonrasinda bir takim diizeltici faaliyetler tespit
edilmistir. CMMI denetimi sonucunda orgiitiin stratejik hedeflerine ulasabilmesi
icin gelistirmesi gereken alanlar ve atmasi gereken adimlar her bir alan 6zelinde
ortaya koyulmustur. Bu dogrultuda Proje Planlama, Proje Izleme ve Takip
alanlarinda CMMI denetimi sonrasinda belirlenen diizeltici faktorler orgiit
genelinde uygulanmis ve bu islemler 6rgiitiin is ahlaki olarak biinyesine islenmistir.
Bu kapsamda bu degisikliklerin orgiitiin stratejik hedeflerine ulasmasi anlaminda
olusturdugu etkiler Orgiit satis oranlarindaki artis, istihdam sayisindaki degismeler,
ihracat oranlarindaki degisimler ve ISO500 siralamasinda degisimler iizerinden

incelenmistir.

4.2. Orgiitiin Satis Performansi Degerleri

CMMI denetimleri sonras1 Orgiit icerisinde gerceklestirilen iyilesmelerin ve
degisikliklerin sonucunda satis oranlarinda Sekil 4.4.°te gosterildigi gibi bir artig
olmustur. Orgiitiin 2012-2016 yillar1 arasindaki satis oranlar1 incelendiginde CMMI
sonrasindaki satig oranlarinin ¢ok daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda
CMMI denetimi dncesindeki Orgiitiin satig oranlarindaki artisin yillik bazda %30
civarinda oldugu goriilmektedir. 2014 yilinda oOrgiitiin bagimsiz bir i¢ denetim
gecirmis olmasi ve bu denetim sonuglarina gore bir takim iyilestirmeler yapmis

olmas1 nedeniyle 2014 yili sonundaki (2014-2015 donemi) iiretimden satis
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oranindaki artis miktar1 en az diizeydedir. CMMI denetiminden hemen sonraki
donem incelendiginde ise {iiretimden satis oranindaki artis miktarinin %40

civarlarina ulastig1 ve bu degerin en yiiksek deger oldugu goriilmektedir.

Sekil 4.4. Orgiitiin 2002-2016 Yillar1 Arasindaki Uretimden Satis Oranlarindaki Artis Miktar
(ISO 2018)

2012-2013 artg orani
25 W 2013 2014 artis orani
20 20142015 artg oran!

W 20152016 artg oran

Uretimden Satista Artig Oranlar %

KYS denetimi ise firmanin kendi i¢ siiregleri dahilinde organik olarak
gerceklestirdigi bir denetim olmasi nedeniyle orgiitiin sahip oldugu sorunlar ve
gelistirilmesi gereken yonleri tam olarak ortaya koyulamamistir. Bu kapsamda
Sekil 4.4.°te yer alan grafik incelendiginde sadece KYS siireglerinin uygulandigi
2012-2014 yillar1 arasinda firmanin iiretimden satis oranlarindaki artisin CMMI
denetimi oldugundaki durumdan daha diisiik oldugu goriilmektedir. Bu durumun
sebebinin ise KYS siire¢lerinin uygulanmamasi degil aksine uygulanmak istenmesi
durumunda tam bagimsiz bir kurulug gibi davranamamasidir. KY'S personellerinin
aynt zamanda projelerde calisan birer personel olmalari onlarin ig yiikiini
arttirmakta ve KYS i¢in gereken zamami olusturma konusunda sikinti
yasayabilmektedirler. Ayrica bu durumun bir diger sebebi de KYS personellerinin
orgiit icerisindeki hiyerarsik organizasyon yapisinin igerisinde yer almasidir. Bu
yap1 kisilerin bagimsiz ve etki altinda kalmadan karar vermeleri hususunu
etkileyebilecek bir durumdur. Aksine kaliteden sorumlu olan personellerin orgiit
organizasyon yapisindan tam bagimsiz olmasi onlarin tarafsiz karar vermeleri
konusunda 6nemli bir etken olacaktir.

KYS siireclerinin organik olarak uygulanmasinin bir diger olumsuz etkisi ise

kalite personellerinin uzmanlik alanlarinin disindaki konular ile de ilgilenmek
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zorunda kalmalaridir. Bagimsiz bir i¢ denetim sisteminde denetim yaptirmak
istediginiz konularla ilgili istediginiz anda ilgili uzmanlar bulunabilir ve bu kisiler
araciligiyla daha verimli bir denetim gergeklestirebilmektedir. Ancak organik
yapilarda ise alinan KYS personelinin belirli konularda uzmanlasmasi i¢in zaman
gerekmektedir. Ayrica orgiit igerisindeki personel sirkiilasyonu da bilginin kalici
olmasini olumsuz etkilemekte ve her zaman istenilen konularda uzmanlagmis bir
personel bulunmasini engellemektedir.

Savunma ve Havacilik Sanayii Imalatcilar Dernegi (SASAD) tarafindan
hazirlanan 2016 yili Sektor Performans Raporu’nda savunma sektorii performans
verilerinin ciro, alinan siparisler, tirin/teknoloji gelistirme harcamalari, istihdam,
yurt dis1 satig gelirleri ve ihracat tutarlarina gore incelendigi goriilmektedir. Bu
kapsamda 2016 yilina ait sektdrdeki toplam satis tutar1 incelendiginde 2015 yilina
gore %21,6 arttigi goriilmektedir (SASAD 2016). Ayrica Tablo 4.2.°de yer alan
2011-2016 yillar1 arasindaki sektor ciro degerleri incelendiginde 2011 yilina gore
gerceklesen en biiyikk degisimin yaklasik %35 ile 2016 yilinda oldugu
goriilmektedir. Bu kapsamda orgiitin CMMI denetimi sonrasindaki 2015-2016
yillarindaki satig oraninin %40°lik bir artisa sahip oldugu ve bu degerin de sektor
ciro biiyimesindeki artis oranindan ¢ok daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu
durumda sektorde 2011-2016 yillar1 arasinda goriilen biiylime hizinin, orgiitiin
bliyiime hizindan ¢ok daha kiiclik oldugu dolayisiyla 2015 yili Orgiit

performansindaki artisin sektor biiyiime hizi ile ilgili olmadigr goriilmektedir.

) %Degisim %Degisim

Yillar Toplam Ciro
(2011°e gore) | (Yillik)

2012 4.800 9,09% 9,09%
2013 5.076 15,36% 5,75%
2014 5.101 15,93% 0,49%
2015 4.908 11,55% -3,78%
2016 5.968 35,64% 21,60%

Tablo 4.2. 2011-2016 Yillar1 Aras1 Savunma Sektorii Ciro Tablosu (Milyon Dolar) (SASAD
2016)

Tiirkiye Istatistik Kurumu verilerine gore 2011-2016 yillar1 arasindaki sanayi
ciro endeksi Tablo 4.3.’te gosterildigi gibidir. Bu kapsamda Tiirkiye sanayisinin

2011-2016 yillar1 arasindaki artig oranlarinin orgiit satis oranlarindaki artistan ¢ok
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daha kii¢iik oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda iilke sanayisinin biiyiime hizinin

orgiitlin 2015-2016 yillar1 arasindaki biiylime hizini etkilemedigi goriilmektedir.

Yil Ortalama | Yillik Artis %
2012 140,1 7,89

2013 153,1 9,28

2014 172,7 12,83

2015 187,2 8,35

2016 200,4 7,07

Tablo 4.3. Sanayi Ciro Endeksi, Toplam 2011 — 2016 (TUIK 2018)

4.3. Orgiitiin istihdam Oranindaki Degisimler

Orgiitin 2013-2016 yillar1 arasindaki istihdam sayisindaki artis miktarlari
incelendiginde, Tablo 4.4.te belirtildigi gibi 2016 yilinda en fazla artis oraninin
oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda 2014 yilinda yapilan CMMI denetiminden
sonra Orglit kendi igerisinde bir takim yapilanmalar ve iyilestirmeler yapmis ve
bunun sonuglarini ise 2016 yilinda almaya baslamistir. Bu durumda 2014-2015
yillar1 arasinda firma bu iyilestirmeler nedeniyle ¢ok fazla eleman alim1 yapmamis
olup, 2016 yilinda ise ¢alisan sayisinda bir artig olmustur. Bu artisin sebebi Orgiit
ici 1yilestirmeler sonucu i potansiyelinin artmasi ve orgiitiin hedeflerine ulagmasi
olarak degerlendirilebilir. Bu artisin daha 6nceki yillarda olan artislardan ¢ok daha
fazla oldugu goriilmektedir. Bu nedenle bagimsiz i¢ denetimin Orgiitiin hedeflerine

ulagmasinda pozitif bir rol oynadig1 goriilmektedir.

Onceki Yila Gore Artis
. Miktar1 %
2016 17
2015 6
2014 9
2013 15

Tablo 4.4. 2013-2016 Yillart Arast Orgiit Calisan Sayisindaki Artis Oranlar1 (1ISO 2018)
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4.4. Orgiitiin Thracat Oranindaki Degisimler

Orgiitiin 2013-2016 yillar1 arasindaki ihracat oranlar incelendiginde bagimsiz
dis denetimin gergeklestirildigi 2014 yilindan sonra ihracat oranlarinda bir diisiis
oldugu gozlemlenmektedir. Bu diisiisiin sebebinin tipki istihdam oranindaki degisi
gibi denetim sonrast iyilestirmelerden olabilecegi degerlendirilmektedir.
Iyilestirme faaliyetleri sonrasinda 2015 yili itibariyle daha onceki yillara gore
ihracat oraninin ¢ok daha fazla arttigi gézlenmistir. Bu kapsamda Sekil 4.5.’te
goriildiigii gibi 2013 yilindaki ihracat oraninin bir 6nceki yila gore artis miktar1 %32
civarlarindadir. Ayni sekilde 2014 yilinda bir 6nceki yila gore ihracat oraninda
olusan artis miktar1 da %32 civarindadir. Bagimsiz i¢ denetimin gergeklestigi 2014
yilinda ihracat oran1 %S5 seviyelerine kadar diiserken, denetim sonrasinda bu oranin
diger yillara gore daha yiiksek bir ivme ile arttifi ve %40 civarlarina ulastig

goriilmektedir.

Sekil 4.5. 2013-2016 Yillar1 Arasi fhracat Oranlarindaki Artis Miktar1 (ISO 2018)

45
40
35
30
25
20
15
10

Artis miktari %

2012 2013 2014 2015 2016 2017

4.5, Orgiitiin ISO500 Siralamasindaki Degisimler
Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan her sene yaymlanan ISO500 ilk biiyiik 500
firma siralamasi incelendiginde Orgiitiin liste icerisindeki siralamasinin yillara gore

arttig1 goriilmektedir (ISO 2018). Bu kapsamda
Sekil 4.6.°da yer alan grafik incelendiginde &rgiitin 2012 yilindaki 1SO500

siralamasinin - 2013 yilinda  yaklasitk  9%23°lik bir ilerleme gdsterdigi

gozlemlenmektedir. Ancak Orgiitiin listedeki siralamasinin 2013-2015 yillart
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arasinda azalan bir artis miktarina sahip oldugu goriilmiistiir. 2016 yilinda ise
listedeki siralamasi bir anda ¢ok daha yiikselmis ve daha 6nceki yillarda goriilen

artis miktarinin ¢ok daha tistiinde bir artis miktar1 ile %30’lara varmstir.

Sekil 4.6. Onceki Yila Gore ISO500 Siralamasindaki Artis Miktarlar: (ISO 2018)

35

artis miktari %
= = N N w
(6] o (6] o (6] o

Onceki yila gére siralamasindaki

o

2012 2013 2014 2015 2016 2017
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BOLUM V

SONUC

Sonug olarak Orgiit; satis performansi, istihdam orani ve ihracat oranindaki
artislar ile ISO500 siralamasindaki yeri konularmda degerlendirilmistir. Bu
kapsamda orgiitiin organik i¢ denetim siireci olan kalite yonetim sistemini tiim bu
degerlendirmeler boyunca uyguladigi ancak bagimsiz i¢ denetim sisteminin
uygulanmasi sonrasinda orgiit performansinin oransal olarak daha ¢ok iyilestigi
goriilmistlir. Bu durumda Bo6liim 3’te yer alan stratejik hedeflere ulasma konusunda
gereken bliylime performansinin bagimsiz i¢ denetim sonrasinda daha basaril
oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda Tablo 0.5’de gosterildigi {izere denetimler
sonucunda farkli olarak nitelendirilen konularda bulgu tespit edilmesi durumu “X”,
herhangi bir bulgu tespit edilmemesi durumunda ise “v"” ile isaretlenmistir. ilgili
konu bagligr kapsaminda bir denetim faaliyetinin olmamasi durumu ise “UD”
olarak belirtilmistir. Bu durumda CMMI c¢iktilar1 sonucunda bulgu tespit edilen
konulara yukarida belirtilen iyilestirme faaliyetlerinin uygulandigi goriilmiistiir.

Eksiklik oldugu belirtilen konularda CMMI tarafindan bulgular tespit edilirken,
kurum organizasyonunda yer alan ve diizenli olarak denetim faaliyetlerini
gergeklestiren Kalite Yonetim Sistemi’nin gergeklestirdigi i¢ denetimlerde bu
eksikliklerin tespit edilmedigi goriilmiistiir.

Bu durumda orgiitiin organik denetim sistemi tarafindan gerceklestirilen
kontrollerinin tam bagimsiz olamamasi nedeniyle sirket i¢i korliige sebep oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle bagimsiz bir kurulus tarafindan orgiit i¢erisinde yapilan
i¢ denetimin Orgiitiin stratejik hedeflerine ulagsmas1 anlaminda daha etkili oldugu
sonucuna varilmaistir.

(Calisma kapsaminda i¢ denetim sistemleri ile stratejik hedeflere ulasilabilirlik
arasinda bir nedensellik iliskisi kurulmamaktadir. Bu kapsamda yapilan inceleme
neticesinde Orgiit performansinda i¢ denetim islemi sonuglari ile paralel bir iyilesme
oldugu goriilmiis olup orgiit performansindaki bu gelismeler, denetim islemleri
disindaki sebeplerden 6tiirii de olabilmektedir. Calismanin kisitlart nedeniyle orgiit

performansini etkileyecek diger parametreler incelenmemistir.
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Calisma kapsaminda bir savunma sanayi firmast ornek olay olarak incelenmis
olup diger savunma sanayi firmalar1 kisitlar nedeniyle c¢alisma kapsamina
alinmamustir. Ayrica evrensel kiimede yer alan tiim alanlarin incelenmesi belirli
zaman ve kaynak igerisinde miimkiin olmadig1 i¢in 6rneklem kiime olarak Proje
Yonetimi alani tlizerine ¢alisilmis olunup diger siiregler calisma kapsamina dahil
degildir. Zaman kisiti nedeniyle bagimsiz ve KYS denetimlerine yonelik bir
denetim sonucu incelenmis olup diger denetim sonuglari ¢alisma kapsamina dahil

edilmemistir.

Gelecege Doniik Cahsma Onerileri

Calisma kapsaminda incelenmeyen ancak gelecek donemlerde iizerine ¢aligmasi
durumunda konunun daha kapsamli bir sekilde ortaya koyulmasini saglayacak konu

basliklar1 asagidaki gibidir;

e ki farkli i¢ denetim sisteminin hangisinin daha etkili oldugu konusunda birden
fazla savunma sanayi firmasi iizerine bir 6rnek olay ¢alismasinin yapilmasi
e Iikiden daha fazla i¢ denetim sisteminin hangisinin daha etkili oldugu konusunda
birden fazla savunma sanayi firmasi lizerine bir 6rnek olay c¢alismasinin
yapilmasi
e Proje Yonetim alanit disinda diger siireglerde ki denetim sonuglarinin da
incelenmesi
Orgiitlerin stratejik planlart dogrultusunda olusturulan stratejik hedeflerine
ulagmalar1 i¢in bagimsiz bir i¢ denetimin 6nemli oldugu goriilmiistiir. Bu
kapsamda;
e Denetim isleminin 6rgiit calisani/paydasi disinda tamamen bagimsiz bir kurulus
tarafindan yapilmasi onerilmektedir.
e Denetim islemi i¢in gorevlendirilen denetcilerin, diizenli olarak 6rgiit i¢erisinde
ikamet eden kisiler olmas1 onerilmektedir.
e Yerlesik bagimsiz denetg¢i ile denetim isleminin periyodik degil, stirekli olmasi

Onerilmektedir.
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